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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

 

 Η συγκεκριµένη διπλωµατική εργασία (thesis) εκπονήθηκε στα πλαίσια της 

ολοκλήρωσης των σπουδών µου στο διατµηµατικό πρόγραµµα µεταπτυχιακών σπουδών 

στην ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων M.B.A. για στελέχη επιχειρήσεων του Πανεπιστηµίου 

Μακεδονίας.  

Σκοπός της εργασίας αποτέλεσε η αποκτήσει περαιτέρω γνώσεων και η 

συστηµατικότερη ενασχόληση µου γύρω από το θέµα της των ελληνικών µικροµεσαίων 

οικογενειακών επιχειρήσεων και πιο συγκεκριµένα γύρω από την διαδοχή των 

οικογενειακών επιχειρήσεων.  

Το ενδιαφέρον µου για το θέµα αυτό είναι τόσο ακαδηµαϊκό, όσο και 

επιχειρηµατικό, αλλά και προσωπικό. Ως διάδοχος της δεύτερης γενιάς µιας 

µικροµεσαίας οικογενειακής επιχείρησης που πρόσφατα ολοκλήρωσε την σηµαντική 

αυτή διαδικασία της διαδοχής, συνειδητοποίησα την κρισιµότητα της διαδικασίας αυτής 

και η εµπειρία αυτή µε προβληµάτισε βαθύτατα.  

 Θα ήθελα να ευχαριστήσω τον καθηγητή µου κ. Μιχαήλ ∆ηµήτριο για τις 

πολύτιµες υποδείξεις του και την καλή συνεργασία που µου πρόσφερε. Επίσης, θα ήθελα 

να ευχαριστήσω τους επιχειρηµατίες, ιδρυτές και διαδόχους οικογενειακών επιχειρήσεων 

που συµµετείχαν στις µελέτες περιπτώσεων και συντέλεσαν αποφασιστικά στην 

ολοκλήρωση αυτής της εργασίας µε την συµµετοχή τους στις συνεντεύξεις και µε την 

παροχή τόσο σηµαντικών πληροφοριών γύρω από τις οικογένειες και τις επιχειρήσεις 

τους. Η εµπιστοσύνη τους µε τιµά ιδιαιτέρως. 

Ακόµα, θα ήθελα να επισηµάνω ότι είµαι ευγνώµων απέναντι στους ανθρώπους 

του στενού οικογενειακού και φιλικού µου περιβάλλοντος που µε στήριξαν πρακτικά, 

αλλά κυρίως ηθικά, για να τελειώσω την εκπόνηση της συγκεκριµένης εργασίας µετά 

από πολλά έτη από την ολοκλήρωση της φοίτησης στο µεταπτυχιακό πρόγραµµα.     

 Τέλος, θα ήθελα να αφιερώσω την εργασία αυτή, πρωτίστως στους γονείς µου, 

από τους οποίους υιοθέτησα αρχές και αξίες για να πορευτώ στην προσωπική µου ζωή. 

Στον πατέρα µου που µε µύησε στο συναρπαστικό ταξίδι του επιχειρείν και εµπιστεύτηκε 
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σε εµένα και τον αδερφό µου τους κόπους µιας ολόκληρης ζωής, δηλαδή την 

οικογενειακή επιχείρηση BIOFIAL Α.Ε., που µε µόχθο ίδρυσε. Στα δυο παιδιά µου που 

αποτελούν την κινητήρια δύναµη µου για ότι επιδιώκω και τελικά επιτυγχάνω, µε την 

ευχή και την ελπίδα να αξιωθώ να τους δω στο µέλλον να ηγούνται της οικογενειακής 

µας επιχείρησης, ως άξιοι εκπρόσωποι της τρίτης γενιάς. Σε όσους πιστεύουν σε εµένα 

και στηρίζουν τις όποιες επιλογές µου µε οποιονδήποτε τρόπο.   
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Εισαγωγή  

 

 

Η συντριπτική πλειοψηφία των ελληνικών επιχειρήσεων (περίπου 99%), δηλαδή η 

ραχοκοκαλιά της ελληνικής οικονοµίας, είναι µικρές ή πολύ µικρές επιχειρήσεις, εκ των 

οποίων το µεγαλύτερο ποσοστό αποτελούν οι οικογενειακές επιχειρήσεις (Stavroulakis et 

al., 2011). Σύµφωνα µε το τµήµα private banking της Deutsche Bank, το 75% των 

επιχειρήσεων σε όλο τον κόσµο είναι οικογενειακές, ενώ υπολογίζεται ότι τουλάχιστον 

το 15% από τις 1.000 µεγαλύτερες επιχειρήσεις παγκοσµίως είναι οικογενειο-

κρατούµενες (Stavroulakis et al., 2011). Στην Ελλάδα, 17 ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, 15 

κατασκευαστικές, 10 εµπορικές, 8 µεταποιητικές και 15 γεωργικές-αλιευτικές που 

συγκαταλέγονται µεταξύ των 20 µεγαλύτερων του κάθε κλάδου, είναι οικογενειακές 

επιχειρήσεις (Drakopoulou-Κοσµέλης, 2011).  

Γνωστά διεθνώς brand names, όπως Mars, Peugeot, TetraPak και Marriot Hotels 

είναι οικογενειακές εταιρείες. Ο William Clay Ford Jr. είναι σήµερα επικεφαλής της 

οµώνυµης αυτοκινητοβιοµηχανίας που ίδρυσε πριν από έναν αιώνα ο προπάππους του 

Henry. Η Riley Bechtel ανήκει στην τέταρτη γενιά που διοικεί σήµερα την οµώνυµη 

κατασκευαστική εταιρεία (τη µεγαλύτερη του κόσµου), ενώ ο William Lauder ανέλαβε 

πρόσφατα επικεφαλής στην εταιρεία καλλυντικών που ίδρυσε η γιαγιά του Estee Lauder 

(∆ρακόπουλος, 2011).  

Στην Ελλάδα παραδείγµατα πετυχηµένων οικογενειακών επιχειρήσεων υπάρχουν 

πολλά. Μεταξύ αυτών µπορεί να αναφερθούν η εταιρεία MAMIDOIL JETOIL της 

οικογένειας Μαµιδάκη, που πρωταγωνιστεί στο εγχώριο επιχειρείν εδώ και 40 χρόνια, η 

οικογένεια Λάτση µε πολλαπλές επιχειρηµατικές δραστηριότητες, η οικογένεια 

Βαρδινογιάννη µε εµπλοκή στις ναυτιλιακές, πετρελαϊκές και αθλητικές επιχειρήσεις και 

πολλές άλλες.  

 Ένα από τα σοβαρότερα θέµατα τα οποία απασχολεί κάθε οικογενειακή 

επιχείρηση είναι το ζήτηµα της διαδοχής, το καίριο σηµείο στο κύκλο της ζωής της που ο 

ιδρυτής πρέπει να αποσυρθεί και να µεταβιβάσει την ηγεσία στην επόµενη γενιά.  Σχεδόν 

οι µισές οικογενειακές επιχειρήσεις σε όλο τον κόσµο δεν έχουν σχέδιο που να 

προβλέπει και να περιγράφει το ιδιοκτησιακό καθεστώς τους στο µέλλον.  Η έρευνα της 
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Pricewaterhouse Coopers (2008) αποκαλύπτει επίσης ότι το ποσοστό αυτό φτάνει και το 

56%, όσον αφορά εταιρίες µε κύκλο εργασιών µικρότερο των 50 εκατ. ευρώ και το 60% 

όσον αναφορά εταιρίες που ιδρύθηκαν τα τελευταία 20 χρόνια. Στην Ελλάδα το 50% των 

οικογενειακών επιχειρήσεων σχεδιάζει να παραδώσει το ιδιοκτησιακό καθεστώς του 

στην επόµενη γενιά, ενώ το 25% αναµένει να πουλήσει σε επενδυτή private equity. 

Επιπλέον, πολλές εταιρίες που έχουν καταρτίσει σχέδιο διαδοχής, δεν έχουν υπολογίσει 

µερικές από τις πιο σηµαντικές λεπτοµέρειες. Για παράδειγµα, µόνο το 48% έχουν όντως 

επιλέξει συγκεκριµένο διάδοχο/διαδόχους µέσω µιας δοµηµένης διαδικασίας 

(Pricewaterhouse Coopers, 2008).   

Τα σοβαρότερα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι οικογενειακές επιχειρήσεις 

στην φάση της διαδοχής σχετίζονται µε τις εντάσεις µεταξύ των δυο γενεών, την 

οικογενειοκρατία και την αµφισβήτηση της ανάγκης εφαρµογής καινοτοµιών και νέας 

στρατηγικής. Η επιτυχής µεταβίβαση των οικογενειακών επιχειρήσεων στην επόµενη 

γενεά απαιτεί µια σειρά ενεργειών, όπως η κατάρτιση στρατηγικού σχεδίου διαδοχής, ο 

έλεγχος και η ανάπτυξη διοικητικών ικανοτήτων των διαδόχων και η επιτυχής 

συνύπαρξη των δυο γενεών που προηγείται της ολοκληρωτικής µετάβασης της ηγεσίας. 

Στόχο της παρούσης εργασίας αποτελεί η διερεύνηση της διαδικασίας διαδοχής των 

οικογενειακών επιχειρήσεων στην Ελλάδα. Για τον σκοπό αυτό τίθενται ορισµένα 

βασικά ερωτήµατα στα οποία προσπαθεί να δώσει απάντηση µέσα από την διαδικασία 

της µελέτης περιπτώσεων.  

Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, ενώ στη 

συνέχεια δίνονται διαφορετικές εκδοχές του ορισµού της οικογενειακής επιχείρησης. 

Αναλύεται η θέση των οικογενειακών επιχειρήσεων στην αγορά και γίνεται εκτενής 

αναφορά στα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα τους.  

Το δεύτερο κεφάλαιο αναφέρεται στα προβλήµατα της διαδοχής, στον 

προγραµµατισµό της στρατηγικής την οποία θα ακολουθήσει η οικογενειακή επιχείρηση 

και στα κριτήρια και τις προκαταλήψεις που σχετίζονται µε την επιλογή του διαδόχου.  

Τέλος, καταγράφει τα αποτελέσµατα ερευνών που πραγµατοποιήθηκαν τόσο στην 

Ελλάδα όσο και στον υπόλοιπο κόσµο.  

Στο τρίτο κεφάλαιο αναπτύσσονται τρεις διαφορετικές µελέτες περιπτώσεων, οι 

οποίες καλύπτουν διαφορετικές διοικητικές προσεγγίσεις, µε διαφορετικό σχέδιο 
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διαδοχής και διαφορετικό αποτέλεσµα. Οι οικογενειακές επιχειρήσεις επιλέχθηκαν µε 

γνώµονα την διαφορετικότητα και την ιδιαιτερότητα ως προς τις πρακτικές και τα 

αποτελέσµατα της διαδοχής της κάθε µίας.  

Τέλος, παρατίθενται τα συµπεράσµατα τα οποία προέκυψαν από την βιβλιογραφική 

ανασκόπηση και κυρίως από την µελέτη των περιπτώσεων. Στο τελευταίο αυτό κεφάλαιο 

παρουσιάζονται και η άποψη και οι προτάσεις του συγγραφέας της εργασίας αυτής.    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
Ο

 

 

Οικογενειακές Επιχειρήσεις 

 

 

 

 

 

 

 

1.1 Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις 
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Η επιχείρηση αποτελεί έναν οικονοµικό οργανισµό ο οποίος επιδιώκει την 

πραγµατοποίηση του µέγιστου δυνατού κέρδους. Το κέρδος αποτελεί στόχο του φορέα 

της επιχείρησης, ο οποίος τη χρησιµοποιεί ως µέσο για την υλοποίησή του 

(Κυριαζόπουλος-Τερζίδης, 2000).  

Η βασική διάκριση των επιχειρήσεων αφορά τον κλάδο δραστηριότητας, το 

µέγεθος και την νοµική τους µορφή. Από άποψη µεγέθους, σύµφωνα µε την  Επίσηµη 

Εφηµερίδα των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων (αρ. L107/8, 30-4-96), µια επιχείρηση 

χαρακτηρίζεται ως µεγάλη «όταν απασχολεί τουλάχιστον 250 εργαζόµενους και έχει 

ετήσιο κύκλο εργασιών τουλάχιστον 40 εκατοµµύρια ευρώ». Σύµφωνα µε την ίδια πηγή, 

ως Μ.Μ.Ε. ορίζεται εκείνη η επιχείρηση «που απασχολεί µέχρι 250 άτοµα κατά ανώτατο 

όριο και είτε έχει ετήσιο κύκλο εργασιών που δεν υπερβαίνει τα 40 εκατοµµύρια ευρώ, 

είτε έχει σύνολο ισολογισµού που δεν υπερβαίνει τα 27 εκατοµµύρια ευρώ». Τέλος, ως 

µικρή χαρακτηρίζεται µια επιχείρηση «που απασχολεί µέχρι 49 εργαζόµενους και έχει 

κύκλο εργασιών µέχρι 7 εκατοµµύρια ευρώ».  

Στην Ελλάδα, σύµφωνα µε τον ΕΟΜΜΕΧ, θεωρούνται ως Μ.Μ.Ε. όσες 

επιχειρήσεις απασχολούν µέχρι 100 άτοµα. Εάν λαµβάνονταν υπόψη ο ορισµός Μ.Μ.Ε. 

της Ε.Ε., θα περιλαµβανόταν σχεδόν όλες οι επιχειρήσεις, καθόσον το 99% των 

επιχειρήσεων απασχολεί το πολύ 50 άτοµα. Η Μ.Μ.Ε. στην Ελλάδα είναι συνήθως µια 

οικογενειακή επιχείρηση, της οποίας η διοίκηση ταυτίζεται µε την κυριότητα και η 

καθηµερινή διαχείριση εξασφαλίζεται από τον επιχειρηµατία. Η Ελλάδα είναι 

κυριολεκτικά η χώρα των Μ.Μ.Ε., αφού οι επιχειρήσεις µε λιγότερα από 100 άτοµα 

προσωπικό αποτελούν το 99,8% του συνόλου των επιχειρήσεων και απασχολούν περίπου 

60% του εργατικού δυναµικού του δευτερογενή και τριτογενή τοµέα. Η συµβολή των 

Μ.Μ.Ε. στην απασχόληση είναι σηµαντική. Όπως προκύπτει από στοιχεία της ΕΣΥΕ, 

κατά την περίοδο 1978-88 η µέση ετήσια µεταβολή της απασχόλησης ήταν υψηλότερη 

στις Μ.Μ.Ε. (+2,0%) από την αντίστοιχη στις µεγάλες επιχειρήσεις (-1,0%). Από 

στοιχεία του φορέα ICAP προκύπτει ότι και κατά το χρονικό διάστηµα 1988-96 υπάρχει 

αύξηση των Μ.Μ.Ε. σε βάρος των µεγάλων επιχειρήσεων, τόσο ως προς τον αριθµό των 

επιχειρήσεων, όσο και ως προς τον αριθµό των απασχολουµένων σε αυτές. Είναι 
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αξιοσηµείωτο ότι η µεγαλύτερη αύξηση της απασχόλησης προήλθε από την κατηγορία 

των µικρών επιχειρήσεων (Ζοπουνίδης, 2005). 

Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται συγκριτικά στοιχεία για την Ελλάδα 

και την Ευρωπαϊκή  Ένωση, σχετικά µε τις πολύ µικρές, µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις.  

 

 

Πίνακας: Συγκριτικά στοιχεία Ελλάδας Ε.Ε (19) 

 ΕΛΛΑ∆Α  Ε.Ε (19)  

Μέγεθος Απόλυτος 

αριθµός 

Ποσοστό Απόλυτος 

αριθµός 

Ποσοστό 

0-9 752.000 97,66% 17.820.000 92,5% 

10-49 16.000 2,08% 1.260.000 6,5% 

50-249 2.000 0,26% 180.000 1,0% 

Σύνολο 770.000 100% 19.260.000 100% 

Πηγή: Observatory of European SMEs (2007)  

(http://www.bep.gr/index.php?option=com_content&task=view&id=761&Itemid=194) 
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1.2 Οικογενειακές Επιχειρήσεις 

 

 

1.2.1 Ορισµός 

Στην διεθνή βιβλιογραφία, οι οικογενειακές επιχειρήσεις, συχνά αναφέρονται µε 

διάφορους όρους, όπως: “family business”, “family firm”, “family company”, “family-

owned business” και “family-owned company”. Ωστόσο, δεν υπάρχει ένας κοινά 

αποδεκτός ορισµός για αυτές, αν και θεωρούνται η παλαιότερη οργανωµένη µορφή 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας, 

Οι διάφοροι ορισµοί που χρησιµοποιούνται, εστιάζουν σε ορισµένα βασικά 

χαρακτηριστικά τους για να τις διαχωρίσουν από τις υπόλοιπες, όπως για παράδειγµα η 

ιδιοκτησία, η διοίκηση και η διαδοχή της επιχείρησης (Παστραπά, 2010). Για τον λόγο 

αυτό, η βιβλιογραφία, σχετικά µε τις οικογενειακές επιχειρήσεις, παρουσιάζει δύο 

σοβαρά µειονεκτήµατα: την ασάφεια στον ορισµό της οικογενειακής επιχείρησης και την 

αδυναµία εφαρµογής των αποτελεσµάτων ερευνών σε άλλες χώρες (Cucculelli-Micucci, 

2008).  

Ένας λόγος που εξακολουθούν να υπάρχουν ζητήµατα ορισµού στις µελέτες των 

οικογενειακών επιχειρήσεων είναι ότι το ίδιο το πεδίο είναι ακόµα σχετικά νέο και 

ανεξερεύνητο (Sharma, 2004; Litz, 1997). Η ορολογία «οικογενειακή επιχείρηση» µόνο 

ευκαιριακά εµφανίστηκε στην βιβλιογραφία πριν το 1980 και µόλις το 1988 εµφανίστηκε 

το πρώτο επιστηµονικό περιοδικό (Family Business Review) που ήταν αφιερωµένο στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις (Astrachan, 2003). Αλλά, ενώ το πεδίο βρίσκεται στα πρώτα 

στάδια ανάπτυξής, η έρευνα για τις οικογενειακές επιχειρήσεις γίνεται ολοένα και πιο 

εµπειρική και πιο αυστηρή (Bird et al., 2002). 

Η Wikipedia καθορίζει ως οικογενειακή µια επιχείρηση στην οποία ένα ή 

περισσότερα µέλη της, µιας ή περισσότερων οικογενειών έχουν σηµαντικά συµφέροντα 

ιδιοκτησίας και σηµαντικές δεσµεύσεις προς την συνολική επιχειρηµατική ευηµερία. Σε 

µια οικογενειακή επιχείρηση, ένα ή περισσότερα µέλη της διοικητικής οµάδας 

προέρχονται από την ιδιοκτήτρια οικογένεια. Οι οικογενειακές επιχειρήσεις µπορούν να 
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έχουν ιδιοκτήτες που δεν είναι µέλη της οικογένειας. Μπορούν επίσης να διοικούνται 

από άτοµα που δεν είναι µέλη της οικογένειας.  

Ωστόσο, τα µέλη της οικογένειας συχνά συµµετάσχουν στις εργασίες της 

οικογενειακής επιχείρησης µε κάποια ιδιότητα και, σε µικρότερες εταιρείες, συνήθως ένα 

ή περισσότερα µέλη της οικογένειας είναι ανώτερα στελέχη και διευθυντές. Πολλές 

επιχειρήσεις που είναι σήµερα δηµόσιες, ξεκίνησαν στο παρελθόν ως οικογενειακές 

επιχειρήσεις. Η συµµετοχή της οικογένειας ως διαχειριστή και/ή ως ιδιοκτήτη µιας 

επιχείρησης µπορεί να ενισχύσει την εταιρεία, επειδή τα µέλη της οικογένειας συχνά 

είναι πιστά και αφιερωµένα στην οικογενειακή επιχείρηση. Ωστόσο, η συµµετοχή της 

οικογένειας ως διαχειριστή και/ή ως ιδιοκτήτη µιας επιχείρησης µπορεί να παρουσιάσει 

ιδιαίτερα προβλήµατα, λόγω της δυναµικής του συστήµατος της οικογένειας και της 

δυναµικής των συστηµάτων των επιχειρήσεων που συχνά δεν είναι σε ισορροπία 

(Wikipedia). 

Οικογενειακή επιχείρηση είναι µια εταιρεία που ανήκει, ελέγχεται και λειτουργεί 

από τα µέλη µίας ή περισσότερων οικογενειών. Το περιοδικό Entrepreneur (2007) ορίζει 

την οικογενειακή επιχείρηση ως αυτή που ανήκει ενεργά και/ή διαχειρίζεται από 

περισσότερα από ένα µέλη της ίδιας οικογένειας (Cucculelli-Micucci, 2008).  

Επίσης, οικογενειακή επιχείρηση είναι µια επιχείρηση στην οποία η πλειοψηφία 

της είναι στα χέρια µιας οικογένειας, συµπεριλαµβανοµένου του/των ιδρυτή/των της που 

σκοπεύει να µεταβιβάσει την επιχείρηση στους απογόνους του 

(http://www.smetoolkit.org/smetoolkit/en/content/en/6735/Family-Business-Definition-

and-Characteristics-%E2%80%93-Strengths-and-Weaknesses). 

Η Ευρωπαϊκή Ένωση Οικογενειακών Επιχειρήσεων (European Family Businesses 

–GEEF) πιστεύει ότι πρέπει να εισαχθεί και να υιοθετηθεί σε ευρωπαϊκό επίπεδο ένας 

κοινός ορισµός της «οικογενειακής επιχείρησης» προκειµένου να διευκολυνθεί η 

συλλογή δεδοµένων και η ανάπτυξη των πολιτικών που σχετίζονται µε τις ιδιαιτερότητες 

και τις ανάγκες αυτού του τύπου των επιχειρήσεων. Όπως αναφέρεται στην πρόσφατη 

έκθεση της οµάδας εµπειρογνωµόνων της Ε.Ε. για Οικογενειακές Επιχειρήσεις, ο 

ορισµός θα πρέπει να εµπεριέχει κοινά στατιστικά στοιχεία που παράγονται από τον 

τοµέα, έτσι ώστε να είναι συγκρίσιµα µεταξύ των διαφορετικών χωρών. Η European 
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Family Businesses-GEEF, σε συνεργασία µε την Ευρωπαϊκή Ένωση και ειδικούς στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις από κάθε χώρα-µέλος εργάστηκε µε στόχο τον καθορισµό 

ενός αποδεκτού ορισµού ο οποίος καθορίζει πότε µια επιχείρηση µπορεί να θεωρηθεί ως 

οικογενειακή. Τον Νοέµβριο του 2009, µετά από µια σηµαντική διαδικασία 

διαβούλευσης, η Ευρωπαϊκή Επιτροπή αναγνώρισε επίσηµα έναν ορισµό της 

οικογενειακής επιχείρησης ο οποίος παρουσιάζεται στον επόµενο πίνακα.  

 

 

Πίνακας 1: Κριτήρια χαρακτηρισµού οικογενειακών επιχειρήσεων (E.F.B-GEEF) 

Μια επιχείρηση, οποιουδήποτε µεγέθους, είναι οικογενειακή αν: 

1. Η πλειοψηφία των δικαιωµάτων στην λήψη αποφάσεων βρίσκεται στην 

κατοχή φυσικού προσώπου (ή φυσικών προσώπων) που έχει ιδρύσει την 

επιχείρηση, ή στην κατοχή φυσικού προσώπου που έχει αποκτήσει το µετοχικό 

κεφάλαιο της επιχείρησης, ή στην κατοχή της/του συζύγου, των γονέων, του 

παιδιού ή των άµεσων κληρονόµων του παιδιού 

2. Η πλειοψηφία των δικαιωµάτων στην λήψη αποφάσεων είναι άµεση ή έµµεση 

3. Τουλάχιστον ένας εκπρόσωπο της οικογένειας ή συγγενής συµµετέχει 

ουσιαστικά στη διοίκηση της επιχείρησης 

4. Εισηγµένες εταιρείες ανταποκρίνονται στον ορισµό της οικογενειακής 

επιχείρησης, εάν το πρόσωπο που ίδρυσε ή απέκτησε την εταιρεία (µετοχικό 

κεφάλαιο) ή οι οικογένειές τους ή οι απόγονοί τους έχουν το 25 τοις εκατό των 

δικαιωµάτων στη λήψη των αποφάσεων που προέρχεται από το µετοχικό τους 

κεφάλαιο 

Πηγή: European Family Businesses' Website  

 

 

Η European Family Businesses-GEEF υποστηρίζει θερµά αυτό τον ορισµό και θα 

συνεχίσει να εργάζεται, σε συνεργασία µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή για τις 

οικογενειακές επιχειρήσεις, προς την κατεύθυνση της επικράτησης και εφαρµογής του 

ορισµού σε διεθνές επίπεδο (http://www.efb-geef.eu/). 
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Οι οικογενειακές επιχειρήσεις µπορούν να κυµαίνονται σε µέγεθος από ένα µικρό 

γωνιακό κατάστηµα µέχρι µια µεγάλη πολυεθνική εταιρεία (Birley και Godfrey, 1999). 

Το ποσοστό των οικογενειακών επιχειρήσεων στην Αυστραλία είναι ασαφές, λόγω 

έλλειψης συναίνεσης σχετικά µε τον ορισµό της οικογενειακής επιχείρησης. Οι έρευνες 

της Australian Family and Private Business, το 1997 και το 2003 χρησιµοποίησαν 

διαφορετικούς ορισµούς. Το 1997, η έρευνα κατατάσσει µια επιχείρηση ως οικογενειακή 

όταν πληροί ένα ή περισσότερα από τα τέσσερα ακόλουθα κριτήρια: 

• Περισσότερο από το 50% της ιδιοκτησίας ανήκει σε µια µόνο οικογένεια. 

• Περισσότερο από το 50% της ιδιοκτησίας ανήκει σε περισσότερες από µία 

οικογένεια. 

• Μια ενιαία οµάδα της οικογένειας ελέγχει αποτελεσµατικά την επιχείρηση. 

• Η πλειοψηφία των ανώτερων στελεχών προέρχεται από την ίδια οικογένεια 

(University of Adelaide, 2005). 

Αντίθετα, η έρευνα του 2003 χρησιµοποίησε µια µέθοδο αυτο-προσδιορισµού, 

ζητώντας από τις επιχειρήσεις να ορίσουν αν θεωρούσαν ότι ήταν µια οικογενειακή ή µη 

οικογενειακή επιχείρηση (Smyrnios et al., 2003).  

 

Οι Shanker-Astrachan (1996) σηµειώνουν ότι τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται 

για να καθορίσουν µια οικογενειακή επιχείρηση πρέπει να περιλαµβάνουν: 

• Το ποσοστό ιδιοκτησίας 

• Τον έλεγχο της ψηφοφορίας 

• Την δύναµη στις στρατηγικές αποφάσεις 

• Την συµµετοχή πολλών γενεών 

• Την ενεργή διαχείριση από µέλη της οικογένειας. 

Σε µια προσπάθεια επίλυσης της ασάφειας του ορισµού των οικογενειακών 

επιχειρήσεων ο Litz (1995) προτείνει ότι µια επιχείρηση µπορεί να οριστεί ως 

οικογενειακή επιχείρηση, όταν η ιδιοκτησία και η διαχείριση της είναι συγκεντρωµένη 
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σε µια οικογενειακή µονάδα. Επιπλέον, υποστηρίζει ότι για να θεωρηθεί µια επιχείρηση 

ως οικογενειακή, τα µέλη της επιχείρησης πρέπει να προσπαθήσουν να πετύχουν, να 

διατηρήσουν, ή/και να αυξήσουν την ενδο-οικογενειακή οργάνωση που βασίζεται στη 

συγγένεια.  

Ωστόσο, πρόσφατη εργασία των Astrachan et al. (2002) αναφέρεται στη 

δηµιουργία κλίµακας (F-PEC), η οποία επιδιώκει να επιλύσει αυτό το πρόβληµα. Η 

κλίµακα είναι ένα τυποποιηµένο εργαλείο που επιτρέπει τη µέτρηση του ποσού της 

επιρροής µιας οικογένειας στην επιχείρηση. Η µέθοδος επιτρέπει την εκτίµηση της 

επιρροής της οικογένειας σε µια συνεχή κλίµακα. Η κλίµακα F-PEC αποτελείται από 

τρεις υποκλίµακες που οι Astrachan et al. (2002) θεωρούν ότι είναι σηµαντικές 

διαστάσεις µιας επιχείρησης. Αυτές είναι η δύναµη, η εµπειρία και η κουλτούρα. Μέσα 

από τη διάσταση της δύναµης, η οικογένεια µπορεί να επηρεάζει την επιχείρηση µέσω 

της ιδιοκτησίας, της διακυβέρνησης και της διαχείρισης. Η ιδέα πίσω από την κλίµακα  

F-PEC δεν ήταν να προσδιοριστεί ο ακριβής ορισµός για µια οικογενειακή επιχείρηση, 

αλλά αντ’ αυτού να παρέχει µια µέτρηση που επιτρέπει συγκρίσεις µεταξύ των µελετών 

που πρέπει να γίνουν βασισµένες σε ένα τυποποιηµένο όργανο. 

Ο Akbar (2008), λαµβάνοντας υπόψη ότι πολλοί ορισµοί οικογενειακών 

επιχειρήσεων αναφέρουν τη δυσκολία επακριβούς καθορισµού µια οικογενειακής 

επιχείρησης, προτείνει µια µέθοδο ταξινόµησης όλων των επιχειρήσεων, ανάλογα µε τις 

δοµικές ιδιότητες της ιδιοκτησίας και του ελέγχου των επιχειρήσεων. Στον παρακάτω 

πίνακα, παρουσιάζεται παραστατικά η ταξινόµηση που προτείνει.  
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Πίνακας 2: Μέθοδοι ταξινόµησης επιχειρήσεων 

  Ιδιοκτησία 

  Οικογένεια Εξωτερικοί Επενδυτές 

Έ
λ
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χ
ο
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Pure Family Firms-I 

 

 

Business Group Firms-II 

Ε
π
α
γγ
ελ
µ
α
τί
ες

  

Professionalized Family 

 Firms-III 

 

Professional Driven 

Firms- IV 

 

 

Στο τεταρτηµόριο-I βρίσκονται επιχειρήσεις καθαρά οικογενειακές  που κατέχονται 

και ελέγχονται είτε από ένα άτοµο ή µια οικογένεια ή συγγενικές οικογένειες. Οι 

περισσότερες µικρές επιχειρήσεις ανήκουν σε αυτή την κατηγορία που χαρακτηρίζονται 

από την έλλειψη διαφάνειας στη λειτουργία τους, τουλάχιστον για τους ξένους. Ποτέ δεν 

πάνε σε κεφαλαιαγορές για κεφάλαια και για την εξεύρεση αυτών εξαρτώνται συχνά είτε 

από τις εσωτερικές πηγές είτε από τα τραπεζικά δάνεια. Συχνά καταρρέουν ή 

παρουσιάζουν πτώση, είτε λόγω της εισόδου της νέας γενιάς, είτε λόγω ασυµβατότητα 

στον τρόπο λειτουργίας. Αντιπροσωπεύουν σχεδόν το σύνολο των µικρο-µεσαίων 

επιχειρήσεων. 

Στο τεταρτηµόριο-II οι επιχειρήσεις ελέγχονται από τα µέλη της οικογένειας η 

οποία κατέχει τον κύριο όγκο των µετοχών, αλλά έχουν εξελιχθεί µέσω της κτίσης 

κεφαλαίων από άλλους επενδυτές εκτός οικογένειας. Οι εξωτερικοί επενδυτές 

εκπροσωπούν τους µετόχους µειοψηφίας, η οποία µειοψηφία µπορεί ή δεν µπορεί να έχει 

θεσµική συµµετοχή στο µετοχικό κεφάλαιο. Αυτή η οµάδα κυριαρχεί σε πολλούς 

βιοµηχανικούς κλάδους και διαθέτει ισχύ στον εταιρικό κόσµο.  

Στο τεταρτηµόριο-III οι επιχειρήσεις ανήκουν σε οικογένειες, αλλά γενικά 

διοικούνται από επαγγελµατίες διαχειριστές, τουλάχιστον σε επιχειρησιακό επίπεδο. Ο 
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ρόλος της οικογένειας των ιδιοκτητών είναι να εξασφαλίσει τη µείωση των 

προβληµάτων, µε σκοπό να προστατεύσει τα συµφέροντα των µετόχων της οικογένειας. 

Η δοµή της επιχειρησιακής οµάδας τίθεται υπό έγκριση και συνήθως οι εταιρικές 

αποφάσεις λαµβάνονται από τα µέλη της οικογένειας. Κατά συνέπεια θέµα 

διαφοροποίησης δεν τίθεται. Ωστόσο, έχουν ακανόνιστο σχέδιο διαδοχής και πολλές 

φορές η οικογένεια υπερισχύσει της επιχείρησης και το αντίστροφο.  

Στο τεταρτηµόριο-IV οι επιχειρήσεις έχουν διασπορά των επενδυτών ως 

ιδιοκτητών. Κάτοχοι µπλοκ µετοχών ελέγχουν τα προβλήµατα των επιχειρήσεων µέσω 

του ∆ιοικητικού Συµβουλίου. Οι περισσότερες επιχειρησιακές, επιχειρηµατικές και 

εταιρικές αποφάσεις στρατηγικής λαµβάνονται από επαγγελµατίες µάνατζερ. 

Είτε χρησιµοποιούµε έναν ευρύ, είτε έναν στενό ορισµό της οικογενειακής 

επιχείρησης, είναι σαφές ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις αποτελούν ένα πολύ 

σηµαντικό ποσοστό των επιχειρήσεων σε όλο τον κόσµο (University of Adelaide, 2005). 
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1.2.2 Θέση οικογενειακών επιχειρήσεων στην αγορά 

 

Παρά την άνθηση της µετοχικής κουλτούρας και την ακόµα παλιότερη διαπίστωση 

ότι σταδιακά αυξάνει η ισχύς των µάνατζερ συγκριτικά µε αυτή των ιδιοκτητών, οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις ζουν και βασιλεύουν διεθνώς και ιδίως στην Ελλάδα 

(∆ρακόπουλος, 2011).  

Το ποσοστό των οικογενειακών επιχειρήσεων, σε σχέση µε το σύνολο των 

επιχειρήσεων, είναι συντριπτικό, όπως και η συµβολή τους στο ακαθάριστο παγκόσµιο 

προϊόν (GWP), την απασχόληση και την αύξηση της απασχόλησης (IFERA, 2003). 

Αντίθετα, το ποσοστό των επιστηµονικών περιοδικών που αναφέρονται σε οικογενειακές 

επιχειρήσεις, σε σχέση µε το σύνολο των επιστηµονικών περιοδικών είναι για έναν 

ανεξήγητο λόγο αµελητέο (Astrachan, 2010). 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις, σύµφωνα µε τον ΟΟΣΑ, αποτελούν το 85% όλων 

των εταιρειών στις χώρες-µέλη του. Σύµφωνα µε το τµήµα private banking της Deutsche 

Bank, το 75% των επιχειρήσεων σε όλο τον κόσµο είναι οικογενειακές. Επιπλέον, 

αποτελούν το 40% των 500 µεγαλύτερων εταιρειών στις ΗΠΑ (Fortune 500). Σύµφωνα 

µε το εξειδικευµένο αµερικανικό περιοδικό «Family Business», στις ΗΠΑ το 80%-90% 

των εταιρειών είναι οικογενειακές, δηµιουργώντας το 50% του ΑΕΠ, το 60% της 

απασχόλησης και το 80% των νέων θέσεων εργασίας στη χώρα. Το 75% των 

οικογενειακών εταιρειών ανήκουν µόνο σε ένα άτοµο (συνήθως τον ιδρυτή), το 20% σε 

µια οικογένεια και το 5% σε κονσόρτσιουµ περισσότερων αλλά συνδεδεµένων 

οικογενειών (π.χ. εξαδέλφων).  

Ιδιοκτήτες οικογενειακών επιχειρήσεων δηλώνουν και οχτώ στους δέκα Έλληνες 

επιχειρηµατίες, κατατάσσοντας τη χώρα µας στην πρώτη θέση ανάµεσα σε είκοσι 

ευρωπαϊκές. Ωστόσο, πολλά είναι τα προβλήµατα που έχουν να αντιµετωπίσουν. Τρεις 

στις δέκα οικογενειακές επιχειρήσεις στην Ελλάδα επιβιώνουν µόνο στη δεύτερη γενιά 

και µία στις δέκα στην τρίτη. Πραγµατοποιούν µικρό κύκλο εργασιών, απασχολούν 

περιορισµένο αριθµό προσωπικού και τα περισσότερα µέλη της οικογένειας κατέχουν 

διευθυντικές θέσεις. Αυτά είναι µερικά από τα βασικά χαρακτηριστικά του 78% των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων της χώρας, οι οποίες δηλώνουν οικογενειακές, όπως 
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προκύπτει από τα συµπεράσµατα έρευνας του διεθνούς οργανισµού Grant Thornton 

International (∆ηµητρέλης-Σκούφου, 2011).  

Σύµφωνα µε στοιχεία έρευνας που πραγµατοποιήθηκε σε 20 ευρωπαϊκές χώρες, 

ανάµεσά τους και η Ελλάδα, το 58% των Ευρωπαίων επιχειρηµατιών που ερωτήθηκαν 

για το ποια πιστεύουν ότι είναι η σύνθεση της επιχείρησής τους, απάντησαν ότι θεωρούν 

τις επιχειρήσεις τους οικογενειακές, ενώ το 68% ίδρυσαν οικογένειες που κατέχουν 

ποσοστό µεγαλύτερο του 50% της εταιρείας. Ελλάδα, Τουρκία και Βέλγιο είναι οι χώρες 

που παρουσιάζουν τον µεγαλύτερο αριθµό οικογενειακών επιχειρήσεων, ενώ τα 

µικρότερα ποσοστά, κάτω του 50%, έχουν ∆ανία και Πολωνία (∆ηµητρέλης-Σκούφου, 

2011).  

Η συντριπτική πλειοψηφία των ελληνικών επιχειρήσεων (περίπου το 99%) είναι 

µικρές ή πολύ µικρές επιχειρήσεις, εκ των οποίων το µεγαλύτερο ποσοστό αποτελούν οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις. Υπολογίζεται ότι τουλάχιστον το 15% από τις 1.000 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις παγκοσµίως είναι οικογενειο-κρατούµενες, αριθµώντας πολλές 

γενιές ιδιοκτητών διαχρονικά (Stavroulakis et al., 2011). 

Μερικές από τις µεγαλύτερες επιτυχηµένες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται 

παγκοσµίως ελέγχονται από την οικογένεια που τις ίδρυσε (π.χ. Ford, LG Group, 

Carrefour), γεγονός που αποδεικνύει τη σηµασία των οικογενειακών επιχειρήσεων. 

Συγκεκριµένα, το µεγαλύτερο µέρος του αµερικανικού πλούτου βασίζεται στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις, καθώς αυτές αποτελούν το 80%-90% όλων των 

επιχειρήσεων στη Βόρεια Αµερική (Παστραπά, 2010). 

Στην Ελλάδα όταν γίνεται αναφορά στις οικογενειακές επιχειρήσεις θεωρούνται οι 

µικροµεσαίες οι οποίες αποτελούν και την πλειοψηφία των επιχειρήσεων ανεξάρτητα 

από τον κλάδο στον οποίο δραστηριοποιούνται. Ο παραπάνω ορισµός είναι κάπως 

αυθαίρετος, καθώς δεν υπάρχουν ακριβή στοιχεία για το σύνολο των οικογενειακών 

επιχειρήσεων στην Ελλάδα. Το µόνο στοιχείο που αναφέρεται στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις συνολικά, είναι ο αριθµός των µη αµειβόµενων µελών που απασχολούνται 

ως βοηθοί στην οικογενειακή επιχείρηση και το 2002 ήταν 309.271 άτοµα ή το 7,8% των 

συνολικά απασχολουµένων, σύµφωνα µε τα στοιχεία της ΕΣΥΕ (Παστραπά, 2010). 
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1.3 Πλεονεκτήµατα-Μειονεκτήµατα Οικογενειακών Επιχειρήσεων 

 

Η συµµετοχή της οικογένειας στην ιδιοκτησία, τη διακυβέρνηση και τη διαχείριση 

κάνει τις οικογενειακές επιχειρήσεις διαφορετικές από τις µη οικογενειακές επιχειρήσεις 

(Klein-Astrachan-Smyrnios, 2005). Οι οικογενειακές επιχειρήσεις επιτυγχάνουν και 

διατηρούν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσα από συγκεκριµένους συνδυασµούς υλικών 

και άυλων πόρων (Moores, 2009).  

Η οικογένεια µπορεί να προσθέσει πόρους στην επιχείρηση µε διάφορες τρόπους, 

όπως µέσω των οικονοµικών, της εργασίας, του πνεύµατος, της κουλτούρας και της 

εµπιστοσύνης που διευκολύνουν τη λήψη αποφάσεων και των διαδικασιών 

διακυβέρνησης, παρέχοντας έτσι στην οικογενειακή επιχείρηση ένα πλεονέκτηµα έναντι 

των ανταγωνιστών (Arregle-Hitt-Sirmon-Very, 2007; Milton, 2008).  
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1.3.1 Πλεονεκτήµατα οικογενειακών επιχειρήσεων 

 

Αρκετές µελέτες έχουν δείξει ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις ξεπερνούν τις 

αντίστοιχες µη οικογενειακές επιχειρήσεις από την άποψη των πωλήσεων, των κερδών 

και άλλων µέτρων ανάπτυξης (Leach-Leahy, 1991). Μια µελέτη της Thomson Financial 

για το περιοδικό Newsweek στην Ευρώπη, συνέκρινε οικογενειακές επιχειρήσεις µε τους 

αντιπάλους/ανταγωνιστές τους σε έξι κύριους δείκτες και έδειξε ότι οι οικογενειακές 

επιχειρήσεις ξεπέρασαν τους αντιπάλους/ανταγωνιστές τους σε όλους τους δείκτες.  

Η Thomson Financial δηµιούργησε ένα µοναδικό ευρετήριο τόσο για τις 

οικογενειακές όσο και για τις µη οικογενειακές επιχειρήσεις σε κάθε χώρα, και τις 

παρακολούθησε για περισσότερο από 10 χρόνια, έως το ∆εκέµβριο του 2003. Στη 

Γερµανία, ο οικογενειακός δείκτης αναρριχήθηκε 206% εκατό, ενώ ο µη-οικογενειακός 

αυξήθηκε µόλις 47%. Στη Γαλλία, ο δείκτης ο οικογενειακός δείκτης αυξήθηκε 203%, 

ενώ ο αντίστοιχος µη οικογενειακός αυξήθηκε µόνο 76%. Οι οικογενειακές επιχειρήσεις 

ξεπέρασαν επίσης τις αντίστοιχες µη οικογενειακές στην Ελβετία, Ισπανία, Βρετανία, 

Ιταλία, αλλά στην Ελλάδα (Newsweek).  

Αυτή η υψηλή απόδοση είναι το αποτέλεσµα των εγγενών πλεονεκτηµάτων που 

έχουν οι οικογενειακές επιχειρήσεις σε σύγκριση µε τους οµολόγους τους. Μερικά από 

αυτά τα δυνατά σηµεία περιλαµβάνουν τα εξής:  

- ∆έσµευση  

Η οικογένεια, ως ιδιοκτήτης επιχείρησης, δείχνει υψηλότερη αφοσίωση στο να δει τις 

δραστηριότητές της να αναπτύσσονται, να ευηµερήσει και να µεταφερθεί στις επόµενες 

γενιές. Ως αποτέλεσµα, πολλά µέλη της οικογένειας ταυτίζονται µε την εταιρεία και είναι 

συνήθως πρόθυµα να εργαστούν σκληρότερα και να επανεπενδύσουν µέρος των κερδών 

τους στην επιχείρηση, ώστε να µπορέσει να αναπτυχθεί σε βάθος χρόνου.  

- Εξασφάλιση της συνέχειας της γνώσης 

Οι οικογένειες στις επιχειρήσεις θέτουν ως προτεραιότητα το πέρασµα συσσωρευµένης 

γνώσης, εµπειρίας και δεξιοτήτων στις επόµενες γενιές. Πολλά µέλη της οικογένειας 

είναι αφοσιωµένα στην οικογενειακή τους επιχείρηση από πολύ µικρή ηλικία. Αυτό 
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αυξάνει το επίπεδο της δέσµευσης και τους παρέχει τα απαραίτητα εργαλεία για να 

ηγηθούν της οικογενειακής επιχείρηση τους. 

- Αξιοπιστία και υπερηφάνεια  

Επειδή οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν το όνοµά και τη φήµη τους που συνδέεται µε 

τα προϊόντα ή/και τις υπηρεσίες τους, προσπαθούν να αυξήσουν την ποιότητα της 

παραγωγής τους και να διατηρήσουν µια καλή σχέση µε τους εταίρους τους, είτε αυτοί 

είναι πελάτες, είτε είναι προµηθευτές, είτε είναι εργαζόµενοι ή ακόµα και η τοπική 

κοινότητα τους (Cadbury, 2002). 
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1.3.2 Μειονεκτήµατα οικογενειακών επιχειρήσεων 

 

Ίσως το πιο συχνά αναφερόµενο χαρακτηριστικό των οικογενειακών επιχειρήσεων 

είναι ότι πολλές από αυτές δεν είναι βιώσιµες σε µακροπρόθεσµη βάση. Πράγµατι, 

περίπου τα 2/3 µε 3/4 των οικογενειακών επιχειρήσεων, είτε καταρρέουν ή πωλούνται 

από τον ιδρυτή τους κατά τη δική του θητεία. Μόνο το 5% έως 15% καταφέρνει να 

µεταβιβάσει την οικογενειακή επιχείρηση από την δεύτερη στην τρίτη γενιά (Neubauer-

Lank, 1998). Αυτό το υψηλό ποσοστό αποτυχίας µεταξύ των οικογενειακών 

επιχειρήσεων οφείλεται σε πολλούς λόγους.  

Μερικοί από αυτούς τους λόγους είναι οι ίδιοι που θα µπορούσαν να κάνουν 

οποιαδήποτε άλλη επιχείρηση να αποτύχει, όπως: κακή διαχείριση, ανεπάρκεια 

κεφαλαίων για χρηµατοδότηση της ανάπτυξης, αδυναµία ελέγχου κόστους παραγωγής 

και λειτουργίας τους, κ.τ.λ. Ωστόσο, οι οικογενειακές επιχειρήσεις δείχνουν επίσης 

ορισµένες αδυναµίες που είναι ιδιαίτερα σχετικές µε τη φύση τους, όπως: 

- Πολυπλοκότητα 

Είναι συνήθως πιο σύνθετες από την άποψη της διακυβέρνησης από τους οµολόγους 

τους, λόγω της προσθήκης µιας νέας µεταβλητής: την οικογένεια. Προσθέτοντας τα 

οικογενειακά συναισθήµατα και ζητήµατα στην επιχείρηση, αυξάνει η πολυπλοκότητα 

των θεµάτων που έχουν να αντιµετωπίσουν αυτές οι επιχειρήσεις.   

- Ανεπισηµότητα 

Επειδή στις περισσότερες οικογενειακές επιχειρήσεις τα µέλη της οικογένειας ασκούν 

την διεύθυνση/διοίκηση (τουλάχιστον κατά τη διάρκεια της πρώτης και δεύτερης γενιάς), 

υπάρχει συνήθως πολύ λίγο ενδιαφέρον για την ρύθµιση σαφώς διατυπωµένων 

επιχειρηµατικών πρακτικών και διαδικασιών. Καθώς η οικογένεια και οι επιχειρηµατικές 

δραστηριότητές της µεγαλώνουν ταυτόχρονα, η κατάσταση αυτή µπορεί να οδηγήσει σε 

πολλές ανεπάρκειες και εσωτερικές συγκρούσεις που µπορούν να απειλήσουν την 

επιχείρηση. 
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- Έλλειψη πειθαρχίας  

Πολλές οικογενειακές επιχειρήσεις δεν δίνουν αρκετή προσοχή σε βασικούς 

στρατηγικούς τοµείς όπως τον σχεδιασµό διαδοχής ∆ιευθύνοντος Συµβούλου και άλλων 

διοικητικών θέσεων, την απασχόληση µελών της οικογένειας στην επιχείρηση, την 

προσέλκυση και την διατήρηση ειδικευµένων εξωτερικών στελεχών. Η καθυστέρηση ή η 

αγνόηση τόσο σηµαντικών στρατηγικών αποφάσεων µπορεί να οδηγήσει στην αποτυχία. 
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1.4 Παράγοντες βιωσιµότητας και ανάπτυξης οικογενειακών 

επιχειρήσεων 

 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις προκειµένου να επιβιώσουν και να αναπτυχθούν, 

είναι απαραίτητο να ακολουθούν και να εφαρµόζουν πιστά µια σειρά συγκεκριµένων 

πρακτικών και διαδικασιών. Επιστήµονες και σύµβουλοι ειδικοί στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις, έχουν προτείνει µια σειρά βέλτιστων πρακτικών ως εξής:  

1. Σεβασµός στην πρόκληση του συνδυασµού της οικογένειας µε την επιχείρηση 

2. Έµφαση στην ενότητα: οικογένειας, κουλτούρα, αξίες, κοινό όραµα και 

αποστολή 

3. ∆έσµευση των µελών της οικογένειας µεταξύ τους και µε την επιχείρηση 

4. Αποδοχή των προοπτικών των διαφόρων µελών της οικογένειας στα πλαίσια της 

επιχείρησης 

5. Συνεχή εκπαίδευση της οικογένειας σε προγράµµατα ανάπτυξης και διαδικασιών 

6. Αναγνώριση από την οικογένεια επιχειρηµατικών πολιτικών πριν προκύψουν 

ανάγκες  

7. Ανοικτή και ειλικρινή επικοινωνία, συµπεριλαµβανοµένων τακτικών 

συνεδριάσεων οικογένειας, διαχείριση συγκρούσεων και διαδικασίες επίλυσης  

8. Ισχυρή οικογένεια και ηγεσία των επιχειρήσεων κατά τη διάρκεια των γενεών 

9. Συνετή διαχείριση της αλληλεπίδρασης οικογένειας/επιχείρησης 

10. Απασχόληση, προώθηση και αποζηµίωση των µελών της οικογένειας βάσει 

ικανοτήτων και προσόντων 

11. Σαφείς ρόλους, ευθύνες, και όρια για όλους τους εργαζόµενους, µέλη της 

οικογένειας και µη 

12. Πρόσληψη και διατήρηση επαγγελµατικών στελεχών που δεν ανήκουν στην 

οικογένεια 

13. Σεβασµός για το ρόλο της διαχείρισης και για τα διευθυντικά στελέχη 

14. Οικογενειακή επιχειρηµατική διαχείριση που να εστιάζεται στην επιχειρηµατική 

αριστεία, και δέσµευση για την ποιότητα 
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15. Προώθηση της επιχειρηµατικότητας µεταξύ των γενεών και της επιχειρηµατικής 

ανάπτυξης 

16. Η κατάλληλη µετοχική δοµή για συνεχή έλεγχο από τα µέλη της οικογένειας 

17. ∆οµές διοίκησης και διεργασιών που συµπεριλαµβάνουν ανεξάρτητα διοικητικά 

συµβούλια, οικογενειακό καταστατικό χάρτη ή κώδικα δεοντολογίας 

18. Στρατηγικό σχεδιασµό για την τον περιορισµό των κινδύνων και την σύλληψη 

των ευκαιριών. 

19. Μερισµατική πολιτική που βασίζεται στην κερδοφορία της επιχείρησης  

20. Έγκαιρη χρήση των εξωτερικών πόρων και βοήθειας 

21. ∆έσµευση της οικογένειας µε τη µακροπρόθεσµη βιωσιµότητα, τη συνέχιση της 

επιχείρησης και τον προγραµµατισµό της διαδοχής 

22. Προληπτική ανάπτυξη δραστηριοτήτων και διαδικασιών για την επόµενη γενιά µε 

σκοπό την δηµιουργία επιτυχών ηγετών 

23. Εγκαθίδρυση συµπεθεριών στην οικογένεια 

24. Εξαγορά ιδιοκτησίας και επιλογές εξόδου (ρευστότητα µετόχων) 

25. Ικανότητα να χειριστεί και να αισθάνεται άνετα µε τον πλούτο, αλλά και 

πρόβλεψη για τα µέλη της οικογένειας που ζουν από τα οικονοµικά µέσα της 

επιχείρησης 

26. Κοινωνικότητα, εταιρική ιδιότητα του πολίτη, φιλανθρωπικές και φιλανθρωπικές 

δραστηριότητες. Οικοδόµηση της κοινωνικής υπεραξίας  

(Jaffe-Braden, 2003; O’Hara, 2004; Poza, 2007; Schwass, 2005; Ward, 2004). 

  

Ο Astrachan (2010) προτείνει, χωρίς να δεσµεύει, µια σειρά ενεργειών οι οποίες 

αποβλέπουν στην επιβίωση και ανάπτυξη των οικογενειακών επιχειρήσεων.  Αυτές είναι 

αναπτύσσονται ως εξής:  

1. Μακροπρόθεσµη επιβίωση και βιωσιµότητα στην οικογενειακή επιχείρηση 

2. Αξιοποίηση των πόρων και των ανταγωνιστικών ικανοτήτων των 

οικογενειακών επιχειρήσεων 

3. ∆ιαχείριση των περιορισµών του κόστους των ιδίων κεφαλαίων σε 

οικογενειακές επιχειρήσεις 



- 27 - 

 

4. Προώθηση της ανάπτυξης και της διεθνούς επέκτασης των οικογενειακών 

επιχειρήσεων 

5. Σχεδιασµός των διαδικασιών και των διεργασιών για την αξιόπιστη λειτουργία 

των οικογενειακών επιχειρήσεων 

6. Ανάπτυξη των πρακτικών και των πολιτικών ανθρώπινου δυναµικού σε όλα τα 

µέλη της οικογενειακής επιχείρησης 

7. Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της δυναµικής της οικογένειας στην 

επιχειρηµατική στρατηγική και συµπεριφορά.  

8. Απόδοση των οικογενειακών επιχειρήσεων  

9. Προώθηση της οικογενειακής επιχείρησης στις αναδυόµενες οικονοµίες. 

10. Ιδιοκτησία, έλεγχος και διακυβέρνηση (family 1) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
Ο

 

 

∆ιαδοχή στις  

Οικογενειακές Επιχειρήσεις 
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2.1 Εισαγωγή  

 

Για πολλές οικογενειακές επιχειρήσεις ο τελικός σκοπός και η ύστατη πρόκληση 

που αντιµετωπίζουν είναι η διαδοχή στην επόµενη γενιά (Κεφαλάς, 2005). Όµως, παρά 

το γεγονός ότι αποτελεί πρόκληση η διαδοχή, σπάνια «προβλέπεται» και σχεδόν ποτέ δεν 

αντιµετωπίζεται µε την απαιτούµενη σοβαρότητα. Το «αναντικατάστατο», η επιµονή του 

ιδιοκτήτη στη διατήρηση της θέσης του (θέση εξουσίας) µέχρι «τελευταίας πνοής», η 

«αθανασία» που νοµίζει ότι τον συνοδεύει, η «αφ’ υψηλού» αντιµετώπιση ακόµη και 

των «φυσικών» διαδόχων του και η εσωτερική ανασφάλεια που προέρχεται από το φόβο 

του «να µην αποδειχθεί γυµνός ο Βασιλιάς» είναι µερικές µόνο από τις αιτίες, στις οποίες 

οφείλονται τα προβλήµατα διαδοχής στις ως οικογενειακές επιχειρήσεις (K&B Analysis 

Ltd, 2010).  

Το ζήτηµα της διαδοχής των οικογενειακών επιχειρήσεων, αν και δεν έχει 

απασχολήσει συστηµατικά τις ελληνικές επιχειρήσεις, είναι καίριο για την οικονοµική 

ανάπτυξη της χώρας µας. Παρόλο που δεν υπάρχουν επίσηµα στατιστικά στοιχεία, η 

έλλειψη διαχρονικής συνέχειας είναι εµφανής στις ελληνικές οικογενειακές επιχειρήσεις. 

Τα φαινόµενα «θνησιµότητας» των επιχειρήσεων αυτών είναι πολύ συνηθισµένα, ενώ σε 

άλλες περιπτώσεις, επιτυχηµένες οικογενειακές επιχειρήσεις εξαγοράζονται τελικά από 

οµίλους ή πολυεθνικές. Κατά κανόνα, οι ιδιοκτήτες των οικογενειακών επιχειρήσεων 

στην Ελλάδα δεν δίνουν την πρέπουσα σηµασία στο ζήτηµα της διαδοχής, µε 

αποτέλεσµα η επιβίωση της επιχείρησής τους να απειλείται (Stavroulakis et al., 2011). 

Προγραµµατισµός διαδοχής οικογενειακών επιχειρήσεων, είναι η οµαλή µετάβαση 

της εταιρείας από την σηµερινή γενιά των ιδιοκτητών στην επόµενη, συνήθως τα παιδιά 

τους, τα οποία πρόκειται να είναι οι νέοι ιδιοκτήτες και να την λειτουργήσουν. Η οµαλή 

διαδοχή της ιδιοκτησίας είναι ο στόχος κάθε επιτυχηµένου ιδιοκτήτη της επιχείρησης 

(http://business.pubkicks.com). 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός αποτελεί βασικό στοιχείο της διαδοχής των  

οικογενειακών επιχειρήσεων. Στρατηγικός προγραµµατισµός είναι αυτό που σκέφτεσαι 

να κάνεις µετά από τους επόµενους 12 µήνες τουλάχιστον. Στρατηγικός 
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προγραµµατισµός οικογενειακής διαδοχής είναι επίσης η κατάρτιση της διαχείρισης και 

η ανάπτυξης ηγεσίας για τους διαδόχους, έτσι ώστε να είναι έτοιµοι να αποκτήσουν την 

πλήρη υπευθυνότητα της επιχείρησης όταν έρθει η κατάλληλη στιγµή  

(http://business.pubkicks.com). 

Μια οµαλή και τελικά επιτυχηµένη µετάβαση είναι το αποτέλεσµα προσεκτικού 

σχεδιασµού της προετοιµασίας των ενδιαφεροµένων, δηλαδή του διαδόχου και του 

κληροδότη που την κατέχει συνήθως δεκαετίες. Η διαδικασία µετάβασης ή διαδοχής 

είναι ζωτικό ζήτηµα µεν, αλλά ταυτόχρονα ένα από τα πιο παρεξηγηµένα στο κόσµο των 

επιχειρήσεων. Οι περισσότεροι γονείς το θεωρούν αυτονόητο ότι τα παιδιά «θα µπουν 

στη δουλειά του πατέρα» ή ότι «άλλωστε στρωµένο τραπέζι δε βρίσκουν;». Πιστεύουν 

απλοϊκά ότι όταν έλθει ο καιρός, οι γονείς και συνήθως ο πατέρας, θα τους µάθει τη 

δουλειά και σιγά-σιγά θα αναλάβουν την επιχείρηση. Στις παραπάνω σκέψεις τους δεν 

προσδιορίζεται σχεδόν ποτέ µε σαφήνεια το πότε «θα έρθει ο καιρός», δεν ορίζουν 

χρονικά το «σιγά-σιγα» και φυσικά δεν οριοθετούν ξεκάθαρα τι σηµαίνει «θα αναλάβουν 

την επιχείρηση». Οπότε, είναι φυσικό τίποτα από τα παραπάνω να µην µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί επιτυχώς «αυτονόητα» ή «απλοϊκά».  

Συχνά πολλά παιδιά που προέρχονται από οικογένειες που έχουν µια επιχείρηση 

αποφασίζουν να µην ακολουθήσουν το επάγγελµα των γονιών τους, γιατί έχουν δικά 

τους σχέδια για το µέλλον τους. Επίσης, στις περιπτώσεις που τα παιδιά «µπαίνουν στη 

δουλειά», η διαδικασία µετάβασης και η περιβόητη διαδοχή δεν είναι πάντα ούτε 

αυτονόητη, ούτε αυτόµατη, πόσο µάλλον εύκολη ή οµαλή. Οι γονείς δεν γίνονται 

αυτόµατα καλοί δάσκαλοι ούτε τα παιδιά γίνονται αυτόµατα καλοί µαθητές.  

Όπως κάθε άλλο πράγµα στη ζωή, αλλά και στις επιχειρήσεις, η διαδοχή θέλει 

δουλειά. Τόσο τα παιδιά όσο και οι γονείς θα πρέπει να «δασκαλευτούν» (Κεφαλάς, 

2005). Η διαδοχή εποµένως, πρέπει να είναι το αποτέλεσµα µίας «µακρόχρονης 

διαδικασίας» και όχι µία βραχυπρόθεσµη «καθαίρεση» λόγω ηλικίας ή φυσικής 

αδυναµίας, γεγονός που συνήθως συµβαίνει στις οικογενειακές επιχειρήσεις. Η 

διαδικασία αυτή όσο πιο έγκαιρα, συνειδητά και προγραµµατισµένα ξεκινήσει, τόσο 

µεγαλύτερες πιθανότητες επιτυχίας έχει (K&B Analysis Ltd, 2010). 

Η διαδοχή στις οικογενειακές επιχειρήσεις περιλαµβάνει τις δυναµικές που 

προηγούνται και οδηγούν στην ίδια τη µετάβαση, καθώς και τις συνέπειες της µετάβασης 
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και τις επιπτώσεις της για τα διάφορα εµπλεκόµενα µέλη. Τα µέλη αυτά µπορεί να είναι 

µέλη της οικογένειας εντός και εκτός της επιχείρησης, εργαζόµενοι εκτός της 

οικογένειας, ο ιδιοκτήτης και ιδρυτής, πελάτες, προµηθευτές και ούτω καθεξής. Ο 

Handler (1991) προσδιορίζει τρία συγκεκριµένα στάδια κατά τη µετάβαση αυτή 

καθαυτή:   

• την προσωπική ανάπτυξη του φυσικού κληρονόµου πριν από την 

εργασία στην επιχείρηση 

• τη συµµετοχή του κληρονόµου στις επιχειρήσεις 

• και τέλος τη διαδοχή της ηγεσίας. 

  

Κατά την αξιολόγηση µιας δεδοµένης διαδοχής, έχει επίσης διατυπωθεί η άποψη 

ότι πρέπει κανείς να διακρίνει την «ποιότητα» της εµπειρίας και την 

«αποτελεσµατικότητα» της διαδοχής (Handler, 1990, Κets de Vries, 1993). Η ποιότητα 

είναι µια αντανάκλαση για το κατά πόσο τα εµπλεκόµενα µέλη της οικογένειας βίωσαν 

προσωπικά την εµπειρία της διαδικασίας. Ασχολείται µε θέµατα όπως η σύγκρουση, η 

δυσπιστία, η αντιπαλότητα, η µνησικακία και το άγχος. Η αποτελεσµατικότητα 

σχετίζεται περισσότερο µε το πώς οι άλλοι κρίνουν την έκβαση της µετάβασης. 

Περαιτέρω, θα ήταν λογικό η ποιότητα και η αποτελεσµατικότητα να συνδέονται µεταξύ 

τους, αν και δεν είναι σαφές κατά ποιον τρόπο. Για παράδειγµα, υπάρχουν κάποια 

ανεπίσηµα στοιχεία που δείχνουν ότι ορισµένος βαθµός σύγκρουσης και αντιπαλότητας 

µπορεί να συµβάλει και σε µια πιο αποτελεσµατική µετάβαση (Kepner, 1983; Κets de 

Vries, 1993). 

Για µία επιτυχηµένη διαδικασία διαδοχής οι επιχειρήσεις µπορούν να απευθύνονται 

και σε ειδικούς συµβούλους, οι οποίοι µπορούν να συνδράµουν στην οµαλή και βιώσιµη 

διαδοχή. Ωστόσο, οι µικρές ελληνικές επιχειρήσεις δεν είναι κατά κανόνα δεκτικές στη 

χρησιµοποίηση εξωτερικών συµβούλων σε αυτές τις περιπτώσεις, µε αποτέλεσµα η 

διαδοχή να µην πραγµατοποιείται µε συστηµατικό τρόπο και τεχνοκρατικά κριτήρια 

(Stavroulakis et al., 2011). 

Στατιστικά στοιχεία, ευρέως διαδεδοµένα στη διεθνή βιβλιογραφία, δείχνουν ότι το 

30% των οικογενειακών επιχειρήσεων επιβιώνουν στην δεύτερη γενεά και µόλις το 15% 

επιβιώνουν στην τρίτη γενεά (Κets de Vries, 1993; Ward, 1987). 
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Από έρευνα της εταιρείας Grant Thornton σε 16 από τις πλέον ανεπτυγµένες χώρες 

του κόσµου προκύπτει ότι, στην  περίπτωση της οικογενειακής επιχείρησης, οι Έλληνες 

σε ποσοστό 54% (πρώτη θέση διεθνώς) συµφωνούν µε την άποψη ότι οι διάδοχοι στη 

διοίκηση της επιχείρησης πρέπει να είναι µέλη της οικογένειας (Νικολούλια, 2000). 
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2.2 ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής στις οικογενειακές επιχειρήσεις 

 

 

Σύµφωνα µε τους Sharma et al. (2003), η επιτυχής διαδοχή στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις έχει δύο διαστάσεις. Μία διάσταση είναι η ικανοποίηση µε τη διαδικασία 

και η άλλη είναι οι επιδόσεις της επιχείρησης µετά τη διαδοχή. Σε άρθρο τους, 

παρουσίασαν τα αποτελέσµατα µιας επιµέρους δοκιµής ενός συνολικού µοντέλου 

σχετικά µε την ικανοποίηση µε τη διαδικασία της διαδοχής που αναπτύχθηκε από τους 

Sharma et al. (2001). Τα στοιχεία δείχνουν ότι οι αντιλήψεις που έχουν οι προκάτοχοι για 

τους διαδόχους τους και οι διάδοχοι για τους προκατόχους τους αλλά και για τις σχέσεις 

µεταξύ των µελών της οικογένειας, διαφέρουν σηµαντικά.  

Σύµφωνα µε τον Κεφαλά (2005), ο πιο σίγουρος δρόµος µιας επιτυχούς διαδοχής 

είναι η ∆ιαδικασία του Μέντορα του Νέου και του Προπονητή του Πρεσβύτερου. Η 

∆ιαδικασία του µέντορα (mentoring) συνιστά συνεργασία µεταξύ ενός αρχάριου και ενός 

ή περισσότερων έµπειρων συνεργατών που είναι οι µέντορες. Ο ρόλος του µέντορα είναι 

να διαπλάσει ή να γαλουχήσει τον αρχάριο ώστε να γίνει ένας άξιος µελλοντικός ηγέτης. 

Στις µικρές επιχειρήσεις συνηθίζεται να κάνουν οι γονείς τους µέντορες. ∆υστυχώς, 

πολλάκις οι νέοι συγχέουν τις προσπάθειες των γονιών να διδάξουν τις βασικές αρχές 

διοίκησης µε τις καθηµερινές πατρικές ή µητρικές συµβουλές, µε αποτέλεσµα να µην 

δίνεται η βαρύνουσα προσοχή.  

Επιπλέον η αγωνία των γονιών για την δική τους αναµενόµενη αποχή από την 

ενεργό ηγεσία συχνά υποσκάπτει την όλη προσπάθεια. Ο ρόλος του γονιού είναι 

συνήθως ολοκληρωτικός, µε τη σηµασία ότι συµπεριλαµβάνει τα πάντα σχετικά µε τη 

ζωή και ανάπτυξη του παιδιού. Μέσα στα καθήκοντα το γονιού συµπεριλαµβάνονται και 

ζητήµατα πειθαρχίας και ακόµη πιθανής τιµωρίας. Μέντορινγκ είναι συνήθως µια άτυπη 

ακόµη και περιστασιακή φιλική σχέση µε επιχειρησιακούς σκοπούς. Μολαταύτα, είναι 

µια σοβαρή υπόθεση που δεν πρέπει να γίνεται χωρίς σοβαρή σκέψη και σχεδιασµό. Ο 

σκοπός είναι να βοηθήσει τα παιδιά να απελευθερώσουν την ώριµη προσωπικότητα που 

έχουν µέσα τους. Ένα καλό σχέδιο Μέντορινγκ θα πρέπει να µπορεί να απαντήσει στις 

επόµενες ερωτήσεις (Κεφαλάς, 2005): 
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1. Τι προσφέρει η επιχείρηση στον καθοδηγούµενο και τι απαιτεί η επιχείρηση απ’ 

αυτόν σαν αντάλλαγµα; 

2. Τι αποτελέσµατα αναµένονται από τη διαδικασία του Μέντορινγκ; 

3. Ποια είναι η στρατηγική που θα οδηγήσει σ’ αυτά τα αποτελέσµατα; 

4. Ποιος είναι ο καλύτερος µέντορας γ’ αυτή τη στρατηγική και ποια είναι τα 

απαραίτητα προσόντα του; 

5. Ποιος είναι ο καθοδηγούµενος και ποια είναι τα απαραίτητα προσόντα του µε τα 

οποία ξεκινά και τι επιπρόσθετα προσόντα χρειάζεται να αποκτήσει; 

6. Ποιο είναι το περιεχόµενο της διαδικασία του Μέντορινγκ; 

7. Πως θα ξέρουν οι συµµετέχοντες (µαθητευόµενος και µέντορας) αν η διαδικασία 

του Μέντορινγκ πέτυχε; 

 

Η διαδικασία µεταβίβασης της ηγεσίας, παράδοσης των ηνίων και αποχώρησης του 

πρεσβύτερου δεν είναι τόσο εύκολη όσο την θεωρούν οι περισσότεροι γονείς. Η 

συµπεριφορά του ηγέτη προς τον µελλοντικό διάδοχο είναι ένα απρόβλεπτο φαινόµενο. 

Μερικοί γονείς τα «δίνουν όλα» από τη αρχή. Άλλοι αδυνατούν να µοιραστούν τις 

γνώσεις των και τα προνόµια που έχει η θέση γιατί φοβούνται ότι θα «µπουν στο 

περιθώριο». Έτσι προσπαθούν να διδάξουν στον νέο αρκετά, αλλά όχι όλα όσα 

χρειάζεται για να τους αντικαταστήσει. Κάποιες φορές ο γονιός µπορεί να λειτουργήσει 

µε την λογική «εγώ δίδαξα στον διάδοχο µου όσα ξέρει, αλλά όχι όσα εγώ ξέρω». Όσο 

ωριµάζει ο ιδρυτής της επιχείρησης, οι επόµενες διαστάσεις του χαρακτήρα του 

αλλάζουν:  

(1) οι προσωπικές του διοικητικές δεξιότητες,  

(2) το ηγετικό του στιλ, 

(3) τα βασικά του κίνητρα.  

Σε γενικές γραµµές στην αρχή της µεταβίβασης της ηγεσίας, αυτές οι τρεις 

διαστάσεις του χαρακτήρα του ιδρυτή συµβαδίζουν µε τις ανάγκες της επιχείρησης. Όσο 

περνάει ο καιρός και όσο αναπτύσσεται η επιχείρηση τόσο µεγαλύτερο γίνεται το χάσµα 

µεταξύ των αλλαγών της επιχείρησης και της σκλήρωσης του χαρακτήρα του ηγέτη. Η 

αέναη κινητικότητα και δράση που χαρακτηρίζει τον νεαρό επιχειρηµατία στην βρεφική 
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ηλικία της επιχείρησης µετατρέπονται σε επιφυλακτικότητα και σύνεση στην εφηβική 

της ηλικία της επιχείρησης. 

 

Ο ηγέτης που επιθυµεί να αφήσει µια υγιή και βιώσιµη επιχείρηση στους 

απογόνους του θα πρέπει να γεφυρώσει αυτό το χάσµα µεταξύ της δικής του 

συµπεριφοράς και των αναγκών της επιχείρησης. Η πρώτη και βασικότερη προϋπόθεση 

είναι η δηµιουργία µιας σωστής οργανωτικής δοµής. Εφόσον δηµιουργηθεί αυτή η 

οργανωτική δοµή, ο ηγέτης θα πρέπει να κάνει τα παρακάτω (Κεφαλάς, 2005):  

1. Να εµψυχώσει τους διαδόχους της επιχείρησης µε υψηλές προσδοκίες 

2. Να προσλάβει εξωτερικούς συµβούλους 

3. Να συνεχίσει να πειραµατίζεται στρατηγικά όπως πριν 

4. Να µοιραστεί την διαδικασία λήψης αποφάσεων 

5. Να αρχίσει µια συστηµατική εκπαίδευση ή καθοδήγηση του νέου διαδόχου 

6. Να δηµιουργήσει άλλα ενδιαφέροντα εκτός επιχείρησης 

7. Να αποσυρθεί σταδιακά από τη ενεργό διοίκηση, ασκώντας έναν συµβουλευτικό 

και όχι επιτελικό ρόλο 

 

Έρευνες, σχετικά µε τις διαδικασίες διαδοχής είχαν την τάση να είναι εννοιολογικές 

και περιπτωσιολογικές, δίνοντας µικρή σηµασία ή αναφέροντας λίγα για τον τρόπο της 

συστηµατικής και διεξοδικής ταξινόµησης των παραγόντων που σχετίζονται µε την 

αποτελεσµατική µετάβαση στην διαδικασία της διαδοχής. Παρόλα αυτά, έχουν 

προσδιοριστεί µια σειρά από παράγοντες. Η βιβλιογραφική ανασκόπηση  δείχνει ότι 

αυτοί οι παράγοντες µπορούν να οργανωθούν σε τρεις γενικές κατηγορίες, ως εξής 

(Morris et al., 1996): 

 (1) Επίπεδο προετοιµασίας των κληρονόµων: 

• Τυπική εκπαίδευση 

• Μετεκπαίδευση 

• Επαγγελµατική εµπειρία (εκτός της επιχείρησης) 

• Θέση µε την οποία µπήκε στην εταιρία 

• Έτη εργασίας µέσα στην εταιρεία (ή/και της βιοµηχανίας) 
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• Κίνητρο για να ενταχθούν εταιρεία 

• Αυτο-αντίληψη της προετοιµασίας 

 

Η πρώτη κατηγορία είναι ίσως αυτή που λαµβάνει το µεγαλύτερο µερίδιο προσοχής 

και αφορά τον προγραµµατισµό και τον έλεγχο δραστηριοτήτων. Ειδικότερα, ο 

προγραµµατισµός διαδοχής λαµβάνει ιδιαίτερης προσοχής στη βιβλιογραφία που αφορά 

την οικογενειακή επιχείρηση (Danco, 1982; Kets de Vries, 1993; Ward, 1987; Ward-

Aronoff, 1992; Williams, 1990). Τα θέµατα που καλύπτονται περιλαµβάνουν τη δοµή 

και την αναθεώρηση των σχεδίων διαδοχής. Άλλα θέµατα που περιλαµβάνει είναι ο 

τρόπος για την αποφυγή της ευθύνης της φορολογίας, η δόµηση της διαθήκης, η χρήση 

και η συγκρότηση των διοικητικών συµβουλίων, ο δυναµικός ρόλος των συµβούλων της 

οικογενειακής επιχείρησης, και η δηµιουργία οικογενειακού  συµβουλίου (Beckhard-

Dyer, 1983; Handler, 1992; Jaffe, 1992; Ward-Aronoff, 1993). 

 (2) Σχέσεις µεταξύ της οικογένειας και των µελών της επιχείρησης: 

• Επικοινωνία 

• Εµπιστοσύνη 

• ∆έσµευση 

• Πίστη 

• Αναταραχή στην οικογένεια 

• Αντιπαλότητα ανάµεσα στα αδέρφια 

• Ζήλια / δυσαρέσκεια 

• Σύγκρουση 

• Κοινές αξίες και παραδόσεις 

 

Η δεύτερη κατηγορία αφορά τις διαπροσωπικές σχέσεις µέσα στην οικογένεια και 

µεταξύ της οικογένειας και των εργαζοµένων εκτός της οικογένειας. Το κύριο θέµα εδώ 

αφορά την εµπιστοσύνη και την επικοινωνία µεταξύ των µελών της οικογένειας  

(Barnes-Hershon, 1976; Brockaw, 1992; Kepner, 1983; Kets de Vries, 1993; Ward-

Aronoff, 1992; Williams, 1990). Τα δυνητικά δυσλειτουργικά αποτελέσµατα του 

ανταγωνισµού ανάµεσα στα αδέλφια ή η αποτυχία στο να συνυπάρξουν έχει επίσης 
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επισηµανθεί  (Barnes-Hershon, 1976; Handler, 1991; Kaslow, 1993; Kepner, 1983; 

Schlossberg, 1992).   

Η άρνηση του επικεφαλή της οικογενειακής επιχείρησης να αφήσει την επιχείρηση, 

ή να µοιραστεί την εξουσία µε βαθµιαία αυξανόµενο ρυθµό, καθώς και η δυσαρέσκεια 

του από τους κληρονόµους είναι µερικά θέµατα που λαµβάνουν ιδιαίτερης προσοχής 

(Handler, 1991; Keogh-Forbes, 1991; Kepner, 1983). Η σηµασία των κοινών αξιών, η 

συµφωνία σχετικά µε το τι είναι δίκαιο, και οι κοινές παραδόσεις ανάµεσα στις 

οικογενειακές γενεές έχουν τονιστεί επίσης (Dyer-Handler, 1994; Nelton, 1991). 

(3) Σχεδιασµός και έλεγχος των δραστηριοτήτων: 

• Προγραµµατισµός της διαδοχής 

• Φορολογικός σχεδιασµός 

• Χρήση των εξωτερικών επιτελείων 

• Χρήση των συµβούλων επιχειρήσεων της οικογένειας / συµβουλάτορες 

• ∆ηµιουργία ενός οικογενειακού συµβούλιου. 

 

Η τελευταία κατηγορία, περιλαµβάνει το επίπεδο προετοιµασίας των κληρονόµων. 

Εργασίες στον τοµέα αυτό εξετάζουν την έκταση στην οποία οι κληρονόµοι έχουν τις 

απαιτούµενες δεξιότητες στις επιχειρήσεις, διοικητικές ικανότητες, γνώσεις για τη 

λειτουργία της εταιρείας, και συµπεριφορική προδιάθεση για να χειριστούν τη λειτουργία 

της επιχείρησης (Doescher, 1993; Fenn, 1994; Hyatt, 1992; Osborne, 1991). Ειδικές 

µεταβλητές που λαµβάνονται υπόψη είναι το µορφωτικό επίπεδο του κληρονόµου και η 

κατάρτισή του, τα έτη εργασιακής εµπειρίας τους στην επιχείρηση αλλά και σε άλλες 

επιχειρήσεις, η θέση που κατείχε καθώς µπήκε στην επιχείρηση, ο αριθµός των 

διαφορετικών θέσεων που κατείχε (π.χ. σε διαφορετικά επίπεδα και σε διαφορετικές 

λειτουργικές περιοχές στο εσωτερικό της επιχείρησης), τα χρόνια που απασχολούνταν 

στην εταιρεία, τα κίνητρα ένταξης του στην επιχείρηση, και η αυτο-αντίληψη του στο 

επίπεδο της προετοιµασίας του κατά τον χρόνο της πραγµατικής  διαδοχής. 

Οι τρεις αυτές κατηγορίες φαίνεται να αποτελούν τις βασικές µεταβλητές που 

επηρεάζουν τη µετάβαση και πάνω στις οποίες η οικογενειακή επιχείρηση έχει κάποιο 

άµεσο έλεγχο. Υπάρχουν, βέβαια, µια σειρά από «εξωτερικές µεταβλητές» που 

επηρεάζουν επίσης την επιτυχία της µετάβασης, όπως οι συνθήκες της ζήτησης της 
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αγοράς, η κατάσταση της οικονοµίας, το ενδεχόµενο προσφοράς εξαγορών ή/και 

συγχωνεύσεων από δυνητικούς αγοραστές, οι οικονοµικές πιέσεις από τους δανειστές και 

άλλους προµηθευτές, κ.τ.λ. Θα πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι υπάρχουν και  πιθανές 

επικαλύψεις µεταξύ των τριών προτεινόµενων κατηγοριών των µεταβλητών. Για 

παράδειγµα, ένα καλό σχέδιο διαδοχής µπορεί να οδηγήσει σε κληρονόµους/διαδόχους 

που είναι καλύτερα προετοιµασµένοι (Morris et al., 1996). 

 

Με βάση την εµπειρία από πραγµατικές περιπτώσεις διαδοχής σε οικογενειακές 

επιχειρήσεις, οι βασικοί παράγοντες για µία επιτυχηµένη διαδοχή είναι (Stavroulakis et 

al., 2011): 

Το κοινό όραµα 

Και οι δύο γενιές θα πρέπει να έχουν συµφωνήσει σε ένα κοινό όραµα, όσον αφορά την 

αποστολή της επιχείρησης και την µακροπρόθεσµη στρατηγική της. 

 

H συνύπαρξη στη διοίκηση 

Χρειάζεται να υπάρξει µία περίοδος κατά τη διάρκεια της οποίας οι δύο γενιές θα 

συνυπάρχουν στη διοίκηση της επιχείρησης, ούτως ώστε να διευκολυνθεί η οµαλή 

µεταβίβαση της εξουσίας. 

 

Η επίλυση διαδικαστικών ζητηµάτων 

Όλων των ειδών οι διαδικασίες αναφορικά µε τη διαδοχή θα πρέπει να συµφωνηθούν εκ 

των προτέρων από όλα τα εµπλεκόµενα µέρη και να καταγραφούν επίσηµα σε ένα 

οργανόγραµµα, προκειµένου να αποφευχθούν µελλοντικές διαµάχες. 

 

 

Κατά τους Stavroulakis et al. (2011), απαιτείται ένα πλάνο διαδοχής, το οποίο 

αποτελεί µία χρονοβόρα διαδικασία που χρειάζεται να ξεκινήσει από πολύ νωρίς. 

Μπορούµε να πούµε ότι οι φάσεις µίας επιτυχηµένης µεταβίβασης οικογενειακής 

επιχείρησης από την προηγούµενη στην επόµενη γενιά είναι τρεις: 
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α) Η φάση της µεταβίβασης αξιών, η οποία µπορεί να ξεκινήσει από πολύ µικρή 

ηλικία του προοριζόµενου διαδόχου. 

β) Η φάση της µεταβίβασης της διοίκησης, κατά τη διάρκεια της οποίας ο 

διάδοχος αναλαµβάνει σταδιακά χρέη διοίκησης στην επιχείρηση. 

γ) Η φάση της µεταβίβασης της περιουσίας, όπου αποχωρεί πλέον εντελώς από 

την επιχείρηση ο ιδιοκτήτης και αυτή περνάει στα χέρια του διαδόχου. 

 

Ποιες είναι όµως οι σηµαντικότερες µεταβλητές που επηρεάζουν τη διαδικασία της 

διαδοχής µίας οικογενειακής επιχείρησης, µε τις φάσεις που αναλύονται παραπάνω; 

Επιγραµµατικά θα µπορούσαµε να επισηµάνουµε τις εξής:  

 

Η κουλτούρα της επιχείρησης 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις λειτουργούν µέσα σε ένα συγκεκριµένο πλαίσιο αξιών, το 

οποίο ορίζεται από το σύστηµα αξιών του ιδρυτή της. Μέσα σε αυτό το πλαίσιο οι 

σχέσεις ανάµεσα στα µέλη της οικογένειας και οι ρόλοι που αναλαµβάνουν επηρεάζουν 

τον τρόπο που λειτουργεί η επιχείρηση και κατ’ επέκταση και τη διαδικασία διαδοχής.  

 

Το ιστορικό της επιχείρησης 

Αν µία επιχείρηση έχει ήδη περάσει κατά το παρελθόν µία διαδικασία οικογενειακής 

διαδοχής, η πιθανότητα επιβίωσής της είναι αυξηµένη, ιδιαίτερα µάλιστα όταν ο 

ιδιοκτήτης ακολουθεί το συµµετοχικό µοντέλο διοίκησης αναθέτοντας ρόλους και 

αρµοδιότητες στα µέλη της οικογένειάς του. Είναι σηµαντικός παράγοντας η 

συσσώρευση της γνώσης και της εµπειρίας γενικότερα, αλλά και ειδικότερα όσον αφορά 

την εµπειρία από την διαδικασία διαδοχής. 

 

Το µέγεθος της επιχείρησης 

Μία µικρή οικογενειακή επιχείρηση συνήθως ωφελείται από την αλληλοεπικάλυψη των 

ρόλων των µελών µέσα στην επιχείρηση και µέσα στην οικογένεια. Οι διαπροσωπικές 

σχέσεις, η αφοσίωση και η εµπιστοσύνη δηµιουργούν ως επί το πλείστον ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στην επιχείρηση. Αντιθέτως, σε µία µεγάλη οικογενειακή επιχείρηση η 
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«σύγκρουση» ρόλων µεταξύ οικογένειας και επιχείρησης µπορεί να δηµιουργήσει 

προβλήµατα, καθότι τα άτοµα θα πρέπει αφενός να λειτουργούν µε αυστηρά 

επιχειρηµατικά πρότυπα και αρχές και αφετέρου να συµπεριφέρνονται και ως µέλη της 

οικογένειας. Αυτή η πολυπλοκότητα των σχέσεων και των ρόλων στη µεγάλη επιχείρηση 

µετακυλείεται και στο ζήτηµα της διαδοχής. 

 

Οι προσωπικότητες των ιδιοκτητών και των διαδόχων 

 Πολύ σηµαντικό ρόλο διαδραµατίζουν οι δεξιότητες και τα στοιχεία της 

προσωπικότητας των ιδιοκτητών/ιδρυτών και των διαδόχων τους. Ιδιαίτερης σηµασίας 

χαρακτηριστικά για τους ιδιοκτήτες/ιδρυτές είναι η ικανότητά τους να λειτουργούν ως 

µέντορες, να εκχωρούν αρµοδιότητες και να δίνουν τη δυνατότητα στο διάδοχό τους να 

µαθαίνει από τα λάθη του. Όσον αφορά τους διαδόχους, καθοριστικά χαρακτηριστικά 

είναι η ικανότητά τους να ηγηθούν, το κίνητρο και η αφοσίωση στην επιχείρηση, καθώς 

επίσης και το µορφωτικό τους επίπεδο.  

 

Οι ∆ηµητρέλης-Σκόυφου (1999) προτείνουν δέκα σηµεία στα οποία πρέπει να 

εστιάσουν οι οικογενειακές επιχειρήσεις προκειµένου επιβιώσουν και να µεταβιβαστούν  

στην επόµενη γενεά επιτυχώς:  

1. Κατάρτιση στρατηγικού σχεδίου 

Η εταιρεία πρέπει να διαθέτει ολοκληρωµένο στρατηγικό σχέδιο. Το στρατηγικό σχέδιο 

αποτελεί ισχυρό εργαλείο και συµβάλλει στην ενδυνάµωση της επιχείρησης για τη 

µεταβίβασή της στις επόµενες γενεές. Αυτό ισχύει εφόσον το στρατηγικό σχέδιο 

πραγµατεύεται τους αντικειµενικούς σκοπούς και τις βλέψεις επιχείρησης και 

οικογένειας.  

2. Έλεγχος χρηµατοοικονοµικής δοµής 

Η χρηµατοοικονοµική δοµή πρέπει να ελέγχεται συστηµατικά, ώστε να διασφαλίζεται η 

επάρκειά της για φορολογικούς σκοπούς. Πρέπει επίσης να είναι αρκετά ευέλικτη, ώστε 

να εξασφαλίζει τα κεφάλαια που είναι απαραίτητα για την ανάπτυξη της.  

3. Παρακολούθηση και έλεγχος ταµειακών ροών 

Ο σύντοµος δρόµος µπορεί να αποβεί µοιραίος µακροπρόθεσµα. Για τη διατήρηση του 

ελέγχου της επιχείρησης είναι απαραίτητη η πραγµατοποίηση και η παρακολούθηση 
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προβλέψεων ταµειακών ροών. Έτσι, η διεύθυνση είναι ανά πάσα στιγµή σε θέση να 

γνωρίζει την κίνηση του ταµείου. Πρέπει επίσης να λαµβάνονται µέτρα για τη µείωση 

του διαστήµατος αποπληρωµών.  

4. Θέσπιση κατάλληλης πολιτικής µισθοδοσίας 

Οι εργαζόµενοι, είτε µέλη της οικογένειας είτε όχι, πρέπει να αµείβονται δίκαια για την 

εργασία που προσφέρουν. Συνήθως, η καλύτερη µέθοδος είναι η καταβολή του βασικού 

µισθού, ανάλογα µε τις τιµές της αγοράς για τη συγκεκριµένη εργασία, και bonus 

αποδοτικότητας για την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων. Με αυτό τον τρόπο 

αποφεύγεται η σύγχυση µεταξύ µισθοδοσίας και προνοµιακής ανταµοιβής της µελών της 

οικογένειας.  

5. Καθορισµός πολιτικής ιδιοκτησιακού καθεστώτος 

 Το ιδιοκτησιακό καθεστώς πρέπει να ορίζεται σαφώς στο συµβόλαιο που υπογράφουν οι 

µέτοχοι. Πρέπει να καθορίζονται οι διαδικασίες µεταβίβασης, αγοράς και πώλησης 

µετοχών, καθώς και η µέθοδος αποτίµησής τους. Στόχος είναι η τοποθέτηση των 

µετοχών στα «κατάλληλα χέρια», δηλαδή σε όσους απασχολούνται ουσιαστικά και 

αποτελεσµατικά στην επιχείρηση, µειώνοντας έτσι τις πιθανότητες συγκρούσεων στην 

οικογενειακή επιχείρηση. 

6. Πρόγραµµα συνταξιοδότησης 

Η κοινωνική ασφάλιση και η εξασφάλιση οικονοµικής ανεξαρτησίας αποτελούν ζήτηµα 

κοινής λογικής, για κάθε διευθυντικό στέλεχος που είναι ταυτόχρονα και ιδιοκτήτης. Το 

πρόγραµµα για τη διευθέτηση αυτών των θεµάτων θα διευκολύνει επίσης και την οµαλή 

µεταβίβαση περιουσιακών στοιχείων στην επόµενη γενιά.  

7. Σχέδιο διαδοχής 

 Εξ ορισµού, οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν την τάση να επιλέγουν διάδοχο µέσα 

από την οικογένεια. Συνεπώς, το σχέδιο διαδοχής πρέπει να είναι σκόπιµη και πολύ 

προσεκτικά µελετηµένη ενέργεια, που πρέπει να προετοιµάζεται 10 µε 15 χρόνια 

νωρίτερα από την προβλεπόµενη χρονική περίοδο της διαδοχής τουλάχιστον.   

8. Έλεγχος διοικητικών ικανοτήτων 

Είναι ευνόητο ότι η επιχείρηση απαιτεί διάφορους διοικητικούς ρόλους. Ο ιδιοκτήτης της 

οικογενειακής επιχείρησης πρέπει να διαγνώσει την ύπαρξη κενών στη διοίκηση από τα 
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µέλη της οικογένειας. Στην περίπτωση αυτή, είναι απαραίτητο να σχεδιάσει προσεκτικά 

την είσοδο «εξωοικογενειακών» στην επιχείρηση, που θα πληρώσουν τα κενά.  

9. Μέλη της οικογένειας που δεν ασχολούνται µε την επιχείρηση 

Ο διευθυντής, που είναι ταυτόχρονα και ιδιοκτήτης, θεωρεί συχνά ότι δίκαιη 

κληροδότηση της επιχείρησης σηµαίνει κατανοµή της σε ίσα µερίδια. Ωστόσο, πρέπει να 

µελετηθούν άλλοι τρόποι µεταβίβασης περιουσίας, ώστε τα ίσα µερίδια να 

κληροδοτούνται στα µέλη της οικογένειας που απασχολούνται στην επιχείρηση.  

10. Θέσπιση διαδικασιών για τη διευθέτηση συγκρούσεων 

Λόγω του είδους της οικογενειακής επιχείρησης, οι διαµάχες µεταξύ των µελών της 

οικογένειας ενδέχεται να έχουν αρνητικές επιπτώσεις και στην επιχείρηση. Γι' αυτό, 

πρέπει να επισηµαίνονται από πριν οι τοµείς ενδεχόµενης διαµάχης και να θεσπίζονται 

κανόνες, έτσι ώστε να εξασφαλίζεται κατά το µέγιστο δυνατό η διευθέτησή τους.    

 

Ο Κεφαλάς (2008), διαχωρίζει την διαδικασία διαδοχής σε παραδοσιακή και 

σύγχρονη. Η παραδοσιακή προσέγγιση περιορίζεται αποκλειστικά στη µεταβίβαση της 

περιουσίας. Το κράτος έχει σοβαρούς λόγους να ενδιαφέρεται για τη διαδοχή, γιατί 

εισπράττει φόρους. Οι κληρονόµοι έχουν τους δικούς τους λόγους, γιατί θα αποκτήσουν 

πλούτο. Ο ιδρυτής έχει τους δικούς του λόγους, γιατί συνήθως όλη του η περιουσία είναι 

δεσµευµένη στην επιχείρηση. Μια καλή διαδοχή όχι µόνο εξασφαλίζει στον ιδρυτή 

σίγουρους οικονοµικούς πόρους για την υπόλοιπη ζωή του, αλλά επιπλέον ικανοποιεί 

την επιθυµία κάθε γονιού για αξιοπρεπή υστεροφηµία.  

Η σύγχρονη προσέγγιση αντιµετωπίζει τη διαδοχή ως µια µακροχρόνια διαδικασία 

που αρχίζει µε τη µετάδοση ορισµένων αξιών εκ µέρους των γονιών στα παιδιά. Οι αξίες 

αυτές περιστρέφονται γύρω από τα πιστεύω των γονιών σχετικά µε την οικογένεια και 

τον ρόλο της στην κοινωνία. Μέρος της µεταβίβασης αξιών αποτελεί και ο τρόπος µε τον 

οποίον οι γονείς διαχειρίζονται την επιχείρηση. Επίσης ένα σηµαντικό µέρος των αξιών 

είναι και ο τρόπος µε τον οποίο οι γονείς ανατρέφουν τα παιδιά. Η ακραία γενναιοδωρία 

και η παροχή ανέσεων και αγαθών στα παιδιά, που πολλάκις θεωρούνται δείγµατα 

αγάπης, δηµιουργούν ένα αίσθηµα εξάρτησης. Όταν τελικά κληθούν να δουλέψουν για 

τον επιούσιο αντιµετωπίζουν δυσκολίες. 
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Τόσο το θέµα της µεταβίβασης αξιών όσο και το θέµα της µεταβίβασης της 

περιουσίας θεωρούνται, καλώς ή κακώς, καθαρά ατοµικά προνόµια, προσωπικές 

υποθέσεις, και εποµένως εκτός της αρµοδιότητας των συµβούλων. Η πράξη όµως έχει 

καταδείξει ότι αυτή η προσέγγιση είναι εσφαλµένη. Πρόσφατα το θέµα της µεταβίβασης 

περιουσίας µε σκοπό τη διατήρηση και την αύξησή της αποτέλεσε αντικείµενο ζωηρής 

συζήτησης και ανάλυσης παγκοσµίως. Τράπεζες και χρηµατοπιστωτικοί οργανισµοί 

προσφέρουν µεγάλη ποικιλία προϊόντων διαχείρισης πλούτου. 
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2.3 Προβλήµατα στη διαδικασία διαδοχής 

 

Όπως προαναφέρθηκε, η διαδικασία της διαδοχής των οικογενειακών επιχειρήσεων 

κάθε άλλο από απλή και εύκολη είναι. Τα αναρίθµητα παραδείγµατα οικογενειακών 

επιχειρήσεων που απέτυχαν να διαιωνιστούν όταν πέρασαν από την µια γενιά στην 

επόµενη αποτελεί την ισχυρότερη απόδειξη ότι τα προβλήµατα είναι και πολλά και 

σηµαντικά και σύνθετα και δυσεπίλυτα. Επιγραµµατικά, τα πιο συνηθισµένα 

προβλήµατα που παρατηρούνται στη διαδικασία της διαδοχής (Stavroulakis et al.,2011) 

αφορούν τα εξής: 

Εντάσεις µεταξύ των γενεών 

Ορισµένοι ιδιοκτήτες οικογενειακών επιχειρήσεων δεν βλέπουν θετικά την εµπλοκή των 

απογόνων τους στη διοίκηση της επιχείρησης, µε την αιτιολογία είτε της ανεπάρκειας, 

είτε της έλλειψης ενδιαφέροντος. Στις περιπτώσεις αυτές, όπου οι ιδιοκτήτες είναι 

απρόθυµοι να εκχωρήσουν εγκαίρως εξουσίες στη νέα γενιά, παρατηρείται ότι και οι 

απόγονοί τους εµφανίζονται λιγότερο δεκτικοί στο να αναλάβουν τελικά την ευθύνη της 

επιχείρησης. 

 

Οικογενειοκρατία 

Σε άλλες περιπτώσεις, το φαινόµενο της µεροληψίας υπέρ µελών της οικογένειας, στο να 

αναλάβουν δηλαδή τοµείς ευθύνης ή τη διοίκηση της επιχείρησης ακόµη και όταν δεν 

έχουν τα απαιτούµενα προσόντα, έχει ως συνέπεια να διακυβεύεται η βιωσιµότητα της 

επιχείρησης. Το φαινόµενο αυτό γενικότερα συνάδει µε την ελληνική νοοτροπία των 

«πελατειακών σχέσεων».  

 

Αµφισβήτηση καινοτοµιών 

Η σύγκρουση µεταξύ γενεών σε σχέση µε τις καινοτόµες ιδέες µπορεί να παίξει 

καθοριστικό ρόλο στη διαδικασία της διαδοχής, καθότι συνήθως οι παλιότερες γενιές 

ιδιοκτητών είναι επιφυλακτικές σε θέµατα εισαγωγής καινοτοµιών και νέων τεχνολογιών 

στη λειτουργία της επιχείρησης, σε αντίθεση µε τις νέες γενιές οι οποίες συνήθως 

επιζητούν την ανανέωση. 
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2.4 Ο ρόλος της γυναίκας στην διαδοχή 

 

Η διαδοχή των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι µια διαδικασία που κυριαρχείται 

από άνδρες, µε την έννοια ότι γενικά παρατηρείται µια επικράτηση στερεοτύπων ή 

αλλιώς µια προκατάληψη απέναντι στις γυναίκες γενικότερα, αλλά και απέναντι σε κάθε 

µέλος της οικογένειας που δεν είναι αρσενικό (π.χ., σύζυγοι, αδελφές, κτλ) (Ip και 

Jacobs, 2006 ). Οι Keating and Little (1997) υποστήριξαν ότι το φύλο είναι ο πιο 

σηµαντικός καθοριστικός παράγοντας στη διαδοχή και στην περίπτωση των γιων σε 

σχέση µε τις κόρες, συχνά οι κόρες αντιµετωπίζουν αδικαιολόγητους φραγµούς στην 

επιλογή (Barnes, 1988).  

Αυτό τονίζεται και από τη µελέτη του Martin (2001) για τις µικρές οικογενειακές 

επιχειρήσεις στο Ηνωµένο Βασίλειο, η οποία έδειξε ότι, όταν οι γιοι και οι κόρες ήταν 

διαθέσιµοι ως διάδοχοι, οι κόρες αγνοούνται σε όλες τις περιπτώσεις. Αυτό οφειλόταν 

στο γεγονός ότι, ως επί το πλείστον, δεν αναγνωρίστηκε η αξία και η συµβολή της κόρης 

στην επιχείρηση. Αυτό συνέχιζε να υπάρχει ακόµα και όταν οι κόρες είχαν εργαστεί 

πολλά χρόνια σε αυτές τις επιχειρήσεις, είχαν ένα αποδεδειγµένο ιστορικό σηµαντικών 

επιτευγµάτων σε αυτές τις επιχειρήσεις ή/και σε άλλες, και είχαν καλύτερα προσόντα 

όσον αφορά την εκπαίδευση, την κατάρτιση και την εµπειρία από τα αρσενικά που έχουν 

επιλεγεί για διαδοχή. Ο Dumas (1989) οµοίως ανέφερε ότι κόρες δεν θεωρήθηκαν ως 

''viable successors'' σε καµία από τις συνεντεύξεις που πραγµατοποιήθηκαν µε τις 

επιχειρήσεις (πριν την ενασχόληση τους και µετά την ενασχόληση τους µε την 

επιχείρηση), ήταν ''αόρατες ως υποψήφια µέλη, ως διαχειριστές και ως διάδοχοι''. Ακόµα 

και όταν οι κόρες είχαν ισχυρά διαπιστευτήρια όσον αφορά την εκπαίδευση, 

προηγούµενη επιχείρηση/εργασιακή εµπειρία και διαχειριστικές/ηγετικές ικανότητες, 

αλλά αυτά ήταν σε γενικές γραµµές µη αναγνωρισµένα ή µη αναγνωρισµένα στην 

οικογενειακή επιχείρηση (Dumas, 1992). 

Οι Garcia-Alvarez et al. (2002) και ο Curimbaba (2002) διαπίστωσαν ότι οι κόρες 

ήταν υποψήφιες για τη διαδοχή της οικογενειακής επιχείρησης µόνο εν απουσία των 

γιών, (δηλαδή, όταν όλα τα παιδιά ήταν γυναίκες), ή σπανίως όταν οι κόρες ήταν 

πρωτότοκες. Ακόµα κι έτσι, η διαδοχή για την κόρη δεν ήταν εξασφαλισµένη και 

χρειαζόταν να αποδείξει ότι είναι έτοιµη να προωθήσει από µόνη της την δική της 
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υποψηφιότητα για την ανάληψη της οικογενειακής επιχείρησης (Haberman-Danes, 2007; 

Jimenez 2009). Αξιοσηµείωτο είναι ότι, οι κόρες µπορούν ακόµα να παρακαµφθούν από 

ένα αρσενικό ''ένα εσωτερικό-υποκατάστατο σχεδόν-οικογενειακό µέλος'' όπως είναι 

ένας γαµπρός, δηλαδή ο σύζυγος της κόρης (Royer et al., 2008). 

Οι γαµπροί συχνά αναµένεται να ενταχθούν στην οικογενειακή επιχείρηση και 

µπορεί να θεωρηθούν ως φυσικοί υποψήφιοι για τη διαδοχή, ακόµη και αν είναι λιγότερο 

ικανοί από τις θυγατέρες (Korman-Hubler, 1988; Lee et al. 2003; Simms,1988). Σε 

ακραίες περιπτώσεις, η οικογενειακή επιχείρηση, µπορεί ακόµη και να πωληθεί αντί να 

µεταβιβαστεί στις κόρες (Martin, 2001; Stavrou, 1999). Σύµφωνα µε τον Curimbaba 

(2002), ακόµα και όταν δίνονται στις κόρες θέσεις εργασίας στην επιχείρηση, το επίπεδο 

ή η έκταση της ένταξης τους είναι συχνά περιορισµένη. Στις κόρες (σε αντίθεση µε τους 

γιους), δίνονται σπάνια τα ίδια πλεονεκτήµατα ή η ίδια ώθηση για µια καριέρα στην 

οικογενειακή επιχείρηση (π.χ., της τυπικής εκπαίδευσης και επαγγελµατικών ευκαιριών 

ειδικότερα σχετικά µε τον τοµέα/κλάδο στον οποίο η οικογενειακή επιχείρηση 

λειτουργεί). Μια τέτοια προετοιµασία νοµιµοποιεί τους γιους ως διαδόχους της 

επιχείρησης, ενώ, παράλληλα, κάνει τις κόρες να είναι αόρατες (Curimbaba, 2002).  

Για παράδειγµα, ο Martin (2001) σηµείωσε στη µελέτη του ότι οι κόρες 

παρατηρήθηκαν κυρίως ως ''προσωρινή προσθήκη'' στην οικογενειακή επιχείρηση ή 

απλώς ως ''συµπλήρωση του χρόνου'', ενώ θα αξιολογούνται διαφορετικά όσον αφορά 

στις επιλογές εργασίας-προσωπικής ζωής. Η περίπτωση αυτή µοιάζει πολύ µε τα 

αποτελέσµατα της µελέτης του Dumas (1992), µελέτη όπου οι περισσότερες από τις 

κόρες που προσχώρησαν στην οικογενειακή επιχείρηση θεωρήθηκαν ότι είναι 

προσωρινά εκεί για να βοηθήσουν κυρίως διοικητικά ή γραµµατειακά. Και στις δύο 

µελέτες, οι ικανότητες των γυναικών είχαν γενικά υποτιµηθεί και δεν είχαν 

αναγνωριστεί. Ο Dumas (1992) επίσης ανέφερε ότι οι κόρες συχνά δεν είχαν σαφώς 

καθορισµένους ρόλους και θέσεις εντός της οικογενειακής επιχείρησης, και ότι οι 

περιοχές ευθύνης τους ήταν σε µεγάλο βαθµό εξαρτώµενες από τους κατεστηµένους 

φορείς (πατέρες).  

Ακόµα και αν οι κόρες µπορούν να εισέλθουν στην οικογενειακή επιχείρηση, 

υπάρχει ελάχιστη παρέµβαση έτσι ώστε να βοηθήσουν τις κόρες στην ανάπτυξη 

καριέρας (Curimbaba, 2002), και υπάρχει η πιθανότητα οι κόρες να παραµείνουν ''δοµικά 
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αόρατες'' στην επιχείρηση για κάποιο σηµαντικό χρονικό διάστηµα (Dumas, 1992). Ο 

αποκλεισµός των κοριτσιών από την επιχείρηση δεν τους εµποδίζει να επωφελούνται 

υλικά από την οικογενειακή επιχείρηση. Στις κόρες µπορεί να δοθούν χρηµατικές 

παροχές από τα κέρδη των επιχειρήσεων για να στηρίξουν τον τρόπο ζωής που µπορεί να 

περιλαµβάνει σπίτι, αυτοκίνητο, ρευστότητα και άλλα προνόµια (Martin, 2001). Το 

2002, σε µελέτη του Curimbaba, οι κόρες ήταν σε θέση να εγκαταλείψουν την 

απασχόληση, βάσει του εισοδήµατος και του πλούτου που προέρχεται από την 

οικογενειακή επιχείρηση.  

Ακόµη και έτσι, σε σχέση µε τα δικαιώµατά τους, µε τον αποκλεισµό δηλαδή της 

κόρης, µπορεί να προκύψουν θέµατα που να αφορούν στο πως τα κέρδη της επιχείρησης 

θα διανεµηθούν. Για παράδειγµα, σε µελέτη του Martin (2001), η οικονοµική 

υποστήριξη που παρέχεται στις κόρες δεν ήταν διαθέσιµη για τις επιχειρήσεις που 

στόχευαν στην ανάπτυξή τους, ή στα κεφάλαια για τη δηµιουργία µιας νέας ή και 

ξεχωριστών επιχειρήσεων. Σε ορισµένες περιπτώσεις, οικονοµικά και άλλα οφέλη µπορεί 

ακόµη και να παρέχονται ως κίνητρα για τις κόρες για να µείνουν µακριά από την 

οικογενειακή επιχείρηση (Ward, 1987). 
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 2.5 Προηγούµενες Έρευνες 

 

Καθώς βασικό στόχο της εργασίας αποτελεί η διερεύνηση της δοµής, του τρόπου 

λειτουργίας και της διαδικασίας διαδοχής των οικογενειακών επιχειρήσεων, 

πραγµατοποιήθηκε εκτενής αναζήτηση εµπειρικών µελετών οι οποίες 

πραγµατοποιήθηκαν στην Ελλάδα και κυρίως στο εξωτερικό.  

Από την αναζήτηση διαπιστώθηκε ότι έχουν πραγµατοποιηθεί αρκετές έρευνες 

στην Ελλάδα και πάρα πολλές στην Ευρώπη και την Αµερική, πολλές εκ των οποίων 

αφορούν και την Ελλάδα. Στις περισσότερες από αυτές, κυρίαρχο ζήτηµα αποτέλεσε η 

διαδικασία και ο προγραµµατισµός της διαδοχής καθώς αποτελεί κοινή αντίληψη ότι 

είναι το σοβαρότερο πρόβληµα το οποίο αντιµετωπίζουν στο σύνολό τους οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις.  

Οι πιο πετυχηµένες οικογενειακές επιχείρησες στην Ευρώπη αναγνωρίζουν τον 

διττό χαρακτήρα της διαδοχής στη διοίκηση και στο ιδιοκτησιακό καθεστώς και το ότι 

θα πρέπει να σχεδιάσουν διαδικασίες και να προετοιµαστούν λεπτοµερώς οι διάδοχοι και 

για τα δύο. Το να πραγµατοποιηθεί η διοικητική µετάβαση οµαλά και αποτελεσµατικά, 

είναι κάτι που πρέπει να σχεδιαστεί και να εφαρµοστεί την κατάλληλη χρονική στιγµή. 

Μεταξύ των Ευρωπαϊκών χωρών, στην Ολλανδία το 71% των οικογενειακών 

επιχειρήσεων σχεδιάζει έγκαιρα την διοικητική διαδοχή και ακολουθούν οι επιχειρήσεις 

από την Γερµανία και την Μάλτα µε ποσοστό 69% και την Ελλάδα µε ποσοστό 62% 

(Pricewaterhouse Coopers, 2006).  

Οι Kirby και Lee (1996), σε έρευνα που πραγµατοποίησαν στην Αγγλία έβγαλαν το 

συµπέρασµα ότι η πλειοψηφία των οικογενειακών επιχειρήσεων θεωρεί ότι η επιλογή 

του διαδόχου δεν χρειάζεται να γίνεται νωρίτερα από τα πέντε χρόνια πριν την 

αποχώρηση, ενώ δεν θεωρεί απαραίτητη τη δηµιουργία επίσηµου σχεδίου διαδοχής µε τη 

βοήθεια ειδικών επιχειρηµατικών συµβούλων. Παράλληλα, διαπιστώθηκε ότι η απόφαση 

της διαδοχής και η χρονική στιγµή που θα ξεκινήσει η διαδικασία της διαδοχής δε 

σχετίζεται µε το µέγεθος της επιχείρησης, αλλά ούτε και µε τα χρόνια λειτουργίας της 

επιχείρησης. Ωστόσο, περίπου το 50% των Ευρωπαϊκών οικογενειακών επιχειρήσεων 

θεωρεί ως σηµαντικότερη πρόκληση για µια επιχείρηση το σχεδιασµό της 
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επιχειρηµατικής στρατηγικής και τρίτη, µε σειρά αξιολόγησης, µε µόλις 19%, τη 

διοικητική διαδοχή. Στην Ελλάδα, τα αντίστοιχα ποσοστά είναι 70% και 22% 

(Pricewaterhouse Coopers, 2006).  

Υπάρχουν απόψεις διαφορετικές και συγκρουόµενες σχετικά µε το αν θα πρέπει ο 

διάδοχος να προέρχεται από την οικογένεια. Από έρευνα της Grant Thornton, σε 16 από 

τις πλέον ανεπτυγµένες βιοµηχανικά χώρες,  προέκυψε ότι οι Έλληνες σε ποσοστό 54% 

(καταλαµβάνουν την πρώτη θέση διεθνώς) συµφωνούν µε την άποψη ότι οι διάδοχοι στη 

διοίκηση της επιχείρησης πρέπει να είναι µέλη της οικογένειας. Η άποψη αυτή όµως δεν 

αποτελεί τον κανόνα, γιατί ενώ το 50% και πλέον των επιχειρηµατιών στην Ολλανδία, 

στη ∆ανία και στη Βρετανία χαρακτηρίζουν την επιχείρησή τους οικογενειακή, µόνο το 

3%, το 9% και το 11%, αντίστοιχα, θεωρούν ότι η επιχείρηση είναι απαραίτητο να 

διευθύνεται από µέλος της οικογένειας (Νικολούλια, 2000).  

Σε µεταγενέστερη έρευνα της Pricewaterhouse Coopers (2006), που αφορά 

αποκλειστικά την Ελλάδα, το 67% των ερωτηθέντων απάντησε ότι θα διόριζε ένα µη 

µέλος της οικογένειας ως ∆ιευθύνοντα Σύµβουλο της επιχείρησης, ενώ το 54% θα 

διόριζε ειδικό σύµβουλο επιχειρήσεων για να συνδράµει στην διοικητική διαδοχή.  Οι 

Kirby και Lee (1996), ερευνώντας το καθεστώς διαδοχής των αγγλικών οικογενειακών 

επιχειρήσεων διαπίστωσαν ότι στην πλειοψηφία των οικογενειακών επιχειρήσεων ο 

διάδοχος ήταν µέλος της οικογένειας, συνήθως γιος ή κόρη, και επίσης ότι προτιµάται να 

έχει προϋπηρεσία σε άλλο οργανισµό για να αποκτήσει εµπειρία και αξιοπιστία. 

Από έρευνα της Pricewaterhouse Coopers η οποία πραγµατοποιήθηκε στην Ελλάδα 

το 2006, προέκυψε ότι το 38% των ερωτηθέντων δήλωσε πως η απόδοση στην εργασία 

των οικογενειακών µελών αποτελεί ζήτηµα το οποίο προκαλεί ένταση στην επιχείρηση, 

ενώ το 78% των επιχειρήσεων δεν έχει θεσπίσει διαδικασίες διαχείρισης συγκρούσεων. 

Ωστόσο, το 34% των επιχειρήσεων έχει κάποιο στρατηγικό σχέδιο που καθορίζει ποιοι 

µπορούν να συµµετάσχουν στην οικογενειακή επιχείρηση και στο 45% των επιχειρήσεων 

λειτουργεί οικογενειακό συµβούλιο, ενώ στην Γερµανία το αντίστοιχο ποσοστό 

ανέρχεται στο 35% (Pricewaterhouse Coopers, 2006).  

Συχνά, µεταξύ των µελών µιας οικογένειας, εµφανίζονται προβλήµατα τριβής και 

ανταγωνισµού. Οι διαµάχες προκύπτουν όταν οι καταστάσεις δεν είναι ξεκάθαρες, 

προβλέψιµες και κατανοητές. Όταν στις καταστάσεις υπεισέρχονται οι προσωπικές 
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προσδοκίες, είναι αναπόφευκτη η ασυµφωνία στις απόψεις των διαδόχων. Οι κύριες 

αιτίες διαµάχης, σύµφωνα µε τους συµµετέχοντες στην έρευνα της Pricewaterhouse 

Coopers (2006) είναι:  

• η µελλοντική επιχειρηµατική στρατηγική (µε 56%) 

• η απόδοση των µελών της οικογένειας (µε 38%) 

• το δικαίωµα εργασίας στην επιχείρηση (µε 24%) 

• το επίπεδο αµοιβών των µελών της οικογένειας (µε 21%).  

 

Στη χώρα µας, σε αντίθεση µε την άποψη που επικρατεί στις υπόλοιπες 15 χώρες 

όπου διεξήχθη η έρευνα της Grant Thornton, το 60% των επιχειρηµατιών δηλώνει ότι ο 

ανταγωνισµός στους κόλπους της οικογένειας είναι προς όφελος της επιχείρησης. Επίσης 

ενδιαφέρον είναι, ότι το 45% των Ιαπώνων έχει ουδέτερη άποψη (Νικολούλια, 2000). Σε 

έρευνα των Lansberg-Astracham (1994) στις Η.Π.Α., σε δείγµα 130 οικογενειακών 

επιχειρήσεων, διαφάνηκε η επιρροή που ασκούν οι οικογενειακές σχέσεις αλλά και η 

συνοχή και η προσαρµοστικότητα της οικογένειας στη διαδοχή. ∆ιαπιστώθηκε επίσης, 

ότι η αφοσίωση της οικογένειας στην επιχείρηση ενισχύει τον προγραµµατισµό της 

διαδοχής, αλλά και την εκπαίδευση του διαδόχου. 

Η ορθή επιλογή του διαδόχου αποτελεί το σηµαντικότερο παράγοντα επιβίωσης και 

ανάπτυξης της οικογενειακής επιχείρησης. Για τον λόγο αυτό η διαδικασία δεν πρέπει να 

επηρεάζεται από συναισθηµατικούς ή καθεστωτικούς παράγοντες, αλλά να στηρίζεται σε 

αντικειµενικά και αξιοκρατικά κριτήρια. Επιπλέον, είναι απαραίτητο να προηγηθεί η 

εκπαίδευση του υποψήφιου έτσι ώστε να αποκτήσει τις δεξιότητες και τις γνώσεις που 

απαιτούνται για την επιτυχή διοίκηση και συνέχιση της οικογενειακής επιχείρησης.  

Έτσι, η Ελλάδα είναι η µοναδική χώρα στην οποία η πλειονότητα των 

επιχειρηµατιών (54%) πιστεύει ότι οι σπουδές των παιδιών πρέπει να εξυπηρετούν τις 

ανάγκες της επιχείρησης. Η πλειονότητα των επιχειρηµατιών στην Ελλάδα (66%), στη 

Γερµανία (60%), στις ΗΠΑ (59%) και στην Πολωνία (53%) θεωρούν ότι τα παιδιά 

πρέπει να αρχίζουν να δουλεύουν στην οικογενειακή επιχείρηση από νωρίς. Αντίθετα την 

ίδια άποψη έχει µόνο το 9% στη ∆ανία και το 12% στην Ιαπωνία, ενώ στα υπόλοιπα 

κράτη οι απόψεις διίστανται. Επίσης, η Ελλάδα έχει το υψηλότερο ποσοστό (87%) 

µεταξύ εκείνων που θεωρούν ότι τα παιδιά πρέπει να σταδιοδροµούν στην επιχείρηση 
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ξεκινώντας από κατώτερες θέσεις και ακολουθούν το Βέλγιο µε 79%, η Φινλανδία µε 

76%, η Ιταλία και η Πολωνία µε 75%, ενώ η Γερµανία είναι η µόνη χώρα η οποία µε 

21% συγκεντρώνει το υψηλότερο ποσοστό όσων διαφωνούν µε αυτή την άποψη 

(Νικολούλια, 2000).  

Έρευνα των Fiegener et.al (1994) σε οικογενειακές επιχειρήσεις στις Η.Π.Α., έδειξε 

ότι δε χρησιµοποιούν συχνά επίσηµες και στοχοποιηµένες µεθόδους για την ανάπτυξη 

του διαδόχου. Οι ηγέτες των οικογενειακών επιχειρήσεων στρέφονται περισσότερο σε 

µεθόδους που έχουν ως επίκεντρο τη σχέση τους µε το διάδοχο. Το φαινόµενο αυτό 

συναντάτε ιδιαίτερα συχνά στην Ελλάδα, οπού οι οικογενειακοί δεσµοί είναι ιδιαίτερα 

ισχυροί, σε σύγκριση µε άλλες ευρωπαϊκές χώρες, κυρίως του βορρά.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

 

Μεθοδολογία Ερευνάς 
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3.1 Εισαγωγή 

 

Στόχο της παρούσης εργασίας αποτελεί η διερεύνηση της διαδικασίας διαδοχής των 

οικογενειακών επιχειρήσεων στην Ελλάδα, και ειδικότερα η διερεύνηση των µεθόδων 

και των πρωκτικών που αυτές ακολουθούν. Για τον σκοπό αυτό τα βασικά ερωτήµατα τα 

οποία τίθενται και πρέπει να απαντηθούν είναι τα επόµενα: 

1. Αν υπάρχει στρατηγικός προγραµµατισµός για την διαδικασία διαδοχής. 

2. Ποια είναι η ενασχόληση και ο ρόλος του υποψήφιου διάδοχου στην 

επιχείρηση, πριν την διαδικασία της διαδοχής. 

3. Αν ο υποψήφιος διάδοχος έχει εκπαιδευτεί έτσι ώστε να είναι έτοιµος για 

την ανάληψη της διοίκησης. 

4. Ποια είναι τα σηµαντικότερα κριτήρια που διαµορφώνουν την απόφαση 

του ιδρυτή της επιχείρησης για το ποιος θα τον διαδεχτεί. 

5. Πως διαµορφώνονται οι σχέσεις µεταξύ ιδρυτή και διαδόχου. 

6. Πόσο σηµαντικός παράγοντας είναι η ίδια η οικογένεια στην διαδικασία 

της διαδοχής. 

7. Τι είναι αυτό που συντελεί στο να επιτευχτεί µια επιτυχής ή αποτυχηµένη 

διάδοχη. 

 

Η απάντηση στα παραπάνω ερωτήµατα απαιτεί την διενέργεια ενός συστηµατικού 

και οργανωµένου πλάνου στρατηγικής το οποίο θα πρέπει να ακολουθηθεί έτσι ώστε η 

έρευνα να είναι αποδοτική και να δίνει ικανοποιητικά συµπεράσµατα. 

Έρευνα είναι κάθε πρωτότυπη και συστηµατική εξέταση που πραγµατοποιείται µε 

σκοπό να βελτιώσει την γνώση και καθορίσει γεγονότα και αρχές. Περιλαµβάνει τη 

δηµιουργία ιδεών και την παραγωγή των γνώσεων που οδηγούν σε νέα και σηµαντική 

βελτίωση των ιδεών και/ή την ανάπτυξη νέων υλικών, συσκευών, προϊόντων και 

διαδικασιών. Θα πρέπει να έχει τη δυνατότητα να παράγει αποτελέσµατα που 

σχετίζονται επαρκώς µε την αύξηση των γνώσεων.  
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Μια καλή στοχαστική έρευνα παράγει θεωρίες και υποθέσεις και ωφελεί κάθε 

πνευµατική προσπάθεια για την ανάλυση γεγονότων και φαινοµένων. Ειδικότερα, σε 

εφαρµοσµένους τοµείς µελέτης, η έρευνα ορίζεται ως µια διαδικασία δηµιουργίας νέων 

και µοναδικών ειδικών γνώσεων σε ένα εφαρµοζόµενο πεδίο µελέτης. Παίρνει τη µορφή 

συστηµατικής έρευνας µε τη χρήση µιας σειράς ποσοτικών και ποιοτικών προσεγγίσεων, 

τα αποτελέσµατα των οποίων συµπληρώνουν, επιβεβαιώνουν ή απορρίπτουν αυτό που 

είναι ήδη γνωστό. Είναι επίσης µια αντανακλαστική διερεύνηση της δυναµικής 

αλληλεπίδρασης µεταξύ θεωρίας και πρακτικής σε ένα πεδίο µελέτης (Nipissing 

University, 2008). 

 

Η έρευνα διαχωρίζεται σε δύο βασικές κατηγορίες:  

• Την ποιοτική και  

• Την ποσοτική έρευνα.   

 

Ποιοτική έρευνα είναι µια µορφή κοινωνικής έρευνας που εστιάζει στον τρόπο µε 

τον οποίο οι άνθρωποι ερµηνεύουν και κατανοούν τις εµπειρίες τους και τον κόσµο στον 

οποίο ζουν. Υπάρχουν µια σειρά από διαφορετικές προσεγγίσεις µέσα στο ευρύτερο 

πλαίσιο της έρευνας αυτού του τύπου, αλλά οι περισσότερες από αυτές έχουν τον ίδιο 

στόχο: να κατανοήσουν την κοινωνική πραγµατικότητα των ατόµων, των οµάδων και 

των πολιτισµών. Οι ερευνητές χρησιµοποιούν ποιοτικές προσεγγίσεις για να 

εξερευνήσουν τη συµπεριφορά, τις προοπτικές και τις εµπειρίες των ανθρώπων που 

µελετούν. Η βάση της ποιοτικής έρευνας βασίζεται στην ερµηνευτική προσέγγιση της 

κοινωνικής πραγµατικότητας (Holloway, 1997). Υπάρχει µια ευρεία ποικιλία µεθόδων 

που χρησιµοποιούνται την ποιοτική έρευνα. Στην πραγµατικότητα, οι µέθοδοι 

περιορίζονται σε µεγάλο βαθµό από την φαντασία του ερευνητή. Μερικές από τις πλέον 

γνωστές µεθόδους είναι: 

• Παρατήρηση συµµετέχοντος 

• Άµεση παρατήρηση 

• Αδόµητη συνέντευξη 
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• Μελέτες περιπτώσεων  

(www.socialresearchmethods.net ) 

 

Η ποσοτική έρευνα είναι µια επίσηµη, αντικειµενική και συστηµατική διαδικασία 

στην οποία χρησιµοποιούνται αριθµητικά δεδοµένα για να ληφθούν πληροφορίες για τον 

πληθυσµό που ερευνάται. Αυτή η ερευνητική µέθοδος χρησιµοποιείται :  

• Για την περιγραφή µεταβλητών  

• Για την εξέταση σχέσεων µεταξύ µεταβλητών  

• Για τον καθορισµό αλληλεπιδράσεων  αιτίας και αποτελέσµατος µεταξύ των 

µεταβλητών (Burns & Grove 2005).  

Οι µέθοδοι έρευνας αποτελούν αποσπασµατικές και µεµονωµένες επιστηµονικές 

τεχνικές και διαδικασίες που µπορεί να ακολουθήσει ο κάθε επιστήµονας ανάλογα µε το 

αντικείµενο, το πρόγραµµα και τη µεθοδολογία που θα χρησιµοποιήσει (Ζαφειρόπουλος, 

2005). Στην παρούσα εργασία εφαρµόστηκε η διαδικασία της µελέτης περιπτώσεων.  
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3.2 Μελέτη Περίπτωσης (Case Studies) 

 

Η µελέτη περίπτωσης ή αλλιώς περιπτωσιολογική µελέτη (case study) είναι ένας 

από τους πολλούς τρόπους πραγµατοποίησης επιστηµονικής έρευνας. Κάθε ένας από 

αυτούς έχει ιδιαίτερα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα τα οποία εξαρτώνται από τρεις 

συνθήκες: 

1. Το είδος των ερωτήσεων 

2. Τον έλεγχο που έχει ο ερευνητής πάνω σε πραγµατικά γεγονότα 

συµπεριφοράς  

3. Την εστίαση σε σύγχρονα φαινόµενα σε αντιδιαστολή µε τα ιστορικά 

φαινόµενα (Yin, 2004).   

 

Η µελέτη περίπτωσης, µια µορφή ποιοτικής περιγραφικής έρευνας, αναφέρεται στη 

συλλογή και την παρουσίαση αναλυτικών πληροφοριών για έναν συγκεκριµένο 

συµµετέχοντα ή µια µικρή οµάδα. Οι ερευνητές συλλέγουν στοιχεία για τους 

συµµετέχοντες χρησιµοποιώντας τον συµµετέχοντα, τις άµεσες παρατηρήσεις, τις 

συνεντεύξεις, τα πρωτόκολλα, τις δοκιµές, τα αρχεία και προηγούµενες βιβλιογραφικές 

αναφορές.  

Ως µορφή ποιοτικής περιγραφικής έρευνας, η περιπτωσιολογική µελέτη εξετάζει 

έντονα µια µεµονωµένη µονάδα ή µια µικρή οµάδα, συνάγοντας συµπεράσµατα µόνο για 

εκείνη την µονάδα ή την οµάδα και µόνο για το συγκεκριµένο θέµα. Οι ερευνητές δεν 

εστιάζουν στην ανακάλυψη µιας καθολικής και γενικεύσιµης αλήθειας, ούτε ψάχνουν για 

σχέσεις αιτίου-αποτελέσµατος. Αντίθετα δίνουν έµφαση στην εξερεύνηση και την 

περιγραφή και χρησιµοποιούν πολλές µεθόδους και προσεγγίσεις για την 

πραγµατοποίησή τους (www.writing.colostate.edu). 

Σύµφωνα µε τον Yin (1994), µελέτες οι οποίες επικεντρώνονται σε µια ή µερικές 

εµπειρικές περιπτώσεις για τον έλεγχο απόψεων που έχουν αναπτυχθεί ή την καλύτερη 

κατανόηση του αντικειµένου της έρευνας καλούνται µελέτες περιπτώσεων και 
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αποτελούν την προτιµώµενη στρατηγική όταν τίθενται ερωτήσεις της µορφής «πως» και 

«γιατί», όταν ο ερευνητής δεν έχει πλήρη έλεγχο των συµβάντων και όταν η εστίαση 

είναι σε ένα σύγχρονο φαινόµενο µέσα σε κάποιο πραγµατικό πλαίσιο ζωής.  

 

Η µελέτη περίπτωσης, ως ερευνητική στρατηγική, χρησιµοποιείται σε πολλές 

περιπτώσεις µεταξύ των οποίων οι σηµαντικότερες είναι:  

• Πολιτική, πολιτικές επιστήµες και έρευνα δηµόσιας διοίκησης  

• Ψυχολογία και Κοινωνιολογία  

• Οργανωτικές και διοικητικές µελέτες  

• Σχεδιασµός έρευνας αστικού και περιφερειακού προγραµµατισµού 

• Πραγµατοποίηση πτυχιακών εργασιών κοινωνικών επιστήµων (Yin, 1994).  

 

Οι περιπτωσιολογικές µελέτες έχουν µια ξεχωριστή θέση στην έρευνα. Υπάρχουν 

τουλάχιστον πέντε διαφορετικές εφαρµογές (Theriou, 2002).  

• Η σηµαντικότερη είναι να εξηγήσει την σχέση αιτίου και αιτιατού στην 

πραγµατική ζωή που είναι πάρα πολύ σύνθετη για την ερευνητική ή την πειραµατική 

στρατηγική. Οι εξηγήσεις θα πρέπει να συνδέουν την εφαρµογή µε τις επιπτώσεις του 

προγράµµατος (επεξηγηµατική περιπτωσιολογική µελέτη) 

• Η δεύτερη είναι να περιγράψει µια παρέµβαση και το πραγµατικό πλαίσιο εντός 

του οποίου συνέβη (περιγραφική µελέτη περίπτωσης). 

• Τρίτον, µπορεί να παρουσιάσει ορισµένα θέµατα στο πλαίσιο µιας 

αξιολόγησης, πάλι µε ένα περιγραφικό τρόπο, ακόµα και από δηµοσιογραφική άποψη 

(περιγραφική µελέτη περίπτωσης). 

• Τέταρτον, µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να διερευνήσει τις καταστάσεις στις 

οποίες η παρέµβαση στο στάδιο της αξιολόγησης δεν έχει σαφή, ενιαίο σύνολο 

αποτελεσµάτων (διερευνητική µελέτη περίπτωσης). 
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• Τέλος, µπορεί να είναι µια «µετα-αξιολόγηση», δηλαδή µια µελέτη για την 

εκπόνηση µελέτης αξιολόγησης. 

         Έτσι, σε γενικές γραµµές, µπορεί να υπάρχουν «επεξηγηµατικές», «περιγραφικές», 

και «διερευνητικές» περιπτωσιολογικές µελέτες. 

 

Η περιπτωσιολογική µελέτη µπορεί να βασίζεται σε µία ή σε πολλές περιπτώσεις 

µελέτης. Πολλές περιπτώσεις θα πρέπει να επιλέγονται όταν υπάρχουν διαφορετικές 

στρατηγικές, κάτω από το ίδιο θεωρητικό πλαίσιο, που η µία συµπληρώνει την άλλη 

(Yin, 1993).  

Λαµβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω πραγµατικά περιστατικά, δηλαδή, το είδος 

των υπό εξέταση ερωτήσεων («γιατί» και «πώς»), και το σύνολο των σύγχρονων 

γεγονότων πάνω στα οποία ο ερευνητής δεν έχει έλεγχο, για τις ανάγκες της παρούσας 

εργασίας υιοθετήθηκε η µελέτη περίπτωσης ως ερευνητική µέθοδος. Η µελέτη 

περίπτωσης που υιοθετήθηκε θα µπορούσε να αναφερθεί ως «περιγραφική», µε την 

έννοια ότι ο ερευνητής πρέπει να περιγράψει την εταιρεία από την άποψη της οργάνωσης 

και των διαδικασιών της, ιδίως την λήψη στρατηγικών αποφάσεων και τη διαδικασία 

σχεδιασµού και τα εργαλεία που χρησιµοποιούνται για τη διατύπωση και αξιολόγηση 

εναλλακτικών στρατηγικών, καθώς και τη δοµή του κλάδου στον οποίο λειτουργεί η  

επιχείρηση και ανταγωνίζεται τους αντιπάλους της. Επίσης, καθώς οι ιδιαιτερότητες στην 

λειτουργία των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι πολλές και η διαδικασία διαδοχής 

διαφέρει, επιλέχθηκε η εξέταση πέντε διαφορετικών περιπτώσεων.  

Οι περιπτωσιολογικές µελέτες, στην παρούσα εργασία, πραγµατοποιήθηκαν µε την 

µέθοδο των προσωπικών συνεντεύξεων µε τον ιδρυτή και τον υποψήφιο διάδοχο ή τους 

διαδόχους της επιχείρησης, όπου βέβαια ήταν δυνατόν να γίνει κάτι τέτοιο. Για την 

πραγµατοποίηση των συνεντεύξεων συντάχθηκε και χρησιµοποιήθηκε ένα άτυπο 

ερωτηµατολόγιο µε ανοιχτές ερωτήσεις-θέµατα προς συζήτηση (το οποίο παρατίθεται 

στο παράρτηµα 1).  

Οι συνεντεύξεις νοητά χωρίζονται σε τρία µέρη. Το πρώτο µέρος αναφέρεται στο 

ιστορικό και στην περιγραφή της επιχείρησης (κλάδος δραστηριότητας, µέγεθος 

επιχείρησης, νοµική µορφή, κύκλος εργασιών, στοιχεία αγοράς και ανταγωνισµού κλπ.). 
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Το δεύτερο µέρος αφορά στον ιδρυτή και στον διάδοχο και συγκεκριµένα καλύπτει τα 

δηµογραφικά και επαγγελµατικά και προσωπικά στοιχεία τους. Το τρίτο και 

σηµαντικότερο µέρος της συνέντευξης καλύπτει την διαδικασία της διαδοχής. 

Ειδικότερα παρουσιάζει τις πρακτικές, την στρατηγική, τις ενδεχόµενες προκαταλήψεις 

που επηρεάζουν την διαδικασία, τα εµπόδια, τις ενδοοικογενειακές συγκρούσεις, τα 

απαιτούµενα προσόντα του διαδόχου κλπ. 

 Το δείγµα των επιχειρήσεων που περιλήφθηκαν στις µελέτες περιπτώσεων δεν 

επιλέχτηκε µε δηµογραφικά ή γεωγραφικά κριτήρια, αλλά µε κριτήρια που 

εξυπηρετούσαν τον σκοπό της παρούσας εργασίας. ∆ηλαδή, οι επιχειρήσεις επιλέχθηκαν 

µε κριτήριο την διαφορετικότητα που παρουσίαζαν ως προς την δοµή τους, την 

στρατηγική και την διαδικασία διαδοχής που ακολούθησαν. Επιδίωξη αποτέλεσε το να 

παρουσιαστούν όσο το δυνατόν διαφορετικότερες περιπτώσεις για να αναδειχτεί το 

εύρος και των επιλογών, αλλά και των πρακτικών που ακολουθούνται και συνεπώς των 

αποτελεσµάτων και των συνεπειών αυτών.  

Για πρακτικούς λόγους που έχουν να κάνουν µε την διενέργεια των συνεντεύξεων, 

οι επιχειρήσεις που συµµετείχαν στο δείγµα εδρεύουν στο γεωγραφικό διαµέρισµα της 

Μακεδονίας. Επίσης, για να έχει νόηµα η µελέτη των περιπτώσεων, επιλέχτηκαν 

επιχειρήσεις που είχαν περισσότερους από έναν δυνητικό διάδοχο, έτσι ώστε να 

αποκλειστούν οι περιπτώσεις που η διαδοχή ήταν δεδοµένη λόγω µη ύπαρξης άλλης 

εναλλακτικής.  

Τέλος, ιδιαίτερη αναφορά πρέπει να γίνει στον παράγοντα της υποκειµενικότητας 

των πληροφοριών που συλλέχτηκαν από τις συνεντεύξεις και παρουσιάστηκαν στις 

µελέτες των περιπτώσεων, µιας και το θέµα της διαδοχής των οικογενειακών 

επιχειρήσεων είναι ζήτηµα που άπτεται των προσωπικών σχέσεων εντός των 

οικογενειών, δηλαδή ευαίσθητων προσωπικών στοιχείων, µε αποτέλεσµα η συλλογή 

πληροφοριών να καθίσταται και δύσκολη και υποκειµενική.  
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4.1 CASE STUDY -1- 

Εταιρεία GL 

 

 

Profil εταιρείας GL 

Η εταιρία GL ιδρύθηκε το 1990 ως Ο.Ε. και δραστηριοποιείται στον χώρο των 

γυάλινων φιαλών - βάζων - πωµάτων και λοιπών ειδών συσκευασίας κυρίως για τρόφιµα 

και ποτά. Η εταιρεία είναι µεταποιητική, δηλαδή παράγει το µεγαλύτερο µέρος της 

γκάµας των παραπάνω προϊόντων, ενώ παράλληλα εµπορεύεται και ένα µικρότερο µέρος 

αυτών µε σκοπό την µεταπώληση τους σε πελάτες του κλάδου των τροφίµων και ποτών. 

Ιδρυτής της εταιρείας είναι ο Ι.Π., ο οποίος παραµένει µέχρι και σήµερα στην διοίκηση 

της επιχείρησης.  

Η εταιρεία, από την ίδρυση της µέχρι σήµερα παρουσιάζει αυξανοµένη 

κερδοφορία, ικανή να χρηµατοδοτεί τις σηµαντικές επενδύσεις σε εγκαταστάσεις και 

µηχανολογικό εξοπλισµό που πραγµατοποιεί σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Tο 2005, 

µαζί µε κάποιες σηµαντικές οργανωτικές αλλαγές που εφάρµοσε, µετατράπηκε σε Α.Ε. 

Εδρεύει στον νοµό Σερρών και απασχολεί σήµερα 37 εργαζόµενους διαφόρων 

ειδικοτήτων. Την τελευταία πενταετία έχει µέσο ετήσιο κύκλο εργασιών περίπου 17 εκ. 

€. ∆ιαθέτει ιδιόκτητες εγκαταστάσεις γραφείων, αποθηκών και παραγωγικών χώρων 

συνολικής έκτασης 7.000 τ.µ. 

Αυτή την στιγµή η εταιρία κατέχει ένα µεγάλο µερίδιο της Ελληνικής αγοράς, 

διεκδικεί την διείσδυση της σε νέες αγορές, κυρίως Ευρωπαϊκές και αναπτύσσεται 

συνεχώς πραγµατοποιώντας επενδύσεις σε εξοπλισµό και αποθηκευτικούς χώρους. 

Στρατηγικό στόχο της αποτελεί ο εµπλουτισµός των προϊόντων της µε νέα είδη και η 

ανάπτυξη πρωτοποριακών ιδεών για την συσκευασία, µε απώτερο σκοπό την 

διαφοροποίηση και συνεπώς την ισχυροποίηση της θέσης της στην εγχώρια και στην 

διεθνή αγορά, καθώς και την µεγαλύτερη ικανοποίηση των αναγκών των  πελατών της. 
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Ηγεσία εταιρείας GL 

Από τα πρώτα χρόνια λειτουργίας της επιχείρησης αποκλειστικός µέτοχος ήταν ο 

ιδρυτής της Ι.Π. και η σύζυγός του. Όταν η επιχείρηση µετατράπηκε σε Α.Ε. στη 

σύνθεση του ∆.Σ. εισήλθαν οι δύο γιοί του ιδρυτή, καθώς και η σύζυγος αυτού. Το 

µετοχικό κεφάλαιο της επιχείρησης ανήκει εξ’ ολοκλήρου στα µέλη της οικογένειας, ενώ 

µετέχει στο ∆.Σ. και ένα µέλος εκτός οικογένειας, το οποίο όµως δεν διαθέτει µετοχές.  

Ο ιδρυτής της επιχείρησης, χωρίς ουσιαστικές σπουδές στον κλάδο 

δραστηριοποίησης του και µε µοναδικά εφόδια την εµπειρία από προηγούµενες 

εµπορικές δραστηριότητες στον κλάδο των τροφίµων και ποτών, κατάφερε µε 

εργατικότητα, σωστή διαχείριση των οικονοµικών του πόρων, πετυχηµένες 

επιχειρηµατικές κινήσεις και  διορατικότητα να µετατρέψει την µικρή Ο.Ε. σε µια υγιή 

και εύρωστη οικονοµική µονάδα υπό την νοµική µορφή της Α.Ε. Αξίζει να σηµειωθεί ότι 

κατάφερε να ιδρύσει και να αναπτύξει την επιχείρηση χωρίς την συνδροµή ξένων 

κεφαλαίων, γεγονός για το οποίο αισθάνεται ιδιαίτερα περήφανος.  

Σήµερα κατέχει την θέση του Προέδρου ∆.Σ. και ∆ιευθύνοντα Συµβούλου της 

επιχείρησης. Η σύζυγος του ιδρυτή ασχολήθηκε µε την επιχείρηση από την ίδρυσή της, 

κυρίως όµως µε βοηθητικές εργασίες, χωρίς και αυτή να έχει σχετική µόρφωση και 

προγενέστερη εµπειρία. Μετέχει στο ∆.Σ. της επιχείρησης ως απλό µέλος. Ο ρόλος της 

στην επιχείρηση θα µπορούσε να χαρακτηριστεί περισσότερο επιτελικός, παρά ηγετικός.  

 

 

∆ιάδοχοι εταιρείας SK 

Εκτός από τον ιδρυτή Ι.Π., από την ίδρυσή της έως και σήµερα εργάζονται στην 

εταιρεία τα εξής µέλη της οικογένειας: η σύζυγος και ο δευτερότοκος γιος Γ.Β. Ο 

πρωτότοκος γιος Γ.Α. ενώ αρχικά ασχολείτο ενεργά µε την επιχείρηση, τελικά επέλεξε 

να ακολούθησε διαφορετικό επαγγελµατικό προσανατολισµό. Κατέχει µέρος των 

µετοχών, ωστόσο δεν µετέχει ουσιαστικά στα δρώµενα της επιχείρησης. Όλα τα µέλη της 

οικογένειας, τα οποία εργάζονται στην επιχείρηση, αµείβονται µε µισθούς που καθορίζει 

το ∆.Σ µετά από πρόταση του ∆ιευθύνοντα Συµβούλου.  

Ο δευτερότοκος γιος της οικογένειας Γ.Β. µέχρι την ενηλικίωσή του 

απασχολούνταν στην επιχείρηση τις περιόδους των σχολικών διακοπών, όπως άλλωστε 



- 63 - 

 

και ο πρωτότοκος γιος Γ.Α. Μετά την ολοκλήρωση του Λυκείου και την εκπλήρωση των 

στρατιωτικών του υποχρεώσεων, αν και δεν συνέχισε τις σπουδές του στην τριτοβάθµια 

εκπαίδευση, εισήλθε ενεργά στην επιχείρηση. Ξεκίνησε την ενασχόληση του σε αυτήν 

από επικουρικές εργασίες και µε την πάροδο του χρόνου και αφού απέκτησε την 

απαιτούµενη εµπειρική γνώση, εξειδίκευση και προϋπηρεσία, πήρε την θέση του 

Αντιπροέδρου και αναπληρωτή ∆ιευθύνοντα Συµβούλου στην επιχείρηση.  

Ο πρωτότοκος γιος της οικογένειας Γ.Α. ακολούθησε την ίδια πορεία µέχρι την 

ενηλικίωσή του, και κατά κοινή οµολογία του ιδρυτή αλλά και των δυο γιών του, δεν 

συντελέστηκε καµιά διάκριση ως προς την αντιµετώπιση των δυο εν δυνάµει διαδόχων. 

Όµως, για προσωπικούς λόγους ο πρωτότοκος γιος της οικογενείας Γ.Α. αποφάσισε να 

συνεχίσει τις σπουδές του στην τριτοβάθµια εκπαίδευση, επιλέγοντας ένα αντικείµενο 

σπουδών εντελώς άσχετο µε το αντικείµενο δραστηριοποίησης της επιχείρησης, 

προσβλέποντας σε µια επαγγελµατική σταδιοδροµία στον δηµόσιο τοµέα, γεγονός που 

τελικά πραγµατοποιήθηκε. Αξίζει να σηµειωθεί ότι οι διαπροσωπικές σχέσεις των δυο 

αδερφών, αλλά και των γονιών µε τον πρωτότοκο γιό Γ.Α. είναι εξαιρετικά καλές, παρά 

την διάψευση των προσδοκιών του ιδρυτή αναφορικά µε την ενασχόληση του 

πρωτότοκου γιού Γ.Α. στην οικογενειακή επιχείρηση. 

Την διοίκηση της επιχείρησης ασκεί, όπως προκύπτει και από την σύνθεση του 

∆.Σ., ο ιδρυτής της Ι.Π., ο οποίος θεωρεί ότι ο τρόπος διοίκησής του χαρακτηρίζεται ως 

συνεργατικός, ενώ ταυτόχρονα πιστεύει ότι έχει καταφέρει να διαχειριστεί οµαλά τις 

όποιες συγκρούσεις εντός της οικογένειας και της επιχείρησης. Ο υποψήφιος διάδοχος 

αντίθετα, θεωρεί ότι η λήψη των αποφάσεων, αλλά και η διαχείριση των περιορισµένων 

συγκρούσεων χαρακτηρίζονται εν µέρει από τον αυταρχισµό και τον εγωκεντρικό 

χαρακτήρα του ιδρυτή της επιχείρησης.  

Η επιτυχία στην µέχρι τώρα πορεία της επιχείρησης οφείλεται τόσο κατά τον 

ιδρυτή Ι.Π., όσο και κατά τον διάδοχο Γ.Β. στον σωστό στρατηγικό προγραµµατισµό, 

στο γενικά αρµονικό κλίµα το οποίο επικρατεί στις διαπροσωπικές σχέσεις των µελών 

της οικογένειας, στην σωστή διαχείριση των οικονοµικών της επιχείρησης και στις 

ικανότητες του ιδρυτή της. Η λήψη των επιχειρηµατικών αποφάσεων λαµβάνεται από το 

σύνολο των µελών της οικογένειας, ωστόσο όπως προκύπτει και από τις δυο πλευρές, 

βαρύνουσα είναι η άποψη του ιδρυτή Ι.Π.  
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Προσέγγιση Ζητηµάτων ∆ιαδοχής εταιρείας GL 

Ο ιδρυτής της επιχείρησης θεωρεί ότι ο υποψήφιος διάδοχος θα πρέπει να έχει µια 

πετυχηµένη πορεία στην επιχείρηση, καλή σχέση µε τα υπόλοιπα µέλη της οικογένειας, 

γενικές και εξειδικευµένες γνώσεις, ισχυρή προσωπικότητα, πολύπλευρες 

επαγγελµατικές δεξιότητες και ηγετικά προσόντα. Με την άποψη αυτή συµφωνεί 

απόλυτα και ο διάδοχος της εταιρείας. Στο ερώτηµα όµως, αν πράγµατι ο υποψήφιος 

διάδοχος της επιχείρησης τα κατέχει όλα αυτά, η άποψη του ιδρυτή επί του παρόντος 

είναι επιφυλακτική, κυρίως όσον αφορά στο κατά πόσο ισχυρή ή ευάλωτη είναι η 

προσωπικότητα του διαδόχου. Την αβεβαιότητα αυτή φαίνεται να συµµερίζεται και ο 

ίδιος ο διάδοχος, παρ’ όλο που δηλώνει έτοιµος για την επικείµενη διαδοχή. 

Στην εταιρεία GL τυπικά έχει γίνει η επιλογή του διαδόχου, ο οποίος δεν είναι 

άλλος από τον δευτερότοκος γιος Γ.Β. Όµως η ανάληψη των καθηκόντων του θα 

πραγµατοποιηθεί όταν αποσυρθεί ο ιδρυτής. Οι λόγοι που θα συντελέσουν στην οριστική 

και ουσιαστική απόσυρση του ιδρυτή από το τιµόνι της επιχείρησης δεν είναι σαφείς από 

καµία πλευρά. Το γεγονός αυτό µάλλον καταδεικνύει µια απροθυµία εκ µέρους του 

ιδρυτή να αποχωρίσει στην πράξη, παρ’ ότι ξεκίνησε έγκαιρα και στοχευµένα                                                    

την διαδικασία της διαδοχής. Η επιλογή του συγκεκριµένου διαδόχου ήταν απόλυτα 

συναινετική καθώς όλα τα υπόλοιπα µέλη της οικογένειας θεωρούν ότι ελλείψει αλλού 

διαδόχου εκ της οικογένειας, ο δευτερότοκος γιος Γ.Β. είναι ο µόνος που µπορεί να 

ανταποκριθεί σε αυτόν τον ρολό. Το γεγονός όµως ότι η αποδοχή του νέου διαδόχου 

είναι µεν καθολική, είναι όµως και αναγκαστική, αφού δεν υπάρχει άλλη εναλλακτική 

επιλογή για την διαδοχή της εταιρείας GL, φαίνεται να αποδυναµώνει κάπως τον νέο 

διάδοχο, αντί να τον ενδυναµώνει ο νέος ρόλος του.  

Ο έτερος εν δυνάµει υποψήφιος, ο πρωτότοκος γιος Γ.Α., που λόγω ηλικιακής 

υπεροχής είχε και µια σχετική προτεραιότητα στην διαδικασία διαδοχής, αποσύρθηκε 

οικιοθελώς, αποφεύγοντας την ενεργό συµµετοχή του στην επιχείρηση και 

ακολουθώντας ανεξάρτητη σταδιοδροµία στον δηµόσιο τοµέα. Το γεγονός αυτό 

συντέλεσε στο να µην υπάρχουν ενδοοικογενειακές συγκρούσεις λόγους επικράτησης 

ενός εκ των δυο εν δυνάµει διαδόχων, συµβάλλοντας έτσι στην διατήρηση του 

αρµονικού κλίµατος εντός της επιχείρησης, αλλά και της οικογένειας.   
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Βέβαια, είναι σαφές ότι ο ιδρυτής της επιχείρησης επιθυµούσε την ενεργό 

συµµετοχή και του πρωτότοκου γιου Γ.Α. στην επιχείρηση και προσέβλεπε στις 

ικανότητες και τις δεξιότητες αυτού προς το συµφέρον της επιχείρησης. Θεώρει µάλιστα 

ότι ο πρωτότοκος γιός Γ.Α. αντικειµενικά διέθετε περισσότερα και σηµαντικότερα 

προσόντα για την θέση του διαδόχου της επιχείρησης, εκτός βέβαια το βασικότερο όλων, 

την έλλειψη δέσµευσης στην ιδέα της διαιώνισης της οικογενειακής επιχείρησης.  

Αξιοσηµείωτο είναι ότι στην όλη κατάληξη της µη συµµετοχής του πρωτότοκου 

γιου Γ.Α. στην επιχείρηση, ο ιδρυτής αναγνωρίζει λάθη ή παραλήψεις στον τρόπο που 

διαχειρίστηκε την προετοιµασία των διαδόχων και πιο συγκεκριµένα την καίρια ευθύνη 

του να µεταβιβάσει τις αξίες και τις αρχές της οικογενειακής του επιχείρησης στην 

επόµενη γενιά. Την άποψη αυτή δεν συµµερίζεται κανένας άλλος από την οικογένεια, 

θεωρώντας ότι ο λόγος για τον οποίο ο πρωτότοκος γιός Γ.Α. δεν ασχολήθηκε µε την 

επιχείρηση, ήταν καθαρά προσωπικώς και δεν σχετίζεται µεν την αδυναµία του ιδρυτή 

να επιτύχει την µύηση του σε αυτή. 

Ωστόσο, παρά την αποχώρηση του ενός εκ των δυο υποψηφίων διαδόχων, ο 

ιδρυτής και διάδοχος συµφωνούν απόλυτα στο ότι πρέπει να διατηρηθεί το οικογενειακό 

στοιχείο στην επιχείρηση. ∆εν προτίθενται να αναζητήσουν εταίρους οι οποίοι δεν 

ανήκουν στην επιχείρηση, καθώς επίσης ούτε και διανοούνται να διαδεχτεί την ηγεσία 

της επιχείρησης άτοµο εκτός του στενού οικογενειακού κύκλου της. Σε αυτή την άποψη 

είναι απόλυτες και οι δυο γενιές.  

Ακόµα, κατά την διαδικασία της διαδοχής δεν ζητήθηκε η συνδροµή 

εξειδικευµένων εξωτερικών συµβούλων, µιας και αµφότερες οι δυο γενιές δεν το έκριναν 

αναγκαίο και πιστεύουν ότι πιθανότητα µια τέτοια προοπτική να µην βοηθούσε 

περισσότερο στην όλη διαδικασία, µιας και θεωρούν οµόφωνα την διαδικασία της 

διαδοχής «καθαρά οικογενειακή υπόθεση». Παράλληλα  όµως πιστεύουν ότι ο ρόλος των 

µελών της οικογένειας πρέπει να είναι καθορισµένος και ότι πρέπει να υπάρχει αµοιβαίος 

σεβασµός και αλληλοεκτίµηση µεταξύ των γενεών. Τόσο ο ιδρυτής Ι.Π., όσο και ο 

δευτερότοκος γιος του Γ.Β. συµφωνούν επίσης, απόλυτα και θεωρούν ως ζήτηµα τιµής 

την διαιώνιση της επιχείρησης και την συνέχισή της και στις επόµενες γενιές. 

Ο ιδρυτής της επιχείρησης θεωρεί ότι αυτή είναι σε µεγάλο βαθµό εξαρτηµένη από 

τον ίδιο. Για τον λόγο αυτό και προκειµένου να µην υπάρξουν προβλήµατα όταν 
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αποσυρθεί, θεωρώντας τον προγραµµατισµό της διαδοχής πολύ σηµαντικό, φρόντισε να 

εκπαιδεύσει και να µυήσει τον διάδοχο στις υποχρεώσεις και τις ανάγκες της επιχείρησης 

εµπειρικά. Η άποψη όµως του διαδόχου πάνω σε αυτό το θέµα δεν συµπίπτει απόλυτα, 

µιας και αναγνωρίζει µεν την σηµαντικότητα της εµπειρικής εκπαίδευσης και µύησης 

του, αλλά θεωρεί ότι δεν επετεύχθητε πλήρως η ανάπτυξη και η ενδυνάµωση του.  

Επίσης, οδεύοντας σήµερα στο τέλος της τρίτης δεκαετίας της ζωής του και 

έχοντας ωριµάσει, ο διάδοχος Γ.Β. αναγνωρίζει ως σοβαρότατη παράλειψη ή λάθος το 

γεγονός ότι δεν σπούδασε και κυρίως το ότι δεν σπούδασε κάποιο αντικείµενο σχετικό 

µε την  διοίκηση ή την παραγωγική διαδικασία της επιχείρησης που καλείται να ηγηθεί. 

Θεωρεί ότι το γεγονός αυτό συνιστά αρνητικό στοιχείο τόσο για την προσωπικότητα του, 

όσο και για την σταδιοδροµία του ως ηγέτη µιας δυναµικής επιχείρησης. Κατά συνέπεια 

εντοπίζει ο ίδιος, αλλά και ο ιδρυτής Π.Ι., µια κάποια έλλειψη αυτοπεποίθησης που 

απαιτείται να διαθέτει προκειµένου να αναλάβει την ηγεσία της επιχείρησης. Ο ίδιος 

φοβάται ότι αν επαληθευτεί αυτό, πιθανότατα να του δηµιουργήσει και περαιτέρω 

προβλήµατα, όπως αυτό της αποδοχής του από το υψηλόβαθµο προσωπικό της 

επιχείρησης, µε ότι άλλες δυσχερείς συνέπειες µπορεί να προκαλέσει µια τέτοια εξέλιξη.  

Συµπερασµατικά, θα µπορούσαµε να επισηµάνουµε ότι η εταιρεία GL αποτελεί µία 

υγιή οικογενειακή επιχείρηση, η οποία βασίζεται εξ ολοκλήρου σε κεφάλαια της 

οικογένειας, προσβλέπει στην ανάπτυξή της µε ίδιες δυνάµεις και έχει φροντίσει για την 

οµαλή διαδοχή του ιδρυτή της. Έδωσε σηµαντικό βάρος στην εµπειρική εκπαίδευση του 

διαδόχου φροντίζοντας να τον εφοδιάσει µε όλα τα απαιτούµενα προσόντα ενός 

µελλοντικού ηγέτη, αλλά παρ’ όλα αυτά υπάρχουν κάποια κενά στην συνολική 

ετοιµότητα του διαδόχου, τα οποία δεν µπορούµε να προβλέψουµε ακόµα τι αντίκτυπο 

θα έχουν στην πορεία της επιχείρησης υπό την νέα ηγεσία.  

Παράλληλα, ο διάδοχος της επιχείρησης GL έχει ως κύριο µέληµα του να 

ενηµερώνεται διαρκώς για την κατάσταση και τις προοπτικές του κλάδου 

δραστηριοποίησής της επιχείρησης του και να προχωρεί σε συνετές και στοχευµένες 

κινήσεις. Οι επιχειρηµατικές αυτές κινήσεις πραγµατοποιούνται µε τη σύµφωνη γνώµη 

των µελών της οικογένειας, όπου ωστόσο βαρύνουσα είναι ακόµα η τοποθέτηση του νυν 

ηγέτη, κατά γενική οµολογία.  
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4.2 CASE STUDY -2- 

Εταιρεία BF 

 

 

Προφίλ εταιρείας BF 

      Η εταιρία BF συνιστά σήµερα την µεγαλύτερη και αρτιότερη µονάδα παραγωγής 

υδραυλικών συστηµάτων ανύψωσης στην Ελλάδα. Αποτελεί βιοµηχανική µεταποιητική 

επιχείρηση, η οποία διαθέτει υψηλή τεχνογνωσία και εξειδικεύεται στην αποκλειστική 

παραγωγή υδραυλικών κυλίνδρων και υδραυλικών συγκροτηµάτων υψηλής πίεσης για 

υδραυλικούς ανελκυστήρες, ανατρεπόµενα οχήµατα και γενικότερα, για κάθε δυνατή 

βιοµηχανική εφαρµογή. Ιδρύθηκε στην Θεσσαλονίκη το 1973, αρχικά ως µηχανουργείο. 

Από το 1975 δραστηριοποιείται στην αποκλειστική κατασκευή υδραυλικών κυλίνδρων, 

προσφέροντας µια ευρύτατη επιλογή προϊόντων υψηλών απαιτήσεων για την Ελληνική 

και ∆ιεθνή αγορά.  

Η έδρα της εταιρείας βρίσκεται σε ιδιόκτητες εγκαταστάσεις 4.500 τ.µ. στη 

Θεσσαλονίκη. Στις σύγχρονες εγκαταστάσεις της BF πραγµατοποιείται όλη η 

καθετοποιηµένη παραγωγική διαδικασία, καθώς και στεγάζονται τα γραφεία της 

διοίκησης, οι αποθήκες, και ο εκθεσιακός χώρος. ∆ιαθέτει µεγάλη γκάµα τυποποιηµένων 

προϊόντων, αλλά ταυτόχρονα είναι µια από τις ελάχιστες εταιρείες στην Ευρωπαϊκή 

αγορά που έχει την ευελιξία και την δυνατότητα να µελετάει, να σχεδιάζει και να 

παράγει ειδικά προϊόντα (customized), παράγοντας που καθιέρωσε την BF ως αξιόπιστο 

συνεργάτη των σηµαντικότερων επιχειρήσεων στην Ελλάδα, τόσο στον τοµέα των 

ανατρεπόµενων οχηµάτων και των γεωργικών µηχανηµάτων, όσο και στον τοµέα των 

υδραυλικών ανελκυστήρων και των ειδικών βιοµηχανικών εφαρµογών.  

Εδώ και 18 χρόνια αναπτύσσει έντονη εξαγωγική δραστηριότητα σε Βαλκανικές, 

Ασιατικές και Ευρωπαϊκές χώρες. Σήµερα, σχεδόν το 70% της συνολικής παραγωγής της 

BF εξάγεται. Το 2006 µετατράπηκε από Ο.Ε. σε Α.Ε. και πλέον απασχολεί 25 άτοµα 

προσωπικό, η πλειοψηφία του οποίου εργάζεται στην επιχείρηση πάνω από 15 χρόνια.  
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Ηγεσία εταιρείας BF 

Η εταιρεία BF ιδρύθηκε το 1973 από τους κυρίους Ι.Π. (25 ετών τότε) και Ι.Ξ. 

(26 ετών τότε) µε την νοµική µορφή της οµόρρυθµης εταιρείας. Οι δυο οµόρρυθµοι 

εταίροι γνωρίστηκαν και ανέπτυξαν φιλική σχέση από το επαγγελµατικό περιβάλλον 

τους, οπού ήταν συνάδερφοι τορναδόροι σε µηχανουργία που δούλευαν από νεαρή 

ηλικία. Και οι δυο προέρχονταν από φτωχές οικογένειες της επαρχίας και βρέθηκαν στην 

Θεσσαλονίκη αναζητώντας µια καλύτερη επαγγελµατική σταδιοδροµία. Σπούδασαν 

αµφότεροι σε τεχνικές σχολές και λόγω της πολύχρονης προϋπηρεσίας και της 

εργατικότητας που τους διέκρινε αποκόµισαν πολύτιµη τεχνογνωσία και εµπειρία στον 

τοµέα των µηχανουργικών εργασιών. Έτσι, αποφάσισαν από κοινού να ξεκινήσουν την 

δική τους επιχείρηση και να συνεταιριστούν.  

Ο συνεταιρισµός αυτός διήρκησε 20 χρόνια, µέσα σε κλίµα οµόνοιας και 

εµπιστοσύνης. Όµως παρά το γεγονός ότι και οι δυο κατείχαν εξ ηµισείας την εταιρεία 

BF, ο αδιαµφισβήτητος ηγέτης της ήταν ο Ι.Π. Αυτός συνείσφερε στην επιχείρηση τις 

καινοτόµες ιδέες του, το πάθος του για ανάπτυξη και ανέλιξη, τη διάθεση του να 

αναλαµβάνει ευθύνες και πρωτοβουλίες και την εµµονή του µε την τελειότητα. Επίσης, 

διέθετε και άλλα σηµαντικά ηγετικά χαρακτηριστικά, µεταξύ των οποίων ήταν και το 

θάρρος του να ρισκάρει προκειµένου να επιτύχει, την ασίγαστη φιλοδοξία του να 

διακριθεί, το χάρισµα του να οραµατίζετε τις εξελίσσεις και να πορεύεται ανάλογα και 

την αποφασιστικότητα του να «επιβάλει» ένα νέο και άγνωστο προϊόν στην εγχώρια 

αγορά που ήταν αρχικά απολύτως αρνητική και εµπιστεύονταν µόνο τα εισαγόµενα 

προϊόντα.  

Αντίθετα, ο Ι.Ξ. αν και κατείχε αρετές ως προσωπικότητα, κυριότερες των οποίων 

ήταν η συγκαταβατικότητα, η εµπιστοσύνη, η ευθυκρισία, η υπευθυνότητα και η 

µεθοδικότητα του, δεν διέθετε χαρακτηριστικά ηγέτη και ως εκ τούτου είχε παραχωρήσει 

οικιοθελώς την ουσιαστική διοίκηση της επιχείρησης στον Ι.Π., χωρίς όµως αυτό να 

σηµαίνει ότι δεν «καρπώνονταν» εξ ηµισείας τα κέρδη από την 20ετη ραγδαία ανοδική 

πορεία της επιχείρησης. Υπήρχε δηλαδή ένα είδος «σιωπηλής συµφωνίας» µεταξύ των 

δυο ιδρυτών, η οποία τηρήθηκε µέχρι και την τελευταία µέρα του συνεταιρισµού τους, 

ότι ο Ι.Π. θα ασκεί εν λευκώ την διοίκηση της επιχείρησης, αλλά τα κέρδη της 

επιχείρησης θα µοιράζονταν εξ ηµίσειας, παρόλο που η ουσιαστική συµβολή των δυο 
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εταίρων δεν ήταν ίδια,. Αξίζει να σηµειωθεί ότι ο ιδρυτής Ι.Π. είχε τρία παιδιά, την 

πρωτότοκη Κ.Α. (γεν. 1976), τον δευτερότοκο Γ.Α. (γεν. 1978) και τον «Βενιαµίν» της 

οικογένειας τον Γ.Β. (γεν. 1992). Ο έτερος ιδρυτής Ι.Ξ. δεν κατάφερε να αποκτήσει 

απογόνους και πολλά χρόνια µετά τον γάµο του υιοθέτησε ένα αγόρι τον Γ.Ξ. (γεν. 

1990).   

Είκοσι και πλέον χρόνια µετά την ίδρυση της BF, οι δυο ιδρυτές αποφάσισαν από 

κοινού, µε οµαλές διαδικασίες και σε πολύ φιλικό κλίµα να διαλύσουν τον συνεταιρισµό 

τους. Ο Ι.Π., αναµφισβήτητος ηγέτης της επιχείρησης όλα αυτά τα χρόνια, εξαγόρασε το 

µερίδιο του Ι.Ξ., ο οποίος δηµιούργησε µια νέα µικρότερη εµπορική επιχείρηση και η 

εταιρεία BF εξακολούθησε να υφίσταται υπό την ουσιαστική, την τυπική και πλέον την 

αποκλειστική ηγεσία του. Ο λόγος που οδήγησε σε αυτή την εξέλιξη ήταν 

προσυµφωνηµένος µεταξύ των δυο εταίρων αρκετά χρόνια πριν και δεν ήταν άλλος από 

την άνιση συνεισφορά ηγετικών και διοικητικών προσόντων. Όµως, εκτός από αυτό τον 

πολύ βασικό παράγοντα, στην εξέλιξη αυτή οδήγησε και το όραµα του ιδρυτή Ι.Π. που 

δεν ήταν άλλο από το να µεταβιβαστεί η επιχείρηση που ουσιαστικά µόνος του, αν όχι 

δηµιούργησε, τουλάχιστον µόνος του ανέπτυξε, στους τρεις απογόνους του.  

Είναι σαφές ότι ο Ι.Π. οραµατίζονταν η επιχείρηση BF να καταλήξει 

αποκλειστικά στα χέρια της οικογένειας του. Στην νέα εταιρική σύνδεση της BF ο Ι.Π. 

κατείχε το 52% και τα τρία του παιδιά κατείχαν εξίσου από 16%. Το 2006 η επιχείρηση 

άλλαξε νοµική µορφή και από Ο.Ε. µετατράπηκε σε Α.Ε., διατηρώντας την ίδια µετοχική 

σύνθεση και την θέση του Πρόεδρου και ∆ιευθύνοντα Συµβούλου κατέλαβε ο ιδρυτής 

της Ι.Π. Η µετοχική σύνθεση αυτή άλλαξε το 2008 όταν ο ιδρυτής Ι.Π. 

συνταξιοδοτήθηκε και αποχώρησε από το ∆.Σ. της επιχείρησης, χρίζοντας  Πρόεδρο και 

∆ιευθύνοντα Σύµβουλο την σύζυγο του. Η σύζυγος του ιδρυτή Μ.Μ. ουδεµία ανάµειξη 

µε την επιχείρηση είχε και εξακολουθεί να µην έχει, αλλά χρίστηκε για τυπικούς λόγους. 

Πλέον από το 2008 η µετοχική σύνθεση της BF έχει ως εξής: ο Ι.Π. και τα τρία του 

παιδιά, οι δυνητικοί διάδοχοι της BF δηλαδή, κατέχουν εξίσου από 25% των µετοχών της 

Α.Ε.  
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∆ιάδοχοι εταιρείας BF 

Τα δυο µεγαλύτερα παιδιά του ιδρυτή Ι.Π. ασχολούνταν από πολύ νωρίς µε την 

οικογενειακή επιχείρηση. Από την περίοδο που ήταν ακόµα µαθητές του Γυµνασίου, σε 

όλες τις περιόδους που δεν είχαν σχολικές υποχρεώσεις, απασχολούνταν στην επιχείρηση 

BF. Αυτό ήταν µια απαράβατη αρχή για τον ιδρυτή Ι.Π., ο οποίος πίστευε ότι αν οι 

αυριανοί ηγέτες της επιχείρησης δεν ασχοληθούν από µικροί µε την οικογενειακή 

επιχείρηση δεν είναι δυνατόν να κατανοήσουν και να υιοθετήσουν τις αρχές της, δεν 

είναι εφικτό να αποκτήσουν εµπειρικές γνώσεις και δεξιότητες πάνω στο αντικείµενο της 

και το σπουδαιότερο όλων, δεν θα µπορέσουν να δεσµευτούν ουσιαστικά στην ιδέα της 

διαιώνισης της οικογενειακής επιχείρησης.  

Όλα αυτά τα χρόνια πριν την κανονική ενεργή τους ένταξη στην επιχείρηση τα 

δυο µεγαλύτερα παιδιά του ιδρυτή Ι.Π. έµαθαν να θεωρούν δεδοµένο ότι η σταδιοδροµία 

τους θα ήταν εντός αυτής και ότι η συνοχή της οικογένειας και η πορεία της επιχείρησης 

είναι άρρηκτα συνδεδεµένες µεταξύ τους. Έµαθαν επίσης, ότι χωρίς την πραγµατική και 

όχι τυπική ή κατ’ επίφαση ενασχόληση τους µε όλο το εύρος των δραστηριοτήτων της 

BF, δεν είναι δυνατόν να αποκτήσουν την γνώση και την εµπειρία που απαιτείται για να 

ασκήσουν τον έλεγχο της επιχείρησης όταν θα κληθούν να ηγηθούν αυτής.  

Όµως, το βασικότερο όλων ήταν ότι έµαθαν να συνεργάζονται µεταξύ τους 

αρµονικά, να διαχωρίζουν τις αρµοδιότητες τους και να αναγνωρίζουν τον διαφορετικό 

ρόλο του κάθε ενός. Μετά την ολοκλήρωση της υποχρεωτικής εκπαίδευσης τους και οι 

δυο σπούδασαν στην τριτοβάθµια εκπαίδευση, ο γιος Γ.Α. στον τεχνικό τοµέα για να 

µπορεί να έχει και το θεωρητικό υπόβαθρο να διοίκηση µια βιοµηχανική επιχείρηση και 

η κόρη Κ.Α. στον τοµέα της διοίκησης και των οικονοµικών για να µπορεί να 

ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της οικονοµικής διοίκησης της BF. Η µικρή διαφορά στην 

ηλικία µεταξύ των δυο παιδιών του ιδρυτή (λιγότερη των δύο χρόνων), συντέλεσε στο 

γεγονός να συµπορεύονται από την αρχή µέχρι και σήµερα εντός της επιχείρησης. Αυτό 

το γεγονός αποτέλεσε σηµαντικό παράγοντα στο να µάθουν να συνυπάρχουν αρµονικά 

και ακόµα περισσότερο να αλληλοσυµπληρώνονται.  

 Όσον αφορά στον τρίτο εν δυνάµει διάδοχο της BF, τον γιο Γ.Β., λόγω µεγάλης 

διαφοράς ηλικίας µε τα αδέρφια του (περί τα 15 χρόνια), δεν συµµετείχε ενεργά στις 

διαδικασίες διαδοχής. Στην παρούσα φάση η ηγεσία της BF µεταβιβάστηκε στα δυο 
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µεγαλύτερα παιδιά γιατί ο ίδιος µόλις ξεκίνησε τις πανεπιστηµιακές σπουδές του και δεν 

µπορεί να ηγηθεί της επιχείρησης. Όµως, κατέχει ισάριθµο ποσοστό µετοχών στην 

επιχείρηση, θεωρείται εν δυνάµει ηγέτης της και η αντιµετώπιση του είναι η ίδια ακριβώς 

µε αυτή των δυο µεγαλυτέρων παιδιών: συµµετέχει σε όλες τις δραστηριότητες της 

επιχείρησης όποτε του επιτρέπουν οι φοιτητικές υποχρεώσεις του, σπουδάζει αντικείµενο 

απολύτως σχετικό µε την επιχείρηση και έµαθε να ενστερνίζεται τις αρχές της 

οικογενειακής επιχείρησης, µε πρωταρχικότερη όλων την διαιώνιση και την  ανάπτυξη 

της BF υπό την αποκλειστική ηγεσία της οικογένειας. Στόχος του ιδρυτή Ι.Π. 

εξακολουθεί να είναι η ένταξη και του µικρότερου µέλους της οικογένειας στη 

φιλοσοφία της επιχείρησης, ώστε «να µυηθεί στα µυστικά της», να την αγαπήσει και να 

οραµατιστεί τον εαυτό του στο «τιµόνι» της διοίκησης της. 

Στην καίρια ερώτηση αν υπάρχει ανταγωνισµός εντός της οικογένειας και  κατά 

πρόταση εντός της επιχείρησης, και ιδιαίτερα στην περίπτωση της εταιρείας BF που οι εν 

δυνάµει διαδόχου είναι τρείς, εξαιρετικά ενδιαφέρον είναι το γεγονός ότι κανένας από 

τους τρεις διαδόχους δεν δηλώνει ότι λειτούργει σε περιβάλλον ανταγωνιστικό εντός της 

επιχείρησης. Μάλιστα τα δυο µεγαλύτερα παιδιά δηλώνουν ότι δεν νοούνται να διοικούν 

την επιχείρηση BF µεµονωµένα, τόσο για λόγους πρακτικούς που έχουν να κάνουν µε 

την κατανοµή των αρµοδιοτήτων, όσο και για λόγους συναισθηµατικούς και κυρίως 

ηθικούς. Την άποψη αυτή επιβεβαιώνει και ο ιδρυτής Ι.Π. ως πιο αντικειµενικός 

παρατηρητής από τους τρεις εν δυνάµει διαδόχους και µάλιστα προσθέτει ότι τον 

ανταγωνισµό εντός της επιχείρησης του, αν υπάρχει σε ένα περιορισµένο βαθµό µπορεί 

να τον χαρακτηρίζει µόνο ως «ευγενή άµιλλα», υπό την έννοια ότι και οι τρεις διάδοχοι 

προσπαθούν να ανταποκριθούν µε τον αποτελεσµατικότερο τρόπο, έτσι ώστε να φανούν 

αντάξιοι της εµπιστοσύνης του πατέρα τους. Για τον λόγο αυτό πιστεύει ότι ένα τέτοιου 

είδους «ανταγωνισµός» µόνο θετικά αποτελέσµατα µπορεί να επιφέρει στην επιχείρηση 

BF.      
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Προσέγγιση Ζητηµάτων ∆ιαδοχής εταιρείας BF 

Ο ιδρυτής Ι.Π. αν και δεν διέθετε την πανεπιστηµιακή εξειδικευµένη µόρφωση σε 

ζητήµατα διοίκησης, είχε την διορατικότητα να χειριστεί το ζήτηµα της διαδοχής της 

επιχείρησης του µέσω µιας «άτυπα» προγραµµατισµένης διαδικασίας. Ο ίδιος πιστεύει 

ότι η εκπαίδευση του µελλοντικού «ηγέτη» της οικογενειακής επιχείρησης πρέπει να 

ξεκινάει, όχι από τις αίθουσες συσκέψεων αλλά από «χαµηλά». Στόχευσε προς αυτή την 

κατεύθυνση φροντίζοντας να ασχοληθούν όλοι οι εν δυνάµει διάδοχοι από πολύ νωρίς 

και σε όλες τις θέσεις-δραστηριότητες της BF, αρχίζοντας από τις πιο απλές. Οι διάδοχοι 

από την πλευρά τους θεωρούν ότι αυτός ήταν ο σηµαντικότερος παράγοντας που τους 

βοήθησε «να µάθουν τη δουλειά εκ των έσω» και έτσι µετά τις σπουδές τους µπορέσανε 

να αναλάβουνε τη διοίκηση της εταιρείας αξιοποιώντας όλη αυτή την εµπειρία.  

Ο ιδρυτής της BF  τολµήστε και κατάφερε να οραµατιστείτε το απώτερο µέλλον 

της επιχείρησης που ίδρυσε από πολύ νωρίς και έθεσε άτυπα µεν, ουσιαστικά δε, 

µεσοπρόθεσµους και µακροπρόθεσµους στόχους για την διαδοχή της από την επόµενη 

γενεά. ∆ιαµορφώστε έναν στρατηγικό επιχειρησιακό σχεδιασµό στα µέτρα και στα 

σταθµά που του επέτρεπαν οι γνώσεις και η εµπειρία του. Είναι χαρακτηριστικό ότι 

δηλώνει πως κατά την διάρκεια της επαγγελµατικής του σταδιοδροµίας (την περίοδο από 

την µεταπολίτευση ως σήµερα), είδε πολλές επιχειρήσεις που είχαν όλα τα εχέγγυα να 

µεγαλουργήσουν, να εξαφανίζονται από την αδυναµία να µεταβιβαστεί η ηγεσία από τον 

ιδρυτή στους διαδόχους και αυτό ήταν κάτι που τον απασχολούσε και λειτουργούσε σαν 

παράδειγµα προς αποφυγήν από όταν η επιχείρηση ήταν ακόµα µικρή και δεν φάνταζε 

αναγκαία ή κοντινή η διαδικασία της διαδοχής.  

Τόσο ο ιδρυτής, όσο και οι διάδοχοι συµφωνούν απόλυτα ότι µπορεί µεν το 

µοντέλο διοίκησης του ιδρυτή όλα τα χρόνια που είχε την αποκλειστική ηγεσία της BF 

να ήταν αυταρχικό και προσωποκεντρικό, αλλά όταν ο ίδιος αποφάσισε συνειδητά ότι 

ήρθε το πλήρωµα του χρόνου για να αποχωρίσει, όλες οι διαδικασίες και οι αποφάσεις 

που ελήφθησαν έγιναν µε απόλυτα συνεργατικό τρόπο και κυρίως χωρίς να υπάρξει 

καµία διάκριση. Ο ίδιος οραµατίστηκε ότι την διοίκηση της BF θα ασκούνταν και από 

τους τρεις απογόνους του και δούλεψε εντατικά προς την κατεύθυνση αυτή. Κατανείµετε 

τους ρόλους ανάµεσα στα µέλη της οικογένειας µε τρόπο που να προκύπτουν σαφείς 

αρµοδιότητες και ευθύνες. Ήταν, και εξακολουθεί να είναι αυστηρός, αλλά 
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ακριβοδίκαιος όταν γίνονταν λάθη, πιστεύοντας ότι οι ευθύνες οφείλουν να εντοπίζονται 

και να αποδίδονται, προκειµένου να διασφαλίσει ένα αξιοκρατικό σύστηµα διοίκησης 

τόσο προς τους εργαζόµενους, όσο και προς την ίδια την διοίκηση της BF.  

Στοχεύοντας προς αυτή την κατεύθυνση, αναπτύξτε ένα µοντέλο διοίκησης που 

πάντα παρέχει κίνητρα στα υπόλοιπα µέλη της οικογένειας να αναπτύξουν τις δικές τους 

δυνάµεις, να εκφραστούν και να ολοκληρωθούν µέσω της επιχειρηµατικής τους 

δραστηριότητας, γεγονός που συντέλεσε στο να αγαπούν την επιχείρηση. Οι ίδιοι οι 

διάδοχοι δηλώνουν ότι θεωρούν προέκταση του εαυτού τους την επιχείρηση και την 

προσωπική τους πορεία άρρηκτα συνδεδεµένη µε αυτή της BF.  

Στην περίπτωση της εταιρείας BF αξίζει να τονίσουµε ότι η ο ιδρυτής Ι.Π. δεν 

αποχώρησε από την επιχείρηση γιατί «αναγκάστηκε», παραδείγµατος χάριν για λόγους 

υγείας, για λόγους οικονοµικών ή διοικητικών προβληµάτων, για λόγους περιουσιακούς 

ή φορολογικούς. Η άποψη του ήταν και εξακολουθεί να είναι ότι ο ιδρυτής πρέπει να 

αποσύρεται από τη διοίκηση της επιχείρησης µόλις διαπιστώσει ότι είναι έτοιµοι οι 

διάδοχοι να αναλάβουν τα ηνία της επιχείρησης. Το γεγονός αυτό σχολιάστηκε 

ιδιαιτέρως θετικά και από τους δυο διαδόχους, οι οποίοι µε αυτή την στάση του 

αισθάνθηκαν ενδυναµωµένοι και κατ’ ουσίαν ηγέτες της επιχείρησης, και όχι κατ’ 

επίφαση ή λόγω ανάγκης και συγκυριών.  

Σήµερα ο ιδρυτής Ι.Π. εξακολουθεί να βρίσκεται κοντά στην επιχείρηση, 

ασκώντας όµως κυρίως συµβουλευτικό ρόλο και όχι εποπτικό. Ο ίδιος δηλώνει ότι για να 

µπορέσει ένας αυτοδηµιούργητος επιχειρηµατίας να µεταβιβάσει πλήρως την διοίκηση 

της επιχείρησης που αυτός ίδρυσε και να µην εµπλέκετε άτυπα στην ηγεσία της, θα 

πρέπει να είναι απόλυτα βέβαιος ότι η επιλογή των διαδόχων και η πορεία αυτών είναι η 

καλύτερη δυνατή.  

Στο ερώτηµα του πως βίωσαν όλη αυτή την µεταβατική περίοδο από την ηγεσία 

του ιδρυτή Ι.Π., στην παράλληλη συνύπαρξη των δύο γενεών και στην τελική ανάληψη 

της ηγεσίας από τους δυο διαδόχους, η απάντηση είναι κοινή: ήταν µια διαδικασία 

οµαλή, που δεν δηµιούργησε προβλήµατα ούτε στην επιχείρηση, αλλά ούτε στην 

οικογένεια, έγινε σταδιακά και χωρίς να πιεστεί καµία µεριά να µεταβιβάσει ή να 

αναλάβει καθήκοντα που δεν µπορούσε να διαχειριστεί. Ο λόγος που επετεύχθητε αυτό 

ήταν το γεγονός ότι το πλάνο διαδοχής που οραµατίστηκε και κατάρτισε ο ιδρυτής Ι.Π. 
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ήταν µακροπρόθεσµο και ρεαλιστικό. Επίσης, δεν βασίζονταν σε κληρονοµικά δεδοµένα 

ή προκαταλήψεις (π.χ. «την επιχείρηση κληρονοµεί ο µεγαλύτερος γιος», ή «οι γυναίκες 

δεν έχουν θέση στην ηγεσία της επιχείρησης»), αλλά στις ικανότητες, στην εµπειρία και 

στην εκπαίδευση και των δυο τωρινών διαδόχων, αλλά και του τρίτου εν δυνάµει 

διαδόχου.  Σε καµία περίπτωση δεν µπορούν να χαρακτηρίσουν την διαδικασία της 

µετάβασης από τη µια γενιά στην άλλη «επώδυνη εµπειρία», αλλά αντιθέτως την 

χαρακτηρίζουν σηµαντική και εποικοδοµητική για την µετέπειτα ηγετική πορεία τους. 

Ιδιαίτερα, το µακρύ µεταβατικό διάστηµα της ταυτόχρονης συνύπαρξής τους ήταν 

καθοριστικό για την µετέπειτα πορεία της οικογενειακής επιχείρησης.  

Κατά την πολύχρονη διαδικασία της διαδοχής, ο ιδρυτής δεν κατέφυγε στην 

βοήθεια εξωτερικών συνεργατών, µέσω υπηρεσιών συµβούλων, κρίνοντας αρχικά ότι 

καλώς έχει σχεδιάσει ο ίδιος την διαδοχή του και έχοντας πειστεί στην πορεία ότι 

εξελίσσεται και αναλόγως καλά. Όµως ήταν ανοικτός στην αναζήτηση πληροφοριών 

εξειδικευµένων ερευνών, δηµοσιεύσεων και σεµιναρίων. Ακόµα πιο ανοικτός ήταν ο 

ίδιος αλλά κυρίως οι δυο διάδοχοι στο mentoring. Και οι δυο πλευρές ακλούθησαν άτυπα 

την πρακτική του mentoring, συζητώντας εις βάθος τις εµπειρίες διαδοχής σε άλλες 

οικογενειακές επιχειρήσεις, πιστεύοντας ακράδαντα ότι η γνώση που προέρχεται από την 

πράξη και  από την εµπειρία είναι πολύτιµο εφόδιο.  

Ο ιδρυτής Ι.Π. θεωρεί ότι οι διάδοχοι της BF ήταν απαραίτητο να διαθέτουν 

σεβασµός, συνέπεια, διορατικότητα, υπευθυνότητα, διοικητικές ικανότητες και 

µεθοδικότατα. Τα χαρακτηριστικά αυτά τα διαθέτουν σε µεγαλύτερο ή µικρότερο βαθµό 

και οι δυο διάδοχοι, µε αποτέλεσµα να µπορούν να αλληλοσυµπληρώνονται και κυρίως 

να αξιοποιεί ο καθένας τις προσωπικές του δυνατότητες. Ο ίδιος δηλώνει και σίγουρος 

και περήφανος για τις επιλογές του. Η ανοδική πορεία της επιχείρησης τα δυο τελευταία 

χρόνια και παρά τις δυσµενείς παγκόσµιες οικονοµικές συνθήκες, δικαιώνουν την άποψη 

του.  

Όραµα του ιδρυτή και ταυτόχρονα πρόκληση, αποτελεί πλέον η σταδιακή 

ανάληψη διοικητικών καθηκόντων και από το τρίτο και νεότερο µέλος της επιχείρησης. 

Είναι σαφές και απολύτως αποδεκτό από όλα τα µέλη της οικογένειας ότι αν και αυτή 

την στιγµή η διοίκηση ασκείτε από τα δυο µεγαλύτερα αδέρφια, ο Γ.Β. είναι διάδοχος 

και αποτελεί και αυτός εν δυνάµει ηγέτη της επιχείρησης. Προς την επιτυχή επίτευξη 
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αυτού του στόχου ενεργεί ακόµα ο ιδρυτής Ι.Π., αλλά και οι τωρινοί διάδοχοι Γ.Α. και 

Κ.Α., έχοντας απόλυτη ταύτιση απόψεων και στρατηγικής.  
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4.3 CASE STUDY -3-  

Εταιρεία WL 

 

 

Προφίλ εταιρείας WL  

Στα τέλη της δεκαετίας του 1960, ο χηµικός µηχανικός Π.Ι. εγκαθίσταται στην 

Θεσσαλονίκη από χωριό της επαρχίας της Ηπείρου και δηµιουργεί το πρώτο του 

οινοπωλείο στο κέντρο της πόλης. Ο ιδρυτής Π.Ι. µπορεί να µην είχε προγενέστερη 

εµπειρία στον τοµέα του εµπορίου ή επιχειρηµατική πείρα µιας και η οικογένεια του 

ασχολούνταν παραδοσιακά µε την κτηνοτροφία, όµως διέθετε πολλά προσόντα και 

ηγετικά χαρακτηριστικά, που πολλοί αυτοδηµιούργητοι επιχειρηµατίες της εποχής 

εκείνης διέθεταν. Το κυριότερο όλων ήταν το πάθος του να δηµιουργήσει και να επιτύχει 

στον επιχειρηµατικό στίβο, γεγονός που κατέφερε. Γρήγορα απόκτησε οικονοµική 

επιφάνεια η οποία του επιτρέπει να ζει µε άνεση και να επεκτείνει την µικρή, αρχικά, 

επιχείρησή του. ∆ηµιούργησε και δεύτερο οινοπωλείο στην Θεσσαλονίκη και σταδιακά 

επέκτεινε τις δραστηριότητες του και σε άλλους τοµείς που σχετίζονταν µε τον οίνο, 

επιχειρώντας µια καθετοποίηση των δραστηριοτήτων του.  

Ο Π.Ι. είχε δυο γιούς, τον πρωτότοκο Γ.Α. και τον δευτερότοκο Γ.Β., τους οποίους 

φρόντισε να σπουδάσει στα καλύτερα πανεπιστήµια του εσωτερικού και του εξωτερικού, 

καθώς του το επέτρεπαν τα οικονοµικά του και είχε βλέψεις να τους προετοιµάσει µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο ώστε να γίνουν ικανοί διάδοχοι της οικογενειακής επιχείρησης 

τους.  

 

 

Ηγεσία εταιρείας WL 

Ο γιός Γ.Α. σπούδασε χηµικός µηχανικός στο Μετσόβιο Πολυτεχνείο ακλουθώντας 

τα χνάρια του πατέρα του, αλλά στην συνέχεια και λόγω µιας πρόσκαιρης ρήξης που είχε 

επέλθει στις σχέσεις πατέρα και γιού για προσωπικούς λόγους, αποµακρύνθηκε για 

κάποιο διάστηµα από την οικογένεια και την επιχείρηση και προσελήφθηκε ως 

υπάλληλος στην Αγροτική τράπεζα.  
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Ο δεύτερος γιός Γ.Β. σπούδασε µεν οικονοµικά στο Αριστοτέλειο πανεπιστήµιο και 

συνέχισε τις µεταπτυχιακές σπουδές του στην Αγγλία, ζούσε όµως µια πιο «µποέµικη 

ζωή» σε Ελλάδα και εξωτερικό, µη έχοντας αποφασίσει µέσα του τι είναι αυτό που 

τελικά ήθελε να κάνει. Όταν οι σχέσεις του πατέρα Π.Ι. και του πρωτότοκου γιου Γ.Α. 

αποκαταστάθηκαν από την πρόσκαιρη ρήξη, ο γιος Γ.Α., ανήσυχο και ιδιαιτέρως οξύ 

πνεύµα, ασφυκτιούσε στο στενό περιβάλλον της Τράπεζας. Αποφάσισε, λοιπόν, να 

ασχοληθεί µε την οικογενειακή επιχείρηση του πατέρα του, θέτοντας ως πρωταρχικό 

στόχο τη δηµιουργία ενός δικτύου διανοµής κρασιών αρχικά σε όλη την Μακεδονία και 

έπειτα σε όλη την Ελλάδα. Συγχρόνως, λόγω των καλών σχέσεων που είχαν τότε τα δύο 

αδέρφια, κατάφερε να πείσει και τον µικρότερο αδερφό του να τον ακολουθήσει και να 

ασχοληθεί και αυτός µε την οικογενειακή επιχείρηση. Έτσι, ο νεότερος γιός Γ.Β. 

παράτησε την µποέµικη ζωή και τις εσωτερικές αναζητήσεις και πείστηκε να 

συµµετάσχει ενεργά στην οικογενειακή επιχείρηση.  

Τα δύο αδέλφια, παρά τον διαφορετικό χαρακτήρα τους, ήταν αγαπηµένα και 

δούλευαν µε την λογική του «να συνεισφέρουν 50-50» στην επιχείρηση, µοιράζοντας 

µεταξύ τους εξίσου τις αρµοδιότητες, τις υποχρεώσεις, αλλά και τα κέρδη. Το 1985 

δηµιουργούν το πρώτο εργοστάσιο παραγωγής οίνου στηριζόµενοι σε µεγάλο τραπεζικό 

δανεισµό και κρατικές επιδοτήσεις. Τα δυο αδέλφια κατάφερναν πάντοτε να έχουν καλές 

σχέσεις µε τις τράπεζες, οι οποίοι τους δάνειζαν µε πολύ ευνοϊκούς όρους  και 

κατόρθωσαν «να χτίσουν ένα καλό όνοµα» στην αγορά. Στα µέσα της δεκαετίας του ‘90 

δηµιουργούν νέο εργοστάσιο παραγωγής οίνου εκτός Μακεδονίας, ενώ τα κρασιά τους 

άρχισαν να αποκτούν πολύ καλή φήµη στην ελληνική αγορά και σταδιακά κατάφεραν να 

εξάγουν µικρές ποσότητες και στην Ε.Ε., επιτυγχάνοντας µια αυξανόµενη δυναµικότητα 

στον τοµέα των πωλήσεων.  

Η οικογένεια φρόντισε όλα αυτά τα χρόνια να επιδίωξε άριστες πολιτικές 

διασυνδέσεις µε όλα τα κόµµατα εξουσίας και κατάφερε να ενδυναµώνει την παρουσία 

της αξιοποιώντας αυτές τις γνωριµίες.  
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∆ιάδοχοι εταιρείας WL 

Με το πέρασµα όµως του χρόνου, οι σχέσεις των δυο αδελφών άρχισαν να 

διαταράσσονται, λόγω κυρίως µιας σειράς προβληµάτων που βασιζόταν σε 

ενδοοικογενειακούς λόγους, και πιο συγκεκριµένα τις διαφορές µεταξύ των συζύγων των 

δυο ηγετών της εταιρείας. Η σύγκρουση που επήλθε µεταξύ τους ήταν τόσο σοβαρή, που 

έφτασαν στο σηµείο να µιλάνε σπάνια, γεγονός που φυσικά δηµιουργούσε περαιτέρω 

προβλήµατα στην επιχείρηση που συνδιοικούσαν. Έτσι, το 2005, σε µια ύστατη 

προσπάθεια να επιλυθούν οι όποιες διαφορές προκειµένου να µην καταστραφεί η 

οικογενειακή επιχείρηση που διαρκώς αναπτυσσόταν και ήταν κατά τα άλλα υγιέστατη, 

αποφασίζουν από κοινού να αποχωρήσουν οι ίδιοι από την ηγεσία της οικογενειακής 

επιχείρησης και να αφήσουν τα ηνία στα παιδιά τους, καθώς γνώριζαν ότι όταν µια 

επιχείρηση δεν διοικείται µε πνεύµα οµοθυµίας και συνεργασίας τότε αρχίζει η 

κατάρρευση.   

Εν τω µεταξύ η ισχυρή οικονοµική θέση και η συνεχώς αυξανόµενη κερδοφορία 

της οικογενειακής επιχείρησης, αλλά και η ωριµότητα της επιχειρηµατικής σκέψης τους,  

επέτρεψε στα αδέλφια Γ.Α. και Γ.Β, µέσα από µια σειρά εξαγορών, να δηµιουργήσουν 

έναν αξιόλογο όµιλο επιχειρήσεων, µε ιδιαίτερη δραστηριότητα στην βιοµηχανία των 

ποτών και µικρότερη αλλά αξιόλογη παρουσία σε άλλους κλάδους. Έτσι, η αποχώρηση 

τους πραγµατοποιήθηκε χωρίζοντας τις επιχειρήσεις του οµίλου και επιτρέποντας κατ’ 

αυτόν τον τρόπο τις επόµενες γενιές (που όπως ήταν φυσικό δεν διατηρούσαν και αυτές 

καλές διαπροσωπικές σχέσεις) να µην χρειάζεται να συνυπάρχουν στην διοίκηση του 

οµίλου, αλλά η κάθε µια οικογένεια των δύο αδερφών Γ.Α .και Γ.Β. να ακολουθήσει 

ξεχωριστή επιχειρηµατική πορεία.   

Σήµερα, το µόνο σηµείο το οποίο ενώνει τόσο στην αγορά όσο και κοινωνικά ή 

διαπροσωπικά την άλλοτε ακλόνητη και οµονοούσα επιχειρηµατική δυάδα των δύο 

αδελφών Γ.Α. και Γ.Β. είναι το γεγονός ότι φέρουν το ίδιο επώνυµο. Το επώνυµο αυτό ίο 

χρησιµοποιούν και οι δυο οικογένειες στην επωνυµία των επιχειρήσεων τους, 

δηµιουργώντας σύγχυση στην αγορά για το ιδιοκτησιακό καθεστώς των επιχειρήσεων.  
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Προσέγγιση Ζητηµάτων ∆ιαδοχής εταιρείας  WL-1 

Ο πρωτότοκος γιος Γ.Α., ιδρυτής της νέας επιχείρησης WL-1, προχώρησε σε 

συνεχείς εξαγορές µικρότερων επιχειρήσεων οι οποίες δραστηριοποιούνταν στον χώρο 

του οίνου και γενικότερα των ποτών αλλά και των τροφίµων. Κατάφερε πολύ σύντοµα 

να καταστεί εκ των κυρίαρχων στον χώρο του στην Ελλάδα, αλλά πέτυχε επίσης να 

αποκτήσει καλό όνοµα και στο εξωτερικό µε αποτέλεσµα µεγάλο µέρος της παραγωγή 

του να εξάγεται. Ο ίδιος απέκτησε από τον γάµο του έναν γιό τον Γ.Α.∆. και µια κόρη, 

την Κ.Α.∆. και σήµερα είναι αυτοί οι διάδοχοι της οικογενειακής επιχείρησης και 

σύντοµα θα αναλάβουν εξ’ ολοκλήρου και αποκλειστικά την διοίκηση της επιχείρησης. 

Ο πατέρας τους Γ.Α. στην ουσία έχει αποχωρήσει από την ηγεσία της WL-1, 

διατηρώντας µια άτυπη θέση στην ιεραρχία της επιχείρησης, µε σκοπό να επιβλέπει και 

να εγγυάται την διατήρηση της συνοχής της οικογενειακής επιχείρησης και να στηρίζει 

την νέα ηγεσία µέσω της εµπειρίας και της γνώσης που έχει συσσωρεύσει όλα τα χρόνια 

της ενασχόλησης του µε την επιχείρηση. 

Ο Γ.Α. ιδρυτής της εταιρείας WL-1, φρόντισε εγκαίρως να προετοιµάσει τους 

διαδόχους τους, έχοντας εκπονήσει ένα άτυπο σχέδιο διαδοχής που δεν βασίστηκε σε 

προκαταλήψεις και στερεότυπα. Το αποτέλεσµα αυτής της πρακτικής που ακολούθησε 

ήταν ότι όταν ο ίδιος αποφάσισε να αποχωρήσει κρίνοντας ότι οι διάδοχοι του είναι 

ικανοί και ότι ήρθε το πλήρωµα του χρόνου για τον ίδιο, η οικογενειακή επιχείρηση 

βρέθηκε στα χέρια των απογόνων του, οι οποίοι φαίνονται απόλυτα προετοιµασµένοι και 

έτοιµοι να αναλάβουν τόσο σοβαρές ευθύνες.   

 

 

Προσέγγιση Ζητηµάτων ∆ιαδοχής εταιρείας  WL-2 

Ο δευτερότοκος γιός Γ.Β., ιδρυτής της νέας επιχείρησης WL-2 απέκτησε πολύ 

νωρίς δύο παιδιά. Μία κόρη, την Κ.Α.∆. και ένα γιο, τον Γ.Β.∆., ο οποίος αποτελούσε 

την µεγάλη ελπίδα του πατέρα του για την µελλοντική ηγεσία της οικογενειακής 

επιχείρησης. Αυτός όµως δεν επιβεβαίωσε τις προσδοκίες του, µε αποτέλεσµα οι σχέσεις 

τους να µην είναι καθόλου καλές. Όταν πριν από ένα χρόνο ο γιος Γ.Β.∆. απεβίωσε λόγω 

καταχρήσεων και ασύνετου τρόπου ζωής, η οικογενειακή επιχείρηση WL-2 έµεινε µε 
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έναν µόνο διάδοχο, την κόρη Κ.Β.∆. Έπειτα από αυτό το δυσάρεστο οικογενειακό 

συµβάν, ο ιδρυτής Γ.Β., έχοντας γεράσει και ιδίως παρουσιάζοντας σοβαρά προβλήµατα 

υγείας, αναγκάστηκε να συνειδητοποιήσει ότι δεν µπορεί πλέον να ανταποκριθεί στα 

καθήκοντά του και ότι πρέπει να παραδώσει τα ηνία της διοίκησης στην επόµενη γενιά. 

Τυπικά η διοίκηση µεταβιβάστηκε στην µοναχοκόρη του Κ.Β.∆., αλλά ουσιαστικά στον 

γαµπρό του Μ.∆., ο οποίος δραστηριοποιούνταν µέχρι πρότινος σε άλλη µικρού 

µεγέθους προσωπική επιχείρηση του.  

Η αποχώρηση του Γ.Β. σηµατοδοτεί το τέλος µιας ολόκληρης εποχής, αυτής των 

µεγάλων ηγετικών µορφών του εγχώριου επιχειρείν, των αυτοδηµιούργητων 

επιχειρηµατιών που δηµιούργησαν την ελληνική ελίτ του επιχειρείν. Ωστόσο, η µεγάλη 

διαφορά του Γ.Β. από τους άλλους επιχειρηµατίες που έδωσαν τη σκυτάλη στη νέα γενιά 

είναι πως ουσιαστικά αναγκάστηκε από τις οικογενειακές συγκυρίες να εγκαταλείψει την 

επιχείρηση σε µια πολύ κρίσιµη περίοδο, έχοντας µεν την διάθεση, αλλά µη έχοντας τον 

τρόπο να εξασφαλίσει την οικογενειακή της συνέχεια. Και αυτό γιατί γίνεται αντιληπτό 

ότι η µεταβίβαση της διοίκησης δεν γίνεται λόγω του ότι η επόµενη γενιά έχει 

προετοιµαστεί κατάλληλα και σύµφωνα µε ένα σχέδιο διαδοχής, αλλά ακριβώς γιατί το 

σχέδιο διαδοχής που είχε αναπτύξει ο Γ.Β. στο µυαλό του, δηλαδή να τον διαδεχτεί ο 

γιος του Γ.Β.∆. έχει αποτύχει.  

Βασική αιτία αυτής της έκβασης αποτέλεσε η κακή διαπροσωπική σχέση του 

ιδρυτή της WL-2 µε τον γιό του Γ.Β.∆., το αναπάντεχο γεγονός του χαµού του γιου του, 

αλλά κυρίως το γεγονός ότι δεν προετοίµασε και δεν συµπεριέλαβε στα σχέδια διαδοχής 

την κόρη του Κ.Β.∆., πιστεύοντας ενδόµυχα σε στερεότυπα του τύπου «ο πρωτότοκος 

γιός πρέπει να κληρονοµήσει την οικογενειακή επιχείρηση και να ηγηθεί αυτής». Η κόρη 

Κ.Β.∆. ναι µεν σπούδασε διοίκηση επιχειρήσεων, ουδέποτε όµως ασχολήθηκε µε την 

οικογενειακή επιχείρηση, τόσο γιατί δεν το θέλησε η ίδια, όσο και γιατί δεν 

ενθαρρύνθηκε από τον πατέρα της και ιδρυτή της WL-2 και δεν συµπεριλήφθηκε 

έγκαιρα στο σχέδιο διαδοχής που είχε εκπονήσει. Ο δε σύζυγος της, Μ.∆. δεν διαθέτει 

εµπειρία στον συγκεκριµένο τοµέα δραστηριοποίησης της επιχείρησης και αν και εξ’ 

αγχιστείας µέλος της οικογένειας, δεν παύει να θεωρείτε µια έσχατη λύση να «κρατηθεί 

η διοίκηση της WL-2 εντός οικογένειας» και να µην µεταβιβαστεί σε άτοµα εκτός 

οικογένειας, γεγονός που αποτελεί το κύριο µέληµα του ιδρυτή Γ.Β. σήµερα.  
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Και σε αυτή την περίπτωση, αναδεικνύεται η αστοχία του ιδρυτή Γ.Β. να 

προετοιµάσει και να εκπαιδεύσει έγκαιρα τους διαδόχους του. ∆εν φρόντισε να 

γαλουχήσει σχέσεις αγάπης, σεβασµού και οικογενειακής σύµπνοιας και να διατηρήσει 

ισχυρούς οικογενειακούς δεσµούς, µε αποτέλεσµα ο αγαπηµένος γιός Γ.Β.∆. και µεγάλη 

ελπίδα του για την διαδοχή του, να έχει αποστασιοποιηθεί και ουσιαστικά να µην µετέχει 

στις δραστηριότητες της WL-2, πολύ πριν αποβιώσει. Έτσι, προχώρησε σε µια λύση 

ανάγκης τοποθετώντας πρόεδρο της WL-2 την κόρη του Κ.Β.∆., η οποία όµως λόγω 

έλλειψης εµπειρίας, έγκαιρης βιωµατικής εκπαίδευσης αλλά και «ζύµωσης» στις αρχές 

και τις αξίες της εταιρείας, δεν µπορεί να ασκεί ουσιαστικά τα καθήκοντά της.  

Την διοίκηση, λοιπόν, ασκεί ουσιαστικά ο Μ.∆ γαµπρός του ιδρυτή, ο οποίος 

θεωρείται οξυδερκής επιχειρηµατίας, αλλά ανέτοιµος και µε άσχετο γνωστικό και 

εµπειρικό υπόβαθρο ως προς της την εταιρεία WL-2, η οποία πλέον δεν διανύει την 

καλύτερη περίοδο δράσης της. Αποτέλεσµα της αδυναµίας ουσιαστικής διοίκησης, είναι 

και η σκέψη ότι ίσως θα έπρεπε πλέον να προσανατολιστούν προς την πώλησή της 

οικογενειακής επιχείρησης σε ξένους ή και εγχώριους επιχειρηµατίες.  

Η περίπτωση της WL-2 αποτελεί παράδειγµα οικογενειακής εταιρείας η οποία 

κάποτε αποτέλεσε µια εξαιρετικά ακµάζουσα ελληνική επιχείρηση και που είχε τις 

προϋποθέσεις να συνεχίσει να υφίσταται και να µεταβιβαστεί στην επόµενη γενιά, αλλά 

λόγω του κακού και όχι λόγω του ανύπαρκτου σχεδίου διαδοχής. Σήµερα αντιµετωπίζει 

σοβαρότατα διοικητικά προβλήµατα και ίσως τελικά να καταλήξει σε «ξένα χέρια», 

γεγονός που αποτελεί «εφιάλτη» για τον ιδρυτή της Γ.Β., αλλά όχι και για τους 

διαδόχους της.  
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5.1 Συµπεράσµατα 

 

 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται από ένα ευρύ φάσµα συστήµατος 

διοίκησης. Μπορεί µια οικογενειακή επιχείρηση να ανήκει και να διοικείται εξ’ 

ολοκλήρου από την οικογένεια, να διοικείται µερικώς από την οικογένεια, αλλά να 

ανήκει εξ’ ολοκλήρου σε αυτήν ή µπορεί να ανήκει µερικώς στην οικογένεια και να 

διοικείται αποκλειστικά από αυτήν. Σε γενικές γραµµές, οι οικογενειακές επιχειρήσεις 

είναι νέες, έχουν βραχυπρόθεσµο σχεδιασµό, είναι µικροµεσαίες και έχουν τον έλεγχο 

του συστήµατος διαχείρισης και διοίκησης τους. Ωστόσο, σηµαντικός αριθµός αυτών 

έχουν επεκταθεί στην κατηγορία των µεγάλων επιχειρήσεων, έχουν περάσει στα χέρια 

επόµενων γενεών και έχουν εξελίξει την οργανωτική δοµή τους.   

Υποφέρουν συνήθως από ενδογενή προβλήµατα, όπως ο αλτρουισµός, ο 

αυτοέλεγχος και ο οπορτουνισµός του ιδιοκτήτη από την µια πλευρά και από την άλλη, ο 

διαχειριστικός οπορτουνισµός, οι κακές διαχειριστικές επιλογές και οι ηθικοί κίνδυνοι 

που προκαλούνται από την έλλειψη σαφώς καθορισµένων αρµοδιοτήτων, στόχων, 

στρατηγικής και συστηµάτων διοίκησης.  

Αντιµετωπίζουν τις ίδιες επιχειρησιακές προκλήσεις όπως οι άλλες επιχειρήσεις, οι 

οποίες κυρίως εστιάζονται στην διατήρηση της βιωσιµότητας τους, στην αύξηση της 

κερδοφορίας τους, στην διαχείριση των ταµειακών ροών τους, στην ανάπτυξη σε νέες 

αγορές και στην παροχή ικανοποιητικής απόδοσης επένδυσης για τους ιδιοκτήτες τους. 

Παράλληλα όµως, οι οικογενειακές επιχειρήσεις διαθέτουν ένα ιδιαίτερο 

χαρακτηριστικό: αποτελούν ένα αναπόσπαστο δυαδικό σύστηµα, µια ενιαία µονάδα, 

αυτή της οικογένειας-επιχείρησης. Η κάθε µια έχει τη δική της ιδιοκτησιακή δοµή, 

γεγονός που προσθέτει ένα επιπλέον στοιχείο ιδιαιτερότητας, µοναδικότητας και 

πολυπλοκότητας. Η αντιµετώπιση αυτών των ιδιαίτερων προκλήσεων γίνεται σε 

καθεστώς έντονης οικογενειακής υποκειµενικότητας και συναισθηµατικής φόρτισης. 

Αυτό το γεγονός καθιστά πολύ δύσκολη για κάθε οικογένεια την ανάπτυξη και εισαγωγή  

των απαιτούµενων διαδικασιών για την αντιµετώπιση των προκλήσεων.  

Η διαδοχή των µελών στις κορυφαίες διοικητικές θέσεις µιας επιχείρησης είναι ένα 

κρίσιµο γεγονός σε οποιοδήποτε τύπο επιχείρησης. Στην περίπτωση των οικογενειακών 
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επιχειρήσεων αυτό µπορεί να είναι ακόµη πιο σηµαντικό, καθώς η βιβλιογραφία δείχνει 

ότι ο στόχος του ιδρυτή µπορεί να υπονοµευθεί από τα συµφέροντα της οικογένειας κατά 

τη στιγµή της διαδοχής.  

Αυτή η εργασία σκοπό είχε την µελέτη της διαδοχής στις ελληνικές οικογενειακές 

επιχειρήσεις. Για την µελέτη της διαδοχής πραγµατοποιήθηκε εκτενής βιβλιογραφική 

ανασκόπηση και στη συνέχεια πραγµατοποιήθηκαν τρεις µελέτες περίπτωσης που σε 

κάθε µια από αυτές η διαδοχή πραγµατοποιήθηκε µε διαφορετικό τρόπο, υπό 

διαφορετικές συνθήκες και µε διαφορετικά αποτελέσµατα.  

 

Ειδικότερα, στην περίπτωση της πρώτης µελέτης έχουµε µια αρκετά επιτυχηµένη 

διαδικασία διαδοχής, καθώς ο υποψήφιος διάδοχος εργάζεται στην επιχείρηση από πολύ 

νέος, έχει περάσει από όλα τα στάδια της παραγωγής πριν αναλάβει διοικητικά 

καθήκοντα και διατηρεί πολύ καλές σχέσεις µε όλα τα µέλη της οικογένειας. Επιπλέον 

χαρακτηρίζεται από εργατικότητα, οξυδέρκεια και τόλµη. Στερείται βέβαια αναλόγων 

σπουδών, µειονέκτηµα το οποίο καλύπτει µε την εµπειρία και τις γνώσεις και δεξιότητες 

που απέκτησε κατά την θητεία του δίπλα στον ιδρυτή της επιχείρησης.  

Στην δεύτερη περίπτωση συναντάµε µια άκρως επιτυχηµένη περίπτωση διαδοχής, 

οπού την διοίκηση ασκούν ταυτόχρονα και συµµετοχικά δυο αδέρφια, γιος και κόρη του 

ιδρυτή, µέσα σε πλήρως αρµονικό κλίµα. Η περίπτωση αυτή καταδεικνύει ότι η ηγεσία 

σε µια οικογενειακή επιχείρηση µπορεί να «µοιραστεί» χωρίς να υπάρχουν προβλήµατα 

ανταγωνισµού, κακής επικοινωνίας, τυχοδιωκτικών συµπεριφορών. Προϋπόθεση για να 

συµβεί κάτι τέτοιο είναι η έγκαιρη ύπαρξη δοµηµένου σχεδίου διαδοχής από τον ιδρυτή 

της επιχείρησης, η αποφυγή διακρίσεων µεταξύ των δυνητικών διαδόχων, καθώς και η 

αφοσίωση όλων των µελών στο όραµα της συνέχισης της επιχείρησης. Η πρόκληση για 

την επιχείρηση αυτή είναι η µελλοντική ανάληψη καθηκόντων από το τρίτο και κατά 

πολύ νεότερο µέλλος της οικογένειας, ο οποίος αποτελεί εν δυνάµει διάδοχο, αλλά λόγω 

µεγάλης διαφοράς ηλικίας µε τα δυο αδέρφια του που διοικούν αυτή την στιγµή την 

επιχείρηση, µετατίθεται χρονικά.   

Τέλος, στην τρίτη περίπτωση η οικογενειακή επιχείρηση µεταβιβάζεται µε 

προβλήµατα µεν και διαχωρισµένη, αλλά σχετικά επιτυχώς στη δεύτερη γενιά. Όταν 

έρχεται το πλήρωµα του χρόνου και η δεύτερη γενιά µεταβιβάζει την διοίκηση στην 
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τρίτη γενιά, τότε συναντάµε δύο διαφορετικές προσεγγίσεις που επιφέρουν διαφορετικά 

αποτελέσµατα.  

Η εταιρεία WL-1 δοµεί ένα συγκριµένο σχέδιο διαδοχής, το οποίο καταφέρνει να 

πραγµατοποιήσει και έτσι αναλαµβάνει οµαλά την ηγεσία η τρίτη γενιά. Η διοίκηση της 

επιχείρησης ασκείται µέσα σε καλό κλίµα, µε άριστες διαπροσωπικές σχέσεις και µε 

συµµετοχικό στιλ από τα δυο αδέρφισα, γιο και κόρη, και η επιχείρηση συνεχίζει να είναι 

υγιής και βιώσιµη.  

Αντίθετα, η επιχείρηση WL-2 µεταβιβάζει την διοίκηση τυπικά στην κόρη του 

ιδρυτή, ουσιαστικά όµως την διοίκηση ασκεί ο γαµπρός του ιδρυτή. Ο γιός του ιδρυτή, ο 

οποίος ήταν ο µοναδικός εν δυνάµει διάδοχος ενός σχεδίου διαδοχής που δεν 

υλοποιήθηκε ποτέ, αρχικά επιλέγει τον δικό του δρόµο αποστασιοποιηµένος από την 

οικογένεια και σε σύγκρουση µε τον πατέρα του , ο οποίος δεν κατάφερε να τον 

εµπνεύσει µε τις αρχές και τα ιδανικά της οικογένειας. Έπειτα ο δυνητικός διάδοχος 

αποβιώνει απροσδόκητα νεότατος, φέροντας τον ιδρυτή αντιµέτωπο µε ανεξέλεγκτες και 

δυσάρεστες εξελίξεις. Ο ιδρυτής στράφηκε στην κόρη του, η οποία όµως δεν 

ασχολήθηκε ποτέ µε την επιχείρηση, δεν απέκτησε τις βιωµατικές γνώσεις και την 

εµπειρία που θεωρούνται σηµαντικά εφόδια για µια πετυχηµένη πορεία. Συνέπεια αυτού 

του γεγονότος, η ανάληψη ουσιαστικά της διοίκησης από τον γαµπρό του ιδρυτή ο 

οποίος ασκεί τα καθήκοντά του χωρίς να γνωρίζει τον κλάδο δραστηριοποίησης της 

επιχείρησης. Το γεγονός αυτό, σε συνδυασµό µε την αδυναµία της συζύγου του να 

ασχοληθεί µε τον όµιλο, ίσως στο µέλλον να οδηγήσουν στην πώληση της επιχείρησης 

σε ξένους επενδυτές.  

Στην περίπτωση αυτή παρατηρούµε ότι ο ιδρυτής φρόντισε να προετοιµάσει για 

διάδοχο µόνο τον γιό του, χωρίς όµως να καταφέρει να του µεταβιβάσει τις αξίες της 

οικογενειακής επιχείρησης, ενώ διαταράχθηκαν οι σχέσεις τους σε επικίνδυνο βαθµό. 

Αµέλησε ή απέκλεισε την προετοιµασία της κόρης του ως διαδόχου και έτσι όταν 

αναγκάστηκε να της αναθέσει την διοίκηση  λόγω απρόσµενων καταστάσεων και 

προβληµάτων υγείας του, αυτή δεν ήταν έτοιµη, µε αποτέλεσµα να µην µπορεί να ασκεί 

ουσιαστική διοίκηση.  
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Γενικά, από την παρούσα µελέτη γίνεται αντιληπτό ότι οι οικογενειακές 

επιχειρήσεις που θέλουν να επιβιώσουν και να αναπτυχθούν και µετά την αποχώρηση 

του ιδρυτή τους, θα πρέπει να θέσουν τα επιχειρηµατικά συµφέροντα υπεράνω των 

συµφερόντων της οικογένειας και να ορίζουν τους διαδόχους τους µε κριτήριο το αν οι 

διάδοχοι µπορούν να συµβάλουν στην πρόοδο της επιχείρησης, και όχι µε κριτήριο τη 

δύναµη επιρροής που έχει η οικογένεια στην επιχείρηση.  

Γίνεται επίσης κατανοητό ότι η διατήρηση καλών ενδοοικογενειακών σχέσεων 

συµβάλει αποφασιστικά στην αποδοχή του διαδόχου από τα υπόλοιπα µέλη της 

οικογένειας, ενώ θεωρείται απαραίτητο ο διάδοχος να έχει εκπαιδευτεί και να έχει 

αποκτήσει τα απαραίτητα εφόδια έτσι ώστε να είναι έγκαιρα έτοιµος να αναλάβει τα ηνία 

της επιχείρησης. Ένα σηµείο στο οποίο θα πρέπει να δώσουν µεγάλη προσοχή οι ιδρυτές 

των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι η παράλληλη εκπαίδευση και αξιοποίηση µέσα 

στην επιχείρηση πλέον του ενός διαδόχων, γιατί είναι φανερό ότι αν διαταραχθούν οι 

σχέσεις µε τον αρχικά προοριζόµενο ως διάδοχο ή στην πορεία αποδειχθεί ανεπαρκής 

στην άσκηση των καθηκόντων του ή ακόµα αν προκύψουν απροσδόκητές καταστάσεις, 

δεν θα υπάρχει έτοιµη εναλλακτική διάδοχη κατάσταση. Αποτέλεσµα αυτής της 

αδυναµίας είναι συχνά η κατάρρευση της επιχείρησης ή η ανάληψη της διοίκησης από 

µέλη εκτός της οικογένειας, γεγονός που απεύχεται κάθε οικογενειακή επιχείρηση, όπως 

προκύπτει περίτρανα και από την µελέτη των τριών περιπτώσεων.  

Καίριο είναι το ερώτηµα που τίθεται για το αν η οικογένεια στο πλαίσιο «της 

προετοιµασίας των αυριανών διαδόχων της» θα πρέπει να ασκεί πίεση ή να παρέχει 

στους απογόνους της ελευθερία επιλογής για το αν θα συνεχίσουν ή όχι την καριέρα τους 

στους κόλπους της οικογενειακής επιχείρησης. Η εµπειρία δείχνει ότι µάλλον η πίεση 

δεν αποτελεί παράγοντα που µπορεί να εγγυηθεί την επιτυχηµένη διαδοχή.  

Εκείνο όµως που είναι σίγουρο, είναι πως πρέπει οι µελλοντικοί διάδοχοι να 

αγαπούν την οικογενειακή επιχείρηση και να είναι δεσµευµένοι στο όραµα της συνέχισης 

της. Πολλοί είναι αυτοί που υποστηρίζουν κατηγορηµατικά ότι για να επιτευχτεί αυτό τα 

παιδιά των οικογενειακών επιχειρήσεων πρέπει να αρχίσουν να εργάζονται στην 

οικογενειακή επιχείρηση από πολύ νεαρή ηλικία και µάλιστα να σταδιοδροµούν στην 

επιχείρηση ξεκινώντας από κατώτερες θέσεις. Σε αυτό το πλαίσιο εντάσσεται µάλλον και 
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η πεποίθηση ότι οι σπουδές των παιδιών αυτών πρέπει να εξυπηρετούν τις ανάγκες της 

επιχείρησης.  

Καθίσταται προφανές από την µελέτη των περιπτώσεων ότι η επιχείρηση είναι 

άρρηκτα συνδεδεµένη µε την οικογένεια. Η πλειονότητα των ιδιοκτητών οικογενειακών 

επιχειρήσεων διαµορφώνει τις όποιες αποφάσεις της λαµβάνοντας υπ’ όψιν την 

οικογένεια, µε συναισθηµατικά και υποκειµενικά κριτήρια πολλές φορές, γεγονός που 

δηµιουργεί προβλήµατα. Η κοινωνική δοµή της χώρας µας και η υψηλή ιεράρχηση της 

αξίας της οικογενείας στον µέσο έλληνα, συνιστούν αιτίες που ενισχύουν το φαινόµενο 

της τόσο ισχυρής αλληλεπίδρασης µεταξύ επιχείρησης και οικογένειας.  

Τα στερεότυπα βάσει πολιτιστικών, κοινωνικών ή γεωγραφικών δεδοµένων, και 

οι διαφορετικές αντιλήψεις που επικρατούν κάθε εποχή και επηρεάζουν την 

οικογενειακή επιχείρηση και ειδικότερα την διαδικασία διαδοχής είναι ένα επίσης 

εξαιρετικά ενδιαφέρον ζήτηµα. Τα συµπεράσµατα από την µελέτη των περιπτώσεων της 

παρούσας εργασίας δεν είναι σαφή. Σχετικά µε το θέµα της εισόδου των παιδιών στην 

οικογενειακή επιχείρηση και την ανάληψη ηγετικών καθηκόντων διακρίνουµε 

περιπτώσεις όπου τα στερεότυπα επικρατούν, και άλλες που δεν επηρεάζουν.  

 Αν τώρα διερωτάται κανείς ποια θέση πρέπει να έχει ο ιδρυτής της επιχείρησης ή 

τα µέλη της παλαιότερης γενιάς σε αυτή, µετά την διαδικασία της διαδοχής, στην µετα-

διαδοχή εποχή, έρευνες έχουν επισηµάνει ότι στα µεσογειακά κράτη και συγκεκριµένα 

και στην Ελλάδα, η άποψη που επικρατεί είναι ότι θα πρέπει να κατέχει κάποια επίσηµη 

θέση, άτυπη µεν, αλλά ουσιαστική για την διατήρηση της συνοχής της οικογενειακής 

επιχείρησης και για την στήριξη της νέας ηγεσίας µέσω της εµπειρίας και της γνώσης 

που έχει συσσωρεύσει όλα τα χρόνια της ενασχόλησης του µε την επιχείρηση. Το 

γεγονός αυτό διαπιστώνεται και από τις µελέτες περιπτώσεων της συγκριµένης εργασίας.  

Αν και δεν µπορεί να παραγνωρίσει κανείς και τον έντονα υποκειµενικό και 

συναισθηµατικό χαρακτήρα των ερωτήσεων που τεθήκαν κατά τις συνεντεύξεις, το θέµα 

της διατήρησης της οικογενειακής περιουσίας µέσω της διανοµής των µετοχών της 

οικογενειακής επιχείρησης στα παιδιά των ιδιοκτητών καθίσταται πρωταρχικό για την 

ελληνική οικογενειακή επιχείρηση. Αυτό δεν σηµαίνει όµως ότι δεν παρατηρείται 

διαφορετική προσέγγιση στις απόψεις των δυο γενεών (απερχόµενης και νέας). 

∆ιαπιστώνεται ότι οι απόψεις τους διακρίνονται από έντονη υποκειµενικότητα που έχει 
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να κάνει τόσο µε την στρατηγική της επιχείρησης, αλλά κυρίως µε το ρόλο που έπρεπε 

να ασκεί ο ιδρυτής ή που θα πρέπει να ασκεί ο διάδοχος.  

Τέλος, θα πρέπει να αναφερθεί µε ιδιαίτερη έµφαση αυτό που ο καθηγητής 

Αστέριος Κεφαλάς στο βιβλίο του «Οικογενειακές επιχειρήσεις στη νέα οικονοµία» 

ορίζει ως διάδοχη, µια πολύπλοκη και µακροχρόνια διαδικασία που εµπεριέχει τρείς 

φάσεις. Σύµφωνα λοιπόν µε τον Α. Κεφαλά «στην πρώτη φάση ο ιδρυτής µεταβιβάζει τις 

αξίες του. Στη δεύτερη φάση µεταβιβάζει την ηγεσία της επιχείρησης. Τελικά στην τρίτη 

φάση µεταβιβάζει την περιουσία». Η διαδοχή λοιπόν, δεν αποτελεί και δεν µπορεί να 

αντιµετωπιστεί ως ένα απλό ζήτηµα «µοιρασιάς» της περιουσίας ανάµεσα στους 

διαδόχους ή ως µια φυσική εξέλιξη της οικογενειακής επιχείρησης.  

Η µελέτη των τριών περιπτώσεων της παρούσας εργασίας καταδεικνύει ότι τόσο 

η έλλειψη ενός έστω υποτυπώδους σχεδίου διαδοχής που περιλαµβάνει τα παραπάνω 

τρία στάδια, όσο και η ύπαρξη µεν σχεδίου διαδοχής που όµως δεν δοµείται σύµφωνα µε 

τις τρεις αυτές φάσεις, είναι αιτίες µιας αποτυχηµένης διαδοχής. ∆εν είναι ποτέ δυνατόν 

να υπάρξει επιτυχής διαδοχή, αν πρωτίστως δεν µεταβιβαστούν και υιοθετηθούν οι αξίες 

της οικογενειακής επιχείρησης. Είναι σχεδόν ακατόρθωτο να υπάρξει επιτυχής διαδοχή 

όταν µεταβιβαστούν µεν οι αξίες της επιχείρησης, µεταβιβαστεί και η περιουσία, αλλά 

δεν µεταβιβαστεί εγκαίρως και ουσιαστικά η διοίκηση της επιχείρησης. Είναι πολύ 

δύσκολο να υπάρξει επιτυχής διαδοχή αν µεταβιβαστούν µεν οι αξίες της επιχείρησης, 

µεταβιβαστεί εγκαίρως και ουσιαστικά η διοίκηση της επιχείρησης, αλλά προκύψουν 

προβλήµατα στην δίκαιη και ορθής µεταβίβασης της περιουσίας. Οικογενειακή 

επιχείρηση χωρίς δέσµευση στις αξίες της, ισχυρή ηγεσία και ξεκάθαρη περιουσιακή 

δοµή δεν µπορεί να σταθεί στο άκρως ανταγωνιστικό στίβο της παγκόσµιας αγοράς, 

πόσο µάλλον να µεταβιβαστεί στις επόµενες γενιές και να εξακολουθήσει να υφίσταται 

σε βάθος χρόνου.  
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5.2 Περιορισµοί έρευνας 

 

 

Η έρευνα βασίστηκε στην µελέτη τριών διαφορετικών περιπτώσεων διαδοχής 

ελληνικών οικογενειακών επιχειρήσεων. Για το λόγο αυτό δεν είναι δυνατόν τα 

αποτελέσµατα αυτών των µελετών να καλύπτουν το ευρύτατο φάσµα όλων των 

περιπτώσεων και κατά συνέπεια δεν είναι γενικεύσιµα. Επιπλέον, τα στοιχεία τα οποία 

αναφέρονται στις τρεις µελέτες είναι προϊόν συνεντεύξεων µε µέλη των οικογενειακών 

επιχειρήσεων, συζητήσεων µε άτοµα του περιβάλλοντος των επιχειρήσεων και των 

οικογενειών αυτών και µελέτης σχετικών δηµοσιευµάτων. Για τον λόγο αυτό, η 

υποκειµενικότητα των συνεντεύξεων και των δηµοσιευµάτων δεν αποτελούν εχέγγυα για 

την υιοθέτηση των αποτελεσµάτων.  

Ιδιαίτερα πρέπει να ληφθεί υπ’ όψιν και ο υποκειµενικός και συναισθηµατικός 

παράγοντας, µιας και το θέµα της διαδοχής των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι 

ζήτηµα που άπτεται των προσωπικών σχέσεων εντός των οικογενειών, µε αποτέλεσµα η 

συλλογή πληροφοριών να είναι και δύσκολη και υποκειµενική.  

Παρ’ όλα αυτά τα όσα παρουσιάζονται στις τρεις αυτές µελέτες περιπτώσεων 

θεωρούνται ενδεικτικά στοιχεία της διαδοχής στην ελληνική οικογενειακή επιχείρηση. 
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5.3 Περαιτέρω Έρευνες 

 

 

Τα ευρήµατα της εργασίας δείχνουν την κατεύθυνση για περαιτέρω έρευνα. 

Υπάρχει ανάγκη για πιο εµπειρική εργασία αντιµετώπισης της πολυπλοκότητας των 

επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων της οικογενειακής επιχείρησης και ειδικότερα της 

διαδικασίας διαδοχής σε αύτη. 

Είναι απαραίτητα περισσότερα στοιχεία από αντιπροσωπευτικότερο δείγµα 

οικογενειακών επιχειρήσεων για τον έλεγχο των συνεπειών που προκύπτουν από 

ποιοτικές µελέτες. Σε µια ενδεχόµενη ποσοτική έρευνα σε ικανοποιητικό και 

αντιπροσωπευτικό δείγµα οικογενειακών επιχειρήσεων, αλλά και µε άλλες µεθόδους πιο 

εκτεταµένης ή πιο εξειδικευµένης ποιοτικής έρευνας, θα µπορούσαν να δοθούν 

απαντήσεις σε καίρια ερωτήµατα όπως:  

• Για ποιο λόγο οι οικογενειακές επιχειρήσεις χάνουν τον έλεγχο καθώς 

προχωρούν από γενιά σε γενιά;   

• Ποιος ο ρόλος της διαδοχής σε αυτή την εξέλιξη;  

• Έχουν µετά πέντε, δέκα ή είκοσι χρόνια οι οικογενειακές επιχειρήσεις 

µεγαλύτερη εµπειρία από τις µη οικογενειακές στον ίδιο κλάδο;  

• Ποια είναι η ουσιαστική έννοια της οικογενειοεπιχειρηµατικής 

διακυβέρνησης;  

• Μέχρι που φτάνει η ενθάρρυνση της οικογενειακής συµµετοχής και που 

αρχίζει η πίεση και η στέρηση του δικαιώµατος επιλογής των παιδιών των 

οικογενειακών επιχειρήσεων;  

• Πως µπορούν να συνδυαστούν οι οικογενειακές παραδόσεις που 

πρεσβεύονται από την γενιά του ιδρυτή, µε τις µελλοντικές ιδέες για την 

πρόοδο της επιχείρησης, που πρεσβεύονται από την γενιά των διαδόχων;  

• Πρέπει και αν ναι, γιατί, οι οικογενειακές επιχειρήσεις να 

αντιµετωπίζονται όχι ως µία µορφή επιχειρήσεων, αλλά ως ένα αυτόνοµο 

δυαδικό σύστηµα οικογένειας-επιχείρησης;  

• Ποιο το µέλλον της οικογενειακής επιχείρησης υπό τις σηµερινές 

συνθήκες του ελληνικού και του παγκόσµιου οικονοµικού περιβάλλοντος;  
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Τα ερωτήµατα αυτά είναι ενδεικτικά και η πραγµατικότητα έχει καταδείξει ότι το 

δυαδικό αυτό σύστηµα οικογένειας-επιχείρησης έχει αναρίθµητα αλλά ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά και ζητήµατα που παρουσιάζουν εξαιρετικό ενδιαφέρον και χρίζουν 

περαιτέρω διερεύνησης. 
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