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Αυτή η εργασία εξετάζει τα σχέδια αποκτήσεων των βιοµηχανιών επικοινωνιών (TV, 

ραδιόφωνο, καλώδιο, και τηλεφωνία) τα τελευταία χρόνια. Η προσοχή στρέφεται στις 

στρατηγικές διαφοροποίησης στη βιοµηχανία της πληροφορίας. ∆ιαπιστώνεται ότι η 

εξάπλωση του ∆ιαδικτύου παίζει σηµαντικό ρόλο στις στρατηγικές της εξαγοράς των 

µεγάλων εταιρειών. Οι στρατηγικές διαφοροποίησης των βιοµηχανιών βρίσκονται 

επίσης να επηρεάζονται από τα χαρακτηριστικά και το ιστορικό υπόβαθρο των 

υπαρχόντων βιοµηχανιών.  

 

 

Εισαγωγή: Η σύγχρονη κατάσταση στη Βιοµηχανία των Επικοινωνιών  

 

 

Μια γρήγορη αναθεώρηση της ανάπτυξης στα µέσα και τις αγορές τηλεπικοινωνιών 

τα τελευταία χρόνια αποκαλύπτει την εκθαµβωτική ταχύτητα της µετακίνησης προς 

τη ανάπτυξη. Εντός ακριβώς µιας δεκαπενθήµερης περιόδου από τις 24 Ιουλίου έως 

τις 7 Αυγούστου 1995, οι δραστηριότητες εξαγοράς στη βιοµηχανίας της εκποµπής 

(broadcast) έφθασαν στο ποσό των $25,4 δισεκατοµµύρια, από τις οποίες δύο 

περιπτώσεις έχουν προσελκύσει την περισσότερη προσοχή. Η Walt Disney Co. 

απόκτησε την Capital Cities/ABC και 10 σταθµούς TV της, 21 ραδιοσταθµούς, και 

συµφέροντα για διάφορα καλωδιακά δίκτυα για $19 δισεκατοµµύρια (Albarran & 

Dimmick, 1996). Άλλη µια απόκτηση που έχει προσελκύσει την προσοχή του κοινού 

περιλαµβάνει τη διαπραγµάτευση απόκτησης αξίας $10,8 δισεκατοµµυρίων της US 

West  και της Continental Cablevision το 1996. Η σταθεροποίηση οδήγησε σε άµεσο 

συνδυασµό σε 25 εκατοµµυρίων  τηλεφωνικών πελατών και 16,3 εκατοµµυρίων  

συνδροµητών καλωδιακής τηλεόρασης (Tseng & Litman, 1998).  

Ακόµη µεγαλύτερη είναι η πρόσφατη επιθετική ανάληψη της AT&T Teleport 

(τοπικές υπηρεσίες τηλεφώνων και ∆ιαδικτύου) από την Tele-Communication Inc. 

(επιχείρηση καλωδιακής τηλεόρασης), και προτεινόµενη συγχώνευση µε MediaOne 



 

 

(καλωδιακή τηλεόραση) το 1998 µέχρι το 1999. Οι συνολικές τιµές συναλλαγής 

υπολογίστηκαν να φθάσουν σε $74 δισεκατοµµύρια. Οι συµφωνίες µε  TCI και 

MediaOne θα έδινε στην AT&T άµεση πρόσβαση σε περίπου 25% όλων των 

οικογενειών στην Αµερική. Τον Σεπτέµβριο του 1999, η Viacom και η CBS 

ανήγγειλαν ότι θα συγχώνευαν σε µια διαπραγµάτευση $80 δισεκατοµµυρίων 

(MediaCentral, 1999). Αυτή η µεγαλύτερη ενιαία συγχώνευση στην ιστορία των 

µέσων, εάν πραγµατοποιούνταν, θα δηµιουργούσε τη µεγαλύτερη τηλεοπτική οµάδα 

στο έθνος και µια βελτιωµένη οντότητα που καλύπτει σηµαντικά καλωδιακά δίκτυα, 

τις διαδικασίες παραγωγής, τα ενοίκια βιντεοκασετών, και τα συστήµατα home 

cinema. Φαίνεται ότι η ανάπτυξη στις τηλεπικοινωνίες δεν έχει δει κανένα όριο. Η 

AOL τον Ιανουάριο του 2000 ανάγγειλε  την αγορά της Warner για $156 

δισεκατοµµύρια. Αυτή η συγχώνευση θεωρείται να προκαλέσει και να διευκολύνει 

ένα άλλο κύµα του µετασχηµατισµού από τα παλαιά µέσα στην ηλικία ∆ιαδικτύου 

(περιοδικό Γουώλ Στρητ, 11 Ιανουαρίου 2000).  

Έχει συµφωνηθεί ότι αυτό το πρωτοφανές κύµα της ανάπτυξης είναι λογικό από την 

έκβαση της µετάβασης του νόµου τηλεπικοινωνιών του 1996, ο οποίος έχει 

χαλαρώσει ουσιαστικά τους περιορισµούς ιδιοκτησίας και µέσα και πέρα από τις 

βιοµηχανίες (Aufderheide, 1999 Chan- Olmsted, 1998 Drushel, 1998 Howard, 1998). 

Οι περισσότεροι από τις προηγούµενες µελέτες εστίασαν κυρίως στα ζητήµατα της 

συγκέντρωσης αγοράς, ενώ η τεχνολογική σύγκλιση, που είναι επίσης ένα κρίσιµο 

ζήτηµα, µόνο τυχαία έχει εξεταστεί. Ο Collis, ο Bane, και ο Bradley (1997) έχουν 

επισηµάνει ότι η βιοµηχανία πολυµέσων, ως αποτέλεσµα της ψηφιακής επανάστασης, 

που διαµορφώνεται από τη σύγκλιση τριών στο παρελθόν ευδιάκριτων βιοµηχανιών 

που τα τελευταία πενήντα έτη ήταν τελείως ξεχωριστές. Η τηλεφωνική βιοµηχανία 

προέκυψε το 1880s, η τηλεόραση στα τέλη της δεκαετίας του '30, και ο προσωπικός 

υπολογιστής στη δεκαετία του '80.  

Πράγµατι, είναι οι ψηφιακές πρόοδοι, περισσότερο από τη ρυθµιστική χαλάρωση, οι 

οποίες έχουν πλήρως αλλάξει το συµβατικό καθορισµό αγοράς των τηλεπικοινωνιών. 

Σήµερα, οι όροι όπως οι επικοινωνίες, οι τηλεπικοινωνίες, οι πληροφορίες, και τα 

πολυµέσα είναι στην ουσία ανταλλάξιµα στον καθορισµό της ίδιας βιοµηχανίας, και 

αυτό έχει κάνει το διαχωρισµό των επιχειρησιακών οντοτήτων µε τον παραδοσιακό 

τρόπο πρακτικά αδύνατο. Σε απάντηση αυτής της αλλαγής, η κυβέρνηση Clinton 

παρουσίασε το 1997 ένα νέο βιοµηχανικό σύστηµα ταξινόµησης -- το 

βορειοαµερικανικό σύστηµα (NAICS) ταξινόµησης βιοµηχανίας -- που θα 



 

 

αντικαταστήσει το συµβατικό σύστηµα SIC. Οι πληροφορίες είναι ένας από τους 

καινούργιους κλάδους που αναγνωρίζονται από NAICS. Ο τοµέας των πληροφοριών 

καλύπτει τις βιοµηχανίες που δηµιουργούν, διανέµουν, ή παρέχουν την πρόσβαση 

στις πληροφορίες. Σηµαντικά επιχειρησιακά τµήµατα περιλαµβάνουν τους 

δορυφόρους, τα κινητά τηλέφωνα, µέσα εκτύπωσης, σε απευθείας σύνδεση 

υπηρεσίες, λογισµικό, βάσεις δεδοµένων, ταινίες, προγραµµατισµός βίντεο, και οι 

συµβατικές τηλεπικοινωνίες. Ο σηµαντικότερος σκοπός αυτού του εγγράφου είναι να 

δώσει µια διαµήκης εξέταση του νόµου του 1996 και της τεχνολογικής καινοτοµίας 

στις στρατηγικές εξαγοράσεων στη βιοµηχανία τηλεπικοινωνιών, 

συµπεριλαµβανοµένου της TV, ραδιοφώνου, καλωδιακής τηλεόρασης, και 

τηλεφώνου. Επιπλέον, τα ζητήµατα σχετικά µε την σφαιρική επέκταση 

τηλεπικοινωνιών έχουν γίνει όλο και περισσότερο σηµαντικά (Gershon, 1997 

Schiller, 1999). Εποµένως, είναι επίσης σηµαντικό για να εξεταστούν οι 

δραστηριότητες συγχώνευσης των Αµερικανικών εταιριών που εµφανίστηκαν στο 

διεθνή χώρο, αν και ο νόµος του 1996 δεν εξετάζει άµεσα αυτήν την πτυχή.  

 

 

Ο νόµος τηλεπικοινωνιών του 1996  

 

 

Η ιστορία έχει καταδείξει ότι οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές εµφανίστηκαν ως 

κύµατα (Bradley & Korn, 1981 clark, 1985 αλατουργός & Weinhold, 1979). Οι λόγοι 

για αυτό το φαινόµενο περιλαµβάνουν το νοµικό ή ρυθµιστικό περιβάλλον όπως η 

αντιτράστ επιβολή (Shleifer & Vishny, 1991) ή η φορολογική µεταρρύθµιση (Zey & 

Swenson, 1999). Η αλλαγή στη ρυθµιστική δοµή όχι µόνο έχει επιπτώσεις στις τάσεις 

M&A, αλλά και είναι πιθανό να επηρεάσει τις M&A στρατηγικές. Παραδείγµατος 

χάριν, οι Shleifer και Vishny έχουν υποστηρίξει ότι οι κινήσεις M&A στη δεκαετία 

του '60 ήταν συνήθως ανεξάρτητες διαφοροποίησης, ενώ οι δραστηριότητες M&A 

της δεκαετίας του '80 στόχευαν στη σταθεροποίηση και την ειδίκευση λόγω της 

διαφορικής επιβολής της αντιτράστ πολιτικής.  

Ο Gaughan (το 1999, το κεφάλαιο 2) έχει υποστηρίξει ότι οι συναλλαγές της 

δεκαετίας του '90 υπογραµµίζουν τη στρατηγική περισσότερο από τα οικονοµικά 

κέρδη. Οι εξαγορές σε αυτήν την δεκαετία ήταν όλο και περισσότερο 



 

 

χρηµατοδοτηµένες µέσω της χρήσης της ισότητας. Οι Nilssen και Sorgard (1998), σε 

αντίθεση, έχουν δει τα κύµατα M&A από τη διαδοχική προοπτική. Σύµφωνα µε τους 

συντάκτες, οι εξαγορές µπορούν να εµφανιστούν ως κύµατα λόγω του αντίκτυπου 

των προηγούµενων εξαγορών µε τις επόµενες. Αυτή η πτυχή ίσως απεικονίζεται 

καλύτερα στη "µανία συγχώνευσης" που κυριαρχεί τα τελευταία χρόνια στη 

βιοµηχανία τηλεπικοινωνιών (Masud, 1998). Από αυτήν την άποψη, η µετάβαση του 

νόµου τηλεπικοινωνιών του 1996 θα ήταν το πιο σχετικό ζήτηµα στην εξέταση των 

συγχωνεύσεων και των εξαγορών στη βιοµηχανία Αµερικανικών τηλεπικοινωνιών.  

Η µετάβαση του νόµου τηλεπικοινωνιών του 1996 θεωρείται πιο πολύ περιεκτική 

εξέταση της πολιτικής Αµερικανικών τηλεπικοινωνιών από την εφαρµογή . 

Οι επικοινωνίες ενεργούν το 1934. Ο νόµος του 1996 απεικονίζει όχι µόνο τις ευρείες 

µετατοπίσεις σε χρήση τεχνολογίας, αλλά και τις µετατοπίσεις στις πολιτικές 

προσεγγίσεις (Aufderheide, 1999). Ο ανταγωνισµός αγοράς και η τεχνολογική 

σύγκλιση είναι οι δύο σηµαντικές αρχές του νέου νόµου. Προκειµένου να προωθηθεί 

ο ανταγωνισµός στη βιοµηχανία των τηλεπικοινωνιών, κανονισµοί σχετικά µε την 

ιδιοκτησία και τα όρια συγκέντρωσης έχουν χαλαρωθεί κατά ένα µεγάλο µέρος.  

Όσον αφορά τη ραδιοφωνική αναµετάδοση, παραδείγµατος χάριν, η Επιτροπή έχει 

αποβάλει αριθµητικό όριο στον αριθµό σταθµών TV που µια ενιαία οντότητα µπορεί 

να είναι κύρια σε εθνικό επίπεδο εφ' όσον δεν υπερβαίνει το 35% του συνόλου. Όσον 

αφορά την τοπική ιδιοκτησία ραδιοσταθµών, µια ενιαία οντότητα επιτρέπεται να είναι 

κύρια µέχρι 8 σταθµών στην ίδια αγορά εφ' όσον είναι λιγότερος από πέντε από τους 

οκτώ σταθµούς στην ίδια υπηρεσία (δηλ., FM ή ΑΜ).  

Οι κανονισµοί σχετικά µε τη βιοµηχανία της καλωδιακής τηλεόρασης έχουν 

αναθεωρηθεί επίσης ουσιαστικά. Με σκοπό να προωθηθεί η τεχνολογική σύγκλιση 

και ο ανταγωνισµός διαφόρων πλατφόρµων µεταξύ της καλωδιακής τηλεόρασης και 

της τηλεφωνίας, ο νέος νόµος ενθαρρύνει τα συστήµατα cable να παράσχουν τις 

υπηρεσίες τηλεφωνίας και τις τηλεφωνικές επιχειρήσεις να παράσχουν τηλεοπτικές 

υπηρεσίες (η αποκαλούµενη two-wire λύση). Αλλά ούτε το σύστηµα καλωδίων ούτε 

η τηλεφωνική επιχείρηση δεν επιτρέπεται να αποκτήσει ένα περισσότερο από 

οικονοµικό συµφέρον 10 τοις εκατό το ένα για το άλλο στην ίδια περιοχή προνοµίου 

ή υπηρεσιών. Ο κανόνας της οριζόντιας ιδιοκτησίας στη βιοµηχανία καλωδίων έχει 

αναθεωρηθεί επίσης πρόσφατα. Ο αρχικός κανόνας έθεσε ένα όριο 30% στο µερίδιο 

αγοράς ενός συστήµατος καλωδίων βασισµένου στον αριθµό  καλωδίων σε εθνικό 

επίπεδο.  



 

 

Στη βιοµηχανία τηλεφωνίας, ο κανόνας "διασύνδεσης" απαιτεί όλους τους τοπικούς 

µεταφορείς να παράσχουν αµερόληπτη πρόσβαση προσφοράς στα δίκτυά τους. 

Συνεπώς, οι ανταγωνιστές είναι σε θέση να µισθώσουν τα δίκτυα για να παράσχουν 

(δηλ., να µεταπωλήσουν) τις τηλεφωνικές υπηρεσίες πελατών. Συγχρόνως, ο νέος 

νόµος επιτρέπει επίσης στις τοπικές τηλεφωνικές επιχειρήσεις να παράσχουν τις 

µεγάλης απόστασης υπηρεσίες, υπό τον όρο ότι συναντούν ορισµένους κανόνες .  

 

 

Λογικές και στρατηγικές των εξαγορών  

 

 

Ένα µεγάλο ποσό προγενέστερης έρευνας έχει δει τις συγχωνεύσεις και τις 

αποκτήσεις από  την οικονοµική και διευθυντική προοπτική (Chatterjee, 1986 

Kusewitt, 1985 Montgomery & Singh, 1984 Wernerfelt, 1984). Οι επιχειρησιακές 

σταθεροποιήσεις υποτίθεται ότι επέτρεψαν στις εταιρίες να επιτύχουν τις οικονοµικές 

αποδοτικότητες όπως οι οικονοµικές συµπράξεις, οι λειτουργικές συµπράξεις, οι 

διευθυντικές συµπράξεις, ή η επέκταση δύναµης αγοράς (Trautwein, 1990).  

Η τεχνολογική πτυχή είναι κρίσιµη στη βιοµηχανία πληροφόρησης επειδή η 

τεχνολογική σύγκλιση έχει προωθηθεί από τη FCC και υποστηρίζεται να είναι µια 

σηµαντική κατευθυντήρια δύναµη πίσω από τις πρόσφατες δραστηριότητες M&A 

(βλ. Baldwin, McVoy & Steinfield, το 1996 Collis, Bane & Bradley, 1997 Greenstein 

& Khanna, 1997 Masud, 1998 Tseng & Litman, 1998).  

 

 

Product-Base εναντίον των resource-Based απόψεων των στρατηγικών 

εξαγορών  

 

 

Εναλλακτικά, ο Wernerfelt (1984) έχει διακρίνει δύο ευρύτερους τύπους στρατηγικών 

εξαγορών. Η προσανατολισµένη προς το προϊόν προσέγγιση τονίζει την 

ελκυστικότητα (π.χ., αποδοτικότητα) της αγοράς που είναι στόχος των εταιρειών. Ένα 

από τα ο γνωστά πρότυπα σχετικά µε αυτήν την άποψη είναι πρότυπο 



 

 

προϊόντων/αγορά-χαρτοφυλακίων που αναπτύσσεται από τη συµβουλευτική οµάδα 

της Βοστώνης (BCG) (Salter & Weinhold, 1979, κεφάλαιο 4). Μια από τις 

στρατηγικές του προτύπου BCG είναι να κινηθεί µέσω M&A από την αγορά χαµηλής 

αύξησης (cash cows) στην υψηλή αγορά (δηλ., αστέρια). Αφ' ετέρου, η resource-

based στρατηγική εστιάζει στον τρόπο µε τον οποίο οι πόροι της επίκτητης εταιρίας 

χρησιµεύουν να ενισχύσουν τη θέση της εταιρίας από την οποία αποκτάται στην 

δηµιουργία νέων αγορών. Μια βασική επίπτωση της resource-based άποψης είναι ότι 

µια δεδοµένη εταιρία στόχων θα έχει τις διαφορετικές τιµές για τους διαφορετικούς 

αγοραστές.  

Λόγω της σηµασίας της "τακτοποίησης" µεταξύ των πόρων και της ειδικότητας µιας 

εταιρίας οι ερευνητές σε αυτόν τον τοµέα έχουν εστιάσει στην έννοια των 

"στρατηγικών προτερηµάτων", δηλαδή στις δεξιότητες, τους πόρους, τα 

προτερήµατα, και τις ειδικότητες των εταιριών (Barney, 1986 ..1991 Dierickx & 

Cool, το 1989 Peteraf, 1993). Κατά συνέπεια, κατά πόσο µια εταιρεία στόχος είναι 

επιθυµητή  στη resource-based άποψη είναι ο βαθµός "στρατηγικής συγγένειας" 

µεταξύ των δύο επιχειρήσεων (Peteraf, 1993 Teece, Rumelt, Dosi, & Winter, 1994).  

Ενώ η αλλαγή στο ρυθµιστικό περιβάλλον µπορεί να ασκήσει ιδιαίτερη επίδραση στις 

γενικές τάσεις M&A, οι οικονοµικές και διευθυντικές πτυχές στη βιοµηχανία και τα 

σταθερά επίπεδα διαδραµατίζουν επίσης έναν σηµαντικό ρόλο. Για να κερδίσουµε 

µια καλύτερη κατανόηση των στρατηγικών συµπεριφορών των µέσων και των 

εταιριών τηλεπικοινωνιών στη µεταβαλλόµενη δοµή αγοράς, είναι απαραίτητο να 

διαφοροποιήσουµε τους διάφορους τύπους εξαγορών και των λογικών που κρύβονται 

κάτω από αυτές.  

 

 

Τύποι ολοκληρώσεων  

 

 

 Οι Chan- Olmsted (1998) έχουν δείξει τέσσερις τύπους συναλλαγών M&A και των 

αντίστοιχων οφελών. 

 Κατ' αρχάς, µια επιχείρηση µπορεί να επιλέξει να εξαγοράσει ή να συγχωνεύσει µε 

µία άλλη στο ίδιο στάδιο παραγωγής, δηλαδή να υιοθετήσει µια οριζόντια στρατηγική 

M&A. Μια συγχώνευση µεταξύ δύο ραδιοσταθµών, παραδείγµατος χάριν, είναι 



 

 

ταξινοµηµένη ως αυτόν τον τύπο. Τα πιθανά οφέλη αυτής της οριζόντιας 

ολοκλήρωσης είναι οικονοµίες κλίµακας και µια αύξηση στη δύναµη αγοράς.  

Ο clark (1985) έχει διαφοροποιήσει την επέκταση προϊόντων και την επέκταση 

αγοράς από την οριζόντια ολοκλήρωση. Το πρώτο σηµαίνει µια προσθήκη των 

συµπληρωµατικών προϊόντων στην υπάρχουσα γραµµή προϊόντων, ενώ το τελευταίο 

σηµαίνει την επέκταση του µεγέθους αγοράς στις διαφορετικές γεωγραφικές θέσεις. 

Εντούτοις, αυτή η διάκριση χαλαρώνει όλο και περισσότερο τη σηµασία της στη 

βιοµηχανία πληροφόρησης. Παραδείγµατος χάριν, οι τηλεφωνικές επιχειρήσεις έχουν 

την άδεια να προσφέρουν συνολικά την τοπική κλήση, µεγάλη τηλεφωνική 

απόσταση, καλωδιακές ή ασύρµατες υπηρεσίες, υπηρεσίες που είναι παρόµοιες στη 

χρήση αλλά απαγορεύθηκαν τεχνητά από τους νόµους στο παρελθόν. Οι σταθµοί TV 

και οι ραδιοσταθµοί µπορούν να προσφέρουν τα διαφορετικά σχήµατα ψυχαγωγίας, 

αλλά αντλούν τα εισοδήµατα από τις ίδιες πηγές -- δηλαδή τις διαφηµιστικές 

εταιρείες. Τα συστήµατα καλωδίων έχουν χρησιµοποιήσει συνήθως για την οριζόντια 

ολοκλήρωση. Εποµένως, η επέκταση προϊόντων και η επέκταση αγοράς στις 

βιοµηχανίες επικοινωνιών µπορεί να µεταφραστεί ως οριζόντια ολοκλήρωση.  

 

Ο δεύτερος τύπος του M&A είναι η κάθετη ενσωµάτωση δύο εταιριών σε µία  σχέση 

προµηθευτή-αγοραστή. Αυτή η στρατηγική θα εξασφαλίσει την απόκτηση των πόρων 

και τον έλεγχο πέρα από τις προδιαγραφές προϊόντων. Όσον αφορά στην αγορά των 

µέσων, σηµαίνει συχνά την ολοκλήρωση της παραγωγής, της διανοµής, και της 

έκθεσης. Παραδείγµατος χάριν, η Time Warner είναι κύριος των στούντιο παραγωγής 

(παραγωγή), του δικτύου WB (διανοµή), και των καλωδιακών συστηµάτων (έκθεση). 

Εκτός από τις ιδιαίτερες οικονοµικές αποδόσεις, οι κάθετες ενσωµατωµένες 

βιοµηχανίες υποτίθεται ότι επίσης είχαν υψηλά εµπόδια εισόδου που αποθαρρύνουν 

τους νεοεισερχόµενους (clark, 1985).  

 

Ο τρίτος τύπος είναι το οµόκεντρο M&A, το οποίο αναφέρεται σε µια κατάσταση 

στην οποία  ο αγοραστής και οι εταιρίες στόχοι συσχετίζονται µέσω των βασικών 

τεχνολογιών, των διαδικασιών παραγωγής, ή των αγορών (chan- Olmsted, 1998, σελ. 

37). Η εταιρία που εξαγοράζεται αντιπροσωπεύει µια επέκταση των γραµµών 

προϊόντων της επιχείρησης-αγοραστής ή µια επέκταση σε µια σχετική αγορά. Αυτή η 

στρατηγική  καταλληλότερα απεικονίζει το τρέχον φαινόµενο της διαφοροποίησης 

στη βιοµηχανία πληροφόρησης µέσω των συγχωνεύσεων και των εξαγορών. Οι 



 

 

Whalen και Litman (1997) έχουν δείξει ότι µια οµόκεντρη ολοκλήρωση µπορεί να 

βασιστεί στην οµόκεντρη τεχνολογία, το οποίο σηµαίνει ότι οι εταιρίες 

χρησιµοποιούν την ίδια τεχνολογία για διαφορετικούς τύπους πελατών. Μπορεί 

επίσης να βασιστεί στο οµόκεντρο µάρκετινγκ, το οποίο επιτρέπει στις εταιρίες να 

προσφέρουν τα ίδια προϊόντα / υπηρεσίες σε διαφορετικούς τύπους πελατών 

χρησιµοποιώντας τις ίδιες τεχνολογίες. Παραδείγµατος χάριν, η συγχώνευση µεταξύ 

µιας τηλεφωνικής επιχείρησης και ενός χειριστή συστηµάτων καλωδίων 

αντιπροσωπεύει τη στρατηγική της οµόκεντρης ολοκλήρωσης. Η συγχώνευση µεταξύ 

ενός συστήµατος καλωδίων και ενός φορέα παροχής υπηρεσιών ∆ιαδικτύου ανήκει 

επίσης σε αυτήν την κατηγορία. Τα οφέλη αυτού του τύπου ολοκλήρωσης είναι 

κυρίως η διαφοροποίηση που βασίζεται σε χρήση κοινών πόρων.  

Η τελευταία στρατηγική καλείται συγκρότηµα επιχειρήσεων M&A, το οποίο 

προορίζεται να ενισχύσει τη σταθερότητα και ισορροπία του συνολικού 

χαρτοφυλακίου µιας εταιρίας χωρίς οποιαδήποτε συγκεκριµένη εκτίµηση των κοινών 

πόρων, των τεχνολογιών, ή των σχέσεων προϊόν-αγορών. Οι Chan- Olmsted έχουν 

δείξει ότι η συγχώνευση µεταξύ της Matsushita και της Universal Studios είναι ένα 

παράδειγµα του συγκροτήµατος επιχειρήσεων M&A. Αυτός ο καθορισµός είναι, 

εντούτοις, ελαφρώς διαφορετικός από αυτόν του Clark (1985) που το ονόµασε το 

"καθαρό συγκρότηµα επιχειρήσεων" µια συνένωση δύο ουσιαστικά ανεξάρτητων 

εταιριών.  

 

 

Ειδικοί οικονοµικοί παράγοντες της βιοµηχανίας πληροφόρησης  

 

 

Είναι επίσης σηµαντικό να αναγνωριστούν η αλληλεξάρτηση µεταξύ των 

στρατηγικών M&A και τα οικονοµικά χαρακτηριστικά των βιοµηχανιών υπό έρευνα. 

Η εξαγορά είναι ένας τρόπος για την εταιρική επέκταση ή τη διαφοροποίηση (Rubin, 

1973 Wernerfelt, 1984). Ένα βασικό ζήτηµα είναι πώς ο συνδυασµός δύο ή 

περισσότερων εταιριών έχει επιπτώσεις στην ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης στο 

σύντοµο ή µακροχρόνιο σχεδιασµό. Η προγενέστερη έρευνα έχει καταδείξει τις 

συνδέσεις των στρατηγικών της διαφοροποίησης και την αποδοτικότητα και την 

απόδοση (Palepu, 1985 Rumelt, 1982). Η ενσωµάτωση των ειδικών χαρακτηριστικών 



 

 

βιοµηχανίας και των οικονοµικών παραγόντων στη βιοµηχανία πληροφόρησης, 

εποµένως, θα είναι σε θέση να δώσει  καλύτερη κατανόηση των λογικών πίσω από τις 

τρέχουσες διαπραγµατεύσεις εξαγορών.  

 

 

 

 

∆ηµόσια αγαθά και εξωτερικότητες δικτύων  

 

 

Οι Shapiro και Varian (1999) έχουν επισηµάνει ότι η µοναδική δοµή δαπανών στη 

βιοµηχανία πληροφόρησης είναι ένας από τους βασικούς παράγοντες που την 

διακρίνουν από άλλες βιοµηχανίες. Αντί των βασισµένων στο κόστος στρατηγικών 

τιµολόγησης που εφαρµόζονται συνήθως σε συµβατικές  βιοµηχανίες, τα αγαθά στην 

βιοµηχανίας πληροφόρησης συχνά βασίζονται στην "καταναλωτική αξία".   

Σύµφωνα µε τους συντάκτες, οι βασικοί οικονοµικοί νόµοι ισχύουν ακόµα για την 

οικονοµία πληροφοριών (ή την οικονοµία δικτύων), αλλά πρέπει να αντιµετωπισθούν 

από µια διαφορετική προοπτική.  

Και τα µέσα και οι βιοµηχανίες τηλεπικοινωνιών (άλλες επιχειρήσεις πληροφοριών) 

περιλαµβάνουν υψηλές δαπάνες στην καθιέρωση της υποδοµής δικτύων για το σήµα 

ή τα δεδοµένα µετάδοσης. Αφ' ετέρου, τα µέσα και τα προϊόντα ή υπηρεσίες 

τηλεπικοινωνιών έχουν το χαρακτηριστικό του δηµόσιου αγαθού, το οποίο 

περιλαµβάνει µόνο τις ονοµαστικές πρόσθετες δαπάνες. Αυτό κάνει το µέγεθος 

αγοράς έναν πολύ σηµαντικό παράγοντα στις βιοµηχανίες επικοινωνιών σχετικά µε 

τις υπόλοιπες επειδή όσο µεγαλύτερο το µέγεθος αγοράς, τόσο γρηγορότερες οι 

επιστροφές στην επένδυση (ROI). Συνεπώς, οι στρατηγικές M&A που µπορούν να 

οδηγήσουν στην αύξηση δύναµης αγοράς, όπως η οριζόντια ολοκλήρωση, είναι 

πιθανό να ασκήσουν πολύ µεγαλύτερη επίδραση στη βιοµηχανία τηλεπικοινωνιών 

απ'ό,τι σε άλλες περιοχές.  

Ένας παρόµοιος παράγοντας που είναι συγκεκριµένος για τη βιοµηχανία 

πληροφόρησης είναι η επίδραση της εξωτερικότητας του δικτύου  

ή θετική ανατροφοδότηση (Owen, 1999 Shapiro & Vairan, 1999 Stehmann, 1996).  



 

 

Ένας πρόσθετος πελάτης αυξάνει τη γενική χρησιµότητα του δικτύου, που κάνει τα 

προϊόντα /υπηρεσίες πολυτιµότερα και ελκυστικά στους πιθανούς πελάτες. Συνεπώς, 

όσο µεγαλύτερο το µέγεθος αγοράς και η βάση των πελατών ενός προϊόντοσ/µιας 

υπηρεσίας, τόσο πολυτιµότερος αυτό γίνεται για τους νέους πελάτες (π.χ., 

δηαφηµιστές). Αυτός ο παράγοντας χρησιµεύει επίσης για  να ενισχύσει την οριζόντια 

ολοκλήρωση.  

 

 

Οικονοµίες windowing  

 

 

Ένα άλλο διαφοροποιητικό χαρακτηριστικό της βιοµηχανίας πληροφόρησης, και του 

τηλεοπτικού προγραµµατισµού ειδικότερα, είναι η έννοια "windowing" (Owen & 

Wildman, 1992).  

"Versioning" είναι ο γενικός όρος που χρησιµοποιείται από τους οικονοµολόγους 

(Shapiro & Varian, 1999). Η βιοµηχανία µέσων αποτελείται πρώτιστα από την 

παραγωγή, τη διανοµή, και την έκθεση.  

Χαρεί στις νέες τεχνολογίες µέσων, το ίδιο περιεχόµενο προγραµµατισµού όπως ένας 

κινηµατογράφος µπορεί σήµερα να διανεµηθεί µέσω ποικίλων καναλιών που 

κυµαίνονται από τα θέατρα κινηµατογράφων, την καλωδιακή τηλεόραση, DBS, άλλα 

πολυδιαυλικά συστήµατα, και τα δίκτυα ραδιοφωνικής µετάδοσης TV. Ένας 

παραγωγός µέσων µπορεί να ωφεληθεί από τις οικονοµίες windowing µε την 

απελευθέρωση ενός προγράµµατος, συχνά µε σταθερό κόστος, στα διαφορετικά 

κανάλια στους διαφορετικούς χρόνους, εσωτερικά και παγκοσµίως. Η ίδια λογική 

ισχύει επίσης για άλλο περιεχόµενο πληροφοριών που µπορεί να ψηφιοποιηθεί και να 

διαβιβαστεί µέσω των διαφορετικών διαύλων διανοµής.  

Κατά συνέπεια, η κάθετη ολοκλήρωση στη βιοµηχανία µέσων µπορεί να επιφέρει όχι  

µόνο τον έλεγχο των πόρων ή των διαύλων διανοµής, αλλά και ιδιαίτερα οφέλη από 

το windowing των οικονοµιών. Μέχρι το σηµείο που η βιοµηχανία µέσων κινείται 

όλο και περισσότερο προς το conglomerization (Gershon, 1997) και ποια Albarran 

και Dimmick (1996) έχει αναφερθεί ως "συγκέντρωση πέρα από-βιοµηχανίας", η 

ολοκλήρωση συγκροτηµάτων επιχειρήσεων είναι επίσης µια σηµαντική πτυχή στην 

έρευνα για τις δραστηριότητες M&A.  



 

 

 

 

Τεχνολογία πολυµέσων και σύγκλιση µέσων  

 

 

Ενώ η τεχνολογική πρόοδος συνεχίζει να δηµιουργεί  νέες µορφές επικοινωνίας και  

µορφές µέσων, όλο και περισσότερο θολώνουν τα αρχικά καθορισµένα µε σαφήνεια 

όρια αγοράς (Collis, Bane & Bradley, 1997 Greenstein & Khanna, 1997 Owen, 1999). 

Εν τω µεταξύ, η FCC όχι µόνο διαδραµατίζει έναν ρόλο διευκολύνοντας στη 

τεχνολογική σύγκλιση αλλά έχει αρχίσει και να αναδοµεί την οργάνωση και να 

προσαρµόσει το νέο περιβάλλον µέσων (FCC, 1999c). Ο Masud (1998) έχει 

υποστηρίξει ότι "η σταθεροποίηση, η σύγκλιση, και ο ανταγωνισµός" είναι οι τρεις 

κατευθυντήριες δυνάµεις πίσω από το τρέχον κύµα των megamergers 

τηλεπικοινωνιών. Οµοίως, ο Raphael (1998) έχει προβλέψει ότι η "συγκλίνουσα 

συµµαχία" είναι η τάση του µέλλοντος, στο οποίο οι συνεργάτες προσφέρουν τα 

διαφορετικά προϊόντα, τις τεχνολογίες, και τις αγορές .Οι Colombo και Garrone 

(1998) επίσης έχουν υποστηρίξει ότι οι κοινοί παροχείς πρέπει να επιλέξουν να είναι 

"φορέας παροχής υπηρεσιών πολυµέσων" παρά "χειριστές δικτύων" για να 

παραµείνουν ανταγωνιστικοί. Από αυτήν την προοπτική, η οµόκεντρη ολοκλήρωση 

και η κάθετη ολοκλήρωση είναι οι πιο κατάλληλες στρατηγικές µε τη επιχειρησιακή 

σταθεροποίηση στη βιοµηχανία τηλεπικοινωνιών και µέσων.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

Συζήτηση  

Γενικά σχέδια εξαγορών  

 

 

Από το 1980 µέχρι το 1999, υπήρξαν 5383 διαπραγµατεύσεις εξαγοράς 

αναγγελθείσες από τις βιοµηχανίες επικοινωνιών που αφορούσαν την αναδυόµενη 

βιοµηχανία πληροφορίας. Ο πραγµατικός αριθµός ολοκληρωµένων συναλλαγών ήταν 

3502, µε ένα ποσοστό αποτυχίας 45%. Τα αποτελέσµατα έχουν παρουσιάσει µερικά 

γενικά σχέδια. Κατ' αρχάς, ο συνολικός αριθµός συναλλαγών εξαγοράς άρχισε να 

αυξάνεται γρήγορα περίπου το 1993 και έχει παραµείνει σε υψηλό επίπεδο έκτοτε .  

Υπήρξαν 182 διαπραγµατεύσεις εξαγοράς που ολοκληρώνονται το 1993, µια αύξηση 

περισσότερο από 37% από το προηγούµενο έτος. Ο αριθµός αυξήθηκε περαιτέρω 

κατά 38% σε περισσότερες από 250 διαπραγµατεύσεις µετά από το έτος. Ο συνολικός 

αριθµός ολοκληρωµένων συναλλαγών εξαγοράς το 1999 έχει φθάσει στα 417. Αυτό 

είναι σύµφωνο µε τα προηγούµενα ερευνητικά συµπεράσµατα ότι οι βιοµηχανίες 

έλαβαν ήδη µέτρα σε αναµονή για το νέο νόµο τηλεπικοινωνιών (Chan- Olmsted, 

1998 Drushel, 1998 Howard, 1998).  

∆εύτερον, η τάση της εξαγοράς των ξένων επιχειρήσεων άρχισε επίσης να αυξάνεται 

κατά τη διάρκεια του 1993. Ενώ υπήρξαν µόνο 74 (3.4%) τέτοιες διαπραγµατεύσεις 

που ολοκληρώνονται από το 1980 µέχρι το 1993, ο αριθµός ξένων εξαγορών 

αυξήθηκε στις 238 διαπραγµατεύσεις (8.5%) από το 1994 µέχρι το 1999. Μια από τις 

σηµαντικότερες κατευθυντήριες δυνάµεις πίσω από αυτήν την τάση είναι η 

ιδιωτικοποίηση και η φιλελευθεροποίηση στις παγκόσµιες αγορές τηλεπικοινωνιών 

προς το τέλος της δεκαετίας του '80 και της πρόωρης δεκαετίας του '90 που πρέπει να 

παράσχουν στους προµηθευτές επικοινωνιών της Αµερικής  νέες ελπιδοφόρες αγορές 

(Gershon, 1997 McChesney, 1998 Schiller, 1999). Οι αυξανόµενες ανάγκες των 

ιδιωτών αλλά  και επιχειρησιακών πελατών για τις πολλαπλάσιες υπηρεσίες φωνής 

και δεδοµένων πέρα από τα τοπικά, εθνικά, και περιφερειακά όρια έχουν οδηγήσει 



 

 

επίσης τις επιχειρήσεις τηλεπικοινωνιών να εξαπλώνονται σε ολόκληρη τη γη 

(Jamison, 1998). Εντούτοις, πρέπει να σηµειωθεί ότι οι βιοµηχανίες καλωδιακής 

τηλεόρασης και, ειδικότερα, τηλεφωνίας είναι πιο ενεργές στην ξένη επένδυση από 

την TV ή τον τοµέα του ραδιοφώνου. Οι ξένες εξαγορές αποτέλεσαν το 7,7% και το 

8,5% για την καλωδιακή τηλεόραση και τις telcos αντίστοιχα, ενώ οι 

διαπραγµατεύσεις  αυτές πήραν ένα µερίδιο µόνο 2,9% για την βιοµηχανία της 

Τηλεόρασης και λιγότερο από 1% της βιοµηχανίας του Ραδιοφώνου. Αυτή η 

απόκλιση µπορεί να εξηγηθεί από τον ευαίσθητο ρόλο που διαδραµατίζεται από τα 

µέσα µαζικής επικοινωνίας. Τα µέσα µαζικής επικοινωνίας όπως το ραδιόφωνο και η 

τηλεόραση έχουν θεωρηθεί από καιρό πολιτιστικά και κοινωνιολογικά ευαίσθητα 

(Boyd-Barrett, 1998 Cunningham, Jacka & Sinclair, 1998 Kavoori, 1998). Τα 

ζητήµατα όπως ο «πολιτιστικός ιµπεριαλισµός» και η «εθνική κυριαρχία» µπορεί να 

είχαν εµποδίσει τις ξένες επενδύσεις από τις εταιρίες Αµερικανικών µέσων.  

Τρίτον, τα αποτελέσµατα έχουν δηµιουργήσει ένα προσωρινό κύµα (δηλ., ένα 

συνοπτικό κύµα εξαγοράς) στην αρχή της δεκαετίας του '80. Αλλά το επίπεδο 

εµπορικών συναλλαγών πέθανε κάτω γρήγορα στις αρχές τησ δεκαετίας του '90.  

Το 1987, ο αριθµός εξαγορών ξεπέρασε τις 100 και συνέχισε για να φθάσει σε 

περισσότερες από 150 το 1988 και το 1989. Ο ρυθµός αυτός µειώθηκε γρήγορα στην 

περίοδο 1990-1992, αν και το επίπεδο εµπορικών συναλλαγών παρέµεινε ακόµα 

περίπου σε 120 διαπραγµατεύσεις το χρόνο. Το µεγαλύτερο µέρος αυτού του ήπιου 

κύµατος εξαγοράς προήλθε κυρίως από την οριζόντια ολοκλήρωση στις βιοµηχανίες 

καλωδιακής τηλεόρασης και τηλεφωνίας. Εάν υπάρχει οποιοσδήποτε ιδιαίτερος 

λόγος για αυτήν την µικρή αύξηση είναι πέρα από το πεδίο του παρόντος εγγράφου. 

Εντούτοις, θα µπορούσαµε να σκεφτούµε ότι η οικονοµική υποχώρηση στις αρχές της 

δεκαετίας του '90 να είναι ένας σηµαντικός λόγος για τη µικρή πτώση.  

 

 

Στρατηγικές εξαγοράς στις αντίστοιχες βιοµηχανίες  

 

 

Εκτός από τα γενικά σχέδια εξαγορών που πραγµατοποιούνται από την 

αλληλεπίδραση µεταξύ της άρσης των ελέγχων, της τεχνολογικής προόδου, και της 

σφαιρικής ελευθέρωσης αγοράς, η φύση και τα χαρακτηριστικά των µεµονωµένων 



 

 

βιοµηχανιών επικοινωνιών ασκούν επίσης ιδιαίτερη επίδραση στις αντίστοιχες 

στρατηγικές αποκτήσεών τους.  

 

Τηλεοπτική αναµετάδοση  

 

 

Έναντι άλλων βιοµηχανιών επικοινωνιών, η βιοµηχανία τηλεοπτικής αναµετάδοσης 

έχει τα περισσότερο διαφοροποιηµένα σχέδια εξαγορών. Συνολικά, σχεδόν 50% όλων 

των διαπραγµατεύσεων εξαγοράς που ολοκληρώθηκαν στα προηγούµενα 20 έτη ήταν 

αγορές άλλων σταθµών TV (δηλ., αναζήτηση της οριζόντιας ολοκλήρωσης). Σχεδόν 

48% όλων των διαπραγµατεύσεων εξαγορών που ολοκληρώθηκαν από τη βιοµηχανία 

της τηλεόρασης ετησίως θα ταξινοµούταν ως πράξεις οριζόντιας ολοκλήρωσης ενώ 

στη δεκαετία του '80 το ποσοστό αυξήθηκε σε µόνο 51% µετά από 1994. 

Η ραδιοφωνική αναµετάδοση ήταν το δεύτερο µεγαλύτερο τµήµα για να προσελκύσει 

τους εκφωνητές TV.  

Αγορές των ραδιοσταθµών από τους ιδιοκτήτες σταθµών TV, οι οποίες θα 

µπορούσαν να ταξινοµηθούν ως αγορά επέκτασης όπως αναφέρεται στην σχετική 

βιβλιογραφία, κυµαίνονται στο 17% των συνολικών διαπραγµατεύσεων εξαγορών 

που ολοκληρώνονται κατά τη διάρκεια των προηγούµενων 20 ετών. Εντούτοις, οι 

εκφωνητές TV ήταν πιθανότερο να αγοράσουν τους ραδιοσταθµούς στη δεκαετία του 

'80 απ'ό,τι στη δεκαετία του '90. Ένας ετήσιος µέσος όρος 17% άνηκε στην αγορά 

των ραδιοσταθµών στη δεκαετία του '80, ενώ το ποσοστό πέφτει σε 12% στη 

δεκαετία του '90. 

Το ενδιαφέρον των εκφωνητών TV για τη αγορά της Ραδιοφωνίας είναι κατανοητό. 

Πρώτα η στενή σχέση µεταξύ της TV και της  ραδιοφωνικής αναµετάδοσης µπορεί να 

χρονολογηθεί από τις αρχές του 20ού αιώνα. Τα τρία σηµαντικά δίκτυα ABC, CBS 

TV, και NBC έχουν όλα διαδραµατίσει έναν σηµαντικό ρόλο στην εµφάνιση της 

εµπορικής Ραδιοφωνικής βιοµηχανίας (Owen, 1999, κεφάλαια 3-4).  

Επιπλέον, και οι δύο υπόκεινται στους παρόµοιους κανονισµούς.  

∆εύτερον, και η TV και οι βιοµηχανία της Ραδιοφωνίας στηρίζονται στη διαφήµιση 

ως αρχικό πόρο εισοδήµατος. Αυτό αποδεικνύει ότι και οι δύο βιοµηχανίες έχουν 

καθιερώσει σε µεγάλο βαθµό παρόµοιες δεξιότητες διαχείρισης και πώλησης. Οι 

Colombo, Garrone, και Seri (1999) έχουν υποστηρίξει ότι η πολύτιµη γνώση 



 

 

επηρεάζεται συχνά από την προηγούµενη συµπεριφορά της εταιρίας και το πλαίσιο 

στα οποία η εταιρία ενσωµατώνεται.  

Αυτό το ιστορικό υπόβαθρο υπαγορεύει συχνά τη διαδικασία εκµάθησης της εταιρίας 

και τη ρουτίνα επίλυση ενός προβλήµατος. ∆εδοµένου ότι η εξαγορά είναι ένας τύπος 

επένδυσης και είναι επικίνδυνη από τη φύση, δεν είναι παράξενο ότι οι ιδιοκτήτες 

σταθµών TV είναι πιθανότερο από τις επιχειρήσεις και τα telcos καλωδίων να 

αποκτήσουν τους ραδιοσταθµούς.  

Η βιοµηχανία TV επίσης έχει παρουσιάσει ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την αγορά 

καλωδιακής τηλεόρασης.  

Η έλξη της καλωδιακής τηλεόραση στην κλασική TV έγινε προφανέστερη στο 

τελευταίο µισό της δεκαετίας του '90. ∆εδοµένου ότι και η TV και το καλώδιακές 

εταιρείες παρέχουν τις τηλεοπτικές υπηρεσίες, είναι επίσης κατανοητό ότι η 

καλωδιακή τηλεόραση θα ήταν µια φυσική διαφοροποίηση των ιδιοκτητών σταθµών 

TV, ιδιαίτερα όταν χαλαρώσει κατά ένα µεγάλο µέρος ο νόµος του 1996 τους 

περιορισµούς διαγώνιας-ιδιοκτησίας (cross-ownership). Κατά µέσον όρο, 9,6% των 

συνολικών συναλλαγών ήταν εξαγορές των εταιρειών καλωδιακής τηλεόρασης από 

τους ιδιοκτήτες σταθµών TV. Οι εκφωνητές TV φάνηκαν επίσης να προσελκύονται 

σε άλλες σχετικές µε την πληροφόρηση βιοµηχανίες. Παραδείγµατος χάριν, 5,1% των 

συνολικών ολοκληρωµένων διαπραγµατεύσεων εξαγοράς από τους ιδιοκτήτες TV 

ήταν εξαγορές των ταινιών τηλεοπτικών εταιριών, ενώ 6,2% ήταν αγορές της 

εταιριών έκδοσης. Κατά µέσον όρο, η εξαγορά των προµηθευτών υπηρεσιών 

πληροφοριών αποτέλεσε το 5,7% των συναλλαγών απόκτησης το χρόνο. Τελικά, η 

βιοµηχανία TV έχει εφαρµόσει έναν µεγαλύτερο βαθµό διαφοροποίησης σχετικά µε 

άλλους τοµείς των επικοινωνιών.  

 

 

Ραδιοφωνική αναµετάδοση  

 

 

Έναντι άλλων βιοµηχανιών επικοινωνιών, η Ραδιοφωνική βιοµηχανία είναι η πιο 

επίµονη στη συνέχιση της οριζόντιας ολοκλήρωσης. Συνολικά, 569 από τις 698 

διαπραγµατεύσεις εξαγοράς που πραγµατοποιήθηκαν από τους ραδιοεκφωνητές από 

το 1980 µέχρι το 1999 ήταν αποκτήσεις άλλων ραδιοσταθµών. Αυτό µεταφράζεται σε 



 

 

81,5% των συνολικών ολοκληρωµένων συναλλαγών εξαγοράς. Ο αντίκτυπος της 

χαλάρωσης ιδιοκτησίας ως αποτέλεσµα της µετάβασης του νόµου του 1996 είναι 

προφανής. Στη δεκαετία του '80, περίπου 62,5% όλων των διαπραγµατεύσεων 

εξαγοράς που ολοκληρώνονται από τους ραδιοιδιοκτήτες ήταν οριζόντια 

ολοκλήρωση µε άλλους ραδιοσταθµούς. Το ποσοστό ανήλθε σε σχεδόν 81% στην 

επόµενη δεκαετία.  

Απεικονίζοντας τη στρατηγική εξαγορών από τους εκφωνητές TV, η 

ραδιοβιοµηχανία έχει αµοιβαίο συµφέρον για την αγορά τηλεοπτικής αναµετάδοσης. 

Συνολικά, οι αποκτήσεις των σταθµών TV έχουν αποτελέσει περισσότερο από 10% 

του γενικού χαρτοφυλακίου συγχώνευσης των ραδιοσταθµών στα προηγούµενα 20 

έτη. Ως αποτέλεσµα αυτών των αµοιβαίων ενδιαφέροντος κινήσεων, η γενική 

ραδιοφωνικά βιοµηχανία έχει γίνει όλο και περισσότερο παγιωµένη. Παραδείγµατος 

χάριν, βασισµένος στα στοιχεία της FCC (1998), η CBS ήταν κύρια 15 σταθµών TV 

που ήταν σε θέση να φθάσουν σε σχεδόν 31% εθνικής οικογένειας TV και 172 

ραδιοσταθµών. Η Sinclair ήταν κύρια 33 σταθµών TV και 58 ραδιοσταθµών.  

Αντίθετα από άλλους τοµείς των επικοινωνιών, η ραδιοβιοµηχανία  έτεινε να είναι 

πολύ ήρεµη µε  άλλες σχετικές µε την πληροφόρηση αγορές. Εκτός από την TV και 

τους ραδιοσταθµούς, οι δραστηριότητες εξαγορών σε άλλες βιοµηχανίες όπως τις 

καλωδιακές εταιρείες, οι υπηρεσίες πληροφοριών, το τηλέφωνο, και ο εξοπλισµός 

όλοι έχουν αποτελέσει λιγότερο από 2% των συνολικών διαπραγµατεύσεων 

εξαγορών.  

Η συγκέντρωση στον πυρήνα της επιχείρησης θα µπορούσε να εξηγηθεί από δύο 

προοπτικές. Πρώτα, η ακόµα κερδοφόρα αγορά µπορεί εν µέρει να εξηγήσει γιατί η 

ραδιοβιοµηχανία ήταν διαρκώς εστιασµένη στην οριζόντια ολοκλήρωση. Ύστερα, οι 

τεχνολογικοί περιορισµοί  κατάφεραν να περιορίσουν το ρόλο των ραδιοσταθµών στη 

βιοµηχανία πληροφόρησης. Ενώ η µεταλλαγή από τον αναλογικό στον ψηφιακό ήχο 

µπορεί θεωρητικά  να παράσχει στους ραδιοσταθµούς τη τεχνολογική δυνατότητα για 

καλύτερη ποιότητα ήχου, αυτό δεν είναι ακόµα οικονοµικά βιώσιµη λύση στο τρέχον 

στάδιο. Επιπλέον, αντίθετα από τις telcos καλωδίων, οι ραδιοσταθµοί δεν διαθέτουν 

τις απαραίτητες υποδοµές δικτύων για  υπηρεσίες πολυµέσων.  

 

 



 

 

Καλωδιακή τηλεόραση  

 

 

Αν και οι ιδιοκτήτες καλωδιακής τηλεόρασης έχουν παρουσιάσει κάποιο βαθµό 

διαφοροποίησης  στον προγραµµατισµό εξαγορών, αγορές των επιχειρήσεων 

καλωδίων (487 διαπραγµατεύσεις) αποτέλεσε το 74% των συνολικών 

διαπραγµατεύσεων αποκτήσεων που ολοκληρώνονται στα προηγούµενα 20 έτη. Αυτό 

είναι κοντά στο 81,5% των ραδιοιδιοκτητών. Όπως αναφέρθηκε νωρίτερα, «η 

συγκέντρωση» είναι η σηµαντικότερη στρατηγική εξαγορών, η οποία χρησίµευσε για 

να δηµιουργήσει ευρύτερες περιοχές µιας αγοράς. Εκτός από τις οικονοµίες 

κλίµακας, οι περιφερειακές συστάδες επίσης θα ήταν ελκυστικότερες στους 

περιφερειακούς διαφηµιστές που επιδιώκουν να φθάσουν στα ακροατήρια έξω από 

τις περιορισµένες περιοχές προνοµίου. Επιπλέον, η στρατηγική της εξαγοράς πολλών 

διαφορετικών ειδών επιχειρήσεων και υπηρεσιών έχει θεωρηθεί ότι παράσχει στις 

επιχειρήσεις καλωδίων τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα στις αγορές πληροφοριών 

όπως η τηλεφωνία καλωδίων, η ευρυζωνική πρόσβαση, και άλλες υπηρεσίες 

πληροφοριών.  

Ενώ οι ψηφιακές τεχνολογίες έχουν ενισχύσει  περισσότερο το στρατηγικό ρόλο που 

διαδραµατίζεται από τη βιοµηχανία καλωδίων στη σύγκλιση µέσων, η καλωδιακή 

τηλεόραση είναι συµβατικά τηλεοπτικός προγραµµατίζοντας φορέας παροχής 

υπηρεσιών. Συνεπώς, δεν είναι περίεργο να διαπιστώσει κανείς ότι οι επιχειρήσεις 

καλωδίων θα είχαν έναν ορισµένο βαθµό ενδιαφέροντος για την απόκτηση των 

σταθµών TV (7.3%) και για την κατοχή ενός µεριδίου στην  τηλεοπτική βιοµηχανία 

(3,5%), εν τούτοις σε µια πολύ µικρότερη έκταση. Η στρατηγική αυτού του τύπου θα 

µπορούσε να ταξινοµηθεί ως κάθετη ολοκλήρωση που προορίστηκε για να βελτιώσει 

τα τρία στάδια της παραγωγής, της διανοµής, και της έκθεσης. Όπως αναφέρεται 

προηγουµένως, η κάθετη ολοκλήρωση στη συµβατική βιοµηχανία µέσων χρησιµεύει 

όχι µόνο για να εξασφαλίσει τους πόρους προγραµµατισµού αλλά και να 

εκµεταλλευθεί τις «windowing» οικονοµίες. Η  βιοµηχανία καλωδίων δεν έχει 

παρουσιάσει αρκετό ενθουσιασµό στην απόκτηση των telcos (6.4%) και των 

προµηθευτών υπηρεσιών πληροφοριών (2,7%), ειδικά όταν υποστηρίξει η FCC τη 

«two-wire» λύση και να βασιστεί στα καλωδιακά δίκτυα ως αποδοτική υποδοµή για 

την τηλεφωνία ∆ιαδικτύου και τις ευρυζωνικές υπηρεσίες.  



 

 

Προτείνουµε ότι η κατάσταση θα µπορούσε να εξηγηθεί από το γεγονός ότι η 

βιοµηχανία των καλωδίων είναι ακόµα αυξανόµενη αγορά. Άρα, υπάρχει λιγότερη 

ανάγκη για τη διαφοροποίηση. Αφ' ετέρου, αν και η καλωδιακή τηλεφωνία και η 

ευρυζωνική πρόσβαση παρέχουν στις επιχειρήσεις καλωδίων τις νέες επιχειρησιακές 

ευκαιρίες, το πρώτο πρέπει ακόµα να είναι οικονοµικά βιώσιµο, και τα τελευταία 

µπορούν να βασιστούν στη συµβατική συµφωνία µε τους φορείς παροχής υπηρεσιών. 

Πράγµατι, µερικοί αναλυτές βιοµηχανίας έχουν υποστηρίξει ότι οι επιχειρήσεις 

καλωδίων πρέπει να κάνουν τρία πράγµατα να πραγµατοποιήσουν πλήρως τη 

δυνατότητά τους -- δηλαδή κατά σειρά σπουδαιότητας, (1) µειώνουν το χρέος, (2) 

εστίαση στην επιχείρηση-πυρήνα (core business), και (3) κίνηση στις νέες 

επιχειρήσεις όπου απαιτείται (Hodes, Duwadi, & σοφός, 1999).  

 

 

Telcos  

 

 

Παρόµοια µε την TV η βιοµηχανία των telcos είναι πιο ενθουσιώδης για τη 

διαφοροποίηση. Το πιο αξιοσηµείωτο είναι το ενδιαφέρον της βιοµηχανίας για να 

µπει στον τοµέα των υπηρεσιών πληροφοριών. Εκτιµώντας ότι η οριζόντια 

ολοκλήρωση που αποτελεί περισσότερο από το 67% της συνολικής εξαγοράς έχει 

πραγµατοποιηθεί τα προηγούµενα 20 έτη, οι αποκτήσεις των προµηθευτών 

υπηρεσιών πληροφοριών µοιράστηκαν σχεδόν το 16%. Η αύξηση του αριθµού 

εξαγοράς των προµηθευτές υπηρεσιών πληροφοριών άρχισε στις αρχές της δεκαετίας 

του '90, αλλά η αλλαγή ήταν οι πιο δραµατική µετά από το 1994. Υπήρξαν 13 τέτοιες 

διαπραγµατεύσεις που ολοκληρώνονται το 1994. Ο αριθµός έφθασε σε 74 το 1999. Η 

σηµαντικότερη πηγή για αυτήν την αύξηση ήταν η γρήγορα αναπτυσσόµενη αγορά 

των ISPs.  

Ο αριθµός αποκτήσεων των επιχειρήσεων καλωδίων από τις telcos άρχισε επίσης να 

αυξάνεται γύρω στο 1994, απεικονίζοντας τον αντίκτυπο της ρυθµιστικής χαλάρωσης 

του νόµου του 1996, ο οποίος επιτρέπει στις telcos καλωδίων να µπουν ο ένας στην 

αγορά του άλλου. Ο αντίκτυπος άρσης των ελέγχων, εντούτοις, δεν είναι τόσο 

µεγάλος όπως προσδοκάται, πιθανώς επειδή ο νέος νόµος απαγορεύει ακόµα την 

διαγώνια-ιδιοκτησία  µεταξύ µιας επιχείρησης καλωδίων και ενός telco στην ίδια 



 

 

περιοχή υπηρεσιών. Ο συνολικός αριθµός τέτοιων διαπραγµατεύσεων αποτέλεσε 

µόνο το 5,3% όλων των συναλλαγών από τα telcos στα προηγούµενα 20 έτη. Αυτό 

συγκρίνεται µε το 9,6% από τη βιοµηχανία TV.  

Το ενδιαφέρον των τηλεφωνικών επιχειρήσεων (δηλ., RBOCs) για την αγορά 

καλωδιακής τηλεόρασης µπορεί να επισηµανθεί   στα πρώτα χρόνια της δεκαετία του 

'80 όταν η ένωση Ηνωµένων ανεξάρτητη τηλεφώνων υπέβαλε αίτηση στη FCC να 

ρίξει τον περιορισµό στην τοπική διαγώνια-ιδιοκτησία (Baldwin, McVoy, & 

Steinfield, 1995, Σ. 10-13). Η ανάγκη για τη επιχειρησιακή διαφοροποίηση στην 

αγορά καλωδίων έχει γίνει οξύτερη τα τελευταία χρόνια αφού η τηλεφωνική αγορά 

έγινε περισσότερο ανταγωνιστική και αυξήθηκε µόνο ελαφρώς (Foley, 1992).  

Μια σειρά ανατεθειµένων µελετών για τον αντίκτυπο της εισόδου RBOCs' µέσα σε 

στη βιοµηχανία των καλωδιακών διευθύνθηκε προς το τέλος της δεκαετίας του '80 

και στα πρώτα χρόνια  δεκαετίας του '90 (βλ. Johnson, 1992a 1992b Johnson & 

κάλαµος, 1990). Αν και οι τεχνολογίες ψηφιοποίησης έχουν κάνει το πιθανό τη 

µετάδοση βίντεο µέσα από τα τηλεφωνικά δίκτυα, η διαφορετική υποδοµή (δηλ., 

switching µετάδοση) έχει παγώσει την προοπτική. Οι µελέτες έχουν καταλήξει στο 

συµπέρασµα ότι το τηλέφωνο και οι τηλεοπτικές υπηρεσίες θα συνέχιζαν να 

προσφέρονται ως χωριστά δίκτυα. Στην πραγµατικότητα, µερικά υπο-εταιρείες της 

Bell όπως οι Ameritech και Bellsouth έχουν επιλέξει να επεκτείνουν τα καλωδιακά 

δίκτυά τους σε µερικές αγορές της βιοµηχανίας των καλωδίων. Εντούτοις, δεν έχουν 

αποτελέσει ακόµα οποιαδήποτε σοβαρή απειλή για τους επιχειρήσεις καλωδίων.  

Έναντι άλλων τοµέων των επικοινωνιών, η βιοµηχανία τηλεφωνίας ήταν αρκετά 

µοναδική αφού την ενδιαφέρουν οι αγορές του εξοπλισµού επικοινωνιών και, σε 

µικρότερος βαθµό, το υλικό υπολογιστών. Κατά τη διάρκεια των προηγούµενων 20 

ετών, οι τηλεφωνικές επιχειρήσεις έχουν κάνει 89 διαπραγµατεύσεις να αποκτήσουν 

τους κατασκευαστές ή τους λιανοπωλητές του εξοπλισµού τηλεπικοινωνιακών 

συσκευών, οι οποίες αποτέλεσαν περίπου το 5% των συνολικών εξαγορών. Ο 

αριθµός εξαγορών των επιχειρήσεων υλικού υπολογιστών (44) αποτέλεσε  το 2,6%. 

Αν και ο λόγος για αυτήν την µοναδική στρατηγική εξαγορών χρειάζεται περαιτέρω 

εξέταση, σκεπτόµαστε ότι αυτό οφείλεται  στο γεγονός ότι οι telcos έχουν επιτραπεί 

παραδοσιακά να πωλούν τον εξοπλισµό των επικοινωνιών.  

Τελικά, προτείνουµε ότι οι στρατηγικές εξαγορών από τις τηλεφωνικές επιχειρήσεις 

όσον αφορά τη βιοµηχανία πληροφόρησης έχει επηρεαστεί κατά ένα µεγάλο µέρος 

από ιστορικό τους υπόβαθρο και το ρυθµιστικό περιβάλλον. Επιπλέον, παρόµοια  µε 



 

 

την κατάσταση στη βιοµηχανία TV, ο ιδιαίτερος βαθµός διαφοροποίησης έχει 

απεικονίσει την ανάγκη των telcos για την επέκταση στις νέες επιχειρησιακές 

ευκαιρίες επειδή ο ανταγωνισµός στην τηλεφωνική αγορά έχει γίνει όλο και 

περισσότερο έντονος και συγκεκριµένη η αγορά αυξάνεται αργά.  

 

 

Συµπέρασµα  

 

 

Η ρύθµιση του νόµου του 1996 έχει δηµιουργήσει στα µέσα και τις βιοµηχανίες 

τηλεπικοινωνιών µια  σταθεροποίηση και σύγκλιση που έχει εµφανιστεί σπάνια στην 

ιστορία των τηλεπικοινωνιών. Προκειµένου να προωθηθεί ο ανταγωνισµός, η FCC 

έχει επιτρέψει να αναπτυχθεί ένας ιδιαίτερος βαθµός συγκέντρωσης ιδιοκτησίας. 

Είναι απίθανο ότι αυτό το κύµα των εξαγορών θα µειωθεί σύντοµα. Αυτό ισχύει 

ιδιαίτερα στη βιοµηχανία της πληροφορίας, στην οποία η φύση των δηµόσιων 

αγαθών και του δικτύου δικαιολογεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα .  

Καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν τουλάχιστον τρεις κατευθυντήριες 

δυνάµεις πίσω από τη σηµαντικότερη αύξηση της δραστηριότητας M&A στη 

δεκαετία του '90 πρώτα, η ψηφιακή τεχνολογία έχει γίνει όλο και περισσότερο ώριµη 

και οικονοµικά βιώσιµη. Λόγω της συγκλίνουσας δύναµής της, οι βιοµηχανίες 

τηλεπικοινωνιών αντιµετωπίζουν µια θεµελιώδη αλλαγή.  

Αυτή η παραδειγµατική µετατόπιση όχι µόνο αποτελεί σοβαρή απειλή για την ύπαρξη 

συµβατικού τύπου επικοινωνιών και οι βιοµηχανιών µέσων, αλλά και δηµιουργεί νέες 

επιχειρησιακές ευκαιρίες για αυτές.  

∆εύτερον, ο νόµος τηλεπικοινωνιών του 1996 έχει απορυθµίσει αρκετά τις αγορές 

των τηλεπικοινωνιών. Επιπλέον, αυτό έχει δώσει στις επιχειρήσεις επικοινωνιών 

περισσότερη ελευθερία να µπουν στις νέες αγορές και έχει εισαγάγει ταυτόχρονα τον 

έντονο ανταγωνισµό στις παραδοσιακά ολιγοπωλιακές ή µονοπωλιακές αγορές 

τηλεπικοινωνιών.  

Τρίτον, οι ανωτέρω δύο καταστάσεις συµβαίνουν επίσης συνολικά και δηµιουργούν 

τις νέες αγορές για τις Αµερικανικές επιχειρήσεις. Συνεπώς, η εξαγορά χρησιµεύει 

ταυτόχρονα ως ένας αποδοτικός τρόπος για την αύξηση της ανταγωνιστικής 



 

 

ικανότητας ενάντια τους νεοεισερχόµενους αλλά και για την δηµιουργία εµποδίων 

εισόδου στις νέες αγορές.  

Επίσης έχουµε διαπιστώσει ότι οι βιοµηχανίες τηλεπικοινωνιών ακολουθούν 

διαφορετικό σχέδιο και στρατηγική στην εξαγορά. Προτείνουµε ότι η στρατηγική 

εξαρτάται κατά ένα µεγάλο µέρος από το ιστορικό υπόβαθρο των βιοµηχανιών. Με 

βάση τη resource-based άποψη της εταιρικής διαφοροποίησης, επίσης προτείνουµε 

ότι οι βιοµηχανίες επικοινωνιών είναι πιθανότερο να αποκτήσουν τις επιχειρήσεις που 

συσχετίζονται πολύ από την άποψη των διοικητικών δεξιοτήτων και της τεχνολογικής 

πείρας.  

Εντούτοις, πρέπει να σηµειωθεί ότι η δραστηριότητα M&A είναι ένας τύπος 

επένδυσης άρα αυτή είναι µια επικίνδυνη απόφαση. Ως εκ τούτου, η τάση να 

αποκτηθούν οι επιχειρήσεις σε µια σχετική βιοµηχανία µπορεί να ερµηνευθεί ως 

φυσική συµπεριφορά της αποστροφής κινδύνου. Εάν αυτό είναι ένας ρεαλιστικότερος 

λόγος απαιτεί τη περαιτέρω µελέτη. Ένας άλλος περιορισµός του παρόντος εγγράφου 

είναι ότι η δυναµική των κοινοπραξιών και οι στρατηγικές συµµαχίες δεν 

εξετάζονται. Πιστεύουµε ότι η έρευνα από αυτή την άποψη θα εµβαθύνει την 

κατανόησή µας της συµπεριφοράς των επιχειρήσεων τηλεπικοινωνιών σε έναν χρόνο 

της δραµατικής αλλαγής.  
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