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1 Πρόλογος 
 

Τις τελευταίες δύο δεκαετίες οι περισσότεροι οργανισµοί έχουν διανύσει µια περίοδο 
µεγάλων αλλαγών, τόσο στην αγορά τους, όσο και στις λειτουργίες τους. Ο διεθνής 
ανταγωνισµός µεταφράζεται σ’ ένα πολυτάραχο και εχθρικό επιχειρηµατικό περιβάλλον. 
Οι πελάτες έχουν γίνει πιο απαιτητικοί, ο ανταγωνισµός έχει γίνει πιο έντονος και οι 
τεχνολογικές αλλαγές έχουν επιταχυνθεί. Ως αποτέλεσµα, πολλές εταιρείες 
πληροφορικής έχουν υιοθετήσει προσεγγίσεις βελτίωσης ποιότητας προκειµένου να 
ανταποκριθούν σ’ αυτές τις επιταγές. 
 

Παρά το γεγονός ότι η έννοια της ποιότητας είναι αρκετά απλή, η πολυπλοκότητα των 
εργαλείων, των µεθόδων και των στοιχείων που εµπλέκονται στην παροχή προϊόντων ή 
υπηρεσιών υψηλής ποιότητας δεν είναι µικρή. Πολλοί είναι οι επαγγελµατίες της 
πληροφορικής που έχουν αντιµετωπίσει δυσκολίες στην κατανόηση και στην αποδοχή 
προσεγγίσεων όπως είναι η ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management), 
καθώς και στην εφαρµογή τέτοιων προσεγγίσεων στα περιβάλλοντα ανάπτυξης 
λογισµικού. 
 

Οι προσεγγίσεις για την επίτευξη υψηλής ποιότητας, όπως είναι η TQM είναι δύσκολο να 
κατανοηθούν επειδή δεν είναι απλά κάποιες µέθοδοι ή κάποια εργαλεία. Οι µέθοδοι και 
τα εργαλεία αποτελούν µέρη ενός σύνθετου παραδείγµατος ποιότητας (quality paradigm). 
Το παράδειγµα αυτό αναπτύχθηκε κατά κύριο λόγο για τις κατασκευαστικές βιοµηχανίες 
και κατά συνέπεια έχει περισσότερες επιτυχίες στις βιοµηχανίες αυτού του τύπου. Έτσι 
λίγες είναι οι εταιρείες πληροφορικής που έχουν χρησιµοποιήσει τέτοιες προσεγγίσεις.  
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2 Η έννοια της Ποιότητας και της ∆ιαχείρισης της 
Ποιότητας (QM) 
 
Όπως οι Alfons Schroer και Albert Ritter1 εξηγούν στις παρουσιάσεις τους, στην 
καθοµιλουµένη, η λέξη ποιότητα σηµαίνει διαφορετικά πράγµατα για κάθε άνθρωπο. Στη 
διαχείριση της ποιότητας, η έννοια της ποιότητας αναφέρεται σ' εκείνα τα 
χαρακτηριστικά ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας, που καθορίζουν το εάν οι απαιτήσεις 
των πελατών µπορούν να ικανοποιηθούν απ' αυτό το προϊόν ή την υπηρεσία. Από πλευράς 
παραγωγού ή προµηθευτή οι απαιτήσεις αυτές µπορεί να έχουν και εσωτερικές  (π.χ. άλλα 
τµήµατα) και εξωτερικές (π.χ. πελάτες, κοινωνία, δίκαιο) πηγές. 
 
Στις "κρίσιµες" παραµέτρους της ποιότητας περιλαµβάνονται χαρακτηριστικά του 
προϊόντος, οι αναγκαίες διαδικασίες παραγωγής, όπως επίσης και τα χαρακτηριστικά του 
οργανισµού και του εργατικού δυναµικού. Αυτή η έννοια της ποιότητας διαφέρει εµφανώς 
από τη συνήθη σηµασία που της δίνεται, η οποία περιορίζεται στα χαρακτηριστικά του 
προϊόντος. Η διαχείριση της ποιότητας επιδιώκει να οργανώσει συστηµατικά όλες τις 
διαχειριστικές µεθόδους και διαδικασίες προκειµένου να εξασφαλίσει την εκπλήρωση των 
καθιερωµένων απαιτήσεων. 
  
Επικρατεί µεγάλη σύγχυση σ' ό,τι αφορά στις έννοιες της διαχείρισης και της διασφάλισης 
της ποιότητας. Ο ∆ιεθνής Οργανισµός Προτύπων (ISO) αντικατέστησε την έννοια της 
διασφάλισης της ποιότητας µε τη διαχείριση της ποιότητας όταν εισήγαγε το Ευρωπαϊκό 
Πρότυπο ΕΝ ISO 8402 τo 1994. Σύµφωνα µ' αυτό το πρότυπο, η διασφάλιση της ποιότητας 
αποτελεί ένα στοιχείο της ευρύτερης έννοιας της διαχείρισης της ποιότητας. Άλλες 
πλευρές του ζητήµατος, περιλαµβάνουν σχεδιασµό, έλεγχο  και βελτίωση της ποιότητας. 
Υπ’ αυτήν την έννοια, η διασφάλιση της ποιότητας αναφέρεται σε κάθε δραστηριότητα που 
εµπνέει εµπιστοσύνη ότι τα προϊόντα/υπηρεσίες θα ανταποκριθούν στις προσδοκίες των 
πελατών.  
 
Στην παρουσίασή του, ο Albert Ritter δίνει µία λεπτοµερή επισκόπηση του σηµερινού 
φάσµατος των προσεγγίσεων της διαχείρισης ποιότητας, συµπεριλαµβανοµένων των 
συνολικών προσεγγίσεων, όπως είναι η ολική διαχείριση ποιότητας - TQM (Total  Quality 
Management). Οι προσεγγίσεις της διαχείρισης ποιότητας στηρίζονται σε µία βασική 
αρχή: λαµβάνουν υπ' όψη την έννοια της ποιότητας από την πλευρά του πελάτη και 
σκιαγραφούν τις απαιτήσεις για επιχειρησιακές λειτουργίες. H ΤQM διευρύνει αυτήν την 
αρχή συµπεριλαµβάνοντας όλα τα επίπεδα του οργανισµού. Συγχρόνως, η TQM 
υπογραµµίζει τον αποφασιστικό ρόλο και την ευθύνη της ανώτατης διοίκησης στον 
καθορισµό, την υλοποίηση και τη διατήρηση µιας κουλτούρας σχετικά µε την ποιότητα 
που θα διέπει ολόκληρη την εταιρεία. Κατά συνέπεια, δίνεται ιδιαίτερη έµφαση τόσο στα 
κίνητρα και την ικανοποίηση του εργαζόµενου, όσο και στον κατάλληλο τρόπο 
διαχείρισης.  
 
Οι περισσότεροι ειδικοί θεωρούν τις διαφορές µεταξύ ορισµένων προσεγγίσεων 
διαχείρισης της ποιότητας ως τις διαφορετικές εκφάνσεις του ίδιου πράγµατος. 
Επιπροσθέτως, συµφωνούν ότι δεν υπάρχει ένας µόνο τρόπος για κάθε οργανισµό. Κάθε 
εφαρµογή στην πράξη έχει ανάγκη να επιλέξει τις πιο κατάλληλες και εξειδικευµένες 
διαδικασίες που θα οδηγήσουν στη διαµόρφωση µιας κουλτούρας σχετικά µε τη διαχείριση 
ποιότητας (QM). Αντίθετα µε τον παραδοσιακό τρόπο ελέγχου της ποιότητας που εξέταζε 
τα τελικά αποτελέσµατα των διαδικασιών, η QM δίνει έµφαση στη σηµασία των 
                                                 
1 ∆ιάσκεψης Εργασίας πάνω στη "∆ιαχείριση της Ποιότητας σε Θέµατα  Προαγωγής της  Υγείας στους 
χώρους εργασίας" που έλαβε χώρα στις 27-29 Νοεµβρίου 1996 στο Erkner/Berlin, στη Γερµανία. 
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διαδικασιών. Είναι η δική τους ποιότητα που βασικά καθορίζει εάν µπορούν να 
επιτευχθούν τα απαιτούµενα αποτελέσµατα. 
 
Κριτήρια ποιότητας και πρότυπα  
 
Ο όρος κριτήριο ξεχωρίζει εκείνα τα χαρακτηριστικά των δοµών, διαδικασιών και 
αποτελεσµάτων που επηρεάζουν σηµαντικά την ποιότητα. Πρότυπο (standard) είναι ένας 
ποσοτικός προσδιορισµός της κατάστασης ενός κριτηρίου που αποτελεί ποιότητα ενός 
δεδοµένου βαθµού. Στο πεδίο της διαχείρισης ποιότητας η θέσπιση προτύπων αποτελεί 
µία κεντρική διαδικασία για την εφαρµογή ενός συστήµατος ποιότητας µέσα σε κάθε 
οργανισµό.  
 
2.1 Ορισµοί της Ποιότητας2

 
Η ψυχολογική όψη της ποιότητας  (όψεις της ποιότητας που στηρίζονται στο υπερβατικό 
στοιχείο, στο χρήστη και στην αξία). 
 
2.1.1 Υπερβατική άποψη της Ποιότητας 
 
Ξεκινώντας την έρευνα για τον ορισµό της ποιότητας, συναντάµε πολλές και διαφορετικές 
απόψεις. Μια κοινή αντίληψη, που έχουν οι καταναλωτές για την ποιότητα, είναι αυτή 
της επιχειρηµατικής υπεροχής και της τελειότητας. Αυτός ο ορισµός έχει χαρακτηριστεί 
ως υπερβατικός, αφού η ποιότητα σε αυτή την περίπτωση είναι συνώνυµη µε την 
ενυπάρχουσα υπεροχή ενός οργανισµού. (Garvin, 1990: 41). Είναι σηµαντικό να 
σηµειωθεί ότι η έννοια της υπεροχής και της τελειότητας, όσον αφορά την ποιότητα, έχει 
τις ρίζες της στην αρχαία Ελλάδα και τους αρχαίους Έλληνες φιλοσόφους οι οποίοι είχαν 
ως ιδανικό τους την αρετή, η οποία έπαιρνε διάφορες διαστάσεις, ανάλογα µε την εκάστοτε 
περίπτωση. Σύµφωνα µε την παραπάνω προσέγγιση η έννοια της ποιότητας δεν µπορεί να 
προσδιορισθεί µε ακρίβεια, αφού η υπεροχή είναι κάτι το υποκειµενικό, όµως µπορεί 
κάποιος να την αναγνωρίσει όταν τη δει. 
 
Ο Pirsig (1974) έγραψε ότι «Η ποιότητα δεν είναι ούτε πνεύµα ούτε ύλη, άλλα µια τρίτη 
οντότητα ανεξάρτητη από αυτά τα δύο. ∆εν µπορεί να οριστεί, αλλά ξέρουµε τι είναι». 
Σύµφωνα µε την προσέγγιση αυτή η ποιότητα είναι θέµα αυστηρά προσωπικό και κανείς 
δεν µπορεί να την ορίσει. Ο Garvin (1990) υποστηρίζει ότι η ποιότητα, σύµφωνα µε την 
παραπάνω άποψη, «είναι µια απλή, µη αναλύσιµη ιδιότητα, που µαθαίνουµε να την 
αναγνωρίζουµε µόνο µε την πείρα µας». Επειδή η ποιότητα εµπεριέχει την προσωπική 
αίσθηση, ο Tuchman (1980) θεωρεί ότι η ποιότητα συνδέεται µε την εκλεκτή εργασία, τη 
«µαστοριά» και όχι µε τη µαζική παραγωγή. Εποµένως ο καταναλωτής προβάλλει σε ένα 
αντικείµενο µια προσωπική, υποκειµενική άποψη για την ποιότητα εφόσον το 
αντικείµενο αυτό ενισχύει τις παραστάσεις που ο ίδιος έχει σχηµατίσει στο παρελθόν. 
Όταν η ενίσχυση αυτή παύει να υφίσταται, η άποψη για την ποιότητα αλλάζει και η 
προβαλλόµενη όψη της ποιότητας του αντικειµένου χάνεται. Συνεπώς ένας καταναλωτής 
αγοράζει ένα προϊόν ή µια υπηρεσία επειδή η άποψη για την ποιότητα που έχει 
σχηµατίσει ενισχύεται θετικά από την αγορά αυτή και τη συνακόλουθη χρήση. 
 
 
 

                                                 
2 Συγκεκριµένα ο Garvin στην ανάλυση του για την ποιότητα (1988) υποστηρίζει ότι υπάρχουν 5 βάσεις της 
ποιότητας: το υπερβατικό στοιχείο, το προϊόν, ο χρήστης, η κατασκευή, η αξία. Η κάθε βάση θεωρείται 
διακριτή, ξεχωριστή από τις άλλες και ίσως αλληλοαποκλειόµενη στον ένα ή τον άλλο βαθµό. 
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Η όψη της ποιότητας που στηρίζεται στο προϊόν ή την υπηρεσία. 
 
2.1.2 Άποψη για την Ποιότητα βασιζόµενη στο προϊόν 
 
Στη βασιζόµενη στο προϊόν στρατηγική σχεδίασης, η ποιότητα ορίζεται ως µια ακριβής και 
µετρήσιµη µεταβλητή (Garvin,1990) και έτσι οι διαφορές στην ποιότητα αντανακλούν 
διαφορές στην ποσότητα κάποιου συστατικού ή κάποιας ιδιότητας που θεωρείται ότι 
κατέχει ένα προϊόν. Τα προϊόντα αποτελούν τη βάση αυτής της όψης της ποιότητας, της 
ποιότητας ως συνάρτησης των πραγµατικών χαρακτηριστικών του προϊόντος, δηλαδή η 
ποιότητα θεωρείται ότι έγκειται αποκλειστικά στο προϊόν και όχι στο άτοµο. Ωστόσο η 
αλλαγή των αντιλήψεων του ατόµου αλλάζει την αποδοχή αυτών των χαρακτηριστικών, 
εποµένως η περίπτωση αυτή ανάγεται στην προηγούµενη προσέγγιση. 
 
Η προσέγγιση αυτή για την έννοια της ποιότητας έχει από τη φύση της πλεονεκτήµατα 
αφού κρίνει τα προϊόντα πιο αντικειµενικά, όµως η ακριβής αντιστοίχηση µεταξύ της 
ποιότητας ενός προϊόντος και των χαρακτηριστικών του δεν υφίσταται στην 
πραγµατικότητα, αφού πολλές φορές προϊόντα υψηλών ποιοτικών προδιαγραφών 
διαφέρουν κατά πολύ µεταξύ τους όσον αφορά τα χαρακτηριστικά τους (Garvin, 1990). 
 
2.1.3 Άποψη για την Ποιότητα βασιζόµενη στον πελάτη 
 
Στη βασιζόµενη στο χρήστη στρατηγική σχεδίασης, οι ορισµοί βασίζονται στην αρχή ότι η 
ποιότητα καθορίζεται αποκλειστικά από το χρήστη. Οι καταναλωτές θεωρείται ότι έχουν 
διαφορετικές επιθυµίες και ανάγκες, τα δε αγαθά που ικανοποιούν περισσότερο τις 
προτιµήσεις τους είναι εκείνα που έχουν φαινοµενικά την υψηλότερη ποιότητα. 
Εποµένως και στην περίπτωση αυτή η άποψη είναι προσωποποιηµένη και υποκειµενική.  
 
Τον ορισµό αυτό έχει δώσει και ο Juran (Juran and Gryna 1988:2). Ο Juran έχει επίσης 
υποστηρίξει ότι για έναν οργανισµό ο ορισµός της ποιότητας θα πρέπει να συνίσταται 
στην ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη και ταυτόχρονα σε έλλειψη (µηδενισµό) 
ελαττωµάτων για ένα προϊόν (Juran 1989: 15-17). Σύµφωνα µε τον ορισµό της ποιότητας 
από την πλευρά του καταναλωτή, ο απώτερος και µοναδικός στόχος του οργανισµού είναι 
η απόλυτη ικανοποίηση των πελατών.  
 
2.1.4 Άποψη για την Ποιότητα βασιζόµενη στην κατασκευή 
 
Η κατασκευαστική στρατηγική ως γνήσιος εκπρόσωπος της παραπάνω άποψης για την 
ποιότητα, επιδιώκει να εξασφαλίσει ότι ελαχιστοποιούνται οι αποκλίσεις από το πρότυπο, 
από τις σχεδιαστικές προδιαγραφές, δεδοµένου ότι οι αποκλίσεις µειώνουν την ποιότητα 
του παραγόµενου προϊόντος. Τα ίδια ισχύουν και στον τοµέα των υπηρεσιών όπως η 
εκπαίδευση. Η απόκλιση δε σηµαίνει ότι το προϊόν είναι κατώτερο, σηµαίνει όµως ότι δεν 
επιτεύχθηκε η ποιότητα όπως είχε καθοριστεί στις σχεδιαστικές προδιαγραφές. Αν οι 
προδιαγραφές αυτές δεν ικανοποιούν τις ανάγκες του πελάτη ή αν η σχεδίαση περιέχει 
προδιαγραφές που δεν µπορεί να ικανοποιήσει ο κατασκευαστής, αυτό θεωρείται 
σύµπτωµα και χαρακτηριστική αδυναµία της διαδικασίας σχεδίασης. Με την ανάπτυξη 
της στρατηγικής της κατασκευής, οι βελτιώσεις στην ποιότητα τείνουν να µειώνουν µε 
την πάροδο του χρόνου το συνολικό κόστος παραγωγής. Η στρατηγική αυτή 
χαρακτηρίζεται από αύξηση της ποιότητας (µικρότερες αποκλίσεις) µε επικέντρωση στη 
µείωση του κόστους. 
 
Ο ορισµός της ποιότητας από την πλευρά του παραγωγού διευκολύνει την ακριβή µέτρηση 
ώστε να διαπιστώνεται η ύπαρξη ή η έλλειψη ποιότητας σε ένα προϊόν και οδηγεί σε 
αύξηση της αποδοτικότητας. Έχει όµως και µειονεκτήµατα, όπως ότι δεν είναι εύκολο να 
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εφαρµοστεί όταν δεν έχουµε προϊόντα αλλά υπηρεσίες. Επίσης οι καταναλωτές δεν 
ενδιαφέρονται για τις προδιαγραφές που θέτει ο εκάστοτε κατασκευαστής. Τέλος οι 
προδιαγραφές ενός προϊόντος µπορεί σε µικρό χρονικό διάστηµα να αποδειχτούν ελλιπείς 
και να χρειάζονται άµεση ανανέωση όταν αναφερόµαστε σε µια ταχέως αναπτυσσόµενη 
αγορά. 
 
2.1.5 Άποψη για την Ποιότητα βασιζόµενη στην αξία 
 
Η ψυχολογική κατανόηση της σηµασίας της αξίας προτείνεται από τον Garvin ως βάση 
της άποψης αυτής. Πρόκειται για έναν ανεξάρτητο προσδιορισµό που αντανακλά την 
προσωπική αντίληψη ενός ατόµου ως προς το κόστος. Με τον ορισµό αυτό συγκρίνεται 
δηλαδή η χρησιµότητα ενός προϊόντος µε την τιµή του. Ως  παράδειγµα, ο Garvin 
χρησιµοποιεί το επιχείρηµα ότι ένα ζευγάρι αθλητικά παπούτσια των 500 ευρώ δεν είναι 
ποιοτικό προϊόν γιατί ελάχιστοι θα το αγοράσουν, χωρίς βέβαια η άποψη αυτή να είναι 
απόλυτα σωστή.  
 
Για πολλούς ανθρώπους η ποιότητα ορίζεται µε βάση την τιµή όπου η χαµηλή τιµή 
µεταφράζεται σε χαµηλή ποιότητα. Με αυτή τη λογική, ένας καταναλωτής θα προτιµήσει 
ένα προϊόν που δεν είναι κάποιας γνωστής εταιρείας αλλά κάνει καλά τη δουλειά του και 
συνδυάζεται από χαµηλότερη τιµή. Το πλεονέκτηµα αυτού του ορισµού είναι πως οι 
αποφάσεις στην αγορά παίρνονται και µε βάση την τιµή και όχι µε µοναδικό κριτήριο την 
ποιότητα. 
 
2.2 Οι διαστάσεις της Ποιότητας στην παραγωγή προϊόντων 
 
Εξετάζοντας τους παράγοντες που επηρεάζουν το πώς αντιλαµβάνεται ο πελάτης την 
ποιότητα, θα ήταν χρήσιµο να αξιολογήσουµε τις οκτώ διαστάσεις της σύµφωνα µε τον 
Garvin (1988). Αυτές είναι: 
1) Επιδόσεις 
2) Χαρακτηριστικά γνωρίσµατα 
3) Αξιοπιστία 
4) Συµµόρφωση 
5) Σταθερότητα 
6) Ικανότητα εξυπηρέτησης 
7) Αισθητική 
8) Φαινόµενη Ποιότητα 
 
Η πρώτη διάσταση της ποιότητας σχετίζεται µε την απόδοση, που αναφέρεται στα κύρια 
λειτουργικά χαρακτηριστικά ενός προϊόντος. Για ένα προϊόν όπως το αυτοκίνητο τα, τα 
χαρακτηριστικά αυτά θα µπορούσαν να είναι η επιτάχυνση, ο χειρισµός ή τα φρένα του. Η 
διάσταση αυτή της ποιότητας συνδυάζει στοιχεία από τον ορισµό που συνδέεται µε τον 
καταναλωτή και τον ορισµό που σχετίζεται µε το ίδιο το προϊόν. Η σχέση ποιότητας και 
επιδόσεων εξαρτάται ωστόσο και από τις περιστάσεις. 
 
Η δεύτερη διάσταση της ποιότητας αναφέρεται στα δευτερεύοντα χαρακτηριστικά ενός 
προϊόντος που συµπληρώνουν τις βασικές λειτουργίες του. Αναφερόµενοι στο προϊόν του 
αυτοκινήτου θα µπορούσαµε να αναφερθούµε σε χαρακτηριστικά όπως οι 
ηλεκτροµαγνητικές κλειδαριές, τα ηλεκτρικά παράθυρα ή το ραδιοκασετόφωνο. Σε πολλές 
περιπτώσεις η διαχωριστική γραµµή ανάµεσα σε στην πρώτη και τη δεύτερη διάσταση 
είναι δύσκολο να διακριθεί και µπορεί να εξαρτάται από τον ίδιο το χρήστη του προϊόντος 
(Garvin).  
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Η αξιοπιστία ενός προϊόντος αποτελεί την τρίτη διάσταση της ποιότητας. Η αξιοπιστία 
αναφέρεται στην πιθανότητα ένα προϊόν να λειτουργεί ικανοποιητικά µετά από ένα 
συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα, κάτω από δεδοµένες συνθήκες χρήσης του (Petrick and 
Furr). Υπάρχουν αρκετοί τρόποι µέτρησης της αξιοπιστίας ενός προϊόντος, κάποιοι εκ των 
οποίων είναι οι εξής: 
� Ο µέσος χρόνος µέχρι την πρώτη βλάβη 
� Ο µέσος χρόνος ανάµεσα στις βλάβες 
� Το ποσοστό βλαβών ανά µονάδα χρόνου 
 
Η αξιοπιστία αποτελεί ένα από τα χαρακτηριστικά ενός προϊόντος που απασχολεί τους 
καταναλωτές και επηρεάζει την αγοραστική τους απόφαση. 
 
Η τέταρτη διάσταση της ποιότητας είναι η συµµόρφωση ενός προϊόντος προς τις 
προδιαγραφές. Όλα σχεδόν τα προϊόντα έχουν κάποιες προδιαγραφές οι οποίες όταν 
πληρούνται, το προϊόν µπορεί να χαρακτηριστεί ως ποιοτικό (Garvin). Όταν σχεδιάζονται 
νέα µοντέλα για διάφορα προϊόντα, θα πρέπει να διαµορφώνονται και τα όρια αποδοχής ή 
απόρριψης του κάθε επιµέρους υλικού ή υποπροϊόντος που θα ενσωµατωθεί στο τελικό 
προϊόν. Αυτή η προσέγγιση σχετίζεται µε το Στατιστικό Έλεγχο που θα πρέπει να γίνεται 
πριν φτάσει στα χέρια του καταναλωτή. Η διάσταση αυτή της ποιότητας σχετίζεται µε τον 
ορισµό της ποιότητας από την πλευρά του κατασκευαστή. 
 
Η επόµενη διάσταση έχει να κάνει µε τη σταθερότητα ενός προϊόντος, δηλαδή µε την 
ποσότητα των χρήσεων που µπορεί κάποιος να κάνει πριν το προϊόν φθαρεί ή κριθεί 
αναγκαία η αντικατάστασή του (Dean and Evans). Όταν ένα προϊόν δεν δέχεται επισκευή, 
είναι ευκολότερο να κατανοηθεί η έννοια της σταθερότητας. Για παράδειγµα όταν έχουµε 
µια λάµπα, ο χρόνος που χρειάζεται µέχρι να αντικατασταθεί καθορίζει και τη 
σταθερότητα του συγκεκριµένου προϊόντος. Η ίδια διάσταση όµως είναι δυσκολότερο να 
κατανοηθεί όταν πρόκειται για προϊόντα που επιδέχονται επισκευή, επειδή ο κύκλος ζωής 
του προϊόντος θα εξαρτηθεί από την επιλογή που θα κάνει ο καταναλωτής : να 
επισκευάσει ή όχι το προϊόν. 
 
Η έκτη διάσταση της ποιότητας είναι η ικανότητα εξυπηρέτησης, η οποία συνίσταται στην 
ικανότητα επιδιόρθωσης ενός προϊόντος γρήγορα και εύκολα. Συνήθως οι καταναλωτές 
δεν ενδιαφέρονται µόνο για τα χαρακτηριστικά ενός προϊόντος ή για το πότε θα χαλάσει, 
αλλά και πόσος χρόνος θα χρειαστεί µέχρι το προϊόν αυτό να επιδιορθωθεί και να είναι σε 
θέση να επαναχρησιµοποιηθεί.  
 
Στην περίπτωση που µια εταιρεία δεν έχει προβλέψει τη γρήγορη, άµεση και καλή 
εξυπηρέτηση των πελατών που έχουν στην κατοχή τους προϊόντα για επιδιόρθωση, η 
γνώµη του πελάτη ως προς την ποιότητα του συγκεκριµένου προϊόντος επηρεάζεται 
αρνητικά. Γι’ αυτό και οι επιχειρήσεις πρέπει να φροντίζουν για την εξυπηρέτηση των 
πελατών τους σε περίπτωση βλάβης των προϊόντων τους. 
 
Τα αισθητικά χαρακτηριστικά αποτελούν µια ακόµα διάσταση της ποιότητας ενός 
προϊόντος. Η αισθητική ενός προϊόντος σχετίζεται άµεσα µε τον ορισµό της ποιότητας από 
την πλευρά του καταναλωτή και αποτελεί ένα υποκειµενικό κριτήριο της ποιότητας. Παρ’ 
όλα αυτά ο τρόπος µε τον οποίο ένα προϊόν φαίνεται, µυρίζει, έχει γεύση ή ακούγεται 
επηρεάζει την κρίση των καταναλωτών, γι’ αυτό και θα πρέπει να γίνεται αντικείµενο 
µελέτης από τους σχεδιαστές προϊόντων. 
 
Η τελευταία διάταση της ποιότητας είναι η ποιότητα που αντιλαµβάνεται ο αγοραστής 
ενός προϊόντος, δηλαδή η υποκειµενική αξιολόγηση που απορρέει από την εικόνα, τη 
διαφήµιση ή το εταιρικό όνοµα ενός προϊόντος. Μερικές φορές ένας αγοραστής µπορεί να 
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µην έχει ιδία αντίληψη για ένα προϊόν ή για διάφορα χαρακτηριστικά του όπως η 
ανθεκτικότητά του. Η πλήρης εικόνα για ένα προϊόν διαµορφώνεται κατά βάση µετά τη 
χρήση ενός προϊόντος. Τις περισσότερες φορές όµως, η φήµη ενός προϊόντος προηγείται 
του ίδιου του προϊόντος. Όταν κατά συνέπεια έχει διαµορφωθεί µια καλή εντύπωση γύρω 
από ένα προϊόν, τότε µπορεί η άποψη των καταναλωτών να επηρεαστεί και σε σχέση µε 
την ποιότητά του (Garvin). 
 
2.3 Οι διαστάσεις της Ποιότητας στην παροχή υπηρεσιών 
 
Όταν αναφερόµαστε σε υπηρεσίες και όχι σε προϊόντα, η ποιότητα µπορεί να έχει 
διαφορετικές διαστάσεις. Για να ισχύει όµως αυτό θα πρέπει να υπάρχει διαφοροποίηση 
ανάµεσα στην παραγωγή προϊόντων κι στην παροχή υπηρεσιών. Οι εκροές ενός 
συστήµατος παροχής υπηρεσιών είναι άυλες ενώ όταν έχουµε να κάνουµε µε την 
παραγωγή προϊόντων έχουµε υλικά και ορατά αγαθά. 
 
Επίσης οι εργαζόµενοι σε εταιρείες παροχής υπηρεσιών πρέπει να προσαρµόσουν τη 
συµπεριφορά τους ανάλογα µε τον εκάστοτε πελάτη, σε αντίθεση µε την παραγωγή 
προϊόντων όπου απαιτείται οµοιογένεια. Ακόµα οι υπηρεσίες παράγονται και 
καταναλώνονται σχεδόν ταυτόχρονα, σε αντίθεση µε τα προϊόντα που µπορεί να περάσει 
µεγάλο χρονικό διάστηµα από την παραγωγή µέχρι την κατανάλωσή τους. Οι διαφορές 
µεταξύ προϊόντων και υπηρεσιών είναι περισσότερες από όσες αναφέρθηκαν παραπάνω. 
Εποµένως όταν αναφερόµαστε σε υπηρεσίες οι διαστάσεις της ποιότητας 
διαφοροποιούνται. 
 
Στην παροχή υπηρεσιών οι διαστάσεις της ποιότητας έχουν ως εξής: 
 
1. Υλικά στοιχεία: Περιλαµβάνονται οι εγκαταστάσεις, ο εξοπλισµός, το προσωπικό και τα 
µέσα επικοινωνίας. 
2.Αξιοπιστία: Η ικανότητα του παρόχου της υπηρεσίας να εκτελεί αυτά που υποσχέθηκε 
µε συνέπεια και ακρίβεια. 
3.Ανταπόκριση: Η ικανότητα του παρόχου της υπηρεσίας να βοηθά τους πελάτες /χρήστες 
και να παρέχει άµεσα την υπηρεσία αυτή. 
4.Ικανότητα: Η κατοχή των απαιτούµενων δεξιοτήτων και γνώσεων, ώστε να εκτελείται η 
υπηρεσία. 
5.Ευγένεια: Η αβρότητα, ο σεβασµός, η λεπτότητα και η φιλική διάθεση του προσωπικού. 
6.Εµπιστοσύνη: Η αξιοπιστία, η πειστικότητα και η τιµιότητα του παρόχου της 
υπηρεσίας. 
7.Ασφάλεια: Η µη ύπαρξη κινδύνου, ρίσκου ή αµφιβολιών. 
8.Προσβασιµότητα: Η εύκολη προσέγγιση και επαφή. 
9.Επικοινωνία: Η παροχή πληροφόρησης στους πελάτες µε τρόπο κατανοητό για την 
αποφυγή παρερµηνειών. 
10.Κατανόηση του πελάτη: Η επιτυχηµένη προσπάθεια του παρόχου να πληροφορηθεί τη 
βούληση και τις ανάγκες των πελατών. 
(Zeithaml, Parasuraman and Berry, 1990: 20-23) 
        
Σύµφωνα µε τους  Dean, Evans, Lindsay, Petrick και Furr στις παραπάνω διαστάσεις της 
ποιότητας υπηρεσιών θα πρέπει να προστεθούν οι εξής: 

� Χρόνος: Ο χρόνος που χρειάζεται να περιµένει ένας πελάτης µέχρις ότου να του 
παρασχεθεί η υπηρεσία. 

� Επικαιρότητα-Εγκαιρότητα: Η εξασφάλιση του γεγονότος ότι η υπηρεσία θα 
εκτελεστεί εγκαίρως, όπως ακριβώς υπόσχεται ο πάροχος της. 

� Πληρότητα: Η εξασφάλιση του γεγονότος ότι όλα τα αντικείµενα παραδίδονται 
όπως ακριβώς δεσµεύεται ο πάροχος της υπηρεσίας. 
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�  Σταθερότητα: Το γεγονός πως όλες οι υπηρεσίες παρέχονται µε τον ίδιο ακριβώς 
τρόπο σε όλους τους πελάτες. 

� Προσβασιµότητα και Άνεση: Όταν κάποιος µπορεί, πολύ εύκολα, να έχει πρόσβαση 
στην υπηρεσία. 

� Ακρίβεια: Όταν η υπηρεσία παρέχεται µε σωστό τρόπο από την πρώτη κιόλας φορά. 
(Dean and Evans, Evans and Linsay, Petrick and Furr) 

 

3 Η έννοια της ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας (ΤQM) 
 
Αφού ορίσαµε την έννοια της ποιότητας και µελετήσαµε τις διαστάσεις που µπορεί να 
πάρει, µπορούµε να εξετάσουµε τι ακριβώς σηµαίνει ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας (Total 
Quality Management). Όπως συνέβη στην περίπτωση του ορισµού της ποιότητας έτσι και 
στην περίπτωση ορισµού της ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας δεν υπάρχει οµόφωνη γνώµη. 
Σχεδόν όλοι οι οργανισµοί την ορίζουν διαφορετικά ή χρησιµοποιούν άλλο όνοµα από το 
TQM (Bounds, Yorks, Adams and Ranney, 1994: 60-61). Χαρακτηριστικό είναι το 
γεγονός ότι ο θεωρητικός της Ποιότητας Deming ποτέ δεν αποδέχτηκε ούτε 
χρησιµοποίησε τον όρο αυτό (Petersen and Hopkins, 1999:468).  
 
Ωστόσο όλοι συµφωνούν πως ο βασικός προσανατολισµός της ∆ιαχείρισης Ολικής 
Ποιότητας έχει να κάνει µε την καλύτερη δυνατή ικανοποίηση των απαιτήσεων των 
πελατών. Η έννοια του πελάτη είναι διευρυµένη, ώστε να καλύπτει και τους εξωτερικούς 
και τους εσωτερικούς πελάτες της επιχείρησης. «Εξωτερικοί πελάτες» είναι οι τελικοί 
καταναλωτές και χρήστες των προϊόντων και των υπηρεσιών ενώ «Εσωτερικοί πελάτες» 
είναι τα διοικητικά στελέχη και οι εργαζόµενοι, οι οποίοι, άµεσα ή έµµεσα, συµβάλλουν 
στη δηµιουργία των προϊόντων και επηρεάζουν την προσφερόµενη ποιότητα µέσα στην 
επιχείρηση. 
  
Στις Ηνωµένες Πολιτείες ο όρος «∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας», που στο εξής θα 
αναφέρεται ως ∆ΟΠ, χρησιµοποιείται όταν αναφέρονται στις προσεγγίσεις διοίκησης που 
αναπτύσσονται στην εποχή του Στρατηγικού Μάνατζµεντ Ποιότητας, ενώ οι Ιάπωνες 
συγγραφείς όταν αναφέρονται στη ∆ΟΠ χρησιµοποιούν τον όρο του Feigenbaum 
“Στατιστικός Έλεγχος Ποιότητας”. Παρά το γεγονός όµως, ότι ο όρος «∆ιαχείριση Ολικής 
Ποιότητας» δεν έχει ευρεία αποδοχή και ότι δεν υπάρχει ένας γενικά αποδεκτός ορισµός 
για τη ∆ΟΠ, έχουν διατυπωθεί αρκετοί ορισµοί, οι οποίοι αναλύονται παρακάτω. 
 
3.1 Ορισµοί της ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας  
 
Ένας από τους πιο ευρέως αποδεκτούς ορισµούς, είναι αυτός που διατυπώθηκε από τους 
συµµετέχοντες στο Forum Ολικής Ποιότητας, όπου συγκεντρώνονται ακαδηµαϊκοί ηγέτες 
και επιχειρηµατίες. Μια οµάδα µελέτης που έλαβε µέρος στο Forum Ολικής Ποιότητας το 
1992 όρισε τη ∆ΟΠ ως εξής: 
 

«Ένα ανθρωποκεντρικό σύστηµα διοίκησης που στοχεύει σε συνεχή αύξηση της 
ικανοποίησης του πελάτη µε συνεχώς µικρότερο πραγµατικό κόστος. Η Ολική Ποιότητα 
είναι µια προσέγγιση ολικού συστήµατος (όχι ένα ξεχωριστό πρόγραµµα) και αναπόσπαστο 
κοµµάτι στρατηγικής υψηλού επιπέδου. Εκτείνεται οριζόντια ανάµεσα στα τµήµατα και 
τις διευθύνσεις, εµπλέκοντας όλους τους εργαζόµενους, από πάνω προς τα κάτω, κι 
εκτείνεται πίσω και µπροστά για να συµπεριλάβει την αλυσίδα των προµηθευτών και την 
αλυσίδα των πελατών»  
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Οι Evans και Lindsay προτείνουν τον ίδιο ορισµό, προσθέτοντας τα ακόλουθα που 
διατυπώθηκαν στο Forum Ολικής Ποιότητας: «Η Ολική Ποιότητα δίνει έµφαση στη 
µάθηση και την υιοθέτηση συνεχών αλλαγών ως κλειδιά για την οργανωσιακή επιτυχία. Η 
θεµελίωση της ∆ΟΠ είναι φιλοσοφική: η επιστηµονική µέθοδος. Η Ολική Ποιότητα 
συµπεριλαµβάνει συστήµατα, µεθόδους και εργαλεία. Τα συστήµατα  επιτρέπουν την 
αλλαγή, αλλά η φιλοσοφία παραµένει ίδια. Η Ολική Ποιότητα στηρίζεται σε αξίες που 
δίνουν έµφαση στη αξιοπρέπεια του ατόµου και στη δύναµη της οµαδικής δράσης».  
 
Η ∆ΟΠ έχει οριστεί και ως «ολόκληρη παράταξη από τεχνικές, αρχές διοίκησης, 
τεχνολογίες και µεθοδολογίες  που ενώνονται για το καλό του τελικού πελάτη» (Zairi, 
1994). 
 
Ένας άλλος ορισµός που έχει διατυπωθεί είναι ο ακόλουθος: «Η ∆ιοίκηση Ολικής 
Ποιότητας είναι µια προσέγγιση για συνεχή βελτίωση της ποιότητας των αγαθών και των 
υπηρεσιών που παρέχονται µέσω της συµµετοχής όλων των επιπέδων και των τµηµάτων 
του οργανισµού  (Pfau, 1989, Sainfort, James, Yeh, Carayon, Lund and Smith στο 
συλλογικό έργο των Vink, Koningsveld and Phondt (editors),1998:135). 
 
Θα ήταν ενδιαφέρον στο σηµείο αυτό να εξετάσουµε µια αναφορά που εξέδωσε το Μάιο του 
1991 το General Accounting Office. Η αναφορά τόνιζε ότι η ∆ιαχείριση ολικής Ποιότητας 
αποτελεί µια σχετικά νέα προσέγγιση στην τέχνη του µάνατζµεντ. Προσέθετε ότι η ∆ΟΠ 
επιδιώκει τη βελτίωση στην ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών και την αύξηση 
της ικανοποίησης των πελατών περιορίζοντας τις παραδοσιακές πρακτικές διοίκησης. Η 
εφαρµογή της ∆ΟΠ είναι µοναδική σε κάθε οργανισµό που υιοθετεί µια τέτοια προσέγγιση 
(Labovitz, Chang and Rosansky, 1993:1). 
 
Για την πληρότητα αυτής της εργασίας, χρειάζεται να εξετάσουµε τη ∆ΟΠ και από την 
πλευρά των επιχειρήσεων, ώστε να διαπιστώσουµε πως αντιλαµβάνεται ένας οργανισµός 
τη ∆ΟΠ και πως ακριβώς ορίζει την έννοια αυτή. 
 
Η IBM για παράδειγµα, πιστεύει ότι η ∆ΟΠ αποτελείται κατά 70% από στάσεις και 
συµπεριφορές και µόνο κατά 30% από τεχνικές ελέγχου ποιότητας (Labovitz, Chang and 
Rosansky). Μια άλλη επιχείρηση, η Procter and Gamble, χρησιµοποιεί ένα λακωνικό και 
περιεκτικό ορισµό:  
«Ολική Ποιότητα είναι η ανένδοτη και συνεχώς βελτιούµενη προσπάθεια από όλους, µέσα 
σε έναν οργανισµό, να κατανοήσουν, να ικανοποιήσουν και να υπερβούν τις προσδοκίες 
των πελατών» 
 
3.2 Λόγοι για την υιοθέτηση της ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας 
 
Η διοίκηση µιας επιχείρησης µπορεί να οδηγηθεί στην αξιολόγηση και την υιοθέτηση της 
∆ΟΠ, όταν συντρέχουν ένας ή περισσότεροι από τους ακόλουθους λόγους: 

1. Ανάγκη επιβίωσης και ανάπτυξης της επιχείρησης σε µια έντονα ανταγωνιστική 
και κορεσµένη διεθνή αγορά. 

2. Αδυναµία άλλων γνωστών συµβατικών προσεγγίσεων για τη διασφάλιση της 
ποιότητας. 

3. Αναποτελεσµατικότητα «µηχανιστικών διαδικασιών», όπως για παράδειγµα οι 
χάρτες ελέγχου ποιότητας, χωρίς την απαραίτητη διοικητική υποδοµή. 

 
Χωρίς τη σωστή εστίαση της συνολικής προσπάθειας στον ανθρώπινο παράγοντα, καθώς 
επίσης και στις διαδικασίες παραγωγής και υποστήριξης, είναι αδύνατο να πετύχουµε 
σηµαντικά µακροπρόθεσµα οφέλη, σε ένα εργασιακό περιβάλλον όπου οι εργαζόµενοι 
νιώθουν ότι αναγκάζονται να ακολουθήσουν, µηχανικά, προαποφασισµένες διαδικασίες. 

 13/59 



Είναι αναγκαίο να τονιστεί ότι η πρωτοβουλία της διοίκησης σε µια επιχείρηση να 
εφαρµόσει νέο τρόπο µάνατζµεντ, όπως η ∆ΟΠ, έχει νόηµα µόνο εφόσον αυτή επιθυµεί 
βελτιώσεις για επιβίωση και ανταγωνιστικότητα σε µακροχρόνια προοπτική. Όταν το 
εργασιακό περιβάλλον είναι αρνητικό και η ανάγκη για βελτιώσεις ικανοποιείται για 
βραχυπρόθεσµα και ευκαιριακά µόνο οφέλη, τότε η προσπάθεια αυτή είναι µάταιη. 
  
3.2 Γενικές αρχές της ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας 
 
Έχοντας µελετήσει τους παραπάνω ορισµούς, διαπιστώνουµε πως οι περισσότεροι 
συγγραφείς υποστηρίζουν το δικό τους ορισµό όσον αφορά τη ∆ΟΠ, αφού ο καθένας δίνει 
έµφαση σε διαφορετικά κριτήρια: στη φιλοσοφία διοίκησης του οργανισµού, στην 
ικανοποίηση των πελατών, στην ποιότητα των παραγόµενων αγαθών και υπηρεσιών, στην 
εκπαίδευση και στις µεθόδους που χρησιµοποιούνται κ.λ.π. Παρά τις διαφορές αυτές, 
υπάρχουν πολλά κοινά σηµεία στα οποία συµφωνούν οι περισσότεροι. Τα σηµεία αυτά θα 
µπορούσαν να χαρακτηριστούν και ως κεντρικοί πυλώνες πάνω στους οποίους 
θεµελιώνεται η ∆ΟΠ. 
 
Έχουν διατυπωθεί αρκετές απόψεις σχετικά µε το ποιες είναι οι αρχές της ∆ΟΠ. Ένα 
µέλος του αµερικανικού Κογκρέσου, ο Newt Gingrich, όταν κατέθεσε την άποψη του 
σχετικά µε το ποιες θεωρεί αρχές της ∆ΟΠ, ανέφερε τα εξής: 

1. Ρώτα τον πελάτη τι θέλει 
2. Θέσε ως πρότυπο το µηδέν στα ελαττωµατικά 
3. Ολοκλήρωσε τη δουλειά σου στον ελάχιστο δυνατό χρόνο 
4. Μέτρησε το σύστηµα και όχι την προσωπική συµπεριφορά 
5. Βεβαιώσου ότι όλοι αισθάνονται σαν µέτοχοι 

(Labovitz, Chang and Rosansky). 
 
Οι Tenner και De Toro πιστεύουν ότι σύµφωνα µε αυτά που έχουν διδάξει οι θεωρητικοί 
της ποιότητας, µπορεί να διαµορφωθεί ένα µοντέλο εφαρµογής της ∆ΟΠ. Σύµφωνα µε το 
µοντέλο αυτό, ο κύριος στόχος στη ∆ΟΠ θα πρέπει να είναι η διαρκής βελτίωση, η οποία 
θα πρέπει να συνδέεται πάντα µε τις τρεις βασικές αρχές της ποιότητας που κατά τους 
Tenner και De Toro είναι οι εξής: 

1. εστίαση στους πελάτες εσωτερικούς και εξωτερικούς, 
2. εστίαση στη βελτίωση των διαδικασιών ώστε να παράγονται οι σωστές εκροές και,  
3. εµπλοκή όλου του ανθρώπινου παράγοντα, µε εστίαση στη σωστή εκµετάλλευση 

των πελατών του καθενός ξεχωριστά µέσα σε έναν οργανισµό. 
 
Οι Evans και Lindsay υιοθετούν τρεις βασικές αρχές για τη ∆ΟΠ που έχουν κάποια κοινά 
σηµεία µε αυτές των Kanji και Asher. ∆ίνουν και αυτοί έµφαση στη διαρκή βελτίωση αλλά 
και την ικανοποίηση του πελάτη. Οι τρεις αρχές της Ολικής Ποιότητας κατά τους  Evans 
και Lindsay είναι: 

1. εστίαση στον πελάτη, µε κύριο στόχο την ικανοποίηση ή και την υπέρβαση των 
προσδοκιών του, 

2. συµµετοχή και οµαδική εργασία, δηλαδή να δίνεται η ευκαιρία σε κάθε εργαζόµενο 
ξεχωριστά, µέσα στην επιχείρηση, να συνεισφέρει και να υπάρχει συνεργασία 
µεταξύ των υπαλλήλων του οργανισµού προκειµένου να αυξηθεί η 
παραγωγικότητα του, 

3. διαρκής βελτίωση και µάθηση, µε έµφαση στο συνεχή αγώνα για αύξηση της 
αποτελεσµατικότητας και της ικανοποίησης του πελάτη µε ταυτόχρονη 
προσπάθεια για άνοιγµα του οργανισµού σε νέες ιδέες, υιοθέτηση αλλαγών και 
ανατροφοδότηση που θα οδηγήσει σε νέους στόχους και περισσότερα αποτελέσµατα. 
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Ο Κ. ∆ερβιτσιώτης αναφέρει ότι η αποτελεσµατική εφαρµογή της ∆ΟΠ στηρίζεται στην 
αποδοχή και τήρηση ορισµένων αρχών στη διαχείριση των διαφόρων λειτουργιών της 
επιχείρησης. Οι αρχές αυτές έχουν ως εξής: 

 
1. Υποστήριξη και ενεργός συµµετοχή της ανώτατης διοίκησης, µε πρώτη προτεραιότητα 

στην ποιότητα και τη συνεχή βελτίωσή της 
 

Με τη νέα προσέγγιση της ∆ΟΠ υιοθετείται η αρχή ότι η ποιότητα θα πρέπει να αποτελεί 
πρώτη προτεραιότητα για την επιχείρηση. Με αυτή την αντιµετώπιση έχουµε ως 
αποτέλεσµα τη µείωση του κόστους και τον περιορισµό των προβληµάτων, στοιχεία που 
µας επιτρέπουν τη συµπίεση του χρόνου διεκπεραίωσης των παραγγελιών. 

 

  
 

Προτεραιότητα Με συµβατικό µάνατζµεντ Με µάνατζµεντ ολικής 
ποιότητας 

Πρώτη Κόστος Ποιότητα 
∆εύτερη Έγκαιρη παράδοση Ελαχιστοποίηση του χρόνου 

παράδοσης 
Τρίτη Ποιότητα Κόστος 

2. Εστίαση σε ανάγκες και προσδοκίες πελατών και εργαζοµένων 
 
Για να είναι σε θέση µια επιχείρηση να ικανοποιήσει κάθε φορά µε συνέπεια τις 
απαιτήσεις του πελάτη, πρέπει να γνωρίζει: 
α) Ποιοι είναι οι πελάτες της 
β) Ποιες είναι οι ανάγκες τους 
γ) Ποιες είναι οι προσδοκίες τους από την επιλογή του συγκεκριµένου είδους 
 
Είναι αρκετά συνηθισµένο για διοικητικά στελέχη και εργαζόµενους σε πολλές 
επιχειρήσεις, ιδιαίτερα στην Ελλάδα, οι πελάτες να αντιµετωπίζονται σαν αναγκαίο κακό. 
Η εφαρµογή της ∆ΟΠ απαιτεί µια δραστική µεταβολή νοοτροπίας στην αντιµετώπιση 
πελατών. Αυτή θα πρέπει να διαπνέει όλα τα στελέχη κι όλους τους εργαζοµένους στην 
επιχείρηση. 
  
3. Έµφαση σε συνεχείς βελτιώσεις 
 
Όταν η βελτίωση της ποιότητας επιδιώκεται µε κύριο µέσο τον έλεγχο για ελαττωµατικά, 
τότε το κόστος ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών αυξάνεται εντυπωσιακά, όσο ο έλεγχος 
αποµακρύνεται χρονικά από το στάδιο που εκτελείται η κάθε επεξεργασία. 
 
4. Συνολική και συστηµατική συµµετοχή εργαζοµένων 
 
Η παραδοσιακή αντιµετώπιση της ποιότητας χωρίς ή µε περιορισµένη συµµετοχή των 
εργαζοµένων µετακινεί την ευθύνη οργανωτικά σ’ ένα εξειδικευµένο τµήµα ελέγχου 
ποιότητας και, χρονικά σε διαφορετική περίοδο από αυτή της παραγωγής. Η προσέγγιση 
αυτή λειτουργεί αρνητικά για δύο λόγους: 
α) εφησυχάζει τους εργαζοµένους ότι τυχόν προβλήµατα µε την ποιότητα θα γίνουν 
αντιληπτά από τους ειδικούς και υπευθύνους 
β) η χρονική καθυστέρηση από τη στιγµή που αρχίζει η παραγωγή ελαττωµατικών µέχρι 
τον εντοπισµό τους από τους ειδικούς. 
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5. Λήψη αποφάσεων µε αντικειµενικά στοιχεία  
  
Η συλλογή και ανάλυση στοιχείων είναι βασική προϋπόθεση για τα ακόλουθα: 
α) Τον προσδιορισµό του προβλήµατος 
β) Τη σωστή ανάλυση των αιτίων που προκαλούν το πρόβληµα 
γ) Τη λήψη αποφάσεων σχετικά µε τις ενδεδειγµένες ενέργειες για την επίλυση του 
προβλήµατος, όταν και όπου χρειάζεται. 
 
Η άσκηση του µάνατζµεντ που στηρίζεται σε αντικειµενικά στοιχεία και γεγονότα απαιτεί 
συστηµατική και συνεχή εκπαίδευση η οποία: 

� Πρέπει να αρχίζει από τα ανώτερα επίπεδα της διοίκησης. 
� Πρέπει να µην αντιδρά υπερβολικά σε µεµονωµένα συµβάντα, αλλά να στηρίζεται 

σε γενικότερα χαρακτηριστικά και τάσεις. 
� Πρέπει να δέχεται τα αρνητικά ευρήµατα µιας ανάλυσης ως ευκαιρίες για 

εξουδετέρωση προβληµάτων, αντί της συνηθισµένης αντίδρασης προς τους 
«αγγελιοφόρους των µαντάτων».    

 
3.3 Αντικειµενικοί σκοποί της ∆ιαχείρισης Ολικής Ποιότητας 
 
Οι αντικειµενικοί σκοποί που εξυπηρετούνται την εφαρµογή της ∆ΟΠ είναι οι 
ακόλουθοι: 
 
α) Η αύξηση της ικανοποίησης του πελάτη. 
 
Σ’ ένα έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον, η επιβίωση κάθε επιχείρησης εξαρτάται από την 
ικανότητά της να αναπτύξει και να διατηρήσει ένα σηµαντικό µερίδιο της αγοράς. Η 
ικανότητα για την προσέλκυση και, ιδιαίτερα, για τη διατήρηση πελατών εξαρτάται 
καθοριστικά από την ποιότητα του πακέτου «προϊόν-εξυπηρέτηση». 
 
Για την πληρέστερη ικανοποίηση των πελατών, η επιχείρηση θα πρέπει να επιδιώκει 
συστηµατικές βελτιώσεις όχι µόνο στα λειτουργικά χαρακτηριστικά του προϊόντος 
(ασφάλεια στη χρήση, οικονοµία, απλότητα στη λειτουργία), αλλά και στον τρόπο 
εξυπηρέτησης τους µετά την πώληση. Αυτό σηµαίνει ότι ένα προϊόν µε καλή ποιότητα στα 
χαρακτηριστικά που αξιολογεί ο πελάτης δεν µπορεί να σταθεί για πολύ στην αγορά χωρίς 
υψηλής ποιότητας εξυπηρέτηση σε ότι αφορά την εγκατάσταση, συντήρηση και επισκευή 
του. 
 
β) Η διασφάλιση µεγάλης αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης σε σχέση µε το κόστος 
λειτουργίας της.  
 

1. Με τη µείωση κάθε µορφής σπατάλης, αναφορικά µε το ποσοστό «σκάρτων» 
προϊόντων, µε περιττές εσωτερικές µεταφορές κ.λ.π. 

2. Με τον περιορισµό κάθε είδους αποθέµατος σε πρώτες ύλες, ηµικατεργασµένα και 
τελικά προϊόντα. 

 
γ) Η αύξηση της ικανότητας της επιχείρησης για καινοτοµίες και ευελιξία στις αναγκαίες 
προσαρµογές. 
 

1. Σε αλλαγές προϊόντων και διαδικασιών. 
2. Σε αλλαγές στις τάσεις της αγοράς 
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δ) Η συµπίεση του χρόνου ικανοποίησης παραγγελιών. 
 
Όσο πιο γρήγορα ικανοποιούνται οι παραγγελίες των πελατών, τόσο µεγαλύτερη αξία 
προσφέρει η επιχείρηση. Εκτενείς χρόνοι για την εκτέλεση παραγγελιών δηµιουργούν τα 
εξής προβλήµατα: 

1. Αναγκάζουν τον πελάτη να διατηρεί περισσότερα αποθέµατα για την οµαλή 
λειτουργία του. Αυτό επιβαρύνει σηµαντικά το κόστος λειτουργίας και συµβάλλει 
σε διάφορα προβλήµατα ποιότητας. 

2. Περιορίζει την ευελιξία του πελάτη να προσαρµοσθεί στις αλλαγές στη ζήτηση της 
αγοράς. 

3. ∆ηµιουργεί ευκαιρίες για ζηµιές από περιττές µετακινήσεις, αποθηκεύσεις και 
ενέργειες που αυξάνουν το κόστος, χωρίς να προσθέτουν αξία στο προϊόν. 

 
ε) Η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης. 
 
Μέχρι τώρα η κυρίαρχη αντίληψη για τη διοίκηση είναι ότι οι εργαζόµενοι 
απασχολούνται για να εκτελούν τις προβλεπόµενες για κάθε θέση δραστηριότητες, µε 
βάση τις γνώσεις και τις δεξιότητες για τις οποίες επιλέχθηκαν. Η διοίκηση, δηλαδή, 
σκέφτεται, προγραµµατίζει, ελέγχει και αξιολογεί, ενώ οι εργαζόµενοι εκτελούν. Η 
νοοτροπία αυτή αφήνει αναξιοποίητη τη µεγάλη πείρα, την κρίση και τη 
δηµιουργικότητα των εργαζοµένων στην επίλυση των προβληµάτων που αντιµετωπίζει 
καθηµερινά η κάθε επιχείρηση. Η αναγνώριση του ανθρώπινου παράγοντα ως του πιο 
πολύτιµου συντελεστή στην παραγωγική διαδικασία και η φροντίδα για την αναβάθµιση 
και ανάπτυξή του µε διεύρυνση του ρόλου των εργαζοµένων και τη συστηµατική και 
συνεχή εκπαίδευση έχει αποδειχθεί ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος για την ανάπτυξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
 
στ) Η αξιοποίηση νέας τεχνολογίας, δηλαδή νέου εξοπλισµού και λογισµικού, όταν τούτο 
ενισχύει τους στρατηγικούς στόχους. 
 
Ξεκινώντας µε την ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα, γίνεται πιο εύκολη η 
αποτελεσµατική αξιοποίηση του εξοπλισµού που προσφέρουν οι νέες τεχνολογίες της 
πληροφορικής και των τηλεπικοινωνιών, και των πιο αποτελεσµατικών µεθόδων 
οργάνωσης για την απασχόληση των εργαζοµένων.  
 

Απαιτούµενες αλλαγές νοοτροπίας για την εφαρµογή της ∆ΟΠ 
 

Θέµα Από Προς 
Σκοπός Ικανοποίηση στόχων Συνεχής Βελτίωση 

Κριτήρια απόδοσης Κόστος, χρόνος εκτέλεσης 
παραγγελιών Απαιτήσεις πελάτη 

Ροή πληροφοριών Κάθετη Κάθετη και Οριζόντια 
Μέτρηση δεικτών ∆ικαιολογία ∆ιάγνωση προβληµάτων 
Συµπεριφορά σε 

αλλαγές Αντίδραση Τρόπος ζωής 

Αντίδραση σε 
σφάλµατα Ποιος? Γιατί? 
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4 Ιστορική Αναδροµή – Οι θεωρητικοί του TQM 
 

«Στον οικοδόµο που κτίζει ένα σπίτι το οποίο γκρεµίζεται και γίνεται αιτία  

να σκοτωθεί ο ένοικος θα πρέπει να επιβάλλεται η θανατική ποινή» 

(Κώδικας του Χαµουραµπί, Βαβυλώνα, 3000 π.Χ.). 

 
Το µικρό αυτό απόσπασµα καταδεικνύει την έµφαση που δινόταν στην ποιότητα κατά την 
αρχαιότητα και καταρρίπτει το µύθο ότι το ενδιαφέρον γι’ αυτήν είναι δηµιούργηµα του 
σύγχρονου, βιοµηχανοποιηµένου κόσµου. Οι νόµοι του Χαµουραµπί, έχει υποστηριχτεί 
ότι αποτελούν απόδειξη ποιοτικού ελέγχου σε µια σχετικά ανεπτυγµένη πολιτιστικά 
κοινωνία. Επίσης έχουν γίνει αναφορές για τα ποιοτικά όπλα των Βαβυλωνίων και την 
οµοιοµορφία που τα διέκρινε. Σε Αιγυπτιακές τοιχογραφίες δε, που χρονολογούνται γύρω 
στο 1450 π.Χ, έχουν βρεθεί ενδείξεις µετρήσεων και ελέγχων (Karabatsos, 1989: 22-26).   
 
Κατά τη διάρκεια του Β’ Παγκοσµίου Πολέµου διαφάνηκε η ανάγκη ύπαρξης συστηµάτων 
ποιότητας καθώς και διαφόρων προτύπων αυτής εξαιτίας της ανάγκης για ανθεκτικότητα 
και αντοχή των οπλικών συστηµάτων των εµπολέµων. Έτσι, µε την πάροδο του χρόνου 
άρχισε να αναπτύσσεται µια σειρά προτύπων για τη Στρατιωτική Βιοµηχανία που 
σταδιακά µετατέθηκε και σε άλλους τοµείς της οικονοµικής δραστηριότητας. 
 
Στην Ιαπωνία µετά το τέλος του πολέµου η ανέλιξη νεαρών ατόµων σε θέσεις κλειδιά, 
ατόµων που ήταν δεκτικά σε νέες ιδέες και προϊόντα οδήγησε διακεκριµένους 
Αµερικανούς επιστήµονες στο να επισκεφθούν την περίοδο εκείνη την χώρα, αφού οι 
ιδέες τους ήταν πιθανό να βρουν πρόσφορο έδαφος για αποδοχή και εφαρµογή. 
 
4.1 Edward Deming 
 
Ένας από αυτούς, ο Edward Deming, θεωρείται από πολλούς ο πατέρας της ∆ιοίκησης 
Ολικής Ποιότητας. Επισκέφθηκε την Ιαπωνία, για την οποία γίνεται ιδιαίτερη µνεία 
λόγω της τεράστιας συνεισφοράς της στην δηµιουργία του TQM και η συµβολή του ήταν 
τόσο µεγάλη ώστε να θεωρείται µια εξέχουσα φυσιογνωµία που συνέβαλε σηµαντικά στην 
πραγµατοποίηση της “ποιοτικής επανάστασης”. Το κεντρικό θέµα της φιλοσοφίας του ήταν 
η µείωση της µεταβλητότητας στην παραγωγική διαδικασία µε ιδιαίτερη έµφαση στη 
στατιστική επιµέλεια και έλεγχο.  
 
Ένας από τους πιο εντυπωσιακούς ισχυρισµούς του ήταν ότι µόνο το 6% των προβληµάτων 
ποιότητας είναι αποτέλεσµα της ανεπάρκειας των εργατών, ενώ το υπόλοιπο 94% 
οφείλεται σε κακή διοίκηση ή αναποτελεσµατικές επιχειρηµατικές διαδικασίες. Αξίζει να 
σηµειωθεί πως ήταν φανατικός υποστηρικτής της οµαδικής επίλυσης προβληµάτων και 
κριτίκαρε έντονα τους διευθυντές εκείνους που διεύθυναν τις εταιρείες τους µε βάση το 
φόβο. Τα δεκατέσσερα σηµεία δράσης που πρότεινε για τη δηµιουργία και διατήρηση της 
Ολικής Ποιότητας θεωρούνται από πολλούς ως η πιο περιεκτική περίληψη των αρχών 
που πρέπει να τη διέπουν. Ένας άλλος ισχυρισµός του ήταν επίσης ότι µε κάθε βελτίωση 
της ποιότητας οι διαδικασίες και τα συστήµατα λειτουργούν καλύτερα και καλύτερα. Η 
παραγωγικότητα αυξάνεται ενώ οι σπατάλες µειώνονται. Οι πελάτες παίρνουν καλύτερα 
προϊόντα το οποίο έχει ως αποτέλεσµα την ικανοποίηση τους και την αύξηση του µεριδίου 
αγοράς, ισχυρισµός που φαίνεται παραστατικά στο πιο κάτω διάγραµµα. 
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Πηγή: Why TQM fails and what to do about it, Brown, Hitchcock and Willard, p.165 

 
 
Ο Στατιστικός Έλεγχος Ποιότητας (Statistical Quality Control-SQC) αποτελεί τον 
προάγγελο αυτού που ονοµάζουµε σήµερα ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας  και έχει τις ρίζες 
του στα µέσα της δεκαετίας του 1920. Αποτελεί την πιο παλιά και πιο ευρέως γνωστή από 
τις πολλές µεθόδους ελέγχου διαδικασιών. Αφορά τη χρήση στατιστικών τεχνικών όπως 
διαγράµµατα ελέγχου για ανάλυση της διαδικασίας διεκπεραίωσης ενός έργου ή των 
εκροών του. Η ανακάλυψη αποκλίσεων και η λήψη των κατάλληλων µέτρων θα 
συντελέσει στην επίτευξη και διατήρηση µιας κατάστασης στατιστικού ελέγχου και στη 
βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της παραγωγικής διαδικασίας. Το SQC παρέχει επίσης 
τη δυνατότητα εξάλειψης των ελαττωµατικών µερών του προϊόντος, µειώνοντας έτσι 
δραστικά το κόστος (σε χρόνο, χρήµα και χαµένες ευκαιρίες) που επιφέρει η διόρθωση των 
ατελειών αυτών. 
 
Σ’ αυτό το σηµείο, οφείλουµε να διευκρινίσουµε ότι οι αρχές και η σηµασία του  SQC  
ήταν γνωστές στους Ιάπωνες πολύ πριν ο Deming επισκεφθεί τη χώρα. Το πρόβληµα όµως 
που αντιµετώπιζαν οι Ιάπωνες ήταν η επεξήγηση πολύπλοκων µαθηµατικών εννοιών που 
σχετίζονταν µε το SQC στα άτοµα του οργανισµού τους, κάτι που καθιστούσε αδύνατη την 
εφαρµογή του. Εκείνο που προσέφερε ο Deming ήταν η απλοποίηση της ακαδηµαϊκής 
θεωρίας µε τρόπο που µπορούσε να είναι κατανοητή ακόµη και στον τελευταίο εργάτη του 
οργανισµού. 
 
Μερικά από τα προβλήµατα που αντιµετωπίζει η εφαρµογή της θεωρίας του είναι:  

1) η έµφαση που δίνεται στα βραχυχρόνια κέρδη,  
2) οι πολλές µορφές που µπορεί να πάρει η αξιολόγηση της απόδοσης και  
3) η βαρύτητα που δίνει η διεύθυνση σε ορατά και µόνο στοιχεία ως κριτήρια 

αξιολόγησης της απόδοσης. 
 
4.2 Joseph Juran 
 
Ένας δεύτερος ακαδηµαϊκός, εξίσου γνωστός για τη συµβολή του στην επίτευξη υψηλής 
ποιότητας στα ιαπωνικά προϊόντα, είναι ο Joseph Juran. Όπως και ο Deming, υποστήριξε 
τη µείωση της µεταβλητότητας στις διαδικασίες ως τον πιο ενδεδειγµένο τρόπο για τη 
βελτίωση της ποιότητας. Κεντρική αρχή της φιλοσοφίας του είναι η έµφαση στην καλή 
διοίκηση και ανάπτυξη του “ανθρωπίνου στοιχείου” της ποιότητας, ενώ υποστήριξε ότι τα 
συστήµατα που ελέγχονται από τη διεύθυνση προκαλούν πέραν του 85% των αποτυχιών 
σε ένα οργανισµό. Επίσης, εκφράζει την πίστη ότι τα άτοµα δεν έχουν πρόθεση να κάνουν 
κακή δουλειά αλλά αντίθετα, εκ της φύσεως τους ενδιαφέρονται να κάνουν τη δουλειά 
τους σωστά, αν τους επιτραπεί βέβαια από τη διεύθυνση. 
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Την ίδια περίοδο - δεκαετία του 1950 - οι ∆υτικές οικονοµίες είχαν πάρει διαφορετική 
τροπή. Περισσότερη έµφαση δινόταν στην ποσότητα (µαζική παραγωγή) παρά στην 
ποιότητα. Η κατάσταση άλλαξε την επόµενη δεκαετία, οπόταν και το ενδιαφέρον των 
καταναλωτών για ποιοτικά προϊόντα άρχισε να πρωτοεµφανίζεται. Η αντίδραση των 
κατασκευαστών στο ενδιαφέρον αυτό ήταν η εγκαθίδρυση ποιοτικού ελέγχου κατά τη 
διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας. Η ποιότητα των προϊόντων δεν βελτιώθηκε 
παρόλα αυτά γιατί οι εργάτες έκαναν πολύ µικρή προσωπική βελτίωση αφού οι 
περισσότεροι απ’ αυτούς επέρριπταν την ευθύνη της ποιότητας σε άλλα άτοµα στον 
οργανισµό. 
 
Μέχρι τη δεκαετία του ’70 οι Ιάπωνες είχαν καταστεί ειδήµονες στην επίτευξη ψηλών 
επιπέδων ποιότητας στο βιοµηχανικό τοµέα. Εντούτοις, δεν επαναπαύθηκαν µε αυτό τους 
το επίτευγµα και η προσπάθειά τους για βελτίωση σε επίπεδο γνώσεων, µεθόδων και 
τεχνικών ήταν συνεχής. Πρέπει να σηµειωθεί πως ήταν οι πρώτοι που µετέβαλαν τα 
εµπορικά τους ενδιαφέροντα από τον ανταγωνισµό στην παραγωγικότητα στον 
ανταγωνισµό για την ποιότητα. Αυτό το γεγονός τους οδήγησε στη δηµιουργία αρκετών 
στρατηγικών οι οποίες αποτελούν και τη βάση των σηµερινών διεθνών προσπαθειών για 
βελτίωση στη ∆ιοίκηση. Η φιλοσοφία που διέπει αυτές τις στρατηγικές συνοψίζεται στα 
ακόλουθα σηµεία:  

1) οι ανώτεροι διευθυντές πρέπει να αναλαµβάνουν προσωπικά την ευθύνη της 
εφαρµογής της ποιότητας στη ∆ιοίκηση,  

2) το προσωπικό από όλες τις βαθµίδες και λειτουργίες του οργανισµού πρέπει να 
παρακολουθήσει προγράµµατα επιµόρφωσης για την ποιότητα στη ∆ιοίκηση,  

3) η προσπάθεια για βελτίωση της ποιότητας πρέπει να είναι συνεχής και  
4) το εργατικό δυναµικό πρέπει να συµµετέχει στην προσπάθεια αυτή. 
 

Την ίδια περίοδο στη ∆ύση παρουσιάστηκαν σηµαντικές αλλαγές.  Έγινε δηλαδή 
αντιληπτό ότι η ποιότητα µπορούσε να αποτελέσει µέσο απόκτησης στρατηγικού 
πλεονεκτήµατος από τις επιχειρήσεις. Με αυτή την εξέλιξη αυξηµένη έµφαση δινόταν 
στην ευελιξία και συνεχή βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας και στη προσεκτική 
επιλογή και εκπαίδευση του εργατικού δυναµικού ώστε αυτό να αποκτήσει πολλές 
ικανότητες. Οι προσπάθειες που αναλήφθηκαν στόχευαν στον εντοπισµό και ανταµοιβή 
εκείνων των υπαλλήλων που µεγιστοποιούσαν τη συνεισφορά τους στη συνεχή βελτίωση 
των µεθόδων παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών τέτοιας ποιότητας που θα 
ικανοποιούσε τις απαιτήσεις των καταναλωτών. 
 
Παρόλο που η πίστωση για την εξέλιξη από την διασφάλιση της απλής ποιότητας στη 
∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας καταλογίζεται στην Ιαπωνία, εντούτοις σηµαντικό µέρος της 
ανάπτυξης επιτελέστηκε και στις ΗΠΑ. Πρωτοπόροι διευθυντές στη χώρα αυτή 
αντελήφθησαν τη σηµαντικότητα που είχε η ποιότητα  στην επίτευξη των στόχων του 
οργανισµού. Αναγνώρισαν δηλαδή ότι η τεράστια επιτυχία των Ιαπωνικών εταιρειών δεν 
οφειλόταν µόνο στις εθνικές, πολιτισµικές και κοινωνικές διαφορές τους αλλά και στο ότι 
αντικατόπτριζαν και το ενδιαφέρον που επεδείκνυαν προκειµένου να πάρει ο 
καταναλωτής αυτό που πραγµατικά επιθυµεί. 
 
4.3 Philip Crosby 
 
Ένα ακόµη χαρισµατικό άτοµο που συνέβαλε στη δηµιουργία του TQM ήταν ο Philip 
Crosby . Το κεντρικό σηµείο της φιλοσοφίας του, παρόµοιο µε τις ιδέες που άρχισαν να 
γεννιούνται στην Ιαπωνία, ήταν ότι η ποιότητα πρέπει να κτίζεται και όχι όπως ήταν η 
γενική πρακτική να επιθεωρείται. Αναγνώρισε δηλαδή την τεράστια σπατάλη που 
παρουσιαζόταν κατά τις διαδικασίες της επιθεώρησης και επιδιόρθωσης ελαττωµατικών 
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προϊόντων και την ανάγκη για µείωση αυτής. Στο βιβλίο του ‘Quality is free’ αναφέρει 
χαρακτηριστικά: 
 
“Η ποιότητα δεν είναι µόνο δωρεάν, δίνει επίσης και ίσες ευκαιρίες προς όλους για τη 

δηµιουργία κέρδους… Αν εστιάσουµε την προσοχή µας στη διασφάλιση της ποιότητας 

είναι πολύ πιθανόν να είµαστε σε θέση να αυξήσουµε τα κέρδη µας κατά 5-10% πάνω στις 

πωλήσεις. Είναι σίγουρα αρκετά χρήµατα , αν λάβει κανείς υπόψη πως η ποιότητα είναι 

δωρεάν”. 

 
Αυτό που καθιστά την ποιότητα δωρεάν είναι το γεγονός ότι το κόστος πρόληψης είναι 
πάντοτε µικρότερο από το κόστος επιθεώρησης και επιδιόρθωσης. Ο Crosby τονίζει τη 
σηµασία της υποκίνησης και του σχεδιασµού και δεν επιµένει στη χρήση του SQC και 
στις πολλές µεθόδους επίλυσης προβληµάτων των Deming και Juran.  

 
 Ο Crosby διαφοροποιείται από τους Deming, Juran υποστηρίζοντας ότι η επίτευξη του 
στόχου για εξάλειψη των ελαττωµατικών προϊόντων είναι απόλυτα λογικός και εφικτός. 
Επικεντρώνει την προσοχή του στην επιµόρφωση των ∆ιοικητικών Συµβουλίων παρά στον  
έλεγχο της ποιότητας εργασίας των υπαλλήλων. Επίσης αναφέρει τα απαραίτητα εκείνα 
στοιχεία που θεωρεί πως καθιστούν την ποιότητα διοίκησης δυνατή:  

1) η ποιότητα ορίζεται ως η προσαρµογή στις απαιτήσεις του καταναλωτή,  
2) η ποιότητα επιτυγχάνεται µέσω της πρόληψης και όχι της αξιολόγησης,  
3) το πρότυπο απόδοσης για την ποιότητα πρέπει να είναι η απάλειψη των 

ελαττωµατικών και  
4) η ποιότητα µετριέται από την τιµή µη-προσαρµογής στις απαιτήσεις του κοινού, 

όχι από τους δείκτες. 
 

Σ’ αυτό το σηµείο αξίζει να σηµειωθεί ότι παρ’ όλες τις διαφορές µεταξύ των τριών 
(Deming, Juran, Crosby), εντούτοις προκύπτουν και κάποια κοινά σηµεία στις θεωρίες 
τους:  

1) η επιθεώρηση δεν αποτελεί την απάντηση στη βελτίωση της ποιότητας,  
2) η ανάµειξη και καθοδήγηση από την ανώτερη διεύθυνση είναι ζωτικής σηµασίας 

για τη δηµιουργία της απαραίτητης κουλτούρας αφοσιωµένης στην ποιότητα και  
3) ένα πρόγραµµα για ποιότητα απαιτεί προσπάθειες από ολόκληρο τον οργανισµό 

και µακροπρόθεσµη δέσµευση καθώς επίσης και την απαραίτητη επένδυση για 
επιµόρφωση. 

 
Συνεχίζουµε µε τη δεκαετία του 1980, στην οποία έλαβε χώρα η αποθέωση του ιαπωνικού 
επιτεύγµατος. Η αδιαµφισβήτητη υπεροχή τους, ήταν αποτέλεσµα του συνδυασµού της 
τεχνικής τελειότητας και της σταθερής και ενιαίας ποιότητας των προϊόντων. Κατά τη 
διάρκεια αυτής της περιόδου, οι ∆υτικές οικονοµίες προσπαθώντας να αντιδράσουν σ’ 
αυτή την  κατάσταση, άρχισαν η µια µετά την άλλη να υιοθετούν τη ∆ιοίκηση Ολικής 
Ποιότητας. Είναι χαρακτηριστικό το γεγονός ότι µια από τις σηµαντικές υπηρεσίες που 
προσέφεραν τα συµβουλευτικά γραφεία της εποχής ήταν η διδασκαλία των αρχών της 
ποιότητας, γεγονός που συνέβαλε στο να γίνει ευρύτερα γνωστή η έννοια αυτή στο κοινό.  

 
Στη δεκαετία του 1990, περισσότερο διορατικοί και ανοιχτόµυαλοι διευθυντές 
αντιλαµβάνονται πια ότι το TQM δεν αποτελεί πλέον απλώς µια στρατηγική αγοράς για 
ύπαρξη τελειοποιηµένων συστηµάτων, αλλά και ένα συνδυασµό τεχνογνωσίας και 
αποτελεσµατικής χρήσης των ικανοτήτων των υπαλλήλων του οργανισµού. Έχει γίνει 
αντιληπτό ότι το TQM αποτελεί πια τη φιλοσοφία που πρέπει να διέπει τους οργανισµούς 

 21/59 



ανά τον κόσµο, καθιστώντας το έτσι ως ένα από τους σηµαντικότερους παράγοντες για 
απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
 
Έρευνες που έχουν γίνει καταδεικνύουν ότι παρόλο που πολλές επιχειρήσεις, σ’ όποιο 
σηµείο του κόσµου και να βρίσκονται, προσπαθούν να αναπτύξουν ενοποιηµένες 
βιοµηχανίες που θα παράγουν προϊόντα βελτιωµένης ποιότητας, εντούτοις το επίκεντρο  
προσοχής τους διαφέρει ανάλογα µε τη γεωγραφική τους περιοχή. Έτσι, ενώ επιχειρήσεις 
στις ΗΠΑ ενδιαφέρονται για την παραγωγή προϊόντων υψηλής ποιότητας σε λογικές 
τιµές, οι Ιαπωνικές αναπτύσσουν συστήµατα που θα τους επιτρέψουν τη συνεχή 
δηµιουργία νέων σχεδίων προϊόντων βάσει των αναγκών και απαιτήσεων των 
καταναλωτών, ενώ οι Ευρωπαίοι εκσυγχρονίζουν τις λειτουργίες τους για να 
εκµεταλλευτούν την ενιαία ευρωπαϊκή αγορά. 
 
Προσπαθώντας να προβλέψουµε τις εξελίξεις που θα λάβουν χώρα τον επόµενο αιώνα, 
συνειδητοποιούµε ότι το TQM πιθανότατα θα διεισδύσει σε κάθε πτυχή της ζωής µας. Γι’ 
αυτό δεν πρέπει να αποτελεί απλώς µια πρακτική που να εκφράζεται στο χώρο εργασίας, 
αλλά και που να µπορεί να εφαρµοστεί και στις κοινωνίες, προσφέροντας έτσι καλύτερη 
ποιότητα ζωής για τον καθένα µας. 
 
 

 

The history of quality 
1950’s - Quantity not Quality 

1960’s - Consumer awareness – inspection during the production 
process. 

1970’s - Scarcity of resources – Quality assurance to reduce waste. 

1980’s - Japanese pre-eminence in Quality through technical 
excellence. 

1990’s - Total Quality Management – technical excellence and 
effective use of people. 

2000 - Quality of life and Quality in the community 

Source: Small Business Total Quality, Neil Huxtable, p.14 
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5 Τα τεχνικά εργαλεία της Ποιότητας  
 
 
Υπάρχουν συγκεκριµένα απλά εργαλεία και τεχνικές, τα οποία µπορούν να ενταχθούν 
φυσιολογικά στη φιλοσοφία του TQM. Πολλά από αυτά τα εργαλεία µπορούν εύκολα να 
χρησιµοποιηθούν για την επίλυση των καθηµερινών προβληµάτων ή για τη 
συνειδητοποίηση των ευκαιριών και, εποµένως, µπορούν να χρησιµοποιηθούν 
αποτελεσµατικά, για να υποστηρίξουν την εφαρµογή της µεθοδολογίας του management 
της ποιότητας και της βελτίωσης. Οι περισσότερες από τις τεχνικές είναι τεχνικές του 
κοινού νου, εµφανώς απλές και εντελώς αυτονόητες. Όµως, όπως συµβαίνει τις 
περισσότερες φορές, οι πιο χρήσιµες ιδέες είναι και οι απλούστερες. 
Η ανάπτυξη ενός συνόλου κατάλληλων τεχνικών και εργαλείων, είναι απαραίτητη για τη 
σωστή εξέταση και διαχείριση του συστήµατος ποιότητας. Η επιτυχής χρήση των 
εργαλείων αυτών, τα οποία εντάσσονται στην επιχειρησιακή και παραγωγική διαδικασία 
συντονίζει και δίνει ώθηση στη βελτίωση της ποιότητας. 
Η συνεχής βελτίωση είναι µία από τις θεµελιώδεις αρχές του TQM. Είναι µία ατέρµονη 
διαδικασία κατά την οποία η προσπάθεια για βελτίωση της ποιότητας προϊόντων ή 
υπηρεσιών δεν σταµατάει. Το υπόβαθρο της αρχής αυτής αποτελείται από την χρήση των 
τεχνικών µεθόδων και εργαλείων τα οποία βοηθούν στην επιλογή των κρίσιµων 
διαδικασιών, επιλογή των µµεταβλητών ποιότητας, παρακολούθηση των διαδικασιών, 
βελτίωση τους και παροχή προληπτικών µέτρων για να µην ξαναεµφανιστούν. 
 
5.1 ∆ιάγραµµα συγγένειας (affinity diagram) 
 
Αυτό είναι ένα οργανωτικό εργαλείο, χρήσιµο π.χ για την ταξινόµηση των ιδεών που 
παράγονται σε µια συνεδρίαση καταιγισµού ιδεών. Απαιτείται κυρίως όταν συλλέγεται 
µεγάλος όγκος πληροφοριών, ιδεών, απόψεων ή ζητηµάτων, σε καταστάσεις όπου 
χρειάζεται να προσδιοριστεί µια διαδικασία ή να εντοπισθούν οι ανάγκες των πελατών ή 
όταν πρέπει να λυθεί ένα πρόβληµα. 
Η τεχνική οργανώνει τα συλλεγόµενα τµήµατα πληροφοριών σε οµάδες, µε βάση τις 
φυσικές σχέσεις που υπάρχουν ανάµεσά τους. Ο αριθµός των οµάδων περιορίζεται σε δέκα 
το πολύ. Ένα µεµονωµένο τµήµα πληροφοριών µπορεί να αποτελέσει µια ανεξάρτητη 
οµάδα από µόνο του. ∆ηµιουργείται ένας τίτλος για κάθε οµάδα, ο οποίος συλλαµβάνει το 
νόηµά της.   
Η τεχνική συµβάλλει στη µείωση ενός κατά τα άλλα δύσχρηστου όγκου πληροφοριών σε 
µικρότερο αριθµό οµοιογενών οµάδων, τις οποίες µπορεί κανείς να χρησιµοποιήσει 
ανεξάρτητα πολύ πιο εύκολα, να τις κατατάξει κατά σειρά σπουδαιότητας ή να τις 
κατανείµει σε συγκεκριµένα προγραµµατισµένα έργα για περαιτέρω µελέτη ή έρευνα. 
Το παρακάτω σχήµα δείχνει ένα διάγραµµα συγγένειας για τις δυσκολίες που διέπουν την 
περιγραφή ενός νέου προϊόντος.   
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5.2 ∆ιάγραµµα δραστηριοτήτων (block diagram) 
 
Αν κάθε δραστηριότητα που αποτελεί µέρος µιας διεργασίας συµβολίζεται µε ένα τεµάχιο 
(κουτί) και όλα τα τεµάχια συνδέονται γραµµικά, έτσι ώστε να αντιπροσωπεύονται οι 
αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των δραστηριοτήτων, έχουµε µια µακροεπίπεδη άποψη της 
διεργασίας, µε το όνοµα διάγραµµα δραστηριοτήτων. Το διάγραµµα ανατρέχει το δρόµο 
που µπορούν να πάρουν κάθε πληροφορία, οι απαιτούµενες δραστηριότητες ή τα υλικά, 
ανάµεσα στην αρχική εισροή και την τελική εκροή της διεργασίας. Προσδιορίζεται το 
αποτέλεσµα που παράγει κάθε δραστηριότητα της διεργασίας, καθώς και ποια άλλη 
δραστηριότητα τροφοδοτεί και, µέσω του εντοπισµού των ειδικών οµάδων για τις 
συγκεκριµένες εργασιακές δραστηριότητες, καθορίζεται και το ποιος εκτελεί την 
δραστηριότητα.   

 
5.3 ∆ιάγραµµα βέλους (Arrow diagram) 
 
Χρησιµοποιείται για την ανάπτυξη του καλύτερου προγραµµατισµού έργων και των 
κατάλληλων ελέγχων για την επίτευξη των στόχων του έργου. Εµφανίζει οπτικοποιηµένα 
τον απαιτούµενο χρόνο για την επίλυση ενός προβλήµατος και ποιες εργασίες µπορούν να 
γίνουν παράλληλα. Το παρακάτω σχήµα δείχνει τις ενέργειες που πρέπει να γίνουν για το 
σχέδιο κατασκευής ενός σπιτιού. 
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5.4 Καταιγισµός ιδεών (brainstorming) 
 
Ο καταιγισµός ιδεών είναι µια δραστηριότητα που προωθεί τη οµαδική συµµετοχή και την 
οµαδική δουλεία, ενθαρρύνει τη δηµιουργική σκέψη και παρέχει ερεθίσµατα για τη 
γένεση όσο το δυνατόν περισσότερων ιδεών µέσα σε µια µικρή χρονική περίοδο. 
Οι συµµετέχοντες σε µια συνάντηση καταιγισµού ιδεών έχουν κληθεί µε βάση τη 
συγκεκριµένη γνώση και εµπειρία τους και αναµένεται να συµβάλουν στη συζήτηση του 
εκάστοτε θέµατος. ∆ηµιουργείται η κατάλληλη ατµόσφαιρα, έτσι ώστε ο καθένας να νιώθει 
ελεύθερος να εκφραστεί. Ενθαρρύνεται η παραγωγή τυχαίων «αλλοπρόσαλλων» ιδεών. Η 
έµφαση δίνεται στην ποσότητα και όχι στην ποιότητα των ιδεών. ∆εν επιτρέπεται η 
κριτική, η έκφραση αµφιβολιών ή εσπευσµένη εκδίκαση των ιδεών, έως ότου τελειώσει η 
συνεδρίαση του καταιγισµού των ιδεών. Αυτό αποτελεί κρίσιµο σηµείο, αν θέλουµε να 
ξεπεραστούν τα εµπόδια της δηµιουργικής σκέψης. 
Όλες, χωρίς εξαίρεση, οι ιδέες καταγράφονται και γνωστοποιούνται σε όλους τους 
συµµετέχοντες. Το µέλλον της οµάδας ενισχύεται µε τη χαρτογράφηση των 
συγκεκριµένων ενεργειών που θα ακολουθηθούν (ανάλυση και αξιολόγηση των ιδεών) και 
της µελλοντικής προόδου του προγραµµατισµένου έργου. 

 
5.5 Αιτιολογική ανάλυση αποτελέσµατος (cause and effect analysis)   
 
Αυτή είναι µια τεχνική για τον προσδιορισµό των πλέον πιθανών αιτιών που επενεργούν 
σε ένα πρόβληµα, µια κατάσταση ή ένα προγραµµατισµένο έργο. Μπορεί να βοηθήσει στην 
ανάλυση των σχέσεων αιτίας-αποτελέσµατος και µπορεί να χρησιµοποιηθεί κατ΄ 
επανάληψη σε συνδυασµό µε τον καταιγισµό ιδεών. 
Το συγκεκριµένο διάγραµµα είναι µια εµφανώς αποτελεσµατική µέθοδος καταγραφής των 
πιθανών αιτιών ενός ορισµένου αποτελέσµατος. Το αποτέλεσµα τοποθετείται σε ένα κουτί 
στη δεξιά µεριά και σχεδιάζουµε µια µακριά γραµµή διεργασίας που παραπέµπει στο 
κουτί. Αφού αποφασιστούν οι µεγαλύτερες κατηγορίες αιτίων, καταγράφονται σε κάθε 
πλευρά της γραµµής διεργασίας µέσα σε άλλα κουτιά που συνδέονται µε την κύρια 
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γραµµή διεργασίας µέσω άλλων γραµµών. Με τον τρόπο αυτό κάθε κύριο αίτιο µπορεί να 
θεωρηθεί ως αποτέλεσµα αυτό καθαυτό, που έχει τη δική του γραµµή διεργασίας, γύρω 
από την οποία µπορούν να διακλαδιστούν άλλα (συσχετιζόµενα) αίτια. 
Παραδείγµατα αιτιών που ανήκουν σε µεγάλες κατηγορίες είναι οι µέθοδοι, τα 
µηχανήµατα, το εργατικό δυναµικό και τα υλικά. Αν µια κατηγορία αιτιών αρχίζει να 
κυριαρχεί µέσα στο διάγραµµα, είναι απαραίτητο να αποµονωθεί η οµάδα αυτή σε ένα 
ξεχωριστό διάγραµµα. Μπορούµε να βάλουµε σε κύκλο τα πιο πιθανά αίτια, για να 
υποδηλώσουµε ότι θα πρέπει να είναι τα πρώτα που θα αντιµετωπισθούν. 
Το διάγραµµα αιτίου-αποτελέσµατος είναι γνωστό και ως διάγραµµα ψαροκόκαλο (όπως 
φαίνεται από το παρακάτω σχήµα) , εξαιτίας της εµφάνισής του, ή ως διάγραµµα Ishikawa 
(Ιάπωνας καθηγητής). 

 
 

 
 
 
 

5.6 ∆ιαγράµµατα ροής (flow charts) 
 
Το διάγραµµα ροής είναι µια γραφική παράσταση των σταδίων µιας διεργασίας. Μια σειρά 
συµβόλων, τα οποία συνδέονται µεταξύ τους µε λογική σειρά, απεικονίζουν 
δραστηριότητες, αποφάσεις και πηγές δεδοµένων, προσδιορίζοντας έτσι το πώς πραγµατικά 
λειτουργεί η διεργασία.  
Αυτό επιτρέπει την ταξινόµηση των σύνθετων διαδικασιών σε τµήµατα, τα οποία µπορούν 
ευκολότερα να εξετασθούν, να κατανοηθούν και, αν χρειαστεί να επανασχεδιαστούν. 
Μπορούµε να ξεσκεπάσουµε τις πιθανές πηγές προβληµάτων και σπατάλης, έτσι ώστε το 
διάγραµµα ροής να εξοικονοµεί κόστος σε πολλούς διαφορετικούς τοµείς, όπως είναι η 
διευθέτηση των παραγγελιών. Οι διαδικασίες ελέγχου, ο επιχειρηµατικός σχεδιασµός, η 
δηµιουργία του προϊόντος, η µεθοδολογία χειρισµού των µηχανών κ.λ.π.  
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Τα βασικά σύµβολα που χρησιµοποιούνται και ο στόχος τους απεικονίζεται παρακάτω: 
 

 
 

Αρχή ή τέλος                                                                 
 
 
 

∆ραστηριότητα                                           
 
 
 
 
Απόφαση                                                         
 
 
 
 
Περιγραφή τραπέζης πληροφοριών                          
 
 
 
Σύνδεση (µε άλλα µέρη του διαγράµµατος 
σε άλλη σελίδα) 

 
 
 
 
5.7 Ανάλυση του Pareto (Pareto analysis) 
 
Η εν λόγω ανάλυση είναι µια τεχνική ταξινόµησης αιτιών ή προβληµάτων, από τα 
περισσότερο στα λιγότερο σηµαντικά. Με τον τρόπο αυτό εντοπίζονται τα πλέον 
σηµαντικά ζητήµατα (αυτά που ο Juran ονοµάζει «τα λίγα και σηµαντικά») και οι 
προσπάθειες µπορούν να επικεντρωθούν σε αυτά, παρέχοντάς µας έτσι το ανώτατο όφελος 
µε τη µικρότερη προσπάθεια. 
Η ανάλυση χρησιµοποιεί το διάγραµµα του Pareto. Το συγκεκριµένο διάγραµµα εκθέτει, 
µε φθίνουσα σειρά, τη σχετική συνεισφορά του κάθε αιτίου (ή προβλήµατος) στο σύνολο. 
Η σχετική συνεισφορά µπορεί να βασίζεται στον αριθµό των εµφανίσεων, τη ζηµιά της 
χαµηλής ποιότητας ή το κόστος που σχετίζεται µε κάθε αίτιο (ή πρόβληµα). 
Πρέπει να επισηµάνουµε ότι το διάγραµµα Pareto βασίζεται στην αρχή του Pareto, η 
οποία δηλώνει ότι τα περισσότερα αποτελέσµατα οφείλονται σε σχετικώς λίγα αίτια. Αυτή 
η αρχή µπορεί να συµβάλει και στα ζητήµατα της βελτίωσης της ποιότητας: η επίλυση 
λίγων βασικών προβληµάτων ποιότητας µπορεί να οδηγήσει σε σηµαντικές βελτιώσεις. 
Ανάλυση του διαγράµµατος Pareto φαίνεται παρακάτω. Αξίζει να σηµειωθεί πως η 
ταξινόµηση των προβληµάτων δεν γίνεται µε βάση τη συχνότητα εµφάνισης µόνο αλλά και 
µε βάση το κόστος (το πιο συχνά εµφανιζόµενο πρόβληµα δεν είναι αναγκαστικά και αυτό 
µε το µεγαλύτερο κόστος). Πιο συγκεκριµένα ταξινοµούµε τα δεδοµένα από αριστερά προς 
τα δεξιά ή από πάνω προς τα κάτω µε βάση τα κριτήρια που προαναφέρθηκαν. Αυτό δεν 
είναι τυχαίο, η απεικόνιση γίνεται µε την έννοια ότι αριστερά είναι οι πιο σηµαντικές 
αιτίες και όσο πάµε δεξιά τόσο αµβλύνεται το πρόβληµα που αντιπροσωπεύουν τα αίτια 
του διαγράµµατος. 
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5.8 Λειτουργική ανάπτυξη ποιότητας (quality function deployment-QFD)   
 
Η λειτουργική ανάπτυξη ποιότητας (QFD) είναι µια διαδικασία η οποία συνδέει τα 
ουσιαστικά συστατικά και τα κρίσιµα χαρακτηριστικά των διαφόρων φάσεων του κύκλου 
ζωής ενός προϊόντος, από τη σύλληψή του µέσω του σχεδιασµού, της ανάπτυξης, της 
κατασκευής, της διανοµής και της χρήσης του. Εστιάζει στις διάφορες δυνατότητες ενός 
οργανισµού βοηθώντας στο συντονισµό αυτών και ενθαρρύνοντας την οµαδική δουλεία 
ανάµεσα στους ανθρώπους του µάρκετινγκ, τους µηχανικούς σχεδιασµού και το 
προσωπικό της παραγωγής. Με την αναγνώριση των αλληλεξαρτήσεων ανάµεσα στις 
ιδιότητες του προϊόντος και τις απαιτήσεις του πελάτη, µπορεί η επιχείρηση να προβεί 
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στις απαραίτητες ενέργειες σε κάθε στάδιο ανάπτυξης του προϊόντος, έτσι ώστε να 
προλαµβάνονται οι ανάγκες του πελάτη, να τίθενται σε προτεραιότητα και να 
ενσωµατώνονται επιτυχώς µέσα στο προϊόν. 
Συνολικά η QFD είναι πολύ αποτελεσµατική για τον καθορισµό ευκαιριών που µπορούν 
να αναπτυχθούν αποτελεσµατικά, έτσι ώστε να επιτευχθεί η ολική ικανοποίηση του 
πελάτη. Όµως το µεγαλύτερο πλεονέκτηµα της εν λόγω τεχνικής είναι ότι ενθαρρύνει την 
πειθαρχηµένη και λεπτοµερειακή σκέψη, καθώς και τη συζήτηση ανάµεσα στις διάφορες 
οµάδες των εργαζοµένων, παρέχοντας έτσι ένα µέσο σύνδεσης της παραγωγής µε τη φωνή 
του πελάτη.  
 
Τα βήµατα υλοποίησης της τεχνικής είναι τα εξής: 
1. Καθορισµός απαιτήσεων καταναλωτή. 
2. Αξιολόγηση των απαιτήσεων των καταναλωτών από τους ίδιους. 
3. Μετάφραση των απαιτήσεων σε τεχνικές ή τρόπους επίτευξης µε όρους που µπορούν να 
µετρηθούν και κατάταξη σε σειρά προτεραιότητας. 
4. Καθορισµό σχέσεων µεταξύ των απαιτήσεων και των τεχνικών που υπάρχουν. 
5. Καθορισµός µονάδων µέτρησης κάθε τεχνικής και των τιµών που θεωρούνται 
επιτεύξιµες. 
6. Κατασκευή µήτρας συσχετίσεων και εξέταση ισχυρών και ασθενών σχέσεων. 
 
5.9 ∆ιάγραµµα προγράµµατος απόφασης διαδικασιών  
(Process decision program chart - PDPC)  
 
Το εργαλείο αυτό µας βοηθάει να εστιάσουµε στις πιθανές διαδοχές οι οποίες θα µας 
βοηθήσουν να οδηγηθούµε σε ένα επιθυµητό αποτέλεσµα. Χρησιµοποιείται για το 
σχεδιασµό καινούργιων ή ανανεωµένων ενεργειών οι οποίες είναι πολύπλοκες. Σύµφωνα 
µε τον Born [1994] για την ανάπτυξη της τεχνικής ακολουθούνται τα παρακάτω βήµατα: 

� Καθορίζουµε τη ροή των δραστηριοτήτων του σχεδίου και τις τοποθετούµε σε ένα 
διάγραµµα ροής. (Το διάγραµµα ροής αποτελείται από κόµβους και βέλη. Κάθε 
κόµβος είναι µια διακριτή ενέργεια. Η βασική ιδέα είναι πως ο στόχος, δηλαδή ο 
τελικός κόµβος προσεγγίζεται µε πολλούς τρόπους αλλά µόνο µία θα είναι η τελική 
ροή.) 

�  Επιλεγούµε τη βέλτιστη ροή λαµβάνοντας υπόψη το κόστος, το χρόνο, τις 
επιπτώσεις κ.α. 
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Το παρακάτω σχήµα παρουσιάζει ένα διάγραµµα το οποίο µπορεί να βοηθήσει στη ασφαλή 
διεκπεραίωση ενός συµβολαίου. 
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6 Η Ηγεσία της Ποιότητας 
 
6.1 Περί Ηγεσίας Ποιότητας 
 
Σε ένα περιβάλλον µε συχνές αλλαγές, τόσο στους ενδογενείς, όσο και στους εξωγενείς 
παράγοντες που επηρεάζουν τις αποφάσεις και την λειτουργία των επιχειρήσεων, υπάρχει 
η συνεχής ανάγκη για ύπαρξη µιας εµπνευσµένης και αποτελεσµατικής ηγεσίας. Με τον 
όρο ηγεσία, εννοούµε µια πλατιά οραµατιστική δραστηριότητα που επιδιώκει να διακρίνει 
την χαρακτηριστική ικανότητα και τις αξίες ενός οργανισµού, να διαρθρώσει και να 
καταστήσει παραδειγµατικές την ικανότητα αυτή και τις αξίες, να εµπνεύσει και να 
µεταµορφώσει τους ανθρώπους στον οργανισµό, ώστε να αισθάνονται, να πιστεύουν και να 
δρουν κατά τον ίδιο τρόπο (Mukhi 1988). Εποµένως, η ηγεσία δεν είναι ατοµικός 
προσανατολισµός αλλά συλλογικός και καλοί ηγέτες θεωρούνται τα άτοµα που επηρεάζουν 
θετικά τους ανθρώπους της επιχείρησης, ώστε µε την χρήση των κατάλληλων πόρων να 
διασφαλίζεται η επίτευξη των στόχων. Η ηγεσία λοιπόν αποτελεί την αντανάκλαση της 
εσωτερικής παρόρµησης µιας οµάδας προς την επίτευξη ενός στόχου και ο ηγέτης 
προσφέρει το κατάλληλο περιβάλλον για να υλοποιηθεί αυτός. 
 
Χωρίς σαφή και συνετή ηγεσία ποιότητας, δεν υπάρχει ελπίδα επιτυχίας της ποιότητας 
(Sheehy 1994). Η ηγεσία ποιότητας, αποτελεί προέκταση της έννοιας βελτίωσης της 
ποιότητας, µε σκοπό τα παραπάνω και επιπροσθέτως την επίλυση των περίπλοκων 
προβληµάτων ποιότητας που προκύπτουν σε έναν οργανισµό. Για να επιτευχθεί η 
ποιότητα, χρειάζεται να βρεθεί η ισορροπία ανάµεσα στην ύπαρξη ενός καθοδηγητικού 
πλαισίου από τα ανώτερα στελέχη και στην δυνατότητα του προσωπικού να παίρνει 
αποφάσεις. Η εύρεση της ισορροπίας αυτής είναι καθήκον της ηγεσίας ποιότητας, όπως 
και το µοίρασµα εξουσίας, ευθυνών και δέσµευσης, ώστε διεύθυνση και προσωπικό, να 
έχουν τους ίδιους προσανατολισµούς. Αυτό που ξεχωρίζει τους ηγέτες ολικής ποιότητας 
από τους συνηθισµένους ηγέτες είναι ο τρόπος µε τον οποίο µαθαίνουν και µοιράζονται τα 
όσα έχουν µάθει (Sorohan 1994). Οι ηγέτες ποιότητας λοιπόν έχουν εξουσία, που πηγάζει 
από την ικανότητα τους να επηρεάζουν την συµπεριφορά των υπολοίπων στελεχών της 
επιχείρησης. Για τον λόγο αυτό πρέπει απαραιτήτως να τους διακρίνουν τα εξής πέντε 
χαρακτηριστικά: να έχουν όραµα, κυριαρχία, επιχειρηµατικό ένστικτο, αυτογνωσία και 
να µπορούν να διαµορφώσουν και να µεταδώσουν το σύστηµα αξιών της επιχείρησης. 
 
6.2 Χαρακτηριστικά της Ηγεσίας Ποιότητας 
 
Οι ηγέτες ποιότητας πρέπει να είναι οραµατιστές, αφού καλούνται να διαχειριστούν το 
µέλλον της επιχείρησης και όχι απλά να αντιµετωπίσουν τα προβλήµατα του παρόντος ή 
να αξιολογήσουν τα διδάγµατα του παρελθόντος. Πρέπει να µπορούν να αναγνωρίσουν τις 
επιχειρηµατικές εξελίξεις που λαµβάνουν χώρα ‘σήµερα’ και να τις λαµβάνουν ως 
ευκαιρίες για να πλησιάσουν κοντύτερα στο επιθυµητό επίπεδο ποιότητας. Πρέπει να 
µπορούν να δηµιουργούν µε την φαντασία τους, ιδεατές εικόνες – οράµατα για το πώς 
φαντάζονται την επιχείρηση και να τα µοιράζονται µε τους συνεργάτες τους, τους 
υπαλλήλους, τους προµηθευτές και τους πελάτες. 
 
Η κυριαρχία τους πρέπει να έγκειται στην δύναµη τους ως προσωπικότητες να 
πειθαναγκάσουν τα υπόλοιπα µέλη της επιχείρησης να µοιραστούν τα προβλήµατα ή τις 
ευκαιρίες τις επιχείρησης, που αυτοί καλούνται να αντιµετωπίσουν. Με τον τρόπο αυτό, 
όλοι γίνονται συµµέτοχοι στην διαδικασία λήψης αποφάσεων και εφαρµογής ποιοτικών 
βελτιώσεων στην λειτουργία. Χαρακτηριστικό παράδειγµα, αποτελεί η Motorola, της 
οποίας κάθε λειτουργικό κοµµάτι, µε απόφαση της διοίκησης καταρτίζει οµάδες από 
στελέχη όλων των βαθµίδων, µε σκοπό την οριοθέτηση στόχων για την επίτευξη ενός 
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σκοπού. Η διαδικασία αυτή αναγκάζει τους µάνατζερ να χρησιµοποιήσουν την κυριαρχία 
τους, για να µην παραγκωνιστούν από τις οµάδες αυτές, που έχουν υψηλό κίνητρο 
επιτυχίας, λόγο ανταµοιβών για κάθε επίτευξη στόχου. Αντιλαµβανόµαστε λοιπόν, ότι η 
αληθινή δύναµη δεν προέρχεται από την καθορισµένη εταιρική θέση του καθενός, αλλά 
από την ικανότητα να µοιράζεις ρόλους και να διαµορφώνεις κλιµάκια ηγεσίας στα 
χαµηλότερα επίπεδα του οργανισµού.   
 
Οι ηγέτες ποιότητας πρέπει να διακρίνονται για το επιχειρηµατικό τους ένστικτο και να 
µην φοβούνται να το ακολουθήσουν. Σε εποχές αλλαγών οι προσδοκίες αλλά και τα 
κριτήρια αξιολόγησης της αγορά αλλάζουν. Οι ηγέτες πρέπει να είναι άνθρωποι της 
εποχής τους, να οσφραίνονται τους ανέµους της αλλαγής και να προβλέπουν τις τάσεις. Αν 
και συχνέ είναι δύσκολο να πάρεις αποφάσεις, υπό καθεστώς αβεβαιότητας και αλλαγής, 
αυτοί πρέπει να είναι προετοιµασµένοι να πάρουν δύσκολές αποφάσεις για να βοηθήσουν 
τον οργανισµό να είναι επιτυχής.  
 
Η αυτογνωσία αποτελεί αναγκαίο χαρακτηριστικό του καλού ηγέτη. Με τον όρο 
αυτογνωσία εννοούµε την γνώση των δυνατοτήτων και των αδυναµιών του εαυτού µας, 
αλλά και τον δοµικό του ρόλο, την θέση του µέσα στην επιχείρηση, όσο αφορά τους 
υπόλοιπους εργαζοµένους. Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται η θεώρηση του εαυτού µας 
ως ενός ακόµα τροχού στον επιχειρηµατικό µηχανισµό και αποφεύγονται περιπτώσεις 
κατάχρησης εξουσίας. Γνωστό έχει γίνει το ανέκδοτο του µάνατζερ Roger Milliken, ο 
οποίος προσπαθώντας να θυµίσει τα παραπάνω σε εκπαιδευόµενους µάνατζερ τους ζήταγε 
να επαναλαµβάνουν στον εαυτό τους: ‘Θα ακούω αυτούς που έχουν κάτι να πουν, δεν θα 
σκοτώνω τον κοµιστή άσχηµων νέων, θα αναγνωρίζω πως το πρόβληµα πηγάζει πάντα 
άµεσα ή έµµεσα από την διοίκηση’. 
 
Τέλος η ικανότητα διαµόρφωσης και µετάδοσης του συστήµατος αξιών της επιχείρησης, 
πρέπει να είναι µέσα στα χαρακτηριστικά του σώφρονα ηγέτη. Οι αξίες αυτές αφορούν την 
φύση της επιχείρησης, την αποστολή της, τους ανθρώπους που την απαρτίζουν και τους 
επιχειρησιακούς δεσµούς που τους δένουν. Τέτοιες αξίες είναι ο σεβασµός προς τους 
άλλους, η ειλικρίνεια, το οµαδικό πνεύµα, η δέσµευση στην ποιότητα και άλλες. Με την 
κατάλληλη ηγεσία, οι αξίες αυτές δεν αποτελούν εξωγενείς κανόνες που πρέπει κανείς να 
θυµάται συνεχώς, αλλά γίνονται συνήθεια στην καθηµερινή ζωή της επιχείρησης και 
διαπνέουν κάθε κίνηση ή απόφαση της. Αν η ηγεσία δεν έχει τα παραπάνω 
χαρακτηριστικά ή δεν υλοποιεί συνεχώς και συνεπώς τις επιχειρηµατικές αξίες, οι 
εργαζόµενοι το αντιλαµβάνονται αµέσως και δηµιουργείται τάση αµφισβήτησης κάθε 
µηνύµατος που θέλει να περάσει η ηγεσία. 
 
6.3 Θεωρίες για την Ηγεσία 
 
Ο σκοπός της ύπαρξης θεωριών για την ηγεσία ποιότητας είναι να εξηγήσουν τις 
διαφορετικές µεθόδους και το περιεχόµενο των διάφορων προτύπων ηγεσίας. Τα όρια 
µεταξύ των διαφόρων θεωριών δεν είναι σαφή καθώς στην πράξη δεν υπάρχουν κανόνες, 
ούτε στερεότυπα συµπεριφοράς για ηγέτες. Παρατηρείται λοιπόν το φαινόµενο η 
συµπεριφορά του ηγέτη να περιλαµβάνει στοιχεία από όλες τις παρακάτω θεωρίες που δεν 
θα αναπτυχθούν εκτενώς αλλά θα δοθούν τα βασικά τους σηµεία. 
 
6.3.1 Η Θεωρία των Χαρακτηριστικών Γνωρισµάτων του Ηγέτη 
 
Η µέθοδος αυτή ξεκίνησε να αναπτύσσεται στον Πρώτο Παγκόσµιο Πόλεµο από τον στρατό 
των Ηνωµένων Πολιτειών, µε σκοπό την εύρεση των χαρακτηριστικών εκείνων που 
ξεχώριζαν τους άντρες που έχουν την έµφυτη τάση να ηγηθούν µιας οµάδας, σε σχέση µε 
αυτούς που δεν έχουν την τάση αυτή. Η έρευνα για τα χαρακτηριστικά που 
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διαφοροποιούν τους αποτελεσµατικούς ηγέτες από τους αναποτελεσµατικούς, συνεχίζεται 
µέχρι τις µέρες µας, χωρίς να έχει καταλήξει όµως σε σαφή συµπεράσµατα. Η θεωρία για 
τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα προσπάθησε να αναπτύξει έναν τρόπο για να επιλέγονται 
οι ηγέτες, καθώς υπέθεσε ότι τα χαρακτηριστικά αυτά είναι έµφυτα, οπότε οι ηγέτες 
γεννιούνται και η ηγεσία δεν είναι κάτι που µπορεί να διδαχτεί. Παραγνωρίζεται όµως 
έτσι η διαφορετικότητα του κάθε χαρακτήρα και ο βαθµός ανταπόκρισης σε διαφορετικές 
καταστάσεις. Με άλλα λόγια δεν υπάρχουν εγχειρίδια που να αντιστοιχούν καταστάσεις 
µε τα χαρακτηριστικά του ηγέτη που θα ήταν ικανός να αντεπεξέλθει στις καταστάσεις 
αυτές. 
 
6.3.2 Η Συµπεριφορική Θεωρία για τη Ηγεσία   
 
Η συµπεριφορική θεωρία της ηγεσίας ήρθε στο προσκήνιο όταν διαφάνηκε πως η θεωρία 
των χαρακτηριστικών γνωρισµάτων απέτυχε να εξηγήσει τις διαφορές µεταξύ ηγετών και 
µη ηγετών. Η θεωρία αυτή βασίζεται πάνω στην παραδοχή ότι η ηγεσία είναι κάτι που 
µπορεί να διδαχτεί, αφού η συµπεριφορά είναι κάτι ορατό, που µπορεί να καταγραφεί και 
να µελετηθεί. Άρα αρκεί να εντοπιστεί η ηγετική συµπεριφορά και να διδαχτεί σε αυτούς 
που επιθυµούν να είναι ηγέτες. Από τις µελέτες προέκυψαν δύο διαστάσεις του 
επιτυχηµένου ηγέτη: η ενεργοποιός δοµή και το ενδιαφέρον. Η ενεργοποιός δοµή είναι η 
διαµόρφωση των εργασιακών ρόλων του µάνατζερ και των υφισταµένων, ώστε να 
επιτυγχάνονται οι επιχειρηµατικοί στόχοι, ενώ το ενδιαφέρον αφορά την στήριξη των 
υφισταµένων, ώστε να καλύπτονται οι ανάγκες τους και να είναι ικανοποιηµένοι. Το 
δίπτυχο αυτό ονοµάστηκε ‘Φροντίδα για την παραγωγή – Φροντίδα για τον εργαζόµενο’. 
Στα δύο αυτά κριτήρια για την αξιολόγηση του στυλ της ηγεσίας, δεν λαµβάνεται υπόψη 
το εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται, τόσο η επιχείρηση, όσο και η 
ηγεσία της. 
 
6.3.3 Η Καταστασιακή Θεωρία για την Ηγεσία   
 
Η καταστασιακή θεωρία υποστηρίζει πως δεν µπορεί να υπάρξει ένα στυλ ηγεσίας για 
κάθε περίπτωση, αλλά κάθε στυλ είναι πιο κατάλληλο για µια κατάσταση παρά για µια 
άλλη. Ο Barrow (1977) ανάφερε στην θεωρία αυτή σηµασία πέραν των άλλων λαµβάνουν 
οι µεταβλητές της εκτελούµενης εργασίας, η πολυπλοκότητα της χρησιµοποιούµενης 
τεχνολογίας, το στυλ του άµεσου προϊστάµενου του ηγέτη της οµάδας, η έκταση ελέγχου 
που του δίνεται και η ισχύς της νοοτροπίας του οργανισµού. Χαρακτηριστικά αναφέρονται 
διάφορες προσεγγίσεις για την αξιολόγηση των βασικών µεταβλητών της καταστασιακής 
θεωρίας: το αυταρχικό-δηµοκρατικό συνεχές, η καταστασιακή θεωρία της ηγεσίας, οι 
θεωρίες διαδροµής-στόχου και η θεωρία των γνωστικών πόρων. 
 
6.4 Βασικές Λειτουργίες της Ηγεσίας Ποιότητας 
 
Στους οργανισµούς που δίνουν βαρύτητα στην ποιότητα, εφαρµόζονται διάφορες 
στρατηγικές. Η υλοποίηση τους αποτελεί βασική λειτουργία της ηγεσίας ποιότητας και 
από την αποτελεσµατικότητα τους θα κριθεί η επιτυχία ή η αποτυχία της ηγεσίας. Στις 
περισσότερες περιπτώσεις, δεν πρέπει να ξεχνάµε πως ανεξαρτήτως χαρακτηριστικών της 
ηγεσίας, µεσοπρόθεσµα αυτό που µετράει για την κεντρική διοίκηση είναι το αποτέλεσµα, 
οπότε οι στρατηγικές που εφαρµόζονται παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο. Μία από τις πιο 
διαδεδοµένες στρατηγικές της επιτυχούς ηγεσίας ποιότητας είναι η δηµιουργία ενός 
πελατοκεντρικού προσανατολισµού, µε ξεκάθαρες ποιοτικές αξίες που θα χρησιµεύουν 
σαν βάση για τις επιχειρηµατικές αποφάσεις σε όλα τα επίπεδα. Η στρατηγική αυτή δεν 
µπορεί να είναι αποκλειστική απόφαση της κεντρικής διοίκησης που βρίσκεται 
ξεκοµµένη από την βάση της επιχείρησης και τους πελάτες. Πρέπει οι ηγέτες της 
επιχείρησης, σε χαµηλό επίπεδο να στέλνουν ανατροφοδότηση προς τα ανώτερα κλιµάκια 
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και τελικά µέσα από διαδοχικά φιλτραρίσµατα να καταλήξει η διοίκηση σε 
επιχειρηµατικές αποφάσεις ποιότητας.  
 
Η ηγεσία διαµορφώνει το περιβάλλον που επιτρέπει και ωθεί τους υπαλλήλους να 
αναπτύξουν τις ικανότητες τους, να καινοτοµήσουν και να µοιραστούν την γνώση. Το 
περιβάλλον αυτό πρέπει να αποφεύγει τις γραφειοκρατικές διαδικασίες, να ωθεί τους 
µάνατζερ στην ανάληψη πρωτοβουλιών και τους υπαλλήλους στο να εκφράζουν ελεύθερα 
τους προβληµατισµούς στους προϊστάµενους τους, να ενθαρρύνει την οµαδική εργασία και 
να προωθεί στους υπαλλήλους την ευθύνη που έχουν για την επίτευξη των ποιοτικών 
στόχων της επιχείρησης. Οι στόχοι αυτοί πρέπει να είναι σαφείς, υψηλοί και να απαιτούν 
προσωπική δέσµευση και εµπλοκή των στελεχών της επιχείρησης. Ο καθορισµός τους  
είναι µία από τις βασικές λειτουργίες της ηγεσίας, όπως και η διάδοση τους αλλά κυρίως η 
ηγεσία πρέπει να εµπνεύσει στα στελέχη της πίστη ότι µπορούν να κάνουν πράγµατα που 
δεν πιστεύουν ότι µπορούν να κάνουν. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται, η επίτευξη της 
ποιότητα χρειάζεται τον αγνό ενθουσιασµό των σταυροφόρων σε µια εκστρατεία ποιοτικής 
αναβάθµισης και ο ενθουσιασµός αυτός µπορεί να εµπνευστεί µόνο από την ηγεσία. 
 
Η επιτυχία της υιοθέτησης του οράµατος της ηγεσίας από το σύνολο του οργανισµού 
απαιτεί την ενσωµάτωση του οράµατος και των αξιών που το συνοδεύουν, στην 
καθηµερινή επιχειρηµατική δραστηριότητα, πράγµα που απαιτεί συνεχή επικοινωνία της 
ηγεσίας µε την διοίκηση. Στο σηµείο αυτό πρέπει να αναφερθεί πως η ηγεσία δεν είναι 
προνόµιο των µάνατζερ. Αν και µπορούν να συµµετέχουν στην ηγετική οµάδα του 
οργανισµού, το καθήκον των µάνατζερ είναι να υλοποιούν τις εντολές της ανώτατης 
διοίκησης και να υπηρετούν το όραµα της ηγεσίας. Ο ρόλος τους λοιπόν µπορεί να είναι 
και µόνο εκτελεστικός και για αυτό το λόγο η επιτυχηµένη ηγεσία πρέπει να προωθεί το 
όραµα της στον οργανισµό χρησιµοποιώντας κάθε δυνατή µορφή επικοινωνίας: 
προσωπικές διεπαφές, συναντήσεις, newsletters, emails, σεµινάρια και άλλα.     
 
Τέλος µια επιτυχηµένη ηγεσία πρέπει να προωθεί θέµατα εταιρικής ευθύνης στις 
πρακτικές της. Τα θέµατα της ηθικής συµπεριφοράς, της προστασίας της δηµόσιας υγείας, 
ασφάλειας και του περιβάλλοντος που µπορεί να επηρεάζονται από τις επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες, αποτελούν ευθύνη της ηγεσίας. Αυτή αναλαµβάνει να ευαισθητοποιήσει 
και να εκπαιδεύσει τα στελέχη της, να συνεργαστεί µε τις τοπικές κοινότητες και µε 
διεθνείς οργανισµούς, ώστε να δείξει το κοινωνικό της πρόσωπο και να καταξιωθεί στις 
συνειδήσεις των πελατών της. Αν και στην χώρα µας, τέτοιες στρατηγικές δεν είναι 
ιδιαίτερα ανεπτυγµένες, στο εξωτερικό η επιτυχής υλοποίηση τους επιφέρει 
ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα στις εταιρίες, µέσω πιστοποιητικών ποιότητας ή 
κοινωνικών επιβραβεύσεων.    
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7 Το Κόστος της Ποιότητας. 
 

7.1 Περί του Κόστους Ποιότητας 
 
Παρά τους ποικίλους ορισµούς που έχουν δοθεί για το κόστος της ποιότητας, φαίνεται 
αρκετά ξεκάθαρα µάλιστα, ότι δεν υπάρχει καθολική συναίνεση ως προς το ποια στοιχεία 
το συνιστούν. Παραδοσιακά, το κόστος ποιότητας οριζόταν ως το κόστος λειτουργίας ενός 
συστήµατος πιστοποίησης ποιότητας, ίσως και µε την συµπερίληψη και άλλων στοιχείων 
κόστους, όπως της απόρριψης ελαττωµατικών ή της κάλυψης εγγυήσεων. Η σηµερινή 
σκέψη τείνει να αποδεχτεί ότι το κόστος ποιότητας, πραγµατοποιείται στον σχεδιασµό, 
την υλοποίηση, τη συντήρηση και την βελτίωση ενός συστήµατος ποιότητας, οπότε και 
αφορά το σύνολο της επιχείρησης και όχι ένα κοµµάτι της. ∆εχόµαστε επίσης ότι το 
κόστος ποιότητας, δεν περιορίζεται στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, δεδοµένου 
ότι οι δραστηριότητες της µπορούν να επηρεαστούν από εξωτερικούς παράγοντες 
ποιότητες, για παράδειγµα τους προµηθευτές. 
 
Η µέτρηση του κόστους ποιότητας αποτελεί ένα χρήσιµο µέσο για να ποσοτικοποιηθούν, 
οι επιπτώσεις από τις δραστηριότητες της ποιότητας στις επιδόσεις της επιχείρησης. Η 
µέτρηση αυτή εστιάζει συνήθως σε τοµείς που έχουν να κάνουν µε την εκτίµηση, την 
πρόληψη και την αστοχία (εσωτερική ή εξωτερική), ώστε να προσφέρει επαρκείς ευκαιρίες 
για περιορισµό του κόστους, αρκεί βέβαια να µην αναδειχτεί ως αυτοσκοπός. ∆εν πρέπει 
να ξεχνάµε πως η έµφαση πρέπει να δίνεται στις δραστηριότητες ποιότητας και όχι στα 
εργαλεία ποιότητας. Με βάση όλα αυτά, ως κόστος της ποιότητας, πρέπει να θεωρούµε τις 
εξοικονοµήσεις που µπορούν να επιτευχθούν µε την εισαγωγή ενός συστήµατος διοίκησης 
ολικής ποιότητας και ειδικότερα το σχετικά µικρό κόστος της υλοποίησης της ποιότητας, 
σε σχέση µε το αυξανόµενο κόστος της µη ποιότητας (Κώστας ∆ερβιτσιώτης 1993). 
∆ιαγραµµατικά έχουµε: 
 

 
∆ιάγραµµα 1 Κόστος Ποιότητας 
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7.2 Ανάλυση του Κόστους Ποιότητας 
 
Με βάση την ανωτέρω ανάλυση, µπορούµε να πούµε πως το συνολικό κόστος της 
ποιότητας απαρτίζεται από το κόστος επίτευξης της ποιότητας συν το κόστος της µη 
ποιότητας ή σε πιο εκλαϊκευµένη ορολογία απαρτίζεται από το κόστος αποφυγής 
ελαττωµατικών συν το κόστος από τα ελαττωµατικά. Το κόστος αποφυγής ελαττωµατικών 
µπορούµε να πούµε πως αποτέλεσµα των δύο ενεργειών που έχουµε ήδη αναφέρει, της 
πρόληψης και της εκτίµησης ελαττωµατικών. 
 
Το κόστος πρόληψης ελαττωµατικών καλύπτει όλες εκείνες της δραστηριότητες της 
επιχείρησης που έχουν σκοπό να περιορίσουν ή να εξουδετερώσουν κάθε αίτιο κακής 
ποιότητας. Τέτοιες δραστηριότητες, είναι ο σχεδιασµός προϊόντων και διαδικασιών, η 
εκπαίδευση εργαζοµένων, η συλλογή και ανάλυση στοιχείων, οι µελέτες για την βελτίωση 
της ποιότητας και άλλα. Το κόστος εκτίµησης (αξιολόγησης) της ποιότητας, προκύπτει 
από το σύνολο των δραστηριοτήτων που εκτελούνται στα διάφορα τµήµατα της 
επιχείρησης ή στις διαδοχικές φάσεις της παραγωγικής διαδικασίας, µε σκοπό να ελεγχθεί 
η ποιότητα των εισροών ή των µονάδων παραγωγής της ίδιας της επιχείρησης. Το κόστος 
αυτό καλύπτει επίσης, το κόστος λειτουργίας και περιοδικής ρύθµισης διαδικασιών και 
εξοπλισµού για τον έλεγχο της ποιότητας.  
 

 
∆ιάγραµµα 2 Είδη κόστους και παραδείγµατα 
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Το κόστος ελαττωµατικών από την πλευρά του, χωρίζεται και αυτό σε δύο κατηγορίες, 
ανάλογα µε τον χρόνο εκτίµησης του προβλήµατος, σε εσωτερικό και εξωτερικό κόστος 
ελαττωµατικών. Το εσωτερικό κόστος ελαττωµατικών περιλαµβάνει το κόστος που 
δηµιουργείται από την παραγωγή ελαττωµατικών, όσο αυτά είναι ακόµα µέσα στην 
επιχείρηση. Στην κατηγορία αυτή εντάσσεται το κόστος από άχρηστα προϊόντα, το κόστος 
επιδιόρθωσης ελαττωµατικών, το κόστος επαναληπτικών ελέγχων των επιδιορθωµένων και 
άλλα. Το εξωτερικό κόστος ελαττωµατικών καλύπτει το κόστος που δηµιουργείται από 
ελαττωµατικές µονάδες του προϊόντος που φτάνουν στην αγορά και πωλούνται σε πελάτες 
της επιχείρησης. Για παράδειγµα αναφέρουµε το κόστος για υλικά και εργασία που 
καλύπτει η εγγύηση του προϊόντος, το κόστος από την επιστροφή ελαττωµατικών στην 
επιχείρηση, το κόστος αντιµετώπισης παραπόνων και άλλα.   
 
7.3 ∆ιαγραµµατική Ανάλυση του Κόστους Ποιότητας  
 
Μία καλή διαγραµµατική ανάλυση από το συνολικό και τα επιµέρους κόστη ποιότητας 
δίνει το παρακάτω διάγραµµα, όπου το κόστος αποφυγής ελαττωµατικών όπως και το 
κόστος ελαττωµατικών δίνεται ως συνάρτηση του κόστους και του ποσοστού 
ελαττωµατικών που παράγει η επιχείρηση.  Για κάθε επίπεδο ποιότητας, όπως µας 
προσδιορίζεται από το ποσοστό ελαττωµατικών, παρατηρούµε την διαµόρφωση του 
συνολικού κόστους ποιότητας, ως άθροισµα των δύο επιµέρους κατηγοριών. 
 

 
∆ιάγραµµα 3 Ανάλυση του Κόστους Ποιότητας 

 
Βλέπουµε πως το κόστος των ελαττωµατικών αυξάνεται, όσο µεγαλύτερο είναι ο ποσοστό 
των ελαττωµατικών που στην πράξη παράγει η επιχείρηση, ενώ µειώνεται όσο µεγαλύτερο 
είναι το κόστος αποφυγής τους. Το συνολικό κόστος της ποιότητας, φαίνεται να 
ελαχιστοποιείται σε κάποιο ενδιάµεσο στατικό επίπεδο ποιότητας, κάτι που είναι µάλλον 
απατηλό καθώς στην πράξη το κόστος ποιότητας δεν είναι στατική έννοια. Αυτό σηµαίνει 
πως υπάρχουν διάφοροι τρόποι που µπορεί να χρησιµοποιήσει η διοίκηση µιας 
επιχείρησης για να µετακινείται σε συνεχώς χαµηλότερα επίπεδα κόστους ποιότητας. 
Στην ουσία µιλάµε για µεθόδους που οδηγούν σε συνεχή µείωση του ποσοστού 
ελαττωµατικών, µε παράλληλη µείωση του κόστους, οπότε ξεφεύγουµε και από την 
παγιωµένη αντίληψη ότι το κόστος ποιότητας αυξάνεται µε απαγορευτικό τρόπο όσο 
πλησιάζουµε σε υψηλότερα επίπεδα ποιότητας, µε συνεχή µείωση των ελαττωµατικών.   
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∆ιάγραµµα 4 Κόστος Έλλειψης Ποιότητας 

Στην πράξη έχει αποδειχτεί πως επιχειρήσεις όπως η Motorola, µε συνηθισµένο ποσοστό 
ελαττωµατικών γύρω στο 8%-10%, κατάφερε να το περιορίσει µε την χρήση της µεθόδου ‘6 
Σίγµα’ (Six Sigma), σε 5-10 µονάδες στο εκατοµµύριο (ποσοστό επιτυχίας 99,995%). Με τη 
συνεχή βελτίωση της ποιότητας λοιπόν που χαρακτηρίζει την διοίκηση ολικής ποιότητας, 
µπορεί το ποσοστό ελαττωµατικών να µειώνεται συνεχώς, προσεγγίζοντας το µηδέν. 
 
7.4 Μέθοδοι Μείωσης του Κόστους Ποιότητας 
 
Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, µε τις κατάλληλες µεθόδους η διοίκηση ολικής ποιότητας 
της επιχείρησης µπορεί να επιτύχει την συστηµατική και συνεχή µείωση του κόστους της 
ποιότητας. Σκοπός της παρούσας ενότητας είναι να παρουσιάσει κάποιες από τις πλέον 
διαδεδοµένες µεθόδους. 
 
7.4.1 Η Βελτίωση της Οργανωτικής ∆οµής 
 
Προκειµένου να βελτιωθεί η ποιότητα µέσω καλύτερης οργάνωσης, είναι απαραίτητη η 
αναδιοργάνωση της επιχείρησης και της διοίκησης της, µε έµφαση στις ολοκληρωµένες 
επιχειρησιακές διαδικασίες. Χαρακτηριστικό παράδειγµα τέτοιας διαδικασίας είναι η 
µέθοδος ‘Just-in-time’, όπου η µέθοδος ενεργοποιείται σε κάθε στάδιο της παραγωγικής 
διαδικασίας (προµηθευτές, παραγωγή, διανοµή, πελάτες) και βάση της ζήτησης που 
διαµορφώνεται σε όσο το δυνατόν πλησιέστερα στάδια στον τελικό καταναλωτή και όχι 
βάση της ζήτησης την στιγµή της παραγγελίας.   
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Για να γίνει καλύτερα κατανοητό, αρκεί να σκεφτούµε πως η µε την µέθοδο αυτή 
µειώνονται δραστικά τα αποθέµατα των επιχειρήσεων και του φόβου απαξίωσης του 
αγαθού, µέχρι την πώληση του αλλά και µε βάση της µικρές και αυτοδύναµες παρτίδες 
παραγωγής, δίνεται η δυνατότητα για έγκαιρο εντοπισµό ελαττωµατικών, εξακρίβωση των 
αιτιών ύπαρξης τους και ταχείας άρσης των αιτιών αυτών. 
 
7.4.2  Η Συστηµατική Εκπαίδευση και Συµµετοχή του Προσωπικού 
 
Ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες στην επιτυχή και ποιοτική λειτουργία µιας 
επιχείρησης, είναι οι εργαζόµενοι της. Για τον λόγο αυτό δεν πρέπει να υποτιµάται η 
συµµετοχή τους αλλά αντιθέτως πρέπει να ενθαρρύνονται να συµµετέχουν, στις 
προσπάθειες για ποιοτική αναβάθµιση. Η επιχείρηση, πρέπει να έχει στις τάξεις της 
προσωπικό ικανό να µετράει και να αναλύει στοιχεία για την ποιότητα του προϊόντος, 
κατά την διάρκεια της παραγωγής και να αναλαµβάνει την ευθύνη για την διακοπή της 
παραγωγής όταν παρατηρούνται σοβαρά προβλήµατα ποιότητας. 
 
Με ένα τέτοιο προσωπικό, η επιχείρηση, έχει πρόσθετες δυνατότητες για έλεγχο και 
συστηµατική βελτίωση της ποιότητας, µε συνέπεια τη µείωση του συνολικού κόστους 
ποιότητας. Για να επιτευχθούν όµως τα παραπάνω, χρειάζονται επενδύσεις για την 
εκπαίδευση και την ανάπτυξη γνώσεων και δεξιοτήτων των εργαζοµένων, ώστε και αυτοί 
να λαµβάνουν µεγαλύτερη ικανοποίηση από την απασχόληση τους, ενώ ταυτόχρονα να 
συµβάλουν ουσιαστικά στην διατήρηση της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης. 
 
7.4.3 Η Αξιοποίηση Καλύτερης Τεχνολογίας 
 
Μετά τις µεθόδους που βασίζονται στην καλύτερη οργάνωση και στην αναβάθµιση του 
ανθρώπινου παράγοντα, σειρά έχει για να εξετάσουµε η µέθοδος που βασίζεται στην 
αξιοποίηση καλύτερης τεχνολογίας, τόσο στην παραγωγή, όσο και στον έλεγχο ποιότητας. 
Τα τελευταία χρόνια µε την ραγδαία τεχνολογική εξέλιξη, έχουν γίνει τεράστια βήµατα 
προόδου, όχι µόνο προς την κατεύθυνση της αποτελεσµατικότερης και µε µειωµένο κόστος 
παραγωγή αλλά και προς την δηµιουργία τεχνολογίας που θα εξυπηρετεί του σκοπούς και 
θα βοηθάει την διοίκηση ολικής ποιότητας  
 
Αξίζει να αναφερθούν κάποια χαρακτηριστικά παραδείγµατα τέτοιων τεχνολογικών 
επιτευγµάτων. Για παράδειγµα, η χρήση συστηµάτων µε αυτοµατοποίηση, που περιορίζει 
την παρέµβαση του αστάθµητου παράγοντα ‘άνθρωπος’ και κατά συνέπεια µειώνουν την 
µεταβλητότητα του όλου συστήµατος. Παράλληλα µπορούν να χρησιµοποιηθούν 
κατάλληλες ιδιοσυσκευές στις µηχανές παραγωγής που να διακόπτουν άµεσα τη 
λειτουργία τους σε περιπτώσεις παραγωγής ελαττωµατικών και µέχρι να εξουδετερωθούν 
τα αίτια που προκάλεσαν το πρόβληµα. Τέλος, δεν πρέπει να ξεχνάµε πως η χρήση της 
πληροφορικής και του διαδικτύου, επιτρέπουν την άµεση πληροφόρηση για κάθε 
πρόβληµα που εντοπίζουν τα όργανα µέτρηση, την συµµόρφωση µε κάθε νέα προδιαγραφή 
και την έρευνα για συνεχώς αποτελεσµατικότερους τρόπους παραγωγής και ποιοτικής 
αναβάθµισης. 
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∆ιάγραµµα 5 Προσεγγίσεις για την µείωση του κόστους 

 
Το παραπάνω διάγραµµα, δίνει µια σαφής εικόνα του τρόπου µε τον οποίο η διοίκηση 
ολικής ποιότητας, µπορεί να περιορίσει το ποσοστό ελαττωµατικών, µειώνοντας 
παράλληλα και το συνολικό κόστος ποιότητας. Εξάλλου καλό είναι να έχουµε κατά νου 
πως για να πάρει η διοίκηση µιας επιχείρησης την απόφαση για να προχωρήσει σε 
επενδύσεις ποιότητας πρέπει να λάβει υπόψη της, τους εξής παράγοντες: 

� Το κόστος της βελτίωσης, που αποτελείται από: 
� το κόστος διάγνωσης του προβλήµατος ποιότητας και 
� το κόστος επίλυσης του προβλήµατος. 

� Το οικονοµικό όφελος που προκύπτει από την επίλυση του προβλήµατος ποιότητας 
και αποτελείται από: 
� το κόστος για το επίπεδο ποιότητας, πριν από την βελτίωση και 
� το κόστος για το επίπεδο ποιότητας, µετά την βελτίωση. 

� Το χρονικό διάστηµα για το οποίο θα ισχύει η βελτίωση. 
 
7.5 Παράδειγµα εφαρµογής της µεθοδολογίας Κόστους Ποιότητας 
 
Από την σχέση κόστους–οφέλους που προκύπτει, λαµβάνονται συνήθως οι 
επιχειρηµατικές αποφάσεις. Για να γίνει πιο εύκολα κατανοητό αυτό θα αναπτύξουµε ένα 
αριθµητικό παράδειγµα, ώστε να δούµε µε απλοϊκό τρόπο την χρήση της µεθοδολογίας 
κόστους ποιότητας κατά την διαδικασία λήψης αποφάσεων που αφορούν την ποιότητα. 
Έστω σε µια επιχείρηση, µια οµάδα έχει αναλάβει την διαδικασία βελτίωσης της 
ποιότητας. Η οµάδα έχει κάνει τις προτάσεις της για την µεθοδολογία που πιστεύουν ότι 
πρέπει να ακολουθηθεί και τους ζητείται να κάνουν και εκτιµήσεις για το κόστος της 
ποιότητας. Τα αποτελέσµατα που προκύπτουν, είναι τα εξής: 
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Κόστος βελτίωσης από την εξουδετέρωση αιτιών κακής ποιότητας= 
Κόστος διάγνωσης του προβλήµατος ποιότητας    740.000 

+ Κόστος επίλυσης του προβλήµατος     960.000 
1.800.000 

 
 
Οικονοµικό όφελος από βελτίωση της ποιότητας= 
Κόστος για το αρχικό επίπεδο ποιότητας 2.260.000 

- Κόστος για το βελτιωµένο επίπεδο ποιότητας 1.017.000
1.243.000 

 
Χρονική διάρκεια βελτίωσης:      4 έτη 
 
Τα συµπεράσµατα που µπορούν να προκύψουν από τις ανωτέρω εκτιµήσεις, είναι τα εξής: 
 
1. Η βελτίωση της ποιότητας ισοδυναµεί µε µείωση του κόστους της τάξεως του 55%, 

δηλαδή 2.260.000 1.017.000 0.55
2.260.000

−
= . Αν και µπορεί να φαίνεται εντυπωσιακό, 

επαληθεύεται από την εµπειρία, ότι καλά οργανωµένες προσπάθειες βελτίωσης της 
ποιότητας, επιφέρουν µειώσεις του κόστους της τάξεως του 50%. 

 
2. Η επένδυση του 1.800.000 χρηµατικών µονάδων, έχουν καθαρό όφελος 1.017.000 το 

χρόνο, πράγµα που σηµαίνει ότι η απόδοση της επένδυσης είναι 57% 

(1.017.000 0,57
1.800.000

= ), ενώ η επιχείρηση βγάζει τα έξοδα της σε µόλις 1,77 χρόνια 

( 1 1,77
0,57

= ) άρα συµφέρει η επένδυση αφού έχει αναµενόµενο χρόνο ζωής 4 έτη. 
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8 Η µέθοδος 6 Σίγµα (Six Sigma)  
 
8.1 Μείωση κόστους και λαθών µε τη µέθοδο Six Sigma 
 
Η µέθοδος Six Sigma είναι µια επαναστατική διαδικασία που επιτρέπει σε εταιρίες και 
οργανισµούς να αυξήσουν τα κέρδη τους οργανώνοντας συγκεκριµένες διαδικασίες, έτσι 
ώστε να βελτιώσουν την ποιότητα τους και να ελαχιστοποιήσουν ατέλειες και λάθη. Η 
µέθοδος Six Sigma δεν ανακοινώθηκε τυχαία ως η αγαπηµένη µέθοδος µείωσης κόστους, 
στο “Fortune 500”. Τα θετικά αποτελέσµατα της µεθόδου αυτής είναι όχι µόνο 
αποδεδειγµένα σε µεγάλες εταιρίες αλλά και µετρήσιµα.  
 
Η µέθοδος Six Sigma έχει σαν στόχο την µείωση ορισµένων παραµέτρων σε καθηµερινές 
διαδικασίες έτσι ώστε να επιτευχθεί ο στόχος των 3 έως 4  λαθών ανά εκατοµµύριο 
εφαρµογών ή υπηρεσιών. Η Six Sigma εφαρµόστηκε για πρώτη φορά στη Motorola από 
τον πατέρα της µεθόδου, τον Bill Smith. Ο αρχικός προσανατολισµός της ήταν η ποιότητα. 
Το 1989 ο τότε πρόεδρος της Motorola, Bob Galvin, ανέθεσε στον Mikel Harry την 
αποστολή να εφαρµόσει τα πρότυπα της Six Sigma, σε 100.000 υπαλλήλους της εταιρίας 
που βρίσκονται σε 52 διαφορετικές τοποθεσίες και µιλούν 14 διαφορετικές γλώσσες. 
 
Το 1991 η εταιρία ABB (Asea Brown Boveri) µετατόπισε τον προσανατολισµό της Six 
Sigma στην επιχείρηση, δίνοντας όµως µεγάλη έµφαση στο τελικό αποτέλεσµα. Η 
AlliedSignal είναι η εταιρία που δηµιούργησε την σηµερινή οργανωτική δοµή της Six 
Sigma: Champion, Mentors, Master Black-belts, Black-belts, Green-belts. 
 
Η µέθοδος Six Sigma βασίζεται στην εφαρµογή µιας δοµηµένης διαδικασίας 5 φάσεων και 
εφαρµοσµένων στατιστικών, µε σκοπό να εντοπίσει τις περιοχές που µπορεί να επέλθει 
βελτίωση, εφαρµόζοντας τις βελτιώσεις, µετρώντας την επιτυχία και διατηρώντας τον 
έλεγχο της διαδικασίας. Αυτή η δυνατότητα µέτρησης της επιτυχίας της µεθόδου Six 
Sigma είναι και ένας από τους λόγους της υιοθέτησης της διαδικασίας αυτής από 
περισσότερες από 3.000 εταιρίες παγκοσµίως (Motorola, GE, Siemens, Kodak, IBM, Ideal 
Standard, Toshiba, 3M, GlaxoSmithKline, Ford Motors, Premier Hospitals, Imation, 
Canada Post, ABB, AlliedSignal, Rolls Royce, κ.λ.π). 
 
Η µέθοδος Six Sigma λειτουργεί σε δύο επίπεδα. Το πρώτο είναι ο καθορισµός υψηλών 
προδιαγραφών (World Class Manufacturing) ποιότητας που αγγίζουν την τελειότητα (3,4 
λάθη ανά εκατοµµύριο προσπάθειες). Το δεύτερο είναι οι τυποποιηµένες διαδικασίες που 
βοηθούν στην πρακτική εφαρµογή των παραπάνω προδιαγραφών. 
 
8.2 Οι 5 φάσεις της µεθόδου Six Sigma 
 
Η µέθοδος Six Sigma αποτελείτε από πέντε διαφορετικά στάδια εφαρµογής: 
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Η µοναδικότητα της µεθόδου βασίζεται σε δύο στοιχεία. Πρώτον στην ακρίβεια των 
µετρήσεων της λόγω της χρήσης στατιστικής ανάλυσης και δεύτερον στην ικανότητα της 
πρακτικής εφαρµογής στην γραµµή παραγωγής ή οποιασδήποτε υπηρεσίας. Η µέθοδος Six 
Sigma µας δίνει την δυνατότητα να έχουµε µια ακριβή και ξεκάθαρη εικόνα για την 
παραγωγή ή υπηρεσία αλλά και ταυτόχρονα να προσδιορίσουµε µε ακρίβεια την επιτυχία 
της µεθόδου όσον αφορά τα οικονοµικά οφέλη της επιχείρησης. 
 
8.3 Ποια είναι τα αρχικά κέρδη από την εφαρµογή της Six Sigma; 
 
H εµπειρία των περισσοτέρων οργανισµών δείχνει ότι στην σηµερινή κατάσταση της 
αγοράς η µετριότητα δεν είναι ανταγωνιστική. Αυτό είναι και το σκεπτικό κάτω από το 
οποίο διαµορφώθηκε η µέθοδος Six Sigma. Μια µέθοδος που βασίζεται στην µείωση του 
κόστους αλλά ταυτόχρονα και στην σχεδόν ολοκληρωτική µείωση των λαθών. 
Όπως φαίνεται από τον παρακάτω πίνακα οι περισσότεροι οργανισµοί λειτουργούν 
περίπου στα 3 µε 4 σίγµα (σ) γι' αυτό και τα ελαττωµατικά προϊόντα που παράγουν τους 
κοστίζουν µεταξύ 15% έως 25% επί των πωλήσεων. Οι οργανισµοί µε υψηλά πρότυπα 
(World Class Manufacturing), εφαρµόζουν την µέθοδο Six Sigma, κατεβάζοντας έτσι το 
κόστος της χαµηλής ποιότητας σε λιγότερο από 1% των πωλήσεων, δηλαδή ποσοστό 
επιτυχίας 99,9997%. 

 43/59 



 

  
Από τον παραπάνω πίνακα διαπιστώνουµε ότι για το επίπεδο 4 Sigma το ποσοστό 
απόδοσης ανέρχεται σε 99,4%. Άραγε ένα τόσο υψηλό ποσοστό απόδοσης δεν είναι αρκετό; 
Ας δούµε µερικά παραδείγµατα τι σηµαίνει 4 Sigma ή ποσοστό απόδοσης 99,4% για τις 
σύγχρονες επιχειρήσεις.  

Επίπεδο 
Sigma Απόδοση Αποτυχηµένες προσπάθειες 

ανά εκατοµµύριο ευκαιριών
Κόστος χαµηλής ποιότητας

1 30,9% 690.000 Μεγαλύτερο από το 50% των 
πωλήσεων 

2 69,2% 308.000 50-40% των πωλήσεων 
3 93,3% 66.807 25-40% των πωλήσεων 

4 99,4% 6.210 
(Μέσος όρος Βιοµηχανίας) 15-25% των πωλήσεων 

5 99,98% 233 5-15% των πωλήσεων 

6 99,9997% 3,4 (World Class) Λιγότερο από 1% των 
πωλήσεων 

� 20.000 αντικείµενα χάνονται στο ταχυδροµείο ανά ώρα  
� ∆εν είναι ασφαλές να πίνετε νερό για 15 λεπτά κάθε ηµέρα  
� 5.000 αποτυχηµένες ιατρικές επεµβάσεις την εβδοµάδα  
� 2 προβληµατικές προσγειώσεις στα µεγαλύτερα αεροδρόµια κάθε µέρα  
� 200.000 λανθασµένες χορηγήσεις φαρµάκων κάθε χρόνο  
� Να µην υπάρχει ηλεκτρικό ρεύµα για 7 ώρες περίπου το µήνα  

 
8.4 Παράγοντες επιτυχίας της µεθόδου Six Sigma 
 
Η επιτυχία εφαρµογής της Six Sigma εξαρτάται από την ενεργή συµµετοχή της διοίκησης 
του οργανισµού καθώς και όλων των στελεχών που εφαρµόζουν την µέθοδο Six Sigma 
(Champion, Mentors, Black-belts, Green-belts και Yellow-belts). Η επιτυχία επίσης 
βασίζεται στην σωστή εφαρµογή των 5 φάσεων της µεθόδου Six Sigma διαµέσου των 
projects που ορίζονται από τις ανώτερες βαθµίδες (Champion, Mentors και Black-belts) 
και υλοποιούνται από τις µεσαίες βαθµίδες (Green-belts και yellow-belts). 
 
Η µέθοδος Six Sigma δεν απαιτεί την δαπάνη σηµαντικών κεφαλαίων παρά µονάχα την 
επένδυση στην εκπαίδευση και ανάπτυξη των συµµετεχόντων στην διαδικασία. Όµως 
απαιτεί την µεσοπρόθεσµη δέσµευση της διοίκησης για την διαδικασία συνεχούς 
βελτίωσης διαµέσου της ενεργού ενδιαφέροντος, υποστήριξης και παροχής των 
απαραίτητων µέσων. Η αποκοµιδή του οφέλους από τη χρήση της µεθόδου ξεκινάει άµεσα 
µε την ολοκλήρωση των πρώτων projects. 
 
8.5 Βασικές έννοιες της µεθόδου Six Sigma 
 
Ποιότητα: Η κύρια ανάγκη του πελάτη 
Λάθη: Αποτυχία να ικανοποιήσεις τον πελάτη 
Six Sigma: Σχεδιασµός να ικανοποιήσουµε τωρινές και µελλοντικές ανάγκες του πελάτη 
 
Six Sigma ονοµάζεται η µέθοδος ελαχιστοποίησης των ελαττωµατικών προϊόντων ή 
υπηρεσιών και η καθιέρωση συγκεκριµένων σταθερών διαδικασιών έτσι ώστε να 
επιτύχουµε ποσοστό απόδοσης 99,99997%. 
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8.6 Γιατί η Six Sigma?  
 
Για τη Motorola, το δηµιουργός της µεθόδου Six Sigma, η απάντηση στην ερώτηση "γιατί 
Six Sigma;" ήταν απλή: επιβίωση. Η Motorola προχώρησε στη µέθοδο Six Sigma γιατί 
ακριβώς δεχόταν χτυπήµατα από ανταγωνιστικές, ξένες, εταιρίες που ήταν σε θέση να 
παράγουν υψηλότερης ποιότητας προϊόντα σε χαµηλότερο κόστος. Όταν µια ιαπωνική 
εταιρία πήρε ένα εργοστάσιο της Motorola, το οποίο κατασκεύαζε συστήµατα τηλεόρασης 
Quasar στις Ηνωµένες Πολιτείες τη δεκαετία του '70, οι υπεύθυνοι της εταιρείας 
προχώρησαν αµέσως σε δραστικές αλλαγές στον τρόπο που το εργοστάσιο λειτουργούσε. 
Υπό την ιαπωνική διαχείριση, το εργοστάσιο έφτασε σύντοµα να παράγει συστήµατα 
τηλεόρασης µε αριθµός ατελειών 1/20 σε σχέση µε τον αντίστοιχο αριθµό υπό τη 
διαχείριση της Motorola. Έφτασαν σε αυτά τα αποτελέσµατα χρησιµοποιώντας το ίδιο 
εργατικό δυναµικό, την ίδια τεχνολογία, και τα ίδια σχέδια, καθιστώντας σαφές ότι το 
πρόβληµα ήταν η διαχείριση της Motorola 
 
Τελικά, στα µέσα της δεκαετίας του '80, η Motorola αποφάσισε να αντιµετωπίσει την 
ποιότητα πιο σοβαρά. Ο πρόεδρος της εταιρείας την εποχή εκείνη, Bob Galvin, έβαλε την 
επιχείρηση σε ποιοτική πορεία, γνωστή ως Six Sigma και έφτιαξε µια επιχειρησιακή 
εικόνα κατά ένα µεγάλο µέρος ως αποτέλεσµα αυτού που πέτυχε στον τοµέα της 
ποιότητας, στη Motorola. Σήµερα, η Motorola είναι γνωστή παγκοσµίως ως ηγέτης τόσο 
στην ποιότητα όσο και στο κέρδος. Αφότου η Motorola κέρδισε το Malcolm Baldrige 
National Quality Award, το 1988, το µυστικό της επιτυχίας της έγινε γνωστό µε 
αποτέλεσµα την επανάσταση Six Sigma .  
 
Θα ήταν λάθος να θεωρηθεί ότι η Six Sigma έχει να κάνει µε την ποιότητα µε την 
παραδοσιακή έννοια. Η ποιότητα, που καθορίζεται παραδοσιακά ως προσαρµογή στις 
εσωτερικές απαιτήσεις, έχει µικρή σχέση µε τη µέθοδο Six Sigma . Η Six Sigma στοχεύει 
στο να βοηθήσει την επιχείρηση να αυξήσει τα κέρδη της. Προκειµένου να συνδεθεί ο 
στόχος αυτός µε την ποιότητα, απαιτείται νέος ορισµός της ποιότητας. Για τους σκοπούς 
της Six Sigma, η ποιότητα ορίζεται ως η προστιθέµενη αξία από µια παραγωγική 
διαδικασία. 
 
Η ποιότητα έρχεται σε δύο γεύσεις: επιθυµητή ποιότητα και πραγµατική ποιότητα. Η 
επιθυµητή ποιότητα είναι η µέγιστη πιθανή προστιθέµενη αξία ανά µονάδα εισόδου, ενώ 
η πραγµατική ποιότητα είναι η τρέχουσα προστιθέµενη αξία ανά µονάδα εισόδου. Η 
διαφορά µεταξύ επιθυµητής και πραγµατικής ποιότητας αποκαλείται waste. H Six Sigma 
εστιάζει στη βελτίωση της ποιότητας (δηλαδή στην ελαχιστοποίηση του παράγοντα waste) 
βοηθώντας την επιχείρηση να παράγει καλύτερα προϊόντα ή υπηρεσίες µε ταχύτερο και 
φθηνότερο τρόπο. Με παραδοσιακότερους όρους, η Six Sigma εστιάζει στην πρόληψη των 
ατελειών, τη µείωση του κύκλος ζωών και τη µείωση του κόστους. Αντίθετα από τις 
µεθόδους που απρόσεκτα προκαλούν εκπτώσεις σε αξία και ποιότητα, η Six Sigma 
προσδιορίζει και ελαχιστοποιεί τις δαπάνες που δεν παρέχουν καµία αξία στους πελάτες.  
 
Για τις επιχειρήσεις που δεν εφαρµόζουν τη Six Sigma, οι προαναφερθείσες δαπάνες είναι 
συχνά εξαιρετικά υψηλές. Οι επιχειρήσεις που αναπτύσσουν δραστηριότητες επιπέδου 
Three ή Four Sigma ξοδεύουν, χαρακτηριστικά, µεταξύ 25% και 40% των εσόδων τους για 
την επίλυση προβληµάτων. Αυτό είναι γνωστό ως κόστος της ποιότητας, ή ακριβέστερα 
κόστος της κακής ποιότητας. Οι επιχειρήσεις που αναπτύσσουν δραστηριότητες επιπέδου 
Six Sigma ξοδεύουν, χαρακτηριστικά, λιγότερο από 5% των εσόδων τους για τη επίλυση 
προβληµάτων. Το κόστος αυτού του χάσµατος µπορεί να είναι τεράστιο. Η General 
Electric εκτιµά ότι το χάσµα µεταξύ του επιπέδου Three ή Four Sigma και του Six Sigma 
έφτασε να κοστίζει στην επιχείρηση µεταξύ 8 και 12 δισεκατοµµυρίων ετησίως. 
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8.7 Τι είναι τελικά η Six Sigma?  
 
Η µέθοδος Six Sigma είναι µια αυστηρή, και ιδιαίτερα αποτελεσµατική εφαρµογή των 
αποδεδειγµένων αρχών και των τεχνικών της ποιότητας. Ενσωµατώνοντας στοιχεία από 
πολλές πρωτοποριακές εργασίες στην ποιότητα, η Six Sigma στοχεύει, ουσιαστικά, στην 
απελευθέρωση της απόδοσης µιας επιχείρησης από τις ατέλειες. Το Sigma (σ), είναι  
γράµµα του ελληνικού αλφαβήτου που χρησιµοποιείται από τη στατιστική για να 
µετρήσει τη µεταβλητότητα σε οποιαδήποτε διαδικασία. Η απόδοση µιας επιχείρησης 
υπολογίζεται από το επίπεδο Sigma των επιχειρησιακών διαδικασιών τους. Παραδοσιακά 
οι επιχειρήσεις φτάνουν στο επίπεδο Three ή Four Sigma όσον αφορά το επίπεδο 
απόδοσης των διαδικασιών τους, παρά το γεγονός ότι οι διαδικασίες αυτές δηµιουργούν 
µεταξύ 6.200 και 67.000 προβληµάτων ανά εκατοµµύριο δοκιµών. Το πρότυπο Six Sigma 
µε 3,4 προβλήµατα ανά εκατοµµύριο δοκιµών, είναι µια απάντηση στις αυξανόµενες 
προσδοκίες των πελατών και την αυξανόµενη πολυπλοκότητα των σύγχρονων προϊόντων 
και των διαδικασιών.  
 
Η επιτυχία της Six Sigma δεν είναι σε επίπεδο στατιστικής ή υψηλής τεχνολογίας. Η Six 
Sigma στηρίζεται σε δοκιµασµένες και πραγµατικές µεθόδους που ισχύουν εδώ και 
δεκαετίες. Στην πραγµατικότητα, η Six Sigma απορρίπτει µεγάλο ποσοστό της 
πολυπλοκότητας που χαρακτηρίζει τη ∆ιαχείριση της Ολικής Ποιότητας (TQM). Από µια 
σύντοµη µελέτη βρέθηκε πως υπάρχουν πάνω από 400 εργαλεία και τεχνικές TQM. H Six 
Sigma παίρνει µια χούφτα από τις αποδεδειγµένες µεθόδους και εκπαιδεύει, ένα µικρό, 
µόνιµο προσωπικό, αποτελούµενο από υπευθύνους τεχνικών υπηρεσιών της επιχείρησης, 
γνωστούς και ως Six Sigma Black Belts, στην εφαρµογή, σε υψηλό επίπεδο ικανότητας, 
αυτών των µεθόδων. Μερικές από τις µεθόδους που χρησιµοποιούνται από τους Six Sigma 
Black Belts, είναι ιδιαίτερα προηγµένες, συµπεριλαµβανοµένης της χρήσης της 
τεχνολογίας αιχµής και των υπολογιστικών συστηµάτων. Η Six Sigma εφαρµόζεται µε ένα 
απλό πρότυπο βελτίωσης της απόδοσης γνωστό ως DMAIC (Define-Measure-Analyze-
Improve-Control).  
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9 Εφαρµογές της µεθοδολογίας ∆ιαχείρισης Ολικής 
Ποιότητας σε επιχειρήσεις 
 
Α. Η µεταµόρφωση της εταιρείας Xerox µετά την υιοθέτηση της φιλοσοφίας TQM και 
την εφαρµογή προτύπων ποιότητας. 
  
Για να δούµε πως εφαρµόζεται η θεωρία στην πράξη, θα µελετήσουµε στην συγκεκριµένη 
περίπτωση την µεταµόρφωση της εταιρείες Xerox. Το πρώτο φωτοτυπικό χαρτιού βγήκε 
στην αγορά το 1959 και ήταν προϊόν της εταιρείας. ∆ηµιούργησε µία νέα, τελείως 
καινούρια βιοµηχανία και από πολλούς θεωρήθηκε ως το πλέον επιτυχές προϊόν. Από την 
εποχή της εισαγωγής του στην αγορά και µέχρι την δεκαετία του 1970, η εταιρεία 
µονοπώλησε την αγορά, χάρη στις δυνατές πατέντες της, την αναπτυσσόµενη και 
επεκτάσιµη αγορά, καθώς και στον µικρό ανταγωνισµό.   
 
Τα πράγµατα όµως άλλαξαν την δεκαετία του 1970 καθώς οι εταιρείες IBM και Kodak, 
εισήλθαν δυναµικά στην αγορά, ενώ διάφορες ιαπωνικές εταιρείας εισήγαγαν τα υψηλής 
ποιότητας αλλά χαµηλής εντάσεων φωτοτυπικά που ως τότε είχε αγνοήσει ως αγορά η  
Xerox. Στα παραπάνω συνέβαλε και η καταδίκη της εταιρείας από οµοσπονδιακό 
δικαστήριο για παραβίαση του αντιµονοπωλιακού νόµου, γεγονός που την ανάγκασε να 
αποδεσµεύσει περί τις χίλιες εφτακόσιες (1700) πατέντες της, στους ανταγωνιστές. Στα 
επόµενα χρόνια η Xerox, έχανε συνεχώς µερίδιο αγοράς από τις ιαπωνικές εταιρείες και 
µέχρι τις αρχές του 1980, είχε χάσει πάνω από πενήντα της εκατό (50%) του µεριδίου της 
στην αγορά. Πολλές προέβλεπαν πως η εταιρεία δεν θα µπορούσε να αντεπεξέλθει στον 
ανταγωνισµό και θα έκλεινε, καθώς σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές της, η Xerox είχε 
εννιά φορές παραπάνω προµηθευτές, διπλάσιους εργαζοµένους, διπλάσιο κύκλο προϊόντος 
και δεκαπλάσια σφάλµατα παραγωγής (ελαττωµατικά προϊόντα). Ήταν σε όλους φανερό ότι 
για να µην κλείσει η εταιρεία, χρειάζονταν γενναίες αλλαγές. 
 
Ο πρόεδρος της εταιρείας David T. Kearns ήταν πεπεισµένος ότι η Xerox χρειαζόταν 
µακροπρόθεσµη στρατηγική ποιότητας και αλλαγή στην επιχειρηµατική της κουλτούρα. 
Ανέθεσε σε µια οµάδα της επιχείρησης το δύσκολο έργο της διαµόρφωσης µιας 
στρατηγικής ποιότητας για την Xerox. Η οµάδα αυτή κατόπιν κατάλληλης έρευνας 
κατέληξε στις αλλαγές συµπεριφοράς που θα απαιτούνταν, καθώς και στις αλλαγές στις 
επιχειρηµατικές πρακτικές της εταιρείας. Ο πρόεδρος, κατόπιν αυτού αποφάσισε πως θα 
έδινε τον απαραίτητο χρόνο για να γίνει η διαµόρφωση της στρατηγικής ποιότητας από 
την αρχή σωστά και πως στην διαδικασία αυτή θα εµπλέκονταν όλοι οι υπάλληλοι. Ο ίδιος 
σε συνεργασία µε την οµάδα αυτή και τους κορυφαίους µάνατζερ της εταιρείας έγραψαν 
την πολιτική ποιότητας που δεσµεύονταν να ακολουθήσει η εταιρεία (Xerox Quality 
Policy): 

� Η Xerox είναι µια εταιρεία ποιότητας. 
� Η ποιότητα είναι η βασική επιχειρηµατική αρχή της Xerox. 
� Ποιότητα σηµαίνει να παρέχουµ  στους εσωτερικούς και εξωτερικούς µας πελάτες, 

καινο όµα προϊόντα και υπηρεσίες που να ικανοποιούν πλήρως τις απαιτήσεις 
τους. 

ε
τ

� Η βελτίωση της ποιότητας είναι δουλειά κάθε υπαλλήλου της Xerox.  
 
Η πολιτική αυτή οδήγησε σε µια διαδικασία που ονοµάστηκαν Ηγεσία Ποιότητας και η 
οποία είχε τις εξής τρεις λειτουργίες: 

1. Να παγιώσει ως βασική επιχειρηµατική αρχή της Xerox την ποιότητα και να 
διασφαλίσει πως η βελτίωση της θα γίνει υπόθεση του κάθε εργαζοµένου. 
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2. Να διασφαλίσει πως οι υπάλληλοι της εταιρείας, ατοµικά και συνολικά, θα 
παρέχουν στους πελάτες καινοτόµα προϊόντα που καλύπτουν τις ποιοτικές τους 
απαιτήσεις. 

3. Να καθιερώσει ένα τρόπο λειτουργίας της εταιρείας, τόσο στο επίπεδο της 
διοίκησης όσο και στο επίπεδο του απλού εργαζοµένου, τέτοιον που όλοι οι 
εµπλεκόµενοι να προσπαθούν να εναρµονίσουν τις απαιτήσεις των καταναλωτών 
µε την συνεχώς βελτιωµένη ποιότητα.    

 
Οι λειτουργίες αυτές της ηγεσίας ποιότητας, είχαν σκοπό να επιτύχουν τους στόχους 
ποιότητας της εταιρείας στα εξής επίπεδα δραστηριότητας: 

� Πελάτες: να γίνει η Xerox ένας οργανισµός που οι πελάτες να αδηµονούν να 
έρθουν σε συνεργασία. 

� Υπάλληλοι: να δηµιουργήσει ένα περιβάλλον που ο καθένας θα νιώθει περήφανος 
για την δουλειά του στον οργανισµό, όπως και συµµέτοχος στην κάθε επιτυχία. 

� Επιχείρηση: να αυξηθούν τα κέρδη και η παρουσία της επιχείρησης µε ρυθµούς 
ταχύτερους αυτών που ανταγωνίζεται η Xerox. 

� ∆ιαδικασίες: να χρησιµοποιηθεί η Ηγεσία Ποιότητας σε ότι δραστηριότητα κάνει η 
Xerox.   

 
Η ηγεσία ποιότητας σταδιακά άλλαξε τον τρόπο που η Xerox έκανε τις δουλειές της. Όλες 
της οι δραστηριότητες, όπως ο σχεδιασµός και η εισαγωγή νέων  προϊόντων, πλέον 
ξεκινούσαν επικεντρωµένα στις απαιτήσεις του πελάτη. Ακόµα η εταιρεία αναζητούσε σε 
διάφορους χώρους επιτυχηµένες τακτικές άλλων εταιρειών (benchmarking tactic), ώστε 
να τις διαµορφώσει κατάλληλα και να τις χρησιµοποιήσει βάσει των δικών της αναγκών. 
Έτσι χρησιµοποίησε ιδέες της Cummins Engine Company για την βελτίωση του 
προγραµµατισµού της παραγωγής της και ιδέες για την βελτίωση των διαδικασιών 
πληρωµών της από την American Express. 
 
∆όθηκε ακόµα µεγάλη βαρύτητα, στην µέτρηση της ικανοποίησης των πελατών και στην 
εκπαίδευση του προσωπικού της εταιρείας. Κάθε µήνα σαράντα χιλιάδες (40.000) 
επιστολές αποστέλλονται στους πελάτες, ζητώντας ανατροφοδότηση για τις επιδόσεις και 
την αποτελεσµατικότητα των µηχανηµάτων αλλά και τις παρεχόµενες υπηρεσίες µετά την 
αγορά του προϊόντος (after-sale services). Κάθε αναφορά προβλήµατος αντιµετωπίζεται 
άµεσα και βάση των ποιοτικών στόχων της εταιρείας, εντός λίγων ηµερών. Με την αρχή 
λειτουργίας του προγράµµατος ποιότητας της Xerox, όλοι οι υπάλληλοι σε παγκόσµιο 
επίπεδο, όπως είχε δεσµευτεί η διοίκηση, πήραν µέρος σε προγράµµατα εκµάθησης των 
ποιοτικών αρχών. Η εκπαίδευση ξεκίνησε από τα ανώτερα στρώµατα διοίκησης και 
κατάλληλα φιλτραρισµένη έφτασε µέχρι τους τελευταίους υπαλλήλους. 
 
Η εταιρεία δούλεψε πολύ και µε τους προµηθευτές της, για να βελτιώσει και τις δικές 
τους διαδικασίες, ώστε να επιτευχθεί η απαιτούµενη ποιότητα υπηρεσιών και η κυρίως η 
έγκαιρη παράδοση προϊόντων, ώστε να στηριχθεί η αξιοπιστία της εταιρείας. Οι 
προµηθευτές που δέχτηκαν να µπουν σε αυτή την διαδικασία, αναµίχθηκαν στα της 
εταιρείας από το πρώτο ακόµα στάδιο σχεδιασµού του προϊόντος και ανταµείφθηκαν µε 
µακροχρόνια συµβόλαια συνεργασίας.  
 
Έµφαση δόθηκε ακόµα στα σωµατεία των εργαζοµένων, καθώς η συµµετοχή τους ήταν 
απαραίτητη για να επιτευχθούν οι στόχοι. Η εταιρεία υπέγραψε συµβόλαιο µε τα 
σωµατεία, παρέχοντας τους ευκολίες µε αντάλλαγµα την ενθάρρυνση τους προς τους 
εργαζοµένους για συµµετοχή στις διαδικασίες ποιοτικής αναβάθµισης. Ήταν το πρώτο 
πρόγραµµα της εταιρείας που έβαζε υψηλόβαθµα στελέχη µαζί µε απλούς υπαλλήλους, να 
εργαστούν συντονισµένα για την επίτευξη ενός σκοπού. Το µοντέλο συνεργασίας που 
χρησιµοποιήθηκε στην Xerox, έγινε οδηγός για πολλές άλλες εταιρίες αργότερα. Αξίζει να 
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αναφέρουµε έναν από τους βασικούς όρους του συµβολαίου, που προέβλεπε πως ‘κάθε 
υπάλληλος οφείλει να υποστηρίξει τις αρχές της συνεχούς βελτίωσης ποιότητας, ενώ 
παράλληλα θα µειώνει τα κόστη επίτευξης της, µέσα από την οµαδική εργασία’.  
 
Σε αυτό το πνεύµα η Xerox κατεύθυνε τους µάνατζερ της για το πώς να λειτουργούν µέσα 
στην εταιρεία. Μετά την εκπαίδευση τους, τους ζητήθηκε να εφαρµόζουν καθηµερινά τις 
αρχές ποιότητας της εταιρείας και να τις επιβάλουν στους υφισταµένους τους, µέχρι αυτές 
να γίνουν παγιωµένη αντίληψη του καθενός. Η αναγνώριση και η υλικές ανταµοιβές, 
χρησιµοποιήθηκαν στα πλαίσια ενός συστήµατος καταξίωσης της εταιρείας, µε κύριο 
στόχο την επίτευξη της οµαδικής εργασίας και της ποιότητας. Οι µάνατζερ έγιναν κατά 
κάποιο τρόπο προπονητές που ενέπλεκαν τους υπαλλήλους τους, στην ορθή και 
αυτοµατοποιηµένη λειτουργία της εταιρείας.  
 
Ως αποτέλεσµα των ανωτέρω διαδικασιών, η Xerox κέρδισε το 1989 το Malcolm Baldrige 
National Quality Reward. Πέρα από τις διακρίσεις της όµως στον τοµέα της ποιότητας, η 
εταιρεία πέτυχε κάποια καθόλου εύκολα επιτεύγµατα στον χώρο των δικών της 
επιχειρηµατικών στόχων: 

1. Τα ελαττωµατικά προϊόντα κατά την παραγωγή ελαττώθηκαν από δέκα χιλιάδες 
στο εκατοµµύριο, σε τριακόσια στο εκατοµµύριο. 

2. Το ενενήντα-πέντε τις εκατό των προµηθευτών της εταιρείας, δεν χρειάζονταν 
καθόλου παρακολούθηση για το ποιοτικό αποτέλεσµα της εργασίας τους, ενώ και ο 
αριθµός των προµηθευτών της έπεσε από τους πέντε χιλιάδες, στους πεντακόσιους. 

3. Τα κόστη συναλλαγών µειώθηκαν κατά σαράντα-πέντε της εκατό. 
4. Τα κόστη παραγωγής έπεσαν κατά είκοσι της εκατό, παρά τον πληθωρισµό της 

εποχής, ενώ ο χρόνος παραγωγής ενός προϊόντος µειώθηκε κατά εξήντα τις εκατό. 
5. Κυρίως όµως η ποιότητα των προϊόντων της Xerox, ανέβηκε κατά ενενήντα-πέντε 

τις εκατό. 
 
 
Η Xerox έµαθε µέσα από την δραστηριότητα της ότι τα υψηλά κίνητρα και ο µεγάλος 
βαθµός ικανοποίησης των εργαζοµένων, σε συνδυασµό µε την υψηλή ικανοποίηση των 
πελατών, οδηγούν σε αυξηµένα κέρδη και µεγάλο µερίδιο αγοράς. Ο πρόεδρος της 
εταιρείας David T. Kearns διατύπωσε την θέση του πως “η ποιότητα είναι ένας αγώνας 
δρόµου χωρίς γραµµή τερµατισµού”. Η εταιρεία από την πλευρά της συνεχίζει να 
λειτουργεί υπό το τρίπτυχο: 
� ∆εν είµαστε πια η εταιρεία που ήµασταν. 
� ∆εν είµαστε ακόµα, η εταιρεία που θέλουµ  να γίνουµ . ε ε
� Είµαστε µια εταιρεία αφιερωµένη στην συνεχή ποιοτική βελτίωση. 
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Β. Η υιοθέτηση Πελατοκεντρικής Νοοτροπίας στην Ποιότητα από την εταιρεία 
Ενέργειας και Ηλεκτρισµού της Φλόριδας και οι συνέπειες στην πελατειακή πίστη. 
 
Μία από τις µεγαλύτερες εταιρείες κοινωνικής ωφέλειας στις Ηνωµένες Πολιτείες, είναι η 
εταιρεία Ενέργειας και Ηλεκτρισµού της Φλόριδας. Για να κατανοήσουµε τα µεγέθη για 
τα οποία µιλάµε, αξίζει να αναφέρουµε πως η εταιρεία έχει περίπου 3.4 εκατοµµύρια 
πελάτες. Αξίζει να µελετήσουµε την συγκεκριµένη εταιρεία, γιατί έχει αναπτύξει ένα 
πολύ καλά δοµηµένο πελατοκεντρικό σύστηµα, µε έµφαση στα θέµατα ποιότητας, το οποίο 
δεν είναι σταθερό και αµετάβλητο, καθώς η εταιρεία κάνει συνεχείς βελτιώσεις. 
 
Στα πλαίσια αυτά έχει αναπτύξει ένα τµήµα διασφάλισης υπηρεσιών που είναι υπεύθυνο 
για την διασφάλιση και βελτίωση της ποιότητας και της ικανοποίησης των πελατών από 
τις τηλεφωνικές υπηρεσίες που παρέχει η εταιρεία. Σκοπός του τµήµατος αυτού λοιπόν 
είναι η έρευνα και εξακρίβωση του τι επιθυµούν οι πελάτες της εταιρείας όταν 
τηλεφωνούν για να συνάψουν µία επαγγελµατική σχέση. Χρησιµοποιώντας µεθόδους 
έρευνας σε επικεντρωµένες πελατειακές οµάδες, το τµήµα κατέληξε πως οι πελάτες 
επιθυµούν µια ευχάριστη εµπειρία καθώς είναι σε αναµονή, εύλογο χρονικό διάστηµα για 
να δώσουν την παραγγελία τους και τυπική αλλά ευγενική συµπεριφορά κατά την 
εξυπηρέτηση τους. 
 
Η εταιρεία θέλησε να βρει έναν τρόπο για την ικανοποίηση ακόµα περισσότερο των 
καταναλωτικών αυτών προτιµήσεων, ο οποίος όµως δεν θα ανέβαζε το κόστος και δεν θα 
περιλάµβανε την αύξηση προσωπικού. Το τµήµα διασφάλισης υπηρεσιών πρότεινε την 
παροχή στους καταναλωτές µίας εκτίµησης του χρόνου αναµονής στο τηλέφωνο µέχρι να 
εξυπηρετηθούν. Με τον τρόπο αυτό θα καλύπτονταν οι περιορισµοί κόστους και 
προσωπικού, ενώ παράλληλα θα αυξάνονταν η ικανοποίηση των πελατών. 
 
Για να αποφασίσει η εταιρεία αν η ιδέα ήταν υλοποιήσιµη θα χρειάζονταν µετρήσιµα 
µεγέθη για τα εξής ερωτήµατα: 

1. Πόσο πολύ είναι διατεθειµένοι να περιµένουν οι καταναλωτές και ποιες οι 
επιπτώσεις από την ανακοίνωση του εκτιµώµενου χρόνου αναµονής στην 
συµπεριφορά τους. 

2. Ποιο είναι το χρονικό εκείνο σηµείο αναµονής που µειώνει την ικανοποίηση των 
πελατών και αν αυτό εξαρτάται από τον λόγο κλήσης. 

 
Κάποια µέρα λοιπόν, επιλέχτηκε ένα τυχαίο δείγµα 150 πελατών, στους οποίους 
ανακοινώθηκε ο εκτιµώµενος χρόνος αναµονής από το κέντρο ελέγχου του τηλεφωνικού 
κέντρου της εταιρείας. Οι πελάτες αυτοί ρωτήθηκαν κάποια άλλη στιγµή της ηµέρας και 
έδωσαν απαντήσεις για τις αντιδράσεις τους, στην νέα αυτή υπηρεσία. Η έρευνα αυτή 
επαναλήφθηκε κάποιες φορές και τα αποτελέσµατα της έδειξαν, ότι οι πελάτες όταν δεν 
ξέρουν τον εκτιµώµενο χρόνο αναµονής, είναι διατεθειµένοι να περιµένουν µέχρι 94 
δευτερόλεπτα. Αντίθετα όταν γνωρίζουν τον εκτιµώµενο χρόνο αναµονής µπορούν να 
περιµένουν µέχρι και 199 δευτερόλεπτα, δηλαδή 105 δευτερόλεπτα παραπάνω από όταν 
δεν γνωρίζουν τον εκτιµώµενο χρόνο αναµονής. Το 90% αυτών που πήραν µέρος στην 
έρευνα θεώρησαν χρήσιµη τη νέα υπηρεσία, ενώ παράλληλα τα στατιστικά αποτελέσµατα 
έδειξαν πως η µείωση της ικανοποίησης του πελάτη επέρχεται µετά την πάροδο του 
δεύτερου λεπτού αναµονής (120 δευτερόλεπτα). Αυτό βοήθησε την εταιρεία να 
συµπεράνει πως µπορεί να κερδίσει χρόνο χωρίς να µειώσει την ικανοποίηση των 
πελατών, απλά δίνοντας τους την εναλλακτική του να περιµένουν για ένα εκτιµώµενο 
χρονικό διάστηµα ή να καλέσουν για να εξυπηρετηθούν αργότερα. 
 
Η εταιρεία ήξερε από παλαιότερες έρευνες της, πως η ικανοποίηση του κάθε πελάτη, 
εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την ποιότητα υπηρεσιών που λαµβάνουν από τους 
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υπαλλήλους της εταιρείας που βρίσκονται στην άλλη άκρη της τηλεφωνικής γραµµής. 
Υπήρξε λοιπόν το ερώτηµα κατά πόσο µια µακριά αναµονή δυναµιτίζει την οποιαδήποτε 
καλή σχέση υπαλλήλου µε πελάτη πριν αυτή ακόµα ξεκινήσει. Η έρευνα έδειξε πως ένα 
ποσοστό της τάξεως του 20% των διαπληκτισµών στις τηλεφωνικές γραµµές οφειλόταν 
στην µεγάλη αναµονή κάποιων πελατών, οπότε η εξάλειψη αυτής της αναµονής θα 
βελτίωνε την ικανοποίηση των πελατών από τις τηλεφωνικές υπηρεσίες της εταιρείας. 
 
Για να διερευνηθεί η σχέση µεταξύ λόγου κλήσης και χρόνου αναµονής που είναι 
διατεθειµένοι να υποστούν οι πελάτες, η εταιρεία χώρισε τις τηλεφωνικές της υπηρεσίες 
σε τρεις µεγάλες κατηγορίες: 

1. Τηλεφωνήµατα ρουτίνας, όπως αυτά της σύνδεσης ή αποσύνδεσης από το δίκτυο, 
καθώς και τα τηλεφωνήµατα γενικών πληροφοριών. 

2. Πολύπλοκα τηλεφωνήµατα εξεύρεσης λύσης για τυχόν προβλήµατα που 
προκύπτουν, όπως τηλέφωνα για υψηλούς λογαριασµούς ή πτώσης της τάσεως του 
ρεύµατος σε κάποιες περιοχές. 

3. Τηλεφωνήµατα που έχουν να κάνουν µε την επιθυµία διακανονισµών οικονοµικών 
θεµάτων µε την εταιρεία, όπως τηλεφωνήµατα για την αίτηση χρόνου αναµονής 
για την εξόφληση λογαριασµών. 

 
Κατόπιν ερωτήσεων προς τους πελάτες για τον χρόνο που είναι διατεθειµένοι να 
περιµένουν προκειµένου να εξυπηρετηθούν σε κάθε κατηγορία, η εταιρεία κατέληξε πως 
οι πελάτες της τρίτης κατηγορίας είναι αυτοί που µπορούν να περιµένουν τον 
περισσότερο χρόνο µέχρι να εξυπηρετηθούν, ενώ οι πιο ανυπόµονοι είναι αυτοί της 
δεύτερης κατηγορίας καθώς υπάρχει ένα πρόβληµα που περιµένουν να επιλυθεί. Άρα η 
εταιρεία θα µπορούσε µε βάση το κέντρο ελέγχου του ψηφιακού τηλεφωνικού της 
συστήµατος, να δίνει προτεραιότητα ανάλογα µε την κατηγορία κλήσης και τον χρόνο 
αναµονής του κάθε πελάτη. 
 
Με όλα τα παραπάνω, η εταιρεία διαµόρφωσε ένα σύστηµα µε την ονοµασία ‘Smart-queue’ 
(έξυπνη ουρά αναµονής), που δίνει προτεραιότητες, καταγράφοντας και επεξεργαζόµενο 
συνεχώς τον αριθµό των χρηστών που περιµένουν και των χρόνων αναµονής τους, ώστε να 
βγάζει έναν εκτιµώµενο χρόνο αναµονής για κάθε νέο πελάτη που τηλεφωνεί στην 
εταιρεία. Η πιλοτική εφαρµογή του συστήµατος αυτού, έδειξε υψηλή ακρίβεια στον 
υπολογισµό του εκτιµώµενου χρόνου αναµονής και καλύτερη αξιοποίηση των 
δυνατοτήτων του τηλεφωνικού κέντρου της εταιρείας. Παράλληλα αυξήθηκε η 
λαµβανόµενη από τους πελάτες ικανοποίηση, λόγο της αποσυµφόρησης και της 
µικρότερης σπατάλης χρόνου στις τηλεφωνικές ουρές αναµονής της εταιρείας. Η χρήση 
του συστήµατος θεωρήθηκε χρήσιµη, αξιόπιστη και ποιοτικά επωφελής για την εταιρεία 
και για αυτό παγιώθηκε. 
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Γ. Η Ελληνική Πραγµατικότητα. Η εφαρµογή της ∆ιαχείρισης  Ολικής Ποιότητας στην 
εταιρεία ΕΛΑΪΣ 
 
Πολλές φορές θεωρούµε, πως οι δυνατότητες εφαρµογής συστηµάτων διοίκησης ολικής 
ποιότητας, είναι θέµα των µεγάλων εταιριών του εξωτερικού και πως δεν είναι συµβατά 
τέτοια συστήµατα για την ελληνική επιχειρηµατική πραγµατικότητα. Η αλήθεια είναι 
πως κάτι τέτοιο δεν ισχύει καθώς υπάρχουν εταιρείες που δραστηριοποιούνται στον 
ελληνικό χώρο µε αυξηµένο αίσθηµα ευθύνης ως προς την ποιότητα προϊόντος που 
παρέχουν στον πολίτη. Χαρακτηριστικό παράδειγµα τέτοιας εταιρείας, που θα 
παρουσιάσουµε στην συγκεκριµένη µελέτη περίπτωσης, είναι η εταιρεία ‘ελαϊς’. 
 
Πρόκειται για µια εταιρεία που δραστηριοποιείται από το 1920 στον ελληνικό χώρο σε 
τοµείς όπως: α) πάσης φύσεως ελαιουργικές εργασίες, παραγωγή, συσκευασία, 
µεταπώληση, διανοµή τελικών και ενδιάµεσων ελαιουργικών προϊόντων, β) εισαγωγή, 
εξαγωγή, αντιπροσώπευση και εµπορία πάντως είδους βιοµηχανικών και γεωργικών 
προϊόντων και γ) παροχή υπηρεσιών οικονοµίας (λογιστικά), διοίκησης, προώθησης, 
πώλησης, εφοδιασµού και διακίνησης. Όπως µπορούµε εύκολα να δούµε είναι µια 
εταιρεία που δραστηριοποιείται σε πολλαπλούς τοµείς. 
 
Από το 1976, η εταιρεία περνά στα χέρια της πολυεθνικής εταιρείας UNILEVER, γεγονός 
που δεν επηρεάζει καθόλου την δράση και φιλοσοφία της, καθώς το κύριο µοτίβο της 
UNILEVER είναι ‘η διατήρηση του τοπικού χαρακτήρα κάθε εταιρείας που 
ενσωµατώνεται στον όµιλο’.  Με την αρχή αυτή η κουλτούρα της ‘ελαϊς’ παρέµεινε ίδια, 
όπως ήταν στις αρχές του προηγούµενου αιώνα, πάντα να συµβαδίζει µε τον νόµο, να είναι 
ανταγωνιστική στα πλαίσια της κοµψότητας, να διακρίνεται για την κοινωνική της 
ευαισθησία και να ενδιαφέρεται για το περιβάλλον στην περιφέρεια της. Για τα δύο 
τελευταία, αξίζει να αναφέρουµε πως βάση επιθυµίας του ιδρυτή της εταιρείας, 
Αριστοτέλη Μακρή, η εταιρεία συνεχίζει να χορηγεί τον δήµο Πειραιώς, σχολεία της 
περιοχής και να εφοδιάζει µε τρόφιµα περιοχές ή και χώρες που έχουν ανάγκη. Τέλος σε 
σχέση µε το περιβάλλον, συνεργάζεται στενά µε την WWF και φροντίζει για τον 
εκµηδενισµό των ρύπων από τη λειτουργία της.   
 
Όραµα της εταιρείας είναι το να είναι η καλύτερη εταιρεία στην ελληνική αλλά και 
ευρωπαϊκή αγορά, βελτιώνοντας συνεχώς τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της, µε στόχο την 
απόλυτη ικανοποίηση πελατών και προµηθευτών. Για την επίτευξη του οράµατος της 
λειτουργεί προσηλωµένη σε 5 βασικές εταιρικές αξίες: 
α) Πάθος: Επιδιώκει να είναι καθηµερινά καλύτερη από τους ανταγωνιστές της, µε στόχο 
να είναι πάντα ηγέτης στην αγορά που δραστηριοποιείται. 
β) Τόλµη: Θέτει δύσκολους στόχους, εργάζεται στο µέγιστο των δυνατοτήτων της, 
επιδιώκοντας την συνεχή ποιοτική βελτίωση. 
γ) ∆υναµισµός: Εστιάζει πάντα στο αποτέλεσµα, θέτοντας προτεραιότητες, µε ταχύτητα 
και απλοποιηµένες διαδικασίες. 
δ) Εµπιστοσύνη και Ακεραιότητα: Εµπιστεύεται τους ανθρώπους ως προς την επίτευξη 
των αποτελεσµάτων, δίνοντας τους ξεκάθαρες αρµοδιότητες και πεδίο ευθύνης. Προωθεί 
την οµαδική εργασία και την διάχυση ιδεών, µε στόχο το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. 
ε) Σεβασµός: Χαρακτηρίζει  το σύνολο των δραστηριοτήτων απέναντι στον πελάτη – 
καταναλωτή (ασφάλεια υγιεινής και προσφερόµενης ποιότητας), στον εργαζόµενο 
(συνεχής αναβάθµιση, βελτίωση και εκπαίδευση του προσωπικού αλλά και βελτίωση των 
όρων εργασίας που προσφέρει), στον µέτοχο (µε την παροχή ικανοποιητικού µερίσµατος 
κάθε χρόνο, ως απόδοση της επένδυσης και της εµπιστοσύνης που έδειξε στην εταιρεία) 
και απέναντι στο κοινωνικό σύνολο. 
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Με βάση αυτά, η διοίκηση ολικής ποιότητας της εταιρεία αναπτύσσεται τόσο από πάνω 
προς τα κάτω, όσο και από κάτω προς τα πάνω και απαρτίζεται από τρεις διαφορετικές 
οµάδες εργασίας. Η πρώτη οµάδα είναι το Management Team, στο οποίο συµµετέχουν οι 
προϊστάµενοι όλων των διευθύνσεων και στο οποίο συζητούνται τα προβλήµατα, οι 
πρόοδοι και ανταλλάσσονται απόψεις οι οποίες καταγράφονται. Ακολουθεί το Lead Team 
που πραγµατοποιεί κάθε διεύθυνση µόνη της και στην οποία συµµετέχουν ο προϊστάµενος 
της διεύθυνσης και τα κυριότερα στελέχη της. ∆ιαβάζονται τα πρακτικά του Management 
Team, συζητούνται και οι απόψεις καταγράφονται. Η τρίτη οµάδα είναι το Focus Team, 
στο οποίο συµµετέχουν οι εργαζόµενοι και ένας επιφορτισµένος µε θέµατα 
ενδοεπιχειρησιακής επικοινωνίας µάνατζερ. Συζητιούνται τα πρακτικά των δύο 
προηγούµενων οµάδων, που σχολιάζονται και οι απόψεις καταγράφονται. Μετά το πέρας 
της διαδικασίας αυτής, ακολουθείται η αντίστροφη διαδικασία που τα αποτελέσµατα των 
συζητήσεων φιλτράρονται καθώς ανεβαίνουν από οµάδα σε οµάδα, µέχρι να φτάσουµε στα 
τελικά συµπεράσµατα της που αναλαµβάνει να εξετάσει η διοίκηση της εταιρείας.  
 
Με τον τρόπο αυτό λαµβάνει έµµεσα, όλη η εταιρεία µέρος στην διαδικασία λήψης 
αποφάσεων. Η διοίκηση επιθυµεί οι υπάλληλοι της να είναι καλά ενηµερωµένοι και για 
τον λόγο αυτό τους πληροφορεί για κάθε εξέλιξη µέσω email πράγµα που συνέβη για 
παράδειγµα όταν εξαγοράστηκε η Knorr. Η ενηµέρωση λοιπόν µπορεί να προέρχεται 
απευθείας από τον πρόεδρο της εταιρείας, ο οποίος δεν είναι µια απόµακρη φιγούρα, αλλά 
µια υπαρκτή µορφή, η πόρτα του οποίου είναι πάντα ανοιχτή για τους εργαζόµενους, ώστε 
να νιώθουν οικία µε την διεύθυνση. Με δική του ευθύνη κάθε χρόνο βραβεύονται 
πρόσωπα και οµάδες τα οποία πέτυχαν τους στόχους τους και η βράβευση δεν είναι 
χρηµατική αλλά ποιοτική, µε την µορφή της αναγνώρισης από την εταιρεία της 
προσφοράς. 
 
Τέλος αξίζει να αναφερθούµε στην στρατηγική της εταιρείας, όπως αυτή δηµοσιοποιείται 
προς κάθε ενδιαφερόµενο. Η στρατηγική αυτή αποτελείται από τέσσερα βασικά σηµεία:  
α) Η διατήρηση και ενδυνάµωση της ηγετικής θέσης της εταιρείας στις βασικές 
κατηγορίες των προϊόντων της και η δυναµική της επέκταση σε νέους τοµείς τροφίµων 
που παρουσιάζουν µεγάλο εµπορικό ενδιαφέρον, µε εφαρµογή καινοτοµιών. 
β) Η αύξηση της κερδοφορίας που µπορεί να προέλθει από τη βελτιστοποίηση της 
απόδοσης των εργαζοµένων. 
γ) Η συνεχής επιµόρφωση των εργαζοµένων της εταιρείας. 
δ) Η συστηµατική αξιολόγηση της προόδου, σύµφωνα και µε την γνώµη των πελατών – 
καταναλωτών, εργαζοµένων, µετόχων και προµηθευτών. 
 
Όπως γίνεται εύκολα αντιληπτό τόσο η πολιτική όσο και η στρατηγική φιλοσοφία της 
εταιρείας βασίζεται στις αρχές της διοίκησης ολικής ποιότητας. Αυτός είναι και ο λόγος 
που βλέπουµε συχνή αναφορά σε θέµατα ποιότητας σε κάθε δραστηριότητα της εταιρείας. 
Τα αποτελέσµατα αυτής της εταιρικής φιλοσοφίας φαίνονται από τις συχνές διακρίσεις µε 
πρότυπα ποιότητας τόσο του ελληνικού, όσο και του ευρωπαϊκού χώρου. Επιστέγασµα της 
επιτυχούς αναπτυξιακής στρατηγικής που εφαρµόζει η ΕΛΑΪΣ, συνιστά η βράβευση της σε 
διεθνές επίπεδο από τον Όµιλο UNILEVER µε το «Χρυσό Βραβείο για την Ανάπτυξη» 
(Golden Growth Award). Πρόκειται για τον κορυφαίο ετήσιο θεσµό της UNILEVER, 
καθιερωµένο εδώ και 3 χρόνια, ο οποίος επιβραβεύει εταιρίες – µέλη του Οµίλου για την 
καινοτοµία, την επίτευξη της συνεχούς ανάπτυξης καθώς και την εξέλιξη της 
επιχειρηµατικής τους κουλτούρας. Με δεδοµένη την ηγετική θέση της UNILEVER, η 
διάκριση της ΕΛΑΪΣ έναντι όλων των υπολοίπων εταιριών - µελών του Οµίλου πιστοποιεί 
την πρωτοπορία της σε διεθνές επίπεδο.  
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∆. Η καθολική βελτίωση στη Siemens (Hellas) µέσω των Προτύπων ISO 9000/2000 και 
του Μοντέλου ΕFQM για Ολιστική Ποιότητα  
 
H SIEMENS ενισχύει διαρκώς την παρουσία της στην Ελλάδα και έχει ενσωµατωθεί 
πλήρως στην οικονοµία της χώρας µας. Ξεφυλλίζοντας προς τα πίσω τις σελίδες της 
ιστορίας της και ανατρέχοντας στην αρχή της, βλέπουµε να είναι παρούσα από το 1900 
στην επιχειρηµατική σκηνή, γιορτάζoντας έτσι φέτος τα 100 χρόνια παρουσίας της. Οι 
εταιρίες του οµίλου SIEMENS προσφέρουν προϊόντα και υπηρεσίες µε άριστες τεχνικές 
και ποιοτικές προδιαγραφές, ενώ στις σύγχρονες βιοµηχανικές µονάδες του οµίλου 
κατασκευάζονται προϊόντα υψηλής τεχνολογικής στάθµης που προορίζονται για την 
εγχώρια και την παγκόσµια αγορά. 
 
Ο όµιλος SIEMENS στην Ελλάδα είναι ένας από τους πρώτους του οποίου οι εταιρίες 
έχουν εντάξει την ποιότητα στη γενικότερη επιχειρησιακή φιλοσοφία τους και χαράσσουν 
την πολιτική των µε γνώµονα τη διαρκή βελτίωση των προϊόντων και υπηρεσιών που 
προσφέρουν. Συγκεκριµένα, εφαρµόζουν από το 1989 ένα δυναµικό Σύστηµα ∆ιασφάλισης 
της Ποιότητας, το οποίο επιβεβαιώνεται µε την Πιστοποίησή του από τον κρατικό φορέα 
(ΕΛΟΤ) για συµµόρφωση, σύµφωνα µε το πρότυπο ΕΛΟΤ ISO 9001, σε όλες τις 
βιοµηχανικές µονάδες, τους τοµείς Τηλεπικοινωνιών, Ενέργειας, Συγκοινωνιών, 
Βιοµηχανίας, Ιατρικών µηχανηµάτων, Τεχνικών Υπηρεσιών και DI & P (Development, 
Innovations & Projects). Επιπλέον, από το 1991 έως και το 1998 απονέµονται από 
ΥΕΘΑ/ΥΠΟΒΙ/∆ΕΕΠ στα εργοστάσια -κατά περίπτωση εργοστασιακού προϊόντος- τα 
πιστοποιητικά AQAP 4, AQAP 120 και ΑQAP 110. Η υψηλή ποιότητα των 
προσφεροµένων προϊόντων και υπηρεσιών συµβάλλει έτσι αποφασιστικά στη µακροχρόνια 
διατήρησή των στην παγκόσµια, αλλά και την εγχώρια αγορά. 
 
Πολιτική σχετικά µε την ποιότητα 
Γενικά 
 
Η Γενική ∆ιεύθυνση έχει ορίσει την υποχρέωση διατήρησης της υψηλής ποιότητας στις 
«Αρχές διοίκησης της εταιρίας» και την έχει εφαρµόσει στον «Κανονισµό διαχείρισης της 
ποιότητας». 
 
Βασικές αρχές  
 
Οι βασικές αρχές της πολιτικής της εταιρείας, σχετικά µε την ποιότητα και την 
επιχειρηµατική υπεροχή, είναι οι ακόλουθες:  
� Σκοπός είναι η ικανοποίηση όλων των πελατών µας και η συνεχής εµπιστοσύνη τους 

στα προϊόντα και τις υπηρεσίες που προσφέρονται από την εταιρεία.  
� Προάγονται, η δεξιότητα, η δηµιουργικότητα, η παραγωγικότητα, η υγιεινή και η 

ασφάλεια των συνεργατών, συνεπώς, η εταιρεία φροντίζει για την ικανοποίησή τους.  
� Για τη διασφάλιση του µέλλοντός και των δραστηριοτήτων της, η εταιρεία στοχεύει σε 

ισχυρά αποτελέσµατα.  
� Η εταιρεία νιώθει ότι έχει υποχρέωση απέναντι στην κοινωνία και στο φυσικό 

περιβάλλον. Αυτό εφαρµόζεται συστηµατικά στον επιχειρησιακό προγραµµατισµό. 
 
Στόχοι 
 
Οι πραγµατικοί στόχοι για την ποιότητα είναι οι ακόλουθοι: Η συµµόρφωσή της εταιρείας 
µε τις απαιτήσεις των πελατών και η µεγιστοποίηση της ικανοποίησής των. Η συνεχής 
εποπτεία και βελτίωση των διαδικασιών µέσω των εµπειριών των στελεχών της εταιρείας,  
µε σκοπό το συνολικό όφελος των πελατών και την οικονοµικότητα µέσω της βελτίωσης 
της απόδοσης. Η τήρηση των θεσπισµένων προδιαγραφών, οδηγιών και προτύπων σχετικά 
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µε τα προϊόντα, καθώς και των κανονισµών σχετικά µε την τεχνολογία και την προστασία 
του περιβάλλοντος. Η αποτελεσµατική δέσµευση των υπεργολάβων και των προµηθευτών 
µας. Η µείωση του κόστους µέσω της αποφυγής σφαλµάτων. Η προαγωγή της οµαδικής 
εργασίας και της συνεργασίας. Γι' αυτόν τον λόγο οι µεµονωµένοι στόχοι συνενώνονται 
µέσα από µια συλλογική διαδικασία πολλών επιπέδων.  
 
Στρατηγική 
 
Η στρατηγική της ποιότητας για την επίτευξη των προαναφερθέντων στόχων 
κατευθύνεται στη δηµιουργία µιας κορυφαίας µας θέσης και βασίζεται σε µια Ολιστική 
διαχείριση της ποιότητας (TQM). Σε αυτό το σηµείο οδηγείται η ποιότητα της εταιρίας, 
των διαδικασιών και των προϊόντων. Αυτή η στρατηγική, υποστηριζόµενη ενεργά από τη 
∆ιοίκηση, αποσκοπεί στην ικανοποίηση των πελατών και περιλαµβάνει ιδιαίτερη 
συνεργασία, δοκιµασίες επιδόσεων και αυτοαξιολόγηση. 
 
Υλοποίηση 
 
Οι στόχοι της ποιότητας υλοποιούνται από την εταιρεία: 
� σε όλα τα επίπεδα αξίας, µέσω της επιµέλειας των συνεργατών και της χρήσης των 

τεχνικών γνώσεων των στελεχών. 
� σε όλα τα επίπεδα οργάνωσης, όπου το διοικητικό προσωπικό λαµβάνει υπ΄ όψιν του 

τις ευθύνες του για την διαρκή βελτίωση της ποιότητας. 
 
Εφαρµογή προτύπων ISO 9000 
Τα οφέλη 
 
Τα οφέλη από την υιοθέτηση του Quality Μanagement µέσω της εφαρµογής των 
προτύπων ISO 9000 είναι πολλά, όµως εδώ αξίζει επιγραµµατικά να αναφερθούν: 
� Η επιβεβαίωση µέσω της πιστοποίησης της ικανότητας της επιχείρησης για ποιότητα 

στην εργασία και η ισχυροποίηση της εµπιστοσύνης και αξιοπιστίας των λεγοµένων 
µας γύρω από την Ποιότητα. 

� Η οικονοµικότερη διαχείριση όλων των πόρων. 
� Ο εντοπισµός και η άµεση βελτίωση οργανωτικών αδυναµιών και βασικών 

διαδικασιών. 
� Η υποκίνηση µέσω της αυξηµένης επικοινωνίας σε συστηµατική εργασία µεταξύ των 

διαφόρων τµηµάτων. 
� Η σηµαντική αύξηση της παραγωγικότητας µέσω επίτευξης συστηµατικής εργασίας, 

βάσει προκαθορισµένων διαδικασιών. 
� Η σηµαντική µείωση του κόστους της ποιότητας µέσω του περιορισµού του ποσοστού 

των σφαλµάτων, εφαρµόζοντας την αρχή της πρόληψης. 
� Η στατιστική παρακολούθηση και άµεση αντιµετώπιση των παραπόνων των 

εσωτερικών και εξωτερικών πελατών «ίσων σε αξία». 
� Η απλοποίηση της διαδικασίας συµµόρφωσης προς τις Ευρωπαϊκές Οδηγίες νέας 

προσέγγισης για «σήµανση CE». 
 
 
Τα νέα πρότυπα ISO 9000/2000 
 
Με σαφή έµφαση στη διαδικασία, τα νέα πρότυπα θα προσφέρουν ποικίλες ευκαιρίες 
στους κάθε µορφής οργανισµούς για περαιτέρω εξάντληση των δυνατοτήτων 
εξειδικευµένης γνώσης κ.ά., που τους προσφέρονται στην εφαρµογή. Οι «εχθροί της 
διαρκούς βελτίωσης», ισχυριζόµενοι ότι τα νέα πρότυπα θα κουράζουν στην εφαρµογή και 
ανεβάζουν το κόστος λειτουργίας, θα διαψευσθούν. Τα πρότυπα ISO 9000 ήταν, είναι και 
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θα είναι σοβαρής εµβέλειας «όπλα µαζικής καταστροφής» του επικοινωνιακού 
αποµονωτισµού εντός κατ' αρχάς, αλλά και εκτός οργανισµού. 
 
Σύµφωνα µε την πολύ ορθή αναφορά του Quality Progress 07/1999-Εξπρές Q 23-11-99, θα 
επιβάλουν διαπροσωπική επικοινωνία, θα αυξήσουν τη ροή των πληροφοριών, θα 
αποτελέσουν βάση παρακολούθησης της ροής των, θα αποτελέσουν βάση για µία συνεχή 
διαχείριση των πληροφοριών, θα υποχρεώσουν εκτεταµένη συµµετοχή στην πληροφόρηση, 
θα βελτιώσουν τέλος της ικανότητες της διοίκησης. Aκόµη, είναι εµφανέστατη η πολύ 
καλή προσέγγιση µε το ISO 14001, καθώς και µε το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Ποιότητας Η 
εταιρεία µπορεί να εγγυηθεί για το υψηλό αναµενόµενο επιχειρηµατικό αποτέλεσµα, ότι 
έχει µία σοβαρή αναβάθµιση του πιστοποιητικού όταν και όποτε ζητείται, που έτσι θα 
συµβάλλει στην αύξηση της επιχειρησιακής αξίας. Όµως, όλα τα προηγούµενα απετέλεσαν 
µόνον την Αρχή του «νέου ταξιδιού». 
 
Στόχος µας είναι και παραµένει η µετάβαση στην «Ολιστική ποιότητα» 
 
Η µετάβαση στην «Ολιστική Ποιότητα» είναι και παραµένει µεσοπρόθεσµος στόχος µας. Η 
εταιρεία ακολουθεί την αρχή, ότι πάντα υπάρχουν περιθώρια βελτίωσής όσον αφορά την 
ικανοποίηση του «εξωτερικού» και «εσωτερικού πελάτη». Ο κατ' εξοχήν τεχνικός- όπως 
τον αντιλαµβανόµαστε τα τελευταία 30 χρόνια- όρος της ποιότητας, µετατράπηκε ήδη σε 
«ολιστικής έννοιας όρο» σχετικά µε την εικόνα της Ποιότητας στην Επιχείρηση και την 
παρακολούθησή της.  
 
Έτσι, οι ουσιαστικά τεχνικοοικονοµικές διαδικασίες του ελέγχου σφαλµάτων και του 
κόστους πρόληψής των, καθώς επίσης το κόστος των επιθεωρήσεων σε όλο το φάσµα της 
παραγωγικής διαδικασίας, υπέστη σήµερα µία σοβαρή εξέλιξη, εκείνη δηλαδή της 
συµµετοχής εξ ολοκλήρου του Ελέγχου της Ολιστικής Ποιότητας στον επιχειρησιακό 
στρατηγικό σχεδιασµό. Στόχος εδώ είναι πάλι η απόκτηση ανταγωνιστικών 
πλεονεκτηµάτων. 
 
Η ∆ιαχείριση Ολιστικής Ποιότητας (TQM) στην επιχείρηση σηµαίνει µια «ριζοσπαστική» 
µεταβολή στον τρόπο που διοικείται η επιχείρηση µε σηµαντικά οφέλη και «συγκριτικά» 
πλεονεκτήµατα έναντι των ανταγωνιστών της. Περιλαµβάνει το σύνολο των 
δραστηριοτήτων και διαφόρων µεθόδων που έχουν εφαρµογή στην επιχείρηση, µε 
µοναδικό στόχο την ολοκληρωµένη και αποτελεσµατική ικανοποίηση του δυναµικού της, 
µε το µικρότερο δυνατό κόστος. 
 
Προϋπόθεση για την εφαρµογή ∆ιαχείρισης Ολιστικής Ποιότητας είναι η αποδοχή 
ορισµένων βασικών αρχών και η συνεχής τήρησή τους, όπως: 
� ∆έσµευση της ανωτάτης Ηγεσίας 
� Σαφής αντίληψη των εννοιών εσωτερικός, εξωτερικός Πελάτης 
� Απόλυτη ικανοποίηση του Πελάτη στο έπακρον 
� Πίστη στη φιλοσοφία «µηδέν λαθών» 
� ∆ιαρκής αναβάθµιση των γνώσεων µέσω της εκπαίδευσης 
� ∆ιαρκής και καθολική βελτίωση 
 
Η εφαρµογή σηµατοδοτεί δύο βασικές αλλαγές: 
1. Εστιάζει όλες τις ενέργειές µας στην ικανοποίηση του Πελάτη µας. 
2. Αξιοποιεί στο έπακρον τις δυνατότητες του ανθρώπινου δυναµικού. Ύστερα απ' όλα 

αυτά, ο δρόµος προς την καθολική βελτίωση είναι πλέον ανοικτός και µε σταθερό βήµα 
κατευθυνόµαστε προς αυτόν το στόχο. 
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Το Μοντέλο ΕFQM και η Αυτοαξιολόγηση 
 
Με στόχο την αύξηση της ανταγωνιστικότητας των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων, 
εµφανίζεται το 1992 το Ευρωπαϊκό µοντέλο (Συν)Ολικής Ποιότητας από το Ευρωπαϊκό 
Ίδρυµα για ∆ιοίκηση της Ποιότητας (European Foundation for Quality Management). Η 
εφαρµογή που ανέπτυξε το EFQM επιτρέπει την «Αυτοαξιολόγηση» της επιχείρησης 
σύµφωνα µε ένα µοντέλο-πλαίσιο TQM, το οποίο αποτελεί βάση για την κατάκτηση, 
επιπλέον, του ανάλογου Ευρωπαϊκού Βραβείου (eqaward) που θεσπίστηκε και απονέµεται 
στις επιχειρήσεις που τείνουν στην αποκαλούµενη «Επιχειρηµατική Αριστεία». 
Με βάση τα εννέα κύρια κριτήρια (µε πλήθος υποκριτηρίων) του µοντέλου 
«ακτινογραφείται» η επιχείρηση για να διαπιστωθούν οι ικανότητές της και τα αδύνατα 
σηµεία της. Στη συνέχεια, πρέπει να προσδιορισθούν µέτρα βελτίωσης και να τεθούν 
προτεραιότητες υλοποίησής των. Η ουσιαστική επιτυχία της διαδικασίας της 
αυτοαξιολόγησης εξαρτάται από την ποιότητα των προσόντων και το βαθµό υποκίνησης 
των συνεργατών, καθώς και από το βαθµό πληρότητας και αποτελεσµατικότητας της 
«∆ιαχείρισης του Έργου»  
 
Επικαιρότης 
 
Απλά θα αναφερθεί ότι έχει ξεκινήσει µεν στον Όµιλο η εφαρµογή της αυτοαξιολόγησης 
από το 1997 σταδιακά στα εργοστάσια Siemens TELE (EFQM Prize Winner 2001 SME), 
Siemens Metering, BSP, στη SAE στις Τεχνικές (βιοµηχανικές) Υπηρεσίες, τοµέα DIP 
και στον τοµέα Μedical Solutions έχει δε ξεκινήσει (Μ2001) η κατάλληλη προετοιµασία-
σχεδιασµός για την εφαρµογή του µοντέλου στον τοµέα Πληροφοριακών και 
Τηλεπικοινωνιακών ∆ικτύων και στον τοµέα Συστηµάτων και Προϊόντων Βιοµηχανίας. 
Η επίτευξη των στόχων ποιότητας αποτιµάται µέσω λεπτοµερών ελέγχων και εκτιµήσεων 
που πραγµατοποιούνται από τη Γενική ∆ιεύθυνση. Εδώ περιλαµβάνονται και οι 
αυτοαξιολογήσεις σύµφωνα µε το µοντέλο EFQM. Έτσι, λαµβάνονται και τίθενται σε 
εφαρµογή τα απαραίτητα µέτρα βελτίωσης. 
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