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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

Η έννοια της ποιότητας  
 

 

 

 

 

 

1.1 Εισαγωγή 

Ως ποιότητα ενός προϊόντος ή µίας υπηρεσίας µπορούµε να ονοµάσουµε:  

• Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας που ικανοποιούν πλήρως ή και ξεπερνούν   

τις προσδοκίες του πελάτη.  

• Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας που ικανοποιούν δεδοµένες προδιαγραφές.  

• Το σύνολο των ιδιοτήτων και στοιχείων του µάρκετινγκ, της κατασκευής, της παραγωγής και 

της συντήρησης µέσω των οποίων ένα προϊόν ή υπηρεσία συµµορφώνεται µε τις απαιτήσεις του 

πελάτη.  

• Ο βαθµός στον οποίο ένα συγκεκριµένο προϊόν συµµορφώνεται µε τις προδιαγραφές του 

σχεδίου του.  

Στην οργανωµένη βιοµηχανία ποιότητα σηµαίνει εκπλήρωση συγκεκριµένων απαιτήσεων των 

πελατών µε τον ορθολογικότερο τρόπο µέσα σε συγκεκριµένα όρια κόστους. Οι σηµαντικότερες από 

τις απαιτήσεις αυτές είναι η καταλληλότητα του προϊόντος για την τελική χρήση που προορίζεται και 

η τιµή πώλησής του. Ως ειδικότερες απαιτήσεις που όµως εµπίπτουν στα όρια των ανωτέρω µπορούν 

να ανεφερθούν οι ακόλουθες:  

• Τις προδιαγραφές όσον αφορά τις διαστάσεις και τα λειτουργικά χαρακτηριστικά.  

• Τους στόχους που αφορούν τη διάρκεια ζωής και την αξιοπιστία.  

• Τις απαιτήσεις για ασφάλεια.  

• Τα σχετικά πρότυπα που θα ακολουθηθούν.  

• Τα δοµικά, µηχανικά, κατασκευαστικά και ποιοτικά κόστη.  

• Τις συνθήκες παραγωγής.  

• Τους στόχους που αφορούν την εγκατάσταση, τη συντήρηση και την επισκευή.  

• Τους παράγοντες ενεργειακής χρήσης και ορθολογικής αξιοποίησης των υλικών .  

• Τις περιβαλλοντικές επιδράσεις.  

• Τα κόστη εξυπηρέτησης των πελατών.  
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Ο στόχος αυτών των απαιτήσεων είναι η επίτευξη του επιπέδου ποιότητας που εγκαθιδρύει την 

ισορροπία µεταξύ του κόστους του προϊόντος και της υπηρεσίας και της ανταποδοτικής αξίας για τον 

πελάτη, συµπεριλαµβανοµένων και των ουσιαστικών απαιτήσεων όπως είναι η ασφάλεια.  

 

 

 

1.2 Ιστορική εξέλιξη ([1], [2]) 

 

Η θεωρία και πράξη της ποιότητας γενικά και του ελέγχου ποιότητας ειδικότερα από την εποχή 

της βιοµηχανικής επανάστασης µέχρι σήµερα έχουν περάσει από διάφορες περιόδους, που είναι 

δυνατό να ονοµασθούν και ταξινοµηθούν κατά διαφορετικούς τρόπους. Η ιστορική εξέλιξη της 

ποιότητας µπορεί να περιγραφεί από 4 φάσεις, οι οποίες περιγράφονται στη συνέχεια . 

Τα στάδια αυτά δεν είναι διαδοχικά ούτε αλληλοαποκλειόµενα. Αντίθετα, σε κάθε στάδιο 

ανάπτυξης είναι απαραίτητο να χρησιµοποιούνται κατάλληλα η εµπειρία και τα βασικά στοιχεία όλων 

των προηγούµενων φάσεων. 

 

Α. 'Ελεγχος � Επιθεώρηση 

Από τις αρχές του 19ου αιώνα µέχρι περίπου το 1920 η διασφάλιση της ποιότητας βασίζεται 

αποκλειστικά στην επιθεώρηση και µέτρηση των παραγοµένων προϊόντων. Ενώ αρχικά ο έλεγχος 

αυτός διενεργείται από τον ίδιο τον τεχνίτη, µε την εµφάνιση του Frederick Taylor και των µεθόδων 

της επιστηµονικής διοίκησης (κατά το 1900) ο έλεγχος ικανοποίησης των προδιαγραφών περνά στη 

δικαιοδοσία και ευθύνη ειδικών ελεγκτών-επιθεωρητών. Ο έλεγχος ποιότητας όµως εξακολουθεί να 

περιορίζεται στον εντοπισµό και επισκευή των ελαττωµατικών, χωρίς γενικά να επεκτείνεται σε 

προσπάθειες αναγνώρισης και διόρθωσης των αιτίων της κακής ποιότητας. 

 

Β. Στατιστικός έλεγχος ποιότητας 

Ο στατιστικός έλεγχος ποιότητας (Statistical Quality Control, SQC) έχει τις αρχές του την 

δεκαετία του 1920 στα Bell Laboratories των Η.Π.Α., όπου αναπτύχθηκαν σχεδόν ταυτόχρονα δύο 

µεγάλες περιοχές: ο έλεγχος ποιότητας αποδοχής και ο έλεγχος παραγωγικής διαδικασίας. 

Ο έλεγχος ποιότητας αποδοχής (acceptance) ξεκίνησε από την απλή διαπίστωση ότι ο 100% 

έλεγχος δεν είναι ο περισσότερο αποτελεσµατικός τρόπος, από οικονοµική άποψη, διαχωρισµού 

µεταξύ καλών και ελαττωµατικών προϊόντων. Ορµώµενοι από την παρατήρηση αυτή ο Harold Dodge 

και ο Harry Romig ανέπτυξαν δειγµατοληπτικά σχήµατα ελέγχου παρτίδων παραγωγής, σύµφωνα µε 

τα οποία η απόφαση για αποδοχή ή απόρριψη συγκεκριµένης παρτίδας εξαρτάται από την ποιότητα 

περιορισµένου αριθµού µονάδων, που ανήκουν σε τυχαίο δείγµα από την παρτίδα αυτή. 

Ο έλεγχος παραγωγικής διαδικασίας (production process control) εισάγει για πρώτη φορά την 

έννοια της πρόληψης στον έλεγχο ποιότητας. Η αρχική του ανάπτυξη οφείλεται στον Walter 
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Shewhart, ο οποίος συνειδητοποίησε ότι η διασπορά τιµών ενός χαρακτηριστικού ποιότητας είναι 

αναπόφευκτη κατά την παραγωγή, αλλά ένα µέρος της οφείλεται σε τυχαίες, µη ελεγχόµενες αιτίες 

και ένα άλλο µέρος οφείλεται σε συγκεκριµένα αίτια (συστηµατικές µεταβολές), τα οποία µπορούν να 

εντοπισθούν και διορθωθούν. Για να διευκολύνει τη διάκριση ανάµεσα σε τυχαίες και συστηµατικές 

µεταβολές, ο Shewhart σχεδίασε απλές στατιστικές τεχνικές και αντίστοιχα διαγράµµατα ελέγχου και 

πρότεινε τρόπους βελτίωσης της ποιότητας µε εξάλειψη των αιτίων των συστηµατικών µεταβολών. 

Τα διαγράµµατα ελέγχου που εισήγαγε ο Shewhart εξακολουθούν και σήµερα να είναι τα ευρύτερα 

χρησιµοποιούµενα εργαλεία για τον έλεγχο οµαλής λειτουργίας των παραγωγικών διαδικασιών . 

Ο στατιστικός έλεγχος ποιότητας γνώρισε ιδιαίτερη ανάπτυξη στις Η.Π.Α. κατά τον Β' 

Παγκόσµιο πόλεµο, µε τη δηµιουργία στατιστικών πινάκων και προτύπων για την υποβοήθηση της 

παραγωγής και της παραλαβής ικανοποιητικής ποιότητας όπλων και πυροµαχικών από µεγάλο αριθµό 

προµηθευτών. Τα πρώτα µαθήµατα ελέγχου ποιότητας σε πανεπιστηµιακό επίπεδο έγιναν στο 

Carnegie Institute οf Technology το 1941 και στο Stanford University το 1942. Η πρώτη επι- 

στηµονική εταιρία ελέγχου ποιότητας (American Society for Quality Control, ASQC) δηµιουργήθηκε 

το 1946 στις Ηνωµένες Πολιτείες. 

Η εφαρµογή των µεθόδων του στατιστικού ελέγχου ποιότητας δεν ατόνησε µε την εµφάνιση των 

νέων τάσεων που οριοθετούν τις δυο επόµενες φάσεις της ιστορικής εξέλιξης. Αντίθετα νέα ώθηση 

δόθηκε µετά το 1980 µε την ανάπτυξη τρίτης µεγάλης περιοχής του στατιστικού ελέγχου ποιότητας, 

που επικεντρώνεται στη βελτίωση της ποιότητας κατά τη φάση σχεδίασης προϊόντων και 

παραγωγικών διαδικασιών µε τη βοήθεια στατιστικών πειραµάτων. 

 

Γ. ∆ιασφάλιση ποιότητας 

Η περίοδος της διασφάλισης ποιότητας (Quality Assurance) χαρακτηρίζεται από την εισαγωγή 

νέων εννοιών και µεθόδων επιπλέον των στατιστικών και την επέκτασή τους από την παραγωγή σε 

όλους τους τοµείς δραστηριότητας των επιχειρήσεων. Μπορεί να θεωρηθεί ότι η φάση της 

διασφάλισης ποιότητας καλύπτει χρονικά την περίοδο από το 1950 µέχρι τα µέσα της δεκαετίας του 

1980 και περιλαµβάνει τις 4 παρακάτω συνιστώσες: 

α) Κόστος ποιότητας. Η ποσοτικοποίηση των στοιχείων κόστους ποιότητας εισάγεται για πρώτη φορά 

το 1951 από τον Joseph Juran στην πρώτη έκδοση του συγγράµµατος Quality Control Handbook, το 

οποίο εξακολουθεί να κατέχει σηµαντική θέση στη διεθνή βιβλιογραφία (Juran and Gryna, 1988). 

β) Ολικός έλεγχος ποιότητας (Total Quality Control, TQC). Κεντρικός άξονας του ολικού ελέγχου 

ποιότητας είναι η θέση ότι η ευθύνη της ποιότητας δεν περιορίζεται στα τµήµατα παραγωγής και 

ποιοτικού ελέγχου, αλλά επεκτείνεται σε ολόκληρη την επιχείρηση και σε όλες τις φάσεις της 

σχεδίασης, αγοράς πρώτων υλών, παραγωγής, διανοµής και εξυπηρέτησης των πελατών. Εµπνευστής 

του ολικού ελέγχου ποιότητας και συγγραφέας του οµώνυµου βιβλίου που πρωτοεκδόθηκε το 1951 

είναι ο Armand Feigenbaum (Feigenbaum, 1991). 
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γ) Ανάλυοη αξιοπιστίας. Η αξιοπιστία αποτελεί τη χρονική διάσταση της ποιότητας, στην οποία δεν 

είχε δοθεί ιδιαίτερη προσοχή µέχρι το 1950. Στη συνέχεια όµως η θεωρία αξιοπιστίας γνώρισε 

σηµαντική εξέλιξη εξαιτίας της ανάπτυξης της βιοµηχανίας ηλεκτρονικών και των σχετικών αναγκών 

βελτίωσης της ποιότητας των διαφόρων ηλεκτρονικών συσκευών . 

δ ) «Μηδενικά ελαττώµατα» ( «Zero Defects» ). Η τελευταία συνιστώσα της διασφάλισης ποιότητας 

επικεντρώνεται στον τοµέα του ανθρώπινου παράγοντα. Ξεκίνησε το 1961 από την εταιρία Martin, 

όπου την εποχή εκείνη γινόταν η κατασκευή των πυραύλων Pershing για τον αµερικανικό στρατό. Με 

τα κατάλληλα κίνητρα, την έµφαση στην ποιότητα και τη σωστή παρακολούθηση και διαχείριση ενός 

προγράµµατος µε κύριο στόχο την προσπάθεια ολοκλήρωσης κάθε εργασίας χωρίς σφάλµατα 

εξαρχής, κατέστη δυνατή η κατασκευή προϊόντων µε µηδέν ελαττώµατα . Η φιλοσοφία του 

προγράµµατος και η άποψη ότι η τέλεια ποιότητα είναι και τεχνικά εφικτή και οικονοµικά επιθυµητή 

περιγράφονται σε ένα δηµοφιλές αλλά και αµφιλεγόµενο βιβλίο του Philip Crosby, που εργαζόταν 

στην εταιρία Martin την δεκαετία του 1960 (Crosby, 1979). 

Πρωτοπόρος στα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας είναι ο στρατιωτικός και αργότερα ο 

διαστηµικός τοµέας. Οι Η.Π.Α. υιοθετούν τη στρατιωτική προδιαγραφή MIL -Q -9858 δεσµεύοντας 

όλες τις βιοµηχανίες-προµηθευτές του Αµερικανικού Στροτού, το ΝΑΤΟ ιδρύει την Οµάδα 

Εξοπλισµού 259 (A/C 250) υπεύθυνη για τα υλικά εξοπλισµού της συµµαχίας. Η Στρατιωτική 

Αντιπροσωπεία Τυποποίησης του ΝΑΤΟ µε τη STANAG 4107 υποχρεώνει το Υπουργείο Εθνικής 

Άµυνας των χωρών µελών του, να υιοθετήσουν τη ∆ιασφάλιση Ποιότητος στο υλικά τους που 

προορίζονται για τον εξοπλισµό της συµµαχίας. Το 1987 ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης (I.S.O. 

International Standardisation Organisation) εξέδωσε τα πρότυπα που σχετίζονται µε τη ∆ιασφάλιση 

της ποιότητας δηλαδή τη σειρά ISO 9000.  

 

∆. Στρατηγική διοίκηση της ποιότητας (∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας) 

Η στρατηγική διοίκηση της ποιότητας αποτελεί την πιο σύγχρονη τάση, που υιοθετείται όλο και 

περισσότερο από τις βιοµηχανίες που πρωτοπορούν στα θέµατα ποιότητας. Αν και δεν υπάρχει κάποιο 

συγκεκριµένο γεγονός που σηµατοδοτεί την έναρξη αυτής της περιόδου, µπορεί να θεωρηθεί ότι από 

τα µέσα της δεκαετίας του 1980 αρχίζει να γίνεται συνείδηση ότι η ποιότητα δεν αποτελεί απλά και 

µόνο ένα πρόβληµα που επιζητεί αντίδραση και λύση, αλλά είναι συχνά ένας τοµέας τον οποίο µπορεί 

να εκµεταλλευτεί στρατηγικά µια επιχείρηση για να ενισχύσει τη θέση της στην αγορά. Τοτε χρονικά 

τοποθετείται και η λεγόµενη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. Ως ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ορίζεται το 

σύνολο των δραστηριοτήτων και µεθόδων που εφαρµόζονται από τον οργανισµό, µε στόχο την 

ικανοποίηση του πελάτη και τηv ταυτόχρονη ενεργοποίηση όλου του δυναµικού (έµψυχου και 

άψυχου) του οργανισµού µε το µικρότερο δυνατό κόστος. Συνοπτικά η στρατηγική διοίκηση της 

ποιότητας στηρίζεται στις παρακάτω θέσεις: 

α) Η ποιότητα είναι βασικός τοµέας ανταγωνισµού.  
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β) Η ποιότητα ενός προϊόντος ορίζεται από την αγορά, δηλαδή από τους καταναλωτές που θα 

χρησιµοποιήσουν το προϊόν. Ειδικότερα οι προδιαγραφές δεν είναι σκόπιµο να καθορίζονται 

αυθαίρετα από τους µηχανικούς που σχεδιάζουν το προϊόν, αλλά αντίθετα η σχεδίαση του προϊόντος 

πρέπει να καθοδηγείται από τις επιθυµίες των καταναλωτών. 

γ) Η ποιότητα δεν είναι απόλυτη, αλλά σχετική, δηλαδή πρέπει να αποτιµάται σε σύγκριση µε την 

ποιότητα αντίστοιχων προϊόντων των ανταγωνιστών. 

δ) Η ικανοποίηση των πελατών και άρα η ποιότητα του προϊόντος δεν περιορίζονται στον χρόνο της 

αγοράς, αλλά επεκτείνονται και προσδιορίζονται σε όλη τη διάρκεια ζωής του προϊόντος. 

Η παραπάνω προσέγγιση της ποιότητας υποδηλώνει ορισµένες νέες απαιτήσεις για τις 

επιχειρήσεις. Συγκεκριµένα ιδιαίτερη σηµασία αποκτά η έρευνα αγοράς, µε την οποία µπορεί να 

εκτιµηθούν οι ανάγκες και επιθυµίες των καταναλωτών και ο βαθµός ικανοποίησής τους από τα 

προσφερόµενα προϊόντα. Επιπλέον, µεγαλύτερη βαρύτητα από την τιµή πώλησης αποκτά το συνολικό 

κόστος στον καταναλωτή σε όλη τη διάρκεια ζωής του προϊόντος, που περιλαµβάνει τα έξοδα 

συντήρησης και επισκευών, µε ανάλογες συνέπειες για τον τοµέα υποστήριξης των προϊόντων και 

εξυπηρέτησης των πελατών. 

Η αποδοχή του στρατηγικού ρόλου της ποιότητας και η προσπάθεια ανάπτυξης συστηµάτων και 

νοοτροπίας συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας προϋποθέτουν µακροπρόθεσµη προοπτική.  

 

Σχήµα 1: Το επίπεδο εξέλιξης της προσπάθειας ελέγχου της ποιότητας. 

 

 

1.3 ∆ιαστάσεις της Ποιότητας  

Για να µπορέσεις να βελτιώσεις ή να ελέγξεις κάτι πρέπει να είσαι σε θέση να το µετρήσεις. 'Ετσι 

για τη βελτίωση της ποιότητας σε µία επιχείρηση πρέπει πριν γίνει οποιοσδήποτε σχεδιασµός ή 

προσπάθεια αλλαγών να υπάρχει δυνατότητα µέτρησης-διάγνωσης της υπάρχουσας ποιοτικής 

στάθµης. Η µέτρηση της ποιότητας είναι το πρώτο πολύ σηµαντικό βήµα για τη βελτίωσή της.  
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Η µέτρηση της ποιότητας δεν είναι εύκολη. Πριν γίνει οποιαδήποτε προσπάθεια µέτρησης της 

ποιότητας είναι απαραίτητο να ορισθούν οι διαστάσεις της και στη συνέχεια να γίνει η σχετική έρευνα 

για το ποιες είναι οι ενδεδειγµένες µέθοδοι ποσοτικοποίησής τους. 

Η ποιότητα ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας έχει τόσο ποσοτικές όσο και ποιοτικές διαστάσεις 

οι οποίες θεωρούνται ανεξάρτητες, αυτοδύναµες και η βαρύτητα κάθε µιας από αυτές καθορίζεται από 

τους πελάτες. Οι ανάγκες των πελατών είναι αυτές που καθοδηγούν τους κατασκευαστές στο να 

δώσουν την αντίστοιχη βαρύτητα σε κάθε συγκεκριµένη ποιοτική διάσταση. Ως µερικές από τις 

διαστάσεις της ποιότητας αναφ΄ερονται οι ακόλουθες:  

! Τα λειτουργικά χαρακτηριστικά: χωρίζονται σε πρωτεύοντα και δευτερεύοντα χαρακτηριστικά 

απόδοσης. Και οι δύο αυτές κατηγορίες χαρακτηριστικών είναι µετρήσιµες και αντικειµενικές.  

! Η αξιοπιστία και ανθεκτικότητα: σχετίζονται µε την πιθανότητα βλάβης ή καταστροφής του 

προϊόντος κάτω από κανονικές συνθήκες λειτουργίες. Οι διαστάσεις αυτές είναι πολύ σηµαντικές 

ιδιαίτερα για τα πολύπλοκα προϊόντα και µπορούν να µετρηθούν αντικειµενικά. Οι κύριοι δείκτες 

που συνήθως χρησιµοποιούνται για τη µέτρησή τους είναι: α) ο µέσος χρόνος µέχρι το προϊόν να 

υποστεί την πρώτη βλάβη και β) ο µέσος χρόνος µεταξύ διαδοχικών βλαβών.  

! Η συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές: σχετίζεται άµεσα µε την ποιότητα της παραγωγικής 

διαδικασίας και αναφέρεται στο βαθµό που επιτυγχάνεται η εκπλήρωση των απαιτήσεων των 

καθορισµένων προδιαγραφών µε βάση τις οποίες η επιχείρηση υποστηρίζει ότι παράγει το 

συγκεκριµένο προϊόν ή υπηρεσία. Οι τεχνικές προδιαγραφές αναφέρονται πάντοτε στα κρίσιµα 

χαρακτηριστικά και διαµορφώνουν τόσο την ποιοτική στάθµη όσο και το κόστος παραγωγής. 

Υπάρχουν διάφοροι δείκτες για την παρακολούθηση της ποιότητας παραγωγής τόσο µέσα στο 

σύστηµα παραγωγής (π.χ. µέτρηση του αριθµού των ελατωµατικών , των επανακατεργασιών, του 

χρόνου των καθυστερήσεων κ. τλ.), όσο και έξω από αυτό µετά την πώληση του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας (π.χ. ο αριθµός των παραπόνων και των επισκευών σε ορισµένο χρονικό διάστηµα).  

! Εξυπηρέτηση πριν και µετά την πώληση: αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο συµπεριφέρεται 

το προσωπικό των διαφόρων τµηµάτων της επιχείρησης, τόσο πριν όσο και µετά την αγορά του 

προϊόντος ή της υπηρεσίας.  

! Η αισθητική και εµφάνιση: αυτή είναι η πρώτη από τις υποκειµενικές διαστάσεις της ποιότητας. 

Η αισθητική και η εµφάνιση του προϊόντος αντανακλούν προσωπικά ερεθίσµατα του 

καταναλωτή.  

! Η υποκειµενική αντίληψη της ποιότητας: προέρχεται κυρίως από την ανεπαρκή πληροφόρηση 

του καταναλωτή για συγκεκριµένα προϊόντα, κάτι που κάνει την επιλογή του να βασίζεται όχι σε 

αντικειµενικά χαρακτηριστικά ποιότητας αλλά σε καθαρά υποκειµενικά που τις περισσότερες 

φορές είναι παραπλανητικά και η ανάπτυξή τους επιδιώκεται από κατασκευαστές προϊόντων 

µειωµένης ποιότητας ή από τους διαφηµιστές.  
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1.4 Ποιότητα και Παραγωγικότητα 

 

Παραγωγικότητα είναι ο µέγιστος ρυθµός παραγωγής µιας συγκεκριµένης παραγωγικής 

διαδικασίας για ορισµένο χρονικό διάστηµα. Είναι εύκολα κατανοητό ότι µία σύγχρονη επιχείρηση 

αναζητά τον άριστο συνδυασµό ποιοτικής απόδοσης και παραγωγικότητας για να µπορέσει να 

κατακτήσει την ανταγωνιστικότερη δυνατή θέση στην αγορά. Κανένα είδος παραγωγικής µονόδας δεν 

µπορεί να είναι κερδοφόρο όσο µεγάλη παραγωγικότητα και αν έχει, αν δεν παράγει ποιοτικά 

προϊόντα που να µπορούν να πωληθούν εύκολα και φυσικά σε ανταγωνιστικές τιµές. Οι πελάτες δεν 

ενδιαφέρονται ποτέ για τους δείκτες παραγωγικότητας αλλό µόνο για τα χαρακτηριστικά ποιότητας 

των προϊόντων. Η ποιότητα και η παραγωγικότητα έχουν πάψει να αντιµετωπίζονται σαν παράγοντες 

µε ανταγωνιστικούς στόχους που η επίτευξη του ενός αποκλείει αυτήν του άλλου και αντίστροφα. Τα 

σχετικά προγράµµατα και συστήµατα που εφαρµόζονται (σε πολλές περιπτώσεις, ακόµη και σήµερα, 

δοκιµαστικά σε πιλοτικές εφαρµογές) προτείνουν ριζικές αλλαγές στο µάρκετινγκ, στο σύστηµα 

διοίκησης και σχεδιασµού και στις παραδοσιακές αντιλήψεις της τεχνολογίας. Από τα πρώτα στάδια 

βελτίωσης της ποιοτικής στάθµης λειτουργίας του οργανισµού επέρχεται άµεση αύξηση της 

παραγωγικότητας αφού:  

• µειώνονται οι επανακατεργασίες και οι επικαλύψεις καθηκόντων,  

• βελτιώνεται η επικαινωνία και κατά συνέπεια µειώνεται ο χρόνος συνεννόησης και γίνεται 

σωστή συννενόηση µε την πρώτη φορά,  

• αποσαφηνίζονται οι ανάγκες των εσωτερικών πελατών και έτσι καθένας γνωρίζει ακριβώς τι 

πρέπει να κάνει για να µη χρειαστεί ο συνάδελφός του της επόµενης φάσης, να προβεί σε 

περιττές ενέργειες,  

• υπάρχει γρηγορότερη ανταπόκριση στα παράπονα και τις απαιτήσεις των εξωτερικών 

πελατών,  

• µειώνονται οι νεκροί χρόνοι των µηχανηµάτων λόγω βλαβών ή καθυστερήσεων της 

παραγωγής και  

• ελαχιστοποιούνται οι απαιτούµενοι έλεγχοι του προϊόντος και της παραγωγής.  

Όσο περισσότερο προχωρά το πρόγραµµα βελτίωσής της ποιότητας τόσο θα αυξάνεται η 

παραγωγικότητα χωρίς να χρειάζονται πρόσθετες επενδύσεις σε ανθρώπινο δυναµικό ή σε εξοπλισµό 

και αυτό είναι πολύ σηµαντικό γιατί είναι καθαρό κέρδος. Βέβαια η επιχείρηση σε κάθε νέα επένδυση 

που θα αφορά βελτίωση της παραγωγικότητας θα πρέπει, από εδώ και πέρα, να εξετάζει στο 

σχεδιασµό της κατά πόσο υπάρχει συµβατότητα µε το ήδη εγκατεστηµένο ποιοτικό σύστηµα και 

κατόπιν να προχωρά στις περαιτέρω απαπούµενες ενέργειες. Ακολουθώντας αυτού του είδους την 

πολιτική θα αποκτήσει τη δυνατότητα να πουλά σε ανταγωνιστικές τιµές και ποιότητα ολόκληρο τον 

όγκο παραγωγής της. Θα έχει επιτύχει τότε αυτό που οι ειδικοί ονοµάζουν «άριστο συνδυασµό 

ποιότητας και παραγωγικότητας» ή «Ολική Παραγωγικότητα».  
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1.5 Κόστος ποιότητας 

 

Η ιδιαίτερη έµφαση που έχει δοθεί στην ποιότητα τα τελευταία χρόνια οφείλεται κατά κύριο λόγο 

στη συνειδητοποίηση της µεγάλης επίδρασης της ποιότητας στο κόστος, άρα και στο κέρδος, κάθε 

επιχείρησης. Υπολογίζεται ότι το κόστος ποιότητας κυµαίνεται µεταξύ 4% και 40% των πωλήσεων. Η 

ανάλυση και µέτρηση του κόστους που σχετίζεται µε την ποιότητα είναι εποµένως ουσιώδη 

συστατικά κάθε ολοκληρωµένου προγράµµατος ελέγχου ποιότητας. 

Η άποψη που επικρατούσε επί πολλές δεκαετίες ήταν ότι καλύτερη ποιότητα επιτυγχάνεται µόνο 

µε µεγαλύτερο κόστος. Η ίδια άποψη υποστηρίζεται ακόµα και σήµερα από ορισµένους, οι οποίοι 

έχουν παρεξηγήσει την έννοια του συνολικού κόστους ποιότητας. Η παρεξήγηση οφείλεται στη στενή 

αντίληψη ότι το κόστος ποιότητας αποτελείται µόνο από το κόστος εκείνων των ενεργειών, όπως 

πρόληψη σφαλµάτων και αξιολόγηση, που στοχεύουν στη βελτίωση της ποιότητας. Το συνολικό 

κόστος ποιότητας όµως συντίθεται τόσο από το «κόστος καλής ποιότητας» (πρόληψη - αξιολόγηση), 

όσο και από το «κόστος κακής ποιότητας», δηλαδή το κόστος που οφείλεται στη δηµιουργία και 

εµφάνιση ελαττωµάτων είτε στο εσωτερικό της επιχείρησης (κόστος εσωτερικών αστοχιών), είτε όταν 

το προϊόν φθάσει στον καταναλωτή (κόστος εξωτερικών αστοχιών). Το Σχήµα 2 δείxvει ότι µία 

επιχείρηση θα ήθελε να έχει έvα ποιοτικό σχεδιασµό προϊόvτος τέτοιο που να µεγιστοποιείται η 

διαφορά µειαξύ της πραγµατικής του αξίας και του κόστους παραγωγής του. Σε πολύ χαµηλά επίπεδα 

ποιότητας το προϊόv δεv θα είvαι επιτυχηµέvο γιατί δε θα λειτουργεί σωστά και αποδοτικά και θα 

απαιτεί υψηλό κόστος επισκευής. Το κακής ποιότητας προϊόv αποτελεί συvήθως και αρvητική αξία 

για τον καταvαλωτή. Το υψηλό επίπεδο ποιότητας (που εvδέxεται να κοστίζει πολύ) έχει σαν άµεσο 

αποτέλεσµα τη µεγιστοποίηση της προστιθέµεvης αξίας του προϊόvτος.  

 

 

Σχήµα 2: Ποιότητα και κόστος (τιµή). 
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Η έννοια του κόστους ποιότητας περιλαµβάνει δύο κύριες περιοχές: το κόστος του ελέγχου και 

το κόστος αποτυχίας του ελέγχου. Αυιά είναι και τα λεγόµενα λειτουργικά κόστη ποιότητας του 

παραγωγού ή αλλιώς: τα κόστη που σχετίζονται µε τον ορισµό, τη δηµιουργία και τον έλεγχο της 

ποιότητας όπως και η αξιολόγηση και πληροφόρηση σχετικά µε την ποιοτική συµµόρφωση, την 

αξιοπιστία και τις απαιτήσεις για την ασφάλεια και επίσης τα κόστη που σχετίζονται µε την αποτυχία 

συµµόρφωσης του προϊόντος ή της υπηρεσίας µε τις δεδοµένες απαιτήσεις είτε τωv εσωτερικών είτε 

των εξωτερικών πελατών.  

Το κόστος ελέγχου της ποιότητας περιλαµβάνει τα παρακάτω δύο στοιχεία:  

 

Κόστος πρόληψης  

Το κόστος πρόληψης δηµιουργίας ελαττωµατικών προϊόντων αναλύεται στα εξής επιµέρους 

στοιχεία:  

• Σχεδιασµός και προγραµµατισµός συστήµατος ποιότητας  

• Συλλογή και ανάλυση στοιχείων. Μελέτη τεχνικών προδιαγραφών  

• Σχεδιασµός προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών  

• Προληπτικός έλεγχος ποιότητας παραγωγικών διαδικασιών  

• Εκπαίδευση προσωπικού  

• Σύνταξη και ενηµέρωση εγχειριδίου ποιότητας και άλλων απαραίτητων κειµένων.  

 

Κόστος αξιολόγησης  

Το κόστος αξιολόγησης προέρχεται από όσες δραστηριότητες σχετίζονται µε µετρήσεις, 

αξιολογήσεις και πιστοποιήσεις πρώτων υλών και ενδιάµεσων και τελικών προϊόντων, ώστε να 

εξασφαλίσουν συµµόρφωση προς τις προδιαγραφές. Τα κυριότερα στοιχεία που συνθέτουν το κόστος 

αξιολόγησης είναι τα παρακάτω:  

• Προγραµµατισµός και προετοιµασία ελέγχων αποδοχής εισερχοµένων υλικών και τελικών 

προϊόντων  

• Προσωπικό και συσκευές ελέγχου  

• Αναλώσιµα υλικά ελέγχου  

• Συντήρηση συσκευών καιυλικών ελέγχου  

• Ελεγχόµενα προϊόντα, σε περίπτωση καταστροφικού ελέγχου.  

 

Το κόστος αποτυχίας του ελέγχου που προκαλείται από τη χρήση υλικών και την παραγωγή 

προϊόντων που δε συµµορφώνονται µε τις ποιοτικές προδιαγραφές, αποτελείται επίσης από δύο 

επιµέρους στοιχεία:  
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Κόστος εσωτερικών αστοχιών  

Το κόστος των ελαττωµάτων που εντοπίζονται στο εσωτερικό της επιχείρησης, πριν από την 

αποστολή των προϊόντων στους πελάτες, αποτελείται από τα ακόλουθα:  

• Αχρήστευση και απώλεια υλικών  

• Απόρριψη ελαττωµατικών προϊόντων  

• Επανακατεργασία και επανέλεγχος  

• Ακινησία µηχανών και µειωµένη παραγωγικότητα  

• Χρόνος µηχανικού και εργατοτεχνιτών  

• Μείωση κέρδους λόγω εκπτώσεων.  

 

Κόστος εξωτερικών αστοχιών  

Το κόστος των σφαλµάτων που εντοπίζονται από τους πελάτες, αφού το προϊόν φθάσει στην 

αγορά, αναλύεται στα εξής:  

• Εγγυήσεις, επιστροφές, επισκευές  

• Ανάκληση προϊόντος ή παρτίδας παραγωγής  

• ∆ικαστικά έξοδα  

• Απώλεια φήµης και καλής πίστης.  

Το κόστος εξωτερικών αστοχιών είναι δύσκολο να υπολογιστεί µε ακρίβεια. Αποτελεί όµως 

σηµαντικό µέρος του κόστους ποιότητας και η ενδεχόµενη παραγνώρισή του διαστρεβλώνει τη 

συνολική εικόνα και είναι η κύρια αιτία δηµιουργίας της εσφαλµένης εντύπωσης ότι καλύτερη 

ποιότητα σηµαίνει απαραίτητα υψηλότερο κόστος.  

 

 

Σχήµα 3: Το στοιχεία του κόστους της ποιότητας. 
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Α. Ελαχιστοποίηση του συνολικού κόστους ποιότητας [1] 

 

Οι βέλτιστες ενέργειες ελέγχου ποιότητας είναι εκείνες που ελαχιστοποιούν το συνολικό κόστος 

ποιότητας. Εποµένως αν είναι δυνατή η έκφραση των στοιχείων κόστους µε τη µoρφή συναρτήσεων 

της στάθµης ποιότητας, τότε είναι δυνατός και ο προσδιορισµός της βέλτιστης στάθµης ποιότητας για 

κάθε προϊόν. Το απλό µαθηµατικό πρότυπο που ακολουθεί επιδιώκει να περιγράψει τις σχέσεις 

ανάµεσα στη στάθµη ποιότητας και τα στοιχεία κόστους, µε σκοπό να προσδιορίσει θεωρητικά τη 

βέλτιστη στάθµη ποιότητας. Επειδή όµως ο ακριβής προσδιορισµός των συναρτήσεων κόστους 

ποιότητας είναι πρακτικά ανέφικτος, ο ρόλος του προτύπου είναι να εξηγήσει καλύτερα τις έννοιες 

αυτές µε ποιοτικό τρόπο και όχι να υποδείξει τη βέλτιστη λύση.  

'Εστω ότι η ποιότητα ενός προϊόντος εκφράζεται από την πιθανότητα q µια τυχαία µονάδα του 

προϊόντος να είναι αποδεκτής ποιότητας. Γενικότερα, ο πραγµατικός αριθµός q (0<q<1) εκφράζει τη 

στάθµη ποιότητας των παραγόµενων προϊόντων. Η συνάρτηση κόστους καλής ποιότητας (πρόληψης 

και αξιολόγησης) συµβολίζεται Kl(q), ενώ η συνάρτηση κόστους κακής ποιότητας (εσωτερικών και 

εξωτερικών αστοχιών) είναι η Κ2(q). Η συνάρτηση συνολικού κόοτους είναι  

K(q) = K1(q) + K2(q).  

Είναι λογικό να θεωρηθεί ότι η Kl(q) είναι αύξουσα και κυρτή, ενώ η Κ2(q) είναι φθίνουσα και κυρτή 

στο διάστηµα [0, 1]. Ώπως φαίνεται οτο Σχήµα 4, η συνάρτηση συνολικού κόστους είναι επίσης 

κυρτή και ελαχιστοποιείται στην τιµή q = q*, η οποία είναι η βέλτιστη οτάθµη ποιότητας.  

 

 

 

Σχήµα 4: Προσδιορισµός βέλτιστης ποιότητας. 
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Το Σχήµα 4 απεικονίζει τη µoρφή των συναρτήσεων κόστους και τη συνεπαγόµενη βέλτιστη στάθµη 

ποιότητας σε δεδοµένη χρονική στιγµή. 'Οµως, µε την πάροδο του χρόνου τα δεδοµένα αλλάζουν και 

κατά συνέπεια η µορφή του σχήµατος και η βέλτιστη στάθµη ποιότητας εξελίσσονται δυναµικά. 

Συγκεκριµένα, εφόσον ληφθούν υπόψη αφενός ο αυξανόµενος ανταγωνισµός, που ουσιαστικά 

αυξάνει το κόστος εξωτερικών αστοχιών και µετατοπίζει τη συνάρτηση Κ2(q) επάνω και δεξιά, και 

αφετέρου η εξέλιξη των τεχνικών πρόληψης - αξιολόγησης, που µειώνοντας το σχετικό κόστος 

µετατοπίζει τη συνάρτηση ΚΙ(q) κάτω και δεξιά, η ανάλυση οδηγεί σε υψηλότερη βέλτιστη τιµή q* 

και εποµένως συµβαδίζει µε τις σύγχρονες τάσεις και επιταγές για συνεχή βελτίωση της ποιότητας.  

 

 

1. 6 Οι «∆ιδάσκαλοι» της Ποιότητας  

Στη συνέχεια αυτό παρουσιάζεται η φιλοσοφία των σηµαντικότερων από τους ανθρώπους που µε 

τον τρόπο σκέψης τους δηµιούργησαν τη νέα εποχή της ποιότητας.  

 

Α. Edward W. Deming  

Είναι ο πατέρας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Γεννήθηκε το 1900 στις Η.Π.Α. και πέθανε το 

1993 Το επιστηµονικό του υπόβαθρο αποτελείται από γνώσεις Ψυχολογίας και Στατιστικής. 

Καθηγητής στο Πανεπιστήµιο της Νέας Υόρκης, κλήθηκε το 1950 στην Ιαπωνία µετά το ∆εύτερο 

Παγκόσµιο Πόλεµο για να βοηθήσει την ανασυγκρότηση της παραπαίουσας Ιαπωνικής βιοµηχανίας. 

Από τότε µέχρι και σήµερα η φιλοσοφία του επέδρασε καταλυτικά στον τρόπο λειτουργίας της 

βιοµηχανίας. Οι Ιάπωνες εκτίµησαν την προσφορά του θεσπίζοντας από το 1950 ετήσιο βραβείο µε το 

όνοµά του, το οποίο και απονέµεται σε άτοµα ή επιχειρήσεις που έκαναν τις αποτελεσµατικότερες 

προσπάθειες για τη βελτίωση της ποιότητας.  

Στην Αµερική ο Deming έγινε γνωστός µόλις το 1980 µετά από µία τηλεοπτική εκποµπή του 

NBC µε τίτλο "Αφού η Ιαπωνία µπορεί εµείς γιατί δεν µπορούµε;». Από την ηµέρα εκείνη άρχισε 

ένας αµείλικτος αγώνας µεταξύ των Αµερικανικών αλλά και των Ευρωπαϊκών στη συνέχεια 

επιχειρήσεων για την εισαγωγή και εφαρµογή του Συστήµατος ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Στο 

τέλος της δεκαετίας του 1980 η Αµερική καθιέρωσε το «Βραβείο Baldridge» και η Ευρώπη λίγο 

αργότερα το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας.  

Ο Deming στο βιβλίο του «Out of Crisis» (1982) τονίζει ότι η βασική ευθύνη για την ποιότητα 

τόσο σε προσωπικό όσο και σε οργανωτικό επίπεδο ανήκει πρωταρχικά στη διοίκηση του εκάστοτε 

οργανισµού. Ο Deming πίστευε ότι τη βάση για την αλλαγή του παραδοσιακού τρόπου λεπουργίας 

των επιχειρήσεων αποτελεί η υιοθέτηση τόσο από τη διοίκηση όσο και από το προσωπικό των 

παρακάτω 14 αρχών:  

1. Συνεχής και συνεπής προσπάθεια για τη βελτίωση των προϊόντων και των υπηρεσιών .  



 13 

2. Υιοθέτηση νέας φιλοσοφίας από τη διοίκηση.  

3. Ανεξαρτητοποίηση του έτοιµου προϊόντος από την απλή επιθεώρηση. Η ποιότητα πρέπει να είναι 

ενσωµατωµένη στην παραγωγή.  

4. Μείωση του αριθµού των προµηθευτών. Αγορές µε βάση την στατιστική απόδειξη και όχι την 

τιµή.  

5. Συνεχής έρευνα όσον αφορά τα προβλήµατα του συστήµατος παραγωγής και µελέτη των τρόπων 

και µεθόδων εξάλειψής τους.  

6. Εισαγωγή και εγκαθίδρυση νέων µεθόδων εκπαίδευσης µε βάση τις αρχές της στατιστικής.  

7. Αποτελεσµατική ηγεσία και παροχή στους εργαζοµένους όλων των απαραίτητων τεχνικών και 

εργαλείων για την όσο το δυνατόν αποτελεσµατικότερη και ορθολογικότερη εκτέλεση των 

καθηκόντων τους.  

8. Ελαχιστοποίηση του φόβου και ενθάρρυνση της αµφίδροµης επικοινωνίας.  

9. Κατάργηση των διατµηµατικών στεγανών και ενθάρρυνση της λύσης όλων των παρουσιαζόµενων 

προβληµάτων µέσω της οµαδικής εργασίας.  

10. Ελαχιστοποίηση της χρήσης των αριθµητικών στόχων, για την παρακίνηση του ανθρώπινου 

δυναµικού.  

11. Χρήση στατιστικών µεθόδων για τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας και 

ελαχιστοποίηση όλων των προτύπων που χρησιµοποιούν αριθµητικές ποσότητες.  

12. Κατάργηση των συστηµάτων που αφαιρούν από τους εργαζοµένους την υπερηφάνεια για την 

εργασία τους και την µετατρέπουν σε υποχρέωση.  

13. Εισαγωγή και εγκαθίδρυση συνεχών και σύγχρονων προγραµµάτων εκπαίδευσης του προσωπικού 

έτσι ώστε να ενηµερώνεται συνεχώς για τις νέες εξελίξεις πάνω στην εκτέλεση των 

συγκεκριµένων καθηκόντων του.  

14. Συµµετοχή όλων ανεξαιρέτως των στελεχών και υπαλλήλων στην προσπάθεια βελτίωσης της 

ποιότητας.  

Για να γίνει δυνατή η εισαγωγή των ποιοτικών βελτιώσεων στην επιχείρηση ο Deming προτείνει το 

παρακάτω σχέδιο επτά (7) σηµείων:  

• Αυστηρή εφορµογή των 14 αρχών.  

• Θετική αλλαγή της ψυχολογίας της Ανώτατης ∆ιοίκησης και προσπάθειες µετάδοσης της 

αισιοδοξίας και της αυτοπεποίθησης σε όλο το προσωπικό.  

• Αποσαφήνιση και πλήρης παρουσίαση από τη διοίκηση στους εργαζοµένους των λόγων 

για τους οποίους η αλλαγή στη φιλοσοφία και τον τρόπο λειτουργίας του οργανισµού 

είναι απαραίτητη.  

• ∆ιαχωρισµός όλων των δραστηριοτήτων του οργανισµού σε φάσεις, και προσδιορισµός 

των εκάστοτε πελατών και προµηθευτών. Ορθολογική οργάνωση και λειτουργική 
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σύνδεση των επιµέρους φάσεων για τη διασφάλιση της επίτευξης του κοινού 

επιδιωκόµενου σκοπού.  

• Εφαρµογή του κύκλου του Deming (Σχήµα 5).  

• Οµαδική εργασία σε όλα τα επίπεδα.  

• Πλήρως προσανατολισµένη στην ποιότητα οργανωτική δοµή.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5: Ο Κύκλος του Deming. 

 

Β. Joseph Μ. Juran  

Αµερικάνος καθηγητής πανεπιστηµίου, µηχανικός και ειδικός σε θεµατα εργασίας. Ώπως και ο 

Deming, ανακαλύφθηκε από τις Αµερικανικές επιχειρήσεις πολύ αργά. 'Επαιξε πολύ σηµαντικό ρόλο 

στη διδασκαλία των Ιαπώνων όσον αφορά τον τρόπο µε τον οποίο µπορούν να εισαγάγουν συστήµατα 

βελτίωσης της ποιότητας στις επιχειρήσεις τους. 'Εχει ως σήµερα συγγράψει 18 βιβλία και πολλά 

άρθρα σχετικά µε την ποιότητα. Υποστηρίζει ότι «η ποιότητα σχεδιάζεται και δεν είναι ποτέ τυχαία» 

και βλέπει το σχεδιασµό της σαν µέρος της παρακάτω τριλογίας του Σχήµατος 6. Προτείνει 

συγκεκριµένο πρόγραµµα βελτίωσης που αποτελείται από τα παρακάτω βήµατα:  

• Καθορισµός των πελατών στους οποίους στοχεύει να πουλήσει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της 

η επιχείρηση.  

• Πλήρης καταγραφή και αποσαφήνιση των αναγκών των πελατών.  

• Μετάφραση αυτών των συγκεκριµένων αναγκών στη γλώσσα της παραγωγικής διαδικασίας της 

επιχείρησης.  

• Σχεδιασµός, ανάπτυξη και παραγωγή ενός προϊόντος που να µπορεί να παραχθεί σε 

ανταγωνιστικά όρια κόστους µε τα µέσα που διαθέτει η επιχείρηση και να ανταποκρίνεται 

πλήρως στις ανάγκες των πελατών.  



 15 

 

 

Σχήµα 6: Η Τριλογία της Ποιότητας του Juran. 

 

• Εισαγωγή και εγκαθίδρυση της συγκεκριµένης διαδικασίας παραγωγής η οποία θα παράγει το 

ζητούµενο προϊόν.  

• Προσθήκες και βελτιώσεις της παραγωγικής διαδικασίας.  

• Πιλοτική λειτουργία της διαδικασίας παραγωγής.  

• Πραγµατική εφαρµογή της διαδικασίας παραγωγής.  

 

Γ. Phillip Β. Crosby  

Ο Crosby ήταν ο πρώτος που εισήγαγε τη θεωρία του «κάνε το σωστά µε την πρώτη φορά» και 

φυσικά την αρχή των «µηδέν λαθών (zero defects)». Προτείνει συγκεκριµένο πρόγραµµα βελτίωσης 

που βασίζεται στα παρακάτω στάδια:  

• Ενεργή συµµετοχή και δέσµευση της Ανώτατης ∆ιοίκησης σε όλη τη διάρκεια του 

προγράµµατος βελτίωσης.  

• Συγκρότηση, εκπαίδευση και λειτουργία οµάδων βελτίωσης ποιότητας από εθελοντικά 

συµµετέχοντες εργαζόµενους.  

• Συνεχής επιµόρφωση και εκπαίδευση της ∆ιοίκησης, των στελεχών και των εργαζοµένων της 

επιχείρησης.  

• Μέτρηση του κόστους ποιότητας.  

• Προσδιορισµός και καθιέρωση όλων των απαραίτητων διορθωτικών ενεργειών.  

• Κατάρτιση δεικτών απόδοσης για κάθε λειτουργική διεργασία.  

• Μέτρα παρακίνησης και ευαισθητοποίησης του προσωπικού.  

• Καθορισµός ρεαλιστικών στόχων.  
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• Προώθηση, προβολή και καθιέρωση της «ηµέρας των µηδέν λαθών».  

• Συγκρότηση συντονιστικής και επιβλέπουσας του προγράµµατος των «µηδέν λαθών» επιτροπής 

και εγκαθίδρυση συστήµατος ορθολογικής επίλυσης προβληµάτων, µε ενεργή συµµετοχή όλων 

των εργαζοµένων που η εργασία τους επηρεάζεται από αυτά.  

• Καθιέρωση τακτικών συµβουλίων.  

• Συνεχής παρακολούθηση της προόδου.  

• Επανάληψη των παραπάνω για περαιτέρω βελτίωση.  

 

∆. Annand V. Feίgenbaum  

Ανέπτυξε την έννοια του «Ελέγχου της Ολικής Ποιότητας» στο οµώνυµο βιβλίο του που 

κυκλοφόρησε το 1983. Υποστηρίζει ότι η υπευθυνότητα για την ποιότητα πρέπει να δίνεται σε αυτούς 

που εκτελούν τις διάφορες εργασίες στα πλαίσια της λεπουργικής οργάνωσης της επιχείρησης. Αυτό 

το ονόµασε «ποιότητα από τηv πηγή» και εννοούσε ότι όλοι οι εργαζόµενοι από τους απλούς εργάτες 

και τους χειριστές µέχρι τις γραµµατείς και τα στελέχη πρέπει να εφαρµόζουν τα καθήκοντά τους 

ποιοτικά.  

 

Ε. Kaoru lshikawa  

Γεννήθηκε το 1915 και είναι καθηγητής στο Πανεπιστήµιο του Τόκυο. Είναι ο πρώτος που 

εργάστηκε πάνω στον τρόπο εφαρµογής και προώθησης των κύκλων ποιότητας για τους οποίους 

όπως άλλωστε λέει και ο ίδιος δε διεκδικεί την πατρότητα από τον Dr  Deming αλλά µόνο την 

ανάπτυξη της µεθοδολογίας εφαρµογής και υιοθέτησής τους. χαρακτηριστικά είναι τα λόγια του: 

«Σκέφθηκα πρώτα ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος να κάνει κανείς τους απλούς εργάτες να 

καταλάβουν και να εφαρµόσουν Ποιοτικό 'Ελεγχο. Το ιδεώδες θα ήταν να εκπαιδεύσει κανείς όλους 

τους εργαζόµενους αλλά αυτό δεν είναι εφαρµόσιµο. Γι' αυτό σκέφθηκα να εκπαιδεύσω πρώτα τους 

εργοδότες και τους άµεσους προϊσταµένους και εκείνοι µε τη σειρά τους τους άλλους». Πρότεινε τα 

διαγράµµατα «ψαροκόκκαλο» ή «διάγραµµα αιτίου αποτελέσµατος» τα οποία χρησιµοποίησε ως 

βοηθητικά εργαλεία για την επίλυση των παρουσιαζόµενων προβληµάτων σε συνδυασµό µε τα 

διαγράµµατα Pareto.  

 

Ζ. Genichi Taguchi  

'Εχει εργασθεί ως σύµβουλος πρωτοπόρων στους τοµείς των επιχειρήσεων όπως η Ford και η 

I.Β.Μ. βοηθώντας στην ανάπτυξη συστηµάτων βελπωµένου στατιστικού ελέγχου των παραγωγικών 

τους διαδικασιών. Θεωρεί την ποιότητα ενός προϊόντος ως «την πρόκληση ελάχιστων απωλειών στο 

κοινωνικό σύνολο από τη στιγµή που το προϊόν διατίθεται στην κατανάλωση». Ως απώλειες 
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θεωρούνται οι καθυστερήσεις της παραγωγής, τα λάθη, οι επιδιορθώσεις, οι επανακατεργασίες, οι 

επικαλύψεις καθηκόντων, η κακή επικαινωνία και το αντίστοιχο κόστος για τον πελάτη λόγω κακής 

απόδοσης του προϊόντος και χαµηλής αξιοπιστίας. χρησιµοποιεί µία εξίσωση δευτέρου βαθµού για τη 

σύνδεση των αποκλίσεων από πς προδιαγραφές µε τη µείωση απωλειών και τη βελτίωση της 

ποιότητας:  

L = C(X -Τ)2 + Κ,  

όπου L = απώλειες της επιχείρησης σε χρήµατα, C = µεταβλητή κόστους, x = το υπό εξέταση 

χαρακτηριστικό/προδιαγραφή του προϊόντος, Τ = η επιθυµητή τιµή ενός χαρακτηριστικού, S = η 

απόκλιση από την επιθυµητή τιµή και Κ = η ανεκτή απώλεια της επιχείρησης σε κόστος (Κ ≥ 0). 

Σύµφωνα µε αυτή την εξίσωση υπάρχει κόστος (Κ + α) για την επιχείρηση ακόµη και όταν το 

παραγόµενο προϊόν βρίσκεται εντός των αποδεκτών ορίων (Τ -S, Τ + S), αλλά το κόστος αυτό, είναι 

ελάχιστο (Κ) όταν το προϊόν παράγεται ακριβώς βάσει των δεδοµένων προδιαγραφών (Τ). Τέλος 

πρέπει να αναφέρουµε ότι ο Taguchi θεωρεί σηµαντικότερο τον έλεγχο που λαµβάνει χώρα εκτός 

γραµµής παραγωγής, τον οποίο και αναλύει σε τρεις επιµέρους φόσεις:  

• Σχεδιασµός συστήµατος.  

• Σχηµατισµός παραµέτρων.  

• Προσδιορισµός ανοχών.  

 

 

1. 7 Ελληνικές Εταιρείες και Ποιότητα  

Ιστορικά οι πρώτες προσπάθειες για τυποποίηση και δηµιουργία Ελληνικών προδιαγραφών 

γίνεται το 1970. Οι διάφοροι φορείς και τα επιµελητήρια προσπαθούν να δηµιουργήσουν κάποιες 

προδιαγραφές χωρίς όµως εντυπωσιακά αποιελέσµατα. Είναι φανερό οτι την περίοδο αυτή υπάρχει 

σύγχυση µεταξύ τυποποίησης και ποιοτικού ελέγχου. Η εφαρµογή συστηµάτων ποιοτικού ελέγχου 

είναι προς το παρόν αδύνατη.  

Η πρώτη προσπάθεια για την παρουσίαση του ενδεδειγµένου τρόπου παραγωγής ποιοτικών 

προϊόντων γίνειαι από το Υπουργείο Εθνικής Άµυνας µε αντίστοιχες εκθέσεις υλικών οι οποίες είχαν 

σαν στόχο την παρότρυνση και αφύπνιση της Ελληνικής Βιοµηχανίας.  

Το 1976 ιδρύεται η Υπηρεσία Πολεµικής Βιοµηχανίας (ΥΠΟΒΙ) ως υπεύθυνη κρατική αρχή του 

Υπουργείου Εθνικής Άµυνας για τα υλικά των Ενόπλων ∆υνάµεων.  

Το 1978 ιδρύεται ο Ελληνικός Οργανισµός Τυποποίησης (ΕΛ.Ο.Τ.) ο οποίος και αναλαµβάνει το 

δύσκολο έργο της δηµιουργίας των Ελληνικών προδιαγραφών. Αργότερα ο Ε.Λ.ΟΤ ασχολείται και µε 

ποιοτικούς ελέγχους και έχει µάλιστα την αρµοδιότητα να δίνει το σήµα του σε προϊόντα της 

Ελληνικής Βιοµηχανίας που κατασκευάζονιαι µε βάση τις προδιαγραφές που έχει εκδόσει. Τα 

τελευιαία χρόνια ο ΕΛΟΤ είναι ο µόνος αναγνωρισµένος από τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό Ποιότητας 
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(EFQM) Ελληνικός φορέας πιστοποίησης συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας σύµφωνα µε τα 

πρότυπα της σειράς ISO 9000.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
 ∆ιασφάλιση Ποιότητας- ∆ιεθνή Πρότυπα Ποιότητας  
 

 

 

 

 

 

 

2.1 Εισαγωγή  

Σ' αυτό το κεφάλαιο θα οριστεί η έννοια της ∆ιασφάλισης Ποιότητας (Quality Assurance) και θα 

εξεταστεί η αναγκαιότητα των Συστηµάτων ∆ιασφάλισης Ποιότητας (Quality Assurance Systems). 

Κατόπιν θα περιγραφούν αναλυτικά τα διεθνή πρότυπα πιστοποίησης της ∆ιασφάλισης Ποιότητας 

ISO 9000 και θα παρατεθούν τόσο τα πλεονεκτήµατα όσο και τα µειονεκτήµατά τους. Τέλος θα 

παρουσιαστούν οι βασικές φάσεις που απαιτούνται για την πιστοποίηση ενός συστήµατος 

διασφάλισης ποιότητας.  

 

2.2 Η ∆ιασφάλιση της Ποιότητας  

∆ιασφάλιση Ποιότητας είναι το σύνολο των προγραµµατισµένων και συστηµατικών ενεργειών 

και διαδικασιών, που είναι απαραίτητες για να εξασφαλίσουν ότι ένα προϊόν ή υπηρεσία θα πληροί 

ορισµένες προδιαγραφές. Με απλά λόγια, σωστή και οργανωµένη διαχείριση.  

Σύστηµα ∆ιασφάλισης Ποιότητας ονοµάζουµε την οργάνωση, τα αναγκαία µέσα και το 

προσωπικό που απαιτούνται για τη διεκπεραίωση της διασφάλισης ποιότητας.  

Για να διασφαλισθεί εποµένως η ποιότητα είναι απαραίτητο αρχικά να εξασφαλισθεί ότι όλες οι 

προδιαγραφές και απαιτήσεις που αφορούν ένα συγκεκριµένο προϊόν ή υπηρεσία είναι επαρκώς 

γνωστές και κατανοητές από όλους όσους θα κληθούν να εφαρµόσουν ένα τέτοιο σύστηµα. Με άλλα 

λόγια, οι εκάστοτε απαιτήσεις του πελάτη πρέπει να προσδιορίζονται και να παρουσιάζονται µε κάθε 

λεπτοµέρεια και ακρίβεια ώστε να µην υπάρχουν περιοχές αµφιβολιών και παρεξηγήσεων.  

 

2.3 Τα Πρότυπα της Σειράς ISO 9000  

Για να βοηθηθούν οι επιχειρήσεις που αποφασίζουν να διασφαλίζουν την ποιότητα της 

παραγωγικής τους διαδικασίας αλλά και για να υπάρξει διεθνώς µία κοινή γλώσσα πάνω στο θέµα 

αυτό δηµιουργήθηκαν από το ∆ιεθνή Οργανισµό Τυποποίησης (ISO: International Standards 

Organisation) ειδικές σειρές προτύπων σύµφωνα µε τις απαιτήσεις των οποίων γίνεται από τους 

Εθνικούς Φορείς ή από άλλους φορείς η πιστοποίηση των επιχειρήσεων. Ο ∆ιεθνής Οργανισµός 
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Πιστοποίησης είναι ένας εξειδικευµένος οργανισµός για τη δηµιουργία προτύπων. Σήµερα 

αποτελείται από τους Εθνικούς Φορείς Τυποποίησης 91 χωρών και έχει περίπου 180 Τεχνικές 

Επιτροπές. Κάθε Τεχνική Επιτροπή είναι υπεύθυνη για καθένα από τους πολλούς τοµείς εξειδίκευσης. 

Το αντικείµενο του ∆ιεθνούς Οργανισµού Πιστοποίησης είναι να προωθήσει την ανάπτυξη της 

τυποποίησης και των συναφών παγκόσµιων δραστηριοτήτων µε στόχο τη διευκόλυνση της διεθνούς 

ανταλλαγής προϊόντων και υπηρεσιών και την ανάπτυξη της συνεργασίας στη σφαίρα των 

πνευµατικών, επιστηµονικών, τεχνολογικών και οικονοµικών δραστηριοτήτων. Τα αποτελέσµατα της 

εργασίας του ∆ιεθνούς Οργανισµού Πιστοποίησης δηµοσιεύονται σαν ∆ιεθνή Πρότυπα.  

 

2.3.1 Η ∆ηµιουργία τωv προτύπωv  

Τα πρότυπα που χρησιµοποιούνται ως οδηγός στην πορεία µιας επιχείρησης για τη διασφάλιση 

της ποιότητας, αλλά και ως µέτρο για την αξιολόγησή της είναι αυτά της σειράς ISO 9000. Για την 

Ευρωπαϊκή 'Ενωση είναι ισοδύναµη µε τη σειρά ΕΝ 29000, ενώ για τις ΗΠΑ µε τη σειρά ANSI. Τα 

πρότυπα αποτελούν προϊόν µιας διαχρονικής εξέλιξης των συστηµάτων ποιότητας. Η Τεχνική 

Επιτροπή 16 είναι υπεύθυνη για το σχεδιασµό και τη δηµιουργία τους που βασίσθηκε στις απαιτήσεις 

για αξιοπιστία της παραγωγικής διαδικασίας που πράγµατι ήταν και είναι έντονες. Η ανάπτυξη λοιπόν 

αυτών των προτύπων τροφοδοτήθηκε από ένα µεγάλο αριθµό άλλων συστηµάτων ποιότητας που 

εφαρµόστηκαν κατά το παρελθόν αρχικά στην πολεµική και αργότερα στη διαστηµική βιοµηχανία 

(Σχήµα 7).  

Ιστορικά η διασφάλιση της ποιότητας άρχισε τη δεκαετία του '60 από την ανάγκη καλύτερων 

τεχνικών ελέγχων σε πολύπλοκα και υψηλής τεχνολογίας αµυντικά προγράµµατα (σειρά προτύπων 

ΝΑΤΟ, DEFSTAN 05-21 και AQAP). Για παρόµοιους λόγους οι επόµενοι χρήστες ήταν οι 

σχεδιαστές µονάδων πυρηνικής ενέργειας για ειρηνικούς σκοπούς.  

 

 

Σχήµα 7: Συστήµατα που τροφοδότησαν τη σειρά ISO 9000. 

 



 21 

2.3.2 Πaρoυσίaση τωv Προτύπωv  

Η δοµή της εφαρµογής των προτύπων της σειράς ISO 9000 παρουσιάζεται στο Σχήµα 8 το οποίο 

παριστάνει το διάγραµµα που δηµιουργήθηκε από τη ∆ιεθνή Οργάνωση Τυποποίησης και περιέχεται 

στο φυλλάδιο «QUALITY 9000 by ISO». Το πρότυπο 8402 περιέχει το λεξιλόγια και τους ορισµούς 

όλων των όρων που χρησιµοποιούνται σε αυτά τα συστήµατα ποιότητας. Είναι δηλαδή βοηθητικό 

πρότυπο ορολογίας.  

 

 

Σχήµα 8: ∆οµή εφαρµογής τών προϊόντων της σειράς ISO 9000. 

 

Η σειρά ISO 9000 είναι µία σειρά πέντε διεθνών προτύπων όσον αφορά τη διοίκηση της 

ποιότητας, τα συστήµατα ποιότητας και τη διασφάλιση ποιότητας. Περιέχει πρότυπα µε γενικές και 

όχι εξειδικευµένες οδηγίες. Αυτά τα πρότυπα ασχολούνται µε τη δοµή, τις διαδικασίες, τις απαιτήσεις 

και τα στοιχεία των συστηµάτων διοίκησης/διασφάλισης της ποιότητας και είναι το παρακάτω:  

 

ISO 9000: Προδιαγραφές ∆ιοίκησης Ποιότητας και ∆ιασφάλισης Ποιότητας -Οδηγίες για 

Επιλογή και Χρήση  

Αυτό το πρότυπο περιέχει µία γενική εισαγωγή, ένα πακέτο ορισµών που προέρχονται από το 

πρότυπο ISO 8402, τον ορισµό της συµβασιακής και µη συµβασιακής καταστάσεως, τους τύπους των 

άλλων προτύπων (9001-9004), την προσυµβολαιακή αξιολόγηση, οδηγίες για τη δηµιουργία και 

επανεξέταση των συµβολαίων και µία αvαφορική λίστα των στοιχείων του συστήµατος ποιότητας.  

Ακόµη, περιέχει τις βασικές κατευθυντήριες γραµµές για το πώς µπορεί να τεθεί σε λειτουργία 

ένα σύστηµα διασφάλισης ποιότητας. Παρουσιάζει τη σχέση µεταξύ των διαφορετικών εννοιών της 

ποιότητας και αποσαφηνίζει τους όρους που πρέπει να πληρούνται για τη χρήση των µοντέλων ISO 
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9001, ISO 9002 και ISO 9003. Εισάγει την έννοια των βαθµίδων παρουσίασης που σχετίζεται µε τις 

αποδείξεις που µπορεί να ζητήσει κάθε πελάτης όσον αφορά την επάρκεια του συστήµατος ποιότητας 

και τη συµµόρφωση του προϊόντος στις δεδοµένες προδιαγραφές. Τα τρία µοντέλα του ISO 9000 

αντιπροσωπεύουν τρεις διαφορετικές µορφές λειτουργικής ή οργανικής ικανότητος, κατάλληλες για 

διµερείς συµβάσεις.  

 

ISO 9001: Συστήµατα Ποιότητας-Μοντέλο για τη ∆ιασφάλιση της Ποιότητας στο 

Σχεδιασµό/Ανάπτυξη, Παραγωγή, Εγκατάσταση και Εξυπηρέτηση (Υπηρεσίες)  

Το µοντέλο αυτό χρησιµοποιείται όταν απαιτείται συµµόρφωση του προµηθευτή σε δεδοµένες 

απαιτήσεις σε όλο τον κύκλο παραγωγής, από το σχεδιασµό µέχρι την εξυπηρέτηση µετά την πώληση 

(ανάπτυξη, σχεδίαση, παραγωγή, εγκατάστάση και τρόπος εξυπηρέτησης µετά την πώληση). 

Χρησιµοποιείτάι κυρίως όταν το συµβόλαιο (π.χ. µεταξύ του προµηθευτή και του αγοραστή) απαιτεί 

ιδιαίτερη προσοχή στο σχεδιασµό και υπάρχουν ιδιαίτερες απαιτήσεις στην απόδοση του προϊόντος. 

Το µοντέλο περιέχει τις πλήρεις απαιτήσεις όλων των άλλων µοντέλων, συµπεριλαµβανοµένων και 

αυτών του ISO 9004, στην πιο αυστηρή τους µορφή. Καλύπτει τα στοιχεία 1-20 του Πίνακα 1.  

ISO 9002: Συστήµατα Ποιότητας-Μοντέλο για τη ∆ιασφάλιση Ποιότητας στην Παραγωγή και 

Εγκατάσταση  

Το µοντέλο αυτό χρησιµοποιείται όταν οι απαιτήσεις που αφορούν τα προϊόντα εκφράζονται σε 

σχέση µε ένα ήδη κατασκευασµένο σχέδιο ή προδιαγραφή. Απαιτεί να παρουσιάζονται οι ικανότητες 

του προµηθευτή µόνο σε ότι αφορά την παραγωγή και την εγκατάσταση. Καλύπτει τα στοιχεία 1-18 

του Πίνακα 1. Οι περισσότερες πιστοποιηµένες Ελληνικές επιχειρήσεις έχουν επιλέξει για την 

πιστοποίησή τους αυτό το πρότυπο.  

 

ISO 9003: Συστήµατα Ποιότητας-Μοντέλο για τη ∆ιασφάλιση Ποιότητας στην τελική 

Επιθεώρηση και ∆οκιµή  

Το µοντέλο αυτό εφαρµόζεται σε περιπτώσεις όπου µπορούν να παρουσιασθούν ικανοποιητικά οι 

ικανότητες του προµηθευτή στην επιθεώρηση και τον έλεγχο του τελικού προϊόντος. Σε αυτό 

περιέχεται µόνο ένας µικρός αριθµός από τα ποιοτικά στοιχεία του µοντέλου ISO 9004 και σε 

χαµηλότερα επίπεδα αυστηρότητας σε σύγκριση µε το προηγούµενο µοντέλο. Αφορά ως επί το 

πλείστον τη διασφάλιση της ποιότητας των διαδικασιών που λαµβάνουν χώρα στο εργαστήριο 

πoιοτικού ελέγχου της εταιρείας. Καλύπτει τα στοιχεία 1-12 του Πίνακα 1.  

 

ISO 9004: ∆ιοίκηση Ποιότητας και Στοιχεία Συστήµατος Ποιότητας Κατευθυντήριες Γραµµές  

Αυτό το µοντέλο αποτελείται από ένα πακέτο µε 90 Στοιχεία Συστήµατος Ποιότητας τα οποία 

πρέπει να λαµβάνονται υπόψη στο σχεδιασµό και την εφαρµογή ενός συστήµατος ποιότητας. Εξετάζει 

κάθε µία από τις ευρύτερες κατηγορίες των 22 στοιχείων ποιότητας (Πίνακας 1) που αναφέρονται στο 
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µοντέλο ISO 9000 και επίσης τις προδιαγραφές του συστήµατος. Συνοπτικά το ISO 9004 περιέχει 

λεπτοµερείς καταλόγους µε τα στοιχεία που συνθέτουν το σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας µε 

αναφορά:  

• στις ευθύνες διοίκησης,  

• στο µάρκετινγκ,  

• στη σχεδίαση,  

• στις προµήθειες,  

• στην παραγωγή,  

• στις διαδικασίες µέτρησης,  

• στον έλεγχο των υλικών ,  

• στη χρήση στατιστικών µεθόδων,  

• στην ασφάλεια των χώρων και του εξοπλισµού,  

• στην τεκµηρίωση των διαδικασιών για την παραγωγή προϊόντων  

• και την εξυπηρέτηση των πελατών.  

Ο κατασκευαστής χρειάζεται να κατανοήσει λεπτοµερειακά κάθε λειτουργία (διαδικασία) για να 

µπορεί να επιλέξει τα κατάλληλα στοιχεία που απαιτούνται για κάθε βήµα της. Ο στόχος είναι η 

ελαχιστοποίηση του κόστους λειτουργίας του συστήµατος και συγχρόνως η µεγιστοποίηση των 

κερδών. Το ISO 9004 βοηθάει σε αυτόν τον τοµέα δίνοντας τις κατευθυντήριες γραµµές. Είναι µόνο 

για εσωτερική χρήση και δεν µπορεί να εφαρµοστεί σε συµβασιακές καταστάσεις (συµφωνίες µεταξύ 

προµηθευτή -πελάτη). Χρησιµοποιείται κυρίως ως υπόβαθρο για την πλήρη ανάπτυξη του 

συστήµατος διοίκησης ολικής ποιότητας.  

 

Είναι πολύ σηµαντικό να σηµειωθεί ότι τα πρότυπα της σειράς ISO 9000 περιέχουν γενικές 

οδηγίες για την πορεία που καλείται να ακολουθήσει µία επιχείρηση για την εγκαθίδρυση του 

συστήµατος διασφάλισης της ποιότητάς της και όχι εξειδικευµένες προδιαγραφές. Αυτό σηµαίνει ότι 

οι οδηγίες που δίνονται δεν αναφέρονται ξεχωριστά στα προϊόντα των διαφόρων βιοµηχανικών 

κλάδων, αλλά µπορούν να εφαρµοστούν και να αποδώσουν οπουδήποτε, µε δεδοµένο φυσικά ότι 

υπάρχει σαφώς εκφρασµένη η βούληση και δέσµευση της ανώτατης διοίκησης της επιχείρησης.  

'Ενα άλλο χαρακτηριστικό αυτών των προτύπων, για το οποίο τους έχει γίνει κατά καιρούς 

κριτική από διάφορους επώνυµους του χώρου της ποιότητας , είναι ότι από τη φύση τους δεν 

παρέχουν τη δυνατότητα, µέσω συγκεκριµένων διαδικασιών, για τη µέτρηση του κόστους της 

έλλειψης ποιότητας και ότι δεν υπόσχονται συνεχή βελτίωσή της. Η επιχείρηση λοιπόν για να 

µπορέσει να διαµορφώσει µία ανταγωνιστική πολιτική ποιότητας στο συνεχώς µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον της, θα πρέπει να δηµιουργήσει παράλληλα µε το σύστηµα διασφάλισης ποιότητας, ένα 

λειτουργικό πλαίσιο που να επιτρέπει, µέσω σαφώς καθορισµένων διαδικασιών, τον 
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επαναπροσδιορισµό των στόχων ποιότητας και φυσικά τη διατήρηση της δυνατότητας ικανοποίησής 

τους. 

 

Πίνακας 1. Στοιχεία Συστηµάτων Ποιότητας ISO 9001-9004. 

 
 

Ανακεφαλαιώνοντας µπορούµε να πούµε ότι η επιδιωκόµενη διασφάλιση της ποιότητας µέσω 

αυτών των διεθνών προτύπων παρέχεται µε τον προσδιορισµό ενός γενικού µοντέλου, δηλαδή ενός 

καταλόγου των επιθυµητών διαδικασιών και ενεργειών, για το σύστηµα ποιότητας που είναι ευρέως 

εφαρµοσµένο για προϊόντα ή υπηρεσίες. Η σχέση µεταξύ των προτύπων της σειράς ISO 9000 

παρουσιάζεται στο Σχήµα 9.  
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Σχήµα 9: Σχέση µεταξύ των προτύπων της σειράς ISO 9000. 

 

 

2.3.3 Επιλογή του Ορθού Προτύπου 

'Ενα σηµαντικό και όχι εύκολο θέµα είναι η επιλογή του ορθού προτύπου από τη σειρά ISO 

9000. Πώς όµως καθορίζονται τα κριτήρια εκείνα που θα επιτρέψουν µία επιχείρηση να προσεγγίσει 

µία υψηλή στάθµη όσον αφορά το σύστηµα διασφάλισης ποιότητας; Γενικά δεν υπάρχει άµεση 

καθοδήγηση στο πρότυπο ISO 9000. 'Ενα αξιόλογο βοήθηµα για την ορθή επιλογή του κατάλληλου 

προτύπου που θα κληθεί να εφαρµόσει µία επιχείρηση αποτελεί το Καναδικό πρότυπο συστηµάτων 

διασφάλισης ποιότητος CSA Ζ2990-86, το οποίο προσφέρει καθοδήγηση, µέσω των παρακάτω 

συντελεστών αξιολόγησης:  

• Πολυπλοκότητα διαδικασίας σχεδιασµού.  

• Ωριµότητα σχεδιασµού.  

• Πολυπλοκότητα παραγωγικής διαδικασίας.  

• Χαρακτηριστικά προϊόντος ή υπηρεσίας.  

• Ασφάλεια.  

• Οικονοµικά µεγέθη.  

Κάθε συντελεστής αξιολόγησης διαβαθµίζεται. Οι διαβαθµίσεις αυτές βοηθούν στον 

προσδιορισµό ενός ορθού προγράµµατος διασφάλισης ποιότητος. Οι συντελεστές παίρνουν τιµές από 

0 έως 4 ανάλογα µε την εκάστοτε περίπτωση.  
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2.3.4 Πλεονεκτήµατa -Mειονεκτήµατa/∆υσκολίες Εφαρµογής  

Η σειρά ISO 9000 είναι ένα είδος προτύπου-προδιαγραφής. 'Ετσι, έχει τόσο το πλεονεκτήµατα 

όσο και το µειονεκτήµατα που γενικά έχουν τα εγχειρίδια προδιαγραφών .  

Το πλεονεκτήµατα που θα έχει η εφαρµογή της σε µία επιχείρηση, χωρίζονται σε εσωτερικά και 

εξωτερικά και είναι τα παρακάτω:  

Εσωτερικά πλεονεκτήµατα:  

• Είναι µία καινούργια µέθοδος διοίκησης επιχειρήσεων µε την οποίο βελτιώνεται η 

ανταγωνιστικότητα χωρίς να χρειάζεται να γίνουν πρόσθετες επενδύσεις στον τεχνολογικό 

εξοπλισµό.  

• Εκσυγχρονίζει την εσωτερική οργάνωση και λειτουργία της επιχείρησης, σύµφωνα µε τις 

σύγχρονες αντιλήψεις.  

• Βοηθάει στην αποσαφήνιση και τον καθορισµό των ευθυνών και των λειτουργικών κανόνων, 

µειώνοντας στο ελάχιστο τον αυτοσχεδιασµό από µέρους των εργαζοµένων.  

• Παρέχει σαφείς και καθαρές οδηγίες σε όλο το προσωπικό της επιχείρησης, µέσω προσεκτικά 

τεκµηριωµένων διαδικασιών. 'Ετσι, διασφαλίζεται η οµοιόµορφη και επαρκής επικοινωνία και ο 

αποτελεσµατικός έλεγχος όλων των διαδικασιών, ακόµη και σε περιπτώσεις µετακίνησης του 

προσωπικού σε διαφορετικές θέσεις εργασίας ή σε περιπτώσεις πρόσληψης νέων εργαζοµένων.  

• Προσφέρει µία ορθολογική και συστηµατική προσέγγιση στην επιµόρφωση και εκπαίδευση 

του προσωπικού όλων των βαθµίδων .  

• Το ανώτερο και ανώτατο προσωπικό αποκτά τώρα περισσότερη ελευθερία για να ασχοληθεί 

µε σηµαντικά τεχνολογικά και ερευνητικά ζητήµατα, αφού τα συνηθισµένα προβλήµατα 

ανατίθενται πια στο κατώτερο προσωπικό.  

• Η ευαισθησία του προσωπικού σε θέµατα ποιότητας αυξάνεται.  

• Οι σχέσεις µεταξύ των διαφορετικών τµηµάτων βελτιώνονται µε την αποσαφήνιση των 

αόριστων διατµηµατικών καθηκόντων και ευθυνών. Επιπρόσθετα, βελτιώνονται τόσο οι σχέσεις 

µεταξύ των εργαζοµένων και της διοίκησης, όσο και οι σχέσεις µεταξύ των ίδιων των 

εργαζοµένων αφού όλες τώρα πια είναι πλήρως καθορισµένες και τεκµηριωµένες.  

• Η συστηµατική προσέγγιση στις εργασιακές λειτουργίες και η επαρκώς καθορισµένη και 

εκσυγχρονισµένη σύνδεση των διαφόρων λειτουργιών, έχει σαν άµεσο αποτέλεσµα την αύξηση 

της παραγωγικότητας.  

• Οι συχνές, περιοδικές επιθεωρήσεις (ανασκοπήσεις) του συστήµατος ποιότητας, εξαλείφουν 

τις ελλείψεις, τα ελαττώµατα και τις δραστηριότητες που δεν προσφέρουν προστιθέµενη αξία, 

συνεισφέροντας κατ' αυτόν τον τρόπο στη συνεχή βελτίωση και τη µείωση του λειτουργικού 



 27 

κόστους. 'Ολες οι γραπτές διαδικασίες εξετάζονται συνεχώς όσον αφορά την 

αποτελεσµατικότητά τους και επανασχεδιάζονται όποτε αυτό κρίνεται απαραίτητο.  

• Εµφανίζεται σαφής µείωση της αστάθειας και βελτίωση της πoιότητας των προϊόντων ή των 

υπηρεσιών. 'Οταν τυποποποιύνται οι διαδικασίες παραγωγής είναι επόµενο να τυποποιηθούv και 

τα προϊόντα που αυτές παράγουν.  

• Εµφανίζεται σαφής µείωση των ελαττωµατικών, των επανακατεργασιών και των επιστροφών 

µε αποτέλεσµα τη µείωση του κόστους της ποιότητας.  

• Η διατήρηση αρχείων στα οποία καταγράφονται όλες οι µετρήσεις των παραµέτρων που 

σχετίζονται µε την ποιότητα, σύµφωνα µε προδιαγεγραµµένες διαδικασίες, είναι ένα πολύ 

χρήσιµο εργαλείο στα χέρια της διοίκησης, όσον αφορά την ανίχνευση των τυχόν προβληµάτων 

και τις αποφάσεις για µελλοντικές επενδύσεις.  

• Η µικρή χρονική περίοδος για την οποία το πιστοποιητικό ισχύει και οι συχνές επιθεωρήσεις 

του φορέα πιστοποίησης, υποχρεώνουν την κάθε πιστοποιηµένη επιχείρηση να διατηρήσει και να 

αναπτύξει το δικό της σύστηµα ποιότητας.  

• Η εφαρµογή της σειράς ISO 9000 είναι το ορθολογικότερο και σταθερότερο υπόβαθρο για 

κάθε επιχείρηση που έχει σαν στόχο να προχωρήσει στην ανάπτυξη ενός συστήµατος Ολικού 

Ποιοτικού Ελέγχου.  

 

Εξωτερικά πλεονεκτήµατα:  

• Παρέχει ικανοποίηση της ζήτησης ή πίεσης της αγοράς.  

• Η σταθερή ποιότητα δηµιουργεί ικανοποιηµένους και έλκει νέους πελάτες.  

• Προσφέρει ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

• Βελτιώνει την αξιοπιστία, τη φήµη και την εµπιστοσύνη στα προϊόντα της επιχείρησης.  

• ∆ιευκολύνει και απλοποιεί τις σχέσεις προµηθευτή-πελάτη.  

• Ελαχιστοποιεί ή εξαλείφει τις απορρίψεις των προϊόντων της από τους πελάτες.  

• Ενοποιεί τα διάφορα κριτήρια αξιολόγησής της από τους πελάτες της, αφού µε δεδοµένη την 

πιστοποίηση µία απλή επιθεώρηση είναι αρκετή για να επιβεβαιώσει τη συµµόρφωση της 

παραγωγικής διαδικασίας µε τις υπάρχουσες προδιαγραφές. Εποµένως ελαχιστοποιούνται οι 

περιττοί και χρονοβόροι έλεγχοι.  

• ∆ίνει τη δυνατότητα καλύτερης και ευκολότερης αξιολόγησης των προµηθευτών λόγω της 

ύπαρξης σαφών και εξειδικευµένων κριτηρίων αξιολόγησης.  

• Μειώνει το κόστος ελέγχου των εισερχόµενων υλικών. 

• Υποστηρίζει και διευκολύνει τις εξαγωγές όπου αυτές υπάρχουν και βοηθά γενικά στη 

διείσδυση σε νέες αγορές και σε αύξηση του µεριδίου της αγοράς.  
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• ∆ηµιουργεί ένα πακέτο οµοιόµορφων και συνεπών (σταθερών) διαδικασιών λειτουργίας, 

στοιχείων και απαιτήσεων ποιότητας που εφαρµόζονται παγκοσµίως.  

• Παρέχει µια βάση για το σχεδιασµό, την αξιολόγηση, την εξακρίβωση και την πιστοποίηση 

ενός συστήµατος διοίκησης/διασφάλισης της ποιότητας.  

• Με ευρεία υιοθέτηση της θα δηµιουργηθεί µία κοινή γλώσσα στο διεθνές εµπόριο σε σχέση 

µε τις αρχές της διασφάλισης ποιότητας.  

• Προσφέρει ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε σχέση µε τις επιχειρήσεις που δεν έχουν 

πιστοποιηθεί.  

Τα µειονεκτήµατα και οι δυσκολίες που θα έχει η εφαρµογή της σε µια επιχείρηση είναι τα 

παρακάτω:  

• Απαιτεί εκτεταµένες επενδύσεις σε διαρκή προγράµµατα εκπαίδευσης των εργαζοµένων στην 

εφαρµογή τέτοιων συστηµάτων.  

• ∆ηµιουργεί υπερβολική γραφειοκρατία.  

• Απαιτεί σηµαντικές επενδύσεις και κατανάλωση πολλών ανθρωποωρών για την προετοιµασία 

για πιστοποίηση.  

• ∆εν εγγυάται βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων ή των υπηρεσιών.  

• Προκαλεί αντίδραση των στελεχών και των εργαζοµένων στις απότοµες αλλαγές (ιδιαίτερα 

των στελεχών του µεσαίου διευθυντικού επιπέδου).  

• Η µορφοποίηση των γραπτών διαδικασιών παρουσιάζει σηµαντικές δυσκολίες.  

• Στα πρώτα στάδια δηµιουργίας του συστήµατος απαιτείται πολύ δουλειά από όλους κάτι που 

δηµιουργεί ποικίλες αντιδράσεις τόσο από τους εργαζοµένους όσο και από τα επαγγελµατικά 

τους σωµατεία.  

• Συνήθως προκύπτουν σηµαντικές διαφωνίες και προβλήµατα µεταξύ αυτών που σχεδιάζουν 

τα διάφορα έντυπα και αυτών που καλούνται να τα συµπληρώσουν.  

• 'Οταν κατά την προεργασία για την εισαγωγή του συστήµατος ανακαλύπτονται τα τυχόν 

µεγάλα προβλήµατα της επιχείρησης, πολλοί είναι αυτοί που κυριεύονται από πανικό και 

απογοήτευση.  

• Παρουσιάζονται σηµαντικές δυσκολίες στην αλλαγή νοοτροπίας των υπευθύνων της 

επιχείρησης σε διάφορα ζωτικά θέµατα, όπως αυτό της µετάβασης από τον «φθηνότερο» στον 

«καλύτερο» ή «καταλληλότερο» προµηθευτή.  

• Σε µερικές χώρες (όπως και στην Ελλάδα) δεν υπάρχουν αρκετοί και πεπειραµένοι 

εσωτερικοί ελεγκτές ποιότητας. Αυτό είναι πoλύ σηµαντικό πρόβληµα αν σκεφθεί κανείς τη 

σπουδαιότητα της εσωτερικής επιθεώρησης της ποιότητας.  

• Τέλος υπάρχει σηµαντικό πρόβληµα όσον αφορά την επιλογή του κατάλληλου για τις ανάγκες 

της επιχείρησης φορέα πιστοποίησης. Σήµερα, υπάρχει ένας µεγάλος αριθµός τέτοιων φορέων 
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και η κάθε επιχείρηση καλείται να επιλέξει τον καταλληλότερο για τις ειδικές δεδοµένες ανάγκες 

της, τον πιο αξιόπιστο και αυτόν µε τη διεθνή αναγνώριση και εµπειρία.  

 

 

2.4 Φάσεις για την Πιστοποίηση του Συστήµατος Ποιότητας  

2.4.1 Απόφαoη/ ∆έσµευoη της Αvώτατης ∆ιοίκησης  

Από τη στιγµή που η Ανώτατη ∆ιοίκηση αποφασίσει την πιστοποίηση της εταιρίας πρέπει να 

αναπτύξει το κατάλληλο στρατηγικό σχεδιασµό για την εφαρµογή του προτύπου ISO 9000. Ο 

σχεδιασµός αυτός θα πρέπει να περιλαµβάνει το πεδίο της πιστοποίησης, την αρχική αξιολόγηση του 

οργανισµού, τις βασικές απαιτήσεις του συστήµατος και ένα προσωρινό χρονοδιάγραµµα.  

 

2.4.2 Επιλογή και Εκπαίδευση του Εκπροσώπου της ∆ιοίκησης και της Συντονιστικής Οµάδας 

(Επιτροπής)  

Στη φάση αυτή η διοίκηση καλείται να δηµιουργήσει µία υποδοµή η οποία θα αποτελείται από 

ένα µόνιµο εκπρόσωπό της και µία συντονιστική επιτροπή µε µέλη που θα προέρχονται από όλα τα 

τµήµατα της εταιρείας.  

Ο εκπρόσωπος της διοίκησης θα είναι υπεύθυνος για το συντονισµό της όλης προσπάθειας µέχρι 

την τελική πιστοποίηση και επίσης θα αποτελεί το σύνδεσµο της συντονιστικής επιτροπής µε την 

ανώτατη διοίκηση.  

Η συντονιστική επιτροπή θα απαρτίζεται από έµπειρα στελέχη, ανώτερους υπαλλήλους ή και 

εργοδηγούς και µετά τη συγκρότησή της θα εκπαιδευθεί σε θέµατα ποιοτικού ελέγχου και 

διασφάλισης ποιότητας.  

 

2.4.3 Εφαρµογή Εσωτερικώv Επιθεωρήσεων ποιότητας  

Η απαίτηση των προτύπων της σειράς ISO 9000 είναι η δηµιουργία ενός εύχρηστου και 

αποτελεσµατικού συστήµατος παρακολούθησης (audit), το οποίο θα πραγµατοποιείται από 

εκπαιδευµένους έµπειρους ελεγκτές (internal quality auditors).  

Η αρχική ανασκόπηση περιλαµβάνει τη διαγνωστική µελέτη συστήµατος ποιότητας της εταιρείας 

και την επακολουθούσα σύγκριση των χαρακτηριστικών του µε τις απαιτήσεις του επιλεγµένου 

προτύπου. Η σύγκριση αυτή είναι πολύ σηµαντική γιατί θα αποτελέσει τη βάση πάνω στην οποία θα 

στηριχθούν ο εκπρόσωπος της διοίκησης και η συντονιστική επιτροπή για να συντάξουν το σχέδιο 

αναπροσαρµογής και αναδιάρθρωσης του υπάρχοντος συστήµατος ποιότητας.  
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2.4.4 Προσπάθειες Τεκµηρίωσης  

Με τη βοήθεια των εσωτερικών ανασκοπήσεων γίνεται δυνατή η αναγνώριση όλων των 

περιοχών που χρειάζονται βελτιώσεις ή τεκµηρίωση.  

Οι απαιτούµενες διορθωτικές ενέργειες και οι προσπάθειες για τη δηµιουργία εγγράφου 

συστήµατος ποιότητας είναι το πιο χρονοβόρο κοµµάτι του συνόλου της πορείας για την πιστοποίηση 

και σύµφωνα µε τη διεθνή εµπειρία µπορεί να διαρκέσει από 8 έως και 12 µήνες.  

Με το τέλος αυτού του σταδίου θα έχει δηµιουργηθεί και η αρχική µορφή του εγχειριδίου 

διασφάλισης ποιότητας.  

 

 

2.4.5 Eπιλογή του Φορέα Πιστοποίησης  

Στη φάση αυτή κρίνεται σκόπιµο να γίνει αρχικά η επιλογή και κατόπιν µία πρώτη επαφή µε το 

φορέα πιστοποίησης. Για την επιλογή η επιχείρηση µπορεί να χρησιµοποιήσει ένα µεγάλο αριθµό 

κριτηρίων από τα οποία όµως δεν πρέπει να παραλείψει τα παρακάτω:  

• η διεθνής αναγνώριση και αξιοπιστία,  

• η πιστοποίηση σύµφωνα µε τα υπάρχοντα για τους φορείς ειδικά πρότυπα,  

• η εµπειρία,  

• τα προσόντα και οι ικανότητες των στελεχών ,  

• η τυχόν εξειδίκευση σε συγκεκριµένες γραµµές παραγωγής.  

Η αρχική επίσκεψη, που τυπικά διαρκεί περίπου µισή ηµέρα, δίνει τη δυνατότητα στο φορέα να 

σχηµατίσει µία πρώτη εικόνα για την εταιρεία έτσι ώστε να µπορέσει να δηµιουργήσει ένα πλάνο για 

τις πληροφορίες που απαιτούνται για την αξιολόγηση.  

 

2.4.6 Τεκρηρίωση και Εφαρµογή των ∆ιαδικασιών 

Την περίοδο που η εργασία για την τεκµηρίωση και την εφαρµογή βελτιωµένων διαδικασιών 

συνεχίζεται, η επιθεώρηση επίσης συνεχίζεται και το εγχειρίδιο ποιότητας τελειοποιείται.  

Σε ορισµένο χρονικό σηµείο πριν από την τελική αξιολόγηση πρέπει να γίνεται τουλάχιστον µία 

διοικητική επιθεώρηση. Αυτή η επιθεώρηση πρέπει να ελέγχει ορισµένους δείκτες «κλειδιά» για την 

αποτελεσµατικότητα του συστήµατος, όπως οι παρακάτω:  

• Οι τάσεις που επικροτούν στην ποιότητα του προϊόντος.  

• Οι πληροφορίες από τους πελάτες.  

• Η υπάρχουσα κατάσταση των εργασιών (projects) που σχετίζονται άµεσα µε την ποιότητα.  

• Άλλες πληροφορίες σχετικές µε την επιχείρηση.  
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Από τη στιγµή που το σύστηµα ποιότητας έχει κατά 70-80% ολοκληρωθεί και βρίσκεται σε 

λειτουργία το λιγότερο για έξι εβδοµάδες, πρέπει να γίνει η προετοιµασία για την προ-αξιολόγηση 

από το φορέα πιστοποίησης ή κάποιον άλλο οργανισµό επιθεώρησης.  

 

2.4.7 Προ-Αξιολόγηoη  

Όλες οι ελλείψεις που τυχόν βρεθούν θα πρέπει να απολειφτούν µε εφαρµογή των κατάλληλων 

διορθωτικώv ενεργειών , πριν από το χρόνο της τελικής αξιολόγησης.  

Οι αξιολογητές δεν είναι απαραίτητο να προέρχονται από το φορέα που θα κάνει την τελική 

αξιολόγηση. Η επιχείρηση µπορεί να επιλέξει Οποιαδήποτε συµβοuλευτική σε θέµατα πιστοποίησης 

εταιρεία, επιτυγχάνοντος έτσι, τόσο την ουδετερότητα του αξιολογητή, όσο και την παραχή των 

συµβουλών για τυχόν διορθωτικές ενέργειες που πρέπει να γίνουν στο πλαίσιο της καλύτερης δυνατής 

συµµόρφωσης του συστήµατος ποιότητος µε τις απαιτήσεις του επιλεγµένου προτύπου.  

 

2.4.8 Τελική Αξιολόγηση  

Η αξιολόγηση πιστοποίησης γίνεται από τον επιλεγµένο φορέα, αρκετούς µήνες µετά τη χρονική 

στιγµή κατά την οποία το σύστηµα τεκµηριώθηκε και εφαρµόστηκε. Το γεγονός αύτο επιτρέπει στο 

φορέα οξιολόγησης να βρει οντικειµενικές αποδείξεις για το αν οι διαδικασίες που εφαρµόζει η 

επιχείρηση συµµορφώνονται µε τις απαιτήσεις του προτύπου που επιλέχθηκε από τη σειρά ISO 9000. 

Η αξιολόγηση πιστοποίησης ακολουθεί την ίδια διοδικοσία µε την προ-αξιολόγηση δηλαδή, γίνεται 

µία αρχική συνάντηση, ακολουθεί η περίοδος αξιολόγησης και η τελική συνάντηση. Τα αποτέλεσµα 

της αξιολόγησης διατίθεται στην επιχείρηση πριν να φύγουν οι αξιολογητές από τις εγκαταστάσεις 

της.  

 

2.4.9 Πιστoπoiηoη  

Αν το αποτέλεσµα της αξιολόγησης είναι θετικό, η επιχείρηση θα λάβει το σχετικό πιστοποιητικό 

σε ένα ή δύο µήνες. Αν έχουν βρεθεί µικρές ελλείψεις δίνεται στην επιχείρηση χρόνος από τέσσερις 

έως έξι εβδοµάδες Για την πραγµατοποίηση των απαραίτητων διορθωτικών ενεργειών. Αν έχουν 

βρεθεί σηµαντικές ελλείψεις η πιστοποίηση αναστέλλεται και ζητείται µερική ή ολική ανασκόπηση 

του συστήµατος ποιότητας της εταιρείας.  

Η πιστοποίηση είναι µόνο η αρχή της διαδικασίας που υπαγορεύει η σειρά ISO 9000, είναι η 

βάση για τη µελλοντική δηµιουργία ενός συστήµατος συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας.  

Η επιχείρηση έχει υποχρέωση va συνεxίσει τις εσωτερικές επιθεωρήσεις, τις διοικητικές 

αvασκοπήσεις και τις διορθωτικές εvέργειες.  
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Ο φορέας πιστοηοίησης θα επιστρέφει περιοδικά και απροειδοποίητα για τη διεξαγωγή 

επιθεωρήσεωv που θα διασφαλίζουv τη συvεxή συµµόρφωση του συστήµατος στις δεδοµέvες 

απαιτήσεις του επιλεγµέvου προτύπου.  

 

 

2.5 Εγχειρίδιο ∆ιασφάλισης Ποιότητας  

Το εγχειρίδιο διασφάλισης της ποιότητας αποτελεί τηv «καρδιά» του συστήµατος διασφάλισης 

της ποιότητας. Αυτό είvαι που στηv πραγµατικότητα καθορίζει τη γεvική πολιτική ποιότητας και τις 

διαδικασίες που ακολουθούvται από τηv επιχείρηση. Η λέξη γεvική είvαι πολύ σηµαvτική. Το 

εγχειρίδιο ποιότητας είvαι συvήθως η πρώτη έvδειξη που ο µελλοντικός πελάτης παίρvει για τηv 

προσέγγιση της επιχείρησης στη διασφάλιση ποιότητας. Eίvαι στηv ουσία το έγγραφο που απεικοvίζει 

τις προθέσεις της επιχείρησης. Γεvικά πρέπει να περιέχει τα παρακάτω στοιχεία:  

• ∆ήλωση της πολιτικής της εταιρείας.  

• Αρµοδιότητες και υπευθυvότητες.  

• ∆ιάρθρωση του οργαvισµού .  

• Περίγραµµα τωv στοιχείωv του συστήµατος ποιότητας.  

• Κατάλογο των διαδικασιώv.  

Ωστόσο, δεv πρέπει να περιγράφει λεπτοµερειακά τις διάφορες διαδικασίες, γιατί κάτι τέτοιο θα 

απαιτούσε µεγάλο κόστος για τη δηµιουργία του και επίσης θα δηµιουργούσε µεγάλο πρόβληµα στον 

περιοδικό εκσυγχροvισµό του. Οι διαδικασίες πρέπει να είvαι δυvατό να τροποποιηθούv χωρίς να 

επηρεάζεται το γεvικό περίγραµµα του εγχειριδίου και θα πρέπει να είvαι διαθέσιµες για χρήση όποτε 

και όπου είvαι απαραίτητο.  

Αυτό που είvαι σηµαvτικό, δεv είvαι τόσο πολύ τι καλύπτει το εγχειρίδιο ποιότητας, αλλά ότι 

περιέχει όλες τις σχετικές πληροφορίες, µε επαρκείς λεπτοµέρειες ώστε να µπορεί να καλύψει όλες τις 

απαιτήσεις για τον καθορισµό τωv ουσιωδώv λειτουργικώv διαδικασιώv και ευθυvώv.  

Από αυτή τηv άποψη, το εγχειρίδιο ποιότητας πρέπει να περιέχει ειδικότερα τα συστατικά που 

παρουσιάζονται στο Σχήµα 10.  

Τυπικές µορφές τέτοιων εγχειριδίων είναι:  

• Το εγχειρίδιο ποιότητας διαδικασιών. Αυτό περιέχει οδηγίες για τις διαδικασίες απόθεσης 

των υλικών, για τη συµπλήρωση των εγγράφων, για τη διατήρηση των αρχείων, για τις 

επιθεωρήσεις µέτρησης και για τις διαδικασίες κατάρτισης µελετών απόδοσης των διαδικασιών .  

• Το εγχειρίδιο εκπαίδευσης προσωπικού. Τα εγχειρίδια αυτού του τύπου αποτελούν τη βάση 

για την αξιολόγηση της ποιότητας του προσωπικού και είναι χρήσιµα για την εκπαίδευση νέου 

προσωπικού και για επιθεωρήσεις από πεπειραµένους εργαζόµενους.  
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∆εν υπάρχει κάποια καθορισµένη µορφή εγχειριδίου. Η παρουσίασή του είναι θέµα προσωπικής 

επιλογής. Η διοίκηση είναι αυτή που έχει τον πρώτο λόγο στην απόφαση αν ένα τέιοιο έγγραφο 

απαιτείται και για ποιο σκοπό.  

 

 

Σχήµα 10: Ειδικά στοιχεία του εγχειριδίου διασφάλισης της ποιότητας. 

 

Ο σκοπός που θα εξυπηρειείται είναι καθοριστικός παράγοντας της µορφής του. Αν το εγχειρίδιο 

προορίζειαι µόνο για εσωτερική χρήση δεν υπάρχει καµία αµφιβολία ότι θα έχει διαφορετική µορφή 

από αυτό που χρησιµοποιείται για την πιστοποίηση. Οι φορείς πιστοποίησης απαιτούν την πλήρη 

συµµόρφωσή του µε τις προδιαγραφές που τίθενται από το εκάστοτε πρότυπο.  

Είναι πολύ σηµαντικό, το εγχειρίδιο να σχεδιάζειαι έτσι ώσιε να αναµορφώνεται εύκολα 

σύµφωνα µε τις σύγχρονες απαιτήσεις. Η µορφή που θα παρουσιαστεί εδώ είναι γενικά αποδεκτή σε 

όλο το εύρος του βιοµηχανικού τοµέα. Τα στοιχεία που είναι απαραίτητο να περιέχονται σε αυτό 

περιγράφτηκαν σε τίιλους προηγουµένως. Γενικά προτείνεται να περιλαµβάνει τα παρακάτω τρία 

κεφάλαια:  

• Η πολιτική ποιότητας της εταιρείας.  

• Το περίγραµµα των σιοιχείων του συστήµατος ποιότητας.  

• Ο κατάλογος των διαδικασιών.  
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2.6 Ο Ελληνικός Φορέας Πιστοποίησης  

Ο Ελληνικός εθνικός φορέας πιστοποίησης είναι ο ΕΛΟΤ (Ελληνικός Οργανισµός 

Τυποποίησης). Ο ΕΛΟΤ έχει αναπτύξει σύστηµα για την αξιολόγηση και πιστοποίηση Συστηµάιων 

∆ιασφάλισης Ποιότητας, βασισµένο στη σειρά προτύπων ΕΝ 29OOO/ISO 9000, ανάλογο µε ια 

συστήµατα των άλλων Ευρωπαϊκών χωρών. Ο ΕΛΟΤ το 1992 υπέγραψε το Ιδρυτικό Μνηµόνιο µε ιο 

οποίο έγινε αποδεκτός στο Ευρωπαϊκό ∆ίκτυο Πιστοποίησης Συστηµάτων Ποιότητας (EQNET). 

Ο κύριος σκοπός του EQNET είναι η αµοιβαία αναγνώριση στις χώρες της Ευρώπης των 

Πιστοποιητικών Συστηµάιων ∆ιασφάλισης Ποιότητας κατά ISO 9000, που χορηγούνται από τα µέλη 

του. 'Ετσι µέσω της συνεργασίας του EQNET, οι επιχειρήσεις που πιστοποιούνται από τον ΕΛΟΤ, θα 

είναι σε θέση να εξάγουν σε όλες τις Ευρωπαϊκές χώρες, χωρίς να υπάρχει ανάγκη 

επαναπιστοποίησής τους από τους αντίστοιχους οργανισµούς των χωρών αυτών. Τα µέλη που έχει 

σήµερα το EQNET παρουσιάζονται στον παρακάιω Πίνακα 2.  

 

Πίνακας 2. Τα µέλη του EQNET (0ι εθνικοί φορείς πιστοποίησης). 

 
 

Σε γενικές γραµµές ο ΕΛΟΤ παρέχει τις παρακάτω υπηρεσίες:  

• Εκπονεί, εκδίδει και διαθέτει τα ελληνικά πρότυπα.  

• Είναι µέλος των Ευρωπαϊκών και των ∆ιεθνών οργανισµών τυποποίησης και υποστηρίζει τις 

θέσεις της ελληνικής βιοµηχανίας κατά την εκπόνηση των Ευρωπαϊκών και ∆ιεθνών Προτύπων .  
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• Προµηθεύει πρότυπα όλων των διεθνών οργανώσεων τυποποίησης (ISO, IEC, CENELEC, 

EOQ, ETSI) και όλων των εθνικών οργονισµών τυποποίησης (όπως BSI, ΟΙΝ, AFNOR, ANSI).  

• ∆ιαθέτει βιβλιοθήκη µε τα πρότυπα όλων των χωρών και λειτουργεί αναγνωστήριο ανοιχτό 

στο κοινό.  

• Απονέµει Σήµα Συµµόρφωσης (ποιότητας) και χορηγεί Πιστοποιητικά Συµµόρφωσης για 

προϊόντα και υλικά.  

• Αξιολογεί και πιστοποιεί συστήµατα διασφάλισης ποιότητας επιχειρήσεων σύµφωνα µε τα 

Ευρωπαϊκά Πρότυπα της σειράς ΕΝ 29000 (ISO 9000).  

• Είναι ο αρµόδιος Οργανισµός για τη διαπίστευση εργαστηρίων δοκιµών σύµφωνα µε τα 

Ευρωπαϊκά Πρότυπα της σειράς ΕΝ 45000.  

• Προωθεί συµφωνίες αµοιβαίας αναγνώρισης σηµάτων και πιστοποιητικών µε άλλες χώρες.  

• Πληροφορεί για σχέδια Τεχνικών Κανονισµών και σχέδια Προτύπων (Κέντρο Πληροφόρησης 

Οδηγίας 83/189).  

• Αποτελεί το σηµείο αναφοράς της συµφωνίας της GAΤΤ.  

• Εκτελεί δοκιµές σε ηλεκτρικές οικιακές συσκευές, σε ηλεκτρικά καλώδια, παιδικά παιχνίδια, 

πλαστικούς σωλήνες κ.λπ.  

• Συνεργάζεται µε εργαστήρια του εσωτερικού και του εξωτερικού για έκδοση εκθέσεων 

δοκιµής σε είδη που δεν καλύπτονται από τα εργαστήριά του .  

• Λειτουργεί σύστηµα Μελών και Συνδροµητών .  

 

 

2.7 Η Ελληνική Επιχείρηση και η Πιστοποίηση  

Μία επιχείρηση θα πρέπει οπωσδήποτε να πιστοποιήσει το σύστηµα διασφάλισης ποιότητας κατά 

ISO 9000 εάν:  

• Το απαιτεί ο πελάτης. Υπάρχουν αρκετές πιστοποιηµένες εταιρείες που απαίτησαν από τους 

προµηθευτές τους να αποκτήσουν το αντίστοιχο πιστοποιητικό της σειράς ISO 9000 γιατί σε 

αντίθετη περίπτωση θα διέκοπταν τη συνεργασία µαζί τους.  

• Η εταιρεία θέλει να το χρησιµοποιήσει σε διαφηµιστική εκστρατεία.  

• Η εταιρεία θέλει να ευαισθητοποιήσει το προσωπικό στην κατεύθυνση της ποιότητας.  

• Η εταιρεία θέλει το πιστοποιητικό επειδή το απέκτησαν οι κύριοι ανταγωνιστές της.  

Μερικά παραδείγµατα Ελληνικών επιχειρήσεων που έχουν ήδη πιστοποιηθεί από τον ΕΛΟΤ 

είναι τα παρακάτω:  

• Πιστοποίηση κατά ISO 9001: σχεδιασµός/ανάπτυξη, παραγωγή και εµπορία ειδών ατοµικής 

υγιεινής, κ.ά.  
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• Πιστοποίηση κατά ISO 9002: παραγωγή και εµπορία πολυστερίνης, εµπορία και διανοµή 

χηµικών προϊόντων, παραγωγή και εγκατάσταση τηλεπικοινωνιακού υλικού, παραγωγή και 

εµπορία ηλεκτρονικών πλακετών, παραγωγή και εµπορία χρωµάτων και παραγωγή και εµπορία 

λιπαντικών, κ.ά.  

• Πιστοποίηση κατά ISO 9003: τελική επιθεώρηση και δοκιµές άνυδρης εξαγόµενης αλουµίνας, 

κ.ά.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 

 

 

3.1 Τι είναι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας; 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) (Total Quality Management TQM), που αναπτύχθηκε στην 

Ιαπωνία από το 1950 και που εξαπλώθηκε αρκετά χρόνια αργότερα στην Αµερική και µόλις τη 

δεκαετία του 1980 στην Ευρώπη, αποτελεί µια νέα, ουσιαστικά φιλοσοφία διοίκησης που επηρεάζει 

σε µεγάλο βαθµό τη λειτουργία της βιοµηχανίας και των επιχειρήσεων γενικότερα. ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας είναι 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.  

'Ενας άλλος κοινά αποδεκτός ορισµός είναι: ∆ΟΠ είναι η φιλοσοφία και οι δραστηριότητες που 

αποσκοπούν στη συνεχή ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη, µε ελαχιστοποίηση του κόστους 

και ενεργοποιώντας όλους τους εργαζόµενους στην επιχείρηση ή τον οργανισµό. 

Η ∆ΟΠ στην εφαρµογή της περιλαµβάνει µια σειρά από δραστηριότητες και µεθόδους που 

αποσκοπούν στη δηµιουργία µιας οργανωτικής «κουλτούρας» όπου όλοι οι εργαζόµενοι 

ενστερνίζονται τη νέα νοοτροπία και αναζητούν και επιτυγχάνουν τη συνεχή αύξηση της αξίας των 

προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών. 

Η ∆ΟΠ είναι δυνατή µόνον όταν έχει γίνει αποδεκτή απ' όλα τα µέλη της επιχείρησης ή του 

οργανισµού. Σ' αυτό το σηµείο έγκειται η δύναµη αλλά και η αδυναµία της. Όλοι οι εργαζόµενοι, 

ανεξάρτητα από το επίπεδο που βρίσκονται στην ιεραρχία, είναι εξίσου υπεύθυνοι για το κοινό 

αποτέλεσµα. Η κοινή αυτή υπευθυνότητα µε το συναρτώµενο αίσθηµα δηµιουργίας και ευθύνης είναι 

που εµψυχώνουν τον κοινό άνθρωπο να γίνει ένα ενεργό µέλος αυτής της προσπάθειας. Η εκπαίδευση 

στη φιλοσοφία της ∆ΟΠ είναι όµοια για όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας στα βασικά θέµατα και 

δεξιότητες. 

Η ∆ΟΠ βασίζεται στους ανθρώπους και υπηρετεί τους ανθρώπους. Οι δραστηριότητες, τα µέσα 

παραγωγής και οι µέθοδοι είναι απλώς εργαλεία για την επίτευξη της ικανοποίησης των πελατών, των 

προµηθευτών και των εργαζοµένων. Τα εργαλεία αυτά εξελίσσονται συνέχεια ώστε να διευκολύνουν 

περισσότερο την όλη προσπάθεια. Η προσπάθεια είναι οµαδική. Οι πελάτες αποτελούν µια προέκταση 

της επιχείρησης,  µε την εννοια οτι οι παρατηρήσεις τους, οι απαιτήσεις τους, και γενικώτερα η γνώµη 

τους λαµβάνονται υπόψη στην εξέλιξη του συστήµατος. Η δύναµη και η συγκέντρωση γνώσης δεν 
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είναι µονοπώλιο ενός στρώµατος της διοίκησης πλέον, αλλά όλων των επιπέδων διοίκησης και των 

εργαζοµένων στα επίπεδα παραγωγής ή εξυπηρέτησης. Η πρώτη γραµµή εξυπηρέτησης του πελάτη 

ενδυναµώνεται µε την απαραίτητη εξουσία ώστε να µπορεί να πάρει τις κατάλληλες αποφάσεις και να 

προβεί στις απαραίτητες ενέργειες για την ικανοποίηση του πελάτη. 

Η εξέλιξη και η επιτυχία ενός συστήµατος ∆ΟΠ εξαρτάται από µια σειρά παραγόντων , όπως η 

αλληλεπίδρασή του µε το περιβάλλον της επιχειρησης η του οργανισµου, η συνεργασια και ο 

συντονισµός των διαφόρων υποσυστηµάτων της επιχείρησης. Για το σκοπό αυτό είναι απαραίτητη η 

οργάνωση ενός πληροφοριακού συστήµατος διοίκησης που να είναι ανοικτό και ολοκληρωµένο. 

Ανοικτό είναι ένα σύστηµα όταν µπορεί να προσαρµόζεται µε ευκολία στις εξωτερικές αλλαγές, ενώ η 

ολοκλήρωση αναφέρεται στη δυνατότητα συντονισµού και συνεργασίας των διαφόρων τµηµάτων της 

επιχείρησης ή του οργανισµού. Η συνεργασία γίνεται σε πιο χαλαρή βάση επειδή το σύστηµα είναι 

αποκεντρωµένο σε οµάδες µεγαλύτερης αυτονοµίας που µπορούν να εξασκήσουν δηµιουργικότητα 

και πρωτοβουλία, και να είναι περισσότερο ευέλικτες και γρήγορες στις αποφάσεις τους. 

Η ∆ΟΠ δεν αντιτίθεται στα άλλα συστήµατα ποιότητας αλλά είναι υπερσύνολό τους. Όπως 

αναφέρθηκε και στο πρώτο κεφάλαιο η ∆ΟΠ περικλείει τη ∆ιασφάλιση Ποιότητας (Quality 

Assurance), όπως αυτή µε τη σειρά της περικλείει τον Ποιοτικό 'Ελεγχο (Quality Control), που µε τη 

σειρά του είναι υπερσύνολο της Επιθεώρησης (Inspection). 

Προκειµένου να είναι δυνατή η ανάττυξη της ∆ΟΠ σ' έναν οργανισµό, είναι απαραίτητο να 

υπάρχουν κοινές κατευθύνσεις ή αρχές που να ακολουθούνται µε συνέπεια. 

 

3.2 Αξιώµατα και Αρχές της ∆ΟΠ  

Υπάρχουν δάσκαλοι των επιστηµών διοίκησης που έχουν αναπτύξει µια σειρά οπό αξιώµατα και 

αρχές που πρέπει να ακολουθούνται κατά την εφαρµογή της ∆ΟΠ σ' ένα οργανισµό. Τα βασικά 

αξιώµατα-προϋποθέσεις για την επιτυχία της ∆ΟΠ είναι το τρίπτυχο ∆έσµευση, Συµµετοχή, 

Επιστηµονική Γνώση. 

Από τα τρία βασικά αξιώµατα προκύπτουν οι επόµενες επτά κύριες αρχές που 

συµπεριλαµβάνονται µε τον ένα ή άλλο τρόπο σ' όλες τις σχετικές θεωρίες. Οι αρχές αυτές µπορούν 

να συµπλπρωθούν ή/και να τροποποιηθούν ώστε να συµπλπρώσουν τη διακήρυξη της αποστολής 

(mission statement) του οργανισµού, µε τρόπο ώστε να στηρίζουν την πολιτική ποιότητάς του. Οι 

γενικές βασικές αρχές είναι οι εξής: 

1. ∆έσµευση της ηγεσίας: ∆έσµευση των κορυφαίων στελεχών της ανώτατης διοίκησης και κυρίως 

του διευθυντή (CEO) στις αρχές της ολικής ποιότητας. χωρίς τη δική τους δέσµευση δεν είναι δυνατή 

καµµιά αλλαγή και οποιαδήποτε προσπάθεια από άλλους δεν θα δώσει µόνιµα αποτελέσµατα. Η 

ανώτατη διοίκηση πρέπει να αναλάβει προσωπικά την ηγεσία της προσπάθειας και να παρέχει την 

αναγκαία καθοδήγηση δίνοντας πρώτη το παράδειγµα. ∆ιαφορετικά τα στελέχη που θέλουν την 

εφαρµογή του συστήµατος ολικής ποιότητας θα έχουν να αντιµετωπίσουν εκτός από τον φόβο και τις 
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δυσκολίες της αλλαγής που είναι φυσική στο περιβάλλον της επιχείρησης, και την επιπλέον 

αντίσταση από αυτά τα στελέχη που θα εκάµπτοντο µόνο αν είχαν την οδηγία της ηγεσίας, καθώς και 

το φόβο της δοκιµής µε πιθανότητα λάθους που µπορεί να είναι µοιραίο για την απασχόλησή τους 

στην επιχείρηση.  

2. Εφαρµογή σε έκταση: Είναι αναγκαία η αντιµετώπιση της ποιότητας από όλα τα τµήµατα της 

επιχείρησης, και όχι οπό κάποιο ειδικό τµήµα ελέγχου που έτσι περιορίζεται µόνο σε τεχνικά θέµατα 

που δεν είναι εφικτά στις διάφορες θέσεις εργασίας. Η προσορµογή της νοοτροπίας όλων των 

τµηµάτων έχει σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία µιας ιδιαίτερης οργανωτικής κουλτούρας. Η νοοτροπία 

της συνεχούς βελτίωσης και της ενσωµάτωσης της διασφάλισης ποιότητος σε όλες τις δροστηριότητες 

του οργανισµού, απαιτεί την αλλαγή της συµπεριφοράς, του τρόπου αντιµετώπισης, και των 

εργασιακών πρακτικών .  

3. Yπευθυvότητα σε βάθος: 'Ολοι είναι υπεύθυνοι για την ποιότητα. Η ηγεσία θα πρέπει να 

παραχωρήσει κάποιες από τις δυνάµεις και υπευθυνότητες στο κατώτερο επίπεδο. Ο καθένας θα 

πρέπει να ενθαρρύνεται στο να ελέγχει, να διευθύνει και να βελτιώνει τις διαδικασίες που βρίσκονται 

στη σφαίρα Της δικής του υπευθυνότητας. Η προσωπική συνεισφορά κάθε εργαζοµένου συµβάλλει 

στην αλλαγή της νοοτροπίας και συνολικά της οργανωτικής κουλτούρος και απαιτεί σηµαντικές 

δυνάµεις και ικανότητες πειθούς και παρακίνησης από την ηγεσία. Σ' ένα περιβάλλον ολικής 

ποιότητας πρέπει να συµπεριληφθούν οκόµη και οι προµηθευτές, οι πελάτες, οι επενδυτές, ακόµη και 

η τοπική κοινότητα. Οι πελάτες αντιπροσωπεύουν κάθε εργαζόµενο ή οµάδα στην αλυσίδα 

παραγωγής ή εξυπηρέτησης (εσωτερικοί πελάτες) µέχρι τον τελευταίο κρίκο της, όπου συνδέονται οι 

εξωτερικοί πελάτες. Κάθε κρίκος αποτελεί και τον προµηθευτή του επόµενου κρίκου. Ο πρώτος 

κρίκος έχει σαν προµηθευτές τους προµηθευτές της επιχείρησης. Η δηµιουργία µικτών οµάδων 

εργαζοµένων σε εξαρτώµενες λειτουργίες βοηθάει στην ευκολότερη επίλυση των προβληµάτων 

ποιότητας. Σ' αυτές τις οµάδες είναι δυνατή η συµµετοχή προµηθευτών αλλά και εκπροσώπων των 

πελατών.  

4. Πpόληψη όχι θεραπεία: Αυτή η αρχή εκφράζεται και σαν «επιτυχία µε την πρώτη» ή «µηδέν 

ελαττωµατικά» (zero defects). Η ποιότητα πρέπει να έχει ενσωµατωθεί στη σχεδίαση των προϊόντων 

και των διαδικασιών παραγωγής. Ο εκ των υστέρων ποιοτικός έλεγχος δηµιουρνεί ένο «κρυφό τµήµα 

παραγωγής ή εξυπηρέτησης» (hidden plant) όπου «παράγονται» ακατάλληλα προϊόντα και γίνεται 

σπατάλη πόρων για την εκ των υστέρων διόρθωσή τους αν όχι µε την απόρριψή τους. Αυτή η 

σπατάλη υπολογίζεται να φθάνει µέχρι και το 35% του κόστους παραγωγής. Το ποσοστό αύτο 

αυξάνεται µε το µέγεθος του χρονικού διαστήµατος που προέρχεται από το χρόνο παραγωγής µέχρι το 

χρόνο ελέγχου.  

5. Συνεχής Εκπαίδευoη στη Χρήoη Εργαλείων και Μεθόδων: Η χρήση στατιστικών διαγραµµάτων 

κατανοητή από τους εργαζόµενους όπως και από τη διοίκηση, διευκολύνει τη συµµετοχή τους στην 
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κατανόηση των διοφόρων λειτουργιών και στην ανεύρεση των αιτιών διακύµανσης στην ποιότητα και 

κατ' επέκταση στην τοχεία και αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων. Οι εργαζόµενοι µε αύτο τον τρόπο 

δε φοβούνται να επισηµαίνουν τα προβλήµατα του συστήµατος ενώ ταυτόχρονα αποκτούν 

περηφάνεια και αγάπη για την εργασίο τους. Η άνεση χρήσης και κατανόησης αυτών των µεθόδων 

συµβάλλει στη µείωση του χρόνου επιτυχίας µιας νέας διαδικασίας. Κλειδί για την επιτυχία αυτής της 

αρχής είναι η εκπαίδευση και κατάρτιση των εργοζοµένων στα αναγκαία εργαλείο και τεχνικές.  

6. Έλεγχος Ανταγωνιστικότητας: Η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος πρέπει να οριοθετείται 

σuνεxώς µε βάση µια σειρά δεικτών απόδοσης, εσωτερικών και εξωτερικώv (benchmarking). Οι 

εξωτερικοί δείκτες είναι πιο σηµαντικοί επειδή συνδέονται µε το πώς αντιλαµβάνονται τις βελτιώσεις 

στα προϊόντα ή τις διαδικασίες άλλες πετυχηµένες επιχειρήσεις, ή µέσω ερωτηµατολογίων, οι πελάτες 

του οργανισµού ή της επιχείρησης. Οι εσωτερικοί δείκτες αφορούν διαχρονική εξέλιξη δεικτών ή και 

διαστρωµατική κατανοµή των στα διάφορα τµήµατα ή τοµείς της επιχείρησης. Από αυτούς τους 

ελέγχους, δηµιουργούνται σχέδια ενεργειών που α βοηθήσουv στην επίτευξη των στόχων .  

7. Συνεχής βελτίωση: Η κεντρική φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας, kaizen κατά τους 

Ιάπωνες, είναι η παρακίνηση της συνεχούς αναζήτησης νέων µεθόδων βελτίωσης των 

δραστηριοτήτων παραγωγής ή εξυπηρέτησης καθώς επίσης και της µείωσης της σπατάλης πόρων. Με 

τη συνεχή βελτίωση γίνονται µικρά αλλά σταθερά βήµατα µε τη χρήση δοκιµασµένων τεxvικώv και 

εργαλείων, µε συµµετοχή των εργαζοµένων. Σύµφωνα µε τον Deming, η ποιότητα είναι µια συνεχής 

διαδικασία χωρίς τέλος που µπορεί να παροµοιαστεί µε µια ανέλιξη, όπου σε κάθε κύκλο 

προσπαθειών επιτυγχάνεται η ανέλιξη σε ένα νέο επίπεδο ποιότητας. Αλλού, η ανέλιξη παρουσιάζεται 

σαν µια κλίµακα, όπου κάθε κύκλος προσπαθειών ανεβάζει την ποιότητα στο επόµενο σκαλί. Η 

µεθοδολογία που χρησιµοποιείται σε κάθε κύκλο είναι γνωστή σαν PDCA (Plan -Do -Check -Act), 

δηλαδή Σχεδιασµός -Συλλογή στοιχείων-Ανάλυση-Υλοποίηση και Αξιολόγηση. Κλειδί στη συνεχή 

βελτίωση είναι η εκπαίδευση και η κατάρτιση σε νέες µεθόδους αναγκαίες στη βελτίωση των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων.  

 

3.3 Αντικειµενικοί Σκοποί της ∆ΟΠ  

Η διοίκηση ολικής ποιότητας διέπεται από ορισµένες αρχές, οι βασικότερες από τις οποίες 

διατυπώθηκαν παραπάνω, και χρησιµοποιεί µια σειρά από µεθόδους και εργαλεία για την επίτευξη 

των σκοπών της. Οι βασικοί σκοποί της ∆ΟΠ είναι:  

1. Η διαχρονική πλήρης ικανοποίηση του πελάτη της επιχείρησης ή του οργανισµού  

Εδώ θα πρέπει να ξεχωρίσουµε ότι αναφερόµαστε στον τελικό χρήστη των παραγόµενων 

προϊόντων ή υπηρεσιών ή στον εξωτερικό πελάτη όπως αλλιώς αναφέρεται.  

Ο βαθµός ικανοποίησης του πελάτη είναι µια σύνθετη έννοια και πολλές φορές υποκειµενική. Οι 

πελάτες έχουν διαφορετική νοοτροπία και συνεπώς επίπεδο ικανοποίησης σε διαφορετικές κοινωνίες 
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ακόµη και µέσα στην ίδια χώρα. Για παράδειγµα, οι πολλές ευγένειες και υποκλίσεις των 

αεροσυνοδών σε µερικές ανατολικές εταιρείες είναι φυσιολογικό φαινόµενο των παρεχόµενων 

υπηρεσιών στους πελάτες των χωρών τους αλλά φαίνονται υπερβολικές στο δυτικό που δίνει ίσως 

µεγαλύτερη σηµασία στον τύπο του φαγητού ή την καλή κατάσταση των δοµικών ή και 

διακοσµητικών στοιχείων του αεροπλάνου. Πολλές φορές το ίδιο επίπεδο πραγµατικών υπηρεσιών 

εκτιµάται µε τελείως διαφορετικό τρόπο ανάλογα µε παραµέτρους όπως η ψυχοσύνθεση του πελάτη ή 

ο τρόπος µε τον οποίο παρέχεται η υπηρεσία ή πωλείται το προϊόν. 'Ετσι, εκτός από τα αντικειµενικά 

χαρακτηριστικά των προϊόντων ή υπηρεσιών, λαµβάνεται µέριµνα βελτιστοποίησης των 

υποκειµενικών χαρακτηριστικών όπως αυτά γίνονται αντιληπτά από τον πελάτη. 'Οπως λέει ο λαός 

µας δεν είναι αρκετό να κάνεις πράγµατα µε το σωστό τρόπο, πρέπει επίσης να κάνεις τα σωστά 

πράγµατα. Είναι αυτό που λέµε σαν αποτελεσµατικότητα και όχι απλώς απόδοση που είναι µόνο ένα 

χαρακτηριστικό της αποτελεσµατικότητας. Η διάσταση του χρόνου υπεισέρχεται επειδή οι ανάγκες 

των πελατών διαφοροποιούνται µε το χρόνο λόγω µιας σειράς παραγόντων όπως καλύτερη 

ενηµέρωση, µεγαλύτερη προσφορά ανταγωνιστικών προϊόντων, ή ακόµη και διαφοροποίηση ή 

µετατόπιση του µεριδίου της αγοράς της επιχείρησης.  

2. Η διαχρονική πλήρης ικανοποίηση των εργαζοµένων στην προσπάθεια ικανοποίησης του 

πελάτη  

Οι εργαζόµενοι της επιχείρησης αποτελούν υποσύνολο των πελατών της επιχείρησης ή του 

οργανισµού µε την έννοια ότι το προϊόν στα διάφορα ενδιάµεσα στάδια δηµιουργίας του 

παραλαµβάνεται και προωθείται από κάποιο προηγούµενο στάδιο στο επόµενο. 'Ετσι οι παραλήπτες 

εργαζόµενοι του κάθε σταδίου αποτελούν πελάτες του προηγούµενου σταδίου και προµηθευτές του 

επόµενου σταδίου. Μ' αυτή τη φιλοσοφία, οι εργαζόµενοι αποτελούν τους εσωτερικούς πελάτες της 

επιχείρησης, και η τελειοποίηση του προϊόντος συνεπάγεται τη µεγιστοποίηση της ικανοποίησης 

αυτών των πελατών στα ενδιάµεσα στάδια παραγωγής ή εξυπηρέτησης. Αν το ενδιάµεσο προϊόν δεν 

είναι της πλήρους ικανοποίησης του εργαζόµενου-εσωτερικού πελάτη, µε τη σειρά του και αυτός δε 

θα έχει τη δυνατότητα να προµηθεύσει τον επόµενο στη σειρά µε ικανοποιητικό, υψηλής ποιότητας, 

προϊόν.  

3. Η ανάπτυξη µόνιµης νοοτροπίας στοuς εργαζόµενους της επιχείρησης, ώστε η προσπάθεια 

επίτευξης των παραπάνω στόχων να γίνεται σαν µια φυσιολογική έκφραση της οργανωτικής 

«κουλτούρας» της επιχείρησης  

Η επίτευξη των δύο πρώτων στόχων είναι παροδικό φαινόµενο αν αυτή η νοοτροπία δε γίνει 

φιλοσοφία που θα την εγκολπωθούν όλοι οι εργαζόµενοι σε τέτοιο βαθµό, που η παραγωγή ενός 

προϊόντος να γίνεται σύµφωνα µε τις αρχές της ολικής ποιότητας αβίαστα σαν κάτι που δε θεωρείται 

ασυνήθιστο ή υπερβολικό. Κάτι που πλέον θα αποτελεί τη νέα οργανωτική κουλτούρα «τρόπος ζωής» 

εργασίας στην επιχείρηση. Η µονιµότητα αυτής της νοοτροπίας είναι και ο σηµαντικότερος στόχος ή 

σκοπός της ∆ΟΠ, επειδή κάθε άλλος στόχος είναι τότε φυσιολογικό αποτέλεσµα της λειτουργίας της 
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επιχείρησης. Ο στόχος αυτός έχει ήδη επιτευχθεί σε µια σειρά ιαπωνικών επιχειρήσεων, όπου έχει 

παρατηρηθεί ότι η φιλοσοφία της ∆ΟΠ φαίνεται να διαπνέει τους εργαζόµενους αυτών των 

επιχειρήσεων όχι µόνο στην εργασία τους αλλά και στην υπόλοιπη κοινωνική τους ζωή. Αυτό είναι 

και ο δείκτης βέβαια της µονιµότητας αλλαγής νοοτροπίας και δηµιουργίας νέας οργανωτικής και -

γιατί όχι κοινωνικής κουλτούρας.  

4. Λόγοι Υιοθέτησης της ∆ΟΠ -Οφέλη από την Εφαρµογή της  

Μια από τις διαστάσεις της αποτελεσµατικότητας είναι και η ανταγωνιστικότητα. Οι επιχειρήσεις 

που δεν έχουν τη δυνατότητα να προσφέρουν καλύτερη ποιότητα στη δεδοµένη τιµή του 

ανταγωνισµού έχουν ήδη πρόβληµα επιβίωσης. Το βλέπουµε αυτό σήµερα στη χώρα µας σ' ένα 

µεγάλο αριθµό µεταποιητικών επιχειρήσεων. Ο σηµερινός πελάτης έχει διαφοροποιηθεί πολλαπλά 

από τον πελάτη της προηγούµενης δεκαετίας. Για παράδειγµα, το παιδί του σχολείου τότε θα δεχόταν 

ευχαρίστως ένα ζευγάρι ανώνυµα καλά παπούτσια από ένα οποιοδήποτε κατάστηµα χωρίς πρόβληµα. 

Τα σηµερινά παιδιά ακούς να αναφέρουν διεθνή ονόµατα παπουτσιών και να κάνουν κρίσεις όπως 

«το τάδε παπούτσι είναι καλό αλλά το δείνα είναι καλύτερης ποιότητας». Σήµερα έχουν σχεδόν 

επιβληθεί τα επώνυµα προϊόντα, σε µεγάλο ποσοστό του πληθυσµού, που προτιµάει την αξία της 

ποιότητας όπως υποκειµενικά την αντιλαµβάνεται, από τη φθηνή τιµή. Η τάση αυτή είναι αυξητική 

όπως φαίνεται στην πράξη από το µαράζωµα των επιχειρήσεων χωρίς όνοµα που θεωρείται 

συνυφασµένο µε την ποιότητα. Η επίτευξη αναγνώρισης ενός ποιοτικού προϊόντος αναπόφευκτα θα 

βοηθήσει όχι απλώς στην επιβίωση αλλά στην ανάπτυξη λόγω της δυνατότητας πώλησης στην 

αυξανόµενη ποιοτική αγορά. Όταν η ποιοτική αναβάθµιση συνδυάζεται και µε διατήρηση ή και 

µείωση των τιµών τότε διατηρείται και το υπάρχον µερίδιο της αγοράς που δε θα πρέπει ποτέ να 

παραβλέπεται. Η διατήρηση της ανταγωνιστικότητας είναι µια υπόθεση που µπορεί να αποτύχει πολύ 

εύκολα επειδή µπορεί κανείς να την ανιχνεύσει όταν δει το προϊόν του να πωλείται ή όχι στην αγορά, 

οπότε είναι πολύ αργά να κάνει σχεδόν οτιδήποτε εκτός από µείωση τιµών µε αµφίβολα οικονοµικά 

αποτελέσµατα. Ο έλεγχος της ανταγωνιστικότητας µπορεί να εκτιµηθεί µε µια σειρά δεικτών 

οριοθέτησης (benchamarks) προς τα ανταγωνιστικά προϊόντα ή υπηρεσίες, που συνεπικουρούνται από 

ποσοτικές µετρήσεις των απόψεων των πελατών .  

'Ενα από τα σηµαντικότερα οφέλη της ∆ΟΠ είναι και η ανάπτυξη του οµαδικού πνεύµατος 

µεταξύ των εργαζοµένων στην επιχείρηση. Αυτό µπορεί να δηµιουργήσει εκτός από την αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας, ένα καλύτερο κοινωνικό περιβάλλον όπου µπορούν να επιτευχθούν σηµαντικές 

βελτιώσεις στην ποιότητα ζωής. Είναι χαρακτηριστικό πολλών µεγάλων ιαπωνικών επιχειρήσεων η 

παραµονή των εργαζοµένων στην ίδια επιχείρηση σε όλη τους τη ζωή, όπου σε πολλές περιπτώσεις η 

επιχείρηση προσφέρει µια σειρά από κοινωνικά οφέλη, όπως ιατρική κάλυψη, ψυχαγωγία, κοινωνικές 

εκδηλώσεις, σχολεία και νηπιαγωγεία για τα παιδιά των εργαζοµένων, κ.λ.π. Η σταθερότητα εργασίας 

σε συνδυασµό µε την υψηλή ποιότητα και απόδοση και τη συνεχή εκπαίδευση και κατάρτιση 

δηµιουργεί εργαζόµενους -πολίτες υψηλής αποτελεσµατικότητας, ικανοποιηµένους από τη δουλειά 
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τους και την κοινωνική τους ζωή µε συνέπεια την ελαχιστοποίηση της φτώχειας, της δυστυχίας, της 

αποµόνωσης.  

Η ∆ΟΠ ενσωµατώνει την ανάπτυξη σχέσεων ολικής ποιότητας µεταξύ επιχείρησης και 

προµηθευτών, οπότε αυτές οι σχέσεις αποκτούν πολλαπλασιαστική ισχύ λόγω της αλυσιδωτής 

εξάρτησης των επιχειρήσεων µεταξύ τους. Οι απαιτήσεις µιας επιχείρησης βασισµένης στη ∆ΟΠ 

αναγκάζουν τους προµηθευτές της να την εφαρµόσουν ώστε να µπορούν να αντεπεξέλθουν στις 

υποχρεώσεις τους ή στον ανταγωνισµό. Η αντίδραση είναι αλυσιδωτή για µια µεγάλη οµάδα 

επιχειρήσεων που αλληλοεξαρτώνται σε κάποιο τοµέα. Αυτό το φαινόµενο έχει πολλαπλασιαστικά 

οφέλη πλέον σε κοινωνικό και ακόµη σε εθνικό επίπεδο. Για παράδειγµα, πολλές φορές 

παραπονιούνται οι Αµερικανοί και οι Ευρωπαίοι κατασκευαστές ότι οι Ιάπωνες δεν αγοράζουν τα 

προϊόντα τους. Η προµήθεια ενδιάµεσων προϊόντων για περαιτέρω επεξεργασία είναι σχεδόν 

µονοπωλιακού τύπου λόγω των στενών σχέσεων που αναπτύσσονται µε τους προµηθευτές, σε τέτοιο 

βαθµό που να λαµβάνεται η γνώµη τους σε αλλαγές στην παραγωγική διαδικασία µε αµοιβαία 

εµπιστοσύνη και αλληλεξάρτηση. Αυτή η εξάρτηση αναπτύσσεται ακόµη και στην προµήθεια 

έτοιµων για κατανάλωση προϊόντων. Για παράδειγµα ποιος ξένος κατασκευαστής µπορεί να δώσει το 

αυτοκίνητο ή ακόµη και το ποδήλατο που θέλει ο πελάτης µε τις συγκεκριµένες προσωπικές του 

προτιµήσεις, όπως χρώµα, διακόσµηση, extras, στο χρόνο και την τιµή που το προσφέρει ο Ιάπωνας 

προµηθευτής; Είναι ακριβώς αυτή η εξάρτηση που δεν αφήνει τρίτο να χωρέσει στην αλυσίδα 

παραγωγής της Ιαπωνίας. Οι εξαιρέσεις είναι λίγες σε µεµονωµένους τοµείς, όπως για παράδειγµα η 

βιοµηχανία κατασκευής Η/Υ και λογισµικού Apple που όµως έχει την ιδιαιτερότητα του ολιγοπωλίου, 

αν όχι µονοπωλίου, σε µια ορισµένη κατηγορία παροχής υπηρεσιών όπως το desktop publishing 

(εκτυπώσεις µε τη βοήθεια µικροϋπολογιστών). Αλλά ακόµη και η Apple αναγκάστηκε να εφαρµόσει 

το σύστηµα εξυπηρέτησης στον Ιαπωνικό τρόπο συνεργασίας επιχείρησης και προµηθευτή.  

 

5. Το Πρότυπο ∆ΟΠ της EFQM (European Foundation for Quality Management) 

Κάθε επιχείρηση µπορεί να δηµιουργήσει ένα δικό της πρότυπο ή πλαίσιο αναφοράς 

προσαρµοσµένο στις δικές της ανάγκες, ώστε να διευκολύνεται η εφαρµογή των αρχών της ∆ΟΠ. 

Λόγω της ανάγκης τέτοιων πλαισίων υποστήριξης, έχουν διαµορφωθεί κάποια υποδείγµατα προτύπων 

από τους διδασκάλους της ∆ΟΠ που έχουν πολλά κοινά σηµεία. 'Ολα αυτά τα πρότυπα είναι 

βασισµένα στην αµερικανική ή/ και την ιαπωνικη σκεψη και προσαρµοσµένα στις αναγκες αυτων των 

χωρών.  

Στην Ευρώπη, το πρότυπο ∆ΟΠ έχει εκπονηθεί από τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό ∆ιοίκησης 

Ποιότητας EFQM (European Foundation for Quality Management). Ο EFQM δηµιουργήθηκε µε 

βασικό σκοπό την ανάπτυξη της ∆ΟΠ στην Ευρώπη, µε τρόπο που να µπορεί να εναρµονίζεται 

καλύτερα µε τις αξίες των Ευρωπαίων .Ο EFQM δηµιουργήθηκε το 1988 από µια οµάδα 14 µεγάλων 

ευρωπαϊκών επιχειρήσεων µε τις ευλογίες της Επιτροπής των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων , και η 
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επίσηµη σύστασή του έγινε τον Οκτώβριο του 1989. Ο EFQM δραστηριοποιείται στην παροχή 

βοήθειας προς τα διευθυντικά στελέχη, τη συνεργασία µε εκπαιδευτικούς και εργασιακούς φορείς, 

στην ανάπτυξη και εφαρµογή Προτύπων, στην πληροφόρηση σχετικά µε τη ∆ΟΠ, και στην 

επιβράβευση των επιτευγµάτων υψηλής ποιότητας µε τη θέσπιση πανευρωπαϊκών βραβείων .  

Το πρότυπο ∆ΟΠ που αναπιύχθηκε σαν πλαίσιο για το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας (European 

Quality Award), δίνει τη δυνατότητα σε έναν οργανισµό να αυτοαξιολογηθεί. Οι καθοριστικοί 

παράγοντες ανάπτυξης ενός συστήµατος ∆ΟΠ είναι η ανάπτυξη διαδικασιών στους τοµείς διοίκησης 

του ανθρώπινου δυναµικού, της πολιτικής και στρατηγικής, και των πόρων του οργανισµού, κάτω από 

την καθοδήγηση της ηγεσίας του. 'Ετσι επιτυγχάνονται τα επιθυµητά αποτελέσµατα που είναι η 

ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών (τελικών χρηστών), των εσωτερικών πελατών (εργαζοµένων) 

και οι θετικές επιπτώσεις στην κοινωνία. 'Ολα τα παραπάνω αποτελέσµατα έχουν τελικά και θετικά 

οικονοµικά αποτελέσµατα..  

Καθένα από τα πλαίσια του σχήµατος περιλαµβάνει ένα από τα κριτήρια αυτοελέγχου µε βάση 

τα οποία µπορεί η επιχείρηση να αξιολογήσει την πρόοδό της ως προς την εφαρµογή της ∆ΟΠ. Τα 

κριτήρια αυτά περιέχουν αξιολογήσεις σε ένα σύνολο ενεργειών όπως αναφέρονται αναλυτικά σε 

καθένα από τα κριτήρια:  

3.3.1 Εvέργειες Ηγεσίας  

• Υποστήριξη της προσπάθειας εφαρµογής ∆ΟΠ και παροχή των αναγκαίων πόρων   

• Κατεύθυνση των εργαζοµένων δίνοντας το παράδειγµα, και παρεχόµενη βοήθεια στην 

εκπαίδευσή τους.  

• Εξασφάλιση της δέσµευσης του οργαvισµού ή της επιχείρησης στην προσπάθεια εφαρµογής 

του προτύπου και διασφάλιση σταθερού εργασιακού κλίµατος ολικής ποιότητας.  

• Εφαρµογή συστήµατος αvαγvώρισης και αvταµοιβής των προσπαθειώv των εργαζοµένων, 

των πελατών και των προµηθευτών.  

• ∆ηµιουργία σχέσεων συνεργασίας µε τους πελάτες και προµηθευτές.  

• Ενεργή συµµετοχή στην προώθηση της ∆ΟΠ έξω από τα στενά όρια του οργαvισµού ή της 

επιχείρησης.  

3.3.2 ∆ιοίκηση Αvθρώπινου ∆υναµικού  

• Βελτίωση στις µεθόδους διοίκησης και την επικοιvωvία.  

• Καθιέρωση αποτελεσµατικού προγράµµατος πρόσληψης, εκπαίδευσης και ανάπτυξης του 

προσωπικού.  

• Ανάπτυξη συστήµατος ανάθεσης και αξιολόγησης στόχων σε συνεργασία µε τους 

εργαζόµενους.  

• Αξιοποίηση των εργαλείων και µεθόδων ∆ΟΠ.  
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3.3.3 Πολιτική & Στρατηγική  

• Καθορισµός οράµατος, αποστολής και στρατηγικής µε βάση τη ∆ΟΠ.  

• Συλλογή πληροφοριώv από το περιβάλλοv για τον καθορισµό της πολιτικής και στρατηγικής.  

• Χρήση της πολιτικής και στρατηγικής για τον επιχειρηµατικό σχεδιασµό.  

• Συχνότητα και ένταση προσπάθειας αναθεώρησης και βελτίωσης της πολιτικής και 

στρατηγικής.  

• Μεθοδολογία ενηµέρωσης των εργαζοµένων για την πολιτική και στρατηγική της 

επιχείρησης.  

3.3.4 Πόροι  

• ∆ιαχείριση οικονοµικών πόρων και χρήση κριτηρίων αξιολόγησης της οικονοµικής στρατηγικής.  

• Ανάπτυξη αποτελεσµατικών πληροφοριακών συστηµάτων.  

• Αξιοποίηση και διαχείριση των υλικών και προµηθειών.  

• Επωφελής και αποδοτική εισαγωγή και εκµετάλλευση των νέων τεχνολογιών.  

3.3.5 ∆ιαδικασίες  

• Προσδιορισµός και έλεγχος διαδικασιών παραγωγής, παραγγελιών, ανάπτυξης νέων προϊόντων ή 

υπηρεσιών, κατάρτισης προϋπολογισµών.  

• ∆ιαχείριση των συστηµάτων τυποποίησης και πιστοποίησης.  

• Χρήση πληροφοριών και αποτελεσµάτων µέτρησης για βελτιστοποίηση και αναθεώρηση 

διαδικασιών.  

• Αξιοποίηση νέων τεχνολογιών και της δηµιουργικότητας των εργαζοµένων.  

• Εφαρµογή και έλεγχος αποτελεσµατικότητας αλλαγών ή αναθεωρήσεως διαδικασιών.  

3.3.6 Ικανοποίηση Εργαζοµένων  

• Παροχή ικανοποιητικών συνθηκών φυσικού εργασιακού περιβάλλοντος, όπως χώρου, αερισµού, 

φωτισµού, ασφάλειας, υγιεινής.  

• Μεθοδολογία ένταξης και αξιοποίησης του προσωπικού, εκπαίδευση, επιµόρφωση, κατάρτιση, 

ενσωµάτωση, ολοκληρωµένη προσφορά σταδιοδροµίας.  

• Μεθοδολογία αξιολόγησης.  

3.3.7 Ικανοποίηση Πελατώv  

• Μέτρηση ικανοποίησης των πελατών ως προς τις ιδιότητες και την πµή του προϊόντος.  

• Ανάπτυξη ικανοποιητικών διαδικασιών πώλησης, χειρισµού επιστροφών , και πληροφόρησης 

για το προϊόν.  

• Ικανοποιητική ρύθµιση των όρων πληρωµής.  
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3.3.8 Eπιπτώσεις στηv Κοιvωvία  

Προσφορά ευκαιριών προµηθευτού σε επιχειρήσεις της τοπικής κοινωνίας µε την προϋπόθεση 

ένταξης στο πρόγραµµα ∆ΟΠ.  

Συνεισφορά στην επίλυση κοινωνικοοικονοµικών και περιβαλλοντολογικών προβληµάτων.  

Συµµετοχή σε κοινωνικές και αθλητικές εκδηλώσεις.  

Επίτευξη νοοτροπίας ∆ΟΠ.  

3.3.9 Οικοvοµικά Aποτελέσµατα  

Ανάλυση οικονοµικών µεγεθών, όπως κερδών, πωλήσεων, ρευστότητας.  

Ανάλυση παραγωγικότητας και δυναµικότητας.  

Ανάλυση χρόνου εκπλήρωσης οικονοµικών διαδικασιών.  

 

 

3.4 ∆ιαφορές µεταξύ ∆ΟΠ-Συµβατικής Προσέγγισης  

Με βάση τις βασικές αρχές της ∆ΟΠ όπως παρουσιάστηκαν στις προηγούµενες παραγράφους, 

παρουσιάζεται παρακάτω µια συνοπτική σύγκρισή της µε την προσέγγιση της ∆ιασφάλισης 

Ποιότητας που είναι η αµέσως προηγούµενη προσέγγιση στην ποιότητα που περικλείει µέσα της τον 

Ποιοτικό 'Ελεγχο και την Επιθεώρηση όπως έχει ήδη αναφερθεί.  

Στην πραγµατικότητα αυτή η σύγκριση δεν είναι τίποτα άλλο παρά µια αναφορά στα επιπλέον 

στοιχεία της ∆ΟΠ µια και η ∆ιασφάλιση Ποιότητας εµπεριέχεται σ' αυτή και συνεπώς είναι εξ' 

ορισµού αδύνατο να περιέχει αντιτιθέµενα στοιχεία. Φυσικά η έννοια του υπερσυνόλου έχει κάποια 

ιδιαίτερη εφαρµογή, επειδή αυτή αφορά µόνο τις στατιστικές τεχνικές διασφάλισης αλλά όχι και τη 

φιλοσοφία διοίκησης που δεν άλλαξε στην ουσία της από την εποχή της επιθεώρησης.  

Στις αναφερόµενες παρακάτω διαφορές, για συντοµία, ο όρος Συµβατική Προσέγγιση αναφέρεται σαν 

ΣΠ.  

1. Στη ∆ΟΠ η ανώτατη διοίκηση πρέπει να αναλάβει προσωπικά την ηγεσία της προσπάθειας και να 

παρέχει την αναγκαία καθοδήγηση δίνοντας πρώτη το ποράδειγµα, ενώ στη ΣΠ οι εντολές 

εκτελούνται ανεξάρτητα από το αν η ανώτατη ηγεσία δεν ακολουθεί το πρότυπο που απαιτεί. Η ΣΠ δε 

θεωρεί τα ανώτατα στελέχη υπεύθυνα για την ποιότητα σε αντίθεση µε τη ∆ΟΠ.  

2. Στη ∆ΟΠ είναι αναγκοία η αντιµετώπιση της ποιότητας από όλα τα τµήµατα της επιχείρησης, σε 

αντίθεση µε τη ΣΠ όπου αυτή γίνεται από κάποιο ειδικό τµήµα ελέγχου.  

3. Στη ∆ΟΠ η νοοτροπία της συνεχούς βελτίωσης και της ενσωµάτωσης της διασφάλισης ποιότητας 

σε όλες τις δραστηριότητες του οργανισµού, απαιτεί την αλλαγή της συµπεριφοράς, του τρόπου 

αντιµετώπισης, και των εργασιακών πρακτικών όπως αυτές απαντώνται στη ΣΠ.  
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4. Στη ∆ΟΠ η ηγεσία παραχωρεί κάποιες από τις δυνάµεις και υπευθυνότητες στο κατώτερο επίπεδο. 

Ο καθένος ενθαρρύνεται στο να ελέγχει, να διευθύνει και να βελτιώνει τις διαδικασίες που βρίσκονται 

στη σφαίρα της δικής του υπευθυνότητας. Στη ΣΠ αυτή η εργασία αποτελεί αντικείµενο των ελεγκτών 

ή των προϊσταµένων των διαδικασιών ή τµηµάτων .  

5. Στη ∆ΟΠ η προσωπική συνεισφορά κάθε εργαζοµένου συµβάλλει στην αλλαγή της νοοτροπίας και 

συνολικά της οργανωτικής κουλτούρας του οργανισµού. Στη ΣΠ ο εργαζόµενος ασχολείται µε την 

εργασία του για να ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις του προϊσταµένου.  

6. Σ' ένα περιβάλλον ∆ΟΠ συµπεριλαµβάνονται ακόµη και οι προµηθευτές, οι πελάτες, οι επενδυτές, 

ακόµη και η τοπική κοινότητα και δηµιουργείται µια αλυσίδα αλληλεξάρτησης και υποστήριξης. Στη 

ΣΠ ο οργανισµός πρέπει να παλέψει για να κατακτήσει ένα περιβάλλον που θεωρείται οπό 

ανταγωνιστικό µέχρι εχθρικό.  

7. Στη ∆ΟΠ οι εργαζόµενοι θεωρούνται εσωτερικοί πελάτες στην αλυσίδα παραγωγής ή 

εξυπηρέτησης µέχρι τον τελευταίο κρίκο της, όπου συνδέονται οι εξωτερικοί πελάτες. Στη ΣΠ ο 

καθένας προσπαθεί να αποκρύψει το λάθη του και να το φορτώσει στον επόµενο αν µπορεί.  

8. Στη ∆ΟΠ στη δηµιουργία µικτών οµάδων εργοζοµένων σε εξαρτώµενες λειτουργίες είναι δυνατή η 

συµµετοχή προµηθευτών αλλά και εκπροσώπων των πελατών κάτι που θεωρείται τουλάχιστον 

περίεργο στη ΣΠ .  

9. Η ∆ΟΠ πιστεύει στην πρόληψη ή στα µηδέν ελαττωµατικά σε αντίθεση µε τη ΣΠ που βασίζεται 

στην αντίδραση σε λάθη µε βάση τον έλεγχο, όπου θεωρείται φυσική η ύπαρξη ενός αριθµού 

ελαττωµατικών όπως και η ύπαρξη διαδικασιών διόρθωσης και απόρριψης.  

10. Στη ∆ΟΠ θεωρείται σηµαντική η συνεχής εκπαίδευση όλων στη χρήση εργαλείων και µεθόδων 

διοίκησης ενώ στη ΣΠ η εκπαίδευση γίνεται µόνο σε επιλεγµένο προσωπικό που θα εποπτεύει 

διαδικασίες. Για το υπόλοιπο προσωπικό θεωρείται επαρκής η απαιτούµενη για την ακριβή εργασία 

τους κατάρτιση.  

11. Στη ∆ΟΠ η εκπαίδευση θεωρείται επένδυση, στη ΣΠ θεωρείται απαραίτητο έξοδο.  

12. Στη ∆ΟΠ οι εργαζόµενοι δε φοβούνται να επισηµαίνουν τα προβλήµατα του συστήµατος ενώ 

ταυτόχρονα αποκτούν περηφάνεια και αγάπη για την εργασία τους, σε αντίθεση µε τη ΣΠ όπου οι 

εργαζόµενοι προτιµούν να αφήσουν άλλους «να βγάλουν τα κάστανα απ' τη φωτιά».  

13. Στη ∆ΟΠ η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος οριοθετείται συνεχώς µε βάση µια σειρά 

εσωτερικών και εξωτερικών δεικτών απόδοσης, ενώ στη ΣΠ υπάρχουν µόνον εξωτερικοί που κυρίως 

είναι οικονοµικοί (κόστος, ποσότητα).  

14. Στη ∆ΟΠ ενυπάρχει η παρακίνηση της συνεχούς αναζήτησης νέων µεθόδων βελτίωσης των 

δραστηριοτήτων παρανωνής ή εξυπηρέτησης καθώς επίσης και της µείωσης της σπατάλης πόρων µε 
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µικρά αλλά σταθερά βήµατα, µε τη χρήση δοκιµασµένων τεχνικών και ερναλείων, µε συµµετοχή των 

ερναζοµένων, ενώ η ΣΠ επικεντρώνεται στην τήρηση προδιανραφών .  

15. Η ∆ΟΠ προσανατολίζεται στην επιχείρηση ενώ η ΣΠ στο προϊόν.  

16. Η ∆ΟΠ δίνει έµφαση στη σχεδίαση των προϊόντων και των διαδικασιών και στην παραγωγή ενώ η 

ΣΠ δίνει έµφαση µόνον στην παραγωγή.  

17. Η ∆ΟΠ θεωρεί ότι η ποιότητα είναι διοικητικό πρόβληµα ενώ η ΣΠ τη θεωρεί τεχνικό πρόβληµα.  

 

3.5  Παράλυση ∆ΟΠ -Μέθοδοι Υλοποίησης  

Η κατανόηση της ορολογίας και των µεθόδων υλοποίησης της ∆ΟΠ από την ανώτατη ηνεσία 

είναι ένας από τους σηµαντικότερους συντελεστές για τη διάδοσή της. Στην πράξη έχει παρατηρηθεί 

ότι αυτή η κατανόηση έρχεται πολύ αργότερα µετά από επιµονή και σοβαρή ενασχόληση. Στο µεταξύ 

επικρατεί κάποια σύγχυση από την πληθώρα και την ποικιλία της προσφερόµενης πληροφόρησης, 

όπου στο πρακτικό µυαλό ενός µάνατζερ, είναι πολλές φορές αδύνατη η εύρεση της άκρης του µίτου 

για την εφαρµογή της ∆ΟΠ. Η κατάσταση αθέλητης απραξίας που συνεπάγεται αυτή η σύγχυση 

λέγεται «Παράλυση Ολικής Ποιότητας» (Total Quality Paralysis) και οφείλεται σε µια σειρά αιτίων, 

µε βασικά αίτια τη µη κατανόηση των αρχών της ∆ΟΠ και τη µη ικανοποιητική γνώση και κατανόηση 

βασικών στατιστικών εννοιών .  

 

3.6  Εργαλεία και Μεθοδολονίες της ∆ΟΠ  

Σύµφωνα µε όσα αναφέρουν οι σηµαντικότεροι από τους γκουρού της ποιότητας, επτά είναι τα 

κυριότερα εργαλεία που µπορεί να επιστρατεύσει µία επιχείρηση για τη βελτίωση της ποιότητας σε 

όλες τις διαδικασίες της. Τα πολύ χρήσιµα αυτά εργαλεία παρουσιάζονται συνοπτικά παρακάτω:   

 

3.7  Μέθοδοι βελτίωσης της πoιότητας  

Το φάσµα των µεθόδων πσυ χρησιµοποιούνται για τη βελτίωση της ποιότητας είναι ευρύτατο. 

Περιλαµβάνει γενικές οργανωτικές µεθόδους, απλά γραφικά εργαλεία και ειδικές ποσοτικές τεχνικές. 

Όλες αυτές οι µέθοδοι µπορούν να συνδυαστούν στην προσπάθεια αντιµετώπισης τσυ σύνθετσυ 

προβλήµατος βελτίωσης της ποιότητας.  

Οι οργανωτικές µέθοδοι δίνουν έµφαση στην κινητοποίηση και συµµετοχή του ανθρώπινου 

παράγοντα µε την παροχή κατάλληλης οργανωτικής δοµής και κινήτρων. Στην κατηγορία αυτή 

ανήκουν, µεταξύ άλλων, τα προγράµµατα µηδενικών ελαττωµάτων (zero defects) και οι κύκλοι 

ποιότητας (quality circles). Βασικός στόχος του προγράµµατος µηδενικών ελαττωµάτων είναι να 

πείσει µε διάφορους τρόπους τους εργαζόµενους ότι η ποιότητα αποτελεί προτεραιότητα και ότι η 

παραγωγή τέλειων προϊόντων είναι εφικτή εφόσον υπάρχει συστηµατική προσπάθεια εξάλειψης όλων 
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των πιθανών αιτίων εµφάνισης ελαττωµάτων. Οι κύκλοι ποιότητας είναι µικρές οµάδες εργαζοµένων, 

που συναντώνται σε τακτά χρονικά διαστήµατα για να επιλύσουν προβλήµατα που ανακύπτουν και να 

προτείνουν αποτελεσµατικότερους τρόπους εκτέλεσης των καθηκόντων τους µε σκοπό τη βελτίωση 

της ποιότητας και αύξηση της παραγωγικότητας µέσα σε καλύτερες και ασφαλέστερες συνθήκες 

εργασίας. Περισσότερες λεπτοµέρειες σχετικά µε τη φιλοσοφία, τη λειτουργία και τις εµπειρίες από 

την εφαρµογή των προγραµµάτων αυτών και άλλων οργανωτικών µεθόδων δίνονται στη βιβλιογραφία 

(π.χ. Sinha and Willbom, Ι985 και Oakland, Ι993).  

Η συµµετοχή και βοήθεια των εργαζοµένων είναι πράγµατι απαραίτητα στοιχεία για την επιτυχία ενός 

προγράµµατος βελτίωσης της ποιότητας, αλλά είναι αδύνατο να φέρουν ουσιαστικά αποτελέσµατα αν 

δεν συνεπικουρούνται από εκείνες τις γραφικές και ποσοτικές µεθόδους που θα καταστήσουν δυνατή 

την επιστηµονική ανάλυση και εξαγωγή τεκµηριωµένων συµπερασµάτων. Στην παράγραφο 1.3.1 

παρσυσιάζονται ορισµένα απλά γραφικά εργαλεία, που έχουν αποδειχθεί ιδιαίτερα αποτελεσµατικά 

στην πράξη. Στην παράγραφο 1.3.2 περιγράφονται συνοπτικά και συνολικά οι µέθοδοι τσυ 

στατιστικού ελέγχου ποιότητας, που θα εξετασθούν λεπτοµερώς σε επόµενα κεφάλαια.  

 

3.7.1  Απλές γραφικές µέθοδοι  

Η µεγάλη ποσότητα διαθέσιµων δεδοµένων συχνά δυσχεραίνει την εκµετάλλευσή τους και την 

ευρεία χρήση τους. Ο ρόλος των γραφικών µεθόδων είναι να µετασχηµατίζσυν µεγάλο όγκο 

αριθµητικών συνήθως στοιχείων σε απλές γραφικές παραστάσεις, που είναι χρήσιµες και κατανοητές 

σε όλα τα κλιµάκια της επιχείρησης. Στην περιοχή της διασφάλισης ποιότητας, η εµπειρία έχει 

αναδείξει επτά συγκεκριµένες απλές γραφικές µεθόδους σε τόσο χρήσιµα εργαλεία, ώστε να 

χρησιµοποιούνται από τις περισσότερες επιχειρήσεις που διακρίνονται στον τοµέα της ποιότητας. Οι 

µέθοδοι αυτές είναι οι ακόλουθες.  

∆ιάγραµµα διαδικασίας  

Τα διαγράµµατα διαδικασίας (flowcharts) απεικονίζουν γραφικά τη διαδοχή των δραστηριοτήτων 

που απαρτίζουν µια διαδικασία παραγωγής, χρησιµοποιώντας ειδικά σύµβολα για τις ενέργειες, τους 

ελέγχους, τις µεταφορές, τις αποθηκεύσεις και τις καθυστερήσεις (Ψωινός, 1990). Σκοπός των 

διαγραµµάτων διαδικασίας είναι να διευκολύνουν την κατανόηση της λειτουργίας του συστήµατος 

παραγωγής, διευκρινίζοντας τις υπάρχουσες ασάφειες και δηµιουργώντας µια κοινή γλώσσα 

επικοινωνίας. Προϋποθέσεις για τη σωστή κατασκευή ενός διαγράµµατος διαδικασίας είναι η πλήρης 

συµµετοχή των κατάλληλων προσώπων , η δυνατότητα συνεχούς επιθεώρησης του συνολικού 

διαγράµµατος και η επάρκεια χρόνου, ώστε να επιτρέπεται διεξοδική συζήτηση και πληθώρα 

ερωτήσεων .  

Κάθε παραγωγική διαδικασία µπορεί να παρασταθεί γραφικά από πολλά διαγράµµατα, τα οποία 

διαφέρουν στο βαθµό ανάλυσης και την έµφαση που δίνεται σε κάθε τοµέα. Κατά την κατασκευή 

συνεπώς διαγράµµατος διαδικασίας για σκοπούς ελέγχου ποιότητας, οι προσπάθειες θα πρέπει να 



 50 

κατευθύνονται προς τη δηµιουργία ενός διαγράµµατος που θα εξυπηρετεί αυτούς ακριβώς τους 

σκοπούς, χωρίς να υπεισέρχεται σε ανώφελες λεπτοµέρειες άλλης φύσης.  

∆ιάγραµµα αιτίας - αποτελέσµατος  

Το διάγραµµα αιτίας - αποτελέσµατος (cause-and-effect diagram) οφείλεται στον Ishikawa 

(1982) και απεικονίζει σχηµατικά τη σύνδεση χαρακτηριστικών ποιότητας (αποτελέσµατα) µε τους 

παράγοντες που τα επηρεάζουν (αιτίες). Σκοπός του είναι ο εντοπισµός των συνιστωσών των 

χαρακτηριστικών ποιότητας και των διαφόρων σχέσεων και αλληλεξαρτήσεων .  

Τα στάδια κατασκευής του διαγράµµατος είναι γενικά δύο:  

α) Ορισµός και αποσαψήνιση του χαρακτηριστικού ποιότητας προς ανάλυση.  

β) Ιεραρχική καταγραψή των πιθανών αιτίων εµφάνισης προβληµάτων αναφορι-  

κά µε το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό ποιότητας.  

Τυπική µορψή του διαγράµµατος αιτίας-αποτελέσµατος είναι αυτή του σχήµατος 11, όπου οι Α, 

Β, Γ, ∆ είναι κύριες αιτίες και οι Αi, Βi Γi ∆i (i = 1, 2) είναι δευτερεύουσες, αλλά υπάρχουν και πολλές 

δυνατές παραλλαγές.  

 

 

Σχήµα 11: ∆ιάγραµµα αιτίας - αποτελέσµατος 

Φύλλο καταχώρισης  

Το φύλλο καταχώρισης (checksheet) είναι ένα απλό εργαλείο συλλογής και καταγραψής 

στοιχείων. Εκτός από τα δεδοµένα που συλλέγονται, αναγράφει ακόµα τον τύπο του εξαρτήµατος ή 

της κατεργασίας που αφορούν, την ηµεροµηνία, τον ελεγκτή και ότι άλλο κρίνεται αναγκαίο για τους 

σκοπούς που εξυπηρετεί.  

 



 51 

 

Σχήµα 12: Φύλλο καταχώρισης ελαττωµατικών 

 

Η χρησιµότητα των ψύλλων καταχώρισης έγκειται στη συνοπτική παρουσίαση στοιχείων µε 

τρόπο που διευκολύνει την εξαγωγή συµπερασµάτων. Επειδή το ψύλλο καταχώρισης περιέχει 

περιληπτικά στοιχεία, χρησιµοποιείται συνήθως παράλληλα µε την καταχώριση στοιχείων σε βάση 

δεδοµένων ηλεκτρονικού υπολογιστή.  

Ιοτόγραµµα  

Το ιστόγραµµα (histogram) απεικονίζει γραφικά τη συχνότητα συγκεκριµένου µεγέθους, µε σκοπό 

την αναγνώριση της κατανοµής και διασποράς των τιµών του µεγέθους αυτού. Το σχήµα 13 

παρουσιάζει το ιστόγραµµα των χρόνων ζωής δείγµατος λαµπτήρων ορισµένου τύπου.  

 

 

 

Σχήµα 13: Ιστόγραµµα χρόνων ζωής εξαρτήµατος 
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α) Τα όρια των κλάσεων πρέπει είτε να είναι ακέραιοι αριθµοί ή απλοί δεκα- δικοί, είτε να 

επιλέγονται µε κριτήριο τη δυνατότητα εξαγωγής άµεσων συ- µπερασµάτων (π.χ. να είναι όρια 

προδιαγραφών, ώοτε να προσδιορίζεται εύκολα η συχνότητα εµφάνισης ελαττωµατικών).  

β) Το πλάτος των κλάσεων είναι προτιµότερο να είναι οταθερό, ώοτε να δι- ευκολύνεται η σύγκριση 

των συχνοτήτων σε κάθε κλάση.  

γ) Ο αριθµός των κλάσεων πρέπει να είναι αρκετά µεγάλος ώοτε να φαίνεται η κατανοµή των τιµών, 

αλλά όχι υπερβολικά µεγάλος σε βαθµό που να εµφανίζονται πολλές κλάσεις µε µικρές συχνότητες ή 

και κενά οτο ιστόγραµµα.  

∆ιάγραµµα Pareto  

Το διάγραµµα Pareto (Pareto diagram) είναι µια απλή γραφική µέθοδος κατάταξης των αιτίων 

προβληµάτων ποιότητας, ανάλογα µε τη συχνότητα εµφάνισής τους. Σκοπός των διαγραµµάτων 

Pareto είναι να υποβοηθήσουν τον εντοπισµό των κύριων, από άποψη συχνότητας, πηγών 

προβληµάτων. Το σχήµα 14 δείχνει την τυπική µoρφή ενός απλού διαγράµµατος Pareto.  

 

 

 

Σχήµα 14: ∆ιάγραµµα Pareto 

 

Συχνά είναι χρήσιµο να παρασταθούν γραφικά και να συγκριθούν οι συχνότητες διαφόρων τύπων 

σφαλµάτων πριν και µετά τη λήψη συγκεκριµένων µέτρων. Το σχήµα 15 δείχνει µια παραλλαγή του 

απλού διαγράµµατος, που λέγεται πυραµίδα Pareto και επιτρέπει άµεσες συγκρίσεις ανάµεσα σε 

διαφορετικές χρονικές περιόδους.  
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Σχήµα 15: Πυραµίδα Pareto 

 

∆ιάγραµµα διασποράς  

Το διάγραµµα διασποράς (scatterplot) ή διάγραµµα Χ-Υ είναι η σχηµατική απεικόνιση της 

σχέσης δυο µεταβλητών .Σκοπός της χρήσης των διαγραµµάτων διασποράς στον έλεγχο ποιότητας 

είναι η διερεύνηση σχέσεων µεταξύ συνιστωσών ποιότητας και των αντίστοιχων τελικών 

χαρακτηριστικών, αλλά και γενικότερα η ανάλυση και παρουσίαση δεδοµένων και ο έλεγχος της 

απόκλισης από τη θεωρητική σχέση δυο µεταβλητών. Τα δεδοµένα συλλέγονται σε ζεύγη (xj, yj) και 

απεικονίζονται σε ένα απλό διάγραµµα, όπως αυτό του σχήµατος 16.  

 

 

 

Σχήµα 16: ∆ιάγραµµα διασποράς 

 

∆ιάγραµµα ελέγχου  

Το διάγραµµα ελέγχου (control chart) είναι ένα ειδικό διάγραµµα διασποράς, που απεικονίζει την 

πορεία των χαρακτηριστικών ποιότητας σε συνάρτηση µε το χρόνο παραγωγής. Συγκεκριµένα, 

δείγµατα λαµβάνονται από την παραγωγική διαδικασία σε τακτά χρονικά δίαστήµατα και οι τιµές 
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ορισµένης εκτιµήτριας (π.χ. του ποσοστού ελαττωµατικών ή της µέσης τιµής ενός µεγέθους) 

σηµειώνονται διαδοχικά στο διάγραµµα. Η χρήση των διαγραµµάτων ελέγχου αποσκοπεί στον 

εντοπισµό µεταβολών στην παραγωγική διαδικασία και την απάλειψη των αιτίων που τις προκαλούν.  

Η συνηθέστερη µορφή του διαγράµµατος ελέγχου δίνεται στο σχήµα 17, όπου διακρίνονται η 

κεντρική γραµµή (ΚΓ), που αντιστοιχεί στην οµαλή λειτουργία της παραγωγικής διαδικασίας, το άνω 

όριο ελέγχου (ΑΟΕ) και το κάτω όριο ελέγχου (ΚΟΕ). Σηµείο εκτός των ορίων ελέγχου αποτελεί 

ένδειξη ότι έχει επέλθει µεταβολή στην παραγωγική διαδικασία, οπότε είναι σκόπιµη η διερεύνηση 

της πιθανής αιτίας αυτής της µεταβολής. Το διάγραµµα του σχήµατος είναι διάγραµµα ποσοστού 

ελατεωµατικών (διάγραµµα Ρ), αλλά δεν διαφέρει ουσιαστικά από οποιοδήποτε άλλο απλό διάγραµµα 

ελέγχου, όπως π.χ. το διάγραµµα µέσης τιµής, παρά µόνο κατά την εκτιµήτρια η οποία σηµειώνεται 

οτο διάγραµµα.  

 

 

Σχήµα 17: ∆ιάγραµµα ελέγχου ποσοστού ελαττωµατικών 

 

Παράµετροι σχεδίασης και λειτουργίας ενός διαγράµµατος ελέγχου είναι η θέση των ορίων 

ελέγχου, το µέγεθος των δειγµάτων και η συχνότητα της δειγµατοληψίας. Επειδή το διάγραµµα 

ελέγχου είναι το κυριότερο εργαλείο του στατιστικού ελέγχου παραγωγικών διαδικασιών µε ευρύτατη 

πρακτική εφαρµογή, οι στατιστικές του ιδιότητες και οι τρόποι επιλογής των παραµέτρων του 

εξετάζονται λεπτοµερέστατα στο τρίτο µέρος του συγγράµµατος.  

 

3.7.2 Στατιστικές µέθοδοι  

Η αναγκαιότητα των στατιστικών µεθόδων ελέγχου της ποιότητας κατασκευής πηγάζει από τη 

µεταβλητότητα και αναξιοπιστία των παραγωγικών διαδικασιών. 'Οσες προσπάθειες και αν 

καταβληθούν για την παραγωγή πανοµοιότυπων προϊόντων, αποκλίσεις από τις επιθυµητές τιµές είναι 

αναπόφευκτες σε ένα µικρό έστω ποσοστό της συνολικής παραγωγής. Οι αποκλίσεις οφείλονται είτε 
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σε τυχαίες είτε σε συστηµατικές αιτίες. Τυχαίες αιτίες (random causes) είναι εκείνες οι οποίες είναι 

πρακτικά αδύνατο να ελεγχθούν και να διατηρηθούν σε απόλυτα σταθερά επίπεδα κατά την 

παραγωγή, όπως π.χ. τυχαίες ξαψνικές αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος. Συστηµατικές αιτίες 

(assignable causes) είναι εκείνες οι οποίες είναι εφικτό να ελέγχονται, ώστε σε περίπτωση που 

δηµιουργούν κάποιο πρόβληµα ποιότητας να είναι δυνατή η ρύθµιση ή διόρθωση τους, εφόσον βέβαια 

εντοπισθούν από κάποια µέθοδο ελέγχου. Παραδείγµατα συστηµατικών αιτιών είναι η φθορά του 

κοπτικού εργαλείου σε µια κατεργασία κοπής µετάλλων και η µεταβολή της περιεκτικότητας σε 

ορισµένο συστατικό ενός διαλύµατος, που χρησιµοποιείται σαν πρώτη ύλη σε µια χηµικη διεργασία.  

Ανεξάρτητα από το αν οι αποκλίσεις οφείλονται µόνο σε τυχαίες αιτίες η σε συνδυασµό τυχαίων 

και συστηµατικών, τα χαρακτηριστικά ποιότητας των παραγοµένων προϊόντων έχουν µεταβαλλόµενες 

τιµές, είναι δηλαδη τυχαίες µεταβλητές, σύµφωνα µε την στατιστικη ορολογία. Εποµένως ο έλεγχος 

συµµόρφωσης των χαρακτηριστικών ποιότητας προς ορισµένες προδιαγραφές είναι από τη φύση του 

στατιστικό πρόβληµα. Αυτός είναι ο λόγος για τον οποίο στον πυρηνα οποιασδηποτε σοβαρης 

επιστηµονικης προσπάθειας για βελτίωση της ποιότητας βρίσκονται στατιστικές µέθοδοι. Οι µέθοδοι 

αυτές περιλαµβάνουν τεχνικές της κλασικης στατιστικης, όπως π.χ. οι στατιστικές εκτιµησεις, αλλά 

για τους σκοπούς του ελέγχου ποιότητας κατά κύριο λόγο χρησιµοποιούνται ορισµένες στατιστικές 

τεχνικές ειδικά προσαρµοσµένες στις ανάγκες του ελέγχου ποιότητας, που αποκαλούνται συνολικά 

τεχνικές του «στατιστικού ελέγχου ποιότητας».  

'Οπως προαναφέρθηκε, ο στατιστικός έλεγχος ποιότητας άρχισε να αναπτύσσεται τη δεκαετία 

του 1920 στις Η.Π.Α. και η ανάπτυξη του συνεχίζεται µέχρι σήµερα µε την έρευνα για εισαγωγη νέων 

αποτελεσµατικότερων µεθόδων . Τρεις είναι οι µεγάλες περιοχές του στατιστικού ελέγχου ποιότητας: 

ο έλεγχος ποιότητας αποδοχης, ο έλεγχος παραγωγικής διαδικασίας και η βελτιστοποίηση ποιότητας 

µε στατιστικά πειράµατα.  

Το σχηµα 18 δείχνει την τυπικη εξέλιξη στη χρηση των τεχνικών του στατιστικού ελέγχου ποιότητας 

σε βιοµηχανικές µονάδες. Αρχικά ο έλεγχος ποιότητας περιορίζεται στην προσπάθεια διαχωρισµού 

ανάµεσα σε καλά και ελαπωµατικά προϊόντα η ανάµεσα σε αποδεκτές και απορριπτέες παρτίδες, µε 

εφαρµογη των δειγµατοληπτικών σχηµάτων ελέγχου ποιότητας αποδοχης, ιδιαίτερα κατά την 

παραλαβη πρώτων υλών η εξαρτηµάτων από τους προµηθευτές. Στη συνέχεια οι προσπάθειες 

επικεντρώνονται στη λειτουργία των παραγωγικών διαδικασιών. Οι τεχνικές του ελέγχου 

παραγωγικης διαδικασίας ( ιδιαίτερα τα διαγράµµατα ελέγχου ) επιστρατεύονται για την επίβλεψη της 

οµαλής λειτουργίας και τον εντοπισµό και εξάλειψη συστηµατικών αιτιών αποκλίσεων από τις 

επιθυµητές τιµές. Η µεθοδευµένη εισαγωγη και χρηση τέτοιων τεχνικών οδηγεί συνηθως στις πρώτες 

σηµαντικές βελτιώσεις ποιότητας και παραγωγικότητας, µε ταυτόχρονη µείωση του συνολικού 

κόστους ποιότητας.  
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Σχήµα 18: ∆ιάγραµµα φάσεων χρήσης στατιστικών µεθόδων 

 

Το υψηλότερο επίπεδο ωριµότητας της επιχείρησης από άπσψη ελέγχου ποιότητας 

σηµατοδοτείται από το σχεδιασµό και διενέργεια στατιστικών πειραµάτων µε στόχο τη µείωση της 

µεταβλητότητας στα κύρια χαρακτηριστικά ποιότητας των προϊόντων. Ειδικότερα ο σχεδιασµός 

πειραµάτων (design of experiments) αποσκοπεί στον προσδιορισµό εκείνου του συνδυασµού 

παραµέτρων του προϊόντος (π.χ. σύσταση) και της παραγωγικής διαδικασίας (π.χ. θερµοκρασία), που 

επιτρέπει την ελάχιστη δυνατή διασπορά τιµών του χαρακτηριστικού ποιότητας γύρω από την 

επιθυµητή µέση τιµή. Το σχήµα 19 εξηγεί την επίδραση των τεχνικών του στατιστικού ελέγχου 

ποιότητας στη µεταβλητότητα και τα ποσοστά ελαττωµατικών των παραγόµενων προϊόντων. Τα 

καλύτερα αποτελέσµατα προκύπτουν συνήθως από την παράλληλη εφαρµογή των στατιστικών 

πειραµάτων και του ελέγχου παραγωγικής διαδικασίας.  

 

 

 

Σχήµα 19: Μείωση µεταβλητότητας µε εφαρµογή µεθόδων του στατιστικού ελέγχου ποιότητας 
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3.8  Συστήµατα ποιότητας και ολική ποιότητα  

Οι παράγοντες και οι λειτουργίες που διαπλέκονται κατά την προσπάθεια ελέγχου και 

διαχείρισης της ποιότητας είναι τόσο πολλοί, ώστε είναι απαραίτητο µια εταιρία και µια βιοµηχανική 

µονάδα να διαθέτουν ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας, το οποίο να καθορίζει, 

τεκµηριώνει και συντονίζει όλες τις αναγκαίες σχετικές ενέργειες. Η απουσία συστηµατικής 

αντιµετώπισης της ποιότητας οδηγεί αναπόφευκτα σε αποσπασµατικές ενέργειες και αντιθέσεις 

ανάµεσα στα διάφορα τµήµατα της εταιρίας, µε συνέπεια την αναποτελεσµατική χρήση των 

διαθέσιµων µεθόδων βελτίωσης της ποιότητας.  

Στην παράγραφο αυτή επιχειρείται αρχικά µια σύντοµη περιγραψή των κυριότερωv στοιχειων 

ενος τυπικου συστηµατος ποιοτητας για µια παραγωγικη µονάδα. Στη συνέχεια παρουσιάζεται 

συνοπτικά η σειρά των διεθνών προτύπων ISO 9000, που παρέχουν γενικές οδηγίες για την ανάπτυξη 

και λειτουργία συστηµάτων διασφάλισης της ποιότητας. Στο τελευταίο µέρος της παραγράφου 

συνδέονται τα συστήµατα ποιότητας µε το γενικό πλαίσιο αρχών της διοίκησης ολικής ποιότητας.  

 

3.8.1. Στοιχεία συστηµάτωv ποιότητας  

Οι ιδιαιτερότητες των διαφόρων µονάδων παραγωγής αλλά και των αγορών τις οποίες 

εξυπηρετούν, δεν επιτρέπουν την προδιαγραφή ενός µοναδικού, πανοµοιότυπου συστήµατος 

ποιότητας, κοινού για όλες τις περιπτώσεις και όλες τις εταιρίες. Παρόλα αυτά, υπάρχουν ορισµένα 

γενικά στοιχεία, τα οποία σκόπιµο είναι να περιλαµβάνονται σε κάθε σύστηµα ποιότητας µε διάφορες 

µορφές. Τα στοιχεία αυτά περιγράφονται παρακάτω µε τη σειρά που συνήθως ενσωµατώνονται στο 

σύστηµα κατά την ανάπτυξή του.  

α) Συγκεκριµένη πολιτική ποιότητας �προγραµµατισµός 

Η επιτυχής ανάπτυξη και αποτελεσµατικότητα οποιουδήποτε συστήµατος διασφάλισης 

ποιότητας προϋποθέτει την ύπαρξη συγκεκριµένης στρατηγικής και στόχων, που προσδιορίζουν τις 

κατευθύνσεις και προτεραιότητες του συστή- µατος. Οι στρατηγικές επιλογές προέρχονται από τα 

ανώτατα διευθυντικά κλι- µάκια και οι στόχοι πρέπει να είναι σαφείς αλλά και ρεαλιστικοί σε σχέση 

µε το χρονικό προγραµµατισµό ανάπτυξης του συστήµατος, ώστε να έχουν ουσιαστικό νόηµα για όλο 

το προσωπικό. Είναι ιδιαίτερα σηµαντικό η διεύθυνση της εταιρίας να αποδείξει στους εργαζόµενους 

ότι υποστηρίζει σοβαρά την όλη προσπάθεια, παρέχοντας και ανάλογα κίνητρα κατά περίπτωση.  

β) Καταγραφή προίοντων και παραγωγικών διαδικασιών  

Τα συστήµατα παραγωγής είναι συνήθως πολύπλοκα και το πλήθος των προϊόντων µεγάλο, µε 

συνέπεια να είναι δύσκολη η ανάλυση στα συστατικά τους στοιχεία και ο εντοπισµός των κρίσιµων 

σηµείων από άποψη ποιότητας. Τα διαγράµµατα διαδικασίας αποτελούν σηµαντικότατο εργαλείο 

συστηµατικής καταγραφής και ανάλυσης των παραγωγικών διαδικασιών και η κατασκευή τους 

συνιστά βασικό έργο υποδοµής του συστήµατος. Παράλληλα µε την καταγραφή των παραγωγικών 
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διαδικασιών γίνεται και η καταγραφή των χαρακτηριστικών ποιότητας κάθε προϊόντος και των 

παραγόντων που τα επηρεάζουν, µε τη βοήθεια των διαγραµµάτων αιτίας � αποτελέσµατος. 

γ) Σχεδιασµός προίοντων και σύνταξη προδιαγραφών  

Η ορθολογιστική επιλογή των τεχνικών προδιαγραφών για τα διάφορα χαρακτηριστικά ποιότητας 

είναι πρόβληµα εξαιρετικά ουσιώδες και σύνθετο. 'Εχουµε ήδη αναφερθεί στη σύγχρονη άποψη της 

στρατηγικής διοίκησης της ποιότητας, σύµφωνα µε την οποία οι προδιαγραφές του προϊόντος 

ορίζονται έµµεσα από τους καταναλωτές. Εκτός όµως από τα επιθυµητά µεγέθη, όπως τα καταγράφει 

η έρευνα αγοράς, υπάρχουν περιορισµοί που οφείλονται στις τεχνικές δυνατότητες των παραγωγικών 

διαδικασιών, στις τεχνικές δυνατότητες των προµηθευτών πρώτων υλών, στην ακρίβεια των οργάνων 

µετρήσεων και των µεθόδων ελέγχου, αλλά και στη σχετική νοµοθεσία και τα διεθνή πρότυπα. 

Εποµένως οι τελικές προδιαγραφές ενός προϊόντος προκύπτουν από συµβιβασµό όλων των παραπάνω 

και βρίσκονται υπό συνεχή αναθεώρηση. Κεντρικό ρόλο στη σύνταξη των προδιαγραφών έχουν 

αποκτήσει τελευταία οι τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας µε στατιστικά πειράµατα, που 

χρησιµοποιούνται µε αυξανόµενο ρυθµό είτε κατά τη φάση οχεδιασµού νέων προϊόντων, είτε κατά 

την επανεξέταση των παραµέτρων σχεδίασης υπαρχόντων προϊόντων και των αντίστοιχων 

παραγωγικών διαδικασιών. Οι τεχνικές αυτές εξετάζονται αναλυτικά στο τέταρτο µέρος του 

συγγράµµατος.  

δ) 'Ελεγχος ποιότητας παραγωγικών διαδικασιών  

Οι δυνατότητες και η οµαλή λειτουργία των διαδικασιών παραγωγής ελέγχονται µε τα 

διαγράµµατα ελέγχου και τις άλλες τεχνικές του ελέγχου παραγωγικής διαδικασίας, που 

αναπτύσσονται στο τρίτο µέρος του συγγράµµατος. Επειδή κάθε διάγραµµα ελέγχου χρησιµοποιείται 

για την παρακολούθηση ενός µόνο χαρακτηριστικού ποιότητας (εκτός εξαιρέσεων που θα 

αναφερθούν σε επόµενο κεφάλαιο) από τα πολλά που διαµορφώνουν οι διαδικασίες παραγωγής, 

χρειάζεται να γίνει µια αξιολόγηση των χαρακτηριστικών ποιότητας, ώστε το σύστηµα να 

εκµεταλλευτεί κατά τον αποδοτικότερο τρόπο τις περιορισµένες δυνατότητες ελέγχου. Η αξιολόγηση 

κάθε χαρακτηριστικού βασίζεται σε εκτιµήσεις της συχνότητας εµφάνισης προβληµάτων και της 

οικονοµικής συνέπειας των προβληµάτων αυτών. Ενώ θεωρητικά απαιτείται πλήρης οικονοµική 

ανάλυση για να υπολογιστεί το αναµενόµενο όφελος από τον έλεγχο κάθε χαρακτηριστικού, στην 

πράξη τα ακριβή στοιχεία είναι δυσεύρετα και η αξιολόγηση υποβοηθείται από τη χρήση 

διαγραµµάτων Pareto για τη συχνότητα προβληµάτων και τις οικονοµικές συνέπειες. Τα 

χαρακτηριστικά ποιότητας κατατάσσονται σε κατηγορίες (Α, Β, Γ) ως προς τις δυο αυτές διαστάσεις, 

οι οποίες συνδυάζονται για να καθορίσουν τα κρισιµότερα χαρακτηριστικά ποιότητας.  

 

 

 



 59 

ε) 'Ελεγχος ποιότητας πρώτων υλών από προµηθευτές  

Ο έλεγχος ποιότητας των υλικών που παραλαµβάνονται από εξωτερικούς προµηθευτές 

σχεδιάζεται και διενεργείται σύµφωνα µε τις αρχές του ελέγχου, ποιότητας αποδοχής, που 

περιγράφονται αναλυτικά στο δεύτερο µέρος του συγγράµµατος. 'Οταν υπάρχει πληθώρα 

χαρακτηριστικών ποιότητας εισερχοµένων υλικών, είναι αναγκαία µια κατάταξη τους κατά σειρά 

σπουδαιότητας και επιλογή εκείνων που είναι σκόπιµο να ελέγχονται συστηµατικά, όπως και στην 

περίπτωση του ελέγχου παραγωγικών διαδικασιών. Τα συστήµατα ποιότητας προβλέπουν συχνά και 

συγκεκριµένο τρόπο επεξεργασίας των στοιχείων των ελέγχων αποδοχής για κάθε προµηθευτή, µε 

σκοπό όχι µόνο την αξιολόγηση των προµηθευτών, αλλά κυρίως την, έγκαιρη ενηµέρωσή τους, για τα 

πρoβλήµατα ποιότητας που παρουσιαζονται. Άλλωστε ενα ολοκληρωµενο συστηµα ποιότητας 

περιλαµβάνει και τους προµηθευτές, τους οποίους δεν αντιµετωπίζει σαν ανταγωνιστές, αλλά σαν 

συνεργάτες µε κοινό στόχο την επίλυση των προβληµάτων προς αµoιβαίo όφελος.  

στ ) Παρακολούθηση προίοντων εκτός εταιρίας  

Η αποστολή του συστήµατος ποιότητας δεν λήγει µε τη διανοµή των προϊόντων στην αγορά. 

Επεκτείνεται στην παρακολούθηση των προϊόντων στην εκτός εταιρίας ζωή τους, στην αποτίµηση της 

εξέλιξης των κρίσιµων χαρακτηριστικών ποιότητας σε συνάρτηση µε το χρόνο ζωής ή λειτουργίας και 

στην υποστήριξή τους σε περιπτώσεις αστοχιών. Για τους σκοπούς αυτούς το σύστηµα ποιότητας 

διαθέτει µεγάλο φάσµα µεθόδων, στις οποίες συγκαταλέγονται η έρευνα αγοράς, η ανάλυση 

αξιοπιστίας αλλά και τα στατιστικά πειράµατα για την εξακρίβωση της συµπεριφοράς των προϊόντων 

κάτω από διαφορετικές συνθήκες διατήρησης και λειτουργίας.  

ζ) Περιοδικός έλεγχος λειτουργιών του συστήµατος  

'Ολες οι ενέργειες που προβλέπονται στα πλαίσια των παραπάνω στοιχείων του συστήµατος είναι 

δυνατό να ατονήσουν ή να εφαρµοσθούν εσφαλµένα για πολλούς και διάφορους λόγους, όπως π.χ. η 

ανακριβής µεταφορά οδηγιών προς κάποιον εργατοτεχνίτη ή η µηχανική βλάβη σε ένα όργανο 

µέτρησης. Είναι συνεπώς απαραίτητο το σύστηµα να προβλέπει έναν τρόπο περιοδικού επανελέγχου 

της σωστής εκτέλεσης των λειτουργιών του συστήµατος και διόρθωσης των αποκλίσεων που 

παρατηρούνται.  

η) Συνεχείς αναθεωρήσεις του συστήµατος  

Το σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας σε καµιά περίπτωση δεν πρέπει να θεωρηθεί στατικό ή 

οριστικό. Οι συνεχείς µεταβολές στις εξωτερικές συνθήκες της αγοράς, στις εσωτερικές συνθήκες του 

εργοστασίου, στην τεχνογνωσία και στη νοµοθεσία επιβάλλουν συνεχή επαγρύπνηση για την 

αναθεώρηση στοιχείων του συστήµατος σύµφωνα µε τα νέα δεδοµένα. 'Ολες όµως οι αλλαγές πρέπει 

να τεκµηριώνονται και να κοινοποιούνται έγκαιρα µε ορισµένη διαδικασία σε όλα τα ενδιαφερόµενα 

µέρη. Στον τοµέα αυτό, όπως και στον τοµέα του περιοδικού ελέγχου των λειτουργιών, σηµαντικός 
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είναι ο ρόλος του εγχειριδίου ποιότητας ( quality manual), που τεκµηριώνει το σύστηµα ποιότητας και 

ενηµερώνεται άµεσα σε κάθε µεταβολή του.  

θ) Επιλογή και εκπαίδευση προσωπικού  

Το στοιχείο αυτό δεν εξετάζεται τελευταίο γιατί έχει τη µικρότερη σηµασία ή γιατί αποτελεί 

χρονικά το τελευταίο στάδιο ανάπτυξης του συστήµατος ποιότητας, αλλά αντίθετα για να δοθεί 

ιδιαίτερα µεγάλη έµφαση στην καθοριστική του σηµασία για την επιτυχηµένη λειτουργία του 

συστήµατος. 'Οσο πλήρης και άψογη αν είναι η σχεδίαση του συστήµατος, η καλή εφαρµογή του 

εξαρτάται τελικά από τον ανθρώπινο παράγοντα και ειδικά από την αποδοχή του συστήµατος από 

τους εργατοτεχνίτες, στους οποίους στηρίζεται το σύστηµα. Καταρχήν η συνεργασία των 

εργατοτεχνιτών είναι ιδιαίτερα χρήσιµη στη φάση κατασκευής των διαγραµµάτων ροής και των 

διαγραµµάτων αιτίας - αποτελέσµατος, εξαιτίας της εµπειρίας και της γνώσης που δηµιουργείται από 

τη συνεχή ενασχόληση µε ορισµένες παραγωγικές διαδικασίες και προϊόντα. Μετά τη σχεδίαση των 

στατιστικών µεθόδων ελέγχου παραγωγικών διαδικασιών και αποδοχής εισερχοµένων υλικών από 

τους µηχανικούς ελέγχου ποιότητας, οφείλει να ακολουθήσει η εκπαίδευση όλου του προσωπικού στις 

συγκεκριµένες τεχνικές και η ενηµέρωση για το συνολικό σύστηµα. Η λειτουργία του συστήµατος 

διασφάλισης της ποιότητας σε καθηµερινή βάση σε κάθε θέση εργασίας αποτελεί σήµερα ευθύνη του 

αντίστοιχου εργαζόµενου, ενώ ο ρόλος του τµήµατος ελέγχου ποιότητας είναι συντονιστικός. 

Θεωρείται πια εντελώς ξεπερασµένη η οργανωτική δοµή που προβλέπει τµήµα ελέγχου ποιότητας 

στελεχωµένο µε επιθεωρητές, των οποίων αποκλειστική απασχόληση είναι η διενέργεια όλων των 

µετρήσεων και ελέγχων µε εντελώς αµέτοχους τους εργατοτεχνίτες της παραγωγής.  

 

 

3.9 Άλλα Εργαλεία ∆ΟΠ  

3.9.1 ∆ιαγpάµµατα Συσχετίσεωv (Relations Diagrams)  

Τα διαγράµµατα συσχετισµού χρησιµοποιούνται για την κατανόηση συνθέτων σχέσεων αιτίας-

αποτελέσµατος, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις όπου οι αιτίες δεν είναι ιεραρχικές και όταν υπάρχουν 

πολλαπλά συσχετιζόµενα προβλήµατα. Θεωρούνται ότι είναι µια πιο ελεύθερη και γενική απόδοση 

των διαγραµµάτων αιτίας-αποτελέσµατος.  

Οι βασικοί κανόνες κατασκευής των διαγραµµάτων συσχετισµών είναι:  

• Αναζητούνται οι βασικές αιτίες, βασικά θέµατα, και προβλήµατα, και γράφονται συνοπτικά το 

καθένα σε µια κάρτα σχήµατος οβάλ ή τετραγώνου.  

• Οι κάρτες τοποθετούνται γύρω από την κάρτα του κεντρικού θέµαιος µε τέτοια διάταξη ώστε η 

απόστασή τους να είναι αντιστρόφως ανάλογη µε την ισχύ της σχέσης µε την κεντρική.  

• Οι συσχετίσεις παρουσιάζονται µε τη χρήση βελών που δείχνουν από τις αιτίες στα 

αποτελέσµατα.  
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• Οι κύριες αιτίες και αποτελέσµατα υπογραµµίζονται ή οι κάρτες τους φέρουν κάποια σκιά ή 

διαγράµµιση.  

 

 

 

Σχήµα 20: ∆ιάγραµµα Συσχετίσεων. 

 

 

Στο τελικό διάγραµµα αναλύονται οι βασικές αιτίες ή αποτελέσµατα. Μια τυπική µορφή ενός 

διαγράµµατος συσχετίσεων παρουσιάζεται στο Σχήµα 20.  

 

3.9.2 ∆ιαγράµµατα Συγγένειας (Affinity Diagrams)  

Τα διαγράµµατα συγγένειας χρησιµοποιούνται για την ταξινόµηση θεµάτων που δεν είναι σαφή 

στην κατανόηση. Χρησιµοποιούνται οι φυσικές οµοιότητες και φυσικές συγγένειες µεταξύ των 

διαφόρων πληροφοριών και γνωµών χρήσιµων στην κατανόηση ενός θέµατος. Τα βασικά βήµατα για 

την κατασκευή ενός διαγράµµατος συγγένειας είναι:  

• Καθορισµός του θέµατος για ανάλυση.  

• Συλλογή όλων των διαθέσιµων πληροφοριών και ιδεών για το εξεταζόµενο θέµα πάνω σε κάρτες, 

µία κάρτα ανά πληροφορία, ή ιδέα.  

• Όλες οι κάρτες τοποθετούνται µε τυχαίο τρόπο πάνω σε κάποιο πίνακα ή άλλο µέσο προβολής.  

• Οι κάρτες ξεχωρίζονται κατά οµάδες που παρουσιάζουν συγγένεια ή οµοιότητα.  

• Οι κάρτες κάθε συγγενικής οµάδας τακτοποιούνται µε λογική σειρά και περιβάλλονται µε 

περιγράµµατα.  

Κάθε περίγραµµα µελετάται ως προς τη συνοχή των πληροφοριών και ιδεών που περικλείει.  
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Το παρακάτω Σχήµα 21 δείχνει ένα τυπικό διάγραµµα συγγένειας. Κάθε συγγενική οµάδα Σ, 

περιλαµβάνει µια σειρά από κάρτες Κ.  

 

 

 

Σχήµα 21: ∆ιάγραµµα Συγγένειας. 

 

3.9.3 ∆ιαγράµµατα Μητρώου (Matrix Diagrams)  

Χρησιµοποιούνται για το ξεκαθάρισµα των σχέσεων µεταξύ αιτίων και αποτελεσµάτων ή µεταξύ 

στόχων ή σκοπών και µεθόδων, µε χρήση ενός διδιάστατου πίνακα όπου η µια κατηγορία 

τακτοποιείται κατά τη µία διάσταση και η άλλη κατά την άλλη, και εκεί που συναντώνται οι στήλες 

µε τις γραµµές καθορίζεται ο βαθµός συσχέτισης µεταξύ των επί µέρους παραγόντων των δύο 

κατηγοριών. Οι τύποι διαγραµµάτων µητρώου είναι συνήθως σχήµατος Γ (ονοµάζεται L στην 

Αγγλική) και δείχνει την οργάνωση στην πρώτη σειρά και στην πρώτη στήλη των βασικών µεγεθών ή 

παραγόντων των δύο συγκρινόµενων κατηγοριών .  

3.9.4 Αvάλυση πολλώv Μεταβλητώv (Matrix Data-Analysis)  

Χρησιµοποιείται για υπολογισµούς και τακτοποίηση των δεδοµένων ενός διαγράµµατος 

µητρώου µε χρήση στατιστικώv αριθµητικώv µεθόδων ανάλυσης πολλών µεταβλητών (multivariate 

analysis).  

3.9.5 ∆ιαγράµµατα Συστηµατοποίησης (Systematic Diagrams)  

Το διάγραµµα συστηµατοποίησης αναφέρεται και σαν διάγραµµα  

δένδρου λόγω του σχήµατος που παίρνει η παρουσίαση της ανάλυσης. Η µέθοδος ακολουθεί τα εξής 

βήµατα:  

Πρώτο τοποθετείται το προς επίλυση θέµα ή πρόβληµα σε µια κάρτα, που τοποθετείται πάνω ή 

συνήθως αριστερά του χώρου παρουσίασης.  
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Με την πρώτη κάρτα συνδέονται µία ή περισσότερες κάρτες που περιλαµβάνουν τις βασικές 

µεθόδους επίλυσης του στόχου της πρώτης κάρτας ή τις βασικές αιτίες του προβλήµατος.  

Κάθε µέθοδος επίλυσης λαµβάνεται σαν στόχος και επαναλαµβάνεται η ανάλυση σε µικρότερους 

στόχους µέχρι να εξαντληθούν οι υπάρχουσες ιδέες.  

Μετά την περάτωση του διαγράµµατος, εξετάζεται η δυνατότητα επιτυχίας των προβλεπόµενων 

µεθόδων συγκρινόµενων µε τους αντίστοιχους στόχους, ξεκινώντας από το τέλος προς την αρχή. Η 

σχεδίαση γίνεται από τα πάνω (top-down) και η ανάλυση από τα κάτω (botton -up). 'Ενα τέτοιο 

τυπικό διάγραµµα παρουσιάζεται στο Σχήµα 22.  

 

 

Σχήµα 22: ∆ιάγραµµα Συστηµατοποίησης ή ∆ένδρου. 

 

3.9.6 Μεθοδολογία Επιλογής ∆ιαδικασιών (Process Decision Program Chart -PDPC)  

Η Επιλογή ∆ιαδικασιών χρησιµοποιείται για την επιλογή των βέλτιστων διαδικασιών που 

οδηγούν στον τιθέµενο στόχο. Η µέθοδος PDPC βασίζεται στη µέθοδο του διαγράµµατος 

συστηµατοποίησης και αναλύει τις εναλλακτικές περιπτώσεις συµβάντων συµπεριλαµβάνοντας και 

τυχόν απρόβλεπτες καταστάσεις. Τα βασικά συστατικά της µεθόδου είναι:  

• Καθορισµός του στόχου ή του αντιµετωπιζόµενου προβλήµατος.  

• Καθορισµός των προβλεπόµενων και µη αποτελεσµάτων και εναλλακτικών λύσεων και 

προσεγγίσεων.  

• Καθορισµός των σχέσεων µεταξύ των προβληµάτων, των λύσεων και του επιθυµητού στόχου.  

Σε περίπτωση που συµβεί κάποιο συµβάν που δεν έχει προβλεφθεί, η όλη διαδικασία 

αναθεωρείται τότε ώστε να αντικατοπτρίζει τις νέες συνθήκες.  
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3.9.7 Μέθοδος τωv ∆ιαγραµµάτωv Κρίσιµου ∆ρόµου (Αrrοw Diagrams)  

Η µέθοδος του κρίσιµου δρόµου (Critical Path Method -CPM) χρησιµοποιείται από παλιά στον 

προγραµµατισµό των έργων (projects), για την επιλογή εκείνων των διαδικασιών που θα 

συνεισφέρουν στην περάτωση ενός έργου στο µικρότερο δυνατό χρονικό διάστηµα µε αποφυγή των 

άσκοπων καθυστερήσεων. Τα βασικά σηµεία ενός τέτοιου διαγράµµατος είναι τα εξής:  

Καθορισµός όλων των δραστηριοτήτων που είναι απαραίτητες για την εκτέλεση του έργου.  

Καθορισµός των δραστηριοτήτων που είναι προαπαιτούµενες σε άλλες, ή εξαρτώµενες από 

άλλες, ή µπορούν να εκτελεστούν ταυτόχρονα µε άλλες δραστηριότητες και τοποθέτησή τους µε 

συνδεόµενους στη σειρά κύκλους σε διάγραµµα µε βάση αυτή τη λογική.  

Καθορισµός των χρόνων έναρξης και τέλους για κάθε δραστηριότητα ή οµάδα δραστηριοτήτων.  

Ανάλυση του σχηµατιζόµενου δικτύου δραστηριοτήτων για τον καθορισµό των δραστηριοτήτων 

όπου υπάρχει ελεύθερος χρόνος.  

Το παρακάτω Σχήµα 23 παρουσιάζει ένα τυπικό διάγραµµα κρίσιµου δρόµου.  

 

 

Σχήµα 23 : ∆ιάγραµµα κρίσιµου δρόµου. 
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