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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

Για τις Συγχωνεύσεις και τις εξαγορές (Σ & Ε) και την αναδιάρθρωση 

των επιχειρήσεων ασχολείται ένα µεγάλο µέρος του επιχειρηµατικού κόσµου 

της χρηµατοδότησης. Κάθε µέρα, επενδυτικές τράπεζες κανονίζουν συναλλαγές 

Συγχωνεύσεων και εξαγορών, τις οποίες φέρνουν χωριστές εταιρείες για να 

σχηµατίσουν µεγαλύτερες. 

Η ένταση του φαινοµένου των εξαγορών και των συγχωνεύσεων 

αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό των σύγχρονων αγορών σε µια περίοδο 

πρωτοφανούς έξαρσης των συγκεντρώσεων κεφαλαίου. 

Το φαινόµενο αυτό συνήθως συνδέεται µε σοβαρές εξελίξεις στην 

απασχόληση και στο περιεχόµενο των εργασιακών σχέσεων του προσωπικού 

των εµπλεκοµένων επιχειρήσεων. 

Για να τονώσουν την ανταγωνιστικότητά τους και να επεκτείνουν τις 

δραστηριότητές τους στη χώρα τους ή στο εξωτερικό, οι επιχειρήσεις 

καταφεύγουν µεταξύ άλλων και στην εξαγορά άλλης επιχείρησης. Μια εξαγορά 

µπορεί να γίνει µε διάφορους τρόπους: 

• µε κατάθεση δηµόσιας προσφοράς για εξαγορά επιχείρησης, 

• µε απόκτηση πλειοψηφικής ή ελέγχουσας συµµετοχής στο κεφάλαιο 

εταιρείας εισηγµένης στο Χρηµατιστήριο, 

• µε αγορά µετοχών µιας εταιρείας κατόπιν συµφωνίας µε τους ιδιοκτήτες της, 

• µε συγχώνευση µε άλλη εταιρεία, δηλαδή, όταν δύο ή περισσότερες 

εταιρείες συνενώνονται υπό την ίδια ιδιοκτησία (µέσω απορρόφησης ή 

δηµιουργίας νέας απορροφούσας εταιρείας). 

Η συγχώνευση είναι ο λιγότερο δαπανηρός τρόπος επέκτασης µιας 

εταιρείας, καθώς η διαδικασία αυτή δεν προϋποθέτει πληρωµή σε µετρητά για 

τα περιουσιακά στοιχεία που µεταφέρονται από την απορροφηθείσα εταιρεία σε 

αυτήν που την απορρόφησε. 
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Η ΕΕ έχει θεσπίσει κανόνες για τις ενδοσυνοριακές όσο και τις 

διασυνοριακές συγχωνεύσεις ανώνυµων εταιρειών. Έχει θεσπίσει επίσης 

κανόνες για τη διάσπαση εταιρειών, όταν αυτή συνοδεύεται από µεταβίβαση 

των περιουσιακών στοιχείων της διασπασθείσας εταιρείας σε δύο 

απορροφούσες εταιρείες. 

Εξαγορές και συγχωνεύσεις µπορούν επίσης να γίνουν µέσω των νέων 

µορφών ευρωπαϊκών επιχειρηµατικών δοµών, όπως η ευρωπαϊκή εταιρεία, η 

οποία είναι ανώνυµη εταιρεία, ο ευρωπαϊκός όµιλος οικονοµικού σκοπού και η 

ευρωπαϊκή συνεταιριστική εταιρεία. 

Η εξαγορά επιχείρησης µε ήδη καθιερωµένη δοµή µπορεί να αποδειχτεί 

εξαιρετικά επωφελής για την επέκταση µιας επιχείρησης. 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Το θέµα της παρούσας πτυχιακής εργασίας πραγµατεύεται τις 

συγχωνεύσεις και τις εξαγορές επιχειρήσεων. 

Αρχικά στην εισαγωγή παρατίθεται ο σκοπός, η δοµή, η υπόθεση και η 

µέθοδο που χρησιµοποιήθηκε στην συγγραφή του πονήµατος αυτού. 

Για το λόγο αυτό στο 1
ο
 Κεφάλαιο κρίθηκε σκόπιµο να υπάρξει εκτενή 

αναφορά σε εισαγωγικές έννοιες των εξαγορών και συγχωνεύσεων, όπως το 

γενικό πλαίσιό τους, τα βασικά είδη και αίτια των Ε&Σ, ένα σύντοµο ιστορικό –

καθώς και την σηµασία των Ε&Σ στην Ελλάδα αλλά και σε διεθνές επίπεδο.  

Στο 2
ο
 Κεφάλαιο το ενδιαφέρον στρέφεται πιο συγκεκριµένα στην 

ευρωπαϊκή διάσταση των Ε&Σ. Σ’ αυτή την προσπάθεια εντάσσεται και η 

αναφορά στο φαινόµενο Ε&Σ στον ευρωπαϊκό χώρο. Στην συνέχεια 

αναδεικνύονται οι επιπτώσεις στις εργασιακές σχέσεις και στην απασχόληση. 

Έπειτα αναφέρεται η εναρµόνιση των κρατών µελών της ΕΕ µε τις οδηγίες για 

Ε&Σ.  

Το θέµα του 3
ου

 Κεφαλαίου είναι οι επιδράσεις των εξαγορών και 

συγχωνεύσεων. Επιπλέον δίνονται στοιχεία για τις επιδράσεις στο προσωπικό, 

τις συνέπειες των Ε&Σ στη διοίκηση ανθρωπινού δυναµικού (∆.Α.∆) και τέλος 

εξάγονται βασικές διαπιστώσεις. 

Στο 4
ο
 Κεφάλαιο αναφέρονται παραδείγµατα συγχωνεύσεων – 

εξαγορών. 

Τέλος προκύπτουν προβληµατισµοί και εξάγονται συµπεράσµατα για τις 

συγχωνεύσεις και τις εξαγορές επιχειρήσεων.   
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ABSTRACT 

 

 

The theme of this dissertation deals with mergers and acquisitions. 

Originally set to introduce the purpose, structure, matter and method 

used in the writing of this essay. 

For this reason in the first Chapter was appropriate to make extensive 

reference to introductory concepts of mergers and acquisitions, such as their 

general context, the main types and causes of E & S, a short history-and the 

importance of M & A in Greece and international level. 

In Chapter 2 attention turns more specifically to the European 

dimension of R & S. In this effort includes the reference to global M & A in 

Europe. Then highlight the impact on industrial relations and employment. Then 

indicate the harmonization of EU Member States with guidelines on R & S. 

The theme of the third chapter is the effects of acquisitions and 

mergers. Furthermore, figures are given for the effects on staff, the impact of M 

& A in Human Resource Management (D.A.D) and finally extracted key 

findings. 

In the fourth chapter deals with examples of mergers - acquisitions. 

Finally resulting reflections and lessons learned for mergers and 

acquisitions. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Γενικά για τον ακριβή καθορισµό της οικονοµικής έννοιας της 

"επιχείρησης" οι απόψεις των οικονοµολόγων µάλλον συγκρούονται. Σαν κύριο 

χαρακτηριστικό γνώρισµα µιας επιχείρησης άλλοι προτείνουν τη συγκέντρωση 

των παραγωγικών µέσων και την τεχνο-παραγωγική διαρρύθµιση αυτών, άλλοι 

την αναδοχή του κινδύνου. Άλλοι το µέγεθος και την έκταση των εργασιών, 

άλλοι το οικονοµικό κίνητρο, ενώ κάποιοι άλλοι ακόµη, προσθέτουν ως 

απαραίτητους όρους την παραγωγή για άγνωστους καταναλωτές και την 

αυτοτέλειά της. 

Με βάση όλα τα προηγούµενα προκύπτει ο ακόλουθος ορισµός που 

φέρεται πλέον σήµερα ως ο ευρύτερα αποδεκτός. 

Επιχείρηση χαρακτηρίζεται η ποριστική οικονοµική µονάδα1
 που 

αποτελεί αυτοτελή και υπεύθυνη οργάνωση παραγωγικών συντελεστών και 

διαχείρισης συναλλαγών µε τις οποίες και επιδιώκει το µέγιστο δυνατό κέρδος. 

Το δε κέρδος κατά κανόνα θα πρέπει να υπερβαίνει την αντίστοιχη συνήθη 

αµοιβή (ως αντιµισθία) της διοικητικής ή εκτελεστικής εργασίας που επιτελείται 

σ’ αυτήν. 

Έτσι µε τον παραπάνω ορισµό δίδεται σαφώς ως κύριο κριτήριο το 

κέρδος, δια του οποίου και ξεχωρίζει από κάποια άλλη οικονοµική µονάδα, 

αφού όλα τα άλλα προαναφερόµενα χαρακτηριστικά είναι κοινά και 

αφηρηµένα, µε συνέπεια να µη λαµβάνονται ως κριτήρια διάκρισης µεταξύ των 

δύο εννοιών. 

Κύρια χαρακτηριστικά στοιχεία - γνωρίσµατα µιας επιχείρησης είναι τα 

ακόλουθα που αποτελούν και τις αναγκαίες προϋποθέσεις: 

                                                 
1
 Με τον όρο οικονοµική µονάδα, χαρακτηρίζεται στην Οικονοµική επιστήµη ο συστηµατικός συνδυασµός των 

συντελεστών παραγωγής, (φύσης - εργασίας - κεφαλαίου), δια του οποίου και επισκοπείται η κάλυψη των 

ανθρωπίνων αναγκών. 
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� Οικονοµική µονάδα που να προϋποθέτει µόνιµο συνδυασµό συντελεστών 

παραγωγής 

� Οικονοµική µονάδα αυτοτελής. 

� Η παραγωγή της ν’ απευθύνεται σε άγνωστο καταναλωτικό κοινό και τέλος 

� Να µην είναι πρωτογενής, αλλά να διαµορφώνεται σε ορισµένο 

κοινωνικοοικονοµικό περιβάλλον χαρακτηριζόµενο τόσο εις χρήµα 

αποτίµηση, όσο και στην επιδίωξη κέρδους. 

Γενικά οι επιχειρήσεις διακρίνονται ανάλογα εκ του αντικειµένου της 

δράσης τους, του ιδιοκτησιακού επιχειρηµατικού κεφαλαίου, εκ της νοµικής 

µορφής τους και κατά µέγεθος: 

1. Επιχειρήσεις εξ αντικειµένου δράσης2
 

A. Επιχειρήσεις πρωτογενούς παραγωγής. 

B. Επιχειρήσεις παραγωγής ή µεταποίησης ή µετασχηµατισµού. Στη κατηγορία 

αυτή εντάσσονται όλες οι Βιοµηχανίες3
 και Βιοτεχνίες. 

C. Επιχειρήσεις γενικού εµπορίου, ή εµπορικές. 

D. Επιχειρήσεις ασφαλιστικές. 

E. Επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών4
. 

F. Τραπεζικές επιχειρήσεις. 

G. Επιχειρήσεις µεταφορών5
, που διακρίνονται σε χερσαίες, θαλάσσιες και 

εναέριες. 

2. Επιχειρήσεις εκ του φορέα τους6
 

                                                 
2
http://publib.boulder.ibm.com/infocenter/wchelp/v6r0m0/index.jsp?topic=/com.ibm.commerce.developer.soa.d

oc/concepts/csdsoaprocess.htm 
3Βιοµηχανία ονοµάζεται η κατασκευή ή παραγωγή ενός αγαθού ή υπηρεσίας µέσα σε µία οικονοµία. Παρόλο 

που η βιοµηχανία αποτελεί µία ευρεία έννοια για κάθε είδος οικονοµικής παραγωγής, στα οικονοµικά και τον 

αστικό σχεδιασµό η βιοµηχανία είναι συνώνυµη της δευτερογενούς παραγωγής, η οποία είναι το είδος της 
οικονοµικής δραστηριότητας που ασχολείται µε την κατασκευή αγαθών και προϊόντων. 
4Η παροχή υπηρεσιών είναι οικονοµικός όρος που αναφέρεται µε τον χαρακτήρα του αγαθού που παρέχεται από 

επιχειρήσεις τριτογενούς παραγωγής, δηλαδή από επιχειρήσεις που δεν προσφέρουν κάποιο υλικό προϊόν, 

πρωτογενές ή µεταποιηµένο π.χ. αγροτικό, βιοτεχνικό ή βιοµηχανικό προϊόν, αλλά παρέχουν στους πελάτες τους 
υπηρεσίες. 
5Μεταφορά, στον οικονοµικό και εµπορικό χώρο, ονοµάζεται γενικά η οποιαδήποτε µετακίνηση επιβατών και 
διακίνηση φορτίων από έναν τόπο σε άλλον. Συνήθως η µετακίνηση γίνεται έναντι κάποιας αµοιβής που 

ονοµάζεται εισιτήριο ή κόµιστρο ή ναύλος αντίστοιχα. Συνεπώς οι µεταφορές αποτελούν εµπορικές πράξεις, 
παράγουσες οικονοµική χρησιµότητα. 
6
 http://en.wikipedia.org/wiki/Types_of_business_entity 
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A. Ιδιωτικές επιχειρήσεις 

B. ∆ηµόσιες επιχειρήσεις 

C. Μικτές επιχειρήσεις 

3. Νοµικές µορφές επιχειρήσεων7
 

A. Ατοµικές8
 

B. Εταιρικές9
 

� Οµόρρυθµη Εταιρεία (Ο.Ε.)
10

 

� Ετερόρρυθµη Εταιρεία (Ε.Ε.)
11

 

� Εταιρεία Περιορισµένης Ευθύνης (Ε.Π.Ε.)
12

 

� Ανώνυµη Εταιρεία (Α.Ε.)
13

 

� Ανώνυµη ναυτιλιακή εταιρεία (Α.Ν.Ε.)
14

 

� Συνεταιρισµός15
 

                                                 
7
http://epixeirimatikotita.teihal.gr/index.php?option=com_content&view=article&id=51:2008-09-17-12-42-

08&catid=35:2008-09-17-11-56-33&Itemid=57 
8
 Η ατοµική επιχείρηση είναι η πιο παλιά και πιο απλή επιχείρηση. Ιδρύεται και διοικείται από ένα άτοµο, το 

οποίο ως ιδιοκτήτης και διοικητής έχει την ευθύνη όλων των αποφάσεων και των συνεπειών τους, ασκώντας 
αυτεπιστασία. 
9
 Εταιρικές επιχειρήσεις Είναι αποτέλεσµα της συνεργασίας δυο ή περισσότερων ατόµων ή φορέων, µε σκοπό 

το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. Εµφανίζονται σε πολλές µορφές, όπως ( Ο.Ε, Ε.Ε., Α.Ε κτλ. και έχουν πολλά 

πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τις ατοµικές παράδειγµα, ευκολότερη συγκέντρωση κεφαλαίων, µεγαλύτερη 

πιστοληπτική ικανότητα, ορθότητα αποφάσεων λόγω του συλλογικού χαρακτήρα κτλ. Βεβαίως υπάρχουν και 
µειονεκτήµατα, όπως, για παράδειγµα, η βραδύτητα στη λήψη αποφάσεων , η δυσκολία προσαρµογής στις 
αλλαγές της αγοράς, λόγω της πολυπλοκότητας της παραγωγής της κτλ. ∆ιακρίνονται κυρίως σε: 1) 

Προσωπικές (Ο.Ε, Ε.Ε, αφανείς ) 2) Κεφαλαιουχικές - Απρόσωπες (Α. Ε., Ε.Π.Ε.). 
10

 Οµόρρυθµη εταιρία (Ο.Ε) Την ιδρύουν τουλάχιστον δύο εταίροι εισφέροντας όσο κεφάλαιο τους χρειάζεται ή 

όσο διαθέτουν, χωρίς να δεσµεύονται για συγκεκριµένο ποσό από το νόµο. 
11

 Ετερόρρυθµη εταιρία είναι η εταιρεία που ιδρύεται από δυο η περισσότερα πρόσωπα που έχουν σκοπό να 

εµπορεύονται µε εταιρική επωνυµία και στην οποία ένας η περισσότεροι εταίροι ευθύνονται απεριόριστα και 
αλληλέγγυα για τις εταιρικές υποχρεώσεις όπως ακριβώς και οι εταίροι της οµόρρυθµης εταιρείας και 
αποκαλούνται οµόρρυθµοι εταίροι, ενώ ένας η περισσότεροι εταίροι ευθύνονται περιορισµένα, δηλαδή µόνο 

µέχρι του ποσού της εισφοράς τους, και αποκαλούνται ετερόρρυθµοι εταίροι. 
12

 Η Εταιρεία Περιορισµένης Ευθύνης (Ε.Π.Ε.) που ως θεσµός στην Ελλάδα καθιερώθηκε το 1955, ενώ στην 

∆υτική Ευρώπη από το τέλος του προηγούµενου αιώνα, κάλυψε µια κοινωνική και οικονοµική ανάγκη των 

ανθρώπων που ασχολούνται µε τις επιχειρήσεις. Η ανάγκη αυτή ήταν να διοικούν οι ίδιοι τις εταιρεία τους, αλλά 

να ευθύνονται µόνο µέχρι του ποσού που συµµετέχουν σε αυτή. Παλαιότερα, οι επιχειρηµατίες 
χρησιµοποιούσαν τη µορφή της ανώνυµης εταιρείας για να συγκαλύψουν µια οικογενειακή επιχείρηση. 
13

 Η Ανώνυµη Εταιρεία (Α.Ε.) είναι κεφαλαιουχική εταιρεία, της οποίας το κεφάλαιο της είναι διαιρεµένο σε 
µετοχές. Το νοµικό της πλαίσιο διαµορφώθηκε από τον κωδικοποιηµένο νόµο 2190/1920 «Περί Ανωνύµων 

Εταιριών», που αποτέλεσε και το επιµέρους «∆ίκαιο της Α.Ε.». Σύµφωνα µε το Εµπορικό ∆ίκαιο η Α.Ε. είναι 
πάντα εµπορική εταιρεία ακόµα και όταν δεν ασκεί εµπορία. Για την σύσταση της πρέπει να είναι 
συγκεντρωµένο το κατώτατο όριο µετοχικού κεφαλαίου (60.000 ευρώ). 
14

 Η Ανώνυµη Ναυτιλιακή Εταιρεία (Α.Ν.Ε.) είναι ειδική (ελληνική) εταιρική µορφή επιχείρησης που µοιάζει 
µε την Ανώνυµη Εταιρεία που όµως η σύστασή της στηρίζεται στο άρθρο 13 του Ν∆ 2687/53 "Περί επενδύσεως 
και προστασίας κεφαλαίων εξωτερικού", µε το οποίο εξωµειώθηκαν προς "κεφάλαια εισαγόµενα" από το 

εξωτερικό τα νηολογούµενα, βάσει του παραπάνω άρθρου, πλοία. 
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� Συµπλοιοκτησία16
 

4. Επιχειρήσεις κατά µέγεθος17
 

A. Μικρές επιχειρήσεις 

B. Μεσαίες επιχειρήσεις 

C. Μεγάλες επιχειρήσεις 

D. Επιχειρήσεις κολοσσοί 

Τελευταία αναφέρονται και οι "µικροµεσαίες επιχειρήσεις" (ΜΜΕ), όχι 

τόσο ως ενδιάµεση κατηγορία των δύο πρώτων, αλλά αθροιστικά αυτών, για 

λόγους πολιτικής ανάπτυξης και ένταξής τους σε προγράµµατα επιχορηγήσεων. 

Σήµερα µια επιχείρηση αποτελεί ένα νοµικό πρόσωπο18 που 

δραστηριοποιείται στο κοινωνικό σύνολο µε ένα σύνολο πόρων τόσο έµψυχων 

όσο και άψυχων. Κύριος στόχος της είναι η επίτευξη κέρδους (κερδοφορίας). Η 

κερδοφορία αυτή αποδίδεται σε χρηµατικές µονάδες. Οι έµψυχοι πόροι της 

επιχείρησης είναι το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης, δηλαδή το σύνολο 

των εργαζοµένων σ’ αυτή (εργάτες, υπάλληλοι και στελέχη). Όσον αφορά τους 

άψυχους πόρους, αυτοί συνίστανται στις εγκαταστάσεις (εργοστάσια, 

καταστήµατα, γραφεία, αποθήκες κ.α.), τον πάσης φύσης εξοπλισµό (µηχανικό, 

ηλεκτρονικό, επικονωνιακό, µέσα µεταφοράς κ.λπ.), στα άυλα περιουσιακά 

στοιχεία της επιχείρησης όπως π.χ. η επωνυµία, το εµπορικό σήµα19
 (λογότυπο) 

                                                                                                                                                         
15

 Η Ανώνυµη Ναυτιλιακή Εταιρεία (Α.Ν.Ε.) είναι ειδική (ελληνική) εταιρική µορφή επιχείρησης που µοιάζει 
µε την Ανώνυµη Εταιρεία που όµως η σύστασή της στηρίζεται στο άρθρο 13 του Ν∆ 2687/53 "Περί επενδύσεως 
και προστασίας κεφαλαίων εξωτερικού", µε το οποίο εξωµειώθηκαν προς "κεφάλαια εισαγόµενα" από το 

εξωτερικό τα νηολογούµενα, βάσει του παραπάνω άρθρου, πλοία. 
16

 Στην ελληνική ναυτιλία ένας από τους συνηθέστερους θεσµούς εκµετάλλευσης των πλοίων είναι ο θεσµός της 
συµπλοιοκτησίας. Θα µπορούσε κάποιος να υποστηρίξει ότι ο θεσµός αυτός αποτέλεσε την κυριότερη µορφή 

ναυτικής επιχείρησης στην οποία και στηρίχθηκε η ανάπτυξη της ελληνικής εµπορικής ναυτιλίας, αφού υπήρξε 
επί µακρά σειρά ετών ο προσαρµοζόµενος καλλίτερα τρόπος προς τον συγγενικό χαρακτήρα των πλοιοκτητών 

των µεγάλων ναυτικών οικογενειών. 
17

 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-SF-08-031/EN/KS-SF-08-031-EN.PDF 
18

 Νοµικό πρόσωπο χαρακτηρίζεται µια ένωση φυσικών προσώπων ή οµάδα περιουσίας που έχει αυτοτελώς 
ικανότητα ∆ικαίου, είναι δηλαδή υποκείµενο δικαιωµάτων και υποχρεώσεων. 
19

 Το σήµα ανήκει στα δικαιώµατα ∆ιανοητικής Ιδιοκτησίας. Άλλα τέτοια δικαιώµατα είναι η ευρεσιτεχνία και 
το βιοµηχανικό υπόδειγµα, το βιοµηχανικό σχέδιο, οι γεωγραφικές ονοµασίες προέλευσης, οι τοπογραφίες 
ηµιαγωγών και το δικαίωµα σε ποικιλίες φυτών. Σύµφωνα µε τη διεύθυνση Εµπορικής και Βιοµηχανικής 
Ιδιοκτησίας, θεωρείται σήµα κάθε σηµείο επιδεκτικό γραφικής παραστάσεως, ικανό να διακρίνει τα προϊόντα ή 

τις υπηρεσίες µιας επιχειρήσεως από εκείνα άλλων επιχειρήσεων. 
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και η υπεραξία20
 (φήµη), και τέλος στα διάφορα άλλα στοιχεία που αποσκοπούν 

στην υποβοήθηση της λειτουργίας της επιχείρησης (π.χ. τεχνογνωσία, 

χρηµατικά διαθέσιµα, αποθέµατα κ.α.). 

Η επιχείρηση προκειµένου να λειτουργήσει αποτελεσµατικά χωρίζεται 

σε διάφορα τµήµατα ανάλογα µε τα κατάλληλα κριτήρια που οµαδοποιούν τις 

λειτουργίες και τις δραστηριότητες της ή που επιτυγχάνουν την καλύτερη 

δυνατή οργάνωσή της. Μία πολύ συνηθισµένη, απλή αλλά και λειτουργική 

διάρθρωση σύγχρονης εταιρικής επιχείρησης είναι κατά το ακόλουθο 

οργανόγραµµα διάρθρωσης: 

Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο µε τους κολοσσιαίους 

πολυεθνικούς οµίλους και τις εκατοντάδες θυγατρικές, µε τις συνεχείς εξαγορές 

και συγχωνεύσεις, οι δοµές γίνονται πολύ πιο σύνθετες και πολύπλοκες. 

Το φαινόµενο των εξαγορών και των συγχωνεύσεων αποτελεί βασική 

παράµετρο των σύγχρονων εξελίξεων στο πεδίο του οικονοµικού ανταγωνισµού 

σε µια περίοδο, µάλιστα, έντασης των ποικίλων µορφών διεθνοποίησής του. 

Σύµφωνα µε τη σχετική διεθνή βιβλιογραφία, στις µέρες µας συντελείται 

ιστορικά το πέµπτο κύµα των εν λόγω αναδιαρθρώσεων µε χρονική αφετηρία 

τις αρχές της δεκαετίας του ’90 και µε κύρια χαρακτηριστικά την κατακόρυφη 

άνοδο του αριθµού των καταγεγραµµένων συγκεντρώσεων του κεφαλαίου σε 

εύρος διεθνούς και παγκόσµιας κλίµακας σε βαθµό που για πρώτη φορά να 

γίνεται λόγος για διεθνές κύµα συγχωνεύσεων. Στον ευρωπαϊκό χώρο το 

φαινόµενο λαµβάνει πρωτοφανείς διαστάσεις από τα έτη 1999-2000 και εφεξής 

ως αποτέλεσµα αφ’ ενός µεν της διαγραφόµενης και εντεινόµενης πορείας προς 

την κατεύθυνση της παγκοσµιοποίησης των αγορών, αφ’ ετέρου δε της 

                                                 
20

 Η υπεραξία µιας επιχείρησης προκύπτει από τη διαφορά που τυχόν παρατηρείται µεταξύ του κόστους 
επένδυσης σε αυτήν (σε µια πιθανή εξαγορά της), δηλαδή του χρηµατικού αντιτίµου στο οποίο συµφωνείται η 

συναλλαγή και της εσωτερικής αξίας απόκτησης, δηλαδή της λογιστικής αξίας στην οποία αποτιµάται βάσει των 

βιβλίων της (εφαρµόζοντας το ποσοστό συµµετοχής στα Ίδια Κεφάλαιά της). Η υπεραξία αυτή µπορεί να 

προκύπτει από πιθανώς υποτιµηµένα ή υπερτιµηµένα στοιχεία του Ενεργητικού ή και των Υποχρεώσεων, ή να 

οφείλεται στην υπεραξία απόκτησης, δηλαδή τη φήµη και πελατεία. 
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λειτουργίας της ευρωπαϊκής κοινής αγοράς και των εξελίξεων αναφορικά µε την 

δηµιουργία του κοινού νοµίσµατος (ευρώ). 

Είναι ενδεικτικό άλλωστε ότι κατά την τελευταία δεκαπενταετία 

πολλαπλασιάζεται εντυπωσιακά η συνολική αξία των συγχωνεύσεων 

(πενταπλασιασµός), ο αριθµός τους (τριπλασιασµός) και το µέσο µέγεθός του 

(διπλασιασµός). 

Οι εξελίξεις αυτές στο πλαίσιο των καπιταλιστικών αναδιαρθρώσεων µε 

στόχο την συγκέντρωση και την συγκεντροποίηση του κεφαλαίου επιφέρουν 

σηµαντικές αλλαγές στο πεδίο της απασχόλησης και των εργασιακών σχέσεων. 

Είναι ενδεικτικό άλλωστε ότι κατά την περίοδο 2002-07 οι απολύσεις που 

έλαβαν χώρα εντός της Ένωσης ανέρχονται σε 33.000 ενώ οι σχεδιασθείσες 

προσλήψεις αντιστοιχούν στο 1,6% του ως άνω αριθµού των απολυθέντων. 

Επιπλέον κατά το πρώτο τρίµηνο του έτους 2007 στον ευρωπαϊκό χώρο 

χάθηκαν 11.000 θέσεις ως αποτέλεσµα εξαγορών και συγχωνεύσεων. Οι 

απολύσεις, η εθελούσια έξοδος και η πρόωρη συνταξιοδότηση αποτελούν τις 

συνηθέστερες πρακτικές που οδηγούν στην µείωση των θέσεων εργασίας. 

Ωστόσο, εκτός από τις συνέπειες στο µέγεθος της απασχόλησης οι εξαγορές και 

οι συγχωνεύσεις επιφέρουν σηµαντικές αλλαγές και στο περιεχόµενο των 

εργασιακών σχέσεων για το προσωπικό των εµπλεκοµένων επιχειρήσεων. 

Οι δυσµενείς αλλαγές στους όρους εργασίας για ένα σηµαντικό τµήµα 

των εργαζοµένων, οι αλλαγές στο περιεχόµενο των συλλογικών συµβάσεων και 

των εσωτερικών κανονισµών, η ανάπτυξη πολλαπλών ταχυτήτων ανάµεσα στο 

προσωπικό σε συνδυασµό µε την ανάπτυξη των ευέλικτων µορφών 

απασχόλησης, η επιθετική διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού, η ενίσχυση του 

διευθυντικού δικαιώµατος, οι µεταβολές στον ρόλο και στα καθήκοντα των 

στελεχών, τα προβλήµατα εναρµόνισης διαφορετικών συστηµάτων εργασιακών 

σχέσεων και, τέλος, τα προβλήµατα αντιπροσωπευτικότητας των 

συνδικαλιστικών οργανώσεων συνιστούν τις κυριότερες παρενέργειες των εν 

λόγω αναδιαρθρώσεων. 
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Οι νοµικές παρεµβάσεις, που αποβλέπουν στην προστασία των 

δικαιωµάτων των εργαζοµένων που απειλούνται ενόψει των αναδιαρθρώσεων, 

είτε σε κοινοτικό, είτε σε εθνικό επίπεδο έχουν συµβάλλει κατ’ αρχήν στην 

κατοχύρωση των εργασιακών δικαιωµάτων κατά το στάδιο της µετάβασης στο 

νέο ιδιοκτησιακό καθεστώς των εµπλεκόµενων επιχειρήσεων χωρίς ωστόσο να 

είναι σε θέση να αποτρέψουν τις αρνητικές εξελίξεις στην απασχόληση και στις 

εργασιακές σχέσεις που είτε προηγούνται, είτε, συνήθως, έπονται των αλλαγών 

στο ιδιοκτησιακό καθεστώς. Έτσι λοιπόν η κοινοτική οδηγία 77/187 

διασφαλίζει τα εργασιακά δικαιώµατα κατά τον κρίσιµο χρόνο της µετάβασης 

στη νέα κατάσταση που προκύπτει από την πράξη εξαγοράς και συγχώνευσης. 

Στο ίδιο πλαίσιο κινείται και το ελληνικό Π∆ 178/2002 που επιχειρεί να 

ενσωµατώσει την κοινοτική οδηγία στο εθνικό δίκαιο. Αντιθέτως, δεν υφίσταται 

νοµική δέσµευση που θα επιβάλλει στον πρώην ιδιοκτήτη να διατηρήσει το 

µέγεθος και το περιεχόµενο της απασχόλησης πριν από την πράξη 

αναδιάρθρωσης ή στο νέο ιδιοκτήτη  µετά την ολοκλήρωση της πράξης. Έτσι 

λοιπόν, προκύπτει το ενδεχόµενο αλλαγών στα ως άνω πεδία χωρίς αυτό να 

συνεπάγεται παραβίαση νοµικών διατάξεων, παρά τις δυσµενείς επιπτώσεις που 

καταγράφονται στο κοινωνικό πεδίο. Και τούτο διότι οι αλλαγές στο πεδίο της 

απασχόλησης που προηγούνται ή έπονται των πράξεων αναδιάρθρωσης 

απαιτούν τη λειτουργία νοµικών κανόνων που ισχύουν για τις οµαδικές 

απολύσεις (οδηγία 129/75 και Ν. 1387/83) και αφορούν, µεταξύ των άλλων, σε 

διαδικασίες πληροφόρησης και διαβούλευσης της εργοδοσίας µε εκπροσώπους 

των εργαζοµένων χωρίς ωστόσο η συµµετοχική αυτή παρέµβαση των 

τελευταίων να έχει και αποφασιστικό, παρά µόνο συµβουλευτικό χαρακτήρα, 

αναφορικά µε την προσφυγή στη λύση των απολύσεων. Οι αλλαγές στο πεδίο 

των εργασιακών σχέσεων, που και αυτές είτε προηγούνται, ως συνήθως, είτε 

έπονται των πράξεων εξαγοράς και συγχώνευσης οφείλονται στην διαµόρφωση 

νέων εσωτερικών κανονισµών στους οποίους οδηγεί το νέο ιδιοκτησιακό 

καθεστώς των επιχειρήσεων, αλλά και στη διαπραγµάτευση, υπό νέους όρους, 
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αναφορικά µε το περιεχόµενο των συλλογικών συµβάσεων κυρίως ως προς το 

νεοπροσλαµβανόµενο προσωπικό. 

Στην Ελλάδα το φαινόµενο των εξαγορών και συγχωνεύσεων ακολουθεί 

την διεθνή τάση ανάπτυξής του µε ιδιαίτερη ένταση, κυρίως κατά τα τέλη της 

δεκαετίας του ’90, και µε κυριότερη έκφραση εκείνη της εξαγοράς υπό την 

µορφή απόκτησης µέρους ή και του συνόλου του µετοχικού κεφαλαίου. Στις 

αναδιαρθρώσεις αυτές φαίνεται να κυριαρχούν επιχειρήσεις που εδρεύουν στον 

ελληνικό χώρο παρουσιάζοντας την εικόνα ότι πρόκειται για συγκεντρώσεις 

κεφαλαίου που ανάγονται σε εσωτερική ελληνική υπόθεση. Ωστόσο µεγάλο 

τµήµα των ελληνικών επιχειρήσεων που εµπλέκονται στις εν λόγω διαδικασίες 

αποτελούν θυγατρικά µορφώµατα αλλοδαπών εταιρειών. 

Οι κλάδοι µε την µεγαλύτερη δραστηριότητα στην Ελλάδα είναι εκείνοι 

των υπηρεσιών ακολουθώντας και την γενικότερη διεθνή τάση (τράπεζες, 

ασφάλειες, εµπόριο, πληροφορική), ενώ παράλληλα ιδιαίτερη δραστηριότητα, 

σε αντίθεση µε τον διεθνή χώρο, παρουσιάζει ο κλάδος των κατασκευών και της 

βιοµηχανίας τροφίµων και ποτών. Σηµαντική επίσης, είναι η παρουσία των 

πολυκλαδικών συγχωνεύσεων µε κύριο χαρακτηριστικό την επικέντρωση στον 

κύριο κλάδο δραστηριότητας και την προσπάθεια απόκτησης πρόσβασης στην 

αγορά µέσω της εξαγοράς εταιρειών συναφών δραστηριοτήτων, όπως οι 

εταιρείες πληροφορικής που παρεµβαίνουν στον κλάδο του ηλεκτρονικού 

εµπορίου ή οι τράπεζες που ελέγχουν επιχειρήσεις από ποικιλία κλάδων του 

τοµέα των υπηρεσιών. 

ΣΚΟΠΟΣ  

Σκοπός της Πτυχιακής Εργασίας είναι να περιγράψει τις συγχωνεύσεις 

και τις εξαγορές επιχειρήσεων τόσο στο εξωτερικό όσο και στην Ελλάδα. 

Επίσης, να αναλύσει τα χαρακτηρίστηκα, τα πλεονεκτήµατα – µειονεκτήµατα, 

καθώς και τις επιπτώσεις του φαινοµένου στους άµεσα εµπλεκοµένους. 



 16

∆ΟΜΗ 

Στην παρούσα πτυχιακή εργασία θα µελετηθούν οι συγχωνεύσεις και οι 

εξαγορές επιχειρήσεων. Ακόµη  θα διενεργηθεί βιβλιογραφική έρευνα για να 

εξαχθούν ασφαλή συµπεράσµατα. 

ΥΠΟΘΕΣΗ 

Η υπόθεση της πτυχιακής εργασίας έγκειται στην προσπάθεια να 

διατυπωθούν τα χαρακτηρίστηκα, τα πλεονεκτήµατα – µειονεκτήµατα, καθώς 

και οι επιπτώσεις των συγχωνεύσεων και των εξαγορών επιχειρήσεων. Για το 

σκοπό αυτό µελετήθηκε και συγκρίθηκε βιβλιογραφία για το παραπάνω 

φαινόµενο στην Ελλάδα και την Ευρωπαϊκή Ένωση. 

ΜΕΘΟ∆ΟΣ  

Η µεθοδολογία που χρησιµοποιήθηκε για τη συγγραφή της παρούσης 

πτυχιακής εργασίας στηρίζεται στη συλλογή στοιχείων από την ανάλογη 

βιβλιογραφία, σχετική µε το αντικείµενο που εξετάζεται. Αναγνώστηκαν και 

µελετήθηκαν συγγράµµατα, άρθρα, βιβλιογραφικές επισκοπήσεις και ειδικές 

µελέτες που έχουν γίνει σχετικά µε τις συγχωνεύσεις οργανισµών στο εξωτερικό 

και την Ελλάδα καθώς και την επιρροή που έφεραν στους άµεσα 

εµπλεκοµένους (προσωπικό - διοίκηση - νέα εταιρία). Τέλος, υπήρξε µια 

αναζήτηση στο διαδίκτυο για τυχόν συµπληρωµατικές διευκρινήσεις ή πιο 

σύγχρονες προσεγγίσεις στο θέµα.  
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1. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 

ΓΕΝΙΚΑ ΓΙΑ ΤΙΣ ΕΞΑΓΟΡΕΣ ΚΑΙ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ  

 

1.1  ΠΑΓΚΟΣΜΙΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 

 

Η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας21
 αναφέρεται στην αυξανόµενη 

οικονοµική αλληλεξάρτηση των εθνικών οικονοµιών σε όλο τον κόσµο µέσα 

από µια ταχεία αύξηση της διασυνοριακής κυκλοφορίας των εµπορευµάτων, 

υπηρεσιών, της τεχνολογίας και των κεφαλαίων. Η παγκοσµιοποίηση είναι 

επικεντρωµένη γύρω από τη µείωση των διεθνών κανόνων εµπορίου καθώς και 

από τιµολόγια, φόρους, και άλλα εµπόδια που καταστέλλουν το παγκόσµιο 

εµπόριο, την παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας (που είναι η διαδικασία της 

αύξησης της οικονοµικής ολοκλήρωσης µεταξύ των χωρών), και οδηγεί στην 

εµφάνιση µιας παγκόσµιας αγοράς ή µιας ενιαίας παγκόσµιας αγοράς. Ανάλογα 

µε το µοντέλο, η οικονοµική παγκοσµιοποίηση µπορεί να θεωρηθεί ως είτε 

θετικό είτε αρνητικό φαινόµενο. 

Η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας περιλαµβάνει την παγκοσµιοποίηση 

της παραγωγής, τις αγορές, τον ανταγωνισµό, την τεχνολογία, και τις 

επιχειρήσεις και τις βιοµηχανίες. Αν και η οικονοµική παγκοσµιοποίηση έχει 

εµφανιστεί τα τελευταία αρκετές εκατοντάδες χρόνια (από την εµφάνιση του 

διεθνούς εµπορίου ), έχει αρχίσει να εµφανίζονται σε αυξηµένο ρυθµό κατά τα 

τελευταία 20-30 χρόνια. Η πρόσφατη έκρηξη έχει σε µεγάλο βαθµό αντιστοιχεί 

µε τις ανεπτυγµένες οικονοµίες, µε την ενσωµάτωση των λιγότερο 

ανεπτυγµένων οικονοµιών, µέσω των άµεσων ξένων επενδύσεων, η µείωση των 

εµπορικών φραγµών, και σε πολλές περιπτώσεις διασυνοριακών 

µετανάστευσης. 

                                                 
21

 http://en.wikipedia.org/wiki/Economic_globalization 
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Μπορεί να υποστηριχθεί ότι η οικονοµική παγκοσµιοποίηση µπορεί ή 

δεν µπορεί να είναι µια µη αναστρέψιµη τάση. Υπάρχουν πολλές σηµαντικές 

επιπτώσεις της οικονοµικής παγκοσµιοποίησης. Υπάρχουν στατιστικά στοιχεία 

για θετικά οικονοµικά αποτελέσµατα καθώς και τις προτάσεις ότι υπάρχει µια 

ανισορροπία δύναµης µεταξύ αναπτυσσόµενων και ανεπτυγµένων χωρών στην 

παγκόσµια οικονοµία. Επιπλέον, η οικονοµική παγκοσµιοποίηση έχει αντίκτυπο 

στις πολιτισµούς του κόσµου. 

Η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας22
 και ο διεθνής ανταγωνισµός έχουν 

οδηγήσει τα τελευταία χρόνια σε σηµαντική αύξηση των αναδιαρθρώσεων, των 

εξαγορών και των συγχωνεύσεων επιχειρήσεων. 

Βασικές αιτίες του φαινοµένου, του λόγου δηλαδή για τον οποίο µια 

επιχείρηση αποφασίζει να εξαγοράσει ή να συγχωνευθεί µε µια άλλη, είναι η 

εδραίωση της θέσης της στην παγκόσµια ή εγχώρια αγορά, η διαφοροποίηση 

των επιχειρήσεων σε νέα προϊόντα και αγορές µε αποτέλεσµα την δηµιουργία 

µεγάλων οικονοµικών συγκροτηµάτων. 

Οι πρώτες τρεις περίοδοι εκδήλωσης του φαινοµένου αφορούν 

αποκλειστικά στην αγορά των Ηνωµένων Πολιτειών. Η πρώτη (1898-1902) 

οδήγησε σε δηµιουργία µονοπωλίων, η δεύτερη (1925-1930) σε δηµιουργία 

ισχυρών ολιγοπωλίων, ενώ η Τρίτη (1966-1968) είχε ως κύριο χαρακτηριστικό 

την επιθετική επέκταση και διαφοροποίηση των εταιριών σε νέα προϊόντα και 

αγορές, µε αποτέλεσµα την δηµιουργία µεγάλων οικονοµικών συγκροτηµάτων. 

Το τέταρτο κύµα συγχωνεύσεων που εµφανίστηκε από το 1984 έως το 

1989, αποτελεί την αρχή της εκδήλωσης αυτού του συσσωρευµένου εταιρικού 

πλούτου και πραγµατοποιήθηκε µέσω επεκτατικής δράσης των µεγάλων αυτών 

συγκροτηµάτων για την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας. Το οικονοµικό µέγεθος 

των συγχωνεύσεων κατά την περίοδο αυτή αυξάνεται, ενώ ταυτόχρονα 

καταγράφεται το πρώτο κύµα διασυνοριακών συγχωνεύσεων, κυρίως µεταξύ 

Ηνωµένου Βασιλείου, Γαλλίας και Αµερικής. 

                                                 
22

 http://www.eurofound.europa.eu/emcc/erm/studies/tn0810016s/tn0810016s_6.htm 
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Την ίδια περίοδο αρχίζει η έντονη διεξαγωγή µετασχηµατισµών 

επιχειρήσεων στην Ευρώπη. Η δραστηριότητα αφορά ως επί το πλείστον στον 

τοµέα της µεταποιητικής βιοµηχανίας (63% επί του συνόλου), και αποδίδεται σε 

µεγάλο βαθµό στις οικονοµικές εξελίξεις που δηµιουργεί η επερχόµενη 

λειτουργία της Ενιαίας Ευρωπαϊκής Αγοράς. 

Ύστερα από µια µικρή ύφεση, έκανε την εµφάνιση του, τόσο σε 

ευρωπαϊκό όσο και σε παγκόσµιο επίπεδο, το πέµπτο κύµα συγχωνεύσεων 

(1993-2004)
23

. 

Το πέµπτο αυτό κύµα συγχωνεύσεων, ξεκινά το 1993 και συνεχίζεται 

έως σήµερα, µε κύρια χαρακτηριστικά την κατακόρυφη άνοδο στον αριθµό και 

στην αξία των πραγµατοποιούµενων συγκεντρώσεων, τόσο σε ευρωπαϊκό όσο 

σε εθνικό επίπεδο, την διεύρυνση της δραστηριότητας σε όλες τις αναπτυγµένες 

χώρες και την αυξανόµενη διεξαγωγή διασυνοριακών, είτε ευρωπαϊκής είτε 

παγκόσµιας κλίµακας συγχωνεύσεων, µε αποτέλεσµα να χαρακτηρίζεται ως 

πρώτο «διεθνές» κύµα. 

Τα έτη 1999-2000, η ευρωπαϊκή συγχωνευτική δραστηριότητα εισήλθε 

στην πιο ώριµη φάση της, µέσα στα πλαίσια λειτουργίας της Κοινής Αγοράς και 

της σταδιακής παγκοσµιοποίησης των οικονοµικών αγορών, µε συνέπεια την 

κατακόρυφη άνοδο της στις εγχώριες και στις διεθνείς συγχωνεύσεις. 

Έτσι, την παραπάνω περίοδο: 

• Η συνολική αξία των συγχωνεύσεων σε ευρωπαϊκό και παγκόσµιο επίπεδο 

πενταπλασιάστηκε, ο συνολικός αριθµός τους αυξήθηκε κατά τρεις φορές 

και το µέσο µέγεθος διπλασιάστηκε. 

• Οι «κοινοτικές» συγχωνεύσεις, (δηλαδή οι συγχωνεύσεις που οι 

συµµετέχουσες εταιρείες έχουν έδρα σε διαφορετική χώρα εντός της Ε.Ε. 

των 15), ανήλθαν από 11,9% το 1991 επί του συνόλου των ευρωπαϊκών 

συγχωνεύσεων σε 14,9% το 2000, ενώ οι «διεθνείς» (δηλαδή οι 

                                                 
23 Η επιστηµονική ανάλυση εκτιµά ότι η ύφεση που παρουσιάστηκε το έτος 2001 (όπως και τα έτη 1993, 1996) 

οφείλονταν στη γενικότερη ύφεση της παγκόσµιας οικονοµίας και ότι η δραστηριότητα συνεχίζεται ουσιαστικά 

ως και σήµερα, έχοντας επανέλθει σε υψηλά επίπεδα. 
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συγχωνεύσεις που πραγµατοποιούνται µεταξύ εταιριών µε έδρα στην 

Ευρώπη και εκτός αυτής) από 14,5% σε 24,1%, αντίστοιχα. 

• Από το 1994 και µετά, οι εξαγορές αλλοδαπών εταιριών από εταιρίες 

εγκατεστηµένες στην Ε.Ε. αυξήθηκαν κατά τέσσερις φορές, 

καταδεικνύοντας πλέον την πλήρη προσαρµογή των Ευρωπαϊκών εταιριών 

στις νέες συνθήκες του διεθνούς ανταγωνισµού. 

Στο διάστηµα αυτό, η συµµετοχή της Ελλάδας στην συγχωνευτική 

δραστηριότητα ανέρχεται σε 1,12% επί του συνόλου, µε το Ηνωµένο Βασίλειο 

να κρατάει την πρώτη θέση µε ποσοστό 31,39% και να ακολουθούν µε υψηλά 

επίσης ποσοστά η Γερµανία, η Γαλλία και η Ολλανδία. 

Σε επίπεδο τοµέα δραστηριότητας τόσο των «εγχωρίων» όσο και των 

«κοινοτικών» και «διεθνών» συγχωνεύσεων, είναι σαφές ότι το επίκεντρο τα 

τελευταία χρόνια µετατέθηκε στον τοµέα των υπηρεσιών, µε τον τοµέα της 

µεταποίησης να περιορίζεται στο 35% (παρατηρείται έτσι πλήρης αντιστροφή 

των δεδοµένων από τις αρχές του 1990), ενώ ο τοµέας της πρωτογενούς 

βιοµηχανίας παραµένει πάντα σε πολύ περιορισµένα επίπεδα. 

Πιο συγκεκριµένα σε επίπεδο κλάδων, σηµαντικό προβάδισµα κατέχουν 

οι κλάδοι των υπηρεσιών βιοµηχανίας (επιχειρηµατικές, προσωπικές 

υπηρεσίες), ακολουθούν οι µεταποιητικοί κλάδοι της επεξεργασίας πλαστικών, 

της βιοµηχανίας µετάλλου, των µηχανηµάτων και ηλεκτρικών υπολογιστών, η 

χηµική βιοµηχανία και τέλος, σε επίσης υψηλή θέση βρίσκονται οι κλάδοι των 

οικονοµικών και ασφαλιστικών υπηρεσιών. 

Τα τελευταία χρόνια παρουσιάζεται παγκόσµια τάση για στρατηγική 

αναδίπλωση προς τον κύριο κλάδο δραστηριότητας των επιχειρήσεων. Η 

επιθετική εξάπλωση µέσω της ανάπτυξης της πολυκλαδικής δραστηριότητας 

στην οποία επιδόθηκαν κατά κόρον τις προηγούµενες δεκαετίες πολλές 

επιχειρήσεις παρουσιάζει ύφεση, µε αποτέλεσµα την διενέργεια, ως επί το 

πλείστον, οµοκλαδικών συγχωνεύσεων. 
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Το πέµπτο κύµα συγχωνεύσεων χαρακτηρίζεται από την χρησιµοποίηση 

των συγχωνεύσεων ως µέσου επενδύσεων εξωτερικού, λόγω σηµαντικών 

ευχερειών που αυτή παρέχει σε σχέση µε την ίδρυση νέου νοµικού προσώπου. 

Η επενδυτική αυτή δραστηριότητα προκαλεί έντονο «µεταναστευτικό» κύµα 

επιχειρήσεων (delocalisation), ιδιαίτερα στον κλάδο της πληροφορικής και των 

τηλεπικοινωνιών αλλά και σε κλάδους της µεταποιητικής βιοµηχανίας, τόσο σε 

ευρωπαϊκό όσο και σε παγκόσµιο επίπεδο, µε κύριο στόχο τις αγορές της 

Ανατολικής Ευρώπης και του Νότιου Ηµισφαιρίου. Τα αίτια του φαινοµένου 

αυτού εστιάζονται σε διάφορες οικονοµικές και νοµικές συνθήκες που 

παρουσιάζουν οι αγορές αυτές και κυρίως, στην ύπαρξη εξειδικευµένης 

τεχνογνωσίας, στο επίπεδο της ποιότητας της εταιρικής νοµοθεσίας, στο επίπεδο 

της προστατευτικής εργατικής νοµοθεσίας, στο κόστος εργασίας24
 και 

παραγωγής, στο φορολογικό καθεστώς κλπ. 

Η δραστηριότητα της µετεγκατάστασης των επιχειρήσεων συνδέεται µε 

το φαινόµενο του “social dumping”, προκαλεί σοβαρές επιπτώσεις στην 

απασχόληση, στις εργασιακές σχέσεις αλλά και στην οικονοµία (ανησυχία για 

αποβιοµηχάνιση της Ευρώπης) και αποτελεί αντικείµενο προβληµατισµών τόσο 

σε επίπεδο Ε.Ε. όσο και στο πλαίσιο της αντιµετώπισης των συνεπειών της 

παγκοσµιοποίησης. Άλλωστε, τα αίτια της εντατικοποίησης των συγχωνεύσεων 

και εξαγορών συνδέονται και µε τις σύγχρονες οικονοµικές και πολιτικές 

αλλαγές που επιβάλλει η λειτουργία της παγκοσµιοποιηµένης, ελεύθερης 

οικονοµίας της αγοράς. 

Η παγκοσµιοποίηση των οικονοµικών αγορών επηρέασε βαθύτατα την 

διεξαγωγή συγχωνεύσεων καθώς διεύρυνε το πεδίο της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας και δηµιούργησε συνθήκες αυξηµένου ανταγωνισµού. Η 

εταιρική αναδιάρθρωση µε σκοπό την συνεχή επέκταση, την άµεση απόκτηση 

τεχνολογίας και πνευµατικής ιδιοκτησίας, την µείωση του κόστους παραγωγής 

                                                 
24Το 2003, το 45 % των Γερµανικών επιχειρήσεων που µετέφεραν µέσω εξαγορών ή συγχωνεύσεων τις 
δραστηριότητες τους στο εξωτερικό, το έπραξαν µε στόχο τη µείωση του κόστους παραγωγής. 
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και εργασίας, την ιδανική αξιοποίηση - εντατικοποίηση της εργασίας, (µε 

ταυτόχρονη εξειδίκευση και διαίρεση της εργασίας) ή τον αποκλεισµό 

ενδεχόµενου ανταγωνισµού, κρίνεται απαραίτητη για την ενίσχυση της 

ανταγωνιστικής θέσης και της κερδοφορίας των επιχειρήσεων. 

Σηµαντικό παράγοντα εντατικοποίησης των συγχωνεύσεων, στο 

πλαίσιο της λειτουργίας αυτών ως µέσο επενδύσεων εξωτερικού, 

διαδραµατίζουν οι διαφορές σε νοµικό και οικονοµικό επίπεδο που 

παρουσιάζουν οι ανά τον κόσµο ενοποιηµένες αγορές, δηµιουργώντας έτσι 

µεταναστευτικά «κύµατα» εισόδου στις αγορές αυτές, µέσω συγχωνεύσεων και 

εξαγορών. 

Επιπλέον, έχει διαπιστωθεί25
 ότι οι πολιτικές και οικονοµικές 

διαδικασίες ενοποίησης, όπως η δηµιουργία της Ευρωπαϊκής Ένωσης αλλά και 

της “Mercosour” στην Λατινική Αµερική, επηρεάζουν την συγχωνευτική 

δραστηριότητα. 

Θεµελιώδης προϋπόθεση για την ύπαρξη και εντατικοποίηση των 

συγχωνεύσεων, κρίνεται από την θεωρία, η ύπαρξη οικονοµίας της αγοράς, η 

αποτελεσµατική κεφαλαιαγορά, και οι αναπτυγµένοι χρηµατοοικονοµικοί 

θεσµοί καθώς δηµιουργούν µεγάλες δυνατότητες χρηµατοδότησης µέσω του 

χρηµατιστηρίου, συσσώρευση εταιρικού πλούτου αλλά και απλοποιηµένη, 

ευέλικτη διαδικασία απόκτησης του ελέγχου ή της εξαγοράς µιας εταιρίας µέσω 

των µετοχών της. Οι προϋποθέσεις αυτές πραγµατοποιήθηκαν σε µικρό ή 

µεγάλο βαθµό στο σύνολο των αναπτυγµένων και αναπτυσσοµένων χωρών ανά 

τον κόσµο και σε συνδυασµό µε την επικράτηση των φιλελεύθερων 

οικονοµικών πολιτικών (µε προεξάρχουσες τις Αγγλο-Σαξωνικές οικονοµίες) 

έθεσαν τις συγχωνεύσεις σε κυρίαρχο ρυθµιστή του ανταγωνισµού της αγοράς. 

Η απελευθέρωση των οικονοµικών αγορών και του εµπορίου, οι 

αποκρατικοποιήσεις, η σηµαντική παροχή κεφαλαίων (µέσω τραπεζικών και 

κρατικών χρηµατοδοτικών συστηµάτων) για τη στήριξη της 

                                                 
25

 http://en.wikipedia.org/wiki/Mercosur 
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επιχειρηµατικότητας και των επενδύσεων, καθώς και η δηµιουργία νοµικών 

πλαισίων για την προστασία του ελεύθερου ανταγωνισµού και την διοικητική 

απλοποίηση των συγχωνεύσεων δηµιούργησαν τις βάσεις για έντονη εταιρική 

δραστηριότητα26
. 

Η θεαµατική εξέλιξη της τεχνολογίας αναφέρεται ως σηµαντικός 

παράγοντας διεξαγωγής συγχωνεύσεων και εξαγορών. Η εξέλιξη της 

τεχνολογίας στους τοµείς των µεταφορών και της επικοινωνίας καθιστά εφικτή 

την ανάπτυξη της εταιρικής οργάνωσης χωρίς γεωγραφικά όρια, ευνοώντας έτσι 

την εταιρική επέκταση. Επιπλέον, οι ραγδαίες τεχνολογικές εξελίξεις 

επιβάλλουν στις εταιρείες, προκειµένου να παραµείνουν ανταγωνιστικές, είτε 

την εξαγορά εταιρειών που διαθέτουν τεχνογνωσία, είτε την είσοδο, µέσω 

εξαγορών, σε αγορές που διαθέτουν τεχνογνωσία ή εξειδικευµένο ανθρώπινο 

δυναµικό. 

Τέλος, ένα σηµαντικό ποσοστό συγχωνεύσεων, (ιδιαίτερα εντός της 

Ε.Ε), αποδίδεται στην κρίση του βιοµηχανικού τοµέα από την εξελικτική πορεία 

της οικονοµίας των αναπτυγµένων χωρών από την γεωργία στην βιοµηχανία και 

τέλος στον τοµέα των υπηρεσιών, προκαλώντας έτσι την στρατηγική αντίδραση 

των εταιρειών µέσω αναδιαρθρώσεων. 

1.2   ∆ΙΑΚΡΙΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΩΝ ΚΑΙ ΕΞΑΓΟΡΩΝ 

 

Αν και συχνά χρησιµοποιούνται ως συνώνυµα, οι όροι συγχώνευσης και 

εξαγορά σηµαίνουν ελαφρώς διαφορετικά πράγµατα27
. ∆εν είναι σαφής 

διάκριση µεταξύ της νοµικής έννοιας της συγχώνευσης (µε τα προκύπτοντα 

εταιρική µηχανική, εκ του νόµου συγχώνευση ή εκ του νόµου εξυγίανσης, που 

δεν έχουν καµία σχέση µε το αποτέλεσµα αρπαγής εξουσίας µεταξύ της 

διαχείρισης του στόχου και του αγοραστή) και την επιχειρηµατική άποψη 

«συγχώνευσης», η οποία µπορεί να γίνει ανεξάρτητα από τις εταιρικές 

                                                 
26Η σχέση µεταξύ απελευθερωµένης αγοράς και διεξαγωγής συγχωνεύσεων απεικονίζεται εύγλωττα στην 

µεγάλη διαφορά παρουσίας του φαινοµένου µεταξύ Ην. Βασιλείου και λοιπών χωρών της Ε.Ε. 
27

 http://en.wikipedia.org/wiki/Mergers_and_acquisitions 
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µηχανικές, µε διάφορα µέσα, όπως εκ του νόµου συγχώνευση, εξαγορά, κ.λπ. 

Όταν µια εταιρεία αναλαµβάνει άλλη και σαφώς καθιερώνεται ως ο νέος 

ιδιοκτήτης, η αγορά ονοµάζεται αγορά. 

Στην καθαρή έννοια του όρου, η συγκέντρωση θα συµβεί όταν δύο 

εταιρείες συµφωνούν να προχωρήσει ως µια ενιαία νέα εταιρεία αντί να 

παραµένουν ξεχωριστά. Αυτό το είδος της δράσης µε µεγαλύτερη ακρίβεια 

αναφέρεται ως «συγχώνευση µεταξύ ίσων». Οι επιχειρήσεις είναι συχνά 

περίπου του ίδιου µεγέθους. Τα αποθέµατα των δύο εταιρειών παραδίδονται 

στην νέα και δηµιουργούνται οι νέες µετοχές της εταιρείας. 

Μια συµφωνία για αγορά θα ονοµάζεται συγχώνευση, δηλαδή όταν και 

οι δύο διευθύνοντες σύµβουλοι συµφωνούν ότι η ένωση είναι προς το συµφέρον 

και των δύο εταιρειών τους. Αλλά όταν η συµφωνία είναι εχθρική (δηλαδή, 

όταν η υπό εξαγορά εταιρεία δεν θέλει να αγοραστεί) αυτή η ενέργεια πάντα 

θεωρείται ως απόκτηση. 

Οι εξαγορές αφορούν στη µεταβίβαση του συνόλου ή πλειοψηφικού 

µέρους της ιδιοκτησίας µιας επιχείρησης (εξαγοραζόµενη) σε µια άλλη 

(εξαγοράζουσα)
28

, που καταβάλλει το αντίστοιχο αντίτιµο. Η µεταβίβαση 

γίνεται συνήθως µε καταβολή µετρητών ή µε αγορά / ανταλλαγή µετοχών, µέσω 

του Χρηµατιστηρίου. 

Σε πολλές περιπτώσεις, ακόµα και η απόκτηση µειοψηφικού πακέτου 

µετοχών ή ανάλογου ποσοστού επί της συνολικής ιδιοκτησίας, µπορεί να 

εξασφαλίζει στην εξαγοράζουσα επιχείρηση ουσιαστικό έλεγχο, εάν µε τη 

µεταβίβαση µπορεί να επηρεάσει κρίσιµες επιλογές της ∆ιοίκησης και της 

στρατηγικής της εξαγοραζόµενης, ή εάν τα λοιπά µερίδια ιδιοκτησίας αυτής της 

επιχείρησης είναι κατακερµατισµένα.  

Για τη µελέτη των οικονοµικών και κοινωνικών επιπτώσεών τους, οι 

εξαγορές οµαδοποιούνται και αξιολογούνται συνήθως µε βάση τα ακόλουθα 

κριτήρια:  

                                                 
28

 Κυριαζής ∆., «Συγχωνεύσεις και εξαγορές», σελ. 37-39. 
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A. Είδος εξαγοραζόµενης επιχείρησης. Εάν η εξαγοραζόµενη επιχείρηση ανήκει 

στο δηµόσιο τοµέα και αγοράζεται από ιδιωτική επιχείρηση, έχουµε, 

παράλληλα µε την εξαγορά, τη λεγόµενη ιδιωτικοποίηση29
. 

B. Προέλευση εξαγοράζουσας επιχείρησης. Η εξαγοράζουσα µπορεί να είναι 

ξένη, πολυεθνική ή εδρεύουσα σε άλλη χώρα, ή εγχώρια επιχείρηση.  

C. Οικονοµικοί και επιχειρηµατικοί στόχοι της εξαγοράζουσας επιχείρησης. 

Τέτοιοι στόχοι µπορεί να είναι:  

���� αµυντική ή επιθετική προσπάθεια προσαρµογής στον ανταγωνισµό 

���� αύξηση µεγέθους για πιο αποδοτική λειτουργία  

���� απορρόφηση ανταγωνιστών 

���� ενίσχυση της θέσης της στην αγορά,  

���� αξιοποίηση συµπληρωµατικότητας δραστηριοτήτων  

���� προοπτική συγχώνευσης και ολοκληρωµένης ανάπτυξης,  

���� συντονισµένη ανάπτυξη δραστηριοτήτων µε τη µορφή οµίλου εταιρειών,  

���� ανάπτυξη και επικερδής µεταπώληση της εξαγοραζόµενης επιχείρησης,  

���� επιλεκτική συρρίκνωση ή κλείσιµο εξαγοραζόµενης επιχείρησης,  

���� είσοδος σε νέα αγορά /χώρα, περιοχή,  

���� διαφοροποίηση προϊόντων – υπηρεσιών κ.α.  

Συγχώνευση είναι η συνένωση δύο ή περισσότερων εταιρειών σε µία. 

Συµβαίνει όταν µια επιχείρηση αγοράζει µια άλλη και την απορροφά σε µια 

ενιαία επιχειρησιακή δοµή, συνήθως διατηρώντας την αρχική εταιρική 

ταυτότητα της εξαγοράζουσας επιχείρησης.  

                                                 
29

 Ιδιωτικοποίηση είναι η πώληση κρατικής περιουσίας στον ιδιωτικό τοµέα. Κυρίως από τη δεκαετία του 1980, 

όταν η πολιτική των κρατικοποιήσεων που χαρακτήρισε τις περισσότερες οικονοµίες µετά τα τέλη του Β΄ 
Παγκοσµίου Πολέµου άρχισε να εγκαταλείπεται από τις περισσότερες χώρες, σηµειώθηκε σηµαντικό κύµα 

ιδιωτικοποιήσεων, µε πρωτοπόρο το Ηνωµένο Βασίλειο. Στη χώρα αυτή, κατά τη δεκαετία του 1980, 

πωλήθηκαν κρατικές επιχειρήσεις αξίας 29 δις λιρών, περιορίζοντας στο µισό το µέγεθος του δηµόσιου τοµέα. 

Ακολούθησαν και άλλες ευρωπαϊκές χώρες και, στη δεκαετία του 1990, οι χώρες της Κεντρικής και Ανατολικής 
Ευρώπης και η πρώην ΕΣΣ∆. Στις ΗΠΑ οι επιµέρους Πολιτείες άρχισαν να ιδιωτικοποιούν τις υποδοµές τους 
µετά το 1992, λόγω δηµοσιονοµικών περιορισµών, πολλές µάλιστα από αυτές ιδιωτικοποίησαν τα αεροδρόµια 

και τα δικαιώµατα είσπραξης διοδίων. Στο διάστηµα 1985-1992 εκτιµάται ότι ιδιωτικοποιήθηκαν διεθνώς 
κρατικές επιχειρήσεις αξίας άνω των 300 δις δολαρίων.  
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Οι συγχωνεύσεις αντιστοιχούν σε διαφορετικές µορφές επιχειρησιακής 

ολοκλήρωσης. Έτσι, η επιχειρησιακή ολοκλήρωση30
 µπορεί να είναι κάθετη, 

οριζόντια ή συνδυασµός ετερόκλητων δραστηριοτήτων (τα λεγόµενα 

conglomerates).  

Η κάθετη ολοκλήρωση αφορά συγχωνεύσεις επιχειρήσεων που 

καλύπτουν διαφορετικά αλλά συµπληρωµατικά στάδια της παραγωγικής 

διαδικασίας (λ.χ. άντληση – διύλιση και διανοµή πετρελαίου) 

Η οριζόντια ολοκλήρωση αφορά συγχωνεύσεις επιχειρήσεων του ίδιου 

κλάδου, που καλύπτουν την ίδια ή συναφή φάση της παραγωγικής αλυσίδας. 

Τέλος, τα conglomerates καλύπτουν, σε µια ενιαία οργανωτική δοµή, 

επιχειρήσεις από διαφορετικούς κλάδους, των οποίων οι δραστηριότητες δεν 

συνδέονται µεταξύ τους.  

Μια εξαγορά δεν οδηγεί πάντοτε σε συγχώνευση της εξαγοράζουσας µε 

την εξαγοραζόµενη επιχείρηση. Η επιχειρηµατική πρακτική δείχνει ότι εάν η 

εξαγορά µιας επιχείρησης, η ένταξη και ο συντονισµός της στο πλαίσιο ενός 

ευρύτερου οµίλου είναι ήδη ένα σύνθετο εγχείρηµα, η συγχώνευση µε την 

εξαγοράζουσα εταιρεία ή και µε άλλες θυγατρικές της είναι ακόµα δυσκολότερο 

και σπάνια αποφέρει τα αναµενόµενα οφέλη, τουλάχιστον βραχυπρόθεσµα31
. 

Η υλοποίηση της συγχώνευσης µπορεί στην πράξη να λάβει πολύ 

διαφορετικές µορφές. Μπορεί να είναι άµεση ή σταδιακή, ολική ή επιλεκτική, 

οδηγώντας αντίστοιχα σε ολική ή µερική συνένωση µονάδων, καταστηµάτων, 

υπηρεσιών, µε µεταπώληση ή κλείσιµο άλλων κλπ.  

Η διαδικασία της λειτουργικής συγχώνευσης, ολικής ή µερικής, δεν 

συµπίπτει απαραίτητα µε την τυπική-νοµική διαδικασία ολοκλήρωσής της. 

                                                 
30

 http://en.wikipedia.org/wiki/Conglomerate_(company) 
31 Σύµφωνα µε έρευνα της εταιρείας συµβούλων KPMG, οι 5 στις 6 διεθνείς συµφωνίες εξαγορών και 
συγχωνεύσεων αποτυγχάνουν, τουλάχιστον µε κριτήριο τις αποδόσεις στους µετόχους των εταιρειών. Μάλιστα 

διαπιστώθηκε ότι στις 700 µεγαλύτερες σε αξία συµφωνίες στο διάστηµα 1996-98, στο 53% των περιπτώσεων 

οι αποδόσεις των µετοχών των συγχωνευοµένων εταιρειών ήταν χαµηλότερες µετά την ενοποίηση ενώ στο 30% 

παρέµειναν στάσιµες. Ως βασικοί λόγοι αποτυχίας αναφέρονται ο φτωχός επιχειρηµατικός σχεδιασµός, η κακή 

εκτέλεση, η απώλεια χρόνου στην προσπάθεια επίλυσης διοικητικών – πολιτισµικών διαφορών και διαφορών 

επιχειρησιακής κουλτούρας. 
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Έτσι, οι διάφορες συνέπειές της, ιδίως αυτές που αφορούν στην απασχόληση 

και στις εργασιακές σχέσεις, µπορεί να εµφανίζονται πριν, κατά τη διάρκεια ή 

και πολύ µετά την τυπική ολοκλήρωση µιας συγχώνευσης, κάτι που έχει 

ιδιαίτερη σηµασία για τη ρύθµιση και την προστασία των αντίστοιχων 

εργασιακών δικαιωµάτων32
. 

Συνήθως ο συνδυασµός εξαγοράς µε συγχώνευση εξαρτάται:  

� από τη στρατηγική και τους στόχους της εξαγοράζουσας επιχείρησης,  

� από το αντικείµενο και ορισµένα βασικά χαρακτηριστικά της 

εξαγοραζόµενης επιχείρησης (συναφής δραστηριότητα, 

συµπληρωµατικότητα λειτουργιών, συµβατότητα πολιτισµικών, διοικητικών 

και εργασιακών δεδοµένων, αλλά και της προϋπάρχουσας επιχειρησιακής 

κουλτούρας)  

� από τη γενικότερη κοινωνική-οικονοµική συγκυρία στη χώρα ή και διεθνώς.  

Σε κάθε περίπτωση, η υπάρχουσα εµπειρία για τις συγχωνεύσεις 

αναδεικνύει τη δυσκολία τους και επισηµαίνει, ανάµεσα στις σπουδαιότερες 

προϋποθέσεις επιτυχίας τους,  

� τον προσεκτικό και λεπτοµερή σχεδιασµό των Ε&Σ  

� τη σηµασία του παράγοντα «Ανθρώπινο ∆υναµικό» και ειδικότερα της 

επιτυχούς ένταξής του στο νέο, ενιαίο επιχειρησιακό και διοικητικό πλαίσιο. 

 

Όπως προκύπτει από τα παραπάνω, ο όρος Ε&Σ καλύπτει µεγάλη 

ποικιλία πραγµατικών καταστάσεων και επιλογών. Γι’ αυτό το λόγο, οι 

συνέπειές τους στην οργάνωση και την πορεία των επιχειρήσεων, της 

απασχόλησης και των εργασιακών σχέσεων είναι στις περισσότερες 

περιπτώσεις ανάλογα διαφοροποιηµένες.  

 

 

                                                 
32

 Χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι η εξαγορά της Τράπεζας Μακεδονίας – Θράκης από τον όµιλο της 
Τράπεζας Πειραιώς. Ενώ το συµβόλαιο εξαγοράς απαγορεύει την συγχώνευση της εξαγορασθείσας Τράπεζας 
πριν την παρέλευση διετίας, η λειτουργική συγχώνευση -και τα σχετικά προβλήµατα για τους όρους αµοιβής και 
εργασίας των εργαζοµένων- άρχισε σταδιακά και συνεχίζεται, ήδη από την εποµένη της εξαγοράς. 
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1.2.1 Κίνητρα πίσω από τις Ε&Σ 

 

Η κυρίαρχη λογική που χρησιµοποιείται για να εξηγήσει δραστηριότητα 

των Σ & Ε33
 είναι το κίνητρο των επιχειρήσεων να  επιδιώκουν τη βελτίωση των 

οικονοµικών επιδόσεών τους. Τα ακόλουθα κίνητρα που θεωρούµε για να 

βελτιώσει την οικονοµική απόδοση: 

• Οικονοµία κλίµακας: Αυτό αναφέρεται στο γεγονός ότι η συνδυασµένη 

εταιρεία µπορεί να µειώσει συχνά τα πάγια έξοδά της από την αφαίρεση 

διπλών υπηρεσίών ή εργασιών, µειώνοντας το κόστος της εταιρείας σε σχέση 

µε την ίδια ροή εσόδων, αυξάνοντας έτσι τα περιθώρια κέρδους. 

• Οικονοµία πεδίο : Πρόκειται για τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας, 

κατά κύριο λόγο σχετίζεται µε την πλευρά των αλλαγών, όπως η αύξηση ή 

µείωση του πεδίου εφαρµογής της εµπορίας και διανοµής των διαφόρων 

τύπων προϊόντων. 

• Αυξηµένη µερίδιο αγοράς: Αυτό προϋποθέτει ότι ο αγοραστής θα πρέπει να 

απορροφά σηµαντικό ανταγωνιστή και κατά συνέπεια αύξηση της 

αγοραστικής δύναµης του (από τη σύλληψη αύξηση του µεριδίου αγοράς) 

τον καθορισµό των τιµών. 

• Σταυρός-πώλησης: Για παράδειγµα, µια τράπεζα αγοράζοντας ένα µεσιτικό 

απόθεµα θα µπορούσε να πωλήσει, στη συνέχεια, τραπεζικά προϊόντα της 

στους πελάτες του µεσίτη, ενώ ο µεσίτης µπορεί να υπογράψει µέχρι και 

τους πελάτες της τράπεζας για τους λογαριασµούς µεσιτείας.  

• Φορολογία: Μια κερδοφόρα επιχείρηση µπορεί να αγοράσει µια εταιρεία 

κατασκευής και να χρησιµοποιήσει την απώλεια του στόχου ως πλεονέκτηµα 

της µε τη µείωση των φορολογικών της υποχρεώσεων.  

• Γεωγραφική ή άλλης διαφοροποίηση: Αυτό έχει ως σκοπό να εξοµαλύνουν 

τα αποτελέσµατα των κερδών της εταιρείας, η οποία µακροπρόθεσµα 

µικραίνει την τιµή της µετοχής µιας εταιρείας, δίνοντας σε συντηρητικούς 

                                                 
33

 Ο.π., σελ. 52-53. 
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επενδυτές µεγαλύτερη εµπιστοσύνη όσον αφορά τις επενδύσεις στην 

εταιρεία. Ωστόσο, αυτό δεν προσφέρει πάντα αξία για τους µετόχους. 

• Μεταφορά πόρων: οι πόροι είναι άνισα κατανεµηµένοι µεταξύ των 

επιχειρήσεων και η αλληλεπίδραση των στόχων µε την απόκτηση των πόρων 

µιας εταιρείας µπορεί να δηµιουργήσει αξία, µέσω είτε ασύµµετρης 

πληροφόρησης ή µε συνδυασµό των περιορισµένων πόρων.  

• Η κάθετη ολοκλήρωση: Η κάθετη ολοκλήρωση συµβαίνει όταν µια εταιρεία 

συγχωνεύεται. Υπάρχουν αρκετοί λόγοι για να συµβεί αυτό. Ένας λόγος 

είναι να εσωτερικεύουν τα πρόβληµα.  

• Πρόσληψη: ορισµένες εταιρείες χρησιµοποιούν τις εξαγορές ως εναλλακτική 

λύση στην κανονική διαδικασία προσλήψεων. Αυτό είναι ιδιαίτερα συχνό, 

όταν ο στόχος είναι µια µικρή ιδιωτική επιχείρηση ή είναι σε φάση 

εκκίνησης. Στην περίπτωση αυτή, η απορροφούσα εταιρία προσλαµβάνει 

απλώς το προσωπικό του στόχου (ιδιωτική εταιρεία), και αποκτά το ταλέντο 

τους (αν αυτό είναι το κύριο περιουσιακό στοιχείο και την αίτηση 

αναιρέσεως). 

• Απορρόφηση των οµοειδών επιχειρήσεων υπό ενιαία διοίκηση: παρόµοια 

χαρτοφυλάκια που είναι επενδυµένα µε δύο διαφορετικά αµοιβαία κεφάλαια 

δηλαδή ενωµένα αµοιβαία κεφαλαία της αγοράς 

• ∆ιαφοροποίηση: Ενώ αυτό µπορεί να αντισταθµίσει µια επιχείρηση έναντι 

µιας ύφεσης σε µια µεµονωµένη βιοµηχανία αποτυγχάνει να παραδώσει 

αξία, δεδοµένου ότι είναι δυνατόν για µεµονωµένους µετόχους να επιτευχθεί 

η ίδια αντιστάθµισης κινδύνου µέσω της διαφοροποίησης των 

χαρτοφυλακίων τους σε πολύ χαµηλότερο κόστος από ό, τι εκείνες που 

σχετίζονται µε τη συγχώνευση.  

• Αποζηµίωση ∆ιαχειριστή: Στο παρελθόν, ορισµένες οµάδες διαχείρισης 

εκτελεστικού είχαν κέρδη µε βάση το συνολικό ποσό των κερδών της 

εταιρείας, αντί του κέρδους ανά µετοχή, η οποία θα δώσει στην οµάδα 

κίνητρο για να αγοράσουν τις εταιρείες και να αυξήσουν το σύνολο των 
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κερδών µε παράλληλη µείωση του κέρδους ανά µετοχή (το οποίο βλάπτει 

τους ιδιοκτήτες της εταιρείας και τους µέτοχους). 

1.2.2  Στόχοι - αξιολόγηση των Ε&Σ 

 

 

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι34
 για να βρούµε τη σωστή επιχείρηση για 

µια συγχώνευση ή εξαγορά, προτού προσεγγιστούν οι ιδιοκτήτες. 

1.2.2.1 Κάνοντας έναν κατάλογο στόχων 

 

Πρώτον, θα αναπτύξουµε ένα προφίλ για το είδος της επιχείρησης που 

θέλουµε. Συλλέγουµε και επανεξετάσουµε τόσο τις σχετικές πληροφορίες 

σχετικά µε τις αγορές, τις επιχειρήσεις, τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που 

χρειαζόµαστε. Αφού έχουµε αναπτύξει το προφίλ στόχου, µπορούµε να: 

� Σκεφτούµε τις επιχειρήσεις που πωλούν στην εταιρεία, ή αγοράζουν από 

αυτήν, προϊόντα. Πολλές εξαγορές και συγχωνεύσεις λαµβάνουν χώρα 

µεταξύ των εταιρειών που έχουν µια υπάρχουσα εµπορική σχέση. 

� Ενθαρρύνουµε το ανώτερο προσωπικό να χρησιµοποιεί τα δίκτυά τους για 

να συλλέξουν πληροφορίες σχετικά µε πιθανές προοπτικές στον τοµέα µας. 

� Κυκλοφορούµε τις λεπτοµέρειες που ψάχνουµε. Χρησιµοποιούµε 

επενδυτικές τράπεζες ή εταιρείες χρηµατοδότησης επιχειρήσεων που πωλούν 

παρόµοιες εταιρείες, ανάλογα µε την περίπτωση. 

Ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος για να βρούµε έναν στόχο είναι συνήθως 

µε τη χρήση ενός επαγγελµατία σύµβουλο στον τοµέα µας. Θα πρέπει να έχει 

εµπειρία στο χειρισµό προσφορών παρόµοιο µε το µέγεθος και των εταιρειών – 

επιχειρήσεων. 

Ευκαιρίες, για να αυξηθεί το µέγεθος της δηµιουργηµένης επιχείρησης, 

από συγχώνευση ή εξαγορά, µπορεί να υφίσταται όταν ο επιχειρηµατικός 

στόχος της προς εξαγοράς επιχείρησης: 
                                                 
34

http://www.businesslink.gov.uk/bdotg/action/detail?itemId=1074409524&r.l1=1074404796&r.l2=1074404799

&r.l3=1074407579&r.s=sc&type=RESOURCES 
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• είναι υποτιµηµένος  

• δεν χρησιµοποιεί τα περιουσιακά στοιχεία για το µέγιστο αποτέλεσµα  

• θα ωφεληθεί από τη µετεγκατάσταση  

• έχει κακή διαχείριση  

• έχει στελέχη που θέλουν να φύγουν ή να συνταξιοδοτηθούν  

• έχει συµπληρωµατικά προϊόντα ή υπηρεσίες που, όταν συνδυάζονται µε τη 

δική σας, θα ενισχυθεί η προσφορά στους πελάτες  

1.2.2.2 Προσεγγίζοντας µια επιχείρηση στόχο 

 

Όταν έχουµε εντοπίσει ένα κατάλληλο επιχειρηµατικό στόχο για να 

αποκτήσουµε ή να συγχωνευτεί, θα χρειαστεί να δηλώσουµε το ενδιαφέρον µας 

µε τους ιδιοκτήτες ή τη διαχείριση αυτής της επιχείρησης. 

Βεβαιωνόµαστε ότι ο στόχος καταλαβαίνει γιατί µας ενδιαφέρει µια 

διαπραγµάτευση και πώς σκοπεύουµε να την χρηµατοδοτήσουµε. 

Προετοιµάζουµε τις ερωτήσεις που θα θέλαµε απάντηση. Αυτή είναι επίσης η 

ευκαιρία µας να εξηγήσουµε στην επιχείρησή µας για τα µελλοντικά σχέδια 

µας. 

Εάν σχεδιάζουµε µια εξαγορά, θα ανακαλύψουµε εάν ο ιδιοκτήτης της 

επιχείρησης-στόχος µας έχει ήδη σχεδιάζει να πουλήσει και, αν ναι, κατά πόσον 

προτίθενται να συνεχίσει να συµµετέχει σε αυτό. Εξετάζουµε τα κίνητρά τους 

για την πώληση. 

Όταν σχεδιάζουµε µια συγχώνευση, θα εξετάζουµε κατά πόσον θα 

µπορούσε να λειτουργήσει καλά µε τους διευθυντές και το προσωπικό της 

εταιρείας-στόχου. ∆ιαφορές προσωπικότητας µπορεί να οδηγήσουν σε 

αποτυχηµένες συγχωνεύσεις. 

Πολλές επιχειρήσεις θα πάρει επαγγελµατικές συµβουλές από 

δικηγόρους ή λογιστές για να τους βοηθήσουν. Αν δεν έχουµε περάσει αυτή τη 

διαδικασία πριν, συνιστάται θερµά να αναθέσουµε σε σύµβουλο από την αρχή. 
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1.3   ΣΥΝΤΟΜΟ ΙΣΤΟΡΙΚΟ - ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΩΝ Ε&Σ ΣΕ ∆ΙΕΘΝΕΣ 

ΕΠΙΠΕ∆Ο ΚΑΙ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α  

1.3.1 Οι Ε&Σ διεθνώς 

 

Οι Συγχωνεύσεις και οι Εξαγορές µπορούν να δηµιουργήσουν το 

κόστος της αποδοτικότητας µέσω οικονοµιών κλίµακας35
, µπορούν να 

ενισχύσουν τα έσοδα µέσω της αύξησης του µεριδίου αγοράς και µπορούν να 

δηµιουργήσουν ακόµη και φορολογικά οφέλη. Τα κύρια οφέλη από 

συγχωνεύσεις και εξαγορές µπορεί να αναφέρονται ως αυξηµένη παραγωγή 

αξίας, αύξηση της αποδοτικότητας του κόστους και αύξηση του µεριδίου 

αγοράς. 

Οι Ιστορικές Συγχωνεύσεις και οι Εξαγορές µπορεί να βοηθήσουν 

αποτελεσµατικά στη συλλογή πληροφοριών σχετικά µε τις σηµαντικές εξαγορές 

και συγχωνεύσεις του κόσµου. 

Οι Ιστορικές Συγχωνεύσεις και οι Εξαγορές µας εκπλήσσουν συχνά, 

διότι γνωρίζουµε ότι οι έννοιες της συγχώνευσης και της εξαγορές δεν είναι 

νέες, αντίθετα συνεχίζουν από τα πρώτα χρόνια της ιστορίας. Οι Ιστορικές 

Συγχωνεύσεις και Εξαγορές µας βοηθούν να κατανοήσουµε την εξέλιξη των 

εννοιών τους στον κόσµο. Οι συγχωνεύσεις και εξαγορές άρχισαν να 

λαµβάνουν χώρα στον κόσµο από πολύ πρώιµα χρόνια. 

Οι Ε&Σ δεν είναι κάτι το πρωτόγνωρο στην ιστορία των οικονοµικών 

και επιχειρησιακών εξελίξεων, στο εσωτερικό µιας χώρας ή και µεταξύ 

διαφόρων χωρών (διασυνοριακές Ε&Σ).
36

 

Η οικονοµική ιστορία αναφέρει τουλάχιστον 5 σηµαντικά κύµατα Ε&Σ 

στις ΗΠΑ: την περίοδο 1895-1904, την περίοδο 1922-1929, την περίοδο 1940-

47, τη δηµιουργία οµίλων ετερογενών επιχειρήσεων (conglomerates) της 

δεκαετίας του 1960 και το τελευταίο κύµα εξαγορών, που ξεκίνησε το 1976 και 

συνεχίζεται µέχρι σήµερα. 

                                                 
35

 http://finance.mapsofworld.com/merger-acquisition/benefits.html 
36

 Κυριαζής ∆., «Συγχωνεύσεις και Εξαγορές», σελ. 123-126. 
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Τα κύµατα Ε&Σ στις ΗΠΑ φαίνεται να συνδέονται µε υψηλούς ρυθµούς 

ανάπτυξης, µε σηµαντικές εξελίξεις στις αγορές, µε ευκαιρίες επενδύσεων µετά 

από λήξη πολέµων ή διεθνείς ανακατατάξεις, µε σηµαντικές τεχνολογικές 

ανακαλύψεις, µε κρατικά κίνητρα ή και µε συγκρούσεις συµφερόντων ανάµεσα 

στα διευθυντικά στελέχη και στους µετόχους των εταιρειών.  

Ειδικά για την Ευρώπη, ιδιαίτερο ρόλο έπαιξε και παίζει η δηµιουργία 

της Ενιαίας αγοράς, η όξυνση του διεθνούς ανταγωνισµού, η απορύθµιση 

(deregulation)
37

, οι ανάγκες εκσυγχρονισµού και ανασύνταξης του Πιστωτικού 

Συστήµατος, οι αποκρατικοποιήσεις και οι ευκαιρίες που αναδείχθηκαν µε την 

προοπτική ενσωµάτωσης στην αγορά αυτή των χωρών της Κεντρικής και 

Ανατολικής Ευρώπης. 

Σύµφωνα µε εκτιµήσεις αναλυτών των Financial Times, το τελευταίο 

κύµα εξαγορών και συγχωνεύσεων παγκοσµίως και ιδιαίτερα στις ΗΠΑ αγγίζει 

το απόγειό του. Οι προσφορές εξαγοράς που υποβλήθηκαν σε αµερικανικές 

επιχειρήσεις πέρυσι έφθασαν τα 1.756 δις δολάρια, αυξηµένες κατά 8% σε 

σχέση µε το αµέσως προηγούµενο έτος, ενώ οι προσφορές εξαγοράς σε 

ευρωπαϊκές επιχειρήσεις αυξήθηκαν κατά 105%, φθάνοντας την αξία των 1.222 

δις δολαρίων.  

Η ∆υτική Ευρώπη και η Βόρεια Αµερική (και µεταξύ αυτών οι 

αγγλοσαξωνικές χώρες , δηλ. ΗΠΑ, Ηνωµένο Βασίλειο, κάτι που έχει σηµασία, 

για το είδος της επιχειρησιακής κουλτούρας και των µοντέλων διοίκησης που 

τείνει να επικρατήσει διεθνώς) είναι οι «κυρίαρχοι του παιχνιδιού» στις Ε&Σ 

που γίνονται διασυνοριακά από επιχειρήσεις τους. Την ίδια κυριαρχία 

διατηρούν και ως προς τις διασυνοριακές πωλήσεις εταιρειών της περιοχής 

τους.  

Εάν για τις ΗΠΑ, µετά την έκρηξη συγχωνεύσεων της τελευταίας 

5ετίας, ίσως υποχωρήσει το φαινόµενο και περάσουµε στο αµέσως επόµενο 

βήµα, εκείνο της διάσπασης και της επιλεκτικής ανασύνταξης των επιχειρήσεων 

                                                 
37

 http://en.wikipedia.org/wiki/Deregulation 
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και των οµίλων, στην Ευρώπη εκτιµάται ότι υπάρχουν ακόµα πολλά περιθώρια 

για Ε&Σ. Ο λόγος είναι ότι, µε εξαίρεση το Η.Β, που υπήρξε πρωτοπόρο στις 

Ε&Σ ήδη από το δεύτερο µισό του 21
ου

 αιώνα και αργότερα στις 

ιδιωτικοποιήσεις, η υπόλοιπη Ευρώπη σχετικά πρόσφατα δοκιµάζει τις 

επιδόσεις και τις αντοχές της στον τοµέα αυτό. 

Εποµένως οι Ε&Σ αναµένεται να αυξηθούν και να µας απασχολήσουν, 

τουλάχιστον στον ευρωπαϊκό χώρο, για πολλά χρόνια ακόµα. 

1.3.2 Οι Ε&Σ στην Ελλάδα 

 

Από το δεύτερο εξάµηνο του 2004
38

, η παγκόσµια αγορά εξαγορών και 

συγχωνεύσεων έχει γίνει πολύ πιο ζωντανή. Αυτή η τάση δεν έχει σταµατήσει 

ούτε στην Ελλάδα, όπως πολλές πρόσφατες εξαγορές έχουν δείξει. 

Αγοράζοντας άλλες εταιρείες, επίσης µπορεί να συµβάλει στη βελτίωση της 

θέσης της στην αγορά και να παρέχει φορολογικές ελαφρύνσεις για τις µεσαίες 

επιχειρήσεις. 

Μεταξύ άλλων παραγόντων, ο επιχειρηµατίας που προτίθεται να λάβει 

µια ελληνική εταιρεία θα προσέξει το γεγονός ότι τα πραγµατικά οφέλη που 

προκύπτουν από το σύνολο των επιµέρους εταιρειών µετά από µια αγορά 

µπορεί να είναι µεγαλύτερο από το όφελος που προέρχεται από τη 

συγκεκριµένη εταιρία εξετάζοντάς την ξεχωριστά. Στην περίπτωση αυτή, τα 

αποτελέσµατα της συνέργειας θα έρθει στο προσκήνιο των εκτιµήσεων. 

Η συµµετοχή του επενδυτή µπορεί, από την άλλη πλευρά, να φέρνει νέα 

ρευστότητα και έτσι να συµβάλει στην βελτίωση της θέσης στην αγορά µιας 

υπάρχουσας επιχείρησης ή, στην περίπτωση πώλησης της εταιρείας, να 

διευθετήσει το θέµα της διαδοχής. 

                                                 
38

 http://www.lawyers-greece.co.uk/mergers+acquisitions-in-greece.html 
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Ανεξάρτητα από την εναλλακτική λύση που επιλέγει η εταιρεία, θα 

πρέπει να λάβει γνώση του κανονιστικού πλαισίου, αλλά και τις κοινωνικές και 

οικονοµικές συµβάσεις στην Ελλάδα.  

Στην Ελλάδα οι Ε&Σ39
 συναντούσαν κατά το παρελθόν σηµαντικά 

εµπόδια: µικρό αριθµό εταιρειών εισηγµένων στο ΧΑΑ, ισχυρή παρουσία 

κρατικής ιδιοκτησίας και οικογενειακής οργάνωσης των επιχειρήσεων, 

κατακερµατισµός, περιορισµένα όρια και προοπτικές της εγχώριας αγοράς, 

έλλειψη κατάλληλου θεσµικού πλαισίου. 

Με τη δηµιουργία της Ενιαίας αγοράς το 1986, που οδήγησε σε ένα 

κύµα Ε&Σ στην Ευρώπη, η ελληνική οικονοµία επηρεάστηκε σηµαντικά. Έτσι, 

µεταξύ 1987 και 1994, το 9% περίπου του ενεργητικού της ελληνικής 

βιοµηχανίας έγινε αντικείµενο Ε&Σ, µε το ποσοστό αυτό να φτάνει το 13-24% 

στους κλάδους τροφίµων, ποτών, πλαστικών και µη µεταλλικών ορυκτών. 

Ανάλογα, αλλά µη προσδιορίσιµα ποσοστά εκτιµάται ότι σηµειώθηκαν και σε 

κλάδους των υπηρεσιών. Μάλιστα, κατά την περίοδο 1985-1993, οι 

περισσότερες ξένες επενδύσεις στην Ελλάδα έγιναν µέσω Ε&Σ. 

Στην αµέσως επόµενη περίοδο (1994 - σήµερα) οι Ε&Σ ελληνικών 

επιχειρήσεων από ξένες φαίνεται να συνυπάρχουν µε σηµαντικές άµεσες ξένες 

επενδύσεις, λ.χ. στην κινητή τηλεφωνία, στα καζίνο, στα υπερµάρκετ, στα έργα 

του Γ’ ΚΠΣ.  

Με την ανάπτυξη του ΧΑΑ, την απελευθέρωση του Τραπεζικού 

συστήµατος, την ένταξη της Ελλάδας στην ΟΝΕ, τη γενική βελτίωση των 

οικονοµικών επιδόσεων της οικονοµίας, τις ευκαιρίες των µεγάλων έργων, τη 

διάνοιξη προοπτικών στα Βαλκάνια, καθώς και µε τη συνεχιζόµενη πολιτική 

των ιδιωτικοποιήσεων40
, πολλαπλασιάστηκαν οι Ε&Σ στη χώρα µας, µε αιχµή, 

τα τελευταία χρόνια, το ίδιο το τραπεζικό σύστηµα.  

                                                 
39

 Πετσίνης Α., «Εξαγορές και Συγχωνεύσεις στην Ελλάδα», σελ. 18-23. 
40Η Ελλάδα ανήκει στις χώρες που δεν έκαναν τόσο σηµαντικές σε µέγεθος ιδιωτικοποιήσεις ώστε να 

επηρεάσουν την αγορά στο σύνολο της Ε.Ε. (σε αντίθεση µε το Η.Β, την Ιταλία, Γαλλία, Ισπανία και 
Πορτογαλία), αλλά οι ιδιωτικοποιήσεις αυτές είχαν σηµαντικό αντίκτυπο στην ελληνική αγορά. 
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Το 1999 σηµειώθηκε σηµαντικό κύµα Ε&Σ, µε επιπτώσεις σε όλους 

τους κλάδους. Ειδικά στον τραπεζικό τοµέα, εµφανίζονται αξιοσηµείωτες 

αλλαγές στα µερίδια αγοράς των Τραπεζών, µε σηµαντική άνοδο των µεριδίων 

των ιδιωτικών οµίλων.  

Οι περισσότεροι αναλυτές συµφωνούν ότι η τάση αυτή θα συνεχιστεί 

στη χώρα µας, τόσο σε κλάδους αιχµής για τις Ε&Σ (όπως ο τραπεζικός), όσο 

και στο σύνολο της οικονοµίας. Και αυτό σε συνδυασµό µε : 

� τη συµµετοχή της χώρας στην ΟΝΕ,  

� τις ανάγκες εκσυγχρονισµού και ολοκλήρωσης του παραγωγικού ιστού,  

� τις πιέσεις του διεθνούς ανταγωνισµού  

� την επέκταση, όπως διαφαίνεται, της πολιτικής αποκρατικοποιήσεων στα 

επόµενα χρόνια.  

Με βάση τα όσα επισηµάναµε στα προηγούµενα για τη σηµασία και την 

έκταση των Ε&Σ στη χώρα µας και διεθνώς, είναι πλέον ανάγκη να εξετάσουµε 

ειδικότερα ορισµένα προβλήµατα κοινωνικής αποτελεσµατικότητας και 

αποδοχής των Ε&Σ.  

Τα θέµατα αυτά είναι άρρηκτα συνδεδεµένα µε τις επιπτώσεις των Ε&Σ 

στην οργάνωση και διοίκηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού, στην απασχόληση 

και στις εργασιακές σχέσεις του προσωπικού στην εξαγοράζουσα και στην 

εξαγοραζόµενη επιχείρηση.  
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2. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 

Η ΕΥΡΩΠΑΙΚΗ ∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΤΩΝ Ε&Σ  

 

2.1   ΤΟ ΦΑΙΝΟΜΕΝΟ Ε&Σ ΣΤΟΝ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΧΩΡΟ 

 

 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται µια τεράστια αύξηση των 

ευρωπαϊκών διασυνοριακών συγχωνεύσεων και εξαγορών (Σ & Ε) και ιδιαίτερη 

προσοχή έχει δοθεί για το πώς τέτοιες ευκαιρίες προκύπτουν και έχουν 

ολοκληρωθεί. Ωστόσο, οι περισσότερες θεωρητικές εµφάσεις έχουν δοθεί από 

τους µη πολιτιστικούς παράγοντες, αν και αναγνωρίζεται όλο και περισσότερο 

σε άλλους τοµείς της διαχειριστικής θεωρίας ότι οι µορφές διαχείρισης και οι 

επιδόσεις των επιχειρήσεων δεν µπορούν να διαχωριστούν από τις εθνικές ή 

περιφερειακές πολιτιστικές επιρροές. Κατά συνέπεια, αυτή η διερευνητική 

µελέτη εστιάζεται από την επιρροή των εθνικών διαφορών στην κουλτούρα των 

επιχειρήσεων κατά τη διαχείριση πριν από την απόκτηση.  

Στις ευρωπαϊκές χώρες41
, ιδιαίτερα της «∆υτικής» Ευρώπης, λόγω των 

αναδιαρθρώσεων των επιχειρήσεων και των νέων οικονοµικών 

προσανατολισµών τα τελευταία χρόνια, πολλές επιχειρήσεις συγχωνεύτηκαν, 

περιόρισαν ή µετέβαλαν τους παραγωγικούς τους στόχους ή ακόµη µετέφεραν 

σε άλλες περιοχές ή χώρες τις παραγωγικές τους εγκαταστάσεις. Αποτέλεσµα 

ήταν να εµφανισθεί ένα κύµα οµαδικών απολύσεων, υποαπασχόλησης και 

γενικότερα προβληµάτων στις εργασιακές σχέσεις, και αντιδράσεων του 

συνδικαλιστικού κινήµατος. 

Σύµφωνα µε τα στατιστικά στοιχεία, ο αριθµός των µετασχηµατισµών 

των επιχειρήσεων αυξήθηκε σηµαντικά από τα τέλη της δεκαετίας του 1980, και 

                                                 
41

 http://www.eurofound.europa.eu/emcc/erm/studies/tn0810016s/tn0810016s_2.htm 
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ύστερα από µια µικρή κάµψη στις αρχές της δεκαετίας του 1990, παρουσιάζει 

όλο και µεγαλύτερη ανάκαµψη. 

Οι συγχωνεύσεις και εξαγορές στο Ευρωπαϊκό χώρο, συνεχίζονται µε 

έντονους ρυθµούς κατά την τελευταία δεκαετία, παρουσιάζονται δε άµεσα 

συνδεδεµένες µε τις διαδικασίες αναδιαρθρώσεων και µετεγκαταστάσεων των 

ευρωπαϊκών επιχειρήσεων, αποτελώντας έτσι αναπόσπαστο κοµµάτι τους. Η 

παγκοσµία εικόνα της οικονοµίας καθώς και η άνοδος του ευρώ έναντι του 

δολαρίου, συνέβαλλαν στην αύξηση του Ακαθάριστου Εθνικού Προϊόντος στο 

χώρο του ευρώ42
, και επέτειναν τις συνεχώς αυξανόµενες αναδιαρθρώσεις των 

ευρωπαϊκών επιχειρήσεων. 

Στο σηµείο αυτό για την ορθότερη ανάλυση των στοιχείων 

παραθέτουµε µια συνοπτική προσέγγιση των βασικών ορισµών που 

αναφέρονται ως µετασχηµατισµοί και «συνεργασίες» των επιχειρήσεων. 

Καταρχήν, η έννοια της αναδιάρθρωσης (restructuring)
43

 µιας 

επιχείρησης, είναι ευρεία και περιλαµβάνει κάθε προσπάθεια, εσωτερική ή 

εξωτερική, της εταιρείας για εξυγίανση και αναδόµηση της παραγωγικής της 

δραστηριότητας. Στο πλαίσιο µιας αναδιάρθρωσης, η επιχείρηση, 

προσαρµοζόµενη σε νέα οικονοµικά δεδοµένα και σε νέες προκλήσεις και 

τεχνολογικές εξελίξεις, µπορεί να αλλάξει νοµική µορφή ή έδρα, να επεκτείνει ή 

να µειώσει τις παραγωγικές της δραστηριότητες, να συνεργασθεί µε κάποια 

άλλη κλπ. 

Από την άλλη πλευρά, όταν δυο επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν συναφή 

µεγέθη, δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο επιχειρηµατικής δραστηριότητας, 

αποφασίζουν να συνεργασθούν δηµιουργώντας µια νέα επιχείρηση (νοµικό 

πρόσωπο), την µορφή αυτή της συνεργασίας ορίζουµε ως «Συγχώνευση» 

(Merger)
44

. 

                                                 
42Σύµφωνα µε στοιχεία της Eurostat, σηµειώθηκε αύξηση το ευρώ το 2007 (πρώτο τρίµηνο) κατά 0,7% έναντι 
της αντίστοιχης περιόδου έτους 2006 (πρώτο τρίµηνο). 
43

 http://en.wikipedia.org/wiki/Restructuring 
44

 http://en.wikipedia.org/wiki/Mergers_and_acquisitions 
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Ωστόσο, όταν µια επιχείρηση, σαφώς µεγαλύτερου µεγέθους από µια 

άλλη, προβαίνει στην εξαγορά του πλειοψηφικού ή του πακέτου «ελέγχου» της 

δεύτερης, τότε η συνεργασία αυτή καλείται «Εξαγορά» (Acquisition), εφόσον η 

κάθε µια διατηρεί την νοµική της αυτοτέλεια, αλλά αλλάζει ιδιοκτησιακό 

καθεστώς. Αν η εξαγορά της δεύτερης επιχείρησης από την πρώτη οδηγήσει σε 

πλήρη απορρόφηση του νοµικού προσώπου της δεύτερης, τότε θεωρούµε την 

συνεργασία αυτή ως «Απορρόφηση» (Takeover)
45

. Εξάλλου, εάν η εξαγορά της 

δεύτερης επιχείρησης πραγµατοποιηθεί µέσω διαδικασιών εξαγοράς πακέτου 

µετοχών που συναντά την αντίσταση των λοιπών µετόχων και ολοκληρωθεί η 

απορρόφηση, η συνεργασία αυτή χαρακτηρίζεται ως «εχθρική εξαγορά» 

(Hostile Takeover). 

Τέλος, µορφή αναδιάρθρωσης επιχείρησης αποτελεί και η 

µετεγκατάσταση. Μια προσέγγιση θεωρεί ως «µετεγκατάσταση της 

επιχείρησης» την συµπεριφορά της επιχείρησης, η οποία µεταφέρει το σύνολο ή 

µέρος των εγκαταστάσεων παραγωγής της από µία χώρα σε µία άλλη και 

διακρίνεται σε διακρατική µετακίνηση (‘outshoring’ -“off shoring”) ή 

µετακίνηση σε άλλη θέση (delocalisation)
46

. Βέβαια, η διάκριση αυτή δεν 

περιγράφει το φαινόµενο στο σύνολο του, καθώς η µεταφορά της παραγωγής 

µιας επιχείρησης από ένα τόπο ή µια χώρα σε άλλη, συχνά αποτελεί µέρος µιας 

γενικότερης απόφασης της επιχείρησης για αναδιάρθρωση των παραγωγικών 

της δραστηριοτήτων, συνδυάζεται µε αποφάσεις και στρατηγικές 

συγχωνεύσεων και εξαγορών, ενώ άλλες φορές κρίνεται αναγκαία για την 

επιβίωση και την ανάπτυξη των επιχειρήσεων. 

2.1.1   Η ιστορία του φαινόµενου 

 

Μία εικόνα του πρόσφατου παρελθόντος αλλά και των επερχόµενων 

εξελίξεων που επιφέρουν οι διαδικασίες των συγχωνεύσεων µας παρέχουν τα 

                                                 
45

 http://en.wikipedia.org/wiki/Takeover 
46

 http://en.wikipedia.org/wiki/Offshoring 
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επίσηµα στοιχεία του Ευρωπαϊκού Παρατηρητηρίου Εργασιακών Σχέσεων. Οι 

πραγµατοποιηθείσες ή εξαγγελθείσες απολύσεις ως συνέπεια συγχωνεύσεων και 

εξαγορών εντός της Ε.Ε κατά τα έτη 2002-2007 ανέρχονται σε 32.511, ενώ οι 

σχεδιαζόµενες νέες θέσεις σε 520 (σε δείγµα εταιριών που απασχολούν άνω των 

250 ατόµων). 

Μία εικόνα του πρόσφατου παρελθόντος αλλά και των επερχόµενων 

εξελίξεων που επιφέρουν οι διαδικασίες των συγχωνεύσεων µας παρέχουν τα 

επίσηµα στοιχεία του Ευρωπαϊκού Παρατηρητηρίου Εργασιακών Σχέσεων. Οι 

πραγµατοποιηθείσες ή εξαγγελθείσες απολύσεις ως συνέπεια συγχωνεύσεων και 

εξαγορών εντός της Ε.Ε κατά τα έτη 2002-2007 ανέρχονται σε 32.511, ενώ οι 

σχεδιαζόµενες νέες θέσεις σε 520 (σε δείγµα εταιριών που απασχολούν άνω των 

250 ατόµων47
). 

Σε τελευταία καταγραφή των περιπτώσεων µετασχηµατισµών 

επιχειρήσεων στην ΕΕ- 25, αναφέρονται 23.335 περιπτώσεις αναδιαρθρώσεων 

επιχειρήσεων, οι οποίες είχαν ως αποτέλεσµα την αναγγελθείσα απώλεια 72.051 

θέσεων εργασίας. Ένα σηµαντικό ποσοστό αυτών καταλαµβάνουν οι εξαγορές 

και οι συγχωνεύσεις, µε σηµαντικές επιπτώσεις στην απασχόληση. Όπως 

προκύπτει από το διάγραµµα 1
48

, 10.734 θέσεις εργασίας χάθηκαν, ως συνέπεια 

εξαγορών και συγχωνεύσεων µόνο στο πρώτο τρίµηνο του έτους 2007 στον 

Ευρωπαϊκό Χώρο. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί η περίπτωση 

συγχώνευσης των εταιριών Unicredit-Capitalia, από την οποία προήλθε 

απώλεια 8.000 θέσεων εργασίας. 

 

 

 

 

                                                 
47

 Συνυπολογίζοντας και τις άλλες περιπτώσεις αναδιάρθρωσης (εσωτερική αναδιάρθρωση, πτώχευση/παύση, 

µεταφορά επιχείρησης, εξαγωγή υπηρεσίας επέκταση επιχείρησης) οι αριθµοί διαµορφώνονται αντίστοιχα σε 
1.000.000 απολύσεις έναντι 85 .000 νέων θέσεων εργασίας. 
48

 http://www.eurofound.europa.eu/emcc/erm/index.htm 
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∆ιάγραµµα 1 

Αριθµός χαµένων θέσεων εργασίας
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∆ιάγραµµα 1: Αριθµός χαµένων θέσεων εργασίας 

Πηγή: European Restructuring Monitor 

 

Είναι αδιαµφισβήτητο ότι οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές 

επιχειρήσεων αποτελούν ένα σηµαντικό κοµµάτι της Ευρωπαϊκής Οικονοµίας 

µε δυσµενείς επιπτώσεις στις εργασιακές σχέσεις τόσο σε επίπεδο απασχόλησης 

όσο και στη διαµόρφωση των όρων και εργασιακών συνθηκών. Ο 

προβληµατισµός επικεντρώνεται στον τρόπο µε τον οποίο οι συγχωνεύσεις 

προγραµµατίζονται και υλοποιούνται: έλλειψη συµµετοχής των εργαζοµένων, 

σηµαντικές απολύσεις, εντατικοποιηµένες εργασιακές σχέσεις και ελλιπείς 

µηχανισµοί αποζηµίωσης. 

Ενδιαφέρον παρουσιάζουν τα χαρακτηριστικά θέσεων εργασίας που 

χάνονται συνεπεία αναδιαρθρώσεων στην ΕΕ-25. 

Ως βασικός λόγος απώλειας της θέσης εργασίας εµφανίζεται στις 

περισσότερες χώρες, η λήξη της προσωρινής απασχόλησης (συµβάσεις 

ορισµένου χρόνου που δεν ανανεώνονται µετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας 

συγχώνευσης), ενώ ακολουθούν η καταγγελία της σύµβασης εργασίας 
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(απόλυση)
49

 και η πρόωρη συνταξιοδότηση (η οποία εµφανίζεται συχνά µε τη 

µορφή της εθελούσιας εξόδου)
50

. 

Τέλος, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι, οι συνέπειες των εξαγορών και 

συγχωνεύσεων στην ΕΕ-25 µε την µορφή της απώλειας της θέσης εργασίας 

είναι ιδιαίτερα έντονες για τις γυναίκες και τους εργαζόµενους µεγαλύτερης 

ηλικίας (άνω των 50 ετών), ως πιο ευπαθείς οµάδες του πληθυσµού. 

2.2   ΟΙ ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ΣΤΙΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΤΗΝ 

ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗ 

 

Οι συγχωνεύσεις, σε κάθε περίπτωση έχουν αρνητικές συνέπειες και 

στους εργαζόµενους, (άνδρες και γυναίκες) που παραµένουν στην επιχείρηση, 

καθώς τους δηµιουργείται έντονη ανασφάλεια για την θέση εργασίας που 

διατήρησαν στην επιχείρηση. Στο σηµείο αυτό, θα πρέπει επίσης να σηµειωθούν 

οι σηµαντικές επιπτώσεις του φαινοµένου του social dumping, το οποίο σε 

µεγάλο βαθµό εκδηλώνεται µέσω συγχωνεύσεων και εξαγορών, τόσο στην 

οικονοµία, στην απασχόληση αλλά και στην δηµιουργία πολιτικών πιέσεων για 

περαιτέρω απορύθµιση διατάξεων της εργατικής νοµοθεσίας51
 (οι οποίες έχουν 

ήδη συντελεσθεί σε αρκετές ευρωπαϊκές χώρες, πχ Ιταλία, Ελβετία, Ολλανδία). 

Με βάση την διεθνή εµπειρία οι συγχωνεύσεις και εξαγορές 

συνεπάγονται52
: 

� Μείωση της απασχόλησης, κυρίως στο χαµηλής ειδίκευσης δυναµικό σε 

συνδυασµό µε προγράµµατα εθελουσίας εξόδου και πρόωρης 

συνταξιοδότησης. 

                                                 
49 Τα στοιχεία αφορούν σε οµαδικές απολύσεις. 
50Παρατηρούνται ωστόσο διαφοροποιήσεις ανά χώρα. Υψηλότερα ποσοστά οµαδικών απολύσεων 

παρατηρούνται στην Αυστρία, την Γερµανία και την Ουγγαρία, ενώ χαµηλότερα στην Ιρλανδία. 
51 Απορύθµιση του Εργατικού ∆ικαίου, των διατάξεων δηλαδή της «δύσκαµπτης» προστατευτικής εργατικής 
νοµοθεσίας Ως κύριοι παράγοντες «δυσκαµψίας» της αγοράς αναδείχθηκαν α) η πραγµατική άνοδος των µισθών 

β) τα κοινωνικά επιδόµατα γ) η εργατική νοµοθεσία δ) οι εργασιακοί φόροι ε) η δύναµη των συνδικαλιστικών 

ενώσεων. 
52 Κουζής Γ., «Εργασιακές Σχέσεις και Ευρωπαϊκή Ενοποίηση: Ευελιξία και απορρύθµιση ή αναβάθµιση της 
εργασίας;». 
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� ∆υσµενείς αλλαγές στους όρους εργασίας και απόπειρες µονοµερούς 

επιβολής κανονισµών εργασίας. 

� Σηµαντικές µεταβολές στο ρόλο και τα καθήκοντα των στελεχών µε 

κατεύθυνση την ευελιξία και την πολυδυναµία (αξιολόγηση εργασίας, 

καθορισµός διαφορετικών αρµοδιοτήτων που µπορεί να επιφέρουν αλλαγές 

στον τόπο, τον χρόνο και τα καθήκοντα εργασίας, τρόπους αµοιβής). 

� Σχετική αύξηση της απασχόλησης στο ειδικευµένο και νεότερο προσωπικό. 

� Σοβαρά προβλήµατα ενσωµάτωσης και εναρµόνισης των διαφορετικών 

συστηµάτων διοίκησης, εργασιακών σχέσεων και οργάνωσης της εργασίας. 

� Συστήµατα εργασιακών σχέσεων πολλαπλών ταχυτήτων στην ίδια 

επιχείρηση. 

� Επιθετική διοίκηση ανθρωπίνου δυναµικού. 

� Μονοµερείς ρυθµίσεις στην βάση του διευθυντικού δικαιώµατος. 

� Προβλήµατα αντιπροσωπευτικότητας των συνδικαλιστικών οργανώσεων και 

δοµής των φορέων εκπροσώπησης των εργαζοµένων. 

Έρευνες δείχνουν ότι µεγάλος αριθµός συγχωνεύσεων απέτυχε στους 

οικονοµικούς στόχους καθώς διενεργήθηκαν µε τρόπο βλαπτικό για το ηθικό, 

την δηµιουργικότητα και την παραγωγικότητα των εργαζοµένων. 

Προς την κατεύθυνση αυτή, και για να αντιµετωπισθούν οι επιπτώσεις 

στην απασχόληση και στις εργασιακές σχέσεις, θεσπίστηκαν από το Συµβούλιο 

των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων νοµοθετικά κείµενα, στα οποία δίνονται 

κατευθυντήριες γραµµές και οδηγίες, για να επιτευχθεί η «χρυσή τοµή» µεταξύ 

της εξασφάλισης της σταθερότητας της απασχόλησης και της άσκησης της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας. Η συγχώνευση και γενικότερα η µεταβίβαση 

επιχειρήσεων συνιστά µια από τις περιπτώσεις, στις οποίες η επιχειρηµατική 

δράση δηµιουργεί πεδίο έντονης διακινδύνευσης για τα συµφέροντα των 

εργαζοµένων της συγχωνευόµενης ή µεταβιβαζόµενης επιχείρησης και µάλιστα 

στο ιδιαίτερα ευαίσθητο πεδίο της υπόστασης αλλά και του περιεχοµένου της 

ατοµικής σχέσης εργασίας. 
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Το συµφέρον και των δυο φορέων της επιχείρησης, του παλαιού και του 

νέου, να απαλλαγούν από τους εργαζοµένους της επιχείρησης προβαίνοντας σε 

απολύσεις ή και να µειώσουν τις δαπάνες της επιχείρησης µεταβάλλοντας τους 

όρους εργασίας, αποτελεί σηµαντικό κίνδυνο απέναντι στον οποίο πρέπει να 

θωρακισθούν οι εργαζόµενοι. Οι οδηγίες 77/187, 75/129/75 και 98/50 που 

αφορούν στις µεταβιβάσεις των επιχειρήσεων και στην αντιµετώπιση του 

προβλήµατος των οµαδικών απολύσεων και η 94/45 για τα Ευρωπαϊκά 

Συµβούλια Επιχείρησης, συνιστούν αποτέλεσµα αυτών των προσπαθειών. 

Ωστόσο, παρά τη θεσµοθέτηση των κοινοτικών κειµένων, οι εργασιακές σχέσεις 

εξακολουθούν να πλήττονται από τους συνεχείς µετασχηµατισµούς των 

επιχειρήσεων στον Ευρωπαϊκό Χώρο. 

Σκοπός των οδηγιών είναι να εξασφαλίσουν τη διατήρηση των 

δικαιωµάτων των εργαζοµένων σε περίπτωση µεταβολής του εργοδότη, 

δίνοντας τους τη δυνατότητα να παραµείνουν εργαζόµενοι υπό το «νέο» 

εργοδότη µε τους όρους και τις συνθήκες που είχαν συµφωνήσει µε τον 

«παλαιό» εργοδότη. Με την θέσπιση των κοινοτικών οδηγιών επιχειρήθηκε να 

διασφαλισθεί, ότι η ανασυγκρότηση των επιχειρήσεων στα πλαίσια της 

Ευρωπαϊκής αγοράς δεν θα έχει αρνητικές επιπτώσεις σε βάρος των 

εργαζοµένων των εµπλεκόµενων επιχειρήσεων. Η σύγχρονη διεθνής τάση για 

ολοένα και περισσότερη ευελιξία στους όρους εργασίας και η αύξηση της 

ανεργίας στο Ευρωπαϊκό χώρο, έχει δηµιουργήσει έντονες αµφισβητήσεις για 

την αποτελεσµατικότητα του ισχύοντος κοινοτικού θεσµικού πλαισίου. 

Οι οδηγίες έχουν εφαρµογή σε µεταβιβάσεις επιχειρήσεων, 

εγκαταστάσεων ή τµηµάτων εγκαταστάσεων σε άλλο επιχειρηµατία, ως 

αποτέλεσµα νοµικής µεταβολής ή συγχώνευσης. Τα δικαιώµατα και οι 

υποχρεώσεις που δηµιουργούνται για τον εκχωρητή (παλαιό εργοδότη), 

απορρέουν από την σύµβαση εργασίας ή την εργασιακή σχέση, (υφιστάµενη 

κατά την ηµεροµηνία της µεταβίβασης), και µεταφέρονται αυτοδικαίως, 

εξαιτίας της µεταβίβασης αυτής, στον εκδοχέα (διάδοχο εργοδότη). Σύµφωνα µε 
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το περιεχόµενο των οδηγιών, µετά την µεταβίβαση, ο εκχωρητής παραµένει 

παράλληλα προς τον εκδοχέα, υπεύθυνος ως προς τις υποχρεώσεις που 

προκύπτουν από την σύµβαση εργασίας ή την εργασιακή σχέση και θα πρέπει 

να τηρεί τους συµφωνηθέντες µε συλλογική σύµβαση όρους εργασίας, όπως 

αυτοί εφαρµόζονταν και έναντι του εκχωρητή, έως την ηµεροµηνία της 

καταγγελίας ή τη λήξη της συλλογικής σύµβασης ή την έναρξη της ισχύος ή την 

εφαρµογή της άλλης συλλογικής σύµβασης. Η µεταβίβαση της επιχείρησης δεν 

συνιστά αυτή καθ’ εαυτή λόγο απόλυσης για τον εκχωρητή ή τον εκδοχέα παρά 

µόνον εάν αυτή κρίνεται απαραίτητη για λόγους «οικονοµικού, τεχνικού ή 

οργανώσεως». 

Κρίσιµος χρόνος, ωστόσο, για τη διατήρηση των δικαιωµάτων των 

εργαζοµένων είναι αποκλειστικά ο χρόνος που συντελείται η µεταβίβαση 

(εξαγορά ή συγχώνευση), χωρίς να εξετάζεται η διατήρηση της απασχόλησης 

και το περιεχόµενο της εργασιακής σχέσης, σε στάδιο που προηγείται ή 

ακολουθεί τη συγχώνευση. 

Έτσι, είναι σύνηθες το φαινόµενο, οι επιχειρήσεις που προτίθενται να 

συγχωνευθούν ή να εξαγορασθούν, να προβαίνουν σε απολύσεις, εφαρµόζουν 

προγράµµατα εθελουσίας εξόδου ή αλλαγής του εργασιακού καθεστώτος των 

εργαζοµένων, πριν από την αναγγελία του οποιουδήποτε σχεδιαζόµενου 

µετασχηµατισµού, προκειµένου να «διευκολύνουν» τη µεταβίβαση, 

«απαλλάσσοντας» το νέο εργοδότη, από «πλεονάζον» προσωπικό ή 

«δυσµενείς» όρους εργασίας. 

Αλλά και ο διάδοχος εργοδότης, δεν δεσµεύεται µακροπρόθεσµα από το 

θεσµικό πλαίσιο των οδηγιών, και ως εκ τούτου µπορεί σε βάθος χρόνου να 

µεταβάλλει τις εργασιακές σχέσεις στην επιχείρηση και να προβεί σε περικοπή 

θέσεων εργασίας. 

Στα πλαίσια της γενικότερης διαδικασίας που προβλέπεται από τις 

κοινοτικές οδηγίες για την πραγµατοποίηση των συγχωνεύσεων, των 

µεταβιβάσεων ή άλλων µετασχηµατισµών των επιχειρήσεων και των οµαδικών 
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απολύσεων, οι οποίες ενδεχοµένως τις ακολουθούν, σηµαντική θέση έχει η 

συµµετοχική παρέµβαση των εργαζοµένων, µε την καθιέρωση δυο 

υποχρεώσεων για τον εργοδότη, την υποχρέωση πληροφόρησης των 

εκπροσώπων των εργαζοµένων και την υποχρέωση διαβουλεύσεων µε αυτούς 

πριν από την πραγµατοποίηση των αλλαγών και των απολύσεων. Τόσοο 

εκχωρητής και όσο και ο εκδοχέας θα πρέπει να πληροφορούν τους 

εκπροσώπους των εργαζοµένων που θίγονται από µια τέτοια µεταβίβαση ή 

συγχώνευση για την ηµεροµηνία, τους λόγους, τις νοµικές, οικονοµικές και 

κοινωνικές συνέπειες της µεταβίβασης αλλά και τα σχεδιαζόµενα µέτρα, που θα 

επηρεάσουν τους εργαζόµενους στην επιχείρηση. 

Ο «µεταβιβάζων» εργοδότης είναι υποχρεωµένος, να γνωστοποιεί αυτές 

τις πληροφορίες στους εκπροσώπους των εργαζοµένων του, εγκαίρως πριν από 

την πραγµατοποίηση της συγχώνευσης ή της µεταβίβασης. Αλλά και ο 

«διάδοχος» εργοδότης έχει υποχρέωση να πληροφορεί τους εκπροσώπους των 

εργαζοµένων εγκαίρως, και οπωσδήποτε πριν οι εργαζόµενοι θιγούν άµεσα ως 

προς τις συνθήκες απασχόλησης και εργασίας από την µεταβίβαση (εξαγορά ή 

συγχώνευση). Αν ο µεταβιβάζων ή ο διάδοχος προτίθενται να λάβουν µέτρα που 

θα πλήξουν τους εργαζοµένους (απολύσεις, µεταβολή όρων εργασίας) είναι 

υποχρεωµένοι να προβαίνουν εγκαίρως σε διαβουλεύσεις για τα µέτρα αυτά µε 

τους εκπροσώπους των αντίστοιχων εργαζοµένων, µε γνώµονα την αναζήτηση 

συµφωνίας. 

Εν τούτοις τα κοινοτικά κείµενα, δεν περιγράφουν συγκεκριµένη 

διαδικασία για την υλοποίηση των διαβουλεύσεων, ούτε προσδιορίζουν 

συγκεκριµένο µοντέλο εργατικής εκπροσώπησης. Στην περίπτωση των 

οµαδικών απολύσεων περιορίζονται να καθορίζουν ένα ελάχιστο χρονικό 

διάστηµα, το οποίο θα πρέπει να διανύεται υποχρεωτικώς από την έναρξη της 

διαδικασίας µέχρι την πραγµατοποίηση των οµαδικών απολύσεων, ενώ 

αφήνουν ανοικτό το θέµα εάν η εκπροσώπηση των εργαζοµένων νοείται σε 

επίπεδο επιχείρησης ή όχι, επιτρέποντας στα κράτη µέλη να καθορίζουν µε την 
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εθνική τους νοµοθεσία ή την πρακτική, τον τύπο των διαδικασιών και οργάνων 

εκπροσώπησης. 

Σύµφωνα µε συνδυασµό των διατάξεων, σκοπός των διαβουλεύσεων 

είναι η επίτευξη συµφωνίας µε την οποία να εξευρίσκονται λύσεις για την 

αποφυγή ή τη µείωση των απολύσεων ή τουλάχιστον την άµβλυνση των 

συνεπειών στους εργαζόµενους που θα πληγούν από αυτές. Βέβαια, για να 

µπορέσουν οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων να διατυπώσουν εποικοδοµητικές 

προτάσεις ο εργοδότης οφείλει, εγκαίρως, κατά την διάρκεια των 

διαβουλεύσεων, να τους παρέχει όλες τις χρήσιµες πληροφορίες και να τους 

ανακοινώνει εγγράφως τους λόγους του σχεδίου των απολύσεων, τον αριθµό 

και τις κατηγορίες των υπό απόλυση εργαζοµένων, την περίοδο κατά την οποία 

πρόκειται να γίνουν οι απολύσεις, τα προβλεπόµενα κριτήρια για την επιλογή 

των εργαζοµένων που θα απολυθούν, και την προβλεπόµενη µέθοδο 

υπολογισµού οιασδήποτε ενδεχόµενης αποζηµίωσης απόλυσης, εκτός από αυτή 

που προβλέπεται από τις εθνικές νοµοθεσίες. Οι εργοδότες, εξάλλου, οφείλουν 

να διαβιβάζουν στις Αρµόδιες Αρχές αντίγραφο των σχεδιαζόµενων οµαδικών 

απολύσεων. 

Σύµφωνα µε τις διατάξεις των οδηγιών, δεν είναι απαραίτητη 

προϋπόθεση για το κύρος των απολύσεων η κατάληξη των διαβουλεύσεων σε 

συµφωνία του εργοδότη µε τους εκπροσώπους των εργαζοµένων. Με άλλα 

λόγια η υποχρέωση για διαβουλεύσεις συνιστά µια υποχρέωση µέσου και όχι 

σκοπού. Άλλωστε, οι οδηγίες δεν περιέχουν διάταξη µε την οποία να 

επιβάλλεται η υποχρέωση στα µέρη να προσφεύγουν σε περίπτωση αποτυχίας 

σύναψης συµφωνίας σε διαδικασία ιδιωτικής ή κρατικής διαµεσολάβησης. 

Τέλος, θα πρέπει να επισηµανθεί ότι στην οδηγία σχετικά µε τις 

οµαδικές απολύσεις, προκειµένου να εξασφαλιστεί η τήρηση των υποχρεώσεων 

που προβλέπονται από αυτή, προστίθεται διάταξη σύµφωνα µε την οποία οι 

εκπρόσωποι των εργαζοµένων ή και οι εργαζόµενοι έχουν την δυνατότητα 

προσφυγής σε διοικητικές ή και δικαστικές διαδικασίες. 
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2.3   Η ΕΝΑΡΜΟΝΙΣΗ ΤΩΝ ΚΡΑΤΩΝ ΜΕΛΩΝ ΤΗΣ ΕΕ ΜΕ ΤΙΣ 

Ο∆ΗΓΙΕΣ ΓΙΑ Ε&Σ53
 

 

Σε σχετική µελέτη που εκπονήθηκε σε Ευρωπαϊκό επίπεδο, ερευνήθηκε 

η εναρµόνιση των κρατών µελών µε τα κατευθυντήρια πλαίσια των οδηγιών, 

τόσο ως αναφορά στους µετασχηµατισµούς επιχειρήσεων (εξαγορές, 

συγχωνεύσεις), όσο και αναφορικά µε τις οµαδικές απολύσεις που τις 

ακολουθούν. Ειδικές, σύµφωνα µε τα πορίσµατα της έρευνας, πιο ευνοϊκές, 

νοµοθετικές ρυθµίσεις για τα δικαιώµατα των εργαζοµένων εµφανίζονται 

σπάνια, όπως ο σχετικός νόµος που ψηφίστηκε στην Γερµανία, και ο 

Ολλανδικός «Κώδικας Συγχωνεύσεων», που περιέχει ειδικές ρυθµίσεις για το 

θέµα. 

Η εθνική νοµοθεσία των κρατών µελών στις περισσότερες περιπτώσεις, 

δηµιουργεί στους εργοδότες την υποχρέωση να ενηµερώνουν τους 

εκπροσώπους των εργαζοµένων σε κάθε περίπτωση που σχεδιάζουν 

συγχώνευση, εξαγορά ή οποιοδήποτε µετασχηµατισµό της νοµικής µορφής της 

επιχείρησης τους, µε εξαίρεση τη Φινλανδία όπου η υποχρέωση αυτή 

περιορίζεται στις περιπτώσεις που η επικείµενη µεταβολή θα έχει επιρροή στις 

εργασιακές σχέσεις. 

Παρόλο που σύµφωνα µε την Κοινοτική Οδηγία 98/50, η διοίκηση και 

των δύο εµπλεκοµένων στην µεταβολή εταιρειών, έχει υποχρέωση για 

πληροφόρηση, στη ∆ανία, στη Γερµανία και στο Ηνωµένο Βασίλειο, σε 

περίπτωση συγχώνευσης µόνο η επιχείρηση που συγχωνεύεται έχει υποχρέωση 

να ενηµερώνει τους εργαζοµένους της. 

Όπως προαναφέρθηκε, τα κείµενα των Κοινοτικών Οδηγιών αφήνουν 

στον Εθνικό Νοµοθέτη να προσδιορίσει τους «εκπροσώπους των 

εργαζοµένων». Έτσι, σε χώρες όπως η Αυστρία, η ∆ανία, η Γερµανία και η 

Πορτογαλία η υποχρέωση πληροφόρησης αφορά στους εκλεγµένους 
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 http://en.wikipedia.org/wiki/Mergers_and_acquisitions 



 49

εκπροσώπους των εργαζοµένων σε επίπεδο επιχείρησης Στο Βέλγιο, την 

Ιρλανδία, την Ιταλία, την Σουηδία και το Ηνωµένο Βασίλειο η υποχρέωση αυτή 

αφορά στις συνδικαλιστικές οργανώσεις οποιαδήποτε µορφής, ενώ σε χώρες 

όπως, το Λουξεµβούργο, η Νορβηγία και η Ισπανία µπορούν να ενηµερώνονται 

τόσο τα συµβούλια των εργαζοµένων όσο οι συνδικαλιστικές οργανώσεις. 

Η ενηµέρωση των εργαζοµένων θα πρέπει να είναι πλήρης και έγκαιρη 

και να αφορά στην πιθανή ηµεροµηνία συγχώνευσης, τους λόγους που 

οδήγησαν στην συγχώνευση, το νοµικό, οικονοµικό και κοινωνικό πλαίσιο που 

αυτή θα συντελεστεί καθώς και τα µέτρα που θα ληφθούν σχετικά µε τους 

εργαζοµένους. 

Από συγκριτική µελέτη στα κράτη µέλη της ΕΕ για την ενσωµάτωση 

των κοινοτικών οδηγιών «για την µεταβολή του προσώπου του εργοδότη και τις 

οµαδικές απολύσεις», προκύπτουν ενδιαφέροντα στοιχεία για τον τρόπο και το 

περιεχόµενο που δίνουν στην εσωτερική νοµοθεσία στην υποχρέωση 

πληροφόρησης και διαβούλευσης. Ξεκινώντας από την Γαλλία, σύµφωνα µε τον 

Εργατικό Κώδικα, οι εργαζόµενοι θα πρέπει να ενηµερώνονται επαρκώς για 

κάθε πιθανή µεταβολή στην µορφή της επιχείρησης. 

Όταν υφίσταται προοπτική συγχώνευσης ο εργοδότης έχει υποχρέωση 

ενηµέρωσης του συµβουλίου των εργαζοµένων τόσο για τους λόγους που 

οδήγησαν στην σχεδιαζόµενη αλλαγή αλλά και για τις επιπτώσεις που θα έχει 

στις εργασιακές σχέσεις της επιχείρησης. Οι διαβουλεύσεις θα πρέπει να 

προηγούνται οποιασδήποτε απόφασης του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της 

επιχείρησης. Το συµβούλιο των εργαζοµένων καταθέτει την πρόταση του, αλλά 

αυτή δεν είναι δεσµευτική. Ειδικά στις περιπτώσεις των συγχωνεύσεων, 

αδυναµία ή παράλειψη ενηµέρωσης του συµβουλίου των εργαζοµένων µπορεί 

να οδηγήσει ακόµη και σε παρεµπόδιση των σχεδιαζόµενων αλλαγών. 

Στη Γερµανία, προβλέπεται ότι, στις επιχειρήσεις που απασχολούν 

πάνω από 20 εργαζόµενους, ο εργοδότης έχει υποχρέωση ενηµέρωσης του 

συµβουλίου των εργαζοµένων, επαρκώς και εγκαίρως για τις σχεδιαζόµενες 
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αλλαγές που θα έχουν επιρροή στην απασχόληση και στις εργασιακές σχέσεις 

της επιχείρησης. Σε επιχειρήσεις που απασχολούν πάνω από 100 εργαζόµενους, 

προβλέπεται η δηµιουργία µιας «οικονοµικής επιτροπής», στην οποία 

συµµετέχουν εκπρόσωποι των εργαζοµένων, (συνήθως µέλη του συµβουλίου 

των εργαζοµένων), και η οποία έχει δικαίωµα να πληροφορείται επαρκώς και 

εγκαίρως από τον εργοδότη για την οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης και 

τις µεταβολές που σχεδιάζονται, όπως πιθανή συγχώνευση, µεταβολή στις 

εργασιακές σχέσεις κτλ. 

Στην Ιταλία, η υποχρέωση ενηµέρωσης και διαβουλεύσεων στην 

περίπτωση συγχώνευσης ή εξαγοράς, θα πρέπει σύµφωνα µε την εθνική 

νοµοθεσία να γίνεται εγγράφως, τουλάχιστον 25 µέρες πριν από την 

σχεδιαζόµενη µεταβολή. Μέσα σε 7 ηµέρες από την στιγµή που θα λάβουν 

γνώση του σχεδίου αλλαγών οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων ζητούν έγγραφη 

παρουσίαση του σχεδίου συγχώνευσης. Τόσο ο «παλαιός» όσο και ο «διάδοχος» 

εργοδότης, πρέπει µέσα σε 7 ηµέρες να συµµορφωθούν µε το αίτηµα των 

εργαζοµένων και να ξεκινήσουν τις διαβουλεύσεις. Η διαδικασία των 

διαβουλεύσεων πρέπει να έχει ολοκληρωθεί µέσα σε 10 µέρες είτε επιτευχθεί, 

είτε όχι, συµφωνία. 

Στην Ολλανδία, σύµφωνα µε τον «Κώδικα Συγχωνεύσεων», οι 

επιχειρήσεις, έχουν υποχρέωση να ενηµερώνουν σε εύλογο χρονικό διάστηµα 

το συµβούλιο των εργαζοµένων ή τις σχετικές συνδικαλιστικές οργανώσεις για 

τους λόγους που οδήγησαν στην απόφαση της συγχώνευσης και κατά πόσο 

αυτή θα έχει επιρροή στις εργασιακές σχέσεις. Οι διαβουλεύσεις µε τα εργατικά 

σωµατεία είναι υποχρεωτικές ακόµη και εάν δεν επιτευχθεί συµφωνία. Η πιο 

σηµαντική ρύθµιση που προβλέπεται στον Ολλανδικό Κώδικα Συγχωνεύσεων 

αφορά στο δικαίωµα των εκπροσώπων των εργαζοµένων να προσφύγουν στην 

δικαιοσύνη, προκειµένου να αποτρέψουν µια συγχώνευση. 

Στην Ισπανία, τέλος, σύµφωνα µε τον Εργατικό Νόµο, θεσπίστηκε 

δικαίωµα των εκπροσώπων των εργαζοµένων για την ίδια ακριβώς 
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πληροφόρηση µε τους µετόχους της επιχείρησης, δηλαδή µπορούν να 

ενηµερώνονται εγγράφως τουλάχιστον ένα µήνα πριν από την Γενική 

Συνέλευση των µετόχων, που θα λάβει την απόφαση για την συγχώνευση. 

Επιπλέον, όταν µια συγχώνευση θα έχει επιπτώσεις και στις εργασιακές σχέσεις, 

οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων έχουν το δικαίωµα να ζητήσουν έγγραφη 

αναφορά για τις επιπτώσεις αυτές. Η έγγραφη αυτή αναφορά θα πρέπει να γίνει 

γνωστή πριν από την τελική απόφαση για την συγχώνευση και οι εκπρόσωποι 

των εργαζοµένων θα πρέπει να έχουν τουλάχιστον 15 ηµέρες να την 

µελετήσουν. 

Ιδιαίτερη υποχρέωση για ενηµέρωση και διαβούλευση των εκπροσώπων 

των εργαζοµένων προβλέπεται, όταν στα πλαίσια της συγχώνευσης ο εργοδότης 

προτίθεται να προβεί σε οµαδικές απολύσεις. Χαρακτηριστική είναι η 

περίπτωση του Βελγίου, όπου το δικαίωµα στην πληροφόρηση και στις 

διαβουλεύσεις είναι ιδιαίτερα κατοχυρωµένο. Το 1998 θεσπίσθηκε ειδική 

νοµοθετική ρύθµιση, η οποία εκτός των άλλων, είχε ως σκοπό να τονίσει την 

σπουδαιότητα της πληροφόρησης όταν ο εργοδότης πρόκειται να προχωρήσει 

σε οµαδικές απολύσεις. Σύµφωνα µε τις διατάξεις του νόµου αυτού, ο 

εργοδότης θα πρέπει να ακολουθήσει συγκεκριµένη διαδικασία ενηµέρωσης και 

διαβούλευσης, η οποία δίνει το δικαίωµα στους εκπροσώπους των εργαζοµένων 

να εκφράσουν τις αντιρρήσεις τους και να καταθέσουν αντιπροτάσεις, τις οποίες 

ο εργοδότης θα πρέπει να λάβει σοβαρά υπόψη. 

Παρά την υποχρέωση ενηµέρωσης των εργαζοµένων σχετικά µε τις 

σχεδιαζόµενες αναδιαρθρώσεις, και τις προβλεπόµενες από τις Κοινοτικές 

Οδηγίες διαβουλεύσεις µε τους εργοδότες, οι εθνικές νοµοθεσίες αλλά και τα 

κοινοτικά κείµενα, δεν αφήνουν περιθώρια για αποτροπή τους, µε εξαίρεση 

όπως αναφέρθηκε την περίπτωση της Ολλανδίας που οι εργαζόµενοι µπορούν 

να κινηθούν δικαστικά για να την εµποδίσουν. Οι εκπρόσωποι των 

εργαζοµένων µπορούν να εκθέτουν τις απόψεις τους, να καταθέτουν τις 
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προτάσεις τους, όµως αυτές δεν έχουν καµία δέσµευση και δεν µπορούν να 

αποτρέψουν ή να καθυστερήσουν πιθανές οµαδικές απολύσεις. 

Οι οδηγίες δεν αφήνουν τις ∆ηµόσιες Αρχές εντελώς αµέτοχες, στην 

διαδικασία των οµαδικών απολύσεων. Κατ’ αρχήν όπως ήδη αναφέραµε, µια 

από τις βασικές υποχρεώσεις του εργοδότη, σύµφωνα µε την Κοινοτική οδηγία, 

είναι η έγγραφη κοινοποίηση προς την ∆ηµόσια Αρχή των σχεδιαζόµενων 

οµαδικών απολύσεων. Το έγγραφο της κοινοποίησης πρέπει να περιέχει «κάθε 

χρήσιµη πληροφορία» σχετικά µε τις σχεδιαζόµενες οµαδικές απολύσεις και να 

περιλαµβάνει τουλάχιστον το ίδιο περιεχόµενο µε εκείνο που έχει η έγγραφη 

πληροφόρηση των εκπροσώπων των εργαζοµένων. Οι εκπρόσωποι των 

εργαζοµένων δύνανται να υποβάλλουν τις τυχόν παρατηρήσεις τους στην 

Αρµόδια ∆ηµόσια Αρχή. 

Πολλές χώρες όπως η Ιταλία, η Φινλανδία, η Γαλλία, η Ολλανδία κ.ά., 

έχουν θεσπίσει Νοµοθετικές Ρυθµίσεις ή Κανονισµούς που δίνουν το δικαίωµα 

στις κυβερνήσεις να αντιδράσουν ή και να αποτρέψουν συγχωνεύσεις, ωστόσο 

σπάνια γίνεται χρήση αυτής της δυνατότητας. Σε χώρες όπως η ∆ανία, η 

Ισπανία και το Ηνωµένο Βασίλειο το δικαίωµα αυτό είναι περιορισµένο και 

εξαρτάται από το µέγεθος και τη σηµασία της συγχώνευσης. Κυβερνητική 

παρέµβαση σε απόφαση συγχώνευσης σηµειώθηκε στη Γαλλία το 2002. Ο 

Γάλλος Υπουργός Οικονοµικών εµπόδισε την απορρόφηση54
 της γαλλικής 

εταιρείας Orangina από την αµερικανική πολυεθνική Coca Cola µε τη 

αιτιολογία ότι αυτή παραβίαζε τις διατάξεις περί αθέµιτου ανταγωνισµού ενώ 

έθεσε περιορισµούς στην συγχώνευση της Carrefour µε την Promodes. 

Ανάλογες κυβερνητικές παρεµβάσεις σηµειώθηκαν σε άλλες ευρωπαϊκές χώρες, 

(Ιρλανδία, Ισπανία, Ιταλία), µε την αιτιολογία της παραβίασης των διατάξεων 

περί αθέµιτου ανταγωνισµού µεταξύ των επιχειρήσεων. 

Σε γενικότερα πλαίσια, φαίνεται ότι η εθνική νοµοθεσία των κρατών 

µελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης που αφορά στις συγχωνεύσεις και τους 

                                                 
54

 http://www.nytimes.com/1999/04/10/business/coca-cola-bid-for-orangina-rebuffed-by-french-court.html 



 53

µετασχηµατισµούς των επιχειρήσεων κρίνεται ανεπιτυχής και ανεπαρκής, τόσο 

σε επίπεδο διαβούλευσης και ενηµέρωσης αλλά και αναφορικά µε προστασία 

των δικαιωµάτων των εργαζοµένων. Σε κάποιες χώρες, η εθνική νοµοθεσία που 

ρυθµίζει ζητήµατα συγχωνεύσεων, µε έµφαση στο πρόβληµα των οµαδικών 

απολύσεων, αποτέλεσε αντικείµενο διαβουλεύσεων ανάµεσα στους κοινωνικούς 

συνοµιλητές. Στην Ισπανία, για παράδειγµα, το πλαίσιο των απολύσεων και 

ειδικότερα των οµαδικών, το οποίο κρίνεται ιδιαίτερα φιλικό για την εργοδοτική 

πλευρά, έτυχε σκληρής κριτικής από τους εργαζοµένους στα πλαίσια 

διαβουλεύσεων πριν από την υιοθέτηση σχετικής νοµοθεσίας. 

Παρόλα αυτά, οι απόψεις των κοινωνικών συνοµιλητών για την 

αντιµετώπιση των επιπτώσεων των εξαγορών και των συγχωνεύσεων δεν είναι 

πάντοτε αντίθετες. Στην Ολλανδία, το Τριµερές Κοινωνικό και Οικονοµικό 

Συµβούλιο (SER), το οποίο αποτελείται από συνδικάτα, αντιπρόσωπους των 

εργοδοτικών οργανώσεων, κατέληξε σε οµόφωνη συµφωνία για τον Κώδικα 

Συγχωνεύσεων. Χαρακτηριστική ήταν η κοινή αντιµετώπιση απέναντι στους 

«εχθρικούς» µετασχηµατισµούς των επιχειρήσεων, µε στόχο τη µείωση της 

επιρροής των µετόχων και τη θεσµοθετηµένη ανταγωνιστικότητα των 

επιχειρήσεων. 

Η ενηµέρωση και διαβούλευση των εκπροσώπων των εργαζοµένων55
 σε 

περιπτώσεις εξαγορών και συγχωνεύσεων, αποτέλεσε ένα από τα θέµατα που 

ρυθµίζει η Κοινοτική Οδηγία 94/45 για τα «Ευρωπαϊκά Συµβούλια 

Επιχείρησης». Όταν συντελείται µεταβίβαση ή συγχώνευση εκτός εθνικών 

ορίων, τα Ευρωπαϊκά Συµβούλια καλούνται να συµµετάσχουν στις 

διαβουλεύσεις και να πάρουν θέση. Ωστόσο, ελάχιστες περιπτώσεις έχουν 

αναφερθεί, στις οποίες ο ρόλος που έπαιξαν τα Ευρωπαϊκά Συµβούλια των 

εργαζοµένων ήταν σηµαντικός. Αντιθέτως, ο ρόλος τους χαρακτηρίζεται 

περισσότερο ως τυπικός. Σε αυτό βέβαια ίσως να συντελεί και το γεγονός ότι η 

πληροφόρηση τους παρέχεται µε µεγάλη καθυστέρηση. Χαρακτηριστικά είναι 
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τα αποτελέσµατα µιας βελγικής µελέτης για την παρεµβάσεις των συµβουλίων 

των εργαζοµένων στις συγχωνεύσεις µεταξύ επιχειρήσεων ευρωπαϊκών χωρών, 

όπου αναφέρεται ότι τα Ευρωπαϊκά Συµβούλια ενηµερώθηκαν από τους 

εκπροσώπους των εργαζοµένων κατά την διάρκεια ή ακόµη και µετά την 

απόφαση και την ολοκλήρωση της διαδικασίας για την συγχώνευση. Σε µια 

περίπτωση συγχώνευσης στο Βέλγιο, µάλιστα, η ∆ιοίκηση της επιχείρησης 

ενηµέρωσε την γραµµατεία του ευρωπαϊκού συµβουλίου 12 ώρες πριν από την 

δηµόσια ανακοίνωση της συγχώνευσης, ενώ σε άλλη επιχείρηση το ευρωπαϊκό 

συµβούλιο έλαβε εγγυήσεις ότι δεν θα πραγµατοποιηθούν οµαδικές απολύσεις 

µετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας συγχώνευσης. 

Σε Ευρωπαϊκό επίπεδο έχουν εκφρασθεί προτάσεις να ενισχυθεί ο ρόλος 

και οι αρµοδιότητες των Ευρωπαϊκών Συµβουλίων σε επίπεδο διαβούλευσης 

και πληροφόρησης για θέµατα συγχωνεύσεων και οµαδικών απολύσεων. Η 

πρόταση αυτή ωστόσο δεν τυγχάνει κοινής αποδοχής. Τα συνδικάτα της ∆ανίας 

επισηµαίνουν σχετικά, ότι τα Ευρωπαϊκά Συµβούλια δεν είναι αµιγώς 

συνδικαλιστικοί φορείς αλλά περιλαµβάνουν και εξωσυνδικαλιστικούς 

αντιπροσώπους Ορισµένοι συνδικαλιστικοί φορείς των εργαζοµένων φαίνεται 

ότι συγκλίνουν στην άποψη, ότι τα Ευρωπαϊκά Συµβούλια θα πρέπει να 

αποκτήσουν περισσότερη εµπειρία και ενηµέρωση πριν αποκτήσουν 

περισσότερες και σηµαντικότερες αρµοδιότητες. 

Είναι εµφανές ότι, ιδιαίτερη βαρύτητα δίδεται από τα κοινοτικά κείµενα 

στις διαβουλεύσεις, µεταξύ των µερών, καθότι θεωρείται ότι συµβάλλουν 

σηµαντικά στην προσπάθεια να µειωθούν οι απολύσεις ή να περιορισθούν οι 

δυσµενείς συνέπειες για τους εργαζόµενους. Σχετικές έρευνες έχουν επισηµάνει 

ότι όπου γίνεται ευρεία χρήση των διαβουλεύσεων, αυτές κατέληξαν σε λήψη 

σηµαντικών µέτρων για την προστασία των δικαιωµάτων των εργαζοµένων. Οι 

διαβουλεύσεις, ωστόσο, για να µπορέσουν να έχουν ουσιαστική επιρροή στις 

διαδικασίες συγχώνευσης, θα πρέπει να πραγµατοποιούνται έγκαιρα και µε 
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γνώµονα την πραγµατική αναζήτηση λύσεων προστασίας των εργασιακών 

δικαιωµάτων. 

Είναι ίσως, παράδοξο το φαινόµενο, που παρατηρείται στον Ευρωπαϊκό 

χώρο, όσον αφορά στις συγχωνεύσεις επιχειρήσεων και τις αντιδράσεις των 

εργαζοµένων. Ενώ από την µια πλευρά είναι συνεχώς αυξανόµενη η τάση για 

µετασχηµατισµούς επιχειρήσεων σε Κοινοτικό επίπεδο µε σοβαρές επιπτώσεις 

στις εργασιακές σχέσεις, το φαινόµενο αυτό εξακολουθεί να αντιµετωπίζεται 

µεµονωµένα και όχι σε συλλογικό ευρωπαϊκό επίπεδο. 

Οι ερµηνείες που θα µπορούσαν να δοθούν σχετικά ποικίλλουν. Θα 

µπορούσε να υποστηρίξει κανείς, ότι συχνά το φαινόµενο των συγχωνεύσεων 

αποτελεί αντικείµενο διαλόγου και συζητήσεων που εξαντλείται στις 

οικονοµικές παραµέτρους και επιπτώσεις µε έµφαση στο πρόβληµα του 

αθέµιτου ανταγωνισµού και της ελευθερίας των συναλλαγών. Άλλη προσέγγιση 

θα κατέληγε στο συµπέρασµα, ότι οι εθνικές ρυθµίσεις για την αντιµετώπιση 

των οµαδικών απολύσεων κρίνονται αποτελεσµατικές και δεν αναζητούνται 

επιπλέον ρυθµίσεις σε ευρωπαϊκό επίπεδο. 

Οι συγχωνεύσεις είναι διαδικασίες αλλαγής οικονοµικής φύσεως και 

στις περισσότερες περιπτώσεις προκαλούν ανησυχία και δυσµενείς συνέπειες 

για τους εργαζόµενους. Όταν οι αναδιαρθρώσεις δεν µπορούν να αποφευχθούν, 

θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη ο κοινωνικός διάλογος. Οι κανόνες περί 

ανταγωνισµού απειλούν να καταργήσουν τον κοινωνικό διάλογο, καθώς 

εξετάζουν το φαινόµενο µόνο από οικονοµική σκοπιά. Είναι επιτακτικό, να 

εξετάζονται και οι κοινωνικές πτυχές, οι οποίες παρά τα υφιστάµενα θεσµικά 

πλαίσια, είναι ιδιαίτερα σηµαντικές. Έτσι, παρά την θέσπιση κοινοτικών 

κανόνων που προβλέπουν ενηµέρωση και διαβουλεύσεις µε τους εκπροσώπους 

των εργαζοµένων, τις περισσότερες φορές καθυστερούν να εφαρµοσθούν και να 

τεθούν σε ισχύ µε αποτέλεσµα να πραγµατοποιούνται αφότου έχει ήδη 

αποφασισθεί η συγχώνευση και έχουν ολοκληρωθεί οι διαδικασίες της. 



 56

Ωστόσο, στην πράξη εµφαίνεται ότι το θεσµικό πλαίσιο δεν αρκεί, είτε 

γιατί πολλές φορές παρακάµπτεται µε διάφορες µεθοδεύσεις, πριν ή µετά τη 

διαδικασία συγχώνευσης, είτε γιατί είναι δυσχερής η ουσιαστική εφαρµογή του. 

Οι συγχωνεύσεις έχουν σηµαντικές επιπτώσεις στην απασχόληση, 

ιδιαίτερα αν εξετασθούν µακροπρόθεσµα. Στην πράξη, όχι µόνο δεν 

δηµιουργούν θέσεις εργασίας, αλλά οδηγούν σε ραγδαία µείωσή τους, λόγω 

συρρίκνωσης των αριθµών των επιχειρήσεων και των καταστηµάτων τους και 

περικοπές θέσεων λόγω «επικάλυψης» αρµοδιοτήτων. 

Παρά το κοινοτικό θεσµικό πλαίσιο, οι επιχειρηµατικές 

αναδιαρθρώσεις56
 των επιχειρήσεων σε ευρωπαϊκό επίπεδο οδηγούν τελικά σε 

µείωση της απασχόλησης και σε απορύθµιση των υφιστάµενων (προς την 

αναδιάρθρωση) εργασιακών σχέσεων. Πολλές φορές, οι νέοι ιδιοκτήτες δεν 

µπορούν να χειρισθούν το εργασιακό καθεστώς της επιχείρησης που έχουν 

εξαγοράσει και αποφασίζουν περικοπές θέσεων εργασίας, εντατικοποίηση των 

ρυθµών εργασίας, ελαστικοποίηση των σχέσεων εργασίας, απροθυµία σύναψης 

νέων συλλογικών συµβάσεων εργασίας στην επιχείρηση. 

Οι συγχωνεύσεις οδηγούν συχνά σε υπεργολαβίες, οι οποίες κατά 

συνέπεια οδηγούν στη µείωση της απασχόλησης, καθώς συχνά οι αποχωρούντες 

από την επιχείρηση εργαζόµενοι, είτε µε συνταξιοδότηση ή µε λήξη συµβάσεων 

ορισµένου χρόνου, δεν αντικαθίστανται µε νέους αλλά επιλέγονται σε 

αντικατάστασή τους άτυπες µορφές απασχόλησης (συµβάσεις έργου, 

ανεξάρτητων υπηρεσιών, τηλεργασία κ.ά.). Αλλά και οι απασχολούµενοι µε 

άτυπες σχέσεις εργασίας στον «παλαιό» εργοδότη, σπάνια συνεχίζουν την 

απασχόλησή τους στην συγχωνευόµενη επιχείρηση. 

Οι συγχωνεύσεις και οι αναδιαρθρώσεις συντελούνται µε ολοένα και 

αυξανόµενους ρυθµούς, προκειµένου οι επιχειρήσεις να γίνουν περισσότερο 

αποτελεσµατικές. Ο σχεδιασµός, όµως, και η υλοποίηση των συγχωνεύσεων δεν 

θα πρέπει να γίνονται µόνο µε οικονοµικά κριτήρια, αλλά θα πρέπει να 
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λαµβάνονται υπ’ όψιν και οι κοινωνικές συνέπειες που την ακολουθούν τόσο σε 

ευρωπαϊκό, όσο και σε εθνικό επίπεδο. 
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3. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 

ΕΠΙ∆ΡΑΣΕΙΣ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΩΝ & ΕΞΑΓΟΡΩΝ 

 

3.1   ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΣΤΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

 

3.1.1 Εισαγωγικά 

 

Οι επιπτώσεις των συγχωνεύσεων και εξαγορών στο ηθικό των 

εργαζοµένων57
 µπορεί να είναι σηµαντικές εάν η αναδιοργάνωση της 

επιχείρησης δεν αντιµετωπίζεται αποτελεσµατικά. Κατά τη διάρκεια κάθε 

προσπάθεια συγχώνευσης ή εξαγοράς, υπάρχουν τουλάχιστον δύο οµάδες των 

εργαζοµένων που εµπλέκονται, συχνά προέρχονται από οργανισµούς µε 

ευδιάκριτα διαφορετικούς πολιτισµούς και στυλ. Η εκµάθηση µιας νέας 

κουλτούρας µπορεί να είναι προκλητική, αλλά είναι ιδιαίτερα έτσι όταν οι 

εργαζόµενοι βρίσκονται αντιµέτωποι µε την αβεβαιότητα για το τι επιφυλάσσει 

το µέλλον µπορεί να κατέχει και του οποίου η δουλειά είναι για το µπλοκ 

κοπής. 

3.1.1.1 Στρες 

 

Η αλλαγή είναι συχνά δύσκολο για τους εργαζόµενους, ειδικά αν δεν 

συµµετέχουν άµεσα στη λήψη αποφάσεων που επηρεάζουν τη δουλειά τους. 

Κατά τις συγχωνεύσεις και τις εξαγορές, η αλλαγή µπορεί να είναι ιδιαίτερα 

δύσκολη και µπορεί να οδηγήσει σε άγχος, που µπορεί να έχουν αρνητικό 

αντίκτυπο στο ηθικό, αν δεν αντιµετωπιστούν αποτελεσµατικά. Η επικοινωνία 

είναι ζωτικής σηµασίας κατά τη διάρκεια αυτών των χρόνων. Στο µέτρο του 
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δυνατού οι οργανώσεις θα πρέπει να προσπαθούν να µοιραστούν όσο πιο 

πολλές πληροφορίες για το τι συµβαίνει και, κυρίως, το πώς οι αλλαγές θα 

επηρεάσουν τους µεµονωµένους υπαλλήλους, που µπορεί να επιδείξει. 

3.1.1.2 Ο φόβος απώλειας της θέσης εργασίας 

 

Όταν δύο ή περισσότερους οργανισµούς να έρθουν µαζί, πολιτιστική 

σύγκρουση είναι αναπόφευκτη. Σπάνια δύο οργανώσεις έχουν την ίδια 

κουλτούρα. ∆εδοµένου ότι αυτές οι οµάδες να γνωρίσουν ο ένας τον άλλο, θα 

υπάρξουν αναπόφευκτα συγκρούσεις και η φαινοµενική ή πραγµατική απώλειες 

και στις δύο πλευρές. Οι εργαζόµενοι µπορεί να φοβούνται ότι θα χάσουν τη 

δουλειά τους ή να χάσουν τις ευκαιρίες που είχαν στο παρελθόν. Αυτός ο φόβος 

µπορεί να επηρεάσει αρνητικά την παραγωγικότητα και µπορεί ακόµη και να 

οδηγήσει σε µισθωτούς που φεύγουν από την εταιρεία να αναζητήσουν αλλού 

εργασία. Είναι σηµαντικό για τους οργανισµούς και τους διευθυντές 

ανθρώπινου δυναµικού και του προσωπικού να αναγνωρίσουν αυτό και να 

παρέχουν ευκαιρίες για τους εργαζόµενους να γνωρίσουν ο ένας τον άλλο, να 

αντιµετωπίσει ανοιχτά τις ανησυχίες, και να συνεργαστούν προς την 

κατεύθυνση της δηµιουργίας µιας νέας κουλτούρας που θα συγχωνεύσει το 

καλύτερο και των δύο κόσµους. 

3.1.1.3 Ανταγωνιστικότητα 

 

Όταν οι εργαζόµενοι ανησυχούν για την ασφάλεια της εργασίας τους 

είναι πιο πιθανό να γίνει ανταγωνιστική µε τους άλλους και αυτή η 

ανταγωνιστικότητα µπορεί να οδηγήσει σε σύγκρουση - µερικές φορές ακόµη 

και τη βία. Κατά τη διάρκεια των συγχωνεύσεων και εξαγορών είναι σηµαντικό 

για τους διαχειριστές και τους επαγγελµατίες ανθρώπινου δυναµικού να είναι 

ενήµεροι για σηµάδια των αρνητικών ανταγωνισµού και να διασφαλίζει ότι οι 

υπάλληλοι να ενηµερώνονται σχετικά µε τις επιπτώσεις στις θέσεις εργασίας 
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τους και το µέλλον τους µε την εταιρεία. Ενώ κάποιος ανταγωνισµός είναι 

καλός, ο ανταγωνισµός δεν είναι καλό όταν δηµιουργεί ένταση και τα αρνητικά 

των συγκρούσεων στην οργάνωση. 

3.1.2 Γενική προσέγγιση 

 

Η διεθνής εµπειρία58
 δείχνει ότι οι επιπτώσεις των Ε&Σ στην 

απασχόληση και στα εργασιακά δικαιώµατα του προσωπικού είναι συνήθως 

σηµαντικές και κατά κανόνα αρνητικές για την απασχόληση και τους όρους 

εργασίας πολλών οµάδων εργαζοµένων, κυρίως εκείνων µε ξεπερασµένη ή 

χαµηλή επαγγελµατική ειδίκευση. 

Παρ’ ότι, όπως είδαµε, οι Ε&Σ δεν είναι κάτι το πρωτόγνωρο για την 

ευρωπαϊκή και την ελληνική επιχειρησιακή πρακτική, φαίνεται ότι, ειδικά στις 

σηµερινές συνθήκες κοινωνικής και οικονοµικής οργάνωσης, όξυνσης του 

ανταγωνισµού και µε το σηµερινό συσχετισµό δύναµης των κοινωνικών 

συνοµιλητών, δηµιουργούν υψηλές ανάγκες παρέµβασης και προστασίας για 

µεγάλο αριθµό εργαζοµένων και ανάλογης εµβέλειας κοινωνικές, διοικητικές, 

οργανωτικές και νοµικές προκλήσεις.  

Αυτές τις προκλήσεις καλούνται σήµερα να αντιµετωπίσουν, µε όλο και 

µεγαλύτερη δυσκολία - συχνά µάλιστα «κατόπιν εορτής»59
, τα µέρη, τα 

δικαστήρια, οι ειδικοί επιστήµονες, η Πολιτεία και οι κατά τόπους εποπτικές της 

αρχές.  
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 Αγαλλοπούλου Π., «Συγχωνεύσεις, εξαγορές, αναδιαρθρώσεις επιχειρήσεων και οι επιπτώσεις τους στις 
εργασιακές σχέσεις», σελ. 42-45. 
59Αξιοσηµείωτη εξαίρεση σ’ αυτό τον –σχεδόν παγκόσµιο- κανόνα αποτελεί η πρωτοβουλία της Οµοσπονδιακής 
Κυβέρνησης της British Columbia, στον Καναδά, η οποία συγκρότησε ειδική µονάδα (Τask Force) για τις Ε&Σ, 

προκειµένου να αξιολογήσει σχεδιαζόµενες τραπεζικές συγχωνεύσεις στο έδαφός της, µε βασικό γνώµονα τις 
επιπτώσεις τους στην απασχόληση όχι µόνο των άµεσα εµπλεκόµενων επιχειρήσεων, αλλά και του συνόλου της 
τοπικής κοινωνίας. Μελέτες αυτής της οµάδας (“The Employment Impact of proposed Bank Mergers”, 1998), 

µε λεπτοµερή εθνικά και τοπικά δεδοµένα και µετά από διαβουλεύσεις του αρµόδιου Υπουργού µε τους 
καταναλωτές, τους τοπικούς φορείς και τις µικρές επιχειρήσεις της Πολιτείας, ανέδειξαν τη συνολικά αρνητική 

επίπτωση των συγκεκριµένων Ε&Σ στην απασχόληση των υπό συγχώνευση Τραπεζών, αλλά και σχεδόν 

διπλάσια συνολική αρνητική επίπτωση στην τοπική απασχόληση, δηλαδή στους διάφορους προµηθευτές των 

επιχειρήσεων αυτών. Με βάση τα εναλλακτικά σενάρια που επεξεργάστηκε η οµάδα αυτή, η Κυβέρνηση του 

συγκεκριµένου Οµοσπονδιακού Κράτους επικαλέστηκε τη συνταγµατική της αρµοδιότητα να αρνηθεί τις 
προτεινόµενες συγχωνεύσεις, µε βασικό (αλλά µάλλον ασυνήθιστο, στις σύγχρονες συνθήκες) κριτήριο τις 
αρνητικές επιπτώσεις τους στην τοπική απασχόληση. 



 61

Είναι γνωστό ότι οι γενικές διασφαλίσεις της απασχόλησης και των 

υφιστάµενων εργασιακών δικαιωµάτων, που ρητά παρέχονται από την εθνική 

και την κοινοτική νοµοθεσία σε περίπτωση µεταβίβασης - συγχώνευσης 

επιχειρήσεων, τίθενται σε δοκιµασία60
. Μπορούν µάλιστα να καταστούν 

αναποτελεσµατικές σε περίπτωση τεχνικό-οργανωτικών αλλαγών, 

ανασχεδιασµού δραστηριοτήτων (reengineering) ή συρρίκνωσης εργασιών µετά 

τη µεταβίβαση, ιδίως εάν αυτή συνοδεύεται από απορρόφηση ή συγχώνευση 

επιχειρήσεων µε επικαλυπτόµενες δραστηριότητες ή και µε τελείως διαφορετικά 

εργασιακά καθεστώτα.  

Από τη διεθνή εµπειρία έχει διαπιστωθεί ότι σε κάθε περίπτωση 

ιδιοκτησιακής µεταβολής λειτουργούν, κατά κανόνα σε βάρος της απασχόλησης 

και του εργασιακού status quo
61

, 3 βασικές επιδράσεις: 

� Επίδραση εξαγοράς: οδηγεί σε γενικότερες περικοπές κόστους, κυρίως 

εργασιακού, µε ανασχεδιασµό/εξορθολογισµό /κατάργηση επικαλυπτόµενων 

λειτουργιών, εξωτερίκευση άλλων, αλλά και µε ευρύτερες εφαρµογές 

αυτοµατοποίησης και κατάργησης θέσεων εργασίας, που συνήθως οδηγούν 

σε απολύσεις, σε περικοπές παροχών, σε επιλεκτική υποβάθµιση ή και στην 

κατάργηση εργασιακών κεκτηµένων, µε στόχο την άµεση και κατά το 

δυνατόν θεαµατική βελτίωση της κερδοφορίας 

� Πολυεθνική επίδραση (εάν ο αγοραστής είναι ξένη πολυεθνική επιχείρηση), 

αξιοποιεί τις υφιστάµενες διαφορές στα εθνικά συστήµατα εργασιακών 

σχέσεων και τη δυνατότητα του «διαίρει και βασίλευε» για την απορύθµιση 

των εργασιακών σχέσεων και τη µείωση του εργατικού κόστους. Πέρα από 

τα παραπάνω, αξιοποιούνται και οι αδυναµίες συντονισµού των συνδικάτων 
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 Σε επίπεδο Ευρωπαϊκής Ένωσης, τέτοιες διασφαλίσεις περιλαµβάνουν: 

� την Οδηγία για Πληροφόρηση – ∆ιαβούλευση στο πλαίσιο των Ευρωπαϊκών Συµβουλίων Εργαζοµένων 

� την Οδηγία για τις Μαζικές Απολύσεις 
� την Οδηγία για τη µεταβίβαση δικαιωµάτων των εργαζοµένων σε περιπτώσεις Ε&Σ 

Να σηµειωθεί ότι εκκρεµούν εδώ και πολύ καιρό τρεις ακόµα κοινοτικές Οδηγίες, που αφορούν στις Επιθετικές 
Εξαγορές (takeovers), στο θεσµό της Ευρωπαϊκής Επιχείρησης και στην πληροφόρηση – διαβούλευση για τις 
Ε&Σ σε εθνικό επίπεδο.  
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 http://en.wikipedia.org/wiki/Status_quo 
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σε υπερεθνικό επίπεδο ή και υφιστάµενες αντιθέσεις µεταξύ τους ανά χώρα 

ή εκµετάλλευση. 

� Επίδραση στην επιχειρησιακή κουλτούρα: τάση για επιβολή ενός νέου 

(συχνά εισαγόµενου) στυλ διοίκησης και διαµόρφωσης των εργασιακών 

σχέσεων, µε βάση τις προδιαγραφές οργάνωσης και τη φιλοσοφία διοίκησης 

της αγοράστριας εταιρείας. Η τάση αυτή θέτει συχνά σε δοκιµασία κάθε 

έννοια ίσης µεταχείρισης: ανατρέπονται τα υπάρχοντα εργασιακά δεδοµένα, 

τα συστήµατα διοίκησης, την ιεραρχία ή και το ίδιο το σύστηµα των 

υφιστάµενων εργασιακών σχέσεων, µε αποτέλεσµα πολώσεις, τριβές και 

πολυάριθµες εστίες βλαπτικών µεταβολών για µεγάλες οµάδες εργαζοµένων. 

 

3.1.3 Βασικά ευρήµατα από τη διεθνή εµπειρία62
 

 

Παλαιότερες έρευνες Εταιρειών Συµβούλων για λογαριασµό της Ε.Ε., 

αναφερόµενες ειδικά στις εµπειρίες του τραπεζικού τοµέα, ανέδειξαν ως 

κρίσιµους παράγοντες που µειώνουν την κοινωνική αποτελεσµατικότητα - 

επιτυχία των Ε&Σ: 

� το φόβο των εργαζοµένων για την απώλεια της θέσης εργασίας και των 

εργασιακών τους δικαιωµάτων 

� τις (συχνά βίαιες ή αποσπασµατικές) αλλαγές στη ∆ιοίκηση του Ανθρώπινου 

∆υναµικού και στην υπάρχουσα εργασιακή πρακτική 

� την ασάφεια και ανασφάλεια του προσωπικού και των στελεχών σχετικά µε 

τις προοπτικές του νέου επιχειρησιακού σχήµατος, τη θέση τους στην 

ιεραρχία και την εξέλιξη των αρµοδιοτήτων τους.  

Σηµειώνοντας ότι η απασχόληση δεν είναι κατά κανόνα ο κύριος λόγος 

που προκαλεί τις συγχωνεύσεις, αλλά συνιστά µεταβλητή που επηρεάζεται 

σηµαντικά από αυτές, οι ίδιες έρευνες εντοπίζουν σηµαντικές ποσοτικές και 

κυρίως ποιοτικές επιπτώσεις των Ε&Σ στην απασχόληση, µεταξύ των οποίων: 
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� µείωση της απασχόλησης στις κατηγορίες µε χαµηλότερη εξειδίκευση 

� σηµαντικές µεταβολές στο ρόλο και στα καθήκοντα των στελεχών, προς την 

κατεύθυνση της µεγαλύτερης πολυπλοκότητας και ευελιξίας 

� σχετική αύξηση της απασχόλησης εξειδικευµένων και νεότερων στελεχών 

�  «απαλλαγή» της επιχείρησης από πλεονάζον δυναµικό χαµηλότερης 

εξειδίκευσης ή και από ηλικιωµένα στελέχη, µε διάφορα προγράµµατα 

πρόωρης συνταξιοδότησης ή εθελουσίας εξόδου.  

� σοβαρά προβλήµατα ενσωµάτωσης και εναρµόνισης διαφορετικών 

συστηµάτων ∆ιοίκησης, εργασιακών σχέσεων και οργάνωσης εργασίας, που 

απαιτούν σοβαρή προπαρασκευή και µπορεί να αποβούν κρίσιµα για την 

επιτυχία της συγχώνευσης, εάν ξεκινούν από διαφορετικά συστήµατα 

διαπραγµάτευσης, συλλογικής ρύθµισης και διαµόρφωσης των όρων 

αµοιβής και εργασίας.  

Ως προέκταση των παραπάνω, οι έρευνες του Ευρωπαϊκού 

Παρατηρητηρίου Απασχόλησης, ειδικά για το θέµα των ιδιωτικοποιήσεων στην 

Ευρώπη, επισηµαίνουν ανάλογα προβλήµατα και ειδικότερα: 

� Εµφανή µείωση της προστασίας της απασχόλησης  

� ∆ιάσπαση ουσιαστικών στοιχείων των εργασιακών σχέσεων, κυρίως µε τη 

διάκριση ανάµεσα σε προϋπάρχον προσωπικό (που διατηρεί τα βασικά του 

δικαιώµατα ή και τη µονιµότητα, εάν είχε καθεστώς δηµοσίου υπαλλήλου - 

περίπτωση των Ταχυδροµείων στη ∆ανία) και σε νέο(νεοπροσλαµβανόµενο), 

µε πολύ πιο ευέλικτο και υποβαθµισµένο εργασιακό καθεστώς. 

� Σύστηµα εργασιακών σχέσεων πολλών ταχυτήτων στην ίδια επιχείρηση, µε 

συνέπειες στη δοµή και στην ενότητα της συλλογικής εκπροσώπησης, στα 

πεδία της συλλογικής διαπραγµάτευσης κλπ. 

� Περιπτώσεις κατάτµησης των κλαδικών ρυθµίσεων µε εφαρµογή 

διαφορετικών ΣΣΕ στον ίδιο κλάδο (Γερµανία, Ιταλία, Ισπανία, ιδίως στις 

τηλεπικοινωνίες). Η κατάτµηση αυτή οδήγησε σε προβληµατισµούς για τη 
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δυνατότητα δηµιουργίας καταστάσεων αθέµιτου ανταγωνισµού και 

κοινωνικού dumping
63

 στον ίδιο κλάδο. 

� Πιο «επιθετική» ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, µε µεγαλύτερη έµφαση 

στην απόδοση της επιχείρησης και στην πιο αποτελεσµατική διαχείριση 

κόστους εργασίας και παραγωγικότητας. Μάλιστα, υπάρχει σαφής τάση 

σύγκλισης και διάδοσης κριτηρίων και συστηµάτων ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού από τον ιδιωτικό στο ∆ηµόσιο Τοµέα 

� Τάση για περισσότερο µονοµερείς ρυθµίσεις στο εσωτερικό της επιχείρησης, 

βάσει του διευθυντικού δικαιώµατος. Σε ορισµένες περιπτώσεις, 

προϋπάρχουσα συµµετοχή των εργαζοµένων στο ∆.Σ. της ιδιωτικοποιηµένης 

επιχείρησης, διατηρήθηκε είτε µε νοµοθετική ρύθµιση (Γαλλία), είτε µε 

συλλογική σύµβαση µετά την ιδιωτικοποίηση (Φινλανδία, Γερµανία). 

Παράλληλα φαίνεται να αναπτύσσονται νέες µορφές, οικονοµικής κυρίως 

συµµετοχής των εργαζοµένων στην ιδιοκτησία (διανοµή µετοχών) και στα 

αποτελέσµατα της επιχείρησης. 

� Έξαρση των συγκρούσεων, είτε άµεσα µεταξύ των µερών (Ην. Βασίλειο, 

Ελλάδα), είτε µε την αξιοποίηση κατάλληλων πολιτικών και κοινωνικών 

«λόµπι» (∆ανία, Ολλανδία, Νορβηγία). 

3.1.4 Εµπειρίες και προβλήµατα από τις Ε&Σ στην Ελλάδα και την 
Ε.Ε.
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Τα παραπάνω επιβεβαιώθηκαν, για τον ελληνικό χώρο, από πρόσφατη 

έρευνα που διεξήγαγε η ΟΤΟΕ µεταξύ των Συλλόγων-µελών της, για τις 

επιπτώσεις των εξαγορών (η πλειοψηφία των οποίων είναι ιδιωτικοποιήσεις) και 
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 Γεωργακοπούλου Β., «ΕΞΑΓΟΡΕΣ & ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ:  ‘Έννοια, βασικές διαστάσεις και συνέπειες  για την 

απασχόληση και τις εργασιακές σχέσεις’», ∆ρ. Οικονοµολόγος της Εργασίας, Μεσολαβήτρια – ∆ιαιτητής 
Ο.ΜΕ.∆. 
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των συγχωνεύσεων (που ολοκληρώθηκαν ή επίκεινται) στην απασχόληση και 

στις εργασιακές σχέσεις του τραπεζικού κλάδου στην Ελλάδα65
. 

Ειδικότερα, από τα συνδικάτα που απάντησαν στην έρευνα της ΟΤΟΕ 

αναδείχθηκαν τα ακόλουθα σηµεία προβληµατισµού για τις Ε&Σ στον κλάδο 

τους:  

� Ακόµα και εάν υφίστανται εγγυήσεις για την απασχόληση γενικά, 

εκφράζονται ανησυχίες ως προς τους όρους, τη διάρκεια και τις προοπτικές 

διατήρησης των θέσεων εργασίας για τους ήδη απασχολούµενους, µε κύρια 

αιχµή τη φύση της εργασιακής σχέσης (ορισµένου ή αορίστου χρόνου) και 

την προοπτική διατήρησής της στο µέλλον. 

� Ανησυχίες εκφράζονται και για την αποσταθεροποίηση – υποβάθµιση των 

υφιστάµενων ασφαλιστικών δικαιωµάτων και προσδοκιών, µε τη δηµιουργία 

ιδιαίτερα ετερογενών καταστάσεων στην ίδια επιχείρηση, ανάλογα µε την 

αρχική προέλευση των εργαζοµένων 

� Η επιλεκτική εξοικονόµηση ή δραστική περικοπή κόστους εργασίας, που 

συνοδεύει συνήθως µια «ακριβή» εξαγορά, µε στόχο να υπάρξουν άµεσα 

αποτελέσµατα για τους επενδυτές – µετόχους, συµβαδίζει µε αλλαγές στον 

τρόπο αµοιβής (αµοιβή-πακέτο) και µε δηµιουργία αδιαφάνειας στη σχέση 

ελάχιστων νοµίµων και καταβαλλόµενων αποδοχών. Παρουσιάζεται 

αδυναµία σύγκρισης µεταξύ των διαφόρων κατηγοριών εργαζοµένων/ 

θέσεων εργασίας, και αύξηση της σηµασίας των πρόσθετων αµοιβών (bonus 

κλπ), χωρίς σαφή κριτήρια αξιολόγησης και διανοµής. 

� Είναι συχνές οι απόπειρες µονοµερούς επιβολής νέων συστηµάτων 

αξιολόγησης απόδοσης, προαγωγών, επιλογής, ανάδειξης και τοποθέτησης 

στελεχών, αλλά και νέων Κανονισµών Εργασίας, που συχνά ανατρέπουν 

σηµαντικό µέρος των δεσµεύσεων του προηγούµενου εργοδότη στο 

                                                 
65

 Σύνοψη των αποτελεσµάτων αυτών στο ΓΟΛΕΜΗ Χ. «Ιδιωτικοποιήσεις στον Ελληνικό Τραπεζικό Τοµέα», 

Κείµενο Εργασίας, ΟΤΟΕ, Οκτώβριος 1999 και στο ΓΕΩΡΓΑΚΟΠΟΥΛΟΥ Β. «Προβληµατισµοί για το µέλλον 

των Εργασιακών Σχέσεων στις Τράπεζες µετά τις Συγχωνεύσεις», εισήγηση στην Ηµερίδα ΟΤΟΕ- Συλλόγου 

Εργαζοµένων Εγνατίας Τράπεζας «Οι Επιπτώσεις των Συγχωνεύσεων στα εργασιακά και στα ασφαλιστικά 

δικαιώµατα», Αθήνα 10/12/1999. 
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προσωπικό του ή αρνούνται ευθέως το δικαίωµα της συλλογικής 

εκπροσώπησης στη διαβούλευση και τη διαπραγµάτευση των νέων 

εργασιακών δεδοµένων, ακόµα και αυτό το δικαίωµα της πληροφόρησης66
. 

� Έντονη είναι και η απαίτηση για πλήρη χρονική, γεωγραφική, 

επαγγελµατική κινητικότητα – διαθεσιµότητα των εργαζοµένων, 

προκειµένου «να έχουν θέση και προοπτική» στην ενιαία επιχείρηση. 

Κατάσταση που οδηγεί σε συστηµατικές παραβιάσεις συλλογικών 

ρυθµίσεων και συµφωνηµένων, ακόµα και σε κλαδικό επίπεδο (ωράριο, 

άδειες, υπερωρίες κλπ). 

� Παράλληλα γίνονται προσπάθειες άµεσης, αν όχι βίαιης, αλλαγής της 

υπάρχουσας επιχειρησιακής ιεραρχίας, κουλτούρας και πρακτικής. Το 

πρόβληµα είναι έντονο στις συγχωνεύσεις ιδιωτικών Τραπεζών µε Τράπεζες 

που ανήκαν στον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα και είχαν εξαιρετικά δοµηµένο 

(και σε µεγάλο βαθµό διαµορφωµένο διµερώς), εργασιακό και διοικητικό 

καθεστώς.  

� ∆ηµιουργείται και συχνά διατηρείται ηθεληµένα προσωπικό «πολλών 

ταχυτήτων» στο εσωτερικό της ενιαίας επιχείρησης. Η κατάσταση αυτή 

παίρνει ορισµένες φορές διαστάσεις «επιχειρησιακού ρατσισµού», συνήθως 

σε βάρος του προσωπικού της εξαγορασθείσας επιχείρησης. 

� Σηµειώνονται σοβαρά προβλήµατα στην ενότητα της συλλογικής έκφρασης, 

στην αρµοδιότητα, στην αντιπροσωπευτικότητα, γενικότερα στην 

αναγνώριση των υφιστάµενων συνδικαλιστικών φορέων από το νέο 

εργοδότη. Απόπειρες επιλεκτικού χειρισµού της συλλογικής εκπροσώπησης 

από αυτόν, δεν είναι καθόλου άγνωστες στο χώρο.  

                                                 
66Μια νέα µορφή «υποκατάστασης» της συλλογικής διαπραγµάτευσης στη διαµόρφωση των Νέων Κανονισµών 

Εργασίας, ιδιαίτερα διαδεδοµένη σε µεγάλο ιδιωτικό τραπεζικό όµιλο είναι µέσω οµαδικής επιστολής της νέας 
∆ιοίκησης στον κάθε εργαζόµενο, µε την οποία αυτός καλείται ουσιαστικά να προσχωρήσει στα νέα εργασιακά 

δεδοµένα, παραιτούµενος από τα προηγούµενα δικαιώµατά του, άλλως η επιχείρηση «επιφυλάσσεται για κάθε 
νόµιµο δικαίωµά της». Με δεδοµένη την (οικειοθελή;) προσχώρηση του κάθε εργαζόµενου στα νέα δεδοµένα, η 

υπογραφή ή όχι του αντίστοιχου κειµένου από το επιχειρησιακό συνδικάτο σε συλλογικό επίπεδο, µε τη µορφή 

Κανονισµού Εργασίας, γίνεται απλά τυπικό θέµα. 
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� Γίνονται απόπειρες παράκαµψης ή και αµφισβήτησης των συλλογικών 

διαπραγµατεύσεων, σε κλαδικό ή και σε επιχειρησιακό επίπεδο, µε ανάλογη 

προσπάθεια διεύρυνσης του διευθυντικού δικαιώµατος του εργοδότη και 

αναγόρευσής του σε απόλυτη και αποκλειστική ρυθµιστική αρχή για τα 

εργασιακά θέµατα της επιχείρησης 

� Παράλληλα, πολλαπλασιάζονται οι παραβιάσεις κλαδικών – επιχειρησιακών 

ρυθµίσεων, κυρίως στα θέµατα διαβούλευσης, αδειών και ωραρίου, 

κατάσταση που δηµιουργεί αυξηµένες ανάγκες παρέµβασης από τα αρµόδια 

όργανα εποπτείας (Επιθεωρήσεις Εργασίας) και µάλιστα εκτός του ωραρίου 

κανονικής λειτουργίας αυτών των οργάνων.  

Ας σηµειωθεί ότι ανάλογα προβλήµατα αναδείχθηκαν και από 

συνολικότερη έρευνα που διεξήγαγε σε πανευρωπαϊκό επίπεδο η Uni/Europa 

(πρώην Eurofiet) για τα συνδικάτα - µέλη της στον ευρύτερο χρηµατοπιστωτικό 

τοµέα. Μάλιστα τα συνδικάτα αυτά φαίνεται να εστιάζουν τη στρατηγική τους 

για τις Ε&Σ :  

� σε ζητήµατα έγκαιρης πρόβλεψης των Ε&Σ και κατάλληλης προπαρασκευής 

των συνδικάτων για ενιαία και αποτελεσµατική παρέµβαση, µέσα από 

διαβουλεύσεις µε τις επιχειρήσεις ή/και την Πολιτεία67
, 

� στις συµµαχίες µε τους λοιπούς ενδιαφερόµενους (καταναλωτές – τοπική 

κοινωνία, συνταξιούχοι, λοιποί φορείς)68
 

                                                 
67 Χαρακτηριστικό παράδειγµα έγκαιρης και αποτελεσµατικής παρέµβασης των συνδικάτων για την προστασία 

της απασχόλησης και των εργασιακών δικαιωµάτων σε περίπτωση Ε&Σ είναι οι συµφωνίες κατά τη 

συγχώνευση της Τράπεζας Banco Santander και της Τράπεζας Banco Central Hispano στην ενιαία Τράπεζα 

Banco Santander Central Hispano (BSCH) (Ισπανία, Μάρτιος 1999). Σύµφωνα µε πληροφορίες του Ευρωπαϊκού 

Παρατηρητηρίου Εργασιακών Σχέσεων, υπεγράφη συµφωνία µεταξύ της ενιαίας ∆ιοίκησης και των 

συνδικάτων, σύµφωνα µε την οποία: 

� η ενιαία Τράπεζα εγγυάται ότι δεν θα γίνουν απολύσεις, λήξη συµβάσεων για τεχνικο-οικονοµικούς λόγους, 
ούτε θα ασκηθούν πιέσεις για µετακινήσεις και µεταθέσεις προσωπικού παρά τη θέλησή του 

� εγγυάται επίσης ότι θα υπάρξει ενιαία πολιτική προσωπικού, χωρίς διακρίσεις στις προαγωγές και στην 

ανάληψη στελεχιακών καθηκόντων ανάλογα µε την προέλευσή του, αλλά µε σταδιακή σύγκλιση 

δικαιωµάτων και παροχών 

� η ενιαία Τράπεζα χορηγεί «bonus συγχώνευσης», σε τρεις φάσεις, µε τη δωρεάν διάθεση µετοχών στους 
εργαζόµενους, ως πρόσθετο κίνητρο για την υποκίνηση και τη θετική ένταξή τους στο ενιαίο πλαίσιο 

68Τέτοιες συµµαχίες έχουν νόηµα, στο µέτρο που η κοινή γνώµη θεωρείται ότι παίζει σηµαντικό ρόλο για την 

αποτροπή καταστάσεων αθέµιτου ανταγωνισµού και κοινωνικού dumping στις σύγχρονες κοινωνίες. Λ.χ, 

πρόσφατη έρευνα της Ένωσης Ελληνικών Τραπεζών (βλέπε εφηµερίδα «Επενδυτής» 28/4 - 1/5/2000) έδειξε ότι 
4 στους δέκα (45%) Έλληνες αντιµετωπίζουν θετικά τις εξαγορές και τις συγχωνεύσεις Τραπεζών. ‘Όµως οι 



 68

� στην έγκαιρη και πλήρη πληροφόρηση και διαβούλευση µε όλα τα 

εµπλεκόµενα συνδικάτα πριν, κατά τη διάρκεια και µετά την υλοποίηση των 

Ε&Σ 

� στη διαµόρφωση κωδίκων δεοντολογίας Ε&Σ για τις επιχειρήσεις και για τα 

ίδια τα συνδικάτα, 

� στη διασφάλιση δικαιώµατος διαπραγµάτευσης µε την επιχείρηση όλων των 

εµπλεκόµενων συνδικάτων, όταν πρόκειται για αλλαγή θεµελιωδών 

εργασιακών κανόνων, όπως ο Κανονισµός Εργασίας, 

� στη διασφάλιση ρήτρας µη χειροτέρευσης στα υπάρχοντα δικαιώµατα του 

προσωπικού, 

� στην παρακολούθηση της ευρωπαϊκής και εθνικής νοµολογίας και στην 

αξιοποίηση κατάλληλου δικτύου νοµικών και ειδικών επιστηµόνων στις 

ευρωπαϊκές χώρες, για την ανταλλαγή εµπειριών και την κατάλληλη 

παρέµβαση στις εξελίξεις,  

� στη διαµόρφωση και τον έλεγχο κατάλληλων προγραµµάτων πρόωρης 

συνταξιοδότησης και µεθόδων κοινά αποδεκτής διαχείρισης των όποιων 

πλεονασµάτων προσωπικού . 

3.2    ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ ΤΩΝ Ε&Σ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 

∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ (∆.Α.∆)
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Οι περισσότερες επιπτώσεις των Ε&Σ στην απασχόληση και στις 

εργασιακές σχέσεις, είτε αυτές εξετάζονται σε µικρο-οικονοµικό (επιχείρηση) 

είτε σε µακρο-οικονοµικό επίπεδο (οικονοµία, οµάδα οικονοµιών), περνούν 

µέσα από αλλαγές σε βασικά στοιχεία ή και στη γενικότερη φιλοσοφία των 

πολιτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στις αντίστοιχες επιχειρησιακές 

                                                                                                                                                         
ίδιοι µελετητές επισηµαίνουν ότι το υπόλοιπο 55% είναι εξαιρετικά ρευστό (από αυτό 25% είναι σαφώς 
αρνητικό) και µια ενδεχόµενη µεταβολή του µπορεί να επιφέρει σηµαντικές µεταβολές στη στάση, στην 

καταναλωτική συνείδηση και στη γενικότερη διάθεση του καταναλωτικού κοινού, καθώς και στην εικόνα των 

αντίστοιχων επιχειρήσεων στην κοινωνία. Γι’ αυτό και απαιτούνται προσεκτικές –και πάντως όχι προκλητικές - 
κινήσεις από όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη, σήµερα και στο µέλλον. 
69

 Κυριαζής ∆., «Συγχωνεύσεις και Εξαγορές», σελ. 98. 
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ενότητες. Γι’ αυτό και είναι σκόπιµο, πριν να εξετάσουµε τη γενικότερη 

επίπτωση των Ε&Σ στην απασχόληση και στις εργασιακές σχέσεις του 

προσωπικού που υφίσταται αυτές τις µεταβολές, να σκιαγραφήσουµε τον τρόπο 

που οι εξελίξεις αυτές επηρεάζουν ή αναµένεται να επηρεάσουν τις επιµέρους 

πολιτικές Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

Ειδικές µελέτες για το θέµα εντοπίζουν δύο βασικές περιπτώσεις, µε 

σαφώς διαφορετική επίπτωση στις ασκούµενες πολιτικές, εποµένως και στη 

φιλοσοφία οργάνωσης και εξέλιξης των εργασιακών σχέσεων στο εσωτερικό 

των επιχειρήσεων 

3.2.1 Περίπτωση Α: Συντονισµένη ανάπτυξη στο πλαίσιο ενός Οµίλου 

Εταιρειών70
 

 

Σε αυτή την περίπτωση, η εξαγορά γίνεται κυρίως µε σκοπό πρόσθετα 

οικονοµικά οφέλη (ανάπτυξη στο πλαίσιο ενός οµίλου ή ανάπτυξη µε σκοπό τη 

µεταπώληση της επιχείρησης). 

Σε αυτή την περίπτωση, η επιχείρηση εντάσσεται σε έναν όµιλο, η 

κεφαλή του οποίου επιβάλλει στα κατώτερα επίπεδα στόχους σχετικά 

βραχυπρόθεσµους, στο µέτρο που δεν ενδιαφέρεται να αξιοποιήσει τις όποιες 

συνέργιες ανάµεσα στις επιµέρους λειτουργικές ενότητες που αποτελούν τον 

όµιλο. 

Αυτή η επιλογή οδηγεί σε σηµαντική αυτονοµία των επιµέρους 

επιχειρήσεων ή λειτουργικών ενοτήτων και σε σχετική αποκέντρωση στην 

άσκηση πολιτικών Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

Βέβαια, οι οικονοµικοί περιορισµοί της µητρικής εταιρείας µπορεί να 

µειώνουν σηµαντικά τη διακριτική ευχέρεια των επιµέρους διευθυντικών 

στελεχών, δεδοµένου ότι κάθε απόφασή τους σε θέµατα Ανθρώπινου 

∆υναµικού µπορεί να επιδρά στο συνολικό κόστος, εποµένως και στη συνολική 

οικονοµική απόδοση του οµίλου. 
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 Πετσίνης Α., «Εξαγορές και Συγχωνεύσεις στην Ελλάδα», σελ. 24. 
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Αυτό ισχύει πολύ περισσότερο σε θέµατα µακροπρόθεσµων 

επενδύσεων στο Ανθρώπινο ∆υναµικό (Εκπαίδευση, σχεδιασµός καριέρας κλπ), 

για τα οποία περιορίζονται οι αρµοδιότητες και τα περιθώρια παρέµβασης των 

αντίστοιχων στελεχών. 

Σε τέτοιες περιπτώσεις παρατηρείται µια τάση αποκέντρωσης των 

συλλογικών εργασιακών σχέσεων ή και πολιτικές εξατοµίκευσής τους, µε 

εντοπισµό κέντρων κέρδους και κόστους, διαφοροποιηµένες πολιτικές 

υποκίνησης και ανάπτυξης προσωπικού, µε έµφαση στην αύξηση της 

παραγωγικότητας, κυρίως σε βραχυπρόθεσµη βάση. 

Συνολικά, διαµορφώνεται µια ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

«πολλών ταχυτήτων», που διατηρεί και αναπτύσσει έντονα διαφοροποιηµένα 

(από άποψη αµοιβής, δικαιωµάτων και συνθηκών εργασίας) εργασιακά 

καθεστώτα, µε επιλεκτικές και αποκεντρωµένες πολιτικές, µε διαφορετικές 

ρυθµίσεις και αρµοδιότητες µεταξύ επιχειρήσεων ή και λειτουργικών ενοτήτων 

του ίδιου οµίλου, ακόµα και της ίδιας επιχείρησης. 

Εννοείται ότι η κατάσταση αυτή δηµιουργεί σοβαρά προβλήµατα στη 

συλλογική εκπροσώπηση και έκφραση των εργαζοµένων, περιορίζοντας 

ανάλογα τη δύναµη των συνδικαλιστικών οργανώσεων. 

3.2.2 Περίπτωση Β: Αξιοποίηση ουσιαστικών συνεργιών - πλήρης 
επιχειρησιακή ολοκλήρωση71

 

 

Σε αυτή την περίπτωση η εξαγορά γίνεται κυρίως µε στόχο την 

αναζήτηση και αξιοποίηση ουσιαστικών συνεργιών ανάµεσα στην 

εξαγοράζουσα και στην εξαγοραζόµενη επιχείρηση. Η αναζήτηση τέτοιων 

συνεργιών µπορεί να αναφέρεται: 

� σε κάθετη ολοκλήρωση (έτσι ώστε η εξαγοράζουσα επιχείρηση να ελέγχει 

διαφορετικές φάσεις παραγωγής /εµπορίας ενός προϊόντος ή υπηρεσίας) 
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 Ο.π., σελ. 27. 
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� σε οριζόντια ολοκλήρωση (έτσι ώστε η εξαγοράζουσα επιχείρηση να 

επωφελείται από ένα ενιαίο δίκτυο διανοµής, από παρόµοια τεχνολογία 

παραγωγής κλπ) 

� σε χωροταξική ολοκλήρωση (η εξαγοράζουσα επιχείρηση ενισχύει την 

παρουσία και τη θέση της σε διαφορετικές περιοχές, χώρες κλπ). 

Οι εξαγορές αυτές συνδυάζονται, αργά ή γρήγορα, µε συγχώνευση των 

ενεχόµενων επιχειρήσεων. Η παρέµβαση της ∆ιοίκησης του οµίλου στην 

εξαγοραζόµενη επιχείρηση δεν περιορίζεται στον γενικό οικονοµικό έλεγχο, 

αλλά επηρεάζει άµεσα και σηµαντικά όλα τα θέµατα παραγωγής και 

οργάνωσης, προχωρώντας, στις περισσότερες περιπτώσεις, σε συνολικό 

ανασχεδιασµό των δραστηριοτήτων της. 

Οι επιπτώσεις στο είδος της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού που θα 

αναπτυχθεί τελικά είναι, σ' αυτή την περίπτωση, άµεσες και σηµαντικές. Οι 

πολιτικές συγκεντροποιούνται, ασκούνται δηλαδή µε βάση ενιαία πλαίσια, 

όργανα και φιλοσοφία, αφήνοντας ελάχιστα περιθώρια διαφοροποίησης 

ανάλογα µε τα προϋπάρχοντα (και συνήθως διαφορετικά) εργασιακά καθεστώτα 

ή/ και τις υφιστάµενες στις επιµέρους επιχειρήσεις πρακτικές. 

Στην περίπτωση αυτή ανακύπτουν, όπως θα δούµε και στη συνέχεια, τα 

περισσότερα προβλήµατα προσδιορισµού ενός αποτελεσµατικού και κατά το 

δυνατόν ενιαίου πλαισίου όρων αµοιβής και εργασίας για τους εργαζόµενους 

και τα στελέχη. 

3.2.3 Περίπτωση Γ: Επικεντρωµένη - επιλεκτική επιχειρησιακή 

ολοκλήρωση72
 

 

Από ορισµένους µελετητές έχει ωστόσο επισηµανθεί και µια τρίτη 

περίπτωση: όταν η εξαγοράζουσα επιχείρηση, απορροφώντας επιλεκτικά ή 

ολικά την εξαγοραζόµενη, αποφασίζει να επικεντρωθεί σε ένα κύριο προϊόν/ 

υπηρεσία, σε ένα συγκεκριµένο είδος πελατείας, αγοράς ή/ και περιοχής. 
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Σε αυτή την περίπτωση, η ελέγχουσα επιχείρηση επικεντρώνει το 

ενδιαφέρον της σε ένα σχετικά περιορισµένο πυρήνα εργαζοµένων και 

στελεχών, που θεωρεί απαραίτητα για την αποδοτική και ανταγωνιστική της 

λειτουργία. 

Σε αυτούς εφαρµόζει συγκροτηµένες πολιτικές Ανθρώπινου ∆υναµικού, 

που αντιστοιχούν στη δηµιουργία/ διατήρηση µιας «εσωτερικής αγοράς 

εργασίας», σχετικά προστατευµένης από τις πιέσεις και τις διακυµάνσεις της 

εξωτερικής αγοράς εργασίας, 

� µε σαφείς και επωφελείς για τους εργαζόµενους κανόνες, ρυθµίσεις και 

παροχές 

� µε σηµαντικές εγγυήσεις επαγγελµατικής ανάπτυξης και καριέρας. 

Παράλληλα εγκαταλείπει ή εξωτερικεύει τις λιγότερο σηµαντικές 

δραστηριότητες σε υπεργολάβους - προµηθευτές ή/ και σε δορυφορικές 

επιχειρήσεις, που λειτουργούν κάτω από σαφώς δυσµενέστερους και ασταθείς 

όρους αµοιβής και εργασίας. 

Τέτοιες πρακτικές έχουν κατά καιρούς απασχολήσει τη θεωρία των 

οικονοµικών και των κοινωνικών επιστηµών, ως βασικός µηχανισµός 

κατάτµησης της αγοράς εργασίας τόσο στις αναπτυγµένες, όσο και στις 

αναπτυσσόµενες χώρες. 

3.3   ΒΑΣΙΚΕΣ ∆ΙΑΠΙΣΤΩΣΕΙΣ 

 

Η παραπάνω σχηµατοποίηση της σχέσης των στρατηγικών επιλογών 

επιχειρησιακής ολοκλήρωσης µε τις επιλογές ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού, που επηρεάζουν καθοριστικά το είδος, την ποιότητα και την 

ποικιλία των εργασιακών σχέσεων µετά από Ε&Σ, γίνεται κυρίως για τους 

σκοπούς της παρουσίασης. ∆εν πρέπει να θεωρήσουµε ότι η σχέση αυτή είναι 

µονοσήµαντη και γραµµική. 

Στην πράξη, έχουµε πολλούς συνδυασµούς των παραπάνω βασικών 

περιπτώσεων και ποικιλία ενδιάµεσων καταστάσεων. 
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Μελέτες που έγιναν πρόσφατα και αφορούν τον τραπεζικό τοµέα 

απέδειξαν ότι οι σύγχρονες τεχνολογίες διαχείρισης της πληροφορίας και 

επικοινωνιακής δικτύωσης επιτρέπουν οργανωτικές επιλογές που συνδυάζουν. 

� την επιχειρησιακή ολοκλήρωση µε έντονη συγκεντροποίηση διαµόρφωσης 

των διοικητικών προδιαγραφών και των πρακτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού, 

� µε συνεχώς αυξανόµενη επιλεκτικότητα, ευελιξία ή εξατοµίκευση στη 

διαµόρφωση και την εξέλιξη τόσο των εργασιακών καθηκόντων, όσο και 

των όρων αµοιβής και εργασίας. 

Μάλιστα οι περισσότερες εµπειρίες από Ε&Σ καταδείχνουν τη σηµασία 

και άλλων παραγόντων, όπως η στρατηγική, ο συσχετισµός δύναµης και οι 

σχέσεις της ∆ιοίκησης µε τη συλλογική εκπροσώπηση, το θεσµικό πλαίσιο και 

τα πολιτιστικά δεδοµένα κάθε χώρας/ περιοχής, η κουλτούρα της επιχείρησης 

κ.α, οδηγώντας σε πολύ διαφορετικές συσχετίσεις και αποτελέσµατα. 

Ειδικότερα, µελέτες που έγιναν µε βάση στοιχεία για τις διασυνοριακές 

Ε&Σ κατέδειξαν ότι η ποσοτική κυριαρχία των αγγλοσαξωνικών επιχειρήσεων 

(ΗΠΑ, Η.Β) στις διασυνοριακές Ε&Σ επιβάλλει συγκεκριµένα πρότυπα 

διοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στις εξαγοραζόµενες επιχειρήσεις, τα οποία 

εστιάζονται σε στοιχεία όπως: 

� άµεση ελαχιστοποίηση κόστους προσωπικού 

� εισαγωγή ευελιξίας στις εργασιακές σχέσεις, ιδιαίτερα στην ποσοτική της 

διάσταση (αποσταθεροποίησης διάρκειας σύµβασης, χρόνου και αµοιβής 

εργασίας), 

� προβλήµατα αναγνώρισης συνδικαλιστικής εκπροσώπησης - αντιθετικές 

σχέσεις µε τη συλλογική εκπροσώπηση, - έντονα µονοµερείς πρακτικές. 

Αντίθετα, τα επικρατούντα στην ηπειρωτική Ευρώπη πρότυπα 

∆ιοίκησης, εστιάζονται σε διαφορετικά στοιχεία όπως: 

� µακροχρόνιοι στόχοι διαχείρισης και επένδυσης στο Ανθρώπινο ∆υναµικό 
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� µεγαλύτερη βαρύτητα στην υποκίνηση και συµµετοχή του στους στόχους 

της επιχείρησης 

� σηµασία στην εκπαίδευση και την ποιοτική ευελιξία της εργασίας 

(πολυδυναµία του εργαζόµενου) 

� θεσµική αναγνώριση της συλλογικής εκπροσώπησης 

� σαφείς κανόνες και ανεπτυγµένο θεσµικό πλαίσιο εργασιακών σχέσεων 

� παράδοση σχέσεων συνεννόησης ή και συνεργασίας µε τα συνδικάτα 

Η σύγκρουση των παραπάνω διαφορετικών αντιλήψεων στη ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού, που συνδέεται άρρηκτα µε τη σηµασία του παράγοντα 

«φιλοσοφία ∆ιοίκησης», «υποκίνηση» και «επιχειρησιακή κουλτούρα» στις 

Ε&Σ, έχει µέχρι σήµερα οδηγήσει στη σχετική επικράτηση του 

«αγγλοσαξωνικού προτύπου».Το πρότυπο αυτό κατηγορείται συχνά για 

δηµιουργία σοβαρών προβληµάτων στην απασχόληση και στην οµαλότητα των 

εργασιακών σχέσεων, καθώς και στην αποτελεσµατικότητα των Ε&Σ, όπως θα 

δούµε στη συνέχεια. 

Ανεξάρτητα από τη σηµασία που αποδίδεται από τα διοικητικά 

πρότυπα, τη θεωρία και την πρακτική στους κοινωνικούς παράγοντες επιτυχίας 

των Ε&Σ, γίνεται όλο και περισσότερο αποδεκτό ότι ο ανθρώπινος παράγοντας 

και η αποτελεσµατική υποκίνησή του στο πλαίσιο υλοποίησης των Ε&Σ είναι 

κρίσιµος για την επιτυχία ή την αποτυχία κάθε σχετικού εγχειρήµατος. 

Επιτυχία που προϋποθέτει: 

� προσεκτικό σχεδιασµό και υλοποίηση κατάλληλων πολιτικών Ανθρώπινου 

∆υναµικού, 

� επαρκή πληροφόρηση, διαφάνεια, κατάκτηση της απαιτούµενης 

εµπιστοσύνης και αποδοχής στις σχέσεις των εµπλεκόµενων µερών 

(∆ιοίκηση, συλλογική εκπροσώπηση, εργαζόµενοι και στελέχη). 
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4. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 

ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑΤΑ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΩΝ - ΕΞΑΓΟΡΩΝ 

 

 

«Το ευκολότερο έργο στη διαχείριση µιας εταιρείας είναι να αγοράσεις 

µια άλλη επιχείρηση. Το µόνο που χρειάζεται είναι να προσδιορίσεις το στόχο, 

να υπολογίσεις πόσο πολύ θέλεις να πληρώσεις, και να κάνεις την προσφορά». 

Σίγουρα δεν είναι τόσο απλά τα πράγµατα, στην πραγµατικότητα είναι 

πολύπλοκες οι επιπλοκές που µπορεί να ακολουθήσουν! Το άλλο µέρος µπορεί 

να αντισταθεί, αναγκάζοντάς µας σε µια δαπανηρή µάχη εξαγοράς. Οι 

επενδυτές µπορεί να µην παίρνουν ευγενικά την πρόταση. Αλλά δεδοµένου ότι 

ορισµένοι επενδυτές θα ωφεληθούν, δεν θα πρέπει να ενεργούν σε ένα ενιαίο 

εχθρικό κλίµα.  

Ο στρατηγικός δυναµισµός που έχουν επιδείξει οι επιχειρήσεις, αλλά 

και τα οικονοµικά αποτελέσµατα τα οποία ενίοτε επιτυγχάνονται µέσω των 

Εξαγορών & Συγχωνεύσεων (Ε & Σ), δεν θα µπορούσαν να αφήσουν 

ασυγκίνητους τους Έλληνες επιχειρηµατίες. Οι τελευταίοι, µε αρκετή 

καθυστέρηση στην αναγκαία µεταµόρφωση της εταιρικής τους κουλτούρας και 

παράλληλα µε εµφανείς δυσκολίες στο στάδιο της λειτουργικής ενοποίησης, 

προσπαθούν να προλάβουν το “τρένο” της σύγκλισης και της ανάπτυξης 

µεγάλων επιχειρηµατικών σχηµάτων σε σχέση µε τους Ευρωπαίους κατά κύριο 

λόγο, αλλά και τους διεθνείς ανταγωνιστές τους.  

Το πρώτο “κύµα” Εξαγορών & Συγχωνεύσεων73
 που λαµβάνει χώρα 

κατά την περίοδο 1998-99 στην Ελλάδα, αποτελεί την έµπρακτη προσπάθεια 

των εγχώριων επιχειρήσεων να απαντήσουν και να προσαρµοστούν 

                                                 
73

 Κυριαζής ∆., «Συγχωνεύσεις και εξαγορές», σελ. 107-109. 
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αποτελεσµατικότερα στην παγκοσµιοποίηση των αγορών χρήµατος, κεφαλαίου, 

αγαθών και υπηρεσιών.  

Οι Εξαγορές & Συγχωνεύσεις έχουν ως κύριο στόχο να ενισχύσουν 

τόσο την τάξη των εταιρικών µεγεθών, όσο και να βελτιώσουν την 

παραγωγικότητα των επιχειρήσεων, αξιοποιώντας µε τον καλύτερο δυνατό 

τρόπο τις κεφαλαιακές εισροές του οικονοµικού κυκλώµατος. Στην παγκόσµια 

οικονοµία, το πεδίο των Εξαγορών & Συγχωνεύσεων επιδεικνύει ένα µακρινό 

παρελθόν, που για την ελληνική πραγµατικότητα θα πρέπει να αποτελέσει ένα 

υπόδειγµα λειτουργίας για επιτυχείς Εξαγορές & Συγχωνεύσεις, αλλά και 

ταυτόχρονα ένα µοντέλο στο οποίο θα µπορούσαν να βασιστούν οι εγχώριες 

επιχειρήσεις, για τη µεγιστοποίηση των θεσµικών, οικονοµικών και άλλων 

ωφελειών τους από παρόµοιες κινήσεις.  

Παρά το µακρινό παρελθόν των Εξαγορών & Συγχωνεύσεων σε 

παγκόσµιο επίπεδο και της συσσωρευµένης εµπειρίας που έχει δηµιουργηθεί, 

ακόµη και σήµερα, η επιτυχία µιας τέτοιας επιχειρηµατικής κίνησης δεν µπορεί 

να θεωρείται δεδοµένη και ακίνδυνη, καθώς επηρεάζεται από πολλούς 

παράγοντες, τόσο εσωτερικούς, όσο και εξωτερικούς ως προς το περιβάλλον της 

επιχείρησης. 

Πιθανόν αρκετοί από αυτούς τους παράγοντες που ρυθµίζουν όχι µόνο 

το θεσµικό αλλά και το λειτουργικό πλαίσιο µιας Εξαγοράς & Συγχώνευσης να 

βρίσκονται εκτός ελέγχου ή αρµοδιότητας της ενδιαφερόµενης ή 

συµβαλλόµενης επιχείρησης. Παρά το γεγονός ότι τα ποσοστά επιτυχίας των 

Εξαγορών & Συγχωνεύσεων διαφέρουν από οικονοµία σε οικονοµία ή από 

µελέτη σε µελέτη (χωρίς βέβαια να εξαιρούνται οι περιπτώσεις που αφορούν 

κινήσεις µεταξύ επιχειρήσεων διαφορετικών χωρών), όλες οι αναφορές 

καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι ένα µεγάλο ποσοστό των Εξαγορών & 

Συγχωνεύσεων, της τάξεως άνω του 50%, δεν επιτυγχάνει τους ουσιαστικούς 

στόχους (όπως οικονοµίες κλίµακας, έλεγχος λειτουργικού κόστους κ.λπ.) που 

είχαν τεθεί εξ’ αρχής. Με άλλα λόγια, πέρα από την επίτευξη του µεγάλου 
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οικονοµικού µεγέθους µέσω των Εξαγορών & Συγχωνεύσεων, σε επίπεδο 

υλοποίησης λειτουργικών αποτελεσµάτων παρατηρείται µία υψηλού βαθµού 

δυσκολία, καθώς απαιτείται µεγάλο χρονικό διάστηµα προκειµένου να 

“συντονιστούν” οι έως τότε χωριστές επιχειρήσεις σε µία ενιαία οντότητα.  

4.1   ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ Ε&Σ 

 

Τα προβλήµατα για την οµαλή ολοκλήρωση µιας Εξαγοράς & 

Συγχώνευσης δεν είναι µόνο θεσµικά, οικονοµικά ή λειτουργικά. Ο ανθρώπινος 

παράγοντας, οι οµάδες διαχείρισης και διοίκησης των προς Εξαγορά & 

Συγχώνευση επιχειρήσεων, ο βαθµός συγγένειας στις κουλτούρες και τις 

φιλοσοφίες µεταξύ δύο ή περισσοτέρων επιχειρήσεων, οι συνθήκες που 

επικρατούν στο διεθνές οικονοµικό περιβάλλον, αλλά και οι ενδεχόµενες 

εσωτερικές αδυναµίες που υφίστανται στο µικροοικονοµικό περιβάλλον της 

εκάστοτε επιχείρησης, είναι ικανές να αποτελέσουν ζητήµατα καθοριστικής 

σηµασίας για την τελική έκβαση των Εξαγορών & Συγχωνεύσεων. 

Τις κινητήριες δυνάµεις της απόφασης για Εξαγορές & Συγχωνεύσεις 

αποτελούν η ενδυνάµωση των εταιρικών σχηµάτων, η εκµετάλλευση 

συνεργιών, αλλά και η αναζήτηση οικονοµιών κλίµακας και φάσµατος οι οποίες 

οδηγούν σε αύξηση της παραγωγικότητας και σε µείωση του µοναδιαίου 

κόστους λειτουργίας της επιχείρησης. Ειδικότερα, οι οικονοµίες κλίµακας 

µπορούν να εµφανισθούν σε αρκετούς κλάδους µιας οικονοµίας ή τοµείς της 

παραγωγικής δραστηριότητας, όπου όµως, για τη µεγιστοποίηση των όποιων 

ωφελειών τους, απαραίτητη προϋπόθεση είναι η ενίσχυση του µεγέθους της 

επιχείρησης. 

Ως γνωστό, οι Εξαγορές & Συγχωνεύσεις δεν αφορούν ένα απλό 

άθροισµα πολλών οργανισµών. Οι συνέργιες που δηµιουργούνται προσφέρουν 

το “παράδοξο” αποτέλεσµα “1+1=3’’. Το “άθροισµα” δύο διαφορετικών 

οργανισµών που συνενώνονται και δηµιουργούν ένα νέο ενοποιηµένο φορέα, ο 

οποίος συνδυάζει τα χαρακτηριστικά των δύο προγενέστερων, συνοδεύεται µε 
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επιπρόσθετα οφέλη. Με τον τρόπο αυτόν, αναπτύσσονται ή και ανακαλύπτονται 

νέα στοιχεία, που πιθανόν έως τη χρονική στιγµή της Εξαγοράς & Συγχώνευσης 

να παρέµεναν άγνωστα και µη αξιοποιήσιµα, µε την οικονοµική έννοια του 

όρου (για παράδειγµα, η συνένωση δύο εργοστασίων ενδεχοµένως να οδηγήσει 

σε µείωση των παγίων περιουσιακών στοιχείων, σε επιπρόσθετες βάρδιες τους 

εργαζόµενους αυτών, αλλά και σε κατανοµή του υπολοίπου προσωπικού σε 

χρησιµότερες θέσεις απασχόλησης ή ακόµα και σε περικοπή του). Από την 

άλλη πλευρά, εµφανίζεται ο κίνδυνος στις περιπτώσεις εκείνες όπου η 

συγχώνευση γίνεται αποκλειστικά µε το κριτήριο της µεγέθυνσης και µε 

έλλειψη στρατηγικού οράµατος, να δοκιµάζονται οι προοπτικές του όλου 

εγχειρήµατος µε αβέβαιο τρόπο και να προκαλούνται αρνητικές επιδράσεις στη 

χρηµατιστηριακή συµπεριφορά των αντίστοιχων µετοχών. 

Εκτός από την οικονοµική διάσταση του θέµατος, τα εµπλεκόµενα µέρη 

- εταιρίες αντιµετωπίζουν συχνά και το κοινωνικό κόστος της εκάστοτε 

Εξαγοράς & Συγχώνευσης. Οι επιχειρήσεις βρίσκονται, από τη µία στιγµή στην 

άλλη, αντιµέτωπες µε ζητήµατα διαχείρισης υπερβάλλοντος προσωπικού και 

βεβαίως µε τις κοινωνικές συνέπειες που απορρέουν από µια τέτοια 

πρωτοβουλία. Με άλλα λόγια, οι ίδιες οι επιχειρήσεις εκτός από τα πιθανά 

οικονοµικά και νοµικά (σε περίπτωση που τίθεται θέµα µονοπωλιακής δύναµης) 

προβλήµατα που θα αντιµετωπίσουν στην υλοποίηση των στόχων τους, θα 

πρέπει να υπερβούν τα όποια κοινωνικά προβλήµατα δηµιουργηθούν 

ενδεχοµένως από την εκάστοτε Εξαγορά & Συγχώνευση. Επιπρόσθετα, σε 

πολλές περιπτώσεις παρατηρούνται και άλλης φύσεως προβλήµατα, όπως 

εκείνα τα οποία σχετίζονται µε την προστασία του φυσικού περιβάλλοντος, µε 

αποτέλεσµα να δηµιουργούνται συνεχείς τριβές µεταξύ των επιχειρήσεων και 

των τοπικών αρχών, καθώς και µεταξύ των πρώτων και των οργανώσεων 

προστασίας του περιβάλλοντος, εξελίξεις που µπορούν να οδηγήσουν σε 

αποτυχία τα εν λόγω επιχειρηµατικά σχέδια. 
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Θα πρέπει να τονιστεί ότι σε πολλές περιπτώσεις, οι Εξαγορές & 

Συγχωνεύσεις, στηρίζονται σε a priori υποθέσεις που χαρακτηρίζονται ως 

αρκετά αισιόδοξες ή και ίσως υπερβολικές. Επίσης, έχει παρατηρηθεί ότι στην 

έλευση κάθε τέτοιου γεγονότος επικρατεί αρχικά ένας άκρατος ενθουσιασµός 

και “προκαλούνται” φαινόµενα κατά τα οποία οι µετοχές των αντίστοιχων 

εταιριών κινούνται έντονα ανοδικά στο Χρηµατιστήριο, αµέσως όταν 

ανακοινώνονται φιλόδοξοι σχεδιασµοί και επιχειρηµατικά σχέδια για 

µελλοντικές Εξαγορές & Συγχωνεύσεις. Στη συνέχεια όµως, όταν µια Εξαγορά 

& Συγχώνευση προχωρήσει και αρχίσει να λαµβάνει “σάρκα και οστά”, τότε 

εµφανίζονται εκείνα τα προβλήµατα τα οποία αρχικώς είχαν υποτιµηθεί, είτε 

ηθεληµένα, είτε αθέλητα από τις διοικήσεις των συµβαλλόµενων επιχειρήσεων, 

µε τις αντίστοιχες αρνητικές επιπτώσεις στους µετόχους, αλλά και στα 

οικονοµικά αποτελέσµατα των δύο ή περισσότερων µερών. Με άλλα λόγια 

δηλαδή, η “µεταµόρφωση” της αρχικής αισιοδοξίας σε µελλοντική ανησυχία 

και προβληµατισµό αποτελεί συχνό φαινόµενο των επιχειρήσεων που 

επιδεικνύουν ενεργή δραστηριότητα σε Εξαγορές & Συγχωνεύσεις. Όµως ο 

προβληµατισµός αυτός, δηµιουργεί µε τη σειρά του µια νέα αλυσίδα ζητηµάτων 

που χρήζουν προσοχής από τη νέα πλέον διευρυµένη ή µη διοίκηση της 

επιχείρησης, γιατί αποτελούν πηγές κινδύνων για τη µελλοντική ανάπτυξη και 

µεγέθυνσή της. Κατά συνέπεια, είναι πιθανό να προκύψει ένας φαύλος κύκλος, 

µε αποτέλεσµα η επιχείρηση να µην προλάβει να εστιάσει στα ουσιαστικά και 

επείγοντα θέµατα που την απασχολούν και µε φυσική συνέπεια τόσο την 

αποδιοργάνωση των λειτουργιών, όσο και την καθυστέρηση στη λήψη των 

στρατηγικών της αποφάσεων. 

4.2   ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΣΤΙΣ ΝΕΕΣ ΣΥΝΘΗΚΕΣ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΥ 

 

Οι ανακατατάξεις τις οποίες προκάλεσε η παγκοσµιοποίηση των 

αγορών σε παράλληλη δράση µε την αναγκαιότητα για γοργή προσαρµογή των 
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επιχειρήσεων στις νέες οξύτατες συνθήκες ανταγωνισµού που προϋποθέτουν 

διευρυµένα εταιρικά σχήµατα, οδήγησαν ως παράγοντες σε διαδοχικές 

επιχειρηµατικές συµπράξεις µεγάλου βεληνεκούς τόσο µέσα στις ίδιες χώρες 

(π.χ. MCI και Sprint
74

 στις τηλεπικοινωνίες, U.B.S. και Swiss Bank 

Corporation
75

 στις τράπεζες), όσο και µεταξύ διαφορετικών χωρών ή 

διαφορετικών ηπείρων (Daimler Benz και Chrysler
76

 στη βιοµηχανία 

αυτοκινήτων). Από τα παλαιότερα δε χρόνια, η απελευθέρωση του διεθνούς 

εµπορίου “άνοιξε” τα σύνορα για τις επιχειρήσεις και κατήργησε τους 

περιορισµούς στην παραγωγική και εµπορική δραστηριότητά τους. Επίσης, οι 

νέες συνθήκες που δηµιουργήθηκαν από τη λεγόµενη παγκοσµιοποίηση, 

πρόσφεραν πλήθος επιχειρηµατικών ευκαιριών και ταυτόχρονα αύξησαν τις 

ανάγκες των επιχειρήσεων σε κεφάλαια µε σκοπό την ενδυνάµωση τόσο της 

χρηµατοοικονοµικής τους δοµής, όσο και της διαπραγµατευτικής τους 

ικανότητας απέναντι στις “εν δυνάµει” ανταγωνίστριες επιχειρήσεις. Κατά 

συνέπεια στο σηµερινό περιβάλλον, η βελτίωση της παρουσίας των 

επιχειρηµατικών µονάδων στο διεθνές εµπόριο µε την ενίσχυση των δικτύων 

παραγωγής, διανοµής και προώθησης των αγαθών και υπηρεσιών τους θα 

πρέπει να θεωρείται σχεδόν επιβεβληµένη. Είναι ενδεικτικό ότι σταδιακά 

παύουν να υπάρχουν αµερικανικές, γερµανικές ή ιαπωνικές επιχειρήσεις, καθώς 

η χώρα προέλευσης χάνει το “νόηµά” της όταν πρόκειται για πολυδαίδαλους 

οµίλους εταιριών, οι οποίοι ενδεικτικά, από τη µια πλευρά, µπορούν να 

διαθέτουν χρηµατοοικονοµικά κέντρα στις ανεπτυγµένες οικονοµίες (Β. 

Αµερικής ή Ευρώπης) και από την άλλη πλευρά να κατέχουν εργοστασιακές 

µονάδες σε χώρες της Ασίας ή της Αφρικής. Αναµφίβολα λοιπόν, η 

απελευθέρωση των αγορών καθιστά επιθετικότερες τις µεγάλες επιχειρήσεις 

κάθε παραγωγικού κλάδου και επιτάσσει την ταχύτερη αναζήτηση εταιριών 

“στόχων” στο παγκόσµιο περιβάλλον ανταγωνισµού. 
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Οι σηµαντικές τεχνολογικές αλλαγές είναι ένα ακόµη καθοριστικό 

στοιχείο για την εξέλιξη των Εξαγορών & Συγχωνεύσεων, αφού µέσω αυτών 

γίνεται µε σαφέστερο τρόπο αντιληπτή η ανάγκη ταχείας ανάπτυξης και 

αναδιάταξης της οργανωτικής δοµής των επιχειρήσεων που θέλουν να 

διασφαλίσουν ένα διεθνοποιηµένο ρόλο. Η συνεχιζόµενη “επανάσταση” της 

τεχνολογίας µε την παράλληλη ανάπτυξη των εφαρµογών δικτύων και των 

τηλεπικοινωνιών εντείνουν τις συνθήκες του ανταγωνισµού, αναγκάζοντας 

ακόµη και τις µη συναφείς µε τον τοµέα της πληροφορικής εταιρίες να 

εξαπλώσουν τις δραστηριότητές τους σε αυτούς τους υποσχόµενους αλλά και 

ζωτικής σηµασίας τοµείς. Η δε εξάπλωση του διαδικτύου (Internet) αποτελεί 

ένα σηµαντικά αναπτυσσόµενο τµήµα των πωλήσεων και των κερδών των 

επιχειρήσεων, αλλά και ένα τρόπο άµεσης (ηθεληµένης και µη) επαφής της 

επιχείρησης µε τους ανταγωνιστές, συµµάχους, καταναλωτές και προµηθευτές 

της σε καθηµερινή βάση. Το γεγονός αυτό αναγκάζει πολλές επιχειρήσεις να 

αναζητήσουν εταιρίες “στόχους” που διαθέτουν αναπτυγµένη τεχνογνωσία στο 

πεδίο του κυβερνοχώρου (cybernet) και οι οποίες µπορούν να τους επιλύσουν 

σοβαρά προβλήµατα δραστηριοποίησής τους σε ένα άκρως ανταγωνιστικό 

περιβάλλον. 

Σε κάθε περίπτωση, στην Ελλάδα, το φαινόµενο των Εξαγορών & 

Συγχωνεύσεων δηµιουργεί ένα νέο και σε µεγάλο βαθµό άγνωστο σκηνικό στο 

εγχώριο οικονοµικό γίγνεσθαι, αφού τα µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα των 

επιχειρηµατικών συµπράξεων που έχουν λάβει χώρα έως σήµερα, δεν µπορούν 

εύκολα να εκτιµηθούν. Επίσης, η δυναµική της ελληνικής αγοράς αναµφίβολα 

δεν έχει εξαντλήσει όλα τα περιθώρια ανάπτυξης και προόδου που µπορεί να 

εµφανίσει στον τοµέα των Εξαγορών & Συγχωνεύσεων. Η εξαγορά µονάδων 

που βρίσκονται υπό τον έλεγχο του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα, στα πλαίσια της 

πολιτικής των ιδιωτικοποιήσεων, αλλά και η απαρχή των συνεργασιών µε τη 

συγχώνευση µεταξύ της Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος και της θυγατρικής της, 

Κτηµατικής Τράπεζας, αποτέλεσαν χαρακτηριστικά παραδείγµατα της πρώτης 
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και ουσιαστικά πρώιµης φάσης των ελληνικών Εξαγορών & Συγχωνεύσεων. 

Ιδιαίτερο γνώρισµα εκείνης της περιόδου (α΄ 6µηνο 1998) ήταν ο άµεσος 

έλεγχος από την πλευρά του κράτους των διαδικασιών που λάµβαναν χώρα, 

καθώς ο ιδιωτικός τοµέας έδειχνε διστακτικός στην υλοποίηση µεγάλου 

βεληνεκούς Εξαγορών & Συγχωνεύσεων. Από την άλλη πλευρά, οι όποιες 

κινήσεις έρχονταν αντιµέτωπες µε την ανυπαρξία ενός δοκιµασµένου στην 

ελληνική πραγµατικότητα θεσµικού πλαισίου ρύθµισης των σχετικών αυτών 

διαδικασιών, κυρίως στις περιπτώσεις των επιθετικών εξαγορών και 

συγχωνεύσεων, µε αποτέλεσµα την εν γένει αβεβαιότητα γύρω από την οµαλή 

λειτουργία του τότε υπάρχοντος πλαισίου. 

Το αναγκαίο αυτό θεσµικό πλαίσιο, τελικά µε αρκετή καθυστέρηση, 

έλαβε “σάρκα και οστά” προς το β΄ 6µηνο του 1999 µε τη µορφή προεδρικού 

διατάγµατος. Ο νέος δυναµισµός που θα παρατηρηθεί στην Ελληνική 

Οικονοµία εν µέσω των αναβαθµισµένων κανόνων παιχνιδιού θα έχει ως 

αποτέλεσµα, πολλές επιχειρήσεις που θα εισέλθουν στην ελληνική 

κεφαλαιαγορά να κινηθούν µε άκρως επιθετικό προσανατολισµό (για 

παράδειγµα, µε εξαγορές µικρότερων µη εισηγµένων επιχειρήσεων, κ.λπ.) ώστε 

να αντεπεξέλθουν ως πρωταγωνιστές στον επερχόµενο εντεινόµενο 

ανταγωνισµό. 

Ειδικότερα, ο ρόλος του κράτους στις Εξαγορές & Συγχωνεύσεις είναι 

βαρυσήµαντος όχι µόνο στη ρύθµιση του κανονιστικού πλαισίου, αλλά και στην 

παροχή κινήτρων ή αντικινήτρων αντίστοιχα στις επιχειρήσεις. Η ύπαρξη των 

κινήτρων προς αυτήν την κατεύθυνση συνδέεται µε την έννοια της εγχώριας 

αγοράς η οποία υποχωρεί σταδιακά, αναδεικνύοντας σε κυρίαρχο οικονοµικό 

και πολιτισµικό πρωταγωνιστή µια ενωµένη και “εν’ δυνάµει ενιαία” 

ευρωπαϊκή ή παγκόσµια αγορά. 

Κατά συνέπεια, η µεγάλη αυτή αγορά που δηµιουργείται ορίζει τους 

κανόνες του νέου γενικευµένου πλαισίου ανταγωνισµού και εταιρικής 

επιβίωσης στο βωµό του οποίου αλλάζουν επιχειρηµατικές φιλοσοφίες, 
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“γκρεµίζονται” ταµπού και αναπροσαρµόζονται στρατηγικές προτεραιότητες. 

Ενδεικτικά στην Ευρωπαϊκή Ένωση, η δηµιουργία της ζώνης του ευρώ αποτελεί 

αναµφισβήτητα ένα σηµαντικό βήµα στη διαδικασία της πλήρους 

απελευθέρωσης των διασυνοριακών συναλλαγών, θέτοντας τους 

επιχειρηµατικούς οργανισµούς προ των πυλών της ανάπτυξης µέσω των 

Εξαγορών & Συγχωνεύσεων. 

Ο “ανταγωνισµός” µεταξύ των Ηνωµένων Πολιτειών, της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης και της Ασίας – πρόκειται για τους 3 µεγαλύτερους πόλους της 

παγκόσµιας οικονοµίας - προσδιορίζει σε µεγάλο βαθµό και τις πρωτοβουλίες 

που λαµβάνονται από τις επιχειρήσεις στο διεθνές πεδίο εταιρικής δράσης. Με 

τη σειρά του, το φαινόµενο αυτό επιβάλλει στις ελληνικές µονάδες να κινηθούν 

προς την ίδια κατεύθυνση και µάλιστα µε µεγαλύτερη ταχύτητα. Εδώ βέβαια θα 

πρέπει να υπογραµµισθεί ότι το γεγονός αυτό λαµβάνει χώρα µε αρκετή 

καθυστέρηση, ως αποτέλεσµα των εµφανών διαρθρωτικών αδυναµιών της 

ελληνικής οικονοµίας να ακολουθήσει τα βήµατα των διεθνών εξελίξεων, αλλά 

και ως απόρροια της “σφικτής” επενδυτικής ή επιχειρηµατικής κουλτούρας που 

κυριαρχούσε επί ιδιαίτερα µεγάλη σειρά ετών στην ελληνική πραγµατικότητα. 

Η εµπειρία στον τοµέα των Εξαγορών & Συγχωνεύσεων φανερώνει ότι 

η ελληνική αγορά βρίσκεται ακόµη στη φάση της εσωτερικής αναδιάταξης των 

εταιρικών της δυνάµεων, χωρίς να έχει λάβει χώρα το τελικό αποτέλεσµα σε 

επίπεδο λειτουργικής αποδοτικότητας των εν λόγω κινήσεων. Παράλληλα, θα 

πρέπει να θεωρείται βέβαιο ότι θα ακολουθήσει µία δεύτερη περίοδος, στην 

οποία οι διασυνοριακές συνεργασίες θα είναι εντονότερες και ασφαλώς µε 

µεγαλύτερη συχνότητα εµφάνισης, οπότε οι ελληνικοί όµιλοι έχοντας 

προηγουµένως “τακτοποιήσει” τις εγχώριες ισορροπίες τους θα προβάλλουν ως 

αγοραστές ή και ως ελκυστικοί στόχοι εξαγοράς. Στη δεύτερη φάση λοιπόν, θα 

πρέπει να αναµένονται σηµαντικές διαφοροποιήσεις, καθώς µέσα από τις 

επιχειρηµατικές συµπράξεις θα προκύψουν ελληνικής προέλευσης όµιλοι, οι 
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οποίοι όµως θα υπερβαίνουν τα εθνικά ή γεωγραφικά όρια, διεισδύοντας 

καταρχήν στις αγορές της Βαλκανικής αλλά και της Ενωµένης Ευρώπης. 

Ένα ενδεχοµένως τελευταίο ζήτηµα το οποίο προκύπτει ως άξονας 

προβληµατισµού γύρω από το λεγόµενο “κύµα” Εξαγορών & Συγχωνεύσεων 

είναι ο βαθµός στον οποίο οι τελευταίες δύναται να οδηγήσουν σε 

ολιγοπωλιακής ή και µονοπωλιακής διάρθρωσης αγορές (π.χ. όπως η περίπτωση 

της Microsoft στον τοµέα του λειτουργικού περιβάλλοντος των Η/Υ), 

τουλάχιστον µε τη θεωρητική έννοια του όρου (εξαιτίας ακριβώς του 

µεγαλύτερου εταιρικού µεγέθους που δηµιουργείται). Σε αυτές τις καταστάσεις 

της ολιγοπωλιακής συνήθως συγκέντρωσης, το σηµαντικότερο ποσοστό της 

παραγωγικής δραστηριότητας ελέγχεται από ένα µικρότερο αριθµό 

µεγαλύτερων (σε σχέση µε το παρελθόν) επιχειρήσεων, γεγονός το οποίο θα 

µπορούσε θεωρητικά να οδηγήσει σε ανεπιθύµητες καταστάσεις ανταγωνισµού 

και πολιτικής τιµών, µε αρνητικές οικονοµικές συνέπειες για το σύνολο της 

οικονοµίας. Το ερώτηµα, λοιπόν, που εύλογα ένας παρατηρητής των ταχύτατων 

αυτών εξελίξεων µπορεί να απευθύνει είναι το ακόλουθο:  

� Πόσο µπορούν οι συµβαλλόµενες επιχειρήσεις να διαµορφώνουν τις τιµές 

και τις ποσότητες των προϊόντων τους;  

� Πώς πρέπει να αντιδρούν οι αρµόδιες Επιτροπές Ανταγωνισµού, και µε ποια 

µέσα στις περιπτώσεις όπου προκαλούνται ολιγοπωλιακές καταστάσεις; 

� Πόσο ευέλικτο ή άκαµπτο θα πρέπει να είναι το θεσµικό πλαίσιο σε ένα 

ταχύτατα µεταβαλλόµενο και διεθνοποιηµένο περιβάλλον; 

� Είναι πιθανόν οι Επιτροπές Ανταγωνισµού να οδηγηθούν σε λανθασµένα 

συµπεράσµατα σχετικά µε τις εξαγόµενες ισορροπίες των επιχειρηµατικών 

συµπράξεων και εάν ναι, ποια πρέπει να είναι η αντίδραση των θιγόµενων 

επιχειρήσεων; 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

 

Οι αριθµοί δεν ψεύδονται. Πολλά κορυφαία στελέχη επιχειρήσεων 

αντιµετωπίζουν την πρόκληση της ενσωµάτωσης µετά συγχώνευση, 

τουλάχιστον µία φορά στην καριέρα τους. Και εµπειρικές µελέτες δείχνουν ότι 

µία στις δύο προσπάθειες συγχώνευσης ή εξαγοράς βαίνουν κακώς. Τα 

στατιστικά αυτά στοιχεία είναι ιδιαίτερα, δεδοµένου ότι οι συγχωνεύσεις και οι 

εξαγορές έχουν ένα βασικό µέσο διαχείρισης, για σχεδόν έναν αιώνα τώρα και 

υπήρξε αυξηµένος επαγγελµατισµός στη εταιρική Σ & Ε προσπάθεια.  

Κατά την τελευταία δεκαετία σχεδόν κάθε συναλλαγή συνοδεύεται από 

τη δέουσα επιµέλεια, µε την αυξηµένη συµµετοχή των εξωτερικών 

εµπειρογνωµόνων, όπως δικηγόροι, ελεγκτές, φορολογικοί σύµβουλοι και 

επενδυτικοί τραπεζίτες. 

∆εν υπάρχουν σκληροί και γρήγοροι κανόνες για να διασφαλιστεί ότι 

µια συγκεκριµένη συγκέντρωση θα οδηγήσει σε προσκολληµένη εταιρική 

ευδαιµονία. Όµως, έχουµε διαπιστώσει ότι η ποσοτική ανάλυση µπορεί να 

προκαλέσει έκπληξη τόσο σε ερωτήσεις και ακόµα σε πιο αποκαλυπτικές 

απαντήσεις. 

Το φαινόµενο των εξαγορών και των συγχωνεύσεων παρουσιάζει 

ιδιαίτερη έξαρση κατά την τελευταία δεκαετία στην Ελλάδα ενώ ενισχύεται 

περαιτέρω η ανάπτυξη του από τη λειτουργία της Οικονοµικής και 

Νοµισµατικής Ένωσης που ευνοεί επιπρόσθετα τις µορφές συγκέντρωσης του 

κεφαλαίου. Οι πραγµατοποιούµενες αναδιαρθρώσεις µε τον χαρακτήρα των 

εξαγορών και των συγχωνεύσεων εκδηλώνονται στον ελληνικό χώρο συνήθως 

µεταξύ ελληνικών επιχειρήσεων, ενώ η πραγµατοποίηση διασυνοριακών 

συγκεντρώσεων εµφανίζεται κυρίως µε εταιρείες που έχουν προηγουµένως 

εισέλθει στην ελληνική αγορά µέσω θυγατρικών πολυεθνικών οµίλων. Ο τοµέας 

των υπηρεσιών, και κυρίως οι τραπεζικές και χρηµατοοικονοµικές 
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δραστηριότητες, παρουσιάζουν τη µεγαλύτερη συχνότητα συγκεντρώσεων όπως 

επίσης οι κλάδοι του εµπορίου και της πληροφορικής, ενώ σηµαντική είναι και 

η παρουσία των κατασκευών και της βιοµηχανίας τροφίµων / ποτών σε 

αντίθεση µε τη διεθνή πρακτική. 

Οι αναδιαρθρώσεις οδηγούν σε σηµαντικές αλλαγές στο πεδίο της 

απασχόλησης µε κύριο χαρακτηριστικό την απώλεια θέσεων εργασίας και τη 

µείωση της συνολικής απασχόλησης, που εκδηλώνεται συνηθέστερα µέσα από 

τη διαδικασία της εθελούσιας εξόδου, ενώ η πρακτική των απολύσεων 

βρίσκεται συχνότατα στην ηµερήσια διάταξη. Το κοινωνικό κόστος αυτών των 

επιλογών αφορά ένα ευρύ φάσµα εργαζοµένων µε κύρια θέµατα τους 

ηλικιωµένους µισθωτούς. 

Το φαινόµενο των εξαγορών και των συγχωνεύσεων συνοδεύεται και 

από εκτεταµένες αλλαγές στις εργασιακές σχέσεις µε έµφαση στο περιεχόµενο 

των συλλογικών συµβάσεων και των κανονισµών εργασίας, στην εισαγωγή 

νέων συστηµάτων αµοιβής, στην ενίσχυση της ευελιξίας της εργασίας αλλά και 

στην ενίσχυση του διευθυντικού δικαιώµατος παράλληλα µε τις πρακτικές 

εξατοµίκευσης των σχέσεων εργασίας. Επιπλέον ιδιαίτερα διαδεδοµένη 

πρακτική αποτελεί η µη εναρµόνιση των διαφορετικών επιπέδων εργασιακών 

σχέσεων που χαρακτηρίζει συχνά τις εµπλεκόµενες επιχειρήσεις µε αποτέλεσµα 

να διατηρούνται διαφορετικές ταχύτητες εργασιακών δικαιωµάτων ανάµεσα 

στους εργαζοµένους που εντάσσονται στο νέο ιδιοκτησιακό καθεστώς. 

Τέλος, οι εν λόγω συγκεντρώσεις του κεφαλαίου, αν και οδηγούν 

συνήθως σε βελτίωση των οικονοµικών αποτελεσµάτων των επιχειρήσεων δεν 

φαίνεται ότι επενδύουν παράλληλα και σε ιδιαίτερο βαθµό σε νέες τεχνολογίες 

και ειδικότητες. 

Το νοµικό καθεστώς που ισχύει σχετικά µε τη µεταβολή στο πρόσωπο 

του εργοδότη, υπό το νέο ιδιοκτησιακό καθεστώς δεν επαρκεί ώστε να 

αποφευχθούν οι αρνητικές συνέπειες των αναδιαρθρώσεων στην απασχόληση 

και στις εργασιακές σχέσεις. Και τούτο διότι οι σχετικές κοινοτικές οδηγίες και 
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η εθνική νοµοθεσία αναφέρονται µεν στη διατήρηση των εργασιακών 

δικαιωµάτων κατά την κρίσιµη περίοδο της αλλαγής του ιδιοκτησιακού 

καθεστώτος, ωστόσο οι εξελίξεις στο µέγεθος της απασχόλησης και στο 

περιεχόµενο των εργασιακών σχέσεων είτε προηγούνται, είτε έπονται της 

νοµικής πράξης της συγκέντρωσης. Έτσι λοιπόν, οι σχετικές διαπραγµατεύσεις 

και διαβουλεύσεις, που σύµφωνα µε τη νοµοθεσία προηγούνται των 

αναδιαρθρώσεων, δεν συνοδεύονται από την υποχρέωση νοµικής δέσµευσης για 

τους εργοδότες να αποδεχθούν τις απόψεις των εργαζοµένων. Κατά συνέπεια το 

µέγεθος και το περιεχόµενο των αλλαγών εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 

ισχύ της συλλογικής εκπροσώπησης της εργασίας και την δυνατότητά της να 

επιβάλλει συµφωνίες που ακόµη και αν δεν παράγουν άµεσα νοµικές 

δεσµεύσεις υποχρεώνουν τις επιχειρήσεις στην ανάληψη «πολιτικών» 

δεσµεύσεων και στην υλοποίησή τους. 

Επίσης, αποτελεί ανοικτό ζήτηµα για την ελληνική νοµοθεσία η 

υποχρέωση εναρµόνισης των διαφορετικών εργασιακών καθεστώτων που 

κληρονοµεί η νέα επιχείρηση υπό το νέο ιδιοκτησιακό καθεστώς που προκύπτει 

από εξαγορά ή συγχώνευση. Η νοµοθεσία ως προς την διαµορφούµενη νέα 

κατάσταση θα πρέπει να υποχρεώνει το νέο εργοδότη να αποδέχεται όρους ίσης 

µεταχείρισης για τις σχέσεις ανάµεσα στο προσωπικό που προέρχεται από 

διαφορετικές επιχειρήσεις αντί αυτές να επωφελούνται από τα κενά του νόµου 

και να αρνούνται να προβούν στην εναρµόνιση των διαφορετικών δικαιωµάτων 

που διατηρούνται ανάµεσα στους εργαζόµενους. Πόσο µάλλον όταν οι 

στρατηγικές των επιχειρήσεων να προβαίνουν σε συγκεντρώσεις κεφαλαίων για 

την ικανοποίηση οικονοµικών στόχων θα πρέπει να συνδέονται απαρέγκλιτα και 

από την υποχρέωσή τους, παράλληλα µε τη διαδοχή των άψυχων περιουσιακών 

στοιχείων, να αποδέχονται την αρχή της ίσης µεταχείρισης για το έµψυχο 

δυναµικό τους. Και τούτο εφόσον η ύπαρξη των ανισοτήτων είναι µεν προϊόν 

της προηγούµενης κατάστασης δύο διαφορετικών επιχειρήσεων, αλλά η 
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διατήρησή τους µετά από την πράξη συγχώνευσης αποτελεί πολιτική επιλογή 

που δεν πρέπει να επιβραβεύεται από το νοµοθέτη. 

Εν κατακλείδι, οι αναδιαρθρώσεις των επιχειρήσεων 

πραγµατοποιούνται µε σοβαρό κοινωνικό κόστος το οποίο σε µεγάλο βαθµό 

οφείλεται και στο γεγονός ότι δεν υπάρχουν θεσµοθετηµένοι διεθνείς και 

εθνικοί κανόνες αποτροπής του ως άνω κοινωνικού φαινοµένου. Κατά 

συνέπεια, οι εξελίξεις στο πεδίο αυτό εξαρτώνται άµεσα από τη δύναµη των 

συνδικάτων να επιβάλλουν τους όρους τους στις νέες συνθήκες, έχοντας ακριβή 

και πλήρη γνώση των σηµαντικών παραµέτρων που συνήθως τις συνοδεύουν. 

Αναγκαίες προεκτάσεις και ανοικτά ζητήµατα. 

Από όσα εξετάσαµε στα προηγούµενα, προκύπτει πληθώρα 

προβληµάτων και ερωτηµάτων που απαιτούν άµεσες και λειτουργικές 

απαντήσεις, κατά κανόνα µέσα από διεπιστηµονική προσέγγιση και 

συστηµατική αξιολόγηση των πραγµατικών εξελίξεων στην απασχόληση και 

στις εργασιακές σχέσεις, σε κάθε περίπτωση Ε&Σ.  

Με δεδοµένο ότι οι Ε&Σ δεν είναι νέο φαινόµενο για τις περισσότερες 

οικονοµίες, είναι πολύ πιθανόν τα προβλήµατα και οι προκλήσεις που 

αναφέραµε µέχρι τώρα να µην οφείλονται αποκλειστικά σε αυτές.  

Είναι πολύ πιθανόν τα όσα επισηµαίνονται ως απόρροια των Ε&Σ να 

αντανακλούν µια γενικότερη τάση αναµόρφωσης ή απορύθµισης των 

εργασιακών σχέσεων, ουσιαστικές µεταβολές στην εµβέλεια και στο 

συσχετισµό δύναµης των κοινωνικών συνοµιλητών, αλλά και ευρύτερες 

αλλαγές στα κυρίαρχα πρότυπα οικονοµικής και κοινωνικής οργάνωσης.  

Όλα αυτά επιταχύνονται, διευκολύνονται και ίσως νοµιµοποιούνται 

µέσω των Ε&Σ.  

Σε κάθε περίπτωση, οι εξελίξεις που σκιαγραφήσαµε στα προηγούµενα 

επηρεάζουν σηµαντικά τους όρους διαµόρφωσης των εργασιακών σχέσεων 

σήµερα και στο µέλλον. Πέραν αυτού, είδαµε ότι η εκπλήρωση ορισµένων 



 89

ελάχιστων κριτηρίων κοινωνικής βιωσιµότητας - αποτελεσµατικότητας των 

Ε&Σ αποτελεί βασική προϋπόθεση για την επιτυχία και την προοπτική τους.  

Για τους παραπάνω λόγους εκτιµάω ότι πρέπει να αναπτυχθεί ακόµα 

περισσότερο η διεπιστηµονική έρευνα και εµβάθυνση στα θέµατα αυτά. Πρέπει 

ακόµα να αναπτυχθεί ο κατάλληλος διάλογος ανάµεσα στα συνδικάτα, τους 

εργοδότες, τους ειδικούς και την Πολιτεία, προκειµένου να αναζητηθούν 

κατάλληλες συλλογικές ρυθµίσεις, θεσµικές πρωτοβουλίες και πρακτικές, έτσι 

ώστε:  

A. H όποια Ε&Σ να µη γίνεται πηγή αλλεπάλληλων βλαπτικών συνεπειών 

για τους εργαζόµενους. Ειδικότερα:  

���� να µην εισάγει διακρίσεις στις προαγωγές, στα οικονοµικά κίνητρα, 

στην ανάδειξη και την αξιοποίηση στελεχών, ανάλογα µε την 

επιχείρηση προέλευσης 

���� να διασφαλίζει, µέσα από τον απαιτούµενο διάλογο, την οµαλή 

σύγκλιση δικαιωµάτων και ρυθµίσεων για την επίτευξη διαφάνειας και 

ίσης µεταχείρισης για όλο το Ανθρώπινο ∆υναµικό που απασχολεί η 

ενιαία επιχείρηση. ∆ηλαδή την κατάλληλη ένταξη και συνύπαρξη 

διαφορετικών εργασιακών συνόλων και δικαιωµάτων, σ’ ένα κατά το 

δυνατόν ενιαίο και λειτουργικό εργασιακό, µισθολογικό και 

διοικητικό σχήµα.  

B. Σε περιπτώσεις εξαγοράς – απορρόφησης –συγχώνευσης, να τίθεται υπ’ 

όψιν των ενδιαφερόµενων µερών όχι µόνον επιχειρησιακό, αλλά και 

«κοινωνικό σχέδιο» του αγοραστή. Ειδικότερα,  

���� ο αγοραστής να δηλώνει τις προθέσεις του για την απασχόληση, τον 

τρόπο απορρόφησης τυχόν πλεονάζοντος προσωπικού, τις ευκαιρίες 

καριέρας στην ενιαία επιχείρηση, αλλά και τις µεθόδους µε τις οποίες 

θα ενοποιήσει τα διαφορετικά εργασιακά-ασφαλιστικά καθεστώτα σε 

ένα ενιαίο και γενικά αποδεκτό σύνολο. Επίσης, να διασφαλίζει τη 

συµµετοχή όλων των ενδιαφερόµενων µερών στη διαµόρφωση του 
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νέου Κανονισµού Εργασίας, καθώς και των νέων αρχών και 

συστηµάτων διοίκησης προσωπικού της ενιαίας επιχείρησης  

C. να δηµιουργηθούν ή να ενισχυθούν, όπου ήδη υπάρχουν, οι κλαδικοί 

θεσµοί συλλογικής ρύθµισης, κοινωνικού διαλόγου, προστασίας της 

απασχόλησης και παροχής ασφαλιστικής κάλυψης σε ενιαία βάση. 

Είναι σαφές ότι η πρωτοβουλία και η ευθύνη τέτοιων παρεµβάσεων δεν 

ανήκει µόνο στα συνδικάτα. 

Το υφιστάµενο σύστηµα εργασιακών σχέσεων, διοικητικών τεχνικών, 

δικαστικών και εποπτικών θεσµών, αλλά και το ίδιο το Εργατικό ∆ίκαιο, 

βρίσκονται σήµερα αντιµέτωπα µε νέες έννοιες (ή µε παλαιότερες, που 

εντάσσονται όµως και λειτουργούν σε µια νέα πραγµατικότητα), µε σύνθετα 

προβλήµατα και προκλήσεις.  

Αυτά απαιτούν από τη θεωρία και την καθηµερινή πρακτική όλων µας 

νέους προβληµατισµούς, σαφέστερες και πιο αποτελεσµατικές λύσεις.  

Η ανταλλαγή απόψεων και εµπειριών µπορεί και έχει πολλά να 

προσφέρει σ’ αυτή την υπόθεση, στο µέτρο που επιθυµούµε οι κοινωνικές 

επιστήµες, το εργατικό δίκαιο και οι εργασιακοί θεσµοί να συνεχίσουν να 

προάγουν τόσο την οικονοµική ανάπτυξη και ευηµερία, όσο και την καλώς 

εννοούµενη προστασία, τη στοιχειώδη εξασφάλιση και κοινωνική µέριµνα για 

τους εργαζόµενους συµπολίτες µας.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 91

ΑΡΚΤΙΚΟΛΕΞΑ 
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