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ΠΡΟΛΟΓΟΣ

Η παρούσα εργασία εκπονήθηκε στα πλαίσια του Διατμηματικού 

Μεταπτυχιακού Προγράμματος στη Διοίκηση των Επιχειρήσεων για στελέχη 

επιχειρήσεων (Executive MBA) του Πανεπιστημίου Μακεδονίας και αφορά την 

ποιότητα ως μέσο ανταγωνιστικότητας σε επιχειρήσεις Παραγωγής, Μεταφοράς και 

Διανομής Ηλεκτρικής Ενέργειας. Ειδικότερα θα εξετασθεί η περίπτωση της Δημοσίας 

Επιχείρησης Ηλεκτρισμού (Δ.Ε.Η.)

Στόχος της εργασίας είναι η παρουσίαση των τάσεων που επικρατούν στο θέμα 

της αντιμετώπισης των προβλημάτων και απειλών που προκαλούνται στις επιχειρήσεις 

παραγωγής, μεταφοράς και διανομής ηλεκτρικής ενέργειας, εξ αιτίας του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος που αναπτύσσεται στην αγορά Ενέργειας. Θα 

εξετασθούν επίσης ορισμένες βέλτιστες πρακτικές που εφαρμόσθηκαν από επιχειρήσεις 

του είδους και τα αποτελέσματα που είχαν αυτές, καθώς και το τί συμβαίνει σήμερα 

στον Ελληνικό χώρο και στη ΔΕΗ μετά την απελευθέρωση της Αγοράς Ενέργειας. 

Τέλος θα παρουσιασθούν, ως απόρροια των πιο πάνω, προτάσεις προς βελτίωση της 

ποιότητος των λειτουργιών και προσφερομένων υπηρεσιών της ΔΕΗ, με στόχο την 

δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος εντός της Αγοράς Ενέργειας.

Από τη θέση αυτή αισθάνομαι την επιθυμία να ευχαριστήσω θερμά:

□ Τον Πρύτανη του Πανεπιστημίου Μακεδονίας Καθηγητή κο Γεώργιο Τσιότρα για 

την καθοδήγηση και τις υποδείξεις του με στόχο την κατά το δυνατόν άρτια 

εκπόνηση της παρούσας εργασίας και την επιστημονική της τεκμηρίωση.

□ Όλους τους διδάσκοντες στο Διατμηματικό Πρόγραμμα Μεταπτυχιακών Σπουδών 

στη Διοίκηση Επιχειρήσεων (Executive MBA) του Πανεπιστημίου Μακεδονίας, 

για την προσφορά των γνώσεων και της επαγγελματικής των εμπειρίας.



□ Τη Δημόσια Επιχείρηση Ηλεκτρισμού (Δ.Ε.Η. Α.Ε.) που ενέκρινε τη

χρηματοδότηση των διδάκτρων του Μεταπτυχιακού Προγράμματος, για 

λογαριασμό μου.

Θεσσαλονίκη, Φεβρουάριος 2002

Στέφανος Λάππας 

Διπλωμ. Πολιτικός Μηχανικός Α.Π.Θ. 

Διπλωμ. Αγρονόμος - Τοπογράφος Μηχανικός Α.Π.Θ.
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Οι επιχειρήσεις παραγωγής, μεταφοράς και διανομής ηλεκτρικής ενέργειας, 

κατά το συντομότερο Επιχειρήσεις Ηλεκτρισμού, αποτελούν ταυτόχρονα Συστήματα 

Βιομηχανοποίησης (Manufacturing Systems) και Συστήματα Παροχής Υπηρεσιών 

(Service Systems) ταυτόχρονα.

Τούτο βεβαίως σε διαφορετικές φάσεις της λειτουργίας των. Ήτοι εργοτάξια 

εξόρυξης πρώτων υλών, βιομηχανική παραγωγή ηλεκτρικής ενέργειας (θερμοηλεκτρικά 

ή υδροηλεκτρικά εργοστάσια), μεταφορά της ενέργειας σε μεγάλες αποστάσεις όπου 

και τα κέντρα κατανάλωσης (πόλεις και βιομηχανικές μονάδες) υπό μορφή υψηλής 

(150 kW) και υπερ-υψηλής (400 kW) τάσης, μετασχηματισμούς σε Υποσταθμούς 

Υψηλής Τάσης (Υ/Σ) και Κέντρα Υπερ-υψηλής Τάσης (Κ.Υ.Τ.) σε μέση (15 kW) και 

κατόπιν χαμηλή τάση (220 V). Τέλος, η χαμηλή τάση διανέμεται στους οικιακούς και 

βιοτεχνικούς καταναλωτές.

Κυρίως στην τελευταία φάση η Επιχείρηση Ηλεκτρισμού τελεί ως επί το 

πλείστον ως Σύστημα Παροχής Υπηρεσιών, ενώ στις αρχικές φάσεις ως Βιομηχανικό 

Σύστημα Παραγωγής. Υπάρχει λοιπόν ένας δυϊσμός στην Επιχειρησιακή της ταυτότητα 

και ως εκ τούτου η προσέγγιση θα πρέπει να είναι διττή.

Πέραν της πιο πάνω ιδιαιτερότητας, όμως, οι Επιχειρήσεις Ηλεκτρισμού 

διαθέτουν, στα περισσότερα κράτη όπου είναι εγκατεστημένες και δύο ακόμη κατ’ 

ελάχιστον:

Πρώτον, αποτελούν συνήθως τις μεγαλύτερες επιχειρησιακές μονάδες, τόσον από 

πλευράς επενδεδυμένων κεφαλαίων, όσον και από αριθμό απασχολουμένου 

προσωπικού και,

■Φ· Δεύτερον λόγω της μεγάλης Εθνικής και Στρατηγικής των σημασίας είναι συνήθως

κρατικά μονοπώλια (Δημόσιες Επιχειρήσεις).
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Η σπουδαιότητα της εύρυθμης διάθεσης ηλεκτρικής ενέργειας για την ομαλή 

λειτουργία και ανάπτυξη των δραστηριοτήτων και αναγκών ατομικών, βιομηχανικών 

και εθνικών, είναι τόσο μεγάλη, ώστε η νομοθεσία, οι εσωτερικοί κανονισμοί και τα 

διεθνή πρότυπα που διέπουν τις δραστηριότητες των Επιχειρήσεων Ηλεκτρισμού, 

προσπαθούν να δημιουργήσουν και να οργανώσουν ένα πλαίσιο-περιβάλλον που θα 

εξασφαλίζει την κατά το δυνατόν καλύτερη, αποδοτικότερη και ασφαλέστερη (για το 

Σύστημα Ενέργειας και το Ανθρώπινο Δυναμικό) λειτουργία τους.

Τα τελευταία χρόνια σε εφαρμογή των νέων κανόνων της Ευρωπαϊκής Ένωσης 

η Ελληνική Κυβέρνηση προχώρησε στη σταδιακή απελευθέρωση της παραγωγής - 

μόνο- Ηλεκτρικής Ενέργειας, παραχωρώντας παράλληλα μειοψηφικό πακέτο μετοχών 

της Δημόσιας Επιχείρησης Ηλεκτρισμού (ΔΕΗ) σε ιδιώτες με την μετατροπή της σε 

Ανώνυμη Εταιρία και την εισαγωγή της στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών (ΧΑΑ).

Σε ιδιωτικές επιχειρήσεις που εξεδήλωσαν ενδιαφέρον παρεσχέθη το δικαίωμα 

παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας και διάθεσής της σε καταναλωτές.

Δημιουργείται έτσι, αμέσως, ανταγωνιστικό περιβάλλον, για την εκ παραδόσεως 

(από το 1950) μονοπωλιακή λειτουργία της Δημόσιας Επιχείρησης Ηλεκτρισμού.

Ανταγωνιστικό περιβάλλον δημιουργεί σε Διεθνές Επίπεδο και το γεγονός της 

Διασύνδεσης των εθνικών Συστημάτων Μεταφοράς Ενέργειας και την κατ’ αυτόν τον 

τρόπον δοσοληψία Ενέργειας μεταξύ των κρατών της Ευρώπης και της Βαλκανικής.

Άλλος στρατηγικός παράγων που δημιουργεί ανταγωνιστικό περιβάλλον είναι 

και η δυνατότητα, πλέον, χρήσης του Φυσικού Αερίου ως πηγή ενέργειας για τη 

Βιομηχανία ή ως καύσιμο για την παραγωγή Ηλεκτρικής Ενέργειας.

Σ’ αυτό το νέο και ταχύτατα εξελισσόμενο περιβάλλον καλούνται να 

λειτουργήσουν πλέον οι Επιχειρήσεις Ηλεκτρισμού, όπου με κατάλληλες στρατηγικές
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πρέπει να αναπτύξουν συγκριτικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα, για να 

ανταποκριθούν στο ρόλο τους και να επιβιώσουν.

Κύριο ασφαλώς πλεονέκτημα αποτελεί η Ποιότητα, σε όλες τις φάσεις τόσον 

της Βιομηχανικής Παραγωγής, όσον και Παροχής Υπηρεσιών.
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2. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ

Από την ειδική αρθρογραφία που σχετίζεται με το θέμα σταχυολογούμε τις πιο 

κάτω χαρακτηριστικές εργασίες:

2.1. Richard Reed, David Lemak, Neal Mero: “Total quality management and

sustainable competitive advantage”

Journal of Quality Management. May 1999”

Οι συγγραφείς αναγνωρίζουν πως, παρά τη γενική αποδοχή ότι η διοίκηση 

ολικής ποιότητας (TQM) μπορεί να δημιουργήσει ένα διατηρήσιμο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα, υπάρχει λίγη ή καθόλου θεωρητική υποστήριξη αυτής της θέσης. Το 

άρθρο διερευνά την ισχύ της. Αναγνωρίζουν δύο αοντέλα ανταγωνιστικού 

πλεονεκτή ιιατοο:

Το πρώτο -βασισμένο στην αγορά- εστιάζει την προσοχή του στο κόστος και τη 

διαφοροποίηση και ορίζει ότι το περιβάλλον απορρίπτει τις επιχειρήσεις που είναι μη 

αποδοτικές ή προσφέρουν προϊόντα για τα οποία οι καταναλωτές δεν προτίθενται να 

πληρώσουν μια υψηλή τιμή. Αυτή η θεωρία καθοδηγείται από εξωτερικούς παράγοντες 

(ευκαιρίες, απειλές και ανταγωνισμοί στον κλάδο).

Το δεύτερο επικεντρώνεται στις πηγές της επιχείρησης και καθοδηγείται από 

συντελεστές που ευρίσκονται μέσα στην επιχείρηση και την αδυναμία των 

ανταγωνιστών να την μιμηθούν.

Σ’ αυτό το δεύτερο μοντέλο πηγές θεωρούνται τα κεφάλαια, οι δυνατότητες, οι 

οργανωτικές διαδικασίες, η απόδοση της επιχείρησης, οι πληροφορίες και η γνώση της, 

οι οποίες πηγές ταξινομούνται σε φυσικές, ανθρώπινες και κεφαλαιακές (Barney, 

1991).

Αναγνωρίζεται ότι η διοίκηση ολικής ποιότητος αποτελείται από τέσσερα 

στοιχεία: τη γένεση του πλεονεκτήματος στην αγορά, τη βελτίωση της απόδοσης 

σχεδιασμού του προϊόντος, την αξιοπιστία του προϊόντος και την αυξανόμενη
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αποδοτικότητα της διαδικασίας- και απαιτείται μία συναρμογή ανάμεσα στον 

προσανατολισμό της εταιρίας, το περιβάλλον της, και των πιο πάνω τεσσάρων 

στοιχείων της ολικής ποιότητας, ώστε να βελτιωθεί η απόδοση και η θέση της εταιρίας.

Η επικέντρωση στην αξιοπιστία του προϊόντος και στην αποδοτικότητα των 

διαδικασιών θα οδηγήσει σε βελτίωση των εσόδων και μείωση του κόστους αντίστοιχα.

Πλεονέκτημα στην αγορά αποκτάται όταν η επιχείρηση οδηγεί την αγορά, που 

παρέχει την δυνατότητα για διαφοροποίηση του προϊόντος δια της καλύτερης ταύτισης 

με τις ανάγκες των πελατών και τη δυνατότητα να ξεπερνά τα προσυμφερόμενα από 

τον ανταγωνισμό.

Καλύτερος σχεδιασμός της αποδοτικότητας του προϊόντος μειώνει τα κόστη, 

καταργώντας τα μέρη εκείνα που δεν προσθέτουν αξία, κάμνοντας ταυτόχρονα 

ευκολότερη την παραγωγή του (βλ. Σχήμα σελίδας 9).

Άρα, καταλήγουν οι συντάκτες, η διοίκηση ολικής ποιότητας παρέχει την 

δυνατότητα δημιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.
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2.2. Danny Samson, Mile Terziovski: “The Relationship between total quality 

management practices and operational performance”.

Journal of operations Management, Sept. 1997.

Η δημοσίευση παρουσιάζει τον προβληματισμό, τη μεθοδολογία και τα

αποτελέσματα έρευνας που πραγματοποιήθηκε σε 1200 βιομηχανικούς οργανισμούς

της Αυστραλίας και της Ν. Ζηλανδίας με στόχο να ερευνηθούν οι πρακτικές της

διοίκησης ολικής ποιότητας σε σχέση με την απόδοση των λειτουργιών. Υπό το λάβαρο

της TQM οι περισσότερες βιομηχανικές επιχειρήσεις προσπάθησαν να εργασθούν κατά

κάποιο τρόπο, ώστε να βελτιώσουν τα πιο κάτω κύρια συστατικά της TQM:

-φ- Ηγεσία

•Φ Διαχείριση ανθρώπων 

-Φ Εστίαση στον πελάτη 

■Φ Χρήση των πληροφοριών και ανάλυση 

•Φ Βελτίωση διαδικασιών

■Φ· Σχεδιασμός της ποιότητας και της στρατηγικής.

Οι συγγραφείς αναγνωρίζουν ότι σε κάθε επιτυχή εφαρμογή της TQM. 

αντιστοιχούν πολλές στις οποίες δεν κατέστη δυνατόν, οι προσπάθειες για την 

εφαρμογή, να μεταφρασθούν σε επιχειρηματική ή λειτουργική βελτίωση!

Τα ερωτήματα που έθεσε η έρευνα ήσαν:

^ Είναι τα στοιχεία της TQM αξιόπιστα και έγκυρα για τη μέτρηση και πρόβλεψη 

της απόδοσης του οργανισμού;

^ Ποία στοιχεία της TQM μπορούν καλύτερα να εξασφαλίσουν και να 

προβλέψουν την απόδοση του οργανισμού;
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Συνοπτικά τα αποτελέσματα της έρευνας παρουσιάζονται στον πιο κάτω Πίνακα:

Multiple regression analysis

Dependent variable F7: Performance

Multiple R 0.463

R - square 0.214

Adjusted R - square 0.210

Standard error 0.889

Analysis of variance
df Sum of squares Mean square

Regression 6 219.3 36.55

Residual 1017 803.7 0.79

F = 46.2 Significant F = 0.000

Variables Beta T Significant T

FI Leadership 0.158 3.86 0.000

F2 People Management 0.259 6.07 0.000

F3 Customer Focus 0.120 3.31 0.001

F4 Planning 0.047 1.27 0.203

F5 Information and Analysis - 0.145 -4.89 0.000

F6 Process Management - 0.026 -0.80 0.423

Τρεις από τους παράγοντες -η ηγεσία, η διαχείριση των ανθρώπινων πόρων και 

η εστίαση στον πελάτη- απεδείχθη ότι είναι πολύ σημαντικοί και θετικά συσχετισμένοι 

με την Απόδοση. Οι άλλοι τρεις παράγοντες φάνηκε ότι δεν είναι σημαντικά 

συσχετισμένοι (διοίκηση διαδικασιών και σχεδιασμός) ή αρνητικά συσχετισμένοι 

(Πληροφορίες και ανάλυση)!

Το κεντρικό αποτέλεσμα της μελέτης είναι ότι το μοντέλο TQM, είναι αξιόπιστο 

και έγκυρο εργαλείο για την πρόβλεψη ττκ απόδοσηο.
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2.3. Nabil Tamini & Rose Sebastianelli: “The Barriers to Total Quality 

Management”, Quality Progress V 31. Jan. ’98.

Η μεταμόρφωση σε οργανισμό με διοίκηση ολικής ποιότητας (TQM) εξαρτάται 

από την έκταση στην οποία οι επιχειρήσεις εφαρμόζουν συγκεκριμένες πρακτικές της 

διοίκησης. Αυτές οι πρακτικές περιλαμβάνουν την ηγεσία, το σχεδίασμά του προϊόντος 

ή της υπηρεσίας, την διοίκηση των διαδικασιών, τη διοίκηση των προμηθευτών, 

ανάλυση των δεδομένων της ποιότητας, εργασιακές σχέσεις και εξάσκηση. Είναι 

σημαντικό να γίνει κατανοητό ότι, παρ’ όλα αυτά, αυτές οι πρακτικές αποτελούν τις 

απαραίτητες, αλλά όχι και τις ικανές συνθήκες για μια επιτυχημένη εφαρμογή της 

μεταμόρφωσης του οργανισμού σε οργανισμό ολικής ποιότητος.

Οι συγγραφείς παρουσιάζουν μια έρευνα με στόχο να ανευρεθούν τα κυριότερα 

εμπόδια που είναι δυνατόν να εμφανισθούν στην προσπάθεια για έναν επιτυχή μένο 

μετασχηματισμό. Μελετήθηκε δείγμα 188 επαγγελματιών ποιότητος (υπεύθυνων 

ποιοτικού ελέγχου και διευθυντών ποιότητας) τυχαία επιλεγμένων από την 

Αμερικανική Ένωση για την Ποιότητα (ASQ), οι οποίοι απάντησαν σε δεδομένο 

ερωτηματολόγιο.

Τα αποτελέσματα αναδεικνύουν ως πρώτο εμπόδιο (66%) “τη μή σύνδεση των 

αμοιβών της ιεραρχίας της διοίκησης με την επίτευξη ή όχι των τεθέντων στόχων 

ποιότητας”

Ως δεύτερο εμπόδιο (41,7%) το ότι οι εργαζόμενοι δεν έχουν εκπαιδευθεί στη 

λήψη ομαδικών αποφάσεων και στις τεχνικές επικοινωνίας.

Ως τρίτο (38,5%) και τέταρτο (38,5%) το ότι οι εργαζόμενοι δεν έχουν 

εκπαιδευτεί σε δεξιότητες ανάπτυξης της ποιότητας ούτε στον προσδιορισμό και 

επίλυση προβλημάτων.
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Ακολουθεί ο πίνακας των αποτελεσμάτων:

Bar r Γ e f P e r c e r t age
1. Management's compensation is (not) linked 

to achieving quality goals 6 5 . 8
2. Employees are not trained in group discussion and communica tio

techniques 41 . 7
Employees are (not) trained!n quality 
improvemen t skills 38 . 5

λ Employees are (not) trained in problem 
identification and problem-solving techniques 38. 5

5. There are inadequate resources to effectively 
employ total quality management 36. 6

6. The best practices and/or products of other 
companies are (not) benchmarked 35 . 7

7 . Employees and/or teams are (not) recognized 
for achievements in quality improvement 33. 7

3. Employees are (not) empowered to implement 
quality improvement efforts 31 . r*

0
Q
yj . Quality is treated as a separate initiative 30 . r-

0

10 . Employees are resistant to change 30. 1
1 1 . Time constraints prohibit effective total 

quality management implementation 30. 1
12. Top management is (not) visibly and 

explicitly commitied to quality 27. 3
ι 3 . Strategic plans do not include quality goals 25. 7
14 . There is no joint planning with suppliers 24. 3
15. The strategic plan is (not) customer driven 22. 8
16 . Cross-functional teams are not employed 22. 5
17 . Quality action plans are often vague 21 . 4
18 . Quality is not everyone's responsibility 20. 8
19 . Quality is (not) defined by the customer 19. 8
20 . Quality is not effectively measured 19. 3
21 . Quality improvement efforts rarely meet 

expectations in terms of desired results 16 . 6
22. There is frequent turnover of employees 16. r>

0

23 . There are excess layers of management 1 1 . 7
24 . The high costs of implementing total quality 

management outweigh the benefits g 8

25 . There is frequent turnover of management Q
yj . 1
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2.4. Kenneth R. Thompson: “Confronting the paradoxes in a Total Quality 

Environment”, Organizational Dynamics 26V Wint. ’98.

Για να αποκτηθεί μία οξύτερη εικόνα της κουλτούρας της διοίκησης ολικής 

ποιότητας αρκεί -όπως υποστηρίζει ο συγγραφέας του άρθρου- να παρατηρήσει κανείς 

προσεκτικά τις αντιφάσεις στον τρόπο που εφαρμόζεται σ’ έναν οργανισμό. Τα 

“παράδοξα” δεν είναι κάτι άγνωστο στη διοίκηση ολικής ποιότητας (TQM) που απαιτεί 

την εφαρμογή ταυτόχρονα αρχών που εκ πρώτης όψεως φαίνονται αντιφατικές.

Υπάρχει σίγουρα κάτι περισσότερο να κερδίσει κανείς από την ανάλυση και 

επίλυση ενός “παραδόξου”, πέραν της ικανοποίησης που προσφέρει η πνευματική 

άσκηση. Κάμνοντας έτσι, συνήθως, κερδίζουμε μια βαθύτερη κατανόηση των αρχών, 

που κρύβεται πίσω από την φαινόμενη αντίφαση, ή και μια αποσαφήνιση για το πως 

δεν θα επιτρέψουμε στον εαυτό μας να συγχυσθεί κατά την σκέψη και χρήση των όρων.

Τα επτά παράδοξα της Ολικής Ποιότητας, σύμφωνα με το άρθρο, είναι:

1. Αναζητά την διαφοροποίηση και δημιουργεί ταυτόχρονα ένα κοινό όραμα,

2. Ενθαρρύνει την δημιουργικότητα, αλλά είναι συμπαγής στο κάθε τι που απαρτίζει 

τις διαδικασίες,

3. Εστιάζεται στη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών, αλλά θεωρεί τις επαναστατικές 

αλλαγές μέρος της δουλειάς,

4. Χρησιμοποιεί αυτόνομα εργασιακά σύνολα για να ενισχύσει την απόδοση, αλλά 

εξασφαλίζει προσεκτικό και ενιαίο έλεγχο της ποιότητας του προϊόντος και των 

υπηρεσιών,

5. Δημιουργεί μια συμπαγή εργασιακή ομάδα, αλλά δέχεται ευχάριστα τη διαμάχη 

κατά την κριτική ανάλυση των ιδεών.
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6. Θέτει πραγματοποιήσιμους, ακόμη και προκλητικούς στόχους για μέγιστη 

απόδοση, αλλά χρησιμοποιεί ακραίους στόχους για δραματική βελτίωση της 

απόδοσης.

7. Βραβεύει την ομαδική προσπάθεια, αλλά δημιουργεί κλίμα υψηλής απόδοσης για 

τα άτομα.

2,5. James C. Manzella: “Achieving Safety performance. Excellence Through Total 

Quality Management”. Professional Safety, V. 42, My ’97.

Κατά τον συγγραφέα του άρθρου υφίσταται μια ομοιότητα μεταξύ των εννοιών

της ασφάλειας και της ποιότητας. Η ασφάλεια είναι ένα πολύ καλό ανάλογο για την

κατανόηση της ποιότητας. Η ιδέα της ποιότητος που χρησιμοποιείται για την επίτευξη

της ικανοποίησης του εξωτερικού πελάτη, πρέπει να χρησιμοποιηθεί στον τομέα της

ασφάλειας στην εργασία και στην υγιεινή για να επιτευχθεί και η ικανοποίηση του

εσωτερικού πελάτη.

Όταν έχουμε πτωχή ποιότητα, έχουμε και πτωχή ασφάλεια.

Η άριστη ασφάλεια επιτυγχάνεται όταν έχουμε ολοκληρωμένη σύζευξη των 

συστημάτων ποιότητας και ασφάλειας. Αυτό απαιτεί καλό σχεδίασμά με επικέντρωση 

σε τρεις συντελεστές: απόφαση, εκπαίδευση, εφαρμογή.

Προσδιορίζονται τέσσερις απόλυτες αρχές της ασφάλειας:

1. Ο ορισμός της ασφάλειας είναι η συμμόρφωση με τις απαιτήσεις,

2. Το σύστημα για την άριστη ασφάλεια είναι η πρόβλεψη,

3. Η προδιαγραφή απόδοσης για άριστη ασφάλεια είναι μηδέν ατυχήματα,

4. Η μέτρηση της ασφάλειας είναι η τιμή της μη συμμόρφωσης, όχι οι δείκτες βλαβών.
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2.6. T. Bendell, L. Boulter, E. Goodstadt: “Benchmarking for Competitive 

Advantage” Ch. 8 (Benckarking in the public sector)

Pitman Publishing, 1998.

Σύμφωνα με τους συγγραφείς, για πολλούς λόγους ο δημόσιος τομέας αποτελεί 

τον πλέον φυσικό χώρο για την εισαγωγή ενός προγράμματος ολικής ποιότητος και 

συγκριτικής έρευνας των βέλτιστων πρακτικών (Benchmarking).

Γραφειοκρατικές δομές διοίκησης είναι πιθανότερο να υφίστανται στο 

περιβάλλον του δημόσιου τομέα παρά στον εμπορικό-ιδιωτικό, όπου οι 

χρηματοοικονομικές και ανταγωνιστικές πιέσεις δρουν ενάντια στη γραφειοκρατία και 

συμβάλλουν στο ξεκαθάρισμα της σημαντικότητας του πελάτη για την επιβίωση της 

επιχείρησης. Η ανάγκη για την εφαρμογή μεθόδων διοίκησης ολικής ποιότητας 

(T.Q.M.) χρησιμοποιήθηκε για πρώτη φορά από το Υπουργείο Άμυνας των Η.Π.Α., 

όταν απεφασίσθη να εφαρμόσει και αναπτύξει στις δραστηριότητές του τις ιδέες του 

Deming κ.λ.π. πρωτοπόρων της ολικής ποιότητας.

Αν και η ανάγκη εφαρμογής της TQM στο Δημόσιο Τομέα είναι μεγάλη, η 

υλοποίησή της καθίσταται πολύ δυσχερής. Υπάρχουν πολλοί λόγοι που συνηγορούν σ' 

αυτό και ο μεγαλύτερος η εδραιωθείσα κουλτούρα.Η δημόσια διοίκηση πρέπει να 

έλθει πλησιέστερα προς τον "πραγματικό κόσμο” σ’ ότι αφορά την χρηματοοικονομική 

λογιστικοποίηση και κοστολόγηση, τις μεθόδους διοίκησης, τη διασφάλιση της 

ποιότητας, την αποτελεσματικότητα και την παραγωγικότητα.

Η εδραιωθείσα κουλτούρα χαρακτηρίζεται από την αίσθηση στο προσωπικό της 

εξασφάλισης της εργασίας εφ’ όρου ζωής, το μικρό ή καθόλου ερέθισμα να επιδείξουν 

την όποια ευφυία, προοδευτική σκέψη ή αποδοτική ομαδική εργασία και το κυριότερο 

καμμία αμφισβήτηση του συστήματος.



17

Για την εφαρμογή της TQM το σύνολο των εργαζομένων πρέπει να εμπλακεί 

στη διαδικασία η οποία θα ξεκινήσει από πάνω προς τα κάτω, πριν επιστρέφουν τα 

αποτελέσματα από κάτω προς τα πάνω.

2.7. A. Wilkinson, Τ. Redman, Ed Snape, Μ. Marchington: “Managing with Total 

Quality Management”, Mac Millian Business, 1998, Ch. 5.

Μεταξύ άλλων, οι συγγραφείς παρουσιάζουν τα αποτελέσματα έρευνας που 

διενήργησε το 1990 το Workplace Industrial Relations Survey (WIRS), σε δείγμα 

χρηματοοικονομικών διευθυντών σε 500 επιχειρήσεις, οι οποίοι ερωτήθησαν για το 

ποίες ιδιότητες των προϊόντων των ή των υπηρεσιών που προσφέρουν θεωρούν αυτοί 

ως πλέον κρίσιμες, άρα και ως ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Τα αποτελέσματα 

εμφανίζονται στον πιο κάτω πίνακα, όπου φαίνεται ότι η ποιότητα έρχεται πρώτη, με 

δεύτερη την τιμή.

Αριθμός φορών % των οργανισμών

που μνημονεύθηκε (επιχειρήσεων)

Ποιότητα 285 58

Τιμή 235 48

Ανταπόκριση στις απαιτήσεις του πελάτη 157 32

Χρόνος παράδοσης / διαθεσιμότητας 79 16

Παροχή διακεκριμένου προϊόντος ή 54 11

υπηρεσίας

Μάρκετινγκ - Διαφήμιση 8 2

Λοιπά 6 1
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2.8. Bonnie Holzer: “Quality Auditing in a Public Sector Service Environment”,

Quality Progress, June 1994.

Ο συγγραφέας παρουσιάζει τη μέθοδο ελέγχου της ποιότητας σε περιβάλλον 

Υπηρεσιών του Δημόσιου Τομέα, ειδικότερα στην Υπηρεσία Εθν. Οικονομίας των 

ΗΠΑ. Τα βήματα που προτείνει για εγκατάσταση ενός συστήματος ελέγχου είναι:

-Φ- Συγκέντρωση των στοιχείων που απαιτούνται για την ανάπτυξη του μοντέλου.

-φ- Συζήτηση των θεμάτων ποιότητος και παραγωγικότητας με τους προϊστάμενους 

πρώτης και μεσαίας γραμμές σε δύο ομάδες.

■Φ· Συζήτηση με θέμα τους στόχους ανά δραστηριότητα, μεμονωμένα, με 

προϊστάμενους των δραστηριοτήτων αυτών.

■Φ· Συζήτηση των αποτελεσμάτων των πιο πάνω συναντήσεων με τους διευθυντές και 

τους βοηθούς διευθυντές γεωγραφικών περιοχών.

Η εφαρμογή επεκτείνεται, ώστε να συμπεριλάβει περισσότερες δραστηριότητες 

της γεωγραφικής περιοχής και το μοντέλο τροποποιείται την εμπειρία και τις 

αποκλίσεις από τους ετήσιους στόχους.
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3. ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ

3.1. ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Μια κοινή αντίληψη της ποιότητας, που χρησιμοποιείται συνήθως από τους 

καταναλωτές είναι το ότι αυτή είναι συνώνυμη με την υπερογή ή με την τελειότητα 

(“πάνω από” ή “εκτείνεται πέραν των συνηθισμένων ορίων” (Judgemental Criteria).

Ένας άλλος ορισμός της ποιότητας είναι το ότι αυτή είναι συνάρτηση 

συγκεκριμ,ένων ιιετρήσιμ,ων αεταβλητών και ότι οι διαφορές στην ποιότητα 

αντανακλούν διαφορές στην ποσότητα κάποιων προϊοντικών ιδιοτήτων ή αποδόσεων, 

όπως π.χ. αριθμός κόμβων ύφανσης ανά τετραγωνικό μέτρο τάπητος, αριθμός 

κυλίνδρων κινητήρα, γραμμές ανάλυσης οθόνης τηλεοράσεως κ.α. (Product-Based 

Criteria).

Ένας τρίτος ορισμός της ποιότητας βασίζεται στην προϋπόθεση ότι η ποιότητα 

καθορίζεται από το τί θέλει ο πελάτης. Διαφορετικοί άνθρωποι έχουν διαφορετικές 

επιθυμίες και ανάγκες και έτσι διαφορετικές ποιοτικές προδιαγραφές. Αυτό οδηγεί στον 

ορισμό με βάση τον χρήστη: ως ποιότητα ορίζεται το ταίριασμα (προσαρμογή) στην 

σκοπούμενη χρήση ή άλλως το πόσο κατά το προϊόν εξυπηρετεί συγκεκριμένη ανάγκη 

(User-Based Criteria).

Ένας τέταρτος ορισμός βασίζεται στην τιμή, ήτοι είναι η σχέση της 

χρησιμότητας ή της ικανοποίησης προς την τιμή απόκτησης (Value-Based Criteria).

Πέμπτος, τέλος, ορισμός της ποιότητας βασίζεται στις μεθόδους βιομηχανικής 

παραγωγής, ήτοι ως ποιότητα ορίζεται το επιθυμητό αποτέλεσμα της μηχανολογικής 

και βιομηχανικής πρακτικής ή άλλως η συιιιιόοφωση ιτε tic προδιαγραφές.

(Manufacturing-Based Criteria).
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Η διαποίκιλση στους ορισμούς της ποιότητας είναι δυνατόν να ερμηνευθούν 

από την εξέταση των οκτώ κυρίων παρααέτρων-συντελεστών της ποιότητας, όπως 

ορίσθηκαν από τον David A. Garvin:

-Φ Απόδοση (Performance)

<Φ Δυνατότητες (Features)

-Φ Αξιοπιστία (Reliability)

-φ Συμμόρφωση με προδιαγραφές (Conformance)

*Φ Διάρκεια (Durability)

■Φ Επισκευασιμότητα (Serviceability)

-Φ Αισθητική (Aesthetics)

•Φ Αντιληψιμότητα της ποιότητας (Perceived quality).

Ο επίσημος καθορισμός του όρου “ποιότητα” τυποποιήθηκε το 1978 από το 

Αμερικανικό Ινστιτούτο Εθνικών Προδιαγραφών (ANSI) και την Αμερικανική Ένωση 

για την Ποιότητα (ASQ).

Αυτές οι ομάδες καθόρισαν ότι: “Ποιότητα είναι το σύνολο των 

δυνατοτήτων και των χαρακτηριστικών ενόο προϊόντος ή υπηρεσίας, που δηιιιουργούν 

(γεννούν) την ικανότητά του να ικανοποιήσει δεδοιιένεο ανάγκεε”.

Από το τέλος της δεκαετίας του 1980, πολλές επιχειρήσεις άρχισαν να 

χρησιμοποιούν έναν απλούστερο, αν και ισχυρό, με οδηγό τον πελάτη, ορισμό της 

ποιότητας: "Η Ποιότητα συναντά ή δεπεονά τις ποοσδοκίεε του πελάτη

Στο σημείο αυτό πρέπει να διακρίνουμε την έννοια του πελάτη (customer) από 

εκείνη του καταναλωτή (consumer).

Καταναλωτής είναι ο τελευταίος αγοραστής ενός προϊόντος ή υπηρεσίας (π.χ. το 

πρόσωπο που αγοράζει ένα αυτοκίνητο για προσωπική χρήση ή ο επισκέπτης που 

κρατεί ένα δωμάτιο ξενοδοχείου).
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Πριν όμως ένα προϊόν ή υπηρεσία φθάσει στον καταναλωτή είναι δυνατόν να 

διέλθει μέσω μιας αλυσίδας πολλών εταιριών ή τμημάτων, καθ’ ένα από τα οποία 

προσθέτει κάποια επί πλέον αξία στο προϊόν ή στην υπηρεσία.

Έτσι το εργοστάσιο κινητήρων είναι “πελάτης” της εταιρίας χάλυβα και το 

τμήμα συναρμολόγησης είναι “πελάτης” του εργοστασίου κινητήρων. Αυτοί οι πελάτες 

καλούνται “εξωτερικοί πελάτες” (external customers).

Κάθε εργαζόμενος σε μία εταιρία έχει επίσης "εσωτερικούς πελάτες” (internal 

customers), οι οποίοι αποδέχονται αγαθά και υπηρεσίες από “προμηθευτές” μέσα στην 

ίδια την εταιρία, (π.χ. το τμήμα παραγωγής είναι εσωτερικός πελάτης του τμήματος 

συντήρησης).

3.2. Το σύστημα παραγωγής

Παραγωγή είναι η διαδικασία της μετατροπής των πηγών (και πρώτων υλών), 

που διατίθενται σ’ έναν οργανισμό, σε προϊόντα: αγαθά ή υπηρεσίες. 

Το σύνολο των δραστηριοτήτων και των λειτουργιών που εμπλέκονται κατά την 

παραγωγή από έναν οργανισμό των αγαθών ή των υπηρεσιών, ονομάζονται

Σύστηαα παραγωγής. Τούτο απαρτίζεται από τρία κύρια στοιχεία:

α. Τα Εισεργόαενα: 

{Inputs)

β. Τα Εξεργόαενα: 

{Outputs)

γ. Οι Διαδικασίες: 

(Processes)

Φυσικές πηγές, υλικά, κεφάλαιο, εξοπλισμός, 

άνθρωποι, ενέργεια.

τα παραγόμενα από το σύστημα παραγωγής προϊόντα 

και υπηρεσίες

Οι μέθοδοι και τα μέσα με τα οποία τα εισερχόμενα 

μετατρέπονται σε εξερχόμενα.
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3.3. Ποιότητα και ανταγωνιστικό πλεονέκτημα

Ανταγωνιστικό ΠλεονέκττΗία (Competitive advantage) σημιαίνει την 

ικανότητα ενός οργανισμού να καταφέρει την υπεροχή του στην αγορά. Σε βάθος 

χρόνου, η διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος παρέχει απόδοση πάνω από 

το μέσο όρο.

Ο S.C. Wheelwright καθορίζει τις εξ χαρακτηριστικές ιδιότητες ενός ισχυρού 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος:

α) Καθοδηγείται από τις επιθυμίες και τις ανάγκες του πελάτη. Η επιχείρηση παρέχει 

αξία στους πελάτες της, τέτοια που δεν μπορούν οι ανταγωνιστές της. 

β) Παρέχει σημαντική συνεισφορά στην επιτυχία της επιχείρησης, 

γ) Συνταιριάζει τις μοναδικές πηγές της επιχείρησης με τις ευκαιρίες που 

παρουσιάζονται στο περιβάλλον της,

δ) Είναι ανθεκτικό, έχει διάρκεια και είναι δύσκολο να αντιγράφει από τους 

ανταγωνιστές,

ε) Παρέχει μια βάση για περαιτέρω ανάπτυξη,

στ) Παρέχει κατευθύνσεις και κίνητρα σ' ολόκληρη την επιχείρηση.

Κάθε ένα από αυτά τα χαρακτηριστικά σχετίζεται με την ποιότητα και 

υποδηλώνουν (προτείνουν) ότι:

«η ποιότητα είναι μια σημαντική πηγή

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος».
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3.4. Η ποιότητα στην παραγωγή

Καλά ανεπτυγμένα συστήματα διασφάλισης της ποιότητος υπήρχαν στην 

βιομηχανία για κάποιο διάστημα. Εν τούτοις αυτά έστιαζαν την προσοχή τους σε 

τεχνικά θέματα όπως η αξιοπιστία του εξοπλισμού, η μέτρηση των σφαλμάτων και ο 

στατιστικός έλεγχος της ποιότητας.

Η μετάπτωση σε έναν οργανισμό καθοδηγούμενο από τον πελάτη προκάλεσε 

θεμελιώδεις αλλαγές στη βιομηχανική πρακτική, αλλαγές που είναι ιδιαίτερα αισθητές 

σε περιοχές όπως ο σχεδιασμός του προϊόντος, η διοίκηση των ανθρώπινων πόρων και 

οι σχέσεις με τους προμηθευτές. Οι δραστηριότητες σχεδιασμού προϊόντος, για 

παράδειγμα, συνδέουν τώρα στενά το μάρκετινγκ, τη μηχανοποίηση και τις λειτουργίες 

βιομηχανικής παραγωγής.

Οι πρακτικές των ανθρωπίνων πόρων εστιάζουν την προσοχή στην ενδυνάμωση 

των εργαζομένων στη συλλογή και ανάλυση δεδομένων, στη λήψη κρίσιμων 

αποφάσεων καθώς και στην ανάληψη ευθυνών για συνεχείς βελτιώσεις, ήτοι τη 

μεταφορά της ευθύνης από το τμήμα ελέγχου ποιότητος μέσα στον ίδιο το χώρο του 

εργοστασίου. Οι προμηθευτές αναβαθμίσθηκαν σε συνεργάτες στο σχεδίασμά του 

προϊόντος και στη προσπάθεια βιομηχανοποίησης.

Οι απόψεις του Deming για το σύστημα παραγωγής άλλαξαν την επιχειρηματική 

σκέψη για πάντα.

Ο παραδοσιακός τρόπος θεώρησης ενός οργανισμού είναι ο δια της 

επισκόπησής του κατά την κατακόρυφη διάσταση (βλέποντας το οργανόγραμμά του). 

Αυτή η προσέγγιση προσπαθεί να βεβαιώσει ότι ο οργανισμός είναι αποτελεσματικός 

ήτοι, ότι “κάνει τα σωστά πράγματα”.

Εν τούτοις ο οργανισμός είναι ένα σύστημα που μετέρχεται διαφόρων 

διαδικασιών έτσι, ώστε να μετατρέψει τα εισερχόμενα σε εξερχόμενα. Η εργασία
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γίνεται (ή αποτυγχάνει να γίνει) οριζόντια ή σε δράσεις που διασταυρώνονται, όχι 

πάντως ιεραρχικά. Έτσι ο οργανισμός πρέπει να εστιάσει την προσοχή του και στην 

οριζόντια διάσταση τόσο, όσο και στην κατακόρυφη, ώστε να βεβαιωθεί ότι αυτός είναι 

αποδοτικός, ότι δηλαδή “κάνει τα πράγματα σωστά”. Κάθε απόφαση που θα πάρει ένας 

διευθυντής και κάθε στόχος που χειρίζεται ένας εργαζόμενος, είναι δυνατόν να 

επιδράσει θετικά ή όχι στην ποιότητα.

3.5. Η ποιότητα στην παροχή υπηρεσιών

Η παροχή υπηρεσίας ορίζεται ως: “μια κοινωνική πράξη η οποία λαμβάνει χώρα 

σε μια απ’ ευθείας τον πελάτη και των εκπροσώπων της επιχείρησης παροχής 

υπηρεσιών”.

Η υπηρεσία μπορεί να είναι από πολύ απλή όπως η διαχείριση κάποιων 

παραπόνων ή πολύ πιο σύνθετη όπως ένα στεγαστικό δάνειο. Πολλοί οργανισμοί ή 

επιχειρήσεις είναι αμιγώς παροχής υπηρεσιών· τα προϊόντα τους είναι άϋλα. π.χ. μία 

νομική εταιρία, της οποίας τα προϊόντα είναι νομικές συμβουλές και υποστήριξη, μια 

τεχνική εταιρία μελετών, οι οργανισμοί υγείας κ.α. Στην κατηγορία αυτή της παροχής 

υπηρεσιών περιλαμβάνουμε επίσης -συνήθως- τις εταιρίες κτηματο-μεσιτείας, 

οικονομικών υπηρεσιών, λιανικού εμπορίου, μεταφορών αλλά και των Δηαοσίων 

Υπηρεσιών και Οργανισιιών.

Ο τομέας της παροχής υπηρεσιών άρχισε να αναγνωρίζει τη σπουδαιότητα της 

ποιότητας πολλά χρόνια αργότερα απ' όταν το έκανε η Βιομηχανία. Αυτό μπορεί να 

αποδοθεί στο γεγονός ότι οι επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, οι οποίες μάλιστα 

απαιτούν λιγότερα κεφάλαια σε σχέση με τις βιομηχανικές.



Βεβαίως η σταθερή και συνεχής αλλαγή του προσωπικού κάνει πιο δύσκολη την 

εδραίωση της κουλτούρας συνεχούς βελτίωσης στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών.

Η παραγωγή υπηρεσιών διαφέρει από τη βιομηχανική παραγωγή σε πολλά 

σημεία και αυτές οι διαφορές έχουν σημαντική εμπλοκή (συμμετοχή) στη διοίκηση της 

ποιότητος.

Οι σημαντικότερες και πιο κρίσιμες διαφορές είναι:

α) Οι ανάγκες και τα μέτρα απόδοσης των πελατών είναι συχνά δύσκολο να 

προσδιορισθούν και να μετρηθούν, καθ' όσον ο καθένας πελάτης είναι 

διαφορετικός, άρα και οι ανάγκες του και τα όριά του, 

β) Το προϊόν των περισσοτέρων συστημάτων υπηρεσιών είναι άϋλο, σε αντίθεση με 

εκείνο των βιομηχανικών,

γ) Οι υπηρεσίες παράγονται και καταναλώνονται ταυτόχρονα, σε αντίθεση με τα 

βιομηχανικά προϊόντα που παράγονται και αποθηκεύονται. Επιπρόσθετα πολλές 

υπηρεσίες προσφέρονται μετά από παραγγελία του πελάτη, 

δ) Ο πελάτης συχνά εμπλέκεται στη διαδικασία παροχής υπηρεσίας και είναι παρών 

όταν αυτή προσφέρεται, ενώ η βιομηχανική παραγωγή γίνεται μακράν του πελάτη, 

ε) Οι υπηρεσίες είναι συνήθως εντάσεως εργασίας, ενώ οι βιομηχανικές είναι 

εντάσεως κεφαλαίου,

στ) Οι περισσότεροι οργανισμοί παροχής υπηρεσιών καλούνται να χειρισθούν έναν 

μεγάλο αριθμό πελατειακών συναλλαγών.

Οι διαφορές μεταξύ βιομηχανίας και υπηρεσιών δημιουργούν σαφείς προκλήσεις για 

την διαχείριση της Ποιότητας.

Πολλοί οργανισμοί παροχής υπηρεσιών όπως οι αερομεταφορές, οι τράπεζες και 

τα ξενοδοχεία έχουν αναπτύξει καλά συστήματα διασφάλισης της ποιότητας των 

υπηρεσιών των.
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Οι περισσότερες βασίζονται σε βιομηχανικά ανάλογα και ως εκ τούτου είναι 

περισσότερο προσανατολισμένες στο προϊόν παρά στις υπηρεσίες.

Επειδή η συμπεριφορά, η απόδοση και η ταχύτητα στη συναλλαγή της 

υπηρεσίας του προσωπικού του οργανισμού είναι τα ισχυρότερα στοιχεία στην 

αντίληψη της ποιότητας της υπηρεσίας, τα δύο κύρια στοιγεία του συστήμ,απχ 

ποιότητος των παρεγοιιένων υπηρεσιών είναι: οι εργαζόιιενοι και η τεγνολογία 

πληροφόρησης. Αυτό δεν σημαίνει ότι αυτοί οι συντελεστές δεν είναι σημαντικοί και 

για τη βιομηχανία, αλλά έχουν ιδιαίτερη σημασία για τις υπηρεσίες· είναι ό,τι ο 

μηχανολογικός εξοπλισμός για τη βιομηχανία.

3.5.α. Οι εργαζόμενοι στον οργανισμό παρογής υπηρεσιών:

Οι πελάτες εκτιμούν μια παροχή υπηρεσίας κυρίως από την ποιότητα της 

ανθρώπινης επαφής.

Διάφοροι ερευνητές επανειλημμένα τονίζουν οτι όταν ο βαθμός εργασιακής 

ικανοποίησης του εργαζομένου στονοργανισμό είναι υψηλός, η ικανοποίηση του 

πελάτη είναι επίσης υψηλή και αντιθέτως. Πολλοί οργανισμοί υπηρεσιών 

χρησιμοποιούν το απόφθεγμα: «Εάν εμείς φροντίζουμε τους εργαζόμενους μας, τότε 

αυτοί θα φροντίζουν τους πελάτες μας» Δυστυχώς όμως σε πολλούς οργανισμούς 

υπηρεσιών οι υπάλληλοι πρώτης γραμμής, που έχουν τη μεγαλύτερη επαφή με τους 

πελάτες έχουν τους χαμηλότερους μισθούς, την λιγότερη εκπαίδευση, τη μικρότερη 

εξουσιοδότηση για λήψη αποφάσεων και τη μικρότερη ανάθεση ευθυνης.

Για υψηλής ποιότητας εργαζόμενους σε οργανισμούς υπηρεσιών απαιτείται 

σύστημα αμοιβών που θα αναγνωρίζει τα αποτελέσματα της ικανοποίησης του πελάτη 

και συμπεριφορές εστιασμένες στον πελάτη, κατάλληλες δεξιότητες και δυνατότητες 

για την εκτέλεση της εργασίας και προϊσταμένους οι οποίοι θα λειτουργούν
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περισσότερο ως προπονητές και μέντορες παρά ως διευθυντές. Η εκπαίδευση είναι 

ιδιαίτερα σημαντική έτσι, ώστε ο εργαζόμενος να μπορεί να χειρίζεται τις διαφορετικές 

αντιδράσεις των πελατών με επιτυχία.

3.5.β. Η Τεγνολογία Πληροφόρησης:

Αυτή περιλαμβάνει τους Ηλεκτρονικούς Υπολογιστές, τις επικοινωνίες, την 

επεξεργασία δεδομένων και διάφορα άλλα μέσα που θα μετατρέπουν τα δεδομένα που 

συλλέγονται σε χρήσιμη πληροφόρηση.

Η Τεχνολογία Πληροφόρησης είναι θεμελιώδης στους σύγχρονους οργανισμούς 

υπηρεσιών, εξαιτίας του μεγάλου όγκου πληροφοριών που πρέπει να επεξεργασθούν 

και διότι οι πελάτες απαιτούν παροχή υπηρεσιών σε διαρκώς αυξανόμενες ταχύτητες.

Έξυπνη χρήση των συστημάτων αυτών δεν οδηγεί μόνο στη βελτίωση της 

ποιότητας και την αύξηση της παραγωγικότητας, αλλά και στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Αυτό είναι ιδιαίτερα σωστό όταν η τεχνολογία 

χρησιμοποιείται για την καλύτερη εξυπηρέτηση του πελάτη ή διευκολύνει τον πελάτη 

να συνεργασθεί με την επιχείρηση.
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4. ΒΕΛΤΙΣΤΕΣ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΠΟΥ ΕΦΑΡΜΟΣΘΗΚΑΝ ΣΕ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΕΝΈΡΓΕΙΑΣ

4.1. Γενικά περί Βέλτιστων πρακτικών στον Ιδιωτικό και δημόσιο Τομέα 

Πηγή: Ρ. Keechlev, S. Medlin, Sue MacBride, L. Longmire; 

“Benchmarking for Best Practices in the Public Sector”, 1997.

Η αναγνώριση, η ανάλυση και η υιοθέτηση των βέλτιστων πρακτικών, που

εφαρμόσθηκαν με επιτυχία σε ξένες επιχειρήσεις ή οργανισμούς, με στόχο τη βελτίωση

της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας της ίδιας επιχείρησης, χαρακτηρίζεται

διεθνώς με τον όρο “Bencmarking”.

Άλλος ορισμός του Bencmarking δίδεται από τον Richard J. Fisher (1994), σύμφωνα με 

τον οποίο, είναι η σύγκριση της απόδοσης της δικής μας επιχείρησης, με εκείνη μιας 

άλλης με εξαιρετική ή άριστη απόδοση έτσι, ώστε να ευρεθούν νέες προσεγγίσεις και 

ιδέες προς εφαρμογή.

To Bencmarking αποτελεί μια δραστηριότητα που εφαρμόζεται κυρίως στον ιδιωτικό 

τομέα, καθ’ όσον πρώτες οι ιδιωτικές επιχειρήσεις αντελήφθησαν οτι αυτό τους 

προσφέρει μεγάλη βοήθεια στην προσπάθεια βελτίωσής των, επιτρέποντάς τες να 

εργάζονται εξυπνότερα, με ταυτόχρονη μείωση του κόστους, βελτιώνοντας τις 

επιχειρησιακές πρακτικές των.

Ο ιδιωτικός τομέας πράγματι είχε αξιοσημείωτες επιτυχημένες εφαρμογές του 

Bencmarking προς απόκτηση και εφαρμογή βέλτιστων πρακτικών.

Η General Electric π.χ. μείωσε τα κόστη και βελτίωσε την εξυπηρέτηση των πελατών 

της εφαρμόζοντας Bencmarking στη Ford.

Η αλυσίδα ξενοδοχείων Ritz-Carlton, που κέρδισε το βραβείο Baldridge το 1992, 

εφάρμοσε με επιτυχία Bencmarking σε ανταγωνιστές της, ώστε να αυξήσει την
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αποδοτικότητά της και να μειώσει το χρονικό κύκλο της διαδικασίας καθαρισμού των 

δωματίων.

Πολλές μάλιστα φορές, οι ιδιωτικές επιχειρήσεις χρησιμοποιούν και αξιοποιούν τις 

δυνατότητες και τα μέσα που τους παρέχουν οι δημόσιες υπηρεσίες και επιχειρήσεις 

προς ίδιον όφελος.

Οι δημόσιες υπηρεσίες, π.χ. συλλέγουν στοιχεία και διενεργούν συγκρίσεις επί σειράν 

ετών, αλλά σπάνια προχωρούν στο επόμενο βήμα, που είναι να προσδιορίσουν τις 

καλύτερους σε αποδοτικότητα και να υιοθετήσουν και εισάγουν για λογαριασμό τους 

τις βέλτιστες πρακτικές.

Σήμερα, το Bencmarking αποτελεί τον πλέον ευαίσθητο δρόμο για τις υπηρεσίες του 

δημοσίου τομέα που ερευνούν και κατευθύνουν τις προσπάθειες τους προς βελτίωση 

της αποδοτικότητάς των και της ποιότητας των υπηρεσιών που προσφέρουν στον 

πολίτη. Οι διευθυντές του δημοσίου τομέα πρέπει να αρχίσουν να αμιλλώνται εκείνους 

του ιδιωτικού τομέα στην πρακτική του Bencmarking και να αρχίσουν να υιοθετούν τις 

βέλτιστες πρακτικές που αναδύονται από τους άλλους οργανισμούς.

Τρεις είναι οι συνήθεις οδοί καθορισμού των βέλτιστων πρακτικών:

1. Βέλτιστη πρακτική είναι κάθε τι καλύτερο από την τρέγουσα πρακτική me

επίΥείρησής iiac.

Επαγγελματίες του είδους αναπτύσσουν σήμερα ισχυρές διασυνδέσεις μεταξύ 

των, μέσω επαγγελματικών σχέσεων ή εξεύρεση οδών που θα οδηγήσουν σε βελτίωση 

μιας επιχειρησιακής μονάδος.

Όταν λοιπόν, αυτοί μάθουν σχετικά με νέες ιδέες ή πρακτικές, συνήθως 

αναφέρονται σ' αυτές τις ανακαλύψεις με τον όρο «βέλτιστες πρακτικές». Ο όρος 

βέβαια είναι σχετικός και έχει να κάνει με το χειριστή του θέματος και το είδος της 

επιχείρησης στην οποία αυτός ανήκει.
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Ο πρώτος ορισμός των βέλτιστων πρακτικών είναι υπερβολικά γενικευμένος και 

λίγο μόνο χρήσιμος για εκείνους που προσπαθούν να καταλάβουν πως θα πρέπει να 

εφαρμοσθεί η συγκεκριμένη πρακτική στη δική τους επιχείρηση.

Χρησιμοποιώντας το σχετιστικό ορισμό των βέλτιστων πρακτικών, υφίσταται ο 

κίνδυνος να υιοθετήσει η επιχείρηση ιδέες και όχι πρακτικές, οι οποίες είναι δυνατόν να 

προκαλέσουν κακό παρά καλό, η δε χρήση μη έγκυρων ιδεών να σπαταλήσεις 

πολύτιμους πόρους.

2. Μια βέλτιστη πρακτική ανακοινώνεται από τα ιιέσα uaCncric ενηιιέρωστκ 

(περιοδικός τύποα, βιβλία κλπ.).

Ο ειδικός περιοδικός τύπος δημοσιεύει συνήθως άρθρα με θέμα τις σύγχρονες 

μεθοδολογίες όπως επανασχεδιασμός παραγωγής (re-engineering), διοίκηση παραγωγής 

(quality management). Benchmarking, κ.α.

Σε βιβλία επίσης παρουσιάζονται σχολιασμένες βέλτιστες πρακτικές που 

εφαρμόσθηκαν σε επιτυχημένες επιχειρήσεις ή οργανισμούς.

Πολλές φορές, οι ίδιοι οι οργανισμοί ή ομάδες ερευνητών ή άτομα που έχουν 

εξοικείωση με τα θέματα αυτά, δημοσιεύουν μια βέλτιστη πρακτική που εφάρμοσαν. 

Πρέπει βεβαίως να αναγνωρισθεί οτι στην έρευνα για βέλτιστες πρακτικές, αυτές οι 

εξειδικευμένες πηγές πληροφόρησης είναι μόνο η κορυφή του παγόβουνου. Μια 

σημαντική ποσότητα σκέψης, ανάλυσης και ενέργειας πρέπει να αφιερωθεί για την 

εξεύρεση της πλέον σημαντικής και της πλέον αρμόζουσας βέλτιστης πρακτικής για τον 

κάθε διαφορετικό οργανισμό ή επιχείρηση.

3. Η βέλτιστη πρακτική αναγνωρίζεται από την επιτυγία άπονο uric βραβείου.

Ο πιο αξιόπιστος ίσως ορισμός της βέλτιστης πρακτικής αναδύεται από έναν 

ικανό αριθμό βραβείων και προγραμμάτων αναγνώρισης ανά τις Η.Π.Α., την Ευρώπη, 

τον Καναδά, την Αυστραλία και την Ιαπωνία. Αναφέρουμε μερικά:



• The President’s Award (U.S.A.)

• The President’s (U.S.A.)

• The Carl Bertelsmann prize for the best Managed City (U.S.A.)

• The Malcolm Baldridge Award (U.S.A.)

• The European quality Award (U.S.A.)

• The Canadian Awards for Business Excellence,

• The Australian Quality Awards,

• The Deming prize (Japan), κ.α.

Η έρευνα για μια βέλτιστη πρακτική πρέπει να οδηγεί σε μια δραστηριότητα 

έντονα συνδεδεμένη με τους πόρους και που θα έχει σημαντική επίδραση στους 

εξωτερικούς πελάτες.

Μπορούμε να προσδιορίσουμε επτά (7) κριτήρια για τον προσδιορισμό των 

βέλτιστων πρακτικών, που βασίζονται σε ποικιλία πηγών:

1. Διαχρονική επιτυχία,

2. Ποσοτικοποιημένα (μετρήσιμα) αποτελέσματα,

3. Καινοτομική πρακτική,

4. Αναγνωρισμένα θετικό αποτέλεσμα (αν τα ποσοτικά στοιχεία είναι 

περιορισμένα),

5. Επαναληψιμότητα (δυνατότητα να αντιγράφει με τροποποιήσεις),

6. Έχει τοπική σημασία για τον οργανισμό που την ανέπτυξε (δεν απαιτείται να 

είναι προσαρμοσμένη απόλυτα στον οργανισμό που θα την υιοθετήσει,

7. Δεν συνδέεται με δημογραφικές ιδιαιτερότητες.

Η διοίκηση ολικής ποιότητας, η οποία αγκαλιάστηκε τόσο από τους ιδιωτικούς 

όσο και από τους δημόσιους οργανισμούς στις ΗΠΑ, στον Καναδά, την Ιαπωνία και την



Ευρώπη, προσφέρει ένα πλαίσιο για να κατανοήσει κανείς το γιατί απαιτείται η έρευνα 

για ανεύρεση βέλτιστων πρακτικών.

Οπως συνέβει και με πολλές άλλες πρακτικές άσκησης διοίκησης, ο δημόσιος 

τομέας άρχισε να συζητεί και να χρησιμοποιεί τη διοίκηση ολικής ποιότητας πολλά 

χρόνια αφ’ ότου ο ιδιωτικός τομέας εμφάνισε διαπιστωμένα καλά αποτελέσματα.

Έτσι, στις ΗΠΑ για παράδειγμα, δημόσιοι φορείς που εφάρμοσαν τις μεθόδους 

της διοίκησης ολικής ποιότητας με σημαντικά εμπειρικά αποτελέσματα είναι - μεταξύ 

των άλλων - τα υπουργεία Αμυνας και Ενέργειας, η Εφορία και οι Δήμοι Madison, 

Wisconsin, Salt Lake City και της Utah.

Δυο συστατικά της διοίκησης ολικής ποιότητας έχουν ιδιαίτερη ανάγκη για 

εφαρμογή αποτελεσματικού Benchmarking και εύρεση βέλτιστων πρακτικών: 

α) η μέτρηση (αποτίμηση) των διαδικασιών και της αποδοτικότητας και, 

β) η συνεχής ανατροφοδότηση με στοιχεία και η βελτίωση.

Για πολλά χρόνια, ο ιδιωτικός τομέας χρησιμοποιούσε το Benchmarking ως έναν 

από τους διάφορους δρόμους για εξεύρεση ευκαιριών βελτίωσης, θεωρώντας το ως ένα 

από τα σημαντικότερα εργαλεία της διοίκησης ποιότητας.

Ο δημόσιος τομέας μόλις πρόσφατα σχετικά άρχισε να αντιλαμβάνεται τη 

συνθετότητα και τη δύναμη του Benchmarking μέσω του οποίου αναδεικνύονται οι 

βέλτιστες προς εφαρμογή πρακτικές.

Στο σημείο αυτό θα παρουσιασθούν επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην Αγορά 

της Ηλεκτρικής Ενέργειας, στον Διεθνή χώρο και οι οποίες, προκειμένου να 

αποκτήσουν και να διατηρήσουν Ανταγωνιστικό Πλεονέκτημα αποφάσισαν να 

ασχοληθούν με την Βελτίωση της Ποιότητας των παραγομένων προϊόντων των είτε στο 

επίπεδο της Βιομηχανοποίησης είτε σε εκείνο της Παροχής Υπηρεσιών.

33
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Η παρουσίαση θα εστιασθεί στις πρακτικές που εφαρμόσθηκαν για την επίλυση 

των προβλημάτων ποιότητος που παρουσιάζουν και θα σχολιασθούν τα αποτελέσματα 

της εφαρμογής των.

4.2. FLORIDA POWER AND LIGHT

Πηγή: James R. Evans & William M. Lindsav:

“The Management and Control Quality”, 1999.

Η εταιρία Florida Power and Light (FPL) είναι μια από τις μεγαλύτερες 

Ηλεκτρικές Εταιρίες στις Η.Π.Α. Η περιοχή ευθύνης της καλύπτει 27.650 τετραγωνικά 

μίλια, περίπου τη μισή Φλώριντα και εξυπηρετεί πληθυσμό 5,7 εκατομμυρίων ατόμων.

Η FPL απασχολεί περί τις 15.000 εργαζόμενους, λειτουργεί 13 εργοστάσια 

παραγωγής, 397 υποσταθμούς και έχει εγκατεστημένο δίκτυο μεταφοράς και διανομής 

μήκους 53.000 μιλίων.

Στη δεκαετία του ’70 η εταιρία αναγκάσθηκε επανειλημμένα να αυξήσει τα τέλη 

κατανάλωσης εξ αιτίας της αύξησης του κόστους λειτουργίας της, της μείωσης του 

ρυθμού ανάπτυξης και των αυστηρότερων ομοσπονδιακών και πολιτειακών 

κανονισμών. Η εταιρία είχε γίνει γραφειοκρατική και καθόλου εύκαμπτη. Το 1981 ο 

Marshall Me Donald, πρόεδρος τότε της εταιρίας, διαπίστωσε ότι η εταιρία 

ασχολούνταν με το να διατηρεί από έλεγχο τις βλάβες παρά με το να προάγει την 

Ποιότητα. Εξ αιτίας του ενδιαφέροντος του για την ποιότητα, ο Me Donald εισήγαγε 

στην FPL οιιάδες ανάπτυάκ me ποιότητας. Η Διοίκηση γνώριζε ότι αυτό ήταν ένα 

βήμα προς τη σωστή κατεύθυνση, αλλά τέτοιες ομάδες ιιόνε.: τους δεν θα ήταν ικανές 

να φέρουν τις αλλαγές που ήταν απαραίτητες για την επιβίωση της εταιρίας.

Ο Me Donald προσπάθησε να πείσει και άλλους διευθυντές ότι εκείνο που 

έπρεπε να εφαρμοσθεί ήταν ένα πρόγραμμα βελτίωσης ολικής ποιότητας, αλλά οι
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ειδικοί που συμβουλεύονταν ήσαν όλοι από το χώρο της βιομηχανίας, ενώ η FPL ήταν 

κυρίως μια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών.

> Το 1983, ευρισκόμενοι στην Ιαπωνία, ο Me Donald συνάντησε τον πρόεδρο 

της Kansai Electric Power Company, που είχε κερδίσει το βραβείο Deming, ο οποίος 

του μίλησε για τις δικές του προσπάθειες για ολική ποιότητα. Έκτοτε υπεύθυνοι της 

FPL άρχισαν να επισκέπτονται την Kansai σε τακτά διαστήματα και με τη βοήθειά τους 

τον ίδιο χρόνο η FPL άρχισε το πρόγραμμά της για τη βελτίωση της ποιότητας το 

Quality Improvement Program (QIP).

Η μέθοδος της “Ανάπτυξης της Πολιτικής” (Policy deployment) ήταν η 

καθοδηγούσα δύναμη πίσω από το πρόγραμμα QIP. Η “Ανάπτυξη της Πολιτικής” είναι 

μια μέθοδος η οποία λαμβάνει το Όραμα της Επιχείρησης και προσδιορίζει τα πεδία 

που κατά προτεραιότητα θα συμβάλλουν στο να γίνει το όραμα πραγματικότητα. Για 

την FPL τα πεδία εκείνα που θεωρήθηκαν πρωτεύοντα ήσαν η αξιοπιστία, η 

ικανοποίηση του πελάτη, η ασφάλεια των εργαζομένων, καθ’ όν χρόνο διατηρούνται τα 

κόστη υπό έλεγχο!

Κάθε τμήμα της επιχείρησης ήταν έκτοτε υπεύθυνο για την ανάπτυξη σχεδίων 

για βελτιώσεις σ’ αυτά τα πεδία. Μόλις καθοριζόταν το σχέδιο ελεγχόταν για να 

διαπιστωθεί αν είναι σύμφωνο με το πρόγραμμα.

Κάθε τμήμα περιοριζόταν στην επεξεργασία σχεδίων σε όχι περισσότερα από 

τρία πεδία, εκείνα που είχαν την μεγαλύτερη επίδραση στην απόδοση του τμήματος, 

όμως η επεξεργασία των σχεδίων αυτών αναμενόταν να γίνεται με μεγάλη λεπτομέρεια.

> “Ποιότητα στην Καθημερινή Εργασία” (Π.Σ.Κ.Ε.) είναι η έκφραση που 

χρησιμοποιούσε η FPL για να εκφράσει μια άλλη πρακτική βελτίωσης της ποιότητας

του συστήματος εργασίας.
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Αυτή αφορά στην τυποποίηση των εργασιακών ρουτινών, την εξάλειψη των 

καθυστερήσεων σ’ αυτές και η δυνατότητα αντιγραφής των βέλτιστων πρακτικών από 

τη μία θέση στην άλλη. Τα συστήματα (Π.Σ.Κ.Ε.) που εφαρμόσθηκαν περιελάμβαναν 

διαγράμματα ροής, δείκτες ποιότητας, προδιαγραφές των διαδικασιών και συστήματα 

Η/Υ. Εξετάζοντας και αναλύοντας την εργασία ξανά και ξανά, οι εργαζόμενοι σε κάθε 

τομέα συνεισέφεραν στην απλοποίηση των εργασιών των και στη βελτίωση των 

διαδικασιών. Ανεκάλυψαν δυνατότητες των συστημάτων Η/Υ που αποδέσμευαν τους 

εργαζομένους από επαναλαμβανόμενες εργασίες.

Ένα παράδειγμα του πως το σύστημα (Π.Σ.Κ.Ε.) χρησιμοποιήθηκε είναι η 

ανάπτυξη ενός συστήματος Η/Υ που επεξεργάζεται τις τηλεφωνικές κλήσεις πελατών 

για βλάβες και άλλα προβλήματα. Με βάση το σύστημα ο Η/Υ κατά πρώτον ελέγχει εάν 

ο πελάτης υφίσταται διακοπή παροχής λόγω μη πληρωμής, κατόπιν ελέγχει περιοχές και 

συσκευές του δικτύου για ανεύρεση τυχόν βλάβης, τέλος δε συνδέει τον πελάτη με τον 

αρμόδιο για την συγκεκριμένη βλάβη. Το συνεργείο βλαβών προσπαθεί να διαγνώσει 

την αιτία πριν αναχωρήσει προς επισκευή της βλάβης, ώστε να είναι εφοδιασμένο με τα 

απαραίτητα. Η όλη πληροφορία καταχωρείται στο αρχείο για να αξιοποιηθεί σε 

μελλοντική βελτίωση της διαδικασίας και του συστήματος.

> Η FPL ανακαίνισε ένα συγκεντρωτικό σύστημα υποβολής προτάσεων που 

χρησιμοποιείτο για πολλά χρόνια.

600 μόνο προτάσεις υποβάλλονταν κάθε χρόνο και συνήθως χρειάζονταν 

διάστημα εξ μηνών για αξιοποίηση.

Προτάθηκε ένα νέο αποκεντρωτικό σύστημα με απλοποιημένες διαδικασίες, 

ώστε να μειωθεί ο χρόνος ανταπόκρισης. Οι εργαζόμενοι συμμετείχαν στην εφαρμογή 

των προτάσεών των. Το 1988, 9.000 προτάσεις υποβλήθηκαν, το δε 1999 αυτός ο 

αριθμός αυξήθηκε στις 25.000.
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> Η εξάσκηση έπαιξε επίσης έναν σημαντικό ρόλο στη “μεταμόρφωση” της 

ποιότητας στην FPL. Βρέθηκε ότι η εξάσκηση προήγαγε τον ενθουσιασμό και την 

συμμετοχή. Οι προϊστάμενοι αναμενόταν να εξασκούν τους εργαζόμενους και να 

παίζουν ένα ρόλο πιο ενεργητικό ως άν προπονητές και ως πρώτοι στον ενθουσιασμό.

Από την στιγμή που οι εργαζόμενοι γραμμής έγιναν πιο επιδέξιοι στην διάγνωση 

και επίλυση των προβλημάτων, θέματα που κάποτε απαιτούσαν διοικητική επίβλεψη, 

τώρα τα χειρίζονται πλέον μόνοι τους οι εργαζόμενοι.

Όλοι οι εργαζόμενοι ανέπτυξαν μια ευρύτερη άποψη για την επιχείρηση και 

μεγαλύτερη ευελιξία στις επαφές με τους πελάτες.

> Το σύστημα διοίκησης άλλαξε επίσης: Η ικανοποίηση του πελάτη έγινε το 

κέντρο του ενδιαφέροντος, παρά ο έλεγχος του κόστους. Η διοίκηση έλεγχε την πρόοδο 

των διαδικασιών κάθε μήνα.

Οι στόχοι που έθεταν ήσαν πλέον μακροπρόθεσμοι, ο έλεγχος της πορείας όμως

συχνός.

Η διοίκηση επαναθεωρούσε την πρόοδο με καλύτερα στατιστικά στοιχεία, 

αναγνωρίζοντας πως θα υπάρχουν αποκλίσεις, αλλά προσπαθούσαν να απαλλάξουν το 

σύστημα από τα κοινά αίτια απόκλισης.

Διατμηματικές ομάδες χρησιμοποιούνται για να φέρουν σε πέρας μεγάλα 

προγράμματα ανάπτυξης.

> Τα αποτελέσματα που είχε η εφαρμογή της διοίκησης ολικής ποιότητος στην 

FPL απεικονίζονται στα πιο κάτω διαγράμματα. Η μέση διάρκεια των διακοπών των 

παροχών ενέργειας μειώθηκε από 75 min το 1983 σε 47 min το 1989. Ο αριθμός των 

παραπόνων ανά 1000 πελάτες μειώθηκε στο ένα τρίτο του επιπέδου του 1983. ΡΙ 

ασφάλεια των εργαζομένων αυξήθηκε και η τιμή του ρεύματος σταθεροποιήθηκε.
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Lost-time injuries per 100 employees Number ot employee suggestions submitted

Complaints to FPSC Distribution service unavailability

4.2.1. H FPL μετά την απόκτηση του Βραβείου Denting

Παρά το γεγονός ότι η απόκτηση του βραβείου, το 1989, ήταν μια τιμή για την 

οποία τόσο η επιχείρηση, όσο και οι εργαζόμενοι ήσαν υπερήφανοι, ένας αριθμός 

εργαζομένων αισθανόταν ότι το πρόγραμμα βελτίωσης της ποιότητος, που τονώθηκε 

από την πρόκληση του βραβείου, έγινε πλέον μηχανικό και δύσκαμπτο.

Πράγματι γραφειοκρατικές πρακτικές που αναπτύχθηκαν κατά την πορεία προς 

το βραβείο, έγιναν σε πολλές περιπτώσεις φραγές για την διαρκή βελτίωση. Την ίδια 

στιγμή η διοίκηση υποεκτίμησε την ταχύτητα και την επίδραση της" αυξανόμενης 

απειλής της αλλαγής νομοθεσίας και του ανταγωνισμού στη βιομηχανία ηλεκτρικής 

ενέργειας. Δεν προετοιμάζονται αρκετά γρήγορα, ώστε να τροποποιήσουν τη δομή και
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τη στρατηγική για να μπορέσουν να συναγωνισθούν στο νέο αυτό περιβάλλον και 

απαιτείτο να επανεξετάσουν τη θεώρηση και την προσέγγιση στη διαδικασία ποιότητος.

Το 1990, ο νέος Πρόεδρος και Γεν. Διευθυντής James L. Broadhead, άρχισε την 

έρευνα και στα δύο θέματα. Μίλησε προσωπικά με περισσότερους από 500 

εργαζόμενους σε μικρές ομάδες και επέλεξε μια ομάδα που θα έκανε τις υποδείξεις και 

που θα κατηύθυνε το ενδιαφέρον των εργαζομένων περί την διαδικασία ποιότητος.

Αυτή η ομάδα πρότεινε διάφορες αλλαγές που περιελάμβαναν την διατήρηση 

μόνον εκείνων των δεικτών, ομάδων και αναφορών που συνεισέφεραν με ουσιαστικό 

τρόπο στην επίτευξη των στόχων του τμήματος και της επιχείρησης, καταργώντας 

πολλές από τις προηγούμενες αναφορές διοίκησης, μη ενδιαφερόμενοι πλέον για την 

δομή της διαδικασίας επίλυσης ενός προβλήματος, αλλά δίδοντας έμφαση σε συνεχείς 

βελτιώσεις και λύσεις που ωφελούν την επιχείρηση και τους πελάτες της, συνεχίζοντας 

την εκπαίδευση όλων των εργαζομένων στην διαδικασία επίλυσης των προβλημάτων, 

ώστε να διαθέτουν τα κατάλληλα εργαλεία και να μιλούν την ίδια γλώσσα και 

διαχέοντας τους οργανισμούς ποιότητας μέσα στην επιχείρηση να κάνουν την ποιότητα 

ευθύνη της κάθε επιχειρησιακής μονάδος.

Σε μια επιστολή του προς τους εργαζομένους ο κος Broadhead επανέλαβε την 

εντολή της διοίκησης για συνεχή βελτίωση σε όλες τις δραστηριότητες της FPL.

Παρά το γεγονός ότι και στο παρόν και στο μέλλον το ενδιαφέρον της εταιρίας 

εστιάζεται βεβαίως και στη μείωση του κόστους, σ’ ένα περιβάλλον με αυξανόμενο 

ανταγωνισμό ο κος Broadhead με έμφαση δήλωνε ότι: “είναι απαράδεκτη η μείωση του 

κόστουο sic βάρος της ποιότητας”.

> Πέντε χρόνια μετά την απονομή στην FPL του βραβείου Deming η 

επιχείρηση είχε ακλόνητες τις εντολές για τις πρωτοβουλίες για την ποιότητα, τις οποίες
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και σημείωσε ο Dr. Noriaki Kano της ένωσης Ιαπώνων Επιστημόνων και Μηχανικών, 

μετά από παρακολούθηση παρουσιάσεων 11 εταιρικών μονάδων της FPL.

Ο κος Kano που υπηρετούσε ως σύμβουλος στην FPL από το 1956, εξεπλάγη 

ευχάριστα από το γεγονός ότι η FPL ταυτόχρονα μείωσε το κόστος και ανέπτυξε την 

ποιότητα. Ο ίδιος σημείωσε ότι οι πρόσφατες βελτιώσεις βασίζονται στις δεξιότητες 

που αναπτύχθηκαν δια των πρακτικών της (Π.Σ.Κ.Ε.).

Για παράδειγμα, μια ομάδα βελτίωσε την αξιοπιστία των επισκευών μειώνοντας 

τις βλάβες των μετασχηματιστών εξ' αιτίας των σπινθήρων. Προηγουμένως, 23 

μετασχηματιστές, από τους 761, κάθε χρόνο παρουσίαζαν βλάβη. Αυτός ο αριθμός 

μειώθηκε σε μηδέν βλάβες αν και οι ηλεκτρικοί σπινθήρες (flash) αυξήθηκαν κατά 

250%. Νεο-εγκατεστημένοι μετασχηματιστές ενσωμάτωσαν τις βελτιώσεις που 

πρότειναν οι ομάδες και οι παλαιοί τροποποιήθηκαν όπως έπρεπε.

Ο αρχηγός της ομάδας δήλωσε ότι: «βρέθηκαν δημιουργικοί τρόποι χρήσης των 

εργαλείων και των τεχνικών βελτίωσης της ποιότητας με στόχο το καλύτερο αποτέλεσμα, 

χωρίς να αναλωνόμεθα σε εκτενή γραφική εργασία ή παρακολουθούντες βαρετές 

συναντήσεις και συζητήσεις. Όπως και οι περισσότεροι εργαζόμενοι, είμαστε τόσο 

εξοικειωμένοι με τη διαδικασία της ποιότητας που αυτή έχει γίνει η δεύτερη φύση μας».

4.2.2. Η FPL στο κοινωνικό πεδίο.

-Φ- Διαμέσου του προγράμματος κοινωνικής αντίληψης της FPL, οι εργαζόμενοι σ' 

αυτήν και οι οικογένειές των έχουν τη δυνατότητα πρόσβασης σε υπηρεσίες 

ιατρικής πρόληψης και υπηρεσίας, όπως και σε γυμναστήρια και κέντρα 

αδυνατίσματος στους χώρους των μεγαλυτέρων εργοστασίων της επιχείρησης.

■Φ· Η FPL έχει αναγνωρισθεί από το Wellnes Council of America για τα προγράμματα 

της ιατρικής φροντίδας.
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-φ- Για περισσότερα από 75 χρόνια η FPL εμπλέκεται συμβάλλοντας στα θέματα που

απασχολούν:

Η Οι Ομάδες Εθελοντών-εργαζομένων της FPL - αποτελούν πολύτιμο κεφάλαιο 

του οργανισμού.

η Οταν οι άνθρωποι της βοηθούν την κοινωνία δεν προάγουν μόνο την ποιότητα 

της ζωής, αλλά διευρύνουν τις δεξιότητες και τις εμπειρίες τους μέσω της 

αφοσίωσής των στο κοινωνικό σύνολο, αποδεικνύοντας ταυτόχρονα ότι 

σέβονται την κοινότητα μέσα στην οποία ζουν και εργάζονται.

4.3. SIEMENS NEDERLAND N.V.
Πηγή: http://www.siemens.de/kwu

4.3.1. Γενικά
Η εταιρία λειτουργεί στις Κάτω Χώρες εδώ και 150 χρόνια. Ανέπτυξε τους 

πρώτους σταθμούς ηλεκτροπαραγωγής στη χώρα, το πρώτο ηλεκτροκίνητο 

σιδηροδρομικό δίκτυο καθώς και το πρώτο δίκτυο αυτόματης τηλεφωνίας.

Σήμερα, η εταιρία είναι ιδιαίτερα επιτυχημένη σε οχτώ υψηλά ανταγωνιστικούς 

τομείς στο χώρο της ηλεκτρικής μηχανολογίας και των ηλεκτρονικών - 

συμπεριλαμβανομένων ηλεκτρικών οικιακών συσκευών και άλλων καταναλωτικών 

αγαθών, όπως κινητά τηλέφωνα αλλά και πλυντήρια ρούχων, υποδομές 

τηλεπικοινωνίας, ιατρικού εξοπλισμού, διαλιμενικές μεταφορές και συστήματα ελέγχου 

κυκλοφορίας.

Η εταιρία αποτέλεσε το νικητή του Ολλανδικού Βραβείου Ποιότητας το έτος, 

2000. Η επιχείρηση στηρίζει την επιτυχία του σε αρχές όπως η αυτο-αξιολόγηση 

σύμφωνα με το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας, του Ευρωπαϊκού 

Οργανισμού Διοίκησης της Ποιότητας.

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της επιχείρησης επικεντρώνεται αποκλειστικά 

στο βάθος και το πλάτος του φάσματος των παραγόμενων προϊόντων και υπηρεσιών

http://www.siemens.de/kwu
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της. Στα πλαίσια της ενοποιημένης παρουσίας της επιχείρησης απέναντι στον 

ανταγωνισμό, η Διοίκηση της εφαρμόζει ένα ιδιαίτερα επιτυχημένο μοντέλο 

οργάνωσης, το οποίο στηρίζεται στην ανταμοιβή των διατμηματικών, διαπροϊντικών 

και διϋπηρεσιακών συνεργασιών και συνεργιών.

Η μέθοδος της «μιας εταιρίας, ολοκληρωμένων λύσεων» σε αντίθεση με τη 

μέθοδο του μεμονωμένου ανταγωνισμού για κάθε τμήμα ξεχωριστά, έχει δώσει στην 

επιχείρηση ένα καθαρό ανταγωνιστικό προβάδισμα στο χώρο δραστηριοποίησής της. 

Πιο συγκεκριμένα, όταν για παράδειγμα η SNL πετύχει την υλοποίηση έργου για 

λογαριασμό ενός νοσοκομείου, αναλαμβάνει να παράγει και να προμηθεύσει τα πάντα - 

από τον έλεγχο της κυκλοφορίας και το σύστημα εξωτερικών θέσεων στάθμευσης, 

μέχρι τα συστήματα συναγερμών, των ηλεκτρικών συνδέσεων, τηλεπικοινωνιακών 

συστημάτων, ηλεκτρονικών υπολογιστών, ηλεκτροφωτισμού και εσωτερικών 

συστημάτων κλιματισμού, χωρίς να εξαιρούνται ο εξοπλισμός ιατρικών τεχνολογιών.

Η πορεία της SNL προς την επιχειρηματική υπεροχή ενισχύθηκε από το 

πρόγραμμα AG TOP που ανέπτυξε η επιχείρηση το 1995 και αναφέρεται στη 

βελτιστοποίηση του χρόνου εσωτερικών διαδικασιών. Ταυτόχρονα με την ανίχνευση 

εξειδικευμένων στόχων με σκοπό την επίτευξη δραματικών βελτιώσεων στην 

παραγωγή, την ανάπτυξη και την καινοτομία, η επιχείρηση απάντησε στην πρόκληση 

να συμμετέχει με τα υπόλοιπα μέλη-εταιρίες του Ομίλου της Siemens.

4.3.2. Επιχειρηματικό Πνεύμα

Η SNL ενθαρρύνει την ανάπτυξη πρωτοβουλιών που σχετίζονται με τη 

δραστηριοποίηση του ομίλου στο σύνολό του, πιστεύοντας οτι με τον τρόπο αυτό οι 

άνθρωποί της ενθαρρύνονται να καλύπτουν το σύνολο των ενδιαφερόντων και αναγκών 

των πελατών τους αλλά και να το εκφράζουν αυτό με την προθυμία που τους διακρίνει 

να υπαναχωρούν σε περιπτώσεις ανοίγματος νέων ευκαιριών που παρουσιάζονται
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ακόμα και για «μερικές» συνεργασίες και επιχειρηματικές δραστηριοποιήσεις των 

τμημάτων τους, προς όφελος μιας επιτυχούς και αποτελεσματικής για τον πελάτη 

ολοκληρωμένης λύσης.

Ένα από τα βασικά στοιχεία διοίκησης που χαρακτηρίζουν την επιχείρηση, 

θεωρείται αυτό της προσδοκίας φιλόδοξων στόχων, γεγονός που ενθαρρύνει την 

ανάπτυξη επιχειρηματικού και συμμετοχικού πνεύματος, αποτέλεσμα των ενεργειών 

των διευθυντικών στελεχών, οι οποίοι διαδραματίζουν το ρόλο περισσότερο του 

«προπονητή-καθοδηγητή», με στόχο τη δημιουργία εκείνων των συνθηκών, οι οποίες 

μπορούν να εγγυηθούν την υπεροχή των ανθρώπων της εταιρίας.

Η ύπαρξη της φιλοσοφίας του «εσωτερικού δανεισμού» πόρων ανάμεσα στα 

τμήματα έχει ιδιαίτερα βοηθήσει την επιχείρηση στην αντιμετώπιση των αλλαγών στη 

ζήτηση που προβάλλεται στην αγορά, και μάλιστα χωρίς επιπρόσθετο κόστος - βασική 

προϋπόθεση στην αγορά Τεχνολογίας, η οποία χαρακτηρίζεται από τη μείωση της 

τιμαριθμικής πίεσης και τα στενά περιθώρια κέρδους.

Η μέθοδος της «μιας εταιρίας» αναγάγει την SNL σε έναν αβίαστο και ιδιαίτερα 

πνευματικού χρήστη του Ευρωπαϊκού Μοντέλου Επιχειρηματικής Αριστείας, όπως 

αυτό έχει θεσπιστεί από τον Ευρωπαϊκό Οργανισμό Διοίκησης της Ποιότητας.

Σαν βασικό εργαλείο παρακολούθησης της εξελικτικής της πορείας, η SNL δίνει 

έμφαση στο γεγονός οτι το συγκεκριμένο Μοντέλο αξίζει να θεωρείται σαν 

αδιάρρηκτος κρίκος ανάμεσα στις κοινές αξίες, το διάχυτο ενθουσιασμό, τη 

δραστηριοποίηση αλλά και τη δέσμευση των ανθρώπων για την επίτευξη ποιοτικών 

αποτελεσμάτων.

Η ευελιξία και η προσαρμοστικότητα αποτελούν βασικά χαρακτηριστικά των 

εργαζομένων της επιχείρησης, οι οποίοι δίκαια προσμένουν κάθετη και ορίζονται 

εξέλιξη της επαγγελματικής τους πορείας μέσα σ’ αυτή.
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Η κυκλική ανάθεση εργασιών (job rotation) και η απασχολησιμότητα 

(employability) βρίσκονται στο κέντρο της οργανωτικής δομής της επιχείρησης, ενώ 

σημαντικά ποσά ενέργειας, χρόνου και χρήματος επενδύονται στην κατάρτιση και την 

εκπαίδευση.

Αποτελέσματα που έχουν τη δυνατότητα να δώσουν απαντήσεις σε κάθε παραδοσιακό 

οικονομικό μέτρο - αύξηση των κερδών, των πωλήσεων και της προστιθέμενης αξίας - 

αλά και των μη οικονομικών δεικτών, όπως είναι ο βαθμός ικανοποίησης εργαζομένων 

και πελατών, αποτελούν την πιο εύλογη μαρτυρία του διαχρονικού δυναμισμού και της 

κοινής προσπάθειας που χαρακτηρίζει την SNL.

4.4. NORTHERN IRELAND ELECTRICITY

Πηγή: http://www.nie.co.uk

4.4.1 Γενικά

Η ΝΙΕ αποτέλεσε την πρώτη από τις τρεις νικήτριες επιχειρήσεις του Βρετανικού 

Βραβείου επιχειρηματικής Αριστείας το 2001. Η ΝΙΕ είναι η μεγαλύτερη εταιρία του 

Ομίλου Viridian, το μεγαλύτερο όμιλο επιχειρήσεων στη Β. Ιρλανδία. Απασχολεί 

περίπου 1.260 υπαλλήλους και εξυπηρετεί 688.000 χρήστες σ’ ολόκληρη τη Β. 

Ιρλανδία και έχει την ευθύνη για την τακτική παροχή, μεταφορά και διανομή 

ηλεκτρικής ενέργειας τόσο για οικιακή, όσο και για βιομηχανική χρήση στην περιοχή.

Η ΝΙΕ έχει αναλάβει τη δέσμευση να παρέχει ποιοτικές υπηρεσίες πιστεύοντας 

οτι η φροντίδα του πελάτη είναι πραγματικά η ουσία στο σύνολο της επιχειρηματικής 

δραστηριοποίησής της.

4.4.2. Δέσμευση ως προς την Υπεροχή

Η ανάπτυξη μιας στρατηγικής ποιότητας άρχισε το 1993 εισάγοντας το 

Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας σε διαδικασίες αυτο-αξιολόγησης σαν 

βάση για τις οργανωσιακές αλλαγές που θα ακολουθούσαν το 1995.

http://www.nie.co.uk
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Για την ενίσχυση των επι μέρους κριτηρίων του Μοντέλου, η Διοίκηση της 

επιχείρησης ανέπτυξε κάποιες βασικές πρωτοβουλίες, ενισχυτικού χαρακτήρα για το 

ίδιο το μοντέλο. Πιο συγκεκριμένα:

1996 - Ανάπτυξη εργαλείου επιχειρησιακού σχεδιασμού (Balanced Scorecard),

1996 - Εφαρμογή Συστήματος Διοίκησης της Ποιότητας, σύμφωνα με το πρότυπο ISO

9002,

1997 - Πιστοποίηση υπηρεσιών ανά τομέα,

1998 - Επενδυτικά προγράμματα στην Πιστοποίηση του Ανθρώπινου Δυναμικού,

2000 - Υιοθέτηση της Six Sigma μεθοδολογίας για την επίλυση προβλημάτων

(αποτελεί στην ουσία την πρώτη επιχείρηση κοινής ωφέλειας, έξω από την 

Αμερική, η οποία έχει υιοθετήσει τη συγκεκριμένη φιλοσοφία),

2001 - Πιστοποίηση σε θέματα Περιβαλλοντικής διαχείρισης, σύμφωνα με το πρότυπο

ISO 14001 (αποτελεί την πρώτη επιχείρηση κοινής ωφέλειας σε όλη την 

επικράτεια της Βρετανίας).

Σύμφωνα με το σύστημα Πιστοποίησης, δίνεται η δυνατότητα πραγματοποίησης 

επιτευγμάτων στη διαχείριση και χρήση της ενέργειας, τα οποία και αναγνωρίζονται με 

την απονομή βραβείου από το Συνδικαλιστικό Ενεργειακό Σώμα, το Ινστιτούτο 

Ενέργειας. Η πιστοποίηση επιτυγχάνεται με την τήρηση κάποιων σταθερών μετρήσεων, 

οι οποίες αξιολογούνται από ανεξάρτητους και ιδιαίτερα έμπειρους αξιολογητές, οι 

οποίοι ελέγχουν το βαθμό δέσμευσης και την επίτευξή του σε τρεις βασικούς τομείς:

1. Διαχείρισης της ενεργειακής αποτελεσματικότητας,

2. Επενδύσεις σε υλοποιούμενα αλλά και υπο σχεδίασμά μέτρα ενεργειακής 

αποτελεσματικότητας,

3. Ιστορικά αρχεία της εξελισσόμενης βελτίωσης αυτής της ενεργειακής 

αποτελεσματικότητας.
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Η πιστοποίηση ισχύει για μια περίοδο τριών χρόνων και ανανεώνεται μετά από 

επαναξιολόγηση. Μερικά από τα οφέλη της πιστοποίησης αναφέρονται τα ακόλουθα:

• Ένα βραβείο διεθνούς αναγνώρισης βραβείο ενεργειακής 

αποτελεσματικότητας

• Ένα υποδειγματικό μέσο περιβαλλοντικής προστασίας προς την κοινωνία, 

τους καταναλωτές, τους μετόχους αλλά και το ανθρώπινο δυναμικό του 

Ομίλου

• Έναν αμερόληπτο έλεγχο συστημάτων και πρακτικών διαχείρισης της 

ενέργειας

• Καθοδήγηση σε θέματα βελτίωσης της ενεργειακής αποδοτικότητας από 

ανεξάρτητους αξιολογητές

• Αναγνώριση της σωστής εφαρμογής αρχών διοίκησης

• Μείωση του κόστους, επειδή ακριβώς η ενεργειακή αποδοτικότητα έχει σαν 

αποτέλεσμα χαμηλότερους λογαριασμούς καυσίμων.

Έχει ήδη αποδειχθεί οτι κατά μέσο όρο, η πιστοποίηση και μόνον αποφέρει 

μείωση και μέχρι 3% στους λογαριασμούς. Η ΝΙΕ επένδυσε 78 εκ. Ιρλανδικές λίρες για 

την ανάπτυξη και βελτίωση των τεχνικών της υποδομών, συμπεριλαμβανομένων 

55.000 χιλ. εναέριων καλωδίων.

Περισσότερο από 12 εκ. Ιρλανδικές λίρες επενδύθηκαν για την ανάπτυξη ενός 

συστήματος εξυπηρέτησης πελατών το 1999, το οποίο ενσωματώνει μια μοναδική 

μεθοδολογία τηλεφωνικής αντιμετώπισης προβλημάτων, δίνοντας έτσι το προβάδισμα 

στην επιχείρηση, όσον αφορά τη διαχείριση κλήσεων των πελατών, ιδιαίτερα σε 

περιπτώσεις κακών καιρικών συνθηκών και επείγοντα περιστατικά.
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4.4.3. Η αποστολή της επιχείρησης

Η Διοίκηση του Ομίλου έχει αναλάβει να τηρήσει τη δέσμευση για τη προστασία 

του περιβάλλοντος, φιλοσοφία η οποία και κατευθύνει τις δραστηριότητές του. Ο 

Όμιλος έχει δεσμευτεί να ενσωματώσει θέματα περιβαλλοντικού χαρακτήρα σε κάθε 

επιχειρηματική δραστηριοποίηση και να διασφαλίζει οτι κάθε επιχειρηματική απόφαση 

συνάδει με την Περιβαλλοντική Στρατηγική, της οποίας οι βασικοί στόχοι είναι οι 

ακόλουθοι:

• Μείωση και διαρκής έλεγχος κάθε οπτικής και περιβαλλοντικής επιρροής που 

ασκεί το δίκτυο του Ομίλου στο φυσικό και τεχνητό περιβάλλον.

• Βελτίωση της ενεργειακής αποτελεσματικότητας τόσο στο εσωτερικό της εταιρίας 

όσο και τους πελάτες της.

• Συνεχής προσπάθεια για την επίτευξη περιβαλλοντικών βέλτιστων πρακτικών σε 

όλα τα επίπεδα επιχειρησιακής λειτουργίας.

• Να διασφαλίζει και να προστατεύει το περιβάλλον με μια σειρά από 

πρωτοβουλίες κοινής ωφέλειας.

Στα πλαίσια μιας πολιτικής ανάπτυξης της ευαισθησίας των πολιτών σχετικά με 

την προστασία του περιβάλλοντος, ο Όμιλος δίνει τη δυνατότητα στους πολίτες- 

χρήστες ηλεκτρικές ενέργειας να επιλέξουν ανάμεσα σε μια ποικιλία εναλλακτικών 

πηγών, συμπεριλαμβανομένων τις ανανεώσιμες και φιλικές στο περιβάλλον πηγές, 

όπως η ηλιακή, η αιολική και η θαλάσσια.

Στην περίπτωση της παροχής αυτού του τρόπου ενέργειας, η χρέωση είναι ελαφρά 

πιο αυξημένη από τη συμβατική παροχή ενέργειας. Το επιπλέον αυτό κόστος 

επενδύεται αργότερα απευθείας σε ηλεκτρική ενέργεια που προέρχεται από νέες
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ανανεώσιμες πηγές ενέργειας στη Β. Ιρλανδία, όπως η ηλιακή ενέργεια, τα αιολικά 

πάρκα, παράγωγα καύσιμης ύλης από βιομάζα και υδάτινοι πόροι.

Κύριο ενδιαφέρον της ΝΙΕ αποτελεί η παροχή ασφαλούς και συνεχούς 

ηλεκτρικής ενέργειας στους καταναλωτές. Στα πλαίσια αυτού του ενδιαφέροντος, η 

ΝΙΕ αναγνωρίζει οτι τα δένδρα ομορφαίνουν το περιβάλλον, όταν όμως δεν 

διατηρούνται σωστά, είναι δυνατόν να αποτελόσουν σοβαρή απειλή για την ασφάλεια 

αλλά και τη διαρκή παροχή ενέργειας. Για τη διαφύλαξη αυτής της ασφάλειας, η ΝΙΕ 

έχει κυριολεκτικά επενδύσει σε:

• Ανθρώπινο δυναμικό - υλοτόμους, απασχολώντας τους με σχέση ορισμένου 

χρόνου εργασίας, των οποίων αποκλειστικό έργο είναι το κλάδεμα ή και η ολική 

αφαίρεση δένδρων,

• Δενδροφυτεύσεις, με αντικατάσταση κάθε ενός αφαιρεθέντος δένδρου από δυο 

νέα,

• Αντικατάσταση, κατά περίπτωση, των εναέριων από υπόγειες καλωδιώσεις,

Η ΝΙΕ εκφράζει την κοινωνική της ταυτότητα μέσα από προγράμματα 

προώθησης εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων, τα οποία προάγουν την:

• Ευαισθητοποίηση του κοινωνικού συνόλου σε πρωτοβουλίες κατάρτισης,

• Αναγνώριση της αρχής της ισότητας σε θέματα πρόσβασης σε εκπαιδευτικά 

συστήματα,

• Αναγνώριση των ατομικών αναγκών και δεξιοτήτων σε διαφορετικά στάδια της 

ζωής των καταναλωτών, δίνοντας ιδιαίτερη αξία στην ανάπτυξη σχέσεων 

εμπιστοσύνης και αυτο-σεβασμού,

• Έμφαση στην αξία και τις ανταμοιβές που παρέχει η δια-βίου κατάρτιση,

• Υποστήριξη υποβαθμισμένων κοινωνικά ομάδων .
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Η ΝΙΕ αποτελεί τον ουσιαστικότερο χορηγό ενός μοναδικού προγράμματος, του 

Art 2000, στο οποίο συμμετέχουν παιδιά σχολικής ηλικίας από τη Β. Ιρλανδία, τον 

Καναδά, την Αυστραλία και την Κίνα.

Σαν έναν διεθνώς αναγνωρισμένο οργανισμό με σκοπό να προάγει την οικονομική 

και κοινωνική ανάπτυξη και ευημερία του τόπου, η ΝΙΕ ενθαρρύνει ενέργειες:

• Διοχέτευσης γνώσεων και τεχνογνωσίας, μέσα από ενέργειες δικτύωσης και 

διασύνδεσης εταιριών μεταξύ τους στη Β. Ιρλανδία,

• Αναγνώρισης των ΜΜΕ και ανταλλαγής πόρων και τεχνογνωσίας, καθώς και 

ευκαιρίες απασχόλησης,

• Διασύνδεσης επιχειρήσεων με εκπαιδευτικές δραστηριότητες και ευκαιρίες 

απασχολησιμότητας,

• Εξωστρεφούς και καινοτόμου οικονομίας, η οποία ενθαρρύνει την ανάπτυξη 

περιφερειακών διασυνδέσεων σε Ευρωπαϊκό επίπεδο και όχι μόνον.

4.5. FRAMATOME ΑΝΡ & SIEMENS

Πηγή: http://www.framatome-anp/data/view

“Ενισχύουμε τον κόσμο με ασφαλή, καθαρή και μειωμένου κόστους ενέργεια”

Η Framatome ΑΝΡ (Advanced Nuclear Power), αποτελεί αυτή τη στιγμή έναν

οργανισμό που συνδυάζει τη συμπληρωματική δύναμη δυο παγκόσμιων ηγετικών

δυνάμεων στον τομέα της ενέργειας της Framatome και της SIEMENS, σε μια

συντονισμένη δραστηριότητα παροχής τεχνολογικών λύσεων για ασφαλή, αξιόπιστη

αποδοτικότητα των μονάδων παραγωγής ενέργειας.

Η Framatome ΑΝΡ (Advanced Nuclear Power), αποτελεί τη βασική βιομηχανία

παροχής ηλεκτρικής ενέργειας, που παράγεται με τη βοήθεια ατομικής, απασχολώντας

13.000 υπαλλήλους και 90 ατομικούς αντιδραστήρες, υποστηρίζει δε με την

http://www.framatome-anp/data/view
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τεχνογνωσία του ανθρώπινου δυναμικού της τους μεμονωμένους πελάτες της, 

οπουδήποτε αυτοί βρίσκονται ανά τον κόσμο.

Η επιχείρηση θεωρεί βασική της δέσμευση την παροχή καινοτόμου τεχνολογίας 

και εμπειρίας, με στόχο την επίτευξη υψηλής απόδοσης και ταυτόχρονης μείωσης του 

κόστους λειτουργίας κάθε ατομικής μονάδας ή έργου ανά τον κόσμο, δίνοντας έμφαση 

στην ανάπτυξη και διατήρηση διαπροσωπικών σχέσεων πελατών και εμπειρογνωμόνων 

- τεχνικών.

• Η ηγετική δύναμη της επιχείρησης συντονίζει προϊόντα και υπηρεσίες με στόχο να 

προάγει την άριστη καινοτόμο τεχνολογία την οποία διαθέτει, την 

αποτελεσματικότητα και βέλτιστες εφαρμογές.

• Η αφοσιωμένη περιφερειακή διοίκηση και οι ανθρώπινοι πόροι της επιχείρησης 

έχουν στόχο τους τη διαφύλαξη της συνέχισης της διαπροσωπικής επαφής και της 

ανάπτυξης στενών δεσμών με τους πελάτες.

• Μοναδικές συνέργιες οι οποίες αναπτύσσονται στο εσωτερικό της επιχείρησης σε 

θέματα τεχνολογίας, έρευνας και ανάπτυξης προάγουν την αποτελεσματική 

κατανομή των διαθέσιμων πόρων και μια απαράμιλλη σειρά από υπηρεσίες που 

στόχο τους έχουν την πλήρη ικανοποίηση των αναγκών που εκδηλώνονται από την 

πλευρά των πελατών της επιχείρησης.

Τόσο η Framatome όσο και η SIEMENS έχουν αναπτύξει στο διάστημα των 

τριών δεκαετιών συνεργασίας ιδιαίτερα ισχυρή και αξιόπιστη φιλοσοφία ποιότητας, οι 

οποίες αποτέλεσαν τη θεμέλιο λίθο της νέας αυτής εταιρίας της Framatome ΑΝΡ.

Η πολιτική ποιότητας της Framatome ΑΝΡ έχει στόχο της να παρέχει προϊόντα 

και υπηρεσίες σύμφωνα με τις απαιτήσεις των πελατών της, ενώ ταυτόχρονα στηρίζεται 

στη δημιουργία πραγματικών προστιθέμενων αξιών, όπως η παραγωγικότητα, 

αποδοτικότητα και την ανταγωνιστικότητα.
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Κύριος σκοπός της διοίκησης είναι η διαρκής βελτίωση της αποτελεσματικότητας 

και η ευημερία όλων των συνδεδεμένων με οικονομικά ενδιαφέροντα προς την 

επιχείρηση: πελάτες, μετόχους και εργαζομένους σ’ αυτή.

Η προστασία του περιβάλλοντος αποτελεί θέμα εξαιρετικής σημασίας για την 

επιχείρηση, προφανές γεγονός μέσα από την εφαρμογή συστημάτων ποιότητας κατά 

ISO 14000 σε πολλές από τις βιομηχανικές μονάδες της επιχείρησης. Το ισχύον 

Σύστημα ποιότητας σε θέματα διοίκησης βασίζεται στην εφαρμογή των αρχών του ISO 

9000 (έκδοση 2000) από όλα τα τμήματα της εταιρίας και τις θυγατρικές της.
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5. Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ Δ.Ε.Η.

5.1. Δραστηριότητα me εταιρίας

Η ΔΕΗ είναι η μεγαλύτερη εταιρία παραγωγής και η μοναδική εταιρία διανομής 

ηλεκτρικής ενέργειας στην Ελλάδα, η οποία παρείχε ηλεκτρική ενέργεια σε 6,6 

εκατομμύρια πελάτες περίπου, στις 30 Ιουνίου 2001. Επίσης είναι η μοναδική εταιρία 

που έχει στην ιδιοκτησία της το σύστημα μεταφοράς ηλεκτρικής ενέργειας στην 

Ελλάδα. Κατά τη διάρκεια του έτους 2000, η εταιρία παρήγαγε περίπου το 97% από τις 

49.683 GWh ηλεκτρικής ενέργειας που παρήχθησαν στην Ελλάδα. Η εταιρία με βάση 

τον όγκο των πωλήσεων ηλεκτρικής ενέργειας το ίδιο έτος, είναι η 15η μεγαλύτερη σε 

μέγεθος εταιρία ηλεκτρισμού στην Ευρώπη.

Με βάση τα στοιχεία του 2000, η ΔΕΗ είναι η μεγαλύτερη βιομηχανική 

επιχείρηση στην Ελλάδα το 2000 ως προς τα πάγια και η 3η μεγαλύτερη ως προς τα 

έσοδα (πηγή: Δημοσιευμένοι ισολογισμοί εισηγμένων εταιριών). Το έτος που έληξε 

στις 31 Δεκεμβρίου 2000 η εταιρία παρουσίασε συνολικές πωλήσεις ηλεκτρικής 

ενέργειας ύψους 966,2 δισ. δρχ. (e 2.836 εκατ.), λειτουργικό αποτέλεσμα ύψους 279,6 

δισ. δρχ. (e 820,6 εκατ.) και καθαρά κέρδη προ φόρων ύψους 1,9 δισ. δρχ. (e 5,5 

εκατ.). Την 31 Δεκεμβρίου 2000 η εταιρία είχε συνολική εγκατεστημένη ισχύ 11.121 

MW.

Η συνολική ηλεκτρική ενέργεια παράγεται από 99 ιδιόκτητους σταθμούς 

παραγωγής, μεταφέρεται μέσω περίπου 10.890 χιλιομέτρων γραμμών υψηλής τάσης και 

διανέμεται στους καταναλωτές μέσω δικτύου μήκους περίπου 195.000 χιλιομέτρων. Η 

ΔΕΗ παράγει επίσης λιγνίτη σε πέντε ιδιόκτητα ορυχεία της για τη λειτουργία των 

λιγνιτικών της σταθμών παραγωγής.

Μέχρι την θέσπιση του νόμου 2773/1999 (“νόμος περί απελευθέρωσης της 

αγοράς ηλεκτρικής ενέργειας”) η εταιρία λειτουργούσε ως μία ιδιότυπη δημόσια
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επιχείρηση κοινής ωφέλειας, της οποίας αντικείμενο ήταν η ανάπτυξη των εθνικών 

ενεργειακών πόρων και η παροχή ηλεκτρικής ενέργειας με χαμηλό κόστος προκειμένου 

να υποστηριχθεί η ανάπτυξη της εθνικής οικονομίας. Το 1999, η Ελληνική Κυβέρνηση 

θέσπισε τον νόμο περί απελευθέρωση της αγοράς ηλεκτρικής ενέργειας, ο οποίος 

ενσωμάτωσε τα άρθρα της Οδηγίας 96/92 η “Οδηγία για την εσωτερική αγορά 

Ηλεκτρικής Ενέργειας'’ στην Ελληνική νομοθεσία και δημιούργησε το πλαίσιο για την 

απελευθέρωση της Ελληνικής αγοράς ηλεκτρικής ενέργειας.

Η εταιρία ως μέρος της διαδικασίας μετατροπής της σε μία εμπορική 

ανταγωνιστική επιχείρηση στην απελευθερωμένη αγορά ηλεκτρικής ενέργειας, 

υιοθέτησε μια νέα οργανωτική δομή, η οποία αντανακλά την κύρια δραστηριότητά της. 

Κάθε επιχειρησιακή μονάδα της εταιρίας είναι εφεξής υπεύθυνη για τον έλεγχο των 

εξόδων της καθώς και την επίτευξη των δικών της λειτουργικών στόχων και ο κάθε 

Γενικός Διευθυντής αναφέρεται απευθείας στον Διευθύνοντα Σύμβουλο.

5.2. Στρατηγικοί Στόγοι

Οι κυριότεροι στρατηγικοί στόχοι της εταιρίας είναι η διατήρηση της ηγετικής 

της θέσης στην Ελληνική αγορά ηλεκτρικής ενέργειας, η βελτίωση αποδοτικότητας, η 

ορθολογικοποίηση επενδύσεων και η εκμετάλλευση προοπτικών μελλοντικής 

ανάπτυξης όπως η διαφοροποίηση της δραστηριότητάς της και η είσοδος στην αγορά 

των τηλεπικοινωνιών, η διερεύνηση διεθνών αγορών για στρατηγική επέκταση και η 

ανάπτυξη της δραστηριότητας συμπαραγωγής και παραγωγής με ανανεώσιμες πηγές 

ενέργειας.

> Διατήρηση παρούσας ηγετικής θέσης στην Ελληνική αγορά ηλεκτρικής 

ενέργειας. Η εταιρία αποσκοπεί στην διατήρηση της ηγετικής της θέσης όσον αφορά την
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παραγωγή και προμήθεια ηλεκτρικής ενέργειας στην απελευθερωμένη και 

αναπτυσσόμενη Ελληνική αγορά ηλεκτρικής ενέργειας.

Βελτίωση αποδοτικότητας: Η εταιρία προκειμένου να μετατραπεί από μία εξ 

ολοκλήρου κρατική επιχείρηση κοινής ωφέλειας σε μία εμπορική ανταγωνιστική 

επιχείρηση με σκοπό την αύξηση της αξίας προς τους μετόχους, στοχεύει, στη μείωση 

των εξόδων και στην αύξηση της αποδοτικότητάς της. Συγκεκριμένα, σκοπεύει σε:

•Φ- Μείωση εξόδων προσωπικού - Ο αριθμός του προσωπικού της εταιρίας είναι 

σχετικά υψηλός σε σχέση με αυτό των υπολοίπων ευρωπαϊκών εταιριών 

παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας.

-Φ- Βελτίωση λειτουργικής αποδοτικότητας - Η εταιρία σχεδιάζει να αυξήσει την 

λειτουργική της αποδοτικότητα και να μειώσει τα έξοδά της μέσω της 

βελτιστοποίησης της διαδικασίας συντήρησης, των επενδύσεων για βελτίωση της 

αποτελεσματικότητας των σταθμών και του εξοπλισμού, της βελτίωσης της 

διαχείρισης του κόστους καυσίμων, της βελτίωσης διαχείρισης αποθεμάτων και 

πολιτικής προμηθειών, της βελτίωσης διαχείρισης ακίνητης περιουσίας και της 

βελτίωσης των όρων πληρωμής.

•Φ· Ορθολογικοποίηση επενδύσεων - Καθώς πλέον οι στόχοι της εταιρίας 

επικεντρώνονται στην αύξηση της αξίας προς τους μετόχους η ΔΕΗ 

προγραμματίζει την ορθολογικοποίηση των επενδύσεών της εφαρμιόζοντας 

αυστηρούς κανόνες όσον αφορά την απόδοση των νέων επενδύσεων.



56

Z'·'

5.3. Η σγέστι τικ ΔΕΗ με το Δημόσιο έγει^και πιθανόν^να εξακολουθήσει να 

έγει, σημαντική επίδραση στη λειτουργία me.

Κυβερνητική Επιρροή στο Παρελθόν

Στο παρελθόν, το Ελληνικό Δημόσιο επηρέαζε σημαντικά τις διοικητικές 

πρακτικές της εταιρίας, καθώς συγκεκριμένες λειτουργίες και κάποιες εμπορικές 

αποφάσεις επηρεάζονταν από τους πολιτικούς και οικονομικούς στόχους της εκάστοτε 

κυβέρνησης.

> Η ΔΕΗ Ενδεχομένως να Αναγκασθεί να Λάβει μη Συμφέρουσες γι ’ αυτήν Αποφάσεις 

όσον αφορά την Κερδοφορία.

Η εταιρία δεν σχεδιάζει να προβεί σε σημαντικές επενδύσεις μέσα στα επόμενα 

χρόνια για την περαιτέρω αύξηση της εγκατεστημένης ισχύος στην Ελλάδα πέρα από 

τις ήδη προγραμματισμένες επενδύσεις για επιπλέον παραγωγική ισχύ στην Κομοτηνή, 

Φλώρινα, Μεσοχώρα, Λινοπεράματα και Αθερινόλακκο. Ωστόσο επιπλέον παραγωγική 

ισχύς μπορεί να απαιτηθεί για να καλύψει την αναμενόμενη ζήτηση για να μπορέσει η 

ΔΕΗ να ανταπεξέλθει στο ρόλο της ως έσχατος προμηθευτής (supplier of last resort) 

σύμφωνα με το Νόμο περί Απελευθέρωσης της Αγοράς Ηλεκτρικής Ενέργειας.

> Η ΔΕΗ Ενδέχεται να Απολέσει Ορισμένα από τα Δικαιώματα και τα Προνόμια που 

Απολάμβανε στο Παρελθόν

Από το παρελθόν, η ΔΕΗ όπως και άλλες επιχειρήσεις δημοσίου συμφέροντος, 

απολαμβάνουν ορισμένων προνομίων και δικαιωμάτων, όπως εξαίρεση από την 

υποχρεωτική ασφάλιση των μεταφορικών της μέσων καθώς και μη δυνατότητα 

κατάσχεσης ορισμένων παγίων της.
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> Η διαφοροποίηση της Δραστηριότητας της Εταιρίας και η Εισαγωγή της στον Κ/.άδο 

των Τηλεπικοινωνιών Ενδέχεται να Κρύβει Κινδύνους

Η εταιρία με σκοπό τη διαφοροποίηση των δραστηριοτήτων της εισέρχεται στην 

αγορά των τηλεπικοινωνιών, η οποία είναι διαφορετική από την κύρια δραστηριότητα 

της. Μολονότι η εταιρία αναμένει να υπάρξουν λειτουργικές συνέργειες και οφέλη από 

την χρήση των υφισταμένων εγκαταστάσεων, της τεχνογνωσίας στο χώρο της 

παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας και του υφιστάμενου πελατολογίου της εταιρίας για 

την λειτουργία και των δύο δραστηριοτήτων, η εταιρία θα αντιμετωπίσει μια σειρά από 

νέους εμπορικούς και άλλους κινδύνους εισερχόμενη στη νέα αγορά των 

τηλεπικοινωνιών, ενώ το ρυθμιστικό πλαίσιο στο χώρο των τηλεπικοινωνιών διαφέρει 

από αυτό του κλάδου της ηλεκτρικής ενέργειας.

> Η Εταιρία Υπόκειται σε Συγκεκριμένους Νόμους και Ρυθμίσεις που έχουν Εφαρμογή 

στις Επιχειρήσεις του Ευρύτερου Δημόσιου Τομέα

Εφόσον το Ελληνικό Δημόσιο, ως κύριος μέτοχος, θα κατέχει το 51% του 

μετοχικού της κεφαλαίου, η ΔΕΗ θα συνεχίσει να θεωρείται ως προς ορισμένους τομείς 

εταιρία του Ελληνικού δημοσίου τομέα. Συνεπώς οι λειτουργίες της θα συνεχίσουν να 

υπόκεινται σε νόμους και διατάξεις που εφαρμόζονται σε εταιρίες του Ελληνικού 

Δημόσιου τομέα και επηρεάζουν συγκεκριμένες διαδικασίες, όπως για παράδειγμα 

αυτές που αφορούν ενδεικτικά και όχι περιοριστικά προσλήψεις, απολύσεις και 

αποζημιώσεις προσωπικού ή τις διαδικασίες προμηθειών. Οι εν λόγω νόμοι και 

διατάξεις, στους οποίους δεν αναμένεται να υπόκεινται οι σημερινοί και μελλοντικοί 

ανταγωνιστές της εταιρίας, ενδέχεται να περιορίσουν την λειτουργική της ευελιξία και 

να έχουν σημαντικές αρνητικές επιπτώσεις στα αποτελέσματά της.
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> Οι Πρωτοβουλίες της Εταιρίας για την Επαύςηση της Κερδοφορίας και της 

Ανταγωνιστικότητας μπορεί να μην Καρποφορήσουν.

Η εταιρία, στο πλαίσιο της απελευθερωμένης αγοράς ενέργειας, θα εφαρμόσει ένα 

νέο στρατηγικό πλάνο που αποσκοπεί στην αύξηση των κερδών, στη μείωση του 

κόστους και στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητάς της. Οι βασικές παράμετροι είναι:

■Φ· περιορισμός των προσλήψεων και μείωση του αριθμού των εργαζομένων μέσω 

φυσικής αποχώρησης (συνταξιοδότησης),

-Φ- η εφαρμογή ενός διαγνωστικού προγράμματος επισκευών και συντήρησης,

•Φ- η ορθολογικοποίηση των κεφαλαιουχικών επενδύσεων,

-Φ- η εφαρμογή αυστηρών κριτηρίων αποτίμησης των νέων επενδύσεων σε έργα 

υποδομής,

-Φ- η ανάπτυξη της παραγωγής από ανανεώσιμες πηγές ενέργειας και της 

συμπαραγωγής,

■φ· η είσοδος στην αγορά των τηλεπικοινωνιών

Η εταιρία, για την επίτευξη των παραπάνω στόχων, έχει προσλάβει ειδικευμένους 

εξωτερικούς συμβούλους και ανώτατα στελέχη από τον ιδιωτικό τομέα. Ο βαθμός 

επιτυχίας του στρατηγικού πλάνου ανάπτυξης της εταιρίας εξαρτάται μερικώς και από 

εξωγενείς παράγοντες, οι οποίοι δεν είναι υπό τον έλεγχό της. Τέτοιοι παράγοντες είναι 

η ανάπτυξη της ελληνικής οικονομίας, η ανάπτυξη της ελληνικής αγοράς ηλεκτρικής 

ενέργειας, η εργατική νομοθεσία και η αποδοχή της νέας στρατηγικής από το 

προσωπικό της εταιρίας. Επιπλέον, δεν μπορεί να δοθεί διαβεβαίωση ότι οι νέες 

στρατηγικές επιλογές της εταιρίας θα εφαρμοσθούν με επιτυχία ή ότι η εταιρία θα 

μπορέσει να εκμεταλλευτεί στο έπακρο τις ωφέλειες που θα προκόψουν από την 

εφαρμογή τους.

> Η Δυνατότητα της Εταιρίας να Μειώσει το Προσωπικό της Είναι Περιορισμένη
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Η δυνατότητα της εταιρίας να προβεί σε μειώσεις προσωπικού με άμεσο στόχο τον 

περιορισμό του κόστους και τη βελτίωση των δεικτών αποδοτικότητας ώστε να 

λειτουργεί πιο ανταγωνιστικά και να αυξήσει την κερδοφορία της, περιορίζεται από την 

ελληνική εργατική νομοθεσία, τις συλλογικές συμβάσεις εργασίας με τα σωματεία 

καθώς και από τις μέχρι σήμερα πρακτικές.

> Η Εταιρία Έχει Δανειοδοτηθεί Σημαντικά Ώστε να Καλύψει τις Ανάγκες της σε 

Επενδύσεις

Η εταιρία έχει συνάψει μακροχρόνια δάνεια ώστε να χρηματοδοτήσει τις 

κεφαλαιουχικές της ανάγκες, τα οποία την 30 Ιουνίου 2001 ανέρχονταν σε Δρχ. 1.799 

δισ. (e 5,27 δισ.).

> Έλλειψη Ασφαλιστηρίων Συμβολαίων στις Παραγωγικές Εγκαταστάσεις της Εταιρίας 

Η εταιρία, δεν έχει συνάψει ασφαλιστήρια συμβόλαια που να καλύπτουν έναντι

των συνηθισμένων κινδύνων τα περιουσιακά της στοιχεία, τις μονάδες παραγωγής, τον 

εξοπλισμό της (εκτός του εξοπλισμού πληροφορικής) και γενικά τη λειτουργία της.

> Η Δραστηριότητα της Εταιρίας Υπόκειται σε Ένα Ευρύ Περιβαλλοντικό Νομοθετικό 

Πλαίσιο

Οι κύριες δραστηριότητες της εταιρίας, ήτοι εξόρυξη λιγνίτη, παραγωγή, μεταφορά 

και διανομή υπάγονται σε ένα ευρύ περιβαλλοντικό νομοθετικό πλαίσιο, το οποίο είναι 

εναρμονισμένο με τις κοινοτικές οδηγίες και τις διεθνείς συμφωνίες. Η περιβαλλοντική 

νομοθεσία που επηρεάζει τις λειτουργίες της εταιρίας αφορά κυρίως της εκπομπές 

αερίων, τη μόλυνση των υδάτινων πόρων, την απόθεση των αποβλήτων και τα 

ηλεκτρομαγνητικά πεδία. Τα κυριότερα υποπροϊόντα της παραγωγής ηλεκτρικής 

ενέργειας από στερεά καύσιμα είναι οι εκπομπές διοξειδίου του θείου (SO2), 

πολυοξειδίου του αζώτου (ΝΟΧ), διοξειδίου του άνθρακα (CO2) και αιωρούμενων



60

σωματιδίων σκόνης και τέφρας. Ο κύριος στόχος της περιβαλλοντικής νομοθεσίας 

στην οποία υπόκειται η εταιρία είναι η μείωση αυτών των εκπομπών.

> Η Συντριπτική Πλειοψηφία του Προσωπικού της Εταιρίας είναι Μέλη των

Εργατικών Σωματείων

Σχεδόν το σύνολο του προσωπικού της εταιρίας συμμετέχει σε κάποιο εργατικό 

σωματείο. Τα εργατικά σωματεία έχουν δύναμη να ασκούν επιρροή, ωστόσο οι 

σχέσεις τους με την εταιρία είναι γενικά καλές ανεξάρτητα από έναν αριθμό αγωγών 

που έχουν υποβληθεί στην εταιρία από κάποιους εργαζόμενους και συνταξιούχους 

και από περιστασιακές απεργίες.

5.4. Ανταγωνισμός

Η ΔΕΗ έως σήμερα δεν έχει αντιμετωπίσει ανταγωνισμό στην παραγωγή, 

μεταφορά και διανομή ηλεκτρικής ενέργειας στην Ελλάδα. Κατά την διάρκεια του 

2000 παρήγαγε το 97% περίπου της ηλεκτρικής ενέργειας και εκείνης που παράχθηκε 

από τρίτους, εκτός βεβαίως αυτής που χρησιμοποιήθηκε από τις βιομηχανίες για 

ιδιοκατανάλωση. Ανεξάρτητοι παραγωγοί και βιομηχανίες παρήγαν περίπου το 3% 

της ηλεκτρικής ενέργειας που καταναλώθηκε στην Ελλάδα το 2000. Κατά τη 

διάρκεια του ίδιου έτους η ΔΕΗ μετέφερε, διένειμε και προμήθευσε το σύνολο της 

ηλεκτρικής ενέργειας που καταναλώθηκε στην Ελλάδα.

Το νέο θεσμικό πλαίσιο, που εισήχθη με το Νόμο 2773/99 περί 

Απελευθέρωσης της Αγοράς Ηλεκτρικής Ενέργειας, ενθαρρύνει τον ανταγωνισμό 

στην παραγωγή και προμήθεια ηλεκτρικής ενέργειας. Η αγορά ηλεκτρικής ενέργειας 

στην Ελλάδα απελευθερώθηκε την 19.2.2001 και η εταιρία εκτιμά ότι η 

απελευθέρωση αυτή θα έχει ως αποτέλεσμα τον ανταγωνισμό στην παραγωγή και την 

προμήθεια ηλεκτρικής ενέργειας στους επιλέγοντες πελάτες.
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5.5. Στόγοι - Προοπτικά

Η εταιρία έχει υιοθετήσει τη νέα οργανωτική και διοικητική δομή προκειμένου 

να εφαρμόσει αποτελεσματικά την στρατηγική της και κάθε επιχειρησιακή μονάδα να 

είναι υπεύθυνη για την πραγματοποίηση των στρατηγικών στόχων της, όπως 

καθορίζονται στο επιχειρησιακό σχέδιο της εταιρίας. Οι κυριότεροι στρατηγικοί 

στόχοι της εταιρίας είναι οι ακόλουθοι:

Φ Διατήρηση σημερινής ηγετικής θέσης στην Ελληνική αγορά ηλεκτρικής 

ενέργειας.

Φ Βελτίωση αποδοτικότητας.

Φ Ορθολογικοποίηση επενδύσεων.

Φ Εκμετάλλευση προοπτικών μελλοντικής ανάπτυξης.
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Βιβλιογραφία 5ου Κεφαλαίου

1. Ετήσια Δελτία Δραστηριότητας Δ.Ε.Η.

2. Ενημερωτικό Δελτίο Δ.Ε.Η.
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6. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ

6.1. Δέκα εφαρίΐοσταίε£ apyec για την επίτευξη ττκ άρισττκ αποδοτικότητας 

■me ΔΕΗ και την απόκτηση και διατήρηση ανταγωνιστικών 

πλεονεκτη ιιάτων

Οι υψηλής αποδοτικότητας οργανισμοί-επιχειρήσεις ανταπεξέρχονται των 

προκλήσεων του ανταγωνισμού της αγοράς της αποδίδοντας αυξανόμενη αξία στους 

μετόχους, στους εργαζόμενους και στην κοινωνία και βελτιώνοντας τις δυνατότητες του 

οργανισμού. Οι ενέργειες και οι στρατηγικές των διέπονται από δέκα βασικές αρχές και 

αξίες που λειτουργούν ως θεμέλια για τα κριτήρια που δεσμεύουν έναν οργανισμό και 

τον οδηγούν στην υψηλή απόδοση. Αυτές οι βασικές αρχές είναι κρίσιμες για την 

επιτυχία κάθε τύπου ή μεγέθους οργανισμού. Εφαρμόζοντάς τις ένας οργανισμός- 

επιχείρηση είναι σε θέση να βελτιστοποιήσει την απόδοσή του.

Οι αρχές αυτές, που αναδύονται από τα κριτήρια του Εθνικού (για τις Η.Π.Α.) 

Βραβείου για την Ποιότητα Malcolm Baldrige και που προτείνουμε να εφαρμοσθούν 

και στη περίπτωση της Δ.Ε.Η., είναι οι εξής:

α. Ποιότητα Καθοδηγούιιεντι από τον Πελάτη

Η πρώτη αρχή είναι το πάθος για την ποιότητα που έχει στόχο την ικανοποίηση 

των αναγκών του πελάτη. Χωρίς αυτήν, όλα τα άλλα έχουν μικρή σημασία. Οι πελάτες 

είναι οι τελικοί κριτές του πόσο καλά λειτουργεί ο οργανισμός. Είναι η δική τους 

αντίληψη για το προϊόν ή την υπηρεσία αν θα παραμείνουν πιστοί ή θα αναζητήσουν 

άλλον προμηθευτή. Οι περισσότεροι επιτυχημένοι οργανισμοί διατηρούν επαφή με τους 

δυσάρεστη μένους πελάτες και προσπαθούν να ικανοποιήσουν τις απαιτήσεις των.
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β. Διαρκής Βελτίωση καν Εκπαίδευση

Αποτελεί την αρχή με το μέγιστο δυναμικό. Οι υψηλής αποδοτικότητας 

οργανισμοί δημιουργούν κουλτούρες που αναζητούν διαρκώς να εκτιμήσουν και να 

βελτιώσουν κάθε τι που κάνουν.

Μια κουλτούρα διαρκούς βελτίωσης είναι πρωταρχική για την δηιιιουργία και 

διατήρηση αληθινού ανταγωνιστικού πλεονεκτήιιατος. Χωρίς συστηματική βελτίωση 

και διαρκή εκπαίδευση οι οργανισμοί αντιμετωπίζουν την εξαφάνισή τους από την 

αγορά, ενώ με την βελτίωση και την εκπαίδευση γίνονται διαρκώς ισχυρότεροι και 

εξυπνότεροι.

γ. Διοίκηση με βάση τα Δεδομένα

Αυτός ο τύπος διοίκησης αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο για κάθε αποδοτικό 

σχεδίασμά, λήψη λειτουργικών αποφάσεων, και άσκηση ηγεσίας. Οι άνθρωποι 

λαμβάνουν αποφάσεις κάθε μέρα. Τα δεδομένα όμως θα πρέπει να είναι η βάση γι’ 

αυτές. Παρ’ όλα αυτά πολλοί λαμβάνουν αποφάσεις σχετικά με τους πελάτες, τους 

στόχους και τους εργαζόμενους με λίγα ή καθόλου δεδομένα στοιχεία.

Η συχνή αποτυχία για συλλογή των σωστών στοιχείων και για εκπαίδευση των 

ανθρώπων στη χρήση των για λήψη ορθών και αποτελεσματικών αποφάσεων, 

αποδεικνύει την χρησιμότητα της επόμενης αρχής.

δ. Συιιιιετογή και Ανάπτυξη των Εργα£οιιένων

Στους υψηλής αποδοτικότητας οργανισμούς, οι άνθρωποι που κάνουν μια 

εργασία πρέπει να λαμβάνουν τις περισσότερες αποφάσεις για το πως θα εκτελέσουν 

αυτήν την εργασία. Υπάρχει όμως ένα σημαντικό εμπόδιο, εν τούτοις, που περιορίζει τη 

λήψη αποφάσεων από τους εργαζόμενους, η πρόσβαση στα δεδομένα και οι φτωχικές 

δυνατότητες στην αξιοποίησή των για τη λήψη αποφάσεων.
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Η ηγεσία συνήθως εμφανίζει απροθυμία στο να παρέχει στους υφιστάμενούς 

της τη δυνατότητα να λαμβάνουν αποφάσεις βασισμένες στην έμφυτη αντίληψή των* 

τέτοιου είδους αποφάσεις τις κρατούν για τον εαυτό τους.

Η πρόσβαση στα δεδομένα και η ανάπτυξη δεξιοτήτων για την άσκηση διοίκησης 

που θα στηρίζεται σ’αυτά είναι τα προαπαιτούμενα για την βελτιστοποίηση της 

συμμετοχής των εργαζομένων στην επιτυχία του οργανισμού.

Οι οργανισμοί δεν μπορούν με επιτυχία να μεταφέρουν τη λήψη των αποφάσεων 

στο επίπεδο όπου γίνεται η περισσότερη εργασία, αν δεν επιτευχθεί αυτοί που κάνουν 

την εργασία να έχουν πρόσβαση στα απαραίτητα δεδομένα και να έχουν αναπτύξει την 

ικανότητα να τα χρησιμοποιούν αποτελεσματικά προκειμένου να λαμβάνουν τις 

απαραίτητες αποφάσεις.

Ένα απλό παράδειγμα που δείχνει τη μεγάλη αξία των πληροφοριών για τη λήψη 

της όποιας απόφασης, είναι το πόσο άβολα αισθάνεται ένας οδηγός αυτοκινήτου όταν 

το όργανο που του δείχνει τη στάθμη της δεξαμενής καυσίμου έχει σπάσει!

ε. Άιιεση Ανταπόκριση

Η άμεση ανταπόκριση καθοδηγείται συνήθως από τις απαιτήσεις των πελατών και 

την απόφαση για βελτίωση της αποτελεσματικότητας και της μείωσης του κόστους. 

Εκτός από την περίπτωση μερικών απολαυστικών εμπειριών, όλοι θέλουν τα πράγματα 

να γίνονται γρήγορα!

Οι οργανισμοί που αναπτύσσουν την ικανότητα ανταποκρίνονται γρήγορα, 

καταργώντας τα φράγματα, τις δραστηριότητες και τους στόχους που δεν προσθέτουν 

αξία σ’ αυτούς ή στο προϊόν, συνήθως αυξάνουν την παραγωγικότητα, μειώνουν τα 

κόστη και αποκτούν περισσότερους πιστούς πελάτες. Αναλύοντας και βελτιώνοντας τις 

εργασιακές διαδικασίες οι οργανισμοί αποκτούν τη δυνατότητα να λειτουργούν 

καλύτερα, ταχύτερα και ευθυνότερα.
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Για να βελτιωθούν οι εργασιακές διαδικασίες, πρέπει να εστιασθεί η προσοχή 

στην βελτίωση του σχεδιασμού της ποιότητας και την πρόληψη των προβλημάτων. Το 

κόστος της πρόληψης των προβλημάτων και η δημιουργία ποιότητας στα προϊόντα και 

τις υπηρεσίες είναι σημαντικά μικρότερο από εκείνο της εκτέλεσης διορθωτικών 

ενεργειών αργότερα.

Είναι σημαντικό και πρέπει να δοθεί έμφαση στην άντληση γνώσης και 

συμπερασμάτων από προγενέστερα προγράμματα και έργα.

Επίσης στο στάδιο του σχεδιασμού οποιουδήποτε έργου πρέπει να λαμβάνεται 

υπ’ όψιν η ευθύνη απέναντι στην κοινωνία και στο περιβάλλον!

στ. Μακροπρόθεσιιη Θεώρηση του Μέλλοντος

Για να διατηρηθεί ανταγωνιστικός, κάθε οργανισμός, πρέπει να καθοδηγείται από 

μία σειρά μετρήσιμων στόχων και από μια μακροπρόθεσμη θεώρηση του μέλλοντος. 

Αυτοί οι μετρήσιμοι στόχοι, που θα προκόψουν από τη διαδικασία του στρατηγικού 

σχεδιασμού, θα χρησιμεύσουν για να ευθυγραμμισθεί η εργασία του καθενός μέσα στον 

οργανισμό.

Οι μετρήσιμοι στόχοι θα επιτρέψουν στον καθένα να γνωρίζει που ευρίσκεται και 

πότε αποκλίνει από το δρόμο του. Χωρίς μετρήσιμους στόχους, οι άνθρωποι -ακόμα και 

αν εργάζονται σκληρά- προχωρούν προς διαφορετικές κατευθύνσεις, υποεκτιμώντας 

την επιτυχία του οργανισμού.

ζ. Ανάπτυξη Εσωτερικών και Εξωτερικών “Συνεταίρων”-“Συαιιάγων''.

Η επίτευξη μακροπρόθεσμων στόχων εμφανίζεται με αυξανόμενη δυσκολία χωρίς 

εσωτερικούς και εξωτερικούς “συνέταιρους” και σύμμαχους”.

Πρέπει κατά πρώτον να δημιουργηθεί και να ισχυροποιηθεί εσωτερικός 

“συνεταιρισμός-συμφωνία” με τους εργαζόμενους συμπεριλαμβανομένων των ενώσεων
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και των συλλόγων των. Εξωτερικές “συμμαχίες” και “στρατηγικοί συνέταιροι” είναι το 

κλειδί για τη γρήγορη ανάπτυξη εκτεταμένων δυνατοτήτων.

Τέτοιες συμμαχίες και συνεταιρισμοί χαρακτηρίζουν τους υψηλής 

αποδοτικότητας οργανισμούς που σκέπτονται στρατηγικά με στόχο τη μεγιστοποίηση 

της απόδοσής των προς όφελος των πελατών των.

η. Εταιρική Υπευθυνότητα και Κοινωνική Προσφορά

Κάθε οργανισμός υψηλής αποδοτικότητας στηρίζεται στην Εταιρική 

Υπευθυνότητά του στην συμμετοχή του στα κοινά ενδιαφέροντα της κοινωνίας που 

δ ραστη ριοποιείται.

Οι οργανισμοί πρέπει να προσδιορίσουν και να προβλέψουν τα όποια αντίθετα, 

και βλαπτικά, αποτελέσματα στην κοινωνία των προϊόντων, των υπηρεσιών και των 

εργοστασίων και εγκαταστάσεών των.

Αποτυχία σ’ αυτόν τον τομέα δεν θα έχει ως αποτέλεσμα μόνο την απώλεια της 

εμπιστοσύνης της κοινωνίας, αλλά και δυσαρέσκεια και διάσπαση της προσοχής των 

εργαζομένων σ’ αυτήν. Αυτό μάλιστα συμβαίνει τόσο στις ιδιωτικές, όσο και στις 

δημόσιες επιχειρήσεις. Επί πλέον η Ασφάλεια και οι απαιτήσεις του νόμου πρέπει να 

συναντιόνται πέραν της απλής συμμόρφωσης!

θ. Εστίαση στα Αποτελέσιιατα

Η εστίαση της προσοχής των οργανισμών στα αποτελέσματα των προσπαθειών 

των, τους βοηθά στην κατανόηση των απαιτήσεων, στην παρακολούθηση της 

πραγματικής απόδοσης, στον καθορισμό των προτεραιοτήτων και στον 

επαναπροσδιορισμό των πηγών και των μέσων δράσης.
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Χωρίς την εστίαση στα αποτελέσματα και την αξιολόγησή τους, οι οργανισμοί 

καθηλώνονται στην επαναλαμβανόμενη εκτέλεση διαδικασιών, χάνοντας έτσι τη 

δυνατότητα να διακρίνει τους παράγοντες εκείνους που συμβάλλουν στην επιτυχία της.

ι. Αποτελεσματική Ηγεσία

Τέλος, κάθε σύστημα, στρατηγική και μέθοδος επίτευξης αριστείας πρέπει να 

καθοδηγείται από αποτελεσματική Ηγεσία. Οι καλοί ηγέτες μεταφέρουν ένα πνεύμα 

που προτρέπει στη μείωση της αντίστασης στις αλλαγές, εξασφαλίζοντας έτσι στον 

οργανισμό τη δυνατότητα να κάνει τα βήματα που απαιτούν οι πιο πάνω αρχές που 

οδηγούν στην ποιότητα και την απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Με 

τους λόγους αλλά και τα έργα τους θα ενισχύουν και θα μεταλαμπαδεύουν αυτές τις 

αρχές σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού.

6.2. Δέκα αποφευκταίες αργές για την επίτευξη της άρισττκ αποδοτικότητας 

me ΔΕΗ και την απόκτηση και διατήρηση ανταγωνιστικών 

πλεονεκτη μάτων.

α. Αδυναμία ηγεσίας - Αν απο τελεσ ματικό τη τα

Στην προσπάθειά τους να επιβληθούν, πολλά διευθυντικά στελέχη υποπίπτουν σε

εσφαλμένη επιλογή μεθοδολογίας διοίκησης, με αποτέλεσμα οι ενέργειές τους να

καταλήγουν σε αποτυχημένες ή λανθασμένες κατευθύνσεις και

αναποτελεσματική κατανομή των διαθέσιμων από την εταιρία πόρων.

β. Η πίστη ποκ ο σγεδιασμός συνδέεται με τους οικονομικούς στόγους και τις 

πωλήσεκ.

Πολλά διευθυντικά στελέχη πιστεύουν ο σχεδιασμός της στρατηγικής τους θα 

πρέπει να συνδέεται με τους οικονομικούς στόχους και την αύξηση των πωλήσεων και 

έτσι προχωρούν στον καταμερισμό αυτών ανά τομέα επιχειρηματικής δραστηριότητας. 

Στην περίπτωση αυτή, ωστόσο, αγνοούν τον παράγοντα πελάτη, ο οποίος στην ουσία
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πληρώνει τους λογαριασμούς. Πυρήνας επομένως της στρατηγικής βελτίωσης των 

επιχειρηματικών αποτελεσμάτων τους θα πρέπει να είναι ο πελάτης και όχι τα 

οικονομικά μεγέθη.

γ. Η πίστη ποκ ποέπει να βρίσκεσαι κοντά στον Πελάτη και να σγεδιά£εις 

προϊόντα για την Ικανοποίησή του.

Πολλά διευθυντικά στελέχη πιστεύουν πως τα προϊόντα και οι υπηρεσίες τους 

απευθύνονται με τρόπο μοναδικό στους πελάτες τους, πίστη η οποία ενισχύεται από τη 

χρήση διαφόρων σχετικών εργαλείων μέτρησης της ικανοποίησης του πελάτη, όπως 

τηλεφωνικές γραμμές άμεσης ανταπόκρισης, μακροχρόνιες εγγυήσεις, ερωτηματολόγια 

κ.α.

Ωστόσο, αυτό που χρειάζεται είναι η συνέργια του συνόλου του ανθρώπινου 

δυναμικού όλων των επιμέρους τμημάτων της επιχείρησης, τα οποία θα πρέπει να 

διέπονται από τη φιλοσοφία της ολικής ποιότητας, με κύριο στόχο την πλήρη 

ικανοποίηση του πελάτη.

Η ανατροφοδότηση κάθε σχετικής πληροφορίας στην περίπτωση αυτή, είναι 

απαραίτητη για την επίτευξη των ποιοτικών στόχων της επιχείρησης.

δ. Η πίστη ποκ η ποιότητα είναι συνάρτηση του ελέγγου.

Αντίθετα, όμως, απώτερος σκοπός της ποιότητας είναι η πλήρης εξάλειψη του 

ελέγχου, ο οποίος πρέπει να ασκείται στην περίπτωση των ελαττωματικών προϊόντων ή 

λανθασμένων διαδικασιών και υπηρεσιών. Η αποτροπή των λαθών από την πρώτη 

στιγμή αποφέρει στην επιχείρηση αποτελεσματικότητα και κατά συνέπεια κέρδη.
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ε. Η πίστη πως κάθε προσπάθεια εφαριιογης της ποιότητας συνεπάγεται σοβαρό 

κόστος.

Επειδή ακριβώς η ποιότητα απαιτεί σωστό σχεδίασμά διαδικασιών, προϊόντων 

και υπηρεσιών από τα πρωταργικά τους ακόμα στάδια, η εφαρμογή προγραμμάτων 

ποιότητας συνεπάγεται ακριβώς το αντίθετο: αισθητή και άμεση μείωση των δαπανών.

στ. Διοίκηση που στηρίζεται στη διαίσθηση και όγι στα γεγονότα.

Για το λόγο οτι ο ανθρώπινος νούς ψάχνει πάντα να βρεί επιχειρήματα που να 

στηρίζουν την κρίση και την επιλογή των ατόμων, η αποτελεσματικότητα εκείνης της 

μεθοδολογίας Διοίκησης, η οποία στηρίζεται κατά κύριο λόγο στην αξιολόγηση των 

γεγονότων, δίνει ακριβώς την απάντηση σε κάθε προβληματισμό του είδους. Η ανάγκη 

εφαρμογής μιας τέτοιας μεθόδου υπαγορεύεται από τη βαρύτητα που ασκεί σε μια 

επιχείρηση ο παράγοντας πελάτης, αλλά και η δυνατότητα λήψης ταχείας και 

αποτελεσματικής απόφασης για δράση.

ζ. Η γριίση παραπλανητικών κινήτρων και η ανάπτυξη mac ανακόλουθης 

εταιρικής φιλοσοφίας.

Η πιο αποτελεσματική μέθοδος είναι αυτή που επιτυγχάνει μέσα από το ποιοτικό 

σύστημα να τηρεί τέτοια πειθαρχία στην τήρηση των διαδικασιών σε όλες τις 

επιχειρηματικές δραστηριότητες, ώστε οι λανθασμένες επιλογές να μειωθούν αισθητά 

και να αυξήσουν την αποδοτικότητα της επιχείρησης. Η εφαρμογή άλλωστε ενός 

προγράμματος ποιότητας πρέπει να ακολουθεί ιδιαίτερα προσεκτικής περιγραφής και 

εντοπισμού εκείνων των πολιτισμικών στοιχείων - κουλτούρας, που θα μπορούσαν 

κάποια στιγμή να επηρεάσουν αρνητικά τον ίδιο τον οργανισμό.



71

η. Συγνη τροπή των επν/ειρησιακών στόγων.

Κάθε επίτευξη επιχειρησιακού στόχου είναι αποτέλεσμα σωστού σχεδιασμού 

διαδικασιών εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναμικού, επενδύσεων, μεθόδων διοίκησης, 

κινήτρων, συνεργιών υψηλόβαθμων στελεχών και στελεχών γραμμής καθώς και 

εξελίξεων στην εταιρική φιλοσοφία. Όλα αυτά όμως απαιτούν χρόνο. Σαφώς, κάποιοι 

από τους επιχειρησιακούς στόχους κρίνεται απαραίτητο να αναθεωρούνται σε ετήσια 

ίσως βάση. Όταν όμως ταυτόχρονα πολλοί στόχοι υπόκεινται σε αλλαγές και μάλιστα 

πολύ γρήγορα, τότε είναι δυνατόν να προκληθεί εσωτερική οργανωσιακή αναστάτωση, 

η οποία κατά κύριο λόγο εντοπίζεται ανάμεσα στα στελέχη γραμμής και το σύνολο των 

εργαζομένων στις χαμηλότερες βαθμίδες της ιεραρχίας σε έναν οργανισμό.

θ. Αποτυγηιιένες προσπάθειες εφαριιογής καλών πρακτικών.

Τα διευθυντικά στελέχη θα πρέπει να αντιμετωπίζουν τη μέθοδο benchmarking 

όχι σαν βιομηχανική κατασκοπεία, αλλά σαν απαραίτητο εργαλείο, που έχει σαν 

αποτέλεσμα τη γνωριμία τους με δοκιμασμένα επιτυχημένα συστήματα διοίκησης, τα 

οποία στοχεύουν στην αύξηση της επιχειρησιακής αποδοτικότητας και 

αποτελεσματικότητας.

ι. Υποτίμηση των αξιολογητών των Βραβείων Ποιότητας.

Η σωστή και αποτελεσματική εφαρμογή ενός συστήματος ποιότητας 

επιβεβαιώνεται όπως φαίνεται φυσικό μέσα από συνεχείς ελέγχους-πιστοποιήσεις των 

διαδικασιών και των κανόνων που διέπουν το σύστημα. Ωστόσο, όταν υπάρχει πλήρης 

απουσία οποιουδήποτε συστήματος, δεν αρκούν οι απλές δηλώσεις σχετικά με την 

ικανοποίηση των πελατών και τη σημασία της ποιοτικής παραγωγής προϊόντων ή και 

υπηρεσιών.
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