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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Ζούµε σε µία εποχή που το περιβάλλον µας µεταβάλλεται µε µεγάλη ταχύτητα. Ο 

ρυθµός της αλλαγής είναι τόσο ραγδαίος, που είναι δύσκολο να τον 

παρακολουθήσουµε. Οι ραγδαίες αυτές αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος 

επηρεάζουν άµεσα τον καταναλωτή, αλλά περισσότερο την επιχείρηση, η οποία 

καλείται να αναπτύξει τη δική της δραστηριότητα µέσα σ’ αυτήν την κατάσταση. Το 

περιβάλλον της είναι οξύτατα ανταγωνιστικό, ταχύτατα µεταβαλλόµενο, αλλά και 

πολλά υποσχόµενο. Έτσι, η επιβίωση της εξαρτάται από την ικανότητα της να 

προσαρµόζεται γρήγορα στις αλλαγές του περιβάλλοντος. 

 

Κάτω από αυτές τις συνθήκες, τα στελέχη των επιχειρήσεων, οι σύµβουλοι και οι 

θεωρητικοί στα θέµατα διοίκησης των επιχειρήσεων, είναι υποχρεωµένοι να 

αναπτύσσουν κάθε τόσο νέες θεωρίες, νέες µεθόδους και τεχνικές διοίκησης των 

επιχειρήσεων. Ως αποτέλεσµα να εµπλουτίζονται µε νέες θεωρίες και ιδέες, οι οποίες 

έχουν από κοινού τον ίδιο στόχο: «την ικανοποίηση του πελάτη». 

 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στοχεύει στην ικανοποίηση του πελάτη µε τον 

κατάλληλο προγραµµατισµό, σχεδιασµό, και οργάνωση και προσπαθεί να βελτιώνει 

συνεχώς το προϊόν ή την υπηρεσία που προσφέρει µία επιχείρηση. Τον τρόπο που 

δρα η  ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας σε έναν τραπεζικό οργανισµό θα προσπαθήσουµε 

να αναλύσουµε παρακάτω µε τη βοήθεια της βιβλιογραφικής έρευνας, αλλά και να 

αναφέρουµε κατά πόσο εφαρµόζονται προγράµµατα ολικής ποιότητας και ποια τα 

πλεονεκτήµατα απ’ την εφαρµογή αυτή. 
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Κεφάλαιο 1 - ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 

 

1.1  Έννοιες και ορισµοί 

 

Σύµφωνα µε τους Γ. Πετρώφ, Κ. Τζωρτζάκη και Α. Τζωρτζάκη (2002), 

1) ποιότητα είναι η ικανότητα ενός προϊόντος ή υπηρεσίας να ικανοποιεί τις 

ανάγκες του χρήστη και δε σηµαίνει απαραίτητα πολυτέλεια, το καλύτερο δυνατό ή 

το ακριβότερο. 

2) ολική ποιότητα είναι µία αλλαγή νοοτροπίας του προσωπικού της επιχείρησης, 

η οποία θα επιφέρει βελτίωση της ποιότητας στο σύνολο της επιχείρησης. 

3) management ολικής ποιότητας είναι η ολοκληρωτική δέσµευση για συνεχή 

βελτίωση των προϊόντων και των διαδικασιών, η οποία εκδηλώνεται µε τη συµµετοχή 

όλων, ώστε να ικανοποιούνται απόλυτα οι διαπιστωµένες σηµερινές και οι 

µελλοντικές ανάγκες των πελατών µας, µε οριστοποιηµένο κόστος. 

 

1.2 Ιστορική ανασκόπηση 

 

Το management ποιότητας έχει γνωρίσει εξέλιξη τα τελευταία 100 χρόνια, παρά το 

γεγονός ότι υπήρχε και πριν την εποχή αυτή. Οι σηµερινές αλλαγές της ποιότητας, 

οφείλονται στο συστηµατικό ενδιαφέρον για αυτήν και αποδίδονται στην συνεχή 

εφαρµογή των στρατηγικών του management, που είχαν σκοπό την ικανοποίηση των 

αναγκών και των επιθυµιών των καταναλωτών (J. Paul, 1996). Οι τέσσερις εποχές 

του management ολικής ποιότητας, όπως αναφέρονται από τον J. Paul (1996) είναι: 

1.2.1 Ανάπτυξη της ποιότητας µέσω της επιθεώρησης 

Η πρώτη εποχή του management ποιότητας χαρακτηριζόταν από την εφαρµογή 

τεχνικών επιθεώρησης της ποιότητας. Το επιστηµονικό management αποτέλεσε το 

φόντο για την αναγκαία ανάπτυξη του. Η µαζική παραγωγή άσκησε πίεση για την 
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παραγωγή προϊόντων µε συνεπή ποιότητα και αυτό µεταφράστηκε σε µια 

αποτελεσµατική στρατηγική για την επιθεώρηση της ποιότητας στη διαδικασία 

παραγωγής. Επίσης, η ποιότητα εισήχθη σε κάθε προϊόν µε το να διασπαστεί κάθε 

εργασία στα απλούστατα δυνατά µέρη της έτσι, ο εργαζόµενος εκτελούσε απλές 

κινήσεις και αυτό ελαχιστοποιούσε τα σφάλµατα. Κατά συνέπεια, υπήρξε µετατόπιση 

εξουσίας προς το προσωπικό επιθεώρησης στο τέλος της γραµµής παραγωγής. Όπως 

ταιριάζει στο επιστηµονικό management, ακόµη και η εργασία των επιθεωρητών 

απλουστεύθηκε-και έτσι, έγιναν αντιληπτά τα όρια της επιθεώρησης. 

1.2.2 Ανάπτυξη της ποιότητας µέσω του ελέγχου 

Η δεύτερη εποχή του µάνατζµεντ ποιότητας χαρακτηρίστηκε από τον έλεγχο της 

κατασκευαστικής διεργασίας µέσω της διαχείρισης δεδοµένων. Την εποχή αυτή, ο 

Walter Shewhart ανέπτυξε το διάγραµµα ελέγχου ποιότητας προκειµένου να 

διευκολύνει τη διενέργεια αυτού του ελέγχου. Ο Shewhart εφάρµοσε τις αρχές και τις 

µεθόδους των πιθανοτήτων στις βιοµηχανικές διεργασίες, καθώς αναγνώρισε ότι για 

την αποτελεσµατική διαχείριση της διεργασίας έπρεπε να υπάρξει διαχείριση της 

διακύµανσης. Η βασική διαφορά µεταξύ της επιθεώρησης και του ελέγχου, ήταν το 

σηµείο που εστιάζονταν: η πρώτη στο προϊόν, ενώ ο δεύτερος στη διεργασία.  

Την ίδια εποχή αναπτύχθηκαν επίσης τεχνικές δειγµατοληψίας που όµως η εφαρµογή 

τους περιορίστηκε στο τέλος της γραµµής παραγωγής. Αυτό έδωσε στους µάνατζερ 

ένα µέσο για να εξασκήσουν «επιστηµονικό µάνατζµεντ», δηλαδή να εκπαιδεύσουν 

λίγους εργαζόµενους όπου οι ίδιοι εµπιστεύονταν. Με την βοήθεια της 

δειγµατοληψίας, εξεταζόταν ένα µικρό δείγµα παραγόµενων προϊόντων και 

αποφασιζόταν αν είναι αποδεκτά ή όχι. 

1.2.3 Ανάπτυξη της ποιότητας µέσω της διασφάλισης ποιότητας 

Η τρίτη εποχή του µάνατζµεντ ποιότητας χαρακτηρίστηκε από την ποιότητα από την 

ανάπτυξη του συστήµατος που περιέβαλλε τη διεργασία και το προϊόν της. Οι ειδικοί 

δεν ήταν πλέον σε θέση να διαχειρίζονται µόνοι τους την ποιότητα, και αυτό είχε 

έδωσε την ώθηση και γέννησε την ανάγκη για να επεκταθεί η εφαρµογή του σε 

ολόκληρο τον οργανισµό. 
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Άρχισαν να αναπτύσσονται και να εφαρµόζονται συστήµατα ποιότητας, όπως το 

πρότυπο BS EN ISO 9000, όπου σύµφωνα µε αυτό: διασφάλιση ποιότητας είναι όλες 

οι προγραµµατισµένες και συστηµατικές ενέργειες που απαιτούνται για να υπάρξει 

επαρκής βαθµός εµπιστοσύνης, ότι ένα προϊόν ή µια υπηρεσία θα ικανοποιεί τις 

δεδοµένες απαιτήσεις ποιότητας. Η διασφάλιση ποιότητας αφορά την ανάπτυξη ενός 

εσωτερικού συστήµατος που παράγει µε την πάροδο του χρόνου δεδοµένα από τα 

οποία προκύπτει ότι το προϊόν που παρήχθη συµφωνούσε µε τις προδιαγραφές και ότι 

τα τυχόν σφάλµατα ανιχνεύθηκαν και αποµακρύνθηκαν από το σύστηµα. Αυτό στην 

συνέχεια αποτέλεσε τη βάση για τον κύκλο βελτίωσης του συστήµατος παραγωγής 

που βλέπουµε µέχρι και σήµερα. 

1.2.4 Ανάπτυξη της ποιότητας µέσω του Μάνατζµεντ Ολικής Ποιότητας (ΜΟΠ) 

Η τέταρτη και τελευταία εποχή του µάνατζµεντ ποιότητας ήταν η ανάπτυξη του 

µάνατζµεντ ολικής ποιότητας. Το ΜΟΠ είναι µία φιλοσοφία που επιχειρεί να 

δηµιουργήσει δέσµευση σε επίπεδο ολόκληρης της επιχείρησης, µέσω της 

συµµετοχής, για την αποτελεσµατική διαχείριση της ποιότητας έτσι ώστε τα 

σφάλµατα να ελαχιστοποιηθούν και οι πελάτες να µένουν µόνιµα ικανοποιηµένοι. 

Οι εποχές του µάνατζµεντ ποιότητας φαίνεται ότι προσφέρουν µία βάση για τη 

συνεχή εξέλιξη από τη µία πάροδο του µάνατζµεντ στην άλλη. Ωστόσο, κάθε εποχή 

εστιάζεται σε διαφορετικό σηµείο, όπως φαίνεται στον Πίνακα 1.1. 

Εποχή Σηµείο εστίασης 

Επιθεώρηση Προϊόν 

Έλεγχος ∆ιεργασία 

∆ιασφάλιση ποιότητας Σύστηµα 

Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας Άνθρωποι 

Πίνακας 1.1 : Οι εποχές του µάνατζµεντ ποιότητας1 

 

                                                           
1
 J. Paul, Μάνατζμεντ ολικής ποιότητας, Κλειδάριθμος, 1996, σελ. 70 
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1.3 Πρωτοπόροι και θεωρίες 

 

Κάθε επιστηµονικός τοµέας του management έχει τους δικούς του συγγραφείς. Στο 

σηµείο αυτό, θα εξετάσουµε σύντοµα τους σηµαντικότερους συγγραφείς που έχουν 

ασκήσει επιρροή στον τοµέα της ποιότητας. 

 

1.3.1 Juran 

Ο Juran ορίζει την ποιότητα ως καταλληλότητα προς χρήση, δηλαδή αναφερόταν στο 

πόσο καλά ένα προϊόν ή υπηρεσία ικανοποιεί τις ανάγκες των πελατών. Αυτό 

σηµαίνει, ότι µόνο ο πελάτης µπορεί να καθορίσει την ποιότητα του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας (J. Paul, 1996). 

H έννοια της καταλληλότητας, βασίστηκε στα ακόλουθα πέντε χαρακτηριστικά της 

ποιότητας (Σηµειώσεις Ν. Γαβριλάκης, 2004): 

1) Τεχνολογικά (ισχύς) 

2) Ψυχολογικά (οµορφιά) 

3) Σχετικά µε το χρόνο (αξιοπιστία) 

4) Συµβατικά (εγγυήσεις) 

5) Ηθικά - ∆εοντολογικά (ευγένεια των πωλητών) 

Επίσης, όρισε ότι η καταλληλότητα προς χρήση µπορεί να αναλυθεί σε 4 στοιχεία  

(Σηµειώσεις Ν. Γαβριλάκης, 2004): 

     ποιότητα έρευνας αγοράς 

1) Ποιότητα σχεδίασης  ποιότητα σχεδιασµού 

     ποιότητα προδιαγραφών 

            τεχνολογία 

2) Ποιότητα συµµόρφωσης          management 

            εργατικό δυναµικό 
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αξιοπιστία 

3) ∆ιαθεσιµότητα     συντηρησιµότητα 

    υλικοτεχνική υποστήριξη 

     ταχύτητα 

4) Εξυπηρέτηση    επαγγελµατική επάρκεια 

     Ακεραιότητα 

Τέλος, ο Juran ανέπτυξε τις 6 φάσεις της επίλυσης προβληµάτων για τη βελτίωση της 

ποιότητας, όπου αναλύονται στο παρακάτω πίνακα. 

Στάδιο ∆ραστηριότητα 

1. Εντοπισµός του έργου • Προτείνονται έργα 

• Αξιολογούνται έργα 

• Επιλέγεται ένα έργο µε στόχο τη 

βελτίωση ποιότητας 

• Ερώτηση: «Πρόκειται για βελτίωση 

της ποιότητας;» 

2. Ορισµός του έργου • Καταρτίζεται µια έκθεση αποστολής 

• Επιλέγεται µια οµάδα 

• Επαληθεύεται η αποστολή 

3. ∆ιάγνωση της αιτίας • Αναλύονται τα συµπτώµατα 

• Επιβεβαιώνεται/τροποποιείται η 

αποστολή 

• ∆ιατυπώνονται οι θεωρίες 

• ∆οκιµάζονται θεωρίες 

• Εντοπίζονται οι βαθύτερες αιτίες 

4. Θεραπεία της αιτίας • Εντοπίζονται εναλλακτικές λύσεις 
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• Σχεδιάζεται η θεραπεία 

• Σχεδιάζονται έλεγχοι 

• Σχεδιάζεται νοοτροπία 

• Αποδεικνύεται η αποτελεσµατικότητα 

• Υλοποίηση 

5. Μονιµοποίηση βελτιώσεων • Σχεδιάζονται αποτελεσµατικοί έλεγχοι 

• Μέτρα διασφάλισης της θεραπείας 

• Εξετάζονται τα αποτελέσµατα των 

ελέγχων 

6. Αναπαραγωγή και νέα εκκίνηση • Αναπαράγονται τα αποτελέσµατα 

• Προτείνονται τα νέα έργα 

Πίνακας 1.2 : Οι 6 φάσεις του Juran2 

 

Οι φάσεις 1, 2 και 3 µπορούν να θεωρηθούν ως η διαδροµή από το σύµπτωµα στη 

θεραπεία. Οι φάσεις 4, 5 και 6 µπορούν να θεωρηθούν ως η διαδροµή από τη 

θεραπεία στην περαιτέρω ευκαιρία. Η διαδικασία αυτή έχει κυκλικό χαρακτήρα και 

αντανακλά τη συνεχή έλικα της ανάπτυξης της ποιότητας σε ένα οργανισµό (J. Paul, 

1996). 

 

1.3.2 Deming 

Ο Deming όρισε την ποιότητα ως καταλληλότητα ως προς το σκοπό και σε 

συνδυασµό µε στατιστικό ποιοτικό έλεγχο, θα οδηγούσε σε διαρκή βελτίωση της 

ποιότητας µε χαµηλότερο κόστος προϊόντων (J. Paul, 1996).  

 

                                                           
2
 J. Paul, Μάνατζμεντ ολικής ποιότητας, Κλειδάριθμος, 1996, σελ. 93 
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Το πιο βασικό από τη θεωρία του είναι τα 14 σηµεία για την διοίκηση ολικής 

ποιότητας (Σηµειώσεις Ν. Γαβριλάκης, 2004):  

1. ∆ηµιουργία σταθερότητας σκοπού 

2. Υιοθέτηση της νέας φιλοσοφίας 

3. Παύση της εξάρτησης από τη µαζική επιθεώρηση 

4. Τερµατισµός της επιλογής των προµηθευτών µε µόνο κριτήριο την τιµή 

5. Συνεχής βελτίωση του συστήµατος παραγωγής & υπηρεσιών 

6. Θέσπιση της εκπαίδευσης & επανεκπαίδευσης 

7. Θεσµοθέτηση ηγεσίας 

8. Εκδίωξη του φόβου 

9. Κατάργηση των στεγανών µεταξύ των τοµέων του προσωπικού 

10.  Κατάργηση των σλόγκαν, των παραινέσεων και των στόχων 

11.  Κατάργηση των αριθµητικών ποσοστώσεων 

12.  Άρση των εµποδίων στην ανάπτυξη της υπερηφάνειας του εργαζοµένου 

13.  Θέσπιση προγράµµατος εκπαίδευσης & επανεκπαίδευσης 

14.  Ανάληψη δράσης για πραγµατοποίηση του µετασχηµατισµού 

Επίσης, πολύ σηµαντική είναι και η µεθοδολογία «Σχεδιάζω-Εκτελώ-Ελέγχω-

Βελτιώνω» ή «Plan-Do-Check-Act», γνωστή ως “ο κύκλος του Deming”. 

 

 

 

 

 Σχήµα 1.1 : Ο κύκλος του Deming3 

 

                                                           
3
 Ελληνικός Οργανισμός Τυποποίησης Α.Ε., Σύστημα διαχείρισης της ποιότητας, 2008, σελ. 5 

DO 

PLAN 

ACT 

CHECK 
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Η µεθοδολογία αυτή µπορεί να περιγραφεί ως ακολούθως (ΕΛΟΤ, 2008): 

Σχεδιάζω: καθιερώνω τους στόχους και τις διεργασίες που είναι απαραίτητες για την 

επίτευξη αποτελεσµάτων σε συµφωνία µε τις απαιτήσεις των πελατών και την 

πολιτική του οργανισµού. 

Εκτελώ: εφαρµόζω τις διεργασίες 

Ελέγχω: παρακολουθώ και µετρώ τις διεργασίες και το προϊόν ως προς την πολιτική, 

τους στόχους και τις απαιτήσεις για το προϊόν και αναλύω τα αποτελέσµατα. 

Βελτιώνω: αναλαµβάνω δράσεις για την συνεχή βελτίωση της επίδοσης των 

διεργασιών. 

Τέλος, ο Deming ανέπτυξε και τις εφτά θανάσιµες ασθένειες που εµποδίζουν το 

σωστό management. 

 

1.3.3 Garvin 

Ο Garvin ανέπτυξε την έννοια των οκτώ διαστάσεων της ποιότητας. Οι διαστάσεις 

αυτές είναι: επιδόσεις, χαρακτηριστικά γνωρίσµατα, αξιοπιστία, συµµόρφωση, 

ανθεκτικότητα, συντηρησιµότητα, αισθητική και φαινόµενη ποιότητα. Γίνεται έτσι 

φανερό το εύρος που έχει προσλάβει η έννοια της ποιότητας και προκύπτει ότι, για να 

εξαχθεί έστω και µία στοιχειώδης σηµασία της ποιότητας, απαιτούνται πολλές 

διαστάσεις (Σηµειώσεις Ν. Γαβριλάκης, 2004 και J. Paul, 1996). 

 

1.3.4 Crosby 

Ο Crosby εξέφρασε ότι το κόστος διεξαγωγής ενός προγράµµατος ποιότητας µπορεί 

να υπερκαλυφθεί από τα οικονοµικά οφέλη που θα προκύψουν µε την ικανοποίηση 

των πελατών. Όρισε την ποιότητα ως συµµόρφωση προς τις απαιτήσεις και ότι η 

ποιότητα είναι δωρεάν (J. Paul, 1996).  

Ανέπτυξε τις πέντε απαράβατες αρχές της ποιότητας (Σηµειώσεις Ν. Γαβριλάκης, 

2004), όπου είναι: 

• Συµµόρφωση ως προς τις απαιτήσεις του προϊόντος 
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• ∆εν έχει νόηµα να µιλάµε για πρόβληµα ποιότητας 

• ∆εν έχει νόηµα να µιλάµε για οικονοµικά της ποιότητας 

• Μόνο µέτρο απόδοση είναι το κόστος της ποιότητας 

• Μόνο αρχή της απόδοσης είναι µηδέν ελαττώµατα 

 

1.3.5 Ishikawa 

Ο Ishikawa είναι γνωστός κυρίως για τη συνεισφορά του στο µάνατζµεντ ποιότητας 

µέσω του στατιστικού ελέγχου ποιότητας. Η ανάπτυξη του διαγράµµατος Ishikawa  

(‘‘ ψαροκόκαλο’’) και η χρήση των επτά παλαιών εργαλείων της ποιότητας έδωσαν 

στους εργαζοµένους της βάσης την ικανότητα να χρησιµοποιούν τεχνικές επίλυσης 

προβληµάτων. Κύριος στόχος του ήταν να επιτύχει να συµµετέχουν όλοι στην 

ανάπτυξη της ποιότητας, όχι µόνο τα στελέχη (Σηµειώσεις Ν. Γαβριλάκης, 2004 και 

J. Paul, 1996).  

 

1.3.6 Feigenbaum 

Έγινε γνωστός για το έργο του στον έλεγχο ποιότητας και για το ότι εισηγήθηκε το 

βιοµηχανικό κύκλο – την ανάπτυξη ενός προϊόντος από τη σύλληψη του έως την 

κυκλοφορία του στην αγορά και ακόµα πιο πέρα (J. Paul, 1996). 

 

1.3.7 Taguchi 

Η κυριότερη συµβολή του Taguchi αφορά την πραγµατική ποιότητα της σχεδίασης. 

Οι µέθοδοι του εστιάζονται  στον προσδιορισµό του κόστους της µη επίτευξης της 

τιµής που έχει τεθεί ως στόχος. Πιστεύει ότι τα προϊόντα και η παραγωγή πρέπει να 

σχεδιάζονται ώστε να είναι ανθεκτικά σε διακυµάνσεις της διεργασίας και έτσι να 

επιτυγχάνουν τη τιµή στόχο (Σηµειώσεις Ν. Γαβριλάκης, 2004 και J. Paul, 1996). 
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Κεφάλαιο 2 - Προγραµµατισµός σύγχρονης επιχείρησης µέσω της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

 

2.1 Προγραµµατισµός και οφέλη 

 

Ο προγραµµατισµός για τη ποιότητα είναι η πρώτη λειτουργία του management, 

όπως αναφέρει ο James Paul (1996). Έχει µελλοντοστρεφή χαρακτήρα και προσφέρει 

κατεύθυνση σε ολόκληρο τον οργανισµό. Έχει τεράστια σηµασία για µια 

αποτελεσµατική και διαχειρίσιµη διαδικασία βελτίωσης της ποιότητας. Προχωρεί 

περισσότερο από τον στρατηγικό προγραµµατισµό, προσθέτοντας την απαίτηση της 

βελτίωσης. Βοηθάει στην προπαρασκευή για αλλαγή της επιχείρησης. Ο 

προγραµµατισµός αξιολογεί το παρελθόν και το παρόν ώστε  να αναπτυχθεί το 

καταλληλότερο δυνατό µέλλον, να καθοριστεί η πιο συνετή πορεία δράσης και να 

παρακολουθηθεί η εφαρµογή και η έκβασή της.  

Ο προγραµµατισµός οδηγεί την επιχείρηση σε βελτιωµένες επιδόσεις. Βοηθά στο 

καθορισµό των στρατηγικών για προσαρµογή στο µεταβαλλόµενο περιβάλλον 

(εσωτερικό και εξωτερικό), αποτελεί στοιχείο συνέπειας ως προς την πορεία δράσης, 

προσφέρει πληροφορίες βάσει των οποίων µπορούν να ληφθούν αποφάσεις και 

βοηθά στο συντονισµό µεταξύ και εντός των στοιχείων του οργανισµού. Αντιθέτως 

όµως, ο προγραµµατισµός µειώνει την δηµιουργικότητα, τον αυθορµητισµό και την 

καινοτοµία. Επίσης, τα οφέλη του δεν υπερβαίνουν τις δαπάνες της κατάρτισης του 

προγράµµατος, προκαλεί καθυστερήσεις στην υλοποίηση των προγραµµάτων και 

ενίοτε γίνεται προγραµµατισµός για τον προγραµµατισµό, χωρίς πραγµατική δοκιµή 

των αποτελεσµάτων. 

Οι επιχειρήσεις που είναι προσανατολισµένες στην ποιότητα αναπτύσσουν και 

εφαρµόζουν αποκεντρωµένες στρατηγικές προγραµµατισµού. Τα ανώτερα 

διευθυντικά στελέχη σε γενικές γραµµές επιφυλάσσουν για τον εαυτό τους το 

δικαίωµα της χάραξης της αποστολής του οργανισµού, ενώ τα τµήµατα ή οι 

υπηρεσίες του οργανισµού έχοντας ως βάση αυτή την αποστολή αναπτύσσουν τους 
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στόχους και τις στρατηγικές ποιότητάς τους και τις εφαρµόζουν. Οι επιχειρήσεις 

γενικά εξασφαλίζουν οι διαδικασίες προγραµµατισµού να είναι αποτελεσµατικές, µε 

την συµµετοχή του προσωπικού και υπογραµµίζουν τη σηµασία της, 

χρησιµοποιώντας πόρους (υλικούς, ανθρώπινους, οικονοµικούς) σύµφωνα µε το 

πρόγραµµα ποιότητας και υλοποιούν αποτελεσµατικά αυτό το πρόγραµµα. 

 

2.2 Προγράµµατα ποιότητας 

 

Τα προγράµµατα ποιότητας που υλοποιούνται από µία επιχείρηση µπορεί να έχουν 

διαφορές ως προς (James Paul,1996): 

1. Την εµβέλεια, δηλαδή το εύρος των δραστηριοτήτων ποιότητας που καλύπτει 

το πρόγραµµα. 

2. Την λεπτοµέρεια, δηλαδή τα σχετικά συστατικά µέρη του προγράµµατος 

ποιότητας. 

3. Το χρονικό πλαίσιο, δηλαδή η χρονική περίοδος την οποία καλύπτει το 

πρόγραµµα. 

4.  Την εφαρµογή τους, δηλαδή από άποψη επιπέδου. 

Τα είδη προγραµµάτων που εφαρµόζονται γενικά στη θεωρία του µάνατζµεντ αλλά 

και στην ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι στρατηγικά, τακτικά και επιχειρησιακά. Ο 

στρατηγικός προγραµµατισµός εξετάζει το µέλλον, αλλά µόνο όπως αφορά τις 

παρούσες αποφάσεις. Ο στρατηγικός προγραµµατισµός είναι η διαδικασία που θέτει 

τους στόχους µιας οργάνωσης, τις πολιτικές και τα προγράµµατα που είναι 

απαραίτητα να επιτύχουν τους συγκεκριµένους στόχους, και τις µεθόδους 

απαραίτητες να βεβαιώσουν ότι οι πολιτικές και τα στρατηγικά προγράµµατα 

εκτελούνται. Ο τακτικός προγραµµατισµός προσφέρει µεσοπρόθεσµους στόχους και 

κατευθύνσεις για συγκεκριµένα τµήµατα του οργανισµού, π.χ. µάρκετινγκ, σχεδίαση 

ή παραγωγή και εξασφαλίζει ότι τα συγκεκριµένα τµήµατα του οργανισµού θα 

ασκούν τις σωστές δραστηριότητες. Τέλος, ο επιχειρησιακός προγραµµατισµός είναι 

ένα βραχυπρόθεσµο και πολύ εστιασµένο πρόγραµµα, που θεωρείται περισσότερο 
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αντικειµενικό από τα στρατηγικά προγράµµατα όσον αφορά τη µέτρηση των 

αποτελεσµάτων. Τα προγράµµατα αυτά αναφέρονται στην αποδοτικότητα, 

εξασφαλίζοντας ότι τα συγκεκριµένα τµήµατα του οργανισµού θα ασκούν τις 

δραστηριότητές τους µε το σωστό τρόπο (James Paul,1996). 

∆ιαφορές  

προγραµµατισµού 

Τύποι 

προγραµµάτων 

  

 Στρατηγικό Τακτικό Επιχειρησιακό 

Λεπτοµέρεια Γενικό Ενδιάµεσο Ειδικό 

Χρονικό πλαίσιο Μακροπρόθεσµο 

(3-10χρόνια) 

Μεσοπρόθεσµο 

(1-3χρόνια) 

Βραχυπρόθεσµο 

(0-1χρόνια) 

Επίπεδο εφαρµογής Σε όλο τον 

οργανισµό 

Και στα δύο Στα τµήµατα 

Πίνακας 2.1 Τύποι προγραµµάτων4 

Ένας οργανισµός εποµένως, φτιάχνει ένα πρόγραµµα ποιότητας που περιλαµβάνει 

όλα όσα θέλει να πετύχει και το πώς και πότε πρόκειται να τα επιτύχει.  

 

2.3 ∆ιαδικασία προγραµµατισµού ποιότητας 

 

Σύµφωνα µε τον James Paul (1996), η γενική διαδικασία του προγραµµατισµού 

ποιότητας συνίσταται σε: 

1 Ανάλυση περιβάλλοντος  

Επιβάλλεται για να εξασφαλιστεί ότι οι πελάτες παίρνουν αυτό που θέλουν. Γι’ αυτό 

γίνεται εσωτερική και εξωτερική ανάλυση χρησιµοποιώντας τεχνικές, όπως η 

ανάλυση SWOT. Γίνεται, δηλαδή, ανάλυση των δυνατοτήτων (strengths), και των 

                                                           
4
 J. Paul, Μάνατζμεντ ολικής ποιότητας, Κλειδάριθμος, 1996, σελ. 93 
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αδυναµιών (weaknesses), καθώς και των ευκαιριών (opportunities) και των  απειλών 

(threats). 

2 Αποστολή ποιότητας  

 Παρέχει κατευθύνσεις στον οργανισµό και πληροφορεί όλους τους µετόχους σχετικά 

µε τα σηµεία στα οποία δίνει βαρύτητα η διεύθυνση. Γενικά, η αποστολή είναι 

θεµελιώδης λόγος ή σκοπός ύπαρξης του οργανισµού, που τον διακρίνει από τους 

άλλους οργανισµούς. Η αποστολή ποιότητας µπορεί να θεωρηθεί ως µία στάθµιση 

απόδοσης που εκφράζει τι φιλοδοξεί να είναι ο οργανισµός, για στρατηγική 

στοχοθέτηση και αξιολόγηση εκ µέρους τόσο των µάνατζερ όσο και των 

εργαζοµένων. 

3 Χάραξη µιας πολιτικής για την ποιότητα  

Μία από τις ευθύνες των διευθυντικών στελεχών είναι η χάραξη πολιτικής ποιότητας, 

η οποία: 

• ∆ίνει κατευθύνσεις για το τι πρέπει να γίνει και όχι για το πώς θα γίνει στην 

πράξη. 

• Έχει γενική εφαρµογή και εφαρµόζεται σε ολόκληρες κατηγορίες συστηµάτων 

εργασίας. 

• Είναι µεν καθοδηγητική, αλλά πρέπει να έχει τη δύναµη να βοηθά και όχι να 

παρεµποδίζει, τις σχετικές µε την ποιότητα δραστηριότητες. 

• Εφαρµόζεται σε ολόκληρο τον οργανισµό. 

Η πολιτική ποιότητας λειτουργεί ως ενοποιητικός παράγοντας, που ποσοτικοποιεί τις 

καθοδηγητικές αρχές  της αποστολής ποιότητας. Επίσης, κατά την ανάπτυξη της 

πολιτικής ποιότητας πρέπει να ληφθούν υπόψη: 

• Ποιοι, τι και που είναι οι πελάτες; 

• Ποια προϊόντα/υπηρεσίες απαιτούν, και πότε; 

• Ποιες είναι οι προθέσεις των ανταγωνιστών και τι διαφαίνεται από την 

πολιτική ποιότητάς τους; 

• Ποιο είναι το επίκεντρο της πολιτικής ποιότητας; 

• Ποιοι πρέπει να συµµετάσχουν στην ανάπτυξη της πολιτικής ποιότητας, και 

ποιος θα τεθεί επικεφαλής της άσκησής της; 
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• Πρέπει να αναµιχθούν οι προµηθευτές; 

4 Θέσπιση στρατηγικών στόχων ποιότητας 

Οι στόχοι αναπτύσσονται κυρίως µε συστηµατικό τρόπο, µπορεί όµως να έχουν και 

σπασµωδικό χαρακτήρα όταν προέρχονται από προτάσεις του προσωπικού. 

Χρησιµοποιούνται για να δίνεται κατεύθυνση καθώς και ένα µέσο µέτρησης των 

επιτευγµάτων. Ένας στόχος πρέπει να είναι προσδιορίσιµος, εφαρµόσιµος, 

µετρήσιµος, συγκεκριµένος (ως προς τον χρόνο).  

Μέθοδοι που βοηθούν στη θέσπιση στόχων είναι: 

• ∆εδοµένα προηγούµενων επιδόσεων – συγκέντρωση και επεξεργασία 

ιστορικών δεδοµένων που αποτελούν τη βάση για την αξιολόγηση του στόχου 

ποιότητας. 

• Εξωτερικό περιβάλλον – µελέτη για το εξωτερικό περιβάλλον(πελάτες), 

συλλογή πληροφοριών για τα γούστα, τις απαιτήσεις και την αγοραστική 

συµπεριφορά των πελατών. 

• Καθιέρωση προτύπων – ανάπτυξη µίας προδιαγραφής για ένα προϊόν ή µία 

υπηρεσία έπειτα από ειδική και επικεντρωµένη αξιολόγηση. 

• Με βάση τους ανταγωνιστές – αξιολόγηση των προϊόντων/υπηρεσιών που 

παράγουν οι ανταγωνιστές και αναδιάταξη των διαδικασιών της επιχείρησης 

µέσω της ανάπτυξης κατάλληλων στόχων ποιότητας. 

Η χρήση περισσότερων από µίας µεθόδων εξασφαλίζει ότι θα υπάρχουν περισσότερα 

δεδοµένα για τη θέσπιση αυτών των καίριων στόχων. 

5 Εκπόνηση προγραµµάτων δράσης για την ποιότητα 

Οι δράσεις είναι παρόµοιες µε τις στρατηγικές. ∆ιατυπώνουν τις προγραµµατισµένες 

πορείες ή κινήσεις που απαιτούνται για την εκπλήρωση των στόχων ποιότητας. Οι 

δράσεις βέβαια ίσως είναι σηµαντικότερες σε ορισµένες περιπτώσεις, διότι 

σχηµατίζουν τη βάση πάνω στην οποία στηρίζονται οι στρατηγικές, όσον αφορά την 

υλοποίησή τους και την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων τους. 

Τα προγράµµατα δράσης είναι απαραίτητα για την συνέχεια του προγράµµατος 

ποιότητας. Χωρίς αυτά τα προγράµµατα ποιότητας χάνουν την ικανότητά τους να 
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προσφέρουν µια συνεκτική δύναµη προγραµµατισµού στον οργανισµό. Τα 

προγράµµατα δράσης αποτελούν επίσης το πεδίο όπου οι υφιστάµενοι µπορούν να 

ασκήσουν µεγαλύτερη επιρροή  στην αποτελεσµατικότητα του προγράµµατος 

ποιότητας.  

6 Υλοποίηση της στρατηγικής ποιότητας 

Η υλοποίηση είναι ένα απ’ τα σηµαντικότερα στάδια στον προγραµµατισµό 

ποιότητας. Αυτό περιλαµβάνει την αντιµετώπιση ζητηµάτων υλοποίησης, όπως: 

• Η εκπαίδευση και επιµόρφωση: οι νέες απαιτήσεις τα και καθήκοντα εργασίας 

µπορούν να εκτελεστούν µόνο από εργαζόµενους µε επαρκή εκπαίδευση. 

• Συµµετοχή: εργαζόµενοι που θα συµµετάσχουν στην ανάπτυξη δράσεων 

ποιότητας και στην εκπόνηση προγραµµάτων ποιότητας, αναµένεται να 

υλοποιήσουν αποτελεσµατικότερα το πρόγραµµα ποιότητας. 

• Νοοτροπία: ανάγκη προώθησης της αλλαγής συµπεριφοράς σε σχέση µε τα νέα 

προγράµµατα. 

• Τεχνολογικά ζητήµατα: ζητήµατα που συνδέονται µε τις διαφορετικές και 

µεταβαλλόµενες χρήσεις της τεχνολογίας. 

• ∆ιαδικασίες: αλλαγές στις διαδικασίες του οργανισµού. 

• Κύρος/εξουσία: δίνεται το κατάλληλο κύρος/εξουσία στους αρµόδιους µε την 

υλοποίηση. 

• ∆οµές ανταµοιβής: αλλαγές λόγω των αναµενόµενων αποδόσεων και των 

αλλαγών στην υπευθυνότητα. Περιλαµβάνουν επιδόµατα, µισθούς, προαγωγές 

καθώς και την ανάπτυξη των δεξιοτήτων και των γνώσεων. 

• Οργανωτικές δοµές: αλλαγής όσον αφορά τον αυξηµένο διευθυντικό ρόλο  του 

κατώτερου προσωπικού και η σύνθλιψη του ρόλου των µεσαίων στελεχών. 

7 Παρακολούθηση και αξιολόγηση των επιδόσεων στην ποιότητα 

Για την επιβεβαίωση της αποτελεσµατικότητας των προγραµµάτων ποιότητας 

απαιτείται συνεχής παρακολούθηση και αξιολόγηση. Αυτό σηµαίνει την ανάπτυξη 

συστηµάτων παρακολούθησης σε όλα τα επίπεδα του προγράµµατος ποιότητας, που 
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εξασφαλίζουν το συντονισµό, την επάρκεια και τη συνέχεια της υλοποίησης του 

προγράµµατος ποιότητας. 
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Κεφάλαιο 3 - Οργάνωση, δοµή και σχεδιασµός προγράµµατος ολικής 

ποιότητας 

 

 

3.1 Οργάνωση και ∆οµή 

 

Σύµφωνα µε τον J. Paul (1996), η οργάνωση αναφέρεται στην οµαδοποίηση των 

εργασιακών δραστηριοτήτων σε τµήµατα, στην εκχώρηση εξουσίας και στο 

συντονισµό των δραστηριοτήτων των διαφορετικών τµηµάτων, έτσι ώστε να 

επιτυγχάνονται οι στόχοι της επιχείρησης. 

Οργάνωση για την ποιότητα σηµαίνει να εξασφαλίζεται ότι ο οργανισµός ικανοποιεί 

τους στόχους ποιότητας που έχει θέσει και να υπάρχει ευελιξία δράσης και οπτικής, 

για την ανταπόκριση στο µεταβαλλόµενο περιβάλλον, εσωτερικό και εξωτερικό. Στο 

εσωτερικό, σηµαίνει την εφαρµογή µίας προσέγγισης πιο δεκτικής και ευέλικτης στη 

διαχείριση ανθρώπινων πόρων, της τεχνολογίας και των διεργασιών που 

χρησιµοποιούν. Στο εξωτερικό, σηµαίνει την εφαρµογή µίας προσέγγισης πιο 

δεκτικής και ευέλικτης στη διαχείριση των αναγκών και επιθυµιών των πελατών και 

την αντιµετώπιση των συνεχών πιέσεων του ανταγωνισµού. Για να γίνει κάτι τέτοιο 

εφικτό χρειάζεται πλήρη αναδιάρθρωση στον οργανισµό. Ο τρόπος διάρθρωσης σε 

έναν οργανισµό έχει σηµαντικές επιπτώσεις στον τρόπο µε τον οποίο διαχειρίζεται 

την ποιότητα. 

Η διάρθρωση ενός οργανισµού είναι η δοµή του. Η ανάπτυξη, δηλαδή, ενός 

σαφέστατου πλαισίου καθηκόντων και ευθυνών που συνεισφέρουν αποτελεσµατικά 

στην αποδοτική λειτουργία ενός οργανισµού, κατευθύνοντας τη συµπεριφορά 

ατόµων, οµάδων και τµηµάτων ώστε να εκπληρωθούν οι στόχοι που έχουν τεθεί. Η 

δοµή δε συµπίπτει πάντοτε µε την ιεραρχία, αλλά φαίνεται να υπάρχει κάποια 

συσχέτιση µεταξύ των χαµηλών επιπέδων ιεραρχίας και των προσανατολισµένων 

στην ποιότητα οργανισµών. Σε έναν οργανισµό πρέπει να υπάρχει ευελιξία και 
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δυνατότητα εκµάθησης του προσωπικού, ώστε όταν αλλάζουν οι πελάτες να αλλάζει 

και ο οργανισµός. Εποµένως, να υπάρχει ευελιξία στη δοµή του οργανισµού. 

Η δοµή επηρεάζεται από τις αποφάσεις της διεύθυνσης, για το ποιος θα κάνει τι και 

πώς και αντιπροσωπεύει  τη στρατηγική ποιότητας που ακολουθεί ο οργανισµός. 

Πρέπει να τονίσουµε ότι πρώτα διαµορφώνεται η κατάλληλη δοµή  και ύστερα 

επιχειρείται η αλλαγή της νοοτροπίας του οργανισµού. Η κάθε δοµή είναι µοναδική 

και αποτελεσµατική για τον οργανισµό που σχεδιάστηκε. Η εφαρµογή του σε άλλο 

οργανισµό µπορεί να µην έχει αποτέλεσµα, γιατί κάθε οργανισµός έχει ένα µοναδικό 

σύνολο εσωτερικών και εξωτερικών δυνατοτήτων και περιορισµών. Για να µην 

υπάρχουν προβλήµατα σχετικά µε τους εργαζοµένους και για να ανταπεξέλθει στις 

παραπάνω εσωτερικές και εξωτερικές δυνατότητες και περιορισµούς θα πρέπει ο 

οργανισµός να εφαρµόσει την καταλληλότερη γι’ αυτόν δοµή. 

Τα προβλήµατα δοµής περιλαµβάνουν τη δίκαιη εξισορρόπηση µεταξύ της 

εξαρτηµένης και ανεξάρτητης λειτουργίας των υποµονάδων και τµηµάτων του 

οργανισµού, το ενδεχόµενο η δοµή να υπαγορεύει τη στρατηγική αντί για το 

αντίστροφο και το να γίνονται ασαφή τα καθήκοντα και οι ευθύνες των ατόµων σε 

συνθήκες έντονων αλλαγών. 

 

3.2 Οργανωτικός σχεδιασµός  

 

Εφαρµογή του οργανωτικού σχεδιασµού είναι ο καθορισµός των λειτουργικών 

σχέσεων ανάµεσα στην ποσότητα εξειδίκευσης µιας θέσης εργασίας, στην ποσότητα 

εκχώρησης  αρµοδιοτήτων  και εξουσίας που χορηγείται στους κατόχους µιας 

δεδοµένης θέσης εργασίας και στην έκταση ελέγχου µέσα στην οποία πρέπει να 

λειτουργούν τα άτοµα αυτά.  

Η ανάπτυξη της οργανωτικής δοµής πρέπει να λαµβάνει υπόψη της (J. Paul, 1996): 

• Την ανάθεση καθηκόντων και ευθυνών ώστε να ορίζονται και 

προδιαγράφονται σαφώς οι εργασιακοί ρόλοι 
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• Τη συνειδητή ανάπτυξη της κατάτµησης του οργανισµού σε συγκεκριµένες 

µονάδες οι οποίες αυτενεργοποιούνται. 

• Την ανάπτυξη ιεραρχικών απαιτήσεων για τη διεκπεραίωση λειτουργιών 

επικοινωνίας, εντολών και αποφάσεων, για ενέργειες εκχώρησης 

αρµοδιοτήτων και συντονισµού. 

Αποτέλεσµα αυτής της εξέλιξης είναι το οργανόγραµµα. Προβάλλει προς το 

εσωτερικό όσο και προς το εξωτερικό, τις σχέσεις που περιγράφηκαν παραπάνω. Το 

οργανόγραµµα δείχνει επίσης την αλυσίδα εντολών, την βαθµωτή αλυσίδα, βάση της 

οποίας τα άτοµα γνωρίζουν τη σαφή γραµµή εξουσίας. Το οργανόγραµµα όµως έχει 

και τους περιορισµούς του, γιατί απεικονίζει το τι πρέπει να γίνει, άρα είναι 

καθοδηγητικό και περιοριστικό. Το οργανόγραµµα, επίσης, δεν αναλύει τις θέσεις 

εργασίας ή ποιες µέθοδοι, διαδικασίες ή διεργασίες χρησιµοποιούνται, δεν αναφέρει 

την καταλληλότητα των ατόµων στις απεικονιζόµενες θέσεις εργασίας, δεν αναφέρει 

αλλαγές στην ιεραρχία ή αλλαγές στα οριζόντια τµήµατα και δεν δείχνει την 

επικοινωνία των εργαζοµένων, κατακόρυφα και οριζόντια. 

Οι µέθοδοι οργανωτικού σχεδιασµού που υπάρχουν είναι (J. Paul, 1996): 

• Μηχανοκρατικός σχεδιασµός – δοµές που χρησιµοποιούν µεθόδους µε 

συγκέντρωση εξειδικευµένων λειτουργιών σε οµάδες και µε εφαρµογή 

αυστηρών κανόνων και διαδικασιών, για καλύτερη απόδοση. 

• Οργανοκρατικό σχεδιασµό – δοµές καινοτόµες µε λιγότερες γραφειοκρατικές 

επιβαρύνσεις που δίνουν µεγαλύτερη έµφαση στην εξατοµίκευση και στην 

επικοινωνία τόσο οριζόντια όσο και κατακόρυφα. 

• Οργάνωση µήτρας – δοµές, βραχυπρόθεσµες και προσωρινές και εκτελούν 

επίπεδες διαλειτουργικές οργανωτικές δραστηριότητες. 

• ∆οµή δικτύου/δοµή σύµβασης – ένας συγκεντρωτικός οργανισµός κατευθύνει 

τις απαιτήσεις του µε την ανάθεση εργασιών σε άλλους οργανισµούς, οι 

οποίοι εκτελούν κάποιες επιχειρηµατικές λειτουργίες, όπως το µάρκετινγκ ή 

την παραγωγή. Με τη δοµή αυτή δηµιουργούνται αποτελεσµατικές σχέσεις 

ποιότητας µε τους ανεξάρτητους προµηθευτές. 
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3.3 Σχεδιασµός θέσεων εργασίας 

 

Στην οργανωτική δοµή ασκεί πολύ µεγάλη επιρροή ο σχεδιασµός θέσεων εργασίας. 

Επιτρέπει να τοποθετηθεί σχεδιασµένα ο κάθε εργαζόµενος σε µία θέση εργασίας 

βάση των ικανοτήτων του. Αυτή η σχεδιασµένη τοποθέτηση εξασφαλίζει  ότι σε 

περίπτωση αλλαγή των λειτουργιών του οργανισµού, θα συνεχιστούν να παράγονται 

αποτελεσµατικά και αποδοτικά προϊόντα/ υπηρεσίες ποιότητας. Γι’ αυτό πρέπει οι 

εργαζόµενοι να έχουν και την κατάλληλη εκπαίδευση ή επιµόρφωση, καθώς και η 

παρακίνηση ώστε να ανταπεξέλθουν στα καθήκοντά της θέσης τους. 

Οι µέθοδοι σχεδιασµού θέσεων εργασίας είναι (J. Paul, 1996): 

• Απλούστευση θέσης εργασίας – Η διαδικασία της αύξησης της εξειδίκευσης 

µιας θέσης εργασίας, έτσι ώστε ο κάτοχός της να έχει να εκτελέσει λιγότερες 

δραστηριότητες/απώλεια δεξιοτήτων. 

• ∆ιεύρυνση θέσης εργασίας – Η ανάπτυξη προδιαγραφών θέσης εργασίας που 

αυξάνουν την ποικιλία δραστηριοτήτων που εκτελεί ο εργαζόµενος. 

• Περιτροπή θέσης εργασίας – Οι εργαζόµενοι παίρνουν από διάφορους τύπους 

θέσεων εργασίας µε βάση µια προγραµµατισµένη σειρά. 

• Εµπλουτισµός θέσης εργασίας – Η διαδικασία ανάπτυξης του περιεχοµένου 

της θέσης εργασίας που αυξάνει τις δεξιότητες και το δυναµικό για ατοµική 

ανάπτυξη µέσω της εκπαίδευσης και επιµόρφωσης, των επιτευγµάτων, της 

αναγνώρισης και της ευθύνης. 

 

 

 

Σχήµα 3.1:Σχεδιασµός θέσης εργασίας5  

                                                           
5
 J. Paul, Μάνατζμεντ ολικής ποιότητας, Κλειδάριθμος, 1996, σελ. 179 

∆ιεύρυνση 
θέσης εργασίας 

Απλούστευση 
θέσης εργασίας 

Περιτροπή 
θέσης εργασίας 

Εµπλουτισµός 
θέσης εργασίας ΠΟΛΥΠΛΟ

ΚΟΤΗΤΑ 
ΘΕΣΗΣ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
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Ο εµπλουτισµός θέσης εργασίας θεωρείται το ανώτατο επίπεδο που µπορεί να 

επιτευχθεί, γιατί προσφέρονται στο προσωπικό δεξιότητες και µία αίσθηση 

επιτεύγµατος. Ωστόσο είναι δύσκολο να επιτευχθεί.  

Όταν ένας οργανισµός εφαρµόζει διοίκηση ποιότητας, οι απαιτήσεις συντονισµού 

είναι αυξηµένες. Επηρεάζουν την επικοινωνία και την ικανότητα του προσωπικού να 

ανταπεξέρχεται στην ανάγκη ευελιξίας, στο αποτέλεσµα της εργασίας και στις  

λειτουργίες της επιχείρησης. Επίσης, παράγοντες που επηρεάζουν τον συντονισµό 

ενός οργανισµού είναι (J. Paul, 1996): 

• Ο βαθµός επισηµότητας – κατά πόσο χρησιµοποιούνται γραπτές πολιτικές 

ποιότητας, οι διαδικασίες ποιότητας και τα έγγραφα που καθορίζουν που τη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων, ως προς τις απαιτήσεις και τις λειτουργίες 

των θέσεων εργασίας τους. Σε οργανισµούς που εφαρµόζεται ένα επίσηµο 

σύστηµα διοίκησης ποιότητας, η επισηµότητα είναι µεγάλη. 

• Έκταση ελέγχου – πόσους εργαζόµενους ελέγχει ένα στέλεχος καθηµερινά 

• Εξουσία – Το δικαίωµα λήψης αποφάσεων, ελέγχου του αποτελέσµατος 

εργασίας άλλων ατόµων και κατεύθυνσης της εργασιακής διαδικασίας σε 

σχέση µε τα καθήκοντα, τους στόχους και τις απαιτήσεις µιας θέσης εργασίας. 

Η εξουσία σε έναν οργανισµό που προσανατολίζεται στην ποιότητα µπορεί να 

δίνεται στους εργαζοµένους οποιασδήποτε βαθµίδας. 

• Εκχώρηση αρµοδιοτήτων – Όταν ένα στέλεχος δίνει µέρος της εργασίας του 

σε έναν υφιστάµενο.  Σε οργανισµούς που εφαρµόζεται η διοίκηση ποιότητας, 

οι manager πρέπει να εκχωρούν αρµοδιότητες για να υπάρχει 

αποτελεσµατικότητα. 

Οι οργανισµοί γενικά που προσανατολίζονται στην ποιότητα, στηρίζονται στην 

αποκέντρωση της εξουσίας, καθώς δίνεται πιο άµεσος έλεγχος στα κατώτερα στελέχη 

και στους εργαζοµένους, πάνω στο περιβάλλον στο οποίο δρουν.  Οι οργανισµοί 

αυτοί αντιδρούν ταχύτερα σε πιέσεις του ανταγωνισµού και στις µεταβαλλόµενες 

ανάγκες και επιθυµίες των πελατών. Επηρεάζουν τον αριθµό των ιεραρχικών 
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προϊσταµένων που χρειάζονται και το βαθµό υπεύθυνης αυτονοµίας που 

επιτρέπεται(J. Paul, 1996). 

 

3.4 Συστήµατα ∆ιαχείρισης Ποιότητας 

 

Ο προσανατολισµένος στην ποιότητα οργανισµός έχει στόχο να είναι πιο ευέλικτος, 

γι’ αυτό χρειάζεται σωστή οργάνωση και σχεδιασµό. Σε αυτό βοηθάνε τα διάφορα 

συστήµατα διαχείρισης ποιότητας όπως έχουν περιγραφεί από τον ∆ιεθνή Οργανισµό 

Τυποποίησης (ISO). Ένα σύστηµα διαχείρισης ποιότητας είναι η οργανωτική δοµή, οι 

διαδικασίες, οι διεργασίες και τα µέσα που απαιτούνται για την υλοποίηση της 

διαχείρισης ποιότητας. 

Τα κύρια πρότυπα διαχείρισης ποιότητας που εφαρµόζονται ή που µπορούν να 

εφαρµοστούν στους τραπεζικούς οργανισµούς, είναι: 

• ISO9001:2008 – Είναι ένα σύστηµα ∆ιασφάλισης Ποιότητας, το οποίο 

αναφέρεται στο σχεδιασµό, ανάπτυξη, παραγωγή και εγκατάσταση ενός προϊόντος ή 

υπηρεσίας, καλύπτοντας παράλληλα και το στάδιο της εξυπηρέτησης/υποστήριξης. 

Σχετίζεται µε την ικανοποίηση των προσδοκιών των πελατών µιας επιχείρησης. 

∆ίνει έµφαση στην διαχείριση και µέτρηση διεργασιών, στην επίτευξη των 

αντικειµενικών σκοπών και στην ενεργό συµµετοχή της Ανώτατης ∆ιοίκησης στον 

καθορισµό επιχειρηµατικών στόχων. Έχει ως βάση του τον κύκλο του Deming 

(Plan-Do-Check-Act). Το χαρακτηριστικό του αυτό, το καθιστά ικανό να 

ενσωµατώνεται εύκολα σε ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης, που 

περιλαµβάνουν και άλλα πρότυπα, όπως το ISO14001:2004. (Lloyd’s Register 

Quality Assurance, 2011) 

• ISO27001:2005 – Είναι σύστηµα ∆ιαχείρισης της  Ασφάλειας Πληροφοριών 

και βοηθάει στην προστασία προσωπικών δεδοµένων, στην γρήγορη αντιµετώπιση 

κινδύνων που σχετίζονται µε την ανεπάρκεια ή δυσλειτουργία συστηµάτων IT. 

Εξασφαλίζει την ύπαρξη επαρκών και κατάλληλων ελέγχων, σε θέµατα 

εµπιστευτικότητας, ακεραιότητας και διαθεσιµότητας της πληροφορίας, 

προστατεύοντας έτσι πελάτες, οργανισµούς, επιχειρήσεις, προσωπικό ή συνεργάτες. 
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Βοηθάει στη συµµόρφωση µε κανονιστικές και νοµικές απαιτήσεις, ιδιαίτερα στην 

περίπτωση των τραπεζικών οργανισµών που κάτι τέτοιο είναι αναγκαίο. Αυξάνει 

την εµπιστοσύνη των πελατών, συνεργατών και είναι βασισµένο και αυτό στον 

κύκλο του Deming. (Lloyd’s Register Quality Assurance, 2011) 

ISO14001:2004 – Είναι σύστηµα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης το οποίο βοηθάει να 

αντιµετωπιστούν σωστά οι περιβαλλοντικοί κίνδυνοι των δραστηριοτήτων µιας 

επιχείρησης και να ελαττωθεί το λειτουργικό κόστος. Επίσης, βοηθάει µία επιχείρηση 

να βελτιώσει την περιβαλλοντική της συνείδηση. (Lloyd’s Register Quality 

Assurance, 2011) 

Το πρότυπο που εφαρµόζεται, κυρίως, σήµερα στους τραπεζικούς οργανισµούς είναι 

το ISO9001:2008, γιατί µπορεί να πιστοποιήσει το σύνολο των λειτουργιών του 

οργανισµού. Η εφαρµογή συστηµάτων ποιότητας και η πιστοποίησή του είναι σήµερα 

αναγκαία, γιατί οι πελάτες των επιχειρήσεων έχουν αυξηµένες απαιτήσεις και ζητούν 

τη µεγαλύτερη δυνατή ποιότητα για τα προϊόντα που θέλουν να «αγοράσουν». 
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Κεφάλαιο 4 - Παρουσίαση της ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας µέσα από 

τις τραπεζικές εργασίες 

 

 

4.1 Η ∆ΟΠ στην τράπεζα 

 

Ένας τραπεζικός οργανισµός που θέλει να διασφαλίσει την ποιότητα των υπηρεσιών 

που προσφέρει, ώστε να εδραιωθεί στην αγορά και να ικανοποιεί τις απαιτήσεις των 

συνεταίρων και των πελατών της, εφαρµόζει διοίκηση ολικής ποιότητας στο σύνολο 

των εργασιών της.  

Η τράπεζα σχεδιάζει και εφαρµόζει στρατηγικό προγραµµατισµό για τη συνεχή 

ανάπτυξη και παροχή υπηρεσιών ποιότητας, που έχει ως αποτέλεσµα να κατευθύνει 

την προσοχή των εργαζοµένων της στις πραγµατικές προτεραιότητες του πελάτη 

αλλά και στους στόχους της επιχείρησης. Για να γίνει εστίαση στον πελάτη, τι 

χρειάζεται και τι θέλει, χρειάζεται το κατάλληλο ανθρώπινο δυναµικό, το οποίο θα 

είναι ενηµερωµένο και προσανατολισµένο στην κουλτούρα της ποιότητας που 

ακολουθεί η επιχείρηση. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να εκπαιδεύονται και να 

επιµορφώνονται, ώστε να αναλαµβάνουν νέες απαιτήσεις και καθήκοντα εργασίας 

για να τα εκτελούν αποτελεσµατικά. Επίσης, θα πρέπει να συµµετέχουν στην 

ανάπτυξη των δράσεων ποιότητας και στην εκπόνηση των προγραµµάτων. 

Το µάρκετινγκ είναι ακόµα µία λειτουργία της τράπεζας, που είναι συνδεδεµένο µε 

την ολική ποιότητα. Έχει σηµαντικό ρόλο γιατί δίνει πληροφορίες µέσα από τις 

έρευνες. Καθορίζει ποιοι είναι οι πελάτες, τις ανάγκες και τις απαιτήσεις τους και 

σύµφωνα µε αυτά σχεδιάζεται το προϊόν/υπηρεσία. Για να επιτευχθεί η ανάπτυξη του 

προϊόντος/υπηρεσίας, θα πρέπει επίσης η διοίκηση να ιδρύσει διαδικασίες για τον 

σχεδιασµό, την οργάνωση και υλοποίηση του/της σύµφωνα µε τις προδιαγραφές που 

προκύπτουν από τις έρευνες του τµήµατος µάρκετινγκ. 
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4.2 Τραπεζικές εργασίες 

 

Η διοίκηση ολικής ποιότητας εφαρµόζεται πλήρως στις τραπεζικές εργασίες, οι 

οποίες, σύµφωνα µε τον Χολέβα Ιωάννη (1995), είναι: 

1) παθητικές εργασίες ή καταθέσεις 

2) ενεργητικές εργασίες ή χορηγήσεις 

3) βοηθητικές εργασίες 

 

4.2.1 Παθητικές τραπεζικές εργασίες 

Κατάθεση σε τράπεζα είναι η παράδοση χρηµατικών ποσών σε ένα πιστωτικό ίδρυµα, 

στο οποίο ο καταθέτης έχει εµπιστοσύνη, µε τυπική ή άτυπη συµφωνία, αφενός ότι η 

τράπεζα θα έχει το δικαίωµα να χρησιµοποιήσει κατά την κρίση της και µε ευθύνη 

της τα χρήµατα που κατατίθενται κατά το συµφωνούµε χρόνο και αφετέρου ότι ο 

καταθέτης θα µπορεί να εισπράξει τόκο για το διάστηµα παραµονής των χρηµάτων 

στην τράπεζα, βάσει επιτοκίου το οποίο γνωρίζει και ότι θα µπορεί να κάνει 

αναλήψεις από τα χρήµατα που καταθέτει σε χρόνο που προσδιορίζεται από το είδος 

της κατάθεσης. Τα κυριότερα είδη καταθέσεων είναι: 

• Καταθέσεις ταµιευτηρίου 

Καλούνται έτσι, επειδή, ακόµα και µε την κατάθεση ενός πολύ µικρού ποσού, η 

τράπεζα χορηγεί στον πελάτη της ένα «βιβλιάριο ταµιευτηρίου», όπου καταχωρείται 

κάθε κατάθεση και ανάληψη. 

• Καταθέσεις όψεως 

Οι καταθέσεις όψεως πραγµατοποιούνται συνήθως από επιχειρήσεις, έχουν πολύ 

µικρότερο επιτόκιο από τις καταθέσεις ταµιευτηρίου και οι καταθέτες (επιχειρήσεις) 

λαµβάνουν από την τράπεζα βιβλιάριο επιταγών για την διενέργεια των συναλλαγών 

τους. 
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• Καταθέσεις προθεσµιακές 

Καλούνται έτσι, επειδή η ανάληψη της κατάθεσης µπορεί να γίνει µόνο µετά την 

παρέλευση συγκεκριµένου χρονικού διαστήµατος (τρίµηνο, εξάµηνο, έτος). Το 

επιτόκιο αυτών των καταθέσεων είναι αρκετά υψηλό, ενώ ο καταθέτης παίρνει από 

την τράπεζα, έναντι της κατάθεσης του, µια απόδειξη που καλείται οµόλογο. 

• Τρεχούµενος λογαριασµός κατάθεσης 

Οι καταθέσεις αυτής της κατηγορίας πραγµατοποιούνται µόνον από φυσικά πρόσωπα 

που δεν έχουν την ιδιότητα του εµπόρου και η τράπεζα χορηγεί σε αυτούς βιβλιάριο 

επιταγών για την διενέργεια των συναλλαγών τους. 

• Καταθέσεις υπό προειδοποίηση 

Καλούνται έτσι, επειδή ο καταθέτης είναι υποχρεωµένος να ειδοποιήσει έγκαιρα την 

τράπεζα πριν την ανάληψη ενός ποσού από τον λογαριασµό του. ∆ιαφορετικά, ο 

καταθέτης χάνει το δικαίωµα ανάληψης. Πρόκειται για υψηλές καταθέσεις που δεν 

µπορούν να είναι µικρότερες από ένα ορισµένο ποσό. 

• Καταθέσεις σε κοινό λογαριασµό 

Καλούνται έτσι επειδή οι δικαιούχοι του λογαριασµού καταθέσεων είναι δύο ή 

περισσότερα πρόσωπα από κοινού. Η ανάληψη από το λογαριασµό, µετά από 

συµφωνία, µπορεί να απαιτεί την υπογραφή ενός ή µερικών ή όλων των δικαιούχων. 

• ∆εσµευµένες καταθέσεις 

Καλούνται έτσι επειδή δεσµεύονται για ένα χρονικό διάστηµα µε τη βούληση του 

καταθέτη (εκούσια) ή µε διάταξη νόµου (ακούσια). 

• Καταθέσεις σε συνάλλαγµα 

Καλούνται έτσι, επειδή το ποσό της κατάθεσης είναι σε ξένο νόµισµα (συνάλλαγµα). 

Όλες οι καταθέσεις µπορούν να είναι σε συνάλλαγµα. 

• Ειδικοί λογαριασµοί καταθέσεων 

Οι όροι και οι προϋποθέσεις αυτών των λογαριασµών καθορίζονται µετά από ειδική 

συµφωνία µεταξύ καταθέτη και τράπεζας και εξαρτώνται από το ποσό της 

κατάθεσης, το οποίο, βεβαίως, πρέπει να είναι πολύ µεγάλο. 
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4.2.2 Ενεργητικές Τραπεζικές Εργασίες 

Ενεργητικές καλούνται εκείνες οι εργασίες µε τις οποίες οι τράπεζες διοχετεύουν τα 

κεφάλαια, που αποκτούν από τις καταθέσεις, σε φυσικά ή νοµικά πρόσωπα για 

παραγωγικούς ή άλλους σκοπούς. Οι ενεργητικές εργασίες είναι κυρίως οι διάφορες 

µορφές χορηγήσεων. Οι κυριότερες µορφές χορηγήσεων είναι: 

• Η προεξόφληση αξιογράφων 

Ως αξιόγραφα θεωρούνται οι συναλλαγµατικές, τα γραµµάτια σε διαταγή και γενικά 

κάθε έγγραφο, µέσω του οποίου ο κάτοχος τους απαιτεί ορισµένη αξία χρηµάτων. 

Προεξόφληση καλείται η πληρωµή των αξιογράφων πριν την ηµεροµηνία λήξης τους. 

Την προεξόφληση αξιογράφων χρησιµοποιούν συνήθως οι επιχειρήσεις, όταν έχουν 

ανάγκη από µετρητά.  

• Οι προκαταβολές έναντι φορτωτικών εγγράφων 

Ως φορτωτικά θεωρούνται τα έγγραφα που συνοδεύουν τη φορτωτική ενός 

εµπορεύµατος, όπως είναι το τιµολόγιο πώλησης και γενικά όλα εκείνα τα έγγραφα 

που απαιτούνται από το νόµο ή από τη συµφωνία µεταξύ των συναλλασσόµενων να 

συνοδεύουν τα εµπορεύµατα. Προκαταβολή έναντι φορτωτικών εγγράφων 

ονοµάζεται η µεταβίβαση των φορτωτικών εγγράφων στην τράπεζα από τον πωλητή 

των εµπορευµάτων και η είσπραξη µέρους της αξίας τους, που συνήθως κυµαίνεται 

στο 60%- 80%.  

• Η τραπεζική ενέγγυος πίστωση 

Ενέγγυος καλείται η τραπεζική πίστωση που παρέχει µια τράπεζα, έναντι προµήθειας, 

µε εγγύηση εµπορεύµατα που συνοδεύονται από φορτωτικά έγγραφα. Ο πελάτης - 

αγοραστής µιας τράπεζας ζητά από αυτήν να ανοίξει πίστωση, δηλαδή να πληρώσει, 

στον πωλητή την αξία των εµπορευµάτων, όταν αυτός παραδώσει τα φορτωτικά 

έγγραφα σε αυτήν. 
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• Τα δάνεια 

Τα δάνεια είναι ποσά που χορηγούν οι τράπεζες στους πελάτες τους έναντι µιας 

αµοιβής, που ονοµάζεται τόκος. Η τράπεζα ορίζει ένα ανώτατο ποσό πίστωσης και ο 

πελάτης µπορεί να κάνει ανάληψη όλου του ποσού, εφάπαξ ή τµηµατικά, και να 

εξοφλήσει αυτό οποιαδήποτε στιγµή συνολικά ή τµηµατικά.  

• Ενυπόθηκα δάνεια.  

Πρόκειται για µακροπρόθεσµα δάνεια, που χορηγούνται συνήθως σε επιχειρήσεις ή 

και σε ιδιώτες για την αγορά κατοικίας. Το δάνειο χορηγείται από την τράπεζα µετά 

από έγγραφη υποθήκης σε ακίνητα πράγµατα (π.χ. κτίρια) του δανειζόµενου πελάτη 

κι εξοφλείται τµηµατικά µε τακτές τοκοχρεολυτικές δόσεις, δηλαδή µε καταβολή 

µέρους του κεφαλαίου του δανείου πλέον των αντίστοιχων τόκων.  

 

4.2.3 Βοηθητικές Εργασίες 

Οι τράπεζες εκτός από τις βασικές εργασίες τους, δηλαδή τις καταθέσεις και 

χορηγήσεις, εκτελούν κι άλλες εργασίες έναντι προµήθειας που ονοµάζονται 

βοηθητικές. Οι κυριότερες βοηθητικές εργασίες είναι: 

• Η έκδοση εγγυητικών επιστολών 

Η εγγυητική επιστολή είναι έγγραφο της τράπεζας που απευθύνεται σε τρίτο 

πρόσωπο. Με την εγγυητική επιστολή, η τράπεζα εγγυάται ότι θα καταβάλλει ένα 

ορισµένο ποσό ως αποζηµίωση για την εκπρόθεσµη ή µη εκτέλεση ή κακή εκτέλεση 

από τον πελάτη της των υποχρεώσεων του, που απορρέουν από µια σύµβαση µεταξύ  

αυτού και του τρίτου προσώπου. Για την χορήγηση της εγγυητικής επιστολής, η 

τράπεζα εισπράττει προµήθεια σε ποσοστό επί της αξίας της.  

• Η έκδοση επιταγών και εντολών 

Οι τραπεζικές επιταγές κι εντολές αποτελούν το µέσο αποστολής χρηµάτων τόσο στο 

εσωτερικό µιας χώρας, όσο και στο εξωτερικό. Απαραίτητη προϋπόθεση για την 

έκδοση τους αποτελεί η κατάθεση του ποσού από τον πελάτη και η καταβολή 

προµήθειας στην τράπεζα. 
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• Η έκδοση πιστωτικών επιστολών 

Πιστωτική καλείται η επιστολή µε την οποία η τράπεζα παρέχει τη δυνατότητα σε ένα 

πελάτη της να εισπράττει χρηµατικά ποσά από διάφορα υποκαταστήµατα της µέχρι 

ένα ορισµένο ποσό. Η τράπεζα ειδοποιεί τα υποκαταστήµατα της για την έκδοση της 

πιστωτικής επιστολής, ενώ η είσπραξη του ποσού από τον πελάτη µπορεί να γίνει 

εφάπαξ ή τµηµατικά. 

• Η είσπραξη αξιών για λογαριασµό τρίτων 

Οι πελάτες της τράπεζας, συνήθως επιχειρήσεις, παραδίδουν σε αυτήν τα αξιόγραφα 

που εκδόθηκαν σε διαταγή τους για να τα εισπράξει για λογαριασµό τους. Τα 

αξιόγραφα αυτά είναι, συνήθως, επιταγές, συναλλαγµατικές, γραµµάτια εισπρακτέα, 

φορτωτικές, κτλ. Η τράπεζα, αφού εισπράξει τους παραπάνω τίτλους, διαβιβάζει στον 

πελάτη της το καθαρό προϊόν της αξίας τους, δηλαδή την αξία τους µειωµένη κατά το 

ποσό της προµήθειας της και των τυχόν εξόδων είσπραξης. 

• Η αγορά χρεογράφων για λογαριασµό τρίτων 

Οι τράπεζες συνήθως αναλαµβάνουν την αγορά διαφόρων χρεογράφων (µετοχές, 

οµολογίες κτλ.) από το Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών ή και ξένα χρηµατιστήρια για 

λογαριασµό των πελατών έναντι προµήθειας. 

• Η φύλαξη κινητών πραγµάτων 

Οι τράπεζες αναλαµβάνουν τη φύλαξη κινητών πραγµάτων και χρεογράφων για 

λογαριασµό των πελατών τους έναντι αµοιβής. 

• Η ενοικίαση τραπεζικών θυρίδων 

Οι τράπεζες ενοικιάζουν στους πελάτες τους τραπεζικές θυρίδες (χρηµατοκιβώτια) 

έναντι ενοικίου. Οι θυρίδες βρίσκονται στο θησαυροφυλάκιο της τράπεζας, όπου 

φυλάσσονται µε ευθύνη της.  

Εκτός από τα παραπάνω, οι τράπεζες διενεργούν επιπλέον ένα µεγάλο αριθµό άλλων 

εργασιών, όπως έκδοση πιστωτικών καρτών, αγοραπωλησία συναλλάγµατος κτλ. Οι 

πιστωτικές κάρτες εκδίδονται από τις τράπεζες, συνήθως, σε συνεργασία µε κάποιον 

παγκόσµιο πιστωτικό οργανισµό (MasterCard, Visa κτλ.), ώστε η κάρτα να µπορεί να 
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χρησιµοποιηθεί σε όλο το κόσµο. Έτσι, οι κάρτες φέρουν στο σώµα τους το 

διακριτικό τόσο της εκδότριας τράπεζας, όσο και του παγκόσµιου οργανισµού. 

Με την ∆ΟΠ η τράπεζα προσπαθεί να εξασφαλίσει την καλύτερη λειτουργία των 

τραπεζικών εργασιών  και λειτουργιών της, ώστε να έχει ικανοποιηµένους πελάτες, 

ανταγωνιστικότητα και πολλά άλλα πλεονεκτήµατα που θα αναφέρουµε παρακάτω. 
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Κεφάλαιο 5 - Βαθµός χρήσης της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας σε 

τραπεζικούς οργανισµούς 

 

 

5.1 Βαθµός χρήσης προγραµµάτων ολικής ποιότητας και οι τράπεζες που τα 

χρησιµοποιούν 

 

Παρόλο που η διοίκηση ολικής ποιότητας έχει µεγάλη σηµασία για έναν οργανισµό, 

καθώς τον βοηθάει να βελτιώνεται συνεχώς ως προς τις επιθυµίες του 

καταναλωτή/πελάτη, στην Ελλάδα η εφαρµογή της στους τραπεζικούς οργανισµούς 

δεν υφίσταται σε µεγάλο βαθµό. Τα προγράµµατα ολικής ποιότητας είναι σε πρώιµο 

στάδιο σε κάποιες τράπεζες, δηλαδή εφαρµόζονται σε κάποια τµήµατα της τράπεζας 

και ύστερα περνάνε και στα υπόλοιπα (ανάλογα την επιτυχία τους), δεν υφίστανται 

καθόλου σε άλλες ή εφαρµόζονται πλήρως. Παραδείγµατα τραπεζών που 

εφαρµόζουν προγράµµατα ή συστήµατα ολικής ποιότητας θα δούµε παρακάτω. 

 

5.1.1 Παγκρήτια τράπεζα 

Η Παγκρήτια είναι η πρώτη Τράπεζα στην Ελλάδα που από τον Απρίλιο του 2002, 

πιστοποιήθηκε από τον ΕΛΟΤ, κατά ΕΛΟΤ ΕΝ ISO 9001:2000, για το Σύστηµα 

∆ιαχείρισης Ποιότητας που εφαρµόζει στο σύνολο των λειτουργιών της. Η ευελιξία 

του Συστήµατος και η δυνατότητα του για διαρκή ενηµέρωση στις εξελίξεις του 

Τραπεζικού χώρου, βελτιώνουν την καθηµερινή λειτουργία του οργανισµού. Με 

γνώµονα τη βελτίωση των παρεχοµένων υπηρεσιών, η Τράπεζα εφαρµόζει µεθόδους 

µέτρησης ικανοποίησης των πελατών της, τα αποτελέσµατα των οποίων λαµβάνονται 

υπόψη κατά την ανασκόπηση των διαδικασιών του Συστήµατος ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας. Ο σχεδιασµός και η έκδοση των προϊόντων της τράπεζας γίνεται µε 

συνεργασία του τµήµατος ολικής ποιότητας. Η ∆ιοίκηση της Τράπεζας διαθέτει όλα 

τα απαραίτητα µέσα και κίνητρα για την ορθή εφαρµογή του Συστήµατος, ενώ 

υπεύθυνοι για την τήρηση και βελτίωση του είναι όλα τα Στελέχη, ώστε να 
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εξασφαλίζεται η ευελιξία και να αυξάνεται η ανταγωνιστικότητα της Τράπεζας. 

Γενικά το ISO 9001:2000 δίνει πληροφορίες για το τι έχει η τράπεζα να κάνει όσον 

αφορά την ποιότητα στις λειτουργίες της τράπεζας, βοηθάει στην παρακολούθηση 

των αλλαγών που γίνονται και στην οργάνωση και ανάπτυξη της τράπεζας. Στο 

προσεχές µέλλον η τράπεζα έχει σκοπό να πιστοποιηθεί και από το ISO27001 και 

ενδεχοµένως από το ISO14001(Παγκρήτια τράπεζα, 2009). 

 

5.1.2 Eurobank  

Η Eurobank διαθέτει πιστοποίηση ποιότητας ISO9001 από τον βρετανικό οίκο British 

Standards Institute σε πολλά τµήµατα της και για πλήθος των τραπεζικών της 

διαδικασιών, όπως στη ∆/νση Ανθρώπινου ∆υναµικού, Υπηρεσίες Πληρωµών, 

Υπηρεσίες Θεµατοφυλακής κ.α. Για την παρακολούθηση της ποιότητας των 

προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών, διαθέτει ισχυρή εσωτερική οργάνωση και 

αξιολόγηση. Καθώς έχει προχωρήσει στην ίδρυση της Quality Management Services 

για την µέτρηση και παρακολούθηση θεµάτων ποιότητας σε επίπεδο δικτύου, σε 

συνεργασία µε το διακεκριµένο σύµβουλο Grass Roots plc. 

Ο Τοµέας Προµηθειών της Eurobank EFG στην Ελλάδα έχει λάβει πιστοποίηση, ενώ 

η διαδικασία προµηθειών διέπεται από αυστηρό κώδικα δεοντολογίας, µε γνώµονα 

τη διασφάλιση της αµεροληψίας. Βάσει του κώδικα, η Τράπεζα αποφεύγει 

συναλλαγές µε προµηθευτές, οι οποίοι κρίνεται ότι χρησιµοποιούν διαβλητές 

πρακτικές. Επίσης, η διαδικασία επιλογής προσωπικού όπου έχει λάβει πιστοποίηση 

κατά  ISO9001, βασίζεται σε προκαθορισµένα κριτήρια, πλήρως εναρµονισµένα µε 

τις αξίες και το όραµα της Eurobank EFG (Eurobank, 2011). 

 

5.1.3 Marfin Egnatia 

Τον Ιούνιο του 2004, η υπηρεσία MARFIN Direct - Phone Banking, που είναι το 

πρώτο Τραπεζικό Τηλεφωνικό κέντρο, που χρησιµοποιεί την Τεχνολογία 

Αναγνώρισης Οµιλίας (Voice Banking), έλαβε από την TUV HELLAS Πιστοποίηση 

Ποιότητας κατά ISO 9001:2000, επιβεβαιώνοντας την διαρκή βελτίωση των 
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υποδοµών και διαδικασιών της Τράπεζας µε απώτερο σκοπό τη µεγιστοποίηση της 

ικανοποίησης των πελατών της. 

Επίσης, η ∆ιεύθυνση Ηλεκτρονικής Τραπεζικής έχει πιστοποιηθεί κατά ISO 

9001:2000 από τον Οκτώβριο του 2005. Το Σύστηµα Ποιότητας ISO 9001:2000 

καλύπτει τον "Σχεδιασµό και την Παροχή Υπηρεσιών Ηλεκτρονικής Τραπεζικής" 

που παρέχονται από την Τράπεζα και τα οποία αφορούν σε συναλλαγές ηλεκτρονικές 

τραπεζικής, επενδυτικών υπηρεσιών (µετοχές και αµοιβαία κεφάλαια), 

τραπεζοασφαλιστικών προϊόντων και ηλεκτρονικού εµπορίου µέσω ∆ιαδικτύου. 

Τέλος, τον Ιούνιο του 2005, η Υπηρεσία Marfin Direct - ΑΤΜ της Marfin Egnatia 

Bank έλαβε επίσης Πιστοποίηση Ποιότητας κατά ISO 9001:2000 από την TUV 

HELLAS (Marfin Egnatia, 2010). 

 

5.1.4 Αγροτική τράπεζα 

Η Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος εφαρµόζει σύστηµα ∆ιαχείρισης ποιότητας ISO 

9001:2000 πιστοποιηµένο από την TÜV Rheinland Hellas,  όπου διαπιστώνεται η 

συµµόρφωση του συστήµατος Ταµειακής ∆ιαχείρισης και Μηχανογραφηµένων 

Πληρωµών Κοινοτικών Γεωργικών Ενισχύσεων προς Παραγωγούς – Τελικούς 

Αποδέκτες µε τις απαιτήσεις του προτύπου για τυποποιηµένη λειτουργία βάσει 

καταγεγραµµένων αρµοδιοτήτων και διαδικασιών. Το πρότυπο EN ISO 9001:2000 

επικεντρώνεται στη συνεχή βελτίωση της εταιρίας και στην απόλυτη ικανοποίηση 

του πελάτη από τις παρεχόµενες υπηρεσίες και αποτελεί εργαλείο στρατηγικής 

σηµασίας για την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων της Τράπεζας, µε πρώτο την 

ικανοποίηση των πελατών (Αγροτική τράπεζα, 2010). 

 

5.1.5 Πειραιώς τράπεζα 

Η Τράπεζα Πειραιώς πιστοποιείται στη ∆ιεύθυνση Ηλεκτρονικής Τραπεζικής και 

Καρτών (winbank) κατά το σύγχρονο πρότυπο ΕΝ ISO 9001:2000 όπου ενέκρινε το 

Συµβούλιο Πιστοποίησης του RWTUV HELLAS, µε βάσει τις απαιτήσεις του 

προτύπου για τυποποιηµένη λειτουργία βάσει καταγεγραµµένων αρµοδιοτήτων και 
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διαδικασιών. Ειδικότερα, το πιστοποιητικό χορηγήθηκε για τις ποιοτικές διαδικασίες 

που ακολουθεί η winbank στο ακόλουθο φάσµα των δραστηριοτήτων της: 

• winbank internet (internet banking) 

• winbank mobile (mobile banking) 

• winbank phone (phone banking) 

• winbank atm (δίκτυο ATM) 

• winbank payCenter (ηλεκτρονικές πληρωµές στο internet µε ή χωρίς 

πιστωτική κάρτα) 

Το πρότυπο DIN EN ISO 9001:2000 επικεντρώνεται στη συνεχή βελτίωση της 

εταιρίας και στην απόλυτη ικανοποίηση του πελάτη από τις παρεχόµενες υπηρεσίες 

και αποτελεί εργαλείο στρατηγικής σηµασίας για την επίτευξη των επιχειρηµατικών 

στόχων της winbank, µε πρώτο την ικανοποίηση των πελατών. 

Η συγκεκριµένη πιστοποίηση έχει ιδιαίτερη σηµασία, καθώς είναι η πρώτη που 

απονέµεται σε Μονάδα Παροχής Ηλεκτρονικών Χρηµατοοικονοµικών Υπηρεσιών 

στην ελληνική χρηµατοπιστωτική αγορά και αναδεικνύει τη winbank ως τη µοναδική 

πλατφόρµα ηλεκτρονικών συναλλαγών στην Ελλάδα πιστοποιηµένη κατά ISO 

(Πειραιώς τράπεζα, 2004). 

 

5.1.6 Alpha bank 

Η Υπηρεσία Πελατών από τον ∆εκέµβριο του 2008 πιστοποιήθηκε µε ISO 9001, µε 

πεδίο εφαρµογής “∆ιαχείριση και διεκπεραίωση παραπόνων και αιτηµάτων 

πελατών”. Η Priority ολοκλήρωσε µε επιτυχία τον Μάρτιο του 2009 την ανάπτυξη 

και πιστοποίηση του Συστήµατος Ποιότητας ISO 9001, στις εξής διευθύνσεις του 

Οµίλου Alpha Bank (Alpha bank, 2011): 

1. ∆ιεύθυνση Μηχανογραφικών Εφαρµογών 

2. Μονάδα ∆ιεθνούς Εµπορίου 

3. Σχεδιασµός, Προώθηση και Υποστήριξη Υπηρεσιών Ηλεκτρονικής 

Τραπεζικής 
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4. Λειτουργική Υποστήριξη Εργασιών Κινήσεως Κεφαλαίων 

5. ∆ιαχείριση και ∆ιεκπεραίωση Παραπόνων και Αιτηµάτων Πελατών 

 

5.2 Πλεονεκτήµατα της υιοθέτησης της ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας σε 

τραπεζικούς οργανισµούς 

 

Είναι πλέον γνωστό ότι η ενσωµάτωση της ποιότητας στα συστήµατα διοίκησης µιας 

επιχείρησης αποτελεί αναγκαιότητα, σε παγκόσµια κλίµακα. Από την χρήση των 

συστηµάτων ποιότητας απορρέουν πλεονεκτήµατα τα οποία βοηθούν µία τράπεζα να 

λειτουργεί καλύτερα, αφού έχει οδηγό συγκεκριµένη φιλοσοφία και οµοιογενείς 

στόχους. 

Τα κυριότερα πλεονεκτήµατα ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας θα 

µπορούσαµε να πούµε ότι είναι: 

• Η µείωση του λειτουργικού κόστους λόγω του περιορισµού λαθών, των 

διορθώσεων και των επαναλήψεων. 

• Βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης της εταιρίας µέσω της µείωσης του 

κόστους των προσφερόµενων προϊόντων/υπηρεσιών, που µπορεί να 

µετακυλήσει στις τελικές «τιµές» αλλά κυρίως µέσω της δηµιουργίας µίας 

εικόνας που ανταποκρίνεται σε υψηλά ποιοτικά πρότυπα. 

• Ευαισθητοποίηση του προσωπικού µέσω της εκπαίδευσης, θέτοντας κατ’ 

αυτόν τον τρόπο τα θεµέλια για την αύξηση της παραγωγικότητας, η οποία 

είναι µία εκ των σηµαντικότερων προϋποθέσεων για την ανάπτυξη. 

Επιπλέον, ένα σύστηµα ολικής ποιότητας ανοίγει νέους ορίζοντες και επιχειρηµατικές 

δράσεις, δηλαδή νέες αγορές και µεγαλώνει το µερίδιο αγοράς. Αξίζει να σηµειωθεί 

ότι σήµερα ολοένα και περισσότερο καθίσταται υποχρεωτική η πιστοποίηση από τους 

συνεργάτες και πελάτες, ώστε να είναι σε θέση η τράπεζα να ανταπεξέλθει στις 

απαιτήσεις τους. Επιπλέον, οι απώλειες όσον αφορά τους πελάτες θα είναι λιγότερες 

γιατί είναι γνωστό ποιες είναι οι απαιτήσεις τους. Υπάρχει επίσης βελτίωση των 

διεργασιών και των διαδικασιών µετά από τον εντοπισµό των προβληµάτων και τη 
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λήψη των κατάλληλων διορθωτικών µέτρων και αύξηση κέρδους λόγω της 

αποτελεσµατικότητας, που παρέχει ένα σύστηµα ολικής ποιότητας. Γίνεται 

αποσαφήνιση των καθηκόντων και των αρµοδιοτήτων των εργαζοµένων. Τέλος, η 

τράπεζα προβάλλεται-διαφηµίζεται ότι λειτουργεί µε στόχο την ικανοποίηση του 

πελάτη και υπάρχει αυξηµένη ανταγωνιστικότητα. 

Εποµένως, από τα παραπάνω συµπεραίνουµε ότι ένα σύστηµα ολικής ποιότητας έχει 

διπλό όφελος. Το όφελος αυτό προκύπτει και για την ίδια την τράπεζα, αφού 

βελτιώνει συνεχώς τη λειτουργία της, αλλά και για τους πελάτες της, οι οποίοι 

ικανοποιούνται µε τα προσφερόµενα προϊόντα/υπηρεσίες (Νοµαρχιακή αυτοδιοίκηση 

Χανίων). 

 

5.3 Κόστος υιοθέτησης προγραµµάτων ποιότητας σε τραπεζικούς οργανισµούς 

 

Στη σηµερινή εποχή, δεν υπάρχει συναίνεση ως προς το τι είναι κόστος ποιότητας. 

Πολλές εργασιακές δραστηριότητες µέσα σε έναν οργανισµό έχουν κόστος 

ποιότητας, το οποίο ξεπερνά τα σύνορα µεταξύ τµηµάτων του οργανισµού. Κανένα 

τµήµα ή οµάδα εργαζοµένων δε λειτουργεί σε αποµόνωση και εποµένως, κανένα δεν 

είναι εκτός επαφής µε τα προβλήµατα αλλά και τις ευκαιρίες της διαχείρισης του 

κόστους ποιότητας, δεδοµένου ότι η ποιότητα είναι δραστηριότητα που αφορά 

ολόκληρη την επιχείρηση. Επιπλέον, το κόστος ποιότητας δεν περιορίζεται µόνο στο 

εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, δεδοµένου ότι οι δραστηριότητες, π.χ. των 

προµηθευτών, µπορούν να επηρεάσουν το σχετικό µε την ποιότητα κόστος. 

Γενικά, το κόστος που υπάρχει σε µία τράπεζα από την υιοθέτηση προγραµµάτων 

ολικής ποιότητας είναι αµελητέο γιατί γίνεται απόσβεση λόγω των πλεονεκτηµάτων 

που δηµιουργούνται αυτόµατα. Η σηµασία όµως της διαχείρισης του κόστους της 

ποιότητας είναι καθοριστική, αν λάβουµε υπόψη ότι τα σχετικά µε την ποιότητα 

στοιχεία κόστους µπορούν να αντιπροσωπεύουν από το 5% έως το 20% του ετήσιου 

κύκλου εργασιών. Ο έλεγχος αυτών των στοιχείων κόστους και ο περιορισµός τους 

στο ελάχιστο θα µπορούσε στις περιπτώσεις αυτές να σηµαίνει µείωση των τιµών, 
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κατάκτηση µεριδίων αγοράς και αύξηση των κερδών. Οπότε το κόστος ουσιαστικά 

δεν υφίσταται. 
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Επίλογος – Συµπεράσµατα 

 

 

Ανακεφαλαιώνοντας, η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας θεωρείται υπέρτατης σηµασίας 

για έναν οργανισµό γιατί βοηθάει στην συνεχή βελτίωσή του. Με τη βοήθεια του 

προγραµµατισµού, του σχεδιασµού, και της οργάνωσης ένας οργανισµός προσπαθεί 

να βελτιώνει συνεχώς το προϊόν ή την υπηρεσία που προσφέρει, ώστε να 

ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις του πελάτη. Έτσι και ένας τραπεζικός οργανισµός 

που εφαρµόζει διοίκηση ολικής ποιότητας και θέλει να εδραιωθεί στην αγορά και να 

ικανοποιεί τις απαιτήσεις των συνεταίρων και των πελατών της εφαρµόζει ∆ΟΠ στο 

σύνολο των εργασιών της. 

Τα οφέλη που έχει µία τράπεζα από την υιοθέτηση προγραµµάτων ολικής ποιότητας 

είναι πολλά, όπως καλύτερη οργάνωση, ανταγωνιστικότητα, αύξηση κέρδους. Οι 

περισσότερες τράπεζες όπως η Eurobank ή η Alpha bank εφαρµόζουν ISO9001 σε 

συγκεκριµένα τµήµατα και λειτουργίες και µόνο µία η Παγκρήτια το εφαρµόζει στο 

σύνολο των εργασιών της. Το κόστος εφαρµογής της ολικής ποιότητας είναι 

αµελητέο λόγω των πλεονεκτηµάτων που δηµιουργούνται. 

Τέλος, η ∆ΟΠ είναι µέληµα των εργαζοµένων όσο και των διευθυντικών στελεχών. 

Στελέχη και εργαζόµενοι πρέπει να συνεργάζονται ως εταίροι για να επιτύχουν τους 

στόχους τους και για να είναι ανταγωνιστικοί. Το µέλλον του οργανισµού που 

υιοθετεί  τη ∆ΟΠ  πρόκειται  να είναι δηµιουργία ενός συνεχώς διδασκόµενου 

οργανισµού που διδάσκεται αδιάκοπα όχι µόνο για τους πελάτες του, αλλά και για 

τους ανθρώπους του και τις λειτουργικές διαδικασίες του. 
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