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Περίληψη 
 

Ο ανασχηματισμός (reengineering) περιλαμβάνει στην 

οργανωτική αναμόρφωση μιας επιχείρησης με στόχο τη βελτίωση της 

λειτουργικής της εικόνας και την αύξηση της κερδοφορίας της, συνήθως 

μέσω της μείωσης του κόστους παραγωγής. Η διαδικασία του 

ανασχηματισμού προϋποθέτει την επανατοποθέτηση της επιχείρησης στην 

αγορά (repositioning) και την αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού της 

για την επίτευξη των στόχων της, ενώ πρέπει να ενθαρρύνει την συνεχή 

βελτίωσή της και προσαρμογή στα δεδομένα της αγοράς. Η 

ανασυγκρότηση (restructuring) αποτελεί ευρύτερη έννοια και 

περιλαμβάνει την προσαρμογή της στρατηγικής της επιχείρησης στις 

συνθήκες του περιβάλλοντος, αναμορφώνοντας τη δομή της (μέσω 

συρρίκνωσης, εξαγοράς πλειοψηφίας μετοχών κλπ), επιδιώκοντας την 

συνεργασία ή συνένωση (μέσω στρατηγικής συμμαχίας, συγχώνευσης, 

εξαγοράς κλπ), ώστε να δημιουργήσει τις προϋποθέσεις επιβίωσης και 

ανάπτυξης της, ή μειώνοντας τη συμμετοχή της στην εν λόγω 

δραστηριότητα (μέσω απο-επένδυσης, διάσπασης κλπ) μέχρι πλήρους 

απόσυρσης. Οι παραπάνω έννοιες διερευνώνται με βάση τη διεθνή 

βιβλιογραφία και αρθρογραφία, ενώ γίνονται αναφορές και μελέτες 

περιπτώσεων σε ελληνικές επιχειρήσεις. 

 

 

 

 

 

 4 



ΚΑΡΑΤΖΙΑΣ ΠΕΤΡΟΣ: ΑΝΑΔΙΑΡΘΡΩΣΗ – ΑΝΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΤΟΝ ΚΛΑΔΟ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – MBA EXEC –  2008 

 

 

Εισαγωγή 

 

Η Ανασυγκρότηση (Restructuring) ή Ανασχηματισμός 

(Reengineering) είναι ένα πολύ κοινό θέμα στις επιχειρήσεις σήμερα. Στο 

εξωτερικό έχει γίνει γνωστή με πολλά διαφορετικά ονόματα 

(reengineering, streamlining, transformation). Ωστόσο, ανεξάρτητα από 

την ονομασία, ο στόχος στις περισσότερες περιπτώσεις είναι κοινός: 

αύξηση της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης μέσω μείωσης του 

κόστους. Αυτός ο στόχος είναι συνεχής και εφαρμόζεται τόσο στον τομέα 

της παραγωγής /μεταποίησης όσο και στον τομέα των υπηρεσιών. Η 

πρόσφατη εφαρμογή των μεθόδων ανασχηματισμού δεν βασίζεται στην 

ανακάλυψη νέων μεθόδων και τεχνικών διοίκησης και διαχείρισης, αλλά 

στην αυξανόμενη ανάγκη για ανταγωνιστικότητα μιας επιχείρησης για να 

επιτύχει ή και απλά να επιβιώσει. 

Η ανάγκη για εφαρμογή ενός προγράμματος ανασχηματισμού 

προκύπτει συνήθως από την αγορά. Οι νέες ανάγκες που διαμορφώνει η 

αγορά πρέπει να ακολουθούνται από την διοίκηση και την οργάνωση της 

επιχείρησης. Οι περισσότερες εταιρίες όχι απλώς αναγνωρίζουν αυτό το 

γεγονός, αλλά εφαρμόζουν προγράμματα για να αλλάξουν και να 

προσαρμόσουν τον τρόπο λειτουργίας τους και να βελτιωθούν σε όλους 

τους τομείς. 

Η Ανασυγκρότηση (Restructuring) της Επιχείρησης αποτελείται 

από διαφοροποίηση στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, στα τμήματα 

παραγωγής και στην κουλτούρα της διοίκησης (management culture). Ο 

Ανασχηματισμός (Reengineering) περιλαμβάνει την αλλαγή των 

διαδικασιών λειτουργίας και παράδοσης προϊόντων. 

Η διαδικασία της ανασυγκρότησης μπορεί να οδηγήσει σε μειώσεις 

κόστους μεγαλύτερες από 50%, όπως αναφέρουν οι Michael Hammer και 

James Champy στο άρθρο τους Reengineering the Corporation. Επίσης, ο 
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John Womack και οι συνάδελφοι του στο άρθρο τους με τίτλο The Machine 

that Changed the World προτείνουν τον «νόμο του μισού». Μελετώντας την 

Ιαπωνική αυτοκινητοβιομηχανία, διαπίστωσαν ότι η Toyota και άλλοι 

κατασκευαστές, εφαρμόζοντας τις αρχές της ομαδικής δουλειάς, του 

ποιοτικού ελέγχου, της εστίασης στον πελάτη, της ελαχιστοποίησης των 

αποθεμάτων και της διαρκούς βελτίωσης, μείωσαν στο μισό την 

ελαττωματικότητα των προϊόντων τους, τον ενεργό χώρο των 

εργοστασίων τους, τον χρόνο λειτουργίας και τον χρόνο ανάπτυξης νέων 

προϊόντων. 

Η βιομηχανική εμπειρία από την εφαρμογή προγραμμάτων 

ανασχηματισμού / ανασυγκρότησης είναι πολύ ενθαρρυντική, όπως 

επίσης και η αρθρογραφία σε διάφορα οικονομικά περιοδικά, αυξάνοντας 

την φήμη των διαδικασιών αυτών. Ωστόσο, ο ανασχηματισμός δεν 

αποτελεί κάποια πλήρως ανεπτυγμένη, κοινή επιχειρηματική πρακτική. Ο 

ανασχηματισμός δεν διδάσκεται, οι σύμβουλοι επιχειρήσεων με εμπειρία 

στο αντικείμενο σπανίζουν και καμία από τις μεθοδολογίες που έχουν 

εφαρμοστεί δεν έχει κερδίσει την γενική αποδοχή. Περιλαμβάνει μεγάλο 

εύρος και απαιτεί πολλές δεξιότητες. Απαιτεί ειδική γνώση στους τομείς 

του προσωπικού, της οργάνωσης της παραγωγής, του marketing, 

διαφόρων τεχνολογιών και της συγκεκριμένης επιχειρηματικής 

δραστηριότητας. 
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1. Χαρακτηριστικά εταιριών προς ανασχηματισμό 

1.1 Οργανωσιακή κουλτούρα 

Σε κάθε εταιρία υπάρχει μια κουλτούρα, ένα σύστημα αξιών που 

μοιράζονται τα μέλη ενός οργανισμού. Αυτό το δυνατό, ευρέως 

διαδεδομένο σύστημα αξιών, το οποίο συχνά αναφέρεται και ως 

συλλεκτικός προγραμματισμός (collective programming) του μυαλού, 

είναι ο τρόπος με τον οποίο οι άνθρωποι λειτουργούν. Η οργανωσιακή 

κουλτούρα καθορίζει τον βηματισμό και θέτει τους κανόνες στο χώρο 

εργασίας. 

Ο κανόνας  είναι μια ιδέα ή πιστεύω σχετικά με τη συμπεριφορά 

που αναμένεται να εκφράσουν τα μέλη μιας ομάδας. Ο βαθμός στον 

οποίο τα μέλη της ομάδας πειθαρχούν με τους κανόνες επηρεάζει την 

παραγωγικότητα της ομάδας. Οι κανόνες προκύπτουν από τον 

συνδυασμό των χαρακτηριστικών της προσωπικότητας των μελών, την 

κατάσταση, τα καθήκοντα, την θέση στην ιεραρχία και τις παραδόσεις της 

ομάδας. Οι κανόνες αναπτύσσονται από την συνεργασία μεταξύ των 

μελών της ομάδας και την ενίσχυση των συμπεριφορών τους. Αρκετά 

συχνά, πρόκειται για περιπτώσεις μιμητισμού. Επίσης, έχουν τη δύναμη 

να καθορίσουν τη συμπεριφορά των μελών, καθώς πειθαρχούν για το 

καλό της ομάδας, αν και μπορεί σε ατομικό επίπεδο να πιστεύουν κάτι 

διαφορετικό ή να διαφωνούν. 

Ο ανασχηματισμός είναι πιθανόν να περιλαμβάνει την μεταβολή 

και την αλλαγή των κανόνων της ομάδας, ενθαρρύνοντας τους 

ανθρώπους να αυξήσουν την παραγωγικότητα τους με την μεταβολή του 

τρόπου που εργάζονται. Επομένως, η κατανόηση σε βάθος των κανόνων 

αυτών και της μορφής της οργανωτικής αλλαγής πρέπει να προηγείται, 

αρχικά από τα κατώτερα ή ενδιάμεσα διευθυντικά στελέχη (middle 

managers). Συνήθως, στα ενδιάμεσα στάδια της διαδικασίας του 

ανασχηματισμού τα στελέχη της ενδιάμεσης βαθμίδας μεταφράζουν τα 

σχέδια της ανώτατης διοίκησης με βάση την εμπειρία τους και τις άτυπες 

σχέσεις που αναπτύσσονται εντός του οργανισμού και συνιστούν την 
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οργανωσιακή κουλτούρα του σε μεγαλύτερο βαθμό από τις άμεσες 

ενέργειες και την επικοινωνία της διοίκησης. Αυτό αποδεικνύει το πόσο 

πολύ επηρεάζει η κουλτούρα τον έλεγχο που ασκεί η διοίκηση στην 

εξέλιξη των αλλαγών (Balogun, 2007). 

 

1.2 Δημιουργώντας τον οργανισμό που μαθαίνει (learning 

organization)  

Η ιδέα του οργανισμού που μαθαίνει (learning organization) 

πρωτοεμφανίστηκε στις αρχές της δεκαετίας του 1990. Αν και οι διανοητές 

του management δεν συμφωνούν στο τι ακριβώς είναι, ο οργανισμός που 

μαθαίνει έχει περιγραφεί ως ένα εξελισσόμενο σύνολο όπου οι άνθρωποι 

συνεχώς διευρύνουν την ικανότητα τους να δημιουργούν αποτελέσματα, 

όπου νέοι και εξελισσόμενοι τρόποι σκέψης αναπτύσσονται, όπου η 

συλλεκτική έμπνευση είναι ελεύθερη και όπου οι άνθρωποι συνεχώς 

μαθαίνουν πώς να μαθαίνουν μαζί. Οι οργανισμοί αυτοί, εκτός από το να 

δημιουργούν, να αποκτούν και να μεταφέρουν γνώση, μπορούν επίσης 

να προσαρμόζονται αντανακλώντας νέα γνώση και έμπνευση. 

Από τα παραπάνω γίνεται σαφές ότι η ύπαρξη νέων ιδεών είναι 

ουσιαστική προκειμένου να υπάρξει αλλαγή. Νέες ιδέες μπορούν να 

προκύψουν αυθόρμητα, ενώ πολλές φορές έρχονται από το εξωτερικό 

περιβάλλον ή από κάποια έμπειρα στελέχη με γνώση του αντικειμένου. 

Ανεξάρτητα από την πηγή, οι ιδέες αυτές είναι το εφαλτήριο για 

οργανωτική βελτίωση. Για να δημιουργηθεί όμως ένας οργανισμός που 

μαθαίνει, οι ιδέες θα πρέπει να συνοδεύονται από αλλαγή στον τρόπο 

λειτουργίας. 

 

1.3 Κύκλος ζωής των επιχειρήσεων 

Όπως τα προϊόντα, έτσι και οι επιχειρήσεις διάγουν τις εξελικτικές 

φάσεις ενός κύκλου ζωής: ιδέα, γέννηση, ανάπτυξη, ενηλικίωση, 

πρωτοκαθεδρία, σταθεροποίηση, αριστοκρατία, γραφειοκρατία, θάνατος. 
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Αρχικά, ο οργανισμός δεν έχει ακόμη γεννηθεί, υπάρχει μόνο ως 

ιδέα ανάπτυξης μιας νέας επιχείρησης. Κατόπιν, γεννιέται ένας 

καινούργιος οργανισμός, ο οποίος βρίσκεται σε φάση ραγδαίας καθολικής 

ανάπτυξης των δραστηριοτήτων του, που οδηγεί στην ενηλικίωση όπου 

πλέον καλείται να αποφασίσει σε ποιες κύριες δραστηριότητες θα 

επικεντρωθεί. Έπειτα, ο οργανισμός βρίσκεται στο απόγειο, το βέλτιστο 

σημείο του κύκλου ζωής όπου ο οργανισμός έχει ωριμάσει και βρίσκεται 

σε ισορροπία μεταξύ του αυτοέλεγχου και της ευελιξίας. Ακολουθεί η 

φάση της σταθερότητας, όπου πλέον αρχίζει η πτώση – ο οργανισμός 

χάνει την ευελιξία του και την δυνατότητα να αναμορφώνεται. Η 

μετέπειτα φάση λέγεται αριστοκρατία, όπου κυριαρχεί η αυτοσυντήρηση 

του συστήματος και η εσωστρέφεια, που οδηγεί στην απομάκρυνση από 

την αγορά και τους πελάτες. Κατόπιν, έρχεται το προτελευταίο στάδιο, η 

γραφειοκρατία, όπου πλέον οι οργανισμοί καθίστανται υδροκέφαλοι με 

άκαμπτες εσωτερικές διαδικασίες και ακόμη μεγαλύτερη εσωστρέφεια. Σε 

αυτή τη φάση ο οργανισμός βρίσκεται ουσιαστικά σε σύστημα 

υποστήριξης της ζωής, όπου μπορεί να διατηρηθεί για πολύ καιρό και η 

επερχόμενη φάση του θανάτου να κρατήσει για χρόνια. Η διαδικασία του 

θανάτου παρατείνεται όχι λόγω του πελατολογίου (σε αυτή την 

περίπτωση ο θάνατος θα ήταν πολύ συντομότερος καθώς οι πελάτες θα 

είχαν ήδη εξαφανιστεί) αλλά για πολιτικούς λόγους που τον διατηρούν 

ζωντανό. 

 

1.4 Η έννοια της αλυσίδας αξίας και του συστήματος αξίας 

Στόχος της όποιας προσπάθειας ανασχηματισμού είναι ο 

πρωταρχικός στόχος κάθε επιχειρηματικής στρατηγικής, δηλαδή η 

διατήρηση της αξίας που η επιχείρηση δημιουργεί για τους πελάτες της, 

μέσω της διατήρησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και του 

μεριδίου αγοράς που διαθέτει ή της διεύρυνσης των δραστηριοτήτων της 

σε νέες αγορές και τη δημιουργία νέου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Ως αγοραστική αξία ορίζεται το ποσό που οι καταναλωτές είναι 
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διατεθειμένοι να καταβάλλουν προκειμένου να προμηθευτούν μια 

μονάδα προϊόντος της επιχείρησης και αποτελείται από την άμεση/ 

καθεαυτή αξία και την προστιθέμενη αξία, η οποία προστίθεται στο 

προϊόν από συμπληρωματικές υπηρεσίες που παρέχονται με αυτό (π.χ. 

χρόνος παράδοσης, συνεργασία με άλλα συμπληρωματικά προς αυτό 

προϊόντα, customer service κλπ).  Ο ανασχηματισμός αποτελεί την 

επιλογή πολλών επιχειρήσεων προς την διατήρηση και αύξηση τόσο του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος όσο και της προστιθέμενης αξίας των 

προϊόντων τους, μέσω της ανάλυσης τόσο της αλυσίδας αξίας της 

επιχείρησης, αλλά και του συστήματος αξίας του περιβάλλοντος στο οποίο 

αυτή είναι ενταγμένη και δραστηριοποιείται. 

H αλυσίδα αξίας (value chain), όπως περιγράφεται από τον M. 

Porter, περιλαμβάνει την αλληλουχία του συνόλου των δραστηριοτήτων 

μιας επιχείρησης που πραγματοποιούνται για το σχεδιασμό, παραγωγή, 

πώληση, διανομή και υποστήριξη των προϊόντων της. Στο σχήμα 1 

απεικονίζεται μια τυπική αλυσίδα αξίας με τις βασικές κύριες 

δραστηριότητες (primary activities), τις δραστηριότητες υποστήριξης 

(supportive activities) και το περιθώριο κέρδους (margin) μιας 

επιχείρησης.  

 
Σχήμα 1: Βασική Αλυσίδα Αξίας (Value Chain) μιας επιχείρησης 

 

Η αλυσίδα αξίας και ο τρόπος εκτέλεσης των δραστηριοτήτων 

αποκαλύπτουν την ιστορία της επιχείρησης, αλλά και στοιχεία για τη 

στρατηγική και τη μέθοδο εφαρμογής που ακολουθεί. Η αλυσίδα αξίας 
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μπορεί να δημιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω της 

αριστοποίησης πραγματοποίησης των κύριων δραστηριοτήτων και με την 

βέλτιστη συνεργασία μεταξύ των συσχετιζόμενων δραστηριοτήτων. 

H αλυσίδα αξίας αποτελεί το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης και εντάσσεται στο σύστημα αξίας, το εξωτερικό περιβάλλον 

μέσα στο οποίο εντάσσεται η επιχείρηση και εντός του οποίου 

αλληλεπιδρά. Ο όρος ανήκει και πάλι στον M. Porter, ο οποίος έχει 

περικλείσει το εξωτερικό περιβάλλον στις 5 δυνάμεις: ανταγωνισμός, 

προμηθευτές, αγοραστές, δυνητικοί ανταγωνιστές και υποκατάστατα 

προϊόντα (Σχήμα 2). Επομένως στο σύστημα αξίας εντάσσονται 

παράγοντες όπως το δίκτυο διανομής, οι προμηθευτές α’ υλών και 

αναλωσίμων, οι ανταγωνιστές κλπ. 

 

ΔΥΝΗΤΙΚΟΙ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΕΣ 

ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΑΤΑ 

ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ ΑΓΟΡΑΣΤΕΣ   ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΣ 
ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΗ 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 

ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΗ 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 

ΑΠΕΙΛΗ 
ΕΙΣΟΔΟΥ 
ΣΤΗΝ 
ΑΓΟΡΑ 

ΑΠΕΙΛΗ 
ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΑΤΩΝ 

ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 

 
Σχήμα 2: Το σύστημα αξίας και οι 5 δυνάμεις του Porter 

 
Το κέρδος ολόκληρου του συστήματος αξίας προσδιορίζεται από τις 

απαιτήσεις των πελατών και την ικανότητα του συστήματος να τις 

ικανοποιήσει και εξαρτάται από την θέληση του πελάτη να πληρώσει ένα 

συγκεκριμένο ποσό για την αγορά ενός προϊόντος. Η αξία που 
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δημιουργείται για τον πελάτη θα πρέπει να είναι μεγαλύτερη από το 

κόστος που συσσωρεύει το σύστημα αξίας. 

Πέραν της ανταγωνιστικότητας με άλλα συστήματα αξίας, 

σημαντικό παράγοντα αποτελεί η ανταγωνιστικότητα εντός του 

συστήματος αξίας για μεγέθυνση του κέρδους του κάθε εταίρου.  

 

1.5 Στόχοι της αλλαγής 

Όπως αναφέρθηκε στην προηγούμενη παράγραφο, οι στόχοι της 

αλλαγής είναι οι βασικοί στρατηγικοί στόχοι δημιουργίας και λειτουργίας 

της επιχείρησης: η διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος που 

ήδη διαθέτει ή η δημιουργία των προϋποθέσεων για απόκτηση νέου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, με αύξηση κερδών και αύξηση κύκλου 

εργασιών και με ταυτόχρονη μείωση κόστους. Για το λόγο αυτό σε κάθε 

προσπάθεια ανασχηματισμού θα πρέπει να λαμβάνονται υπ΄ όψιν όλοι οι 

στρατηγικοί επιχειρηματικοί στόχοι, που αποτελούν ταυτόχρονα και  τους 

απώτερους στόχους της αλλαγής. Ωστόσο, για το σχεδιασμό και την 

εφαρμογή της διαδικασίας του ανασχηματισμού οι στόχοι της αλλαγής 

είναι λίγοι και συγκεκριμένοι, οι πιο κοινοί από τους οποίους είναι οι 

παρακάτω: 

1. Αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα της δραστηριότητας 

(streamlining). 

2. Μείωση κόστους (εργατικού, υλικών και προμηθειών, 

διοικητικών, χρηματοοικονομικών, φόρων, παρακρατήσεων και 

κομίστρων, πληροφόρησης). 

3. Αναβάθμιση της ποιότητας. 

4. Αύξηση του κύκλου εργασιών μέσω βέλτιστης αξιοποίησης των 

υφιστάμενων πόρων. 

5. Βελτίωση της εξυπηρέτησης πελατών. 

6. Συγχώνευση με άλλες (αποκτηθείσες) εταιρίες ή ένταξη σε 

ευρύτερα επιχειρηματικά σχήματα ή συμμαχίες. 
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2. Management αλλαγής – Ανασχηματισμός 

Διαδικασιών (Business Process Reengineering - BPR) 

2.1 Οραματισμός του μέλλοντος 

Πριν από την έναρξη οποιουδήποτε σχεδιασμού, προέχει η 

συμφωνία όλων των εμπλεκομένων μερών επάνω στο όραμα της 

επιχείρησης. Ουσιαστικά, πρόκειται για την κοινή απάντηση όλων στην 

ερώτηση «που θέλουμε να φτάσει η επιχείρηση μας», μια καθαρή 

φανταστική εικόνα της επιθυμητής μελλοντικής κατάστασης της 

επιχείρησης. Το όραμα αποτελεί τη διαφορά ανάμεσα σε βραχυπρόθεσμες 

αποσπασματικές κινήσεις και την μακροπρόθεσμη αλλαγή. Το όραμα 

πρέπει να εκφράσει τις επιδιώξεις, να προκαλέσει την υπάρχουσα 

κατάσταση και να μεταφραστεί τελικά σε πράξη, συμπεριφορές και 

αποτελέσματα. Όλοι οι επιτυχημένοι άνθρωποι και οργανισμοί έχουν ως 

κοινό χαρακτηριστικό την δύναμη και το βάθος του οράματος τους. Ένα 

θετικό όραμα για το μέλλον είναι ουσιαστικό για να προσδώσει νόημα και 

κατευθύνσεις στο παρόν.  

Για να καθοριστεί ένα όραμα που μπορεί να υλοποιηθεί θα πρέπει 

να υπάρξει αρχικά συλλογή και ανάλυση δεδομένων που θα βοηθήσουν 

στον πλήρη καθορισμό του με βάση την υπάρχουσα κατάσταση και το 

περιβάλλον δραστηριοποίησης. Τα πιθανά βήματα που ακολουθούνται θα 

μπορούσαν να είναι: 

Α. Ανάλυση περιβάλλοντος / έρευνα αγοράς: Αυτό αποτελεί τη 

διάγνωση του εξωτερικού περιβάλλοντος με τη συλλογή των απαραίτητων 

δεδομένων. Οι προσδοκίες τω μετόχων, η πολιτική της κυβέρνησης, οι 

στρατηγικές και κινήσεις των ανταγωνιστών, οι αντίληψη και οι ανάγκες 

των πελατών μπορούν να επηρεάσουν την κερδοφορία και την 

ανταγωνιστικότητα. Η πληροφορία είναι σημαντική για ακριβή εκτίμηση 

της θέσης της επιχείρησης. Υπάρχουν σημαντικά εργαλεία για την 

ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος, όπως η ανάλυση PEST (Ανάλυση 

Πολιτικών, Οικονομικών, Κοινωνικών και Τεχνολογικών Παραγόντων). 
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Β. Διενέργεια ανάλυσης SWOT: Mε την ανάλυση των δυνάμεων, 

των αδυναμιών, των ευκαιριών και των απειλών μπορούμε να φτάσουμε 

σε συγκεκριμένα συμπεράσματα σχετικά με το πώς θα εκμεταλλευτούμε τα 

δυνατά μας σημεία και πώς μπορούμε να επεκτείνουμε το ανταγωνιστικό 

μας πλεονέκτημα, που αποτελεί τη συνάθροιση της γνώσης και της 

εμπειρίας της επιχείρησης. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι δύσκολο 

να αντιγραφεί από τον ανταγωνισμό και αποτελεί τη βάση της 

ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης στην αγορά, ενώ μπορεί να οδηγήσει 

και στην είσοδο σε άλλες αγορές.  

Γ. Δήλωση του Οράματος: Αυτό αποτελεί την γραπτή δήλωση του 

σκοπού που θα εμπνεύσει τους υπαλλήλους να συμπλεύσουν με το όραμα 

της επιχείρησης. Οι παρακάτω 4 ερωτήσεις είναι σημαντικές ώστε να 

εκφραστεί ο λόγος ύπαρξης της επιχείρησης: 

 - Ποιοι είμαστε; 

 - Τι κάνουμε; 

 - Για ποιόν το κάνουμε; 

 - Γιατί το κάνουμε; 

Σημαντικό ρόλο διαδραματίζει η ανάλυση του παρελθόντος, καθώς 

είναι σημαντικό να αποφευχθούν τα λάθη που έγιναν. Η γνώση που 

κερδίζεται από τις αποτυχίες είναι ουσιαστική για τη διαμόρφωση των 

μελλοντικών επιτυχιών. Επίσης, είναι σημαντικό να καταγραφούν οι 

παράγοντες που οδήγησαν στις επιτυχίες του παρελθόντος, καθώς θα 

αποτελέσουν σημαντικό στοιχείο για τους μελλοντικούς σχεδιασμούς. 

Με βάση τα παραπάνω, διατυπώνεται η δήλωση του οράματος που, 

αναπροσαρμόζεται αρκετές φορές ώστε να θεωρηθεί ικανοποιητική. Ο 

Michael Loh στο βιβλίο του «Reengineering at work»1 προτείνει την 

διενέργεια μιας συνάντησης όλων των υψηλόβαθμων στελεχών, οι οποίοι 

χωρίζονται σε μικρές ομάδες, η κάθε μια από τις οποίες διαμορφώνει μια 

πρόχειρη εκτίμηση για τη διατύπωση του οράματος της εταιρίας. Στο 

τελικό στάδιο, όλες οι διατυπώσεις ενσωματώνονται σε μια τελική δήλωση 

                                                 
1 Michael Loh, Reengineering at work 
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η οποία εκφράζει με τον καλύτερο τρόπο όλους και είναι αποδεκτή από 

όλους. 

 

2.2 Management αλλαγής: Προετοιμασία  / Τοποθέτηση στην 

αγορά (Positioning)  

Η φάση της προετοιμασίας αντιπροσωπεύει την δημιουργία και 

χρήση μιας σειράς τεχνικών, μοντέλων και ιδεών που διαμορφώνουν την 

βάση υποστήριξης της διαδικασίας αλλαγής. Αυτή η βάση περιλαμβάνει 

τον ορισμό των επιχειρηματικών εταιρικών στόχων (όραμα), την θέση της 

εταιρίας στην αγορά, την προετοιμασία της εταιρίας να αλλάξει ραγδαία 

ανταποκρινόμενη στις ευκαιρίες, την πίεση της αγοράς ή την αυτό-

ρύθμιση. 

Οι στόχοι της προετοιμασίας, πέραν της μεθοδολογίας αλλαγής, 

περιλαμβάνουν: 

1. Τον συστηματικό έλεγχο της αλλαγής. 

2. Να καταστήσουμε την αλλαγή όσο το δυνατό πιο εύκολη. 

3. Να εξαλείψουμε τον ενδεχόμενο κίνδυνο που συνδέεται με 

την αλλαγή. 

4. Να καταστήσουμε την αλλαγή ως μια αλληλουχία 

διαδοχικών βελτιώσεων. 

5. Να οργανώσουμε το συνολικό project σε μικρότερα και πιο 

ελεγχόμενα. 

6. Την οργάνωση των εταιρικών, τμηματικών, στρατηγικών 

και λειτουργικών δεδομένων που σχετίζονται με την αλλαγή. 

7. Την συγκέντρωση δεδομένων από έρευνες αγοράς, 

τεχνολογικές εξελίξεις και παρατήρηση του προσωπικού. 

8. Τον συντονισμό προγραμμάτων διασφάλισης ποιότητας 

στην παραγωγή. 

9. Την δημιουργία του κατάλληλου περιβάλλοντος 

εφαρμογών. 
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10. Την διαχείριση και αξιολόγηση των αποτελεσμάτων των 

διαφόρων projects αλλαγής. 

11. Τον καθορισμό των αλλαγών που κρίνονται αναγκαίες για 

την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Η φάση της προετοιμασίας είναι που αναπροσανατολίζει την 

συμπεριφορά της εταιρίας προς την αλλαγή. Περιστοιχίζει την διαδικασία 

του ανασχηματισμού, καθορίζοντας στοιχεία-κλειδιά της στρατηγικής και 

θέτοντας τις κατευθύνσεις όπου θα κινηθεί η επιχείρηση για να 

αναδιοργανωθεί. 

 

2.3 Επιλογή των διαδικασιών που θα αναδιοργανωθούν 

Τυπικά, οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν 3 βασικά κριτήρια  για να 

επιλέξουν τις διαδικασίες στις οποίες θα επικεντρωθούν αρχικά: 

1. Δυσλειτουργία: Ποιες διαδικασίες είναι αυτές που εμφανίζουν 

τα μεγαλύτερα και βαθύτερα προβλήματα; Από τα συμπτώματα που 

εμφανίζουν, ποια φαίνεται να είναι τα αίτια; 

2. Σημαντικότητα: Ποιες διαδικασίες έχουν τη μεγαλύτερη 

επίπτωση, ειδικά στο πελατολόγιο της εταιρίας; 

3. Δυνατότητα παρέμβασης: Ποιες διαδικασίες κρίνουμε ότι 

μπορούν προς στιγμή να ανασχεδιαστούν με μεγάλες πιθανότητες 

επιτυχίας; 

Επίσης, υπάρχουν μερικές πρόσθετες ερωτήσεις που μπορούν να 

λειτουργήσουν συμπληρωματικά στα παραπάνω κριτήρια: 

1.  Ποιες διαδικασίες καταναλώνουν τους περισσότερους 

πόρους; 

2.  Ποιες διαδικασίες απαιτούν τον περισσότερο χρόνο; 

3.  Ποιες διαδικασίες χαρακτηρίζονται από μεγάλο αριθμό 

ελέγχων;  

4. Ποιες διαδικασίες χαρακτηρίζονται από μεγάλο αριθμό 

χειροκίνητων λειτουργιών; 
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5.  Ποιες διαδικασίες απαιτούν εισαγωγή πολλών δεδομένων 

και καταγραφών; 

6. Ποιες διαδικασίες χαρακτηρίζονται από σημαντική 

ανατροφοδότηση δεδομένων και επανεξέταση; 

7. Ποιες διαδικασίες έχουν σχετικά σημαντικά ποσοστά 

σφαλμάτων; 

Γενικά, όσο μεγαλύτερη είναι μια διαδικασία, τόσο περισσότερες 

οργανωτικές μονάδες αφορά και, επομένως, τόσο μεγαλύτερη είναι η 

σημασία και ο σκοπός της. 

Είναι σημαντική παράμετρος της όλης διαδικασίας η κατανόηση 

του πώς λειτουργούν οι παρούσες διαδικασίες και όχι απλά η ανάλυση 

της. Πέραν από τη συγκέντρωση και ανάλυση των δεδομένων που 

αφορούν μια συγκεκριμένη διαδικασία, αυτό που χρειάζεται είναι η 

γνώση και η εμπειρία που εμπεριέχει μια διαδικασία. Η διαδικασία της 

κατανόησης μπορεί να είναι λιγότερο περίπλοκη και χρονοβόρα, αλλά 

συνήθως είναι δυσκολότερη.  

 

2.4 Χαρτογράφηση / μοντελοποίηση της παρούσας κατάστασης 

Η χαρτογράφηση των τρεχουσών διαδικασιών αρχίζει με: 

• Μελέτες εργασίας σε εργοστάσια παραγωγής, όπου μηχανικοί 

με επιστημονικές μεθόδους παρατήρησης συλλέγουν δεδομένα προς 

ανάλυση. 

• Μελέτες οργάνωσης και μεθοδολογίας όπου αναλύονται οι 

διαδικασίες ώστε να προκύψει ακριβής φόρτος εργασίας για βέλτιστη 

αξιοποίηση του χρόνου εργασίας. 

• Ελέγχους διαδικασίας όπου τα δυναμικά χαρακτηριστικά των 

εγκαταστάσεων παραγωγής αναλύονται σε μια βάση συλλογής 

πληροφοριών και μετέπειτα χρησιμοποίησης δεδομένων για τον έλεγχο 

των αποτελεσμάτων. 
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• Εξομοίωση των πολύπλοκων διαδικασιών μέσω μοντελοποίησης 

τους σε προγράμματα Η/Υ ώστε να δοκιμαστούν σε διάφορες συνθήκες 

λειτουργίας. 

• Μοντελοποίηση για υποβοήθηση του εταιρικού 

προγραμματισμού, κατά την οποία τα οικονομικά αποτελέσματα 

προβλέπονται μέσω εξομοίωσης χρησιμοποιώντας μαθηματικά και 

στατιστικά μοντέλα, ώστε να διερευνηθεί η επίπτωση των επιδράσεων των 

τιμών πώλησης, του όγκου παραγωγής, της δυναμικότητας και του 

κόστους των α΄ υλών και των πόρων που χρησιμοποιούνται. 

• Σχεδιασμός πληροφοριακών συστημάτων και ανάλυση κατά 

την οποία διαγράμματα ροής χρησιμοποιούνται για να προσδιορίσουν 

την λειτουργία διαδικασιών με χρήση Η/Υ και τηλεπικοινωνιακού 

εξοπλισμού. 

Η προσέγγιση των μοντέλων ανασχηματισμού περιλαμβάνει τα 3 

σημαντικά και αλληλένδετα στοιχεία των επιχειρηματικών διαδικασιών, 

δηλαδή: 

1. Το προσωπικό 

2. Την τεχνολογία 

3. Την ίδια τη διαδικασία 

Το μοντέλο των επιχειρηματικών διαδικασιών μπορεί να 

περιγραφεί ως η παρουσίαση της λειτουργίας της εταιρίας ή ενός μέρους 

της. Αποτελεί συνήθως μια γραφική απεικόνιση της δομής και των 

δραστηριοτήτων της λειτουργίας. Μέσω του μοντέλου απαντώνται για 

κάθε δραστηριότητα τα ερωτήματα «Ποιος, τι, πότε, που, πως και γιατί». 

Το ίδιο και για κάθε δραστηριότητα εξωτερικού συνεργάτη (outsourcing). 

Το μοντέλο καταδεικνύει τη σχέση μεταξύ των διαφόρων σταδίων και της 

αλληλουχίας τους. Αυτές οι αναπαραστάσεις αποτελούν το διάγραμμα 

ροής. 
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ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ  ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 
«Που είμαστε σήμερα;» 
«Τι μπορούμε να βελτιώσουμε;» 
«Πώς μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε τον 
ανταγωνισμό;» 
«Ποιες είναι οι καλύτερες επενδύσεις μας;» 
«Ποια είναι η επιχειρηματική μας 
στρατηγική;» 

  
Ανάλυση Αγοράς και Ανταγωνιστών 
 
Καθορισμός της βασικής 
επιχειρηματικής δραστηριότητας 

 
Ευκαιρίες 
Αντικειμενικοί στόχοι 
Στρατηγική 
Υψηλού επιπέδου διάγραμμα 
ροής εργασιών 

 
«Πώς θα αλλάξουμε;» 
«Ποια θα είναι η επίδραση των σχεδίων 
μας;» 
«Πώς θα ταιριάξουμε τα νέα σχέδια με τις 
υπάρχουσες λειτουργίες της εταιρίας;» 

 Καταγραφή όλων των τρεχουσών 
διαδικασιών 
Διερεύνηση νέων διαδικασιών 
Ανάλυση επιπτώσεων 
Σχεδιασμός νέας οργάνωσης, 
διαδικασιών 

Νέες διαδικασίες 
Νέα οργάνωση 
Νέα οργανογράμματα 
Ανάλυση κόστους - ωφέλειας 
 

 
«Ποιες αλλαγές πρέπει να γίνουν στον τρόπο 
που λειτουργούμε;» 
«Πώς θα διαχειριστούμε τις επιπτώσεις στο 
προσωπικό;» 
«Πώς θα συντονίσουμε όλες τις αλλαγές;» 
 

  
Χρηματοοικονομικές διευθετήσεις 
Ανάπτυξη νέων τεχνολογικών 
συστημάτων 
Οργανωτική Ανάπτυξη 
Αναλυτικό πλάνο εφαρμογής 

 
Τεχνολογική υποδομή 
Ανθρώπινοι πόροι και 
οργανωτική δομή 
Επαρκής χρηματοδότηση 
Αρχικός σχεδιασμός 
marketing και στόχοι 

 
«Λειτουργούμε όσο καλύτερα μπορούμε;» 
«Υπάρχουν νέες ιδέες;» 

  
Εκκίνηση της νέας λειτουργίας 
Λειτουργία της επιχείρησης 
Αξιολόγηση της επιχείρησης 

 
Κέρδος 
Εμπειρία 
Ικανοποίηση 

BUSINESS 
POSITIONING 

BUSINESS 
RE-ENGINEERING 

INFRASTRUCTURE BUILDING 
- WORKFLOW 
- TECHNOLOGY 
- MARKETING 
- FINANCE 
- PERSONNEL 

IMPLEMENTATION / OPERATION / EVALUATION 

Σχήμα 1. Δυναμικό μοντέλο εφαρμογής ανασχηματισμού (Πηγή: Reengineering your Business, Daniel Morris, Joel Brandon, p.15) 



ΚΑΡΑΤΖΙΑΣ ΠΕΤΡΟΣ: ΑΝΑΔΙΑΡΘΡΩΣΗ – ΑΝΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΤΟΝ ΚΛΑΔΟ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – MBA EXEC –  2008 

Τυπικά, ένα μοντέλο περιέχει πληροφορίες για κάθε στάδιο και για κάθε 

πλευρά της απόδοσης της λειτουργίας του.  Ωστόσο, για να είναι πλήρες θα πρέπει να  

παρουσιάζει όλη τη δραστηριότητα και τις σχέσεις μεταξύ: 

• της αποστολής  και της δραστηριότητας κάθε τμήματος 

• των δραστηριοτήτων  

• των δραστηριοτήτων και των διαδικασιών  

• των κανόνων και των διαδικασιών 

• του πλάνου και των διαδικασιών του κάθε τμήματος 

• των δραστηριοτήτων και των εργασιών 

Υπάρχουν πολλά εργαλεία οργανωτικής μοντελοποίησης (Tree diagram, 

Warnier-Orr diagram, State transition diagram, Ishikawa diagram, Hierarchy chart, 

Synaptic model, Network model, Computerized simulation model, Mathematical 

model, Action workflow model, Business activity map, Relational diagram, 

Flowchart, Brown paper system explosion). 

 

3. Η διαδικασία του ανασχηματισμού 

3.1 Η βάση του επιτυχημένου ανασχηματισμού 

Αποδεικνύεται ότι 7 διαφορετικές ικανότητες απαιτούνται για έναν 

επιτυχημένο ανασχηματισμό2 : 

1. Συστηματική Μεθοδολογία: Μια πλήρως συστηματική προσέγγιση 

επανασχεδιασμού των διαδικασιών της επιχείρησης είναι αναγκαία. Επιπλέον, όπως 

αναφέρθηκε σε προηγούμενο κεφάλαιο, αυτή η μεθοδολογία θα πρέπει να αρχίζει με 

μια λεπτομερή χαρτογράφηση των υπαρχόντων επιχειρησιακών διαδικασιών. 

2. Συντονισμένη διοίκηση αλλαγής: Οι επιχειρησιακές λειτουργίες θα πρέπει 

να ανταποκρίνονται σε αλλαγές που προκύπτουν από 4 δυνάμεις: Ανταγωνισμός, 

Κανονικοποίηση, Τεχνολογία και Εσωτερική Βελτίωση. Για να ανταποκρίνεται 

σωστά στην αλλαγή, μια διαδικασία θα πρέπει να είναι σχεδιασμένη ώστε να 

ανταποκρίνεται στη διαρκή διαφοροποίηση. Ο ανασχηματισμός αντιπροσωπεύει μια 

συνεχή ανταπόκριση στην αλλαγή. Εάν χρησιμοποιηθεί σωστά, γίνεται μεθοδολογία 

                                                 
2 Morris D., Reengineering your business 
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αλλαγής, μια τυποποιημένη διαδικασία προσαρμογής λειτουργιών, 

περιλαμβάνοντας διάφορες λειτουργίες της επιχείρησης όπως το marketing, τον 

επιχειρηματικό σχεδιασμό, τις αρχές της ποιότητας, το ανθρώπινο δυναμικό, το 

χρηματοοικονομικό και λογιστικό τμήμα, την τεχνολογία της πληροφορίας και τις 

παραγωγικές εγκαταστάσεις. Εξαιτίας της μεγάλης αλληλεξάρτησης όλων αυτών των 

παραμέτρων, εάν κάποια παραληφθεί μπορεί να οδηγήσει το εγχείρημα σε αποτυχία 

κατά την απόπειρα εφαρμογής του.  Το ίδιο μπορεί να συμβεί και από πιθανή 

εξωτερική παρέμβαση. Επομένως, αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση ο συντονισμός 

όλων αυτών των παραμέτρων, που μπορεί να διασφαλιστεί με την τοποθέτησή τους 

εντός του καθολικού πλαισίου της διοίκησης αλλαγής. 

3. Συνεχής αλλαγή: Δύο κύρια προβλήματα προκύπτουν κατά τη διαδικασία 

εφαρμογής ενός προγράμματος ανασχηματισμού. Το πρώτο προκύπτει από το 

γεγονός ότι το μέγεθος των προγραμμάτων αυτών τείνει να είναι πολύ μεγάλο και με 

μεγάλη διάρκεια, με αποτέλεσμα η διοίκηση να ενοχλείται τόσο από την ενδεχόμενη 

επιρροή που θα έχει στην επιχειρηματική οντότητα, όσο και από την ευελιξία 

αντιμετώπισης των προβλημάτων που μπορεί να προκύψουν στην πορεία. Το 

δεύτερο πρόβλημα έγκειται στο γεγονός ότι οι βελτιώσεις που θα γίνουν θα 

προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην επιχείρηση μόνο για ένα μικρό 

χρονικό διάστημα.  

Η λύση στα προβλήματα αυτά έγκειται στη διαμόρφωση πολλών μικρών 

προγραμμάτων (small projects) με μικρότερη διάρκεια αντί ενός μεγάλου, που θα 

αλλάζουν την εταιρία με πιο αργό ρυθμό. Με τον τρόπο αυτό μειώνεται ο κίνδυνος 

και η διάρκεια απόδοσης των θετικών αποτελεσμάτων, δίνει τη δυνατότητα στην 

εταιρία να παρακολουθεί συνεχώς των ανταγωνισμό και το συνεχώς μεταβαλλόμενο 

περιβάλλον. Ένα άλλο πλεονέκτημα έγκειται στο γεγονός ότι τόσο τα προγράμματα 

ποιότητας όσο και ανασχηματισμού καθίστανται κλιμακούμενα και βελτιώνουν την 

αποτελεσματικότητα τους, καθώς σχεδιάζεται και αξιολογείται ο αντίκτυπος των 

βελτιώσεων. 

4. Ανάλυση Επιπτώσεων: Η διαδικασία ανασυγκρότησης θα πρέπει να 

διασφαλίζει την δυνατότητα ελέγχου των επιπτώσεων που προκαλούνται από τις 

αλλαγές κάποιας διαδικασίας σε όλες τις οργανωτικές μονάδες, καθώς και τις 
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διαδικασίες με τις οποίες αλληλεπιδρά και επηρεάζει άμεσα ή έμμεσα. Για να 

επιτευχθεί αυτό απαιτείται εξαιρετική γνώση όλων των διαδικασιών και 

αλληλεπιδράσεων μεταξύ των διαφόρων παραμέτρων, ώστε για κάθε αλλαγή να 

μπορεί να προβλεφθεί η επίδραση της και να αξιολογηθούν πλήρως οι πιθανές 

επιπτώσεις. 

5. Μοντελοποίηση και Εξομοίωση: Επιτρέπει την δοκιμή και σύγκριση 

διαφόρων εναλλακτικών σχεδιασμών, δίνοντας τη δυνατότητα χρήσης μοντέλων και 

μεθόδων εκτίμησης των διαφόρων εναλλακτικών σχεδίων. Αν και αρκετά 

επικίνδυνο, μπορεί να γίνει εφαρμογή κάποιου σχεδιασμού χωρίς προηγούμενη 

εκτίμηση των επιπτώσεων μέσω μοντέλων, οπότε στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση 

καθίσταται το πεδίο δοκιμής της νέας διαδικασίας, με περιορισμένη δυνατότητα 

αναπροσαρμογής οποιουδήποτε μη ικανοποιητικού τμήματος της διαδικασίας. 

6. Συνεχής χρήση των σχεδίων διαδικασιών: Η προφανής χρήση των 

σχεδίων και μοντέλων ανασχηματισμού είναι η υποστήριξη των μελλοντικών 

προσπαθειών ανασυγκρότησης. Εάν εφαρμόζεται ένα σύστημα ολικής ποιότητας 

απαιτείται η εταιρία να αλλάζει τις διαδικασίες της σε τακτά χρονικά διαστήματα, 

καθώς εμφανίζονται οι αναμενόμενες βελτιώσεις. Για τη διατήρηση του ελέγχου της 

διαδικασίας, όλες οι δραστηριότητες θα πρέπει να ακολουθούν τις μεθόδους 

ανασχηματισμού και όλα τα έντυπα θα πρέπει να ενημερώνονται τακτικά. Επίσης, η 

χρήση των σχεδίων έγκειται και στην καθημερινή λειτουργία, καθώς περιέχουν 

πληροφορίες που μπορεί να είναι σημαντικές για τη λήψη αποφάσεων, την 

εκπαίδευση και τον έλεγχο της απόδοσης. 

7. Συγκέντρωση των διοικητικών παραμέτρων: Για να ξεκινήσει μια 

προσπάθεια ανασχηματισμού, η ομάδα θα χρειαστεί άμεση πρόσβαση σε όλες τις 

πληροφορίες που σχετίζονται με τις προς επανεξέταση διαδικασίες, από τα 

πληροφοριακά συστήματα μέχρι τα οργανογράμματα και τις περιγραφές εργασίας. 

Επίσης η αλληλεπίδραση μεταξύ τους είναι σημαντική. Για το λόγο αυτό η ομάδα θα 

πρέπει να έχει τη δυνατότητα να συγκεντρώσει και να συνδυάσει όλες τις 

απαραίτητες πληροφορίες. 
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3.2 Τα 9 βήματα του ανασχηματισμού 

Οι Daniel Morris και Joel Brandon στο βιβλίο τους «Reengineering your 

business» προτείνουν τα παρακάτω 9 βήματα που ακολουθούνται σε μια διαδικασία 

ανασχηματισμού: 

1. Αναγνώριση πιθανών πεδίων εφαρμογής 

2. Διενέργεια αρχικής ανάλυσης επιπτώσεων 

3. Επιλογή μιας προσπάθειας και ορισμός του σκοπού 

4. Αναγνώριση επιχειρηματικών και εργασιακών διαδικασιών  

5. Ορισμός εναλλακτικών, προσομοίωση των νέων διαδικασιών και 

αλληλουχίας εργασιών 

6. Ορισμός των πιθανών επιπτώσεων κάθε εναλλακτικής 

7. Επιλογή της βέλτιστης εναλλακτικής λύσης 

8. Εφαρμογή της  επιλεγμένης εναλλακτικής λύσης 

9. Ενημέρωση των αρχικών μοντέλων και πληροφοριών 

 

4. Υποστήριξη και διατήρηση του ανασχηματισμού 

4.1 Ομάδες εργασίας και κυκλική εναλλαγή (rotation) των μελών τους 

Μετά την ολοκλήρωση της σχεδίασης, αναζητούνται τρόποι διατήρησης, 

υποστήριξης και συνέχισης της αλλαγής. Ένας δυναμικός τρόπος επίτευξης της 

υποστήριξης και της αίσθησης συν-ιδιοκτησίας των εργαζομένων είναι μέσω της 

αποτελεσματικής και συνεχούς συμμετοχής, ανάμιξης και χρησιμοποίησης των 

ανθρώπων. Πολλές αναδιοργανωμένες επιχειρήσεις διαθέτουν ανθρώπους που 

εργάζονται σε διάφορες αυτοδιοικούμενες ομάδες εργασίας. Τα άτομα που 

συμμετέχουν στις ομάδες αυτές συνηθίζουν τόσο να εργάζονται μαζί, ώστε τείνουν 

να σκέφτονται με τον ίδιο τρόπο και να αντιλαμβάνονται τα πράγματα από την ίδια 

οπτική γωνία. Αυτή η ομοιογένεια τους καθιστά τελικά λιγότερο δεκτικούς σε 

αλλαγές στον τρόπο λειτουργίας τους.  

Πρέπει να υπάρχει κάποιος βαθμός ευελιξίας στη σύσταση των ομάδων. 

Μπορεί να υποβοηθηθεί μέσω της κυκλικής εναλλαγή ατόμων στις ομάδες. Μερικές 

επιχειρήσεις αποδίδουν τόσο μεγάλη σημασία στην κυκλική εναλλαγή ώστε δομούν 

τις ομάδες με παρόμοιο μέγεθος και χρόνο ανάπτυξης δεξιοτήτων, ώστε η κυκλική 
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εναλλαγή μεταξύ τους να είναι σχεδιασμένη και τυπική, ανά τακτά χρονικά 

διαστήματα και με συγκεκριμένο ποσοστό εργαζομένων κάθε φορά. 

Οι μετακινήσεις μεταξύ των ομάδων εμποδίζει την στασιμότητα. Όταν οι ίδιοι 

άνθρωποι δουλεύουν μαζί για χρόνια, επιτελώντας τα ίδια καθήκοντα, 

επαναπαύονται στις σχέσεις, τους ρόλους και τις δραστηριότητες τους, παύοντας 

τελικά να ψάχνουν για τρόπους βελτίωσης. Με την έλευση ενός νέου ατόμου στην 

ομάδα αυτή η ισορροπία διαταράσσεται και μεταβάλλεται υποκινώντας εκ νέου την 

διερεύνηση βελτιωμένων πρακτικών. Κατά την απώλεια αυτή της ισορροπίας της 

ομάδας ενδέχεται να προκύψει ένταση και συγκρούσεις, οι οποίες ωστόσο δεν 

κρίνονται απαραίτητα αρνητικές αρκεί να μην είναι δομικές και να υποστηρίζουν 

την ανταλλαγή ιδεών. 

 

 4.2 H επιτροπή καθοδήγησης του ανασχηματισμού 

 Η ύπαρξη της επιτροπής καθοδήγησης είναι προαιρετική στο σύστημα 

διακυβέρνησης του ανασχηματισμού. Αποτελείται από ανώτατα διευθυντικά 

στελέχη, που συνήθως ανήκουν και στους υπεύθυνους διαδικασίας (process owners), 

και σχεδιάζει τη συνολική στρατηγική ανασχηματισμού της επιχείρησης. Ο σκοπός 

της είναι η ενασχόληση με θέματα που αφορούν περισσότερα του ενός projects και η 

επίλυση αντίστοιχων προβλημάτων, όπως για παράδειγμα η κατανομή των πόρων 

του εγκεκριμένου προϋπολογισμού για τα έργα ανασχηματισμού. Οι υπεύθυνοι 

διαδικασίας απευθύνονται στην επιτροπή για την αντιμετώπιση προβλημάτων που 

δεν μπορούν να επιλύσουν στα πλαίσια της ομάδας τους. 

 

 4.3 Η διοίκηση της αλλαγής 

 Η διαδικασία της αλλαγής μπορεί να αποτυπωθεί στα παρακάτω 4 βήματα: 

 1. Μηχανική συμμόρφωση: Η διαδικασία έχει σχεδιαστεί εκ νέου, αλλά στο 

στάδιο της εφαρμογής είναι φυσιολογικό η συμμόρφωση να είναι κατά κάποιο τρόπο 

μηχανική και η απόδοση μικρότερη από την αναμενόμενη. Αυτό το στάδιο σε 

αρκετές περιπτώσεις αναφέρεται ως «η κοιλάδα της απόγνωσης» (“the valley of 

despair”). 
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 2. Κατανόηση και ταυτοποίηση: Σε μερικές εβδομάδες ακολουθεί η 

πραγματική κατανόηση από τους χρήστες της διαδικασίας, οι οποίοι 

αντιλαμβάνονται την αναγκαιότητα της συντελούμενης αλλαγής και αρχίζουν να 

αποδίδουν σε ένα αποδεκτό επίπεδο. 

 3. Βελτίωση και εσωτερίκευση:  Ο χειριστής της διαδικασίας καθίσταται 

ικανός να ξεκαθαρίσει τα επιμέρους στάδια και να βελτιώνει συνεχώς τη διαδικασία 

ώστε να αυξήσει την απόδοση της. 

 4. Συνέχεια: Τα αποτελέσματα διατηρούνται για αρκετό καιρό. 

 

4.4 Η χρησιμοποίηση συμβούλου και ο ρόλος του 

Όταν στο εγχείρημα εμπλέκεται η χρήση συμβούλου, χρειάζεται προσοχή στο 

πόσο ενεργά θα εμπλακεί. Χρειάζεται προσοχή να μην εκχωρηθεί σημαντικό κομμάτι 

του ελέγχου που μπορεί να οδηγήσει στην απώλεια του από πλευράς της επιχείρησης. 

Η πρώτη απόφαση που πρέπει να ληφθεί είναι το πώς θα χρησιμοποιηθεί ο 

σύμβουλος. Οι σύμβουλοι μπορούν να επιτελέσουν διάφορους ρόλους. Η επιλογή 

του συμβούλου θα πρέπει να συνάδει με την ικανότητα του να ανταποκριθεί στο 

ρόλο για τον οποίο επιλέγεται. Εάν δεν υπάρχει από την πλευρά του πελάτη 

συγκεκριμενοποίηση του ρόλου του συμβούλου, η επιλογή αυτή γίνεται από τον ίδιο 

το σύμβουλο, με κίνδυνο για την ομαλή εξέλιξη του εγχειρήματος. 

Η συμβολή του συμβούλου μπορεί να συνοψιστεί σε ένα ή περισσότερα από 

τα παρακάτω: 

• Σημείο Αναφοράς: ο σύμβουλος μπορεί να αποτελέσει σημείο αναφοράς, 

του οποίου οι πληροφορίες μεταβιβάζονται προς τον οργανισμό κατά τη διάρκεια 

ερωτήσεων-απαντήσεων και μικρών διαλέξεων. 

• Καταλύτης: παρέχει βοήθεια στην έναρξη από τη σωστή αφετηρία, κατά 

τη διάρκεια λήψης απόφασης ή και μετέπειτα. Στο αρχικό αυτό στάδιο, η παρουσία 

ενός τρίτου πόλου παρέχει ανακούφιση και καθοδήγηση. 

• «Συνήγορος του διαβόλου»: προκαλεί τον τρόπο που λειτουργεί ο 

οργανισμός, τις αποφάσεις που λαμβάνονται σχετικά με την αλλαγή και τα δεδομένα 

που συλλέγονται – εν συντομία, προκαλεί την αναθεώρηση του τρόπου με τον οποίο 

πιστεύουμε ότι λειτουργούν τα πράγματα εντός και εκτός του οργανισμού. 
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• Εξωτερικός παρατηρητής: ο σύμβουλος μπορεί ως εξωτερικός 

παρατηρητής να κοιτάξει μέσα στον οργανισμό με τρόπο που κανείς εντός του 

οργανισμού δεν μπορεί, να εντοπίσει συνθήκες που είναι απαρατήρητες εσωτερικά. 

Η ικανότητα του συμβούλου να φέρει μια νέα άποψη στον οργανισμό αποτελεί ένα 

από τα βασικότερα πλεονεκτήματά του. 

• Εξοικονόμηση χρόνου: Η προηγούμενη εμπειρία του είναι ουσιαστική 

ώστε να επιταχύνει τις διαδικασίες του ανασχηματισμού. Ως έμπειρος παρατηρητής, 

μπορεί να εντοπίσει και να αποτρέψει πιθανές δυνητικά αποτυχημένες κινήσεις. 

• Παρακολούθηση: Βοηθά στο να μην ξεφύγει ο ανασχηματισμός από τον 

αρχικό του στόχο. Ο ανασχηματισμός και τα αποτελέσματά του γίνεται η βασική του 

μέριμνα. Ως μη-ενεργό μέλος στην λειτουργία του οργανισμού, έχει τη δυνατότητα 

να μένει συγκεντρωμένος στον τελικό στόχο και να υπενθυμίζει το ίδιο στα στελέχη 

της επιχείρησης, αν και μπορεί να κατηγορηθεί ως μονοδιάστατος ή στενοκέφαλος – 

αυτός είναι και ο βασικότερος ρόλος του. 

• Διαχειριστής του προγράμματος: Αν και είναι δελεαστική η 

χρησιμοποίηση του συμβούλου με τον τρόπο αυτό, που μπορεί να έχει τελικά την 

προσδοκώμενη επιτυχία, ωστόσο αυτή η στενή συμμετοχή συνήθως συνοδεύεται από 

έλλειψη αφοσίωσης τόσο στη διαδικασία όσο και στα τελικά αποτελέσματα. 

 

5. Ο ανθρώπινος παράγοντας 

5.1 Τα προβλήματα του προσωπικού 

Κατά τη διαδικασία ανασχηματισμού μεγάλο εύρος προβλημάτων  που 

σχετίζονται με το προσωπικό μπορούν να προκύψουν. Η συμμετοχή του τμήματος 

Ανθρωπίνου Δυναμικού μπορεί να βοηθήσει στην αναγνώριση των προβλημάτων 

αυτών έγκαιρα και να δρομολογήσει την επίλυση τους, καθώς επίσης και να παρέχει 

πληροφόρηση σχετικά με τα δυνατά και αδύνατα σημεία του κάθε εργαζόμενου. 

Μπορεί να απαιτηθούν στρατολόγηση, εκπαίδευση και επανεκπαίδευση, αξιολόγηση 

και επαναξιολόγηση εργασίας, διαβάθμιση, μεταφορά, κυκλική εναλλαγή, 

επαναχρησιμοποιήσεις και απολύσεις. Είναι επίσης αναγκαίο οι νέες διαδικασίες να 

είναι συμβατές με την εταιρική πολιτική ανθρώπινου δυναμικού. 
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Τα προβλήματα που ο ανασχηματισμός προκαλεί μπορεί να μην εμφανιστούν 

μέχρι τη στιγμή της εφαρμογής των νέων δραστηριοτήτων. Τη δεδομένη στιγμή θα 

πρέπει να συνδυαστούν οι δεξιότητες του προσωπικού και οι ανάγκες των νέων 

εργασιών. Το κλειδί για την επιτυχία του εγχειρήματος βρίσκεται στο εργατικό 

δυναμικό. Εάν δεν εξασφαλιστεί η αποδοχή και η δέσμευσή τους, η προσπάθεια 

ανασχηματισμού είναι καταδικασμένη να αποτύχει. Για το λόγο αυτό οι υπάλληλοι 

πρέπει να αντιμετωπίζουν την εργασία τους με μια αίσθηση «συνιδιοκτησίας» ώστε 

να λειτουργήσει η νέα οργάνωση. Το αποτέλεσμα θα πρέπει να είναι οι σωστοί 

άνθρωποι με τις σωστές δεξιότητες να ασκούν τα νέα καθήκοντα. Επίσης, ο 

ανασχηματισμός θα πρέπει να φέρει την αναγκαία αύξηση απόδοσης και 

παραγωγικότητας του προσωπικού, κάτι που μπορεί να σημαίνει περικοπές του 

προσωπικού. Στο μεταξύ, το ηθικό των εργαζομένων θα πρέπει να διατηρείται σε 

υψηλά επίπεδα ώστε να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των αλλαγών που 

υφίστανται, που σε συνδυασμό με τις απολύσεις συναδέλφων συνήθως 

αποδεικνύεται εξαιρετικά δύσκολο να επιτευχθεί. Αναφέρεται ότι η πτώση του 

ηθικού των εργαζομένων οδηγεί σε μείωση της επιθυμίας τους για αναζήτηση άλλης 

εργασίας, βελτίωσης των συνθηκών εργασίας και εκπαίδευσης, καθώς η πρόκληση 

που αντιμετωπίζουν λόγω του ανασχηματισμού είναι μεγάλη και δεν τους επιτρέπει 

να κινηθούν εναλλακτικά και να επωφεληθούν από την αλλαγή, επιβαρύνοντάς τους 

ψυχολογικά. (Cheung, 2005).  

Τα προβλήματα που προκαλούνται κατά την προώθηση μιας νέας 

διαδικασίας στο προσωπικό μπορεί να είναι τρομακτικά. Ευτυχώς, υπάρχουν τρόποι 

επίλυσης των προβλημάτων προσωπικού και εφαρμογής των προγραμμάτων 

ανασχηματισμού που μετατρέπουν τις δυσκολίες ενασχόλησης με το ανθρώπινο 

δυναμικό σε πλεονέκτημα. Καθώς οι εργαζόμενοι γνωρίζουν τη δουλειά τους 

καλύτερα, μπορούν να συμμετέχουν στη διαδικασία και την εφαρμογή των νέων 

διαδικασιών. Με τον τρόπο αυτό, λύνουν το δικό τους πρόβλημα ηθικού και 

υποκίνησης. Είναι ακόμη δυνατόν το ανθρώπινο δυναμικό να ξεπεράσει τις 

απαιτήσεις του αρχικού σχεδιασμού. Αυτό κάνει το ανθρώπινο κεφάλαιο τον πιο 

πολύτιμο πόρο μιας επιχείρησης. 
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Κάθε διαδικασία που θα αυξάνει την αποτελεσματικότητά της θα πρέπει να 

επιτύχει είτε μεγαλύτερα αποτελέσματα με το υπάρχον προσωπικό ή τα ίδια 

αποτελέσματα αλλά με λιγότερα άτομα. Λόγω αυτού του γεγονότος, προκύπτουν 

θέματα όπως η διατήρηση του κατάλληλου προσωπικού, η απώλεια της εμπιστοσύνης 

προς τη διοίκηση, υψηλό κόστος απομάκρυνσης, αρνητικές επιπτώσεις στην 

παραγωγικότητα και μια αδιαμφισβήτητη τάση των τμημάτων της εταιρίας που 

επηρεάζονται να επανδρωθούν εκ νέου διατηρώντας την προϋπάρχουσα κατάσταση 

(ουσιαστικά επιχειρείται η ακύρωση της διαδικασίας).  

Οι προσπάθειες ανασυγκρότησης θα παράγουν νέες διαδικασίες που θα 

απαιτούν αλλαγές στη στελέχωση. Δημιουργούνται νέες θέσεις εργασίας για να 

υποστηρίξουν τη νέα δομή, οι οποίες ενδέχεται να καλύπτονται από τις υπάρχουσες 

περιγραφές εργασίας ή να απαιτείται ο σχεδιασμός τους εκ νέου. Οι περιγραφές 

εργασίας όπως τις γνωρίζουμε δεν αποσκοπούν στο να πουν σε κάποιον πώς θα 

κάνει τη δουλειά του. Ο ανασχηματισμός μπορεί να βοηθήσει στη δημιουργία πιο 

αποτελεσματικών περιγραφών εργασίας παρέχοντας μια ξεκάθαρη περιγραφή 

καθηκόντων, τη σημασία της συγκεκριμένης εργασίας για την οργάνωση της 

επιχείρησης και ποσοτικά πρότυπα αποδοτικότητας. 

Κατά τη διάρκεια του ανασχηματισμού, η εκ νέου εκπαίδευση μπορεί να 

χρησιμοποιηθεί ως εναλλακτική ενάντια στην απόλυση ενός υπαλλήλου και την 

πρόσληψη ενός νέου. Η διαδικασία υποστηρίζει την σχεδίαση της εκπαίδευσης 

παρέχοντας αναλυτικές προδιαγραφές της εργασίας.  

Η διαδεδομένη πρακτική χρησιμοποίησης ενός αυστηρού συστήματος 

βαθμολόγησης με στόχο των έλεγχο των αμοιβών συχνά καταλήγει στην ανάπτυξη 

του φαινομένου της βαθμοθηρίας. Αυτή οφείλεται στην πίεση που ασκείται στο 

σύστημα από τους διευθυντές που επιδιώκουν να ανταμείψουν τους καλύτερους 

υπαλλήλους από πλευράς απόδοσης. Θεωρητικά, η απόδοση δεν θα έπρεπε να 

αποτελεί κίνητρο για αυξημένη βαθμολογία. Οι βαθμοθήρες καταστρέφουν το 

εταιρικό σύστημα βαθμολόγησης και επηρεάζουν τον ανασχηματισμό, καθώς η 

ανάθεση νέων καθηκόντων στους υπαλλήλους γίνεται δύσκολη λόγω της στρεβλής 

βαθμολόγησης. Η διοίκηση μπορεί να εκμεταλλευτεί τον ανασχηματισμό αλλάζοντας 

όλο το σύστημα αμοιβών, αναστέλλοντας την δημιουργία του φαινομένου. 
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Κατά τη διάρκεια του ανασχηματισμού θα πρέπει να ελέγχεται μέσω συχνής 

και άμεσης επικοινωνίας το ηθικό των εργαζομένων. Επίσης, για να συμπληρωθεί 

και να υποστηριχθεί η συνεχής διαδικασία ανασχηματισμού, είναι αναγκαία μια νέα 

ικανή διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. Η διοίκηση πρέπει να παρέχει την 

αναγκαία χρηματοδότηση και την υποστήριξη για να το διασφαλίσει τη συνέχεια της 

προσπάθειας. 

 

 5.2 Αντίσταση στην αλλαγή 

 Τόσο η αλλαγή όσο και η αντίσταση σε αυτήν είναι αναπόφευκτες. Το 

ζητούμενο δεν είναι η εξάλειψη της αντίστασης στην αλλαγή, αλλά η διαχείριση και 

ο έλεγχος της προς όφελος της επιχείρησης. Οι διάφορες μορφές αντίστασης 

αποτελούν το ένστικτο αυτοσυντήρησης της επιχείρησης που αντιμάχεται τις 

αλλαγές, θεωρώντας ότι μπορεί να είναι επικίνδυνες. Υπάρχουν 6 βασικές 

οργανωτικές πηγές αντίστασης: 

• «Υπερθέρμανση»: Πολλές οργανωτικές προκλήσεις είναι σε εξέλιξη, με 

αποτέλεσμα να δημιουργείται σύγχυση στους εργαζόμενους καθιστώντας 

τη συμπεριφορά τους αμυντική. 

• Ακαταλληλότητα: Πολλές προσπάθειες αλλαγής αποτυγχάνουν διότι η 

οργανωτική δομή που προωθείται δεν είναι η κατάλληλη. 

• Αδράνεια της ομάδας: Ενστικτώδεις αντιδράσεις επιβίωσης της ομάδας. 

• Απειλούμενοι ειδικοί: Η εκ νέου σχεδίαση μπορεί να αναθέσει μια ειδική 

λειτουργία από ένα ειδικευμένο εργαζόμενο σε έναν άλλο, απειλώντας την 

μοναδικότητα της εξειδίκευσης του, προκαλώντας έτσι την αντίσταση του 

στην αλλαγή. 

• Απειλή εξουσίας: Η ανακατανομή της δικαιοδοσίας λήψης αποφάσεων 

μπορεί να απειλεί τη σχέση εξουσίας κάποιου ατόμου με άλλους 

εργαζόμενους. 

• Ανακατανομή πόρων: Οποιοσδήποτε είναι ικανοποιημένος με την 

παρούσα κατανομή πόρων μπορεί να αντιδράσει σε επικείμενη αλλαγή 

που μπορεί να αλλάξει την υπάρχουσα κατάσταση εις βάρος του. 

 30



ΚΑΡΑΤΖΙΑΣ ΠΕΤΡΟΣ: ΑΝΑΔΙΑΡΘΡΩΣΗ – ΑΝΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΤΟΝ ΚΛΑΔΟ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – MBA EXEC –  2008 

Στις ατομικές πηγές αντίστασης στην αλλαγή περιλαμβάνονται η συνήθεια,  

η ασφάλεια, οικονομικοί παράγοντες, ο φόβος του άγνωστου, η έλλειψη ενημέρωσης 

και κοινωνικοί παράγοντες. 

 Οι τρόποι διαχείρισης της αντίστασης και διατήρησης της αλλαγής 

περιλαμβάνουν την εκπαίδευση και επικοινωνία, την συμμετοχή και εμπλοκή, την 

διευκόλυνση και υποστήριξη, την διαπραγμάτευση και συγκατάθεση. 

 

5.3 Η επιλογή των ανθρώπων του ανασχηματισμού 

Είναι σημαντικό να αναφερθεί ότι δεν κάνουν οι εταιρίες ανασυγκρότηση 

διαδικασιών, αλλά οι άνθρωποι. Το πώς οι εταιρίες επιλέγουν και οργανώνουν τους 

ανθρώπους που εκτελούν τον ανασχηματισμό είναι σημαντικό για την επιτυχία της 

προσπάθειας. 

Αρχικά, για την οργάνωση και στελέχωση της προσπάθειας ανασυγκρότησης 

προκύπτουν, αυτούσια ή με μικρές παραλλαγές, οι παρακάτω ρόλοι και θέσεις: 

• Αρχηγός / Καθοδηγητής (Leader): ανώτατο στέλεχος της διοίκησης που 

νομιμοποιεί και κινητοποιεί τη διαδικασία του ανασχηματισμού (σε πολλές 

περιπτώσεις προβλέπεται η θέση του CRO – Chief Restructuring Officer). 

• Υπεύθυνος Διαδικασίας (Process Owner): διευθυντικό στέλεχος με 

ευθύνη επί μιας συγκεκριμένης διαδικασίας και της προσπάθειας ανασχηματισμού 

που έχει σχέση με αυτή. 

• Ομάδα Ανασχηματισμού (Re-engineering Team): μια ομάδα ατόμων 

με αντικείμενο τον ανασχηματισμό μιας συγκεκριμένης διαδικασίας, η οποία 

παρακολουθεί την παρούσα διαδικασία και επιβλέπει την εκ νέου σχεδίαση και 

εφαρμογή. 

• Επιτροπή Ελέγχου (Steering Committee): Ένα σώμα ανώτατων 

στελεχών που αναπτύσσουν την συνολική στρατηγική ανασχηματισμού του 

οργανισμού και παρακολουθούν την πορεία της. 

• Ειδικός Ανασχηματισμού (Re-engineering czar): Άτομο υπεύθυνο για 

την ανάπτυξη τεχνικών και εργαλείων ανασχηματισμού εντός της εταιρίας και για 

την επίτευξη συνεργιών ανάμεσα στα διακεκριμένα project ανασχηματισμού της 

εταιρίας. 
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Επίσης, τα άτομα που εμπλέκονται στις διαδικασίες του ανασχηματισμού (re-

engineers) θα πρέπει να διακατέχονται από συγκεκριμένες ικανότητες / δεξιότητες 

ώστε να είναι δημιουργικοί και αποδοτικοί στο έργο τους: 

• Διπλωμάτης, ευαίσθητος, μη-εριστικός 

• Επικοινωνιακά ικανός 

• Με ευρεία αντίληψη (να βλέπει τη συνολική εικόνα) 

• Αποδεδειγμένα επιτυχημένος 

• Οραματιστής 

• Αφοσιωμένος – επίμονος στην ολοκλήρωση των σχεδίων 

• Ηγέτης 

• Δημιουργικός 

• Αξιόπιστος 

• Ανοιχτός σε νέες ιδέες 

 

6. Μετά τον ανασχηματισμός διαδικασιών (BPR): To 

ολοκληρωμένο δίκτυο (Holonic Network) 

6.1 Το ολοκληρωμένο δίκτυο (holonic network) 

Το ολοκληρωμένο δίκτυο (holonic network) είναι μια ομάδα επιχειρήσεων 

που λειτουργούν συμπληρωματικά και οργανικά. Συνεχώς αναπροσαρμόζεται για 

να διαχειριστεί κάθε επιχειρηματική ευκαιρία που παρουσιάζεται. Κάθε εταιρία 

παρέχει στο δίκτυο μια διαφορετική επιχειρησιακή ικανότητα και αποκαλείται «όλο» 

(“holon”). 

Κάθε διαμόρφωση των επικοινωνιακών ικανοτήτων μέσα στο δίκτυο καλείται 

«εικονική εταιρία». Συνδυάζοντας τα βασικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα πολλών 

διαφορετικών εταιριών κάθε εικονική εταιρία είναι και ευέλικτη απ΄ ότι η κάθε 

εταιρία χωριστά. Κάθε εταιρία στην εικονική εταιρία επιλέγεται λόγω των 

εξαιρετικών της διαδικασιών. 

Τα μέλη της ομάδας δεν διαπραγματεύονται το κόστος. Αυτό είναι 

προκαθορισμένο από την μέθοδο τιμολόγησης του δικτύου, το οποίο αποδίδει σε 
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κάθε στάδιο προστιθέμενης αξίας το ποσοστό της τελικής τιμής πώλησης που του 

αναλογεί, όπως καθορίζεται από την αγορά. 

 

6.2 Ανασχηματισμός διαδικασιών και ολοκληρωμένα επιχειρηματικά 

συστήματα (holonic business systems) 

Τα ολοκληρωμένα επιχειρηματικά συστήματα (holonic business systems) 

είναι η φυσική εξέλιξη του ανασχηματισμού των διαδικασιών (BPR). Ο 

ανασχηματισμός σχεδιάζει τις παραγωγικές διαδικασίες με τρόπο ώστε να 

ανταποκρίνονται με μοναδικό βέλτιστο τρόπο στις ανάγκες της αγοράς και των 

πελατών. Στις περισσότερες περιπτώσεις, όμως, κατά τη διαδικασία της 

ανασυγκρότησης δεν λαμβάνεται μέριμνα σχετικά με το τι πρέπει να γίνει εάν αυτές 

οι ανάγκες μεταβληθούν. Τα ολοκληρωμένα επιχειρηματικά συστήματα επιτρέπουν 

τη συνεχή από-εφεύρεση και επανεφεύρεση των επιχειρήσεων καθώς αντιμετωπίζουν 

συνεχώς πιο απαιτητικές αγορές. 
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1. Γενικά 

Ως εταιρική αναδιάρθρωση (corporate restructuring) αναφέρονται οι 

δράσεις που έχουν ως στόχο την επέκταση ή συρρίκνωση μιας επιχείρησης ή την 

ριζική αναδιάρθρωση των περιουσιακών της στοιχείων ή της οικονομικής της 

δομής.3 Κατά τον Heugens, η εταιρική αναδιάρθρωση μπορεί να οριστεί ως «μια 

μεγάλη αλλαγή στην διάρθρωση των περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης σε 

συνδυασμό με μια μεγάλη αλλαγή στην εταιρική στρατηγική» (Heugens and Schenk, 

2004). Πρόκειται για ένα γενικό όρο που περιλαμβάνει από συγχωνεύσεις, εξαγορές 

και επιχειρηματικές συμμαχίες μέχρι εκποιήσεις (divestitures) περιουσιακών 

στοιχείων (μέσω απόσπασης τμημάτων μιας επιχείρησης ή και διάλυση της σε 

μικρότερα τμήματα). Στην βιβλιογραφία, οι δραστηριότητες της εταιρικής 

αναδιάρθρωσης (corporate restructuring) χωρίζονται σε τρείς βασικές κατηγορίες: 

την επιχειρησιακή αναδιάρθρωση (operational restructuring), την οικονομική 

αναδιάρθρωση (financial restructuring) και την οργανωτική αναδιάρθρωση 

(organizational restructuring). H επιχειρησιακή αναδιάρθρωση (operational / 

portfolio restructuring) συνήθως αναφέρεται στους στρατηγικούς στόχους της 

επιχείρησης και εκφράζεται μέσω τόσο της απόκτησης άλλων ανταγωνιστικών 

εταιριών (takeovers, mergers, acquisitions) όσο και της ολικής ή μερικής πώλησης 

εταιριών ή γραμμών παραγωγής ή και της συρρίκνωσης (downsizing) με το κλείσιμο 

ζημιογόνων ή μη-στρατηγικών εγκαταστάσεων. Η οικονομική αναδιάρθρωση 

(financial restructuring) περιλαμβάνει δράσεις με στόχο κυρίως την μεταβολή του 

συνολικού χρέους και της περιουσιακής κατάστασης. Τέλος, η οργανωτική 

αναδιάρθρωση (organizational restructuring) στοχεύει να επιφέρει σημαντικές 

αλλαγές στην οργανωτική δομή και εφαρμόζεται όταν προκύπτει η ανάγκη 

βελτίωσης της απόδοσης και αποτελεσματικότητας (Bowman and Singh, 1993). 

Η εταιρική αναδιάρθρωση (corporate restructuring) καθίσταται αναγκαία 

όταν οι εταιρίες συχνά αντιμετωπίζουν: 

α. Την ανάγκη να συρρικνώνουν και να περιορίσουν τις δραστηριότητες τους, 

σε μια προσπάθεια ανάκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  

                                                 
3 Donald DePamphilis, “Mergers, Acquisitions and Other Restructuring Activities”, p.5 
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β. Την ευκαιρία να ανακτήσουν τον έλεγχο μιας εταιρίας ή να συγχωνευθούν 

ώστε να αποκτήσουν συγκριτικά πλεονεκτήματα και συνέργιες. 

γ. Την ανάγκη ανάκτησης του στρατηγικού ελέγχου και επαναφοράς της 

απολεσθείσας αποτελεσματικότητας των μηχανισμών της εταιρικής διακυβέρνησης 

και ελέγχου. 

δ. Την ανάγκη πιο εστιασμένης στρατηγικής διαφοροποίησης, για τις 

αντίστοιχες περιπτώσεις εταιριών που επιδιώκουν τη διαφοροποίηση των 

δραστηριοτήτων τους (Hoskisson & Turk, 1990). 

Πριν προχωρήσουμε στην ανάλυση των διαφόρων μορφών εταιρικής 

ανασυγκρότησης, θα πρέπει να κάνουμε μια σύντομη αναφορά στο κόστος 

ανασυγκρότησης, το οποίο είναι σημαντικό συγκριτικά με τα κέρδη και την αξία της 

επιχείρησης. Έρευνες έχουν δείξει ότι υπάρχει θετική συσχέτιση ανάμεσα στο κόστος 

ανασυγκρότησης και στα κέρδη ανά μετοχή κατά την ανακοίνωση του κόστους 

αυτού μέσω του οικονομικού τύπου, με την προϋπόθεση ότι η εταιρία που 

αναφέρεται συγκαταλέγεται στις ζημιογόνες. Οι επενδυτές κρίνουν θετικά ότι η 

ανασυγκρότηση προσθέτει αξία στην επιχείρηση, ανεξάρτητα από το εάν το κόστος 

δημιουργείται από την μείωση προσωπικού (downsizing) ή την έξοδο από μια 

παραγωγική δραστηριότητα (exit strategy). Εάν ο πρωταρχικός σκοπός δεν 

αντικατοπτρίζεται στις οικονομικές καταστάσεις, δεν υφίσταται αυτή η συσχέτιση και 

ίσως κρίνεται ως λανθασμένη επιλογή εκ μέρους των επενδυτών. Όσον αφορά τις 

κερδοφόρες επιχειρήσεις, η ανασυγκρότηση τους κρίνεται από τους επενδυτές ως 

αρνητική και μη αναγκαία εάν τα αποτελέσματά της δεν είναι εμφανή και μετρήσιμα 

στις οικονομικές καταστάσεις. Σε κάθε περίπτωση, οι μέτοχοι θα πρέπει να πεισθούν 

για την ορθότητα της επιλογής της ανασυγκρότησης και την ικανότητα διαχείρισης 

από τη διοίκηση της εταιρίας (Damodaran et al, 2005). 

Στη συνέχεια θα αναπτύξουμε τις διάφορες μορφές και διαφορετικές απόψεις 

της εταιρικής ανασυγκρότησης. 

 

2. Συρρίκνωση (downsizing) 

2.1 Επιλογή της συρρίκνωσης 
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Την δεκαετία του ’90 ο ανταγωνισμός αυξήθηκε δραματικά, με τις βασικές 

εταιρικές στρατηγικές να εστιάζουν στην αποτελεσματικότερη απόδοση σε σχέση με 

τον τοπικό ανταγωνισμό. Η πληροφορική και οι καλύτερες τεχνικές μεταφορών 

οδήγησαν πολλές εταιρίες στην επέκταση των δραστηριοτήτων τους στην παγκόσμια 

αγορά. Στο μεταξύ, οι ανάγκες στο παγκόσμιο επιχειρηματικό περιβάλλον 

μεταβλήθηκαν ραγδαία. Οι επιχειρήσεις μεγάλωσαν σε μέγεθος και εύρος 

δραστηριοτήτων. Σε πολλές περιπτώσεις, έγιναν πολύ μεγάλες με πολλά ενδιάμεσα 

οργανωτικά επίπεδα. Οι μεγάλοι οργανισμοί, όμως, διακρίνονται από υψηλό 

διοικητικό κόστος και σοβαρές γραφειοκρατικές αγκυλώσεις. Το υψηλό εργατικό 

κόστος προστέθηκε στην αναποτελεσματικότητα και την έλλειψη 

ανταγωνιστικότητας στην αγορά, με αρνητική επίπτωση στη δυνατότητα 

ανταπόκρισης στις ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών.  Η γραφειοκρατία δεν 

επέτρεπε την γρήγορη και αποτελεσματική εφαρμογή των στρατηγικών αποφάσεων. 

Επομένως, η ανάγκη αλλαγής έγινε επιτακτική. Οι εταιρίες θα έπρεπε να 

αναδιαρθρωθούν για να ανταποκριθούν στις προκλήσεις και να υιοθετήσουν τη 

συνεχή αλλαγή για να επιβιώσουν. Η κατάλληλη στρατηγική αναφέρεται ως 

στρατηγική συρρίκνωσης (downsizing strategy). 

H στρατηγική της συρρίκνωσης (downsizing strategy) περιλαμβάνει την 

μείωση ή εξάλειψη ενός ή περισσοτέρων ιεραρχικών επιπέδων ενός οργανισμού και 

τον μετασχηματισμό της διαδικασίας λήψης απόφασης σε πιο αποκεντρωμένη μορφή 

(οριζόντια) ή την απαλλαγή από δραστηριότητες, εγκαταστάσεις ή προϊόντα που δεν 

ανήκουν στις στρατηγικές προτεραιότητες της επιχείρησης (κάθετη). Η σμίκρυνση 

έχει ως στόχο τη μείωση του κόστους ώστε να μπορεί η επιχείρηση να ανταγωνιστεί 

τους ομοειδείς της, σε τοπικό ή και διεθνές επίπεδο, αλλά και την ελαχιστοποίηση του 

χρόνου εφαρμογής των κρίσιμων αποφάσεων μέσω της κατάργησης των ενδιάμεσων 

ιεραρχικών επιπέδων. Συνήθως εφαρμόζεται με την εξάλειψη των θέσεων των 

μεσαίων στελεχών και των αντίστοιχων τμημάτων. Είναι ουσιαστική για την 

επιβίωση ή τη διατήρηση της ανταγωνιστικότητας, ενώ αυξάνεται και η ικανοποίηση 

του πελάτη μέσω της καλύτερης επικοινωνίας με την επιχείρηση. Εάν η στρατηγική 

επιτύχει, διασφαλίζονται οι υπόλοιπες θέσεις εργασίας, διαφορετικά χάνονται όλες 

μαζί με την επιχείρηση. Κυρίως εφαρμόζεται στον ιδιωτικό τομέα, καθώς και σε 
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πολλές περιπτώσεις και σε δημόσιου χαρακτήρα οργανισμούς στις Ηνωμένες 

Πολιτείες. Στην Ελλάδα, ένα παράδειγμα από τον Δημόσιο Τομέα αποτελεί η 

συνταξιοδότηση υπαλλήλων με παράλληλη παύση στελέχωσης κάποιων υπηρεσιών, 

με στόχο την τελική συγχώνευση τους με την επέκταση της μηχανοργάνωσης. 

Σύμφωνα με τη μελέτη των Ballester, Livnat και Sinha (1999), «οι επιχειρήσεις 

που προχώρησαν σε συρρίκνωση την περίοδο 1985-1995 με μείωση του εργατικού 

κόστους, ανεξάρτητα από την όποια μείωση του κόστους κεφαλαίου ή τη μεταβολή 

των πωλήσεων, ανταμείφθηκαν από τις κεφαλαιαγορές αν και επέδειξαν χαμηλότερη 

κερδοφορία σε σύγκριση με άλλες ομοειδείς επιχειρήσεις». Αυτό καταδεικνύει μια 

γενικότερη πεποίθηση που επικράτησε σχετικά με την επιλογή της συρρίκνωσης ως 

αναγκαίας πολιτικής την συγκεκριμένη χρονική περίοδο. 

Η ουσία της στρατηγικής συρρίκνωσης περιλαμβάνει την ικανότητα της 

αποδοτικότητας που θα πρέπει να έχει μια επιχείρηση για να ευημερεί. Η 

αποδοτικότητα ορίζεται ως «η ικανότητα να κάνει περισσότερα χρησιμοποιώντας 

λιγότερα»4, δηλαδή παραγωγή περισσότερων προϊόντων με χρήση το δυνατόν 

λιγότερων πόρων (π.χ. εργασία, α’ ύλες, ενέργεια κλπ), οδηγώντας με τον τρόπο αυτό 

σε υψηλότερη κερδοφορία, που αποτελεί συνήθως το στόχο κάθε επιχείρησης. Η 

συρρίκνωση εκφράζει αυτήν ακριβώς την αρχή. Η επιχείρηση μπορεί να 

συρρικνωθεί καταργώντας ή αλλάζοντας εργασίες ή προϊόντα και μεταφέροντας της 

εγκαταστάσεις της σε περιοχές με χαμηλότερο κόστος παραγωγής. 

Ωστόσο, το κοινό βλέπει σε γενικές γραμμές αρνητικά τις προσπάθειες 

συρρίκνωσης, κυρίως λόγω της απώλειας θέσεων εργασίας που τη συνοδεύει, γεγονός 

που επηρεάζει το σύνολο των εργαζομένων, παραμενόντων και απολυμένων, αλλά 

και όλη την κοινωνία. Επίσης, οι έρευνες καταδεικνύουν ότι η επίδραση των 

προγραμμάτων συρρίκνωσης στους εργαζόμενους δεν αντιμετωπίστηκε 

αποφασιστικά έως τώρα από τους νομοθέτες, τους εργοδότες ή τα εργατικά 

συνδικάτα (Quinlan, 2007).  

Βάση μελέτης, σε δείγμα 311 εταιριών, αυτές που μείωσαν το εργατικό τους 

δυναμικό πάνω από 3% απέτυχαν στους οικονομικούς ή χρηματιστηριακούς τους 

στόχους. Αιτία ήταν η ανεπάρκεια στο σχεδιασμό, στην ηγεσία και στην επικοινωνία. 

                                                 
4 Abbass F. Alkhafaji, Corporate Transformation and Restructuring, 2001, p.151 
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Επίσης, σε μια άλλη μελέτη του Ronald Burke προέκυψε ότι τα 2/3 των εταιριών που 

βρίσκονταν σε διαδικασία downsizing, έκαναν το ίδιο ένα χρόνο μετά. Μια από τις 

βασικές αιτίες αποτυχίας είναι η ανυπαρξία αξιόπιστης διοίκησης, ενώ τα ανώτατα 

στελέχη έχουν ελάχιστη επικοινωνία με το υπαλληλικό προσωπικό, που δεν βοηθά 

στην δημιουργία ηθικού στο προσωπικό. 

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται κάποιες εσφαλμένες αντιλήψεις – 

μύθοι που υπάρχουν σχετικά με την συρρίκνωση και τα αντίστοιχα γεγονότα που 

εκφράζουν την πραγματικότητα5. 

 Μύθοι Πραγματικότητα 

1 Οι θέσεις εργασίας είναι ασφαλείς σε 

οικονομικά εύρωστες επιχειρήσεις 

Οι μεγάλες επιχειρήσεις συνηθίζουν να 

εφαρμόζουν προγράμματα εξόδου 

2 Οι εταιρίες που απολύουν δεν 

προσλαμβάνουν 

Οι εταιρίες προσαρμόζονται στις ανάγκες 

τους σε δεξιότητες 

3 Η συρρίκνωση φέρνει κερδοφορία Η κερδοφορία δεν ακολουθεί πάντα 

4 Η συρρίκνωση αυξάνει την 

παραγωγικότητα 

Υπάρχουν περιπτώσεις με αντίθετα 

αποτελέσματα 

5 Η συρρίκνωση δεν επηρεάζει την 

ποιότητα προϊόντων ή υπηρεσιών 

Δεν υπάρχουν μακροπρόθεσμα οφέλη 

6 Η συρρίκνωση εφαρμόζεται μόνο 

μια φορά  

Η συρρίκνωση εφαρμόζεται συνεχώς και 

επαναλαμβάνεται κάθε χρόνο 

7 Η συρρίκνωση επηρεάζει τους μη 

αποδοτικούς εργαζόμενους 

Η συρρίκνωση επηρεάζει το ηθικό, το φόρτο 

εργασίας και την αφοσίωση των 

παραμενόντων 

8 Οι απολυόμενοι εκπλήσσονται για 

την απόλυση τους 

Πολλοί απολυόμενοι θεωρούν 

δικαιολογημένη την απόφαση του εργοδότη 

τους 

9 Το συνολικό κόστος της συρρίκνωσης 

είναι οι υπάλληλοι που φεύγουν και 

το παρελκόμενο κόστος αποχώρησης 

Σε επιχειρήσεις που βασίζονται στη γνώση ή 

τις σχέσεις, υπάρχει απώλεια επαγγελματικών 

επαφών και καινοτομίας 

10 Βία, δολιοφθορά και άλλες 

αξιόποινες πράξεις είναι απίθανο να 

συμβούν 

Δεν είναι απίθανο και οι συνέπειες μπορεί να 

είναι μεγάλες 

11 Εκπαίδευση των παραμενόντων δεν 

απαιτείται 

Είναι κρίσιμο να υφίσταται κατά τη διάρκεια 

της συρρίκνωσης και έπειτα 

12 Διαταραχές του άγχους είναι 

πιθανότερες στους απολυμένους 

παρά στους υπόλοιπους 

Υπάρχει η ίδια πιθανότητα να εμφανιστούν 

σοβαρά προβλήματα υγείας στους 

παραμένοντες 

                                                 
5 Wayne F. Cascio, “Responsible Restructuring”, p.28 
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2.2 Στάδια πλάνου συρρίκνωσης 

Όταν η επιχείρηση εντοπίσει μια περιοχή ή ένα τμήμα της που διακρίνεται 

από αναποτελεσματικότητα ή ανακολουθία σε σχέση με τη στρατηγική της, τότε 

συνειδητοποιείται η ανάγκη για αναδιάρθρωση. Το πρώτο στάδιο αυτής της 

διαδικασίας περιλαμβάνει την έναρξη της διαδικασίας συρρίκνωσης και τον 

καθορισμό των βασικών χαρακτηριστικών της. Στο στάδιο αυτό περιλαμβάνονται οι 

μειώσεις προσωπικού (μόνιμες ή προσωρινές), που μπορεί να περιλάβει ολόκληρα 

τμήματα μαζί με τους επικεφαλείς τους. 

Στο δεύτερο στάδιο, όταν ένα ή περισσότερα επίπεδα ιεραρχίας έχουν 

εξαλειφθεί, απαιτείται η αλλαγή του τρόπου λήψης απόφασης με μετατόπιση 

αρμοδιοτήτων προς τα κάτω και με ταυτόχρονη βελτίωση της επικοινωνίας. Με τον 

τρόπο αυτό διευκολύνεται η διοίκηση περισσότερων τμημάτων και υπευθύνων, όπως 

προκύπτει σε σχέση με την προηγούμενη οργάνωση, και η λειτουργία του 

οργανισμού. 

 

2.3 Στρατηγικές συρρίκνωσης 

Η πρώτη στρατηγική συρρίκνωσης που μπορεί να χρησιμοποιηθεί από έναν 

οργανισμό είναι η οριζόντια αναδιάρθρωση, που περιλαμβάνει την εξάλειψη ενός ή 

περισσοτέρων ενδιάμεσων επιπέδων οργάνωσης, με στόχο την δημιουργία μιας 

επίπεδης, αποκεντρωμένης, ευέλικτης και ταχύτερης δομής. Ο βασικός στόχος αυτής 

της στρατηγικής είναι η μείωση των ενδιάμεσων σταθμών που πρέπει μια απόφαση 

να περάσει ώστε να εγκριθεί. Με τον τρόπο αυτό οι πελάτες αντιλαμβάνονται ότι 

επιταχύνεται η προσαρμογή της εταιρίας στις ανάγκες της αγοράς, ενώ παράλληλα 

μεγάλο μέρος του διοικητικού κόστους θα μειωθεί μέσω της μείωσης των γραφείων, 

των διευθύνσεων και των υπαλλήλων. 

Μια δεύτερη στρατηγική συρρίκνωσης είναι η αξιολόγηση των υπαλλήλων. 

Εφ’ όσον η επιχείρηση διαθέτει ένα τέτοιο σύστημα, μπορεί να αξιολογήσει ποιοι από 

τους υπαλλήλους δεν ανταποκρίνονται ικανοποιητικά και έχουν χαμηλή απόδοση. 

Αυτούς μπορεί να τους εκπαιδεύσει και να τους ενθαρρύνει, ενώ ταυτόχρονα θέτει 

κάποιους επιχειρησιακούς στόχους που θα πρέπει να επιτύχουν. Σε περίπτωση που 
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δεν ανταποκριθούν στην προσπάθεια αυτή, τότε θα πρέπει να απολυθούν. Αποτελεί 

την πιο δίκαιη, από πλευράς ευκαιριών, στρατηγική μείωσης προσωπικού. 

Επίσης, υπάρχει μια γκάμα επιλογών λιγότερο επιθετικών από τις μαζικές 

απολύσεις, όπως: 

- Προσωρινές μειώσεις μισθών 

- Μείωση χρόνου εργασίας / Μερική απασχόληση 

- Ευέλικτη στελέχωση / πολιτική προσλήψεων 

- Πρόωρη συνταξιοδότηση (π.χ. Μέτρα για την Κλωστοϋφαντουργία στην 

περιοχή της Νάουσας). 

 

2.4 Προγράμματα εθελουσίας εξόδου / πρόωρης συνταξιοδότησης 

Η ελληνική πραγματικότητα υπαγορεύει πρακτικές, όπως οι αντίστοιχες των 

προγραμμάτων εθελουσίας εξόδου / πρόωρης συνταξιοδότησης, σε μια προσπάθεια 

εκτόνωσης των πιέσεων που ασκούνται στις επιχειρήσεις από τα αναμενόμενα 

κοινωνικά προβλήματα ενός προγράμματος μείωσης προσωπικού. Λόγω της 

νομοθεσίας που ισχύει τόσο περί μονιμότητας στον ευρύτερο δημόσιο τομέα, όσο και 

λόγω του περιορισμού του 2% στις απολύσεις που μπορεί να κάνει μηνιαία μια 

επιχείρηση, η θέσπιση προγραμμάτων εθελουσίας εξόδου / πρόωρης 

συνταξιοδότησης σε πολλές περιπτώσεις αποτελεί μονόδρομο για την επιτυχή έκβαση 

των προγραμμάτων ανασχεδιασμού. Επιπρόσθετα, η εφαρμογή των προγραμμάτων 

ανασχεδιασμού που συνδέονται με απολύσεις προσωπικού προκαλεί, όπως είδαμε 

παραπάνω, σημαντικές παρενέργειες στην ψυχολογία των εργαζομένων (Quinlan, 

2007) και στη λειτουργία της επιχείρησης, λόγω ενδεχόμενων κινητοποιήσεων. Τέλος, 

επηρεάζεται σημαντικά η εικόνα της επιχείρησης, με ποικίλες προεκτάσεις, σε σχέση 

με τους κοινωνικούς εταίρους, οι οποίοι δυσκολεύονται να αντιληφθούν τα όποια 

οφέλη προκύπτουν από αντίστοιχη μείωση κόστους για την επιχείρηση όταν 

ταυτόχρονα δημιουργείται κοινωνικό πρόβλημα λόγω των αναγκαστικών 

απολύσεων. 

Ως αποτέλεσμα, τα προγράμματα εθελουσίας εξόδου / πρόωρης 

συνταξιοδότησης αποτελούν μια εξαιρετικά διαδεδομένη πρακτική τόσο στον 

ιδιωτικό όσο και στο δημόσιο τομέα (Δημόσιες Επιχειρήσεις Κοινής Ωφέλειας – 
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ΔΕΚΟ) καθώς βασίζονται στη συναίνεση των εργαζομένων προς αποχώρηση. 

Συνήθως αφορά εργαζόμενους της επιχείρησης που πλησιάζουν στη συνταξιοδότηση 

ή έχουν θεμελιώσει συνταξιοδοτικό δικαίωμα αλλά δεν έχουν συμπληρώσει το όριο 

ηλικίας, ενώ υπάρχουν και περιπτώσεις νομοθέτησης που αφορά συγκεκριμένους 

προβληματικούς κλάδους ή περιοχές με υψηλά ποσοστά ανεργίας, όπως ο νόμος που 

ψηφίστηκε προ διετίας για την περιοχή της Νάουσας και αφορά στην μηνιαία 

οικονομική ενίσχυση και πρόωρη συνταξιοδότηση των απολυμένων από 

κλωστοϋφαντουργικές επιχειρήσεις. 

Τα πλεονεκτήματα που παρουσιάζουν αυτά τα προγράμματα αφορούν στην 

αποφυγή δημιουργίας κοινωνικού προβλήματος λόγω απολύσεων προσωπικού, 

καθώς υπάρχει συναίνεση των εργαζομένων που αποχωρούν και πρόωρη 

συνταξιοδότηση τους. Με τον τρόπο αυτό, οι επιχειρήσεις μειώνουν το κόστος 

λειτουργίας τους διπλά: μειώνοντας τον μέσο όρο ηλικίας του εργατικού δυναμικού 

καθιστώντας το νεώτερο με μεγαλύτερες αντοχές και/ ή ποιοτικότερη κατάρτιση, ενώ 

παράλληλα αυξάνουν την παραγωγικότητα λόγω μείωσης θέσεων εργασίας ή / και 

αντικατάστασής τους με νέο, καλύτερα καταρτισμένο και πιο παραγωγικό δυναμικό. 

Τα μειονεκτήματα που παρουσιάζουν αυτά τα προγράμματα αφορούν κυρίως 

στην αποδιοργάνωση που προκαλείται λόγω της μαζικής εξόδου εργαζομένων και 

της ακόλουθης μαζικής απώλειας χρήσιμης επαγγελματικής εμπειρίας και 

τεχνογνωσίας. Επιπλέον, ποιοτικά τα άτομα που μένουν μπορεί να μην είναι οι 

επιθυμητοί από πλευράς απόδοσης ή αντικειμένου εργασίας, καθώς δεν τους 

καλύπτουν οι προϋποθέσεις του προγράμματος, ενώ χρήσιμα άτομα με σημαντική 

εμπειρία που θα μπορούσαν να προσφέρουν σημαντικά για αρκετό χρονικό 

διάστημα αποχωρούν. Τέλος, επιφέρουν σημαντικό κόστος στην επιχείρηση λόγω 

των αποζημιώσεων που καλείται να πληρώσει (το οποίο καλύπτεται από το συνολικό 

κόστος ανασχεδιασμού), ενώ παράλληλα υπάρχει σημαντική επιβάρυνση των 

ασφαλιστικών φορέων, οι οποίοι βαρύνονται με το κόστος συνταξιοδότησης ατόμων 

ηλικίας μικρότερης από τα γενικά όρια συνταξιοδότησης. 
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2.5 Άμεσο και έμμεσο κόστος των απολύσεων 

Η διαδικασία μείωσης προσωπικού περιλαμβάνει κάποιο κόστος υλοποίησης, 

το οποίο ανάλογα με την εργατική νομοθεσία μπορεί να είναι σημαντικό. Στην 

Ελλάδα, ο νόμος κατοχυρώνει δικαιώματα του εργαζόμενου σε περίπτωση απόλυσης 

που επιβαρύνουν την επιχείρηση σε περίπτωση μονομερούς λύσης της σύμβασης. 

Αναλυτικά, το άμεσο και έμμεσο κόστος των απολύσεων περιλαμβάνει τα 

παρακάτω6: 

 

Άμεσο κόστος Έμμεσο κόστος 

Αποζημίωση Έξοδα στρατολόγησης και απασχόλησης 

νεοπροσληφθέντων 

Υπόλοιπο άδειας Χαμηλό ηθικό – μείωση παραγωγικότητας 

Συνταξιοδοτικές εισφορές Ενδεχόμενη μελλοντική έλλειψη προσωπικού – 

εκπαίδευση 

Διοικητικό κόστος διαδικασίας Πιθανές αγωγές απολυμένων 

Κόστος πρόσληψης πρώην 

υπαλλήλων 

Απώλεια τεχνογνωσίας / εμπιστοσύνης στη 

διοίκηση 

 

2.6 Οι κίνδυνοι της μείωσης κόστους 

Η συρρίκνωση προκύπτει λόγω των αλλαγών στην βιομηχανία και το 

περιβάλλον, αλλά και των διοικητικών πρακτικών. Οι περικοπές κόστους 

επηρεάζονται ως προς την αποτελεσματικότητα τους από τους παρακάτω 

παράγοντες: 

• Η μείωση κόστους μπορεί να αντίκειται στη στρατηγική της εταιρίας και 

να αποδυναμώνει την δομή της (π.χ. απώλεια εκπαιδευμένων υπαλλήλων, 

μείωση παραγωγικότητας λόγω χαμηλού ηθικού, μειωμένες ικανότητες 

έρευνας και ανάπτυξης, προβλήματα ποιότητας). 

• Η μείωση κόστους αποτυγχάνει όταν δεν υπάρχει πλήρης αντίληψη του 

κόστους λειτουργίας από τα στελέχη, που συμβαίνει συχνά. Για να επιτύχει 

η μείωση κόστους σε εταιρικό επίπεδο, θα πρέπει ο κάθε υπεύθυνος να 

αντιληφθεί το δικό του κομμάτι ευθύνης. 

                                                 
6 Wayne F. Cascio, “Responsible Restructuring”, p.4 
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• Θα πρέπει να υπάρχει ισορροπία ανάμεσα στην επένδυση στην τεχνολογία 

και το ανθρώπινο δυναμικό. Οι τεχνολογικές καινοτομίες για 

εξοικονόμηση πόρων αποδίδουν πολύ αποτελεσματικότερα εάν υπάρχει 

αντίστοιχη εκπαίδευση και ανάπτυξη δεξιοτήτων του προσωπικού, που 

αποτελεί μια διαρκή και συνεχόμενη διαδικασία. Οι άνθρωποι 

εκδηλώνουν μια έμφυτη αντίσταση στην αλλαγή και μπορεί να 

σαμποτάρουν την προσπάθεια εκσυγχρονισμού εάν δεν κατανοούν το πώς 

αυτές τους επηρεάζουν. 

• Οι περικοπές συνήθως συνοδεύονται από κρίσεις. Εάν υπήρχε συνεχής 

αντιμετώπιση του κόστους με σταδιακές περικοπές, δεν θα υπήρχε η 

ανάγκη μαζικών και απότομων συρρικνώσεων. Για να είναι 

αποτελεσματική η στρατηγική μείωσης κόστους θα πρέπει να είναι 

σταδιακή χωρίς δημιουργία αναταράξεων στη λειτουργία της επιχείρησης. 

 

3. Άλλες Μορφές Ανασυγκρότησης 

3.1 Μετάβαση Ιδιοκτησίας (Οwnership Transition) 
Εκτός της συρρίκνωσης, που κατέχει σημαντικό μερίδιο των επιχειρηματικών 

επιλογών, υπάρχουν διάφορες άλλες μορφές επιχειρησιακής ή/ και 

χρηματοοικονομικής ανασυγκρότησης: η εξαγορά πλειοψηφίας μετοχών (buyout), η 

επιθετική εξαγορά (hostile takeover), οι συγχωνεύσεις (mergers), οι ενσωματώσεις 

(acquisitions). Οι περιπτώσεις αυτές αποτελούν υποπεριπτώσεις των συναλλαγών της 

εταιρικής αναδιάρθρωσης γνωστές ως «μετάβαση ιδιοκτησίας» (ownership 

transition), οι οποίες παρατηρούνται σε χώρες με σημαντική χρηματιστηριακή αγορά 

σε σχέση με το μέγεθος της οικονομίας (ΗΠΑ, Ιαπωνία, Μεγάλη Βρετανία). 

Πρόκειται για πρακτικές που έχουν εφαρμοστεί κατά κόρον πέραν του Ατλαντικού, 

ενώ την δεκαετία που διανύουμε υπάρχει έντονη δραστηριοποίηση επενδυτικών 

κεφαλαίων που κινούνται μαζικά και εξαγοράζουν σχεδόν ολόκληρους κλάδους 

(όπως η Oerlicon στον τομέα της κατασκευαστών κλωστοϋφαντουργικού εξοπλισμού 

και αναλωσίμων στην Ευρώπη, η Marfin Investment Group στην Ελλάδα με αγορά 

μεριδίων σε σημαντικές ελληνικές επιχειρήσεις κλπ). Ο κίνδυνος που ενέχουν για το 
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ιδιοκτησιακό καθεστώς, π.χ. οι επιθετικές εξαγορές, αποτελούν κίνητρο για τις 

επιχειρήσεις – στόχους να προχωρήσουν σε κάποια μορφή αναδιάρθρωσης ώστε να 

αποφύγουν την ενδεχόμενη απώλεια ελέγχου από κάποιο «εχθρικό» σχήμα. 

Μέσα από τις ποικίλες στρατηγικές που εφαρμόζονται στην προσπάθεια των 

επιχειρήσεων να ανταποκριθούν στις προκλήσεις του σύγχρονου περιβάλλοντος – 

ένταση του ανταγωνισμού, επιτάχυνση των τεχνολογικών αλλαγών, πιθανή 

επιβράδυνση ή ύφεση σε κάποιες οικονομίες ή κλάδους και η παγκοσμιοποίηση των 

αγορών – για τη δημιουργία ενός διατηρήσιμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

είναι και η αναζήτηση σχέσεων συνεργασίας με άλλες επιχειρήσεις. Οι συνεργασίες 

και συγχωνεύσεις των χθεσινών ανταγωνιστών αποτελεί μια επικρατούσα τάση όχι 

μόνο στις ΗΠΑ, που συνήθως πρωτοστατούν στις αλλαγές, αλλά και παγκόσμια. 

Στην Ευρώπη, και συγκεκριμένα στη Βρετανία και τη Γερμανία, η οριζόντια 

ολοκλήρωση και η διεθνοποίηση μέσω των συγχωνεύσεων και εξαγορών εταιριών 

αποτελούν την πιο διαδεδομένη πρακτική (Kirchmaier, 2003). Οι επικεφαλείς των 

εταιριών μεταπηδούν σταδιακά από τον φόβο της απώλειας ελέγχου ή κυριαρχίας 

από τους ανταγωνιστές τους στην λογική των συμμαχιών με άλλες εταιρίες.  

Τα βασικά πλεονεκτήματα των συγχωνεύσεων μπορούν να συνοψιστούν  ως  

εξής: 

• Επίτευξη οικονομιών κλίμακας, καινοτομίας και ταχύτητας στην 

παραγωγή και προώθηση νέων προϊόντων ή υπηρεσιών. 

• Συνδυασμένη έρευνα και ανάπτυξη προϊόντων και δραστηριότητες 

ανάπτυξης. 

• Εισαγωγή σε νέες αγορές και τεχνολογίες. 

• Μερισμός του κινδύνου των δραστηριοτήτων αυτών. 

• Εκμετάλλευση της τεχνογνωσίας που υπάρχει εκτός των συνόρων του 

εταιριών που εμπλέκονται. 

• Συνδυασμός των δυνατών και αδυνάτων σημείων των εμπλεκόμενων 

εταιριών. 

• Αποφυγή των πολιτικών κινδύνων σε άλλες χώρες. 

• Ισχυροποίηση της θέσης τους στην παγκόσμια αγορά. 
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3.2 Εξαγορά πλειοψηφίας μετοχών (Leveraged Buyout) 

Η εξαγορά πλειοψηφίας μετοχών (buyout) περιλαμβάνει την διαδικασία 

αγοράς των μετοχών μιας επιχείρησης μέσω της χρηματιστηριακής αγοράς και 

συγκέντρωσης τους από μια νέα εταιρία η οποία αποκτά σημαντικό ποσοστό του 

μετοχικού κεφαλαίου ή/ και τον έλεγχό της. Η εξαγορά και συγκέντρωση μετοχών 

μπορεί να γίνεται μέσω του management team της ίδιας της επιχείρησης 

(management buyout - MBO) ή, όπως αποτελεί πιο διαδεδομένη αλλά και 

αμφιλεγόμενη πρακτική, μέσω δανεισμού κεφαλαίων και συγκέντρωσης του 

μετοχικού κεφαλαίου από μια μικρή ομάδα επενδυτών (leveraged buyout – LBO). 

Στην περίπτωση αυτή η εταιρία που πραγματοποιεί την εξαγορά έχει την 

ιδιαιτερότητα ότι έχει πολύ υψηλό δείκτη χρέους / ίδια κεφάλαια, καθώς ένα μεγάλο 

μέρος των κεφαλαίων (έως και 90%) προέρχονται από δανεισμό και συνιστούν 

σημαντική χρηματοοικονομική επιβάρυνση (χρέος) για την νέα εταιρία.  

Τα κίνητρα για μια τέτοια επιχειρηματική κίνηση περιλαμβάνουν αρχικά την 

ύπαρξη σημαντικών ελεύθερων ταμειακών ροών σε μια επιχείρηση (free cash flow), 

όπου όμως η διοίκηση της σπαταλά την πλεονάζουσα ρευστότητα είτε μέσω 

δανεισμού κάτω του κόστους κεφαλαίου ή χρησιμοποιώντας την για να καλύψει 

εσωτερικά ελλείμματα λόγω αναποτελεσματικότητας λειτουργίας, οπότε η εταιρία 

εγκαινιάζει τη διαδικασία της εταιρικής ανασυγκρότησης ώστε να ευθυγραμμιστεί εκ 

νέου η χρήση των κεφαλαίων προς την κατεύθυνση της βέλτιστης αξιοποίησης προς 

όφελος των μετόχων (Williamson, 1988). Επίσης, αποτελεί επιλογή των στελεχών της 

διοίκησης ως κίνηση άμυνας προς πιθανή κίνηση επιθετικής εξαγοράς όπου 

διακυβεύεται η διατήρηση των θέσεών τους (Fox and Marcus, 1992). Τέλος, 

σημαντικό κίνητρο για τη διοίκηση αποτελούν οι φορολογικές ελαφρύνσεις που 

προκύπτουν μέσω των αποσβέσεων και της μείωσης των επιτοκίων (Heugens and 

Schenk, 1993). 

Η μέθοδος του Leveraged Buyout είναι αποδεκτή ευρέως ως μέθοδος 

αναδιάρθρωσης. Στα βασικά χαρακτηριστικά της μεθόδου περιλαμβάνονται οι εξής 

διαπιστώσεις: 

• Ένα σημαντικό ποσοστό των εταιριών που γίνονται ιδιωτικές τελικά 

διαθέτουν και πάλι μέρος των μετοχών τους σε δημόσια διαπραγμάτευση, 
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ολοκληρώνοντας έναν πλήρη κύκλο δημόσιας (χρηματιστηριάκης) – 

ιδιωτικής – δημόσιας ιδιοκτησίας (complete buyout cycle). 

• Οι υποστηρικτές της μεθόδου αναφέρουν βελτιωμένη απόδοση της 

επιχείρησης κατά την φάση του buyout, που σύμφωνα με τη θεωρία 

αντιπροσώπευσης οφείλεται στην ιδιωτική συγκέντρωση του μετοχικού 

κεφαλαίου. 

Σε μια έρευνα που διενεργήθηκε από τους Bruton, Keels και Scifres (2002) με 

σκοπό τη διερεύνηση του φαινομένου του complete buyout cycle σε δείγμα 39 

εταιριών, διαπιστώθηκε ότι ισχύει η παραδοχή της θεωρίας αντιπροσώπευσης, 

δηλαδή η αυξημένη ιδιοκτησία των διευθυντών (management buyout) οδηγεί σε 

καλύτερη απόδοση της επιχείρησης. Επίσης, η θεωρία αντιπροσώπευσης 

διαπιστώθηκε ότι ισχύει και κατά τη φάση της επιστροφής σε δημόσια ιδιοκτησία, 

που αποδεικνύει την αξία της ως θεωρητικό εργαλείο ανάλυσης του complete buyout 

cycle. Ωστόσο, σημαντική παρατήρηση αποτελεί ότι μεσολάβησαν αρκετά χρόνια 

μετά την φάση της επαναφοράς σε δημόσια ιδιοκτησία για να επανακάμψει και το 

κόστος αντιπροσώπευσης με αντίστοιχη επιδείνωση των αποτελεσμάτων της 

επιχείρησης. 

 

3.3 H επιθετική εξαγορά (hostile takeover) 

Η επιθετική εξαγορά αποτέλεσε πολύ διαδεδομένη μέθοδο και  εφαρμόστηκε 

κατά κόρον στην Αμερική την δεκαετία του ’80, ενώ συνεχίζει ακόμη να προκαλεί το 

ενδιαφέρον. Συνδέεται με τις τιμές των μετοχών των εταιριών και συνήθως 

πραγματοποιείται μέσω του χρηματιστηρίου, χωρίς τη συγκατάθεση των μετόχων ή 

της διοίκησης της εταιρίας. Ειδικά σε περιπτώσεις εταιριών με ισχυρή 

διαφοροποίηση δραστηριοτήτων, η απώλεια μέρους της αποτελεσματικότητας της 

εταιρικής διακυβέρνησης και ελέγχου μπορεί να αποδυναμώσει και, τελικά, να 

οδηγήσει σε επιθετική εξαγορά (Hoskisson & Turk, 1990). 

Τα σχήματα που εφαρμόζουν την τακτική της επιθετικής εξαγοράς (raiders) 

συνήθως διενεργούν αρχικά μια έρευνα αγοράς στοχεύοντας τις μετοχές εταιριών 

που θεωρούνται υπο-εκτιμημένες (η τιμή τους κρίνεται χαμηλή). Κατόπιν, κάνουν 

μια αξιολόγηση της επιχείρησης, ώστε να γνωρίζουν την τρέχουσα αξία των 
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περιουσιακών της στοιχείων. Σε περίπτωση που αναγνωρίσουν ευκαιρία πιθανού 

σημαντικού κέρδους, εφαρμόζουν μια στρατηγική εξαγοράς μετοχών μέχρι του 

σημείου που να μπορούν να ελέγξουν την εταιρία. Το επόμενο βήμα περιλαμβάνει 

την διάσπαση της εταιρίας και την πώληση της τμηματικά, όπου η αθροιστική αξία 

είναι σαφώς μεγαλύτερη από την απόκτησή της. Με τον τρόπο αυτό προκύπτει ένα 

σημαντικό κέρδος για τους νέους ιδιοκτήτες και η στρατηγική αυτή αποτελεί 

περίπτωση split-up. 

Ως χαρακτηριστικό παράδειγμα απόπειρας επιθετικής εξαγοράς εκτιμήθηκε 

αρχικά η κίνηση της MIG για εξαγορά σημαντικού μεριδίου του Οργανισμού 

Τηλεπικοινωνιών Ελλάδας μέσω του χρηματιστηρίου, που της έδινε ενδεχομένως το 

δικαίωμα εκπροσώπησης της εταιρίας στο Διοικητικό Συμβούλιο του Οργανισμού. Η 

κίνηση αυτή αιφνιδίασε τον βασικό μέτοχο του οργανισμού, το Ελληνικό Δημόσιο, 

και εκλήφθηκε ως «επιθετική» εκ μέρους του καθώς δεν υπήρξε προηγούμενη 

ενημέρωση της MIG για τις προθέσεις της. Ως απάντηση στην επιθετική αυτή κίνηση, 

κατατέθηκε από το Ελληνικό Υπουργείο Οικονομικών επείγουσα νομοθετική 

ρύθμιση που να αποτρέπει την ενδεχόμενη συμμετοχή της MIG στο ΔΣ του 

οργανισμού. Προς το παρόν, φαίνεται ότι οι δύο πλευρές ήρθαν σε συμφωνία, καθώς 

η MIG δήλωσε ότι δεν θα επιδιώξει έκτακτη γενική συνέλευση των μετόχων προς 

διεκδίκηση εκπροσώπησης στο Δ.Σ. του οργανισμού, αν και διατηρεί το ποσοστό άνω 

του 20%. 

 

3.4 Συγχωνεύσεις εταιριών (mergers) 

Συνήθως μέσω των συγχωνεύσεων οι εταιρίες επιδιώκουν την διαφοροποίηση 

ή την κάθετη ολοκλήρωσή τους. Έτσι, οι συγχωνεύσεις επιλέγονται από τις 

επιχειρήσεις που βρίσκονται σε φάση επέκτασης όταν οι τελευταίες επιλέγουν την 

αγορά, απορρόφηση ή συνένωση με μια έτοιμη επιχείρηση από τη δημιουργία μιας 

καινούργιας επιχείρησης από το μηδέν. Υπάρχουν διάφορα είδη συγχωνεύσεων, 

όπως τα έχει ορίσει η Ομοσπονδιακή Επιτροπή Εμπορίου7 των ΗΠΑ: 

• Η κάθετη συγχώνευση (vertical merger), που στοχεύει στην καθετοποίηση 

της επιχείρησης 

                                                 
7 Abbass F. Alkhafaji, Corporate Transformation and Restructuring, 2001, p.160 
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• Η οριζόντια συγχώνευση (horizontal merger), που στοχεύει στην απόκτηση 

μιας πρώην ανταγωνιστικής επιχείρησης. 

• Η συγχώνευση ολοκλήρωσης προϊόντος (product extension merger), που 

στοχεύει στην απόκτηση εταιριών με συμπληρωματικά προϊόντα ως προς 

την τελική χρήση. 

• Η συγχώνευση επέκτασης αγορών (market extension merger), που στοχεύει 

στην είσοδο σε γεωγραφικά νέες αγορές. 

• Η συγχώνευση μεγέθους (conglomerate merger), που στοχεύει απλά στη 

μεγέθυνση της επιχείρησης χωρίς ταυτόχρονη ύπαρξη κάποιων από τις 

παραπάνω περιπτώσεις. 

Η επιλογή της συγχώνευσης μεγάλων επιχειρήσεων, πέρα από την έγκριση 

των προς συνένωση εταιριών και τον διοικητικών τους οργάνων (ΔΣ, Συμβούλιο των 

μετόχων), ελέγχεται από τις κρατικές αρχές ως προς την πιθανότητα αλλοίωσης του 

ανταγωνισμού και δημιουργία μονοπωλιακών ή ολιγοπωλιακών συνθηκών στην 

αγορά. Συγκεκριμένα, υπάρχουν υπηρεσίες ορισμένες από το κράτος στις οποίες 

υποβάλλονται από τους ενδιαφερόμενους οι φάκελοι συγχωνεύσεων προς έλεγχο και 

έγκριση και φέρουν την ευθύνη γνωμοδότησης σχετικά με την αλλοίωση των 

συνθηκών του ανταγωνισμού και τελικής έγκρισης του σχεδίου. Στις ΗΠΑ η αρμόδια 

αρχή που έχει την ευθύνη ελέγχου και έγκρισης συγχωνεύσεων είναι η 

Ομοσπονδιακή Επιτροπή Εμπορίου (Federal Trade Commission), στην Ελλάδα είναι 

η Επιτροπή Ανταγωνισμού, ενώ σε επίπεδο Ευρωπαϊκής Ενωσης υπάρχει η 

δυνατότητα προσφυγής δευτερογενώς στην Ευρωπαϊκή Επιτροπή εφ’ όσον υπάρχει 

αμφισβήτηση της αρχικής απόφασης σε επίπεδο κράτους – μέλους από τους 

εμπλεκόμενους φορείς (εταιρίες προς συγχώνευση, ανταγωνιστές κλπ).  

 

3.5 Ενσωματώσεις εταιριών (Acquisitions) 

Η ενσωμάτωση είναι η εξαγορά μιας επιχείρησης, η οποία απορροφάται 

πλήρως και λειτουργεί ως θυγατρική ή τμήμα της επιχείρησης – αγοραστή. Μπορεί 

να είναι επιθετική ή μη-επιθετική. Η μη-επιθετική ενσωμάτωση είναι παρόμοια με 

την συγχώνευση, με την έννοια ότι οι 2 εταιρίες συζητούν από κοινού για την νέα 

εταιρία. 
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Αντίθετα, μια επιθετική απόπειρα ενσωμάτωσης ή εξαγοράς προκύπτει όταν η 

εταιρία – στόχος αγνοεί τις προθέσεις του επίδοξου αγοραστή, πρακτική που ήταν 

πολύ διαδεδομένη την δεκαετία του 1980 ιδιαίτερα στις ΗΠΑ. Απαραίτητη 

προϋπόθεση η ευρεία διασπορά του μετοχικού κεφαλαίου, διαφορετικά οι 

μεγαλομέτοχοι συνήθως αποτρέπουν την εξαγορά. Στην περίπτωση των ιαπωνικών 

επιχειρήσεων οι τράπεζες, που επιτρέπεται από τη νομοθεσία να έχουν σημαντική 

συμμετοχή στο κεφάλαιο των εταιριών που χρηματοδοτούν, ως μεγαλομέτοχοι 

τείνουν να αποτρέψουν πιθανές επιθετικές εξαγορές των εταιριών όπου 

συμμετέχουν, ενώ τείνουν να επιβάλλουν άλλες μορφές αναδιάρθρωσης που δεν 

θίγουν το ιδιοκτησιακό καθεστώς (Kang and Shivdasani, 1997). 

Οι εταιρίες στόχοι στην περίπτωση αυτή προσπαθούν να αμυνθούν: 

• με αγορά μετοχών τους μέσω χρηματιστηρίου μέχρις αποκτήσεως ενός 

ασφαλούς ποσοστού διατήρησης του ελέγχου. 

• με προσπάθεια στοιχειοθέτησης αγωγής για αθέμιτες πρακτικές και 

αλλοίωση του ανταγωνισμού από πλευράς του επίδοξου αγοραστή. 

• με απόπειρα εύρεσης εταίρου με στόχο τη συγχώνευση για ακύρωση της 

προσπάθειας του «επιτιθέμενου». 

Τα τεχνολογικά άλματα ασκούν αυξανόμενες πιέσεις στις μικρότερες 

επιχειρήσεις με λίγα προϊόντα και μικρά μερίδια αγοράς να προσαρμοστούν στις 

αλλαγές που προδικάζονται από την αγορά. Αυτό καθιστά την εξαγορά με 

ενσωμάτωση μια διαδικασία επιβίωσης για τις μικρές εταιρίες εντασσόμενες στους 

κόλπους των μεγαλυτέρων. 

 

3.6 Η αξία μιας εταιρίας – στόχου 

Ανεξάρτητα από τον τρόπο απόκτησης μιας εταιρίας που επιλέγεται, η 

διοίκηση της αγοράστριας επιχείρησης πρέπει αρχικά να προσδιορίσει την αξία της 

εταιρίας – στόχου τόσο σε περίπτωση απόκτησης της από την εν λόγω επιχείρηση όσο 

και από την απόκτηση της από άλλους δυνητικούς αγοραστές. Το μέγεθος του 

δυνητικού οικονομικού οφέλους από την απόκτηση μιας εταιρίας-στόχου προκύπτει 

από την αξιολόγηση των σχέσεων της τόσο με την ενδιαφερόμενη επιχείρηση όσο και 

με άλλες επιχειρήσεις.  
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Στη συνέχεια, σημαντικό ρόλο παίζει η απόκρυψη των πληροφοριών από τους 

ανταγωνιστές και επίδοξους αγοραστές της επιχείρησης. Αυτό γίνεται για δύο 

λόγους. Πρώτον, είναι αυτονόητο ότι όσο λιγότεροι επίδοξοι αγοραστές υπάρξουν 

τόσο χαμηλότερο θα είναι το τελικό τίμημα, καθώς η ύπαρξη περισσότερων του ενός 

αγοραστών θα εκκινήσει διαδικασία πλειοδοσίας. Δεύτερον, η αποκάλυψη όλων των 

πιθανών συνεργιών που θα προκύψουν από την αγορά, και των αντίστοιχων 

πιθανών οικονομικών ωφελειών για τον αγοραστή, θα οδηγήσει σε ενδεχόμενη 

αύξηση της αξίας της εταιρίας – στόχου, θέτοντας σε αμφισβήτηση τα δυνητικά 

οικονομικά οφέλη της απόκτησης. 

Τέλος, σημαντικό ρόλο παίζει ο χρόνος και η πληροφορία. Απαιτείται χρόνος 

για να πληροφορηθούν οι ανταγωνιστές το κέρδος μιας εταιρίας στόχου, απαιτείται 

χρόνος για την εταιρία – στόχο να στρατολογήσει νέους αγοραστές και, με την 

πάροδο του χρόνου η διαρροή πληροφοριών αποτελεί όλο και μεγαλύτερο 

πρόβλημα. Η ταχύτητα στην εκτέλεση και ολοκλήρωση μιας διαδικασίας εξαγοράς 

από την αγοράστρια εταιρία μπορεί να προλάβει αυτά τα προβλήματα και να 

διασφαλίσει τα πλεονεκτήματα που προσδοκά να αποκτήσει με τη συγκεκριμένη 

κίνηση. 

 

4. Επιχειρηματικές Συμμαχίες (Business Alliances) -Στρατηγικές 

Κοινής Ανάπτυξης και Ελέγχου 

4.1 Γενικά 

Για πολλά χρόνια, οι κοινές επιχειρηματικές προσπάθειες (Joint Ventures – 

JVs) και οι συμμαχίες αποτέλεσαν κοινό τόπο για τις επιχειρήσεις υψηλής 

τεχνολογίας, τμήματα του τομέα μεταποίησης, την εξεύρεση πετρελαϊκών 

κοιτασμάτων και ορυχείων, την χημική βιομηχανία, τα ΜΜΕ και ψυχαγωγίας, τις 

χρηματοοικονομικές υπηρεσίες, μεταξύ των φαρμακευτικών εταιριών και των 

εταιριών βιοτεχνολογίας, των εταιριών ακινήτων. Έχουν πάρει τη μορφή της 

αδειοδότησης, της κατανομής, της από κοινού προώθησης, των συμφωνιών έρευνας 

και ανάπτυξης και των επενδύσεων μετοχών.  
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Αν και ο πρωταρχικός τους στόχος είναι η κατάτμηση του επιχειρηματικού 

κινδύνου, κάποιες συμμαχίες περιλαμβάνουν εταίρους με συμπληρωματικές 

λειτουργίες ή προϊόντα (π.χ. στην παραγωγή προϊόντων με κοινά κάποια από τα 

συστατικά μέρη ή ανταλλακτικά). Επίσης, κίνητρα σύναψης συμμαχίας αποτελούν ο 

ανταγωνισμός σε παγκόσμιο επίπεδο και η επιθυμία για απόκτηση πρόσβασης σε 

κάποια τεχνολογία ή/ και σε νέες αγορές, ενώνοντας σε μερικές περιπτώσεις πολύ 

διαφορετικές από πλευράς αντικειμένου επιχειρήσεις. 

Οι βασικοί παράγοντες ώστε να επιτύχει μια επιχειρηματική συμμαχία 

έγκεινται στις συνέργιες που δημιουργούνται, ενισχύοντας τα πλεονεκτήματα και 

περιορίζοντας τα μειονεκτήματα της κάθε συνεργαζόμενης εταιρίας, στη μείωση του 

αναλαμβανόμενου επιχειρηματικού ρίσκου, τη συνεργασία, τη σαφήνεια του σκοπού 

σύναψης, των ρόλων και των υπευθυνοτήτων, τη σύμπνοια της ανώτατης διοίκησης 

όλων των εταίρων και τις κοινές χρηματοοικονομικές προσδοκίες. 

Στον όρο επιχειρηματικές συμμαχίες συμπεριλαμβάνονται οι κοινές 

επιχειρηματικές προσπάθειες (JVs), συνεταιρισμοί (partnerships), στρατηγικές 

συμμαχίες (strategic alliances), συνεταιρισμοί χαρτοφυλακίων (equity partnerships), 

συμφωνίες αδειοδότησης (licensing agreements) και συμμαχίες δικαιόχρησης 

(franchise alliances). Οι βασικές διαφορές της κάθε περίπτωσης αναφέρονται 

επιγραμματικά στον παρακάτω πίνακα. 

 

Πίνακας 1. Βασικές Διαφορές των Διαφόρων Επιχειρηματικών Συμμαχιών8. 

Τύπος επιχειρηματικής συμμαχίας Βασικά Χαρακτηριστικά 

Κοινές Επιχειρηματικές Προσπάθειες 

(Joint Ventures) 

• Ανεξάρτητη νομική οντότητα με 2 ή περισσότερα μέρη. 

• Ιδιοκτησία, ευθύνη, κίνδυνος και ανταμοιβή αποδίδονται 

στα μέρη. 

• Κάθε μέρος διατηρεί την εταιρική του ταυτότητα και 

αυτονομία. 

Στρατηγικές Συμμαχίες (π.χ. μεταφορά 

τεχνολογίας, κοινή έρευνα και 

ανάπτυξη, cross-marketing) 

• Δεν περιλαμβάνει τη δημιουργία ξεχωριστών νομικών 

οντοτήτων. 

• Μπορεί να είναι πρόδρομος του Joint Venture, 

συνεταιρισμού ή ενσωμάτωσης (acquisition). 

• Μη παθητική, περιλαμβάνει cross-training, συντονισμένη 

                                                 
8 Donald de Pamphilis, Mergers, Acquisitions and Other Restructuring Activities, 2nd edition, 2003, p.600 
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ανάπτυξη προϊόντος και συμβόλαια μακράς διαρκείας 

βασισμένα στην επίτευξη ποιότητας παρά τιμής προϊόντος. 

Συνεταιρισμοί Χαρτοφυλακίων 

(Equity Partnerships) 

• Έχει όλα τα χαρακτηριστικά μιας στρατηγικής συμμαχίας. 

• Περιλαμβάνει μειοψηφική επένδυση σε άλλη ομάδα (π.χ. 

5-10%). 

• Ο μειοψηφικός επενδυτής έχει πιθανή επιλογή αγοράς 

μεγαλύτερου μεριδίου σε άλλο σχήμα. 

Συμφωνίες Αδειοδότησης (Παραγωγής 

προϊόντος, Εμπορίας ή/και Χρήσης 

Εμπορικής Ονομασίας) 

• Πατέντα, Εμπορική Ονομασία ή Δικαιώματα Χρήσης 

παραχωρούνται με αντάλλαγμα την πληρωμή 

δικαιωμάτων ή κομίστρων. 

• Επιχειρηματικός κίνδυνος ή ανταμοιβή δεν είναι κοινά. 

• Δηλώνεται επακριβώς το τι θα πωληθεί, πώς και πού 

μπορεί να χρησιμοποιηθεί και για ποιο χρονικό διάστημα. 

• Οι πληρωμές συνήθως αποτελούνται από ένα αρχικό 

κόμιστρο και στη συνέχεια από δικαιώματα ως ποσοστό 

των μελλοντικών εγκεκριμένων πωλήσεων. 

Συμμαχίες Δικαιόχρησης (Franchising 

Alliances) 

• Δίκτυο συμμαχιών στις οποίες οι εταίροι δεσμεύονται από 

συμφωνίες αδειοδότησης. 

• Συνήθως παρέχονται αποκλειστικά δικαιώματα πώλησης ή 

διανομής αγαθών ή υπηρεσιών σε συγκεκριμένες 

γεωγραφικές περιοχές ή αγορές. 

• Οι δικαιούχοι μπορεί να απαιτείται να προμηθεύονται 

αγαθά και υπηρεσίες από άλλες εταιρίες της συμμαχίας. 

Συμμαχίες Δικτύων (Network 

Alliances) 

• Συμμαχίες διασύνδεσης μεταξύ εταιριών ανεξάρτητα 

γεωγραφικών και βιομηχανικών ορίων. 

• Μπορεί να περιλαμβάνει εταιρίες που συνεργάζονται σε 

μια αγορά, ενώ ανταγωνίζονται σε άλλες. 

• Σχηματίζονται συχνότερα για να αποκτηθεί πρόσβαση σε 

τεχνογνωσία διαφορετικών αλλά παρόμοιων βιομηχανιών 

Αποκλειστικές Συμφωνίες (Exclusive 

Agreements) 

• Συνήθως περιλαμβάνει δικαιώματα κατασκευής ή 

προώθησης ειδικών προϊόντων ή υπηρεσιών. 

• Κάθε μέρος επωφελείται από την εξειδικευμένη 

τεχνογνωσία ή εγκαταστάσεις που το άλλο μέρος 

προσφέρει στα πλαίσια της συμφωνίας. 

 
4.2 Διεθνοποίηση και Αυτοτελής Τμηματοποίηση (Internationalisation and 

Divisionalisation) 

Η διεθνοποίηση και αυτοτελής τμηματοποίηση συχνά θεωρούνται απλά ως 

διακηρύξεις της εταιρικής ανασυγκρότησης, καθώς οι επιθετικές εξαγορές, οι μαζικές 
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συρρικνώσεις δραστηριοτήτων και εξαγορές μέσω χρηματιστηρίου προβάλλονται 

περισσότερο και έλκουν γενικότερα το ακαδημαϊκό ενδιαφέρον (Heugens and 

Schenk, 1993). Επίσης, η διεθνοποίηση και τμηματοποίηση προϋπήρχαν των 

σύγχρονων πρακτικών εταιρικής ανασυγκρότησης και δεν συνδέονταν απαραίτητα 

μεταξύ τους. 

H αυτοτελής τμηματοποίηση (divisionalisation) αναφέρεται ουσιαστικά στην 

μετάβαση των επιχειρηματικών οργανισμών από την συγκεντρωμένη μορφή με την 

τμηματοποίηση ανά παραγωγικό στάδιο (departmentalisation) στην αποκεντρωμένη 

μορφή τμηματοποίησης ανά προϊόν ή γεωγραφική περιοχή (multidivisional – M-

form). Η μετάβαση προέκυψε ως λογική αντίδραση στην υπερφόρτωση των 

ανώτατων διοικήσεων των εταιριών στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, με την 

δημιουργία αυτοτελών τμημάτων με σχετικά αυτόνομη λειτουργία. Στον αντίποδα, η 

αυτοτελής τμηματοποίηση υποθάλπει το φαινόμενο της «αθροιστικής απώλειας 

ελέγχου» λόγω της μεγαλύτερης αυτονομίας των τμημάτων και την ενίσχυση των 

διοικητικών στελεχών, όπου αυξάνονται οι αποδοχές και η επαγγελματική τους 

ασφάλεια μέσω περαιτέρω διαφοροποίησης.  

Μια πιο εξελιγμένη μορφή οργάνωσης, η λεγόμενη “in house company”, την 

οποία υιοθετούν τελευταία πολλές ιαπωνικές εταιρίες μεγάλου μεγέθους, προβλέπει 

την μετεξέλιξη της M-form σε τμήματα (divisions) που λειτουργούν ως ανεξάρτητες 

«εσωτερικές» εταιρίες. Αυτή η μορφή εμφανίζεται να «έχει σημαντικές αρνητικές 

επιπτώσεις σε περιπτώσεις ιαπωνικών εταιριών με παρεμφερή διαφοροποίηση 

(ανεξάρτητα divisions που ανταγωνίζονται μεταξύ τους) και αδύναμη κεντρική 

διοίκηση (Itoh, 2003). 

 Η διεθνοποίηση αναφέρεται στη διαδικασία της αύξησης των συμμετοχών του 

οργανισμού σε διεθνείς δραστηριότητες εκτός συνόρων (Welch and Luostarinen, 

1988). Ως οργανωτική διαδικασία έχει στενή σχέση με την αυτοτελή τμηματοποίηση. 

Ουσιαστικά, αποτελεί μια διαφορετική μορφή διαφοροποίησης, με το βασικό 

στοιχείο διαφοροποίησης να είναι οι  διεθνείς δραστηριότητες.  
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5. Εναλλακτικές Στρατηγικές Εξόδου (Exit Strategies) και 

Χρηματοοικονομικής Ανασυγκρότησης (Financial Restructuring) 

5.1 Γενικά 

Πολλές επιχειρήσεις, ιδιαίτερα οι μεγάλες και ισχυρά διαφοροποιημένες, 

συνεχώς αναζητούν τρόπους ώστε να μεγεθύνουν την αξία τους μεταβάλλοντας τη 

σύνθεση των περιουσιακών στοιχείων, των δανείων, των μεριδίων και των 

λειτουργιών. Η ανασυγκρότηση μπορεί να περιλαμβάνει στρατηγικές ανάπτυξης, 

αλλά και εξόδου από μια επενδυτική επιλογή.  

Αυτή η ανάγκη μπορεί να προκύψει εξ’ αιτίας της χαμηλής απόδοσης ενός 

τμήματος ή ολόκληρης της επιχείρησης ή απλά επειδή το τμήμα αυτό δεν 

συμπεριλαμβάνεται πλέον στα πλάνα ανάπτυξης της επιχείρησης. Η ανασυγκρότηση 

μπορεί επίσης να εφαρμοστεί για την ακύρωση μιας συγχώνευσης ή εξαγοράς που 

υπήρξε ανεπιτυχής. Μπορεί να λάβει αρκετές διαφορετικές μορφές, οι συνηθέστερες 

εκ των οποίων είναι η από-επένδυση (divestiture), η βελτίωση καθαρής θέσης (equity 

carve-out), σύνθεση τμημάτων για δημιουργία εταιρίας (spin-offs), απoσπάσεις 

τμημάτων (split-offs) και διαχωρισμοί (split-ups).  

Πιο συγκεκριμένα, τα κίνητρα εξόδου από μια δραστηριότητα δεν είναι μόνο  

οικονομικά. Περιλαμβάνουν την αλλαγή της εταιρικής στρατηγικής ή στόχευσης 

(που εμπειρικά αναφέρεται ως η κύρια αιτία εξόδου από μια δραστηριότητα), την 

επιθυμία απαλλαγής από δραστηριότητες μη αποδοτικές, την έλλειψη συνάφειας και 

συνεργιών, ρυθμιστικές τροποποιήσεις και φορολογικές απαλλαγές. Επίσης, στα 

κίνητρα περιλαμβάνεται η ανάγκη συγκέντρωσης κεφαλαίων, η μείωση του 

επιχειρηματικού κινδύνου, η απομάκρυνση από την κύρια δραστηριότητα, η 

απαλλαγή από μη επιθυμητές παλαιότερες εξαγορές και η αποφυγή συγκρούσεων με 

τους πελάτες.  

 
5.2 Από-επένδυση (Divestiture) 

H απο-επένδυση (divestiture) είναι η πώληση κάποιου μεριδίου μιας 

θυγατρικής αυτοτελούς εταιρίας σε τρίτο επενδυτή ή ομάδα, με δημιουργία 

αντίστοιχης ταμειακής εισροής στην μητρική εταιρία. Αποτελούν γενικά την πιο 
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απλή μορφή εξόδου από μια επένδυση και η επιλογή πώλησης αφορά μια υπο-

εκτιμημένη λειτουργία που έχει καθοριστεί ως μη-στρατηγική ή μη-σχετική με την 

βασική δραστηριότητα, από την οποία θα προκύψουν έσοδα που θα 

χρησιμοποιηθούν για τη χρηματοδότηση επενδύσεων που κρίνονται δυνητικά 

αποδοτικότερες. Εναλλακτικά, η εταιρία μπορεί να επιλέξει την επιστροφή των 

κεφαλαίων στους μετόχους μέσω μερίσματος ρευστοποίησης (liquidation dividend) ή 

επαναγορά μετοχών. Από το 1970 έως το 2001 οι από-επενδύσεις αποτελούσαν το 

40% όλων των συναλλαγών9. Ειδικά την δεκαετία του 1980 αρκετές μεγάλες 

επιχειρήσεις (σε ενδιάμεσα στάδια διαφοροποίησης των δραστηριοτήτων τους) 

προέβησαν σε ανασυγκρότηση μέσω απο-επένδυσης των διαφοροποιημένων 

δραστηριοτήτων τους, καθώς οι μικτές εταιρικές στρατηγικές μεταξύ 

διαφοροποιημένων και μη δραστηριοτήτων προκαλούσαν οργανωτικές και 

λειτουργικές δυσλειτουργίες στη διαχείριση τους (Hoskisson and Johnson, 1992). 

H απόφαση από-επένδυσης μπορεί να προκύψει κατά την περιοδική 

επανεκτίμηση των επενδύσεων της επιχείρησης και την αξιολόγηση της συνεισφοράς 

τους στην επιχειρησιακή στρατηγική της, καθώς επίσης και την οικονομική της 

συνεισφορά σε σχέση με την προσδοκία της μητρικής εταιρίας. Για να είναι 

τεκμηριωμένη η εκτίμηση – άρα και η τελική απόφαση – διενεργείται μια 

χρηματοοικονομική ανάλυση που θα προσδιορίσει εάν η εταιρία προσφέρει στους 

μετόχους μεγαλύτερη υπεραξία με την πώληση της και τον τρόπο διάθεσης των 

εσόδων (επιστροφή στους μετόχους ή επανεπένδυση σε ευκαιρίες που κρίνονται 

δυνητικά προσφορότερες από την τρέχουσα). 

Η χρηματοοικονομική ανάλυση που απαιτείται για την τελική απόφαση της 

πώλησης περιλαμβάνει 4 βασικά στοιχεία: τα αποτελέσματα μετά από φόρους της 

επιχείρησης, την εκτίμηση ενός προεξοφλητικού επιτοκίου που να αντανακλά τον 

κίνδυνο της επιχείρησης, την αγοραία αξία μετά από φόρους και την μετά από 

φόρους αξία της για την μητρική εταιρία. Η απόφαση αγοράς ή κράτησης της 

επιχείρησης εξαρτάται από τη σύγκριση της αξίας της επιχείρησης για την μητρική 

εταιρία και τα έσοδα που θα λάβει από την ενδεχόμενη πώληση της. 

                                                 
9 Donald de Pamphilis, Mergers, Acquisitions and Other Restructuring Activities, 2nd edition, 2003, p.652 
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• τα αποτελέσματα μετά από φόρους της επιχείρησης: η εκτίμηση των 

αποτελεσμάτων θα πρέπει να γίνει στη βάση της ανεξαρτησίας της εταιρίας 

(standalone) – σαν να είναι ανεξάρτητη και αυτοτελής οντότητα εκτός του 

όποιου εταιρικού σχήματος. Αυτό σημαίνει την προσαρμογή των 

χρηματοροών για τις ενδοεταιρικές πωλήσεις και το κόστος των υπηρεσιών 

(π.χ. νομικές, λογιστικές, εσωτερικού ελέγχου κλπ) που παρέχονται από 

την μητρική εταιρία. Οι ενδοεταιρικές πωλήσεις αφορούν τα έσοδα που 

έχει η μονάδα από τις πωλήσεις σε άλλες εταιρίες του ίδιου εταιρικού 

σχήματος – π.χ. σε μια καθετοποιημένη εταιρία κλωστοϋφαντουργικών 

ειδών, τα έσοδα της/των εκκοκκιστηρίου/ων προέρχονται σε σημαντικό 

βαθμό από τις πωλήσεις στο/στα κλωστήριο/α της ίδιας καθετοποιημένης 

εταιρίας και αυτών με τη σειρά τους από τα πλεκτήρια/υφαντήρια που 

διαθέτει η εταιρία. Η εταιρία κοστολογεί συνήθως αυτές τις πωλήσεις 

χρησιμοποιώντας το λεγόμενο «κόστος μεταφοράς» (πιο γνωστό ως 

transfer price ή transfer cost), που μπορεί να ανακλά τιμές αγοράς ή 

κάποια προκαθορισμένη τιμολόγηση με βάση το κόστος παραγωγής. Στην 

δεύτερη περίπτωση τα έσοδα από ενδοεταιρικές πωλήσεις δεν μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν για εκτίμηση σε κατάσταση standalone, καθώς δεν είναι 

συγκρίσιμα με τις τιμές πώλησης της αγοράς, και θα πρέπει να 

υπολογιστούν εκ νέου με τις τιμές αγοράς, σαν να επρόκειτο για 

προμήθειες της μητρικής εταιρίας από εξωτερικό προμηθευτή. Επίσης, οι 

κεντρικές υπηρεσίες που παρέχονται από τη μητρική εταιρία συνήθως 

μοιράζονται μέσω ποσόστωσης επί του πραγματικού κόστους. Στην 

περίπτωση αυτή θα πρέπει να εκτιμηθεί το κόστος που θα είχε η 

«ανεξάρτητη» επιχείρηση για την παροχή των ίδιων υπηρεσιών εκτός της 

μητρικής εταιρίας (μέσω outsourcing ή δημιουργίας εσωτερικών 

τμημάτων) και να προστεθεί στο υπόλοιπο κόστος, αφού φυσικά αφαιρεθεί 

η ποσόστωση του κόστους των αντίστοιχων υπηρεσιών από την μητρική 

εταιρία. 

• εκτίμηση του προεξοφλητικού επιτοκίου (discount rate): αποτελεί το 

επόμενο βήμα μετά τον καθορισμό των χρηματοροών της επιχείρησης σε 
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ελεύθερη μορφή (standalone) και αντανακλά τον κίνδυνο που 

αντιμετωπίζει η επιχείρηση σε σχέση με τον ανταγωνισμό. Μια καλή 

εκτίμηση για τον αντίστοιχο προεξοφλητικό επιτόκιο του κλάδου, το μέτρο 

σύγκρισης για την εκτίμηση του κινδύνου της επιχείρησης, αποτελεί το 

κόστος κεφαλαίου που επιβαρύνει τις υπόλοιπες εταιρίες του κλάδου.  

• αγοραία αξία της επιχείρησης μετά από φόρους: αποτελεί το 3ο βήμα, 

όπου χρησιμοποιείται η μέθοδος των προεξοφλούμενων αδέσμευτων 

ταμειακών ροών (Discounted Free Cash Flows to Firm) για την εκτίμηση 

της εταιρίας με βάση τις εκτιμούμενες χρηματοροές σε ελεύθερη κατάσταση 

(standalone), όπου έχουν γίνει αναπροσαρμογές τόσο για τις ενδοεταιρικές 

συναλλαγές όσο και για τις κεντρικές υπηρεσίες, όπως αναφέραμε 

προηγούμενα. Εναλλακτικά, θα μπορούσαν να χρησιμοποιηθούν άλλες 

δύο μέθοδοι προσδιορισμού της αξίας της επιχείρησης, η μέθοδος των 

κεφαλαιοποιημένων κερδών, με τον υπολογισμό του μέσου σταθμικού 

κόστους κεφαλαίου (Weighted Average Cost of Capital – WACC), και η 

μέθοδος των χρηματοοικονομικών δεικτών στην περίπτωση 

επιχειρήσεων που υφίστανται ήδη ως ανεξάρτητες οικονομικές οντότητες 

ενταγμένες στο ευρύτερο μητρικό εταιρικό σχήμα, εισηγμένες στο 

χρηματιστήριο. Η εκτίμηση της αγοραίας αξίας της επιχείρησης δίδεται ως 

συνδυασμός των τριών αυτών μεθόδων, ώστε να μειωθεί ο πιθανός 

κίνδυνος λανθασμένης εκτίμησης. 

• μετά από φόρους αξία της επιχείρησης για την μητρική εταιρία: η 

εκτίμηση της αξίας (EV) προκύπτει εάν από την αγοραία αξία της 

επιχείρησης μετά από φόρους (MV) αφαιρεθούν οι βραχυπρόθεσμες και 

μακροπρόθεσμες υποχρεώσεις της (L): 

EV = MV – L 

Η εκτίμηση της αξίας (EV) αποτελεί το μέτρο της εναπομείνασας αγοραίας 

αξίας της περιουσίας των μετόχων, εάν αυτοί αποτελούν την μητρική 

εταιρία. 

• απόφαση για πώληση / διατήρηση: η απόφαση αυτή προκύπτει από την 

σύγκριση της αξίας της επιχείρησης για την μητρική εταιρία (EV) με την 
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αξία πώλησης μετά από φόρους (SV) της επιχείρησης. Υποθέτοντας ότι δεν 

υπάρχουν άλλες επιβαρύνσεις ή ελαφρύνσεις που προκύπτουν 

δευτερογενώς από την πώληση της επιχείρησης, η απόφαση συνοψίζεται 

ως εξής:  

Εάν SV > EV, πώληση 

Εάν SV < EV, διατήρηση 

Αν και η αξία πώλησης μπορεί να είναι μεγαλύτερη από την υπολειπόμενη 

αξία, η πώληση μπορεί να μην επιλεγεί για στρατηγικούς λόγους. Μια 

τέτοια περίπτωση είναι η συμπληρωματικότητα των προϊόντων της 

επιχείρησης με κάποια από τα υπόλοιπα της μητρικής εταιρίας, που 

λειτουργεί συνδυαστικά για ολοκληρωμένες πωλήσεις. Επίσης, σημαντικό 

ρόλο στη λήψη μιας τέτοιας απόφασης παίζει ο χρόνος εκδήλωσης. Η 

καλύτερη χρονική στιγμή για την πώληση μιας επιχείρησης είναι όταν δεν 

υπάρχει ανάγκη συγκέντρωσης κεφαλαίων ή εξόφλησης πιστωτών, ενώ η 

ζήτηση για παρόμοιες επιχειρήσεις είναι υψηλή. Επίσης, έχει σχέση τόσο με 

το ευρύτερο οικονομικό περιβάλλον όσο και με τη φάση ανάπτυξης του 

κλάδου, και η τιμή πώλησης θα είναι μεγαλύτερη όταν υπάρχει θετικό 

κλίμα, με τις τιμές των μετοχών σε ανοδική φάση και τα επιτόκια χαμηλά. 

Παρόμοια, όταν υπάρχει κυκλικότητα στον κλάδο, η τιμή πώλησης θα 

είναι υψηλότερη εάν συνδυαστεί με την ανοδική φάση του κύκλου. 

 

5.3 Διαχωρισμός τμημάτων (Spin-off) - Διάσπαση της εταιρίας (Split-up) 

Ο διαχωρισμός τμημάτων (spin-offs) δημιουργεί με αποκοπή τμημάτων από 

την μητρική εταιρία μια νέα νομική οντότητα με μετοχική σύνθεση ίδια με την 

αρχική εταιρία και οι μετοχές αποδίδονται στους μετόχους σε ποσοστά ίδια με τα 

ποσοστά συμμετοχής τους στην μητρική εταιρία. Η νέα οντότητα έχει ανεξάρτητη 

διοίκηση και λειτουργεί ανεξάρτητα από την αρχική εταιρία. Η διαφορά της με την 

από-επένδυση (divestiture) έγκειται στην απουσία χρηματοροής προς την αρχική 

εταιρία (καθώς δεν υπάρχει πώληση προς τρίτους και όλη η διαδικασία γίνεται 

εσωτερικά).  
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Ενώ ο διαχωρισμός τμημάτων (split-offs) περιλαμβάνει την αποκοπή 

τμημάτων από την μητρική εταιρία, η διάσπαση (split-up) προχωρά ένα βήμα πιο 

πέρα με την διάσπαση της αρχικής εταιρίας σε τμήματα (spin-offs) και τη διάλυση 

του αρχικού εταιρικού σχήματος, όπου η μετοχική σύνθεση της κάθε νέας εταιρίας 

μπορεί να είναι διαφορετική από τη αρχική, μέσω ανταλλαγής μετοχών των μετόχων 

της αρχικής εταιρίας. Ουσιαστικά, η διάσπαση της εταιρίας αποτελείται από ένα 

σύνολο διαχωρισμών τμημάτων (spin-offs). 

 

5.4  Απόσπαση μεριδίου (equity carve-out) 

Η απόσπαση μεριδίου (equity carve-out) είναι δύσκολο να οριστεί καθώς 

αποτελεί ενδιάμεση ή υβριδική συναλλαγή με συνδυασμό άλλων πρακτικών. Είναι 

υβριδική συναλλαγή καθώς είναι παρόμοια του διαχωρισμού τμημάτων (spin-off), 

καταλήγοντας στη δημιουργία μιας θυγατρικής και τη διαπραγμάτευση των μετοχών 

της ανεξάρτητα από τη μητρική εταιρία. Επίσης, είναι παρόμοια με την από-

επένδυση (divestiture) και την αρχική δημόσια εγγραφή για αγορά μετοχών 

(Initial Public Offering – IPO) καθώς περιλαμβάνει την εισροή κεφαλαίων στην 

μητρική εταιρία. Ωστόσο, αντίθετα με τον διαχωρισμό τμημάτων (spin-off) και την 

από-επένδυση (divestiture), η πώληση συνήθως αφορά ένα μειοψηφικό πακέτο 

μετοχών της θυγατρικής, που σημαίνει ότι η μητρική εταιρία διατηρεί τον έλεγχο. 

Επίσης, είναι ενδιάμεση συναλλαγή διότι συνήθως αποτελούν απλά τον πρόδρομο 

μιας άλλης συναλλαγής (π.χ. η αποδέσμευση /μεταβίβαση επιπλέον μεριδίου της 

θυγατρικής ή και ολόκληρου του μεριδίου που κατέχει η μητρική εταιρία). Ένα 

σημαντικό δυνητικό μειονέκτημα της απόσπασης μεριδίου αποτελεί η δημιουργία 

πολλών μικρομετόχων ή μετόχων μειοψηφίας. 

Υπάρχουν δύο βασικές μορφές της απόσπασης μεριδίου (equity carve-out): 

μέσω απόσπασης θυγατρικής εταιρίας και μέσω μετοχοποίησης και διάθεσης με 

δημόσιας εγγραφής (split-off IPO). 

 

5.4.1  Απόσπαση θυγατρικής εταιρίας (subsidiary carve-out) 

Η απόσπαση θυγατρικής εταιρίας (subsidiary carve-out) περιλαμβάνει τη 

δημιουργία από τη μητρική εταιρία μιας απόλυτα ανεξάρτητης νομικής οντότητας, 
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με μετοχική σύνθεση και διοίκηση διαφορετική από την μητρική, και διαθέτει ένα 

μέρος των μετοχών της θυγατρικής στο κοινό, συνήθως μειοψηφικό. Αν και η 

μητρική εταιρία διατηρεί τον έλεγχο, η μετοχική σύνθεση της θυγατρικής μπορεί να 

είναι διαφορετική της μητρικής λόγω της διάθεσης μέρους της στο κοινό. Τα 

κεφάλαια που συγκεντρώνονται μπορούν να παραμείνουν στη θυγατρική ή να 

μεταφερθούν στην μητρική εταιρία ως μέρισμα, ως επαναγορά μετοχών ή ως 

ενδοεταιρικό δάνειο. Στην πρώτη περίπτωση φορολογείται. 

 

5.4.2  Μετοχοποίηση και διάθεση μέσω δημόσιας εγγραφής (split-off IPO) 

Η μετοχοποίηση και διάθεση μέσω δημόσιας εγγραφής (split-off Initial 

Public Offerings) περιλαμβάνει την μετοχοποίηση και διάθεση ενός μέρους του 

μετοχικού κεφαλαίου από μια ιδιωτική επιχείρηση και την προσφορά της στο ευρύ 

κοινό, συνήθως μέσω δημόσιας εγγραφής (για εισηγμένες ή μη στο χρηματιστήριο 

εταιρίες). Όπως και στην προηγούμενη περίπτωση τα κεφάλαια που 

συγκεντρώνονται μπορούν να παραμείνουν στη θυγατρική ή να μεταφερθούν στην 

μητρική εταιρία ως μέρισμα, ως επαναγορά μετοχών ή ως ενδοεταιρικό δάνειο. 

Οι δημόσιες προσφορές/ εγγραφές περιλαμβάνουν μια διαδικασία 

προσφοράς μετοχών στο ευρύ κοινό, οι οποίες θα εμπορευθούν μέσω ρυθμιζόμενης 

συναλλαγής (Heugens and Schenk, 1993). Αποτελεί μια διαδικασία κατά την οποία 

οι εταιρίες είτε εισάγονται στο Χρηματιστήριο ή πραγματοποιούν αύξηση μετοχικού 

κεφαλαίου. Πολλές εισαγωγές εταιριών στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών στα τέλη 

της δεκαετίας του 1990 κατά τη διάρκεια της ωρίμανσης της αγοράς 

πραγματοποιήθηκαν με τον συγκεκριμένο τρόπο, όπου πολλοί εγχώριοι 

μικροεπενδυτές τοποθέτησαν τα κεφάλαιά τους μαζικά χωρίς να υπάρχει αντίστοιχο 

θεσμικό πλαίσιο και γνώση λειτουργίας της αγοράς, και που τελικά οδήγησε σε 

«φούσκα» των τιμών των μετοχών και σημαντικές απώλειες στη συνέχεια. Τα 

κίνητρα για να επιλέξει μια εταιρία τη δημόσια εγγραφή περιλαμβάνουν την εύρεση 

εναλλακτικής πηγής κεφαλαίων από μεγάλη ομάδα μικροεπενδυτών σε σχέση με τον 

τραπεζικό δανεισμό και τα επενδυτικά κεφάλαια. Ωστόσο τα κεφάλαια αυτά 

χρησιμοποιούνται είτε για χρηματοδότηση μελλοντικών επενδυτικών σχεδίων 

 61



ΚΑΡΑΤΖΙΑΣ ΠΕΤΡΟΣ: ΑΝΑΔΙΑΡΘΡΩΣΗ – ΑΝΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΤΟΝ ΚΛΑΔΟ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – MBA EXEC –  2008 

(ΗΠΑ) ή για εξισορρόπηση του προϋπολογισμού μεγάλων και ώριμων επιχειρήσεων 

μετά από περιόδους μαζικών επενδύσεων και επέκτασης (Pagano et al, 1998). 

 

5.5  Εκούσια / εθελοντική ρευστοποίηση (voluntary liquidations / bust-ups) 

Οι εθελοντικές ρευστοποιήσεις (voluntary liquidations), εμφανιζόμενες 

συνήθως σε περιπτώσεις χρεοκοπίας, λαμβάνουν χώρα όταν οι πιστωτές και τα 

αρμόδια δικαστήρια αποφαίνονται ότι πιθανός ανασχηματισμός δεν θα φέρει 

περισσότερη αξία. Ουσιαστικά, η επιλογή αυτή ανακλά την πεποίθηση ότι η 

εκποίηση διαφόρων τμημάτων της επιχείρησης θα φέρει μεγαλύτερη αξία από την 

παραμονή του παρόντος εταιρικού σχήματος και προϋποθέτει την σύμφωνη 

πεποίθηση της διοίκησης ότι οι προοπτικές ανάπτυξης είναι περιορισμένες. Αποτελεί 

συνήθως την τελευταία επιλογή, όταν άλλες προσπάθειας ανασυγκρότησης 

(restructuring) έχουν αποτύχει στην προσπάθεια σημαντικής βελτίωσης στην 

αγοραία αξία της επιχείρησης. Η απειλή εμφάνισης κάποιου αγοραστή που θα 

επιχειρήσει να αγοράσει την επιχείρηση για να την ρευστοποιήσει στη συνέχεια, 

σημειώνοντας υπεραξίες προς όφελος του, αποτελεί κίνητρο για τους διευθύνοντες 

να συναινέσουν στην εθελοντική ρευστοποίηση.  

 

5.6  Σύγκριση των διαφόρων εναλλακτικών στρατηγικών ανασυγκρότησης 

– Επιλογή ανά περίπτωση 

Στον πίνακα 2 παρατίθενται τα βασικά χαρακτηριστικά των διαφόρων 

εναλλακτικών στρατηγικών ανασυγκρότησης που συζητήθηκαν προηγούμενα.  

Η επιλογή ανάμεσα στις διαφορετικές αυτές στρατηγικές ποικίλει. Οι μητρικές 

εταιρίες που εφαρμόζουν την από-επένδυση συνήθως είναι εξαιρετικά 

διαφοροποιημένες σε δραστηριότητες άσχετες μεταξύ τους και στοχεύουν στο να 

περιορίσουν την διασπορά δραστηριοτήτων ή στην συγκέντρωση κεφαλαίων. Η 

επιλογή της απόσπασης μεριδίου (equity carve-out) εφαρμόζεται από μητρικές 

εταιρίες που οι δραστηριότητές τους έχουν κάποια συνάφεια εμφανίζοντας κάποιο 

βαθμό συνέργιας και επιθυμούν να συγκεντρώσουν κεφάλαια. Επομένως, η 

στρατηγική αυτή τους εξασφαλίζει τη διατήρηση του βαθμού συνέργιας που ήδη 

διαθέτουν. Τέλος, οι μητρικές εταιρίες που επιλέγουν τον διαχωρισμό τμημάτων 
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(spin-off) έχουν συνήθως μικρότερο βαθμό διαφοροποίησης συγκριτικά και η 

συγκέντρωση κεφαλαίων δεν αποτελεί άμεση προτεραιότητά τους. Ο πίνακας 3 

περιλαμβάνει συνοπτικά τα χαρακτηριστικά των εταιριών που επιλέγουν την κάθε 

επιμέρους στρατηγική ανασυγκρότησης. 

 

 Εναλλακτικές Στρατηγικές Ανασυγκρότησης 

 

 

Χαρακτηριστικά 

 

 

Divestitures 

Equity Carve-

outs/Split-off 

IPOs 

 

 

Spin-offs 

 

 

Split-ups 

Voluntary 

Liquidations 

(Bust-Ups) 

Εισροή 

κεφαλαίων 

 

Ναι 

 

Ναι 

 

Όχι 

 

Όχι 

 

Ναι 

Αλλαγή 

Ιδιοκτησίας 

 

Ναι 

 

Ναι 

 

Όχι 

 

Όχι 

 

Ναι 

Επιθυμία Εξόδου 

του ιδιοκτήτη 

 

Όχι 

 

Όχι 

 

Όχι 

 

Ναι 

 

Ναι 

Δημιουργία νέας 

νομικής 

οντότητας 

 

Μερικές 

Φορές 

Μόνο για 

δημιουργία 

θυγατρικής 

 

 

Ναι 

 

 

Ναι 

 

 

Όχι 

Έκδοση νέων 

μετοχών 

Μερικές 

Φορές 

 

Ναι 

 

Ναι 

 

Ναι 

 

Όχι 

Οι μέτοχοι 

διατηρούν τον 

έλεγχο 

 

 

Όχι 

 

 

Γενικά 

 

 

Όχι 

 

 

Όχι 

 

 

Όχι 

Πίνακας 2. Βασικά χαρακτηριστικά εναλλακτικών στρατηγικών ανασυγκρότησης10

  

Η διαδικασία επιλογής της στρατηγικής αποτελείται ουσιαστικά από 2 στάδια. 

Το πρώτο στάδιο περιλαμβάνει την απόφαση της επιχείρησης να εξέλθει από μια 

επιχειρηματική δραστηριότητα για τους λόγους που έχουν αναφερθεί. Το δεύτερο 

στάδιο ανήκει στην επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής εξόδου από την εν λόγω 

επιχειρηματική δραστηριότητα. Η απόφαση για το ποια από τις στρατηγικές που 

διατίθενται θα εφαρμοστεί επηρεάζεται ουσιαστικά από τις κεφαλαιακές ανάγκες της 

ιδιοκτήτριας επιχείρησης, η συνέργια που επιτυγχάνεται με τις υπόλοιπες 

δραστηριότητες και την δυνητική τιμή πώλησης.  

 

                                                 
10 Donald de Pamphilis, Mergers, Acquisitions and Other Restructuring Activities, 2nd edition, 2003, p.665 
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Στρατηγική ανασυγκρότησης Χαρακτηριστικά 

Απο-επένδυση (Divestitures) • Συνήθως μη-σχετική με τις υπόλοιπες 

δραστηριότητες του ιδιοκτήτη 

• Η επιχειρησιακή απόδοση της δεν συνάδει με 

τους στόχους του ιδιοκτήτη 

• Χειρότερα αποτελέσματα από τους υπόλοιπους 

κατά την τελευταία χρήση 

• Συνήθως η πώληση είναι σε χαμηλότερη αξία 

σε σχέση με αντίστοιχες περιπτώσεις αποκοπής 

μεριδίων (carve-outs) και με βάση την αξία της 

μετοχής 

Αποκοπή μεριδίου (Carve-out) • Συνήθως πιο κερδοφόρες και ταχύτερα 

αναπτυσσόμενες 

• Η επιχειρησιακή απόδοση είναι καλύτερη από 

της μητρικής εταιρίας 

• Συνήθως η βιομηχανική δραστηριότητα είναι 

υψηλής μετοχικής προς λογιστική αξία 

• Καλύτερα αποτελέσματα από τους υπόλοιπους 

κατά την τελευταία χρήση 

Διαχωρισμός τμημάτων (Spin-off) • Συνήθως πιο κερδοφόρες και ταχύτερα 

αναπτυσσόμενες σε σχέση με τις από-

επενδύσεις 

• Συνήθως η βιομηχανική δραστηριότητα είναι 

συναφής με άλλες της ιδιοκτήτριας εταιρίας 

• Η επιχειρησιακή απόδοση είναι χειρότερη από 

της μητρικής εταιρίας 

• Ελαφρά χειρότερα αποτελέσματα από τους 

υπόλοιπους κατά την τελευταία χρήση 

Πίνακας 3. Χαρακτηριστικά εταιριών σε σχέση με τις επιλεγόμενες στρατηγικές 

ανασυγκρότησης11. 

 

Ωστόσο, αυτοί οι παράγοντες δεν είναι μεταξύ τους ανεξάρτητοι. Όσο 

υψηλότερη είναι η δυνητική τιμή πώλησης σε σχέση με την αξία της συνέργιας που 

επιτυγχάνεται μεταξύ της προς πώληση επιχείρησης και των υπολοίπων του ομίλου, 

τόσο πιθανότερη φαντάζει η επιλογή της αποκοπής μεριδίου (carve-out) από την 

από-επένδυση (divestiture). Επίσης, αρχικά κρίνεται η επιλογή της από-επένδυσης 

                                                 
11 Donald de Pamphilis, Mergers, Acquisitions and Other Restructuring Activities, 2nd edition, 2003, p.666 
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(divestiture) ή της αποκοπής μεριδίου (carve-out) ως πιο συμφέρουσα λόγω της 

πρόσκαιρης εισροής κεφαλαίων προς την ιδιοκτήτρια εταιρία, τα οποία μπορούν 

όπως είδαμε να επενδυθούν εκ νέου σε άλλες δραστηριότητες ή να δοθούν ως 

μέρισμα στους μετόχους. Όμως σε πολλές περιπτώσεις η εφαρμογή της στρατηγικής 

του διαχωρισμού τμημάτων  (spin-off) μπορεί να οδηγήσει για διάφορους λόγους 

(φορολογικούς, λειτουργικούς κλπ) σε σημαντικότερα κέρδη για τους μετόχους.  

 

6. Εταιρική Διακυβέρνηση (Corporate Governance) - Η έννοια 

του κοινωνικού εταίρου (stakeholder) 

6.1 Η έννοια του κοινωνικού εταίρου (stakeholder) 

H έννοια του κοινωνικού εταίρου (stakeholder) περιλαμβάνει τα άτομα ή τις 

ομάδες που έχουν άμεσα συμφέροντα για την επιβίωση του οργανισμού και χωρίς 

την υποστήριξη τους ο οργανισμός δεν μπορεί να επιβιώσει – διοίκηση, εργαζόμενοι, 

επενδυτές, πιστωτές, προμηθευτές, πελάτες, τοπικοί φορείς (δήμοι, εργατικά κέντρα), 

κυβερνητικοί φορείς, κοινωνικοί φορείς. Οι κοινωνικοί εταίροι αποτελούν ένα μίγμα 

από αυτούς που έχουν εξωτερική ή εσωτερική και άμεση ή έμμεση επιρροή στην 

επιχείρηση. Για παράδειγμα, ο πρόεδρος του Δ.Σ. έχει άμεση και εσωτερική επιρροή 

καθώς είναι υπεύθυνος για την εταιρική διακυβέρνηση της επιχείρησης. Αντίθετα, 

ένας ακτιβιστής που ανήκει σε κάποια οικολογική ομάδα μπορεί να επηρεάσει την 

επιχείρηση έμμεσα και εξωτερικά. Το θέμα είναι ότι όλοι οι κοινωνικοί εταίροι έχουν 

ένα μερίδιο στην επιχείρηση και ως εκ τούτου είναι αναγκαίο να τους επιτραπεί 

κάποιος αντίστοιχος βαθμός επιρροής στην επιχείρηση, με την προϋπόθεση ότι όλοι 

στοχεύουν στην ευημερία της.  

Η επιχειρηματική κοινότητα, και ειδικότερα οι managers, μέχρι πρότινος δεν 

είχαν ενστερνιστεί ή και αντιληφθεί την έννοια του κοινωνικού εταίρου και μόλις τα 

τελευταία χρόνια άρχισαν να αντιλαμβάνονται τη σημασία τους. Συγκεκριμένα, 

μετά την αποδοχή της φιλοσοφίας της διαχείρισης ολικής ποιότητας, οι εταιρίες 

έχουν συστήσει και καθιερώσει ομάδες ποιότητας, δίνοντας ιδιαίτερη προσοχή στις 

ανάγκες των καταναλωτών. Αυτές οι δύο ομάδες αποτελούν το βασικό τμήμα των 

κοινωνικών εταίρων. 
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Οι κοινωνικοί εταίροι είναι πολυάριθμοι και κατέχουν σημαντική δύναμη. Οι 

επιχειρήσεις που δεν τους δίνουν τη δέουσα σημασία μπορεί να βρεθούν εκτός 

αγοράς ή με σημαντική απώλεια μεριδίου αγοράς. Το πιο χαρακτηριστικό 

παράδειγμα αποτελούν οι αμερικανικές αυτοκινητοβιομηχανίες, οι οποίες την 

δεκαετία του 1970 παρήγαγαν οχήματα αμφίβολης ποιότητας, με αποτέλεσμα πολλοί 

καταναλωτές να στραφούν προς τα σαφώς ανώτερα ποιοτικά ιαπωνικά οχήματα. Οι 

αμερικανοί κατασκευαστές αγωνίζονται τα τελευταία 20 χρόνια να αντιστρέψουν 

αυτή την τάση, που τους έχει κοστίσει πάνω από το 25% του μεριδίου αγοράς τους. 

Επίσης, οι κυβερνήσεις έχουν θέσει σκληρές προδιαγραφές εκπομπών ρύπων τα 

τελευταία χρόνια και θα συνεχίσουν προς την ίδια κατεύθυνση. Εάν οι εταιρίες δεν 

συμμορφωθούν, τότε οι ελεγκτικοί οργανισμοί και τα ΜΜΕ θα βρεθούν αντιμέτωποί 

τους. 

Τα παραδείγματα αυτά αποτελούν ενδείξεις της επίδρασης που μπορεί να 

έχουν οι κοινωνικοί εταίροι στις επιχειρήσεις. Οι κοινωνικοί εταίροι απαιτούν από 

τις επιχειρήσεις να είναι κοινωνικά υπεύθυνες. Η κοινωνική ευθύνη περιλαμβάνει 

την οικονομική ευθύνη της παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών προστιθέμενης 

αξίας για την κοινωνία, ώστε να μπορούν να πληρώνουν τους πιστωτές και τους 

μετόχους τους. Επίσης, έχει νομικές δεσμεύσεις να συμβαδίζει με τη νομοθεσία και 

ηθική υποχρέωση να λειτουργεί σεβόμενη τις βασικές κοινωνικές πεποιθήσεις για τη 

λειτουργία των επιχειρήσεων εντός της κοινωνίας. Τέλος, οι επιχειρήσεις 

αναλαμβάνουν και διακριτικές υποχρεώσεις εθελοντικού χαρακτήρα. Κάθε 

κοινωνικός εταίρος (stakeholder) εμπίπτει σε κάποια από τις παραπάνω κατηγορίες. 

Επομένως, είναι πολύ δύσκολο για μια επιχείρηση να αποφύγει να τους 

συμπεριλάβει στους σχεδιασμούς ή τις αποφάσεις της. Αυτό περιλαμβάνει εκτός των 

άλλων και οποιαδήποτε πιθανή στρατηγική ανασχηματισμού. Αξίζει να σημειωθεί 

ότι οι κοινωνικοί εταίροι τείνουν να αντιστέκονται στις εταιρικές αναδιαρθρώσεις, 

καθώς υπάρχουν στις περισσότερες περιπτώσεις θεσμοί και καταστάσεις που τους 

ευνοούν και είναι πιθανότερο να αποδυναμωθούν παρά να ενισχυθούν από 

δραστικές στρατηγικές αναδιάρθρωσης (Heugens and Schenk, 1993). 
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6.2 Η εταιρική διακυβέρνηση (corporate governance) 

H εταιρική διακυβέρνηση αναφέρεται στην μορφή της δομής και ισχύος που 

καθορίζει τις υποχρεώσεις και τα δικαιώματα διαφόρων ομάδων που εμπλέκονται 

στη λειτουργία ενός οργανισμού.  

Όσον αφορά τους μετόχους της επιχείρησης, σε πρώιμο στάδιο η μειοψηφία 

είχε περιορισμένη δυνατότητα ελέγχου επί της διοίκησης, με αποτέλεσμα να μην 

μπορεί να ασκηθεί ουσιαστικός έλεγχος. Με την εξέλιξη της κλασικής θεωρίας 

αντιπροσώπευσης, οι μέτοχοι είναι και συνιδιοκτήτες της επιχείρησης, με την 

υποχρέωση να την τροφοδοτούν με κεφάλαια μέσω της αγοράς μετοχών και να 

εκλέγουν το Διοικητικό Συμβούλιο (Board of Directors), που ο ρόλος του είναι να 

επιβλέπει και να αξιολογεί την απόδοση της διοίκησης και να κάνει διορθωτικές 

παρεμβάσεις όταν η απόδοση κρίνεται προβληματική. Ωστόσο, το συγκεκριμένο 

σύστημα αντιμετώπισε μαζική κριτική ότι δεν προστάτευε επαρκώς τα συμφέροντα 

των μετόχων. Ο λόγος εντοπίζεται στην εξαιρετικά μεγάλη διασπορά μετοχών, που 

δεν επέτρεπε στους μικρομετόχους να επηρεάσουν αποτελεσματικά την εκλογή του 

Δ.Σ.  

Τα Δ.Σ. αποτελούν τον βασικό μηχανισμό ελέγχου της διοίκησης υπό την 

έννοια της εξυπηρέτησης των συμφερόντων των μετόχων. Ωστόσο, τα εκτελεστικά 

μέλη στερούνται της ανεξαρτησίας που απαιτείται ώστε να εκτελέσουν τα καθήκοντα 

τους. Καθώς είναι υφιστάμενοι της διοίκησης, θεωρείται ότι τα εκτελεστικά μέλη 

ψηφίζουν κατά τη θέληση της διοίκησης τις περισσότερες φορές. Αν και το πρόβλημα 

αυτό γίνεται προσπάθεια να αντιμετωπιστεί με την εκπροσώπηση όλο και 

περισσοτέρων ανεξάρτητων εξωτερικών μελών στο Δ.Σ., θεωρείται ότι η δύναμη 

ορισμένων Διευθύνοντων Συμβούλων (CEO) είναι πολύ μεγάλη ώστε να ξεπεραστεί. 

Σε πολυμετοχικές εταιρίες, τα διάφορα προβλήματα διακυβέρνησης μπορούν 

να αντιμετωπιστούν από τις διάφορες μορφές εταιρικής ανασυγκρότησης. Ωστόσο, 

απαιτείται μια ευέλικτη προσέγγιση όσον αφορά τα θέματα εταιρικής διακυβέρνησης 

ώστε να συμπεριλάβει κάποιους σημαντικούς παράγοντες που θα κρίνουν σε μεγάλο 

βαθμό την επιτυχία του εγχειρήματος, όπως την αγορά προϊόντων που 

δραστηριοποιείται η εταιρία και τις φάσεις του κύκλου ζωής των προϊόντων 

(Τhompson and Wright, 1995).  
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7. Διαχείριση κρίσεων (Crisis Management) – Corporate 

Turnaround. 

7.1 Corporate Turnaround 

Με τον όρο αυτό περιγράφεται η εφαρμογή μιας στρατηγικής που έχει ως 

αποτέλεσμα την «στροφή» της επιχείρησης προς την κερδοφορία, μια σημαντική και 

διατηρήσιμη θετική αλλαγή στην αποδοτικότητα και λειτουργία της επιχείρησης. 

Λόγω της ταύτισης της στρατηγικής αυτής με την προσπάθεια που καταβάλει η 

διοίκηση να αντιμετωπίσει την κρίση, ο όρος Corporate Turnaround έχει γίνει 

συνώνυμος με τη Διαχείριση Κρίσεων (Crisis Management). Ωστόσο, ο όρος του 

Corporate Turnaround, που περιλαμβάνει την διαδικασία της επαναφοράς της 

επιχείρησης σε σταθερή ανοδική πορεία, είναι πολύ ευρύτερος από μια αρχική 

στρατηγική εξόδου από την κρίση. 

Για να ξεκινήσει μια διαδικασία «στροφής» της εταιρίας θα πρέπει ο 

Διευθύνων Σύμβουλος της εταιρίας να αντιληφθεί 2 βασικά γεγονότα: πρώτον, ότι η 

εταιρία βρίσκεται σε πραγματικό κίνδυνο, σε πραγματική κρίση και, δεύτερον, ότι το 

πρόβλημα που αντιμετωπίζει είναι μεγάλο και απαιτούνται πολύ περισσότερα από 

μικρές αποσπασματικές βελτιώσεις. 

Οι λόγοι που οδηγούν μια επιχείρηση σε κατάσταση κρίσης είναι πολλοί, 

αλλά η εμπειρία έχει δείξει ότι το 80% των περιπτώσεων οφείλεται στην ανικανότητα 

ή την συγκαταβατικότητα της διοίκησης, η οποία μακροπρόθεσμα θέτει την εταιρία 

στο «λάθος μονοπάτι» των διαδοχικών ζημιογόνων χρήσεων. Σε κάποιες 

περιπτώσεις, η διοίκηση αδυνατεί να αντιληφθεί ότι η στρατηγική του παρελθόντος, 

όσο επιτυχημένη και αν υπήρξε, πιθανότατα δεν είναι ενδεδειγμένη για το παρόν 

επιχειρηματικό περιβάλλον. Αναλυτικότερα, οι πιο κοινοί παράγοντες εισόδου σε 

κρίσιμη κατάσταση είναι οι παρακάτω: 

• Η εγκατάλειψη της πρακτικής διοίκησης μέσω κοστολογικών και 

λογιστικών εργαλείων (μηχανική του κόστους, λογιστική του κόστους και 

ανάλυση κόστους-ωφέλειας). 
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• Εσωστρέφεια, έλλειψη τακτικής περιοδικής σύγκρισης με τον 

ανταγωνισμό. 

• Αποτυχία στην ενεργή προώθηση βελτιώσεων. 

• Άρνηση της πραγματικότητας. 

Η διαδικασία του Corporate Turnaround απαιτεί, και η επιτυχία του είναι 

άρρηκτα συνδεδεμένη, με την υψηλή ποιότητα διαχείρισης (management). Οι 

επαγγελματίες managers με εμπειρία στο corporate turnaround (Professional 

Turnaround Managers) είναι λίγοι σε σχέση με τις ανάγκες της αγοράς. 

 

7.2 Στάδια / Προτεραιότητες διαδικασίας Corporate Turnaround 

Τα στάδια μιας διαδικασίας corporate turnaround ξεκινούν με την εφαρμογή 

σταθεροποιητικών πρακτικών έναντι των κυριότερων παρενεργειών από την κρίση – 

συνομιλίες με πιστωτές, αύξηση τιμών πώλησης, αναστολή ορισμένων 

δραστηριοτήτων, μείωση αποθεμάτων, συλλογή απαιτήσεων από πελάτες, spin-offs, 

split-ups. Κατόπιν ακολουθεί ο στρατηγικός σχεδιασμός που θα βάλει τις βάσεις της 

στροφής. Στο σχήμα 1 φαίνονται τα διάφορα στάδια της διαδικασίας (Reece and 

Davis, 1993). 

 
Κρίση 

 
Σταθερο- 
ποίηση 

Πώληση 
Εγκατα-
στάσεων 

 
Business 
Planning 

 
Μείωση 
Κόστους 

 
Στρατηγικός 
Σχεδιασμός / 
Repositioning  

 
Financial 

Restructuring 

 
Σχήμα 1. Στάδια μιας διαδικασίας corporate turnaround. 

 

Ειδικά στο στάδιο της διαχείρισης κρίσεων, και για σημαντικό χρονικό 

διάστημα μετέπειτα, οι προτεραιότητες μιας διαδικασίας turnaround είναι πολύ 
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διαφορετικές από τις αντίστοιχες σε μια κερδοφόρο επιχείρηση, για τους παρακάτω 

λόγους: 

1. Θα πρέπει να σταματήσει η αιμορραγία, δηλαδή να επανέλθουν οι θετικές 

ταμειακές ροές και να σταματήσει η μεγέθυνση των ζημιών. Ταυτόχρονα, 

θα πρέπει να επανέλθει το ηθικό με την παύση της καταστροφολογίας για 

περικοπές, απολύσεις, αναστολή λειτουργίας παραγωγικών γραμμών και 

παύση εγκαταστάσεων. 

2. Αυτή η σταθεροποίηση θα πρέπει να επιτευχθεί με ρυθμούς γρηγορότερους 

από αυτούς που γνωρίζει η επιχείρηση και δεν πρέπει να παρεμποδιστούν. 

Μόνο έτσι μπορεί να κερδίσει χρόνο η εταιρία για τη φάση του 

στρατηγικού σχεδιασμού. 

3. Ο χρόνος αυτός είναι πολύτιμος και έχει ημερομηνία λήξης. Ο turnaround 

(crisis) manager γνωρίζει ότι δεν υπάρχουν περιθώρια για λάθη και θα 

πρέπει να προχωρήσει άμεσα στην εξυγίανση. 

4. Αναζητείται όχι το μέγιστο κέρδος αλλά ο ελάχιστος χρόνος αποπληρωμής 

στις πωλήσεις, ώσπου να υπάρξει ισορροπία (π.χ. μηδενικό EBIT12) και να 

διασφαλιστεί η πρόσκαιρη επιβίωση. Αυτό συνεχίζεται μέχρι τα τελικά 

στάδια του turnaround. 

5. Επιπρόσθετα, δεν υπάρχει χρόνος για επίσημες μελέτες πριν από την 

ανάληψη δράσης και οι σχετικές αποφάσεις θα πρέπει να λαμβάνονται με 

γρήγορη, αλλά ενδελεχή ανάλυση. 

Η διαδικασία ολοκληρώνεται όταν έχει ολοκληρωθεί η διαδικασία των 3 R 

(Repositioning, Restructuring, Reengineering) και έχει επανέλθει σε μόνιμη βάση η 

βιωσιμότητα.  

 

 

 

 

 

                                                 
12 EBIT: Earnings Before Interest and Taxes. 
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ΜΕΛΕΤΕΣ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ  

ΕΛΛΗΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
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1. Οργανισμός Τηλεπικοινωνιών Ελλάδος (ΟΤΕ) 

 

 Οι επιχειρήσεις κοινής ωφέλειας (public utilities) όπως οι τηλεπικοινωνίες και 

ο ηλεκτρισμός οργανωτικά αποτελούν εξαιρετικά πολύπλοκα σχήματα που 

παγκοσμίως ποικίλουν από τις αμοιγώς δημόσιες επιχειρήσεις έως και τις πλήρως 

ιδιωτικές επιχειρήσεις. Ο βέλτιστος τρόπος οργάνωσης της λειτουργίας των 

τηλεπικοινωνιών αποτέλεσε αντικείμενο εκτεταμένης έρευνας και υπήρξαν 

περιπτώσεις που αποτέλεσαν εφαλτήριο για σημαντικές αλλαγές στον τομέα των 

τηλεπικοινωνιών σε παγκόσμιο επίπεδο. Μια τέτοια περίπτωση ήταν της 

αμερικανικής Bell Telecommunications που το 1983 «έσπασε» σε τμήματα με 

γεωγραφικά κριτήρια. 

Οι πιο συχνά εμφανιζόμενες στρατηγικές ανασυγκρότησης που επιλέγουν οι 

τηλεπικοινωνιακοί οργανισμοί είναι οι ιδιωτικοποιήσεις και οι στρατηγικές 

συμμαχίες. Το 1995-96 οι ιδιωτικοποιήσεις ευρωπαϊκών τηλεπικοινωνιακών 

οργανισμών απορρόφησαν περίπου 30 δισεκατομμύρια δολάρια, δημιουργώντας 

ανησυχίες στις χρηματαγορές. Επίσης, οι στρατηγικές συμμαχίες μεταξύ 

πολυεθνικών οργανισμών εντάθηκαν σε μια προσπάθεια μεγέθυνσης του μεριδίου 

αγοράς τους μέσω παράκαμψης των εθνικών τηλεπικοινωνιακών συνόρων (π.χ. 

British Telecom και MCI, Deutsche Telecom, France Telecom και Sprint). Ειδικά για 

την περίπτωση ελληνικών επιχειρήσεων όπως ο ΟΤΕ, ως στρατηγική 

ανασυγκρότησης θεωρούνται επίσης και τα προγράμματα εθελουσίας εξόδου, τα 

οποία στοχεύουν στην μείωση προσωπικού. 

Η Ευρωπαϊκή Ένωση προχώρησε στην απορύθμιση της αγοράς 

τηλεπικοινωνιών από το 1998 έως το 2003, όπου και ολοκληρώθηκε με την πλήρη 

συμμόρφωση της Πορτογαλίας, της Ισπανίας, της Ιρλανδίας και της Ελλάδας, η 

οποία καθότι μικρή αγορά προσπάθησε να αντιδράσει στη νέα κατάσταση που 

διαμορφωνόταν.  

Η πρώτη κίνηση έγινε το 1993, εν μέσω πολιτικής θύελλας, με την εισαγωγή 

του 7% του Οργανισμού Τηλεπικοινωνιών Ελλάδος (ΟΤΕ) στο Χρηματιστήριο Αξιών 

Αθηνών και την κατάρτιση του στρατηγικού πλάνου αναδιοργάνωσής του.  Στο 

επιχειρηματικό του πλάνο ο ΟΤΕ ανέφερε ως στρατηγικούς του στόχους (α) να γίνει 
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ο βασικός προμηθευτής τηλεπικοινωνιακής υποδομής στην Ελλάδα εστιάζοντας στην 

ποιοτική αναβάθμιση του δικτύου του μέσω εφαρμογής προγράμματος 

αναδιάρθρωσης της σταθερής τηλεφωνίας και (β) να εισέλθει στον διεθνή 

ανταγωνισμό μέσω στρατηγικών συμμαχιών (strategic alliances) και κοινές 

επιχειρηματικές προσπάθειες (joint ventures) με στόχο την περιοχή των Βαλκανίων 

και άλλων χωρών του πρώην Ανατολικού Μπλοκ. Παράλληλα, αναπτυσσόταν στην 

ελληνική αγορά ανεξάρτητα η κινητή τηλεφωνία, με πάνω από 200.000 συνδρομητές 

το 1996, με δύο ιδιωτικές εταιρίες (Panafon και Telestet) από το 1991. 

 Ο ανταγωνισμός στον ευρωπαϊκό χώρο των τηλεπικοινωνιών υφίσταται τόσο 

σε τοπικό επίπεδο, με τη δημιουργία πολλών μικρών εταιριών, όσο και στις διεθνείς 

κλήσεις και άλλες υπηρεσίες υψηλής προστιθέμενης αξίας. Με βάση το υπόδειγμα 

των 5 δυνάμεων του Porter, η απειλή για τον ΟΤΕ προέρχεται: 

• από τον υφιστάμενο ανταγωνισμό, που έγκειται ως επί το πλείστον στην 

ύπαρξη διαφόρων μικρών εταιριών που δραστηριοποιούνται στην σταθερή 

τηλεφωνία, που ενοικιάζουν την υποδομή του οργανισμού, και ύπαρξη των 

δύο μεγάλων ανταγωνιστών Vodafone και Wind στον τομέα της κινητής 

τηλεφωνίας.  

• από τα υποκατάστατα υπηρεσιών μέσω των παγκόσμιων δορυφορικών 

δικτύων και των τηλεοπτικών δικτύων, που παρέχουν επεξεργασία εικόνας, 

ήχου και δεδομένων σε ανταγωνιστικές τιμές.  

• από την είσοδο νέων ανταγωνιστών στην αγορά. Η Wind, μετά από την 

αλλαγή ιδιοκτησιακού καθεστώτος το 2007, μόλις πρόσφατα (στις 16/12/2007) 

απέκτησε το πλειοψηφικό πακέτο της Tellas, ενός εκ των σημαντικότερων 

ανταγωνιστών του οργανισμού στη σταθερή τηλεφωνία, επιχειρώντας με τον 

τρόπο αυτό την δημιουργία ενός πιο ολοκληρωμένου ανταγωνιστικού 

σχήματος συνδυασμένα στους τομείς της σταθερής, της κινητής τηλεφωνίας 

και του ADSL μέσω του ιδιόκτητου δικτύου της Tellas. Δηλαδή, για πρώτη 

φορά υπάρχει ένας ολοκληρωμένος ανταγωνιστής του ΟΤΕ εντός Ελλάδας 

στις βασικές δραστηριότητες του. 

Σήμερα, ο Όμιλος ΟΤΕ A.E. είναι η μεγαλύτερη εταιρεία τηλεπικοινωνιών 

στην Ελλάδα, απασχολεί συνολικά περίπου 30.000 άτομα σε 6 χώρες (Ελλάδα, 
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Ρουμανία, Σερβία, Βουλγαρία, πΓΔΜ και Αλβανία) και προσφέρει, εκτός από 

σταθερή και κινητή τηλεφωνία, διαδυκτιακή πρόσβαση, ευρυζωνικές συνδέσεις, 

ISDN, δορυφορικές συνδέσεις, επικοινωνία δεδομένων υψηλών ταχυτήτων και 

υπηρεσίες μισθωμένων γραμμών. Επίσης, είναι μία από τις πέντε μεγαλύτερες 

εταιρείες στο Χρηματιστήριο Αθηνών σύμφωνα με την κεφαλαιοποίηση, ενώ οι 

μετοχές του διαπραγματεύονται στα διεθνή χρηματιστήρια της Νέας Υόρκης και του 

Λονδίνου. Το ποσοστό συμμετοχής του Ελληνικού Δημοσίου φτάνει στο 28% του 

μετοχικού κεφαλαίου της εταιρείας (με βάση τα στοιχεία του 2/7/07).   

 

 
Πηγή: www..gr

 

Στο πλαίσιο της διεθνούς επενδυτικής του στρατηγικής, ο Όμιλος ΟΤΕ 

δραστηριοποιείται από το 1997 στην αγορά τηλεπικοινωνιών της Νοτιοανατολικής 

Ευρώπης, με την εξαγορά σημαντικών μεριδίων ξένων τηλεπικοινωνιακών 

εταιρειών. Συγκεκριμένα, κατέχει το 54% του Ρουμανικού Οργανισμού 
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Τηλεπικοινωνιών (RomΤelecom) και το 20%  του δημοσίου Τηλεπικοινωνιακού 

Σερβικού Οργανισμού (TelecomSerbia). Παράλληλα, δραστηριοποιείται στην αγορά 

κινητής τηλεφωνίας στη Βουλγαρία, μέσω της GloBul, στην πΓΔΜ μέσω της 

Cosmofon, στην Αλβανία μέσω της AMC και τη Ρουμανία μέσω της Cosmote 

Romania. Τέλος, το 2006, η COSMOTE, η θυγατρική του ομίλου που 

δραστηριοποιείται στην κινητή τηλεφωνία, αγόρασε την αλυσίδα καταστημάτων 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ, το μεγαλύτερο δίκτυο διανομής σε προϊόντα τηλεφωνίας και 

τεχνολογίας στη Νοτιοανατολική Ευρώπη. Πρόσφατα, ο Οργανισμός αποφάσισε την 

ενοποίηση των μεγεθών της ΓΕΡΜΑΝΟΣ με αυτά της COSMOTE 

(χρηματοοικονομική αναδιάρθρωση). 

Στα πλαίσια του προγράμματος αναδιάρθρωσης του οργανισμού 

δρομολογήθηκαν δύο σημαντικές μεταβολές. Στα τέλη Μαΐου 2005, υπεγράφη 

μεταξύ της διοίκησης του ΟΤΕ και της Ομοσπονδίας Εργαζομένων στον ΟΤΕ 

επιχειρησιακή συλλογική σύμβαση εργασίας, η οποία οδηγεί σε συναινετική αλλαγή 

του εργασιακού καθεστώτος στον Οργανισμό, με ουσιαστική αλλαγή την κατάργηση 

της μονιμότητας των νεοπροσληφθέντων υπαλλήλων. Παράλληλα, στα τέλη Ιουνίου 

2005 ψηφίσθηκε από το Ελληνικό Κοινοβούλιο η νομοθετική ρύθμιση του 

προγράμματος εθελουσίας εξόδου του προσωπικού του ΟΤΕ, με την οποία 

ρυθμίστηκαν οι όροι σύμφωνα με τους οποίους πραγματοποιήθηκε η αποχώρηση 

μεγάλου αριθμού εργαζομένων από τον Οργανισμό.  

Το πρόγραμμα της εθελουσίας εξόδου στον ΟΤΕ προέβλεπε την αποχώρηση 

από την εργασία όσων υπαλλήλων θεμελίωναν δικαίωμα σύνταξης έως το έτος 2012. 

Δικαίωμα συμμετοχής στο πρόγραμμα είχαν συνολικά 5.216 εργαζόμενοι, οι οποίοι 

θεμελίωναν δικαίωμα σύνταξης και απολύονταν αυτοδίκαια έως και τις 31.12.2012. 

Από αυτούς, χρήση του δικαιώματος έκαναν 4.759, ποσοστό πάνω από 90%, που 

αποχώρησαν σταδιακά σε διάστημα 12 μηνών. Από τους αποχωρήσαντες, το 91% 

είχε περισσότερα από 29 χρόνια υπηρεσίας στον ΟΤΕ και το 94,3% ήταν μεταξύ 51 

και 64 ετών. Ο μέσος όρος ηλικίας των εργαζομένων στον ΟΤΕ πριν την εθελούσια 

αποχώρηση ήταν 48,6 έτη, ενώ σήμερα είναι 45. Κατά την αποχώρηση τους από την 

υπηρεσία έλαβαν την πλήρη σύνταξη που αναλογούσε στην θέση και το κλιμάκιο 

τους, το «εφάπαξ» ποσό (χορηγία) του κυρίου ταμείου ασφάλισης τους, το «εφάπαξ» 
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ποσό (χορηγία) του Ταμείου Αρωγής τους, και «μπόνους» αποχώρησης, το ποσό του 

οποίου κυμαινόταν από 5.000 έως 30.000 ευρώ ανάλογα με το πόσο κοντά στην 

συνταξιοδότηση βρισκόταν κάθε υπάλληλος. Ειδικότερα, στο σχετικό νομοσχέδιο 

αναφερόταν ότι «Στο μόνιμο προσωπικό του ΟΤΕ που απολύεται αυτοδίκαια και 

υποχρεωτικά μέχρι την 31-12-2012 και συνταξιοδοτείται μέχρι την ίδια ημερομηνία 

από το Ταμείο Ασφάλισης Προσωπικού ΟΤΕ (ΤΑΠ-ΟΤΕ), το οποίο επιθυμεί να 

υπαχθεί στις διατάξεις του παρόντος νόμου, αναγνωρίζεται τόσος πλασματικός 

χρόνος ασφάλισης όσος απαιτείται για το σκοπό θεμελίωσης δικαιώματος άμεσης 

λήψης σύνταξης. Για τον υπολογισμό του αναγνωριζόμενου χρόνου το προσωπικό 

θεωρείται ως υπηρετούν μέχρι τη συμπλήρωση του προς απόλυση ορίου ηλικίας ή 

του πραγματικού χρόνου υπηρεσίας που προβλέπονται από το Γενικό Κανονισμό 

Προσωπικού ΟΤΕ ή των προϋποθέσεων άμεσης λήψης σύνταξης κατά τις ισχύουσες 

διατάξεις». Μετά την ολοκλήρωση του προγράμματος εθελουσίας εξόδου, το σύνολο 

του τακτικού προσωπικού του ΟΤΕ θα ανέλθει σε 11.827 άτομα. Στον αριθμό αυτό 

περιλαμβάνονται 1.237 νέοι εργαζόμενοι που θα προσληφθούν εντός του 2006. Για 

όλα τα στοιχεία ενημερώθηκε το ΔΣ του ΟΤΕ, το οποίο επίσης ενέκρινε τους τελικούς 

όρους του Δανείου προς το Ταμείο Αρωγής του ΟΤΕ για την καταβολή των εφάπαξ 

που δικαιούνται όσοι αποχώρησαν. 

Σύμφωνα με πρόσφατες εκτιμήσεις, η προώθηση εθελουσίας εξόδου ακόμη 700 

ατόμων θα οδηγήσει σε αύξηση του περιθωρίου EBITDA κατά 1% (από περίπου 35% 

σε περίπου 36%). 
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2. Elbisco 

 

Η ιστορία της ELBISCO ξεκινάει το 1987 όταν ο Όμιλος FILIPPOU 

INVESTMENTS αγοράζει την εταιρία ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΑ ΜΠΙΣΚΟΤΩΝ Α.Β.Ε.Ε. 

ύστερα από την απόσχιση του κλάδου παραγωγής και εμπορίας καταναλωτικών 

αγαθών της ΑΛΛΑΤΙΝΗ Α.Ε. Όσον αφορά την ΑΛΛΑΤΙΝΗ, αξίζει να σημειωθεί ότι 

ίσως πρόκειται για την παλαιότερη επιχειρηματική "φίρμα" στον ελλαδικό χώρο. Η 

εμφάνισή της προηγήθηκε περίπου κατά έναν αιώνα της ελληνικής επανάστασης και 

της σύστασης του ελληνικού κράτους, όπου ο πρώτος μύλος χτίστηκε στην 

Θεσσαλονίκη το 1715. Tο 1967 δημιουργείται ο κλάδος της μπισκοτοποιίας και 

λανσάρονται για πρώτη φορά στην Ελλάδα συσκευασμένα μπισκότα. Ένα χρόνο 

αργότερα ξεκίνησε και η παραγωγή συσκευασμένων αλεύρων.  

Με την εξαγορά της εταιρίας ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΑ ΜΠΙΣΚΟΤΩΝ, ο Όμιλος 

FILIPPOU INVESTMENTS εισέρχεται στον κλάδο παραγωγής μπισκότων και 

αλεύρων. Τον Μάιο του 1988 η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΑ ΜΠΙΣΚΟΤΩΝ αποκτά 

πλειοψηφικό πακέτο μετοχών της εταιρίας Αρτοβιομηχανία ELITE A.E., της 

μεγαλύτερης μονάδας παρασκευής φρυγανιάς στην Ελλάδα. Τον Σεπτέμβριο του 

ίδιου χρόνου ξεκινάει η διακίνηση και προώθηση των προϊόντων της ELITE μέσω 

του δικού της δικτύου. Η διεύρυνση της συνεχίζεται με γοργούς ρυθμούς. Τρία 

χρόνια αργότερα, το 1991, θα εξαγοράσει την αρτοβιομηχανία ΚΡΙΣ-ΚΡΙΣ Α.Ε. που 

ακολούθως θα συγχωνευθεί με την ELITE A.E.. Αυτή τη φορά η αγορά του ψωμιού 

αποτελεί το νέο χώρο δραστηριοποίησης του Ομίλου FILIPPOU INVESTMENTS. 

Το 1994, η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΑ ΜΠΙΣΚΟΤΩΝ, έχοντας ήδη στο ενεργητικό 

της μια εντυπωσιακή αναπτυξιακή πορεία, εισάγει τις μετοχές της στην Κύρια Αγορά 

του Χρηματιστηρίου Αξιών Αθηνών με στόχο την αύξηση των πόρων της για τη 

χρηματοδότηση των επενδυτικών της σχεδίων. 

Η επόμενη χρονιά σηματοδοτείται από μία νέα εξαγορά αλλά και από το 

πρώτο "ταξίδι" της εν λόγω εταιρίας εκτός ελληνικών συνόρων. Συγκεκριμένα, το 

1995 η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΑ ΜΠΙΣΚΟΤΩΝ εξαγοράζει την αρτοβιομηχανία Ν. 

ΒΟΣΙΝΑΚΗΣ Α.Β.Ε.Ε. η οποία παράγει φρυγανιές αποκτώντας έτσι τον έλεγχο της 

αγοράς φρυγανιάς. Παράλληλα ανοίγει τα φτερά της προς τη διεθνή αγορά 

 77



ΚΑΡΑΤΖΙΑΣ ΠΕΤΡΟΣ: ΑΝΑΔΙΑΡΘΡΩΣΗ – ΑΝΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΤΟΝ ΚΛΑΔΟ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – MBA EXEC –  2008 

εξαγοράζοντας στην Βουλγαρία την KARAT BULGARIA S.A. με έδρα τη Σόφια. Η 

KARAT αναλαμβάνει την εμπορία και διακίνηση των προϊόντων του Ομίλου αλλά 

και άλλων εταιριών. Διαθέτοντας το πλέον εύρωστο δίκτυο πωλήσεων στη 

Βουλγαρία, η νέα εταιρία διεθνοποιεί την ποιότητα. 

Η εντυπωσιακή πορεία της εταιρίας ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΑ ΜΠΙΣΚΟΤΩΝ 

καθιστά αναγκαία την αναδιοργάνωση της. Στο τέλος του 2000, μετατρέπεται σε 

εταιρία συμμετοχών και μετονομάζεται σε ELBISCO Α.Ε. Συμμετοχών (financial/ 

portfolio restructuring) ενώ, με παράλληλη απόσχιση του εμπορικού και 

βιομηχανικού της κλάδου, δημιουργούνται οι εταιρίες προώθησης και διανομής 

προϊόντων ELBISCO Εμπορική Α.Ε. και παραγωγής Ε.Ε.Μ. A.B.E. (operational 

restructuring). 

Το 2001 η ELBISCO Συμμετοχών ενισχύει την παρουσία της στο εξωτερικό. 

Εξαγοράζει πλειοψηφικό πακέτο μετοχών μιας από τις μεγαλύτερες βιομηχανίες 

αλεύρου, ψωμιού και γλυκισμάτων των Σκοπίων, της ZITO LUKS AD SCOPJE και 

συμμετέχει στην ίδρυση της HELBERICA S.A., Joint Venture με την Ισπανική Sanchis 

Mira, για την επέκτασή της στην Ιβηρική χερσόνησο και στη Νότιο Αμερική. 

Παράλληλα, η holding εταιρία της ELBISCO προχωρά σε μια νέα συνεργασία στον 

Ελλαδικό χώρο, συμμετέχοντας με ποσοστό 20,66% στην εταιρία ΧΑΝΟΓΛΟΥ Α.Ε. 

που παράγει κριτσίνια και αρτοσκευάσματα.  

Επιπλέον, κατά το 2004, ολοκληρώθηκε η διαδικασία πλήρους 

αναδιοργάνωσης των δραστηριοτήτων της εταιρίας «ZITO LUKS AD.» 

Συγκεκριμένα, η εταιρία προχώρησε σε σημαντική μείωση προσωπικού, ενώ 

ταυτόχρονα έλαβε σημαντικές διοικητικές αποφάσεις σχετικά με , την 

αναδιοργάνωση των παραγωγικών της εργοστασίων καθώς και την εμπορική της 

πολιτική. 

Σήμερα, η ELBISCO Συμμετοχών συμμετέχει στις παρακάτω εταιρίες: 

ELBISCO ΕΜΠΟΡΙΚΗ Α.Ε.  99,98% , Ε.Ε.Μ. A.B.E. 99,95% , ΑΡΤΟΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 

ELITE A.E. 98,92% , Ν. ΒΟΣΙΝΑΚΗΣ Α.Β.Ε.Ε. 98,63% , ZITO LUKS A.D.  53,60% , 

HELBERICA S.A.  50,00% , KARAT S.A. 99,00% , ΧΑΝΟΓΛΟΥ Α.Ε. 24,66% , 

ΜΟΡΝΟΣ Α.Ε.  32,07% *  , ΕΒΓΑ ΣΥΜΜΕΤΟΧΩΝ Α.Ε.  2,94% *   (* Συμμετοχές της 

ELBISCO ΕΜΠΟΡΙΚΗ Α.Ε.). Ο όμιλος απασχολεί 2.200 άτομα και έχει μονάδες στο 
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Πικέρμι, στη Χαλκίδα, την Πάτρα, τη Θήβα, στα Σκόπια και στο Αλικάντε της 

Ισπανίας. 

 
Πηγή: www.elbisco.gr

 

Από το 2003 ως και το 2006 ακολούθησαν τέσσερις ζημιογόνες χρήσεις, παρά 

τις κινήσεις αναδιάρθρωσης μέσα από συγχωνεύσεις και μειώσεις του προσωπικού 

που έχουν επιχειρηθεί όλα αυτά τα χρόνια. Μόνον οι δραστηριότητες στον τομέα της 

φρυγανιάς (Elite, Βοσινάκης) και στην πλαστική συσκευασία (Μόρνος ΑΕ) είναι 

κερδοφόρες σε αντίθεση με τα μπισκότα, τα αρτοσκευάσματα και τις διεθνείς 

δραστηριότητες σε Ισπανία (παραγωγή γκοφρέτας), Σκόπια (αλυσίδα με φούρνους) 

και Βουλγαρία (εμπορικό δίκτυο) που είναι ζημιογόνες.  

Τα δάνεια που συνόδεψαν τις εξαγορές σε συνδυασμό με τον έντονο 

ανταγωνισμό και την προβληματική διαχείριση, όπως τελικώς αποδείχθηκε, 

οδήγησαν τον όμιλο σήμερα να βρίσκεται σε μια κρίσιμη καμπή. Μάλιστα στην 

προτελευταία χρήση, του 2006, ο τζίρος του ομίλου ήταν 175 εκατ. ευρώ και το 

σύνολο των υποχρεώσεων έφτασε τα 186 εκατ. ευρώ, από τα οποία τα 117 εκατ. ευρώ 

ήταν οφειλές σε τράπεζες. Ενδεικτικό στοιχείο της κατάστασης που επικρατούσε στα 
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τέλη του προπερασμένου χρόνου ήταν το γεγονός ότι η εταιρεία αντιμετώπισε 

πρόβλημα και με την καταβολή των μισθών του προσωπικού.  

Λίγους μήνες νωρίτερα, τον Ιούλιο του 2006, είχε ανακοινωθεί η συμφωνία 

για την απόκτηση από την Ελγέκα, που διαθέτει ισχυρό εμπορικό δίκτυο, του 20% 

της Elbisco με μια option για άλλο ένα 14% εντός του 2008. Μόλις έγινε γνωστή αυτή 

η είδηση, όσοι γνωρίζουν έλεγαν πως «για να δίνει ο κ. Κ. Φιλίππου την εταιρεία του 

σε έναν μικρότερο όμιλο μάλλον έχει αντιληφθεί ότι το καράβι μπάζει νερά». Και 

δεν είχαν άδικο. Η συναλλαγή δεν ολοκληρώθηκε ποτέ. Η επίσημη άποψη ήταν ότι 

οι δύο πλευρές δεν συμφώνησαν σε μια κοινή στρατηγική, αλλά η πραγματικότητα 

ήταν διαφορετική. Οι ελεγκτές της Ernst & Young, οι οποίοι έκαναν φύλλο και φτερό 

τα βιβλία της Elbisco για λογαριασμό της Ελγέκα, πρότειναν στον εντολέα τους να 

κάνει πίσω, γιατί για τον κ. Αλ. Κατσιώτη, αφεντικό της Ελγέκα, η συμφωνία δεν 

ήταν συμφέρουσα. 

Η περίπτωση της καταστροφής παρτίδας κέικ, επειδή είχε χρησιμοποιηθεί 

ληγμένο γάλα τον Δεκέμβριο του 2006, η επιστροφή παρτίδας φρυγανιάς τον 

Φεβρουάριο του 2007 επειδή η συσκευασία είχε τυπωθεί ανάποδα, η απόσυρση της 

χωριάτικης φρυγανιάς ύστερα από δικαστική μάχη με την ανταγωνίστρια 

Παπαδόπουλος αλλά και η δυστοκία ώστε να ετοιμαστεί ένα σωστό ενημερωτικό 

δελτίο για να γίνει η αύξηση του κεφαλαίου (η πρώτη απόφαση είχε ληφθεί στις 27 

Ιουνίου 2006, αλλά ακόμη δεν έχει υλοποιηθεί γιατί οι χρηματιστηριακές αρχές 

επέστρεψαν πίσω το ενημερωτικό δελτίο) είναι όπως αναφέρουν παράγοντες του 

κλάδου σημάδια αδιαφορίας και αστοχίας του μάνατζμεντ. Ωστόσο, από τις 

προσπάθειες ανασυγκρότησης που βρίσκονται σε εξέλιξη, η ζημιογόνος θυγατρική 

στη Βουλγαρία ήδη έχει τεθεί σε εκκαθάριση, στα Σκόπια πωλούνται πάγια στοιχεία 

της θυγατρικής Zitoluks που δεν χρησιμοποιούνται, ενώ έχει προταθεί η πώληση του 

κλάδου των μπισκότων και η επικέντρωση στη φρυγανιά. Οι παραπάνω 

επιχειρηματικές εξελίξεις σε συνδυασμό με την ιδιαίτερα εντυπωσιακή ενίσχυση του 

κλάδου του ψωμιού η οποία παρατηρείται ήδη από τα μέσα του 2005, κυρίως 

εξαιτίας των νέων λανσαρισμάτων προϊόντων υψηλής διατροφικής αξίας, 

σκιαγραφούν ευοίωνες εξελίξεις. 
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Στις αρχές του 2006 o όμιλος, στα πλαίσια της ανάγκης χρηματοοικονομικής 

αναδιάρθρωσης, προχωρά σε νέα σύμβαση κοινοπρακτικού δανείου ύψους 10 εκατ. 

Ευρώ 5ετούς διάρκειας με την τράπεζα ALPHA ΒΑΝΚ. Σκοπός της νέας σύμβασης 

είναι η αποπληρωμή και αναχρηματοδότηση μέρους του μετατρέψιμου ομολογιακού 

της δανείου συνολικού ύψους 23,6 εκατ. Eυρώ το οποίο έληξε στις 6 Φεβρουαρίου 

2006, ενώ το υπόλοιπο ποσό εκ του ομολογιακού συμπεριλαμβανομένων και των 

τόκων, ύψους 15 εκατ. Eυρώ καλύφθηκε από τους βασικούς μέτοχους έναντι 

μελλοντικής αύξησης κεφαλαίου. Επιπλέον, προωθείται η συγχώνευση της ELBISCO 

ΑΒΕΕ με την ELBISCO A.E. ΣΥΜΜΕΤΟΧΩΝ., η οποία αποτελεί την δεύτερη κατά 

σειρά συγχώνευση και στοχεύει στην απλούστευση της δομής του Ομίλου ELBISCO 

με σκοπό τη χρηματοοικονομική αναδιάρθρωση και βελτίωση των ταμειακών 

υποχρεώσεων της εισηγμένης εταιρίας. Στα τέλη του 2007, η ELBISCO Α.Β.Ε.Ε. 

προχώρησε στην υπογραφή δύο τραπεζικών δανειακών συμβάσεων συνολικού 

ύψους 50 εκατ. Ευρώ με διοργανώτρια τράπεζα την Alpha Bank, συν-διοργανωτή 

την Millenium Bank και συμμετέχουσες τράπεζες τις: Τράπεζα Κύπρου, Τράπεζα 

Πειραιώς, Γενική Τράπεζα, Proton Bank και Τράπεζα Αττικής. Πιο συγκεκριμένα, οι 

συμβάσεις αφορούν, κατά πρώτον ένα κοινό ομολογιακό δάνειο επταετούς διάρκειας 

ύψους 40 εκατ. Ευρώ το οποίο θα απορροφηθεί σε αναχρηματοδότηση του 

υφιστάμενου τραπεζικού δανεισμού και σε υλοποίηση του στρατηγικού επενδυτικού 

σχεδίου της ELBISCO Α.Β.Ε.Ε. και κατά δεύτερον ένα κοινοπρακτικό δάνειο 

επταετούς διάρκειας ύψους 10 εκατ. Ευρώ, το οποίο θα χρησιμοποιηθεί ως κεφάλαιο 

κίνησης. 

Στα πλαίσια της λειτουργικής/ οργανωτικής αναδιάρθρωσης, η ELBISCO 

προχώρησε σε συνεργασία με την ΕΒΓΑ, η οποία από την 01 Ιανουαρίου 2008 

ανέλαβε την πώληση και διανομή των ELITE και Αλλατίνη στην μικρή αγορά 

(ψιλικά και περίπτερα).  

Όσον αφορά στον κύκλο εργασιών του Ομίλου στο εννιάμηνο του 2007 

αυξήθηκε κατά 8% και ανήλθε σε 44,15 εκατ. ευρώ, από 40,83 εκατ. ευρώ το 

αντίστοιχο περσινό διάστημα. Το EBITDA σε ενοποιημένη βάση περιορίστηκε σε 3,03 

εκατ. ευρώ, από 4,9 εκατ. ευρώ το εννιάμηνο του 2006. 
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Η στρατηγική του Ομίλου ELBISCO για την επόμενη διετία εστιάζεται στο 

τρίπτυχο: επίτευξη οργανικής ανάπτυξης μέσω της ισχυροποίησης των εμπορικών 

του σημάτων στην Ελληνική αγορά, ενίσχυση των εξαγωγών, και βελτίωση της 

κερδοφορίας του Ομίλου μέσω της μείωσης του λειτουργικού κόστους και των 

πρόσθετων οικονομιών κλίμακας οι οποίες απορρέουν από τις ήδη δρομολογημένες 

συγχωνεύσεις των θυγατρικών του εταιριών στην εγχώρια αγορά. 

    Πηγή: www.elbisco.gr
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