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Περίληψη  

Στα πλαίσια της εντεινόμενης παγκοσμιοποίησης και των αυξανόμενων απαιτήσεων 

των ενδιαφερόμενων μερών, οι επιχειρήσεις καλούνται να υιοθετήσουν σύγχρονες 

πρακτικές διοίκησης που προάγουν όχι μόνο την οικονομική τους ανάπτυξη, αλλά και 

τη βιώσιμη λειτουργία τους. Η έννοια της βιωσιμότητας έχει πλέον καταστεί κεντρικός 

άξονας στρατηγικής, ενσωματώνοντας διαστάσεις όπως η περιβαλλοντική προστασία, 

η κοινωνική υπευθυνότητα και η αποδοτική διαχείριση πόρων. Στο πλαίσιο αυτό, η 

εφαρμογή και ιδιαίτερα η ολοκλήρωση προτύπων συστημάτων διοίκησης 

αναδεικνύεται ως ένα σημαντικό εργαλείο για τη συστηματική οργάνωση και συνεχή 

βελτίωση των επιχειρησιακών λειτουργιών. 

Η παρούσα διπλωματική εργασία διερευνά τον ρόλο που διαδραματίζει η ενοποίηση 

διαφορετικών προτύπων διαχείρισης στη συνολική ενίσχυση της βιωσιμότητας των 

επιχειρήσεων. Ειδικότερα, εξετάζεται η συνδυαστική εφαρμογή προτύπων που 

σχετίζονται με τη διαχείριση ποιότητας, την περιβαλλοντική διαχείριση και την υγεία 

και ασφάλεια στην εργασία, στο πλαίσιο ενός ενιαίου ολοκληρωμένου συστήματος 

διοίκησης. Η προσέγγιση αυτή επιτρέπει την αποφυγή επικαλύψεων, την καλύτερη 

αξιοποίηση πόρων και την ενίσχυση της διαφάνειας και της λογοδοσίας. 

Η εμπειρική διερεύνηση πραγματοποιείται μέσω μελέτης περίπτωσης σε επιχείρηση 

του κλάδου των ταχέως κινούμενων καταναλωτικών αγαθών (FMCG), ενός τομέα που 

χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισμό και υψηλές απαιτήσεις σε επίπεδο 

αποδοτικότητας και συμμόρφωσης. Η ανάλυση βασίζεται σε συνδυασμό πρωτογενών 

και δευτερογενών δεδομένων, όπως συνεντεύξεις στελεχών, ανάλυση εσωτερικών 

διαδικασιών και αξιολόγηση δεικτών απόδοσης. 

Τα αποτελέσματα της έρευνας καταδεικνύουν ότι η ολοκληρωμένη εφαρμογή 

προτύπων συστημάτων διοίκησης μπορεί να συμβάλει ουσιαστικά στη βελτίωση της 

λειτουργικής αποτελεσματικότητας, στη μείωση περιβαλλοντικών επιπτώσεων και 

στην ενίσχυση της εταιρικής φήμης. Ωστόσο, αναδεικνύονται και ορισμένες 

προκλήσεις, όπως η ανάγκη οργανωσιακής προσαρμογής και η επένδυση σε 

ανθρώπινους και οικονομικούς πόρους. 

Συνολικά, αναδεικνύεται η σημασία της ολιστικής προσέγγισης στη διοίκηση ως 

βασικού παράγοντα ενίσχυσης της βιώσιμης ανάπτυξης και της μακροπρόθεσμης 

ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων. 

 

Λέξεις- κλειδιά: Βιώσιμη Ανάπτυξη, Ολοκληρωμένα Συστήματα Διοίκησης (IMS), 

Κλάδος FMCG, Πρότυπα Συστήμα Διοίκησης, ISO  
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Abstract  
 

In the context of increasing globalization and the growing expectations of stakeholders, 

businesses are required to adopt modern management practices that promote not only 

economic growth but also sustainable operation. Sustainability has now become a 

central strategic priority, encompassing dimensions such as environmental protection, 

social responsibility, and efficient resource management. Within this framework, the 

implementation and particularly the integration of management system standards 

emerges as a key tool for the systematic organization and continuous improvement of 

business processes. 

This thesis investigates the role of integrating different management system standards 

in enhancing the overall sustainability performance of businesses. More specifically, it 

examines the combined application of standards related to quality management, 

environmental management, and occupational health and safety within the framework 

of a unified, integrated management system. This approach enables organizations to 

minimize overlaps, optimize resource utilization, and strengthen transparency and 

accountability. 

The empirical analysis is conducted through a case study of a company operating in the 

fast-moving consumer goods (FMCG) sector, a field characterized by intense 

competition and high demands in terms of efficiency and regulatory compliance. The 

study is based on a combination of primary and secondary data, including interviews 

with company executives, analysis of internal processes, and evaluation of performance 

indicators. 

The findings indicate that the integrated implementation of management system 

standards can significantly improve operational efficiency, reduce environmental 

impact, and enhance corporate reputation. At the same time, certain challenges are 

identified, such as the need for organizational adaptation and investment in human and 

financial resources. 

Overall, it’s highlighted the importance of a holistic management approach as a key 

factor in strengthening sustainable development and long-term business 

competitiveness. 

 

Keywords: Sustainable Development, Integrated Management Systems (IMS), FMCG 

Sector, Management System Standards (MSS), ISO. 
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Εισαγωγή 

Κατά τη διάρκεια του 19ου αιώνα, οι επιχειρήσεις παγκοσμίως κατανάλωσαν ραγδαία 

τεράστιους φυσικούς πόρους, με στόχο τη μεγιστοποίηση των εσόδων τους  (Ji et al., 

2021; Shahzad et al., 2020; Umar et al., 2022). Όμως, όπως είναι επόμενο, αυτή η τάση 

έχει προκαλέσει απότομη μείωση των αποθεμάτων φυσικών πόρων (Goodwin et al., 

2022), όπως το πετρέλαιο και το φυσικό αέριο, ενώ έχει επίσης επιφέρει σημαντική 

περιβαλλοντική ζημιά με τη μορφή ατμοσφαιρικής, υδάτινης και εδαφικής ρύπανσης 

(R. Wang et al., 2020). Η συνεχής εκστρατεία που καθοδηγείται από 

περιβαλλοντολόγους για την ενίσχυση της δημόσιας ευαισθητοποίησης σχετικά με την 

εξάντληση των πόρων και τις περιβαλλοντικές μεταβολές έχει λάβει σημαντική 

προσοχή την τελευταία δεκαετία (Bibi et al., 2021; Naseer et al., 2020; Su et al., 2021). 

Αυτή η εκστρατεία έχει αυξήσει την επίγνωση του κοινού σχετικά με την κατανάλωση 

φυσικών πόρων από τις επιχειρήσεις, ιδίως τις βιομηχανίες μεταποίησης (Kumari et al., 

2022). Φαίνεται ότι τις έχει ενθαρρύνει να ασκήσουν σημαντική πίεση στις 

επιχειρήσεις ώστε να ακολουθούν πρακτικές φιλικές προς το περιβάλλον και να λάβουν 

μέτρα για την αναδιάρθρωση των διαδικασιών τους (J. Wang et al., 2020) έτσι ώστε να 

μειωθούν οι εκπομπές επικίνδυνων αερίων και υγρών που προκαλούν ρύπανση του 

αέρα, του εδάφους και του νερού (Xiao et al., 2022).  

Στο σύγχρονο κοινωνικό γίγνεσθαι, η μεγιστοποίηση του κέρδους έχει πάψει να 

θεωρείται ο μοναδικός και αποκλειστικός σκοπός των επιχειρήσεων (Kleine & Hauff, 
2009). Αντιθέτως, αναπτύσσεται ολοένα και πιο έντονος διάλογος σχετικά με τον τρόπο 

και τη φύση της ουσιαστικής συμβολής που οφείλουν να έχουν τα ηγετικά στελέχη και 

οι λήπτες αποφάσεων στη μετάβαση προς μια οικολογικά βιώσιμη κοινωνία (Milne & 
Gray, 2013b). Έτσι, ο όρος βιωσιμότητα, ήρθε στο προσκήνιο με τον πιο καθοριστικό 

ρόλο. Στο πεδίο των διοικητικών επιστημών, η έννοια της βιωσιμότητας στερείται ενός 

μοναδικού ορισμού, καλύπτοντας αντίθετα ένα ευρύ φάσμα θεωρητικών προσεγγίσεων 

(Asif et al., 2013; Salzmann et al., 2005). Παρόλα αυτά, η ακαδημαϊκή κοινότητα 

συγκλίνει συνήθως στην παραδοχή ότι η βιωσιμότητα εδράζεται σε τρεις κεντρικούς 

πυλώνες:  την οικονομική, την περιβαλλοντική και την κοινωνική διάσταση (Engert & 
Baumgartner, 2016). Στόχος της είναι να διασφαλίσει μια ισορροπημένη χρήση των 

πόρων τόσο για το παρόν όσο και για τις μελλοντικές γενιές (Abbas & Dogan, 2022). 

Για να ανταποκριθούν στους στόχους της βιώσιμης ανάπτυξης, οι οργανισμοί 

καλούνται να επαναπροσδιορίσουν τις παραδοσιακές τους λειτουργίες και να 

αξιοποιήσουν νέα τεχνολογικά εργαλεία, προκειμένου να προσφέρουν προϊόντα και 

υπηρεσίες που είναι φιλικά προς το περιβάλλον (Kazmi & Abbas, 2021).   

Επιπρόσθετα, στην σημερινή εποχή, οι επιχειρήσεις συνεχίζουν να λειτουργούν μέσα 

σε ένα ιδιαίτερα απαιτητικό περιβάλλον, το οποίο χαρακτηρίζεται από έντονο 

ανταγωνισμό, περιορισμένους πόρους, πιο ενημερωμένους και απαιτητικούς 

καταναλωτές, ραγδαίες τεχνολογικές εξελίξεις, την κλιματική αλλαγή και αυξανόμενη 

πίεση από τα ενδιαφερόμενα μέρη. Προκειμένου να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις 

των ενδιαφερόμενων μερών σε κρίσιμους τομείς όπως η ποιότητα, η ικανοποίηση των 

πελατών και η διαχείριση κινδύνων, πολλές επιχειρήσεις υιοθετούν Συστήματα 

Διοίκησης. Τα συστήματα αυτά προσφέρουν μια δομημένη μεθοδολογία για την 

ικανοποίηση των αναγκών των ενδιαφερόμενων μερών (Poltronieri et al., 2018)Τα 

βασικά χαρακτηριστικά αυτών των εξειδικευμένων συστημάτων συχνά περιγράφονται 

ως Πρότυπα Συστημάτων Διοίκησης (Management System Standards, MSS), τα οποία 
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εκδίδονται από διεθνείς οργανισμούς, με κυριότερο τον Διεθνή Οργανισμό 

Τυποποίησης (ISO) (Karapetrovic & Jonker, 2003).  Η αυξανόμενη πληθώρα 

διαφορετικών προτύπων οδήγησε στην ανάγκη ενοποίησής τους σε ένα Ολοκληρωμένο 

Σύστημα Διοίκησης (IMS), με σκοπό την εξάλειψη των αλληλοεπικαλύψεων και την 

εκμετάλλευση συνεργειών (Karapetrovic, 2002). Μια τέτοια ενσωμάτωση μπορεί να 

αποφέρει πολλαπλά οφέλη σε οικονομικό, κοινωνικό και περιβαλλοντικό επίπεδο (M. 

Bernardo et al., 2015). Οι πρωτοβουλίες IMS ενισχύθηκαν σημαντικά από τη δεκαετία 

του 1990 (Mohamad et al., 2013), και πλέον η εφαρμογή τους θεωρείται η βέλτιστη 

διοικητική πρακτική για οργανισμούς που διαθέτουν πολλαπλά συστήματα (M. 

Bernardo, 2014).  

Η διεθνής βιβλιογραφία υποστηρίζει ότι η Ολοκλήρωση των Συστημάτων Διοίκησης 

(Integrated Management Systems, IMS) αποτελεί το κλειδί για τη μετάβαση προς τη 

βιωσιμότητα. Σύμφωνα με τους Nunhes et al., (2019), η ενοποίηση διαφορετικών 

προτύπων σε ένα ενιαίο σύστημα επιτρέπει στην επιχείρηση να ευθυγραμμίσει τις 

στρατηγικές της και να καλύψει αποτελεσματικά και τους τρεις πυλώνες της 

βιωσιμότητας (Asif et al., 2013). Παρά την συνάφεια μεταξύ των δύο εννοιών, και την 

εκτενή έρευνα σχετικά με τον αντίκτυπο της ολοκλήρωσης των συστημάτων στην 

προοπτική του TBL παραμένει ελλιπής (de Nadae et al., 2021; Nunhes et al., 2016), 

όπως και η συζήτηση για το αν και με ποιον τρόπο το IMS αποτελεί οδηγό για την 

εταιρική βιωσιμότητα (Nunhes et al., 2020; Silva et al., 2020). Σύμφωνα με τα 

ανωτέρω, διαπιστώνεται ότι χρειάζονται περισσότερα case studies για να 

τεκμηριωθούν στην πράξη οφέλη, προκλήσεις, κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας σε 

διάφορες χώρες και κλάδους. 
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1.1 Σκοπός  

Ο σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι να διερευνήσει πώς η 

ολοκλήρωση προτύπων συστημάτων διοίκησης (όπως πρότυπα ποιότητας, 

περιβαλλοντικής διαχείρισης, υγείας και ασφάλειας, ενέργειας κ.λπ.) συμβάλλει στη 

βελτίωση της βιωσιμότητας των επιχειρήσεων, εξετάζοντας τις επιδράσεις τους στις 

οικονομικές, περιβαλλοντικές και κοινωνικές διαστάσεις της λειτουργίας τους.  

Μέσα από τη μελέτη περίπτωσης μιας εταιρίας στον κλάδο των ταχέως κινούμενων 

καταναλωτικών αγαθών (FMCG), η εργασία επιδιώκει όχι μόνο να αναδείξει τον τρόπο 

με τον οποίο η ολοκλήρωση διαφορετικών συστημάτων διοίκησης δημιουργεί ένα 

ολιστικό πλαίσιο λειτουργίας, αλλά και να καταγράψει τα οφέλη, τις προκλήσεις και 

τους κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας της διαδικασίας. Τέλος, να αξιολογήσει σε ποιο 

βαθμό η ολοκλήρωση των προτύπων συνεισφέρει στην επίτευξη των στόχων βιώσιμης 

ανάπτυξης της συγκεκριμένης επιχείρησης. 

Απώτερος στόχος είναι η κατανόηση του ρόλου των ολοκληρωμένων συστημάτων 

διοίκησης ως μηχανισμού ενίσχυσης της βιωσιμότητας, καθώς και η διατύπωση 

προτάσεων που μπορούν να αξιοποιηθούν από επιχειρήσεις του κλάδου FMCG και 

άλλους οργανισμούς που επιδιώκουν ανάλογη μετάβαση. 
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2. Στρατηγική Βιώσιμης Ανάπτυξης  

Η βιώσιμη ανάπτυξη βρίσκεται στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος των επιχειρήσεων σε 

όλους τους κλάδους, καθώς οι οργανισμοί επιδιώκουν να ευθυγραμμίσουν τις 

λειτουργίες τους με τις αρχές της περιβαλλοντικής υπευθυνότητας, της οικονομικής 

ανθεκτικότητας και της κοινωνικής ευθύνης (Bo Peng, 2024; DiBella et al., 2023). Σε 

ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από αυξημένες απαιτήσεις των ενδιαφερόμενων 

μερών και παγκόσμια ατζέντα βιωσιμότητας, οι εταιρείες δέχονται ολοένα και 

μεγαλύτερη πίεση να υιοθετήσουν πρακτικές που περιορίζουν το οικολογικό τους 

αποτύπωμα, ενώ παράλληλα δημιουργούν μακροπρόθεσμη αξία για τους μετόχους και 

την κοινωνία (Hart & Milstein, 2003; Waddock Sandra et al., 2002).  

Η βιωσιμότητα δεν περιορίζεται πλέον στη συμμόρφωση ή στην εταιρική κοινωνική 

ευθύνη, αλλά έχει εξελιχθεί σε στρατηγική αναγκαιότητα που ενισχύει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, προάγει την καινοτομία και συμβάλλει στη φήμη και την 

αξιοπιστία των οργανισμών (T. T. Le, 2022). Οι βιώσιμες επιχειρηματικές πρακτικές 

κερδίζουν ταχύτατα έδαφος και εξελίσσονται σε μια παγκόσμια κυρίαρχη τάση, ιδίως 

στις ανεπτυγμένες χώρες της Δύσης. Ο λόγος είναι απλός, καθώς, σήμερα η παγκόσμια 

κοινότητα αντιμετωπίζει ένα ευρύ φάσμα κοινωνικών και περιβαλλοντικών 

προβλημάτων, όπως η κοινωνική ανισότητα, η άνιση κατανομή του πλούτου, οι 

αποτυχημένες οικονομικές δομές, ο πόλεμος και οι συγκρούσεις, οι έμφυλες 

ανισότητες, η έλλειψη εκπαίδευσης, η εκτεταμένη φτώχεια, η κλιματική αλλαγή, καθώς 

και η συνολική οικολογική υποβάθμιση (Chungyalpa et al., 2019). 

Με τη σειρά τους, οι σύγχρονες επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν σύνθετες προκλήσεις 

όσον αφορά την εξισορρόπηση της λειτουργικής αποδοτικότητας με τις βιώσιμες 

πρακτικές (Wu & Pagell, 2011). Η υπερβολική κατανάλωση πόρων, οι μη αποδοτικές 

εφοδιαστικές αλυσίδες και οι ανεξέλεγκτες εκπομπές αερίων μπορούν να οδηγήσουν 

σε περιβαλλοντική υποβάθμιση, αυξημένο κόστος και κινδύνους για τη φήμη των 

οργανισμών (Dasaklis & Pappis, 2013). Κατά συνέπεια, οι επιχειρήσεις οφείλουν να 

υιοθετήσουν ολιστικές προσεγγίσεις που ενσωματώνουν τη βιωσιμότητα στις βασικές 

τους λειτουργίες, στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων και στις εταιρικές τους 

στρατηγικές (Calabrese et al., 2019). 

Πλήθος μελετών έχει εντοπίσει καθοριστικούς παράγοντες που επηρεάζουν την 

απόδοση στη βιωσιμότητα, όπως οι περιβαλλοντικές πολιτικές, η εμπλοκή των 

ενδιαφερόμενων μερών και οι πρακτικές ενεργειακής διαχείρισης (Haleem et al., 2022; 

Jakhar, 2017; Martín-de Castro et al., 2016). Οι Chen et al. (2015) επισημαίνουν ότι τα 

ισχυρά συστήματα περιβαλλοντικής διαχείρισης και η ενεργός συμμετοχή των τοπικών 

κοινοτήτων έχουν σημαντική επίδραση στα αποτελέσματα της βιωσιμότητας. Ωστόσο, 

ο βαθμός στον οποίο οι παράγοντες αυτοί επηρεάζουν την απόδοση στη βιωσιμότητα 

συχνά διαφοροποιείται, γεγονός που αναδεικνύει την ανάγκη για κατανόηση 

προσαρμοσμένη στο εκάστοτε πλαίσιο.  
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2.1 Ορισμός και διαστάσεις της βιωσιμότητας 

Παρά την πληθώρα των υφιστάμενων ορισμών, ο πλέον καθιερωμένος και ευρέως 

χρησιμοποιούμενος ορισμός του όρου «βιώσιμη ανάπτυξη» ή «αειφόρος ανάπτυξη»,  

είναι εκείνος που διατυπώθηκε από την Επιτροπή Brundtland (Cerin, 2006; Dernbach, 

1998, 2003; Stoddart, 2011). Η Παγκόσμια Επιτροπή για το Περιβάλλον και την 

Ανάπτυξη (World Commission on Environment and Development, WCED) όρισε τη 

βιώσιμη ανάπτυξη ως «την ανάπτυξη που ικανοποιεί τις ανάγκες της παρούσας γενιάς 

χωρίς να θέτει σε κίνδυνο την ικανότητα των μελλοντικών γενεών να ικανοποιήσουν 

τις δικές τους ανάγκες». Ο ορισμός αυτός δημοσιεύθηκε στην Έκθεση Brundtland με 

τίτλο «Το Κοινό μας Μέλλον» (Our Common Future) (WCED, 1987). Ο εν λόγω 

ορισμός, χαρακτηρίζεται από το εύρος και τη συμπεριληπτικότητά του, καθώς δεν 

περιορίζει το πεδίο εφαρμογής της βιωσιμότητας. Εντούτοις, αναδεικνύει με σαφήνεια 

τη θεμελιώδη σημασία της διαγενεακής δικαιοσύνης, υπογραμμίζοντας την ηθική και 

κοινωνική υποχρέωση διατήρησης των φυσικών και οικονομικών πόρων προς όφελος 

των μελλοντικών γενεών. 

Η αρχή της διαφύλαξης των πόρων για το μέλλον συνιστά βασικό στοιχείο που 

διαφοροποιεί τις πολιτικές βιώσιμης ανάπτυξης από τις παραδοσιακές περιβαλλοντικές 

πολιτικές. Ο υπέρτατος στόχος της βιώσιμης ανάπτυξης (Sustainable Development, 

SD) έγκειται στη διασφάλιση της μακροπρόθεσμης σταθερότητας τόσο της οικονομίας 

όσο και του φυσικού περιβάλλοντος, στόχος ο οποίος δύναται να επιτευχθεί 

αποκλειστικά μέσω της ολιστικής ενσωμάτωσης και της συστηματικής συνεκτίμησης 

των οικονομικών, περιβαλλοντικών και κοινωνικών παραμέτρων σε όλα τα στάδια της 

διαδικασίας λήψης αποφάσεων.   

Το 2015, τα Ηνωμένα Έθνη καθόρισαν 17 στόχους, τους οποίους η παγκόσμια 

κοινότητα καλείται να επιτύχει, θεωρείται ορόσημο για τον όρο της βιώσιμης 

ανάπτυξης. Οι στόχοι αυτοί έγιναν γνωστοί ως Στόχοι Βιώσιμης Ανάπτυξης 

(Sustainable Development Goals, SDGs) και αντικατέστησαν τους Στόχους της 

Χιλιετίας (Millennium Development Goals, MDGs) που είχαν τεθεί δύο δεκαετίες 

νωρίτερα (United Nations Development Programme, UNDP). Οι 17 αυτοί στόχοι 

αποσκοπούν ακριβώς στην αντιμετώπιση των προβλημάτων που πλήττουν σήμερα τις 

παγκόσμιες κοινωνίες. Διάφορα ενδιαφερόμενα μέρη έχουν αναλάβει την ευθύνη να 

συμβάλουν στην επίλυση αυτών των ζητημάτων σε τοπικό, εθνικό και διεθνές επίπεδο, 

συμπεριλαμβανομένων των κυβερνήσεων, των μη κυβερνητικών και μη 

κερδοσκοπικών οργανισμών, των εκπαιδευτικών και ερευνητικών ιδρυμάτων, της 

επιστημονικής και τεχνολογικής κοινότητας, καθώς και του ιδιωτικού τομέα 

(επιχειρήσεις και βιομηχανία) (Chungyalpa et al., 2019).  
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Εικόνα 1: Παρουσιάζονται συγκεντρωτικά οι 17 Στόχοι Βιώσιμης Ανάπτυξης 

 Παράλληλα, η «Ατζέντα 2030 του ΟΗΕ για τη βιώσιμη ανάπτυξη» κατέστησε σαφές 

ότι οι επιχειρήσεις μπορούν να διαδραματίσουν καθοριστικό ρόλο σε αυτήν τη 

συλλογική προσπάθεια (Scheyvens et al., 2016). Έχει πλέον ευρέως αναγνωριστεί ότι 

χωρίς τη συνδρομή και ενεργό συμμετοχή του επιχειρηματικού τομέα, η κοινωνία δεν 

δύναται να επιτύχει βιώσιμη ανάπτυξη, δεδομένου ότι οι οργανισμοί αποτελούν φορείς 

των παραγωγικών πόρων της οικονομίας (Bansal, 2002). Ταυτόχρονα, καθίσταται 

αντιληπτό ότι οι επιχειρήσεις δεν μπορούν να ευημερήσουν σε έναν κόσμο που 

αντιμετωπίζει κρίσεις και αποτυχίες, γεγονός που θέτει τους οργανισμούς ενώπιον της 

πρόκλησης της μετάβασης από τις παραδοσιακές, συμβατικές πρακτικές προς ένα 

πλαίσιο βιώσιμης ανάπτυξης (Carcano, 2013; Hart, 1997).  

Ο ρόλος των επιχειρήσεων στην κοινωνία αποτέλεσε αντικείμενο συστηματικής 

συζήτησης από τα μέσα του προηγούμενου αιώνα. Οι αυξανόμενες πιέσεις που ασκεί 

η λειτουργία των επιχειρήσεων τόσο στην ανθρωπότητα όσο και στο φυσικό 

περιβάλλον έχουν εγείρει σημαντικές ανησυχίες σε παγκόσμιο επίπεδο (Turker, 2008). 

Η διαδικασία της παγκοσμιοποίησης, σε συνδυασμό με την αυξανόμενη σημασία της 

βιώσιμης ανάπτυξης στον 21ο αιώνα, ανέδειξε στο προσκήνιο την έννοια της εταιρικής 

βιωσιμότητας (corporate sustainability). Η εξέλιξη αυτή οδήγησε τους ερευνητές, αλλά 

και τα διευθυντικά στελέχη των επιχειρήσεων, ήδη από τη δεκαετία του 1990, να 

αντιμετωπίσουν μια νέα πρόκληση μετασχηματισμού των επιχειρηματικών 

στρατηγικών, με στόχο την ενσωμάτωση περιβαλλοντικών, κοινωνικών και 

οικονομικών παραμέτρων στη λήψη αποφάσεων (Stead, 2008). 

Στη σύγχρονη εποχή, οι τοπικές κοινωνίες καθώς και τα ενδιαφερόμενα μέρη σε εθνικό 

και διεθνές επίπεδο αναμένουν και ασκούν πίεση για μια πιο υπεύθυνη και υπερβατική 

επιχειρηματική δραστηριότητα (Blowfield & Dolan, 2014). Η έννοια της εταιρικής 

βιωσιμότητας αναφέρεται συχνά στην εφαρμογή των αρχών της βιώσιμης ανάπτυξης 

στο επιχειρηματικό πλαίσιο (Steurer et al., 2005). Αποδίδοντας τον ορισμό της 

βιώσιμης ανάπτυξης, η εταιρική βιωσιμότητα μπορεί να οριστεί ως η ικανότητα μιας 

επιχείρησης να ανταποκρίνεται στις ανάγκες και τις προσδοκίες των άμεσων και 

έμμεσων ενδιαφερόμενων μερών της, χωρίς να διακυβεύεται η δυνατότητά της να 

ικανοποιεί τις ανάγκες των μελλοντικών ενδιαφερόμενων μερών. Με άλλα λόγια, η 

εταιρική βιωσιμότητα ενσωματώνει την έννοια της διαγενεακής ευθύνης στο 
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επιχειρηματικό περιβάλλον, διασφαλίζοντας ότι η επιχείρηση μπορεί να λειτουργεί 

βιώσιμα σε κοινωνικό, οικονομικό και περιβαλλοντικό επίπεδο. 

Η βιώσιμη ανάπτυξη, ως πολυδιάστατο πλαίσιο, μπορεί να αποτυπωθεί μέσα από το 

μοντέλο των Τριών Πυλώνων της Βιωσιμότητας (Three Pillars of Sustainability, TPS) 

ή την προσέγγιση Triple Bottom Line (TBL), η οποία περιλαμβάνει την οικονομική 

βιωσιμότητα, την κοινωνική ισότητα και την περιβαλλοντική υπευθυνότητα (Gomes 

Silva et al., 2022; Gomez, 2022; Peng, 2023; Piccarozzi et al., 2022; Yadegaridehkordi 

et al., 2023). Το πλαίσιο αυτό, όπως αρχικά διατυπώθηκε από τον Elkington (Elkinjton, 

2007), έχει καθιερωθεί ως βασικός οδηγός για τη βιομηχανία, προάγοντας την 

ισορροπία μεταξύ κερδοφορίας και κοινωνικής και περιβαλλοντικής υπευθυνότητας 

(Loviscek, 2021). Η εφαρμογή του TBL/TPS εκτείνεται σε ποικίλους τομείς, όπως τα 

παραγωγικά συστήματα, η ανάπτυξη υποδομών και η δημόσια πολιτική (Høgevold & 

Svensson, 2016; Yazici, 2020), υπογραμμίζοντας τη σημασία της ολοκληρωμένης 

αντιμετώπισης σύγχρονων προκλήσεων βιωσιμότητας, όπου το κέρδος, η κοινωνία και 

ο πλανήτης αντιμετωπίζονται ισότιμα (Azevedo & Barros, 2017; El-Kassar et al., 2023; 

Gallagher et al., 2018). 

 

 

Εικόνα 2: Διάγραμμα Ben, οι τρεις πυλώνες της αειφόρου ανάπτυξης 

 

2.2. Οικονομική, περιβαλλοντική και κοινωνική διάσταση (TBL)  

Σύμφωνα με τα προαναφερθέντα, το TBL παρουσιάζεται ως ένα εννοιολογικό πλαίσιο 

σύμφωνα με το οποίο η επιχειρηματική επιτυχία επιτυγχάνεται μέσω της ισορροπίας 

μεταξύ τριών βασικών διαστάσεων: της οικονομικής, της περιβαλλοντικής και της 

κοινωνικής (Elkington, 2006). Οι διαστάσεις αυτές είναι γνωστές και ως τα 3Ps (profit, 

planet, people) (He et al., 2019) και εξετάζονται ως βασικοί παράγοντες δημιουργίας 

αξίας για τις επιχειρήσεις (Isil & Hernke, 2017; Tseng et al., 2018). Κάθε μία από τις 

τρεις διαστάσεις του TBL συνδέεται άμεσα με τις αρχές της βιώσιμης ανάπτυξης. Η 

οικονομική ευημερία σχετίζεται με την ποιότητα ζωής που προκύπτει από την 

παραγωγική ικανότητα των οργανισμών, η περιβαλλοντική ακεραιότητα αφορά τα όρια 

αναγέννησης των οικοσυστημάτων, ενώ η κοινωνική δικαιοσύνη αναφέρεται στο 
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δικαίωμα όλων των εμπλεκόμενων μερών να έχουν πρόσβαση στους διαθέσιμους 

πόρους (Tseng et al., 2018). 

Η βιώσιμη ανάπτυξη προκύπτει μέσα από την οικονομική ανάπτυξη (Economic 

Development, ED) (Porter, 2000). Το πλαίσιο TBL υποστηρίζει ότι οι τρεις διαστάσεις 

του πρέπει να αντιμετωπίζονται με ισότιμο τρόπο (Gu & Wang, 2022; Hahn et al., 2015; 

Howard et al., 2022; Hubbard, 2009; Kiel et al., 2017; Montabon et al., 2016), στοιχείο 

που είναι απαραίτητο για την ολοκληρωμένη ανάλυση της βιωσιμότητας (Chabowski 

et al., 2011; Hahn et al., 2015; Hubbard, 2009). Τέλος, το TBL θεωρείται κεντρική 

προσέγγιση για την κατανόηση της σχέσης μεταξύ του επιχειρηματικού περιβάλλοντος 

και της έννοιας της βιωσιμότητας (Milne & Gray, 2013a). Σε παγκόσμιο επίπεδο, η 

βιωσιμότητα αποτελεί ζήτημα αυξανόμενης σημασίας, με το πλαίσιο της Τριπλής 

Βάσης Αποτελεσμάτων (TBL) να υιοθετείται ευρέως ως εργαλείο καθοδήγησης των 

επιχειρήσεων ως προς τις στρατηγικές που απαιτούνται για τη μετάβασή τους σε 

βιώσιμα επιχειρηματικά μοντέλα (Yun et al., 2019). Η θετική επίδραση του TBL στην 

ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων έχει ενισχύσει τη στήριξη των διοικητικών 

στελεχών προς το συγκεκριμένο πλαίσιο (He et al., 2019). Οι βιώσιμες πρακτικές που 

προωθεί το TBL συμβάλλουν τόσο στην οικονομική ανάπτυξη όσο και στη βελτίωση 

των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων των επιχειρήσεων (Gu & Wang, 2022). 

Παράλληλα, ο στρατηγικός σχεδιασμός αποτελεί βασικό μηχανισμό ενίσχυσης της 

αποδοτικότητας και αύξησης της επιτυχίας των πρωτοβουλιών των οργανισμών 

(Johnson et al., 2004). Ο επιχειρησιακός σχεδιασμός αντικατοπτρίζει τη διαδικασία 

λήψης αποφάσεων με απώτερο στόχο τη μεγιστοποίηση των κερδών  εντάσσεται στο 

πλαίσιο της ολοκληρωμένης σκέψης, η οποία ενισχύει τη δημιουργία αξίας και τη 

βιωσιμότητα (Maroun et al., 2022). 

Κατά συνέπεια, καθίσταται αναγκαία μια μετατόπιση από τα παραδοσιακά μοντέλα 

μέτρησης της επιχειρηματικής απόδοσης προς την προσέγγιση του TBL, προκειμένου 

να επιτευχθεί βιώσιμη επιχειρηματική ανάπτυξη (Usmani et al., 2022). Ιδίως στη 

σύγχρονη επιχειρηματική πραγματικότητα, η κερδοφορία δεν αποτελεί πλέον το 

μοναδικό κριτήριο επιτυχίας, καθώς η αξιολόγηση των οργανισμών περιλαμβάνει 

πλέον και τα αποτελέσματα που σχετίζονται με τη βιωσιμότητα (Mathur & Berwa, 

2017). Υπό αυτό το πρίσμα, η βιώσιμη στρατηγική διοίκηση ενσωματώνει τόσο την 

οικονομική αξία όσο και την αξία του κοινωνικού και φυσικού κεφαλαίου (Gregory et 

al., 2021). 

Οι βιώσιμες πρακτικές που ανταποκρίνονται στις ανάγκες των καταναλωτών και 

ενισχύουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα των επιχειρήσεων δύνανται να συμβάλουν 

στην οικονομική ανάπτυξη (Gu & Wang, 2022). Η ανταγωνιστική θέση μιας 

επιχείρησης διαμορφώνεται από τον τρόπο με τον οποίο ανταποκρίνεται στις συνεχείς 

αβεβαιότητες του επιχειρηματικού περιβάλλοντος (Baral & Pokharel, 2017). Όταν τα 

ηγετικά στελέχη υιοθετούν υπεύθυνη ηγετική στάση, είναι σε θέση να κατευθύνουν 

τους οργανισμούς προς τη βιωσιμότητα (Amir et al., 2022). Οι στρατηγικές που δίνουν 

προτεραιότητα στον άνθρωπο (people-first strategies) μπορούν να αποτελέσουν 

σημαντική πηγή ανταγωνιστικής διαφοροποίησης (Palmer et al., 2019). Οι επιχειρήσεις 

που ανταποκρίνονται στο κοινωνικό τους συμβόλαιο θεωρούνται αξιόπιστες και 

κοινωνικά προσανατολισμένες, γεγονός που τους επιτρέπει να εξασφαλίσουν την 
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υποστήριξη της κοινωνίας και να επιτύχουν θετική αναπτυξιακή πορεία (Mattera & 

Ruiz-Morales, 2021). Παράλληλα, οι ιδέες κοινωνικής καινοτομίας ενισχύουν τα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα των επιχειρήσεων και αναπτύσσονται μέσα από την 

αλληλεπίδρασή τους με εξωτερικούς ενδιαφερόμενους φορείς (Camilleri et al., 2023). 

Με αυτόν τον τρόπο, οι επιχειρήσεις επωφελούνται από τη συμμετοχή των 

ενδιαφερόμενων μερών, ενώ ταυτόχρονα συμβάλλουν στην κοινωνική ευημερία . 

Η κοινωνικά υπεύθυνη συμπεριφορά μπορεί να αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος για τις επιχειρήσεις (Lassala et al., 2021). Η εταιρική κοινωνική 

ευθύνη (Corporate Social Responsibility, CSR) έχει οριστεί με πολλούς και 

διαφορετικούς τρόπους στη βιβλιογραφία (Freeman & Hasnaoui, 2011; Lassala et al., 

2021). Ωστόσο, για σημαντικό μέρος των ερευνητών, η υιοθέτηση υψηλών προτύπων 

CSR συνδέεται με τη μακροχρόνια ανάπτυξη των επιχειρήσεων και λειτουργεί ως 

βασικός παράγοντας ενίσχυσης της ανταγωνιστικότητάς τους (Menz, 2010). Οι 

κοινωνικές δράσεις στις οποίες συμμετέχουν οι οργανισμοί τούς επιτρέπουν να 

αναπτύσσουν εσωτερικά προγράμματα ή να διαμορφώνουν εξωτερικές συνεργασίες με 

στόχο την επίτευξη κοινωνικών σκοπών (Mcmullen & Warnick, 2016), ενώ παράλληλα 

αποτελούν καθοριστικό στοιχείο στη διαχείριση της σχέσης μεταξύ επιχειρήσεων και 

καταναλωτών (González-Rodríguez et al., 2015). Σύμφωνα με τα ανωτέρω, η 

κοινωνική διάσταση των επιχειρήσεων αποτελεί μέσο ενίσχυσης της επιχειρηματικής 

ανταγωνιστικότητας. 

Σε συνέχεια, η περιβαλλοντική ευαισθητοποίηση των επιχειρήσεων επηρεάζει 

ουσιαστικά τις διαδικασίες στρατηγικής λήψης αποφάσεων (Khan et al., 2023). Η 

διοίκηση της εφοδιαστικής αλυσίδας βρίσκεται στον πυρήνα της επιχειρηματικής 

βιωσιμότητας (Meixell & Luoma, 2015), καθώς ο σχεδιασμός της προϋποθέτει συχνά 

την επιλογή μεταξύ ανθεκτικότητας και βιωσιμότητας (Singh et al., 2023). 

Περιβαλλοντικά υπεύθυνες πρακτικές, όπως οι πράσινες προμήθειες, συμβάλλουν στη 

βελτίωση της αποδοτικότητας και της ποιότητας σύνθετων διαδικασιών λήψης 

αποφάσεων (Khan et al., 2023) . Η θετική περιβαλλοντική επίδοση ενισχύει την 

οικονομική απόδοση των επιχειρήσεων ακόμη και χωρίς την υποστήριξη κρατικών ή 

μη κυβερνητικών οργανισμών ανάπτυξης (Layaoen et al., 2023). Παράλληλα, οι 

ενδιαφερόμενοι φορείς απαιτούν ολοένα και περισσότερο την υιοθέτηση του πλαισίου 

TBL (Meixell & Luoma, 2015), γεγονός που έχει οδηγήσει στη δημιουργία εκτενούς 

σχετικής βιβλιογραφίας (Arslan, 2020; Beske & Seuring, 2014). Οι επιχειρήσεις 

καλούνται να αντιμετωπίσουν πολλαπλές προκλήσεις βιωσιμότητας και να λάβουν 

κρίσιμες αποφάσεις για την αντιμετώπιση περιβαλλοντικών ζητημάτων (Ishizaka et al., 

2022).  

Η ικανότητα καινοτομίας διευκολύνει τη λήψη αποφάσεων υψηλού ρίσκου (Alcalde-

Calonge et al., 2022). Οι περιβαλλοντικά ευαισθητοποιημένες επιχειρήσεις 

αναπτύσσουν εξωτερικές περιβαλλοντικές πρωτοβουλίες που λαμβάνουν υπόψη τις 

αλληλεπιδράσεις σε ολόκληρη την εφοδιαστική αλυσίδα, προχωρώντας σε συλλογικές 

αποφάσεις με στόχο τη μείωση των αρνητικών περιβαλλοντικών επιπτώσεων (De 

Giovanni, 2012). Η ενσωμάτωση και ο συντονισμός των διαφορετικών 

ενδιαφερόμενων μερών προϋποθέτουν την κατανόηση των αναγκών τους, των 

λειτουργικών τους διαδικασιών και των δεδομένων που υποστηρίζουν τη λήψη 

αποφάσεων (Gupta et al., 2019). 
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Εργαλεία όπως η συλλογική λήψη αποφάσεων είναι απαραίτητα σε διαδικασίες που 

έχουν σαφώς καθορισμένο περιβαλλοντικό στόχο (Zhang et al., 2021), καθώς στην 

περιβαλλοντική διάσταση περιλαμβάνεται η συνεργασία με περιβαλλοντικούς 

οργανισμούς, καθώς και με φορείς ελέγχου και πιστοποίησης (Gold et al., 2013). 

Επιπλέον, το εύρος της λήψης αποφάσεων μπορεί να μεταβάλλεται μεταξύ 

αντικειμενικών και υποκειμενικών προσεγγίσεων (Kamardi et al., 2025). Η παράβλεψη 

περιβαλλοντικών δεικτών κατά τη διαδικασία λήψης αποφάσεων οδηγεί σε αύξηση του 

ανθρακικού αποτυπώματος (Guo et al., 2023). 

Η αυξανόμενη έμφαση της προστασίας του περιβάλλοντος έχει οδηγήσει τη βιώσιμη 

ανάπτυξη, όπως αυτή προσεγγίζεται μέσα από τις τρεις διαστάσεις του πλαισίου TBL, 

να αποκτά ολοένα και μεγαλύτερη σημασία τόσο στον ακαδημαϊκό χώρο όσο και στον 

επιχειρηματικό κόσμο (Qi & Yang, 2023). Η οπτική της οικονομικής διάστασης του 

TBL ασκεί πίεση στις επιχειρήσεις να επαναπροσδιορίσουν τον επιχειρηματικό τους 

σκοπό, λαμβάνοντας υπόψη τόσο τον πλανήτη όσο και την κοινωνία (Bonfanti et al., 

2023) . Ωστόσο, τα κίνητρα των επιχειρήσεων για την ανάπτυξη βιώσιμων έργων δεν 

εδράζονται πρωτίστως στην αλληλεγγύη (Martens & Carvalho, 2017). Αντιθέτως, η 

οικονομική απόδοση αποτελεί τον βασικό μοχλό που ενεργοποιεί τις βιώσιμες 

διαδικασίες εντός των επιχειρήσεων (Agrawal & Singh, 2021; Martens & Carvalho, 

2017), καθώς όταν οι επιχειρηματικές στρατηγικές ενσωματώνουν την απόδοση υπό 

το πρίσμα του TBL, προκύπτουν οφέλη για τα ενδιαφερόμενα μέρη, τους μετόχους και 

τις ίδιες τις επιχειρήσεις (Banker et al., 2006).  

Η κατανόηση και η ανάλυση των οικονομικών οφελών της επιχειρηματικής 

δραστηριότητας είναι καθοριστικής σημασίας για τον σχεδιασμό και την υλοποίηση 

δράσεων των οποίων οι περιβαλλοντικές επιπτώσεις χαρακτηρίζονται από υψηλό 

βαθμό αβεβαιότητας (Fridriksson et al., 2020). Παράλληλα, οι διαφορετικοί 

εμπλεκόμενοι φορείς συχνά διαμορφώνουν διαφορετικές αντιλήψεις ως προς τα 

αναμενόμενα αποτελέσματα και προκρίνουν εναλλακτικές στρατηγικές (Fridriksson et 

al., 2020), γεγονός που καθιστά τη διαδικασία του σχεδιασμού ακόμη πιο σύνθετη 

(Khalifeh et al., 2020).  

 

2.3 Κριτήρια ESG και εταιρική στρατηγική  

Κατά τις δεκαετίες του 1990 και του 2000, ο όρος ESG άρχισε να αποκτά αυξανόμενη 

σημασία και να καθιερώνεται ως βασικό πλαίσιο αξιολόγησης της βιωσιμότητας και 

του ηθικού αποτυπώματος των επενδύσεων. Η εξέλιξη αυτή συνδέθηκε αφενός με την 

εντεινόμενη αναγνώριση των χρηματοοικονομικών κινδύνων και ευκαιριών που 

απορρέουν από περιβαλλοντικούς, κοινωνικούς και εταιρικούς παράγοντες 

διακυβέρνησης, και αφετέρου με τη διευρυνόμενη απαίτηση για μεγαλύτερη διαφάνεια 

και λογοδοσία των επιχειρήσεων αναφορικά με τις επιπτώσεις της δραστηριότητάς 

τους στο φυσικό περιβάλλον και την κοινωνία (Eskantar et al., 2024). Ενδεικτικό 

παράδειγμα αποτελεί η περίπτωση της Coca-Cola Co., όπου ανησυχίες σχετικά με τις 

εργασιακές και περιβαλλοντικές πρακτικές της εταιρείας το 2006 οδήγησαν το 

μεγαλύτερο συνταξιοδοτικό ταμείο των Ηνωμένων Πολιτειών στην πώληση μετοχών 

αξίας άνω των 50 εκατομμυρίων δολαρίων (https://www.killercoke.org/nr060718.php).  
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Παράλληλα, το λεξιλόγιο εμπλουτίστηκε με έννοιες όπως η παγκοσμιοποίηση, η 

υπερθέρμανση του πλανήτη, η κλιματική αλλαγή και η αντίληψη ενός «πλανήτη χωρίς 

σύνορα». Οι όροι αυτοί αποτυπώνουν τα πολυσύνθετα προβλήματα που 

αντιμετωπίζουν σήμερα άτομα, κοινωνίες και κράτη, τα οποία σχετίζονται με 

κοινωνικές, περιβαλλοντικές και οικονομικές προκλήσεις και έχουν συμβάλει στην 

όξυνση φαινομένων όπως η κλιματική κρίση, η περιβαλλοντική ρύπανση, η ανεργία 

και η φτώχεια (Dartey-Baah & Amoako, 2021). Επιπλέον, η διατήρηση υψηλών 

επιπέδων συστημικής χρηματοπιστωτικής πίεσης και αυξημένων τιμών βασικών 

εμπορευμάτων, συμπεριλαμβανομένων των τιμών τροφίμων λόγω γεωπολιτικών 

συγκρούσεων, αναδεικνύει τις σύνθετες αλληλεξαρτήσεις των παγκόσμιων αγορών, οι 

οποίες επηρεάζουν καθοριστικά την απόδοση και τη σταθερότητα των κριτηρίων ESG 

(Tong, 2024). 

Στις αρχές της δεκαετίας του 2000, οι υποστηρικτές της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης 

(Corporate Social Responsibility, CSR) άρχισαν να υιοθετούν τον όρο ESG, 

ενσωματώνοντας τον παράγοντα της εταιρικής διακυβέρνησης (G) στο υφιστάμενο 

πλαίσιο της CSR. Ένα από τα βασικά επιχειρήματα υπέρ της καθιέρωσης της νέας 

αυτής έννοιας ήταν ότι οι επενδύσεις με βάση τα κριτήρια ESG συμβάλλουν στη 

βελτίωση της διαχείρισης κινδύνων, προσφέροντας κατ’ επέκταση οφέλη στους 

επενδυτές (Zopounidis et al., 2020). Η αυξανόμενη αναγνώριση της σημασίας των 

ζητημάτων ESG τόσο για την αξιολόγηση της μακροπρόθεσμης βιωσιμότητας και της 

χρηματοοικονομικής ευρωστίας των επιχειρήσεων(Siew et al., 2013), όσο και για την 

αποτίμηση των κοινωνικά υπεύθυνων επενδύσεων (Humphrey & Lee, 2011; Jones et 

al., 2008), οδήγησε πλήθος ερευνητών στη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ των 

κριτηρίων ESG, της χρηματοοικονομικής επίδοσης και των αποδόσεων των μετοχών. 

Στο πλαίσιο αυτό, οι παράγοντες ESG έχουν καταστεί ολοένα και πιο καθοριστικοί και 

πλέον λαμβάνονται συστηματικά υπόψη από τους επενδυτές ως κρίσιμα κριτήρια για 

τη λήψη επενδυτικών αποφάσεων. Παράλληλα, χρηματοπιστωτικά ιδρύματα και 

ρυθμιστικές αρχές τους αναγνωρίζουν ως σημαντικά εργαλεία για την αντιμετώπιση 

κινδύνων φήμης και κανονιστικής συμμόρφωσης, καθώς και για τη μείωση 

φαινομένων ασύμμετρης πληροφόρησης, μεταξύ άλλων (Wan et al., 2024). Η 

αυξανόμενη σημασία των παραγόντων ESG αποτυπώνεται με σαφήνεια στη θεαματική 

αύξηση του αριθμού των οργανισμών που δηλώνουν ότι προβαίνουν σε υπεύθυνες 

επενδύσεις. Ειδικότερα, οι σχετικές αναφορές βιώσιμων επενδύσεων αυξήθηκαν από 

μόλις 63 το 2006 σε 1.714 το 2017, ενώ κατά την ίδια περίοδο τα περιουσιακά στοιχεία 

που ανήκουν ή διαχειρίζονται οργανισμοί με προσανατολισμό στις βιώσιμες 

επενδύσεις ενισχύθηκαν σημαντικά, από 6,5 τρισεκατομμύρια δολάρια σε 68,4 

τρισεκατομμύρια δολάρια (Dan Daugaard, 2020). Επιπλέον, ενώ το 2011 λιγότερο από 

το 20% των εταιρειών του δείκτη S&P 500 δημοσίευαν εκθέσεις βιωσιμότητας, το 

αντίστοιχο ποσοστό ξεπέρασε το 92% το 2020, γεγονός που καταδεικνύει την ευρεία 

θεσμική ενσωμάτωση των πρακτικών ESG (Wan et al., 2024). 

Το πλαίσιο ESG θεωρείται καθοριστικής σημασίας για την κατανόηση των 

επενδυτικών παραγόντων σε περιόδους αυξημένης αβεβαιότητας και χρησιμοποιείται 

ευρέως για την αξιολόγηση της εταιρικής επίδοσης πέραν των παραδοσιακών 

χρηματοοικονομικών δεικτών (Galbreath, 2013). Η μέτρηση της εταιρικής απόδοσης 

συνιστά μια ιδιαίτερα σύνθετη διαδικασία, καθώς προϋποθέτει τη συνεκτίμηση ενός 
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ευρέος φάσματος παραγόντων και δεικτών. Οι χρηματοοικονομικοί στόχοι και δείκτες, 

όπως η αύξηση των εσόδων, η κερδοφορία και η απόδοση των επενδύσεων, αποτελούν 

τα πλέον διαδεδομένα εργαλεία αξιολόγησης της επιχειρησιακής επίδοσης. Ωστόσο, οι 

δείκτες αυτοί παραβλέπουν μη χρηματοοικονομικούς παράγοντες, οι οποίοι είναι 

κρίσιμοι για μια ολοκληρωμένη αποτίμηση των πλεονεκτημάτων και των προκλήσεων 

που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις. Ενδεικτικά, η ικανοποίηση των πελατών, η 

δέσμευση των εργαζομένων και η περιβαλλοντική βιωσιμότητα συγκαταλέγονται 

στους μη χρηματοοικονομικούς δείκτες που συμβάλλουν ουσιαστικά στην αποτίμηση 

της συνολικής εταιρικής επίδοσης. 

Ερευνητική βιβλιογραφία έχει αναδείξει τις αδυναμίες των αξιολογήσεων ESG, 

δίνοντας ιδιαίτερη έμφαση στην έλλειψη διαφάνειας ως προς τα κριτήρια που 

χρησιμοποιούνται για την αξιολόγηση των επιχειρήσεων. Ενδεικτικά, η μελέτη των 

Busch & Hoffmann (2009) κατέδειξε ότι οι κυριότεροι οργανισμοί αξιολόγησης ESG 

εφαρμόζουν διαφορετικά σύνολα κριτηρίων, σχήματα στάθμισης και κλίμακες 

αξιολόγησης, γεγονός που οδηγεί σε σημαντικές αποκλίσεις στις βαθμολογίες ESG 

μεταξύ των επιμέρους φορέων. Αντίστοιχα, οι Khan, Serafeim και Yoon (2016) 

άσκησαν κριτική στις αξιολογήσεις ESG λόγω της μη ύπαρξης διαφάνειας και της 

έλλειψης συνέπειας στις μεθοδολογικές προσεγγίσεις που υιοθετούνται, 

υπογραμμίζοντας την ανάγκη για μεγαλύτερη τυποποίηση και διαφάνεια στη 

διαδικασία αξιολόγησης. Υπό αυτό το πρίσμα, η διερεύνηση των κατάλληλων 

κριτηρίων ESG για την αποτίμηση της περιβαλλοντικής δραστηριότητας, της 

κοινωνικής υπευθυνότητας και της εταιρικής διακυβέρνησης των επιχειρήσεων, 

λαμβάνοντας υπόψη διαφοροποιήσεις ως προς τη χώρα, τον χρόνο, τον κλάδο και το 

πολιτισμικό πλαίσιο, κρίνεται ιδιαίτερα ωφέλιμη για το σύνολο των ενδιαφερόμενων 

μερών (Chatterji et al., 2009; Huang et al., 2024).  

Η χρηματοοικονομική λειτουργία και η βιωσιμότητα μιας επιχείρησης αλληλοεπιδρούν 

και επηρεάζονται αμοιβαία (Scholtens, 2006), ιδίως μέσω των κοινωνικά υπεύθυνων 

επενδύσεων (Socially Responsible Investments, SRI) (Waring & Edwards, 2008). Οι 

SRI ορίζονται ως «μια μακροπρόθεσμη επενδυτική προσέγγιση που ενσωματώνει 

παράγοντες ESG στη διαδικασία έρευνας, ανάλυσης και επιλογής τίτλων σε ένα 

επενδυτικό χαρτοφυλάκιο. Συνδυάζει τη θεμελιώδη ανάλυση και την ενεργό 

συμμετοχή με την αξιολόγηση παραγόντων ESG, με σκοπό την πληρέστερη 

αποτύπωση των μακροπρόθεσμων χρηματοοικονομικών αποδόσεων για τους 

επενδυτές και την ταυτόχρονη προώθηση κοινωνικά ωφέλιμων εταιρικών 

συμπεριφορών». 

Τα ευρήματα ερευνών που εξετάζουν τη σχέση μεταξύ της εταιρικής κοινωνικής 

επίδοσης (Corporate Social Performance, CSP) και της χρηματοοικονομικής επίδοσης 

των επιχειρήσεων (Corporate Financial Performance, CFP) καταδεικνύουν γενικά μια 

θετική συσχέτιση για εταιρείες που δραστηριοποιούνται σε ανεπτυγμένες οικονομίες 

(Griffin & Mahon, 1997; Margolis et al., 2009; Orlitzky et al., 2003). Αντίθετα, 

περιορισμένος αριθμός μελετών έχει αξιοποιήσει δεδομένα από αναπτυσσόμενες 

χώρες, με αποτελέσματα που δεν είναι πλήρως συνεπή με εκείνα των ανεπτυγμένων 

οικονομιών (Allouche & Larouche, 2005; Aras et al., 2010; Lu et al., 2014; Martínez-

Ferrero & Frías-Aceituno, 2015). Ειδικότερα, έχει διαπιστωθεί η ύπαρξη σχέσης 

μεταξύ της εταιρικής επίδοσης και της ESG επίδοσης, όπου υψηλότερη έμφαση στα 
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κριτήρια ESG συνδέεται με χαμηλότερη συνδεσιμότητα αποδόσεων και υψηλότερη 

συνδεσιμότητα μεταβλητότητας. Ωστόσο, η σχέση αυτή διαφοροποιείται μεταξύ 

ανεπτυγμένων και αναπτυσσόμενων χωρών, καθώς στις πρώτες παρατηρούνται κυρίως 

εξερχόμενες επιδράσεις (outward spillovers), ενώ στις δεύτερες κυριαρχούν 

εισερχόμενες επιδράσεις (inward spillovers) (Wan et al., 2024). 

Η διάκριση μεταξύ ανεπτυγμένων και αναπτυσσόμενων οικονομιών είναι κρίσιμη και 

για έναν επιπλέον λόγο: τα χαρακτηριστικά της χώρας/έδρας μιας επιχείρησης 

διαδραματίζουν καθοριστικό ρόλο στην ερμηνεία των δραστηριοτήτων ESG/CSR. 

Ενδεικτικά, οι Cai, Pan και Statman (2016)καταδεικνύουν ότι οι διαφοροποιήσεις στις 

αξιολογήσεις ESG μεταξύ χωρών αποδίδονται κυρίως σε εθνικούς παράγοντες και όχι 

σε επιμέρους χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων. Αντίστοιχα, οι Liang και Renneboog 

(2017) καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι η νομική παράδοση μιας χώρας αποτελεί τον 

ισχυρότερο προσδιοριστικό παράγοντα για την υιοθέτηση και την επίδοση των 

πρακτικών ESG από τις επιχειρήσεις. 

Η σχέση μεταξύ των πρακτικών ESG/CSR και του επιχειρηματικού κλάδου στον οποίο 

δραστηριοποιούνται οι εταιρείες είναι επίσης εδραιωμένη στη σχετική βιβλιογραφία 

(Gillan et al., 2021). Έρευνα των Borghesi, Houston και Naranjo (2014) δείχνει ότι 

ορισμένοι κλάδοι, όπως τα καταναλωτικά αγαθά και το υλικό υπολογιστών, εμφανίζουν 

υψηλότερη ESG/CSR επίδοση σε σύγκριση με βιομηχανίες όπως η αεροναυπηγική, το 

πετρέλαιο και το φυσικό αέριο. Το εύρημα αυτό υποδηλώνει ότι ο επιχειρηματικός 

κλάδος επηρεάζει ουσιαστικά την ESG/ CSR επίδοση, με τις βιομηχανικές επιχειρήσεις 

να παρουσιάζουν γενικά χαμηλότερες επιδόσεις στον συγκεκριμένο τομέα. Κατά 

συνέπεια, καθίσταται αναγκαία η ανάπτυξη πλαισίων αξιολόγησης που λαμβάνουν 

υπόψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε κλάδου, ώστε η αποτίμηση της ESG/CSR 

επίδοσης να είναι ακριβής, δίκαιη και συγκρίσιμη. Τα εν λόγω πλαίσια θα πρέπει να 

είναι ευέλικτα και προσαρμοσμένα στις ιδιαιτερότητες, τις προκλήσεις και τις 

ευκαιρίες που χαρακτηρίζουν κάθε επιχειρηματικό τομέα. 

Παρά την αυξανόμενη ερευνητική ενασχόληση με τα κριτήρια ESG, έχει παρατηρηθεί 

ότι περίπου το 85% των υφιστάμενων μελετών εστιάζει αποκλειστικά σε μία μόνο 

διάσταση του ESG, την οικονομική (Galbreath, 2013). Η μονοδιάστατη αυτή 

προσέγγιση ενδέχεται να είναι προβληματική, δεδομένου ότι τα ζητήματα ESG 

θεωρούνται ολοένα και περισσότερο αλληλένδετα, γεγονός που αναδεικνύει τη 

σημασία μιας ολοκληρωμένης και πολυδιάστατης προσέγγισης στην ανάλυση των 

θεμάτων ESG. 
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2.4  Παράγοντες που επηρεάζουν τη βιωσιμότητα των επιχειρήσεων 

Στη σύγχρονη ακαδημαϊκή βιβλιογραφία, η έννοια της εταιρικής βιωσιμότητας 

θεωρείται βασικό στοιχείο για τη λειτουργία των επιχειρήσεων και αντιμετωπίζεται ως 

«business case» (Baumgartner et al., 2009; Dyllick & Hockerts, 2002; Linnenluecke et 

al., 2012), δηλαδή ως η πορεία που πρέπει να ακολουθήσουν οι οργανισμοί για να 

παραμείνουν ανταγωνιστικοί και υπεύθυνοι (Dunphy et al., 2003; Weymes, 2004). Η 

στρατηγική βιωσιμότητας μιας εταιρείας, όπως κάθε επιχειρηματική στρατηγική, 

επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες (Hopkins, 2002; Oskarsson & Von Malmborg, 

2005). Για να επιτευχθεί μια ολιστική και συνεκτική στρατηγική, απαιτείται η 

ενσωμάτωση όλων των διαστάσεων της βιωσιμότητας, των αλληλεπιδράσεων και των 

επιπτώσεών τους (Baumgartner et al., 2010).Η ενσωμάτωση αυτή στο εταιρικό 

σύστημα δεν είναι απλή υπόθεση, καθώς συχνά χρειάζονται μικρές ή ακόμα και ριζικές 

αλλαγές σε επίπεδο δομών και διαδικασιών (Dawson, 1994). 

Η εταιρική βιωσιμότητα δεν περιορίζεται στις πρώτες ύλες, την παραγωγή ή τα 

προϊόντα, περιλαμβάνει επίσης οργανωτικές αλλαγές όπως η μεταβολή της εταιρικής 

κουλτούρας, η αναβάθμιση δεξιοτήτων, η εφαρμογή νέας τεχνογνωσίας και η 

υπέρβαση μη τεχνικών περιορισμών (DeSimone et al., 2000,  Baumgartner et al., 

2007,Linnenluecke et al., 2009). Οι οργανωτικές αλλαγές αποτελούν ευκαιρία για 

μετάβαση από την υφιστάμενη κατάσταση σε μια πιο επιθυμητή (Ragsdell, 2000). Η 

αποτυχία προσαρμογής σε νέες τεχνολογίες ή διαδικασίες μπορεί να επιφέρει 

οικονομικές απώλειες, γεγονός που καθιστά τα οικονομικά οφέλη τον κύριο παράγοντα 

ώθησης των αλλαγών (Cannon, 1994). Εταιρείες που δεν προσαρμόζονται διατρέχουν 

τον κίνδυνο να υποσκελιστούν από εξωτερικές εξελίξεις, όπως νέες ρυθμιστικές 

απαιτήσεις, τεχνολογικές καινοτομίες, αλλαγές στην αγορά εργασίας και στον 

ανταγωνισμό (Collins et al., 2002). 

Τις δύο τελευταίες δεκαετίες, η στρατηγική βιώσιμης ανάπτυξης έχει κυρίως 

ενσωματωθεί από μεγάλες επιχειρήσεις, με τις μικρομεσαίες επιχειρήσεις, ΜΚΟ και 

συνεταιρισμούς να ακολουθούν σταδιακά (CEC, 2001, 2002). Η εφαρμογή της 

στρατηγικής βιωσιμότητας επηρεάζεται τόσο από το εξωτερικό όσο και από το 

εσωτερικό περιβάλλον των οργανισμών (Lozano, 2013a). Οι παράγοντες που την 

επηρεάζουν μπορούν να διαχωριστούν σε δύο μεγάλες κατηγορίες, σε εξωτερικούς 

παράγοντες και εσωτερικούς παράγοντες.  

Οι εξωτερικοί παράγοντες συνήθως οδηγούν σε αντιδραστικές στρατηγικές και 

περιλαμβάνουν νομοθετικές και ρυθμιστικές απαιτήσεις, πιέσεις από ενδιαφερόμενους 

(stakeholders), ανταγωνιστικές πιέσεις, ανάγκες βιωσιμότητας στην εφοδιαστική 

αλυσίδα και τεχνολογικές εξελίξεις (Pistoni et al., 2013, 2016). Σε αυτούς 

συμπεριλαμβάνονται επίσης κοινωνικές και οικονομικές συνθήκες, περιβαλλοντικές 

προκλήσεις όπως η κλιματική αλλαγή, η φήμη της εταιρείας και γεωπολιτικά γεγονότα. 

Οι νομικοί και κανονιστικοί περιορισμοί θεωρούνται από τους σημαντικότερους 

εξωτερικούς παράγοντες, καθώς οι επιχειρήσεις πρέπει να συμμορφώνονται με 

περιβαλλοντικούς, εργατικούς και αειφορικούς κανονισμούς (Bansal & Roth, 2000; G. 

Wang et al., 2011). Επιπλέον, οι προσδοκίες των ενδιαφερόμενων μερών, όπως 

καταναλωτές και επενδυτές, ενισχύουν την ανάγκη υιοθέτησης βιώσιμων πρακτικών 

(Barnett & Salomon, 2012; Delmas & Toffel, 2008). Τέλος, η ανάγκη συμμόρφωσης με 
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πρότυπα προμηθευτών και η τεχνολογική καινοτομία επηρεάζουν την προσαρμογή 

στρατηγικών βιωσιμότητας (Lozano, 2013b).  

Οι εσωτερικοί παράγοντες περιλαμβάνουν την κουλτούρα της εταιρείας, την ηθική 

ηγεσία, τη δέσμευση και συμπεριφορά των εργαζομένων, καθώς και οικονομικούς 

παράγοντες όπως η απόδοση και το κόστος (Pistoni et al., 2016). Επίσης αφορούν 

οργανωτική δομή, διαδικασίες λήψης αποφάσεων, διαχείριση δεδομένων, συστήματα 

μέτρησης και κατανομή πόρων (Baumgartner et al., 2017). Η βιωσιμότητα πρέπει να 

ενσωματώνεται στους στόχους της εταιρείας και να συνδέεται με τα κίνητρα και τα 

συστήματα υποστήριξης αποφάσεων (Hallstedt et al., 2010). Η ηγεσία είναι κρίσιμη 

για τη διαμόρφωση στρατηγικής και την υλοποίηση αλλαγών, αλλά δεν αρκεί από μόνη 

της, η εταιρική κουλτούρα, η δημοσίευση εκθέσεων βιωσιμότητας και η εμπλοκή των 

εργαζομένων είναι εξίσου σημαντική (Baumgartner et al., 2017; Fullan, 2002; Kotter, 

1996). Οι εταιρείες οφείλουν να εκπαιδεύουν και να ευαισθητοποιούν το προσωπικό 

τους σχετικά με τη βιωσιμότητα, να ενθαρρύνουν τις βιώσιμες συμπεριφορές και να 

ενσωματώνουν τη βιωσιμότητα στα συστήματα αξιολόγησης (Linnenluecke & 

Griffiths, 2010). Η οικονομική βιωσιμότητα και η ισορροπία κόστους-οφέλους 

αποτελούν επίσης κρίσιμους παράγοντες για την επιτυχή εφαρμογή στρατηγικής (A. 

B. Carroll, 1999; Lantos, 2001; Oertwig et al., 2017). 

Οι στρατηγικές βιωσιμότητας μπορεί να κυμαίνονται από αντιδραστικές έως 

προδραστικές ή οραματικές, και συχνά συνδυάζουν στοιχεία διαφορετικών 

προσεγγίσεων (Baumgartner et al., 2010; Schaltegger & Burritt, 2002). Μια 

στρατηγική μπορεί να επικεντρώνεται στην εσωτερική μείωση κινδύνων, στην 

εξωτερική νομιμοποίηση, στη βελτίωση της αποδοτικότητας ή στην ολιστική ένταξη 

της βιωσιμότητας σε όλες τις επιχειρηματικές δραστηριότητες (Baumgartner & Ebner, 

2010). Η οραματική στρατηγική μπορεί να είναι συμβατική, με έμφαση στις ευκαιρίες 

της αγοράς, ή συστημική, όπου η βιωσιμότητα ενσωματώνεται βαθιά στο εταιρικό 

κανονιστικό πλαίσιο. 

Τελικά, η επιτυχημένη στρατηγική βιωσιμότητας απαιτεί συνδυασμό διαχείρισης 

εξωτερικών και εσωτερικών παραγόντων, προσαρμογή σε πολιτισμικές και θεσμικές 

συνθήκες και συνεχή αξιολόγηση των κρίσιμων στοιχείων του οργανισμού (Carroll, 

1993; Oertwig et al., 2017;Gao, 2009; Bezerra et al., 2020). Η κατανόηση της έννοιας 

της βιώσιμης ανάπτυξης αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για το σχεδιασμό μιας 

στρατηγικής που να λειτουργεί σε διαφορετικά περιβάλλοντα και αγορές 

(Baumgartner, 2014; Fifka et al., 2018). 

 

3. Έννοια και σημασία των Προτύπων Συστημάτων Διοίκησης 

Σε ένα ευρύτερο πλαίσιο, τα Πρότυπα  Συστήματα Διοίκησης (Management System 

Standards, MSSs) αποτελούν εθελοντικές κατευθυντήριες γραμμές που 

χρησιμοποιούνται από τις επιχειρήσεις για την τυποποίηση και τη συστηματοποίηση 

των διοικητικών τους δραστηριοτήτων και ρυθμίζουν την εφαρμογή Συστημάτων 

Διοίκησης (Management Systems, MSs) (Heras-Saizarbitoria & Boiral, 2015). Στα 

συστήματα αυτά περιλαμβάνονται, μεταξύ άλλων, τα συστήματα διαχείρισης 

ποιότητας (QMS), περιβάλλοντος (EMS) και υγείας και ασφάλειας στην εργασία 
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(OHSMS), ανάλογα με τον επιδιωκόμενο στόχο τους (Jørgensen et al., 2006). Κατά 

συνέπεια, τα MSSs περιγράφουν το θεσμικό και τυπικό πλαίσιο, ενώ τα MSs 

αντιπροσωπεύουν το τελικό αποτέλεσμα, δηλαδή τα πρακτικά επιχειρησιακά εργαλεία 

που προκύπτουν από την εφαρμογή αυτών των θεωρητικών κατευθύνσεων(Ronalter et 

al., 2023). Τα εργαλεία αυτά δύνανται να επιφέρουν ουσιαστικές και συνολικές 

αλλαγές στους οργανισμούς, ιδίως σε ό,τι αφορά τη δημιουργία αξίας και τη βιώσιμη 

ανάπτυξη (Sebhatu & Enquist, 2007). 

Όσον αφορά τα διεθνώς εφαρμόσιμα MSSs, ο Διεθνής Οργανισμός Τυποποίησης 

(International Organization for Standardization – ISO) αποτελεί τον σημαντικότερο 

φορέα τυποποίησης παγκοσμίως. Με έδρα τη Γενεύη της Ελβετίας, ο ISO λειτουργεί 

ως ανεξάρτητος, μη κυβερνητικός διεθνής οργανισμός, με 167 εθνικούς οργανισμούς 

τυποποίησης ως μέλη. Μέσω αυτών, συγκεντρώνει εμπειρογνώμονες και αναπτύσσει 

εθελοντικά διεθνή πρότυπα που αποσκοπούν στην υποστήριξη της καινοτομίας και 

στην παροχή λύσεων σε παγκόσμιες προκλήσεις (ISO, 2022a). 

Μέχρι τις 7 Ιανουαρίου 2023, είχαν εκδοθεί συνολικά 24.613 διεθνή πρότυπα, τα οποία 

καλύπτουν σχεδόν κάθε πτυχή που σχετίζεται με την τεχνολογία και τη μεταποίηση 

(ISO, 2022a) και συχνά συνδέονται με ζητήματα που άπτονται της βιωσιμότητας.  

 

Πίνακας 1: Παρουσιάζεται ο αριθμός των προτύπων ISO που είναι άμεσα συναφή με 

τους Στόχους Βιώσιμης Ανάπτυξης (SDGs), σύμφωνα με τον ίδιο τον ISO (2022d). 

 

Οι επιχειρήσεις που συμμορφώνονται με τα βασικά στοιχεία και τις απαιτήσεις αυτών 

των MSSs μπορούν να λάβουν την αντίστοιχη πιστοποίηση, εφόσον το εκάστοτε 

πρότυπο προβλέπει διαδικασία πιστοποίησης ((De Oliveira, 2013,Santos et al., 2011). 

Παρ’ όλα αυτά, μόνο περιορισμένος αριθμός από τα συγκεκριμένα πρότυπα έχει 

διαδοθεί και υιοθετηθεί ευρέως στην πράξη. Ο αριθμός των εν ισχύ πιστοποιητικών για 

επιλεγμένα MSSs σύμφωνα με στοιχεία του ISO (2022b), μόνον τα πρότυπα ISO για 

τα συστήματα διαχείρισης ποιότητας (QMS), περιβάλλοντος (EMS) και υγείας και 

ασφάλειας στην εργασία (OHSMS) έχουν ξεπεράσει τις 60.000 ενεργές πιστοποιήσεις 

σε παγκόσμιο επίπεδο, γεγονός που υποδηλώνει υψηλό βαθμό διάχυσης. 
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3.1 Διεθνή Πρότυπα Συστήματα Διοίκησης 

Τα Πρότυπα Συστήματα Διοίκησης μπορούν να συμβάλουν στη μείωση του κόστους, 

προωθώντας τη λειτουργική βελτιστοποίηση σε διάφορους τομείς. Για παράδειγμα, η 

πιστοποίηση ποιότητας βελτιώνει σημαντικά την παραγωγικότητα των περιουσιακών 

στοιχείων κατά 26% (Le & Nguyen, 2024). Επιπλέον, η βιομηχανία χρειάζεται να 

λογοδοτεί μέσω των προτύπων. Η συμμόρφωση με αυτά τα πρότυπα μπορεί να 

οδηγήσει σε αυξημένη νομιμότητα και φήμη, γεγονός που μπορεί να ενισχύσει τη 

χρηματοοικονομική απόδοση των επιχειρήσεων (Corporate Financial Performance, 

CFP). Η πιστοποίηση ISO μπορεί να βελτιώσει την εμπιστοσύνη των πελατών και τις 

πωλήσεις, καθώς και να προωθήσει δυνητικές ευκαιρίες στην αγορά μέσω της αύξησης 

της διεθνούς αναγνώρισης (Pacheco et al., 2022). 

Τα πρότυπα συστήματα διαχείρισης διευκολύνουν τη διαχείριση των περιβαλλοντικών 

διεργασιών, των αλληλεπιδράσεων με τα ενδιαφερόμενα μέρη, των δραστηριοτήτων 

εντός της εφοδιαστικής αλυσίδας και της βιώσιμης διαχείρισης της εφοδιαστικής 

αλυσίδας. Επιπλέον, παρατηρούνται σημαντικότερες επιδράσεις στην εφοδιαστική 

αλυσίδα όταν εφαρμόζονται από κοινού πρότυπα διαχείρισης ποιότητας και 

περιβάλλοντος, σε σύγκριση με την εφαρμογή κάθε προτύπου μεμονωμένα (Zimon et 

al., 2020). Η εφαρμογή του ISO 50001 (ISO 50001:2018, 2018) έχει επιτρέψει στις 

επιχειρήσεις να επιτυγχάνουν αποτελεσματικά τους στόχους τους για εξοικονόμηση 

ενέργειας (Uriarte-Romero et al., 2017). Αντίστοιχα, τα οφέλη πολλαπλασιάζονται όταν 

τα πρότυπα περιβαλλοντικής και ενεργειακής διαχείρισης εφαρμόζονται ταυτόχρονα, 

καθώς υπάρχει συμβατότητα μεταξύ των δύο προτύπων (Uriarte-Romero et al., 2017). 

Τα ζητήματα επαγγελματικής υγείας και ασφάλειας έχουν αποκτήσει αυξημένη 

σημασία για πολλαπλά ενδιαφερόμενα μέρη, όπως οι μέτοχοι, λόγω του κόστους που 

σχετίζεται με περιστατικά τραυματισμών και ασθενειών, οι εργαζόμενοι, καθώς και η 

κοινωνία γενικότερα. Η εφαρμογή ενός προτύπου διαχείρισης της ασφάλειας μπορεί 

να οδηγήσει σε σημαντικές βελτιώσεις στην ασφάλεια στον χώρο εργασίας και να 

σηματοδοτήσει ανώτερη μέση απόδοση ασφάλειας προς αγοραστές και προμηθευτές 

(Viswanathan et al., 2024). Περαιτέρω στοιχεία καταδεικνύουν σημαντικές αυξήσεις 

στη μη κανονική απόδοση όσον αφορά την ασφάλεια, την αύξηση των πωλήσεων, την 

παραγωγικότητα της εργασίας και την κερδοφορία (Lo et al., 2014). 

Ως απόρροια των προαναφερθέντων, υποστηρίζεται ότι οι πιστοποιήσεις ISO 

θεωρείται ότι προσφέρουν πολυάριθμα πλεονεκτήματα, όπως η μείωση του κόστους 

και η καλύτερη συμμόρφωση με περιβαλλοντικούς και κοινωνικούς κανονισμούς λόγω 

λειτουργικών βελτιώσεων, η αύξηση των πωλήσεων και η ευκολότερη πρόσβαση σε 

χρηματοδότηση ως αποτέλεσμα της βελτιωμένης φήμης. Όπως σε κάθε οργανωσιακό 

μετασχηματισμό, για την απόκτηση της πιστοποίησης οι επιχειρήσεις πρέπει να 

δεσμεύσουν περιορισμένους πόρους, όπως κεφάλαιο, χρόνο και ανθρώπινο δυναμικό. 

 

3.1.1 ISO 9001 (Σύστημα Διαχείρισης Ποιότητας) 

Το πρότυπο ISO 9001 ανήκει στην οικογένεια προτύπων ISO 9000, η οποία 

παρουσιάστηκε για πρώτη φορά το 1987 με στόχο τον καθορισμό απαιτήσεων για την 
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ενσωμάτωση της διαχείρισης ποιότητας στον σχεδιασμό, την παραγωγή και την 

παροχή προϊόντων και υπηρεσιών. Από την αρχική του έκδοση, το πρότυπο έχει 

αναθεωρηθεί εκτενώς δύο φορές, το 2000 και το 2015, ενώ πραγματοποιήθηκαν και 

δύο μικρότερες τροποποιήσεις το 1994 και το 2008 (ASQ, 2024). 

Η έκδοση ISO 9001:2015 δημοσιεύθηκε τον Σεπτέμβριο του 2015 από τον Διεθνή 

Οργανισμό Τυποποίησης (ISO) και αποτελεί την τέταρτη κατά σειρά έκδοση της 

σειράς ISO 9001. Το πρότυπο αυτό αποτυπώνει τη διεθνή συναίνεση σχετικά με τις 

αποδεκτές πρακτικές διοίκησης και διαχείρισης ποιότητας. Λόγω του παγκόσμιου 

χαρακτήρα του, μπορεί να εφαρμοστεί και να πιστοποιηθεί από οργανισμούς κάθε 

μεγέθους και κλάδου δραστηριότητας. Μέχρι σήμερα έχουν εκδοθεί πάνω από ένα 

εκατομμύριο πιστοποιητικά σε 189 χώρες, γεγονός που καθιστά το ISO 9001 το πλέον 

διαδεδομένο πρότυπο παγκοσμίως (ISO, 2015). 

Στη σύγχρονη πραγματικότητα, το ISO 9001 αποτελεί το πιο ευρέως 

χρησιμοποιούμενο πρότυπο συστημάτων διαχείρισης ποιότητας και είναι κατάλληλο 

για κάθε οργανισμό, ανεξάρτητα από το μέγεθος ή τον τομέα στον οποίο 

δραστηριοποιείται (ISO, 2024). Μέσω της εφαρμογής του, οι οργανισμοί μπορούν να 

ενισχύσουν την αποδοτικότητά τους, να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των πελατών 

και να αποδείξουν έμπρακτα τη δέσμευσή τους στην ποιότητα. Οι απαιτήσεις του 

προτύπου καθορίζουν το πλαίσιο για τη δημιουργία, εφαρμογή, διατήρηση και συνεχή 

βελτίωση ενός συστήματος διαχείρισης ποιότητας (ISO, 2024). 

Παρότι το πρότυπο αποσκοπεί στην εναρμόνιση των συστημάτων διαχείρισης 

ποιότητας των επιχειρήσεων με τις διεθνώς αποδεκτές βέλτιστες πρακτικές, η 

απόκτηση της πιστοποίησης δεν συνεπάγεται απαραίτητα ουσιαστική υιοθέτηση ή 

μακροχρόνια δέσμευση στην ποιότητα. Για τον λόγο αυτό, είναι κρίσιμο οι οργανισμοί 

να επιδιώκουν τη συνεχή βελτίωση των συστημάτων διαχείρισης ποιότητάς τους και 

να μην εφησυχάζονται στην αρχική επιτυχία της πιστοποίησης. Η ανάγκη αυτή 

ενισχύεται από το γεγονός ότι το σύστημα ποιότητας υπόκειται σε τακτικούς ελέγχους 

από εξωτερικούς φορείς, οι οποίοι διασφαλίζουν ότι ο πιστοποιημένος οργανισμός 

εξακολουθεί να συμμορφώνεται με τις απαιτήσεις του προτύπου. Οι έλεγχοι 

συμμόρφωσης πραγματοποιούνται συνήθως ανά τριετία και αποτελούν προϋπόθεση 

για τη διατήρηση της πιστοποίησης. Παράλληλα, οι οργανισμοί πιστοποίησης 

οφείλουν να είναι διαπιστευμένοι από εθνικές αρχές τυποποίησης, όπως για 

παράδειγμα το Συμβούλιο Προτύπων του Καναδά. 

Το πρότυπο ISO 9001:2015 βασίζεται σε θεμελιώδεις αρχές διαχείρισης ποιότητας που 

συναντώνται και σε άλλα πρότυπα συστημάτων διοίκησης. Οι αρχές αυτές 

περιλαμβάνουν τον προσανατολισμό στον πελάτη, την ηγεσία, τη συμμετοχή και 

ενεργοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού, την προσέγγιση μέσω διεργασιών, τη 

συνεχή βελτίωση, τη λήψη αποφάσεων βάσει τεκμηριωμένων δεδομένων και τη 

διαχείριση σχέσεων με τα ενδιαφερόμενα μέρη (ISO, 2015). Σύμφωνα με την πρώτη 

αρχή, η διαχείριση ποιότητας οφείλει όχι μόνο να ικανοποιεί αλλά και να υπερβαίνει 

τις προσδοκίες των πελατών. Η δεύτερη αρχή αναφέρεται στην ενότητα σκοπού, 

τονίζοντας τον ρόλο της ηγεσίας στη δημιουργία ενός περιβάλλοντος που ευνοεί την 

κοινή κατεύθυνση και τη συμμετοχή όλων στην επίτευξη κοινών στόχων ποιότητας. Η 
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ενδυνάμωση των εργαζομένων σε όλα τα επίπεδα, η ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους και 

η αξιοποίηση της γνώσης και εμπειρίας τους συνδέονται άμεσα με την τρίτη αρχή. 

Επιπλέον, η τέταρτη αρχή υπογραμμίζει ότι η μακροχρόνια επιτυχία ενός οργανισμού 

προϋποθέτει τη συνεχή βελτίωση, ενώ η πέμπτη εστιάζει στη σημασία της λήψης 

αποφάσεων που βασίζονται στη συστηματική ανάλυση δεδομένων και πληροφοριών. 

Η έκτη αρχή αφορά την αποτελεσματική διαχείριση των σχέσεων με τα ενδιαφερόμενα 

μέρη, όπως οι προμηθευτές. Πέραν των έξι αυτών αρχών, το ISO 9001:2015 εισάγει 

και την έννοια της σκέψης βάσει κινδύνου (risk-based thinking), ενθαρρύνοντας τους 

οργανισμούς να ενσωματώνουν την αξιολόγηση κινδύνων και ευκαιριών στις 

καθημερινές τους λειτουργίες. Με τον τρόπο αυτό, οι επιχειρήσεις καλούνται να 

αναλύουν πιθανά αποτελέσματα και εγγενείς κινδύνους και να λαμβάνουν αποφάσεις 

στηριζόμενες σε αυτές τις εκτιμήσεις. 

Για μια επιχείρηση που είναι πιστοποιημένη κατά ISO 9001, τα υφιστάμενα έγγραφα 

του Συστήματος Διαχείρισης Ποιότητας (ΣΔΠ) πρέπει να ευθυγραμμίζονται πλήρως με 

τις απαιτήσεις του διεθνούς προτύπου. Ειδικότερα, το ISO 9001:2015 δομεί τις 

διεργασίες του ΣΔΠ σύμφωνα με τα τέσσερα στάδια του κύκλου Σχεδιασμός–

Υλοποίηση–Έλεγχος–Δράση (Plan-Do-Check-Act), τα οποία προϋποθέτουν 

αποτελεσματικό σχεδιασμό, συστηματική παρακολούθηση και εφαρμογή διορθωτικών 

ενεργειών, με στόχο τη βελτίωση της οργανωσιακής απόδοσης όπου αυτό κρίνεται 

απαραίτητο (ISO, 2015). Παρά την αρχική οικονομική επιβάρυνση, τα οφέλη της 

πιστοποίησης ενδέχεται να υπερκαλύπτουν το κόστος, καθώς οι πιστοποιημένες 

επιχειρήσεις αυξάνουν τις πιθανότητες συμμετοχής σε παγκόσμιες αλυσίδες 

εφοδιασμού, ενισχύουν την ικανοποίηση των πελατών, βελτιώνουν τις επιδόσεις τους 

σε διαγωνιστικές διαδικασίες και εν τέλει ενδυναμώνουν την κερδοφορία τους. 

Τέλος, σύμφωνα με τον ISO, το πρότυπο ISO 9001 συμβάλλει στην επίτευξη των 

Στόχων Βιώσιμης Ανάπτυξης 1, 9, 12 και 14. Επιπλέον, η χαρτογράφηση της 

επιστημονικής γνώσης μέσω της ανάλυσης λέξεων/κλειδιών, όπως απεικονίζεται στο 

Σχήμα 3, αποκαλύπτει συσχετίσεις και με τους τρεις πυλώνες του ESG (Περιβάλλον, 

Κοινωνία και Διακυβέρνηση). Η διαπίστωση αυτή ευθυγραμμίζεται με εμπειρικά 

ευρήματα της βιβλιογραφίας σχετικά με την επίδραση των Συστημάτων Διαχείρισης 

Ποιότητας (QMSs) στην επίδοση ESG των επιχειρήσεων (Ronalter et al., 2023). 
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3.1.2 ISO 22 000 (Σύστημα Διαχείρισης Ασφάλειας Τροφίμων) 

Στις 19 Ιουνίου 2018, ο Διεθνής Οργανισμός Πιστοποίησης (ISO) ανακοίνωσε τις 

απαιτήσεις της αναθεωρημένης έκδοσης του ISO 22000. Η νέα έκδοση δίνει 

μεγαλύτερη έμφαση στη σκέψη προσανατολισμένη στον κίνδυνο, ενσωματώνει την 

έννοια της εκτίμησης κινδύνου στο αρχικό σύστημα ISO 22000 και ενισχύει τη 

συμμετοχή και τη δέσμευση της ανώτατης διοίκησης στη διαμόρφωση, εφαρμογή και 

επικοινωνία των πολιτικών ασφάλειας τροφίμων. Παράλληλα, δίδεται μεγαλύτερη 

σημασία στον κύκλο Plan-Do-Check-Act (PDCA) και στη σαφέστερη οριοθέτηση των 

Κρίσιμων Σημείων Ελέγχου (CCPs), των Λειτουργικών Προαπαιτούμενων 

Προγραμμάτων (OPRPs) και των Προαπαιτούμενων Προγραμμάτων (PRPs). Οι 

διαχειριστές κινδύνων θα πρέπει να κατανοούν τις ανησυχίες του κοινού σχετικά με 

την ασφάλεια των τροφίμων, καθώς αυτές αποτελούν τη βάση κάθε στρατηγικής 

διαχείρισης κινδύνου (Frewer, 2004). Η διαχείριση κινδύνου και η επικοινωνία 

κινδύνου αποτελούν αποτελεσματικά εργαλεία για την ασφάλεια τροφίμων και 

μπορούν να αξιοποιηθούν σε πολλές εταιρείες επεξεργασίας τροφίμων (Trafialek et al., 

2016). Οι διαδικασίες πρόληψης κινδύνου παίζουν καθοριστικό ρόλο στα 

προγράμματα ασφάλειας τροφίμων μιας εγκατάστασης, καθώς θεωρούνται κρίσιμες 

για την ασφάλεια των τροφίμων (Kottapalli & Ledenbach, 2018). 

Σύμφωνα με το άρθρο 8.2 του ISO 22000:2018, μετά την ανάλυση των κινδύνων, 

πρέπει να σχεδιαστεί και να θεσπιστεί το Προαπαιτούμενο Πρόγραμμα (PRP). Η νέα 

έκδοση ενισχύει τον σχεδιασμό και την εφαρμογή των PRP, δεδομένου ότι η Global 

Food Safety Initiative (GFSI) δεν αναγνωρίζει προς το παρόν το ISO 22000 ως πρότυπο 

αναφοράς για τους παραγωγούς τροφίμων, λόγω ανεπαρκών πληροφοριών σχετικά με 

τα PRP (Dracea & Vlădulescu, 2018). Το ISO 22000 συμμορφώνεται με τις αρχές του 

HACCP και αποτελεί ένα διεθνές σύστημα διαχείρισης ασφάλειας τροφίμων (Al-

Kandari & Jukes, 2011; D. P. Kafetzopoulos et al., 2013). Το HACCP αποτελεί το 

βασικό έγγραφο κάθε δομημένου Συστήματος Διαχείρισης Ασφάλειας Τροφίμων 

(FSMS) (Dzwolak, 2019), δίνοντας έμφαση στον έλεγχο των διαδικασιών παρά του 
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τελικού προϊόντος και εστιάζοντας στην συστηματική αναγνώριση, εκτίμηση και 

διαχείριση των κινδύνων στα κρίσιμα σημεία για την υγεία των καταναλωτών (Ropkins 

& Beck, 2000; Αρβανιτογιάννης & Τζούρος, 2006). Αν και το HACCP αποτελεί βασικό 

στοιχείο των σύγχρονων πρακτικών διαχείρισης ασφάλειας τροφίμων, ο σχεδιασμός, η 

εφαρμογή και η διαχείριση των HACCP συστημάτων είναι κρίσιμα για την παραγωγή 

ασφαλών τροφίμων (Wallace et al., 2014). Ορισμένες μελέτες επισημαίνουν ότι οι 

επιχειρήσεις πιστοποιημένες κατά ISO 22000 έχουν βελτιωμένα HACCP σε σχέση με 

εκείνες που δεν διαθέτουν πιστοποίηση (D. Kafetzopoulos & Psomas, 2015).  

 

3.1.2.1 HACCP  

Η ανάλυση κινδύνων και τα κρίσιμα σημεία ελέγχου (HACCP) αποτελεί μια 

προσέγγιση ασφάλειας τροφίμων (γνωστή και ως υγιεινή τροφίμων), η οποία 

χρησιμοποιεί συστηματικές προληπτικές μεθόδους για την προστασία των τροφίμων 

και των καταναλωτών από χημικούς, φυσικούς και βιολογικούς κινδύνους ή 

μολυσματικούς παράγοντες. Το HACCP εφαρμόζεται κυρίως στις διαδικασίες 

παραγωγής, αλλά και σε μεταπαραγωγικά στάδια, ώστε να εξασφαλίζεται ότι δεν 

υπάρχουν μολυσματικοί παράγοντες που θα καθιστούσαν τα τελικά προϊόντα 

επισφαλή. Παράλληλα, σχεδιάζει μέτρα για τη μείωση των κινδύνων σε αποδεκτά 

επίπεδα ασφαλείας. Το HACCP και η ασφάλεια τροφίμων είναι έννοιες αδιαχώριστες. 

Η σωστή εφαρμογή του HACCP αποτελεί προϋπόθεση για την εξασφάλιση της 

ασφάλειας των τροφίμων. Συνεπώς, το HACCP εστιάζει στην πρόληψη των κινδύνων, 

αντί στον έλεγχο των τελικών προϊόντων για την παρουσία ή τις επιπτώσεις των 

κινδύνων. Πρόκειται, δηλαδή, για μια προληπτική προσέγγιση που διασφαλίζει την 

ασφάλεια των τροφίμων. 

Το σύστημα HACCP εφαρμόζεται σε όλα τα στάδια της τροφικής αλυσίδας, από την 

αρχική προετοιμασία των τροφίμων έως τις διαδικασίες παραγωγής και τη 

μεταπαραγωγική διαχείριση, καλύπτοντας πρώτες ύλες, παραγωγή, συσκευασία, 

αποθήκευση και διανομή. Πολλές ρυθμιστικές αρχές τροφίμων σε διάφορες χώρες 

απαιτούν υποχρεωτική εφαρμογή συγκεκριμένων προγραμμάτων HACCP για 

διαφορετικές κατηγορίες τροφίμων, όπως κρέας, χυμούς, γαλακτοκομικά προϊόντα, 

βρεφικές τροφές, θαλασσινά και κονσερβοποιημένα τρόφιμα, προκειμένου να 

διασφαλιστεί η ασφάλεια των τροφίμων, να προστατευθεί η δημόσια υγεία και να 

προληφθούν επιδημίες τροφιμογενών ασθενειών (Morya et al., 2022; Njunina, 2025).  

Το HACCP αντιμετωπίζει ποικίλα ζητήματα ασφάλειας τροφίμων, όπως κρίσιμους 

παράγοντες (π.χ. δραστικότητα νερού, pH), βακτηριακούς παθογόνους 

μικροοργανισμούς (π.χ. Clostridium botulinum, Escherichia coli, Listeria, Salmonella, 

Vibrio cholerae, Cronobacter spp.), ιογενείς παθογόνους παράγοντες (π.χ. Enterovirus, 

Hepatitis A, Norovirus, Rotavirus), παρασιτικούς οργανισμούς (π.χ. Cryptosporidium, 

Entamoeba histolytica, Giardia, Trichinella), τοξικά μεταβολικά προϊόντα 

μικροοργανισμών (π.χ. μυκοτοξίνες) και άλλους (Centers for Disease Control and 

Prevention, 2017). 

Ο κύριος στόχος του HACCP και της ασφάλειας τροφίμων είναι να διασφαλιστεί ότι 

τα τρόφιμα που φτάνουν στους καταναλωτές είναι ασφαλή για κατανάλωση. Η 
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εφαρμογή αυτής της προσέγγισης καλύπτει όλη την αλυσίδα τροφίμων, από τη 

βιομηχανία έως τις αγορές και από τις αγορές έως τους καταναλωτές. Ιδανικά, η 

εφαρμογή του HACCP θα πρέπει να είναι 100% καθολική, σε όλα τα στάδια της 

επισιτιστικής αλυσίδας, ξεκινώντας από τις πρώτες ύλες και φτάνοντας μέχρι την 

κατανάλωση. 

Η εφαρμογή ενός συστήματος HACCP απαιτεί συνεχή δραστηριότητες που 

περιλαμβάνουν καταγραφή δεδομένων, παρακολούθηση, λήψη διορθωτικών ενεργειών 

και κάθε άλλη δραστηριότητα που σχετίζεται με το σχέδιο HACCP (Kasza et al., 2022). 

Η διατήρηση ενός αποτελεσματικού συστήματος HACCP εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό 

από τακτικές επαληθεύσεις και ελέγχους. Στην βιομηχανία, η ασφάλεια τροφίμων 

λαμβάνει υπόψη την προέλευση των τροφίμων, περιλαμβάνοντας πρακτικές 

καλλιέργειας, υγιεινή των τροφίμων, ετικετοποίηση, υπολείμματα φυτοφαρμάκων, 

πρόσθετα τροφίμων, πολιτικές βιοτεχνολογίας, κατευθυντήριες οδηγίες για εισαγωγές 

και εξαγωγές, καθώς και συστήματα πιστοποίησης τροφίμων (Kasza et al., 2022). 

Εκτός από τις βιομηχανίες τροφίμων, το σύστημα HACCP έχει εφαρμογή και σε 

άλλους κλάδους, όπως η φαρμακευτική και η βιομηχανία καλλυντικών. Το HACCP 

επικεντρώνεται αποκλειστικά σε θέματα υγειονομικής ασφάλειας των τροφίμων, και 

όχι στην ποιότητα του προϊόντος, αν και τα περισσότερα συστήματα ελέγχου και 

διασφάλισης της ποιότητας των τροφίμων βασίζονται σε αρχές του HACCP. Ο 

Οργανισμός Τροφίμων και Γεωργίας των Ηνωμένων Εθνών (FAO) / Παγκόσμιος 

Οργανισμός Υγείας (WHO) δημοσίευσε κατευθυντήριες οδηγίες HACCP και 

ασφάλειας τροφίμων για όλες τις κυβερνήσεις και βιομηχανίες τροφίμων, 

συμπεριλαμβανομένων των μικρών και αναπτυσσόμενων επιχειρήσεων, με στόχο τη 

διαχείριση των θεμάτων ασφάλειας τροφίμων (UN FAO, 2022). Η ασφάλεια τροφίμων 

είναι εξαιρετικά κρίσιμη, καθώς συνδέεται άρρηκτα με την επισιτιστική ασφάλεια, τη 

διατροφή και τη διατήρηση ενός υγιούς πληθυσμού. 

 

3.1.3 ISO 14001 (Σύστημα Περιβαλλοντικής Διαχείρισης) 

Η περιβαλλοντική διαχείριση έχει αναδειχθεί ως βασικό ζήτημα στην επιχειρησιακή 

ατζέντα, εξαιτίας της αυξανόμενης ανησυχίας για τις επιπτώσεις των επιχειρηματικών 

δραστηριοτήτων στους φυσικούς πόρους. Στο πλαίσιο αυτό, έχουν αναπτυχθεί διάφορα 

πιστοποιήσιμα πρότυπα περιβαλλοντικής διαχείρισης, με στόχο τη στήριξη των 

επιχειρήσεων στη μείωση των αρνητικών τους επιδράσεων στο περιβάλλον. Ένα από 

τα σημαντικότερα πρότυπα είναι το ISO 14001, το οποίο βασίζεται στη λογική των 

διεργασιών και παρέχει κατευθυντήριες οδηγίες για την εφαρμογή ενός Συστήματος 

Περιβαλλοντικής Διαχείρισης (ΣΠΔ). Η πιστοποίηση της υιοθέτησης του ISO 14001 

από ανεξάρτητο φορέα ελέγχου αποτελεί ένδειξη αξιόπιστης δέσμευσης για την 

προστασία του περιβάλλοντος και συμβάλλει στη βελτίωση της εταιρικής εικόνας 

(Boiral, 2007). 

Το ISO 14001 αποτελεί ένα διεθνές, πιστοποιήσιμο πρότυπο περιβαλλοντικής 

διαχείρισης, το οποίο αναπτύχθηκε το 1996 από τον Διεθνή Οργανισμό Τυποποίησης 

(ISO). Ως πρότυπο προσανατολισμένο στις διεργασίες, το ISO 14001 δεν επιβάλλει 

συγκεκριμένους περιβαλλοντικούς στόχους που πρέπει να επιτευχθούν (Heras-
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Saizarbitoria & Boiral, 2013). Αντιθέτως, υποστηρίζει τις επιχειρήσεις στον σχεδιασμό 

και την εφαρμογή συστημάτων που τους επιτρέπουν να διαχειρίζονται αποτελεσματικά 

τις επιπτώσεις των δραστηριοτήτων τους στο περιβάλλον (Aragòn-Correa et al., 2020). 

Η υιοθέτησή του είναι προαιρετική, γεγονός που συνεπάγεται ότι δεν υφίσταται κάποια 

κεντρική αρχή η οποία να παρέχει κίνητρα για την εφαρμογή του ή να επιβάλλει 

κυρώσεις σε περίπτωση μη υιοθέτησης (Ingram & Silverman, 2002).  Η συμμόρφωση 

με τις απαιτήσεις του ISO 14001 μπορεί να πιστοποιηθεί από ιδιωτικούς, ανεξάρτητους 

φορείς ελέγχου, οι οποίοι διαθέτουν την απαραίτητη διαπίστευση από εθνικούς 

οργανισμούς διαπίστευσης. Η πιστοποίηση χορηγείται, κατά κανόνα, σε επίπεδο 

επιμέρους εγκατάστασης. 

Η υιοθέτηση του προτύπου ISO 14001 επιφέρει τόσο κόστη όσο και οφέλη για τις 

επιχειρήσεις (Bansal & Bogner, 2002) . Στα βασικά κόστη περιλαμβάνονται οι αμοιβές 

των εξωτερικών φορέων πιστοποίησης, οι δαπάνες που σχετίζονται με τη δημιουργία 

ενός Συστήματος Περιβαλλοντικής Διαχείρισης (ΣΠΔ) ή την προσαρμογή ενός ήδη 

υπάρχοντος, καθώς και το ετήσιο κόστος τήρησης και ενημέρωσης της σχετικής 

τεκμηρίωσης (Darnall & Edwards, 2006). Τα κόστη αυτά εμφανίζονται σε επίπεδο 

εγκατάστασης και, στην περίπτωση των πολυεθνικών επιχειρήσεων, ενδέχεται να 

αποκτήσουν ιδιαίτερα μεγάλο οικονομικό βάρος. 

Παρά τα προαναφερθέντα, η εφαρμογή του ISO 14001 μπορεί να αποφέρει σημαντικά 

οφέλη. Αρχικά, δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να αποδείξουν με αξιόπιστο 

τρόπο τη δέσμευσή τους για την προστασία του περιβάλλοντος, ενισχύοντας την 

εταιρική τους εικόνα και διευκολύνοντας την ανάπτυξη θετικών σχέσεων με τα 

ενδιαφερόμενα μέρη (Lyubomirsky et al., 2005). Για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις, η 

διατήρηση θετικής περιβαλλοντικής φήμης προϋποθέτει υψηλό βαθμό συντονισμού 

μεταξύ των επιμέρους εγκαταστάσεων, καθώς η μη εφαρμογή του προτύπου σε μία 

μόνο μονάδα μπορεί να υπονομεύσει τη συνολική περιβαλλοντικά υπεύθυνη εικόνα 

του ομίλου. Επιπρόσθετα, η υιοθέτηση του ISO 14001 ενισχύει τη διαφάνεια των 

επιχειρησιακών δραστηριοτήτων, περιορίζοντας τις ασυμμετρίες πληροφόρησης και 

διευκολύνοντας τη συνεργασία με τους εμπλεκόμενους φορείς (Heras-Saizarbitoria & 

Boiral, 2013). Στην περίπτωση των πολυεθνικών επιχειρήσεων, η τυποποίηση των 

εσωτερικών διαδικασιών που απαιτείται για την πιστοποίηση συμβάλλει επίσης στη 

βελτίωση του συντονισμού μεταξύ των εγκαταστάσεων, γεγονός που συνδέεται συχνά 

με αυξημένη οργανωσιακή αποδοτικότητα. Τέλος, το ISO 14001 λειτουργεί ως 

καθοδηγητικό πλαίσιο για τα στελέχη στη διαμόρφωση περιβαλλοντικής πολιτικής, 

προσδιορίζοντας συγκεκριμένες πρακτικές για τον έλεγχο και τη μείωση των 

περιβαλλοντικών επιπτώσεων της επιχείρησης (Delmas & Montes-Sancho, 2011) 

Η βιβλιογραφία που αφορά το πρότυπο ISO 14001 μπορεί να ταξινομηθεί γενικά σε 

τρία βασικά ερευνητικά ρεύματα. Το πρώτο επικεντρώνεται κυρίως στη διερεύνηση 

του κατά πόσο οι διαδικασίες και οι πρακτικές που προβλέπει το ISO 14001 

εφαρμόζονται ουσιαστικά ή περιορίζονται σε μια συμβολική συμμόρφωση (Aravind & 

Christmann, 2011; Testa et al., 2018)Το δεύτερο ρεύμα μελετών εξετάζει τις επιπτώσεις 

της υιοθέτησης του ISO 14001, αναλύοντας τις περιβαλλοντικές, λειτουργικές και 

οικονομικές της συνέπειες  (Arocena et al., 2021; Boiral et al., 2018; Boiral & Henri, 

2012; Nishitani et al., 2012).Τέλος, ένα τρίτο σύνολο ερευνών εστιάζει στους 

παράγοντες που ωθούν τις επιχειρήσεις να υιοθετήσουν το πρότυπο ISO 14001. 
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Αναφορικά με το τρίτο ερευνητικό ρεύμα, αρκετές μελέτες έχουν αναλύσει τόσο 

εσωτερικούς όσο και εξωτερικούς παράγοντες που επηρεάζουν την απόφαση 

υιοθέτησης του ISO 14001 (González-Benito & González-Benito, 2005). Σε ό,τι αφορά 

τα εσωτερικά κίνητρα, η σχετική βιβλιογραφία έχει εντοπίσει την επιδίωξη μείωσης 

κόστους, τη βελτίωση της ευημερίας του ανθρώπινου δυναμικού και τις στρατηγικές 

προτεραιότητες της ανώτατης διοίκησης ως βασικούς παράγοντες που ευνοούν την 

υιοθέτηση του προτύπου (Quazi et al., 2001). Επιπλέον, η εξαγωγική δραστηριότητα 

της επιχείρησης (Liston-Heyes & Heyes, 2021)τα συμφέροντα ή οι επιδιώξεις 

συγκεκριμένων τμημάτων στο εσωτερικό της (M. A. Delmas & Toffel, 2008), καθώς 

και ορισμένα δομικά χαρακτηριστικά, όπως η διαθεσιμότητα πόρων (Montiel & 

Husted, 2009), η οικονομική επίδοση και το μέγεθος της επιχείρησης (Baek, 2019), 

έχουν επίσης αναδειχθεί ως εσωτερικοί προσδιοριστικοί παράγοντες. 

Παράλληλα, η πιστοποίηση κατά ISO 14001 συχνά αντιμετωπίζεται ως εργαλείο 

ανταπόκρισης σε εξωτερικές πιέσεις  (Bansal & Bogner, 2002; Boiral, 2007)Εμπειρικά 

ευρήματα δείχνουν ότι οι επιχειρήσεις υιοθετούν το ISO 14001 προκειμένου να 

συμμορφωθούν με απαιτήσεις που προέρχονται από κυβερνητικούς φορείς (Potoski & 

Prakash, 2004), την κοινωνία και μη κυβερνητικές οργανώσεις (Delmas & Montes-

Sancho, 2011; M. Delmas & Montiel, 2008), επαγγελματικοί σύλλογοι (Delmas & 

Toffel, 2004), καθώς και από πελάτες (Quazi et al., 2001)Όπως έχει ήδη αναφερθεί, οι 

περισσότεροι από τους παράγοντες της υιοθέτησης του ISO 14001 έχουν εξεταστεί 

κυρίως σε επίπεδο εγκατάστασης (Darnall et al., 2008; Delmas & Toffel, 2008)ή σε 

μακροοικονομικό επίπεδο (Delmas & Montes-Sancho, 2011; Potoski & Prakash, 2004). 

Αξίζει να σημειωθεί ότι ο ISO συνδέει το πρότυπο ISO 14001 με 12 από τους 17 

Στόχους Βιώσιμης Ανάπτυξης (SDGs). Παράλληλα, η χαρτογράφηση της 

επιστημονικής γνώσης καταδεικνύει ισχυρές συσχετίσεις με τον περιβαλλοντικό 

πυλώνα, ενώ αποκαλύπτει επίσης διακριτά θεματικά σύνολα που σχετίζονται με 

κοινωνικά ζητήματα, όπως οι «ενδιαφερόμενοι φορείς» και η «κοινωνική ευθύνη», 

καθώς και με τη διάσταση της διακυβέρνησης, μέσω λέξεων/κλειδιών όπως τα 

«ολοκληρωμένα συστήματα διαχείρισης» και η «συνεχής βελτίωση». Τα εμπειρικά 

ευρήματα της βιβλιογραφίας σχετικά με την επίδραση των Συστημάτων 

Περιβαλλοντικής Διαχείρισης στην επίδοση ESG επιβεβαιώνουν θετικές επιδράσεις 

και στους τρεις πυλώνες (Ronalter et al., 2023) 
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3.1.3 ISO 45001 (Υγεία και Ασφάλεια) 

Οι εργαζόμενοι σε επιχειρήσεις στις Ηνωμένες Πολιτείες υπέστησαν 2,7 εκατομμύρια 

τραυματισμούς και ασθένειες που σχετίζονται με την εργασία το 2020 (U.S. Bureau of 

Labor Statistics, 2021). Εκτιμάται ότι οι τραυματισμοί στον χώρο εργασίας το 2020 

κόστισαν συνολικά 164 δισεκατομμύρια δολάρια, συμπεριλαμβανομένων απωλειών 

μισθών και παραγωγικότητας (45 δισ. δολάρια), ιατρικών δαπανών (35 δισ. δολάρια), 

διοικητικών εξόδων (61 δισ. δολάρια) και μη ασφαλισμένων δαπανών των εργοδοτών 

(13 δισ. δολάρια) (National Safety Council, 2022). 

Παρά τη διαχρονικότητα και το σημαντικό οικονομικό κόστος των εργατικών 

τραυματισμών, η επαγγελματική ασφάλεια «έχει ουσιαστικά αγνοηθεί στη 

βιβλιογραφία της διοίκησης λειτουργιών» (Pagell et al., 2014), γεγονός που προκαλεί 

έκπληξη, δεδομένου ότι πολλοί λειτουργικοί παράγοντες μπορούν να επηρεάσουν την 

επαγγελματική ασφάλεια. Σε αυτούς περιλαμβάνονται, ο σχεδιασμός των 

παραγωγικών διαδικασιών και του εξοπλισμού και η εφαρμογή συσκευών ασφάλειας 

(Vincent et al., 2004), συστημάτων μείωσης κινδύνων (de Koster et al., 2011), καθώς 

και η εκπαίδευση και η ενίσχυση της ασφαλούς συμπεριφοράς των εργαζομένων 

((Komaki et al., 1980,Choudhary et al., 2022). 

Πράγματι, οι επιχειρήσεις και οι κλάδοι αναγνωρίζουν ότι οι οργανωσιακές πρακτικές 

διαδραματίζουν κεντρικό ρόλο στην απόδοση της επαγγελματικής ασφάλειας. 

Ορισμένοι έχουν αναπτύξει πολιτικές και διαδικασίες «βέλτιστων πρακτικών» με 

σκοπό τη βελτίωση της επαγγελματικής υγείας και ασφάλειας· χαρακτηριστικό 

παράδειγμα αποτελεί η χημική βιομηχανία, η οποία ανέπτυξε το πρόγραμμα 

Responsible Care μετά από ατύχημα σε εργοστάσιο της Union Carbide στο Bhopal, το 

οποίο προκάλεσε τον θάνατο χιλιάδων ανθρώπων. Παράλληλα, κυβερνητικοί φορείς 

έχουν θεσπίσει εθελοντικά προγράμματα για την ενθάρρυνση των επιχειρήσεων να 

εφαρμόζουν διαδικασίες που διασφαλίζουν την ασφάλεια των εργαζομένων. 
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Ενδεικτικά, τα Εθελοντικά Προγράμματα Προστασίας (Voluntary Protection 

Programs) της Υπηρεσίας Επαγγελματικής Ασφάλειας και Υγείας των ΗΠΑ 

(Occupational Safety and Health Administration, OSHA) παρέχουν κίνητρα για την 

υιοθέτηση «ολοκληρωμένων συστημάτων διαχείρισης της ασφάλειας και της υγείας» 

(U.S. Department of Labor, 2020). 

Αρχικά επικεντρωμένη στη διαχείριση της ποιότητας (ISO 9001) και στη συνέχεια στη 

περιβαλλοντική διαχείριση (ISO 14001) και σε άλλους τομείς, η συγκεκριμένη 

προσέγγιση εφαρμόστηκε πιο πρόσφατα και στον τομέα της υγείας και ασφάλειας. Με 

σκοπό την ενθάρρυνση των επιχειρήσεων να υιοθετήσουν βέλτιστες πρακτικές για την 

επαγγελματική υγεία και ασφάλεια, το πρότυπο διαχείρισης επαγγελματικής υγείας και 

ασφάλειας OHSAS 18001 αναπτύχθηκε από μια κοινοπραξία εθνικών οργανισμών 

τυποποίησης, φορέων διαπίστευσης, οργανισμών πιστοποίησης και οργανισμών 

επαγγελματικής υγείας και ασφάλειας (Occupational Safety and Health Administration, 

OSHA). 

Ελλείψει ανταγωνιστικών διεθνών προτύπων, περισσότερες από 90.000 οργανώσεις σε 

127 χώρες πιστοποιήθηκαν σύμφωνα με το πρότυπο OHSAS 18001 μέσα σε μία 

δεκαετία (National Quality Assurance, 2020) καθιστώντας το «σημείο αναφοράς για 

την επαγγελματική υγεία και ασφάλεια» (International Organization for 

Standardization, 2022a). Τα κίνητρα για την υιοθέτηση προτύπων διαχείρισης υγείας 

και ασφάλειας, όπως το OHSAS 18001 (και μεταγενέστερα το ISO 45001), 

περιλαμβάνουν επίσης την επιθυμία των αγοραστών να ενθαρρύνουν τους 

προμηθευτές τους να εφαρμόζουν βέλτιστες πρακτικές που μπορούν να μειώσουν την 

πιθανότητα εμφάνισης ζητημάτων υγείας και ασφάλειας, ιδίως σε χώρες όπου η 

ρυθμιστική ικανότητα για τη διασφάλιση ασφαλών συνθηκών εργασίας είναι 

περιορισμένη. Καθώς τέτοιοι κίνδυνοι ενδέχεται να προκαλέσουν λειτουργικές 

διαταραχές που οδηγούν σε καθυστερήσεις παραδόσεων ή σε δημοσιεύματα στα μέσα 

ενημέρωσης που θα μπορούσαν να πλήξουν τη φήμη των αγοραστών. 

Δεδομένου ότι οι αγοραστές δεν διαθέτουν την ικανότητα να αναπτύσσουν ή να 

παρακολουθούν συστηματικά όλους τους προμηθευτές τους, πολλοί στράφηκαν στο 

πρότυπο συστήματος διαχείρισης OHSAS 18001 (και στη συνέχεια στο ISO 45001) 

προκειμένου να ενθαρρύνουν ή να απαιτήσουν από τους προμηθευτές τους την 

υιοθέτηση βέλτιστων πρακτικών στη διαχείριση της επαγγελματικής υγείας και 

ασφάλειας. 

Υποστηρικτές των προτύπων υποστηρίζουν ότι η υιοθέτηση προτύπων συστημάτων 

διαχείρισης υγείας και ασφάλειας, όπως τα OHSAS 18001 και ISO 45001, καθώς και 

πολλών άλλων προτύπων συστημάτων διαχείρισης, προσφέρει οφέλη φήμης και 

θεσμικής νομιμοποίησης (Uhrenholdt Madsen et al., 2020). Η άποψη αυτή βασίζεται 

σε δύο θεμελιώδη οφέλη. Το πρώτο αφορά το γεγονός ότι η πιστοποίηση λειτουργεί ως 

σήμα ανώτερης απόδοσης στον τομέα της ασφάλειας, στηριζόμενη στην παραδοχή ότι 

η υιοθέτηση του προτύπου είναι λιγότερο δαπανηρή και, συνεπώς, πιο ελκυστική για 

επιχειρήσεις που ήδη εφάρμοζαν ορισμένες από τις βέλτιστες πρακτικές του προτύπου, 

οι οποίες συσχετίζονται με ανώτερη επίδοση στην επαγγελματική ασφάλεια. Το 

δεύτερο δυνητικό όφελος από την υιοθέτηση ενός προτύπου συστήματος διαχείρισης 

υγείας και ασφάλειας αφορά το γεγονός ότι η εφαρμογή των απαιτούμενων 
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διαδικασιών και πρακτικών μπορεί να βελτιώσει την απόδοση στον τομέα της 

ασφάλειας. Ενδεικτικά, η BSI επισημαίνει ότι η πλειονότητα των οργανισμών που 

πιστοποιήθηκαν σύμφωνα με το OHSAS 18001 ανέφερε πως η εφαρμογή των 

διαδικασιών του προτύπου τους βοήθησε να μειώσουν τον επιχειρησιακό κίνδυνο και 

την πιθανότητα λαθών (British Standards Institution, 2018). Αντίστοιχα, η Certification 

Europe, ένας ακόμη οργανισμός πιστοποίησης, αναφέρει ότι «η αποτελεσματική 

εφαρμογή του OHSAS 18001 προτύπου οδηγεί σε ένα ασφαλέστερο εργασιακό 

περιβάλλον για το ανθρώπινο δυναμικό» (Certification Europe, 2020). 

Επιπρόσθετα, το πρότυπο ISO που αφορά τη διαχείριση της υγείας και ασφάλειας στην 

εργασία (Occupational Health and Safety Management) εμφανίζει συσχετίσεις με 

όλους τους πυλώνες ESG στη χαρτογράφηση της επιστημονικής γνώσης. Σε αυτό το 

πλαίσιο, η ισχυρότερη σύνδεση παρατηρείται στον κοινωνικό πυλώνα, ενώ οι 

διαστάσεις της διακυβέρνησης και του περιβάλλοντος εμφανίζουν πιο περιορισμένες 

συνδέσεις. Ο ISO συνδέει το πρότυπο με επτά Στόχους Βιώσιμης Ανάπτυξης (SDGs 3, 

5, 8, 9, 10, 11 και 16). 

Στο χρονολόγιο και το ερευνητικό ερώτημα που απεικονίζεται στο σχήμα, 

περιλαμβάνεται επίσης το μη-ISO MSs (προηγουμένως OHSAS 18001), λόγω της 

ευρείας διεθνούς διάδοσής του και της δομικής του συγκρισιμότητας με τα πρότυπα 

MSS του ISO. Όπως φαίνεται, η ερευνητική ωριμότητα γύρω από το συγκεκριμένο 

θέμα μπορεί να θεωρηθεί μετρίου επιπέδου. 
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3.2 Ολοκληρωμένα Συστήματα Διοίκησης (Integrated Management 

Systems) 

Είναι γεγονός, όπως έχει ήδη αναφερθεί, ότι οι επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν έντονες 

απαιτήσεις από τους πελάτες τους σχετικά με την ποιότητα των προϊόντων και 

υπηρεσιών, καθώς και με τις πρακτικές προστασίας του περιβάλλοντος και την υγεία 

και ασφάλεια των εργαζομένων στον χώρο εργασίας (Kafel, 2016; Lasrado & Uzbeck, 

2017; Ronalter et al., 2023)Για το λόγο αυτό, οι εταιρείες φαίνεται να υιοθετούν ολοένα  

και περισσότερο πιστοποιήσιμα συστήματα διαχείρισης (CMSs), όπως το ISO 9001 για 

τη διαχείριση ποιότητας (QMS), το ISO 14001 για τη διαχείριση περιβάλλοντος (EMS) 

και το ISO 45001 για τη διαχείριση υγείας και ασφάλειας στην εργασία (OHSMS), που 

αντικατέστησε το OHSAS 18001 (Majerník et al., 2017). Η εφαρμογή αυτών των 

συστημάτων επιτρέπει στις εταιρείες να ικανοποιούν τις προσδοκίες των 

ενδιαφερομένων, να βελτιώνουν την ασφάλεια των εργαζομένων, να χρησιμοποιούν 

αποδοτικά τους φυσικούς πόρους και να προστατεύουν το περιβάλλον (Benyettou & 

Abdellatif, 2018; Dahlin & Isaksson, 2017). 

Πράγματι, παλαιότερα, οι οργανισμοί που ενσωμάτωναν τα συστήματα διαχείρισης 

αντιμετώπιζαν σημαντικές δυσκολίες, όπως υπερβολικά έγγραφα, επανάληψη 

εργασιών και ανεπαρκή διαχείριση των πόρων που απαιτούνταν για τα συστήματα 

διαχείρισης. Η υλοποίηση ενός Ενοποιημένου Συστήματος Διαχείρισης (IMS) ήταν πιο 

δύσκολη, καθώς η δομή των προτύπων διέφερε μεταξύ τους. Από τότε, τα πρότυπα 

βασίζονται στη δομή του Παραρτήματος SL (Annex SL), η οποία διευκολύνει την 

εφαρμογή IMS αυξάνοντας τη συμβατότητα των προτύπων (C. A. Bernardo et al., 

2016; Majerník et al., 2017; T. V. Nunhes et al., 2017). 

Συγκεκριμένα, το 2012, ο Διεθνής Οργανισμός Πιστοποίησης (ISO) δημιούργησε μια 

Υψηλού Επιπέδου Δομή (High-Level Structure, HLS), γνωστή ως Παράρτημα SL, που 

περιλαμβάνει όρους, ορισμούς και απαιτήσεις που αποτελούν βάση για την ανάπτυξη 

ή αναθεώρηση πιστοποιήσιμων προτύπων διαχείρισης, καθιστώντας τα πιο συμβατά 

και διευκολύνοντας την ενσωμάτωσή τους (Majerník et al., 2017; T. V. Nunhes et al., 

2019)Με βάση αυτό, πολλές σημαντικές μελέτες έχουν προσδιορίσει τις κύριες 

στρατηγικές εφαρμογής, τα οφέλη και τις τροποποιήσεις των προτύπων ISO 

9001:2015, ISO 14001:2015 και ISO 45001:2018. 

Υπάρχουν αρκετές μελέτες που εξετάζουν διαφορετικές προσεγγίσεις για τα 

Ενοποιημένα Συστήματα Διοίκησης (IMS). Ο Mackau (2003) παρουσίασε ένα μοντέλο 

εφαρμογής IMS βασισμένο στην ανάλυση των αποτελεσμάτων μιας μελέτης 

περίπτωσης σε μια μικρή κατασκευαστική εταιρεία στη Γερμανία. Οι Zgodavova και 

Bober  (2012) πρότειναν ένα μοντέλο βασισμένο στο Σύστημα Προσομοίωσης Ρόλων 

(System Role Play Simulation, SIMPRO) για να υποστηρίξουν τους διαχειριστές στην 

εφαρμογή του IMS. Ο De Oliveira (2013b)ανέπτυξε κατευθυντήριες οδηγίες για την 

ενσωμάτωση πιστοποιήσιμων συστημάτων διαχείρισης σε βιομηχανικές εταιρείες, 

χωρισμένες σε τρεις φάσεις. Η πρώτη περιλαμβάνει τον σχεδιασμό της εφαρμογής του 

συστήματος διαχείρισης, η δεύτερη την περιγραφή των στοιχείων που απαιτούνται για 

την ανάπτυξη και τον έλεγχο του IMS. Η τρίτη φάση αναλύει την συνεχή βελτίωση του 

συστήματος, βασισμένες σε 14 μελέτες περίπτωσης. Οι Rebelo et al. (2014) και El 

Yacoubi et al. (2014) πρότειναν ένα γενικό IMS βασισμένο στον Κύκλο του Deming 
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(Plan-Do-Check-Act, PDCA). Ο Majerník et al. (2017) ανέπτυξε ένα μοντέλο για την 

εφαρμογή και βελτίωση του IMS σε επτά βήματα, επίσης βασισμένο στον κύκλο 

PDCA. Τέλος, οι Ahidar et al. (2019)πρότειναν μια προσέγγιση για την εφαρμογή IMS 

μέσω της System Modeling Language (SYSML), βασισμένη σε μελέτες περίπτωσης 

εταιρειών στον κλάδο της αυτοκινητοβιομηχανίας. 

Παρά τις προαναφερθείσες μελέτες, εξακολουθεί να υπάρχει ένα διαρκές κενό που 

επισημαίνουν οι  da Fonseca & Domingues  (2018), Ahidar et al. (2019) και Ronalter 

et al. (Ronalter et al., 2023), το οποίο υποδηλώνει την ανάγκη διεξαγωγής περαιτέρω 

ερευνών και πρότασης λύσεων για να βοηθηθούν οι εταιρείες στην ενσωμάτωση των 

πιστοποιήσιμων συστημάτων διαχείρισης τους (ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 και 

ISO 45001:2018). Σε αυτό το πλαίσιο, το Παράρτημα SL συμβάλλει στην ενσωμάτωση 

αυτή, αλλά η πραγματική του επίδραση στα IMS χρειάζεται ενδελεχή ανάλυση. 

Η αποτελεσματική προσαρμογή ενός Ενοποιημένου Συστήματος Διοίκησης (IMS) στη 

δομή του Annex SL απαιτεί τη συστηματική διαχείριση αλλαγών στις διαδικασίες της 

επιχείρησης (Anttila & Jussila, 2017; Balabanov & Davletshin, 2018; T. V. Nunhes et 

al., 2016). Για να επιτευχθεί αυτό, συνιστάται αρχικά η αξιολόγηση της εσωτερικής 

ικανότητας της εταιρείας. Με άλλα λόγια, εάν υπάρχουν επαγγελματίες με επαρκή 

γνώση και εμπειρία για τη διαχείριση των αλλαγών, οι οποίοι θα πρέπει να αναλάβουν 

την οργάνωση και την παρακολούθηση των διαδικασιών προσαρμογής. 

 

4. Ολοκληρωμένα πρότυπα συστήματα και βιωσιμότητα των 

επιχειρήσεων  

Τα συστήματα διοίκησης, καθώς και τα ολοκληρωμένα συστήματα διοίκησης, μπορούν 

να λειτουργήσουν ως ένα δομημένο πλαίσιο για την προώθηση της βιώσιμης 

ανάπτυξης (Holm et al., 2015). Τα ολοκληρωμένα συστήματα διοίκησης παρουσιάζουν 

ισχυρή και θετική συσχέτιση με τη βιώσιμη επιχειρηματική ανάπτυξη και με όλες τις 

επιμέρους διαστάσεις της (Rahman et al., 2021). Η εφαρμογή ενός τέτοιου 

ολοκληρωμένου συστήματος διαχείρισης μπορεί να αποτελέσει τον βασικό μηχανισμό 

της βιώσιμης διοίκησης, με στόχο την υποστήριξη της επίτευξης των Στόχων Βιώσιμης 

Ανάπτυξης (SDGs), σε συνδυασμό με τη συστηματική επικοινωνία και αναφορά των 

οικονομικών, κοινωνικών και περιβαλλοντικών επιδόσεων του οργανισμού (Vieira 

Nunhes et al., 2022). Παράλληλα, η υιοθέτηση ολοκληρωμένων συστημάτων 

διαχείρισης συνδέεται με σημαντικές εξοικονομήσεις και βελτιώσεις στην 

οργανωσιακή αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα, γεγονός που ενισχύει τη 

συνολική επιτυχία των οργανισμών και συμβάλλει στη βιώσιμη ανάπτυξη (Muthusamy 

et al., 2015). 

Ένα ολοκληρωμένο σύστημα διοίκησης και η εφαρμογή του δεν αποτελούν 

αυτοσκοπό, αλλά συνιστούν ένα ουσιαστικό βήμα προς τη βιώσιμη ανάπτυξη και την 

επιχειρησιακή αριστεία (Muthusamy et al., 2017). Λόγω της έντονης έμφασης που 

δίνεται στα ολοκληρωμένα συστήματα διαχείρισης ως μέσο επίτευξης της 

βιωσιμότητας (de Nadae & de Carvalho, 2019), τα ολοκληρωμένα συστήματα 

διοίκησης και η βιωσιμότητα αντιμετωπίζονται ως ένα ενιαίο σύστημα, το οποίο στο 

εξής αναφέρεται ως ολοκληρωμένο σύστημα βιώσιμης διοίκησης. Από τη μία πλευρά, 
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ένα τέτοιο σύστημα παρέχει το ολιστικό πλαίσιο που απαιτείται για τη συνολική 

διαχείριση της βιωσιμότητας ενός οργανισμού. Από την άλλη πλευρά, η λογιστική και 

η αναφορά βιώσιμης ανάπτυξης προσφέρουν δείκτες αξιολόγησης της 

αποτελεσματικότητας ενός ολοκληρωμένου συστήματος βιώσιμης διαχείρισης (Gianni 

et al., 2017a). Κατά συνέπεια, το ολοκληρωμένο σύστημα βιώσιμης διαχείρισης 

συνιστά μια ολιστική προσέγγιση για την εναρμόνιση διαφορετικών πρακτικών 

διαχείρισης της βιωσιμότητας και τη συνολική διαχείριση της οργανωσιακής 

βιωσιμότητας. 

Για την επίτευξη πιο βιώσιμης διοίκησης και βελτιωμένης οργανωσιακής απόδοσης, 

είναι απαραίτητη η ευθυγράμμιση και ο συντονισμός των συστημάτων διαχείρισης που 

εφαρμόζονται εντός της επιχείρησης. Ο Başaran (2018) επισημαίνει ότι τα Πρότυπα 

Συστήματα Διαχείρισης (Integrated Management Systems, IMS) συμβάλλουν στη 

διαμόρφωση μιας οργανωσιακής κουλτούρας όπου δίδεται έμφαση σε βιώσιμους 

στόχους μεσοπρόθεσμου και μακροπρόθεσμου ορίζοντα. Οι Gianni et al. (2017b) 

υποστηρίζουν ότι η ενσωμάτωση πολλαπλών συστημάτων διοίκησης επιτρέπει στις 

επιχειρήσεις να διαχειρίζονται αποτελεσματικότερα τις διάφορες διαστάσεις της 

βιωσιμότητας, οικονομική, περιβαλλοντική και κοινωνική, λαμβάνοντας παράλληλα 

υπόψη το σύνολο των πόρων και των ενδιαφερόμενων μερών τους. 

Η ενοποίηση των συστημάτων διαχείρισης δημιουργεί συνέργειες μεταξύ των 

απαιτήσεων που αφορούν την ποιότητα, το περιβάλλον, τη διαχείριση ενέργειας, καθώς 

και την υγεία και ασφάλεια στην εργασία, ενισχύοντας ταυτόχρονα τη συμβολή της 

επιχείρησης στην επίτευξη και προώθηση των παγκόσμιων στόχων βιωσιμότητας. 

Σε αυτή την ενότητα, θα μελετηθεί εκτενώς και ο πρότερος σκοπός της διπλωματικής 

εργασίας, όπου είναι η συμβολή της ολοκλήρωσης προτύπων συστημάτων διοίκησης 

στη βελτίωση της βιωσιμότητας των επιχειρήσεων.  

 

4.1 Τα ολοκληρωμένα πρότυπα συστήματα διοίκησης ως εργαλείο για τη 

εταιρική βιωσιμότητα 

Είναι αδιαμφισβήτητο ότι τα πρότυπα που χρησιμοποιούνται συχνότερα στο πλαίσιο 

ενός Ολοκληρωμένου Συστήματος Διαχείρισης (IMS) εντάσσονται σε ένα κοινά 

αποδεκτό και διεθνώς αναγνωρισμένο σύστημα τυποποίησης. Τα εργαλεία 

ενσωμάτωσης της εταιρικής βιωσιμότητας, π.χ.  ISO 9001, ISO 50001, ISO 14001 και 

ISO 45001, οδηγούν στο συμπέρασμα ότι τα συγκεκριμένα πρότυπα αποτελούν τη 

θεμελιώδη βάση για την εφαρμογή στρατηγικών εταιρικής βιωσιμότητας. Τα πρότυπα 

ISO λειτουργούν ως μηχανισμοί ελέγχου και υποστηρίζουν τις επιχειρήσεις στην 

υλοποίηση βιώσιμων στρατηγικών. Εν παραδείγματι, η ενσωμάτωση των ISO 14001 

και ISO 50001 σε ένα Ολοκληρωμένο Σύστημα Διαχείρισης (IMS) θεωρείται 

αποτελεσματικό εργαλείο για επιχειρήσεις που επιδιώκουν να ενισχύσουν τη 

λειτουργική τους απόδοση και να βελτιώσουν τη μακροπρόθεσμη εταιρική 

βιωσιμότητα (CS) (Ikram et al., 2019).  

Ο περιβαλλοντικός πυλώνας επικεντρώνεται στον τρόπο με τον οποίο μια επιχείρηση 

επηρεάζει το φυσικό περιβάλλον. Στόχος είναι η ελαχιστοποίηση της κατανάλωσης 

πόρων μέσω πρακτικών όπως η μείωση των εκπομπών αερίων του θερμοκηπίου 
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(GHG), ο περιορισμός του ανθρακικού αποτυπώματος και η βελτίωση της ενεργειακής 

αποδοτικότητας. Συγκεκριμένα, το ISO 14001 παρέχει μια συστηματική προσέγγιση 

στη διαχείριση περιβάλλοντος. Βοηθά τους οργανισμούς να μειώνουν τις αρνητικές 

επιπτώσεις στο περιβάλλον, να συμμορφώνονται με τους κανονισμούς και να 

καλλιεργούν μια κουλτούρα βιωσιμότητας (Glavič & Lukman, 2007). Το ISO 14001 

ορίζει ότι οι ηγέτες πρέπει να δεσμεύονται για την εφαρμογή βιώσιμων πρωτοβουλιών, 

την προστασία του περιβάλλοντος και την αντιμετώπιση της κλιματικής αλλαγής 

(Bravi et al., 2020; Chiarini, 2019). Το πρότυπο αυτό ευαισθητοποιεί σχετικά με τη 

σημασία προώθησης υπεύθυνης περιβαλλοντικής συμπεριφοράς των επιχειρήσεων 

μέσω διαφόρων μέσων και ενίσχυσης σχέσεων με τα ενδιαφερόμενα μέρη. Ενδεικτικά, 

η Toyota υιοθέτησε το ISO 14001 στα εργοστάσιά της και μέσα σε 10 χρόνια κατάφερε 

να μειώσει τις εκπομπές CO₂ κατά 29% (Toyota, 2018).   

Επιπρόσθετα, αξίζει να αναφερθεί το πρότυπο ISO 50001, το οποίο βοηθά τους 

οργανισμούς να γίνουν πιο ενεργειακά αποδοτικοί, να μειώσουν τις εκπομπές αερίων 

του θερμοκηπίου και να εξοικονομήσουν χρήματα. Ενδεικτικά, η Siemens κατάφερε 

να επιτύχει εξοικονόμηση άνω των 20 εκατομμυρίων ευρώ ετησίως μέσω της 

εφαρμογής του ISO 50001 στα εργοστάσιά της (Siemens, 2019). Η υιοθέτηση του 

προτύπου αυτού προάγει τον Στόχο Βιώσιμης Ανάπτυξης 7 (Προσιτή και Καθαρή 

Ενέργεια) και υποστηρίζει ευρύτερους στόχους αποκλιματισμού (C. Johansson et al., 

2017). 

Μεταξύ άλλων, υπάρχουν και άλλα πρότυπα ISO που εστιάζουν σε συγκεκριμένες 

περιβαλλοντικές πτυχές, όπως τα ISO 4226 (ποιότητα του αέρα), ISO 6107 (ποιότητα 

του νερού) και ISO 10381 (ποιότητα του εδάφους) και μπορούν να συνεισφέρουν στην 

ενίσχυση της στρατηγικής βιώσιμης ανάπτυξης μιας επιχείρησης, ανάλογα τον κλάδο 

στον οποίο δραστηριοποιείται (Grinberga et al., 2025) .   

Ο κοινωνικός πυλώνας προάγει την υπεύθυνη επιχειρηματική συμπεριφορά και 

διασφαλίζει κατάλληλες συνθήκες εργασίας. Εξετάζει τον τρόπο με τον οποίο οι 

επιχειρήσεις λαμβάνουν υπόψη τις ανάγκες και τις προσδοκίες των ανθρώπων, 

διασφαλίζοντας την τήρηση δίκαιων εργασιακών πρακτικών, όπως η παροχή 

αξιοπρεπών αμοιβών, ασφάλισης υγείας και άλλων παροχών που βελτιώνουν την 

ποιότητα ζωής. Συγκεκριμένα, το ISO 45001 στοχεύει στη μείωση των κινδύνων που 

αντιμετωπίζουν οι εργαζόμενοι στον χώρο εργασίας και στη βελτίωση της ευημερίας 

τους. Ενδεικτικά, μια επιθεώρηση στη Tata Steel στην Ινδία έδειξε ότι η εφαρμογή των 

μέτρων μείωσης ατυχημάτων σύμφωνα με το ISO 45001 οδήγησε σε μείωση των 

εργατικών ατυχημάτων κατά 24% μέσα σε δύο χρόνια (Tata Steel, 2021). 

Επιπρόσθετα, το ISO 26000, σε αντίθεση με άλλα πρότυπα ISO, δεν παρέχει 

δυνατότητα πιστοποίησης. Βοηθά τους οργανισμούς να ενσωματώσουν την κοινωνική 

υπευθυνότητα στις αξίες και στις στρατηγικές τους. Ενδεικτικά, η Nestlé έχει 

εφαρμόσει το ISO 26000 στο πλαίσιο των πολιτικών Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης 

(CSR), με στόχο την ανάπτυξη της κοινότητας και τη διασφάλιση δίκαιων εργασιακών 

πρακτικών (Nestlé, 2019). 

Ο οικονομικός πυλώνας απαιτεί από τις επιχειρήσεις να αξιολογούν τον αντίκτυπο των 

δραστηριοτήτων τους στην οικονομία. Για παράδειγμα, δεν αρκεί να επιδιώκουν μόνο 

την ανάπτυξη και την κερδοφορία τους, αλλά οφείλουν να διασφαλίζουν ότι οι 
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δραστηριότητές τους συμβάλλουν θετικά στο ευρύτερο οικονομικό περιβάλλον και στη 

βιώσιμη ανάπτυξή του. Συγκεκριμένα, Το ISO 9001 προάγει μια κουλτούρα συνεχούς 

βελτίωσης, ικανοποίησης πελατών και καινοτομίας. Η εφαρμογή του ISO 9001 από 

μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις (SMEs) στη Βραζιλία αύξησε κατά μέσο όρο κατά 15% 

την εξαγωγική απόδοση αυτών των επιχειρήσεων, υποδεικνύοντας τη συμβολή του 

έμπρακτα στον οικονομικό πυλώνα (Psomas & Antony, 2017). 

Επιπλέον, το ISO 55000 εστιάζει στη διαχείριση περιουσιακών στοιχείων, 

συμπεριλαμβανομένων φυσικών, ψηφιακών, ανθρώπινων και χρηματοοικονομικών 

πόρων. Δίνει έμφαση στην αξιοποίηση της αξίας, στη σκέψη βάσει κύκλου ζωής 

(lifecycle thinking) και στις ανάγκες των ενδιαφερόμενων μερών, στοιχεία που 

συνδέονται άμεσα με τις αρχές του οικονομικού πυλώνα. Τα περιουσιακά στοιχεία 

ενέχουν και ευθύνες διακυβέρνησης (π.χ. ιδιοκτησία και λογοδοσία περιουσιακών 

στοιχείων). Το ISO 55000 παρέχει ένα πλαίσιο αξιολόγησης για το πόσο καλά 

διαχειρίζονται αυτοί οι κίνδυνοι και οι ευκαιρίες καθ’ όλη τη διάρκεια ζωής των 

περιουσιακών στοιχείων. 

Τέλος, ο πυλώνας της διακυβέρνησης υποστηρίζει τους οργανισμούς στη 

συστηματικότερη διαχείριση κινδύνων και στη διατήρηση ενός διαφανούς, ηθικού και 

υπόλογου συστήματος διοίκησης. Οι πυλώνες αυτοί συγκροτούν από κοινού μια 

επιχειρηματική στρατηγική που ενσωματώνει τα συμφέροντα και τις ανάγκες των 

ενδιαφερόμενων μερών. Κατά την ανάλυση των επιμέρους διαστάσεων λαμβάνονται 

επίσης υπόψη έννοιες όπως η ηθική, ο χρονικός ορίζοντας, τα δεδομένα και οι κίνδυνοι, 

διαμορφώνοντας ένα ενοποιημένο πλαίσιο που επιδιώκει τη μακροπρόθεσμη επίδραση 

των εταιρικών δραστηριοτήτων, την έγκαιρη αξιολόγηση των κινδύνων και την 

καλλιέργεια υπεύθυνης επιχειρηματικής κουλτούρας. Για παράδειγμα, το ISO 37000 

ενισχύει σημαντικά τη διακυβέρνηση, τη διαφάνεια και τα συστηματικά μέτρα κατά 

της δωροδοκίας, δίνοντας έμφαση στην καλλιέργεια μιας κουλτούρας συμμόρφωσης, 

στη διαχείριση συγκρούσεων συμφερόντων και στον δομημένο σχεδιασμό αλλαγών. 

Υποστηρίζει επίσης τη διαφάνεια και τη συμμόρφωση με τις υποχρεώσεις 

δημοσιοποίησης στα πλαίσια αναφορών ESG, όπως αυτά που ορίζονται από τα 

πρότυπα GRI, SASB και CSRD (Grinberga et al., 2025). 

 

4.2 Αλληλεπίδραση μεταξύ εταιρικής βιωσιμότητας και ολοκληρωμένων 

προτύπων συστημάτων διοίκησης 

Κατά τη διάρκεια της έρευνας της έννοιας της εταιρικής βιωσιμότητας (CS), όπως έχει 

αναφερθεί και προηγουμένως, πολλοί συγγραφείς καταλήγουν στο συμπέρασμα, ότι 

αυτή συνδέεται άμεσα με την ικανοποίηση των αναγκών των ενδιαφερόμενων μερών. 

Παρόμοια, οι Engert et al. (2016) επισημαίνουν ότι τα ολοκληρωμένα πρότυπα 

συστήματα διοίκησης (IMS) στοχεύουν στην ικανοποίηση διαφόρων ενδιαφερόμενων 

μερών, υποδεικνύοντας έτσι τη σύνδεση τους με την εταιρική βιωσιμότητα. Αναδύεται 

ότι και τα δύο μοιράζονται τον κοινό στόχο της διασφάλισης βιώσιμης ανάπτυξης και 

υψηλής ποιότητας σε όλες τις διαδικασίες της επιχείρησης.  

Η μελέτη των Gianni et al. (2017c) σχετικά με τη σχέση μεταξύ εταιρικής βιωσιμότητας 

και ολοκληρωμένων προτύπων συστημάτων διοίκησης αναδεικνύει ότι η εταιρική 
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βιωσιμότητα αφορά την ικανότητα μιας εταιρείας να αναπτύσσεται βιώσιμα εντός ενός 

επιχειρηματικού περιβάλλοντος που επηρεάζεται από διαφορετικά ενδιαφερόμενα 

μέρη. Επιπλέον, τα IMS θεωρούνται ο πιο αποτελεσματικός τρόπος για την επίτευξη 

στόχων βιωσιμότητας μέσω της ολοκλήρωσης πόρων και διαδικασιών. Τα IMS 

μπορούν να βοηθήσουν τις επιχειρήσεις στη διαχείριση της βιωσιμότητας με 

αποτελεσματικό τρόπο, καθώς τόσο τα IMS όσο και η CS συνδυάζουν παρόμοιες 

απαιτήσεις διοίκησης, μερικά από αυτά είναι η ποιότητα, το περιβάλλον, η υγεία και 

ασφάλεια. Η μεγαλύτερη έμφαση δίνεται στους πόρους, συμπεριλαμβανομένων των 

ανθρώπινων πόρων, σημειώνοντας ότι η αποτελεσματική διαχείρισή τους μπορεί να 

προάγει τη βιώσιμη ανάπτυξη των συστημάτων διοίκησης και να ενισχύσει την 

ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων (Gianni et al., 2017c). 

Η ενσωμάτωση στοιχείων της εταιρικής βιωσιμότητας στα πρότυπα συστήματα 

διοίκησης μιας εταιρείας είναι πολύτιμη και αναγκαία για διάφορους λόγους. Ωστόσο, 

οι Mežinska et al. (2013) επισημαίνουν ότι ο σκοπός των IMS είναι η εναρμόνιση των 

διαφόρων συστημάτων διοίκησης, βελτιώνοντας την αποτελεσματικότητα των 

διαδικασιών και αυξάνοντας την ικανοποίηση των ενδιαφερόμενων μερών. Παρ’ όλα 

αυτά, άλλοι υποστηρίζουν ότι η ενσωμάτωση της CS στα IMS μπορεί να παρουσιάσει 

δυσκολίες λόγω των διαφορών στις ανάγκες των διαφόρων ενδιαφερόμενων μερών 

(Asif et al., 2008; Siva et al., 2016). 

Όπως έχει αναφερθεί προγενέστερα, πρότυπα που έχουν χρησιμοποιηθεί σε 

μεγαλύτερο βαθμό εντός των IMS αποτελούν τα εργαλεία για την ενσωμάτωση της CS, 

ISO 9001, ISO 14001 και ISO 45001, οδηγώντας στο συμπέρασμα ότι αυτά τα πρότυπα 

αποτελούν τη βάση για την εφαρμογή στρατηγικών εταιρικής βιωσιμότητας. Η άποψη 

ότι η βιωσιμότητα στις επιχειρηματικές λειτουργίες προωθείται μέσω προτύπων 

υποστηρίζεται επίσης από τους Nunhes et al. (2021) 

Η ενσωμάτωση των παραμέτρων ESG έχει εξελιχθεί σε στρατηγικό πλεονέκτημα, 

ικανό να μειώνει τους κινδύνους φήμης και να ενισχύει την παραγωγικότητα των 

επιχειρήσεων. Όμως, η αποτελεσματικότητά της εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τον 

κλάδο και τη στρατηγική της εκάστοτε εταιρείας (Iazzolino et al., 2023). 

Όπως επισημαίνεται από τους Delgado-Ceballos et al. (2023) για να προωθήσουν τη 

βιωσιμότητα και να επιτύχουν τους Στόχους Βιώσιμης Ανάπτυξης (SDGs), οι 

επιχειρήσεις οφείλουν να ενσωματώσουν παράγοντες ESG στις στρατηγικές τους, να 

διενεργούν εκτίμηση διπλής ουσιαστικότητας (double materiality assessment) και να 

διασφαλίζουν διαφανή και τυποποιημένη αναφορά βιωσιμότητας, γνωστή σήμερα ως 

εταιρική αναφορά βιωσιμότητας. Η παραπάνω άποψη ενισχύεται από τη μελέτη των 

Alsayegh et al. (2020), η οποία απέδειξε ότι οι επιχειρήσεις που ενσωματώνουν 

παράγοντες ESG ενδυναμώνουν την εταιρική τους βιωσιμότητα (CS) και βελτιώνουν 

τις επιχειρησιακές τους επιδόσεις. Η εφαρμογή αυτών των παραμέτρων ενισχύει τις 

λειτουργίες των επιχειρήσεων, προάγει τη βιώσιμη ανάπτυξη και ενισχύει την 

οικονομική τους απόδοση. 

Οι Ferreira et al. (2019) αναφέρονται σε μια μελέτη του 2013, σύμφωνα με την οποία 

οι εταιρείες που ενσωμάτωσαν βιωσιμότητα στις οργανώσεις τους αναγνώρισαν ως 

κρίσιμους παράγοντες την υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης, τον σαφώς 

καθορισμένο ρόλο για θέματα βιωσιμότητας και την ύπαρξη συγκεκριμένων δεικτών 
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βιωσιμότητας. Τα αποτελέσματα αποδεικνύουν ότι το πρότυπο ISO 14001 επηρεάζει 

σημαντικά όλες τις διαστάσεις της εταιρικής βιωσιμότητας, όχι μόνο την 

περιβαλλοντική, όπως ήταν αναμενόμενο και κοινά αποδεκτό, ενώ το ISO 9001 

καλύπτει εν μέρει τις απαιτήσεις βιωσιμότητας, κυρίως στις κοινωνικές και 

οικονομικές πτυχές. Παρ’ όλα αυτά, η πιστοποίηση από μόνη της δεν αρκεί, 

απαιτούνται επαρκείς οικονομικοί και ανθρώπινοι πόροι, κατάλληλη εκπαίδευση του 

προσωπικού και η ανάθεση καθηκόντων στον υπεύθυνο βιωσιμότητας που θα 

καθοδηγεί τη διαδικασία προσαρμογής (de Oliveira, 2024). 

Οι Lozano et. al. (Lozano et al., 2017) επισημαίνουν ότι η εταιρική βιωσιμότητα (CS) 

μπορεί να λειτουργήσει ως εργαλείο για την ανάπτυξη Ολοκληρωμένων Συστημάτων 

Διαχείρισης (IMS), καθώς προάγει τη στρατηγική ευθυγράμμιση μεταξύ της 

παραγωγής, της επιχείρησης και του δικτύου προμηθευτών. Η CS διασφαλίζει μια 

ολιστική και συστημική προσέγγιση στη διαχείριση, βελτιώνει τις σχέσεις μεταξύ 

διοίκησης και εργαζομένων και ενισχύει την εξωτερική επικοινωνία και τη διαχείριση 

των ενδιαφερόμενων μερών, όλα στοιχεία κρίσιμα για τη διασφάλιση της 

ανταγωνιστικότητας και την υιοθέτηση βιώσιμων επιχειρηματικών πρακτικών. 

Επιπλέον, είναι σημαντικό να ληφθούν υπόψη οι πρόσφατες τάσεις, καθώς οι 

καταναλωτές απαιτούν ολοένα και περισσότερο βιώσιμα προϊόντα.  

 

4.3  Δείκτες Απόδοσης (KPIs) για την εφαρμογή Βιώσιμων Στρατηγικών 

Είναι γεγονός ότι η ενσωμάτωση της βιωσιμότητας στις επιχειρησιακές λειτουργίες 

συχνά στερείται σαφούς στρατηγικού προσανατολισμού (Baumgartner & Korhonen, 

2010).Η ενσωμάτωση σε ανώτερο στρατηγικό επίπεδο κρίνεται αναγκαία προκειμένου 

να επιτευχθεί ουσιαστική επίδραση στη μεσοπρόθεσμη και μακροπρόθεσμη επίδοση 

ESG (Baumgartner & Rauter, 2017). Επιπρόσθετα, η στρατηγική ενσωμάτωση και η 

διαφανής γνωστοποίηση σχετικών πληροφοριών ενισχύουν την επικοινωνία με τα 

ενδιαφερόμενα μέρη, συμβάλλοντας στη διατήρηση της «άδειας λειτουργίας» της 

επιχείρησης, όπως υποστηρίζουν η θεωρία των ενδιαφερόμενων μερών και η 

νεοθεσμική θεωρία (Drempetic et al., 2020). 

Εξετάζεται η ενσωμάτωση παραμέτρων βιωσιμότητας στα Ολοκληρωμένα Συστήματα 

Διαχείρισης (IMS), η οποία παραμένει περιορισμένη (Gond et al., 2012; Henri & 

Journeault, 2010). Οι Gond et al. (Gond et al., 2012) προτείνουν την ενσωμάτωση των 

διαστάσεων βιωσιμότητας στα IMS ως μέσο ενίσχυσης της εκπλήρωσης των ESG 

υποχρεώσεων. Παράλληλα, οι Hristov & Appolloni (2022) εξετάζουν τη χρήση ESG 

KPIs ως εργαλείο ενσωμάτωσης της βιωσιμότητας στη στρατηγική, προτείνοντας ένα 

πλαίσιο ενσωμάτωσης στα συστήματα διοίκησης και επισημαίνοντας την ανάγκη 

περαιτέρω έρευνας για την αξιολόγηση των επιπτώσεων αυτής της πρακτικής. 

Αν και πολλές μελέτες καταδεικνύουν ότι η ενσωμάτωση ESG παραμέτρων βελτιώνει 

τη σχετική επίδοση ((Henri & Journeault, 2010, Lisi, 2015, 2018), επισημαίνονται και 

περιορισμοί. Η χρήση επιμέρους ESG KPIs (π.χ. εκπομπές CO₂) δεν διασφαλίζει 

αυτόματα συνολική βελτίωση της ESG επίδοσης. Οι van Zanten &  van Tulder (2021) 

αναφέρονται στο φαινόμενο της επιλεκτικής υιοθέτησης («cherry-picking») στόχων 

βιώσιμης ανάπτυξης που είναι ευκολότεροι στην επίτευξη αλλά έχουν περιορισμένη 
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συνολική επίδραση. Κατ’ αναλογία, οι επιχειρήσεις ενδέχεται να επιλέγουν ESG 

δείκτες που βελτιώνονται εύκολα, χωρίς ουσιαστική στρατηγική επίπτωση. Επιπλέον, 

παράγοντες όπως η δέσμευση της ανώτατης διοίκησης, η κουλτούρα των εργαζομένων, 

οι πιέσεις από επενδυτές, ανταγωνιστές και λοιπά ενδιαφερόμενα μέρη ενδέχεται να 

επηρεάζουν περισσότερο τη μετάβαση σε βιώσιμες πρακτικές από ό,τι η τυπική 

ενσωμάτωση στα IMS (Boiral & Henri, 2012, Epstein, 2010, Ervin et al., 2013, Hristov 

& Appolloni, 2022). 

Η ισχυρή ESG επίδοση δεν συνδέεται μόνο με βελτιωμένα χρηματοοικονομικά 

αποτελέσματα (Haque & Ntim, 2020; Velte, 2017) αλλά και με την ικανότητα 

προσέλκυσης κεφαλαίων, καθώς οι επενδυτές ενσωματώνουν ολοένα και περισσότερο 

κριτήρια ESG στις επενδυτικές τους αποφάσεις (Amel-Zadeh & Serafeim, 2018; Eccles 

et al., 2017; Mervelskemper & Streit, 2017). Παράλληλα, η υψηλή ESG επίδοση 

συμβάλλει στη διαχείριση του επενδυτικού κινδύνου (Pinney et al., 2019) και μπορεί 

να λειτουργήσει και ως κίνητρο για τα διοικητικά στελέχη, δεδομένου ότι οι επενδυτές 

εμφανίζονται ολοένα και λιγότερο διατεθειμένοι να εγκρίνουν μέλη διοικητικών 

συμβουλίων που δεν επιδεικνύουν επαρκή δέσμευση σε ζητήματα βιωσιμότητας 

(Kishan, 2021). 

Η αναφορά βιωσιμότητας στην European Union έχει καταστεί αυστηρότερη μετά την 

εισαγωγή της Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD), η οποία επιβάλλει 

στις επιχειρήσεις την υποχρέωση δημοσιοποίησης πληροφοριών σχετικά με τις 

επιπτώσεις και τις επιδόσεις τους σε θέματα βιωσιμότητας.  

Η συστηματική ταυτοποίηση και κατηγοριοποίηση των προτύπων διοίκησης σε 

περιβαλλοντικά, κοινωνικά, οικονομικά και πρότυπα αναφοράς επιτρέπει τη σαφή 

συγκριτική αξιολόγηση (benchmarking). Επιπλέον, η σύνδεση των εφαρμοζόμενων 

προτύπων με την έννοια της ουσιαστικότητας (materiality) δημιουργεί πρόσφορο 

έδαφος για την ενίσχυση των στρατηγικών βιωσιμότητας και την αναγνώριση πιθανών 

κενών στις προσεγγίσεις διαχείρισης βιωσιμότητας. 

Η ανάλυση περιεχομένου των εκθέσεων βιωσιμότητας παρέχει μια ολοκληρωμένη 

εικόνα των πρακτικών αναφοράς σε μια ευρωπαϊκή εισηγμένη αγορά και αναδεικνύει 

κρίσιμα χαρακτηριστικά της υφιστάμενης κατάστασης. Τα Global Reporting Initiative 

(GRI) και United Nations Global Compact (UNGC) εμφανίζονται ως τα πλέον 

διαδεδομένα πρότυπα, συχνά συμπληρωμένα από τα Sustainability Accounting 

Standards Board (SASB) και τα European Sustainability Reporting Standards (ESRS), 

ιδίως στο πλαίσιο των αναλύσεων ουσιαστικότητας. 

Παράλληλα, οι επιχειρήσεις επιλέγουν σε μεγάλο βαθμό διεθνώς αναγνωρισμένα 

πρότυπα ISO για τη διαχείριση θεμάτων ESG, γεγονός που υποδηλώνει πρόθεση 

ευθυγράμμισης με βέλτιστες διεθνείς πρακτικές, ανεξαρτήτως κλάδου 

δραστηριότητας. Η εκτεταμένη υιοθέτηση διεθνών προτύπων αναφοράς και 

διαχείρισης καταδεικνύει μια συστηματική προσπάθεια συμμόρφωσης με τα 

παγκόσμια πρότυπα βιωσιμότητας. 

Όταν οι οργανισμοί υιοθετούν εθελοντικά συστήματα διαχείρισης, ιδίως εκείνα που 

εκδίδονται από τον International Organization for Standardization (ISO), αποκτούν τη 

δυνατότητα να αντιμετωπίσουν ένα ευρύ φάσμα ζητημάτων που σχετίζονται με τη 
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βιώσιμη ανάπτυξη (Fonseca et al. 2023). Ο ίδιος ο ISO έχει δημοσιεύσει ειδική έκδοση 

στην οποία αντιστοιχίζει τα πρότυπά του με τους United Nations Sustainable 

Development Goals (SDGs), αναδεικνύοντας τη συμβολή τους στην επίτευξη της 

Ατζέντας 2030 (international organization for Standardization 2018) . 

Οι Fonseca & Carvalho (2019) διαπίστωσαν ότι η αναφορά και επικοινωνία των SDGs 

είναι εντονότερη σε πορτογαλικές επιχειρήσεις που διαθέτουν πιστοποιήσεις 

ποιότητας, περιβάλλοντος και υγείας & ασφάλειας στην εργασία και δημοσιεύουν 

εκθέσεις βιωσιμότητας βάσει των προτύπων της Global Reporting Initiative (GRI) 

στους ιστότοπούς τους. Το εύρημα αυτό υποδηλώνει ότι η υιοθέτηση προτύπων ISO 

ενισχύει όχι μόνο τη λειτουργική συμμόρφωση, αλλά και τη στρατηγική ενσωμάτωση 

και επικοινωνία των στόχων βιωσιμότητας. 

Επιπλέον, μελέτη ανέδειξε τη διασύνδεση μεταξύ των προτύπων ISO και του SDG 2 

(«Μηδενική Πείνα»), ο οποίος στοχεύει στον τερματισμό της πείνας, τη διασφάλιση 

της επισιτιστικής ασφάλειας, τη βελτίωση της διατροφής και την προώθηση της 

βιώσιμης γεωργίας (Zhao et al., 2020). Τα πρότυπα ISO δύνανται να συμβάλουν ιδίως 

στους επιμέρους στόχους 2.3 (αύξηση της γεωργικής παραγωγικότητας και 

εισοδημάτων μικρών παραγωγών) και 2.4 (διασφάλιση βιώσιμων συστημάτων 

παραγωγής τροφίμων και ανθεκτικών γεωργικών πρακτικών), ενισχύοντας τη 

δομημένη διαχείριση ποιότητας, περιβάλλοντος και ασφάλειας τροφίμων. 

Συνεπώς, τα πρότυπα ISO δεν λειτουργούν απλώς ως εργαλεία κανονιστικής 

συμμόρφωσης, αλλά ως μηχανισμοί στρατηγικής ευθυγράμμισης με τους παγκόσμιους 

στόχους βιώσιμης ανάπτυξης, συμβάλλοντας στη συστηματική ενσωμάτωση των 

SDGs στη διοίκηση και στις επιχειρησιακές διαδικασίες. 

Τέλος, η ταξινόμηση των προτύπων σε τρεις μεγάλες κατηγορίες, περιβαλλοντικά, 

κοινωνικά και οικονομικά μπορεί να λειτουργήσει ως μεθοδολογικό υπόδειγμα για 

συγκριτικές μελέτες με άλλες χώρες, διευκολύνοντας τον εντοπισμό τάσεων και 

πρακτικών που μπορούν να αξιοποιηθούν τόσο από ερευνητές όσο και από φορείς που 

χαράζουν πολιτικές.  

Στην ενότητα αυτή, αναλύονται ενδελεχώς οι δείκτες απόδοσης της κάθε κατηγορίας, 

περιβαλλοντικά, κοινωνικά και οικονομικά. 

 

4.3.1 Περιβαλλοντικοί δείκτες απόδοσης  

Το περιβάλλον αποτελεί τον πυρήνα της διάστασης της βιωσιμότητας, καθώς συνδέεται 

άμεσα με την ικανότητα διασφάλισης της αναπαραγωγικότητας των φυσικών πόρων 

και της διατήρησης των βασικών λειτουργιών των οικοσυστημάτων διαχρονικά. 

Συνεπώς, περιλαμβάνει τον θεμελιώδη ρόλο των φυσικών πόρων, την ορθολογική 

αξιοποίησή τους, τη μείωση της εξάρτησης από μη ανανεώσιμες πηγές και τον 

περιορισμό της υλικής υποβάθμισης της φύσης και των φυσικών διεργασιών. 

Για την υιοθέτηση μιας σύγχρονης προσέγγισης βιωσιμότητας, είναι απαραίτητος ο 

σαφής καθορισμός περιβαλλοντικών στόχων, ευθυγραμμισμένων με τους Στόχους 

Βιώσιμης Ανάπτυξης (SDGs). Οι στρατηγικοί αυτοί στόχοι λειτουργούν ως θεμέλιο, 
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καθώς επιτρέπουν τον προσδιορισμό κατάλληλων στρατηγικών και τη χάραξη 

κατευθυντήριων γραμμών για το σύνολο των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων. 

Στο πλαίσιο αυτό, ο Organisation for Economic Co-operation and Development 

(OECD) έχει αναπτύξει ένα σύνολο περιβαλλοντικών δεικτών, το οποίο, αν και δεν 

είναι εξαντλητικό, αποτελεί σημείο αναφοράς για τη μέτρηση περιβαλλοντικών 

επιδόσεων. Ήδη από τη δεκαετία του 1990, οι περιβαλλοντικοί δείκτες κατέστησαν 

κεντρικό ζήτημα στα κράτη μέλη του OECD, με ευρεία χρήση τους σε θέματα 

ρύπανσης και διαχείρισης φυσικών πόρων. 

Συγκεκριμένα, η πρώτη κατηγορία περιλαμβάνει την κλιματική αλλαγή, μέσω της 

μέτρησης εκπομπών CO₂ και άλλων αερίων του θερμοκηπίου, τη στοιβάδα του 

όζοντος, μέσω δεικτών φαινόμενης κατανάλωσης ουσιών που την καταστρέφουν 

(ODS), την ποιότητα του αέρα, με υπολογισμό εκπομπών SOx και NOx, την παραγωγή 

αποβλήτων και την έντασή της, την ποιότητα των γλυκών υδάτων. Η δεύτερη 

κατηγορία αφορά δείκτες σχετικούς με τους υδατικούς πόρους (κατανάλωση και 

απόρριψη), την κλιματική μεταβολή, τους αλιευτικούς πόρους, τους ενεργειακούς 

πόρους, τη βιοποικιλότητα και τα απειλούμενα είδη (OECD, 2008) 

Παράλληλα, ο United States Environmental Protection Agency (EPA) ανέπτυξε τον 

Δείκτη Περιβαλλοντικής Ποιότητας (Environmental Quality Index), ο οποίος 

βασίζεται σε επτά βασικές συνιστώσες: αέρας, γη, ύδατα, βιοτικό περιβάλλον, 

γεωλογικό περιβάλλον, φύση και δάση. Για καθεμία από αυτές ορίζεται ένας επιμέρους 

δείκτης με τιμές από 0 έως 1, ώστε να διαφοροποιούνται οι βέλτιστες από τις 

δυσμενέστερες συνθήκες. Η συνολική βαθμολογία (έως 100) αποτυπώνει τη σχετική 

βαρύτητα κάθε συνιστώσας (EPA, 2014). 

Η βιβλιογραφία αναδεικνύει τη σημασία των περιβαλλοντικών KPIs ως κρίσιμων 

εργαλείων για την εφαρμογή βιώσιμων στρατηγικών. Με βάση σχετικές μελέτες, οι 

σημαντικότεροι περιβαλλοντικοί δείκτες που επηρεάζουν τη δημιουργία αξίας 

συνδέονται με τέσσερις βασικούς στρατηγικούς άξονες, οι οποίοι είναι οι εκπομπές 

αεριών, ανανεώσιμους πόρους, κατανάλωση πόρων και διαχείριση αποβλήτων.  

Ένας από τους σημαντικότερους στρατηγικούς στόχους είναι η ενοποίηση ενεργειακής 

και κλιματικής πολιτικής, προκειμένου να διασφαλιστεί ενέργεια ασφαλής, οικονομικά 

προσιτή και φιλική προς το κλίμα (Di Vaio et al., 2018; Joung et al., 2013a; Rajnoha et 

al., 2017)  . Η αντιμετώπιση της κλιματικής αλλαγής δεν αποτελεί μόνο περιβαλλοντική 

αναγκαιότητα, αλλά και μοχλό οικονομικής ανάπτυξης και δημιουργίας θέσεων 

εργασίας. Στη σχετική βιβλιογραφία έχουν προταθεί διαφορετικά σύνολα 

περιβαλλοντικών KPIs, τα οποία προσαρμόζονται ανάλογα με τον κλάδο, το μέγεθος 

και τη στρατηγική κατεύθυνση της επιχείρησης  (Joung et al., 2013b; Winroth et al., 

2014).  

 

4.3.2 Κοινωνικοί δείκτες απόδοσης  

Η δεύτερη διάσταση της βιωσιμότητας που εξετάζεται αφορά την ικανότητα 

διασφάλισης της κοινωνικής ευημερίας των πολιτών, με δίκαιη και ισόρροπη κατανομή 

των ωφελειών μεταξύ διαφορετικών κοινωνικών ομάδων. Σύμφωνα με τους Guerci et 
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al. (2014), στην κοινωνική αυτή διάσταση τα ενδιαφερόμενα μέρη (stakeholders) 

διαδραματίζουν κεντρικό ρόλο. Ειδικότερα, μια στρατηγική προσανατολισμένη στη 

συμμόρφωση επιδιώκει ρητά την ενσωμάτωση οργανωσιακών και κοινωνικών στόχων 

στο σύστημα λήψης αποφάσεων των ατόμων εντός της επιχείρησης.  

Παράλληλα, οι Oshika & Saka (2014)ανέδειξαν τη σημασία των κοινωνικών δεικτών 

στη διαδικασία δημιουργίας αξίας. Κατ’ αναλογία με την περιβαλλοντική διάσταση, 

επιλέγονται στρατηγικοί στόχοι που αποτυπώνουν αποτελεσματικά την κοινωνική 

προοπτική της βιωσιμότητας, όπως είναι η ενθάρρυνση των εργαζομένων να 

αποδεχθούν και να υποστηρίξουν την οργανωσιακή και πολιτισμική αλλαγή, η 

βελτίωση της ποιότητας των συνθηκών εργασίας, η διασφάλιση του σεβασμού των 

ανθρωπίνων δικαιωμάτων, η  ενεργός συμμετοχή σε κοινωνικές πρωτοβουλίες.  

Η βιβλιογραφία έχει αναδείξει τον θεμελιώδη ρόλο των κοινωνικών δεικτών στην 

αποτίμηση της κοινωνικής επίδοσης και της παραγόμενης αξίας. Οι Omann & 

Spangenberg (2002) προσδιόρισαν κοινωνικούς δείκτες που σχετίζονται με 

κοινωνικούς πόρους, τον μέσο χρόνο εθελοντικής δραστηριότητας, τις ίσες ευκαιρίες, 

την πολιτισμική ποικιλομορφία κ.ά. Οι Husgafvel et al. (2013) παρείχαν εμπειρικά 

δεδομένα σχετικά με την επίδραση στη δημιουργία αξίας δεικτών όπως ο δείκτης 

υγείας και ασφάλειας στην εργασία, ο ρυθμός κοινωνικής καινοτομίας και ο δείκτης 

κοινωνικής βιωσιμότητας. 

Επιπλέον, οι Johansson et al. (2012) επικεντρώθηκαν σε δείκτες εργασιακής απόδοσης, 

ενώ οι Azapagic et al. (2000) και οι Krajnc & Glavič (2004)ανέλυσαν δείκτες όπως ο 

βαθμός ικανοποίησης εργαζομένων και το ποσοστό προαγωγών. Οι δείκτες αυτοί 

αναδεικνύουν ότι η κοινωνική διάσταση της βιωσιμότητας δεν αποτελεί απλώς ηθική 

υποχρέωση, αλλά στρατηγικό παράγοντα που επηρεάζει άμεσα την 

ανταγωνιστικότητα, την οργανωσιακή συνοχή και τη μακροπρόθεσμη δημιουργία 

αξίας. 

 

4.3.3 Οικονομικοί δείκτες απόδοσης  

Τέλος, η τρίτη βασική διάσταση που συνοψίζεται αφορά τους οικονομικούς δείκτες 

απόδοσης (economic KPIs) που συνδέονται με ζητήματα βιωσιμότητας. Ιδιαίτερη 

σημασία απέκτησαν οι σχετικές αναφορές κατά την World Summit on Sustainable 

Development στο Johannesburg (2002), δέκα χρόνια μετά τη United Nations 

Conference on Environment and Development στο Rio De Janeiro. Στη σύνοδο αυτή 

διατυπώθηκε σαφώς η θέση ότι η οικονομική μεγέθυνση δεν ταυτίζεται με την 

ανάπτυξη, και ότι απαιτείται διάκριση μεταξύ «growth» και «development». Η 

ανάπτυξη αναδείχθηκε ως προτεραιότητα έναντι της απλής αύξησης οικονομικών 

μεγεθών, θεμελιώνοντας την τριμερή προσέγγιση: κοινωνική, οικονομική και 

περιβαλλοντική διάσταση (UN World Summit on Sustainable Development (WSSD), 

2002). 

Στο πλαίσιο αυτό, η οικονομική διάσταση της βιωσιμότητας αναφέρεται στην 

ικανότητα δημιουργίας διατηρήσιμης ανάπτυξης βασικών οικονομικών δεικτών, 

παραγωγής εσόδων και απασχόλησης, στήριξης του πληθυσμού, ενίσχυσης της τοπικής 

ιδιαιτερότητας και αποδοτικής αξιοποίησης των πόρων (Lester R. Brown, 1981). Οι 
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Hsu et al. (2017) εξέτασαν την αύξηση του περιθωρίου μικτού κέρδους ως αποτέλεσμα 

υιοθέτησης στρατηγικής βιωσιμότητας. Οι Ferreira et al. (2016)υπογράμμισαν την 

ανάγκη συνυπολογισμού του συνολικού κόστους και των επενδύσεων που σχετίζονται 

με την περιβαλλοντική προστασία. Ο Van der Woerd (2004) νομικών δεικτών που 

συνδέονται με τη βιωσιμότητα για την αξιολόγηση της δημιουργίας αξίας. 

 

5. Μεθοδολογία έρευνας  

Στα πλαίσια της παρούσας διπλωματικής εργασίας, για τη διερεύνηση της συμβολής 

της ολοκλήρωσης προτύπων συστημάτων διοίκησης στη βελτίωση της βιωσιμότητας 

των επιχειρήσεων, πραγματοποιήθηκε ποιοτική έρευνα με τη μορφή μελέτης 

περίπτωσης (case study). Η συγκεκριμένη μεθοδολογική προσέγγιση επιλέχθηκε, 

καθώς επιτρέπει σε βάθος την κατανόηση σύνθετων οργανωσιακών φαινομένων, όπως 

η εφαρμογή και η ενοποίηση συστημάτων διοίκησης και η σύνδεσή τους με τη 

στρατηγική βιώσιμης ανάπτυξης. 

Η έρευνα διεξήχθη σε μεγάλη παραγωγική επιχείρηση που δραστηριοποιείται στον 

κλάδο ταχέως κινούμενων καταναλωτικών αγαθών (Fast-Moving Consumer Goods, 

FMCG) και ειδικότερα στον τομέα τροφίμων και ποτών.  

Για τις ανάγκες της παρούσας έρευνας χρησιμοποιήθηκε τριγωνοποίηση μεθόδων 

συλλογής δεδομένων, προκειμένου να ενισχυθεί η εγκυρότητα και η αξιοπιστία των 

αποτελεσμάτων. Συγκεκριμένα, τα δεδομένα συλλέχθηκαν μέσω ημιδομημένων 

συνεντεύξεων, ανάλυσης εγγράφων και μελέτης εκθέσεων βιωσιμότητας της υπό 

εξέταση εταιρείας. 

Οι ημιδομημένες συνεντεύξεις πραγματοποιήθηκαν με στελέχη της επιχείρησης που 

εμπλέκονται άμεσα στη λειτουργία και την εποπτεία των συστημάτων διοίκησης (π.χ. 

υπεύθυνοι ποιότητας, περιβάλλοντος, υγείας και ασφάλειας, καθώς και ανώτερα 

διοικητικά στελέχη). Η επιλογή της συγκεκριμένης μεθόδου επέτρεψε τη συλλογή εις 

βάθος πληροφοριών σχετικά με τον τρόπο εφαρμογής και ολοκλήρωσης των προτύπων 

συστημάτων διοίκησης, καθώς και την αντίληψη των στελεχών για τη συμβολή τους 

στη βιωσιμότητα της επιχείρησης.  

Παράλληλα, πραγματοποιήθηκε ανάλυση εσωτερικών και εξωτερικών εγγράφων, 

όπως πολιτικές συστημάτων διοίκησης, διαδικασίες, καθώς και εσωτερικές αναφορές 

απόδοσης. Ιδιαίτερη έμφαση δόθηκε στη μελέτη των εκθέσεων απολογισμού 

βιωσιμότητας, μέσω των οποίων η εταιρεία γνωστοποιεί τις περιβαλλοντικές, 

κοινωνικές και οικονομικές της επιδόσεις, καθώς και τους στρατηγικούς της στόχους. 

Η ανάλυση των εγγράφων αυτών παρείχε πολύτιμα στοιχεία για τη σύνδεση των 

ενοποιημένων συστημάτων διοίκησης με τη στρατηγική βιώσιμης ανάπτυξης της 

επιχείρησης. 
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5.1 Επιλογή μελέτης περίπτωσης (εταιρία FMCG) 

Ο κλάδος των Ταχέως Κινούμενων Καταναλωτικών Αγαθών (Fast Moving Consumer 

Goods, FMCG) αφορά την αγορά προϊόντων που περιλαμβάνει παραγωγούς και 

λιανοπωλητές τροφίμων, ποτών, καλλυντικών, οικιακών χημικών και άλλων ειδών 

καθημερινής χρήσης. Χαρακτηριστικό γνώρισμα της αγοράς FMCG είναι ότι τα 

προϊόντα αποφέρουν χαμηλό κέρδος ανά μονάδα, λόγω των περιορισμένων 

περιθωρίων κέρδους που τα χαρακτηρίζουν (Moolla & Bisschoff, 2015).  

Ως εκ τούτου, οι επιχειρήσεις επιτυγχάνουν την κερδοφορία τους κυρίως μέσω 

οικονομιών κλίμακας, δηλαδή μέσω της πώλησης μεγάλων ποσοτήτων προϊόντων και 

της διάθεσής τους μέσω ενός εκτεταμένου δικτύου καναλιών διανομής (Klein & 

Schmitz, 2016; Šaderová et al., 2014). Στην αγορά FMCG, καθίσταται ιδιαίτερα 

κρίσιμη η επιτάχυνση της ροής προϊόντων και πληροφοριών μεταξύ παραγωγών και 

πελατών, παράλληλα με την ελαχιστοποίηση σφαλμάτων και ασυνεπειών στις 

διαδικασίες της εφοδιαστικής αλυσίδας (Ogunlela & Lekhanya, 2016; Zimon, 2016). 

Επιπλέον, ο κλάδος FMCG χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισμό, αυξημένες 

απαιτήσεις ποιότητας και ασφάλειας. Ως ένας από τους μεγαλύτερους κλάδους σε όγκο 

και κλίμακα, ο τομέας FMCG ασκεί σημαντική επιρροή στην περιβαλλοντική και 

κοινωνική βιωσιμότητα (Adegbola et al., 2024, Akinsulire et al., 2024, Oriji & Joel, 

2024, Ucha, Ajayi & Olawale, 2024). Σύμφωνα με τα προαναφερθέντα, οι επιχειρήσεις 

του κλάδου καλούνται να εφαρμόζουν δομημένα και ολοκληρωμένα συστήματα 

διοίκησης, προκειμένου να διασφαλίζουν τη συμμόρφωση, την επιχειρησιακή 

αποδοτικότητα και τη βιώσιμη ανάπτυξη. Οι εκτεταμένες εφοδιαστικές αλυσίδες, οι 

υψηλοί ρυθμοί κυκλοφορίας προϊόντων και η έντονη κατανάλωση πόρων εντείνουν το 

περιβαλλοντικό αποτύπωμα του κλάδου, καθιστώντας τη βιωσιμότητα ζήτημα 

στρατηγικής σημασίας (Nielsen, 2020, Euromonitor International, 2021). Στο 

σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον, η βιωσιμότητα έχει μεταβεί από περιφερειακό 

θέμα εταιρικής ευθύνης σε κεντρικό πυλώνα της εταιρικής στρατηγικής. 

Οι καταναλωτές, ολοένα και πιο ευαισθητοποιημένοι σε περιβαλλοντικά και ηθικά 

ζητήματα, απαιτούν μεγαλύτερη διαφάνεια και λογοδοσία από τις επιχειρήσεις 

αναφορικά με τις πρακτικές βιωσιμότητας που εφαρμόζουν (Kotler & Keller, 2016; 

Olaleye et al., 2024). Παράλληλα, οι αυξανόμενες ρυθμιστικές πιέσεις και η ανάγκη 

περιορισμού των κινδύνων που σχετίζονται με την περιβαλλοντική υποβάθμιση 

ενισχύουν την επιτακτικότητα ενσωμάτωσης βιώσιμων πρακτικών στις επιχειρησιακές 

λειτουργίες. 

Για τον κλάδο FMCG, αυτό συνεπάγεται την αντιμετώπιση προκλήσεων που αφορούν 

την αποδοτική χρήση πόρων, τη βιώσιμη διαχείριση αποβλήτων, τη βιωσιμότητα της 

εφοδιαστικής αλυσίδας. Ταυτόχρονα, δημιουργούνται σημαντικές ευκαιρίες για 

καινοτομία, διαφοροποίηση προϊόντων και ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας μέσω της 

υιοθέτησης βιώσιμων επιχειρηματικών μοντέλων (McKinsey & Company, 2021, 

Odonkor et al., 2024). Συνεπώς, η ενσωμάτωση της βιωσιμότητας και στον κλάδο 

FMCG δεν αποτελεί απλώς ηθική ή κανονιστική υποχρέωση, αλλά στρατηγική επιλογή 

που επηρεάζει άμεσα τη φήμη, τη λειτουργική αποδοτικότητα και τη μακροπρόθεσμη 

δημιουργία αξίας. 
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Η επιλογή της συγκεκριμένης εταιρείας επιλέχθηκε βάσει σκόπιμης δειγματοληψίας 

(purposive sampling), καθώς πληροί συγκεκριμένα κριτήρια καταλληλότητας. Καθώς, 

αποτελεί οργανισμό με ανεπτυγμένη οργανωσιακή δομή, εφαρμόζει ολοκληρωμένα 

πρότυπα συστημάτων διοίκησης και έχει ενσωματώσει τη βιωσιμότητα στον 

στρατηγικό της σχεδιασμό. Η επιχείρηση εφαρμόζει στρατηγική βιώσιμης ανάπτυξης, 

ενώ παράλληλα γνωστοποιεί τις επιδόσεις, τις δράσεις και τους στόχους της μέσω 

δημοσιευμένων εκθέσεων απολογισμού βιωσιμότητας και σχετικών εταιρικών 

αναφορών. Το γεγονός αυτό καθιστά δυνατή την ανάλυση τόσο των πρακτικών που 

εφαρμόζονται όσο και των αποτελεσμάτων που επιτυγχάνονται σε οικονομικό, 

περιβαλλοντικό και κοινωνικό επίπεδο. 

 

5.2. Συνεντεύξεις  

Οι συνεντεύξεις αποτελούν μία από τις πιο διαδεδομένες και αξιόπιστες τεχνικές 

ποιοτικής συλλογής δεδομένων, ιδιαίτερα σε μελέτες περίπτωσης που εστιάζουν στην 

κατανόηση πολύπλοκων οργανωσιακών φαινομένων. Στην παρούσα έρευνα 

χρησιμοποιήθηκαν ημιδομημένες συνεντεύξεις, ώστε να επιτευχθεί μια ισορροπία 

ανάμεσα στην καθοδήγηση της συζήτησης και στην ελευθερία των συμμετεχόντων να 

εκφράσουν τη δική τους εμπειρία και άποψη. Η επιλογή της μεθόδου των 

συνεντεύξεων βασίζεται στην ανάγκη για βαθύτερη κατανόηση των διαδικασιών και 

πρακτικών που εφαρμόζει η εταιρεία ως προς την ολοκλήρωση των συστημάτων 

διοίκησης, την ανίχνευση των αντιλήψεων, εμπειριών και απόψεων των εμπλεκόμενων 

ατόμων. Επίσης, τον εντοπισμό παραγόντων, εμποδίων και προοπτικών που 

σχετίζονται με την εφαρμογή των προτύπων συστημάτων διοίκησης στη βιωσιμότητα 

της επιχείρησης. Τέλος, αναζήτηση και επαλήθευση των ευρημάτων που προκύπτουν 

από άλλες πηγές δεδομένων (π.χ. έγγραφα, εκθέσεις βιωσιμότητας), μέσω της 

τριγωνοποίησης.  

Συγκεκριμένα, οι συνεντεύξεις πραγματοποιήθηκαν με τη χρήση προδιαμορφωμένου 

οδηγού θεμάτων (interview guide), ο οποίος περιλάμβανε ερωτήσεις σχετικές με τη 

δομή και την οργάνωση των συστημάτων διοίκησης στην εταιρεία, την εμπειρία και τη 

συμμετοχή στη διαδικασία ολοκλήρωσης των προτύπων ISO, η ένταξη της 

στρατηγικής βιωσιμότητας από την αρχή. Ο χαρακτήρας των ερωτήσεων ήταν 

ανοιχτός, ώστε να διευκολύνει τους συμμετέχοντες να αναπτύξουν τις απόψεις τους και 

να αναδείξουν πτυχές που δεν είχαν προηγουμένως ληφθεί υπόψη. Η διάρκειά τους 

κυμάνθηκε ανάλογα με τον ρόλο και τη διαθεσιμότητα του κάθε συμμετέχοντα, ενώ 

καταγράφηκαν τα πρακτικά όσον αφορά το περιεχόμενο των συνεντεύξεων 

προκειμένου να υποβληθεί σε συστηματική ανάλυση και για το επόμενο στάδιο της 

έρευνας.  

 

6. Μελέτη περίπτωσης  

Η παρούσα μελέτη περίπτωσης εντάσσεται στο πλαίσιο διερεύνησης της συμβολής της 

ολοκλήρωσης προτύπων συστημάτων διοίκησης στη βελτίωση της βιωσιμότητας των 

επιχειρήσεων και αφορά μία μεγάλη ελληνική εταιρία αλκοολούχων ποτών που 

δραστηριοποιείται στον κλάδο των ταχυκίνητων καταναλωτικών προϊόντων (FMCG). 
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Η εταιρεία κατέχει ισχυρή θέση στην εγχώρια αγορά, διαθέτοντας ανεπτυγμένο 

παραγωγικό δίκτυο και οργανωμένη εφοδιαστική αλυσίδα. 

Κατά τα τελευταία έτη, η υπό μελέτη εταιρία προχώρησε στη συστηματική 

ενσωμάτωση της βιωσιμότητας στον στρατηγικό της σχεδιασμό, όχι μόνο ως εταιρική 

δέσμευση αλλά ως αποτέλεσμα της σταδιακής ολοκλήρωσης επιμέρους προτύπων 

συστημάτων διοίκησης σε ένα ενιαίο και συνεκτικό πλαίσιο λειτουργίας. Η ενοποίηση 

αυτή επέτρεψε την ευθυγράμμιση των διαδικασιών ποιότητας, περιβαλλοντικής 

διαχείρισης, υγείας και ασφάλειας και ενεργειακής αποδοτικότητας με τους 

μακροπρόθεσμους στόχους βιώσιμης ανάπτυξης της επιχείρησης. 

Η ανάλυση εστιάζει στη μετάβαση της επιχείρησης από την εφαρμογή 

αποσπασματικών προτύπων διαχείρισης σε ένα Ολοκληρωμένο Σύστημα Διοίκησης 

(Integrated Management System, IMS). Συγκεκριμένα, η εταιρεία προχώρησε στη 

σταδιακή ενοποίηση προτύπων όπως το ISO 9001 (διαχείριση ποιότητας), το FSSC 

22001 το ISO 14001 (περιβαλλοντική διαχείριση), το ISO 45001 (υγεία και ασφάλεια 

στην εργασία), επιδιώκοντας τη δημιουργία ενός ενιαίου πλαισίου στρατηγικής και 

λειτουργικής παρακολούθησης. 

Η ολοκλήρωση των συστημάτων δεν περιορίστηκε σε επίπεδο τεκμηρίωσης, αλλά 

οδήγησε σε ενοποίηση πολιτικών, διαδικασιών, δεικτών απόδοσης και εσωτερικών 

επιθεωρήσεων. Η προσέγγιση αυτή ενίσχυσε τη διαφάνεια, τη λογοδοσία και τη 

συστηματική παρακολούθηση στόχων που σχετίζονται με τη βιώσιμη ανάπτυξη. 

Η συμβολή της ολοκλήρωσης αναλύεται υπό το πρίσμα της θεωρίας του Triple Bottom 

Line (3Ps, Planet, People, Profit), δηλαδή της ισόρροπης επίδοσης σε τρεις διαστάσεις: 

περιβαλλοντική, κοινωνική και οικονομική. 

 

6.1 Η εξέλιξη από τα Συστήματα Διοίκησης στη Στρατηγική 

Βιωσιμότητα 

Η στρατηγική βιωσιμότητας της εξεταζόμενης επιχείρησης δεν αποτελεί μια 

πρόσφατη, απομονωμένη δραστηριότητα, αλλά το αποτέλεσμα μιας μακροχρόνιας 

διοικητικής εξέλιξης. Σύμφωνα με την έρευνα που πραγματοποιήθηκε, ανέδειξε ότι τα 

Συστήματα Διοίκησης (IMS) προϋπάρχουν στην επιχείρηση με συγκροτημένη δομή 

από το 2008, θέτοντας τα θεμέλια για την επιχειρησιακή πειθαρχία και τον έλεγχο των 

διαδικασιών. 

Ενώ τα θεμέλια της διοίκησης παγιώθηκαν κατά την προηγούμενη δεκαετία, ο όρος 

«Βιώσιμη Ανάπτυξη» και η αντίστοιχη στρατηγική ενσωματώθηκαν επίσημα στο 

επιχειρηματικό μοντέλο το 2020. Η μετάβαση αυτή, στηρίχθηκε έμπρακτα στην 

υφιστάμενη υποδομή των συστημάτων διοίκησης. Η ανάλυση του πρωτογενούς υλικού 

κατέδειξε ότι το IMS λειτούργησε ως καταλύτης που επέτρεψε την ταχεία και 

αξιόπιστη εφαρμογή των ESG κριτηρίων, μετατρέποντας τις στρατηγικές κατευθύνσεις 

σε μετρήσιμα λειτουργικά αποτελέσματα. Η δομή της στρατηγικής αναλύεται σε τρεις 

πυλώνες, οι οποίοι αντιστοιχίζονται με τους Στόχους Βιώσιμης Ανάπτυξης (SDGs) του 

ΟΗΕ. 
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Κατά τη διάρκεια της έρευνας, αναφέρθηκε η σημασία της λειτουργικής σύγκλισης, 

εξηγώντας ότι οι στόχοι βιωσιμότητας μεταφράζονται σε καθημερινή πρακτική μέσω 

των προτύπων ISO. Συγκεκριμένα, η στρατηγική δομείται ως εξής: 

Ο περιβαλλοντικός πυλώνας εστιάζει στην πορεία προς την κλιματική ουδετερότητα 

και την προστασία των υδάτινων πόρων. Η διασύνδεση με το πρότυπο ISO 14001 

επιτρέπει στην εταιρεία να μετατρέπει τις δεσμεύσεις για μείωση εκπομπών σε 

αυστηρά ελεγχόμενα δεδομένα κατανάλωσης ενέργειας και απορριμμάτων. 

Ο κοινωνικός πυλώνας επικεντρώνεται στην προάσπιση της ανθρώπινης ασφάλειας και 

την ενίσχυση της κοινωνικής συμπερίληψης. Η έρευνα τεκμηρίωσε ότι η εφαρμογή του 

ISO 45001 αποτελεί τη βάση για την κοινωνική αριστεία, καθώς η ασφάλεια των 

εργαζομένων θεωρείται ο ακρογωνιαίος λίθος για οποιαδήποτε άλλη κοινωνική δράση 

ή προσφορά. 

Η διακυβέρνηση και υπευθυνότητα αφορά τη διαφάνεια, την ηθική επιχειρηματικότητα 

και την προώθηση της υπεύθυνης κατανάλωσης με γνώμονα το ISO 9001. Εδώ, η 

ολοκλήρωση των συστημάτων διοίκησης (IMS) λειτουργεί ως μηχανισμός εσωτερικού 

ελέγχου, διασφαλίζοντας ότι οι αναφορές βιωσιμότητας (Sustainability Reporting) 

διέπονται από αξιοπιστία και ακεραιότητα. Ιδιαίτερη έμφαση, όπως αναδείχθηκε κατά 

τη συλλογή των δεδομένων, δίνεται στην προώθηση της υπεύθυνης κατανάλωσης, η 

οποία αποτελεί στρατηγική προτεραιότητα και ταυτόχρονα ηθική δέσμευση της 

επιχείρησης. 

Αυτή η τριμερής διάρθρωση επιτρέπει στην εταιρεία να αναπτύσσεται ισόρροπα, 

διασφαλίζοντας ότι η οικονομική αποδοτικότητα συμβαδίζει με τη θετική κοινωνική 

και περιβαλλοντική επίδραση. Όπως σημειώθηκε από τα στελέχη της διοίκησης, η 

«ραχοκοκαλιά» αυτής της προσπάθειας είναι η ιχνηλασιμότητα των δεδομένων, η 

οποία διασφαλίζεται μέσω των τυποποιημένων διαδικασιών του IMS, επιτρέποντας 

στην επιχείρηση να ανταποκρίνεται με ταχύτητα και ακρίβεια στις απαιτήσεις των 

σύγχρονων ESG κριτηρίων. 

 

6.2 Πυλώνας Ι: Περιβαλλοντική Διαχείριση και Κλιματική Ουδετερότητα 

Ο περιβαλλοντικός πυλώνας της υπό μελάτης εταιρίας αποτελεί θεμελιώδες στοιχείο 

του Ολοκληρωμένου Συστήματος Διοίκησης (IMS) και στηρίζεται στο πρότυπο ISO 

14001. Η πολυετής εμπειρία στη συστηματική διαχείριση περιβαλλοντικών πτυχών 

επέτρεψε τη μετάβαση από μια λογική συμμόρφωσης σε μια στρατηγική προσέγγιση 

βιώσιμης ανάπτυξης με μετρήσιμους στόχους και δείκτες απόδοσης. 

Η πορεία προς την κλιματική ουδετερότητα αποτελεί κεντρική δέσμευση της εταιρείας. 

Σύμφωνα με τα δεδομένα της πρόσφατης Έκθεσης Βιώσιμης Ανάπτυξης, η επιχείρηση 

έχει θέσει ως στόχο την επίτευξη μηδενικού ανθρακικού αποτυπώματος (net zero) στις 

παραγωγικές της διαδικασίες έως το 2030. Με έτος βάσης το 2018, έχει ήδη επιτύχει 

μείωση εκπομπών CO₂ άνω του 50%, αξιοποιώντας τις δομημένες διαδικασίες 

μέτρησης, παρακολούθησης και ανασκόπησης που προβλέπονται από το 

περιβαλλοντικό της σύστημα. 
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Η περιβαλλοντική πολιτική που απορρέει από το ISO 14001 επιβάλλει συνεχή 

καταγραφή της ενεργειακής κατανάλωσης και ανάλυση των πηγών εκπομπών, 

παρέχοντας στη διοίκηση τη δυνατότητα άμεσων διορθωτικών παρεμβάσεων και 

στρατηγικών επενδύσεων σε καθαρότερες μορφές ενέργειας. Παράλληλα, στο πλαίσιο 

της μείωσης του έμμεσου ανθρακικού αποτυπώματος, η εταιρεία υλοποιεί δράσεις 

περιορισμού των εκπομπών που σχετίζονται με τη μεταφορά προϊόντων, 

βελτιστοποιώντας τα δρομολόγια διανομής, ανανεώνοντας τον στόλο συνεργαζόμενων 

μεταφορέων και εξετάζοντας εναλλακτικά καύσιμα χαμηλότερων εκπομπών. 

Στο ίδιο πλαίσιο κυκλικής μετάβασης, η εταιρεία, λόγω της φύσης του κλάδου των 

ποτών, προετοιμάζεται για την ένταξή της στο σύστημα επιστροφής ανταποδοτικών 

συσκευασιών (Deposit Return Scheme, DRS), το οποίο αναμένεται να ενισχύσει τη 

συλλογή και επαναχρησιμοποίηση φιαλών και μεταλλικών συσκευασιών. Η ένταξη 

στο DRS συνιστά σημαντική προσαρμογή του επιχειρησιακού μοντέλου, καθώς 

επηρεάζει τόσο την εφοδιαστική αλυσίδα όσο και τον σχεδιασμό συσκευασίας. 

Αναγνωρίζοντας ότι το νερό αποτελεί την πλέον κρίσιμη και ποιοτικά ευαίσθητη πρώτη 

ύλη της παραγωγικής διαδικασίας, η εταιρεία έχει θέσει συγκεκριμένο στόχο 

περαιτέρω μείωσης της κατανάλωσης νερού ανά μονάδα παραγόμενου προϊόντος. 

Ήδη, η ειδική κατανάλωση έχει περιοριστεί στα 2 hl/hl, επίδοση που αντανακλά τη 

συστηματική εφαρμογή τεχνολογιών εξοικονόμησης, ανακύκλωσης και 

επαναχρησιμοποίησης. 

Το IMS λειτουργεί ως θεσμικό και λειτουργικό πλαίσιο εντός του οποίου 

παρακολουθούνται οι υδατικοί δείκτες, πραγματοποιούνται εσωτερικοί έλεγχοι και 

ενεργοποιούνται μηχανισμοί συνεχούς βελτίωσης. Η διαχείριση των υδάτινων πόρων  

χρήζει στρατηγικής αντιμετώπισης, δεδομένης της αυξανόμενης πίεσης στους 

φυσικούς πόρους. 

Η προσέγγιση της κυκλικής οικονομίας ενσωματώνεται στον σχεδιασμό προϊόντων και 

στη διαχείριση αποβλήτων. Μέσω της εφαρμογής του ISO 14001 και των ελέγχων του 

IMS, το 99% των στερεών αποβλήτων της παραγωγικής διαδικασίας οδηγείται σε 

επαναχρησιμοποίηση ή ανακύκλωση, βάσει αυστηρής διαλογής στην πηγή και 

αξιολόγησης των συνεργατών της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Παράλληλα, η εταιρεία έχει δρομολογήσει στρατηγική αναθεώρησης των υλικών 

συσκευασίας. Το γυαλί, αν και πλήρως ανακυκλώσιμο, αναγνωρίζεται ως ιδιαίτερα 

ενεργοβόρο υλικό κατά την παραγωγή και μεταφορά του. Στο πλαίσιο αυτό, 

εξετάζονται εναλλακτικές λύσεις χαμηλότερου ενεργειακού αποτυπώματος, όπως 

ελαφρύτερες φιάλες και αυξημένη χρήση ανακυκλωμένου υλικού. Επιπλέον, η εταιρεία 

έχει προχωρήσει σε πλήρη κατάργηση της χρήσης πλαστικού σε δευτερογενείς και 

τριτογενείς συσκευασίες όπου αυτό ήταν τεχνικά εφικτό, ενισχύοντας τη μετάβαση σε 

πιο βιώσιμες λύσεις. 

Αξιοσημείωτο είναι το γεγονός ότι ο στόλος περονοφόρων οχημάτων των 

εγκαταστάσεων έχει πλέον μετατραπεί σε 100% ηλεκτρικό, περιορίζοντας τις άμεσες 

εκπομπές και βελτιώνοντας τις συνθήκες εργασιακού περιβάλλοντος. 

 



52 
 

 

6.3 Πυλώνας ΙΙ: Κοινωνική Υπευθυνότητα, Υγεία και Ασφάλεια 

Η κοινωνική διάσταση της στρατηγικής της υπό μελέτης εταιρίας θεμελιώνεται στην 

προάσπιση της ανθρώπινης αξίας, στην ενίσχυση της εργασιακής ευημερίας και στη 

δημιουργία θετικού κοινωνικού αποτυπώματος. Στο πλαίσιο του Ολοκληρωμένου 

Συστήματος Διοίκησης (IMS), η κοινωνική βιωσιμότητα δεν αντιμετωπίζεται ως 

παράλληλη δράση εταιρικής υπευθυνότητας, αλλά ως οργανικό στοιχείο της 

επιχειρησιακής λειτουργίας. Η υλοποίηση του πυλώνα αυτού βασίζεται στη 

λειτουργική ενσωμάτωση του προτύπου ISO 45001 στο IMS, σε συνδυασμό με τις 

αρχές της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης και τις απαιτήσεις διεθνών πλαισίων 

αναφοράς. 

Η διασφάλιση της σωματικής και ψυχικής ακεραιότητας των εργαζομένων αποτελεί 

την ύψιστη κοινωνική προτεραιότητα της επιχείρησης. Από τα ευρήματα της μελέτης 

προκύπτει ότι μέσω του ISO 45001 ενισχύεται η προτεραιότητα της διαμόρφωσης 

κουλτούρας πρόληψης. 

Κεντρικός δείκτης απόδοσης (KPI) αποτελεί ο Total Injury Rate (TIR), υπολογιζόμενος 

ανά 200.000 ώρες εργασίας, παρέχοντας αντικειμενική και συγκρίσιμη αποτύπωση της 

επίδοσης σε θέματα ασφάλειας. Το IMS καθορίζει ιεραρχημένη κατηγοριοποίηση 

συμβάντων, η οποία περιλαμβάνει: 

Near Miss (Παρ’ ολίγον ατύχημα): συμβάντα χωρίς τραυματισμό, που λειτουργούν ως 

πρώιμα σήματα κινδύνου. 

Accident (Ατύχημα): περιστατικά με τραυματισμό, τα οποία διακρίνονται σε: 

▪ Lost Time (LT): περιορισμένης σοβαρότητας τραυματισμοί με σύντομη 

απουσία. 

▪ Disability: περιστατικά με μακροχρόνια επίπτωση. 

▪ Fatality: θανατηφόρα συμβάντα, τα οποία αντιμετωπίζονται με πολιτική 

μηδενικής ανοχής. 

Η συστηματική ανάλυση των near misses, στη βάση της «πυραμίδας ασφάλειας», 

επιτρέπει την προληπτική παρέμβαση πριν την εκδήλωση σοβαρότερων συμβάντων. Η 

προσέγγιση αυτή έχει οδηγήσει σε διαχρονική μείωση του TIR, ενισχύοντας την 

εμπιστοσύνη των εργαζομένων προς τη διοίκηση και τεκμηριώνοντας ότι η ασφάλεια 

αποτελεί στρατηγική και όχι τυπική υποχρέωση. 

Η κοινωνική βιωσιμότητα επεκτείνεται στην ανάπτυξη δεξιοτήτων, στην προώθηση 

της ισότητας και στη διαμόρφωση ενός συμπεριληπτικού εργασιακού περιβάλλοντος. 

Η εταιρεία επενδύει συστηματικά στην εκπαίδευση του προσωπικού της, με δείκτη που 

αποτυπώνει τις ώρες εκπαίδευσης ανά εργαζόμενο σε θέματα ασφάλειας, δεοντολογίας 

και βιώσιμης λειτουργίας. 

Παράλληλα, θέτει μετρήσιμους στόχους για την ενίσχυση της γυναικείας 

εκπροσώπησης σε θέσεις ευθύνης. Το ποσοστό γυναικών σε ηγετικές θέσεις ανήλθε 

στο 31% το 2023, με στρατηγικό στόχο το 40% έως το 2030. Οι δείκτες αυτοί 
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παρακολουθούνται μέσω ψηφιακών πινάκων ελέγχου (dashboards) του IMS, 

διασφαλίζοντας διαφάνεια και λογοδοσία. 

Η δημοσιοποίηση των κοινωνικών επιδόσεων πραγματοποιείται σύμφωνα με διεθνώς 

αναγνωρισμένα πλαίσια, όπως τα GRI Standards, τα οποία επιτρέπουν συγκρίσιμη και 

αξιόπιστη αξιολόγηση από επενδυτές και λοιπά ενδιαφερόμενα μέρη. Η ενσωμάτωση 

των δεικτών στο ευρύτερο ESG πλαίσιο  του ομίλου ενισχύει περαιτέρω τη στρατηγική 

συνοχή. 

Η κοινωνική διάσταση επεκτείνεται πέραν των εργοστασιακών μονάδων, 

λειτουργώντας ως μοχλός περιφερειακής ανάπτυξης. Μέσω προγράμματος 

συμβολαιακής καλλιέργειας, η εταιρεία συνεργάζεται με περίπου 2.000 Έλληνες 

παραγωγούς, καλύπτοντας το σύνολο των αναγκών της εγχώριας παραγωγής σε 

συγκεκριμένες πρώτες ύλες. 

Η παροχή τεχνογνωσίας από γεωπόνους της επιχείρησης προς τους αγρότες συνιστά 

μορφή κοινωνικής επένδυσης (social investment), καθώς ενισχύει τη βιωσιμότητα των 

καλλιεργειών, τη σταθερότητα εισοδήματος και τη μεταφορά γνώσης. Το IMS 

διασφαλίζει την τυποποίηση προδιαγραφών ποιότητας, ιχνηλασιμότητας και 

περιβαλλοντικής συμμόρφωσης, δημιουργώντας ένα οικοσύστημα κοινής αξίας 

(Shared Value), όπου η επιχειρηματική επιτυχία συνδέεται άρρηκτα με την κοινωνική 

πρόοδο των συνεργατών. 

 

6.4 Πυλώνας ΙΙΙ: Εταιρική Διακυβέρνηση και Επιχειρηματική 

Υπευθυνότητα 

Ο τρίτος πυλώνας της στρατηγικής βιωσιμότητας της υπό μελέτης εταιρίας εστιάζει 

στην εταιρική διακυβέρνηση, η οποία διασφαλίζει τη διαφάνεια, την ηθική 

επιχειρηματική συμπεριφορά και τη λογοδοσία προς όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη. Στο 

πλαίσιο αυτό, το Ολοκληρωμένο Σύστημα Διοίκησης (IMS) λειτουργεί ως μηχανισμός 

ενσωμάτωσης της ηθικής και της διακυβέρνησης στην καθημερινή λειτουργία, 

μετατρέποντας τις αρχές δεοντολογίας σε τυποποιημένες και μετρήσιμες διαδικασίες. 

Η εταιρεία εφαρμόζει αυστηρά πρωτόκολλα δεοντολογίας, τα οποία εντάσσονται στο 

IMS μέσω ενός ολοκληρωμένου συστήματος διαχείρισης κινδύνων (Risk 

Management). Η διαφάνεια δεν περιορίζεται στις χρηματοοικονομικές αναφορές, αλλά 

επεκτείνεται και στις μη-χρηματοοικονομικές αναφορές, όπως οι Εκθέσεις 

Βιωσιμότητας. Το σύστημα εγγυάται πλήρη ιχνηλασιμότητα των δεδομένων, 

διασφαλίζοντας ότι κάθε πληροφορία που δημοσιεύεται είναι επαληθεύσιμη και 

βασίζεται σε πραγματικά στοιχεία παραγωγής και λειτουργίας. 

Η λειτουργία αυτή ενισχύει την εμπιστοσύνη των επενδυτών και των κοινωνικών 

εταίρων, καθώς το IMS προσφέρει σταθερότητα και συνέπεια στην τήρηση των 

δεοντολογικών κανόνων και των ESG κριτηρίων. 

Η υπεύθυνη κατανάλωση αποτελεί θεμελιώδη πυλώνα κοινωνικής υπευθυνότητας για 

μια επιχείρηση του κλάδου των αλκοολούχων ποτών. Η στρατηγική αυτή εφαρμόζεται 

με συγκεκριμένα μέτρα. Υπεύθυνη διαφήμιση, η προβολή των προϊόντων στοχεύει 
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αποκλειστικά ενήλικες και προάγει το μήνυμα της μετρημένης κατανάλωσης, σε πλήρη 

συμμόρφωση με τον Κώδικα Δεοντολογίας και τις εθνικές ρυθμίσεις. Καινοτομία 

προϊόντων, η ανάπτυξη ποτών χωρίς αλκοόλ (0.0%) αποτελεί στρατηγική επιλογή που 

προσφέρει ασφαλείς εναλλακτικές για καταναλωτές με διαφορετικές ανάγκες. Τα 

προϊόντα αυτά, που αντιστοιχούν περίπου στο 7% του συνόλου με αυξητική τάση, 

υπόκεινται στους ίδιους αυστηρούς ποιοτικούς ελέγχους όπως τα παραδοσιακά 

προϊόντα, διασφαλίζοντας την ποιότητα και την ασφάλεια μέσω του IMS. 

Το IMS λειτουργεί ως θεσμική υποδομή που παρέχει τη δομή και τα εργαλεία για τη 

μετατροπή της θεωρητικής υπευθυνότητας σε μετρήσιμη και ελεγχόμενη πρακτική. Η 

προηγούμενη εμπειρία της εταιρείας στην τυποποίηση διαδικασιών διευκολύνει την 

ενσωμάτωση σύνθετων ESG δεικτών με υψηλό βαθμό αξιοπιστίας. Αυτό επιτρέπει 

στην εταιρεία να μετασχηματίζει τις ηθικές δεσμεύσεις σε καθημερινές, μετρήσιμες 

πρακτικές που αφορούν τόσο τη λειτουργία όσο και τη στρατηγική λήψη αποφάσεων. 

 

6.5 Ανάλυση Περιορισμών και Επιχειρησιακών Προκλήσεων 

Παρά την τεκμηριωμένη συνέργεια μεταξύ των προϋπαρχόντων συστημάτων 

διοίκησης και της στρατηγικής βιωσιμότητας, η διαδικασία ολοκλήρωσης (integration) 

ενέχει σύνθετες επιχειρησιακές προκλήσεις. Η ανάλυση των ευρημάτων της παρούσας 

έρευνας επιτρέπει την κατηγοριοποίηση των εμποδίων αυτών σε τέσσερις κεντρικούς 

άξονες.  

 

6.5.1 Συστημική Πολυπλοκότητα και Διαχείριση Πληροφοριακού 

Φόρτου 

Η σύγκλιση των εδραιωμένων προτύπων ISO με το σύγχρονο πλαίσιο των δεικτών 

ESG, συνεπάγεται τη δημιουργία ενός εκτεταμένου και πολυδιάστατου όγκου 

δεδομένων. Η ανάλυση των ευρημάτων αναδεικνύει τον κίνδυνο εμφάνισης φαινόμενα 

γραφειοκρατικού πληθωρισμού καθώς κρίνεται ως επιτακτική η ανάγκη για διαρκή 

τεκμηρίωση, αρχειοθέτηση και πολυεπίπεδη επαλήθευση.  

Η υπερβολική εστίαση στη διαδικαστική συμμόρφωση ενδέχεται να περιορίσει τη 

λειτουργική ευελιξία του οργανισμού, μετατρέποντας τη διαχείριση της βιωσιμότητας 

από εργαλείο λήψης αποφάσεων σε μια τυποποιημένη άσκηση αναφορών. Η πρόκληση 

αυτή επιτείνεται από την ανάγκη για διασταυρούμενη επαλήθευση των δεδομένων 

μεταξύ διαφορετικών τμημάτων, γεγονός που απαιτεί την υιοθέτηση προηγμένων 

ψηφιακών υποδομών και ενοποιημένων πληροφοριακών συστημάτων. 

Η αποτελεσματική διαχείριση αυτού του πληροφοριακού φόρτου κρίνεται 

επιβεβλημένη, προκειμένου η συμμόρφωση να μην καταστεί αυτοσκοπός, εις βάρος 

της ουσιαστικής επιχειρησιακής βελτίωσης και της στρατηγικής ευελιξίας. Υπό αυτό 

το πρίσμα, η ψηφιοποίηση των συστημάτων διοίκησης δεν αποτελεί πλέον προαιρετική 

επιλογή, αλλά προϋπόθεση για τη διατήρηση της ακεραιότητας και της αποδοτικότητας 

του Ολοκληρωμένου Συστήματος Διοίκησης (IMS) εντός του νέου πλαισίου 

βιωσιμότητας. 
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6.5.2 Μετασχηματισμός Οργανωσιακής Κουλτούρας και Ανθρώπινο 

Δυναμικό 

Η μετάβαση από ένα μοντέλο τυπικής κανονιστικής συμμόρφωσης το οποίο 

χαρακτήριζε την περίοδο ωρίμανσης των συστημάτων διοίκησης, προς ένα μοντέλο 

βιωσιμότητας, προϋποθέτει τον ριζικό επαναπροσδιορισμό της οργανωσιακής 

κουλτούρας. Η πρωτογενής έρευνα κατέδειξε ότι η διάχυση των στρατηγικών στόχων 

βιωσιμότητας από το επίπεδο της ανώτατης διοίκησης προς το λειτουργικό επίπεδο, 

και ειδικότερα στις μονάδες παραγωγής, συνιστά μια διαρκή επιχειρησιακή πρόκληση. 

Κεντρικό ζήτημα αποτελεί η ενεργός εμπλοκή (engagement) του προσωπικού και η 

μετάλλαξη της αντίληψης περί βιωσιμότητας από ένα επιπρόσθετο φορτίο σε ένα 

οργανικό συστατικό της εργασιακής καθημερινότητας. Η ανάλυση των ευρημάτων 

υποδηλώνει ότι η επιτυχής ενσωμάτωση των ESG κριτηρίων απαιτεί τη μετάβαση από 

την «εξωτερική συμμόρφωση» στην «εσωτερική δέσμευση». 

Η επίτευξη αυτής της ισορροπίας προϋποθέτει στρατηγικό σχεδιασμό μακράς πνοής 

και την εφαρμογή συστηματικών προγραμμάτων οργανωσιακής μάθησης. Δεν 

πρόκειται για μια απλή μεταφορά γνώσης, αλλά για μια διαδικασία ευθυγράμμισης της 

ατομικής συμπεριφοράς με τις περιβαλλοντικές και κοινωνικές δεσμεύσεις του 

οργανισμού. Ως εκ τούτου, η καλλιέργεια μιας συμπεριφορικής κουλτούρας που 

ταυτίζεται με τις αρχές του IMS και της βιωσιμότητας παραμένει η κρισιμότερη 

παράμετρος του ανθρώπινου δυναμικού από τους στρατηγικούς στόχους της 

επιχείρησης. 

 

6.5.3 Οικονομική Τεκμηρίωση και Στρατηγική Κατανομή Πόρων 

Η υλοποίηση των περιβαλλοντικών και κοινωνικών στοχεύσεων συνεπάγεται συχνά τη 

δέσμευση σημαντικών κεφαλαιουχικών πόρων με μακροχρόνιου ορίζοντα απόδοσης. 

Η οικονομική τεκμηρίωση αυτών των επενδύσεων έναντι εναλλακτικών δράσεων με 

άμεση κερδοφορία συνιστά ένα κρίσιμο πεδίο στρατηγικής λήψης αποφάσεων. 

Στο πλαίσιο του Ολοκληρωμένου Συστήματος Διοίκησης (IMS), η πρόκληση 

εστιάζεται στην ενσωμάτωση των «πράσινων» και «κοινωνικών» επενδύσεων σε 

διευρυμένα μοντέλα ανάλυσης κόστους-οφέλους (Cost-Benefit Analysis). Η ανάλυση 

των ευρημάτων υποδεικνύει ότι η οικονομική βιωσιμότητα τέτοιων πρωτοβουλιών δεν 

θα πρέπει να αξιολογείται αποκλειστικά μέσω παραδοσιακών δεικτών (π.χ. ROI), αλλά 

να συνυπολογίζεται η μετρίαση του επιχειρηματικού κινδύνου και η διασφάλιση της 

λειτουργικής συνέχειας. Συνεπώς, η στρατηγική κατανομή πόρων απαιτεί μια 

μετατόπιση της διοικητικής οπτικής, όπου η βιωσιμότητα αναγνωρίζεται ως 

παράγοντας μακροπρόθεσμης οικονομικής σταθερότητας και θωράκισης έναντι 

μελλοντικών κανονιστικών αλλαγών. 
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7. Αποτελέσματα ποιοτικής έρευνας  

Η παρούσα ενότητα παρουσιάζει τα ευρήματα της ποιοτικής ανάλυσης, όπως 

προέκυψαν μέσω της διαδικασίας θεματικής κωδικοποίησης. Μέσα από τη 

συστηματική επεξεργασία των δεδομένων, αναδείχθηκαν βασικά θέματα (themes) και 

επιμέρους κώδικες (codes), τα οποία αποτυπώνουν τον τρόπο με τον οποίο οι 

οργανισμοί προσεγγίζουν και υλοποιούν τη βιωσιμότητα στο σύγχρονο επιχειρησιακό 

περιβάλλον. 

Η ανάλυση επικεντρώνεται ιδιαίτερα στον ρόλο των Ολοκληρωμένων Συστημάτων 

Διοίκησης (IMS) ως καταλυτικών μηχανισμών ενσωμάτωσης των αρχών 

βιωσιμότητας, καθώς και στη διασύνδεση της στρατηγικής κατεύθυνσης με την 

καθημερινή λειτουργία των επιχειρήσεων. Παράλληλα, εξετάζεται η πρακτική 

μετάφραση του πλαισίου ESG σε συγκεκριμένες δράσεις, δείκτες και διαδικασίες, 

αναδεικνύοντας τόσο τις ευκαιρίες όσο και τις προκλήσεις που προκύπτουν. 

Τα ευρήματα οργανώνονται, όπως αποτυπώνονται στα παρακάτω σχήματα (Σχήμα 4, 

5) σε πέντε βασικές θεματικές ενότητες: (1) τον ρόλο των IMS ως εργαλείων 

υλοποίησης της βιωσιμότητας, (2) τη στρατηγική βιωσιμότητας και την επιχειρησιακή 

μετάφραση του ESG, (3) την περιβαλλοντική επίδοση και την κυκλική οικονομία, (4) 

την κοινωνική διάσταση της βιωσιμότητας με έμφαση στον ανθρώπινο παράγοντα, και 

(5) ζητήματα διακυβέρνησης, υπευθυνότητας και τις προκλήσεις της οργανωσιακής 

ολοκλήρωσης. Η δομή αυτή επιτρέπει μια ολιστική κατανόηση του τρόπου με τον 

οποίο η βιωσιμότητα ενσωματώνεται σε διαφορετικά επίπεδα της επιχειρησιακής 

λειτουργίας. 
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Σχήμα 4: Οι θεματικές ενότητες και οι αντίστοιχοι κώδικες 

(1) Τα Ολοκληρωμένα 
Συστήματα Διοίκησης 

(IMS) ως εργαλεία 
υλοποίησης της 
βιωσιμότητας

Μακροχρόνια ύπαρξη 
και ωρίμανση 

συστημάτων διοίκησης 
(π.χ. ISO standards)

Μετάβαση από 
αποσπασματική 

εφαρμογή προτύπων σε 
ολοκληρωμένο σύστημα 

(IMS)

Ενοποίηση 
διαδικασιών, πολιτικών 
και δεικτών απόδοσης 

(KPIs)

Χρήση των IMS ως 
πρακτικού μηχανισμού 

εφαρμογής της 
στρατηγικής 

βιωσιμότητας

Ενίσχυση της 
ιχνηλασιμότητας και της 

αξιοπιστίας των 
δεδομένων

(2) Στρατηγική 
Βιωσιμότητας και 

επιχειρησιακή μετάφρση 
ESG 

Το ESG ως βασικό 
πλαίσιο οργάνωσης της 
εταιρικής στρατηγικής

Επίσημη ενσωμάτωση 
της βιωσιμότητας στη 

στρατηγική

Μετατροπή 
στρατηγικών 

δεσμεύσεων σε 
μετρήσιμους στόχους 

και δείκτες

Διασύνδεση 
στρατηγικής και 

καθημερινής 
λειτουργίας μέσω των 

ISO/IMS

Reporting και 
monitoring ως 

μηχανισμοί λογοδοσίας 
και ελέγχου
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Σχήμα 5: Οι θεματικές ενότητες και οι αντίστοιχοι κώδικες 

 

(1) Τα Ολοκληρωμένα Συστήματα Διοίκησης (IMS) ως εργαλεία υλοποίησης 

της βιωσιμότητας 

Η αξιοποίηση των Ολοκληρωμένων Συστημάτων Διοίκησης (IMS) αναδεικνύεται ως 

κρίσιμος μηχανισμός επιχειρησιακής εφαρμογής της βιωσιμότητας. Η μακροχρόνια 

εξέλιξη και ωρίμανση επιμέρους συστημάτων διοίκησης, όπως τα πρότυπα ISO, έχει 

δημιουργήσει ένα ισχυρό υπόβαθρο για τη μετάβαση από αποσπασματικές πρακτικές 

σε ολιστικές προσεγγίσεις διαχείρισης. Στο πλαίσιο αυτό, τα IMS επιτρέπουν την 

ενοποίηση διαδικασιών, πολιτικών και δεικτών απόδοσης (KPIs), διευκολύνοντας τη 

συστηματική ενσωμάτωση της βιωσιμότητας στη λειτουργία της επιχείρησης. 

(3) Περιβαλλοντική 
επίδοση και κυκλική 

οικονομία

Ανάπτυξη κλιματικής 
στρατηγικής και 
στόχοι μείωσης 

εκπομπών

Διαχείριση ενέργειας 
και βελτίωση 
ενεργειακής 

αποδοτικότητας

Αντιμετώπιση 
έμμεσων εκπομπών 

(scope 3 –
μεταφορές και 
εφοδιαστική)

Διαχείριση υδάτινων 
πόρων ως κρίσιμος 

δείκτης

Εφαρμογή αρχών 
κυκλικής οικονομίας 

(απόβλητα, 
ανακύκλωση, 

επαναχρησιμοποίησ
η)

(4) Κοινωνική 
βιωσιμότητα και 

ανθρώπινος 
παράγοντας

Υγεία και ασφάλεια 
ως θεμελιώδης 
προτεραιότητα 

Ανάπτυξη 
κουλτούρας 

πρόληψης και 
διαχείρισης 
συμβάντων 

Εκπαίδευση και 
ανάπτυξη 

ανθρώπινου 
δυναμικού 

Ισότητα, 
συμπερίληψη και 

θέσπιση κοινωνικών 
δεικτών 

Δημιουργία 
κοινωνικής αξίας 

πέραν της 
επιχείρησης

Δημιουργία shared 
value στην 

εφοδιαστική αλυσίδα 

(5) Διακυβέρνηση, 
υπευθυνότητα και 
προκλήσεις της 
ολοκλήρωσης

Ενσωμάτωση 
δεοντολογίας και 

διαχείρισης κινδύνων 
μέσω IMS 

Ενίσχυση της 
αξιοπιστίας και 

επαληθευσιμότητας 
ESG δεδομένων 

Υπεύθυνη κατανάλωση 
και marketing (ιδιαίτερα 

στον FMCG κλάδο) 

Καινοτομία προϊόντων 
ως μέσο ενίσχυσης της 

βιωσιμότητας 

Αυξημένη 
γραφειοκρατία και 
πολυπλοκότητα 

συστημάτων 

Δυσκολία οικονομικής 
αποτίμησης 
επενδύσεων 
βιωσιμότητας 

Μετασχηματισμός 
κουλτούρας: από 

compliance σε 
ουσιαστική δέσμευση
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Παράλληλα, λειτουργούν ως πρακτικός μηχανισμός υλοποίησης της στρατηγικής 

βιωσιμότητας, ενισχύοντας την ιχνηλασιμότητα και την αξιοπιστία των δεδομένων που 

σχετίζονται με τις ESG επιδόσεις. 

(2) Στρατηγική Βιωσιμότητας και επιχειρησιακή μετάφραση ESG 

Η βιωσιμότητα ενσωματώνεται ολοένα και περισσότερο στον πυρήνα της εταιρικής 

στρατηγικής μέσω του πλαισίου ESG (Environmental, Social, Governance). Η επίσημη 

ενσωμάτωσή της στη στρατηγική κατεύθυνση των οργανισμών συνοδεύεται από τη 

μετατροπή γενικών δεσμεύσεων σε συγκεκριμένους, μετρήσιμους στόχους και δείκτες 

απόδοσης. Καθοριστικής σημασίας είναι η διασύνδεση της στρατηγικής με την 

καθημερινή λειτουργία, η οποία επιτυγχάνεται μέσω των συστημάτων ISO και των 

IMS. Τέλος, οι διαδικασίες αναφοράς (reporting) και παρακολούθησης (monitoring) 

λειτουργούν ως βασικοί μηχανισμοί λογοδοσίας, διασφαλίζοντας τη διαφάνεια και τον 

έλεγχο της προόδου. 

(3) Περιβαλλοντική επίδοση και κυκλική οικονομία 

Η περιβαλλοντική διάσταση της βιωσιμότητας επικεντρώνεται στην ανάπτυξη 

ολοκληρωμένων στρατηγικών για τη μείωση του περιβαλλοντικού αποτυπώματος. 

Κεντρικό ρόλο διαδραματίζει η διαμόρφωση κλιματικής στρατηγικής με σαφείς 

στόχους μείωσης εκπομπών, καθώς και η αποτελεσματική διαχείριση της ενέργειας με 

στόχο τη βελτίωση της ενεργειακής αποδοτικότητας. Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στην 

αντιμετώπιση των έμμεσων εκπομπών (Scope 3), που σχετίζονται κυρίως με τις 

μεταφορές και την εφοδιαστική αλυσίδα. Επιπλέον, η ορθολογική διαχείριση των 

υδάτινων πόρων αναδεικνύεται ως κρίσιμος δείκτης περιβαλλοντικής επίδοσης. Τέλος, 

η υιοθέτηση αρχών κυκλικής οικονομίας, όπως η μείωση αποβλήτων, η ανακύκλωση 

και η επαναχρησιμοποίηση, ενισχύει τη βιώσιμη διαχείριση πόρων. 

(4) Κοινωνική βιωσιμότητα και ανθρώπινος παράγοντας 

Η κοινωνική διάσταση της βιωσιμότητας εστιάζει στον ανθρώπινο παράγοντα και στην 

ευρύτερη κοινωνική επίδραση των επιχειρήσεων. Η υγεία και ασφάλεια των 

εργαζομένων αποτελεί θεμελιώδη προτεραιότητα, ενώ η ανάπτυξη κουλτούρας 

πρόληψης και αποτελεσματικής διαχείρισης συμβάντων ενισχύει τη λειτουργική 

ανθεκτικότητα. Παράλληλα, η επένδυση στην εκπαίδευση και ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναμικού συμβάλλει στη μακροχρόνια βιωσιμότητα του οργανισμού. 

Ζητήματα ισότητας και συμπερίληψης ενσωματώνονται μέσω της θέσπισης σχετικών 

κοινωνικών δεικτών. Επιπλέον, οι επιχειρήσεις επιδιώκουν τη δημιουργία κοινωνικής 

αξίας πέραν των άμεσων δραστηριοτήτων τους, προωθώντας την έννοια του shared 

value σε όλη την εφοδιαστική αλυσίδα. 

(5) Διακυβέρνηση, υπευθυνότητα και προκλήσεις της ολοκλήρωσης 

Η διάσταση της διακυβέρνησης αφορά τη διασφάλιση υπεύθυνων και διαφανών 

πρακτικών στη λειτουργία των οργανισμών, καθώς και τις προκλήσεις που προκύπτουν 

από την ενσωμάτωση της βιωσιμότητας. Η ενσωμάτωση αρχών δεοντολογίας και η 

διαχείριση κινδύνων μέσω των IMS ενισχύουν τη θεσμική λειτουργία των 

επιχειρήσεων. Παράλληλα, η αξιοπιστία και η επαληθευσιμότητα των ESG δεδομένων 

αποτελούν κρίσιμο ζητούμενο. Ζητήματα όπως η υπεύθυνη κατανάλωση και το 
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βιώσιμο marketing, ιδίως στον κλάδο των ταχέων κινούμενων καταναλωτικών αγαθών 

(FMCG), καθώς και η καινοτομία προϊόντων, αναδεικνύονται ως βασικοί άξονες 

δράσης. Ωστόσο, η εφαρμογή των σχετικών πρακτικών συνοδεύεται από προκλήσεις, 

όπως η αυξημένη γραφειοκρατία και πολυπλοκότητα των συστημάτων, η δυσκολία 

οικονομικής αποτίμησης των επενδύσεων βιωσιμότητας, καθώς και η ανάγκη 

πολιτισμικού μετασχηματισμού από μια προσέγγιση συμμόρφωσης (compliance) σε 

μια ουσιαστική οργανωσιακή δέσμευση. 

8. Συμπεράσματα   

Η παρούσα διπλωματική εργασία εξέτασε τη δυναμική σχέση μεταξύ των 

Ολοκληρωμένων Συστημάτων Διοίκησης (IMS) και της Εταιρικής Βιωσιμότητας, 

χρησιμοποιώντας ως πεδίο μελέτης σε εταιρία με ταχέως κινούμενα καταναλωτικά 

αγαθά. Το κεντρικό συμπέρασμα που προκύπτει είναι ότι η βιωσιμότητα στερείται 

λειτουργικού αντικρίσματος εάν δεν στηρίζεται σε προϋπάρχουσες και ώριμες 

διοικητικές δομές. 

Η έρευνα κατέδειξε ότι η επίσημη υιοθέτηση της Στρατηγικής Βιωσιμότητας το 2020 

δεν υπήρξε μια συγκυριακή επιλογή, αλλά μια οργανική εξέλιξη που βασίστηκε στα 

γερά θεμέλια των συστημάτων διοίκησης (ISO 9001, 14001, 45001, FSSC 22001), τα 

οποία εφαρμόζονται στην επιχείρηση ήδη πολλά χρόνια. Το IMS λειτούργησε ως 

καταλύτης, παρέχοντας την απαραίτητη ιχνηλασιμότητα και πειθαρχία για τη μέτρηση 

και επίτευξη των ESG στόχων. 

Η μελέτη επιβεβαίωσε ότι τα πρότυπα ISO αποτελούν το λειτουργικό σύστημα πάνω 

στο οποίο εκτελείται η στρατηγική βιωσιμότητας. Το περιβάλλον (ISO 14001), η 

κοινωνία (ISO 45001) και η διακυβέρνηση (ISO 9001)  δεν αποτελούν ανεξάρτητα 

πεδία, αλλά αλληλεξαρτώμενα στοιχεία μιας ενιαίας επιχειρησιακής στρατηγικής. 

Η εφαρμογή του προτύπου ISO 14001 ενίσχυσε την περιβαλλοντική στρατηγική της 

εταιρείας, καθιστώντας τη μετρήσιμη και στρατηγικά στοχευμένη. Η υιοθέτηση 

πρακτικών όπως η μείωση κατανάλωσης νερού, αναγνωρίζοντας το νερό ως κρίσιμη 

πρώτη ύλη, με στόχο τη διατήρηση 2hl/hl παραγόμενου προϊόντος, η αναθεώρηση 

υλικών συσκευασίας, με αντικατάσταση του πλαστικού, περιορισμό του γυαλιού λόγω 

υψηλού ενεργειακού αποτυπώματος και ενίσχυση ανακυκλώσιμων υλικών. Επιπλέον, 

η ηλεκτροκίνηση στόλου και μείωση ανθρακικού αποτυπώματος στη μεταφορά 

προϊόντων.  Λαμβάνοντας υπόψιν όλα τα προαναφερθέντα, συμπεραίνεται ότι η 

περιβαλλοντική διαχείριση συνδέεται άμεσα με την παραγωγική αποδοτικότητα και 

την κοινωνική αναγνώριση, ενώ η υποχρεωτική ένταξη στο πρόγραμμα DRS (Deposit 

Return Scheme) ενισχύει περαιτέρω την κυκλική προσέγγιση των πόρων. 

Η ενσωμάτωση του ISO 45001 και η παρακολούθηση δεικτών όπως ο TIR (Total Injury 

Rate) δημιούργησαν μια κουλτούρα ασφάλειας και πρόληψης, ενώ ταυτόχρονα 

προώθησαν την ισότητα και συμπερίληψη (στόχος 40% γυναικών σε ηγετικές θέσεις 

έως το 2030), ενίσχυσαν τη συμβολαιακή καλλιέργεια, συνεργαζόμενοι με 2.000 

παραγωγούς και καλύπτοντας πλήρως τις ανάγκες εγχώριας παραγωγής, δημιούργησαν 

ένα σύστημα Κοινής Αξίας (Shared Value), όπου η οικονομική ανάπτυξη συνδέεται 

άρρηκτα με την κοινωνική πρόοδο των συνεργατών. 
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Ο πυλώνας της εταιρικής διακυβέρνησης και επιχειρηματικής υπευθυνότητας καθιστά 

τη βιωσιμότητα λειτουργικά εφικτή μέσω της τυποποίησης διαδικασιών, της 

διαφάνειας και της ηθικής διακυβέρνησης. Το IMS επιτρέπει την ιχνηλασιμότητα 

πληροφοριών, τόσο χρηματοοικονομικών όσο και μη-χρηματοοικονομικών., την 

υπεύθυνη κατανάλωση προϊόντων, με έμφαση στη διαφήμιση ενηλίκων και στην 

ανάπτυξη ροφημάτων χωρίς αλκοόλ (0.0%), την εφαρμογή ESG κριτηρίων με ακρίβεια 

και αξιοπιστία, μετατρέποντας τις δεοντολογικές δεσμεύσεις σε καθημερινές 

πρακτικές. 

Τέλος, η εμπειρία της εταιρείας καταδεικνύει ότι η ολοκληρωμένη ενσωμάτωση 

προτύπων IMS αποτελεί καταλύτη βιωσιμότητας. Το IMS λειτουργεί ως πλαίσιο 

στρατηγικής διοίκησης που μετατρέπει τις ηθικές δεσμεύσεις και τους κοινωνικούς 

στόχους σε μετρήσιμα, ελεγχόμενα αποτελέσματα. Η αλληλεπίδραση των τριών 

πυλώνων, Περιβάλλον, Κοινωνία, Διακυβέρνηση, ενισχύει την ανταγωνιστικότητα, 

μειώνει τους περιβαλλοντικούς κινδύνους και αυξάνει την εμπιστοσύνη των επενδυτών 

και της κοινωνίας. 

 

9. Προτάσεις και περιορισμοί 

Η παρούσα μελέτη περίπτωσης επικεντρώθηκε στην ανάλυση της συμβολής της 

ολοκλήρωσης προτύπων συστημάτων διοίκησης (IMS) στη βελτίωση της 

βιωσιμότητας μίας συγκεκριμένης επιχείρησης του κλάδου FMCG. Ωστόσο, η 

μονομερής εστίαση σε μία εταιρεία περιορίζει τη δυνατότητα γενίκευσης των 

συμπερασμάτων στο σύνολο του κλάδου. Επιπλέον, η έρευνα βασίστηκε κυρίως σε 

εσωτερικά δεδομένα, εκθέσεις βιωσιμότητας και ποιοτική ανάλυση, χωρίς εκτεταμένη 

ποσοτική σύγκριση με ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. Ως εκ τούτου, τα ευρήματα 

αντανακλούν τον βαθμό ωριμότητας του συγκεκριμένου οργανισμού και δεν μπορούν 

να θεωρηθούν καθολικά εφαρμόσιμα χωρίς περαιτέρω εμπειρική διερεύνηση. 

Μελλοντική έρευνα θα μπορούσε να εξετάσει την ενσωμάτωση στρατηγικής 

βιοοικονομίας στο επιχειρηματικό μοντέλο της εταιρείας. Η αξιοποίηση υποπροϊόντων 

της παραγωγικής διαδικασίας (π.χ. βιομάζα, οργανικά κατάλοιπα) για παραγωγή 

ενέργειας ή νέων προϊόντων θα μπορούσε να ενισχύσει την κυκλική οικονομία και να 

μειώσει το περιβαλλοντικό αποτύπωμα. Ερευνητικά, θα είχε ενδιαφέρον να αναλυθεί 

κατά πόσο η ενσωμάτωση αρχών βιοοικονομίας μπορεί να ενταχθεί θεσμικά στο IMS 

και να αποτελέσει νέο πυλώνα βιώσιμης καινοτομίας. 

Επιπρόσθετα, παρότι η εταιρεία εφαρμόζει περιβαλλοντική διαχείριση μέσω του ISO 

14001, η υιοθέτηση του ISO 50001 θα μπορούσε να ενισχύσει συστηματικά τη 

στρατηγική ενεργειακής αποδοτικότητας. Μελλοντική έρευνα θα μπορούσε να 

εξετάσει τη συγκριτική αποδοτικότητα  της επιχείρησης που διαθέτει και πιστοποίηση  

ISO 50001 έναντι αυτών που δεν διαθέτουν. Επιπλέον, την συμβολή του προτύπου στη 

μείωση εκπομπών αερίου και τη διασύνδεση ενεργειακής διαχείρισης με οικονομική 

απόδοση. 

Τέλος, στην σημερινή εποχή, θεωρείται αναγκαιότητα η αξιοποίηση τεχνολογιών 

Industry 4.0 (IoT, Big Data, AI) για παρακολούθηση δεικτών βιωσιμότητας σε 
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πραγματικό χρόνο. Θα είχε πολύ μεγάλο ερευνητικό ενδιαφέρον, πως και σε ποιο 

σημείο οι τεχνολογίες αυτές  θα επηρέαζαν την επιχείρηση από το χωράφι έως το τελικό 

προϊόν, ενισχύοντας και την ολοκλήρωση προτύπων συστημάτων διοίκησης.  
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