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Πρόλογος 

 

Ένα επιχειρηµατικό σχέδιο (business plan) αποτελεί συγχρόνως πρόσκληση και πρόκληση. 

Πρόσκληση σε υποψήφιους επενδυτές να διαθέσουν τα κεφάλαιά τους και πρόκληση για τα 

στελέχη της επιχείρησης να γίνουν πιο αποδοτικά. Γι' αυτό ο σχεδιασµός είναι απαραίτητος σε 

όλες τις οικονοµικές µονάδες: στις επιχειρήσεις του ιδιωτικού και του δηµόσιου τοµέα, τις µε-

γάλες πολυεθνικές, αλλά γενικότερα και όλες τις οικογενειακές ή προσωπικές επιχειρήσεις.  

Το πρώτο και σηµαντικότερο όφελος από τη δηµιουργία ενός στρατηγικού σχεδίου είναι ότι 

χαράσσει έναν δρόµο, τον οποίο πρέπει να ακολουθήσουµε, για να φτάσουµε στον 

προκαθορισµένο στόχο. Άλλα οφέλη που προκύπτουν από τη δηµιουργία ενός στρατηγικού 

σχεδίου είναι η απόκτηση µίας πιο ξεκάθαρης µατιάς πάνω στη λειτουργία της επιχείρησης 

και συνεπώς η πιο εύκολη αναγνώριση των ανταγωνιστικών συνθηκών, των προωθητικών 

ευκαιριών και των πλεονεκτηµάτων για την εταιρία, ταυτόχρονα όµως να γίνεται και το εργα-

λείο ελέγχου τόσο κατά την διάρκεια υλοποίησης αυτού του τελικού στόχου ταυτόχρονα όµως 

και µετά την ολοκλήρωση αυτού. 

Το σωστό Στρατηγικό Σχέδιο (Business Plan) είναι ένα σαφές, σύντοµο και περιεκτικό έγγρα-

φο, που εκφράζει τις προοπτικές και την αναπτυξιακή δυνατότητα της επιχείρησης. 

Κάθε σύγχρονο επιχειρηµατικό σχέδιο πρέπει να ικανοποιεί τα κριτήρια της ευελιξίας, της α-

ποτελεσµατικότητας και της προσαρµοστικότητας. Αυτό µπορεί να συµβεί µόνο αν οι υπεύθυ-

νοι για τη λήψη των αποφάσεων είναι πρόθυµοι να προβαίνουν σε διαρθρωτικές αλλαγές που 

θα δώσουν στην επιχείρηση µια πνοή ανανέωσης και στους εργαζόµενους το έναυσµα εποι-

κοδοµητικής δράσης. 

Το Επιχειρηµατικό Σχέδιο (Business Plan) αποτελεί την βάση για την αποτελεσµατικότητα και 

την απόδοση της επιχειρησης καθώς θέτει τις κατευθυντήριες γραµµές της λειτουργίας της.  

Επίσης, θα αποτελέσει το βασικό εργαλείο που θα επικοινωνήσει την στρατηγική της εταιρεί-

ας σε συνεργάτες, προσωπικό και  επενδυτές. 
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ΜΕΡΟΣ 1ο  

1. Επιχειρηµατικό σχέδιο 

 

1.1. Εισαγωγή - Ορισµός 

Η δηµιουργία της επιχειρηµατικής ιδέας είναι ένα πολύ σηµαντικό πρώτο βήµα στη δηµιουρ-
γία µιας επιχειρηµατικής δραστηριότητας. ∆εν παύει όµως να είναι µόνο το πρώτο βήµα. Η 
επιχειρηµατική ιδέα µπορεί να υλοποιηθεί µόνο αν διατυπωθεί και οργανωθεί µε τον κατάλλη-
λο τρόπο. Το επιχειρηµατικό σχέδιο είναι αυτό που δίνει τη δυνατότητα στον εµπνευστή της 
ιδέας να διατυπώσει και παρουσιάσει τον τρόπο υλοποίησης της σε βιώσιµη και κερδοφόρα 
επιχειρηµατική δραστηριότητα. Η πλήρης ανάπτυξη του επιχειρηµατικού σχεδίου είναι ιδιαίτε-
ρα σηµαντική τόσο για τους επιχειρηµατίες όσο και για τους δυνητικούς επενδυτές. Οι επεν-
δυτές χρειάζονται το επιχειρηµατικό σχέδιο προκειµένου να αναγνωρίσουν ενδιαφέρουσες 
προτάσεις που θα χρηµατοδοτήσουν. Οι επιχειρηµατίες χρειάζονται το επιχειρηµατικό σχέδιο 
όχι µόνο για να αναζητήσουν χρηµατοδότηση αλλά και για να ξεκαθαρίσουν τη στρατηγική 
τους από την αρχή και για να δηµιουργήσουν ένα σχέδιο/ οδηγό ανάπτυξης της επιχειρηµατι-
κής δραστηριότητας τους. Ο επιχειρηµατίας πρέπει, πριν ξεκινήσει τη διαδικασία σύνταξης 
του επιχειρηµατικού σχεδίου, να είναι ικανός να απαντήσει σε τρία ερωτήµατα που θα καθο-
δηγήσουν τη διαδικασία του σχεδιασµού: 

- Πού βρισκόµαστε τώρα; 

- Πού θέλουµε να βρεθούµε; 

- Πώς θα καταφέρουµε να βρεθούµε εκεί που θέλουµε; 

Τι είναι όµως ακριβώς το επιχειρηµατικό σχέδιο; 

Είναι ένα σχέδιο που περιγράφει µια δραστηριότητα για µια συγκεκριµένη µελλοντική περίοδο.  

Ο όρος δραστηριότητα µπορεί να αφορά στη λειτουργία µιας νέας η µιας ήδη υπάρχουσας 
µικρής ή µεγάλης επιχείρησης. Μπορεί να αναφέρεται σε ολόκληρη την επιχείρηση ή σε µια 
συγκεκριµένη δραστηριότητα αυτής. Μπορεί τέλος να αφορά εµπορική επιχείρηση ή µη-
κερδοσκοπικό οργανισµό ή φιλανθρωπικό ίδρυµα. Η µελλοντική περίοδος ορίζεται συνήθως 
ως τρία ή πέντε χρόνια. Μπορεί να είναι π.χ. τα τρία πρώτα χρόνια λειτουργίας µιας νέας επι-
χείρησης της Νέας Οικονοµίας ή τα επόµενα 5 πέντε χρόνια λειτουργίας µιας υπάρχουσας 
παραδοσιακής επιχείρησης κ.τ.λ. Το επιχειρηµατικό σχέδιο εκπονείται πριν από την έναρξη 
της δραστηριότητας και ενηµερώνεται σε τακτά χρονικά διαστήµατα (ετήσια) ή όταν συµβαί-
νουν δραστικές αλλαγές στο εξωτερικό ή εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης που απαι-
τούν αναθεώρηση των υποθέσεων που λαµβάνονται υπόψη. 
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1.2. Χαρακτηριστικά επιχειρηµατικού σχεδίου 

 

Το µέγεθος και η δοµή ενός επιχειρηµατικού σχεδίου δεν είναι δεσµευτικά. Εντούτοις ένα σχε-

τικά σύντοµο έγγραφο (30-40 σελίδες) διαβάζεται ευκολότερα από τον αναγνώστη και αυτό 

είναι αναγκαίο στην περίπτωση που απευθύνεται σε επενδυτές που καθηµερινά εξετάζουν 

πολλά επιχειρηµατικά σχέδια.Ο συντάκτης δεν πρέπει να υποθέτει ότι ο αναγνώστης είναι 

εξοικειωµένος µε την τεχνολογία ή την αγορά που πρόκειται να δραστηριοποιηθεί η επιχείρη-

ση. Συνεπώς, στο επιχειρηµατικό σχέδιο αναλύονται όλες οι πτυχές της επιχειρηµατικής δρά-

σης µε τρόπο απλό και κατανοητό και αποφεύγεται η χρήση εξειδικευµένης ορολογίας (που 

µπορεί να παρατεθεί σε παράρτηµα µαζί µε σύντοµη επεξήγηση).Η αδυναµία παρουσίασης 

ενός σωστά οργανωµένου επιχειρηµατικού σχεδίου, συνοπτικού αλλά και πλήρους ταυτόχρο-

να µπορεί να οδηγήσει στην άµεση απόρριψη της επιχειρηµατικής πρότασης από τους δυνη-

τικούς επενδυτές. ∆εν είναι τυχαίο ότι ποσοστό 60% περίπου των επιχειρηµατικών σχεδίων 

που υποβάλλονται διεθνώς σε εταιρίες κεφαλαίων επιχειρηµατικού κινδύνου απορρίπτονται 

µε την πρώτη µατιά, ενώ ένα επιπλέον 20% απορρίπτεται µετά από λίγες ώρες µελέτης του. 

 

 

1.3. ∆οµή επιχειρησιακού σχεδίου 

 

Το περιεχόµενο ενός επιχειρηµατικού σχέδιου εξαρτάται από την εκάστοτε επιχείρηση και 

επηρεάζεται από τον κλάδο δραστηριοποίησης αυτής καθώς και το επίπεδο ανάπτυξης της. 

Επίσης το επιχειρηµατικό σχέδιο προσαρµόζεται ανάλογα µε τον αναγνώστη στον οποίο α-

πευθύνεται και τον σκοπό για τον οποίο εκπονείται. Η δοµή του επιχειρηµατικού σχεδίου δεν 

είναι δεσµευτική και συναντώνται διαφοροποιηµένες δοµές στην ελληνική και διεθνή βιβλιο-

γραφία. Εντούτοις θα πρέπει να τονιστεί ότι αυτό που διαφοροποιείται είναι η ίδια η δοµή και 

όχι η ουσία και το περιεχόµενο του επιχειρηµατικού σχεδίου. Αν και δεν υπάρχει λοιπόν µο-

ναδική, βέλτιστη δοµή, ένα πλήρες, τυπικό επιχειρηµατικό σχέδιο περιλαµβάνει τις εξής θεµα-

τικές ενότητες: 

• Επιτελική Σύνοψη 

• Περιγραφή επιχειρηµατικής δραστηριότητας (προϊόντα και υπηρεσίες) 

• Ανάλυση αγοράς- ανταγωνισµού 

• Στρατηγική και Μάρκετινγκ 

• Οικονοµικός Σχεδιασµός 

Στη συνέχεια αναλύεται το περιεχόµενο της κάθε µιας από αυτές τις ενότητες. 
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1.3.1. Επιτελική Σύνοψη 

 

Σκοπός της είναι να προκαλέσει το ενδιαφέρον του αναγνώστη ώστε να συνεχίσει µε την ανά-

γνωση του υπόλοιπου εγγράφου. Ιδιαίτερα στην περίπτωση που οι αποδέκτες είναι διαχειρι-

στές κεφαλαίων επιχειρηµατικού κινδύνου, που λαµβάνουν καθηµερινά πολλά επιχειρηµατικά 

σχέδια, η επιτελική σύνοψη αποτελεί συχνά το βασικό κριτήριο για το αν θα µελετήσουν το 

επιχειρηµατικό σχέδιο ή όχι. Η επιτελική σύνοψη προηγείται του υπόλοιπου σχεδίου αλλά 

επειδή περιέχει τα σηµαντικότερα σηµεία του είναι σκόπιµο να συντάσσεται ύστερα από την 

ολοκλήρωση όλων των ενοτήτων. Όταν ο αποδέκτης ολοκληρώσει την ανάγνωση της επιτελι-

κής σύνοψης, πρέπει να είναι σε θέση να διηγηθεί µε σύντοµο τρόπο το επιχειρηµατικό εγχεί-

ρηµα. Συνεπώς, η επιτελική σύνοψη πρέπει να περιλαµβάνει τουλάχιστον τα εξής: 

• σύντοµη περιγραφή της επιχειρηµατικής δραστηριότητας και της επιχειρηµατικής ευκαιρίας 

• την αγορά στην οποία στοχεύει, περιθώρια ανάπτυξης της αγοράς και προβλέψεις για πω-

λήσεις 

• αξία που προσφέρει στους πελάτες 

• το ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση 

• τους παράγοντες που αποτελούν το διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και διαφορο-

ποιούν την επιχείρηση από τους ανταγωνιστές 

• τη στρατηγική µάρκετινγκ 

• τις ικανότητες της διοικητικής οµάδας  

• την τρέχουσα οικονοµική κατάσταση της εταιρίας (αν αυτή υπάρχει ήδη) 

• συνοπτικές πληροφορίες των κύριων οικονοµικών προβλέψεων (έσοδα, έξοδα ,κέρδη), τις 

βασικές υποθέσεις που έγιναν και µελλοντικές προοπτικές 

• τους επιχειρηµατικούς κινδύνους. 

• το ποσό χρηµάτων που ζητείται από τον επενδυτή και τους τρόπους επένδυσης  
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1.3.2. Περιγραφή επιχειρηµατικής δραστηριότητας 

 

  

Η ενότητα αυτή περιλαµβάνει σύντοµη πριγραφή της επιχείρησης και της επιχειρηµατικής ευ-

καιρίας. Το περιεχόµενο της διαφοροποιείται ελαφρώς ανάλογα µε το αν πρόκειται για νέα 

επιχείρηση ή για νέα δραστηριότητα σε υπάρχουσα επιχείρηση. Αρχικά, δίνονται τα γενικά 

στοιχεία της επιχείρησης (όνοµα, διεύθυνση έδρας, κ.τ.λ.).Αν η επιχείρηση λειτουργεί ήδη γί-

νεται σύντοµη αναφορά στο ιστορικό της, την τρέχουσα δραστηριότητα της, τον κλάδο στον 

οποίο δραστηριοποιείται, πιθανές στρατηγικές συνεργασίες, τον αριθµό των εργαζόµενων 

που απασχολεί, τη σύνθεση του διοικητικού συµβουλίου και τη µετοχική σύνθεση. Εφόσον η 

επιχείρηση ανήκει σε όµιλο επιχειρήσεων περιγράφεται συνοπτικά η δοµή του οµίλου και η 

θέση της επιχείρησης σε αυτόν. 

Στην περίπτωση που το επιχειρηµατικό σχέδιο αναφέρεται σε νέα επιχείρηση οι  παραπάνω 

πληροφορίες µπορεί να µην υπάρχουν ή να µην έχουν οριστικοποιηθεί. Η συγκεκριµένη πα-

ράγραφος, συνεπώς, δίνει έµφαση κυρίως στο όραµα της νέας επιχείρησης. Και στις δύο πε-

ριπτώσεις περιγράφεται η νέα επιχειρηµατική δραστηριότητα, που είναι και ο σκοπός για τον 

οποίο εκπονείται το επιχειρηµατικό σχέδιο. Η περιγραφή της νέας επιχειρηµατικής δραστηριό-

τητας ξεκινά µε τη δήλωση αποστολής και διαµόρφωση στόχων προς επίτευξη. Στη συνέχεια 

περιγράφεται το επιχειρηµατικό µοντέλο που θα ακολουθήσει η επιχείρηση. Το επιχειρηµατικό 

µοντέλο αντικατοπτρίζει στην ουσία το σύνολο των επιχειρηµατικών αποφάσεων που θα οδη-

γήσουν την επιχείρηση στη δηµιουργία αξίας για τους πελάτες και στην επίτευξη κέρδους. 

Περιγράφονται δηλαδή οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας και οι πηγές εσόδων της επιχείρη-

σης. Η κυριότερη πηγή εσόδων είναι συνήθως οι πωλήσεις. Άλλες πηγές µπορεί να είναι έ-

σοδα από παροχή συµπληρωµατικών υπηρεσιών (υποστήριξη µετά την πώληση, συντήρη-

ση) ή οι συνδροµές µελών ή τα έσοδα από διαφηµιστικές καταχωρήσεις (π.χ. στην περίπτω-

ση ίδρυσης µιας επιχείρησης που δραστηριοποιείται στο διαδίκτυο. 

Τέλος στη συγκεκριµένη ενότητα αναλύεται συνοπτικά η επιχειρηµατική ευκαιρία, δηλαδή µε 

απλά λόγια αυτό που ώθησε τον επιχειρηµατία να αναλάβει την επιχειρηµατική πρωτοβουλία. 

Ο επιχειρηµατίας παρουσιάζει όλα τα στοιχεία της αγοράς και του ευρύτερου περιβάλλοντος 

που καθιστούν τη συγκεκριµένη επιχειρηµατική δραστηριότητα ελκυστική. Έµφαση δίνεται στο 

γιατί είναι η κατάλληλη στιγµή για την έναρξη της επιχειρηµατικής δραστηριότητας που περι-

γράφηκε παραπάνω. 

Επίσης στο σηµείο αυτό πρέπει να αναλύσουµε τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που παρέχου-

µε. Αρχικά, αναλύονται τα χαρακτηριστικά αυτών µε όρους που καταλαβαίνει ο αναγνώστης 

χωρίς να χρειάζεται να έχει εξειδικευµένες τεχνικές γνώσεις. Λεπτοµερέστερη τεχνική περι-

γραφή των προϊόντων και αναλυτικές παρουσιάσεις (διαφηµιστικά φυλλάδια ή εγχειρίδια χρή-

σης) παρατίθενται σε παράρτηµα. Εφόσον πρόκειται για προϊόν, γίνεται αναφορά σε υπηρε-

σίες που το συνοδεύουν, όπως εξυπηρέτηση µετά την πώληση, συντήρηση ή εγγύηση. Βασι-

κά σηµεία που πρέπει να τονιστούν σε αυτή την ενότητα είναι τα εξής: 

• Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα: Για κάθε προϊόν/ υπηρεσία αναλύονται τα στοιχεία που 

το διαφοροποιούν από τις αντίστοιχες ανταγωνιστικές προτάσεις και τα οφέλη για 

τους πελάτες. Είναι σηµαντικό να περιγραφεί η µοναδική πρόταση πώλησης για κάθε 

προϊόν/υπηρεσία, δηλαδή το µοναδικό εκείνο στοιχείο που διαφοροποιεί από τον α-

νταγωνισµό και µπορεί να προσδώσει διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 
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• Προϊόντα και υπηρεσίες. Προστασία προϊόντος ή/και παραγωγικής διαδικασίας µε κα-

τοχυρωµένα σήµατα, πατέντες κ.τ.λ.: Αναφέρεται αν έχει κατοχυρωθεί κάποια ευρεσι-

τεχνία η οποία να επιτρέπει την αποκλειστική παραγωγή ή διάθεση του προϊόντος/ 

υπηρεσίας καθώς και η χρονική διάρκεια της κατοχύρωσης. Γίνεται δηλαδή αναφορά 

σε πιθανές κατοχυρωµένες εγχώριες ή διεθνείς πατέντες και σήµατα, δικαιώµατα 

πνευµατικής ιδιοκτησίας, προστατευµένες ονοµασίες και καταχωρηµένα εµπορικά 

σήµατα. 

• Ανανέωση του προϊόντος: Ξεκαθαρίζεται αν το προϊόν / υπηρεσία αποτελεί αναβάθ-

µιση παλαιότερου προϊόντος και αν η νέα έκδοση απευθύνεται στο υπάρχον ή σε νέο 

τµήµα της αγοράς. Επίσης γίνεται αναφορά στην στρατηγική έρευνας και ανάπτυξης 

προκειµένου να µπορέσει η επιχείρηση να αναβαθµίζει το προϊόν της ώστε να µπορεί 

να διατηρήσει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα. Αυτό είναι ιδιαίτερα σηµαντικό για 

προϊόντα υψηλής τεχνολογίας, δεδοµένου ότι ο ρυθµός απαξίωσης κάθε καινοτοµικού 

προϊόντος γίνεται ολοένα και ταχύτερος.  

 

 

1.3.3. Ανάλυση αγοράς - ανταγωνισµού 

 

Στην ενότητα αυτή τοποθετείται η επιχείρηση στο περιβάλλον ώστε να αποδειχθεί ότι η αγορά 

στην οποία στοχεύει προσφέρει δυνατότητες βιωσιµότητας και κερδοφορίας. Ο αναγνώστης, 

διαβάζοντας το τµήµα αυτό του σχεδίου, θέλει να καταλάβει ότι ο επιχειρηµατίας γνωρίζει τις 

ανάγκες της αγοράς και οδηγείται από την θέληση του να τις καλύψει κατά τον πιο επιτυχηµέ-

νο τρόπο.Το τµήµα αυτό της µελέτης περιλαµβάνει ανάλυση αγοράς και ανταγωνισµού καθώς 

και ανάλυση του ευρύτερου περιβάλλοντος µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται η νέα επιχεί-

ρηση. 

Στην ανάλυση αγοράς γίνεται αναλυτική παρουσίαση της αγοράς στην οποία στοχεύει το προ-

ϊόν/ υπηρεσία που θα διατεθεί. Συγκεκριµένα, γίνεται εµπεριστατωµένη περιγραφή της αγο-

ράς µε αναφορά σε χαρακτηριστικά όπως µέγεθος, στάδιο ανάπτυξης, συγκέντρωση και ρυθ-

µός τεχνολογικής καινοτοµίας. ∆ίνεται το ιστορικό της εξέλιξης της αγοράς, µε αναφορά σε 

κλαδικές µελέτες, δηµοσιεύσεις και επιστηµονικά περιοδικά. Εντοπίζονται οι παράγοντες που 

θα οδηγήσουν σε περαιτέρω εξέλιξη της αγοράς και παρουσιάζονται στοιχεία/ προβλέψεις για 

το µελλοντικό ρυθµό ανάπτυξης της. Στην περίπτωση που η επιχείρηση θα απευθυνθεί σε µια 

υφιστάµενη αγορά η εύρεση πληροφοριών είναι αρκετά εύκολη υπόθεση. Εξειδικευµένες εκ-

δόσεις για τον κλάδο, εφηµερίδες και περιοδικά ακόµα και γενικού περιεχοµένου, καθώς και 

κλαδικές µελέτες µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να τεκµηριώσουν την επιτυχία του νέου 

εγχειρήµατος. Στην περίπτωση όµως που το προϊόν δηµιουργεί νέα αγορά οι παραπάνω δευ-

τερογενείς πηγές µπορεί να αποδειχτούν ανεπαρκείς και να απαιτείται η διεξαγωγή έρευνας 

αγοράς για να αντληθούν πρωτογενή στοιχεία. Στη συνέχεια γίνεται ανάλυση των τµηµάτων 

αγοράς (βασισµένη σε κριτήρια γεωγραφικά, δηµογραφικά, ψυχογραφικά, κ.τ.λ.), και ορίζεται 

ποια είναι η αγορά στόχος της επιχείρησης. Στην περίπτωση που η επιχείρηση στοχεύει σε 

διαφορετικά τµήµατα Της αγοράς, είναι σκόπιµο να πραγµατοποιείται ανάλυση για κάθε ένα 

από αυτά ξεχωριστά ώστε να εξηγηθούν οι λόγοι επιλογής του συγκεκριµένου τµήµατος. Στο 

τέλος της παραγράφου γίνεται πρόβλεψη, για κάθε τµήµα της αγοράς, του προσδοκώµενου 

επιπέδου πωλήσεων και µεριδίου αγοράς που αναµένει να επιτύχει η επιχείρηση. 
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Η ανάλυση ανταγωνισµού ξεκινά µε την εξέταση του άµεσου ανταγωνισµού της επιχείρησης, 

δηλαδή των επιχειρήσεων που καλύπτουν τις ανάγκες των πελατών µε παρόµοιο τρόπο (πα-

ρόµοια προϊόντα-υπηρεσίες). Η ανάλυση του ανταγωνισµού συµπληρώνεται µε τον προσδιο-

ρισµό των υπόλοιπων ανταγωνιστικών δυνάµεων στον κλάδο (στη βάση π.χ. του πλαισίου 

Porter).  

Εξετάζονται: 

• Η διαπραγµατευτική δύναµη των πελατών (και η πιθανότητα µετατροπής τους σε ανταγωνι-

στές, µέσω ολοκλήρωσης προς τα πίσω). 

• Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών (και η πιθανότητα µετατροπής τους σε αντα-

γωνιστές, µέσω ολοκλήρωσης προς τα εµπρός). 

• Ο κίνδυνος εισόδου νέων ανταγωνιστών. 

• Ο κίνδυνος από υποκατάστατα προϊόντα. 

Παρέχονται όλα τα στοιχεία που οδηγούν στην αναγνώριση των δυνατών και αδύνατων ση-

µείων του ανταγωνισµού όπως: 

• Κερδοφορία και κρίσιµα οικονοµικά µεγέθη εφόσον είναι διαθέσιµα. 

• ∆υναµικότητα και µέθοδοι παραγωγής. 

• Τρέχουσα θέση των ανταγωνιστών και µερίδιο τους στην αγορά και αναγνωρισιµότητα τους 

από πελάτες. Η ανάλυση του ανταγωνισµού θα πρέπει να καταλήγει στον εντοπισµό των ιδι-

αιτεροτήτων και των σηµείων που διαφοροποιούν την νέα επιχείρηση από τον ανταγωνισµό 

ώστε αυτά να αποτελέσουν την «καρδιά» της στρατηγικής της. 

 

1.3.4. Στρατηγική marketing 

 

Στη συνέχεια περιγράφεται η στρατηγική µάρκετινγκ και λεπτοµερή προγράµµατα δράσης. 

Συγκεκριµένα περιγράφονται τα εξής: 

• Προϊόν: Γίνεται επακριβής προσδιορισµός του προϊόντος/ υπηρεσίας µε αναφορά στην 

ποιότητα των υλικών που θα χρησιµοποιηθούν, τα προηγµένα χαρακτηριστικά, την επωνυµία, 

συσκευασία και τις παρεχόµενες συµπληρωµατικές υπηρεσίες (π.χ. εξυπηρέτηση µετά την 

πώληση), καθώς και των πακέτων µέσω των οποίων θα διατεθεί το προϊόν στην αγορά. 

• Τιµή: ∆ιατυπώνεται συγκεκριµένη πολιτική τιµολόγησης, που εξηγεί λεπτοµερώς τον τρόπο 

µε τον οποίο θα χρεώνονται οι πελάτες, τα πιθανά πακέτα προσφορών, την πιστωτική πολιτι-

κή, εκπτώσεις, κ.τ.λ. 

• Σύστηµα διανοµής: Περιγράφονται τα κανάλια διανοµής που θα χρησιµοποιηθούν για τις 

πωλήσεις στους πελάτες και αν οι πωλήσεις θα είναι άµεσες ή µέσω τρίτων. Γίνεται δηλαδή 
αναφορά σε τυχόν στρατηγικές συµµαχίες ή συνεργασίες που έχουν ή θα πρέπει να συναφ-

θούν για την ολοκλήρωση της διανοµής 

Επίσης γίνεται αναφορά στη γεωγραφική κάλυψη των δικτύων διανοµής καθώς και στην πολι-

τική αποθεµάτων και µεταφοράς. 
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• Προώθηση και επικοινωνία: Καθορίζονται συγκεκριµένοι τρόποι επικοινωνίας.  

Παρουσιάζεται η επιλογή και ο προγραµµατισµός µέσων προώθησης (π.χ. άµεση, έµµεση), 

διαφηµιστικό µήνυµα, και άλλες προωθητικές ενέργειες.Κάθε µία από τις ενέργειες προώθη-

σης συνοδεύεται και από την αντίστοιχη πρόβλεψη κόστους.  

Στο τέλος της ενότητας γίνονται για κάθε τµήµα της αγοράς προβλέψεις της αύξησης της ζή-

τησης για τα επόµενα έτη της περιόδου που εξετάζει το επιχειρηµατικό σχέδιο (δηλαδή τρία ή 

πέντε έτη) και αντίστοιχη πρόβλεψη κόστους των ενεργειών µάρκετινγκ των επόµενων ετών. 

Η συγκεκριµένη ενότητα περιγράφει όλα τα βήµατα από την ανάπτυξη του προϊόντος/ υπηρε-

σίας µέχρι την ολοκλήρωση της συναλλαγής. Εποµένως, δίνονται τεχνικές πληροφορίες για 

εγκαταστάσεις, εξοπλισµό, υλικό, λογισµικό κλπ, καθώς και ο τρόπος λειτουργίας της επιχεί-

ρησης. Αναφέρονται µόνο τα στοιχεία που τεκµηριώνουν ότι η καθηµερινή λειτουργία της επι-

χείρησης θα διεξάγεται οµαλά και δεν είναι σκόπιµο ο αναγνώστης να υπερφορτώνεται µε 

πληθώρα τεχνικών λεπτοµερειών (οι τεχνικοί όροι επεξηγούνται σε παράρτηµα). 

Συγκεκριµένα, οι πληροφορίες που δίνονται αφορούν στα: 

Σχεδιασµός λειτουργιών 

• Εγκαταστάσεις: Αναφέρεται η τοποθεσία των εγκαταστάσεων της επιχείρησης και τονίζεται η 

δυνατότητα πρόσβασης σε πιθανούς πελάτες, προµηθευτές και διανοµείς. 

• ∆ιαδικασία παραγωγής: Αν η νέα επιχείρηση είναι βιοµηχανική, ένα σχέδιο όλης της διαδι-

κασίας παραγωγής είναι απαραίτητο. Σε περίπτωση που κάποιο τµήµα της παραγωγής πρό-

κειται να ανατεθεί σε εξωτερικούς συνεργάτες (υπεργολαβία) δίνονται πληροφορίες για τους 

υπεργολάβους όπως τοποθεσία παραγωγής, λόγοι επιλογής, κόστη και τυχόν συµβόλαια που 

έχουν υπογραφεί.  

• Πρώτες ύλες: Οι αναγκαίες πρώτες ύλες καθώς και ορισµένα στοιχεία για τους προµηθευτές 

είναι χρήσιµο να αναφέρονται (πχ µέσος χρόνος παράδοσης παραγγελιών). 

• Εξοπλισµός: Αναφέρεται ο απαραίτητος µηχανολογικός εξοπλισµός καθώς και αν θα αγο-

ραστεί ή θα αποκτηθεί µέσω χρηµατοδοτικής µίσθωσης(leasing). 

• Κύκλος λειτουργίας: Περιγράφεται όλη η διαδικασία ολοκλήρωσης της συναλλαγής. Στην 

ενότητα αυτή αναφέρεται επίσης και το σχεδιαζόµενο πρόγραµµα επενδύσεων για τα επόµε-

να έτη. Το πρόγραµµα αυτό παρουσιάζει αρκετά πλεονεκτήµατα: 

• Αναγκάζει τον επιχειρηµατία να θεωρήσει τις ενέργειες υλοποίησης γραµµικά µέσα στο χρό-

νο ώστε να εντοπίσει αλληλοεξαρτήσεις µεταξύ δραστηριοτήτων. Έτσι µπορεί να προσδιορί-

σει ανάγκες σε κεφάλαια και ανθρώπινο δυναµικό για το σύνολο της εξεταζόµενης χρονικής 

περιόδου 

• Επιτρέπει στον επιχειρηµατία να προβλέψει ανά έτος τις πωλήσεις και τα κόστη που σχετί-

ζονται µε την εκτέλεση διαφόρων λειτουργιών.  

• Επιτρέπει στον επιχειρηµατία να δοκιµάσει την ευαισθησία του επιχειρηµατικού µοντέλου 

στη µεταβολή βασικών παραµέτρων 

• Βοηθά στον προσδιορισµό του επιπέδου και του τύπου της εξωτερικής χρηµατοδότησης 

που χρειάζεται η επιχείρηση. 
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1.3.5. Χρηµατοοικονοµικός σχεδιασµός 

 

Σε αυτό το τµήµα του επιχειρηµατικού σχεδίου, ο επιχειρηµατίας καταρτίζει ρεαλιστικές οικο-

νοµικές προβλέψεις για όλη την εξεταζόµενη µελλοντική χρονική περίοδο. Όπως έχει ήδη α-

ναφερθεί η περίοδος αυτή ορίζεται συνήθως στην πενταετία για επιχειρήσεις που ανήκουν σε 

παραδοσιακούς κλάδους. Ο ορίζοντας της πενταετίας δεν αφορά επιχειρήσεις της Νέας Οικο-

νοµίας, των οποίων το επιχειρηµατικό περιβάλλον είναι αρκετά αβέβαιο περιορίζοντας τις α-

παιτήσεις σε προβλέψεις για χρονικό διάστηµα τριών ετών. Επισηµαίνεται ότι, σε περίπτωση 

που η επιχείρηση λειτουργεί ήδη, στο επιχειρηµατικό σχέδιο θα πρέπει να ενσωµατωθούν και 

οικονοµικά αποτελέσµατα των προηγούµενων ετών. Η παράθεση αυτών µπορεί να γίνει σε 

παράρτηµα. Οι απαιτήσεις του οικονοµικού σχεδίου αφορούν στις ακόλουθες οικονοµικές 

προβλέψεις: 

 

• Κατάσταση αποτελεσµάτων χρήσης 

• Κατάσταση ταµειακών ροών 

• Ισολογισµός 

• Ανάλυση νεκρού σηµείου 

Ένα αναλυτικό οικονοµικό σχέδιο διευκολύνει την εξέταση πιθανών σεναρίων, δίνοντας έτσι 

τη δυνατότητα ορθότερου προγραµµατισµού και ανάπτυξης διαφορετικών σεναρίων διαχείρι-

σης σε ενδεχόµενες κρίσεις. ∆ιευκολύνει επίσης την κατάρτιση προϋπολογισµού και την κα-

τανοµή του ανάµεσα στα διαφορετικά τµήµατα της εταιρίας. (Στο παράρτηµα Α γίνεται µια 

γενική αναφορά στη µεθοδολογία κατάρτισης ενός προϋπολογισµού). Στη συνέχεια γίνεται 

αναλυτικότερη αναφορά στις οικονοµικές προβλέψεις που κρίνονται αναγκαίες για ένα ολο-

κληρωµένο οικονοµικό σχέδιο. Προβλεπόµενη κατάσταση αποτελεσµάτων χρήσης. Στη κατά-

σταση των αποτελεσµάτων χρήσης παρουσιάζονται οι προβλέψεις αφ' ενός των χρηµατικών 

ποσών που θα εισρέουν στην επιχείρηση από την παροχή προϊόντων/ υπηρεσιών, και αφ' 

ετέρου των χρηµατικών ποσών που θα καταβάλλονται από την επιχείρηση για την εκπλήρω-

ση των οικονοµικών της υποχρεώσεων. Προβλεπόµενη κατάσταση ταµειακών ροών. Στην 

κατάσταση ταµειακών ροών παρέχονται πληροφορίες σχετικά µε τις προβλέψεις εισροών και 

εκροών κεφαλαίων στην επιχείρηση κατά τη διάρκεια της συγκεκριµένης µελλοντικής χρονικής 

περιόδου. H προβλεπόµενη κατάσταση ταµειακών ροών καταγράφει τις προβλεπόµενες µε-

ταβολές στα µεγέθη του ενεργητικού, του παθητικού και της καθαρής θέσης της εταιρείας α-

πό: 

• τις οικονοµικές δραστηριότητες της επιχείρησης, περιλαµβανοµένων των εκροών για επεν-

δύσεις και αύξηση κεφαλαίου κινήσεως  

• τις δραστηριότητες που συνδέονται µε την εισροή κεφαλαίων, µέσω δανεισµού ή αυξήσεων 

του µετοχικού κεφαλαίου µε έκδοση νέων µετοχών ή οµολογιών, επιχορηγήσεις 

• τα µερίσµατα που καταβάλλονται στους µετόχους. 
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2. Ανάλυση πόρων 

2.1. Οι πόροι της επιχείρησης 

 

Η ανάλυση πόρων σχετίζεται µε  στρατηγικούς πόρους της επιχείρησης όπως είναι τα 

ακόλουθα: άτοµα, κεφάλαια, τεχνολογία, υπόληψη, δεξιότητες και ικανότητες. Εκφράζει 

µία πιο νέα προσέγγιση στην ανάλυση στρατηγικής, που είναι βασισµένη σε Πόρους 

Άποψη (Resource- based View). Η άποψη αυτή ήταν απαραίτητη προκειµένου να συ-

µπληρώσει τις παλαιότερες απόψεις που είχαν ως οδηγό την αγορά. 

Τους πόρους της επιχείρησης τους αντιµετωπίζει κανείς ως οργανωσιακό κεφάλαιο, το 

οποίο συγκεντρώνεται ή χάνεται µε το χρόνο. Το κεφάλαιο αυτό αναλύεται σε απτά και 

άυλα στοιχεία. 

2.2. Κεντρικές και οριακές ικανότητες 

 

∆εν είναι όλοι οι πόροι της επιχείρησης εξίσου σπουδαίοι για την ανταγωνιστικότητά 

της. Οι περισσότεροι δεν προσφέρουν  έστω κάποια µοναδικότητα στην επιχείρηση, 

πάνω στην οποία να µπορεί να υπάρξει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Είναι συνήθεις ή 

οριακοί, περίπου όπως και αυτοί των ανταγωνιστών και µπορεί να ληφθούν απ’ όλους 

στην αγορά πόρων. Πολλοί λίγοι είναι µοναδικοί, είναι δύσκολο να αντιγραφούν και είναι 

δυνατό να συγκροτήσουν τη βάση επιτυχούς στρατηγικής. 

Οι ικανότητες τείνουν να είναι πιο ιδιαίτερες και καθορισµένες  για την επιχείρηση. ∆ια-

µορφώνεται διαχρονικά µέσω της εµπειρίας στην κινητοποίηση πόρων (ατόµων, τεχνο-

λογίας κ.α.) και της απόκτησης  γνώσεων  αναφορικά µε τον συνδυασµό τους για την 

εκτέλεση ξεχωριστών δραστηριοτήτων. Είναι απόρροια συλλογικής µάθησης µέσα στην 

οργάνωση και αποτελούν το δικό της τρόπο λειτουργίας, τρόπο ζωής. 

Υπάρχουν διαφορές από επιχείρηση σε επιχείρηση διότι έχουν διαφορετικό ιστορικό, 

και  διαφορετική γενετική. Αλλά οι περισσότερες ικανότητες δεν προσφέρουν κάτι ά-

κρως  σηµαντικότερο εν συγκρίσει µε τον ανταγωνισµό. Το αποτέλεσµά τους είναι κάτι 

συνηθισµένο ή οριακό. Γι’ αυτό είναι απαραίτητο να βρεθούν και να εντοπιστούν οι δια-

κριτικές ικανότητες, αυτές δηλαδή,  στις οποίες η επιχείρηση υπερέχει αισθητά από τον 

ανταγωνισµό. 
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Οι Hamet και Prahalad εισήγαγαν την έννοια των κεντρικών ή θεµελιωδών ικανοτήτων 

(Harvard Business Review, 1990). Όπως αναφέρουν, µακροπρόθεσµα η ανταγωνιστικό-

τητα προέρχεται από την ικανότητα της επιχείρησης να δηµιουργήσει, σε χαµηλότερο 

κόστος ή πιο γρήγορα από τους ανταγωνιστές, τις κεντρικές εκείνες ικανότητες που θα 

δώσουν προϊόντα, τα οποία να προσφέρουν σηµαντικά οφέλη στον πελάτη. Οι κεντρικές 

ικανότητες (core competences) συγκροτούν τη βάση για την επίτευξη προβαδίσµατος 

απέναντι στον ανταγωνισµό. Οι διακριτές ικανότητες εµπεριέχουν  τις κεντρικές, αλλά 

εκτείνονται και πέραν από αυτές. Μία σηµαντική ανάλυση είναι, εποµένω,  να εντοπι-

σθούν τόσο οι µοναδικοί πόροι όσο και οι βασικές ικανότητες που δίνουν ή έχουν την 

ευχέρεια να δώσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

 

2.3. Ανάλυση βάσει της αλυσίδας αξίας 

 

Η έρευνα για ικανότητες µπορεί να ακολουθήσει την αλυσίδα αξίας. Η αλυσίδα εκφράζει 

στη βάση της τις δραστηριότητες δηµιουργίας και διάθεσης ενός προϊόντος ή υπηρεσί-

ας. Πάνω σ’ αυτές προστίθενται υποστηρικτικές ή οριζόντιες δραστηριότητες όπως είναι 

η διοίκηση και οι γενικές υπηρεσίες διοικητικού και πληροφοριακών συστηµάτων. Κατα-

λήγει στο περιθώριο κέρδους, το οποίο εκφράζει τις οικονοµικές λειτουργίες. 

3. Σύνθεση εσωτερικής-εξωτερικής ανάλυσης 

 

Τα κύρια σηµεία από την ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος (πόροι και ικανότη-

τες) και του εξωτερικού περιβάλλοντος συχνά παρουσιάζονται περιληπτικά µέσω της 

ανάλυσης ∆υνάµεων – Αδυναµιών –Ευκαιριών και Απειλών (∆ΑΕΑ), δηλαδή του γνω-

στού S.W.O.T (Strengths – Weaknesses – Opportunities – Threats). Ο τρόπος µετάβα-

σης από την ανάλυση περιβάλλοντος σε Ευκαιρίες και Απειλές δεν είναι απόλυτα σαφής 

και ξεκάθαρος. Απαιτείται φαντασία για την επιλογή αυτών των συγκεκριµένων στοιχεί-

ων του περιβάλλοντος που θα επηρεάσουν τη µελλοντική στρατηγική. Από την άλλη 

πλευρά είναι και θέµα υποκειµενικής εκτίµησης η διάκρισή του σε ευκαιρίες ή απειλές, 

καθώς µερικές από τις απειλές µπορεί να τις αντιληφθεί κανείς και ως ευκαιρία, ανάλογα 

µε την περίσταση. Π.χ. η πτώση της ζήτησης και η κρίση του χρηµατιστηρίου είναι απει-

λή αλλά και ευκαιρία (για εξαγορά επιχειρήσεων που βρίσκονται σε δύσκολη κατάστα-

ση).  
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4.  Προσδοκίες ενδιαφεροµένων οµάδων και 

εταιρική διακυβέρνηση 

4.1. Ανάλυση ενδιαφερόµενων οµάδων 

 

Για την συµπλήρωση της στρατηγικής ανάλυσης είναι σκόπιµο και αναγκαίο να µελετη-

θούν οι δυναµικές οµάδες γύρω και µέσα στην επιχείρηση που έχουν συµφέροντα σ’ 

αυτή. Στο εξωτερικό της επιχείρησης ίσως να υπάρχουν ισχυρές στρατηγικές επιρροές 

από την κυβέρνηση, τα µέσα ενηµέρωσης, περιβαλλοντικές οργανώσεις και άλλες οµά-

δες. Στο εσωτερικό της επιχείρησης υπάρχουν ισχυρές οµάδες µε άµεσα συµφέροντα 

στη στρατηγική της όπως: µέτοχοι, εργαζόµενοι, µάνατζερς, προµηθευτές και πελάτες. 

Οι οµάδες αυτές έχουν την ευχέρεια να επηρεάσουν την επιλογή στρατηγικής. 

Ένα πρώτο βήµα ανάλυσης είναι να γίνει µία καταγραφή των κατηγοριών ενδιαφεροµέ-

νων µερών σε δύο κύκλους: 

� Τον εσωτερικό κύκλο ενδιαφεροµένων, οι οποίοι σχετίζονται άµεσα µε την εται-

ρεία (ιδιοκτήτες, εργαζόµενοι, πελάτες, προµηθευτές, κ.α.) 

� Τον εξωτερικό κύκλο, των οποίων η επιρροή είναι έµµεση (κυβέρνηση, µη κυ-

βερνητικοί οργανισµοί, ενώσεις, τοπικές κοινωνίες, κ.α.) 

 

4.2.  Κοινωνική υπευθυνότητα και κώδικες 

συµπεριφοράς 

 

Η άποψη ότι η επιχείρηση έχει µεγαλύτερη κοινωνική ευθύνη πέρα από την συγκέντρω-

ση κερδών, είναι διαχρονική και έχει αποτελέσει αντικείµενο έντονων συζητήσεων και 

αντιθέσεων. Οι δύο ακραίες επιχειρηµατικές φιλοσοφίες µεγιστοποίησης κερδών έναντι 

κοινωνικής υπευθυνότητας ακόµα και σήµερα παρουσιάζουν τους αντίθετους πόλους σε 

ένα συνεχές πλαίσιο. 

Οπαδοί της ελεύθερης αγοράς, όπως ο Milton Friedman (1970) πιστεύουν ότι η µόνη 

κοινωνική ευθύνη που είναι αναγκαίο να έχει η επιχείρηση είναι αυτή έναντι των µετό-

χων της. Η αποδοτικότητα και κοινωνική συµβολή της επιχείρησης µεγιστοποιείται όταν 

αυτή επιδιώκει υπεραξίες για τους µετόχους στο πλαίσιο των βασικών κανόνων λειτουρ-

γίας της κοινωνίας. Εάν η ανώτατη διοίκηση µίας εταιρείας εκτρέπει πόρους για «κοινω-

νικούς σκοπούς» πέρα από την µεγιστοποίηση της αξίας για τους µετόχους, στην πραγ-
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µατικότητα είναι σαν να επιβάλλει ένα φόρο στους µετόχους. Κατά την άποψη του 

Friedman αφού οι µέτοχοι δεν έχουν λόγο σ’ αυτό, στην ουσία αποτελεί φορολογία χω-

ρίς εκπροσώπηση. Γι’ αυτό το λόγο υποστηρίζει ότι η κοινωνική ευθύνη δεν νοµιµοποι-

είται και σαν άποψη αποτελεί ανατρεπτικό δόγµα. 

∆ιάφοροι προβληµατισµοί εγείρονται από την παραπάνω άποψη. Για παράδειγµα τι εν-

νοεί ο Friedman µε τον όρο «βασικοί κανόνες λειτουργίας της κοινωνίας»; Περιλαµβάνει 

πέραν τους γράµµατος του νόµου και τις κοινωνικές αξίες και την κουλτούρα στο πλαί-

σιο των οποίων λειτουργεί η επιχείρηση. Επιπλέον, παρατηρεί κανείς ότι πολλές εται-

ρείες δεν αγνοούν θέµατα εταιρικής ηθικής και σπαταλούν υπέρογκα ποσά για την ευη-

µερία της τοπικής κοινωνίας και των εργαζοµένων. 

Το µοντέλο των εµπλεκόµενων οµάδων (Stakeholders) αµφισβητεί ανοιχτά το παραδο-

σιακό µοντέλο των µετόχων ως µοναδικών διεκδικητών της αξίας που δηµιουργεί η επι-

χείρηση. 

 

4.3. Πλαίσια και µοντέλα διακυβέρνησης 

 

Η εταιρική διακυβέρνηση (corporate governance) αναφέρεται στο σύνολο αρχών και κα-

νόνων που ρυθµίζουν τον τρόπο λειτουργίας µιας εταιρείας και τις σχέσεις µε τις εµπλε-

κόµενες οµάδες (stakeholders). 

Πολλοί από τους κανόνες ρυθµίζονται νοµοθετικά και είναι υποχρεωτικοί. Άλλοι είναι 

εθελοντικοί και η τήρησή τους εναποτίθεται στις επιχειρήσεις ως δείγµα υπεύθυνης 

πρακτικής. Τα µοντέλα εταιρικής διακυβέρνησης είναι διαφορετικά από χώρα σε χώρα. 

Αφορούν την παράδοση της χώρας, τη διασπορά ιδιοκτησίας στις επιχειρήσεις, την α-

νάπτυξη των κεφαλαιαγορών και το ρόλο των αγορών σε γενικότερα πλαίσια . Για πα-

ράδειγµα: 

� Το Γερµανικό µοντέλο χαρακτηρίζεται από µακροπρόθεσµες σχέσεις των εται-

ρειών µε τις επενδυτικές τράπεζες. Αξιοποιεί δύο επιπέδων διοικητικά συµβού-

λια για να  εξασφαλίσει µε σιγουριά  ότι οι εργαζόµενοι καθώς και οι µέτοχοι εκ-

προσωπούνται επαρκώς και διατηρείται µία  ισορροπία. Τα στοιχεία αυτά οδη-

γούν σε σταθερότητα και µακροπρόθεσµο προσανατολισµό στην στρατηγική και 

τις επενδύσεις της εταιρείας, αλλά και σε µειωµένη ευελιξία. 

� Το Αγγλο-σαξωνικό µοντέλο (ΗΒ, ΗΠΑ) δίνει µεγαλύτερη προσοχή στις αγορές 

κεφαλαίου και την κινητικότητα των µετόχων/ επενδυτών. Αυτό του παρέχει από 

τη µία πλευρά ευελιξία αλλά παράλληλα έχει και την αστάθεια των χρηµατιστη-



 

 18 

ριακών αγορών και το βραχυπρόθεσµο προσανατολισµό. Η εκτελεστική ηγεσία 

της εταιρείας (CEO) έχει καθοριστική δύναµη. 

� Το Γαλλικό µοντέλο είναι ενδιάµεσα αλλά συγκλίνει περισσότερο προς το Γερ-

µανικό. Χαρακτηρίζεται από τον ισχυρό ρόλο των θεσµικών επενδυτών και από 

τις ανταλλαγές µετοχών µεταξύ εταιρειών που οδηγούν σε ένα δίκτυο σχέσεων 

µε µακροπρόθεσµο προσανατολισµό. Όµως, η εκτελεστική ηγεσία έχει σηµαντι-

κή δύναµη που σπάνια αµφισβητείται από τους µετόχους. Το Ιταλικό µοντέλο, 

µάλλον,   ταιριάζει στα δεδοµένα αυτά. 

� Το Ιαπωνικό µοντέλο συγκλίνει στα ευρωπαϊκά µοντέλα µε ισχυρές σχέσεις ε-

ταιρειών µε τράπεζες και οµίλους. Οι µέτοχοι, συνήθως, έχουν την τάση να είναι 

παθητικοί. Το ∆ιοικητικό Συµβούλιο στην ουσία είναι επέκταση της εκτελεστικής 

διοίκησης και σχετικά ανίσχυρο. 

� Το Ελληνικό µοντέλο, γενικά,  προσεγγίζει τα Ευρωπαϊκά µοντέλα, και έχει ως 

βασικό στοιχείο κυρίως τους ιδιοκτήτες που ελέγχουν τις εταιρείες µε άµεσο ή 

έµµεσο τρόπο αλλά εντοπίζεται και µία κινητικότητα έντονου µετασχηµατισµού. 

Οι διαφορές µεταξύ χωρών έχουν επιπτώσεις στις εταιρικές στρατηγικές, καθώς οι εται-

ρείες θέτουν ως στόχο  όλο και πιο πολύ διεθνή ανάπτυξη ή αρχίζουν κοινοπραξίες µε 

µέλη από άλλες χώρες. Πάντως, υπάρχει µια τάση διεθνούς σύγκλισης ως προς τους 

κανόνες εταιρικής διακυβέρνησης και την εφαρµογή τους. ∆ιεθνείς οργανισµοί όπως ο 

ΟΟΣΑ, η Ε.Ε. και η ∆ιεθνής Τράπεζα κ.α. έχουν προωθήσει αρχές – στόχους για δια-

φάνεια, προστασία µικροµετόχων κ.α. Ο πίνακας 12 δίνει ενδεικτικά τις αρχές που 

προωθεί ο ΟΟΣΑ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.  Σκοποί, στόχοι και στρατηγική 
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5.1. ∆ιάγνωση στρατηγικής 

 

Ένα σηµαντικό βήµα στη στρατηγική ανάλυση είναι η διάγνωση της υπάρχουσας στρα-

τηγικής σκοπών ή αποστολής. Συχνά τα στοιχεία αυτά δεν είναι µε σαφήνεια  εκφρα-

σµένα αλλά έµµεσα. Σηµαίνει όµως αυτό ότι η επιχείρηση δεν έχει στρατηγική; Όχι απα-

ραίτητα. Μπορεί απλά να σηµαίνει ότι δεν έχει µε σαφήνεια και ακρίβεια εντοπίσει και η 

ίδια τους σκοπούς και τη στρατηγική της, αν και όλοι δρουν σε συγκεκριµένη κατεύθυν-

ση. Κάθε επιχείρηση είναι στην ουσία  ένα σύστηµα που εφαρµόζει στην πράξη µία 

στρατηγική, όπως αυτή προκύπτει από τη δράση και τις ενέργειες της.  

Η στρατηγική αυτή ίσως  να είναι κατάλληλη ή όχι, να ικανοποιεί τις απαιτήσεις των µε-

τόχων κι άλλων εµπλεκόµενων οµάδων λιγότερο ή περισσότερο. Για να κρίνουµε και να 

αξιολογήσουµε την υπάρχουσα στρατηγική και τις αλλαγές στρατηγικής που είναι ανα-

γκαίο να γίνουν πρέπει πρώτα να εξάγουµε συµπεράσµατα σχετικά µε ποια είναι πράγ-

µατι και πώς συντίθεται.  

Μία ανάλυση που βοηθά προς την κατεύθυνση αυτή αναφέρεται συχνά µε τα αρχικά 

MOST (Mission- Objectives- Strategy- Tactics). Εκφράζει µία ιεραρχική σχέση από τα 

οράµατα και την αποστολή στις στρατηγικές και στη συνέχεια σε πιο ειδικές τακτικές. 

 

 

 

 

5.2. Όραµα – Αποστολή και Στόχοι 

 

Το όραµα και η αποστολή είναι παραπλήσιες έννοιες και συχνά στην πράξη αξιοποιού-

νται ως ισοδύναµες. Και οι δύο χαρακτηρίζουν σε γενικούς όρους την κατεύθυνση της 

επιχείρησης. Συνήθως,  το όραµα σχετίζεται µε τη γενικότερη επιθυµητή µελλοντική κα-

τάσταση, ενώ η δήλωση αποστολής είναι περισσότερο προσαρµοσµένη στις ήδη υπάρ-

χουσες δραστηριότητες. Όµως,  οι κύριες διαφορές στη χρήση προκύπτουν από τους 

εξής λόγους: 

� Το όραµα συχνά απορρέει από έναν  συγκεκριµένο ηγέτη, και λιγότερο από όλη 

την ανώτατη οµάδα διοίκησης και τα εµπλεκόµενα στην επιχείρηση µέρη. Αντί-
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θετα, η αποστολή εκφράζεται ρητά ώστε να ενοποιήσει όλη τη διοίκηση και τις 

εµπλεκόµενες οµάδες. 

� Ο όρος «όραµα» άρχισε να χρησιµοποιείται πιο πολύ µετά την επίγνωση  ότι 

πολλές δηλώσεις αποστολής ήταν πολύ γενικές και αόριστες  και απέτυχαν να 

συµβάλλουν ουσιαστικά στην πρακτική εφαρµογή. Συχνά αποτελούσαν γενικό-

τητες αποµονωµένες από την πραγµατική λήψη αποφάσεων και την άσκηση της 

πραγµατικής ηγεσίας. 

Υποστηρικτές των δηλώσεων αποστολής τις αντιµετωπίζουν ως ένα πρώτο βήµα στη 

διαδικασία διαµόρφωσης στρατηγικής. Η διαδικασία µέσω της οποίας χαρακτηρίζονται  

πολύτιµες πλευρές  της αποστολής της επιχείρησης και των γενικών της στόχων είναι 

πολιτική στη φύση της, καθώς εξαρτάται από τις αξίες και τις απαιτήσεις της ανώτατης 

διοίκησης και των κυρίων οµάδων που έχουν συµφέροντα στην επιχείρηση (µέτοχοι, 

εργαζόµενοι κλπ.). Το αποτέλεσµα µια τέτοιας διεργασίας που εµπλέκει τα ενδιαφερό-

µενα µέρη είναι σπουδαίο διότι «νοµιµοποιεί» τα εκάστοτε οράµατα και τους στόχους 

που εκφράζει η διοίκηση και τα προβάλλει εντός και εκτός της επιχείρησης. Η ρητή έκ-

φραση της αποστολής και στόχων έχει ορισµένα πλεονεκτήµατα έναντι της άρρητης ή 

αποφυγής έκφρασης: 

� Αναγκάζει την επιχείρηση να οριοθετεί την επιχειρηµατική δραστηριότητα στην 

οποία επιθυµεί να ανήκει,  

� ∆ίνει κριτήρια για τις επιµέρους  στρατηγικές αποφάσεις και ενέργειες, 

� Παρέχει κριτήρια για µέτρηση προόδου, 

� Παροτρύνει και εµψυχώνει τα στελέχη, 

� Επηρεάζει και κινητοποιεί τις εµπλεκόµενες οµάδες σε κοινή κατεύθυνση. 

Όµως, πολλοί έχουν ασκήσει έντονη κριτική στις δηλώσεις αποστολής. Για παράδειγµα 

ο John Kay (1993) απορρίπτει τις στρατηγικές που  κατευθύνονται από επιθυµίες και 

οράµατα. Οι υποστηρικτές της άποψης της στρατηγικής που στηρίζονται στους πόρους, 

υιοθετούν διαφορετικές απόψεις. Ο J. Argent (1989) έχει την άποψη ότι οι δηλώσεις 

αποστολής βλάπτουν σοβαρά τη στρατηγική διαδικασία. Ο J. Quinn (1980) αναφέρει 

ένα αριθµό λόγων κατά της ανακοίνωσης δηλώσεων αποστολής και ρητών στόχων: 

� Αποστολή και στόχοι προκαταλαµβάνουν τις στρατηγικές επιλογές και εµποδί-

ζουν τη δηµιουργικότητα της στρατηγικής ανάλυσης. 

� Μπορεί να αποτελέσουν σηµεία εσωτερικής «αντιπολίτευσης» σε µία επιχείρηση 

µε πολλές γνώµες και αντιθέσεις 

� Μειώνουν την ευελιξία και περιορίζουν την ανώτατη διοίκηση 
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� ∆ίνουν πολύτιµες πληροφορίες στους ανταγωνιστές 

Η κριτική αυτή εφαρµόζει ορισµένες απόψεις που είναι αναγκαίο να ληφθούν υπόψη 

κατά τον καθορισµό της στρατηγικής ενός συγκεκριµένου οργανισµού. Όµως,  δεν είναι 

σωστό να τις αποδέχεται πλήρως και άκριτα κανείς ή να τις απορρίπτει δίχως ενδελεχή 

µελέτη. 

 

 

5.3. Στρατηγική και Τακτικές 

 

Οι τακτικές αποτελούν εξειδίκευση των στρατηγικών. Σε µία ιεραρχική κατάταξη θα τις 

τοποθετούσε κανείς πλησιέστερα στο λειτουργικό επίπεδο και τις επιµέρους δραστηριό-

τητες: 

� Γενικές στρατηγικές  

� Επί µέρους στρατηγικές λειτουργιών  

� Τακτικές 

Οι κύριες διαφορές τους έχουν ως εξής: 

� Στρατηγικές: Είναι γενικότερες και σχετίζονται µε θέµατα πιο σηµαντικά. Εµπερι-

έχουν µεγαλύτερες αβεβαιότητες. Συχνά αναπτύσσονται από την ανώτατη διοί-

κηση. 

� Τακτικές: Είναι πιο ειδικές και αναφέρονται σε τοµείς δραστηριότητας πιο λε-

πτοµερείς. Συχνά ορίζονται σε τακτικά διαστήµατα µε διαδικασίες ρουτίνας. 

Όµως η συνηθισµένη αντίληψη ότι η στρατηγική είναι το πλαίσιο εντός του οποίου ανα-

πτύσσονται οι τακτικές δεν είναι πάντα τόσο σαφής στην εφαρµογή της. Υπάρχουν πε-

ριπτώσεις που από το επίπεδο τακτικών ξεκίνησαν ως απλές κινήσεις οι µεγαλύτερες 

αλλαγές για να διαµορφώσουν στρατηγικές κατευθύνσεις στη συνέχεια. 

Το βασικό πρόβληµα στην «αλυσίδα» ή «ιεραρχία» στρατηγικών – τακτικών είναι οι πι-

θανές ασυνέπειες που ίσως υπάρχουν µεταξύ τους και η έλλειψη συνοχής. Γι’ αυτό και η 

ανάλυση οφείλει να επικεντρώνεται στην εξέταση αυτής της συνοχής, για να εξακριβω-

θεί κατά πόσο όλες οι τακτικές ευθυγραµµίζονται µε τη στρατηγική. Σχετικές είναι οι δι-

αφορές αντιλήψεων που επικρατούν µεταξύ τµηµάτων ή οµάδων µάρκετινγκ και πωλή-
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σεων, µάρκετινγκ και παραγωγής, οικονοµικών και «παραγωγικών» τµηµάτων, οικονο-

µικών και τεχνικών. 

 

 

6.  Έλεγχος συνέπειας στρατηγικής 

 

Τελικά, µετά την ολοκλήρωση της στρατηγικής ανάλυσης, είναι εύκολο κανείς να εξάγει 

συνοπτικά συµπεράσµατα για την παρούσα στρατηγική. Τα κύρια ερωτήµατα που προ-

κύπτουν και στα οποία υπάρχει η δυνατότητα να δοθεί απάντηση είναι: 

� Ταιριάζει η στρατηγική στο συγκεκριµένο περιβάλλον; Αξιοποιεί τις ευκαιρίες; 

Αντιµετωπίζει  µε επάρκεια τις απειλές; 

� Αξιοποιεί τους εσωτερικούς πόρους και τις µοναδικές ικανότητες; Μήπως στηρί-

ζεται σε οριακούς πόρους; Υπάρχουν σηµαντικές ικανότητες που δεν έχουν εκ-

φραστεί στη στρατηγική; 

� Είναι η στρατηγική συνεπής µε τις προσδοκίες των ενδιαφεροµένων οµάδων ε-

ντός ή εκτός; Μήπως εκφράζει µόνο τα συµφέροντα ενός συνασπισµού οµάδων; 

Έχει αξιοποιήσει επαρκώς τις ευρύτερες κοινωνικές αξίες και προσανατολι-

σµούς; 

� Εµφανίζει εσωτερική συνέπεια; Ευθυγραµµίζονται όλες οι επιµέρους στρατηγι-

κές και τακτικές µε τη στρατηγική; 

� Έχει κερδίσει την αφοσίωση  των εργαζοµένων; 

� Ξεφεύγει πολύ πέρα από τα πλαίσια εναρµόνισης µε το εξωτερικό περιβάλλον 

και τις εσωτερικές δυνατότητες; Είναι αποδεκτοί οι κίνδυνοι που συνεπάγεται 

έναντι του οφέλους που αναµένεται; 

Τα παραπάνω ερωτήµατα αποτελούν ουσιαστικά κριτήρια για την αποδοχή της στρατη-

γικής. 

 

 

7.  Μάκρο – περιβάλλον 
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7.1. Ανάλυση µάκρο-περιβάλλοντος 

 

7.1.1. Οικονοµικό περιβάλλον 

 

Το οικονοµικό περιβάλλον της χώρας στην οποία δραστηριοποιείται η εξεταζόµενη επι-

χείρηση αποτελεί έναν από τους βασικούς παράγοντες ανάλυσης του εξωτερικού της 

περιβάλλοντος. 

Ο πληθωρισµός εµφανίζει τάσεις επιβράδυνσης το 2010 λόγω της ηπιότερης πορείας 

των τιµών του πετρελαίου, ωστόσο ο πυρήνας του πληθωρισµού ακολουθεί αντίθετη 

πορεία και επιταχύνεται. Οι συνθήκες που έχουν διαµορφωθεί κυρίως στο διεθνές περι-

βάλλον οδηγούν µε σχετική ασφάλεια στην εκτίµηση για επίπεδο του Γ∆ΤΚ στην περιο-

χή του 2,7% το 2011και του Εναρµονισµένου λίγο κάτω από το 3%, σηµαντικά υψηλό-

τερα πάντως από τον πληθωρισµό στην Ευρωζώνη.
1
 

Τέλος, όπως προκύπτει από σχετική µελέτη του ΙΟΒΕ, η Ελλάδα έχει υψηλή θέση στην 

παγκόσµια κατάταξη εκροών Ξένων Άµεσων Επενδύσεων (ΞΑΕ). Το µεγαλύτερο µέρος 

των εκροών ΞΑΕ της Ελλάδας αφορά κυρίως τις χώρες της Βαλκανικής (Ρουµανία, 

Βουλγαρία, Αλβανία, ΠΓ∆ της Μακεδονίας και την Ο∆ της Γιουγκοσλαβίας) αλλά και στις 

αγορές της Β. Αφρικής (πχ. Αίγυπτος) και των ΗΠΑ. Το 2009, για πρώτη φορά, η αξία 

των ελληνικών επενδύσεων στο εξωτερικό ξεπέρασε αυτή των εισροών. Η Ελλάδα, έχο-

ντας την πιο ανεπτυγµένη οικονοµία στην Νοτιοανατολική Ευρώπη και µε το γεγονός ότι 

είναι η µόνη χώρα της περιοχής που είναι µέλος της  Ευρωπαϊκής Ένωσης, µέχρι την 1η 

Ιανουαρίου 2009, απέκτησε σαφές πλεονέκτηµα έναντι όλων των άλλων χωρών των 

Βαλκανίων και από την άλλη πλευρά  έναντι των εταίρων της στην ΕΕ. ∆ιαδραµατίζει 

έτσι έναν ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη της ευρύτερης περιοχής.
2
                                          

 

 

7.1.2. Τεχνολογικό Περιβάλλον 

                                                           

1
 Έκθεση του ΙΟΒΕ για την ελληνική οικονοµία (Α/07), www.iobe.gr/media/elloik/meros_a.pdf 

2
 ∆ελτίο τύπου του ΙΟΒΕ“, Ο ρόλος των Ελληνικών Πολυεθνικών Επιχειρήσεων στην οικονο-

µία και προϋποθέσεις περαιτέρω ανάπτυξής τους”, 

www.iobe.gr/media/delttyp/poliethnikes.pdf  
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Η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας που παρατηρείται τις τελευταίες δεκαετίες και συ-

νεχίζεται µε αµείωτη ένταση και σήµερα αποτελεί βασικό παράγοντα του εξωτερικού 

περιβάλλοντος που επιδρά  στη λειτουργία µιας επιχείρησης σε όποιο κλάδο κι αν δρα-

στηριοποιείται αυτή. Οι νέες τεχνολογικές τάσεις αποτελούν ευκαιρίες για τις εταιρίες 

που είναι έτοιµες να τις εκµεταλλευτούν και να τις εισάγουν αποτελεσµατικά στη λει-

τουργία τους, υπάρχει, όµως, και το ενδεχόµενο να εµφανίσουν και απειλή στην περί-

πτωση που µια εταιρία δεν µπορέσει να προσαρµοστεί στις εξελίξεις και να αξιοποιήσει 

την τεχνολογική πρόοδο. 

Όσον αφορά στην εξεταζόµενη εταιρία, είναι φανερό ότι εξαρτάται κατά πολύ από την 

πρόοδο της τεχνολογίας, µε βάση το γεγονός ότι οι τηλεπικοινωνίες στηρίζονται σε αυ-

τή. Η χρήση δορυφόρων για τηλεπικοινωνίες, η ανάπτυξη λογισµικών και συσκευών κα-

τάλληλων να υποστηρίξουν υπηρεσίες κινητών 3
ης

 γενιάς είναι µερικά µόνο παραδείγ-

µατα τεχνολογικών επιτευγµάτων που αξιοποιούνται από τις εταιρίες κινητής τηλεφωνί-

ας. Ειδικότερα, η ανάπτυξη της τεχνολογίας προσφέρει  τη δυνατότητα στις εταιρίες κι-

νητής τηλεφωνίας να δηµιουργήσουν και να προωθήσουν στους πελάτες τους νέα προ-

ϊόντα και νέες υπηρεσίες. Για το λόγο αυτό είναι αναγκαίες οι επενδύσεις τους σε έρευνα 

και ανάπτυξη.   

 

 

7.1.3. Πολιτικό – νοµικό περιβάλλον 

 

Στους πιο σηµαντικούς παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος που επηρεάζουν 

δραστικά τη λειτουργία µιας επιχείρησης ανήκουν η κυβερνητική σταθερότητα, η φορο-

λογία, η παροχή επιχορηγήσεων και ειδικών κινήτρων για την επιχειρηµατικότητα. 

Τα τελευταία 30 και περισσότερα χρόνια, η Ελλάδα παρουσιάζει πολιτικά µεγάλη στα-

θερότητα, ενώ σηµαντική επιρροή στο πολιτικό και νοµικό γίγνεσθαι της χώρας έχει η 

ένταξή της στην Ευρωπαϊκή Ένωση και στην Οικονοµική Νοµισµατική Ένωση. Το κέ-

ντρο λήψης αρκετά σηµαντικών αποφάσεων έχει πλέον  µετακινηθεί στα αρµόδια ευρω-

παϊκά όργανα. Η ένταξη αυτή έχει µεγάλα οφέλη για τον επιχειρηµατικό κόσµο, καθώς 

στο πλαίσιο των Κοινοτικών Πλαισίων Στήριξης προσφέρονται σηµαντικά κίνητρα και 

επιχορηγήσεις. Άλλωστε  και η διεύρυνση της ΕΕ προς τις βαλκανικές χώρες είναι µο-

ναδική επιχειρηµατική ευκαιρία για άνοιγµα σε νέες αγορές. Η COSMOTE µάλιστα είχε 

ήδη αντιληφθεί αυτή τη διάσταση και έχει ήδη προχωρήσει σε µεγάλες επενδύσεις στις 
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υπό ένταξη χώρες κερδίζοντας µε τις θυγατρικές της σηµαντικό µερίδιο της αγοράς τους 

(GLOBUL στη Βουλγαρία, COSMOTE Romania στη Ρουµανία). 

Το νοµοθετικό πλαίσιο για τις τηλεπικοινωνίες και ειδικότερα για την κινητή τηλεφωνία 

είναι σχετικά σύγχρονο, εναρµονισµένο στο αντίστοιχο κοινοτικό. Εξάλλου, η κινητή τη-

λεφωνία αποµακρύνεται από την  γενική υπηρεσία,  στην οποία ανήκει η σταθερή και 

κατά συνέπεια όλες οι εταιρίες έχουν την ικανότητα  να  ενεργούν ελεύθερα χωρίς να 

µπαίνουν περιορισµοί στον κύριο πάροχο, δεδοµένου ότι δεν υπάρχει πάροχος στην 

κινητή τηλεφωνία. Στο σηµείο αυτό είναι αναγκαίο να τονιστεί ότι σηµαντικό  ρόλο στο 

χώρο των τηλεπικοινωνιών διαδραµατίζουν η Εθνική Επιτροπή Τηλεπικοινωνιών και 

Ταχυδροµείων, η Ανεξάρτητη Αρχή ∆ιαφύλαξης Απορρήτου των Επικοινωνιών και η 

Ανεξάρτητη Αρχή ∆ιαχείρισης ∆εδοµένων Προσωπικού Χαρακτήρα, στις αποφάσεις και 

συστάσεις των οποίων πρέπει να προσαρµόζονται οι επιχειρήσεις που δραστηριοποι-

ούνται στον κλάδο. Οι υπηρεσίες τηλεπικοινωνιών έχουν άµεση σχέση µε συνταγµατικά 

κατοχυρωµένες αρχές, όπως είναι αυτές της προστασίας του ιδιωτικού βίου, της διαφύ-

λαξης προσωπικών δεδοµένων, του απορρήτου των επικοινωνιών. Στο µέτρο αυτό οι 

ρυθµιστικές και νοµοθετικές παρεµβάσεις από εξωτερικούς φορείς  είναι αναµενόµενες, 

αλλά και επιβεβληµένες για την προστασία των πολιτών και για αυτό οι επιχειρήσεις 

οφείλουν να τις λαµβάνουν υπόψη. 

 

 

 

7.1.4. Κοινωνικό – πολιτιστικό περιβάλλον 

 

Η διάσταση αυτή περιλαµβάνει το ευρύτερο κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον µιας 

επιχείρησης. Στη σύγχρονη εποχή διαπιστώνονται έντονες αλλαγές στον τρόπο ζωής 

και τις ανθρώπινες αντιλήψεις. Χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι το έντονο ενδιαφέρον 

για το φυσικό περιβάλλον, το  οποίο εµφανίζεται  πιο έντονο από ποτέ, καθώς είναι 

πλέον ορατές οι δυσάρεστες συνέπειες από την αλόγιστη χρήση των φυσικών πόρων. 

Οι επιχειρήσεις καλούνται να διαδραµατίσουν σηµαίνοντα ρόλο στην προσπάθεια για 

την προστασία του περιβάλλοντος, τόσο προσαρµόζοντας ανάλογα τον τρόπο λειτουρ-

γίας τους, όσο και αναλαµβάνοντας πρωτοβουλίες και εφαρµόζοντας  προγράµµατα ευ-

αισθητοποίησης στο πλαίσιο της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης.   

 

7.1.5. ∆ηµογραφικό περιβάλλον 
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Στο σηµείο αυτό εξετάζεται µία σειρά από παράγοντες:  ρυθµός αύξησης του πληθυ-

σµού, την κατανοµή του πληθυσµού ανά ηλικία, το ρυθµό γεννήσεων και την εκτιµώµε-

νη µέση διάρκεια ζωής. Τα στοιχεία αυτά είναι φανερό ότι επιδρούν στη στρατηγική µιας 

επιχείρησης κινητής τηλεφωνίας, καθώς η κατανοµή του πληθυσµού για παράδειγµα 

αποτελεί ένα από τα κριτήρια βάσει των οποίων αυτή σχεδιάζει τα προϊόντα της και κα-

θορίζει ηλικιακά το τµήµα του πληθυσµού, στο οποίο κάθε ένα από αυτά απευθύνεται.  

Έτσι σύµφωνα µε στοιχεία της Εθνικής Στατιστικής Υπηρεσίας
3
, στην Ελλάδα ο ρυθµός 

γεννήσεων είναι µειωµένος σε σχέση µε τις αρχές της δεκαετίας του 90 (το 1991 ο πλη-

θυσµός ηλικίας κάτω των 5 ετών ήταν 535.000, ενώ το 2006 ήταν 525.000), αλλά πα-

ρουσιάζει µια σταθερή άνοδο συγκριτικά µε τις αρχές της νέας χιλιετίας (510.000 το 

2001). Επίσης, παρατηρείται άνοδος της µέσης διάρκειας ζωής µε αποτέλεσµα να αυξά-

νεται ολοένα ο πληθυσµός της χώρας άνω των 65 ετών, γεγονός που µπορεί να οδηγή-

σει τις επιχειρήσεις κινητής τηλεφωνίας στην προώθηση προϊόντων ελκυστικών για τις 

ηλικίες αυτές. Όσον αφορά στην χωροταξική κατανοµή του πληθυσµού της Ελλάδας, 

παρά την τάση για συγκέντρωση στα µεγάλα αστικά κέντρα, έστω µικρή µερίδα του 

πληθυσµού παραµένει και κατοικεί σε ακριτικά νησιά και ορεινές περιοχές, δίνοντας κί-

νητρα στις εταιρίες κινητής τηλεφωνίας να διευρύνουν το δίκτυό τους στις περιοχές αυ-

τές προκειµένου να παρέχουν κάλυψη.  

7.1.5. Παγκόσµιο περιβάλλον 

 

Σε µια κοινωνία που βιώνει την παγκοσµιοποίηση, όπως η σύγχρονη, οι παγκόσµιες 

εξελίξεις, τα διεθνή πολιτικά γεγονότα και  τα διεθνή χαρακτηριστικά των αγορών είναι 

λογικό και επόµενο  να επηρεάζουν κάθε επιχείρηση σε οποιαδήποτε χώρα κι αν δρα-

στηριοποιείται. Ιδιαίτερα στο χώρο των τηλεπικοινωνιών που δηµιουργήθηκαν και ευ-

νοήθηκαν από την παγκοσµιοποίηση, αλλά ταυτόχρονα την προωθούν και την ενισχύ-

ουν, η επιρροή των διεθνών εξελίξεων είναι ακόµα πιο έντονη. Τα γεγονότα είναι αλλε-

πάλληλα και έχουν τη δύναµη να εµφανιστούν σε οποιοδήποτε σηµείο του πλανήτη. 

Από την άλλη πλευρά η ανάγκη για έγκαιρη ενηµέρωση και συνεχή επικοινωνία είναι 

αυτονόητη σήµερα και οι επιχειρήσεις της κινητής τηλεφωνίας θα ήταν πρέπον να είναι 

σε θέση να την ικανοποιήσουν. 

Επίσης, πρέπει να µελετηθεί µια ακόµα πλευρά του παγκόσµιου περιβάλλοντος, οικο-

νοµικού κυρίως χαρακτήρα. Οι διεθνείς αγορές διακρίνονται τελευταία από ένα κύµα 

συγχωνεύσεων και εξαγορών που ξεπερνούν τα εθνικά σύνορα και ταυτόχρονα από µια 

                                                           
3
 www.statistics.gr/gr_tables/S201_SPO_5_TS_91_06_4_Y.pdf 
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συνεχή διόγκωση των πολυεθνικών εταιριών. Ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών δεν απέχει 

πολύ από τη συγκεκριµένη τάση και τα αποτελέσµατα είναι ορατά και στην Ελλάδα (ε-

ξαγορά της ΤΙΜ Ελλάς Τηλεπικοινωνίες ΑΕΒΕ από την Weather Investments S.P.A, σε-

νάρια για εξαγορά της TELLAS από την ίδια εταιρία), γι’ αυτό οι εταιρίες κινητής τηλε-

φωνίας πρέπει να παραµείνουν ξεκάθαρες  και οφείλουν να λάβουν υπόψη τους τέτοιες 

εξελίξεις, κυρίως όταν είναι εµπλεκόµενες µε οργανωµένη αγορά και είναι πιο εύκολο να 

εξαγοραστούν από έναν επιθετικό ανταγωνιστή. 
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8. Μίκρο – περιβάλλον 

8.1. Ανάλυση Μίκρο-περιβάλλοντος 

 

8.1.1 Η διαπραγµατευτική δύναµη των πελατών 

 

Η ανάγκη για επικοινωνία χαρακτηρίζει τις τηλεπικοινωνίες ως ένα  βασικό αγαθό και 

µία αναγκαιότητα. ‘Όµως, η κινητή τηλεφωνία, όταν πρωτοεµφανίστηκε, θεωρούνταν 

αγαθό πολυτελείας,  του οποίου η χρήση ήταν αρχικά περιορισµένη σε άτοµα του τους 

χρησίµευε σαν επαγγελµατικό εργαλείο ή που ήταν αρκετά ευκατάστατοι για να το αγο-

ράσουν. Σύντοµα όµως οι πάροχοι υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας κατάφεραν να µετα-

τρέψουν αυτή την υπηρεσία σε αγαθό πρώτης ανάγκης, το δε κινητό τηλέφωνο εξελί-

χθηκε από ένα επαγγελµατικό εργαλείο σε ένα αντικείµενο καθηµερινής χρήσης για ό-

λους. Σήµερα, το target group των εταιριών δεν περιορίζεται ούτε ηλικιακά, ούτε επαγ-

γελµατικά, ούτε οικονοµικά, αφού το σύνολο σχεδόν του πληθυσµού αποτελεί το αγο-

ραστικό κοινό στο οποίο απευθύνονται. Κάθε εταιρία για να εδραιώσει τη θέση της στην 

αγορά και στη συνέχει να την βελτιώσει, αυξάνοντας τον κύκλο εργασιών της και τα µε-

ρίδιά της, δηµιουργεί διάφορα πακέτα προσφερόµενων υπηρεσιών µε στόχο να προ-

σελκύσει νέους πελάτες και να διατηρήσει τους ήδη υπάρχοντες. Οι εταιρίες προσπα-

θούν είτε να προσαρµόσουν τα πακέτα αυτά στις ανάγκες του καταναλωτή είτε να δηµι-

ουργήσουν νέες.
4
 

Προκύπτει δηλαδή ότι η διαπραγµατευτική δύναµη των καταναλωτών είναι µεγάλη, κα-

θώς έχουν την ευχέρεια  να επιλέξουν ανάµεσα σε περισσότερες εταιρίες παροχής υπη-

ρεσιών κινητής τηλεφωνίας και σε διαφορετικά πακέτα υπηρεσιών που η κάθε µια προ-

σφέρει. Μάλιστα, δεδοµένου ότι από τον Απρίλιο του έτους 2007 καταργήθηκαν τα τέλη 

φορητότητας και οι χρήστες είναι ελεύθεροι να αλλάζουν εταιρία κινητής τηλεφωνίας, 

διατηρώντας τον αρχικό αριθµό τους και µάλιστα χωρίς να καταβάλουν επιπλέον τέλη 

για το λόγο αυτό, είναι προφανές ότι η διαπραγµατευτική τους δύναµη έγινε ακόµα εντο-

νότερη.       

   

 

                                                           
4
 Μελέτη ICAP για τις Υπηρεσίες Σταθερής και Κινητής Τηλεφωνίας, Μάιος 2005, σελ. 49-50 
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8.1.2. Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

 

Οι προµηθευτές στον κλάδο της κινητής τηλεφωνίας διακρίνονται σε δύο είδη: σε αυτούς 

που παρέχουν τα λογισµικά και τα συστήµατα και σε αυτούς που παρέχουν τις υποδο-

µές δικτύου.  Οι µεν πρώτοι είναι πολυεθνικές εταιρίες- κολοσσοί, οι οποίες έχουν την 

ικανότητα να δηµιουργούν και να προµηθεύουν τα απαραίτητα λογισµικά και συστήµατα 

(πχ Ericsson, Nokia, κλπ) και είναι γεγονός  ότι έχουν µεγάλη διαπραγµατευτική δύναµη 

συγκριτικά µε τις ελληνικές εταιρίες του κλάδου. Οι εταιρίες αυτές προµηθεύουν εταιρίες 

κινητής τηλεφωνίας παγκοσµίως και είναι λίγες αριθµητικά διεθνώς, γεγονότα που συ-

νηγορούν στη µεγάλη διαπραγµατευτική τους δύναµη. Τα ίδια ισχύουν και για τις εταιρί-

ες που παρέχουν υποδοµές δικτύου. 

Αυτό που είναι αναγκαίο να τονιστεί είναι ότι συχνότατα οι ίδιες οι εταιρίες του κλάδου 

της κινητής τηλεφωνίας προµηθεύουν υποδοµές δικτύου σε άλλες µικρότερες εταιρίες 

που επιθυµούν  να µπουν δυναµικά  στην αγορά, αλλά δεν έχουν τη δυνατότητα να ε-

πενδύσουν από την αρχή σε υποδοµές δικτύου. Και σε αυτή την περίπτωση, πάντως,  η 

διαπραγµατευτική δύναµη των εταιριών κινητής τηλεφωνίας ως προµηθευτών είναι τε-

ράστια, καθώς οι µικρότερες εταιρίες υποχρεούνται να ακολουθήσουν τους όρους που 

τους θέτουν προκειµένου να µπορέσουν να εισέλθουν στην αγορά. 

 

8.1.3. Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον 

κλάδο 

 

Η είσοδος νέων επιχειρήσεων στον κλάδο είναι κατ’ αρχήν δίχως όρους. Η εξεταζόµενη 

αγορά είναι ελεύθερη και ανοικτή και όποιος επιθυµεί έχει το δικαίωµα να δραστηριο-

ποιηθεί σε αυτή. Η αγορά όµως της κινητής τηλεφωνίας θεωρείται εντάσεως κεφαλαίου 

και κατά επέκταση υπάρχουν οικονοµικά εµπόδια για την είσοδο κάποιου σε αυτή. Τα 

εµπόδια που τίθενται είναι οι µεγάλες επενδύσεις που χρειάζονται για να αποκτήσει κα-

νείς υποδοµές δικτύου, που θα του επιτρέπουν επαρκή κάλυψη σε ολόκληρη τη χώρα. 

Το εµπόδιο αυτό υπερνικείται µε την ενοικίαση υποδοµών από άλλες εταιρίες που δρα-

στηριοποιούνται στο χώρο, µε τους κινδύνους βέβαια και τα προβλήµατα που είναι λο-

γικό και επόµενο να υπάρχουν. Μία ακόµα παράµετρος που είναι αναγκαίο να µελετηθεί 

είναι η άδεια της ενδιαφερόµενης επιχείρησης από την αρµόδια αρχή, την Εθνική Επι-

τροπή Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων. Ο νόµος θέτει συγκεκριµένη νοµική µορφή, 
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ελάχιστο εταιρικό κεφάλαιο και µια ελάχιστη υποχρεωτική στελέχωση των τηλεπικοινω-

νιακών επιχειρήσεων για να µπορέσουν να λάβουν την απαραίτητη άδεια λειτουργίας. 

Κατά συνέπεια η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο της κινητής τηλεφωνί-

ας δεν είναι τόσο έντονη όσο σε άλλους κλάδους, καθώς υπάρχουν τόσο οικονοµικά, 

όσο και νοµικά εµπόδια. 

8.1.4. Η απειλή από υποκατάστατα προϊόντα και 

υπηρεσίες 

 

Υποκατάστατες υπηρεσίες που να έχουν τη δυναµική να απειλήσουν την κινητή τηλε-

φωνία δε φαίνεται να υφίστανται αυτή τη στιγµή. Είναι τόσο ιδιαίτερη η προσφορά τηλε-

πικοινωνιακών υπηρεσιών χωρίς σύνδεση µε ενσύρµατο δίκτυο και χωρίς τοπικό περιο-

ρισµό, που ούτε η σταθερή τηλεφωνία, ούτε το VOIP φαίνεται να λειτουργούν απειλητι-

κά ως υποκατάστατα. 

8.1.5. Ένταση ανταγωνισµού στον κλάδο 

 

Ο ανταγωνισµός των επιχειρήσεων του κλάδου είναι αρκετά έντονος. Αυτό διαφαίνεται 

και από το γεγονός ότι οι προσφορές σε συσκευές, καθώς και οι τιµές των υπηρεσιών 

των εταιριών κινητής τηλεφωνίας µεταβάλλονται µε σχετικά γρήγορους ρυθµούς. Στην 

κινητή τηλεφωνία άλλωστε δεν υπάρχει, όπως στην σταθερή, µια εταιρία του µεγέθους 

του ΟΤΕ, µε µία παγιωµένη  θέση στην αντίστοιχη εγχώρια αγορά και τον οποίο οι υπό-

λοιποι εναλλακτικοί πάροχοι δεν έχουν την ευχέρεια  να ανταγωνιστούν σε θέµατα δια-

φήµισης και προώθησης νέων προϊόντων και υπηρεσιών.  

Ο έντονος ανταγωνισµός του εξεταζόµενου κλάδου διαφαίνεται και από τη διαφηµιστική 

σπατάλη των δραστηριοποιούµενων εταιριών. Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι οι εται-

ρίες παροχής υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας, αν και µόνο 4, το 2010 είχαν υπερδιπλά-

σιες σε αξία διαφηµιστικές δαπάνες συγκριτικά µε τις διαφηµιζόµενες εταιρίες παροχής 

υπηρεσιών σταθερής τηλεφωνίας. Ένα ακόµα ενδεικτικό στοιχείο είναι η µεγάλη αύξηση 

της διαφηµιστικής δαπάνης για όλες τις εταιρίες κινητής τηλεφωνία..
5
                

 

 

                                                           
5
 Μελέτη ICAP για τις Υπηρεσίες Σταθερής και Κινητής Τηλεφωνίας, Μάιος 2005, σελ. 65-66 
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9. SWOT ANALYSIS (Ευκαιρίες – Απειλές) 

 

Στην ενότητα που ακολουθεί παρουσιάζεται η SWOT analysis της εταιρίας COSMOTE, 

που αφορά στην παρουσίαση των ευκαιριών και απειλών (Opportunities and Threats) 

του εξωτερικού περιβάλλοντος. 

Ευκαιρίες Απειλές 

� Αύξηση ρυθµού ανάπτυξης οι-

κονοµίας 

� Αύξηση της ζήτησης των υπη-

ρεσιών του κλάδου 

� Φορητότητα 

� Άνοιγµα στα Βαλκάνια 

� Εξαγορά της ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

� Νέες τεχνολογίες 

� Σκάνδαλο κυριότερου ανταγω-

νιστή 

� Σύγχρονος τρόπος ζωής 

� ∆ιαφορετικές οικονοµικές και πολι-

τικές συνθήκες στις νέες αγορές 

� Αύξηση διαπραγµατευτικής δύνα-

µης χρηστών 

� Είσοδος κυριότερου ανταγωνιστή 

στη σταθερή τηλεφωνία 

� Ενσωµάτωση WIND σε διεθνή τη-

λεπικοινωνιακό όµιλο 

� Επίδραση ανταγωνιστικού περι-

βάλλοντος = συνεχείς µειώσεις τε-

λών 

� Επίδραση νοµικού και ρυθµιστικού 

περιβάλλοντος = κατάργηση τελών 

φορητότητας 

� Έρευνες για βλάβες υγείας 

� Σκάνδαλα – διώξεις µελών ∆Σ ΟΤΕ 

 

9.1. Ανάλυση ευκαιριών 

 

Αύξηση ρυθµού ανάπτυξης της οικονοµίας 

Η αύξηση του ρυθµού ανάπτυξης της ελληνικής οικονοµίας, έστω και οριακή, είναι προ-

φανές ότι µόνο θετικές συνέπειες µπορεί να επιφέρει στην αγορά και στις εταιρίες που 

δραστηριοποιούνται σ’ αυτή. 

Αύξηση της ζήτησης των υπηρεσιών του κλάδου 

Μία οµάδα παραγόντων, όπως είναι το κόστος των υπηρεσιών που όλο µειώνεται , η 

βελτίωση της ποιότητας των προσφερόµενων υπηρεσιών, το διαθέσιµο εισόδηµα των 

νοικοκυριών, οδηγούν σε συνεχή άνοδο της ζήτησης των υπηρεσιών κλάδου. Όπως 
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προκύπτει και από τις σχετικές έρευνες που παρουσιάστηκαν στο πρώτο µέρος της πα-

ρούσας µελέτης, οι χρήστες των υπηρεσιών της κινητής τηλεφωνίας αυξάνονται κάθε 

χρόνο µε σηµαντική πρόοδο.  

 

Σύγχρονος τρόπος ζωής 

Ο σύγχρονος τρόπος ζωής, ιδιαίτερα στα αστικά κέντρα όπου είναι συγκεντρωµένο και 

το µεγαλύτερο τµήµα του πληθυσµού, καθιστά αναγκαία τη χρήση κινητού τηλεφώνου. 

Τα µέλη της οικογένειας απουσιάζουν πολλές ώρες από το σπίτι και η µόνη δυνατότητα 

επικοινωνίας προσφέρεται µέσω της κινητής τηλεφωνίας. 

 

Άνοιγµα στα Βαλκάνια 

Η διεύρυνση της Ευρωπαϊκής Ένωσης στις χώρες της Ανατολικής Ευρώπης, και η ανά-

πτυξη των οικονοµικών των χωρών των Βαλκανίων γενικότερα, συνιστούν µοναδική ευ-

καιρία για άνοιγµα σε νέες αγορές. Η COSMOTE έχει ήδη εκµεταλλευτεί τις συγκυρίες 

µε την ίδρυση θυγατρικών της εταιριών σε Σκόπια, Αλβανία, Ρουµανία και Βουλγαρία. 

 

Εξαγορά της εταιρίας ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

Η στρατηγικής σηµασίας συµφωνία για την εξαγορά της ΓΕΡΜΑΝΟΣ, µιας από τις πιο 

αναγνωρισµένες και επιτυχηµένες αλυσίδες λιανικής στις τηλεπικοινωνίες στην Ευρώπη, 

θεωρείται σίγουρο ότι  θα προσδώσει αξία στην COSMOTE, η οποία αποκτά αυτόµατα 

το πιο ευρύ, εξειδικευµένο και αποδοτικό εµπορικό δίκτυο σε τέσσερις από τις πέντε 

συνολικά χώρες όπου δραστηριοποιείται ενώ ταυτόχρονα καθετοποιεί τη λειτουργία της. 

Μέσω ενός δικτύου 537 καταστηµάτων της ΓΕΡΜΑΝΟΣ στην Ελλάδα, τη Βουλγαρία, τη 

Ρουµανία και την ΠΓ∆Μ, η COSMOTE επεκτείνει την εµπορική παρουσία της στις χώ-

ρες αυτές, και σε απευθείας επαφή µε τους πελάτες της θα είναι σε θέση να αξιοποιήσει 

την εµπορική της στρατηγική, παρέχοντας υψηλής ποιότητας εξυπηρέτηση. Ως αποτέ-

λεσµα της συµφωνίας αυτής, η COSMOTE, αναµένεται να αυξήσει τα έσοδά της και την 

κερδοφορία της σε επίπεδο υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας επιτυγχάνοντας οικονοµίες 

κλίµακας και σηµαντικές συνέργιες, ελαχιστοποιώντας παράλληλα τυχόν λειτουργικούς 

και άλλους κινδύνους. 

Νέες τεχνολογίες 

Η ανάπτυξη νέων τεχνολογιών στο χώρο των τηλεπικοινωνιών αποτελούν σηµαντική 

ευκαιρία για τις εταιρίες του κλάδου προκειµένου να έχουν την ευκαιρία  να δηµιουργή-

σουν νέα προϊόντα. Η ευρυζωνικότητα των δικτύων, τα κινητά 3
ης

 γενιάς είναι µερικά 
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µόνο παραδείγµατα και το προβάδισµα θα το έχει η εταιρία που θα τις προσφέρει πρώ-

τη και µε το µικρότερο δυνατό κόστος. 

Σκάνδαλο κυριότερου ανταγωνιστή 

 

Το τελευταίο σκάνδαλο των υποκλοπών που έπληξε τον κυριότερο ανταγωνιστή, τη 

VODAFONE, θα µπορούσε να αποτελέσει µια ευνοϊκή στροφή της µοίρας για την 

COSMOTE για να κερδίσει ακόµα µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς. Ενισχύοντας την εµπι-

στοσύνη των πολιτών για ασφαλείς επικοινωνίες και τήρηση του απορρήτου εν συγκρί-

σει µε τον ανταγωνιστή της, θα είχε την ευκαιρία  να βρεθεί σε πλεονεκτικότερη θέση. 

 

Φορητότητα 

 

Πρόσφατα, µετά από σχετική απόφαση της Εθνικής Επιτροπής Τηλεπικοινωνιών και 

Ταχυδροµείων, καταργήθηκαν τα τέλη φορητότητας. Αυτό πρακτικά συνεπάγεται  ότι οι 

χρήστες των υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας έχουν τη δυνατότητα να αλλάζουν εταιρία 

παροχής υπηρεσιών, χωρίς να αποκτούν νέο αριθµό και χωρίς να καταβάλλουν επιπλέ-

ον τέλη γι’ αυτό. Γίνεται, δηλαδή,  πιο εύκολη η απόσπαση πελατών από ανταγωνιστι-

κές εταιρίες και η κατά συνέπεια αύξηση του µεριδίου αγοράς.   

 

9.2. Ανάλυση απειλών 

 

∆ιαφορετικές οικονοµικές και πολιτικές συνθήκες στις νέες αγορές 

 

Το άνοιγµα στις νέες αγορές των Βαλκανίων που τονίστηκε ήδη λανθάνει πάντως και 

σηµαντικές απειλές, καθώς το οικονοµικό, πολιτικό, νοµικό, φορολογικό καθεστώς στις 

χώρες αυτές δεν είναι παρόµοιο µε της Ελλάδας. Ως εκ τούτου χρειάζεται προσεκτικός 

στρατηγικός σχεδιασµός, προκειµένου να αποφευχθούν επικίνδυνες και επιζήµιες συ-

νέπειες. 

  

Αύξηση διαπραγµατευτικής δύναµης χρηστών 
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Όπως αναλύθηκε παραπάνω στην ανάλυση του µίκρο – περιβάλλοντος, η διαπραγµα-

τευτική δύναµη των χρηστών της κινητής τηλεφωνίας είναι ιδιαίτερα αυξηµένη. Αποτέ-

λεσµα αυτού του γεγονότος είναι να απαιτούνται µεγάλες δαπάνες σε διαφηµιστικές κα-

µπάνιες για να προσελκύσουν πελάτες. 

 

Είσοδος κυριότερου ανταγωνιστή στη σταθερή τηλεφωνία 

Τον τελευταίο καιρό ο κυριότερος ανταγωνιστής, η εταιρία VODAFONE, εισήλθε στην 

αγορά της σταθερής τηλεφωνίας, παρέχοντας πακέτα παροχής υπηρεσιών κινητής, 

σταθερής τηλεφωνίας και υπηρεσιών internet. Πρόκειται για µια νέα εξέλιξη, η οποία 

θεωρείται ότι θα αλλάξει τα δεδοµένα στον ανταγωνισµό. Η COSMOTE, παρά τη σχέση 

της µε τη µητρική της εταιρία τον ΟΤΕ, τον κυριότερο πάροχο σταθερής τηλεφωνίας 

στην Ελλάδα, δεν είχε προχωρήσει στην προσφορά τέτοιων συνδυαστικών πακέτων, µε 

αποτέλεσµα να καθίσταται σε µειονεκτική θέση στην εξέλιξη αυτή. 

 

Ενσωµάτωση ΤΙΜ σε διεθνή τηλεπικοινωνιακό όµιλο 

Μία άλλη εξέλιξη που αφορά τον τρίτο ανταγωνιστή µπορεί να αποτελέσει επίσης απει-

λή και να τροποποιήσει  τα δεδοµένα στην αγορά. Η ΤΙΜ, τρίτη κατά σειρά σε µερίδιο 

αγοράς εξαγοράστηκε πρόσφατα από την Weather Investments S.P.A. - εταιρεία που 

ελέγχει τον διεθνή τηλεπικοινωνιακό όµιλο Orascom. Η ενσωµάτωση αυτή αναµένεται 

να ενισχύσει τη θέση της πρώην ΤΙΜ και νυν WIND στην αγορά. 

  

Επίδραση ανταγωνιστικού περιβάλλοντος = συνεχείς µειώσεις τελών 

 

Οι εταιρίες κινητής τηλεφωνίας ακολουθούν πολιτική εστιασµένη αποκλειστικά στους 

πελάτες τους, ενώ χαρακτηριστικό είναι ότι εφαρµόζουν σχεδόν ενιαία τιµολόγια των 

υπηρεσιών τους. Ο έντονος ανταγωνισµός του κλάδου τις ωθεί να ακολουθούν κάθε 

µείωση τελών, στην οποία προχωρούν οι ανταγωνιστές τους. Κάτι τέτοιο όµως µειώνει 

αισθητά τα έσοδά τους, παράγοντας που επιδρά σε κάθε εταιρία µε διαφορετικό τρόπο.  

Επίδραση νοµικού και ρυθµιστικού περιβάλλοντος = κατάργηση τελών φορητότητας 

Η κατάργηση τελών φορητότητας παρουσιάστηκε ήδη σαν ευκαιρία της COSMOTE να 

προσελκύσει πελάτες από τις ανταγωνίστριες εταιρίες. Η δυνατότητα αυτή όµως υπάρ-

χει και για τις ανταγωνίστριες εταιρίες, οι οποίες πλέον έχουν τη δυνατότητα πιο εύκολα 

να αποσπάσουν πελάτες από την COSMOTE. 
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Σκάνδαλα – διώξεις µελών ∆Σ ΟΤΕ 

Για την υγιή ανάπτυξη µιας εταιρίας είναι σηµαντικό να υπάρχει σταθερότητα στο εσω-

τερικό της. Ο ΟΤΕ, βασικός µέτοχος της  COSMOTE, πλήττεται από αποκαλύψεις 

σκανδάλων που οδήγησαν σε ποινικές διώξεις κατά του διευθύνοντος συµβούλου Π. 

Βουρλούµη για απιστία σε βαθµό κακουργήµατος. Πρόκειται για αρνητική εξέλιξη, η ο-

ποία θα µπορούσε να επηρεάσει και τη σταθερότητα της θυγατρικής εταιρίας 

COSMOTE. 

Έρευνες για βλάβες υγείας 

Στις απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος µπορεί να συµπεριληφθεί και ο γενικότερος 

προβληµατισµός που υφίσταται  για την επίδραση της χρήσης των κινητών στην υγεία 

του ανθρώπου, οι οποίες συχνά ενισχύονται από σχετικές επιστηµονικές έρευνες. Οι 

εταιρίες είναι απαραίτητο να είναι πρωτοπόροι στη σχετική έρευνα και να είναι έτοιµες 

να υιοθετήσουν µέσα προστασίας των χρηστών. 

Ανάλυση παραγόντων εξωτερικού περιβάλλοντος 

  ΠΑΡΟΝ ΜΕΛΛΟΝ 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΣΠ ΣΒ Σκορ ΣΒ Σκορ 

Νέες τεχνολογίες 0,15 3 0,45 4 0,60 

Εξαγορά της ΓΕΡΜΑΝΟΣ 0,10 4 0,40 3 0,30 

Άνοιγµα στα Βαλκάνια 0,15 5 0,75 5 0,75 

Αύξηση της ζήτησης 0,15 4 0,60 3 0,45 

Έρευνες για βλάβες υγείας 0,10 1 0,10 2 0,20 

Εξαγορά ΤΙΜ 0,05 2 0,10 2 0,10 

Φορητότητα 0,15 3 0,45 2 0,30 

∆ιαπραγµατευτική δύναµη χρηστών 0,15 2 0,30 2 0,30 

ΣΥΝΟΛΟ   3,15  3,00 

 

Επεξηγήσεις: ΣΠ = Σταθµικοί Παράγοντες 
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                        ΣΒ = Συντελεστές Βαρύτητας (1-5, όπου το 1 δείχνει ότι στο συγκεκρι-

µένο παράγοντα η εταιρία δίνει µικρή βαρύτητα και 5 ότι δίνει µεγάλη βαρύτητα) 

 

Ανάλυση σεναρίων 

Αισιόδοξα σενάρια Πιθανά σενάρια Απαισιόδοξα σενάρια 

Αύξηση µεριδίου, κυρίως 

µε την εκµετάλλευση της 

φορητότητας 

∆ιατήρηση µεριδίου αγο-

ράς, αύξηση στα επίπεδα 

των τελευταίων ετών 

Η VODAFONE µε την εί-

σοδό της στη σταθερή 

τηλεφωνία και η WIND µε 

την ενσωµάτωση στο δι-

εθνή όµιλο κερδίζουν µε-

ρίδιο αγοράς της COS-

MOTE 

Επέκταση και σε άλλες 

χωρες 

Κατάκτηση µεγαλύτερων 

µεριδίων αγοράς στις χώ-

ρες της βαλκανικής όπου 

δραστηριοποείται 

Προβλήµατα µε τις οικο-

νοµικο-πολιτικο-

κοινωνικές συνθήκες στις 

νέες αγορές 

Ανάπτυξη και νέων ακό-

µα τεχνολογιών – νέα 

προϊόντα – ενσωµάτωσή 

τους στην αγορά 

Εκµετάλλευση των νέων 

τεχνολογικών (κινητά 3
ης

 

γενιάς, ευρυζωνικότητα) – 

αύξηση των χρηστών 

Μη συµβατότητα νέων 

τεχνολογιών – υψηλό κό-

στος 

Οι έρευνες αποδεικνύουν 

ότι τα κινητά και οι κεραί-

ες είναι ακίνδυνες για την 

υγεία 

Οι έρευνες αποδεικνύουν 

ότι τα κινητά και οι κεραί-

ες επιφέρουν µικρή βλά-

βη – οι εταιρίες ενσωµα-

τώνουν τεχνολογίες για 

την προστασία των χρη-

στών 

Οι έρευνες αποδεικνύουν 

ότι τα κινητά και οι κεραί-

ες είναι άκρως επικίνδυ-

νες για την υγεία 

 

 

 

ΜΕΡΟΣ 2ο  
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1. Η COSMOTE 

 

1.1. Εισαγωγή 

 

Η COSMOTE, ξεκίνησε την εµπορική της λειτουργία 5 χρόνια µετά τους ανταγωνιστές 

της και άλλαξε ριζικά το τοπίο της κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα. Είναι η µόνη εται-

ρία στον κλάδο παγκοσµίως που ενώ εισήλθε 3η στην αγορά, κατέκτησε την 1η θέση 

της αγοράς µέσα σε µόλις 3,5 χρόνια και αυτή είναι ρηξικέλευθη τροπή στην πορεία της 

τηλεφωνίας.     

 

1.2. Εταιρική Ταυτότητα 

 

Η COSMOTE ιδρύθηκε ως ανώνυµη εταιρία µε την επωνυµία «COSMOTE – ΚΙΝΗΤΕΣ 

ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ ΑΝΩΝΥΜΗ ΕΤΑΙΡΙΑ» και το διακριτικό τίτλο «COSMOTE». Η κα-

ταστατική έδρα της εταιρίας βρίσκεται στο ∆ήµο Αµαρουσίου, ενώ ο κύριος σκοπός της 

είναι η εγκατάσταση, λειτουργία, συντήρηση, εκµετάλλευση, διαχείριση και ανάπτυξη 

κάθε είδους συστηµάτων και γενικώς συστηµάτων ηλεκτρονικών επικοινωνιών, σε τοπι-

κό, εθνικό και διεθνές επίπεδο. 

H COSMOTE ξεκίνησε την εµπορική της λειτουργία τον Απρίλιο του 1998, 5 χρόνια αρ-

γότερα απ’ ότι οι δύο ανταγωνιστές της και αποτέλεσε την µοναδική εταιρία κινητής τη-

λεφωνίας η οποία ενώ εισήχθη «3η» στην αγορά της, µπόρεσε να καταλάβει την «1η» 

θέση. Τα τελευταία χρόνια  οι πελάτες της COSMOTE στην Ελλάδα ξεπερνούν τα 

5.428.925  µε το εκτιµώµενο µερίδιο αγοράς να ξεπερνάει το 37%. H COSMOTE διαθέ-

τει παρουσία σε 4 ακόµη χώρες της περιοχής των Βαλκανίων: Στην Αλβανία (AMC), 

στην Βουλγαρία (GLOBUL), στην ΠΓ∆Μ (COSMOFON), και στην Ρουµανία (COSMOTE 

Romania). Στα τέλη ∆εκεµβρίου του 2005, τα ενοποιηµένα έσοδα της COSMOTE προ-

σέγγισαν τα 1,8 δις ευρώ, τα καθαρά κέρδη ανήλθαν στα 340 εκατ. ευρώ ενώ το περι-

θώριο κερδοφορίας EBITDA της εταιρίας κατατάσσεται ανάµεσα στα υψηλότερα της Ευ-

ρώπης (42% περίπου). Επίσης, η COSMOTE έχει επεκτείνει τις δραστηριότητές της 

στον χώρο των υπηρεσιών ηλεκτρονικού εµπορίου, τόσο µεταξύ επιχειρήσεων (B2B) 

όσο και καταναλωτών (B2C) µε την συµµετοχή της στην CosmoONE και την Cosmo- 

ΜΕΓΑΛΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ αντίστοιχα. 
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1.3. Ιστορικό της εταιρίας 

 

Η COSMOTE, µέλος του Οµίλου ΟΤΕ, ξεκίνησε την εµπορική της λειτουργία τον Απρίλιο 

του 1998 µε απώτερο στόχο την παροχή υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα 

και σκοπό την προσφορά κινητής επικοινωνίας σε όλη την Ελλάδα µε την παροχή προ-

ηγµένων και παράλληλα φιλικών υπηρεσιών. Μέσα σε µόλις 3,5 χρόνια λειτουργίας, η 

Εταιρία έλαβε την πρώτη θέση στην Ελληνική αγορά κινητής τηλεφωνίας. Από τον Ο-

κτώβριο του 2000, η µετοχή της Εταιρίας διαπραγµατεύεται στα Χρηµατιστήρια Αθηνών 

και Λονδίνου, και από τότε έχει µία από τις καλύτερες αποδόσεις τόσο µεταξύ των εται-

ριών µεγάλης κεφαλαιοποίησης του X.A. (δείκτης ASE FTSE-20) όσο και στο σύνολο 

του τηλεπικοινωνιακού κλάδου, πανευρωπαϊκά. Πλέον η Cosmote περιλαµβάνεται και 

στους διεθνείς δείκτες FTS34Good
6
  

Σχετικά µε την µετοχή της Cosmote, η διοίκηση του Οργανισµού ΟΤΕ έχει αποφασίσει 

να προχωρήσει στην εξαγορά του συνόλου των µετοχών της και στην τυπική απορρό-

φησή της ώστε να σταµατήσει η διαπραγµάτευση των µετοχών της στο Χρηµατιστήριο. 

Στη συνέχεια ωστόσο θα την αποσχίσει ώστε να παραµείνει αυτόνοµη εταιρεία ως θυγα-

τρική. 

Ο στόχος και η λογική  πίσω από αυτόν τον σχεδιασµό είναι πως ο όµιλος έχει ανάγκη 

να εκπροσωπείται µε µια µετοχή και φυσικά ο ΟΤΕ θέλει να επωφεληθεί από τις προο-

πτικές περαιτέρω ανάπτυξης που υπολογίζεται ότι υπάρχουν για την εταιρεία κινητής 

τηλεφωνίας. Ο χρόνος υλοποίησης του σχεδίου αυτού εξαρτάται από πολλούς παράγο-

ντες µεταξύ των οποίων εκτιµάται ότι είναι και η ηµεροµηνία διεξαγωγής των εκλογών.
7
 

Σήµερα η COSMOTE διαθέτει φάσµα 2x30 MHz για την παροχή υπηρεσιών κινητής τη-

λεφωνίας 2ης Γενιάς και λειτουργεί το δίκτυό της τόσο στη συχνότητα των 1.800 MHz 

όσο και στη συχνότητα των 900 MHz. Από τον Αύγουστο του 2001 διαθέτει και άδεια 

UMTS (για την παροχή υπηρεσιών τρίτης γενιάς κινητής τηλεφωνίας), ενώ από τον 

Μάρτιο του 2002 η Εταιρία διαθέτει άδεια Σταθερής Ασύρµατης Πρόσβασης στην συ-

χνότητα των 25 GHz και έχει τοποθετήσει δίκτυο σταθερής ασύρµατης πρόσβασης ώστε 

να είναι σε θέση να προσφέρει πακέτο ολοκληρωµένων  υπηρεσιών  στους πελάτες της. 

Σήµερα, η COSMOTE διαθέτει ένα σύγχρονο πανελλαδικό δίκτυο µε 2.900 τηλεπικοινω-

νιακούς Σταθµούς Βάσης και περίπου 2.000 σηµεία πώλησης των προϊόντων και υπη-

ρεσιών της, ενώ από τον Ιανουάριο του 2001 έχει εγκαταστήσει ένα πανελλαδικό δίκτυο 

                                                           
6
 Ναυτεµπορική, 10 Ιουλίου 2013 

7
 ∆ηµοσίευµα επιβεβαιωµένο από τη Ναυτεµπορική, 15/07/13 
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2,5 γενιάς (GPRS) που επιτρέπει την µετάδοση δεδοµένων µε υψηλές ταχύτητες. Επι-

πλέον, τον Μάϊο του 2004, η COSMOTE ξεκίνησε την εµπορική διάθεση υπηρεσιών τρί-

της γενιάς, 3G. Τον Ιούνιο του 2004 η COSMOTE ξεκίνησε την αποκλειστική εµπορική 

διάθεση στην Ελλάδα των υπηρεσιών i-mode, των πιο δηµοφιλών υπηρεσιών ασύρµα-

του Internet στον κόσµο. Το i-mode αποτελεί το Internet της κινητής τηλεφωνίας καθώς 

µεταφέρει πιο εύκολα και γρήγορα από ποτέ τη φιλοσοφία του ∆ιαδικτύου στο κινητό 

τηλέφωνο. Από τον Ιούνιο του 2005 διατίθεται εµπορικά το 3G i-mode (για πρώτη φορά 

διεθνώς µετά την Ιαπωνία) µέσω του οποίου υποστηρίζονται νέες υπηρεσίες όπως 

Mobile Music, 3D Games, προηγµένες εφαρµογές JAVA και αποκλειστικό περιεχόµενο. 

Πέρα από την παροχή υπηρεσιών στην Ελλάδα, η Εταιρία δραστηριοποιείται επίσης και 

σε 4 ακόµη χώρες της περιοχής των Βαλκανίων. Η COSMOTE από τον Αύγουστο του 

2000 κατέχει το 82.5% της πρώτης εταιρίας κινητής τηλεφωνίας στην Αλβανία, AMC. 

Τον Ιούλιο του 2005 η COSMOTE ολοκλήρωσε την συµµετοχή της κατά 70% στο µετο-

χικό κεφάλαιο της ρουµανικής εταιρίας κινητής τηλεφωνίας COSMOTE Romania (πρώην 

COSMOROM) ενώ τον Αύγουστο του 2005 απέκτησε το 100% των µετοχών της 

GLOBUL, στην Βουλγαρία και της COSMOFON στην ΠΓ∆Μ. 

 

 

1.4. Περιγραφή αντικειµένου εργασιών 

 

Το βασικότερο  αντικείµενο εργασιών της COSMOTE είναι η παροχή όλου του φάσµα-

τος υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας, το οποίο εµπεριέχει υπηρεσίες βάσει συµβολαίου, 

υπηρεσίες προπληρωµένης κινητής τηλεφωνίας και υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας, 

όπως προσωπικό τηλεφωνητή, δυνατότητα αποστολής/λήψης γραπτών µηνυµάτων 

(SMS), µηνυµάτων πολυµέσων (MMS), προώθηση κλήσεων, αναγνώριση κλήσεων, υ-

πηρεσίες πληροφοριών και προηγµένες υπηρεσίες µε τη χρήση των τεχνολογιών WAP, 

SIM Microbrowser, Voice Recognition (αναγνώριση φωνής) και GPRS.    

 

 1.5. Ο σκοπός της εταιρίας  

 

H δραστηριότητα της Εταιρίας, όπως αυτή περιγράφεται στο «Σκοπό» της, εµπεριέχει 

την ανάληψη κάθε δραστηριότητας και πρωτοβουλίας  συναφούς προς τις ασύρµατες, 

κινητές και προσωπικές επικοινωνίες, περιλαµβανοµένων των δραστηριοτήτων στους 



 

 40 

τοµείς της ηλεκτρονικής και πληροφορικής. Συγκεκριµένα,  η κύρια δραστηριότητα της 

COSMOTE είναι η παροχή όλου του φάσµατος υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας, το ο-

ποίο περιλαµβάνει υπηρεσίες βάσει συµβολαίου, υπηρεσίες προπληρωµένης κινητής 

τηλεφωνίας και υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας, όπως προσωπικό τηλεφωνητή, δυνα-

τότητα αποστολής και λήψης γραπτών µηνυµάτων (SMS), µηνυµάτων πολυµέσων 

(MMS), προώθηση κλήσεων, αναγνώριση κλήσεων, υπηρεσίες πληροφοριών και προ-

ηγµένες υπηρεσίες µε τη χρήση των τεχνολογιών WAP, SIM Microbrowser, Voice 

Recognition (αναγνώριση φωνής) και GPRS. 

Επιπλέον, τον Ιούνιο του 2003, η COSMOTE ξεκίνησε την εµπορική διάθεση του πρω-

τοποριακού προϊόντος ΜΥCOSMOSview, ενός ολοκληρωµένου µενού υπηρεσιών µε 

έγχρωµα και εντυπωσιακά γραφικά, που δίνει άµεση πρόσβαση στις υπηρεσίες, µε το 

πάτηµα ενός πλήκτρου, εξελίσσοντας την ιδιαίτερα επιτυχηµένη οµπρέλα υπηρεσιών 

MyCosmos. Τον Απρίλιο του 2003 η COSMOTE, διέθεσε, πρώτη στην ελληνική αγορά, 

υπηρεσίες video MMS µέσω κινητού τηλεφώνου, ενώ τον Νοέµβριο του 2003, η COS-

MOTE στο πλαίσιο του στρατηγικού σχεδιασµού της που στόχο έχει τη συνεχή παροχή 

πρωτοποριακών υπηρεσιών στο σύνολο των πελατών της αξιοποιώντας τεχνολογίες 

αιχµής, προχώρησε σε σύναψη αποκλειστικής συµφωνίας στρατηγικής συνεργασίας µε 

την NTT DoCoMo για την εµπορική διάθεση και εκµετάλλευση υπηρεσιών i-mode® των 

πιο δηµοφιλών υπηρεσιών ασύρµατου Internet στον κόσµο. Η COSMOTE ξεκίνησε την 

εµπορική διάθεση των υπηρεσιών i-mode πριν από τους Ολυµπιακούς Αγώνες ΑΘΗΝΑ 

2004, τους οποίους η COSMOTE υποστήριξε ως Μέγας Εθνικός Χορηγός. 

Σύµφωνα µε το καταστατικό της, για την επίτευξη του Σκοπού της η Εταιρία δύναται: 

� Να διενεργεί παντός είδους συµβάσεις ή συµφωνίες µε φυσικά ή νοµικά πρό-

σωπα, οργανισµούς, εταιρίες, νοµικά πρόσωπα ∆ηµοσίου ή Ιδιωτικού ∆ικαίου, 

κράτη ή διεθνείς οργανισµούς. 

� Να ιδρύει κάθε είδους εταιρίες ή να συµµετέχει σε εταιρίες ή κοινοπραξίες ή επι-

χειρήσεις οποιασδήποτε µορφής, ηµεδαπές ή αλλοδαπές, που έχουν τον ίδιο ή 

παρεµφερή σκοπό ή προάγουν µε οποιονδήποτε τρόπο το σκοπό της Εταιρίας. 

� Να ιδρύει υποκαταστήµατα, πρακτορεία, γραφεία ή αντιπροσωπείες οπουδήπο-

τε, είτε στην ηµεδαπή είτε στην αλλοδαπή. 

� Να αντιπροσωπεύει σχετικούς µε τους σκοπούς της Εταιρίας εµπορικούς οί-

κους, ηµεδαπούς ή αλλοδαπούς. 

� Να παρέχει τεχνικές ή συµβουλευτικές εργασίες προς φυσικά ή νοµικά πρόσω-

πα της ηµεδαπής ή αλλοδαπούς. 
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� Να εκπαιδεύει επαγγελµατικά ανθρώπινο δυναµικό για την απασχόλησή τους 

στην Εταιρία ή στις εταιρίες ή στις κοινοπραξίες που συµµετέχει και να παρέχει 

ή διαθέτει εργατικό ή επιστηµονικό ή εκπαιδευτικό προσωπικό προς τρίτους. 

� Να συνάπτει δάνεια για τον εαυτό της, να αποδέχεται προσωπικές ή άλλες εγ-

γυήσεις, να αναλαµβάνει υποχρεώσεις, να εκδίδει συναλλαγµατικές, γραµµάτια 

εις διαταγή, οµόλογα ή οµολογίες ή άλλα αξιόγραφα ή τίτλους για λογαριασµό 

της Εταιρίας και να παρέχει εµπράγµατες ασφάλειες. 

� Να αναλαµβάνει κάθε συναφή εµπορική ή άλλη δραστηριότητα και να διενεργεί 

κάθε υλική πράξη ή δικαιοπραξία αµέσως ή εµµέσως συνδεόµενη µε το σκοπό 

της Εταιρίας ή αποβλέπουσα αµέσως ή εµµέσως στην εκπλήρωση του σκοπού 

της Εταιρίας. 

Η δραστηριότητα της Εταιρίας υπάγεται στον κλάδο «Τηλεπικοινωνίες» µε κωδικό 624.0 

της Στατιστικής Ταξινόµησης των Κλάδων Οικονοµικής ∆ραστηριότητας (ΣΤΑΚΟ∆ 91) 

της ΕΣΥΕ. 

Υπηρεσίες My Cosmos – Υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας – MMS 

 

Η COSMOTE ήταν η πρώτη εταιρία κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα που σχεδίασε και 

υλοποίησε -από το Σεπτέµβριο του 2000 - την ολοκληρωµένη πύλη κινητών επικοινω-

νιών MyCosmos, καθιστώντας την µάλιστα προσβάσιµη από ολόκληρη τη πελατειακή 

της βάση. Πρόκειται για ένα σύνολο προηγµένων υπηρεσιών mobile Internet προστιθέ-

µενης αξίας στους τοµείς της ενηµέρωσης, της ψυχαγωγίας, της ηλεκτρονικής επικοινω-

νίας και της πρόσβασης σε ελεύθερα wap-sites, τις οποίες η COSMOTE φροντίζει να 

εµπλουτίζει και να ενισχύει συνεχώς.  

Ξεκινώντας από τον Ιανουάριο του 2003 η COSMOTE προώθησε τη νέα υπηρεσία Beat 

Box που ανήκει στο ευρύ φάσµα των υπηρεσιών MyCosmos. Πρόκειται για µια ολοκλη-

ρωµένη «οµπρέλα» µουσικών υπηρεσιών, καθώς προσφέρει ενηµέρωση σχετικά µε τα 

καθέκαστα  στο µουσικό χώρο, επιτρέποντας στους συνδροµητές να “κάνουν τα πάντα 

µε ένα τραγούδι”, όπως: Αφιερώσεις Τραγουδιών, Επιλογή Ringtones, Ακρόαση Τρα-

γουδιών, Παραγγελία τρελό-τηλεφωνητή και Ενηµέρωση για Παραγγελία CD.  

Το Φεβρουάριο του 2003, ύστερα από διαπίστωση της ανάγκης για ενηµέρωση µιας 

σηµαντικής οµάδας χρηστών, η COSMOTE έφερε πρώτη µια νέα αποκλειστική υπηρε-

σία στο τοµέα της Ενηµέρωσης: τις «Ειδήσεις στην Αλβανική και τη Ρωσική γλώσσα» . 

Το περιεχόµενο της υπηρεσίας παρέχεται σε συνεργασία µε το Μακεδονικό Πρακτορείο 

Ειδήσεων και αφορά στις ειδήσεις τόσο από την ελληνική όσο και από την αλβανική ή 

ρωσική επικαιρότητα στις αντίστοιχες γλώσσες.  
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Τον Απρίλιο του 2003, η COSMOTE, πρώτη στην ελληνική αγορά, προχώρησε στη δη-

µιουργία αποκλειστικών υπηρεσιών video, ξεκινώντας µε την εµπορική διάθεση της υ-

πηρεσίας Video Stars. Η υπηρεσία εντάσσεται στην πύλη υπηρεσιών MyCosmos, πα-

ρέχεται σε συνεργασία µε τον Όµιλο Antenna και δίνει τη δυνατότητα στους πελάτες της 

COSMOTE να παρακολουθήσουν από το κινητό τους τηλέφωνο προσωπικά µηνύµατα, 

αλλά και µικρά µουσικά video clips δηµοφιλών Ελλήνων και ξένων καλλιτεχνών. Η ε-

µπορική διάθεση των υπηρεσιών video της COSMOTE µέσω κινητού τηλεφώνου ΄κταν 

στην ουσία η έναρξη της αξιοποίησης των δυνατοτήτων που προσφέρονται από τις συ-

σκευές που επιτρέπουν την αποστολή και λήψη MMS για επικοινωνία και ψυχαγωγία 

µέσω εικόνας, ήχου και κίνησης. Την υπηρεσία Video Stars ακολούθησαν οι αθλητικές 

υπηρεσίες µε Video, Video Goal και Παγκόσµιο Πρωτάθληµα Στίβου 2003.  

Η υπηρεσία Video Goal κάνει διαθέσιµα τα στιγµιότυπα των goals και τις καλύτερες φά-

σεις από επιλεγµένους αγώνες κάθε αγωνιστικής του πρωταθλήµατος ποδοσφαίρου. Η 

υπηρεσία Παγκόσµιο Πρωτάθληµα Στίβου 2003 φτιάχτηκε αποκλειστικά για το οµώνυµο 

αθλητικό γεγονός, µε στόχο να δώσει στους φιλάθλους του MyCosmos κείµενο και εικό-

να (video µέσω MMS) από το Παγκόσµιο Πρωτάθληµα Στίβου στο Παρίσι. Η υπηρεσία 

παρείχε το πρόγραµµα των αγώνων και Video των 10 – 15 δευτερολέπτων το καθένα µε 

τις καλύτερες στιγµές της κάθε αγωνιστικής ηµέρας.  

Τον ∆εκέµβριο του 2003, σε συνεργασία µε την εταιρία KODAK, η COSMOTE δηµιούρ-

γησε την υπηρεσία MMS PRINT. Πρόκειται για µια καινοτοµική και ολοκληρωµένη υπη-

ρεσία κινητής που παρείχε πρώτη η COSMOTE στην Ελλάδα. Μέσω της εν λόγω υπη-

ρεσίας οι πελάτες της Εταιρίας µπορούν να έχουν σύντοµα και εύκολα εκτυπωµένες µία 

ή περισσότερες φωτογραφίες που έχουν στο MMS κινητό τους και να τις παραλάβουν 

από τα εµπορικά καταστήµατα της COSMOTE.  

Το Φεβρουάριο του 2003 η COSMOTE ανακοίνωσε ότι ολοκληρώθηκε µε επιτυχία η δι-

ασύνδεση του δικτύου της µε τα δίκτυα της VODAFONE και της ΤΙΜ (STET Hellas), µε-

τά και τις πιλοτικές δοκιµές. Έτσι οι πελάτες της COSMOTE έχουν την δυνατότητα να 

ανταλλάσσουν από το κινητό τους τηλέφωνο µηνύµατα MMS (MulWINDedia Messaging 

Service) µε τους πελάτες των υπολοίπων εταιριών κινητής τηλεφωνίας που διαθέτουν 

την συγκεκριµένη τεχνολογία.  

Τον Ιούνιο του 2003, η COSMOTE, ανταποκρινόµενη στις προκλήσεις του ανταγωνιστι-

κού περιβάλλοντος, στο οποίο  δραστηριοποιείται, προσέφερε το νέο πρωτοποριακό 

προϊόν MYCOSMOSview, όπως αναγέρθηκε και παραπάνω  εξελίσσοντας την ιδιαίτερα 

επιτυχηµένη οµπρέλα υπηρεσιών MyCosmos. Στόχος του νέου προϊόντος είναι η εύκο-

λη και γρήγορη πρόσβαση σε ένα σύνολο τεχνολογικά προηγµένων υπηρεσιών, µέσα 

από ένα φιλικό-προς το χρήστη- περιβάλλον.  

Στο µενού του MyCosmos View περιλαµβάνονται εννιά (9) κατηγορίες υπηρεσιών: 
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� New : εµπεριέχονται οι πιο πρόσφατες υπηρεσίες που θέτει σε κυκλοφορία η 

COSMOTE (για παράδειγµα η υπηρεσία Java Games).  

� Ringtones & Logos : οι ιδιαίτερα δηµοφιλείς υπηρεσίες πολυφωνικών και απλών 

ringtones, wallpapers, themes, κλπ  

� Mobile Fun : όλες οι διασκεδαστικές υπηρεσίες, όπως ευχετήριες κάρτες, Quiz 

Γνώσεων, κ.λ.π.  

� Αθλητικά : όλες οι αθλητικές υπηρεσίες, όπως ειδοποιήσεις (alerts) για τις ση-

µαντικές εξελίξεις, γκολ και φάσεις του πρωταθλήµατος, αποτελέσµατα ΟΠΑΠ, 

κλπ  

� Ενηµέρωση : υπηρεσίες Ειδήσεων, Χρηµατιστήριο Αθηνών Online  

� Mail &Chat : οι προηγµένες υπηρεσίες επικοινωνίας  

� Ταξίδια : On line Πληροφορίες Αεροδρόµιο Αθηνών, ∆ροµολόγια Πλοίων, Καιρός  

� Άστρο & Μέλλον : υπηρεσίες Αστρολογίας, Κινέζικο Ωροσκόπιο, Ταρώ, κλπ  

� Οδηγός Ψυχαγωγίας : κινηµατογράφος, θέατρο, πρόγραµµα τηλεόρασης, πολι-

τιστικές εκδηλώσεις.  

Το MYCOSMOSview έχει πλούσιο περιεχόµενο, που η COSMOTE εξασφαλίζει µέσω 

συνεργασιών µε σηµαντικούς παρόχους περιεχοµένου από την Ελλάδα και το εξωτερι-

κό. Τον Οκτώβριο του 2003 το MYCOSMOSview φιλοξένησε τη δηµοφιλέστατη τραγου-

δίστρια της ποπ Kylie Minogue, καθώς η COSMOTE σε συνεργασία µε τη δισκογραφική 

εταιρία ΜΙΝΟΣ-ΕΜΙ εξασφάλισε την παρουσίαση του νέου της δίσκου µε τίτλο “Body 

Language”.  

Με στόχο την εύκολη πρόσβαση και χρήση των υπηρεσιών αυτών, η COSMOTE έθεσε 

σε κυκλοφορία τη συσκευή MYCOSMOSview NOKIA 3650, σε συνεργασία µε τη NOKIA, 

ειδικά για την COSMOTE. Στη συγκεκριµένη συσκευή έχουν ήδη εγκατασταθεί οι ρυθµί-

σεις WAP, GPRS και MMS, το ειδικό πλήκτρο-συντόµευση για εύκολη πρόσβαση στην 

κεντρική σελίδα του MYCOSMOSview, αλλά και Σελιδοδείκτες (Bookmarks) στις δηµο-

φιλέστερες υπηρεσίες.  

Το MYCOSMOSview είναι προσβάσιµο από 23 συσκευές πολλών κατασκευαστών, ενώ 

στο άµεσο µέλλον ο κατάλογος των συσκευών που το υποστηρίζουν θα αυξάνεται συ-

νεχώς καθώς η COSMOTE έχει την διάθεση να προχωρήσει σε συνεργασίες µε ακόµη 

περισσότερους κατασκευαστές. Οι συµβατές συσκευές MYCOSMOSview µέχρι σήµερα 

είναι ΝΟΚΙΑ, Siemens, SONY ERICSSON, Panasonic, Motorola και SAMSUNG. Η τιµο-

λογιακή πολιτική του MYCOSMOSview ακολουθεί την πάγια  και εστιασµένη στους πε-

λάτες φιλοσοφία της COSMOTE για όσο το δυνατό περισσότερο απλές και προσιτές 
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χρεώσεις. Έτσι, το MYCOSMOSview -η χρήση του οποίου βασίζεται στο WAP µέσω 

GPRS- προσφέρεται χωρίς µηνιαίο πάγιο.  

Επιπλέον, η πλοήγηση στο WAP µέσω GPRS προσφέρεται για µια αρχική περίοδο δω-

ρεάν προκειµένου να βοηθήσει στην εξοικείωση των πελατών µε τη νέα τεχνολογία και 

κατά συνέπεια οι συνδροµητές δεν χρεώνονται παρά µόνο το κόστος της υπηρεσίας 

που επιλέγουν. Το MYCOSMOSview εµπλουτίζεται συνεχώς µε νέες τεχνολογικά προ-

ηγµένες υπηρεσίες σε συνεργασία µε σηµαντικούς παρόχους περιεχοµένου. Στόχος της 

COSMOTE είναι να κάνει  τις υπηρεσίες προσβάσιµες στο σύνολο της πελατειακής της 

βάσης, ανεξάρτητα από το βαθµό εξοικείωσης του χρήστη µε τις νέες τεχνολογίες, προ-

ετοιµάζοντας έτσι το έδαφος για την κινητή τηλεφωνία 3ης γενιάς και ενισχύοντας το 

µερίδιο των εσόδων της που προέρχεται από υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας.  

Τον Οκτώβριο του 2003 η COSMOTE ξεκίνησε την υπηρεσία GAMES µε δηµοφιλή -

πολύχρωµα, τρισδιάστατα και τελευταίας τεχνολογίας- ηλεκτρονικά παιχνίδια στο 

MYCOSMOSview .  

Η COSMOTE έχει εξασφαλίσει για τους πελάτες της µία µεγάλη ποικιλία από παιχνίδια, 

ανάµεσα στα οποία τα πολύ γνωστά X-men, Nemesis, Top Gun, Blackjack, Rayman 

Bowling και άλλα. Η υπηρεσία ικανοποιεί µε επάρκεια  όλες τις προτιµήσεις, αφού δια-

θέτει παιχνίδια δράσης, παιχνίδια κλασικά, αθλητικά, puzzles, καζίνο, fun, ενώ θα υ-

πάρχουν παιχνίδια και για τη νέα “παιχνιδοµηχανή” της ΝΟΚΙΑ N-Gage. 

Το µενού υπηρεσιών MYCOSMOSview, µέσω του εικονιδίου GAMES, παρέχει εύκολη 

πρόσβαση στον πελάτη που θέλει να αναζητήσει και να “κατεβάσει” στο κινητό του τη-

λέφωνο τα διαθέσιµα παιχνίδια. Η παραγγελία των παιχνιδιών µπορεί να γίνει επίσης µε 

την αποστολή ενός απλού SMS. Η COSMOTE, συνεργαζόµενη µε τις γνωστότερες διε-

θνώς εταιρίες παραγωγής και διαχείρισης παιχνιδιών, θα ανανεώνει διαρκώς τη λίστα 

της µε νέα παιχνίδια τελευταίας τεχνολογίας, µε βασικό σκοπό  το εύρος και η ποικιλία 

του µενού της να ανταποκρίνεται στις ανάγκες και τις απαιτήσεις του συνόλου των πε-

λατών της. 

i-mode 

 

Η COSMOTE, µε πρωταρχικό άξονα την ικανοποίηση των αναγκών και την πλήρη ευ-

χαρίστηση των πελατών της, και θέλοντας να προσφέρει απλές και φιλικές υπηρεσίες 

προστιθέµενης αξίας, προχώρησε στη σύναψη συµφωνίας µε την ΙαπωνικήNTT 

DoCoMo . Η COSMOTE και η NTT DoCoMo, κυρίαρχες εταιρίες παροχής κινητών επι-

κοινωνιών στην Ελλάδα και την Ιαπωνία αντίστοιχα, ανακοίνωσαν το Νοέµβρη του 2003 

την υπογραφή της αποκλειστικής συµφωνίας στρατηγικής συνεργασίας. Στο πλαίσιο της 

συνεργασίας αυτής, η DoCoMo παραχωρεί στην COSMOTE τα αποκλειστικά δικαιώµα-

τα στην Ελλάδα για την εµπορική διάθεση και εκµετάλλευση υπηρεσιών i-mode, των πιο 
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δηµοφιλών υπηρεσιών ασύρµατου Internet στον κόσµο. Βάσει της συµφωνίας, η 

COSMOTE προσφέρει υπηρεσίες i-mode µέσω των δικτύων της 2,5ης (GPRS) και 3ης 

γενιάς, αξιοποιώντας την τεχνογνωσία, τις τεχνολογίες και τις ευρεσιτεχνίες που θα της 

παράσχει η DoCoMo.  

Η COSMOTE ξεκίνησε την εµπορική διάθεση του i-mode στις 7 Ιουνίου 2004, ενόψει 

των Ολυµπιακών Αγώνων της Αθήνας, τους οποίους η COSMOTE υποστηρίζει ως Μέ-

γας Εθνικός Χορηγός. Η συµφωνία προβλέπει επιπλέον τη συνεργασία της COSMOTE 

µε τη ΝΤΤ DoCoMo για την εισαγωγή των υπηρεσιών i-mode και σε άλλες αγορές στις 

οποίες δραστηριοποιείται η COSMOTE είτε µέσω θυγατρικών, όπως η AMC στην Αλβα-

νία, είτε µέσω συµβολαίων διαχείρισης, όπως στην περίπτωση της GLOBUL και της 

COSMOFON.  

Με την εµπορική διάθεση των υπηρεσιών i-mode, οι πελάτες της COSMOTE απολαµ-

βάνουν µία εντελώς νέα και ξεχωριστή εµπειρία, καθώς: 

� έχουν πρόσβαση µέσω του κινητού τους τηλεφώνου σε υπηρεσίες Internet µε 

εξαιρετικά ευρύ και ποικίλο περιεχόµενο 

� µπορούν να επιλέξουν από ένα µεγάλο φάσµα πρωτοποριακών, πολύ-

λειτουργικών συσκευών, ειδικά σχεδιασµένων για τους συνεργάτες του i-mode 

ανά τον κόσµο. 

Το i-mode, το οποίο πρωτοπαρουσιάστηκε στην Ιαπωνία το 1999, αποτελεί την κυρίαρ-

χη υπηρεσία ασύρµατου Internet στον κόσµο. Το i-mode προσφέρει στους συνδροµητές 

δυνατότητα πρόσβασης σε ευρύ και ποικίλο περιεχόµενο, e-mail, και πλήθος εφαρµο-

γών που διενεργούνται εξ ολοκλήρου µέσω του κινητού τηλεφώνου. Οι πάροχοι περιε-

χοµένου καθώς επίσης και άλλοι συνεργάτες έχουν τη δυνατότητα να προσφέρουν ένα 

πλήθος υπηρεσιών µέσω i-mode, το οποίο αποτελεί µια ανοικτή πλατφόρµα που βασί-

ζεται στα πρότυπα του διαδικτύου. To i-mode εφαρµόζεταιο σήµερα από 40 και πάνω 

εκατοµµύρια συνδροµητές στην Ιαπωνία, περίπου το 1/3 του πληθυσµού της χώρας. Οι 

χρήστες των υπηρεσιών i-mode στις αγορές της Ευρώπης και της Ασίας, όπου η NTT 

DoCoMo έχει συνάψει από το 2002 συνεργασίες, αγγίζουν τα δύο εκατοµµύρια. Η συµ-

φωνία µε την COSMOTE στην Ελλάδα αποτελεί την όγδοη συνεργασία της ΝΤΤ 

DoCoMo για παροχή της υπηρεσίας i-mode στον κόσµο και την έβδοµη στην Ευρώπη. 

H COSMOTE εισέρχεται πια σε µία διεθνή συµµαχία, την οποία απαρτίζουν η E-Plus 

Mobilfunk (Γερµανία), η KPN Mobile (Ολλανδία), η KG Telecom (Ταϊβάν), η BASE (Βέλ-

γιο), η Bouygues Telecom (Γαλλία), η Telefonica Moviles (Ισπανία) και η Wind (Ιταλία). 

 

Υπηρεσίες 3ης Γενιάς, Υπηρεσίες τρίτων, περιαγωγή 
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Σύµφωνα µε τον επιχειρησιακό σχεδιασµό της Εταιρίας για την 3η γενιά, η COSMOTE 

αναπτύσσει δίκτυο 3ης γενιάς, σύµφωνα και µε τις απαιτήσεις της άδειάς της, για να 

σχεδιάσει νέες προηγµένες υπηρεσίες και προϊόντα. Επιπλέον, είχε στόχο να σχεδιάσει  

εξειδικευµένες υπηρεσίες 3ης γενιάς ειδικά για τους Ολυµπιακούς Αγώνες του 2004.  

Επιπλέον, η COSMOTE στα πλαίσια της ∆ΕΘ παρουσίασε για πρώτη φορά στους πε-

λάτες της, τις καινούριες υπηρεσίες 3ης γενιάς. Το δίκτυο 3ης γενιάς εκτός από όλες τις 

Υπηρεσίες του δικτύου 2ης/2,5 γενιάς είναι σχεδιασµένο ώστε να επιτρέπει την παροχή 

υπηρεσιών όπως: 

Video Call (64Kbps UL/64 Kbps DL) όπου κατά τη διάρκεια της συνοµιλίας, εµφανίζεται 

στην οθόνη του κινητού τηλεφώνου η εικόνα του κάθε συνοµιλητή.   

Video streaming (64 Kbps UL / 128 Kbps DL) όπου παρουσιάζεται στην οθόνη του κι-

νητού τηλεφώνου «ζωντανό» περιεχόµενο (TV, video clips, ειδήσεις, αθλητικά, Live 

Web Camera κ.ά.).   

Internet browsing / Intranet access (64 Kbps UL / 384 Kbps DL) µε ταχύτητα µετάδο-

σης δεδοµένων µέχρι 384 Kbps όταν ο συνδροµητής κατεβάζει δεδοµένα (καθοδική ζεύ-

ξη-downlink) και 64 Kbps όταν ο συνδροµητής στέλνει δεδοµένα (ανοδική ζεύξη-uplink).  

Από το ∆εκέµβριο του 2003 η COSMOTE ξεκίνησε το πρώτο εταιρικό πιλοτικό πρό-

γραµµα 3ης γενιάς που είχε σαν  βασικό σκοπό να παρέχει τις παραπάνω υπηρεσίες σε 

ένα επιλεγµένο αριθµό φιλικών χρηστών. Οι πρώτοι 100 χρήστες που συµµετέχουν στο 

πιλοτικό πρόγραµµα είναι υπάλληλοι COSMOTE.  

Η COSMOTE συνέχισε και κατά το 2003 την πολύ επιτυχηµένη της  συνεργασία µε ε-

ταιρείες ανάπτυξης SMS και AUDIOTEX υπηρεσιών, οι οποίες διαθέτουν τις υπηρεσίες 

τους και µέσω του δικτύου της COSMOTE.  

Αυτή τη στιγµή, η COSMOTE, στον τοµέα των Υπηρεσιών Τρίτων µέσω SMS, συνεργά-

ζεται µε 18 εταιρείες, παρέχοντας περισσότερους από 50 τετραψήφιους αριθµούς απο-

στολής µηνυµάτων. Αντίστοιχα, στον τοµέα των Υπηρεσιών AUDIOTEX, η COSMOTE 

συνεργάζεται µε 8 εταιρείες, παρέχοντας περισσότερους από 300 τηλεφωνικούς αριθ-

µούς.  

Οι υπηρεσίες SMS ακολούθησαν ιδιαίτερα ανοδική πορεία σε σχέση µε το 2002. Σχετικά 

µε τις υπηρεσίες AUDIOTEX, κατά τη διάρκεια του 2003 έγιναν αρκετές καινούργιες συ-

νεργασίες µε γνωστές εταιρείες του χώρου. Κατά συνέπεια για το 2003 υπήρχε µία ση-

µαντική αύξηση των συνολικών εσόδων που προέρχονται από Υπηρεσίες Τρίτων, τα 

οποία αποτελούν µία σταθερή πηγή εσόδων για την Εταιρία. 

Οι υπηρεσίες περιαγωγής παρέχουν τη δυνατότητα σε πελάτες που βρίσκονται στο ε-

ξωτερικό να καλούν και να λαµβάνουν κλήσεις κάνοντας χρήση δικτύων κινητής τηλε-



 

 47 

φωνίας στη χώρα που βρίσκονται, ενώ πληρώνουν για τις υπηρεσίες αυτές την εταιρία 

µε την οποία είναι συµβεβληµένοι στη χώρα τους. Το ∆εκέµβριο του 2003 η Εταιρία είχε 

υπογράψει 307 συµφωνίες περιαγωγής σε 148 χώρες, εκ των οποίων οι 252 συµφωνίες 

σε 123 χώρες είχαν τεθεί σε λειτουργία. Η Εταιρία εξετάζει συνέχεια τη σύναψη νέων 

συµφωνιών περιαγωγής, ώστε να εξυπηρετήσει τις απαιτήσεις των πελατών της για διε-

θνή περιαγωγή, καθώς επίσης και να αυξήσει το µερίδιό της στις υπηρεσίες περιαγωγής 

σε χρήστες που επισκέπτονται την Ελλάδα για τουριστικούς ή επαγγελµατικούς λόγους 

Η Εταιρία έχει ως στόχο να προσφέρει την υπηρεσία περιαγωγής σε όσο το δυνατόν 

περισσότερες χώρες λόγω και της διεξαγωγής των Ολυµπιακών Αγώνων.  

COSMOTE Internet On The Go: Η µεγαλύτερη ταχύτητα έως 7.2 Mbps αποκλειστικά 

από την COSMOTE 

Την πιο γρήγορη ασύρµατη πρόσβαση στο Internet στην Ελλάδα, αλλά και τις φθηνότε-

ρες χρεώσεις της αγοράς προσφέρει η COSMOTE, µε την εµπορική διάθεση των οικο-

νοµικών προγραµµάτων “COSMOTE Internet On The Go”, παραµένοντας σταθερά 

πρωτοπόρος και σηµασιοδοτώντας τις εξελίξεις στην Ευρυζωνικότητα Κινητών ∆ικτύων 

(Mobile Broadband) στην ελληνική αγορά. 

Η COSMOTE παρέχει αποκλειστικά την πιο γρήγορη ευρυζωνική διασύνδεση δεδοµέ-

νων µέσω του δικτύου κινητής τηλεφωνίας 3ης γενιάς µε την τεχνολογία HSDPA (High 

Speed Downlink Packet Access) για ταχύτητες λήψης δεδοµένων έως 7,2 Mbps και µε 

τη νέα τεχνολογία HSUPA (High Speed Uplink Packet Access) για ταχύτητες αποστολής 

έως 1,5 Mbps. 

Είναι γεγονός ότι το ευρυζωνικό δίκτυο κινητής τηλεφωνίας της COSMOTE είναι το µε-

γαλύτερο στην Ελλάδα, µε το δίκτυο 3G της εταιρίας να καλύπτει πάνω από το 80% του 

ελληνικού πληθυσµού.  

Προς το παρόν η κάλυψη HSDPA έως 7,2 Mbps / HSUPA παρέχεται σε επιλεγµένες πε-

ριοχές σε Αθήνα και Θεσσαλονίκη. 

Οι πελάτες της COSMOTE έχουν την δυνατότητα  να απολαµβάνουν τις νέες ταχύτητες 

µετάδοσης HSPA (High Speed Packet Access) χρησιµοποιώντας µαζί µε τον προσωπι-

κό τους υπολογιστή, µία από τις τρεις νέες συσκευές : USB Stick, USB Modem και 

ExpressCard, αλλά και το νέο εύχρηστο λογισµικό διαχείρισης συνδέσεων “COSMOTE 

Internet On The Go Connect”.  

H COSMOTE ξεκίνησε, επίσης, και την εµπορική διάθεση των οικονοµικών προγραµµά-

των COSMOTE Internet On The Go Basic, 250MB, 5GB, Unlimited και Student, ειδικά 

σχεδιασµένο για φοιτητές.  

 Μία ακόµα πολύτιµη υπηρεσία από την εταιρία είναι ότι η COSMOTE προσφέρει απε-

ριόριστη χρήση, µε χρέωση µόνο του µηνιαίου παγίου, σε όλους τους συνδροµητές των 
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προγραµµάτων COSMOTE Internet On The Go 5GB και COSMOTE Internet On The Go 

Student. 

Παράλληλα, αναβαθµίζονται µε ακόµα πιο προσιτές χρεώσεις και οι πρόσθετες υπηρε-

σίες Wireless Internet της COSMOTE για συνδροµητές προγραµµάτων φωνής που επι-

θυµούν γρήγορη ασύρµατη πρόσβαση στο Internet χρησιµοποιώντας είτε το ίδιο το κι-

νητό τους για πλοήγηση, είτε µέσω προσωπικού υπολογιστή κάνοντας χρήση του κινη-

τού τους τηλεφώνου ως µόντεµ.  

Με το COSMOTE Internet On The Go οι πελάτες της εταιρίας έχουν την ευχέρεια  να 

απολαµβάνουν ταχύτερα και πιο οικονοµικά ασύρµατη πρόσβαση στο Internet, σε κάθε 

µέρος, µε πιο πλούσιες σε περιεχόµενο “online” εφαρµογές όπως: 

η πλοήγηση σε ιστοσελίδες µε πολυµέσα, η ανταλλαγή e-mail ακόµα και µε συνηµµένα 

αρχεία µεγάλου µεγέθους, η αποστολή και λήψη φωτογραφιών, µουσικής, βίντεο, παι-

χνίδια κ.λπ. 

1. Σε επιλεγµένα προγράµµατα “COSMOTE Internet On The Go” οι συσκευές προσφέ-

ρονται δωρεάν. 

2. Τα υφιστάµενα προγράµµατα COSMOTE DATA PACK BASIC, COSMOTE DATA 

PACK 5GB και COSMOTE DATA PACK 20GB µετονοµάζονται σε COSMOTE Internet 

On The Go Basic, COSMOTE Internet On The Go 5GB και COSMOTE Internet On The 

Go Unlimited αντίστοιχα.  

Επίσης, το πρόγραµµα COSMOTE DATA PACK 200MB µετονοµάζεται σε COSMOTE 

Internet On The Go 200MB, ενώ δεν θα διατίθεται πλέον για νέες συνδέσεις και ανα-

νεώσεις. 

3.Το COSMOTE Internet On The Go Student απευθύνεται σε φοιτητές εγγεγραµµένους 

σε ελληνικά ιδρύµατα της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης και σχολές του εσωτερικού. 

Οι φοιτητές θα πρέπει να προσκοµίσουν στα σηµεία πώλησης τη φοιτητική τους ταυτό-

τητα ή οποιοδήποτε άλλο έγγραφο αποδεικνύει τη φοιτητική / σπουδαστική τους ιδιότη-

τα. 

4. Οι υπηρεσίες Wireless Internet / Intranet / Intranet Plus 20GB µετονοµάζονται σε 

Wireless Internet / Intranet / Intranet Plus Unlimited αντίστοιχα. 

 

1.6. Ανάλυση του Οµίλου COSMOTE 
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H Εταιρία δραστηριοποιείται τόσο στην Ελλάδα, όσο και στο εξωτερικό αφού  διαθέτει 

παρουσία σε 4 ακόµη χώρες της περιοχής των Βαλκανίων: Στην Αλβανία µέσω της AMC 

, στην Βουλγαρία µέσω της GLOBUL , στα Σκόπια µέσω της COSMOFON καθώς και 

στην Ρουµανία µέσω της COSMOTE Romania . 

Αναλυτικότερα, η AMC λειτουργεί από το 1996 και αποτέλεσε την πρώτη εταιρία κινητής 

τηλεφωνίας που ξεκίνησε δράση στη γειτονική χώρα και τη µοναδική µέχρι τον Φε-

βρουάριο του 2001, οπότε ολοκληρώθηκε ο διαγωνισµός για την παραχώρηση δεύτερης 

άδειας κινητής τηλεφωνίας στην Αλβανία. Η ΑMC κατέχει το µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς 

στη χώρα, ξεπερνώντας το 51%, µε την πελατειακή της βάση να ξεπερνά τους 780.000 

πελάτες. Η διείσδυση στην αλβανική αγορά, όπου κυριαρχεί η προπληρωµένη κινητή 

τηλεφωνία, έχει αρχίσει να αυξάνεται µε  αργούς αλλά σταθερούς ρυθµούς. 

Επίσης, τον Αύγουστο του 2005, η COSMOTE ολοκλήρωσε την απόκτηση του 100% 

των µετοχών της βουλγαρικής εταιρίας κινητής τηλεφωνίας, GLOBUL. Η GLOBUL κατέ-

χει τη δεύτερη από τις τρεις άδειες κινητής τηλεφωνίας στη Βουλγαρία, όπου ξεκίνησε τη 

δραστηριότητά της τον Σεπτέµβριο του 2001, καθώς και άδεια παροχής υπηρεσιών 3ης 

γενιάς (UMTS). Στο τέλος του 2005 η GLOBUL είχε 2,4 εκατ. συνδροµητές, συµβολαίου 

και προπληρωµένης καρτοκινητής τηλεφωνίας, το οποίο εκτιµάται ότι αντιστοιχεί σε µε-

ρίδιο αγοράς της τάξης του 40%. 

Μία ακόµα εταιρία του οµίλου Cosmote είναι η COSMOFON. Τον Αύγουστο του 2005, η 

COSMOTE ολοκλήρωσε την απόκτηση του 100% των µετοχών της ολλανδικής εταιρίας 

συµµετοχών, ΟΤΕ MTS HOLDING BV κατόχου του 100% των µετοχών της εταιρίας κι-

νητής τηλεφωνίας, COSMOFON MOBILE TELECOMMUNICATIONS SERVICES AD-

Skopje (COSMOFON), µε έδρα την ΠΓΜ∆. Η COSMOFON ξεκίνησε την επιχειρηµατική 

της δραστηριότητά τον Ιούνιο του 2003 ως κάτοχος της δεύτερης άδειας κινητής τηλε-

φωνίας στην πΓ∆Μ. Στο τέλος του 2005 και ύστερα από 31 µήνες λειτουργίας, η 

COSMOFON αριθµεί πάνω από 380 χιλιάδες πελάτες επιτυγχάνοντας µερίδιο αγοράς 

της τάξης του 30,5% περίπου. 

Η COSMOTE Romania είναι µία ακόµα εταιρία που ανήκει στον εξεταζόµενο όµιλο.  Τον 

Ιούλιο του 2005 ολοκληρώθηκε η συµµετοχή της COSMOTE στο 70% του µετοχικού 

κεφαλαίου της ρουµανικής εταιρίας κινητής τηλεφωνίας COSMOTE Romania (πρώην 

COSMOROM). Η COSMOTE Romania ξεκίνησε την εµπορική της λειτουργία τον ∆εκέµ-

βριο του 2005. 

Εκτός από τις ανωτέρω εταιρίες εξωτερικού, στον όµιλο της COSMOTE ανήκουν και οι 

παρακάτω θυγατρικές εταιρίες: 
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Μετοχική Σύνθεση 

  

 

  

 

 

  

Πηγή:Corphin Worlwide Database, Επεξεργασία KANTOR 

Η ΚΟΣΜΟ-ΟΥΑΝ ΕΛΛΑΣ ΜΑΡΚΕΤ ΣΑΙΤ Α.Ε. (cosmoONE) ιδρύθηκε από την 

COSMOTE και τη ∆ΙΗΝΕΚΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ Α.Ε. τον Ιούνιο του 2000 µε 

σκοπό την ανάπτυξη και παροχή υπηρεσιών ηλεκτρονικού εµπορίου µεταξύ 

επιχειρήσεων (Β2Β). Η cosmoONE χρησιµοποιεί το λογισµικό της αµερικανικής 

εταιρίας COMMERCE ONE, βάσει του οποίου έχει ήδη δηµιουργήσει και λει-

τουργεί µία οριζόντια ηλεκτρονική αγορά που προσφέρει υπηρεσίες πωλήσεων, 

αγορών και Ηλεκτρονικών ∆ηµοπρασιών. 

 

 

Το ακριβές αντικείµενό της CosmoONE είναι η παροχή υπηρεσιών µε σκοπό 

την ανάπτυξη και την υλοποίηση συστηµάτων ηλεκτρονικών προµηθειών (e-

procurement) µέσω του e-marketplace, που έχει ήδη δηµιουργήσει 

(www.marketsite.gr). 

COSMO–MEΓΑΛΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 

 

Μετοχική Σύνθεση 
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Πηγή:Corphin Worlwide Database, Επεξεργασία KANTOR 

Η COSMO–MEΓΑΛΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ Α.Ε.Ε ξεκίνησε δραστηριότητες τον 

Νοέµβριο του 2000. ∆ραστηριοποιείται στο χώρο του ηλεκτρονικού εµπορίου 

και έχει καταφέρει να διενεργεί ηλεκτρονικό κατάστηµα πώλησης µουσικών ει-

δών. Η COSMO–MEΓΑΛΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ (στη διεύθυνση www.virginmega.gr) 

αποτελεί ένα µουσικό πολυχώρο ενηµέρωσης, διασκέδασης και αγοράς CD και 

DVD, ξεκίνησε την εµπορική λειτουργία του στις 12.12.2000 και θεωρείται ορό-

σηµο στον τρόπο αγοράς και διανοµής των παραπάνω προϊόντων στην Ελλη-

νική αγορά. 

Η COSMO ΜΕΓΑΛΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ Α.Ε.Ε. δραστηριοποιείται στο Ιnternet µε 

τη δηµιουργία του www.virginmega.gr. Η COSMO ΜΕΓΑΛΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 

Α.Ε.Ε. µε τη δραστηριοποίηση της στους παραπάνω τοµείς έχει προσελκύσει 

ένα µεγάλο µέρος από τους καταναλωτές που πραγµατοποιούν τις αγορές τους 

µέσω ∆ιαδικτύου. 

 

Παράλληλα, η COSMO ΜΕΓΑΛΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ Α.Ε.Ε. σχεδίασε και υλοποί-

ησε σε συνεργασία µε την COSMOTE τις υπηρεσίες Ringtones, Logos, Εικονο-

µηνύµατα, MMS (Wallpapers, Screensavers,Themes και Πολυφωνικά 

ringtones) του MyCosmos η οποία σηµειώνει εξαιρετική επιτυχία στην µέχρι 

τώρα πορεία της. Επίσης  ανέλαβε την παροχή του περιεχοµένου και την φιλο-

ξενία των ιστοσελίδων της υπηρεσίας στο www.virginmega.gr 
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1.7. Το δίκτυο της COSMOTE 

 

Η COSMOTE έχει δηµιουργήσει ένα ολοκληρωµένο και ευρύτατο τηλεπικοινωνιακό δί-

κτυο, το οποίο τοποθετεί υψηλά πρότυπα για τα τηλεπικοινωνιακά δεδοµένα σε παγκό-

σµια κλίµακα, επιβεβαιώνοντας την τεχνογνωσία της εταιρίας και αναδεικνύοντας µε τον 

καλύτερο τρόπο το τεχνολογικά προηγµένο πρόσωπο της χώρας. 

Το δίκτυο της COSMOTE, έχει σχεδιαστεί µε αυστηρά κριτήρια υψηλής ποιότητας, απο-

δοτικής κάλυψης, και αξιοπιστίας και έχει τη δυνατότητα και ικανότητα να εξασφαλίσει 

µία καθ’ όλα άψογη παροχή υπηρεσιών στους συνδροµητές. 

Η ανάληψη της χορηγίας των Ολυµπιακών και Παραολυµπιακών Αγώνων ΑΘΗΝΑ 2004, 

ένα ιδιαίτερα απαιτητικό έργο, έδωσε την ευκαιρία στην COSMOTE να αποδείξει σε όλο 

τον κόσµο ότι  έχει τη δύναµη να καλύψει  µε επαρκή τρόπο τις απαιτήσεις γεγονότων 

µεγάλης σηµασίας και εµβέλειας, σηµειώνοντας σαν εταιρία εξαιρετικές επιδόσεις. 

 

 

 

 

 

 

1.7.1. Σχεδιασµός, ανάπτυξη και λειτουργία του 

δικτύου 

 

Η Εταιρία αυτή τη στιγµή διαθέτει δίκτυο 2ης γενιάς (2 και 2,5G) µε σηµαντική χωρητι-

κότητα, ενώ έχει και ραδιοφάσµα στη ζώνη συχνοτήτων των 1800 MHz και, από τον 

Ιούλιο 2002, στη ζώνη E-GSM στα 900 MHz. Επιπλέον,  η Εταιρία διαθέτει δίκτυο 3ης 

γενιάς (3G) και σχετικό φάσµα ραδιοσυχνοτήτων για τη λειτουργία του δικτύου αυτού. 

Με στόχο την παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών στους συνδροµητές, το δίκτυο της 

COSMOTE σχεδιάζεται µε γνώµονα την επάρκεια χωρητικότητας (καναλιών επικοινωνί-

ας και σηµατοδοσίας) και ταυτόχρονα την ελαχιστοποίηση πάσης φύσεως παρεµβο-

λών.  Ταυτόχρονα, η COSMOTE παρακολουθεί συνεχώς την πορεία και την επίδοση 

του δικτύου και επιδιώκει τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας επικοινωνίας, µε την προ-
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σθήκη επιπλέον στοιχείων του ∆ικτύου και µε τη χρήση κατάλληλων χαρακτηριστικών 

λογισµικού. 

Το δίκτυο σχεδιάζεται από την Εταιρία έτσι ώστε να είναι αξιόπιστο και να υποστηρίζει 

τις πολλαπλές υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας που παρέχει η Εταιρία. Το δίκτυο της 

COSMOTE παρέχει  σε πανελλαδική κάλυψη την τεχνολογία GPRS, µέσω της οποίας 

υποστηρίζονται υπηρεσίες όπως το i-mode, η υπηρεσία µηνυµάτων πολυµέσων (MMS), 

πλοήγηση WAP, πρόσβαση στο internet, Blackberry και άλλα. 

Το Μάιο του 2004, η COSMOTE ανακοίνωσε την εµπορική λειτουργία του δικτύου 3ης 

γενιάς (3G), το οποίο σήµερα είναι διαθέσιµο σε όλες τις µεγάλες πόλεις της ηπειρωτι-

κής και νησιωτικής Ελλάδας καθώς και προορισµούς τουριστικού ενδιαφέροντος. Εκτός 

από τις υπηρεσίες 2/2.5G (οµιλία, SMS, MMS, wap, i-mode, internet), το 3G υποστηρί-

ζει υπηρεσίες εικονοτηλεφωνίας (videotelephony) και υπηρεσίες δεδοµένων µε ρυθµούς 

µετάδοσης έως και 384 Kb/s. 

Τον Ιούνιο του 2006, η COSMOTE “αναβάθµισε” την ταχύτητα πρόσβασης σε υπηρεσίες 

δεδοµένων (Internet, e-mail, corporate LAN/applications), µέσω της τεχνολογίας High-

Speed Downlink Packet Access (HSDPA) -η οποία αποτελεί αναβάθµιση του υφιστάµε-

νου δικτύου 3G-, προσφέροντας ακόµη υψηλότερες ταχύτητες (έως και 1,8 Mb/s) στους 

συνδροµητές της." 

Η COSMOTE για να διασφαλίσει την άριστη ποιότητα του δικτύου, διαθέτει Κέντρο Επί-

βλεψης ∆ικτύου (24Χ7), το οποίο πραγµατοποιεί ελέγχους, χρησιµοποιώντας προηγµέ-

να πληροφοριακά συστήµατα και εργαλεία λογισµικού ενώ λαµβάνει όλα τα απαραίτητα 

µέτρα για να αντιµετωπίσει άµεσα τυχόν προβλήµατα που θα προκύψουν.    

1.8. Εταιρική κοινωνική ευθύνη 

 

Η Cosmote πέρα από την παροχή υψηλής ποιότητας τηλεπικοινωνιακής κάλυψης, προ-

ϊόντων και εξυπηρέτησης πελατών εντός κι εκτός Ελλάδας, έχει ως έναν ακόµα βασικό 

παράγοντα της  επιτυχίας την συνεχή µέριµνά της για αποτελεσµατική Κοινωνική Αντα-

πόδοση. Ως υπεύθυνος και ενεργός συµµέτοχος στην κοινωνία, η ελληνική εταιρία κινη-

τής τηλεφωνίας ενδιαφέρεται για την έµπρακτη, µετρήσιµη και αποτελεσµατική συµβολή 

της στην βελτίωση της ποιότητας ζωής των Ελλήνων. Αναγνωρίζοντας ότι η αναπτυξια-

κή της πορεία µπορεί και οφείλει να συνεισφέρει στην κοινωνική ευηµερία, η 

COSMOTE, από τα πρώτα της κιόλας βήµατα, δραστηριοποιείται µε στόχους και  έργα 

ουσίας για τον άνθρωπο, την κοινωνία και το περιβάλλον.  

Φυσική απόρροια αυτής της συλλογιστικής είναι  η ολιστική προσέγγιση της COSMOTE, 

στην εφαρµογή των αρχών της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης, προς όλους τους κοινω-
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νικούς συµµέτοχους, δηλαδή προς τους εργαζοµένους της, τους µετόχους, τους πελά-

τες, τους προµηθευτές, την κοινωνία στο σύνολό της και το φυσικό περιβάλλον. Ειδικό-

τερα, η εταιρεία υιοθετεί και εφαρµόζει πρακτικές Κοινωνικής Ευθύνης που ανταποκρί-

νονται στις τρεις βασικές της διαστάσεις: την οικονοµική, την κοινωνική και την περιβαλ-

λοντική, απαντώντας έτσι αποτελεσµατικά στις πραγµατικές ανάγκες όλων των κοινωνι-

κών συµµέτοχων. 

Οι θέσεις και η στρατηγική της Cosmote, απέναντι στους κοινωνικούς συµµέτοχους, συ-

νοψίζοντας στα ακόλουθα: 

 

Για το ανθρώπινο δυναµικό 

Η οµαδική εργασία, ο σεβασµός, η πρωτοβουλία, η καινοτοµία και το πάθος είναι βασι-

κά χαρακτηριστικά που συνθέτουν το περιβάλλον εργασίας του κάθε εργαζόµενου. Στο 

πλαίσιο αυτό, η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού στην εφαρµογή ουσιαστικού έρ-

γου Κοινωνικής Υπευθυνότητας είναι ικανή και αναγκαία προϋπόθεση.  

 

Για τους πελάτες της 

Η εταιρεία, από το ξεκίνηµά της ενδιαφέρθηκε, για την παροχή ενός άρτιου τηλεπικοι-

νωνιακού δικτύου, σε όλη τη ελληνική επικράτεια. Ταυτόχρονα, συνεχίζει να προσφέρει 

προσιτή επικοινωνία σε όλους τους χρήστες κινητής τηλεφωνίας, µε φιλικές χρεώσεις 

αλλά και µε την παροχή αξιόπιστων προϊόντων και υπηρεσιών, λαµβάνοντας πάντα υ-

πόψη της  και ειδικές κατηγορίες του πληθυσµού.  

Για τους επενδυτές 

Για τους επενδυτές, είναι πεποίθηση και βασική επιχειρηµατική αρχή της εταιρείας, 

σύµφωνα µε το καταστατικό της  η εφαρµογή πρακτικών Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης και 

αποτελεσµατικού εσωτερικού ελέγχου. 

 

Για τους προµηθευτές της  

Με γνώµονα την ποιότητα, τη διαφάνεια και την αξιοπιστία, η Cosmote εφαρµόζει ενιαία 

αρχή επιλογής προµηθευτών, στηριζόµενη σε  σύγχρονες πρακτικές διαχείρισης προ-

µηθευτών. Την ίδια στιγµή, αναγνωρίζοντας ότι η κοινωνική της απόδοση υπάρχει ενδε-

χόµενο να επηρεαστεί από τις δραστηριότητες των προµηθευτών της, σχεδιάζει την α-

νάπτυξη και εφαρµογή πρακτικών Κοινωνικής Ευθύνης στην διαδικασία διαχείρισης της 

«Αλυσίδας των Προµηθευτών». 
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Για την κοινωνία 

Η εταιρία, συµµετέχει ενεργά σε συγκεκριµένες δράσεις και προγράµµατα και αναλαµ-

βάνει δικές της πρωτοβουλίες,  οι οποίες είναι βασισµένες σε πραγµατικές κι ουσιαστι-

κές ανάγκες της ελληνικής κοινωνίας. Με τον τρόπο αυτό στηρίζει την προσπάθεια για 

την επίλυση άµεσων προβληµάτων, κυρίως κοινωνικού χαρακτήρα και αφετέρου, στο-

χεύει, µέσα από τη συστηµατική καλλιέργεια παιδείας σε συγκεκριµένες οµάδες του 

πληθυσµού και να βελτιώσει µεσοπρόθεσµα, νοοτροπίες και συµπεριφορές  προς όφε-

λος του ευρύτερου κοινωνικού συνόλου.  

 

Για το περιβάλλον 

Η Cosmote, στοχεύει στην βελτιστοποίηση των εσωτερικών λειτουργιών της αλλά και 

την συνεχή και αποτελεσµατική αξιολόγηση και διαχείριση των επιδράσεων της στο πε-

ριβάλλον. Κάτι τέτοιο πραγµατοποιείται µέσα από την εφαρµογή Συστήµατος Περιβαλ-

λοντικής ∆ιαχείρισης αλλά και µέσα από την ενεργό συµµετοχή του προσωπικού της 

στο Σύστηµα αυτό, σε µια καθηµερινή προσπάθεια καλλιέργειας περιβαλλοντικής συνεί-

δησης και κουλτούρας.     

 

 

 

 

1.9. Εταιρική διακυβέρνηση 

 

Με την εισαγωγή ή την αίτηση εισαγωγής κινητών αξιών µια εταιρίας στην οργανωµένη 

χρηµατιστηριακή αγορά, η εταιρία οφείλει να συµµορφωθεί στο νόµο περί εταιρικής δια-

κυβέρνησης (Ν. 3016/2002). Οι κυριότερες ρυθµίσεις του παραπάνω νόµου αφορούν 

στη σύνθεση του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της εταιρίας, στη θέσπιση εσωτερικού κανονι-

σµού και στη διάρθρωση του εσωτερικού ελέγχου της εταιρίας.
8
 

Η Cosmote εξαιτίας της εισόδου της στη χρηµατιστηριακή αγορά δίνει ιδιαίτερη έµφαση 

στη σωστή Εταιρική ∆ιακυβέρνηση και έχει θεσπίσει ένα σύνολο εσωτερικών κανόνων, 

αρχών και µηχανισµών ελέγχου που στοχεύουν στην ευθυγράµµιση της διοίκησης της 

επιχείρησης µε τα συµφέροντα των Stakeholders, δηλαδή όσων έχουν νόµιµο συµφέρον 

                                                           
8
 Σπ. Μούζουλας, Ν. 3016/2002 για την Εταιρική ∆ιακυβέρνηση, 2003 
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από τις δραστηριότητες της επιχειρήσεως. Στόχος της Εταιρίας µέσω της εφαρµογής 

των αρχών της εταιρικής διακυβέρνησης είναι η αξιόπιστη και λειτουργική κατανοµή ε-

ξουσιών µεταξύ µετόχων, διοίκησης και µελών της διοίκησης. Οι µηχανισµοί παρακο-

λούθησης και ελέγχου των δραστηριοτήτων της Εταιρίας την καθιστούν διαφανή και α-

διάβλητη  προς το επενδυτικό κοινό και διασφαλίζουν τα νόµιµα συµφέροντα των µετό-

χων της.  

Στο πλαίσιο αυτό και σε συµµόρφωση µε τις αποφάσεις της Επιτροπής Κεφαλαιαγοράς 

και τις σχετικές νοµοθετικές διατάξεις, η Εταιρία διαθέτει Εσωτερικό Κανονισµό Λειτουρ-

γίας. Στον Εσωτερικό Κανονισµό περιλαµβάνονται µεταξύ άλλων: οι κανόνες λειτουργί-

ας της Γενικής Συνέλευσης των Μετόχων, του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της Εταιρίας, της 

Επιτροπής ∆ιοίκησης, της Επιτροπής ∆ιοίκησης Οµίλου, της Επιτροπής Ελέγχου, της 

Επιτροπής Αµοιβών και ∆ιορισµού Ανωτάτων Στελεχών, της ∆ιεύθυνσης Εσωτερικού 

Ελέγχου, η εκλογή και οι αρµοδιότητες του ∆ιευθύνοντος Συµβούλου, η διάρθρωση και 

το αντικείµενο των λειτουργιών της Εταιρίας και η σχέση τους µε τη ∆ιοίκηση, κανόνες 

για τις διαδικασίες πρόσληψης διευθυντικών στελεχών και την αξιολόγησή τους, για την 

επικοινωνία/ ενηµέρωση του κοινού και των µετόχων, για τις συναλλαγές/ σχέσεις µε 

συνδεδεµένες εταιρίες και τις συναλλαγές συγκεκριµένων διευθυντικών στελεχών, οι 

υποχρεώσεις των µελών του ∆ιοικητικού Συµβουλίου και των στελεχών της Εταιρίας ως 

εταιρίας εισηγµένης στο Χρηµατιστήριο Αθηνών, καθώς και οι υποχρεώσεις των µετό-

χων. Τέλος, η σχέση των εργαζοµένων µε την Εταιρία ρυθµίζεται µε Εσωτερικό Κανονι-

σµό Προσωπικού και Επιχειρησιακή Συλλογική Σύµβαση Εργασίας.
9
 

 

 

1.10. Μέτοχοι – Μετοχικό Κεφάλαιο  

 

1.10.1. Μετοχική σύνθεση 

 

 

 

                                                           
9
 www.cosmote.gr 
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Η µετοχική σύνθεση της COSMOTE µε βάση την εκκαθάριση των συναλλαγών 

που εµφανίζεται στο µετοχολόγιο της 31.03.2007 ήταν η ακόλουθη: 

 

Μέτοχος  Αριθµόςµετοχών Ποσοστό% 

OTE A.E. 223.572.294 66,78% 

Ευρύ επενδυτικό κοινό και θεσµικοί επενδυτές 111.209.906 33,22% 

ΣΥΝΟΛΟ  334.782.200  100,00% 

  

 

 

2.  Ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών 

 

Η εταιρία COSMOTE, η οποία αποτελεί το αντικείµενο της παρούσας µελέτης αποτελεί 

µία από τις εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών. Στο κε-

φάλαιο που ακολουθεί θα επιχειρήσουµε µια ανάλυση του εξεταζόµενου κλάδου µε έµ-

φαση στη θέση της COSMOTE στον κλάδο αυτό. 

 

2.1. Γενικά 
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Οι τηλεπικοινωνίες και οι συναφείς µε αυτές δραστηριότητες του ∆ιαδικτύου και της 

Πληροφορικής, αποτέλεσαν παγκοσµίως κατά τα τελευταία έτη τον κυριότερο παράγο-

ντα οικονοµικής ανάπτυξης στις περισσότερες χώρες µε προηγµένη οικονοµία. Στην 

Ελλάδα, η αγορά των τηλεπικοινωνιών αποτέλεσε τα τελευταία έτη τον ταχύτερα ανα-

πτυσσόµενο τοµέα της Εθνικής Οικονοµίας τόσο από πλευράς του επιτευχθέντος ρυθ-

µού ανάπτυξης όσο και από πλευράς δηµιουργίας νέων θέσεων εργασίας, ενώ ο ρυθ-

µός αυτός αναµένεται να συνεχισθεί αµείωτος ή και αυξανόµενος κατά τα επόµενα έτη, 

µε αντίστοιχη αύξηση της συµµετοχής του κλάδου των τηλεπικοινωνιών στο ΑΕΠ. Οι 

κυριότεροι παράγοντες ανάπτυξης την περίοδο 1997 - 2004 υπήρξαν η µεγάλη διείσδυ-

ση της κινητής τηλεφωνίας στο καταναλωτικό κοινό και οι επενδύσεις που πραγµατο-

ποίησε αφενός µεν ο ΟΤΕ, για να µετατρέψει πλήρως το δίκτυό του σε ψηφιακό και αφε-

τέρου οι τρεις εταιρείες κινητής τηλεφωνίας, για να επεκτείνουν τα δίκτυά τους και να 

ικανοποιήσουν τη µεγάλη ζήτηση για υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας. Αντίθετα, στα αµέ-

σως επόµενα χρόνια, κυριότεροι παράγοντες για την ανάπτυξη της τηλεπικοινωνιακής 

αγοράς αναµένεται να αποτελέσουν:  

� η εισαγωγή των τεχνολογιών ευρυζωνικής πρόσβασης στην καθηµερινή τηλεπι-

κοινωνιακή πρακτική και η απελευθέρωση του τοπικού βρόχου,  

� η µεγάλη αύξηση για υπηρεσίες πρόσβασης στο ∆ιαδίκτυο αφού όλο  και περισ-

σότεροι επαγγελµατίες και καταναλωτές θα προσφεύγουν σε αυτό για την αξιο-

ποίηση νέων επιχειρηµατικών ευκαιριών ή τη διεκπεραίωση των υποθέσεων 

τους, γεγονός που καθίσταται πιο εφικτό λόγω της µετατροπής του δικτύου του 

ΟΤΕ σε ψηφιακό, 

� η πλήρης απελευθέρωση της αγοράς που θα ωθήσει νέους εναλλακτικούς φο-

ρείς να πραγµατοποιήσουν µεγάλες επενδύσεις για να ανταγωνισθούν τον ΟΤΕ, 

� οι µεγάλες επενδύσεις που αναµένεται να πραγµατοποιήσουν όλες οι επιχειρή-

σεις (µεγάλες και µικροµεσαίες) για να εκσυγχρονίσουν τις δικτυακές τους υπο-

δοµές, καθώς και 

� η εφαρµογή του ∆' Κ.Π.Σ. για τον εκσυγχρονισµό της Ελληνικής κοινωνίας, η 

οποία θα απαιτήσει την υλοποίηση µεγάλων έργων σε τηλεπικοινωνιακές υπο-

δοµές (δίκτυα µεταγωγής δεδοµένων, τηλεφωνικά δίκτυα, ολοκληρωµένα συ-

στήµατα πληροφορικής και τηλεπικοινωνιών, κ.α.). 

 

2.2. Ειδικότερα ο κλάδος της Κινητής Τηλεφωνίας 
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Η κινητή τηλεφωνία αναµφισβήτητα αποτελεί ένα από τα σπουδαιότερα τεχνολογικά ε-

πιτεύγµατα της τελευταίας δεκαπενταετίας και εκείνο µε την ταχύτερη και µεγαλύτερη 

ανάπτυξη σε σχέση µε άλλες τεχνολογίες. Με την είσοδό της στην αγορά, κατόρθωσε να 

διευρύνει ακόµη περισσότερο τον «αποδοτικό χρόνο» του σύγχρονου ανθρώπου, τόσο 

σε προσωπικό όσο και σε επαγγελµατικό επίπεδο, καθώς απελευθέρωσε τις τηλεπικοι-

νωνίες από τη συµβατικότητα και τους περιορισµούς που επέβαλε η σταθερή τηλεφωνί-

α. Σήµερα, σε παγκόσµιο επίπεδο, οι χρήστες κινητής τηλεφωνίας ανέρχονται σε 1,5 

δισεκατοµµύρια περίπου, ενώ στα τέλη του 2011, ξεπέρασαν τα 2,4 δισεκατοµµύρια. Σε 

ευρωπαϊκό επίπεδο, οι συνδροµητές κινητής τηλεφωνίας ανέρχονται σε 500 εκατοµµύ-

ρια και η αυξητική τάση είναι εµφανής. 

Στην Ελλάδα, το αγαθό της κινητής τηλεφωνίας αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της κα-

θηµερινότητας του Έλληνα πολίτη. Στην Ελλάδα  λειτουργούν 4 από τα 148 δίκτυα GSM 

της Ευρώπης, ενώ ο αριθµός συνδροµητών κινητής τηλεφωνίας στη χώρα µας ανέρχε-

ται σε 12 εκατοµµύρια κι ο βαθµός διείσδυσης έχει αγγίξει το 115%.  

Η κινητή τηλεφωνία, εκτός από την εξυπηρέτηση του πρωταρχικού σκοπού της που δεν 

είναι άλλος από την παροχή σε όλους της δυνατότητας πρόσβασης στο αγαθό της επι-

κοινωνίας και σε υπηρεσίες υψηλής ποιότητας, ενισχύει την επιχειρηµατικότητα, συνει-

σφέρει στην ανάπτυξη της οικονοµικής ζωής του τόπου και κατ’ επέκταση συµβάλλει 

στη διεύρυνση της αγοράς εργασίας. ∆εν είναι µόνο η εµφανής προσφορά της κινητής 

τηλεφωνίας στη ζωή του Έλληνα καταναλωτή, είναι και η πρακτική συνεισφορά του 

κλάδου στη βελτίωση της ποιότητας ζωής όλων καθώς αποτελεί έναν από τους σπου-

δαιότερους µοχλούς ανάπτυξης και ενίσχυσης της ελληνικής οικονοµίας. 

Ο κλάδος καταγράφει τζίρο δισεκατοµµυρίων ευρώ ετησίως συµµετέχοντας, κατά 2,2% 

περίπου στο ΑΕΠ της χώρας, ενώ έχει συνεισφέρει στη δηµιουργία περισσότερων από 

30.000 θέσεων εργασίας. 

Εκτός από απαραίτητο εργαλείο καθηµερινής διαπροσωπικής επικοινωνίας, η προώθη-

ση της κινητής τηλεφωνίας επέφερε σηµαντικές βελτιώσεις σε τρεις από τις σπουδαιό-

τερες παραµέτρους που χαρακτηρίζουν την επιτυχή λειτουργία µιας εταιρίας: στην αύ-

ξηση της παραγωγικότητας, τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας και τη µείωση του συ-

νολικού λειτουργικού κόστους.  

Η Ελλάδα αν και από τις τελευταίες χώρες που εισήγαγε και προώθησε το αγαθό της 

κινητής τηλεφωνίας, έχει να παρουσιάσει  αξιόλογα επιτεύγµατα και κατορθώµατα  στον 

τοµέα αυτό µέσα σε σύντοµο χρονικό διάστηµα. Σε µια αγορά που ήδη βρίσκεται σε ση-

µείο κορεσµού, ο κλάδος της κινητής τηλεφωνίας, από τους δυναµικότερους και ισχυρό-

τερους της ελληνικής οικονοµίας, µοιάζει να είναι αντιµέτωπος µε νέες προκλήσεις. Σε 

µια περίοδο συνεχών τεχνολογικών εξελίξεων και παρουσίασης ολοένα και εντυπωσια-
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κότερων καινοτοµιών, το µέλλον της ελληνικής κινητής τηλεφωνίας προδιαγράφεται εξί-

σου ενδιαφέρον µε την έως τώρα πορεία της.
 10

 

Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο και διαφωτιστικό να αναφερθούν  ορισµένες από τις 

τάσεις που παρατηρήθηκαν στο κλάδο της κινητής τηλεφωνίας τα τελευταία χρόνια στην 

Ελλάδα. Καταρχήν, είναι χαρακτηριστικό ότι τα τελευταία χρόνια ο εξεταζόµενος κλάδος 

διήρθε  µία έντονη περίοδο συγχωνεύσεων και εξαγορών.  

Πιο αναλυτικά, στις 4 Απριλίου 2005 η WIND International N.V. θυγατρική της WIND 

(Telecom Italia Mobile) συµφώνησε την πώληση του 80.87% του µετοχικού κεφαλαίου 

της στην WIND Ελλάς σε επενδυτικά κεφάλαια που διαχειρίζονται οι εταιρείες Apax 

Partners και Texas Pacific Group (TPG). Η αξία της συναλλαγής ανήλθε στα € 1,114.1 

εκατοµµύρια.  Ακολούθως, στις 31 Ιανουαρίου 2006 η ΤΙΜ Ελλάς Τηλεπικοινωνίες ΑΕ-

ΒΕ ανακοινώνει την ολοκλήρωση της εξαγοράς της Q Τηλεπικοινωνίες Α.Ε. από την 

Helen GAC Τηλεπικοινωνίες Α.Ε., θυγατρική εταιρεία που ανήκει εξολοκλήρου στην ΤΙΜ 

Ελλάς, µε ύψος τιµήµατος €350 εκατ., συµπεριλαµβανοµένων €25 εκατ. δανειακών υ-

ποχρεώσεων της Q TELECOM. Η εξαγορά ολοκληρώθηκε µετά τη λήψη των απαραίτη-

των εγκρίσεων από αρµόδιες τις ρυθµιστικές αρχές και την Ευρωπαϊκή Επιτροπή Αντα-

γωνισµού. Επίσης στις 6 Φεβρουαρίου 2007, τα επενδυτικά κεφάλαια που εκπροσω-

πούνται από τις εταιρείες ιδιωτικών επενδύσεων Apax Partners και TPG ανακοινώνουν 

την πώληση της ΤΙΜ Ελλάς Τηλεπικοινωνίες ΑΕΒΕ στην Weather Investments S.P.A. 

Το τίµηµα της πώλησης ανέρχεται σε € 500 εκατ. κεφαλαίου συν € 2,9 δις καθαρού χρέ-

ους στο τέλος του 2006.
11

 

Αλλά και η Cosmote, η εξεταζόµενη στην παρούσα µελέτη εταιρία παροχής υπηρεσιών 

κινητής τηλεφωνίας, ακολούθησε την τάση των εξαγορών και  το Μάιο του 2006 απέ-

κτησε 6.500.000 µετοχές της εταιρίας Γερµανός ΑΒΕΕ, κατόπιν συναλλαγής που πραγ-

µατοποιήθηκε χρηµατιστηριακά στην τιµή των € 19 ανά  µετοχή. Η εταιρία Γερµανός 

ΑΒΕΕ έχει ένα µεγάλο δίκτυο καταστηµάτων (920 καταστήµατα) στην Ελλάδα και άλλες 

ευρωπαϊκές χώρες µέσω των οποίων παρέχει ολοκληρωµένες υπηρεσίες και πληθώρα 

προϊόντων σχετικά µε την κινητή τηλεφωνία. Με τη συναλλαγή αυτή η COSMOTE απέ-

κτησε συµµετοχή στο µετοχικό κεφάλαιο της Γερµανός ΑΒΕΕ, η οποία αντιστοιχεί στο 

7,97% του καταβεβληµένου µετοχικού κεφαλαίου της εν λόγω εταιρίας.
12

 

Άλλα χαρακτηριστικά του εξεταζόµενου κλάδου, κυρίως από την επίδραση της τεχνολο-

γίας στην οποία στηρίζονται και από την οποία εξαρτώνται κατά κύριο λόγο οι τηλεπι-

κοινωνίες, είναι η µετάβαση από  τα κινητά 2ης γενιάς (2G)  στα 3ης γενιάς κινητά τηλέ-

φωνα (3G), τα οποία πάντως ακόµα αναπτύσσονται µε χαµηλούς ρυθµούς. Επίσης, 

                                                           
10

 Από την ιστοσελίδα της Εθνικής Επιτροπής Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων (ΕΕΤΤ), σε 
άρθρο µε τίτλο Η «συµµετοχή» της COSMOTE στην Κοινωνία και η προσφορά του αγαθού 
της επικοινωνίας, www.eett.gr 
11

 Πληροφορίες από την ιστοσελίδα της εταιρίας www.tim.gr 
12

 Πληροφορίες από τις ιστοσελίδες των εταιριών www.cosmote.gr, www.e-germanos.gr. 
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προβλέπεται ότι οι κατασκευαστές κινητών τηλεφώνων θα εστιάσουν ακόµα περισσότε-

ρο σε θέµατα design και στυλ παρά σε θέµατα λειτουργικότητας, καθώς οι καταναλωτές 

δείχνουν πρόθυµοι να πληρώσουν ένα σηµαντικό premium για την εµφάνιση του τηλε-

φώνου τους. Τέλος, µια πρόκληση που καλούνται να αντιµετωπίσουν οι εταιρίες του 

κλάδου είναι αυτή της συνδεσιµότητας των επιµέρους συσκευών και εφαρµογών. Ήδη ο 

αριθµός των τηλεπικοινωνιακών συσκευών που υπάρχουν στον πλανήτη ξεπερνά τον 

αριθµό των ανθρώπων, των οποίων η ανάγκη για επικοινωνία έχει γίνει µια αγορά µε 

απεριόριστες ευκαιρίες. Η σύνδεση όλων αυτών των συσκευών θα µπορούσε να σηµαί-

νει µια πραγµατικά µεγάλη και κερδοφόρα ευκαιρία τόσο για τους καταναλωτές όσο και 

τις εταιρίες τηλεπικοινωνιών. Η αύξηση της συνδεσιµότητας όσο των δυνατόν περισσό-

τερων συσκευών και εφαρµογών θα προσδώσει µεγαλύτερη αξία και χρηστικότητα στον 

καταναλωτή, ενώ για τον επιχειρηµατικό κόσµο, θα οδηγήσει σε υψηλότερες αποδόσεις 

και καλύτερη/ ταχύτερη ανταπόκριση στις απαιτήσεις της αγοράς.
13

                          

 

 

 

2.3. Η εργασία στον κλάδο της κινητής τηλεφωνίας14 

 

Ο κλάδος κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα δηµιουργεί κάθε χρόνο εκατοντάδες θέσεις 

εργασίας, καθώς οι ανάγκες για στελέχωση των τεχνικών διευθύνσεων αλλά και του δι-

κτύου καταστηµάτων των τριών µεγάλων εταιρειών που δραστηριοποιούνται στην αγο-

ρά παραµένουν αυξηµένες.  

Η κινητή τηλεφωνία, εκτός από την εξυπηρέτηση του πρωταρχικού σκοπού της, δηλαδή 

την παροχή της δυνατότητας πρόσβασης στο αγαθό της επικοινωνίας για όλους και σε 

υπηρεσίες υψηλής ποιότητας, ενισχύει την επιχειρηµατικότητα, συνεισφέρει στην ανά-

πτυξη της οικονοµικής ζωής και κατ’  επέκταση συµβάλλει στη διεύρυνση της αγοράς 

εργασίας. Σύµφωνα µάλιστα µε το ΙΟΒΕ (Ίδρυµα Οικονοµικών και Βιοµηχανικών Ερευ-

νών), η απασχόληση στον κλάδο αυξάνεται ιλιγγιωδώς κατά 32,7% ετησίως. 

∆εδοµένης της σηµαντικής ανάπτυξης που παρουσιάζει ο κλάδος την τελευταία δεκαετί-

α, αναµένεται όχι µόνο διατήρηση αλλά και αύξηση της ζήτησης για την κάλυψη θέσεων 

εργασίας στο άµεσο µέλλον.  

                                                           
13

 Από δελτίο τύπου του ελληνικού παραρτήµατος της εταιρίας Deloitte της 4/4/2006. 
14

 Από άρθρο της δηµοσιογράφου Αγγελικής Μαρίνου στην εφηµερίδα Έθνος την 14/5/2007 
µε τίτλο «Πληροφοριακοί και πωλητές έχουν µέλλον στην κινητή τηλεφωνία». 
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Συνήθως τα άτοµα που εργάζονται στην εταιρία είναι νεαρά στην ηλικία άτοµα, στην 

πλειονότητά τους γυναίκες, µε σπουδές και χωρίς οικογενειακές υποχρεώσεις. Ειδικά 

στα καταστήµατα λιανικής ο µέσος όρος ηλικίας είναι κάτω των 30 ετών, ενώ στις κε-

ντρικές υπηρεσίες των εταιρειών απασχολούνται πτυχιούχοι, αρκετοί εκ των οποίων 

διαθέτουν και µεταπτυχιακούς τίτλους σπουδών όχι πάντα σχετικούς µε το αντικείµενο 

εργασίας.  

Η διαρκής εκπαίδευση του προσωπικού εντός και εκτός Ελλάδος αποτελεί πάγια τακτική 

για τις επιχειρήσεις αυτές, ενώ ειδικά για τα υψηλόβαθµα στελέχη υπάρχουν επιπλέον 

παροχές, όπως δωρεάν αυτοκίνητο, πιστωτική κάρτα, έξτρα µπόνους (για τα στελέχη 

των πωλήσεων), κάλυψη εξόδων µετακινήσεων, ασφάλεια ζωής και υγείας και άλλα κί-

νητρα για περισσότερη δουλειά. 

H COSMOTE αποτελεί σήµερα τον παροχέα µε την ευρύτερη παρουσία στην περιοχή 

της Νοτιοανατολικής Ευρώπης. Στην ανάπτυξη της COSMOTE συνεισφέρουν ενεργά οι 

εργαζόµενοί της, οι οποίοι φτάνουν τους 8.000. Στην COSMOTE Ελλάδας εργάζονται οι 

2.200, από τους οποίους το 55% είναι γυναίκες.  

Ο µέσος όρος ηλικίας είναι τα 33,5 χρόνια, ενώ το µορφωτικό επίπεδο υψηλό, αποτε-

λώντας συνάρτηση των υψηλών αναγκών και της εξειδίκευσης που απαιτεί κάθε θέση 

εργασίας. Το µορφωτικό επίπεδο των εργαζοµένων στην COSMOTE διαµορφώνεται σε 

πολύ υψηλά επίπεδα, αφού το 85% έχει προχωρήσει σε σπουδές µετά το λύκειο. Στο 

πλαίσιο ενός ανταγωνιστικού και διαρκώς µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος, η 

COSMOTE δίνει ιδιαίτερη σηµασία στην εκπαίδευση των εργαζοµένων της, µε στόχο 

την καλλιέργεια δεξιοτήτων και ικανοτήτων απαραίτητων για την ανταπόκρισή τους στις 

προκλήσεις της αγοράς. Μέσα από εσωτερικά σεµινάρια, αλλά και από εξειδικευµένα 

εκπαιδευτικά προγράµµατα σε συνεργασία µε έγκριτους φορείς, το ανθρώπινο δυναµικό 

της εταιρείας ενηµερώνεται πάνω στις διεθνείς τεχνολογικές εξελίξεις και τις στρατηγικές 

του σύγχρονου µάρκετινγκ. 

Με παρουσία στην ελληνική αγορά από τον Ιούλιο του 1993, η Vodafone αποτελεί, επί-

σης, µία από τις κινητήριες δυνάµεις στον χώρο της κινητής επικοινωνίας. Η εταιρεία 

απασχολεί 2.650 εργαζοµένους, µε µέσο όρο ηλικίας τα 32 χρόνια. Το προσωπικό δια-

θέτει υψηλό επίπεδο πανεπιστηµιακών γνώσεων µε ποσοστό που ξεπερνάει το 40% σε 

εργαζόµενους κατόχους πτυχίου/µεταπτυχιακού/διδακτορικού. Συγκεκριµένα ποσοστό 

35% διαθέτει πτυχίο ΑΕΙ, 16% πτυχίο ΤΕΙ, 10% µεταπτυχιακούς τίτλους σπουδών και 

1% ∆ιδακτορικό. Η πλειονότητα των θέσεων που καλύπτονται αφορούν κυρίως αντι-

προσώπους πωλήσεων και εξυπηρέτησης πελατών. Ένα αρκετά σηµαντικό µέρος των 

προσλήψεων αφορούν, επίσης, µηχανικούς τηλεπικοινωνιών. Οι υποψήφιοι αυτοί που 

εντάσσονται στο δυναµικό της εταιρείας στα πρώτα στάδια της καριέρας τους αποτε-

λούν και τα µελλοντικά στελέχη που τροφοδοτούν τον οργανισµό σε διάφορες ειδικότη-

τες και βαθµίδες. Το Εκπαιδευτικό Πλάνο της Vodafone περιλαµβάνει προγράµµατα στις 
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εξής κατηγορίες: επιχειρηµατικές δεξιότητες και ανάπτυξη των στελεχών, τεχνικές δεξιό-

τητες και εξειδίκευση και προϊόντα - υπηρεσίες της εταιρείας.  

Παράλληλα, διοργανώνονται από τον όµιλο και υλοποιούνται στο εξωτερικό, προγράµ-

µατα ανάπτυξης επιχειρηµατικών δεξιοτήτων, σε συνεργασία µε αναγνωρισµένα πανε-

πιστήµια του εξωτερικού. Η εκπαίδευση προσφέρεται στους εργαζοµένους µε πολλές 

εναλλακτικούς τρόπους όπως εκπαίδευση σε αίθουσα, e-learning µαθήµατα, on-the-job 

εκπαίδευση, πρόσβαση σε άρθρα στο διαδίκτυο µε επιλεγµένη θεµατολογία και επιπλέ-

ον προτεινόµενη βιβλιογραφία. Η Vodafone, για τον σκοπό αυτόν, διατηρεί σηµαντικές 

συνεργασίες µε κρατικά πανεπιστήµια και ιδιωτικά εκπαιδευτικά ιδρύµατα αναγνωρισµέ-

νου κύρους, οργανώνοντας µακροχρόνια προγράµµατα εκπαίδευσης, ανάπτυξης και 

επαγγελµατικής εξέλιξης για τα στελέχη της.  

Τέλος, η ΤΙΜ, η τρίτη εταιρία που δραστηριοποιείται στον κλάδο, µαζί µε τη θυγατρική 

της εταιρεία Q TELECOM, αποτελεί µία από τις µεγαλύτερες εταιρείες τηλεπικοινωνιών 

στην Ελλάδα. Οι εργαζόµενοι της εταιρείας ξεπερνούν τους 1.650. Εφαρµόζοντας πολι-

τική ίσων ευκαιριών προς τα δύο φύλα, το 48% στο σύνολο του προσωπικού της ΤΙΜ 

είναι γυναίκες. Το ανθρώπινο δυναµικό της εταιρείας χαρακτηρίζεται από υψηλό ακαδη-

µαϊκό επίπεδο και εξειδίκευση, καθώς το 35% είναι κάτοχοι πανεπιστηµιακών πτυχίων, 

το 20% διαθέτουν µεταπτυχιακό και το 32% είναι κάτοχοι τεχνικών διπλωµάτων. Ο µέ-

σος όρος ηλικίας του προσωπικού της ΤΙΜ είναι τα 33 χρόνια. Η µέριµνα της εταιρείας 

για τους εργαζόµενους της και η φιλοσοφία διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

συνδέονται µε τις έννοιες της συνεχούς κατάρτισης και ανάπτυξης, της ενθάρρυνσης, 

της υποστήριξης των πρωτοβουλιών, της ανοιχτής επικοινωνίας και εν γένει, της δια-

µόρφωσης ενός ποιοτικού εργασιακού περιβάλλοντος που σέβεται, εκτιµά, στηρίζει και 

εξελίσσει τον εργαζόµενο. Η συνεχής εκπαίδευση και κατάρτιση των εργαζοµένων απο-

τελεί ύψιστη προτεραιότητα. Υπολογίζεται ότι, µέσα στο έτος 2006, οι συµµετέχοντες σε 

σεµινάρια εκπαιδεύτηκαν για περισσότερες από 46.000 ώρες. 

 

2.4. Το ρυθµιστικό πλαίσιο του κλάδου των 

τηλεπικοινωνιών 

 

Οι εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών (σταθερών και 

κινητών) υπάγονται σε συγκεκριµένο ρυθµιστικό πλαίσιο, το οποίο περιλαµβάνει πλή-

θος νοµοθετηµάτων, καθώς και µία ανεξάρτητη ρυθµιστική αρχή που εποπτεύει την α-

γορά. 
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Η ΕΕΤΤ
15

 

 

Η ΕΕΤΤ (Εθνική Επιτροπή Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων), είναι η Ανεξάρτητη Αρ-

χή,  η οποία αποτελεί τον Εθνικό Ρυθµιστή που ελέγχει, ρυθµίζει και εποπτεύει: (α) την 

αγορά ηλεκτρονικών επικοινωνιών, στην οποία δραστηριοποιούνται οι εταιρείες σταθε-

ρής και κινητής τηλεφωνίας, ασύρµατων επικοινωνιών και διαδικτύου και (β) την ταχυ-

δροµική αγορά, στην οποία δραστηριοποιούνται οι εταιρείες παροχής ταχυδροµικών 

υπηρεσιών και υπηρεσιών ταχυµεταφοράς. Επιπλέον, η ΕΕΤΤ ασκεί τις αρµοδιότητες 

Επιτροπής Ανταγωνισµού στις εν λόγω αγορές. 

Κάθε είδους δραστηριότητα ηλεκτρονικών επικοινωνιών που αφορά στην παροχή δι-

κτύων ή/και υπηρεσιών ηλεκτρονικών επικοινωνιών υπάγεται σε Καθεστώς Γενικών Α-

δειών, σύµφωνα µε τον ν. 3431/2006 "Περί Ηλεκτρονικών Επικοινωνιών και άλλες δια-

τάξεις" (Φ.Ε.Κ. 13/Β/3-2-2006) και τον "Κανονισµό Γενικών Αδειών" της Εθνικής Επι-

τροπής Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων (Φ.Ε.Κ. 748/Β/21-6-2006). 

 

Νοµοθετήµατα
16

 

 

Τα βασικότερα νοµοθετήµατα που διέπουν τον κλάδο των τηλεπικοινωνιών είναι τα α-

κόλουθα: 

� Ν. 3431/2006 «Περί Ηλεκτρονικών Επικοινωνιών και άλλες διατάξεις» 

(ΦΕΚ13/Α/3-2-2006) 

� Κανονισµός Γενικών Αδειών (ΦΕΚ 748/Β/21-6-2006) Απόφαση της ΕΕΤΤ 

390/3/13-6-2006 για την αδειοδότηση των εταιριών που δραστηριοποιούνται 

στον κλάδο. 

� Εθνικό Σύστηµα Αριθµοδότησης (Απόφαση ΕΕΤΤ 206/2 (ΦΕΚ 791/Β/26-6-

2002), σύµφωνα µε το οποίο οι αριθµοί κλήσης των κινητών τηλεφώνων είναι 

πλέον 10ψήφιοι και αρχίζουν από τον αριθµό 6. 

 

Φορητότητα 

 

Η Φορητότητα Αριθµών αφορά στη δυνατότητα των συνδροµητών να αλλάζουν τηλεπι-

κοινωνιακό παροχέα διατηρώντας τον τηλεφωνικό αριθµό τους. Μέχρι πριν λίγα χρόνια 

η κάτι τέτοιο δεν ήταν δυνατόν και όταν ακόµα δόθηκε η δυνατότητα φορητότητας στους 

χρήστες, οι παροχείς επέβαλαν τέλη σε όσους έκαναν χρήση. Από τις 4/4/2007 και µετά 
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 www.eett.gr 
16

 www.lawdb.intrasoftnet.gr – www.eett.gr 
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από σχετική απόφαση της ΕΕΤΤ, καταργήθηκαν πλέον τα τέλη φορητότητας των χρη-

στών κινητής τηλεφωνίας. Για τη διευκόλυνση της παροχής της φορητότητας αριθµών 

έχει υλοποιηθεί και λειτουργεί υπό την εποπτεία της ΕΕΤΤ η Εθνική Βάση ∆εδοµένων 

Αναφοράς για τη Φορητότητα (ΕΒ∆ΑΦ), η οποία περιλαµβάνει στοιχεία απαραίτητα για 

τη δροµολόγηση των κλήσεων και διευκολύνει τους παρόχους στη διεκπεραίωση των 

αιτήσεων φορητότητας.  

Πρόκειται για µια διευκόλυνση που αναµένεται να εντείνει τον ανταγωνισµό δεδοµένου 

ότι οι παροχείς προσπαθούν να προσελκύσουν συνδροµητές άλλων δικτύων και επίσης 

οι συνδροµητές αποδεσµεύονται από την ανάγκη αλλαγής αριθµού, όταν αλλάζουν τη-

λεπικοινωνιακό παροχέα. Εξάλλου, οι παροχείς µέχρι σήµερα εφαρµόζουν σχεδόν ταυ-

τόσηµη τιµολογιακή πολιτική και δεν αντλούν πελάτες από τον ανταγωνισµό.    

 

 

   

3. Ανταγωνιστές 

 

Σε αυτό το κεφάλαιο παρουσιάζονται οι ανταγωνιστές της Cosmote που δραστηριοποι-

ούνται στην ελληνική αγορά. Ανταγωνιστές της Cosmote είναι όλες οι εταιρίες που πα-

ρέχουν υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα και είναι οι εξής δύο WIND και VO-

DAFONE. 

 

3.1. WIND 

 

Η WIND Ελλάς είναι µία από τις µεγαλύτερες εταιρείες τηλεπικοινωνίας στην Ελλάδα. 

Μέσα στα 20 χρόνια λειτουργίας της, η WIND καθιερώθηκε ως πρωτοπόρος στην τε-

χνολογία της κινητής τηλεφωνίας και παρουσίασε καινοτοµικά προϊόντα που άλλαξαν τα 

δεδοµένα στην επικοινωνία. 

Σήµερα είναι η µόνη εταιρεία τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα που προσφέρει ολοκληρω-

µένες υπηρεσίες Κινητής, Σταθερής & Internet στους πελάτες της. 

Σε αριθµούς: 

� 3,5 και πλέον εκατοµµύρια πελάτες κινητής & σταθερής τηλεφωνίας 
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� 100% κάλυψη στην κινητή τηλεφωνία 

� 1ο ενιαίο δίκτυο Κινητής, Σταθερής & Internet επικοινωνίας στην Ελλάδα. 

 

3.1.1. Ιστορικά στοιχεία 

� 1992. Ίδρυση και έναρξη της δραστηριότητας της εταιρείας στην ελληνική αγορά, 

µε την εµπορική επωνυµία “TELESTET”. 

� Ιούνιος 1993. Πραγµατοποιείται η πρώτη κλήση από κινητό στη χώρα µας. 

� Μάιος 1997. Η TELESTET λανσάρει πρώτη στην Ελλάδα την καρτοκινητή τηλε-

φωνία “B free”. 

� Ιούνιος 2001. Λανσάρισµα της νέας τεχνολογίας GPRS. 

� 2003. Πρώτη κλήση 3ης γενιάς στην Ελλάδα, από την TELESTET. 

� 2004. Αλλαγή εµπορικής ονοµασίας από “TELESTET” σε “ΤΙΜ”. 

� Ιανουαρίος 2006. Η “ΤΙΜ” αποκτά την “Q-Telecom”, θυγατρική  εταιρεία της 

Infoquest. 

� Ιανουάριος 2007. Η εταιρεία µετονοµάζεται σε “WIND”. 

� Οκτώβριος 2007. H WIND εξαγοράζει την Tellas, δηµιουργώντας έτσι έναν ολο-

κληρωµένο τηλεπικοινωνιακό φορέα, µε κινητή τηλεφωνία, σταθερή και γρήγορο 

Internet. 

� 2009. Η WIND προχωρά στη συγχώνευση της Tellas, ξεκινώντας ένα από τα µε-

γαλύτερα έργα ενοποίησης δικτυακών υποδοµών και συστηµάτων πληροφορι-

κής σε ευρωπαϊκό επίπεδο. 

� 2010. Ολοκληρώνεται η ενοποίηση των δικτυακών υποδοµών Κινητής, Σταθερής 

& Internet, καθώς και των συστηµάτων πληροφορικής, µε αποτέλεσµα τη δηµι-

ουργία του πρώτου ενιαίου δικτύου επικοινωνιών στην Ελλάδα. 

� ∆εκέµβριος 2010. Η WIND εξαγοράζεται από 6 διεθνή επενδυτικά κεφάλαια, τα 

οποία διαχειρίζονται συνολικά περισσότερα από 80 δις. δολάρια. Για την εξαγο-

ρά της εταιρείας εισφέρουν 420€ εκατ., ποσό που αποτελεί τη µεγαλύτερη ιδιω-

τική επένδυση στην Ελλάδα τα τελευταία δύο χρόνια. 

� Ιούνιος 2011. Η WIND ξεκινά τον εκσυγχρονισµό του δικτύου της σε όλη την Ελ-

λάδα σε συνεργασία µε τη Huawei. Ένα µεγάλο έργο που θα ολοκληρωθεί σε 3 
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χρόνια και θα δηµιουργήσει το πιο γρήγορο δίκτυο κινητής τηλεφωνίας στη χώ-

ρα µε ταχύτητες ως και 42 Mbps για πραγµατική εµπειρία κινητής ευρυζωνικότη-

τας. 

� ∆εκέµβριος 2011. Η WIND ανανεώνει τα δικαιώµατα χρήσης συχνοτήτων στο 

φάσµα GSM 900 καταβάλλοντας, από ίδια κεφάλαια, το ποσό των 92,3€ εκατ., 

µία µεγάλη επένδυση για την ελληνική οικονοµία. 

 

3.2 VODAFONE 

 

Η Vodafone ιδρύθηκε στην Ελλάδα το 1992, υπό την εµπορική ονοµασία Panafon, µε τη 

συµµετοχή των εταιριών Vodafone Group Plc, France Telecom, Data Bank και Ιντρα-

κοµ. Σε συνέχεια µιας αξιοσηµείωτα επιτυχηµένης επιχειρηµατικής πορείας στην ελληνι-

κή αγορά, στις 21 Ιανουαρίου 2002 άλλαξε την εµπορική της ονοµασία επισήµως από 

Panafon- Vodafone σε Vodafone. Τον ∆εκέµβριο του 1998 η εταιρία εισήχθη στο Χρη-

µατιστήριο Αξιών Αθηνών, καθώς και στο Χρηµατιστήριο του Λονδίνου, ενώ τον Ιούλιο 

του 2004
 
η µετοχή σταµάτησε να διαπραγµατεύεται και στα δύο Χρηµατιστήρια. Κύριος 

µέτοχος της εταιρίας είναι το Vodafone Group Plc, το οποίο κατέχει το 99,8% των µετο-

χών της  Vodafone.
17

 

Σύµφωνα και πάλι µε στοιχεία του 2005, το µερίδιο αγοράς που κατέχει η Vodafone εί-

ναι 36%, που την κατατάσσει δεύτερη στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών µετά την Cos-

mote.  

Η Vodafone Ελλάδας είναι µέλος του Οµίλου Vodafone, ενός από τους ηγέτες στο χώρο 

της κινητής επικοινωνίας σε όλο τον κόσµο. Βασικός στόχος και φροντίδα της Vodafone 

είναι η παροχή καινοτόµων και υψηλού επιπέδου τηλεπικοινωνιακών προϊόντων και υ-

πηρεσιών επικοινωνίας. 

 Η Vodafone επενδύει διαρκώς στην υποδοµή του δικτύου της, µε αποτέλεσµα σήµερα 

να διαθέτει ένα πρωτοπόρο τεχνολογικά τηλεπικοινωνιακό δίκτυο που χαρακτηρίζεται 

από αξιοπιστία, ποιότητα και υψηλές ταχύτητες mobile internet και εκτενή κάλυψη 3G. 

Στο πλαίσιο παροχής υψηλής ποιότητας και καινοτόµων προϊόντων και υπηρεσιών, η 

Vodafone είναι η πρώτη εταιρεία κινητής επικοινωνίας που εισήγαγε στην ελληνική αγο-

ρά την τεχνολογία femtocell µε τη συσκευή «Full Σήµα», ώστε οι συνδροµητές της να 

απολαµβάνουν άριστη ποιότητα σήµατος 3G και σε εσωτερικούς χώρους όπου η κάλυ-

ψη είναι πολύ δύσκολη, έως αδύνατη.   

                                                           
17

 Οι πληροφορίες αυτού του κεφαλαίου προέρχονται από στοιχεία της ιστοσελίδας της 
εταιρίας www.Vodafone.gr 
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 Η Vodafone διαθέτει ένα ισχυρό εµπορικό δίκτυο λιανικής πώλησης σε όλη την Ελλάδα 

και θέτει ως κύριο µέληµα της να διευρύνει διαρκώς τις επιλογές των προϊόντων και των 

υπηρεσιών που διαθέτει στους πελάτες της, ώστε να µπορούν να επιλέξουν αυτό που 

πραγµατικά ανταποκρίνεται στις ανάγκες και στις απαιτήσεις τους. Παράλληλα, προ-

σφέρει στους καταναλωτές αξιόπιστες υπηρεσίες mobile internet, µέσα από τη διάθεση 

όλο και περισσότερων τύπων προγραµµάτων και συσκευών smartphones, chatphones 

& tablets- που παρέχουν πρόσβαση στο internet από οπουδήποτε. 

Αξιοποιώντας  τις εξελίξεις, η Vodafone εισήγαγε στην ελληνική αγορά την υπηρεσία 

«Vodafone ’Έλεγχος Χρήσης» µε την οποία, οι συνδροµητές λαµβάνουν αυτόµατο, δω-

ρεάν ενηµερωτικό SMS, όταν φτάσουν στο 80% του δωρεάν χρόνου οµιλίας ή του προ-

γράµµατος Mobile Internet προκειµένου να έχουν τον απόλυτο έλεγχο του λογαριασµού 

τους, ανά πάσα στιγµή, όπου κι αν βρίσκονται. Ταυτόχρονα, έχει θέσει ως προτεραιότη-

τα και βασικό της µέληµά τ τη βέλτιστη εξυπηρέτηση των πελατών της, γεγονός που την 

ανέδειξε το 2012 για τρίτη συνεχόµενη χρονιά ως την εταιρεία µε το Καλύτερο Κέντρο 

Εξυπηρέτησης Πελατών της Χρονιάς.  

Η Vodafone παρέχει εξειδικευµένες υπηρεσίες και λύσεις που αποσκοπούν στον εξορ-

θολογισµό των δαπανών και τη µείωση του λειτουργικού κόστους, συµβάλλοντας στην 

αύξηση της παραγωγικότητας και της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων. Η Voda-

fone παρέχει όλα τα εργαλεία επικοινωνίας που χρειάζεται η σύγχρονη επιχείρηση για 

να λειτουργήσει αποδοτικά, από την πιο µικρή έως και την πιο µεγάλη. Προσφέροντας 

υπηρεσίες ολικής επικοινωνίας µέσω του συνδυασµού ευρυζωνικότητας, mobility και 

cloud, απαντά στις συνεχώς µεταβαλλόµενες ανάγκες των επιχειρήσεων. 
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