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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η έννοια της Ποιότητας συνέβαλε ουσιαστικά στον προσδιορισµό νέων µοντέλων 

επιχειρηµατικής αριστείας σε διάφορους τοµείς επιχειρηµατικής και οικονοµικής 

δραστηριότητας. Σ’ αυτή την κατεύθυνση, υπήρξε το βασικό εργαλείο για επιχειρήσεις 

που θέλησαν να θέσουν νέα πρότυπα επιχειρηµατικής αριστείας στη διαχείριση των 

απαιτήσεων των πελατών τους, καθώς και στο τελικό προσφερόµενο προϊόν ή/και 

υπηρεσία. Με άλλα λόγια, η διασφάλιση των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων σε 

µοντέρνες επιχειρήσεις και οργανισµούς συνδέεται µε τη δυνατότητα αυτό-

αξιολόγησης των δυνατών σηµείων και των περιοχών προς βελτίωση, η οποία πρέπει 

να αποτελεί το εφαλτήριο των προσπαθειών προς την ολική ποιότητα.  Η ∆ιοίκηση 

Ολικής Ποιότητας είναι το βασικό όχηµα και σηµαντική αρωγή στις επιχειρήσεις και 

οργανισµούς προς αυτού του είδους την βιώσιµη ανάπτυξη.  

Ο κλάδος κατασκευής έργων Ανανεώσιµων Πηγών Ενέργειας (ΑΠΕ) έχει µια σύντοµη 

ιστορία µικρότερη των δέκα ετών, εξελισσόµενος από έναν περιθωριακό κλάδο σε έναν 

από τους ταχύτερα αναπτυσσόµενους στην Ελλάδα αλλά και παγκοσµίως, ακόµη και εν 

µέσω της οικονοµικής κρίσης.  Στον κλάδο δραστηριοποιούνται πολλές και µικρές 

επιχειρήσεις µε άµεση επαφή µε τον τελικό πελάτη, καθώς και µεγάλες πολυεθνικές 

επιχειρήσεις. Το τελικά προσφερόµενο προϊόν είναι µια εγκατάσταση (αιολικό πάρκο, 

φωτοβολταϊκό πάρκο ή µονάδα βιοµάζας) η οποία παράγει και πωλεί στο ∆ίκτυο 

ηλεκτρική ενέργεια για χρονική διάρκεια είκοσι ετών.  Το γεγονός ότι πρόκειται για 

επενδύσεις εντάσεως κεφαλαίου, εν µέσω µιας σοβαρής οικονοµικής κρίσης, σε 

συνδυασµό µε το γεγονός ότι µιλάµε για τελικά προϊόντα µακρύτατης ‘ζωής’ κάνει την 

ανάγκη εφαρµογής αυστηρών προτύπων και µεθόδων Ποιότητας ακόµη πιο επιτακτική. 

Ταυτόχρονα, η αυξανόµενη ζήτηση για την εγκατάσταση συστηµάτων ΑΠΕ, σε 

συνδυασµό µε τη διαθέσιµη χρηµατοδότηση για τέτοια έργα, συµβάλουν στο να γίνει ο 

κλάδος υπερβολικά ανταγωνιστικός και οι επιχειρήσεις να αναζητούν συνεχώς πηγές 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων προκειµένου να επιβιώσουν και να ευδοκιµήσουν 

κάτι που εκτιµούµε πως θα πιέσει ακόµη περισσότερο τις επιχειρήσεις του κλάδου να 

υιοθετήσουν τις πρακτικές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας.  

∆εδοµένης της αυξανόµενης σηµαντικότητας και οικονοµικής 
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δυναµικής του κλάδου για την Ελληνική οικονοµία, θα περίµενε κανείς πολλές 

επιχειρήσεις να υιοθετούν τις πρακτικές της Ολικής Ποιότητας ως µέσον δηµιουργίας 

διατηρούµενου συγκριτικού πλεονεκτήµατος σε αυτή την αγορά. Μολαταύτα, αυτό δεν 

έχει γίνει καθώς απουσιάζουν τα απαραίτητα µοντέλα και πρότυπα προς υιοθέτηση. 

Η παρούσα µελέτη ξεκινάει παραθέτοντας τις θεωρητικές και µεθοδολογικές 

προσεγγίσεις στις πρακτικές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, όπως αυτές 

εφαρµόζονται σε διάφορες επιχειρήσεις παγκοσµίως.  Στην συνέχεια εξετάζει τον τρόπο 

µε τον οποίο κοµµάτι αυτών των πρακτικών έχει εφαρµοστεί στις ηγέτιδες εταιρείες του 

κλάδου. Χρησιµοποιώντας αυτά τα παραδείγµατα και το προαναφερθέν θεωρητικό 

υπόβαθρο, συνεχίζει προτείνοντας µια υποθετική εταιρεία η οποία ενσωµατώνει στο 

µέγιστο δυνατό βαθµό τα προαναφερθέντα.  Η µελέτη κλείνει απεικονίζοντας τον τρόπο 

µε τον οποίο τρεις ελληνικές εταιρείες αντιλαµβάνονται την αποτελεσµατικότητα αυτής 

της εφαρµογής του µοντέλου και των βέλτιστων πρακτικών µέσα από συνεντεύξεις µε 

τα στελέχη τους. Ερωτούνται δηλαδή οι συµµετέχοντες πως αξιολογούν τις δικές τους 

εταιρείες µε βάση αυτές τις θεωρητικές αρχές και το προτεινόµενο µοντέλο ώστε να 

αποδειχθεί ή εφαρµοσιµότητά τους στις ελληνικές επιχειρήσεις του κλάδου και να 

προταθούν οι βέλτιστες πρακτικές που µπορούν να υιοθετηθούν στο πλαίσιο αυτό. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο: ΕΙΣΑΓΩΓΗ  

Σε αυτήν την µελέτη ορίζουµε ως ανανεώσιµες πηγές ενέργειας (ΑΠΕ) τις πηγές 

πρωτογενούς ενέργειας που µπορούν παρά την χρήση τους από τον άνθρωπο να αυτό-

αναπληρωθούν σε ένα σύντοµο χρονικό διάστηµα τέτοιο ώστε η ανθρώπινη χρήση να 

µην τις εξαντλεί (Jacobsson & Bergek, 2004; Turner, 1999). Οι ανανεώσιµες πηγές 

ενέργειας έχουν την ιδιότητα ότι η χρήση τους για παραγωγή ηλεκτρικής ενέργειας δεν 

αυξάνει τις εκποµπές αερίων που οδηγούν στο φαινόµενο του θερµοκηπίου. Οι κύριες 

µορφές ΑΠΕ είναι: α) η υδροηλεκτρική ενέργεια, β) η αιολική ενέργεια, γ) η ηλιακή 

ενέργεια, δ) η ενέργεια από βιοκαύσιµα, ε) η γεωθερµική ενέργεια και στ) η ενέργεια 

από τον άνεµο, τα κύµατα, ή την παλίρροια. 

Η περίοδος µεταξύ 2005 και 2010 ήταν µια χρυσή εποχή για τις ανανεώσιµες πηγές 

ενέργειας (Fuller, 2011). Σήµερα πολλοί ερευνητές πιστεύουν ότι, χωρίς κάποια µεγάλη 

τεχνολογική αλλαγή στις ΑΠΕ, αυτή η χρυσή εποχή έχει τελειώσει και δεν διαφαίνεται 

προοπτική για τεράστια ανάπτυξη στην χρήση τους (εκτός από κάποιες ειδικές 

κατηγορίες ΑΠΕ όπως την ηλιακή) (Fuller, 2011). Βέβαια, κατά την διάρκεια αυτής της 

«χρυσής» περιόδου, παρατηρήθηκε µια εντυπωσιακή ανάπτυξη του κλάδου, που 

δηµιούργησε µια ισχυρή κοινότητα από προµηθευτές που εξυπηρετούν τα περισσότερα 

τµήµατα της αγοράς των ανανεώσιµων πηγών ενέργειας. Εποµένως, τα επόµενα 10 

χρόνια ο ανταγωνισµός των εταιριών παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας πρόκειται να 

ενταθεί τόσο προς την κατεύθυνση της προστασίας και ανάπτυξης των περιθωρίων 

κέρδους όσο και προς την κατεύθυνση της προσέλκυσης περισσότερων πελατών (Fuller, 

2011). Η παρούσα έρευνα µελετά την προοπτική υιοθέτησης, από τις εταιρίες 

κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές 

εγκαταστάσεις, συγκεκριµένων τεχνικών/ συστηµάτων ∆ιοίκησης Ολικής ποιότητας 

(∆ΟΠ), οι οποίες µπορούν να τις βοηθήσουν να πετύχουν καλύτερα περιθώρια κέρδους 

και να βελτιώσουν την ποιότητα των παρεχόµενων προϊόντων/ υπηρεσιών τους.  

Η ∆ΟΠ είναι µια ολοκληρωµένη φιλοσοφία διοίκησης και ένα σύνολο πρακτικών που 

σκοπεύει, µεταξύ άλλων, στη συνεχή επιχειρηµατική βελτίωση και στην ικανοποίηση 

των απαιτήσεων των πελατών, µειώνοντας την εργασία για επιδιορθώσεις, αυξάνοντας 

την συµµετοχή των εργαζοµένων και την οµαδική εργασία, επανασχεδιάζοντας τις 
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επιχειρηµατικές διαδικασίες, και χτίζοντας στενές σχέσεις µε τους προµηθευτές (Ross, 

1993).  

1.1 Η ΑΝΑΓΚΗ ΓΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΙΣ ΑΠΕ 

Πιο συγκεκριµένα, υπάρχουν αρκετά επιχειρήµατα που συνηγορούν στην υιοθέτηση 

ενός συστήµατος ∆ΟΠ στις εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας 

µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις.  Σε αυτόν τον κλάδο, η έµφαση δίνεται 

στην άρτια κατασκευή εγκαταστάσεων Ανανεώσιµων Πηγών Ενέργειας για παραγωγή 

ηλεκτρικής ενέργειας (το οποίο φαινοµενικά έχει χαµηλή διαφοροποίηση).  Η ∆ΟΠ 

είναι η κατεξοχήν τεχνική για την µελέτη, βελτιστοποίηση και έλεγχο της διαδικασίας 

κατασκευής ενός τελικού προϊόντος. Ως µια ολοκληρωµένη προσέγγιση, η ∆ΟΠ έχει 

συµβολή σε όλα τα στάδια κατασκευής –από την µεταφορά των πρώτων υλών έως της 

παραγωγή και αποστολή του τελικού προϊόντος- και εποµένως µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί ως το κύριο εργαλείο το οποίο θα δώσει την απαραίτητη έµφαση στις 

διαδικασίες. 

Εξαιτίας της βασικής ανάγκης για ηλεκτρική ενέργεια, οι επιχειρήσεις κατασκευής 

έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις 

πρέπει να παρέχουν αξιόπιστες υπηρεσίες χωρίς σφάλµατα και καθυστερήσεις.  Η ∆ΟΠ 

έχει ως βασικό στόχο ακριβώς αυτό: να µετρά την αποδοτικότητα και την ποιότητα σε 

τακτικά χρονικά διαστήµατα και να διορθώνει αποτελεσµατικά τυχόν προβλήµατα.  

Σηµαντική είναι και η συµβολή της ∆ΟΠ στην παρακολούθηση και βελτίωση της 

περιβαλλοντολογικής ασφάλειας της παραγωγικής διαδικασίας. 

Τρίτον, η ∆ΟΠ βοηθά τις επιχειρήσεις κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών 

ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις να ανταποκριθούν στις 

απαιτήσεις της Ρυθµιστικής Αρχής Ηλεκτρικής Ενέργειας (ΡΑΕ).  Η δηµιουργία 

σχετικών εγχειριδίων που περιγράφουν τις ακολουθούµενες επιχειρηµατικές διαδικασίες 

και τις αλλαγές που έχουν γίνει από την ∆ΟΠ τυποποιεί την παραγωγική διαδικασία και 

βοηθά την ΡΑΕ, αλλά και το ∆ιαχειριστή του ∆ικτύου Ηλεκτρικής Ενέργειας 

(Λειτουργός της Αγοράς Ηλεκτρικής Ενέργειας (ΛΑΓΗΕ ΑΕ) http://www.lagie.gr/ ) να 

επιτελέσουν το έργο τους. 
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Τέλος, η ίδια η αγορά κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις 

φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις απαιτεί από τις εταιρίες που δραστηριοποιούνται σε 

αυτήν την υιοθέτηση τεχνικών που στοχεύουν στην διαχείριση της σταδιακής αλλαγής 

και βελτιστοποίησης και όχι στην δηµιουργία ριζικών αλλαγών και καινοτοµιών. Καθώς 

η αγορά οδεύει προς την ωρίµανση, θα υπάρχει µεγάλη ανάγκη για σταδιακή καινοτοµία 

βασισµένη στην υπάρχουσα γνώση (Freeman, 1996). 

Από την άλλη πλευρά όµως, οι εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών 

ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις παρουσιάζουν πολλά από τα 

χαρακτηριστικά των µικρών και µεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ) που δυσκολεύουν -ή 

απαιτούν ειδική προσέγγιση- στην εγκατάσταση ενός συστήµατος ∆ΟΠ. Παραδείγµατος 

χάριν, οι εταιρείες αυτές έχουν έναν αρκετά περιορισµένο αριθµό πόρων (χρηµατικών 

αλλά κυρίως ανθρώπινων) µε αποτέλεσµα να είναι δύσκολο να γίνουν όλα τα στάδια 

του απαιτούνται όσο αναλυτικά χρειάζεται (Ghobadian & Gallear, 1996).  

1.2 ΣΚΟΠΟΣ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΠΑΡΟΥΣΑΣ ΈΡΕΥΝΑΣ 

Ως εκ τούτου, η παρούσα έρευνα έχει ως σκοπό να µελετήσει µέσα από σχετικές 

µελέτες περίπτωσης: (α) τη διαδικασία εφαρµογής της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας σε 

εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις 

φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις (Β) τον αντίκτυπο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην 

στρατηγική της εταιρίας και τις προκύπτουσες οργανωτικές αλλαγές; και (γ) τις 

δυσκολίες που ανέκυψαν κατά την υλοποίηση και λειτουργία της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας. 

Επιπλέον, όσον αφορά τη διαδικασία εφαρµογής, θα µελετήσουµε τους κύριους λόγους 

υιοθέτησης ενός συστήµατος για την ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας από την κάθε 

εταιρεία.  Ήταν, δηλαδή, ο κύριος λόγος η συνειδητοποίηση από την ανώτατη διοίκηση 

ότι ήταν απαραίτητη η ∆ΟΠ για την επιβίωση των επιχειρήσεων;  Ή ήταν µια απαίτηση 

από τους πελάτες της εταιρίας να υιοθετήσουν ένα τέτοιο σύστηµα; Ακόµη ποια ήταν τα 

κύρια βήµατα για την υλοποίηση της ∆ΟΠ;  Τέλος, ποιοι πόροι χρησιµοποιήθηκαν κατά 

την διαδικασία υλοποίησης της ∆ΟΠ; 

Για τον αντίκτυπο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην στρατηγική της εταιρίας και 

τις προκύπτουσες οργανωτικές αλλαγές, θα αναλύσουµε τις επιπτώσεις της ∆ΟΠ στην 
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Επιχειρηµατική και Ανταγωνιστική Στρατηγική καθώς και στις οργανωτικές δοµές της 

επιχείρησης.  Βοηθά, δηλαδή, η ∆ΟΠ στην επιχειρηµατική στρατηγική ανάπτυξης 

(Growth Strategy);  Βοηθά η ∆ΟΠ στην επιχειρηµατική στρατηγική διάσωσης 

(Retrenchment Strategy);  Βοηθά η ∆ΟΠ στις στρατηγικές επίτευξης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος;  Ποια ήταν η αλλαγή κουλτούρας στην εταιρία; 

Σχετικά µε τις δυσκολίες που ανέκυψαν κατά την υλοποίηση και λειτουργία της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, θα µελετήσουµε τις βασικές δυσκολίες από την πρώτη 

παρουσίαση - ενηµέρωση σχετικά µε την ∆ΟΠ µέχρι την πλήρη εφαρµογή της.  

∆ηλαδή, ποιο ήταν το χρονικό διάστηµα από την ενηµέρωση µέχρι την εφαρµογή;  

Η αξία της παρούσας έρευνας κρίνεται σηµαντική µια και οδηγεί στην ανάπτυξη της 

γνώσης σχετικά µε τις αρχές της ∆ΟΠ και στην σύνδεση αυτών των αρχών µε µία 

συγκεκριµένη αγορά, την αγορά της κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας 

µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις. Η βιβλιογραφική µας επισκόπηση 

ανέδειξε ότι η παρούσα έρευνα είναι πρωτότυπη µιας και δεν βρέθηκε άλλη σχετική 

έρευνα που να µελετά την ∆ΟΠ και την αγορά κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών 

ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις.  

Ακόµη, η έρευνα αυτή ευελπιστούµε να έχει σηµαντική συµβολή στην ανάπτυξη και 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος από τις εταιρίες κατασκευής έργων 

ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις καθώς η 

αγορά αυτή έχει ήδη σηµαντικό ρόλο τόσο στην διεθνή όσο και στην ελληνική αγορά 

ηλεκτρικής ενέργειας και αποτελεί έναν σηµαντικό πόλο προώθησης της βιώσιµης 

ανάπτυξης διεθνώς. Το θεωρητικό µοντέλο που προτείνουµε µπορεί να αποτελέσει 

βασικό παράγοντα βελτίωσης της παραγωγικότητας των επιχειρήσεων σε αυτό τον 

κλάδο και να δηµιουργήσει νέες µοναδικές ικανότητες. 

1.3 ΒΑΣΙΚΑ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ  

Συµπερασµατικά, η παρούσα έρευνα στοχεύει στην παρουσίαση και µελέτη των 

διαφορετικών µοντέλων ∆ΟΠ µε σκοπό να προσδιορίσει ποια είναι τα πιο 

αποτελεσµατικά για την αγορά της κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε 

έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις.  Συγκεκριµένα: 
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Ερευνητικό ερώτηµα 1: Ποια είναι τα εναλλακτικά συστήµατα ∆ΟΠ και ποιο το 

αποτέλεσµα της εφαρµογής τους; 

Ερευνητικό ερώτηµα 2: Ποια είναι η διαδικασία υλοποίησης ενός επιτυχηµένου 

συστήµατος ∆ΟΠ; 

Ερευνητικό ερώτηµα 3: Πως µπορεί να επιτευχθεί ο µέγιστος βαθµός ευθυγράµµισης 

µεταξύ της ∆ΟΠ και της στρατηγικής της εταιρίας; 

Ερευνητικό ερώτηµα 4: Ποιες οργανωτικές αλλαγές απαιτούνται για την επιτυχηµένη 

υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ σε εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών 

ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις; 

Ερευνητικό ερώτηµα 5: Ποιοι πόροι και ποιές ικανότητες απαιτούνται από τις εταιρίες 

κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές 

εγκαταστάσεις για την επιτυχηµένη υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ; 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο: ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ 

Με βάση τη διερεύνηση της διεθνούς βιβλιογραφίας πλήθος ορισµών έχουν προταθεί 

για τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) ή αλλιώς ∆ΟΠ . 

Ανατρέχοντας σε διάφορες έρευνες (πχ. Dean and Bowen, 1994; Sitkin et al., 1994; 

Hackman και Wageman, 1995; Wilkinson et al., 1998; Oakland, 2000; Dale, 2003; 

Eriksson και Garvare, 2005), παρατηρούµε ότι µια βασική αρχή φαίνεται πως διέπει τη 

∆ΟΠ σαν προσέγγιση του management: Συγκεκριµένοι κανόνες (ή πλαίσια οδηγιών) τα 

οποία ενσωµατώνουν τον τρόπο µε τον οποίο ένας οργανισµός/επιχείρηση αναµένεται 

να λειτουργήσει, και τα οποία, αν συνδεθούν αποτελεσµατικά µεταξύ τους θα 

οδηγήσουν σε υψηλή απόδοση. Ακόµη υπάρχει µια γενική συµφωνία σε σχέση µε τις 

υποθέσεις που περιλαµβάνονται στην έννοια της ∆ΟΠ, οι οποίες µπορούν να 

συµπυκνωθούν σε τρία κύρια σηµεία (Bou-Llusar et al.; 2009). 

Πρώτον, τα βασικά πλαίσια της ∆ΟΠ µπορούν να κατανεµηθούν σε δύο ευρείες 

κατηγορίες ή διαστάσεις: την κοινωνική ή “µαλακή” (“soft”) ∆ΟΠ και την τεχνική ή 

“σκληρή” (“hard”) ∆ΟΠ (Dotchin και Oakland, 1992; Yong και Wilkinson, 2001; 

Prajogo και Sohal, 2004; Rahman, 2004; Rahman και Bullock, 2005; Lewis et al., 2006). 

Τα κοινωνικά ζητήµατα σχετίζονται κατά κύριο λόγο µε τη διαχείριση ανθρωπίνου 

δυναµικού και δίνουν έµφαση στην ηγεσία, την οµαδική εργασία, την κατάρτιση και την 

εµπλοκή των εργαζοµένων. Τα τεχνικά ζητήµατα αντιπροσωπεύουν τον 

προσανατολισµό στη βελτίωση των µεθόδων παραγωγής και των λειτουργιών, µε σκοπό 

την υιοθέτηση µεθόδων εργασίας που εφαρµόζουν καλοσχεδιασµένες διαδικασίες και 

λειτουργίες ώστε να επιτυγχάνεται η διαρκής βελτίωση των αγαθών και των υπηρεσιών 

που παρέχονται στους πελάτες. 

∆εύτερον, η διοίκηση των κοινωνικών και τεχνικών ζητηµάτων της ∆ΟΠ δεν µπορεί να 

εφαρµοστεί ξεχωριστά. Οι δύο αυτές διαστάσεις πρέπει να συνδέονται µεταξύ τους και 

να αλληλουποστηρίζονται (Flynn et al., 1994; Wruck και Jensen, 1994; Hackman και 

Wageman, 1995; Sun, 1999) ώστε να αντανακλούν τον ολιστικό χαρακτήρα των αρχών 

της ∆ΟΠ. Αυτός ο ολιστικός χαρακτήρας εκτείνεται επίσης και στα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα µιας πρωτοβουλίας ∆ΟΠ, καθώς η ισορροπία µεταξύ των συµφερόντων 

των µετόχων πρέπει να αντανακλάται και στις πρακτικές ∆ΟΠ που ορίζονται από µια 
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επιχείρηση (Stainer και Stainer, 1995; Oakland και Oakland, 1998; Fissher και Nijhof, 

2005). 

Τρίτον, η βιβλιογραφία αναφέρει ότι η βέλτιστη διαχείριση των αρχών της ∆ΟΠ θα 

οδηγήσει σε καλύτερη οργανωσιακή απόδοση όπως αποδεικνύεται και από τις µελέτες 

των Powell (1995), Terziovski και Samson (1999), Zhang (2000), Hendricks και Singhal 

(2001) και Kaynak (2003). Η βασική θεωρητική αρχή αυτής της σχέσης βασίζεται στην 

υπόθεση ότι η ∆ΟΠ παρέχει υπεραξία στον πελάτη µέσω της αναγνώρισης των 

εκπεφρασµένων αναγκών του, της ανταπόκρισης στις µεταβαλλόµενες αγορές και της 

βελτίωσης της αποδοτικότητας των διαδικασιών που παράγουν το προϊόν ή υπηρεσία 

(Reed et al., 1996; Anderson et al., 1995). 

2.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Για να κατανοήσουµε το ρόλο της ∆ΟΠ σαν µια φιλοσοφία για τη βελτίωση της 

απόδοσης των επιχειρήσεων πρέπει να ανατρέξουµε στην εξέλιξη της ποιότητας και 

συγκεκριµένα της διοίκησης ποιότητας (quality management). Σύµφωνα µε τον Maguad 

(2006) ο άνθρωπος έδειξε ενδιαφέρον για την ποιότητα από τότε που δηµιουργήθηκε ο 

πολιτισµός αλλά οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για τη διαχείριση προβληµάτων 

σχετικά µε την ποιότητα έχουν αλλάξει περιοδικά. Η µετατόπιση της αναζήτησης ενός 

συγκεκριµένου επιπέδου ποιότητας για προϊόντα και υπηρεσίες από τις πρωτόγoνες 

κοινωνίες σε υψηλότερα επίπεδα στην προ-βιοµηχανική, βιοµηχανική και µετα-

βιοµηχανική εποχή δείχνει σηµαντικές πληροφορίες για την εξέλιξη της ποιότητας στην 

ιστορία της ανθρωπότητας. Έτσι διαφαίνεται η ανάγκη για βελτίωση της απόδοσης 

(performance) ώστε να καλυφθούν οι προσδοκίες των καταναλωτών για προϊόντα και 

υπηρεσίες ποιότητας και η ανάγκη να αντιµετωπιστούν οι προκλήσεις για 

χρηµατοοικονοµική επιβίωση και ανάπτυξη στην αναπτυσσόµενη και 

παγκοσµιοποιηµένη οικονοµία.   

Σύµφωνα µε τους Khanna, Vrat, Shankar, και Sahay (2004) η ποιότητα είναι ο 

πρωταρχικός παράγοντας που ωθεί έναν οργανισµό όχι µόνο να επιβιώσει αλλά και να 

αναπτυχθεί. Οι Hafeez et al. (2006) περιέγραψαν την εξέλιξη του κινήµατος ποιότητας 

µέσω τεσσάρων σταδίων: του συστήµατος επιθεώρησης (inspection-based system), του 

ελέγχου ποιότητας (quality control), της διασφάλισης ποιότητας (quality assurance) και 

της διοίκησης ολικής ποιότητας (total quality management) από το 1940 έως το 1970. Η 
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βάση του συστήµατος επιθεώρησης ήταν ο διαχωρισµός των προσαρµοσµένων 

προϊόντων (conforming products) από τα ελαττωµατικά και µη προσαρµοσµένα 

προϊόντα. Η επόµενη φάση της εξελικτικής πορείας σηµαδεύτηκε από την εισαγωγή του 

ελέγχου ποιότητας στη διαδικασία διασφάλισης της παραγωγής µόνο προσαρµοσµένων 

προϊόντων. Σε αυτό το στάδιο στο επίκεντρο βρέθηκε η έµφαση που δόθηκε στη 

διασφάλιση της ποιότητας παρά στον έλεγχό της µέσω του σχεδιασµού ποιότητας στα 

προϊόντα.  

Ένα από τα στάδια της εξέλιξης της ∆ΟΠ ήταν η µετάβαση από αυτό που ο  Maguad 

(2006) ονοµάζει προσανατολισµό στη συµµόρφωση (compliance-oriented) στον 

προσανατολισµό στην βελτίωση (improvement-oriented). Η µετάβαση αυτή 

περιελάµβανε θέµατα όπως η συµµόρφωση στις προδιαγραφές, η ανάπτυξη των 

διαδικασιών και η παροχή τεκµηρίωσης (documentation) ώστε να διασφαλίζεται η 

συνέπεια, αλλά δεν βοηθούσε στην διαδικασία της συνεχούς βελτίωσης ώστε να 

ικανοποιείται ο πελάτης και, µακροπρόθεσµα, να οδηγεί στην επιτυχία των 

επιχειρήσεων. Αυτό το στάδιο συµπνέει µε τη µετάβαση από την προπολεµική στη 

µεταπολεµική περίοδο του Β’ Παγκοσµίου Πολέµου και στη µεταπολεµική Ιαπωνία που 

σχετίζεται σε µεγάλο βαθµό µε τη διοίκηση ποιότητας στον 21ο αιώνα. Σύµφωνα µε 

τους Williams et al. (2006),  ένα από τα βασικά σηµεία που επηρέασαν τη βελτίωση της 

ποιότητας στη διαχείριση (management) και την παραγωγή στη ∆ύση ήταν η επιρροή 

του Ιαπωνικού ανταγωνισµού ειδικά στην αυτοκινητοβιοµηχανία και στη βιοµηχανία 

των ηλεκτρονικών. Στη δεκαετία του ’80, η Ιαπωνική αυτοκινητοβιοµηχανία ξεπέρασε 

σε πωλήσεις την Αµερικανική σαν αποτέλεσµα της έµφασης στην ποιότητα και της 

εφαρµογής διαφόρων µεθόδων ποιότητας συµπεριλαµβανοµένης της ∆ΟΠ (Khanna et 

al; 2004).  

H έρευνα της βιβλιογραφίας πάνω στη ∆ΟΠ και του αντίκτυπου που είχε στην 

χρηµατοοικονοµική ή λειτουργική απόδοση των επιχειρήσεων µας οδήγησε στις 

ακόλουθες µελέτες: Hendricks και Singhal (1997), Eriksson και Hansson (2003), 

Prajogo και Sohal (2003), Escrig-Teana (2004), Sila και Ebrahimpour (2005), Lakhal, 

Pason, και Limam (2006), και Subedi και Maheshwari (2007). 
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2.2 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΤΩΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

Πιο συγκεκριµένα, όσον αφορά τον αντίκτυπο της ∆ΟΠ στη χρηµατοοικονοµική 

απόδοση των επιχειρήσεων, οι Hendricks και Singhal (1997) αναφέρουν στη µελέτη 

τους ότι οι στατικές αναλύσεις έδειξαν ξεκάθαρα ότι οι επιχειρήσεις που έλαβαν 

βραβεία για την ποιότητά τους είχαν αυξηµένη απόδοση σε σχέση µε τις αντίστοιχες 

που απλώς εφάρµοζαν κάποια µορφή ελέγχου αποδεικνύοντας ότι η βράβευσή τους 

ήταν αποτέλεσµα της επιτυχηµένης εφαρµογής της ∆ΟΠ.  Οι Hendricks και Singhal 

(1997) έφτασαν σε αυτό το συµπέρασµα κάνοντας µια διερευνητική συγκριτική µελέτη 

και εξετάζοντας τις υποθέσεις ότι τα προγράµµατα ∆ΟΠ θα βελτίωναν την κερδοφορία, 

θα αύξαναν τα έσοδα και θα µείωναν τα κόστη. 

Από την άλλη πλευρά, οι Subedi και Maheshwari (2007) συνέκριναν συνολικά 15 

νικητές των βραβείων Baldridge µε 30 εταιρίες της οµάδας ελέγχου, όπου η οµάδα 

ελέγχου αποτελούταν από δύο εταιρίες του ιδίου κλάδου - µε βάση τον ίδιο τετραψήφιο 

διεθνή κωδικό δραστηριότητας (classification code) - µε αυτές που βραβεύτηκαν. Το 

ποσοτικό κοµµάτι της έρευνάς τους στην σπουδαιότητα της εφαρµογής της ∆ΟΠ για την 

κερδοφορία και την αποδοτικότητα των εταιριών που είχαν βραβευτεί µε το Baldridge 

έδειξε ότι η αύξηση των κερδών και η ανάπτυξη των επιχειρήσεων αυτών ήταν 

µεγαλύτερη από αυτή των υπολοίπων εταιριών του ιδίου κλάδου, κάτι που σηµαίνει 

ξεκάθαρα ότι η ∆ΟΠ επηρεάζει θετικά τις λειτουργίες και τα αποτελέσµατα των 

επιχειρήσεων.  

Οι Eriksson και Hansson (2003), εξέτασαν τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα 

βραβευµένων εταιριών σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές τους. Η έρευνά τους 

βασίστηκε σε ένα Σουηδικό βραβείο ποιότητας, το οποίο ανέφερε πως η 

χρηµατοοικονοµική απόδοση των νικητών ήταν καλύτερη σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές τους σε ένα σύνολο δεικτών της µελέτης. Η στρατηγική αυτή επιλέχθηκε 

διότι το ιδανικό, δηλαδή µια σύγκριση µεταξύ της απόδοσης των επιχειρήσεων που 

εφαρµόζουν τη ∆ΟΠ µε αυτές που δεν την εφαρµόζουν δεν ήταν εφικτή.  Έτσι 

προχώρησαν σε δύο διαφορετικές συγκρίσεις. Η πρώτη κατέτασσε κάθε βραβευµένη 

επιχείρηση στους τοµείς της παραγωγής ή των υπηρεσιών. Η δεύτερη συνέκρινε µια 

βραβευµένη επιχείρηση µε µια ανταγωνιστική της. Η ανάπτυξη της απόδοσης των 
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εταιριών µελετήθηκε χρησιµοποιώντας τους ακόλουθους δείκτες, κάποιοι από τους 

οποίους είναι ίδιοι µε αυτούς που χρησιµοποιήθηκαν στη µελέτη των Hendricks και 

Singhal (1997): ποσοστό µεταβολής των πωλήσεων,  απόδοση κεφαλαίου, απόδοση 

πωλήσεων, ποσοστό µεταβολής του συνολικού κεφαλαίου και ποσοστό µεταβολής των 

εργαζοµένων. Οι Eriksson και Hansson (2003) έφτασαν στο συµπέρασµα ότι κατά τη 

διάρκεια της εφαρµογής της ∆ΟΠ οι επιχειρήσεις που µετέπειτα κέρδισαν το βραβείο 

δεν είχαν απαραίτητα καλύτερη απόδοση από τους ανταγωνιστές τους στον ίδιο κλάδο. 

Ωστόσο, στην περίοδο µετά την εφαρµογή της ∆ΟΠ, οι βραβευµένες επιχειρήσεις 

πράγµατι είχαν καλύτερη απόδοση από τους ανταγωνιστές τους σε όλους τους δείκτες 

που εξετάστηκαν.   

Σχετικά µε τον αντίκτυπο της ∆ΟΠ από την πλευρά της λειτουργικής απόδοσης, τα 

αποτελέσµατα της έρευνας των Prajogo και Sohal (2003) έδειξαν ότι  “ οι αρχές της 

∆ΟΠ σχετίζονται θετικά και σε σηµαντικό βαθµό µε την ποιότητα του προϊόντος αλλά και 

την απόδοση της καινοτοµίας (innovation performance) του προϊόντος παρότι όπως 

φαίνεται η σχέση είναι σηµαντικότερη απ’ότι στην ποιότητα του προϊόντος.” (σ.901). Οι 

Lakhal et al. (2006) αναφέρουν ότι τα αποτελέσµατα της έρευνάς τους έδειξαν ότι οι 

πρακτικές της διοίκησης ποιότητας έχουν θετική συσχέτιση µε την απόδοση µιας 

επιχείρησης. Στη συζήτηση της σχέσης µεταξύ των παραγόντων της ∆ΟΠ και των 

αποτελεσµάτων στις επιχειρήσεις που χρησιµοποιούν ένα ενσωµατωµένο πλαίσιο ∆ΟΠ, 

οι Sila και Ebrahimpur (2005) συµπέραναν ότι σηµαντικοί παράγοντες της ∆ΟΠ όπως η 

ηγεσία, ο σχεδιασµός, οι πελάτες και οι προµηθευτές πρέπει να αντιµετωπίζονται σαν 

ένα ενιαίο σύνολο ώστε να µπορούν οι συνέργιες που αναπτύσσονται ανάµεσά τους να 

διασφαλίζουν επιτυχηµένα αποτελέσµατα σε µια επιχείρηση.  

2.3 ΚΡΙΣΙΜΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Μια άλλη έρευνα των Shenawy et al. (2007) χρησιµοποίησε τη µεθοδολογία της meta 

analysis ώστε να ενσωµατώσει τα αποτελέσµατα πενήντα ένα εµπειρικών δηµοσιεύσεων 

σε µια ενιαία βάση δεδοµένων προκειµένου να δηµιουργηθεί ένα θεωρητικό µοντέλο 

της ∆ΟΠ. Τα αποτελέσµατα της έρευνας έδειξαν ότι ένα αποτελεσµατικό µοντέλο ∆ΟΠ 

θα πρέπει να περιλαµβάνει τα ακόλουθα πέντε στοιχεία: αφοσίωση της διοικητικής 

οµάδας και ηγεσία, οµαδικότητα, κουλτούρα,  εκπαίδευση και κατάρτιση, και 

αποδοτικότητα διαδικασιών.  Αυτά τα στοιχεία είναι, επίσης, ανάµεσα στους είκοσι 
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πέντε παράγοντες ∆ΟΠ που εντόπισαν οι  Sila και Ebrahimpur (2002) στην έρευνά τους. 

Η αναγνώριση των κρίσιµων παραγόντων για τη ∆ΟΠ ήταν ένας από τους στόχους που 

είχαν θέσει από την εξέταση 347 µελετών δηµοσιευµένων σε επιστηµονικά περιοδικά 

από το 1989 έως το 2000.  

Επιπλέον, παρά το ότι οι ανωτέρω έρευνες τονίζουν τη θετική επίδραση της ∆ΟΠ η 

διεθνής βιβλιογραφία αναφέρεται εκτενώς και στα εµπόδια της επιτυχίας της ∆ΟΠ 

(Beer, 2003; Green, 2006; Harari, 1997; Miller & Cangemi,1993; Sebastianelli & 

Tamimi, 2003).Οι Miller και Cangemi (1993) απέδωσαν την αποτυχία της εφαρµογής 

∆ΟΠ στην αποτυχηµένη ηγεσία, στην απροθυµία δηµιουργίας και εφαρµογής οράµατος 

(vision), στην ανικανότητα επικοινωνίας µε το εργατικό δυναµικό, στις αντιδράσεις των 

σωµατείων εργαζοµένων, στα κοντόφθαλµα οφέλη κέρδους από το µακροπρόθεσµο 

σχεδιασµό, στην υπανάπτυκτη σχέση µε τους προµηθευτές και στην έλλειψη της 

ενδυνάµωσης και της  οµαδικότητας του προσωπικού. Ο Harari (1997), από την άλλη 

πλευρά, αναφέρει ότι τα προγράµµατα ∆ΟΠ µπορεί να αποτύχουν ακόµα και σε 

επιχειρησιακά περιβάλλοντα που επιδιώκουν την ανάπτυξη της ποιότητας για τους 

ακόλουθους λόγους:  

1) H ∆ΟΠ εστιάζει την προσοχή των ανθρώπων στις εσωτερικές διαδικασίες και όχι 

στα εξωτερικά αποτελέσµατα. 

2) Η ∆ΟΠ εστιάζει στις βασικές αρχές (minimum standards). 

3) H ∆ΟΠ αναπτύσσει τη δική της δυσκίνητη γραφειοκρατία. 

4) Η ∆ΟΠ απαιτεί για την εφαρµογή της ειδικούς ποιότητας και όχι απλά στελέχη. 

5) Η ∆ΟΠ δεν απαιτεί ριζοσπαστική οργανωσιακή αλλαγή.  

6) Η ∆ΟΠ δεν απαιτεί αλλαγές στις απολαβές των managers. 

7) Η ∆ΟΠ δεν επαναπροσδιορίζει τις σχέσεις µε τους προµηθευτές. 

8) H ∆ΟΠ ευνοεί τη συγκάλυψη των αδυναµιών. 

9) Η ∆ΟΠ ελαττώνει την επιρροή της επιχειρηµατικότητας και της καινοτοµίας στην 

εταιρική κουλτούρα. 
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10) “ Η ∆ΟΠ δεν χωρά συµπάθειες.”  (Harari;1997 p.98)  

Επιπλέον, τα αποτελέσµατα µιας παναµερικανικής έρευνας σε διαχειριστές ποιότητας 

(quality managers) σχετικά µε τα εµπόδια εφαρµογής της ∆ΟΠ καταλήγουν στα 

παρακάτω πέντε σηµεία (Sebastianelli & Tamimi, 2003).:  

1. Ανεπαρκής ανάπτυξη ανθρωπίνου δυναµικού, 

2. Έλλειψη σχεδιασµού ποιότητας. 

3. Έλλειψη ηγεσίας για ποιότητα (leadership for quality). 

4. Έλλειψη στόχευσης πελατών. 

Επιπροσθέτως,  ο Beer (2003) αναφέρει πως η αποτυχία καθιέρωσης της ∆ΟΠ σαν ένα 

οργανωσιακό πρότυπο µπορεί να είναι αποτέλεσµα της διαφοράς µεταξύ του πως 

εκφράζονται οι προθέσεις της διοικητικής οµάδας και το πως εφαρµόζεται η ∆ΟΠ µέσα 

στις διάφορες διαδικασίες µιας επιχείρησης. Ο Green (2006) σηµειώνει πως η αποτυχία 

της ∆ΟΠ µπορεί να αποδοθεί στην ελλιπή ή λάθος εφαρµογή των αρχών της ∆ΟΠ και 

στις µη ρεαλιστικές οργανωσιακές προσδοκίες που µπορεί να υπάρχουν.  Μια 

προσεκτική εξέταση των παραγόντων που επηρεάζουν την αποτυχία της ∆ΟΠ, όπως 

αυτό φαίνεται από διάφορες θεωρητικές και εµπειρικές µελέτες, δείχνει ξεκάθαρα πως 

υπάρχουν βάσιµες υποψίες για την ικανότητα της ∆ΟΠ να αποδώσει τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα σε επιχειρήσεις που την έχουν εφαρµόσει. Ένας πιθανός λόγος της 

αποτυχηµένης εφαρµογής της ∆ΟΠ είναι η λανθασµένη αντίληψη του τι είναι ικανή η 

∆ΟΠ να αποδώσει, κάτι που σχετίζεται άµεσα µε µια λανθασµένη αντίληψη για τον 

ορισµό της. Φυσικά, από την ανάπτυξη του πρώτου µοντέλου της ∆ΟΠ έως σήµερα η 

βιβλιογραφική έρευνα έδειξε ότι οι θεωρητικοί και οι managers έχουν ορίσει τη ∆ΟΠ 

ποικιλοτρόπως. 

Οι Karuppusami και Gandhinathan (2006) χαρακτηρίζουν τη ∆ΟΠ σαν µια µέθοδο 

management που οδηγείται από το στόχο της διαρκούς βελτίωσης της ποιότητας µε 

σκοπό την ικανοποίηση των πελατών. Στο πρότυπο ISO 8402 ο ορισµός της ∆ΟΠ είναι 

ο εξής “ είναι µια προσέγγιση του management µιας επιχείρησης που έχει ως επίκεντρο 

την ποιότητα, βασισµένη στη συµµετοχή όλων των µελών της και στοχεύει στην 

µακροπρόθεσµη επιτυχία µέσω της ικανοποίησης των πελατών και της ωφέλειας που 

απολαµβάνουν τα µέλη της επιχείρησης και της κοινωνίας.” (Ljungström & Klefsjö, 

2002, σ. 622). Οι Nelson και Daniels (2007a) δίνουν τον εξής ορισµό “ για να το θέσουµε 
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απλά είναι µια προσέγγιση του management µιας επιχείρησης που έχει στοχεύει στην 

µακροπρόθεσµη επιτυχία µέσω της ικανοποίησης των πελατών” (σ.58). Οι Besterfield et 

al. (όπως αναφέρεται στους Vouzas & Psychogios, 2007) ανέλυσαν τις τρεις λέξεις του 

ακρώνυµου ∆ΟΠ σαν: (1) διοίκηση ως ο τρόπος χειρισµού, ελέγχου, ηγεσίας και 

σχεδιασµού, (2) ολική, η δηµιουργία ενός συνόλου και (3) ποιότητα, ως η αριστεία ενός 

προϊόντος ή υπηρεσίας. Έτσι οι όροι συνδυαστικά ορίζουν τη ∆ΟΠ σαν “ την τέχνη της 

διοίκησης του συνόλου για την επίτευξη αριστείας”  (σ.64).  Με βάση έναν άλλο ορισµό 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µία προσέγγιση διοίκησης µε επίκεντρο την ποιότητα, 

η οποία επιτρέπει στον οργανισµό να εφαρµόσει µία σειρά τεχνικών διαχείρισης 

ποιότητας, µε στόχο την αύξηση των κερδών µέσω της ικανοποίησης του πελάτη. 

Πρόκειται για έναν αρκετά γενικό ορισµό ώστε να περιλαµβάνει πολλές διαφορετικές 

πρακτικές σε διάφορα περιβάλλοντα. Η αύξηση της ικανοποίησης του πελάτη 

προϋποθέτει συνεχή βελτίωση των προϊόντων και των υπηρεσιών, ενώ η αύξηση των 

κερδών προϋποθέτει, εκτός της αύξησης των πωλήσεων, και την αύξηση της 

αποδοτικότητας όσον αφορά το ανθρώπινο δυναµικό µέσω του χαµηλότερου 

εφαρµοστέου κόστους. Το σχήµα 2.1 απεικονίζει λεπτοµερώς τον προαναφερθέντα 

ορισµό, καθώς και τις επιπτώσεις στην κερδοφορία από την εφαρµογή της ∆ΟΠ .  

Συνοψίζοντας, οι ορισµοί που δόθηκαν παραπάνω έχουν αρκετά κοινά στοιχεία µε 

αυτόν που υιοθετήσαµε εµείς στην έρευνά µας (§ 2.1), όπως η διοίκηση της ποιότητας 

για την αριστεία, η ικανοποίηση των καταναλωτών και η διαρκής βελτίωση. Ωστόσο, η 
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καθεµιά έχει και µοναδικά στοιχεία όπως η ανάγκη για συµµετοχή όλων των µελών της 

επιχείρησης και οι ωφέλειες που απολαµβάνουν οι εργαζόµενοι και η κοινωνία. 

Σύµφωνα µε τον Kerzner (2004) το βασικό σηµείο στη ∆ΟΠ είναι πως τα θέµατα 

ποιότητας πρέπει να αντιµετωπίζονται από την πλευρά του ολικού συστήµατος. Η 

ποιότητα δεν είναι από µόνη της ο τελικός στόχος. Οι λειτουργίες της ∆ΟΠ διαρκώς 

µεταβάλλονται και προσαρµόζονται σε αυτές της επιχείρησης που εφαρµόζονται. από 

την πλευρά της οργανωσιακής θεωρίας, µια ανάλυση της παραδοχής του Kerzner 

αποκαλύπτει δύο βασικές έννοιες: α) Η ποιότητα πρέπει να είναι ένας παράγοντας που 

να συνεισφέρει στη διαφοροποίηση ενός οργανισµού ή ενός µέρος αυτού και πως β) η 

∆ΟΠ παρέχει ένα συνεκτικό πλαίσιο για την επίτευξη και τη διαρκή βελτίωση της 

ποιότητας σε κάθε µορφή ενός οργανισµού δεδοµένου ότι εφαρµόζεται 

ευθυγραµµισµένα µε τις επιχειρησιακές του λειτουργίες. O κύκλος διοίκησης του 

Σχεδιασµού-Υλοποίησης-Ελέγχου-∆ράσης (Plan-Do-Check-Act) ή αλλιώς PDCA, όπως 

φαίνεται στο Σχήµα 2.2, είναι η  βάση για ένα πλαίσιο ευθυγράµµισης της ποιότητας σε 

µια καλό σχεδιασµένη επιχειρησιακή λειτουργία. Πιο συγκεκριµένα, ο κύκλος PDCA 

είναι µια διαδικασία τεσσάρων βηµάτων που µπορεί να οδηγήσει στη βελτίωση της 

ποιότητας. Στο στάδιο του σχεδιασµού αναπτύσσεται η διαδικασία µε την οποία θα 

βελτιωθεί η ποιότητα. Στο στάδιο της εκτέλεσης αυτό το πλάνο υλοποιείται. Στη 

διάρκεια του ελέγχου παρατηρούνται τα αποτελέσµατα της υλοποίησης της διαδικασίας, 

ενώ στο τελικό στάδιο της δράσης τα αποτελέσµατα αυτά αναθεωρούνται ώστε να 

καθιερωθεί ο τρόπος της επιχειρησιακής λειτουργίας αλλά και να προβλεφθούν πιθανές 

δυσλειτουργίες. Ο κύκλος PDCA εµφανίζεται στη βιβλιογραφία και ως ο κύκλος του 

Shewhart καθώς ήταν ο πρώτος που τον ανέφερε στο βιβλίο του “Στατιστική Μέθοδος 

από τη Σκοπιά του Ελέγχου Ποιότητας”  ενώ συχνά αποκαλείται και ως ο κύκλος του 

Deming, γιατί ο Edward Deming εισήγαγε αυτή τη µέθοδο στην Ιαπωνία (Nelson & 

Daniels, 2007). 
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Τέλος, το σχήµα 2.3 δείχνει την ανάπτυξη της ποιότητας σε έναν οργανισµό και τις 

διάφορες τεχνικές οι οποίες εφαρµόστηκαν στα διάφορα στάδια για την επίτευξη της 

ποιότητας ξεκινώντας από το πρώτο στάδιο της  απλής επιθεώρησης των προϊόντων και 

υπηρεσιών έως την πλήρη υιοθέτηση και κατανόηση της φιλοσοφίας της διοίκησης 

ολικής ποιότητας. 
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2.4 ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΕΣ ΜΕ ΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ  

Αφού ολοκληρώσαµε την ιστορική αναδροµή της ∆ΟΠ και τα βασικά της 

χαρακτηριστικά οι επακόλουθες παράγραφοι θα παρουσιάσουν το κενό της 

βιβλιογραφίας σχετικά µε το τι “συστήµατα ποιότητας” µπορούν να εφαρµοστούν σε 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις που ασχολούνται µε τις ΑΠΕ και τι αυτά µπορούν να τους 

προσφέρουν µε σκοπό να λειτουργήσουν θετικά για τη βιωσιµότητά τους 

(sustainability). Μπορούµε να ορίσουµε ένα σύστηµα ποιότητας ως  το µηχανισµός που 

περιλαµβάνει την οργανωσιακή δοµή, τις ευθύνες, τις διαδικασίες και την αναγκαιότητα 

να επιτευχθούν συγκεκριµένοι στόχοι. Τα διαφορετικά συστήµατα ποιότητας  µπορούν 

αν χρησιµοποιηθούν συνδυαστικά να επιτύχουν συγκεκριµένους στόχους όπως η 

προστασία του περιβάλλοντος, η διασφάλιση της ποιότητας και η ασφάλεια. Τα πιο 

γνωστά και πιο σηµαντικά, κατά την άποψή µας, συστήµατα διοίκησης ποιότητας -

εναλλακτικά ή συµπληρωµατικά της ∆ΟΠ- είναι το Ευρωπαϊκό Πλαίσιο ∆ιοίκησης 

Ποιότητας, το ISO 9001 και το µοντέλο Six Sigma.  
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2.4.1 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ ΤΟΥ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟΥ Ι∆ΡΥΜΑΤΟΣ 

∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (EFQM)  

To Mοντέλο Αριστείας (Excellence Model) του EFQM δηµιουργήθηκε το 1991 από το 

Ευρωπαϊκό Ίδρυµα ∆ιοίκησης Ποιότητας - European Foundation of Quality 

Management (EFQM) σαν ένα πλαίσιο αναγνώρισης της οργανωσιακής αριστείας των 

Ευρωπαϊκών εταιριών. Σήµερα, το EFQM αποτελείται από πάνω από 700 µέλη σε 

διάφορες χώρες του κόσµου. Συγκροτείται από εννέα στοιχεία που οµαδοποιούνται σε 

πέντε παρακινητές – enablers (ηγεσία, πολιτική και στρατηγική, ανθρώπους, συµµαχίες 

και πόρους και διαδικασίες) και τέσσερα κριτήρια για το αποτέλεσµα (αποτελέσµατα 

στους ανθρώπους, στους πελάτες, στην κοινωνία και στην απόδοση) όπως φαίνεται στο 

σχήµα 2.5.

Οι παρακινητές αντιπροσωπεύουν τον τρόπο µε τον οποίο λειτουργεί ένας οργανισµός 

και τα αποτελέσµατα προσδιορίζουν την επιτυχία που σχετίζεται µε κάθε οργανωσιακό 

κοµµάτι (EFQM, 2003). Ο Πίνακας 2.1 εµφανίζει τη σηµασία του κάθε κριτηρίου 

περιληπτικά. Το κάθε κριτήριο αποτελείται από αρκετά υπο-κριτήρια και κάθε υπο-

κριτήριο από πολλά “σηµεία οδηγιών” που απλοποιούν το τι πρέπει να κάνει ένας 

οργανισµός προκειµένου να αναπτύξει τα κριτήρια αυτά. Στο Ευρωπαϊκό πλαίσιο, το 

Mοντέλο Αριστείας (Excellence Model) του EFQM θεωρείται ως µια ακριβής 

αναπαράσταση της ∆ΟΠ (Ghobadian and Woo, 1996; Eskildsen, 1998; Van der Wiele et 
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al., 2000; Westlund, 2001) αν και δεν υπάρχουν µελέτες που να ελέγχουν εµπειρικά 

αυτή τη θεώρηση. Για να εξερευνηθεί αυτό το σηµαντικό ζήτηµα πρέπει να ελεγθεί αν η 

δοµή του µοντέλου αριστείας του EFQM συµπνέει µε τα βασικά χαρακτηριστικά της 

∆ΟΠ: η διάκριση µεταξύ των τεχνικών και των κοινωνικών χαρακτηριστικών της ∆ΟΠ, 

η ολιστική ερµηνεία της ∆ΟΠ στην επιχείρηση, και η σχέση αιτιατού µεταξύ των 

διαδικασιών της ∆ΟΠ και της οργανωσιακής απόδοσης. 

Πίνακας 2.1 

Τα κριτήρια του Μοντέλου Αριστείας του EFQM 

Κριτήριο Ορισµός 

Ηγεσία Oι άριστοι ηγέτες αναπτύσσουν και διαχειρίζονται την επιτυχία των 

οραµάτων και των στόχων της επιχείρησης. Συγκεκριµένα, 

αναπτύσσουν ογανωσιακές αξίες και συστήµατα που απαιτούνται για 

τη διατηρήσιµη επιτυχία (sustainable success) και τα εφαρµόζουν µέσω 

των πράξεων και της συµπεριφοράς τους. 

Πολιτική και 

Στρατηγική 

Οι άριστοι οργανισµοί εφαρµόσουν το σκοπό και το όραµά τους 

αναπτύσσοντας µια συγκεκριµένη στρατηγική για τους µετόχους τους 

που λαµβάνει υπ’ όψιν την αγορά και τον τοµέα λειτουργίας τους. 

Πολιτικές, σχέδια, στόχοι και διαδικασίες αναπτύσσονται και 

εφαρµόζονται προκειµένου να αποδώσουν στην επιχειρησιακή 

στρατηγική. 

Άνθρωποι Οι άριστοι οργανισµοί διαχειρίζονται, αναπτύσσουν και 

εξωτερικοποιούν τις πλήρεις δυνατότητες των ανθρώπων που τους 

απαρτίζουν σε ατοµικό, οµαδικό και οργανωσιακό επίπεδο. Προάγουν 

τη δικαιοσύνη και την ισότητα και περιλαµβάνουν και ενδυναµώνουν 

τους ανθρώπους τους. 

Συµµαχίες και Οι άριστοι οργανισµοί στοχεύουν στη διαχείριση των εξωτερικών 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στις ΑΠΕ: Κεφάλαιο 2ο: Βιβλιογραφική Επισκόπηση 

 
29 

Πόροι συµµαχιών, των προµηθευτών και των εσωτερικών πόρων µε σκοπό να 

υποστηρίξουν την πολιτική και στρατηγική και την αποδοτική 

λειτουργία των διαδικασιών. 

∆ιαδικασίες  Οι άριστοι οργανισµοί σχεδιάζουν, διαχειρίζονται και βελτιώνουν τις 

διαδικασίες µε σκοπό να ικανοποιούν πλήρως, και να δηµιουργούν 

αυξανόµενη αξία για, πελάτες και µετόχους.  

Αποτελέσµατα 

στους Πελάτες 

Οι άριστοι οργανισµοί περιεκτικά µετρούν και επιτυγχάνουν 

εξαιρετικά αποτελέσµατα µε σεβασµό στους πελάτες τους. 

Αποτελέσµατα 

στους 

Ανθρώπους 

Οι άριστοι οργανισµοί περιεκτικά µετρούν και επιτυγχάνουν 

εξαιρετικά αποτελέσµατα µε σεβασµό στους ανθρώπους τους. 

Αποτελέσµατα 

στην 

Κοινωνία 

Οι άριστοι οργανισµοί περιεκτικά µετρούν και επιτυγχάνουν 

εξαιρετικά αποτελέσµατα µε σεβασµό στην κοινωνία. 

Βασικά 

Αποτελέσµατα 

Απόδοσης 

Οι άριστοι οργανισµοί περιεκτικά µετρούν και επιτυγχάνουν 

εξαιρετικά αποτελέσµατα µε σεβασµό στο βασικό στοιχείο της 

πολιτικής και στρατηγικής τους. 

Πηγή: Αναδηµοσίευση από  EFQM (2003). 

2.4.1.1 ΟΙ 8 ΘΕΜΕΛΙΩ∆ΕΙΣ ΈΝΝΟΙΕΣ ΤΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ  

Όπως προαναφέραµε, το Μοντέλο Αριστείας είναι ένα γενικό πλαίσιο δράσεων το οποίο 

µπορεί κανείς να προσεγγίσει µε πολλούς τρόπους, κατά την πορεία ενός οργανισµού 

προς την αριστεία. Ωστόσο, στηρίζεται σε µία λίστα οχτώ θεµελιωδών εννοιών. Η λίστα 

δεν είναι εξαντλητική, καθώς οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί συνεχώς αναπτύσσονται 

και βελτιώνονται, αυξάνοντας συνεπώς τα πρότυπα απόδοσης και επιχειρηµατικής 

αριστείας. Μολοταύτα, αν ένας οργανισµός επιθυµεί να επιτύχει την αριστεία σε ένα 
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συγκεκριµένο επιχειρηµατικό επίπεδο, υπάρχει ένας αναγκαίος όρος: η δέσµευση της 

διοίκησης στην αποδοχή αυτών των εννοιών. Το σχήµα 2.6 παρουσιάζει και ερµηνεύει 

τις οχτώ θεµελιώδεις έννοιες της επιχειρηµατικής αριστείας. Η σειρά παρουσίασής τους 

είναι τυχαία χωρίς καµία πρόθεση ιεράρχησής τους.  

 

Έµφαση στα Αποτελέσµατα. Η επιχειρηµατική αριστεία εξαρτάται από τη µετρήσιµη 

ικανοποίηση των υπαλλήλων, των πελατών, των συνεργατών, των συµφεροντούχων και 

της κοινωνίας εν γένει.  

Εστίαση στον Πελάτη. Ο πελάτης θεωρείται ο τελικός αξιολογητής των προϊόντων και 

των υπηρεσιών. Η εστίαση στις ανάγκες των υφιστάµενων και δυνητικών πελατών 

συµβάλλει στην παροχή καλύτερων υπηρεσιών στον πελάτη και κατά συνέπεια στην 

αφοσίωση και την πίστη εκ µέρους των πελατών καθώς και στην αύξηση του µεριδίου 

της αγοράς.  

Ηγεσία & ∆έσµευση προς την Επιχειρηµατική Αριστεία. Τα στελέχη ενός 

οργανισµού οφείλουν να δηµιουργήσουν ξεκάθαρους στόχους και εργασιακό 

περιβάλλον, στο οποίο ο οργανισµός και όλα τα εµπλεκόµενα άτοµα δύνανται να 

προσεγγίσουν την τελειότητα, συντονίζοντας και θέτοντας συστηµατικά σε εφαρµογή 
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όλες τις προσπάθειες του οργανισµού προκειµένου να επιτευχθεί η επιχειρηµατική 

αριστεία.  

∆ιοίκηση Στη Βάση ∆ιαδικασιών & ∆εδοµένων. Οι εσωτερικές δραστηριότητες ενός 

οργανισµού πρέπει να διοικούνται ξεκάθαρα και συστηµατικά µε τη µορφή διεργασιών. 

Κάθε απόφαση λαµβάνεται στη βάση αξιόπιστων πληροφοριών, ενώ δίδεται έµφαση 

στις συνέπειες των πραγµατικών αποτελεσµάτων των διεργασιών, µε τα προσδοκώµενα 

αποτελέσµατα και των έλεγχο των αποκλίσεων.  

Ανάπτυξη και Συµµετοχή Ανθρώπινου ∆υναµικού. Όλες οι δυνατότητες του 

ανθρώπινου δυναµικού σε έναν οργανισµό απελευθερώνονται µέσω κοινών αξιών και 

συµπεριφοράς αµοιβαίας εµπιστοσύνης, υποστήριξης και επικοινωνίας, παροτρύνοντας 

τους υπαλλήλους να συµµετέχουν και προσφέροντας προοπτικές εξέλιξης στους 

υπαλλήλους, συµβάλλοντας µε τον τρόπο αυτό στη µετάδοση της γνώσης.  

Συνεχής Βελτίωση Καινοτοµία και Μάθηση. Η διαχείριση και η µετάδοση της 

γνώσης εντός µίας νοοτροπίας συνεχούς µάθησης, καινοτοµίας, βελτίωσης και µέτρων 

σύγκρισης, έχουν ως αποτέλεσµα τη µεγιστοποίηση της απόδοσης του οργανισµού.  

Ανάπτυξη αµοιβαίως επωφελών Συνεργασιών. Η ύπαρξη µακροπρόθεσµων και 

αµοιβαίως επωφελών σχέσεων µε τους προµηθευτές – οι οποίες βασίζονται στην 

εµπιστοσύνη και τη συγχρονισµένη προσπάθεια προς τους κοινούς στόχους – συµβάλει 

στην πιο αποτελεσµατική λειτουργία ενός οργανισµού. 

Κοινωνική Υπευθυνότητα. Η υιοθέτηση µίας ηθικής προσέγγισης από τον οργανισµό 

και τους υπαλλήλους του και η προσπάθειά τους να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις και 

τους κανόνες της κοινωνίας που τους περιβάλει. 

2.4.1.2 Η ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ ΤΟΥ ΜΟΝΤΕΛΟΥ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ EFQM 

Η φιλοσοφία και η µεθοδολογία του Μοντέλου Αριστείας βασίζεται στο γεγονός ότι 

υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τρόποι να επιτύχει µία εταιρία την επιχειρηµατική 

αριστεία. Όπως φαίνεται στο σχήµα 2.7, η ηγεσία, η οποία προσδιορίζει την πολιτική 

και τη στρατηγική του οργανισµού και διαχειρίζεται τους πόρους και τις διεργασίες, στη 

βάση της ικανοποίησης των πελατών, των εργαζοµένων και της κοινωνίας εν γένει και 

µε τη βοήθεια της καινοτοµίας, δύναται εν τέλει να οδηγήσει την επιχείρηση στη 
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βελτίωση των αποτελεσµάτων της, αναφορικά µε τα εµπλεκόµενα, µέρη αλλά και τα 

οικονοµικά της αποτελέσµατα. Κατόπιν τούτου η συνολική προσπάθεια πρέπει να 

αναθεωρηθεί και να εξαχθούν χρήσιµα συµπεράσµατα. 

 

Η προαναφερθείσα, είναι µία δυναµική διαδικασία. Η δυναµική του µοντέλου 

επεξηγείται ως έπεται: 

1. Η αυτό-αξιολόγηση και η βελτίωση των αποτελεσµάτων δεν πραγµατοποιούνται 

µόνο µια φορά. Οι διεργασίες αυτές έχουν τη µορφή ενός συνεχούς και σχεδόν 

ατέρµονου κύκλου, χρησιµοποιώντας κάθε φορά ως εφαλτήριο τη µάθηση και τα 

συµπεράσµατα που εξήχθησαν κατά την προηγούµενη αναθεώρηση.  

2. Ένα ακόµη δυναµικό στοιχείο είναι ότι οι παρακινητές (Enablers) αποφέρουν 

αποτελέσµατα (Results). Αυτό συχνά ονοµάζεται σχέση «αιτίου αιτιατού». Με τη 

σπουδαιότητα του αιτιατού της χρονικής υστέρησης θα ασχοληθούµε στη συνέχεια. 

3. Η δυναµική του µοντέλου καθορίζεται και από ένα τρίτο στοιχείο, σύµφωνα µε το 

οποίο, ορισµένα από τα υπο-κριτήρια των κριτηρίων 6-9 αποφέρουν δείκτες 

πρόβλεψης, ενώ άλλα, δείκτες αποτελεσµάτων. Οι δείκτες πρόβλεψης 

χρησιµοποιούνται στη διοίκηση της στρατηγικής και των στόχων της εταιρίας 

προκειµένου να επιτευχθούν τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα (σχήµα 2.8)
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2.4.2 ΤΟ ΠΡΟΤΥΠΟ ISO 9001  

Οι Bendell και Boulter (2004) σηµειώνουν ότι η ιστορία του ISO 9001 ξεκίνησε µε τα 

πρότυπα που υιοθετήθηκαν για τις προµήθειες του στρατού κατά το Β’ Παγκόσµιο 

Πόλεµο. Αυτή η απαρχή οδήγησε το Βρετανικό Ινστιτούτο Προτύπων (British 

Standards Institute) το 1979 να δηµοσιεύσει το BS 5750, που ήταν το πρώτο πρότυπο 

διοίκησης ποιότητας.  Με σχετικά λίγες αλλαγές το BS 5750 µετατράπηκε στο ISO 

9000 το 1987 και έκτοτε εκδίδεται από τον ∆ιεθνή Οργανισµό Προτυποποίησης (ISO). 

Το διεθνές πρότυπο αναβαθµίστηκε µε µερικές προσθήκες το 1994 ενώ το 2000 

γράφτηκε από την αρχή και έγινε το ISO 9001:2000. Η τέταρτη έκδοσή του έγινε 

διαθέσιµη το 2008 µε σκοπό να προσδιορίσει τις βασικές γραµµές και ένα πλαίσιο 

λειτουργίας για ένα σύστηµα διοίκησης ποιότητας σε έναν οργανισµό. 

Το σύστηµα διοίκησης ποιότητας γενικά ακολουθεί την µεθοδολογία Σχεδιάζω-

Υλοποιώ-Ελέγχω-Ενεργώ (PCDA) και εφαρµόζεται µέσω του ISO 9001. Ένας µεγάλος 

αριθµός εταιριών οδηγήθηκε στην υιοθέτηση συστηµάτων ποιότητας µετά την πίεση 

που δέχθηκαν από καταναλωτές, άλλες επιχειρήσεις και κυβερνήσεις. Σήµερα, ο ρόλος 

των συστηµάτων διοίκησης ποιότητας είναι τόσο σηµαντικός που η έλλειψη εφαρµογής 

τους µπορεί να οδηγήσει σε εµπόδια για το εµπόριο µεταξύ χωρών (Labodova, 2004). 
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Το τελευταίο ISO 9001:2008 είναι βασισµένο σε οκτώ αρχές της διοίκησης ποιότητας 

(ISO, 2000; Zeng et al., 2005):  

1) Την στόχευση στους πελάτες. 

2)  Την ηγεσία. 

3) Τη διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού. 

4) Την οπτική των διαδικασιών (process approach). 

5) Τη οπτική του συστήµατος στο management. 

6) Tη συνεχή βελτίωση. 

7) Την πρακτική οπτική της λήψης αποφάσεων. 

8) Την αµοιβαία σχέση ωφέλειας µε τους προµηθευτές.  

2.4.3 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ SIX SIGMA  

H  Six Sigma είναι µια προσέγγιση για τη βελτίωση των επιχειρήσεων που ξεκίνησε 

αρχικά από τη Motorola στις αρχές της δεκαετίας του 1980, µε βασική αρχή να µειώνει 

τα λάθη και τις παραλλαγές (variations) (Lin, Sung, & Lin, 2009).  O George (2002) 

επέκτεινε τη συγκεκριµένη θεωρία δείχνοντας ότι ένας οργανισµός που εφαρµόζει τη 

µέθοδο Six Sigma δε βελτιώνει απλώς τις διαδικασίες του αλλά δηµιουργεί ένα 

σύστηµα ποιότητας που στοχεύει στη δηµιουργία διαρκούς ηγεσίας µέσα στις 

επιχειρήσεις και εξαιρετική επίδοση που ωφελεί τελικά τις ίδιες και τους µετόχους τους, 

µε βασικό χαρακτηριστικό τη µηδενική ανοχή στο λάθος. Ο George (2002) έδειξε 

επίσης πως κρίσιµοι παράγοντες για την επιτυχία της Six Sigma είναι η τοποθέτηση των 

πελατών στο κέντρο, τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα, η προσήλωση στη 

διοίκηση, η αφοσίωση στους πόρους και η βελτιστοποίηση των υποδοµών. Σύµφωνα µε 

τον George (2002), η Six Sigma µέσω της τοποθέτησης των πελατών στο κέντρο, που 

παρέχουν τις προϋποθέσεις για την ποιότητα, την ατέλεια και το σχεδιασµό της 

µεθόδου, µπορεί να καλύψει το κενό µεταξύ των επιθυµιών των πελατών και των 

τρεχόντων ικανοτήτων της επιχείρησης. Η στρατηγική που χρησιµοποιείται από τη Six 

Sigma χρησιµοποιεί συγκεκριµένα στατιστικά εργαλεία, µέσα σε µια σαφώς ορισµένη 
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και δοµηµένη µεθοδολογία, ώστε να παρέχουν την απαραίτητη γνώση του 

ανταγωνισµού σε µια αγορά προκειµένου ένα προϊόν ή υπηρεσία να παραχθεί 

γρηγορότερα, καλύτερα και σε χαµηλότερο κόστος από τα ανταγωνιστικά του (Kerzner, 

2009). Η συνεχής και αδιάκοπη εφαρµογή αυτής της στρατηγικής οδηγεί σε χαµηλότερα 

κόστη, υψηλότερα κέρδη και υψηλότερες αποδόσεις στις επενδύσεις των µετόχων. 

2.5 ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΕΝΣΩΜΑΤΩΣΗ ΤΩΝ ∆ΙΑΦΟΡΕΤΙΚΩΝ 

ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΩΝ 

Σήµερα, πολλές επιχειρήσεις, προκειµένου να προωθήσουν τις πρωτοβουλίες για 

ανάπτυξη µέσω της βελτίωσης της ποιότητας, έχουν υιοθετήσει και ενσωµατώσει και 

άλλες εναλλακτικές µεθοδολογίες µαζί µε τη ∆ΟΠ. Μεταξύ αυτών των µεθοδολογιών 

είναι το µοντέλο αριστείας EFQM, το πρότυπο ISO 9001 αλλά και η Six Sigma, που 

αποτελούν –κατά την άποψή µας- τις σηµαντικότερες προσεγγίσεις που έχουν 

αναπτυχθεί τα τελευταία τριάντα χρόνια. Παρακάτω ακολουθεί µια ανάλυση της 

βιβλιογραφίας που περιλαµβάνει τις αλληλεπιδράσεις των θεωριών αυτών και της ∆ΟΠ.     

2.5.1 EFQM ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Σύµφωνα µε τον ορισµό της ∆ΟΠ που υιοθετήσαµε στη µελέτη µας, η ∆ΟΠ αποτελείται 

από τεχνικές και κοινωνικές διαστάσεις. Οι παρακινητές στο µοντέλο αριστείας EFQM 

περιλαµβάνουν τις διαδικασίες, τις δοµές και τα µέσα τα οποία µπορεί να 

χρησιµοποιήσει η επιχείρηση προκειµένου να διαχειριστεί την ποιότητα (Nabitz και 

Klazinga, 1999).  Έτσι, ακολουθώντας την κατηγοριοποίηση των Yong και Wilkinson 

(2001), Cua et al. (2001), και Rahman (2004), η πλευρά των παρακινητών του µοντέλου 

αριστείας του EFQM (σχήµα 2.5) οργανώνεται ακολουθώντας τη διάκριση µεταξύ των 

“κοινωνικών ή µαλακών” και των “τεχνικών ή σκληρών” χαρακτηριστικών της ∆ΟΠ 

(Bou-Llusar et al.; 2009). Σύµφωνα µε αυτή την κατηγοριοποίηση, ο Brown (2002) 

προτείνει ότι η κοινωνική διάσταση της ∆ΟΠ αντικατοπτρίζεται στο µοντέλο EFQM 

µέσω των  “ανθρώπων” και της “ηγεσίας” ενώ οι “διαδικασίες” και οι “συµµαχίες και οι 

πόροι” αποτελούν τα τεχνικά χαρακτηριστικά. από την άλλη πλευρά η  “πολιτική και 

στρατηγική” οδηγεί τη διαχείριση των υπολοίπων κριτηρίων και περιλαµβάνει στοιχεία 

που συνδέονται και µε τα µαλακά και µε τα σκληρά χαρακτηριστικά της ∆ΟΠ (Black 

και Porter, 1995). Ο Reiner (2002) απέδειξε εµπειρικά την κεντρική θέση του κριτηρίου 

της “πολιτικής και στρατηγικής” στο µοντέλο αριστείας EFQM, που αποτελεί ένα 
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εργαλείο για την ενσωµάτωση και των υπολοίπων χαρακτηριστικών. Έτσι οι Castresana 

και Fernandez-Ortiz (2005) θεωρούν πως η “πολιτική και στρατηγική” 

συµπεριλαµβάνουν τις προσπάθειες ενός οργανισµού να αναπτύξει µια στρατηγική 

βασισµένη στους µετόχους λαµβάνοντας υπ’ όψιν τα χαρακτηριστικά της αγοράς και 

του κλάδου δραστηριοποίησης µιας επιχείρησης. 

Η εφαρµογή των πρακτικών ποιότητας συνδυαστικά είναι απαραίτητη προκειµένου να 

κατανοήσουµε πλήρως τα πλεονεκτήµατα της ∆ΟΠ (Tamimi, 1998). Μερικές 

εµπειρικές µελέτες υποστηρίζουν την ύπαρξη σχέσεων µεταξύ των παρακινητών του 

µοντέλου EFQM (Dijkstra, 1997; Eskildsen, 1998; Eskildsen και Dahlgaard, 2000; 

Prabhu et al., 2000; Reiner, 2002; Bou-Llusar et al., 2005),  βασισµένες στην υπόθεση 

ότι αυτά τα κριτήρια είναι συστατικά της ενιαίας φιλοσοφίας της ∆ΟΠ. Σύµφωνα µε 

τους Eskildsen et al. (2000) η προϋπάρχουσα έρευνα στην αιτιώδη δοµή του µοντέλου 

αριστείας EFQΜ έχει δείξει ότι τα κριτήρια των παρακινητών είναι αλληλοσυνδεόµενα 

µε µία πολύ περίπλοκη δοµή κάνοντας δύσκολο το διαχωρισµό τους. 

Η µέτρηση της απόδοσης µέσα σε ένα πλαίσιο ∆ΟΠ πρέπει, λοιπόν, να περιλαµβάνει 

και τα σκληρά και τα µαλακά χαρακτηριστικά, όπως επίσης και την οπτική της 

διοίκησης και των εργαζοµένων  (McAdam και Bannister, 2001). Επιπλέον, τα 

αποτελέσµατα σε ένα επίπεδο συνεισφέρουν στα αποτελέσµατα σε άλλα επίπεδα και οι 

διασυνδέσεις µεταξύ των αποτελεσµάτων είναι αναµενόµενες από µια εφαρµογή της 

∆ΟΠ (Oakland και Oakland, 1998; Evans και Jack, 2003).  Τα αποτελέσµατα που έχουν 

οριοθετηθεί από το µοντέλο αριστείας EFQM συµπεριλαµβάνουν και αυτού του είδους 

τις µετρήσεις, καθώς συλλέγουν µετρήσεις και από απτούς και οικονοµικούς όρους µαζί 

µε λιγότερο µετρήσιµα στοιχεία όπως είναι η οπτική ενός πελάτη ή το κίνητρο ενός 

εργαζοµένου. Έτσι µερικοί ερευνητές όπως οι Kaplan and Norton (1992) προτείνουν τη 

σύνδεση των σκληρών αποτελεσµάτων της επιχείρησης του µοντέλου αριστείας EFQM 

µε τα λιγότερο απτά χαρακτηριστικά, καθώς η αριστεία αποτελείται όχι µόνο από την 

επίτευξη βασικών αποτελεσµάτων της επιχείρησης αλλά και από την ικανοποίηση των 

εσωτερικών και των εξωτερικών πελατών και της κοινωνίας στην οποία λειτουργεί ένας 

οργανισµός (Nabitz et al., 2001). Επιπροσθέτως, η χρήση των σύνθετων µέτρων 

διασφαλίζει ότι οι στρατηγικές είναι ισορροπηµένες και δεν ευνοούν τις συναλλαγές 

µεταξύ των µετόχων. Τα εµπειρικά στοιχεία του µοντέλου αριστείας EFQM 

υποστηρίζουν επίσης τη σηµαντική αλληλεπίδραση µεταξύ των στοιχείων των 
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αποτελεσµάτων (Reiner, 2002; Calvo-Mora et al., 2005). Όπως προαναφέρθηκε, από 

την οπτική των παρακινητών, η δοµή του µοντέλου υπογραµµίζει µια εσωτερική λογική 

µεταξύ των στοιχείων των αποτελεσµάτων (Ghobadian και Woo, 1996). Ο Westlund 

(2001) αναγνωρίζει τους συνδέσµους µεταξύ των κριτηρίων των αποτελεσµάτων µε 

σκοπό να δηµιουργήσει ένα “ευρετήριο περιβαλλοντικής κοινωνίας”. Η λογική του 

µοντέλου αριστείας EFQM προϋποθέτει ότι η αριστεία περιλαµβάνει την εξισορρόπηση 

των αναγκών όλων των συµµετεχόντων  (Nabitz and Klazinga, 1999). Έτσι, το επίπεδο 

αριστείας που µπορεί να επιτύχει κάθε οργανισµός αντικατοπτρίζεται σε όλα τα 

κριτήρια αποτελέσµατος, καθώς αυτά προϋποθέτουν έναν κοινό παράγοντα που 

εκπροσωπεί το αποτέλεσµα της αριστείας σε έναν οργανισµό. Αυτός ο παράγοντας 

οδηγεί στην ισορροπία της ικανοποίησης των αναγκών της επιχείρησης και εξηγεί την 

διαφοροποίηση (variation) στους τέσσερις δείκτες αποτελέσµατος ενώ, ταυτόχρονα, 

αναγνωρίζει ότι οι αλληλοσυσχετίσεις µεταξύ των αποτελεσµάτων διέπονται από τον 

κοινό παράγοντα “αριστεία”. 

Μια βασική παραδοχή στη βιβλιογραφία της ∆ΟΠ είναι πως η εισαγωγή µιας 

πρωτοβουλίας ∆ΟΠ οδηγεί σε βελτίωση της απόδοσης και της ανταγωνιστικότητας µιας 

επιχείρησης. Παρά το ότι τα βραβεία για τα µοντέλα ποιότητας δεν είναι καθοδηγητικά 

από τη φύση τους και δεν υποδηλώνουν µια ξεκάθαρη σχέση µεταξύ των στοιχείων 

τους, υπάρχει µια γενική συµφωνία σε σχέση µε τη θετική τους επίδραση στα 

αποτελέσµατα. Έτσι µε βάση τη δοµή του µοντέλου αριστείας EFQM δίνεται έµφαση 

στην ανάγκη διαχείρισης των δραστηριοτήτων ενός οργανισµού µε την πρόθεση της 

διαρκούς βελτίωσης των αποτελεσµάτων (Black και Crumley, 1997). Οι προηγούµενες 

µελέτες που ασχολήθηκαν µε αυτό το θέµα, Eskildsen (1998), Prabhu et al. (2000), 

Eskildsen και Dahlgaard (2000), Eskildsen et al. (2000), Reiner (2002) or Calvo-Mora et 

al. (2005) συµπέραναν πως µερικά αποτελέσµατα ενός οργανισµού εξαρτώνται από τη 

διαχείριση κάποιων κριτηρίων των παρακινητών. Παρ όλα αυτά, οι παραπάνω µελέτες 

δεν καλύπτουν απόλυτα την πολυπλοκότητα του µοντέλου αριστείας EFQM καθώς δεν 

συµπεριλαµβάνουν όλα τα κριτήρια ή όλες τις µεταξύ τους διασυνδέσεις. Ωστόσο η 

πρόσφατη έρευνα των (Bou-Llusar et al.; 2009) έδειξε α) ότι οι κοινωνικές και τεχνικές 

διαστάσεις είναι ενσωµατωµένες στο µοντέλο EFQM, β) ότι αλληλοσυνδέονται και γ) 

ότι και οι δύο µαζί επηρεάζουν τα αποτελέσµατα. Έτσι, ενισχύεται η άποψη ότι το 

µοντέλο αριστείας EFQM είναι ένα αξιόπιστο εφαρµοστικό πλαίσιο της ∆ΟΠ. 
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2.5.2 ISO 9001 ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Οι προϋποθέσεις του διεθνούς προτύπου  ISO 9001 είναι γενικές και εφαρµόσιµες από 

όλους τους οργανισµούς ανεξαρτήτως τύπου, µεγέθους ή προϊόντων/υπηρεσιών που 

παράγουν. Οι γενικές προϋποθέσεις και η εφαρµογή των διαδικασιών που επιβάλλει το 

ISO 9001:2008 επιτρέπουν τον έλεγχο σε συνδεόµενες µεµονωµένες και ειδικές 

λειτουργίες του όλου συστήµατος µαζί µε το συνδυασµό τους (ΙSO, 2008). Επιπλέον, το 

ISO 9001:2008, όπως προαναφέρθηκε, βασίζεται τη χρήση της µεθοδολογίας PDCA 

που περιγράψαµε παραπάνω προσδοκώντας την ικανοποίηση των πελατών µέσω της 

συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας.  

Οι Magd και Curry (2003), στη µελέτη τους µε τίτλο “ISO 9001 και ∆ΟΠ: Είναι 

Συµπληρωµατικά ή Αντίθετα µεταξύ τους ?” ανέφεραν πολλές έρευνες που πρότειναν 

ότι “οι επιχειρήσεις που θέλουν να παραµείνουν ανταγωνιστικές και να βελτιώσουν την 

ποιότητα των συστηµάτων τους θα έπρεπε να χρησιµοποιούν το ISO 9000 σαν απαρχή 

ενός ευρύτερου συστήµατος της ∆ΟΠ” (σ.252). Το συµπέρασµα στο οποίο κατέληξαν 

είναι ότι οι προσεγγίσεις αυτές είναι συµπληρωµατικές και ότι το ISO 9001 θα έπρεπε 

να εφαρµόζεται πρώτο κατά σειρά ώστε να δηµιουργεί συνεκτικότητα και σταθερότητα 

στην επιχείρηση. Η επακόλουθη εφαρµογή της ∆ΟΠ θα πρέπει να λειτουργεί σαν 

παρακινητικά για τον εργαζόµενο και για την αποδοτικότητα των διαδικασιών. Έτσι, 

σαν αποτέλεσµα, υπάρχει σαφής και συνολική βελτίωση στην απόδοση µιας 

επιχείρησης.  

Σχετικά µε τον αντίκτυπο του ISO 9001 στη ∆ΟΠ και στην απόδοση ενός οργανισµού οι 

Han et al. (2007) αναφέρουν ότι η συσχέτιση µεταξύ της προσπάθειας να πιστοποιηθεί 

µια επιχείρηση µε το ISO 9001 και την εφαρµογή των κανόνων της ∆ΟΠ είναι θετική 

και ισχυρή ενώ δεν υπάρχει ξεκάθαρη απόδειξη πως η πιστοποιηµένες µε ISO 9001 

εταιρίες έχουν καλύτερη απόδοση. Ωστόσο η µελέτη τους καταλήγει πως η εφαρµογή 

της ∆ΟΠ βελτιώνει την ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης κάτι που συνδέεται θετικά 

µε την ικανοποίηση των πελατών. 

2.5.3 SIX SIGMA ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Ένα από τα µειονεκτήµατα που σχετίζονται µε τη ∆ΟΠ όταν τη συγκρίνουµε µε τη Six 

Sigma είναι η έλλειψη στόχευσης στα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα καθώς στη 
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∆ΟΠ οι managers συχνά θέτουν στόχους µε βάση τη δικιά τους αντίληψη και δεν 

κατανοούν απολύτως τις θέσεις που εκφράζουν την αξία των µετόχων (shareholder 

value) ενώ η Six Sigma προϋποθέτει συγκεκριµένα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα. 

Οι ηγέτες που αναγνωρίζουν τη σπουδαιότητα της Six Sigma και αποσκοπούν στα 

θετικά της αποτελέσµατα  παρέχουν συνήθως το ένα τοις εκατό του προσωπικού της 

επιχείρησης για να διασφαλίσουν την εφαρµογή της George (2002). Έτσι το 

εκπαιδευµένο προσωπικό που είναι αφοσιωµένο στη Six Sigma χρησιµοποεί τη µέθοδο 

βελτίωσης Oρίζω–Μετρώ-Αναλύω–Βελτιώνω–Ελέγχω (Define–Measure–Analyze–

Improve–Control) ή αλλιώς DMAIC και τα εργαλεία της για την επιτυχηµένη εφαρµογή 

της. Ο Green (2006) θεωρεί πως για να απαντήσουµε στο ερώτηµα αν η Six Sigma 

αντικαθιστά την ∆ΟΠ ή αν οι µέθοδοί της υποστηρίζουν τους στόχους της ∆ΟΠ, πρέπει 

να επανεξετάσουµε τα πέντε βασικά σηµεία που αποτελούν τη ∆ΟΠ (δηλ. ξεκάθαρη 

στόχευση στους πελάτες, αύξηση της συµµετοχής των εργαζοµένων, διαρκής βελτίωση, 

ισχυρή ηγεσία και λήψη αποφάσεων µε βάση τα γεγονότα) ώστε να προσδιορίσουµε τον 

αντίκτυπο της Six Sigma σε κάθε ένα ξεχωριστά. Το συµπέρασµα που έβγαλε είναι ότι 

η Six Sigma παρείχε µια πειθαρχηµένη µεθοδολογική προσέγγιση στο διοίκηση 

ποιότητας καλύπτοντας τις ελλείψεις της ∆ΟΠ και οδήγησε στα προσδοκώµενα 

αποτελέσµατα που απορρέουν από τη χρήση της.  

Στην έρευνά τους για την εφαρµογή της Six Sigma στη βιοµηχανία των 

χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών οι Lin, Sung, και Lin (2009) παρατήρησαν ότι πέρα 

από την εφαρµογή της στους κλάδους της κατασκευής και της παραγωγής η Six Sigma 

µπορεί να αποδώσει και σε άλλους κλάδους. Συγκεκριµένα, µε την επέκταση της Six 

Sigma στο θεωρητικό µοντέλο των Lin et al., παρέχεται η δυνατότητα σε οποιαδήποτε 

επιχείρηση που επιθυµεί να εφαρµόσει τη στρατηγική της µέσω µιας δοµηµένης µορφής 

προκειµένου να εξοικονοµήσει χρήµατα και χρόνο και να έχει συγκεκριµένες και 

θετικές επιπτώσεις στις χρηµατοοικονοµικές της λειτουργίες.  
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2.6 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ (FACILITY MANAGEMENT) ΚΑΙ 

∆ΟΠ 

Ένα άλλο σηµαντικό κοµµάτι σε σχέση µε τις εφαρµογές της ∆ΟΠ στις επιχειρήσεις 

παραγωγής και εγκατάστασης φωτοβολταϊκών συστηµάτων είναι η εφαρµογή των 

βασικών αρχών που τη διέπουν στη διαχείριση εγκαταστάσεων (facility management) ή 

∆Ε. Πιο συγκεκριµένα, στο Ευρωπαϊκό Πρότυπο ΕΝ 15221-1:2006, απο το οποίο 

έχουµε αντλήσει και τις παρακάτω πληροφορίες,  διαχείριση εγκαταστάσεων ορίζεται η  

“ενσωµάτωση διεργασιών εντός ενός οργανισµού για τη συντήρηση και την ανάπτυξη 

των συµφωνηµένων υπηρεσιών που υποστηρίζουν και βελτιώνουν την 

αποτελεσµατικότητα των κύριων δραστηριοτήτων του“.  

Η ∆ιαχείριση Εγκατάστασης καλύπτει και ενσωµατώνει ένα ευρύτατο φάσµα 

διεργασιών, υπηρεσιών, δραστηριοτήτων και εγκαταστάσεων. Η διάκριση µεταξύ 

κύριων δραστηριοτήτων και βοηθητικών υπηρεσιών αποφασίζεται από κάθε οργανισµό 

ξεχωριστά. Ο κλάδος της ∆ιαχείρισης Εγκατάστασης µπορεί να συγκεντρωθεί γύρω από 

τις απαιτήσεις του πελάτη, οι οποίες µπορούν να συνοψισθούν σε δύο κύριους τίτλους: 

• Χώρος και Υποδοµή. 

• Άνθρωποι και Οργάνωση. 
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Η κεντρική ιδέα της ∆Ε είναι η παροχή ολοκληρωµένης διαχείρισης σε επίπεδο 

στρατηγικής και τακτικής για το συντονισµό της παροχής των συµφωνηµένων 

υποστηρικτικών υπηρεσιών (υπηρεσίες εγκατάστασης) (βλ. Σχήµα 2.10). Αυτό απαιτεί 

συγκεκριµένες ικανότητες και διακρίνει τη ∆ιαχείριση Εγκατάστασης από τη 

µεµονωµένη παροχή µίας ή περισσοτέρων υπηρεσιών.  

 

Η ∆ιαχείριση Εγκατάστασης έχει ως στόχο να ισοσταθµίζει τη ζήτηση και την 
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προσφορά µέσα σε έναν οργανισµό ούτως ώστε να επιτυγχάνεται ο βελτιστοποιηµένος 

συνδυασµός επιπέδου απαιτήσεων/ υπηρεσιών και ικανοτήτων/ περιορισµών/ κόστους. 

Για βελτιστοποίηση των επιδόσεων και της αξίας του υλικού κεφαλαίου είναι κρίσιµο 

να ευθυγραµµίζεται η προσφορά µε τη ζήτηση µε βάση τους οικονοµικούς, 

οργανωτικούς και στρατηγικούς στόχους. Έτσι, µόλις διατυπωθούν µε σαφήνεια οι 

απαιτήσεις της ζήτησης, καθορίζονται οι υπηρεσίες και επισηµοποιούνται µε 

συµφωνητικά παροχής υπηρεσιών εγγυηµένου επιπέδου (SLA). Τα SLA καθορίζουν το 

επίπεδο των παρεχόµενων υπηρεσιών και µπορεί να αλλάξουν µε την πάροδο του 

χρόνου. Οι Κρίσιµοι ∆είκτες Επιδόσεων (Κ∆Ε) καθιερώνονται προκειµένου να 

µετρώνται οι επιδόσεις και να παρακολουθείται η πρόοδος όσο περνάει ο καιρός. Η 

διαχείριση των Κ∆Ε αποτελεί πρωτίστως ευθύνη της πλευράς της προσφοράς. 

Προκειµένου να είναι επιτυχηµένη και να αποδώσει τα απαιτούµενα αποτελέσµατα, η 

∆ιαχείριση Εγκατάστασης θα συγχρονίζεται στενά µε την αποστολή και το όραµα του 

οργανισµού και των στόχων του. Για το λόγο αυτό, η ∆ιαχείριση Εγκατάστασης δρα στα 

κύρια επίπεδα: στρατηγική, τακτική και λειτουργία (βλ. Σχήµα 2.11).

Επίπεδο στρατηγικής: για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού µακροπρόθεσµα 
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µέσω:  

• ορισµού της στρατηγικής ∆ιαχείρισης Εγκατάστασης σε συµµόρφωση µε τη 

στρατηγική του οργανισµού, 

• χάραξη πολιτικής, σύνταξη οδηγιών για το χώρο, το υλικό κεφάλαιο, τις 

διεργασίες και τις υπηρεσίες, 

• ενεργός τροφοδότηση και ανταπόκριση, 

• έναρξη ανάλυσης κινδύνου και παροχή κατευθύνσεων για προσαρµογή των 

αλλαγών στον οργανισµό, 

• κατάρτιση συµφωνητικών παροχής υπηρεσιών εγγυηµένου επιπέδου (SLA) και 

παρακολούθηση κρίσιµων δεικτών επιδόσεων (Κ∆Ε), 

• διαχείριση της επίδρασης των εγκαταστάσεων στις κύριες δραστηριότητες, το 

εξωτερικό περιβάλλον και την κοινωνία, 

• διατήρηση καλών σχέσεων µε τις αρχές, µισθωτές και ενοίκους, στρατηγικούς 

συνεργάτες, συλλόγους κλπ, 

• επιτήρηση της οργάνωσης της ∆ιαχείρισης Εγκατάστασης. 

Επίπεδο τακτικής: για την υλοποίηση των στρατηγικών στόχων στον οργανισµό 

µεσοπρόθεσµα µέσω:  

• υλοποίησης και παρακολούθησης των οδηγιών για στρατηγικές  

• ανάπτυξης επιχειρηµατικών σχεδίων και προϋπολογισµών  

• µετάφρασης των στόχων της ∆ιαχείρισης Εγκατάστασης σε απαιτήσεις του 

επιπέδου λειτουργίας   

• ορισµού των SLA και ερµηνείας των Κ∆Ε (επιδόσεις, ποιότητα, κίνδυνος και 

αξία), 

• παρακολούθησης της συµµόρφωσης προς το νοµοθετικό και κανονιστικό πλαίσιο,  

• διαχείρισης έργων, διεργασιών και συµφωνιών,  

• διαχείρισης της οµάδας ∆ιαχείρισης Εγκατάστασης 

• βελτιστοποίησης της χρήσης πόρων 

• προσαρµογής στις αλλαγές και σύνταξης αναφορών σχετικά µε αυτές 

• επικοινωνίας µε εσωτερικούς ή εξωτερικούς παρόχους υπηρεσιών σε επίπεδο 

τακτικής.  
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Επίπεδο λειτουργίας: για τη δηµιουργία του απαιτούµενου περιβάλλοντος για τους 

τελικούς χρήστες σε καθηµερινή βάση µέσω: 

• παροχής υπηρεσιών σύµφωνα µε το συµφωνητικό SLA, 

• παρακολούθησης και ελέγχου των διεργασιών παράδοσης υπηρεσιών, 

• παρακολούθησης των παρόχων υπηρεσιών, 

• λήψης αιτηµάτων για υπηρεσίες π.χ. µέσω µιας υπηρεσίας ή γραµµής 

εξυπηρέτησης, 

• συγκέντρωσης δεδοµένων για αξιολογήσεις των επιδόσεων, ανάδραση και 

απαιτήσεις από τελικούς χρήστες, 

• σύνταξης αναφορών σε επίπεδο τακτικής,  

• επικοινωνίας µε εσωτερικούς ή εξωτερικούς παρόχους υπηρεσιών σε επίπεδο 

λειτουργίας. 

Με βάση τα παραπάνω συµπεραίνουµε πως η αποτελεσµατική ∆ιαχείριση 

Εγκατάστασης: 

• καλλιεργεί την ενσωµάτωση των διαφόρων διεργασιών εξυπηρέτησης, 

• βελτιστοποιεί το σύνδεσµο µεταξύ των επιπέδων στρατηγικής, τακτικής και 

λειτουργίας, 

• εξασφαλίζει συνεπή επικοινωνία (από κάτω προς τα πάνω και από πάνω προς τα 

κάτω), 

• αναπτύσσει και καλλιεργεί τη σχέση και τη συνεργασία µεταξύ πελατών/τελικών 

χρηστών και προµηθευτών/ παρόχων υπηρεσιών, 

• υποστηρίζει τη σύνδεση ανάµεσα σε ιστορικά γεγονότα, τρέχουσες εργασίες και 

µελλοντικές απαιτήσεις. 

Τέλος, στον παρακάτω πίνακα φαίνεται συνοπτικά πως τα χαρακτηριστικά της ∆Ε 

συνδέονται µε τον κύκλο του Deming και τη ∆ΟΠ (βλ. Πίνακα 2.3). 

 Σχεδιασµός Υλοποίηση Έλεγχος  ∆ράση 

Στρατηγικό -Προφίλ Πελάτη -Ενσωµάτωση 

όλων των 

-Στρατηγικός -∆ιαχείριση της 
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Επίπεδο -Συµβόλαιο ∆Ε 

-Στρατηγικός 

Σχεδιασµός 

προϊόντων και 

υπηρεσιών 

Έλεγχος 

-Εκπλήρωση 

των 

απαιτήσεων της 

∆Ε  

αλλαγής 

-∆ιαχείριση της 

διαδικασίας 

βελτίωσης 

Επίπεδο 

Τακτικής 

-Προφίλ Πελάτη 

-Ορισµός SLA 

-Πόροι 

-Συντονισµός 

-Κεντρικές 

Λειτουργίες 

-Έλεγχος 

Ποιότητας 

-Έλεγχος 

Κόστους 

-Συνεχής 

διαδικασία 

βελτίωσης 

Επιχειρησιακό 

Επίπεδο 

-Παραγγελία 

εγκαταστάσεων και 

προϊόντων/υπηρεσιών 

-Λειτουργική 

εκτέλεση της 

παραγωγής 

-Αξιολόγηση 

Προϊόντων 

-Λειτουργικά 

µέτρα 

Πίνακας 2.3 

Σύνδεση του Μοντέλου ∆ιαχείρισης Εργασιών µε τον κύκλο PDCA. 

Πηγή: EN 15221-4:2011 σελ.19 

 

2.7 ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑΤΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΟΠ ΣΕ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 

ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΗΛΕΚΤΡΙΚΗΣ ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ 

Αφού ολοκληρώσαµε τη θεωρητική επισκόπιση των διαφόρων µεθόδων διοίκησης 

ποιότητας, σε αυτό το σηµείο παρουσιάζουµε δύο µελέτες περίπτωσης σε σχέση µε την 

υλοποίηση συστηµάτων ∆ΟΠ σε εταιρίες παραγωγής ενέργειας.  

2.7.1 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ SIX SIGMA ΣΕ ΕΝΑ ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ ΑΠΟ ΓΕΩΘΕΡΜΙΚΗ ΕΝΕΡΓΕΙΑ  

Σε ένα γεωθερµικό εργοστάσιο η θερµική ενέργεια ζεστών βράχων οι οποίοι βρίσκονται 

στο εσωτερικό της γης, µεταδίδεται σε νερό το οποίο έχει απορροφηθεί από το έδαφος. 
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Η θερµική ενέργεια των βράχων προέρχεται από ραδιενεργό ακτινοβολία, άµεσα ή 

έµµεσα. 

Το νερό βγαίνει στην επιφάνεια µε µορφή ατµού. Η θερµική ενέργεια του νερού 

χρησιµοποιείται για να θερµάνει άλλο νερό (στο δευτερεύον κύκλωµα) το οποίο 

µετατρέπεται σε νερό µε πίεση αποκτά δηλαδή κινητική ενέργεια. Ο ατµός 

χρησιµοποιείται για να γυρίσει την τουρµπίνα, δηλαδή ένα µέρος της κινητικής του 

ενέργειας µετατρέπεται σε κινητική ενέργεια στην τουρµπίνα. 

Ένα µέρος από την κινητική ενέργεια της τουρµπίνας µετατρέπεται σε κινητική ενέργεια 

στην ηλεκτρογεννήτρια και τελικά σε ηλεκτρική ενέργεια. Όταν ο ατµός γυρίσει την 

τουρµπίνα χάνει ενέργεια, δηλαδή κρυώνει (επιστρέφει στην υγρή φάση, δηλαδή γίνεται 

νερό). Έτσι δεν µπορεί να γυρίσει άλλη τουρµπίνα. Το νερό αυτό όµως, είναι ακόµα 

αρκετά ζεστό. Έτσι, για αποδοτικότερη χρήση της θερµικής ενέργειας, το νερό αυτό 

χρησιµοποιείται για θέρµανση των σπιτιών της περιοχής (στα καλοριφέρ), για παροχή 

ζεστού νερού (αντί για θερµοσίφωνες), για παροχή ζεστού νερού σε κολυµβητήρια και 

για θέρµανση θερµοκηπίων κ.α. 

Για να επιλυθούν λοιπόν οποιοδήποτε προβλήµατα προκύπτουν, µια ολοκληρωµένη 

διαδικασία Six Sigma υιοθετείται από την εν λόγω εταιρία. Η διαδικασία υλοποίησης 

βασίζεται στα πέντε βήµατα της Six Sigma DMAIC µεθοδολογίας (δείτε Σχήµα 2.12) 

και επεξηγείται παρακάτω µε βάση τη µελέτη των Kaushik και Khanduja (2009). 
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1) Ορισµός (define) 

Σε αυτή την φάση γίνεται καθορισµός του προβλήµατος και καθορίζεται τι απαιτεί ο 

πελάτης (Henderson & Evans, 2000). Η οριοθέτηση του προβλήµατος είναι το πρώτο 

και το πιο σηµαντικό βήµα για κάθε έργο Six Sigma στην παραγωγή ηλεκτρικής 

ενέργειας γιατί κάνει τη δουλειά πολύ πιο εύκολο στη συνέχεια, κατά τη διάρκεια της 

ανάλυσης.  Ο ορισµός του προβλήµατος αποτελεί τη «ραχοκοκαλιά» κάθε έργου Six 

Sigma. 

Σε αυτή την φάση, ένας χάρτης SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer)  

συντάχθηκε για να βελτιστοποιηθεί η χρήση του νερού στην παραγωγική διαδικασία 

(δείτε σχήµα 2.13). Ο χάρτης SIPOC είναι ένα εργαλείο που χρησιµοποιείται 

προκειµένου να εντοπιστούν όλα τα σχετικά στοιχεία (προµηθευτές, εισροές, 

διαδικασία, εκροές, πελάτες) ενός έργου βελτίωσης της διαδικασίας, πριν αρχίσει καθώς 

και κατά την έναρξη µιας πρωτοβουλίας βελτίωσης για να περιγράψει την όλη 

διαδικασία, συµπεριλαµβανοµένων των προµηθευτών για τη διαδικασία και τις εισροές 

τους.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Προµηθευτής Εισροές ∆ιαδικασίες Εκροές Πελάτες 

Ικανοποίηση 
πελατών και 

Σχέση 
Επανασχεδιασµός 

Ροή 
Μεθοδολογία 6 
Σίγµα 

Γεω-
θερµική 
µονάδα 

Κατανάλωση 
Νερού 
 

 

∆ιοίκηση 
Θερµικής 
Μονάδας 

Μείωση 
Κατανάλωσης 
Νερού 

∆ιαδικασίες 
Λειτουργίας και 
Συντήρησης 

 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στις ΑΠΕ: Κεφάλαιο 2ο: Βιβλιογραφική Επισκόπηση 

 
48 

2) Μέτρηση (measure) 

Στη φάση αυτή, ένα σύστηµα µέτρησης (Measurement System Analysis) δηµιουργήθηκε 

µε σκοπό την συλλογή δεδοµένων από την παραγωγική διαδικασία, τον εντοπισµό 

διαφοροποιήσεων στην παραγωγή και την αξιόπιστη στατιστική ανάλυση (Raisinghani 

et al., 2005). Η µέθοδος Gauge R&R χρησιµοποιήθηκε από την εταιρία για να πετύχει 

αξιόπιστα στατιστικά αποτελέσµατα.  

3) Ανάλυση (analysis) 

Σε αυτή τη φάση, τα δεδοµένα αναλύονται και οι αιτίες τυχόν προβληµάτων 

εντοπίζονται (Καπούρ & Φενγκ, 2005). Τα παρακάτω είναι µερικά από τα εργαλεία που 

χρησιµοποιούνται για την ανάλυση των δεδοµένων που συλλέγονται. 

 Α) ∆ιάγραµµα εκτέλεσης (run chart)  

Ο σκοπός του διαγράµµατος αυτού είναι να µετρηθούν και να παρακολουθηθούν όλες οι 

πρώτες ύλες και οι διαδικασίες χιαχρονικά (δείτε σχήµα 2.14). Για να δηµιουργηθεί 

αυτό το σχεδιάγραµµα χρησιµοποιήθηκε το ηλεκτρονικό πρόγραµµα Minitab και 

ειδικότερα οι σχετικές ρουτίνες του προγράµµατος για την τεχνική Six Sigma. 

 

Β) Ιστόγραµµα 

Ένα ιστόγραµµα βοήθησε την εταιρία να εµφανίσει τα σηµαντικά στοιχεία που είναι 

δύσκολο να ερµηνευθούν, αλλά και να προσδιοριστεί η µέση τιµή σε σχέση µε τις 

ειδικές απαιτήσεις του πελάτη.  
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Γ) ∆ιαδικασία ανάλυσης ικανοτήτων ή fish bone diagram 

Αυτή η ∆ιαδικασία ανάλυσης χρησιµοποιήθηκε από την εταιρία για να µελετήσει την 

πραγµατική κατάσταση και λειτουργία µιας διαδικασίας. Πάλι το ηλεκτρονικό 

πρόγραµµα Minitab µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να δηµιουργηθούν τέτοιου είδους 

σχεδιαγράµατα 

 

3) Βελτίωση (improve) 

Οι ιδανικές λύσεις για τη µείωση της µέσης τιµής και της διακύµανσης προσδιορίζονται 

και βελτιώνονται σε αυτή την κρίσιµη φάση.  Τα ειδικά προβλήµατα που εντοπίστηκαν 

κατά την ανάλυση τώρα επανασχεδιάζονται και επιλύονται. Εποµένως, το στάδιο αυτό 

περιλαµβάνει: 

• Χρήση τεχνικών brainstorming 

• Βελτιστοποίηση διαδικασιών και επιβεβαιωτικά πειράµατα. 

• Εξαγωγή των κρίσιµων παραγόντων για την επίλυση των προβληµάτων. 

• Κατανόηση της αλληλεξάρτησης των κρίσιµων παραγόντων για την επίλυση των 

προβληµάτων. 

4)  Στοιχεία ελέγχου (control) 

Σε αυτή την φάση η εταιρία ελέγχει τις διαδικασίες ώστε να εξασφαλιστεί ότι οι 

ελλείψεις- προβλήµατα δεν θα επαναληφθούν. Είναι το τελικό στάδιο της εφαρµογής 

Six Sigma αλλά είναι πολύ σηµαντικό ώστε να κεφαλαιοποιηθούν τα κέρδη που 

προέρχονται από το στάδιο της βελτίωσης. 
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Τα αποτελέσµατα από την χρήση της τεχνικής Six Sigma ήταν πραγµατικά εντυπωσιακά 

αφού πέτυχε την µείωση πάνω από 20% της κατανάλωσης πρώτων υλών και κυρίως 

νερού απο το εργοστάσιο. Ακόµη οι νέες διαδικασίες πέτυχαν να αυξήσουν τα κέρδη 

της εταιρίας και να βελτιώσουν την ικανοποίηση των πελατών της.  

2.7.2 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΤΕΧΝΙΚΗΣ ∆ΟΠ ΣΕ ΕΝΑ ΑΤΜΟΗΛΕΚΤΡΙΚΟ 

ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟ (ΑΗΣ) ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ ΑΠΟ ΛΙΓΝΙΤΗ. 

Οι ΑΗΣ χρησιµοποιούνται σαν εργοστάσια βάσης  επειδή έχουν σχετικά µεγάλο βαθµό 

απόδοσης όταν λειτουργούν σε πλήρη φόρτιση, µικρό συνολικό κόστος ανά 

παραγόµενη µονάδα ενέργειας αλλά κυρίως επειδή χρειάζονται πολλές ώρες και µια 

πολύπλοκη διαδικασία για την εκκίνησή τους. Λόγω του θερµικού τους µέρους η 

ρύθµιση ισχύος είναι πολύπλοκη και αργή. Το καύσιµο που χρησιµοποιούν είναι 

άνθρακας, λιγνίτης, τύρφη, µαζούτ και αέριο. 

Το Σχήµα 2.17 [6] δείχνει το απλοποιηµένο διάγραµµα µιας µονάδας. Το καύσιµο, αν 

είναι λιγνίτης, µεταφέρεται από την εξόρυξη µε ταινιόδροµους στην αυλή του σταθµού. 

Από εκεί ανάλογα µε την ισχύ που χρειάζεται ο λέβητας, µεταφέρεται στο λέβητα. Στο 

λέβητα γίνεται η καύση του κονιορτοποιηµένου άνθρακα και οι φλόγες και τα θερµά 

καυσαέρια αφού περάσουν από εναλλάκτες θερµότητας, σωληνώσεις (9,10,11), 

οδηγούνται προς την καµινάδα (1). Το κύκλωµα του ατµού λειτουργεί µε νερό 

απιονισµένο για να µην έχουµε επικαθίσεις αλάτων. Η τροφοδοτική αντλία (28) 

συµπιέζει το νερό, που έχει ήδη προθερµανθεί στους π.χ. 250°C, στην ατµογεννήτρια 

(9). Ακολούθως εισάγεται ο ατµός στο στρόβιλο. Στην έξοδο του στροβίλου χαµηλής 

πίεσης (16) έχουµε περίπου κενό p=0.005 bar και θερµοκρασία λίγο πάνω από την 

θερµοκρασία του περιβάλλοντος, π.χ. 35°C. Το κενό δηµιουργείται στο ψυγείο ή 

συµπυκνωτή (23). Ο ατµός που µπαίνει στο ψυγείο (23) συµπυκνώνεται πάνω στον 

ψυχρό εναλλάκτη θερµότητας που διαρρέεται από ψυχρό νερό. Στο ψυγείο γίνεται η 

αποβολή της µη χρησιµοποιηθείσας θερµότητας που πηγαίνει τελικά στον πύργο ψύξης 

(21). Ο πύργος ψύξης µεταφέρει ανάλογα µε τον βαθµό απόδοσης περί τα 60%-80% της 

θερµότητας που παράγεται από την καύση στο περιβάλλον. Αντί του πύργου ψύξης 

µπορεί το αποβαλλόµενο ποσό θερµότητας να οδηγηθεί σε στάσιµα ή τρεχούµενα νερά, 

π.χ. λίµνες, θάλασσες, ποτάµια.  
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Στην µελέτη αυτή του Oguejiofor (2010) έχουµε µία εταιρία µε έναν Ατµοηλεκτρικό 

Σταθµό (ΑΗΣ) στη Νιγηρία η οποία υιοθέτησε τεχνικές ∆ΟΠ. Με τις τεχνικές ∆ΟΠ 

κατάφερε ο ΑΗΣ να πετύχει µείωση του κόστους και να προσελκύσει µεγάλες 

επενδύσεις που ήταν αναγκαίες στο εργοστάσιο. 

Συγκεκριµένα, η εταιρία υιοθέτησε τις εξής βασικές αρχές της ∆ΟΠ: 

1) Ενσωµάτωση (integration) 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας προσπαθεί να επιτύχει την ενσωµάτωση των 

διαφορετικών απόψεων και πολιτικών µέσα σε µια εταιρία µέσω της ενίσχυσης της 

επικοινωνίας και της διάλυσης κάθε διχόνοιας µεταξύ των διάφορων τµηµάτων. Επίσης, 

η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας προσπαθεί να επιτύχει αυτήν την ενσωµάτωση µε την 

εξασφάλιση της συµµετοχής των εργαζοµένων στη διαδικασία λήψης αποφάσεων της 

διοίκησης, εφαρµόζοντας την τεχνική της ανεστραµµένης πυραµίδας, πράγµα που 

σηµαίνει µια από κάτω προς τα πάνω αρχή διαχείρισης. Η νιγηριανή εταιρία είχε 

κληρονοµήσει την βρετανική αποικιακή νοοτροπία διαχείρισης, την 

αναποτελεσµατικότητα του δηµόσιου τοµέα της Νιγηρίας και τις δικτατορικές τάσεις 

της νιγηριανής στρατιωτικής τάξης. Με την υιοθέτηση της ∆ΟΠ άλλαξε ριζικά ο τρόπος 

διοίκησης και επιτεύχθηκε αρµονία µεταξύ των διαφορετικών τµηµάτων, κάτι που ήταν 

πολύ σηµαντικό για την καλή λειτουργία του εργοστασίου. 

Σχήµα 2.16: ∆ιάγραµµα µονάδας λειτουργίας 
Ατµοηλεκτρικού Σταθµού Oguejiofor (2010)  
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2) Συνεχής βελτίωση (continuous improvement)  

Η ανάγκη για συνεχή βελτίωση στηρίζεται στην πεποίθηση ότι όσο καλό και ένα 

σύστηµα να είναι, πάντα υπάρχει χώρος για περταιτέρω βελτίωση. Η συνεχής βελτίωση 

είναι το αποτέλεσµα της συνεχούς έρευνας και ανάπτυξης (Ε&Α) και πραγµατοποιείται 

µε µορφές καινοτοµίας και, ενδεχοµένως, αυτοσχεδιασµού και προσαρµογής της 

τεχνολογίας. Η νιγηριανή εταιρία µε βάση την ∆ΟΠ δηµιούργησε ένα τµήµα Ε&Α και 

ένα πολλά υποσχόµενο επιστηµονικό προσωπικό το οποίο δηµιούργησε πολλές 

καινοτοµίες και προσαρµογές σε τεχνολογίες οι οποίες ήταν απαραίτητες ώστε να 

εξασφαλιστεί η ικανοποίηση των πελατών και η ποιότητα του παραγόµενου ηλεκτρικού 

ρεύµατος. 

3) Έµφαση στον πελάτη 

Στο πλαίσιο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, ο ορισµός του πελάτη είναι αρκετά 

γενικός και δεν περιλαµβάνει µόνο τον καταναλωτή αλλά και οποιοδήποτε έχει κάποιο 

όφελος από το παραγόµενο προϊόν. Οι πελάτες χωρίζονται λοιπόν σε τρεις κατηγορίες: 

α) τους εσωτερικούς πελάτες οι οποίοι είναι οι χρήστες των διαδικασιών εντός του 

οργανισµού δηλαδή οι εργαζόµενοι, β) τους εξωτερικούς πελάτες οι οποίοι είναι οι 

χρήστες των διαδικασιών της εταιρίας στο εξωτερικό της περιβάλλον όπως οι 

προµηθευτές και, τέλος, γ) τους τελικούς χρήστες - καταναλωτές οι οποίοι λαµβάνουν 

και πληρώνουν το τελικό προϊόν/υπηρεσία. Η εστίαση στον πελάτη ήταν πολύ 

σηµαντική για την νιγηριανή εταιρία και οδήγησε στην δέσµευση όχι µόνο προς τους 

τελικούς χρήστες ή συγκεκριµένους εσωτερικούς ή εσωτερικούς πελάτες αλλά σε µια 

ριζική αλλαγή στην προσέγγιση της έννοιας των πλατών. Αυτή η αλλαγή είχε τεράστια 

συµβολή στην προσέλκυση επενδυτών. 

Η νιγηριανή εταιρία υιοθέτησε ένα µεγάλο και διαφορετικό εύρος τεχνικών ∆ΟΠ όπως 

τις προσεγγίσεις των Juran, Dewing, Crosby. Η εταιρία επιγραµµατικά κατάφερε να: α) 

ανασχεδιάσει όλες τις διαδικασίες της, β) να ενδυναµώσει το ανθρώπινο δυναµικό και 

να το εκπαιδεύσει, γ) να προσελκύσει επενδυτές και να δηµιουργήσει νέες αγορές για 

διάφορα υποπροϊόντα από την παραγωγική της διαδικασία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο: ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 

3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Για να µελετήσουµε όµως: (α) τη διαδικασία εφαρµογής της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας σε εταιρίες παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας από ανανεώσιµες πηγές 

ενέργειας, (β) τον αντίκτυπο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην στρατηγική της 

εταιρίας και τις προκύπτουσες οργανωτικές αλλαγές, και (γ) τις δυσκολίες που 

ανέκυψαν κατά την υλοποίηση και λειτουργία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας σε 

εταιρίες παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας από ΑΠΕ, ήταν επίσης απαραίτητο να 

µελετήσουµε τις πρακτικές, διαδικασίες και απόψεις των στελεχών σε αυτές τις εταιρίες 

καθώς και εταιρικά κείµενα. Η παρούσα µελέτη διερεύνησε τις πρακτικές υλοποίησης 

της ∆ΟΠ σε µια εταιρία παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας από ΑΠΕ για να 

ανακαλυφθούν:  

1. Ποια είναι τα εναλλακτικά συστήµατα ∆ΟΠ και ποιο το αποτέλεσµα της 

εφαρµογής τους; 

2. Ποια είναι η διαδικασία υλοποίησης ενός επιτυχηµένου συστήµατος ∆ΟΠ; 

3. Πως µπορεί να επιτευχθεί ο µέγιστος βαθµός ευθυγράµµισης µεταξύ της ∆ΟΠ 

και της στρατηγικής της εταιρίας; 

4. Ποιες οργανωτικές αλλαγές απαιτούνται για την επιτυχηµένη υλοποίηση ενός 

συστήµατος ∆ΟΠ σε εταιρίες παραγωγής ενέργειας από ΑΠΕ; 

3.2 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΈΡΕΥΝΑΣ 

Οι παραπάνω στόχοι της παρούσας µελέτης οδηγούν στην ανάγκη για υιοθέτηση µιας 

ποιοτικής ερευνητικής µεθοδολογίας (qualitative research methodology) γιατί 

στοχεύουν α) στην κατανόηση σε βάθος των αντιλήψεων και εµπειριών των στελεχών  

και β) στη µελέτη εταιρικών κειµένων που καταγράφουν την υλοποίηση πρακτικών 

∆ΟΠ σε αυτή την εταιρία. Ακολουθήσαµε µια εξερευνητική/ διαγνωστική προσέγγιση 

χωρίς να βασιζόµαστε σε κάποιο προαποφασισµένο µοντέλο για να µπορέσουµε να 

εντοπίσουµε όλες τις σηµαντικές πτυχές των ερευνητικών ερωτηµάτων µας. 
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Ακόµη, πιστεύουµε ότι δεν γίνεται να µελετηθούν σε βάθος όλες οι πτυχές του 

ζητήµατος χρησιµοποιώντας ποσοτικές ερευνητικές µεθοδολογίες δεδοµένου ότι µια 

ποσοτική µελέτη απαιτεί τουλάχιστον ένα δείγµα 50-60 εταιριών που να έχουν 

υιοθετήσει τεχνικές ∆ΟΠ. Αυτό είναι αδύνατο αφού στην παρούσα χρονική στιγµή είναι 

ελάχιστες οι εταιρίες που έχουν υιοθετήσει τέτοιες τεχνικές.  

Συµπερασµατικά, πιστεύουµε ότι είναι απίθανο µια ποσοτική προσέγγιση να µπορέσει 

να µελετήσει µε επιτυχία τον τύπο των ερευνητικών ερωτηµάτων που θέτουµε σε αυτήν 

την µελέτη ακόµα και αν υπήρχε ο κατάλληλος αριθµός εταιριών που να έχουν 

χρησιµοποιήσει την ∆ΟΠ σον κλάδο της παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας. 

Εποµένως, πέντε ερευνητικά ερωτήµατα διερευνήθηκαν µε τη χρήση ηµι-δοµηµένων 

ανοικτών συνεντεύξεων. 

Ερευνητικό ερώτηµα 1: Ποια είναι τα εναλλακτικά συστήµατα ∆ΟΠ και ποιο το 

αποτέλεσµα της εφαρµογής τους; 

Ερευνητικό ερώτηµα 2: Ποια είναι η διαδικασία υλοποίησης ενός επιτυχηµένου 

συστήµατος ∆ΟΠ; 

Ερευνητικό ερώτηµα 3: Πως µπορεί να επιτευχθεί ο µέγιστος βαθµός ευθυγράµµισης 

µεταξύ της ∆ΟΠ και της στρατηγικής της εταιρίας; 

Ερευνητικό ερώτηµα 4: Ποιες οργανωτικές αλλαγές απαιτούνται για την επιτυχηµένη 

υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ σε εταιρίες παραγωγής ενέργειας από ΑΠΕ; 

Ερευνητικό ερώτηµα 5: Ποιοι πόροι και ποιές ικανότητες απαιτούνται από τις εταιρίες 

παραγωγής ενέργειας από ΑΠΕ για την επιτυχηµένη υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ; 

3.3 ΕΠΙΛΟΓΗ ΕΤΑΙΡΙΑΣ 

Η επιλογή της κατάλληλης εταιρίας για το δείγµα µας διαδραµατίζει έναν σηµαντικό 

ρόλο στη αξιόπιστη µελέτη της ∆ΟΠ. Για να εξηγήσουµε αυτό το ρόλο, θα 

συζητήσουµε πρώτα την διαδικασία και το σκεπτικό πίσω από την επιλογή της εταιρείας 

και στη συνέχεια θα παρουσιάσουµε µια επισκόπησή της. 
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Οι εταιρείες που επελέγησαν ως δείγµα σε αυτή την έρευνα προκρίθηκαν µε βάση έξι 

κριτήρια: χρήση τεχνικών ∆ΟΠ, αναγνωσιµότητα της εταιρείας από εµπειρογνώµονες 

στο χώρο των ΑΠΕ, αριθµός εργαζοµένων, γεωγραφική περιοχή, πρόσβαση στους 

εργαζοµένους και τα στελέχη της εταιρίας, και τέλος µε βάση την προθυµία να 

συµµετάσχουν στη µελέτη. Το πρώτο κριτήριο και τα δύο τελευταία, χρήση τεχνικών 

∆ΟΠ, πρόσβαση στους εργαζοµένους και τα στελέχη της εταιρίας, και προθυµία να 

συµµετάσχουν στη µελέτη, θεωρούνται ως κύριοι παράγοντες επιλογής µιας εταιρίας για 

την συµµετοχή στην έρευνα µας. Τα υπόλοιπα κριτήρια ήταν δευτερεύοντες 

παράγοντες.  

Ένας ουσιαστικός τρόπος για να εξερευνήσουµε την συµβατότητα των πρακτικών ∆ΟΠ 

στον υπό εξέταση κλάδο των ΑΠΕ ήταν να µελετήσουµε εταιρείες µε πρακτικές 

διαχείρισης ολικής ποιότητας και των οποίων οι εργαζόµενοι ήθελαν να συζητήσουν για 

αυτές τις σχετικές έννοιες και τι συνέβη στη εταιρία τους. Εταιρείες µε εµπειρία στην 

διαχείριση της ολικής ποιότητας έχουν αυξηµένη πιθανότητα να έχουν εργαζοµένους µε 

εµπειρία στις σχετικές έννοιες υπό εξέταση. Οι εταιρείες που πέτυχαν υποδειγµατικά 

αποτελέσµατα µε την χρήση ΑΠΕ ήταν χρήσιµες, αλλά δεν ήταν και απαραίτητες. 

Οπότε αυτό που πρέπει να γίνει κατανοητό είναι ότι  δεν επιλέξαµε µε κριτήριο την 

επιτυχή χρήση ∆ΟΠ αλλά απλώς την υιοθέτηση τέτοιων τεχνικών. Με βάση αυτό το 

κριτήριο δηµιουργήσαµε µία πρώτη οµάδα εταιριών.  

Τα άλλα δύο αναγκαία κριτήρια, πρόσβαση στους εργαζοµένους και τα στελέχη της 

εταιρίας, και προθυµία να συµµετάσχουν στη µελέτη, θεωρήθηκαν σηµαντικά για την 

οµαλή και αξιόπιστη ολοκλήρωση της έρευνας µέσα στο χρονοδιάγραµµα. 

Συγκρίνοντας τις εταιρίες µε βάση την δυνατότητα συλλογής δεδοµένων, καταλήξαµε 

στην εταιρία που ήταν δυνατό να συµµετάσχει στην έρευνα µας. 

Εκτός από τους τρεις κύριους παράγοντες, οι άλλοι τρεις ήταν επίσης σηµαντικοί για να 

προσδιοριστούν το δείγµα µας: αναγνωσιµότητα της εταιρείας από εµπειρογνώµονες 

στο χώρο των ΑΠΕ, αριθµός εργαζοµένων, γεωγραφική περιοχή. Ο αριθµός των 

εργαζοµένων επηρεάζει πολλές από τις αποφάσεις για την τεχνική ∆ΟΠ που θα 

υιοθετηθεί. Σκοπός µας ήταν να επιλέξουµε εταιρίες µε όσο το δυνατόν διαφορετικό 

µέγεθος εργαζοµένων ώστε να µπορέσουµε να ελέγξουµε τον µεσολαβητικό ρόλο του 

αριθµού των εργαζοµένων µιας εταιρίας στην επιτυχή εφαρµογή ∆ΟΠ. Παρόλα αυτά 

αποκλείσαµε από ο δείγµα µας πολύ µικρές εταιρίες που είχαν λιγότερους από 20 
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εργαζοµένους. Η αναγνωρισιµότητα της εταιρίας και η γεωγραφική περιοχή της 

κρίθηκαν πολύ σηµαντικοί παράγωντες για να µπορέσουµε να συγκεντρώσουµε 

περισσότερα στοιχεία για την έρευνα µας. Οι εταιρίες που βρίσκονται σε κοντινή 

απόσταση προτιµήθηκαν µια και ήταν ευκολότερο να προβούµε σε προσωπικές 

συνεντεύξεις. Έτσι, αποφασίσαµε τελικά να µελετήσουµε την πιο αξιόλογη, κατά την 

άποψή µας περίπτωση, αυτή της εταιρίας Positive Energy. 

3.4 H ΕΤΑΙΡΙΑ POSITIVE ENERGY 

Η Positive Energy παρέχει ολοκληρωµένες λύσεις στη σχεδίαση, προµήθεια, κατασκευή 

και after sales υποστήριξη ολοκληρωµένων φωτοβολταϊκών συστηµάτων, µεσαίου και 

µεγάλου µεγέθους, στην περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης. 

Το φάσµα των υπηρεσιών που προσφέρει συνθέτοντας µία ολοκληρωµένη λύση 

περιλαµβάνει την εκπόνηση των τεχνικών µελετών, την προµήθεια του εξοπλισµού, την 

κατασκευή του έργου (χωµατουργικά, οικοδοµικά, µηχανολογικές και ηλεκτρολογικές 

εργασίες) καθώς επίσης και τις ολοκληρωµένες after-sales υπηρεσίες που αφορούν στην 

παρακολούθηση της λειτουργίας του έργου και στη συντήρησή του. 

Η Positive Energy αποτελεί µέλος ενός Οµίλου µε ισχυρή παρουσία και εκτενή 

δραστηριότητα στη Νοτιοανατολική Ευρώπη στον τοµέα της τεχνολογίας καθώς και 

στην ανάπτυξη ακινήτων µέσω της διαχείρισης και ανάπτυξης πολυάριθµων και 

πολυσύνθετων σχετικών έργων. 

Η Positive Energy διαθέτει σήµερα portfolio συµβολαιοποιηµένων έργων άνω των 

50MW. Ο Όµιλος επίσης διαθέτει σήµερα, ένα δικό του σηµαντικό portfolio αδειών για 

την υλοποίηση φωτοβολταϊκών έργων που ξεπερνά τα 70 ΜW ενώ παράλληλα έχει 

υποβάλει σχετικές αιτήσεις για επιπλέον µεγάλα έργα, σε πολλές περιοχές της Ελλάδας. 

Η Positive Energy διατηρεί συνεργασία µε τους µεγαλύτερους χρηµατοπιστωτικούς 

φορείς για τη χρηµατοδότηση φωτοβολταϊκών επενδύσεων και αποτέλεσµα της υψηλής 

της αξιοπιστίας και της ισχυρής χρηµατοοικονοµικής της βάσης, είναι η αντιµετώπισή 

της ως Συνεργάτη Επιλογής. Σε αυτό το πλαίσιο, λαµβάνοντας υψηλή βαθµολογία για 

την πιστοληπτική της ικανότητα, η Positive Energy πιστοποιήθηκε ως µία από τις 

ισχυρότερες εταιρείες στην Ελλάδα από την ICAP Group. 
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Οι Βασικοί στόχοι της εταιρίας σε σχέση µε τη ∆ΟΠ είναι: 

1. Η διασφάλιση της Ποιότητας σε όλες τις διαδικασίες που συντελούνται στο 

εσωτερικό της εταιρείας. 

2. Η απόλυτη τήρηση και η βελτίωση των διαδικασιών Ποιότητας που η εταιρεία 

έχει αναπτύξει και διέπουν όλα τα στάδια των έργων που αναλαµβάνονται, ώστε 

να παραδίδονται Έργα Υψηλής Ποιότητας. 

3. Η διασφάλιση ότι η Εταιρεία σαν σύνολο και κάθε στέλεχός της ατοµικά, 

λειτουργούν µε αυξηµένο το αίσθηµα της ευθύνης απέναντι στο Περιβάλλον. 

Η Positive Energy είναι πιστοποιηµένη κατά ISO 9001:2008 για όλες τις υπηρεσίες της. 

Το προσωπικό της έχει ενστερνιστεί τη φιλοσοφία της Εταιρείας και εφαρµόζει όλες τις 

απαιτούµενες διαδικασίες για την ορθή εφαρµογή του Συστήµατος Ποιότητας. 

3.5 ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΩΝ 

Στη συνέχεια, δώσαµε µεγάλη σηµασία στην σωστή επιλογή των συµµετεχόντων στην 

έρευνα προκειµένου να µεγιστοποιήσουµε την σχετική πληροφορία που αντλήσαµε από 

τις συνεντεύξεις. Συγκεκριµένα, επιλέξαµε τόσο ανώτερα στελέχη όσο και 

εργαζοµένους ώστε να αυξήσουµε της πολύ-ποικιλότητα των προσεγγίσεων και 

απόψεων σε σχέση µε το πως µπορεί να επιτευχθεί ο µέγιστος βαθµός ευθυγράµµισης 

µεταξύ της ∆ΟΠ και της στρατηγικής της εταιρίας και το ποιες οργανωτικές αλλαγές 

απαιτούνται για την επιτυχηµένη υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ σε εταιρίες 

παραγωγής ενέργειας από ΑΠΕ. Οι περισσότερες µελέτες στην ∆ΟΠ ακολουθούν αυτήν 

την µεθοδολογική κατεύθυνση γιατί µε αυτόν τον τρόπο εξασφαλίζουµε ότι θα 

προσεγγίσουµε τόσο τις απόψεις των «ειδικών» όσο και τις προσεγγίσεις και 

πραγµατικές απόψεις των ανθρώπων που συµµετείχαν στην υλοποίηση ενός 

συστήµατος ∆ΟΠ. Εποµένως, µε την παραπάνω ολοκληρωµένη µεθοδολογική 

προσέγγιση µειώνεται η πιθανότητα να κατανοήσουµε µονόπλευρα µία συγκεκριµένη 

οπτική των γεγονότων.  

Για να επιτευχθεί λοιπόν αυτό, δύο διαφορετικές οµάδες συµµετεχόντων επιλέχθηκαν, 

τα στελέχη και οι εργαζόµενοι. Συνολικά 20 άτοµα επιλέχθηκαν από την επιχείρηση για 

την συµµετοχή στην έρευνα µας. Τα στελέχη έχουν επιλεγεί για να µελετήσουµε κυρίως 
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τους λόγους που οδήγησαν στη υιοθέτηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ και την σύνδεση της 

µε την στρατηγική της εταιρίας, ενώ οι εργαζόµενοι έχουν επιλεγεί για να µελετήσουµε 

τις επιπτώσεις της ∆ΟΠ στο ανθρώπινο δυναµικό καθώς και την διαδικασία 

υλοποίησης. 

Λαµβάνοντας ακόµη υπόψη ότι ένα σηµαντικό ερευνητικό ερώτηµα της παρούσας 

µελέτης ήταν να προσθέσει στην κατανόηση της διαδικασίας υλοποίησης και των 

αλλαγών που συντελέστηκαν στις διαδικασίες και πρακτικές της εταιρίας, επιλέξαµε 

τέσσερεις εργαζοµένους που συνέβαλαν στην διαδικασία υλοποίησης της ∆ΟΠ για να 

συµµετέχουν στην έρευνα µας. Μια δειγµατοληπτική στρατηγική για την µεγιστοποίηση 

της διακύµανση των διαφορετικών θέσεων (Hoepfl, 1997) χρησιµοποιήθηκε ώστε να 

ανακαλύψουµε ένα ευρύ  φάσµα παραγόντων που µπορεί να επηρεάζουν τα ερευνητικά 

µας ερωτήµατα. Τέτοιοι παράγοντες είναι το τµήµα που εργάζεται ο ερωτώµενος, το 

µορφωτικό επίπεδο, το φύλο και η ηλικιακή οµάδα. 

Τέλος, θεωρήσαµε σηµαντικό το να εξασφαλίζεται η ανωνυµία των εργαζοµένων µέσω 

δύο βηµάτων: 1) άµεση επαφή µε τους υπαλλήλους, και 2) την προσέγγιση 

περισσότερων εργαζοµένων από αυτούς που χρησιµοποιήθηκαν στο δείγµα µας.  

3.6 ΣΥΛΛΟΓΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 

Ένα σύνολο 20 συνεντεύξεων (16 προσωπικές και 4 τηλελεφωνικές), 2352 

δηµοσιευµάτων στον οικονοµικό και κλαδικό τύπο, 32 εταιρικών κειµένων της 

εταιρείας χρησιµοποιήθηκαν για τη µελέτη των συγκεκριµένων εταιριών. Οι 

συνεντεύξεις πραγµατοποιήθηκαν µέσα σε µια περίοδο 2 εβδοµάδων, από τις 23, Μαΐου  

του 2012 έως τις 31η Μαΐου του 2012. ∆εδοµένης της φύσης των πρακτικών ∆ΟΠ, οι 

συνεντεύξεις παρείχαν την πλειονότητα των δεδοµένων που χρησιµοποιήθηκαν. Η 

έµφαση µας στις συνεντεύξεις εξηγείται κυρίως από την δυνατότητα που δίνουν οι 

συνεντεύξεις, µέσα από ανοικτή συζήτηση, να απαντηθούν και να εξερευνηθούν πολλές 

και διαφορετικές πτυχές των ερευνητικών µας ερωτηµάτων. Σύµφωνα µε τις βασικές 

αρχές της µεθοδολογίας των πολλαπλών µελετών περίπτωσης, οι συνεντεύξεις από κάθε 

εταιρία ήταν µε στελέχη από διάφορες ιεραρχικές βαθµίδες (από τον διευθύνων 

σύµβουλο έως τους νέους εργαζοµένους). Ο Πίνακας περιγράφει τον αριθµό των 

συνεντεύξεων ανά εταιρεία.  
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Πίνακας 3.1: Αριθµός συνεντεύξεων  

 Σύνολο 

Συνεντεύξεων 

Σύνολο 

Συνεντεύξεων από 

στελέχη που 

συµµετέχουν στο 

∆ιοικητικό 

Συµβούλιο 

Σύνολο 

Συνεντεύξεων από 

µεσαία και 

κατώτερα στελέχη 

Positive Energy 20 8 12 

 

Όσον αφορά το φύλο, όλες οι προσπάθειες έγιναν ώστε να βρούµε µια ισορροπία 

µεταξύ ανδρών και γυναικών που ερωτήθηκαν στο δείγµα. Ο διαχωρισµός µεταξύ 

ανδρών και γυναικών, ανήλθαν σε 51% και 49% αντίστοιχα, γεγονός που το καθιστά 

αντιπροσωπευτικό του ενήλικου πληθυσµού. 

Για να διασφαλιστεί ότι όλοι οι ερωτηθέντες ήταν εξοικειωµένοι µε τον όρο ∆ΟΠ, σε 

κάθε συνέντευξη υπήρχε µία αρχική παρουσίαση και συζήτηση για την ∆ΟΠ. Μόλις 

έγινε κατανοητό ότι έχει διασφαλιστεί µια αρκετά καλή γνώση των βασικών όρων της 

∆ΟΠ τότε οι ερωτώµενοι άρχιζαν να µας απαντούν στις ερωτήσεις µας.  

Μετά την ολοκλήρωση των τεσσάρων πρώτων συνεντεύξεις, προχωρήσαµε σε µια 

πρώτη ανάλυση των δεδοµένων αποµαγνητοφωνώντας τις συνεντεύξεις ώστε να 

βελτιστοποιήσουµε τον τρόπο διεξαγωγής των συνεντεύξεων. Ακόµη, δέκα έξι 

συνεντεύξεις υπερέβαιναν το αναµενόµενο χρονικό πλαίσιο που είχαµε ορίσει  (δύο 

ώρες για τα στελέχη και µία ώρα για τους εργαζοµένους). 

Τέλος για να επιβεβαιώσουµε τα δεδοµένα από τις συνεντεύξεις χρησιµοποιήσαµε 

διάφορα δεδοµένα από δευτερογενείς πηγές όπως δηµοσιεύµατα στον οικονοµικό τύπο 

και εταιρικές παρουσιάσεις σχετικά µε την ∆ΟΠ. 
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3.7 ΑΝΑΛΥΣΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 

Χρησιµοποιώντας µια συγκεκριµένη θεωρητική προσέγγιση (grounded theory approach) 

που συνδυάζει µία επαγωγική και απαγωγική  προσέγγιση (Maxwell, 2005), αναπτύξαµε 

εκ των προτέρων µια έναν οδηγό για τις συνεντεύξεις ώστε να δηµιουργήσουµε µια 

συγκεκριµένη δοµή και κώδικες για την έρευνα µας. Όπως προαναφέραµε µετά τις 

τέσσερις πρώτες συνεντεύξεις επαναπροσδιορίσαµε αυτό τον οδηγό. Για την ανάλυση 

των δεδοµένων από κάθε µία από τις 20 συνεντεύξεις χρησιµποιήθηκαν σχετικές 

κωδικοποιήσεις µέσω του εργαλείου ποιοτικής ανάλυσης NVivo.  

Τα ευρήµατα παρουσιάζονται παρακάτω ιεραρχικά ξεκινώντας από το πιο σηµαντικό. 

Το επίπεδο σηµαντικότητας αξιολογείται µε βάση 1) την ισχύ των αποδεικτικών 

στοιχείων προς υποστήριξη του πορίσµατος, 2) το βαθµό στον οποίο οι διαπιστώσεις 

αυξάνουν την κατανόηση των ερευνητικών µας ερωτηµάτων, και 3) το βαθµό στον 

οποίο τα αποτελέσµατα ήταν συνεπή (επιβεβαιώνοντας) τη θεωρία (Maxwell, 2005). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο: ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

4.1 Η ΑΓΟΡΑ ΤΩΝ ΑΝΑΝΕΩΣΙΜΩΝ ΠΗΓΩΝ ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ (ΑΠΕ) 

Η διαφαινόµενη ανάπτυξη της αγοράς των ΑΠΕ στην Ελλάδα οφείλεται σε τρεις, 

κυρίως, παράγοντες. Πρώτον, στην επιδίωξη να επιτευχθεί ο στόχος της 20% της 

συνολικής κατανάλωσης ρεύµατος απο ΑΠΕ εώς το 2020 σύµφωνα και µε το Εθνικό 

Σχέδιο ∆ράσης για τις ΑΠΕ. ∆εύτερον, στη διαρκώς αυξανόµενη ζήτηση για ηλεκτρική 

ενέργεια που εκτιµάται πως θα ξεπεράσει τις 80000 GWh το 2020, απο 53750 GWh το 

2007 και, τρίτον, στο διαρκώς µειούµενο κόστος παραγωγής ενέργειας απο ΑΠΕ µε την 

ταυτόχρονη αύξηση στις συµβατικές πηγές. Επίσης, µε βάση τις αλλαγές του 

συστήµατος εκποµπής ρύπων απο το 2013, απο τη µια επιβάλλεται στις χώρες που 

συµµετέχουν στο ETS (Emmisions Trading Scheme) να µειώσουν τις εκποµπές τους σε 

ένα συγκεκριµένο επίπεδο εκποµπής ρύπων και απο την άλλη να πληρώσουν για άδειες 

για κάθε ένα επιπλέον τόνο CO2 που παράγουν. Έτσι η Ελλάδα θα πρέπει µετά το 2013 

να πληρώνει το αντίστοιχο αντίτιµο για τις ρυπογόνες εγκαταστάσεις της 

(Κωστόπουλος, 2011). 

Με βάση τα παραπάνω, η ελληνική κυβέρνηση θέσπισε τον νόµο 3851/2010, που 

στοχεύει στην απλοποίηση των διαδικασιών που ρυθµίζουν τις ΑΠΕ (ΦΕΚ 85/4-6-

2010) και εξορθολογίζει τις επιδοτήσεις FIT (ΥΠΕΚΑ, 2010). Έτσι, εξειδικεύθηκε σε 

40 % συµµετοχή των ΑΠΕ στην ηλεκτροπαραγωγή, 20 % σε ανάγκες θέρµανσης-ψύξης 

και 10 % στις µεταφορές.  

Παράλληλα, σύµφωνα µε την οδηγία 492006/32/ΕΚ, καταρτήθηκε το 1ο Σχέδιο ∆ράσης 

Ενεργειακής Αποδοτικότητας, το οποίο προβλέπει 9% εξοικονόµηση ενέργειας στην 

τελική κατανάλωση, µέχρι το 2016. Οι εθνικοί στόχοι για το 2020, απαιτούν την 

εγκατάσταση ισχύος 13300 MW από τεχνολογίες ΑΠΕ (Υπουργείο Περιβάλλοντος 

Ενέργειας & Κλιµατικής Αλλαγής, 2010) µε τα αιολικά πάρκα να καταλαµβάνουν ισχύ 

7,5 GW, τα υδροηλεκτρικά 4,6 GW και τα φωτοβολταϊκά συστήµατα 2,2 GW. 

Συνολικά, οι ενεργειακές επενδύσεις για την περίοδο 2010-2020, υπολογίζονται περίπου 

στα €22,2 δις. Από αυτό το ποσό, τα €16,5 δις προορίζονται για έργα ΑΠΕ. Συγκριτικά, 

τα αιολικά πάρκα και τα φωτοβολταϊκά συστήµατα θα είναι οι κύριοι τοµείς στα οποία 

θα πραγµατοποιηθούν επενδύσεις €7 δις και €5,5 δις, αντίστοιχα (Χαβιαρόπουλος, 
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2011). Στον Πίνακα 4.1, παρουσιάζεται η υπουργική απόφαση του 2010, σχετικά το 

επιθυµητό µίγµα των τεχνολογιών ΑΠΕ, για το 2020. Στον ίδιο πίνακα, αναφέρονται και 

οι ενδιάµεσοι στόχοι που έχουν τεθεί, σχετικά µε τη νέα εγκατεστηµένη ισχύ που πρέπει 

να έχει κάθε µορφή ΑΠΕ, µέχρι το 2014. Τέλος, στον Πίνακα 4.2, παρουσιάζονται 

αναλυτικά οι επενδύσεις που αναµένεται να πραγµατοποιηθούν σε κάθε ενεργειακό 

τοµέα της χώρας, την περίοδο 2010-2020 (Κωστόπουλος, 2011).  

 

Ενώ η Ελλάδα είναι µια χώρα που, λόγω κλιµατολογικών συνθηκών, θα µπορούσε να 

έχει αξιοποιήσει ευρέως τις ΑΠΕ βλέπουµε πως το 2009, η προερχόµενη απο ΑΠΕ 

ενέργεια ήταν µόλις το 6,1% της τελικής κατανάλωσης ενέργειας. Την ίδια χρονιά, το 

πετρέλαιο και τα παράγωγά του, κατελάµβαναν το 55,5% της συνολικής κατανάλωσης 

ενέργειας, τα στερεά καύσιµα το 27,5% και το φυσικό αέριο για το 9,7%. 
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(Κωστόπουλος, 2011). 

Επιπλέον, φαίνεται πως η Ελλάδα δύσκολα θα πλησιάσει το στόχο του του 20% για το 

2020 καθώς η εγχώρια παραγωγή ενέργειας είναι ανεπαρκής και η χώρα ενεργειακά 

εξαρτώµενη καθώς στηρίζεται, σε µεγάλο βαθµό, στις εισαγωγές πετρελαίου και 

φυσικού αερίου. Παραδείγµατος χάριν, το 2006, η εγχώρια κατανάλωση ενέργειας 

ανήλθε σε 34,5 Mtoe ενώ η παραγωγή ενέργειας της χώρας ήταν 10 Mtoe, ενώ οι 

εισαγωγές έφτασαν τα 24,85 Mtoe, αποτελώντας το 72% της συνολικής κατανάλωσης 

ενέργειας (Κωστόπουλος, 2011). 

Σχετικά µε το κρίσιµο ζήτηµα της εκποµπής ρύπων, η Ελλάδα ευθύνεται για το 0,4% 

των παγκοσµίων εκποµπών CO2, καθώς η κατά κεφαλήν εκποµπή CO2 ανέρχεται 

περίπου σε 9tn/year, ποσότητα που ξεπερνά κατά δεκα τοις εκατό τον ευρωπαϊκό µέσο 

όρο (The World Bank) κάτι που επιβεβαιώνει πως α) στην Ελλάδα, ο τοµέας της 

παραγωγής ενέργειας, ο οποίος είναι και η κύρια πηγή εκποµπών CO2, βασίζεται σε 

πολύ µεγάλο βαθµό στην καύση ορυκτών και πετρελαιοειδών και β) ότι η οικιακή 

κατανάλωση ενέργειας κινείται σε πολύ υψηλά επίπεδα (Κωστόπουλος, 2011). 

Επιπλέον, το 2010, η συνολική ισχύς των ΑΠΕ αυξήθηκε κατά 290 MW, φθάνοντας τα 

1736 MW. Τη σηµαντικότερη αύξηση στην ανάπτυξη των ΑΠΕ, είχαν οι 

φωτοβολταϊκοί σταθµοί, καθώς µέσα σε ένα χρόνο πολλαπλασίασαν την ισχύ τους, 

φθάνοντας σε συνολικό µέγεθος περίπου τα 200 MW, από 53 MW που ήταν το 2009. 

Επίσης σηµαντική µεταβολή υπήρξε και αύξηση της ισχύος της αιολικής ενέργειας, 

κατά 131 MW, αυξάνοντας τη συνολική ισχύ περίπου 1300 MW. Στο Σχήµα 4.1, 

απεικονίζεται ο επιµερισµός της νέας εγκατεστηµένης ισχύος ΑΠΕ για το 2010, ενώ 

στον Πίνακα 4.3 παρουσιάζεται η εξέλιξη της εγκατεστηµένης ισχύος των σταθµών 

παραγωγής ΑΠΕ, για το 2009 και το 2010, καθώς και εκτιµήσεις για τα µεγέθη που θα 

ισχύσουν το 2011 και το 2012 (Κωστόπουλος, 2011). 
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4.2 Η ΑΓΟΡΑ ΤΩΝ ΦΩΤΟΒΟΛΤΑΪΚΩΝ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 

Η Ελλάδα συγκαταλέγεται στις χώρες της Ευρώπης µε το µεγαλύτερο ηλιακό δυναµικό, 

που µπορεί να προσφέρει σταθερή και προβλέψιµη παραγωγή ηλεκτρικής ενέργειας ενώ 

τα περιβαλλοντικά οφέλη από την παραγωγή ηλιακής ενέργειας είναι αδιαµφισβήτητα. 

Παραδείγµατος χάριν, 1 kW φωτοβολταϊκών αποτρέπει την έκλυση 1,3 τόνων CO2 

(Ψωµάς, 2011b). Ο ρυθµός ανάπτυξης, όµως, της ελληνικής αγοράς των 

φωτοβολταϊκών είναι µικρός, καθώς η Ελλάδα δεν έχει εκµεταλλευτεί τις ευνοϊκές 

κλιµατικές συνθήκες που την περιβάλλουν. Αν και από το 2006, έχει θεσµοθετηθεί µία 

υψηλή τιµή πώλησης της ηλεκτρικής ενέργειας που παράγεται από φωτοβολταϊκά, ο 

συγκεκριµένος κλάδος κινήθηκε µε αργούς ρυθµούς µέχρι το 2009. Ωστόσο, η πορεία 

της ελληνικής αγοράς των φωτοβολταϊκών είναι ανοδική και υπάρχουν σηµαντικές 

προοπτικές ανάπτυξης (Ψωµάς, 2011a). 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στις ΑΠΕ: Κεφάλαιο 4ο: Παρουσίαση Αποτελεσµάτων 

 
76 

Η µεγάλη ανάπτυξη των φωτοβολταϊκών σταθµών στην Ελλάδα, ξεκίνησε έπειτα από το 

2009 καθώς τότε εφαρµόστηκε το ευνοϊκό πλαίσιο για τους φωτοβολταϊκούς σταθµούς 

µε βάση το ν. 3468/2006, ο οποίος όριζε µία αρκετά υψηλή τιµή FIT για τις 

φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις. Ωστόσο, η γραφειοκρατία και ο ρυθµός µε τον οποίο 

παρεχόταν οι άδειες εγκατάστασης, διατήρησαν την αγορά στάσιµη µέχρι το 2009 που η 

εγκατεστηµένη ισχύς σχεδόν τριπλασιάστηκε, αγγίζοντας τα 54,7 MW. Η συγκεκριµένη 

εξέλιξη οφείλεται, κυρίως, στο ν. 3474/2009, ο οποίος περιείχε ρυθµίσεις για την 

µείωση της γραφειοκρατίας σε θέµατα αδειοδότησης των σταθµών (Κωστόπουλος, 

2011). 

Το 2010, η ανάπτυξη της αγοράς ήταν εντυπωσιακή, καθώς εγκαταστάθηκαν 150,4 MW 

νέας ισχύος, οδηγώντας το συνολικό µέγεθος της ισχύς των φωτοβολταϊκών στα 205,4 

MW. Τέλος, το πρώτο τρίµηνο του 2011 η νέα εγκατεστηµένη ισχύς των 

φωτοβολταϊκών ήταν 75,7 MW, συνεχίζοντας έτσι την γρήγορη ανάπτυξη του κλάδου. 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στις ΑΠΕ: Κεφάλαιο 4ο: Παρουσίαση Αποτελεσµάτων 

 
77 

Παρά το γεγονός ότι η πορεία των φωτοβολταϊκών είναι σταθερά ανοδική και ο ρυθµός 

ανάπτυξης του κλάδου ιδιαίτερα υψηλός, σε σχέση µε τα προηγούµενα χρόνια, υπάρχει 

µεγάλη διαφορά ανάµεσα στις αιτήσεις για άδεια εγκατάστασης φωτοβολταϊκών και 

στον αριθµό των αιτήσεων που εγκρίνεται. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα των 

ηλιακών στεγών, οι οποίες προσέλκυσαν το ενδιαφέρον αρκετών επενδυτών, κυρίως 

λόγω των πολύ υψηλών τιµών FIT που παρέχονται (Κωστόπουλος, 2011). 

Από το Σχήµα 4.3, φαίνεται πως από τις 5384 αιτήσεις που είχαν κατατεθεί, µέχρι το 

τέλος του 2010, εγκρίθηκαν µόνο οι 888. Σε επίπεδο ισχύος, ενώ υπήρχαν αιτήσεις που 
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αντιστοιχούσαν σε 46,2 MW ενέργειας, εγκρίθηκε η εγκατάσταση µόνο 7,4 MW. 

(Κωστόπουλος, 2011). Φυσικά, και στα επίγεια φωτοβολταϊκά συστήµατα η διαφορά, 

µεταξύ των αιτήσεων και των εγκρίσεων εγκατάστασης, είναι τεράστια. Ο βασικός 

λόγος για τη µη αδειοδότηση των καινούριων φωτοβολταϊκών σταθµών είναι η 

προσπάθεια της ελληνικής κυβέρνησης για συγκράτηση του κόστους που προϋποθέτει η 

δηµιουργία φωτοβολταϊκών εγκαταστάσεων και η στήριξη αυτών µέσω της παροχής 

των επιδοτήσεων FIT, που είναι ακόµα πολύ υψηλές στην Ελλάδα (Κωστόπουλος, 

2011).

Όπως προαναφέρθηκε, η υπουργική απόφαση του 2010, σχετικά µε το µίγµα των ΑΠΕ, 

καθορίζει ότι η εγκατεστηµένη ισχύς των φωτοβολταϊκών έως το 2020 θα ανέρχεται σε 

2,2 GW, µε µεσοπρόθεσµο στόχο το 1,5 GW για το 2014. Παρ’ όλα αυτά, οι µετέχοντες 

στην ελληνική αγορά φωτοβολταϊκών πιστεύουν πως ο συγκεκριµένος στόχος δεν είναι 

αισιόδοξος και απλώς αποτελεί εφαρµογή των υπαρχόντων ρυθµών ανάπτυξης στο 

µέλλον ενώ ταυτόχρονα δεν δίνει τη δυνατότητα στον κλάδο να επιτύχει την ανάπτυξη 

που µπορεί. (Κωστόπουλος, 2011). Χαρακτηριστικοά αναφέρουµε πως υπάρχουν 

αιτήσεις για εγκατάσταση 3,7 GW φωτοβολταϊκών, ισχύς που είναι µεγαλύτερη από τον 

εθνικό στόχο για το 2020 (ΣΕΦ, 2010). 

Παράλληλα όµως µε την ανάπτυξη του κλάδου δηµιουργούνται και ελληνικές 

βιοµηχανίες παραγωγής φωτοβολταϊκού εξοπλισµού, κάτι που αναµένεται να δώσει 

ώθηση στην Ελληνική οικονοµία. Συγκεκριµένα, στη Γερµανία παραδείγµατος χάριν, τα 

έσοδα της συγκεκριµένης βιοµηχανίας, για τα έτη 2008-2009, ξεπέρασαν κατά €2,5 δις 

το ποσό που δαπάνησε η χώρα, τη διετία 2009-2010, για την προώθηση των 
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φωτοβολταϊκών µέσω των FIT. Στην Ισπανία, όπου η αγορά των φωτοβολταϊκών 

κατέρρευσε, οι εταιρίες παραγωγής εξοπλισµού ξεπέρασαν την κρίση, καθώς 

στηρίχθηκαν στην εξαγωγική τους δραστηριότητα. Έτσι γίνεται αντιληπτό πως και στη 

χώρα µας η ανάπτυξη του κλάδου των φωτοβολταϊκών πρέπει να υποβοηθήσει και την 

ελληνική βιοµηχανία παραγωγής εξοπλισµού προκειµένου να παραχθεί προστιθέµενη 

αξία για την ελληνική οικονοµία καθώς τα φωτοβολταϊκά είναι από τις λίγες 

ενεργειακές τεχνολογίες, στις οποίες η Ελλάδα έχει τη δυνατότητα να αναπτύξει 

σηµαντική εγχώρια παραγωγή και αξιόλογη εξαγωγική δραστηριότητα (Κωστόπουλος, 

2011). 

Σήµερα υπάρχουν πέντε εταιρίες που δραστηριοποιούνται στην παραγωγή 

φωτοβολταϊκών και αρκετές που παράγουν επικουρικό εξοπλισµού. Μάλιστα, το 

συνολικό κόστος επένδυσης για τη δηµιουργία των συγκεκριµένων µονάδων 

παραγωγής, δεν είναι ευκαταφρόνητο, καθώς ανέρχεται σε €0,5 δις (Ψωµάς,2011b). 

Το 2010 η εξαγωγική δραστηριότητα των ελληνικών εταιριών ήταν σε 40 ΜW wafers, 

48 MW cells και 19 MW φωτοβολταϊκών πλαισίων (ΣΕΦ, 2010). Έτσι µε βάση την 

προβλεπόµενη πορεία του ελληνικού κλάδου των φωτοβολταϊκών, ο οποίος θα πρέπει 

να έχει εγκαταστήσει τουλάχιστον 2,2 GW έως το 2020, και την ετήσια δυναµικότητα 

των ελληνικών βιοµηχανιών παραγωγής εξοπλισµού, φαίνετια πως πρέπει να αυξηθεί 

άµεσα το µέγεθος της συγκεκριµένης ελληνικής βιοµηχανίας για να µπορέσει να 

ανταπεξέλθει στη ζήτηση της ελληνικής αγοράς και να δηµιουργήσει προϋποθέσεις για 

σοβαρή εξαγωγική δραστηριότητα (Κωστόπουλος, 2011). 
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Όσον αφορά τις επιδοτήσεις FIT που παρέχονται στην Ελλάδα για την ενέργεια που 

παράγεται από φωτοβολταϊκά συστήµατα είναι από τις υψηλότερες επιδοτήσεις FIT 

στην Ευρώπη. 

Συγκεκριµένα, µε βάση το ν.3851/2010, για τις οικιακές στέγες έως 10 kW, η επιδότηση 

ανέρχεται σε 0,55 €/kWh και είναι εγγυηµένη για 25 χρόνια. Από σήµερα όµως (2012) η 

επιδότηση έχει µειωθεί κατά 5% κάθε χρόνο. Για τις υπόλοιπες  φωτοβολταϊκές 

εγκαταστάσεις, η επιδότηση συνεχίζει να καθορίζεται από το ν.3734/2009. Ειδικότερα, 

από το 2011, για εγκαταστάσεις ισχύος µέχρι 100 kW, η επιδότηση ανέρχεται σε 0,395 

€/kWh, ενώ για εγκαταστάσεις ισχύος µεγαλύτερης των 100 kW, η τιµή των FIT 

ανέρχεται σε 0,351 €/kWh. 

Συγκριτικά µε τα FIT που ισχύουν στη Γερµανία, οι ελληνικές επιδοτήσεις 

χαρακτηρίζονται ιδιαίτερα υψηλές. Συγκεκριµένα, οι τιµές των γερµανικών FIT, τον 

Ιούλιο του 2011, ήταν µεταξύ 0,183 €/kWh και 0,244 €/kWh. Μάλιστα, η διαφορά των 

τιµών που ισχύουν για τις οικιακές στέγες στις δύο χώρες ξεπερνά τα 0,30 €/kWh, τη 

στιγµή που στη Γερµανία αναµένονται περαιτέρω µειώσεις των επιδοτήσεων, καθώς 

ολόκληρο το σύστηµα FIT είναι σχεδιασµένο έτσι ώστε να προσαρµόζεται στις 

εξελίξεις τόσο της γερµανικής όσο και της παγκόσµιας αγοράς φωτοβολταϊκών 

(Κωστόπουλος, 2011). 
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Οι ελληνικοί FIT, που παρέχονται στους φωτοβολταϊκούς σταθµούς, παρουσιάζονται 

στον Πίνακα 4.6 και ισχύουν για 20 έτη.  

 

Αν και το ελληνικό σύστηµα FIT παρέχει σχετικά υψηλές επιδοτήσεις, έχει τα 

χαρακτηριστικά ενός θεωρητικά αποτελεσµατικού και βιώσιµου συστήµατος καθώς 

δίνει επαρκή κίνητρα, κυρίως για οικιακές εγκαταστάσεις και προγραµµατίζει µία 

σταδιακή µείωση των FIT και χρηµατοδοτείται µέσω ανταποδοτικών τελών 

(Σαρτζετάκης, 2011). 

Ωστόσο, οι συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες που επικρατούν στην αγορά των 

φωτοβολταϊκών, η πορεία της Οριακής Τιµής Συστήµατος (από την οποία θα εξαρτάται 

η τιµή των FIT έπειτα από το 2015), ο εθνικός στόχος για τη διείσδυση της 

συγκεκριµένης τεχνολογίας έως το 2020 και, κυρίως, το συνολικό κόστος που 

προϋποθέτει η εφαρµογή του συστήµατος FIT, ίσως καταστήσουν απαραίτητη την 

αναθεώρηση του τρόπου εφαρµογής του, στην ελληνική αγορά των φωτοβολταϊκών 

(Κωστόπουλος, 2011). 
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4.3 Η ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: POSITIVE ENERGY 

Αφού ολοκληρώσαµε την ανάλυση της αγοράς των ΑΠΕ µε έµφαση στις εταιρίες 

παραγωγής φωτοβολταϊκών προχωράµε στη µελέτη περίπτωσης της εταιρίας POSITIVE 

ENERGY SA.  

Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας, που εφαρµόστηκε στην Εταιρεία POSITIVE 

ENERGY S.A. σχεδιάστηκε για να ικανοποιεί τις απαιτήσεις του ISO 9001:2008 και 

την κείµενη Νοµοθεσία. Ειδικότερα, σχεδιάστηκε για να καλύψει όλες τις 

δραστηριότητες της Εταιρείας, που αφορούν κατά κύριο λόγο στην ΠΑΡΟΧΗ 

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ & ΕΜΠΟΡΙΑΣ ΕΝΕΡΓΕΙΑΚΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ. 

Στοχεύοντας πάντα στην ποιότητα, η προαναφερθείσα βασική δραστηριότητα της 

Εταιρείας υποστηρίζεται από πλήθος άλλων παράλληλων δραστηριοτήτων. Το Σύστηµα 

∆ιαχείρισης Ποιότητας, που εφαρµόστηκε, συγκεκριµένα προβλέπει: 

1. Τον καθορισµό της σειράς και της αλληλεπίδρασης των διεργασιών, που 

συγκροτούν το Σύστηµα, 

2. Τον καθορισµό κριτηρίων και µεθόδων ώστε να εξασφαλίζεται ο 

αποτελεσµατικός έλεγχος και η λειτουργία των διεργασιών αυτών, 

3. Την εξασφάλιση της διαθεσιµότητας των πόρων, που απαιτούνται για τη 

λειτουργία και την παρακολούθηση των διεργασιών, 

4. Την παρακολούθηση, µέτρηση και ανάλυση των διεργασιών, 

5. Την καθιέρωση, παρακολούθηση και µέτρηση στόχων ποιότητας, 

6. Τη σαφή ανάθεση αρµοδιοτήτων και υπευθυνοτήτων σε όλο το προσωπικό, 

7. Τον ορισµό Υπεύθυνου Ποιότητας µε συγκεκριµένες αρµοδιότητες όσον αφορά 

στο σύστηµα, 

8. Την τακτική επιθεώρηση του συστήµατος για την επιβεβαίωση της 

αποτελεσµατικότητας του, 

9. Τον εντοπισµό αναγκών εκπαίδευσης του προσωπικού και την εκτίµηση της 

ικανότητας του προσωπικού να εκτελεί τη συγκεκριµένη εργασία που του έχει ανατεθεί, 
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10. Την υλοποίηση των Προγραµµάτων Ποιότητας και τη λήψη διορθωτικών αλλά 

και προληπτικών µέτρων για τον έλεγχο του συστήµατος, 

11. Την τακτική ενηµέρωση της διοίκησης για τα αποτελέσµατα και τους στόχους 

του συστήµατος. 

Στην παρούσα φάση για την POSITIVE ENERGY A.E. επείγει η άµεση εφαρµογή του 

µεσοπρόθεσµου σχεδίου ανάπτυξής της, που θα περιλαµβάνει τολµηρές αλλά 

παράλληλα και αναγκαίες µεταρρυθµίσεις. 

Η κρίση που επικρατεί αυτή τη στιγµή στην ελληνική οικονοµία πρέπει να 

αντιµετωπιστεί γενικότερα ως πρόκληση αλλά και ως ευκαιρία για το συνολικό 

αναπροσανατολισµό της οικονοµικής πολιτικής και την προώθηση ενός νέου 

αναπτυξιακού µοντέλου. Σήµερα, αρχίζουν να συνειδητοποιούνται από την κοινωνία τα 

µεγάλα και χρόνια προβλήµατα που θα µπορούσαν να οδηγήσουν σε επώδυνες εξελίξεις 

στο µέλλον, αν δεν αντιµετωπιστούν εγκαίρως. Αρχίζει επίσης να γίνεται αντιληπτό ότι, 

για να βγει η Ελλάδα από το σηµερινό αδιέξοδο και να αποκατασταθεί η εµπιστοσύνη 

στις προοπτικές της οικονοµίας, δεν υπάρχουν περιθώρια ούτε για καθυστερήσεις ούτε 

για ηµίµετρα. Το ιδιο ισχύει και για τον επιχειρηµατικό κόσµο και για το µεγαλύτερο 

µέρος των Ελληνικών επιχειρήσεων. Η POSITIVE ENERGY A.E. ειναι έτοιµη να 

προβεί στις απαραίτητες ενέργειες για τη συνέχιση λειτουργία της µε την 

συµπαράσταση των εργαζοµένων της και των άµεσων συνεργατών της. Ολοι πλέον 

στην  εταιρεία εχουν διαπιστώσει πως «στους δύσκολους καιρούς, η λύση είναι να 

επικεντρωθεί η επιχείρηση στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητάς της, αναλύοντας, µε 

ιδιαίτερα κριτικό πνεύµα, την εσωτερική της οργάνωση και τις διαδικασίες της». Εν 

τέλει, η ικανότητα µιας επιχείρησης να αλλάζει, είναι ο µοναδικός παράγοντας που θα 

εξασφαλίσει την επιβίωσή της και την επιτυχία της. 

Με την έννοια “Σχέδιο Ανάπτυξης” νοούνται οι ενδοεπιχειρησιακές παρεµβάσεις ως 

προς: 

� Την βελτίωση της απρόσκοπτης λειτουργίας της εταιρείας 

� Την ανάπτυξη νέων υπηρεσιών προς αύξηση των πωλήσεων 

� Την αύξηση της παραγωγικής της διαδικασίας (ανάληψη περισσότερων έργων) 
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� Την αύξηση των πωλήσεων σε ποσότητα και αξία 

� Την βέλτιστη αξιοποίηση των καναλιών διανοµής της εταιρείας  

� Την αναδιοργάνωση της χρηµατοοικονοµικής λειτουργίας µε τη δηµιουργία 

σηµαντικού κεφαλαίου κίνησης που θα δώσει τη δυνατότητα αφενός µείωσης των 

δανειακών κεφαλαίων και αφ΄ εταίρου την παροχή πιστώσεων προς τους πελάτες. 

Συγκεκριµένα, έως τώρα η εταιρεία, τηρεί τον µικρότερο µέσο χρόνο εξόφλησης των 

προµηθευτών της από όλες τις εταιρείες του κλάδου. 

Στα πλαίσια επίσης του Σχεδίου Ανάπτυξης της εταιρείας περιλαµβάνονται οι 

ακόλουθες ενέργειες: 

Η ∆ιατήρηση της Ανάπτυξης 

συσχετισµένη µε την Βελτίωση της 

Αποτελεσµατικότητας και της 

∆ιατήρησης των Μεριδίων Αγοράς 

Κάτι τέτοιο αναµένεται να επιτευχθεί, αξιοποιώντας τη 

δυνατότητα για µεγάλη παραγωγική δυναµικότητα λόγω της 

µεγάλης εξειδίκευσης και εµπειρίας που διαθέτει η εταιρεία 

στην στην κατασκευή φωτοβολταϊκών πάρκων και συστηµάτων 

Η βελτίωση του Customer Mix µε 

στόχο την συµµετοχή των µεγάλων 

πελατών του δηµοσίου και των 

εταιρικών πελατών 

Σκοπός της εν λόγω ενέργειας, είναι η αύξηση της 

αντιλαµβανόµενης από τους πελάτες αξίας, ώστε να επιτευχθεί 

αύξηση των Μικτών Κερδών, µέσα από µια πιθανή µελλοντική 

αύξηση των τιµών 

Η συνεχής ανάπτυξη 

προϋπολογιστικής και 

απολογιστικής βάσης των εσόδων 

και των εξόδων της εταιρείας 

Σκοπός είναι η αναλυτική παρακολούθηση της πορείας των 

εξόδων µε κύρια πάντα επιδίωξη την εξεύρεση εναλλακτικών 

σεναρίων για µείωση αρχικά και µελλοντική συγκράτησή τους 

Η τυποποίηση του Concept της 

Επιχείρησης και η Εφαρµογή 

Ολοκληρωµένου Προγράµµατος 

Μάρκετινγκ 

∆ηµιουργία σαφούς προφίλ δυνητικού πελάτη και 

συγκεκριµενοποίηση των παραγόντων βαρύτητας του 

marketing mix που επηρεάζουν την αγοραστική απόφαση της 

κάθε συγκεκριµένης κατηγορίας πελατών 
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Η τεκµηρίωση της Οργανωτικής 

∆οµής και η Εφαρµογή Συνολικής 

Πολιτικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου 

∆υναµικού 

Με άλλα λόγια, στόχος της εταιρείας είναι ο σχεδιασµός ενός 

λειτουργικού πλέον και κατανοητού οργανογράµµατος το οποίο 

θα διευκολύνει τις διαδικασίες και θα διακρίνει τις 

αρµοδιότητες, µε απότερο σκοπό την καλύτερη διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού 

Η βελτίωση της 

αποτελεσµατικότητας των 

λειτουργιών και η τεκµηρίωση όλων 

των διαδικασιών λειτουργίας 

σύµφωνα µε τα πρότυπα 

πιστοποίησης ποιότητας ISO 

Ενσωµάτωση των λειτουργιών και διαδικασιών σε 

προτεραιότητες και κατευθύνσεις ενός συνολικού σχεδιασµού 

µε σκοπό την τεκµηρίωσή τους και τη συνεχή βελτιστοποίησή 

τους, σύµφωνα µε τα πρότυπα ISO που θα συνεχίσει να τηρεί η 

εταιρεία 

Ανάπτυξη Νέων Υπηρεσιών και 

∆ιείσδυση σε νέες αγορές που δεν 

δραστηριοποιείται ως τώρα η 

επιχείρηση 

Αξιοποίηση της φήµης της εταιρείας, του καλού ονόµατος που 

έχει στην αγορά, µε σκοπό τη διεύρυνση και ανακατανοµή του 

product mix της εταιρείας σ νέα προϊόντα και νέες υπηρεσίες, 

που θα απευθύνονται τόσο στους υπάρχοντες όσο και στους 

δυνητικούς πελάτες της εταιρείας 

∆ηµιουργία Ολοκληρωµένης και 

Τεκµηριωµένης Μετρήσιµης 

Στρατηγικής (marketing, 

management, χρηµατοοικονοµικών) 

Εφαρµογή συγκεκριµένης πρακτικής, που θα διέπει όλες τις 

λειτουργίες, αποφάσεις και διαδικασίες της εταιρείας και θα την 

κατευθύνει προς επιδιωκόµενους στόχους 

Αύξηση της εξωστρέφειας Έµφαση στην ανάπτυξη της επιχειρηµατικής δραστηριότητας 

στο εξωτερικό, τοµέας στον οποίο έχει ήδη ενεργοποιηθεί η 

εταιρία 

Τόνωση της επιχειρηµατικότητας Έµφαση επίσης θα δοθεί στην τόνωση των συνεργασιών και η 

ανάπτυξη νέων δεσµών συνεργασίας στο οικονοµικό 

περιβάλλον που δραστηριοποιείται η εταιρεία. 
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Το Πρόγραµµα Ανάπτυξης 

Η επιλογή στρατηγικής είναι συνάρτηση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης 

αλλά και του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται. Η 

POSITIVE ENERGY A.E. κατέχει µια σηµαντική θέση στην αγορά, ενώ η αγορά δεν 

χαρακτηρίζεται αυτή τη στιγµή από υψηλούς ρυθµούς ανάπτυξης. Τους προσεχείς 

µήνες αναµένεται οι ρυθµοί ανάπτυξης της αγοράς να µειωθούν ακόµα περισσότερο, 

ενώ η θέση της επιχείρησης θα διατηρηθεί ισχυρή.  

Στον παρακάτω πίνακα παρατίθενται οι ενδεικνυόµενες στρατηγικές που θα πρέπει να 

ακολουθήσει η εταιρεία, τόσο για τις περιπτώσεις που η αγορά διανύει περιόδους 

υψηλών ρυθµών ανάπτυξης, όσο και για τις περιόδους όπου η αγορά κινείται µε 

χαµηλότερους ρυθµούς ανάπτυξης. 

 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΠΙΛΟΓΕΣ 

ΠΕΡΙΟ∆ΩΝ ΥΨΗΛΩΝ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΠΙΛΟΓΕΣ 

ΠΕΡΙΟ∆ΩΝ ΜΕ ΧΑΜΗΛΟΥΣ 

Ανταγωνιστική 

θέση 

επιχείρησης: 

∆ΥΝΑΤΗ 

•       ∆ιατήρηση / αύξηση µεριδίου 

αγοράς 

•       Στρατηγικές επενδύσεις για 

διατήρηση της ανταγωνιστικής 

θέσης 

•       Συσχετισµένη διαφοροποίηση 

(σε παρόµοια προϊόντα 

/δραστηριότητες) 

•       Συγκέντρωση σε µία 

δραστηριότητα και επέκταση στις 

διεθνείς αγορές 

•       Σταθερότητα (προσεκτικά 

βήµατα) 

•       Ανάπτυξη αγοράς 

•       ∆ιαφοροποίηση έναντι του 

ανταγωνισµού 

•       Κοινοπραξίες µε άλλες 

επιχειρήσεις σε νέες 

δραστηριότητες 
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Όσο ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς παραµένει φθίνων, η επιχείρηση προτίθεται να 

δώσει έµφαση στη διατήρηση της ανταγωνιστικής της θέσης µέσα από τις στρατηγικές 

ανάπτυξης (σταθερότητα - ανάπτυξη αγορών - διαφοροποίηση σε νέες δραστηριότητες). 

Με την πάροδο των ετών όµως και καθώς οι ρυθµοί ανάπτυξης του ευρύτερου 

οικονοµικού περιβάλλοντος  θα ξαναγίνουν αυξητικοί, η επιχείρηση θα εξετάσει 

σοβαρά την προοπτική της επέκτασης, όπου θα µπορεί να µεταφέρει τις ικανότητες και 

την τεχνογνωσία που διαθέτει σε νέα πεδία παραγωγικής δραστηριότητας 

Εταιρική Στρατηγική 

Με βάση τους προαναφερθέντες στόχους, η εταιρεία καλείται να χαράξει την 

επιχειρηµατική στρατηγική της, που αναφέρεται στο σύνολο της επιχείρησης και 

πραγµατεύεται θέµατα όπως οι τοµείς δραστηριοτήτων της επιχείρησης, ο τρόπος 

διείσδυσης σε νέους τοµείς και η κατανοµή των διαθέσιµων πόρων. 

Το σύνολο των στρατηγικών που θα ακολουθήσει η εταιρεία είναι: 

• Η Στρατηγική σταθερότητας 

• Η Στρατηγική Ανάπτυξης Αγοράς 

Η Στρατηγική Σταθερότητας 

Στα πλαίσια της στατηγικής αυτής, η εταιρεία θα ακολουθήσει την τακτική των 

προσεκτικών βηµάτων, προκειµένου να τακτοποιήσει τις υποχρεώσεις της, 

προερχόµενες από τις προηγούµενες χρήσεις και επίσης να παρακολουθήσει τις 

εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον και να ακολουθήσει τις κατάλληλες κατευθύνσεις 

για την αξιοποίηση νέων ευκαιριών. 

Κύριες επιδιώξεις της: 

1η: Η Βελτίωση της αποδοτικότητας σε επίπεδο διαδικτύου, παραγωγής, logistics, 

τεχνικής εξυπηρέτησης, αξιολόγησης των παραγγελιών ανά εργαζόµενο. 

2η: Βελτίωση των µικτών κερδών αξιοποιώντας τις διεθνείς υπεργολαβίες ηµιετοίµων 

προϊόντων και τις πολύ καλές ως τώρα σχέσεις της εταιρείας µε τους προµηθευτές της. 
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3η: Αναδιάρθρωση και µείωση των Χρηµατοοικονοµικών και Λειτουργικών ∆απανών 

της εταιρείας εντός της επόµενης 6/ετίας από την επικύρωση του Σχεδίου της 

Εξυγίανσης. 

4η: Μείωση των λειτουργικών δαπανών και του κόστους παραγωγής µέσω των 

οικονοµιών κλίµακος ως αποτέλεσµα του ανασχεδιασµού – reengineering της 

κατασκευαστικής διαδικασίας και διασφάλιση της ποιοτικής υπεροχής– των εργασιών 

µε την εφαρµογή των προδιαγραφών διασφάλισης ποιότητας και την απόλυτη 

εκπλήρωση των προδιαγραφών των πελατών. 

5η: Η επιτάχυνση του ρυθµού ανάπτυξης της βασιζόµενη σε ένα ευέλικτο 

επιχειρηµατικό σχεδιασµό, µε συνεχή διατήρηση της υψηλής ποιότητας παρεχόµενων 

προϊόντων και υπηρεσιών της. 

Στρατηγική Ανάπτυξης Αγοράς 

Στη δεύτερη φάση η εταιρεία, ακολουθώντας στρατηγική διείσδυσης αγοράς, θα προβεί 

στις παρακάτω ενέργειες: 

Α) Εστίαση στην ανάληψη έργων µέσω των δηµοπρασιών που διεξάγονται από το 

Ελληνικό ∆ηµόσιο, ή τους ∆ηµόσιους Οργανισµούς ξένων χωρών 

Η εταιρεία, παρά την δυσµενή περίοδο την οποία διανύει, στοχεύει – όπως και ήδη 

πραγµατοποιεί – να αναλαµβάνει έργα µέσω δηµοπρασιών που διεξάγει τόσο το 

ελληνικό δηµόσιο, όσο και οι αντίστοιχες δηµόσιες υπηρεσίες του εξωτερικού. 

Χαρακτηριστική είναι η ήδη υπάρχουσα συνεργασία της εταιρείας µε την Γαλλική και 

την Ιταλική ∆ΕΗ, καθώς και την εισηγµένη στο γαλλικό χρηµατιστήριο “Voltalia” για 

την κατασκευή φωτοβολταϊκών πάρκων στην Ελλάδα. Συγκεκριµένα, οι 

προαναφερθήσες δηµόσιες εταιρείες, έχουν επιλέξει την POSITIVE ENERGY σαν 

εγκεκριµένο εργολάβο των κατασκευών της στην ελληνική επικράτεια. 

Β) Ανάπτυξη των δραστηριοτήτων της σε επίπεδο γεωγραφικής περιοχής: 

Στο Εσωτερικό: Η εταιρεία στοχεύει να επεκταθεί γεωγραφικά σε όλη την επικράτεια, 

είτε αναλαµβάνοντας δηµόσια έργα, είτε αναλαµβάνοντας ιδιωτικά έργα σε ολόκληρο 

τον Ελλαδικό χώρο, επεκτείνοντας τα µερίδια αγοράς της.  
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Ανταγωνιστική Στρατηγική 

Το δεύτερο επίπεδο στρατηγικής είναι η στρατηγική που ακολουθεί η επιχείρηση 

προκειµένου να αντιµετωπίσει τους ανταγωνιστές της στο συγκεκριµένο χώρο στον 

οποίο δραστηριοποιείται. Εναλλακτικά, το επίπεδο αυτό στρατηγικής ονοµάζεται και 

στρατηγική για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Συνήθως οι ανταγωνιστικές στρατηγικές (ηγεσίας κόστους - διαφοροποίησης - 

εστίασης) είναι µεταξύ τους αµοιβαία αποκλειόµενες. Ωστόσο, η εταιρεία θα 

εφαρµόσει συνδυασµό στρατηγικής ηγεσίας κόστους και διαφοροποίησης, 

επιτυγχάνοντας ταυτόχρονα µείωση του κόστους και διαφοροποίηση των υπηρεσιών, ως 

εξής: 

Στρατηγική Ηγεσίας Κόστους 

Η εταιρεία, ακολουθώντας στρατηγική ηγεσίας κόστους, θα δώσει έµφαση στη µείωση 

των κέντρων κόστους και στη διατήρηση των τιµών σε ανταγωνιστικά επίπεδα. Στη 

στρατηγική ηγεσίας κόστους, ιδιαίτερη βαρύτητα θα δοθεί στην ευέλικτη παραγωγική 

διαδικασία και στις αποτελεσµατικές διαδικασίες διοίκησης και γενικά στην ανάπτυξη 

ικανοτήτων που θα επιτρέψουν την αύξηση της αποτελεσµατικότητας και τη µείωση 

του κόστους, αλλά και την µείωση των απωλειών κατά την παραγωγή. 

Οι ενέργειες οι οποίες πρόκειται να γίνουν για τους σκοπούς της στρατηγικής αυτής 

είναι: 

� Η τεκµηρίωση οργανωτικής δοµής - αποτελεσµατική διοίκηση - έλεγχος κόστους 

και εποµένως δραστική µείωση αρχικά και κατόπιν αυστηρά συγκρατηµένη αύξηση 

των Εξόδων ∆ιοικητικής Λειτουργίας, σύµφωνα µε τον προγραµµατισµό της 

εταιρείας για την επόµενη 6/ετία. 

� Η ανάπτυξη λειτουργιών, διαδικασιών και συστηµάτων πληροφορικής - επισταµένη 

επίβλεψη της παραγωγικής διαδικασίας και αποτελεσµατική λειτουργία και 

επίβλεψη του εµπορικού τµήµατος, µε αποτέλεσµα να πραµατοποιείται έλεγχος 

κόστους σε όλα τα επίπεδα. 

� Η αποτελεσµατική ∆ιαχείριση Παραγγελιών, Προϊόντων και Αποθεµάτων 

Περιορισµός Σφαλµάτων – Επιστροφών – µε άµεσο αποτέλεσµα την επίσης 
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δραστική µείωση αρχικά και κατόπιν αυστηρά συγκρατηµένη αύξηση των Εξόδων 

Προώθησης Πωλήσεων σύµφωνα µε τον προγραµµατισµό της εταιρείαςγια την 

επόµενη 6/ετία. 

Στρατηγική Αναδιάρθρωσης Management 

Η επιλογή της συγκεκριµένης στρατηγικής έχει προγραµµατιστεί προκειµένου να γίνουν 

όλες οι απαραίτητες ενέργειες της επιχείρησης για να µειωθούν τα Κόστη που 

αναφέρθηκαν πιο πάνω και η εταιρεία να συνεχίσει την αποτελεσµατική λειτουργία της. 

Τα βήµατα λοιπόν της στρατηγικής αναδιάρθρωσης, τα οποία προτίθεται να 

ακολουθήσει η επιχείρηση, είναι τα ακόλουθα: 

i) Αποσαφήνιση ∆ιοικητικής ∆οµής µε ∆ιάκριση ∆ιευθύνσεων - Τµηµάτων - Επιπέδων, 

σε τέσσερις Κύριες ∆ιευθύνσεις: 

♦ Εµπορική ∆ιεύθυνση 

♦ ∆ιοικητική - Οικονοµική ∆ιεύθυνση 

♦ ∆ιεύθυνση Έργων 

♦ ∆ιεύθυνση Προγραµµατισµού Εργασιών 

Κυρίως όµως θα πρέπει να τεκµηριωθεί και να διασαφηνιστούν η θέση του 

∆ιευθύνοντος Συµβούλου σε επίπεδο αρµοδιοτήτων και η εξουσία σε τεχνοκρατικό 

επίπεδο, έτσι ώστε να επιτευχθεί η εφαρµογή της συνολικής στρατηγικής. 

ii) Σαφής Περιγραφή Θέσης και Συγκεκριµένες ∆οµές Οργάνωσης σε Επίπεδο: 

Εξουσίας 

Αναφοράς και 

Γενικών Χαρακτηριστικών για την ανάλογη θέση 

Αρµοδιοτήτων και 

Κριτηρίων Αξιολόγησης. 
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Η σαφής περιγραφή των θέσεων και η διάκριση των νέων ∆οµών Οργάνωσης, θα 

γίνεται µε βάση την Αποσαφήνιση των Αντικειµενικών Στόχων του κάθε 

εργαζόµενου, την Συγκεκριµένη Ανάθεση Αρµοδιοτήτων, την Ανάπτυξη Πρότυπων 

∆ιαδικασιών µέσα στην επιχείρηση, την Αξιολόγηση της Απόδοσης των 

εργαζοµένων, αλλά και την εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

iii) ∆ιασφάλιση Αλυσίδας Αξίας (Αποτελεσµατική συνεργασία µεταξύ Τµηµάτων και 

∆ιευθύνσεων). Οι Αξίες µε τις οποίες πρόκειται να δουλέψει και να αναδείξει από 

τώρα και στο εξής η επιχείρηση είναι: 

• Η ∆έσµευση ∆ραστηριότητας, η οποία θα πραγµατοποιηθεί βάσει συγκεκριµένων 

πλάνων ενεργειών για την επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων. 

• Η Επίτευξη Στόχων Ανάπτυξης, η οποία θα πραγµατοποιηθεί µέσω της επίτευξης 

της Αποδοτικότητας ανά στέλεχος και ανά εργαζόµενο. 

• Η Φιλοσοφία Ολικής Ποιότητας, η οποία θα τελεσφορήσει µέσω της ανάπτυξης 

δράσης βάσει Προτύπων ∆ιαδικασιών που ήδη τηρεί η εταιρεία. 

• Η Εστίαση στον Πελάτη. Η εταιρεία έχει θέσει σαν πρωταρχικό της στόχο την 

ικανοποίηση των Πελατών της σε όλα τα επίπεδα, δηλαδή την ανταπόκριση στις 

σηµαντικές ανάγκες των πελατών της πρίν, κατά την διάρκεια, αλλά και µετά την 

διαδικασία πώλησης. 

iv) Ξεκάθαρη Αντίληψη του Επιπέδου Ιεραρχίας και Αναφοράς επί του Στόχου και των 

Πλάνων Ενεργειών 

Στρατηγική Προώθησης και Πωλήσεων 

Η Στρατηγική Μarketing και Πωλήσεων στοχεύει, όπως και η προηγούµενη στρατηγική 

αναδιάρθρωσης, στην ελαχιστοποίηση των εξόδων διάθεσης της εταιρείας εντός της 

ερχόµενης τετραετίας προκειµένου να τακτοποιήσει όλες τις υποχρεώσεις της προς τις 

τράπεζες και τους διάφορους πιστωτές. 

Τα βήµατα της συγκεκριµένης στρατηγικής είναι τα εξής: 

∆ράσεις σε σχέση µε τον ανταγωνισµό 
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1. ∆ιατήρηση και αύξηση του µεριδίου αγοράς. Η εταιρεία, έως τώρα, καλύπτει το 9% 

της εγχώριας αγοράς στον κλάδο κατασκευής φωτοβολταϊκών πάρκων, µε βασικό 

ανταγωνιστή την εταιρεία «ΑΚΤΩΡ». 

2. Συνεχής επαγρύπνηση και παρακολούθηση των ενεργειών των βασικών 

ανταγωνιστών. 

3. Προσέγγιση τµηµάτων της αγοράς των οποίων οι ανάγκες δεν ικανοποιούνται από 

τον ανταγωνισµό. 

∆ράσεις σε σχέση µε τις υπηρεσίες που παρέχει η επιχείρηση 

1. Έρευνα και Ανάπτυξη για τυποποίηση - πιστοποίηση και βελτίωση των υπαρχόντων 

υπηρεσιών και αύξηση της αντιλαµβανόµενης αξίας από τους πελάτες της 

επιχείρησης. 

2. Ανάπτυξη και εξεύρευση νέων προϊόντων και υπηρεσιών που µπορεί να παρέχει η 

εταιρεία για τους υπάρχοντες και τους δυνητικούς πελάτες της. 

3. Τεκµηρίωση προδιαγραφών για τα µεγάλα δηµόσια έργα του εσωτερικού και του εξωτερικού. 

Τα πλάνα της εταιρείας που αναφέρονται αµέσως πιο κάτω και αφορούν στην 

διαφηµιστική καµπάνια, στην στρατηγική προώθησης και στην αύξηση των δαπανών 

για έρευνα marketing και πωλήσεων, είναι προγραµµατισµένα να υλοποιηθούν σε ένα 

δεύτερο στάδιο, αφού δηλαδή η εταιρεία έχει τακτοποιήσει όλες τις υποχρεώσεις της και 

είναι ελεύθερη πια να στοχεύσει σε σχέδια ανάπτυξης και επέκτασής της. 

∆ράσεις σε σχέση µε την οργάνωση των πλάνων για ∆ιαφήµιση 

Θα καταστρωθεί µία νέα διαφηµιστική εκστρατεία που να απευθύνεται στην αγορά-

στόχο, η οποία θα υποστηρίζει τη στρατηγική µεταφοράς τεχνογνωσίας και ευέλικτης 

εξυπηρέτησης των πελατών σε όλα τα επίπεδα. 

Θα αυξηθεί το κονδύλι για εταιρική διαφήµιση, ανάλογα µε την µείωση των λοιπών 

γενικών εξόδων. 

∆ράσεις σε σχέση µε την οργάνωση των Προωθητικών Ενεργειών 
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Αύξηση του κονδυλίου για προώθηση πωλήσεων ανάλογη µε την αύξηση των γενικών 

εξόδων, µε ενέργειες που θα περιλαµβάνουν: 

1. Τυποποιηµένο concept της εταιρείας 

2. Ανάπτυξη προωθητικού υλικού (prospectus, φυλλάδια, αφίσες, διαφηµιστικά δώρα, 

επιστολόχαρτα κλπ) 

3. Περαιτέρω συµµετοχή σε εκθέσεις 

4. Ανάπτυξη φιλοσοφίας δηµοσίων σχέσεων 

Το προτεινόµενο λοιπόν πρόγραµµα ανάπτυξης της εταιρείας “POSITIVE ENERGY 

A.E.” στοχεύει στην αύξηση των πωλήσεών της, µέσω των διαφόρων τεχνικών που 

αναφέρθηκαν πιο πάνω, σε χρονικό ορίζοντα 6/ετίας αλλά και στην αυστηρή 

συγκράτηση του ρυθµού αύξησης των Εξόδων ∆ιοίκησης. 

Επίσης, είναι σηµαντικό να αναφερθεί πως η εταιρεία, διαπιστώνοντας έγκαιρα την 

επερχόµενη κακή οικονοµική συγκυρία έχει ήδη προβεί σε διαδικασία πραγµατοποίησης 

συµφωνιών µε επιχειρήσεις τόσο του εσωτερικού όσο και του εξωτερικού, προκειµένου 

να διασφαλίσει τις πωλήσεις της για το προσεχές χρονικό διάστηµα και κατ’ επέκταση 

να εξασφαλίσει µεσο-βραχυπρόθεσµα, το δυνατόν περισσότερο, την ρευστότητα και την 

διαχρονική βιωσιµότητά της. 

Ειδικότερα, τα επόµενα 6 χρόνια αποτελούν µια µεγάλη πρόκληση για την “POSITIVE 

ENERGY A.E.”Η  εταιρεία έχει θέσει ως στόχο τη διεύρυνση του µεριδίου της, ώστε να 

παγιώσει την ισχυρή θέση της στον κλάδο τόσο στην Ελλάδα αλλά και στο εξωτερικό, 

βάσει στρατηγικού σχεδιασµού, στόχος ο οποίος, όπως έγινε ευκρινές από ότι 

αναφέρθηκε νωρίτερα, θα υλοποιηθεί µε µια σειρά ενεργειών και πρωτοβουλιών. 

Με βάση την παραπάνω παρουσίαση της εταιριάς, τις συνεντεύξεις µας µε στελέχη τις 

εταιρίας αλλά και αξιολογώντας δευτερογενή δεδοµένα από δηµοσιευµένα εταιρικά 

κείµενα όπως η Ετήσια έκθεση της εταιρίας, καταλήξαµε ότι η εταιρία είχε αρκετά 

οφέλη από την υιοθέτηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ. Πιο συγκεκριµένα, η εφαρµογή του 

µοντέλου ISO 9001:2008 βοήθησε την εταιρία στην (στον): 
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• ∆ηµιουργία ενός οράµατος ολικής ποιότητας και µίας κοινής γλώσσας για την 

πραγµάτωσή του. 

• Μέτρηση της συνολικής απόδοσης και καθορισµό µελλοντικών στόχων.  

• Αναγνώριση και Παγίωση των βέλτιστων πρακτικών. 

4.3.1 Η ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΕΝΟΣ ΟΡΑΜΑΤΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΜΙΑΣ ΚΟΙΝΗΣ 

ΓΛΩΣΣΑΣ ΓΙΑΤΗΝ ΠΡΑΓΜΑΤΩΣΗ ΤΟΥ 

Η διοίκηση της εταιρίας δεσµεύτηκε σε µια πολιτική υψηλής ποιότητας παρεχοµένων 

υπηρεσιών που εκφράζει την POSITIVE ENERGY S.A. στο σύνολό της. Συγκεκριµένα, 

ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος της εταιρίας αναφέρει ότι: 

«Η πολιτική µας αποσκοπεί στο να προδιαγράψει το πως θα επιτυγχάνουµε µε συνέπεια 

και συνέχεια την ανταπόκριση στις απαιτήσεις των πελατών µας, στις προδιαγραφές της 

ίδιας της εταιρείας και στις απαιτήσεις της κείµενης σχετικής νοµοθεσίας. Απώτερος 

στόχος µας είναι να εµπορευόµαστε προϊόντα και να παρέχουµε υπηρεσίες 

εφαρµόζοντας βελτιστοποιηµένες πρακτικές διαχείρισης που διασφαλίζουν την ύψιστη 

ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη. Ακόµη, µέσω της ∆ΟΠ έχουµε δεσµευτεί να 

συµµορφωνόµαστε πάντοτε µε την ισχύουσα Νοµοθεσία που αφορά τα Προϊόντα, την 

Ασφάλεια στην εργασία, και τις Επιπτώσεις στο Περιβάλλον των προϊόντων και των 

λειτουργιών µας και να έχουµε στενή συνεργασία µε τους πελάτες, και τους 

προµηθευτές µας µε στόχο την συνεχή βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και 

υπηρεσιών. Τέλος, βασικός στόχος µου είναι να ενθαρρύνω όλους τους εργαζοµένους, 

να συµµετέχουν ενεργά και δηµιουργικά στο στόχο της συνεχούς βελτίωσης της 

ποιότητας.» 

Αυτή η πολιτική υψηλής ποιότητας θεωρείται από τα στελέχη της εταιρίας ως ένα 

ουσιαστικό µέσο ενδυνάµωσης της θέσης της Επιχείρησης µια και βοηθά στην: α) 

βελτίωση της Ποιότητας, β) Αποδοτικότερη Οργάνωση και γ) δηµιουργία κουλτούρας 

ποιότητας που διαχέεται στην εταιρεία. 
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4.3.2 ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΗΣ ΣΥΝΟΛΙΚΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΚΑΙ ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ 

ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΩΝ ΣΤΟΧΩΝ 

Μία από τις ενέργειες της διοίκησης της εταιρείας - προκειµένου να ενισχύσει τις 

προσπάθειες συνεχούς βελτίωσης της απόδοσης του εγκατεστηµένου Συστήµατος 

∆ιαχείρισης Ποιότητας - είναι η καθιέρωση µετρήσιµων στόχων ποιότητας σε όλες τις 

κρίσιµες λειτουργίες µέσα στην εταιρεία. 

Ανάµεσα στους στόχους, που έχουν τεθεί, συγκαταλέγονται στόχοι για την αύξηση της 

απόδοσης των διεργασιών, των πόρων και των δραστηριοτήτων ώστε τα τελικώς 

παρεχόµενα προϊόντα / υπηρεσίες στον πελάτη να ανταποκρίνονται στις προσδοκίες 

αυτού. Οι στόχοι ποιότητας βρίσκονται σε συµφωνία µε την Πολιτική Ποιότητας και 

έχουν ληφθεί υπόψη κατά το σχεδιασµό του εγκατεστηµένου Συστήµατος ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας.  

Προκειµένου η εφαρµογή των στόχων ποιότητας να οδηγεί στην εξαγωγή απτών 

συµπερασµάτων η διοίκηση έχει υιοθετήσει τη χρήση στατιστικών τεχνικών και 

διαφόρων εργαλείων ανάλυσης δεδοµένων.  

Η υλοποίηση των µετρήσιµων στόχων ποιότητας αποτελεί άλλωστε και ένα από κύρια 

θέµατα συζήτησης κατά την ανασκόπηση του συστήµατος από τη ∆ιοίκηση. Από την 

άλλη πλευρά η ανασκόπηση και η αναθεώρηση των στόχων ποιότητας διευρύνει τη 

δυναµική τους και αποτελεί ένα ουσιαστικό παράγοντα για την αύξηση της 

αποδοτικότητας του Σ∆Π. 

Η παρακολούθηση της επίτευξης των µετρήσιµων στόχων ποιότητας από τη διοίκηση 

της Εταιρείας γίνεται σε συστηµατική βάση βάσει αναφορών που δηµιουργούνται. 

Ακολούθως, παρατίθενται οι κυριότεροι στόχοι ποιότητας, που έχουν καθιερωθεί στα 

πλαίσια του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας, η δραστηριότητα στην οποία 

αντιστοιχούν και ο εκάστοτε υπεύθυνος παρακολούθησης. 
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∆ραστηριότητα Περιγραφή στόχου Υπεύθυνος /Συχνότητα 

Μέτρηση ικανοποίησης 

Πελάτη 

Αριθµός παραπόνων πελατών Υπ. Τµήµατος 

Υπ. Ποιότητας / έτος 

Ποσοστό θετικών απαντήσεων στα 

ερωτηµατολόγια αξιολόγησης από 

πελάτες 

Υπ. Τµήµατος 

Υπ. Ποιότητας / έτος 

Παρακολούθηση 

προµηθευτών 

Περιστατικά Ιστορικού Προµηθευτών Υπ. Τµήµατος 

Υπ. Ποιότητας/ έτος 

Ικανοποίηση 

συµβατικών 

υποχρεώσεων 

Ποσοστό ικανοποίησης έγκαιρων 

συµβατικών παραδόσεων 

Υπ. Τµήµατος 

Υπ. Ποιότητας/ έτος 

4.3.3 ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ ΚΑΙ ΠΑΓΙΩΣΗ ΤΩΝ ΒΕΛΤΙΣΤΩΝ ΤΕΧΝΙΚΩΝ 

Η Εταιρεία POSITIVE ENERGY S.A. - έχοντας ως στόχο την βελτιστοποίηση των 

διαδικασιών και πρακτικών της – υιοθέτησε µία νέα οργανωτική δοµή η οποία επιτρέπει 

τη γρήγορη και αξιόπιστη απόκριση στα αιτήµατα των πελατών και παράλληλα 

εξασφαλίζει τον σαφή διαχωρισµό των εργασιών / αρµοδιοτήτων των διαφόρων 

Τµηµάτων. 

Από την άλλη πλευρά έχουν ληφθεί όλα τα κατάλληλα µέτρα ώστε να διασφαλίζεται η 

επικοινωνία και η ροή πληροφοριών µεταξύ των διαφόρων ∆ιευθύνσεων / Τµηµάτων µε 

στόχο την απρόσκοπτη εκτέλεση των εργασιών και τη διασφάλιση της αποδοτικότητας 

του εγκατεστηµένου Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας. Πιο συγκεκριµένα η 

εσωτερική επικοινωνία εξασφαλίζεται σε όλα τα επίπεδα και τις δραστηριότητες των 

∆ιευθύνσεων / Τµηµάτων µέσω: 
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1. Της ανασκόπησης του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας από τη ∆ιοίκηση και 

της διανοµής / ανακοίνωσης των αποτελεσµάτων των ανασκοπήσεων σε όλο το 

εµπλεκόµενο προσωπικό, 

2. Των εσωτερικών επιθεωρήσεων που διενεργούνται από κατάλληλα 

εκπαιδευµένο προσωπικό µε ευθύνη του Υπευθύνου Ποιότητας, 

3. Του ίδιου του Συστήµατος Ποιότητας του οποίου ο σχεδιασµός εξασφαλίζει την 

ύπαρξη όλων των απαραίτητων καναλιών επικοινωνίας. 

Η βελτιστοποίηση των διαδικασιών της εταιρίας µε βάση την ∆ΟΠ οδήγησε στην 

υιοθέτηση των ακόλουθων διεργασιών (processes), που ανάλογα µε το αντικείµενο και 

την προστιθέµενη αξία στην διαµόρφωση του τελικού προϊόντος, κατατάχθηκαν σε µια 

(1) ∆ιοικητική ∆ιεργασία, τρεις (3) κύριες διεργασίες και δύο (2) υποστηρικτικές. Αυτές 

είναι: 

- ∆ιεργασία ∆ιοίκησης 

- Κύριες ∆ιεργασίες 

• Σχεδιασµός ∆ιαχείρισης ∆ιεργασιών Παροχής Προϊόντων και Υπηρεσιών 

• ∆ιεργασία ∆ιαχείρισης Παραγγελιών 

• ∆ιεργασία ∆ιαχείρισης Προµηθειών 

- Υποστηρικτικές ∆ιεργασίες 

• ∆ιεργασία ∆ιαχείρισης Προσωπικού 

• ∆ιεργασία ∆ιασφάλισης Ποιότητας 

Η ∆ιεργασία ∆ιοίκησης έχει οριζόντια θεώρηση και διατρέχει όλα τα Τµήµατα της 

Εταιρείας. Η παραπάνω θεώρηση κατευθύνει το σύστηµα στοχοθέτησης, όπου πέραν 

των υφιστάµενων στόχων των Τµηµάτων, στοχοθετούνται και οι κύριες διεργασίες, 

διευκολύνοντας την µέτρηση της απόδοσης και εξ αυτού την διαδικασία βελτίωσης 

αυτών. Όλες οι διεργασίες αποτελούνται από µία σειρά διαδικασιών, που όλες µαζί 

συνθέτουν τις λειτουργίες της εταιρείας. Οι διαδικασίες αυτές έχουν τεκµηριωθεί 
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στοχεύοντας στην τυποποίηση των εργασιών και υποβοηθώντας µε αυτόν τον τρόπο την 

απόδοση του συστήµατος. 

Στον επόµενο πίνακα παρατίθενται σχηµατικά οι διεργασίες της Εταιρείας όπως 

αναδιαµορφώθηκαν µετά την υιοθέτηση της ∆ΟΠ (ISO 9001:2008).  
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Υποστηρικτικές ∆ιεργασίες 

∆ΙΕΡΓΑΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

Π
Ε
Λ
Α
Τ
Η
Σ

 

Λήψη Παραγγελίας 

∆ιασφάλιση Ποιότητας  ∆ιαχείριση Προσωπικού 

Π
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Λ
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Η
Σ

 

∆
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Ο
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Ω
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Ι
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Π
Α
Ρ
Α
Κ

Ο
Λ
Ο

Υ
Θ

Η
Σ
Η

Σ
 

Ανίχνευση Αναγκών Πελάτη 

Κατάρτιση συµφωνίας / 

Έλεγχος Σύµβασης Προετοιµασία Σταδίων 

Υλοποίησης Έργου 

Ανίχνευση 

Απαιτήσεων Πελάτη  

Παρακολούθηση Σύµβασης Κατάρτιση Προσφοράς 

Παρακολούθηση παραδόσεων 

Παρακολούθηση 

Εγκατάστασης  

∆ΙΕΡΓΑΣΙΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ  

ΣΥΜΒΑΣΕΩΝ - ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ 

∆ΙΕΡΓΑΣΙΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΠΡΟΜΗΘΕΙΩΝ  

Ανίχνευση και επιλογή 

προµηθευτή  

Κατάρτιση συµφωνίας µε 

προµηθευτή  

Παρακολούθηση και 

έλεγχος προµηθευτή  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

(ΣΥΝΕΧΕΙΑ) 

Συµπερασµατικά, η υπό µελέτη εταιρία πέτυχε την δηµιουργία των ακόλουθων οφελών 

από την εφαρµογή του µοντέλου ISO 9001:2008: 

• ∆ηµιουργία και διατήρηση ενός υψηλού βαθµού ανταγωνιστικότητας (καλύτερη 

ποιότητα σε χαµηλότερη τιµή) 

• Συνεχή βελτίωση στην εξυπηρέτηση πελατών χωρίς επιπλέον κόστος 

• Ανάπτυξη των ικανοτήτων των υπαλλήλων της 

• Ευελιξία 

Πέρα από τα παραπάνω οφέλη που συνδέονται µε την χρήση της συγκεκριµένης 

τεχνικής (ISO 9001:2008), η υιοθέτηση των γενικών αρχών και της κουλτούρας της 

∆ΟΠ είχε και άλλα οφέλη όπως:  

1. ∆ηµιουργία οµαδικού πνεύµατος που υπάρχει σε κάθε επιχειρηµατική 

δραστηριότητα σε όλη την εταιρία και να υποστηρίζεται από Κύκλους Ποιότητας και 

Εργαλεία Ποιότητας. 

2. Αποτελεσµατική λειτουργία των σχέσεων της εταιρίας µε τους συνεργάτες της 

που βασίζεται σε αµοιβαία οφέλη, εµπιστοσύνη, µετάδοση της γνώσης και συντονισµό 

των δραστηριοτήτων και των συµπεριφορών της εταιρίας µε αυτές των συνεργατών.  

3. Συνεχής µάθηση, καινοτοµία και βελτίωση  

4. Παρότρυνση των εργαζοµένων να συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων και τις 

διεργασίες δραστηριοτήτων βελτίωσης.  

5. Αναγνώριση του πελάτη ως τον τελικό κριτή της ποιότητας του προσφερόµενου 

προϊόντος / υπηρεσίας. 
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4.3.4 Η ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ Ο∆ΗΓΗΣΑΝ ΣΤΗΝ ΕΠΙΤΥΧΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ ΤΟ 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΟΠ 

Με βάση τις συνεντεύξεις και τα δευτερογενή δεδοµένα της εταιρίας, καταλήξαµε σους 

παρακάτω κύριους παράγοντες επιτυχίας ενός συστήµατος ∆ΟΠ στην αγορά των 

εγκαταστάσεων φωτοβολταϊκών πάρκων. Συγκεκριµένα, καταλήξαµε σε τέσσερα (4) 

βασικά κριτήρια που παραθέτουµε παρακάτω: 

Κριτήριο 1: Ηγεσία 

• Οι ηγέτες της εταιρίας οφείλουν να έχουν ένα ξεκάθαρο όραµα για την εταιρία, 

να είναι σε θέση να αναπτύσσουν και να σχεδιάζουν πρότυπα και να προωθούν την 

ηθική και τις αξίες οι οποίες στηρίζουν τη νοοτροπία, την αποστολή, το όραµα και τις 

αξίες της εταιρίας.  

• Οφείλουν επίσης να προσδιορίζουν αρκετά καλά τις διεργασίες και τις 

διαδικασίες ώστε να είναι σαφείς και να γίνονται κατανοητές και να προωθούνται 

εύκολα εντός της εταιρίας. Αυτό µπορεί να σηµαίνει ότι εδραιώνουν ένα 

αποτελεσµατικό σύστηµα διαχείρισης των διεργασιών, µία διεργασία για την 

αξιοποίηση, την ανάπτυξη και την ανανέωση της στρατηγικής, για τη µέτρηση, την 

αναθεώρηση και τη βελτίωση των κύριων αποτελεσµάτων, για την τόνωση, τον 

προσδιορισµό, τον σχεδιασµό και την εφαρµογή βελτιώσεων στις κύριες διεργασίες. 

• Οι ηγέτες πρέπει να προωθούν την καινοτοµία και τη µάθηση και να δίνουν 

κίνητρα, να υποστηρίζουν και να αναγνωρίζουν τις προσπάθειες των εργαζοµένων 

µεταδίδοντας προσωπικά την αποστολή, το όραµα, τις αξίες, τη στρατηγική, τους 

σκοπούς και τους στόχους της εταιρίας σε αυτούς. Πρέπει ακόµη να είναι ευπρόσιτοι, 

να ακούν ενεργά και να ανταποκρίνονται στα αιτήµατα των εργαζοµένων, να τους 

βοηθούν, να τους στηρίζουν και να τους ενθαρρύνουν να επιτυγχάνουν τα σχέδιά τους 

και να αναγνωρίζουν  τόσο τις ατοµικές όσο και τις οµαδικές προσπάθειες σε όλα τα 

επίπεδα της εταιρίας. Τέλος, πρέπει να τονώσουν τη συνεργασία µεταξύ των στελεχών 

και των εργαζοµένων εντός της εταιρίας. 

• Οι ηγέτες καθορίζουν τη διεργασία ∆ιαµόρφωσης Στρατηγικής, λαµβάνοντας 

αποφάσεις επί της µεθόδου διείσδυσης, της επενδυτικής στρατηγικής και του 

επιχειρησιακού επιπέδου. Αυτό µπορεί να περιλαµβάνει οι ηγέτες να είναι ενήµεροι για 
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τα αποτελέσµατα των ερευνών και αναλύσεων αγοράς και να έχουν εµπειρία στην 

αγορά. 

• Οι ηγέτες οφείλουν επίσης να ασχολούνται προσωπικά µε τους πελάτες, τους 

συνεργάτες και την κοινωνία, να έχουν διαύλους επικοινωνίας µε περιφερειακά και 

τοπικά συµβούλια, να αναπτύσσουν δηµόσιες σχέσεις µε την ευρύτερη κοινότητα, 

συµµετέχοντας στη σύναψη µίας συµφωνίας ή ακόµη και παρέχοντας λύση σε ένα 

ενδεχόµενο πρόβληµα. Πρέπει ακόµη να είναι σε θέση να παρέχουν στην εταιρία 

πρόσβαση σε νοµική υποστήριξη και επενδυτές. 

• Τέλος, οι ηγέτες πρέπει να είναι αφοσιωµένοι στις αξίες της εταιρίας, καθώς 

είναι ο µόνος τρόπος να τις µεταδώσουν και να τις αναπτύξουν στην εταιρία. Οφείλουν 

επιπλέον να έχουν τη συνολική εποπτεία της εταιρίας και των κύριων διεργασιών 

προκειµένου να µπορούν να συγκρίνουν την πρόοδο της εταιρίας µε τους 

προκαθορισµένους στόχους, να λάβουν αν χρειάζεται διορθωτικές δράσεις και να 

διασφαλίσουν την άµεση αντίδραση σε αναπάντεχες συνθήκες. 

Κριτήριο 2: Πολιτική και Στρατηγική 

• Η Πολιτική και η Στρατηγική πρέπει να καθορίζονται και να βασίζονται στην 

αποστολή, το όραµα και τις αξίες της εταιρίας. Πρέπει να µεταδίδονται σαφείς πολιτικές 

οι οποίες θα βασίζονται σε πληροφορίες από µετρήσεις απόδοσης.  Η διεργασία 

∆ιαµόρφωσης Στρατηγικής, η διεργασία Επενδύσεων και η διεργασία Ανάπτυξης πρέπει 

να υιοθετούνται αναλόγως ώστε να σχηµατίζουν ένα σαφές πλαίσιο ανάπτυξης 

πολιτικής και στρατηγικής το οποίο να ενσωµατώνει η εταιρεία στον επιχειρησιακό της 

σχεδιασµό και στην καθηµερινή της λειτουργία. 

• Ένας ακόµη βασικός παράγοντας επιτυχίας στην πολιτική και τη στρατηγική 

είναι η συγκριτική αξιολόγηση των διεργασιών της εταιρίας µε τον ανταγωνισµό, 

προκειµένου να ελεγχθεί η κατάστασή τους, η απόδοσή τους και η αναγκαιότητά τους 

σε σύγκριση µε αυτές που χρησιµοποιεί ο ανταγωνισµός.  

• Τέλος, η συνεχής αναθεώρηση των βασικών διεργασιών και η µετέπειτα 

υιοθέτηση καινοτόµων αλλαγών, είναι ένας βασικός παράγοντας επιτυχίας της 

διαµόρφωσης πολιτικής και στρατηγικής. 
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Κριτήριο 3: Εργαζόµενοι 

• Η προσέλκυση κατάλληλων και αποτελεσµατικών στελεχών και υπαλλήλων οι 

οποίοι να επιτυγχάνουν τα βέλτιστα αποτελέσµατα χρησιµοποιώντας τις βέλτιστες 

µεθόδους, είναι ο πρώτος βασικός παράγοντας επιτυχίας για το εργασιακό περιβάλλον 

και τη διαχείριση ανθρώπινων πόρων. Με αυτό τον τρόπο, µπορεί να δηµιουργηθεί µία 

ιδιαιτέρως ανταγωνιστική οµάδα αυξηµένης αποτελεσµατικότητας. 

• Η διατήρηση χαµηλού ποσοστού ανανέωσης του βασικού προσωπικού ώστε να 

ελαχιστοποιείται το κόστος εκπαίδευσης νέων εργαζοµένων και η διαρροή 

στρατηγικών, πληροφοριών και τεχνογνωσίας. 

• Η ανάπτυξη κατάλληλων διαύλων επικοινωνίας ώστε να επιτυγχάνεται η από 

κάτω προς τα πάνω και αντίστροφα διάδοση των πληροφοριών σε όλη την εταιρία. 

• Η συµµετοχή των εργαζοµένων της εταιρίας σε όλα τα επίπεδα της δηµιουργίας 

αξίας ώστε να παράγονται ιδέες επί τη βάση της αρχής ότι κάθε εργαζόµενος είναι σε 

θέση να δηµιουργήσει µία ιδέα η οποία να προσθέσει αξία στην εταιρία. 

• Ο προσδιορισµός, η ανάπτυξη και η αναβάθµιση των γνώσεων και των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων, εφαρµόζοντας εκπαιδευτικά προγράµµατα, εσωτερικά 

σεµινάρια και πρακτικές ανάπτυξης οµάδων ώστε να τονώνεται η συµµετοχή των 

εργαζοµένων, να προωθούνται δυνατότητες µάθησης και να διασφαλίζεται ότι οι 

γνώσεις των εργαζοµένων ανταποκρίνονται στις ανάγκες της εταιρίας. 

• Τέλος, η επιβράβευση, η στήριξη και η αναγνώριση των προσπαθειών των 

εργαζοµένων πρέπει να εφαρµόζονται και να εναρµονίζονται µε τη στρατηγική και το 

όραµα της εταιρίας προκειµένου να διατηρηθεί η συµµετοχή, η ενίσχυση και η 

αφοσίωση των εργαζοµένων.  

Κριτήριο 4: Συνεργασίες και Πόροι  

• Η διαχείριση και ο έλεγχος των συνεργασιών και των πόρων πρέπει να 

ασκούνται µε συγκεντρωτικό τρόπο και να βασίζονται στην πολιτική, τις στρατηγικές 

και τις κεντρικές διεργασίες προκειµένου να επιτυγχάνεται η οµοιογένεια και η 

συµµορφία των αποφάσεων και το επιθυµητό αποτέλεσµα προς το εξωτερικό 

περιβάλλον (πελάτες, προµηθευτές, συνεργάτες, τοπική κοινωνία κ.τ.λ.) 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στις ΑΠΕ: Κεφάλαιο 4: Παρουσίαση Αποτελεσµάτων (συνεχεια) 

 
104 

• Για το σκοπό αυτό, θα πρέπει να ανατεθεί σε ένα άτοµο να διευθύνει τα 

ζητήµατα συνεργασιών και εταιρικών πόρων. Έτσι, η εταιρία µπορεί να επιθεωρεί και 

να επιλαµβάνεται των συνεργασιών και των πόρων µε πιο συστηµατικό τρόπο. 

• Η εύρεση των καλύτερων στο είδος συνεργατών παρέχει στην εταιρία τη 

σιγουριά ότι το τελικό αποτέλεσµα είναι της βέλτιστης ποιότητας και σύµφωνο µε τις 

προσδοκίες της αγοράς. 

• Η κρίση και η αξιολόγηση των συνεργατών σε συνεχή βάση δίνει στην εταιρία 

µία χρήσιµη ενηµέρωση σχετικά µε την αποτελεσµατικότητα των συνεργασιών της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

Όπως αναφέραµε και στην εισαγωγή αυτής της µελέτης, υπάρχουν αρκετά επιχειρήµατα 

που συνηγορούν στην υιοθέτηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ στις εταιρίες κατασκευής 

έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις.  

Σε αυτόν τον κλάδο, η έµφαση δίνεται στην άρτια κατασκευή εγκαταστάσεων 

Ανανεώσιµων Πηγών Ενέργειας για παραγωγή ηλεκτρικής ενέργειας (το οποίο 

φαινοµενικά έχει χαµηλή διαφοροποίηση).  Η ∆ΟΠ είναι η κατεξοχήν τεχνική για την 

µελέτη, βελτιστοποίηση και έλεγχο της διαδικασίας κατασκευής ενός τελικού 

προϊόντος. Ως µια ολοκληρωµένη προσέγγιση, η ∆ΟΠ έχει συµβολή σε όλα τα στάδια 

κατασκευής –από την µεταφορά των πρώτων υλών έως της παραγωγή και αποστολή του 

τελικού προϊόντος- και εποµένως µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως το κύριο εργαλείο το 

οποίο θα δώσει την απαραίτητη έµφαση στις διαδικασίες. 

Εξαιτίας της βασικής ανάγκης για ηλεκτρική ενέργεια, οι επιχειρήσεις κατασκευής 

έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις 

πρέπει να παρέχουν αξιόπιστες υπηρεσίες χωρίς σφάλµατα και καθυστερήσεις.  Η ∆ΟΠ 

έχει ως βασικό στόχο ακριβώς αυτό: να µετρά την αποδοτικότητα και την ποιότητα σε 

τακτικά χρονικά διαστήµατα και να διορθώνει αποτελεσµατικά τυχόν προβλήµατα.  

Σηµαντική είναι και η συµβολή της ∆ΟΠ στην παρακολούθηση και βελτίωση της 

περιβαλλοντολογικής ασφάλειας της παραγωγικής διαδικασίας. 

Τρίτον, η ∆ΟΠ βοηθά τις επιχειρήσεις κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών 

ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις να ανταποκριθούν στις 

απαιτήσεις της Ρυθµιστικής Αρχής Ηλεκτρικής Ενέργειας (ΡΑΕ).  Η δηµιουργία 

σχετικών εγχειριδίων που περιγράφουν τις ακολουθούµενες επιχειρηµατικές διαδικασίες 

και τις αλλαγές που έχουν γίνει από την ∆ΟΠ τυποποιεί την παραγωγική διαδικασία και 

βοηθά την ΡΑΕ, αλλά και το ∆ιαχειριστή του ∆ικτύου Ηλεκτρικής Ενέργειας 

(Λειτουργός της Αγοράς Ηλεκτρικής Ενέργειας (ΛΑΓΗΕ ΑΕ) http://www.lagie.gr/ ) να 

επιτελέσουν το έργο τους. 

Τέλος, η ίδια η αγορά κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις 

φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις απαιτεί από τις εταιρίες που δραστηριοποιούνται σε 

αυτήν την υιοθέτηση τεχνικών που στοχεύουν στην διαχείριση της σταδιακής αλλαγής 
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και βελτιστοποίησης και όχι στην δηµιουργία ριζικών αλλαγών και καινοτοµιών. Καθώς 

η αγορά οδεύει προς την ωρίµανση, θα υπάρχει µεγάλη ανάγκη για σταδιακή καινοτοµία 

βασισµένη στην υπάρχουσα γνώση (Freeman, 1996). 

Από την άλλη πλευρά όµως, οι εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών 

ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις παρουσιάζουν πολλά από τα 

χαρακτηριστικά των µικρών και µεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ) που δυσκολεύουν -ή 

απαιτούν ειδική προσέγγιση- στην εγκατάσταση ενός συστήµατος ∆ΟΠ. Παραδείγµατος 

χάριν, οι εταιρείες αυτές έχουν έναν αρκετά περιορισµένο αριθµό πόρων (χρηµατικών 

αλλά κυρίως ανθρωπίνων) µε αποτέλεσµα να είναι δύσκολο να γίνουν όλα τα στάδια 

του απαιτούνται όσο αναλυτικά χρειάζεται (Ghobadian & Gallear, 1996). 

Με βάση αυτά τα χαρακτηριστικά των εταιριών εταιρίες κατασκευής έργων 

ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις, θέσαµε 

πέντε (5) ερευνητικά ερωτήµατα. Συγκεκριµένα: 

Ερευνητικό ερώτηµα 1: Ποια είναι τα εναλλακτικά συστήµατα ∆ΟΠ και ποιο το 

αποτέλεσµα της εφαρµογής τους; 

Ερευνητικό ερώτηµα 2: Ποια είναι η διαδικασία υλοποίησης ενός επιτυχηµένου 

συστήµατος ∆ΟΠ; 

Ερευνητικό ερώτηµα 3: Πως µπορεί να επιτευχθεί ο µέγιστος βαθµός ευθυγράµµισης 

µεταξύ της ∆ΟΠ και της στρατηγικής της εταιρίας; 

Ερευνητικό ερώτηµα 4: Ποιες οργανωτικές αλλαγές απαιτούνται για την επιτυχηµένη 

υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ σε εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών 

ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις; 

Ερευνητικό ερώτηµα 5: Ποιοι πόροι και ποιές ικανότητες απαιτούνται από τις εταιρίες 

κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές 

εγκαταστάσεις για την επιτυχηµένη υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ; 

Σε αυτό το κεφάλαιο λοιπόν ξεκινούµε µε την απάντηση αυτών των πέντε ερωτηµάτων 

µε βάση τα αποτελέσµατα της µελέτης περίπτωσης και προχωρούµε µε την παρουσίαση 

ενός ολοκληρωµένου µοντέλου ∆ΟΠ. Τέλος ολοκληρώνουµε αυτήν την µελέτη µε 

προτάσεις για περαιτέρω έρευνα. 
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5.1 ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΤΩΝ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΩΝ ΕΡΩΤΗΜΑΤΩΝ 

ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΕΡΩΤΗΜΑ 1: ΠΟΙΑ ΕΙΝΑΙ ΤΑ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ 

∆ΟΠ ΚΑΙ ΠΟΙΟ ΤΟ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ ΤΗΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥΣ; 

Όπως έγινε κατανοητό στη βιβλιογραφική επισκόπηση, η ∆ΟΠ µπορεί να έχει πολλές 

παραλλαγές και περιλαµβάνει διαφορετικές προσεγγίσεις και πιστοποιήσεις. Στην 

µελέτη µας παρουσιάσαµε αναλυτικά τρεις εναλλακτικές προσεγγίσεις. To Mοντέλο 

Αριστείας (Excellence Model) του EFQM δηµιουργήθηκε το 1991 από το Ευρωπαϊκό 

Ίδρυµα ∆ιοίκησης Ποιότητας - European Foundation of Quality Management (EFQM) 

σαν ένα πλαίσιο αναγνώρισης της οργανωσιακής αριστείας των Ευρωπαϊκών εταιριών. 

Το σύστηµα διοίκησης ποιότητας ISO 9001 που γενικά ακολουθεί την µεθοδολογία 

Σχεδιάζω-Υλοποιώ-Ελέγχω-Ενεργώ (PCDA) κι τη Six Sigma που χρησιµοποιεί 

συγκεκριµένα στατιστικά εργαλεία, µέσα σε µια σαφώς ορισµένη και δοµηµένη 

µεθοδολογία, ώστε να παρέχουν την απαραίτητη γνώση του ανταγωνισµού σε µια αγορά 

προκειµένου ένα προϊόν ή υπηρεσία να παραχθεί γρηγορότερα, καλύτερα και σε 

χαµηλότερο κόστος από τα ανταγωνιστικά του (Kerzner, 2009). Τα οφέλη εποµένως για 

τον οργανισµό για όλες τις διαφορετικές προσεγγίσεις είναι: α) µείωση κόστους 

παραγωγής, β) µείωση χρόνου παραγωγής, γ) µείωση των παραιτήσεων των 

εργαζοµένων, δ) αύξηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων, ε) αύξηση της ασφάλειας 

και της υγιεινής της εγκατάστασης και στ) αύξηση της παραγωγικότητας. 

Οι διαφορές των τριών αυτών προσεγγίσεων είναι κυρίως στον τρόπο εφαρµογής της 

κάθε τεχνικής και στους στόχους που δίνεται έµφαση. Για παράδειγµα, η τεχνική Six 

Sigma είναι µια αυστηρή προσέγγιση της ∆ΟΠ µε έµφαση στην χρηµατοδοτική 

διοίκηση ενώ η EFQM είναι µία προσέγγιση που λαµβάνει υπόψη της την ευρύτερη 

κοινωνία και το ρόλο που πρέπει να επιτελεί η επιχείρηση µέσα σε αυτή. 

Σε σχέση µε την αγορά εγκαταστάσεων ΑΠΕ και µε βάση την µελέτη περίπτωσης, 

πιστεύουµε ότι οι τεχνικές ISO 9001:2008 και EFQM είναι οι πιο κατάλληλες µια και 

έχουν σχετικά πρότυπα για την διαχείριση εγκαταστάσεων.  
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ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΕΡΩΤΗΜΑ 2: ΠΟΙΑ ΕΙΝΑΙ Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΕΝΟΣ 

ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΟΠ; 

Με βάση τη µελέτη περίπτωσης της Positive energy, η διαδικασία υλοποίησης ενός 

επιτυχηµένου συστήµατος ∆ΟΠ πρέπει να περιλαµβάνει τα εξής 3 βήµατα: 

• ∆ηµιουργία ενός οράµατος ολικής ποιότητας και µίας κοινής γλώσσας για την 

πραγµάτωσή του. 

• Μέτρηση της συνολικής απόδοσης και καθορισµό µελλοντικών στόχων.  

• Αναγνώριση και Παγίωση των βέλτιστων πρακτικών. 

• Επανέλεγχος και προσαρµογή.  

Κάθε ένα από αυτά τα στάδια είναι απόλυτα ευθυγραµµισµένο µε τον κύκλο PDCA. Η 

επιτυχηµένη υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ είναι µια διαδικασία τεσσάρων βηµάτων 

που µπορεί να οδηγήσει στη βελτίωση της ποιότητας. Στο στάδιο του σχεδιασµού 

αναπτύσσεται η διαδικασία µε την οποία θα βελτιωθεί η ποιότητα. Στο στάδιο της 

εκτέλεσης αυτό το πλάνο υλοποιείται. Στη διάρκεια του ελέγχου παρατηρούνται τα 

αποτελέσµατα της υλοποίησης της διαδικασίας, ενώ στο τελικό στάδιο της δράσης τα 

αποτελέσµατα αυτά αναθεωρούνται ώστε να καθιερωθεί ο τρόπος της επιχειρησιακής 

λειτουργίας αλλά και να προβλεφθούν πιθανές δυσλειτουργίες.  

ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΕΡΩΤΗΜΑ 3: ΠΩΣ ΜΠΟΡΕΙ ΝΑ ΕΠΙΤΕΥΧΘΕΙ Ο ΜΕΓΙΣΤΟΣ 

ΒΑΘΜΟΣ ΕΥΘΥΓΡΑΜΜΙΣΗΣ ΜΕΤΑΞΥ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΚΑΙ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΑΣ; 

Ο µέγιστος βαθµός ευθυγράµµισης επιτυγχάνεται µε την ευθυγράµµιση των στόχων της 

εταιρίας και των στόχων της ∆ΟΠ. Στην υπό εξέταση εταιρία αυτή η ευθυγράµµιση 

κρίνεται ικανοποιητική µια και υπάρχει ταύτιση µεταξύ των στρατηγικών στόχων της 

εταιρίας και των στόχων της ∆ΟΠ. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει το στρατηγικό 

όραµα της εταιρίας και την αξιολόγηση µας για το κατά πόσο ο κάθε στόχος είναι 

σχετικός µε την ∆ΟΠ. 
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Στρατηγικοί στόχοι Αξιολόγηση 

Υψηλή Ποιότητα των Έργων και των 

Υπηρεσιών που προσφέρουµε 

Απόλυτη ευθυγράµµιση µε την ∆ΟΠ 

Συνέπεια και σύναψη σχέσεων Άρρηκτης 

Εµπιστοσύνης µε τους Πελάτες 

Απόλυτη ευθυγράµµιση µε την ∆ΟΠ 

Στόχος µας η διαρκής εξέλιξη Απόλυτη ευθυγράµµιση µε την ∆ΟΠ 

 

ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΕΡΩΤΗΜΑ 4: ΠΟΙΕΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ΑΛΛΑΓΕΣ ΑΠΑΙΤΟΥΝΤΑΙ 

ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΗ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΟΠ ΣΕ 

ΕΤΑΙΡΙΕΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ ΕΡΓΩΝ ΑΝΑΝΕΩΣΙΜΩΝ ΠΗΓΩΝ ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ ΜΕ 

ΕΜΦΑΣΗ ΣΤΙΣ ΦΩΤΟΒΟΛΤΑΪΚΕΣ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ; 

Πρωτίστως, οι εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση 

στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις, χρειάζονται οργανωτικές δοµές που επιτρέπουν τη 

γρήγορη και αξιόπιστη απόκριση στα αιτήµατα των πελατών και παράλληλα 

εξασφαλίζουν τον σαφή διαχωρισµό των εργασιών / αρµοδιοτήτων των διαφόρων 

Τµηµάτων. 

Από την άλλη πλευρά, απαιτούνται οργανωτικές αλλαγές που διασφαλίζουν την 

επικοινωνία και τη ροή πληροφοριών µεταξύ των διαφόρων ∆ιευθύνσεων / Τµηµάτων 

µε στόχο την απρόσκοπτη εκτέλεση των εργασιών και τη διασφάλιση της 

αποδοτικότητας του εγκατεστηµένου Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας. Πιο 

συγκεκριµένα η εσωτερική επικοινωνία εξασφαλίζεται σε όλα τα επίπεδα και τις 

δραστηριότητες των ∆ιευθύνσεων / Τµηµάτων µέσω: 

1. Της ανασκόπησης του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας από τη ∆ιοίκηση και 

της διανοµής / ανακοίνωσης των αποτελεσµάτων των ανασκοπήσεων σε όλο το 

εµπλεκόµενο προσωπικό, 
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2. Των εσωτερικών επιθεωρήσεων που διενεργούνται από κατάλληλα 

εκπαιδευµένο προσωπικό µε ευθύνη του Υπευθύνου Ποιότητας, 

3. Του ίδιου του Συστήµατος Ποιότητας του οποίου ο σχεδιασµός εξασφαλίζει την 

ύπαρξη όλων των απαραίτητων καναλιών επικοινωνίας. 

ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΕΡΩΤΗΜΑ 5: ΠΟΙΟΙ ΠΟΡΟΙ ΚΑΙ ΠΟΙΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

ΑΠΑΙΤΟΥΝΤΑΙ ΑΠΟ ΤΙΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ ΕΡΓΩΝ ΑΝΑΝΕΩΣΙΜΩΝ 

ΠΗΓΩΝ ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ ΜΕ ΕΜΦΑΣΗ ΣΤΙΣ ΦΩΤΟΒΟΛΤΑΪΚΕΣ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ 

ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΗ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΟΠ; 

Οι εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις 

φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις πρέπει να έχουν του παρακάτω πόρους και ικανότητες 

για να οδηγηθούν στην επιτυχηµένη υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ:  

1. Χαρισµατική Ηγεσία. Οι ηγέτες της εταιρίας οφείλουν να έχουν ένα ξεκάθαρο 

όραµα για την εταιρία, να είναι σε θέση να αναπτύσσουν και να σχεδιάζουν πρότυπα και 

να προωθούν την ηθική και τις αξίες οι οποίες στηρίζουν τη νοοτροπία, την αποστολή, 

το όραµα και τις αξίες της εταιρίας. Οφείλουν επίσης να προσδιορίζουν αρκετά καλά τις 

διεργασίες και τις διαδικασίες ώστε να είναι σαφείς και να γίνονται κατανοητές και να 

προωθούνται εύκολα εντός της εταιρίας.  

2. Ικανότητα χάραξης Στρατηγικής. Η εταιρία πρέπει να µπορεί να σχεδιάζει 

Στρατηγική που να καθορίζεται και να βασίζεται στην αποστολή, το όραµα και τις αξίες 

της εταιρίας. Πρέπει να µεταδίδονται σαφείς πολιτικές οι οποίες θα βασίζονται σε 

πληροφορίες από µετρήσεις απόδοσης.   

3. Υψηλού επιπέδου ανθρώπινους πόρους. Η προσέλκυση κατάλληλων και 

αποτελεσµατικών στελεχών και υπαλλήλων οι οποίοι να επιτυγχάνουν τα βέλτιστα 

αποτελέσµατα χρησιµοποιώντας τις βέλτιστες µεθόδους, είναι ένας βασικός παράγοντας 

επιτυχίας για την υλοποίηση ενός συστήµατος ∆ΟΠ. Με αυτό τον τρόπο, µπορεί να 

δηµιουργηθεί µία ιδιαιτέρως ανταγωνιστική οµάδα αυξηµένης αποτελεσµατικότητας. 
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5.2 ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ∆ΟΠ ΓΙΑ ΤΙΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 

ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ ΈΡΓΩΝ ΑΝΑΝΕΩΣΙΜΩΝ ΠΗΓΩΝ ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ ΜΕ 

ΈΜΦΑΣΗ ΣΤΑ ΦΩΤΟΒΟΛΤΑΪΚΑ. 

Όπως έχουµε αναφέρει η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µία προσέγγιση διοίκησης 

µε επίκεντρο την ποιότητα, η οποία επιτρέπει στον οργανισµό να εφαρµόσει µία σειρά 

τεχνικών διαχείρισης ποιότητας, µε στόχο την αύξηση των κερδών µέσω της 

ικανοποίησης του πελάτη. Οι εταιρίες αυτές έχουν χαρακτηριστικά που δεν επιτρέπουν 

την άµεση εφαρµογή όλων των διαφορετικών µοντέλων της ∆ΟΠ σε αυτές. Με βάση 

την σχετική βιβλιογραφία (Ghobadian & Gallear, 1996), η υιοθέτηση ενός συστήµατος 

∆ΟΠ από τις εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις 

φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις πρέπει να ακολουθεί τα εξής απλά βήµατα: 

1. Εισαγωγή όλων των εργαζοµένων στις έννοιες της ∆ΟΠ µέσω παρουσιάσεων 

2. ∆ηµιουργία οµάδων εργασίας για την συλλογή απόψεων για το πώς µπορεί να 

λειτουργήσουν τα έργα βελτίωσης ποιότητας 

3. Μελέτη για το πώς επικοινωνούν και µε ποια έγγραφα οι εργαζόµενοι µεταξύ 

τους και πώς µε τους εξωτερικούς συνεργάτες 

4. Μελέτη της ικανοποίησης του πελάτη 

5. ∆ηµιουργία οµάδων συνεχούς βελτίωσης 

6. ∆ηµιουργία ενός κειµένου ανά τακτά χρονικά διαστήµατα που παρουσιάζει τις 

βελτιώσεις που προτείνονται 

7. Σε σχέση µε τις πιστοποιήσεις προτείνεται η µη ταυτόχρονη εισαγωγή δύο 

πιστοποιήσεων και ξεκινώντας από εκείνες τις πιστοποιήσεις που είναι πιο εύκολες να 

εισαχθούν στον οργανισµό. 

Τέλος, παραθέτουµε ένα δέντρο αποφάσεων για την ορθή υλοποίηση ενός συστήµατος 

∆ΟΠ σε εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις 

φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις. Το µοντέλο µας βασίζεται στην έµφαση που δίνουν 

αυτές οι εταιρίες στην αειφόρο ανάπτυξη (Sustainable Development). Συγκεκριµένα, για 

να µπορέσουν οι εταιρίες να πετύχουν αειφόρο ανάπτυξη πρέπει να πετύχουν σε τρεις 
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ταυτόχρονα κατευθύνσεις: α) οικονοµικά αποτελέσµατα, β) περιβαλλοντολογικά 

αποτελέσµατα και γ) κοινωνικά αποτελέσµατα. Οπότε οι εταιρίες αυτές µπορούν να 

υλοποιήσουν, σταδιακά όπως αναφέραµε, πέντε εναλλακτικά πιστοποιητικά: ISO 9001, 

EMAS ή ISO 14001, SA 8000 και το OHSAS 18001. Σε αυτήν την µελέτη 

επικεντρωθήκαµε µόνο στο ISO 9001 και σε εναλλακτικά πιστοποιητικά, όπως το 

EFQM, για την διαχείριση εγκαταστάσεων. Σε αυτό το σηµείο παραθέτουµε µια 

σύντοµη περιγραφή των άλλων πιστοποιητικών που σχετίζονται µε την αειφόρο 

ανάπτυξη.  

EMAS: το Σύστηµα Οικολογικής ∆ιαχείρισης και Ελέγχου (EMAS) είναι ένας 

µηχανισµός της Ευρωπαϊκής Ένωσης µέσω του οποίου αναγνωρίζονται οι οργανισµοί 

εκείνοι που βελτιώνουν τις περιβαλλοντικές τους επιδόσεις σε διαρκή βάση. 

ISO 14001: το ISO 14001 είναι ένα διεθνές πρότυπο για την εφαρµογή ενός Συστήµατος 

Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (ΣΠ∆).  Το ISO 14001 καθορίζει τις απαιτήσεις ενός ΣΠ∆ 

έτσι ώστε η κάθε επιχείρηση να καταφέρει να µειώσει την περιβαλλοντική της επίδραση 

και να βελτιώνει συνεχώς την περιβαλλοντική της απόδοση. 

Social Accountability 8000 (SA8000): ∆ιεθνές πρότυπο κοινωνικής ευθύνης που 

δηµιουργήθηκε µε πρωτοβουλία της Social Accountability International (SAI), ενός 

φορέα που δηµιούργησε το Council on Economic Priorities Accreditation Agency 

(CEPAA) στις ΗΠΑ. Στόχος του SA8000 είναι η  διασφάλιση αγαθών και υπηρεσιών 

που έχουν ηθική προέλευση.  

OHSAS 18001:2007: αυτό το πρότυπο αφορά την ανάπτυξη Συστηµάτων ∆ιαχείρισης 

Υγείας και Ασφάλειας στην Εργασία και εφαρµόζεται σε όλους τους τύπους εταιρειών, 

επιχειρήσεων και οργανισµών ανεξάρτητα από το µέγεθος και τη δραστηριότητά τους, 

µε στόχο την αντιµετώπιση των κινδύνων για την Υγεία και Ασφάλεια των 

Εργαζοµένων και την µείωση της  επικινδυνότητας. 

Παρακάτω σας παραθέτουµε την επιλογή που πρέπει να πάρει η εταιρία ανάλογα µε την 

στρατηγική αειφόρου ανάπτυξης που έχει και την έµφαση που δίνει σε κάθε διάσταση 

αυτής. 
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5.3 ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΈΡΕΥΝΑ 

Παρακάτω παρουσιάζαµε επιγραµµατικά κάποια ανοικτά προς διερεύνηση θέµατα , τα 

οποία η µελέτη µας δεν απάντησε. Συγκεκριµένα: 

1. Οι επιπτώσεις των άλλων βασικών τεχνικών ∆ΟΠ για διαχείριση 

εγκαταστάσεων σε εταιρίες κατασκευής έργων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε 

έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις 

2. Οι συµπληρωµατικότητα των διαφορετικών τεχνικών ∆ΟΠ όταν εφαρµόζονται 

µαζί και η οικονοµική σηµασία µια τέτοια επιλογής 

3. Η σύνδεση των περιβαλλοντολογικών και κοινωνικών πρακτικών µε αυτές της 

διαχείρισης εγκαταστάσεων 

4. Οι επιπτώσεις της ∆ΟΠ στην καινοτοµία των εταιριών κατασκευής έργων 

ανανεώσιµων πηγών ενέργειας µε έµφαση στις φωτοβολταϊκές εγκαταστάσεις 

5. Ο τύπος του ηγέτη που απαιτείται για την επιτυχή εισαγωγή ενός συστήµατος 

∆ΟΠ 

 

Σε ποια κατεύθυνση/ διάσταση δίνει 

µεγαλύτερη έµφαση η διοίκηση; Οικονοµική, 

περιβαλλοντολογική ή κοινωνική; 

Υπάρχουν συστήµατα ∆ΟΠ για αυτήν την 

κατεύθυνση στην εταιρία; Ναι, τότε 

υπάρχουν συστήµατα για την επόµενη πιο 

σηµαντική διάσταση; … 

Οικονοµική διάσταση: ISO 9001 

Περιβαλλοντολογική διάσταση: EMAS ή ISO 14001 

Κοινωνική διάσταση:  SA 8000 και το OHSAS 18001 
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