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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Αντικείµενο της παρούσας διπλωµατικής εργασίας αποτέλεσε η ποιοτική 

έρευνα και ανάλυση για την σηµαντικότητα της ∆ιαχείρισης Γνώσης στην 

επιτυχία των Εναλλακτικών Πάροχων Κινητής Τηλεφωνίας (MVNOs). 

 

Κάθε χρόνο περίπου το 50% από τους νεοεισερχόµενους MVNOs στην 

παγκόσµια αγορά αποτυγχάνει ή δεν καταφέρνει να εκπληρώσει τους αρχικά 

προβλεπόµενους οικονοµικούς και εµπορικούς στόχους. Ένας από τους 

βασικούς λόγους αποτυχίας των MVNOs, είναι έλλειψη απορροφητικής 

ικανότητας της γνώσης που παράγεται από το εξωτερικό τους περιβάλλον και 

κυρίως από τους Πάροχους Κινητής Τηλεφωνία (MNOs).  

 

Η παρούσα διπλωµατική επιχειρεί να διερευνήσει µέσω προσωπικών και 

τηλεφωνικών συνεντεύξεων µε στελέχη τοπικών και διεθνών MVNOs, και να 

αναλύσει µέσω της υπάρχουσας βιβλιογραφίας και του συνεπαγόµενου 

θεωρητικού µοντέλου, την συνεισφορά της ∆ιαχείρισης Γνώσης στην επιτυχία 

των MVNOs. 

 

Από την ποιοτική έρευνα και ανάλυση που πραγµατοποιήθηκε, προκύπτει ότι 

η µακρόχρονη επιβίωση και επιτυχία των MVNOs εξαρτάται κυρίως από την 

υποστηρικτική γνώση που λαµβάνουν από τους MNOs, λαµβάνοντας υπόψη 

ότι η γνώση αυτή συνήθως δεν είναι καταγεγραµµένη ή κωδικοποιηµένη.  

 

Επίσης, προκύπτει ότι οι Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης των MVNOs σχετίζονται 

άµεσα µε την δυνατότητα µεταφοράς και ικανότητα απορρόφησης, της 

εξωτερικά παραγόµενης γνώσης που δέχονται από τους MNOs. 
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Επιπροσθέτως επιβεβαιώθηκε ότι, ενώ η εξωτερική γνώση που λαµβάνουν οι 

MVNOs από τους MNOs επηρεάζει θετικά την απόδοσή τους, η χαµηλή 

στάθµη ή η παντελή έλλειψη απορροφητικότητας ικανότητας µετριάζει το 

τελικό αποτέλεσµα και εποµένως την δυνατότητα επιβίωσης και µακρόχρονης 

επιτυχίας των MVNOs. 

 

Τέλος, συµπεραίνεται ότι συνολικά, οι Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας των 

MVNOs καθώς και η δυνατότητα µακροχρόνιας επιβίωσής αυτών, εξαρτώνται 

άµεσα από την δυνατότητά τους να εκµεταλλευτούν το σηµαντικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που ονοµάζεται ∆ιαχείριση Γνώσης. 
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ABSTRACT 

 

Scope of this present Thesis was the qualitative evaluation and analysis of the 

importance of Knowledge Management in the success of Mobile Virtual 

Network Operators (MVNOs). 

 

Every year around 50% of the MVNOs newcomers in the world market fails or 

does not fulfil the initially forecasted economical and commercial targets. One 

of the main reasons for this failure is the lack of absorptive capacity of the 

externally produced knowledge produced mainly from the Mobile Network 

Operators (MNOs). 

 

This Thesis attempts to clarify, by utilizing personal and telephone interviews 

with managers from local and international MVNOs, and to analyze through 

the existing literature and the implied business model, the contribution of 

Knowledge Management to the MVNOs success. 

 

From the qualitative research and analysis that was realized, it is resulted that 

the long-term survival and success of the MVNOs depends mainly on the 

supportive knowledge that they receive from the MNOs, taking into account 

that this Knowledge usually is not explicit or recorded.  

 

In addition, it is resulted that the MVNO Key Performance Indicators (KPIs) 

are directly associated to the MVNO ability to transfer and absorb the 

externally produced knowledge that they receive from the MNOs. 

 

Besides, it was affirmed that, while the external knowledge that the MVNOs 

receive from the MNOs positively affects their performance, their low level or 

complete lack of absorptive capacity, moderates the final result and therefore 

their possibility for long-term survival and success. 
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Finally, it is concluded in total, that the MVNO Critical Success Factors as well 

as the MVNO possibility for long-term survival, are directly depended on their 

ability to utilize the important competitive advantage which is Knowledge 

Management.  
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Ι. ΑΚΡΩΝΥΜΙΑ 

 

MNO:   Πάροχος Κινητής Τηλεφωνίας (Mobile Network Operator) 

MVNO: Εναλλακτικός Πάροχος Κινητής Τηλεφωνίας (Mobile 

Virtual Network Operator) 

MVNE: Εναλλακτικοί Καταλύτες Πάροχων Κινητής Τηλεφωνίας 

(Mobile Virtual Network Enabler) 

ACAP:  Απορροφητική Ικανότητα (Absorptive Capacity) 

PACAP: «∆υνητική» Απορροφητική Ικανότητα (Potential 

Absorptive Capacity) 

RECAP: «Πραγµατοποιηµένη» Απορροφητική Ικανότητα (Realized 

Absorptive Capacity) 

Ε&Α (R&D):  Έρευνα & Ανάπτυξη (Research & Development) 

KPIs:   Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης (Key Performance Indicators) 

CSF:   Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας (Critical Success Factors) 

ARPU: Μέσο Εισόδηµα για κάθε Χρήστη (Average Revenue Per 

User) 

ARPC: Μέσο Εισόδηµα για κάθε Σύµβαση/Συµβόλαιο (Average 

Revenue Per Contract) 

CAC:   Κόστος Απόκτησης Πελάτη (Customer Acquisition Cost) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Το εισαγωγικό αυτό κεφάλαιο πραγµατεύεται τον στόχο και το αντικείµενο της 

παρούσας διπλωµατικής εργασίας, την περιγραφή της δουλειάς που έγινε στα 

πλαίσια της παρούσης καθώς και τα επόµενα Κεφάλαια. 

 

1.1  Στόχος της ∆ιπλωµατικής 

 

Ο στόχος της παρούσης διπλωµατικής εργασίας είναι η ποιοτική έρευνα και 

ανάλυση του ρόλου και της σηµαντικότητας της ∆ιαχείρισης Γνώσης στην 

επιτυχία των Εναλλακτικών Πάροχων Κινητής Τηλεφωνίας (MVNO). Ο ρόλος 

αυτός αποδεικνύεται ότι είναι πολυσύνθετος, πολυδιάστατος και κρίσιµος 

για την επιβίωση και την µέσο-µακροπρόθεσµη επιτυχία των Εναλλακτικών 

Πάροχων. 

 

1.2  Αντικείµενο της ∆ιπλωµατικής 

 

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, το αντικείµενο της παρούσας διπλωµατικής 

εργασίας αποτελεί η ποιοτική έρευνα και ανάλυση για την σηµαντικότητα της 

∆ιαχείρισης Γνώσης στην επιτυχία των Εναλλακτικών Πάροχων Κινητής 

Τηλεφωνία (MVNO). 

 

Η παρούσα διπλωµατική επιχειρεί να διερευνήσει µέσω προσωπικών και 

τηλεφωνικών συνεντεύξεων από τοπικούς και διεθνείς Εικονικούς Πάροχους, 

και να αναλύσει ποιοτικά µέσω της υπάρχουσας βιβλιογραφίας και του 

συνεπαγόµενου θεωρητικού µοντέλου, την συνεισφορά της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης στην επιτυχία των MVNOs.  
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1.3  Περιγραφή Εργασίας στα πλαίσια της ∆ιπλωµατικής 

 

Η παρούσα διπλωµατική εργασία κινήθηκε σε δύο άξονες. Τον θεωρητικό 

άξονα και τον άξονα της εµπειρικής διερεύνησης. 

 

Το θεωρητικό µέρος της εργασίας, αποτελεί τον πρώτο άξονα, και 

αποτελείται κυρίως από την βιβλιογραφική ανασκόπηση πάνω στην 

∆ιαχείριση και Μεταφορά Γνώσης καθώς και την Απορροφητική Ικανότητα 

των εταιρειών / οργανισµών γενικά. Χρησιµοποιήθηκαν ως βιβλιογραφικές 

πηγές κυρίως δηµοσιευµένη αρθογραφία έγκριτων επιστηµόνων αλλά και 

συµπληρωµατικά µερικές ηλεκτρονικές πηγές. 

 

Από την βιβλιογραφική ανασκόπηση εξάγεται το θεωρητικό µοντέλο, το οποίο 

και αποτελεί οδηγό για την σύνθεση των τηλεφωνικών και προσωπικών 

συνεντεύξεων, µε βάση ένα ηµι-δοµηµένο ερωτηµατολόγιο, και την µετέπειτα 

ποιοτική ανάλυση που θα ακολουθήσει. 

 

Το σκέλος της εµπειρικής διερεύνησης (ποιοτική ανάλυση), αποτελεί τον 

δεύτερο άξονα της διπλωµατικής και ταυτοποιείται µε την πραγµατοποίηση 

τηλεφωνικών και προσωπικών συνεντεύξεων µε στελέχη διαφόρων 

συσχετιζόµενων ελληνικών και διεθνών επιχειρήσεων του κλάδου.  

 

Από τις συνεντεύξεις αυτές, οι οποίες δοµήθηκαν µε βάση το θεωρητικό 

µοντέλο, και από την συλλογή των απαντήσεων, εξάγονται συµπεράσµατα 

σε σχέση µε τις πηγές της εξωτερικής γνώσης που χρησιµοποιούν οι 

Εναλλακτικοί Πάροχοι, αν οι πηγές αυτές είναι καταγεγραµµένες, την 

ικανότητά τους να µεταφέρουν και να απορροφούν την γνώση αυτή καθώς 

επίσης και τους Βασικούς ∆είκτες Απόδοσης των MVNO.  

  

Τα στοιχεία αυτά συνολικά και µας αποφέρουν τους Κρίσιµους Παράγοντες 

Επιτυχίας των Εναλλακτικών Πάροχων.  
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1.4  Οδηγός Εποµένων Κεφαλαίων 

 

Στα παρακάτω κεφάλαια επιχειρείται µία δοµηµένη ανάλυση του θέµατος που 

πραγµατεύεται η παρούσα διπλωµατική. 

 

Η αρχή γίνεται µε το ∆εύτερο (2ο) Κεφάλαιο, στο οποίο παρουσιάζεται ένα 

σύντοµο ιστορικό της κινητής τηλεφωνίας καθώς και ο ορισµός του Εικονικού 

Πάροχου Κινητής Τηλεφωνίας (MVNO). Στην συνέχεια γίνεται µία συσχέτιση 

των Εναλλακτικών Πάροχων (MVNOs) µε τους κύριους Πάροχους (MNOs). 

Το δεύτερο κεφάλαιο συνεχίζει µε την ανάλυση του ανταγωνισµού, την 

ταξινόµηση, τις στρατηγικές και τα Μοντέλα MVNOs. Τέλος, στο κεφάλαιο 

αυτό δίδονται πληροφορίες για την παγκόσµια αγορά των MVNO και το 

κεφάλαιο καταλήγει µε τις ευκαιρίες, τα ρίσκα  και τις προοπτικές τους κλάδου. 

 

Η Βιβλιογραφική Ανασκόπηση, το Τρίτο (3ο) Κεφάλαιο, αποτελεί το κύριο 

θεωρητικό µέρος της παρούσας διπλωµατικής. Εντός του κεφαλαίου αυτού ο 

αναγνώστης έχει την δυνατότητα να συναντήσει τις βιβλιογραφικές πηγές της 

διπλωµατικής. Οι πηγές αυτές βασίζονται κυρίως σε δηµοσιευµένη 

αρθογραφία έγκριτων επιστηµόνων αλλά και συµπληρωµατικά σε µερικές 

ηλεκτρονικές.  

 

Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται εισαγωγή στον αναγνώστη της έννοιας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης. Επιχειρείται αρχικώς, η αποσαφήνιση των βασικών 

εννοιών της ∆ιαχείριση Γνώσης καθώς επίσης και του ρόλου αυτής στις 

επιχειρήσεις / οργανισµούς. Μετέπειτα αναλύεται η γνώση ως ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και γίνεται αναφορά στην ∆ιαχείριση Γνώσης εντός των 

οργανισµών καθώς και των βασικών µεταβλητών αυτής (Ταξινόµηση, 

∆ηµιουργία, ∆ιαχείριση και Μεταφορά Γνώσης). 
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Στην συνέχεια γίνεται αναφορά στις εφαρµογές, στρατηγικές και προσεγγίσεις 

της διαχείρισης γνώσης καθώς και στις τάσεις και εξελίξεις του κλάδου 

σήµερα.  

 

Το κεφάλαιο της βιβλιογραφικής αναφοράς ολοκληρώνεται µε την εισαγωγή 

του αναγνώστη στην Απορροφητική Ικανότητα καθώς και στις διαστάσεις και 

τα µοντέλα αυτής. Τέλος επιχειρείται η εισαγωγή του αναγνώστη στην 

σηµερινή παγκόσµια τάση επαναθεώρησης της απορροφητικής ικανότητας. 

 

Το κεφάλαιο της Μεθοδολογίας, το Τέταρτο (4ο) Κεφάλαιο, αποτελεί τον 

δεύτερο σηµαντικό άξονα της παρούσης διπλωµατικής. Το κεφάλαιο αυτό 

εισάγει αρχικώς το θεωρητικό κοµµάτι της ποιοτικής έρευνας στο οποίο 

αναλύονται οι στόχοι της έρευνας και των τηλεφωνικών / προσωπικών 

συνεντεύξεων καθώς και το ερωτηµατολόγιο αυτών. Τέλος γίνεται σύντοµη 

αναφορά στους περιορισµούς της ποιοτικής έρευνας. 

 

Στην συνέχεια γίνεται εισαγωγή του θεωρητικού µοντέλου από την 

βιβλιογραφική αναφορά (Κεφάλαιο 3) καθώς και οι σταθεροί και µεταβλητοί 

παράµετροι αυτού, όπως η απορροφητική ικανότητα, η εξωτερική γνώση, και 

οι βασικοί δείκτες απόδοσης (KPIs). 

 

Η ποιοτική διερεύνηση – αποτελέσµατα ακολουθεί, στην οποία βάση και των 

απαντήσεων που δόθηκαν από τις εταιρίες/οργανισµούς, γίνεται ανάλυση και 

εξαγωγή συµπερασµάτων σε σχέση µε τις πηγές της εξωτερικής γνώσης που 

χρησιµοποιούν οι Εναλλακτικοί Πάροχοι, την ικανότητά τους να µεταφέρουν 

και να απορροφούν την γνώση αυτή καθώς επίσης και τους Βασικούς ∆είκτες 

Απόδοσης των MVNO.  

 

Το πλέγµα αυτό µας επιτρέπει να έχουµε µία καθαρή εικόνα για τους 

Κρίσιµους Παράγοντες Επιτυχίας (Critical Success Factors) των 

Εναλλακτικών Πάροχων 



            
 

∆ιπλωµατική Εργασία | Η Σηµασία της ∆ιαχείρισης Γνώσης για τους Εναλλακτικούς Πάροχους Κινητής Τηλεφωνίας 

 

 

 
ΕΜΠ – ΟΠΑ | AthensMBA 2005-2007 | ∆ηµήτριος Α. Παρπαϊρης  Σελίδα 22 από 133 

Το κεφάλαιο της Μεθοδολογίας ολοκληρώνεται µε την καταγραφή των 

παραπάνω Κρίσιµων Παραγόντων Επιτυχίας καθώς και την ανάλυση της 

συνεισφοράς της ∆ιαχείρισης Γνώσης στην Επιτυχία των MVNO. 

 

Η διπλωµατική εργασία ολοκληρώνεται µε το Πέµπτο (5ο) Κεφάλαιο και την 

καταγραφή συµπερασµάτων καθώς και κατευθύνσεων για µελλοντική έρευνα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΕΙΚΟΝΙΚΟΣ ΠΑΡΟΧΟΣ ΚΙΝΗΤΗΣ ΤΗΛΕΦΩΝΙΑΣ 

 

2.1 Σύντοµο Ιστορικό Κινητής Τηλεφωνίας 

 

Παγκόσµια Αγορά 

 

Οι προσπάθεια ανάπτυξης και εφαρµογής της κινητής τηλεφωνίας οριοθετείτε  

αµέσως µετά το τέλος του Β' Παγκόσµιου Πόλεµου, µε τις πρώτες 

προσπάθειες των Σουηδών, Φιλανδών και Αµερικανών. Όµως, ως 

«ληξιαρχική πράξη γέννησής» της θεωρείται η 3η Απριλίου 1973. 

Το πρώτο σύγχρονο κινητό τηλέφωνο κατασκευάστηκε από την Αµερικανική 

εταιρία MOTOROLA στις ΗΠΑ, µε τον κωδικό MotorolaDynaTAC. Το κινητό 

αυτό ήταν βαρύ, ογκώδες, έµοιαζε µε κλασικό φορητό ασύρµατο και είχε ύψος 

25 εκατοστά και βάρος 900 γραµµάρια. Το 1978 η Αµερικανική εταιρία Bell, 

κατασκεύασε το πρώτο δοκιµαστικό δίκτυο κινητής τηλεφωνίας (Mobile 

Network). Η ανάπτυξη ενός τέτοιου δικτύου ήταν αναγκαία για την εξέλιξη 

καθώς και την εµπορική εκµετάλλευση µίας συσκευής όπως αυτής του 

κινητού τηλεφώνου.  

 

Το πρώτο πλήρες αυτοµατοποιηµένο δίκτυο κινητής τηλεφωνίας (automated 

mobile network) ξεκίνησε να λειτουργεί στις αρχές της δεκαετίας του '80 στις 

Σκανδιναβικές χώρες. Μέχρι τα τέλη της δεκαετίας του '80 τα κινητά τηλέφωνα 

παρέµειναν ογκώδη και βαριά. Για τον λόγω αυτό, δεν ήταν εύκολο στην 

µεταφορά και ήταν επόµενο να είναι εγκατεστηµένα κυρίως σε αυτοκίνητα. Το 

πρώτο κινητό που έλαβε έγκριση για µαζική παραγωγή ήταν το µοντέλο της 

Αµερικανικής εταιρίας MOTOROLA µε κωδικό DynaTAC8000X. Αυτό το 

µοντέλο υπήρξε και η ναυαρχίδα των λεγόµενων κινητών πρώτης γενιάς (1st 

Generation – 1G). 
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Στην αρχή της δεκαετίας του '90 άρχισε η µαζική παραγωγή και η εισαγωγή 

νέων κινητών τηλεφώνων, µε χαρακτηριστικά την ψηφιοποίηση των δικτύων 

(∆ίκτυα GSM) και των συσκευών. Πρωτοπόροι στην παραγωγή και διανοµή 

των δικτύων καθώς και των κινητών ήταν στην Αµερική η MOTOROLA και 

στην Ευρώπη η Σουηδική Eriksson (Sony-Eriksson σήµερα) και η Φιλανδική 

NOKIA. Κατά την διάρκεια αυτής της δεκαετίας οι συσκευές έγιναν µικρότερες 

και ελαφρύτερες (100-200 γραµµάρια),  

 

Στο τέλος της δεκαετίας του '90 έγινε εισαγωγή των κινητών δεύτερης γενιάς 

(2G), που παρείχαν συµπληρωµατικές ευκολίες και υπηρεσίες, όπως η 

αποστολή σύντοµων γραπτών & Εναλλακτικών µηνυµάτων (SMS & MMS) και 

τη λήψη φωτογραφιών σε χαµηλή ανάλυση. 

 

Στις αρχές της δεκαετίας του '00, εισαχθήκαν τα κινητά τρίτης γενιάς (3G), τα 

οποία προσέφεραν απεριόριστες δυνατότητες πολυµέσων.  

 

  

         

      

    

 

Σχήµα 1: Παγκόσµιο Μωσαϊκό Κινητής Τηλεφωνίας 
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Στις µέρες µας η διείσδυση του κινητού τηλεφώνου στον πλανήτη ξεπερνά το 

30% σε σχέση µε τον παγκόσµιο πληθυσµό και παρουσιάζει αλµατώδη άνοδο 

στις χώρες του «3ου κόσµου» και κυρίως στην Αφρική.  

Στις αναπτυσσόµενες αγορές, η εξάπλωση της κινητής τηλεφωνίας είναι 

εκρηκτική. Μόνο στην Κίνα, υπάρχουν άνω των 500 εκατοµµυρίων ενεργών 

λογαριασµών κινητής τηλεφωνίας, Το Λουξεµβούργο έχει και το µεγαλύτερο 

ποσοστό διείσδυσης ανά πληθυσµό µε 164%. Στο Hong Kong η διείσδυση 

έχει ήδη φτάσει στο 117%. Ο συνολικός αριθµός συνδροµητών σήµερα είναι 

περίπου στο 2,7 δις. Περίπου το 80% του πληθυσµού της γης χρησιµοποιεί 

την κινητή τηλεφωνία µε το ποσοστό αυτό να φτάνει το 90% µέχρι το 2010. 

Σήµερα η Αφρική έχει και το µεγαλύτερο ποσοστό ανάπτυξης σε συνδροµητές 

µε την αγορά της να επεκτείνετε µε διπλάσιους ρυθµούς από τις Ασιατικές 

αγορές. 

Σε αριθµητική βάση η Ινδία έχει την µεγαλύτερη ανάπτυξη µε 6 εκατοµµύρια 

συνδροµητές να εισέρχονται στην αγορά της κάθε µήνα και έχοντας µόνο την 

διείσδυση στο 18%. Η Ινδία προβλέπεται να φτάσει τα 500 εκατοµµύρια 

συνδροµητές µέχρι το 2010. 

Οι δύο µεγαλύτερες εταιρίες παροχής υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας 

παγκοσµίως σήµερα είναι η Βρετανική Vodafone και η Αµερικάνικη AT&T. 

 

Σε σχέση µε πωλήσεις κινητών συσκευών η εταιρεία NOKIA κατέχει την 

πρώτη θέση µε παγκόσµιο µερίδιο αγοράς 36%, και ακολουθούν η 

MOTOROLA, SONY-ERIKSSON, SAMSUNG Mobile, κλπ.   

 

Ελληνική Αγορά 

 

Στην χώρα µας η κινητή τηλεφωνία έκανε την εµφάνισή της  στις αρχές της 

δεκαετίας του '90 (1992), µε την προκήρυξη διαγωνισµού από την Ελληνική 
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Κυβέρνηση µε στόχο την χορήγηση των δύο πρώτων αδειών εκµετάλλευσης 

κινητής τηλεφωνίας. Οι δύο πρώτες άδειες δόθηκαν στην Panafon (νυν 

Vodafone βρετανικών συµφερόντων), και στην ιταλική Telestet - TIM (νυν 

Wind Hellas αιγυπτιακών συµφερόντων), λόγω της δεδοµένης τεχνογνωσίας 

τους αλλά και της δυνατότητάς τους να υποστηρίξουν ένα τέτοιοι εγχείρηµα. 

 

H Telestet ξεκίνησε πρώτη την εµπορική της εκµετάλλευση τον Ιουνίου του 

1993 και η Panafon ακολούθησε λίγο αργότερα (Ιούλιο 1993). Η Cosmote, 

(µέλος του οµίλου ΟΤΕ), ήταν η 3η εταιρία που έλαβε άδεια και είσελθε στην 

αγορά τον Ιανουάριο  του 1998. Εντός της τρέχουσας δεκαετίας νέες εταιρίες 

εισήλθαν στην αγορά κινητής τηλεφωνίας µε χαρακτηριστικό παράδειγµα την 

Q-Telecoms που πρωτοδραστηριοποιήθηκε τον  Ιούνιο του 2002 (από τον 

Ιανουάριο του 2006 η Q-Telecoms ανήκει στον Όµιλο της Wind Hellas). 

 

Η Cosmote, βρίσκεται στην πρώτη θέση της ελληνικής αγοράς κινητής 

τηλεφωνίας και αποτελεί σήµερα τον πάροχο µε την ευρύτερη παρουσία στην 

περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης. H COSMOTE ξεκίνησε την εµπορική 

της λειτουργία τον Απρίλιο του 1998, 5 χρόνια αργότερα απ’ ότι οι δύο 

ανταγωνιστές της και αποτέλεσε την µοναδική εταιρία κινητής τηλεφωνίας η 

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

θέση µέσα σε 3,5 χρόνια. H Vodafone δραστηριοποιείτε στην Ελλάδα ως 

θυγατρική του Βρετανικού οµώνυµου οµίλου µε εκτεταµένη και ισχυρή 

παγκόσµια παρουσία, ενώ τέλος η Wind Hellas είναι θυγατρική του 

Ευρωπαϊκού Οµίλου Wind (πρώην Stet Italia) και σήµερα ελέγχεται από 

Αιγυπτιακά συµφέροντα. Οι τρεις αυτές εταιρίες αποτελούν και τους βασικούς 

µετόχους της Ελληνικής Αγοράς Κινητής Τηλεφωνίας: 

 

 

Σχήµα 2: «Μέτοχοι» Ελληνικής Αγοράς Κινητής Τηλεφωνίας 
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Τα συνολικά µερίδια αγοράς σήµερα αναλύονται στον παρακάτω ∆ιάγραµµα: 

 

Συνολικός Αριθµός Συνδέσεων
(Πανελλαδικά, 2Q 2007)

Cosmote
5.683.633

37%

Vodafone
5.237.000

34%

Wind
4.383.957

29%

Cosmote

Vodafone

Wind

 

∆ιάγραµµα 1: Μερίδια Αγοράς (1ο Τρίµηνο 2007) 

 

Στον Ελλαδικό χώρο και σε συνολικό αριθµό συνδέσεων, η Cosmote είχε στο 

τέλος του πρώτου µισού του 2007 (2Q) περί τα 5.683.633 (µερίδιο 37,13%), 

στη δεύτερη θέση είναι η Vodafone µε 5.237.000 (34,22%) και στην τρίτη θέση 

η Wind Hellas µε 4.383.957 (28,65%).  

 

Οι νέες συνδέσεις αναλύονται στον παρακάτω ∆ιάγραµµα: 

 

Συνολικός Αριθµός Νέων Συνδέσεων
(Πανελλαδικά, 2Q 2007)

Cosmote
254.708

39%

Vodafone
180.000

27%

Wind
222.994

34%

Cosmote

Vodafone

Wind

 

∆ιάγραµµα 2: Αριθµός Νέων Συνδέσεων (1ο Εξάµηνο 2007) 
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Σήµερα (Α’ εξάµηνο 2007), την πρωτιά στις νέες συνδέσεις είχε η Cosmote µε 

254.708 (µερίδιο αγοράς 38,72%), ακολουθεί η Wind Hellas µε 222.994 

(33,91%), και η Vodafone µε 180.000 (27,37%).  

 

Συνολικά, λειτουργούν στη χώρα µας περί τα 15 εκατοµµύρια συνδέσεις & 

συσκευές οι που καλύπτουν άνω του 130% του ελληνικού πληθυσµού. Το 

γεγονός αυτό κατατάσσει την Ελλάδα στις πρώτες θέσεις παγκοσµίως σε 

αναλογία πληθυσµού και κινητών τηλεφώνων. 

 

2.2.  Ορισµός Εναλλακτικού Πάροχου Κινητής Τηλεφωνίας  

 

Εναλλακτικός Πάροχος ∆ικτύου Κινητής (MVNO) είναι ένας πάροχος που 

προσφέρει υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας στους πελάτες του, αλλά στον 

οποίο δεν έχει εκχωρηθεί φάσµα. Ο Εναλλακτικός Πάροχος Κινητής 

Τηλεφωνίας είναι µία εταιρία η οποία προσφέρει ασύρµατες – κυτταρικές 

υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας (wireless – cellular) χωρίς όµως να έχει την 

ιδιοκτησία – διανοµή της ραδιοσυχνότητας – φάσµατος (δίκτυο), ούτε τις 

απαραίτητες υποδοµές για να προσφέρει Σηµαντικές υπηρεσίες κινητής 

τηλεφωνίας. Εποµένως η εταιρία που έχει στην ιδιοκτησία της υποδοµές & 

ραδιοσυχνότητα ονοµάζεται Πάροχος Κινητής Τηλεφωνίας (MNO). 

 

Οι MVNOs είναι σχεδόν ισοδύναµοι µε τους «switches resellers» της 

παραδοσιακής αγοράς σταθερής τηλεφωνίας. Οι «switches resellers» 

αγοράζουν λεπτά οµιλίας σε χονδρική από τις µεγάλες εταιρίες σταθερής 

τηλεφωνίας (π.χ. Cosmote, Wind, Vodafone, κλπ.) και τις µεταπουλάνε σε 

λιανική στους πελάτες τους. Επίσης, ένας MNO που δεν έχει την ιδιοκτησία – 

διανοµή της ραδιοσυχνότητας – φάσµατος σε µία συγκεκριµένη γεωγραφική 

περιοχή µπορεί να λειτουργεί ως MVNO σε αυτήν την περιοχή. Οι MVNO 

µπορούν να λειτουργούν χρησιµοποιώντας οποιαδήποτε τεχνολογία 

χρησιµοποιούν οι MNOs, όπως CDMA, GSM και UMTS.  
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Γενικά, η επιχειρηµατική ευκαιρία που ονοµάζεται MVNO επιτρέπει στις 

εταιρίες να επεκτείνουν τα κανάλια πωλήσεων  να αυξήσουν το cross-

selling και up-selling σε µία υπάρχον ή νέα πελατειακή βάση και να 

βελτιώσουν το brand loyalty. 

 

Η πρώτη εταιρία παγκοσµίως που δραστηριοποιήθηκε ως MVNO, ήταν η 

VIRGIN Mobile UK, το 1999 και σήµερα αριθµοί άνω των 4 εκατοµµυρίων 

συνδροµητών. Η επιτυχία της αντιγράφηκε πιστά ανά τον κόσµο και ιδίως στις 

ΗΠΑ και τις σκανδιναβικές χώρες.  

 

Σήµερα οι MVNO, κατά µέσο όρο,  έχουν καταφέρει να αποκτήσουν περίπου 

το 8-12% της αγοράς κινητής τηλεφωνίας στις χώρες που 

δραστηριοποιούνται. 

 

2.3. MNOs vs MVNOs  

 

Σχέση MNO & MVNO 

 

Η ρόλοι ενός MVNO σε σχέση µε τον ΜΝΟ διαφοροποιούνται ανά αγορά, 

χώρα και τις συγκεκριµένες κατάσταση των ΜΝΟs και MVNOs. Γενικά, ο 

MVNO είναι µία οντότητα ή εταιρία η οποία δραστηριοποιείται ανεξάρτητα 

από τον MNO και µπορεί να εφαρµόζει τις δικές της στρατηγικές µάρκετινγκ 

καθώς και τιµολογιακές πολιτικές προς τον πελάτη, πάντα µε γνώµονα τα 

συµφωνηθέντα τιµολογιακά µεγέθη µε τον ΜΝΟ.  

 

Συνήθως ο MVNO δεν κατέχει τις Σηµαντικές υποδοµές ενός MNO, όπως 

GSM, CDMA ή άλλες σηµαντικές υποδοµές όπως τα MSCs (Mobile Switching 

Centers) ή Radio Access Centers. Κάποιοι MVNO µπορεί να κατέχουν το δικό 

τους HLR (Home Location Register), το οποίο και επιτρέπει περισσότερη 

ευκαµψία ως προς τους συνδροµητές, όπως την ιδιοκτησία των αριθµών των 

συνδροµητών (MSISDN). Σε αυτήν την περίπτωση οι MVNO εµφανίζονται 
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σαν «περιπλανώµενοι» συνεργάτες (roaming partners), σε άλλα δίκτυα στο 

εξωτερικό ή σαν το ίδιο το «δίκτυο» στην δικό τους γεωγραφικό πεδίο.  

 

Γενικά, οι MVNO τείνουν να διαθέτουν και διευθύνουν τα δικά τους 

Τιµολογιακά και Πελατειακά συστήµατα τα οποία και σήµερα ονοµάζονται ως 

BSS (Business Support Solutions).      

 

Ο τυπικός διαχωρισµός µεταξύ MVNO και MVO δίδεται παρακάτω από τους 

Smura & Marjalaakso, 2003: 

 

MVNO (Εναλλακτικός Πάροχος 
 

MNO (Κύριος Πάροχος) 

∆εν κατέχει ιδιόκτητο δίκτυο ούτε έχει άδεια 
ραδιοσυχνότητας 
 

Κατέχει και λειτουργεί ιδιόκτητο δίκτυο 

Αγοράζει χοντρική δικτυακό όγκο από τον 
ιδιοκτήτη του δικτύου (MNO)  
 

Έχει άδεια ραδιοσυχνότητας  

Επενδύει σηµαντικά στις δικτυακές υποδοµές 
για να έχει περισσότερο έλεγχο στις 
προσφερόµενες υπηρεσίες. 
 

Λειτουργεί παράλληλα και ως network 
operator αλλά και ως service provider 
 

 

Πίνακας 1: Σύγκριση MVNO µε MNO 

Πηγή: Smura & Marjalaakso, 2003 

 

Σε γενικές γραµµές η σχέση των MVNOs µε τους κλασσικούς mobile network 

operators (MNOs) είναι αµφίδροµη. Αµφότεροι κερδίζουν χαµηλώνοντας το 

επιχειρηµατικό ρίσκο: οι MVNOs δεν χρειάζεται να επενδύουν στο δίκτυο, ενώ 

οι MNOs δεν χρειάζεται να αναλώνονται στο µάρκετινγκ και τις πωλήσεις για 

νέα target audiences.  

 

Παράγοντες Εξάπλωσης & Επιτυχίας MVNO 

 

Το βασικό ερώτηµα που τίθεται στην σηµερινή παγκόσµια αγορά κινητής 

τηλεφωνίας είναι για το ποιοι είναι οι κύριοι παράγοντες που καθιστούν την 
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σηµερινή εξάπλωση των MVNO ως αναπόφευκτη καθώς τους λόγους 

εξάπλωσης και επιτυχίας των?  

 

Η απάντηση στην παραπάνω ερώτηση δίνεται σε 3 βασικές κατευθύνσεις 

από τους Smura & Marjalaakso, 2003: 

 

1. Οι αγορές κινητής τηλεφωνίας της ∆υτικής Ευρώπης και της Αµερικής 

φτάνουν στο επίπεδο κορεσµού (saturation point): 

o Οι αγορές των σκανδιναβικών κρατών είναι ήδη 90% κορεσµένες 

o Η εισαγωγή των προ-πληρωµένων συνδροµών είχε αρνητική 

επίπτωση 

 

2. Η απελευθέρωση της αγοράς ανοίγει νέες αγορές στον ανταγωνισµό: 

o ∆εν υπάρχει η ανάγκη να είσαι κάτοχος του δικτύου ή του ραδιο-

φάσµατος 

o Αλληλοσυνδεόµενες τιµές οι οποίες ρυθµίζονται και ελέγχονται 

 

3. Η εστίαση στα έσοδα προσδοκάτε ότι θα µετακινηθεί από τις βασικές 

υπηρεσίες σε πιο ουσιαστικές added value υπηρεσίες: 

o Αύξηση µετακίνησης από φωνητικές υπηρεσίες σε υπηρεσίες data 

o Νεοεισερχόµενοι που έχουν υπεροχή σε content-creation 

  

2.4. Ανταγωνισµός, Ταξινόµηση, Στρατηγικές & Μοντέλα  

 

2.4.1. Ρυθµιστικό Πλαίσιο & Ανταγωνισµός 

Ρυθµιστικό Πλαίσιο 

Σήµερα, η παγκόσµια και η ευρωπαϊκή αγορά κινητής τηλεφωνίας θεωρείται 

απολύτως απελευθερωµένη και ανάµεσα στους MNOs αλλά και στην νέα 

τάση των MVNOs. Οι ανεπτυγµένες χώρες του πλανήτη, όπως οι ΗΠΑ καθώς 
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και οι χώρες της Ε.Ε. έχουν καταφέρει να απελευθερώσουν πλήρως την 

αγορά κινητής τηλεφωνίας και σε επίπεδο δικτύων αλλά και σε επίπεδο 

αδειών. Ιδίως στην Ε.Ε. οι υπεύθυνες ρυθµιστικές αρχές επικεντρώνονται 

πλέον στη µείωση των τελών που οι εταιρίες χρεώνουν ανταγωνιστές όταν 

χρησιµοποιούν το δίκτυό τους και ειδικότερα στο «τέλος περιαγωγής» 

(roaming). Πρόσφατα µε απόφασή της η Ε.Ε. όρισε δραστική µείωση αυτών 

των τελών. 

Με βάση την παραπάνω απόφαση της Ε.Ε. στην χώρα µας η Εθνική 

Επιτροπή Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων (ΕΕΤΤ) όρισε την άµεση 

µείωση των τελών τερµατισµού και περιαγωγής, µε αποτέλεσµα τα ελληνικά 

τέλη να µειωθούν και να εξισορροπηθούν στον ευρωπαϊκό µέσο. Η απόφαση 

αυτή αναµένεται να ενισχύσει περαιτέρω τον ανταγωνισµό και να ωφελήσουν 

τον Έλληνα καταναλωτή.  

Σήµερα στην χώρα µας, ο ρυθµός ανάπτυξης και αλλαγής στον χώρο της 

κινητής τηλεφωνίας και ειδικότερα στον χώρο των MVNOs, επηρεάζεται 

άµεσα από τη στρατηγική όλο και µεγαλύτερης απελευθέρωση της αγοράς 

που έχει επιβάλει η Ευρωπαϊκή Ένωση.  

Για παράδειγµα και σαν αποτέλεσµα αυτής της ελεύθερης αγοράς, στον χώρο 

της κινητής τηλεφωνίας γενικά και λόγω του µεγάλου ανταγωνίσιµου, η 

Ελλάδας κατέχει σήµερα ποσοστό διείσδυσης 130% (1,30 συνδέσεις ανά 

άτοµο), υψηλότερο από τον Ευρωπαϊκό µέσο όρο αλλά και µεγάλες χώρες µε 

µακρά «παράδοση» όπως η Γαλλία, η Γερµανία και η Μεγάλη Βρετανία. 

Εποµένως είναι γίνεται σαφές ότι η αλληλεπίδραση µεταξύ του ελευθέρου 

ανταγωνισµού και των ευρωπαϊκών ρυθµιστικών οδηγιών & µεταρρυθµίσεων, 

µέσα σε ένα συγκεκριµένο Ευρωπαϊκό ρυθµιστικό πλαίσιο, οδηγεί στην 

µείωση των τιµών και την βελτίωση γενικά της καταναλωτικής εµπειρίας.  
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Ανταγωνισµός 

Το ανταγωνιστικό τοπίο στην παγκόσµια αγορά της κινητής τηλεφωνίας δεν 

έχει καµία σχέση µε αυτό των τελευταίων δυο δεκαετιών.   

Σήµερα και σε κάθε ανεπτυγµένη οικονοµικά χώρα ξεχωριστά και εντός της 

αγοράς κινητής τηλεφωνίας υπάρχουν τουλάχιστον 3 βασικά δίκτυα (MNOs), 

καθώς και ένας σηµαντικός αριθµός Εναλλακτικών πάροχων (MVNO), βλέπε 

Παράρτηµα 2. 

Ειδικά στους MVNOs, η είσοδός τους στην αγορά κινητής τηλεφωνίας, είναι 

ένας από τους βασικότερους λόγους βελτίωσης της ανταγωνιστικότητας και 

µείωσης των τιµών στην αγορά της Ευρώπη και όχι µόνο. 

Σήµερα, και λόγω ακριβώς της απελευθέρωσης της αγοράς και του 

ανταγωνίσιµου, παρατηρείται παγκοσµίως µία αύξηση στην είσοδο 

Εναλλακτικών πάροχων κινητής τηλεφωνίας σε παγκόσµιο, ευρωπαϊκό αλλά 

και ελληνικό επίπεδο. Η αγορά των MVNOs θα αναλυθεί παρακάτω. 

2.4.2 Ταξινόµηση, Τµηµατοποίηση & ∆ιαφοροποίηση 

Ταξινόµηση & ∆ιαφοροποίηση 

 

Σήµερα στην παγκόσµια αγορά MVNO, υπάρχουν δύο (2) κύριοι τύποι 

ταξινόµησης: 

 

1. Τα άκρως επιτυχηµένα Εκπτωτικά «Discount» MVNO: Τα D-MVNO 

(όπως χαρακτηριστικά η βρετανική «Virgin Mobile» και η Βελγική «TMF 

(Proximus)») παρέχουν εκπτωτικές τιµές σε τµήµατα της αγοράς. Η 

στρατηγική τους είναι βασισµένη σε φθηνά προπληρωµένα ή 

µεταπληρωµένα τιµολογιακά πλάνα µε βασικές υπηρεσίες οµιλίας 

(voice) και µηνυµάτων (SMS). 
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2. Τα λιγότερα επιτυχηµένα και πιο ριψοκίνδυνα Lifestyle MVNO: Τα L-

MVNO (όπως χαρακτηριστικά η Αµερικάνικη «Disney Mobile») 

επικεντρώνονται σε συγκεκριµένες “niche” αγορές αποκλειστικά νέων 

σε ηλικία χριστών ή σε οικογένειες µε παιδιά.  

 

Οι παραπάνω τύποι ταξινόµησης, είναι και οι πλέον διαδεδοµένοι και τους 

συναντάµε κυρίως στις πιο ώριµες αγορές MVNO, όπως αυτές των ΗΠΑ και 

της ∆υτικής Ευρώπης. Σηµαντικές διαφοροποιήσεις στην παραπάνω 

ταξινόµηση δεν παρατηρούνται είτε σε ευρωπαϊκό είτε σε παγκόσµιο επίπεδο 

διότι η αγορά των MVNOs θεωρείται ακόµη και σήµερα σχετικά πρωτογενής, 

ανώριµη και µε µεγάλες δυνατότητες περαιτέρω ανάπτυξης. 

 

Τµηµατοποίηση 

 

Κύριοι «παίχτες» στην αγορά των MVNOs είναι µεγάλες επιχειρήσεις µε 

σηµαντικό οικονοµικό υπόβαθρο, αναγνωρισµένο brand name και µεγάλο 

καταναλωτικό κοινό. Το υπόβαθρο των MVNO βάση των Smura & 

Marjalaakso, 2003, αναλύεται ως εξής: 

 

 

 

 

Σχήµα 3: Υπόβαθρο MVNO 

Πηγή: Smura & Marjalaakso, 2003 

 

MVNOs

Media companies
Fixed network

operators

Consumer
Electronics

Automotive
Financial

institutions
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Κυρίως, οι εταιρείες που εισέρχονται και επενδύουν στην αγορά των MVNO 

προέρχονται και τµηµατοποιούνται µε βάση τον παραπάνω σχήµα, ως εξής: 

 

� ΜΝΟ & εταιρίες σταθερής τηλεφωνίας (Fixed Network Operators). 

Παράδειγµα:  

o Belgacom (MNO Βελγίου) � TMF (Proximus) (MVNO Βελγίου) 

o Cosmote ((MNO Ελλάδας) � Frog (MVNO Ελλάδας) 

o Wind Hellas ((MNO Ελλάδας) � Mo-Mad (MVNO Ελλάδας) 

 

� Εταιρίες Καταναλωτικών Ηλεκτρονικών Προϊόντων (Consumer 

Electronics). Παράδειγµα:  

o SONY (Ιαπωνίας) � SONY Mobile (MVNO Βρετανίας) 

 

� Αυτοκινητοβιοµηχανίες & Αεροπορικές  (Automotive & Airlines). 

Παράδειγµα:  

o Ryanair (Ιρλανδίας) � Ryanair Mobile (MVNO Βρετανίας) 

 

� Τράπεζες και Οικονοµικοί Οργανισµοί  (Financial Institutions). 

Παράδειγµα:  

o PrivatBank (Ουκρανίας) � Privat: Mobile (Ουκρανίας) 

 

� Εταιρείες Λιανικής Πώλησης  (Retailers). Παράδειγµα:  

o Wall Mart (ΗΠΑ) � Wall Mart Mobile (ΗΠΑ) 

o Sainsbury’s (Βρετανία) � Sainsbury’s Mobile (Βρετανία) 

 

� Μέσα Μαζικής Ενηµέρωσης  (Media). Παράδειγµα:  

o Universal Studios (ΗΠΑ) � Universal Mobile (ΗΠΑ) 

o Disney (ΗΠΑ) � Disney Mobile (ΗΠΑ) 
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2.4.3 Στρατηγικές & Μοντέλα 

 

Στρατηγικές  

 

Σήµερα στην αγορά κινητής τηλεφωνίας υπάρχουν τρία (3) βασικά κίνητρα 

για τους MNOs να επιτρέψουν στους MVNOs να χρησιµοποιούν το δίκτυό 

τους: 

 

1. Συγκεντρωτισµός & κορεσµός δικτύου � προσπάθεια βελτίωσης 

ανταγωνιστικής θέσης µέσω του «οχήµατος» των MVNOs µε τελικό στόχο 

την διείσδυση και άλωση της πελατείας των ανταγωνιστών ή τουλάχιστον 

της αποδυνάµωσης των. 

 

2. Χαµηλότερα λειτουργικά έξοδα (τιµολόγηση, πωλήσεις, υπηρεσίες 

πελατών, µάρκετινγκ, κλπ.) 

 

3. Μικρότερο ρίσκο στην δοκιµασία νέων στρατηγικών, πειραµάτων και 

εφαρµογών. 

 

Αντίστοιχα υπάρχουν τρεις βασικές (3) στρατηγικές για τους MVNOs να 

διεισδύσουν στο δίκτυο των MNOs: 

 

1. Στρατηγικές Τµηµατοποίησης (Segmentation-Driven Strategies): Οι 

MNOs συχνά αποτυγχάνουν να δραστηριοποιηθούν σε όλο το φάσµα 

της πελατειακής αγοράς. Οι MVNOs είναι ένα αποτελεσµατικός τρόπος 

να καθορίσεις και εκτελέσεις ένα πιο συγκεκριµένο µίγµα µάρκετινγκ 

(marketing mix) σε στοχευµένα τµήµατα της αγοράς. 

 

2. Στρατηγικές Εκµετάλλευσης ∆ικτύων (Network Utilization-Driven 

Strategies): Πολλοί MNOs έχουν ανάγκη από συµπληρωµατική κάλυψη 

της χωρητικότητας του υπάρχοντος δικτύου τους, καθώς και από νέα 
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προϊόντα ή από τµηµατοποίηση, ιδίως στις νέες αγορές 3G (3rd 

Generation). Η στρατηγική του MVNOs µπορεί δηµιουργήσει 

οικονοµίες κλήµατος για καλύτερη εκµετάλλευση του δικτύου του 

ΜΝΟ’s.  

 

3. Στρατηγικές Προϊόντων (Product-Driven Strategies): Οι MVNOs 

µπορούν να βοηθήσουν τους MNOs να στοχεύσουν σε πελάτες µε 

συγκεκριµένες απαιτήσεις υπηρεσιών και να πλησιάσουν πελάτες 

“niches” που οι MNOs δεν µπορούν λόγω της ανελαστικότητάς τους.. 

Κλασικό παράδειγµα είναι η Disney Mobile, η οποία κατά το 

λανσάρισµά της στις ΗΠΑ και την Βρετανία στόχευσε αποκλειστικά σε 

οικογένειες µε παιδιά. 

 

Επιχειρηµατικά Μοντέλα (Business Models)  

 

Τα Επιχειρηµατικά Μοντέλα των Εναλλακτικών πάροχων 

κατηγοριοποιούνται συνήθως σε τεχνολογική βάση. Βάση της 

κατηγοριοποίησης υπάρχουν σήµερα τρία (3) βασικά επιχειρηµατικά µοντέλα 

στην αγορά των MVNO: 

 

1. Πάροχος Υπηρεσιών (Service Provider): ∆ραστηριοποιείται στο 

µάρκετινγκ και στα κανάλια διανοµής. 

 

2. Εµπλουτισµένος Πάροχος Υπηρεσιών (Enhanced Service Provider): 

∆ραστηριοποιείται επιπλέον στην εξυπηρέτηση πελατών καθώς και στην 

ίδια την τιµολόγηση των υπηρεσιών. 

 

3. Πλήρης Εναλλακτικός Πάροχος (Full MVNO): Πέρα των ανωτέρω 

υπηρεσιών, ο πλήρης Εναλλακτικός πάροχος, προσφέρει υπηρεσίες 

δικτύου. ∆ηλαδή έχει στην κατοχή του µέρος δικτύου επιπρόσθετα µε το 

δίκτυο του MNO που χρησιµοποιεί.    
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Το παρακάτω σχήµα και ο µετέπειτα πίνακας, µας δίνουν µία αναλυτική 

εικόνα αυτών των µοντέλων. 

 

 

 

Σχήµα 4: Μοντέλα MVNO 

Πηγή: Smura & Marjalaakso, 2003 

 

 

 

Πίνακας 2: Μοντέλα MVNO 

Πηγή: Little, 2001 
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Πέρα των ανωτέρω, το κάθε επιχειρηµατικό µοντέλο MVNO διαφοροποιείται 

µέσω του ιδίου συστήµατος υποδοµών, branding και τιµολογιακής πολιτικής, 

καθώς επίσης και µε το αν εκδίδει τις δικές τους κάρτες SIM.  

 

Τα παραπάνω µοντέλα MVNO, µεταφράζονται σε χαµηλότερα λειτουργικά 

έξοδα για τους MNOs (τιµολόγηση, πωλήσεις, υπηρεσίες πελατών, 

µάρκετινγκ), αντιµετωπίζουν το αυξανόµενο κορεσµό και συγκεντρωτισµό 

του δικτυού, καθώς και αυξάνουν τα µέσα έσοδα από τους πελάτες µε την 

εφαρµογή νέων τιµολογιακών πολιτικών.  

 

Τα MVNOs υποστηρίζουν επίσης την επίλυση δύσκολων επιχειρηµατικών 

προκλήσεων όπως την προσπάθεια σύγκλισης µε την σταθερή τηλεφωνία. Τα  

MVNOs χρησιµοποιούνται πολλές φορές ως «πειραµατόζωα»  για την 

υλοποίηση νέων εφαρµογών.. Είναι όπως γεγονός ότι η επιχειρηµατική 

ευκαιρία και το ρίσκο για έναν MVNO να εκµεταλλευτεί έναν MNO 

υπερακοντίζει το ανταγωνιστικό ρίσκο.  

 

Σε γενικές γραµµές οι MVNOs αποτελούν ένα ανερχόµενο και επιτυχηµένο 

επιχειρηµατικό µοντέλο. Όπως και αναλύθηκε παραπάνω, στην πιο κλασική 

τους µορφή οι MVNOs βασίζονται σε ισχυρά δίκτυα κινητής τηλεφωνίας, από 

τα οποία προαγοράζουν χρόνο οµιλίας για να τον µεταπωλήσουν οι ίδιοι 

στους δυνητικούς συνδροµητές τους.  

 

Στηριζόµενοι σε υπάρχοντα δίκτυα και υποδοµές των MNOs, 

δραστηριοποιούνται κυρίως στον χώρο του marketing, των distribution 

channels και του branding. Οι MVNOs είναι απαλλαγµένοι από κόστος 

συντήρησης ή/και αναβάθµισης του δικτύου καθώς επίσης και την ανάγκη 

απόκτησης δαπανηρών αδειών (3G). Η κύρια διαφοροποίησή τους δεν 

βρίσκετε στην ποιότητα του δικτύου, την οποία δεν «ελέγχουν», αλλά κυρίως 

στην δυνατότητα προσφοράς χαµηλών τιµών, δηµοφιλών πακέτων 

multimedia  καθώς και την χρησιµοποίηση πιθανός ενός ισχυρού brand name.  
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Οι MVNOs είναι σήµερα εστιασµένοι στο καταναλωτικό κοινό και σε 

συγκεκριµένα πολλές φορές target groups µε αιχµή την τιµολογιακή τους 

πολιτική (λιανική πώληση).  

 

Εικονικοί Καταλύτες Πάροχων Κινητής Τηλεφωνίας (MVNE) 

 

Εκτός από τους κλασσικούς MVNO που ανήκουν στα παραπάνω 

επιχειρηµατικά µοντέλα, υπάρχει ένα ακόµη ξεχωριστό επιχειρηµατικό 

µοντέλο το οποίο βρίσκεται σε µεγάλη ανάπτυξη τα τελευταία χρόνια σε 

παγκόσµιο επίπεδο. 

 

Οι Εικονικοί Καταλύτες ή Υποβοηθητές  Πάροχων Κινητής Τηλεφωνίας 

(Mobile Virtual Network Enablers) είναι εταιρείες που προσφέρουν 

συνδυαστικές υπηρεσίες-κλειδιά, οι οποίες και επιτρέπουν σε φιλόδοξους 

MVNO να ξεπεράσουν τις αρχικές δυσκολίες και επιχειρηµατικές προκλήσεις 

και να εισβάλουν δυναµικά στην αγορά της κινητής τηλεφωνίας. Η 

επιχείρηση που δραστηριοποιείτε µε το παραπάνω επιχειρησιακό µοντέλο, 

λειτουργεί σαν ένας σύµβουλος επιχειρήσεων - καταλύτης (consultant – 

enabler) µε µοναδικό στόχο να βοηθήσει την νέο-εισερχοµένη επιχείρηση του 

MVNO να δραστηριοποιηθεί επιτυχηµένα στην αγορά. 

 

Οι MVNEs είναι ουσιαστικά εταιρίες που προσφέρουν υπηρεσίες σε 

MVNOs, όπως τιµολογιακή πολιτική, στρατηγικές & µάρκετινγκ, διοικητική και 

λειτουργική υποστήριξη, υποστήριξη σε βάσεις δεδοµένων, κλπ.  

 

Οι  MVNEs δεν έχουν απευθείας σχέσεις µε τον πελάτη. Αντιθέτως οι MVNEs 

παρέχουν υποδοµές και υπηρεσίες στους MVNOs ώστε αυτοί να έχουν την 

άµεση σχέση µε τους τελικού πελάτες. Οι MVNEs προσφέρουν την 

δυνατότητα στους MVNOs να εστιάσουν στις ουσιαστικές τους δυνάµεις όπως 

brand name, πελατειακή πίστη και µάρκετινγκ και ουσιαστικά  να αφήσουν το 

στήσιµο του επιχειρησιακού µοντέλου στους ιδίους τους MVNEs. 
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2.5 Η Παγκόσµια Αγορά των MVNO 

 

Στην παγκόσµια αγορά κινητής τηλεφωνίας, οι MVNO κατέχουν περίπου το 

7% των 2,6 δις συνδροµητών κινητής τηλεφωνίας. 

  

Παγκόσµιος Αριθµός Συνδροµητών
(2Q 2007)

MNO
2.600.000.000

93%

MVNO; 
195.000.000; 7%

MNO MVNO

 

 

∆ιάγραµµα 3: Παγκόσµιος Αριθµός Συνδροµητών (2ο Εξάµηνο 2007) 

 

Η ανάπτυξη των MVNO στην παγκόσµια αγορά είναι εκρηκτική (άνω του 

600%) από το 2001 µέχρι σήµερα:  

 

Παγκόσµια Ανάπτυξη Αριθµού Συνδροµητών MVNO
(2001-2006)
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∆ιάγραµµα 4: Παγκόσµια Ανάπτυξη Αριθµού Συνδροµητών MVNO 
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Η ανάπτυξη (συνδροµητές MVNO) µε βάση την γεωγραφική περιοχή δίνεται 

στον παρακάτω διάγραµµα. 

 

 

 

∆ιάγραµµα 5: Ανάπτυξη Συνδροµητών MVNO  

Πηγή: WCIS, 2006 

 

Σύµφωνα µε στοιχεία της συµβουλευτικής εταιρείας Τakashi Μobile1, to 2007 

υπάρχουν πάνω από 360 προγραµµατισµένοι ή ενεργοί MVNOs σε σύνολο 

43 χωρών, µε την ∆υτική Ευρώπη και Αµερική να διατηρούν το προβάδισµα. 

 

Οι χώρες αυτές ταξινοµούνται ως κάτωθι2: 

 

Χώρα Αριθµός3 

Αυστραλία (Australia) 30 

Αυστρία (Austria) 5 

Βέλγιο (Belgium) 47 

Βολιβία (Bolivia) 1 

                                                 

 
1
 Takashi Mobile: Σύµβουλοι MNVO από το 1999 

2
 Βλέπε Παράρτηµα 1 για τις αντίστοιχες εταιρείες ονοµαστικά 

3 ο αριθµός των MVNO που δραστηριοποιούνται ή/και προγραµµατίζονται να εισέλθουν στην αγορά 

σύντοµα 
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Καναδάς (Canada) 8 

Κροατία (Croatia) 2 

Τσεχία (Czech Republic) 4 

Εσθονία (Estonia) 3 

Φιλανδία (Finland) 10 

Γαλλία (France) 26 

Γερµανία (Germany) 37 

Ελλάς (Greece) 4 

Hong Kong 1 

Ισλανδία (Iceland) 2 

Ινδία (India) 2 

Ιρλανδία (Ireland) 14 

Ιταλία (Italy) 6 

Ιαπωνία (Japan) 2 

Λετονία (Latvia) 7 

Λιχτεστάιν (Lichtenstein) 2 

Λιθουανία (Lithuania) 3 

Λουξεµβούργο (Luxemburg) 3 

Ολλανδία (Netherlands) 51 

Ολλανδικές Αντήλιες (Netherlands Antilles) 1 

Νέα Ζηλανδία (New Zealand) 2 

Νορβηγία (Norway) 16 

Φιλιππίνες (Philippines) 1 

Πολωνία (Poland) 16 

Ρουµανία (Romania) 1 

Ρωσία (Russian Federation) 2 

Σιγκαπούρη (Singapore) 2 

Σλοβενία (Slovenia) 2 

Νότια Αφρική (South Africa) 1 

Ισπανία (Spain) 15 

Σουηδία (Sweden) 25 

Ελβετία (Switzerland) 5 

Ταιβάν (Taiwan) 2 

Ουκρανία (Ukraine) 2 

Ηνωµένο Βασίλειο (United Kingdom) 34 

ΗΠΑ (USA) 77 

 

Πίνακας 3: Παγκόσµια Ταξινόµηση MVNO  

Πηγή: Τakashi Μobile, 2007 
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ΗΠΑ 

 

Οι ΗΠΑ η χώρα µε την µεγαλύτερη οικονοµία και παράδοση στην ελεύθερη 

οικονοµία έχει λογικά και τους περισσότερους MVNO (77 σε αριθµό), αν και το 

παράδοξο είναι ότι η ίδια δεν ήταν αυτή που ανακάλυψε την ιδέα των 

Εναλλακτικών πάροχων κινητής τηλεφωνίας.  

 

Η πρώτη εταιρία που δραστηριοποιήθηκε στις ΗΠΑ ήταν η Βρετανική Virgin 

Mobile το έτος 2001. Σήµερα υπάρχουν περίπου 50 εκατοµµύρια 

συνδροµητές MVNO στις ΗΠΑ (10% περίπου των συνδροµητών των MNO).  

 
 

  ` 

    

  

 

 

Σχήµα 5: Αµερικάνικο Μωσαϊκό MVNO 

 

 

Με βάση τα δηµοσιευµένα industry reports, µέχρι το 2010 θα υπάρχουν πάνω 

από 100 εκατοµµύρια συνδροµητές στις ΗΠΑ. Η υπολογισµένη ανάπτυξη 

νέων συνδροµητών MVNO µέχρι το 2010 υπολογίζεται σε 12,5% σε σύγκριση 

µε του νέους συνδροµητές των ΜΝΟ’s. 
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ΕΥΡΩΠΗ 

 

Η πρώτη εταιρία που δραστηριοποιήθηκε στον Ευρωπαϊκό χώρο ήταν η 

Βρετανική Virgin Mobile το έτος 1999. Σήµερα υπάρχουν παραπάνω από 30 

εκατοµµύρια συνδροµητές MVNO στην Ευρώπη και µε µέχρι το 2010 θα 

υπάρχουν περίπου 50 εκατοµµύρια συνδροµητές.  

 

      
 

    
 
 

   
 

 
 

  
 

 
 

  
 

   

 

Σχήµα 6: Ευρωπαϊκό Μωσαϊκό MVNO 
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Η υπολογισµένη ανάπτυξη νέων συνδροµητών MVNO µέχρι το 2010 

υπολογίζεται σε 25% σε σύγκριση µε του νέους συνδροµητές των ΜΝΟ’s. 

 

Μέχρι και το µέσο της τρέχουσας δεκαετίας, οι σκανδιναβικές χώρες είχαν και 

το µεγαλύτερο ποσοστό της ευρωπαϊκής αγοράς MVNO. Όµως µέχρι το 2010 

η περιοχή αυτή της βόρειας Ευρώπης θα αντιστοιχεί σε µόνον 9%. 
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∆ιάγραµµα 6: Ευρωπαϊκή Ανάπτυξη Αριθµού Συνδροµητών MVNO 

 

 

Σήµερα η Ευρωπαϊκή αγορά των MVNO θεωρείται ώριµη και επιτυχηµένη µε 

µεγάλες δυνατότητες ανάπτυξης, ιδίως στην αναδυοµένη ανατολική 

ευρωπαϊκή αγορά. 
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2.6 Ευκαιρίες, Ρίσκα & Προοπτικές 

 

Ευκαιρίες 

 

Συνολικά και µέσα στα επόµενα χρόνια, τόσο στην Ελλάδα, όσο και στο 

εξωτερικό θα παρατηρήσουµε την είσοδο πολλών νέων εταιρειών MVNOs, 

που στην πράξη θα προκαλέσουν αύξηση του ανταγωνισµού και πτώση των 

τιµών της αγοράς, και θα προσφέρουν περισσότερους συνδυασµούς 

καταναλωτικών προϊόντων.  

 

Σηµαντικές ευκαιρίες για τους MVNOs αποτελούν: 

 

� 3rd Generation Mobile (3G) σήµερα � 4th Generation αύριο 

� Παγκοσµιοποίηση & Απελευθέρωση της αγοράς (deregulation) 

� Αναπτυσσόµενες Χώρες 

� Low-Cost MVNO: διανοµή µέσω ευέλικτης τιµολογιακής πολιτικής σε 

µεγάλες αγορές 

� Ανεκµετάλλευτο πεδίο Στρατηγικών ως προς την Τιµολόγηση και το 

Marketing 

� Ανεκµετάλλευτο πεδίο Στρατηγικών ως προς την ∆ιανοµή 

� ∆υνατότητα εισαγωγής επιπλέον ή/και νέων Value-Added Services 

� Enter Niche Markets: διαχωρισµός µέσω Value-Added Services: 

o Κοινωνική Όψη � εθνικότητα, αθλητισµός, ηλικία, κοινωνικό 

δίκτυο, κλπ. 

o Business 

o Corporate 

o κλπ. 

 

Οι ευκαιρίες για τους MVNOs, αποτελούν παράλληλα ρίσκο για τους MNOs.  
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Ειδικότερα: 

 

� Οι MNOs θα πρέπει να προετοιµαστούν για µεγαλύτερο 

ανταγωνισµό από τους MVNOs. Σε αγορές που ο ανταγωνισµός είναι 

χαµηλός, όπως στις αναδυόµενες χώρες4), ο αντίκτυπος από την 

είσοδο των Εναλλακτικών πάροχων θα είναι σηµαντικός. Οι MNOs 

προτιµούν είτε να αποφεύγουν τους MVNOs είτε να προσπαθούν να 

τους απωθήσουν. 

 

� Οι MNOs θα πρέπει προσεκτικά να διαλέξουν τους πιο δυνητικά 

επικίνδυνους ανταγωνιστές. Θα πρέπει επίσης να στοχεύσουν για 

συνεργασίες µε brands και distribution channels σε συγκεκριµένες 

αγορές στις οποίες δραστηριοποιούνται MVNOs. Αποτυχία σε αυτό θα 

σήµαινε αυτοµάτως και πιθανότητα / ρίσκο να βρεθούν οι 

συγκεκριµένοι MVNOs στα χέρια ανταγωνιστών. 

 

Ρίσκα  

 

Στην αντίπερα όχθη, οι ευκαιρίες για τους MNOs αποτελούν παράλληλα 

ρίσκο για τους MVNOs, Ειδικότερα: 

 

� Οι MVNOs θα πρέπει να διαπραγµατευθούν σκληρά µε τους MNOs την 

τιµολογιακή τους πολιτική. Μόνο µε µία ισορροπηµένη τιµολογιακή 

προοπτική έχουν ελπίδα να παραµείνουν στο χώρο µακροπρόθεσµα. 

� Οι MVNOs θα πρέπει να προστατέψουν επίσης την αγορά 

δραστηριοποίησής τους και τα κανάλια διανοµής από τον 

ανταγωνισµό καθώς και τους ίδιους τους MNOs. 

� Οι MVNOs θα πρέπει να αποφύγουν τις επιθετικές εξαγορές από 

άλλα MNOs ή και ακόµα και από άµεσους ανταγωνιστές MVNO. 

                                                 

 
4
 όπως στις χώρες που αναφέρονται ως BRIC (Brazil, Russia, India, China) 
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Ο παρακάτω πίνακας µας δίνει συµπληρωµατικές πληροφορίες για τις 

ευκαιρίες και  τα ρίσκα των MVNO σε µία µεταβαλλόµενη παγκόσµια 

οικονοµία: 

 

 

 

Πίνακας 4: Ευκαιρίες & Ρίσκα MVNO 

Πηγή: Little, 2001 

 

 

Προοπτικές 

 

Η υπολογισµένη εκρηκτική παγκόσµια ανάπτυξη των αριθµών συνδροµητών 

MVNO  υπολογίζεται από 195 εκατοµµύρια το 2006 σε 352 εκατοµµύρια το 

2012, µε τα έσοδα να αυξάνονται από 15 δις δολάρια σε  67 δις δολάρια. 
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Υπολογιζόµενη Ανάπττυξη Αριθµού Συνδροµητών MVNO
(2006-2012)
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∆ιάγραµµα 7: Υπολογιζόµενη Ανάπτυξη Αριθµού Συνδροµητών (2006-2012) 

 

 

Όπως και αναλύθηκε παραπάνω και µε βάση τις σηµερινές τάσεις της 

αγοράς, είναι επίσης αρκετά πιθανό ισχυροί MVNOs να µεταλλαχθούν σε 

MNOs. ή ακόµα και λόγω της αύξησης του ανταγωνισµού να υπάρξουν και 

ενώσεις µεταξύ των MVNOs. 

 

Τα µελλοντικά αναπτυξιακά επιχειρηµατικά σχέδια των MVNOs, θα βασίζονται 

πάνω στην ανάπτυξη της αγοράς των επιχειρήσεων (corporate market) και 

στις αγορές Μ2Μ (market to market). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 

 

3.1 ∆ιαχείριση Γνώσης (Knowledge Management) 

 

3.1.1 Αποσαφήνιση Βασικών Εννοιών 

Η «Γνώση» είναι µία γενική και αποσπασµατική έννοια, η οποία έχει καθορίσει 

την επιστηµολογική συζήτηση εντός της ∆υτική Φιλοσοφίας από τα αρχαία 

Ελληνιστικά χρόνια έως της µέρες µας. Τα τελευταία χρόνια όµως, υπάρχει 

ένα αυξανόµενο ενδιαφέρον στο να µεταχειριστούµε αυτήν την γνώση σαν µία 

σηµαντική οργανωσιακή πηγή [Alavi & Leidner, 2001]. 

∆ιαχείριση Γνώσης λοιπόν, είναι η συστηµατική και σαφώς εκφρασµένη 

διαχείριση των δραστηριοτήτων, πρακτικών, πολιτικών και προγραµµάτων 

που έχουν σχέση µε τη γνώση. Περιλαµβάνει τις διαδικασίες µάθησης, 

καινοτοµίας, αποτελεσµατικής δηµιουργίας και εφαρµογής των αποθεµάτων 

(κεφαλαίων) γνώσης σε όλες τις λειτουργίες του οργανισµού [Alavi & Leidner, 

2001]. 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης επικεντρώνεται στο να οργανώνει και να κάνει διαθέσιµη 

σηµαντική γνώση οποτεδήποτε και οπουδήποτε χρειάζεται. Η ∆ιαχείριση 

Γνώσης σχετίζεται επίσης µε την έννοια του πνευµατικού κεφαλαίου [Alavi & 

Leidner, 2001]. 

Αν θα θέλαµε να δούµε επιστηµονικούς ορισµούς της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

τότε θα µπορούσαµε να χρησιµοποιήσουµε τους παρακάτω: 

� "H ∆ιαχείριση Γνώσης είναι µια νέα διοικητική πρακτική που αφορά στη 

συστηµατική και συλλογική δηµιουργία, διάχυση και χρήση της 

επιχειρηµατικής γνώσης, µε σκοπό τη ριζική βελτίωση της οργανωτικής 
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αποδοτικότητας, τη βελτίωση της επιχειρηµατικής ανταγωνιστικότητας 

και την ανάπτυξη της καινοτοµίας" [www.know-net.org, 2007]. 

� Η «∆ιαχείριση Γνώσης» (knowledge management) αποτελείται από ένα 

πεδίο πρακτικών που χρησιµοποιείται από οργανισµούς – επιχειρήσεις 

για να προσδιορίσουν, δηµιουργήσουν, εκφράσουν και διανέµουν 

γνώση για επαναχρησιµοποίηση, ενηµέρωση και µάθησή εντός των 

τειχών των παραπάνω οργανισµών - επιχειρήσεων . Είναι µία ιδρυθείς 

πρακτική από το 1995 µε µεγάλο πανεπιστηµιακό, ακαδηµαϊκό και 

επαγγελµατικό πεδίο δράσης [www.wikipedia.com, 2007]. 

 

3.1.2 Η ∆ιαχείριση Γνώσης από τις Επιχειρήσεις 

 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι ένα σύνολο από επιχειρηµατικές πρακτικές που 

στοχεύουν στο να ανακαλύψουν και χρησιµοποιήσουν τους οργανικούς 

διανοητικούς πόρους – πλήρως εκµεταλλευόµενοι την διανόηση των 

ανθρώπων αυτού του οργανισµού. Η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι το να βρεις, 

ξεκλειδώσεις, µοιράσεις αλλά κυρίως να κεφαλαιοποιήσεις τις πιο σηµαντικές 

πηγές της ίδιας της επιχείρησης: τις εµπειρίες, δεξιότητες, σοφίες και σχέσεις 

των ανθρώπων της [Bateman & Snell, 2004]. 

Σήµερα, ο όρος «∆ιαχείριση Γνώσης» προσπαθεί και χωρίς σαφήνεια να 

περιγράψει ένα σηµαντικό αριθµό επιχειρηµατικών πρακτικών που αφορούν 

στη δηµιουργία, στην επεξεργασία, στην µεταφορά και στη διάχυση γνώσης 

και τεχνογνωσίας εντός των επιχειρήσεων / οργανισµών. 

Πολλοί θεωρητικοί αναλυτές του µάνατζµεντ θεωρούν ότι η φράση "∆ιαχείριση 

Γνώσης" αποτελεί οξύµωρο σχήµα, στο βαθµό που είναι εξαιρετικά δύσκολη 

(αν όχι αδύνατη) η εφαρµογή τεχνικών και συστηµάτων διοίκησης σε κάτι που 

δεν είναι χειροπιαστό και βρίσκεται κυρίως στη γνώση που έχουν οι 

άνθρωποι.  
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O στόχος, όµως, της σύγχρονης επιστηµονικής αντιµετώπισης για τη 

διαχείριση της γνώσης δεν είναι η έµφαση σε µεθόδους διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού, αλλά η δηµιουργία εκείνου του επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος που θα διευκολύνει και θα υποστηρίξει µε συστηµατικό τρόπο 

τις διαδικασίες ανάπτυξης της γνώσης, µε τελικό σκοπό τη δηµιουργία 

επιχειρηµατικής αξίας. H ∆ιαχείριση Γνώσης σηµατοδοτεί µια νέα, ολιστική 

αντιµετώπιση του κεντρικού ρόλου της επιχειρηµατικής γνώσης στον τρόπο 

εργασίας της σύγχρονης επιχείρησης [Μπέζας & Αποστόλου, 2000]. 

Σήµερα, ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις δίνουν µεγαλύτερη βαρύτητα 

στη δηµιουργία και την ανταλλαγή γνώσης που έχει να κάνει µε το αντικείµενό 

τους παρόλο που είναι σχετικά καινούργιος τοµέας επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας. Οι εταιρίες που επενδύουν σε αυτήν έχουν κυρίως δύο 

στόχους: τη δηµιουργία γνώσης και τη συγκρότηση πληροφοριακών 

βάσεων (MIS), µε στόχο να ενισχυθεί η καινοτοµία στην επιχείρηση και να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. ∆εύτερον, µε το να διαχέονται, να 

µοιράζονται αποτελεσµατικά η γνώση και η πληροφορία ανάµεσα στους 

εργαζοµένους, ενισχύονται η ταχύτητα και η αποτελεσµατικότητα στις 

εταιρικές διαδικασίες. Όπως λέγεται χαρακτηριστικά, η διαχείριση της γνώσης 

και της πληροφορίας µε ηλεκτρονικά εργαλεία επιτρέπει στις επιχειρήσεις "να 

µην ανακαλύπτουν κάθε φορά τον τροχό από την αρχή" [Ε∆ΕΤ, 2002].   

 

Από όλες τις σύγχρονες µεθοδολογίες βελτίωσης των επιχειρηµατικών 

λειτουργιών της τελευταίας εικοσαετίας, καµιά ίσως δεν έχει εµφανισθεί 

περισσότερο συνδεδεµένη µε την τεχνολογία και δη τις τεχνολογίες 

πληροφορικής και επικοινωνιών, από τη διαδικασία της «∆ιαχείρισης της 

Γνώσης» (Knowledge Management), η οποία αποτελεί και την πλέον 

σύγχρονη τάση [Larios, 2002]. 
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Ποιες εταιρίες εφαρµόζουν της ∆ιαχείριση Γνώσης; 

Επιχειρηµατικοί κλάδοι που ανέπτυξαν επιτυχηµένα προγράµµατα 

συστηµατικής διαχείρισης της επιχειρηµατικής γνώσης σε διαφορετικούς 

τοµείς οικονοµικής δραστηριότητας., είναι οι εξής: 

• Χηµική βιοµηχανία.  

• Εταιρίες υψηλής τεχνολογίας & Τηλεπικοινωνίες.  

• Αυτοκινητοβιοµηχανίες 

• Ασφαλιστικός και χρηµατοπιστωτικός τοµέας.  

• Φαρµακευτικός τοµέας.  

• Ενέργεια.  

• Εταιρίες συµβούλων επιχειρήσεων.  

 

 3.1.3 Η Γνώση ως Μοναδική Ικανότητα 

Το µέλλον και η επιτυχία της επιχείρησης καθορίζονται πλέον από την 

ικανότητά της να αξιοποιεί τον πλέον πολύτιµο πόρο της: την 

επιχειρηµατική γνώση. Το συµπέρασµα αυτό προκύπτει τόσο από τον 

τρόπο εσωτερικής οργάνωσης της σύγχρονης επιχείρησης, όσο και από τους 

µηχανισµούς και τις σχέσεις που αναπτύσσει µε τους πελάτες, τους 

συνεργάτες, τους προµηθευτές, ακόµη και µε τους ανταγωνιστές της. 

Οι εταιρίες που αναπτύσσονται εντός του κλάδου των «blue chip» αποτελούν 

παραδείγµατα συστηµατικής αξιοποίησης της επιχειρηµατικής τους γνώσης 

για τη δηµιουργία αξίας καθώς και για την βελτίωσης της ανταγωνιστικής τους 

θέσης. 

Οι επιχειρήσεις σήµερα εκτίθενται σε ένα αβέβαιο περιβάλλον Οι ανταγωνισµό 

είναι ισχυρός και οι αγορές µεταβάλλονται διαρκώς. Αυτό δηµιουργεί και τις 

παρακάτω απαιτήσεις για την σύγχρονη επιχείρηση: 
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• πρέπει να προσαρµόσει το εσωτερικό της περιβάλλον για να 

αντιµετωπίσει αυτές τις συνθήκες, αλλά και 

• να διαµορφώσει νέες σχέσεις - βασισµένες στην αµοιβαία εµπιστοσύνη 

- µε τους πελάτες, τους συνεργάτες και τους προµηθευτές της. 

Οι ικανότητες και εµπειρίες των στελεχών της εταιρίας / οργανισµού 

θεωρούνται ατοµικές γνώσεις οι οποίες σε συνδυασµό µε το γνωστικό 

ενεργητικό (knowledge assets) της επιχείρησης είναι το µόνο διατηρήσιµο 

συγκριτικό της πλεονέκτηµα απέναντι στον σφοδρό ανταγωνισµό.. 

Παρόλο που αυτή η ατοµική γνώση είναι µεγάλης αξίας και θεωρείται σωστά 

αναντικατάστατη, οι σύγχρονες επιχειρηµατικές πρακτικές απαιτούν την 

πλήρη αξιοποίηση της συλλογικής επιχειρηµατικής γνώσης του συνόλου µιας 

εταιρίας / οργανισµού 

H επιχειρηµατική γνώση βρίσκεται ενσωµατωµένη τόσο στις δεξιότητες των 

στελεχών της εταιρίας, όσο και στα συστήµατα που χρησιµοποιεί 

(έγγραφα/docs, αλλά κυρίως στα πληροφοριακά συστήµατα MIS) καθώς και 

στα δίκτυα (είτε άτυπα είτε τυπικά) µεταξύ των στελεχών και στις 

επιχειρηµατικές λειτουργίες.  

Η πρόκληση βέβαια για τη σύγχρονη επιχείρηση / οργανισµό είναι να 

αναπτύξει συστηµατικούς και µεθοδικούς µηχανισµούς διοίκησης και 

ανάπτυξης της επιχειρηµατικής γνώσης, να εκµεταλλευτεί τις δυνατότητες και 

να περιορίσει τις ελλείψεις του γνωστικού της ενεργητικού.  

Την πρόκληση αυτή καλείται να αντιµετωπίσει η σύγχρονη διοικητική 

πρακτική της διαχείρισης γνώσης (knowledge management). 

Σύµφωνα µε σειρά µελετών, τα θεωρητικά πλεονεκτήµατα της διαχείρισης 

γνώσης µπορούν να συνοψισθούν ως εξής: 
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• Η ενίσχυση της καινοτοµίας οδήγησε σε επιτάχυνση της ροής της 

πληροφορίας εντός της επιχείρησης 

• Εξαιτίας του αυξηµένου όγκου πληροφοριών, η αποτελεσµατική 

διαχείρισή τους µέσα από κατάλληλα δοµηµένα δίκτυα και ροές 

απέκτησε µεγάλη σηµασία 

• Αυξήθηκε η αίσθηση στο προσωπικό ότι η αξία της επιχείρησης 

έγκειται κυρίως στο γνωστικό της κεφάλαιο και όχι αποκλειστικά στους 

οικονοµικούς πόρους που διαθέτει 

Υπάρχουν όµως και πρακτικά πλεονεκτήµατα: 

 

� Αύξηση της ενίσχυση της συνεργασίας ανάµεσα στα τµήµατα  

� Μείωση του λειτουργικού κόστος  

� Αύξηση της προστιθέµενης αξίας στους πελάτες  

 

∆εν είναι τυχαίο ότι σήµερα τέσσερις στις πέντε επιχειρήσεις / οργανισµούς 

στον ελλαδικό χώρο θεωρούν ότι η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι ένα στρατηγικό 

πλεονέκτηµα. Με γνώµονα αυτό, πολλές επιχειρήσεις / οργανισµοί θεωρούν 

ότι χάνουν επιχειρηµατικές ευκαιρίες επειδή δεν εκµεταλλεύονται επαρκώς 

πληροφορίες ήδη διαθέσιµες, κυρίως µέσω του ∆ιαδικτύου (e-commerce, 

κλπ.) [Ε∆ΕΤ, 2002] 

 

3.1.4  Η ∆ιαχείριση Γνώσης σε Οργανισµούς  

 

Στην παγκοσµιοποιηµένη οικονοµία και την σύγχρονη πρακτική της διοίκησης 

επιχειρήσεων, είναι πλέον σαφές ότι ο manager πρέπει να λαµβάνει γρήγορες 

αποφάσεις µε το µικρότερο ρίσκο κάτω από σηµαντική πίεση, ακόµα και αν: 

 

� δεν έχει την απαιτούµενη εµπειρία  

� τα αποτελέσµατα τους έχουν αντίκτυπο για τον οργανισµό 
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Η Οργανωσιακή Γνώση θεωρητικά είναι το σύνολο της γνώσης που κατέχει 

ένας οργανισµός και βρίσκεται ενσωµατωµένη στις ακόλουθες παραµέτρους: 

 

� Στις δεξιότητες των στελεχών του οργανισµού � Εξατοµικευµένη 

Γνώση 

� Στα συστήµατα που χρησιµοποιεί (Πληροφοριακά Συστήµατα MIS, 

χειρόγραφα, έντυπα, κλπ.) � Πληροφοριακή Κωδικοποιηµένη Γνώση 

� Στα δίκτυα µεταξύ των εργαζοµένων (άτυπα ή τυπικά) � ∆ικτυακή 

Γνώση 

� Στις επιχειρηµατικές λειτουργίες � Επιχειρηµατική Γνώση 

 

Η χρησιµοποίησης της Οργανωσιακής Γνώσης (Organizational Knowledge) 

στην καθηµερινή επιχειρηµατική πρακτική µειώνει αυτό το ποσοστό ρίσκου 

από τις όποιες αποφάσεις της επιχείρησης / οργανισµού.  

 

Το πρώτο βήµατα για την χρησιµοποίηση αυτής της Οργανωσιακής Γνώσης 

(ταξινόµηση, δηµιουργία, κλπ.) αναλύονται παρακάτω. 

 

3.1.4.1 Ταξινόµηση Οργανωσιακής Γνώσης 

 

Η ταξινόµηση της Οργανωσιακής Γνώσης (Taxonomies of Organizational 

Knowledge) γίνεται µε βάση συγκεκριµένη κωδικοποίηση. Υπάρχουν δύο (2) 

τύποι κωδικοποιηµένης γνώσης. 

 

Ο πρώτος (1ος) τύπος της Οργανωσιακής Γνώσης µε βάση τη κωδικοποίηση 

είναι ο ακόλουθος [Nonaka & Takeuchi, 1995]: 

 

Ρητή ή Εκφρασµένη & Αποτυπωµένη    (Explicit Knowledge) 

 

Άρρητη ή Μη-Εκφρασµένη ή Μη-Καταγεγραµµένη  (Tacit Knowledge) 
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Ο δεύτερος (2ος) τύπος της Οργανωσιακής Γνώσης µε βάση τη κωδικοποίηση 

είναι ο ακόλουθος [Boisot, 1987]: 

 

Proprietary Knowledge  � Κωδικοποιηµένη & Μη-∆ιανεµηµένη: 

περιορισµένη σε ένα πολύ µικρό 

αριθµό εργαζοµένων 

 

Personal Knowledge  � Μη-Κωδικοποιηµένη &  

Μη-∆ιανεµηµένη: αντιλήψεις & 

εµπειρίες των εργαζοµένων 

 

Public Knowledge   � Κωδικοποιηµένη & ∆ιανεµηµένη: 

βιβλία, έγγραφα, επιστηµονικές 

εκδώσεις, κλπ. 

 

Common Sense Knowledge � Μη-Κωδικοποιηµένη &  

Σχετικά-∆ιανεµηµένη: σταδιακή 

οικοδόµηση µέσα από την 

επαλήθευση 

 

Οι Alavi & Leidner, (2001), µας δίνουν στον παρακάτω πίνακα, 

συγκεντρωτικά, τους βασικούς τύπους  ταξινόµησης της Οργανωσιακής 

Γνώσης, καθώς και παραδείγµατα σε αντιστοιχία.  

 

Τύποι Γνώσης Ορισµοί Παραδείγµατα 

Άρρητη  

(Tacit) 

Η γνώση βασίζεται σε δράσεις, 

εµπειρία και εµπλοκή σε 

συγκεκριµένο περιβάλλον 

 

Οι καλύτεροι τρόποι να 

συναλλάσετε µε έναν πελάτη 

Γνωστική Άρρητη 

(Cognitive Tacit) 

Νοητικά Μοντέλα Προσωπική πίστη στην σχέση 

«αιτία – αποτέλεσµα» µε τον 

πελάτη 
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Τεχνική Άρρητη 

(Technical Tacit) 

Γνώση που σχετίζεται µε 

συγκεκριµένη εργασία 

Χειρουργικές Ικανότητες 

Ρητή/Κωδικοποιηµένη 

(Explicit) 

Έναρθρη, γενικευµένη γνώση Γνώση βασικών πελατών στην 

περιοχή 

Ατοµική 

(Individual) 

¨Έµφυτη & σχηµατιζόµενη από 

το άτοµο 

Βαθειά γνώση που κερδίζεται 

από ένα ολοκληρωµένο έργο 

Κοινωνική 

(Social) 

Έµφυτη & σχηµατιζόµενη από 

την οµάδα 

∆ιαδικασίες για µεταξύ της 

οµάδας επικοινωνία 

Επεξηγηµατική 

(Declarative) 

Να γνωρίζεις που Ποιο φάρµακο είναι κατάλληλο 

για την αρρώστια 

∆ιαδικαστική 

(Procedural) 

Να γνωρίζεις πως Πως να χορηγήσεις το φάρµακο 

Αιτιολογική 

(Causal) 

Να γνωρίζεις γιατί Να κατανοείς γιατί το φάρµακο 

δουλεύει 

Υπό Όρους 

(Conditional) 

Να γνωρίζεις πότε Να γνωρίζεις πότε να συστήνεις 

το φάρµακο 

Συσχετική 

(Relational) 

Να γνωρίζεις µαζί Πως το φάρµακο αλληλεπιδρά 

µε άλλα φάρµακα 

Πραγµατική 

(Pragmatic) 

Χρήσιµη γνώση ενός 

οργανισµού 

Καλύτερες εφαρµογές, 

επιχειρηµατικά πλαίσια 

εργασίας, εµπειρίες έργων, 

µηχανολογικά σχέδια, εκθέσεις 

αγορών 

 

Πίνακας 5: Ταξινόµηση Γνώσης & Παραδείγµατα 

Πηγή: Alavi & Leidner, 2001 

 

 

3.1.4.2 ∆ηµιουργία Οργανωσιακής Γνώσης 

 

Η ∆ηµιουργία Οργανωσιακής Γνώσης (Knowledge Creation) περιλαµβάνει 

την ταξινόµηση όπως αυτή αναλύθηκε ανωτέρω. Τι σηµαίνει όµως ∆ηµιουργία 

Οργανωσιακής Γνώσης?  
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Σε γενικές γραµµές η ∆ηµιουργία Οργανωσιακής Γνώσης µεταφράζεται σε: 

 

� Ανάπτυξη νέας Οργανωσιακής Γνώσης (ρητής ή άρρητης) 

� Μετασχηµατισµός της υπάρχουσας Οργανωσιακής Γνώσης (ρητής ή 

άρρητης) 

 

Η δηµιουργία της Οργανωσιακής Γνώσης γίνεται εντός µίας επιχείρησης µε 

διάφορους τρόπους. Για παράδειγµα: 

 

� µέσω καναλιών µεταφοράς γνώσης µεταξύ των εργαζοµένων της 

επιχείρησης 

� µέσω των µαθησιακών γνώσεων των ιδίων των εργαζοµένων 

 

Οι τέσσερις (4) βασικές διαδικασίες µετασχηµατισµού της Οργανωσιακής 

Γνώσης (Σπιράλ Γνώσης) είναι οι ακόλουθες [Nonaka, 1994]: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 7: Σπιράλ Γνώσης 

Πηγή: Nonaka, 1994 

 

 

       Άρρητη (Tacit)     σε     Ρητή (Explicit) 

 

Άρρητη (Tacit)

  

 

    από    

 

 

Ρητή (Explicit) 

 

 

Κοινωνικοποίηση 

(Socialization) 

 

Εξωτερίκευση 

(Extemalization) 

 

Εσωτερίκευση 

(Internalization) 

 

Συνδυασµός 

(Combination) 
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3.1.4.3 ∆ιαχείριση Οργανωσιακής Γνώσης 

 

Ο ακόλουθος ορισµός µας δίνει µία βάση για το τι είναι η ∆ιαχείριση της  

Οργανωσιακής Γνώσης [Davenport & Prusak, 1998]: 

 

- «H ∆ιαχείριση της  Οργανωσιακής Γνώσης είναι ένα σύνολο από 

πλαισιωµένες εµπειρίες, αξίες και πληροφορίες που βρίσκονται 

ενσωµατωµένες σε διάφορες αποθήκες γνώσης ή διακατέχονται από 

εξειδικευµένα στελέχη. 

 

- Το σύνολο αυτό αποτελεί τη βάση για την δηµιουργία νέας γνώσης, η 

οποία είναι µια συνεχιζόµενη διαδικασία και προάγεται µέσα από τους 

στόχους, τις νόρµες, τις διαδικασίες, τους τρόπους λειτουργίας και τους 

τρόπους επικοινωνίας του εργασιακού χώρου, αλλά και σε άµεση 

αλληλεξάρτηση µε το ευρύτερο εξωτερικό περιβάλλον».   

 

Το Γενικό Πρότυπο ∆ιαχείρισης Γνώσης αποτελείται από τις παρακάτω 4 

σηµαντικές παραµέτρους: 

 

� Knowledge Acquisition (Απόκτηση) 

� Knowledge Reuse (Επαναχρησιµοποίηση) 

� Knowledge Value (Αξιολόγηση) 

� Knowledge Transfer (Μεταφορά) 

 

καθώς και τις 2 παρακάτω συµπληρωµατικές: 

 

� Knowledge Organize (Οργάνωση) 

� Knowledge Use (Χρησιµοποίηση) 
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Οι παραπάνω παράµετροι ταξινοµούνται και στο παρακάτω σχήµα: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 8: Γενικό Πρότυπο ∆ιαχείρισης Γνώσης 

Πηγή: Davenport & Prusak, 1998 

 

 

Λίγα λόγια για τις 4 βασικές κατηγορίες ∆ηµιουργίας Οργανωσιακής Γνώσης: 

 

Knowledge Acquisition (Απόκτηση) 

 

Απόκτηση Οργανωσιακής Γνώσης σηµαίνει λήψη ρητής ή άρρητης γνώσης 

από την ίδια την πηγή (συνήθως αυτή είναι εξωτερική). 

 

Οι πηγές γνώσεις σε ένα οργανισµό µπορεί να είναι οι άλλοι οργανισµοί, 

στρατηγικές συµφωνίες, ανταγωνιστές, προµηθευτές, πελάτες, 

καταναλωτικές, πανεπιστήµια, εταιρίες συµβούλων και έρευνας αγοράς, 

ερευνητικά κέντρα, κλπ. 

 

Η απόκτηση της Οργανωσιακής Γνώσης προϋποθέτει ότι: 

Acquire 

Formalize 

Codify 

Represent 

Format 

Organize 

Store 

Transform 

Classify 

Value 

Identify 

Verify 

Filter 

Select 

Enable 

Reuse 
Adapt 

Create 

Use 

Apply 

Integrate 

Learn 

Transfer 

Share 

Distribute 

Forward 

Link People 
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� Η γνώση που απαιτείτε δεν µπορεί να δηµιουργηθεί εσωτερικά του 

οργανισµού 

� Η αναγκαία γνώση έχει ήδη εντοπιστεί σε εξωτερικές ανεξάρτητες 

πηγές 

� Η γνώση που αποκτάται δεσµεύεται και αποτελεί δυναµική ικανότητα 

για τον οργανισµό που την απέκτησε. Αυτό µεταφράζεται ως 

Intangible Asset 

 

Knowledge Reuse (Επαναχρησιµοποίηση) 

 

Σε συνέχεια και της απόκτησης γνώσης από εξωτερικές πηγές, η γνώση αυτή 

αποθηκεύεται και εµπλουτίζεται µε µετα-δεδοµένα έτσι ώστε να είναι εφικτή 

η επαναχρησιµοποίηση της. 

 

Οι διαδικασίες επαναχρησιµοποίησης περιλαµβάνουν ενέργειες όπως η 

σωστή αποθήκευση της γνώσης, η διασφάλιση της, η κατάταξη της, η 

διατήρηση και ο µετασχηµατισµός της. 

 

 Η επαναχρησιµοποίηση της Οργανωσιακής Γνώσης προϋποθέτει ότι: 

 

� Η εµπλουτισµένη µε µετα-δεδοµένα γνώση αποτελεί µοναδική 

ικανότητα για τον οργανισµό που την κατέχει 

� Προσδίδει στον οργανισµό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η µίµηση από 

του ανταγωνιστές καθίσταται δύσκολη.  

 

Knowledge Value (Αξιολόγηση) 

 

Η αξιολόγηση της Οργανωσιακής Γνώσης είναι πολύ σηµαντική για 

οποιανδήποτε οργανισµό. Είναι λοιπόν δεδοµένο ότι η συλλογική 

επιχειρηµατική και οργανωσιακή γνώση αποτελεί σηµαντικό αγαθό και µε 

µεγάλη οικονοµική αξία για τον οργανισµό που την κατέχει. 
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Η αξία αυτή είναι ακόµη µεγαλύτερη όταν ο ίδιος οργανισµός επιτυγχάνει 

περισσότερο σε ορισµένες «ενδείξεις» µέτρησης της γνώσης που κατέχει, 

όπως για παράδειγµα: 

 

� στον αριθµό των ειδικευµένων στελεχών που ασχολούνται µε έναν 

οργανισµό. 

� στον αριθµό των αρχείων στα οποία είναι καταγεγραµµένη η ρητή 

γνώση και τα οποία είναι διαθέσιµα στους εργαζοµένους αυτού του 

οργανισµού. 

 

Επίσης, η αξία της  Οργανωσιακής Γνώσης διαφαίνεται όταν: 

 

� ∆ιαχέεται ή/και διαµοιράζεται ετερογενώς στον κλάδο. 

� δεν είναι διαθέσιµη προς πώληση ή αγορά, τουλάχιστον σε τιµή 

µικρότερη από την οριακή τους αξία. 

� Είναι πολύ δύσκολο ή οικονοµικά ασύµφορο (λόγω του υψηλού 

κόστους) να αντιγραφεί ή να µιµηθεί από τους ανταγωνιστές του. 

 

Knowledge Transfer (Μεταφορά) 

 

Μια από τις πλέον σηµαντικές παραµέτρους του γενικού πλαισίου διαχείρισης 

γνώσης είναι η µεταφορά της µέσα στους οργανισµούς.  Η Οργανωσιακή 

Γνώση γίνεται αντικείµενο διάδοσης και διάχυσης µέσα από 

οργανωµένους µηχανισµούς µεταφοράς γνώσης. 

 

Η µεταφορά της οργανωσιακής γνώσης περιγράφεται ως διαδικασία: 

 

� στο εσωτερικό των οργανισµών ή των επιχειρήσεων 

� µεταξύ ανεξάρτητων / διαφορετικών οργανισµών ή επιχειρήσεων 

� µεταξύ κοινοπραξιών / συµµαχιών κλπ. 
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Η παραπάνω µεταφορά γνώσης στο εσωτερικό του οργανισµού προϋποθέτει 

όµως ότι ο οργανισµός ή η επιχείρηση είναι προσαρµοσµένη / 

προετοιµασµένη να δεχθεί / εκµεταλλευθεί  αυτήν την γνώση. Υπάρχουν 

λοιπόν ορισµένες προϋποθέσεις για την µεταφορά της γνώσης. Αυτές είναι οι 

παρακάτω: 

 

� Η ύπαρξη κατάλληλων «καναλιών» µεταφοράς της γνώσης 

� Η ύπαρξη κατάλληλης κουλτούρας (οργανωσιακής, εταιρικής, κλπ.) 

που να ευνοεί τον διαµοιρασµό  αυτής της γνώσης οριζόντια και κάθετα 

στην επιχείρηση. 

� Η παροχή κινήτρων στα στελέχη/εργαζόµενους για τον 

αποτελεσµατικό διαµοιρασµό της γνώσης. 

 

Αυτό σηµαίνει ότι οργανισµοί / εταιρίες µε ισχυρή κουλτούρα και οργανωµένο 

τµήµα HR management είναι πιο πιθανό να εκµεταλλευθούνε και να 

διαχειριστούν πιο ολοκληρωµένα την µεταφορά της γνώσης εντός τους.   

 

3.1.5  Εφαρµογές, Στρατηγικές & Προσεγγίσεις 

H διαµόρφωση και υλοποίηση ενός προγράµµατος διαχείρισης της 

επιχειρηµατικής γνώσης (knowledge management initiative) απαιτεί µια 

σύνθετη και ολοκληρωµένη προσέγγιση που πρέπει να εστιάζεται στο 

γνωστικό ενεργητικό της επιχείρησης και να διαµορφώνει το κατάλληλο 

πλέγµα στρατηγικής, οργάνωσης, λειτουργιών και συστηµάτων που θα 

διασφαλίζουν την πλήρη αξιοποίησή του. 

H ∆ιαχείριση Γνώσης δεν έχει νόηµα από µόνη της. H συστηµατική 

ευθυγράµµιση της επιχειρηµατικής στρατηγικής µε τους στόχους της 

διαχείρισης γνώσης αποτελεί βασικό παράγοντα επιτυχίας. H οριοθέτηση των 

περιοχών επέµβασης και ο σαφής προσδιορισµός των αναµενόµενων 

ωφελειών είναι ζωτικά συστατικά στοιχεία για να καταλήξει οποιαδήποτε 

προσπάθεια σε απτά αποτελέσµατα. Οι επιχειρήσεις πρέπει να 
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διαµορφώσουν συνεκτικές στρατηγικές διαχείρισης γνώσης που να είναι 

συνεπείς µε τους στόχους ανάπτυξης των προϊόντων και υπηρεσιών τους, 

τους επιθυµητούς στόχους διείσδυσης σε νέες αγορές και τις 

χρηµατοοικονοµικές τους επιδιώξεις. 

Με άλλα λόγια, πρέπει να σχεδιάσουν µια συγκεκριµένη στρατηγική για ένα 

ζήτηµα που είναι, από τη φύση του, στρατηγικής σηµασίας. 

Κρίσιµη είναι, επίσης, η διαφανής ενσωµάτωση των δραστηριοτήτων 

διαχείρισης της γνώσης (δηµιουργία, συλλογή, διάχυση, χρήση, κ.λπ.) στις 

επιχειρηµατικές λειτουργίες (business processes), όπως π.χ. η ανάπτυξη 

νέων προϊόντων, η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, η διοίκηση της αλυσίδας 

παραγωγής και οι σχέσεις µε τους πελάτες. 

H οργάνωση των δραστηριοτήτων διαχείρισης της γνώσης και η ρητή 

ανάθεση των σχετικών αρµοδιοτήτων και υπευθυνοτήτων έχει οδηγήσει στον 

καθορισµό νέων οργανωτικών ρόλων. 

Πολλές εταιρίες έχουν δηµιουργήσει νέες θέσεις εργασίας (π.χ. Chief 

Knowledge Officers, Knowledge Managers), που έχουν στόχο την υποστήριξη 

και προώθηση της συλλογής, επεξεργασίας και διάχυσης της γνώσης. Από 

την άλλη πλευρά, πολλές εταιρίες αναδιατυπώνουν τα συστήµατα 

αξιολόγησης και αµοιβών µε στόχο να ενισχύσουν µια επιχειρηµατική 

κουλτούρα που θα ενθαρρύνει την ενεργή συµβολή των στελεχών τους στην 

εξάπλωση της επιχειρηµατικής γνώσης, θα προάγει τη δηµιουργία σχέσεων 

εµπιστοσύνης και οµαδικής εργασίας, και θα επικροτεί την καινοτοµία. O 

ρόλος των νέων τεχνολογιών πληροφορικής και επικοινωνιών είναι 

καταλυτικός για τη διαχείριση της γνώσης. 

Τα νέα συστήµατα, όπως τα Intranets, οι τεχνολογίες διαχείρισης εγγράφων 

και ροών εργασίας (document και workflow management), τα συστήµατα 

συνεργασίας (collaboration systems, groupware), οι έξυπνοι πράκτορες 

(intelligent agents), οι αποθήκες δεδοµένων (data warehouses), τα εργαλεία 
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συγχρονισµένης επικοινωνίας και ανταλλαγής µηνυµάτων (synchronous 

communication and messaging tools) και τα enterprise information portals 

αποτελούν ζωτικό επιτρεπτικό παράγοντα (enabling factor). Τα συστήµατα 

αυτά είναι χρήσιµα σε διάφορες λειτουργίες διαχείρισης γνώσης, όπως η 

υποστήριξη της συνεργασίας σε εικονικές οµάδες (virtual teams), η ανάλυση 

δεδοµένων από προηγούµενες δοσοληψίες των πελατών, η εύρεση των 

κατάλληλων στελεχών στη βάση δεδοµένων της εταιρίας, κ.λπ. 

3.1.6  Τάσεις & Εξελίξεις 

Αρκετές εταιρίες πειραµατίστηκαν σε πιλοτική βάση µε νέες τεχνολογίες, ενώ 

οι πιο συντηρητικές εστιάστηκαν είτε σε µη - τεχνικά θέµατα είτε στην 

ανάπτυξη βασικών υποδοµών πληροφορικής, όπως τα εταιρικά Intranets. 

H ∆ιαχείριση Γνώσης τώρα εισέρχεται σε µία νέα φάση, που χαρακτηρίζεται 

µε τη σειρά της από δύο κατευθύνσεις. 

H πρώτη κατεύθυνση υιοθετείται κυρίως από τις πρωτοπόρες στο χώρο 

εταιρίες που αρχίζουν να αναπτύσσουν εφαρµογές και δοµές σε µεγαλύτερη 

κλίµακα, καθώς και να εφαρµόζουν εξειδικευµένες τεχνολογίες και τεχνικές 

διαχείρισης της γνώσης.  

H δεύτερη κατεύθυνση αφορά κυρίως µικρού και µεσαίου µεγέθους 

επιχειρήσεις, οι οποίες, συνήθως στα πλαίσια ανάπτυξης της τεχνολογικής 

τους υποδοµής (π.χ. εταιρικά συστήµατα Intranet), διαµορφώνουν 

προγράµµατα διαχείρισης γνώσης. 

Οι ελληνικές εταιρίες - ανάλογα µε την επιχειρηµατική τους στρατηγική, το 

µέγεθος και την τεχνολογική τους υποδοµή - µπορούν να υιοθετήσουν την 

πρώτη ή τη δεύτερη κατεύθυνση. Παραδείγµατος χάριν, επιχειρήσεις που 

έχουν επιτύχει υψηλό βαθµό ολοκλήρωσης της πληροφοριακής τους 

υποδοµής (όπως οι τράπεζες και οι ασφαλιστικοί οργανισµοί) είναι σε θέση να 
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εντοπίσουν συγκεκριµένες περιοχές ή/και λειτουργίες στις οποίες η ∆ιαχείριση 

Γνώσης θα δηµιουργήσει ανταγωνιστικά οφέλη. \ 

Από την άλλη πλευρά, οι µικροµεσαίες ελληνικές επιχειρήσεις που τώρα 

σχεδιάζουν ή αναπτύσσουν τα πληροφοριακά τους συστήµατα έχουν την 

ευκαιρία να διαµορφώσουν µια συνολική στρατηγική διαχείρισης της γνώσης 

που να αντιµετωπίζει τυχόν τεχνολογικές ελλείψεις.  

Την τελευταία δεκαετία η ∆ιαχείριση Γνώσης έχει αναπτυχθεί σε µία σηµαντική 

θεωρία και πρακτική που ξεπερνά τα όρια της πρόσκαιρης "µόδας" και 

αντιµετωπίζει ορισµένα κρίσιµα προβλήµατα των σύγχρονων επιχειρήσεων. 

Είναι πιθανόν η δηµοτικότητα του όρου της διαχείρισης γνώσης να µειωθεί 

στο µέλλον. Σε κάθε περίπτωση, όµως, η ανάγκη εστίασης στο γνωστικό 

ενεργητικό µιας επιχείρησης ως βασικό συγκριτικό πλεονέκτηµα θα 

παραµείνει επίκαιρη. 

 

3.2  Ικανότητα Απορρόφησης 

 

3.2.1  Απορροφητική Ικανότητα & ∆ιαχείρισης Γνώσης 

 

Στην διοίκηση επιχειρήσεων, η Απορροφητική Ικανότητα (Absorptive 

Capacity / ACAP) [Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002] 

µεταφράζεται σαν µία θεωρία ή µοντέλο η/το οποία/ο χρησιµοποιείται για να 

µετρηθεί η ικανότητα του οργανισµού / εταιρίας να αποτιµήσει, 

αφοµοιώσει και εφαρµόσει «καινούργια» γνώση [Cohen & Levinthal, 

1989, 1990]. Η Απορροφητική Ικανότητα µελετάτε σε πολλαπλά επίπεδα 

(ατοµικά, οµαδικά, επιχειρηµατικά και εθνικά). Προηγηθείς της Απορροφητικής 

Ικανότητας θεωρείται η «prior – knowledge» (αποθέµατα γνώσης & ροή 

γνώσεων) καθώς επίσης και η επικοινωνία. Επίσης µελετάτε σε σχέση µε τις 

επιδώσεις καινοτοµίας της επιχείρησης / οργανισµού, καθώς επίσης και το 

επίπεδο απορρόφησης και οργάνωσή της. 
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Η Απορροφητική Ικανότητα θεωρείται επίσης ο λόγος που οι επιχειρήσεις 

στην σηµερινή εποχή επενδύουν στην Έρευνα & Ανάπτυξη (Ε&Α) αντί απλώς 

να αγοράζουν τα αποτελέσµατα (π.χ. πατέντες). Η εσωτερική Ε&Α αυξάνει και 

επιταχύνει την Απορροφητική Ικανότητα της ίδιας της επιχείρησης ή του 

οργανισµού. 

 

Η αρχική θεωρία της Απορροφητικής Ικανότητας εισήχθη το 1990 από τους 

Cohen & Levinthal. Η θεωρία αυτή περιλαµβάνει οργανωσιακή µάθηση 

(organizational learning), βιοµηχανικά οικονοµικά (industrial economics) την 

εικόνα της βάσης των πηγών γνώσεων της επιχείρησης / οργανισµού 

(resourced-based view) και τις δυναµικές της δυνατότητες. Με βάση αυτήν την 

θεωρία η Απορροφητική Ικανότητα µίας εταιρίας / οργανισµού είναι η 

ικανότητα να αναγνωρίζεις την αξία των νέων πληροφοριών, να την 

αφοµοιώνεις και να την εφαρµόζεις για εµπορικούς σκοπούς [Cohen & 

Levinthal, 1989, 1990]. Εποµένως η  Απορροφητική Ικανότητα της 

επιχείρησης / οργανισµού εξαρτάται κατά πόσο η επιχείρηση / οργανισµός 

κατέχει εσωτερική εµπειρία, ειδικευµένες γνώσεις και διαδικασίες που της/του 

επιτρέπουν να εκτιµάει την σηµαντικότητα των εξωτερικών ιδεών και 

καινοτοµιών [Easterby-Smith, Graca, Antonacopoulou & Ferdinand, 2005]. 

 

Η Απορροφητική Ικανότητα είναι µία ενδιαφέρων ιδέα επειδή δυνητικά 

γεφυρώνει τα πεδία της δυναµικής ικανότητας (dynamic capability) [Teece, 

Pisano & Schuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2002; Zollo & Winter, 2002] και 

της οργανωσιακής µάθησης (organizational learning) [Fiol & Lyles, 1984; 

Easterby-Smith, 1997; Akgun, Lynn & Byrne, 2003]. Από την µία µεριά δίνει 

έµφαση στην ανάγκη να εκτιµάς και να αποκτάς γνώση από το εξωτερικό 

περιβάλλον, ειδικά από προσκτήσεις (acquisitions) και άλλες ενδοεταιρικές 

σχέσεις  και από την άλλη µεριά εστιάζει στην απόκτηση γνώσης από τις 

παρελθόντες εµπειρίες, τρέχοντες δράσεις και εσωτερικές διαδικασίες έτσι 

ώστε να µεταφραστούν σε χρήσιµες δράσεις [Easterby-Smith, Graca, 

Antonacopoulou & Ferdinand, 2005]. 
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Σήµερα, η Απορροφητική Ικανότητα στηρίζεται σε δύο (2) βασικές αρχές 

(concepts): 

 

1. ∆εκτικότητα (Receptivity) [Seaton & Cordey-Hayes, 1993]. 

∆εκτικότητα µεταφράζεται σαν την συνολική ικανότητα της επιχείρησης 

/ οργανισµού, να έχει γνώση, να αναγνωρίζει και να επωφελείται 

ουσιαστικά από την τεχνολογία. 

 

2. Καινοτοµικές Ρουτίνες (Innovative Routines) [Nelson & Winter, 

1982]. Εφαρµοσµένες ρουτίνες οι οποίες ορίζουν ένα σύνολο από 

ικανότητες  τις οποίες η επιχείρηση / οργανισµός έχει την δυνατότητα 

να πραγµατοποιεί εµπιστευτικά, και οι οποίες είναι οι εστίες των 

καινοτοµικών προσπαθειών της επιχείρησης.  

 

3.2.2  ∆ιαστάσεις, Μοντέλα & Επαναθεώρηση 

 

∆ιστάσεις Απορροφητικής Ικανότητας 

 

Η Απορροφητική Ικανότητα καθορίζεται λοιπόν σαν µία οµάδα οργανωτικών 

ρουτινών και διαδικασιών µε τις οποίες οι οργανισµοί / επιχειρήσεις, 

αποκτούν (acquire), αφοµοιώνουν (assimilate), µετατρέπουν (transform) 

και εκµεταλλεύονται (exploit) την γνώση έτσι ώστε να αποκτήσουν δυναµική 

οργανωσιακή ικανότητα [Zahra & George, 2002]. 

 

Οι παραπάνω αυτές διαδικασίες – ικανότητες αποτελούν τις τέσσερεις (4) 

διαστάσεις της Απορροφητικής Ικανότητας (ACAP) και η κάθε µία ξεχωριστά 

εκτελεί διαφορετικό αλλά συµπληρωµατικό ρόλο στο να αναλυθεί πώς η 

Απορροφητική Ικανότητα µπορεί να επηρεάσει σηµαντικά οργανωσιακά 

αποτελέσµατα, καθώς βέβαια και το τυχόν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που 

αποκτά η επιχείρηση ή ο οργανισµός από την εκµετάλλευση αυτών των 

ικανοτήτων. 
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Οι τέσσερεις αυτές σηµαντικές διαστάσεις της Απορροφητικής Ικανότητας, 

ενώ έχουν κάποια κοινά σηµεία και οµοιότητες µεταξύ τους είναι παράλληλα 

και τελείως ανεξάρτητες στο πώς κάθε οργανισµός τις εκµεταλλεύεται. Η 

διακύµανση αυτή δίνει και το τελικό ανταγωνιστικό ή όχι πλεονέκτηµα στην 

κάθε επιχείρηση / οργανισµό. 

 

Παρακάτω αναλύεται ανεξάρτητα η κάθε διάσταση: 

 

Απόκτηση (Acquisition) � Απόκτηση γνώσης αναφέρεται στην 

ικανότητα της επιχείρησης / οργανισµού να 

αποκτήσει εξωτερικά παραγόµενη γνώση η 

οποία είναι σηµαντική / κρίσιµη για την 

λειτουργία / δράση της επιχείρησης / 

οργανισµού. 

 

 Η ένταση και ταχύτητα της επιχείρησης / 

οργανισµού να προσδιορίσει και να 

συλλέξει αυτή την γνώση µπορεί να 

καθορίσει την ποιότητα ικανής απόκτησης 

γνώσης της ίδιας της επιχείρησης / 

οργανισµού [Kim, 1997a, b]. 

  

Αφοµοίωση (Assimilation) � Η αφοµοίωση της γνώσης σχετίζεται µε τις 

ρουτίνες, πρακτικές και διαδικασίες της 

επιχείρησης / οργανισµού που της/του 

επιτρέπουν να αναλύσει, εξελίξει, 

ερµηνεύσει και κατανοήσει τις πληροφορίες 

που αποκτήθηκαν από τις εξωτερικές πηγές 

γνώσης [Kim, 1997a, b & Szulanski, 1996]. 

 



            
 

∆ιπλωµατική Εργασία | Η Σηµασία της ∆ιαχείρισης Γνώσης για τους Εναλλακτικούς Πάροχους Κινητής Τηλεφωνίας 

 

 

 
ΕΜΠ – ΟΠΑ | AthensMBA 2005-2007 | ∆ηµήτριος Α. Παρπαϊρης  Σελίδα 72 από 133 

Ιδέες και ανακαλύψεις που είναι εκτός από 

το πεδίο δραστηριοποίησης της εταιρίας / 

οργανισµού πολλές φορές δεν λαµβάνονται 

σοβαρά υπόψη διότι δεν είναι 

κατανοήσιµες. Στην περίπτωση αυτή 

εταιρείες / οργανισµοί που έχουν τµήµατα 

Ε&Α είναι πιο πιθανό να αφοµοιώνουν πιο 

γρήγορα και δραστικά αυτή την εξωτερική 

γνώση. 

 

Μετατροπή (Transformation) � Η µετατροπή της γνώσης σηµατοδοτεί την 

ικανότητα της επιχείρησης / οργανισµού να 

αναπτύξει και να βελτιώσει τις ρουτίνες / 

διαδικασίες οι οποίες διευκολύνουν τον 

συνδυασµό της υπάρχουσας γνώσης  και 

της νέας αποκτηµένης και αφοµοιωµένης 

γνώσης.  

   

 Η µετατροπή αυτή είναι δυνατή να 

πραγµατοποιηθεί µε το να προσθέτουµε ή 

να αφαιρούµαι γνώση ή απλός µε το να 

ερµηνεύουµε την γνώση αυτή µε 

διαφορετικούς τρόπους. Εποµένως η 

ικανότητα της επιχείρησης  / οργανισµού να 

αναγνωρίζει ασύµφωνες οµάδες γνώσης 

(υπάρχουσα – νέα) και να τις συνδυάζει µε 

στόχο να καταλήξει σε ένα νέο «σχήµα», 

αποτελεί την ικανότητα µετατροπής της 

γνώσης προς όφελος της / του. 
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Εκµετάλλευση (Exploitation) � Η εκµετάλλευση της γνώσης ως µία 

οργανωσιακή ικανότητα βασίζεται σε 

ρουτίνες / διαδικασίες οι οποίες επιτρέπουν 

στις επιχειρήσεις / οργανισµούς να 

βελτιώσουν, εκτίνουν και ισχυροποιήσουν 

τις υπάρχουσες ικανότητες ή να 

δηµιουργήσουν καινούργιες µε το να 

ενσωµατώσουν αποκτηµένη και 

µετατρεποµένη γνώση στις δράσεις τους.  

 

Η κύρια έµφαση δίνεται σε ρουτίνες / 

διαδικασίες που επιτρέπουν στην 

επιχείρηση / οργανισµό να εκµεταλλευτούν 

την γνώση. Η εκµετάλλευση της γνώσης 

αντανακλά την ικανότητα της επιχείρησης / 

οργανισµού να συγκεντρώνει και να 

ενσωµατώνει αυτήν την γνώση στις δράσεις 

της [Tiemessen et al, 1997 & Van de Bosch 

et al, 1999]. 

 

 

Επιπροσθέτως ο πίνακας παρακάτω παρουσιάζει πρόσθετες συγκεντρωτικές 

πληροφορίες για τις παραπάνω διαστάσεις [Zahra & George, 2002]: 

 

∆ιάσταση / 

Ικανότητα 

Συστατικό Ρόλος & Σηµασία 

Προηγούµενες Επενδύσεις Αντικείµενο & Έρευνα 

Προηγούµενη Γνώση Σχήµα Αντίληψης 

Ένταση Νέες Συνδέσεις 

Ταχύτητα Ταχύτητα Μάθησης 

Απόκτηση 

(Acquisition) 

Κατεύθυνση Ποιότητα Μάθησης 
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Ερµήνευση / Εξήγηση 

Αντίληψη 

Αφοµοίωση  

(Assimilation) 

Κατανόηση 

Μάθηση 

Εσωτερίκευση Συνεργία 

Επανακωδικοποίηση 

Μετατροπή  

(Transformation) Μετατροπή 

Κοινωνικοποίηση 

Χρήση Σηµαντικές Ικανότητες Εκµετάλλευση  

(Exploitation) Εφαρµογή / Υλοποίηση Συγκοµιδή Πόρων 

 

Πίνακας 6: ∆ιαστάσεις Απορροφητικής Ικανότητας 

Πηγή: Zahra & George, 2002 

 

Σε συνέχεια των παραπάνω, κάτωθι θα αναλύσουµε πώς οι αυτές οι 

διαστάσεις ταξινοµούνται σε µοντέλα και πώς αυτές οικοδοµούνται σε µία 

συναφή δυναµική ικανότητα για την επιχείρηση / οργανισµό, που καλλιεργεί εν 

τέλει τις οργανωσιακές αλλαγές και εξελίξεις των, µε στόχο την απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Μοντέλο Απορροφητικής Ικανότητας (PACAP & RACAP) 

 

Το πιο βασικό Μοντέλο Απορροφητικής Ικανότητας εισάγεται από τους 

Zahra & George (2002), το οποίο και προσθέτει 2 βασικά στάδια στις 

διαδικασίες µετατροπής της γνώσης σε δράσεις, οι οποίες παράγουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Τα 2 αυτά στάδια αποτελούν και µέρος της 

«επεναθέωρησης» της απορροφητικής ικανότητας, η οποία και θα αναλυθεί 

παρακάτω. 

 

Τα δύο αυτά στάδια λοιπόν είναι: 

 

� «∆υνητική» απορροφητική ικανότητα (Potential – PACAP), η οποία 

περιλαµβάνει ικανότητες απόκτησης (acquisition) και αφοµοίωσης 

(assimilation), και 
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� «Πραγµατοποιηµένη» απορροφητική ικανότητα (Realized – RECAP), 

η οποία περιλαµβάνει ικανότητες µετασχηµατισµού (transformation) 

και εκµετάλλευσης (exploitation).  

 

Η ∆υνητική ACAP (PACAP) κάνει την επιχείρηση / οργανισµό δεκτικό να 

αποκτήσει και να αφοµοιώσει την εξωτερική γνώση η οποία αναπτύχθηκε 

εκτός. Η PACAP όµως δεν εγγυάται την επιτυχής διαχείριση και εκµετάλλευση 

της γνώσης. µε την ικανότητα της απόκτησης να είναι συνάρτηση δύο (2) 

παραγόντων: της εµπειρίας και της προσπάθειας.  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 9: Απορροφητική Ικανότητα; Ροή Γνώσης 

Πηγή: Zahra & George, 2002 

 

Απόκτηση 

Εσωτερικές 

Οργανικές 

Σχέσεις 

Προηγούµενη 

Εµπειρία 

Μάθηση από 

πράξεις 

Εξωτερικές 

Πηγές Γνώσεις 

Εσωτερικές 

Πηγές Γνώσεις 

PACAP 
Απόκτηση 

Αφοµοίωση 

RACAP 
Μετατροπή  

Εκµετάλλευση 

Ανταγωνιστικό 

Πλεονέκτηµα 

Στρατηγική 

Ελαστικότητα 

Καινοτοµία 

Απόδοση 

Ερεθίσµατα 

Ενεργοποίησης: 

Κρίσεις; 

Εξωτερικές 
Καινοτοµίες 

Μηχανισµοί 

Κοινωνικής 

Ενσωµάτωσης 

Συστήµατα 

Επιδοκιµασίας 

Εξωτερικός 

Ανταγωνισµός 
Politics - Πολιτικές 

Συγχρονισµός 

∆υνητική Πραγµ/ένη 
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Επιπροσθέτως, τα παραπάνω στάδια προσδιορίζουν εσωτερικές διαδικασίες 

– ερεθίσµατα ενεργοποίησης, µηχανισµούς κοινωνικής ενσωµάτωσης και 

συστήµατα επιδοκιµασίας – οι οποίες µπορούν να γίνουν αρωγοί ή εµπόδια 

της µετατροπής της «ωµής» γνώσης σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Αυτό 

είναι ένα πολύ κατανοητό µοντέλο το οποίο και υποστηρίζεται από µία 

εκτεταµένη βιβλιογραφική ανασκόπηση η οποία και ξεδιαλύνει το «µαύρο 

κουτί» της βιωσιµότητας του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος [Easterby-

Smith, Graca, Antonacopoulou & Ferdinand, 2005]. 

 

Συνεπώς, η ∆υνητική Απορροφητική Ικανότητα (PACAP) είναι συνάρτηση της 

εµπειρίας, της προσπάθειας καθώς και της αφοµοίωσης, ενώ η 

Πραγµατοποιηµένη Απορροφητική Ικανότητα (RACAP) επικεντρώνεται στο να 

µετατρέψει και να εκµεταλλευτεί την ίδια γνώση [Kim, 1998].  

 

Η σχέση µεταξύ της ∆υνητικής Απορροφητικής Ικανότητας (PACAP) και της η 

Πραγµατοποιηµένης Απορροφητικής Ικανότητας (RACAP), είναι: 

 

PACAP × η = RACAP 

 

όπου: -  PACAP ≥ RACAP 

-  «η» είναι ο αποδοτικός παράγων (efficiency factor) � υποδηλώνει 

την διαφορά µεταξύ δυνητικής και πραγµατοποιηµένης 

απορροφητικότητας. 

 - η ≤ 1 

 

Από την παραπάνω σχέση καθώς επίσης και από τα ερευνητικά 

συµπεράσµατα εντός της βιβλιογραφικής επισκόπησης, καταλήγουµε στις 

παρακάτω σηµαντικές συµπερασµατικές προτάσεις για την απορροφητική 

ικανότητα: 
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Πρόταση 1: Η απορροφητική ικανότητα της εταιρίας / οργανισµού 

συγκροτείτε από την δυνητικές και πραγµατοποιηµένες 

ικανότητες, όπου η PACAP είναι συνάρτηση των 

ικανοτήτων απόκτησης και αφοµοίωσης, και η RACAP 

είναι συνάρτηση των ικανοτήτων της µετατροπής και 

εκµετάλλευσης. 

 

Πρόταση 2: Μία υψηλή σχέση µεταξύ πραγµατοποιηµένης και 

δυνητικής απορροφητικής ικανότητας είναι θετικά 

συσχετιζόµενη µε την µελλοντική δηµιουργία αξίας για την 

επιχείρηση � ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

Πρόταση 3: Λαµβάνοντας υπόψη ότι η δηµιουργία και εκµετάλλευση 

γνώσης εντός ενός οργανισµού απαιτεί τον συµµερισµό / 

διαµοιρασµό αυτής της γνώσης [Nonaka, 1994; Spenser, 

1996], συµπεράνουµε ότι η δηµιουργία νέας γνώσης 

απαιτεί λειτουργική ενσωµάτωση των πηγών και 

µορφών της υπάρχουσας γνώσης � η ενσωµάτωση 

γνώσης µειώνει την απόσταση µεταξύ της δυνητικής και 

πραγµατοποιηµένης απορροφητικής ικανότητας και 

εποµένως βελτιώνει τον αποδοτικό παράγων «η». 

 

Πρόταση 4: Η εκµετάλλευση της τεχνολογικής γνώσης απαιτεί 

διαφορετικές ικανότητες από αυτές που συνθέτουν την 

απορροφητική ικανότητα. Αυτές οι ικανότητες 

ονοµάζονται «µετασχηµατιζόµενες» ικανότητες  

(transformative capacity) και προσδιορίζονται ως την 

ικανότητα να µπορείς συνέχεια να επανα-ορίζεις το 

µείγµα των προϊόντων (product portofolio) µε βάση 

τεχνολογικές ευκαιρίες οι οποίες δηµιουργούνται εντός 

της επιχείρησης [Garud & Nayyar, 1994]. Αυτές οι 
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δραστηριότητες της επιχείρησης διαφέρουν από την 

απόκτηση, αφοµοίωση και µετατροπή της εξωτερικής 

αποκτηθείσας γνώσης. Η µετασχηµατιζόµενη ικανότητα 

µπορεί να επηρεάσει την ικανότητα µε την οποία η 

επιχείρηση / οργανισµός δηµιουργεί την απορροφητική 

της ικανότητα. Εποµένως η µετασχηµατιζόµενη ικανότητα 

µειώνει την απόσταση µεταξύ της δυνητικής και 

πραγµατοποιηµένης απορροφητικής ικανότητας, και 

εποµένως βελτιώνει τον αποδοτικό παράγων «η». 

 

Αναθεώρηση 

 

Σήµερα, σε συνέχει και της συνεχιζόµενης έρευνας πάνω στην απορροφητική 

ικανότητα των εταιρειών / οργανισµών, υπάρχει µια τάση αναθεώρησης της 

παραδοσιακής έννοιας / αντίληψης της  απορροφητικής ικανότητας και των 

παραγόντων που την αποτελούν.  

 

Εποµένως εκτός από την «παραδοσιακή» αντίληψη της απορροφητικής 

ικανότητας υπάρχει και µια πιο σύγχρονη αντίληψη, η οποία παρουσιάζεται 

από τους Zahra & George (2002) και ονοµάζεται «επαναθεώρηση» της 

απορροφητικής ικανότητας. Το βασικό στίγµα αυτής της «επαναθεώρησης» 

δίνεται στον παρακάτω συγκριτικό πίνακα: 

 

 

Θέµα Παραδοσιακή Αντίληψη 

ACAP 

Επαναθεώρηση ACAP 

Ορισµός � Η ικανότητα της εταιρείας / 

οργανισµού να αποτιµήσει 

αφοµοιώσει και εφαρµόσει τις 

πληροφορίες για εµπορικούς 

σκοπούς. 

 

� Η ACAP είναι ένα σετ από 

οργανωσιακές ρουτίνες και στρατηγικές 

διαδικασίες µε τις οποίες εταιρίες / 

οργανισµοί αποκτούν, αφοµοιώνουν 

και µετατρέπουν  γνώση µε στόχο την 

δηµιουργία αξίας. 
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� ∆ίδεται έµφαση στην  απόκτηση 

και εκµετάλλευση εξωτερικά 

παραγόµενης γνώσης 

� Η έµφαση στις δυναµικές ικανότητες 

ρυθµισµένες µε σκοπό την στρατηγική 

αλλαγή και ελαστικότητα όπου οι 

εταιρίες / οργανισµοί δηµιουργούν και 

εκµεταλλεύονται νέα γνώση µε το να 

µετατρέπουν την αποκτηµένη γνώση.    

∆ιαστάσεις & 

Συνιστώσες 

� Πολύ-διαστολικός ορισµός µε 3 

διαστάσεις. 

� Επιχειρησιακή (ACAP) ως 

µοναδικός συνιστάµενος 

παράγων. 

� Πολύ-διαστολικός ορισµός µε 4 

διαστάσεις. 

� 4 διαστάσεις σχηµατίζουν 2 ξεχωριστές 

συνιστώσες (δυνητική & 

πραγµατοποιηµένη ικανότητα). 

Εξελίξεις & 

Επέκταση 

 

� Βασίζεται πάνω στις 

προηγούµενες βασικές γνώσεις 

και ικανότητες της επιχείρησης / 

οργανισµού. 

� Μονοκατευθυντήρια και πρότυπη 

αναπτυξιακή πορεία (η 

προηγούµενη γνώση ορίζει την 

ικανότητα της επιχείρησης / 

οργανισµού να    αποτιµήσει 

αφοµοιώσει και εφαρµόσει τις 

πληροφορίες). 

� Βασίζεται πάνω σε πολλαπλούς 

παράγοντες, περιλαµβανοµένου και 

την προηγούµενη εµπειρία της 

επιχείρησης / οργανισµού, την 

συµπληρωµατικότατα της γνώσης 

καθώς και την ποικιλία των πηγών 

γνώσης. 

� Πολυκατευθυντήρια και µη-πρότυπη 

(ρευστή) αναπτυξιακή πορεία (το 

κέντρο της ερευνητικής δράσης 

επαναπροσδιορίζεσαι συνεχώς. 

 

Αντιπροσωπ

. 

παράγοντες 

& διοικητικοί 

ρόλοι  

� Εξωγενής (η κατάσταση της 

βιοµηχανίας / αγοράς  επηρεάζει   

τις επενδύσεις σε Ε&Α). 

� Ο ρόλος της διοίκησης 

περιορίζεται στην «σάρωση» του 

περιβάλλοντος και στην 

επένδυση στην Ε&Α. 

Πολλαπλά εξωγενής και ενδογενής  

ενδεχόµενα: 

� Εξωτερικά ενδεχόµενα (επιδοκιµασίες,, 

εξωτερικά ερεθίσµατα). 

� Ενδογενή ενδεχόµενα (εσωτερικά 

ερεθίσµατα, µηχανισµοί κοινωνικής 

ενσωµάτωσης). 

� Ευρύτεροι διοικητικοί ρόλοι στο να 

επηρεάζουν γνωστικά ερευνητικά 

πρότυπα, ενεργοποίηση 

οργανωσιακών ερεθισµάτων και 

µετατροπή της οργανωσιακής γνώσης. 
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∆ηµιουργία 

Αξίας 

� ∆ηµιουργία αξίας µέσω 

καινοτοµίας 

� ∆ηµιουργία γνώσης που διαφορικά 

απορρέει από τις διαστάσεις που 

αποτελούν τις 2 συνιστώσες; η 

πραγµατοποιηµένη ικανότητα 

επιτρέπει την δηµιουργία ενός 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος; η 

δυνητική ικανότητα  παρέχει 

στρατηγική ελαστικότητα για να 

αλλάξεις και να επανα-σχηµατίσεις τις 

επιχειρηµατικές δράσεις, δίνοντας  

µέσα να διατηρείς αυτές τις 

διαφοροποιήσεις στην επίδοση; 

παρουσία του παράγοντα 

αποδοτικότητας µεταξύ της δυνητικής 

και πραγµατοποιθείσας ικανότητας.   

 

Πίνακας 7: Συγκρίνοντας τις Αντιλήψεις της ACAP  

Πηγή: Zahra & George, 2002 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 

 

4.1 Ποιοτική Έρευνα 

 

4.1.1 Στόχοι Έρευνας & Συνεντεύξεις 

 

Η ποιοτική έρευνα που πραγµατοποιείται στην παρούσα διπλωµατική είναι 

µέσω τηλεφωνικών και προσωπικών συνεντεύξεων. Η ταυτότητα των του 

core team των ερωτηθέντων παραµένει για ευνόητους λόγους µυστική, 

λαµβάνοντας υπόψη ότι τα στοιχεία που συγκεντρώθηκαν αποτελούν κατά 

ένα µέρος επιχειρηµατικά µυστικά των εταιρειών/οργανισµών αλλά και 

προσωπικές απόψεις των στελεχών που ερωτήθηκαν µε αποτέλεσµα να µην 

επιτρέπεται η αποκάλυψή τους σε 3ους.   

 

Με την λογική αυτή ήταν εξαιρετικά δύσκολη και η οποιαδήποτε συλλογή 

ποσοτικών στοιχείων βάση ενός δοµηµένου ερωτηµατολογίου, λαµβάνοντας 

υπόψη την απροθυµία των ερωτηθέντων να µεταφέρουν γραπτώς 

οποιαδήποτε στοιχεία και πληροφορίες. Μια τέτοια προσπάθεια θα 

αποτελούσε µια πολύ καλή προοπτική για περεταίρω έρευνα και ανάλυση. 

 

Οι λόγοι πραγµατοποίησής της ποιοτική έρευνας, είναι οι ακόλουθοι: 

 

1. Η ενίσχυση του γνωστικού υπόβαθρου του συγγραφέως. 

2. Η συλλογή στοιχείων για την αγορά των MVNO σήµερα (κατάσταση, 

τάση και εξελίξεις) 

3. Ο προσδιορισµός των πηγών τη Εξωτερικής Γνώσης και της 

εξάρτησης των ΜVNOs από τους MNOs. 

4. Ο προσδιορισµός της Απορροφητικής Ικανότητας 

5. Ο προσδιορισµός των Βασικών ∆εικτών Απόδοσης 
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6. Οι Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας 

7. Η εξαγωγή γενικών συµπερασµάτων για το ρόλο της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης στην επιτυχία των MVNO. 

 

Ο κύριος στόχος της ποιοτική ανάλυσης είναι ο προσδιορισµός των 

εξωτερικών πηγών γνώσης (καταγεγραµµένων-κωδικοποιηµένων ή µη) που 

λαµβάνουν οι MVNOs από τους MNOs, των  βασικών δεικτών απόδοσης, 

καθώς και της µεταξύ τους σχέσης µε βάση την απορροφητική τους 

ικανότητα.  

 

Σύµφωνα µε την βιβλιογραφία (Patton, 2002) υπάρχουν διαφορετικές µορφές 

ποιοτικής συνέντευξης. Η  πλέον κοινή είναι η ηµι-δοµηµένη συνέντευξη 

(semi-structured interview).  

 

Τέτοιες συνεντεύξεις ποικίλλουν ευρέως σε διάρκεια, από λίγα λεπτά µέχρι 

πολλές ώρες, και πραγµατοποιούνται σε µια ή περισσότερες συνεδρίες. 

Συνήθως οι περισσότερες ποιοτικές συνεντεύξεις διαρκούν από µια έως δύο 

ώρες.   

 

Εκτός από τη χρησιµοποίηση των ανοιχτών ερωτήσεων, οι ποιοτικές 

συνεντεύξεις είναι επίσης «χαλαρά» δοµηµένες, και στοχεύουν να 

πραγµατοποιήσουν έναν βαθύ απολογισµό του θέµατος (Kvale, 1996; Patton, 

2002; Taylor & Bogdan, 1998). Σήµερα, τέτοια ήδη συνεντεύξεων 

χρησιµοποιούνται όλο και περισσότερο ως µία βασική µέθοδος για 

αναλύσουν ελεύθερα ο σκεπτικό τους οι ερωτώµενοι. 

 

Για την παρούσα διπλωµατική εργασία και την συγκεκριµένη ποιοτική έρευνα 

επελέγη, µε βάση τον επιχειρηµατικό κλάδο των τηλεπικοινωνιών και την 

καινοτοµικότητα του κλάδου των MVNO, η ηµι-δοµηµένη συνέντευξη (semi 

structured interview).  
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Από τις εναλλακτικές λύσεις της ηµι-δοµηµένης συνέντευξης επιλέχθηκε η 

τυποποιηµένη «ανοιχτών απαντήσεων» (open ended interview) 

συνέντευξη, που αποτελείται από ένα οµοιόµορφο σύνολο ερωτήσεων που 

αντιµετωπίζονται πάντα στην ίδια σειρά, συχνά µε σταθερές ερωτήσεις 

επανελέγχου (follow-up).  

 

Η ηµι-δοµηµένη ποιοτική συνέντευξη είναι η πιο κοινή ποιοτική «self-report» 

µέθοδος. Είναι συνήθως βασισµένη σε ένα πρόγραµµα συνέντευξης, το οποίο 

απαριθµεί τις σηµαντικότερες ερωτήσεις που θα τεθούν και µερικά πιθανά 

σηµεία επανελέγχου. Οι προσχεδιασµένοι ερωτήσεις και οι έλεγχοι 

επιτρέπουν την άγνωστη αλλά και συστηµατική κάλυψη των ερωτηθέντων.  

 

Η τεχνοτροπία της συνέντευξης είναι συνήθως βασισµένη σε ανοιχτές 

ερωτήσεις, αλλά µπορεί επίσης να χρησιµοποιήσει και άλλες αντιδράσεις 

ενεργής συµµετοχής, όπως τα αντανακλαστικά των εµπλεκοµένων. Αυτός 

που παίρνει την συνέντευξη πρέπει να επιδεικνύει  ενδιαφέρον µε ένα είδος 

«χαλαρής» προσοχής, και να µην προσπαθήσει να βάλει λέξεις στο στόµα 

του ερωτώµενου.  

 

Στις συνεντεύξεις αυτές εκτός από την σωστή επιλογή των ερωτηθέντων 

καταβλήθηκε κάθε δυνατή προσπάθεια για την οργάνωση και τον συντονισµό 

τους καθώς και την τήρηση των δεοντολογικών κανόνων για την ποιοτική 

έρευνα (Πετράκης, 1999).  

 

Με βάση την συνθετότητα του ερωτηµατολογίου , που χρησιµοποιήθηκε ως 

βάση, το πλήθος των ζητούµενων πληροφοριών, την ειλικρίνεια σε 

«ευαίσθητες» ερωτήσεις, την επίδραση του ερευνητή, και το ποσοστό 

ανταπόκρισης, καταρχήν επελέγη ως καταλληλότερη η µέθοδος της 

προσωπικής συνέντευξης, παρόλο που εµφανίζει την µεγαλύτερη επίδραση 

από τον ερευνητή, που όµως στην περίπτωση της ηµι-δοµηµένης 

συνέντευξης τείνει να γίνει µέτρια προς χαµηλή.  
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Λόγω όµως των προαναφερόµενων παραγόντων, αλλά και του απαιτούµενου 

χρόνου και του απαγορευτικού κόστους λόγω της απόστασης µεταξύ των δύο 

µερών (interviewer και interviewee), ήταν τελικά απαραίτητο κάποιες από 

αυτές (αυτές που σχετίζονται µε MVNO εκτός Ελλάδας) να γίνουν µε την 

µέθοδο της τηλεφωνικής συνέντευξης.  

 

Συγκεντρωτικά, τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των δύο µεθόδων 

φαίνονται στον Πίνακα, που ακολουθεί. 

 

Χαρακτηριστικό Τηλεφωνική  

Συνέντευξη 

Προσωπική 

Συνέντευξη 

Κόστος Λογικό Ακριβό 

(µεταφορικά και άλλα κόστη) 

Ρυθµός Αντίδρασης Καλός > 60% η καλύτερο Υψηλός > 75 ή καλύτερο 

Χρονική ∆ιάρκεια Συλλογής 1-2 βδοµάδες 2-3 βδοµάδες 

Ποιότητα Απαντήσεων Λακωνικές ή/και 

εµπιστευτικές απαντήσεις 

Εµβαθυµένες ή/και 

εµπιστευτικές απαντήσεις 

Εξειδίκευση για την 

Εκτέλεση 

Ελάχιστη Υψηλή 

Χρόνος Ανταπόκρισης Λογική / 15-30 λεπτά Μακρύς / 45-60 λεπτά 

 

Πίνακας 8: Πλεονεκτήµατα & Μειονεκτήµατα Συνεντεύξεων 

Πηγή: Weisberg, Krosnick, and Bowen (1996) 

 

 

Το µέγεθος του δείγµατος σε ποιοτικές έρευνες είναι αυτονόητο ότι δεν µπορεί 

να είναι το ίδιο µε εκείνο των ποσοτικών ερευνών.  

 

Σύµφωνα µε τον Blumer (1969) «ένα δείγµα προνοµιακού µάρτυρα έξι (6) 

ατόµων µε εξειδικευµένη γνώση (well informants) αποτελεί πιο 

αντιπροσωπευτικό δείγµα από ότι ένα πολλαπλάσιο δείγµα που δεν 

γνωρίζει το διευρυµένο θεµατικό πεδίο». Επίσης, είναι αυτονόητο ότι στην 
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ποσοτική έρευνα το µέγεθος του δείγµατος επηρεάζεται πρώτα από όλα από 

τον διευρυµένο πληθυσµό. 

 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω κατά το χρονικό διάστηµα από Ιούνιο έως 

Νοέµβριο του 2007, διεξήχθησαν: 

 

- Τρεις (3) προσωπικές συνεντεύξεις µε στελέχη των τριών (3) βασικών 

εταιριών MVNO της Ελλάδος. Το Core Team της συνέντευξης 

αποτέλεσαν 3-4 στελέχη από διάφορα τµήµατα των εταιριών αυτών 

(Προµήθειες, Πωλήσεις, Έργα, Στρατηγική & Μάρκετινγκ, ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων, κλπ.).  

 

- ∆ύο (2) τηλεφωνικές συνεντεύξεις µε στελέχη δύο (2) τυχαίων 

ευρωπαϊκών MVNO από το τµήµα Στρατηγικής & Μάρκετινγκ των 

εταιρειών αυτών. 

 

Τα παραπάνω στελέχη ελεύθερα και εθελοντικά έδωσαν την συγκατάθεσή 

τους να συµµετάσχουν στην έρευνα αυτή µε τον όρο βέβαια να µην 

αποκαλυφθεί η ταυτότητά τους. Παρόλο που το δείγµα δεν είναι πολύ µεγάλο, 

θεωρείτε ότι αποτελεί ένα αρκετά σηµαντικό και αντιπροσωπευτικό δείγµα 

συνεντεύξεων. 

 

Η προσέγγιση των πληροφοριοδοτών (informants) έγινε σύµφωνα µε τα όσα 

προτείνει ο Laurila (1997), δηλαδή µε personal access - µε χρήση γνωριµιών 

ή φιλικών σχέσεων µε key executives), και µε formal access - υπονοήθηκε η 

πιθανή ανταποδοτικότητα µιας τα τέτοιας συνέντευξης αλλά και η πιθανή 

συµβολή των πληροφοριοδοτών στην παραγωγή γνώσης και την 

ενδοσκόπηση σε θέµατα µάνατζµεντ του προς εξέταση επιχειρηµατικών 

εγχειρηµάτων.  
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Η καταγραφή των απαντήσεων-απόψεων των πληροφοριοδοτών αυτών, µετά 

τον διαχωρισµό και την ταξινόµηση τους καθώς και την οργάνωσή τους σε 

σχέση µε τους στόχους της έρευνας, έτσι ώστε να είναι δυνατή η ευκολότερη η 

εξήγησή τους και η εξαγωγή συµπερασµάτων, ακολουθεί στην παρακάτω 

παράγραφο 4.3. 

 

4.1.2 Ερωτηµατολόγιο Συνεντεύξεων 

 

Όπως προαναφέρθηκε παραπάνω το πλαίσιο στο οποίο βασίστηκαν οι ηµι-

δοµηµένες συνεντεύξεις ήταν ένα ανοιχτού τύπου (open ended) ηµι-

δοµηµένο ερωτηµατολόγιο. Η ατζέντα των ερωτήσεων που τέθηκαν κατά την 

διάρκεια των συνεντεύξεων προς τα στελέχη των επιχειρήσεων επισυνάπτεται 

στο Παράρτηµα 1. 

 

Οι “ανοιχτού τύπου” ερωτήσεις είναι θεωρητικά εκείνες που δεν περιορίζουν 

την απάντηση, η οποία καταγράφεται συνήθως επί λέξη. Τα πλεονεκτήµατα 

των ανοιχτών ερωτήσεων είναι ότι επιτρέπουν στον ερευνητή να µελετήσει 

σύνθετες εµπειρίες: οι ερωτώµενοι είναι σε θέση δώσουν τις κατάλληλες 

εξηγήσεις ή απαντήσεις τους, και να έχουν επίσης την ευκαιρία να εκφράσουν 

τα αµφίθυµα ή αντιφατικά συναισθήµατα.  

 

Επιπλέον, οι αρχικές απαντήσεις τους είναι ενδεχοµένως λιγότερο 

επηρεασµένες από το πλαίσιο που βάζει ο ερευνητής. Οι ερωτώµενοι είναι 

ελεύθεροι να απαντήσουν όπως επιθυµούν, χρησιµοποιώντας την αυθόρµητη 

γλώσσα τους. Το κύριο µειονέκτηµα των ανοιχτών ερωτήσεων, από την 

άποψη του ερευνητή, είναι ότι είναι δυσκολότερο να αξιολογηθεί η αξιοπιστία 

και η ισχύς των λεκτικών στοιχείων. Είναι δύσκολο να εξακριβωθεί η έκταση 

τέτοιων πιθανών προβληµάτων όπως η προκατάληψη και η αλλαγή απόψεων 

των ερευνητών, και η εσφαλµένη άποψη των ερωτώµενων, η υπερβολή, η 

«κατασκευή», και το να ξεχάσει ο ερωτώµενος να δώσει µέρος της 

απάντησης. 
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Ένα δεύτερο ζήτηµα είναι ότι οι ανοιχτές ερωτήσεις τυπικά παράγουν µεγάλο 

αριθµό δεδοµένων (data overload) µε βάση τους Miles & Huberman, (1994), 

τα οποία απαιτούν πολύ χρόνο για να αναλύσουν. Οι περισσότερες ποιοτικές 

συνεντεύξεις πρέπει να µεταγραφούν, κάτι για το οποίο καταβάλλεται συχνά 

ιδιαίτερη προσπάθεια.  Επιπλέον, η ίδια η ανάλυση απαιτεί ιδιαίτερη 

προσπάθεια και ικανότητα. Ένα τελικό ζήτηµα είναι ότι οι ανοιχτού τύπου 

ερωτήσεις τείνουν να παράγουν µια µεγάλη µεταβλητότητα στην ποσότητα 

στοιχείων µεταξύ των ερωτώµενων. Προφορικά οι πολύ οµιλητικοί 

ερωτώµενοι µπορούν να δώσουν πολύ πλήρεις απαντήσεις, ενώ οι λιγότερο 

οµιλητικοί ερωτώµενοι µπορεί να βρουν ιδιαίτερα απαιτητικές για να τις 

απαντήσουν, τις ερωτήσεις ανοιχτού τύπου.  

 

Σε ότι αφορά στο σχέδιο συνέντευξης, το πρώτο βήµα ήταν να προετοιµαστεί 

ένα πρόγραµµα συνέντευξης που απαριθµεί τις σηµαντικές περιοχές που 

εξετάζονται  και  έχει µερικές τυποποιηµένες ερωτήσεις που υποβλήθηκαν.   

 

Πιο συγκεκριµένα, η συνέντευξη κτίστηκε γύρω από το εννοιολογικό πλαίσιο 

το οποίο αντικατοπτρίζεται στο σχετικό ερωτηµατολόγιο, στην σειρά που 

έχουν τοποθετηθεί οι ανοιχτού τύπου ερωτήσεις. Με βάση αυτό, οι 

συνεντεύξεις άρχιζαν µε γενικές ερωτήσεις, ως προθέρµανση. Οι 

τυποποιηµένες ερωτήσεις δεν χρειάστηκε να καλυφθούν σε όλες τις 

συνεντεύξεις µε µια σταθερή σειρά, αλλά το πρόγραµµα συνέντευξης 

χρησίµευσε ως υπενθύµιση για το τι έπρεπε να ρωτηθεί.   

 

Οι πέντε (5) βασικές θεµατικές ενότητες (ατζέντα) τη συνέντευξης µε βάση 

το ερωτηµατολόγιο της συνέντευξης, προσδιορίζονται παρακάτω: 

� Η Αγορά των MVNO σήµερα (κατάσταση, τάση και εξελίξεις) 

� Εξωτερική Γνώση & Εξάρτηση από MNOs 

� Απορροφητική Ικανότητα 

� Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης 

� Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας 
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Σε ότι αφορά στο στυλ συνέντευξης η γενική θέση του ερευνητή ήταν µια λιτή 

και συνετή ώστε να δίνει στον ερωτώµενο χώρο για να σκεφτεί και να µιλήσει, 

και που αποφεύγει να οδηγεί τις ερωτήσεις. Στις περιπτώσεις που υπήρξαν 

ασάφειες έγινε περαιτέρω επανέλεγχος µε συγκεκριµένες ερωτήσεις που 

«κατεύθυναν» τον ερωτώµενο στο θεµατικό πεδίο που απαιτούσε πληρέστερη 

πληροφόρηση.  

 

Οι συνεντεύξεις έγιναν χωρίς ηχογράφηση, οπότε στις σηµειώσεις που 

κρατήθηκαν προσδιορίστηκε σαφώς ποια µέρη ήταν οι επί λέξει δηλώσεις του 

ερωτώµενου και ποια ήταν η περίληψή του ερωτώντος. Επίσης, οι γραπτές 

σηµειώσεις  χρησιµοποιήθηκαν κατά περίπτωση ως υπενθύµιση για την 

υποβολή πιο διευκρινιστικών ερωτήσεων κατά τη διάρκεια της συνέντευξης.   

 

Τέλος, όπως υποδεικνύει ως σηµαντικό για τον ερευνητή ο Kvale (1996), 

παρακολουθήθηκε η σχετικότητα των απαντήσεων των ερωτώµενων κατά τη 

διάρκεια της συνέντευξης, προκειµένου να σιγουρευτεί ότι οι ερευνητικές 

ερωτήσεις απαντήθηκαν και οι θέσεις των ερωτώµενων ήταν σαφής. 

 

4.1.3 Περιορισµοί 

 

Είναι δεδοµένο ότι οποιαδήποτε ποιοτική έρευνα έχει και περιορισµούς. Στην 

περίπτωσης της παρούσας εµπειρικής διερεύνησης οι βασικοί περιορισµοί 

ήταν οι ακόλουθοι: 

 

- ∆υσκολία Πρόσβασης σε Στελέχη Επιχειρήσεων MVNO 

- Ανταπόκριση Στελεχών MVNO 

- Επίπεδο & Γνώσεις Στελεχών  

- Προσωπική Άποψη Στελεχών  

- Αντικειµενικότητα Απαντήσεων 
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4.2 Θεωρητικό Μοντέλο 

 

Όπως αναφέρθηκε στο εισαγωγικό κεφάλαιο της διπλωµατικής (Κεφάλαιο 1), 

από την Βιβλιογραφική Ανασκόπηση (Κεφάλαιο 3) εξάγεται το θεωρητικό 

µοντέλο (υπόδειγµα), το οποίο και αποτελεί οδηγό για την σύνθεση των 

τηλεφωνικών και προσωπικών συνεντεύξεων (ερωτηµατολογίου) και την 

µετέπειτα ποιοτική ανάλυση που θα ακολουθήσει.  

 

Το θεωρητικό υπόδειγµα, είναι αυτό που καλούµαστε να επιβεβαιώσουµε µε 

βάση τις συνεντεύξεις και να αναλύσουµε στην παρούσα διπλωµατική. 

 

Το θεωρητικό αυτό µοντέλο διαµορφώνεται µε βάση δύο κεντρικούς άξονες 

που αναλύθηκαν στο Κεφάλαιο 3 (Βιβλιογραφική Ανασκόπηση): 

 

� Ο άξονας της ∆ιαχείρισης & Μεταφοράς Γνώσης (Παράγραφος 

3.1.4.3: ∆ιαχείριση Οργανωσιακής Γνώσης) 

 

� Ο άξονας των ∆ιαστάσεων και των Μοντέλων της Απορροφητικής 

Ικανότητας (Παράγραφος 3.2.2) 

 

Ιδιαίτερα δίνουµε έµφαση στο Σχήµα 9 το οποίο αναλύει την ροή (µεταφορά)  

γνώσης µέσω της απορροφητικής Ικανότητας (Zahra & George, 2002).  

 

Έχοντας οδηγό το σχήµα αυτό, µπορούµε να επικεντρωθούµε στην ροή 

γνώσης που αφορά την µεταφορά των εξωτερικών πηγών γνώσης εντός του 

οργανισµού. Οι εκµετάλλευση των εξωτερικών πηγών γνώσης είναι αυτή 

που επηρεάζει στο µέγιστο την καινοτόµο αγορά των MVNO.  

 

Όπως και θα αναλυθεί στην παρακάτω παράγραφο 4.3 (Ποιοτική ∆ιερεύνηση 

– Αποτελέσµατα), οι εξωτερικές πηγές γνώσεις των MVNO έχουν έµµεση 

σχέση µε τους βασικούς δείκτες απόδοσης αυτών. Η σχέση αυτή επηρεάζεται 
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άµεσα από το επίπεδο απορροφητικής ικανότητας των MVNO. Η 

εκµετάλλευση αυτών των παραγόντων, αλλά κυρίως το επίπεδο 

απορροφητικής ικανότητα της εξωτερικής γνώσης  είναι που παράγει το τελικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για τους MVNO. 

 

Η απλοποίηση τους Σχήµατος 9 µας οδηγεί στο παρακάτω Θεωρητικό 

Μοντέλο, που καλούµαστε να διερευνήσουµε µε βάση το ερωτηµατολόγιο 

συνεντεύξεων: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 10: Θεωρητικό Μοντέλο Ροής (Μεταφοράς) Γνώσης 

Πηγή: Zahra & George, 2002 

 

Με βάση το παραπάνω µοντέλο διακρίνουµε τα τρία (3) βασικά στάδια της 

ροής γνώσης εντός των οργανισµών (MVNO): 

 

1. Εξωτερική Γνώση 

2. Απορροφητική Ικανότητα  

3. Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα � Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης (KPIs) 

Εξωτερικές 

Πηγές Γνώσεις 
(Άρρητη & Ρητή Γνώση) 

PACAP 
 

Απόκτηση 

Αφοµοίωση 

RACAP 
 

Μετατροπή  

Εκµετάλλευση 

Ανταγωνιστικό 

Πλεονέκτηµα 
 

(Μετράτε µε τους 

Βασικούς ∆είκτες 

Απόδοσης – KPIs) 
∆υνητική Πραγµ/ένη 

ΑΠΟΡΡΟΦΗΤΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 

ΡΟΗ (ΜΕΤΑΦΟΡΑ) ΓΝΩΣΗΣ 
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Με στόχο την σύνθεση της ατζέντας του ερωτηµατολογίου των τηλεφωνικών 

και προσωπικών συνεντεύξεων, παρακάτω θα προσδιορίσουµε τις 

παραµέτρους για κάθε στάδιο του Θεωρητικού Υποδείγµατος. Για τον 

προσδιορισµό αυτό, χρησιµοποιούνται επίσης και τα στοιχεία που 

παρατίθενται στο κεφάλαιο της Βιβλιογραφικής Αναφοράς (Κεφάλαιο 3). 

 

4.2.1 Εξωτερική Γνώση 

 

Με βάση τους Alavi & Leidner, (2001), οι οποίοι µας δίνουν συγκεντρωτικά 

τους βασικούς τύπους ταξινόµησης της Οργανωσιακής Γνώσης, η εξωτερική 

γνώση στον κλάδου των Εναλλακτικών Πάροχων σχετίζεται µε την Ρητή 

(Εκφρασµένη, Κωδικοποιηµένη & Αποτυπωµένη Γνώση) ή/και την Άρρητη 

Γνώση (Μη-εκφρασµένη & Μη-αποτυπωµένη).  

 

Η Γνώση αυτή έχει κυρίως σχέση µε την γνώση της αγοράς 

δραστηριοποίησης και των επιχειρηµατικών µοντέλων που 

δραστηριοποιούνται σε αυτήν. 

 

Συγκεντρωτικά οι κύριες µεταβλητές της Εξωτερικής Γνώσης στην παγκόσµια 

αγορά των MVNO είναι οι παρακάτω: 

 

� Γνώση της Αγοράς των ∆ραστηριοποίησης 

� Γνώση ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, Εµπορικών Πρακτικών, Καινοτοµικών 

Επιχειρηµατικών Μοντέλων & Τεχνογνωσίας 

� Γνώση της Τµηµατοποιηµένης Αγοράς των ΜΝΟs & MVNOs 

� Γνώση Στρατηγικής & Στρατηγικής Κόστους 

� Γνώση Marketing και Καναλιών ∆ιανοµής 

 

Οι παραπάνω µεταβλητές αποτέλεσαν και οδηγό για την προετοιµασία της 

ατζέντας του ερωτηµατολογίου συνεντεύξεων. 
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4.2.2 Απορροφητική Ικανότητα 

 

Με βάση τους Zahra & George (2002), το βασικό µοντέλο Απορροφητικής 

Ικανότητας προσθέτει 2 βασικά σταθερά στάδια στις διαδικασίες µετατροπής 

της εξωτερικής γνώσης σε δράσεις, οι οποίες τελικά παράγουν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

 

Τα δύο αυτά στάδια είναι: 

 

1. «∆υνητική» απορροφητική ικανότητα (Potential – PACAP), η οποία 

περιλαµβάνει ικανότητες απόκτησης (acquisition) και αφοµοίωσης 

(assimilation).  

 

2. «Πραγµατοποιηµένη» απορροφητική ικανότητα (Realized – RECAP), 

η οποία περιλαµβάνει ικανότητες µετασχηµατισµού (transformation) 

και εκµετάλλευσης (exploitation).  

 

Τα δύο παραπάνω στάδια (∆υνητική & Πραγµατοποιηµένη) δεν εγγυώνται 

την επιτυχή διαχείριση και εκµετάλλευση της γνώσης. 

 

Τα στάδια της Απόκτησης, Αφοµοίωσης, Μετασχηµατισµού & 

Εκµετάλλευσης αποτελούν τις κλίµακες µέτρησης και υπολογισµού της 

απορροφητικής ικανότητας σε έναν οργανισµό. 

 

Τα παραπάνω στάδια της απορροφητικής ικανότητας αποτέλεσαν και οδηγό 

για την προετοιµασία της ατζέντας του ερωτηµατολογίου συνεντεύξεων. 

 

Είναι εποµένως στάδια τα οποία επηρεάζουν άµεσα την ροή της γνώσης και 

την σχέση µεταξύ των µεταβλητών της Εξωτερικής Γνώσης και των Βασικών 

∆εικτών Απόδοσης. Αποτελούν εποµένως τα κριτήρια και το βαρόµετρο για 

την επιτυχία ή όχι των Εναλλακτικών Πάροχων.  
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Το επίπεδο της Απορροφητική Ικανότητα των MVNO, θα µας επιτρέψει να 

αναλύσουµε στο τέλος της παρούσας διπλωµατικής την θετική ή αρνητική 

συσχέτιση των παραπάνω αναφεροµένων µεταβλητών της εξωτερικής 

γνώσης µε τις παρακάτω αναφερόµενες µεταβλητές των Βασικών ∆εικτών 

Απόδοσης. 

 

4.2.3 Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης 

 

Η µέτρηση του Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος των Εναλλακτικών Πάροχων, 

γίνεται µε βάση τους Βασικούς ∆είκτες Απόδοσης (KPI’s – Key 

Performance Indicators), οι οποίοι παρατίθενται παρακάτω: 

 

Οι Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης διαχωρίζονται σε δύο σκέλη: 

 

1. Στρατηγικοί  

2. Χρηµατοοικονοµικοί 

 

Οι Στρατηγικοί Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης αναλύονται στις παρακάτω 

µεταβλητές: 

• Επιλογή Συνεργατών & Ηγετών  

• ∆ιαπραγµατευτική Ικανότητα 

• ∆ιαφοροποίηση από τον Ανταγωνισµό 

 

Οι Χρηµατοοικονοµικοί Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης αναλύονται στις 

παρακάτω µεταβλητές: 

• ARPU (Average Revenue Per User): Το µέσο εισόδηµα από τον 

χρήστη 

• ARPC (Average Revenue Per Contract): Το µέσο εισόδηµα από το 

Συµβόλαιο 

• CAC (Customer Acquisition Cost): Το κόστος απόκτησης / 

προσέλκυσης πελατών 
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Οι παραπάνω µεταβλητές (δείκτες) αποτέλεσαν και οδηγό για την 

προετοιµασία της ατζέντας του ερωτηµατολογίου συνεντεύξεων. 

 

4.3 Ποιοτική ∆ιερεύνηση – Αποτελέσµατα 

 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω αναγραφόµενα στο Άρθρο 4.1 (Ποιοτική Έρευνα), 

κατά το χρονικό διάστηµα από Ιούνιο έως Νοέµβριο του 2007, διεξήχθησαν: 

 

- Τρεις (3) προσωπικές συνεντεύξεις µε στελέχη των τριών (3) βασικών 

εταιριών MVNO της Ελλάδος. Το Core Team της συνέντευξης 

αποτέλεσαν 3-4 στελέχη από διάφορα τµήµατα των εταιριών αυτών 

(Προµήθειες, Πωλήσεις, Έργα, Στρατηγική & Μάρκετινγκ, ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων, κλπ.).  

 

- ∆ύο (2) τηλεφωνικές συνεντεύξεις µε στελέχη δύο (2) τυχαίων 

ευρωπαϊκών MVNO από το τµήµα Στρατηγικής & Μάρκετινγκ των 

εταιρειών αυτών. 

 

Η ταυτότητα των παραπάνω στελεχών αλλά και των εταιρειών στις οποίες 

εργάζονται δεν δύναται να αποκαλυφθεί ύστερα και από παράκληση των 

ιδίων, οι οποίοι πρέπει να σηµειωθεί ότι ελεύθερα και εθελοντικά έδωσαν την 

συγκατάθεσή τους να συµµετάσχουν στην έρευνα αυτή µε τον όρο βέβαια να 

µην αποκαλυφθεί η ταυτότητά τους. 

 

Όπως προαναφέρθηκε παραπάνω το πλαίσιο στο οποίο βασίστηκαν οι ηµι-

δοµηµένες συνεντεύξεις ήταν ένα ανοιχτού τύπου (open ended) ηµι-

δοµηµένο ερωτηµατολόγιο, του οποίου η γενική ατζέντα επισυνάπτεται στο 

Παράρτηµα 1. 

 

Οι πέντε (5) βασικές θεµατικές ενότητες τη συνέντευξης µε βάση το 

ερωτηµατολόγιο της συνέντευξης, προσδιορίζονται παρακάτω: 
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� Η Αγορά των MVNO σήµερα (κατάσταση, τάση και εξελίξεις) 

� Εξωτερική Γνώση & Εξάρτηση από MNOs 

� Απορροφητική Ικανότητα 

� Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης 

� Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας 

 

Ο στόχος της εµπειρικής διερεύνησης είναι η επιβεβαίωση του θεωρητικού 

µοντέλου που αναπτύχθηκε στο προηγούµενο άρθρο. 

 

4.3.1 Εξωτερική Γνώση 

 

Στους παρακάτω πίνακες, παρουσιάζονται συγκεντρωτικά οι απαντήσεις των 

ερωτηθέντων στελεχών που σχετίζονται µε το κοµµάτι της εξωτερικής 

γνώσης.  

 

ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ 

 ΕΞΩΤΕΡΙΚΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 

ΕΞΑΡΤΗΣΗ  

ΑΠΟ MNOs 

ΤΥΠΟΣ ΓΝΩΣΗΣ 

Η Γνώση της τµηµατοποιηµένης 

αγοράς  

ΝΑΙ ΆΡΡΗΤΗ 

ΜΗ ΚΑΤΑΓΕΓΡΑΜΜΕΝΗ 

Η Τεχνογνωσία και η Γνώση 

∆ιοικητικών & Εµπορικών Πρακτικών 

ΝΑΙ / ΟΧΙ ΡΗΤΗ & ΆΡΡΗΤΗ 

ΜΗ ΚΑΤΑΓΕΓΡΑΜΜΕΝΗ 

Η Γνώση και εφαρµογή της θεωρίας 

του χαµηλού ενεργητικού (asset-light 

strategy)  

OXI ΡΗΤΗ 

ΚΑΤΑΓΕΓΡΑΜΜΕΝΗ & 

ΚΩ∆ΙΚΟΠΟΙΗΜΕΝΗ 

Η Γνώση της στρατηγική του να 

κρατάς τα πράγµατα απλοϊκά 

ΝΑΙ ΆΡΡΗΤΗ 

ΜΗ ΚΑΤΑΓΕΓΡΑΜΜΕΝΗ 

Η Γνώση αποφυγής κλασικών 

καναλιών διανοµής 

ΝΑΙ ΆΡΡΗΤΗ 

ΜΗ ΚΑΤΑΓΕΓΡΑΜΜΕΝΗ 

Η Γνώση του να είσαι πάντα έτοιµος 

για σύγκληση µε την αγορά 

ΝΑΙ ΆΡΡΗΤΗ 

ΜΗ ΚΑΤΑΓΕΓΡΑΜΜΕΝΗ 

 

Πίνακας 9α: Απαντήσεις Συνεντεύξεων: Εξωτερική Γνώση (1/2) 
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ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ 

 ΕΞΩΤΕΡΙΚΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ 

Η Γνώση της τµηµατοποιηµένης αγοράς  Η ικανότητα να κατανοείς τους αγοραστικούς 

στόχους και να τους µεταφράζεις σε ανάγκες 

της τηλεπ/κής αγοράς 

Η Τεχνογνωσία και η Γνώση 

∆ιοικητικών & Εµπορικών Πρακτικών 

Η τεχνολογική γνώση σε σχέση µε τις 

απαραίτητες υποδοµές αλλά και τις εξελίξεις. 

Η Γνώσεις σωστής διοίκησης επιχειρήσεων 

καθώς και οι εµπορικές πρακτικές (π.χ. “sale 

tricks”, billing process, customer service, 

κλπ.) 

Η Γνώση και εφαρµογή της θεωρίας του 

χαµηλού ενεργητικού (asset-light 

strategy)  

Η ικανότητα της συγκράτησης του κόστους 

λειτουργίας (κτιριακές εγκαταστάσεις, 

προσωπικό, συστήµατα, κλπ.) µε στόχο την 

άµεση επιβίωση και την µακροχρόνια 

ανάπτυξη 

Η Γνώση της στρατηγική του να κρατάς 

τα πράγµατα απλοϊκά 

Η ελκυστική στρατηγική του νεωτερισµού 

µε λανσάρισµα νέων προϊόντων, όπως νέες 

τηλεφωνικές συσκευές, είναι ριψοκίνδυνη διότι 

ωθούν τα οικονοµικά των MVNO σε οριακά 

κέρδη. 

Η Γνώση αποφυγής κλασικών 

καναλιών διανοµής 

MVNO µε νέα κανάλια διανοµής είναι πάντα 

φθηνότερα και σαφώς πιο εστιασµένα στους 

πελάτες 

Η Γνώση του να είσαι πάντα έτοιµος για 

σύγκληση µε την αγορά 

Οι στρατηγικές που ακολουθούν σήµερα οι 

επιτυχηµένοι MVNO δεν είναι από µόνες τους 

εγγύηση για την διατήρηση της επιτυχίας των. 

Οι MVNO πρέπει να διακρίνουν πώς οι 

στρατηγικές τους θα εξελίσσονται µε τον 

χρόνο, π.χ. τάση για Triple Play (Σταθερή, 

κινητή τηλεφωνία & Internet) 

 

Πίνακας 9β: Απαντήσεις Συνεντεύξεων: Εξωτερική Γνώση (2/2) 
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4.3.2 Απορροφητική Ικανότητα  

 

Στον παρακάτω πίνακα, παρουσιάζονται συγκεντρωτικά οι απαντήσεις των 

ερωτηθέντων στελεχών που σχετίζονται µε το κοµµάτι της Απορροφητικής 

Ικανότητας.  

 

ΑΠΟΡΡΟΦΗΤΙΚΗ 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 

ΣΤΑΘΜΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ 

Απόκτηση Γνώσης 

από MNOs 

ΥΨΗΛΗ Η απόκτηση γνώσης των MVNOs βασίζεται 

κυρίως στην άρρητη (µη-καταγεγραµµένη) 

γνώση που µεταδίδεται από τους MNOs. Οι 

µηχανισµοί απόκτησης γνώσης είναι 

συνήθως οι ίδιοι µε αυτούς των MNOs. 

Αφοµοίωση Γνώσης 

Εσωτερικά 

ΧΑΜΗΛΗ 

ΩΣ 

ΑΝΥΠΑΡΚΤΗ 

Η εσωτερική αφοµοίωση της γνώσης 

εξαρτάται από την πολυπλοκότητα 

διάρθρωσης και οργάνωσης των MVNOs. 

Συνήθως οι MVNOs ανήκουν στην 

οργανωτική δοµή των MNOs µε αποτέλεσµα 

να υπάρχει έλλειψη ιδίων καναλιών 

αφοµοίωσης της γνώσης αυτής. Η έλλειψη 

εµπειρίας καθιστούν την αφοµοίωση της 

γνώσης ως προβληµατική. 

Μετασχηµατισµός Γνώσης 

Εσωτερικά 

ΜΗ∆ΕΝΙΚΗ Ο µετασχηµατισµός της γνώσης είναι 

µηδενικός λαµβάνοντας υπόψη ότι δεν 

υπάρχει, εσωτερικά στη δοµή των MVNO, η 

δυνατότητα µετασχηµατισµού της γνώσης.  

Εκµετάλλευση Γνώσης µε 

στόχο το Ανταγωνιστικό 

Πλεονέκτηµα 

ΜΕΤΡΙΑ Η µεγάλη εξάρτηση από τους MNOs δεν 

επιτρέπει στους MVNOs την πλήρη 

εκµετάλλευση της γνώσης. 

 

 

Πίνακας 10: Απαντήσεις Συνεντεύξεων: Απορροφητική Ικανότητα 
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4.3.3 Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης 

 

Στον παρακάτω πίνακα, παρουσιάζονται συγκεντρωτικά οι απαντήσεις των 

ερωτηθέντων στελεχών που σχετίζονται µε το κοµµάτι των Βασικών ∆εικτών 

Απόδοσης (KPIs): 

 

ΒΑΣΙΚΟΙ ∆ΕΙΚΤΕΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

(KPIs)  

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ 

Η Επιλογή του σωστού ηγέτη (CEO, 

CFO) 

O ηγέτης θα πρέπει να έχει βαθιά γνώση της 

αγοράς (οικονοµία, τεχνολογία και 

ανταγωνισµό) 

Η Εξασφάλιση µίας win-win MVNO 

Σύµβασης 

Η ικανότητα να διαπραγµατευτείς Όρους & 

Προϋποθέσεις ενός «υγιούς» συµβολαίου µε 

τον ΜΝΟ (win-win) 

Η Κατανόηση των «ασύρµατων» 

οικονοµικών (wireless economics)  

Όλες οι προσφερόµενες υπηρεσίες & 

προϊόντα πρέπει να είναι διαφοροποιηµένα 

από τον ανταγωνισµό. Οι επιτυχηµένοι MVNO 

είναι αυτοί που µεταβάλλουν την 

«ασύρµατη» οικονοµία 

Ο Καθορισµός του(ων) σηµείου(ων) 

διαφοροποίησης 

Σήµερα οι περισσότεροι MVNO αντιγράφουν 

χωρίς καµία διαφοροποίηση αξίας για τον 

πελάτη. Οι επιτυχηµένοι MVNO είναι αυτοί 

που καθοδηγούν την διαφοροποίηση στην 

αγορά. 

Η Επιλογή ενός world-class συνεργάτη Η σωστή επιλογή του συµβούλου – 

συνεργάτη (consultant – MVNE) για το 

επιτυχηµένο λανσάρισµα στην αγορά.  

Ταχύτητα Εισόδου στην Αγορά Η σωστή επιλογή του “Time 2 Market” 

Επιλογή Κατάλληλου Καινοτοµικού 

Επιχειρηµατικού Μοντέλου 

Η σωστή επιλογή του ΕΜ: Πάροχος 

Υπηρεσιών, Εµπλουτισµένος Πάροχος 

Υπηρεσιών, Πλήρης Πάροχος (Full MVNO) 

 

Πίνακας 11α: Απαντήσεις Συνεντεύξεων: Στρατηγικοί ∆είκτες Απόδοσης 
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ΒΑΣΙΚΟΙ ∆ΕΙΚΤΕΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

(KPIs)  

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ 

ARPU (Average Revenue Per User): Το µέσο 

εισόδηµα από τον χρήστη 

ARPC (Average Revenue Per Contract): Το 

µέσο εισόδηµα από το Συµβόλαιο 

CAC (Customer Acquisition Cost): Το 

κόστος απόκτησης / προσέλκυσης 

πελατών 

Οι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες αποτελούν 

τον κλασικό δείκτη απόδοσης για τους 

MVNOs. Οι δείκτες αυτοί µεταφράζονται 

σε αποτελέσµατα για την κερδοφορία, για 

τις ταµειακές ροές, το κόστος πωλήσεων, 

κλπ. και γενικά για την µεσο-

µακροπρόθεσµη βιωσιµότητα των 

MVNOs. 

 

Πίνακας 11β: Απαντήσεις Συνεντεύξεων: 

Χρηµατοοικονοµικοί ∆είκτες Απόδοσης 

 

 

4.4 Ανάλυση Αποτελεσµάτων 

 

Εξωτερική Γνώση 

 

Ξεκινώντας της ανάλυση από τους Πίνακες 9α & 9β, και τις µεταβλητές τις 

εξωτερικής γνώσης, µπορούµε να διακρίνουµε την σηµαντική εξάρτηση των 

MVNOs από τους MNOs.  

 

Η εξάρτηση αυτή έχει να κάνει κυρίως µε την εξωτερική γνώση στο κλαδικό 

περιβάλλον των τηλεπικοινωνιών και ιδιαίτερα της κινητής τηλεφωνίας. Η 

γνώση αυτού του περιβάλλοντος (εξωτερική γνώση) είναι συνήθως άρρητη 

(µη-καταγεγραµµένη, µη-κωδικοποιηµένη) µε αποτέλεσµα οι MVNOs να µην 

µπορούνε να την αποκτήσουν ανεξάρτητα ή να µπορούν να την «αγοράσουν» 

από 3ους.  
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Η δυσκολία απόκτησης αυτής της µη-καταγεγραµµένης γνώσης είναι που 

ωθεί τους MVNOs σε συνεργασία µε τους MNOs και αντίστοιχα προκαλεί τους 

MNOs να προσπαθούν να εκµεταλλευτούν / αποκτήσουν / απορροφήσουν 

τους αδύναµους MVNOs. 

 

Η εξωτερική γνώση, µε βάση τις απαντήσεις των ερωτηθέντων, µεταφράζεται 

στις παρακάτω παραµέτρους: 

 

� Γνώση της Αγοράς των ∆ραστηριοποίησης 

� Γνώση ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, Εµπορικών Πρακτικών, Καινοτοµικών 

Επιχειρηµατικών Μοντέλων & Τεχνογνωσίας 

� Γνώση της Τµηµατοποιηµένης Αγοράς των ΜΝΟs & MVNOs 

� Γνώση Στρατηγικής & Στρατηγικής Κόστους 

� Γνώση Marketing και Καναλιών ∆ιανοµής 

 

Οι παραπάνω παράµετροι σε συνδυασµό µε τα στοιχεία που καταγράφονται 

στους Πίνακες 9α & 9β, µας επιβεβαιώνουν την ορθότητα των απαντήσεων 

σε σχέση µε τον σχεδιασµό της ατζέντας του ερωτηµατολογίου και µε βάση το 

Θεωρητικό Μοντέλο. 

 

Είναι προφανές, από τις απαντήσεις  που καταγράφονται από τους Πίνακες 

9α & 9β, ότι η µακρόχρονη επιβίωση και επιτυχία των MVNOs εξαρτάται 

κυρίως από την υποστηρικτική γνώση που λαµβάνουν από τους MNOs, 

λαµβάνοντας υπόψη ότι η γνώση αυτή δεν είναι καταγεγραµµένη ή 

κωδικοποιηµένη.  

 

Απορροφητική Ικανότητα 

 

Από τον Πίνακα 10, διαφαίνεται ότι η στάθµη της απορροφητικής ικανότητας 

των MVNOs είναι από µέτρια έως µηδενική.  
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Με εξαίρεση την απόκτηση γνώσης η οποία  βρίσκεται σε υψηλή στάθµη 

λόγω της υποστήριξης από τους MNOs, οι υπόλοιπες παράµετροι της 

απορροφητικής ικανότητας, όπως η αφοµοίωση, ο µετασχηµατισµός και η 

εκµετάλλευση, κινούνται σε χαµηλά πλαίσια. 

 

Αναλύοντας τα δεδοµένα του παραπάνω Πίνακα 10, βλέπουµε ότι η ενώ η 

απόκτηση της γνώσης υποστηρίζεται από τους MNOs, η εσωτερική 

αφοµοίωση αυτής εξαρτάται από την πολυπλοκότητα διάρθρωσης και 

οργάνωσης των MVNOs. Η έλλειψη ιδίων καναλιών αφοµοίωσης της γνώσης 

καθώς και η έλλειψη εµπειρίας καθιστούν την αφοµοίωση της γνώσης ως 

προβληµατική. Επιπροσθέτως ο µετασχηµατισµός της γνώσης είναι 

µηδενικός λαµβάνοντας υπόψη ότι δεν υπάρχει, εσωτερικά στη δοµή των 

MVNO, η δυνατότητα αυτή. 

 

Είναι λοιπόν επόµενο ότι η µεγάλη εξάρτηση από τους MNOs δεν επιτρέπει 

στους MVNOs την πλήρη εκµετάλλευση της γνώσης µε αποτέλεσµα η 

δυνατότητα απεξάρτησης και µακροχρόνιας επιτυχίας/επιβίωσης τους να 

καθίσταται προβληµατική και ουσιαστικά να αποτελεί έρµαιο των διαθέσεων 

των MNOs. 

 

Η στάθµη της απορροφητικής ικανότητας είναι αυτή που µε βάση το 

Θεωρητικό Μοντέλο επηρεάζει και διασφαλίζει την επιτυχή ροή/µεταφορά των 

µεταβλητών της εξωτερικής γνώσης (Πίνακες 9α & 9β) εντός του οργανισµού 

των MVNOs µε στόχο την µεγιστοποίησης των Βασικών ∆εικτών Απόδοσης 

που αναλύονται παρακάτω. 

 

Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης 

 

Οι Στρατηγικοί & Χρηµατοοικονοµικοί Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης (KPIs) που 

περιγράφονται στους παραπάνω Πίνακες 11α & 11β, αποτελούν τα κριτήρια 

επιτυχίας / αποτυχίας για τους MVNOs. 
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Οι Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης, µε βάση τις απαντήσεις των ερωτηθέντων, 

µεταφράζονται στις παρακάτω παραµέτρους: 

 

• Επιλογή Συνεργατών & Ηγετών  

• ∆ιαπραγµατευτική Ικανότητα 

• ∆ιαφοροποίηση από τον Ανταγωνισµό 

• Το µέσο εισόδηµα από τον χρήστη 

• Το µέσο εισόδηµα από το Συµβόλαιο 

• Το κόστος απόκτησης / προσέλκυσης πελατών 

 

Οι παραπάνω παράµετροι σε συνδυασµό µε τα στοιχεία που καταγράφονται 

στους Πίνακες 11α & 11β, µας επιβεβαιώνουν την ορθότητα των 

απαντήσεων σε σχέση µε τον σχεδιασµό της ατζέντας του ερωτηµατολογίου 

µε βάση το Θεωρητικό Μοντέλο. 

 

Επίσης και µε βάση το Θεωρητικό Μοντέλο, διαφαίνεται ότι οι 

καταγεγραµµένες απαντήσεις των ερωτηθέντων σε σχέση µε τους 

Στρατηγικούς και Χρηµατοοικονοµικούς Βασικούς ∆είκτες Απόδοσης, 

επηρεάζονται άµεσα από το επίπεδο απορροφητικής ικανότητας των 

MVNOs. 

 

Η παραπάνω ανάλυση των στοιχείων που καταγράφονται σε όλους τους 

Πίνακες του Κεφαλαίου 4 µας οδηγεί στα παρακάτω συµπεράσµατα: 

 

- Η εξάρτηση των MVNOs από τους MNOs, στην απόκτηση της 

εξωτερικά ρητής ή άρρητης γνώσης, είναι δεδοµένη. 

 

- Χωρίς υψηλή στάθµη απορροφητικής ικανότητας της εξωτερικά 

παραγόµενης (κυρίως άρρητης) γνώσης, δεν είναι δυνατό να 

υπάρξουν και θετικοί Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης.  
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4.5 Κρίσιµοι Παράγοντες Ευτυχίας 

 

Οι τρεις (3) άξονες του Θεωρητικού Μοντέλου που επιβεβαιώθηκαν µε τις 

απαντήσεις που δόθηκαν από τα στελέχη των επιχειρήσεων αποτελούν 

αυτοµάτως και τους άξονες των Κρίσιµων Παραγόντων Επιτυχίας (Critical 

Success Factors) για τους MVNOs. 

 

Οι Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας, κατηγοριοποιούνται λοιπών ως κάτωθι: 

 

Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας σε σχέση µε την Απόκτηση Εξωτερικής 

Γνώσης (Ρητής ή/και Άρρητης): 

 

- Η Γνώση της τµηµατοποιηµένης αγοράς  

- Η Τεχνογνωσία και η Γνώση ∆ιοικητικών & Εµπορικών Πρακτικών 

- Η Γνώση και εφαρµογή της θεωρίας του χαµηλού ενεργητικού (asset-

light strategy)  

- Η Γνώση της στρατηγική του να κρατάς τα πράγµατα απλοϊκά 

- Η Γνώση αποφυγής κλασικών καναλιών διανοµής 

- Η Γνώση του να είσαι πάντα έτοιµος για σύγκληση µε την αγορά 

 

 

Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας σε σχέση µε την Στάθµη της 

Απορροφητικής Ικανότητας: 

 

- Στάθµη Απόκτηση Γνώσης από MNOs 

- Στάθµη Αφοµοίωσης Γνώσης Εσωτερικά 

- Στάθµη Μετασχηµατισµού Γνώσης Εσωτερικά 

- Στάθµη Εκµετάλλευσης Γνώσης µε στόχο το Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα 
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Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας σε σχέση µε τους Στρατηγικούς 

Βασικούς ∆είκτες Απόδοσης: 

 

Η Επιλογή του σωστού ηγέτη (CEO, CFO) 

Η Εξασφάλιση µίας win-win MVNO Σύµβασης 

Η Κατανόηση των «ασύρµατων» οικονοµικών (wireless economics)  

Ο Καθορισµός του(ων) σηµείου(ων) διαφοροποίησης 

Η Επιλογή ενός world-class συνεργάτη 

Ταχύτητα Εισόδου στην Αγορά 

Επιλογή Κατάλληλου Καινοτοµικού Επιχειρηµατικού Μοντέλου 

 

Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας σε σχέση µε τους Χρηµατοοικονοµικούς 

Βασικούς ∆είκτες Απόδοσης: 

 

ARPU (Average Revenue Per User): Το µέσο εισόδηµα από τον χρήστη 

ARPC (Average Revenue Per Contract): Το µέσο εισόδηµα από το 

Συµβόλαιο 

CAC (Customer Acquisition Cost): Το κόστος απόκτησης / προσέλκυσης 

πελατών 

 

Οι παραπάνω παράγοντες επιτυχίας αποτελούν τις σηµαντικότερες 

συνιστώσες για την διασφάλιση από τους MVNO της επιτυχίας και της 

επιβίωσης στο άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον της αγοράς κινητής 

τηλεφωνίας. Γενικά συµπεραίνεται ότι, η επιδίωξη της απόκτησης και της 

σωστής διαχείρισης της ρητής ή άρρητης γνώσης, αποτελεί µονόδροµο για 

την τελική επιτυχία και επιβίωση των MVNOs.  

 

Τέλος και µε βάση τους παραπάνω Κρίσιµους Παράγοντες Επιτυχίας, 

επιβεβαιώνεται η κρίσιµη συνεισφορά της ∆ιαχείρισης της Γνώσης στην 

επιτυχία των MVNOs. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

6.1 Συµπεράσµατα 

 

Από την ποιοτική έρευνα και ανάλυση που πραγµατοποιήθηκε, προκύπτει ότι 

η µακρόχρονη επιβίωση και επιτυχία των MVNOs εξαρτάται κυρίως από την 

υποστηρικτική γνώση που λαµβάνουν από τους MNOs, λαµβάνοντας υπόψη 

ότι η γνώση αυτή συνήθως δεν είναι καταγεγραµµένη ή κωδικοποιηµένη.  

 

Ο στόχος της επιβαιβέωσης του Θεωρητικού Μοντέλου Ροής της Γνώσης, 

καθώς επίσης και της ανάλυσης του ρόλου και της σηµαντικότητας της 

∆ιαχείρισης Γνώσης στην επιτυχία των Εναλλακτικών Πάροχων Κινητής 

Τηλεφωνίας (MVNO), επιβεβαιώθηκε.  

 

Ο ρόλος της Απόκτησης και ∆ιαχείρισης της Γνώσης αποδεικνύεται ότι είναι 

πολυσύνθετος, πολυδιάστατος και κρίσιµος για την επιβίωση και την µέσο-

µακροπρόθεσµη επιτυχία των Εναλλακτικών Πάροχων. 

 

Με βάση τα στοιχεία που καταγράφηκαν από την ποιοτική έρευνα που 

πραγµατοποιήθηκε, οδηγούµαστε στο συµπέρασµα ότι η εξάρτηση των 

MVNOs από τους MNOs, στην απόκτηση της εξωτερικά ρητής ή άρρητης 

γνώσης, είναι σηµαντική και σε τέτοιο βαθµό που σχεδόν καθιστά 

απαγορευτική την είσοδο ενός MVNO στην αγορά της Κινητής Τηλεφωνίας 

χωρίς την προηγούµενη «στήριξη» από κάποιον MNO. 

 

Επιπροσθέτως, προκύπτει ότι οι Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης των MVNOs 

σχετίζονται άµεσα µε την δυνατότητα µεταφοράς και ικανότητα απορρόφησης, 

της εξωτερικά παραγόµενης γνώσης που δέχονται από τους MNOs. Χωρίς 

υψηλή στάθµη απορροφητικής ικανότητας της εξωτερικά παραγόµενης 
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(κυρίως άρρητης) γνώσης, δεν είναι δυνατό να υπάρξουν και θετικοί Βασικοί 

∆είκτες Απόδοσης.  

 

Περαιτέρω, επιβεβαιώθηκε ότι, ενώ η εξωτερική γνώση που λαµβάνουν οι 

MVNOs από τους MNOs επηρεάζει θετικά την απόδοσή τους, η χαµηλή 

στάθµη ή η παντελή έλλειψη απορροφητικότητας ικανότητας µετριάζει το 

τελικό αποτέλεσµα και εποµένως την δυνατότητα µακρόχρονης επιβίωσης και 

επιτυχίας των MVNOs. 

 

Τέλος, συµπεραίνεται ότι συνολικά, οι Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας των 

MVNOs καθώς και η δυνατότητα µακροχρόνιας επιβίωσής αυτών, εξαρτώνται 

άµεσα από την δυνατότητά τους να εκµεταλλευτούν το σηµαντικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που ονοµάζεται ∆ιαχείριση Γνώσης. 
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6.2 Προτάσεις για Μελλοντική Έρευνα 

 

Σε σχέση µε την ποιοτική ανάλυση, η πρόταση για µελλοντική έρευνα θα 

στόχευε στην αύξηση του δείγµατος (εταιρείες και core team). Είναι βέβαιο ότι 

ένας µεγαλύτερος αριθµός συνεντεύξεων θα επέτρεπε εξαγωγή ακόµα 

περισσοτέρων µεταβλητών, παραγόντων και στοιχείων σε σχέση µε την 

καταγεγραµµένη ή µη Εξωτερική Γνώση των MVNOs, την Απορροφητική 

Ικανότητά τους, τους Βασικούς ∆είκτες Απόδοσης και γενικά των Κρίσιµων 

Παραγόντων Επιτυχίας για τους MVNOs.  

 

Σηµαντική πρόταση για µελλοντική έρευνα πάνω στην Απόκτηση, Μεταφορά, 

∆ιαχείριση και Εκµετάλλευση της Γνώσης στον κλάδο των Εναλλακτικών 

Πάροχων θα αποτελούσε η ποσοτική ανάλυση δεδοµένων. Η χρήση ενός 

δοµηµένου ερωτηµατολογίου και η στατιστική ανάλυση θα χρησίµευε προς 

αυτήν την κατεύθυνση. Το δείγµα βέβαια θα πρέπει να είναι 

αντιπροσωπευτικό µε βάση τις εταιρείες που δραστηριοποιούνται στην 

ελληνική και διεθνή αγορά (βλ. Παράρτηµα 2). 

 

Η συγκέντρωση ποσοτικών δεδοµένων βέβαια καθίστατε από µόνης της 

δύσκολη, λαµβάνοντας υπόψη την απροθυµία των εµπλεκοµένων εταιρειών 

να αποκαλύψουν στοιχεία σε σχέση µε τις µεθόδους απόκτησης, µεταφοράς, 

διαχείρισης και εκµετάλλευσης της γνώσης. 

 

Πέρα της ανωτέρω πρότασης, η εξέταση του βαθµού εξάρτησης µεταξύ των 

MVNO και MNOs αποτελεί µία σηµαντική πρόταση για περεταίρω έρευνα. Ο 

βαθµός εξάρτησης θα µπορούσε να εµπλουτιστεί µε έρευνα πάνω στις 

διαφοροποιηµένες κουλτούρες µε βάση τις γεωγραφικές περιοχές που 

επιχειρούν οι MVNOs καθώς και τις διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ των 

MVNOs / MNOs. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 

Ατζέντα Συνεντεύξεων 

 

Εταιρεία:    ___ 

Core Team:    ___ 

Ηµεροµηνία Συνέντευξης:  __ / __ / 2007 

Τρόπος Συνέντευξης:  Τηλεφωνική  / Προσωπική 

Τοποθεσία:    Τηλεφωνικά / Γραφεία Εταιρείας 

Χρονική ∆ιάρκεια:   Από 00:00 έως 00:00  

 

Θεµατικές Ενότητες 

 

 

1. Η Αγορά των MVNO σήµερα (κατάσταση, τάση και εξελίξεις) 

 

2. Εξωτερική Γνώση & Εξάρτηση από MNOs 

 

3. Απορροφητική Ικανότητα 

 

4. Βασικοί ∆είκτες Απόδοσης 

 

5. Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2 

MVNO List 2007 

 

Αυστραλία (Australia): 30 MVNO 

7-Eleven Speak-Up | AAPT | Austar | B Digital | Boost Mobile | Cellhire 

Australia Pty Ltd | Cellular One | Communic8 | Crazy John’s | Digiplus | Dingo 

Blue | Fone Zone | Gametel | Globalstar Australia Pty Limited | ISIM | M2 

Mobile | Macquarie Telecom Mobile | Mobile Innovations | Mobile Mojo | One 

Tel | People Telecom Ltd | Primus Telecommunications | Revolution Telecom 

| Reward Mobile | RSL COM Mobile Pty Ltd | Slimtel | Southern Cross Mobile | 

Telecall | Virgin Mobile | Zany Mobile | 

Αυστρία (Austria): 5 MVNO 

Bob | Eety | Schwarzfunk | Tele2UTA | Yesss! | 

Βέλγιο (Belgium): 47 MVNO 

1 Mobile | Aldi Talk | Amatus | Ay Yildiz | Calao Mobile | Devenez Mobile | 

dixiTel | Ello Mobile | Fun Mobile | Happy Many | IDT Mobile | Ilaycom | 

ilaycom | Inphony mobile | Intertel | Jim Mobile | LCR-Primustel | Lebara 

Mobile | Lycamobile | M1Call | MCI belgium | Mondial Telecom | MyTel | 

NormAction | NRJ Mobile | Opticall | Ortel Mobile | Phone House | Phone Plus 

| Plug Mobile | Plus Line | Quantum6000 | Ram Mobile Data | RCSC Mobile | 

Scarlet Telecom | Simyo | Sun Mobile | Tele2 | Telelink Mobile | Telenet | TMF 

| Toledo Telecom | Transatel | Ugly Duck | Versatel Mobile | Visstream | 

Yellow Telecom | 
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Βολιβία (Bolivia): 1 MVNO 

Cotas Movil | 

Καναδάς (Canada): 8 MVNO 

7-Eleven Speak Out Wireless | Amp'd Mobile | KORE Wireless | Primus 

Telecommunications | Rogers Quebecor / Videotron | TelePlus | Videotron | 

Virgin Mobile | 

Κροατία (Croatia): 2 MVNO 

Telcro | Tomato | 

Τσεχία (Czech Republic): 4 MVNO 

GTS Novera | Radiokomunikace | Star Communications | Volny | 

∆ανία (Dermark): 16 MVNO 

ACN | CBB Mobil | Dangaard Telecom | Debitel | Easy Mobile | Elro | Epicor | 

Gay Mobile | Link Telecom | songnetworks | TelcomPlus | tele2mobil | 

Telekompaqniet | Telmore | Telogic | Wireless Maingate | 

Εσθονία (Estonia): 3 MVNO 

Bravocom | TeleYks | Zorro | 

Φιλανδία (Finland): 10 MVNO 

ACN | Armas | Go Mobile | Jippii / Saunalahti | RSL Com | Saunalahti Group 

Oyj | Song Networks | Tele Finland | Tele2 Mobil | Wireless Maingate | 
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Γαλλία (France): 26 MVNO 

A-Mobile | Auchan | Breizh Mobile | Carrefour | Cegetel | CMC | Coriolis 

Telecom | Darty | Debitel | Fnac | Futur Telecom | Intercall | Le French Mobile 

| M6 | Neuf Telecom | NormAction | NRJ Mobile | Omer Telecom | Skyock | 

Tele2 | Ten Mobile | TF1 | Transatel | Universal Mobile | Value Telecom | 

Virgin Mobile | 

Γερµανία (Germany): 37 MVNO 

ACN | Aldi Talk | AOL | Ay Yildiz | Base | Bertelsmann | Blau | BT | callmobile | 

Cellway | Che Mobil | Debitel | Drillisch Alphatel | Easy Mobile | EWE Tel | 

Heag | HTP | Klarmobil.de | MobilCom AG | Nordcom GmbH | Payback | 

Penny Mobil | Phone House | REWE | Ryanair | Schwarzfunk | SIMply | 

SIMYO | Smobil | Talkline | Tangens GmbH | Tchibo Mobil | Telco | Tele 2 

Mobil | Telesim | VictorVox | Wal Mart | 

Ελλάς (Greece): 4 MVNO 

Frog | Mo-Mad | Carrefur-Μαρινόπουλος | ΑΒ Βασιλόπουλος 

Hong Kong: 1 MVNO 

BT | 

Ισλανδία (Iceland): 2 MVNO 

MINT | SKO | 

Ινδία (India): 2 MVNO 

Value First | Virgin Mobile | 
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Ιρλανδία (Ireland): 14 MVNO 

BT Ireland | Carphone Warehouse | Cellular 3 | Clever Communications | 

Dome Telecom | EasyMobile | Eircom | MinuteBuyer | Perlico | Ryanair | Spirit 

Telecom | T-Mobile | Tele 2 | Tesco | 

Ιταλία (Italy): 6 MVNO 

Albacom | Carrefour | Conad | COOP | Fastweb | Ryanair | 

Ιαπωνία (Japan): 2 MVNO 

J-COM | Japan Communications Inc. | 
 

Λετονία (Latvia): 7 MVNO 

Amigo | Baltcom | Hallo | IZZI | MTS GSM | Teledema Latvia | 

Telekomunikaciju Grupa | 

Λιχτεστάιν (Lichtenstein): 2 MVNO 

Montel | United Mobile | 
 

Λιθουανία (Lithuania): 3 MVNO 

Eurocom | Tele Maxima | Teledema | 
 

Λουξεµβούργο (Luxemburg): 3 MVNO 

KISS | Transatel | VOX Mobile | 

Μαλαισία (Malaysia): 2 MVNO 

MCATGen | MiTV | 
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Ολλανδία (Netherlands): 51 MVNO 

ACN | AH Mobiel | Allo | Amatus | Aspider Mobile | Ay Yildiz | Baron | 

Call4Care | Carey | Chippie | Comfour Telecom | Countdown Mobiel | debitel | 

Dekatel | Easy Mobile | Erdee Mobiel | Esprit Mobile | EU Mobile | Freetime 

Telecom | Galaxy Business Networks | Global TeleSystems Group | 

GSMpartner | HEMA Prepaid | Hurriyet | ID&T | IDT Mobile | Intercity Mobile 

Communications | IPI Mobile | Lebara Mobile | lowcall.nl | Lycamobile | My 

Dad's Phone Company | Ortel Mobiel | PePtalk | Primus | Qick | Rabo Mobiel | 

RAM Mobile Data | Scarlet Telecom | SIMYO | Stream Communications | 

Sympac | Tele 2 Mobiel | Telefoon Totaal | Tommy Telecom | Transatel | 

TrendCall | UPC Mobile | Versatel Mobile | Yes Telecom | Yiggers Mobiel | 

Ολλανδικές Αντήλιες (Netherlands Antilles): 1 MVNO 

UTS / Chippie An | 

Νέα Ζηλανδία (New Zealand): 2 MVNO 

Boost Mobile | Telstra Clear | 

Νορβηγία (Norway): 16 MVNO 

ACN | Hello | Jippii | Lebara Mobile | Mobyson | Netnet | Noextras | Sense 

Communications | Silver Mobility | Site Communication | Song Networks | Talk 

More | TDC Song | Tele 2 Mobil | Wireless Maingate | You Communications | 

Φιλιππίνες (Philippines): 1 MVNO 

PLDT | 
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Πολωνία (Poland): 16 MVNO 

E-TELKO | Etel Polska | Heyah | Liberty | mBank Mobile | MEDIATEL | MNI | 

MULTIMEDIA POLSKA | myAvon | NOM | P4/Project4 | Polsat Cyfrowy | Pop 

| Sami Swoi | Simplus Team | Telefonia Dialog | 

Ρουµανία (Romania): 1 MVNO 

Value First | 

Ρωσία (Russian Federation): 2 MVNO 

Euroset | Megafon | 

Σιγκαπούρη (Singapore): 2 MVNO 

GlobalRoam | PLDT | 

Σλοβενία (Slovenia): 2 MVNO 

Debitel | Izi mobill | 

Νότια Αφρική (South Africa): 1 MVNO 

Virgin Mobile | 

Ισπανία (Spain): 15 MVNO 

Abbla | BT Espana | Carrefour | El Corte Ingles | Euskaltel | Grupalia Internet | 

Happy Movil | Jazztel | Lebara Mobille | Melflur Comunicarte | ONO | Tele2 | 

Telecable | Ya.com | Yoigo | 
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Σουηδία (Sweden): 25 MVNO 

ACN | Campuz | Dial n Smile | Djuice | DuViAlla | Glocalnet | Go Mobile | 

Halebop | Hello MTV | HemEL | Ispace | Lebara Mobile | LunarMobil / VRAL | 

LunarStorm | Netnet | Oskraft | RSL com | Sense Communications | Spray 

Network | TDCSong Networks | Telenor | TeliaSonera | Unity 

Mobile/HappyCallers | Vattenfall | Wireless Maingate | 

Ελβετία (Switzerland): 5 MVNO 

Co-op Mobile | M-budget Mobile | Mobizone | Tele2 Mobile | Yallo | 

Ταιβάν (Taiwan): 2 MVNO 

Arcoa Communication | China Motion Telecom | 

Ουκρανία (Ukraine): 2 MVNO 

Jeans | Privat: Mobile | 

Ηνωµένο Βασίλειο (United Kingdom): 34 MVNO 

Airdesk | ASDA | Bglobal Metering | BT Mobile Sense/ Mobile home | Cellcom 

| Disney Mobile | Dot-Dash | Dot-Mobile | Easy Mobile | Energis Mobile | 

Extreme I ExtremeMob | Fresh | FT Mobile | Grafitti Wireless | Intercity Mobile 

Communications | Kingston Communications | Mobile World | NTL Mobile | 

One.Tel | Pinpoint | Project Telecom | Rok Mobile | Ryanair | Sainsbury's 

Mobile | Singlepoint Limited | Sony Mobile | Tesco Mobile | Touchan Mobile | 

Transcomm Uk (RAM Mobile Data) | Unique Air | Utility Warehouse Discount 

Club | Virgin Mobile | Wyless | Yes Telecom | 
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ΗΠΑ (USA): 77 MVNO 

7-Eleven Speak Out | 9278 Mobile | Air Voice Wireless | Airdesk | Airlink 

Mobile | Amp'd Mobile | Apple | AT&T | Beyond Mobile | Boost Mobile | Bratz 

Mobile | BRAVO wireless | Call Plus | Circle-K "Talk-and-go Mobile" | 

Consumer Cellular | Cool.Prepaid | DBS | Dexa | Disney Mobile | EarthLink | 

Embarq | ESPN | Extreme Mob | Firefly Mobile | Flying J | Global Talk PCS | 

GSR Mobile | GTC Wireless | Helio | Hop-On | IDT | IElement | Jitterbug | 

JusTalk | Kajeet | KORE Wireless | Liberty Wireless | Locus Mobile | Mobile 

PCS | MobilePro | Movida Communications | Mr. Prepaid | National 

Geographic | NET10 | New Dimension Wireless | Nextel Partners | Omni 

Prepaid | Onstar | P-Diddy | Page Plus | Payless Cellular | PhoneCo | 

PlatinumTel Communications | Primus Telecom | Qwest Wireless | Radio 

Shack | RoadCom Wireless | RockitTalk | Skypath Networks | SmartServe 

Online | STI Mobile | TelePlus | Time Warner | Total Call Mobile | Tracfone 

Wireless | TuYo Mobile | U Mobile | Universal Mobile | Uphonia | Virgin Mobile 

USA | Voce | WallMart | Working Assets | XE Mobile | Xero Mobile | ZUMA 

Prepaid Wireless | 

 

 

 

 

 

 

 


