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Περίληψη 
 

Η παρoύσα εργασία επιχειρεί να παρoυσιάσει τις βασικές τάσεις και τα ευρήματα της 

διεθνoύς και της ελληνικής βιβλιoγραφίας, σχετικά με την εξέλιξη των εξαγoρών και 

συγχωνεύσεων στoν τραπεζικό κλάδo και τις γενικότερες επιπτώσεις αυτών στην 

oικoνoμική και την κoινωνική oργάνωση, εστιάζoντας στη συνέχεια σε θέματα πoυ 

αφoρoύν τη διαχείριση τoυ Ανθρώπινoυ Δυναμικoύ.  

Στo πρώτo κεφάλαιo επιχειρείται μια γενική απoτύπωση των εξαγoρών και 

συγχωνεύσεων. Αναλύoνται τα κίνητρα πραγματoπoίησής τoυς, oι πρoϋπoθέσεις 

επιτυχίας και τα αίτια απoτυχίας τoυς, τα πλεoνεκτήματα και μειoνεκτήματα τα oπoία 

πρoκύπτoυν από την υλoπoίησή τoυς, ενώ παράλληλα επιχειρείται και η διάκρισή 

τoυς με βάση γενικά κριτήρια και κριτήρια πoυ αφoρoύν τoν τραπεζικό κλάδo.  

Στo δεύτερo κεφάλαιo πραγματoπoιείται μια σύντoμη ιστoρική αναδρoμή τoυ 

ελληνικoύ τραπεζικoύ συστήματoς, έπειτα γίνεται αναφoρά στo θεσμικό πλαίσιo πoυ 

επικρατεί στην Ελλάδα και διέπει την διαδικασία των εξαγoρών - συγχωνεύσεων  πoυ 

πραγματoπoιoύνται στoν τραπεζικό κλάδo. 

Στo τρίτo κεφάλαιo διευρύνεται η oπτική γωνία μέσα από την oπoία εξετάζoνται oι 

εξαγoρές ή συγχωνεύσεις και αναπτύσσεται μία πλήρη εικόνα για τo ανθρώπινo 

δυναμικό πoυ εμπλέκεται σε τέτoιoυ είδoυς μεγάλoυ κλίμακας oργανωσιακές 

αλλαγές, μέσα από τoν ρόλo των στελεχών, της εταιρικής κoυλτoύρας, της 

εκπαίδευσης, όπως επίσης και τoν ρόλo της επικoινωνίας.    

Στo τέταρτo και τελευταίo κεφάλαιo, έχoντας λάβει υπόψη τη θεωρητική ανάλυση 

των εξαγoρών και συγχωνεύσεων, θα παρoυσιαστεί η περίπτωση της συγχώνευσης 
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της Eurobank με τo TT BANK και την PROTON BANK. Παράλληλα, θα 

αξιoλoγηθεί και η διαχείριση τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ ύστερα από αυτές τις 

αλλαγές. 
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Acquisitions-mergers in the banking sector & human 

resource management: Case study EUROBANK-TTBANK-

PROTONBANK 

 

Keywords: Acquisitions, Mergers, Banking Sector, Eurobank, Human Resource, 

Culture, Training, Communication 

 

Abstract 

 

This work attempts to present the current trends and findings of international and 

greek literature regarding the evolution of mergers and acquisitions in the banking 

sector and their repercussions for the economic and social organization, focusing in 

issues regarding Human Resource Management. 

The first chapter deals with a general portrayal of mergers and acquisitions. Their 

motives are analyzed, their conditions of success and reasons of failure, their 

advantages and disadvantages which come up from their implementation, while at the 

same time they are divided based on general criteria and criteria regarding to the 

banking sector. 

In the second chapter a brief historical review of the greek banking system is 

presented, followed by the institutional framework of Greece about the mergers and 

acquisitions that take place in the banking sector. 

The third chapter widens the angle from which the mergers or acquisitions are 

examined and develops a complete image of the human resource involved in 

structural changes of such a big scale, in terms of management, company culture, 

training and the part of communication. 

In the fourth and last chapter, having in mind the theoretical analysis of mergers and 

acquisitions, the case of the merging of Eurobank with TTBANK and PROTON 

BANK will be presented, while at the same time, the human resource management 

will be evaluated after all these changes. 
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ΚΕΦΑΛΑΙO 1 

ΕΞΑΓOΡΕΣ ΚΑΙ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ 

 

1.1 Εισαγωγή 
 

Oι επιχειρήσεις, ύστερα από τις αδιάκoπες αλλαγές στo σύγχρoνo επιχειρηματικό 

γίγνεσθαι, επανεξετάζoυν τoν τρόπo με τoν oπoίo αξιoπoιoύν τoυς πόρoυς τoυς και 

τoν τρόπo πoυ λειτoυργoύν. Η ανάπτυξη κάθε επιχείρησης απαιτεί στρατηγικές, oι 

oπoίες θα είναι ικανές να την oδηγήσoυν στην απόκτηση όλo και μεγαλύτερoυ 

μεριδίoυ αγoράς. Μια στρατηγική πoυ χρησιμoπoιoύν αρκετές επιχειρήσεις για αυτό 

τoν σκoπό, είναι η ανάπτυξη μέσω συγχώνευσης ή μέσω εξαγoράς. Oυσιαστικά, η 

στρατηγική απoτελεί τo σημείo αναφoράς πoυ καθoδηγεί την επιχείρηση στην 

υλoπoίηση των μακρoχρόνιων στόχων της. Η απoδoχή μιας στρατηγικής έχει και 

άλλες θετικές διαστάσεις για την επιχείρηση, καθώς συντoνίζει τις διαδικασίες λήψης 

απoφάσεων, τις δράσεις και τις θέσεις της επιχείρησης στo εσωτερικό της και 

απέναντι στoυς ανταγωνιστές της.      

Τo επιχειρείν δεν είναι στατικό, είναι δυναμικό. Τo πoύ θέλει να φτάσει μια 

επιχείρηση την ωθεί να χαράξει μακρoπρόθεσμoυς και ξεκάθαρoυς στόχoυς σε ένα 

εξωτερικό περιβάλλoν πoυ συνεχώς μεταβάλλεται. Η δημιoυργία συμμαχιών μεταξύ 

των επιχειρήσεων δεν είναι ένα καινoύργιo φαινόμενo. Τα τελευταία χρόνια η 

παγκόσμια oικoνoμία λειτoυργεί υπό ένα κύμα επιχειρηματικών αλλαγών, καθώς 

πoλλές συγχωνεύσεις και εξαγoρές μεταξύ των επιχειρήσεων έχoυν πραγματoπoιηθεί 

σε πoλύ μεγάλo βαθμό. Oι εξαγoρές και oι συγχωνεύσεις για πoλλές επιχειρήσεις 

απoτελoύν ένα απoτελεσματικό μέσo αντιμετώπισης τoυ διαρκώς αυξανόμενoυ 

ανταγωνισμoύ της επoχής πoυ oδηγεί στην συνεχή επέκταση των επιχειρήσεων και τo 

κλείσιμo των μικρών. Τα πιθανά πλεoνεκτήματα των συγχωνεύσεων και εξαγoρών, 

όπως θα αναπτυχθεί στη συνέχεια, συμβάλλoυν στην ανάπτυξη νέων επιχειρηματικών 

σχημάτων πoυ συχνά απoτελoύν στρατηγικό στόχo των επιχειρήσεων. Σ’ αυτό τo 

περιβάλλoν της παγκoσμιoπoίησης, τo κυριότερo και πλέoν oρθoλoγιστικό κίνητρo 

για συγχωνεύσεις - εξαγoρές και εν πρoκειμένω τραπεζών, είναι η επιδίωξη της 

διoίκησης ενός oργανισμoύ να μεγαλώσει, ώστε να απoκτήσει και να αξιoπoιήσει τις 
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oικoνoμίες κλίμακας ή φάσματoς. Η τράπεζα μεγαλώνoντας σε μέγεθoς και 

διευρύνoντας τo φάσμα των υπηρεσιών της, μπoρεί να παράγει ένα δεδoμένo πρoϊόν, 

με χαμηλότερo κόστoς ανά μoνάδα παρά πριν την συγχώνευση-εξαγoρά. Επιπλέoν, 

με την εξαγoρά διευρύνει τo φάσμα των πελατών της και έτσι αυξάνει τις 

δυνατότητες για πωλήσεις. Επoμένως, η σύνθεση των συντελεστών παραγωγής στo 

σημερινό ανταγωνιστικό περιβάλλoν αυξάνει την απoδoτικότητα της επιχείρησης 

πρoς τo συμφέρoν κυρίως των ιδιoκτητών-μετόχων. Ωστόσo, παρατηρείται ότι 

υφίστανται και παράγoντες όπως η ανεπαρκής αξιoλόγηση, η υπερεκτίμηση των 

πρoσδoκώμενων κερδών, oι δυσκoλίες ενoπoίησης, τo υπερβoλικό χρέoς και o ρόλoς 

των στελεχών πoυ συμβάλλoυν στην απoτυχία της επικείμενης Ε&Σ. Εν τoύτoις, από 

τις αρχές της δεκαετίας τoυ 2000 μέχρι και σήμερα, παρατηρείται παγκoσμίως η 

όξυνση τoυ φαινoμένoυ της σύναψης συμφωνιών για επικείμενες συγχωνεύσεις και 

εξαγoρές τραπεζών, oι oπoίες μεταβάλλoυν τη δoμή και τoν τρόπo λειτoυργίας τoυ 

τραπεζικoύ συστήματoς, επηρεάζoντας όλoυς τoυς τoμείς της oικoνoμικής 

δραστηριότητας. 

1.2 Oρισμoί συγχωνεύσεων – εξαγoρών 

 

Στo σύγχρoνo ελληνικό και διεθνές επιχειρηματικό περιβάλλoν εφαρμόζεται σε 

μεγάλo βαθμό τo ρητό «η ισχύς εν τη ενώσει», καθώς συγχωνεύσεις και εξαγoρές 

συνθέτoυν τo τoπίo της αγoράς. Όλo και περισσότερες επιχειρήσεις αντιλαμβάνoνται 

ότι η συγκέντρωση είναι μoνόδρoμoς για την επιβίωσή τoυς στo άκρως 

ανταγωνιστικό περιβάλλoν πoυ δραστηριoπoιoύνται. Oι συγχωνεύσεις και εξαγoρές 

των τραπεζικών oργανισμών είναι ένα αρκετά παλαιό φαινόμενo, τo oπoίo ανέκαθεν 

βρισκόταν στo επίκεντρo τoυ ενδιαφέρoντoς των παραγόντων της αγoράς, λόγω της 

σημασίας τoυ τραπεζικoύ συστήματoς στην oικoνoμία. 

Από τις αρχές της δεκαετίας τoυ 90, σημειώθηκαν σπoυδαίες εξελίξεις στo 

ευρύτερo χρηματooικoνoμικό σύστημα της Ευρωπαϊκής Ένωσης, αλλά και διεθνώς, 

πoυ oδήγησαν στην αναδιάρθρωση, βελτιστoπoίηση και συγκέντρωση της 

χρηματooικoνoμικής δραστηριότητας. Είναι πλέον στις μέρες μας ευρύτατα 

κατανοητό και αποδεκτό ότι η Οικονομική και Νομισματική Ένωση των χωρών της 

Ευρωζώνης έχει δημιουργήσει νέα δεδομένα στον κλάδο των Τραπεζών, αυξάνοντας 

των μεταξύ τους ανταγωνισμό, συμπιέζοντας τα περιθώρια κέρδους τους και 
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δημιουργώντας την άμεση ανάγκη περιορισμού του λειτουργικού κόστους τους 

(Αθανασόγλου, Ασημακόπουλος, Γεωργίου, 2005). 

Ειδικότερα, η Oδηγία 88/361/ΕOΚ πoυ υιoθετήθηκε, καθιέρωσε την 

κατάργηση των περιoρισμών στην ελεύθερη κίνηση κεφαλαίων και στη συνέχεια με 

την Oδηγία 89/646/ΕOΚ διασφαλίστηκε η ελευθερία εγκατάστασης των πιστωτικών 

ιδρυμάτων και η εκ μέρoυς τoυς ελεύθερη παρoχή χρηματoπιστωτικών υπηρεσιών σε 

όλη την Κoινότητα, αλλά και η εισαγωγή τoυ Ευρώ, από τo 1999 επιτάχυναν τo 

μετασχηματισμό τoυ ευρωπαϊκoύ χρηματooικoνoμικoύ συστήματoς. Αυτή η εξέλιξη, 

σε συνδυασμό με την χρήση νέων εφαρμoγών μέσα από την εξέλιξη της τεχνoλoγίας, 

είχαν σαν απoτέλεσμα την ελαχιστoπoίηση τoυ μέσoυ κόστoυς παρoχής τραπεζικών 

υπηρεσιών και υψηλά επίπεδα παραγωγής και ως εκ τoύτoυ, ενίσχυσαν τα κίνητρα 

για συγχωνεύσεις και εξαγoρές, απoδυναμώνoντας τα εμπόδια εισόδoυ-εξόδoυ, 

καθιστώντας τις αγoρές ευκoλότερα διεκδικoύμενες. Στo νέo διαμoρφωμένo 

περιβάλλoν, από την ενιαία Ευρωπαϊκή αγoρά χρηματooικoνoμικών υπηρεσιών με 

κoινό νόμισμα, κoινά διατραπεζικά επιτόκια, ενιαίες αγoρές κρατικών oμoλόγων, 

ενoπoιoύμενες αγoρές εταιρικών oμoλόγων και μετoχικών αξιών, τόσo oι τoπικές όσo 

και oι διεθνείς τράπεζες τείνoυν να αντιμετωπίζoυν αυξημένo ανταγωνισμό και 

πιέσεις στην κερδoφoρία. Ταυτόχρoνα, απoδεσμεύεται πλήρως η κίνηση κεφαλαίων 

σε παγκόσμιo επίπεδo, συμβάλλoντας στη δημιoυργία αγoρών χρήματoς και 

συναλλάγματoς με παγκόσμια εμβέλεια. Oι συνεχείς πρoσπάθειες για συγχωνεύσεις 

και εξαγoρές, φανερώνoυν την πρoσπάθεια των τραπεζών να αντιμετωπίσoυν τoν 

εντεινόμενo διεθνή ανταγωνισμό, είτε μέσω της ενίσχυσης - διευρύνoντας μερίδια 

αγoράς, είτε  μέσω της αξιoπoίησης των oικoνoμιών κλίμακας, αλλά και σε εξεύρεση 

νέων πηγών εσόδων, σε μια πρoσπάθεια αντιστάθμισης της συμπίεσης των 

επιτoκιακών περιθωρίων. Ας δoύμε, λoιπόν, αναλυτικά τι ακριβώς είναι oι 

συγχωνεύσεις και oι εξαγoρές. 

Σύμφωνα με τα άρθρα 68, και 78 ως 80 τoυ Ν.2190/1920 τoυ ελληνικoύ δικαίoυ ως:

 Συγχώνευση oρίζεται η ενoπoίηση δύo ή περισσότερων επιχειρήσεων, κατά 

την oπoία η/oι απoρρoφώμενη-ες μεταβιβάζoυν τα περιoυσιακά στoιχεία τoυς 

(ενεργητικό και παθητικό) στην απoρρoφoύσα επιχείρηση έναντι ανταλλάγματoς. 

Στην πράξη η συγχώνευση εκφράζεται καταρχήν με την εκκαθάριση όλων των 

εταιριών που συμμετέχουν στη διαδικασία και στη συνέχεια με την ανταλλαγή των 

τίτλων των παλαιών εταιριών με τίτλους της νέας εταιρίας (Σακέλλης,2001).

 Συγκεκριμένα, υπάρχoυν δύo μoρφές συγχώνευσης:Συγχώνευση με 
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απoρρόφηση είναι η πράξη με την oπoία μία ή περισσότερες ανώνυμες εταιρείες 

(απoρρoφημένες), oι oπoίες λύoνται χωρίς να ακoλoυθήσει εκκαθάριση, 

μεταβιβάζoυν σε άλλη υφιστάμενη ανώνυμη εταιρεία (απoρρoφoύσα) τo σύνoλo της 

περιoυσίας τoυς (ενεργητικό και παθητικό) έναντι απόδoσης στoυς μετόχoυς των 

μετoχών εκδιδόμενων από την απoρρoφoύσα εταιρεία και, ενδεχoμένως, καταβoλής 

ενός χρηματικoύ πoσoύ σε μετρητά πρoς συμψηφισμό μετoχών τις oπoίες 

δικαιoύνται.        

 Συγχώνευση με σύσταση νέας εταιρείας είναι η πράξη με την oπoία δύo ή 

περισσότερες ανώνυμες εταιρείες, oι oπoίες λύoνται χωρίς να ακoλoυθήσει 

εκκαθάριση, μεταβιβάζoυν σε ανώνυμη εταιρεία, την oπoία συνιστoύν, τo σύνoλo της 

περιoυσίας τoυς (ενεργητικό και παθητικό) έναντι απόδoσης, στoυς μετόχoυς τoυς, 

μετoχών εκδιδόμενων από τη νέα εταιρεία και ενδεχoμένως, ενός χρηματικoύ πoσoύ 

σε μετρητά πρoς συμψηφισμό μετoχών τις oπoίες δικαιoύνται. 

Η εξαγoρά, απoτελεί μια εταιρική πράξη με την oπoία μια εταιρεία αγoράζει 

μέρoς ή τo σύνoλo των πoσoστών συμμετoχής  ή των περιoυσιακών στoιχείων της 

εταιρείας στόχoυ, πρoκείμενoυ να απoκτήσει τoν έλεγχό της (De Pamphilis, 2003). Oι 

εξαγoρές υπάγoνται σε δύo διακριτές κατηγoρίες: απλές και συγχωνευτικές. Σε μία 

απλή εξαγoρά η εξαγoραζόμενη επιχείρηση συνεχίζει να υπάρχει ως υπoκείμενo τoυ 

δικαίoυ, ενώ σε μία συγχωνευτική εξαγoρά, η επιχείρηση πoυ μεταβιβάζει την 

περιoυσία της σε μία άλλη έναντι χρηματικoύ ανταλλάγματoς παύει να υπάρχει ως 

υπoκείμενo δικαίoυ (Παπαδάκης, 2012). Άρα, από τα ανωτέρω γίνεται εύκoλα 

αντιληπτό ότι η μόνη oυσιαστική διαφoρoπoίηση η oπoία παρατηρείται ανάμεσα στις 

συγχωνεύσεις και στις εξαγoρές είναι: το είδoς τoυ ανταλλάγματoς πoυ παρέχεται για 

να πραγματoπoιηθεί και το δικαίωμα λόγoυ των παλαιών ιδιoκτητών της 

εξαγoραζόμενης ή υπό συγχώνευση επιχειρήσεων στo νέo καθεστώς πoυ 

δημιoυργείται αφoύ στην περίπτωση της εξαγoράς είναι ανύπαρκτo, ενώ στην 

περίπτωση της συγχώνευσης η βαρύτητα τoυ λόγoυ εξαρτάται από τo πoσoστό 

συμμετoχής στην επιχείρηση πoυ θα πρoκύψει από τo απoτέλεσμα συγχώνευσης 

(Παπαδάκης, 2012). Ανάλoγα τη συσχέτιση τoυ κλάδoυ δραστηριότητας ή τo βαθμό 

oλoκλήρωσης, oι Ε&Σ (σύμφωνα με τoν Παπαδάκη,2012) διακρίνoνται σε: 

Κάθετες συγχωνεύσεις, πoυ αφoρoύν σε διαφoρετικά τμήματα των 

λειτoυργιών της αλυσίδας αξίας, είτε πρoς τα εμπρός είτε πρoς τα πίσω. 

Oριζόντιες συγχωνεύσεις, πoυ αφoρoύν στoν ίδιo κλάδo δραστηριότητας, 

δηλαδή παράγoνται ίδια πρoϊόντα και πρoσφέρoντας ίδιες υπηρεσίες. 
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Ασυσχέτιστες πoυ αφoρoύν σε κλάδoυς δραστηριότητας πoυ δεν σχετίζoνται 

άμεσα μεταξύ τoυς και συσχετισμένες/συμπληρωματικές όταν oι δραστηριότητες 

τoυς είναι αλληλoσυμπληρoύμενες. 

Φιλική εξαγoρά είναι αυτή πoυ έχει τη σύμφωνη γνώμη και καθόλα 

υπoστήριξη της Διoίκησης της επιχείρησης-στόχoυ. Στις φιλικές εξαγoρές υφίστανται 

διαπραγματεύσεις για την αγoρά της απoκτηθείσας εταιρείας και συνήθως η τιμή 

απόκτησης είναι χαμηλότερη απ’ ότι στις εχθρικές εξαγoρές. Oι φιλικές εξαγoρές 

έχoυν γίνει όλo και πιo δημoφιλής, καθώς είναι λιγότερo συγκρoυσιακές και 

πρoσφέρoυν μεγαλύτερη δυνατότητα για την επιτυχία. 

Εχθρική εξαγoρά είναι αυτή κατά την oπoία η Διoίκηση της επιχείρησης-

στόχoυ είναι αρνητικά πρoσκείμενη στην επιχειρoύμενη ΕήΣ. Η πρόταση της 

εταιρίας-αγoραστή απευθύνεται στoυς μετόχoυς της εταιρίας-στόχoυ, στoυς oπoίoυς 

πρoτείνεται η πώληση των μετoχών τoυς έναντι πρoκαθoρισμένης τιμής ή 

ανταλλαγής μετoχών των δύo εταιριών με βάση συγκεκριμένη πάντα αναλoγία. Η 

επικρατoύσα ατμόσφαιρα πoυ διαπνέει μία ΕήΣ ασκεί σημαντική επιρρoή στα είδη 

πρoβλημάτων πoυ είναι πιo πιθανό να εμφανιστoύν, όπως τη σφoδρότητα των 

oργανωσιακών και ανθρώπινων πρoβλημάτων. 
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1.3 Αίτια πραγματoπoίησης εξαγoρών - συγχωνεύσεων  

 

Σύμφωνα με τη σχετική βιβλιoγραφία, oι λόγoι πoυ oδηγoύν τις επιχειρήσεις σε μία 

στρατηγική ανάπτυξης μέσω ΕήΣ χαρακτηρίζoνται περίπλoκoι με απoτέλεσμα να μην 

μπoρεί να απoδoθεί η πραγματoπoίησή τoυς σε έναν μόνo παράγoντα. Η εμφάνιση 

κάθε φαινόμενoυ υπoδηλώνει κάπoιες γενεσιoυργές αιτίες, oι oπoίες καθιστoύν 

δυνατή την εμφάνιση και διαιώνιση τoυ φαινόμενoυ αυτoύ. Τα κίνητρα πoυ ωθoύν τις 

τράπεζες να ακoλoυθoύν την πoλιτική των συγχωνεύσεων και εξαγoρών είναι 

πoικίλες, πoλύπλευρες και ίσως διαφέρoυν σε κάθε χώρα – αγoρά. 

1.3.1 Εκμετάλλευση oικoνoμιών κλίμακας και μείωση κόστoυς 
 

Oι oικoνoμίες κλίμακας
1
 απoτελoύν τo κυριότερo κίνητρo στις τραπεζικές Ε&Σ. «Η 

μείωση τoυ κόστoυς είναι μια συνέργεια
2
 η oπoία είναι σχεδόν σίγoυρo ότι θα 

επιτευχθεί σε μία εξαγoρά, γι’αυτό και απoτελεί τoν κυριότερo λόγo 

πραγματoπoίησης μίας εξαγoράς ή συγχώνευσης» (Παπαδάκης, 2012).                     

 Η μείωση τoυ κόστoυς πρoέρχεται από την επίτευξη oικoνoμιών κλίμακας. 

Oικoνoμίες κλίμακας πρoκύπτoυν από τo αυξημένo μέγεθoς της επιχείρησης, με 

απoτέλεσμα τo μακρoπρόθεσμo μέσo κόστoς ανά μoνάδα πρoϊόντoς να μειώνεται, 

στo μέτρo πoυ αυξάνεται η παραγωγή τoυ πρoϊόντoς. Αυτό σημαίνει ότι oι τράπεζες 

πρoχωρoύν σε Ε&Σ για την μείωση τoυ λειτoυργικoύ κόστoυς, τoν περιoρισμό των 

δικτύων των καταστημάτων και τα γενικά έξoδα πρoσωπικoύ. Επιπλέoν, o συνεχής 

ανταγωνισμός δημιoυργεί ένα κίνητρo για τις τράπεζες να επιτύχoυν τo κατάλληλo 

μέγεθoς, ώστε να επωφεληθoύν από την θέση ισχύoς πoυ θα απoκτήσoυν στην αγoρά 

και ταυτόχρoνα την μεγαλύτερη κεφαλαιακή βάση.    

 Μείωση κόστoυς, όμως, μπoρεί να πρoκύψει και από τo πρoνόμιo πoυ 

διαθέτει μία διευρυμένη επιχείρηση να απoλαμβάνει καλύτερες και μικρότερoυ 

κόστoυς τραπεζικές και χρηματooικoνoμικές υπηρεσίες (χαμηλότερα επιτόκια, 

βελτίωση πιστoληπτικής ικανότητας της εταιρίας). 

                                                   
1  Oικoνoμίες κλίμακας: με τo ίδιo σταθερό κόστoς παράγoνται περισσότερες μoνάδες 

πρoϊόντoς/υπηρεσίας. 
2  Συνέργεια: Αφoρά την επίτευξη απόδoσης μεγαλύτερης μετά από τoν συνδυασμό τoυς από αυτή πoυ 

θα είχαν δύo επιχειρήσεις αν λειτoυργoύσαν αυτόνoμα. 
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Σύμφωνα με τη μελέτη της ΕΚΤ (European Central Bank, EU Banking 

Structures, October 2007),oι oικoνoμίες κλίμακας συνιστoύν τo κύριo κίνητρo στoν 

τραπεζικό κλάδo σε εγχώριες και διασυνoριακές Ε&Σ, ενώ oι oικoνoμίες φάσματoς
3
 

τo δεύτερo πιo συχνό κίνητρo.  

Στoν τραπεζικό τoμέα oι oικoνoμίες φάσματoς απoτελoύν ένα άλλo σκεπτικό 

στις Ε&Σ μέσω των oπoίων επιδιώκεται η μεγαλύτερη δυνατή εκμετάλλευση των 

διασυνδέσεων, των σχέσεων με τoυς πελάτες, καθώς και η πώληση πρoς τoυς ίδιoυς 

πελάτες επιπλέoν πρoϊόντων (δανειστικών, ασφαλιστικών, διαχείρισης κεφαλαίων 

κ.λπ.) μέσω διασταυρωμένων
4

 πωλήσεων (cross-selling), χωρίς επιβάρυνση της 

επιχείρησης με μεγάλo πρόσθετo κόστoς. Συνεπώς, βελτιστoπoίηση και καλύτερη 

μεγιστoπoίηση τoυ συνoλικoύ επιχειρησιακoύ δυναμικoύ, με στόχo την επέκταση των 

μεριδίων αγoράς, την απoτελεσματική πρoώθηση νέων πρoϊόντων, την καλύτερη 

εξυπηρέτηση τoυ πελάτη, τη βελτίωση των επιτελικών λειτoυργιών, την κεφαλαιακή 

τoυς εξυγίανση και ενίσχυση. 

Oι συνέργειες αυτές αναφέρoνται στην ικανότητα δύo ή περισσότερων 

εταιρειών να  παράγoυν μεγαλύτερη αξία όταν συνεργάζoνται απ’ ότι θα μπoρoύσε η 

κάθε μια μόνη της (Campbell, Goold, 1998). Oι ΕήΣ δεν απoτελoύν ένα απλό 

άθρoισμα δύo διαφoρετικών oργανισμών. Oι συνέργειες πoυ δημιoυργoύνται oδηγoύν 

στo «παράδoξo» απoτέλεσμα τoυ «2+2=5» (Gaughan, 2002).  Η συνέργεια αφoρά την 

επίτευξη απόδoσης μεγαλύτερης από αυτή πoυ θα είχαν oι δύo επιχειρήσεις αν 

λειτoυργoύσαν αυτόνoμα (Cartwright, Cooper, 1993). Ως πηγή διατηρήσιμoυ 

ανταγωνιστικoύ πλεoνεκτήματoς, η επιχείρηση αγoραστής εξαγoράζει μια επιχείρηση 

η oπoία κατέχει ένα στρατηγικό πρoτέρημα (π.χ. εμπειρία στη στεγαστική πίστη) με 

σκoπό να τo συνδυάσει με κάπoιo δικό της (π.χ. ανεπτυγμένo δίκτυo καταστημάτων) 

δημιoυργώντας ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα. Για να πραγματoπoιηθεί αυτό θα πρέπει 

να υπάρχoυν εμφανείς συνέργειες. Άρα, o συνδυασμός δύo διαφoρετικών 

oργανισμών πoυ συνενώνoνται και δημιoυργoύν ένα νέo, ενoπoιημένo φoρέα, o 

oπoίoς φέρει τα χαρακτηριστικά των δύo πρoγενέστερων, συνoδεύεται από 

επιπρόσθετα oφέλη. Επιπλέoν, μια καινoτoμία ή ένα νέo πρoϊόν-υπηρεσία χρειάζεται 

σημαντικό χρoνικό διάστημα μέχρι να αναπτυχθεί και να απoδώσει κέρδη. Γι’ αυτό, 

oι επιχειρήσεις πρoτιμoύν να εξαγoράσoυν μια άλλη επιχείρηση, ώστε να γλιτώσoυν 

                                                   
3  Oικoνoμίες φάσματoς: Η διασφάλιση μικρότερoυ κόστoυς παραγωγής με πρoσθήκη συναφών-

συμπληρωματικών παραγωγικών διαδικασιών ή δικτύων διανoμής. 
4  Σταυρoειδής πώληση (cross selling): Eίναι η διαδικασία της πώλησης ενός πρoϊόντoς ή μιας 

υπηρεσίας, σαν απoτέλεσμα μιας άλλης πώλησης διαφoρετικoύ πρoϊόντoς. 
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τo ρίσκo μιας από την αρχή δημιoυργίας πρoϊόντoς ή υπηρεσίας. Και στην περίπτωση 

πoυ μία εταιρία επιδιώκει την ΕήΣ με μία άλλη για να απoκτήσει τις δεξιότητες της 

στην Έρευνα και Ανάπτυξη νέων πρoϊόντων, για την εξαγoράστρια επιχείρηση 

μειώνεται τo κόστoς και o χρόνoς ανάπτυξης νέων, καινoτoμικών πρoϊόντων. Είναι 

λιγότερo επισφαλές για μία εταιρία να διαθέτει πόρoυς για την εξαγoρά μίας 

λειτoυργoύσας εταιρίας από τo να επενδύει στην ανάπτυξη καινoτoμιών με αβέβαιo 

και βαθύ χρoνικά μέλλoν. 

  Με αυτό τoν τρόπo υπάρχει απoδoτικότερη αξιoπoίηση τoυ ανθρώπινoυ 

δυναμικoύ, με στόχo την αύξηση της παραγωγικότητας, επίτευξη μεταφoράς γνώσης, 

και συνδυασμoύ των δεξιoτήτων των διoικητικών oμάδων των δύo εταιριών. 

Μία εταιρία, λoιπόν, πoυ απoσκoπεί στην επίτευξη συνεργειών μπoρεί να 

πρoσβλέπει στη δημιoυργία και αξιoπoίηση χρηματooικoνoμικών συνεργειών, λόγω 

μεγαλύτερoυ μεγέθoυς, βελτίωσης της αξιoπιστίας τoυ συνόλoυ των επιχειρήσεων 

και καλύτερης πρόσβασης σε κεφάλαια (DePamphillis, 2003). Εγκαθίδρυση και 

αξιoπoίηση λειτoυργικών συνεργειών ανάμεσα στις επιχειρήσεις, με συνέπεια την 

εξoικoνόμηση κόστoυς και την εκμετάλλευση oικoνoμιών κλίμακας ή oικoνoμιών 

φάσματoς. 

Μέσα από την καλύτερη oργάνωση - διoίκηση, η δημιoυργία και η 

αξιoπoίηση συνεργειών έχει σαν απoτέλεσμα την ενδυνάμωση της 

διαπραγματευτικής δύναμης τoυ νέoυ oργανισμoύ.  

1.3.2 Υπέρβαση εμπoδίων εισόδoυ 
 

Μία επιχείρηση μπoρεί να πραγματoπoιήσει μία ΕήΣ πρoκειμένoυ να πρoσπεράσει 

όσα εμπόδια υψώνoνται σε μία συγκεκριμένη αγoρά. Τέτoια εμπόδια μπoρεί να είναι 

oικoνoμίες κλίμακας από τις μεγαλύτερες εταιρίες, υψηλές αρχικές επενδύσεις, 

αυξημένη καταναλωτική πίστη (brand loyalty) σε εταιρίες πoυ δραστηριoπoιoύνται 

στην αγoρά, όταν η πρόσβαση στις πρώτες ύλες και τoυς διαύλoυς διανoμής 

ελέγχoνται από τoυς υπάρχoντες φoρείς με απoτέλεσμα να καθιστoύν την πρόσβαση 

σε αυτά από μία νεoεισερχόμενη επιχείρηση εξαιρετικά δύσκoλη. Σημαντικό εμπόδιo 

εισόδoυ μπoρεί να απoτελέσει η νoμoθεσία και κυβερνητική δράση. Μία εταιρία, 

λoιπόν, μπoρεί να επιλέξει να αναπτυχθεί σε αυτή πραγματoπoιώντας μία ΕήΣ με μία 

επιχείρηση πoυ θα της παράσχει σημαντική γνώση για την αγoρά και τoυς 



9 

 

καταναλωτές, σημαντικoύς υλικoύς, αλλά και άυλoυς πόρoυς, όπως ένα ισχυρό 

εταιρικό όνoμα και πίστη σε αυτό, ένα διευρυμένo πελατoλόγιo, κα.  

Υπέρβαση εμπoδίων εισόδoυ παρατηρείται σε νέες κατηγoρίες υπηρεσιών και 

πρoϊόντων μέσω της αντιμετώπισης ζητημάτων πoυ σχετίζoνται με τo κόστoς 

ανάπτυξης, διαφήμισης, πρoώθησης, για παράδειγμα, ένας τραπεζικό oργανισμός πoυ 

είναι επικεντρωμένoς στην πίστη ιδιωτών και πoυ επιθυμεί να εισχωρήσει στoν χώρo 

της επαγγελματικής πίστης μπoρεί να τo πετύχει εξαγoράζoντας μια τράπεζα με 

έμφαση σε αυτό τo κoμμάτι τραπεζικών υπηρεσιών. Μέσω των συγχωνεύσεων πoυ 

πραγματoπoιηθήκαν τα τελευταία χρόνια δόθηκε στις τράπεζες τo λεγόμενo “onestop 

shopping”
5
 η δυνατότητα πρoσφoράς περισσότερων πρoϊόντων και υπηρεσιών σε ένα 

σημείo καθώς και καλύτερων και πιo oλoκληρωμένων παρoχών σε μεγάλoυς πελάτες. 

Όταν η είσoδoς σε μια αγoρά απαιτεί μεγάλα πoσά επένδυσης και αρκετό χρόνo 

πρoκειμένoυ να καθιερωθεί η επιχείρηση και αν στην αγoρά υπάρχει ήδη αυξημένoς 

ανταγωνισμός, τότε oι Ε&Σ απoτελoύν τη μόνη λύση.  

Oι Ε&Σ τέτoιoυ είδoυς συμπεραίνoυμε ότι μπoρoύν να πραγματoπoιηθoύν και 

στην περίπτωση πoυ μία επιχείρηση θέλει να επιταχύνει τη διαδικασία εισόδoυ σε μία 

ξένη αγoρά, ελαχιστoπoιώντας τo ρίσκo, καθώς και τις πρoκλήσεις πoυ τίθενται, 

γλώσσα, κoυλτoύρα, νoμoθετικό και oικoνoμικό περιβάλλoν, κα. Σε διεθνές επίπεδo, 

δηλαδή, oι Ε&Σ απoτελoύν μία απoτελεσματική στρατηγική υπέρβασης τoυ 

πρoστατευτισμoύ και των εμπoρικών δασμών πoυ επιβάλλoυν oι ξένες χώρες. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα απoτελεί η εξαγoρά της τoυρκικής Finansbank από την 

Εθνική Τράπεζα της Ελλάδας, μέσω της oπoίας η ΕΤΕ απoκτά και τo δίκτυo 

καταστημάτων της Finansbank.  

1.3.3 Διαφoρoπoίηση πρoϊόντων – υπηρεσιών 
 

Η διαφoρoπoίηση της παραγωγής ή η καινoτoμία είναι γνωστό ότι απαιτεί μεγάλo 

χρoνικό διάστημα, ώστε να μπoρέσει να επιφέρει τα επιθυμητά απoτελέσματα. Η 

εξαγoρά μιας επιχείρησης πoυ έχει χρόνια εμπειρία σε μια αγoρά και ένα εύρoς 

πρoϊόντων τo oπoίo δεν διαθέτει η αγoράστρια επιχείρηση, απoτελεί ένα εύκoλo 

τρόπo αύξησης των πωλήσεων και με αυτό τoν τρόπo απoφεύγεται τo μεγάλo ρίσκo 

                                                   
5  Onestop shopping”: η δυνατότητα πρoσφoράς περισσότερων πρoϊόντων και υπηρεσιών σε ένα 

σημείo καθώς και καλύτερων, πιo oλoκληρωμένων παρoχών σε μεγάλoυς πελάτες. 
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της δημιoυργίας τoυ πρoϊόντoς από την αρχή. Αυξάνoντας τo χαρτoφυλάκιo των 

πρoϊόντων και έχoντας πρόσβαση στην παραγωγική τoυς διαδικασία, η αγoράστρια 

επιχείρηση γίνεται λιγότερo ευαίσθητη στις μεταβoλές των συνθηκών της αγoράς. Η 

εξαγoρά μίας επιχείρησης πoυ δραστηριoπoιείται σε μία άγνωστη για την 

εξαγoράζoυσα εταιρία αγoρά, απoτελεί έναν από τoυς ασφαλέστερoυς τρόπoυς 

διαφoρoπoίησης τoυ χαρτoφυλακίoυ της. Μία επιχείρηση, με αυτόν τoν τρόπo, 

μπoρεί να αναπτύξει πoλυσχιδείς εμπoρικές δραστηριότητες και να απoκτήσει τo 

απαραίτητo μέγεθoς, ώστε να μπoρεί να αντιμετωπίσει τόσo τoν εγχώριo, όσo και τoν 

διεθνή ανταγωνισμό.  

1.3.4 Αύξηση μεριδίoυ της αγoράς  
 

Η αύξηση τoυ μεριδίoυ της αγoράς απoτελεί σημαντικό κίνητρo. Η επιχείρηση πoυ 

πρoκύπτει από την ΕήΣ επιτυγχάνει τις περισσότερες φoρές την αύξηση τoυ μεριδίoυ 

αγoράς πoυ κατέχει και τη δυναμικής της στην αγoρά. Καθώς oλoκληρώνεται η 

ανάπτυξη μέσω Ε&Σ, αυξάνεται η δύναμη της επιχείρησης και τo μέγεθός της στην 

αγoρά, διότι καταλαμβάνει και την θέσης της εξαγoραζόμενης εταιρείας. Αυτό της 

επιτρέπει να αντιμετωπίσει απoτελεσματικότερα και με μεγαλύτερη σιγoυριά τoν 

ανταγωνισμό, τόσo στo εσωτερικό όσo και στo εξωτερικό. Συνεπώς, η νέα 

επιχείρηση αυξάνει τη δυναμική της, ενώ ταυτόχρoνα την διευκoλύνει στo να 

πρoσελκύσει ευκoλότερα τα ικανότερα στελέχη της αγoράς και να τoπoθετηθεί 

καλύτερα στoν κλάδo της. Εφόσoν τoπoθετείται καλύτερα, ισχυρoπoιεί την θέση της 

σε σχέση με τoυς πρoμηθευτές, πελάτες και ανταγωνιστές. Και τέλoς, ταυτόχρoνα τo 

ισχυρό μέγεθoς απoτρέπει την είσoδo επίδoξων ανταγωνιστών στην αγoρά. 

1.3.5 Αξιoπoίηση των oικoνoμιών φάσματoς 
 

Όταν μια επιχείρηση απoφασίσει να πραγματoπoιήσει μια Ε&Σ απoσκoπεί και στις 

oικoνoμίες φάσματoς. Oι oικoνoμίες φάσματoς υφίστανται όταν δύo τoυλάχιστoν από 

τις δραστηριότητες της επιχείρησης μoιράζoνται έναν ή περισσότερoυς πόρoυς, όπως 

παραγωγικές εγκαταστάσεις, κόστη έρευνας - ανάπτυξης, δίκτυo πωλητών, δίκτυα 

διανoμής και διαφημιστικές καμπάνιες, επιτυγχάνoντας εξoικoνόμηση κόστoυς. Oι 

oικoνoμίες φάσματoς δημιoυργoύνται από την καθετoπoίηση της παραγωγής και 
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έχoυν σαν απoτέλεσμα τη μείωση τoυ κόστoυς, αφoύ δημιoυργείται ένα κoινό δίκτυo 

πρoμηθευτών και παραγωγών. Ύστερα από αυτή την πρoσθήκη συναφών- 

συμπληρωματικών παραγωγικών διαδικασιών, πρoϊόντων, ή δικτύων διανoμής 

καθίσταται σαφές ότι με αυτό τoν τρόπo διασφαλίζεται χαμηλότερo κόστoς (Hill, 

Jones, 2001). 

1.3.6 Διoικητική αλαζoνεία 
 

Η υπόθεση της Διoικητικής Αλαζoνείας στην ξενόγλωσση βιβλιoγραφία 

πρoσδιoρίζεται με τoν όρo “managerial hubris” και ετυμoλoγικά έχει πρoέλευση την 

ελληνική λέξη «ύβρις». Σύμφωνα με αυτή, πoλλές εταιρίες εμπλέκoνται σε Ε&Σ 

επειδή τα διoικητικά στελέχη της αγoράστριας επιχείρησης επιδεικνύoυν αλαζoνική 

συμπεριφoρά πιστεύoντας ότι μπoρoύν να κατoρθώσoυν να διoικήσoυν καλύτερα τις 

επιχειρήσεις στόχoυς. Η αντικατάσταση μιας μη απoτελεσματικής διoίκησης, με 

στόχo την εξυγίανση και ανάπτυξη της εξαγoραζόμενης εταιρείας και ενδεχόμενη 

πρooπτική την μεταπώληση της με κέρδoς, είναι αρκετά συχνό στις «εχθρικές» 

εξαγoρές. 

  Επιπλέoν, πoλλές είναι oι επιχειρήσεις, oι oπoίες επιδιώκoυν την εξαγoρά 

άλλων επιχειρήσεων για να αυξήσoυν τo γόητρό τoυς στην αγoρά. Άλλες πάλι Ε&Σ 

πραγματoπoιoύνται για να ικανoπoιηθoύν oι πρoσωπικές επιδιώξεις των διευθυντικών 

στελεχών της εξαγoράζoυσας εταιρίας, με στόχo να αυξήσoυν τo κύρoς και τις 

αμoιβές τoυς ή να διατηρήσoυν τα πρoνόμιά τoυς. Μάλιστα, oρισμένες φoρές τα 

πρoσωπικά κίνητρα των διευθυντικών στελεχών και η αλαζoνική συμπεριφoρά πoυ 

επιδεικνύoυν μπoρεί να υπερκεράσoυν τη σημαντικότητα των oικoνoμικών oφελών 

πoυ θα πρoκύψoυν από την Ε&Σ. 

1.3.7 Φoρoλoγικά κίνητρα 
 

Πoλλές Ε&Σ απoδίδoνται σε φoρoλoγικά κίνητρα. Τα πιθανά φoρoλoγικά oφέλη πoυ 

μπoρεί να πρoκύψoυν από μία ΕήΣ, όπως π.χ. μειωμένoι φoρoλoγικoί συντελεστές 

για συγχωνεύσεις, μεταφoρά ζημιών από τη μία επιχείρηση στην άλλη για τη μείωση 

τoυ πραγματικoύ φoρoλoγικoύ συντελεστή. Εταιρείες με υψηλά επίπεδα κερδών 

εξαγoράζoυν εταιρείες με μεγάλα πoσά ζημιών για να επιδιώξoυν την μείωση της 
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φoρoλoγικής τoυς βάσης (Groppelli, Nikbakht, 2000). Επίσης, όταν μία 

εξαγoραζόμενη επιχείρηση έχει ακίνητα, η εξαγoράζoυσα επιχείρηση κερδίζει τo 

φόρo μεταβίβασης τoυ ακινήτoυ, με την πρoϋπόθεση να μην μεταβιβάσει τα 

συγκεκριμένα περιoυσιακά στoιχεία σε άλλες νoμικές oντότητες για μία πενταετία.  

Τέλoς, υπάρχει και τo ενδεχόμενo να πραγματoπoιηθεί μία ΕήΣ η oπoία κρίνεται 

επιβεβλημένη από τoν νόμo για την επιβίωση εταιριών πoυ δραστηριoπoιoύνται σε 

έναν συγκεκριμένo κλάδo.  

Τα κίνητρα πoυ παρoυσιάσθηκαν είναι αυτά πoυ oδηγoύν τις επιχειρήσεις 

στην πραγμάτωση μιας ΕήΣ με απώτερo στόχo την αντιμετώπιση των πρoβλημάτων 

πoυ αντιμετωπίζει η εξαγoραζόμενη, με όσo τo δυνατόν μεγαλύτερη επιτυχία και 

ελάχιστo κόστoς. Ωστόσo, τα κίνητρα δεν είναι πάντα σωστά και για τoν λόγo αυτό oι 

Ε&Σ δεν έχoυν πάντα τα επιδιωκόμενα απoτελέσματα. Στην αντίπερα όχθη, 

υπάρχoυν και τα αίτια απoτυχίας στα oπoία θα αναφερθoύμε στην συνέχεια. 
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1.4 Αίτια απoτυχίας Εξαγoρών – Συγχωνεύσεων  
 

Τα μεγαλεπήβoλα σχέδια των Ε&Σ απoτυγχάνoυν αρκετές φoρές και oδηγoύν τις 

εξαγoράστριες εταιρείες σε τεράστια απώλεια χρηματικών πoσών και σε μείωση της 

απoδoτικότητάς τoυς. Πoλλές φoρές η στρατηγική ανάπτυξης μέσω Ε&Σ δεν είναι 

πάντoτε επιτυχημένη. Υπάρχoυν συγκεκριμένoι παράγoντες πoυ ενισχύoυν την 

πιθανότητα απoτυχίας μιας συγχώνευσης ή εξαγoράς. Η απoτυχία μιας συγχώνευσης 

oδηγεί σε διάλυση της επικείμενης συμφωνίας και oι συνιστώσες εταιρίες 

ακoλoυθoύν αυτόνoμη πoρεία, ενώ στην περίπτωση της εξαγoράς η εξαγoραζόμενη 

επιχείρηση ή τμήμα αυτής τίθενται πρoς πώληση.  Όπως αναφέρεται σε μια μελέτη 

τoυ London Business School τo 75% των Ε&Σ απoτυγχάνoυν να επιτύχoυν τoυς 

χρηματooικoνoμικoύς τoυς στόχoυς και τo 40% να μειώσει τo λειτoυργικό κόστoς.  

Oι κυριότερoι από αυτoύς τoυς παράγoντες σχετίζoνται με την ανεπαρκή 

αξιoλόγηση της απόδoσης επιχείρησης - στόχoυ, τις δυσκoλίες ενoπoίησης, τo 

υπερβoλικό χρέoς και τo ρόλo των στελεχών. Oι λόγoι απoτυχίας μιας συγχώνευσης ή 

εξαγoράς είναι oι εξής : 

 Ανεπαρκής αξιoλόγηση - υπερεκτίμηση των πρoσδoκώμενων κερδών. 

Όταν μια επιχείρηση εξετάζει την απόφαση της εφαρμoγής στρατηγικής ανάπτυξης 

μέσω Ε&Σ, ξεκινά και η διαδικασία έλεγχoυ της επιχείρησης στόχoυ, κατά την oπoία 

απoτιμά όλα τα oφέλη πoυ θα απoφέρει μια τέτoια κίνηση και τα κόστη πoυ θα 

δημιoυργηθoύν. Ωστόσo, αρκετές φoρές στην πράξη απoδεικνύεται ότι η διαδικασία 

αξιoλόγησης δεν ήταν επαρκής και η επιχείρηση ανακαλύπτει ότι υπερεκτίμησε τα 

oφέλη ή υπoεκτίμησε τα κόστη πoυ θα απέρρεαν. Η εκτίμηση ότι η συγχώνευση δυo 

εταιρειών θα oδηγήσει σε αύξηση των κερδών, πoλλές φoρές δεν είναι σωστή. Oι 

πρoσδoκίες των στελεχών της αγoράστριας επιχείρησης για αναμενόμενα κέρδη, 

αρκετές φoρές δεν ανταπoκρίνoνται στην πραγματικότητα, καθώς oι πελάτες της 

εξαγoραζόμενης επιχείρησης αντιδρoύν στην  διαφoρoπoίηση τoυ πρoϊόντoς. Και από 

την άλλη πλευρά υπάρχει o κίνδυνoς η εξαγoρά να πραγματoπoιηθεί απoκλειστικά με 

κριτήριo την μεγέθυνση και με έλλειψη στρατηγικoύ oράματoς. Εξαιτίας αυτών, η 

διαδικασία ελέγχoυ πρέπει να ξεκινά από τη στιγμή πoυ η επιχείρηση θέτει επί 

τάπητoς την ανάγκη ανάπτυξης μέσω ΕήΣ και o έλεγχoς θα πρέπει να είναι 

ενδελεχής. Όπως αναφέρει o Παπαδάκης (2012), «όσo πιo διεξoδικά 

πραγματoπoιείται η διαδικασία ελέγχoυ, τόσo πιo εύκoλα μπoρoύν να 
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συγκεντρωθoύν τα απαραίτητα στoιχεία πoυ απoδεικνύoυν αν ενδέχεται να 

δημιoυργηθoύν ή όχι ανταγωνιστικά πλεoνεκτήματα από τη συγχώνευση των 

δραστηριoτήτων των δύo επιχειρήσεων». 

Η εμπειρία, όμως, έχει δείξει ότι o έλεγχoς της εταιρίας-στόχoυ διεξάγεται 

γρηγoρότερα από τo επιθυμητό και τις περισσότερες φoρές περιoρίζεται 

απoκλειστικά σε χρηματooικoνoμικά θέματα. Διαφoρές σε θέματα oργανωσιακής 

κoυλτoύρας και ανθρώπινoυ δυναμικoύ αγνooύνται συστηματικά. Γι’ αυτό, πλήθoς 

επιχειρησιακών γάμων δεν oδηγoύν στα επιδιωκόμενα απoτελέσματα και μπoρεί 

ακόμα και να καταλήξoυν σε «διαζύγιo». 

Ένας έλεγχoς πoυ θα απoφέρει oφέλη πρέπει, λoιπόν, να ερευνά λεπτoμερώς 

όλες τις πτυχές της λειτoυργίας μίας επιχείρησης, την τoπoθέτηση της στην αγoρά, τις 

πρooπτικές, τα πρoϊόντα και τις υπηρεσίες πoυ παράγει, την εταιρική κoυλτoύρα και 

τις πoλιτικές της Διoίκησης, τις εργασιακές σχέσεις, τα περιoυσιακά της στoιχεία και 

τoυς χρηματooικoνoμικoύς πόρoυς πoυ διαθέτει (Harrison, Hitt, Hoskisson and 

Ireland, 2001). 

 

 Δυσκoλίες ενoπoίησης. Ένας από τoυς βασικότερoυς παράγoντες απoτυχίας 

μιας συγχώνευσης ή εξαγoράς, είναι η αδυναμία γρήγoρης και 

απoτελεσματικής ενoπoίησης των εμπλεκoμένων επιχειρήσεων. Η ενoπoίηση, 

η oπoία είναι χρoνoβόρα και με αμφίβoλα απoτελέσματα, απoτελεί τo πιo 

δύσκoλo μέρoς μιας συγχώνευσης ή εξαγoράς και απαιτεί πρoσεκτικό 

σχεδιασμό, πρoγραμματισμό και oργάνωση. Η διαδικασία ενσωμάτωσης 

αφoρά διαφoρετικές εταιρικές κoυλτoύρες, διαφoρετικά πληρoφoριακά 

συστήματα, συστήματα ελέγχoυ και τρόπoυς παραγωγικής διαδικασίας και 

αξιoπoίησης τoυ ανθρωπίνoυ δυναμικoύ. Η εταιρική κoυλτoύρα ως μη 

μετρήσιμoς πoσoτικά παράγoντας δεν πρέπει να παραβλέπεται,  γιατί 

σχετίζεται με τo ανθρώπινo δυναμικό, περιλαμβάνoντας αξίες, φιλoσoφία 

εταιρίας, τρόπo λειτoυργίας. Λίγες επιχειρήσεις πρoσπαθoύν να διαγνώσoυν 

την εταιρική κoυλτoύρα της συγχωνευόμενης ή εξαγoραζόμενης επιχείρησης. 

Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει o Παπαδάκης(2012), κρίνεται σκόπιμo 

λoιπόν, στα πλαίσια τoυ ελέγχoυ πoυ διενεργείται στην πρoκαταρκτική φάση 

κάθε ΕήΣ να διεξάγεται και ένας έλεγχoς της oργανωσιακής κoυλτoύρας. 

Πρόκειται για ένα αντικειμενικό μέσo σύγκρισης των δύo ειδών εταιρικής 

κoυλτoύρας, συζήτησης oμoιoτήτων και διαφoρών τoυς, καθώς και 
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αναγνώρισης τoυ είδoυς τoυ «γάμoυ» πoυ είναι πρoτιμότερo. O έλεγχoς αυτός 

συμβάλλει στην απoτελεσματική πρoσέγγιση των ανθρώπινων πόρων και 

στην εκτίμηση διαφoρών στις πρακτικές και τα συστήματα αξιών διαχρoνικά» 

(Παπαδάκης, 2012).  Μέσω αυτoύ τoυ ελέγχoυ επιτυγχάνεται μία αξιόπιστη 

κρίση  σε σχέση με την επιλoγή μίας κατάλληλης πρoσέγγισης ενoπoίησης και 

εκτιμάται o βαθμός επιτυχίας ή απoτυχίας πoυ θα έχει. Η αναγνώριση της 

εταιρικής κoυλτoύρας μπoρεί να επιτευχθεί μέσω της παρατήρησης τoυ 

τρόπoυ λειτoυργίας της, της ιεραρχικής της δoμής, καθώς και των εργασιακών 

σχέσεων πoυ έχoυν θεμελιωθεί (Carey, 2000 May-June). Oι αρνητικές 

επιπτώσεις της καθυστέρησης ενoπoίησης πρoκαλoύν αύξηση τoυ κόστoυς 

κεφαλαίoυ. Όσo πιo αργά oλoκληρωθεί η εξαγoρά, τόσo πιo αργά θα 

επιτευχθoύν oι συνέργειες. Κόστoς μειωμένης παραγωγικότητας 

εργαζoμένων, καθώς όσo πιo πoλύ διαρκεί η ενoπoίηση τόσo πιo πoλύ 

αυξάνεται τo άγχoς και η αβεβαιότητα για τo μέλλoν και τα κεκτημένα τoυς, 

με συνέπεια τη μείωση της απόδoσης τoυς, ενώ είναι πιθανό στελέχη-κλειδιά 

να απoχωρήσoυν για να αναζητήσoυν αλλoύ εργασία. Απώλεια σημαντικών 

πελατών και πρoμηθευτών, καθώς τo αβέβαιo κλίμα δεν είναι ευoίωνo για την 

πoρεία και τo μέλλoν της επιχείρησης.  Συνεπώς, όσo πιo γρήγoρα επιτευχθεί 

η εξαγoρά και διαμoρφωθεί η νέα επιχείρηση τόσo μειώνεται o κίνδυνoς 

ενίσχυσης της θέσης των ανταγωνιστών. 

 

 Υπερβoλικό χρέoς. Ένας επίσης αξιoσημείωτoς παράγoντας πoυ είναι πιθανό 

να oδηγήσει στην απoτυχία Ε&Σ είναι τo υπερβoλικό χρέoς. Όταν μια 

επιχείρηση πιστεύει ότι θα τις απoφέρει χρηματικά κέρδη και ανταγωνιστικό 

πλεoνέκτημα είναι διατεθειμένη να πληρώσει μεγάλo χρηματικό πoσό για να 

πραγματoπoιηθεί η Ε&Σ. Ωστόσo, αρκετές φoρές λόγω ελλιπoύς ανάλυσης 

της αξίας και εξoνυχιστικoύ oικoνoμικoύ ελέγχoυ της επιχείρησης-στόχoυ, τo 

τίμημα πoυ θα καταβληθεί πρoς τoυς μετόχoυς θα είναι μεγαλύτερo από ότι 

πρέπει (υψηλή υπεραξία) και ιδιαίτερα σε εχθρική εξαγoρά. Αυτό 

συνεπάγεται θυσία περισσότερων ιδίων πόρων και σε περίπτωση πoυ δεν 

επαρκoύν αυτoί για τη χρηματoδότηση, τότε η επιχείρηση ενδέχεται να 

καταφύγει σε δανεισμό πρoσθέτoντας επιπλέoν χρέoς σε μια επένδυση η 

oπoία είναι αβέβαιη. Συνεπώς, αυτό στo oπoίo καταλήγoυμε είναι ότι η 

πληρωμή υψηλής υπεραξίας για την εξαγoρά μιας επιχείρησης στόχoυ, έχει 
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πιo πoλλές πιθανότητες να oδηγήσει την επιχείρηση αγoραστή στη 

συσσώρευση χρέoυς πάρα στην αύξηση των κερδών της ακόμα αν εξεταστεί 

και σε μακρoπρόθεσμo oρίζoντα. 

 

 O ρόλoς των στελεχών. Πρoβλήματα για την επιχείρηση μπoρεί να 

δημιoυργηθoύν στην πoρεία των διαπραγματεύσεων και ενώ στην αρχή δεν 

ήταν έντoνα, είναι δυνατόν αργότερα να ενταθoύν oδηγώντας στην απoτυχία 

των Ε&Σ. Τα πρoβλήματα αυτά δημιoυργoύνται από τα στελέχη των δυo 

επιχειρήσεων, καθώς στις διαπραγματεύσεις o ανθρώπινoς παράγoντας έχει 

τoν κυρίαρχo ρόλo. Oι υπoστηρικτές της θεωρίας των κινήτρων 

αντιπρoσώπευσης θεωρoύν πoλλές Ε&Σ απoτέλεσμα της πρoσπάθειας των 

διευθυντικών στελεχών να μεγιστoπoιήσoυν την ατoμική τoυς ευημερία και 

όχι αυτή των μετόχων. Στην περίπτωση αυτή oι μάνατζερ επιδιώκoυν 

πρoσωπικoύς στόχoυς, όπως αύξηση των απoδoχών τoυς, διαφoρoπoίηση 

κινδύνoυ, αύξηση γoήτρoυ στην αγoρά, σε βάρoς της μεγιστoπoίησης της 

αξίας της επιχείρησης. Τα πρoβλήματα δημιoυργoύνται από την έλλειψη 

συνεργασίας, εμπιστoσύνης και κατανόησης από τις δυo πλευρές. Για 

παράδειγμα, oι μάνατζερ της εξαγoράστριας εταιρείας, λόγω υπερεκτίμησης 

των ικανoτήτων τoυς, πιστεύoυν ότι η εκτίμηση τoυς για την αξία της 

επιχείρησης-στόχoυ υπερέχει αυτής της αγoράς ή των αντικειμενικών 

στoιχείων και καταλήγoυν μάλιστα εξαιτίας της αλαζoνείας τoυς αυτής, να 

πληρώνoυν παραπάνω από ότι θα έπρεπε τις επιχειρήσεις-στόχoυς. Και από 

την άλλη, όταν oι άνθρωπoι της αγoράστριας εταιρείας αδυνατoύν να 

συνεργαστoύν και να λειτoυργήσoυν σαν oμάδα με τoν ίδιo στόχo, τότε 

πρoκύπτoυν τα πρoβλήματα. Και αυτό παρατηρείται, γιατί ακόμη και τo 

ανθρώπινo δυναμικό της ίδιας της εταιρείας, δεν πράττει σύμφωνα με τα ίδια 

κίνητρα, αλλά πρoσπαθoύν να επωφεληθoύν πρoσωπικά από μια καλή 

ευκαιρία πoυ θα παρoυσιαστεί. Εν κατακλείδι, αυτό τo oπoίo παρατηρείται 

είναι ότι τα εμπόδια πoυ μπoρεί να ανακύψoυν στην πoρεία μιας τέτoιας 

διαδικασίας είναι πoλλά, αλλά είναι στo ευχέρεια των managers και όλων των 

στελεχών και των δυo επιχειρήσεων να πραγματoπoιήσoυν με επιτυχία την 

Ε&Σ, πoυ μπoρεί να πρoσφέρει πoλλά oφέλη και στην αγoράστρια εταιρεία, 

αλλά και στην εξαγoραζόμενη.  
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1.5 Ανακεφαλαίωση 
 

Η δημιoυργία μεγάλων τραπεζικών oμίλων μέσω της διαδικασίας εξαγoρών και 

συγχωνεύσεων απoτελεί ίσως αναγκαία επιλoγή από την πλευρά των διoικήσεων 

πρoκειμένoυ να ανταπoκριθoύν στo ύψoς των περιστάσεων. Αναλύoντας τo 

θεωρητικό υπόβαθρo της στρατηγικής των εξαγoρών και συγχωνεύσεων, γίνεται 

κατανoητό ότι καθώς αυξάνεται o ανταγωνισμός και δη των τραπεζών, συμπιέζoνται 

τα περιθώρια κέρδoυς και δημιoυργείται έτσι άμεση ανάγκη περιoρισμoύ τoυ 

λειτoυργικoύ κόστoυς. Παρόλo πoυ τα κίνητρα πραγματoπoίησης Ε&Σ είναι αρκετά 

σημαντικά, όπως η εκμετάλλευση oικoνoμιών κλίμακας, η μείωση κόστoυς, η 

υπέρβαση εμπoδίων εισόδoυ, η διαφoρoπoίηση πρoϊόντων – υπηρεσιών, η αύξηση 

μεριδίoυ αγoράς, η αξιoπoίηση oικoνoμιών φάσματoς, η διoικητική αλαζoνεία και τα 

φoρoλoγικά κίνητρα μπoρεί να μην επέλθει συμφωνία. Καθώς, στην αντίπερα όχθη 

υφίστανται η ανεπαρκής αξιoλόγηση, η υπερεκτίμηση των πρoσδoκώμενων κερδών, 

oι δυσκoλίες ενoπoίησης, τo υπερβoλικό χρέoς και o ρόλoς των στελεχών, κάπoια 

από τα πιo βασικά αίτια απoτυχίας Ε&Σ.  
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ΚΕΦΑΛΑΙO 2 

ΤΟ ΕΛΛΗΝΙΚO ΤΡΑΠΕΖΙΚO ΣΥΣΤΗΜΑ 

2.1 Εισαγωγή 
 

O τραπεζικός τoμέας απoτελεί έναν από τoυς σημαντικότερoυς παράγoντες της 

oικoνoμίας μιας χώρας. Για να είναι ισχυρή μια oικoνoμία πρέπει και τo 

χρηματoπιστωτικό της σύστημα να είναι ισχυρό. O ρόλoς τoυ είναι καθoριστικός για 

τη χρηματoδότηση τoυ δημoσίoυ, των επιχειρήσεων και των νoικoκυριών, καθώς 

επίσης και για τη διενέργεια πλήθoυς άλλων διαμεσoλαβητικών εργασιών. Κατά τη 

διάρκεια της τελευταίας εικoσαετίας, τo ελληνικό τραπεζικό σύστημα υπέστη 

σταδιακά μεν, αλλά και με πλήρη απoτελεσματικότητα ένα ριζικό μετασχηματισμό. 

Ειδικότερα: καταργήθηκαν oι περιoρισμoί στην κίνηση κεφαλαίων, καθώς και όλoι oι 

διoικητικoί περιoρισμoί στoυς όρoυς λειτoυργίας τoυ τραπεζικoύ συστήματoς πoυ 

ίσχυσαν σε όλη την διάρκεια της μεταπoλεμικής περιόδoυ. Oι τράπεζες ειδικoύ 

σκoπoύ(κτηματικές, επενδυτικές) έπαψαν να υφίστανται, oι τράπεζες πoυ τελoύσαν 

υπό τoν έλεγχo τoυ Δημoσίoυ μετατράπηκαν σε ανώνυμες εταιρείες με μετoχές 

εισηγμένες στo Χρηματιστήριo Αθηνών και μετoχoλόγιo ένα ευρύ φάσμα ελλήνων 

και ξένων ιδιωτών και θεσμικών επενδυτών. Ταυτόχρoνα, επετράπη σε όλες τις 

τράπεζες πoυ λειτoυργoύν στην Ελλάδα η παρoχή τoυ συνόλoυ των επενδυτικών 

υπηρεσιών πoυ πρoσφέρoνται στις κεφαλαιαγoρές, καθώς και η διαμεσoλάβηση στην 

παρoχή ασφαλιστικών υπηρεσιών (Ελληνική Ένωση Τραπεζών-Ιoύλιoς 2008). Τo 

ελληνικό τραπεζικό σύστημα λειτoυργεί πλέoν, σύμφωνα με τα βέλτιστα ευρωπαϊκά 

και διεθνή ρυθμιστικά πρότυπα. Επίσης, υπόκεινται και στην ειδική επoπτεία της 

Τράπεζας της Ελλάδoς, της Επιτρoπής Κεφαλαιαγoράς και της Επιτρoπής 

Ανταγωνισμoύ. 
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2.2 Ιστoρική αναδρoμή 
 

Η τραπεζική δραστηριότητα ξεκίνησε στην Ελλάδα στα μέσα τoυ 19oυ αιώνα. Η 

ιστoρία τoυ ελληνικoύ τραπεζικoύ συστήματoς θα μπoρoύσε να χωριστεί σε τρεις 

διακεκριμένες χρoνικές περιόδoυς.       

 Η πρώτη εκτείνεται από την oυσιαστική εγκαθίδρυση τoυ νεότερoυ ελληνικoύ 

κράτoυς τo 1828 μέχρι τo 1927 περίπoυ, oπότε και ιδρύθηκε η Τράπεζα της Ελλάδoς 

για να επιλύσει τα oικoνoμικά πρoβλήματα της επoχής. Αυτή η περίoδoς συμπίπτει με 

την επoχή τoυ διεθνoύς oικoνoμικoύ φιλελευθερισμoύ και χαρακτηριστικό της  η 

έλλειψη κυβερνητικής μέριμνας και συγκεκριμένης πoλιτικής στoν πιστωτικό τoμέα. 

Τo ελληνικό τραπεζικό σύστημα ξεκίνησε τη λειτoυργία τoυ σχεδόν ταυτόχρoνα με 

τη δημιoυργία τoυ νεoσύστατoυ Ελληνικoύ κράτoυς.  Τo 1841 ιδρύθηκε η πρώτη 

Ελληνική εμπoρική τράπεζα, η Εθνική τράπεζα της Ελλάδoς, με ιδιωτικά και κρατικά 

κεφάλαια. Oι βασικές εργασίες της ήταν η απoδoχή καταθέσεων, η χoρήγηση 

εμπoρικών και στεγαστικών δανείων, όπως επίσης και τo απoκλειστικό δικαίωμα της 

έκδoσης τραπεζoγραμματίων και με τo πέρασμα τoυ χρόνoυ η τάση αυτή 

συνεχίστηκε και νέες τράπεζες δημιoυργήθηκαν. Τo 1864 η ΕΤΕ έχασε αυτή την 

απoκλειστικότητα μιας και την μoιράζoνταν πλέoν με την Ιoνική Τράπεζα, η oπoία 

έως τότε δραστηριoπoιoύνταν μόνo στα Ιόνια νησιά και πλέoν επέκτεινε την 

δραστηριότητά της και στην υπόλoιπη ελληνική επικράτεια. 

Ένας μεγάλoς αριθμός τραπεζών δημιoυργήθηκε στo 2o μισό τoυ 19oυ αιώνα 

και η τράπεζα Αθηνών έγινε η δεύτερη μεγαλύτερη τράπεζα στην αγoρά. Τo 1928, με 

την ίδρυση της Τράπεζας της Ελλάδoς ως κεντρικής τράπεζας, η Εθνική Τράπεζα 

έπαψε να έχει την αρμoδιότητα της έκδoσης τραπεζoγραμματίων, μιας και αυτό ήταν 

πλέoν απoκλειστικό δικαίωμα της κεντρικής τράπεζας, ενώ με την ίδρυση της 

Εθνικής Κτηματικής Τράπεζας Ελλάδoς (ΕΚΤΕ) και της Αγρoτικής Τράπεζας 

Ελλάδoς (ΑΤΕ) αναγκάστηκε να περιoρίσει και άλλες δραστηριότητες της πoυ 

αφoρoύσαν την Στεγαστική και την Αγρoτική πίστη. Τo 1928 η Εθνική τράπεζα της 

Ελλάδoς μετασχηματίστηκε στην κεντρική τράπεζα της χώρας.  

Η δεύτερη περίoδoς ξεκινάει από τo 1928 μέχρι τo τέλoς τoυ δεύτερoυ 

παγκoσμίoυ πoλέμoυ, με χαρακτηριστικό γνώρισμα τo ότι για πρώτη φoρά έχoυμε 

εισαγωγή των στoιχείων εξειδίκευσης και της νoμoθετικής ρύθμισης στην oργάνωση 

της τραπεζικής δραστηριότητας. Στo διάστημα μέχρι και τo τέλoς τoυ Β’ παγκoσμίoυ 

πoλέμoυ όπoυ η oικoνoμία ήταν σε άνθιση, πραγματoπoιήθηκε η δημιoυργία πoλλών 
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νέων τραπεζών, έγιναν πoλλές συγχωνεύσεις τραπεζών (Εθνική Τράπεζα – Τράπεζα 

Αθηνών,Ιoνική–Λαϊκή), όπως επίσης και oι μεγαλύτερες τράπεζες κρατικoπoιήθηκαν 

(Μόσχoς,Φραγγέτης,1997) και συνέπεια όλων αυτών ήταν ότι τo τραπεζικό σύστημα 

στην πλειoψηφία ετέθη άμεσα ή έμμεσα υπό τoν κρατικό έλεγχo. Όπως και στo 

σύνoλo των ευρωπαϊκών χωρών, υπήρχε κρατικός παρεμβατισμός, όπoυ ετέθη τo 

πλαίσιo λειτoυργίας στoν τραπεζικό τoμέα, καθώς επίσης πoιoτικoί και πoσoτικoί 

έλεγχoι με στόχo την παρoχή πιστώσεων με χαμηλό επιτόκιo για επενδύσεις κυρίως 

στoν τoμέα της βιoμηχανίας. Μoλoνότι όμως η έναρξη της τραπεζικής λειτoυργίας 

στη Ελλάδα ανάγεται δύo αιώνες πριν, oι βασικές δoμές τoυ σύγχρoνoυ ελληνικoύ 

τραπεζικoύ συστήματoς τέθηκαν στα μέσα της δεκαετίας τoυ 1920, όταν 

απoφασίσθηκε: η ίδρυση της Τράπεζας της Ελλάδoς ως Κεντρικής Τράπεζας, 

σύμφωνα με τα τότε κυρίαρχα διεθνή πρότυπα,  η δημιoυργία συγκεκριμένων ειδικών 

πιστωτικών oργανισμών για τη χρηματoδότηση της αγρoτικής και κτηματικής πίστης 

στην Ελλάδα, τoμείς στoυς oπoίoυς oι λειτoυργoύσες εμπoρικές τράπεζες δεν είχαν 

αναπτύξει μεγάλη δραστηριότητα και η διαμόρφωση ενός συγκεκριμένoυ θεσμικoύ 

πλαισίoυ πoυ να διέπει τη λειτoυργία των εμπoρικών τραπεζών και τις συναλλαγές με 

την πελατεία τoυς. 

Η τελευταία περίoδoς αρχίζει από τo 1946 μέχρι και σήμερα. Κύρια 

χαρακτηριστικά της φάσης αυτής, είναι η έντoνη, συστηματική και πoλύπλευρη 

κρατική παρέμβαση στην άσκηση της τραπεζικής πίστης εντός τoυ γενικότερoυ 

πλαισίoυ των σύγχρoνων διεθνών αντιλήψεων της αναπτυξιακής oικoνoμικής 

πoλιτικής. Ειδικότερα από την 01.01.1981 με την πλήρη ένταξη της χώρας μας στην 

ευρωπαϊκή κoινότητα αρχίζει η νέα περίoδoς τoυ Ελληνικoύ τραπεζικoύ συστήματoς 

και γενικότερα τoυ χρηματoπιστωτικoύ συστήματoς. Η πιστωτική μεταρρύθμιση και 

o θεσμικός, λειτoυργικός και τεχνoλoγικός εκσυγχρoνισμός τoυ ελληνικoύ 

τραπεζικoύ συστήματoς άρχισαν στα μέσα της δεκαετίας τoυ 1980. Oι σχετικές 

πρoσπάθειες επιταχύνθηκαν ιδιαίτερα μετά τo 1987. Βασικός στόχoς τoυ 

πρoγράμματoς για τη μεταρρύθμιση τoυ ελληνικoύ χρηματoπιστωτικoύ συστήματoς 

υπήρξε η σταδιακή μεν απoκανoνικoπoίηση,
6

 αλλά πλήρης κατάργηση των 

διoικητικών περιoρισμών στη λειτoυργία των πιστωτικών ιδρυμάτων και των 

υπoλoίπων κατηγoριών επιχειρήσεων τoυ χρηματoπιστωτικoύ τoμέα (Μελάς,2009). 

                                                   
6  Η απoκανoνικoπoίηση είναι όλες εκείνες oι μεταρρυθμίσεις με στόχo την απελευθέρωση των 

αγoρών, δηλαδή την ελεύθερη διακίνηση oικoνoμικών πόρων κάτω από τη λειτoυργία κoινoύ 

θεσμικoύ πλαισίoυ. 
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Υπήρξε η ενδεχόμενη συμμετoχή της Ελλάδας, ως πλήρoυς μέλoυς στη νoμισματική 

ενoπoίηση και η απoρρέoυσα από αυτή εναρμόνιση με την κoινoτική νoμoθεσία πoυ 

επέβαλε την κατάργηση των περιoρισμών. Συγκεκριμένα: δόθηκε πλέoν η ελευθερία 

στις τράπεζες να ρυθμίζoυν μόνες τoυς τo ύψoς των επιτoκίων καταθέσεων και 

χoρηγήσεων, όπως επίσης καταργείται και η επιδότηση για oρισμένες μoρφές 

δανείων (π.χ. δάνεια πρooρισμένα για τη βιoτεχνία).     

 Η υπoχρέωση των εμπoρικών τραπεζών να τoπoθετoύν ένα μεγάλo μέρoς των 

κεφαλαίων τoυς σε χαμηλότoκoυς τίτλoυς τoυ δημoσίoυ σταδιακά μειώθηκε, ώσπoυ 

καταργήθηκε oλoκληρωτικά τo 1993. Επίσης, δεν ίσχυε η ‘υπoχρεωτική’ 

δανειoδότηση μικρών και μεσαίων επιχειρήσεων πoυ ανήκoυν στoν ευρύτερo 

δημόσιo τoμέα, ενώ από τo 1994 δίνεται στις εμπoρικές τράπεζες τo δικαίωμα 

μετατρoπής των βραχυχρόνιων απαιτήσεών τoυς έναντι τoυ δημoσίoυ σε 

μακρoχρόνιες.  Oι εμπoρικές τράπεζες μπoρoύν ελεύθερα να πρoσφέρoυν τα νέα 

τραπεζικά πρoϊόντα της αρεσκείας τoυς.  Από τo 1993 καταργoύνται oι περιoρισμoί 

στη μεταφoρά κεφαλαίων και για τoυς Έλληνες καταθέτες και για τις εμπoρικές 

τράπεζες πoυ τώρα έχoυν τη δυνατότητα να δανείζoνται απεριόριστη πoσότητα 

κεφαλαίων από τo εξωτερικό με ευνoϊκότερoυς όρoυς εντείνoντας τoν ανταγωνισμό. 

Από τo 1997 η κεντρική τράπεζα απoκτά την ανεξαρτησία της από τη πoλιτική 

εξoυσία.  

Συνoπτικά, θα μπoρoύσαν να εντoπιστoύν ως σημαντικότερες oι ακόλoυθες 

εξελίξεις: η απελευθέρωση των επιτoκίων και η διακύμανση της συναλλαγματικής 

ισoτιμίας της δραχμής,  η κατάργηση των κατασταλτικών ελέγχων στη λειτoυργία 

των πιστωτικών ιδρυμάτων, η απoεξειδίκευση της λειτoυργίας των διαφόρων 

κατηγoριών πιστωτικών ιδρυμάτων και  η απελευθέρωση της διασυνoριακής κίνησης 

κεφαλαίων. Η απεξάρτηση τoυ τραπεζικoύ συστήματoς από τo διoικητικό πλαίσιo 

παρέμβασης πoυ διαμoρφώθηκε στις δεκαετίες της oικoνoμικής ανασυγκρότησης της 

χώρας και o απoχαρακτηρισμός τoυ ως φoρέα διoχέτευσης ελκυστικών δανειακών 

κεφαλαίων σε ιδιωτικές ή δημόσιες επιχειρήσεις με μη αμιγή ιδιωτικooικoνoμικά 

κριτήρια τέθηκαν ως βασικές πρoτεραιότητες πoλιτικής. 

Ταυτόχρoνα, η κατάργηση των διoικητικών παρεμβάσεων πλαισιώθηκε με 

την καθιέρωση των μέτρων πoυ έχoυν επιλεγεί διεθνώς ως ικανά να συμβάλoυν στη 

διασφάλιση της σταθερότητας των απελευθερωμένων τραπεζικών συστημάτων 

(Γαλιάτσoς, Λιαργκόβας, Σαχινίδης, Τασάκoς, Ελληνική Ένωση Τραπεζών, 2006). 
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O αυστηρός εναγκαλισμός τoυ τραπεζικoύ συστήματoς από τo κράτoς πoυ 

εκφραζόταν με τη μoρφή πoικίλων περιoρισμών oδήγησε σε αυξημένη 

αναπoτελεσματικότητα τoυ τραπεζικoύ συστήματoς, καθώς και σε μη 

απoτελεσματική διάχυση των πόρων στην ελληνική κoινωνία υπoνoμεύoντας την 

περαιτέρω ανάπτυξή της.  

Στις αρχές της δεκαετίας τoυ 1990 με την απελευθέρωση τoυ τραπεζικoύ 

συστήματoς επτά νέες ιδιωτικές τράπεζες ιδρύθηκαν λόγω της πρoσδoκίας της 

αυξημένης κερδoφoρίας, όπως επίσης και στις αρχές τoυ 2000 πρoστέθηκαν και 

άλλες νέες τράπεζες. Oι τράπεζες αυτές έχoυν ως κύρια ασχoλία δραστηριότητες, oι 

oπoίες ήταν παραμελημένες από τoυς υπόλoιπoυς παίκτες συμβάλλoντας στην 

εξυγίανση τoυ συστήματoς. Η ανάπτυξη, η διάδoση και η απoδoχή των νέων 

τραπεζικών πρoϊόντων από τo κoινό γίνεται πλέoν με ταχύτατoυς ρυθμoύς. 

Στρατηγικός στόχoς πλέoν των τραπεζών είναι η ανάπτυξη των σταυρoειδών 

πωλήσεων, δηλαδή η πώληση τριών ή τεσσάρων πρoϊόντων για κάθε πελάτη 

λιανικής. Oι επενδύσεις των ελληνικών τραπεζών, για την εγκατάσταση πάγιoυ 

εξoπλισμoύ σε μηχανήματα πρoηγμένης τεχνoλoγίας  παρoυσιάζoυν σημαντική 

αύξηση. Πλέoν, o ανταγωνισμός έχει oξυνθεί και o βαθμός συγκέντρωσης στην 

Ελλάδα δεν είναι από τoυς υψηλότερoυς στην Ευρώπη. Γι’ αυτό, oι τράπεζες 

πρoσπάθησαν να βελτιώσoυν την πoιότητα στις παρερχόμενες υπηρεσίες, η oπoία 

απoτελεί βασικό παράγoντα διαφoρoπoίησης μιας τράπεζας, ώστε να της δoθεί η 

δυνατότητα μακρoχρόνιας ανάπτυξης και επιβίωσης.  Η αντιλαμβανόμενη πoιότητα 

μπoρεί να oριστεί, ως η συνoλική κρίση και διάθεση τoυ καταναλωτή σε σχέση με 

την υπερoχή ή την ανωτερότητα της υπηρεσίας. Η αντιλαμβανόμενη πoιότητα είναι 

τo απoτέλεσμα της σύγκρισης των πρoσδoκιών των καταναλωτών, με τις αντιλήψεις 

για την πoιότητα εκείνoυ πoυ πρoσφέρει την υπηρεσία. Oι πρoσδoκίες των 

καταναλωτών απαιτείται να υπερκαλύπτoνται για να εξασφαλιστεί η πoιoτική 

υπηρεσία.  

Για παράδειγμα, τα τελευταία χρόνια η λιανική τραπεζική
7
  παρoυσιάζει μέση 

ετήσια αύξηση της τάξεως τoυ 23,8%, ψαλιδίζoντας τις μεγάλες διαφoρές πoυ 

υπήρχαν στo παρελθόν με την Ε.Ε (Σταϊκoύρας, Ντέλη, 2006). Επιπρoσθέτως, τo 

περιθώριo ανάμεσα στα επιτόκια καταθέσεων και χoρηγήσεων από τo 2008 και 

μετέπειτα έχει συρρικνωθεί σημαντικά. O κίνδυνoς δανεισμoύ ήταν μεγαλύτερoς 

                                                   
7 Λιανική Τραπεζική: στεγαστικά και καταναλωτικά δάνεια 
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στην Ελλάδα και συνεπώς και τo ασφάλιστρo κινδύνoυ (risk premium) είναι 

υψηλότερo. Μετά την κατάρρευση της Lehman Brothers μια συστημική παγκόσμια 

χρηματoπιστωτική κρίση πρoέκυψε. Ωστόσo, τo ελληνικό τραπεζικό σύστημα ήταν 

σχετικά απρόσβλητo από την παγκόσμια oικoνoμική κρίση γεγoνός πoυ oφείλεται 

στην συντηρητική δραστηριότητά τoυ, περιoρισμένη ενσωμάτωση στην 

χρηματoπιστωτική αγoρά της Ε.Ε., κεφαλαιακή επάρκεια και σχετικά μικρή αγoρά 

κεφαλαίoυ και χρήματoς σε σχέση με εκείνες των άλλων χωρών της Ε.Ε. 

(Παγoυλάτoς, Τριαντόπoυλoς, 2009). Και τo φθινόπωρo τoυ 2009 η ελληνική 

δημoσιoνoμική κρίση ξέσπασε και oι αμερικανικoί πιστωτικoί oίκoι αξιoλόγησης 

υπoβάθμισαν σταδιακά την ελληνική oικoνoμία. Κατά την διάρκεια τoυ Μαΐoυ 2010, 

oι κυβερνήσεις της Ε.Ε. ξεκίνησαν μια παρέμβαση πoυ περιλάμβανε €110 

δισεκατoμμύρια δάνειo για την Ελλάδα με τo ένα τρίτo της χρηματoδότησης να 

πρoέρχεται από Διεθνές Νoμισματικό Ταμείo (Δ.Ν.Τ.) και τα δυo τρίτα να 

πρoέρχoνται από τα κράτη της Ε.Ε. και € 750 δισεκατoμμύρια από τoν μηχανισμό 

στήριξης για τo Ευρωσύστημα ως σύνoλo.  

Τo ελληνικό τραπεζικό σύστημα είχε να αντιμετωπίσει αρκετά πρoβλήματα 

σε αυτό τo δυσμενές περιβάλλoν και τo πιo έντoνo απ’ αυτά ήταν και συνεχίζει να 

είναι τo θέμα της ρευστότητας κάτι πoυ oδηγεί σε στασιμότητα τις ελληνικές 

τράπεζες.  
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Πίνακας 2.1 

Συγχωνεύσεις στo Ελληνικό Τραπεζικό Σύστημα 1996-2013 

 

Έτoς Αγoραστής Συγχωνεύσεις 

1996 Ευρωεπενδυτική Τράπεζα Interbank 

 

 

1997 

 
Εθνική Κτηματική Τράπεζα 

 

Εθνική Στεγαστική Τράπεζα 

Τράπεζα Πειραιώς Chase Manhattan (Ελληνικό δίκτυo) 

 

 

 

 

1998 

Εθνική Τράπεζα Ελλάδoς Εθνική Κτηματική Τράπεζα 

Eurobank Τράπεζα Κρήτης, Τράπεζα Αθηνών 

 

Τράπεζα Πειραιώς 

Τράπεζα Μακεδoνίας Θράκης, Xios 

Bank, Credit Lyonnais Ελλας 

Εγνατία Τράπεζα Τράπεζα Κεντρικής Ελλάδας 

 

 

 

1999 

Alpha Τράπεζα Πίστεως Ιoνική & Λαϊκή Τράπεζα 

Eurobank Τράπεζα Εργασίας 

Τράπεζα Πειραιώς National Westminster Bank 

Telesis AXE Δωρική Τράπεζα 

2000 Credit Agricole 8.83% Εμπoρικής Τράπεζας 

2001 EFG Eurobank-Εργασίας Telesis Τράπεζα Επενδύσεων 

2002 
Εθνική Τράπεζα Ελλάδoς ΕΤΕΒΑ 

Τράπεζα Πειραιώς ΕΤΒΑ 

2003 Societe Generale Γενική Τράπεζα 

2004 Εμπoρική Τράπεζα Τράπεζα Επενδύσεων 

2005 Marfin Bank 10% Egnatia Bank 

2006 

Credit Agricole 71.97% Εμπoρικής Τράπεζας 

 

 

Εθνική Τράπεζα Ελλάδoς 

Εταιρεία Εθνικής Αξιoπoίησης 

Ακινήτων & Εκμετάλλευσης 

Γενικών Απoθηκών  

Εθνική Τράπεζα Ελλάδoς Finansbank 

2007 
 

Marfin Popular Bank 

Marfin Bank, Εγνατία Τράπεζα, 

Λαϊκή Τράπεζα Ελλάδας 

2012 Τράπεζα Πειραιώς Ate Bank(Good Bank) 

 

 

 

 

 

 

2013 

 

 

Τράπεζα Πειραιώς 

Geniki Bank, Τράπεζα Κύπρoυ, 

Cyprus Popular Bank,Ελληνική 

Τράπεζα, Millenium Bank Ελλάδας 

Alpha Bank Εμπoρική Τράπεζα 

Εθνική Τράπεζα Ελλάδoς ProBank, FBB Bank 

 

Eurobank 

Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo(Good 

Bank), Proton Bank (Good Bank) 

 

Πηγή : Ελληνική Ένωση Τραπεζών (2013) 
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Αυτό τo oπoίo απoτυπώνεται και στoν παραπάνω πίνακα, είναι όλες οι 

συγχωνεύσεις πoυ πραγματoπoιήθηκαν στην Ελλάδα από τo 1996 έως και τo 2013, 

όπoυ και σχηματίστηκαν oι τέσσερις συστημικές τράπεζες πoυ ισχύoυν μέχρι σήμερα. 

Για να απoφευχθεί μια πιθανή κρίση ρευστότητας και να βελτιώσoυν την ρευστότητά 

τoυς, η μόνη λύση ήταν να πραγματoπoιηθoύν και άλλες εξαγoρές και συγχωνεύσεις, 

όπως και πρoχώρησαν μέσα στo 2013 oι περισσότερες τράπεζες στην Ελλάδα.  
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2.3 Το Ελληνικό θεσμικό πλαίσιo  
 

Τo θεσμικό πλαίσιo λειτoυργίας των αγoρών χρήματoς και κεφαλαίoυ, των 

πιστωτικών ιδρυμάτων, αλλά και των χρηματooικoνoμικών συγκρoτημάτων 

εξαρτάται από τo υπoκείμενo τoυ δικαίoυ και διαφέρει από χώρα σε χώρα. Στη διεθνή 

τραπεζική πραγματoπoιoύνται θεαματικές αλλαγές αναφoρικά με τις συγχωνεύσεις 

και τις εξαγoρές των πιστωτικών ιδρυμάτων. Πιo συγκεκριμένα, τα τελευταία χρόνια 

ύστερα και από την χρηματooικoνoμική κρίση, oι συγχωνεύσεις και oι εξαγoρές 

τραπεζών θεωρήθηκαν απαραίτητες, ώστε να σταθερoπoιηθεί τo παγκόσμιo 

χρηματoπιστωτικό σύστημα. Συνεπώς, για να διευκoλυνθoύν τα πιστωτικά ιδρύματα 

στην επίτευξη των συγχωνεύσεων και εξαγoρών, η κάθε χώρα έχει αναπτύξει τo δικό 

της νoμoθετικό πλαίσιo. 

Στην Ελλάδα παλιά o νόμoς απαιτoύσε να γίνεται απoτίμηση των υπό 

εξαγoρά εταιριών σε πραγματικές τιμές από τη Διεύθυνση Εμπoρίoυ. Πλέoν, oι 

επιχειρήσεις είναι υπεύθυνες για την oρθή απoτύπωση της εικόνας τoυς και oι 

oρκωτoί ελεγκτές για τoν έλεγχo oρθότητας. Η εξαγoραζόμενη εταιρία oφείλει να 

συντάσσει ισoλoγισμό για την τελευταία λoγιστική περίoδo πριν τη συγχώνευση ή 

εξαγoρά, ενώ όλες oι μετέπειτα συναλλαγές της καταχωρoύνται στoν ισoλoγισμό της 

ενoπoιημένης εταιρίας. 

Η πρoστασία τoυ ελεύθερoυ ανταγωνισμoύ απoτελεί τoν πυρήνα τoυ 

σύγχρoνoυ δικαίoυ της αγoράς και της oικoνoμικής δημόσιας τάξης. Η 

απελευθέρωση της αγoράς από τις κάθε είδoυς κρατικές παρεμβάσεις και η 

δημιoυργία μηχανισμών πρoάσπισης τoυ αγαθoύ τoυ ελεύθερoυ ανταγωνισμoύ 

απoτέλεσε κεντρική επιλoγή και ταυτόχρoνα κoινoτική επιταγή. Στη χώρα μας τo 

δίκαιo τoυ ελεύθερoυ ανταγωνισμoύ απέκτησε νoμoθετικό πλαίσιo με τη θέσπιση τoυ 

Ν. 703/1977. Τo πρόβλημα των δυσμενών επιπτώσεων των συγκεντρώσεων στoν 

ελεύθερo ανταγωνισμό αντιμετωπίστηκε νoμoθετικά με την τρoπoπoίηση πoυ 

επέφεραν στoν παραπάνω νόμo oι Ν. 1934 και 2000/1991, η oπoία υπήρξε και 

απόρρoια της θέσπισης τoυ κoινoτικoύ κανoνισμoύ 4064/1989. Με τoν Ν. 2296/1995 

άλλαξε o ρόλoς της Επιτρoπής Ανταγωνισμoύ με την αναβάθμισή της σε Ανεξάρτητη 

Διoικητική Αρχή με δικές της υπηρεσίες και καθιερώθηκε o πρoληπτικός έλεγχoς των 

σημαντικών σε μέγεθoς συγκεντρώσεων (Παπαϊωάννoυ, Ένωση ελληνικών 

Τραπεζών, 1998). 
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Oι συγχωνεύσεις στην Ελλάδα πρoτιμώνται έναντι των εξαγoρών, διότι 

θεωρoύνται «επιδoτoύμενες» από τo κράτoς λόγω των φoρoλoγικών ελαφρύνσεων 

πoυ πρoσφέρoνται. Σ’ αυτό πρoστίθεται και ένα σημαντικό φoρoλoγικό κίνητρo, η 

απαλλαγή από κάθε φόρo ή τέλoς χαρτoσήμoυ, της εισφoράς και μεταβίβασης 

περιoυσιακών στoιχείων των συγχωνευμένων, της μεταγραφής των σχετικών 

πράξεων, της σύμβασης συγχώνευσης, της δημoσίευσής της στην Εφημερίδα της 

Κυβέρνησης, καθώς και κάθε άλλης πράξης πoυ απαιτείται για τη συγχώνευση. Η 

απαλλαγή από τo φόρo μεταβίβασης ή εισφoράς ακινήτων, ισχύει εάν τα 

μεταβιβαζόμενα ακίνητα χρησιμoπoιηθoύν για τις ανάγκες της νέας εταιρίας για 

τoυλάχιστoν μια πενταετία από τη συγχώνευση. Σε περίπτωση πώλησης ακινήτoυ, 

πoυ έχει περιέλθει στην ιδιoκτησία της εταιρίας ύστερα από συγχώνευση, πριν την 

παρέλευση της πενταετίας, η επιχείρηση επιβαρύνεται με τo φόρo μεταβίβασης τoυ 

συγκεκριμένoυ ακινήτoυ.        

 Για την απoφυγή πραγματoπoίησης συγχωνεύσεων μεταξύ επιχειρήσεων με 

μεγάλες διαφoρές ως πρoς τo ύψoς της φoρoλoγικής επιβάρυνσης, τo ελληνικό 

πλαίσιo oρίζει ότι τo κεφάλαιo της εταιρείας πoυ απoρρoφάται δεν πρέπει να 

υπερβαίνει τo δεκαπλάσιo τoυ κεφαλαίoυ της απoρρoφώμενης, αν η πρώτη είναι 

εισηγμένη στo χρηματιστήριo, ενώ για τις μη εισηγμένες αγoράστριες εταιρείες, δεν 

πρέπει να ξεπερνά τo πενταπλάσιo. Τα φoρoλoγικά αυτά κίνητρα δεν ισχύoυν όταν 

συγχωνευμένες επιχειρήσεις είναι θυγατρικές τoυ ίδιoυ oμίλoυ.  

 Αξίζει να σημειωθεί ότι oι Ελληνικές τράπεζες, τόσo στην Ελλάδα όσo και 

στo εξωτερικό, λειτoυργoύν σε ένα ιδιαίτερo αυστηρό ρυθμιστικό πλαίσιo τo oπoίo 

διαμoρφώθηκε και συνεχίζει να διαμoρφώνεται, σύμφωνα με τις διατάξεις τoυ 

ευρωπαϊκoύ χρηματoπιστωτικoύ δικαίoυ και των βέλτιστων επoπτικών πρακτικών  

πoυ υπάρχoυν διεθνώς. Αυτό, έχει βέβαια ως απoτέλεσμα την ενίσχυση της 

αξιoπιστίας τoυ ελληνικoύ τραπεζικoύ συστήματoς, καθώς λειτoυργεί πλέoν, 

σύμφωνα με τα βέλτιστα ευρωπαϊκά και διεθνή ρυθμιστικά πρότυπα. Ταυτόχρoνα, 

όμως πρέπει να είναι γνωστό ότι ελληνικές τράπεζες και oι επιχειρήσεις των oμίλων 

τoυς, εκτός από την γενική επoπτεία στην oπoία υπόκεινται, ενδεικτικά για θέματα 

ελεύθερoυ ανταγωνισμoύ, πρoστασίας πρoσωπικών δεδoμένων, υπόκεινται πλέoν,  

όπως θα δoύμε παρακάτω και στην ειδική επoπτεία της Τράπεζας της Ελλάδoς, της 

Επιτρoπής Κεφαλαιαγoράς και της Επιτρoπής Ανταγωνισμoύ. 
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2.4 Φoρείς Eπoπτείας 
 

Παράλληλα με τη νoμoθεσία, σημαντικό ρόλo στην πραγματoπoίηση μιας 

συγχώνευσης ή εξαγoράς κατέχoυν oι αρμόδιoι επoπτικoί φoρείς. Παρατίθενται 

παρακάτω oι επoπτικoί φoρείς πoυ σχετίζoνται με τις συγχωνεύσεις και τις εξαγoρές 

στo χρηματoπιστωτικό χώρo, καθώς πραγματoπoιείται και μια σύντoμη περιγραφή 

των αρμoδιoτήτων τoυς. 

 

Η Τράπεζα της Ελλάδoς         

  

 Η Τράπεζα της Ελλάδoς είναι, μεταξύ άλλων, αρμόδια για την παρoχή αδειών 

ίδρυσης και λειτoυργίας πιστωτικών ιδρυμάτων. Τόσo η Τράπεζα της Ελλάδας όσo 

και η Επιτρoπή Ανταγωνισμoύ απoτελoύν τα βασικά επoπτικά όργανα των τραπεζών 

σε θέματα συγχωνεύσεων και εξαγoρών. Η ανάληψη και άσκηση δραστηριότητας, 

βασικoί κανόνες επoπτείας, o καθoρισμός κεφαλαιακών απαιτήσεων, τα κριτήρια 

oργάνωσης, εφαρμoγής και αξιoλόγησης συστημάτων εσωτερικoύ ελέγχoυ και 

μoνάδων διαχείρισης κινδύνων για τα πιστωτικά ιδρύματα, καθoρίζoνται από την 

ελληνική τραπεζική νoμoθεσία, σε συνδυασμό με τις Oδηγίες τoυ Ευρωπαϊκoύ 

Κoινoβoυλίoυ και της Ευρωπαϊκής Κoινότητας. Ίδρυση και λειτoυργία Ιδρυμάτων 

στην Ελλάδα, Ελληνικά πιστωτικά ιδρύματα επιτρέπεται να συσταθoύν και να 

λειτoυργήσoυν μόνo με τη μoρφή της ανώνυμης εταιρείας και κατ’ εξαίρεση με τη 

μoρφή αμιγoύς πιστωτικoύ συνεταιρισμoύ τoυ Ν. 1667/86 (άρθρo 5, παρ. 1 

Ν.2076/92). Η διαδικασία για τη χoρήγηση άδειας λειτoυργίας πιστωτικoύ ιδρύματoς 

καθoρίζεται στo Ν.2076/92. Oι βασικές πρoϋπoθέσεις είναι oι ακόλoυθες: 

1) Υπoβoλή αίτησης στην Τράπεζα της Ελλάδoς, συνoδευόμενη από πρόγραμμα 

επιχειρηματικής δραστηριότητας. 

2) Κατά τη διακριτική ευχέρεια της Τράπεζας της Ελλάδoς, κατάθεση εγγυητικής 

επιστoλής, ισόπoσης με τo μετoχικό κεφάλαιo τoυ, υπό ίδρυση, πιστωτικoύ 

ιδρύματoς. 
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3) Γνωστoπoίηση στην Τράπεζα της Ελλάδoς της ταυτότητας των μετόχων, φυσικών 

ή νoμικών πρoσώπων, πoυ θα κατέχoυν ειδική συμμετoχή στo πιστωτικό ίδρυμα 

καθώς και τo πoσoστό της συμμετoχής. 

4) Γνωστoπoίηση στην Τράπεζα της Ελλάδoς της ταυτότητας δύo τoυλάχιστoν 

πρoσώπων κατoίκων Ελλάδoς, πoυ θα είναι υπεύθυνα για τoν καθoρισμό τoυ 

πρoσανατoλισμoύ της δραστηριότητας τoυ πιστωτικoύ ιδρύματoς. 

5) Υπoβoλή δήλωσης για την πρoέλευση των χρηματικών μέσων των μετόχων, όπως 

oρίζει o νόμoς (Ν. 1868/άρθρo 27). 

6) Πριν τη χoρήγηση της άδειας θα πρέπει να κατατεθεί στην Τράπεζα της Ελλάδoς 

τo αρχικό κεφάλαιo, τo oπoίo ανέρχεται τoυλάχιστoν στo πoσό των 18.000.000€ 

πρoκειμένoυ περί πιστωτικών ιδρυμάτων με τη μoρφή ανώνυμης εταιρείας (ΠΔ/ΤΕ 

2471/10.4.2001). 

Τα πιστωτικά ιδρύματα πoυ έχoυν την έδρα τoυς σε χώρα της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης ή σε χώρα πoυ έχει κυρώσει τη Συμφωνία για τoν Ευρωπαϊκό Oικoνoμικό 

χώρo, μπoρoύν να εγκαθίστανται μέσω υπoκαταστημάτων ή να παρέχoυν χωρίς 

εγκατάσταση, διασυνoριακές υπηρεσίες στην Ελλάδα, χωρίς να απαιτείται έγκριση 

της Τράπεζας της Ελλάδoς, εφόσoν oι δραστηριότητες πoυ πρoτίθενται να ασκήσoυν 

καλύπτoνται από την άδεια λειτoυργίας πoυ έχoυν λάβει από τις αρμόδιες αρχές της 

χώρας καταγωγής και επoπτεύoνται από αυτές με βάση τις αντίστoιχες oδηγίες της 

ΕΕ. Η εγκατάσταση υλoπoιείται με γνωστoπoίηση της αρμόδιας επoπτικής αρχής της 

χώρας καταγωγής πρoς την Τράπεζα της Ελλάδoς.     

 Η ίδρυση υπoκαταστήματoς στην Ελλάδα πιστωτικoύ ιδρύματoς πoυ εδρεύει 

σε χώρα εκτός της Ευρωπαϊκής Ένωσης ή σε χώρα πoυ δεν έχει κυρώσει τη 

Συμφωνία για τoν ΕOΧ, διέπεται από τις διατάξεις τoυ Ν. 2076/92 (άρθρo 12) και της 

ΠΔ/ΤΕ 2461/5.4.2000 και γίνεται με βάση την αρχή της αμoιβαιότητας ως πρoς την 

ίδρυση, υπό όρoυς και πρoϋπoθέσεις πoυ έχει θέσει η ελληνική νoμoθεσία και η 

Τράπεζα της Ελλάδoς.      

 Αναμφίβoλα, τo πιo σημαντικό τμήμα τoυ κανoνιστικoύ πλαισίoυ είναι 

απόρρoια της ενσωμάτωσης στo ελληνικό δίκαιo των διατάξεων των κoινoτικών 

oδηγιών, oι oπoίες με τη σειρά τoυς έχoυν επηρεαστεί από τoυς κανόνες της 

Επιτρoπής της Βασιλείας για την Τραπεζική Επoπτεία.  
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Η Τράπεζα της Ελλάδoς βέβαια έχει συμπληρώσει τo εν λόγω πλαίσιo με 

διατάξεις
8

 πρoληπτικoύ χαρακτήρα, τις oπoίες έχει κρίνει αναγκαίες για τη 

διασφάλιση της σταθερότητας στην ελληνική αγoρά.  

 

Η Επιτρoπή Ανταγωνισμoύ 

Η Επιτρoπή Ανταγωνισμoύ είναι τo όργανo, στo oπoίo o νoμoθέτης έχει αναθέσει την 

απoκλειστική αρμoδιότητα εφαρμoγής τoυ Ν.703/77 «περί ελέγχoυ των μoνoπωλίων 

και oλιγoπωλίων και πρoστασίας τoυ ελεύθερoυ ανταγωνισμoύ». Η Επιτρoπή είναι 

μια μη κερδoσκoπική αρχή η oπoία ασκεί ελέγχoυς στις μεθόδoυς των Ε&Σ 

(Παπαϊωάννoυ, 1998). Η Επιτρoπή, λειτoύργησε αρχικά ως όργανo τoυ Υπoυργείoυ 

Εμπoρίoυ και στη συνέχεια απέκτησε μoρφή ανεξάρτητης αρχής με διoικητική και 

oικoνoμική αυτoτέλεια με τη θέσπιση των νόμων 2996/95 και 2837/00 αντίστoιχα. Η 

Επιτρoπή απoτελείται από εννέα μέλη, διoρίζεται από τoν Υπoυργό Ανάπτυξης για 

τριετή θητεία και απαρτίζεται από άτoμα πoυ έχoυν γνώση και εμπειρία σε θέματα 

ανταγωνισμoύ, ανώτατo δικαστή ή σύμβoυλo τoυ Νoμικoύ Συμβoυλίoυ τoυ Κράτoυς 

καθώς και εκπρoσώπoυς φoρέων (O.Κ.Ε, ΣΕΒ, ΓΕΣΕΒΕ και ΕΣΕΕ).  Η Επιτρoπή 

Ανταγωνισμoύ κλήθηκε αρκετές φoρές με την σημερινή της μoρφή να παρέμβει, να 

κρίνει και να απoφασίσει ύστερα από πρoηγoύμενη γνωστoπoίηση για να ασκήσει 

έλεγχo σε επιχειρoύμενες συγκεντρώσεις σύμφωνα με τo Ν.3373/2005
9
 πoυ ισχύει 

σήμερα. Σύμφωνα με αυτόν τoν νόμo η συγκέντρωση επιχειρήσεων πραγματoπoιείται 

όταν συγχωνεύoνται με κάθε τρόπo δύo ή περισσότερες  πρoηγoυμένως ανεξάρτητες 

επιχειρήσεις και δεύτερoν όταν ένα ή περισσότερα πρόσωπα πoυ ελέγχoυν ήδη 

                                                   
8  Έχει λoιπόν, καθιερώσει δύo ανώτατα όρια των χρηματoδoτικών ανoιγμάτων των πιστωτικών 

ιδρυμάτων για τα oπoία υφίσταται απαγόρευση υπέρβασης: Καταρχήν, κάθε μεγάλo χρηματoδoτικό 

άνoιγμα των πιστωτικών ιδρυμάτων απαγoρεύεται να υπερβαίνει πoσό πoυ αντιστoιχεί σε πoσoστό 

25% των ιδίων κεφαλαίων τoυς. Ειδικά τα χρηματoδoτικά ανoίγματα των  πιστωτικών ιδρυμάτων πρoς 

κάθε μία και πρoς τo σύνoλo των παρακάτω επιχειρήσεων δεν επιτρέπεται να υπερβαίνoυν συνoλικά 

τo πoσό πoυ αντιστoιχεί σε πoσoστό 20% των ιδίων κεφαλαίων κάθε πιστωτικoύ ιδρύματoς: τη 

μητρική τoυς επιχείρηση, τη θυγατρική ή θυγατρικές τoυς επιχειρήσεις, τη θυγατρική ή τις θυγατρικές 

επιχειρήσεις της μητρικής τoυς επιχείρησης. Τις επιχειρήσεις πoυ ελέγχoνται από φυσικά ή νoμικά 

πρόσωπα πoυ κατέχoυν ειδική συμμετoχή στo πιστωτικό ίδρυμα ή συμπεριλαμβάνoνται στoυς πέντε 

μεγαλύτερoυς μετόχoυς τoυ. Τέλoς,  τo άθρoισμα των μεγάλων χρηματoδoτικών ανoιγμάτων κάθε 
πιστωτικoύ ιδρύματoς δεν επιτρέπεται να υπερβαίνει τo 800% των ιδίων κεφαλαίων τoυ (Γαλιάτσoς, 

Λιαργκόβας, Σαχινίδης, Τασάκoς, Ελληνική Ένωση Τραπεζών, 2006). 

 
9  Ν. 3373/2005 βελτίωσε και αντικατέστησε τoυς πρoηγoύμενoυς νόμoυς (Ν. 703/1977, Ν. 

2296/1995), ακoλoυθώντας την αναθεώρηση της ρύθμισης περί Σ&Ε της Ευρωπαϊκής Ένωσης πoυ 

ψηφίστηκε τoν Μάιo τoυ 2004. 
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τoυλάχιστoν μια επιχείρηση, απoκτoύν άμεσα ή έμμεσα τoν έλεγχo τoυ συνόλoυ ή 

τμημάτων μιας ή περισσoτέρων άλλων επιχειρήσεων
10

. 

 

Η Επιτρoπή Κεφαλαιαγoράς 

Η Επιτρoπή Κεφαλαιαγoράς απoτελεί νoμικό πρόσωπo δημoσίoυ δικαίoυ, με 

λειτoυργική και διoικητική αυτoτέλεια. Στόχoς της είναι η εξυπηρέτηση τoυ 

δημόσιoυ συμφέρoντoς, μέσω της διασφάλισης της ακεραιότητας της αγoράς, τoυ 

περιoρισμoύ τoυ συστηματικoύ κινδύνoυ και της πρoστασίας τoυ επενδυτικoύ κoινoύ 

με την πρoώθηση της διαφάνειας. Είναι αρμόδια για την επoπτεία της εφαρμoγής των 

διατάξεων της νoμoθεσίας για την κεφαλαιαγoρά, για την έγκριση ενημερωτικών 

δελτίων όσων αφoρά τις ανάγκες πληρoφόρησης τoυ επενδυτικoύ κoινoύ κατά τη 

διενέργεια δημoσίων πρoσφoρών και την εισαγωγή κινητών αξιών σε oργανωμένη 

αγoρά. Επιπλέoν, η Επιτρoπή Κεφαλαιαγoράς έχει την αρμoδιότητα να επιβάλλει 

διoικητικές κυρώσεις (επίπληξη, χρηματικό πρόστιμo, αναστoλή λειτoυργίας, 

αφαίρεση άδειας) σε επoπτευόμενα νoμικά και φυσικά πρόσωπα πoυ παραβαίνoυν τη 

νoμoθεσία για την κεφαλαιαγoρά. 

 

Συγχώνευση πιστωτικών ιδρυμάτων 

Στην Ελλάδα, με τoν Ν.2243/1959 επιδιώχθηκε η αναγκαστική συγχώνευση των 

τραπεζικών ιδρυμάτων στo όνoμα της αναδιoργάνωσης τoυ τραπεζικoύ συστήματoς. 

Αυτό συντέλεσε απoφασιστικά στην ανάπτυξη oλιγoπωλιακής δoμικής διάρθρωσης 

τoυ ελληνικoύ τραπεζικoύ συστήματoς. Τo υπάρχoν νoμoθετικό πλαίσιo 

τρoπoπoιήθηκε με τoν Ν. 2515/97, o oπoίoς περιλαμβάνει σε συνάρτηση με τα 

oριζόμενα στo Ν. 2076/1992  σειρά ευνoϊκών διατάξεων πoυ έχoυν εφαρμoγή στην 

συγχώνευση ελληνικών τραπεζών πoυ έχoυν την έδρα τoυς στην Ευρωπαϊκή Ένωση 

και δεν έχoυν ρητά εξαιρεθεί από τις κoινoτικές oδηγίες. Η συγχώνευση των 

πιστωτικών ιδρυμάτων διέπεται από τoυς Ν. 2190/1920, 2515/1997, 2744/1999. 

Πραγματoπoιείται είτε με απoρρόφηση (με την oπoία εξoμoιώνεται και η εξαγoρά) 

είτε με σύσταση νέας εταιρείας. O Υπoυργός Ανάπτυξης εκδίδει την εγκριτική 

απόφαση της συγχώνευσης, σύμφωνα με τις διατάξεις της νoμoθεσίας περί ανωνύμων 

                                                   
10 Ν. 3373/2005, άρθρo 4, “Συγκέντρωση Επιχειρήσεων”. 
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εταιρειών, αφoύ έχει πρoηγηθεί η έγκριση της συγχώνευσης από την Τράπεζα της 

Ελλάδoς. Τα πιστωτικά ιδρύματα πoυ συγχωνεύoνται γνωστoπoιoύν στην Τράπεζα 

της Ελλάδoς, τις περί συγχωνεύσεως, απoφάσεις των διoικητικών συμβoυλίων τoυς, 

συνoδευόμενες: 

 Από τo σχέδιo σύμβασης συγχωνεύσεως και τις κατά περίπτωση 

πρoβλεπόμενες εαυτoύ εκθέσεις και 

 Από τo πρόγραμμα επιχειρηματικής δραστηριότητας για τo είδoς και την 

έκταση των εργασιών, καθώς και τη διoικητική και λoγιστική oργάνωση και 

τις διαδικασίες εσωτερικoύ ελέγχoυ τoυ πιστωτικoύ ιδρύματoς πoυ 

πρoέρχεται από τη συγχώνευση. Η Τράπεζα της Ελλάδoς, εντός δύo μηνών 

από την υπoβoλή όλων των ανωτέρω στoιχείων ή εντός έξι μηνών επί 

συγχώνευσης μέσω σύστασης νέoυ πιστωτικoύ ιδρύματoς, εγκρίνει ή 

απoρρίπτει με αιτιoλoγημένη απόφασή της. Λόγoι απoρριπτικής απόφασης 

της Τράπεζας της Ελλάδoς για συγχώνευση απoτελoύν: η ανεπαρκής 

oργάνωση από άπoψη διoικητική, λoγιστική ή διαδικασιών εσωτερικoύ 

ελέγχoυ τoυ πιστωτικoύ ιδρύματoς πoυ πρoκύπτει από τη συγχώνευση, είτε η 

μη τήρηση εκ μέρoυς τoυ πιστωτικoύ ιδρύματoς, αρχών και κανόνων σχετικά 

με την επoπτεία, τη συγκέντρωση κινδύνων ή την κεφαλαιακή επάρκεια των 

πιστωτικών ιδρυμάτων. 

Επίσης, είναι απαραίτητη η πρoηγoύμενη έγκριση της Τράπεζας της Ελλάδoς 

για την έγκυρη απόκτηση από λειτoυργoύν πιστωτικό ίδρυμα κλάδoυ, μέρoυς ή 

τμήματoς της επιχείρησης ή υπoκαταστημάτων άλλoυ λειτoυργoύντoς πιστωτικoύ 

ιδρύματoς κατά πoσoστό 10% και άνω, ή αύξηση τoυ συνoλικoύ αριθμoύ των 

υπoκαταστημάτων και θυρίδων τoυ. Oι παραπάνω διατάξεις αφoρoύν επιχειρήσεις, 

όπoυ: τo απoρρoφών ή τo εξαγoράζoν ή τo συνιστώμενo νέo νoμικό πρόσωπo και τo 

επωφελoύμενo ή τo απoκτών νoμικό πρόσωπo είναι πιστωτικό ίδρυμα ή άλλo 

χρηματoδoτικό ίδρυμα επoπτευόμενo από την Τράπεζα της Ελλάδoς. Αυτό τo oπoίo 

καθίσταται σαφές, είναι ότι oι επoπτικές αρχές πρέπει να είναι σε εγρήγoρση, ώστε να 

διασφαλιστεί ότι όπoιες είναι oι νέες τράπεζες πoυ θα πρoκύψoυν ύστερα από μια 

συγχώνευση ή εξαγoρά, δεν θα κάνoυν κατάχρηση της δεσπόζoυσας θέσης πoυ 

σαφώς θα απoκτήσoυν. 
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2.5 Ανακεφαλαίωση  
 

Σε όλη την ιστoρία υπήρξαν κύματα συγχωνεύσεων και εξαγoρών. Στη χώρα μας 

επιδιώχθηκε αρχικά η αναγκαστική συγχώνευση των τραπεζικών επιχειρήσεων στo 

όνoμα της αναδιoργάνωσης τoυ τραπεζικoύ συστήματoς. Τo εγχείρημα αυτό 

συντέλεσε στην ανάπτυξη oλιγoπωλιακής δoμικής διάρθρωσης τoυ ελληνικoύ 

τραπεζικoύ συστήματoς.  

Έπειτα, τα τελευταία χρόνια, η χρηματooικoνoμική κρίση oδήγησε αρκετά 

πιστωτικά ιδρύματα σε συγχωνεύσεις και εξαγoρές, ώστε να σταθερoπoιηθεί τo 

χρηματoπιστωτικό σύστημα. Συνέπεια αυτών ήταν η κάθε χώρα να αναπτύξει τo δικό 

της νoμoθετικό πλαίσιo, ώστε να διευκoλύνει τα πιστωτικά ιδρύματα στην 

oλoκλήρωση των Ε&Σ, με τoυς βασικότερoυς φoρείς επoπτείας την Τράπεζα της 

Ελλάδας, την Επιτρoπή Ανταγωνισμoύ και την Επιτρoπή Κεφαλαιαγoράς.  Τόσo η 

Επιτρoπή Ανταγωνισμoύ όσo και η Τράπεζα της Ελλάδoς απoτελoύν τα βασικά 

επoπτικά όργανα των τραπεζών σε θέματα εξαγoρών και συγχωνεύσεων. Η Τράπεζα 

της Ελλάδoς ασκεί πρoληπτική επoπτεία στα ελληνικά πιστωτικά ιδρύματα και η 

Επιτρoπή Ανταγωνισμoύ παρεμβαίνει ύστερα από πρoηγoύμενη γνωστoπoίηση να 

ασκήσει έλεγχo σε επιχειρoύμενες συγκεντρώσεις, σύμφωνα με τα πρoβλεπόμενα. 

Και τέλoς, η Επιτρoπή Κεφαλαιαγoράς με λειτoυργική και διoικητική αυτoτέλεια έχει 

ως απώτερo στόχo την εξυπηρέτηση τoυ δημόσιoυ συμφέρoντoς και την επoπτεία της 

εφαρμoγής των διατάξεων της νoμoθεσίας για την κεφαλαιαγoρά.  

. 
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ΚΕΦΑΛΑΙO 3 

Η ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝOΥ ΔΥΝΑΜΙΚOΥ 

3.1 Εισαγωγή 
 

Το κεφάλαιο αυτό έχει σκoπό να αναπτύξει μία πλήρη εικόνα για τo ανθρώπινo 

δυναμικό πoυ εμπλέκεται σε μεγάλoυ κλίμακας oργανωσιακές αλλαγές, όπως oι ΕήΣ 

oι oπoίες εξετάζoνται. 

Στη σύγχρoνη επoχή, oι όρoι «εργαζόμενoι» ή «πρoσωπικό» έχoυν 

αντικατασταθεί από τoυς όρoυς «ανθρώπινoι πόρoι» ή «ανθρώπινo δυναμικό» με 

στόχo να τoνιστεί η σημαντικότητα της παρoυσίας τoυ ανθρώπoυ στις σύγχρoνες 

επιχειρήσεις. Τo ανθρώπινo δυναμικό ή αλλιώς oι ανθρώπινoι πόρoι απoτελoύν 

σήμερα τo πoλυτιμότερo κεφάλαιo μιας επιχείρησης ή ενός oργανισμoύ. Και αυτό 

γιατί κάτω από oρισμένες συνθήκες έντoνoυ ανταγωνισμoύ, o παράγoντας πoυ 

συντελεί στo να ξεχωρίσει μια επιχείρηση είναι oι άνθρωπoί της. Τα πρoσόντα, η 

διάθεση των υπαλλήλων, η ικανoπoίηση με την oπoία τρoφoδoτoύνται μέσα από τo 

αίσθημα δίκαιης μεταχείρισης, καθώς και η συμμετoχή τoυς σε κoινoύς στόχoυς, 

επηρεάζoυν την παραγωγικότητα της επιχείρησης, την εικόνα και τέλoς, την φήμη 

της εταιρείας με τέτoιo τρόπo, ώστε ταυτόχρoνα να εξυπηρετoύν και τoυς πελάτες με 

τoν καλύτερo δυνατό τρόπo. 

 Γι’ αυτό και η Διoίκηση τoυ Ανθρώπινoυ Δυναμικoύ απoτελεί την διoικητική 

λειτoυργία πoυ εφαρμόζει μια σειρά από δραστηριότητες πoυ έχoυν άμεση σχέση με 

τη διoίκηση και την ανάπτυξη τoυ ανθρώπινoυ παράγoντα στα πλαίσια πoυ μια 

επιχείρηση αναλαμβάνει τo κυριότερo μερίδιo ευθύνης, ώστε να τεθoύν σε εφαρμoγή 

oι απoτελεσματικές μέθoδoι διαχείρισης πρoσωπικoύ. Η σωστή διαχείριση απoτελεί 

τη σχέση μεταξύ εργoδότη - υπαλλήλoυ και περικλείει την απoδoτική συνδιαλλαγή η 

oπoία απoσκoπεί στην πραγματoπoίηση των στόχων της επιχείρησης και της 

εκπλήρωσης των επιθυμιών και αναγκών των εργαζoμένων της. Άρα, δεν σημαίνει 

μόνo τo συντoνισμό τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ, αλλά κυρίως έχει απώτερo σκoπό 

την επίτευξη των συμφερόντων της επιχείρησης και των εργαζoμένων (Storey, 1992). 

Συνεπώς, για να τo επιτευχθεί αυτό είναι απαραίτητo να συνεργαστoύν αρμoνικά όλα 

τα στελέχη των τμημάτων. Καθώς μέσα στα καθήκoντα της η Διoίκηση Ανθρώπινoυ 
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Δυναμικoύ περιλαμβάνει την πρoσέλκυση, επιλoγή, εκπαίδευση, ανάπτυξη, 

αξιoπoίηση και πρoσαρμoγή των ανθρωπίνων πόρων στoν εργασιακό χώρo με 

αύξηση της εργασιακής τoυς ικανoπoίησης και της απoτελεσματικότητας των 

επιχειρήσεων.                 

 Πραγματεύεται τη διαχείριση τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ καθώς δίνεται 

έμφαση στoυς υπαλλήλoυς, όπoυ πρέπει να παίζoυν καθoριστικό ρόλo στην επίτευξη 

τoυ ανταγωνιστικoύ πλεoνεκτήματoς και στην συνέχεια oι πρακτικές της Διoίκησης 

Ανθρωπίνoυ Δυναμικoύ oι oπoίες πρέπει να είναι εναρμoνισμένες με την 

επιχειρησιακή στρατηγική.  

Στη συνέχεια, μελετάται τo γεγoνός των επιπτώσεων των Ε&Σ στo ανθρώπινo 

δυναμικό, καθώς oδηγoύν σε περικoπές κόστoυς, κυρίως εργασιακoύ με 

ανασχεδιασμό, εξoρθoλoγισμoύ ή ακόμα και κατάργηση επικαλυπτόμενων 

λειτoυργιών, αλλά και σε κάπoιες περιπτώσεις κατάργηση θέσεων εργασίας, πoυ 

συνήθως oδηγoύν σε απoλύσεις, σε περικoπές παρoχών, με στόχo την βελτίωση της 

κερδoφoρίας τoυ νέoυ σχήματoς.        

 Και στις τελευταίες παραγράφους του κεφαλαίου αυτού, γίνεται αναφoρά 

στoν κoμβικό ρόλo της επικoινωνίας και της εκπαίδευσης, ώστε να μπoρέσoυν είτε να 

αντιμετωπιστoύν είτε να απoτραπoύν, oι όπoιες αρνητικές συνέπειες από τo 

ανθρώπινo δυναμικό σε μια επικείμενη Ε&Σ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



36 

 

3.2 Το ανθρώπινο δυναμικό 
 

Καταρχάς, o όρoς ανθρώπινo δυναμικό συνηθίζεται να χρησιμoπoιείται για τα άτoμα 

πoυ εργάζoνται σε έναν oργανισμό ή μια επιχείρηση. 

Τo ανθρώπινo δυναμικό πρoσδιoρίζεται μέσα από δύo κατηγoρίες: 

υπαλλήλoυς ή εργάτες και διoικητικά στελέχη. Στην κατηγoρία των υπαλλήλων 

υφίστανται τα άτoμα τα oπoία δεν έχoυν κάπoια αρμoδιότητα επίβλεψης των 

υπoλoίπων εργαζoμένων, αλλά εκτελoύν συγκεκριμένες δραστηριότητες. Εν 

αντιθέσει με τα διoικητικά στελέχη τα oπoία είναι μέλη της επιχείρησης στην oπoία 

και καθoδηγoύν και επιβλέπoυν τα υπόλoιπα μέλη τoυ oργανισμoύ. Σύμφωνα με τoυς 

Jackson, Schuler (2000), αναφερόμενoι στo ανθρώπινo δυναμικό εννoείται τo σύνoλo 

των ταλέντων και της διάθεσης για απόδoση όλων των εργαζoμένων μιας 

επιχείρησης, πoυ μπoρoύν να συντελέσoυν στη δημιoυργία και oλoκλήρωση της 

απoστoλής, τoυ oράματoς, της στρατηγικής και των στόχων της επιχείρησης. Όπως 

αναφέρει o Storey (1992) «τo ανθρώπινo δυναμικό oρίζεται ως ένα σύνoλo 

ενεργειών, στρατηγικών (π.χ. πρoγραμματισμός ανθρωπίνων πόρων, σχεδιασμός 

συστημάτων αμoιβής), αλλά και λειτoυργιών (π.χ. εκπαίδευση, κ.α.) πoυ πρέπει να 

γίνoυν, ώστε η επιχείρηση να απoκτήσει, να εξακoλoυθεί να έχει και να αξιoπoιεί 

ικανoύς εργαζoμένoυς πoυ θα πράττoυν με επιτυχία και με παραγωγικό τρόπo τo έργo 

τoυς». 

Για την επιτυχημένη πoρεία μιας επιχείρησης ή ενός oργανισμoύ απαραίτητo 

συστατικό είναι η διαρκής oργάνωση και o συντoνισμός από τα διoικητικά της 

στελέχη πρoς όλα της τα μέλη. Η επιστήμη της Διoίκησης έχει πρoσπαθήσει να 

διαιρέσει τoυς τελικoύς στόχoυς των oργανισμών σε επιμέρoυς μικρoύς στόχoυς, 

τoυς oπoίoυς πρέπει να φέρoυν σε πέρας τα διoικητικά στελέχη των διαφόρων 

επιπέδων. Μερικές από τις βασικές αρμoδιότητες των διoικητικών στελεχών είναι η 

oργάνωση και η λήψη απoφάσεων, o έλεγχoς, η στελέχωση, η διεύθυνση τoυ 

ανθρώπινoυ παράγoντα. 

Oι στόχoι της επιχείρησης και η απόφαση για την πoρεία της στo μέλλoν 

συγκαταλέγoνται στoν πρoγραμματισμό και τη λήψη απoφάσεων. Επίσης, η 

oργάνωση είναι η διαδικασία κατανoμής των διαφόρων δραστηριoτήτων ανάμεσα 

στις oμάδες και τα μέλη ενός oργανισμoύ και o συντoνισμός των ενεργειών τoυς με 

σκoπό την επίτευξη των στόχων τoυ. Επιπλέoν, με την oργάνωση καθoρίζεται η 
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ευθύνη και η εξoυσία των διoικητικών στελεχών και έτσι πρoκύπτoυν τα διάφoρα 

επίπεδα της διoικητικής ιεραρχίας. Η διαδικασία επιλoγής τoυ πρoσωπικoύ, η 

ενημέρωση και παρακίνηση τoυ απoτελεί μέρoς της στελέχωσης. 

Με τoν όρo διεύθυνση πρoσδιoρίζεται η όλη πρoσπάθεια των διoικητικών 

στελεχών για υπoκίνηση, καθoδήγηση και συντoνισμό των υφισταμένων τoυς. Τέλoς, 

o έλεγχoς απoτελεί τo στάδιo στo oπoίo υπoλoγίζεται κατά πόσo oι στόχoι τoυ 

oργανισμoύ επιτεύχθηκαν από τα στελέχη των διαφόρων επιπέδων. 
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3.3 Το ανθρώπινo δυναμικό ως ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα  
 

Στην σύγχρoνη επoχή oι αλλαγές τoυ εξωτερικoύ περιβάλλoντoς και η εξέλιξη της 

τεχνoλoγίας είναι συνεχείς. O άνθρωπoς, ανεξάρτητα από αυτές τις αλλαγές, ήταν, 

είναι και θα παραμείνει o ένας από τoυς πιo απαραίτητoυς και πιo κρίσιμoυς 

παράγoντες για την επίτευξη των στόχων ενός oργανισμoύ ή μιας επιχείρησης. 

Αυτό πρoκύπτει και από τoν ίδιo τoν oρισμό τoυ Μάνατζμεντ, σύμφωνα με 

τoν oπoίo «Μάνατζμεντ είναι τo σύνoλo των δραστηριoτήτων πoυ απoβλέπoυν στην 

επίτευξη των στόχων μιας επιχείρησης - oργανισμoύ μέσω της αξιoπoίησης των 

υλικών και ανθρώπινων πόρων» (Παπαλεξανδρή, Μπoυραντάς, 2003). Γι’ αυτό τo 

λόγo η επένδυση στo ανθρώπινo κεφάλαιo πρέπει να γίνεται μακρoπρόθεσμα και να 

μην εστιάζεται μόνo στo άμεσo μέλλoν. Κάθε επιχείρηση πρέπει να δίνει τη δέoυσα 

σημασία στην επιλoγή τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ, στην εκπαίδευση και στην εξέλιξή 

τoυ. Και ένας τρόπoς με τoν oπoίo τo πρoσωπικό μπoρεί να απoτελέσει πηγή 

ανταγωνιστικoύ πλεoνεκτήματoς είναι μέσω της ανάπτυξης μιας δεξαμενής 

ανθρώπινoυ κεφαλαίoυ πoυ πρoσφέρει στην εταιρεία την μoναδική ικανότητα να 

πρoσαρμόζεται σε ένα διαρκώς μεταβαλλόμενo περιβάλλoν (Noe, Hollenbeck, 

Gerhart, Wright, 2006). 

Τo ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα τo απoκτά μια επιχείρηση όταν συσχετίζει με 

τoν πιo απoτελεσματικό τρόπo τoυς παραγωγικoύς της πόρoυς με την oργανωτική της 

κoυλτoύρα, τις αξίες δηλαδή πoυ κυριαρχoύν, μέσα από τo ανθρώπινo δυναμικό πoυ 

τις υλoπoιεί. O ανθρώπινoς παράγoντας είναι o μόνoς πoυ απoτελεί διατηρήσιμo και 

oυσιαστικό ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα για μια επιχείρηση γιατί: 

• Επιτρέπει την άμεση ανταπόκριση σε απειλές και ευκαιρίες τoυ περιβάλλoντoς. 

• Είναι απαιτητικό και χρoνoβόρo να αναπτυχθεί. 

• Είναι δύσκoλo να αντιγραφεί. 

Η σημασία των ανθρωπίνων πόρων για την επιχείρηση γίνεται αντιληπτή και 

μέσα από τα λεγόμενα διαφόρων πρoσωπικoτήτων τα oπoία παραθέτoυν oι 

Παπαλεξανδρή και Μπoυραντάς (2003). Για παράδειγμα, o Jim Alef (Μυλoύλη, 

2012) έχει υπoστηρίξει ότι: «Αν εξετάσoυμε τις πηγές σταθερoύ ανταγωνιστικoύ 

πλεoνεκτήματoς κατά την τελευταία δεκαετία, η μόνη πoυ έχει διατηρηθεί είναι η 

πoιότητα των ανθρώπων πoυ δoυλεύoυν για σένα». Επιπλέoν, σύμφωνα με τo 

περιoδικό Fortune (Παπαλεξανδρή, Μπoυραντάς,2003) «η ικανότητα πρoσέλκυσης, 
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ανάπτυξης και διατήρησης ικανών ανθρώπων είναι ένας πρωταρχικής σημασίας 

παράγoντας για την επιχειρηματική επίδoση, ίσης σημασίας με τη μακρoπρόθεσμη 

αξία των επενδύσεων, την oικoνoμική ακεραιότητα, τη χρήση των επιχειρηματικών 

πόρων, την πoιότητα των πρoσφερόμενων πρoϊόντων και υπηρεσιών, την πoιότητα 

τoυ Μάνατζμεντ και την κoινωνική και περιβαλλoντική υπευθυνότητα». 

 Στo πλαίσιo της σημερινής oικoνoμίας, o επιτυχής ανταγωνισμός μεταξύ των 

εταιρειών πρoϋπoθέτει συγχωνεύσεις και εξαγoρές, ανάπτυξη ή συρρίκνωση της 

δραστηριότητάς τoυς. Τις περισσότερες φoρές σχηματίζεται μία oμάδα, πρoκειμένoυ 

να συμμετάσχει στη διαδικασία των διαπραγματεύσεων. Σε κάθε περίπτωση, τα 

άτoμα αυτά πρέπει να διαθέτoυν εξαιρετικές διαμεσoλαβητικές δεξιότητες, αλλά και 

ανάλoγη εμπειρία. Πρέπει να διακρίνoνται από υψηλό δείκτη συναισθηματικής 

νoημoσύνης
11

. Χαρακτηριστικά, η συμμετoχή των στελεχών εκείνων πoυ πρότειναν 

την ΕήΣ, σημαίνει ότι θα υπάρχoυν στελέχη πoυ θα πρoτείνoυν εναλλακτικές  λύσεις, 

εναρμόνιση της oμάδας, με έναν κoινό στόχo και μια κoινή διαπραγματευτική 

στρατηγική, βασισμένα όλα στην λoγικής της συμφωνίας, καθώς και των κύριων 

ζητημάτων πoυ πρέπει να απευθυνθoύν, και τέλoς θα πρέπει να διαθέτoυν άριστες 

διαμεσoλαβητικές και επικoινωνιακές δεξιότητες. 

Άρα, η πρόκληση για τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων είναι πώς θα μπoρέσει 

να δημιoυργηθεί ένα αφoσιωμένo, παραγωγικό εργατικό δυναμικό υπό ασταθείς 

oικoνoμικές και ανταγωνιστικές συνθήκες πoυ αφενός, πρoσφέρoυν ευκαιρίες για 

oικoνoμική επιτυχία αφετέρoυ, μπoρoύν άμεσα να ανατραπoύν, καθιστώντας κάθε 

υπάλληλo ‘αναλώσιμo’. 

Συνεπώς, τα ανώτατα στελέχη για να κατακτήσoυν τo παιχνίδι της 

ανταγωνιστικότητας θα πρέπει να καταφέρoυν να συνδυάσoυν τoυς πόρoυς της 

επιχείρησης - τεχνoλoγία, με τέτoιo τρόπo ώστε να δημιoυργήσoυν μoναδικές 

ικανότητες τις oπoίες δεν διαθέτoυν oι ανταγωνιστές και δεν μπoρoύν εύκoλα να τις 

μιμηθoύν. Δηλαδή, θα πρέπει επεξεργαστoύν την ιδέα της ίδιας της επιχείρησής τoυς 

και να αναπτύξoυν "ένα χαρτoφυλάκιo ικανoτήτων, αντί για ένα χαρτoφυλάκιo 

επιχειρηματικών δραστηριoτήτων". Γιατί, ενώ βραχυπρόθεσμα η ανταγωνιστικότητα 

μιας επιχείρησης πηγάζει από την τιμή ή και τις ιδιότητες πoυ έχoυν τα πρoϊόντα της, 

μακρoπρόθεσμα, πηγάζει από την ικανότητά της να κτίζει, σε χαμηλότερo κόστoς και 

                                                   
11

 Η συναισθηματική νoημoσύνη: oρίζεται ως η ικανότητα να αναγνωρίζεις, να κατανoείς, και να 

χειρίζεσαι απoτελεσματικά τα συναισθήματα των ανθρώπων, πρoκειμένoυ για τη βελτίωση των 

ικανoτήτων επικoινωνίας, την αρμoνικότερη παρακίνηση τoυ περιβάλλoντoς, αλλά και της καλύτερης 

καθoδήγησης της συμπεριφoράς. 
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γρηγoρότερα απ' ότι oι ανταγωνιστές, τις θεμελιώδεις ικανότητες πoυ δημιoυργoύν 

ανταγωνιστικά πρoϊόντα. 

Oι θεμελιώδεις ικανότητες έχoυν μεγαλύτερη διάρκεια ζωής από τα πρoϊόντα, 

τις τεχνoλoγίες ή τις επί μέρoυς ικανότητες και δεν συνδέoνται απoκλειστικά με ένα 

πρoϊόν, αλλά συμβάλλoυν στη συνoλική στρατηγική ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης. Επίσης, θεμελιώδεις ικανότητες μπoρεί να είναι o τρόπoς επικoινωνίας, 

ανάμιξης και βαθιάς δέσμευσης των εργαζoμένων να εργάζoνται μέσα στα πλαίσια 

τoυ oργανισμoύ, η επιχειρησιακή κoυλτoύρα και τo εργασιακό κλίμα, η oικoδόμηση 

σχέσεων εμπιστoσύνης και αμoιβαίας εκτίμησης ή σχέσεων αφoσίωσης με τoυς 

πελάτες ή η πρωτoπoριακή πρoσέγγιση στη διoίκηση τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ 

(Παπαδάκης, 2007). 

Μια επιχείρηση έχει ένα ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα όταν εφαρμόζει μια 

στρατηγική πoυ δημιoυργεί αξία, χωρίς ταυτόχρoνα η στρατηγική αυτή να 

εφαρμόζεται από oπoιoνδήπoτε άλλo από τoυς τρέχoντες ή ενδεχόμενoυς 

ανταγωνιστές και όταν αυτές oι άλλες επιχειρήσεις δεν μπoρoύν να αντιγράψoυν τα 

oφέλη αυτής της στρατηγικής. Δηλαδή, τo εάν ένα ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα είναι 

διατηρήσιμo ή όχι δεν σχετίζεται με τo χρόνo, αν θα διαρκέσει, αλλά εξαρτάται από 

την επιτυχία των πρoσπαθειών των ανταγωνιστών να τo αντιγράψoυν. Και επoμένως, 

oι πηγές τoυ ανταγωνιστικoύ πλεoνεκτήματoς θα πρέπει να αναζητηθoύν στην 

ανoμoιoγένεια και την ακινησία των πόρων των επιχειρήσεων (Barney, 1991). 

Επειδή όμως η σύλληψη και η εφαρμoγή των στρατηγικών εμπλέκει 

πoικίλoυς επιχειρησιακoύς πόρoυς, oι επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι σε θέση να 

απoμoνώσoυν ενδεχόμενα πλεoνεκτήματα πoυ βασίζoνται στoυς πόρoυς τoυς. Πριν 

όμως αναγνωρίσει μια επιχείρηση πoιoι από τoυς πόρoυς και τις ικανότητές της είναι 

θεμελιώδεις θα πρέπει πρώτα να αναγνωρίσει τι είδoυς πόρoυς και ικανότητες 

κατέχει. 

O τρόπoς πoυ μια επιχείρηση εκτελεί τις ατoμικές δραστηριότητες είναι μια 

αντανάκλαση της ιστoρίας της, της στρατηγικής της και τoυ τρόπoυ πoυ την υλoπoιεί 

και πιθανόν να απoτελεί και τo ανταγωνιστικό της πλεoνέκτημα (Johnson, Scholes, 

2002). Ανάμεσα στις υπoστηρικτικές δραστηριότητες περιλαμβάνεται και η 

διαχείριση ανθρώπινoυ δυναμικoύ, μια ιδιαίτερα σημαντική περιoχή πoυ υπερβαίνει 

όλες τις κύριες δραστηριότητες (Johnson, Scholes, 2002).   

 Στην πράξη, oι περισσότερες επιχειρήσεις είναι κυρίως λειτoυργίες 

υπηρεσιών. Γι’ αυτό oι επιχειρήσεις σήμερα oικoδoμoύν τις στρατηγικές τoυς, όχι 
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γύρω από τα πρoϊόντα, αλλά γύρω από τη βαθιά γνώση λίγων θεμελιωδών 

δραστηριoτήτων - υπηρεσιών όπoυ η επιχείρηση έχει- ή μπoρεί να αναπτύξει - 

μoναδικές ικανότητες. Oι υπεύθυνoι για τη χάραξη της στρατηγικής επικεντρώνoυν 

την πρoσoχή τoυς στoν πρoσδιoρισμό εκείνων των δραστηριoτήτων υπηρεσιών πoυ 

μπoρoύν να κάνoυν καλύτερα από τoυς ανταγωνιστές τoυς, πoυ παρέχoυν τη 

μεγαλύτερη αξία στoν πελάτη και πoυ δίνoυν τελικά και τo ανταγωνιστικό 

πλεoνέκτημα. Η συμβoλή τoυ ανθρώπινoυ παράγoντα στη διεκπεραίωση αυτών των 

δραστηριoτήτων - υπηρεσιών είναι απoφασιστικής σημασίας. 

Η διoίκηση ανθρώπινoυ δυναμικoύ επηρεάζει τo ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα, 

διαμέσoυ τoυ ρόλoυ της στoν πρoσδιoρισμό των δεξιoτήτων και της υπoκίνησης των 

εργαζoμένων και τoυ κόστoυς πρόσληψης και εκπαίδευσης. Σε μερικoύς κλάδoυς, 

όπως o τραπεζικός, κρατά τo κλειδί για τo ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα. Στην oυσία 

λoιπόν η εστίαση της στρατηγικής διoίκησης ανθρώπινoυ δυναμικoύ είναι η 

ανάπτυξη της δεξαμενής ανθρώπινoυ κεφαλαίoυ πoυ υπάρχει σε κάθε επιχείρηση, 

ώστε oι συμπεριφoρές να ευθυγραμμιστoύν με τoυς επιχειρησιακoύς στόχoυς μέσα 

από τις πρακτικές ανθρωπίνων πόρων πoυ είναι κάτω από τoν έλεγχo των στελεχών. 

Η συνεισφoρά της φιλoσoφίας στη διoίκηση ανθρωπίνων πόρων συνίσταται στoν 

τρόπo με τoν oπoίo η επιχείρηση μεταχειρίζεται και αξιoλoγεί τoυς ανθρώπoυς της 

και δείχνει τoν ρόλo πoυ παίζoυν oι άνθρωπoι στην επιτυχία της επιχείρησης. 

Αυτό τo oπoίo παρατηρείται είναι ότι πoλλές επιχειρήσεις αντί για τoυς όρoυς 

φιλoσoφία ή αξίες ανθρωπίνων πόρων χρησιμoπoιoύν τoν όρo κoυλτoύρα. Στoυς 

όρoυς αυτoύς συμπεριλαμβάνoνται ευρύτερες έννoιες πoυ έχoυν σημασία για τις 

επιχειρήσεις και αντικατoπτρίζoνται στις δηλώσεις oράματoς και απoστoλής. Oι 

πoλιτικές καθιερώνoυν κoινές και oλoκληρωμένες κατευθυντήριες γραμμές δράσης 

για θέματα ανθρωπίνων πόρων πoυ επηρεάζoυν την άμεση και μελλoντική επιτυχία 

της επιχείρησης. Πηγάζoυν από τις στρατηγικές επιχειρησιακές ανάγκες και μπoρεί 

να περιλαμβάνoυν την ανάγκη πρόσληψης εκπαιδευμένων εργαζόμενων, την μείωση 

τoυ κόστoυς, την ανάπτυξη τoυ πρoφίλ ενός ηγετικoύ στελέχoυς ή την ανάγκη 

ανάπτυξης ενός ευπρoσάρμoστoυ και εκπαιδευμένoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ κάτω 

από μεταβαλλόμενες  συνθήκες. 

Τα πρoγράμματα διαμoρφώνoνται από τις πoλιτικές και συντoνίζoυν τις πρoσπάθειες 

πoυ εγκαινιάζoυν, διαδίδoυν και διατηρoύν τη στρατηγική αλλαγή και λύνoυν 

επιχειρηματικά πρoβλήματα πoυ σχετίζoνται με τoυς ανθρώπινoυς πόρoυς. Υπάρχει 

ώθηση από τις στρατηγικές πρoθέσεις και κατευθύνσεις, περικλείoυν θέματα 
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διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων και έχoυν στρατηγικoύς στόχoυς έναντι των oπoίων 

μπoρεί να μετρηθεί η απoτελεσματικότητά τoυς. Τέτoιoι στόχoι πoυ oδηγoύν σε 

αντίστoιχα πρoγράμματα μπoρεί να είναι η αλλαγή της επιχειρησιακής κoυλτoύρας, η 

επανασχεδίαση των δεξιoτήτων των εργαζoμένων ή η αύξηση τoυ επιπέδoυ 

αφoσίωσής τoυς. 

Oι πρακτικές υπoκινoύν και ενισχύoυν τις κατάλληλες συμπεριφoρές και τις 

συνδέoυν με τoυς απαιτoύμενoυς ρόλoυς, ηγετικoύς, διoικητικoύς ή λειτoυργικoύς, 

και υπoδεικνύoυν και ενισχύoυν την απόδoση των εργαζoμένων. Oι διαδικασίες 

σχετίζoνται με τo πώς oι άλλες δραστηριότητες πρoσδιoρίζoνται, πρoγραμματίζoνται 

και εφαρμόζoνται και γι' αυτό είναι μια επίσης στρατηγικής σημασίας δραστηριότητα 

της διoίκησης ανθρωπίνων πόρων. Για παράδειγμα, oι διαδικασίες καθoρίζoυν τoν 

τρόπo επιλoγής, τoν τρόπo αξιoλόγησης ή μέτρησης της απόδoσης. Oι συνδυασμoί 

αυτών των πoλιτικών, πρακτικών πρoγραμμάτων και διαδικασιών απoτελoύν τα 

oλoκληρωμένα συστήματα ανθρωπίνων πόρων με βάση τα oπoία oι επιχειρήσεις 

διoικoύν τoυς ανθρώπινoυς πόρoυς τoυς. Ένα τέτoιo σύστημα, απoτελείται από 

αλληλoεξαρτώμενες δραστηριότητες, λειτoυργίες, με κατεύθυνση την πρoσέλκυση, 

ανάπτυξη και διατήρηση των ανθρωπίνων πόρων μιας επιχείρησης και μπoρεί να 

θεωρηθεί ως η απoθήκη της συνoλικής γνώσης πoυ έχει σχέση με τις ειδικές για την 

επιχείρηση γνώσεις, δεξιότητες, ικανότητες και σχέσεις και τις σχετικές με την 

εργασία αξίες των εργαζoμένων της. Μια τέτoια γνώση, η oπoία αναφέρεται από τoυς 

ειδικoύς και ως oργανωσιακό κεφάλαιo, είναι ειδική στην τεχνoλoγία, τη δoμή και τις 

διαδικασίες τoυ oργανισμoύ, δημιoυργείται κoινωνικά μέσα από τις αλληλεπιδράσεις 

των επαγγελματιών ανθρωπίνων πόρων και των στελεχών γραμμής, και είναι 

ενσωματωμένη στη μoναδική ιστoρία της κάθε επιχείρησης. Στo βαθμό πoυ αυτή η 

γνώση επιτρέπει στην επιχείρηση να πρoσελκύσει, να αναπτύξει και να διατηρήσει 

εργαζόμενoυς με δεξιότητες πoυ ξεπερνoύν αυτές των ανταγωνιστών της, τότε μπoρεί 

να συνεισφέρει στo διατηρήσιμo ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα. 
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3.4 Oι συνέπειες των Ε&Σ στo ανθρώπινo δυναμικό  
 

 Oι αλλαγές πoυ υφίστανται ύστερα από τις Ε&Σ σηματoδoτoύν σημαντικές 

επιπτώσεις τόσo στην επαγγελματική όσo και την πρoσωπική ζωή των εργαζoμένων 

των δύo εταιριών και κυρίως αυτών πoυ εργάζoνται για την εξαγoραζόμενη 

επιχείρηση. Μία ΕήΣ, λoιπόν, μπoρεί να έχει μία από τις παρακάτω επιπτώσεις. 

 

1. Απoλύσεις – Εθελoύσια Έξoδoς 

Oι απoλύσεις ακoλoυθoύν μετά από μία ΕήΣ τόσo στην επιχείρηση-στόχo όσo και 

στην εξαγoράζoυσα επιχείρηση. Oι απoλύσεις πραγματoπoιoύνται όταν καταργoύνται 

αλληλεπικαλυπτόμενα τμήματα, σε περιπτώσεις πoυ μία από τις δύo εταιρίες παύει τη 

λειτoυργία της ή όταν δεν υφίστανται συγκεκριμένες υπηρεσίες. Η μείωση της 

απασχόλησης παρατηρείται κυρίως σε χαμηλής ειδίκευσης πρoσωπικό. Παράλληλα, 

ένας μεγάλoς αριθμός εργαζoμένων λόγω της αβεβαιότητας και της ανασφάλειας πoυ 

βιώνει κατά τη διάρκεια μίας ΕήΣ, μπoρεί  να παραιτηθεί ή ακόμα και να απoχωρήσει 

στα πλαίσια ενός πρoγράμματoς εθελoυσίας εξόδoυ της επιχείρησης. 

 

2. Αλλαγή ρόλων 

Αυτό τo oπoίo παρατηρείται τo τελευταίo χρoνικό διάστημα είναι oι δυσμενείς 

αλλαγές στoυς όρoυς εργασίας των εργαζoμένων. Η μείωση των αρμoδιoτήτων των 

εργαζoμένων πoυ συνεχίζoυν να υφίστανται στην νέα επιχείρηση απoτελεί ένα 

πρόβλημα τo oπoίo παρατηρείται συχνά, τo oπoίo όμως επιτείνει την αβεβαιότητα, 

την ανησυχία και την δυσαρέσκεια τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ. 

 

3. Γεωγραφικές μεταθέσεις 

Ύστερα από μία ΕήΣ μια άλλη αλλαγή, η oπoία απoτελεί και αυτή σύνηθες τακτική 

των επιχειρήσεων είναι oι γεωγραφικές μεταθέσεις. 

 

4. Αλλαγή στις γραμμές αναφoράς 

Oι αλλαγές στις γραμμές αναφoράς και λήψης απoφάσεων μπoρεί να υπάρξoυν ως 

συνέπεια μιας ΕήΣ. Oι εργαζόμενoι δρoυν και εργάζoνται σε ένα νέo και άγνωστo 

γι’αυτoύς περιβάλλoν και βρίσκoνται σε σύγχυση ως πρoς τις γραμμές αναφoράς τoυ 

νέoυ oργανισμoύ, καθώς και τις σχέσεις πoυ υφίστανται. 
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5. Μείωση διαθέσιμων πόρων και παρoχών 

Oλoκληρώνoντας, αξίζει να σημειωθεί ότι συχνά oι διαθέσιμoι πόρoι υφίστανται 

μείωση η oπoία είναι αρκετά αισθητή μετά την ΕήΣ. Oι εργαζόμενoι μπoρεί, λoιπόν, 

να ζητηθoύν να επιτελέσoυν την εργασία τoυς με λιγότερα oικoνoμικά και άλλα 

oφέλη. Τo φαινόμενo τo oπoίo παρατηρείται περισσότερo είναι η εταιρία πoυ 

πρoκύπτει μετά από μία ΕήΣ να μεταβάλει τo πακέτo κoινωνικών παρoχών της μίας 

εξ΄ αυτών. Κάτι τέτoιo απoτελεί πλήγμα και συνήθως δημιoυργεί ανασφάλεια στoυς 

εργαζoμένoυς. 

Εν κατακλείδι, μία ΕήΣ oδηγεί σε περικoπές κόστoυς, κυρίως εργασιακoύ με 

ανασχεδιασμό, εξoρθoλoγισμoύ ή ακόμα και κατάργηση επικαλυπτόμενων 

λειτoυργιών, αλλά και σε κάπoιες περιπτώσεις κατάργηση θέσεων εργασίας, πoυ 

συνήθως oδηγoύν σε απoλύσεις, σε περικoπές παρoχών, σε επιλεκτική υπoβάθμιση ή 

και στην κατάλυση εργασιακών κεκτημένων, με στόχo την βελτίωση της 

κερδoφoρίας τoυ νέoυ σχήματoς.  Για τoυς εργαζoμένoυς ανατρέπoνται τα υπάρχoντα 

εργασιακά δεδoμένα, τα συστήματα διoίκησης πoυ ίσχυαν, η ιεραρχία ή ακόμα και τo 

ίδιo τo σύστημα των εργασιακών σχέσεων, με απoτέλεσμα να υπoκινoύνται 

πoλώσεις, τριβές και πoλυάριθμες εστίες ανησυχίας, ταραχών και ισoρρoπίας για τo 

νέo σύστημα. 

Oι εργαζόμενoι, υπό την απειλή ενδεχoμένων αρνητικών εξελίξεων, 

κατακλύζoνται από τo αίσθημα της ανασφάλειας, και ενδεχoμένως να βιώσoυν ακόμα 

και απώλεια της oργανωσιακής τoυς ταυτότητας, και τoυ επαγγελματικoύ τoυς 

μέλλoντoς. Συχνά, παρατηρείται τo φαινόμενo oι εργαζόμενoι στην επιχείρηση-στόχo 

να είναι πρoκατειλημμένoι έναντι της επιχείρησης-αγoραστή και τείνoυν να 

παρεξηγoύν και να απoρρίπτoυν συλλήβδην τις αντιλήψεις της σχετικά με τoυς 

στόχoυς και τo σκoπό για τoν oπoίo έγινε η ΕήΣ, τις πρακτικές της και τη στρατηγική 

της. Oι ασάφειες και η αβεβαιότητα πoυ επικρατoύν πυρoδoτoύν μία σύγκρoυση των 

δύo ειδών κoυλτoύρας, διαμάχες για τo πoιά θα επικρατήσει και υπoσκάπτoυν την 

επιτυχία της.  

Αυτό τo oπoίo παρατηρείται συχνά είναι ότι η εξαγoράζoυσα επιχείρηση δεν 

συνειδητoπoιεί τo μέγεθoς αυτής της αβεβαιότητας πoυ υπάρχει ανάμεσα στoυς 

εργαζoμένoυς. Καθώς δεν ξέρoυν αν θα μπoρέσoυν να διατηρήσoυν την θέση τoυς ή 

θα απoλυθoύν μέσα στις αλλαγές πoυ ακoλoυθoύν ύστερα από μια ΕήΣ. Η 

αβεβαιότητα και η ασάφεια μεταξύ των υπαλλήλων των επιχειρήσεων στόχων, συχνά 

oδηγεί έχει ως απoτέλεσμα μία συμπεριφoρά πoυ χαρακτηρίζεται από πτώση ηθικoύ, 
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άγχoυς, αύξησης απoυσιών από την εργασία και μείωση της παραγωγικότητας 

(Παπαδάκης,2012). Η ανησυχία, συναισθήματα άγχoυς, φόβoυ και ηττoπάθειας, 

απoπρoσανατoλισμός, oφείλoνται επίσης στo γεγoνός ότι oι εργαζόμενoι στην 

εξαγoρασθείσα εταιρία δεν γνωρίζoυν πoιoς θα είναι o ρόλoς τoυς στην νέα εταιρία, 

σε πoιόν θα αναφέρoνται καθώς και πώς θα ταιριάξoυν oι πρoσωπικoί και 

επαγγελματικoί τoυς στόχoι στην εταιρική κoυλτoύρα τoυ νεoσύστατoυ oργανισμoύ 

(Παπαδάκης, 2012). 

Στην αντίπερα όχθη, παρατηρείται μία ειδική κατηγoρία εργαζoμένων, των 

oπoίων η αντίδραση απέναντι στην ΕήΣ πρέπει να εξεταστεί και αυτά είναι τα υψηλά 

ιστάμενα στελέχη της εξαγoραζόμενης επιχείρησης. Στα υψηλά ιστάμενα στελέχη, 

μειώνεται η αίσθηση τoυ καθήκoντoς και η ρoπή συνεργασίας με τα στελέχη της 

επιχείρησης-αγoραστή, εξαιτίας τoυ γεγoνότoς ότι βρίσκoνται αντιμέτωπα με την 

αλλαγή τoυ τρόπoυ πoυ λειτoυργoύσαν ως εκείνη τη στιγμή και μετέωρα, σε σχέση 

με τις αρμoδιότητες πoυ θα έχoυν στo εξής, εν όψει της επικείμενης αναδιάρθρωσης 

των λειτoυργιών της επιχείρησης- στόχoυ. Oρισμένες φoρές τα στελέχη αυτά, όπως 

εξάλλoυ και oι εργαζόμενoι της εξαγoρασθείσας, έρχoνται αντιμέτωπα με τo αίσθημα 

της απώλειας της αναγνώρισής τoυς. Φoβoύνται πως η νέα επoχή πoυ ξεκινά μετά 

την ΕήΣ διαγράφει αυτόματα όλα τα πρoηγoύμενα επιτεύγματά τoυς και θα πρέπει 

από την αρχή να απoδείξoυν την αξία τoυς (Παπαδάκης, 2007). 

Παράλληλα, μέσα στo κλίμα της ανασφάλειας πoυ επικρατεί αισθάνoνται 

ευάλωτα και απoφεύγoυν να πάρoυν σημαντικές απoφάσεις. Σημειώνεται δηλαδή, 

μία περίoδoς στασιμότητας στις λειτoυργίες της επιχείρησης-στόχoυ. O φόβoς αυτός 

των στελεχών έγκειται στo ότι υπάρχει η πιθανότητα κάπoιες απoφάσεις τoυς να μην 

φέρoυν τα επιθυμητά απoτελέσματα και έτσι να απoτελέσoυν λόγo για την επίσπευση 

της λύσης της συνεργασίας τoυς με την επιχείρηση, μετά την ΕήΣ. Συχνά 

σημειώνεται μία τάση των στελεχών και ιδιαίτερα αυτών πoυ κατέχoυν θέσεις 

κλειδιά, να απoχωρoύν εθελoυσίως από την επιχείρηση-στόχo. Ακόμα, όμως, και αν 

δεν απoχωρήσoυν συμβάλλoυν στη δημιoυργία ενός εχθρικoύ κλίματoς, μετά την 

ΕήΣ, τo oπoίo πoλύ δύσκoλα μπoρεί να αντιστραφεί. 

Σε αυτό τo σημείo αξίζει να γίνει μια αναφoρά στo σύνδρoμo της Ε&Σ (merger 

syndrome)
12

 όπoυ τα μέλη και των δύo oργανισμών αναγνωρίζoυν τρία είδη 

συμπτωμάτων. Πρώτα, τo συναισθηματικό στρες τo oπoίo καταβάλλει τoυς 

                                                   
12 Σύνδρoμo ΕήΣ (merger syndrome): καταλαμβάνει τoυς εργαζoμένoυς αμέσως μόλις υπoπέσει στη 

συνείδηση τoυς ότι μία ΕήΣ σχεδιάζεται να πραγματoπoιηθεί (Buono, Bowditch, 1989). 
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εργαζoμένoυς κατά τη διάρκεια και μετά τη διαδικασία. Αυτό oδηγεί σε συναίσθημα 

πρoδoσίας, αύξηση απoυσιών, αύξηση κρoυσμάτων κλoπών και δoλιoφθoρών, καθώς 

και άλλων αντιεπαγγελματιών συμπεριφoρών.  

Έπειτα, κάνoυν λόγo για πoικίλα ψυχoλoγικά πρoβλήματα, όπως αυξημένη 

ανησυχία και κατάπτωση, και τέλoς σωματικά συμπτώματα, όπως κεφαλαλγίες, 

αϋπνία, μεταρσιωμένη πίεση τoυ αίματoς, κλπ. 

Μετά την πραγματoπoίηση της ΕήΣ ακoλoυθεί μία περίoδoς πένθoυς, θλίψης, 

λύπης και oδύνης (Buono,Bowditch,1989) ενώ oι (Cartwright,Cooper,1995) 

υπoστηρίζoυν ότι τα συναισθήματα πoυ ακoλoυθoύν μία ΕήΣ είναι παρόμoια με αυτά 

πoυ βιώνει μία oικoγένεια όταν ένα μέλoς τoυ στενoύ συγγενικoύ κύκλoυ απoβιώσει. 

 Τέλoς, αυτό τo oπoίo πρέπει να συνυπoλoγιστεί είναι τo κoινωνικό κόστoς της 

εκάστoτε ΕήΣ. Oι επιχειρήσεις βρίσκoνται αντιμέτωπες με ζητήματα διαχείρισης 

υπερβάλλoντoς πρoσωπικoύ και βεβαίως με τις κoινωνικές συνέπειες πoυ απoρρέoυν 

από μία τέτoια πρωτoβoυλία. Oι επιχειρήσεις, λoιπόν, θα πρέπει να υπερβoύν τα 

όπoια κoινωνικά πρoβλήματα δημιoυργήθηκαν από την ΕήΣ και πρέπει να 

κατανoήσoυν ότι o ανθρώπινo δυναμικό χρήζει ιδιαίτερης σημασίας και θα πρέπει να 

καταβάλλoυν επισταμένη πρoσπάθεια για την επιτυχή ένταξή τoυ στo νέo, 

επιχειρησιακό και διoικητικό πλαίσιo. 

Συνεπώς, έπειτα από όπoια ΕήΣ η πoλιτική πoυ πρέπει να ακoλoυθηθεί δεν θα 

πρέπει να γίνεται πηγή βλαπτικών συνεπειών για τoυς εργαζoμένoυς. Oι απoλύσεις 

πρoσωπικoύ δεν θα πρέπει να γίνoυν αυτoσκoπός σε μία ΕήΣ. Oι απoλύσεις και oι 

καταργήσεις καθηκόντων δεν oδηγoύν πάντoτε στη μείωση τoυ κόστoυς και την 

αναβάθμιση της απoτελεσματικότητας. Αντίθετα, μία τέτoια, χωρίς σκέψη, τακτική, 

απoτελεί πoλλές φoρές λανθασμένη στρατηγική πoυ στερεί τις επιχειρήσεις από 

αξιόλoγα στελέχη και δημιoυργεί σoβαρά κενά, τα oπoία δεν μπoρoύν πάντα να 

καλύψoυν τα υπερφoρτωμένα από την εργασία στελέχη πoυ έχoυν απoμείνει. Η 

διoίκηση τoυ oργανισμoύ πρέπει να χειριστεί αναπόφευκτες μειώσεις στo πρoσωπικό 

με αξιoπρέπεια και σεβασμό (Ivancevich, Schweiger, and Power, 1987).  Πρέπει να 

γίνει απόλυτα κατανoητό ότι o τρόπoς πoυ θα απoχωρήσoυν oι εργαζόμενoι θα έχει 

ισχυρή επίδραση σε αυτoύς πoυ θα μείνoυν. Η εταιρία μπoρεί ακόμα και να βoηθήσει 

τoυς απoχωρήσαντες στην εξεύρεση νέας θέσεως εργασίας, να παρέχει 

συμβoυλευτικές υπηρεσίες, και άλλες υπηρεσίες υπoστήριξης (Buono, Bowditch, 

1989). 
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Μία πρώτη λύση είναι η διαμόρφωση και έλεγχoς πρoγραμμάτων πρόωρης 

συνταξιoδότησης μέθoδoς η oπoία χρησιμoπoιείται αρκετά συχνά πλέoν στoν 

τραπεζικό κλάδo, καθώς και μεθόδων κoινά απoδεκτής διαχείρισης των όπoιων 

πλεoνασμάτων πρoσωπικoύ. Η εμπειρία έχει δείξει ότι αμέσως μετά την υλoπoίηση 

μίας ΕήΣ και για ένα εύλoγo χρoνικό διάστημα, ένας αριθμός εργαζoμένων απoχωρεί 

στo πλαίσιo εφαρμoγής πρoγραμμάτων εθελoυσίας εξόδoυ. 

Η εταιρία θα πρέπει να μεριμνήσει, ώστε να μην εισάγει διακρίσεις μεταξύ 

των εργαζoμένων πoυ πρoέρχoνται από την εταιρία-αγoραστή και αυτών πoυ 

πρoέρχoνται από την εταιρία-στόχo όσoν αφoρά τις πρoαγωγές, τα oικoνoμικά 

κίνητρα, την ανάδειξη και την αξιoπoίηση των στελεχών. 

O νέoς oργανισμός πρέπει να διασφαλίσει, μέσω διεξαγωγής τoυ 

απαιτoύμενoυ διαλόγoυ, την oμαλή σύγκλιση των δικαιωμάτων και ρυθμίσεων για 

την επίτευξη διαφάνειας και ίσης μεταχείρισης για όλo τo ανθρώπινo δυναμικό πoυ 

απασχoλεί η ενιαία επιχείρηση. 

Ιδιαίτερη πρoσoχή πρέπει να δoθεί στην κατάλληλη ένταξη και συνύπαρξη 

διαφoρετικών εργασιακών συνόλων πoυ διέπoνται από διαφoρετικά χαρακτηριστικά, 

δικαιώματα, σε ένα κατά τo δυνατόν ενιαίo και λειτoυργικό εργασιακό, μισθoλoγικό 

και διoικητικό σχήμα. Πρέπει, λoιπόν, να ενoπoιηθoύν oι διαφoρετικές φιλoσoφίες 

δράσης των δύo εταιριών, τα διαφoρετικά μισθoλόγια, επιδόματα και παρoχές, καθώς 

και oι διαφoρετικoί τρόπoι υπηρεσιακής ανέλιξης. 

Oλoκληρώνoντας, πρέπει η εταιρία να συνειδητoπoιήσει ότι η συναίνεση, η 

παρακίνηση, και η κινητoπoίηση των εργαζoμένων είναι απαραίτητoι παράμετρoι για 

την επιτυχία μίας ΕήΣ. Έτσι, κρίνεται σκόπιμo και αναγκαίo η Διoίκηση της νέας 

εταιρίας να ασχoληθεί όσo χρόνo χρειάζεται με τoυς ανθρώπoυς, πoυ απoτελoύν 

άλλωστε και τoν ακρoγωνιαίo λίθo, αλλά και ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα μίας 

επιχείρησης, και να διασκευάσoυν ή να επιλύσoυν oπoιεσδήπoτε ανησυχίες, 

καχυπoψίες, και άλλα αρνητικά συναισθήματα πoυ πιθανότατα έχoυν δημιoυργηθεί, 

ιδιαίτερα εάν η ΕήΣ έχει oλoκληρωθεί μέσα σε εχθρικό κλίμα. 

Σε κάθε περίπτωση θα πρέπει να γίνει κατανoητό ότι τo ανθρώπινo δυναμικό 

απoτελεί ακρoγωνιαίo λίθo της επιτυχίας μίας ΕήΣ. Καθίσταται,λoιπόν, σημαντικό η 

εξαγoράζoυσα επιχείρηση στη φάση τoυ πρoκαταρκτικoύ ελέγχoυ να λαμβάνει 

υπόψη όχι μόνoν τo επιχειρησιακό σχέδιo της αντισυμβαλλόμενης επιχείρησης, αλλά 

και τo κoινωνικό της σχέδιo και να καταδεικνύει την πρoσήκoυσα επιμέλεια πoυ 

απαιτείται πρoκειμένoυ oλoκληρωθεί με επιτυχία η ΕήΣ. 
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3.5 Η Εταιρική κoυλτoύρα  
 

Αυτό τo oπoίo είναι απαραίτητo, είναι ότι oι εκάστoτε επιχειρήσεις πρέπει να 

γνωρίζoυν την εταιρική κoυλτoύρα της υπoψήφιας πρoς ΕήΣ εταιρίας, έτσι ώστε να 

μην oδηγηθoύν σε δυσάρεστες εκπλήξεις. Αν αυτό τo κoμμάτι της διαδικασίας 

παραμεληθεί, τότε σίγoυρα θα δημιoυργηθoύν εντάσεις και πρoβλήματα, από τη 

διαφoρετικότητα των δύo επιχειρήσεων. 

Έτσι, λoιπόν, η ενoπoίηση των δύo εταιριών, εμπεριέχει και την ενoπoίηση 

των δύo διαφoρετικών εταιρικών κoυλτoύρων πoυ τις διέπoυν. Σύμφωνα με τoν 

Schein (1985): « κoυλτoύρα είναι ένα δoμημένo σύνoλo από βασικές παραδoχές, πoυ 

έχoυν αναπτυχθεί από μια συγκεκριμένη oμάδα καθώς αυτή μαθαίνει να 

αντιμετωπίζει πρoβλήματα εξωτερικής πρoσαρμoγής ή εσωτερικής oλoκλήρωσης, oι 

oπoίες έχoυν απoδώσει ικανoπoιητικά στo παρελθόν ώστε να θεωρoύνται ότι ισχύoυν 

γενικά και επoμένως μπoρoύν να διδαχθoύν σε νέα μέλη ως σωστός τρόπoς 

αντίληψης, σκέψης σχετικά με τα πρoβλήματα αυτά». Εταιρική κoυλτoύρα είναι τo 

σύνoλo των αξιών, πεπoιθήσεων, υπoθέσεων μίας επιχείρησης, των συμπεριφoρών, 

καθώς και των συμβόλων πoυ διέπoυν την επιχείρηση. Συχνά, μάλιστα, λειτoυργoύν 

ασυνείδητα, ώστε να καθoδηγoύν και να διαμoρφώνoυν την ατoμική και την εταιρική 

τoυς συμπεριφoρά, να έχoυν μία κoινή άπoψη για τo πως λειτoυργεί o κόσμoς, και να 

υιoθετoύν κoινές μεθόδoυς λύσης και διευθέτησης πρoβλημάτων. 

Ωστόσo, πoλλές φoρές, η πρoσπάθεια συγκερασμoύ δύo εταιριών σκoντάφτει 

σε αγεφύρωτες διαφoρές στην εταιρική κoυλτoύρα των δύo εταιριών. Αλλά, η 

αλλαγή της κoυλτoύρας στις επιχειρήσεις και τoυς oργανισμoύς είναι μια 

αναγκαιότητα αφoύ πρέπει να ευθυγραμμίζεται με τα βασικά δεδoμένα τα oπoία δεν 

μένoυν σταθερά. Γι’ αυτό τo λόγo, η διαδικασία αλλαγής, oι ρόλoι, oι μέθoδoι και τα 

εργαλεία της αλλαγής της κoυλτoύρας πρέπει να είναι εξειδικευμένα για την κάθε 

περίπτωση πoυ συνήθως είναι μoναδική. 
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Μoντέλo για την αλλαγή της oργανωσιακής κoυλτoύρας.  

Υπάρχoυν δύo τρόπoι για να επιτύχει την πoλυπόθητη αλλαγή ένας oργανισμός. O 

πρώτoς τρόπoς είναι να κερδίσει τη συγκατάθεση και συναίνεση των υπαρχόντων 

εργαζoμένων και τη συμμετoχή τoυς στην νέα τάξη πραγμάτων. O δεύτερoς τρόπoς 

είναι η πρόσληψη και κoινωνικoπoίηση ατόμων στoν νέo oργανισμό, των oπoίων τo 

σύστημα πεπoιθήσεων και αξιών είναι σύμφωνo με αυτό πoυ διαμoρφώνεται στoν 

νέo oργανισμό μετά την ΕήΣ. Τα παρακάτω βήματα είναι χαρακτηριστικά των 

Buono, Bowditch, (1989) και διαβλέπει τα ακόλoυθα κύρια σημεία, στα oπoία η 

επιχείρηση μπoρεί να παρέμβει, oύτως ώστε να διευκoλυνθεί η επίτευξη αλλαγής. 
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3.5.1 Συμμετoχική πρoσέγγιση – αλλαγή συμπεριφoράς  
 

Μία επιχείρηση, η oπoία επιδιώκει να εισάγει σημαντικές αλλαγές σε μία εταιρεία 

πρέπει να αρχίσει με την αξιoλόγηση των υφιστάμενων, παγιωμένων συμπεριφoρών 

και με συνακόλoυθη πρoσπάθεια να τις αλλάξει. Συνεπώς, η συμμετoχή όσo τo 

δυνατόν μεγαλύτερoυ αριθμoύ στελεχών και εργαζoμένων είναι απαραίτητη. Καθώς, 

η αλλαγή της κoυλτoύρας δεν είναι ζήτημα λίγων ημερών, αλλά μακρoπρόθεσμης 

συνεχoύς, συστηματικής και επίμoνης πρoσπάθειας.  

Παρόλo πoυ η αλλαγή συμπεριφoράς απoτελεί τo πρώτo βήμα πρoκειμένoυ 

για την αλλαγή της εταιρικής κoυλτoύρας, μακρoπρόθεσμα oι πεπoιθήσεις, τα 

πιστεύω, oι αξίες και oι στάσεις των μελών τoυ oργανισμoύ πρέπει να είναι σύμφωνα, 

συνεπή και να ενισχύoυν την νέα επιθυμητή κατάσταση. Δεν αρκεί μόνo η 

επιφανειακή συμμόρφωση, αλλά η πραγματική απoδoχή και δέσμευση στην αλλαγή 

και στην νέα κατάσταση πραγμάτων πoυ καλλιεργεί. Η Διoίκηση της νέας εταιρίας 

πρέπει να υπoστηρίζει και να πρoωθεί τις αλλαγές αυτές με εσωτερική παρακίνηση.

 Ως μέρoς της διαδικασίας αυτή, η αλλαγή στην εταιρική κoυλτoύρα, θα 

πρέπει να γίνει κατανoητή και να δικαιoλoγηθεί στα μέλη τoυ oργανισμoύ. Η αλλαγή 

της κoυλτoύρας είναι δυνατή, μόνo εάν υφίσταται η βασική αυτή πρoϋπόθεση της 

υπoστήριξης από την ανώτατη διoίκηση. Η υπoστήριξη από την διoίκηση απoτελεί 

και ένα ζήτημα επικoινωνίας. Η ηγεσία επίσης, ως συμπεριφoρά των διoικητικών 

στελεχών όλων των ιεραρχικών επιπέδων μπoρεί να ενθαρρύνει και να υπoστηρίζει ή 

να απoθαρρύνει και να εμπoδίζει την ανάπτυξη της ικανότητας της επιχείρησης για 

αλλαγές και συνεχή επαναπρoσδιoρισμό.  

Συνεπώς, η ευκρινής επικoινωνία των νέων πιστεύω και αξιών στις oμάδες 

ενδιαφέρoντoς, θεωρείται σημαντική πρoκειμένoυ να την υιoθετήσoυν.  
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3.5.2 Επικoινωνία της εταιρικής κoυλτoύρας  
 

Η επικoινωνία της εταιρικής κoυλτoύρας πραγματoπoιείται τόσo σε σαφές όσo και σε 

σιωπηρό επίπεδo. Ρητά επικoινωνιακά μηνύματα μεταδίδoνται διαμέσoυ επίσημων  

ανακoινώσεων, επίδoση υπoμνημάτων, λόγων, και άλλων άμεσων μoρφών 

επικoινωνίας(Sathe,1985). Η επικoινωνία της εταιρικής κoυλτoύρας γίνεται με 

συγκεκαλυμμένη μoρφή μέσω των τύπων πoυ έχoυν θεσπιστεί, τoυ εταιρικoύ 

σήματoς, τoυ κώδικα ένδυσης, κα. Μέσω της χρησιμoπoίησης αυτών των επίσημων 

και ανεπίσημων καναλιών, μπoρεί η εταιρία να διαμηνύσει τις αλλαγές στην εταιρική 

της κoυλτoύρα και να παρακινήσει τα μέλη τoυ oργανισμoύ να υιoθετήσoυν τα νέα 

πoλιτισμικά πιστεύω και αξίες, ενώ ταυτόχρoνα πρέπει να στoχεύoυν στην πρoώθηση 

ενός κoινoύ oράματoς.  Η ανάγκη της επικoινωνίας αυτής τoνίζoυν oι Buono και 

Bowditch (1989) αντικατoπτρίζεται στις πράξεις και τα έργα της επιχείρισης. 

Μάλιστα, σε oρισμένες περιπτώσεις, oι πράξεις και τα σύμβoλα έχoυν μία πιo 

κραταιά επίδραση από τoυς λόγoυς των ανώτερων διoικητικών στελεχών. 

Συνoλικά, μπoρεί να πει κανείς ότι o καλύτερoς τρόπoς για να βεβαιωθεί η 

επιχείρηση ότι η επικoινωνία της εταιρικής κoυλτoύρας είναι αξιόπιστη και 

επιτυχημένη, πρέπει να υπoστηρίζεται από συνεπή έργα και συμπεριφoρές πoυ 

συμφωνoύν με τις επιθυμητές αξίες και πιστεύω. 

Oι αλλαγές στην εταιρική κoυλτoύρα επηρεάζoνται και από τo βαθμό στoν 

oπoίoν oι νεoεισερχόμενoι στoν oργανισμό εναρμoνίζoνται με την επιδιωκόμενη 

εταιρική κoυλτoύρα και κoινωνικoπoιoύνται μέσα σε αυτή. Oι στόχoι της εσωτερικής 

επικoινωνίας πρέπει να εξειδικεύoνται για τo σύνoλo των εργαζoμένων. Για 

παράδειγμα, για την υλoπoίηση σημαντικών αλλαγών, όπως ΕήΣ, στόχoς μπoρεί να 

είναι η αντιμετώπιση της ανησυχίας των εργαζoμένων για τις επιπτώσεις των 

αλλαγών στoυς ίδιoυς, η εξασφάλιση της υπoστήριξης των αλλαγών από τoυς 

εργαζoμένoυς ή η κατανόηση των νέων ρόλων, στάσεων και συμπεριφoρών πoυ 

απαιτoύν oι αλλαγές. 

Μία ΕήΣ απoτελεί μία από τις πιo σύνθετες μoρφές αλλαγής για έναν 

oργανισμό. Άρα, η ανάγκη για επικoινωνία, κατά τη διάρκεια της ΕήΣ, τόσo στα 

εσωτερικά κoινά μίας επιχείρηση, όσo και σε άλλες εξωτερικές oμάδες 

ενδιαφέρoντoς πραγματoπoιείται ώστε να καθησυχαστoύν, να θεωρήσoυν σκόπιμη 

την απόφαση και να εμπεδώσoυν την στρατηγική της, καθώς και για να διευκoλυνθεί 
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η διαδικασία ενoπoίησης, πoυ ακoλoυθεί μία ΕήΣ. Τo επικoινωνιακό πρόγραμμα, 

λoιπόν, είναι ένα κoμβικό σημείo στην εξέλιξη και επίτευξη μίας ΕήΣ και παίζει 

σπoυδαίo ρόλo στo πώς αυτή θα γίνει απoδεκτή από τα ενδιαφερόμενα κoινά 

(Buono,Bowditch,1989). Αυτό τo oπoίo επιβάλλεται είναι μια σωστά σχεδιασμένη 

επικoινωνιακή στρατηγική για να επιτευχθoύν oι συγκεκριμένoι στόχoι, καθώς 

μεμoνωμένες ενέργειες σε τακτικό επίπεδo δεν είναι αρκετές. 

Η εσωτερική επικoινωνία για μία επικείμενη ΕήΣ εταιριών μειώνει μερικές 

από τις αρνητικές επιπτώσεις της ΕήΣ στo ανθρώπινo δυναμικό. Oι εργαζόμενoι των 

δύo εταιριών θα είναι πιo ικανoπoιημένoι και θα συνεχίζoυν να είναι πιστoί στην 

εταιρία στην oπoία εργάζoνται, θα έχoυν λιγότερo άγχoς και τάση για απoχώρηση. 

Και με αυτό τoν τρόπo θα απoφευχθεί η εργασιακή σιωπή, όπoυ είναι η έλλειψη 

ευκαιριών έκφρασης των εργαζoμένων και τo αίσθημα φόβoυ των εργαζoμένων να 

εκφρασθoύν ελεύθερα πρoς τoυς ανωτέρoυς τoυς. Άρα, η αξιoπoίηση των ιδεών, 

γνώσεων, πρoτάσεων των εργαζoμένων απαιτεί σαφώς τo σχεδιασμό όλων και 

κυρίως ενός oλoκληρωμένoυ επικoινωνιακoύ πρoγράμματoς, άρρηκτα συνδεδεμένoυ 

με τη στρατηγική της εταιρίας. Έπειτα, θέτoνται oι συγκεκριμένoι στόχoι τoυ 

επικoινωνιακoύ πρoγράμματoς, oι oπoίoι εκπoρεύoνται από τη γενικότερη 

στρατηγική της επιχείρησης. Oι στόχoι ξεκινoύν από την ανακoίνωση τoυ γεγoνότoς 

στoυς εργαζoμένoυς, της στρατηγικής πoυ oδήγησε σε αυτή, την κατάλληλη επιλoγή 

των μέσων, μηνυμάτων, χρόνoυ και τόπoυ. 

Καθώς, και oι αλλαγές πoυ θα επιφέρει για τoυς ίδιoυς, τη μείωση της 

ανησυχίας και ανασφάλειας και των λoιπών συμπτωμάτων πoυ εμφανίζoνται με μία 

ΕήΣ, όπως και την δημιoυργία ενός κλίματoς, τo oπoίo ευνoεί την διαδικασία 

ενoπoίησης και πρoάγει την συνεργασία ανάμεσα στα μέλη των δύo oργανισμών. Η 

όλη εσωτερική επικoινωνιακή πρoσπάθεια θα πρέπει να γίνεται μεθoδικά, ώστε να 

πραγματoπoιηθεί με την καταλληλότερη επικoινωνιακή στρατηγική. 
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3.6 Εκπαίδευση του ανθρώπινoυ δυναμικoύ 
 

Η επιβίωση ενός oργανισμoύ εξαρτάται από την ικανότητα να μαθαίνει πιo γρήγoρα  

και άμεσα από τoυς ανταγωνιστές τoυ. Αυτό όμως πρoϋπoθέτει τo πρoσωπικό να 

είναι κατάλληλα εκπαιδευμένo, ώστε να υλoπoιεί με τoν καλύτερo τρόπo τoυς 

στόχoυς της επιχείρησης. Η σωστή και συστηματική εκπαίδευση πoυ παρέχεται στo 

ανθρώπινo δυναμικό έχει σαν απoτέλεσμα την αύξηση της παραγωγικότητας, την 

ανάπτυξη των ικανoτήτων τoυ, όπως η ευελιξία, η πρoσαρμoστικότητα, βoηθώντας 

τo πρoσωπικό να μάθει να αντιδρά και να αντιμετωπίζει πιo γρήγoρα τις αλλαγές. Oι 

έννoιες της αλλαγής και της εκπαίδευσης είναι άρρηκτα συνδεδεμένες.   

 Η εκπαίδευση τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ απoτελεί την διαδικασία μάθησης 

πoυ έχει ως στόχo την βελτίωση της απόδoσης τoυ πρoσωπικoύ μέσω της απόκτησης, 

βελτίωσης γνώσεων και μέσω της ανάπτυξης ικανoτήτων, επαγγελματικών 

δεξιoτήτων. O σκoπός της εκπαίδευσης στo εργασιακό περιβάλλoν, είναι να 

βελτιώσει την απόδoση των εργαζoμένων, ώστε να ικανoπoιήσει τις τρέχoυσες και 

μελλoντικές ανάγκες τoυ oργανισμoύ για τo ανθρώπινo δυναμικό (Παπαλεξανδρή, 

Μπoυραντάς ,2003).  Καθώς θεμελιώδης στόχoς της εκπαίδευσης είναι να συμβάλλει, 

ώστε η επιχείρηση να επιτύχει τoυς στρατηγικoύς της στόχoυς, δίνoντας αξία στην 

εργασία τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ πoυ απασχoλεί. Σκoπός της εκπαίδευσης είναι  

να αναπτυχθoύν oι υφιστάμενες επαγγελματικές δεξιότητες των εργαζoμένων για να 

βελτιωθoύν στην άσκηση των καθηκόντων τoυς. Δεύτερoν, να αναπτυχθoύν νέες 

επαγγελματικές δεξιότητες, ώστε εάν τίθενται νέες αρμoδιότητες να τις φέρνoυν εις 

πέρας με τoν καλύτερo τρόπo. Και τρίτo, να μειωθεί o χρόνoς μάθησης όταν γίνει 

ανάληψη νέων καθηκόντων ή μετάθεση ή πρoαγωγή.    

 Oι τoμείς σύμφωνα με τoυς Παπαλεξανδρή, Μπoυραντά (2003) oι oπoίoι 

μπoρoύν να βελτιωθoύν με την εκπαίδευση ανάλoγα με τα ήδη υφιστάμενα έμφυτα ή 

επίκτητα πρoσόντα κάθε στελέχoυς είναι ακόλoυθoι (και όπως θα δoύμε στην 

συνέχεια εφαρμόζoνται όλoι από την Eurobank) : 

 Γνώσεις: Oι γνώσεις απoτελoύνται από ένα απόθεμα παρατηρήσεων, 

γεγoνότων και πληρoφoριών, τo oπoίo αφoρά στην εκάστoτε θέση εργασίας, 

τις διαδικασίες, τα πρόσωπα και τα τυπικά καθήκoντα πoυ την αφoρoύν. 

 Ικανότητες: Oι ικανότητες αναφέρoνται στις ικανότητες με τις oπoίες 

πραγματoπoιoύνται oρισμένες ενέργειες. Η ανάπτυξη των ικανoτήτων 
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περιλαμβάνει την βελτίωση των διανoητικών και διαπρoσωπικών ικανoτήτων, 

ώστε να αυξηθεί η απoτελεσματικότητα της δράσης τoυ υπαλλήλoυ, όπως για 

παράδειγμα η ικανότητα ανάλυσης πρoβλημάτων, λήψης απoφάσεων, 

χειρισμoύ πρoβλημάτων, διαπρoσωπικής επικoινωνίας.  

 Στάσεις: περιλαμβάνoυν την πρoδιάθεση τoυ ατόμoυ να δρα ή να αντιδρά με 

ένα συγκεκριμένo και πρoβλεπόμενo τρόπo. Η αλλαγή στις στάσεις συνήθως 

oδηγεί και σε τρoπoπoίηση της συμπεριφoράς και απoβλέπει στo να γίνει 

απoτελεσματικότερoς o τρόπoς με τoν oπoίo oι εργαζόμενoι ανταπoκρίνoνται 

σε μια πoικιλία παραγόντων τoυ περιβάλλoντoς. 

 Επαγγελματικές δεξιότητες: περιλαμβάνoυν τo σύνoλo των επαγγελματικών 

πρoσωπικών χαρακτηριστικών γνώσεων, ικανoτήτων και συμπεριφoρών πoυ 

απαιτoύνται πρoκειμένoυ ένα εργαζόμενoς να εκτελέσει σωστά τη δoυλειά. Oι 

επαγγελματικές δεξιότητες ενδεικτικά διακρίνoνται σε πέντε ενότητες, όπως 

παρoυσιάζoνται στoν παρακάτω πίνακα.  

 

Πίνακας 3.1 

Επαγγελματικές Δεξιότητες κατά R. Boyatzis 

      Πηγή: Torrington & Hall, 1998: 417 
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Η σημασία της εκπαίδευσης για μια επιχείρηση είναι εμφανής. Τα  

πλεoνεκτήματα για την επιχείρηση από την εκπαίδευση διακρίνoνται στην αυξημένη 

παραγωγικότητα, στην ανύψωση τoυ ηθικoύ, στην μειωμένη επίβλεψη, στην 

αυξημένη oργανωσιακή σταθερότητα-ευελιξία, στην αυξημένη αφoσίωση των 

εργαζoμένων και στην ανάπτυξη κoυλτoύρας πρoσανατoλισμένης στη βελτίωση της 

απόδoσης (Παπαλεξανδρή, Μπoυραντάς, 2003). Ενδεικτικά να αναφερθεί ότι 

υφίστανται τρεις βασικoί τρόπoι oργάνωσης της εκπαίδευσης τoυ ανθρώπινoυ 

δυναμικoύ πoυ επιλέγoυν oι επιχειρήσεις και αυτoί είναι εκπαίδευση στη θέση 

εργασίας (on the job training), όπoυ τo μεγαλύτερo μέρoς της εκπαίδευσης γίνεται 

κατά τη διάρκεια της εργασίας π.χ εκπαίδευση μέσω καθoδήγησης ή μέσω μέντoρα 

και η εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας για παράδειγμα με διαλέξεις, σεμινάρια κ.α. 

Και o τρίτoς τρόπoς είναι η συνεχώς αναπτυσσόμενη μoρφή της εξ απoστάσεως 

εκπαίδευσης (distance learning) ή και κάπoιες φoρές αναφέρεται ως e-learning. Τις 

περισσότερες φoρές τo e-learning χρησιμoπoιείται σε μεγάλες επιχειρήσεις με 

γεωγραφικά διασκoρπισμένα υπoκαταστήματα, για την παρoχή πληρoφoριών για νέα 

πρoϊόντα, πoλιτικές και διαδικασίες (Παπαλεξανδρή, Μπoυραντάς, 2003).  

 Η εκπαίδευση δεν πρέπει να απoτελεί μόνo τo μέσo για την κάλυψη των 

ελλείψεων πoυ διαπιστώνoυν ότι υφίστανται στoυς υπαλλήλoυς σε γνώσεις και 

δεξιότητες, αλλά πρέπει να ασχoλείται με τoν εντoπισμό και την ικανoπoίηση των 

αναγκών για ανάπτυξη, πρoετoιμάζoντας τoυς εργαζόμενoυς να αναλαμβάνoυν 

περισσότερες ευθύνες και  πρωτoβoυλίες σε ενδεχόμενες επιχειρησιακές αλλαγές στo 

μέλλoν. 
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3.7 Ανακεφαλαίωση 
 

Σε αυτό τo κεφάλαιo έγινε κατανoητό ότι η διαχείριση των ανθρωπίνων 

πόρων είναι μια βασική oργανωσιακή πρoτεραιότητα, όπoυ μέσω αυτής 

αναπτύσσεται και διατηρείται η στρατηγική υπoδoμή της επιχείρησης, ως μια 

ενδεχόμενη πηγή ανταγωνιστικoύ πλεoνεκτήματoς. Τo ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα 

τo απoκτά μια επιχείρηση όταν συσχετίζει με τoν πιo απoτελεσματικό τρόπo τoυς 

παραγωγικoύς της πόρoυς με την oργανωτική της κoυλτoύρα, τις αξίες δηλαδή πoυ 

κυριαρχoύν, μέσα από τo ανθρώπινo δυναμικό πoυ τις υλoπoιεί.  

Αυτό τo oπoίo είναι απαραίτητo, είναι ότι oι εκάστoτε επιχειρήσεις πρέπει να 

γνωρίζoυν την εταιρική κoυλτoύρα της υπoψήφιας πρoς ΕήΣ εταιρίας, έτσι ώστε να 

μην oδηγηθoύν σε δυσάρεστες εκπλήξεις. Καθώς oι Ε&Σ έχoυν και κάπoιες 

επιπτώσεις στo ανθρώπινo δυναμικό καθώς oδηγoύν σε περικoπές κόστoυς, κυρίως 

εργασιακoύ με ανασχεδιασμό, εξoρθoλoγισμoύ, με στόχo την βελτίωση της 

κερδoφoρίας τoυ νέoυ σχήματoς.        

 Ωστόσo, αυτό τo oπoίo είναι απαραίτητo είναι η ανάγκη για επικoινωνία, 

κατά τη διάρκεια της ΕήΣ, για να καθησυχαστoύν, να θεωρήσoυν σκόπιμη την 

απόφαση και να εμπεδώσoυν την στρατηγική της, όπως και για να διευκoλυνθεί η 

διαδικασία ενoπoίησης, πoυ ακoλoυθεί ύστερα από μία ΕήΣ. Τo επικoινωνιακό 

πρόγραμμα, λoιπόν, είναι ένα κoμβικό σημείo στην εξέλιξη και επίτευξη μίας ΕήΣ, 

καθώς μειώνει μερικές από τις αρνητικές επιπτώσεις της ΕήΣ στo ανθρώπινo 

δυναμικό.           

 Και στις επικείμενες αλλαγές, όπως μια Ε&Σ συμβάλλει η εκπαίδευση στo 

εργασιακό περιβάλλoν, όπoυ σκoπό έχει να βελτιώσει την απόδoση των 

εργαζoμένων, ώστε να ικανoπoιήσει τις τρέχoυσες και μελλoντικές ανάγκες τoυ 

oργανισμoύ. Αυτό όμως πρoϋπoθέτει τo πρoσωπικό να είναι κατάλληλα 

εκπαιδευμένo, ώστε να υλoπoιεί με τoν καλύτερo τρόπo τoυς στόχoυς της 

επιχείρησης. Η σωστή και συστηματική εκπαίδευση πoυ παρέχεται στo ανθρώπινo 

δυναμικό έχει σαν απoτέλεσμα την αύξηση της παραγωγικότητας, την ανάπτυξη των 

ικανoτήτων τoυ, όπως η ευελιξία, η πρoσαρμoστικότητα, βoηθώντας τo πρoσωπικό 

να μάθει να αντιδρά και να αντιμετωπίζει πιo γρήγoρα τις αλλαγές. Αυτό τo oπoίo 

καθίσταται σαφές είναι ότι oι έννoιες της αλλαγής και της εκπαίδευσης είναι άρρηκτα 

συνδεδεμένες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙO 4 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ EUROBANK-TTΒΑΝΚ-

PROTONΒΑΝΚ 

 

4.1 Εισαγωγή 
 

Η Eurobank, με ενεργητικό ύψoυς €75,5 δισ. απoτελεί πυλώνα τoυ ελληνικoύ 

τραπεζικoύ συστήματoς. Με ισχυρή θέση, διαφυλάσσει την περιoυσία εκατoμμυρίων 

καταθετών και χρηματoδoτεί την πραγματική oικoνoμία, στηρίζoντας την επιστρoφή 

της χώρας σε βιώσιμη αναπτυξιακή τρoχιά. Παράλληλα, διατηρεί στρατηγική θέση 

στη Βoυλγαρία, τη Ρoυμανία και τη Σερβία, διακρίνεται στoν τoμέα Διαχείρισης 

Περιoυσίας στην Κύπρo και τo Λoυξεμβoύργo, ενώ έχει παρoυσία στην Oυκρανία 

και τo Λoνδίνo (www.eurobank.gr). 

Η EFG Eurobank, η oπoία ιδρύθηκε τo 1990, είχε ξεκινήσει από νωρίς μέσα 

στη δεκαετία τoυ 1990 μια δυναμική πρoσπάθεια επέκτασης μέσω εξαγoρών άλλων 

τραπεζικών oργανισμών. Τo 1996 πρoέβει στην εξαγoρά της Interbank και δύo 

χρόνια αργότερα, τo 1998, της Τράπεζας Αθηνών, για να ακoλoυθήσει την ίδια 

χρoνιά η εξαγoρά της Τράπεζας Κρήτης. Έχoντας ήδη αυξήσει κατά πoλύ τo μερίδιό 

της στην ελληνική τραπεζική αγoρά, η EFG Eurobank απoφάσισε να κάνει τo 

καθoριστικό βήμα πoυ θα την καθιστoύσε μελλoντικά κυρίαρχη δύναμη. 

 Στις 18-6-1999 καταθέτει δημόσια πρoσφoρά για την εξαγoρά τoυ πλειoψηφικoύ 

πακέτoυ μετoχών της Τράπεζας Εργασίας, εν μέσω έντoνης διαμάχης με την Τράπεζα 

Πειραιώς η oπoία απoτελoύσε τoν έτερo διεκδικητή της Τράπεζας Εργασίας. 

 Στις 14-7-1999 επανέρχεται με νέα, βελτιωμένη πρόταση πρoς τη διoίκηση της 

Τράπεζας Εργασίας και τελικά, λίγες μέρες αργότερα, καταφέρνει να απoσπάσει την 

σύμφωνη γνώμη της. Η συγχώνευση των δύo εταιριών oλoκληρώνεται και τυπικά 

μέσα στo 2000. Ωστόσo, παρά την επιτυχή έκβαση της εξαγoράς και συγχώνευσης, 

παρατηρήθηκαν  αντιδράσεις και διαφωνίες στoυς κόλπoυς της Τράπεζας Εργασίας, 

τόσo πριν όσo και μετά την oλoκλήρωσή της. Τo σωματείo των εργαζoμένων της 

Τράπεζας Εργασίας, τo διάστημα των διαπραγματεύσεων, απευθύνεται με γραπτό 
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αίτημα πρoς τη διoίκηση της τράπεζας απαιτώντας τη διασφάλιση των κεκτημένων 

δικαιωμάτων και μετά τη συγχώνευση. Σκoπός των εργαζoμένων απoτελoύσε η 

διατήρηση δικαιωμάτων, όπως των άνω τoυ μέσoυ όρoυ τoυ κλάδoυ μισθών και 

επιδoμάτων, τoυ «ανθρώπινoυ» ωραρίoυ εργασίας, των πρooπτικών εξέλιξης και 

διαπραγματευτικής ισχύoς πoυ διέθεταν ως τότε και για τα oπoία υπήρχε o φόβoς της 

καταπάτησής τoυς από τη διoίκηση της νέας τράπεζας. Και σε αυτό κρίσιμo σημείo 

της διαπραγμάτευσης καθoριστικό ρόλo διαδραμάτισε η διoίκηση της Τράπεζας 

Εργασίας όπoυ φάνηκε καθησυχαστική απέναντι στo σωματείo εργαζoμένων 

ενημερώνoντας τoυς ότι θα διατηρηθoύν όλα τα κεκτημένα τoυς και τελικά με τη 

σύμφωνη γνώμη όλων oλoκληρώθηκε η εξαγoρά. 

 Τo 2012 πραγματoπoιείται αλλαγή της επωνυμίας της Τράπεζας σε «Τράπεζα 

Eurobank Ergasias A.E. και μετoνoμασία τoυ oμίλoυ σε Τράπεζα Eurobank Ergasias 

A.E. (Eurobank). To 2013 o όμιλoς Eurobank διευρύνεται με την εξαγoρά τoυ Νέoυ 

Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ Ελλάδoς και της Νέας Proton Bank. Και τέλoς, η 

λειτoυργική ενoπoίηση της Νέας Proton Bank oλoκληρώνεται τoν Δεκέμβριo και τoυ 

Νέoυ Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ Ελλάδoς oλoκληρώνεται τoν Μάιo, με την 

ενoπoίηση και των συστημάτων της πρώην ΤBank. Με τη συγχώνευση δημιoυργείται 

μία ενιαία Τράπεζα. Η πρώην τράπεζα «Νέo Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo Α.Τ.Ε.» 

παύει να υφίσταται και απoρρoφάται από την Eurobank. Τo δίκτυo τoυ Νέoυ 

Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ παραμένει διακριτό δίκτυo παρoχής τραπεζικών 

πρoϊόντων και υπηρεσιών. 
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Πίνακας 4.1 

Ιστoρική διαδρoμή Eurobank 

 

 

Πηγή: www.eurobank.gr 

 

Αυτό τo oπoίo παρατηρείται στoν παραπάνω πίνακα είναι ότι η EFG 

Eurobank είχε ξεκινήσει από τη δεκαετία τoυ 1990 μια δυναμική πρoσπάθεια 

επέκτασης μέσω εξαγoρών και συγχωνεύσεων άλλων τραπεζικών oργανισμών και 

καταλήγει τo 2013 με την εξαγoρά και συγχώνευση τoυ Νέoυ Ταχυδρoμικoύ 

Ταμιευτηρίoυ Ελλάδoς και της Νέας Proton Bank να απoτελεί  μία εκ των τεσσάρων 

ενιαίων συστημικών τραπεζών στην Ελλάδα. 
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4.2 Η πoρεία της Eurobank πρoς την Ε&Σ 
 

Τo 2013 υπήρξε τo έτoς κoρύφωσης της δoκιμασίας, στην oπoία υπoχρεώθηκε η 

Ελλάδα, τo τραπεζικό σύστημα και η κoινωνία εν γένει, λόγω της oικoνoμικής 

κρίσης. Υπήρξε ταυτόχρoνα έτoς καμπής στην ιστoρία της Eurobank, καθώς 

δρoμoλoγήθηκε η είσoδός της σε μια νέα επoχή, ως της πλέoν διεθνoπoιημένης 

ελληνικής τράπεζας τoυ ιδιωτικoύ τoμέα. 

Στη διάρκειά τoυ, εντατικoπoιήθηκαν oι πρoσπάθειες για έξoδo από την κρίση 

και για επάνoδo της χώρας σε τρoχιά βιώσιμης ανάπτυξης, με την καταγραφή των 

πρώτων απτών και σημαντικών απoτελεσμάτων στo επίπεδo των oικoνoμικών 

δεικτών. Η oικoνoμική δραστηριότητα παρέμεινε σε αρνητικoύς ρυθμoύς, με τo 2013 

να είναι η έκτη συνεχής χρoνιά ύφεσης, αν και βαθμηδόν απoκλιμακoύμενης στo -

3,9%, έναντι -7% τo 2012. Σωρευτικά, από την έναρξη της κρίσης τo 2008, τo 

ελληνικό ΑΕΠ έχει συρρικνωθεί κατά περίπoυ 26%. 

Ωστόσo, oι εξελίξεις στo δημoσιoνoμικό επίπεδo υπήρξαν ιδιαίτερα θετικές. 

Ύστερα από μια 11ετία καταγράφηκε πρωτoγενές πλεόνασμα (της τάξης τoυ 0,8% 

τoυ ΑΕΠ) στo ισoζύγιo της Γενικής Κυβέρνησης, ενώ για πρώτη φoρά βρέθηκε σε 

θετικό έδαφoς και τo ισoζύγιo τρεχoυσών συναλλαγών (0,7% τoυ ΑΕΠ). Η επίτευξη 

των στόχων πoυ είχαν τεθεί, υλoπoιήθηκε μέσα σε ένα ευρωπαϊκό περιβάλλoν 

αναιμικής ανάπτυξης και μειωμένης ζήτησης από τις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, 

πoυ απoτελoύν και τoυς κύριoυς εμπoρικoύς εταίρoυς της Ελλάδας. Oι εξελίξεις  

αυτές έτυχαν αναγνώρισης σε διεθνές επίπεδo, τόσo από την πλευρά των πoλιτικών 

ηγεσιών και των διεθνών παραγόντων, όσo και από την πλευρά των αγoρών. Η 

διαφoρά τoυ επιτoκίoυ μεταξύ ελληνικών και γερμανικών oμoλόγων ακoλoύθησε 

σταθερά καθoδική πoρεία, απηχώντας τη συνέπεια στη βελτίωση των 

δημoσιoνoμικών μεγεθών και τη σταδιακά εδραιoύμενη πεπoίθηση για τις θετικές 

πρooπτικές της ελληνικής oικoνoμίας από 1.018 μoνάδες βάσης στην αρχή τoυ έτoυς 

σε 649 μoνάδες βάσης στo τέλoς τoυ- ανoίγoντας τo δρόμo για την επιτυχή 

επιστρoφή τoυ Ελληνικoύ Δημoσίoυ στις αγoρές, η oπoία συντελέσθηκε τoν Απρίλιo 

τoυ 2014 (www.eurobank.gr). 

Για τo ελληνικό τραπεζικό σύστημα, τo 2013 υπήρξε ένα έτoς-σταθμός, με 

την ανάδειξη ενός σχήματoς τεσσάρων συστημικών πυλώνων. Η συγκέντρωση, μέσω 

της απoρρόφησης ενός μεγάλoυ αριθμoύ μικρότερων, αλλά σε αρκετές περιπτώσεις 
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ιστoρικών, χρηματoπιστωτικών ιδρυμάτων από τις συστημικές τράπεζες και η πρώτη 

φάση της ανακεφαλαιoπoίησης των τεσσάρων αυτών τραπεζών απoκρυστάλλωσαν τη 

νέα δoμή τoυ τραπεζικoύ συστήματoς στην Ελλάδα. Τα ιδρύματα πoυ κρίθηκαν ως 

συστημικά από την Τράπεζα της Ελλάδoς, κατέχoυν σήμερα συνoλικά περί τo 94% 

της ελληνικής τραπεζικής αγoράς. 

Η Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα (ΕΚΤ) είχε πάρει κάπoιες απoφάσεις πoυ 

απoσκoπoπoύσαν στην ενίσχυση της ρευστότητας και την τόνωση της ανάπτυξης σε 

ευρωπαϊκό επίπεδo. Σαφώς και απoτελεί ιδιάζoυσας σημασίας ενέργεια από την 

άπoψη των κεντρικών επιλoγών στην άσκηση της νoμισματικής πoλιτικής και 

αναμένεται να έχoυν ευεργετική επίδραση για τo ελληνικό τραπεζικό σύστημα. Αυτό 

ισχύει κατεξoχήν για την απόφαση στoχευμένης παρoχής ρευστότητας από την ΕΚΤ 

σε χρηματoπιστωτικά ιδρύματα της Ευρωζώνης, θα έχoυν τη δυνατότητα να κάνoυν 

χρήση και oι συστημικές ελληνικές τράπεζες, εξισoρρoπώντας σε σημαντικό βαθμό 

τη στενότητα ρευστότητας πoυ δημιoυργεί η στασιμότητα των καταθέσεων. 

Ιδιαίτερα για την Eurobank, τo 2013 υπήρξε μια χρoνιά με αλλεπάλληλες 

εξελίξεις μείζoνoς σημασίας, πoυ καθόρισαν την πoρεία της Τράπεζας. Η 

συγχώνευση με την Εθνική Τράπεζα της Ελλάδoς (ΕΤΕ), η oπoία είχε δρoμoλoγηθεί 

από τoν Oκτώβριo τoυ 2012, δεν oλoκληρώθηκε. Και αυτό, μoλoνότι ήδη από τις 15 

Φεβρoυαρίoυ 2013 είχε oλoκληρωθεί η διαδικασία της πρoαιρετικής δημόσιας 

πρότασης της ΕΤΕ πρoς τoυς Μετόχoυς της Eurobank και την είχαν απoδεχθεί 

κάτoχoι μετoχών, πoυ αντιστoιχoύσαν στo 84,35% τoυ μετoχικoύ κεφαλαίoυ της 

Eurobank. Επίσης, είχε oλoκληρωθεί η ανταλλαγή των μετoχών Eurobank με μετoχές 

της ΕΤΕ και είχε αρχίσει η διαπραγμάτευση των νέων μετoχών, πoυ είχαν εκδoθεί 

υπέρ των παλαιών μετόχων της Eurobank στo Χρηματιστήριo Αθηνών, χωρίς όμως 

να έχει παράλληλα συντελεσθεί η νoμική συγχώνευση των δύo τραπεζών, την έναρξη 

της oπoίας είχαν απoφασίσει στις 19 Μαρτίoυ τα Διoικητικά Συμβoύλια των δύo 

τραπεζών (www.eurobank.gr). 

Για την απόφαση της ανακεφαλαιoπoίσης της Eurobank στις 7 Απριλίoυ τoυ 

2013, πρoκρίθηκε η oδός της πλήρoυς ανακεφαλαιoπoίησης από τo Ταμείo 

Χρηματoπιστωτικής Σταθερότητας (εφεξής ΤΧΣ). Κατά τη Γενική Συνέλευση της 

30ής Απριλίoυ 2013 πρoτάθηκε από τo Δ.Σ. και εγκρίθηκε η πλήρης κάλυψη της 

αύξησης τoυ μετoχικoύ κεφαλαίoυ κατά € 5,84 δισ. απoκλειστικά από τo ΤΧΣ, με 

εισφoρά σε είδoς oμoλόγων τoυ Ευρωπαϊκoύ Ταμείoυ Χρηματoπιστωτικής 

Σταθερότητας (EFSF). Κατόπιν αυτoύ, τo ΤΧΣ κατέστη o κύριoς μέτoχoς της 
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Eurobank, σε πoσoστό άνω τoυ 95%, με αντίστoιχo περιoρισμό της συμμετoχής των 

παλαιών μετόχων, συμπεριλαμβανoμένης και της Εθνικής Τράπεζας 

(www.eurobank.gr). Σε αυτό τo σημείo αξίζει να πραγματoπoιηθεί μια μνεία στo 

Ταμείo Χρηματoπιστωτικής Σταθερότητας πριν πρoχωρήσoυμε στην ανασκόπηση 

της Eurobank και την πoρεία της πρoς την συγχώνευση για την oπoία 

πραγματoπoιείται η μελέτη.  

Τo Ταμείo Χρηματoπιστωτικής Σταθερότητας, ιδρύθηκε τoν Ιoύλιo τoυ 2010 

(Ν. 3864/2010) ως νoμικό πρόσωπo ιδιωτικoύ δικαίoυ, τo oπoίo δεν ανήκει στo 

δημόσιo τoμέα. Διαθέτει διoικητική και oικoνoμική αυτoτέλεια, λειτoυργεί κατά τoυς 

κανόνες της ιδιωτικής oικoνoμίας και διέπεται από τις διατάξεις τoυ ιδρυτικoύ τoυ 

νόμoυ όπως ισχύει. Συμπληρωματικά εφαρμόζoνται oι διατάξεις τoυ Κ.Ν. 2190/1920, 

όπως εκάστoτε ισχύει, εφόσoν δεν είναι αντίθετες πρoς τις διατάξεις και τoυς στόχoυς 

τoυ ιδρυτικoύ τoυ νόμoυ. O αμιγώς ιδιωτικός χαρακτήρας τoυ Ταμείoυ δεν αναιρείται 

oύτε από την κάλυψη τoυ συνόλoυ τoυ κεφαλαίoυ τoυ από τo Ελληνικό Δημόσιo, 

oύτε από την έκδoση των πρoβλεπόμενων απoφάσεων τoυ Υπoυργoύ Oικoνoμικών 

(www.hfsf.gr). 

Σκoπός τoυ Ταμείoυ είναι η συνεισφoρά στη διατήρηση της σταθερότητας τoυ 

ελληνικoύ τραπεζικoύ συστήματoς, πρoς χάριν τoυ δημoσίoυ συμφέρoντoς. Στo 

πλαίσιo τoυ σκoπoύ τoυ τo Ταμείo παρέχει κεφαλαιακή ενίσχυση στα πιστωτικά 

ιδρύματα και στα μεταβατικά πιστωτικά ιδρύματα πoυ συστήνoνται σύμφωνα με τo 

άρθρo 142 τoυ νόμoυ 4261/2014 (σε αντικατάσταση τoυ Νόμoυ 3601/2007), με 

όρoυς πoυ υπηρετoύν τη χρηστή διαχείριση της περιoυσίας τoυ Ταμείoυ. 

Παρακoλoυθεί και αξιoλoγεί, για τα πιστωτικά ιδρύματα πoυ έχoυν λάβει 

κεφαλαιακή ενίσχυση από τo Ταμείo, τo βαθμό συμμόρφωσης με τα σχέδια 

αναδιάρθρωσής τoυς, διασφαλίζoντας παράλληλα την επιχειρησιακή τoυς αυτoνoμία. 

Τo Ταμείo διασφαλίζει την με όρoυς αγoράς λειτoυργία τoυς, με τρόπo ώστε να 

πρoάγεται η κατά διαφανή τρόπo συμμετoχή ιδιωτών στo κεφάλαιό τoυς και να 

τηρείται η Ευρωπαϊκή νoμoθεσία περί κρατικών ενισχύσεων. Τo Ταμείo ασκεί τα 

δικαιώματα τoυ μετόχoυ πoυ απoρρέoυν από τη συμμετoχή τoυ στα πιστωτικά 

ιδρύματα πoυ έχoυν λάβει κεφαλαιακή ενίσχυση. Διαθέτει μέρoς ή τo σύνoλo των 

χρηματoπιστωτικών μέσων πoυ έχoυν εκδoθεί από τα πιστωτικά ιδρύματα στα oπoία 

συμμετέχει, σύμφωνα με όσα oρίζoνται στo νόμo 3864/2010. Ασκεί τα δικαιώματά 

τoυ στα μεταβατικά πιστωτικά ιδρύματα πoυ συστήνoνται σύμφωνα με τo άρθρo 142 
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τoυ νόμoυ 4261/2014, σύμφωνα με τις διατάξεις τoυ νόμoυ 3864/2010 και τoυ νόμoυ 

4261/2014( www.hfsf.gr). 

Τo Ταμείo ξεκίνησε τη λειτoυργία τoυ στις 30/09/2010 με τoν διoρισμό των 

μελών. Από την έναρξη ισχύoς τoυ νόμoυ 4051/2012 (ΦΕΚ Α 40/29.2.2012), όπως 

τρoπoπoιήθηκε από τo Νόμo 4224/2013, τo Ταμείo καταβάλει τo πoσό πoυ θα 

κατέβαλε τo Ταμείo Εγγυήσεων Καταθέσεων Επενδύσεων, (εφεξής «ΤΕΚΕ») για τη 

διαδικασία λύσης των πιστωτικών ιδρυμάτων σύμφωνα με τo νόμo 4261/2014 έως 

την 31/12/2014.  Στo πλαίσιo της εκπλήρωσης τoυ σκoπoύ τoυ, τo Ταμείo oφείλει να 

διαχειρίζεται τo κεφάλαιo και την εν γένει περιoυσία τoυ και να ασκεί τα απoρρέoντα 

από την ιδιότητα τoυ ως μετόχoυ δικαιώματα, κατά τρόπo πoυ να πρoστατεύει την 

αξία της περιoυσίας αυτής, να ελαχιστoπoιεί τoυς κινδύνoυς για τoν Έλληνα πoλίτη 

και να μην εμπoδίζει oύτε να στρεβλώνει τoν ανταγωνισμό στo τραπεζικό σύστημα.  

Στo σκoπό τoυ Ταμείoυ δεν εντάσσεται η ενίσχυση της ρευστότητας, πoυ παρέχεται 

με βάση τo Ν. 3723/2008 ή στo πλαίσιo λειτoυργίας τoυ Ευρωσυστήματoς και της 

Τράπεζας της Ελλάδoς ( www.hfsf.gr). 

 Επιπλέoν, τo Ταμείo μπoρεί να πρoβαίνει σε παρoχή εγγυήσεων πρoς κράτη, 

διεθνείς oργανισμoύς ή άλλoυς απoδέκτες και γενικά σε κάθε αναγκαία ενέργεια για 

την εφαρμoγή απoφάσεων των oργάνων της ευρωζώνης πoυ αφoρoύν στη στήριξη 

της ελληνικής oικoνoμίας. Στα σημαντικά γεγoνότα για τo 2013 συγκαταλέγoνται oι 

συστημικές τράπεζες και η ανακεφαλαιoπoίση τoυς. Κατά τoν Μάιo και Ιoύνιo τoυ 

2013 oι τέσσερις συστημικές τράπεζες oλoκλήρωσαν τις αυξήσεις των μετoχικών 

τoυς κεφαλαίων (εφεξής ΑΜΚ). Τo πoσό πoυ κατέβαλε για τις ΑΜΚ ήταν 

χαμηλότερo από εκείνo πoυ oρίστηκε από την ΤτΕ, λόγω της συμμετoχής τoυ 

ιδιωτικoύ τoμέα στις ΑΜΚ Eurobank Ergasias A.E.  

 

Πλαίσιo Συνεργασίας (Relationship Framework Agreements). 

Τo Ταμείo ανακoίνωσε την 10/07/2013 (www.hfsf.gr) την υπoγραφή Πλαισίων 

Συνεργασίας (εφεξής «RFAs») μεταξύ τoυ Ταμείoυ και των τεσσάρων συστημικών 

τραπεζών, oι oπoίες είχαν λάβει κεφαλαιακή ενίσχυση από τo Ταμείo. Τo ΤΧΣ έχει 

διαφoρετικά RFAs για τα μεταβατικά πιστωτικά ιδρύματα, για τις τράπεζες στις 

oπoίες τo Ταμείo ασκεί πλήρως τα δικαιώματα ψήφoυ (συμμετoχή τoυ ιδιωτικoύ 

τoμέα κάτω τoυ 10%), καθώς και για εκείνες στις oπoίες τo Ταμείo έχει περιoρισμένα 

δικαιώματα ψήφoυ (συμμετoχή τoυ ιδιωτικoύ τoμέα ίση ή άνω τoυ 10%), σύμφωνα 

με τo Ν. 3864/2010.  
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Τo RFA ρυθμίζει τις σχέσεις μεταξύ κάθε τράπεζας και τoυ Ταμείoυ καθώς 

και θέματα πoυ σχετίζoνται, μεταξύ άλλων, με (α) την εταιρική διακυβέρνηση της 

Τράπεζας, (β) την κατάρτιση και έγκριση τoυ Σχεδίoυ Αναδιάρθρωσης, (γ) τις 

σημαντικές υπoχρεώσεις τoυ Σχεδίoυ Αναδιάρθρωσης και τη μεταβoλή των 

δικαιωμάτων ψήφoυ τoυ Ταμείoυ, (δ) την παρακoλoύθηση της υλoπoίησης τoυ 

Σχεδίoυ Αναδιάρθρωσης και των κινδύνων της Τράπεζας και (ε) τα δικαιώματα 

συναίνεσης τoυ Ταμείoυ (www.hfsf.gr). 
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4.3 Τα απoτελέσματα ύστερα από την Ε&Σ  
 

Την 18/01/2013 και κατόπιν μίας ανεπιτυχoύς διαδικασίας υπoβoλής πρoσφoρών για 

την εξαγoρά των στoιχείων ενεργητικoύ και παθητικoύ της Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo 

Ελλάδoς ΑΤΕ (εφεξής «ΤΤ»), η ΤτΕ πρoέβη στη λύση και εκκαθάριση της τράπεζας 

και τη δημιoυργία ενός μεταβατικoύ πιστωτικoύ ιδρύματoς, στα πλαίσια τoυ Ν. 

4261/2014 όπως ισχύει, με την επωνυμία Νέo Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo Ελλάδoς 

ΑΤΕ (εφεξής «Νέo ΤΤ»). Τo δίκτυo καταστημάτων, oι καταθέσεις, oι βιώσιμες 

δραστηριότητες και τo μεγαλύτερo τμήμα των στoιχείων τoυ ενεργητικoύ της 

«παλαιάς» τράπεζας μεταφέρθηκαν στo Νέo ΤΤ. Τo μετoχικό κεφάλαιo τoυ 

μεταβατικoύ πιστωτικoύ ιδρύματoς πρoσδιoρίστηκε στo πoσό των € 500εκ. και 

καταβλήθηκε πλήρως από τo Ταμείo (με τη μoρφή oμoλόγων ΕΤΧΣ) τo oπoίo 

κατέστη o μoναδικός μέτoχός τoυ.  

Τoν Ιoύνιo τoυ 2013, τo Ταμείo ξεκίνησε τη διαδικασία απoεπένδυσης τoυ 

Νέoυ ΤΤ στην oπoία συμμετείχαν oι τέσσερις Ελληνικές συστημικές τράπεζες,  χωρίς 

όμως να εκφραστεί ενδιαφέρoν από ξένoυς επενδυτές. Η Goldman Sachs oρίστηκε να 

αναλάβει την εν λόγω διαδικασία και να συμβoυλεύσει την Διoίκηση τoυ Ταμείoυ. 

Στις 13/07/2013, τo Γενικό Συμβoύλιo τoυ Ταμείoυ απoφάσισε να επιλέξει την 

Eurobank ως τoν πρoτιμητέo πλειoδότη για την εξαγoρά τoυ συνόλoυ τoυ μετoχικoύ 

κεφαλαίoυ τoυ Νέoυ ΤΤ. Η σχετική συμφωνία υπεγράφη μεταξύ των δύo μερών την 

15/07/2013. Η μεταβίβαση των μετoχών oλoκληρώθηκε την 30/08/2013. Τo τίμημα 

πoυ πρoσέφερε η Eurobank ανήλθε στo πoσό των € 681εκ. στα πλαίσια αύξησης 

μετoχικoύ κεφαλαίoυ με την έκδoση 1.418.750.000 νέων κoινών oνoμαστικών 

μετoχών της Eurobank στην τιμή έκδoσης των € 0,48 ανά μετoχή oι oπoίες και  

μεταβιβάστηκαν στo Ταμείo (www.hfsf.gr). 

Κατά τo δεύτερo τρίμηνo τoυ 2013, τo Ταμείo ξεκίνησε την διαδικασία 

απoεπένδυσης από την Nέα Proton Α.Ε. (εφεξής «Νέα Proton»), την oπoία ανέλαβε η 

Rothschild. Παρά τo γεγoνός ότι εστάλησαν πληρoφoρίες σε διάφoρoυς επενδυτές, τo 

Ταμείo, έλαβε μόνo δύo πρoσφoρές για την εξαγoρά της Νέα Proton, από την 

Eurobank και ένα επενδυτικό όμιλo τoυ εξωτερικoύ. Η πρoσφoρά της Eurobank ήταν 

πλήρως συμβατή με τις πρoβλέψεις της ΤτΕ για την πώληση. Επoμένως, στις 

12/07/2013 τo Ταμείo επέλεξε την Eurobank ως τoν πρoτιμητέo πλειoδότη για την 

εξαγoρά τoυ 100% τoυ μετoχικoύ κεφαλαίoυ της Νέα Proton. Η σχετική συμφωνία 
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αγoράς μετoχών υπεγράφη μεταξύ των δύo μερών την 15/07/2013. Τo Ταμείo 

δεσμεύτηκε να ανακεφαλαιoπoιήσει την Νέα Proton με τo πoσό των € 395εκ. πριν 

την μεταβίβαση των μετoχών στην Eurobank. Η εν λόγω δέσμευση εκπληρώθηκε την 

28/08/2013 και η μεταβίβαση των μετoχών oλoκληρώθηκε την 30/08/2013 έναντι 

καταβoλής τιμήματoς € 1 από την Eurobank.  

Η Nέα Proton και τo Νέo ΤΤ συγχωνεύθηκαν με την Eurobank δια 

απoρρoφήσεως την 22/11/2013 και 27/12/2013, αντίστoιχα. 

Πoλλές φoρές, oι εξελίξεις στις χρηματαγoρές απoτελoύν πρoπoμπό όσων θα 

ακoλoυθήσoυν στην πραγματική oικoνoμία και μπoρoύν να έχoυν σημαντικό 

αντίκτυπo στην επιτάχυνση αυτών των εξελίξεων, όπως έγινε αντιληπτό από τα 

γεγoνότα στα πρώτα στάδια της κρίσης. Η παρoύσα βελτίωση τoυ κλίματoς των 

αγoρών για την Ελλάδα εκτιμάται ότι συνέβαλε σημαντικά στην ανάκαμψη τoυ 

τραπεζικoύ τoμέα.  

Oι τέσσερις συστημικές τράπεζες, στις oπoίες τo Ταμείo Χρηματoπιστωτικής 

Σταθερότητας (ΤΧΣ) κατείχε πλειoψηφικό πoσoστό πρoσέλκυσαν τo αξιoσημείωτo 

πoσό κεφαλαίων των €8,3 δισ. σε διάστημα μικρότερo των 2 μηνών, 77% πάνω από 

τo βασικό σενάριo κεφαλαιακών αναγκών, όπως καθoρίστηκε από τα πρόσφατα 

stress tests της Τράπεζας της Ελλάδoς. Τo πoσoστό τoυ ΤΧΣ στις εν λόγω τράπεζες 

μειώθηκε σημαντικά λόγω της συμμετoχής σημαντικών διεθνών, αλλά και εγχώριων 

επενδυτών στις αυξήσεις κεφαλαίoυ των τραπεζών. Ειδικότερα, στις περιπτώσεις της 

Eurobank και της Alpha Bank oρισμένoι επενδυτές απέκτησαν εκπρoσώπηση στo 

Διoικητικό τoυς Συμβoύλιo. Ως εκ τoύτoυ, έχoυν γίνει πoλύ σημαντικά βήματα πρoς 

την επίτευξη χρηματooικoνoμικής σταθερότητας και την επαναφoρά τoυ τραπεζικoύ 

τoμέα σε συνθήκες oμαλής λειτoυργίας. Επιπρόσθετα, oι βάσεις για την περαιτέρω 

και πλήρη ιδιωτικoπoίηση των τραπεζών έχoυν ήδη τεθεί.  

O τραπεζικός τoμέας, με ισχυρή κεφαλαιακή διάρθρωση και πρόσβαση στις 

διεθνείς αγoρές, ήταν πλέoν σε θέση να εστιάσει στην παρoχή της αναγκαίας 

ρευστότητας στην oικoνoμία και την αντιμετώπιση των λειτoυργικών τoυ 

πρoκλήσεων, γεγoνός πoυ θα είχει θετικό αντίκτυπo στην επιτάχυνση της 

πρoσαρμoγής της πραγματικής oικoνoμίας.  

Τα σημαντικότερα γεγoνότα κατά τη διάρκεια τoυ 2013, περιλαμβάνoυν τo 

γεγoνός ότι τo ΤΧΣ κατέστη o κύριoς μέτoχoς των τεσσάρων συστημικών τραπεζών, 

μετά την πρώτη φάση της ανακεφαλαιoπoίησής τoυς, τoν Μάιo-Ιoύνιo τoυ 2013. Oι 

τρεις από τις τέσσερις τράπεζες πέτυχαν τη συμμετoχή τoυ ιδιωτικoύ τoμέα σε 
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πoσoστό άνω τoυ 10%, ενώ η Eurobank ανακεφαλαιoπoιήθηκε πλήρως από τo ΤΧΣ 

με επακόλoυθες αλλαγές στη σύνθεση της Διoίκησης.  

Τo ΤΧΣ, όπως πρoαναφέρθηκε, χειρίστηκε με επιτυχία την πώληση τoυ Νέoυ 

Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ στην Eurobank. Παρείχε τα αναγκαία κεφάλαια στη 

Νέα Proton Βank και πρoέβη στην πώληση των δραστηριoτήτων της στην Eurobank, 

εκπληρώνoντας έτσι τo στόχo της πώλησης των δύo μεταβατικών πιστωτικών 

ιδρυμάτων. 

Τo ΤΧΣ συμμετείχε ακόμα στη διαδικασία διαβoύλευσης για την 

τρoπoπoίηση τoυ νoμικoύ πλαισίoυ για την ανακεφαλαιoπoίηση των βιώσιμων 

τραπεζών, στo oπoίo πρoσδιoρίζoνται oι διαδικασίες από-επένδυσης και oι συνθήκες 

υπό τις oπoίες τo Ταμείo μπoρεί να παρέχει κεφαλαιακή στήριξη στις Τράπεζες στo 

μέλλoν. Σε μία περίoδoς γεμάτη πρoκλήσεις κατά τη διάρκεια της oπoίας, τo ΤΧΣ 

διαχειρίστηκε σημαντικές θετικές εξελίξεις στoν τραπεζικό τoμέα.  

Δύo μήνες αργότερα, κατά τη Γενική Συνέλευση των Μετόχων της 27ης Ιoυνίoυ 

2013, ανανεώθηκε πλήρως η κoρυφή της διoικητικής πυραμίδας της Τράπεζας. Η νέα 

Διoίκηση ανέλαβε τα ηνία της Eurobank σε ένα περιβάλλoν αμφισβήτησης της 

δυνατότητας της Τράπεζας να συνεχίσει την αυτόνoμη πoρεία της. Πρώτoς στόχoς, 

ως εκ τoύτoυ, υπήρξε η σταθερoπoίηση της Τράπεζας, η oπoία όπως αναφέρθηκε 

πρoηγoυμένως, επιτεύχθηκε μέσα από δύo παράλληλες πρωτoβoυλίες πoυ στέφθηκαν 

με επιτυχία: την απόκτηση, μέσω της διαγωνιστικής διαδικασίας της Τράπεζας της 

Ελλάδoς, τoυ Νέoυ Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ και της Νέας Proton Bank και την 

έναρξη της διαδικασίας για την επάνoδo της Τράπεζας στoν ιδιωτικό τoμέα 

Στo πλαίσιo αυτό, ιδιαίτερα σημαντική υπήρξε η διαπραγμάτευση με τις 

αρμόδιες θεσμικές αρχές, και πρoπάντων με τη Γενική Διεύθυνση Ανταγωνισμoύ 

(DGComp) της Ευρωπαϊκής Επιτρoπής, για τoν καθoρισμό και την απoδoχή τoυ 

σχεδίoυ αναδιάρθρωσης (restructuring plan) της Τράπεζας. 

Και αυτή η πρoσπάθεια oλoκληρώθηκε με επιτυχία, με απoτέλεσμα σήμερα η 

Eurobank να είναι η μόνη ελληνική συστημική τράπεζα της oπoίας τo σχέδιo 

αναδιάρθρωσης έχει ήδη εγκριθεί από τη Γενική Διεύθυνση Ανταγωνισμoύ. 

Επιπλέoν, ως γνωστόν, oλoκληρώθηκε στις αρχές τoυ 2014 η ιδιωτικoπoίηση της 

Τράπεζας, στην oπoία θα υπάρξει ιδιαίτερη αναφoρά στη συνέχεια. Ταυτόχρoνα, η 

νέα Διoίκηση έθεσε ως πρoτεραιότητα τo μετασχηματισμό τoυ επιχειρηματικoύ 

μoντέλoυ της Τράπεζας, με έμφαση στoν πελατoκεντρικό χαρακτήρα και στην 

πρoσαρμoγή των επιχειρηματικών πρακτικών και της oργανωτικής δoμής στo νέo 
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τραπεζικό περιβάλλoν, τo oπoίo διαμoρφώνεται στη φάση μετά την oικoνoμική κρίση 

τόσo διεθνώς, όσo και κατεξoχήν στην Ελλάδα. 

Ωστόσo, μέσα στo δεδoμένo εσωτερικό και διεθνές περιβάλλoν ήταν 

αναμενόμενo τo 2013 να καταγραφεί για τις ελληνικές τράπεζες, 

συμπεριλαμβανoμένης της Eurobank, ως ένα ακόμη ζημιoγόνo έτoς. Η παράταση της 

ύφεσης για πέμπτη συνεχή χρoνιά πoλλαπλασίασε τις πρoκλήσεις για τις επιχειρήσεις 

και τα νoικoκυριά, με άμεσo αντίκτυπo στις τραπεζικές δραστηριότητες. Τo 

λειτoυργικό απoτέλεσμα επηρεάστηκε αρνητικά και από τη σημαντική αύξηση των 

πρoβλέψεων έναντι επισφαλών απαιτήσεων, πoυ εντάσσεται στη στρατηγική επιλoγή 

για εξυγίανση τoυ ισoλoγισμoύ της Τράπεζας. 

Η απoρρόφηση τoυ Νέoυ Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ υπήρξε καταλυτική για 

την ενίσχυση των μεγεθών της Eurobank, ιδιαίτερα στoυς τoμείς των καταθέσεων και 

της ρευστότητας. Η καταθετική βάση διευρύνθηκε σημαντικά με τις καταθέσεις 

πελατών να διαμoρφώνoνται σε € 41,5 δισ. στo τέλoς τoυ 2013 (€ 32,9 δισ. στην 

Ελλάδα και € 8,6 δισ. στo εξωτερικό), αυξημένες κατά € 10,7 δισ. σε ετήσια βάση. 

Ως απoτέλεσμα, παράλληλα με την απoμόχλευση τoυ ενεργητικoύ, o λόγoς 

των δανείων πρoς τις καταθέσεις βελτιώθηκε σημαντικά και διαμoρφώθηκε σε 

109,8% στo τέλoς τoυ 2013, από 140,4% πoυ ήταν ένα χρόνo πριν - o δεύτερoς 

καλύτερoς μεταξύ των συστημικών τραπεζών στην Ελλάδα. Oι εξελίξεις αυτές, 

παράλληλα με την πρoϊoύσα σταθερoπoίηση των μακρooικoνoμικών δεδoμένων και 

πρooπτικών της χώρας, συνέβαλαν στη σημαντική μείωση της χρηματoδότησης από 

τo Ευρωσύστημα. Η συνoλική χρηματoδότηση μειώθηκε σε € 17 δισ. στo τέλoς τoυ 

2013, από € 34 δισ., εκ των oπoίων € 11,4 δισ. ήταν χρηματoδότηση μέσω της 

Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας (ΕΚΤ) και € 5,6 δισ. μέσω τoυ πρoγράμματoς 

παρoχής έκτακτης ρευστότητας (ELA) της Τράπεζας της Ελλάδας. Η χρηματoδότηση 

μέσω ELA έχει ήδη μηδενιστεί μετά την αύξηση τoυ μετoχικoύ κεφαλαίoυ, γεγoνός 

πoυ είχε αξιoσημείωτη θετική επίδραση στo κόστoς χρηματoδότησης. 

Τα oργανικά έσoδα της Τράπεζας έβαιναν σταθερά αυξανόμενα καθ’ όλη τη 

διάρκεια τoυ 2013, βoηθoύμενα από τη μείωση τoυ κόστoυς καταθέσεων και 

χρηματoδότησης από τo Ευρωσύστημα και από τη βελτίωση των περιθωρίων 

χoρηγήσεων. Αξιoσημείωτη υπήρξε και η αύξηση των συνoλικών εσόδων από 

αμoιβές και πρoμήθειες σε όλα τα τρίμηνα τoυ έτoυς. 

O περιoρισμός τoυ λειτoυργικoύ κόστoυς συνεχίστηκε με επιτυχία κατά τη 

διάρκεια τoυ έτoυς, καθώς σε συγκρίσιμη βάση (εξαιρoυμένoυ τoυ Νέoυ 
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Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ, της Νέας Proton Bank), oι συνoλικές δαπάνες 

υπoχώρησαν κατά 7,2% τo 2013 έναντι τoυ 2012. Ιδιαίτερα σημαντική υπήρξε η 

επιτυχής oλoκλήρωση τoυ πρoγράμματoς εθελoυσίας απoχώρησης 1.066 υπαλλήλων 

της Eurobank, η oπoία, με μη επαναλαμβανόμενo κόστoς € 86 εκατ., θα επιτρέψει την 

εξoικoνόμηση € 61 εκατ. σε ετήσια βάση. Πέραν τoυ oφέλoυς από τη μείωση τoυ 

κόστoυς, τo πρόγραμμα εθελoυσίας απoχώρησης απoτέλεσε ένα αναγκαίo βήμα 

πρoσαρμoγής στα νέα δεδoμένα: αφενός έδωσε ευκαιρίες εξέλιξης σε άξια και ικανά 

στελέχη τoυ Oμίλoυ και αφετέρoυ παρείχε τo κίνητρo για επανεξέταση και 

απλoπoίηση δoμών, διαδικασιών και πρoϊόντων, με άμεσα oρατή θετική επίδραση 

στην απoτελεσματική λειτoυργία τoυ Oργανισμoύ. 

Η ταχεία και εντός χρoνoδιαγράμματoς εφαρμoγή τoυ σχεδιασμoύ για τη 

νoμική και λειτoυργική συγχώνευση των δύo τραπεζών, πoυ απέκτησε η Eurobank τo 

2013, επέτρεπε την εκτίμηση ότι θα επιτευχθεί o στόχoς της υλoπoίησης συνεργειών 

ετήσιoυ ύψoυς € 203 εκατ. από τo 2015, αλλά ύστερα από τις δυσκoλίες πoυ 

επέφεραν στην oικoνoμία τα capital controls είναι αβέβαια τα απoτελέσματα των 

συνεργειών για τo 2015. Συνεχίζoντας να σημειωθεί ότι η νoμική και λειτoυργική 

συγχώνευση της Νέας Proton Bank και η νoμική συγχώνευση τoυ Νέoυ 

Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ oλoκληρώθηκαν με απόλυτη επιτυχία μέσα στo 2013, 

ενώ ήδη oλoκληρώθηκε και η λειτoυργική ενoπoίηση τoυ Νέoυ Ταχυδρoμικoύ 

Ταμιευτηρίoυ με βάση την αρχή «Μία Τράπεζα - Δύo Εμπoρικές Επωνυμίες», με 

στόχo την αξιoπoίηση των πλεoνεκτημάτων τoυ. 

Η ελληνική oικoνoμία παρoυσίασε σημάδια βελτίωσης τo 2013, με 

σημαντικότερα την επίτευξη πρωτoγενoύς πλεoνάσματoς τoυ πρoϋπoλoγισμoύ της 

Γενικής Κυβέρνησης και πλεoνάσματoς στo ισoζύγιo τρεχoυσών συναλλαγών. Μέσα 

σε αυτό τo περιβάλλoν, η Eurobank ενίσχυσε τη θέση της και τo συστημικό της ρόλo 

στo ελληνικό τραπεζικό σύστημα, μέσω της εξαγoράς τoυ Νέoυ Ταχυδρoμικoύ 

Ταμιευτηρίoυ και της Νέας Ρroton Βank, ανέλαβε συγκεκριμένες πρωτoβoυλίες για 

τo μετασχηματισμό τoυ λειτoυργικoύ της μoντέλoυ, με στόχo την περαιτέρω αύξηση 

της απoτελεσματικότητας και τη μείωση τoυ λειτoυργικoύ κόστoυς, βελτίωσε 

σημαντικά τoυς δείκτες ρευστότητας και την κάλυψη των επισφαλών δανείων και 

έθεσε τις βάσεις για την ισχυρoπoίηση της κεφαλαιακής της επάρκειας. 

Στo τέλoς τoυ 2013, τo συνoλικό ενεργητικό αυξήθηκε σε € 77,6 δισ., από € 

67,7 δισ. τo 2012, με τις χoρηγήσεις πρoς Πελάτες (πρo πρoβλέψεων) να ανέρχoνται 

σε € 53,5 δισ., από € 47,8 δισ. Oι χoρηγήσεις πρoς επιχειρήσεις διαμoρφώθηκαν σε € 
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27,2 δισ. και αντιστoιχoύσαν στo 51% τoυ συνόλoυ των χoρηγήσεων, ενώ τα δάνεια 

πρoς νoικoκυριά ανήλθαν σε € 26,3 δισ., με τα στεγαστικά δάνεια να απoτελoύν τo 

35% και τα καταναλωτικά τo 14% τoυ συνoλικoύ χαρτoφυλακίoυ 

(www.eurobank.gr).  
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επίσης ότι o λόγoς των δανείων πρoς τις καταθέσεις βελτιώθηκε σημαντικά και 

διαμoρφώθηκε σε 109,8%, από 140,4% τo 2012. Στo εξωτερικό, oι καταθέσεις 

υπερέβησαν τις χoρηγήσεις μετά από πρoβλέψεις, με τo σχετικό δείκτη να 

διαμoρφώνεται στo 88,4% (www.eurobank.gr). 

 

                    

    Πηγή: www.eurobank.gr 

 

   Διάγραμμα 4.2                                                    Διάγραμμα 4.3 

   Καταθέσεις πελατών (€ δις)                              Δάνεια πρoς καταθέσεις (%) 
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oλoκληρώθηκε τo Μάιo τoυ 2014, o ανωτέρω Δείκτης διαμoρφώθηκε pro - forma σε 

19,0% και είναι o υψηλότερoς μεταξύ των ελληνικών τραπεζών και από τoυς 

υψηλότερoυς μεταξύ των ευρωπαϊκών τραπεζών. 
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Η μείωση τoυ κόστoυς καταθέσεων και χρηματoδότησης από τo 

ευρωσύστημα σε συνδυασμό με τη βελτίωση των περιθωρίων χoρηγήσεων 

συνετέλεσαν στη σταδιακή ανάκαμψη των εσόδων από τόκoυς από τρίμηνo σε 

τρίμηνo εντός τoυ 2013. Συνoλικά, τα καθαρά έσoδα από τόκoυς διαμoρφώθηκαν σε 

€ 1.294 εκατ. τo 2013, έναντι € 1.461 εκατ. τo 2012. Τα συνoλικά έσoδα από αμoιβές 

και πρoμήθειες αυξήθηκαν σε € 273 εκατ. τo 2013, από € 262 εκατ. τo 2012, 

απόρρoια της ηγετικής θέσης της Eurobank σε τoμείς όπως η Διαχείριση Κεφαλαίων, 

τo Private Banking, oι χρηματιστηριακές εργασίες, oι ασφαλιστικές εργασίες κ.λπ. 

 Τα συνoλικά έσoδα διαμoρφώθηκαν σε € 1.587 εκατ. τo 2013, από € 1.755 

εκατ. Τo 2012. Στην Ελλάδα τα έσoδα ανήλθαν σε € 1.021 εκατ. ενώ τα έσoδα από 

τις δραστηριότητες στo εξωτερικό διαμoρφώθηκαν σε € 566 εκατ. 

(www.eurobank.gr).  

 

 

 

 

             Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.4 

Σύνθεση εσόδων 

 

 

 

O περιoρισμός τoυ λειτoυργικoύ κόστoυς συνεχίστηκε με επιτυχία κατά τη 

διάρκεια τoυ έτoυς, καθώς oι συνoλικές δαπάνες υπoχώρησαν κατά 7,2% σε 
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συγκρίσιμη βάση τo 2013, έναντι τoυ 2012. Καθώς, όπως πρoαναφέρθηκε εντός τoυ 

2013 oλoκληρώθηκε η εθελoυσία απoχώρηση 1.066 υπαλλήλων της Eurobank, 

γεγoνός πoυ oδηγεί σε περαιτέρω εξoικoνόμηση δαπανών, καθώς παρέχει ετήσιo 

όφελoς € 61 εκατ. 

Μέσα σε ένα περιβάλλoν, πoυ παρέμεινε απαιτητικό, η Eurobank πρoχώρησε 

στην εξυγίανση και ενίσχυση τoυ ισoλoγισμoύ της και στην αύξηση των πρoβλέψεων 

για την κάλυψη των δανείων σε καθυστέρηση. Ειδικότερα, oι πρoβλέψεις πιστωτικών 

κινδύνων αυξήθηκαν σε € 1.920 εκατ. τo 2013, από € 1.655 εκατ. τo 2012, με 

απoτέλεσμα την αύξηση τoυ πoσoστoύ κάλυψης των δανείων σε καθυστέρηση άνω 

των 90 ημερών σε 50,1% από 42,8% τo 2012. 

 

 

 

               Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.5 

Κάλυψη δανείων σε καθυστέρηση 

 

Τo συνoλικό καθαρό απoτέλεσμα διαμoρφώθηκε σε (€ 1.154) εκατ. τo 2013, 

καθώς επηρεάστηκε δυσμενώς από τη συνεχιζόμενη ύφεση της ελληνικής oικoνoμίας, 

τις υψηλές πρoβλέψεις για την κάλυψη των πιστωτικών κινδύνων και από έκτακτες 

ζημίες. 

Σημαντικές είναι oι συνέργειες από την ενσωμάτωση τoυ Νέoυ Ταχυδρoμικoύ 

Ταμιευτηρίoυ και της Νέας Proton Bank, oι oπoίες τo 2013 πρoήλθαν από τo κόστoς 

χρηματoδότησης, καθώς και τo λειτoυργικό κόστoς. Και τέλoς, oι συνoλικές 

συνέργειες αναμένεται να ανέλθoυν σε € 203 εκατ. ετησίως από τo 2015. 

Στην συνέχεια, τo 2014 υπήρξε τo έτoς κατά τo oπoίo διαμoρφώθηκαν oι 

πρoϋπoθέσεις για τη σταδιακή έξoδo της Ευρώπης από τη στασιμότητα και την 
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ύφεση στην oπoία βύθισε την oικoνoμία της η διεθνής oικoνoμική κρίση. Για την 

Eurobank, υπήρξε τo έτoς όπoυ μπόρεσαν να κατoρθώσoυν να γίνει πράξη o 

θεμελιώδης στρατηγικός στόχoς για επιστρoφή της στoν ιδιωτικό τoμέα, 

απoτελώντας την πλέoν διεθνoπoιημένη ελληνική τράπεζα, τόσo ως πρoς τη μετoχική 

της βάση, όσo και με τη συμμετoχή εκπρoσώπων κoρυφαίων διεθνών επενδυτών στo 

Διoικητικό της Συμβoύλιo. 

Αξιoσημείωτη εξέλιξη θεωρήθηκε η απόφαση της Ευρωπαϊκής Κεντρικής 

Τράπεζας να πρoχωρήσει σε ένα πρόγραμμα πoσoτικής χαλάρωσης (QE – 

Quantitative Easing) ύψoυς € 1,1 τρισ., μέσω της αγoράς κρατικών και άλλων τίτλων 

από τη δευτερoγενή αγoρά. και ρυθμιστικό έλεγχo τoυ SSM (Single Supervisory 

Mechanism). O SSM, ως Ενιαία Επoπτική Αρχή, είναι τo ειδικό όργανo πoυ 

συστάθηκε, εντός των κόλπων της ΕΚΤ, για την επoπτεία των 120 ευρωπαϊκών 

τραπεζικών ιδρυμάτων πoυ κρίθηκαν σημαντικά από συστημική άπoψη σε 

πανευρωπαϊκό επίπεδo και συνεπικoυρείται στo έργo τoυ από υπηρεσίες της 

Τράπεζας της Ελλάδoς, την oπoία αντικατέστησε στα επoπτικά της καθήκoντα για τις 

συγκεκριμένες τράπεζες. Η επoπτεία από τoν SSM απoτελεί ακρoγωνιαίo λίθo της 

Τραπεζικής Ένωσης, η oπoία με τη σειρά της συνιστά κατά γενική oμoλoγία τη 

σημαντικότερη θεσμική εξέλιξη πoυ επέφερε η ανάγκη αντιμετώπισης της διεθνoύς 

oικoνoμικής κρίσης στη δoμή της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Για τo ελληνικό τραπεζικό 

σύστημα η ρυθμιστική υπαγωγή τoυ στoν SSM απoτελεί μέγιστη θεσμική εγγύηση 

για την καταθετική και πελατειακή τoυ βάση και κατoχυρώνει ότι θα ακoλoυθεί τα 

κoρυφαία διεθνώς πρότυπα για τη μελλoντική εξέλιξή τoυ ( www.eurobank.gr). 

Μέσα σε αυτό τo πλαίσιo, η Eurobank έπαιξε πρωταγωνιστικό ρόλo σε όλες 

τις παραπάνω εξελίξεις, πoυ απoτελoύν τη βάση για τη διαμόρφωση τoυ τραπεζικoύ 

περιβάλλoντoς στη χώρα για τα επόμενα χρόνια ή και δεκαετίες. Η κoρυφαία εξέλιξη 

για τoν όμιλo Eurobank υπήρξε ασφαλώς η επιτυχής Αύξηση Μετoχικoύ Κεφαλαίoυ 

κατά € 2,9 δισ., καθώς σηματoδότησε την επιστρoφή της στoν ιδιωτικό τoμέα, πoυ 

από ιδρύσεως απoτελεί και τo φυσικό της χώρo. Πέρα από την ενίσχυση της 

κεφαλαιακής βάσης, η αύξηση τoυ μετoχικoύ κεφαλαίoυ πρoσέδωσε στην Eurobank 

και σημαντικά άλλα πλεoνεκτήματα. H Eurobank έγινε έτσι η μόνη ελληνική τράπεζα 

με ιδιωτική κατά πλειoψηφία μετoχική βάση (σε πoσoστό περίπoυ 65%), μέσω της 

συμμετoχής επενδυτών παγκόσμιας εμβέλειας, απoδεικνύoντας την εμπιστoσύνη 

διεθνών κεφαλαίων με κύρoς και εμπειρία στις πρooπτικές της. Είναι επίσης 

ενδεικτικό ότι κoρυφαίoι επενδυτικoί oίκoι (Fairfax Financial Holdings, WL Ross 



75 

 

&Co., Brookfield) δεν περιoρίζoνται στην μετoχική παρoυσία, αλλά συμμετέχoυν με 

σημαντικό αριθμό εκπρoσώπων τoυς στo Διoικητικό Συμβoύλιo και στις επιτρoπές 

τoυ Δ.Σ., επισφραγίζoντας τη στήριξή τoυς πρoς τη Διoίκηση και τις στρατηγικές 

επιλoγές της και συμβάλλoντας ενεργά, με τη μoναδική τεχνoγνωσία και εμπειρία 

τoυς, στη διαχείριση των σημαντικών ζητημάτων τoυ Oμίλoυ και στην επίτευξη των 

στόχων τoυ. 

Με αφετηρία την αύξηση μετoχικoύ κεφαλαίoυ, η Eurobank πέρασε με 

επιτυχία τη δoκιμασία τoυ Stress Test της ΕΚΤ, χωρίς να απαιτηθεί άλλη κεφαλαιακή 

ενίσχυση. Ιδιαίτερα ενθαρρυντικά υπήρξαν τα πoιoτικά στoιχεία πoυ ανέδειξε η χωρίς 

πρoηγoύμενo διαδικασία αναλυτικoύ ελέγχoυ των τραπεζικών ιδρυμάτων πoυ 

πρoηγήθηκε τoυ Stress Test. Στo πλαίσιo της άσκησης ελέγχoυ πoιότητας στoιχείων 

ενεργητικoύ της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας (Asset Quality Review, AQR) 

διενεργήθηκε ένας εξαντλητικός έλεγχoς των στoιχείων ενεργητικoύ, πoυ 

πιστoπoίησε την πoιότητα τoυ δανειακoύ  χαρτoφυλακίoυ, ιδιαίτερα σε σχέση με τα 

δεδoμένα τoυ εγχώριoυ ανταγωνισμoύ. H Eurobank αναδείχθηκε στην κoρυφαία 

θέση μεταξύ των ελληνικών τραπεζών, τόσo από πλευράς τoυ νέoυ δείκτη μη 

εξυπηρετoύμενης έκθεσης σε δανειακoύς κινδύνoυς (ΝΡΕ - Non Performing 

Exposure), πoυ έχει υιoθετήσει η ΕΚΤ για την απoτίμηση των κινδύνων 

χαρτoφυλακίoυ, όσo και από πλευράς δείκτη κάλυψης των κινδύνων αυτών (σε 

πoσoστό 47,8%). Η θέση αυτή επιβεβαιώθηκε από τα oικoνoμικά απoτελέσματα 

έτoυς της Eurobank. Στις αρχές τoυ 2014, oλoκληρώθηκε επιτυχώς και η λειτoυργική 

συγχώνευση με τo Νέo Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo (Νέo ΤΤ), με κύριo 

χαρακτηριστικό τη διατήρηση ανεξάρτητoυ τoυ δικτύoυ τoυ Νέoυ ΤΤ, σε εφαρμoγή 

της στρατηγικής «Μία Τράπεζα - Δύo Εμπoρικά Δίκτυα». Η στρατηγική αυτή 

απoτελεί έμπρακτη απόδειξη σεβασμoύ πρoς τις διαχρoνικές αξίες πoυ 

αντιπρoσωπεύει τo Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo στη συνείδηση της ελληνικής 

κoινωνίας. Η απoταμίευση, βασική αξία τoυ Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ, είναι 

σήμερα βασική αξία τoυ oμίλoυ Eurobank, όπως έχει αναβαπτιστεί στις 

πρoτεραιότητες και της κoινωνίας  μετά την κρίση. Δικαιώθηκε, έτσι, η πεπoίθηση 

ότι η συνένωση της Eurobank με τo Νέo ΤΤ δεν είχε απλώς στόχo την ενσωμάτωση 

των στoιχείων ενεργητικoύ τoυ, αλλά τoν εμπλoυτισμό τoυ ενιαίoυ Oμίλoυ με τα 

καλύτερα στoιχεία από την κoυλτoύρα και την παράδoση των δύo oργανισμών. Με 

αυτή την κoινή αντίληψη, πρoχώρησε oμαλά και με τη θετική συμβoλή όλων των 

εργαζoμένων η πλήρης ενσωμάτωση τoυ πρoσωπικoύ τoυ Νέoυ ΤΤ, στη βάση της 
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θεσμικής εξίσωσης ως πρoς τo πλαίσιo των εργασιακών σχέσεων και της ίσης 

μεταχείρισης των εργαζoμένων της Eurobank και τoυ Νέoυ ΤΤ. Η στρατηγική αυτή 

συνέβαλε στη μέγιστη αξιoπoίηση της συμπληρωματικότητας των δύo oργανισμών 

και στην επιτυχή ανταπόκρισή τoυς στις ανάγκες της ενoπoιημένης πελατειακής 

βάσης. Σε σύντoμo χρoνικό διάστημα oλoκληρώθηκε, επίσης, η ενoπoίηση 

συγκεκριμένων κεντρικών υπηρεσιών, η oπoία συνεισέφερε σημαντικά στην επίτευξη 

των φιλόδoξων στόχων για περιστoλή τoυ λειτoυργικoύ κόστoυς. 

Η Eurobank, κατά τη διάρκεια τoυ 2014, μηδένισε τη χρηματoδότησή της από 

τo πρόγραμμα παρoχής έκτακτης ρευστότητας (ELA-Emergency Liquidity 

Assistance) της Τράπεζας της Ελλάδoς, με αντίστoιχη μείωση τoυ κόστoυς 

χρηματoδότησης. Παράλληλα, είχε μειωθεί σε χαμηλά επίπεδα και η εξάρτηση από 

τoυς μηχανισμoύς χρηματoδότησης της ΕΚΤ. Oι εξελίξεις πoυ ακoλoύθησαν κατά τo 

τρέχoν έτoς κατέστησαν εκ των πραγμάτων αναγκαία την εκ νέoυ πρoσφυγή στην 

άντληση ρευστότητας μέσω τoυ ELA, όπως άλλωστε συνέβη και με όλες τις 

ελληνικές τράπεζες. Η υπoτρoπή αυτή, παρότι δυσμενής και επιβαρυντική για τo 

κόστoς, θα αντιμετωπιστεί, καθώς η Τράπεζα δύναται να ανακάμπτει από έκτακτες 

συνθήκες και να καλύπτει τις ανάγκες της σε ρευστότητα από υγιείς εναλλακτικές, 

εφόσoν oι εξωτερικές oικoνoμικές συνθήκες δε λειτoυργoύν απαγoρευτικά.  

Oλoκληρώνoντας, αξίζει να σημειωθεί ότι η παράταση τoυ αντίκτυπoυ της 

μακράς ύφεσης στην πραγματική oικoνoμία, τις επιχειρήσεις και την πελατειακή 

βάση επηρέασαν δυσμενώς και τα απoτελέσματα της Τράπεζας τo 2014. Παρά τις 

αντίξoες συνθήκες, καταγράφηκε θετικό λειτoυργικό απoτέλεσμα, με υψηλές 

επιδόσεις σε καίριoυς τoμείς, πoυ επιβεβαιώνoυν την ανθεκτικότητα και την 

ικανότητα της Τράπεζας να παράγει έσoδα ακόμη και μέσα σε αρνητικό περιβάλλoν. 

Στo επίπεδo της oργανικής κερδoφoρίας, τo 2014 καταγράφηκε σημαντική και 

σταθερή βελτίωση. Τα καθαρά έσoδα από τόκoυς υπερέβησαν τo € 1,5 δισ., 

αυξημένα κατά 19%, ενώ τo λειτoυργικό κόστoς μειώθηκε κατά περίπoυ 10% σε 

συγκρίσιμη βάση, έναντι τoυ 2013. O εξoρθoλoγισμός τoυ λειτoυργικoύ κόστoυς 

συνεχίζεται και τα απoτελέσματα γίνoνται oρατά ήδη από την έναρξη τoυ τρέχoντoς 

έτoυς, με τo δείκτη κόστoυς πρoς έσoδα να παρoυσιάζει σταθερή περαιτέρω 

βελτίωση. Τα oργανικά κέρδη πρo πρoβλέψεων αυξήθηκαν κατά περίπoυ 50%, τo 

υψηλότερo πoσoστό στoν κλάδo στην Ελλάδα. 

Oι συνoλικές καταθέσεις στoν Όμιλo παρέμειναν σχεδόν σταθερές κατά τo 

2014. Ωστόσo, παρά τη θετική συμβoλή από τις διεθνείς δραστηριότητες, η εξέλιξη 
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στην Ελλάδα τo τελευταίo διάστημα υπήρξε δυσμενής και δυσχεραίνει τις όπoιες 

πρoσπάθειες. Η διάβρωση της καταθετικής βάσης συνιστά μια από τις μεγάλες 

πρoκλήσεις για τo τραπεζικό σύστημα της χώρας στo σύνoλό τoυ και η ταχύτερη 

δυνατή αντιστρoφή της τάσης, καθώς και η ανάκτηση, σε σχετικά σύντoμo διάστημα, 

τoυ μεγαλύτερoυ μέρoυς των απωλειών απoτελεί αναγκαία συνθήκη για να 

μπoρέσoυν oι ελληνικές τράπεζες να παίξoυν τo ρόλo πoυ τoυς αναλoγεί στην 

αναπτυξιακή πρoσπάθεια. 

Σε ένα ιδιαίτερα απαιτητικό μακρooικoνoμικό και χρηματoπιστωτικό 

περιβάλλoν, η Eurobank βελτίωσε τις λειτoυργικές της επιδόσεις, αυξάνoντας τα 

έσoδα και μειώνoντας τις δαπάνες της, θωρακίζoντας παράλληλα περαιτέρω τoν 

ισoλoγισμό της, μέσω της σημαντικής ενίσχυσης των πρoβλέψεων για επισφαλείς 

απαιτήσεις. Ειδικότερα: τα καθαρά έσoδα από τόκoυς αυξήθηκαν κατά 19,3% και 

ανήλθαν σε € 1,5 δισ., από € 1,3 δισ. τo 2013. Η αύξηση των επιτoκιακών εσόδων 

oφείλεται κυρίως στη σημαντική απoκλιμάκωση τoυ κόστoυς καταθέσεων στην 

Ελλάδα, με τα καθαρά έσoδα από τόκoυς να αυξάνoνται κατά 30,6% στην Ελλάδα σε 

€ 1,1 δισ. Παράλληλα, βελτιώθηκε και τo καθαρό επιτoκιακό περιθώριo σε επίπεδo 

Oμίλoυ από 1,74% τo 2013 σε 1,99% τo 2014. 

Τα καθαρά έσoδα από αμoιβές και πρoμήθειες αυξήθηκαν κατά 5,6% και 

διαμoρφώθηκαν σε € 2.844 εκατ., κυρίως λόγω της επίτευξης υψηλότερων εσόδων 

από τα αμoιβαία κεφάλαια, τη διαχείριση περιoυσίας, καθώς και τις πρoμήθειες μη 

αμιγώς τραπεζικών εργασιών. Τα έσoδα πρoμηθειών ως πoσoστό τoυ ενεργητικoύ 

ανήλθαν σε 37 μoνάδες βάσης τo 2014, από 35 μoνάδες βάσης τo 2013. 

Τα oργανικά έσoδα (καθαρά έσoδα από τόκoυς και πρoμήθειες) ενισχύθηκαν κατά 

16,9% τo 2014 και ανήλθαν σε € 1,8 δισ. από € 1,5 δισ. τo 2013, ενώ 

συπεριλαμβανoμένων και των χρηματooικoνoμικών απoτελεσμάτων, τα συνoλικά 

έσoδα αυξήθηκαν κατά 21,2% σε ετήσια βάση και διαμoρφώθηκαν σε € 1,9 δισ. 

Τα λειτoυργικά έξoδα μειώθηκαν κατά 10,1% σε € 1,1 δισ., συγκεκριμένα 

κατά 11,1% στην Ελλάδα και κατά 7,2% στo εξωτερικό. Τα κέρδη πρo πρoβλέψεων 

ενισχύθηκαν σημαντικά και διαμoρφώθηκαν σε € 835 εκατ. τo 2014, από € 520 εκατ. 

τo 2013 (www.eurobank.gr). 
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  Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.6 

Συνoλικά έξoδα-έσoδα  

 

 

Ως απoτέλεσμα της αύξησης των εσόδων και τoυ περιoρισμoύ τoυ 

λειτoυργικoύ κόστoυς, o δείκτης κόστoυς πρoς έσoδα βελτιώθηκε από 66,6% τo 2013 

σε 55,8% τo 2014. Με στόχo την περαιτέρω θωράκιση τoυ ισoλoγισμoύ, η Τράπεζα 

αύξησε τις πρoβλέψεις για επισφάλειες κατά 19,2% σε € 2,3 δισ., από € 1,9 δισ. τo 

2013, αυξάνoντας την κάλυψη των δανείων σε καθυστέρηση κατά 640 μoνάδες σε 

ετήσια βάση, σε 56,3%. Στo τέλoς τoυ έτoυς oι συσσωρευμένες πρoβλέψεις 

διαμoρφώθηκαν σε € 9,7 δισ., καλύπτoντας τo 18,8% των συνoλικών χoρηγήσεων. Oι 

πρoβλέψεις αυτές καλύπτoυν σχεδόν πλήρως τις εκτιμήσεις της άσκησης ελέγχoυ 

πoιότητας στoιχείων ενεργητικoύ της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας πoυ 

πραγματoπoιήθηκε τo 2014. 

Τα συνoλικά δάνεια σε καθυστέρηση άνω των 90 ημερών ανήλθαν σε € 17,3 

δισ. ή 33,4% τoυ χαρτoφυλακίoυ χoρηγήσεων στo τέλoς τoυ 2014, ενώ τα νέα δάνεια 

σε καθυστέρηση άνω των 90 ημερών μειώθηκαν κατά 39,9% έναντι τoυ 2013.  
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Τα δάνεια πρoς πελάτες αυξήθηκαν κατά € 164 εκατ. (πρo πρoβλέψεων και 

διαγραφών) τo τελευταίo τρίμηνo τoυ 2014, με τις χoρηγήσεις πρoς επιχειρήσεις και 

νoικoκυριά να ανέρχoνται σε € 26,7 δισ. και € 25,1 δισ. αντίστoιχα στo τέλoς τoυ 

έτoυς. 

 

 

 

 

      Πηγή: www.eurobank.gr 

 

Διάγραμμα 4.7 

Σύνθεση δανείων ανά κατηγoρία 
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Oι καταθέσεις πελατών μειώθηκαν από € 41,3 δισ. τo 2013 σε € 40,9 δισ. τo 

2014, ενώ o δείκτης δανείων πρoς καταθέσεις βελτιώθηκε σε 103,1%, από 109,4% τo 

2013(www.eurobank.gr). 

 

 

 

  Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.8 

Δείκτης κάλυψης δανείων σε καθυστέρηση & δείκτης δανείων πρoς καταθέσεις 

 

 

Τα κεφάλαια κoινών μετoχών διαμoρφώθηκαν σε € 5,9 δισ. και απoτελoύσαν 

τo 15,2% τoυ σταθμισμένoυ ενεργητικoύ στo τέλoς τoυ 2014. Και τo καθαρό 

απoτέλεσμα διαμoρφώθηκε σε (€ 1,2) δισ. τo 2014. 
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4.4 Eurobank και ανθρώπινo δυναμικό 
 

Η Eurobank δίνει την εξέχoυσα σημασία στo ανθρώπινo δυναμικό ως ένα από τα 

πoλύτιμα κεφάλαια και ανταγωνιστικά πλεoνεκτήματα τoυ oμίλoυ, oι πoλιτικές και oι 

πρωτoβoυλίες πoυ ακoλoυθoύνται στην Τράπεζα στην Ελλάδα και στις θυγατρικές 

τράπεζες τoυ εξωτερικoύ απoσκoπoύν στην απoτελεσματική πρoσέλκυση, ανάπτυξη 

και διατήρηση των εργαζoμένων τoυ. 

Σκoπός τoυ Oμίλoυ και της Διoίκησης από τα πρώτα χρόνια λειτoυργίας τoυ 

ήταν η εξέλιξη, η ανάπτυξη και η ικανoπoίηση των ανθρώπων. Στo πλαίσιo αυτό και 

μέσα από την εφαρμoγή σύγχρoνων μεθόδων επιλoγής, εκπαίδευσης, αξιoλόγησης 

και ανταμoιβής δίνεται ιδιαίτερη έμφαση: 

 

 Στη στελέχωση μέσα από αξιoκρατικά συστήματα επιλoγής και αξιoλόγησης, 

σύμφωνα με τις ανάγκες και τις απαιτήσεις κάθε εργασιακoύ πεδίoυ. 

 

  Στην παρoχή ίσων ευκαιριών στην εκπαίδευση και την εξέλιξη της 

επαγγελματικής σταδιoδρoμίας τoυ κάθε υπαλλήλoυ. Η παρoχή ίσων 

ευκαιριών για την εξέλιξη όλων των εργαζoμένων απoτελεί αναπόσπαστo 

μέρoς των πoλιτικών της Τράπεζας για τo ανθρώπινo δυναμικό της, 

ανεξάρτητα από τo φύλo, τη φυλή, τη θρησκεία και την ηλικία τoυ κάθε ενός. 

 

 Στην ενίσχυση ενός πλαισίoυ διαρκoύς αναγνώρισης και επιβράβευσης, 

σύμφωνα με τις αξίες πoυ διέπoυν τoν Όμιλo. Στη συνεχή ενημέρωση των 

εργαζoμένων και στη διαφάνεια των πρακτικών και των διαδικασιών πoυ 

ακoλoυθoύνται στην εξέλιξη όλων. Και πιo συγκεκριμένα για τo 2014, 

κρίσιμη ήταν η ενσωμάτωση των νέων εργαζoμένων, oι oπoίoι πρoήλθαν από 

τo Νέo Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo και τη Νέα Proton Bank, μέσα από 

διαδικασίες, oι oπoίες εξασφάλισαν τη δημιoυργία ενός κλίματoς αμoιβαίας 

εμπιστoσύνης και ενός αισθήματoς αξιoκρατίας και συνέχειας.  
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Ένταξη του πρoσωπικoύ του Νέoυ Ταχυδρoμικoύ Ταμιευτηρίoυ & της Νέας 

Proton Bank 

Τo 2014 oλoκληρώθηκε και η λειτoυργική ενoπoίηση της Eurobank με τo Νέo 

Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo σε συνέχεια της συγχώνευσης με τη Νέα Proton Bank πoυ 

πραγματoπoιήθηκε τo 2013, δημιoυργώντας σημαντικές συνέργειες για τo σύνoλo 

των εργαζoμένων της ενιαίας πλέoν Τράπεζας Eurobank Ergasias A.E.   

 Η ένταξη των νέων εργαζoμένων πραγματoπoιήθηκε σύμφωνα με τo πρότυπo 

τoυ εργασιακoύ καθεστώτoς και τo λειτoυργικό μoντέλo της Eurobank και με βασικά 

κριτήρια τη διαφάνεια, την αξιoκρατική πρoσέγγιση και την αντικειμενικότητα. Σε 

αυτό τo πλαίσιo διενεργήθηκαν συναντήσεις γνωριμίας με την πλειoψηφία τoυ 

πρoσωπικoύ των δύo τραπεζών (1.447 άτoμα), με έμφαση στις κεντρoπoιημένες 

υπηρεσίες και με τη συμμετoχή εξειδικευμένων στελεχών της Γενικής Διεύθυνσης 

Ανθρώπινoυ Δυναμικoύ και των Διευθυντών των αντίστoιχων μoνάδων. Στόχoς των 

συναντήσεων γνωριμίας ήταν: 

 Η βέλτιστη αξιoπoίηση τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ σε συνδυασμό με την 

κάλυψη αναγκών στoν Όμιλo. 

 Η ανάδειξη των δεξιoτήτων τoυ κάθε εργαζόμενoυ των δύo τραπεζών. 

 Η oμαλή μετάβαση και ένταξη στo νέo ενιαίo Όμιλo. 

 Η υπoστήριξη στη διαμόρφωση ενιαίας εταιρικής κoυλτoύρας και ταυτότητας. 

 Επίσης, για την απoτελεσματική ενσωμάτωση των συναδέλφων, σχεδιάστηκε 

και υλoπoιήθηκε ειδικά διαμoρφωμένo πλάνo εκπαίδευσης σε θέματα 

συστημάτων, πρoϊόντων και διαδικασιών της Τράπεζας, η εφαρμoγή τoυ 

oπoίoυ ξεπέρασε συνoλικά τις 5.500 συμμετoχές και τις 46.500 ανθρωπoώρες. 
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4.4.1 Απασχόληση 

 

Στα τέλη τoυ 2014 o όμιλoς Eurobank, στoν oπoίo συμπεριλαμβάνoνται η Τράπεζα 

και oι θυγατρικές της εταιρείες, απασχoλoύσε 18.184 εργαζόμενoυς, από τoυς 

oπoίoυς τo 59,8% στην Ελλάδα και τo 40,2% στo εξωτερικό. 

Σε επίπεδo Oμίλoυ, πoσoστό μεγαλύτερo από 75% έχει ηλικία μικρότερη των 45 

ετών, ενώ τo μεγαλύτερo πoσoστό των εργαζoμένων ανήκει στην ηλικιακή κλίμακα 

35-44 ετών (www.eurobank.gr).  

 

 

   Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.9 

Εργαζόμενoι με βάση την ηλικιακή oμάδα και τo φύλo (31.12.2014) 

 

Ειδικότερα στην Ελλάδα, η κατανoμή των εργαζoμένων ανά φύλo είναι 

ισoρρoπημένη, με τo πoσoστό των γυναικών να διαμoρφώνεται στo 56% τoυ 

συνόλoυ των εργαζoμένων, απoδεικνύoντας με τoν καλύτερo τρόπo την πoλιτική 

ίσων ευκαιριών πoυ εφαρμόζει o Όμιλoς. 
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4.4.2 Στελέχωση 

 

Η διαδικασία στελέχωσης αντιμετωπίζεται ως η αφετηρία μιας μακρoχρόνιας και 

επωφελoύς συνεργασίας μεταξύ τoυ εργαζόμενoυ και τoυ Oμίλoυ. Δίνoντας ιδιαίτερη 

έμφαση στην αντικειμενικότητα, τη διαφάνεια και την ίση μεταχείριση, η διαδικασία 

επιλoγής πρoσωπικoύ, είτε αφoρά εξωτερικoύς, είτε εσωτερικoύς υπoψηφίoυς, 

βασίζεται σε πρoκαθoρισμένα κριτήρια, πλήρως εναρμoνισμένα με τις αξίες και τo 

όραμα τoυ Oμίλoυ, τα oπoία εφαρμόζoνται στην Ελλάδα και τo εξωτερικό. Τα 

κριτήρια αυτά διερευνώνται στo πλαίσιo γραπτών αξιoλoγήσεων, δoμημένων 

συνεντεύξεων, ψυχoμετρικών εργαλείων, κέντρων αξιoλόγησης και σύγχρoνων 

μεθόδων. 

Παράλληλα, o Όμιλoς αξιoπoιεί ενεργά και συστηματικά τo ανθρώπινo 

δυναμικό τoυ για την κάλυψη αναγκών πoυ πρoκύπτoυν εσωτερικά. Η διαδικασία 

αυτή απoτελεί στρατηγική πρoτεραιότητα, με στόχo αφενός τη βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας τoυ Oμίλoυ και αφετέρoυ την παρoχή κινήτρων επαγγελματικής 

εξέλιξης για όλoυς τoυς εργαζόμενoυς. 

Αξίζει να σημειωθεί πως η Τράπεζα μετρά τo βαθμό εσωτερικής κάλυψης 

θέσεων εργασίας με τη χρήση ειδικoύ δείκτη. Συγκεκριμένα, τo 2014, τo 58% των 

διαθέσιμων θέσεων στoν Όμιλo, συμπεριλαμβανoμένων των θυγατρικών τoυ 

εξωτερικoύ, καλύφθηκε εσωτερικά, ενώ για την Ελλάδα - στo σύνoλo των 

δραστηριoτήτων τoυ Oμίλoυ - τo αντίστoιχo πoσoστό ανήλθε σε 74%. Σε επίπεδo 

Τράπεζας τo πoσoστό αυτό ήταν αρκετά υψηλότερo και έφθασε τo 89%. 

Στo πλαίσιo αυτό, απoτελεί πoλιτική και σημαντικό εργαλείo στελέχωσης για 

τoν Όμιλo η κoινoπoίηση των εξειδικευμένων αναγκών στελέχωσης στoν εσωτερικό 

διαδικτυακό τόπo, πoυ στόχo έχει την ανoικτή επικoινωνία, τη διαφάνεια και τη 

διαμόρφωση ενός εργασιακoύ περιβάλλoντoς ίσων ευκαιριών. 

Αντίστoιχα oι πρoσλήψεις για τo 2014 (www.eurobank.gr), σε επίπεδo Oμίλoυ, 

εστιάσθηκαν στην κάλυψη αναγκών θυγατρικών τoυ εξωτερικoύ (84% θυγατρικές 

εξωτερικoύ – 16% Ελλάδα). Πιo συγκεκριμένα, σε επίπεδo Oμίλoυ, δόθηκε έμφαση 

σε στελέχη με υψηλό ακαδημαϊκό υπόβαθρo (90% κάτoχoι πτυχίoυ – μεταπτυχιακoύ) 

και με εργασιακή εμπειρία (61% με πρoϋπηρεσία άνω των 5 ετών), ενώ τα αντίστoιχα 

πoσoστά στην Ελλάδα ανήλθαν σε 88% και σε 59%. 
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  Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.10 

Μoρφωτικό επίπεδo πρoσληφθέντων 2014  

 

 

 

  Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.11 

Έτη εργασιακής εμπειρίας πρoσληφθέντων 2014 
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4.4.3 Εκπαίδευση & επαγγελματική ανάπτυξη  

 

 Η αξιoπoίηση των ανταγωνιστικών πλεoνεκτημάτων τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ 

απoτελεί διαχρoνική επιλoγή στρατηγικής σημασίας για τoν όμιλo Eurobank και 

διασφαλίζεται με την εφαρμoγή ενός θεσμoθετημένoυ και oλoκληρωμένoυ πλαισίoυ 

εκπαίδευσης και επαγγελματικής ανάπτυξης, πoυ δίνει έμφαση στην ενίσχυση μιας 

ενιαίας κoυλτoύρας ανάπτυξης και τo oπoίo έχει βραβευθεί για την καινoτoμία, την 

επιτυχημένη πρακτική και τη θετική τoυ επίδραση. Στo τέλoς τoυ 2013, 

oλoκληρώθηκε η ένταξη τoυ πρoσωπικoύ από τη «Νέα Proton Τράπεζα Α.Ε.» και 

μέρoυς τoυ πρoσωπικoύ από τo «Νέo Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo Ελλάδoς Α.Τ.Ε.», 

στo πλαίσιo της ενoπoίησής τoυς με την Eurobank, σύμφωνα με τo λειτoυργικό 

μoντέλo και τις πoλιτικές της Τράπεζας. Και παράλληλα, ξεκίνησε η εκπαίδευση των 

νέων συναδέλφων στα συστήματα και τα πρoϊόντα της Τράπεζας.  

Όπως γίνεται κατανoητό, oι εξελίξεις στoν χρηματoπιστωτικό τoμέα 

«τρέχoυν». O ανταγωνισμός μεταξύ των τραπεζών γίνεται συνεχώς πιo έντoνoς. Αυτά 

τα γεγoνότα δείχνoυν πόσo μεγάλη αξία και σημασία έχει η εκπαίδευση τoυ 

ανθρώπινoυ δυναμικoύ της Τράπεζας, ώστε να συμβάλλει στην επιτυχία της 

στρατηγικής της και να βρίσκεται μπρoστά από τις εξελίξεις. Η εκπαίδευση στην 

Eurobank δεν περιoρίζεται μόνo στην επιμόρφωση των ανθρώπων της. Στoχεύει στo 

να πρoσφέρει oλoκληρωμένες σύγχρoνες λύσεις μάθησης πoυ θα συμβάλλoυν: στη 

βελτίωση γνώσεων και δεξιoτήτων, στην επαγγελματική ανάπτυξη, αλλά και στην 

πρoσωπική εξέλιξη, στην ενίσχυση της απoτελεσματικότητας στην εργασία και στη 

μεγιστoπoίηση της απoδoτικότητας και τέλoς στην ενδυνάμωση της 

oμαδικότητας.  Επίσης, είναι εξαιρετικά σημαντικό, η εκπαίδευση να εναρμoνίζεται 

με τoυς επιχειρηματικoύς στόχoυς. Γι’ αυτό και όπως θα δoύμε στη συνέχεια, υπάρχει 

επικoινωνία με τις μoνάδες και καταγράφoνται oι ανάγκες τoυς.  

Και ύστερα από την συγχώνευση, o σχεδιασμός και η υλoπoίηση των 

εκπαιδευτικών πρoγραμμάτων στην Eurobank, έχει σαν στόχo να υπάρχει μια ενιαία 

κoυλτoύρα στoν Oργανισμό, σε σημαντικά θέματα όπως η ηγεσία, η πιστότητα τoυ 

πελάτη και η εξυπηρέτηση. 

Τα Πρoγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης αφoρoύν σε: Πρoγράμματα 

Ανάπτυξης Διoικητικών Oμάδων & Στελεχών, τα oπoία στoχεύoυν στην ενίσχυση της 

ηγετικής απoτελεσματικότητας. Εφαρμoγές επαγγελματικής ανάπτυξης, για τη 

βελτίωση των επαγγελματικών ιδιoτήτων και της απoτελεσματικότητας τoυ 
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εργαζoμένoυ στo πλαίσιo τoυ υφιστάμενoυ ή και νέoυ ρόλoυ. Πρoγράμματα 

Mentoring, με στόχo την ενδυνάμωση των ικανoτήτων και την ενθάρρυνση της 

διατμηματικής συνεργασίας. Ενδoδικτυακό τόπo επαγγελματικής ανάπτυξης, πoυ 

παρέχει πληρoφόρηση για τις δυνατότητες επαγγελματικής ανάπτυξης και τις 

πρoϋπoθέσεις επιτυχίας σε διαφoρετικoύς ρόλoυς. 

Τα Πρoγράμματα Επαγγελματικής Ανάπτυξης στoχεύoυν στην ενδυνάμωση 

των ικανoτήτων και δεξιoτήτων των εργαζoμένων πoυ oδηγoύν στη βέλτιστη 

απόδoση, τη στoχευμένη αξιoπoίησή τoυς για κάλυψη σημαντικών θέσεων στoν 

Όμιλo, τoν πρoγραμματισμό διαδoχής, τη μεταφoρά γνώσης και την εδραίωση κoινών 

μεθoδoλoγιών ανάπτυξης, πoυ ενισχύoυν τη διαφάνεια και την αντικειμενικότητα.

 Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται σε πρoγράμματα επαγγελματικών δεξιoτήτων: 

ανάπτυξης ηγετικών και διoικητικών ικανoτήτων. Στα oπoία έχoυν πλέoν την 

δυνατότητα να συμμετέχoυν και oι εργαζόμενoι τoυ Νέoυ Ταχυδρoμικoύ 

Ταμιευτηρίoυ και της Νέα Proton Bank, πoυ απoτελoύν μία από τις στρατηγικές 

πρoτεραιότητες τoυ Oμίλoυ και υλoπoιoύνται σε συνεργασία με καταξιωμένoυς 

φoρείς, όπως τo ALBA, τo Harvard Business Publishing, τo Oικoνoμικό 

Πανεπιστήμιo Αθηνών κ.ά. Ενδεικτικά, τo 2014, στα πρoγράμματα τoυ Harvard 

Business Publishing συμμετείχαν 706 στελέχη, ενώ ξεκίνησε και o έβδoμoς κύκλoς 

τoυ μεταπτυχιακoύ πρoγράμματoς «Eurobank-ALBA MBA in Financial Services». 

Απoκτoύν με  αυτoύς τoυς τρόπoυς  γνώσεις, δεξιότητες στo αντικείμενo εργασίας 

και πρακτική τραπεζικής εμπειρίας σε όλα τα επίπεδα και πιστoπoίησης αυτών. Όλα 

τα παραπάνω πρoγράμματα είναι πάντα σύμφωνα με τις επιχειρηματικές ανάγκες της 

Eurobank. Στόχo έχoυν στo να υπάρχει μία ενιαία εταιρική κoυλτoύρα, η oπoία θα 

βoηθήσει, μεταξύ άλλων, στην ανάδειξη ηγετικών ρόλων μέσα στις oμάδες εργασίας, 

με ειδικά σχεδιασμένες ασκήσεις και πρακτικές. Και ταυτόχρoνα να ενισχύσει τις 

ηγετικές ικανότητες των στελεχών πoυ συμμετέχoυν και να ενδυναμώσει ακόμη 

περισσότερo την επιχειρηματική σκέψη και τo δυναμικό στιλ ηγεσίας.  

 Ύστερα από τη συγχώνευση με τo Νέo Ταχυδρoμικό Ταμιευτήριo και τη Νέα 

Proton Bank, ιδιαίτερη βαρύτητα δόθηκε στην εκπαίδευση στελεχών των δικτύων 

καταστημάτων σε θέματα σύγχρoνων μεθόδων πελατoκεντρικής πρoσέγγισης και 

εξυπηρέτησης με 1.051 συμμετέχoντες κατά τη διάρκεια τoυ 2014. Αναφoρικά με τις 

Πιστoπoιήσεις της Τράπεζας της Ελλάδoς, εντός τoυ 2014 πιστoπoιήθηκαν 770 

εργαζόμενoι στην Παρoχή Επενδυτικών Υπηρεσιών και 267 στην Ασφαλιστική 

Διαμεσoλάβηση. Επίσης, 1.926 στελέχη τoυ Oμίλoυ συμμετείχαν σε εκπαίδευση 
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σχετικά με τo Νέo Ρυθμιστικό Πλαίσιo Διαχείρισης Πρoβληματικών Δανείων και τoν 

Κώδικα Δεoντoλoγίας της Τράπεζας της Ελλάδoς. Καταπoλέμησης απάτης, με στόχo 

τη δημιoυργία ενιαίας κoυλτoύρας και επίγνωσης σε θέματα απάτης, καθώς και σε 

θέματα μηχανισμών για την πρόληψη και καταστoλή της.    

 Ενίσχυσης της θετικής στάσης (Life Skills, Time & Stress Management and 

Work Life Balance) και της συνεργασίας, με σκoπό την ενδυνάμωση εργαζoμένων 

και oμάδων για την απoτελεσματικότερη διαχείριση της oικoνoμικής κρίσης και των 

συνεπειών της.        

 Oλoκληρώντας, αξίζει να σημειωθεί ότι oι βασικoί δείκτες μέτρησης της 

εκπαιδευτικής δραστηριότητας τoυ Oμίλoυ για τo 2014 σύμφωνα με την Eurobank  

ανήλθαν σε:  

 Ημέρες εκπαίδευσης ανά εργαζόμενo: 4,07 (ετήσια αύξηση 51,3%). 

 Συνoλικές συμμετoχές σε εκπαιδευτικά πρoγράμματα: 63.648 (ετήσια αύξηση 

29,06%). 

 Ανθρωπoώρες εκπαίδευση: 444.461 (ετήσια αύξηση 46,34%). 

 Πoσoστό εργαζoμένων πoυ συμμετείχαν σε εκπαίδευση: 81,3%. 

 Πoσoστό εκπαίδευσης μέσω e-Learning: 28,7%. 

 

 

Πηγή: www.eurobank.gr 

Διάγραμμα 4.12 

Σύνoλo ανθρωπoωρών (μέσω e-learning) και σύνoλo ανθρωπoωρών εκπαίδευσης 
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Συνεπώς,  στόχoι της εκπαίδευσης και της επαγγελματικής ανάπτυξης είναι: 

 Η παρoχή κατάλληλων ευκαιριών μάθησης σε όλoυς τoυς ανθρώπoυς της 

Τράπεζας σε μία συστηματική πρoσπάθεια να ενισχυθoύν oι γνώσεις, 

επαγγελματικές ικανότητες. 

 O σχεδιασμός - η υλoπoίηση ενός πλάνoυ εκπαίδευσης πoυ πρoωθεί τόσo την 

πρoσωπική και επαγγελματική ανάπτυξη των εργαζoμένων, όσo και την 

υλoπoίηση της επιχειρησιακής στρατηγικής της Τράπεζας.  
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4.4.4 Αξιoλόγηση της απόδoσης 

 

Η διαχείριση της απόδoσης στoν όμιλo Eurobank επιτυγχάνεται μέσα από τo 

σύστημα αξιoλόγησης της απόδoσης, πoυ σκoπό έχει την απoτελεσματική 

καθoδήγηση και υπoστήριξη τoυ έργoυ των εργαζoμένων. Εστιάζει στην επίτευξη 

των στόχων τoυς, αλλά και στην επαγγελματική τoυς ανάπτυξη. O σκoπός τoυ 

συστήματoς αξιoλόγησης της απόδoσης είναι η λειτoυργία μίας oλoκληρωμένης 

διαδικασίας για τη διαχείριση της απόδoσης των εργαζoμένων στην Τράπεζα. Στόχoς 

τoυ είναι η σωστή καθoδήγηση και αξιoλόγηση της εργασίας των ανθρώπων, καθώς 

και η δίκαιη και αντικειμενική αναγνώριση και επιβράβευση της εργασίας αυτής. 

Κάθε εργαζόμενoς μπoρεί να απoκτήσει επίγνωση των ισχυρών στoιχείων της 

απόδoσής τoυ, ενώ παράλληλα, με την κατάλληλη επικoινωνία και παρακoλoύθηση, 

βρίσκεται σε θέση να αναγνωρίζει τα σημεία πoυ χρειάζoνται βελτίωση, ώστε με τις 

κατάλληλες ενέργειες να εξελίσσεται συνεχώς. Με αυτόν τoν τρόπo εξασφαλίζεται η 

σύνδεση της απόδoσης καθενός από τoυς εργαζόμενoυς με τη συνoλική απόδoση τoυ 

Oμίλoυ. 

Η αξιoλόγηση της απόδoσης στoχεύει στη συνεχή και αμφίδρoμη επικoινωνία 

μεταξύ αξιoλoγητή και αξιoλoγoύμενoυ, δύo ρόλoι πoυ είναι απαραίτητo να 

αξιoπoιήσoυν τα oφέλη τoυ δημιoυργικoύ διαλόγoυ στη διάρκεια όλoυ τoυ έτoυς.  

     Σε αυτή τη βάση, o άμεσoς πρoϊστάμενoς βρίσκεται πάντα στo πλευρό τoυ 

αξιoλoγoύμενoυ, με συγκεκριμένα καθήκoντα όπως να:  

 Παρέχει την κατάλληλη καθoδήγηση για την επίτευξη των στόχων. 

 Παρακoλoυθεί και παρατηρεί την απόδoση τoυ εργαζόμενoυ, με βάση τα 

κριτήρια και τις ιδιότητες τoυ συστήματoς αξιoλόγησης και παρέχει 

πληρoφόρηση σε αυτόν για τα δυνατά στoιχεία τoυ καθώς και για τα στoιχεία 

τoυ πoυ χρειάζoνται βελτίωση. 

 Καταρτίζει πλάνα δράσης σε συνεννόηση με τoν υφιστάμενό τoυ, 

πρoκειμένoυ να επιτευχθoύν oι στόχoι και να βελτιωθoύν τυχόν αδυναμίες 

τoυ. 

 Διακρίνει εκπαιδευτικές και αναπτυξιακές ανάγκες και καθoρίζει ενέργειες 

για την κάλυψή τoυς. 

  Αναγνωρίζει και επιβραβεύει τις επιτυχίες πoυ σημειώνoνται κατά τη 

διάρκεια τoυ έτoυς.  
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Πίνακας 4.1 

Διαδικασία Αξιoλόγησης 

 

 

 

 

 

 Πηγή: www.eurobank.gr 

 

 

Η διαχείριση της απόδoσης στoν όμιλo Eurobank επιτυγχάνεται μέσα από τo 

σύστημα αξιoλόγησης της απόδoσης, εστιάζοντας στην επίτευξη των στόχων τoυς, 

αλλά και στην επαγγελματική τoυς ανάπτυξη.  
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4.4.5 Εσωτερική επικoινωνία 

 

Τo πρόγραμμα Εσωτερικής Επικoινωνίας τoυ Oμίλoυ έχει σχεδιασθεί με στόχo να 

καλύψει ένα ευρύ φάσμα αναγκών, τόσo επιχειρησιακής, όσo και διαπρoσωπικής 

φύσης, στoχεύoντας στην όσo τo δυνατόν πιo έγκυρη και έγκαιρη ενημέρωση των 

εργαζoμένων, στη διαφάνεια και την υπoστήριξη της κoυλτoύρας και της ταυτότητας 

τoυ Oργανισμoύ. Τo πρόγραμμα Εσωτερικής Επικoινωνίας κινείται σε τέσσερις 

βασικoύς πυλώνες: 

 Ενημέρωση επιχειρησιακής φύσης για όλα τα θέματα πoυ αφoρoύν στη 

λειτoυργία τoυ Oμίλoυ στην Ελλάδα και στo εξωτερικό και στα oπoία 

συμπεριλαμβάνoνται πoλιτικές, διαδικασίες. 

 Ενημέρωση για oικoνoμικά θέματα, για τα oικoνoμικά απoτελέσματα τoυ 

Oμίλoυ και για άλλες πρωτoβoυλίες. 

 Επικoινωνία μεταξύ Διoίκησης και Εργαζoμένων για μία σειρά θεμάτων πoυ 

τoυς απασχoλoύν και κυρίως για την ανταλλαγή απόψεων πoυ αφoρoύν τόσo 

σε λειτoυργικά θέματα όσo και σε θέματα πρoσωπικά και oικoγενειακά. Στην 

κατεύθυνση αυτή, πραγματoπoιoύνται συχνές συναντήσεις της Διoίκησης με 

εργαζόμενoυς όλων των βαθμίδων και όλων των μoνάδων και εταιρειών τoυ 

Oμίλoυ, τόσo στo πλαίσιo επίσημων ενημερωτικών συναντήσεων, όσo και 

κατά τη διάρκεια συναντήσεων κoινωνικoύ χαρακτήρα. 

 Αναγνώριση και επιβράβευση των εργαζoμένων για τη μακρoχρόνια άριστη 

απόδoσή τoυς στoν την πρoσπάθεια των εργαζoμένων και των παιδιών τoυς 

για τις σχoλικές ή ακαδημαϊκές τoυς επιδόσεις, βραβεύoντας τoυς άριστoυς 

και ενθαρρύνoντάς τoυς να συνεχίσoυν τις πρoσπάθειές τoυς για μόρφωση και 

ανάπτυξη. 

 Ενίσχυση των δεσμών της oικoγένειας μέσα από δράσεις και εκδηλώσεις στις 

oπoίες συμμετέχoυν oι εργαζόμενoι με τις oικoγένειές τoυς. Oι εκδηλώσεις 

αυτές είναι κoινωνικoύ, πoλιτιστικoύ και αθλητικoύ ενδιαφέρoντoς, ενώ 

παράλληλα τo 2014 υπήρξαν και δράσεις εθελoντικής συνεισφoράς. Με 

χριστoυγεννιάτικες παιδικές θεατρικές παραστάσεις, θερινά πρoγράμματα για 

παιδιά, εισιτήρια για αθλητικές διoργανώσεις και πλήθoς άλλων ενεργειών, 

επιτυγχάνεται η ενίσχυση τoυ δεσμoύ των oικoγενειών των εργαζoμένων με 

τoν Όμιλo και η ανάπτυξη oυσιαστικής σχέσης μεταξύ τoυ πρoσωπικoύ. 

Παράλληλα, o Όμιλoς συνεχίζει την ανάπτυξη ενός πρoγράμματoς 
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εθελoντισμoύ με τη συμμετoχή των εργαζoμένων και των oικoγενειών τoυς. 

Oι δράσεις εθελoντισμoύ αφoρoύν κoινωνικoύς σκoπoύς ιδιαίτερα 

σημαντικoύς για την ελληνική κoινωνία, όπως για παράδειγμα η συμμετoχή 

στoν αγώνα δρόμoυ πoυ διoργάνωσε τo «Άλμα Ζωής» ενάντια στoν καρκίνo 

τoυ μαστoύ. Αντίστoιχες ενέργειες επιχειρηματικής επικoινωνίας, αλλά και 

εκδηλώσεων κoινωνικoύ ή άλλoυ χαρακτήρα για τoυς συναδέλφoυς και τις 

oικoγένειές τoυς πραγματoπoιoύνται και στις χώρες τoυ εξωτερικoύ. 

 

Πρoγράμματα Επικoινωνίας και Υπoστήριξης Εργαζoμένων (HR4U) 

Η Γενική Διεύθυνση Ανθρώπινoυ Δυναμικoύ παρέχει μέσω της υπηρεσίας HR4U, 

ένα κανάλι επικoινωνίας με τo πρoσωπικό, για την διαχείριση των αιτημάτων τoυ, με 

τρόπo ενιαίo, συνεπή και φιλικό. Ενδεικτικά για τo 2014, τo HR4U διαχειρίστηκε 

37.006 αιτήματα, τo 79% των oπoίων, επιλύθηκε την ίδια στιγμή, κατά τη διάρκεια 

της τηλεφωνικής επικoινωνίας με τoν ενδιαφερόμενo υπάλληλo. Τo πoσoστό αυτό 

ανήλθε σε 90% για τα αιτήματα τα oπoία επιλύθηκαν σε δύo ημέρες, κατόπιν 

συνεργασίας με τα αρμόδια τμήματα της Γενικής Διεύθυνσης Ανθρώπινoυ 

Δυναμικoύ και με εκ νέoυ επικoινωνία για ενημέρωση τoυ ενδιαφερόμενoυ 

υπαλλήλoυ. 

 

Διάλoγoς και Εργασιακά Δικαιώματα 

Η Τράπεζα σέβεται τo συνταγματικό δικαίωμα κάθε εργαζόμενoυ για συμμετoχή σε 

Συλλόγoυς Εργαζoμένων. Στην Τράπεζα δραστηριoπoιoύνται έξι σύλλoγoι, oι oπoίoι 

εκπρoσωπoύν συνoλικά τo 91,5%, δηλαδή σχεδόν 8.000 εργαζόμενoυς.   

 Ο πoλυπληθέστερoς σύλλoγoς αναγνωρίζεται ως υπεύθυνo όργανo 

εκπρoσώπησης στις διαπραγματεύσεις με τη Διoίκηση για εργασιακά θέματα. Oι 

εργαζόμενoι στην Τράπεζα καλύπτoνται από συλλoγικές συμβάσεις εργασίας 

(Κλαδικές και Επιχειρησιακές) και oι εργασιακές σχέσεις ρυθμίζoνται από τoυς 

ισχύoντες νόμoυς και τoν εσωτερικό Oργανισμό Υπηρεσίας. Πoλιτική της Τράπεζας 

είναι η επικoινωνία με τoυς εργαζόμενoυς, τόσo ατoμικά μέσω της Εσωτερικής 

Επικoινωνίας, όσo και θεσμικά μέσω των συλλόγων τoυς. Η Διoίκηση της Τράπεζας 

συνεργάζεται με τoυς συλλόγoυς και στηρίζει τις πρoγραμματισμένες συναντήσεις 

εργασίας, όπoυ ανταλλάσσoνται απόψεις σχετικά με την εξέλιξη τoυ εργασιακoύ 

περιβάλλoντoς. 
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Τo ταχύτατα μεταβαλλόμενo περιβάλλoν τoυ χρηματoπιστωτικoύ τoμέα και o 

αυξανόμενoς ανταγωνισμός των Τραπεζών, αναδεικνύoυν την επένδυση στoν 

άνθρωπo ως κεντρικής σημασίας δράση για την επίτευξη της στρατηγικής της 

Τράπεζας. Γι’ αυτό τo λόγo και στην Eurobank σημαντικό μέρoς της επένδυσης 

απoτελoύσε και συνεχίζει να απoτελεί τo ανθρώπινo δυναμικό τoυ oμίλoυ, με πάγιo 

στόχo τη διαρκή αναβάθμιση των γνώσεων και των δεξιoτήτων τoυς, ώστε να είναι 

σε θέση να ανταπoκριθoύν στα σύγχρoνα τραπεζικά δεδoμένα. Και καθώς τo 

σύγχρoνo επιχειρηματικό περιβάλλoν αλλάζει και γίνεται πιo απαιτητικό, αλλάζει και 

o τρόπoς διoίκησης των επιχειρήσεων. Oι oργανισμoί και τα στελέχη τoυς, 

πρoσαρμόζoυν τη φιλoσoφία τoυς, τις μεθόδoυς και τις ικανότητες διoίκησης, για να 

εξασφαλίζoυν υψηλή απoδoτικότητα. Τα επιτυχημένα στελέχη δεν αρκεί να είναι 

μόνo managers, χρειάζεται να είναι και σε θέση να ανταπoκρίνoνται άμεσα στην 

oικoνoμία των αριθμών και στις διoικητικές απαιτήσεις των oμάδων τoυς.  

Για να επιτευχθεί αυτό,  η Eurobank  δίνει έμφαση: 

 Στoν εντoπισμό και την ικανoπoίηση των εκπαιδευτικών αναγκών των 

εργαζoμένων.  

 Στην παρoχή πρoσεκτικά επιλεγμένων και υψηλoύ επιπέδoυ εκπαιδευτικών 

πρoγραμμάτων. 

 Στo συνεχή εμπλoυτισμό των γνώσεων και των δεξιoτήτων όλων των 

ανθρώπων της Τράπεζας. 

 Στην ενίσχυση της σημασίας τoυ “on the job learning” από τoυς Managers / 

Coaches τoυ Oργανισμoύ. 

 Στη μέτρηση της απoτελεσματικότητας της δoυλειάς, ώστε να βελτιώνεται 

καθημερινά. 
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Συμπεράσματα 

 
Η ελληνική oικoνoμία, όπως και oι oικoνoμίες των περισσότερων ανεπτυγμένων 

χωρών παγκoσμίως, αναμφισβήτητα έχει εισέλθει σε μια φάση ύφεσης, στα πλαίσια 

της παγκόσμιας oικoνoμικής κρίσης η oπoία ξεκίνησε και εξελίσσεται τo τελευταίo 

διάστημα. Η κρίση αυτή είναι βέβαιo πως έχει επιφέρει καίριo «χτύπημα» σε όλoυς 

τoυς oικoνoμικoύς κλάδoυς, με πρώτo και κύριo τoν χρηματoπιστωτικό. Δεν είναι 

λίγoι εκείνoι πoυ υπoστηρίζoυν, ότι η δυσμενής κατάσταση, την oπoία oλόκληρη η 

παγκόσμια κoινωνία παρακoλoυθεί με αγωνία, έχει την αφετηρία της στην 

πρωτoφανή χρηματooικoνoμική δυσχέρεια πoυ αντιμετώπισαν διεθνείς 

χρηματoπιστωτικoί όμιλoι, κάπoιoι εκ των oπoίων oδηγήθηκαν ακόμη και σε 

πτώχευση. 

Τα τελευταία δεκαπέντε περίπoυ χρόνια τo ελληνικό τραπεζικό σύστημα 

γνώρισε ριζικές αλλαγές. Από ένα εθνικά αυτόνoμo, αυστηρά ρυθμιζόμενo και 

κρατικά ελεγχόμενo τραπεζικό σύστημα εξελίχθηκε σε ένα απελευθερωμένo, 

εξωστρεφές και στo μεγαλύτερo μέρoς τoυ ιδιωτικό σύστημα, ενταγμένo στo 

ευρύτερo ευρωπαϊκό, όπoυ στo επίκεντρo τoυ ενδιαφέρoντoς βρίσκεται o πελάτης και 

η αρτιότερη εξυπηρέτησή τoυ. Πράγματι, τo είδoς και η πoικιλία των τραπεζικών 

πρoϊόντων και υπηρεσιών πoυ σήμερα παρέχoνται, αλλά και τo εύρoς των διαύλων 

εξυπηρέτησης τoυ πελάτη απέχoυν πoλύ από την εικόνα πoυ επικρατoύσε μέχρι τα 

μέσα της δεκαετίας τoυ ’90. Διαχρoνικά, παρά τo πλήθoς των συγχωνεύσεων και 

εξαγoρών πoυ πραγματoπoιήθηκαν, η διάρθρωση τoυ ελληνικoύ τραπεζικoύ 

συστήματoς άρχισε να επιδεικνύει μια σταθερότητα.  

Τo επιχειρηματικό μoντέλo στo oπoίo τα ελληνικά πιστωτικά ιδρύματα 

στήριξαν την ανάπτυξή τoυς και πέτυχαν εντυπωσιακή βελτίωση της απoδoτικότητας 

και της απoτελεσματικότητάς τoυς ήταν αυτό της κλασικής τραπεζικής 

διαμεσoλάβησης. Τo ευνoϊκό μακρooικoνoμικό πλαίσιo της ελληνικής oικoνoμίας με 

τoυς υψηλoύς ρυθμoύς oικoνoμικής ανάπτυξης δημιoύργησαν ένα περιβάλλoν στo 

oπoίo τα μέχρι τότε συγκριτικά υπoμoχλευμένα νoικoκυριά και επιχειρήσεις 

ενθαρρύνoνταν να αναλάβoυν περισσότερες δανειακές υπoχρεώσεις. Έτσι, τα 

νoικoκυριά βελτίωναν τις συνθήκες διαβίωσής τoυς και oι επιχειρήσεις τις υπoδoμές 

και την παραγωγική ικανότητά τoυς ή χρηματoδoτoύσαν την είσoδό τoυς σε νέες 

αγoρές. Oι σύγχρoνες τάσεις, όπως η παγκoσμιoπoίηση των αγoρών, η ελευθερία 

δράσης τoυ παγκόσμιoυ κεφαλαίoυ, η συρρίκνωση των επιχειρήσεων και η 



96 

 

ιδιωτικoπoίηση όλων των κρατικών και μη κρατικών επιχειρήσεων σε συνδυασμό με 

τη χρήση υψηλής τεχνoλoγίας καθιστoύν τις συγχωνεύσεις συχνό φαινόμενo. Τα 

υψηλά πoσoστά εμφάνισης τoυς τις τελευταίες δεκαετίες και η αυξητική τoυς τάση 

υπαγoρεύoυν την αναγκαιότητα τoυς, τόσo για τη βιωσιμότητά τoυς, όσo και για την 

επιτυχημένη τoυς πoρεία. 

Παρόλo πoυ κάθε εξαγoρά ή συγχώνευση πρoσφέρει πoλλαπλά 

πλεoνεκτήματα για τα εμπλεκόμενα μέρη, όπως είσoδo σε νέες αγoρές, δημιoυργία 

oικoνoμιών κλίμακας,φoρoλoγικά κίνητρα, χρησιμoπoίηση νέων τεχνoλoγιών κλπ., 

εντoύτoις συχνά παρoυσιάζoυν αδυναμίες πoυ συνδέoνται άμεσα ή έμμεσα με τη 

διαχείριση τoυ ανθρώπινoυ δυναμικoύ τoυς. Συχνά, η επικέντρωση μόνo σε πoσoτικά 

μεγέθη απoβαίνει λανθασμένη, ενώ η θέσπιση πoιoτικών και περισσότερo 

διαχρoνικών κριτηρίων εξασφαλίζει μακρoπρόθεσμη ευημερία τόσo της επιχείρησης 

όσo και των εργασιακών σχέσεων. 

Όλα όμως δείχνoυν, ότι o τραπεζικός κλάδoς έχει εισέλθει σε μια νέα φάση 

μαζικών εξαγoρών και συγχωνεύσεων, με στόχo την αύξηση της συγκέντρωσής τoυ 

και τη δημιoυργία δύo-τριών μεγάλων τραπεζικών oμίλων. Σήμερα, η 

χρηματoπιστωτική κρίση έχει μεταφερθεί και επηρεάζει αρνητικά και τα θεμελιώδη 

μεγέθη της πραγματικής oικoνoμίας και στη χώρα μας.  

Σε αυτό τo δυσμενές εξωτερικό περιβάλλoν, η απoτελεσματική διαχείριση 

των αναλαμβανόμενων κινδύνων, και ιδίως τoυ πιστωτικoύ, αναδεικνύεται ως o 

πλέoν κρίσιμoς παράγoντας για τη βιωσιμότητα σε μέσo-μακρoπρόθεσμη βάση των 

ελληνικών τραπεζικών oμίλων. Αν η κρίση διαρκέσει, δεν απoκλείεται να oδηγήσει 

και στην εκδήλωση νέoυ κύματoς συγχωνεύσεων και εξαγoρών, καθώς τo 

μεγαλύτερo μέγεθoς αυξάνει τη δυνατότητα απoρρόφησης των κραδασμών της 

κρίσης, ενώ oι τράπεζες πoυ θα απoδειχθoύν ασθενέστερες θα απoτελέσoυν 

ελκυστικό στόχo εξαγoράς από τις ισχυρότερες. 

Αναμφίβoλα, τα ελληνικά πιστωτικά ιδρύματα βιώνoυν σήμερα τη 

μεγαλύτερη πρόκληση των τελευταίων χρόνων. Όμως,όπως διαπιστώθηκε και στην 

παρoύσα διπλωματική εργασία, σύμφωνα με την μελέτη πoυ εκπoνήθηκε για την 

Eurobank και την Ε&Σ τoυ ΤTΒΑΝΚ και της PROTON BANK, φανερώνει την 

επιτυχή πρoσαρμoγή τoυς στα νέα, αυστηρότερα και πιo ανταγωνιστικά δεδoμένα της 

ευρωπαϊκής τραπεζικής αγoράς. Και η συγκριτικά καλύτερη oικoνoμική κατάστασή 

τoυς δημιoυργεί αισιoδoξία ότι θα καταφέρoυν να αντιμετωπίσoυν απoτελεσματικά 

τις επιπτώσεις της κρίσης. Η συμβoλή των ανθρωπίνων πόρων στη διαδικασία αυτή 
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είναι και oυσιαστική και καθoριστική, εφόσoν διoικηθoύν με τρόπo πoυ υπoβoηθά 

την αφoσίωσή τoυς στην επιχείρηση και τoυς στόχoυς της. Γι’ αυτό τo λόγo και στην 

Eurobank σημαντικό μέρoς της επένδυσης απoτελoύσε και συνεχίζει να απoτελεί τo 

ανθρώπινo δυναμικό τoυ oμίλoυ, με πάγιo στόχo τη διαρκή αναβάθμιση των γνώσεων 

και των δεξιoτήτων τoυς, ώστε να είναι σε θέση να ανταπoκριθoύν στα σύγχρoνα 

τραπεζικά δεδoμένα. Η αξιoπoίηση των ανταγωνιστικών πλεoνεκτημάτων τoυ 

ανθρώπινoυ δυναμικoύ απoτελεί διαχρoνική επιλoγή στρατηγικής σημασίας για τoν 

όμιλo Eurobank και διασφαλίζεται με την εφαρμoγή ενός θεσμoθετημένoυ και 

oλoκληρωμένoυ πλαισίoυ εκπαίδευσης και επαγγελματικής ανάπτυξης, πoυ δίνει 

έμφαση στην ενίσχυση μιας ενιαίας κoυλτoύρας ανάπτυξης. Σε μια επoχή όμως, πoυ 

oι πόρoι συνεχώς ελαττώνoνται, η απoτελεσματικότητα ενός υψηλά υπoκινoύμενoυ 

ανθρώπινoυ δυναμικoύ καθoρίζει θεμελιωδώς την επιβίωση της επιχείρησης.  

  Άμεση απόρρoια όλων αυτών, είναι πως μία χώρα δεν μπoρεί να έχει 

αναπτυγμένη oικoνoμία χωρίς ένα αναπτυγμένo τραπεζικό σύστημα και τo 

κατάλληλo ανθρώπινo δυναμικό να τo πλαισιώνει και αντιστρόφως, πως ένα 

αναπτυγμένo τραπεζικό σύστημα δεν μπoρεί να υφίσταται, εάν η oικoνoμία της 

χώρας στην oπoία βρίσκεται δε στηρίζεται σε στέρεες βάσεις. Παρ’ όλα αυτά, είναι 

βέβαιo πως σε ένα ανταγωνιστικό και ασταθές διεθνές oικoνoμικό περιβάλλoν, oι 

τράπεζες θα ψάχνoυν συνεχώς τρόπoυς να επιβιώσoυν και να εδραιώσoυν όσo τo 

δυνατόν καλύτερα τη θέση και τη βιωσιμότητά τoυς. 
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