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«…Χρειάζεται ο κάθε ηγέτης να είναι σε θέση να εµπνέει το στελεχιακό δυ-
ναµικό και αυτό, µε τη σειρά του, να τον αναγνωρίζει, να τον εµπιστεύεται και να
τον ακολουθεί… Γι’ αυτό, συγχαίρω τους συγγραφείς για τον προβληµατισµό που
εκθέτουν στην παρούσα έκδοση»

Θεόδωρος Παπαλεξόπουλος, βιοµήχανος

«Από µικρή δουλεύω στην επιχείρηση που οι γονείς µου δηµιούργησαν µε σκλη-
ρή δουλειά. Όταν µετά την αποφοίτησή µου από το πανεπιστήµιο δηµιουργήθη-
κε το θέµα της παράδοσης και οι γονείς µου πρότειναν να αναλάβω εγώ ως ∆ιευ-
θύνουσα Σύµβουλος, δέχτηκα µε µεγάλους ενδοιασµούς και ισχυρές απαιτήσεις για
µερικές αλλαγές που εγώ θεωρούσα απαραίτητες. Η βιβλιόφιλος µητέρα µου είχε
στην κατοχή της µερικά αποσπάσµατα από το βιβλίο “Η ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής στις
Οικογενειακές Επιχειρήσεις”. Η ανάγνωση τους µου προσέφερε µεγάλη βοήθεια
και εξάλειψε την αρχική µου αβεβαιότητα. Η θετική φιλοσοφία του βιβλίου διέ-
λυσε ένα µεγάλο µέρος της αµφιβολίας που είχα σχετικά µε τις δικές µου ικανό-
τητες να αναλάβω τα ηνία της επιχείρησης».

Σοφία Μηναδάκη, ∆ιευθύνουσα Σύµβουλος της Μηναδάκης Α.Ε.

«Αν και κατά καιρούς δούλευα στο γραφείο του πατέρα µου, δεν είχα σκεφτεί
να κάνω την καριέρα µου στην Lotus Consulting. Όπως πολλοί νέοι, µετά τις σπου-
δές µου στην Ελλάδα και την Αγγλία, αποφάσισα να εργαστώ κάπου αλλού. Όταν
ο πατέρας µου αρρώστησε σοβαρά ανέλαβα τον ρόλο του ως πλήρη απασχόληση,
πράγµα που µου έδωσε την ευκαιρία να προετοιµαστώ για την διαδοχή. Αποσπά-
σµατα του βιβλίου “Η ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής στις Οικογενειακές Επιχειρήσεις” ήταν
τα πρώτα βοηθήµατά µου. Από την αρχή µε εντυπωσίασε η διαύγεια και η απλό-
τητα των “συνταγών” του βιβλίου, που περιέγραφαν ξεκάθαρα τα βήµατα που θα
έπρεπε να ακολουθήσω στον αγώνα για την ανάληψη της ηγεσίας της επιχείρησης.
Η αισιοδοξία των συγγραφέων για την ικανότητα των παιδιών να αναλάβουν την
ηγεσία και των γονέων να την παραδώσουν και να αποχωρήσουν, παραγκώνισε την
αρχική µου αµφιβολία των δικών µου ικανοτήτων».

Γιούλη ∆οξανάκη, ∆ιευθύνουσα Σύµβουλος της Lotus Consulting

ΚΥΚΛΟΦΟΡΟΥΝ ΑΠΟ ΤΙΣ ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ ΜΑΣ

Management – Marketing
ΚΚααλλώώςς  ήήρρθθααττεε  σσττηη  ΧΧώώρραα  ττηηςς  ΕΕππιιχχεειιρρηηµµααττιικκόόττηηττααςς
MMaarrkkeettiinngg  33..00..,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΧΧάάοοςς,,  οοιι  εεππιιχχεειιρρήήσσεειιςς  σσττηηνν  εεπποοχχήή  ττωωνν  ααννααττααρράάξξεεωωνν,,  

22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΕΕυυέέλλιικκττηη  εερργγαασσίίαα,,  44ηη  έέκκδδοοσσηη
ΕΕττααιιρριικκήή  ΚΚοοιιννωωννιικκήή  ΕΕυυθθύύννηη
EE--mmaaiill  ππωωλλήήσσεειιςς..  ∆∆οοκκιιµµαασσµµέέννεεςς  ττεεχχννιικκέέςς  µµεε  ααπποοττεελλέέσσµµαατταα!!
ΒΒρρίίσσκκοοννττααςς  ννέέαα  εερργγαασσίίαα  µµεεττάά  τταα  5500
ΆΆσσεε  µµεε  ήήσσυυχχηη!!  ΠΠώώςς  νναα  κκεερρδδίίσσεεττεε  ττηηνν  εεππααγγγγεελλµµααττιικκήή  ζζωωήή

πποουυ  θθέέλλεεττεε  µµεεττάά  ττηηνν  ααππόόκκττηησσηη  ττωωνν  ππααιιδδιιώώνν  σσααςς
ΠΠώώςς  νναα  δδώώσσεεττεε  κκίίννηηττρραα  σσττοουυςς  υυππααλλλλήήλλοουυςς  σσααςς
ΟΟ  ααππόόλλυυττοοςς  οοδδηηγγόόςς  δδιιααχχεείίρριισσηηςς  έέρργγοουυ
ΤΤοο  ΕΕξξααιιρρεεττιικκάά  ΑΑπποοττεελλεεσσµµααττιικκόό  ΣΣχχέέδδιιοο  ΜΜάάρρκκεεττιιννγγκκ
ΤΤοο  µµιικκρρόό  ΜΜΒΒΑΑ
∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  ΑΑννθθρρώώππιιννοουυ  ∆∆υυννααµµιικκοούύ

Οικονοµία – Επιχειρήσεις
ΗΗ  δδιιααχχεείίρριισσηη  ττηηςς  κκρρίίσσηηςς  ττοουυ  δδηηµµόόσσιιοουυ  χχρρέέοουυςς
ΤΤαα  llooggiissttiiccss  γγιιαα  ττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα  ττοουυ  ααύύρριιοο
ΗΗ  ΕΕλλλλάάδδαα  σσττηηνν  ππρροοεεδδρρίίαα  ττηηςς  ΕΕυυρρωωππααϊϊκκήήςς  ΈΈννωωσσηηςς
ΗΗ  ΜΜάάχχηη  ττωωνν  ΧΧααρρττώώνν
ΤΤεελλιικκάά  φφττααίίεειι  οο  δδηηµµοοσσιιοοννοοµµιικκόόςς  πποολλλλααππλλαασσιιαασσττήήςς;;
ΞΞέέννεεςς  ΕΕππεεννδδύύσσεειιςς  σσττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΗΗ  ααππεελλεευυθθέέρρωωσσηη  ττηηςς  οοιικκοοννοοµµιικκήήςς  εεππιισσττήήµµηηςς
ΤΤαα  µµυυσσττιικκάά  ττωωνν  ιισσοολλοογγιισσµµώώνν
ΤΤααξξίίδδιι  σσττηη  ΝΝέέαα  ΕΕλλλλάάδδαα
ΕΕππιιχχεειιρρήήσσττεε……  ααγγρροοττοουυρριισσττιικκάά,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
MMaaddee  iinn  CChhiinnaa

Εκδόσεις The Economist 
ΗΗθθιικκήή  ττωωνν  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεεωωνν,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττοουυ  δδιιααππρρααγγµµααττεευυττήή,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη  
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττοουυ  εεππεεννδδυυττήή,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη  
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττοουυ  δδιιεευυθθυυννττήή..  ΒΒαασσιικκέέςς  ααρρχχέέςς  δδιιοοίίκκηησσηηςς  
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττωωνν  οοιικκοοννοοµµιικκώώνν..  ΒΒαασσιικκέέςς  ααρρχχέέςς  οοιικκοοννοοµµίίααςς  
ΕΕππιιττυυχχηηµµέέννεεςς  ΚΚααιιννοοττοοµµίίεεςς
ΟΟδδηηγγόόςς  ΙΙδδεεώώνν  ∆∆ιιοοίίκκηησσηηςς  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεεωωνν  
ΟΟδδηηγγόόςς  ΑΑννάάλλυυσσηηςς  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεεωωνν  
ΕΕγγχχεειιρρίίδδιιοο  ττοουυ  MMaarrkkeettiinngg  

Οικονοµική - Επιχειρηµατική Ιστορία
ΚΚάάπποοττεε,,  ηη  εελλλληηννιικκήή  ββιιοοµµηηχχααννίίαα
ΤΤοο  πποοδδήήλλααττοο  σσττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα  11888800--22001122
ΗΗ  ιισσττοορρίίαα  ττοουυ  ααυυττοοκκιιννήήττοουυ  σσττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα
ΕΕλλλληηννιικκέέςς  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεειιςς  ααππόό  ττοονν  2200όό  σσττοονν  2211οο  ααιιώώνναα..
ΗΗ  ιισσττοορρίίαα  ττηηςς  ββιιοοµµηηχχααννίίααςς  ττρροοφφίίµµωωνν
ΗΗ  ΒΒιιοοµµηηχχααννίίαα  σσττοο  ννοοµµόό  ΜΜααγγννηησσίίααςς
ΟΟλλυυµµππιιαακκοοίί  ΑΑγγώώννεεςς  κκααιι  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεειιςς
ΝΝααυυττιιλλιιαακκάά  κκεεφφάάλλααιιαα  σσττηηνν  ξξηηρράά
ΕΕµµπποορριικκόόςς  ΣΣύύλλλλοογγοοςς  ΑΑθθηηννώώνν  11990022--22000022
ΗΗ  οοιικκοοννοοµµίίαα  ττηηςς  ΒΒόόρρεειιααςς  ΕΕλλλλάάδδααςς  11993344--11995544  ((ΑΑ’’  ττόόµµοοςς))  
ΗΗ  οοιικκοοννοοµµίίαα  ττηηςς  ΒΒόόρρεειιααςς  ΕΕλλλλάάδδααςς  11995555--11998844  ((ΒΒ’’  ττόόµµοοςς))

www.economia.gr
sales@economia.gr

www.facebook.com/economiagroup
http://twitter.com/economiagroup 

www.youtube.com/economiagr

Ο ∆ρ. Αστέριος Γ. Κεφαλάς, 
είναι οµότιµος καθηγητής
Μάνατζµεντ, στο Terry Col-
lege of Business του Πανε-
πιστηµίου της Γεωργίας των
ΗΠΑ όπου δίδαξε για 30
χρόνια. Σπούδασε Πολιτικές
και Οικονοµικές Επιστήµες

στο Αριστοτέλειο Πανεπιστήµιο, έκανε µετα-
πτυχιακά στο Μάνατζµεντ στο πανεπιστήµιο του
Αµβούργο της Γερµανίας, και πήρε ∆ιδακτορικό
από το πανεπιστήµιο της Iowa των ΗΠΑ.
(www.kefalas.biz και 
kefalasasterios@hotmail.com)

Ο ∆ρ. Χρήστος Ε. Γεωργίου
σπούδασε Μηχανολόγος
Μηχανικός στο ΑΠΘ και
εργάσθηκε επί σειρά ετών
ως µελετητής, για λογαρια-
σµό εταιρειών του ιδιωτικού
τοµέα µε αντικείµενα την εκ-
πόνηση µελετών οργάνωσης

και στρατηγικής ανάπτυξης. Από το 2003 είναι ∆ι-
ευθυντής Τεκµηρίωσης και Μελετών του Συνδέ-
σµου Βιοµηχανιών Βορείου Ελλάδος (ΣΒΒΕ) και
επικεφαλής της ελληνικής ερευνητικής οµάδας που
συνεργάζεται µε το Institute for Management De-
velopment (IMD), για την κατάρτιση της Ετήσιας
Παγκόσµιας Επετηρίδας Ανταγωνιστικότητας
(WCY).  
(www.georgiouchristos.gr και 
welcome@georgiouchristos.gr)

Αστέριος Γ. Κεφαλάς
Χρήστος Ε. Γεωργίου
Αστέριος Γ. Κεφαλάς
Χρήστος Ε. Γεωργίου
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Στις κόρες και στους γιους που φιλοδοξούν
να συνεχίσουν και να αναπτύξουν

την οικογενειακή επιχείρηση,
που οι γονείς τους µε σκληρή δουλειά

δηµιούργησαν, και οι οποίοι επιθυµούν
να έχουν µια αξιόλογη υστεροφηµία…
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Πρόλογος Ά έκδοσης του Χρήστου Αθανασσά  . . . . . . . . . . . . . . xxv

Εισαγωγή  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . xxix

ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ: Βασικές Αρχές ∆ιαχείρισης  . . . . . . . . . . . . . . . 23

Κεφάλαιο 1: Από την «Πλάνη της Εσωστρέφειας», 
στην «Ευφυΐα της Συνύφανσης» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 25

Η Ευφυΐα της Συνύφανσης . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26
Η Πλάνη της Εσωστρέφειας  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 27
Τι Άλλαξε τα Τελευταία Χρόνια  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29
Τελικά...  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 30
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32

Κεφάλαιο 2: Ο Μανάβης της Λαϊκής και ο CEO 
µιας Μεγάλης Επιχείρησης  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33

Ο Μανάβης της Λαϊκής  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33
Το Εµπορικό ∆αιµόνιο του Μανάβη  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35
Οι Θεµελιώδεις Νόµοι του Μανάβη  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 36
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 39

Κεφάλαιο 3: Ο Γενικός ∆ιευθυντής της Μεγάλης Επιχείρησης: 
Το Επιχειρησιακό ∆αιµόνιο . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 41

Η Παρουσίαση  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 42
Το Επιχειρησιακό ∆αιµόνιο: Καλές Γνώσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 44

Α. ∆ηµιουργία Μετρητών  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 45
Β. Περιθώριο Κέρδους  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 45
Γ. Ταχύτητα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
∆. Απόδοση Κεφαλαίων  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
Ε. Ανάπτυξη  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46

ΣΤ. Πελάτες  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 47
Τελικά...  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 47
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 48

ΠΙΝΑΚΑΣ ΠEPIEXOMENΩΝ

viii

DIADOXH:Layout 1  5/13/15  4:41 PM  Page viii



Κεφάλαιο 4: Ο Γενικός ∆ιευθυντής της Μεγάλης Επιχείρησης: 
Το Ανθρώπινο ∆αιµόνιο  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 49

Τα Κατάλληλα Άτοµα στις Σωστές Θέσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 50
Συντονισµός και Συγχρονισµός των Προσπαθειών των Εργαζοµένων  . . . 52
Κατεύθυνση των Ατοµικών Ενεργειών προς Προεπιλεγµένες 
Προτεραιότητες και Στόχους  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 53

Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55

Κεφάλαιο 5: Ο Γενικός ∆ιευθυντής της Μεγάλης Επιχείρησης:
Το Επενδυτικό ∆αιµόνιο . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 57

Επένδυση στο Χρηµατιστήριο . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 58
Από πού Προέρχεται η Αναλογία Τ/Κ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 61
Επένδυση στην Ίδια την Επιχείρηση  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 62
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 64

Κεφάλαιο 6: Το Χρυσό και το Ασηµένιο Τρίγωνο 
του Επιχειρηµατία  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65

Το Χρυσό Τρίγωνο του Επιχειρηµατία  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65
Το Ασηµένιο Τρίγωνο  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 66
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 69

ΜΕΡΟΣ ∆ΕΥΤΕΡΟ: Το θέµα της ∆ιαδοχής 
ή η Μεταλαµπάδευση  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 71

Κεφάλαιο 7: Η Προετοιµασία για τη ∆ιαδικασία της ∆ιαδοχής  . . 73
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 78
Κεφάλαιο 8: Βασικές Αρχές της ∆ιαδικασίας ∆ιαδοχής  . . . . . . . . 79
Η ∆ιαδικασία Μεταβίβασης ή ∆ιαδοχής  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 80
Η ∆ιαδικασία Προετοιµασίας (Προπόνησης/Coaching) του Κληροδότη  . . . 81
Η Εξέλιξη του Ιδρυτή . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 82
Η ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής: Μεταβίβασε τις Αξίες και όχι µόνο 
την Περιουσία σου . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 84

Η Σύγχρονη Προσέγγιση . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 85
Η ∆ιαδικασία Προετοιµασίας (Mentoring) Ανάδοχου  . . . . . . . . . . . . . . . . 86
Συζήτηση . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 88
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 92

Κεφάλαιο 9: Το Εγχειρίδιο του ∆ιαδόχου  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 93
Εισαγωγή  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 93
Το Σκηνικό  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 93
Η Παρούσα Κατάσταση . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 95
Μέρος Πρώτο: Ο Ρόλος των Γονέων  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 95

ix

DIADOXH:Layout 1  5/13/15  4:41 PM  Page ix



Βήµα 1: ∆ήλωση των Προθέσεων των Γονέων  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 95
Βήµα 2: ∆ήλωση των Προθέσεων των Παιδιών  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 96
Βήµα 3: Νοικοκύρεµα της Επιχείρησης  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 97
Τελικά...  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 99
Μέρος ∆εύτερο: Ο Ρόλος των Παιδιών  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 99
Επτά Συνήθειες των Επιτυχηµένων ∆ιαδόχων . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100

1. Καθιέρωση της Ανεξαρτησίας . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 101
2. Αναδιαµόρφωση της Οικογενειακής Επικοινωνίας . . . . . . . . . . . . . 102
3. Καταδεικνύοντας Ικανότητα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 102
4. Συµµετοχή στις Στρατηγικές Αποφάσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 103
5. ∆ιευκρίνιση των Ορίων  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 104
6. Ανάπτυξη Στρατηγικών Ρευστότητας  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 105
7. Αναλαµβάνοντας Οικονοµικό Κίνδυνο (Ρίσκο)  . . . . . . . . . . . . . . . 106

Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 109

Κεφάλαιο 10: Απαραίτητες Γνώσεις και Ενέργειες για την Επιλογή
του ∆ιαδόχου σε µια Οικογενειακή Επιχείρηση  . . . . . . . . . . . . . . . 111

Μερικά Εργαλεία – Βοηθήµατα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 111
Βήµα 1: ∆ηµιούργησε το Προσωπικό σου Όραµα  . . . . . . . . . . . . . . . . . 111
Βήµα 2: Εξέτασε τις Επιχειρηµατικές και ∆ιαχειριστικές Γνώσεις σου  . . 113
Βήµα 3: Ετοιµότητα του ∆ιαδόχου: Αυτοαξιολόγηση

των ∆ιοικητικών Ικανοτήτων του ∆ιαδόχου  . . . . . . . . . . . . . . . . . . 114
Βήµα 4: Ετοιµότητα του ∆ιαδόχου: 360ο Αξιολόγηση . . . . . . . . . . . . . . . 115
Βήµα 5: Μάθε να Θέτεις µε το Σωστό Τρόπο τους Σωστούς Στόχους  . . . 116
Βήµα 6: Η Υγεία της Επιχείρησής µου  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 117

Βήµα 6α: Κέρδη και Ζηµίες  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 118
Βήµα 6β: Ισολογισµός  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 120
Βήµα 6γ: Ταµειακό Πρόγραµµα . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 122
Βήµα 6δ: Εναλλακτικό Ταµειακό Πρόγραµµα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 123

Οι ∆έκα Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 123
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 125

Κεφάλαιο 11: Η Απόφαση για τη ∆ιαδοχή Είναι Συλλογική  . . . . 127
Τελικά...  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 133
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 135

Κεφάλαιο 12: Πρακτικός Οδηγός Παρέµβασης 
στη ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 137

Ο Σκοπός  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 137
Η Προσέγγιση  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 137
Φάση 1: Η ∆ιαπίστωση της Υγείας της Οικογένειας  . . . . . . . . . . . . . . . . 138
Φάση 2: Η ∆ιαπίστωση της Υγείας της Επιχείρησης  . . . . . . . . . . . . . . . . 138

x

Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ∆ΙΑ∆ΟΧΗΣ ΣΤΙΣ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

DIADOXH:Layout 1  5/13/15  4:41 PM  Page x



Φάση 3: Η ∆ηµιουργία της  Σύγχρονης Επιχείρησης - Στρατηγική 
Ευθυγράµµιση . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 139

Φάση 4: Η ∆ιαδικασία Υλοποίησης της Στρατηγικής Ευθυγράµµισης  . . 139
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 142

Κεφάλαιο 13: Η ∆ιαδικασία της ∆ιαδοχής Οικογενειακών Επιχειρήσεων:   
Τελική Φάση  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 143

Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 146

Κεφάλαιο 14: Η Μεταβίβαση της Περιουσίας  . . . . . . . . . . . . . . . . 147
Εισαγωγή  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 147
Η Τελική Φάση: Μεταβίβασε την Περιουσία σου και Αποχώρησε . . . . . 148
Το Πρώτο Βήµα: Η Μεγάλη Απόφαση  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 149
Το ∆εύτερο Βήµα: Συµφωνία Αγοραπωλησίας . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 150
Το Τρίτο Βήµα: Υπολογισµός της Αξίας της Επιχείρησης  . . . . . . . . . . . . 151
Χρηµατοδότηση µιας Συµφωνίας Αγοραπωλησίας Μέσω της Ασφάλειας . . 151
Ενδεικτικές Απαντήσεις στις Ερωτήσεις του Πίνακα 1 . . . . . . . . . . . . . . . 152
Οικονοµικά Θέµατα . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 152
Συναισθηµατικά Ζητήµατα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 153
Το Τελικό Βήµα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 158
Εξαγορά  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 160
Τελικά...  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 160
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 161

Επίλογος  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 163

Παράρτηµα Α: Η Ανταγωνιστικότητα της Ελλάδας  . . . . . . . . . . . 165
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 169

Παράρτηµα Β: Μερικές Βασικές Ιδέες για το Χρηµατιστήριο
- Το Επενδυτικό ∆αιµόνιο  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 171

Ο Βασικός Σκοπός Επένδυσης Σχετίζεται µε τα Τρία Π
(µε την Πιθανότητα, µε την Πρόσθεση και µε τον Πλούτο)  . . . . . . . . 171

Η Επένδυση  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 172
Η Θεωρία των Θεµελίων της Επιχείρησης  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 172
Η Θεωρία των «Κάστρων στον Αέρα»  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 173
Η Θεωρία των Θεµελίων της Επιχείρησης: Βασικές Έννοιες  . . . . . . . . . 174
Τι Είναι µια Μετοχή  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 174
Παράγοντας 1. Αναµενόµενος Ρυθµός Αύξησης Μερισµάτων  . . . . . . . 175
Παράγοντας 2. Το Ποσό των Αναµενόµενων Μερισµάτων . . . . . . . . . . 176
Παράγοντας 3. Ο Βαθµός Ρίσκου  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 177
Παράγοντας 4. Το Ύψος των Επιτοκίων της Αγοράς  . . . . . . . . . . . . . . 177

xi

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ

DIADOXH:Layout 1  5/13/15  4:41 PM  Page xi



Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ∆ΙΑ∆ΟΧΗΣ ΣΤΙΣ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

xii

Συµπέρασµα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 178

Παράρτηµα Γ: Η Επένδυση στην Επιχείρηση  . . . . . . . . . . . . . . . . 179
Σηµαντικοί Όροι - Βασικές Ερωτήσεις  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 184

Παράρτηµα ∆: Το Θέµα της ∆ιαδοχής στην Ε.Ε. 
και στην Ελλάδα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 185

Γιατί όµως Ειδικά οι Χώρες της Ευρώπης Επιµένουν στη Μεταβίβαση
των Οικογενειακών Επιχειρήσεων;  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 185

Οι Συγκεκριµένες Ευρωπαϊκές Πολιτικές για την Υποστήριξη
της Μεταβίβασης των Μικροµεσαίων Οικογενειακών Επιχειρήσεων  . . 187

Η Κατάσταση στην Ελλάδα  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 190
Σηµαντικοί Όροι . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 193

Παράρτηµα Ε: Μελέτες Περιπτώσεων  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 195
Σκοπός  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 195
Οδηγίες χρήσης  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 196
Περίπτωση 1: Αγάπη και ∆ουλειά  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 197
Περίπτωση 2: Επιλογή διαδόχου . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 200
Περίπτωση 3: Η πίστη σε αξίες και η µεταλαµπάδευσή τους συνιστούν 
επιτυχηµένη διαδοχή  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 204

Περίπτωση 4: Η συλλογικότητα στη λήψη αποφάσεων και η οµόνοια µεταξύ 
των µελών της οικογένειας συνεισφέρουν στην επιτυχηµένη διαδοχή  . . 210

Βιβλιογραφία  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 215

Ευρετήριο  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 219

DIADOXH:Layout 1  5/13/15  4:41 PM  Page xii



xvii

«Η
καλή διαδοχή» είναι από τα πιο δυσχερή καθήκοντα που αντιµετωπίζει
ο «επικεφαλής» ιδιωτικού οργανισµού, πόσο µάλλον δηµοσίου, όπου η
αποτυχία ή έστω «µη επιτυχία» είναι συνηθέστατη, ακόµη και διεθνώς.
Στον κόσµο των ιδιωτικών επιχειρήσεων, το πρόβληµα είναι συχνά πιο

σύνθετο από ό,τι φαίνεται στον εξωτερικό παρατηρητή και χρήζει ιδιαίτερης προ-
σοχής ως προς την επιλογή και προετοιµασία του διαδόχου, αλλά και τον καθο-
ρισµό της κατάλληλης στιγµής για την ανακοίνωση και υλοποίηση του σχεδίου.

Το πρόβληµα περιπλέκεται όταν υπάρχουν δύο ή περισσότεροι υποψήφιοι
διάδοχοι, πόσο µάλλον εάν η επιχείρηση ελέγχεται από οµάδα µεγαλοµετόχων
µε τις οικογένειές τους.

Και γίνεται ακόµη πιο δυσχερές εάν κριθεί –αντικειµενικά και επαγγελµατικά-
ότι κανένας οικογενειακός υποψήφιος για τη διαδοχή δεν ανταποκρίνεται επαρ-
κώς στους στόχους που έχουν τεθεί. Γιατί χρειάζεται ο κάθε ηγέτης να είναι σε
θέση να εµπνέει το στελεχιακό δυναµικό και αυτό, µε τη σειρά του, να τον ανα-
γνωρίζει, να τον εµπιστεύεται και να τον ακολουθεί.

Τα παλιά χρόνια, πολύ σπάνια διδάσκονταν η φιλοσοφία και η τέχνη της αλ-
λαγής σκυτάλης. Ο κάθε διοικών προβληµατιζόταν µόνος του, χωρίς να έχει
ακούσει τίποτε από γονιό ή καθηγητή, προϊστάµενο ή προκάτοχο.

Γι’ αυτό, συγχαίρω τους συγγραφείς για τον προβληµατισµό που εκθέτουν
στην παρούσα έκδοση.

Θεόδωρος Παπαλεξόπουλος, βιοµήχανος
19/2/2013

Χαιρετισµός Α´ έκδοσης
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Ο
ι οικογενειακές επιχειρήσεις απετέλεσαν επί δεκαετίες τον βασικό πυλώνα
ανάπτυξης της ελληνικής οικονοµίας. Στην πλειοψηφία τους, οι επιχειρή-
σεις αυτές επιδεικνύουν, ακόµη και κατά τη διάρκεια της κρίσης, αξιοση-
µείωτες αντοχές.
Οι παράγοντες που εξηγούν την ανθεκτικότητα των οικογενειακών επιχει-

ρήσεων είναι πολλοί. Ξεχωρίζουν ο µακροπρόθεσµος προσανατολισµός της ∆ιοίκη-
σης, η ευελιξία και η προσαρµοστικότητα των δοµών τους, οι χρηµατοδοτικές επι-
λογές, η προσήλωση στην καινοτοµία και η εξωστρέφεια. Προϋπόθεση για να
εξακολουθήσουν να παίζουν πρωταγωνιστικό ρόλο και στο µέλλον, είναι η αποτελε-
σµατική αντιµετώπιση του ζητήµατος της διαδοχής, που αποτελεί και τη µεγαλύτερη
πρόκληση για τους επικεφαλής τους. ∆εν είναι τυχαίο ότι µόνο το 30% των οικογε-
νειακών επιχειρήσεων σε διεθνές επίπεδο επιζεί µετά τη δεύτερη γενιά.

Το 2014, η ΕΥ πραγµατοποίησε έρευνα για το µέλλον των ελληνικών οικογε-
νειακών επιχειρήσεων. Από τα ευρήµατα της έρευνας προέκυψε ότι στην πλει-
οψηφία τους, οι συµµετέχοντες επικεφαλής οικογενειακών επιχειρήσεων θέλουν να
αφήσουν τις επιχειρήσεις τους στην επόµενη γενιά, δεν αποκλείουν αλλά και δεν
θεωρούν δεδοµένο ότι τα παιδιά τους είναι οι καταλληλότεροι για να τις διοικήσουν
στο µέλλον και αναγνωρίζουν ότι η διαδικασία µιας επιτυχηµένης διαδοχής είναι
σύνθετη και πρέπει να ξεκινήσει νωρίς. Αναγνωρίζουν, επίσης, ότι και στη διαδι-
κασία της διαδοχής η παρουσία ενός τρίτου, αποστασιοποιηµένου συµβούλου µπο-
ρεί να αποδειχθεί πολύτιµη.

Από την πλευρά της η ΕΥ, η οποία κατέχει ηγετική θέση στην αγορά της πα-
ροχής συµβουλευτικών υπηρεσιών και υπηρεσιών καθοδήγησης σε οικογενειακές
επιχειρήσεις, δεσµεύεται να συνεχίσει να στηρίζει και έµπρακτα την οικογενειακή
επιχειρηµατικότητα, αναδεικνύοντας τη σηµαντική προσφορά τους στην ελληνική
οικονοµία, παρέχοντας πρόσβαση στη γνώση µέσω του Family Business Global
Center of Excellence και τιµώντας τις επιχειρήσεις µέσω του θεσµού Έλληνας Επι-
χειρηµατίας της Χρονιάς.

Γι’ αυτό, µε ιδιαίτερη χαρά χαιρετίζουµε την έκδοση αυτή των κυρίων Αστέριου
Κεφαλά και Χρήστου Γεωργίου, η οποία αποτελεί µια εξαιρετικά εµπεριστατωµένη
προσέγγιση του ζητήµατος της διαδοχής. Πέρα από την επιστηµονική της αξία, εί-
ναι ένα πολύτιµο βοήθηµα για τους επικεφαλής των ελληνικών οικογενειακών επι-
χειρήσεων και, ακόµη περισσότερο, για τα νέα παιδιά που ενδέχεται να βρεθούν
αύριο στο τιµόνι των επιχειρήσεων αυτών.

Ανδρέας Χατζηδαµιανού
Family Business Leader

ΕΥ Ελλάδας

Χαιρετισµός Β´ έκδοσης
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Τίποτα δεν εκπλήττει τον άνθρωπο τόσο, 
όσο η κοινή λογική και η απλότητα.

Ralph Waldo Emerson, Essays: First Series. 

Τ
α τελευταία δεκαπέντε µε είκοσι χρόνια παρατηρήσαµε -µε µεγάλη µας έκ-
πληξη- ένα παράξενο φαινόµενο, τόσο στην επίσηµη επικοινωνία µε επι-
χειρηµατίες, όσο και στις διάφορες διαλέξεις, σεµινάρια και επιµορφωτικά
προγράµµατα που συµµετείχαµε, αλλά και στις ανεπίσηµες συζητήσεις
που είχαµε µαζί µε τους επιχειρηµατίες: την αδυναµία που έχουν οι ηγέ-

τες των επιχειρήσεων να περιγράψουν µε απλά λόγια αν και κατά πόσο η επιχεί-
ρησή τους «πάει καλά».

Μερικοί προσφέρουν ως απάντηση ότι µετά από πρόταση κάποιου συµβού-
λου προσέλαβαν έναν οικονοµικό διευθυντή που έχει ένα ΜΒΑ (µάστερ) και
αυτός τους ενηµερώνει καθηµερινά σχετικά µε το «πώς πάνε». Ο οικονοµικός δι-
ευθυντής είναι συνήθως εξοπλισµένος µε ένα τεράστιο οπλοστάσιο από πίνακες
excel, τους οποίους παρουσιάζει στον Πρόεδρο, ο οποίος το βρίσκει δύσκολο
να τους παρακολουθήσει, γι’ αυτό και διστάζει να δείξει την άγνοιά του. Φυσικά
ο ίδιος έχει µια ενστικτώδη συναίσθηση του «πώς πάει η δουλειά», αλλά έχει δυ-
σκολία να το περιγράψει και να το εξηγήσει σ’ έναν τρίτο.

Συνήθως αυτή η αδυναµία ερµηνεύεται από πολλούς ως µια ένδειξη άγνοιας
του αντικειµένου που λέγεται Μάνατζµεντ ή ∆ιαχείριση της Επιχείρησης.

Μερικοί ίσως να το θεωρούν ως µια εσκεµµένη πρόθεση του ηγέτη να µη
θέλει να «προδώσει τα µυστικά της δουλειάς» σε τρίτους. Ανεξάρτητα από την
πραγµατική πρόθεση, η αλήθεια είναι ότι η έλλειψη ενός σύντοµου και απλού
συστήµατος παρακολούθησης της πορείας της επιχείρησης έχει πολύ σοβαρές
συνέπειες στην καθηµερινή της λειτουργία και τελικά στην απόδοσή της.

Κατ’ αρχήν, υπάρχει µια βασική αρχή στο Μάνατζµεντ που λέει πως «ό,τι δε
µετριέται, δε µετρά».

Με άλλα λόγια, όταν οι συνεργάτες δεν ξέρουν σε τι δίνει σηµασία η επιχεί-
ρηση, δηλαδή τι «προσέχει» ο ιδιοκτήτης, έχουν δυσκολίες να εστιάσουν τις προ-

EIΣAΓΩΓH
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σπάθειές τους και να συγχρονίσουν και να κατευθύνουν τις ατοµικές τους ενέρ-
γειες προς έναν κοινό στόχο. Επιπλέον (και ίσως πιο σηµαντικό), ο ιδιοκτήτης
που δεν έχει µια σύντοµη και ταυτόχρονα συνολική «ιστορία» της επιχείρησης,
που να περιλαµβάνει µερικά ξεκάθαρα σηµάδια ή δείκτες τα οποία να δίνουν µια
σχετικά σαφή ιδέα του «πώς πάει» η επιχείρηση, θα έχει δυσκολίες να µεταλαµ-
παδεύσει στο διάδοχο αυτό που δηµιούργησε.

Το παρόν έργο φιλοδοξεί να προσφέρει στον ιδιοκτήτη µιας οικογενειακής
επιχείρησης µερικές πρακτικές ιδέες, που θα µπορούσαν να χρησιµεύσουν ως
κατευθυντήριες γραµµές για τη διευκόλυνση της διαδικασίας διαδοχής.

Ασπαζόµενοι την αντίληψη ότι η βασική προϋπόθεση µιας καλής διαδοχής
είναι η δηµιουργία µιας «σωστής» επιχείρησης, δηλαδή µιας καλά οργανωµένης
επιχείρησης, αφιερώνουµε το πρώτο µέρος του βιβλίου στο θέµα των βασικών
αρχών της Οργάνωσης και ∆ιαχείρισης της υπό διαδοχή επιχείρησης.

Στη συνέχεια, το δεύτερο µέρος ασχολείται µε το θέµα της µεταλαµπάδευ-
σης. Η βασική φιλοσοφία είναι ότι όσο καλύτερα κατέχει ο ιδιοκτήτης τις βασι-
κές αρχές λειτουργίας και ανάπτυξης της επιχείρησης, τόσο πιο πιθανό είναι ότι
θα µπορέσει να δηµιουργήσει µια σωστή επιχείρηση που θα είναι ελκυστική στο
διάδοχο. Κατά συνέπεια, τόσο πιο εύκολο θα είναι το έργο της µεταλαµπάδευ-
σης και τόσο πιο αποδοτική θα είναι µια οµαλή και επιτυχηµένη παράδοση της
επιχείρησης στους µελλοντικούς διαδόχους.

Οι συγγραφείς
καθ. Αστέριος Γ. Κεφαλάς
∆ρ. Χρήστος Ε. Γεωργίου

Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ∆ΙΑ∆ΟΧΗΣ ΣΤΙΣ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

xxx
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ

Bασικές Aρχές ∆ιαχείρισης

«A
σε τη διαδοχή, ας κάνουµε πρώτα την επιχείρηση,» ήταν τα πρώτα λό-
για που είπε ο ιδρυτής της οικογενειακής επιχείρησης που κάλεσε
έναν από τους συγγραφείς να τον βοηθήσει ως σύµβουλος. Πράγµατι
από τις πρώτες συναντήσεις διαπιστώθηκε ότι, αν και η επιχείρηση
ήταν µια Ανώνυµος Εταιρεία (Α.Ε.), ο ιδιοκτήτης είχε τη διαίσθηση ότι

η επιχείρηση δεν είχε την οργάνωση µιας σύγχρονης επιχείρησης όπως την πα-
ρουσίαζαν οι διάφοροι οµιλητές στις παρουσιάσεις που παρακολουθούσε. Αυτή
η απλή φράση «ας κάνουµε πρώτα την επιχείρηση» είναι ένας (και ίσως ο µο-
ναδικός) λόγος που το βιβλίο έχει χωριστεί σε δυο µέρη.

Το Πρώτο Μέρος παρουσιάζει τις βασικές αρχές διαχείρισης της επιχείρησης.
Με τη βοήθεια του νεαρού Αλέκου, ο οποίος υποβάλλεται από τον πατέρα του
στην εκµάθηση της «δουλειάς» στο πλευρό ενός µικροπωλητή στη λαϊκή, προ-
σφέρουµε στον αναγνώστη τις βασικές γνώσεις, τις οποίες οι νέοι που αποδέ-
χονται να εργαστούν σε µια οικογενειακή επιχείρηση και φιλοδοξούν να αναλά-
βουν σύντοµα τα ηνία της, πρέπει να κατέχουν. 

Παράλληλα ο γονιός που έχει αποφασίσει να αφήσει τον ενεργό ρόλο και να
παραδώσει τη επιχείρηση στον γιο ή την κόρη χρειάζεται να αποβάλει ορισµένες
συνήθειες και ταυτόχρονα να υιοθετήσει µερικές νέες. Η βασική ιδέα είναι ότι η
εµπειρία αυτή θα βοηθήσει τον ιδρυτή και το µελλοντικό διάδοχο να δηµιουργή-
σουν µια επιχείρηση που θα ανταποκρίνεται στη φιλοσοφία και το ηγετικό στιλ του
νέου ιδιοκτήτη.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

Από την «Πλάνη της Εσωστρέφειας»
στην «Ευφυΐα της Συνύφανσης»

«Ποιο δρόµο να πάρω;» ρωτάει η Αλίκη.
«Πού θέλεις να πας;» τη ρωτάει η γάτα.

«∆εν ξέρω.» απαντά η Αλίκη.
«Ε! τότε, όποιο δρόµο και να πάρεις, θα σε βγάλει».

Lewis Caroll, Η Αλίκη στη Χώρα των Θαυµάτων 

Ο
ι επιστήµονες των θετικών επιστηµών έκαναν τεράστιες προόδους για να
καταλάβουν τη φύση, ούτως ώστε να καταλήξουν σε ορισµένους βασι-
κούς νόµους, και στη συνέχεια να τους περιγράψουν µε έναν τρόπο που
να γίνουν αντιληπτοί από το ευρύ κοινό. Συνεπώς, σήµερα όλοι όσοι εν-
διαφέρονται µπορούν να αποκτήσουν τις γνώσεις που είναι απαραίτητες

για µια σχετικά ικανοποιητική αντίληψη του φυσικού κόσµου, µέσα στον οποίο
ζουν. Για παράδειγµα, µε βάση τους νόµους της Φυσικής, ο άνθρωπος µπορεί να
κάνει ορισµένα πράγµατα µε την ίδια ευκολία, είτε βρίσκεται στο Νότιο, είτε στο
Βόρειο Ηµισφαίριο. ∆υστυχώς δεν µπορεί να ισχυριστεί κανείς το ίδιο και για τις
κοινωνικές επιστήµες. Εδώ οι διάφορες εξηγήσεις που δίνονται δεν έχουν γίνει
ακόµη αυτό που θα µπορούσε να θεωρηθεί ως «δεύτερη φύση».

Το φαινόµενο που ονοµάζεται «ο κόσµος των οργανώσεων» ή ο «επιχειρηµα-
τικός κόσµος» έχει µελετηθεί τόσο από τους κοινωνικούς επιστήµονες, όσο και
από τους επιστήµονες των θετικών επιστηµών. Οι φυσικοί επιστήµονες ασχολή-
θηκαν µε τον τρόπο που οι επιχειρήσεις µετατρέπουν ακατέργαστες φυσικές ύλες
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σε τελικά χρήσιµα προϊόντα. Εφαρµόζοντας τα επιτεύγµατα των θετικών επιστη-
µών οι µηχανικοί δηµιούργησαν διάφορες µεθόδους χρήσης της τεχνολογίας,
που αποσκοπούσαν στην πλέον αποδοτική χρήση των φυσικών και των ανθρώπι-
νων πόρων. Εποµένως σήµερα ο κάθε επιχειρηµατίας µπορεί να έχει στη διάθεσή
του την πιο σύγχρονη τεχνολογία, για να παράξει τα πλέον σύνθετα προϊόντα. Η
χρήση της τελευταίας τεχνολογίας είναι η αναγκαία προϋπόθεση για την επίτευξη
καλής απόδοσης των επιχειρησιακών πόρων. ∆εν είναι όµως και η ικανή προϋπό-
θεση. Με άλλα λόγια είναι πιθανόν δύο επιχειρήσεις να χρησιµοποιούν την ίδια τε-
χνολογία και η µία να είναι πιο «αποδοτική» από την άλλη, πράγµα που σηµαίνει
ότι η κατάλληλη τεχνολογία από µόνη της δεν αρκεί. Χρειάζεται και η κατάλληλη
νοοτροπία του επιχειρηµατία για τη διοίκηση των διαφόρων λειτουργιών της επι-
χείρησης. Καλώς ή κακώς ο άνθρωπος υιοθετεί µια νέα τεχνολογία πολύ πιο εύ-
κολα και γρήγορα, απ’ ό,τι υιοθετεί µια νέα νοοτροπία.

Η Ευφυΐα της Συνύφανσης
Από τα παιδικά µας χρόνια διδαχτήκαµε ότι είναι καλό να είσαι έξυπνος, ότι οι
έξυπνοι άνθρωποι πάνε πάντα πιο µπροστά από αυτούς που δεν είναι έξυπνοι.
Έξυπνοι µαθητές στο ∆ηµοτικό Σχολείο και το Γυµνάσιο µπαίνουν στο Γενικό Λύ-
κειο και έξυπνα Λυκειόπαιδα µπαίνουν στο Πανεπιστήµιο. Οι πολύ έξυπνοι µπαί-
νουν στις Ιατρικές Σχολές και στα Πολυτεχνεία, ενώ οι λιγότερο έξυπνοι
καταλήγουν σε άλλες σχολές ή σπουδάζουν στο εξωτερικό. Το κριτήριο γι’ αυτό
το είδος της εξυπνάδας είναι η ικανότητα του νέου να λύνει δύσκολα προβλή-
µατα Χηµείας, Φυσικής και Μαθηµατικών. Το µήνυµα που προωθείται είναι ότι, αν
θες να προοδεύσεις στη ζωή, θα πρέπει να γίνεις καλός στις «θετικές» επιστήµες.
Έτσι αρχίζουν οι νέοι να διαµορφώνουν τους πνευµατικούς ήρωές τους, ανά-
µεσα στους οποίους κορυφαίοι είναι ο Αρχιµήδης, ο Θαλής και ο ∆ηµόκριτος,
από τους «δικούς µας», και ο Νεύτων, ο ∆αρβίνος και φυσικά ο διάσηµος Αϊν-
στάιν, από το στρατόπεδο των «ξένων».

Το ίδιο µήνυµα διαιωνίζεται και στα πανεπιστήµια. Εδώ οι νέοι ξοδεύουν άλλα
τέσσερα ή πέντε χρόνια εµβαθύνοντας στις γνώσεις και στα κατορθώµατα των
ηρώων τους. Από τότε όµως που πρωτοδιαµορφώθηκαν αυτές οι εκπαιδευτικές
αξίες, ο κόσµος γύρω µας έχει αλλάξει ριζικά. Η κοινωνία έχει µεταπηδήσει από
την αγροτική οικονοµία στη βιοµηχανική και από αυτήν στη µεταβιοµηχανική. Οι
άνθρωποι εγκατέλειψαν τα χωριά και εγκαταστάθηκαν στις πόλεις. Το τρένο, το
αυτοκίνητο και το αεροπλάνο αντικατέστησαν τα άλογα, τα κάρα και τα βαπόρια.
Το τηλέφωνο, το ραδιόφωνο, η τηλεόραση, το διαδίκτυο και το SMS αντικατέ-
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στησαν τον τελάλη µε το χωνί του χωριού. Με άλλα λόγια, ενώ το περιβάλλον
µέσα στο οποίο γεννιόµαστε και µεγαλώνουµε βοµβαρδίζεται και ταρακουνιέται
από πολλές, συχνές και ριζικές αλλαγές, εµείς περνούµε το πρώτο ένα τρίτο της
ζωής µας αγνοώντας τες. Όταν αργά ή γρήγορα οι επιπτώσεις αυτών των αλλα-
γών µας χτυπήσουν κατακούτελα, τότε καταλαβαίνουµε ότι όλα τα θεωρήµατα
και οι εξισώσεις που λύσαµε δε µας βοηθούν και αρχίζουµε να κυνηγούµε το
φουκαρά αποδιοποµπαίο τράγο, το «σύστηµα».

Αυτό το σύνδροµο του «πέρα βρέχει» ή «εδώ έχουµε λιακάδα» έχει εισχωρή-
σει και στην επαγγελµατική µας ζωή. Ο επιτυχηµένος ιδρυτής µιας οικογενει-
ακής επιχείρησης υποθέτει πως, ό,τι και ν’ αλλάξει γύρω του και όσο και µεγάλη
να είναι η αλλαγή, αυτός µε την εξυπνάδα του θα το αντιµετωπίσει επιτυχώς. Το
κακό είναι ότι, όπως και ο καλός φοιτητής είχε την εξυπνάδα του Πανεπιστηµίου,
έτσι και ο ηγέτης µας έχει τις γνώσεις και τα ταλέντα που είναι συγκροτηµένα σ’
έναν κόσµο του προχθές. Οι νέοι καιροί απαιτούν νέα εξυπνάδα.

Θα δώσουµε το όνοµα «Η Ευφυΐα της Συνύφανσης» σ’ αυτήν την εξυπνάδα
και θα την ορίσουµε ως την καταπληκτική ικανότητα να αντιλαµβάνεται ο άν-
θρωπος το πνεύµα των καιρών και να εκµεταλλεύεται τις ευκαιρίες που πα-
ρουσιάζονται, για να δηµιουργεί επιτυχηµένους οργανισµούς.

Τελικά, Ηγέτες Συνύφανσης είναι εκείνοι που αντιλαµβάνονται και αξιολο-
γούν τη θέση τους στον κόσµο, στο άµεσο περιβάλλον µέσα στο οποίο ζουν, και
εξοικονοµούν τα προς το ζην. Είναι οι ιδρυτές και ηγέτες των επιχειρήσεων που
έχουν το ταλέντο να υφαίνουν από τα διάφορα συµβάντα του κόσµου όµορφα και
χρήσιµα χαλιά, που θα στολίσουν τα γραφεία και εργοτάξια των επιχειρήσεών
τους µέσα στα επόµενα χρόνια.

Η Πλάνη της Εσωστρέφειας
Κάθε χρόνο όλο και περισσότερες επιχειρήσεις «κατεβάζουν τα ρολά τους», αφή-
νοντας εκατοντάδες χιλιάδες εργαζόµενους στους «πέντε δρόµους». Τα αίτια
αποτυχίας αυτών των επιχειρήσεων είναι πολλά και διαφέρουν από τη µία περί-
πτωση στην άλλη. Συνήθως προσπαθούµε να ξεχωρίσουµε έναν ή δύο κυρίαρ-
χους λόγους – αιτίες, για να εξηγήσουµε γιατί συµβαίνει αυτό. Η ανικανότητα
της κυβέρνησης να προωθήσει µια υγιή οικονοµική ανάπτυξη που θα εξασφαλί-
σει ευκαιρίες ανάπτυξης των επιχειρήσεων είναι ο κατ’ εξοχήν αναγνωρισµένος
λόγος - αιτία. Η συνταγή για την εξυγίανση αυτής της ασθένειας είναι κάποιος
«αναπτυξιακός» νόµος. Εάν αυτός ο «αναπτυξιακός νόµος» συνοδεύεται και από
µείωση της γραφειοκρατίας, τόσο το καλύτερο.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
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Χαιρετισµοί: Θεόδωρος Παπαλεξόπουλος, Ανδρέας Χατζηδαµιανού
Πρόλογοι: ∆ηµήτρης Σαµαράς, Χρήστος Αθανασσάς
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«…Χρειάζεται ο κάθε ηγέτης να είναι σε θέση να εµπνέει το στελεχιακό δυ-
ναµικό και αυτό, µε τη σειρά του, να τον αναγνωρίζει, να τον εµπιστεύεται και να
τον ακολουθεί… Γι’ αυτό, συγχαίρω τους συγγραφείς για τον προβληµατισµό που
εκθέτουν στην παρούσα έκδοση»

Θεόδωρος Παπαλεξόπουλος, βιοµήχανος

«Από µικρή δουλεύω στην επιχείρηση που οι γονείς µου δηµιούργησαν µε σκλη-
ρή δουλειά. Όταν µετά την αποφοίτησή µου από το πανεπιστήµιο δηµιουργήθη-
κε το θέµα της παράδοσης και οι γονείς µου πρότειναν να αναλάβω εγώ ως ∆ιευ-
θύνουσα Σύµβουλος, δέχτηκα µε µεγάλους ενδοιασµούς και ισχυρές απαιτήσεις για
µερικές αλλαγές που εγώ θεωρούσα απαραίτητες. Η βιβλιόφιλος µητέρα µου είχε
στην κατοχή της µερικά αποσπάσµατα από το βιβλίο “Η ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής στις
Οικογενειακές Επιχειρήσεις”. Η ανάγνωση τους µου προσέφερε µεγάλη βοήθεια
και εξάλειψε την αρχική µου αβεβαιότητα. Η θετική φιλοσοφία του βιβλίου διέ-
λυσε ένα µεγάλο µέρος της αµφιβολίας που είχα σχετικά µε τις δικές µου ικανό-
τητες να αναλάβω τα ηνία της επιχείρησης».

Σοφία Μηναδάκη, ∆ιευθύνουσα Σύµβουλος της Μηναδάκης Α.Ε.

«Αν και κατά καιρούς δούλευα στο γραφείο του πατέρα µου, δεν είχα σκεφτεί
να κάνω την καριέρα µου στην Lotus Consulting. Όπως πολλοί νέοι, µετά τις σπου-
δές µου στην Ελλάδα και την Αγγλία, αποφάσισα να εργαστώ κάπου αλλού. Όταν
ο πατέρας µου αρρώστησε σοβαρά ανέλαβα τον ρόλο του ως πλήρη απασχόληση,
πράγµα που µου έδωσε την ευκαιρία να προετοιµαστώ για την διαδοχή. Αποσπά-
σµατα του βιβλίου “Η ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής στις Οικογενειακές Επιχειρήσεις” ήταν
τα πρώτα βοηθήµατά µου. Από την αρχή µε εντυπωσίασε η διαύγεια και η απλό-
τητα των “συνταγών” του βιβλίου, που περιέγραφαν ξεκάθαρα τα βήµατα που θα
έπρεπε να ακολουθήσω στον αγώνα για την ανάληψη της ηγεσίας της επιχείρησης.
Η αισιοδοξία των συγγραφέων για την ικανότητα των παιδιών να αναλάβουν την
ηγεσία και των γονέων να την παραδώσουν και να αποχωρήσουν, παραγκώνισε την
αρχική µου αµφιβολία των δικών µου ικανοτήτων».

Γιούλη ∆οξανάκη, ∆ιευθύνουσα Σύµβουλος της Lotus Consulting

ΚΥΚΛΟΦΟΡΟΥΝ ΑΠΟ ΤΙΣ ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ ΜΑΣ

Management – Marketing
ΚΚααλλώώςς  ήήρρθθααττεε  σσττηη  ΧΧώώρραα  ττηηςς  ΕΕππιιχχεειιρρηηµµααττιικκόόττηηττααςς
MMaarrkkeettiinngg  33..00..,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΧΧάάοοςς,,  οοιι  εεππιιχχεειιρρήήσσεειιςς  σσττηηνν  εεπποοχχήή  ττωωνν  ααννααττααρράάξξεεωωνν,,  

22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΕΕυυέέλλιικκττηη  εερργγαασσίίαα,,  44ηη  έέκκδδοοσσηη
ΕΕττααιιρριικκήή  ΚΚοοιιννωωννιικκήή  ΕΕυυθθύύννηη
EE--mmaaiill  ππωωλλήήσσεειιςς..  ∆∆οοκκιιµµαασσµµέέννεεςς  ττεεχχννιικκέέςς  µµεε  ααπποοττεελλέέσσµµαατταα!!
ΒΒρρίίσσκκοοννττααςς  ννέέαα  εερργγαασσίίαα  µµεεττάά  τταα  5500
ΆΆσσεε  µµεε  ήήσσυυχχηη!!  ΠΠώώςς  νναα  κκεερρδδίίσσεεττεε  ττηηνν  εεππααγγγγεελλµµααττιικκήή  ζζωωήή

πποουυ  θθέέλλεεττεε  µµεεττάά  ττηηνν  ααππόόκκττηησσηη  ττωωνν  ππααιιδδιιώώνν  σσααςς
ΠΠώώςς  νναα  δδώώσσεεττεε  κκίίννηηττρραα  σσττοουυςς  υυππααλλλλήήλλοουυςς  σσααςς
ΟΟ  ααππόόλλυυττοοςς  οοδδηηγγόόςς  δδιιααχχεείίρριισσηηςς  έέρργγοουυ
ΤΤοο  ΕΕξξααιιρρεεττιικκάά  ΑΑπποοττεελλεεσσµµααττιικκόό  ΣΣχχέέδδιιοο  ΜΜάάρρκκεεττιιννγγκκ
ΤΤοο  µµιικκρρόό  ΜΜΒΒΑΑ
∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  ΑΑννθθρρώώππιιννοουυ  ∆∆υυννααµµιικκοούύ

Οικονοµία – Επιχειρήσεις
ΗΗ  δδιιααχχεείίρριισσηη  ττηηςς  κκρρίίσσηηςς  ττοουυ  δδηηµµόόσσιιοουυ  χχρρέέοουυςς
ΤΤαα  llooggiissttiiccss  γγιιαα  ττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα  ττοουυ  ααύύρριιοο
ΗΗ  ΕΕλλλλάάδδαα  σσττηηνν  ππρροοεεδδρρίίαα  ττηηςς  ΕΕυυρρωωππααϊϊκκήήςς  ΈΈννωωσσηηςς
ΗΗ  ΜΜάάχχηη  ττωωνν  ΧΧααρρττώώνν
ΤΤεελλιικκάά  φφττααίίεειι  οο  δδηηµµοοσσιιοοννοοµµιικκόόςς  πποολλλλααππλλαασσιιαασσττήήςς;;
ΞΞέέννεεςς  ΕΕππεεννδδύύσσεειιςς  σσττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΗΗ  ααππεελλεευυθθέέρρωωσσηη  ττηηςς  οοιικκοοννοοµµιικκήήςς  εεππιισσττήήµµηηςς
ΤΤαα  µµυυσσττιικκάά  ττωωνν  ιισσοολλοογγιισσµµώώνν
ΤΤααξξίίδδιι  σσττηη  ΝΝέέαα  ΕΕλλλλάάδδαα
ΕΕππιιχχεειιρρήήσσττεε……  ααγγρροοττοουυρριισσττιικκάά,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
MMaaddee  iinn  CChhiinnaa

Εκδόσεις The Economist 
ΗΗθθιικκήή  ττωωνν  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεεωωνν,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττοουυ  δδιιααππρρααγγµµααττεευυττήή,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη  
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττοουυ  εεππεεννδδυυττήή,,  22ηη  έέκκδδοοσσηη  
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττοουυ  δδιιεευυθθυυννττήή..  ΒΒαασσιικκέέςς  ααρρχχέέςς  δδιιοοίίκκηησσηηςς  
ΤΤοο  ααλλφφααββηηττάάρριι  ττωωνν  οοιικκοοννοοµµιικκώώνν..  ΒΒαασσιικκέέςς  ααρρχχέέςς  οοιικκοοννοοµµίίααςς  
ΕΕππιιττυυχχηηµµέέννεεςς  ΚΚααιιννοοττοοµµίίεεςς
ΟΟδδηηγγόόςς  ΙΙδδεεώώνν  ∆∆ιιοοίίκκηησσηηςς  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεεωωνν  
ΟΟδδηηγγόόςς  ΑΑννάάλλυυσσηηςς  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεεωωνν  
ΕΕγγχχεειιρρίίδδιιοο  ττοουυ  MMaarrkkeettiinngg  

Οικονοµική - Επιχειρηµατική Ιστορία
ΚΚάάπποοττεε,,  ηη  εελλλληηννιικκήή  ββιιοοµµηηχχααννίίαα
ΤΤοο  πποοδδήήλλααττοο  σσττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα  11888800--22001122
ΗΗ  ιισσττοορρίίαα  ττοουυ  ααυυττοοκκιιννήήττοουυ  σσττηηνν  ΕΕλλλλάάδδαα
ΕΕλλλληηννιικκέέςς  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεειιςς  ααππόό  ττοονν  2200όό  σσττοονν  2211οο  ααιιώώνναα..
ΗΗ  ιισσττοορρίίαα  ττηηςς  ββιιοοµµηηχχααννίίααςς  ττρροοφφίίµµωωνν
ΗΗ  ΒΒιιοοµµηηχχααννίίαα  σσττοο  ννοοµµόό  ΜΜααγγννηησσίίααςς
ΟΟλλυυµµππιιαακκοοίί  ΑΑγγώώννεεςς  κκααιι  ΕΕππιιχχεειιρρήήσσεειιςς
ΝΝααυυττιιλλιιαακκάά  κκεεφφάάλλααιιαα  σσττηηνν  ξξηηρράά
ΕΕµµπποορριικκόόςς  ΣΣύύλλλλοογγοοςς  ΑΑθθηηννώώνν  11990022--22000022
ΗΗ  οοιικκοοννοοµµίίαα  ττηηςς  ΒΒόόρρεειιααςς  ΕΕλλλλάάδδααςς  11993344--11995544  ((ΑΑ’’  ττόόµµοοςς))  
ΗΗ  οοιικκοοννοοµµίίαα  ττηηςς  ΒΒόόρρεειιααςς  ΕΕλλλλάάδδααςς  11995555--11998844  ((ΒΒ’’  ττόόµµοοςς))

www.economia.gr
sales@economia.gr

www.facebook.com/economiagroup
http://twitter.com/economiagroup 

www.youtube.com/economiagr

Ο ∆ρ. Αστέριος Γ. Κεφαλάς, 
είναι οµότιµος καθηγητής
Μάνατζµεντ, στο Terry Col-
lege of Business του Πανε-
πιστηµίου της Γεωργίας των
ΗΠΑ όπου δίδαξε για 30
χρόνια. Σπούδασε Πολιτικές
και Οικονοµικές Επιστήµες

στο Αριστοτέλειο Πανεπιστήµιο, έκανε µετα-
πτυχιακά στο Μάνατζµεντ στο πανεπιστήµιο του
Αµβούργο της Γερµανίας, και πήρε ∆ιδακτορικό
από το πανεπιστήµιο της Iowa των ΗΠΑ.
(www.kefalas.biz και 
kefalasasterios@hotmail.com)

Ο ∆ρ. Χρήστος Ε. Γεωργίου
σπούδασε Μηχανολόγος
Μηχανικός στο ΑΠΘ και
εργάσθηκε επί σειρά ετών
ως µελετητής, για λογαρια-
σµό εταιρειών του ιδιωτικού
τοµέα µε αντικείµενα την εκ-
πόνηση µελετών οργάνωσης

και στρατηγικής ανάπτυξης. Από το 2003 είναι ∆ι-
ευθυντής Τεκµηρίωσης και Μελετών του Συνδέ-
σµου Βιοµηχανιών Βορείου Ελλάδος (ΣΒΒΕ) και
επικεφαλής της ελληνικής ερευνητικής οµάδας που
συνεργάζεται µε το Institute for Management De-
velopment (IMD), για την κατάρτιση της Ετήσιας
Παγκόσµιας Επετηρίδας Ανταγωνιστικότητας
(WCY).  
(www.georgiouchristos.gr και 
welcome@georgiouchristos.gr)

Αστέριος Γ. Κεφαλάς
Χρήστος Ε. Γεωργίου
Αστέριος Γ. Κεφαλάς
Χρήστος Ε. Γεωργίου
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