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 Β. Θεωρητικη  περιγραφη  και ποσοτικη  αποτυ πωση του φαινομε νου της 

μεταβι βασης / διαδοχη ς   

 1. Θεωρητικε ς προσεγγι σεις στο ζη τημα της μεταβι βασης/ διαδοχη ς  

 1.1.  Εισαγωγικές παρατηρήσεις  

 Η διαδοχη  ‐ μεταβι βαση αντιμετωπι ζεται στη βιβλιογραφι α ως το σημαντικο τερο ι σως 

προ βλημα που συνδε εται με την επιχειρηματικη  στρατηγικη  και τη λη ψη αποφα σεων σε 

μια επιχει ρηση, καθω ς φαι νεται να αποτελει  τη μεγαλυ τερη προ κληση στον κυ κλο ζωη ς 

μιας επιχει ρησης. Η διαδοχη ‐μεταβι βαση καθω ς συνδε εται α μεσα με την μακροχρο νια 

ανα πτυξη και εξε λιξη της1, θεωρει ται ο τι μπορει  να επηρεα σει κα θε πλευρα  της 

επιχειρηματικη ς δραστηριο τητας, τους εργαζομε νους, τους μετο χους, τους προμηθευτε ς, 

τους πελα τες και φυσικα  την απο δοση μιας επιχει ρησης.   

Η προ σφατη αρθρογραφι α για το ζη τημα της διαδοχη ς αφορα  στο μεγαλυ τερο με ρος 

της, τις οικογενειακε ς επιχειρη σεις31.  Η διαδοχη  βρε θηκε να ει ναι το δευ τερο σε 

συχνο τητα αναφορα ς θε μα στο συ νολο των α ρθρων που δημοσιευ τηκαν στο Family 

Business Review την πρω τη δεκαετι α της κυκλοφορι ας του2, ενω  ε χει ιεραρχηθει  απο  

αρκετε ς μελε τες ως το πρω το σε σημαντικο τητα ζη τημα που αντιμετωπι ζουν οι 

manager των οικογενειακω ν επιχειρη σεων. Η διαδοχη  ε χει διαπιστωθει  επι σης ο τι 

αποτελει  τη βασικο τερη θεματικη  μελε της στην ε ρευνα των οικογενειακω ν 

επιχειρη σεων 3 .  σστο σο, η αριθμητικη  υπεροχη  των α ρθρων με αναφορα  στις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις ει ναι αντι στοιχη με την πραγματικη  αναλογι α 4  των 

οικογενειακω ν στο συ νολο των επιχειρη σεων.    

  

 
1 Hung‐Jung Chang and Szu‐Ju Lin (2011) “A study on the succession model of family business”, Australian Journal of Business and 

Management Research Vol.1 No.7 [62‐71].  31 

 Βλέπε σχετικά το «Business succession planning: a review of evidence. Barry Ip. Gabriel Jacobs» όπου 
παρουισιάζεται επισκόπηση 400 άρθρων σχετικών με το ζήτημα της διαδοχής.  
2 Dyer and Sanchez (1998) στο Family businesses’ succession planning: a seven-country comparison. Robert N. 

Lussier  
3 Βλ Lussier R., Sonfield M., (2012) ‘’Family businesses' succession planning: a seven­country comparison’’, Journal of Small Business 

and Enterprise Development, Vol. 19 Iss: 1 pp. 7 – 19  
4 Στην περίπτωση της Ελλάδας, με βάση έρευνα που διεξήχθη από την Grant Thornton, το 80% των επιχειρήσεων 

έχουν τη μορφή οικογενειακών επιχειρήσεων. βλ. Problems and Opportunities of the Relationships between the 

first and second generation of Self- Managing Family businesses  
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Συνεπω ς, ο πως θα γι νει σαφε ς και στις ενο τητες που ακολουθου ν, πολλε ς απο  τις 

θεματικε ς και τις διαστα σεις που επισημαι νονται στη σχετικη  με τη διαδοχη  

αρθρογραφι α αφορου ν κυρι ως τη διαδοχη  στην οικογενειακη  επιχει ρηση 5 . 

Αναλυτικο τερα, κα ποιες απο  τις θεματικε ς που συναντα με συχνα  στην αρθρογραφι α 

για τη Διαδοχη  ει ναι, τα ιδιαι τερα χαρακτηριστικα  της οικογενειακη ς επιχει ρησης, οι 

ψυχολογικε ς διαστα σεις της δια‐γενεακη ς μεταβι βασης και η επι δραση του 

οικογενειακου  συστη ματος και των ενδοοικογενειακω ν σχε σεων  στην λειτουργι α της 

επιχει ρησης κ.α.  Οι θεωρητικε ς προσεγγι σεις στο ζη τημα της οικογενειακη ς 

επιχει ρησης  αποτελου ν το θε μα της ενο τητας 1.2.  

  

Κοινο ς το πος των ερευνητω ν και των συγγραφε ων που ασπα ζονται τις συ γχρονες 

θεωρητικε ς προσεγγι σεις στο ζη τημα της διαδοχη ς ει ναι η αντι ληψη ο τι η διαδοχη  

αποτελει  περισσο τερο μια διαδικασι α, παρα  ε να γεγονο ς.  Η διαδικασι α της Διαδοχη ς 

ε χει παρασταθει  απο  δια φορα θεωρητικα  μοντε λα. Τα εν λο γω μοντε λα,  παρα  τις 

επιμε ρους διαφοροποιη σεις τους,  συγκλι νουν στην αντι ληψη  ο τι η διαδοχη  δεν 

αποτελει  ε να απλο  βη μα παρα δοσης της σκυτα λης, αλλα  μια πολυσταδιακη  διαδικασι α 

που εξελι σσεται στο χρο νο, ξεκινω ντας προτου  καν οι δια δοχοι μπουν στην 

επιχει ρηση. Η διαδοχη  ως διαδικασι α παρουσια ζεται στην ενο τητα 1.3 του κεφαλαι ου.   

  

σς μια μακροπρο θεσμη πολλε ς φορε ς διαδικασι α, η  διαδοχη , απαιτει  οργα νωση και 

προγραμματισμο  ω στε να εξασφαλιστει  η επιτυχη ς της ε κβαση. Εδω  ερχο μαστε στο 

επο μενη θεματικη  που καταλαμβα νει πολυ  σημαντικο  τμη μα της συ γχρονης 

αρθρογραφι ας σχετικα  με τη Μεταβι βαση‐Διαδοχη  και αφορα  στη σημασι α του 

προγραμματισμου  και του σχεδι ου διαδοχη ς. Βασικο ς σκοπο ς των σχετικω ν α ρθρων 

φαι νεται ο τι ει ναι η ευαισθητοποι ηση των επιχειρηματιω ν σχετικα  με την αξι α του 

προγραμματισμου  και της γραπτη ς αποτυ πωσης ενο ς σχεδι ου διαδοχη ς, ως 

παρα γοντες που ενισχυ ουν την πιθανο τητα επιτυχου ς ε κβασης της διαδικασι ας. 

Φαι νεται ο τι,  παρα  τη διαπιστωμε νη αποτελεσματικο τητα του προγραμματισμου  

στην επιτυχι α της διαδοχη ς,  τα ερευνητικα  δεδομε να αποκαλυ πτουν ο τι στις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις συχνα  εκλει πει ο προγραμματισμο ς της διαδοχη ς 6 . 

Ταυτο χρονα, οι παρα μετροι που θα πρε πει να ληφθου ν υπο ψη, αλλα  και οι διαδικασι ας 

που ε χουν αποδειχτει  αποτελεσματικε ς στην εκπο νηση ενο ς σχεδι ου διαδοχη ς, 

αποτελου ν ζητη ματα που συναντα με στην συ γχρονη αρθρογραφι α. Η επισκο πηση 

αυτω ν των προβληματικω ν παρουσια ζεται στην ενο τητα 1.4.  

 
5 Σημειώνεται ότι στο παρόν κείμενο υπάρχει διευκρίνιση σχετικά με τον οικογενειακό ή όχι χαρακτήρα των 

επιχειρήσεων στις οποίες παραπέμπει η αναφορά, όπου αυτό κρίνεται απαραίτητο. Ωστόσο, αξίζει να σημειωθεί ότι 

αρκετά από τα ζητήματα που έχουν αποτελέσει αντικείμενο διερεύνησης αναφορικά με τη διαδοχή στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις μπορούν να αξιοποιηθούν ενδεχομένως με ορισμένες προσαρμογές και στην 

προσέγγιση της μεταβίβασης στις υπόλοιπες μορφές επιχειρήσεων.   
6 Βλ. Handler W., (1994) ‘’Succession in Family Business:A Review of the Research’’, Family Business Review (Inc)  
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σς βασικη  δια σταση της διαδοχη ς‐μεταβι βασης αναδεικνυ εται με σα απο  τη μελε τη της 

αρθρογραφι ας, ο πως θα η ταν και φυσικο , η επιλογη  και η εκπαι δευση του διαδο χου.  

Συχνα  συναντα με αναφορε ς στην αρθρογραφι α στα κριτη ρια επιλογη ς των διαδο χων 

και στις διαφορε ς μεταξυ  των διαδο χων εντο ς και εκτο ς οικογε νειας. Οι συ γχρονες 

προσεγγι σεις στο θε μα της Διαδοχη ς, αναδεικνυ ουν τη σημασι α της διαδικασι ας 

μεταβι βασης των απαιτου μενων γνω σεων για τη μετε πειτα επι δοση του νε ου 

διαδο χου. Η θεωρητικη  επεξεργασι α αυτη ς της διαδικασι ας προετοιμασι ας του 

διαδο χου ε χει να προσφε ρει σημαντικα  ερεθι σματα σε σχε ση με τις διαφορετικε ς 

κατηγορι ες γνω σεων, εμπειριω ν,  ικανοτη των και δεξιοτη των, που θα πρε πει να 

αποκτη σει ο νε ος δια δοχος κατα  το στα διο της προετοιμασι ας του. Η επιλογη  και η 

εκπαι δευση του Διαδο χου ο πως αποτυπω νεται στην αρθρογραφι α αποτελει  το θε μα 

της ενο τητας 1.5.   

  

Ορισμε νες μελε τες και ε ρευνες εστια ζουν το ενδιαφε ρον τους στους παρα γοντες 

επιτυχι ας της Μεταβι βασης –Διαδοχη ς, αξιοποιω ντας συνη θως και τα αποτελε σματα 

εμπειρικω ν ερευνω ν σε επιχειρη σεις με επιτυχημε νες η  αντι θετα αποτυχημε νες 

μεταβιβα σεις. Αυτοι  οι παρα γοντες που παρουσια ζονται στην  ενο τητα 1.6., 

υποδεικνυ ουν και τις καλε ς πρακτικε ς που μπορου ν να υιοθετη σουν οι επιχειρηματι ες 

ω στε να εξασφαλι σουν την επιτυχι α μιας μελλοντικη ς Μεταβι βασης‐ Διαδοχη ς.  

  

Βασικο ς ει ναι επι σης ο προβληματισμο ς των συγγραφε ων και των ερευνητω ν του 

πεδι ου αναφορικα  με την αξιολο γηση της Μεταβι βασης‐Διαδοχη ς. Απο  την 

επισκο πηση των α ρθρων συμπεραι νεται ο τι, η αποτελεσματικο τητα –επιτυχι α της 

Μεταβι βασης‐Διαδοχη ς, δεν αξιολογει ται πλε ον αποκλειστικα  απο  την οικονομικη  

επι δοση της επιχει ρησης υπο  την ηγεσι α του νε ου διαδο χου, αλλα  αφορα  ποικι λους 

παρα γοντες ο πως η συνεχο μενη βιωσιμο τητα και υγει α της επιχει ρησης, η  ποιο τητα 

ζωη ς των μελω ν της επιχει ρησης και η δυναμικη  των οικογενειακω ν σχε σεων. 7  Η 

θεματικη  της αξιολο γησης παρουσια ζεται στην τελευται α ενο τητα (1.7).   

  

  

  

  

  

1.2. Η οικογενειακή επιχείρηση   

  

 
7 Βλ. Succession in Family Business: A Review of the Research.  Wendy C. Handler  
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Η διαπραγμα τευση του ζητη ματος της διαδοχη ς στην οικογενειακη  επιχει ρηση απαιτει  

την εννοιολογικη  αποσαφη νιση του ο ρου της «οικογενειακη ς επιχει ρησης». Μπορου με 

να υποστηρι ξουμε ο τι υπα ρχουν τρεις βασικε ς διαστα σεις που συνη θως εμπλε κονται 

στον ορισμο  των οικογενειακω ν επιχειρη σεων, και αυτε ς ει ναι: Η ιδιοκτησι α και η 

διοι κηση της επιχει ρησης απο  την οικογε νεια, η ενεργη  εμπλοκη  των μελω ν της 

οικογε νειας στην επιχει ρηση, και η διαδοχη  των γενεω ν.    

  

σστο σο, η μελε τη της σχετικη ς αρθρογραφι ας, μας αποκαλυ πτει ο τι οι ερευνητε ς δεν 

συμφωνου ν σε ε ναν κοινο  ορισμο  καθω ς,  α λλοι εστια ζουν στο βαθμο  ιδιοκτησι ας 

η /και συμμετοχη ς στη διοι κηση της επιχει ρησης απο  τα με λη της οικογε νειας, α λλοι 

προτει νουν ως με τρο «οικογενειακο τητας» το βαθμο  της οικογενειακη ς εμπλοκη ς 

στην επιχει ρησης, ενω  κα ποιοι συγγραφει ς, προτα σσουν ως βασικο  κριτη ριο την 

πιθανη   μελλοντικη  διαδοχη .    

Έτσι, ο Ward8 για παρα δειγμα, ορι ζει την οικογενειακη  επιχει ρηση ως μια επιχείρηση 

που ο έλεγχος και η διοίκηση της θα περάσει στην επόμενη γενιά.   

Αρκετοι  συγγραφει ς προτει νουν πιο συνθετικου ς ορισμου ς με στο χο να 

συμπεριλα βουν περισσο τερα κριτη ρια στον προσδιορισμο  της οικογενειακη ς 

επιχει ρησης. Απο  τους Rosenblatt, de Milk, Anderson και Johnson (1985)39, ως 

οικογενειακη , ε χει οριστει  κα θε επιχει ρηση στην οποι α το μεγαλυ τερο μερι διο της 

ιδιοκτησι ας και του ελε γχου ανη κει σε μια οικογε νεια, ενω  ταυτο χρονα, δυ ο η  

περισσο τερα με λη της οικογε νειας εμπλε κονται α μεσα η  ε χουν εμπλακει  στο παρελθο ν 

με τη λειτουργι α της επιχει ρησης.   

  

Συμφω να με τη Handler40, μια βασικη  δυσκολι α στον ορισμο  της οικογενειακη ς 

επιχει ρησης απορρε ει απο  την ετερογε νεια των επιχειρη σεων που καλει ται να 

συμπεριλα βει ε νας τε τοιος ορισμο ς. Καθω ς  το με γεθος και ο τυ πος των επιχειρη σεων 

ποικι λει δραστικα   (οικογενειακη  επιχει ρηση  μπορει  να ει ναι ε να πολυ  μικρο  εμπορικο  

κατα στημα αλλα  και ε νας ο μιλος), ως εκ του του, τα ιδιαι τερα χαρακτηριστικα  που 

μπορει  να ορι ζουν την «οικογενειακο τητα» της επιχει ρησης, παρουσια ζουν επι σης 

ποικιλομορφι α. Συνεπω ς, ε νας τε τοιος ορισμο ς θα πρε πει να ει ναι αρκετα  ευρυ ς και να 

επιτρε πει διαφορε ς βαθμου .41  

Πε ρα απο  το ζη τημα του λειτουργικου  ορισμου , αυτο  που ενδιαφε ρει περισσο τερο 

τους ερευνητε ς ει ναι η θεωρητικη  περιγραφη  της οικογενειακη ς επιχει ρησης, δηλαδη  

ο καθορισμο ς των ιδιαι τερων εκει νων χαρακτηριστικω ν που καθιστου ν την 

οικογενειακη  επιχει ρηση ε να μοναδικο  μο ρφωμα. Ει ναι πλε ον κοινο ς το πος στην 

σχετικη  βιβλιογραφι α ο τι,  ο ειδικο ς τυ πος της οικογενειακη ς επιχει ρησης 

προσδιορι ζεται απο  την συνθη κη της αλληλοδιαπλοκη ς των οικογενειακω ν και 

 
8 Παρατίθεται στο Barry Ip., Jacobs G., (2006) ‘’Business succession planning: a review of the evidence’’, Journal of Small Business 
and Enterprise Development, Vol. 13 Iss: 3 pp. 326 – 350  
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επαγγελματικω ν ρο λων που καλου νται να διαδραματι σουν τα με λη της, καθω ς η 

οικογενειακη  επιχει ρηση,  αποτελει  πρωτι στως  ε να με σο για την εξασφα λιση της 

ευημερι ας μιας οικογε νειας, της αυτο‐απασχο λησης και της ανεξαρτησι ας των μελω ν 

της.   

Η οικογενειακη  επιχει ρηση αποτελει  ε να δυναμικο  συ στημα σχε σεων που  

                                                      
39 

 Παρατίθεται στο Handler W., (1989) ‘’Methodological Issues and Consideration in Studying Family Business’’, Family  
Business vol.II no3  
40 

 ο.π  
41 

 Αρκετά ευρύς μπορεί να θεωρηθεί ο ορισμός της οικογενειακής επιχείρησης από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, ο οποίος 

παρατίθεται στο  «European Commission - Final report of the expert group - Overview of family business - Relevant 

issues: Research networks, policy measures and existing studies». Ειδικότερα η Επιτροπή, ορίζει μια εταιρεία 
ανεξαρτήτως μεγέθους ως οικογενειακή επιχείρηση όταν:  
1.Η πλειοψηφία των διαχειριστικών δικαιωμάτων (λήψη αποφάσεων) βρίσκεται στην κατοχή του φυσικού προσώπου 

/φυσικών προσώπων που ίδρυσε /ίδρυσαν της εταιρεία ή του προσώπου/προσώπων που απέκτησαν το μετοχικό 

κεφάλαιο , ή στην ιδιοκτησία των συζύγων, γονέων ή τέκνων αυτών 2. Η πλειονότητα των διαχειριστικών 

δικαιωμάτων είναι έμμεσα ή άμεσα  
3. Τουλάχιστον ένας εκπρόσωπος της οικογένειας ή συγγενής εμπλέκεται και τυπικά στη διοίκηση της εταιρείας  
4. Οι εισηγμένες εταιρείες ανταποκρίνονται στον ορισμό των οικογενειακών επιχειρήσεων στη περίπτωση που το άτομο που 

ίδρυση ή απέκτησε το μετοχικό κεφάλαιο της εταιρείας   ή η οικογένεια του ή οι απόγονοι του κατέχουν το 25% των 

διαχειριστικών δικαιωμάτων που απορρέουν από το μετοχικό τους κεφάλαιο.   
  

αποτελει ται απο  υποσυστη ματα, δηλαδη  την επιχει ρηση ως μονα δα, την οικογε νεια, 

αλλα  και τα α τομα‐με λη που εμπλε κονται στη λειτουργι α της. Κα θε υποσυ στημα ε χει 

τη δικη  του ταυτο τητα και κουλτου ρα, τους ειδικου ς σκοπου ς και στο χους του,  αλλα  

και τον δικο  του κυ κλο‐ζωη ς που συνδε εται με διαφορετικε ς ανα γκες και λειτουργι ες. 

Ταυτο χρονα, κα θε υποσυ στημα αποτελει ται με τη σειρα  απο  α λλα υποσυστη ματα τα 

οποι α παρο τι βρι σκονται σε σχε ση αλληλεξα ρτησης με τα υπο λοιπα διατηρου ν και μια 

σχετικη  αυτονομι α (π.χ. το κα θε οικογενειακο  με λος με το δικο  του συ στημα αξιω ν, 

πεποιθη σεων, αναγκω ν κτλ). Στο παρελθο ν, ε χουν προταθει  απο  μελετητε ς 

διαφορετικα  μοντε λα που φιλοδοξου ν να περιγρα ψουν αυτη  την ιδιαι τερη δομη  της 

οικογενειακη ς επιχει ρησης, ενω  παρα λληλα η οικογενειακη  επιχει ρηση  ε χει συνδεθει  

θεωρητικα  και εμπειρικα  το σο με πλεονεκτη ματα ο σο και με μειονεκτη ματα 

αναφορικα  με τη λειτουργι α της ως οικονομικη ς μονα δας.  

  

Παλαιο τερες προσεγγι σεις στην ιδιαι τερη δομη  της οικογενειακη ς επιχει ρησης 

αναπαριστου σαν την αλληλοδιαπλοκη  των υποσυστημα των κυρι ως με βα ση τα 

δια φορα μοντε λα των αλληλεπικαλυπτο μενων κυ κλων 9  που βασι ζονται στην 

αντι ληψη της αυτονομι ας των συστημα των της οικογε νειας και της επιχει ρησης.  

σστο σο, συ μφωνα με τους Timothy G. Habbershon, Mary Williams, MacMillan10 , το 

 
9  Εδώ αναφερόμαστε στο μοντέλο των δύο κύκλων (Οικογένεια και Επιχείρηση), και στο μοντέλο των τριών κύκλων 

(Οικογένεια, διοίκηση, ιδιοκτησία), για περισσότερα βλ. Habbershon Timothy G, Mary Williams, Ian C. MacMillan. (2003)  A 
unified systems perspective of family firm performance. Journal of Business Venturing 18 . 451–465  
10 ο.π  
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μειονε κτημα αυτω ν των προσεγγι σεων υπη ρξε ο τι παρουσι αζαν μια στατικη  και 

πολλε ς φορε ς στερεοτυπικη  εικο να της περι πλοκης δομη ς της οικογενειακη ς 

επιχει ρησης, με την οικογε νεια απο  τη μια να θεωρει ται ως ε να συ στημα με 

συναισθηματικη  κατα  βα ση λειτουργι α,  και την επιχει ρηση απο  την α λλη ως ε να «task‐

orientated» συ στημα.  Συνη θως αντικει μενο των μελετω ν με αυτο  τον 

προσανατολισμο ,  ει ναι οι ενδεχο μενες συγκρου σεις, παραδοξο τητες και 

δυσλειτουργι ες που προκυ πτουν απο  την εμπλοκη  του οικογενειακου  συστη ματος 

στην λειτουργι α της επιχει ρησης, καθω ς και οι πρακτικε ς διαχει ρισης των 

θεωρου μενων ως αντιφατικω ν αναγκω ν και σκοπω ν των δυ ο συστημα των.   

Ει ναι πρα γματι αλη θεια ο τι οι οικογενειακε ς επιχειρη σεις ε χουν να διαχειριστου ν 

πολλε ς φο ρες ανταγωνιστικε ς απαιτη σεις ο πως η εξισορρο πηση  της επιθυμι ας για 

ασφα λεια που ει ναι εγγενη ς στο οικογενειακο  συ στημα και της ανα γκης για αλλαγη  

με σα στην επιχει ρηση.  σς αποτε λεσμα αυτω ν, σι γουρα το πλαι σιο των οικογενειακω ν 

επιχειρη σεων δεν ει ναι ου τε ξεκα θαρα οικογενειακο , ου τε ξεκα θαρα επιχειρηματικο . 

Συ μφωνα με τη συστημικη  προσε γγιση που προτει νεται απο  τους Habbershon, Mary 

Williams, MacMillan11 , η οικογενειακη  επιχει ρηση αποτελει  ε να μετα‐συ στημα, που 

ενω  απαρτι ζεται απο  υποσυστη ματα, η ι δια τελικα  συγκροτει  ε να ο λον. σς ενιαι ο 

συ στημα, η οικογενειακη  επιχει ρηση,   θα πρε πει να ε χει τις δικε ς τις μοναδικε ς 

λειτουργι ες, και τα ιδιαι τερα χαρακτηριστικα  που δεν ανη κουν σε κανε να απο  τα 

μεμονωμε να υποσυστη ματα που την απαρτι ζουν. Η συνεργασι α των υποσυστημα των 

(οικογε νεια, επιχει ρηση, α τομα),  δημιουργει  προστιθε μενη αξι α στην οικογενειακη  

επιχει ρηση.  Με βα ση αυτη  τη θεωρητικη  προσε γγιση, τα γεγονο τα που λαμβα νουν 

χω ρα στο κα θε υποσυ στημα μπορου ν να αποτελε σουν το σο αιτι ες ο σο και 

αποτελε σματα για τα υπο λοιπα υποσυστη ματα. Όλα τα υποσυστη ματα συνδε ονται με 

κα θε ε να α λλο ξεχωριστα  με αμφι δρομες ροε ς.   

  

Έτσι, η οικογενειακη  επιχει ρηση ως ειδικο ς τυ πος επιχει ρησης χαρακτηρι ζεται απο  

τους ιδιαι τερους πο ρους (resources), και τις ικανο τητες (capabilities), που ε χει 

αναπτυ ξει ως αποτε λεσμα αυτη ς της ειδικη ς δομη ς.   Με τον ο ρο «familiness», οι 

Habbershon, Mary Williams, MacMillan12 περιγρα φουν ακριβω ς αυτε ς τις μοναδικε ς, 

ιδιοσυγκρασιακε ς, συνεργατικε ς ικανο τητες και πο ρους, που προε κυψαν ως 

αποτε λεσμα της εμπλοκη ς της οικογε νειας στην επιχει ρηση.   

  

Πρακτικα , αυτη  η θεωρητικη  προσε γγιση, αποσκοπει  να συμβα λλει στην 

αποτελεσματικη  χα ραξη στρατηγικη ς για τις οικογενειακε ς επιχειρη σεις, οι οποι ες και 

παροτρυ νονται,  να επενδυ σουν παραπα νω σε αυτη ν την   

 
11 ο.π  
12 o.π  
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«ιδιομορφι α» τους, που θα αποτελε σει το συγκριτικο  τους πλεονε κτημα ε ναντι των 

ανταγωνιστω ν.    

  

Ο Rene  van Wyk 13 , υποστηρι ζει και αυτο ς ο τι η “οικογενειακο τητα  αυτω ν των 

επιχειρη σεων μπορει  να αποτελε σει συγκριτικο  πλεονε κτημα, στις περιπτω σεις που η 

συνεργασι α μεταξυ  των υποσυστημα των μεγιστοποιει ται και παρα γει θετικα  

αποτελε σματα. σστο σο, αναφε ρει ο τι θα η ταν παραπλανητικο  να θεωρου με  την 

“οικογενειακο τητα  ως μια  a priori  θετικη  συνθη κη για τη λειτουργι α της επιχει ρησης.   

  

Έτσι στα πλεονεκτη ματα που σχετι ζονται με τον οικογενειακο  χαρακτη ρα των 

επιχειρη σεων μπορου με να συμπεριλα βουμε  συ μφωνα με τον Rene  van Wyk47,  τα 

εξη ς: την κληρονομια  του ιδρυτη , την εξατομικευμε νη φιλοσοφι α, την κουλτου ρα και 

τις αξι ες, το επιχειρηματικο  πνευ μα, τη φη μη, το χαμηλο  κο στος, τη συγγε νεια, την 

πι στη των εργαζομε νων , την προσαρμοστικο τητα και την κοινωνικη  συνει δηση.  

  

Πιο αναλυτικα , η αφοσι ωση των μελω ν και των διαδο χων της οικογενειακη ς 

επιχει ρησης,  στις βασικε ς αρχε ς και τη στρατηγικη  που οραματι στηκε ο ιδρυτη ς, 

προσδι δει στην επιχει ρηση ε να σταθερο  καθοδηγητικο  πλαι σιο. Ταυτο χρονα, η κα θε 

οικογενειακη  επιχει ρηση διαθε τει μια φιλοσοφι α που ε χει διαμορφωθει  με τις 

ιδιαι τερες αξι ες και τα η θη της. Ο εμποτισμο ς της επιχει ρησης με την οικογενειακη  

κουλτου ρα και τις αξι ες, ε χει συνη θως ως αποτε λεσμα την επικρα τηση ενο ς 

περισσο τερο ανθρωποκεντρικου  και λιγο τερο γραφειοκρατικου  προσανατολισμου  

στις οικογενειακε ς επιχειρη σεις.    

Οι υφιστα μενοι οικογενειακοι  δεσμοι  ενισχυ ουν την αφοσι ωση και τη δε σμευση στον 

κοινο  σκοπο . Αυτη  η συνθη κη ενδε χεται να επηρεα ζει θετικα  και τα μη οικογενειακα  

με λη της επιχει ρησης, αφου  συνη θως, οι ο ποιοι εργαζο μενοι εκτο ς οικογε νειας με τα 

χρο νια συμμετε χουν και οι ι διοι στο “οικογενειακο  κλι μα   και αποκτου ν ισχυρη  

ταυ τιση με την επιχει ρηση14. Έτσι, η «οικογενειακο τητα» της επιχει ρησης θεωρει ται 

απο  μο νη της ως παρα γοντας που δημιουργει  αφοσι ωση των εργαζομε νων στην 

επιχει ρηση.   

  

σς βασικο  χαρακτηριστικο  των οικογενειακω ν επιχειρη σεων αναφε ρεται επι σης στην 

αρθρογραφι α ο εκτεταμε νος χρονικο ς ορι ζοντας της επιχειρηματικη ς συμπεριφορα ς. 

Ειδικο τερα,  ορισμε νοι συγγραφει ς θεωρου ν διακριτικο  γνω ρισμα των οικογενειακω ν 

επιχειρη σεων την υ παρξη ορα ματος για την ανα πτυξη της επιχει ρησης ω στε αυτη  να 

ει ναι σε θε ση να εξασφαλι σει και στις επο μενες γενιε ς ε να επιθυμητο  με λλον.15 Αυτο ς 

 
13 Wyk R., (2012) ‘’Constrictive vs distinctive familiness and the culturing of familiness capital’’, African Journal of Business 

Management Vol.6 p. 9892‐9900, www.academicjournals.org/AJBM  47 ο.π   
14 βλ. The dynamics of family controlled firms: The Good and the Bad news  

15 Chua J., Chrisman J., Sharma P., (1999) ‘’Defining the Family Busness by Behaviour’’, Baylor University.   
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ο μακροπρο θεσμος προσανατολισμο ς ε χει ως αποτε λεσμα οι ιδιοκτη τες των 

οικογενειακω ν επιχειρη σεων να επιδεικνυ ουν μεγα λη αφοσι ωση στην εργασι α τους, 

να ει ναι περισσο τερο διατεθειμε νοι να «θυσιαστου ν» για την επιχει ρηση, προκειμε νου 

να εξασφαλι σουν μια μακροπρο θεσμη βιωσιμο τητα. Ο Rene  van Wyk 16  αναφε ρει 

επι σης ο τι, πολλοι  ει ναι οι ιδιοκτη τες οικογενειακω ν επιχειρη σεων που ε χουν 

διακριθει  για το επιχειρηματικο  πνευ μα τους. σστο σο,   σε συ γκριση με τις μη‐

οικογενειακε ς επιχειρη σεις θεωρει ται ο τι οι πρω τες λειτουργου ν πιο προσεκτικα  ως 

προς την ανα ληψη ρι σκων και χαρακτηρι ζονται απο  μεγαλυ τερη συστολη  στις νε ες 

επενδυ σεις και ως εκ του του συνη θως η προω θηση εκ με ρους τους καινοτομιω ν ει ναι 

επιτυχημε νη.    

Στα πολυ  δυνατα  σημει α των οικογενειακω ν επιχειρη σεων συμπεριλαμβα νεται  η 

προτεραιο τητα στην εξυπηρε τηση των πελατω ν και η μακροχρο νια σχε ση 

εμπιστοσυ νης  με τις ομα δες των stakeholder. Όλα αυτα  ε χουν σαν αποτε λεσμα τη 

δημιουργι α μιας ισχυρη ς φη μης της οικογενειακη ς επιχει ρησης που λειτουργει  ως 

συγκριτικο  πλεονε κτημα.   

Επιπλε ον, ε χει διαπιστωθει  η μεγαλυ τερη προσαρμοστικο τητα των οικογενειακω ν 

επιχειρη σεων στις οικονομικε ς συνθη κες του περιβα λλοντος. Φαι νεται ο τι οι 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις ει ναι σε θε ση να αξιοποιου ν στο με γιστο τους πο ρους τους 

και να αποδεικνυ ονται σε μεγαλυ τερο ποσοστο  βιω σιμες ακο μα και σε συνθη κες 

οικονομικη ς κρι σης.   

  

σστο σο,  η «οικογενειακο τητα» αυτω ν των επιχειρη σεων δε αξιοποιει ται πα ντα προς 

μια θετικη  κατευ θυνση. Οι οικογενειακε ς επιχειρη σεις λο γω της ιδιαι τερης δομη ς τους 

συνδε ονται με ειδικα  μειονεκτη ματα που μπορει  να αποβου ν μοιραι α για την επι δοση 

της επιχει ρησης.   

Οι συναισθηματικοι  δεσμοι  των μελω ν της οικογε νειας μπορου ν να αποδειχτου ν ει τε 

πλεονε κτημα, ο ταν βασι ζονται στην εμπιστοσυ νη, στον σεβασμο  και την καλη  

επικοινωνι α, ει τε και μειονε κτημα ο ταν οι σχε σεις των μελω ν ει ναι συγκρουσιακε ς. Το 

κα θε με λος της οικογε νειας, αποτελει  μια ξεχωριστη  οντο τητα με δικε ς του ανα γκες, 

επιθυμι ες, αξι ες, αλλα  και συμφε ροντα, με αποτε λεσμα να ανακυ πτουν  συγκρου σεις 

που μπορου ν να οδηγη σουν την επιχει ρηση ακο μα και στην χρεοκοπι α17.  

Επιπλε ον, η αντι σταση στην αλλαγη , η κατα χρηση εξουσιω ν, η ε λλειψη διαφα νειας 

στις διαδικασι ας διοι κησης, και η προνομιακη  μεταχει ριση των μελω ν της οικογε νειας 

 
16 Wyk R., (2012) ‘’Constrictive vs distinctive familiness and the culturing of familiness capital’’, African Journal of Business 

Management Vol.6 p. 9892‐9900, www.academicjournals.org/AJBM  
17 Βλ. Ceja L., Ta pies J., (2001) “A Model of Psychological Ownership in Next‐Generation Members of Family‐Owned Firms: A 

Qualitative Study “IESE Business School Working Paper: 929. Available at SSRN: http://ssrn.com/abstract=1928639 or 

http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1928639  
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ε ναντι των υπολοι πων εργαζομε νων, ει ναι ορισμε να απο  τα αρνητικα  που ε χουν 

συνδεθει  με την δομη  της οικογενειακη ς επιχει ρησης.    

  

Συνεπω ς, τα αποτελε σματα της δυναμικη ς αλληλεξα ρτησης των διαφορετικω ν 

υποσυστημα των που εμπλε κονται στην οικογενειακη  επιχει ρηση δεν ει ναι πα ντα 

αναμενο μενα. Μπορει  να προκυ ψουν πολλα  και διαφορετικα  σχη ματα συνυ παρξης,  

συνεργασι ας η  συ γκρουσης18,  τα οποι α προσδι νουν την ιδιαι τερη φυσιογνωμι α κα θε 

οικογενειακη ς επιχει ρησης, παρα  τις παρατηρου μενες ομοιο τητες στην λειτουργι α 

των εν λο γω επιχειρη σεων.   

  

Το ζη τημα της Διαδοχη ς ει ναι ε να απο  τα σοβαρο τερα θε ματα που σχετι ζεται με τις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις. Για ο λες τις επιχειρη σεις οικογενειακου  τυ που, υπα ρχει 

εκει νο το και ριο σημει ο στο κυ κλο ζωη ς της επιχει ρησης που ο ιδρυτη ς πρε πει να 

αποσυρθει  και να μεταβιβα σει την ηγεσι α στην επο μενη γενια .   Όπως η δη αναφε ρθηκε 

η διαδοχη  θεωρει ται το σο σημαντικη  στην λειτουργι α της οικογενειακη ς επιχει ρησης 

που πολλοι  ει ναι αυτοι  που θεωρου ν αυτη  τη διαδικασι α πρου πο θεση για να 

χαρακτηρι σουμε μια επιχει ρηση ως οικογενειακη .   

Η σπουδαιο τητα της σχε σης της οικογενειακη ς επιχει ρησης με τη διαδοχη , 

αντανακλα ται στη κεντρικη  σημασι α που ε χει αποκτη σει τις τελευται ες δεκαετι ες το 

ζη τημα της διαδοχη ς στις μελε τες και τις ε ρευνες που αφορου ν τη λειτουργι α των 

οικογενειακω ν επιχειρη σεων.  Συ μφωνα με την Handler19, ενω  η πρω ιμη ενασχο ληση 

της ακαδημαι κη ς κοινο τητας με το ζη τημα των οικογενειακω ν επιχειρη σεων 

(19601980), περιοριζο ταν στη θεματικη  της αλληλοδιαπλοκη ς της επιχει ρησης με την 

οικογε νεια, με σα στη δεκαετι α του 1980 η ρθαν στο φω ς της δημοσιο τητας σημαντικε ς 

μελε τες που διευ ρυναν το ευ ρος των ενδιαφερο ντων αναφορικα  με την οικογενειακη  

επιχει ρηση, αναδεικνυ οντας εκτο ς των α λλων, τη ζη τημα της διαδοχη ς ως κεντρικη  

προβληματικη  στην μελε τη της οικογενειακη ς επιχει ρησης.   

  

Απο  τη μελε τη της αρθρογραφι ας, συμπεραι νουμε ο τι πολλα  απο  τα στοιχει α της 

επιχειρηματικη ς συμπεριφορα ς που επηρεα ζουν καταλυτικα  την επι δοση μιας 

επιχει ρησης,  δεν μπορου ν να γι νουν κατανοητα  στην οικογενειακη  επιχει ρηση,  χωρι ς 

να λα βουμε υπο ψη την αλληλεπι δραση της επιχει ρησης με το οικογενειακο  συ στημα.  

Ιδιαι τερα στην περι πτωση των διαδικασιω ν και των πρακτικω ν που συνδε ονται με τη 

Μεταβι βαση‐ Διαδοχη ,  η ειδικη  μορφη  της οικογενειακη ς επιχει ρησης ει ναι 

καταλυτικη , με αποτε λεσμα ο πως θα δου με και στη συνε χεια να διαπιστω νονται πολυ  

σημαντικε ς διαφοροποιη σεις ανα μεσα σε οικογενειακε ς και μη επιχειρη σεις  

αναφορικα  με τα ζητη ματα της μεταβι βασης‐διαδοχη ς.  

 
18  Morris M., Roy W., Deon Nel, (1996) ‘’Factors influencing family business succession’’, International Journal of Entrepreneurial 
Behaviour & Research, Vol. 2 Iss: 3 pp. 68 – 81.   
19 Handler W., (1989) ‘’Methodological Issues and Consideration in Studying Family Business’’, Family Business vol.II no3  
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Αναλυτικο τερα,  συ μφωνα με τις θεωρητικε ς προσεγγι σεις αλλα  και τις εμπειρικε ς 

μελε τες σχετικα  με τη Μεταβι βαση‐ Διαδοχη ,  οι οικογενειακε ς επιχειρη σεις  

διαφοροποιου νται ριζικα  σε ο λες τις σχετικε ς θεματικε ς, δηλαδη ,  στα ζητη ματα του 

προγραμματισμου  της διαδοχη ς, στην επιλογη  και εκπαι δευση των διαδο χων,  αλλα  

και στην μετα  τη διαδοχη  λειτουργι α και αξιολο γηση της επιχει ρηση  

  

1.3. Η διαδικασία της διαδοχής    

  

Η διαδικασι α της διαδοχη ς, λο γω της αβε βαιης ε κβασης της, θεωρει ται απο  πολλου ς 

ιδιοκτη τες, εργαζο μενους η  α λλους ενδιαφερο μενους, ως ε να στα διο 

«αποδιοργανωτικο » σε σχε ση με τη  κανονικη  ζωη  της επιχει ρησης. Αντιθε τως, 

επισημαι νεται απο  τους ειδικου ς ο τι, ειδικα   στις οικογενειακε ς επιχειρη σεις, θα πρε πει  

να δούμε την «κρίση διαδοχής» ως την κανονική κατάσταση των πραγμάτων 

που δεν τελειώνει ποτέ στην πραγματικότητα20.   

  

Οι συ γχρονες θεωρητικε ς προσεγγι σεις επισημαι νουν τη δυναμικη  δια σταση της 

διαδικασι ας της Διαδοχη ς, που δεν θεωρει ται πλε ον ένα μεμονωμένο  γεγονός, αλλά 

μια μακροχρόνια και μεταβατική διαδικασία. Στην αρθρογραφι α προτει νονται 

δια φορα μοντε λα σχηματικη ς αναπαρα στασης της διαδοχη ς που συνη θως 

περιγρα φουν χρονικε ς αλληλουχι ες κα ποιων βασικω ν σταδι ων η  φα σεων.  Τα στα δια 

που προτει νονται απο  τους μελετητε ς διαφοροποιου νται ως προς το περιεχο μενο, την 

ε κταση και την περιπλοκο τητα τους. Ωστόσο, μπορούμε να διαπιστώσουμε ότι 

όλες οι προσεγγίσεις συγκλίνουν στην αντίληψη ότι η διαδοχή αποτελεί μια 

διαδικασία που εξελίσσεται σταδιακά, ενώ οι αποφάσεις και οι ενέργειες που 

πραγματοποιούνται από τα εμπλεκόμενα μέρη σε κάθε στάδιο επηρεάζουν την 

μελλοντική εξέλιξη και έκβαση της διαδικασίας.   

  

Μεταξυ  των μοντε λων που ε χουν προταθει  αξι ζει να αναφερθου ν κα ποια που 

επηρε ασαν περισσο τερο τη διεθνη  συζη τηση αναφορικα  με τη διαδικασι α της 

διαδοχη ς.   

  

 Το μοντέλο των 7 σταδίων των Longenecker & Schoen (1978) 21  που 

κατηγοριοποιει  τη διαδικασι α της διαδοχη ς στο πλαι σιο της οικογενειακη ς 

επιχει ρησης. Το μοντε λο των Longenecker & Schoen ορι ζει ως πρω το στα διο της 

διαδοχη ς το δια στημα πριν την ει σοδο του διαδο χου στην επιχει ρηση. Σε αυτο  

το στα διο ο δια δοχος με σα απο  την οικογε νεια αρχι ζει να κατανοει  την υ παρξη 

 
20 Παρατι θεται στο Varama ki E., Pihkala T., and Routamaa V., ‘Τhe stages of transferring knowledge in small family business successions’’.   
21 Παρατι θεται στο  Hung‐Jung Chang and Szu‐Ju Lin (2011) “A study on the succession model of family business”, Australian Journal of 
Business and Management Research Vol.1 No.7 [62‐71].   
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της οικογενειακη ς επιχει ρησης. Στα επο μενα στα δια,  ο δια δοχος ε ρχεται σε 

επαφη  με την επιχειρηματικη  «γλω σσα», και με τις ενδιαφερο μενες ομα δες  (2ο 

Στα διο), αρχι ζει να απασχολει ται στην επιχει ρηση με μερικη  απασχο ληση η  

ξεκινα ει εργασι α σε α λλη επιχει ρηση, ενω  στη συνε χεια αποκτα  σχε ση 

αποκλειστικη ς απασχο λησης με σα στην επιχει ρηση  (3ο Στα διο & 4ο Στα διο).  Στη 

συνε χεια ο δια δοχος, συ μφωνα με αυτο  το μοντε λο περιγραφη ς, εμπλε κεται 

σταδιακα  στη διοι κηση,  με χρι και το τελευται ο στα διο της Επι σημης Διαδοχη ς 

(7ο Στα διο), ο που πλε ον γι νεται ο πραγματικο ς ηγε της της επιχει ρησης και ει ναι 

σε θε ση να την διοικει  κατα  αποκλειστικο τητα.   

  

 Οι Churchill & Hatten (1987), με το δικο  τους μοντε λο διαδοχη ς, χω ρισαν την 

διαδικασι α διαδοχη ς στην οικογενειακη  επιχει ρηση σε 4 διαφορετικα  στα δια  

τα οποι α συνδε ονται με τους κυ κλους ζωη ς του πατε ρα και του γιου  που τον 

διαδε χεται. Το πρω το στα διο που ονο μασαν ως Owner’s management stage, 

περιλαμβα νει την ι δρυση της επιχει ρησης απο  τον ιδρυτη  της και το δια στημα 

κατα  το οποι ο ο ιδρυτη ς ει ναι το μοναδικο  προ σωπο που σχετι ζεται με την 

διοι κηση και λειτουργι α της. Το δευ τερο στα διο που περιγρα φουν ως Children 

incubation and development stage, περιλαμβα νει το δια στημα ο που οι 

απο γονοι μαθαι νουν συνεχω ς πρα γματα σχετικα  με τη διαχει ριση της 

επιχει ρησης και αρχι ζουν να απασχολου νται μερικω ς η  κατα  τη δια ρκεια των 

σχολικω ν διακοπω ν. σς τρι το στα διο, οι Churchill & Hatten, ορι ζουν το δια στημα 

της συνεργασι ας πατε ρα και γιου  (Father and son partnership stage), κατα  το 

οποι ο ο δια δοχος ε χει η δη αποκτη σει σημαντικε ς ικανο τητες και γνω σεις, ε χει 

αναλα βει διαχειριστικε ς ευθυ νες και συμμετε χει στη λη ψη αποφα σεων. Το 

τελευται ο στα διο (Power transfer stage), ξεκινα ει με την υ στερη φα ση του 

σταδι ου της συνεργασι ας. Αναλυτικο τερα η ε ναρξη των διαδικασιω ν 

συνταξιοδο τησης και η σταδιακη  συρρι κνωση του ρο λου που διαδραματι ζει ο 

πατε ρας στην επιχει ρηση σηματοδοτου ν την αρχη  της διαδικασι ας μεταβι βασης 

της εξουσι ας. Παρα λληλα σε αυτο  το στα διο πραγματοποιει ται και η 

μεταβι βαση της ιδιοκτησι ας.   

  

 Το μοντέλο του Thieanphut22 για τις οικογενειακε ς κεφαλαιουχικε ς εταιρει ες 

απαρτι ζεται απο  3 φα σεις (Πριν την ει σοδο του διαδο χου στην επιχει ρηση, η 

ει σοδος στην επιχειρηματικη  διαδοχη , η μεταβι βαση της ηγεσι ας) και 

παρουσια ζεται εδω  συνοπτικα .  Στην πρώτη φάση ε να τε κνο του ιδιοκτη τη 

εξοικειω νεται με την οικογενειακη  επιχει ρηση. Μια α τυπη “μυ ηση  γι νεται η δη 

με σα στο πλαι σιο της οικογε νειας ακο μα και απο  την παιδικη  ηλικι α. Συνη θως 

αρχι ζει και εργα ζεται ως ημιαπασχολου μενος π.χ. στην παραγωγικη  μονα δα η  

 
22 Παρατίθεται στο Research on Succession Influencing factors in the family business. Hangzhoo Diah  
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στην αποθη κη. Ο δια δοχος αρχι ζει να αντιλαμβα νεται τη φυ ση της δουλεια ς, 

μαθαι νει για προηγου μενα λα θη και αδυναμι ες, ε χει την ευκαιρι α να συσχετιστει  

με το κατω τερο προσωπικο  της επιχει ρησης και να δημιουργη σει σχε σεις 

εμπιστοσυ νης και αποδοχη ς. Στη δεύτερη φάση, ο δια δοχος αρχι ζει να 

εργα ζεται με πλη ρη  απασχο ληση σε στελεχικο  επι πεδο. Σε αυτη  τη φα ση 

αποκτα  περισσο τερες ευθυ νες και εμπειρι α. Η τρίτη φάση ξεκινα ει με την 

πρω τη περι οδο της προεδρι ας του διαδο χου, ο οποι ος ακο μα επιβλε πεται απο  

τον γονε α του η  ε ναν απο  τους ιδρυτε ς της εταιρει ας (αυτη  η περι οδος συνη θως 

διαρκει  2‐3 χρο νια). Στη συνε χεια,  η διαδοχη  ολοκληρω νεται και ο δια δοχος 

εργα ζεται πλε ον αποκλειστικα  ως ο προ εδρος της εταιρει ας.   

  

 Η Stavrou (1998) 23 ,  επι σης περιγρα φει τη διαδικασι α της διαγενεακη ς 

μετα βασης σε τρι α επι πεδα  (Pre‐entry level, entry level, Succession).  Σε αυτο  

το συνεχε ς, συ μφωνα με τη Stavrou διαμεσολαβει   συνη θως μεταξυ  του πρω του 

και του δευ τερου σταδι ου η διαδικασι α της απο φασης του διαδο χου να 

ακολουθη σει αυτη  την πορει α. Η διαδικασι α της απο φασης, ει ναι συχνα  

πολυ πλοκη και επηρεα ζεται απο  ποικι λους παρα γοντες που συ μφωνα με την 

Stavrou μπορου ν να χωριστου ν σε προσωπικου ς, επιχειρησιακου ς, 

οικογενειακου ς,  και παρα γοντες που σχετι ζονται με την λειτουργι α της αγορα ς.  

Αναλυτικο τερα, η Stavrou επικεντρω νεται ιδιαι τερα στο θε μα της εμπλοκη ς των 

διαδο χων στη διαδικασι α και αναφε ρει ο τι  η απο φαση των απογο νων να 

αναλα βουν ενδε χεται να συνδε εται με τις προσωπικε ς ανα γκες, τους στο χους 

αλλα  και τις δεξιο τητες του απογο νου, με συμπεριφορε ς που απορρε ουν απο  τη 

συμμετοχη  στη δυναμικη  της οικογε νειας, τις οικογενειακε ς αξι ες και τους 

προσανατολισμου ς. Ταυτο χρονα, παρα γοντες που σχετι ζονται με την 

ετοιμο τητα της ι διας της επιχει ρησης για τη μετα βαση σε μια διαδικασι α 

διαδοχη ς, αλλα  και παρα μετροι σχετικοι  με την αγορα  εργασι ας ο πως η υ παρξη 

ευκαιριω ν απασχο λησης, αναφε ρονται απο  την Stavrou ως ζητη ματα που 

επιδρου ν στην απο φαση των απογο νων να αναλα βουν την οικογενειακη  

επιχει ρηση.   

  

Παρα  τις επιμε ρους διαφοροποιη σεις τους, τα μοντε λα αναπαρα στασης της 

διαδικασι ας διαδοχη ς, διαπιστω νουμε ο τι συμφωνου ν σε μια αδρη  χρονικη  κατα τμηση 

της διαδικασι ας σε τρεις βασικε ς περιο δους. Παρο τι κα θε μοντε λο περιγρα φει 

περισσο τερο η  λιγο τερο αναλυτικα  αυτε ς τις περιο δους χωρι ζοντας τες σε επιμε ρους 

στα δια η  φα σεις, η βασικη  κατα τμηση που προκυ πτει ει ναι η εξη ς:  1. Η περι οδος πριν 

την ει σοδο στη διαδικασι α προετοιμασι ας του διαδο χου, 2. Η περι οδος που αρχι ζει και 

 
23 Παρατι θεται στο Stavrou E., (2009) ‘’A Four Factor Model:A Guide to Planning Next Generation Involvement in the Family Firm’’  
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επι σημα η διαδοχη , και περιλαμβα νει την προετοιμασι α του διαδο χου με χρι την 

μεταβι βαση   3. Η περι οδος μετα  την ανα ληψη της διοι κησης απο  τον νε ο ιδιοκτη τη.   

  

Παρο τι αυτα  τα μοντε λα ει ναι θεωρητικα , και στη πρα ξη πολλε ς φορε ς οι καταστα σεις 

διαφοροποιου νται, αυτο  που ε χει σημασι α αλλα  και πρακτικη  εφαρμογη  για τους 

ι διους τους επιχειρηματι ες ει ναι να γι νει κατανοητη  η διαδοχη  ως μια σταδιακη  και 

μακροχρο νια διαδικασι α που απαιτει  οργα νωση και προγραμματισμο  ω στε να 

εξασφαλιστει  η επιτυχη ς ε κβαση της.   

  

Πε ρα απο  τα μοντε λα των σταδι ων, μια ενδιαφε ρουσα και χρη σιμη προσε γγιση στη 

διαδικασι α διαδοχη ς προτει νει η Handler24, που περιγρα φει   αυτη  τη διαδικασι α ως 

μια σταδιακη  και αμοιβαι α προσαρμογη  ρο λων. Συ μφωνα με το μοντε λο της Handler, 

ο προκα τοχος που ξεκινα ει την επιχειρηματικη  δρα ση συνη θως ενστερνιζο μενος τον 

ρο λο του αυτοαπασχολου μενου  (Sole operator), περνα ει εξελικτικα  σε ποικι λους 

διαφορετικου ς ρο λους (monarch, overseer/ delegator), ω στε τελικα  να καταλη ξει στο 

ρο λο του συμβου λου (consultant).  Παρα λληλα, ο δια δοχος, προερχο μενος  απο  μια 

κατα σταση χωρι ς ρο λο,  μεταβαι νει αρχικα  στο ρο λο του βοηθου ,  μετα  του manager 

και στο τε λος αυτη ς της διαδικασι ας καλει ται να αναλα βει το ρο λο του ηγε τη.  Αυτο  

που ει ναι σημαντικο  να τονιστει  ει ναι ο τι,  η διαδικασι α σταδιακη ς προσαρμογη ς των 

ρο λων εξαρτα ται απο  την αμοιβαιο τητα. Η προ οδος η  αντι θετα η α ρνηση του κα θε 

εμπλεκο μενου να μετατοπιστει  στον επο μενο ρο λο, επιδρα  ανα λογα στον α λλον,  αφου  

οι ρο λοι ει ναι α μεσα συνυφασμε νοι και αλληλοεξαρτω μενοι.   

  

Στην αρθρογραφι α, εκτο ς των περιγραφικω ν μοντε λων,  συναντα με και πρακτικε ς 

κατευθυ νσεις –συμβουλε ς προς τους επιχειρηματι ες με σκοπο  να εξασφαλιστει  η 

επιτυχη ς ε κβαση της διαδικασι ας διαδοχη ς. Οι πρακτικε ς κατευθυ νσεις που 

προτει νονται μπορου ν και αυτε ς να ταξινομηθου ν βα σει της περιο δου αναφορα ς με 

βα ση την παραπα νω κατηγοριοποι ηση.   

  

Αναλυτικο τερα σε ο τι αφορα  την πρω τη περι οδο (πριν την ει σοδο στη διαδικασι α της 

διαδοχη ς), η δια σταση που  προσελκυ ει το ενδιαφε ρον των σχετικω ν ερευνω ν και 

μελετω ν ει ναι ο Προγραμματισμο ς και το Σχε διο διαδοχη ς. Σχετικα  με τη δευ τερη 

περι οδο, το ενδιαφε ρον εστια ζεται κυρι ως στη διαδικασι α προετοιμασι ας και 

εκπαι δευσης του διαδο χου, ενω  για την τρι τη χρονικη  περι οδο, οι πρακτικε ς 

κατευθυ νσεις επικεντρω νονται κυρι ως στα κριτη ρια αξιολο γησης της μετα  

μεταβι βασης κατα στασης στην επιχει ρηση αλλα  και στην εμπλοκη  του 

μεταβιβα ζοντος το πρω το δια στημα της νε ας ηγεσι ας.   

  

 
24 Succession in Family Business: A Review of the Research.  Wendy C. Handler  
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1.4.  Ο προγραμματισμός και το σχέδιο διαδοχής   

  

Ο προγραμματισμο ς της διαδοχη ς σημαι νει τη διαδικασι α που κρι νεται απαραι τητη 

“για την εξασφα λιση της οικογενειακη ς αρμονι ας και της συνε χειας μιας επιχει ρησης 

στην επο μενη γενια . Αυτη  η προετοιμασι α οφει λει να γι νεται αντιληπτη  με ο ρους 

μελλοντικω ν αναγκω ν της επιχει ρησης και της οικογε νειας 25.  

Η  περιπλοκο τητα, και οι συναισθηματικε ς προεκτα σεις της διαδικασι ας της 

μεταβι βασης‐διαδοχη ς, αποτρε πουν πολλου ς επιχειρηματι ες απο  τον ε γκαιρο 

προγραμματισμο .  Ειδικα  στις οικογενειακε ς επιχειρη σεις, ο προγραμματισμο ς της 

διαδοχη ς ε χει λεχθει  ο τι φε ρνει αντιμε τωπα τα με λη της οικογε νειας με ευρυ τερα 

ερωτη ματα για τη ζωη , συνεπω ς το συναισθηματικο  και διανοητικο  α γχος σε αυτε ς τις 

περιπτω σεις ει ναι αυξημε νο26.   

Συ μφωνα με εμπειρικα  δεδομε να απο  ε ρευνα πεδι ου σε ελληνικε ς οικογενειακε ς 

επιχειρη σεις,  η πλειονο τητα των ιδιοκτητω ν αυτω ν των επιχειρη σεων και στην 

Ελλα δα, δεν δι νουν την πρε πουσα σημασι α στο ζη τημα της διαδοχη ς, με αποτε λεσμα η 

επιβι ωση της επιχει ρηση ς τους να απειλει ται κατα  την περι οδο της ιδιαι τερης αυτη ς 

φα σης.27 Αυτο  το ευ ρημα ει ναι σημαντικο , ειδικα  λαμβα νοντας υπο ψη ο τι, η υ παρξη 

της οικογε νειας αποτελει  για τον ιδιοκτη τη ε νας φυσικο  κι νητρο για να 

προγραμματι σει τη διαδοχη  του, και ως εκ του του οι ηγε τες των οικογενειακω ν 

επιχειρη σεων ει ναι πιθανο τερο να μεριμνη σουν ε γκαιρα για τα προαναφερθε ντα 

ζητη ματα.  Εντυ πωση προκαλει  το γεγονο ς ο τι, παρα  την μεγαλυ τερη σημασι α που ε χει 

η επιχειρηματικη  στρατηγικη  για τις μεγα λες εταιρει ες, δεν ει ναι λι γες και οι ανω νυμες 

πολυεθνικε ς εταιρει ες που δεν ε χουν καταρτι σει (η  ε χουν ελλιπε ς) σχε διο διαδοχη ς.28  

  

Ο προγραμματισμο ς της διαδοχη ς θεωρει ται για κα θε περι πτωση μια μοναδικη  

διαδικασι α. σς εκ του του, δεν υπα ρχει ε νας χρυσο ς κανο νας  που να μπορει  να 

εφαρμοστει  σε ο λες τις επιχειρη σεις.  σστο σο, υπα ρχουν κα ποιες γενικε ς κατευθυ νσεις 

που στο χο ε χουν να “ευαισθητοποιήσουν  και να “κινητοποιήσουν  τους 

επιχειρηματι ες σε σχε ση με τις διαστα σεις που συνθε τουν το “προ βλημα  της 

μεταβι βασης‐διαδοχη ς,  ω στε να ει ναι σε θε ση οι ι διοι να διαμορφω σουν τις 

πρου ποθε σεις,  και να υιοθετη σουν τις πρακτικε ς που θα  τους εξασφαλι σουν μια 

επιτυχη ς μεταβι βαση.   

  

 
25 Lansberg, 1988, παρατι θεται στο “Toward an Integrative Model of Effective FOB Succession. Isabelle Le Breton‐Miller, Danny 

Miller, Lloyd P. Steier  
26 Fox et al, 1996, παρατι θεται στο D. Stavroulakis, S. Goutsos, E. Bitsani. Succession in Greek family business: A field study. Αρχει ο 

Οικονομικη ς Ιστορι ας (σελ. 75‐91)  
27 Stavroulakis, S. Goutsos, E. Bitsani. Succession in Greek Family Business: a Field Study. Αρχει ο Οικονομικη ς Ιστορι ας (σελ. 75‐91)  
28 Business succession planning: a review of evidence. Barry Ip. Gabriel Jacobs  
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Ένας γενικο ς λοιπο ν κανο νας που  συναντα με στη σχετικη  βιβλιογραφι α ει ναι η 

έγκαιρη έναρξη της φάσης του προγραμματισμού της διαδοχής (πριν την ει σοδο 

στη διαδικασι α της διαδοχη ς).  Αυτη  η φα ση θα πρε πει να ξεκινη σει αρκετα  νωρι ς για 

τον ιδιοκτη τη της επιχει ρησης. Ο επιχειρηματι ας, που αρχι ζει να συνειδητοποιει  την 

αναγκαιο τητα να προγραμματι σει και να διαμορφω σει τις συνθη κες για την επιβι ωση 

και την εξε λιξη της επιχει ρησης μετα  την δικη  του συνταξιοδο τηση, θα πρε πει ο σο ει ναι 

ακο μα ενεργο ς να μεριμνη σει ω στε να εξασφαλιστου ν οι πρου ποθε σεις και να 

προσδιοριστου ν οι απαραι τητες ενε ργειες για την μελλοντικη  διαδοχη . Στις πρακτικε ς 

οδηγι ες που παραθε τουν οι συγγραφει ς των σχετικω ν α ρθρων, συνη θως  αναφε ρεται 

ως ηλικιακο  ο ριο για την ε ναρξη αυτου  του σταδι ου το 50ο ε τος του ιδιοκτη τη29 . 

Βε βαια,  πρε πει να σημειωθει  ο τι τε τοιες οδηγι ες ε χουν μο νο ενδεικτικη  χρησιμο τητα 

καθω ς ο χρονικο ς προγραμματισμο ς εξαρτα ται το σο απο  το προσωπικο  και κοινωνικο  

πλαι σιο του ιδιοκτη τη της επιχει ρησης, ο σο και απο  το θεσμικο  πλαι σιο του κρα τους 

στο οποι ο δραστηριοποιει ται, που καθορι ζει διαστα σεις ο πως η περιπλοκο τητα της 

διαδικασι ας και το ηλικιακο  ο ριο συνταξιοδο τησης.    

  

Βασικό σημείο σύγκλισης των διαφόρων προσεγγίσεων  και των πρακτικών 

οδηγιών στο θέμα της διαδοχής, είναι η αναγκαιότητα κατάρτισης ενός σχεδίου 

διαδοχής που θα περιλαμβα νει τον αναλυτικο  προγραμματισμο  της διαδικασι ας. Στην 

πραγματικο τητα η ι δια η ε ννοια της διαδοχη ς,  ο πως αποτυπω νεται στις θεωρητικε ς 

προσεγγι σεις, συνδε εται α μεσα με την κατα ρτιση ενο ς τε τοιου σχεδιασμου .  

  

Η γραπτη  αποτυ πωση του σχεδι ου διαδοχη ς και ο καθορισμο ς ενο ς συγκεκριμε νου 

χρονοδιαγρα μματος για την υλοποι ηση του,  αποτελει  μια “δημο σια  δε σμευση για τον 

ιδιοκτη τη της επιχει ρησης και τους α λλους ενδιαφερο μενους, που λε γεται ο τι μειω νει 

τις πιθανο τητες να υπα ρξει μια κατα σταση συ γχυσης η  να σημειωθου ν σημαντικε ς 

καθυστερη σεις στη διαδικασι α.30   

Το σχε διο διαδοχη ς θεωρει ται ιδιαι τερα σημαντικο  αφου  υποστηρι ζεται ο τι μπορει  να 

βοηθη σει τον επιχειρηματι α να μειω σει την αβεβαιο τητα σχετικα  με την ε κβαση της 

διαδικασι ας, ενω  η ε γκαιρη κοινοποι ηση του σχεδι ου διαδοχη ς στους υπο λοιπους 

ενδιαφερο μενους, θεωρει ται ο τι μειω νει την αναποφασιστικο τητα και την 

ανασφα λεια.31  σστο σο, θα πρε πει να σημειωθει  ο τι το σχε διο διαδοχη ς πρε πει να ει ναι 

δυναμικο , δηλαδη  να αναθεωρει ται και να αναπροσαρμο ζεται στα νε α δεδομε να που 

μπορει  να προκυ ψουν καθ’ ο λη την πορει α της διαδικασι ας διαδοχη ς32.   

  

 
29 Stavroulakis, S. Goutsos, E. Bitsani. Succession in Greek Family Business: a Field Study. Αρχει ο Οικονομικη ς Ιστορι ας (σελ. 75‐91)  
30 Βλ. Family business management perspectives, Succession. Institute for Family Business.  

31 Βλ. Toward an Integrative Model of Effective FOB Succession. Isabelle Le Breton‐Miller, Danny Miller, Lloyd P. Steier  
32 Succession in Small and Family Businesses. Tamara Checkley (598 Management Report):   Prepared for the Canadian Association 

of Family Enterprises (CAFE) Vancouver Island Chapter (CAFE VI)  
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Η ύπαρξη σχεδίου διαδοχής θεωρείται βασικός παράγοντας επιτυχίας μιας 

μεταβίβασης. Αναλυτικότερα, στις περισσότερες σχετικές μελέτες, η ε λλειψη 

συγκεκριμε νου σχεδι ου διαδοχη ς, χαρακτηρι ζεται ως ο σημαντικο τερος λο γος που σε 

πολλε ς περιπτω σεις η διαδοχη  αποτυγχα νει και ανακο πτεται η εξε λιξη της 

επιχει ρησης στην επο μενη γενια 33.       

  

Έχει διαπιστωθει  σε εμπειρικε ς μελε τες68 ο τι απο  την παλαιο τερη γενια  δεν 

σημειω νεται ιδιαι τερο ενδιαφε ρον σχετικα  με το ποιος τελικα  θα την διαδεχτει  και θα 

συμβα λλει στη συνε χεια της επιχει ρησης στο χρο νο.  Κα τι τε τοιο, ε χει ως αποτε λεσμα 

π.χ. στη περι πτωση κα ποιου αιφνι διου γεγονο τος, η νε α γενια  να βρι σκεται 

απροετοι μαστη να αναλα βει και να αντιμετωπι ζει πολλε ς μακροχρο νιες δυσκολι ες για 

την εξε λιξη της επιχει ρησης. Ειδικο τερα, στις περιπτω σεις αιφνι διου θανα του του 

«αρχηγου » της επιχει ρησης,  η ε λλειψη σχεδι ου διαδοχη ς σε συνδυασμο  με  την 

παρουσι α  ανισορροπιω ν  με σα στην οικογε νεια,  οδηγει  πολλε ς φορε ς στην πω ληση 

της επιχει ρησης σε τρι το α τομο και μα λιστα σε πολυ  χαμηλη  τιμη .  

   

Αξι ζει να αναφερθει  επι σης ο τι η τοπικη  επιχειρηματικη  και οικογενειακη  κουλτου ρα 

(π.χ. η πατριαρχικη  δομη  της οικογε νειας), ε χει σημαντικη  επι δραση στη διαδικασι α 

και τον προγραμματισμο  της διαδοχη ς. Σε σχε ση με την τοπικη  διαφοροποι ηση ε χουν 

διενεργηθει  συγκριτικε ς ποσοτικε ς ε ρευνες σε διεθνη  κλι μακα, που υποδεικνυ ουν τη 

σημασι α της εθνικη ς επιχειρηματικη ς κουλτου ρας στην υ παρξη η  ο χι σχεδι ου διαδοχη ς 

.  

  

Ορισμε νοι ερευνητε ς (Wang, 2010) 34 , υποστη ριξαν ο τι θετικη  επι δραση στη 

διαδικασι α της διαδοχη ς δεν ε χει μο νο η πρω ιμη κατα ρτιση ενο ς γραπτου  σχεδι ου 

διαδοχη ς, αλλα  σε αρκετε ς περιπτω σεις, και μο νο η επι γνωση των σχετικω ν θεμα των 

εκ με ρους του ιδιοκτη τη, ενδε χεται να ει ναι καταλυτικη  για την θετικη  ε κβαση της 

διαδοχη ς. Ο Wang, βασιζο μενος σε ερευνητικα  δεδομε να,  συμπεραι νει ο τι 

επιχειρηματι ες που ει χαν ε στω και μικρη  γνω ση των σχετικω ν θεμα των, π.χ. γνω ση 

που ει χαν αποκτη σει με σω συ ντομων συζητη σεων τη περι οδο  προ της διαδοχη ς, 

ωφελη θηκαν απο  αυτη  την μικρη  γνω ση, σε αντι θεση με ο σους υπη ρξαν εντελω ς 

απροετοι μαστοι. Συνεπώς πολλές φορές ακόμα και ο προβληματισμός του 

επιχειρηματία σχετικά με την θεματολογία της διαδοχής, μπορεί να αποδειχτεί 

ιδιαίτερα ωφέλιμος.  

  

 
33 Βλ. «Analysis on Key Elements of Family Business Succession Planning» 68 

Βλ. ο.π  
34 Succession in Small and Family Businesses. Tamara Checkley (598 Management Report):   Prepared for the Canadian Association 

of Family Enterprises (CAFE) Vancouver Island Chapter (CAFE VI)  
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1.5. Παράμετροι προγραμματισμού διαδοχής/ μεταβίβασης  

  

Ο προσδιορισμο ς ενο ς αναλυτικου  σχεδι ου διαδοχη ς απαιτει  εκ με ρους του ιδιοκτη τη 

να αναλογιστει  μια σειρα  παραμε τρων που σχετι ζονται με τη διαδικασι α και να προβει  

σε μια σειρα  προκαταβολικω ν ενεργειω ν.  Όπως θα φανει  και παρακα τω στη 

διαδικασι α της διαδοχη ς εμπλε κονται ο χι μο νο αρκετοι , αλλα  και διαφορετικη ς υφη ς 

παρα γοντες τους οποι ους θα πρε πει να εξετα σει ο ιδιοκτη της της επιχει ρησης. 

Αναλυτικο τερα, οι παρα γοντες που συγκεντρω θηκαν απο  τη μελε τη της 

αρθρογραφι ας  και παρουσια ζονται εδω  σχετι ζονται με οικονομικα , θεσμικα , 

επιχειρηματικα ,  οικογενειακα  αλλα  και προσωπικα  θε ματα. Οι παρα μετροι αυτε ς 

παρουσια ζονται συγκεντρωτικα  στον παρακα τω πι νακα.   

  

  

ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΙ ΚΑΙ ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ  ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΤΗΣ ΔΙΑΔΟΧΗΣ ­ΜΕΤΑΒΙΒΑΣΗΣ  

1. Προσδιορισμός προσώπων που θα εμπλακούν στον προγραμματισμό/ στο σχέδιο 

της διαδοχής­μεταβίβασης  

2. Προγραμματισμός της κληρονομιάς  

3. Διερεύνηση του φορολογικού πλαισίου  

4. Διερεύνηση θεσμικού πλαισίου/ Πιθανά νομικά κωλύματα    

5. Αξιολόγηση της επιχείρησης (κερδοφορία, εξειδίκευση εργαζομένων κ.τ.λ.)  

6. Διατύπωση των επιχειρηματικών στόχων και του Επιχειρηματικού οράματος  

7. Αποσαφήνιση προσωπικών και επιχειρηματικών αξιών  

8. Διερεύνηση σχήματος συνταξιοδότησης  

9. Λογιστική εκτίμηση της αξίας της επιχείρησης  

10. Δημιουργία σχέσεων εμπιστοσύνης/μηχανισμοί επίλυσης συγκρούσεων   
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Αναλυτικο τερα, στην πρω ιμη φα ση πριν τη διαδοχη , ο ιδιοκτη της της επιχει ρησης θα 

αποφασι σει για τα προ σωπα τα οποι α θα εμπλε ξει κατα  τη κρι σιμη  αυτη  διαδικασι α 

του προγραμματισμου  της διαδοχη ς‐μεταβι βασης. O επιχειρηματι ας που σκοπευ ει να 

μεταβιβα σει την επιχει ρηση του ε χει ανα γκη απο  μια ομα δα ανθρω πων με 

συμβουλευτικο  ρο λο, οι οποι οι θα τον καθοδηγη σουν σε ο λη τη διαδικασι α αναφορικα  

με δια φορα τεχνικα  ζητη ματα. Θα  πρε πει οπο τε να παρθει  αρχικα  απο  τον 

επιχειρηματι α  μια απο φαση σχετικα  με το ποιοι θα αποτελε σουν την συμβουλευτικη  

ομα δα για την διαδοχη  (συ μβουλος, δικηγο ρος, λογιστη ς κτλ).  

  

Επι σης, θα πρε πει να τονιστει  ο τι, πε ρα απο  της εμπλοκη  των «ειδικω ν», στο 

σχεδιασμο  της διαδικασι ας της διαδοχη ς‐μεταβι βασης, σημαντικη  κρι νεται και η 

συνεργασι α και συμβολη  των υπο λοιπων βασικω ν προσω πων που εμπλε κονται στη 

λειτουργι α της επιχει ρησης, και ειδικα  στις οικογενειακε ς επιχειρη σεις, ει ναι 

απαραι τητη και η εμπλοκη  των μελω ν της οικογε νειας (πε ραν του ιδιοκτη τη) στο 

σχεδιασμο  και την αξιολο γηση ενο ς σχεδι ου διαδοχη ς. Η εμπλοκη  των υπο λοιπων 

ενδιαφερο μενων ει ναι αναγκαι α, καθω ς βασικη  δια σταση ενο ς σχεδι ου διαδοχη ς ει ναι 

ο καθορισμο ς ζητημα των που τους αφορου ν α μεσα.  Τε τοια ζητη ματα ει ναι ο 

καθορισμο ς των μελλοντικω ν  ρο λων ο λων των βασικω ν προσω πων της επιχει ρησης 

και η  θε σπιση ενο ς μηχανισμου  επι λυσης των συγκρου σεων35.     

  

Στις οικογενειακε ς επιχειρη σεις, η διαφα νεια του σχεδι ου διαδοχη ς ει ναι απαραι τητη 

ω στε  να αποφευχθου ν διαφωνι ες και συγκρου σεις με σα στην οικογε νεια, ενω  στις μη 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις, η επιτυχι α ενο ς σχεδι ου διαδοχη ς θα επηρεαστει  απο  την 

υποστη ριξη που θα λα βει το σχε διο απο  τα ανω τερα διευθυντικα  στελε χη36.  Συνεπω ς, 

κρι σιμος παρα γοντας ενο ς σχεδι ου διαδοχη ς ει ναι το επι πεδο συμφωνι ας που υπα ρχει 

μεταξυ  των ενδιαφερο μενων σχετικα  με τη διαδικασι α της διαδοχη ς. Για παρα δειγμα 

αναφε ρεται ο τι οι βασικοι  εμπλεκο μενοι θα πρε πει να συμφωνου ν αναφορικα  με τις 

θε σεις, τα δικαιω ματα και τα μερι δια ιδιοκτησι ας (σε ποιον, πο τε και με ποιο τρο πο θα 

μεταβιβαστου ν)37.  

  

Ζη τημα κομβικη ς σημασι ας, που συνδε εται με τον προγραμματισμο  της διαδοχη ς στις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις ει ναι ο προγραμματισμο ς της κληρονομια ς, αφου  η δι καιη 

κατανομη  της οικογενειακη ς περιουσι ας,  αποτελει  παρα γοντα που συνδε εται με τη 

διατη ρηση των καλω ν οικογενειακω ν σχε σεων. Ταυτο χρονα, ει ναι σημαντικο  το 

γεγονο ς ο τι οι περισσο τεροι ιδιοκτη τες οικογενειακω ν επιχειρη σεων,  ε χουν επενδυ σει 

 
35 Leibman et al, 1996, στο Succession in Small and Family Businesses. Tamara Checkley (598 Management Report):   Prepared 
for the Canadian Association of Family Enterprises (CAFE) Vancouver Island Chapter (CAFE VI)  
36 Wang Xiaoping & Zha Anna. Research on Succession Influencing factors in the family business. Hangzhoo Diah  
37 Toward an Integrative Model of Effective FOB Succession. Isabelle Le Breton‐Miller, Danny Miller, Lloyd P. Steier  
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το μεγαλυ τερο με ρος της περιουσι ας τους με σα στην επιχει ρηση38. Όταν ο ιδιοκτη της 

ε χει περισσο τερους απο  ε ναν απογο νους, εγει ρεται πα ντα το ζη τημα του δι καιου 

επιμερισμου  των περιουσιακω ν στοιχει ων. σστο σο, στην περι πτωση της επιχει ρησης, 

ως στοιχει ο της οικογενειακη ς περιουσι ας, υπα ρχουν ιδιαιτερο τητες, καθω ς η 

μεταβι βαση μιας επιχει ρησης πρου ποθε τει την επιθυμι α του διαδο χου να εμπλακει  

στη λειτουργι α της. Ο ιδιοκτη της συνεπω ς θα πρε πει να συμπεριλα βει στην απο φαση 

του για τον επιμερισμο  της περιουσι ας, τις επιθυμι ες, τις ιδιαι τερες ικανο τητες και τα 

ενδιαφε ροντα του κα θε «παιδιου », συνυπολογι ζοντας τις συνε πειες και για την ι δια 

την επιχει ρηση39.   

  

Πολυ  βασικη  επι σης με ριμνα του ιδιοκτη τη σε αυτο  το πρω ιμο στα διο, θα πρε πει να 

ει ναι η διερευ νηση του φορολογικου  πλαισι ου 40  που διε πει τις μεταβιβα σεις 

επιχειρη σεων. Ο ε γκαιρος υπολογισμο ς του κο στους που θα προκυ ψει απο  τις τυχο ν 

φορολογικε ς επιβαρυ νσεις κρι νεται αναγκαι ος, καθω ς ιδιαι τερα στις περιπτω σεις που 

ο φο ρος ει ναι μεγα λος, απαιτει ται  συνη θως μακροχρο νιος οικονομικο ς 

προγραμματισμο ς ω στε μια μικρομεσαι α επιχει ρηση να ει ναι σε θε ση να εξασφαλι σει 

το απαιτου μενο κεφα λαιο. Γενικο τερα, το σχε διο διαδοχη ς θεωρει ται μια 

μακροπρο θεσμη  επε νδυση και ως εκ του του, η εκ των προτε ρων προ βλεψη του 

πιθανου  κο στους ει ναι επιβεβλημε νη.   

  

Ταυτο χρονα, με τις φορολογικε ς υποχρεω σεις, τα πιθανα  νομικα  κωλυ ματα  στη 

μεταβι βαση η  πω ληση της επιχει ρησης θα πρε πει επι σης να διερευνηθου ν.  Εδω , με τη 

βοη θεια των ειδικω ν,  ο επιχειρηματι ας θα πρε πει να αποφασι σει σχετικα  με τη νομικη  

λυ ση που θα ακολουθη σει ω στε να μεταβιβα σει την επιχει ρηση. Ενδεικτικα  

αναφε ρεται ο τι σε αυτη  τη φα ση θα πρε πει να διερευνηθου ν ζητη ματα ο πως το εα ν αν 

θα η ταν απαραι τητη η  συμφε ρουσα η αλλαγη  του νομικου  τυ που της επιχει ρησης σε 

σχε ση με την φορολογικη  αντιμετω πιση κα θε τυ που, αλλα  και το εα ν συμφε ρει η 

μεταβι βαση η  η λυ ση της εταιρει ας.   

  

Βασικη  πρου πο θεση για την επιτυχι α μιας διαδοχη ς ει ναι η επιβι ωση της ι διας της 

επιχει ρησης.  σς εκ του του, ο επιχειρηματι ας που ενδιαφε ρεται για τη μακροβιο τητα 

της επιχει ρησης του, θα πρε πει να μπει σε διαδικασι α αξιολο γησης της επιχει ρησης. 

Σημαντικη  δια σταση αυτη ς της μακροβιο τητας που θα πρε πει να διερευνηθει  ει ναι  η 

δυνατο τητα της επιχει ρησης να παραμει νει κερδοφο ρα στο με λλον  και να 

αναζητηθου ν λυ σεις η  αλλαγε ς που θα ενισχυ σουν την πιθανο τητα μελλοντικη ς 

 
38 Βλε πε: Attributions for Family Business Failure: The Heir’s Perspective. Karen Maru File, Russ Alan Prince  
39 Μια λυ ση που μπορει  να εφαρμοστει  σε κα ποιες περιπτω σεις ει ναι ο διαχωρισμο ς της ιδιοκτησι ας απο  τα διαχειριστικα  
δικαιω ματα. Βλ. Li Yanshuang and Zhang Wanjun, (2011) ‘’Analysis on Key Elements of Family Business Succession Planning’’, 
Hebei Foundation of Social Science (No201004023).  
40 Θα πρε πει να σημειωθει  ο τι, λο γω της διαφοροποι ησης του φορολογικου  πλαισι ου για τις μεταβιβα σεις σε κα θε χω ρα, δεν 
υπα ρχουν γενικε ς οδηγι ες για την διαχει ριση των φορολογικω ν θεμα των στην διεθνη  αρθρογραφι α.  
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κερδοφορι ας. Σε αυτο  το πλαι σιο ο επιχειρηματι ας θα πρε πει να προσδιορι σει τα 

δυνατα  και τα αδυ νατα σημει α της επιχει ρησης,  και να αναλογιστει  τις ευκαιρι ες αλλα  

και τις απειλε ς που προκυ πτουν για την επιχει ρηση του απο  το οικονομικο  

περιβα λλον.     

  

Ο επιχειρηματι ας θα πρε πει να αξιολογη σει τη κατα σταση της επιχει ρησης σε ο λα τα 

επι πεδα.  Το επι πεδο εξειδι κευσης και οι ικανο τητες των απασχολου μενων θα πρε πει 

να εξεταστου ν, και να προσδιοριστου ν τυχο ν ελλει ψεις η  ανα γκες που μπορει  να 

προκυ ψουν στο με λλον αναφορικα  με τη στελε χωση της επιχει ρησης. Αυτη  η 

διαδικασι α θα βοηθη σει τον επιχειρηματι α να προσδιορι σει και τα χαρακτηριστικα  

που θα η ταν επιθυμητο  να διαθε τει ο μελλοντικο ς του δια δοχος.    

  

Ένα σαφε ς και αποτελεσματικο  σχε διο διαδοχη ς πρου ποθε τει επι σης, την ξεκα θαρη 

διατυ πωση των επιχειρηματικω ν στο χων και του επιχειρηματικου  ορα ματος του 

ιδιοκτη τη της επιχει ρησης. Σε αυτη  τη φα ση, ο επιχειρηματι ας με βα ση και τις νε ες 

πληροφορι ες που ε χει συλλε ξει, και λαμβα νοντας υπο ψη την αξιολο γηση της 

επιχει ρησης του, ι σως χρειαστει  να αναθεωρη σει η  να  αναδιατυπω σει τους 

επιχειρηματικου ς στο χους.    

Παρα λληλα, ο ιδιοκτη της σε αυτη  τη φα ση θα πρε πει να αποσαφηνι σει τις προσωπικε ς 

του αξι ες και να ξεκαθαρι σει τη σημασι α που ε χει η επιχει ρηση για τον ι διο και την 

οικογε νεια του. Όπως αναφε ρεται στην αρθρογραφι α 41 , τα διαφορετικα  αξιακα  

συστη ματα ε χουν α μεση επι δραση στην διαδικασι α της διαδοχη ς καθω ς συνδε ονται 

με τα κριτη ρια επιλογη ς και την προετοιμασι α του διαδο χου, αλλα  και με την ποιο τητα 

της συνεργασι ας42 ανα μεσα στον μεταβιβα ζοντα και τον δια δοχο.  Ταυτο χρονα, ε χει 

υποστηριχτει  ο τι ε να σαφε ς και σταθερο  αξιακο  πλαι σιο, ιδιαι τερα στη μεταβι βαση 

εντο ς οικογε νειας,  μπορει  να αντισταθμι σει οργανωτικε ς αδυναμι ες ενο ς σχεδι ου 

διαδοχη ς. Η σταθερο τητα των οικογενειακω ν αξιω ν  απο  μο νη της αποτελει  

παρα γοντα που μπορει  δυνητικα   να εξασφαλι σει μια βιω σιμη διαδοχη 43  

  

Προκειμε νου ο ιδιοκτη της της επιχει ρησης  να εξασφαλι σει την ομαλη  μεταβι βαση και 

διαδοχη ,  θα πρε πει  σχετικα  νωρι ς να εξετα σει ζητη ματα που συνδε ονται με τη 

συνταξιοδο τηση του. Ο καθορισμο ς του χρο νου που  θα πραγματοποιηθει  η 

συνταξιοδο τηση  και η εξε ταση τυχο ν εμποδι ων σε αυτη  τη διαδικασι α ει ναι 

πρου πο θεση για να μπορει  ο επιχειρηματι ας να καταρτι σει ε ναν ρεαλιστικο  χρονικο  

προγραμματισμο  της μεταβι βασης.   

  

 
41 Checkley T., (2010)  Succession in Small and Family Businesses , Canadian Association of Family Enterprises, Vancouver.  
42 Όταν τα αξιακα  πλαι σια ει ναι εντελω ς διαφορετικα  η συνεργασι α καθι στανται δυσχερη ς  
43 (Garcia‐Alvarez et al, 2002) παρατι θεται στο Stavroulakis D., Goutsos S. and Bitsani E., ‘’Succession in Greek family business: 
a field study’’, published in “Archives of economic history’’ published in Archienes of economic history p.75‐91.  
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Παρα λληλα με την επιλογη  του διαδο χου, ο επιχειρηματι ας που προ κειται να 

μεταβιβα σει την επιχει ρηση του, θα πρε πει να καθορι σει εκ των προτε ρων τον ρο λο 

του στην επιχει ρηση μετα  τη συνταξιοδο τηση.  Η αποσαφη νιση και η ρητη  διατυ πωση 

των ρο λων που καλει ται να παι ξει το σο ο προκα τοχος ο σο και ο δια δοχος καθ’ ο λη τη 

διαδικασι α της διαδοχη ς, αποτελει  παρα γοντα που εξασφαλι ζει την επιτυχι α της 

μεταβι βασης.  Η εμπλοκη  του ιδιοκτη τη και ο ρο λος του στην επιχει ρηση μετα  τη 

συνταξιοδο τηση αποτελει  σημαντικη  δια σταση της διαδικασι ας διαδοχη ς. Ειδικα , στις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις, ο ιδρυτη ς ακο μα και μετα  τη συνταξιοδο τηση του, 

συνεχι ζει να συνδε εται με την επιχει ρηση. Ο ιδρυτη ς της οικογενειακη ς επιχει ρησης  

συνη θως δεν ε χει να σκεφτει  πως θα «αποχωρη σει» απο  την επιχει ρηση αλλα  πως θα 

αναδιαμορφω σει τη σχε ση του με την επιχει ρηση. Ο προκα τοχος, στο βαθμο  που το 

επιθυμει , παρα  το γεγονο ς ο τι ε χει απαλλαγει  απο  τη καθημερινη  ευθυ νη της 

διοι κησης, ε χει συνη θως τη δυνατο τητα να παραμει νει σημαντικο ς για την 

οικογενειακη  επιχει ρηση, ορι ζοντας  για τον εαυτο  του νε ους παραγωγικου ς ρο λους44.    

  

Τε λος, ο επιχειρηματι ας,  θα πρε πει να προχωρη σει αρκετα  νωρι ς σε λογιστικη  

αποτι μηση της αξι ας της επιχει ρησης. Ο  υπολογισμο ς της αξι ας, θα πρε πει να 

σημειωθει  ο τι λειτουργει  περισσο τερο ως ε νδειξη για την πραγματικη  αξι α μιας 

επιχει ρησης παρα  ως η τιμη  στην οποι α θα αγορα σει ο αγοραστη ς.  Συ μφωνα με την 

αρθρογραφι α, κατα  την εκτι μηση της αξι ας θα πρε πει να λαμβα νονται υπο ψη 

παρα γοντες  που ενδε χεται να εμποδι σουν την προοπτικη  πω λησης μιας επιχει ρησης 

ο πως η υψηλη  τιμη  πω λησης, η απουσι α κερδοφορι ας, η ανυπαρξι α εξειδικευμε νου 

προσωπικου  η  οι κακε ς κτηριακε ς εγκαταστα σεις45 . Αξι ζει δε να σημειωθει  ο τι ε χει 

παρατηρηθει   το φαινο μενο ιδιοκτητω ν  που μεταβιβα ζουν και υπερτιμου ν την αξι α 

της επιχει ρησης τους.  Ενδε χεται ε τσι, η προσωπικη  αξι α που ε χει για τον 

επιχειρηματι α η επιχει ρηση του να τον αποτρε πει απο  το να δεχτει  χαμηλο τερες αλλα  

αντικειμενικα  συμφε ρουσες προσφορε ς. Ταυτο χρονα, και η προθυμι α του αγοραστη  –

διαδο χου να αγορα σει στην τιμη  που καθο ρισε ο προκα τοχος συνδε εται με την υ παρξη 

η  ο χι προηγου μενης σχε σης με την επιχει ρηση.   

  

Η προσωπικη  και οικογενειακη  δια σταση της διαδικασι ας της διαδοχη ς, ειδικα  στο 

πλαι σιο μιας οικογενειακη ς επιχει ρησης, θα πρε πει να ληφθει  υπο ψη εξι σου σοβαρα  

με τα τεχνικα , φορολογικα  και νομικα  ζητη ματα της μεταβι βασης.  Βασικη  με ριμνα του 

ιδιοκτη τη μιας οικογενειακη ς  επιχει ρησης, στην πρω ιμη φα ση του Προγραμματισμου , 

οφει λει να ει ναι η εδραι ωση της οικογενειακη ς συνοχη ς με σω της ενι σχυσης της 

 
44 Institute for family Business, “Family Business Management Perspectives , Volume 1, www.ifb.org.uk.    

45 Barry Ip., Jacobs G., (2006) ‘’Business succession planning: a review of the evidence’’, Journal of Small Business and  

Enterprise Development, Vol. 13 Iss: 3 pp. 326 – 350, http://dx.doi.org/10.1108/14626000610680235 81 
Morris M., Roy W., Deon Nel, (1996) ‘’Factors influencing family business succession’’, International Journal of 
Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol. 2 Iss: 3 pp. 68 – 81.  



24 
ΠΑΡΑΔΟΤΕΟ  2.4: «Mελέτη για τη διαδοχή και μεταβίβαση των ΜΜ εμπορικών επιχειρήσεων»   

  

εμπιστοσυ νης,  της ανοιχτη ς επικοινωνι ας και των κοινω ν αξιω ν.81 Σε αυτη  την 

κατευ θυνση, προτει νεται επι σης και η θε σπιση κοινω ς αποδεκτω ν διαδικασιω ν για 

την επι τευξη των συμφωνιω ν και τη διαχει ριση τυχο ν συγκρου σεων. Οι ειδικοι  

συμβουλευ ουν τους ενδιαφερο μενους να πραγματοποιου ν ο λες τις συμφωνι ες 

ανα μεσα στους εμπλεκο μενους γραπτω ς, ενω  ενδεχο μενοι ενδοιασμοι , παρα πονα η  

και πικρι ες θα πρε πει να γνωστοποιου νται και να επιλυ ονται στη βα ση των 

συμφωνημε νων διαδικασιω ν.    

  

1.6. Επιλογή, προετοιμασία και εκπαίδευση διαδόχου  

  

Επιλογή διαδόχου  

Το σημαντικο τερο ι σως ζη τημα που ε χει να αναλογιστει  ο επιχειρηματι ας πριν τη 

διαδικασι α της διαδοχη ς,  ει ναι ο καθορισμο ς του διαδο χου του. Στη βιβλιογραφι α 

δι νεται ιδιαι τερη βαρυ τητα στα ζητη ματα που σχετι ζονται με τον δια δοχο και 

ενδεικτικα  αναφε ρεται ο τι ο ο ρος προγραμματισμο ς διαδοχη ς συχνα  χρησιμοποιει ται 

για να σημα νει αποκλειστικα  τον σχεδιασμο  για τη μεταβι βαση της ηγεσι ας, που 

περιλαμβα νει την επιλογη  και την εκπαι δευση του διαδο χου46.  

Σε θεωρητικο  επι πεδο, η διαδικασι α της επιλογη ς του διαδο χου πρου ποθε τει τον 

καθορισμο  ορισμε νων κριτηρι ων επιλογη ς. Ιδανικα , ο ιδιοκτη της θα προσδιορι σει τις 

απαιτου μενες ικανο τητες και τα επιθυμητα  χαρακτηριστικα  του νε ου ηγε τη, ω στε 

αυτο ς να ει ναι ικανο ς να καθοδηγη σει την επιχει ρηση στο με λλον. Αυτα  τα 

χαρακτηριστικα  θα μπορου σαν να αφορου ν την εκπαι δευση, τις διοικητικε ς 

ικανο τητες, την ικανο τητα στην οικονομικη  διαχει ριση, την ικανο τητα να κερδι ζει τον 

σεβασμο  των εργαζομε νων, την ικανο τητα στη λη ψη αποφα σεων, την εμπειρι α, την 

αυτοπεποι θηση, την δημιουργικο τητα, την ανεξαρτησι α και την ικανο τητα ανα ληψης 

ρι σκων. Οι Ibrahim et al (2003)47  ε δειξαν ο τι τα πιο κρι σιμα χαρακτηριστικα  του 

διαδο χου ει ναι η ικανο τητα της ηγεσι ας, η υ παρξη ισχυρω ν κινη τρων και η αφοσι ωση 

στην επιχει ρηση. Το εκπαιδευτικο  επι πεδο βρε θηκε επι σης ως σημαντικο  ως προς την 

επι δοση των διαδο χων.   

  

  

Βασικη  δια σταση της διαδικασι α επιλογη ς διαδο χου ει ναι η απο φαση για το εα ν ο 

δια δοχος θα προε ρχεται απο  την οικογε νεια. Ερευνητικα  δεδομε να που 

παρουσια ζονται στη βιβλιογραφι α υποδεικνυ ουν την τα ση που ενυπα ρχει στις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις να προτιμου νται πα ντα δια δοχοι εντο ς οικογε νειας 48 .  

 
46 Τα ζητη ματα που σχετι ζονται με τη διαδικασι α μεταβι βασης της ιδιοκτησι ας μπορει  να αναφε ρονται ξεχωριστα   ως estate 
planning.  
47 παρατι θεται στο  Stavroulakis D., Goutsos S. and Bitsani E., ‘’Succession in Greek family business: a field study’’, published in 
“Archives of economic history’’ published in Archienes of economic history p.75‐91.  
48 Li Yanshuang and Zhang Wanjun, (2011) ‘’Analysis on Key Elements of Family Business Succession Planning’’, Hebei Foundation 
of Social Science (No201004023).  
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Ταυτο χρονα, υποστηρι ζεται απο  πολλου ς ερευνητε ς ο τι στις οικογενειακε ς 

επιχειρη σεις συνη θως τα κριτη ρια επιλογη ς διαδο χου ει ναι περισσο τερο 

συναισθηματικα  παρα  ορθολογικα . Αναλυτικο τερα, συμφωνα  με σχετικε ς ε ρευνες, 

διαπιστω νεται ο τι στις οικογενειακε ς επιχειρη σεις θα αναζητηθει  δια δοχος εκτο ς 

οικογε νειας, μο νο στην περι πτωση που ο ιδιοκτη της δεν ε χει συγγενει ς49. σστο σο, ε χει 

επι σης διαπιστωθει  επι σης ο τι  οι μικρε ς οικογενειακε ς επιχειρη σεις δυσκολευ ονται να 

προσελκυ σουν διαδο χους ε ξω απο  την επιχει ρηση η  την οικογε νεια, γεγονο ς που 

καθιστα  την οικογενειακη  διαδοχη  αναπο φευκτη.  Επιπλε ον, η λεγο μενη  

«οικογενειοκρατι α» δεν επιφε ρει πα ντα βλαβερε ς συνε πειες στην επιχει ρηση αλλα  

συνδε εται και με οικονομικα  πλεονεκτη ματα50.   

Ει ναι λοιπο ν  χρη σιμο σε αυτη  τη φα ση ο ιδιοκτη της της επιχει ρησης να αναλογιστει  

τα υπε ρ και κατα  μιας ενδοοικογενειακη ς μεταβι βασης σε σχε ση με την μεταβι βαση σε 

τρι τους, αναλογιζο μενος  βε βαια και τις αντικειμενικε ς συνθη κες και δυνατο τητες της 

επιχει ρησης του.   

 

Ο παρακα τω πι νακας παρουσια ζει ορισμε νες ενδεικτικε ς θετικε ς και αρνητικε ς 

διαστα σεις της επιλογη ς εσωτερικου  η  εξωτερικου  διαδο χου αντι στοιχα, τις οποι ες 

ει ναι καλο  να γνωρι ζει ο επιχειρηματι ας πριν καταλη ξει στην επιλογη  του.   

  

 

  
Θετικές και αρνητικές διαστάσεις 

στην επιλογή  ενός εσωτερικού 

διαδόχου  

Θετικές και αρνητικές διαστάσεις στην 

επιλογή ενός εξωτερικού διαδόχου  

  Θετικά  Αρνητικά  Θετικά  Αρνητικά  

Οικογένεια  Η 
 οικογενεια
κη  σχε ση μπορει  να 
αποτελε σει  
πλεονε κτημα του 
διαδο χου ως προς 
την  
διαχει ριση  
θεμα των  και  
συγκρου σεων.  

 Όταν  η  επιλογη   
διαδο χου 

περιορι ζεται  στα 

με λη  της 

οικογε νειας υπα ρχει 

περι πτωση  ο 

δια δοχος  να 

 μην κατε χει 

τα αναγκαι α 

προσο ντα.   

Καλυ τερη θε ση 
σε σχε ση με τη 
διαχει ριση  
οικογενειακω ν 
ζητημα των 
 που 
συνδε ονται 
 με την 
 επιχει ρη
ση καθω ς 
εμπλε κεται μο νο 
στην μια πλευρα  
της συ γκρουσης  
(αυτη   της  
επιχει ρησης).   

Η ε λλειψη ειδικη ς γνω σης για 
την επιχει ρηση σε συνδυασμο  
με την ενδεχο μενη απροθυμι α 
της οικογε νειας να 
υποστηρι ξει τον δια δοχο και 
να του μεταφε ρει την  
απαραι τητη γνω ση.  

 
49 Βλ.  Barry Ip., Jacobs G., (2006) ‘’Business succession planning: a review of the evidence’’, Journal of Small Business and Enterprise 
Development, Vol. 13 Iss: 3 pp. 326 – 350, http://dx.doi.org/10.1108/14626000610680235  
50 Ο.π.   
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Κοινωνικό  

Πλαίσιο  

Σε αρκετε ς 
περιπτω σεις ο 
δια δοχος ε χει η δη 
λα βει την  
εξειδικευμε νη 
γνω ση πριν την 
ει σοδο του στην 
επιχει ρηση  απο  
την επαφη  του με 
 την  
οικογε νεια.   

Υπα ρχει δυσκολι α 
διαχωρισμου  των 
προσωπικω ν –  
οικογενειακω ν  
 θεμα των  απο   τα  
επιχειρηματικα .  

Μεγαλυ τερο 

ευ ρος  πιθανω ν 

διαδο χων 

 που 

μπορει   να 

αποφε ρει 

 νε ους 

πελα τες, 

επιχειρηματικε ς 

συμφωνι ες 

 και 

κοινωνικα  

δι κτυα.  

Ει ναι πιο δυ σκολο για ε ναν 
επιχειρηματι α που προ κειται 
να μεταβιβα σει να 
αξιολογη σει με ακρι βεια τις 
ικανο τητες και την 
καταλληλο τητα των πιθανω ν  
διαδο χων.   

Επιχείρηση  Η μεταβι βαση της 

«σιωπηρη ς» 

«ιδιοσυγκρασιακ 

η ς» γνω σης ει ναι 

ευκολο τερη.    

Η κοινωνικοποι ηση, 
τα κοινωνικα  δι κτυα 
και το καθη κον να 
εξασφαλι σει την 
συνε χεια της  
οικογενειακη ς  
επιχει ρησης  
περιορι ζει την 
πιθανο τητα να  
πραγματοποιηθου ν 
δραστικε ς αλλαγε ς 
στην λειτουργι α της  
επιχει ρησης.  

Μια επιχει ρηση 

με χαμηλη  

απο δοση ει ναι 

πιο πιθανο ν να 

βελτιω σει την 

επι δοση της με 

ε ναν εξωτερικο  

δια δοχο παρα  με 

ε ναν εσωτερικο .  

Ο εσωτερικο ς δια δοχος 

συνη θως ε χει μεγαλυ τερη 

εξειδικευμε νη εμπειρι α η 

οποι α δεν ει ναι μεταβιβα σιμη.   

Στρατηγική 

κατεύθυνση  
Πιο πιθανο ν να 
διατηρη σει τη 
στρατηγικη  
συνε χεια της  
επιχει ρησης.  

Μικρο τερη  
ικανο τητα  
προσαρμογη ς σε 

αλλαγε ς των 

συνθηκω ν του 

επιχειρηματικου  

πλαισι ου.  

Οι  εξωτερικοι   
δια δοχοι 

φε ρνουν μια νε α 

οπτικη  και ε χουν 

αυξημε νη 

δυνατο τητα 

 να 

προκαλε σουν 

στρατηγικε ς 

αλλαγε ς.   

Οι μεγα λες στρατηγικε ς 

αλλαγε ς που μπορει  να 

επιφε ρει σε μια επιχει ρηση 

ε νας εξωτερικο ς δια δοχος δεν 

ε χουν πα ντα θετικο  

αντι κτυπο για την ι δια την 

επιχει ρηση.   

Από: Succession in Small and Family Businesses. Tamara Checkley:   Prepared for the Canadian Association of Family  

Enterprises (CAFE) Vancouver Island Chapter (CAFE VI)  

Εφο σον ο επιχειρηματι ας καταλη ξει στο προ σωπο του διαδο χου του, εν συνεχει α θα 

επεξεργαστει  αναλυτικα  και θα καταλη ξει ε στω και προσωρινα , σε μια στρατηγικη  

σχετικα  με την εκπαι δευση και την προετοιμασι α του διαδο χου.   

  

  

Προετοιμασία και εκπαίδευση διαδόχου  

  

Η διαδικασι α της προετοιμασι ας του διαδο χου, ει ναι καθοριστικη  για την επιτυχι α της 

διαδοχη ς και τη θετικη  εξε λιξη της επιχει ρησης στη μετα‐μεταβι βασης εποχη . Έχει 

διαπιστωθει  εμπειρικα  ο τι η επι δοση της επο μενης γενια ς στη διοι κηση της 
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επιχει ρησης εξαρτα ται απο  την αποτελεσματικο τητα της μετα δοση των γνω σεων και 

των κοινωνικω ν δικτυ ων απο  τη προηγου μενη γενια .  Εντου τοις, συγκριτικα  με τη 

θεματικη  της μεταβι βασης της ιδιοκτησι ας και της διοι κησης,  δεν ε χει δοθει  απο  τους 

ερευνητε ς η ανα λογη σημασι α και σε αυτη  τη δια σταση της μεταβι βασης.51    

  

Η διαδικασι α της εκπαι δευσης του διαδο χου συ μφωνα με τον καθηγητη  Κεφα λα52 , 

περιλαμβα νει το mentoring. Το mentoring δι νει στον προστατευο μενο μια εικο να για 

την επιχει ρηση και το περιβα λλον στο οποι ο  λειτουργει , καθω ς και στοχευ ει  να του 

μα θει τις βασικε ς στρατηγικε ς και τεχνικε ς διοι κησης που ε χουν αποδειχτει  επιτυχει ς 

για την επιχει ρηση.  Ο με ντορας του νε ου μπορει  να ει ναι ει τε ο ηγε της, ει τε το 

διοικητικο  στε λεχος, η  ο εξωτερικο ς συ μβουλος ο οποι ος αναλαμβα νει μια 

μακροχρο νια σχε ση με τον υποψη φιο δια δοχο, με σκοπο  να καθοδηγη σει την 

επαγγελματικη  ανα πτυξη και εξε λιξη του.  Ειδικα  στην οικογενειακη  επιχει ρηση, η 

διαδικασι α του mentoring ε χει στο χο τη μεταβι βαση των γνω σεων και της εμπειρι ας 

που συσσω ρευσαν οι γονει ς ο λα τα χρο νια που ηγου ντο της επιχει ρησης, μαζι  με τις 

αξι ες και τις οικογενειακε ς παραδο σεις.    

  

Η εκπαι δευση του διαδο χου αποτελει  μια διαδικασι α αρκετα  απαιτητικη   και 

περι πλοκη. Αυτη  η περιπλοκο τητα οφει λεται κυρι ως στο ευ ρος και τη  ποικιλομορφι α 

των γνω σεων και των ικανοτη των που θα πρε πει να μεταβιβαστου ν ω στε να 

θεωρει ται η εκπαι δευση του διαδο χου ολοκληρωμε νη.   

Συ μφωνα με τους Lundvall & Johnson 53  υπα ρχουν 4 κατηγορι ες γνω σεων  που 

σχετι ζονται με τη λειτουργι α μιας επιχει ρησης, και ως εκ του του μας ενδιαφε ρει να 

μεταβιβαστου ν στη νε α γενια  ιδιοκτη των.  Οι δυ ο πρω τες κατηγορι ες ει ναι, η γνω ση 

των αντικειμενικω ν δεδομε νων της επιχει ρησης (Know‐what), και η τεχνολογικη  και 

επιστημονικη  γνω ση που σχετι ζεται με τη λειτουργι α της επιχει ρησης και την 

παραγωγη  των προι ο ντων (Know‐why). Αυτε ς οι δυ ο πρω τες κατηγορι ες απαρτι ζουν 

απο  κοινου  το κομμα τι της γνω σης που ει ναι ε κδηλο (explicit knowledge). Οι δυ ο 

επο μενες κατηγορι ες, δηλαδη , οι ικανο τητες και η γνω ση των τυποποιημε νων 

διαδικασιω ν που σχετι ζονται με τις λειτουργι ες της επιχει ρησης (Know‐how), και η 

γνω ση των προσωπικω ν στοιχει ων που συνδε ονται με τη λειτουργι α της επιχει ρησης  

(Know‐who), αποτελου ν τη σιωπηρη  γνω ση (tacit knowledge). Η διαδικασι α 

μεταβι βασης αυτη ς της λεγο μενης  «σιωπηρη ς» γνω σης,  αποτελει  ε να απο  τα  

δυσκολο τερα κομμα τια της προετοιμασι ας του διαδο χου. Οι εμπειρικου  τυ που  

γνω σεις ει ναι δυ σκολο να μεταφερθου ν ευθε ως στον δια δοχο, και θεωρει ται ο τι 

μπορου ν να μεταβιβαστου ν μο νο με βιωματικο  τρο πο.    

 
51 Varama ki E., Pihkala T., and Routamaa V., “Τhe stages of transferring knowledge in small family business successions’’.   

52 Κεφα λας A., (2005) «Η Διαδικασία Μετάβασης ή Διαδοχής».   
53 Παρατι θεται στο Varama ki E., Pihkala T., and Routamaa V., “Τhe stages of transferring knowledge in small family business 
successions’’  
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Ειδικο τερα, η εκπαι δευση του διαδο χου, για να θεωρει ται ολοκληρωμε νη, θα πρε πει 

να περιλαμβα νει τα εξη ς:  

  

­Τη μεταβίβαση των πρακτικών γνώσεων, των δεξιοτήτων, και των τρόπων 

σκέψης που προε κυψαν με σω της πολυετου ς εμπειρι ας του ιδιοκτη τη. Για την 

μετα δοση αυτω ν των εμπειρικω ν γνω σεων και δεξιοτη των,  που αποτελου ν με ρος της 

«σιωπηρη ς γνω σης»,  απαιτει ται βιωματικη  μα θηση, δηλαδη  καθοδη γηση και 

εκπαι δευση του διαδο χου επι  το ε ργον54.  

  

­Τη μεταβίβαση του κοινωνικού κεφαλαίου,  δηλαδη  των προσωπικω ν 

επιχειρηματικω ν επαφω ν και κοινωνικω ν δικτυ ων που πλαισιω νουν τη λειτουργι α 

της επιχει ρησης. Η μεταβι βαση του κοινωνικου  κεφαλαι ου  αποτελει  επι σης ιδιαι τερα 

σημαντικη  αλλα  και χρονοβο ρα διαδικασι α. Αξι ζει να σημειωθει  ο τι, παρα  τη 

καταλυτικη  σημασι α που ε χει στη λειτουργι α μιας επιχει ρησης το κοινωνικο  

κεφα λαιο, το ζη τημα της μεταβι βασης  των κοινωνικω ν σχε σεων απο  τη μια γενια  

στην επομε νη, με χρι και προ σφατα δεν ει χε προσελκυ σει τουλα χιστον με συστηματικο  

τρο πο, το ενδιαφε ρον της ερευνητικη ς κοινο τητας.55  

  

­Την επιτυχή μετάδοση των αξιών, που θα πρε πει επι σης να αποτελει  βασικο  στο χο 

στην εκπαι δευση του διαδο χου.  Οι αξι ες και γενικα  η οργανωτικη  κουλτου ρα σε μια 

επιχει ρηση διαμορφω νει τις διοικητικε ς πρακτικε ς, τη φυ ση της επικοινωνι ας και της 

συνεργασι ας.  Συνεπω ς η δημιουργικη  αφομοι ωση των αξιω ν απο  τον δια δοχο 

αποτελει  πρου πο θεση για την αποτελεσματικη  α σκηση της διοι κησης στο με λλον.   

  

­Τέλος, η εκπαίδευση θα πρέπει να περιλαμβάνει την ανάπτυξη της ηγεσίας56. Η 

μεταβι βαση της ηγετικη ς ικανο τητας αποτελει  επι σης δυ σκολο κομμα τι στη 

 
54 Li Yanshuang and Zhang Wanjun, (2011) ‘’Analysis on Key Elements of Family Business Succession Planning’’, Hebei Foundation of 

Social Science (No201004023).  

55  Βλ. Entrepreneurship & Regional Development: An International Journal. Volume 14, Issue 3, 2002. The articulation of social 

capital in entrepreneurial networks: a glue or a lubricant?  

56  Η ανα πτυξη της ηγεσι ας αφορα  σε τεχνικε ς διερευ νησης και ενι σχυσης των ηγετικω ν ικανοτη των του ανθρω πινου 

δυναμικου  με σα στην επιχει ρηση. Π.χ. η μετακι νηση εργαζο μενων σε πιο υπευ θυνες θε σεις η  η εκ περιτροπη ς εναλλαγη  των 

εργαζομε νων σε θε σεις που θα τους βοηθη σουν να αποκτη σουν εμπειρι α. Ιδιαι τερα η  σταδιακη  διαδοχη , δηλαδη  η επιλογη  

διαδο χου και τοποθε τηση του σε θε ση ειδικευο μενου ω στε να εκπαιδευτει   απο  τον τωρινο  ιδιοκτη τη/διοι κηση, ε χει δειχτει  

ο τι οδηγει  σε καλυ τερη απο δοση της επιχει ρησης μετα  την μεταβι βαση. Έχουν επι σης προταθει  κοινωνιομετρικε ς με θοδοι 

αξιολο γησης των ηγετικω ν ικανοτη των,  ο που ζητει ται απο  μια ομα δα ανθρω πων να ορι σουν και να αξιολογη σουν ο καθε νας 

τους υπο λοιπους σε σχε ση με τις ηγετικε ς τους ικανο τητες, με αυτο ν τον τρο πο μειω νεται ο κι νδυνος της μεροληπτικη ς 

επιλογη ς. Τε τοιες τεχνικε ς ε χουν αναπτυχθει  ιδιαι τερα και για τις οικογενειακε ς φι ρμες, ο που οι γονει ς και τα παιδια  
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διαδικασι α της διαδοχη ς. Ο δια δοχος, εκτο ς απο  την ανα ληψη των ευθυνω ν σχετικα  με 

τις καθημερινε ς ρουτι νες διαχει ρισης της επιχει ρησης , θα πρε πει να ει ναι σε θε ση να 

παι ρνει μο νος του σημαντικε ς αποφα σεις, και εν τε λει να καθορι σει τη μελλοντικη  

επιχειρηματικη  στρατηγικη  και τους προσανατολισμου ς.  

Συ μφωνα με εμπειρικα  δεδομε να,  ε χει διαπιστωθει  η υ παρξη δυ ο μοντε λων 

αναφορικα  με την κοινωνικοποι ηση των μελλοντικω ν διαδο χων στις οικογενειακε ς 

επιχειρη σεις, το πρω το ει ναι το  «Μοντε λο αναπαραγωγη ς του ιδρυτη » (founder 

homo‐social reproduction model) και το δευ τερο το «μοντε λο ανα πτυξης νε ου 

ηγε τη» 57 . Συ μφωνα με το πρω το μοντε λο, οι δια δοχοι εντα σσονται νωρι ς στην 

επιχει ρηση ω στε να αποκτη σουν εκει  την απαραι τητη εμπειρι α, με σκοπο  να 

ενσωματωθου ν στο υπα ρχον συ στημα αξιω ν και αντιλη ψεων. Συμφωνα  με το δευ τερο 

μοντε λο, οι δια δοχοι ενθαρρυ νονται να αποκτη σουν εκπαι δευση αλλα  και 

επαγγελματικη  εμπειρι α ε ξω απο  την οικογενειακη  επιχει ρηση, ω στε να ει ναι σε θε ση  

αργο τερα να φε ρουν νε ες ιδε ες.   Η προηγου μενη εμπειρι α εκτο ς οικογενειακη ς 

επιχει ρησης ενδε χεται να καταστη σει τον δια δοχο ικανο  να διαμορφω σει ε να ισχυρο  

ο ραμα και μια σταθερη  στρατηγικη . Απο  την α λλη, σημειω νεται ο τι αν ο δια δοχος ε χει 

αποκτη σει εμπειρι α εντο ς της επιχει ρησης, ει ναι πιο πιθανο  να συναντη σει λιγο τερη 

«αντι σταση», και η μετα βαση να ει ναι πιο ομαλη 58.   

  

Εξα λλου, συ μφωνα με τους Argyris και Scho n 59 ,  υπα ρχουν δυο τυ ποι μα θησης. Ο 

πρω τος τυ πος  (single loop learning) αφορα  την προσαρμογη  του ατο μου στις 

υπα ρχους συνθη κες χωρι ς να δημιουργει  το ι διο νε ες προσεγγι σεις. Ο δευ τερος τυ πος 

μα θησης, που ει ναι και ο πιο παραγωγικο ς (double loop learning), μπορει  να οδηγη σει 

σε αλλαγε ς, να προκαλε σει τη μετα βαση σε ε να διαφορετικο  επι πεδο λειτουργι ας, και 

στην εκμα θηση νε ων διαδικασιω ν σε νε ες συνθη κες. Η ενθα ρρυνση της πρωτοβουλι ας, 

και η  κριτικη  αφομοι ωση των συσσωρευμε νων γνω σεων απο  τον δια δοχο ει ναι 

σημαντικη  καθω ς, ε νας απο  τους βασικου ς στο χους σε μια διαδοχη  ει ναι η ανανε ωση 

της επιχει ρησης α ρα και του γνωστικου  υποβα θρου της.   

σστο σο, σε ο τι αφορα  την προετοιμασι α και την εκπαι δευση του διαδο χου, φαι νεται 

ο τι η αλληλοδιαπλοκη  της επιχει ρησης με την οικογε νεια δημιουργει  συγκριτικο  

πλεονε κτημα. Η οικογε νεια ως μια συνεχο μενη σχε ση αποτελει  ε να πεδι ο που 

εξασφαλι ζει τη συνε χεια της κρυφη ς/ σιωπηρη ς γνω σης για την επιχει ρηση και τις 

λειτουργι ες της. Σε αυτη  τη συνε χεια συντελου ν η εσωτερικη  κουλτου ρα της 

οικογε νειας, οι τρο ποι να μιλα ει κανει ς για τις επιχειρη σεις, την επιχειρηματικο τητα 

 
αξιολογου ν ο ε νας τον α λλον με σκοπο  να καθοριστει  η ετοιμο τητα των πιθανω ν διαδο χων να αναλα βουν την ηγεσι α.  βλ. 

Business succession planning: a review of evidence. Barry Ip. Gabriel Jacobs  

57 Garcia‐Alvarez et al, 2002,  που παρατι θεται στο Stavroulakis D., Goutsos S. and Bitsani E., ‘’Succession in Greek family business: a 
field study’’, published in “Archives of economic history’’ p.75‐91  
58 Lansberg & Astrachan, 1994, που παρατι θεται στο Succession in Greek family business: A field study  
59 Varama ki E., Pihkala T., and Routamaa V., ‘Τhe stages of transferring knowledge in small family business successions’’.   



30 
ΠΑΡΑΔΟΤΕΟ  2.4: «Mελέτη για τη διαδοχή και μεταβίβαση των ΜΜ εμπορικών επιχειρήσεων»   

  

και τον ανταγωνισμο , και η δε σμευση στη μακροπρο θεσμη ανα πτυξη της επιχει ρησης. 

Στις οικογενειακε ς επιχειρη σεις, ουσιαστικα  η μεταβι βαση της αναγκαι ας γνω σης για 

την ηγεσι α της επιχει ρησης αρχι ζει α τυπα και α ρρητα πολυ  πριν οριστικοποιηθει  η 

απο φαση για τη διαδοχη , καθω ς η προοπτικη  της διαδοχη ς αποτελει  ενδεχο μενο που 

ει ναι α ρρηκτα συνυφασμε νο με τη φυ ση της οικογενειακη ς επιχει ρησης.  Έτσι, στις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις, η προετοιμασι α του διαδο χου ενδε χεται να ε χει ξεκινη σει 

ανεπι σημα απο  πολυ  μικρη  ηλικι α. Μια α τυπη “μυ ηση  γι νεται η δη με σα στο πλαι σιο 

της οικογε νειας ακο μα και απο  την παιδικη  ηλικι α ο που λαμβα νουν χω ρα οι πρω τες 

συζητη σεις για την οικογενειακη  επιχει ρηση. Το τε κνο μαθαι νει σταδιακα  πρα γματα 

για το περιβα λλον της  επιχει ρησης, α μεσα και ε μμεσα.  Τελικα , αποτελε σματα 

εμπειρικω ν ερευνω ν υποδεικνυ ουν ο τι στην ενδο‐ 

οικογενειακη  διαδοχη  η δευ τερη γενια  τει νει να ει ναι λογικα  πιο προετοιμασμε νη απο  

πλευρα ς εκπαιδευτικου  υπο βαθρου αλλα  και εμπειρι ας .  

Εντου τοις,  θα πρε πει να σημειωθει  ο τι ο προγραμματισμο ς της εκπαι δευσης του 

υποψηφι ου δεν εγγυα ται απαραι τητα την εξε λιξη του. Όπως επισημαι νεται στην 

αρθρογραφι α, θα πρε πει να υπα ρχει διαδικασι α αξιολο γησης της εξε λιξης του 

διαδο χου,  ενω  προτει νεται και η υποστη ριξη απο  ειδικου ς ο που διαπιστω νεται η 

ανα γκη, ω στε να αντισταθμι ζεται η ε λλειψη εμπειρι ας του νε ου διαδο χου.   

  

Επιπλε ον, αξι ζει να επισημανθει  η σημασι α του κλα δου επιχειρηματικη ς 

δραστηριοποι ησης στη διαδικασι α προετοιμασι ας και εκπαι δευσης του διαδο χου. 

Όπως ι σως ει ναι αναμενο μενο, η διαφοροποι ηση των προι ο ντων και των υπηρεσιω ν 

απαιτου ν και διαφορετικε ς ικανο τητες/προσο ντα εκ με ρους του διαδο χου. Για 

παρα δειγμα, κα ποια προι ο ντα η  υπηρεσι ες  απαιτου ν περισσο τερη εμπειρι α, ενω  

κα ποια α λλα μεγαλυ τερη ικανο τητα για καινοτομι α. Συνεπω ς, η ετοιμο τητα του 

διαδο χου να αναλα βει θα πρε πει να αξιολογει ται βα σει των σχετικω ν με την εκα στοτε 

επιχειρηματικη  δραστηριο τητα ειδικω ν πρου ποθε σεων και κριτηρι ων.   

  

1.7. Παράγοντες που επηρεάζουν την επιτυχία της διαδοχής/ μεταβίβασης  

  

Ξεκινω ντας την παρουσι αση των παραγο ντων που επηρεα ζουν την επιτυχι α της 

διαδοχη ς‐μεταβι βασης, επισημαι νουμε ο τι τα μοντε λα που προτει νονται στη διεθνη  

αρθρογραφι α σε σχε ση με τους παρα γοντες επιτυχι ας της διαδοχη ς,  θα πρε πει να 

προσαρμο ζονται στο ιδιαι τερο πλαι σιο της κα θε χω ρας. Η διαφορετικη  ιστορι α, η 

κουλτου ρα το ιδιαι τερο θεσμικο  πλαι σιο διαμορφω νουν ε να διαφοροποιημε νο 

περιβα λλον λειτουργι ας για τις επιχειρη σεις.  Επιπλε ον θα πρε πει να σημειωθει  ο τι, ο 

καθε νας απο  τους παρα γοντες που παρουσια ζονται εδω  ως βασικοι  για την επιτυχι α 

η  την αποτυχι α της μεταβι βασης‐ διαδοχη ς, ενδε χεται να ε χει σημαντικα  αυξημε νο η  

μειωμε νο ρο λο στην τελικη  ε κβαση της διαδοχη ς ανα λογα με το εκα στοτε ιδιαι τερο 
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επιχειρηματικο  πλαι σιο αλλα  και τον συνδυασμο  των παραγο ντων που θα πληρου νται 

σε κα θε ιδιαι τερη περι πτωση.    

  

1. Η υ παρξη σχεδι ου διαδοχη ς θεωρει ται βασικο ς παρα γοντας επιτυχι ας μιας 

μεταβι βασης. Όπως αναφε ρθηκε και παραπα νω, στις περισσο τερες μελε τες για 

τη Διαδοχη ‐Μεταβι βαση, η ε λλειψη συγκεκριμε νου σχεδι ου, χαρακτηρι ζεται ως 

η σημαντικο τερη αιτι α αποτυχι ας της διαδοχη ς60. Πολλε ς φορε ς ωστο σο, ακο μα 

και ο προβληματισμο ς του επιχειρηματι α σχετικα  με τις διαστα σεις 

προγραμματισμου  της διαδοχη ς, μπορει  να αποδειχτει  ιδιαι τερα ωφε λιμος και 

να συμβα λλει στην επιτυχι α της διαδοχη ς, ακο μα και ο ταν δεν ε χει υπα ρξει ε να 

γραπτο  σχε διο διαδοχη ς.  

  

2. Η ποιο τητα της σχε σης του μεταβιβα ζοντος με τον δια δοχο του θεωρει ται 

επι σης βασικο ς παρα γοντας επιτυχι ας της διαδοχη ς. Ο αμοιβαι ος σεβασμο ς, η 

κατανο ηση, η εμπιστοσυ νη, η υποστη ριξη, η επικοινωνι α, η ανατροφοδο τηση, 

και η θε ληση να μαθαι νει ο καθε νας απο  τον α λλον,  αποτελου ν στοιχει α που 

ε χουν σημαντικη  επι δραση στη διαδοχη .   

  

3. Εξι σου σημαντικο  ζη τημα φαι νεται ο τι ει ναι η διατη ρηση αρμονικω ν σχε σεων 

με σα στην οικογε νεια ως συ νολο, δεδομε νης της αλλαγη ς στο προ σωπο του 

ηγε τη.97 Οι διαφωνι ες μεταξυ  των μελω ν της οικογε νειας,  η μη αποδοχη  του 

ρο λου που αντιστοιχει  στο κα θε οικογενειακο  με λος, ο αναποτελεσματικο ς 

ε λεγχος των συναισθηματικω ν θεμα των,  και η δια ρρηξη της εμπιστοσυ νης 

μεταξυ  των μελω ν,  αποτελου ν αιτι ες που αναφε ρονται στην αρθρογραφι α ως 

παρα γοντες αποτυχι ας μιας διαδοχη ς 61 .  Αναλυτικο τερα, η δε σμευση και η 

αφοσι ωση της οικογε νειας στην επιχει ρηση αποτελει  παρα γοντα σταθερη ς 

ανα πτυξης της επιχει ρησης. Οι σχε σεις των μελω ν της οικογε νειας το σο με τον 

πρω ην ιδιοκτη τη ο σο και με τον δια δοχο του ει ναι καθοριστικε ς για την επιτυχι α 

της διαδοχη ς. Χρεια ζεται αλληλου ποστη ριξη, σεβασμο ς και εμπιστοσυ νη, 

μεταξυ  των ενδιαφερομε νων μελω ν της οικογενει ας, ω στε η διαδοχη  να στεφθει  

με επιτυχι α. Ειδικη  αναφορα  γι νεται επι σης στην αρθρογραφι α στη συ μφωνη 

γνω μη των μελω ν της οικογε νειας για το προ σωπο του διαδο χου και τη βοη θεια 

προς αυτο ν ο που υπα ρχει ανα γκη, ως παρα γοντες που συμβα λλουν θετικα  στην 

επιτυχι α της διαδοχη ς.   

  

 
60 Βλ. π.χ. Li Yanshuang and Zhang Wanjun, (2011) ‘’Analysis on Key Elements of Family Business Succession Planning’’, Hebei 
Foundation of Social Science (No201004023).  97 Ο.π.  
61 Βλ.  Barry Ip., Jacobs G., (2006) ‘’Business succession planning: a review of the evidence’’, Journal of Small Business and Enterprise 
Development, Vol. 13 Iss: 3 pp. 326 – 350, http://dx.doi.org/10.1108/14626000610680235  
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4. Το μοντε λο διοι κησης και ο τρο πος λη ψης των αποφα σεων αναφε ρεται επι σης 

ως παρα γοντας που επηρεα ζει την επιτυχη  ε κβαση της διαδοχη ς ‐ μεταβι βασης. 

Αναλυτικο τερα,  ο συνη θης συγκεντρωτισμο ς των αρμοδιοτη των της διοι κησης 

στο προ σωπου του ιδιοκτη τη που παρατηρει ται στις οικογενειακε ς 

επιχειρη σεις, αντι  ενο ς πιο συμμετοχικου  μοντε λου διοι κησης,  Θεωρει ται ο τι, 

οδηγει  πολλε ς φορε ς σε λιγο τερο σωστε ς και χρη σιμες αποφα σεις σε σχε ση με 

τη διαδοχη .  

  

5. Προσωπικοι  παρα γοντες που συνδε ονται με τον μεταβιβα ζοντα, επιδρου ν 

σημαντικα  στην επιτυχι α της διαδοχη ς.  Συγκεκριμε να, η ψυχολογικη   α ρνηση εκ 

με ρους του μεταβιβα ζοντος αναφορικα  με την αποχω ρηση του απο  τα ηνι α της 

επιχει ρησης μπορει  να αποτελε σει αρνητικο  παρα γοντα στην ε κβαση της 

διαδοχη ς. Η α ρνηση αυτη  συνδε εται συνη θως με το φο βο του τε λους της 

καριε ρας και την απω λεια του κυ ρους. Αναφε ρονται επι σης στη βιβλιογραφι α 

και α λλες αιτι ες αναβολη ς της αποχω ρησης του μεταβιβα ζοντος ο πως η 

αμφιβολι α για τις διοικητικε ς ικανο τητες του διαδο χου του, και ο φο βος ο τι θα 

μειωθει  η οικονομικη  απο δοση της επιχει ρησης62 . Έχει βρεθει  ωστο σο ο τι,  η 

ε νταση του ανταγωνισμου  που δοκιμα ζει ο επιχειρηματικο ς κλα δος,  επηρεα ζει 

τις αποφα σεις του ιδρυτη  σχετικα  με το προ σωπο και το χρο νο της διαδοχη ς.  

Ταυτο χρονα,  απαιτει ται φυσικα  και η πραγματικη  θε ληση εκ με ρους του 

διαδο χου63 για την ανα ληψη της ευθυ νης.   

  

6. σς αιτι α αποτυχι ας των μεταβιβα σεων αναφε ρεται επι σης η μη βιωσιμο τητα 

της επιχει ρησης λο γω οικονομικω ν ζητημα των καθω ς και η περι πτωση η 

μεταβι βαση να ει ναι αδυ νατη λο γω νομικω ν η  φορολογικω ν κληρονομικω ν 

διατα ξεων101. Συ μφωνα με τους Karen Maru File & Russ Alan Prince102, 

στατιστικα  στοιχει α που προε κυψαν απο  ε ρευνα στις Η.Π.Α. σε επιχειρη σεις 

υπα ρχει ισχυρη  συσχε τιση ανα μεσα στην αποτυχι α μιας επιχει ρησης να 

συνεχι σει τη λειτουργι α της και στην απουσι α estate planning.   

  

7. Οι προσωπικε ς δυνατο τητες του διαδο χου αναφε ρονται επι σης στη 

βιβλιογραφι α ως σημαντικο ς παρα γοντας σε σχε ση με την επιτυχη  ε κβαση της 

διαδοχη ς. Οι διοικητικε ς ικανο τητες και η ικανο τητα λη ψης σωστω ν 

αποφα σεων αποτελου ν χαρακτηριστικα  που θεωρου νται απαραι τητα για τον 

ιδανικο  δια δοχο. σστο σο, φαι νεται ο τι το σημαντικο τερο σε αυτη  την 

 
62 Βλ. Lussier R., Sonfield M., (2012) ‘’Family businesses' succession planning: a seven‐country comparison’’, Journal of Small 
Business and Enterprise Development, Vol. 19 Iss: 1 pp. 7 – 19, http://dx.doi.org/10.1108/14626001211196370  
63 Η αποφασιστικο τητα του διαδο χου να αναλα βει ε χει αποτελε σει ξεχωριστο  αντικει μενο μελε της απο  τους ερευνητε ς και 
ε χει συσχετιστει  με δια φορους παρα γοντες. Συ μφωνα με ορισμε νους ερευνητε ς, το με γεθος της επιχει ρησης συνδε εται με τη 
θε ληση του διαδο χου να αναλα βει. Αναλυτικο τερα, ο σο μεγαλυ τερη ει ναι η επιχει ρηση το σο μεγαλυ τερη η θε ληση του  
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περι πτωση ει ναι η προγενε στερη εμπειρι α και η απο κτηση των κατα λληλων 

γνω σεων εκ με ρους του διαδο χου που θα του ενισχυ σουν τις ικανο τητες που 

αναφε ρθηκαν. Οι επιτυχημε νοι δια δοχοι συ μφωνα με εμπειρικα  δεδομε να η ταν 

καλα  προετοιμασμε νοι σε επι πεδο ει τε σπουδω ν ει τε εργασιακη ς εμπειρι ας και 

συνη θως ει χαν εργαστει  στο παρελθο ν σε ο λες τις βαθμι δες της λειτουργι ας μιας 

επιχει ρησης.103  

  

8. Η ακατα λληλη εκπαι δευση των διαδο χων αναφε ρεται ως βασικη  αιτι α 

αποτυχι ας των μεταβιβα σεων.   

  

9. Το κοινο  ο ραμα των γενεω ν. Σε ποιοτικη  ε ρευνα104 που πραγματοποιη θηκε 

σχετικα  με τη Διαδοχη  σε μεσαι ες οικογενειακε ς επιχειρη σεις στην Ελλα δα, 

βρε θηκε ο τι ε να απο  τα κοινα  χαρακτηριστικα  των επιχειρη σεων που 

μεταβιβα στηκαν με επιτυχι α η ταν ο τι δια δοχοι και προκα τοχοι ει χαν 

συμφωνη σει σε ε να επιχειρηματικο  ο ραμα που περιελα μβανε τους στο χους και 

τη στρατηγικη  που θα εφαρμο σουν. Συμπερασματικα , η συμφωνι α του 

απερχο μενου ηγε τη με τον νε ο ως προς το ο ραμα και τη στρατηγικη  της  

                                                                                                                                                                               
διαδο χου, να αναλα βει. 221. Έχει βρεθει  επι σης ο τι ο κυ κλος ζωη ς του κλα δου/τομε α επηρεα ζει την απο φαση του διαδο χου 
π.χ. προ κειται για τεχνολογι α αιχμη ς η  ο χι κ.τ.λ., ενω  η ε νταση του ανταγωνισμου  επηρεα ζει τις αποφα σεις σχετικα  με το 
προ σωπο και το χρο νο της διαδοχη ς.   
101 Barry Ip., Jacobs G., (2006) ‘’Business succession planning: a review of the evidence’’, Journal of Small Business and  
Enterprise Development, Vol. 13 Iss: 3 pp. 326 – 350, http://dx.doi.org/10.1108/14626000610680235  
102 Karen Maru File and Russ Alan Prince, (1996) “Attributions for Family Business Failure: The Heir’s Perspective , Family 

Business Review, vol. 9, no. 2, Family Firm Institute (Inc).   
103 Barry Ip., Jacobs G., (2006) ‘’Business succession planning: a review of the evidence’’, Journal of Small Business and  
Enterprise Development, Vol. 13 Iss: 3 pp. 326 – 350, http://dx.doi.org/10.1108/14626000610680235  
104 Βλ. D. Stavroulakis, S. Goutsos, E. Bitsani Succession in Greek Family Business: a Field Study. Αρχει ο Οικονομικη ς  
Ιστορι ας (σελ. 75‐91)  

επιχει ρησης μπορει  να θεωρηθει  παρα γοντας επιτυχι ας της διαδοχη ς. Στις 

πρακτικές κατευθύνσεις64  που δίνονται στη αρθρογραφία για το θέμα 

της διαδοχής κυριαρχεί η σημασία του mentoring και της ανατροφής του 

διαδόχου στην ανάπτυξη και διατήρηση των αξιών και του 

επιχειρηματικού οράματος του ιδρυτή.  

  

10. Με βα ση τα συμπερα σματα της ι διας ε ρευνας65 , ως παρα γοντας που επιδρα  

θετικα  στην ε κβαση της διαδοχη ς  μπορει  να θεωρηθει  και η  συνύπαρξη των 

δύο γενεών στη διοίκηση. Στις επιχειρη σεις  με επιτυχημε νη διαδοχη  

διαπιστω θηκε ο τι υπη ρξε μια περι οδος συνυ παρξης της παλια ς με τη νε α γενια  

στη διοι κηση της επιχει ρησης η οποι α και εξασφα λισε μια ομαλη  μεταβι βαση 

 
64  βλε πε: Barry Ip., Jacobs G., (2006) ‘’Business succession planning: a review of the evidence’’, Journal of Small Business and 
Enterprise Development, Vol. 13 Iss: 3 pp. 326 – 350, http://dx.doi.org/10.1108/14626000610680235  
65 D. Stavroulakis, S. Goutsos, E. Bitsani Succession in Greek Family Business: a Field Study. Αρχει ο Οικονομικη ς Ιστορι ας (σελ. 75‐
91)  
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της εξουσι ας. σστο σο,  στη συγκεκριμε νη ε ρευνα διαπιστω θηκε επι σης ο τι στις 

περιπτω σεις των επιτυχημε νων διαδοχω ν, οι προκα τοχοι μετα  την αποχω ρηση 

τους αποφευ γουν να εμπλε κονται στα ζητη ματα της επιχει ρησης.   

  

11. Στην ι δια ε ρευνα66, οι ερευνητε ς καταλη γουν στον προσδιορισμο  ενο ς επιπλε ον 

παρα γοντα επιτυχι ας της διαδοχη ς, και αυτο ς ει ναι η ύπαρξη διαδικασιών 

επισημοποίησης των συμφωνιών και επίλυσης των συγκρούσεων.   

  

12. Τέλος, αξίζει να γίνει αναφορά σε έναν επιπλέον ειδικό παράγοντα. Η 

προκατάληψη απέναντι στο φύλο θεωρει ται ο τι αυξα νει την  πιθανο τητα 

αποτυχι ας της διαδοχη ς, ο ταν οι δια δοχοι ει ναι γυναι κες.  Υπα ρχουν πολλε ς 

ενδει ξεις που υποδεικνυ ουν την υ παρξη δια κρισης εις βα ρος των γυναικω ν στο 

θε μα της διαδοχη ς, παρα  το γεγονο ς ο τι τα εμπειρικα  δεδομε να αποδεικνυ ουν 

ο τι δεν υπα ρχει καμι α διαφορα  στην επι δοση των γυναικω ν στη διαδοχη  και 

συνεπω ς τα στερεο τυπα καταρρι πτονται.67 Δεδομε να  απο  ε ρευνες, ακο μα και 

σε μεγα λες επιχειρη σεις, υποδεικνυ ουν τη δια κριση κατα  των γυναικω ν στο 

θε μα της διαδοχη ς στην ηγεσι α. Αυτη  η δια κριση μπορει  να λαμβα νει χω ρα ει τε 

ρητα , δηλαδη  με αποκλεισμο  των γυναικω ν απο  τη διαδικασι α επιλογη ς 

διαδο χου, ει τε α ρρητα, π.χ. με σω της απουσι ας εποικοδομητικου  feedback για 

την επι δοση τους, και της μειωμε νης αυτοπεποι θησης που προκυ πτει ως 

αποτε λεσμα αυτη ς της ελλιπου ς ενημε ρωσης και καθοδη γησης.   

  

  

1.8. Η περίοδος μετά τη διαδοχή   

  

Έμφαση δι νεται απο  κα ποιους συγγραφει ς σε θε ματα που θα πρε πει να επιλυθου ν στις 

οικογενειακε ς επιχειρη σεις στη μετα‐μεταβι βασης εποχη . Τε τοια θε ματα ει ναι η 

διαχει ριση των πιθανω ν συγκρου σεων και η αποκατα σταση των οικογενειακω ν 

σχε σεων, ο προσδιορισμο ς καινου ργιων ρο λων για τα εμπλεκο μενα με ρη και η συνεχη ς 

παρακολου θηση της επιχει ρησης και της οικογε νειας68.   

  

σστο σο, το βασικο  ζη τημα που προκυ πτει μετα  την τυπικη  ολοκλη ρωση της 

διαδικασι ας ει ναι η αξιολο γηση  της διαδοχη ς –μεταβι βασης, το αν δηλαδη  θα κριθει  

ως επιτυχη ς η  ο χι.  Ένα τε τοιο εγχει ρημα ενε χει σημαντικε ς δυσκολι ες, καθω ς δεν 

υπα ρχει ε να σαφε ς με τρο της επιτυχι ας μιας διαδοχη ς‐μεταβι βασης.   

  

 
66 ο.π  
67 βλε πε: Business succession planning: a review of evidence. Barry Ip. Gabriel Jacobs  
68 ο.π  
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Βασικο  προ βλημα στην αξιολο γηση ει ναι ο τι δεν υπα ρχουν συγκριτικα  στοιχει α,  ω στε 

να μπορου με  για παρα δειγμα να συμπερα νουμε εα ν η επιλογη  του ενο ς ε ναντι του 

α λλου υποψη φιου διαδο χου,  η  κα ποια α λλη στρατηγικη  μεταβι βασης, θα ει χε 

καλυ τερα αποτελε σματα.   

  

Ένα βασικο  ζη τημα αναφορικα  με την αξιολο γηση της διαδοχη ς‐μεταβι βασης ει ναι τι 

ορι ζουμε ως επιτυχι α στη συγκεκριμε νη περι πτωση.  Οι Tatoglu, Kula & Glaister 69 

ορίζουν την επιτυχία ως την κατάσταση όπου ο διάδοχος έχει κερδίσει 

αναγνώριση και ασκεί αποτελεσματικά την ηγεσία της επιχείρησης. Για τους 

Venter , Boshoff, Maas (2005) η επιτυχία ορίζεται από την ικανοποίηση των 

stakeholders, από τη σταθερή ανάπτυξη και την κερδοφορία, και τέλος από τη 

απουσία αρνητικών συνεπειών είτε στην οικογένεια είτε στην επιχείρηση.   

  

Παρο τι στη βιβλιογραφι α αναφε ρονται δια φορα κριτη ρια και ορισμοι  της 

επιτυχημε νης μεταβι βασης,  στην πραγματικο τητα η επιτυχι α μπορει  να οριστει  

βασικα  απο  τον ι διο τον ιδιοκτη τη της επιχει ρησης καθω ς ο κα θε ιδιοκτη της ε χει 

διαφορετικου ς λο γους που τον οδηγου ν σε μεταβι βαση,  και κατ επε κταση, 

διαφορετικε ς προσδοκι ες και κι νητρα. Συνεπω ς η επιτυχι α θα πρε πει να ορι ζεται απο  

τον επιχειρηματι α,  ο οποι ος με αυτο ν τον τρο πο θα ε χει να εργαστει  για ε ναν 

προσωπικο  του στο χο και ο χι για κα ποια θεωρητικω ς προσδιορισμε να αποτελε σματα.   

  

Συ μφωνα με ορισμε νους συγγραφει ς 70 , ο οικογενειακο ς χαρακτη ρας των 

περισσοτε ρων μικρω ν και μεσαι ων επιχειρη σεων, επιτα σσει εκ των πραγμα των τη 

διαφοροποι ηση των κριτηρι ων επιτυχι ας της Μεταβι βασης‐ Διαδοχη ς.  Τα κριτη ρια 

που αναφε ρονται στην επιβι ωση, την ανεξαρτησι α, το με γεθος και την οικονομικη  

επι δοση της επιχει ρησης, υποστηρι ζεται ο τι  ει ναι ανεπαρκη  ως δει κτες με τρησης της 

επιχειρηματικη ς επιτυχι ας στο οικογενειακο  πλαι σιο. Όπως υποστηρι ζουν οι 

συγγραφει ς του α ρθρου «Longevity of firms to transgenerational entrepreneurship of 

families: Introducing family entrepreneurial orientation», η προβληματικη  της 

μακροβιο τητας των επιχειρη σεων που ει ναι α μεσα συνυφασμε νη με το ζη τημα της 

διαδοχη ς σε μεγα λο με ρος της αρθρογραφι ας δεν λαμβα νει υπο ψη την ιδιαι τερη 

λειτουργι α και στο χευση των οικογενειακω ν επιχειρη σεων. Για παρα δειγμα,  η ε ξοδος 

απο  μια επιχειρηματικη  δραστηριο τητα μπορει  να σημαι νει για την οικογε νεια 

ευκαιρι α για αναδια ταξη των πο ρων και του κεφαλαι ου της με προσανατολισμο  σε 

νε ες επιχειρηματικε ς δραστηριο τητες. Σε αυτη  την περι πτωση το κλει σιμο μιας 

 
69 Βλε πε Succession in Small and Family Businesses. Tamara Checkley (598 Management Report):   Prepared for the  

Canadian Association of Family Enterprises (CAFE) Vancouver Island Chapter (CAFE VI)  
70  Zellweger T. M., Nason R., and Nordqvist M., (2011) “From Longevity of Firms to Transgenerational Entrepreneurship of 
Families: Introducing Family Entrepreneurial Orientation” (Downloaded from fbr.sagepub.com at FFI‐Family Firm Institute on 
December 16).  
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επιχει ρησης μπορει  να μην σημαι νει αποτυχι α αλλα  διατη ρηση ανταγωνιστικου  

πλεονεκτη ματος για την οικογενειακη  επιχειρηματικη  δραστηριο τητα. Γενικα  η 

μακροβιο τητα των οικογενειακω ν επιχειρη σεων, εντο ς ενο ς εξελισσο μενου 

οικονομικου  περιβα λλοντος πρου ποθε τει στρατηγικη  ευελιξι α και ανανε ωση, και οι 

μελε τες που επικεντρω νονται στη διατη ρηση και διαιω νιση της φυσιογνωμι ας των 

οικογενειακω ν επιχειρη σεων ως παρα γοντα επιτυχι ας φαι νεται να αγνοου ν αυτη  τη 

δια σταση. Το  βασικο  κριτη ριο επιτυχι ας θα ε πρεπε να ει ναι ο βαθμο ς στον οποι ο η 

οικογε νεια ει ναι σε θε ση να παρα γει αξι α και τελικα  πλου το και ο χι η διατη ρηση η  ο χι 

μιας συγκεκριμε νης επιχειρηματικη ς δραστηριο τητας.   

Επιπλε ον, οι Habbershon, Mary Williams, MacMillan,  υποστηρι ζουν ο τι το αναλυτικο  

επι πεδο στο οποι ο πρε πει να επικεντρωθει  η μελε τη των οικογενειακω ν επιχειρη σεων, 

δεν ει ναι η οικογενειακη  επιχειρηματικη  μονα δα, αλλα  η επιχειρηματικη  οικογε νεια 

«enterprising family».  Αυτη  η μετατο πιση, θεωρει ται απαραι τητη προκειμε νου να 

προσδιοριστει  η καθοριστικη  λειτουργι α του συστη ματος. Συ μφωνα με αυτου ς τους 

συγγραφει ς, ο βασικο ς σκοπο ς της επιχειρηματικη ς οικογε νειας, ει ναι η  διαγενεακη  

παραγωγη  πλου του. Αυτο  μπορει  να το πετυ χει, διατηρω ντας μια η  περισσο τερες 

οικογενειακε ς επιχειρηματικε ς μονα δες, η  ακο μα και αντικαθιστω ντας μια 

επιχειρηματικη  δραστηριο τητα με κα ποια α λλη που θεωρει ται ο τι εξυπηρετει  

καλυ τερα το βασικο  σκοπο . Στο ι διο πνευ μα και α λλοι ερευνητε ς71  προτει νουν ως 

κατα λληλο επι πεδο ανα λυσης της μακροβιο τητας των οικογενειακω ν επιχειρη σεων 

και της δια‐γενεακη ς παραγωγη ς αξι ας, την ι δια την οικογε νεια και ο χι την επιχει ρηση 

η  το α τομο‐επιχειρηματι α.   

  

Συ μφωνα με την Handler113 στην αξιολο γηση της διαδικασι α διαδοχη ς θα πρε πει 

επι σης να γι νει διαχωρισμο ς ανα μεσα στην ποιο τητα και στην αποτελεσματικο τητα 

της μεταβι βασης. Αναλυτικα , η ποιο τητα αντανακλα  το πω ς βι ωσαν τα εμπλεκο μενα 

με ρη τη διαδικασι α,  ενω  η αποτελεσματικο τητα σχετι ζεται περισσο τερο με  το πω ς θα 

την αξιολογου σε ε να τρι το α τομο. Επισημαι νεται επι σης ο τι, θεωρου νται σπα νιες οι 

περιπτω σεις εκει νες ο που ο λοι οι εμπλεκο μενοι ει ναι ευχαριστημε νοι και απο  τις δυ ο 

απο ψεις. Συνεπω ς ακο μα και στη δια σταση της αξιολο γησης της ποιο τητας της 

διαδοχη ς‐μεταβι βασης θα πρε πει να υπα ρξει περαιτε ρω διαφοροποι ηση ανα μεσα 

στην αξιολο γηση της εμπειρι ας απο  τη σκοπια  του διαδο χου,  και στην αξιολο γηση της 

εμπειρι ας απο  τη σκοπια  του προκατο χου.   

  

Όπως μπορου με να συμπερα νουμε η αξιολο γηση του βαθμου  επιτυχι ας η  αποτυχι ας 

της μεταβι βασης‐ διαδοχη ς, δεν αποτελει  μια μονοση μαντη διαδικασι α, ενω  επι σης 

χαρακτηρι ζεται σε μεγα λο βαθμο  απο  σχετικο τητα και υποκειμενικο τητα.    

 
71 Βλ. Zellweger T. M., Nason R., and Nordqvist M., (2011) “From Longevity of Firms to Transgenerational Entrepreneurship of 
Families: Introducing Family Entrepreneurial Orientation” (Downloaded from fbr.sagepub.com at FFI‐Family Firm Institute  
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Κλει νοντας, αναφε ρουμε ο τι η ι δια η διαδικασι α της αλλαγη ς του προσω που του ηγε τη 

της επιχει ρησης μπορει  απο  μο νη της να αποτελε σει σημαντικη  ω θηση που θα δω σει 

πνοη  σε μια επιχειρηματικη  δραστηριο τητα σε κα μψη, και συνεπω ς να καθορι σει μια 

νε α επιτυχημε νη τροχια  για την επιχει ρηση114.   

  

  

2. Ποσοτική αποτύπωση του φαινομένου της διαδοχής/μεταβίβασης στις  

ΜΜ επιχειρήσεις  

  

Στην Ελλα δα δεν υπα ρχουν ε ως ση μερα επι σημα στατιστικα  δεδομε να σχετικα  με την 

περιγραφη  του φαινομε νου της Μεταβι βασης – Διαδοχη ς. Με σω της διερευ νησης των  

                                                                                                                                                                               
on December 16).  
113 Αναφέρεται στο Varama ki E., Pihkala T., and Routamaa V., “Τhe stages of transferring knowledge in small family 
business successions’’  
114 Συ μφωνα με τον Κεφα λα, ο ιδρυτη ς μιας επιχει ρησης ο πως ει ναι φυσικο  διαθε τει ορισμε να  
χαρακτηριστικα  που μεταβα λλονται με την πα ροδο του χρο νου. Αυτα  ει ναι: οι προσωπικε ς του διοικητικε ς 
δεξιο τητες, το ηγετικο  του στυλ, και τα βασικα  του κι νητρα. Όπως επισημαι νει ο Κεφα λας, στην αρχη  του 
κυ κλου ζωη ς μιας επιχει ρησης, αυτε ς οι τρεις διαστα σεις του χαρακτη ρα του ιδρυτη  και οι ανα γκες της 
επιχει ρησης, σε γενικε ς γραμμε ς  συμβαδι ζουν. Όσο περνα ει ο καιρο ς και ο σο αναπτυ σσεται η επιχει ρηση,  
το σο μεγαλυ τερο γι νεται το χα σμα μεταξυ  των αλλαγω ν της επιχει ρησης και της σκλη ρυνσης  του χαρακτη ρα 
του ηγε τη.  «Η αε ναη κινητικο τητα και δρα ση που χαρακτηρι ζει τον νεαρο  επιχειρηματι α στην βρεφικη  ηλικι α 
της επιχει ρησης μετατρε πονται σε επιφυλακτικο τητα και συ νεση…». Στη φα ση που ο επιχειρηματι ας αρχι ζει 
να ε χει ανα γκη την ξεκου ραση, η επιχει ρηση ε χει ανα γκη ανανε ωσης. Συνεπω ς σε αυτη  τη φα ση, η παρα δοση 
της σκυτα λης της ηγεσι ας σε ε να νεο τερο ενδε χεται να αποβει  ευεργετικη  για την εξε λιξη της επιχει ρησης.   

διαθε σιμων πηγω ν, εντοπι στηκαν οι λι γες ποσοτικε ς ε ρευνες που ε χουν 

πραγματοποιηθει  τα τελευται α χρο νια και εστια ζουν στο ζη τημα της 

Μεταβι βασηςΔιαδοχη ς.  Αυτε ς οι ε ρευνες ει ναι οι εξη ς:  

  

1. «Έρευνα για τη μεταβίβαση και διαδοχή των ΜΜΕ»,  ΕΟΜΜΕΧ, 2009115  

2. «Παγκόσμια  Έρευνα  για  τις  οικογενειακές  επιχειρήσεις»,   

PricewaterhouseCoopers, 2007/200872.   

  

  

«Έρευνα για τη μεταβίβαση και διαδοχή των ΜΜΕ»,  ΕΟΜΜΕΧ, 2009»  

 
72  Η PricewaterhouseCoopers (PwC) ει ναι η μεγαλυ τερη εταιρει α παροχη ς επιχειρηματικω ν υπηρεσιω ν στην Ελλα δα και 
αποτελει  με λος του παγκο σμιου δικτυ ου PricewaterhouseCoopers (www.pwc.com) που δραστηριοποιει ται σε 150 χω ρες ανα  
τον κο σμο. To 2007 πραγματοποιη θηκε απο  την PricewaterhouseCoopers, μια ε ρευνα με τι τλο «Παγκο σμια ε ρευνα για τις 
οικογενειακε ς επιχειρη σεις». Η ε ρευνα αναφε ρεται σε μικρε ς και μεσαι ες οικογενειακε ς επιχειρη σεις σε 28 χω ρες 
παγκοσμι ως, μεταξυ  των οποι ων και η Ελλα δα. Στο πλαι σιο της ε ρευνας διεξη χθησαν συνολικα  1454 τηλεφωνικε ς 
συνεντευ ξεις, με εξαι ρεση το Λουξεμβου ργο και την Ισπανι α ο που διενεργη θηκαν διαπροσωπικε ς συνεντευ ξεις. Η ε ρευνα 
συντονι στηκε απο  την PricewaterhouseCoopers International Survey Unit, Belfast.  
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  Το 2009 ο  ΕΟΜΜΕΧ πραγματοποι ησε ποσοτικη  και ποιοτικη  ε ρευνα για το ζη τημα 

της Μεταβι βασης και Διαδοχη ς. Η ποσοτικη  ε ρευνα βασι στηκε σε στρωματοποιημε νη 

δειγματοληψι α σε δει γμα 440 μικρομεσαι ων επιχειρη σεων που βρι σκονται υπο  

μεταβι βαση, και σε 534 επιχειρη σεις που ε χουν μεταβιβαστει  απο  το 2006 ε ως το 

2009.   

  

  

Όσον αφορα  τις επιχειρήσεις υπό μεταβίβαση με βα ση την ε ρευνα:  

• η συντριπτικη  πλειονο τητα του δει γματος για τις επιχειρη σεις σε διαδικασι α 

μεταβι βασης προε ρχεται απο  τους μεταβιβα ζοντες (84%), επιχειρη σεων με 

πολυ  μικρο  κυ κλο εργασιω ν (0‐150.0000).   

• Οι αποχωρου ντες απο  την επιχει ρηση ει ναι στη μεγα λη τους πλειονο τητα 

α νδρες (83%), ο πως και οι δια δοχοι (72%).  

• Οι μεταβιβα ζοντες ει ναι ηλικι ας απο  55 ετω ν και α νω και οι δια δοχοι ως παιδια  

των επιχειρηματιω ν που μεταβιβα ζουν ει ναι γενικα  α τομα νεαρη ς ηλικι ας, που 

ενω  ε να σημαντικο  ποσοστο  τους ει ναι απο φοιτοι Δευτεροβα θμιας 

Εκπαι δευσης (59%), ε να επι σης αξιοσημει ωτο ποσοστο  τους ει ναι απο φοιτοι 

τριτοβα θμιας εκπαι δευσης (41%).   

• Ο δια δοχος σε ποσοστο  85% ει ναι συγγενη ς α’ βαθμο  με τον προς αποχω ρηση  

ιδιοκτη τη της επιχει ρησης.   

• σς κυ ριος λο γος για τη μεταβι βαση μια επιχει ρησης με εκτιμω μενο ποσοστο  

68%  υπερισχυ ει η συνταξιοδο τηση του μεταβιβα ζοντος στην πλειονο τητα των 

ερωτηθε ντων, ενω  σε πολυ  μικρο τερο ποσοστο  ει ναι η παραχω ρηση/δωρεα  σε 

τε κνα.   

• Όσον αφορα  τη διαδικασι α ε να πολυ  σημαντικο  με ρος του δει γματος θεωρει  

πως ει ναι προβληματικη  (79%).   

• Το 90% του δει γματος δη λωσε πως μπορει  να βελτιωθει  η  να απλοποιηθει  το 

ισχυ ον καθεστω ς μεταβι βασης των επιχειρη σεων στην χω ρα μας.   

• Η ε λλειψη κινη τρων απο  τη Πολιτει α σε συνδυασμο  με την οικονομικη  παρακμη  

στην περιοχη   και δευτερευο ντως το υψηλο  κο στος μεταβι βασης σε συνδυασμο  

με τη συρρι κνωση του κλα δου δραστηριο τητας, ει ναι οι παρα γοντες που 

επηρεα ζουν σε μεγαλυ τερο βαθμο  τη μεταβι βαση.  

  

Με βα ση τα αποτελε σματα της ε ρευνας  για επιχειρήσεις που ολοκλήρωσαν τη 

μεταβίβαση:  

• Οι δια δοχοι του δει γματος της ε ρευνας, ο πως και οι μεταβιβα ζοντες ει ναι 

κυρι ως α νδρες (με ποσοστο  62% και 78% αντι στοιχα), οι μεταβιβα ζοντες κατα  

πλειονο τητα  τους ει ναι ηλικι ας α νω των 55 ετω ν και οι δια δοχοι ει ναι α τομα 
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νεαρη ς ηλικι ας απο  25‐39 ετω ν (60%),  ε χουν αποφοιτη σει απο  τη 

Δευτεροβα θμια Εκπαι δευση (66%) και ε να υπο λοιπο ποσοστο  ε χει 

ολοκληρω σει τη Τριτοβα θμια Εκπαι δευση.   

• Σχεδο ν 7/10 διαδο χους ει ναι συγγενει ς α΄ βαθμου  με τον αποχωρη σαντα 

ιδιοκτη τη της επιχει ρησης   

• σς κυ ριος λο γος για τη μεταβι βαση (54%) της επιχει ρησης εμφανι ζεται η 

συνταξιοδο τηση του μεταβιβα ζοντος, ενω  ε να πολυ  μικρο  ποσοστο  των 

ερωτηθε ντων θεωρει  ως κυ ριο λο γο την πω ληση της επιχει ρησης σε τρι τους.   

• Η πλειονο τητα των ερωτηθε ντων (67%) θεωρου ν πως η διαδικασι α της 

μεταβι βασης ει ναι προβληματικη .   

• Οι παρα γοντες που επηρεα ζουν σε μεγαλυ τερο βαθμο  τη διαδικασι α της 

μεταβι βασης και μα λιστα σχεδο ν ισοβαρω ς (με ποσοστο  περι που 40%) ει ναι η 

ε λλειψη κινη τρων απο  τη Πολιτει α σε συνδυασμο  με την οικονομικη  παρακμη  

στην περιοχη   και δευτερευο ντως το υψηλο  κο στος μεταβι βασης σε συνδυασμο  

με τη συρρι κνωση του κλα δου δραστηριο τητας.  

  

   Σχεδο ν το η μισυ των ερωτηθε ντων διαδο χων (46%), αναλαμβα νουν τις επιχειρη σεις 

των γονιω ν τους με το ο ραμα να τις αναπτυ ξουν και να της υποστηρι ξουν να 

επιβιω σουν στην αγορα . Με συντριπτικη  πλειονο τητα της τα ξεως του 93% δεν 

φαι νεται ο τι η μεταβι βαση οδηγει  στη μεταβολη  του αριθμου  του προσωπικου  της 

επιχει ρησης. Σχεδο ν ο λες οι περιπτω σεις του δει γματος παρουσι ασαν μια μικρη  

αυ ξηση των οικονομικω ν τους αποτελεσμα των στα πρω τα 3 ε τη μετα  τη μεταβι βαση 

και το 74% του δει γματος των επιχειρη σεων ε χουν αυξη σει τα  προι ο ντα τους. Οι 

περισσο τεροι δια δοχοι (57%) θεωρου ν ο τι ο «φρε σκος αε ρας» που ε ρχεται στην 

επιχει ρηση με σω εμπλοκη ς νε ων ατο μων, οι οποι οι φε ρνουν τη συ γχρονη τεχνογνωσι α 

αποτελει  το «μυστικο » της επιτυχι ας». Στις περισσο τερες περιπτω σεις 

μεταβιβαζο ντων  (73%) ο μεταβιβα ζων αποχωρει  απο  την επιχει ρηση αλλα  συνεχι ζει 

να ε χει ενεργο  ρο λο και συμμετοχη  στην ανα πτυξη  της. Η βοη θεια του μεταβιβα ζοντος 

καθι σταται πολυ  σημαντικη  δια το δια δοχοι, καθω ς μο λις 3 στους 10 διαδο χους δεν 

θεωρου ν απαραι τητη τη συμμετοχη  του μεταβιβα ζοντος.   

Τε λος, αξιοσημει ωτο ει ναι ο τι σχεδο ν ο λοι οι ερωτω μενοι του δει γματος θεωρου ν τη 

μεταβι βαση επιτυχημε νη (90%).   

  

  

  

 «Παγκόσμια  Έρευνα  για  τις  οικογενειακές  επιχειρήσεις»,   

PricewaterhouseCoopers, 2007/200873»   

 
73  Η PricewaterhouseCoopers (PwC) ει ναι η μεγαλυ τερη εταιρει α παροχη ς επιχειρηματικω ν υπηρεσιω ν στην Ελλα δα και 
αποτελει  με λος του παγκο σμιου δικτυ ου PricewaterhouseCoopers (www.pwc.com) που δραστηριοποιει ται σε 150 χω ρες ανα  
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Συ μφωνα με την ε ρευνα της PricewaterhouseCoopers,  η οικογενειακη  επιχει ρηση74 

αποτελει  το κυρι αρχο τυ πο επιχειρησιακη ς δομη ς παγκοσμι ως. Απο  την ε ρευνα 

μπορου με  να συνοψι σουμε τις παρακα τω διαπιστω σεις:   

• Περι που το 90% των επιχειρη σεων που διαθε τουν επιχειρησιακο  σχε διο, το 

ε χουν ανανεω σει τους προηγου μενους 12 μη νες. Στην Ελλα δα το αντι στοιχο 

ποσοστο  ει ναι 88%. Εντου τοις, το 25% των επιχειρη σεων του δει γματο ς δεν 

διαθε τει επιχειρησιακο  σχε διο.   

• Σε παγκο σμιο επι πεδο το ποσοστο  των ερωτηθε ντων επιχειρηματιω ν που 

δη λωσαν ο τι θεωρου ν ο τι η επιχει ρηση τους θα παραμει νει στην οικογε νεια 

ει ναι πα ρα πολυ  σημαντικο  (51%), στην Ελλα δα ει ναι μο νο το 25% των 

επιχειρηματιω ν του δει γματος που σχεδια ζουν να μεταβιβα σουν την επιχει ρηση 

στην επο μενη γε νια, ενω  5/10 επιχειρη σεις αναμε νουν να πουλη σουν σε 

ιδιωτικα  επενδυτικα  κεφα λαια.   

• σστο σο, οι ε λληνες επιχειρηματι ες υποστηρι ζουν ταυτο χρονα σε συντριπτικο  

βαθμο  (81%) ο τι ε να η  περισσο τερα με λη της οικογε νεια ς τους θα καταλα βουν 

υψηλο βαθμες θε σεις στην επιχει ρηση.   

• Επι σης, ενω  το ποσοστο  των επιχειρηματιω ν παγκοσμι ως που δηλω νουν ο τι 

σκοπευ ουν να παραμερι σουν τελει ως τις οικογε νειες τους αναφορικα  με τη 

δια δοχη κατα σταση φτα νει στο 17%, στην Ελλα δα το αντι στοιχο ποσοστο  ει ναι 

μηδενικο . Παρο λα αυτα  ο μως οι περισσο τεροι ε λληνες επιχειρηματι ες (67%) 

δη λωσαν ο τι δεν διαθε τουν προ γραμμα διαδοχη ς (ενω  το αντι στοιχο παγκο σμιο 

ποσοστο  ει ναι 52%).   

• Στην πλειονο τητα του δει γματος υπα ρχει με ριμνα (67%) για την αντιμετω πιση 

το σο επιχειρηματικω ν ο σο και οικογενειακω ν ζητημα των, σε περι πτωση 

αδυναμι ας η  θανα του ενο ς βασικου  διαχειριστη  η  μετο χου.  

• Οι επιχειρηματι ες στην εν λο γω ε ρευνα, δεν φαι νεται να ανησυχου ν για το 

ενδεχο μενο το σχε διο διαδοχη ς που ε χουν σχεδια σει, να προκαλε σει δια σταση  

εντο ς της οικογε νειας. Ειδικα  στην Ελλα δα μο νο ε να 10% θεωρει  «πιθανο » και 

«πολυ  πιθανο » ε να τε τοιο ενδεχο μενο.    

• Tα 2/3 των οικογενειακω ν επιχειρη σεων δεν ε χουν ξεκα θαρα κριτη ρια επιλογη ς 

για την καταλληλο τητα των μελω ν της οικογε νειας που επιθυμου ν να ασκη σουν 

ενεργο  δρα ση στην επιχει ρηση, ωστο σο το ποσοστο  αυτο  ει ναι υψηλο τερο στις 

αναδυο μενες αγορε ς.  

 
τον κο σμο. To 2007 πραγματοποιη θηκε απο  την PricewaterhouseCoopers, μια ε ρευνα με τι τλο «Παγκο σμια ε ρευνα για τις 
οικογενειακε ς επιχειρη σεις». Η ε ρευνα αναφε ρεται σε μικρε ς και μεσαι ες οικογενειακε ς επιχειρη σεις σε 28 χω ρες 
παγκοσμι ως, μεταξυ  των οποι ων και η Ελλα δα. Στο πλαι σιο της ε ρευνας διεξη χθησαν συνολικα  1454 τηλεφωνικε ς 
συνεντευ ξεις, με εξαι ρεση το Λουξεμβου ργο και την Ισπανι α ο που διενεργη θηκαν διαπροσωπικε ς συνεντευ ξεις. Η ε ρευνα 
συντονι στηκε απο  την PricewaterhouseCoopers International Survey Unit, Belfast.  
74  Για τις ανα γκες τις ε ρευνας ως οικογενειακη  επιχει ρηση ορι στηκε εκει νη ο που «τουλα χιστον το 51% των μετοχω ν τις 
κατε χεται απο  μια οικογε νεια η  συγγενικη  οικογε νεια, τα με λη της οποι ας αποτελου ν την πλειοψηφι α των υψηλο βαθμων 
στελεχω ν και οι ιδιοκτη τες ευθυ νονται για τη διαχει ριση της επιχει ρησης σε καθημερινη  βα ση».  
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• Μο λις το 25% περι που των εταιρειω ν που συμμετει χαν στην ε ρευνα ε χουν 

υιοθετη σει διαδικασι ες διαχει ρισης των διαφωνιω ν ανα μεσα στα με λη της 

οικογε νεια ς τους, ωστο σο ειδικα  στην Ελλα δα το ποσοστο  αυτο  εμφανι ζεται 

υψηλο τερο (32%). Το οικογενειακο  συμβου λιο και η δημιουργι α οικογενειακου  

καταστατικου 75  αποτελου ν τις πλε ον διαδεδομε νες διαδικασι ες που 

υιοθετου νται για την διαχει ριση των διαφωνιω ν εντο ς της οικογενειακη ς 

επιχει ρησης.   

• Σημαντικο  ποσοστο  των ερωτηθε ντων (56%), με τοπικη  δραστηριο τητα,  

δηλω νουν ο τι δεν ε χουν αποτιμη σει τις επιχειρη σεις τους (ω στε να ει ναι σε θε ση 

να προβλε ψουν και τη φορολογικη  επιβα ρυνση κατα  τη μεταβι βαση)  και οι 

περισσο τεροι απο  αυτου ς (84%) που ε χουν διεθνη  παρουσι α δεν ε χουν 

αποτιμη σει τις εταιρει ες τους κατα  τους τελευται ους 12 μη νες (τα αντι στοιχα 

ποσοστα  για την Ελλα δα ει ναι 34% και 75%)76.  

• Αρκετοι  ε λληνες επιχειρηματι ες (32%) αγνοου ν την υ παρξη φο ρου υπεραξι ας 

σε σχε ση με τη μεταβι βαση των επιχειρη σεων και παρο μοιο ποσοστο  (35%) δεν 

γνωρι ζει εα ν επιβα λλεται φο ρος κληρονομια ς στην περι πτωση της μεταβι βασης 

μιας επιχει ρησης αιτι ας θανα του.   

• Για τη συντριπτικη  πλειονο τητα (80%) των ελλη νων επιχειρηματιω ν του 

δει γματος, η απλοποι ηση των φορολογικω ν κανο νων και η μει ωση των 

φορολογικω ν βαρω ν ει ναι «σημαντικη » και «πολυ  σημαντικη » αλλαγη  που θα 

η θελαν να συμβει .  

  

Στα συμπερα σματα της ε ρευνας αυτη ς, επισημαι νεται ο τι οι συ γχρονες προσεγγι σεις 

στο θε μα της διαδοχη ς εστια ζουν ιδιαι τερα στην σημασι α που ε χει το σχέδιο 

διαδοχής, δηλαδη  ο ε γκαιρος προγραμματισμο ς και η προετοιμασι α της επιχει ρησης 

για την διαδοχη / μεταβι βαση, καθω ς πολλές εταιρείες/επιχειρήσεις που δεν έχουν 

σχεδιάσει το ιδιοκτησιακό καθεστώς τους,  στο μέλλον αναγκάζονται σε πολλές 

περιπτώσεις να  βάζουν λουκέτο ή πωλητήριο77.   

  

 
75 Το οικογενειακο  καταστατικο  αποτελει  επι σημο οδηγο  κανο νων για την ευθυγρα μμιση της εταιρικη ς και της οικογενειακη ς 
διακυβε ρνησης.  
76 PricewaterhouseCoopers, Παγκο σμια Έρευνα για τις οικογενειακε ς επιχειρη σεις 2007/2008, www.pwc,gr  

  
77 PricewaterhouseCoopers, Παγκο σμια Έρευνα για τις οικογενειακε ς επιχειρη σεις 2007/2008, www.pwc,gr  


