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σελ. 2

ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ

Στο σημείο αυτό θα θέλαμε να εκφράσουμε τις ειλικρινείς μας ευχαριστίες σε όλους
αυτούς τους ανθρώπους που συνέβαλλαν στο να φέρουμε εις πέρας την παρούσα
Πτυχιακή Εργασία και την εταιρεία Μπακαλάρος Α.Ε και ιδιαίτερα τον κ. Δημήτριο
Μπακαλάρο (υπεύθυνο ανάπτυξης αγοράς) για τα πολύτιμα στοιχεία που μας
παρείχε.
Επίσης θέλουμε να ευχαριστήσουμε τον επιβλέποντα της εργασίας αυτής, Καθηγητή
κ. Παναγιώτη Γατομάτη για την πολύτιμη βοήθεια που μας προσέφερε και τη διαρκή
υποστήριξή του, με την άψογη συνεργασία, τις πολύτιμες συμβουλές και την
καθοδήγησή του σε όλη την διάρκεια της εκπόνησης αυτής της Πτυχιακής εργασίας.
Ακόμη θέλουμε να ευχαριστήσουμε όλους τους φίλους και συναδέλφους μας τόσο
για τα όμορφα φοιτητικά χρόνια που περάσαμε μαζί όσο και για την ηθική
υποστήριξη και κατανόησή τους, ιδιαίτερα κατά τη διάρκεια των τελευταίων μηνών
της προσπάθειάς μας.
Τέλος, θα θέλαμε να εκφράσουμε τις ευχαριστίες μας στις οικογένειες μας για την
αμέριστη συμπαράσταση, βοήθεια και προ πάντων κατανόηση και ανοχή καθ’ όλο το
χρονικό διάστημα των σπουδών μας.



σελ. 3

ΠΡΟΛΟΓΟΣ

Στην παρούσα εργασία έγινε προσπάθεια να αναλυθεί το όφελος από την εφαρμογή
της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας σε μια επιχείρηση που έχει ως σκοπό την αύξηση
της ανταγωνιστικότητας της. Στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον με τον πολύ
υψηλό ανταγωνισμό η επίτευξη καλύτερων αποτελεσμάτων κρίνεται στις
λεπτομέρειες και πλέον οι επιχειρήσεις έχουν στραφεί σε αυτή τη κατεύθυνση.
Το αν η ποιότητα είναι λεπτομέρεια στην σημερινή παραγωγική διαδικασία έχει
αυτονόητα αρνητική απάντηση αλλά ο τρόπος που κάθε επιχείρηση την επιδιώκει
διαφέρει. Σε αυτή την εργασία εξετάζονται οι πλέον σύγχρονοι τρόποι για την
επίτευξη του επιθυμητού επιπέδου ποιότητας. Αυτοί οι τρόποι αφορούν σε υιοθέτηση
σύγχρονων συστημάτων ποιότητας που λειτουργούν με γνώμονα την ομογενοποίηση
του προϊόντος σε μακροπρόθεσμο ορίζοντα με μηδενικά ελαττώματα. Οι κανόνες που
τίθενται από τα συστήματα διασφάλισης ποιότητας αλλά και η Διοίκηση Ολικής
Ποιότητας ως κουλτούρα είναι αυστηροί και σίγουρα δεν είναι εύκολο για κάθε
επιχείρηση να τους αφομοιώσει και να τους εφαρμόσει. Αυτό γίνεται πιο έντονο στην
Διοίκηση Ολικής Ποιότητας καθώς ξεφεύγει από τα στενά πλαίσια των
προδιαγραφών και απαιτεί ενδοεταιρική κουλτούρα υψηλού επιπέδου και προσωπικό
άρτια εκπαιδευμένο και με συνείδηση προς το επιθυμητό αποτέλεσμα.
Η ερώτηση που τίθεται στην εργασία αυτή είναι αν τελικά η Διοίκηση Ολικής
Ποιότητας ωφελεί την επιχείρηση όσον αφορά την ανταγωνιστικότητα της και όπως
παρουσιάζεται και στην πρακτική εφαρμογή που ακολουθεί στο 4ο μέρος της
εργασίας η απάντηση είναι θετική.
Συμπερασματικά σε ένα επιχειρηματικό περιβάλλον με τόσο μεγάλη πληροφόρηση
και ροή δεδομένων η σταθεροποίηση του αποτελέσματος της παραγωγικής
διαδικασίας με γνώμονα τη μέγιστη ποιότητα αποτελεί έναν ασφαλή δρόμο που
οδηγεί σε βελτίωση της αποτελεσματικότητας της επιχείρησης και στην βελτίωση της
εικόνας της απέναντι στον πολύ απαιτητικό σύγχρονο πελάτη.
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Η παρούσα εργασία αποτελείται από 5 κεφάλαια. Το κάθε κεφάλαιο αναλύει
διαφορετική θεματική ενότητα που είναι σημαντική για την ορθότητα και την
πληρότητα της εργασίας. Η βιβλιογραφία που έχει χρησιμοποιηθεί είναι και
ξενόγλωσση αλλά και Ελληνική κυρίως από δημοσιευμένες εργασίες με κύριο θέμα
την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας.
Πιο συγκεκριμένα το πρώτο κεφάλαιο αφορά στη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας και
μέσα σε αυτό αναλύονται όλα τα χαρακτηριστικά της και η φιλοσοφία της. Επίσης
γίνεται μια σύντομη ιστορική αναδρομή ενώ επίσης αναφέρονται οι συντελεστές της
οι Δομές που την αποτελούν και οι σημαντικοί άνθρωποι που ώθησαν στην
δημιουργία και την εξέλιξη αυτής της φιλοσοφίας. Το υλικό προέρχεται από την
διεθνή βιβλιογραφία αλλά και από εργασίες δημοσιευμένες από διάφορα τμήματα
Ελληνικών εκπαιδευτικών ιδρυμάτων.
Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύονται τα Διεθνή Πρότυπα Ποιότητας ISO. Στο κεφάλαιο
αυτό γίνεται αρχικά μια ιστορική αναδρομή και στην συνέχεια αναλύονται τα οφέλη
που γεννά η υιοθέτηση ενός συστήματος ποιότητας από μια επιχείρηση. Στην
συνέχεια αναφέρονται οι απαιτήσεις και το κόστος εφαρμογής τέτοιων συστημάτων
ποιότητας προκειμένου να γίνει πιο σαφής η ιδιαιτερότητα μιας τέτοιας επιλογής και
τα κριτήρια που απαιτούνται προκειμένου η πιστοποίηση να φέρει και το τελικό
επιθυμητό αποτέλεσμα.
Στο τρίτο κεφάλαιο αναφέρονται άλλα διεθνή βραβεία και μοντέλα ποιότητας που
υπάρχουν με σκοπό να υπάρξει μια πιο πλήρης βιβλιογραφική προσέγγιση για τα
ισχύοντα συστήματα διαχείρισης ποιότητας.
Στο τέταρτο κεφάλαιο γίνεται η εμπειρική εξέταση της εφαρμογής ενός συστήματος
ποιότητας ISO 9002 στην επιχείρηση Μπακαλάρος Α.Ε. που δραστηριοποιείται στην
Πάτρα στον τομέα της εμπορίας και διανομής ζύθου και αναψυκτικών. Λόγω του
μεγέθους της και των συνεργασιών της με πολυεθνικές εταιρείες ήταν αναγκαίο να
έχει μια τέτοια πιστοποίηση καθώς αυτή θα διεύρυνε τους επιχειρηματικούς της
ορίζοντες και θα την έκανε πιο ευέλικτη και άρα πιο αποτελεσματική. Η εμπειρία της
εταιρείας από την εφαρμογή του συστήματος ποιότητας ISO 9002 όντως
επιβεβαιώνει ότι η υιοθέτηση του συστήματος ποιότητας βοήθησε στο να αυξηθεί η
ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης που είναι και το βασικό ερώτημα της εργασίας
αυτής.
Τέλος ακολουθεί το κεφάλαιο με τα συμπεράσματα ενώ στην συνέχεια παρατίθεται η
βιβλιογραφία που χρησιμοποιήθηκε για την εκπόνηση της εργασίας.
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Τι είναι η ποιότητα;
Αυτή η λέξη τα τελευταία δέκα χρόνια χρησιμοποιείται περισσότερο από ότι τους
δέκα προηγούμενους αιώνες και παρόλα αυτά το νόημα της φαίνεται να συγχέεται
όλο και περισσότερο παρά να ξεκαθαρίζει.
Κάποτε ο ορισμός της λέξης αφορούσε την συμφωνία του προϊόντος με τις
προδιαγραφές μέχρι που έγινε σαφές ότι ένα προϊόν μπορεί να ακολουθεί τις
προδιαγραφές που απαιτούνται αλλά οι προδιαγραφές αυτές να μην ανταποκρίνονται
σε αυτές του πελάτη ή ακόμα να μην ικανοποιούν τις ανάγκες του. Γι αυτό ο
λειτουργικός ορισμός της ποιότητας εξελίσσεται υπό το φως αυτής της ενδεχόμενης
ασυμφωνίας, στο «να ανταποκρίνεται στις ανάγκες των πελατών», που υποτίθεται ότι
πρέπει να ικανοποιηθούν, έχουν κατανοηθεί πλήρως από αυτόν που έχει αναλάβει να
τις υλοποιήσει και συνεπώς να παράσχει την «ποιότητα».
O όρος αυτός έχει εξελιχθεί σε: «Ποιότητα είναι η προσφορά αγαθών που δεν
επιστρέφονται, σε πελάτες που επιστρέφουν». Ο ορισμός αυτός εμπεριέχει μια
εμπορική αλήθεια καθώς βασίζεται στην πραγματική επίτευξη των αντιληφθέντων
ποιοτικών προϋποθέσεων με συνέπεια και ομαλότητα.1

Όπως αναφέρθηκε και πιο πριν το γεγονός ότι τα τελευταία χρόνια οι καταναλωτές
αλλά και οι επιχειρήσεις διαμορφώνουν μια συμπεριφορά –κουλτούρα- η οποία έχει
ως βασικό χαρακτηριστικό την επίτευξη της μέγιστης δυνατής ποιότητας έχει κάνει
αυτή την έννοια κλειδί για την δημιουργία ανταγωνιστικών προϊόντων και
υπηρεσιών. Έτσι παρατηρείται μια στροφή των επιχειρήσεων στην καταγραφή και
κατανόηση των αναγκών των πελατών τους. Έτσι οι επιχειρήσεις τώρα πρέπει να
διαχειριστούν έναν τεράστιο όγκο δεδομένων με σύνθετα στατιστικά μοντέλα και
μαθηματικά μεγάλων αριθμών2 με σκοπό την καλύτερη ικανοποίηση του πελάτη και
την δημιουργία προϊόντων τα οποία θα είναι πιο κοντά στις ανάγκες του.
Μια άλλη προσέγγιση για την ποιότητα που αφορά τις επιχειρήσεις και τον τρόπο
λειτουργίας τους αναφέρει πως ποιότητα είναι ο πιο αποτελεσματικός ευέλικτος και
ενδεδειγμένος τρόπος να διευθύνεις μια επιχείρηση. Αν αναγάγουμε αυτή την λογική
στο προϊόν τότε φράσεις όπως η καταλληλότητα για την χρήση, το κόστος αγοράς να
αντικατοπτρίζει την πραγματική αξία και η ικανοποίηση των πραγματικών  αναγκών
που καλείται να καλύψει αποκτούν πιο ξεκάθαρο νόημα.
Όπως αναφέρει ο Gower για την ποιότητα μπορεί να ισχύει το παράδοξο ότι όπου
υπάρχει είναι και αόρατη. Όπως αναφέρει στο παράδειγμα του «Ένα εκατομμύριο
γυναίκες ανοίγουν καθημερινά μια κονσέρβα….και μετά την πετάνε στα σκουπίδια!».
Η ερμηνεία αυτού του παραδείγματος αναφέρει πως οι νοικοκυρές αυτές πετώντας
την άδεια κονσέρβα χωρίς δεύτερη σκέψη αποδίδουν καθημερινά ένα εκατομμύριο
φόρους τιμής στην ποιότητα της κονσέρβας που τους παρείχε κάτι για να
συνοδεύσουν το πρωινό τους- με το να την αγνοούν. Η ποιότητα αυτού του προϊόντος
–το οποίο εκπληρώνει τον αρχικό σκοπό του- είναι τόσο υπερθετικά καλός που
μπορεί εύκολα να θεωρηθεί ως δεδομένος.
Συνοψίζοντας σύμφωνα με τον Gower ποιότητα είναι:

 Να δίνουμε στο πελάτη αυτό που θέλει σήμερα
 Σε μια τιμή που δέχεται πρόθυμα να πληρώσει
 Με ένα κόστος που μπορούμε να διατηρήσουμε ξανά και ξανά

1 Gower, Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, επιμ. Dennis Lock, εκδόσεις Έλλην 20012.
2 Gower, ό.π., (σημ.1).
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 Και αύριο να του δίνουμε κάτι καλύτερο
Επίσης ποιότητα είναι:

 Ο βαθμός της συμφωνίας μεταξύ της προσδοκίας και της πραγματικότητας
Ακόμα η ποιότητα είναι :

 Αόρατη όταν είναι καλή
 Αδύνατον να αγνοηθεί όταν είναι κακή
 Μια αόρατη εισροή
 Μια απλή στατιστική μέθοδος

Ενώ ποιότητα δεν είναι:
 Μαθηματική στατιστική
 Κοινωνική θέση, βαθμίδα ή τάξη

Συμπερασματικά από όλα τα παραπάνω παρατηρείται ότι η ποιότητα ενώ θεωρητικά
είναι κάτι που είναι θεμιτό και λογικά θα έπρεπε να υπάρχουν κοινά αποδεκτοί
κανόνες για το τι είναι, βλέπουμε αντίθετα ότι υπάρχουν σοβαρές και αντικειμενικές
δυσκολίες ακόμα και για τον ορισμό της.
Ως συμπέρασμα, από την βιβλιογραφία που παρατίθεται πιο πάνω, θα λέγαμε ότι, η
ποιότητα αφορά τόσο τεχνικές όσο και άλλης φύσεως  δεσμεύσεις απέναντι στον
πελάτη ενός προϊόντος, καθώς το προϊόν το οποίο κρίνει για την ποιότητα του είναι
ένα προϊόν, που στις σύγχρονες επιχειρήσεις έχει έρθει ως αποτέλεσμα πολύωρων και
δαπανηρών μελετών των αναγκών του και του τι πραγματικά είναι αυτό που θα τον
κάνει να προτιμήσει το προϊόν αυτό από ένα άλλο ανταγωνιστικό με κριτήριο την
ποιότητα του.
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1.ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

1.1 Η ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Η  Διοίκηση  Ολικής  Ποιότητας  γεννήθηκε  στην Ιαπωνία στα πλαίσια της
ποιοτικής επανάστασης μετά το 2ο Παγκόσμιο Πόλεμο από τους Αμερικάνους Joseph
M. Juran και W. Edwards Deming και υιοθετήθηκε ως μέθοδος διοίκηση στις Η.Π.Α
στα μέσα της δεκαετίας του 1970 κυρίως από τις αυτοκινητοβιομηχανίες και τα
εργοστάσια παραγωγής ηλεκτρονικών (American Society for Quality, 2010). Η
υιοθέτηση της από τις Ιαπωνικές βιομηχανίες συνέβαλλε στην αύξηση της ποιότητας
των Ιαπωνικών προϊόντων και αυτό με τη σειρά του έκανε τα ιαπωνικά προϊόντα να
έχουν πολύ καλή φήμη στην παγκόσμια αγορά.
Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) (Total Quality Management) αποτελεί το
σύστημα διοίκησης  με  βάση  το  οποίο επιδιώκεται η  μεγιστοποίηση  της  αξίας
του  παρεχόμενου προϊόντος, όπως αυτή γίνεται αντιληπτή από τον πελάτη, με την
πλήρη συμμετοχή όλων των εργαζομένων.3

Ένας εναλλακτικός ορισμός ονομάζει Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) τη
φιλοσοφία και τις δραστηριότητες, οι οποίες αποσκοπούν στη συνεχή ικανοποίηση
των απαιτήσεων του  πελάτη,  με  ελαχιστοποίηση  του  κόστους  (Evans  &  Lindsay,
The  Management  and Control of Quality, 2008), ενεργοποιώντας το σύνολο του
ανθρώπινου δυναμικού συμπεριλαμβανομένων των προμηθευτών και των πελατών.4
Υπάρχουν δύο διακριτές διαστάσεις στη φιλοσοφία της [Wild, 1995]:
• Διοίκηση ποιότητας (quality management) στο κύκλο ζωής του
προϊόντος/υπηρεσίας
• Δέσμευση και εμπλοκή, στα προγράμματα διασφάλισης και ελέγχου της
ποιότητας, από ολόκληρο τον οργανισμό
Η ΔΟΠ αποτελεί στρατηγική επιλογή της ανώτατης διοίκησης5 και είναι δυνατή μόνο
όταν έχει γίνει αποδεκτή από όλα τα μέλη του οργανισμού, ανεξάρτητα της ιεραρχίας,
αφού αποσκοπεί στη δημιουργία μιας οργανωτικής κουλτούρας, όπου το κάθε μέλος
της επιχείρησης είναι υπεύθυνο για το κοινό τελικό αποτέλεσμα της ποιότητας.6

Είναι στην ουσία ένα διοικητικό σύστημα το οποίο λειτουργεί με στρατηγικές οι
οποίες θέτουν ως κύριο στόχο την απόλυτη ικανοποίηση των πελατών του
οργανισμού και την ταυτόχρονη βελτίωση όλων των παραγωγικών αλλά και άλλων
ενδοεπιχειρησιακών διαδικασιών του οργανισμού στον οποίο εφαρμόζεται.
Για την ικανοποίηση του πελάτη η ΔΟΠ εφαρμόζει τεχνικές οι οποίες διακρίνουν τις
ανάγκες που έχει ο πελάτης, άλλες τεχνικές οι οποίες μεταφράζουν τις ανάγκες σε
προδιαγραφές που πρέπει να πληροί η διαδικασία παραγωγής και το προϊόν,
τεχνικές που ελέγχουν τη διαδικασία και το προϊόν για να διασφαλίσουν ότι είναι
μέσα στις προδιαγραφές και τέλος διαθέτει τεχνικές για την έγκαιρη παράδοση του
προϊόντος και την εξυπηρέτηση/ υποστήριξη του πελάτη. Οι δραστηριότητες, τα μέσα

3 Τσιότρας Δ. Γεώργιος., Βελτίωση Ποιότητας, εκδ. Μπένος, Αθήνα 20022.
4 Τσιότρας, ό.π., (σημ. 3).
5 Δερβιτσιώτης Κ., Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, Αθήνα: Νομική Βιβλιοθήκη ΑΕΒΕ 20052, σ. 38.
6 Τσιότρας, ό.π., (σημ.3).
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παραγωγής και οι μέθοδοι είναι απλώς εργαλεία για την επίτευξη της ικανοποίησης
του πελάτη, των προμηθευτών και των εργαζομένων. Στην εφαρμογή της ΔΟΠ
εμπλέκονται όλοι οι εργαζόμενοι του οργανισμού, ανεξάρτητα από τι θέση
καταλαμβάνει ο καθένας στην ιεραρχία αυτού. Η προσπάθεια που καταβάλλεται είναι
ομαδική και οι πελάτες αποτελούν προέκταση της επιχείρησης με την έννοια ότι οι
παρατηρήσεις τους, οι απαιτήσεις τους και γενικότερα η γνώμη τους λαμβάνεται
υπόψη στην εξέλιξη του συστήματος και στην μελλοντική βελτίωση των
παρεχομένων υπηρεσιών. Τα παραπάνω συνοψίζονται στη φράση: «Η γνώση
διαχέεται σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού, από τα ανώτατα διευθυντικά στελέχη
έως τους εργάτες παραγωγής, με στόχο τη μεγιστοποίηση της ικανοποίησης του
πελάτη».7

Αναφορικά με τους πελάτες, η έννοια του πελάτη διευρύνεται ώστε να καλύψει όχι
μόνο τις ανάγκες των εξωτερικών πελατών αλλά και τους εσωτερικούς πελάτες, τους
οποίους αποτελούν οι εργαζόμενοι στην παραγωγή και στο σύνολο της επιχείρησης.8
Αν ο οργανισμός προσπαθούσε να λύσει τα όποια προβλήματα εμφανίστηκαν
μεμονωμένα θα αποτύγχανε. Η ΔΟΠ για την αντιμετώπιση των προβλημάτων έχει να
παρουσιάσει ποσοτικές μεθόδους και εργαλεία με την χρήση των οποίων
επιτυγχάνεται ο τελικός στόχος που δεν είναι άλλος από την παράδοση στον πελάτη
προϊόντων και υπηρεσιών υψηλού επιπέδου που ανταποκρίνονται σε όλες απαιτήσεις
– προδιαγραφές που έχουν τεθεί και παράγονται με το ελάχιστο κόστος παραγωγής
για την επιχείρηση προκειμένου να είναι ανταγωνιστική αλλά και να είναι συνεπής
απέναντι στις υποχρεώσεις της προς τους πελάτες.

7 Τσιότρας, ό.π., (σημ.3).
8 Δερβιτσιώτης , ό.π., (σημ.5).
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1.2 Η ΙΣΤΟΡΙΑ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Η διοίκηση της ποιότητας είναι η συνολική διοικητική λειτουργία η οποία
προσδιορίζει και εφαρμόζει την πολιτική της ποιότητας, από τις ενέργειες της
επιθεώρησης στον έλεγχο ποιότητας, τη διασφάλιση ποιότητας και στην διοίκηση
ολικής ποιότητας. Από το 1970 η διοίκηση της ποιότητας έχει εξελιχθεί πολύ
γρήγορα. Στο σχήμα που ακολουθεί ο Dale, [σελ. 5, 1994] παρουσιάζει αυτή την
εξέλιξη. Παρατηρούμε τέσσερα διακριτά στάδια στην εξέλιξη της διοίκησης της
ποιότητας.

Σχήμα 1: Εξελικτική πορεία Διοίκησης Ποιότητας (Ζερβούδη 2011)

Η επιθεώρηση (Inspection) περιλαμβάνει ενέργειες όπως μέτρηση, εξέταση, δοκιμή,
ενός ή περισσοτέρων χαρακτηριστικών ενός (τελικού) προϊόντος ή υπηρεσίας και
σύγκριση τους με καθορισμένες προδιαγραφές για τον προσδιορισμό της ποιότητας
του τελικού προϊόντος ώστε να ελεγχθεί κατά πόσον αυτό εναρμονίζεται με τις
προδιαγραφές που έχουν τεθεί. Τα συστήματα αυτά ήταν της λογικής ότι οι ενέργειες
λάμβαναν χώρα μετά την δημιουργία των ελαττωματικών, χωρίς καθόλου ενέργειες
πρόληψης και δεν ενέπλεκαν καθόλου προμηθευτές ή πελάτες.
Ο έλεγχος ποιότητας γίνεται για την εκπλήρωση των προδιαγραφών ποιότητας και
αφορά σε όλες τις λειτουργικές και τεχνικές ενέργειες που χρησιμοποιούνται
προκειμένου οι προδιαγραφές ποιότητας να τηρούνται. Η χρήση ποιο εξελιγμένων
μεθόδων και εργαλείων στον έλεγχο της ποιότητας οδηγούν στην μείωση των
ελαττωματικών αποτελεσμάτων κατά την διάρκεια της παραγωγής.
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Ο έλεγχος ποιότητας χρησιμοποιεί μεν πιο εξελιγμένες τεχνικές από την επιθεώρηση
διενεργείται όμως στο προϊόν μετά την κατασκευή του και εντοπίζει τα ελαττώματα
σε αυτό. Το προϊόν προφανώς επιδιορθώνεται όμως αυτό περιέχει όχι μόνο την
καταβολή του κόστους κατασκευής αλλά και επιδιόρθωσης. Η επιθεώρηση και ο
έλεγχος ποιότητας ανήκουν στα συστήματα τα οποία είναι βασισμένα στη ανίχνευση
(detection) των προβλημάτων. Στα συστήματα αυτά όλες οι ενέργειες
πραγματοποιούνται μετά την εμφάνιση κάποιου γεγονότος. Τα συστήματα
ανίχνευσης αναπτύσσονται σε περιβάλλοντα στα οποία δίνεται έμφαση στην
επιδιόρθωση των ελαττωμάτων και όχι στην πρόληψη της εμφάνισης τους. Δεν
προωθούν το ομαδικό πνεύμα, τη συνεργασία, και το καλό εργασιακό κλίμα. Το
σύστημα ανίχνευσης ελαττωματικών παρουσιάζεται στο σχήμα 2.
Η διασφάλιση ποιότητας (ΔΠ) περιλαμβάνει όλες τις προγραμματισμένες (planned)
και συστηματικές (systematic) ενέργειες που είναι απαραίτητες για να παρέχουν την
αναγκαία εμπιστοσύνη ότι ένα προϊόν ή υπηρεσία θα ικανοποιεί συγκεκριμένες
προδιαγραφές ποιότητας [BS.4778: Part 1, 1987; ISO 8402, 1986]. Η έννοια της
ποιότητας πλέον έχει μεταβεί στο στάδιο της πρόληψης των προβλημάτων στην πηγή,
δηλαδή στη διαδικασία. Δεν φτάνει απλώς να βρίσκουμε κάποιο ελαττωματικό
προϊόν ή υπηρεσία μετά την κατασκευή τους, διότι αυτό περιλαμβάνει όλες τις
ενέργειες και το κόστος της διόρθωσης του, είναι απαραίτητο να προλαμβάνουμε τα
προβλήματα πριν δημιουργηθούν έτσι μόνο μπορεί να επιτευχθεί η συνεχή βελτίωση.
Τα συστήματα διασφάλισης ποιότητας περιλαμβάνουν την χρήση συγκεκριμένων
εργαλείων του ελέγχου ποιότητας, του στατιστικού ελέγχου διαδικασιών, για την
πρόληψη και περιορισμό των πηγών που μπορεί να προκαλέσουν απόκλιση των
προϊόντων από τις προκαθορισμένες προδιαγραφές.

Σχήμα 2: Σύστημα που στηρίζεται στην ανίχνευση ελαττωμάτων (Ζερβούδη 2011)
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Η ΔΠ είναι ένα σύστημα που βασίζεται στην πρόληψη (σχήμα 3) διότι δίνει έμφαση
στον σχεδιασμό του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Οι ενέργειες εστιάζονται στην πηγή
έτσι τα μη-συμμορφούμενα προϊόντα διορθώνονται αμέσως μόλις παραχθούν σε
όποιο στάδιο γίνουν αντιληπτά. Η εναλλαγή από τη ανίχνευση στην πρόληψη απαιτεί
όχι μόνο την χρήση εργαλείων και μεθοδολογιών αλλά την ανάπτυξη μιας νέας
λειτουργικής φιλοσοφίας με την αλλαγή στο τρόπο διοίκησης και στον τρόπο σκέψης.
Η εναλλαγή οδηγεί στο επόμενο επίπεδο της ΔΟΠ.
Το τέταρτο και υψηλότερο επίπεδο στην εξέλιξη της διοίκησης της ποιότητας είναι η
ΔΟΠ. Είναι η διοικητική φιλοσοφία μέσω της οποίας οι ανάγκες και οι προσδοκίες
των πελατών και της κοινωνίας και οι προσδοκίες του οργανισμού ικανοποιούνται με
το ποιο αποτελεσματικό τρόπο και με το λιγότερο κόστος μεγιστοποιώντας τις
δυνατότητες όλων τω εργαζομένων με ένα συνεχιζόμενο τρόπο για βελτίωση
[BS.4778: Part 2, 1991]. Η ΔΟΠ απαιτεί τις αρχές της διοίκησης της ποιότητας να
εφαρμόζονται σε όλα τα τμήματα και σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού. Η βελτίωση
είναι η αρχή που τηρείται σε συνεχιζόμενη βάση με ολική εμπλοκή. Η ΔΟΠ
συνοδεύεται από εξελιγμένες (advanced) διοικητικές πρακτικές και εργαλεία και με
αυξημένη έμφαση στον άνθρωπο. Η ΔΟΠ εκτείνεται πέρα από τον οργανισμό και
περιλαμβάνει τις σχέσεις πελατών-προμηθευτών. Επίσης η ΔΟΠ περιλαμβάνει την
επίτευξη της ποιότητας με τη μείωση του κόστους που το περιβάλει, αξιοποίηση
καινοτομιών ή ολική συμμετοχή του προσωπικού και των λειτουργιών της
επιχείρησης στην προσπάθεια. 9

Σχήμα 3: Σύστημα που στηρίζεται στην ανίχνευση ελαττωμάτων (Ζερβούδη 2011)

9 Ζερβούδη Λυδία, Μελέτη επί του κόστους εγκατάστασης και εφαρμογής συστήματος διαχείρισης
ποιότητας ISO 9001:2008 στην COCA-COLA Τρία Έψιλον, Αθήνα 2011.
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Η ποιότητα προσδιορίζεται μόνο από τον πελάτη και όχι από τον υπεύθυνο μηχανικό
παραγωγής ή από το τμήμα μάρκετινγκ ή από κάποιον γενικό διευθυντή. Βασίζεται
στην πραγματική εμπειρία του πελάτη για το προϊόν ή την υπηρεσία. Η ποιότητα
μετρείται έναντι των απαιτήσεων του πελάτη η οποία μπορεί να είναι υποκειμενική
και πάντα αντιπροσωπεύει ένα κινούμενο στόχο μέσα σε μια ανταγωνιστική αγορά
[Feigenbaum, p. 7, 1991].
Ο πελάτης έχει κάποια διαίσθηση (perception) για το επίπεδο ποιότητας του
προϊόντος, βάση των αναγκών του. Το επίπεδο αυτό είναι ο βαθμός με το οποίο το
σύνολο των ιδιοτήτων (attributes) που σχετίζονται με το προϊόν ικανοποιεί τον
χρήστη, αυτό από τον Murdick [1990] ονομάζεται «αντιστοίχιση προσδοκίας-
διαίσθησης». Ο σκοπός των περισσοτέρων μετρήσεων της ποιότητας είναι ο
προσδιορισμός και ο υπολογισμός του βαθμού ή του επιπέδου με τον οποίο το προϊόν
ή η υπηρεσία πλησιάζει μία σύνθεση στοιχείων (elements). Ο Feigenbaum [1991]
αναφέρει ότι αυτά τα στοιχεία είναι τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της
υπηρεσίας από τα τμήματα του μάρκετινγκ, παραγωγής, συντήρησης, μέσω των
οποίων το προϊόν ή η υπηρεσία κατά τη χρήση τους θα συμφωνεί με τις προσδοκίες
του πελάτη. Σύμφωνα με τον Rommel [1996] η ποιότητα είναι μετρήσιμη, τα
αποτελέσματα της μπορούν να μετρηθούν οπότε η ποιότητα μπορεί να παραχθεί. Η
λειτουργία της ποιότητας σε ένα οργανισμό είναι μία διαδικασία συγκέντρωσης
πληροφοριών, από το πλήθος των δεδομένων που είναι διαθέσιμα από κάθε
διαδικασία παραγωγής και κάθε παροχή υπηρεσίας, η ποιότητα «παίρνει» (extracts)
τα πιο σημαντικά και από την ανάλυση των συνόλων των δεδομένων μπορεί να
υπολογιστεί η μελλοντική συμπεριφορά της διαδικασίας με σκοπό την ακόμα
μεγαλύτερη ικανοποίηση του πελάτη δηλαδή την καλύτερη ποιότητα [Lock, 1994].
Το προϊόν ή η υπηρεσία πλέον δεν είναι το αντικείμενο που χρησιμοποιείται από το
χρήστη, με την έννοια της ποιότητας να το περιβάλλει το προϊόν ή η υπηρεσία είναι
ένα πακέτο από κάποιες διαστάσεις και έτσι πρέπει να αξιολογείται. Ο Garvin [1984]
προσδιόρισε αυτές τις διαστάσεις οι οποίες παρουσιάζονται στο πίνακα 1.10

10 Ζερβούδη, ό.π. , (σημ. 9).
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ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΣΧΟΛΙΑ

Απόδοση (Performance) Τα λειτουργικά χαρακτηριστικά του
προϊόντος.

Χαρακτηριστικά (Features) Δευτερεύοντα χαρακτηριστικά που
συμπληρώνουν τη βασική λειτουργία του
προϊόντος.

Αξιοπιστία (Reliability) Η πιθανότητα που έχει το προϊόν να
επιβιώσει σε μια καθορισμένη χρονική
περίοδο υπό ορισμένες συνθήκες χρήσης.

Συμμόρφωση (Conformance) Ο βαθμός των φυσικών χαρακτηριστικών και
των χαρακτηριστικών απόδοσης εκπληρούν
προκαθορισμένα πρότυπα.

Διάρκεια (Durability) Το ποσοστό χρήσης ενός προϊόντος πριν τη
φυσική φθορά του ή πριν την αντικατάσταση
του.

Λειτουργική κατάσταση (Serviceability) Η ταχύτητα, η υπευθυνότητα και η ικανότητα
επιδιόρθωσης.

Αισθητική (Aesthetics) Η ταχύτητα, η υπευθυνότητα και η ικανότητα
επιδιόρθωσης.

Αντιληφθείσα Ποιότητα (Perceived quality) Υποκειμενική αξιολόγηση της ποιότητας η
οποία εξάγεται από την εικόνα του, τη
διαφήμιση ή το εμπορικό σήμα του.

Πίνακας 1: Οι διαστάσεις της ποιότητας στα προϊόντα

(Πολυτεχνείο Κρήτης Τμήμα Μηχανικών Παραγωγής & Διοίκησης)
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1.3 OΙ ΤΡΕΙΣ ΣΥΝΤΕΛΕΣΤΕΣ ΤΗΣ ΔΟΠ

Σύμφωνα με τον Gower (1994) η ΔΟΠ περιλαμβάνει πέρα από την αφοσίωση της
διοίκησης, την επικοινωνία και την καλλιέργεια 3 συντελεστές.
Αυτοί είναι:

 Ένα τεκμηριωμένο σύστημα ποιοτικής διοίκησης
 Εργαλεία και τεχνικές της διοίκησης ποιότητας
 Ομαδική εργασία και ανθρώπινο δυναμικό

Όσον αφορά τον πρώτο παράγοντα, δηλαδή το σύστημα ποιοτικής διοίκησης ο
συγγραφέας  αναφέρει πως η συνέπεια μπορεί να επιτευχθεί μόνο αν διασφαλιστεί ότι
για κάθε προϊόν ή για κάθε επαναλαμβανόμενη διαδικασία όπου χρησιμοποιείται ο
ίδιος εξοπλισμός, οι ίδιες μέθοδοι ή διαδικασίες χρησιμοποιούνται με τον πλέον
αποτελεσματικό τρόπο. Ένα καλά τεκμηριωμένο σύστημα ποιοτικής διοίκησης
οφείλει να παρέχει στον λειτουργό αυτή την συνέπεια όσον αφορά τα υλικά και τον
εξοπλισμό. Η σειρά προτύπων BS ISO 9000 καθορίζει όλες τις μεθόδους με τις
οποίες  μπορεί να εφαρμοστεί ένα τέτοιο σύστημα σε έναν οργανισμό έτσι ώστε να
διασφαλιστούν όλες οι προκαθορισμένες απαιτήσεις που αφορούν στην ποιότητα.
Το σύστημα ποιοτικής διαχείρισης οφείλει να ανταποκρίνεται πάντα στις απαιτήσεις
που υπάρχουν και γι αυτό το λόγο είναι απαραίτητο να υπάρχει συνεχής έλεγχος και
επανεξέταση του τρόπου λειτουργίας του έτσι ώστε να διασφαλιστεί ότι αυτό
εξακολουθεί να ικανοποιεί τις υπάρχουσες ανάγκες αλλά και ότι τα άτομα που
ασχολούνται με αυτό λειτουργούν σύμφωνα με το σύστημα ελέγχου. Κάθε βελτίωση
που αποκαλύπτεται ότι μπορεί να συμβεί μέσω της βελτίωσης της διαδικασίας ή της
αλλαγής των υλικών μπορεί να γίνει με την προϋπόθεση ότι θα είναι πλήρως
ενημερωμένοι όσοι ασχολούνται με αυτό το κομμάτι της παραγωγικής διαδικασίας
προκειμένου να διατηρηθεί η συνέπεια.
Όσον αφορά το δεύτερο συντελεστή της ΔΟΠ δηλαδή τα εργαλεία και τις τεχνικές
της ποιότητας, ο Gower αναφέρει πως η βελτίωση των διαδικασιών μπορεί να γίνει
μέσω της αποτελεσματικής συλλογής δεδομένων. Οι μέθοδοι της στατιστικής
διαδικασίας ελέγχου (ΣΔΕ) βασιζόμενες στην ποιοτική διοίκηση και την καλή
οργάνωση μπορούν να παρέχουν αντικειμενικά στοιχεία όσον αφορά την παραγωγική
διαδικασία είτε αυτή αφορά τεχνουργήματα είτε παροχή υπηρεσιών είτε μετάδοση
πληροφοριών. Όπως αναφέρεται από τον συγγραφέα η ΣΔΕ δεν είναι μόνο ένα
σύνολο εργαλείων αλλά μια στρατηγική μείωσης της μεταβλητότητας , της αιτίας
δηλαδή των περισσοτέρων προβλημάτων που αφορούν την ποιότητα. Αυτά τα
προβλήματα μπορεί να ανακύψουν είτε ως μεταβλητότητα των προϊόντων, είτε των
υλικών, του χρόνου παράδοσης, του τρόπου αντιμετώπισης των ατόμων κλπ.
Συμπερασματικά ο έλεγχος απλά δεν αρκεί.
Κάποιες αδύναμες ή ασυνεπείς επεξεργασίες κάνουν ακόμα και τον καλύτερο
σχεδιασμό να φαίνεται αδύναμος κάτι που σημαίνει ότι ακυρώνεται κάθε προσπάθεια
διασφάλισης της ποιότητας μέσω του προμηθευτή. Για αυτό το λόγο είναι συνεπές να
πει κανείς ότι μέσω της ΣΔΕ μπορεί κάποιος να επιτύχει τον στόχο της αξιοπιστίας
και της συνέπειας. Σε μια τέτοια διαδικασία μπορούν να βοηθήσουν και άλλα
εργαλεία όπως ανάλυση του κόστους ποιότητας, πειράματα, μελέτη του τρόπου
αποτυχίας κλπ. Λόγω του ότι η συνεχής βελτίωση απαιτεί ευθεία αντιπαράθεση με
την μεταβλητότητα η ΣΔΕ αποτελεί ζωτικό στοιχείο αυτής της αντιπαράθεσης.
Το ερώτημα που στην ουσία τίθεται προς διερεύνηση είναι το πώς θα μπορούσε μια
εργασία να γίνει με μεγαλύτερη συνέπεια και κατευθείαν στο στόχο. Η απάντηση που
αναζητείται είναι αυτή που δίνει τροφή στην έρευνα για τις βελτιώσεις. Αυτό
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σημαίνει ότι γίνεται προσπάθεια για μείωση της μεταβλητότητας ακόμα και σε αυτή
την περίπτωση όπου οι επεξεργασίες βρίσκονται ήδη σε λειτουργία εντός των
καθορισμένων ορίων.
Λόγω του ότι η ΣΔΕ είναι στην ουσία μια φιλοσοφία η οποία πρέπει να ενταχθεί
πλήρως στις υπάρχουσες διαδικασίες του οργανισμού είναι λογικό να διαφέρει το
χρονικό διάστημα που απαιτείται σε κάθε οργανισμό ώστε αυτή να ενσωματωθεί στις
λειτουργίες του αλλά και να αποτελεί βασικό συστατικό της περαιτέρω βελτίωσης.
Τα μέσα της ΣΔΕ δεν είναι απλά στοιχεία καταγραφής με συγκεκριμένους τρόπους
απεικόνισης αλλά βασικά συστατικά της ευρύτερης υιοθέτησης της ΔΟΠ με στόχο
την συνεχή βελτίωση.
Ο τρίτος και τελευταίος παράγοντας που αναφέρεται από τον Gower είναι η ομαδική
εργασία και το ανθρώπινο δυναμικό. Σε κάθε τομέα παραγωγής, είτε αυτός αφορά
την βιομηχανία είτε την παροχή υπηρεσιών η πολυπλοκότητα των επεξεργασιών που
χρησιμοποιούνται είναι πάνω από τα όρια ενός ατόμου. Αυτό κάνει την ομαδική
εργασία απαραίτητη. Η ομαδική εργασία διαφοροποιείται από την εργασία σε ομάδες
ή ξεχωριστά τμήματα διότι έχει περισσότερα πλεονεκτήματα. Τα κύρια
πλεονεκτήματα είναι ότι τα προβλήματα όταν αντιμετωπίζονται ομαδικά εκτίθενται
σε μεγαλύτερη ποικιλία γνώσεων δεξιοτήτων και πείρας ενώ ταυτόχρονα η
προσέγγιση είναι πιο ικανοποιητική από τα μέλη της ομάδας και αυξάνει το ηθικό
τους. Επίσης τα τυχόν προβλήματα τα οποία ξεπερνούν τις αρμοδιότητες ή τις
ικανότητες ενός τμήματος αντιμετωπίζονται πιο εύκολα. Τέλος οι συστάσεις μιας
ομάδας έχουν μεγαλύτερη πιθανότητα να εφαρμοστούν από τις μεμονωμένες
συστάσεις των ατόμων.
Τα περισσότερα από τα παραπάνω πλεονεκτήματα βασίζονται στην λογική ότι είναι
περισσότερο πρόθυμοι να στηρίξουν μια προσπάθεια στην οποία έχουν λάβει μέρος ή
έχουν συντελέσει στην ανάπτυξη της. Η ομαδική εργασία είναι βασικός παράγοντας
της πραγματοποίησης της ΔΟΠ καθώς οι ομάδες που διοικούνται σωστά μπορούν να
φέρουν αποτελέσματα γρήγορα και οικονομικά ενώ ταυτόχρονα αναπτύσσουν
δεξιότητες επικοινωνίας, εμπιστοσύνης και αλληλεξάρτησης μέσω της ανταλλαγής
πληροφοριών, τεχνογνωσίας δεδομένων και γνώσεων. Όλα αυτά συνοψίζονται
ουσιαστικά στο να δώσουν στους ανθρώπους την δυνατότητα να νιώσουν, να
αποδεχθούν και να εκτελέσουν την ευθύνη. Οι οργανισμοί με ΔΟΠ έχουν υιοθετήσει
αυτό ως μέρος της στρατηγικής της ποιότητας – να δίνουν στους ανθρώπους τους την
δυνατότητα να δράσουν. Αν και ακούγεται εύκολο, τα ανώτερα στελέχη πρέπει να
δείξουν πραγματική προσπάθεια και αφοσίωση προκειμένου να εφαρμοστεί. Η
ενθάρρυνση των ιδεών και των προτάσεων από το εργατικό δυναμικό, ιδιαίτερα όταν
αυτό αποτελεί μια ομάδα ή ένα σύνολο δραστηριοτήτων, απαιτεί επένδυση αλλά οι
αμοιβές είναι η απόλυτη ενασχόληση, τόσο μέσα στον οργανισμό όσο και έξω από
αυτόν σε όλες τις αλυσίδες προμηθευτή- καταναλωτή.
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1.4 ΒΑΣΙΚΕΣ ΔΟΜΕΣ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Από ένα επιτυχημένο σύστημα ποιότητας απαιτείται να είναι ανοικτό και
ολοκληρωμένο.   Ανοικτό σημαίνει να υπάρχει η δυνατότητα προσαρμογής στις
εξωτερικές αλλαγές και ολοκληρωμένο   σημαίνει   ότι   υπάρχει   δυνατότητα
επαρκούς   συντονισμού   και συνεργασίας των διαφόρων τμημάτων της
επιχείρησης.11

Τα  βασικά  χαρακτηριστικά  του  συστήματος  που  λειτουργούν  υποστηρικτικά  και
παίζουν ρόλο στην επιτυχία του είναι τα εξής: (Evans & Lindsay, The Management
and Control of Quality, 2008).12

Υποδομές (Infrastructures)
Οι υποδομές αποτελούν όλα σχεδόν τα συστήματα διοίκησης   ενός οργανισμού, τα
οποία  είναι αναγκαία για τη λειτουργία και την εφαρμογή των αρχών της Ολικής
Ποιότητας. Τα κύρια συστήματα είναι:
•  Διοίκηση Πελατειακών Σχέσεων (Customer Relationship Management)
•  Ηγεσία και Στρατηγικός Σχεδιασμός (Leadership & Strategic Planning)
•  Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού (Human Resource Management)
•  Διοίκηση Διαδικασιών (Process Management)
•  Διοίκηση Πληροφορίας και Γνώσης (Information & Knowledge Management)

Πρακτικές (Practices)
Πρακτικές αποτελούν όλες εκείνες οι δραστηριότητες που πραγματοποιούνται από τις
επιμέρους διοικήσεις ενός οργανισμού, οι  οποίες αποτελούν τις βασικές υποδομές
της Ολικής Ποιότητας, με στόχο την υψηλότερη απόδοση. Για παράδειγμα ο
μελλοντικός σχεδιασμός του οργανισμού είναι μια πρακτική της στρατηγικής ηγεσίας
και η επιμόρφωση των εργαζομένων για την Ολική Ποιότητα είναι πρακτική της
Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού.

Τεχνικές και Εργαλεία (Techniques & Tools)
Οι τεχνικές και τα εργαλεία όπως αναφέρθηκε και πιο πάνω περιλαμβάνουν όλες τις
μεθόδους αποτύπωσης αλλά και στατιστικές μεθόδους που αποσκοπούν στο
σχεδιασμό των νέων εργασιών, στη συλλογή στοιχείων, στην ανάλυση
αποτελεσμάτων, στον έλεγχο των διεργασιών και την επίλυση προβλημάτων μέσω
της βελτίωσης των υπαρχουσών διαδικασιών.

11 Τσιότρας, ό.π., (σημ.3).
12 Μπουγιούκλης Ιωάννης, Εφαρμογή των αρχών της διοίκησης ολικής ποιότητας και του μοντέλου
επιχειρηματικής αριστείας EFQM Business Excellence Model : Η περίπτωση των βαφείων της Alumil,
Πανεπιστήμιο Μακεδονίας 2011.
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1.5 ΒΑΣΙΚΕΣ ΜΕΘΟΔΟΙ ΤΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Η   Ολική   Ποιότητα   στηρίζεται   σε   κάποιες   βασικές   τεχνικές   και
μεθοδολογίες προκειμένου να εφαρμόσει με επιτυχία τις αρχές τις. Στη συνέχεια θα
παρατεθούν συνοπτικά τα βασικά εργαλεία της Ολικής Ποιότητας.

Six Sigma
Το 6σ (six sigma) αποτελεί ένα πρόγραμμα εξοικονόμησης χρόνου, βελτίωσης της
ποιότητας και μείωσης του κόστους. Από στατιστικής πλευράς, περιγράφει μια
διαδικασία, ένα προϊόν  ή  υπηρεσία  με  ακρίβεια παραγωγής  εντός  προδιαγραφών
μεγαλύτερη  από 99,9997% (Heizer & Render, 2008).

Ενδυνάμωση Εργαζόμενων (Employee Empowerment)
Ενίσχυση της υπευθυνότητας και αυτονομίας των εργαζομένων έτσι ώστε η λήψη των
αποφάσεων να μεταφερθεί από τα ανώτατα κλιμάκια στις χαμηλότερες βαθμίδες
(Heizer & Render, 2008).

Κύκλοι Ποιότητας (Quality Circle)
Αποτελούν ομάδες εργαζόμενων, οι οποίοι συναντιούνται σε τακτά χρονικά
διαστήματα με έναν συντονιστή με σκοπό την επίλυση προβλημάτων που αφορούν
την εργασία τους (Heizer & Render, 2008).

Έλεγχος Ανταγωνιστικότητας (Benchmarking)
Σύγκριση των αποδόσεων ενός οργανισμού στο σύνολο και σε επιμέρους τομείς με
τις βέλτιστες τιμές που επιτυγχάνονται από τον ανταγωνισμό. Επίσης, η σύγκριση
αφορά και ενδοεταιρικά τμήματα (internal benchmarking) 13.

Just in Time
Με γνώμονα ότι η βέλτιστη μονάδα παραγωγής για κάθε παρτίδα είναι η μονάδα και
ότι το ιδανικό απόθεμα είναι το μηδενικό, η φιλοσοφία just in time στηρίζεται στη
συνεχή βελτίωση, στην εκμηδένιση των αστοχιών, στην επίλυση των προβλημάτων
και στη μείωση του κόστους14 .

13 Τσιότρας, ό.π., (σημ. 3).
14 Τσιότρας, ό.π., (σημ. 3).
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1.6 ΣΥΣΤΑΤΙΚΑ ΤΗΣ ΔΟΠ

Η ΔΟΠ απαιτεί ότι η αρχές της διοίκησης ποιότητας πρέπει να εφαρμόζονται σε κάθε
τμήμα και επίπεδο του οργανισμού. Είναι στην ευθύνη του οργανισμού να υιοθετήσει
την ιδέα της βελτίωσης σε συνεχή βάση από τον καθένα που συμμετέχει μέσα σε
αυτόν. Από τη μία υπάρχει ένα σύνολο διοικητικών πρακτικών μέσω των οποίων η
ΔΟΠ εισάγεται (introduced) και διατηρείται μέσα στον οργανισμό. Από την άλλη
υπάρχει ένα σύνολο συγκεκριμένων μεθοδολογιών, τεχνικών και εργαλείων τα οποία
θέτουν σε λειτουργία τις διοικητικές πρακτικές.

Στο σχήμα παρουσιάζονται συγκεντρωμένα οι διοικητικές πρακτικές της ΔΟΠ καθώς
και τα τεχνικά αλλά και διοικητικά εργαλεία για την επίτευξη των βασικών στόχων
της διοικητικής μεθοδολογίας της ΔΟΠ. Για να είναι δυνατό να συμβούν τα
παραπάνω οι ερευνητές της ΔΟΠ δημιούργησαν μία σειρά θεωριών και τεχνικών
εργαλείων στα οποία περιλαμβάνονται οι έννοιες [Rao et al, 1996]:
• Εστίαση στον πελάτη (customer focus): Επειδή ο πελάτης είναι η κεντρική έννοια
στην διοικητική θεωρία της ΔΟΠ, είναι αυτός που θα αξιολογήσει την αξία των
εργασιών του οργανισμού. Όλες οι προσπάθειες των οργανισμών γίνονται για την
άντληση των αναγκών του και την ικανοποίηση των αναγκών αυτών. Η ΔΟΠ
κατηγοριοποιεί τον πελάτη σε εσωτερικό (internal) και εξωτερικό (external).
Οποιοσδήποτε δέχεται επίδραση από ένα προϊόν ονομάζεται πελάτης [Juran, 1988].
Στους εξωτερικούς πελάτες υπάρχει επίδραση από το προϊόν αλλά δεν είναι μέλη του
οργανισμού που το παρήγαγε. Σε κάθε οργανισμό υπάρχουν πολλές καταστάσεις με
τις οποίες τμήματα ή άτομα προμηθεύουν προϊόντα ή υπηρεσίες ο ένας στον άλλο. Οι
αποδέκτες αυτών ονομάζονται εσωτερικοί πελάτες.
• Ικανοποίηση του πελάτη (customer satisfaction): Σε αντίθεση με το παραδοσιακό
περιβάλλον εργασίας όπου ο εργαζόμενος εργάζεται με σκοπό να πετύχει τις
προδιαγραφές, στο περιβάλλον ΔΟΠ ο εργαζόμενος εργάζεται για να ικανοποιήσει
τον πελάτη. Αντιμετωπίζει τον εργαζόμενο στο επόμενο στάδιο της παραγωγικής
αλυσίδας ως πελάτη του και του “παραδίδει” το προϊόν ή την υπηρεσία έχοντας την
βεβαιότητα ότι καλύπτει τις ανάγκες του.
• Ολική συμμετοχή (Total participation): Ο εργαζόμενος λειτουργεί ως οντότητα που
έχει την δυνατότητα και την εξειδίκευση να κάνει την εργασία που του ανατίθεται.
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Όπως αναφέρθηκε και πιο πριν είναι σε θέση να προτείνει βελτιωμένους τρόπους για
την διεξαγωγή της.
• Συνεχής βελτίωση (continuous improvement): Αφορά στη χρήση των τεχνικών
εργαλείων της ΔΟΠ για να φτάσει η επιχείρηση το επιθυμητό επίπεδο ποιότητας, να
διατηρήσει αυτό το επίπεδο αλλά και να βελτιώνεται συνεχώς φτάνοντας σε πολύ
υψηλά επίπεδα ποιότητας μέχρι την τελειότητα.
• Ευρύ φάσμα εφαρμοσιμότητας (wide range of applicability): Οι θεωρίες και τα
εργαλεία της ΔΟΠ μπορούν να εφαρμοστούν σε ατομικό επίπεδο και σε παντός
είδους και μεγέθους επιχειρήσεις (τράπεζες, νοσοκομεία, εκπαίδευση, κυβερνητικές
διαδικασίες) καθώς και σε ένα ευρύ φάσμα διαδικασιών.
• Παραγωγικότητα: αφορά στην πλήρη χρήση των εργασιακών πόρων και την
έγκαιρη παράδοση του προϊόντος ή της υπηρεσίας.
• Καινοτομία (Innovation): Λόγω των συνεχών αλλαγών στις ανάγκες των πελατών
είναι ιδιαίτερα σημαντικό να εξελίσσεται ο οργανισμός έτσι ώστε να μπορεί να
ανταποκρίνεται στις ανάγκες αυτές.
• Επίλυση προβλημάτων (problem solving): Παραδοσιακά μόνο η διοίκηση του
οργανισμού έχει την δικαιοδοσία να λύνει προβλήματα και να αποδίδει ευθύνες. Στα
πλαίσια της ΔΟΠ η επίλυση των προβλημάτων είναι υπόθεση όλων των μελών του
οργανισμού. Όταν ο εργαζόμενος εντοπίσει ένα πρόβλημα είναι σε θέση να συλλέξει
τα δεδομένα, να τα αναλύσει και να επιλύσει το πρόβλημα καθώς είναι
εξειδικευμένος να κάνει κάτι τέτοιο.
Στο περιβάλλον της ΔΟΠ ο κύκλος ανάπτυξης ενός προϊόντος αποτελείται από
τέσσερις φάσεις.
Στη πρώτη φάση το σημαντικό είναι η άντληση των απαιτήσεων του πελάτη. Η
λειτουργία αυτή υλοποιείται με μία μεθοδολογία που λέγεται Λειτουργική Ανάπτυξη
Ποιότητας (Quality Function Deployment-QFD). Με αυτή τη μεθοδολογία ο
οργανισμός έρχεται σε επαφή με τους πελάτες και καταγράφει τις απαιτήσεις που έχει
αυτός για το προϊόν. Οι απαιτήσεις μεταφράζονται σε όρους προδιαγραφών του
προϊόντος, οι προδιαγραφές ενσωματώνονται στο προϊόν από τη φάση του
σχεδιασμού του έτσι ώστε το προϊόν να σχεδιαστεί για να πληροί τις προδιαγραφές
που έχουν προκαθοριστεί.
Στη φάση ΙΙ γίνεται ο σχεδιασμός πειραμάτων του Taguchi έτσι ώστε να σχεδιαστούν
προϊόντα και διαδικασίες με σκοπό να μειωθεί το κενό μεταξύ των απαιτήσεων του
πελάτη και της ικανότητας παραγωγής (manufacturability) του προϊόντος. Στο στάδιο
της πλήρους μηχανικής ανάπτυξης διενεργείται βελτιστοποίηση της διαδικασίας και
των υλικών κατασκευής. Το στάδιο αυτό είναι σημαντικό διότι σε συνδυασμό με το
στάδιο της πιλοτικής λειτουργίας (initial operation) βγαίνουν σημαντικά
συμπεράσματα για αλλαγές ή όχι στο σχεδιασμό του προϊόντος. Η φάση ΙΙ δίνει μία
δεύτερη ευκαιρία στο πελάτη και τον κατασκευαστή να επιλύσει θέματα που δεν
έχουν απαντηθεί στη φάση Ι.
Στη φάση ΙΙΙ παίρνουν μέρος μεθοδολογίες ελέγχου και βελτίωσης διαδικασιών.
Τέτοιες μεθοδολογίες είναι η Στατιστική  Διαδικασία Ελέγχου που αναφέρθηκε στην
παράγραφο 1.3 (ΣΔΕ) και η όλα στην ώρα τους παράδοση (Just in Time). Η ΣΔΕ
είναι μεθοδολογία πρόληψης των ελαττωμάτων της διαδικασίας παραγωγής μέσω της
μείωσης της μεταβλητότητας και μπορεί να παρέχει αντικειμενικά στοιχεία όσον
αφορά την παραγωγική διαδικασία είτε αυτή αφορά τεχνουργήματα είτε παροχή
υπηρεσιών είτε μετάδοση πληροφοριών. Η ΣΔΕ οποία προειδοποιεί νωρίς για τις
στατιστικές αποκλίσεις της διαδικασίας και έχει σκοπό την αύξηση της
παραγωγικότητας. Η Όλα στην Ώρα τους μεθοδολογία έχει σκοπό τη μείωση των
χρόνων παραγωγής (cycle time, lead time) και των επιπέδων των αποθεμάτων. Ο
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στόχος της μεθοδολογίας είναι η μείωση των υπερβολικών αποθεμάτων,
υπερβολικών όγκων παραγωγής, κόστη υπερωριών και της φτωχής απόδοσης των
πωλήσεων (vendor).
Η φάση ΙV ασχολείται με την παράδοση και την εξυπηρέτηση του προϊόντος στο
πελάτη. Ο σκοπός εδώ είναι η έγκαιρη παράδοση του προϊόντος κατασκευασμένο με
την ποιότητα την οποία θέλει ο πελάτης. Επίσης η αξιοπιστία του προϊόντος κατά τη
χρήση του (σημαντικό διότι εμπλουτίζεται η ανάδραση από το πελάτη προς τον
οργανισμό) και η υπευθυνότητα του κατασκευαστή για τη συντήρηση και
επιδιόρθωση του είναι αντικείμενα της φάσης ΙV.
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1.7 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΔΟΠ

Σύμφωνα με τον Gower (1994) το πρώτο ερώτημα κατά την εφαρμογή της ΔΟΠ είναι
από πού πρέπει να αρχίσει κανείς. Το γεγονός ότι αυτή η διαδικασία είναι τόσο
δύσκολη κάνει πολλούς οργανισμούς να μην την ξεκινούν ποτέ. Τα προκαταρκτικά
στάδια της κατανόησης και της αφοσίωσης είναι τα πιο σημαντικά και αποτελούν την
βάση για την δομή της ΔΟΠ. Η κατανόηση αυτή πρέπει να σημαίνει αφοσίωση,
οργάνωση, πολιτικές, εγκαταστάσεις και δράση για να αναπτυχθεί η ΔΟΠ. Αυτό πέρα
από την αφοσίωση απαιτεί και ικανότητα διοίκησης των μηχανισμών της ποιοτικής
διοίκησης και πραγματοποίησης των αλλαγών. Τα άτομα που εργάζονται μόνα τους
ακόμα και βάσει προγράμματος δεν μπορούν να φέρουν τα επιθυμητά αποτελέσματα
αν δεν υπάρχει σωστός συντονισμός και έλεγχος ενώ ταυτόχρονα πρέπει η ατομική
προσπάθεια να είναι μέρος συνολικής προσπάθειας για να είναι πραγματικά
αποτελεσματική. Αυτό σημαίνει ότι η δέσμευση για την επίτευξη της ΔΟΠ
δημιουργεί το όραμα τους στόχους και τις στρατηγικές του οργανισμού που τίθενται
πλέον σε νέα βάση και προοπτική. Ταυτόχρονα δημιουργείται ένα συμβούλιο
ποιότητας με άμεση αναφορά στο ανώτατο στέλεχος και επίσης ομάδες ποιοτικού
ελέγχου της επεξεργασίας ή κατευθυντήριες επιτροπές.
Σύμφωνα με τον Gower είναι πολύ σημαντικό να ευθυγραμμιστεί το πρόγραμμα
ΔΟΠ με τις στρατηγικές ανάγκες της επιχείρησης. Αυτό γίνεται με τη χρήση τεχνικών
ποιοτικής διοίκησης της επεξεργασίας ή με την Ευθυγράμμιση Ολικής Ποιότητας
(ΕΟΠ). Η ΕΟΠ βασίζεται στη διαδικασία της ευθυγράμμισης αρχίζοντας από μια
δήλωση – αποστολή, αναλύοντας και αναπτύσσοντας τους κρίσιμους συντελεστές
επιτυχίας και καθορίζοντας τις επιχειρησιακές διαδικασίες με το μεγαλύτερο
περιθώριο βελτίωσης. Όλα τα παραπάνω συντελούν στην δημιουργία της κατάλληλης
οργανωτικής δομής, τόσο για τη διοίκηση όσο και για την ενθάρρυνση της
ενασχόλησης στην ποιότητα μέσω της ομαδικής εργασίας.
Η συγκέντρωση πληροφοριών σχετικά με τον τρόπο λειτουργίας του οργανισμού,
συμπεριλαμβανομένου του κόστους της ποιότητας, βοηθά κατ αρχήν  στον
προσδιορισμό και την παρακολούθηση των τομέων οι οποίοι απαιτούν βελτιώσεις οι
οποίες θα έχουν και τον μεγαλύτερο αντίκτυπο στην επίδοση. Η βελτίωση θα
επιτευχθεί με τον ανασχεδιασμό των διαδικασιών (BPR) ή με την τελειοποίηση
(refinement) του υπάρχοντος συστήματος μέσω των τεχνικών της συνεχής βελτίωσης.
Και οι δύο ενέργειες οδηγούν σε ένα τελικό στάδιο αξιολόγησης όλων των
προηγούμενων ενεργειών. Η μέτρηση της εξέλιξης (progress) είναι μία ενέργεια που
οδηγεί πίσω στη φάση των benchmarks και συγκρίνεται η πρόοδος μας με τα
benchmarks. Σε κάθε περίπτωση η μέτρηση της προόδου οδηγεί σε ανάδραση στην
αρχή του συστήματος και μόνο τότε μπορούμε να απαντήσουμε εάν οι στόχοι του
οργανισμού έχουν επιτευχθεί. Η ΔΟΠ είναι μία ατέρμονη διαδικασία με στόχο την
διατήρηση της ποιότητας σε υψηλά επίπεδα και τη συνεχή βελτίωση της μέχρι το
τελικό στάδιο των “μηδέν λαθών”. (Πολυτεχνείο Κρήτης Τμήμα Μηχανικών
Παραγωγής & Διοίκησης). Η δημιουργία νέων ευθυνών για τους ανθρώπους και η
ανάθεση νέων ομαδικών ρόλων και το περιβάλλον που καθοδηγείται από τις
διαδικασίες θα αποφέρει την επιθυμητή αλλαγή του τρόπου σκέψης. Όταν έχει
μεθοδευτεί η εφαρμογή, πρέπει να καθορισθούν οι προτεραιότητες των διαφόρων
προγραμμάτων. Για παράδειγμα αν υπάρχει σύστημα που ικανοποιεί τις απαιτήσεις
της σειράς BS ISO 9000, το στάδιο που αφορά στα συστήματα δε θα είναι δύσκολο
αλλά μπορεί επίσης να εγκατασταθεί ένα σύστημα κοστολόγησης το οποίο να
σχετίζεται με την ποιότητα. Ωστόσο είναι ιδιαίτερα σημαντικό να θεωρείται η
συνεχής επανεξέταση της τρέχουσας επίδοσης σε όλους τους τομείς, ακόμα και αν
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είναι καλά οργανωμένοι, αναπόσπαστο κομμάτι των συνηθισμένων λειτουργιών ώστε
να διασφαλίζεται η συνεχής βελτίωση.
Συμπερασματικά, η ΔΟΠ είναι η λειτουργική φιλοσοφία που έχει ως κύριο σκοπό τη
βελτίωση της ανταγωνιστικότητας των οργανισμών. Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να
είναι πιο παραγωγικοί από τον ανταγωνισμό. Να παρέχουν δηλαδή ελκυστικά
προϊόντα και/ή υπηρεσίες στους πελάτες. Ο Λογοθέτης [σελ. 15, 1993] και ο Rao et
al [σελ. 9, 1996] αναφέρει ότι οι επιχειρήσεις με την ένταξη προγραμμάτων ΔΟΠ
γίνονται ικανές στην:

1. Άντληση των αναγκών και επιθυμιών του πελάτη και της παροχής αυτών αμέσως
μόλις ζητηθεί με το χαμηλότερο κόστος.

2. Αποτελεσματικότητα της εργασίας με την οποία καθορίζεται το επίπεδο κόστους.

3. Παροχή προϊόντων και υπηρεσιών υψηλής ποιότητας.

4. Καλύτερη λειτουργικότητα του προϊόντος, από τον ανταγωνισμό, λόγω καλύτερης
ποιότητας.

5. Συμπόρευση στις τεχνολογικές εξελίξεις καθώς και στις αλλαγές σε κοινωνικό και
πολιτικό επίπεδο.

6. Ευελιξία ώστε νέα μοντέλα και θεωρίες να μπορούν να εφαρμοστούν για να
προλαμβάνουν τις ανάγκες του πελάτη και τις τεχνολογικές εξελίξεις με μεγάλο
βαθμό αξιοπιστίας.

7. Πρόβλεψη των τάσεων και των επιθυμιών του πελάτη.

8. Έγκαιρη παράδοση (delivery) του προϊόντος ή της υπηρεσίας οπότε έτσι η
προσπάθεια ικανοποίησης του πελάτη να είναι πιο ολοκληρωμένη (integrated).
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1.8 ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΗΣ ΔΟΠ

Τα  πιο  σημαντικά  εργαλεία  και  μεθοδολογίες  που  χρησιμοποιούνται κατά  την
εφαρμογή της ΔΟΠ παρουσιάζονται συνοπτικά στον Πίνακα 1. Για την επίτευξη της
βελτίωσης της ποιότητας πρέπει να χρησιμοποιηθούν κάποια εργαλεία βελτίωσης των
διαδικασιών.
Ενώ υπάρχουν πάρα πολλά σε αριθμό, αυτά που χρησιμοποιούνται ευρέως και
αποτελούν μία διαδοχή στα πράγματα που εξετάζουν είναι επτά [Lindsay, 1997],
[Gitlow, 1995].
Τα εργαλεία αυτά είναι: 1.Διάγραμμα Συγγένειας, 2. Διάγραμμα Συσχετίσεων, 3.
Διάγραμμα Μήτρας, 4. Διάγραμμα Βέλους, 5. Διάγραμμα Απόφασης Προγράμματος
Διαδικασιών, 6. Συστηματικό Διάγραμμα, 7. Διαχείριση δεδομένων διαγράμματος
μήτρας.
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.

Διάγραμμα Συσχετίσεων (relationships diagram)

Σύμφωνα με τον Dale [1994], το διάγραμμα συσχετίσεων είναι μια τεχνική, η οποία
χρησιμοποιείται για να αναγνωρίσουμε, να κατανοήσουμε και να απλοποιήσουμε
σύνθετες σχέσεις αιτίου-αποτελέσματος (causal relationships) σε ένα πολύπλοκο
πρόβλημα, καθορίζοντας έτσι τους σημαντικούς παράγοντες για την επίλυση του.
Τα πλεονεκτήματα του διαγράμματος συσχετίσεων είναι: [Mizuno, 1988]

• Βελτίωση ποιότητας στην παραγωγική διαδικασία.

• Προώθηση δραστηριοτήτων των μικρών ομάδων.

• Προώθηση ποιοτικού ελέγχου σε παραγγελμένα ή αγορασμένα τεμάχια.

• Καθορισμός και ανάπτυξη πολιτικών διασφάλισης ποιότητας.

• Παροχή λήψης μέτρων ενάντια σε προβλήματα που συνδέονται με έλεγχο

πληρωμών ή διαδικασιών.
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Πίνακας 2. Εργαλεία Ολικής Ποιότητας

Έλεγχος
Παραγωγής

Ανάλυση
Δεδομένων

Τρόποι Επίλυσης
Προβλημάτων

Τρόποι Επίλυσης
Προβλημάτων

Στατιστικός
Έλεγχος
Παραγωγής
(Statistical Process
Control)

Στρωματοποίηση
Δεδομένων (Data
Utilization)

Διάγραμμα Pareto
(Pareto Charts)

Διαγράμματα Ροής
(Flow Charts)

Φύλλα Ελέγχου

(Control Sheets)

Διαγράμματα
Διασποράς
(Scatter
Diagrams)

Διάγραμμα Αιτίου-

Αποτελέσματος

(Fishbone)

Ανάπτυξη

λειτουργίας

Ποιότητας (Quality

Function

Deployment)

Διαγράμματα
Ελέγχου (Control
Charts)

Ιστογράμματα
(Histograms)

Διαγράμματα
Συσχετίσεων
(Relations
Diagrams)

Μεθοδολογία
Επιλογής
Διαδικασιών
(Process Decision
Program Chart)

Διαγράμματα
Μητρώου (Matrix
Diagrams)

Διαγράμματα
Συγγένειας
(Affinity
Diagrams)

Μέθοδος της
Κρίσιμης
Διαδρομής (Critical
Path Method –
CPM).

Ανάλυση πολλών
Μεταβλητών
(Matrix Data)

Διαγράμματα
Συστηματοποίησης
(Systematic
Diagrams)

Πηγή: (Τσιότρας, 2002) & (Heizer & Render, 2008)
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Διάγραμμα Συγγένειας (Affinity diagram/KJ method)

Σκοπός του διαγράμματος είναι η οργάνωση μεγάλων ποσοτήτων δεδομένων σε
ομάδες σύμφωνα με κάποια μορφή συγγένειας μεταξύ τους [Kanji, 1996] Η χρήση
των ομαδοποιήσεων των πληροφοριών σε σχέση με τη συγγένεια που έχουν μεταξύ
τους προσδίδει δομή σε ένα μεγάλο και πολύπλοκο θέμα, τμηματοποιεί το θέμα σε
κατηγορίες και επιφέρει τον προσδιορισμό του προβλήματος  [Dahlgaard, 1998]
Τα βήματα ανάπτυξης του διαγράμματος συγγενείας είναι [Rao, 1996]:
• Καθορίζεται το προς ανάλυση θέμα επακριβώς.
• Συλλέγονται όλες οι διαθέσιμες πληροφορίες-ιδέες. (Brainstorming)
• Ομαδοποίηση των συλλεχθέντων πληροφοριών σύμφωνα με τη συγγένεια τους.
• Εξαγωγή συμπερασμάτων από όλη τη διαδικασία.
Η οργάνωση των δεδομένων με μορφή φυσικής συγγένειας μπορεί να διευκρινίσει τις
σχέσεις μεταξύ των αναγκών των πελατών.

Συστηματικό διάγραμμα (Systematic diagram)

Ένα συστηματικό διάγραμμα είναι μια γραφική ιεραρχική αναπαράσταση των
προαπαιτούμενων βημάτων προς εκπλήρωση ενός στόχου ή μιας εργασίας
(διάγραμμα δέντρου). [Dale, 1994] Χρησιμοποιείται για να αναπτύξουμε μια
ακολουθία βημάτων, τα οποία εξαρτώνται το ένα από το άλλο και έτσι συνθέτουν την
επίλυση του προβλήματος [Mizuno, 1988]. Τα διαγράμματα συγγένειας βοηθούν
στην αναγνώριση του προβλήματος, τα διαγράμματα συσχετίσεων στο να
διαπιστώσουμε τι συνδέεται με ένα πρόβλημα και τα συστηματικά διαγράμματα
οργανώνουν την επίλυση του προβλήματος.

Διάγραμμα Μήτρας (Matrix diagram)

Το διάγραμμα μήτρας χρησιμοποιείται για να αποσαφηνίσει τη σχέση μεταξύ
αποτελεσμάτων και αιτίων ή μεταξύ σκοπών και μεθόδων και να δείξει τη σημασία
κάθε σχέσης. Οι παραπάνω παράγοντες ταξινομούνται σε γραμμές και στήλες σε
πίνακες-μήτρες και τα κελιά των διασταυρώσεων τους αποτελούν τη βάση για
μελλοντικές ενέργειες [Dale, 1994]. Οργανώνουμε δηλαδή συστηματικά τις
πληροφορίες έτσι ώστε να μπορούν να συγκριθούν με βάση κάποια χαρακτηριστικά,
τα οποία θα μας βοηθήσουν να κάνουμε συγκρίσεις ή επιλογές.
Με τη χρήση του διαγράμματος μήτρας βελτιώνεται η αποτελεσματικότητα του
συστήματος αξιολόγησης της ποιότητας, ενδυναμώνετε το σύστημα διασφάλισης
ποιότητας συνδέοντας επίπεδα ποιότητας με διαφορετικές λειτουργίες ελέγχου και
ανιχνεύονται τα αίτια μη συμμορφώσεων στη παραγωγική διαδικασία [Mizuno, 1988]

Ιστόγραμμα (Histogram)

Όταν έχουμε συλλέξει κάποιο αριθμό δεδομένων που αφορούν μετρήσεις κάποιου
ποιοτικού χαρακτηριστικού σε ένα φύλλο επιθεωρήσεων για παράδειγμα, δεν
μπορούμε να εξάγουμε κάποια συμπεράσματα για την μεταβλητότητα που έχουν. Για
να γίνει αυτό χρησιμοποιούμε μια δομή που λέγεται κατανομή συχνοτήτων η οποία
οπτικά απεικονίζεται με το ιστόγραμμα. Το ιστόγραμμα είναι η αναπαράσταση της
κατανομής των συχνοτήτων της εμφάνισης ενός χαρακτηριστικού.
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Διάγραμμα Pareto

Το διάγραμμα Pareto είναι ένα διάγραμμα κατανομής συχνοτήτων των ιδιοτήτων
κάποιων δεδομένων τα οποία τοποθετούνται κατά κατηγορία. Η τεχνική Pareto
χρησιμοποιείται για να μας βοηθήσει να θέσουμε προτεραιότητα στην επίλυση
προβλημάτων οποιουδήποτε τύπου. Η κεντρική ιδέα πάνω στην οποία στηρίζεται
αυτή η τεχνική είναι: «Το 80% των προβλημάτων (ουσιαστικά τα προβλήματα
ποιότητας μεταφράζονται σε κόστος) οφείλεται στο 20% των αιτιών». Η τεχνική
δηλαδή καταδεικνύει τις σημαντικότερες αιτίες από τις οποίες πηγάζουν τα
περισσότερα προβλήματα. 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 [Scholtes, 1988].

Διάγραμμα αιτίου-αποτελέσματος (cause and effect diagram)

Στο διάγραμμα Pareto η συμβολή κάθε προβλήματος στη συνολική κατάσταση
εκφράζεται με ποσοστά και συνεπώς αντιμετωπίζουμε πρώτα το πρόβλημα με το
μεγαλύτερο ποσοστό. Από τη στιγμή που ανακαλύψαμε τη πηγή που προκαλεί το
ελάττωμα το λάθος ή το πρόβλημα, και το απομονώνουμε πρέπει να αρχίσουμε να
διερευνούμε τις πιθανές αιτίες αυτού του ανεπιθύμητου αποτελέσματος. Όταν οι
αιτίες δεν είναι προφανείς η χρήση του διαγράμματος αιτίου-αποτελέσματος
αποδεικνύεται πολύ ωφέλιμη στην ανακάλυψη των αιτιών [Ishikawa, 1985]
O πιο συχνά χρησιμοποιούμενος τύπος γραφήματος είναι ο τύπος 4Μ (Machinery,
Manpower, Method, Material). Καταγράφουμε δηλαδή στα κόκαλα της ραχοκοκαλιάς
του ψαριού (fishbone diagram), τις σχετικές αιτίες με τα 4 παραπάνω χαρακτηριστικά
της παραγωγικής διαδικασίας αιτίες για το πρόβλημα (κεφάλι του ψαριού). Είναι
φυσιολογικό κατά τη διάρκεια της συζήτησης της ομάδας να προκύψουν πολλές
απόψεις, ίσως και αντικρουόμενες, οι οποίες δεν μπορούν συνολικά να καταγραφούν
στο διάγραμμα. Σε μια τέτοια περίπτωση, οι διαφορετικές αιτίες ταξινομούνται με
σειρά βαρύτητας και σημασίας χρησιμοποιώντας για παράδειγμα ανάλυση Pareto.

Διάγραμμα διασποράς (Scatter diagram)

Τα διαγράμματα αυτά χρησιμοποιούνται για να εξετάσουμε την πιθανή σχέση ή
αλληλεξάρτηση μεταξύ δύο μεταβλητών, χαρακτηριστικών ή παραγόντων. Για
παράδειγμα μια μεταβλητή μπορεί να είναι μια παράμετρος της διαδικασίας
παραγωγής (π.χ. θερμοκρασία, πίεση) και η άλλη να είναι ένα μετρήσιμο
χαρακτηριστικό (π.χ. μήκος, βάρος). Οι αντιστοιχίες των μεγεθών αυτών συλλέγονται
και αναπαρίστανται σαν σημεία σε ένα Χ-Υ διάγραμμα. Τα αποτελέσματα, τα οποία
προκύπτουν από αρκετά τέτοια δεδομένα χρησιμοποιούνται σαν διαγνωστική τεχνική
για την επίλυση προβλημάτων.
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1.9 ΤΟ ΚΟΣΤΟΣ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ
ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Όπως αναφέρεται και από τον Ν. Λογοθέτη (2005, σελ 40-41) το κόστος της χαμηλής
ποιότητας συνδέεται με την ανακάλυψη (κόστος αξιολόγησης) και τη διόρθωση
(κόστος αποτυχίας) της χαμηλής ποιότητας, καθώς και με τη πρόληψη της χαμηλής
ποιότητας (κόστος πρόληψης). Επειδή το κόστος της χαμηλής ποιότητας εμπεριέχεται
σε κάθε προγραμματισμένο έργο βελτίωσης της ποιότητας, πολλοί άνθρωποι θεωρούν
ακόμα τις προσπάθειες για βελτίωση της ποιότητας ως οικονομική επιβάρυνση την
οποία στο τέλος θα επωμισθεί ο καταναλωτής.
Αυτό μπορεί να ισχύει σε όσες επιχειρήσεις έχουν ως ενέργειες που σχετίζονται με
την ποιότητα, ενέργειες οι οποίες αφορούν σε μαζική επιθεώρηση ή επιδιόρθωση
ελαττωματικών προϊόντων, αξιολόγηση λειτουργίας, συχνούς έλεγχους ποιότητας και
συχνή επένδυση σε νέα μηχανήματα. Αυτές οι πρακτικές σύμφωνα με τον συγγραφέα
συνήθως όχι μόνο δεν βελτιώνουν την ποιότητα αλλά αντίθετα δρουν αρνητικά πάνω
σε αυτή. Αντίθετα ενισχύουν την άποψη πως τα ελαττώματα είναι αναπόφευκτα και
συνεπώς η μόνη διαδικασία η οποία μπορεί να ακολουθηθεί προκειμένου να
αποφευχθεί η χαμηλή ποιότητα είναι να καταβληθεί μεγαλύτερη προσπάθεια στον
εντοπισμό και την βελτίωση του ελαττωματικού προϊόντος προκειμένου αυτό να μην
φθάσει στον καταναλωτή. Αυτή η διαδικασία δίνει την δυνατότητα στο προσωπικό να
εφησυχάζει και συνεπώς να είναι πιο επιρρεπές σε λάθη ενώ επίσης η επιθεώρηση δεν
μπορεί να θεωρείται απόλυτα αξιόπιστη ενώ και τα προϊόντα τα οποία
επιδιορθώνονται έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες να είναι προβληματικά στην
συνέχεια.
Αντίθετα, αν καταβληθεί αρκετή προσπάθεια για τη σωστή μόρφωση και χρήση των
εργαλείων ποιότητας για την πρόληψη της χαμηλής ποιότητας, τα δυο αρνητικά
στοιχεία του κόστους και της χαμηλής ποιότητας, δηλαδή το κόστος της αποτυχίας
και της εκτίμησης, θα ελαττωθούν ως αποτέλεσμα. Το θετικό στοιχείο που είναι το
κόστος πρόληψης, είναι αναγκαίο και συνεπώς είναι αναμενόμενο πως θα αυξηθεί.
Το συνολικό κόστος όμως της χαμηλής ποιότητας θα μειωθεί, πράγμα που θα είναι
μια απλή συνέπεια της πρωτοβουλίας για την ολική ποιότητα.
Κατά τα αρχικά στάδια της πρωτοβουλίας για την ποιότητα, ο έλεγχος του κόστους
της χαμηλής ποιότητας θα μπορούσε να χρησιμεύσει στην συνειδητοποίηση των
προβλημάτων της ποιότητας. Θα μπορούσε να φανεί χρήσιμος κατά την εκτίμηση του
μεγέθους των δραστηριοτήτων οι οποίες δεν προσθέτουν αξία και επομένως να δώσει
ένα κίνητρο στις προσπάθειες για βελτίωση.
Όταν η κουλτούρα της ΔΟΠ έχει πλέον ενσωματωθεί στην κουλτούρα ολόκληρου
του οργανισμού, δεν εξυπηρετεί σε τίποτα η μέτρηση του κόστους της χαμηλής
ποιότητας αφού πλέον μπορεί να μην είναι καν μετρήσιμη. Επίσης ο έλεγχος του
κόστους όπως αναφέρεται από τον συγγραφέα δεν δίνει στίγμα για το που
δημιουργείται αλλά μόνο για το που πέφτει το κόστος αυτό.
Τέλος αναφέρεται πως η μείωση του κόστους της χαμηλής ποιότητας είναι μια
συνέπεια και δε θα πρέπει να αποτελεί αντικειμενικό στόχο για τον οποίο θα
αγωνίζεται ένας οργανισμός συνεχώς.
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1.10  ΟΙ ΓΚΟΥΡΟΥ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Ανάμεσα σε όσους ασχολήθηκαν με την ποιότητα υπάρχουν αυτοί που με τις ιδέες
τους και τις πράξεις τους ανέδειξαν και καθιέρωσαν τη φιλοσοφία της Διοίκησης
Ολικής Ποιότητας, αποτέλεσαν παραδείγματα προς μίμηση και είχαν σημαντική
επίδραση στην κουλτούρα της διοίκησης πολλών επιχειρήσεων σε όλο τον κόσμο
τόσο στο τομέα της βιομηχανίας όσο και στο τομέα άλλων υπηρεσιών.

Τα 14 σημεία του Deming για το Management

O Δρ. Deming, ο παλαιότερος και γνωστότερος «Γκουρού» της Ποιότητας,
ειδικευμένος στη στατιστική, έχει συνδέσει το όνομά του με την ανάπτυξη της
ποιότητας στην ιαπωνική  βιομηχανία.  Ο Deming δίδαξε στους Ιάπωνες την αξία της
μέτρησης. Το 1984 οργανώθηκε Φορέας Ποιοτικού Ελέγχου από την Ένωση
Ιαπώνων Επιστημόνων και Μηχανικών (JUSE) στον οποίο ο Deming είχε ενεργό
συμμετοχή. Το 1951, θεσπίστηκε στην Ιαπωνία το βραβείο DEMING, ένα από τα
σημαντικότερα στον κόσμο μαζί με το βραβείο BALDRIGE στις ΗΠΑ, και το
Ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας του EFQM. O Deming έχει παρασημοφορηθεί και
βραβευθεί επανειλημμένα και είναι σήμερα ένα είδος εθνικού ήρωα στην Ιαπωνία. O
Deming δεν θεωρεί ικανοποιητικό απλώς να λύνονται τα όποια προβλήματα αλλά
αντίθετα αποζητά ένα ριζικό μετασχηματισμό του δυτικού τρόπου διοίκησης.
Υποστηρίζει ότι αυτός ο μετασχηματισμός μπορεί να βασιστεί πάνω στα 14 σημεία
του των οποίων η υιοθέτηση και εφαρμογή θα είναι ένδειξη ότι «η διοίκηση έχει ως
σκοπό την μακρόχρονη επιβίωση της εταιρείας και την προστασία των επενδυτών και
των εργαζομένων». Τα 14 σημεία του είναι η βάση μιας θεωρίας για τον τρόπο
διοίκησης για την ποιότητα. Αυτά είναι τα παρακάτω:

1. Δημιούργησε με σταθερότητα του σκοπού για διαρκή βελτίωση των

προϊόντων και των υπηρεσιών

2. Υιοθέτησε την φιλοσοφία της οικονομικής σταθερότητας

3. Μην εξαρτάσαι από την (τελική) επιθεώρηση για την επίτευξη της ποιότητας

4. Θέσε τέρμα στην πρακτική της αγοράς με μόνο κριτήριο τη τιμή

5. Βελτίωνε συνεχώς και για πάντα το σύστημα παραγωγής και υπηρεσιών

6. Φρόντισε για την εισαγωγή της εκπαίδευσης κατά την διάρκεια της εργασίας

7. Υιοθέτησε και θέσπισε σύγχρονες μεθόδους εποπτείας και ηγεσίας

8. Διώξε το φόβο

9. Γκρέμισε τα εμπόδια ανάμεσα στα τμήματα και τους ανθρώπους

10. Απόκλεισε τη χρήση των σλόγκαν των αφισών και των παραινέσεων

11. Απόφυγε τα πρότυπα εργασίας και τα αριθμητικά ποσοστά

12. Απομάκρυνε τα εμπόδια που κλέβουν από τον ωρομίσθιο εργάτη το δικαίωμα

να είναι υπερήφανος για την εργασία του
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13. Καθιέρωσε ένα ενεργό πρόγραμμα μόρφωσης και επανεκπαίδευσης

14. Καθόρισε μια μόνιμη δέσμευση της ανώτερης διοίκησης ως προς την

ατέρμονη βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας

Ο Deming αναφέρεται και στα θανάσιμα αμαρτήματα που αναστέλλουν την
ποιότητα, όπως ενδεικτικά:

1. Έλλειψη σταθερότητας στην επίτευξη στόχων

2. Έμφαση στα βραχυπρόθεσμα οφέλη

3. Η αξιολόγηση της απόδοσης (ενθάρρυνση αντιζηλίας και φόβου)

4. Από δουλειά σε δουλειά (συνεχής μετακίνηση στελεχών)

5. Χρήση ορατών μόνο αριθμών. Διοίκηση με βάση τα προφανή μόνο στοιχεία

χωρίς εμβάθυνση σε σημαντικές, αλλά όχι προφανείς, λεπτομέρειες

To σχέδιο δράσης του Deming περιλαμβάνει 7 αρχές:

(α) Οι μάνατζερ πρέπει να αγωνιστούν για τα 14 σημεία, τα θανάσιμα αμαρτήματα
και τα εμπόδια. Επίσης πρέπει να συμφωνήσουν για το νόημα τους, τις συνέπειες
τους και την κατεύθυνση που πρέπει να πάρουν.

(β) Υιοθέτηση της φιλοσοφίας αυτής με υπερηφάνεια και με αποφασιστικότητα να
εγκαταλείψουν τις παλιές παραδόσεις.

(γ) Χρήση σεμιναρίων και άλλων μεθόδων επικοινωνίας ώστε να αντιληφθούν
όλοι μέσα στην εταιρεία γιατί είναι απαραίτητες αυτές οι αλλαγές ώστε να
εκτιμηθούν από όλους

(δ) Κάθε δραστηριότητα θεωρείται ως ένα στάδιο μιας διεργασίας. Κάθε στάδιο
είναι ο πελάτης του προηγούμενου σταδίου και ο προμηθευτής του επόμενου. Αυτό
σημαίνει ότι η βελτίωση της ποιότητας σε κάθε στάδιο γίνεται με τέτοιο τρόπο ώστε
ο πελάτης του να είναι πάντα ικανοποιημένος. Όλα τα στάδια εργάζονται μαζί για την
ποιότητα για την οποία καμαρώνει ο τελικός καταναλωτής

(ε) Η διαδικασία εδραιώνεται για τη δημιουργία μιας οργάνωσης που οδηγεί στη
συνεχή βελτίωση της ποιότητας. Εφαρμογή του κύκλου βελτίωσης του Deming

(ζ) Ομαδική εργασία σε όλα τα επίπεδα με στόχο την βελτίωση των εισροών και
των εκροών κάθε σταδίου. Κάθε μέλος της ομάδας πρέπει να συνεισφέρει σε ιδέες
και προγράμματα, ανεξάρτητα αν οι ιδέες αυτές οδηγήσουν κάπου. Αυτό που έχει
σημασία είναι η προσπάθεια και όχι το αποτέλεσμα. Οι πλέον καινοτόμες ιδέες είναι
συχνά και οι απλούστερες.

(η) Με την συμμετοχή έμπειρων στατιστικολόγων, αποτολμήστε την δημιουργία
μιας οργάνωσης για την ποιότητα. Η σοβαρή εφαρμογή των 14 σημείων θα
διασφαλίσει την εδραίωση και την μονιμότητα ενός πραγματικού ήθους ποιότητας.
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Ο κύκλος βελτίωσης του Deming

Η σηµασία του σχεδιασµού των διαδικασιών έχει οδηγήσει στην ανάπτυξη νέων
τεχνικών, ιδιαίτερα στο τοµέα της Υγείας. Μία χρήσιµη μεθοδολογία είναι και ο
κύκλος βελτίωσης (PDCA–Cycle). Ο κύκλος του Deming εφαρµόστηκε στο πεδίο
της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στη βιομηχανία από τον Shewhart (Shewhart W.A
1981) και Deming (DemingW.E., 1986) και αποτελείται από τέσσερα στάδια:

Το μοντέλο «PDCA» (www.balancedscorecard.org)

1.Το σχεδιασµό, που αναφέρεται στη µελέτη της παρούσας κατάστασης, στην
περιγραφή της διαδικασίας, τα προβλήματα που εντοπίζονται σε αυτή και στη
δημιουργία ενός σχεδίου δράσης.
2.Το στάδιο υλοποίησης του σχεδίου σε δοκιμαστικό επίπεδο, ώστε να εκτιμηθεί µία
προτιθέμενη λύση και να συγκεντρωθούν αντικειμενικά στοιχεία.
3.Το στάδιο ελέγχου, που καθορίζει εάν το σχέδιο δράσης λειτουργεί σωστά,
εκτιμώντας τα αποτελέσματα, καταγράφοντας τα στοιχεία που προκύπτουν και
προσδιορίζοντας την ανάγκη αναφοράς για περαιτέρω ευκαιρίες.
4.Το στάδιο της πράξης, όπου το τελικό σχέδιο εφαρμόζεται ως η καλύτερη τρέχουσα
πρακτική και διαδίδεται µέσα στον οργανισµό.

Ο Juran για την ποιότητα

O Δρ. Joseph Juran είναι ένας χαρισματικός Αμερικανός, γεννημένος στα Βαλκάνια,
μηχανικός, καθηγητής πανεπιστημίου και ειδικός εργατολόγος. Έχει εργασθεί στην
Ιαπωνία με την JUSE και πιστεύει ότι ο έλεγχος ποιότητας πρέπει να αποτελεί ένα
ακόμα καθήκον της διοίκησης. Ο Juran υποστηρίζει ότι «η ποιότητα σχεδιάζεται και
δεν είναι ποτέ τυχαία». Ο Juran βλέπει το σχεδιασμό της ποιότητας σαν μέρος της
τριλογίας της ποιότητας, που είναι:

 Προσχεδιασμός ποιότητας.
 Έλεγχος ποιότητας.
 Βελτίωση ποιότητας.
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Πρωτεύουσα σημασία έχει, κατά τα δρα Juran, να προσδιορισθούν οι πελάτες και οι
ανάγκες τους.

Ο «Προσχεδιασμός Ποιότητας» του Juran αποτελείται από τα εξής βήματα:
· Προσδιορισμός των πελατών (ποιοι είναι) και των αναγκών τους.
· Μετάφραση των αναγκών αυτών στη «γλώσσα της επιχείρησης».
· Ανάπτυξη ενός προϊόντος που ανταποκρίνεται και στις ανάγκες της εταιρείας
εκτός από αυτές των πελατών.
· Ανάπτυξη διαδικασίας παραγωγής του προϊόντος και βελτίωση της διαδικασίας
αυτής.
Ο Juran δίνει ιδιαίτερη έμφαση στην ευρύτερη σημασία της έννοιας πελάτης –
προμηθευτής.
Πιστεύει, επίσης, ότι:
· Δεν υπάρχει σύντομος δρόμος για την ποιότητα.
· Τα περισσότερα προβλήματα οφείλονται στη διοίκηση και όχι στην κακή
εκτέλεση των εντολών της από την παραγωγή.

Έλεγχος ποιότητας

Είναι η διαδικασία εντοπισμού και επιδιόρθωσης μιας δυσμενούς μεταβολής αμέσως
μόλις συμβεί, έτσι ώστε να διατηρείται στο status quo. Η συμμόρφωση προς τις
προδιαγραφές ποιότητας απαιτεί την συνεχή λήψη δράσεων σε περίπτωση που
διαδικασίες απαιτούν επανορθωτικές δράσεις έτσι ώστε να αποκαθίσταται το status
quo. Οι ενέργειες για τα σποραδικά ειδικά προβλήματα παίρνουν την μορφή
πυρόσβεσης, αλλά είναι κρίσιμο το γεγονός ότι γίνεται με τέτοιο τρόπο που η
διεργασία επιστρέφει σε μια κατάσταση ελέγχου. Αυτές οι προσπάθειες θα στοχεύουν
στην μείωση της χρόνιας σπατάλης που συνήθως είναι το αποτέλεσμα κοινών αιτιών
σε όλες τις διεργασίες της επιχείρησης και ως εκ τούτου αλληλένδετες του παρόντος
συστήματος, η βελτίωση του οποίου είναι μια ευθύνη που πρέπει να αναλάβει η
διοίκηση.

Βελτίωση ποιότητας

Είναι απαραίτητη μια σημαντική βελτίωση της ποιότητας, για να μειωθεί
ικανοποιητικά η χρόνια σπατάλη και να επιτευχθεί μια νέα βελτιωμένη ζώνη
ποιοτικού ελέγχου. Εξ ορισμού είναι σημαντική βελτίωση που μας οδηγεί σε ένα
άνευ προηγουμένου επίπεδο απόδοσης. Ο Juran πιστεύει ότι όσο μεγάλη και να είναι
η επιθυμία για βελτίωση, αυτή δε θα αποφέρει αποτελέσματα, αν δεν επιλεγούν τα
προγραμματισμένα έργα και δε δοθεί προτεραιότητα και αν δεν αποσαφηνιστούν τα
καθήκοντα του καθενός. Γεγονός είναι ότι η διοίκηση και όχι το εργατικό δυναμικό
είναι υπεύθυνο όσον αφορά την επίδραση στα ζητήματα ποιότητας. Η πλειοψηφία
των αποτυχιών μετά την πώληση και των ελαττωμάτων μέσα στην εταιρεία
προέρχεται από ζητήματα που από την φύση τους βρίσκονται πέρα από τις
δυνατότητες των εργαζομένων. Όταν για αυτά τα θέματα μεριμνά η διοίκηση το ίδιο
το σύστημα βελτιώνεται, το εργατικό δυναμικό μπορεί να συμμετέχει και να
χρησιμοποιήσει την δημιουργικότητα του και τις γνώσεις του για να τροφοδοτηθούν
διαδικασίες βελτίωσης.
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Ο Crosby και η θεραπεία της ποιότητας

O Crosby είναι ο πατέρας του μηνύματος «Κάνε το σωστά με την πρώτη φορά» και
της αρχής των «μηδέν λαθών» “zero defects”. Σύμφωνα με τον Crosby, η διοίκηση
προπορεύεται στην προσπάθεια επίτευξης ποιότητας και οι εργαζόμενοι απλά
ακολουθούν το ρυθμό της.

Ο Crosby προβάλλει 4 απόλυτα για το μάνατζμεντ της ποιότητας:

(1)      Ο ορισμός της ποιότητας είναι η συμμόρφωση προς τις απαιτήσεις όχι η
επάρκεια.  Με αυτό ο Crosby υπονοεί πως ένα προϊόν είναι ποιοτικό μόνο όταν είναι
προσαρμοσμένο στις απαιτήσεις του πελάτη.

(2)      Το σύστημα της ποιότητας είναι η πρόληψη. Το μυστικό της επιτυχίας εδώ
είναι το να μελετήσει κανείς τη διεργασία και να προβεί σε κάποιου είδους ανάλυση
των κινδύνων, πράγμα που σημαίνει ότι μπορεί να προσδιορίσει τις πιθανότητες
λάθους και άρα αυτό να αποφευχθεί.

(3)      Το πρότυπο της απόδοσης είναι τα «Μηδέν ελαττώματα» (zero defects). Είναι
σημαντικό να υπάρχει μια αίσθηση αποφασιστικότητας σε ολόκληρη την εταιρεία για
να γίνουν τα πράγματα σωστά από την πρώτη φορά, κάθε φορά και έγκαιρα.

(4)      Το μέτρο της ποιότητας είναι η τιμή της μη-συμμόρφωσης. Για να προσεγγίσει
κανείς την προσοχή της Ανώτερης Διοίκησης θα πρέπει να μετρηθεί η ποιότητα με
οικονομικούς όρους. Με αυτό τον τρόπο η ποιότητα θα γίνει μια λειτουργία του
Μάνατζμεντ και όχι απλά μια τεχνική λειτουργία.

Η «κινητήρια δύναμη» της ολικής ποιότητας είναι το κόστος ποιότητας. Τα 4
αξιώματα ακολουθούνται από 14 βήματα για τη διαδικασία βελτίωσης ποιότητας, που
είναι τα ακόλουθα:

Τα 14 βήματα του Crosby για την βελτίωση της ποιότητας

1. Δέσμευση των ανωτάτων στελεχών της εταιρείας απέναντι στη ποιότητα

2. Δημιουργία ομάδων βελτίωσης ποιότητας

3. Μέτρηση της ποιότητας

4. Υπολογισμός του κόστους της χαμηλής ποιότητας

5. Ενημέρωση για την ποιότητα μέσω συστήματος επικοινωνίας

6. Διορθωτικές ενέργειες για την εξάλειψη προβλημάτων

7. Σχεδιασμός για μηδέν ελαττώματα

8. Εκπαίδευση των εργαζομένων

9. Διάρκεια (αέναη προσπάθεια βελτίωσης)

10. Καθορισμός των στόχων ως άμεση συνέπεια της μέτρησης
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11. Εξάλειψη των αιτιών του λάθους

12. Αναγνώριση, παραδοχή της προόδου

13. Συμβούλιο της ποιότητας

14. Κάντε τα όλα πάλι από την αρχή

Το kaizen του Imai

Ο Imai είναι ο πρόεδρος του Cambridge Corporation μιας διεθνούς εταιρείας
συμβούλων μάνατζμεντ και στρατολόγησης στελεχών με έδρα το Τόκυο. Ο Imai
συνένωσε τις θεωρίες και τα εργαλεία που έγιναν με τον καιρό δημοφιλή στην
Ιαπωνία σε μια και μόνη έννοια, το kaizen, το οποίο όπως υποστηρίζει είναι υπεύθυνο
για την οικονομική επιτυχία της Ιαπωνίας. Στο περιβάλλον εργασίας το kaizen
σημαίνει διαρκή διαδικασία βελτίωσης που εμπλέκει όλους. Γενικότερα όμως το
kaizen υποστηρίζει την συνεχιζόμενη βελτίωση, όχι μόνο στην επαγγελματική ζωή,
αλλά και στην προσωπική, την οικογενειακή και την κοινωνική. Το είδος της
βελτίωσης που προτείνει το kaizen είναι η σταθερή και η βαθμιαία βελτίωση όσο
μικρή και αν είναι αυτή, που θα λαμβάνει χώρα συνεχώς σε κάθε διαδικασία
εμπλέκοντας τον καθένα από όλες τις τάξεις της διοίκησης και του εργατικού
δυναμικού. Η βελτίωση του kaizen είναι εξ ορισμού μια μακροπρόθεσμη και
μακρόχρονη βελτίωση, το αποτέλεσμα μιας ομαδικής προσπάθειας, είναι
προσανατολισμένη στη διεργασία και στην πραγματικότητα απαιτεί μικρή επένδυση,
μεγάλη όμως προσπάθεια για τη διατήρηση της.

Οι πρακτικές για μάνατζμεντ του kaizen

1. Ολικός Έλεγχος Ποιότητας : Θεωρείται ως η λεωφόρος του kaizen. Αν
ψάξουμε για το δημιουργό της ιδέας του ΟΕΠ, θα βρούμε τον δρα
Feigenbaum.

2. Σύστημα kanban (όλα στην ώρα τους): Η βασική αρχή είναι ότι όλες οι
διεργασίες γίνονται στην ώρα τους και μόνο όταν χρειάζονται με
σκοπό να μειωθεί η ανάγκη για αποθηκευτικό χώρο και απογραφή

3. Οι δραστηριότητες των μικρών ομάδων-κύκλοι ΕΠ:  Είναι οι δραστηριότητες
ανεπίσημων ομάδων, των οποίων τα μέλη συναντώνται κατά
διαστήματα σε εθελοντική βάση, με βασικό σκοπό την επίλυση
προβλημάτων. Οι κύκλοι Ελέγχου Ποιότητας είναι ομάδες των 6-10
ατόμων με στόχο την μορφωτική εξέλιξη των μελών τους.

4. Συστήματα εισηγήσεων: Αφορά την λανθάνουσα δυνατότητα του εργατικού
δυναμικού η οποία μπορεί να χρησιμοποιηθεί προς όφελος της
επιχείρησης με το να γίνει πηγή διαρκούς βελτίωσης.

5. Ολική συντήρηση παραγωγής : Στοχεύει στην μεγιστοποίηση της
αποδοτικότητας του εξοπλισμού παραγωγής μέσω της προληπτικής
συντήρησης.
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2. ΔΙΕΘΝΗ ΠΡΟΤΥΠΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ISO 9000

2.1 ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΤΥΠΟΠΟΙΗΣΗΣ ISO

Ο ISO (International Organization for Standardization) είναι ο  μεγαλύτερος
δημιουργός και  εκδότης διεθνών προτύπων στον κόσµο και  αναλαμβάνει τη θέσπιση
των  προδιαγραφών,  ενώ  το ακρωνύμιο  του  προέρχεται  από  την ελληνική λέξη
ίσος. O  ISO προήλθε από την ένωση δύο οργανισµών,  του ISA (International
Federation  of  the National  Standardizing  Associations), που δημιουργήθηκε στη
Νέα  Υόρκη το  1926 και  του UNSCC  (United Nations Standards Coordinating
Committee), που δημιουργήθηκε το  1944. Τον Οκτώβριο του 1946,  αντιπρόσωποι
25 χωρών,  συναντήθηκαν  στο   Λονδίνο και  αποφάσισαν να δημιουργήσουν ένα
νέο διεθνή οργανισµό, τον ISO, του οποίου    η     επίσηµη   λειτουργία άρχισε
στις   23    Φεβρουαρίου    1947 (www.iso.org). Ο διεθνής οργανισμός ISO
(International Organization for Standardization) είναι ένας μη κυβερνητικός
οργανισμός με παραρτήματα σε 157 διαφορετικές χώρες καλύπτοντας  την
παγκόσμια αγορά. Σκοπός του ISO είναι να προωθήσει την ανάπτυξη της
τυποποίησης και παρόµοιων δραστηριοτήτων ανά τον κόσµο, µε  στόχο τη
διευκόλυνση των διεθνών   ανταλλαγών  (προϊόντα   και    υπηρεσίες)   και    την
ανάπτυξη  της συνεργασίας µεταξύ   πνευματικών,     επιστημονικών,
τεχνολογικών     και οικονομικών δραστηριοτήτων.  Τα  αποτελέσματα των ερευνών
και  εργασιών του,  δημοσιεύονται σαν  διεθνή  πρότυπα, ενώ  ο  οργανισµός  είναι
µια   µη κυβερνητική   οργάνωση   και    ουσιαστικά   αποτελεί   µια    γέφυρα
µεταξύ δηµόσιου και  ιδιωτικού τοµέα. 15 Έως τα 2007 είχαν δοθεί 600.000
πιστοποιήσεις ISO σε 158 κράτη και περίπου 50.000 επιχειρήσεις στις Η.Π.Α ήταν
πιστοποιημένες κατά ISO (Heizer & Render, 2008).
Το σύστημα τυποποίησης ISO είναι μια διαδικασία που παρέχει εκτός από
προδιαγραφές και οδηγίες, ορισμούς ώστε να εξασφαλιστεί ότι ένα προϊόν καλύπτει
τις ανάγκες για τις οποίες δημιουργήθηκε. αποτελείται από περισσότερα από 17.000
πρότυπα, τα οποία παρέχουν πρακτικές λύσεις και οφέλη για σχεδόν όλες τις
επιχειρηματικές δραστηριότητες,  τη  βιομηχανία  και  τη  τεχνολογία  καλύπτοντας
και  τις  τρεις  βασικές κατευθύνσεις των επιχειρήσεων, δηλαδή την οικονομία, το
περιβάλλον και την κοινωνία (ISO Organization, 2008).
Τα πιο δημοφιλή συστήματα τυποποίησης της σειράς ISO 9000:2000 είναι το
σύστημα Διοίκησης Ποιότητας ISO 9001 - Quality Management System και το
σύστημα Περιβαλλοντικής Διοίκησης ISO 14001- Environmental Management
System. Τα παραπάνω συστήματα εφαρμόζονται με επιτυχία τόσο σε μεγάλους
οργανισμούς, όσο και σε επιχειρήσεις μικρής κλίμακας (ISO Organization, 2008).

15 Ζερβούδη, ό.π., ( σημ. 10).
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2.2 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑΔΡΟΜΗ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ISO

Τα Συστήµατα Ποιότητας ISO εµφανίσθηκαν για πρώτη φορά υπό τη µορφή
τεκμηριωμένων προτύπων µετά το τέλος του Β’ Παγκοσμίου Πολέµου. Το 1920
αναπτύχθηκε στο Ηνωμένο Βασίλειο ένα από τα πρώτα πρότυπα, το οποίο
ονομαζόταν Πρότυπο Πυροµαχικών. Πέρασαν περισσότερα από 30 χρόνια προτού
συµβεί µία περαιτέρω εξέλιξη αυτή τη φορά στα πλαίσια του προγράμματος του
πολεµικού ναυτικού των Η.Π.Α. Ο Ναύαρχος Rickover συνέταξε µια λίστα µε 18
αιτίες στις οποίες οφείλονταν τα περισσότερα ελαττώματα στην κατασκευή των
πυρηνικών υποβρυχίων. Η NASA ήταν εκείνη που συνέχισε αργότερα την εφαρμογή
της ποιότητας στα διαπλανητικά προγράµµατα (Tricker 2001).
Το Ινστιτούτο Βρετανικών Προτύπων (BSI) δημοσίευσε έναν οδηγό για την
∆ιασφάλιση Ποιότητας, ο οποίος, το 1979, εξελίχθηκε σε ένα νέο πρότυπο, το BS
5750, ώστε να χρησιμοποιείται για εσωτερικούς και εξωτερικούς ελέγχους αλλά και
στην διασφάλιση ποιότητας. Το BS 5750 υιοθετήθηκε το 1987 από τον ∆ιεθνή
Οργανισµό Τυποποίησης (International Organization for Standardization - ISO) και
µετονοµάσθηκε σε διεθνές πρότυπο ως σειρά ISO 9000. Στην Ελλάδα η σειρά των
προτύπων µεταφράστηκε και αναγνωρίσθηκε ως ΕΛΟΤ ΕΝ ISO 9000, η οποία
περιελάµβανε όλα τα πρότυπα πιστοποίησης των επιχειρήσεων και συγκεκριµένα τα
ISO 9001, 9002 και 9003. Η έκδοση ISO 9001:2008 ήρθε να αντικαταστήσει άµεσα
και σε όλο το φάσµα των επιχειρήσεων το ISO 9001:2000. Η προηγούμενη έκδοση
αποτέλεσε τη 2η φάση της διαδικασίας αναθεώρησης. Το νέο πρότυπο του 2008,
άρχισε να εφαρμόζεται από τις 15 Οκτωβρίου 2009 ενώ από τις 15 Νοεμβρίου 2010
πρέπει να το χρησιμοποιούν όλες οι επιχειρήσεις σύµφωνα µε τις οδηγίες που έχει
δηµοσιεύσει ο Ελληνικός Οργανισµός Τυποποίησης (ΕΛΟΤ).
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2.3 Η ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ISO
9000

Το αυθεντικό πρότυπο ποιότητας ISO:9000:1994 ήταν ένα σύστημα ποιότητας, το
οποίο αποτελούταν από 20 βασικά στοιχεία, τα οποία συνοψίζονται στην ευθύνη της
διοίκησης, στον έλεγχο του σχεδιασμού, στις προμήθειες, στη σήμανση και
ιχνηλασιμότητα των προϊόντων, στον έλεγχο των διαδικασιών, στην επιθεώρηση και
στους έλεγχους ποιότητας, στις προληπτικές και διορθωτικές ενέργειες, στην
εσωτερική επιθεώρηση ποιότητας, στην εκπαίδευση και τα στατιστικά εργαλεία
(Evans & Lindsay, The Management and Control of Quality, 7th, 2008)
Ωστόσο, στα βασικά μειονεκτήματα των προηγούμενων συστημάτων ποιότητας ISO
συγκαταλέγεται το γεγονός ότι η επιχείρηση μπορούσε να λειτουργεί σύμφωνα με τις
οδηγίες,  αλλά  να  παράγει  χαμηλής  ποιότητας  προϊόντα.  Επίσης,  πολλές
επιχειρήσεις παρόλο που πιστοποιούνταν κατά ISO δεν στόχευαν στην ποιοτική
βελτίωση (Evans & Lindsay, The Management and Control of Quality, 7th, 2008).
Τα παραπάνω οδήγησαν στην ανάγκη για τη δημιουργία μιας νέας αναθεωρημένης
σειράς προτύπων ISO, η οποία παρουσιάστηκε για πρώτη φορά στα 2000. Η
οικογένεια προτύπων ISO 9000:2000 θεωρήθηκε σαν το  πρώτο βήμα προσέγγισης
των αρχών της Ολικής Ποιότητας, καθώς ανήκει στην κατηγορία των
αποκαλούμενων ¨περιφερειακών δομικών στοιχείων¨ (soft elements) της Ολικής
Ποιότητας (Lorente & Lorente, 2003) 16

Η  οικογένεια  προτύπων  ISO 9000  (ISO  9000:2005  Quality  Management
Systems- Fundamentals and  Vocabulary, ISO, 2005) αποτελεί ένα από τα  κυριότερα
εργαλεία ποιότητας στον κλάδο τροφίµων και ποτών   αφού   αποτελούν   πακέτα
αυτόνοµων,   αλλά  συναφών,   διεθνών προτύπων µε  θέµα τη  διαχείριση και  τη
διασφάλιση της ποιότητας. Μπορούν να εφαρµοσθούν τόσο στον τοµέα της
βιοµηχανίας όσο και  στον τοµέα των υπηρεσιών.  Αποτελείται   από  γενικά
πρότυπα  που  έχουν   εφαρµογή  σε διάφορες επιχειρήσεις, όπως τεχνικές
/κατασκευαστικές, παροχής υπηρεσιών κλπ,  και   ορίζει  τις  ελάχιστες  απαιτήσεις
που  πρέπει  να ικανοποιεί  µια επιχείρηση,  ώστε να διασφαλίζει ένα καλό προϊόν
για τους πελάτες  της.  Η οικογένεια  προτύπων   ISO  9000   περιλαµβάνει  5   διεθνή
πρότυπα  που αφορούν τη  διοίκηση της ποιότητας, τον σχεδιασµό, την ανάπτυξη και
την εφαρµογή  Συστηµάτων ∆ιοίκησης  Ποιότητας για  οργανισµούς  κάθε  τύπου
και     ανεξάρτητα   από   το     είδος   του   παραγοµένου   προϊόντος    ή    των
παρεχοµένων  υπηρεσιών.   Ασχολούνται   µε   τη   δοµή,  τις  διαδικασίες,  τις
απαιτήσεις  και   τα   στοιχεία των  συστηµάτων  διοίκησης/διασφάλισης  της
ποιότητας.  Τα  πρότυπα  αυτά αναπτύχθηκαν  µε   σκοπό να  τεκµηριώνονται
αποτελεσµατικά οι  αρχές των συστηµάτων ποιότητας και  να έχουν πρακτική
εφαρµογή  στις επιχειρήσεις. Η  ίδια η  οικογένεια των προτύπων  ISO 9000 δεν
καθορίζει την τεχνολογία,  η  οποία θα χρησιµοποιηθεί για την εφαρµογή των
συστηµάτων ποιότητας. Συνεπώς,  οι  απαιτήσεις της  σειράς προτύπων ISO 9000
αποτελούν  µόνο  τα   "θεµέλια του  συστήµατος  ποιότητας"  µιας επιχείρησης. Η
οικογένεια προτύπων της σειράς 9000 περιλαµβάνει:
•        Το ISO 9000 ("Quality Management and Quality Assurance Standards -
Guidelines for Selection and Use"):   που αποτελεί το βασικό οδηγό για τα άλλα
πρότυπα στη   σειρά. Έχει από τη  φύση του συµβουλευτικό χαρακτήρα και
καθορίζει   τους    βασικούς    όρους    ποιότητας.    Παρουσιάζονται   οι

16 Μπουγιούκλης, ό.π. (σημ. 12).
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προδιαγραφές   διοίκησης     και   διασφάλισης  ποιότητας. ∆ίνει  οδηγίες   για
επιλογή  και   χρήση  ενός  συστήµατος διασφάλισης ποιότητας.  Το  πρότυπο αυτό
περιέχει µια  γενική εισαγωγή,  ένα σύνολο ορισµών από το  ISO 8402 , τον ορισµό
της συµβασιακής και  µη  συµβασιακής κατάστασης, τους τύπους των προτύπων
9001-9004, την προσυµβολαιακή αξιολόγηση, οδηγίες για τη δηµιουργία και
επανεξέταση των συµβολαίων και  µια  αναφορική λίστα των στοιχείων  του
συστήµατος ποιότητας.  Περιέχει τις βασικές κατευθυντήριες γραµµές, για το  πώς
µπορεί να τεθεί σε  λειτουργία ένα σύστηµα διασφάλισης ποιότητας. Τα 3 µοντέλα
του ISO 9000 αντιπροσωπεύουν  τις 3 διαφορετικές µορφές λειτουργικής ή οργανικής
ικανότητας, κατάλληλες για διµερείς συµβάσεις.
• Το ISO 9001  ("Model for Quality Assurance in Design/Development,
Production, Installation and Servicing",  Μοντέλο  διασφάλισης ποιότητας στο
σχεδιασµό/  ανάπτυξη,  παραγωγή,  εγκατάσταση  και   εξυπηρέτηση): Περιέχονται οι
πλήρεις απαιτήσεις όλων των συστηµάτων ποιότητας. Είναι το βασικό µοντέλο για τη
διασφάλιση της ποιότητας στο  σχεδιασµό / ανάπτυξη, παραγωγή, εγκατάσταση και
εξυπηρέτηση (υπηρεσίες). Χρησιµοποιείται όταν απαιτείται συµµόρφωση του
προµηθευτή σε  δεδοµένες απαιτήσεις σε  όλο το κύκλο παραγωγής, από το
σχεδιασµό µέχρι την εξυπηρέτηση µετά την πώληση(ανάπτυξη, σχεδίαση, παραγωγή,
εγκατάσταση και  τρόπος εξυπηρέτησης). Καθορίζει ένα υπόδειγµα προγράµµατος
ποιότητας για το σχεδιασµό,   τη    παραγωγή,   την   ολοκλήρωση  και    την
υποστήριξη  του προϊόντος  του  προµηθευτή.  Ενδιαφέρει επιχειρήσεις οι  οποίες
σχεδιάζουν, αναπτύσσουν,    παράγουν    και      εγκαθιστούν    προϊόντα    και
παρέχουν υποστήριξη  µετά  την   πώληση  και    επιχειρήσεις  που   αναπτύσσουν
νέα προϊόντα ή προϊόντα µε  ειδικές απαιτήσεις.
•        Το ISO 9002   ("Model for Quality Asssurance in Production and
Installation", Μοντέλο διασφάλισης ποιότητας στη  παραγωγή και την
εγκατάσταση): που καθορίζει ένα υπόδειγµα συστήµατος ποιότητας κατά την
παραγωγή  και   την  ολοκλήρωση.  Χρησιµοποιείται  όταν  οι   απαιτήσεις  που
αφορούν τα  προϊόντα εκφράζονται σε  σχέση µε  ένα ήδη κατασκευασµένο σχέδιο  ή
µία   προδιαγραφή.  Απαιτεί  να  παρουσιάζονται οι  ικανότητες  του προµηθευτή
µόνο  σε   ότι    αφορά  την  παραγωγή  και   την  εγκατάσταση. Ενδιαφέρει
βιοµηχανίες   διεργασιών   (π.χ.   χηµικές,   τροφίµων, φαρµακευτικές), όπου οι
απαιτήσεις για το  προϊόν ορίζονται µέσω ενός καθιερωµένου σχεδιασµού ή
προδιαγραφής.
• Το ISO 9003  ("Model for  Quality  Assurance  in Final Inspection  and
Tests", Μοντέλο διασφάλισης ποιότητας στη  τελική επιθεώρηση και  έλεγχο): είναι
το  σύστηµα για τη  διασφάλιση της ποιότητας στην τελική επιθεώρηση και      τη
δοκιµή.    Εφαρµόζεται    σε      περιπτώσεις    όπου    µπορούν    να παρουσιαστούν
ικανοποιητικά  οι  ικανότητες  του  προµηθευτή  στην επιθεώρηση και  στον έλεγχο
του τελικού προϊόντος.  Αφορά  την διασφάλιση της  ποιότητας  των  διαδικασιών
που  λαµβάνουν  χώρα  στο    εργαστήριο ποιοτικού  ελέγχου.  Ενδιαφέρει  µικρά
καταστήµατα,  τµήµατα µέσα σε   µια επιχείρηση    (π.χ.     εργαστήρια),
προµηθευτές    εξοπλισµού,    οι     οποίοι επιθεωρούν και  δοκιµάζουν τα
παρεχόµενα προϊόντα και  τέλος,
•        Το ISO 9004 ("Quality Management and Quality System Elements -
Guidelines", ∆ιοίκηση ποιότητας και  στοιχεία συστήµατος ποιότητας-
Κατευθυντήριες  γραµµές):  που παρέχει στοιχεία οργάνωσης  της ποιότητας µε
λεπτοµερείς οδηγίες για την ανάπτυξη και  εγκατάσταση ενός συστήµατος ποιότητας
και  καθορισµό του βαθµού στον οποίο εφαρµόζεται κάθε στοιχείο του   συστήµατος.
Αποτελείται    από   ένα   πακέτο   µε    90   στοιχεία   που λαµβάνονται υπόψη  στον
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σχεδιασµό και  στην εφαρµογή ενός συστήµατος ποιότητας.   Εξετάζει  κάθε   µια
από   τις   κατηγορίες   των   22   στοιχείων ποιότητας.  Περιέχει λεπτοµερείς
καταλόγους  µε  τα  στοιχεία που συνθέτουν το  σύστηµα διασφάλισης ποιότητας µε
αναφορά στις ευθύνες διοίκησης, στο marketing,  στη   σχεδίαση, στις προµήθειες,
στη   παραγωγή,  στις διαδικασίες µέτρησης, στον έλεγχο των υλικών, στη  χρήση
στατιστικών µεθόδων, στην ασφάλεια των χώρων και  του εξοπλισµού, στη
τεκµηρίωση των διαδικασιών για την παραγωγή  προϊόντων  και  την εξυπηρέτηση
των πελατών. Το    ISO 9004 είναι µόνο για εσωτερική χρήση και  δεν εφαρµόζεται
σε  συµβασιακές καταστάσεις. Χρησιµοποιείται κυρίως ως υπόβαθρο για την πλήρη
ανάπτυξη του συστήµατος διοίκησης ολικής ποιότητας. Στόχος των προτύπων είναι η
ελαχιστοποίηση του κόστους λειτουργίας του συστήµατος και  η  µεγιστοποίηση των
κερδών.  Τα  πρότυπα της οικογένειας ISO 9000  περιέχουν  γενικές  οδηγίες  και  όχι
εξειδικευµένες προδιαγραφές. Τα  πρότυπα  αυτά  από  µόνα τους  δεν  παρέχουν  την
δυνατότητα  για την µέτρηση  του  κόστους  της  έλλειψης  ποιότητας  ή   τη
βελτίωσή της,  µέσω συγκεκριµένων διαδικασιών. Η επιχείρηση, για να µπορέσει να
διαµορφώσει µια     ανταγωνιστική    πολιτική   ποιότητας    στο     συνεχώς
µεταβαλλόµενο περιβάλλον   της,   πρέπει   να   δηµιουργήσει  παράλληλα   µε    το
σύστηµα διασφάλισης ποιότητας, ένα λειτουργικό πλαίσιο που να επιτρέπει τον
επαναπροσδιορισµό των στόχων ποιότητας και  την δυνατότητα διατήρησης της
ικανοποίησης τους.
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2.4 ΤΑ ΑΝΑΘΕΩΡΗΜΕΝΑ ΠΡΟΤΥΠΑ ISO 9000:2000

Το  2008  ακολούθησε  η  νέα  αναθεωρημένη  έκδοση  των  προτύπων  ISO
9000:2000  αναφορικά με το σύστημα Διοίκησης Ποιότητας ISO 9001:2008 Quality
Management System, η οποία ουσιαστικά προσπαθεί να προχωρήσει ένα βήμα
παραπέρα και να αφομοιώσει τις αρχές της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ISO
Organization, 2009). Τα νέα πρότυπα δεν έχουν ουσιαστικές αλλαγές, αλλά εστιάζουν
ακόμα περισσότερο στη συνεχή βελτίωση και δίνουν έμφαση στα αποτελέσματα που
επιτυγχάνει ένας οργανισμός, ενώ ακόμα σκοπός τους είναι η  αύξηση της απόδοσης
των εσωτερικών επιθεωρήσεων (Hernadez, 2010). Η φιλοσοφία των νέων προτύπων
δίδεται αναλυτικά στην Εικόνα 3, όπου παρουσιάζεται η προσπάθεια προσέγγισης
του συνόλου του οργανισμού από το νέο σύστημα Διοίκησης Ποιότητας ISO
9001:2008 Quality Management System (ISO Organization, 2009). Καθώς  τα
πρότυπα  είναι  σχετικά  νέα  προτείνεται  από  τη  βιβλιογραφία  η  σχετική
προσέγγισή τους και ανάλυσή τους (Psomas & Fotopoulos, 2009).
Η  έκδοση  του 2000,  ISO 9000:2000,  είναι  ένα  αναθεωρηµένο  πρότυπο
διαχείρισης της ποιότητας. Εστιάζει στην συνεχή βελτίωση της ποιότητας και την
ικανοποίηση των πελατών. Η σειρά ISO 9000:2000  αποτελείται από διάφορα,  αλλά
πολύ συνδεδεµένα µεταξύ τους πρότυπα: ISO 9000:2005 Quality Management
Systems — Fundamentals and Vocabulary   Ποιοτική διαχείριση – Βασικές αρχές και
λεξιλόγιο: Το   πρότυπο  αυτό  ανήκει στην κατηγορία  των  Κατευθυντήριων
Οδηγιών. Εστιάζεται στις βασικές έννοιες  και  τους ορισµούς της διαχείρισης
ποιότητας. Περιγράφει τις βασικές αρχές  των  συστηµάτων ποιοτικής διαχείρισης,
και διευκρινίζει  την   ορολογία  που   χρησιµοποιείται  σε    όλη  τη    σειρά.  Ένα
παράρτηµα των  προτύπων  επεξηγεί τις   εννοιολογικές  σχέσεις σχετικά µε την
ποιότητα, τη  διαχείριση, την τεκµηρίωση, το  λογιστικό έλεγχο κ.λπ. Το πρότυπο
αυτό υπερκαλύπτει και  αντικαθιστά το  προγενέστερο πρότυπο ISO 8402:1994.
ISO 9001:2008 Quality Management Systems Συστήµατα ποιοτικής διαχείρισης –
Απαιτήσεις: Το  πρότυπο  αυτό είναι σήµερα το  βασικό πρότυπο ∆ιοίκησης
Ποιότητας και διευκρινίζει τις απαιτήσεις για ένα σύστηµα ποιοτικής διαχείρισης,
όπου µια οργάνωση πρέπει να είναι ικανή να παρέχει τα  προϊόντα που καλύπτουν τις
απαιτήσεις πελατών.  Η  προδιαγραφή  του ISO 9001:2008  παρέχει τη  βάση για την
πιστοποίηση των ποιοτικών συστηµάτων. Από όλα  τα  πρότυπα της οικογένειας ISO
9000, είναι το  µόνο που µπορεί να πιστοποιηθεί.
ISO   9004:2009     Managing     for   the   sustained     success   of    an organization -
A quality management approach. Το  πρότυπο αυτό έχει ως στόχο να υποστηρίξει την
επίτευξη µια  σταθερής και  βιώσιµης επιτυχηµένης πορείας για οποιοδήποτε είδος
επιχείρησης ανεξάρτητα  από  το   µέγεθος, το   είδος  της  δραστηριότητας  ή  το
σύστηµα ποιότητας που εφαρµόζει. Σε  σύγκριση µε  το  ISO 9001  που διασφαλίζει
τη  διαχείριση της ποιότητας προϊόντων  και  υπηρεσιών µε  στόχο την ικανοποίηση
και την κάλυψη των αναγκών των πελατών, το  πρότυπο ISO 9004 παρέχει
ευρύτερα εργαλεία για τη   διαχείριση  της  ποιότητας  και   ειδικά  για  την  βελτίωση
της επίδοσης µιας επιχείρησης. Το  ISO 9004  αξιοποιεί βασικά εργαλεία της
∆ιοικητικής Επιστήµης όπως η Συγκριτική   Προτυποποίηση    και    η    ανάλυση
δυνατών σηµείων / αδυναµιών / ευκαιριών / κινδύνων (SWOT analysis).
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.

Εικόνα: Η σύγχρονη φιλοσοφία των Συστημάτων ISO (www.iso.org)



σελ. 43

2.5 ΤΟ ISO 9002 ΓΙΑ ΤΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΟΥ ΔΕΝ
ΣΧΕΔΙΑΖΟΥΝ ΤΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΤΟΥΣ

Τo σύστημα ποιότητας ISO 9002 καθορίζει τις προδιαγραφές των διαδικασιών που
εφαρμόζει μια επιχείρηση σε όλες σχεδόν τις δραστηριότητές της όπως : προμήθειες,
παραγωγή, ποιοτικό έλεγχο, πωλήσεις, διοίκηση και οργάνωση. Τα οφέλη από την
υιοθέτηση αυτού του συστήματος ποιότητας είναι διαφορετικά και κυρίως αφορούν
την καλύτερη οργάνωση της επιχείρησης μέσω της ύπαρξης οργανογράμματος και
της περιγραφής όλων των καθηκόντων και των αρμοδιοτήτων των εργαζομένων αλλά
και τις σωστές μεθόδους εργασίας που αυτοί οφείλουν να ακολουθούν. Επίσης αυτή η
πιστοποίηση ποιότητας απαιτεί την εφαρμογή συστήματος ποιοτικού ελέγχου πρώτων
υλών και ετοίμων προϊόντων. Τα παραπάνω οδηγούν σε βελτίωση της συνεργασίας
με πελάτες – προμηθευτές και με την μεγαλύτερη προβολή της επιχείρησης.
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2.6 OI 19 ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ TOY ISO 9002

Στην συνέχεια παρατίθενται οι 19 απαιτήσεις που πρέπει κάθε επιχείρηση να
εφαρμόσει προκειμένου να είναι σε θέση να λάβει πιστοποίηση κατά ISO 9002

1. Ευθύνη της διοίκησης

2. Σύστημα ποιότητας

3. Παραγγελίες (συμβάσεις)

4. Διακινούμενα έντυπα (φόρμες) και δεδομένα

5. Προμήθειες

6. Έλεγχος υλικών που παρέχει ο πελάτης

7. Ταυτότητα προϊόντος

8. Έλεγχος διεργασιών

9. Έλεγχοι και δοκιμές

10. Έλεγχος εξοπλισμού ελέγχων, μετρήσεων και δοκιμών

11. Κατάσταση ελέγχων & δοκιμών

12. Έλεγχος ελαττωματικού (μη συμμορφουμένου) προϊόντος

13. Διορθωτκές & προληπτικές ενέργειες

14. Διακίνηση, αποθήκευση, συσκευασία, διατήρηση & παράδοση

15. Αρχεία Ποιότητας

16. Εσωτερικές επιθεωρήσεις ποιότητας

17. Εκπαίδευση

18. Εξυπηρέτηση

19. Στατιστικά στοιχεία

Οι παραπάνω απαιτήσεις εφαρμόζονται στις προμήθειες, στην παραγωγή, στον
ποιοτικό έλεγχο των πρώτων υλών και των τελικών προϊόντων, στις πωλήσεις,
στην εξυπηρέτηση και στην Διοίκηση και την οργάνωση.
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ΑΠΑΙΤΗΣΗ 1 : ΕΥΘΥΝΗ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ

Πρέπει να :

· Υπάρχει έγγραφη η πολιτική ποιότητας της επιχείρησης

· Καθορίζονται οι αρμοδιότητες και ευθύνες κάθε εργαζόμενου

· Οριστεί υπεύθυνος ποιότητας

· Συζητούνται όλα τα σχετικά με την ποιότητα θέματα σε τακτικές επισκέψεις
όπου θα συμμετέχει η διοίκηση της επιχείρησης και με τήρηση πρακτικών

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 1 : ΕΥΘΥΝΗ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ  ( Εφαρμογή)

· Συνοπτική περιγραφή της πολιτικής ποιότητας της επιχείρησης σε μια σελίδα

· Περιγραφή καθηκόντων κάθε εργαζομένου που έχει σχέση με την ποιότητα.

· Ορισμός υπευθύνου ποιότητας ( πιθανώς και ο ίδιος ο επιχειρηματίας ή άλλο
στέλεχος παράλληλα με τα άλλα καθήκοντά του )

· Τήρηση τετραδίου με τις συζητήσεις – προτάσεις για βελτίωση της ποιότητας με τα
στελέχη της επιχείρησης δύο φορές τον χρόνο ή συχνότερα.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 2 : ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Η επιχείρηση πρέπει να προετοιμάσει ένα εγχειρίδιο ποιότητας όπου θα
περιγράφονται  :

· Η πολιτική ποιότητας

· Οι δραστηριότητες της επιχείρησης και πώς εφαρμόζονται οι σχετικές απαιτήσεις
του ISO

· Ο τρόπος απόδειξης ότι υλοποιούνται και τηρούνται οι απαιτήσεις καθώς και τα
σχετικά αρχεία

· Οι αρμοδιότητες και οι υπευθυνότητες κάθε εργαζόμενου που εμπλέκεται με την
ποιότητα.
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ΑΠΑΙΤΗΣΗ 2 : ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  (Εφαρμογή)

· Να συντάξουμε οδηγίες για τον τρόπο εργασίας σε κρίσιμα σημεία ( π.χ. πώς να
ελέγχουμε τα εισερχόμενα υλικά και τα προϊόντα που πουλάμε) και να τις
εφαρμόσουμε (οδηγίες εργασίας)

· Να περιγράψούμε τους τρόπους εκτέλεσης των παραγγελιών, προμηθειών, τήρησης
των αρχείων που είναι σύμφωνοι με το ISO 9000 και να τον εφαρμόσουμε
(διαδικασίες λειτουργίας)

· Να συντάξουμε περίληψη των διαδικασιών λειτουργίας (εγχειρίδιο ποιότητας)

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 3 : ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΕΣ  (Συμβάσεις)

Οι παραγγελίες του πελάτη και η αποδοχή τους από την επιχείρηση να τηρούνται σε
αρχείο παραγγελιών και πρέπει να:

· Προσδιορίζουν με ακρίβεια τους όρους της παραγγελίας (είδος, ποσότητα, τιμή,
όροι πληρωμής, χρόνος παράδοσης)

· Ξεκαθαρίζουν κάθε διαφορά μεταξύ των απαιτήσεων του πελάτη και του τι
μπορεί να προσφέρει η επιχείρηση

· Μπορεί η επιχείρηση να τις ικανοποιήσει

Σε τυχόν τροποποίηση της παραγγελίας να διασφαλίζεται ότι ενημερώνονται και
υλοποιούνται έγκυρα & έγκαιρα οι υπόλοιπες εργασίες ( π.χ. πρόγραμμα παραγωγής).
Κάθε τροποποίηση της παραγγελίας να διατηρείται στο αρχείο των παραγγελιών.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 3 : ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΕΣ (Εφαρμογή)

· Να τηρούμε σε αρχείο (π.χ. να γράφουμε σε διπλότυπο μπλόκ ή να κρατάμε τα
φάξ των πελατών μας) τις παραγγελίες του κάθε πελάτη (είδος, ποσότητα, τιμή,
όροι πληρωμής, χρόνος παράδοσης, τυχόν προδιαγραφές) καθώς και τις
τροποποιήσεις των παραγγελιών.

· Να στέλνουμε στον πελάτη την παραγγελία με φάξ για να επιβεβαιώσουμε ότι την
αποδεχόμαστε αφού ελέγξουμε ότι μπορούμε να την εκτελέσουμε.

· Να ενημερώνουμε τα άλλα τμήματα σε περίπτωση τροποποιήσεων.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 4:  ΕΝΤΥΠΑ (ΦΟΡΜΕΣ)ΚΑΙ ΔΕΔΟΜΕΝΑ

Η επιχείρηση πρέπει να ελέγχει ποια έντυπα (φόρμες) διακινούνται μέσα στην
επιχείρηση ή στέλνει σε πελάτες και προμηθευτές, οπότε πρέπει :
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· Πριν την εφαρμογή τους τα έντυπα (φόρμες) να εγκρίνονται από συγκεκριμένο
εργαζόμενο της επιχείρησης αν περιέχουν όλα τα αναγκαία στοιχεία.

· Τα έντυπα (φόρμες) που πλέον δεν ισχύουν, να αποσύρονται για να μην μπορούν
να χρησιμοποιηθούν κατά λάθος

· Η αλλαγή/ ανανέωση στα έγγραφα να είναι εύκολα διακριτή. Τα μεταβαλλόμενα
δεδομένα (πληροφορίες προμηθευτών, πελατών) πρέπει να ενημερώνονται με
συγκεκριμένη διαδικασία.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 4 : ΕΝΤΥΠΑ (ΦΟΡΜΕΣ) ΚΑΙ ΔΕΔΟΜΕΝΑ
(ΕΦΑΡΜΟΓΗ)

 Τα νέα έντυπα (φόρμες) π.χ. παραγγελίες, εσωτερικά σημειώματα κλπ) να
περιλαμβάνουν την ημερομηνία έκδοσης των και ποιος τα ενέκρινε

 Τα αρχεία πελατών, προμηθευτών κ.λ.π. να ενημερώνονται με τυχόν τροποποιήσεις
των στοιχείων

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 5 : ΠΡΟΜΗΘΕΙΕΣ

Η επιχείρηση πρέπει :

· Να αξιολογεί τους προμηθευτές της με βάση την ικανότητα τους να
ικανοποιήσουν μια παραγγελία και να τηρεί την αξιολόγηση των προμηθευτών σε
αρχείο

· Να καθορίζει το είδος και την έκταση του ποιοτικού ελέγχου για κάθε
προμηθευτή

· Να αποσαφηνίζει στις παραγγελίες της με ακρίβεια τις απαιτήσεις της

· Να περιλαμβάνει αν είναι σκόπιμο στην σύμβαση με τους προμηθευτές της τον
έλεγχο των υλικών (πριν τις στείλουν στην επιχείρηση) με συγκεκριμένη μέθοδο

· Να αποδέχεται παρόμοιο έλεγχο από τον πελάτη αν το έχει συμφωνήσει

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 5 : ΠΡΟΜΗΘΕΙΕΣ (Εφαρμογή)

· Να συντάξουμε πίνακα με την βαθμολογία που κρίνουμε ότι αξίζει ο κάθε
προμηθευτής ανάλογα με την ποιότητα των προϊόντων που πουλά ( Α, Β, Γ )
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· Να περιγράψουμε και να εφαρμόσουμε τους ελέγχους που κρίνουμε σκόπιμο να
κάνουμε σε κάθε είδος και προμηθευτή

· Να τηρούμε σε αρχείο (π.χ. να γράφουμε σε διπλότυπο μπλόκ ή να κρατάμε τα
φάξ που στέλνουμε) τις παραγγελίες για κάθε προμηθευτή (είδος, ποσότητα, τιμή,
όροι πληρωμής, χρόνος παράδοσης, τυχόν προδιαγραφές) καθώς και τις
τροποποιήσεις τους.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 6 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΥΛΙΚΩΝ ΠΟΥ ΠΑΡΕΧΕΙ Ο ΠΕΛΑΤΗΣ

Για υλικά που παρέχει ο πελάτης και προορίζονται για να ενσωματωθούν στο τελικό
προϊόν πρέπει να περιγράφεται και να εφαρμόζεται από την εταιρεία, διαδικασία που
να εξασφαλίζει ότι όποια αλλοίωση πάθουν θα ενημερωθεί ο πελάτης της. Ο πελάτης
δεν απαλλάσσεται από την ευθύνη να παρέχει αποδεκτά υλικά.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 6 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΥΛΙΚΩΝ ΠΟΥ ΠΑΡΕΧΕΙ Ο ΠΕΛΑΤΗΣ
(ΕΦΑΡΜΟΓΗ)

Να περιγράψουμε πως ενημερώνουμε τον πελάτη μας σε περίπτωση αλλοίωσης
υλικού που μας έχει παραδώσει και να του στέλνουμε σχετικό σημείωμα.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 7 : ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ

Όπου χρειάζεται η επιχείρηση πρέπει να καθιερώσει και να εφαρμόσει μεθόδους με
τους οποίους μπορεί να αναγνωρίζεται εύκολα η ταυτότητα του προϊόντος και η
προέλευση των υλικών τόσο στην παραλαβή και παραγωγή όσο και στην παράδοση
και εγκατάσταση ώστε να μην γίνονται μπερδέματα και λάθη

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 7 : ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ (Εφαρμογή)

Να βάζουμε κατάλληλο σημάδι ή ετικέτα πάνω στα υλικά ώστε να μην τα
μπερδεύουμε και γίνονται λάθη όπου χρειάζεται.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 8 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΔΙΕΡΓΑΣΙΩΝ

Οι μέθοδοι παραγωγής, εγκατάστασης και εξυπηρέτησης μετά την πώληση που
επηρεάζουν την ποιότητα σε μια επιχείρηση πρέπει να εξασφαλίζεται ότι εκτελούνται
με συγκεκριμένα μέσα και κάτω από συγκεκριμένες συνθήκες παραγωγής που
παρακολουθούνται.

Αυτό επιτυγχάνεται με εφαρμογή των συγκεκριμένων μεθόδων παραγωγής που έχουν
περιγραφεί, χρήση του κατάλληλου εξοπλισμού και προσωπικού & καλή συντήρησή
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του, συμμόρφωση με τα πρότυπα, καθώς και συνεχή έλεγχο των παραμέτρων (π.χ.
θερμοκρασία) κάτω από τις οποίες παράγεται ή διατίθεται ένα προϊόν.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 8 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΔΙΕΡΓΑΣΙΩΝ (Εφαρμογή)

 Να περιγράψουμε την διαδικασία παραγωγής που εφαρμόζουμε με προσοχή
στα κρίσιμα σημεία πιθανών λαθών
 Να συντάξουμε πίνακα συντήρησης του εξοπλισμού

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 9 : ΕΛΕΓΧΟΙ ΚΑΙ ΔΟΚΙΜΕΣ

Για τη συμμόρφωση του προϊόντος με τις προδιαγραφές που έχουν συμφωνηθεί
επιβάλλεται η καθιέρωση ελέγχων και δοκιμών :

 Κατά την παραλαβή των υλικών
 Στην διάρκεια της παραγωγής
 Πριν από την παράδοση στον πελάτη

Τα αποτελέσματα αυτών των ελέγχων πρέπει να καταχωρούνται και να τηρούνται σε
αρχεία. Επίσης πρέπει να ξεκαθαρίσει τι συμβαίνει με τις ελαττωματικές πρώτες ύλες
και υλικά καθώς και για τα επείγονται υλικά που δεν προλαβαίνουν να ελεγχθούν.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 9 : ΕΛΕΓΧΟΙ ΚΑΙ ΔΟΚΙΜΕΣ (Εφαρμογή)

Α. ΠΑΡΑΛΑΒΗ ΥΛΙΚΩΝ

Να ελέγχουμε και να σημειώνουμε πάνω στο δελτίο αποστολής του προμηθευτή αν
τα υλικά είναι εντάξει. Σε περίπτωση ελαττωματικότητας να φωτοτυπείται το δελτίο
αποστολής και να σημειώνεται στη φωτοτυπία γιατί τα υλικά είναι ελαττωματικά,
ποια είναι η ζημιά που εκτιμάμε σε ευρώ και τέλος να αρχειοθετούμε το δελτίο
αποστολής σε ειδικό ντοσιέ.

Β. ΠΑΡΑΓΩΓΗ

Στην εντολή παραγωγής που συνήθως συνοδεύει τα ημιέτοιμα στον χώρο παραγωγής
ο κάθε ένας που κάνει ποιοτικό έλεγχο να σημειώνει αν βρίσκει ελαττωματικά και
πόσα. Η εντολή αυτή πρέπει να αρχειοθετείται.

Γ. ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ – ΑΠΟΣΤΟΛΗ

Αυτός που συσκευάζει μια παραγγελία να ελέγχει αν τα υλικά είναι εντάξει και να
υπογράφει το δελτίο αποστολής. Σε περίπτωση που βρίσκει ελαττωματικό να στέλνει
σημείωμα στον υπεύθυνο ποιότητας. Αν είναι εμπόρευμα τότε να επισυνάπτει μαζί με
το σημείωμα φωτοτυπία του δελτίου αποστολής του προμηθευτή. Το ίδιο πρέπει να
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κάνει αν πελάτης επιστρέψει ελαττωματικό προϊόν. Τέλος τα σημειώματα
αρχειοθετούνται.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 10 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΕΛΕΓΧΩΝ,
ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ  ΚΑΙ ΔΟΚΙΜΩΝ

Η επιχείρηση πρέπει να ελέγχει, να διακριβώνει και να συντηρεί τον εξοπλισμό που
χρησιμοποιείται με συγκεκριμένες γραπτές μεθόδους. Η διακρίβωση και η συντήρηση
πρέπει να εκτελούνται με συγκεκριμένη συχνότητα και οι αποδείξεις να τηρούνται σε
αρχείο, διαθέσιμες για τον πελάτη αν αυτό το προβλέπει η σύμβαση. Τα μέσα
ελέγχου, μετρήσεων και δοκιμών να φυλάσσονται σωστά.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 10 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΕΛΕΓΧΩΝ,
ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ   ΚΑΙ ΔΟΚΙΜΩΝ  (Εφαρμογή)

Να συνταχθεί πίνακας με τον υπάρχοντα εξοπλισμό ποιοτικού ελέγχου και
μετρήσεων και να σημειώνονται οι τακτικοί έλεγχοι καλής λειτουργίας του και
αξιοπιστίας του.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 11 : ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΕΛΕΓΧΩΝ & ΔΟΚΙΜΩΝ

Η επιχείρηση πρέπει να καθιερώσει διαδικασία με την οποία να φαίνεται αν τα υλικά
έχουν ελεγχθεί ή όχι στις διάφορες φάσεις παραγωγής. Αυτό γίνεται για να
διασφαλισθεί ότι μόνο τα υλικά που έχουν ελεγχθεί χρησιμοποιούνται σε επόμενα
στάδια.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 11 : ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΕΛΕΓΧΩΝ & ΔΟΚΙΜΩΝ
(Εφαρμογή)

Στα ελαττωματικά υλικά ή προϊόντα πρέπει να μπαίνει ταμπελάκι ή να ξεχωρίζονται
σε ειδική θέση ή χώρο.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 12 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΕΛΑΤΤΩΜΑΤΙΚΟΥ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ (ΜΗ
ΣΥΜΜΟΡΦΟΥΜΕΝΟΥ)

· Σε περίπτωση που το παραγόμενο προϊόν δεν συμφωνεί στις προδιαγεγραμμένες
απαιτήσεις να εμποδίζεται να συνεχίσει την πορεία του μέσα στην παραγωγή και
πολύ περισσότερο να παραδοθεί στον πελάτη.
· Τα ελαττωματικά προϊόντα αξιολογούνται και είτε επιδιορθώνονται είτε γίνονται
αποδεκτά ως β’ κατηγορίας είτε απορρίπτονται.
· Τα επιδιορθωμένα προϊόντα ελέγχονται κανονικά.
· Τέλος οι επιδιορθώσεις πρέπει να καταγράφονται
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ΑΠΑΙΤΗΣΗ 12 : ΕΛΕΓΧΟΣ ΕΛΑΤΤΩΜΑΤΙΚΟΥ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ (ΜΗ
ΣΥΜΜΟΡΦΟΥΜΕΝΟΥ)  (Εφαρμογή)

Κάθε εργαζόμενος που στη διάρκεια ποιοτικού ελέγχου βρίσκει ελαττωματικό προϊόν
ενημερώνει  με εσωτερικό σημείωμα τον υπεύθυνο ποιότητας ο οποίος τα
αρχειοθετεί. Τα ελαττωματικά προϊόντα κρίνονται και αποδεσμεύονται για :

- Επιδιόρθωση
- Β’κατηγορίας
- Απόρριψη

Κανονικά πρέπει να καταγράφεται κάθε επισκευή

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 13 : ΔΙΟΡΘΩΤΙΚΕΣ ΚΑΙ ΠΡΟΛΗΠΤΙΚΕΣ ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

Η επιχείρηση πρέπει να εφαρμόσει προληπτικές και  διορθωτικές ενέργειες με τις
οποίες να εξαλείψει τις αιτίες πραγματικών ή πιθανών ελαττωματικών προϊόντων
καθώς και των παραπόνων πελατών.
Τα παράπονα των πελατών πρέπει να καταγράφονται και να εξετάζονται
αποτελεσματικά και κάθε αναγκαία αλλαγή που προτείνεται θα πρέπει να
καταγράφεται.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 13 : ΔΙΟΡΘΩΤΙΚΕΣ ΚΑΙ ΠΡΟΛΗΠΤΙΚΕΣ ΕΝΕΡΓΕΙΣ
(Εφαρμογή)

Α’ ΔΙΟΡΘΩΤΙΚΕΣ ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ
· Ο υπεύθυνος ποιότητας σε συνεργασία με τον προϊστάμενο του κάθε τμήματος
αφού έχει στο αρχείο του τα σημειώματα για τα ελαττωματικά προϊόντα, να αναλύει
τον λόγο κάθε ελαττώματος και να προτείνει λύση για κάθε λάθος
· Ο υπεύθυνος ποιότητας να καταγράφει και να απαντά γραπτά στα παράπονα των
πελατών
· Τα παραπάνω να τηρούνται σε αρχείο

Β’ ΠΡΟΛΗΠΤΙΚΕΣ ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ
· Ο υπεύθυνος ποιότητας σε συνεργασία με την διοίκηση της επιχείρησης να εξετάζει
συνολικά και κατά κατηγορία τα ελαττωματικά προϊόντα τις πρώτες ύλες και τα
παράπονα των πελατών και να αναλύει τα αίτια και να προτείνει συνολικές λύσεις
αποφυγής επανεμφάνισής τους
· Τα παραπάνω να τηρούνται σε αρχείο
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ΑΠΑΙΤΗΣΗ 14 : ΔΙΑΚΙΝΗΣΗ, ΑΠΟΘΗΚΕΥΣΗ, ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ,
ΔΙΑΤΗΡΗΣΗ & ΠΑΡΑΔΟΣΗ

Η επιχείρηση πρέπει :

· Να περιγράψει τον τρόπο διακίνησης των υλικών
· Να αποθηκεύει τα προϊόντα σε καθορισμένους χώρους με κατάλληλες συνθήκες και
να ελέγχει την κατάσταση των αποθηκευμένων σε τακτά διαστήματα
· Να συσκευάζει τα προϊόντα σύμφωνα με τις απαιτήσεις των πελατών και τυχόν
προδιαγραφές
· Να στέλνει τα προϊόντα στον πελάτη στην ίδια καλή ποιότητα με την οποία
βρέθηκαν στον τελικό έλεγχο (π.χ. να αξιολογεί τον μεταφορέα)

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 15 : ΑΡΧΕΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Τα αρχεία που αποδεικνύουν τη συμμόρφωση της επιχείρησης στις απαιτήσεις (π.χ.
αρχεία παραγγελιών, προμηθειών, ποιοτικών ελέγχων, πρακτικά διοίκησης,
διορθωτικές & προληπτικές ενέργειες) πρέπει να είναι :

· Ευανάγνωστα
· Να διατηρούνται με τέτοιο τρόπο από την επιχείρηση ώστε να είναι δυνατόν να
ανευρίσκονται εύκολα
· Και να φυλάσσονται από συγκεκριμένο άτομο για συγκεκριμένο χρονικό διάστημα.

Αν προβλέπεται σε σύμβαση με πελάτη πρέπει να είναι διαθέσιμα στον πελάτη.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 15 : ΑΡΧΕΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (ΕΦΑΡΜΟΓΗ)

Τα αρχεία που πρέπει να υπάρχουν στην επιχείρηση είναι :

· Παραγγελιών
· Προμηθειών
· Προμηθευτών
· Ενδιάμεσων ποιοτικών ελέγχων
· Τελικών ποιοτικών ελέγχων
· Ελαττωματικών προϊόντων (διορθωτικές ενέργειες)
· Παραπόνων πελατών
· Πρακτικών διοίκησης
· Προληπτικών ενεργειών
· Προσωπικού
· Σέρβις

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 16 : ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ΕΠΙΘΕΩΡΗΣΕΙΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Η επιχείρηση πρέπει να ελέγχει συνολικά τη συμμόρφωση όλων στο εφαρμοζόμενο
σύστημα ποιότητας με σύνταξη εκθέσεων επιθεωρήσεων. Οι επιθεωρήσεις
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διενεργούνται από προσωπικό ανεξάρτητο από αυτό που έχει την άμέση ευθύνη της
διαδικασίας που επιθεωρείται. Οι  εκθέσεις επιθεωρήσεων καταγράφονται και
ανακοινώνονται στους εργαζόμενους που τους αφορά.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 16 : ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ΕΠΙΘΕΩΡΗΣΕΙΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ
(ΕΦΑΡΜΟΓΗ)

Ο επιθεωρητής (ο υπεύθυνος ποιότητας ή άλλο στέλεχος της επιχείρησης) πρέπει να
συντάσσει περιοδικά έκθεση για το αν εφαρμόζεται η κάθε απαίτηση. Γι’ αυτό πρέπει
να :

· Διαβάσει την απαίτηση (διαδικασία λειτουργίας)
· Παρακολουθήσει την διαδικασία όπως εκτελείται
· Συνομιλήσει με το προσωπικό που εκτελεί την διαδικασία
· Να ελέγξει τα αρχεία που υπάρχουν

Ύστερα συντάσσει έκθεση που υποβάλλει στη διοίκηση της επιχείρησης, την
ανακοινώνει στο προσωπικό που επιθεώρησε και την βάζει σε αρχείο.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 17: ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ

Το προσωπικό που οι εργασίες του επηρεάζουν την ποιότητα πρέπει να αξιολογείται
σε σχέση με την εκπαίδευση του και να επιμορφώνεται ανάλογα με τις απαιτήσεις της
δουλειάς του. Να τηρείται σχετικό αρχείο

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 17 : ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ( ΕΦΑΡΜΟΓΗ)

 Να διατηρούμε αρχείο με τις εκπαιδεύσεις που περνάει το προσωπικό

 Στην αρχή να γίνει εκπαίδευση σε θέματα ποιότητας

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 18 : ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ

Σε περιπτώσεις που η επιχείρηση παρέχει στον πελάτη εξυπηρέτηση και μετά την
πώληση του προϊόντος η διαδικασία εξυπηρέτησης πρέπει να καταγράφεται
επακριβώς σε ότι αφορά :

- Το πρόγραμμα
- Το παρεχόμενο προσωπικό
- Τη διαχείριση των ανταλλακτικών
- Τα αρχεία εξυπηρέτησης
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ΑΠΑΙΤΗΣΗ 19 : ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ

Η επιχείρηση πρέπει να εντοπίσει τυχόν ανάγκες για στατιστική επεξεργασία των
αποτελεσμάτων των ποιοτικών ελέγχων ώστε να φαίνεται ποσοτικά η επίτευξη των
στόχων της. Σε περίπτωση που καθιερώσει τέτοιες τεχνικές πρέπει να τηρεί σχετικά
αρχεία.

ΑΠΑΙΤΗΣΗ 19 : ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ (ΕΦΑΡΜΟΓΗ)

Ο υπεύθυνος ποιότητας πρέπει να υπολογίζει την ζημιά της επιχείρησης σε ευρώ και
σε αριθμό από τα ακόλουθα στοιχεία :

· Ελαττωματικά υλικά
· Ελαττωματικά προϊόντα
· Παράπονα πελατών

Τα παραπάνω στοιχεία να υπολογίζονται σε  %  στον τζίρο ή στις αγορές και να
απεικονίζονται σε κατανοητά διαγράμματα.
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2.7 ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΣ ISO 9000

Η εισαγωγή και η πιστοποίηση ενός Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας σε  έναν
οργανισµό  μπορεί να επιφέρει  πολλαπλά οφέλη,  τα   οποία  µπορεί  να  είναι
εσωτερικά  και   να  προκύπτουν  από την καλύτερη εσωτερική λειτουργία του
οργανισµού, αλλά και εξωτερικά, που σχετίζονται  µε   τις  συναλλαγές   του
οργανισµού  µε   το    περιβάλλον  του (πελάτες,   προµηθευτές,   κλπ),   όπως
καλύτερα  εµπορικά  αποτελέσµατα, ανάπτυξη εργασιών και  βελτίωση της
ανταγωνιστικότητας, βελτίωση του γοήτρου και  της αξιοπιστίας του οργανισµού,
κλπ. Εξάλλου μόνο σε αυτή την περίπτωση μπορεί μια εφαρμογή ενός τέτοιου
συστήματος να θεωρηθεί ως επιτυχημένη καθώς κάτι τέτοιο θα σημαίνει ότι όλα τα
στάδια εφαρμογής έχουν τηρηθεί και έχουν εφαρμοστεί με τον δέοντα τρόπο. 17

Συνοπτικά, τα κύρια οφέλη είναι:

 Βελτίωση της ποιότητας
 Έγκαιρη διάγνωση σφαλµάτων ποιότητας με άμεσο όφελος την μείωση των

ελλατωματικών προϊόντων.
 Αύξηση της παραγωγικότητας
 Αύξηση ανταγωνιστικότητας
 Δυνατότητα επέκτασης σε άλλες αγορές
 Ικανοποίηση των πελατών που έχουν απέναντί τους πλέον μια επιχείρηση που

είναι προσηλωμένη στο στόχο της ποιότητας και στην ικανοποίησή του.

Όπως αναφέρθηκε και προηγουμένως η υιοθέτηση από μέρους των επιχειρήσεων
σύγχρονων   και    ολοκληρωµένων  τεχνικών ∆ιαχείρισης  της Ολικής  Ποιότητας
σε  όλο το   φάσµα της  δραστηριότητας  τους, οδηγεί στην ουσιαστική ενίσχυση της
παρουσίας της σε  µια  εξαιρετικά ανταγωνιστική και  ραγδαία εξελισσόµενη αγορά
τόσο στο εσωτερικό της χώρας που δραστηριοποιούνται όσο και σε διεθνές επίπεδο.
Από μελέτη  που  πραγματοποιήθηκε  στην Ινδία σε  διάφορες  παραγωγικές μονάδες
διαπιστώθηκε ότι η εφαρμογή των νέων προτύπων της σειράς ISO 9000 ενδυνάμωσε
τις σχέσεις συνεργασίας και  βοήθησε στην επίλυση των προβλημάτων και στην εν
γένει καλύτερη λειτουργία των οργανισμών μέσω της ομαδικής αντιμετώπισης των
προβλημάτων αυτών. (Srivastav, 2010)
Σε αντίστοιχη έρευνα του Πανεπιστημίου Πατρών (Tzelepis et al, 2006) σε 1572
επιχειρήσεις, οι οποίες προέρχονταν από όλους σχεδόν τους κλάδους της Βιομηχανίας
στον Ελληνικό χώρο, διαπιστώθηκε ότι οι οργανισμοί που βασίζονται περισσότερο
στο εργατικό τους δυναμικό η εφαρμογή συστημάτων ποιότητας ISO αυξάνει την
αποδοτικότητά τους ενώ αντίθετα οι επιχειρήσεις που στηρίζονται στο κεφάλαιο και
εφαρμόζουν ISO έχουν αυξημένα έξοδα διαχείρισης και μείωση της αποδοτικότητας
από μέρους της διοίκησης. (Tzelepis et al, 2006). Επιπρόσθετα,   παρόλο που τα
πρότυπα επηρεάζουν το βαθμό εξυπηρέτησης και ικανοποίησης του πελάτη, δεν είναι
ιδιαίτερα αποτελεσματικά αναφορικά με την ποιότητα των προϊόντων, την
καινοτομία, τη γρήγορη ανταπόκριση, την ανταγωνιστικότητα, τα μερίδια αγοράς, τα
κόστη ποιότητας, την υποκίνηση και ικανοποίηση των εργαζόμενων (Gotzamani,
2005). Τα παραπάνω συμπεράσματα επιβεβαιώνονται και από έρευνα που

17 Ζερβούδη, ό.π, ( σημ. 10).
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πραγματοποιήθηκε  στη  Δυτική  Ευρώπη  (Frick  et  al,  2004),  καθώς  η  έκδοση
του  ISO 9000:2000 δεν θεωρούνταν το κατάλληλο πλαίσιο για την επίτευξη της
επιχειρηματικής αριστείας, διότι υστερούσε κυρίως σε θέματα αναφοράς και
εστίασης στις διαδικασίες.
Σύμφωνα με την έρευνα το σύστημα ISO 9000 καθιστούσε την ανάγκη για εφαρμογή
του TQM ακόμα πιο απαιτητική (Frick et al, 2004).
Συνοψίζοντας,  μπορεί να ειπωθεί ότι μόνο η πιστοποίηση κατά ISO δεν είναι ικανή
να δημιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Στην πραγματικότητα, η αξία
παράγεται και το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα προκύπτει από την προσπάθεια και το
βαθμό επιτυχίας της επιχείρησης να εγκαθιδρύσει εσωτερικές δυνάμεις και
αποδοτικότητες, οι οποίες δεν μπορούν εύκολα να αντιγραφούν από τους
ανταγωνιστές (Gotzamani, 2005).18

18 Μπουγιούκλης, ό.π. , ( σημ. 12).
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2.8 ΒΗΜΑΤΑ  ΓΙΑ  ΤΗΝ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ  ΜΙΑΣ
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΚΑΤΑ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑ ISO 9000

Η υιοθέτηση ενός συστήματος ποιότητας απαιτεί συγκεκριμένα βήµατα για την
πιστοποίηση τα οποία με την σειρά τους απαιτούν πιστή εφαρμογή και προσήλωση
στο τελικό στόχο προκειμένου να είναι δυνατή η μέγιστη βελτίωση των επιμέρους
διαδικασιών που αφορά αυτή η πιστοποίηση ώστε τελικά το όφελος που θα
αποκομίσει η επιχείρηση να είναι το μέγιστο δυνατό. Τα βήματα αυτά συνοψίζονται
στην συνέχεια.

1. Απόφαση της ∆ιοίκησης. Αφορά την δεδομένη απόφαση που πρέπει να ληφθεί από

την μεριά της διοίκησης για να ξεκινήσουν όλες οι απαραίτητες εργασίες για την

λήψη της πιστοποίησης.

2. ∆ηµιουργία οµάδας εργασίας. Εδώ ορίζονται οι αρμοδιότητες και οι ευθύνες σε

κάθε άτομο της ομάδας εργασίας που έχει αναλάβει την υλοποίηση του έργου.

3. Εξέταση της υπάρχουσας κατάστασης σε  σχέση µε  την οικογένεια ISO 9000.

Αφορά στην εξέταση της υπάρχουσας κατάστασης καθώς επίσης και λήψη

παραδειγμάτων «σωστής εφαρμογής» ώστε να εντοπιστούν τα στοιχεία ζωτικής

σημασίας για την επιτυχία και τον έλεγχο της εφαρμογής της πιστοποίησης.

4. Επισήµανση διαφορών και  εκπόνηση προγράµµατος ενεργειών. Διαφοροποίηση

από την επιχείρηση στόχο με βάση τις ιδιαιτερότητες του οργανισμού που θέλει να

εφαρμόσει την πιστοποίηση.

5. Αναθεώρηση ή δηµιουργία νέων διαδικασιών. Συγκεκριμενοποίηση των νέων ή

υπαρχουσών διαδικασιών.

6. ∆ηµιουργία Εγχειριδίου ∆ιασφάλισης Ποιότητας. Αφορά ένα εγχειρίδιο το οποίο

περιέχει συγκεκριμένες ενέργειες που θα γίνουν από την επιχείρηση με σκοπό να

διασφαλιστεί η μέγιστη ποιότητα για την παραγωγική της διαδικασία.

7. Επιλογή φορέα Πιστοποίησης. Επιλογή του φορέα πιστοποίησης. (Διεθνής,

Εθνικός κλπ)

8. Υποβολή του Εγχειριδίου στο  φορέα Πιστοποίησης για έγκριση. Σε αυτό το

στάδιο γίνεται η τελική υποβολή των ενεργειών που θα ληφθούν από μέρους της

επιχείρησης με σκοπό την τελική έγκριση από μέρους του οργανισμού πιστοποίησης.

9. Αξιολόγηση της εφαρµογής.

10. Πιστοποίηση
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2.9 ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΚΑΙ ΚΟΣΤΟΣ ΤΗΣ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗΣ

Η ύπαρξη ενός προτύπου πιστοποίησης ποιότητας σε μια εταιρεία σηµαίνει ότι
περιλαµβάνει την  ύπαρξη  ενός  αναγνωρισµένου  ανεξάρτητου  φορέα
πιστοποίησης, ο  οποίος θα επιθεωρεί τις λειτουργίες της εταιρείας, µε  βάση τις
απαιτήσεις του  αντίστοιχου  προτύπου.
Μετά   την επιτυχή  πιστοποίηση και την ολοκλήρωση της   επιθεώρησης,   η εταιρεία
λαμβάνει ένα   επίσηµο  πιστοποιητικό   που   θα πιστοποιεί    ότι      το      σύστηµα
διαχείρισης    ποιότητας    της εταιρείας ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις του
αντίστοιχου προτύπου  της οικογένειας ISO 9001:2008.
Στην συνέχεια καταχωρείται στα αρχεία της εταιρείας πιστοποίησης. Ακολούθως
µπορεί να  δηµοσιεύσει την  καταχώρηση  και   να χρησιµοποιήσει το  σήµα
(λογότυπο)  του πιστοποιητικού που έλαβε από το φορέα  πιστοποίησης για να
διαφηµιστεί. Η  συνολική  διαδικασία που  είναι απαραίτητη για την εισαγωγή ενός
συστήµατος ποιότητας ή την προσαρµογή ενός υπάρχοντος περιλαµβάνει:

• Τον  καθορισµό  των   στόχων   της  εταιρείας  και    την  επιλογή  του κατάλληλου
προτύπου  συστήµατος διαχείρισης ποιότητας,  όπως  και καθορισµός του χρόνου
έναρξης της λειτουργίας του µοντέλου.
• Τη  συγκρότηση µιας οµάδας εργασίας που θα αναλάβει να υλοποιήσει το  πρότυπο.
• Την αξιολόγηση της παρούσας κατάστασης σε  σχέση µε  το  αντίστοιχο πρότυπο
ISO, δηλ. τη  µελέτη των υφιστάµενων δοµών ποιότητας της εταιρείας και  τις
αντίστοιχες απαιτήσεις από το  επιλεχθέν πρότυπο της οικογένειας ISO 9000. Εδώ το
κύριο πρόβληµα που πρέπει να αντιµετωπιστεί   κατά   την    εισαγωγή    ή     την
προσαρµογή   ενός συστήµατος ποιότητας είναι το  πώς θα αποφευχθεί η  διαταραχή
των υφιστάµενων λειτουργιών της εταιρείας. Απαιτείται ιδιαίτερη προσοχή και
προσπάθεια, ώστε οι ήδη υφιστάµενες διαδικασίες να µετατραπούν σε  δυναµικές
διαδικασίες του νέου συστήµατος µε  το  ελάχιστο δυνατό κόστος.
• Τον προσδιορισµό του  τι  θα  πρέπει να  γίνει,  δηλ. τα   στοιχεία  που πρέπει να
αποτελούν το  σύστηµα ποιότητας µε  βάση το  µοντέλο που επιλέχθηκε.    Αυτό
περιλαµβάνει   τη     λήψη   αποφάσεων    για   τις διαδικασίες που χρειάζεται να
εκτελεστούν, την περιγραφή των διαδικασιών  και   τη    σύνταξη  των  σχετικών
εντύπων   µε   βάση  τα στοιχειώδη ερωτήµατα  : ποίος  ενεργεί- τι κάνει- πώς  το
κάνει- τι στοιχεία κρατούνται.
• Τη   δηµιουργία  "προγράµµατος  δράσης",  δηλ.   το    σχεδιασµό  των διαφόρων
φάσεων ανάπτυξης του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας , δεδοµένου   ότι    οι
ιδιαιτερότητες  κάθε  εταιρείας  καθορίζουν   στη συνέχεια τη χρονική     σειρά
ανάπτυξης των φάσεων. Οι δραστηριότητες που συνδέονται µε τα στοιχεία  του
συστήµατος ποιότητας δεν έχουν όλες την ίδια χρονική διάρκεια και  για το  λόγο
αυτό  είναι σκόπιµο να προηγηθούν δραστηριότητες µε αυξηµένες χρονικές
απαιτήσεις.
• Την εφαρµογή νέων διαδικασιών, δηλ. την εκτέλεση της κάθε φάσης, την
υλοποίηση των διαδικασιών στην πράξη και  την εκτέλεση διορθωτικών ενεργειών,
αν απαιτούνται.
• Τη    σύνταξη   εγχειριδίου   ποιότητας.   Το    εγχειρίδιο   διασφάλισης ποιότητας
περιγράφει την πολιτική και  τις αρχές µε  βάση τις οποίες η εταιρεία θα διαχειρίζεται
την ποιότητα. Περιγράφει την οργάνωση, τις διοικητικές διαδικασίες και  τα
γενικότερα µέτρα που έχει υιοθετήσει η εταιρεία για να επιτυγχάνει  την επιθυµητή
ποιότητα των  προϊόντων και    των  υπηρεσιών  της  προς  τους  πελάτες  της.   Θα
πρέπει  να θεωρείται σαν εργαλείο που µπορεί να χρησιµοποιείται για εσωτερική
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εκπαίδευση  του  προσωπικού,  σαν  σηµείο αναφοράς  και   σαν  µέσον ενηµέρωσης
των πελατών που θέλουν πληροφορίες  για τις απόψεις της διοίκησης στο  θέµα της
ποιότητας.
• Τη  συνάντηση µε  την επιτροπή αξιολόγησης, η  οποία επιτρέπει  στο φορέα  που
θα  κάνει  την  τελική  πιστοποίηση  να  µάθει  για  την επιχείρηση   και     να
καθορίσει καλύτερα τι χρειάζεται για την αξιολόγηση. Επίσης περιλαµβάνει µια
ανασκόπηση του εγχειριδίου ποιότητας και  υποδείξεις για διορθωτικές ενέργειες.
• Την υποβολή  του  εγχειριδίου  ποιότητας  για  έγκριση.  Το  εγχειρίδιο ποιότητας
της  επιχείρησης  υποβάλλεται  για  έλεγχο  σε   ανεξάρτητο φορέα πιστοποίησης ο
οποίος,  αφού το  αποδεχθεί,  ορίζει από κοινού µε την επιχείρηση, ηµεροµηνία
επίσκεψης για τον έλεγχο πιστοποίησης. Το  γραπτό σύστηµα ποιότητας της
επιχείρησης οφείλει να εφαρµόζεται στην πράξη όπως περιγράφεται.
• Την επίσκεψη αξιολογητών. Για  να γίνει η  αξιολόγηση για την τελική πιστοποίηση
θα πρέπει η επιχείρηση να έχει το σύστηµα ποιότητάς της πλήρως  τεκµηριωµένο  και
εφαρµοσµένο  για  µερικούς  µήνες  πριν, ώστε οι  ελεγκτές να µπορούν να βρουν µε
αντικειµενικά στοιχεία αν οι πράξεις συµβαδίζουν µε το  σύστηµα διαχείρισης
ποιότητας που εφαρµόζει και  µε  τις απαιτήσεις της οικογένειας προτύπων  ISO 9000
που επέλεξε. Άγραφη αρχή για την αξιολόγηση είναι ότι  αν ξαφνικά αντικατασταθεί
όλο το  προσωπικό της εταιρείας, τα  καινούργια άτοµα θα µπορούν να συνεχίσουν
να παράγουν τα  προϊόντα ή  να παρέχουν τις ίδιες υπηρεσίες όπως πριν.
• Τη  χορήγηση  πιστοποιητικού και   την  καταχώρηση στο   µητρώο  του φορέα
πιστοποίησης. Αν  το  αποτέλεσµα συνηγορεί  υπέρ της πιστοποίησης, η  επιχείρηση
θα λάβει ένα πιστοποιητικό σε  1-2 µήνες περίπου.    Αν    οι    ελεγκτές   βρουν
κάποιες   παρατηρήσεις   ή    µη συµµορφώσεις θα δοθεί µια  περίοδος (συνήθως  4-8
εβδοµάδων) για να διορθωθούν. Τα µεγαλύτερα προβλήµατα συνήθως αποκλείουν
την πιστοποίηση και απαιτούν έναν πλήρη επανέλεγχο του συστήµατος ποιότητας
στο  µέλλον. 19

19 Ζερβούδη, ό.π. , (σημ. 10).
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3. ΆΛΛΑ ΔΙΕΘΝΗ ΒΡΑΒΕΙΑ & ΜΟΝΤΕΛΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον το οποίο διέπεται από πολύ ισχυρό
ανταγωνισμό κάθε επιχείρηση, όπως είναι φυσικό στην προσπάθεια της να διακριθεί
επιδιώκει την εναρμόνιση της με τα διεθνή πρότυπα ποιότητας έτσι ώστε να έχει την
βεβαιότητα ότι δρά σύμφωνα με όλα τα κριτήρια τα οποία πλέον αποτελούν
σημαντικούς παράγοντες επιτυχίας. Εξαιτίας αυτής της συμπεριφοράς από μέρους
των επιχειρήσεων έχουν δημιουργηθεί βραβεία ποιότητας τα οποία συμβάλλουν στην
αναγνώριση της προσπάθειας εκ μέρους μιας επιχείρησης και τα οποία καθορίζουν
ένα επιχειρηματικό πλαίσιο άριστης λειτουργίας Τα βραβεία ποιότητας
αναπτύχθηκαν κυρίως στις ανεπτυγμένες χώρες (Η.Π.Α,  Ευρώπη  &  Ιαπωνία)  και
συμβάλουν  με  ουσιαστικό  τρόπο  στη  διάδοση  και υιοθέτηση της φιλοσοφίας της
Ολικής Ποιότητας 20(Δερβιτσιώτης, 2005).

Τα πιο δημοφιλή βραβεία ποιότητας είναι:

• European Excellence Award (Europe)

• Malcolm Baldrige National Quality Award (U.S.A)

• Deming Prize (Japan)

Τα παραπάνω βραβεία αναλύονται στην συνέχεια το καθένα ξεχωριστά.

20 Δερβιτσιώτης , ό.π., (σημ.5).
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3.2 ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ (EFQM
EXCELLENCE MODEL)

Ο Ευρωπαϊκός οργανισμός ποιότητας E.F.Q.M. (European Foundation for Quality
Management) σε συνεργασία με τον Ε.Ο.Q. (European Organization for Quality),
θεσμοθέτησε επισήμως το 1992 ένα βραβείο ποιότητας που έχει αποτελέσει το
σύμβολο της «τελειότητας στο Μάνατζμεντ της Ποιότητας» για όλη την Ευρώπη. Το
βραβείο αυτό απονέμεται στον οργανισμό που θεωρείται ως ο πιο επιτυχημένος
εκφραστής του Μάνατζμεντ της Ολικής Ποιότητας σε όλη την Ευρώπη για την
χρονιά που πέρασε. Οι οργανισμοί αξιολογούνται σύμφωνα με 9 κριτήρια ενός
Μοντέλου Αριστείας τα οποία βασίζονται στα αποτελέσματα βελτιωμένης επίδοσης
σε 9 τομείς:

 Ικανοποίηση πελατών 20%
 Ικανοποίηση προσωπικού στον Οργανισμό 9%
 Επιχειρησιακή απόδοση 15%
 Επίδραση στην Κοινωνία 6%

Ενώ αξιολογείται πως επιτεύχθηκαν τα ανωτέρω αποτελέσματα μέσω:
 Ηγεσίας 10%
 Πολιτικής και Στρατηγικής 8%
 Μάνατζμεντ του Ανθρωπίνου Δυναμικού 9%
 Συνεργασιών και Πόρων 9%
 Διαδικασιών 14%

Τα 9 αυτά κριτήρια μπορούν κάλλιστα να χρησιμοποιηθούν και σαν εργαλεία αυτό-
αξιολόγησης για μια εταιρεία. Σχηματικά το μοντέλο αυτό παρουσιάζεται παρακάτω.

Το Ευρωπαϊκό μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας (http://www.efqm.org)
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3.3 ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΤΟΥ EFQM ΜΕ ΤΗΝ ΛΟΓΙΚΗ ΤΟΥ
RADAR

Για την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων υπάρχει η λογική του  RADAR. H μέθοδος
RADAR σχηματίζεται από τα αρχικά των λέξεων Results, Approach, Deployment,
Assessment and Review (EFQM, 2010). Δηλαδή, με βάση τη μεθοδολογία RADAR,
ο οργανισμός που στοχεύει στην επιχειρηματική αριστεία συγκρίνει τα αποτελέσματα
με τη στοχοθέτηση (Results-Αποτελέσματα) και αναπτύσσει μεθόδους και εργαλεία
επίτευξης των στόχων (Approach-Προσέγγιση). Στη συνέχεια εφαρμόζει και
αναπτύσσει τις τεχνικές (Deployment-Ανάπτυξη), μετρά και αξιολογεί τα
αποτελέσματα (Assessment Αξιολόγηση) και τέλος αναζητεί βελτιωμένους τρόπους
δράσης (Review- Αναθεώρηση) (EFQM, 2010).

Αξιολόγηση των Αποτελεσμάτων με βάση με το Ευρωπαϊκό Μοντέλο

Επιχειρηματικής Αριστείας (http://www.efqm.org)

 Η προσέγγιση (Approach) αξιολογείται ανάλογα με το κατά πόσο είναι λογική
και ολοκληρωμένη.

 Η εφαρμογή και Υιοθέτηση (Deployment) της προσέγγισης αξιολογείται
ανάλογα με το αν γίνεται συστηματικά και αποτελεσματικά. Η προσέγγιση
πρέπει να επιτρέπεται να είναι εφαρμόσιμη.
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 Η Αξιολόγηση και Αναθεώρηση (Assess & Review) βασίζεται σε μετρήσεις,
στο βαθμό εκμάθησης και σε βελτιώσεις. Η Προσέγγιση και η Υιοθέτηση της
πρέπει να αξιολογούνται συστηματικά.

 Όλα τα αποτελέσματα (Results) αξιολογούνται με βάσει τις τάσεις, τους
στόχους, τις συγκρίσεις και το πεδίο εφαρμογής.

Η βαθμολογία γίνεται σε κλίμακα 5 επιπέδων. Το 0% σημαίνει απουσία στοιχείων,
εφαρμογής ή αποτελεσμάτων. Το 25% υποδεικνύει έναρξη προσπαθειών. Το 50%
δείχνει ότι κάποια πρόοδος έχει σημειωθεί. Το 75% αντιστοιχεί σε σημαντική πρόοδο
και το 100% αντιπροσωπεύει την τελειότητα.21

21 Λογοθέτης Νικόλαος, Μάναντζμεντ Ολικής Ποιότητας, Από το Deming στον Taguchi και το SPC,
εκδ. TQM HELLAS-INTERBOOKS, 20052.
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3.4 ΤΟ ΑΜΕΡΙΚΑΝΙΚΟ ΒΡΑΒΕΙΟ ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ
«MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD»

Το Εθνικό Βραβείο Ποιότητας αναγνωρίζει τους οργανισμούς των ΗΠΑ
(επιχειρήσεις, οργανισμοί την υγειονομική περίθαλψη, την εκπαίδευση, και μη
κερδοσκοπικούς οργανισμούς) για την αριστεία των επιδόσεων τους. Το βραβείο
Baldrige είναι η μόνη επίσημη αναγνώριση της αριστείας των επιδόσεων των
δημόσιων και ιδιωτικών οργανισμών των ΗΠΑ που απονέμει ο Πρόεδρος των
Ηνωμένων Πολιτειών. Ο οργανισμός που απονέμει το βραβείο διοικείται από το
Εθνικό Ινστιτούτο Προτύπων και Τεχνολογίας, μια υπηρεσία του Υπουργείου
Εμπορίου των ΗΠΑ. Έως 18 βραβεία μπορεί να απονεμηθούν κάθε χρόνο σε έξι
κατηγορίες : της μεταποίησης, των υπηρεσιών, τις μικρές επιχειρήσεις, την
εκπαίδευση, την υγειονομική περίθαλψη, και τις μη κερδοσκοπικές. Μέχρι το 2011,
90 οργανώσεις είχαν λάβει το βραβείο.
Το Εθνικό Πρόγραμμα Ποιότητας Baldrige και το σχετικό βραβείο ιδρύθηκαν από
τον Malcolm Baldrige με την πράξη για την Εθνική Βελτίωση Ποιότητας του 1987
(Public Law 100-107). Το πρόγραμμα και το βραβείο πήραν το όνομα του Malcolm
Baldrige, ο οποίος υπηρέτησε στις Ηνωμένες Πολιτείες ως Γραμματέας Εμπορίου
κατά τη διάρκεια της κυβέρνησης Ρήγκαν, από το 1981 μέχρι το 1987.  Το 2010, το
όνομα του προγράμματος άλλαξε σε Πρόγραμμα Αριστείας της Απόδοσης Baldrige
ώστε να αντικατοπτρίζει την εξέλιξη του τομέα της ποιότητας από την εστίαση στην
ποιότητα των προϊόντων και την εξυπηρέτηση των πελατών σε μια ευρύτερη,
στρατηγική εστίαση στη συνολική οργανωτική ποιότητα που ονομάζεται αριστεία
των επιδόσεων.
Το βραβείο προωθεί την επίγνωση της αριστείας των επιδόσεων ως ένα όλο και πιο
σημαντικό στοιχείο για την ανταγωνιστικότητα. Προωθεί επίσης την ανταλλαγή
επιτυχημένων στρατηγικών απόδοσης και τα οφέλη που προκύπτουν από τη χρήση
αυτών των στρατηγικών. Για να λάβει ένα βραβείο Baldrige, ένας οργανισμός πρέπει
να έχει ένα πρότυπο σύστημα οργάνωσης και διαχείρισης που διασφαλίζει τη συνεχή
βελτίωση στην παροχή προϊόντων ή / και υπηρεσιών και να αναδεικνύει την
αποτελεσματική και αποδοτική λειτουργία ενώ επίσης πρέπει να παρέχει ένα τρόπο
συμμετοχής και να αποκρίνετε στις ανάγκες των πελατών και άλλων ενδιαφερόμενων
μερών. Το βραβείο δεν δίνεται για συγκεκριμένα προϊόντα ή υπηρεσίες.
Τα Κριτήρια για την αριστεία των επιδόσεων εξυπηρετούν δύο κυρίως σκοπούς:
(1) να εντοπίσει τους αποδέκτες του βραβείου που θα χρησιμεύσουν ως πρότυπα για
άλλες οργανώσεις και
(2) για να βοηθήσει τους οργανισμούς να αξιολογήσουν τις προσπάθειες βελτίωσης
τους, να διαγνώσουν το συνολικό σύστημα διαχείρισης των επιδόσεων τους, και να
προσδιορίσουν τα πλεονεκτήματα και τις ευκαιρίες για βελτίωση τους.
Τα κριτήρια για την αριστεία των επιδόσεων παρέχουν στους οργανισμούς μια
ολοκληρωμένη προσέγγιση της διαχείρισης της απόδοσης που έχει ως αποτέλεσμα
την παράδοση συνεχώς βελτιούμενης αξίας για τους πελάτες και τους
ενδιαφερόμενους φορείς, συμβάλλοντας στην οργανωτική βιωσιμότητα και την
βελτιωμένη οργανωτική αποτελεσματικότητα και τις δυνατότητες ενός οργανισμού
μέσα από την οργανωτική και προσωπική μάθηση.
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3.5 ΒΡΑΒΕΙΟ DEMING ΣΤΗΝ ΙΑΠΩΝΙΑ

To βραβείο Deming δημιουργήθηκε το 1951 από το Σύλλογο των Ιαπώνων
Επιστημόνων και Μηχανικών (Union of Japanese Scientists and Engineers - JUSE),
σε αναγνώριση και εκτίμηση των επιτευγμάτων του W. Edwards Deming στο
στατιστικό ποιοτικό έλεγχο. To βραβείο του Deming έχει τρεις κατηγορίες:
1. To βραβείο Deming για την ατομική επίδοση στην ανάπτυξη ή την εφαρμογή
στατιστικών τεχνικών και στατιστικών μεθόδων ελέγχου. Δίνεται στα άτομα ή τις
ομάδες και σε εκείνους που έχουν συνεισφέρει σημαντικά στη μελέτη της ΔΟΠ, ή
στις στατιστικές μεθόδους που χρησιμοποιούνται για τη ΔΟΠ, ή εκείνοι που έχουν
συνεισφέρει σημαντικά στη διάδοση της ΔΟΠ, ευρύτερα.
2. To βραβείο Deming για μικρές επιχειρήσεις ή παραρτήματα επιχειρήσεων, για
χώρες εντός και εκτός της Ιαπωνίας, οι οποίες διαχειρίζονται την  επιχείρηση και
στην οποία λειτουργούν αυτόνομα ή στις οργανώσεις ή τα τμήματα των οργανώσεων,
που έχουν επιτύχει βελτίωση της απόδοσής τους μέσω της εφαρμογής της ΔΟΠ, σε
ένα συγκεκριμένο έτος.
3. To βραβείο Deming για εργοστάσια, τα οποία έχουν επιτύχει βελτίωση απόδοσης
μέσω της εφαρμογής του ποιοτικού ελέγχου στην αναζήτηση της ΔΟΠ, σε ένα
συγκεκριμένο έτος.
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4. ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΤΑ ISO 9002 ΣΤΗΝ
ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε.

4.1 ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ

Στο κεφάλαιο που ακολουθεί  γίνεται η μελέτη της εφαρμογής του συστήματος
διαχείρισης ποιότητας που έχει εφαρμοσθεί από την εταιρεία Μπακαλάρος Α.Ε. με
έδρα την Πάτρα. Η εταιρεία, έχει αναπτύξει και εφαρµόσει το
πρότυπο ISO 9002 και το εμπειρικό κομμάτι της εργασίας αυτής έχει ως
σκοπό την διερεύνηση της βελτίωσης των παρεχομένων υπηρεσιών από την
επιχείρηση αυτή μετά την υιοθέτηση του συστήματος διαχείρισης της ποιότητας
αλλά επίσης και τους λόγους που ώθησαν την εταιρεία να λάβει την πιστοποίηση
αυτή.
Τα στοιχεία που συλλέχθηκαν προήλθαν από προσωπικές συνεντεύξεις του
υπεύθυνου ανάπτυξης αγοράς και επικοινωνίας της επιχείρησης ο οποίος είχε το
απαραίτητο γνωστικό υπόβαθρο για να είναι τα στοιχεία πλήρη και αξιόπιστα.
Η συλλογή των δεδομένων έγινε με ερωτηματολόγιο με ερωτήσεις ανοικτού τύπου
καθώς ήταν θεμιτό να αποφευχθούν απαντήσεις οι οποίες δεν θα περιείχαν
περαιτέρω στοιχεία για τους λόγους που αποφασίστηκε η υιοθέτηση του εν λόγω
συστήματος καθώς επίσης και για την πιο εύκολη επεξεργασία των δεδομένων.
Έγινε συνειδητή αποφυγή των ερωτήσεων που θα περιείχαν οικονομικά στοιχεία
καθώς στην συγκεκριμένη περίπτωση επιχείρησης που υιοθετείται το ISO 9002
δεν σχεδιάζει τα προϊόντα της και δεν μπορούμε να μιλήσουμε για καθαρό
«κόστος» παραγωγής.
Έτσι έγινε εστίαση στην βελτίωση της παροχής υπηρεσιών από την επιχείρηση
προς τους πελάτες καθώς κάτι τέτοιο σίγουρα θα επιφέρει και αντίστοιχη μείωση
του λειτουργικού κόστους της επιχείρησης κάτι που με την σειρά του θα επιφέρει
και την αντίστοιχη βελτίωση στα οικονομικά αποτελέσματα της.
Αξίζει να σημειωθεί ότι λόγω της μη χρήσης (αντικειμενικών) οικονομικών ή
άλλων δεικτών οι εκτιμήσεις που θα παρουσιαστούν προέρχονται από το
προσωπικό της επιχείρησης και σίγουρα  αποτελούν ενδιαφέροντα για ανάλυση
στοιχεία καθώς υπάρχει η εικόνα της επιχείρησης πριν και μετά την υιοθέτηση του
συστήματος διαχείρισης ποιότητας κατά ISO 9002 και συνεπώς οι όποιες αλλαγές
έχουν αποτυπωθεί με άμεσο τρόπο στις διαδικασίες της επιχείρησης και μέσω
αυτών στο προσωπικό αυτής, μέλος του οποίου όπως αναφέρθηκε και
προηγουμένως ήταν υπεύθυνο να μας δώσει και τα απαιτούμενα στοιχεία τα οποία
θα παρουσιαστούν στην συνέχεια.
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4.2 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΗΣ ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε.

Περισσότερο από μία εικοσαετία η "ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε." σε συνεργασία με
εγχώριες και διεθνείς εταιρείες παραγωγής αναψυκτικών και προϊόντων οινοποιίας,
με την πιο δυναμική παρουσία στην ελληνική αγορά, αναπτύσσει δραστηριότητα
στην Πάτρα και στην ευρύτερη περιφέρεια αυτής εδραιώνοντας και κερδίζοντας
αθόρυβα στην διάρκεια όλων αυτών των ετών το μεγαλύτερο μερίδιο της αγοράς σε
σχέση με άλλες ομοειδείς ανταγωνιστικές επιχειρήσεις.
Αυτό χάρη στις σωστές επιλογές προϊόντων - βασιζόμενες στην πολύχρονη πείρα,
στις ιδιαιτερότητες και στις ανάγκες κάθε επιχείρησης - στην έρευνα και στην
μελετημένη προώθηση.
Απώτερος σκοπός της είναι να βοηθήσει τους πελάτες της να χτίσουν μακροχρόνιες
σχέσεις συνεργασίας και εμπιστοσύνης με τις πιο αξιόπιστες και δυναμικές εταιρείες
της εγχώριας και όχι μόνο βιομηχανίας ποτών.
Η εταιρεία έχει έδρα το νομό Αχαΐας και δη την πόλη των Πατρών, οδός Βρυσακίων
39 αρ.3. σ' ένα ιδιόκτητο χώρο συνολικού όγκου 30.000 τμ με αποθηκευτικούς και
ψυκτικούς χώρους 10.000 τμ.
Η "ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε." δημιούργησε το πιο άρτια εξοπλισμένο συγκρότημα
αποθήκευσης των προϊόντων που εμπορεύεται, πρωτοποριακό για το νομό Αχαΐας.
Διαθέτει στόλο από 20 καινούργια ιδιόκτητα αυτοκίνητα βαρέως τύπου, όπως επίσης
και τον μηχανολογικό εξοπλισμό υποστηρίξεως των αυτοκινήτων αυτών, ήτοι
γερανούς, κλάρκ και λοιπά βοηθητικά μηχανήματα.
Το αδιαμφισβήτητο κύρος της "ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε." στην αγορά και η σταθερή
διεύρυνση του πελατολογίου της αφενός επιβεβαιώνει πειστικά την επιτυχή της
επιχειρηματική πορεία στο πέρασμα του χρόνου αφετέρου δε της δίνει το έναυσμα
για επέκταση της δραστηριοποίησης σε νέες αγορές του ελλαδικού χώρου.22

22 http://www.bakalaros.gr/greek/index.html
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4.2.1 ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΚΑΙ
ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΣ ΟΡΙΖΟΝΤΑΣ

Η δομή της επιχείρησης είναι απλή και διαχωρίζει κάθε τμήμα από το άλλο με τέτοιο
τρόπο ώστε να επιτυγχάνεται η μέγιστη δυνατή αποτελεσματικότητα καθώς τα
τμήματα μπορεί να είναι αλληλένδετα αλλά ταυτόχρονα έχουν ένα βαθμό
ανεξαρτησίας τέτοιο που τους επιτρέπει να δρουν δίχως να υπάρχει αμφιβολία για το
τελικό αποτέλεσμα των υπηρεσιών καθώς όλα τα τμήματα λειτουργούν κάτω από τον
ίδιο στόχο, που από την ίδρυση της επιχείρησης είναι η παροχή του υψηλότερου
δυνατού επιπέδου υπηρεσιών.

Η ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε. λειτουργικά διαρθρώνεται σε τρεις επιμέρους
δραστηριότητες για την αποτελεσματικότερη εξυπηρέτηση των συνεργατών της.

1. ΔΙΑΝΟΜΗ
2. ΣΥΝΑΡΜΟΛΟΓΗΣΗ
3. ΑΠΟΘΗΚΕΥΣΗ

Η γνώση της εγχώριας αλλά και της διεθνούς αγοράς σε όλους τους τομείς σε
συνδυασμό με την υπευθυνότητα των στελεχών στις εκάστοτε ανάγκες και
απαιτήσεις της σύγχρονης αγοράς, εγγυώνται υψηλό βαθμό ποιότητας των
παρεχόμενων υπηρεσιών.  Ακολουθώντας τις ραγδαίες εξελίξεις της εποχής η
ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε. έχει αναπτύξει ευρύ δίκτυο συνεργασιών με διεθνείς εταιρείες
παραγωγής προϊόντων και με γνώμονα πάντα την υψηλή ποιότητα των παρεχομένων
υπηρεσιών της πιστοποιείται με πιστοποιητικό κατά ISO 9002 . Με δίκτυο διανομής
που υπερβαίνει τα 1.000 σημεία η ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε. κατέχει σήμερα ηγετική
θέση στην τοπική αγορά.
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4.2.2 ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ

Η εταιρεία παρέχει τεσσάρων ειδών υπηρεσίες, οι οποίες καλύπτουν τις διαφορετικές
ανάγκες των πελατών και των συνεργαζομένων επιχειρήσεων, με σκοπό την παροχή
υπηρεσιών υψηλού επιπέδου και την δυνατότητα άμεσης ανταπόκρισης στις ανάγκες
τους προκειμένου η εταιρεία να διατηρήσει την πολύ σημαντική θέση που κατέχει
εδώ και πολλά χρόνια στην αγορά της Πάτρας αλλά και όχι μόνο.
Σχηματικά μπορούμε να πούμε ότι η θέση της εταιρείας βρίσκεται στο μέσο σαν ένας
συνδετικός κρίκος μιας αλυσίδας που στο ένα άκρο έχει τις συνεργαζόμενες εταιρείες
και στο άλλο τους πελάτες. Στο παρακάτω σχήμα φαίνεται και πόσο σημαντική είναι
η θέση της εξεταζόμενης επιχείρησης καθώς οι μεγάλες εταιρείες τις οποίες
αντιπροσωπεύει έχουν την ανάγκη ενός ισχυρού συνεργάτη ο οποίος μπορεί να
αντεπεξέλθει στις αυξημένες προσδοκίες τους όσον αφορά την εμπορία και διανομή
των προϊόντων τους.

Πηγή: www.bakalaros.gr

Παραγγελιοληψία
Η παραγγελειοληψία είναι μια υπηρεσία της εξεταζόμενης εταιρείας και γίνεται σε
24ωρη βάση μέσω αυτοματοποιημένων συστημάτων τα οποία έχουν την δυνατότητα
να λαμβάνουν παραγγελίες από τους πελάτες όλο το 24ωρο.

Merchandising
Σε συνεργασία με τους πελάτες της και με τις εταιρείες που συνεργάζεται η εταιρεία
διαμορφώνει τους ανάλογους χώρους για τα ανάλογα προϊόντα, έτσι ώστε να μπορεί
να πετύχει την μέγιστη επιτυχία στην προώθηση των πωλήσεων, με απώτερο σκοπό
το κέρδος και για τους δύο.
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Συναρμολόγηση
Η εταιρεία έχει την δυνατότητα να προσφέρει τις υπηρεσίες σε ειδικές προωθήσεις
και προβολές προϊόντων, πάντοτε κάτω από της κατεύθυνση και καθοδήγηση της
εταιρείας που κάνει την προώθηση και να δημιουργήσουμε ειδικές προωθητικές
ενέργειες για το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα.

Πωλήσεις
Γνωρίζοντας την σημαντικότητα της πώλησης, θεωρούμε ότι ίσως είναι από τις
καλύτερες υπηρεσίες που προσφέρουμε διότι έχουμε την δυνατότητα, πάντοτε σε
συνεργασία με τις  εταιρείες, να βγάλουμε άτομα στην αγορά να κάνουν σωστή
έρευνα, προώθηση, να  μελετήσουν τις ανάγκες της περιοχής και να αξιολογήσουν τις
προωθήσεις, έτσι ώστε να πετύχουμε την μέγιστη πώληση των προϊόντων.

Πηγή: www.bakalaros.gr
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4.2.3 ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ

Η εταιρεία ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε. διαθέτει ένα ικανό ανθρώπινο δυναμικό 21 ατόμων
το οποίο πλαισιώνει τις επιμέρους υπηρεσίες της, ήτοι το λογιστήριο, τους χώρους
αποθήκευσης, τις πωλήσεις αλλά και το δίκτυο διανομής.
Από αυτά τα 19 άτομα απασχολούνται σε σταθερή ετήσια βάση με μόνιμη
απασχόληση ενώ υπάρχουν και 2 άτομα τα οποία αποτελούν εποχιακό προσωπικό.
Η ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε. διαθέτει σήμερα για την εξυπηρέτηση του πελάτη και την
προώθηση των πωλήσεων της, ένα ευρύ σύστημα προβολής και διανομής όλων των
προϊόντων που διακινεί. Αυτό επιτυγχάνεται με εξειδικευμένους συνεργάτες, οι
οποίοι ανελλιπώς περιοδεύουν, επισκεπτόμενοι πελάτες αλλά και σημεία πώλησης
μέσω συνεργαζόμενων καταστημάτων λιανικής.
Η εταιρεία παρέχει διαρκή εκπαίδευση και τεχνογνωσία στο προσωπικό της
αξιολογώντας περιοδικά την αποτελεσματικότητα του ρόλου του κάθε συνεργάτη
έτσι ώστε να επιτευχθεί η τελειότητα στην ποιότητα των υπηρεσιών.23

23 http://www.bakalaros.gr/greek/index.html
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4.2.4 ΣΤΟΧΟΙ

Οι στόχοι της εταιρείας διατυπώνονται στην συνέχεια όπως ακριβώς επιθυμεί η ίδια
να τους ορίσει στο διαδικτυακό της χώρο.
Η νέα εποχή σκληρού ανταγωνισμού και της παγκοσμιοποιημένης οικονομίας
βρίσκει την ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε. έτοιμη να αντιμετωπίσει τις προκλήσεις του
μέλλοντος.
Οι ειλικρινείς και άκρως επιτυχημένες συνεργασίες που μας χαρακτηρίζουν,
συνεχίζονται με την ίδια εμπιστοσύνη στο μέλλον από τα στελέχη και όλο το
ανθρώπινο δυναμικό της εταιρείας.
Αποστολή μας, να παρέχουμε στους πελάτες μας περισσότερα οφέλη από ότι οι
ανταγωνιστές μας, σε κάθε τομέα, διαμορφώνοντας μαζί τους σχέσεις άρρηκτης
συνεργασίας.
Πίστη μας είναι ότι ο απαιτητικός πελάτης χρειάζεται υπηρεσίες ενοποιημένες και
ολοκληρωμένες.
Αυτή την οριζόντια και κάθετη ολοκλήρωση των υπηρεσιών που χρειάζεται
προσφέρει σήμερα η ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε., αποτελώντας έτσι τη φυσική επιλογή
των επιχειρήσεων που ζητούν από τον εκάστοτε συνεργάτη - προμηθευτή να
διασφαλίζει :

 την υποδομή
 την ταχύτητα
 την συνέπεια

Σκοπός μας, να παρέχουμε υψηλές υπηρεσίες με επαγγελματισμό και διαφοροποίηση
στην λεπτομέρεια.
Οι ανοικτοί ορίζοντες της ΜΠΑΚΑΛΑΡΟΣ Α.Ε., δεν θα πάψουν να διευρύνονται
προκειμένου να ανταποκριθούν στις αυξανόμενες απαιτήσεις της αγοράς.24

24 http://www.bakalaros.gr/greek/index.html
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4.3 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ

Το ερωτηματολόγιο που δομήθηκε για την σύνταξη του εμπειρικού μέρους της εν
λόγω εργασίας αποτελείται από 5 θεματικές ενότητες.
Το πρώτο μέρος αφορά σε γενικές πληροφορίες για την επιχείρηση με σκοπό να
διαπιστωθούν τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της και να γίνει πιο καλά αντιληπτό το
μέγεθος της, οι δραστηριότητες της και γενικότερα το προφίλ της. Επίσης σε αυτό το
μέρος διασαφηνίζεται και το πότε και για πιο λόγο η επιχείρηση πιστοποιήθηκε με το
ISO 9002.
To δεύτερο μέρος αφορά στην παραγωγική διαδικασία της επιχείρησης και στο τρόπο
με τον οποίο διαχειρίζεται τις προμήθειες της. Επίσης σε αυτό το μέρος γίνονται
ερωτήσεις που αφορούν και την οργανωτική διαδικασία πίσω από την παραγωγική με
σκοπό να δούμε στην πράξη αν εφαρμόζεται το οργανόγραμμα της επιχείρησης.
Στην τρίτη θεματική ενότητα του ερωτηματολογίου το τμήμα της διοίκησης και του
ανθρωπίνου δυναμικού έχει το κύριο λόγο με σκοπό να πάρουμε μια εικόνα για το
πώς επιλέγεται, αξιολογείται και εκπαιδεύεται το προσωπικό και αν υπάρχουν
στοιχεία ανάδρασης από τις επιλογές της διοίκησης πάνω σε αυτό τον τομέα.
Η τέταρτη θεματική ενότητα πραγματεύεται τους πελάτες της επιχείρησης και μας
δίνει την άποψη που έχει η επιχείρηση για αυτούς καθώς και τι κινήσεις γίνονται από
μέρους της για την αποτελεσματικότερη και ποιοτικότερη επικοινωνία της με αυτούς.
Η τελευταία θεματική ενότητα αφορά τις στρατηγικές συνεργασίες της επιχείρησης
και στο τι επιλογές κάνει όσον αφορά την επικοινωνία της με αυτές ή τον
παραδειγματισμό αυτής από πρακτικές άλλων επιχειρήσεων  του κλάδου.
Το ερωτηματολόγιο είναι διαθέσιμο στο Παράρτημα στο τέλος της εργασίας.
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4.4 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ

Λόγω του ότι τα στοιχεία που λήφθηκαν από το ερωτηματολόγιο είναι ποιοτικά και
όχι ποσοτικά θα αναφερθούν ανά θεματική ενότητα όπως διατυπώθηκαν από το
άτομο που μας παρέδωσε τα στοιχεία εκ μέρους της επιχείρησης και πάνω σε αυτά θα
γίνει σχολιασμός των πρακτικών της προκειμένου να εξαχθούν τα τελικά
συμπεράσματα από την έρευνα αυτή. Με δεδομένο ότι όλη η φιλοσοφία της εν λόγω
εργασίας πραγματεύεται την εφαρμογή της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ως μοχλό
βελτίωσης της ανταγωνιστικής θέσης της και όχι στενά τα αποτελέσματα από τα
οικονομικά της μεγέθη, θεωρείται πιο σωστό να είναι σε αυτή την κατεύθυνση και η
εμπειρική εφαρμογή. Πέρα από αυτό το λόγο η μη διάθεση οικονομικών στοιχείων
από μέρους της επιχείρησης δεν καθιστά δυνατή την εξέταση για την βελτίωση ή μη
των καθαρών οικονομικών αποτελεσμάτων της από την εφαρμογή του συστήματος
διασφάλισης της ποιότητας ώστε να γίνει φανερό και με αριθμητικά δεδομένα αν
βελτιώθηκε η θέσης της επιχείρησης ή όχι. Στις παρακάτω ενότητες ακολουθούν οι
απαντήσεις στις ερωτήσεις που τέθηκαν μέσω του ερωτηματολογίου και ακολούθως
θα γίνει ο σχολιασμός αυτών στην ξεχωριστή ενότητα των συμπερασμάτων.
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4.5 ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Α΄. ΓΕΝΙΚΕΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΕΣ
ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

Στη θεματική ενότητα αυτή του ερωτηματολογίου οι ερωτήσεις αφορούσαν γενικά
στοιχεία της επιχείρησης με σκοπό να γίνει πιο σαφές το επιχειρηματικό πλαίσιο
λειτουργίας της επιχείρησης  αλλά και πληροφορίες όσον αφορά την επιλογή για την
απόκτηση πιστοποίησης στα θέματα ποιότητας.

Ερ 1: Ποια είναι η ταυτότητα της επιχείρησης σας και που την κατατάσσετε στον
κλάδο σας;

Όπως προκύπτει από τις απαντήσεις του ερωτηματολογίου η επιχείρηση
Μπακαλάρος Α.Ε. η οποία δέχθηκε να συμμετάσχει στην έρευνα είναι μια εταιρεία
που έχει ως κύρια δραστηριότητα την εμπορία και την διακίνηση αναψυκτικών,
ζύθου και οίνου. Η κύρια δραστηριοποίηση της αφορά στο χονδρεμπόριο των
παραπάνω ειδών.

Ερ 2 : Με ποιες αγορές συναλλάσσεστε;

Οι αγορές με τις οποίες συναλλάσσεται η επιχείρηση είναι κυρίως περιοχές της
Δυτικής Ελλάδας με κύριο χώρο δραστηριότητας την Αχαϊα.

Ερ 3 : Ποιο το επίπεδο των προϊόντων σας? (πχ. Πολυτελείας, κοινά κλπ.)

Τα αγαθά που εμπορεύεται η επιχείρηση θεωρούνται κανονικά αγαθά υψηλής
ποιότητας καθώς είναι προϊόντα που ανήκουν στον τομέα της διατροφής και μάλιστα
για την κάλυψη βασικών αναγκών (π.χ. νερό) και συνεπώς δεν μπορούν να
χαρακτηριστούν ως αγαθά πολυτελείας.

Ερ 4: Σήμερα από πόσους εργαζομένους αποτελείται η επιχείρηση σας; (μόνιμους και
εποχιακούς)

Η επόμενη ερώτηση που τέθηκε αφορούσε το μέγεθος της επιχείρησης, όσον αφορά
τους υπαλλήλους που αυτή απασχολεί. Όπως προέκυψε η επιχείρηση απασχολεί 21
εργαζόμενους από τους οποίους οι 19 είναι μόνιμοι και οι 2 είναι εποχιακοί και
εργάζονται σε αυτή κυρίως τους καλοκαιρινούς μήνες οπότε και λόγω αντικειμένου η
επιχείρηση παρουσιάζει μια εποχική αύξηση των δραστηριοτήτων της με αποτέλεσμα
να χρειάζεται να καλύψει περισσότερες ανάγκες.

Ερ 5 : Ποια η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών σας; (πχ πιστοποίηση ISO ή
κάτι παρεμφερές)

Όπως έγινε γνωστό η πιστοποίηση αυτή λήφθηκε ύστερα από απαίτηση των
συνεργαζομένων επιχειρήσεων με αυτήν, κυρίως των πολυεθνικών 3Ε (Ελληνική
Εταιρεία Εμφιαλώσεως) και της Αθηναϊκής Ζυθοποιίας καθώς στο πλαίσιο της δικής
τους αναβάθμισης και βελτίωσης της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών τους
απαιτούν πλέον το ίδιο και από τους συνεργάτες τους τόσο στο στάδιο των
προμηθειών όσο και στο στάδιο εμπορίας και διανομής. Αυτό γίνεται στα πλαίσια της
προσπάθειας για σταθεροποίηση των ποιοτικών δεικτών από μέρους τους καθώς
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πρέπει να διασφαλιστεί ότι ένα προϊόν που έχει παραχθεί με άριστες προδιαγραφές
ποιότητας, θα φτάσει στο τελικό καταναλωτή με τον ίδιο ακριβώς τρόπο και στην ίδια
κατάσταση.

Ερ 6 : Πότε απέκτησε η επιχείρηση Πιστοποιητικό του συστήματος διαχείρισης
ποιότητας σύμφωνα με το πρότυπο  ISO 9002;

Όπως έχει αναφερθεί η επιχείρηση έχει πιστοποιηθεί με ISO 9002 για την ποιότητα
των παρεχομένων υπηρεσιών της από το 2008

Ερ 7 : Επιδιώκετε πιστοποίηση / διαπίστευση κατά κάποιο άλλο πρότυπο πχ ISO
9000, EN 45000, ΙSO 17025

Η εξεταζόμενη επιχείρηση δεν επιδιώκει άμεσα να πιστοποιηθεί κατά κάποιο άλλο
πρότυπο με εξαίρεση την περίπτωση όπου απαιτηθεί κάτι τέτοιο από τους μεγάλους
προμηθευτές της όπως έγινε και με την προηγούμενη πιστοποίηση κατά ISO 9002.

Ερ 8: Η επιχείρηση μέχρι σήμερα, έχει εφαρμόσει, έχει τεκμηριώσει και διατηρεί
σύστημα διαχείρισης  ποιότητας σύμφωνα με τις απαιτήσεις του προτύπου ISO;

To σύστημα διαχείρισης ποιότητας που έχει υιοθετηθεί και καλύπτει τις απαιτήσεις
του ISO 9002 έχει εφαρμοστεί πλήρως και έχει τεκμηριωθεί από την εταιρεία που το
παρακολουθεί για την λειτουργία του και την διατήρηση των προδιαγραφών του με
σκοπό την απρόσκοπτη λειτουργία της επιχείρησης πάνω στα νέα δεδομένα που
ισχύουν για αυτήν από το 2008, όταν και το απέκτησε και το έθεσε σε εφαρμογή.
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4.6 ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Β΄. ΠΑΡΑΓΩΓΗ-
ΠΡΟΜΗΘΕΙΕΣ

Η δεύτερη θεματική ενότητα αφορά στην εξέταση της παραγωγικής διαδικασίας αλλά
και την λήψη πληροφοριών για τις προμήθειες της επιχείρησης.

Ερ1: Διαθέτετε αποτελεσματικό σύστημα καταχώρησης παραγγελιών από τους
πελάτες σας;

Όπως λοιπόν έγινε γνωστό η επιχείρηση διαθέτει πλήρως αυτοματοποιημένο
σύστημα διαχείρισης των παραγγελιών της τελευταίας τεχνολογίας με σκοπό η πολύ
σημαντική αυτή διαδικασία η οποία αφορά άμεσα το κύριο αντικείμενο της, δηλαδή
την πώληση αγαθών να οργανώνεται και να διεκπεραιώνεται με άμεσο τρόπο και
χωρίς να εμπλέκονται τρίτοι σε αυτή τη διαδικασία προκειμένου να αποφευχθούν
τυχόν λάθη, παραλείψεις ή οτιδήποτε άλλο μπορεί να την καθυστερήσει ή να μην την
φέρει εις πέρας με το επίπεδο ποιότητας που απαιτείται.

Ερ 2: Διαθέτετε αποτελεσματικό σύστημα για τον έλεγχο (έγκριση, τροποποίηση και
διακίνηση) των εγγράφων και των αρχείων της εταιρίας σας ;

Ο έλεγχος, έγκριση και η διακίνηση εγγράφων της εταιρείας γίνεται από το
ανθρώπινο δυναμικό σε συνδυασμό με την χρήση της μηχανογράφησης. Έτσι ο
ανθρώπινος παράγοντας είναι διασφαλισμένος μέσω των μηχανογραφικών
συστημάτων ότι δεν θα γίνει λάθος και αν υπάρξει κάποιο θα εντοπιστεί και θα
διορθωθεί άμεσα γνωρίζοντας ταυτόχρονα την πηγή του προβλήματος αυτού.

Ερ 3: Διαθέτετε κριτήρια για την επιλογή και συνεχή αξιολόγηση των προμηθευτών
σας ;

Όσον αφορά την επιλογή και την αξιολόγηση των προμηθευτών εδώ η απάντηση που
πήραμε είναι ότι δεν είναι δυνατόν να γίνει επιλογή των προμηθευτών και αυτό γιατί
οι εταιρείες με τις οποίες έχει επιλέξει η εταιρεία να συνεργάζεται δεν είναι δυνατόν
να υποκατασταθούν από άλλες, καθώς είναι τέτοια η διάρθρωση της αγοράς
αναψυκτικών και λοιπών προϊόντων που η εταιρεία εμπορεύεται που στην ουσία
αφορά ολιγοπωλιακή αγορά με κυρίαρχες επιχειρήσεις. Στην Ελλάδα η επιχείρηση με
κυρίαρχη θέση στον τομέα των αναψυκτικών είναι η 3 Ε η οποία το 2011 κατείχε το
58% της αγοράς αναψυκτικών στην Ελλάδα όσον αφορά την αξία των πωλήσεων. Οι
αποκλειστικές συνεργασίες της Μπακαλάρος Α.Ε. και η αντιπροσώπευση των
εταιρειών που έχει αναλάβει στην ουσία δεν της δίνει δυνατότητα για επιλογή μεταξύ
άλλων ενώ και η αξιολόγηση των προμηθευτών της αφορά μόνο την εσωτερική
γνώση της επιχείρησης και την μάθηση αυτής μέσα από τις διαδικασίες που
εφαρμόζουν οι προμηθευτές της σε όποιο τομέα μπορεί να αποκομίσει κάτι χρήσιμο
για την ίδια.

Ερ 4: Οι διεργασίες παραγωγής ή παροχής υπηρεσιών είναι καθορισμένες και
εκτελούνται βάσει τεκμηριωμένων διαδικασιών και με τη χρήση κατάλληλου και
επαρκή εξοπλισμού ;
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Οι διεργασίες παραγωγής ή παροχής υπηρεσιών είναι καθορισμένες και εκτελούνται
βάσει τεκμηριωμένων διαδικασιών και με τη χρήση κατάλληλου και επαρκή
εξοπλισμού ενώ αξίζει να σημειωθεί ότι είναι μεγάλη η συμβολή του ανθρώπινου
δυναμικού σε αυτή την διαδικασία καθώς είναι επιχείρηση της οποίας οι
δραστηριότητες είναι εντάσεως εργασίας και όχι κεφαλαίου. Συνεπώς ο άνθρωπος
φέρει την κύρια ευθύνη για το ποιοτικό αποτέλεσμα που απαιτείται να παραχθεί.

Ερ 5: Έχετε καθορισμένο πρόγραμμα συντήρησης / διακρίβωσης / ελέγχου
κατάστασης (διαγράψτε το μη ισχύον) του εργαστηριακού σας εξοπλισμού;

Όσον αφορά με την συντήρηση και τον έλεγχο της κατάστασης του μηχανολογικού
εξοπλισμού που χρησιμοποιείται η εταιρεία δεν έχει ανάμειξη καθώς έχει επιλέξει να
κάνει αυτή την ανάθεση υπηρεσιών και εργασιών σε εξωτερικό συνεργάτη
(Outsourcing), που εξειδικεύεται σ' αυτό τον τομέα. Για αυτά τα ζητήματα ασχολείται
η μισθώτρια εταιρεία του εξοπλισμού ή οποία είναι επιφορτισμένη με την συντήρηση
του, μέσω αντιτίμου που έχει οριστεί μεταξύ αυτής και της Μπακαλάρος Α.Ε.

Ερ 6: Στην περίπτωση εμφάνισης προβλήματος ποιότητας στην εταιρία σας,
διαθέτετε μέθοδο άμεσης αντιμετώπισής του και εξάλειψης της πιθανότητας
επανεμφάνισής του ;

Στην περίπτωση εμφάνισης προβλήματος ποιότητας στην εταιρία, η εταιρεία διαθέτει
άτομο επιφορτισμένο με την επίβλεψη των διαδικασιών παροχής υπηρεσιών με
σκοπό την μη απόκλιση των υπηρεσιών αυτών από το επιθυμητό και καθορισμένο
από τους στόχους της εταιρείας αποτέλεσμα. Αυτό σημαίνει ότι πέρα από την
σταθεροποίηση και τυποποίηση των διαδικασιών με σκοπό την υψηλότερη δυνατή
ποιότητα υπάρχει και άτομο το οποίο είναι επιφορτισμένο να επιβλέπει την
διαδικασία αυτή, κάτι που καταδεικνύει την σημασία της ποιότητας στην παραγωγική
της διαδικασία.
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4.7 ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Γ΄. ΔΙΟΙΚΗΣΗ-ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ
ΔΥΝΑΜΙΚΟ

Σε αυτή την θεματική ενότητα οι ερωτήσεις επικεντρώνονται στα χαρακτηριστικά της
Διοίκησης και του Ανθρώπινου Δυναμικού. Έτσι μπορούμε να αντιληφθούμε
καλύτερα την σημασία που παίζουν αυτοί οι δυο τομείς στη επίτευξη του ποιοτικού
στόχου που τίθεται από την επιχείρηση καθώς όπως αναφέρθηκε και προηγουμένως
πρόκειται για μια επιχείρηση εντάσεως εργασίας κάτι που σημαίνει ότι η διασφάλιση
της επιθυμητής ποιότητας περνά πραγματικά μέσα από τα χέρια των εργαζομένων
της.

Ερ1 : Ποια είναι η τάση στον κλάδο όσον αφορά την απασχόληση;

Όσον αφορά την τάση για την απασχόληση στον κλάδο η απάντηση που πήραμε
αναφέρει πως μέχρι στιγμής δεν υπάρχει κάποια τάση είτε αυξητική είτε τάση για
μείωση της απασχόλησης καθώς ο κλάδος δεν απαιτεί ιδιαίτερη εξειδίκευση (πλην
των διοικητικών κλπ εργασιών) και συνεπώς οι εργαζόμενοι παραμένουν σταθεροί
καθώς δεν αλλάζει με τα χρόνια κάτι στα προσόντα τους παρά μόνο στην εργασία
πάνω στο αντικείμενο που ο καθένας έχει αναλάβει.

Ερ 2: Προτιμάτε άτομα με υψηλή εξειδίκευση ή υψηλή εμπειρία;

Όπως έγινε γνωστό, κατά την επιλογή προσωπικού για την επιχείρηση, λαμβάνεται
υπόψιν η κατοχή ειδικών επαγγελματικών προσόντων (π.χ. επαγγελματικά διπλώματα
οδήγησης, διπλώματα και άδειες χειρισμού μηχανημάτων κλπ) ενώ επίσης είναι
βασικό προαπαιτούμενο η μεγάλη εργασιακή εμπειρία. Θα λέγαμε σε αυτό το σημείο
ότι λόγω του επιπέδου που έχει επιτευχθεί στην επιχείρηση όσον αφορά το πότε και
πως έρχεται εις πέρας μια εργασία «δε χωρούν λάθη» καθώς κάτι τέτοιο θα αλλοίωνε
την όποια διαδικασία και θα έκανε το αποτέλεσμα λιγότερο ποιοτικό.
Επίσης, οι επικοινωνιακές δεξιότητες του προσωπικού θεωρούνται πολύ σημαντικό
προσόν κατά την επιλογή και κυρίως για όσους έρχονται σε επαφή με τους πελάτες.
Αυτό φαινομενικά αφορά μόνο τους πωλητές ή τα άτομα που είναι επιφορτισμένα με
τον έλεγχο του βαθμού ικανοποίησης των πελατών αλλά όπως έγινε γνωστό αυτό
αφορά κάθε εργαζόμενο στην επιχείρηση στο βαθμό βέβαια που αναλογεί στον
καθένα.
Η διάθεση είναι ένα ακόμα χαρακτηριστικό των ατόμων που επιθυμούν  να
εργαστούν στην Μπακαλάρος Α.Ε. και μάλιστα είναι ένα χαρακτηριστικό που
τονίστηκε ιδιαίτερα κατά την συνέντευξη καθώς ο μεγάλος φόρτος εργασίας και το
είδος αυτής αποθαρρύνει εύκολα και σε σύντομο χρονικό διάστημα πολλούς
υποψήφιους εργαζομένους της επιχείρησης. Γι αυτό το λόγο και προηγουμένως
αναφέρθηκε ως βασικό προαπαιτούμενο η εργασιακή εμπειρία πάνω στο αντικείμενο
καθώς έτσι διασφαλίζεται η εταιρεία ότι θα έχει έναν αφοσιωμένο υπάλληλο που
γνωρίζει τις ιδιαιτερότητες της θέσης που αναλαμβάνει και δε βλέπει την
απασχόληση αυτή ως ευκαιριακή και για σύντομο χρονικό διάστημα.
Το ενδιαφέρον για την θέση εργασίας για την οποία ο υπάλληλος προσλαμβάνεται
έρχεται να συμπληρώσει τα προηγουμένως αναφερθέντα χαρακτηριστικά, (Εμπειρία
και Διάθεση) ώστε να μπορούμε να μιλάμε για ένα πλήρως συνειδητοποιημένο
υπάλληλο που απασχολείται σε αυτή.
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Ερ 3: Η Διοίκηση της επιχείρησης έχει ορίσει και τεκμηριώσει την πολιτική και τους
στόχους της ποιότητας καθώς και τους τρόπους διάχυσής τους;

Όπως μας έγινε γνωστό στην συνέχεια η Διοίκηση της επιχείρησης έχει ορίσει και
τεκμηριώσει την πολιτική και τους στόχους της ποιότητας καθώς και τους τρόπους
διάχυσής τους μέσα στο σύνολο των δραστηριοτήτων της μέσω της σωστής επιλογής
προσωπικού που γίνεται με τα κριτήρια που αναφέρθηκαν πιο πριν ώστε να
διασφαλίσει ότι ο κύριος παράγοντας επιτυχίας της (το προσωπικό) έχει και τα
απαραίτητα προσόντα για να φέρει το επιθυμητό ποιοτικό αποτέλεσμα που πλέον
λόγω της πιστοποίησης που φέρει η επιχείρηση είναι και ορισμένο σε ένα υψηλό
επίπεδο.

Ερ 4: Στοιχεία του συστήματος διαχείρισης ποιότητας που να περιγράφουν την
πολιτική, τους στόχους της ποιότητας και δραστηριότητες της διοίκησης

Τα στοιχεία του συστήματος διαχείρισης ποιότητας που περιγράφουν την πολιτική,
τους στόχους της ποιότητας και δραστηριότητες της διοίκησης εμπεριέχονται μέσα
στην πιστοποίηση κατά ISO και εναρμονίζονται χωρίς καμία απόκλιση στις
απαιτήσεις της πιστοποίησης αυτής.

Ερ 5: Εφαρμόζονται κατάλληλες μέθοδοι εσωτερικής επικοινωνίας στην επιχείρηση;
Αξιολογείται η αποδοτικότητά τους;

Όσον αφορά στην  εσωτερική επικοινωνία στην επιχείρηση όπως μας έγινε γνωστό
λόγω του ότι η επιχείρηση αποτελείται από λίγα άτομα δεν τίθεται σοβαρό ζήτημα
επικοινωνίας καθώς όλοι οι υπάλληλοι βρίσκονται στον ίδιο χώρο. Ενώ επίσης τα
μέλη του διοικητικού προσωπικού έχουν συνεχή επικοινωνία αλλά και σαφώς
ορισμένες αρμοδιότητες

Ερ 6: Έχουν προσδιοριστεί, υποστηρίζονται και αξιολογούνται οι ικανότητες και οι
απαιτήσεις εκπαίδευσης του προσωπικού;

Για το θέμα της εκπαίδευσης και επιμόρφωσης του προσωπικού έγινε γνωστό ότι δεν
υπάρχει ανάγκη για διαρκή εκπαίδευση παρά μόνο η ανάγκη για απόκτηση εμπειρίας
λόγω της φύσεως των εργασιών που εκτελούνται στην επιχείρηση. Επίσης αν και δεν
υπάρχουν ιδιαίτερα μεγάλες τεχνολογικές αλλαγές, με την παραλαβή νέου
εξοπλισμού γίνεται και η αντίστοιχη εκπαίδευση.
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Ερ 7: Η Διοίκηση της επιχείρησης προσδιορίζει, τεκμηριώνει και γνωστοποιεί τις
λειτουργίες και υπευθυνότητες των μελών της μέσα στην επιχείρηση;

Τα θέματα ασφαλείας κατά την εργασία αποτέλεσαν το επόμενο πεδίο ενδιαφέροντος
που τέθηκε μέσω του ερωτηματολογίου και η ερώτηση αφορούσε το προσδιορισμό
και τη διαχείριση του περιβάλλοντος εργασίας προκειμένου να προωθεί την
ευαισθητοποίηση, ικανοποίηση και βελτίωση του προσωπικού της αλλά και ένα
ασφαλές και σύγχρονο περιβάλλον εργασίας.

Ερ 8: Προσδιορίζει και διαχειρίζεται κατάλληλα η επιχείρηση το περιβάλλον
εργασίας προκειμένου να προωθεί την ευαισθητοποίηση, ικανοποίηση και βελτίωση
του προσωπικού της;

Όπως έγινε γνωστό η διοίκηση δίνει ιδιαίτερη σημασία στην αποφυγή ατυχημάτων
στον χώρο εργασίας και γι αυτό δίνει έμφαση στην τήρηση όλων των απαραίτητων
κανόνων ασφαλείας.

Ερ 9 : Αξιολογείτε τη συνεχή καταλληλότητα του προσωπικού σας ;

Τέλος η αξιολόγηση του προσωπικού γίνεται σε καθημερινή βάση καθώς όπως
αναφέρθηκε πιο πριν η αφοσίωση το ενδιαφέρον και η διάθεση είναι βασικά
συστατικά για την παραγωγή του επιθυμητού αποτελέσματος και συνεπώς πρέπει οι
υπάλληλοι να χαρακτηρίζονται συνεχώς από αυτά.

Ερ 10: Παρέχετε την απαραίτητη εκπαίδευση στο προσωπικό σας  σε νέες τεχνικές
παραγωγής κλπ;

Η εκπαίδευση σε νέες τεχνικές και διαδικασίες γίνεται πάντα όταν πρόκειται να
αλλάξει κάτι στην παραγωγική διαδικασία. Αυτό μπορεί να φορά χειρισμό
μηχανημάτων ή άλλων συσκευών. Αυτή η διαδικασία εκπληρώνεται από τα στελέχη
της διοίκησης ή άλλα άτομα από τις εταιρείες από όπου προμηθεύεται η εταιρεία τα
μηχανήματα αυτά.
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4.8 ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Δ΄. ΠΕΛΑΤΕΣ

Η κατηγορία που ακολουθεί αφορά στους πελάτες οι οποίοι αποτελούν το πιο ζωτικό
κομμάτι κάθε επιχείρησης και ταυτόχρονα αποτελούν το λόγο για τον οποίο οι
προσπάθειες της επιχείρησης αποκτούν νόημα. Προσπαθώντας να σκιαγραφήσουμε
το προφίλ των πελατών που αυτή η επιχείρηση προσπαθεί να ικανοποιήσει μέσω της
βελτίωσης της ποιότητας μάθαμε ενδιαφέροντα στοιχεία για αυτούς.

Ερ 1: Που πιστεύετε ότι ο καταναλωτής δίνει τώρα βάρος όσον αφορά τα προϊόντα
της επιχείρησης σας, στην ποιότητα ή στην τιμή και γιατί;

Πιο συγκεκριμένα, οι πελάτες της εξεταζόμενης επιχείρησης είναι πελάτες που δίνουν
βάρος στην τιμή πώλησης των προϊόντων και αυτό γιατί τα προϊόντα της επιχείρησης
είναι επώνυμα, επομένως έχουν διασφαλισμένη την υψηλή τους ποιότητα και δεν
χρειάζεται να ανησυχούν –στο μέτρο του λογικού- για αυτή.

Ερ 2: Διαθέτετε μέθοδο για τον αποτελεσματικό χειρισμό των παραπόνων πελατών
σας ;

Τα όποια παράπονα τυχόν ανακύψουν από τους πελάτες χειρίζονται από άτομο
επιφορτισμένο με αυτό το κομμάτι προκειμένου να διασφαλιστεί ότι το αποτέλεσμα
θα είναι και το επιθυμητό, δηλαδή ένας ικανοποιημένος πελάτης απέναντι σε μια
αξιόπιστη επιχείρηση.

Ερ 3: Εφαρμόζει η επιχείρηση συστήματα για την διαχείριση της πληροφορίας; ERP,
CRM κλπ ;

Όπως έγινε επίσης γνωστό η εταιρεία δεν χρησιμοποιεί κάποιο σύστημα για την
διαχείριση των πληροφοριών (ERP, CRM) και κάθε προσδοκία ή αίτημα από μέρους
των πελατών της επεξεργάζεται στο μέτρο που αυτό είναι διαχειρίσημο από τους
ανθρώπους της εταιρείας, χωρίς κάποιο σύστημα μηχανογράφησης καθώς όπως
αναφέρθηκε προηγουμένως πρόκειται για εταιρεία εντάσεως εργασίας.

Ερ 4: Εφαρμόζει η επιχείρηση μέθοδο ή σύστημα συλλογής και επεξεργασίας των
προσδοκιών και /ή των απαιτήσεων των πελατών και της αγοράς;

Η σταθερή επικοινωνία και αποτελεσματική αντιμετώπιση όλων των αναγκών των
πελατών της εταιρείας γίνεται μέσω ατόμων που είναι επιφορτισμένα με αυτή την
ευθύνη. Πιο συγκεκριμένα οι υπεύθυνοι ανάπτυξης αγοράς είναι υπεύθυνοι για την
σταθερή επικοινωνία με τους πελάτες και την διεκπεραίωση όσον θεμάτων τυχόν
ανακύψουν.

Ερ 5: Εφαρμόζει η επιχείρηση κάποια μέθοδο μέτρησης του βαθμού ικανοποίησης
των πελατών;

Λόγω της φύσεως και του αντικειμένου της εργασίας της επιχείρησης είναι δεδομένο
ότι πρέπει να υπάρχει προσωπική επαφή με τους πελάτες σε πολύ συχνή βάση καθώς
μόνο έτσι θα μπορέσει η εταιρεία να διατηρεί το επίπεδο των υπηρεσιών της υψηλό
και αυτούς ευχαριστημένους από την συνεργασία τους με αυτή ώστε η σχέση αυτή να
είναι δυνατόν να συνεχιστεί και μελλοντικά.
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4.9 ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Ε΄. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ
ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΕΣ

Ερ 1: Συνεργάζεστε με άλλες επιχειρήσεις του κλάδου σας; Αν ναι με πόσες;

Στο τελευταίο τμήμα της έρευνας ερευνώνται οι στρατηγικές συνεργασίες της
εταιρείας με άλλες επιχειρήσεις του κλάδου της. Πιο συγκεκριμένα η εταιρεία κάνει
και υποχονδρεμπόριο. Δηλαδή, συνεργάζεται με εταιρείες που στην ουσία έχουν το
ίδιο αντικείμενο εργασίας με την εν λόγω επιχείρηση αλλά προμηθεύονται από αυτή
καθώς δεν μπορούν να αγοράσουν απ ευθείας από το εργοστάσιο όπου παράγονται τα
προϊόντα που αυτές εμπορεύονται (π.χ. Coca Cola 3 E , Αθηναϊκή Ζυθοποιία κλπ).

Ερ 2: Συνεργάζεστε με επιχειρήσεις του εξωτερικού;

Επίσης υπάρχει συνεργασία με πολυεθνικές όσον αφορά τις upstream συνεργασίες
αλλά και ελληνικές (δηλαδή συνεργασίες με τον παραγωγό των προϊόντων και
γενικότερα εταιρειών με ασχολίες που προηγούνται της διανομής).

Ερ 3: Ελέγχεται πιθανή πιστοποίηση που μπορεί να διαθέτουν?

Όσον αφορά την πιστοποίηση των εταιρειών με τις οποίες η εξεταζόμενη επιχείρηση
έχει συνεργασία, είναι δεδομένο ότι όλες είναι πιστοποιημένες με τις πιο σύγχρονες
πιστοποιήσεις καθώς οι ίδιες απαίτησαν κάτι τέτοιο από την Μπακαλάρος Α.Ε.
προκειμένου να διασφαλίσουν το επιθυμητό για αυτές επίπεδο συνεργασίας και
ποιότητας παροχής υπηρεσιών για τα προϊόντα τους. Για το μέγεθος αυτών των
εταιρειών οι πιστοποιήσεις για την ποιότητα εκτός από δεδομένες θεωρούνται και
απαραίτητες προκειμένου να μπορούν να ανταποκριθούν στις σύγχρονες απαιτήσεις.

Ερ 4: Σε ποιους τομείς επεκτείνεται η συνεργασία σας;

Η εταιρεία παραδειγματίζεται από την συνεργασία της με αυτές και υπάρχει συνεχής
διάθεση για αφομοίωση νέων τεχνολογιών και τρόπων διαχείρισης των λειτουργιών
της επιχείρησης. Π.χ. Αυτόματη παραγγελειοληψία μέσω συσκευών pda. Online
παρακολούθηση αποθεμάτων αποθήκης, συστήματα μέτρησης αποτελεσματικότητας
των πωλήσεων.
Αυτές οι λειτουργίες ενώ εφαρμόζονται σε εταιρείες με μεγαλύτερο μέγεθος η δοκιμή
και η ύστερη εφαρμογή τους έδειξε ότι μπορούν να έχουν θετικά αποτελέσματα και
στην παραγωγική διαδικασία εταιρειών μικρότερου μεγέθους.
Την τελευταία ενότητα του ερωτηματολογίου αποτέλεσαν οι μελλοντικοί στόχοι της
επιχείρησης και τα πλάνα αυτής για το μέλλον.

Ερ 5: Ποια τα σχέδια ανάπτυξης της επιχείρησης σας για το μέλλον;

Όπως έγινε γνωστό σε αυτά περιλαμβάνεται η επέκταση και σε περισσότερες
γεωγραφικές περιοχές και αύξηση του κύκλου συνεργασιών με πελάτες από όλη την
δυτική Ελλάδα.
Ένας ακόμα διαρκής στόχος είναι να βελτιωθεί ο τρόπος εργασίας προκειμένου να
γίνει ακόμα περισσότερο ευέλικτος και πιο άμεσος στις απαιτήσεις των πελατών με
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καλύτερη διαχείριση των αποθεμάτων και μείωση του κόστους αποθήκευσης και
μεταφοράς.
Τέλος πέρα από τα σαφή οφέλη από την υιοθέτηση του ISO 9002 στην
αποτελεσματικότητα και την μείωση του κόστους λειτουργίας της επιχείρησης
αναζητούνται και άλλοι τρόποι βελτίωσης της ανταγωνιστικότητας της μέσα από
κάθε πτυχή των δραστηριοτήτων της προκειμένου να ενισχύσει την ήδη πολύ
σημαντική θέση που διαθέτει στην αγορά αναψυκτικών και ειδών ζύθου και οίνου
στην Δυτική Ελλάδα.
Στην συνέχεια στο τμήμα των συμπερασμάτων θα γίνει συνολική εξαγωγή αυτών
τόσο από την υπάρχουσα βιβλιογραφία όσο και από την εμπειρική εξέταση της
Μπακαλάρος Α.Ε.
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5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Η βιβλιογραφία που χρησιμοποιήσαμε για την εκπόνηση αυτής της εργασίας αλλά
και η πρακτική εφαρμογή μας οδηγούν στο συμπέρασμα πως η Διοίκηση Ολικής
Ποιότητας αποτελεί ένα σύγχρονο μοχλό ανάπτυξης όσον αφορά στην
ανταγωνιστικότητα μιας σύγχρονης επιχείρησης.
Για το πρακτικό μέρος της εργασίας χρησιμοποιήθηκε η εταιρεία Μπακαλάρος Α.Ε.
με έδρα την Πάτρα η οποία έχει πιστοποιηθεί από το 2008 κατά ISO 9002 με σκοπό
να ελεγχθεί στην πράξη το κατά πόσον είναι δυνατόν μια εταιρεία που εφαρμόζει
στην πράξη την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας να βελτιώσει την ανταγωνιστική της
θέση στο επιχειρηματικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται.
Και αν αυτό όσον αφορά την βιβλιογραφία είναι αναμενόμενο καθώς η Διοίκηση
Ολικής Ποιότητας εμπεριέχει αυτή την έννοια μέσω της βελτίωσης των διαδικασιών
σαν σύνολο μέσα σε έναν οργανισμό, αυτό δεν είναι δεδομένο για κάθε επιχείρηση
που εφαρμόζει την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας καθώς η επιτυχία αυτής ή όχι είναι
ξεκάθαρα θέμα σωστής εφαρμογής και εμπέδωσης της συνολικής κουλτούρας που
κρύβει. Δεν είναι λάθος να πούμε ότι πρέπει οι εταιρείες που επιλέγουν να
λειτουργήσουν με αυτό τον τρόπο πρέπει εκ των προτέρων να έχουν θέσει βάσεις για
την υποδοχή των όποιων αλλαγών χρειάζονται, αλλά επίσης να έχουν και ένα
υπόβαθρο εταιρικής κουλτούρας με μακροχρόνιο ορίζοντα και προοπτική.
Η ευκαιριακή ή ακόμα και δοκιμαστική ματιά πάνω στην Διοίκηση Ολικής
Ποιότητας είναι μόνο κοστοβόρα και δίχως κανένα πραγματικό όφελος.
Στην επιχείρηση που εξετάστηκε γίνεται σαφές από τις απαντήσεις που λήφθηκαν ότι
ο στόχος που υπήρχε πριν την πιστοποίηση ήταν να ενισχυθεί η θέση της εταιρείας
απέναντι στις προμηθεύτριες πολυεθνικές εταιρείες οι οποίες στο πλαίσιο της δικής
τους ποιοτικής αναβάθμισης και της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας απαίτησαν από
τους συνεργάτες τους να είναι και αυτοί πιστοποιημένοι όσον αφορά τις υπηρεσίες
τους και τον τρόπο που αυτές λειτουργούν.
Με αυτό τον τρόπο επιτυγχάνεται μια καλύτερη λειτουργία του συνολικού
κυκλώματος που απαιτείται μέχρι τον προϊόν να φτάσει στον τελικό καταναλωτή.
Έτσι βλέπουμε μια άλλη διάσταση όσον αφορά την βελτίωση της
ανταγωνιστικότητας μιας επιχείρησης καθώς πέρα από την βελτίωση της εσωτερικής
της λειτουργίας της πλέον όπως φάνηκε από τα αποτελέσματα του ερωτηματολογίου
μπορεί μια επιχείρηση να βελτιώσει την ανταγωνιστικότητα της, μειώνοντας τον
άμεσο ανταγωνισμό! Αυτό συμβαίνει στην επιχείρηση της Μπακαλάρος Α.Ε. η οποία
είναι από τις λίγες στην ευρύτερη περιοχή της Δυτικής Ελλάδας και η μοναδική στην
Αχαΐα που πληροί τις προϋποθέσεις για αποτελεί αποκλειστικό συνεργάτη των Coca
Cola Τρία Έψιλον και Αθηναϊκής Ζυθοποιίας για παράδειγμα. Οι δυο αυτές εταιρείες
απαιτούν από τους συνεργάτες τους να είναι πιστοποιημένοι όσον αφορά την παροχή
των υπηρεσιών τους ώστε όπως αναφέρθηκε και πιο πριν να αυξηθεί το επίπεδο των
υπηρεσιών που απολαμβάνουν οι πελάτες τους.
Έτσι η απόφαση για πιστοποίηση κατά ISO μπορεί να έγινε κατόπιν απαιτήσεως από
τους προμηθευτές της Μπακαλάρος Α.Ε. αλλά και η ίδια η επιχείρηση είδε με θετικό
μάτι την εξέλιξη αυτή καθώς πλέον αποτελεί έναν αξιόπιστο συνεργάτη για αυτές,
πρόθυμο να βελτιωθεί –και με αποδείξεις- και κυρίως πρόθυμο να βελτιώσει τις
υπηρεσίες του μέσα από την συνολική αναβάθμιση της κουλτούρας που αφορά στην
ποιότητα.
Η έννοια της κουλτούρας αναφέρεται καθώς δεν αρκεί μόνο να έχει κάποιος την
πιστοποίηση αλλά και να είναι σε θέση να την διατηρήσει στο διηνεκές καθώς η
επιχείρηση ελέγχεται συνεχώς για τις υποχρεώσεις που έχει αναλάβει από την στιγμή
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που πήρε την πιστοποίηση και στην συνέχεια από τους αξιολογητές της εταιρείας που
δίνει τις πιστοποιήσεις. Τότε όπως είναι γνωστό πρέπει η επιχείρηση να έχει το
σύστηµα ποιότητάς της πλήρως  τεκµηριωµένο  και   εφαρµοσµένο ώστε οι  ελεγκτές
να µπορούν να βρουν µε  αντικειµενικά στοιχεία αν οι πράξεις συµβαδίζουν µε το
σύστηµα διαχείρισης ποιότητας που εφαρµόζει και  µε  τις απαιτήσεις της
οικογένειας προτύπων  ISO 9002 που επέλεξε. Όπως έχει αναφερθεί και στο
θεωρητικό μέρος για τα πρότυπα της οικογένειας ISO 9000, «Άγραφη αρχή για την
αξιολόγηση είναι ότι  αν ξαφνικά αντικατασταθεί όλο το  προσωπικό της εταιρείας,
τα  καινούργια άτοµα θα µπορούν να συνεχίσουν  να παράγουν τα  προϊόντα ή να
παρέχουν τις ίδιες υπηρεσίες όπως πριν».
Συνοψίζοντας, από όλα τα παραπάνω εύκολα συμπεραίνεται ότι η Μπακαλάρος  Α.Ε.
βελτίωσης κατά πολύ την ανταγωνιστική της θέση με την υιοθέτηση του προτύπου
ISO 9002 και μάλιστα κατά τρόπο δυναμικό καθώς την μετέτρεψε σε μοναδικό
συνεργάτη και αντιπρόσωπο πολύ μεγάλων εταιρειών του κλάδου στον οποίο
δραστηριοποιείται. Είναι ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα επιχείρησης που δέχτηκε
να λειτουργεί με ένα νέο τρόπο και να επενδύσει σε αυτόν παίρνοντας ως ανταμοιβή
την βελτίωση της θέσης της στο επιχειρηματικό περιβάλλον και την υιοθέτηση νέας
κουλτούρας με βάση την ποιότητα στο σύνολο των εσωτερικών και όχι μόνο
διαδικασιών της.
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ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Α:

«ΓΕΝΙΚΕΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΕΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΗ»

Ερ.:

 Ποια είναι η ταυτότητα της επιχείρησης σας και που την κατατάσσετε στον κλάδο

σας;

 Με ποιες αγορές συναλλάσσεστε;

 Ποιο το επίπεδο των προϊόντων σας; (πχ. Πολυτελείας, κοινά κλπ.)

 Σήμερα από πόσους εργαζομένους αποτελείται η επιχείρηση σας; (μόνιμους και

εποχιακούς)

 Ποια η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών σας; (πχ πιστοποίηση ISO ή κάτι

παρεμφερές)

Πιστοποίηση ISO…

¨Άλλη πιστοποίηση

Καθόλου Πιστοποίηση

Σε διαδικασία πιστοποίησης

 Πότε απέκτησε η επιχείρηση Πιστοποιητικό του συστήματος διαχείρισης

ποιότητας σύμφωνα με το πρότυπο IS O 9 0 0 2 ;

 Επιδιώκετε πιστοποίηση / διαπίστευση κατά κάποιο άλλο πρότυπο πχ ISO 9000, EN

45000, ΙSO 17025;

 Η επιχείρηση μέχρι σήμερα, έχει εφαρμόσει, έχει τεκμηριώσει και διατηρεί σύστημα

διαχείρισης  ποιότητας σύμφωνα με τις απαιτήσεις του προτύπου ISO;
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ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Β:

«ΠΑΡΑΓΩΓΗ- ΠΡΟΜΗΘΕΙΕΣ»

Ερ.:

 Διαθέτετε αποτελεσματικό σύστημα καταχώρησης παραγγελιών από τους πελάτες

σας;

 Διαθέτετε αποτελεσματικό σύστημα για τον έλεγχο (έγκριση, τροποποίηση και

διακίνηση) των εγγράφων και των αρχείων της εταιρίας σας;

 Διαθέτετε κριτήρια για την επιλογή και συνεχή αξιολόγηση των προμηθευτών σας;

 Οι διεργασίες παραγωγής ή παροχής υπηρεσιών είναι καθορισμένες και

εκτελούνται βάσει τεκμηριωμένων διαδικασιών και με τη χρήση κατάλληλου και

επαρκή εξοπλισμού;

 Έχετε καθορισμένο πρόγραμμα συντήρησης / διακρίβωσης / ελέγχου κατάστασης

(διαγράψτε το μη ισχύον) του εργαστηριακού σας εξοπλισμού;

 Στην περίπτωση εμφάνισης προβλήματος ποιότητας στην εταιρία σας, διαθέτετε

μέθοδο άμεσης αντιμετώπισής του και εξάλειψης της πιθανότητας επανεμφάνισής του;
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ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Γ:

«ΔΙΟΙΚΗΣΗ – ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ»

Ερ.:

 Ποια είναι η τάση στον κλάδο όσον αφορά την απασχόληση;

 Προτιμάτε άτομα με υψηλή εξειδίκευση ή υψηλή εμπειρία;

Κατοχή ειδικών επαγγελματικών προσόντων

Σχετική επαγγελματική εμπειρία

Σχετική εκπαίδευση η επιμόρφωση

Μεγάλη Εμπειρία

Επικοινωνιακές δεξιότητες

Διάθεση

Ενδιαφέρον για την εταιρεία/θέση

 Η Διοίκηση της επιχείρησης έχει ορίσει και τεκμηριώσει την πολιτική και τους

στόχους της ποιότητας καθώς και τους τρόπους διάχυσής τους;

 Στοιχεία του συστήματος διαχείρισης ποιότητας που να περιγράφουν την πολιτική,

τους στόχους της ποιότητας και δραστηριότητες της διοίκησης;

 Εφαρμόζονται κατάλληλες μέθοδοι εσωτερικής επικοινωνίας στην επιχείρηση;

Αξιολογείται η αποδοτικότητά τους;

 Έχουν προσδιοριστεί, υποστηρίζονται και αξιολογούνται οι ικανότητες και οι



σελ. 93

απαιτήσεις εκπαίδευσης του προσωπικού;

 Η Διοίκηση της επιχείρησης προσδιορίζει, τεκμηριώνει και γνωστοποιεί τις

λειτουργίες και υπευθυνότητες των μελών της μέσα στην επιχείρηση;

 Οργανόγραμμα της επιχείρησης και τεκμηρίωση του συστήματος διαχείρισης

ποιότητας που ορίζει τις λειτουργίες και τις υπευθυνότητες του προσωπικού της;

 Προσδιορίζει και διαχειρίζεται κατάλληλα η επιχείρηση το περιβάλλον εργασίας

προκειμένου να προωθεί την ευαισθητοποίηση, ικανοποίηση και βελτίωση του

προσωπικού της;

 Αξιολογείτε τη συνεχή καταλληλότητα του προσωπικού σας;

 Παρέχετε την απαραίτητη εκπαίδευση στο προσωπικό σας σε νέες τεχνικές

παραγωγής κλπ;
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ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Δ:

«ΠΕΛΑΤΕΣ »
Ερ.:

 Που πιστεύετε ότι ο καταναλωτής δίνει τώρα βάρος όσον αφορά τα προϊόντα της

επιχείρησης σας, στην ποιότητα ή στην τιμή και γιατί;

 Διαθέτετε μέθοδο για τον αποτελεσματικό χειρισμό των παραπόνων πελατών σας;

 Εφαρμόζει η επιχείρηση συστήματα για την διαχείριση της πληροφορίας; ERP, CRM

κλπ;

 Εφαρμόζει η επιχείρηση μέθοδο ή σύστημα συλλογής και επεξεργασίας των

προσδοκιών και /ή των απαιτήσεων των πελατών και της αγοράς;

 Εφαρμόζει η επιχείρηση μεθόδους και μηχανισμούς αποτελεσματικής και σταθερής

επικοινωνίας με τους πελάτες;

 Εφαρμόζει η επιχείρηση κάποια μέθοδο μέτρησης του βαθμού ικανοποίησης των

πελατών;
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ΘΕΜΑΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ Ε:

«ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΕΣ»

Ερ:

 Συνεργάζεστε με άλλες επιχειρήσεις του κλάδου σας; Αν ναι με Πόσες;

 Συνεργάζεστε με επιχειρήσεις του εξωτερικού;

Ερ: (αν ναι )

 Ελέγχεται πιθανή πιστοποίηση που μπορεί να διαθέτουν;

 Σε ποιους τομείς επεκτείνεται η συνεργασία σας;

(Μοιράζεστε ή παραδειγματίζεστε από αυτές; Πχ σε επίπεδο ποιότητας, παραγωγής,

τεχνολογίας, πληροφοριών, ποιότητας κλπ.)

 Ποια τα σχέδια ανάπτυξης της επιχείρησης σας για το μέλλον;


