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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η παρακάτω εργασία είναι µια ολοκληρωµένη έρευνα, που διεκπεραιώθηκε 

από τρεις φοιτητές το χρονικό διάστηµα Μάιος 2004 – Φεβρουάριος 2011 και 

αποτελεί την πτυχιακή τους εργασία.  

Το θέµα της πτυχιακής εργασίας είναι « Η διερεύνηση των προβληµάτων που 

αντιµετωπίζουν οι ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις.». Αυτό το θέµα τέθηκε από 

τον καθηγητή του Α.Τ.Ε.Ι.Θ. του τµήµατος Εµπορίας και ∆ιαφήµισης, κ.Βλαχάκη 

Σωτήριο, ως προς έρευνα πρωτογενών στοιχείων, αφού πρώτα µας ζητήθηκε έρευνα 

δευτερογενών στοιχείων, η οποία στην πραγµατικότητα ήταν η βιβλιογραφική έρευνα 

τόσο ξενόγλωσση όσο και ελληνική. 

Στη δευτερογενή ή αλλιώς δευτερογενή έρευνα η κύρια πηγή πληροφοριών 

ήταν η βιβλιοθήκη του Πανεπιστηµίου Αριστοτελείου, η βιβλιοθήκη του Α.Τ.Ε.Ι.Θ. 

αλλά και το διαδίκτυο, στο οποίο επισκεφθήκαµε έγκυρα site και µε την υπογραφή 

επιστηµόνων σχετικών µε το θέµα. Η συγκεκριµένη σύνοψη των πληροφοριών 

γίνεται στο πρώτο µέρος της εργασίας. 

Σχετικά µε την πρωτογενή έρευνα η βασική µεθοδολογία, που ακολουθήθηκε 

από την ερευνητική οµάδα, ήταν η δειγµατοληψία µε πιθανότητες και συγκεκριµένα 

η απλή τυχαία δειγµατοληψία. Η µέθοδος συγκέντρωσης των πρωτογενών στοιχείων 

που ακολουθήθηκε ήταν η δηµοσκόπηση, χρησιµοποιώντας ως όργανο ένα µη 

δοµηµένο ερωτηµατολόγιο µε ανοιχτού τύπου ερωτήσεις. Ο τρόπος δηµοσκόπησης 

ήταν η προσωπική συνέντευξη και ο συγκεκριµένος τρόπος ερωτηµατολογίου, ο 

οποίος θεωρούµε ότι είναι ο καταλληλότερος, διότι  η έρευνα ξεκινάει από µηδενική 

βάση. Ο πληθυσµός της έρευνας ήταν οι ελληνικές µικροµεσαίες οικογενειακές 

επιχειρήσεις των οποίων ο συνολικός αριθµός εργαζοµένων δεν υπερβαίνει τα 30 

άτοµα και συγκεντρώνουν κάποια συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, τα οποία 

αναφέρονται στο δεύτερο µέρος της εργασίας. Επίσης, µαζί µε όλα τα παραπάνω, η 

ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας αποτελούν το δεύτερο µέρος της εργασίας. 

Στο τρίτο και τελευταίο µέρος της εργασίας, κλείνουµε µε την συγκριτική µελέτη των 

αποτελεσµάτων που προέκυψαν από την πρωτογενή έρευνα µε αυτές τις πληροφορίες 

που βρέθηκαν στη βιβλιογραφική. Επίσης καταγράφονται εκείνα τα στοιχεία της 

πρωτογενούς έρευνας που επαληθεύονται και αντικρούονται, µε τα στοιχεία της 

βιβλιογραφικής έρευνας αλλά και εκείνα τα νέα στοιχεία που έρχονται να 

συµπληρώσουν την ήδη υπάρχουσα βιβλιογραφία.  
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Εισαγωγή  

 

Η έρευνα αυτή διεξήχθη την περίοδο Μάιο 2010 έως Φεβρουάριος 2011 από 

την ερευνητική οµάδα των Κοτοπούλου Χριστίνα, Λεονταρίδου Σωτηρία και 

Στεφανίδη Χρήστου, φοιτητών του τµήµατος Εµπορίας και ∆ιαφήµισης, της σχολής 

∆ιοίκησης και Οικονοµίας, του Α.Τ.Ε.Ι.Θ. Αφορά τη µελέτη των προβληµάτων που 

αντιµετωπίζουν οι ελληνικές οικογενειακές επιχειρήσεις και την διερεύνησή των 

αιτιών αυτών των προβληµάτων. Η έρευνα αυτή ανατέθηκε στην ερευνητική οµάδα 

από τον καθηγητή κ. Σωτήρη Βλαχάκη στα πλαίσια πτυχιακής εργασίας και µέσα απ’ 

αυτή την στοχεύουµε να βρεθούν περισσότερα βιβλιογραφικά στοιχεία γύρω από τα 

προβλήµατα των ελληνικών οικογενειακών επιχειρήσεων. 

 

Θέµα  

 

Η µελέτη των προβληµάτων και των αιτιών τους στις ελληνικές µικροµεσαίες 

οικογενειακές επιχειρήσεις του Νοµού Θεσσαλονίκης για τη διερεύνηση των 

βιβλιογραφικών στοιχείων γύρω από αυτές, κατά τη χρονική περίοδο Μάιο- 

Φεβρουαρίου 2011. 

 

Σκοπός της έρευνας 

 

 Στα πλαίσια εκπόνησης της πτυχιακής εργασίας επιλέξαµε το συγκεκριµένο 

θέµα, κατόπιν συνεννοήσεως µε τον καθηγητή µας κ. Σωτήρη Βλαχάκη, λόγω 

έλλειψης βιβλιογραφικών στοιχείων γύρω από τα προβλήµατα και τα αίτιά τους (των 

προβληµάτων), των ελληνικών µικροµεσαίων οικογενειακών επιχειρήσεων, µε σκοπό 

τη διεύρυνση της βιβλιογραφικής έκτασης σχετικά µε τις ελληνικές οικογενειακές 

επιχειρήσεις. 

 

Γενικός Στόχος 

 

 Ποια είναι τα προβλήµατα των ελληνικών µικροµεσαίων οικογενειακών 

επιχειρήσεων και που οφείλονται αυτά;  
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Ειδικοί στόχοι  

 

• Να διερευνηθεί το θέµα της διαδοχής στις ελληνικές µικροµεσαίες 

οικογενειακές επιχειρήσεις. 

• Να εντοπιστούν  τα µοντέλα διοίκησης στις ελληνικές µικροµεσαίες 

οικογενειακές επιχειρήσεις. 

• Να µελετηθεί η καθηµερινότητα των ελληνικών µικροµεσαίων οικογενειακών 

επιχειρήσεων. 

• Να διερευνηθεί το πρόβληµα των συγκρούσεων στις ελληνικές µικροµεσαίες 

οικογενειακές επιχειρήσεις. 

• Να µελετηθούν τα αίτια των συγκρούσεων των ελληνικών µικροµεσαίων 

οικογενειακών επιχειρήσεων. 

• Να εξεταστεί το θέµα της στρατηγικής στις ελληνικές µικροµεσαίες 

οικογενειακές επιχειρήσεις. 

• Να διερευνηθεί ο ρόλος της αποκτηθείσας  εταιρικής ιδιοκτησίας  των 

ελληνικών µικροµεσαίων οικογενειακών επιχειρήσεων. 



ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 

 

Η ανασκόπηση που κάναµε στην υπάρχουσα για τις οικογενειακές 

επιχειρήσεις βιβλιογραφία ήρθε να µας αποδείξει ότι παρουσιάζεται έλλειµµα 

βιβλιογραφικών στοιχείων γύρω από το θέµα που πραγµατευόµαστε στην πτυχιακή 

µας εργασία. 

Παρατηρήσαµε ότι αν και στην ξένη βιβλιογραφία – αρθρογραφία υπάρχουν 

πολλά άρθρα και αρκετές µελέτες σχετικά µε τις οικογενειακές επιχειρήσεις, η 

ελληνική βιβλιογραφία υστερεί σε δεδοµένα και πληροφορίες ανάλογες του 

προαναφερθέντος ζητήµατος. Ακόµη, διαπιστώσαµε ότι ακόµη και η πλεονάζουσα 

ξένη βιβλιογραφία, συγκριτικά µε την ελληνική, καλύπτει το θέµα των οικογενειακών 

επιχειρήσεων σε θεωρητικό και µόνο επίπεδο.  

Η µόνη ολοκληρωµένη (ad-hoc) έρευνα που βρέθηκε και η οποία καλύπτει σε 

αρκετά ικανοποιητικό βαθµό το ζήτηµα των οικογενειακών επιχειρήσεων, είναι αυτή 

που διεξήχθη από την Pricewaterhouse Coopers (PWC) τα αποτελέσµατα της οποίας 

χρησιµοποιήθηκαν κατά κόρον στην εργασία µας. Η έρευνα της PWC 

πραγµατοποιήθηκε την περίοδο 2007/2008 και αφορά τις οικογενειακές επιχειρήσεις 

της Ευρώπης και της Β. Αµερικής.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ∆ΕΥΤΕΡΟΓΕΝΟΥΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις είναι η πιο συνηθισµένη µορφή επιχείρησης 

που συναντάµε, όχι µόνο στην Ελλάδα αλλά και σε παγκόσµιο επίπεδο, καθώς 

διακατέχουν ένα αξιοσηµείωτο ποσοστό του παγκόσµιου πλούτου. Αυτός βέβαια 

είναι και ο λόγος που παίζουν τόσο σηµαντικό ρόλο στην παγκόσµια οικονοµία.

 Σύµφωνα µε έρευνες που έχει διεξάγει η Pricewaterhouse Coopers οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις σε σύγκριση µε τις υπόλοιπες καλύπτουν τα παρακάτω 

ποσοστά: 

• Πάνω από 50% στην Ευρωπαϊκή Ένωση(γύρω στο 65%) 

• Το 90% στην Νότιο Αµερική 

• Πάνω από το 90% των ΗΠΑ 

• Το 80% στα Αραβικά Εµιράτα (Pricewaterhouse Coopers 2007/08). 

Ένα ακόµη σηµαντικό στοιχείο τους είναι η οικονοµική δύναµη που έχουν. Οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις παράγουν: 

• Το 35%-65% του ακαθάριστου εγχώριου προϊόντος (ΑΕΠ) των χωρών –

µελών της Ε.Ε. 

• Περίπου το 40%-45% του ΑΕΠ της Β. Αµερικής  

• Μεταξύ 50% και 70% του ΑΕΠ της Λατινικής Αµερικής  

• Και τέλος µεταξύ 65% και 82% του ΑΕΠ της Ασίας (Pricewaterhouse 

Coopers 2007/08). 

Όλα τα παραπάνω ποσοστά αποδεικνύουν µε τον καλύτερο τρόπο την 

κυρίαρχη θέση που κατέχουν οι οικογενειακές επιχειρήσεις στην παγκόσµια 

οικονοµία (Pricewaterhouse Coopers 2007/08). 

 Στη συνέχεια στο πρώτο µέρος της εργασίας µας εµφανίζεται η βιβλιογραφική 

έρευνα που έχει γίνει σχετικά µε τις οικογενειακές επιχειρήσεις, τα χαρακτηριστικά 

τους και τα είδη των προβληµάτων που αντιµετωπίζουν τα µέλη της µέσα σ’ αυτή. 

Παρά τις έρευνες που έχουν γίνει σε χώρες του εξωτερικού είτε ποσοτικές, που 

επικεντρώνονται σε οικονοµικά στοιχεία, είτε ποιοτικές που επικεντρώνονται στα 

προβλήµατα και τις συνθήκες αυτών των επιχειρήσεων, δεν έχει γίνει ακόµη σαφές 

αν τα προβλήµατα που υπάρχουν στις οικογενειακές επιχειρήσεις του εξωτερικού 

υπάρχουν τελικά και στην Ελλάδα. Στο σηµείο αυτό είναι ορθό να αναφέρουµε 

επιγραµµατικά τα προβλήµατα των οικογενειακών επιχειρήσεων που εντοπίστηκαν 

µέσω της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, σχετικά µε : 
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α. Την διαδοχή 

β. Τη στρατηγική 

γ. Τις συγκρούσεις (K & B Analysis Ltd). 

Αυτό λοιπόν που καλούµαστε να ερευνήσουµε στο δεύτερο µέρος της 

εργασίας µας, που είναι το πρακτικό µέρος, είναι αν τα προβλήµατα που έχουν 

διατυπωθεί στο πρώτο µέρος της εργασίας από τη βιβλιογραφική έρευνα υπάρχουν 

και στις ελληνικές οικογενειακές επιχειρήσεις, αν αυτές αντιµετωπίζουν και άλλα 

προβλήµατα και τέλος αν ο τρόπος αντιµετώπισης αυτών των προβληµάτων είναι ο 

ίδιος και στις ελληνικές. 

Τέλος, θα πρέπει να λάβουµε υπόψη για την εργασία µας το επίκαιρο 

πρόβληµα που ταλανίζει την παγκόσµια οικονοµία, αυτό δηλαδή της οικονοµικής 

κρίσης. Με αυτό το πρόβληµα έρχονται αντιµέτωπες  επιχειρήσεις όλων των ειδών, 

µόνο που οι οικογενειακές επιχειρήσεις σε σύγκριση µε τις υπόλοιπες έχουν 

διαφορετικό τρόπο αντιµετώπισης της κατάστασης αυτής. Αυτή η διαφορετική 

αντιµετώπιση πηγάζει από τρία ιδιαίτερα χαρακτηριστικά, τα οποία όµως δεν τα 

συναντάµε στις υπόλοιπες επιχειρήσεις, πλην των οικογενειακών. Αυτά τα 3 

χαρακτηριστικά είναι ο συνδυασµός συναισθήµατος και επιχειρηµατικότητας, η 

έννοια της υπεύθυνης διαχείρισης και η δυνατότητα κατάρτισης λιτού 

προϋπολογισµού (Εµπορικός Σύλλογος Πειραιά ). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 

 

1.1 Ορισµός 

 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν αποτελέσει και συνεχίζουν να αποτελούν 

αντικείµενο µελέτης για πολλούς ερευνητές, συγγραφείς, κ.ά. « Η πρώτη και πιο 

εµφανής πρόκληση που αντιµετωπίζουν οι συγκεκριµένοι ερευνητές κ.ά.», όπως 

παρατήρησε ο Handler, είναι αυτή του ορισµού της οικογενειακής επιχείρησης 

(Handler, 1989). Κάθε ερευνητής, συγγραφέας ή οµάδες ερευνητών, συγγραφέων, 

όντας αντιµέτωπος µε την πρόκληση, έδωσε τον δικό του ορισµό, ένα δείγµα των 

οποίων παρουσιάζεται στον Πίνακα 1.1 που ακολουθεί. Ο πίνακας έχει διαµορφωθεί 

έχοντας  ως κριτήριο τη χρονιά που δηµοσιεύτηκε κάθε ορισµός. Οι ορισµοί µπορεί, 

είτε να διαφοροποιούνται µεταξύ τους, είτε και όχι, ανάλογα την πλευρά από την 

οποία ο καθένας βλέπει την οικογενειακή επιχείρηση. Για να γίνουµε πιο 

συγκεκριµένοι, η πλευρά αυτή έχει να κάνει µε τον βαθµό και τον τρόπο 

οικογενειακής συµµετοχής τον οποίο αντιλαµβάνεται ο εκάστοτε ερευνητής. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1 

Ορισµοί της οικογενειακής επιχείρησης στη βιβλιογραφία 

Συγγραφέας/ -εις   Ορισµοί 

 

 

 

Donnelley, 1964  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Όταν έχει γίνει αναγνωρίσιµη από δύο 

τουλάχιστον γενιές µιας οικογένειας και 

όταν αυτή η σύνδεση είχε µια κοινή 

επίδραση στην εταιρική πολιτική και στα 

συµφέροντα της οικογένειας 

Παρατηρούµε ότι ο πρώτος χρονολογικά 

ορισµός από τους αναφερθέντες στον 

πίνακα, ορίζει την οικογενειακή επιχείρηση 

σε σχέση µε την αναγνωσιµότητα της 

επιχείρησης από τις γενιές της οικογένειας 

και τις επιδράσεις της στην οικογένεια. 

Είναι αλήθεια ότι θα περιµέναµε, εφόσον 

µιλάµε για πρώτο χρονολογικά ορισµό, µια 
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      περιγραφή του όρου οικογενειακή επιχείρηση. 

 

 

Bernard,1975 

 

 

 

Barnes & Hershon, 1976 

 

 

 

Alcorn, 1982 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Davis, 1983 

 

 

Μια επιχείρηση η οποία στην πράξη είναι 

ελεγχόµενη από τα µέλη µιας µόνο 

οικογένειας.  

 

Ελεγχόµενη ιδιοκτησία είναι 

ακουµπισµένη στα χέρια ενός ατόµου ή 

των µελών µιας µόνο οικογένειας. 

 

Μια επικερδής επιχείρηση που είναι είτε 

µια ιδιοκτησία, είτε µια συνεργασία ή µια 

εταιρία. Εάν µέρος του αποθέµατος είναι 

δηµόσιας ιδιοκτησίας, τότε η οικογένεια 

πρέπει επίσης να λειτουργεί την 

επιχείρηση. 

Στον ορισµό αυτό βλέπουµε για πρώτη 

φορά να προσεγγίζεται η οικογενειακή 

επιχείρηση από καθαρά οικονοµική πλευρά 

ενώ απουσιάζει εντελώς το στοιχείο της 

οικογένειας, οπότε µιλάµε για απλή 

επιχείρηση και όχι για οικογενειακή κατά 

την άποψή µας. 

 

Είναι εκείνες των οποίων πολιτική και 

διαχείριση είναι αντικείµενο σηµαντικής 

επίδρασης από ένα ή περισσότερα άτοµα. 

Η επίδραση αυτή ασκείται µέσω της 

ιδιοκτησίας και µερικές φορές διαµέσου 

της συµµετοχής των µελών της 

οικογένειας στη διοίκηση. 
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Davis & Tagiuri, 1985  πιχείρηση  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rosenbalt, de Mik, Anderson 

&  Johnson, 1985 

 

 

 

 

 

 

Pratt & Davis, 1986 

 

 

 

 

 

 

Stern, 1986 

 

 

 

 

 

Μια επιχείρηση στην οποία δύο ή 

περισσότερα µέλη ευρείας οικογένειας 

επηρεάζουν τη διαχείριση της 

επιχείρησης. 

Εδώ εµφανίζεται για πρώτη φορά ο όρος 

οικογένεια µε την ευρύτερη έννοια, 

περιλαµβάνοντας δηλαδή πέρα από τα 

βασικά µέλη µιας οικογένειας (γονείς και 

παιδιά)και άλλα µέλη αυτής, όπως 

ξαδέρφια, ανίψια, γαµπρούς, νύφες κ.ά. 

 

Οποιαδήποτε επιχείρηση στην οποία η 

πλειοψηφία ιδιοκτησίας ή ελέγχου 

βρίσκεται µέσα σε µια µόνο οικογένεια 

και στην οποία δύο ή περισσότερα µέλη 

της οικογένειας είναι ή κάποια στιγµή 

προσλήφθηκαν στην επιχείρηση . 

 

Μία επιχείρηση στην οποία δύο ή 

περισσότερα άτοµα της ευρείας 

οικογένειας επηρεάζουν τη διαχείριση 

µέσω της άσκησης συγγενικών δεσµών, 

διοικητικών ρόλων ή δικαιωµάτων 

ιδιοκτησίας. 

 

Η επιχείρηση που κατέχεται και διοικείται 

από µία ή δύο οικογένειες. 

Βλέπουµε έναν λιτό ορισµό, ο οποίος όµως 

µας δίνει την ουσία του όρου οικογενειακή 

επιχείρηση. Έναν τέτοιο ορισµό είναι πολύ 

πιθανό να περιµέναµε να τον δούµε λίγο 

πιο νωρίς.  
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Babicky, 1987               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lansberg, Perrow,  

Rogolsky, 1988 

 

 

 

Handler, 1989 

 

 

 

 

 

 

Dreux, 1990 

 

 

 

Είναι ο τύπος µιας µικρής επιχείρησης που 

ξεκίνησε από ένα άτοµο ή λίγα άτοµα, οι 

οποίοι είχαν µια ιδέα, δούλεψαν σκληρά 

να την εξελίξουν και το κατόρθωσαν, µε 

περιορισµένο συνήθως κεφάλαιο, 

διατηρώντας όµως την πλειοψηφία της 

ιδιοκτησίας της επιχείρησης. 

Θεωρούµε τον συγκεκριµένο ορισµό πολύ 

πιο κοντά στην ελληνική πραγµατικότητα 

και στις οικογενειακές επιχειρήσεις. Κατά 

τη γνώµη µας είναι από τους 

αντιπροσωπευτικότερους ορισµούς που 

αναφέρθηκαν µέχρι στιγµής. Με την 

προσθήκη µερικών βασικών στοιχείων 

µπορεί να αποτελέσει τον ιδανικότερο 

ορισµό µιας οικογενειακής επιχείρησης. 

 

Μια επιχείρηση στην οποία µέλη µιας 

οικογένειας έχουν νόµιµο έλεγχο πέρα από 

την ιδιοκτησία.  

 

Ένας οργανισµός του οποίου οι κύριες 

λειτουργικές αποφάσεις και τα σχέδια για 

την ηγεσία και διαδοχή επηρεάζονται από 

τα µέλη µιας οικογένειας, τα οποία 

παρέχουν τις υπηρεσίες τους στη διοίκηση 

ή στο συµβούλιο. 

 

Είναι οικονοµικές ιδιωτικές επιχειρήσεις 

που συµβαίνει να ελέγχονται από µια ή 

περισσότερες οικογένειες που έχουν έναν 

επαρκή βαθµό επίδρασης στην οργανική 

διοίκηση για να επιδρούν ουσιαστικά ή να 

επιβάλλονται. 

Όπως µπορούµε να παρατηρήσουµε θεωρεί 

την οικογενειακή επιχείρηση ως κατά τύχη 
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Leach, et all, 1990 

 

 

 

 

  

Donkels & Frolich, 1991 

 

 

  

Gallo & Sveen, 1991 

 

 

 

 

 

 

 Lyman, 1991 

 

 

 

 

 

 

 

 

σχέση µεταξύ των δύο συστηµάτων, άποψη 

που δεν έχουµε συναντήσει ξανά. 

 

Μια εταιρία στην οποία πάνω από το 50% 

των µετοχών µε δικαίωµα ψήφου 

ελέγχεται από µια οικογένεια ή/και µια 

µόνο οικογενειακή οµάδα ελέγχει 

αποτελεσµατικά την εταιρία, ή/και ένα 

σηµαντικό µερίδιο της ανώτερης 

διοίκησης της εταιρίας κατέχεται από 

µέλη της ίδιας οικογένειας . 

 

Εάν τα µέλη της οικογένειας κατέχουν 

τουλάχιστον 60% του δικαιώµατος. 

 

Μια επιχείρηση όπου µια µόνο οικογένεια 

κατέχει την πλειοψηφία του αποθέµατος 

και έχει το συνολικό έλεγχο. 

 

 

Η ιδιοκτησία πρέπει να εδρεύει 

ολοκληρωτικά µε τα µέλη της οικογένειας, 

τουλάχιστον ένας ιδιοκτήτης πρέπει να 

είναι απασχοληµένος στην επιχείρηση ή 

να βοηθάει σε τακτική βάση ακόµη κι αν 

δεν είναι επίσηµα απασχοληµένος. 

Για πρώτη φορά παρουσιάζεται η 

οικογενειακή επιχείρηση µε κάποια 

απόλυτα, θα λέγαµε, standars, όπως: 1. 

Πλήρης διοίκηση από τα µέλη της 

οικογένειας και 2. Συµµετοχή τουλάχιστον 

ενός µέλους σε θέση κλειδί ή απλή 

συµµετοχή αλλά απαραίτητη. Μιλάµε 

λοιπόν για έναν αυταρχικό/ δογµατικό 

ορισµό. 
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Holland & Oliver, 1992 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Churchill & Hatten, 1993 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Welsch, 1993 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Οποιαδήποτε επιχείρηση στην οποία οι 

αποφάσεις σχετικά µε την ιδιοκτησία ή τη 

διοίκηση επηρεάζονται από τη σχέση σε 

µια οικογένεια ή σε οικογένειες . 

∆ιαπιστώνουµε ότι υπάρχουν ερευνητές οι 

οποίοι ορίζουν την οικογενειακή 

επιχείρηση µε βάση την επίδραση των 

οικογενειακών σχέσεων σε αυτή. Η άποψη 

αυτή µας δίνει να καταλάβουµε ότι η 

οικογένεια παίζει καθοριστικό ρόλο στην 

επιχείρηση. 

 

Αυτό που συνήθως αντιλαµβανόµαστε 

από µια οικογενειακή επιχείρηση είναι 

είτε το γεγονός ότι ένα νεότερο µέλος της 

οικογένειας προσδοκά να έχει αναλάβει ή 

να αναλάβει τον έλεγχο της επιχείρησης 

από έναν µεγαλύτερο. 

Αναφέρεται στην οικογενειακή επιχείρηση 

από την πλευρά του θέµατος της διαδοχής, 

θέµα το οποίο δεν έχει θιχτεί µέχρι τώρα 

και αποτελεί κύριο και αποκλειστικό 

στοιχείο καθορισµού της οικογενειακής 

επιχείρησης. 

 

Μια επιχείρηση στην οποία η ιδιοκτησία 

είναι συγκεντρωµένη και οι ιδιοκτήτες ή 

συγγενείς των ιδιοκτητών 

περιλαµβάνονται στην εξέλιξη της 

διοίκησης. 
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Carsrud, 1994 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chua, Chrisma  

& Sharma, 1999 

 

 

 

 

 

 

 

 

PricewaterhouseCoopers, 2007 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Η ιδιοκτησία και η χάραξη πολιτικής µιας 

στενά διοικούµενης επιχείρησης, 

κυριαρχούνται από µέλη µιας οµάδας 

συναισθηµατικής συγγένειας. 

Σύµφωνα µε τον Carsrud µιλάµε για µια 

επιχείρηση που κυριαρχείται από τα µέλη 

µιας οικογένειας όχι όµως µε τη σηµασία 

που την έχουµε δει ως τώρα αλλά από την 

άποψη συναισθηµατικών δεσµών όχι 

δεσµών αίµατος.  

 

Μια επιχείρηση διευθυνόµενη ή/και 

διοικούµενη, µε σκοπό να διαµορφώνει 

και να επιδιώκει το όραµα της 

επιχείρησης, από έναν κυρίαρχο 

συνασπισµό, ελεγχόµενη από τα µέλη της 

ίδιας της οικογένειας ή ενός µικρού 

αριθµού οικογενειών κατά τέτοιο τρόπο 

που είναι ουσιαστικά βάσιµος διαµέσου 

των γενεών της οικογένειας. 

 

Εκείνες στις οποίες το 51% τουλάχιστον 

των µετοχών κρατούνται από µία 

οικογένεια ή συγγενικές οικογένειες, τα 

µέλη της οικογένειας καταλαµβάνουν την 

πλειοψηφία της ανώτερης οµάδας 

διοικήσεως και οι ιδιοκτήτες έχουν ευθύνη 

σε καθηµερινή βάση για τη διοίκηση της 

επιχείρησης. 

Η άποψή µας σχετικά µε τον ορισµό αυτό 

είναι ότι καλύπτει σε ικανοποιητικό βαθµό 

την έννοια του όρου οικογενειακή 

επιχείρηση καθώς τα στοιχεία που περιέχει 

(ποσοστά, δεσµοί οικογένειας, 

διοίκηση/έλεγχος/ιδιοκτησία) είναι αυτά 

που περιµένουµε να δούµε σε έναν ορισµό. 
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Hay Group 

 

 

 

Villiamu Peter 

 

Μια επιχείρηση η οποία ελέγχεται και 

επηρεάζεται στη λειτουργία της από µία ή 

περισσότερες οικογένειες.  

 

Οποιαδήποτε επιχείρηση της οποίας η 

πλειοψηφία ελέγχου , διαχείρισης µένει 

στην οικογένεια . 

 

Σύµφωνα µε τις παρατηρήσεις  των συγγραφέων, των ερευνητών κ.ά. που 

ασχολήθηκαν µε το θέµα αυτό, και όπως εµείς διαπιστώσαµε υπάρχει µια αφθονία 

ορισµών για την οικογενειακή επιχείρηση. Παρόλα αυτά εκλείπει ένας ευρέως 

ακριβής και αποδεκτός ορισµός. Με άλλα λόγια διαπιστώνουµε ότι δεν υπάρχει καµία 

συµφωνία ορισµών. 

 Το πρόβληµα καθορισµού της οικογενειακής επιχείρησης οφείλεται στο 

γεγονός ότι οι ερευνητές αναζητούν έναν ορισµό, ο οποίος θα προσδιορίζει την ουσία 

διαφοροποίησης των οικογενειακών επιχειρήσεων από τις µη οικογενειακές, αν και 

είναι ήδη αποδεκτό από όλους ότι η συµµετοχή της οικογένειας στην επιχείρηση είναι 

που κάνει την οικογενειακή επιχείρηση µοναδική. Εδώ να σηµειώσουµε ότι ο Handler 

ορίζει την οικογενειακή συµµετοχή στην επιχείρηση ως το δικαίωµα ιδιοκτησίας 

ή/και διοίκησης που έχει η οικογένεια ενώ οι Churchill & Hatten προσθέτουν στον 

ορισµό του Handler την ύπαρξη ενός διαδόχου από την οικογένεια (Chua, Chrisman, 

Sharma, 1999). 

Προσπαθώντας, λοιπόν, να προσδιορίσουν την ουσία διαφοροποίησης έδωσαν 

τους ήδη αναφερθέντες ορισµούς (και πολλούς άλλους που για λόγους ευκολίας δεν 

περιλαµβάνονται στον Πίνακα 1.1). Η προσπάθεια αυτή των ερευνητών δηµιούργησε 

µια πληθώρα ορισµών, όπως αναφέρθηκε και πιο πάνω, στη βιβλιογραφία, η οποία 

οδήγησε σε µια περαιτέρω δυσκολία καθορισµού της οικογενειακής επιχείρησης. 

Επίσης, η εµµονή ασαφειών στους ορισµούς συντελεί στην περαιτέρω αυτή δυσκολία 

καθορισµού. Πιο συγκεκριµένα οι ορισµοί, πλην ελαχίστων εξαιρέσεων, δεν 

διαχωρίζουν την ηγεσία από τη διοίκηση. Η απαίτησή τους είτε για ιδιοκτησιακό 

έλεγχο είτε για οικογενειακή διοίκηση ή ταυτόχρονη ύπαρξη και των δύο στοιχείων 

κρίνεται απαραίτητη, κατά την άποψή τους, για να οριστεί  µια οικογενειακή 

επιχείρηση. Το ίδιο ισχύει και για τους ορισµούς εκείνους στους οποίους υπάρχει 
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απουσία απαίτησης οικογενειακής ιδιοκτησίας µε παράλληλη απαίτηση ελεγχόµενης 

ιδιοκτησίας (Chua, Chrisman, Sharma, 1999). 

Το θέµα του ορισµού απασχολεί όλους όσους εξετάζουν τις οικογενειακές 

επιχειρήσεις και καλύπτει ένα µεγάλο µέρος των ερευνών διότι αποτελεί βασικό 

συστατικό για µια σωστή και ολοκληρωµένη έρευνα. Για τον ίδιο λόγο κι εµείς θα 

δώσουµε έναν ορισµό, ο οποίος θα χρησιµοποιηθεί σαν βάση της έρευνάς µας. Πριν 

όµως από αυτό ίσως πρέπει να σηµειώσουµε κάποιες παρατηρήσεις ερευνητών 

σχετικά µε τον ορισµό που καταγράφονται στο άρθρο “The F-PEC scale of family 

influence”  των Astrachan, Klein & Smyrnios και αναφέρουν ότι ένας ορισµός 

µπορεί: i) να συµβάλλει στη διαφοροποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων από τις 

µη οικογενειακές (Klein, 2000a), ii) να υπηρετεί έναν σαφή ερευνητικό σκοπό (Dean, 

1992), iii) να χρησιµοποιηθεί για δοµικούς σκοπούς (Daily & Thompson, 1994) και 

iv) για ερµηνευτικούς σκοπούς. 

Ο ορισµός που προτείνουµε εµείς για την οικογενειακή επιχείρηση είναι 

ακόλουθος: 

Ως οικογενειακή επιχείρηση ορίζουµε την επιχείρηση εκείνη η οποία 

κατέχεται τουλάχιστον κατά 51% της ιδιοκτησίας της, διοικείται και ελέγχεται από 

µία οικογένεια και η οποία δηµιουργήθηκε από την ιδέα ενός ατόµου ή  µιας 

οικογένειας για την εξέλιξη της οποίας εργάστηκαν σκληρά. Είναι επίσης η 

επιχείρηση που συµµετέχουν ενεργά τα µέλη της οικογένειας των οποίων η βασική 

πηγή εισοδήµατος είναι το απορρέον εισόδηµα της επιχείρησης.  

Ο ορισµός µας είναι αποτέλεσµα συνδυασµού των ορισµών της PWC και του 

Babicky, οι οποίοι αναφέρθηκαν στον Πίνακα 1.1 αλλά και χαρακτηριστικών που 

θεωρούµε εµείς απαραίτητα για έναν ολοκληρωµένο ορισµό. 

Κλείνοντας το κεφάλαιο του ορισµού θα πρέπει να συγκρατήσουµε ότι για να 

υφίσταται µια σωστή και ολοκληρωµένη έρευνα είναι απαραίτητη η ύπαρξη ενός 

ορισµού στον οποίο αυτή θα στηρίζεται. 
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1.2. Τα χαρακτηριστικά της οικογένειας, της επιχείρησης και της οικογενειακής 
επιχείρησης 

 

Μια επιχείρηση χαρακτηρίζεται οικογενειακή όταν συµπεριφέρεται µ’ έναν 

ξεχωριστό και µοναδικό τρόπο, διαφορετικό από εκείνο των µη οικογενειακών. Είναι 

ένα ζωντανό σύστηµα που αποτελείται πρώτον, από τον αµείλικτο νόµο της 

σιγµοειδούς καµπύλης, η οποία εφαρµόζεται σε όλα τα ζωντανά συστήµατα και 

δεύτερον, από ένα κράµα παραδοσιακής και νέας τεχνολογίας (Κεφαλάς Α.,2008).

 Μια οικογενειακή επιχείρηση, λοιπόν, ως ζωντανό σύστηµα αποτελείται 

κυρίως από δύο άλλα συστήµατα, τα οποία είναι η οικογένεια και η επιχείρηση. Πριν 

δούµε και αναλύσουµε τα χαρακτηριστικά µιας οικογενειακής επιχείρησης θα ήταν 

εύλογο να κάνουµε µια αναφορά στα χαρακτηριστικά των δυο παραπάνω 

υποσυστηµάτων ξεχωριστά, για να κατανοήσουµε καλύτερα τις βάσεις µιας τέτοιας 

επιχείρησης. 

 
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑ                                                           ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

1.Εσωστρεφής  1. Εξωστρεφής  

2.Συναισθηµατική 2. Ορθολογική 

3.Απεριόριστη αποδοχή 3.Ανταµοίβει την απόδοση 

4.Ισόβια στήριξη 4.Ή αποδίδεις ή αποχωρείς  

5.Πασχίζει για ισορροπία 5.Ανάπτυξη και αλλαγή 

6.Αυθορµητισµός  6.Στρατηγική 

7.Προσωπικά δεδοµένα 7.∆οµηµένη µορφή διοίκησης 

8.Μη ύπαρξη τυπικοτήτων 8.Τυπικά δεδοµένα 

 
 Αυτά τα χαρακτηριστικά αναµειγνύονται σε µια οικογενειακή επιχείρηση 

δηµιουργώντας, άλλοτε συγκρούσεις και άλλοτε ιδανικούς συνδυασµούς. Πολλά από 

τα παραπάνω στοιχεία έρχονται σε αντίθεση, γι’ αυτό και το πάντρεµα αυτών των δυο 

υποσυστηµάτων σ’ ένα απαιτεί µεγάλη ισορροπία. 

 Κάποια ιδιαίτερα ποιοτικά χαρακτηριστικά που συναντάµε στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις και αποτελούν ιδανικούς συνδυασµούς από τα παραπάνω στοιχεία είναι: 

1 Συνδυασµός συναισθήµατος κι επιχειρηµατικότητας. Είναι αυτό που 

αναφέραµε και στην εισαγωγή, ότι η ύπαρξη οικογενειακών σχέσεων είναι η 

βάση µιας οικογενειακής επιχείρησης, σε συνδυασµό µε τις επιχειρησιακές 
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σχέσεις και την επιχειρηµατικότητα, χαρακτηριστικά  που συναντάµε και σε 

οποιοδήποτε άλλο είδος επιχείρησης (Εµπορικός Σύλλογος Πειραιώς). 

2 Έννοια της υπεύθυνης διαχείρισης. Σε κάθε οικογενειακή επιχείρηση 

υπάρχει συνεχής αυτοέλεγχος και αυτοκριτική, που εντοπίζει χωρίς 

επιπτώσεις τα ελλείµµατα στις ικανότητες της ιδιοκτησίας, ώστε να τα 

καλύψει άµεσα είτε µέσα από την οικογένεια είτε από την αγορά (Εµπορικός 

Σύλλογος Πειραιώς). 

3 ∆υνατότητα κατάρτισης ευέλικτου προϋπολογισµού εξόδων. Σε µια 

οικογενειακή επιχείρηση όλα τα µέλη της οικογένειας µοιράζονται τις 

αγωνίες και τα εκάστοτε προβλήµατα της επιχείρησης, µε αποτέλεσµα να 

είναι έτοιµα σε κάθε ανάγκη που θα παρουσιαστεί, να κάνουν τις ανάλογες 

θυσίες και να έχουν ένα πιο λιτό και οικονοµικό προϋπολογισµό. Γενικά 

µπορούν να ελιχθούν πιο εύκολα σ’ αυτό τον τοµέα απ’ ότι οι άλλες 

επιχειρήσεις (Εµπορικός Σύλλογος Πειραιώς). 

4 Εξοικονόµηση χρόνου. Στις οικογενειακές επιχειρήσεις οι κρίσιµες 

αποφάσεις λαµβάνονται σε σύντοµο χρονικό διάστηµα µεταξύ των µελών της 

διοίκησης, όπου η τελική απόφαση ανήκει στον ιδρυτή ή διάδοχο της 

επιχείρησης (Εµπορικός Σύλλογος Πειραιώς). 

5 Συγκεκριµένο πεδίο δραστηριότητας. Αυτές οι επιχειρήσεις έχουν συνήθως 

ένα συγκεκριµένο πεδίο δραστηριότητας και δεν έχουν την πολυδιάσπαση, 

φαινόµενο που απαντάται στις θυγατρικές πολυεθνικών επιχειρήσεων. 

(Εµπορικός Σύλλογος Πειραιώς).  

6 Γνώση επιχειρηµατικής σκηνής. Γνωρίζουν πολύ καλά τις ιδιαιτερότητες 

της επιχειρηµατικής σκηνής και αγοράς όπου δρουν κι αυτό τις καθιστά πιο 

ευέλικτες σε θέµατα κόστους, επενδυτικών προγραµµάτων και επενδυτικής 

κουλτούρας (Εµπορικός Σύλλογος Πειραιώς). 

Κάποια άλλα χαρακτηριστικά που διαφοροποιούν τις οικογενειακές επιχειρήσεις, 

όσον αφορά τη διοίκηση, είναι ότι σ’ αυτές η διοίκηση και ο έλεγχος είναι πάντα στα 

χέρια της οικογένειας και πιο συγκεκριµένα στα χέρια του πατέρα. Οπότε σ’ αυτή την 

περίπτωση µπορούµε να πούµε ότι έχουµε πατριαρχική διοίκηση, ενώ παράλληλα και 

τα υπόλοιπα µέλη της οικογένειας είναι σε θέσεις κλειδιά. Επίσης σ’ αυτές τις 

επιχειρήσεις συναντάµε την ασυµφωνία του οργανογράµµατος µε την πραγµατική 

εξουσία και βλέπουµε πολλές φορές ένα άτοµο να αναλαµβάνει ρόλους που δε 

συνάδουν µε τις αρµοδιότητες που του έχουν ανατεθεί.  
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 Ένα ακόµη βασικό χαρακτηριστικό είναι η διαδοχή, η οποία ταυτόχρονα γίνεται 

και στόχος της επιχείρησης, αφού η µακροβιότητα της επιχείρησης είναι όνειρο και 

στόχος κάθε ιδρυτή µιας τέτοιας επιχείρησης κι αυτό επιτυγχάνεται µέσω των 

διαδόχων, που είναι συνήθως τα παιδιά του ιδρυτή. 

Συνοψίζοντας, λοιπόν, όλα τα παραπάνω στοιχεία και επεξεργάζοντάς τα, 

καταλήγουµε στα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα αυτών των χαρακτηριστικών , κι 

έτσι κλείνουµε αυτό το κεφάλαιο. 

 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ οικογενειακών επιχειρήσεων  

1 ∆ε λογοδοτούν σε τρίτους ή ξένους. Όλα πλέον µέσα στην επιχείρηση είναι 

οικογενειακή υπόθεση και λογοδοτούν µόνο τα µέλη µεταξύ τους. 

2 Υπάρχει θυσία βραχυχρόνιων κερδών από τα µέλη, σε οποιαδήποτε στιγµή 

κριθεί αναγκαία για την επιβίωση ή για οποιοδήποτε στόχο της επιχείρησης. 

3 Τα µέλη είναι πιο παραγωγικά γιατί βλέπουν την επιχείρηση σαν 

δηµιούργηµά τους, το οποίο φροντίζουν και νοιάζονται, καθώς επίσης 

µεριµνούν και για την επιβίωσή του. 

4 Υπάρχει ευελιξία και υψηλή ικανότητα προσαρµογής. Κι αυτό γιατί υπάρχει 

εκτός από την επιχειρηµατικότητα και το συναίσθηµα, κι έτσι όλα τα µέλη 

της µοχθούν για τον ίδιο σκοπό και στόχο. Το γεγονός αυτό κάνει τα µέλη της 

επιχείρησης να προσαρµόζονται γρήγορα κι εύκολα στην κάθε απαιτούµενη 

αλλαγή ή δυσκολία και δίνουν στην επιχείρηση έναν πιο ευέλικτο χαρακτήρα. 

 (Κεφαλάς Α.,2008) 

 
ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ οικογενειακών επιχειρήσεων 

1 Είναι προσωποπαγής.  

2 Υπάρχουν ανταγωνισµοί και συγκρούσεις µεταξύ των υποσυστηµάτων 

οικογένεια - επιχείρηση και των χαρακτηριστικών τους. 

3 Απουσία τυπικής οργάνωσης και στρατηγικής. Αυτό είναι χαρακτηριστικό 

που προέρχεται από το υποσύστηµα της οικογένειας και δηµιουργεί 

συγκρούσεις και αντίθεση µε το υποσύστηµα της επιχείρησης. Έχοντας ως 

αποτέλεσµα κάποιες φορές να αποκλίνει η επιχείρηση από το στόχο της και 

να δηµιουργούνται τριβές ανάµεσα στα µέλη. 

4 Απουσία σχεδίου διαδοχής. Η διαδοχή είναι ένα πολύ λεπτό θέµα στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις και θα πρέπει να ακολουθείται ένα σχέδιο ή 
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στρατηγική για το «ποιος» θα είναι ο διάδοχος και ποιοι παράγοντες θα 

καθορίσουν την αξιοκρατία της διαδοχής. 

(Κεφαλάς Α.,2008) 
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1.3 Η οικογενειακή επιχείρηση στη νέα οικονοµία 

 

Ξεκινώντας την ενότητα αυτή θα πρέπει να εξηγήσουµε τι εννοούµε όταν 

λέµε «νέα οικονοµία» και ποια η σηµασία του όρου για την έρευνά µας. 

Η αρχική σηµασία της «νέας οικονοµίας», η οποία χρησιµοποιείται από όλους 

όσους αναφέρονται σε αυτήν, είναι «η οικονοµία εκείνη που δηµιουργείται από τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις, οι οποίες ασχολούνται µε την πληροφορία». Η σηµασία 

του όρου όµως για µας είναι ίδια µε αυτή που χρησιµοποιεί και ο Κεφαλάς στο 

βιβλίου «οικογενειακές επιχειρήσεις στην νέα οικονοµία». Έτσι όταν αναφερόµαστε 

στην έρευνά µας στη νέα οικονοµία, θα εννοούµε την οικονοµία του σήµερα όπως 

αυτή «διαµορφώθηκε µετά από κατάλληλη χρήση των Τεχνολογιών της Πληροφορίας 

και των Επικοινωνιών» (Κεφαλάς Α., 2008). 

Επίσης, θεωρούµε ορθό να επαναλάβουµε (και να σταθούµε λίγο παραπάνω 

σε αυτό) ότι η οικογενειακή επιχείρηση είναι ένα ζωντανό σύστηµα, η σύσταση του 

οποίου έχει απασχολήσει πολλούς επιστήµονες. Ειδικότερα, το φαινόµενο της 

οικογενειακής επιχείρησης από τη στιγµή της εµφάνισής του µέχρι σήµερα έχει 

περάσει από διάφορα στάδια, όσον αφορά τη σύσταση αυτής. 

Αρχικά, οι ερευνητές στηριζόµενοι στην αρχή της λεγόµενης «καθαρής 

λογικής», η οποία διατυπώθηκε από τον Αριστοτέλη και υποστηρίζει ότι δυο 

αντικείµενα δεν γίνεται να ανήκουν ταυτόχρονα σε δύο διαφορετικές οµάδες, 

εξέτασαν την οικογενειακή επιχείρηση ως ένα σύστηµα, αυτό της επιχείρησης. Για να 

είµαστε πιο ακριβείς, αντιµετώπισαν την οικογενειακή επιχείρηση σαν δύο 

ανεξάρτητα υποσυστήµατα, το υποσύστηµα «οικογένεια» και το υποσύστηµα 

«επιχείρηση» τα οποία δεν έχουν µεταξύ τους καµία επαφή. Εξέτασαν τα 

χαρακτηριστικά των δύο αυτών υποσυστηµάτων ξεχωριστά και κατέληξαν ότι το 

υποσύστηµα «επιχείρηση» είναι αυτό που σχεδόν καλύπτει τις ανάγκες θα λέγαµε του 

όρου οικογενειακή επιχείρηση. Με άλλα λόγια το υποσύστηµα «επιχείρηση» 

απαλλαγµένο από επιρροές εξωγενών παραγόντων είναι που συστήνει την 

οικογενειακή επιχείρηση · το διάγραµµα 1.1 απεικονίζει την άποψη αυτή (Κεφαλάς 

Α., 2008). 



 24 

 

∆ιάγραµµα 1.1 

Το παραδοσιακό µοντέλο σύστασης της οικογενειακής επιχείρησης 

 

 

 

 

 

 Στη συνέχεια, οι ψυχολόγοι µελετώντας περαιτέρω τη σχέση οικογένειας- 

επιχείρησης έδωσαν µια διαφοροποιηµένη θεωρία για τη σύσταση της οικογενειακής 

επιχείρησης. Πιο συγκεκριµένα, υποστήριξαν ότι τα δύο υποσυστήµατα που 

αναφέρθηκαν παραπάνω (υποσυστήµατα «οικογένεια» και «επιχείρηση») συνδέονται 

ελαφρά µεταξύ τους και αποτελούν την οικογενειακή επιχείρηση. Θεώρησαν δηλαδή 

ότι η οικογενειακή επιχείρηση θα πρέπει να αντιµετωπίζεται σαν δυο υποσυστήµατα 

τα οποία συνδέονται µεταξύ τους σε µικρό βαθµό. Και περάσαµε έτσι από το 

παραδοσιακό µοντέλο στο βασικό, το διάγραµµα (διάγραµµα 1.2) του οποίου 

ακολουθεί (Κεφαλάς Α., 2008). 

 

∆ιάγραµµα 1.2 

Το βασικό µοντέλο  σύστασης της οικογενειακής επιχείρησης 

 

 

Πηγή: Κεφαλάς Α., (2008), Οικογενειακές επιχειρήσεις στη νέα οικονοµία, 

σελ. 83 

Σύστηµα 
Οικογένεια 

Σύστηµα 
Επιχείρηση 
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Ωστόσο το µοντέλο που χρησιµοποιείται στη νέα οικονοµία είναι το σύγχρονο 

µοντέλο ή µοντέλο των τριών κύκλων. Το µοντέλο αυτό (∆ιάγραµµα 1.3) περιγράφει 

το σύστηµα οικογενειακή επιχείρηση σαν τρία ανεξάρτητα αλλά συγχρόνως 

επικαλυπτόµενα υποσυστήµατα: της οικογένειας, της επιχείρησης και της 

ιδιοκτησίας.  

Να σηµειώσουµε εδώ ότι τα υποσυστήµατα «οικογένεια» και «επιχείρηση» 

αναφέρονται σε υπαρκτά συστήµατα, ενώ η «ιδιοκτησία» χρησιµοποιείται σαν µια 

αφηρηµένη έννοια. 

Το υποσύστηµα ιδιοκτησία αντιµετωπίζεται σαν ανεξάρτητο σύστηµα καθώς 

ερευνητές, οι οποίοι ασχολήθηκαν σε θεωρητικό επίπεδο µε το θέµα των 

οικογενειακών επιχειρήσεων, και συγκεκριµένα οι Tagiuri & Davis έκριναν 

απαραίτητο το διαχωρισµό µεταξύ ιδιοκτησίας και διοίκησης από τα συστήµατα 

επιχείρηση και οικογένεια. Η ύπαρξη αυτού του διαχωρισµού κρίθηκε, επίσης, 

απαραίτητη από τους µελετητές που ήρθαν  αντιµέτωποι από κοντά µε τις 

οικογενειακές επιχειρήσεις σε πρακτικό επίπεδο, επιβεβαιώνοντας έτσι το 

συµπέρασµα των Tagiuri & Davis (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997). 

 Συµπεραίνουµε, λοιπόν, ότι το υποσύστηµα ιδιοκτησία που ήρθε να 

προστεθεί στο βασικό µοντέλο σύστασης της οικογενειακής επιχείρησης, στην ουσία 

δεν είναι νέο στοιχείο του όλου συστήµατος, αλλά αποτελεί φυσιολογική εξέλιξή του 

και αναπτύχθηκε σταδιακά έτσι ώστε να λειτουργεί πλέον σαν ανεξάρτητο 

υποσύστηµα. 

Το µοντέλο των τριών κύκλων θεωρείται σηµαντικό, κι αυτό γιατί είναι ένα 

χρήσιµο εργαλείο κατανόησης της αιτίας των διαπροσωπικών συγκρούσεων και των 

λοιπών προβληµάτων, εφόσον κάνει αντιληπτό το λόγο ύπαρξης αυτών και τον τρόπο 

δράσης τους µέσα στο όλο σύστηµα οικογενειακή επιχείρηση (Gersick, Davis, 

Hampton & Lansberg, 1997) 
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∆ιάγραµµα 1.3 

Το σύγχρονο µοντέλο σύστασης της οικογενειακής επιχείρησης 

 

 

Πηγή: Κεφαλάς Α., (2008), Οικογενειακές επιχειρήσεις στη νέα οικονοµία, 

σελ. 124 

 

Η νέα αυτή οικονοµία σε συνδυασµό µε την απελευθέρωση των ιδεολογιών 

οδήγησαν στην Παγκοσµιοποίηση. Συνεπώς οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται 

µέσα σε αυτή την οικονοµία του σήµερα στην ουσία δρουν µέσα σε ένα 

παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον, το οποίο επηρεάζει µε τις ανάγκες/ αλλαγές του 

γενικά τις επιχειρησιακές και κατά συνέπεια και τις οικογενειακές (Κεφαλάς Α., 

2008). 

Στο παγκοσµιοποιηµένο αυτό περιβάλλον οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

κατάφεραν να επεκταθούν σε νέες αγορές και να αναπτυχθούν στηριζόµενες στην 

ευελιξία, την γνώση και την ικανότητα αποτελεσµατικής διαχείρισης της 

πληροφορίας. Παρόλα αυτά, η παγκοσµιοποίηση µετέτρεψε το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της παλιάς οικονοµίας, που είχε πυρήνα την ύλη και αφορούσε έναν 

εξειδικευµένο τρόπο µετατροπής αυτής, σε µια πολύπλοκη διαδικασία µε πυρήνα την 

τεχνολογία (Λυµβαίος Γ., 2006). 

Εποµένως, οι µικροµεσαίες οικογενειακές επιχειρήσεις στη νέα οικονοµία 

αγωνίζονται έτσι ώστε να βρουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των προϊόντων τους, 
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το οποίο εξαιτίας της παγκοσµιοποίησης (που οδήγησε σε συρρίκνωση του κύκλου 

ζωής του προϊόντος) πρέπει να µεταβάλλεται συνεχώς. 
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1.4 Η επιβίωση της οικογενειακής επιχείρησης 

 

 Έρευνες έχουν δείξει ότι οι περισσότερες οικογενειακές επιχειρήσεις 

εξαφανίζονται µετά από την πρώτη δεκαετία λειτουργίας τους. Μόνο τρεις στις δέκα 

καταφέρνουν και επιβιώνουν µέχρι τη δεύτερη γενιά, ενώ µόλις το 16% του συνόλου 

αυτών περνά στην τρίτη γενιά (Κεφαλάς Α., 2008). 

 Ποιοι είναι όµως οι παράγοντες που επηρεάζουν την επιβίωση ή όχι της 

οικογενειακής επιχείρησης; Υπάρχουν µέθοδοι / τρόποι που µπορούν να µας 

βοηθήσουν να µεγιστοποιήσουµε τις πιθανότητες επιβίωσης αυτής;  

 Οι οικογενειακές επιχειρήσεις επηρεάζονται από τρεις παράγοντες: την 

οικογένεια, την επιχείρηση και την ιδιοκτησία, που αποτελούν και συστατικά αυτών 

(των οικογενειακών επιχειρήσεων). Παρόλα αυτά όµως τα κύρια στοιχεία από τα 

οποία εξαρτάται η επιβίωση ή όχι µιας οικογενειακής επιχείρησης είναι 

επιγραµµατικά τα εξής:  

(i) η ικανότητα του ιδιοκτήτη/ ηγέτη να προσαρµόζεται στις ανάγκες/ αλλαγές 

του περιβάλλοντος, 

(ii)  το πόσο υγιής είναι µια οικογενειακή επιχείρηση και  

(iii) η ύπαρξη ενός διαδικαστικού πλαισίου. 

Επειδή όµως οι ανάγκες της ενότητας αυτής δεν καλύπτονται µε µια αναφορά, 

ας δούµε αναλυτικότερα καθένα από τα τρία αυτά στοιχεία: 

(i) H ικανότητα του ιδιοκτήτη/ ηγέτη να προσαρµόζεται στις ανάγκες/ αλλαγές του 

περιβάλλοντος ·  

Η οικογενειακή επιχείρηση, όπως έχουµε αναφέρει πολλές φορές, είναι ένα 

ζωντανό σύστηµα, που δραστηριοποιείται και λειτουργεί µέσα σε ένα περιβάλλον µε 

το οποίο έρχεται σε επαφή και απ’ όπου δέχεται επιρροές. Το περιβάλλον αυτό 

χωρίζεται σε εσωτερικό και εξωτερικό. Εσωτερικό είναι το περιβάλλον εκείνο που 

δηµιουργείται από την καθηµερινή ανταλλαγή ιδεών και εργασιών µεταξύ των µελών 

της οικογένειας και της επιχείρησης (Κεφαλάς Α., 2008). Από την άλλη, εξωτερικό 

καλείται το σύνολο των παραγόντων που επηρεάζει την ικανότητα της επιχείρησης να 

επιλέξει, να θέσει και να πετύχει τους αντικειµενικούς της στόχους και το οποίο η 

επιχείρηση δεν µπορεί να ελέγξει (Κεφαλάς Α., 2008). 

Η ικανότητα του ιδιοκτήτη/ ηγέτη σχετίζεται άµεσα µε την ισορροπία των 

οικογενειακών επιχειρήσεων. Το διάγραµµα 1.4 περιγράφει την ισορροπία µιας 

οικογενειακής επιχείρησης σαν µια ζυγαριά όπου η µια µεριά είναι οι ευκαιρίες – 
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ανάγκες της επιχείρησης και η άλλη οι ευκαιρίες- ανάγκες της οικογένειας. Η ζυγαριά 

αυτή στηρίζεται πάνω σε πέντε σηµαντικούς παράγοντες που αποτελούν το εξωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης και στο οποίο εµπεριέχεται το εσωτερικό περιβάλλον. Οι 

δυο µεριές της ζυγαριάς προσπαθούν να ισορροπήσουν πάνω στη βάση της από την 

οποία δέχονται επιδράσεις. Ως επί το πλείστον, την ισορροπία της οικογενειακής 

επιχείρησης καθορίζει το κατά πόσο ο ιδιοκτήτης/ ηγέτης αντιµετωπίζει τις ανάγκες- 

ευκαιρίες των δύο υποσυστηµάτων σχεδόν το ίδιο, χωρίς δηλαδή µεγάλες αποκλίσεις. 

Εάν δηλαδή ο ιδιοκτήτης/ ηγέτης δείχνει µεγαλύτερο ενδιαφέρον για ένα από τα δύο 

υποσυστήµατα (ή αλλιώς για τη µια µεριά της ζυγαριάς), τότε δεν επιτυγχάνεται 

ισορροπία στην οικογενειακή επιχείρηση (Κεφαλάς Α., 2008). 

 

 

∆ιάγραµµα 1.4 

Η ζυγαριά ισορροπίας της οικογενειακής επιχείρησης 

 

 

Πηγή: Κεφαλάς Α., (2008), Οικογενειακές επιχειρήσεις στη νέα οικονοµία, 

σελ.112  

Εποµένως, για να είναι ικανός ένας ιδιοκτήτης/ ηγέτης να προσαρµόζεται στις 

ανάγκες/ αλλαγές του περιβάλλοντος και κατά συνέπεια να εγγυηθεί ένα µέρος της 
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επιβίωσης , απαιτείται συνεχής µελέτη του περιβάλλοντος και προσαρµογή του ίδιου 

του συστήµατος (της οικογενειακής επιχείρησης) στις αλλαγές του περιβάλλοντος. 

 

(ii) Υγεία της οικογενειακής επιχείρησης · 

Ένα σύστηµα ή αλλιώς ένας ζωντανός οργανισµός για να επιβιώσει θα πρέπει 

να είναι υγιής. Κατά συνέπεια, εφόσον η οικογενειακή επιχείρηση είναι ένα ζωντανό 

σύστηµα θα πρέπει να είναι υγιές, για να εξασφαλιστεί έτσι η επιβίωσή του. 

Πώς όµως µπορούµε να εξετάσουµε αν η οικογενειακή επιχείρηση που 

µελετάµε είναι υγιής; 

Ένας τρόπος για να πάρουµε κάποια ιδέα για την υγεία της οικογενειακής 

επιχείρησης είναι η συλλογή πληροφοριών για στοιχεία που αναφέρονται στα δύο 

βασικά υποσυστήµατα µιας τέτοιας επιχείρησης, δηλαδή στην οικογένεια και στην 

επιχείρηση. Τα στοιχεία που επιθυµούµε να συλλέξουµε φαίνονται στο διάγραµµα 

1.5, που παρατίθεται πιο κάτω το οποίο αποτελεί το εξάγωνο της υγείας µιας 

οικογενειακής επιχείρησης (Κεφαλάς Α., 2005). 

Το εξάγωνο αυτό συντίθεται από δύο κύρια τρίγωνα, το ένα είναι το 

υποσύστηµα οικογένεια και το άλλο το υποσύστηµα επιχείρηση. Οι έξι ακρογωνιαίοι 

λίθοι, όπως χαρακτηριστικά αναφέρονται από τον Κεφαλά, είναι τα στοιχεία για τα 

οποία επιθυµούµε να συλλέξουµε πληροφορίες, αποτελούν τις έξι µεταβλητές που 

περιγράφουν την οικογενειακή επιχείρηση και είναι τα ακόλουθα:  

α. Ποιότητα ζωής 

β. Άτοµο και Οικογένεια 

γ. Συµµετοχή της οικογένειας 

δ. Επιχειρησιακή έρευνα και σχεδιασµός 

ε. ∆ιαχείριση και ηγεσία 

στ. ∆ιαδοχή και συνέχιση (Κεφαλάς Α., 2005). 
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∆ιάγραµµα 1.5 

 

 

Πηγή: Κεφαλάς Α., 2005, «Η υγεία της οικογενειακής επιχείρησης: Ένα 

διαγνωστικό της υγείας της οικογένειας και της επιχείρησης», σελ. 3 

 

 Ένας άλλος τρόπος είναι το τεστ της υγείας της οικογενειακής επιχείρησης, 

που πρόκειται για µια προσπάθεια αυτοεξέτασης της υγείας της ίδιας (της 

επιχείρησης). Το τεστ αποτελείται από 50 ερωτήσεις, οι οποίες καλύπτουν µεγάλο 

εύρος διαφόρων καταστάσεων που είναι αποτέλεσµα ανταλλαγής απόψεων, γνωµών, 

ιδεών των µελών µιας οικογενειακής επιχείρησης (Κεφαλάς Α., 2005) 

 

(iii) Ύπαρξη ενός διαδικαστικού πλαισίου  

Ο παράγοντας αυτός, της ύπαρξης δηλαδή ενός διαδικαστικού πλαισίου είναι 

απαραίτητη προϋπόθεση για την επίτευξη των δύο προηγούµενων στοιχείων. 

Καθίσταται απαραίτητη προϋπόθεση διότι ένα διαδικαστικό το οποίο θα ρυθµίζει τις 

πολύπλοκες ενέργειες όλων των ενδιαφερόµενων  πλευρών, θα εγγυάται τη 

βραχυχρόνια επιβίωση και τη µακροχρόνια ευηµερία της οικογενειακής επιχείρησης 

(Κεφαλάς Α., 2008). 
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Η βάση δηµιουργίας ενός τέτοιου πλαισίου είναι η εξής: οποιαδήποτε 

προσπάθεια κάνουµε για τη διαχείριση του ενός υποσυστήµατος θα πρέπει να 

εξετάζουµε ταυτόχρονα και τις επιπτώσεις που φέρει στο άλλο υποσύστηµα και 

συνεπώς σε όλο το σύστηµα (Κεφαλάς Α., 2008) 

Πέρα όµως από τα κύρια αυτά στοιχεία για την επιβίωση, που αναφέραµε και 

αναπτύξαµε προηγουµένως, ένα ακόµη στοιχείο το οποίο έχει αποδειχθεί από έρευνες 

ωφέλιµο για την επιβίωσή τους είναι η δηµιουργία «Οικογενειακών Συµβουλίων». Το 

οικογενειακό συµβούλιο χρησιµοποιείται ως ένα όργανο που διαθέτει τα ακόλουθα 

χαρακτηριστικά:  

• αντιπροσωπεύει τόσο το συµφέρον των µελών της οικογένειας όσο και την 

επιχείρηση τους 

• περιορίζει τις προσδοκίες και τις υποθέσεις που έχει το κάθε µέλος της 

επιχείρησης για τον εαυτό του ενώ  

• παρέχει παράλληλα διαφάνεια για όλες τις οµάδες συµφερόντων και µειώνει 

το ενδεχόµενο επηρεασµού των επιχειρηµατικών αποφάσεων από οικογενειακές 

διαφωνίες (Γεωργίου Μ., 2006). 

Το 45% των ελληνικών οικογενειακών επιχειρήσεων έχουν δηµιουργήσει ένα 

οικογενειακό συµβούλιο. Το ποσοστό αυτό φέρνει τις ελληνικές οικογενειακές 

επιχειρήσεις στην 1η θέση στο ευρωπαϊκό στερέωµα (Γεωργίου Μ., 2006). 

Όσον αφορά τώρα την ερώτηση που διατυπώσαµε στην αρχή της ενότητας 

αυτής, εάν δηλαδή υπάρχουν τρόποι ή µέθοδοι που µπορούν να µεγιστοποιήσουν τις 

πιθανότητες επιβίωσης µιας οικογενειακής επιχείρησης, απαντάµε µε ένα άρθρο του 

Peter Drucker. 

Σύµφωνα µε το άρθρο αυτό αν µια οικογενειακή επιχείρηση επιθυµεί να 

µεγιστοποιήσει την πιθανότητα επιβίωσής της, τότε οι κανόνες που ακολουθούν θα 

της φανούν χρήσιµοι. 

1. Τα µέλη της οικογένειας που απασχολούνται στην επιχείρηση πρέπει να έχουν 

ίδια ή περισσότερα προσόντα µε τους εργαζόµενους στην επιχείρηση, καθώς και να 

εργάζονται το ίδιο σκληρά µε αυτούς (Drucker P., 1994). 

2. Εφόσον η σύγχρονη οικογενειακή επιχειρηµατική δραστηριότητα απαιτεί 

στελέχη επιχείρησης µε γνώσεις και εξειδίκευση σε πολλούς τοµείς θα πρέπει και οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις, µε εξαίρεση τις πολύ µικρές, να διαθέτουν τέτοια στελέχη 

που δεν είναι µέλη της οικογένειας (Drucker P., 1994). 
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3. Οι οικογενειακές επιχειρήσεις πρέπει πάντοτε να δίνουν µια από τις ηγετικές 

θέσεις σε ένα άτοµο που εργάζεται στην επιχείρηση αλλά δεν είναι µέλος της 

οικογένειας (Drucker P., 1994). 

4. Το πιο σηµαντικό θέµα που έχει να αντιµετωπίσει ο εκάστοτε ιδιοκτήτης/ 

ηγέτης µιας οικογενειακής επιχείρησης, αυτό της διαδοχής, θα πρέπει να ανατίθεται 

σε κάποιον πουν δεν έχει σχέση µε κανένα από τα δύο βασικά υποσυστήµατα της 

οικογενειακής επιχείρησης (Drucker P., 1994). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ 

 

2.1 Μοντέλα διοίκησης 

 

Οι ερευνητές των οικογενειακών επιχειρήσεων ασχολήθηκαν, πέρα από τον 

τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης, των προβληµάτων που αυτές αντιµετωπίζουν και 

τον τρόπο επίλυσης αυτών, και µε το θέµα του τρόπου διοίκησης των οικογενειακών 

επιχειρήσεων. 

Παρατήρησαν, λοιπόν, ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις διοικούνται µε έναν 

διαφορετικό τρόπο συγκριτικά µε τις υπόλοιπες επιχειρήσεις (Harvey J., 1999). Ο 

λόγος διαφοροποίησης του τρόπου διοίκησης µεταξύ των διάφορων τύπων 

επιχειρήσεων είναι κατά βάση το γεγονός ότι οι έννοιες διοίκηση, ιδιοκτησία και 

έλεγχος είναι έννοιες ταυτισµένες και αλληλένδετες για τις οικογενειακές 

επιχειρήσεις (Harvey J., 1999). Το γεγονός αυτό σε συνδυασµό µε το χαρακτήρα και 

τον τρόπο σκέψης του ιδρυτή- ιδιοκτήτη διαµορφώνουν ξεχωριστά µοντέλα 

διοίκησης, τα οποία οι οικογενειακές επιχειρήσεις ακολουθούν (Sharma P., Chrisman 

J., Chua J., 1997).  

Έτσι, κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι τα διοικητικά µοντέλα των 

επιχειρήσεων αυτού του τύπου είναι τα εξής:  

� Το Πατρικό Μοντέλο: το µοντέλο αυτού του τύπου ξεχωρίζει από το 

αυταρχικό του χαρακτήρα του, που τις περισσότερες φορές επιλέγεται µε 

βάση την επιθυµία και την θέληση του ιδρυτή (Hall A., Nordqvist M., 2008). 

� Το ∆ηµοκρατικό Μοντέλο: είναι το µοντέλο κατά το οποίο κάποια συγγενικά 

πρόσωπα κυρίως αδέρφια ή ξαδέρφια ελέγχουν το ίδιο ποσοστό της 

επιχείρησης. Π.χ. Αφοί Εφραίµογλου (Minichilli A., Corbetta G., MacMillan 

I., 2010). 

� Το Καθαρά ∆ηµοκρατικό Μοντέλο: είναι η συµµετοχή του συµβουλίου της 

οικογενείας και η ισότιµη συµµετοχή των παιδιών στις διοικητικές αποφάσεις 

της επιχείρησης (Miller D., Miller I., 2006). 

� Το ∆ηµοκρατικό-Οικογενειακό Μοντέλο: συνήθως σε αυτό το µοντέλο 

διοίκησης εισχωρεί και ένα τρίτο πρόσωπο που συνήθως έχει την µορφή 

κάποιας Α.Ε.(Ανώνυµος Εταιρεία). Στο µοντέλο αυτό η διαδικασία που 
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ακολουθείται είναι επίσης πιο δηµοκρατική σε σχέση µε τα άλλα µοντέλα 

διοίκησης (Miller D., Miller I., 2006). 

Μια επιχείρηση µπορεί να µεταβεί από το ένα µοντέλο διοίκησης στο άλλο 

γεγονός που οφείλεται είτε στο χαρακτήρα του εκάστοτε ανθρώπου που αναλαµβάνει 

τη διοίκηση της επιχείρησης είτε στη µεταβολή της διαχείρισης του ελέγχου της 

οικογενειακής επιχείρησης (Sharma P., Chrisman J., Chua J., 1997).  
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2.2.Καθηµερινότητα 

 

Στην καθηµερινότητα τους οι οικογενειακές επιχειρήσεις εµφανίζουν στοιχεία 

που ποικίλουν, κυρίως ανάλογα µε το µέγεθός τους. Ακόµη, είµαστε σε θέση να 

πούµε ότι η καθηµερινότητα αυτών των επιχειρήσεων µπορεί να επηρεαστεί από τα 

διευθυντικά τους στελέχη ή από τα άτοµα που κατέχουν θέσεις “κλειδιά”. Για 

παράδειγµα, εάν είναι µόνο ο πατέρας αυτός που έχει στην υπευθυνότητά του τον 

τοµέα λήψης των αποφάσεων ή όχι. 

 Ακόµη αυτή η παράµετρος ποικίλει σε επιχειρήσεις διαφορετικών 

εθνικοτήτων που τα µέλη τους έχουν πάρει κάποια στοιχεία από την προσωπική τους 

καθηµερινότητα και κουλτούρα (Gersick e. Kelin, 1997). Έτσι, η καθηµερινότητα 

µιας ελληνικής οικογενειακής επιχείρησης θα παρουσίαζε διαφορετικά στοιχεία από 

µία αντίστοιχη αγγλική. 

 Αναλύοντας την καθηµερινότητα των οικογενειακών επιχειρήσεων µπορεί 

εύκολα να κατανοήσει κάποιος ότι πρόκειται για µη τυποποιηµένες επιχειρήσεις, 

καθώς η καθηµερινότητά τους επηρεάζεται από τις προσωπικές σχέσεις των µελών 

της (Gersick e. Kelin, 1997). Άτοµα δηλαδή που κατά την διάρκεια της 

επαγγελµατικής τους ζωής έχουν υιοθετήσει στοιχεία από την οικογενειακή τους ζωή. 

Θα λέγαµε, λοιπόν, ότι κάθε επιχείρηση εµπεριέχει στοιχεία µοναδικότητας τα οποία 

δεν είναι εύκολο να εντοπίσει κανείς. 

 Ξεκινώντας λοιπόν την ανάλυση για τα στοιχεία της καθηµερινότητας, δε θα. 

Μπορούσαµε να µην σταθούµε σε ένα ,κατά τη γνώµη µας, βασικό κοµµάτι της , 

αυτό του µεγέθους της οικογενειακής επιχείρησης. Υπάρχουν οικογενειακές 

επιχειρήσεις οι οποίες απασχολούν έναν αριθµό εργαζοµένων, ας πούµε για 

παράδειγµα 200 ατόµων και άλλες που απασχολούν 25. Η διαφορά τους στην 

καθηµερινότητα είναι πολύ µεγάλη. Η πρώτη επιχείρηση για παράδειγµα λογικά θα 

έχει αναπτύξει κάποιες διαδικασίες που θα είναι πιο δύσκολα προσπελάσιµες απ' 

αυτή των 25 ατόµων. Φερ' ειπείν στη µικρότερη επιχείρηση, ο ιδιοκτήτης πατέρας 

µπορεί να έχει δώσει µε την στάση του µια πιο ελεύθερη πολιτική όσον αφορά για 

παράδειγµα την χρήση των κινητών τηλεφώνων, λόγω του µικρού όγκου της. Στην 

µεγαλύτερη µπορούµε εύκολα να καταλάβουµε ότι υπάρχει µεγαλύτερη πιθανότητα 

ύπαρξης ενός διευθυντή προσωπικού, ο οποίος να έχει βάλει όρια στις κλήσεις 

ανάλογα βέβαια πάντα µε την θέση του ατόµου. Το ίδιο θα µπορούσε να ισχύει και µε 

την χρήση των υγρών καυσίµων στα οχήµατα. Μπορεί παραδείγµατος χάρη σε µια 
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µεγαλύτερη επιχείρηση τα µέλη της να πρέπει να δικαιολογήσουν την άσκοπη ή µη, 

κατανάλωση της βενζίνης στα αυτοκίνητά τους ανάλογα µε το βαθµό µετακίνησης 

που απαιτούν οι διάφορες εργασίες που έχουν αναλάβει ή ακόµα και η ίδια η θέση 

που κατέχουν. 

 Ένα ακόµη σηµαντικό κεφάλαιο στις οικογενειακές επιχειρήσεις, είναι οι 

“ξένοι”, οι οποίοι ενδεχοµένως να απασχολούνται στην επιχείρηση, και φυσικά οι 

θέσεις που αναλαµβάνουν. Συνήθως σε µια µεγαλύτερη οικογενειακή επιχείρηση 

υπάρχει η περίπτωση µερικές θέσεις “κλειδιά” όπως αναφέραµε στην εισαγωγή, να 

έχουν καταληφθεί από άτοµα τα οποία είναι εκτός οικογενείας. Σε αυτές τις 

περιπτώσεις δηµιουργούνται κάποιες συγκρούσεις ανάµεσα στα µέλη της οικογένειας 

και τους ξένους, όπως για παράδειγµα ένας διευθυντής µε τον γιο ή την κόρη του 

ιδιοκτήτη (Gersick e. Kelin, 1997). Φυσικά αυτά είναι στοιχεία τα οποία συναντούµε 

µόνο σε οικογενειακές επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν γιγαντωθεί αρκετά. Στις 

µικρότερες επιχειρήσεις οι συγκρούσεις εντοπίζονται κυρίως ανάµεσα στους γονείς 

και στα παιδιά, ανάµεσα στην διαδοχή κυρίως των παλαιότερων µε την νεότερη 

γενιά. 

 Συνοψίζοντας, ένας από τους µεγαλύτερους παράγοντες είναι το µέγεθος, το 

οποίο επηρεάζει άµεσα την καθηµερινότητά της. 

 Ένα ακόµη µεγάλο κεφάλαιο είναι και το οικογενειακό περιβάλλον, οι 

σχέσεις εκείνες δηλαδή που µε τα χρόνια έχουν αναπτυχτεί µεταξύ των µελών της 

οικογένειας και οι οποίες έχουν φυσικό επακόλουθο να παραµένουν ίδιες ακόµη και 

κατά την µεταφορά τους στο εργασιακό περιβάλλον (Hubler Thomas M., 1999). Όταν 

για παράδειγµα ο ιδιοκτήτης και πατέρας έχει δώσει κάποιες αρµοδιότητες στα παιδιά 

του και µέλη της επιχείρησης, την ελεύθερη βούληση δηλαδή για να παίρνουν 

κάποιες αποφάσεις στην επιχείρηση χωρίς να ζητούν την γνώµη του. 

Καταλαβαίνουµε εύκολα δηλαδή το πώς επηρεάζεται η καθηµερινότητα µιας 

επιχείρησης από τις σχέσεις µεταξύ των µελών της. Ένας αυταρχικός πατέρας για 

παράδειγµα, δεν θα έδινε µεγάλη ελευθερία κινήσεων στα παιδιά του µέλη της 

εταιρίας. 

 Ένα ακόµη στοιχείο που διαφοροποιεί τις επιχειρήσεις µεταξύ τους και 

εκδηλώνεται µέσα  από την καθηµερινότητα είναι η κουλτούρα. Για παράδειγµα, η 

σύγκριση ανάµεσα στις ελληνικές και τις αγγλικές επιχειρήσεις είναι αρκετή για να 

καταλάβουµε τον καθοριστικό ρόλο που διαδραµατίζουν η κουλτούρα και η 
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καθηµερινότητα του κάθε λαού στην οργάνωση µιας επιχείρησης (Gersick e. Kelin, 

1997). 

 Ένας παράγοντας που κάνει τις οικογενειακές επιχειρήσεις ιδιότυπες σε 

σύγκριση µε τα άλλα είδη επιχειρήσεων και χρίζουσες περαιτέρω µελέτης είναι το 

ταµείο. Η συγγένεια ανάµεσα στα µέλη µιας οικογενειακής επιχείρησης κάνει τις 

σχέσεις µεταξύ αυτών άτυπες (Ward J. , IMD- International Institute for Management 

Development). Στα πλαίσια των άτυπων σχέσεων που υφίστανται µεταξύ των µελών 

αυτών των επιχειρήσεων εναπόκειται και ο διαφορετικός χειρισµός του ταµείου της 

επιχείρησης. Η καθηµερινότητα της οικογενειακής επιχείρησης και ο περισσότερο 

ευέλικτος παρά αρτηριοσκληρωτικός τρόπος λειτουργίας της χορηγεί σ' αυτά τα µέλη 

δικαιώµατα των οποίων δεν τυγχάνουν τα µέλη των επιχειρήσεων άλλου είδους. 

 Ένα από αυτά τα άτυπα δικαιώµατα λοιπόν είναι η είσπραξη επιπλέον 

χρηµάτων από το ταµείο οποτεδήποτε ανακύψει κάποια προσωπική ή οικογενειακή 

ανάγκη, διότι αυτά τα χρήµατα ούτε αφαιρούνται από τον σταθερό µισθό του 

εργαζόµενου όπως θα συνέβαινε σε οποιαδήποτε άλλη περίπτωση µη οικογενειακής 

επιχείρησης, αλλά πολλές φορές ούτε καν καταγράφονται ή αναφέρονται. ∆εν είναι 

λίγες οι περιπτώσεις που αυτή η συνήθεια  έχει καταλήξει σε κατάχρηση µε 

καταστροφικές συνέπειες. 

 Ακόµη ένα πλεονέκτηµα που έχουν την τύχη να απολαµβάνουν τα µέλη της 

οικογενειακής επιχείρησης είναι η αγορά οχηµάτων της αρεσκείας τους και για 

προσωπική τους χρήση στο όνοµα της επιχείρησης, κάτι που σαφώς δεν ισχύει για 

τους εργαζόµενους άλλων επιχειρήσεων. 

 Ωστόσο, δεν είναι λίγες οι φορές που τα µέλη των οικογενειακών 

επιχειρήσεων όχι απλά δεν  χαίρουν περισσότερων δικαιωµάτων από τους 

εργαζόµενους σε άλλα είδη επιχειρήσεων, αλλά αντιθέτως γίνονται θύµατα 

οικονοµικής εκµετάλλευσης (Hubler Thomas M., 1999). Από την περίπτωση αυτή 

εξαιρούνται οι ιδιοκτήτες των οικογενειακών επιχειρήσεων που αποτελούν τους 

θήτες και τις περισσότερες φορές τον ρόλο αυτό διαδραµατίζει ο πατέρας της 

οικογένειας.  Ο/Η σύντροφος της/του ιδιοκτήτη της επιχείρησης ,που σε συντριπτική 

πλειοψηφία είναι η γυναίκα της οικογένειας, εργάζεται προς όφελος της επιχείρησης 

αρκετές ώρες και σε πολλές περιπτώσεις περισσότερες απ' όσες ορίζει ο νόµος, δίχως 

ασφάλεια, και συνήθως χωρίς να αµείβεται επαρκώς. Εδώ παρατηρούµε συχνά τον 

ιδιοκτήτη να χρησιµοποιεί ως δικαιολογία ότι τα λεφτά που εισπράττει η επιχείρηση 

είναι στην διάθεση όλων των µελών της οικογένειας, οποτεδήποτε παραστεί ανάγκη, 
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ασκώντας παράλληλα έλεγχο και πολλές φορές περιορίζοντας τα οικονοµικά έξοδα 

του/της συντρόφου του. Επιπροσθέτως, ακόµη και στην περίπτωση που για 

διάφορους προσωπικούς ή οικογενειακούς λόγους το οικονοµικό θύµα επιθυµεί να 

αποµακρυνθεί από την οικογενειακή εστία, όπως συµβαίνει στις περιπτώσεις 

αποτυχηµένου γάµου, δεσµεύεται από οικονοµικούς λόγους καθώς η πολύχρονη 

εργασία στην επιχείρηση και τα δικαιώµατα που αυτή συνεπάγεται δεν της/του 

αναγνωρίζεται νοµικά. ∆εν είναι λίγες οι φορές που το παραπάνω σενάριο 

διαδραµατίζεται µε τα παιδιά της οικογένειας στον ρόλο του θύµατος.  

 Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι παρόλο 

που τα µέλη µιας οικογενειακής επιχείρησης απολαµβάνουν πολλών άτυπων 

δικαιωµάτων, οι δεσµοί αίµατος και η οικονοµική εξάρτηση τους εγκλωβίζουν σε ένα 

εργασιακό περιβάλλον που ενδεχοµένως είναι καταπιεστικό και περιοριστικό (Ward 

J. , IMD- International Institute for Management Development). 

 Οι οικογενειακές επιχειρήσεις παρουσιάζουν ιδιαιτερότητες σε σχέση µε τα 

υπόλοιπα είδη επιχειρήσεων και σε ότι αφορά σε θέµατα επικοινωνίας. Ένας 

δυναµικός παράγοντας που πολλές φορές παρουσιάζεται είναι η µεταφορά των 

προβληµάτων που αναδύονται στον επαγγελµατικό χώρο ,στην οικογενειακή εστία. 

Στην περίπτωση αυτή παρατηρούµε την επιρροή που ασκεί η καθηµερινότητα του 

εργασιακού περιβάλλοντος στο οικογενειακό περιβάλλον και στο πεδίο αυτό γίνεται 

πιο αντιληπτή η αµφίδροµη σχέση µεταξύ αυτών των δύο. Επαγγελµατικά 

προβλήµατα τα οποία στην περίπτωση µη οικογενειακών επιχειρήσεων µένουν 

αυστηρά στον εργασιακό χώρο στην περίπτωση των οικογενειακών επιχειρήσεων 

παρεισφρέουν στο σπίτι διαταράσσοντας  και υπονοµεύοντας  την οικογενειακή 

ισορροπία. ∆εν είναι σπάνιο φαινόµενο οι επαγγελµατικές συζητήσεις να είναι αυτές 

που επικρατούν τις ελεύθερες ώρες που περνούν µαζί τα µέλη µιας οικογένειας 

,αφήνοντας ελάχιστο χώρο και µερικές φορές εξοβελίζοντας εντελώς θέµατα που 

αφορούν στα παιδιά, το σπίτι και τις µεταξύ τους σχέσεις (Hubler Thomas M., 1999). 

 Όπως είναι ευρέως γνωστό, καθώς συµβαίνει πολύ συχνά, οι σχέσεις που 

βλέπουµε να επικρατούν µεταξύ των αποτελούντων της οικογενειακής επιχείρησης 

αντικατοπτρίζουν τις σχέσεις που διέπουν την οικογένεια. Για παράδειγµα, όταν ο 

ιδιοκτήτης της επιχείρησης έχει καλύτερες σχέσεις, ή ταιριάζει περισσότερο µε 

κάποιο µέλος της οικογενείας του δείχνει µεγαλύτερη εµπιστοσύνη και εναποθέτει 

περισσότερες αρµοδιότητες στο άτοµο αυτό, εκτοπίζοντας µε αυτό τον τρόπο κάποιο 

άλλο άτοµο µε το οποίο ίσως υπάρχουν έντονοι διαπληκτισµοί στα οικογενειακά 
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πλαίσια, στερώντας του τις ευκαιρίες να καταβάλει προσπάθειες για την 

διεκπεραίωση κάποιας εργασίας, προκαλώντας του το αίσθηµα της αδικίας και 

αποθαρρύνοντάς το (Hubler Thomas M., 1999). 

 Η καθηµερινή τριβή των µελών µιας οικογενείας και παράλληλα µιας 

οικογενειακής επιχείρησης δεν έχει µόνο αρνητικές αλλά και θετικές απόρροιες. 

∆ουλεύοντας µε ανθρώπους, µε τους οποίους ζει κανείς µπορεί να προλάβει τυχόν 

παρεξηγήσεις και αποτυχίες συνεργασίας, που θα έχουν αντίκτυπο στην ευηµερία της 

επιχείρησης. Αυτό που συµβαίνει στις οικογενειακές επιχειρήσεις είναι ότι η 

επικοινωνία µεταξύ των µελών έχει καλύτερη ροή και µεγαλύτερη ευελιξία καθώς τα 

αµέτρητα κοινά βιώµατα που έχουν, τους έχουν διδάξει τους κώδικες επικοινωνίας. 

Έτσι, αποφεύγονται πράξεις και θέµατα συζητήσεων που είναι γνωστό ότι ενοχλούν  

και εξεγείρουν κάποιο άλλο µέλος και θίγονται την στιγµή που σιωπηλά οµολογείται 

από όλους ως η πιο κατάλληλη (Ward J., IMD- International Institute for 

Management Development). 
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2.3. Στρατηγική, συγκρούσεις και διαδοχή 

 

 Σύµφωνα µε µια πρόσφατη έρευνα της PWC τα τρία µεγαλύτερα προβλήµατα 

που χαρακτηρίζουν τις οικογενειακές επιχειρήσεις (οι οποίες, τουλάχιστον στην 

Ευρώπη, αποτελούν τη συντριπτική πλειοψηφία) ανεξαρτήτως µεγέθους, είναι η 

στρατηγική, η διαδοχή και οι συγκρούσεις. 

 Ξεκινώντας από τη στρατηγική και έχοντας ως βάση εµπειρικά στοιχεία θα 

µπορούσαµε να ορίσουµε την στρατηγική ως ένα πλάνο κινήσεων και πολιτικών που 

θα εφαρµόσει η επιχείρηση σε διάφορους τοµείς στο εξωτερικό αλλά και στο 

εσωτερικό της περιβάλλον. Για παράδειγµα, σε «ποιους», «πότε»(ανάλογα µε την 

στρατηγικά επιλεγµένη περίοδο) και «πώς» θα πουλήσει η εταιρία τα προϊόντα της ή 

τις υπηρεσίες της, αποτελούν στρατηγικές αποφάσεις που ορίζουν τις παραµέτρους 

µέσα στις οποίες θα λειτουργήσει µια εταιρία (Έρευνα PWC, 2007/2008) 

Ταυτόχρονα ορίζουν το πεδίο στο οποίο η εταιρία δε θα δράσει και δε θα κάνει 

κανένα είδους κίνηση. Αυτό βέβαια το πλάνο θα πρέπει να βρίσκει σύµφωνα όλα τα 

διοικητικά µέλη της επιχείρηση και να εφαρµόζεται από αυτά, αλλά και να 

ανανεώνεται ανάλογα µε τους στόχους και τις συνθήκες που επικρατούν στην 

επιχείρηση. ∆υστυχώς όλα αυτά δεν εφαρµόζονται στις περισσότερες, αν όχι σε όλες, 

τις οικογενειακές επιχειρήσεις και το θέµα της «στρατηγικής» αποτελεί ένα από τα 

σοβαρότερα προβλήµατα που αντιµετωπίζουµε σ’ αυτές. 

 Σχετικά µε το δεύτερο πρόβληµα που συναντάµε στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις, και που είναι οι συγκρούσεις µπορούµε να πούµε ότι είναι ένα 

πρόβληµα αναπόφευκτο. Στο προηγούµενο κεφάλαιο αναφέραµε τα χαρακτηριστικά 

των δύο υποσυστηµάτων, τα οποία µόνα τους έρχονται σε σύγκρουση µεταξύ τους. 

Έτσι βλέπουµε να υπάρχουν συγκρούσεις σχεδόν σε όλους τους τοµείς. Αρχικά οι 

συγκρούσεις οµαδοποιούνται στις εσωτερικές, που αφορούν το εσωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης, και τις εξωτερικές, που αφορούν το εξωτερικό 

περιβάλλον. Αυτές οι συγκρούσεις χρήζουν  άµεσης αντιµετώπισης για να µην 

αποτελέσουν εµπόδιο στην εξέλιξη και την πορεία της επιχείρησης. Οπότε µετά την 

οµαδοποίησή τους και την επεξεργασία τους, έχουµε την εύρεση των αιτιών αυτών 

των προβληµάτων και στη συνέχεια την αναζήτηση λύσεων. 

 Τέλος, το τρίτο πρόβληµα είναι η διαδοχή, η οποία σπάνια «προβλέπεται» και 

σχεδόν ποτέ δεν αντιµετωπίζεται σοβαρά από τις οικογενειακές επιχειρήσεις (Έρευνα 

PWC, 2007/2008). Κι εδώ, όπως και στο πρόβληµα της στρατηγικής, δεν υπάρχει 
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κάποιο πλάνο διαδοχής ή έστω µια ορισµένη διαδικασία µέσω της οποίας θα περνάει 

η επιχείρηση στα χέρια του διαδόχου. Έτσι πολλές φορές τέτοιου είδους επιχειρήσεις 

καταλήγουν σε ακατάλληλους διαδόχους και καταστρέφονται. Αυτό βέβαια είναι στο 

χέρι του ιδρυτή ή ιδιοκτήτη κατά πόσο έχει προετοιµάσει το έδαφος γι’ αυτή την 

αλλαγή και κατά πόσο έχει βρεθεί ο κατάλληλος διάδοχος για να αναλάβει 

αξιοκρατικά την επιχείρηση. 

 Η διαδοχή εποµένως µπορεί να είναι µόνο το αποτέλεσµα µιας µακρόχρονης 

«διαδικασίας» ( και όχι µια βραχυπρόθεσµη «καθαίρεση» λόγω ηλικίας ή φυσικής 

αδυναµίας, γεγονός που συνήθως χαρακτηρίζει της οικογενειακές επιχειρήσεις ) η 

οποία όσο πιο έγκαιρα, συνειδητά και προγραµµατισµένα ξεκινήσει, τόσο 

µεγαλύτερες πιθανότητες επιτυχίας έχει (Έρευνα PWC, 2007/2008). 

 Στα παρακάτω υποκεφάλαια γίνεται ανάλυση αυτών των τριών προβληµάτων 

και των όσων προαναφέρθηκαν γι’ αυτά, σ ‘αυτή τη µικρή εισαγωγή που έγινε 

σύµφωνα µε τα βιβλιογραφικά στοιχεία που βρέθηκαν.  
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2.3.1 ∆ιαδοχή  

 

Το θέµα της διαδοχής αποτελεί τη µεγαλύτερη πρόκληση που αντιµετωπίζουν 

οι ηγέτες των οικογενειακών επιχειρήσεων, καθώς είναι το στοιχείο εκείνο που 

δοκιµάζει το θάρρος των επιχειρήσεων αυτών, φέρνοντας έτσι στο προσκήνιο θέµατα 

σχέσεων ανάµεσα σε ιδρυτή και διάδοχο (Zahra S. & Sharma P., 2004). Ταυτόχρονα, 

όµως, όπως έχει παρατηρηθεί από πολλούς ερευνητές, µελετητές κ.ά. που 

ασχολήθηκαν µε τις επιχειρήσεις αυτού του τύπου, είναι κι ένα από τα σηµαντικότερα 

προβλήµατα τα οποία καλούνται να επιλύσουν οι managers των οικογενειακών 

επιχειρήσεων (Κεφαλάς Α., 2008). Κατά τη γνώµη µας ο λόγος που καθίσταται η 

διαδοχή ως ένα από τα σηµαντικότερα προβλήµατα, είναι η συνύπαρξη των δύο 

συστατικών που συνθέτουν τον όρο της διαδοχής, δηλαδή α)λογική και 

β)συναισθηµατικές σκέψεις και ενέργειες. Θα λέγαµε, λοιπόν, ότι οι δύο αυτές 

απόψεις περί διαδοχής αποτελούν δύο όψεις του ίδιου νοµίσµατος. 

Το «νόµισµα» αυτό έχει αποτελέσει ξεχωριστό αντικείµενο µελέτης για τους 

περισσότερους από τους µελετητές κ.ά., του συστήµατος «οικογενειακή επιχείρηση» 

(22% των  άρθρων εν συγκρίσει µε άλλα άρθρα σχετικά µε θέµατα που 

αντιµετωπίζουν οι οικογενειακές επιχειρήσεις) (Zahra S. & Sharma P., 2004), ενώ 

έχουν καταγραφεί δύο προσεγγίσεις του θέµατος αυτού. 

Η πρώτη, χρονολογικά, προσέγγιση ή αλλιώς παραδοσιακή προσέγγιση 

αντιµετωπίζει αποκλειστικά τη διαδοχή ως µεταβίβαση της περιουσίας της 

οικογενειακής επιχείρησης στα παιδιά ή σε τρίτους. Ειδικότερα, ο ιδρυτής- 

ιδιοκτήτης- manager της επιχείρησης δίνει τη σκυτάλη στο διάδοχο του 

προσφέροντας του οικονοµικά και µόνο εφόδια, τα οποία, όπως είναι φυσικό, δεν 

επαρκούν για να διαχειριστεί και να λειτουργήσει σωστά η επιχείρηση. 

Καταλήγουµε, έτσι, να µιλάµε για µια αποτυχηµένη µεταλαµπάδευση (Κεφαλάς Α., 

2008). 

Η δεύτερη, χρονολογικά πάντα, προσέγγιση η οποία καλείται και σύγχρονη, 

στην πραγµατικότητα δεν είναι µια νέα προσέγγιση αλλά φυσιολογική εξέλιξη της 

παραδοσιακής. Η σύγχρονη προσέγγιση είναι αποτέλεσµα πολλών ερευνών, οι οποίες 

απέδειξαν τις καταστρεπτικές συνέπειες µια απλής µεταβίβασης των περιουσιακών 

στοιχείων του ιδιοκτήτη- ηγέτη. Σύµφωνα µε την προσέγγιση αυτή, η διαδοχή δεν 

είναι µια απλή υπόθεση αλλά µια σύνθετη και µακροχρόνια διαδικασία, η οποία 

µάλιστα απαιτεί να καταβληθεί σοβαρή προσπάθεια εκ µέρους του ιδρυτή της 
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οικογενειακής επιχείρησης (Κεφαλάς Α., 2008). Η διαδικασία αυτή αποτελείται από 

τρία στάδια ένα εκ των οποίων είναι η παραδοσιακή προσέγγιση. Αναλυτικότερα 

έχουµε: 

� Πρώτο στάδιο «Μεταβίβαση αξιών» ή «χρυσός κανόνας», όπως το 

ονοµάζει ο Κεφαλάς. Το στάδιο αυτό ξεκινά από τα πρώτα χρόνια της 

ζωής του διαδόχου και σταµατάει µε την είσοδο του στην επιχείρηση. 

Ο ιδρυτής της οικογενειακής επιχείρησης πρέπει να γαλουχήσει τα 

παιδιά του –µελλοντικούς διαδόχους- µε αξίες και ηθικές που αφορούν 

τόσο στη διαµόρφωση του χαρακτήρα τους όσο και της ζωής της 

επιχείρησης (Κεφαλάς Α., 2008). 

 

� ∆εύτερο στάδιο « Μεταβίβαση επιχείρησης»: Είναι το δυσκολότερο 

στάδιο για τον ιδιοκτήτη- ηγέτη της επιχείρησης καθώς αποτελεί το 

τρωτό του σηµείο. Ο λόγος για τον οποίο παρατηρείται το φαινόµενο 

αυτό είναι το γεγονός ότι ο ιδιοκτήτης της οικογενειακής επιχείρησης 

δεν έχει εκπαιδεύσει το διάδοχό του, µε άλλα λόγια δεν τον έχει βάλει 

µέσα στα προβλήµατα που αντιµετωπίζει η επιχείρηση, αλλά και ότι 

δεν έχει ένα πλάνο διαδοχής. Ο ιδιοκτήτης- ηγέτης αναγνωρίζει το 

λάθος του και ίσως αντιλαµβάνεται ως ένα βαθµό τις δυσάρεστες 

συνέπειες µιας τέτοιας διαδοχής, συνεπώς φοβάται θα λέγαµε να 

αντικρίσει/ να είναι παρόν, όταν ο διάδοχός του αναλάβει τα ηνία της 

επιχείρησης που µε τόσο κόπο ο ίδιος δηµιούργησε (Κεφαλάς Α., 

2008). 

 

� Τρίτο στάδιο « Μεταβίβαση περιουσίας»: Το στάδιο αυτό έχει ήδη 

µελετηθεί στην παράγραφο της παραδοσιακής προσέγγισης. 

Επιπλέον, είναι σπουδαίο να αναφέρουµε στο σηµείο αυτό, ότι η ποιότητα της 

διαδικασίας αυτής, των τριών δηλαδή σταδίων, βασίζεται στην ύπαρξη άξιου 

διαδόχου, όπου άξιος διάδοχος ονοµάζεται ο απόγονος εκείνος ο οποίος έχει 

διαπαιδαγωγηθεί µε αξίες, έχει εκπαιδευτεί και εκφράζει το ενδιαφέρον του για την 

επιχείρηση· ενδιαφέρον το οποίο δεν περιορίζεται στο απορρέον εισόδηµα αυτής 

(Lansberg I., 1990). 

Το ζήτηµα της διαδοχής είναι, επίσης, µέρος του επιχειρησιακού σχεδίου και 

αποτελεί τις δυο τελευταίες φάσεις αυτού. Ένας οδηγός επιχειρησιακού σχεδίου µαζί 
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µε τις φάσεις του, παρατίθεται στη συνέχεια, και εµφανίζεται τροποποιηµένος 

µερικώς (τα παραδοσιακά επιχειρησιακά σχέδια αποσκοπούν στην παρουσίαση προς 

τρίτους ενός συγκεκριµένου έργου, ξεκινούν από µια ιδέα και καταλήγουν στις 

προβλέψεις πωλήσεων, κερδών και αποδόσεων των επενδυµένων κεφαλαίων) εφόσον 

αναφερόµαστε στο θέµα της διαδοχής (Κεφαλάς Α., 2008). 

 

Πίνακας 2.1  

Οδηγός επιχειρησιακού σχεδίου διαδοχής 

 

Φάση 1: Αποτύπωση της παρούσας κατάστασης της επιχείρησης 

Φάση 2: Αποτύπωση του περιβάλλοντος έξω από την επιχείρηση 

Φάση 3: ∆υνατά και αδύνατα σηµεία της επιχείρησης 

Φάση 4: Το όραµα 

Φάση 5: Οι βασικές αξίες  

Φάση 6: Η αποστολή 

Φάση 7: Οι βασικοί σκοποί 

Φάση 8: Το πρόγραµµα διαδοχής 

Φάση 9: Μεταλαµπάδευση 

 

Πηγή: Κεφαλάς Α., (2008), Οικογενειακές επιχειρήσεις στη νέα οικονοµία, 

σελ.231 

 

Όπως αναφέρθηκε και σε προηγούµενη παράγραφο της ενότητας αυτής, η 

απουσία ενός πλάνου διαδοχής επιδρά µόνο αρνητικά στη µεταβίβαση της 

επιχείρησης σε ένα διάδοχο. Συνεπώς, κρίνεται αναγκαία η ύπαρξη µιας στρατηγικής 

διαδοχής. Ποια είναι όµως τα στοιχεία που συνθέτουν ένα τέτοιο πλάνο;  

Οι τρεις φάσεις που απαρτίζουν το πλάνο στρατηγικής αποτελούν και τα 

στοιχεία αυτού. Εποµένως, τα συστατικά στα οποία επικεντρώνεται η δηµιουργία του 

πλάνου διαδοχής είναι τα εξής: 

1. Βασικές προϋποθέσεις,  

2. Προσδιορισµός προσόντων διαδόχου και 

3. Υλοποίηση σχεδίου. 

Αναλυτικότερα, οι τρεις αυτές έχουν ως ακολούθως:  
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Οι βασικές προϋποθέσεις είναι πέντε θεµελιώδη στοιχεία τα οποία θα πρέπει 

να είναι εξ αρχής καθορισµένα και αντιληπτά. Επιγραµµατικά τα πέντε θεµελιώδη 

στοιχεία είναι τα παρακάτω:  

i. Έγκαιρη αναζήτηση διαδόχου  

ii.  Τύπος επιχείρησης 

iii.  Ικανότητες διοικητικών στελεχών – προσαρµογή αυτών στις αλλαγές 

του περιβάλλοντος 

iv. Συνέχιση του οράµατος της επιχείρησης  

v. Παράγοντες εξωτερικού περιβάλλοντος (Κεφαλάς Α., 2008). 

Όσον αφορά, τώρα τη δεύτερη φάση, τον προσδιορισµό δηλαδή των 

προσόντων του διαδόχου, έχουµε να πούµε ότι για τις οικογενειακές επιχειρήσεις 

είναι ένα δύσκολο στάδιο, καθώς οι επιχειρηµατίες δεν θεωρούν απαραίτητη την 

εφαρµογή των εργαλείων διάγνωσης των προσόντων του διαδόχου. Ωστόσο, 

αποτελέσµατα ερευνών έχουν δείξει ότι υπάρχουν κάποια προσόντα, όπως η 

εκδήλωση ενδιαφέροντος για την επιχείρηση, προϋπηρεσία του διαδόχου σε 

παρόµοια θέση, στοιχεία του χαρακτήρα του διαδόχου κ.ά.,  τα οποία 

χρησιµοποιούνται ως κριτήρια επιτυχούς διαδοχής (Gersick K., et al, 1997). 

Η τρίτη και τελευταία φάση του πλάνου στρατηγικής διαδοχής είναι η 

δυσκολότερη όλων, µιας και οι επιχειρηµατίες έρχονται πλέον αντιµέτωποι µε τον 

φόβο τους, που δεν είναι άλλος από την παράδοση της επιχείρησής τους στον διάδοχο 

και η αποµάκρυνσή τους από αυτήν. Αλλά ο κύριος φόβος είναι η  υλοποίηση µιας 

αποτυχηµένης τελικά διαδοχής.  

Ένας επιπρόσθετος φόβος των επιχειρηµατιών των οικογενειακών 

επιχειρήσεων, ο οποίος δεν έχει αναφερθεί µέχρι τώρα, αλλά εκδηλώνεται στο τρίτο 

στάδιο της δηµιουργίας στρατηγικής διαδοχής, έχει να κάνει µε τον χρόνο 

υλοποίησης του πλάνου. Συγκεκριµένα, ο επιχειρηµατίας αναζητά την κατάλληλη 

στιγµή για την εφαρµογή του πλάνου διαδοχής που σχεδίασε, χωρίς αυτή να 

παρερµηνευθεί. Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζεται επακριβώς η 

συγκεκριµένη ανησυχία του επιχειρηµατία (Gersick K., et al, 1997). 
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Πίνακας 2.2 

Στρατηγικές εισαγωγής εισόδου 

 

ΠΠρρόόωωρρηη  εειισσααγγωωγγήή  

Πλεονεκτήµατα Μειονεκτήµατα 

• Προσκόµιση της γνώσης της φύσης της 

δουλειάς και των συνεργατών 

• ∆ηµιουργία δεξιοτήτων που είναι 

απαραίτητες για την επιχείρηση  

• Επαφές µε τους συνεργάτες διευκολύνουν 

την αποδοχή και την εµπιστοσύνη  

• ∆ηµιουργία δυνατών σχέσεων µε τους 

ενδιαφερόµενους  

• Πιθανές συγκρούσεις, όταν ο ιδιοκτήτης 

δυσκολεύεται να αφήσει τον έλεγχο ή 

αδυνατεί να διδάξει τον διάδοχο 

• Συνήθη λάθη ερµηνεύονται από τον 

ιδιοκτήτη ως ανικανότητα του διαδόχου  

• Η γνώση του περιβάλλοντος είναι 

περιορισµένη  

ΚΚααθθυυσσττεερρηηµµέέννηη  δδιιααδδοοχχήή  

• Οι δεξιότητες του διαδόχου εκτιµούνται 

µε µεγαλύτερη αντικειµενικότητα 

• ∆ηµιουργία αυτοπεποίθησης και 

ανεξάρτητης ανάπτυξης 

• Επιτυχίες εκτός οικογενειακής 

επιχείρησης δηµιουργούν εµπιστοσύνη 

και γίνονται βάσεις αποδοχής των 

ικανοτήτων του διαδόχου 

• Η προοπτική του επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος αλλάζει 

• Πιθανή απουσία σχετικών εµπειριών, 

δεξιοτήτων- κλειδιών και κουλτούρας 

• Συνήθειες του εξωτερικού διαδόχου 

πιθανόν να συγκρούονται µε τις ήδη 

υπάρχουσες στην οικογενειακή 

επιχείρηση 

• Υπάρχει το ενδεχόµενο να προκληθούν 

δυσαρέσκεια και µνησικακία, όταν ο 

διάδοχος προαχθεί πιο γρήγορα από 

άλλους παλιότερους συνεργάτες 

Πηγή: Jeffrey A. Barch et.al. (1988), «Entry of the Next Generation: Strategic 

Challenge for Family Business», Journal of Small Business Management, Απρίλιος, 

σελ.53 

 

Τελειώνοντας, την αναφορά µας στη δηµιουργία στρατηγικής διαδοχής θα 

πρέπει να αναφερθούµε και στα εµπόδια που παρακωλύουν την ικανότητα να  

µεταφερθεί η επιχείρηση από την παρούσα κατάσταση σε µια επιτυχηµένη πλοήγηση 

της διαδικασίας σχεδίασης της διαδοχής. Τα δέκα αυτά εµπόδια παρουσιάζονται 

αµέσως, ξεκινώντας από το λιγότερο σηµαντικό και φτάνοντας στο σηµαντικότερο 

όλων. 
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Εµπόδιο 10: Έλλειψη έκφρασης συναισθηµάτων και επιθυµιών  

Η έλλειψη έκφρασης συναισθηµάτων και επιθυµιών αποτελεί εµπόδιο στη 

διαδικασία σχεδιασµού πλάνου διαδοχής, αφού καθιστά την επικοινωνία µέσα στην 

επιχείρηση φτωχή και ατελέσφορη (Humbler T., 1998). 

Εµπόδιο 9: ∆ιαφορές που παρουσιάζονται σαν ενοχή παρά σαν προσόν 

Στη ζωή µας το στοιχείο- κλειδί που την κάνει συναρπαστική και δραστήρια 

είναι οι διαφορές. Στις επιχειρήσεις οι διαφορές µπορούν να ερµηνευθούν σαν 

αδιαφορία εκ µέρους των µελών της (Humbler T.,1998) 

Ο λανθασµένος τρόπος µε τον οποίο εξηγούνται οι διαφορές αυτές µέσα στις 

επιχειρήσεις και δη στις οικογενειακές καταστρέφουν την αρµονία της οικογένειας 

καθώς αποτρέπουν τα µέλη τους να συζητούν τις διαφορές τους και να επιλύουν τα 

διάφορα προβλήµατα (Humbler T., 1998). 

Θα πρέπει να γίνει κατανοητό από όλα τα µέλη της οικογενειακής επιχείρησης 

ότι οι διαφορές τους δεν τους χωρίζουν σε στρατόπεδα αλλά τους ενώνουν, 

οδηγώντας τους σε ένα µοναδικό και θετικό τρόπο επιτυχίας. 

Εµπόδιο 8: Έµµεση επικοινωνία 

Αποτελεί ένα από τα δόλια προβλήµατα των οικογενειακών επιχειρήσεων. Το 

εµπόδιο αυτό συµβαίνει όταν τα µέλη των επιχειρήσεων δεν µιλούν µεταξύ τους για 

να επιλύσουν τα προβλήµατά τους. Αντί αυτού συζητάνε τα επιχειρησιακά τους 

θέµατα µε µέλη που ανήκουν στην οικογένεια αλλά όχι και στην επιχείρηση, αυτοί µε 

τη σειρά τους λένε στα µέλη της οικογένειας, που συµµετέχουν και στην επιχείρηση, 

τα προβλήµατα που τους εκµυστηρεύτηκαν οι πρώτοι. Η έµµεση επικοινωνία, λοιπόν, 

δηµιουργεί ένα τρίγωνο που καταστρέφει την ποιότητα των οικογενειακών σχέσεων 

(Humbler T., 1998). 

Εµπόδιο 7: Αρµοδιότητα 

Το εµπόδιο αυτό εµφανίζεται συνήθως σαν ζήτηµα της νεότερης γενιάς. Τα 

νεαρά, σε ηλικία, µέλη της οικογενειακής επιχείρησης χρησιµοποιούν το όνοµά τους 

ως προσόν για να πετύχουν  και να αναδειχθούν περισσότερο από τα άλλα µέλη της 

επιχείρησης, επιδρώντας έτσι αρνητικά στην ηθική αυτής. Επίσης, έχουν συχνά την 

τάση να παρερµηνεύουν καταστάσεις, θεωρούν δηλαδή πως µε την συµµετοχή τους 

στην επιχείρηση αναλαµβάνουν αυτόµατα και ρόλο ή λόγο στη διοίκηση και στην 

ηγεσία της επιχείρησης, γεγονός που στην πραγµατικότητα δεν υφίσταται (Humbler 

T., 1998). 
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Εµπόδιο 6: Έλλειψη 

Ένα από τα δυσκολότερα εµπόδια στο σχεδιασµό πλάνου διαδοχής µιας 

οικογενειακής επιχείρησης. Η έλλειψη αναφέρεται σε δύο κατηγορίες, η πρώτη είναι 

τα οικονοµικά πρότυπα και η δεύτερη, ο συναισθηµατισµός, ο οποίος περιλαµβάνει 

την απουσία αναγνώρισης, εκτίµησης και αγάπης. Η έλλειψη του πρώτου στοιχείου 

περιορίζει την επιχείρηση σε ότι αφορά την οικονοµική επέκταση της επιχείρησης, 

ενώ το δεύτερο επιδρά αρνητικά στα ίδια τα άτοµα καθώς δεν υπάρχει ενθάρρυνση 

και κατά συνέπεια κίνητρο, έτσι ώστε να προχωρήσουν στην υλοποίηση κάποιου 

νέου εγχειρήµατος ή στην τροποποίηση παλαιότερου (Humbler T., 1998). 

Εµπόδιο 5: Ιστορία  

Η ιστορία περιλαµβάνεται ως εµπόδιο στις περισσότερες οικογενειακές 

επιχειρήσεις καθώς οι ιδρυτές έχουν την ιδιοτροπία να αποκρύπτουν στοιχεία της 

ιστορίας αυτής. Κοιτάνε το µέλλον και αφήνουν πίσω το παρελθόν, αγνοώντας ότι η 

σκληρή εργασία τόσων χρόνων για να δηµιουργηθεί η επιχείρηση στο παρελθόν είναι 

η αιτία ύπαρξης της επιχείρησης στο παρόν και στο µέλλον (Humbler T., 1998). 

Εµπόδιο 4: Άλλες λειτουργίες 

 Η αλλαγή είναι µία από τις δυσκολότερες περιόδους στις ζωές όλων µας, 

ακόµη κι αν συµβαίνει για καλό. Στις οικογενειακές επιχειρήσεις η αλλαγή δεν είναι 

ασυνήθιστο γεγονός όταν οι άνθρωποι περιµένουν να  γίνουν αλλαγές. Για τις 

επιχειρήσεις αυτής της µορφής το εµπόδιο της αλλαγής υφίσταται στο µοντέλο 

σύστασης της οικογενειακής επιχείρησης. Πιο συγκεκριµένα, όπως έχουµε ήδη 

αναφέρει η οικογενειακή επιχείρηση αποτελείται από τρεις κύκλους οι οποίοι 

αλληλεπιδρούν µεταξύ τους. Αντιλαµβανόµαστε, λοιπόν, ότι οποιαδήποτε αλλαγή σε 

έναν από τους τρεις κύκλους επιφέρει ανάλογα αποτελέσµατα και στους υπόλοιπους 

(PWC, 2007/2008). 

Εµπόδιο 3: Έλεγχος 

Όπως αναφέρει χαρακτηριστικά ο Humbler, “ο έλεγχος είναι το στοιχείο 

εκείνο που ναι µεν κάνει έναν επιχειρηµατία επιτυχηµένο παράλληλα όµως αποτελεί 

και την αχίλλειό του φτέρνα” (Humbler T., 1998). Πολλές φορές ο ιδρυτής µιας 

επιχείρησης θέλει να έχει τον απόλυτο έλεγχο και να παρεµβαίνει στο καθετί , ακόµη 

και µικρής σηµαντικότητας, µε αποτέλεσµα να δηµιουργούνται συγκρούσεις ανάµεσα 

στον ίδιο και το άτοµο που είναι υπεύθυνο για κάθε τµήµα. Επίσης αυτή του η 

ενέργεια προσβάλλει κάποιες φορές τον υπεύθυνο του τµήµατος και ταυτόχρονα τον 
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περιορίζει στο να παίρνει πρωτοβουλίες µόνος του, έχοντας ως συνέπεια να υπάρχει  

πρόβληµα στη διαδοχή.  

Εµπόδιο 2: Έλλειψη συγχώρεσης 

Είναι χαρακτηριστικό των περισσότερων από εµάς να µην συγχωρούµε τους 

συνανθρώπους µας. Όµως η έλλειψη συγχώρεσης δηµιουργεί προβλήµατα στις 

σχέσεις. Μας οδηγεί σε λανθασµένα συµπεράσµατα και σε υπερεκτίµηση των 

δυνατοτήτων µας. Όταν το στοιχείο αυτό εµφανίζεται και µέσα στο χώρο εργασίας 

έχει αρνητικές επιδράσεις σε εµάς, στην επιχείρηση, σε όλους. Ο λόγος είναι ότι  

ερχόµαστε σε στενή επαφή µε άτοµα που πιθανόν έχουµε συγκρουστεί και δεν 

έχουµε συγχωρέσει ο ένας τον άλλον, κάτι το οποίο µας οδηγεί σε µια µη αποδοτική 

συνεργασία (Humbler T., 1998). 

Εµπόδιο 1: Έλλειψη εκτίµησης και αναγνώρισης 

Στις οικογενειακές επιχειρήσεις, η επιτυχία των µελών της όσο και της ίδιας 

βασίζεται στην ύπαρξη εκτίµησης και αναγνώρισης των προσπαθειών που έχουν 

καταβάλλει τα µέλη, είτε από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη, είτε από τα µέλη της 

οικογένειάς τους. Με άλλα λόγια ο συναισθηµατικός παράγοντας ή ψυχολογική 

υποστήριξη όπως αλλιώς λέγεται, επιδρά θετικά και µόνο θετικά (Humbler T., 1998). 

Πέρα των όσων έχουµε εκθέσει ως αυτή τη στιγµή περί διαδοχής, οφείλουµε 

να δηλώσουµε ότι η απόφαση σχετικά µε το εάν και το πότε θα πάρει ο διάδοχος τη 

σκυτάλη είναι κατά κύριο λόγο ατοµική υπόθεση του επιχειρηµατία (Κεφαλάς Α., 

2008). 

Κλείνοντας το θέµα της διαδοχής και έχοντας στο µυαλό µας όλα όσα έχουµε 

πει σχετικά µε αυτό, θα ήταν παράλειψή µας να µην αναφερθούµε στα αποτελέσµατα 

των εµπειρικών ερευνών που σχετίζονται µε το θέµα µας. Οι ερευνητές, λοιπόν, 

ύστερα από µελέτες σχετικές µε τη διαδοχή διαπίστωσαν πως οι ελληνικές 

οικογενειακές επιχειρήσεις δεν διαθέτουν σχέδια διαδοχής και οι κύριοι λόγοι αυτής 

της έλλειψης είναι ότι α) οι ιδιοκτήτες ισχυρίζονται πως είναι πολύ απασχοληµένοι, 

β) δεν έχουν εµπιστοσύνη σε κανέναν κληρονόµο και γ) ισχυρίζονται πως η 

διαιώνιση και η επιβίωση της οικογενειακής επιχείρησης δεν είναι ένα σηµαντικό 

θέµα για αυτούς (Lansberg I., 1990). 

 Μετά από αυτές τις διαπιστώσεις µας γεννάται ένα καίριο ερώτηµα. «Κατά 

πόσο τα πορίσµατα των ερευνητών είναι αλήθεια και σε ποιο βαθµό οι τρεις 

προαναφερθέντες λόγοι είναι τα αίτια της απουσίας πλάνου διαδοχής;» Απάντηση στο 

ερώτηµά µας αυτό θα δοθεί στο δεύτερο µέρος της διατριβής µας. 
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2.3.2.Συγκρούσεις  

 

 ∆εν υπάρχει κανενός είδους σχέση ανάµεσα σε ανθρώπους που να µην 

εµπερικλείει συγκρούσεις. Το ίδιο ισχύει και για όλες τις επιχειρήσεις και πολύ 

περισσότερο για τις οικογενειακές. Όπως θα δούµε και στο παρακάτω διάγραµµα, 

επειδή οι οικογενειακές επιχειρήσεις αποτελούνται από δύο συστήµατα το ένα εκ των 

οποίων είναι η οικογένεια και το άλλο η επιχείρηση, τα χαρακτηριστικά αυτών των 

δύο συστηµάτων έρχονται σε σύγκρουση. Μπορούµε να πούµε ότι είναι δύο 

αντίπαλοι πόλοι. Αυτός είναι άλλωστε και ο λόγος που στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις αντιµετωπίζουµε περισσότερες συγκρούσεις απ' ότι σε άλλες µορφές 

επιχειρήσεων, καθώς στο εσωτερικό της ελλοχεύει εξορισµού µια σύγκρουση. Λόγω, 

λοιπόν αυτού του σύνθετου χαρακτήρα τους και µε βάση το δίπολο : Επιχείρηση- 

Οικογένεια, έχουν ιδιαίτερες επιπλοκές και απαιτούν λεπτούς χειρισµούς (Κεφαλάς 

Α. , 2008). 

 Τα προβλήµατα προκύπτουν όταν η οικογενειακή οντότητα και οι σχέσεις της 

επηρεάζονται από την επιχειρηµατική και αντίστροφα. 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.1. 

 

Πηγή: Ward J., “ Counterintuitive Insights for family business success” 

 

 Ένα από τα βασικότερα, αντικρουόµενα στοιχεία είναι ο έντονος 

συναισθηµατισµός στην οικογένεια που µπορεί να φέρει αρκετές αρνητικές συνέπειες 

στην επιχείρηση, κάτι που συναντάµε περισσότερο στο στάδιο όπου εµφανίζονται 

στην επιχειρηµατική σκηνή οι εκπρόσωποι της νέας γενιάς των επιχειρηµατιών. Εδώ 

πλέον διακυβεύονται λεπτά θέµατα και ισορροπίες και το κυριότερο είναι να µη 
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µεταβιβάζονται συναισθηµατισµοί ή οποιαδήποτε άλλα φαινόµενα εντοπίζονται στην 

οικογένεια, στο σύστηµα της επιχείρησης. Επίσης, ο έντονος συναισθηµατισµός, ο 

οποίος προκαλεί προστριβές και συγκρούσεις ανάµεσα στα µέλη είναι δυνατόν να 

διαστρεβλώσει την διαδικασία λήψης αποφάσεων και εν συνεχεία να σταθεί εµπόδιο 

στην πραγµάτωση όποιας απόφασης και αν ληφθεί (Grote Jim, 2003). Σ' αυτή τη 

διαδικασία θα πρέπει να επικρατεί ο ορθολογισµός , η διαφάνεια και η 

αντικειµενικότητα, ώστε να έχουµε θετικά αποτελέσµατα στην επιχείρηση, και όχι 

την ικανοποίηση του εγωισµού κάποιων µελών της (Levinson Harry,1971). Το κατά 

πόσο θα διατηρηθούν οι ισορροπίες ανάµεσα στα δύο συστήµατα εναπόκειται και σε 

έναν άλλο παράγοντα, που είναι οι ισορροπίες µέσα στην ίδια την οικογένεια, καθώς 

τις περισσότερες φορές ο τρόπος που λειτουργεί µια επιχείρηση και οι κανόνες που 

ισχύουν σε αυτή µεταφέρονται και στην οικογενειακή επιχείρηση. Οπότε έτσι µπορεί 

να έχουµε µια οικογένεια στην οποία υπάρχουν κανόνες που τηρούνται πιστά απ' όλα 

τα µέλη της οικογένειας και αυτός ο νοικοκυρεµένος τρόπος λειτουργίας να 

µεταφέρεται και στην επιχείρηση µε θετικά αποτελέσµατα. Και από την άλλη µπορεί 

να έχουµε µια οικογένεια στην οποία δεν υπάρχουν κανόνες, αλλά ο καθένας πράττει 

ως βούλεται και αυτή την καταστροφική συνήθεια να την µεταφέρουν και στην 

επιχείρηση, καταλήγοντας φυσικά σε πολύ αρνητική έκβαση και περισσότερες 

συγκρούσεις(Levinson Harry,1971).   

Κάπου εδώ θα πρέπει να γίνει αναφορά στους κώδικες συµπεριφοράς, καθώς 

και αυτοί έρχονται σε σύγκρουση µεταξύ των δύο συστηµάτων. Η οικογένεια 

λειτουργεί µεν µε γνώµονα κάποιους κανόνες, οι οποίοι δε είναι άτυποι και 

εµπεριέχουν το στοιχείο του συναισθηµατισµού. Αυτός ο κώδικας συµπεριφοράς 

ωστόσο, όταν εφαρµόζεται σε µια επιχείρηση δε λειτουργεί εξίσου καλά µε την 

οικογένεια και εκεί είναι που παρουσιάζονται διαφωνίες και συγκρούσεις ανάµεσα 

στα µέλη καθώς κάποιος ενδέχεται να τον λαµβάνει υπόψη του, ενώ κάποιος άλλος 

όχι. Έτσι λοιπόν µια οικογενειακή επιχείρηση θα πρέπει να έχει τον ίδιο κώδικα 

συµπεριφοράς, που ακολουθείται και στις υπόλοιπες επιχειρήσεις µε τυπικά δεδοµένα 

και γραπτούς κανόνες (Κοµσέλης Αλέξης, 2007).  

Οι συγκρούσεις, βέβαια, σ' αυτό το θέµα δεν προκύπτουν µόνο από τον 

περίσσιο συναισθηµατισµό, αλλά και από την έλλειψη µιας δοµηµένης διοίκησης 

λειτουργίας, η οποία αποτελεί ακόµη ένα πρόβληµα που συναντάται συνήθως στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις. Η έλλειψη οργανογράµµατος ή δοµηµένης διοικήσεως , 

σηµαίνει ότι δεν έχουν αποσαφηνιστεί οι ρόλοι ανάµεσα στα µέλη της οικογενειακής 
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επιχείρησης, έχοντας ως απόρροια να παρεισφρέει ο ένας ακούσια ή εκούσια στις 

εργασίες και αρµοδιότητες του άλλου. Αυτή η κατάσταση αποτελεί τον πυρήνα απ' 

όπου εκκινούν οι συγκρούσεις και οι φθορές στις σχέσεις µεταξύ των µελών (Grote 

Jim, 2003). 

Όσον αφορά την οµαδοποίηση ή την διάκριση των συγκρούσεων υπάρχουν 

δύο εκδοχές στη βιβλιογραφία. Κάποιοι διακρίνουν τις ίδιες τις συγκρούσεις σε 

εσωτερικές και εξωτερικές. Οι εσωτερικές αφορούν τις συγκρούσεις που γίνονται 

στις ενδο- προσωπικές , οικογενειακές, µε τα ανώτατα στελέχη ή/ και µε το υπόλοιπο 

προσωπικό σχέσεις. Οι εξωτερικές αφορούν κυρίως τις συγκρούσεις µε τους 

ανταγωνιστές, µε τους πελάτες ή συνεργάτες της επιχείρησης (Έρευνα PWC, 

2007/2008). Κάποιοι διακρίνουν τους παράγοντες των συγκρούσεων σε εσωτερικούς 

και εξωτερικούς. Για να γίνει πιο σαφές ποιες σχέσεις αφορά η κάθε οµάδα , υπάρχει 

ο πίνακας που αναλύει αυτή την διάκριση. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 2.3 

  

 

 

Στις περισσότερες περιπτώσεις συγκρούσεων διακρίνουµε κάποια κοινά 

στοιχεία, ιδιαίτερα στις οικογενειακές επιχειρήσεις. Αυτά είναι : 

� Η έλλειψη ηρεµίας και ψυχραιµίας 

� ∆εν συγκεκριµενοποιείται το πραγµατικό πρόβληµα 

� ∆εν προηγούνται συζητήσεις µέσα σ’ ένα κλίµα «συµβιβασµού» και καλής 

θέλησης 

� ∆εν αναζητείται πραγµατικά η γνώµη των άλλων συνεργατών 
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� ∆εν υπάρχει πραγµατικός στόχος για την επίλυση των προβληµάτων, αλλά για 

προσωπική ικανοποίηση. 

(Έρευνα PWC, 2007/2008)  

Αφού έχουµε δει τις οµαδοποιήσεις των συγκρούσεων και τα στοιχεία που 

συναντάµε σε καθεµιά, φτάνουµε στα αιτία αυτών. Επειδή οι αιτίες για τις 

συγκρούσεις που γίνονται µέσα στις επιχειρήσεις ποικίλουν µεταξύ τους και µπορεί 

να είναι διαφορετικές από επιχείρηση σε επιχείρηση, µπορούµε αρχικά να 

εξετάσουµε τις περιοχές των συγκρούσεων, όπου εµπεριέχονται τα κύρια αίτια. 

 Συγκεκριµένα, για τις οικογενειακές επιχειρήσεις , οι περιοχές στις οποίες 

συναντούµε συγκρούσεις είναι σε θέµατα:  

1. Ελέγχου. Οι περισσότερες συγκρούσεις µέσα σε µια οικογενειακή επιχείρηση 

συµβαίνουν για θέµατα ελέγχου και management της επιχείρησης. Αυτό 

γίνεται λόγω της σύγχυσης των ρόλων που υπάρχει, φαινόµενο που 

συναντάµε πολύ συχνά στις οικογενειακές επιχειρήσεις. Συνήθως σε µια 

οικογενειακή επιχείρηση η οικογενειακή ιεραρχία µεταφέρεται αυτούσια και 

στην επιχείρηση, έχοντας ως αποτέλεσµα οικογενειακή και επιχειρησιακή 

ιεραρχία να ταυτίζονται, πράγµα το οποίο δεν είναι καθόλου αξιοκρατικό. Για 

παράδειγµα, η φυσική ιεραρχία στην οικογένεια είναι ο γονέας πάνω από το 

παιδί και ο µεγαλύτερος αδερφός πάνω από τον µικρότερο. Στην επιχείρηση 

όµως δεν είναι έτσι τα πράγµατα εφόσον η ιεραρχία σχηµατίζεται σύµφωνα µ’ 

αυτά που προσφέρει κάθε µέλος και τις ικανότητες που έχει για να κατέχει την 

ανάλογη θέση στην ιεραρχία. Σύµφωνα µ’ αυτά τα κριτήρια η ιεραρχία 

σχηµατίζεται αµερόληπτα και πιο αξιοκρατικά, αποφεύγοντας έτσι τις 

συγκρούσεις και ξεκαθαρίζοντας το ρόλο που παίζει ο καθένας µέσα στην 

επιχείρηση (Grote Jim, 2003). 

2. Στόχων επιχείρησης εναντίων στόχων οικογενείας. Κάποιες φορές µπορεί 

οι στόχοι της επιχείρησης να ταυτίζονται µε τους στόχους της οικογενείας ή 

και αντίστροφα, άλλες φορές όµως όχι. Η ταύτιση αυτή είναι λάθος τόσο για 

την επιχείρηση όσο και για τις οικογενειακές σχέσεις. Όπως για παράδειγµα 

στην περίπτωση που έχουµε ως οικογενειακό στόχο των γονιών όλα τους τα 

παιδιά να µπούνε στην οικογενειακή επιχείρηση, χωρίς όµως να είναι αυτό 

αποδεκτό από όλα τα παιδιά, ή να θέλουν όλα τα παιδιά να στηρίζονται από 

την επιχείρηση, έστω κι αν µόνο ένα ή δυο παιδιά εργάζονται πραγµατικά σ’ 

αυτή. Αυτό είναι πιθανό να δηµιουργήσει έντονη προστριβή ανάµεσα στα 
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µέλη της οικογένειας κι να έχει αρνητικό αντίκτυπο στην επιχείρηση, καθώς 

στόχοι επιχείρησης και οικογενείας δεν είναι ξεκάθαροι και ανεξάρτητοι 

(Bedeian G.Arthur,κ.α., 1988). 

3. Προετοιµασίας και συµπεριφοράς. Τα θέµατα προετοιµασίας έχουν να 

κάνουν µε το πλάνο διαδοχής και µε το κατά πόσο είναι έτοιµος ο ιδρυτής να 

παραδώσει τα ηνία της επιχείρησης στο διάδοχο αλλά και κατά πόσο έτοιµος 

είναι ο διάδοχος να τα διαχειριστεί σωστά. Αν ,λοιπόν, δεν υπάρχει ξεκάθαρο 

πλάνο διαδοχής, τότε βλέπουµε να υπάρχουν συγκρούσεις ανάµεσα στα µέλη 

για το «ποιος» θα αναλάβει ή για το «ποιος» είναι πραγµατικά ικανός και 

δικαιούται να αναλάβει, όµως υπάρχουν φορές που βλέπουµε και τον εγωισµό 

του ιδιοκτήτη να µη βρίσκει τελικά κανέναν ικανό για τη διαδοχή. Τα θέµατα 

συµπεριφοράς έχουν να κάνουν µε τους κώδικες συµπεριφοράς που 

ακολουθούνται µέσα στην επιχείρηση και όταν αυτοί ταυτίζονται µε τους 

κώδικες συµπεριφοράς της οικογενείας δηµιουργούνται συγκρούσεις(Grote 

Jim, 2003).  Αυτό το θέµα έχει αναλυθεί και σε παραπάνω παράγραφο. 

4. Αποζηµίωσης και επίπεδα αµοιβών. Είναι συχνό φαινόµενο στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις να συναντάµε δυο αδέρφια να παίρνουν τον ίδιο 

µισθό από την επιχείρηση, αλλά να µην αποδίδουν και να µην προσφέρουν το 

ίδιο σ’ αυτήν. Αυτό το πράγµα είναι άδικο και το πιο πιθανό είναι να µη 

συνέβαινε κάτι τέτοιο σε µια άλλης µορφής επιχείρηση ή ακόµα και µέσα 

στην ίδια την οικογενειακή επιχείρηση εάν επρόκειτο για ένα κοινό εργάτη ή 

υπάλληλο. Το γεγονός όµως ότι τα δύο αδέρφια τα συνδέει η ίδια σχέση µε 

τον ιδρυτή-ιδιοκτήτη της επιχείρησης δικαιολογεί, γιατί ο µισθός τους είναι ο 

ίδιος. Αυτού του είδους η τακτική είναι σίγουρο ότι θα οδηγήσει σε 

συγκρούσεις ανάµεσα στα µέλη της οικογενειακής επιχείρησης, πράγµα πολύ 

λογικό, γιατί δεν µπορεί να αµείβεται το ίδιο κάποιος που εργάζεται µε 

κάποιον που εργάζεται λιγότερο ή και καθόλου. Τέτοιες συγκρούσεις 

συναντάµε πολύ συχνά ανάµεσα στα µέλη της οικογενειακής επιχείρησης, είτε 

πρόκειται για πρώτου βαθµού συγγένειας, είτε δευτέρου. Οι ίδιες συγκρούσεις 

υπάρχουν και στα ζητήµατα αποζηµίωσης που είναι παρόµοια µ’ αυτά της 

µίσθωσης, µόνο που εδώ έχουµε και τη συµµετοχή του µετοχικού κεφαλαίου 

ή του ποσοστού που κατέχει το κάθε µέλος στην επιχείρηση(Bedeian 

G.Arthur,κ.α., 1988). 

5. Ιδιοκτησίας. Τα ζητήµατα ιδιοκτησίας είναι συνήθως των γονέων, αφού 
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αυτοί αποφασίζουν σε ποια χέρια θα περάσει η επιχείρηση. Γι’ αυτούς η 

οικογενειακή επιχείρηση µπορεί να εκπροσωπεί την εργασιακή τους ζωή, την 

ασφάλεια, την έννοια της ζωής τους και στην ουσία όλο τον πλούτο τους. Για 

τα παιδιά όµως η επιχείρηση ίσως να σηµαίνει το µέλλον τους και το µέλλον 

των δικών τους οικογενειών, ίσως όµως να µη σηµαίνει και τίποτα και να 

θέλουν απλά να αποκτήσουν κάποιο ποσοστό της επιχείρηση χωρίς όµως να 

εργάζονται εκεί. Αυτή η ένταση και ο συναισθηµατισµός που συναντάµε στα 

θέµατα ιδιοκτησίας και διαδοχής συνήθως οδηγούν σε έντονες συγκρούσεις 

και διαφορές, γιατί από τη µια είναι οι γονείς που θέλουν να δουν όλα τους τα 

παιδιά µέσα στην επιχείρηση κι από την άλλη είναι τα παιδιά ή άλλοι 

συγγενείς που διεκδικούν ότι καλύτερο για τις δικές τους οικογένειες 

ξεχωριστά (Levinson Harry,1971). 

6. Εξαγορές. Μερικές φορές η οικογένεια είναι περισσότερο σηµαντική από την 

επιχείρηση. Όταν τα µέλη δε διατηρούν καλές σχέσεις στο χώρο της 

επιχείρησης και το κλίµα συνύπαρξής τους δεν ευδοκιµεί, τότε είναι λογικό, 

αυτός που δεν µπορεί να συµβιβαστεί, είτε να συνεχίσει να είναι µέσα στην 

επιχείρηση λόγω οικονοµικής εξασφάλισης, είτε να παραιτηθεί και να 

πουλήσει το µερίδιό του στους υπόλοιπους ή σε κάποιον άλλον. Συνήθως 

όταν έχουµε τέτοιες συνθήκες τα υπόλοιπα µέλη εξαγοράζουν αυτό το 

µερίδιο, για να µη χαθεί το οικογενειακό κλίµα εµπιστοσύνης από την 

επιχείρηση. Το ζήτηµα της εξαγοράς µπερδεύεται από τη δυσπιστία και από 

µια αίσθηση προδοσίας, συναισθήµατα που πάντα αποτελούν τη βάση τέτοιων 

τύπων συγκρούσεων, άσχετα αν αυτός που αποχωρεί µπορεί να το κάνει κι 

από συναισθηµατικούς λόγους, ώστε να µη διαλυθούν οι οικογενειακές 

σχέσεις που τον συνδέουν µε τα υπόλοιπα µέλη (Bedeian G.Arthur,κ.α., 

1988). 

7. Μελλοντική επιχειρηµατική στρατηγική. Όταν δεν υπάρχει ένα ξεκάθαρο 

πλάνο στρατηγικής της επιχείρησης για το «τι» πρέπει να κάνει και ποιοι είναι 

οι επιχειρησιακοί στόχοι που έχει θέσει, είναι λογικό να υπάρχουν 

διαστρεβλώσεις και παρεξηγήσεις. Σύµφωνα µε µια σωστή µελλοντική 

επιχειρηµατική στρατηγική και µε την ανακοίνωσή της σε όλα τα υπεύθυνα 

µέλη, γνωστοποιείται ξεκάθαρα σε κάθε µέλος ποιος είναι ο τελικός στόχος, 

καθώς επίσης και τις αρµοδιότητες που πρέπει να αναλάβει το κάθε µέλος 

στον τοµέα του, έτσι ώστε να επιτευχθεί ο στόχος. Αυτή η µέθοδος όµως 
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συναντάται πολύ σπάνια στις οικογενειακές επιχειρήσεις κι αυτός είναι ο 

λόγος που υπάρχουν πολλές συγκρούσεις και διαφωνίες σε θέµατα που πολλές 

φορές είναι απλά (Grote Jim,2003). 

8. Ίσα καθήκοντα και υποχρεώσεις ΑΛΛΑ άνιση πραγµατοποίηση και 

απασχόληση (Hubler Thomas M., 1999). 

9. Έλλειψη δικαιώµατος απόλυσης , λόγω των οικογενειακών δεσµών που 

υπάρχουν ανεξάρτητα µε το αν αποδίδει/ προσφέρει κάποιος ή όχι (Κεφαλάς 

Α.,2008). 

10. ∆ιαφορετικής δουλειάς και Lifestyle. Το στυλ δουλειάς αλλάζει κατά 

καιρούς και κάθε γενιά είθισται να αναπτύσσει ένα µοναδικό στυλ που καµιά 

φορά εκτιµάται από την προηγούµενη γενιά και κάποιες φορές είναι 

κατακριτέο. Τα προσωπικά lifestyle και οι αξίες µπορεί να διαφέρουν µεταξύ 

των µελών από γενιά σε γενιά. Οι µεγαλύτερες γενιές µπορεί να βιώνουν θυµό 

και αγανάκτηση από εργασιακές συνθήκες των απογόνων τους κι αυτό 

επιφέρει τριβές στις σχέσεις τους (Levinson Harry,1971). 

11. Ρόλου εξ αγχιστείας συγγενών. Στις οικογενειακές επιχειρήσεις εκτός από τα 

µέλη που έχουν συγγένεια πρώτου βαθµού, συνήθως υπάρχουν και οι 

παρακάτω συνδυασµοί: 

• Μέτοχοι γονείς που εργάζονται και οι δυο στην επιχείρηση 

• Γαµπροί/ Νύφες που εργάζονται στην επιχείρηση  

• Στελέχη εκτός οικογενείας  

• Ευρύτεροι συγγενείς της οικογένειας που εργάζονται στην επιχείρηση 

• Ετεροθαλή αδέρφια 

Αυτοί ήταν κάποιοι πιθανοί συνδυασµοί, αλλά στις επιχειρήσεις µπορούµε να 

σχηµατίσουµε κι άλλους πολλούς. Συγκρούσεις και διαφορές υφίστανται σε 

όλους τους παραπάνω συνδυασµούς κι αυτό, γιατί υπάρχει περισσότερο 

συναίσθηµα και λιγότερη επιχειρηµατική λογική. Επίσης συχνά τα εκτός 

οικογενείας στελέχη αντλούν «τη δύναµή τους» όχι µόνο από τις ικανότητές 

τους, αλλά και από τις σχέσεις τους µε την οικογένεια. Αποτελούν δηλαδή 

κοµβική δυσκολία για την επιχείρηση (Bedeian G.Arthur,κ.α., 1988). 

 Οι συγκρούσεις είναι ένα πολύ λεπτό ζήτηµα µέσα στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις και θα πρέπει να αντιµετωπίζονται άµεσα και σοβαρά από τα µέλη της, 

γιατί όταν παραµελούνται µπορεί να γίνουν καταστροφικές για την επιχείρηση αλλά 



 59 

σε κάποιες περιπτώσεις και για την οικογένεια. ∆ηλαδή εκτός από το γεγονός ότι 

µπορεί δυο µέλη να αποµακρυνθούν επιχειρηµατικά, είναι πολύ πιθανό να 

αποµακρυνθούν και ψυχικά και να διαρραγούν οι δεσµοί ενότητας της οικογένειας. 

 Οπότε καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι οι συγκρούσεις χρήζουν άµεσης και 

αποτελεσµατικής αντιµετώπισης. Αλλά και εκτός από τους τρόπους αντιµετώπισης θα 

πρέπει να ακολουθούνται και οι τρόποι πρόληψης των συγκρούσεων. Κι αυτό γιατί η 

πρόληψη είναι πάντοτε καλύτερη από τη θεραπεία, φυσικά, αν είσαι ενήµερος της 

ύπαρξης ενός προβλήµατος και τρόπων να το αποκαταστήσεις. Κάποιοι τρόποι 

αντιµετώπισης και πρόληψης που προτείνονται από διαφόρους ερευνητές και 

συγγραφείς είναι: 

1. ∆ιαχωρισµός του προβλήµατος από το πρόσωπο 

2. Θετική αντιµετώπιση των πραγµάτων 

3. Αµοιβαίος σεβασµός µεταξύ των εµπλεκόµενων και η ύπαρξη του 

δικαιώµατος να λέει το κάθε µέλος ανοιχτά τη γνώµη του 

4. Η επιχειρησιακή κουλτούρα 

5. Συµβιβασµός στη λήψη καθοριστικών αποφάσεων  

6. Η επικοινωνία που θα πρέπει να γίνεται και προφορική αλλά και γραπτή σε 

συναντήσεις τµηµάτων ή και όλου του προσωπικού 

7. Οικογενειακές συγκεντρώσεις ή συµβούλια. Αυτό διευκολύνει την συζήτηση 

των οικογενειακών και επιχειρησιακών στόχων και θα πρέπει να γίνεται σε 

τακτά διαστήµατα µηνιαίως ή τριµηνιαίως. 

8. Εξασφαλισµένο γραπτό ή άγραφο κώδικα διοίκησης. Θα πρέπει να υπάρχουν 

και να ακολουθούνται κάποιοι κανόνες όσων αφορά για παράδειγµα την 

εισαγωγή νέων µελών στην επιχείρηση, τη συνταξιοδότηση, µισθούς, 

αποζηµιώσεις κ.α. 
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2.3.3 Στρατηγική  

 

Όπως αναφέρθηκε και στην εισαγωγή της ενότητας 2.3, η στρατηγική 

αποτελεί ένα από τα τρία µεγαλύτερα προβλήµατα µιας οικογενειακής επιχείρησης. 

Επίσης, αναφέρθηκε ότι όταν µιλάµε για στρατηγική εννοούµε ένα πλάνο κινήσεων 

και πολιτικών που δηµιουργείται από κάθε επιχείρηση σχετικά µε την προώθηση των 

προϊόντων ή των υπηρεσιών της αλλά και της ίδιας (Έρευνα PWC, 2007/2008). 

Η στρατηγική κάθε επιχείρησης οργανώνεται για τη λήψη στρατηγικών 

αποφάσεων και πρέπει να είναι σύµφωνη µε τους επιδιωκόµενους, κάθε φορά, 

στόχους της επιχείρησης. Πληροφορίες σχετικά µε το ποιοι είναι οι πιθανοί 

αγοραστές του προϊόντος ή της υπηρεσίας µας, πώς θα το πουλήσουµε, τι θέλουµε να 

πουλήσουµε από το αγαθό ή την υπηρεσία µας, ποιοι είναι οι ανταγωνιστές µας και 

ποια τα ανταγωνιστικά τους προϊόντα, είναι µερικά από τα στοιχεία που πρέπει να 

περιλαµβάνονται στη στρατηγική µας και αποτελούν µια κατηγορία στρατηγικής. 

Ακόµη, στρατηγικές µπορούν να εφαρµοστούν σχετικά µε την προώθηση της 

επιχείρησης, την επέκταση της επιχείρησης σε νέες αγορές, την επιλογή ενός 

διαδόχου, κ.ά. (Zahra S. & Sharma P., 2004). 

Από την εµπειρία των ατόµων που δραστηριοποιούνται στο χώρο των 

οικογενειακών επιχειρήσεων παρατηρήθηκε ότι η στρατηγική είναι ένα άτυπο πλάνο, 

το οποίο τις περισσότερες φορές υπάρχει στο µυαλό του ιδρυτή, δεν γνωστοποιείται 

στο σύνολο των ατόµων της εταιρίας, σπάνια εφαρµόζεται µεθοδικά και ακόµη πιο 

σπάνια διατηρείται σταθερή (Κεφαλάς Α., 2008). Το ερώτηµα, όµως, το οποίο 

προηγείται αυτών και µε το οποίο θα κλείσουµε την υποενότητα της στρατηγικής 

είναι εάν οι ελληνικές  οικογενειακές επιχειρήσεις διαθέτουν  κάποια στρατηγική και 

κατά πόσο την ακολουθούν στην πράξη (εφόσον βέβαια υπάρχει). 
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ΜΕΡΟΣ ∆ΕΥΤΕΡΟ 

 
 

1. ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 

 
 

1.1 Ο πληθυσµός της έρευνας και η µονάδα πληθυσµού 

 

     Πληθυσµός 

Ο πληθυσµός της έρευνας είναι οι ελληνικές µικροµεσαίες 

οικογενειακές επιχειρήσεις, των οποίων ο συνολικός αριθµός εργαζοµένων 

δεν υπερβαίνει τα 30 άτοµα και συγκεντρώνουν τα ακόλουθα 

χαρακτηριστικά:  

i. η πλειοψηφία των ενήλικων οικογενειακών µελών εργάζονται σε 

αυτή την επιχείρηση,  

ii. η διοίκηση της επιχείρησης ασκείται από αυτά τα µέλη της 

οικογένειας,  

iii. το αποκτηθέν εισόδηµα από την επιχείρησης είναι το κύριο 

εισόδηµα της οικογένειας και  

iv. δραστηριοποιούνται στο Νοµό Θεσσαλονίκης.  

           

           Μονάδα πληθυσµού 

Η µονάδα πληθυσµού της έρευνας είναι µία ελληνική µικροµεσαία 

οικογενειακή επιχείρηση, της οποίας ο συνολικός αριθµός εργαζοµένων δεν 

υπερβαίνει τα 30 άτοµα και συγκεντρώνει τα παραπάνω χαρακτηριστικά.  

Η έκταση διεξαγωγής της έρευνας ήταν ο Ν. Θεσσαλονίκης και ειδικότερα η 

δυτική Θεσσαλονίκη και  ο χρόνος διεξαγωγής της έρευνας ήταν: 10/1/2011 – 

20/1/2011. 

 

1.2 Η ερευνητική µέθοδος  

 
Η ερευνητική µέθοδος που καθορίστηκε είναι η δειγµατοληψία. 
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1.3 Η διαδικασία της δειγµατοληψίας 

 
1.3.1  Πλαίσιο δειγµατοληψίας 

  
 Το πλαίσιο δειγµατοληψίας που χρησιµοποιήθηκε ήταν ο κατάλογος 

του Βιοτεχνικού Επιµελητηρίου, όπου είναι καταγεγραµµένες όλες οι µονάδες 

του ερευνώµενου πληθυσµού. Σε πρώτη φάση επιλέξαµε τυχαία 

δειγµατοληψία των επιχειρήσεων που βρίσκονται στη ∆. Θεσσαλονίκη. Το 

επόµενο µας βήµα ήταν να ελέγξουµε ποιες από τις επιχειρήσεις αυτές ήταν 

οικογενειακές, από τις 20 αυτές επιχειρήσεις οι 15 ήταν οικογενειακές. Τέλος, 

από τις 15 οικογενειακές επιχειρήσεις είδαµε ότι µόνο οι 10 ανταποκρίνονται 

στα κριτήρια που θέσαµε (τα κριτήρια αυτά παρουσιάστηκαν πιο πάνω στην 

ενότητα «Ο πληθυσµός της έρευνας και η µονάδα πληθυσµού»). 

 
1.3.2 Μονάδα δειγµατοληψίας 

 
 Ως µονάδα δειγµατοληψίας ορίζεται  ο ιδιοκτήτης της ελληνικής 

µικροµεσαίας οικογενειακής επιχείρησης και ένα ή περισσότερα µέλη της 

οικογένειας (όπου µας δόθηκε η δυνατότητα) που εργάζονται στην 

επιχείρηση. 

 
1.3.3 Μέθοδος της δειγµατοληψίας 

 
 Η µέθοδος της δειγµατοληψίας που εφαρµόστηκε ήταν η 

δειγµατοληψία µε πιθανότητες και συγκεκριµένα η απλή τυχαία 

δειγµατοληψία.  Όσον αφορά την τεχνική της δειγµατοληψίας, 

χρησιµοποιήσαµε επιλογή µε κλήρωση καθώς ο συνολικός πληθυσµός ήταν 

ολιγάριθµος και το µέγεθος του δείγµατος µικρό. 

 
1.3.4 Μέγεθος του δείγµατος 

 
 Το µέγεθος του δείγµατος ορίστηκε σε 10 οικογενειακές επιχειρήσεις. 

 
1.3.5 Πλάνο δειγµατοληψίας 

 
 Επειδή η λήψη των αποφάσεων και οι τρόποι αντιµετώπισης των 

προβληµάτων µιας οικογενειακή επιχείρησης λαµβάνονται κυρίως από τον 
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ιδρυτή- ιδιοκτήτη της επιχείρησης και από µέλη αυτής, που βρίσκονται σε 

θέσεις κλειδιά, στόχος µας είναι να πάρουµε συνέντευξη από τα άτοµα αυτά. 

 
1.4 Η µέθοδος συγκέντρωσης των πρωτογενών στοιχείων 

 
Η µέθοδος συγκέντρωσης των πρωτογενών στοιχείων που 

ακολουθήθηκε ήταν η δηµοσκόπηση, χρησιµοποιώντας ως όργανο ένα µη 

δοµηµένο ερωτηµατολόγιο µε ανοιχτού τύπου ερωτήσεις όπου καταγράφονται 

ελεύθερα οι απόψεις – απαντήσεις του ερωτώµενου. 

 Ο τρόπος της δηµοσκόπησης ήταν η προσωπική συνέντευξη. Η 

συγκεκριµένη µέθοδος και ο συγκεκριµένος τρόπος ερωτηµατολογίου 

θεωρούµε ότι είναι ο καταλληλότερος, διότι η έρευνά µας ξεκινάει από 

µηδενική βάση.  

Αποφεύγουµε έτσι να παραλείψουµε, εν αγνοία µας, σηµαντικά 

δεδοµένα και να καταγράψουµε δεδοµένα µικρότερης έως ανύπαρκτης 

σπουδαιότητας, γεγονός που θα µπορούσε να πραγµατοποιηθεί εάν είχαµε 

χρησιµοποιήσει ένα δοµηµένο και κλειστού τύπου ερωτηµατολόγιο. 

 
1.5 Η διαδικασία σύνταξης και το περιεχόµενο της συνέντευξης  

 
Το ερωτηµατολόγιο της συγκεκριµένης έρευνας έχει σχεδιαστεί από 3 

άτοµα της ερευνητικής οµάδας που έχουν αναλάβει την συγκεκριµένη 

εργασία. Αρχικά, επικεντρωθήκαµε τόσο στους ειδικούς στόχους που έχουν 

τεθεί γι’ αυτή την έρευνα όσο και στα στοιχεία που µας έδειξε η 

βιβλιογραφική έρευνα πως είναι άξια έρευνας. 

Το περιεχόµενο της συνέντευξης δοµήθηκε σε δυο µέρη :  

1. Γενικές ερωτήσεις – εισαγωγικά και  

2. Ειδικές ερωτήσεις.  

Πρέπει να αναφέρουµε ότι οι ειδικές ερωτήσεις δεν ήταν ερωτήσεις µε 

την διαδεδοµένη χρήση του όρου, αλλά πιο πολύ θεµατικές ενότητες, οι 

οποίες έπρεπε να καλυφθούν µέσα από την έρευνά µας.  

Οι γενικές ερωτήσεις ήταν στην ουσία µια καταγραφή των στοιχείων 

που γνωστοποιούν την επιχείρηση καθώς και η παρουσίαση του µοντέλου 

διοίκησης που η τελευταία χρησιµοποιεί. 
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Οι ειδικές ερωτήσεις επικεντρώνονταν στα σηµαντικά θέµατα που 

απασχολούν τις οικογενειακές επιχειρήσεις, όπως αυτά βρέθηκαν στη 

βιβλιογραφική έρευνα, και τα οποία είναι:  

1. ∆ιαδοχή   

2. Στρατηγική  

3. Συγκρούσεις  

4. Καθηµερινότητα και  

5. Λήψη αποφάσεων – καθορισµός στόχων (management). 
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2. ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΑΝΟΙΧΤΟΥ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ 
 

Γενικές ερωτήσεις – εισαγωγικά 

 

1. Έδρα- τοποθεσία – Επωνυµία 

2. Κλάδος – αντικείµενο 

3. Ποιος  ο ιδρυτής- ιδιοκτήτης; 

4. Πόσα χρόνια δραστηριοποιείται; 

5. α) Από πόσα άτοµα αποτελούνταν στην αρχή και από πόσα τώρα; 

β) Πόσα από αυτά ήταν/ είναι της οικογένειας και πόσα εξωτερικοί; 

γ) Σε ποιο βαθµό τα µέλη της οικογένειας απασχολούνται στην επιχείρηση; 

6. Ποια νοµική µορφή είχε στην αρχή και ποια τώρα; 

7. Ποιο το µοντέλο διοίκησης; 

 

Ειδικές ερωτήσεις 

 

1. Υπάρχει διάδοχος- διάδοχοι (πλάνο διαδοχής εξέταση κριτηρίων- επιλογή 

εξωτερικών) 

2. Στρατηγική (πλάνο- εφαρµογή) και επικοινωνία (πόσο συχνά υπάρχουν 

συµβούλια, µπορούν να διατυπωθούν οι απόψεις) 

3. Συγκρούσεις (Αίτια – Μεταξύ ποιων) 

4. Καθηµερινότητα (ποια η διαχείριση του ταµείου- σπουδές- ανατροφή παιδιών, 

θέµατα αµοιβής, εκµετάλλευση επιχειρησιακών στοιχείων ως οικογενειακών) 

5. Ποιοι καταλαµβάνουν θέσεις κλειδιά; 

6. Λήψη αποφάσεων – καθορισµός στόχων 
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3. ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
 

3.1 Κλάδος παραγωγής 
 

Πίνακας 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Το µεγαλύτερο ποσοστό των ερευνώµενων οικογενειακών επιχειρήσεων 

ανήκουν στο δευτερογενή κλάδο παραγωγής ενώ µόλις 3 στους 10 ανήκουν στον 

τριτογενή τοµέα.  

 

∆ιάγραµµα 1  
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  Ν F% 
∆ευτερογενής 7 70 
Τριτογενής 3 30 
Σύνολο 10 100 
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3.2 Χρόνια δραστηριοποίησης 
 

Πίνακας 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Τα αποτελέσµατα σχετικά µε τα χρόνια δραστηριοποίησης των οικογενειακών 

επιχειρήσεων στην ελληνική αγορά παρουσιάζουν µικρές αποκλίσεις. Παρόλα αυτά, 

µόλις 1 στις 10 εξεταζόµενες οικογενειακές επιχειρήσεις έχει περισσότερα από 31 

χρόνια δραστηριοποίησης, όµως, το µεγαλύτερο ποσοστό (40%) συγκεντρώνεται στο 

διάστηµα 11 - 20 χρόνια.  

 
∆ιάγραµµα 2 
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Ν F% 
1- 10  2 20 
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3.3 Αριθµός εργαζοµένων  
 

Πίνακας 3 

 
 

Αριθµός εργαζοµένων 

  Αρχή 
λειτουργίας Σήµερα 

  N F% N F% 
<= 10 άτοµα 6 60 9 90 
11- 20 άτοµα 3 30 1 10 
21- 30 άτοµα 1 10 0 0 

Σύνολο 10 100 10 100 
 
 
 

Οι περισσότερες από τις ερευνώµενες οικογενειακές επιχειρήσεις (οι 6 στις 

10) απασχολούσαν στην αρχή λειτουργίας τους µέχρι και δέκα άτοµα, ενώ µόλις 1 

στις 10 απασχόλησε από 21- 30 άτοµα. 

Σήµερα, το µεγαλύτερο ποσοστό (9/10), και πάλι, των εξεταζόµενων 

επιχειρήσεων απάντησε ότι απασχολεί έως και 10 άτοµα προσωπικό. 

 
∆ιάγραµµα 3 
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3.4 Αριθµός µελών της οικογένειας που απασχολούνται στην 
επιχείρηση 
 

Πίνακας 4 

 
 

Αριθµός µελών της οικογένειας που 
εργάζονται στην επιχείρηση 

  Αρχικά Σήµερα 

  Ν F% Ν F% 
1 µέλος  5 50 2 20 
2 µέλη 1 10 2 20 
3 µέλη 3 30 3 30 

4 µέλη 1 10 3 30 

Σύνολο 10 100 10 100 
 
 
 

Σύµφωνα µε το συγκεκριµένο πίνακα, το µεγαλύτερο ποσοστό (50%) 

συγκεντρώνεται σε εκείνες τις οικογενειακές επιχειρήσεις που απασχολούσαν στην 

αρχή της λειτουργίας τους ένα µέλος της οικογένειας. 

Βασιζόµενοι και πάλι στον παραπάνω πίνακα, παρατηρούµε ότι το 60% των 

απαντήσεων των ερευνώµενων οικογενειακών επιχειρήσεων, σχετικά µε τον αριθµό 

των µελών της οικογένειας που εργάζονται σήµερα στην επιχείρηση, κατανέµεται 

ισόποσα µεταξύ των 3 και των 4 µελών. 
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∆ιάγραµµα 4 
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3.5 Νοµική µορφή  
 

Πίνακας 5 
 
 

Νοµική µορφή 

  
Αρχή 

λειτουργίας Σήµερα 

  Ν F% Ν F% 

Ατοµική 9 90 5 50 

Ανώνυµη Εταιρία 
0 0 3 30 

Οµόρρυθµη Εταιρία 
1 10 2 20 

Σύνολο 10 100 10 100 
 
 
 

Το µεγαλύτερο ποσοστό (90%) των υπό µελέτη οικογενειακών επιχειρήσεων 

ήταν ατοµικές επιχειρήσεις στην αρχή λειτουργίας της επιχείρησης. Η συγκεκριµένη 

νοµική µορφή συνεχίζει να κατέχει το µεγαλύτερο ποσοστό, ωστόσο παρουσιάζει 

µείωση της τάξεως του 40%. Το υπόλοιπο ποσοστό της σηµερινής νοµικής µορφής 

των οικογενειακών επιχειρήσεων βλέπουµε να µοιράζεται µεταξύ της Ανώνυµης (3 

στις 10), νοµική µορφή η οποία στην αρχή λειτουργία των επιχειρήσεων είχε 

µηδενικό ποσοστό και της  Οµόρρυθµης εταιρίας (2/10). 

Παρόλα αυτά όπως µας τόνισαν οι ιδρυτές των οικογενειακών επιχειρήσεων 

που προέβησαν σε αλλαγή της νοµικής τους µορφής, οι επιχειρήσεις τους παρέµειναν 

οικογενειακές. 

«Άλλαξα τη νοµική µορφή που είχε στην αρχή η επιχείρησή µου κυρίως για 

φορολογικούς λόγους, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι έπαψε να είναι οικογενειακή. Η 

επιχείρησή µου ήταν, είναι και θα είναι οικογενειακή ανεξάρτητα από τη νοµική 

µορφή που µπορεί να έχει.» 
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∆ιάγραµµα 5 
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3.6 Μοντέλο διοίκησης 
 
 

Πίνακας 6 
 
 

Μοντέλο διοίκησης 
  Αρχή 

λειτουργίας Σήµερα 

  Ν F% Ν F% 

Πατρικό 4 40 1 10 

∆ηµοκρατικό 
1 10 1 10 

Καθαρά ∆ηµοκρατικό  
5 50 8 80 

Σύνολο 10 100 10 100 
 
 
 

Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο ποσοστό (90%) των εξεταζόµενων 

οικογενειακών επιχειρήσεων, στην αρχή της λειτουργίας τους, ήταν κατανεµηµένο 

µεταξύ του πατρικού διοικητικού µοντέλου (40%) και του καθαρά δηµοκρατικού 

(50%).  

Σήµερα, όµως, το µεγαλύτερο ποσοστό απαντήσεων (8 στις 10 οικογενειακές 

επιχειρήσεις) συγκεντρώνεται στο καθαρά δηµοκρατικό µοντέλο διοίκησης. Επίσης, 

διαπιστώνουµε ότι από το αρχικό 40% των οικογενειακών επιχειρήσεων που 

ακολουθούσαν το πατρικό µοντέλο, σήµερα µόλις το 10% παραµένει πιστό σε αυτό, 

ενώ το υπόλοιπο 10% διατηρείται σταθερό και αντιπροσωπεύει τις επιχειρήσεις 

εκείνες που ακολουθούν το δηµοκρατικό διοικητικό µοντέλο. 
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∆ιάγραµµα 6 
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∆ιάγραµµα 7  
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3.7 Καθηµερινότητα 
 
 
Σε ακόµη µια ενότητα εστίασης προβληµάτων των οικογενειακών 

επιχειρήσεων, που επικεντρωθήκαµε ήταν η «καθηµερινότητα». Κι εδώ πάλι 

βλέπουµε το 100% των συνεντευξιαζόµενων να υποστηρίζει ότι η «απουσία 

διαχωρισµού οικογενειακού µε επιχειρησιακού περιβάλλοντος» είναι το βασικό 

στοιχείο της καθηµερινότητάς τους, πράγµα που όπως προκύπτει είναι αναπόσπαστο 

κοµµάτι των οικογενειακών επιχειρήσεων. 

Όταν µιλήσαµε όµως για τη µεταφορά των προβληµάτων του ενός 

συστήµατος στο άλλο διαχωρίζοντάς τα, διαπιστώσαµε ότι 9 στους 10 ιδρυτές 

δηλώνουν τη µεταφορά των προβληµάτων από την επιχείρηση στην οικογένεια και 

όχι το αντίστροφο, ενώ µόνο 1 στους 10 δήλωσε τη µεταφορά των προβληµάτων από 

την οικογένεια στην επιχείρηση. 

 Ένα ακόµη χαρακτηριστικό των οικογενειακών επιχειρήσεων, που 

εξετάσαµε, και συγκεντρώνει το 100% των συνεντευξιαζόµενων, είναι η καθηµερινή 

συζήτηση ως µέσο επικοινωνίας για οποιοδήποτε θέµα που αφορά την επιχείρηση. 

Τον σχολιασµό αυτού του αποτελέσµατος τον έχουµε κάνει παραπάνω στην εργασία, 

αφού αποτελεί σηµαντικό στοιχείο και για την ενότητα της «στρατηγικής». 

Τα θέµατα αµοιβών και διαχείρισης ταµείου της επιχείρησης σε καθηµερινή 

βάση, είναι άλλο ένα θέµα που εξετάσαµε σε αυτές τις οικογενειακές επιχειρήσεις. Η 

ανοιχτού τύπου συνέντευξη µας έδωσε την ευκαιρία να καταγράψουµε ακριβώς τον 

τρόπο λειτουργίας τους σε αυτά τα σηµεία. Η οµαδοποίηση των αποτελεσµάτων είναι 

η εξής: 

Α. Κοινό ταµείο οικογένειας – επιχείρησης + Ισόποση κατανοµή των κερδών 

στα µέλη της οικογένειας. 

Β. Ανεξάρτητο ταµείο επιχείρηση + µισθός στα µέλη της οικογένειας  που 

εργάζονται στη επιχείρηση αναλόγως µε το µερίδιο ή την προσφορά/εργασία τους 

στην επιχείρηση. 

Η α οµάδα συγκεντρώνει το 30% των οικογενειακών επιχειρήσεων, που 

διαχειρίζονται το ταµείο και τις αµοιβές κατά αυτόν τον τρόπο, και παρατηρήθηκε ότι 

αυτές ήταν και οι επιχειρήσεις που δεν έχουν µεγάλο αριθµό εργαζοµένων και 

οικογενειακών µελών που εργάζονται σ’ αυτές. 
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Η β οµάδα είναι αυτή που συγκεντρώνει και την πλειοψηφία των 

επιχειρήσεων µε 7 στους 10 ιδρυτές να τον προτιµούν ως τρόπο λειτουργίας και τον 

θεωρούν πιο δίκαιο προς όλα τα µέλη. 

 Κάτι όµως που θεωρείται απαράδεκτο και είναι κατακριτέο και από τους 10 

ιδρυτές και δεν το επιτρέπουν να συµβαίνει στις επιχειρήσεις τους, είναι το να παίρνει 

οποιοδήποτε µέλος της οικογένειας και οποτεδήποτε, χρήµατα από το ταµείο χωρίς 

να ενηµερώνει και να αιτιολογεί. Μόνο σε περίπτωση άµεσης ανάγκης χρηµάτων και 

ζητώντας τα από τον ίδιο τον ιδρυτή µπορεί κάποιος να πάρει χρήµατα από το ταµείο, 

δίνοντας πάντα εξηγήσεις για «ποιο» λόγο τα χρειάζεται. Οπότε βλέπουµε να υπάρχει 

ένας πολύ αυστηρός και απαράβατος κανόνας όσον αφορά τη διαχείριση του ταµείου 

στις οικογενειακές επιχειρήσεις, αλλά και  µια ευελιξία για τα µέλη της οικογένειας 

όταν αυτά βρεθούν σε άµεση ανάγκη για χρήµατα κι έχουν τη στήριξη του ιδρυτή 

(πατέρα στις περισσότερες περιπτώσεις ), χωρίς να παρουσιάζονται µειώσεις στους 

µισθούς τους. 

Επί προσθέτως, η ιδιαιτερότητα σχέσεων µε αναπτυγµένο το ένστικτο της 

ασφάλειας µεταξύ των µελών της οικογένειας (µε την στενή έννοια) αποτελεί ένα 

ακόµη στοιχείο της καθηµερινότητας των οικογενειακών επιχειρήσεων. Στην έρευνά 

µας παρατηρήθηκε ότι στην πλειοψηφία των εξεταζόµενων οικογενειακών 

επιχειρήσεων υπάρχει αυτό το στοιχείο µε ποσοστό 8/10. Ένα παράδειγµα αυτού του 

στοιχείου αποτελεί η παραπάνω ανάλυση, όπου βλέπουµε ότι τη στιγµή που θα 

υπάρξει ανάγκη χρηµάτων ή οποιασδήποτε άλλης υποστήριξης ενός µέλους της 

οικογένειας, η οικογενειακή επιχείρηση θα είναι αυτή που θα του παράσχει αυτή την 

βοήθεια. 

Επίσης οι αρχές που βάζει ο ιδρυτής στην οικογένεια του, βλέπουµε 

ταυτόχρονα να τις µεταβιβάζει και στην επιχείρησή του, και να αποτελούν θεµέλιά 

της, κάτι που συµβαίνει στο σύνολο των επιχειρήσεων που ερευνήσαµε. 

Χαρακτηριστικά στην επιχείρηση του κ. Παπαϊωάννου βλέπουµε ότι η είσοδος της 

νύφης και του γαµπρού του στην επιχείρηση και η άψογη συνεργασία µεταξύ των 

µελών των δυο οικογενειών (της κόρης και του γιού), είναι αποτέλεσµα αυτής της 

µεταβίβασης αρχών από τον ιδρυτή στα παιδιά και στα µέλη της επιχείρησης. 

Λειτουργώντας βάση αυτού του µοντέλου αρχών και αξιών που έθεσε ο ιδρυτής, 

µπορούν και διατηρούνται οι ισορροπίες ανάµεσα στις σχέσεις των µελών και µεταξύ 

τους αλλά και µε την επιχείρηση. 
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Στον πίνακα που ακολουθεί εκθέτονται συνοπτικά τα όσα αναφέραµε στην 

ενότητα αυτή.  

 

Πίνακας 7  

Στοιχεία καθηµερινότητας 

� Απουσία διαχωρισµού ανάµεσα στο εργασιακό και οικογενειακό 

περιβάλλον 

� Μεταφορά των προβληµάτων της επιχείρησης στην οικογένεια και 

το αντίστροφο 

� Η καθηµερινή συζήτηση µέσο επικοινωνίας 

� Θέµατα αµοιβών: 

             α. Κοινό ταµείο οικογένειας και επιχείρησης – Ισόποση κατανοµή 

κερδών στα µέλη της οικογένειας 

             β. Ανεξάρτητο ταµείο – Μισθός στα µέλη της οικογένειας ανάλογα 

µε το µερίδιο αυτών 

� Ιδιαιτερότητα σχέσεων µε ανεπτυγµένο το ένστικτο της ασφάλειας 

µεταξύ των µελών της οικογένειας µε τη στενή έννοια 

� Ίδιες αρχές  
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3.8 ∆ιαδοχή 

 
Πίνακας 8 

 
 

Ύπαρξη πλάνου διαδοχής 
  Ν F% 
Παρουσία 8 80 

Απουσία 2 20 

Σύνολο 10 100 
 
 
 

Μέσα από την πρωτογενή έρευνα που διεξήγαµε, προέκυψε ότι ένα µικρό 

ποσοστό του δείγµατός µας (2/10 επιχειρήσεις) δεν διαθέτει πλάνο διαδοχής, ενώ 

αντίθετα το υπόλοιπο ποσοστό (8/10) δηλώνει ότι έχει ένα πλάνο βασισµένο όµως σε 

συγκεκριµένα κριτήρια. Από τις συνεντεύξεις των ιδρυτών των µικροµεσαίων 

οικογενειακών επιχειρήσεων παρουσιάστηκε οµοιογένεια στις απαντήσεις που 

αφορούν στα κριτήρια επιλογής των διαδόχων, τα οποία παρατίθενται παρακάτω µε 

σειρά σηµαντικότητας. 

 

Πίνακας 9  

Κριτήρια επιλογής διαδόχων 

 

� Ενδιαφέρον διαδόχου για την επιχείρηση 

� Μορφωτικό επίπεδο 

� Ικανότητα διαδόχου για ανάληψη 
σηµαντικών καθηκόντων 

� Εµπειρία διαδόχου στην ίδια επιχείρηση ή 
σε άλλη  

� Εµπιστοσύνη στο διάδοχο 

� Επικοινωνία µεταξύ ιδρυτή και διαδόχου 

� Φύλο- Προτίµηση στο γιο της οικογένειας 
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Όπως χαρακτηριστικά αναφέρθηκε από τους ιδρυτές, ο σχεδιασµός του 

πλάνου διαδοχής ξεκινά περίπου την περίοδο που ο διάδοχος ή οι διάδοχοι 

βρίσκονται σε  ηλικία να αποφασίσουν για τον επαγγελµατικό τους προσανατολισµό 

µε µια συζήτηση – συµφωνία ανάµεσα σε αυτούς και τους ιδρυτές της επιχείρησης. 

Παρόλα αυτά το κύριο κριτήριο επιλογής είναι κατά πρώτον το ενδιαφέρον 

των διαδόχων για την οικογενειακή επιχείρηση και την επιβίωσή της και στη 

συνέχεια το ενδιαφέρον τους για την αποδοχή της διοίκησης. 

«Η απόφαση για τους διαδόχους πάρθηκε µέσω συζήτησης µε τους ίδιους. 

Βέβαια εµείς σαν γονείς εκείνη τη στιγµή έχουµε πιο ισχυρά επιχειρήµατα για την 

οικογενειακή επιχείρηση, γιατί είναι µια έτοιµη και στρωµένη δουλειά. Αυτό όµως 

δεν πάει να πει ότι µπαίνουµε εµπόδιο σε κάποιο όνειρό τους. Τους λέµε πως έχουν 

τα πράγµατα , θετικά και αρνητικά της συγκεκριµένης δουλειάς και τους αφήνουµε 

να αποφασίσουν µόνοι τους. Είµαστε δίπλα τους σε όποια απόφαση κι αν πάρουν» 

Επίσης, 3/10 ιδρυτές υποστηρίζουν ότι δεν θα είχαν επεκτείνει την επιχείρησή 

τους, εάν δεν είχαν σκοπό να αναλάβουν οι διάδοχοι κι αυτό αποδεικνύεται µε την 

ακόλουθη φράση τους: 

«Εάν δεν ήταν τα παιδιά, εγώ δεν θα είχα προχωρήσει στην επέκταση της 

επιχείρησης (κτήριο και εγκαταστάσεις). Εµένα µου έφταναν αυτά! Σε περίπτωση 

που τα παιδιά αποφάσιζαν να ακολουθήσουν κάτι άλλο, θα διέθετα το µερίδιο τους 

για την υλοποίηση αυτού του στόχου τους.» 

Όσον αφορά εκείνες τις επιχειρήσεις που δεν διαθέτουν κάποιο πλάνο 

διαδοχής µας ανέφεραν τους λόγους απουσίας αυτού, τους οποίους και 

παρουσιάζουµε παρακάτω. 
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Πίνακας 10 

Αίτια απουσίας πλάνου διαδοχής 

 

� Μικρή ηλικία διαδόχων 

� Ενδεχόµενο πώλησης µε την εµφάνιση ευκαιρίας 

βραχυπρόθεσµα  

� Οικονοµική κρίση  

� Αποφυγή συγκρούσεων µεταξύ επιλεχθέντος  διαδόχου 

και «αδικηµένου» 

� Η οικογενειακή επιχείρηση – προσωπική ιδιοκτησία του 

ιδρυτή 

 

Παρατηρούµε ότι αν και µόλις 2/10 οικογενειακές επιχειρήσεις δεν έχουν 

κάποιο πλάνο µεταλαµπάδευσης της επιχείρησής τους, παρόλα αυτά οι λόγοι που 

εξέφρασαν ως αίτια απουσίας, ήταν αρκετοί. Στις συνεντεύξεις που πήραµε βέβαια οι 

λόγοι αυτοί αναφέρθηκαν είτε µεµονωµένα είτε συνδυαστικά. 

Επίσης, διαπιστώθηκε ότι παρόλο που το ποσοστό των οικογενειακών 

επιχειρήσεων άνευ πλάνου είναι µικρό, τα αποτελέσµατα παρουσιάζουν 

ανοµοιογένεια, καθώς το 1/2 των ιδρυτών υποστηρίζει ότι ο λόγος της απουσίας του 

πλάνου δεν είναι η αδιαφορία του για την επιχείρηση αλλά όπως µπορούµε να 

καταλάβουµε η αγάπη του για αυτήν. 

«Η αλήθεια είναι πως δεν διαθέτω κανένα πλάνο διαδοχής κι αυτό όχι γιατί 

αδιαφορώ για την επιχείρησή µου αλλά διότι δεν πιστεύω πως θα φύγω κάποια 

στιγµή από εκεί µέσα. Τη δηµιούργησα µε κόπο και τη θεωρώ κοµµάτι της ζωής 

µου.» 

Αντίθετα, ο άλλος ιδρυτής µας ανέφερε το εξής ως λόγο απουσίας του πλάνου 

διαδοχής:  

«Επειδή τα παιδιά τα δικά µου αλλά και της αδερφής µου είναι µικρά σε 

ηλικία για να διαδεχθούν άµεσα την επιχείρηση και σε συνδυασµό µε τον παράγοντα 

οικονοµική κρίση, σε περίπτωση που µας γίνει µια πρόταση από κάποιον τρίτο για 

την αγορά της επιχείρησης, η οποία ωφελεί και τους δυο µας, θα προβούµε σε 

πώληση αυτής.» 
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Συγκρίνοντας τις δύο παραπάνω απαντήσεις καταλήγουµε στο συµπέρασµα 

ότι ο πρώτος ιδρυτής αντιλαµβάνεται σωστά την έννοια του όρου «οικογενειακή 

επιχείρηση» και εκδηλώνει το ίδιο ενδιαφέρον τόσο για το σύστηµα οικογένεια όσο 

και για το σύστηµα «επιχείρηση». Τη θεωρεί δηµιούργηµά του, οπότε δεν την αφήνει 

στην τύχη της αλλά πασχίζει για την επιβίωσή της. Ενώ ο δεύτερος ιδρυτής βλέπει 

την οικογενειακή επιχείρηση ως έναν τρόπο απόκτησης χρηµάτων για την επιβίωση 

της οικογένειας και δεν συγχέει τα συστήµατα «οικογένεια» και «επιχείρηση» µεταξύ 

τους. Θα λέγαµε ότι  λειτουργεί ως ένας επιχειρηµατίας οποιασδήποτε επιχείρησης 

και όχι µιας οικογενειακής. 

 

∆ιάγραµµα 8 
 

Πλάνο διαδοχής

Παρουσία 80%

Απουσία 20%

Παρουσία

Απουσία
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3.9 Συγκρούσεις 
 

Πίνακας 11 
 
 

Αίτια συγκρούσεων 
  Ν F% 

Άτυπο πολυµετοχικό management 
5 21,74 

Έλλειψη διαχωρισµού µεταξύ 
οικογένειας και επιχείρησης  

9 39,13 
Απουσία καθορισµού θέσεων 
εργασίας και αρµοδιοτήτων 5 21,74 
Χάσµα γενεών 2 8,70 
Θέµατα αµοιβών 2 8,70 
Σύνολο 23 100,00 

 
 
 

Μια άλλη από τις θεµατικές ενότητες που διερευνήσαµε ήταν οι συγκρούσεις 

στις ελληνικές µικροµεσαίες οικογενειακές επιχειρήσεις, και πιο συγκεκριµένα τα 

αίτια αυτών. 

Είναι σηµαντικό να αναφέρουµε ότι 9 στους 10 ιδρυτές αλλά και τα µέλη των 

επιχειρήσεων, όταν άκουσαν τη λέξη «συγκρούσεις» χαµογέλασαν και µας είπαν 

χαρακτηριστικά: «Είναι αδύνατον να µην υπάρχουν συγκρούσεις!» δείχνοντας ότι 

αντιµετωπίζουν το συγκεκριµένο θέµα πολύ ψύχραιµα κι όχι αναγκαία αρνητικά, 

αφού αποτελεί στοιχείο της καθηµερινότητας. 

Όπως είδαµε και στη βιβλιογραφία η οικογενειακή επιχείρηση είναι η 

συνύπαρξη δυο συστηµάτων, της οικογένειας και της επιχείρησης, τα χαρακτηριστικά 

των οποίων από µόνα τους έρχονται σε µια σύγκρουση. Αυτό ακριβώς διαπιστώθηκε 

και στην έρευνα µε ποσοστό 90%, εµφανιζόµενο όµως ως αίτιο των περισσότερων 

συγκρούσεων η έλλειψη διαχωρισµού οικογενειακού και επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος (µε την έννοια του συστήµατος), κι αυτό γιατί βλέπουµε πότε να 

υπερισχύουν τα χαρακτηριστικά του ενός συστήµατος και πότε του άλλου. Έτσι 

καταλήγουµε λοιπόν στο συµπέρασµα ότι όταν έχουµε την υπερίσχυση 

χαρακτηριστικών του ενός εκ των δυο συστηµάτων, χαλάει η ιδανική ισορροπία κι 

επέρχονται συγκρούσεις, Συγκεκριµένα, τα µέλη των επιχειρήσεων που εξετάσαµε 
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εστιάζονταν στην οικειότητα που υπάρχει µεταξύ τους, χωρίς όµως αυτό να το 

βλέπουν πάντα αρνητικά. 

Φράσεις όπως: 

«Ε, πατέρας µου είναι, θα πει και µια κουβέντα παραπάνω» (γιος και κόρη) 

«Πατέρας και γιός τα έχουν αυτά (εννοώντας τις συγκρούσεις)» (κόρη) 

«Προσεκτικά µε σεβασµό και χωρίς αυταρχικότητα» 

«Όσο καιρό θα µπορούν να µας ανέχονται, εµείς θα είµαστε εδώ» (ιδρυτής) 

δείχνουν ότι υπάρχει µεγάλη οικειότητα ανάµεσα στα µέλη, πράγµα φυσικό αφού δεν 

παύουν να είναι οικογένεια ακόµη και µέσα στην επιχείρηση, κι ότι οι οικογενειακές 

επιχειρήσεις δείχνουν µια δεκτικότητα ως προς τις συγκρούσεις, αφού αυτές γίνονται 

µεταξύ τους. 

Επίσης οι φράσεις: 

«Όλοι µαζί σαν γροθιά παλεύουµε για το καλό τις επιχείρησης» 

«Είναι δεδοµένη η αγάπη, οπότε ο ένας δεν πρόκειται να βλάψει τον άλλον» 

«Το δικό µου είναι και δικό µας χωρίς πονηριές. Μόνο έτσι πάµε µπροστά.» 

«Όσο γίνεται, αποφεύγονται οι συγκρούσεις για το καλό της επιχείρησης και   

της οικογένειας»  

επιβεβαιώνουν το στοιχείο της αγάπης και της ενότητας που υπάρχει µέσα σε µια 

τέτοιου είδους επιχείρηση και τον τρόπο αντιµετώπισης των συγκρούσεων και των 

υπολοίπων προβληµάτων που παρουσιάζονται. Ένα ακόµη χαρακτηριστικό των 

οικογενειακών επιχειρήσεων που διαπιστώνεται και από τα παραπάνω είναι ότι όλα 

τα µέλη µάχονται για το συλλογικό καλό της επιχείρησης. 

Το δεύτερο συχνότερο αίτιο συγκρούσεων που εµφανίστηκε µέσα από την 

έρευνά µας, µε ποσοστό 50% των εξεταζόµενων επιχειρήσεων, είναι ότι το άτυπο 

πολυµετοχικό management. Μπορούµε να πούµε ότι αποτελεί χαρακτηριστικό των 

µέχρι τώρα οικογενειακών επιχειρήσεων και άλλοτε το βλέπουµε να λειτουργεί ως 

θετικό στοιχείο, (ευελιξία στη διοίκηση) και άλλοτε ως αρνητικό, όπως στην 

συγκεκριµένη περίπτωση, µε τη δηµιουργία συγκρούσεων. Το άτυπο πολυµετοχικό 

management έχει ως απόρροια την απουσία του καθορισµού θέσεων εργασίας και 

αρµοδιοτήτων, δηµιουργώντας έτσι σύγχυση στο ρόλο κάθε µέλους και τριβές στη 

µεταξύ τους σχέση. 

«Καµιά φορά µπλέκεται ο ένας στα πόδια του άλλου και γι αυτό γίνονται 

καβγάδες». 
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Κάτι όµως που είναι άξιο αναφοράς, και κάπου εδώ πρέπει να τονίσουµε, 

είναι η προσπάθεια και η εξέλιξη πολλών ελληνικών επιχειρήσεων πάνω στο κοµµάτι 

του άτυπου πολυµετοχικού management. Το υπόλοιπο 50% που δεν µας ‘έθεσε ως 

αίτιο συγκρούσεων το παραπάνω, παρατηρήθηκε ότι υπήρχε ένας διαχωρισµός των 

καθηκόντων ανάµεσα στα µέλη ανάλογα µε τις γνώσεις και την εµπειρία του 

καθενός. Επίσης θα πρέπει να σηµειωθεί ότι αυτό τον διαχωρισµό τον εφαρµόζουν 

στην περίπτωσή µας, οι οικογενειακές επιχειρήσεις στις οποίες συνήθως έχει επέλθει 

η διαδοχή ή είναι έτοιµη να γίνει, και όπου οι διάδοχοι είναι παραπάνω από ένας. 

Εδώ ο λόγος εφαρµογής αυτής της τακτικής σ’ αυτές τις επιχειρήσεις επικεντρώνεται 

πιο πολύ στην αλλαγή του ρόλου του ιδρυτή, ο οποίος είναι πλέον συµβουλευτικός 

(και δεν µπορεί να τα ελέγχει πλέον όλα και όλους). Αυτό όµως δεν αποκλείει 

εντελώς την ύπαρξη συγκρούσεων, γιατί παρόλο που µεταξύ των διαδόχων υπάρχει 

κατανόηση κι εφαρµογή των παραπάνω, το «κακό συνήθειο» θα λέγαµε του ιδρυτή 

να ελέγχει τους πάντες και τα πάντα, παραµένει ακόµη παρόλη την προσπάθεια για 

αποφυγή τέτοιων γεγονότων. Κάποιες χαρακτηριστικές φράσεις των διαδόχων και 

των µελών ήταν: 

«Ακόµη και τώρα θέλει να ελέγχει κάποια πράγµατα, γιατί έτσι νοιώθει 

χρήσιµος»… 

Στην περίπτωση της ECO Group, µιας εκ των 10 ερευνηµένων επιχειρήσεων, 

όπου υπάρχουν στην πραγµατικότητα δυο οικογένειες µέσα στην επιχείρηση, 

τονίσθηκε ότι εάν δεν είχαν κάνει από την αρχή αυτό τον διαχωρισµό η σύγχυση και 

οι συγκρούσεις θα ήταν πολλές µε αποτέλεσµα να µην καθίσταται δυνατή η 

λειτουργία της ίδιας της επιχείρησης. Οπότε εδώ βλέπουµε ότι χρησιµοποιείται και 

ως µέτρο πρόληψης κατά των συγκρούσεων, ο διαχωρισµός καθηκόντων. 

Μικρότερης σηµαντικότητας εµφανίζονται τα αίτια «χάσµα γενεών» και 

«θέµατα αµοιβών» αφού µόνο2 στις 10 επιχειρήσεις µας τα ανέφεραν. Αυτό το 

ποσοστό δείχνει ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν αντιληφτεί ότι οι 

συγκρούσεις είναι ένα σηµαντικό κοµµάτι και παίρνουν θα λέγαµε µέτρα πρόληψης. 

Παρατηρείται ένας εκσυγχρονισµός σε σχέση µε τις προηγούµενες γενιές των 

οικογενειακών επιχειρήσεων. Στο αίτιο «χάσµα γενεών» βλέπουµε ότι οι διάδοχοι 

έχουν ένα µεγάλο πλεονέκτηµα σε σχέση µε τους ιδρυτές, κι αυτό είναι η χρήση και 

οι γνώσεις νέων τεχνολογιών, που διευκολύνει σε πολλά πράγµατα. Παρόλο ότι οι πιο 

παλιοί πάντα εµφανίζουν µια επιφυλακτικότητα απέναντι στην τεχνολογία, όταν τους 

αποδεικνύεται η χρησιµότητά της, γίνονται πιο δεκτικοί. 
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Όλα αυτά προέκυψαν από τα λεγόµενα και των ιδρυτών αλλά και των 

διαδόχων. 

«Όταν είδε ότι του έλυσε τα χέρια έγινε πιο δεκτικός» 

Άρα καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι σίγουρα στην αρχή για την εισαγωγή 

κάτι νέου και καινοτόµου υπάρχει κάποια σύγκρουση ανάµεσα στις 2 γενιές, αλλά 

στη συνέχεια εφόσον αποδειχτεί πλεονέκτηµα για την επιχείρηση υιοθετείται 

µηδενίζοντας αυτό το χάσµα γενεών.    

Όσον αφορά τα θέµατα αµοιβών παρατηρήθηκε ότι κι εδώ δυο στις δέκα 

οικογενειακές επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν συγκρούσεις γι’ αυτό το λόγο. 

Στη µια οικογενειακή επιχείρηση οι συγκρούσεις για το συγκεκριµένο θέµα 

ήταν κατά την περίοδο, που η δουλειά άρχισε να πέφτει και ο ιδρυτής έδινε 

προτεραιότητα στις πληρωµές των εξωτερικών ατόµων που εργάζονταν στην 

επιχείρηση, και καθυστερούσε τον µισθό των υπολοίπων µελών της οικογένειας και 

τον δικό του. Αυτή τη δράση του ιδρυτή θα µπορούσαµε να την κατατάξουµε στις 

θυσίες που γίνονται από την οικογένειας για την επιβίωση της οικογενειακής 

επιχείρησης, και από εδώ φαίνεται κατά πόσο «οικογενειακή» την βλέπουν αυτή την 

επιχείρηση τα µέλη. Σ’ αυτό το σηµείο, λοιπόν, εµφανίζονταν πολλές συγκρούσεις 

ανάµεσα στον ιδρυτή και τις αδερφές του, οι οποίες έβλεπαν την επιχείρηση σαν µια 

οποιαδήποτε επιχείρηση, όπου θα εργαζόταν κι όχι ως οικογενειακή, σύµφωνα µε τα 

λεγόµενα του ιδρυτή. Στη συνέχεια αφού µειώθηκε το προσωπικό, και 

παρουσιάστηκε στη αδερφή του µια καλή ευκαιρία σε άλλη επιχείρηση, αποχώρησε 

από την οικογενειακή επιχείρηση, πράγµα που ίσως επιβεβαιώνει τον διαφορετικό 

τρόπο που έβλεπε την επιχείρηση. 

Στη δεύτερη επιχείρηση, έχουµε την παρουσία δυο διαφορετικών οικογενειών 

σε µια οικογενειακή επιχείρηση και οι συγκρούσεις για τα θέµατα αµοιβής έχουν 

εµφανιστεί από τη στιγµή που µπήκαν τα παιδιά των ιδρυτών ενεργά µέσα στην 

επιχείρηση. Σύµφωνα µε τα λεγόµενα ενός εκ των δυο ιδρυτών της επιχείρησης στο 

παρελθόν δεν υπήρχαν ποτέ συγκρούσεις για τον συγκεκριµένο λόγο, και όλα ήταν 

ισοµερώς κατανεµηµένα. Αρχικά όταν µπήκαν τα δυο παιδιά του ενός και τα άλλα 

δυο του άλλου έπαιρναν όλα τον ίδιο µισθό, εφόσον µετρούσαν τα ίδια χρόνια 

ενεργής εργασίας στην επιχείρηση. Παρόλα αυτά τον τελευταίο χρόνο έχει αυξηθεί 

κατά πολύ µικρό ποσοστό ο µισθός του πρωτότοκου γιού του άλλου ιδρυτή, χωρίς να 

έχει αιτιολογηθεί αυτή η αύξηση, πράγµα που έφερε σε σύγκρουση τα µέλη της 

επιχείρησης. Τελικά όµως έχει παραβλεφθεί το γεγονός (µάλλον προσωρινά), και 
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ενόψει οικονοµικής κρίσης επικεντρώνονται τα µέλη σε άλλα σοβαρότερα 

προβλήµατα που αφορούν την επιβίωση της οικογενειακής επιχείρησης. 

Έτσι, λοιπόν, κάπου εδώ ολοκληρώνονται τα αποτελέσµατα της πρωτογενούς 

έρευνας γύρω από τις συγκρούσεις. Το γενικό συµπέρασµα που µπορούµε να πούµε, 

ότι προκύπτει από τα παραπάνω, είναι η αγάπη των µελών µιας οικογενειακής 

επιχείρησης για τη ίδια την επιχείρηση και τα µέλη της, που λειτουργεί ως 

ανασταλτικός παράγοντας για την αρνητική επίδραση των συγκρούσεων µεταξύ τους. 

 

∆ιάγραµµα 9 
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3.10 Στρατηγική  
 
 
Όπως έχουµε ήδη διατυπώσει σε προηγούµενο κεφάλαιο, οι συνεντεύξεις που 

πήραµε από τους ιδρυτές των οικογενειακών επιχειρήσεων, είχαν σκοπό να 

διερευνηθούν τα προβλήµατα που αυτές αντιµετωπίζουν και την πιθανή µεταξύ τους 

σχέση. Ένα από τα προβλήµατα αυτά, µε βάση τη βιβλιογραφία, είναι η στρατηγική, 

η οποία και συζητήθηκε µεταξύ ηµών και των ιδρυτών. Κάποια από τα ευρήµατα της 

πρωτογενούς µας έρευνας επιβεβαιώνουν τη βιβλιογραφία ενώ κάποια άλλα 

συγκρούονται µε αυτή. Ας δούµε ποια είναι τα ευρήµατα αυτά. 

 

1. Αδόµητο πλάνο στρατηγικής: Το 100% των συνεντευξιαζόµενων ιδρυτών 

οικογενειακών επιχειρήσεων δηλώνει ότι διαθέτει ένα σχέδιο στρατηγικής, 

το οποίο όµως είναι άτυπο. Επίσης, το πλάνο αυτό, όπως ειπώθηκε από 

τους προαναφερθέντες, προέρχεται κατόπιν συζητήσεως µε τα µέλη της 

επιχείρησης στα οποία και ανακοινώνεται µέσω συµβουλίων. 

∆ιαπιστώνουµε στο σηµείο αυτό ότι ενώ στη βιβλιογραφική έρευνα 

παρουσιάζεται ένα αδόµητο και πάλι πλάνο, το οποίο όµως βρίσκεται στο 

µυαλό του ιδρυτή και πολλές φορές δεν γνωστοποιείται. Παρόλα αυτά 

στην πρωτογενή βλέπουµε να έχει πραγµατοποιηθεί, µια εν µέρει αλλά 

καθόλα αυτά σηµαντική πρόοδος, η οποία σχετίζεται µε το σχεδιασµό το 

συγκεκριµένο πλάνου. 

Ακόµη, για το 100% του συνόλου των επιχειρήσεων που ερευνήσαµε 

το πλάνο αυτό είναι ετήσιο, το οποίο αναπροσαρµόζεται ανάλογα µε τις 

ευκαιρίες και τους κινδύνους που προκύπτουν από το εξωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης. Ο συνεχής επαναπροσδιορισµός του 

στρατηγικού πλάνου είναι ακόµη ένα ποιοτικό χαρακτηριστικό που 

χαρακτηρίζει τις οικογενειακές επιχειρήσεις κι αυτό γιατί η επικοινωνία 

ανάµεσα στα µέλη είναι άµεση και καθηµερινή. 

Επιπλέον, διαπιστώθηκε ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις και 

ειδικότερα αυτές που έχουν περισσότερα από 2 µέλη της οικογένειας στην 

επιχείρηση, πέρα από το βασικό πλάνο στρατηγικής που αφορά την 

επιχείρηση ως σύνολο, διαθέτουν κι επιµέρους στρατηγικά πλάνα, τα 

οποία δηµιουργούνται στα κύρια τµήµατα της επιχείρησης. Καταλήγουµε, 
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συνεπώς, στο συµπέρασµα ότι έχουµε ένα πολυτµηµατοποιηµένο πλάνο κι 

αυτό γιατί ναι µεν κάθε µέλος της οικογενειακής επιχείρησης αναλαµβάνει 

τη διοίκηση των βασικών τοµέων της επιχείρησης από την άλλη, όµως, 

βλέπουµε να ισχύει ταυτόχρονα το άτυπο πολυµετοχικό management. 

Παρατηρείται, έτσι, ότι η τµηµατοποίηση του βασικού πλάνου 

στρατηγικής και συνεπώς η δηµιουργία ξεχωριστών πλάνων εστιάζεται 

κυρίως στον παραγωγικό τοµέα ή τοµέα µεταποίησης, στον οικονοµικό 

και στο τµήµα πωλήσεων. 

2. Μη θεσµοθετηµένος έλεγχος: Το σύνολο των ερωτηθέντων - 

συνεντευξιαζόµενων ιδρυτών δήλωσε ότι ο έλεγχος που ασκείται από τους 

ίδιους σε θέµατα σχετικά µε την επίλυση προβληµάτων, δεν είναι 

ενέργειες που έχουν συµπεριληφθεί στη στρατηγική της επιχείρησης. Με 

άλλα λόγια, οι ιδρυτές και τα µέλη της οικογενειακής επιχείρησης δρουν 

εφόσον παρουσιαστεί το πρόβληµα. Η επίλυση του εκάστοτε 

προβλήµατος είναι αποτέλεσµα συζήτησης των µελών τη στιγµή που αυτό 

θα προκύψει. 

«∆εν ακολουθούµε συγκεκριµένες τακτικές για να λύσουµε ένα 

πρόβληµα. Όταν παρουσιαστεί κάποιο, το συζητάµε εκείνη τη στιγµή είτε 

µέσω τηλεφώνου αν κάποιος δεν µπορεί να παραβρεθεί εκείνη τη στιγµή 

στην επιχείρηση. Κάνουµε µια συζήτηση στο πόδι και βρίσκουµε την 

κατάλληλη λύση»  

3. Βραχύπνοα πλάνα: Παρατηρείται ότι οι στόχοι που θέτουν οι 

συγκεκριµένες οικογενειακές επιχειρήσεις είναι βραχυπρόθεσµοι κι αυτό 

συµβαίνει κυρίως λόγο της οικονοµικής κρίσης αλλά και λόγω της 

προοπτικής που θέτει η επόµενη γενιά ή γενιά των διαδόχων για τον εαυτό 

της. Επίσης, η ύπαρξη βραχύπνοων πλάνων αποτρέπει τους ιδρυτές να 

προβούν σε λήψη δανείων, τα οποία τους βάζουν σε µακρόχρονη περίοδο 

εξόφλησης. Συνεπώς, κατανοούµε ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις δεν 

µπορούν να σχεδιάζουν βραχύπνοα πλάνα και να περιλαµβάνουν σε αυτά 

µακροχρόνιες οφειλές, πράγµα που αναφέρθηκε οµόφωνα από όλους τους 

ιδρυτές. 
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4. Επικοινωνία: Όσον αφορά το κοµµάτι της επικοινωνίας, το οποίο 

αποτελεί αναπόσπαστο τµήµα της στρατηγικής, σηµειώθηκαν τα εξής:  

i. Βασικό µέσο επικοινωνίας και κύριο χαρακτηριστικό των 

οικογενειακών επιχειρήσεων είναι η συζήτηση κατά κύριο 

λόγο µεταξύ των µελών της οικογένειας αλλά και των 

υπόλοιπων µελών. 

ii.  Η ύπαρξη συµβουλίων και η ικανοποιητική συχνότητα 

πραγµατοποίησης αυτών. 

iii.  Ο ρόλος των συµβουλίων είναι πέρα από τη δηµιουργία του 

πλάνου στρατηγικής και ο έλεγχος της σωστής εφαρµογής 

και τήρησης αυτού. Με άλλα λόγια µπορούµε να πούµε ότι 

τα συµβούλια είναι το µέσο για τη δηµιουργία, την τήρηση, 

τον επαναπροσδιορισµό και τον έλεγχο των στρατηγικών. 

iv. Στα συµβούλια των οικογενειακών επιχειρήσεων 

αποφεύγεται καθώς δεν θεωρείται σηµαντική ύπαρξη και η 

διατύπωση κάποιου εξωτερικού συµβούλου. Αυτό 

συµβαίνει διότι ο εξωτερικός σύµβουλος θεωρείται ξένος 

για την επιχείρηση και ότι βρίσκεται «έξω από τα 

πράγµατα» γεγονός που τον καθιστά, στα µάτια των µελών, 

ανίκανο να διατυπώσει ορθή άποψη. 

v. Η διατύπωση απόψεων γίνεται ελεύθερα, προφορικά και 

από όλους τους εργαζόµενους της επιχείρησης που 

συµµετέχουν στα συµβούλια. 

 

5. Ο ρόλος του ιδρυτή: Στις πραγµατοποιηθείσες συνεντεύξεις µας µε τους 

ιδρυτές των οικογενειακών επιχειρήσεων ερευνήθηκε και η πιθανή σχέση 

ανάµεσα στο θεσµικό ή µη επίπεδο της στρατηγικής και στο ρόλο που 

διαδραµατίζουν οι ιδρυτές κατά το σχεδιασµό αυτής. 

Παρατηρήσαµε, λοιπόν, µέσα από τα λεγόµενα των ιδρυτών ότι 

ανεξάρτητα από το µοντέλο διοίκησης που εφαρµόζει η καθεµιά από τις 

εξεταζόµενες οικογενειακές επιχειρήσεις οι ιδρυτές δίνουν τη δυνατότητα 

στα µέλη που λαµβάνουν µέρος στη δηµιουργία του στρατηγικού πλάνου 

να εκφράζουν τις απόψεις τους ανοιχτά, χωρίς αυτό βέβαια να σηµαίνει 

ότι ο ιδρυτής θα ακολουθήσει την εκάστοτε πρόταση. 
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Ο ιδρυτής είναι εκείνος που «µετράει» τις προτάσεις και είναι 

υπεύθυνος για τη χάραξη της σωστής στρατηγικής. Θα λέγαµε ότι έχει τον 

πρώτο και τον τελευταίο ρόλο κατά το σχεδιασµό, την εφαρµογή και τον 

έλεγχο του πλάνου στρατηγικής. 

Ακόµη, διακρίνουµε ότι ο ρόλος του ιδρυτή, όσον αφορά τη 

στρατηγική αλλά και την επιχείρηση γενικότερα, δεν παύει να ισχύει µε 

την έξοδό του από την επιχείρηση ωστόσο αποκτά ένα συµβουλευτικό 

χαρακτήρα, πράγµα που είναι πολύ χρήσιµο για τη νέα γενιά, όπως 

επισηµαίνουν και οι 3 από τις 10 οικογενειακές επιχειρήσεις στις οποίες 

πρόκειται οσονούπω να συµβεί η διαδοχή.  

Συνεπώς, διαπιστώνουµε ότι οι ιδρυτές των οικογενειακών 

επιχειρήσεων δρουν στο θέµα της στρατηγικής όπως ακριβώς και οι 

διευθυντές των άλλων µορφών επιχειρήσεων. Άρα, αντιλαµβανόµαστε 

πως ο ρόλος του ιδιοκτήτη δεν έχει καµία σχέση µε το βαθµό θεσµικού 

επιπέδου της στρατηγικής, ο βαθµός αυτός σχετίζεται µε τη φύση της ίδιας 

της οικογενειακής επιχείρησης. 
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3.11 Οικονοµική κρίση 
 

 
 Το σύνολο των συνεντευξιαζόµενων οικογενειακών επιχειρήσεων ανέφερε 

την παρουσία της οικονοµικής κρίσης ως ένα από τα σηµαντικότερα προβλήµατα, 

τόσο των οικογενειακών επιχειρήσεων όσο και όλης της αγοράς. 

 Από τις περισσότερες οικογενειακές επιχειρήσεις ειπώθηκε ότι η οικονοµική 

κρίση που ταλανίζει αυτή τη στιγµή την ελληνική αγορά, βλάπτει ακόµη και τις πιο 

υγιείς οικογενειακές επιχειρήσεις, καθώς λειτουργεί σαν αλυσιδωτή αντίδραση 

µεταξύ των επιχειρήσεων. Για παράδειγµα, µια οικογενειακή επιχείρηση που δεν 

αντιµετωπίζει αυτή καθ’ αυτή κάποιο σοβαρό πρόβληµα έχει αρνητικές συνέπειες, 

όταν µια, µεγαλύτερης σηµαντικότητας, επιχείρηση του κλάδου κλείσει λόγω 

οικονοµικής κρίσης και αφήσει ανοιχτούς λογαριασµούς. Για το λόγο αυτό, αν και 

δεν τέθηκε ως στόχος στην αρχή θα διερευνήσουµε τη σχέση µεταξύ οικογενειακής 

επιχείρησης και οικονοµικής κρίσης. 

Μέσα από την πρωτογενή έρευνά µας επιβεβαιώνονται επίσης οι πληροφορίες που 

καταγράφηκαν από τη βιβλιογραφική έρευνα, ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις είναι 

πιο ευέλικτες στην οικονοµική κρίση εξαιτίας των ποιοτικών χαρακτηριστικών που 

διαθέτουν. Αυτό όµως ταυτόχρονα γεννά κι ένα άλλο πρόβληµα το οποίο δεν είναι 

άλλο από τη µείωση του προσωπικού των οικογενειακών επιχειρήσεων, λόγω 

περιορισµού των παγίων εξόδων και την ανάληψη περισσότερων καθηκόντων από τα 

µέλη της οικογένειας, πράγµα που οδηγεί στην αύξηση της ανεργίας. 

 Επιπλέον, η οικονοµική κρίση οδηγεί τους ιδρυτές- διευθυντές των 

οικογενειακών επιχειρήσεων να σκέφτονται τρόπους ώστε να καταφέρει η επιχείρηση 

να βγει αλώβητη από αυτήν. Οι τρόποι αντιµετώπισης της κρίσης που αναφέρθηκαν 

από τις εξεταζόµενες επιχειρήσεις είναι οι εξής: 

1. Λιτός προϋπολογισµός: Όπως παρατέθηκε και στο πρώτο µέρος της 

εργασίας µας, δηλαδή στη βιβλιογραφική µας έρευνα, η δυνατότητα 

κατάρτισης ενός λιτού προϋπολογισµού εξόδων αποτελεί ένα κύριο 

στοιχείο των οικογενειακών επιχειρήσεων και τρόπο αντιµετώπισης της 

κρίσης. Μέσα από την πρωτογενή έρευνα βλέπουµε να επαληθεύεται 

αυτός ο τρόπος αντιµετώπισης, αφού 8/10 οικογενειακών επιχειρήσεων 

ανέφεραν διάφορα στοιχεία που καθιστούν τον προϋπολογισµό λιτό. 

Μερικά από τα στοιχεία αυτά είναι:  
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α. Μείωση της ποσότητας των προϊόντων από τους προµηθευτές της 

οικογενειακής επιχείρησης,  

β. Πιθανή µείωση της ποιότητας των προϊόντων, έτσι ώστε να είναι πιο 

ανταγωνιστικό το προϊόν που θα βγει στην αγορά «αφού όλοι ζητάνε το 

φθηνό, χωρίς να παίζει ρόλο πρωτεύοντα, η ποιότητα», είπε η ιδιοκτήτρια της 

επιχείρησης MADNESS. 

γ. Μείωση των ωρών εργασίας των εργαζοµένων. «Προσπαθώ να απασχολώ 

λιγότερο προσωπικό τις ηµέρες που δεν έχει πολλή κίνηση, π.χ. ∆ευτέρα – 

Πέµπτη», µας ανέφερε ένας εκ των συνεντευξιαζόµενων ιδρυτών. 

δ.  Μείωση των µισθών των εργαζοµένων, είτε είναι µέλη της οικογένειας είτε 

όχι. 

ε. Μείωση του κέρδους των προϊόντων σε συνδυασµό µε προσφορές και 

εκπτώσεις. 

Πολλά από τα παραπάνω δεν αποτελούν στοιχεία αντιµετώπισης της 

κρίσης µόνο από µεριάς οικογενειακών επιχειρήσεων αλλά των επιχειρήσεων 

γενικότερα. Ωστόσο εµείς θεωρήσαµε σωστό να τα αναφέρουµε εφόσον αυτά 

διατυπώθηκαν από τους ιδρυτές των οικογενειακών επιχειρήσεων κατά τη 

διάρκεια των συνεντεύξεων, αλλά και επειδή οι οικογενειακές επιχειρήσεις 

αντιδρούν ταχύτερα µε τις παραπάνω ενέργειες. 

 

2. Απολύσεις προσωπικού: Ήδη 3/10 επιχειρήσεις που εξετάσαµε έχουν 

προβεί σε απολύσεις προσωπικού, ενώ ταυτόχρονα τα οικογενειακά µέλη 

της επιχείρησης αναλαµβάνουν περισσότερα καθήκοντα για να καλυφθούν 

οι ανάγκες, Ως παράδειγµα αναφέρουµε τα λόγια ενός εκ των ιδρυτών  

µιας εκ των τριών αυτών επιχειρήσεων: «Ο γιος µου ναι µεν έχει τον 

έλεγχο της παραγωγής αλλά ταυτόχρονα χειρίζεται ένα βασικό µηχάνηµα 

παραγωγής, που παλαιότερα πλήρωνα τρεις εργάτες για να µου κάνουν 

αυτή τη δουλειά.»  

Τα στοιχεία αυτά επιβεβαιώνονται ποσοτικά και διαγραµµατικά στο 

τέλος της ενότητας αυτής στους πίνακες 10 και 11, όπου και αναλύονται 

περαιτέρω. 

 

3. Περιορισµός προσωπικών εξόδων: Βλέπουµε ότι το 100% των 

οικογενειακών επιχειρήσεων που ερευνήσαµε εξοικειώνεται µε την ιδέα 
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να καταναλώνει µε µέτρο τα χρήµατα που βγάζει από την επιχείρηση. Η 

εξοικονόµηση αυτή αναφέρεται τόσο στα µέλη που απασχολούνται στην 

επιχείρηση όσο και από τα µέλη της οικογένειας που δεν εργάζονται στην 

επιχείρηση. Το συµπέρασµά µας αυτό επιβεβαιώνεται µε την εξής 

χαρακτηριστική φράση ενός ιδρυτή: «Είµαι λάτρης της οικιακής 

οικονοµίας και πιστεύω ότι αυτή είναι και η βάση της επιχειρησιακής 

οικονοµίας αλλά και της επιστήµης της οικονοµίας και της κοινωνίας.» Θα 

µπορούσαµε να πούµε ότι ο λιτός προϋπολογισµός σε συνδυασµό µε την 

ιδέα εξοικονόµησης των αποκτηθέντων χρηµάτων αποτελούν το βασικό 

ποιοτικό χαρακτηριστικό των οικογενειακών επιχειρήσεων που 

αντιτίθενται στην οικονοµική κρίση, όπως αναφέρεται και στη 

βιβλιογραφική έρευνα. 

 

4. Συνεχής επαναπροσδιορισµός στρατηγικού πλάνου κατά τη διάρκεια της 

χρονιάς: Το σύνολο των ερευνώµενων οικογενειακών επιχειρήσεων 

δήλωσε ότι κάνει συνεχή επαναπροσδιορισµό του στρατηγικού του 

πλάνου, µιας και οι στόχοι που βάζει είναι βραχυπρόθεσµοι λόγω 

οικονοµικής κρίσης. Επίσης, επικρατεί η άποψη ότι «µόνο έτσι µπορεί 

κανείς να επιβιώσει». Άλλο ένα ποιοτικό χαρακτηριστικό των 

οικογενειακών επιχειρήσεων, το οποίο διευκολύνει τη συνεχή 

αναπροσαρµογή του στρατηγικού πλάνου µε τα εκάστοτε οικονοµικά 

δεδοµένα, συγκριτικά µε τις µη οικογενειακές επιχειρήσεις είναι η 

καθηµερινή και άµεση επικοινωνία. 

Τέλος, αναφέρθηκε ότι η οικονοµική κρίση επιφέρει αρνητικές επιπτώσεις 

καθώς λειτουργεί και ως αίτιο συγκρούσεων (αυτό παρουσιάζεται στον πίνακα µε τα 

αίτια των συγκρούσεων). 
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Πίνακας 12 
 

 

 
 

Σύµφωνα µε τον παραπάνω πίνακα παρατηρούµε ότι οι µισές από τις 

οικογενειακές επιχειρήσεις που είχαν προσωπικό µέχρι και 10 άτοµα (3 στις 6), 

απασχολούσαν ένα µέλος της οικογένειας. Χωρίς ιδιαίτερες αποκλίσεις, οι υπόλοιπες 

τρεις οικογενειακές επιχειρήσεις που είχαν αρχικά έως και 10 άτοµα προσωπικό, 

απαντούν ότι απασχολούσαν στην αρχή της λειτουργίας τους είτε 2 µέλη της 

οικογένειας (1 στις 6) είτε 3 µέλη (2 στις 6). 

Επίσης, θα πρέπει να αναφέρουµε ότι η καθεµία εκ των 3 οικογενειακών 

επιχειρήσεων που δήλωσαν ότι στην αρχή είχαν 11 – 20 άτοµα προσωπικό απασχολεί 

είτε 1 µέλος είτε 3 ή 4 µέλη της οικογένειας. 

Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι η µια εκ των δέκα ερευνώµενων 

οικογενειακών επιχειρήσεων που µας είπε ότι απασχόλησε 21 έως και 30 άτοµα 

προσωπικό στην αρχή της λειτουργίας της είχε µόνο ένα µέλος της οικογένειας στην 

δουλειά. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Αριθµός µελών της οικογένειας που εργάζονται στην επιχείρηση αρχικά σε σχέση 
µε τον συνολικό αριθµό εργαζοµένων 

  
<= 10 άτοµα 
εργαζόµενοι 

11- 20 άτοµα 
εργαζόµενοι 

21 -30 άτοµα 
εργαζόµενοι 

  Ν F% N F% N F% 
1 µέλος  3 50 1 33 1 100 
2 µέλη 1 17 0 0 0 0 
3 µέλη 2 33 1 33 0 0 
4 µέλη 0 0 1 33 0 0 
Σύνολο 6 100 3 100 1 100 
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∆ιάγραµµα 10 
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Πίνακας 13 
 
 

Αριθµός µελών οικογένειας που εργάζονται σήµερα 
στην επιχείρηση σε σχέση µε τον αριθµό 

εργαζοµένων 

  
<= 10 άτοµα 
εργαζόµενοι 

11- 20 άτοµα 
εργαζόµενοι 

  Ν F% N F% 

1 µέλος  2 33 0 0 

2 µέλη 1 17 1 33 

3 µέλη 3 50 0 0 

4 µέλη 3 50 0 0 

Σύνολο 9 150 1 33 
 
 
 

Βασιζόµενοι στον παραπάνω πίνακα παρατηρούµε ότι οι περισσότερες από τις 

µισές οικογενειακές επιχειρήσεις που έχουν προσωπικό µέχρι και 10 άτοµα (6 στις 9), 

απασχολούν 3 µέλη της οικογένειας (3/6) ή 4 µέλη της οικογένειας (3/6). Χωρίς 

ιδιαίτερες αποκλίσεις, οι υπόλοιπες τρεις οικογενειακές επιχειρήσεις που είχαν 

αρχικά έως και 10 άτοµα προσωπικό, απαντούν ότι απασχολούσαν στην αρχή της 

λειτουργίας τους είτε 2 µέλη της οικογένειας (1 στις 6) είτε 3 µέλη (2 στις 6). 

Επίσης, βλέπουµε ότι 1 εκ των 10 οικογενειακών επιχειρήσεων που δήλωσαν 

ότι σήµερα έχει 11 – 20 άτοµα προσωπικό 2 µέλη της οικογένειας στην δουλειά. 

 

∆ιάγραµµα 11 
 

0 10 20 30 40 50

1 µέλος 
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4 µέλη

Αριθµός µελών οικογένειας στην επιχείρηση 
σήµερα

11-20 άτοµα

<= 10 άτοµα
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ 
 

ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗ ΜΕΛΕΤΗ 
 
 

Στο τρίτο µέρος της πτυχιακής µας εργασίας εκθέτουµε τα συµπεράσµατά 

µας, όπως αυτά προέκυψαν µετά από την ολοκληρωµένη έρευνα που 

πραγµατοποιήσαµε. Τα συµπεράσµατα αυτά παρουσιάζονται µε συγκριτική µορφή 

µεταξύ των αποτελεσµάτων της δευτερογενούς (βιβλιογραφικ και της πρωτογενούς 

έρευνας. Να αναφέρουµε, επίσης, ότι η συγκριτική αυτή µελέτη επικεντρώνεται 

περισσότερο είτε στα στοιχεία εκείνα της βιβλιογραφίας που επαληθεύονται από την 

πρωτογενή έρευνα είτε σε εκείνα που αντικρούονται µε αυτή. 

Ξεκινώντας από την ενότητα «Καθηµερινότητα» το στοιχείο της 

βιβλιογραφικής έρευνας που επαληθεύεται ακράδαντα από την πρωτογενή είναι η 

απουσία διαχωρισµού ανάµεσα στα δύο συστήµατα της οικογενειακής επιχείρησης, 

την οικογένεια και την επιχείρηση. Η επαλήθευση έρχεται από το σύνολο των 

οικογενειακών επιχειρήσεων, οι οποίες υποστηρίζουν ότι δεν υφίσταται οικογενειακή 

επιχείρηση χωρίς τα δύο αυτά συστήµατα να συνδέονται και να αλληλεξαρτώνται.  

Όσον αφορά τη µεταφορά των προβληµάτων από το ένα σύστηµα στο άλλο 

επιβεβαιώνεται µόνο η περίπτωση µεταφοράς από το σύστηµα επιχείρηση στο 

σύστηµα οικογένεια και όχι και το αντίστροφο.  

Επίσης, οι ιδρυτές των οικογενειακών επιχειρήσεων τόνισαν, σχετικά µε την 

καθηµερινότητα, ότι το βασικότερο µέσο επικοινωνίας µεταξύ των µελών αυτών 

είναι η καθηµερινή συζήτηση, άποψη η οποία βρίσκεται σε απόλυτη ταύτιση µε τα 

βιβλιογραφικά δεδοµένα. Η καθηµερινή συζήτηση είναι ένα βασικό συστατικό των 

οικογενειακών επιχειρήσεων καθώς βλέπουµε να γίνεται λόγος για αυτή, πέρα από 

την ενότητα της καθηµερινότητας και στις ενότητες «τα χαρακτηριστικά» της 

οικογενειακής επιχείρησης και στη «στρατηγική». 

Ακόµη σχετικά µε τα θέµατα αµοιβών και τη διαχείριση του ταµείου της 

επιχείρησης που εµπεριέχονται στο κοµµάτι της καθηµερινότητας συναντάµε δύο 

βασικά σηµεία, τα οποία αξίζει να αναφερθούν σε αυτό το τρίτο µέρος της εργασίας. 

Το πρώτο σηµείο έχει να κάνει µε το διαχωρισµό του ταµείου σε i. Κοινό ταµείο – 

ισόποση κατανοµή κερδών και ii. Ανεξάρτητο ταµείο – µισθός στα µέλη της 

οικογένειας και επαληθεύει εν µέρει τα δεδοµένα της δευτερογενούς έρευνας σχετικά 

µε το συγκεκριµένο ζήτηµα της καθηµερινότητας. Πιο αναλυτικά, αν και βλέπουµε 
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να υφίσταται µια πρόοδος, µε τις δύο διαστάσεις που εµφανίζονται στο θέµα 

«Ταµείο», οι συνεντεύξεις απέδειξαν ότι όντως όταν υπάρξει ανάγκη σε κάποιο µέλος 

στην οικογένεια θα δοθούν επιπλέον χρήµατα τα οποία δεν θα αφαιρεθούν από το 

βασικό µισθό, µε όποιο από τα δύο συστήµατα πληρωµής κι αν λειτουργεί η 

επιχείρηση. Το δεύτερο σηµείο αναφέρει ότι αν και τα χρήµατα αυτά θα δοθούν σε 

όποιον τα χρειαστεί, χωρίς να κρατηθούν αργότερα από το µισθό του, ωστόσο η 

είσπραξη αυτών θα γίνει εφόσον υπάρξει οµόφωνη συγκατάθεση από τα µέλη της 

οικογένειας, γεγονός που αντικρούει την υπόλοιπη πρόταση της βιβλιογραφίας 

σύµφωνα µε την οποία ο καθένας αντιλαµβάνεται το ταµείο της οικογενειακής 

επιχείρησης ως ένα προσωπικό του τραπεζικό λογαριασµό από τον οποίο µπορεί να 

αντλεί όποτε και όποιο ποσό αυτός επιθυµεί χωρίς να δώσει λογαριασµό σε κανέναν. 

Συνοψίζοντας τα ευρήµατα της πρωτογενούς µας έρευνας γύρω από το θέµα 

της καθηµερινότητας και µελετώντας τα µε βάση τη βιβλιογραφική έρευνα, 

παρατηρούµε ότι δύο στοιχεία που προήλθαν από την πρώτη αναφερθείσα παραπάνω 

δεν τα συναντήσαµε καθόλου στη δεύτερη. Το ένα εκ των στοιχείων είναι «η 

ιδιαιτερότητα των σχέσεων µε ανεπτυγµένο το ένστικτο της ασφάλειας µεταξύ των 

µελών της οικογένειας µε τη στενή έννοια µέσα σε µια οικογενειακή επιχείρηση» και 

το δεύτερο «η µεταβίβαση των ίδιων αρχών και αξιών από τον ιδρυτή στην 

οικογένειά του αλλά και στο προσωπικό της επιχείρησής τους». 

Περνώντας στη διαδοχή θα αναφερθούµε πρώτα στα συµπεράσµατα που 

εξήχθησαν από τη βιβλιογραφία και στη συνέχεια σε αυτά που προήλθαν από τις 

συνεντεύξεις για το συγκεκριµένο ζήτηµα. 

Μέσα από τη δευτερογενή έρευνα διαπιστώσαµε ότι η διαδοχή θεωρείται ένα 

πρόβληµα – πρόκληση για τους ιδρυτές των οικογενειακών επιχειρήσεων. Πιο 

συγκεκριµένα, το πρόβληµα αυτό δηµιουργείται από τους ίδιους καθώς δεν 

λαµβάνουν εγκαίρως τα κατάλληλα µέτρα έτσι ώστε να καταφέρουν να 

πραγµατοποιήσουν µια επιτυχηµένη µεταλαµπάδευση της επιχείρησης που 

δηµιούργησαν και διοικούν. 

Παρατηρήσαµε, επίσης, µε βάση τα δεδοµένα της βιβλιογραφίας, ότι η 

διαδοχή δεν αποτελεί πλάνο ανεξάρτητο από το επιχειρησιακό αλλά µέρος αυτού. 

Ακόµη, είδαµε να τονίζεται η αναγκαιότητα ύπαρξης µιας στρατηγικής, η 

οποία αναφέρεται στη διαδοχή και απαρτίζεται από τις εξής τρεις φάσεις: α. τις 

βασικές προϋποθέσεις, β. τον προσδιορισµό των προσόντων και γ. την υλοποίηση του 

σχεδίου. 
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Επιπλέον, κατεγράφησαν και τα εµπόδια εκείνα που παρακωλύουν την 

ικανότητα µεταφοράς της επιχείρησης από την παρούσα κατάσταση σε µια 

επιτυχηµένη περιήγηση της διαδικασίας σχεδίασης της διαδοχής, όπως ακριβώς 

αναφέρθηκε και στη βιβλιογραφική έρευνα. 

Τέλος, παρουσιάστηκαν οι λόγοι για τους οποίους οι ιδρυτές των 

οικογενειακών επιχειρήσεων δεν διαθέτουν κάποιο πλάνο διαδοχής. Οι λόγοι αυτοί 

είναι αποτέλεσµα εµπειρικών ερευνών και αναφέρουν ότι δεν υπάρχει πλάνο 

διαδοχής καθώς οι ιδρυτές ισχυρίζονται ότι είτε είναι πολύ απασχοληµένοι είτε δεν 

έχουν εµπιστοσύνη σε κανένα κληρονόµο ή η διαιώνιση της οικογενειακής 

επιχείρησης δεν αποτελεί για αυτούς σηµαντικό θέµα. 

Από την άλλη µεριά, η πρωτογενής έρευνα αντικρούει τη δευτερογενή καθώς 

παρατηρήσαµε ότι 8 στις 10 οικογενειακές επιχειρήσεις δήλωσαν πως διαθέτουν ένα 

πλάνο διαδοχής και µάλιστα η διαδικασία σχεδιασµού αυτού ξεκινά σχετικά νωρίς 

και ειδικότερα όταν τα µέλη της οικογένειας – πιθανοί διάδοχοι της επιχείρησης είναι 

περίπου στην ηλικία των 18 χρόνων. 

∆ιαπιστώσαµε, επίσης, ότι οι ιδρυτές των οικογενειακών επιχειρήσεων αν και 

δεν αντιλαµβάνονται ότι εφαρµόζουν µια στρατηγική κατά το σχεδιασµό του πλάνου 

διαδοχής, ωστόσο από τα λεγόµενά τους φαίνεται η ύπαρξη µιας τέτοιας 

στρατηγικής. Αναλυτικότερα, οι ιδρυτές ανέφεραν στις συνεντεύξεις τους ότι 

επιλέγουν το διάδοχο της επιχείρησής τους, βάσει συγκεκριµένων κριτηρίων, τα 

οποία εντάσσονται στις δυο πρώτες φάσεις της στρατηγικής περί διαδοχής που είδαµε 

και στη βιβλιογραφία, δηλαδή στις βασικές προϋποθέσεις και στον προσδιορισµό των 

προσόντων του διαδόχου.  

Από την πρωτογενή έρευνα παρατηρήσαµε ακόµη ότι καταρρίπτονται πολλά 

από τα εµπόδια που παρουσιάστηκαν στη βιβλιογραφική έρευνα σχετικά µε το 

σχεδιασµό του πλάνου διαδοχής. Παρόλο που κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων 

δεν έγινε καµία απευθείας αναφορά στα συγκεκριµένα εµπόδια, οι ιδρυτές ωστόσο 

στην ενότητα της καθηµερινότητας, της στρατηγικής και των συγκρούσεων µίλησαν 

για τα στοιχεία αυτών που αναιρούν µερικά από τα εµπόδια της βιβλιογραφίας. 

Συγκεκριµένα, ένα από τα στοιχεία αυτά είναι η καθηµερινή και άµεση συζήτηση 

µεταξύ των µελών της οικογένειας που απασχολούνται στην επιχείρηση αλλά πολλές 

φορές και µεταξύ των προαναφερθέντων και των εργαζοµένων της επιχείρησης. Το 

χαρακτηριστικό αυτό των οικογενειακών επιχειρήσεων έρχεται σε αντίθεση µε το 10ο 

εµπόδιο της δευτερογενούς έρευνας, το οποίο αναφέρεται στην έλλειψη έκφρασης 
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συναισθηµάτων και επιθυµιών µεταξύ των µελών της οικογένειας. Η καθηµερινή και 

άµεση συζήτηση αντικρούεται, επιπροσθέτως, µε το 8ο εµπόδιο της βιβλιογραφίας. 

Στο εµπόδιο αυτό έχουµε άµεση αντιπαράθεση βιβλιογραφίας και πρωτογενούς 

έρευνας, καθώς στην πρώτη γίνεται λόγος για έµµεση επικοινωνία µεταξύ των µελών 

της οικογένειας για την επίλυση είτε διαπροσωπικών προβληµάτων µέσα στην 

επιχείρηση είτε καθαρά επιχειρησιακών, ενώ στη δεύτερη τονίζεται η ύπαρξη άµεσης 

επικοινωνίας για πάσης φύσεως πρόβληµα οποτεδήποτε αυτό προκύψει. Όπως 

ανέφερε ένας εκ των ιδρυτών «η καθηµερινή συζήτηση µας βοηθά να λύσουµε τυχόν 

προβλήµατά µας και πολλές φορές είναι µια ‘στο πόδι’ συζήτηση». 

Το δεύτερο αλλά εξίσου σηµαντικό στοιχείο, για το οποίο είδαµε να γίνεται 

λόγος στο κοµµάτι των συγκρούσεων και της καθηµερινότητας, είναι η ύπαρξη 

πραγµατικής αγάπης ανάµεσα στα µέλη της οικογένειας. Όπως είπαµε και στην 

ανάλυση των συνεντεύξεων η αγάπη που υπάρχει είναι τόσο δυνατή και παρέχει ένα 

αίσθηµα ασφάλειας όταν δουλεύουν µεταξύ τους τα µέλη. Συνεπώς, δεν γίνεται να 

µιλάµε από τη µια για αίσθηµα ασφάλειας και από την άλλη για έλλειψη 

συναισθηµατισµού, συγχώρεσης, εκτίµησης και αναγνώρισης (εµπόδια 6, 2 και 1 

αντίστοιχα). 

Πέραν των όσων αναφέρθηκαν µέχρι στιγµής, διαπιστώνουµε από τις 

συνεντεύξεις ότι η διαδοχή αποτελεί σοβαρό πρόβληµα για τις ελληνικές 

οικογενειακές επιχειρήσεις. Το πρόβληµα αυτό, όµως, δεν φαίνεται να παρουσιάζεται 

στο κοµµάτι του σχεδιασµού, όπως εκτέθηκε στη βιβλιογραφία, αλλά γεννάται µε την 

υλοποίηση του σχεδίου µεταλαµπάδευσης καθώς ο ιδρυτής συνεχίζει να εµπλέκεται 

σε διάφορα θέµατα που αντιµετωπίζει η οικογενειακή επιχείρηση και µετά από την 

τυπική του έξοδο από αυτή. 

Κλείνοντας το τµήµα της συγκριτικής µελέτης περί διαδοχής θα ήταν 

σηµαντική µας παράλειψη, εάν δεν αναφερόµασταν και στους λόγους απουσίας του, 

αφού στις συζητήσεις είδαµε να λείπει ένα τέτοιο πλάνο σε 2 εκ των 10 

οικογενειακών επιχειρήσεων. Οι λόγοι που ανέφεραν οι δύο αυτοί ιδρυτές ως αίτια 

απουσίας δεν συνάδουν εν γένει µε τους λόγους της βιβλιογραφίας. Πιο 

συγκεκριµένα, ο ισχυρισµός, µε βάση τη δευτερογενή έρευνα, των ιδρυτών για τη 

διαιώνιση των επιχειρήσεών τους δεν αποτελεί σηµαντικό θέµα γι’ αυτούς 

επαληθεύεται από την απάντηση ενός εκ των δύο ιδρυτών, καθώς ο ίδιος αναφέρει ότι 

σκοπεύει να πουλήσει την επιχείρηση σε ένα τρίτο πρόσωπο εφόσον υπάρξει σοβαρή 

και αξιόλογη προσφορά. Αντίθετα, ο άλλος ιδρυτής βλέπουµε να δίνει ένα νέο αίτιο, 
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το οποίο µπορεί να εµπλουτίσει τη βιβλιογραφία. Ειδικότερα, παρατηρούµε να 

εισέρχεται το στοιχείο της αγάπης προς την επιχείρηση ως λόγος απουσίας του 

πλάνου αλλά και η πεποίθηση του ιδρυτή ότι η επιχείρηση αποτελεί για τον ίδιο ένα 

σηµαντικό µέρος της ζωής του. 

Προχωρώντας στην ενότητα των «συγκρούσεων» η πρωτογενής έρευνα 

έρχεται να επαληθεύσει τα δεδοµένα που είχαµε από τη δευτερογενή έρευνα, τα 

οποία έκαναν λόγο για την ύπαρξη άτυπου πολυµετοχικού management στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις. Αυτό σηµαίνει ότι δεν υπάρχει συγκεκριµένο 

οργανόγραµµα και µια δοµηµένη διοίκηση, αλλά ο καθένας µπορεί να έχει 

αρµοδιότητες οποιουδήποτε είδους, είτε γνωρίζει είτε όχι, και συνάµα να µπερδεύεται 

ο ένας «στα πόδια» του άλλου. Επίσης ένα ακόµη στοιχείο το οποίο αναφέρεται πολύ 

συχνά τόσο στην πρωτογενή όσο και στη βιβλιογραφική έρευνα είναι η έλλειψη 

διαχωρισµού οικογενειακού συστήµατος µε το επιχειρησιακό και η διατήρηση της 

οικογενειακής οικειότητας και στην επιχείρηση, πράγµα που λειτουργεί πότε 

ανασταλτικά και πότε κατασταλτικά ως προς τη δηµιουργία συγκρούσεων. 

Άλλες δυο περιοχές αιτιών που επαληθεύονται µέσα από την έρευνα µας στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις, είναι τα θέµατα αµοιβών και το χάσµα γενεών ή της  

διαφορετικής δουλειάς και lifestyle, όπως αναφέρεται στη βιβλιογραφική έρευνα. 

Παρατηρείται όµως, παρόλο που έχουµε την ίδια παρουσία θεµάτων µε τη 

βιβλιογραφία, ότι ο τρόπος αντιµετώπισης αυτών των συγκρούσεων από τα µέλη της 

οικογένειας είναι εντελώς διαφορετικός µε αυτόν που αναφέρεται στη βιβλιογραφία 

και που µπορεί να ίσχυε πριν µερικά χρόνια. Και οι 10 ιδρυτές µας είπαν, εµµέσως 

πλην σαφώς, ότι βλέποντας τη λειτουργία άλλων οικογενειακών επιχειρήσεων, την 

εξέλιξη αυτών από το παρελθόν στο παρόν και τα προβλήµατα που αντιµετώπισαν 

(µε τυχόν πείρα του ιδρυτή, ως εργαζόµενου σε κάποια από αυτές στο παρελθόν) 

κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι αυτοί για τις δικές τους οικογενειακές επιχειρήσεις 

θα πρέπει να αποφύγουν την δηµιουργία συγκρούσεων για κάποια καθιερωµένα 

θέµατα. Έτσι υπάρχει, θα λέγαµε, από τους τωρινούς ιδρυτές και τα µέλη της 

οικογένειας µια πρόληψη όσον αφορά αυτά τα προβλήµατα των συγκρούσεων και 

φροντίζουν να παίρνουν «µέτρα» για την αποφυγή εµφάνισης αυτών, έχοντας ως 

κύριο άξονα την οικογενειακή αγάπη. Είναι κάτι το αξιοσηµείωτο αυτό το γεγονός, 

και δεν θα πρέπει να παραβλέπεται, γιατί µέσα από αυτό βλέπουµε την εξέλιξη και 

την προσπάθεια των οικογενειακών επιχειρήσεων να λειτουργήσουν 
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αποτελεσµατικότερα και πιο οργανωµένα. Άρα θα µπορούσαµε να πούµε ότι είναι 

ένα νέο στοιχείο που προέκυψε από την έρευνά µας για την βιβλιογραφία. 

 Τέλος, κλείνουµε µε το σηµείο όπου υπάρχει αντιπαράθεση του στοιχείου που 

προέκυψε από την πρωτογενή µας έρευνα, µε αυτό της βιβλιογραφικής. Στην ενότητα 

της «διαδοχής» στο πρώτο µέρος της εργασίας µας, αναφέρονται 10 εµπόδια που 

υπάρχουν κατά την ανάθεση της διαδοχής ή τη διαµόρφωση του πλάνου της. Το 

πρώτο εµπόδιο, όπου η αρίθµησή του παρουσιάζει και το βαθµό σηµαντικότητάς του, 

είναι η έλλειψη συγχώρεσης από τον ιδρυτή προς τα µέλη ή και µεταξύ τους. Αυτό 

παρατηρούµε να καταρρίπτεται µε τα νέα δεδοµένα που προέκυψαν από την 

πρωτογενή µας έρευνα, και αναφέρονται στις ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Η 

χαρακτηριστική φράση αυτής της κατάρριψης, που διατυπώθηκε από την πλειοψηφία 

των ελλήνων ιδρυτών είναι η εξής: 

« Όλα λύνονται µε την αγάπη (οικογενειακή)» 

Αυτή η αντιπαράθεση µας οδηγεί στη διεξαγωγή δυο πιθανών συµπερασµάτων. Το 

ένα είναι ότι αυτή η αντιπαράθεση εστιάζει στην κουλτούρα κάθε χώρας και 

βλέπουµε ότι οι έλληνες ιδρυτές δίνουν µεγαλύτερη βάση στην αγάπη ως µέσο 

αποφυγής πολλών δινών για την επιχείρηση σε σύγκριση µε τους ευρωπαίους ιδρυτές, 

για τους οποίους µιλάει η βιβλιογραφία. Και το άλλο συµπέρασµα είναι ότι υπάρχει 

εξέλιξη των οικογενειακών επιχειρήσεων, και συγκεκριµένα των ελληνικών ως προς 

τα θέµατα συγχώρεσης και σχέσεων µεταξύ των µελών – ιδρυτή και των µελών 

µεταξύ τους, οι οποίες βρήκαν έναν τρόπο να αντιµετωπίζουν µε την οικογενειακή 

αγάπη ότι πρόβληµα κι αν προκύψει.  

Φτάνοντας στο πρόβληµα της στρατηγικής παρατηρούµε ότι η πρωτογενής 

έρευνα παρουσιάζει σωρεία στοιχείων σχετικά µε το θέµα αυτό ενώ η βιβλιογραφία 

εµφανίζει σηµαντική έλλειψη πληροφοριών. 

Καταρχήν, η πρωτογενής έρευνα συγκρούεται µε το µόνο θέµα το οποίο 

αγγίζει η βιβλιογραφία. Αναλυτικότερα, βλέπουµε από τη δευτερογενή έρευνα ότι η 

συγκεκριµένη µε τον όρο ‘στρατηγική’ αναφέρεται σε ένα άτυπο πλάνο που τις 

περισσότερες φορές υπάρχει µόνο στο µυαλό του ιδρυτή, δεν γνωστοποιείται στο 

σύνολο των εργαζοµένων ενώ εφαρµόζεται και ελέγχεται σπάνια. Η πρωτογενής 

έρευνα µε τη σειρά της έρχεται να µας αποδείξει ότι πραγµατικά η στρατηγική είναι 

ένα αδόµητο πλάνο, το οποίο, όµως, αν και δεν έχει κάποιο θεσµικό υπόβαθρο 

παρόλα αυτά προέρχεται κατόπιν συζητήσεων. Συνεπώς δεν υπάρχει απλά στο µυαλό 
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του ιδρυτή αλλά στο µυαλό όλων των εργαζοµένων της οικογενειακής επιχείρησης 

βάσει του οποίου και δουλεύουν. 

Επίσης, το στρατηγικό πλάνο των οικογενειακών επιχειρήσεων, πέρα της 

γνωστοποίησής του, εφαρµόζεται και ελέγχεται τις περισσότερες φορές ετησίως. 

Ακόµη, βάσει και πάλι των αποτελεσµάτων της πρωτογενούς έρευνας 

αναπροσαρµόζεται συνεχώς ανάλογα µε τις ευκαιρίες και τους κινδύνους που 

παρουσιάζονται στην αγορά.  

Εν συνεχεία, τα στοιχεία που απουσιάζουν από τη δευτερογενή έρευνα αλλά 

κατεγράφησαν από την πρωτογενή είναι τα ακόλουθα:  

α. µη θεσµοθετηµένος έλεγχος: Αν και στην προηγούµενη παράγραφο είδαµε 

ότι το πλάνο της στρατηγικής ελέγχεται, ωστόσο δεν υπάρχει θεσµοθετηµένος 

έλεγχος όσον αφορά τα προβλήµατα πιθανά θα εµφανιστούν. Με άλλα λόγια, δεν 

εµπεριέχονται σε αυτό καταγεγραµµένες εκ των προτέρων ενέργειες σε περίπτωση 

που παρουσιαστεί κάποιο πρόβληµα, το οποίο σχετίζεται µε τη στρατηγική. 

β. βραχύπνοα πλάνα: Τα στρατηγικά σχέδια των οικογενειακών επιχειρήσεων 

θέτουν στόχους βραχυπρόθεσµους, γεγονός που οφείλεται στην οικονοµική κρίση 

αλλά κυρίως στην προοπτική που θέτει η επόµενη γενιά στον εαυτό της. 

Παρατηρούµε, λοιπόν, ότι η στρατηγική σχετίζεται µε τους επιχειρηµατικούς στόχους 

και τους στόχους ζωής, που έχει βάλει η νέα γενιά.  

γ. ο ρόλος του ιδρυτή: Ο ιδρυτής της οικογενειακής επιχείρησης µπορεί να έχει 

τον πρώτο και τον τελευταίο λόγο κατά το σχεδιασµό του στρατηγικού πλάνου και 

του συνόλου της επιχείρησης, ωστόσο το θεσµικό επίπεδο αυτού ορίζεται από την 

ίδια τη φύση της οικογενειακής επιχείρησης.  

δ. επικοινωνία:  Τέλος, στο κοµµάτι της στρατηγικής εµπλέκεται και η 

επικοινωνία, η οποία όπως έχει ειπωθεί πολλές φορές έως τώρα είναι καθηµερινή και 

άµεση ενώ αποτελεί ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά των οικογενειακών 

επιχειρήσεων. Βλέπουµε, ακόµη, ότι πραγµατοποιούνται συµβούλια και σε αυτής της 

µορφής τις επιχειρήσεις µε ικανοποιητική συχνότητα, τα οποία όµως είναι επίσης 

άτυπα, όπως και όλο το στρατηγικό πλαίσιο. Ωστόσο, παρατηρούµε ότι οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις δεν θέλουν να συµµετέχουν στα συµβούλιά τους 

εξωτερικοί καθώς πιστεύουν ότι απ’ τη στιγµή που είναι έξω από τα πράγµατα δεν 

µπορούν να έχουν ορθές απόψεις. 

Θα κλείσουµε το κεφάλαιο της συγκριτικής µας µελέτης µε την ενότητα της 

οικονοµικής κρίσης για την οποία δεν είδαµε να γίνεται εκτενής αναφορά.  
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Η πρωτογενής έρευνα παρατηρήσαµε ότι επαληθεύει καταρχήν την πρόταση 

της βιβλιογραφίας, η οποία αναφέρει ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις είναι πιο 

ευέλικτες στην οικονοµική κρίση. Ενώ παράλληλα προσθέτει καινούρια στοιχεία στα 

µέτρα που λαµβάνουν οι επιχειρήσεις αυτού του τύπου για να αντιµετωπίσουν την 

οικονοµική κρίση και τα οποία, είναι εκτός από τη δυνατότητα κατάρτισης ενός λιτού 

προϋπολογισµού, οι απολύσεις προσωπικού, ο περιορισµός των προσωπικών εξόδων 

και ο συνεχής επαναπροσδιορισµός του στρατηγικού πλάνου. 

Ειδικότερα, για τα στοιχεία αυτά έχουµε να πούµε πρώτα, ότι το µέτρο 1 

«∆υνατότητα κατάρτισης ενός λιτού προϋπολογισµού» της βιβλιογραφίας  

επιβεβαιώνεται από την πρωτογενή έρευνα καθώς οι οικογενειακές επιχειρήσεις που 

µελετήθηκαν δήλωσαν το συγκεκριµένο στοιχείο ως µέτρο αντιµετώπισης της 

οικονοµικής κρίσης.  

Στη βιβλιογραφία βλέπουµε επίσης να γίνεται λόγος για το µέτρο εκείνο που 

αναφέρεται στη συνύπαρξη συναισθήµατος και επιχειρηµατικότητας το οποίο 

αντιµετωπίζεται ως µέτρο ενάντια στην οικονοµική κρίση από µεριάς οικογενειακών 

επιχειρήσεων. Το στοιχείο αυτό επαληθεύεται από την πρωτογενή έρευνα µέσω του 

στοιχείου µε τίτλο «Απολύσεις προσωπικού». 

Η συγκεκριµένη επαλήθευση είναι αποτέλεσµα της ακόλουθης παρατήρησης. 

Με βάση τους πίνακες 3, 4, 12 και 13 του δεύτερου µέρους διαπιστώνουµε ότι το 

ποσοστό των οικογενειακών επιχειρήσεων που απασχολεί σήµερα έως και 10 άτοµα 

εργαζόµενους, ανήλθε στο 90% από το 60% που ήταν στην αρχή, παρατηρούµε 

δηλαδή µια αύξηση της τάξεως του 30%. Ταυτόχρονα, βλέπουµε να αυξάνεται και ο 

αριθµός των µελών της οικογένειας που απασχολούνται σήµερα στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις. 

Με άλλα λόγια παρατηρούµε ότι παρόλο που ο αριθµός των εργαζοµένων στις 

ερευνώµενες οικογενειακές επιχειρήσεις µειώνεται, ο αριθµός των µελών της 

οικογένειας που εργάζονται σε αυτές αυξάνεται. 

Το συµπέρασµα της πρωτογενούς έρευνας επιβεβαιώνει τη βιβλιογραφική, η 

οποία µας αναφέρει ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις προκειµένου να ανταπεξέλθουν 

στην οικονοµική κρίση προβαίνουν σε απολύσεις, µειώνουν δηλαδή το προσωπικό 

τους, ενώ αυξάνουν τον αριθµό των µελών της οικογένειας που θα απασχοληθούν 

στην επιχείρηση και τα καθήκοντα που αυτοί αναλαµβάνουν. 
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Από την άλλη τα δύο νέα στοιχεία τα οποία προστίθενται στις ενέργειες που 

πραγµατοποιούν οι οικογενειακές επιχειρήσεις προκειµένου να ξεπεράσουν µε 

ασφάλεια την οικονοµική κρίση είναι: 

I. Περιορισµός των προσωπικών εξόδων: Τα µέλη της οικογένειας 

αρχίζουν να εξοικειώνονται µε την ιδέα της λιτότητας και στην 

προσωπική τους ζωή. Παρατηρούµε από την πρωτογενή έρευνα ότι 

όλα τα µέλη της οικογένειας ξοδεύουν µε σύνεση τα χρήµατα που 

λαµβάνουν χωρίς σπατάλες. 

II.  Συνεχής επαναπροσδιορισµός του στρατηγικού πλάνου κατά τη διάρκεια 

της χρονιάς: Βλέπουµε τις οικογενειακές επιχειρήσεις να κατανοούν 

ότι πρέπει να τίθενται λόγω τις οικονοµικής κρίσης πιο 

βραχυπρόθεσµοι στόχοι στρατηγικής αλλά και να 

επαναπροσδιορίζεται το πλάνο αυτό αρκετά συχνά µέσα στο έτος. 
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ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

Κατά τη διεξαγωγή της έρευνάς µας το µοναδικό εµπόδιο που συναντήσαµε, 

το οποίο έχει ειπωθεί στην αρχή της πτυχιακής µας εργασίας και αποτελεί, όπως 

επίσης αναφέραµε, το ερέθισµα της συγκεκριµένης εργασίας, δεν είναι άλλο από την 

έλλειψη των βιβλιογραφικών δεδοµένων σχετικά µε το θέµα των ελληνικών 

οικογενειακών επιχειρήσεων. Συγκεκριµένα, βλέπουµε υπάρχει µεγάλη αρθρογραφία 

και ελληνική και ξένη αλλά η βιβλιογραφία, ανεξαρτήτως χώρας έκδοσης, υστερεί. 
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