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ΕΙΣΑΓΩΓΗ:  
 

 

Η « Οργάνωση και ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων», ευρύτερα γνωστή ως Management, είναι 
ένας από τους πολλούς κλάδους τους οποίους υποδιαιρείται η οικονοµική επιστήµη. 
Ορίζεται ως η διαδικασία προγραµµατισµού, της οργάνωσης, της διεύθυνσης, της 
στελέχωσης και του ελέγχου που ασκούνται σε µια επιχείρηση ή σε ένα οργανισµό, 
προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι τους µε τον αποτελεσµατικότερο δυνατό τρόπο. 

 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας έχει υιοθετηθεί από επιχειρήσεις παγκοσµίως 
αποτελώντας ένα ισχυρό εργαλείο για τη βελτίωση των παρεχόµενων προϊόντων και 
υπηρεσιών. Η ποιότητα αποτελεί έναν από τους σπουδαιότερους ανταγωνιστικούς 
παράγοντες για τη µακροπρόθεσµη ικανοποίηση των πελατών. Ως εκ τούτου, η 
αποτελεσµατική διοίκηση της ποιότητας των προϊόντων-υπηρεσιών, ξεκινάει από την 
αξιόπιστη και ακριβή µέτρηση της αντίληψης των πελατών για την ποιότητα. 

 

 

 Η σηµασία της ποιότητας για την επιχείρηση: 

• Καθαρό κέρδος και ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

• Απουσία περιττών ελέγχων, επανακατεργασιών, 

   καθυστερήσεων, παρεξηγήσεων και ανθυγιεινό 

   εργασιακό περιβάλλον 

• Όταν υπάρχει κακή ποιότητα: 

_ Φήµη 

_ Μερίδιο αγοράς 

_ Υπευθυνότητα για το προϊόν (προστασία του καταναλωτή) 
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Σκοπός της εργασίας αυτής είναι να επαληθεύσει και να εγκαθιδρύσει τη σηµασία της 
ποιότητας και των διαδικασιών εκείνων που θα οδηγήσουν στη συνεχή βελτίωση, 
συνδυάζοντας εκτός των παραπάνω και στοιχεία που αφορούν στην ηγεσία, τη διοίκηση 
ανθρωπίνων πόρων κ.α., κατά τη διαδικασία προετοιµασίας. 
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Κεφάλαιο 1. Η διοίκηση ολικής ποιότητας 
 

1.1 Από το παραδοσιακό Management στη ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας (∆.Ο.Π.) 

 

Η ∆.Ο.Π. (∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας) σαν νέος τρόπος οργάνωσης των επιχειρήσεων, 
ξεκίνησε να εφαρµόζεται στην πράξη από το 1949, από την Ένωση Ιαπώνων 
Επιστηµόνων οι οποίοι είχαν άµεσο στόχο τη βελτίωση της παραγωγικότητας. Το εν 
λόγω εγχείρηµα επιχειρήθηκε και στις ΗΠΑ, µε χρονική υστέρηση 30 περίπου χρόνων 
και συγκεκριµένα στη δεκαετία του 1980. Λίγο αργότερα άρχισε να εφαρµόζεται και 
στην Ευρώπη. 

Σήµερα η διοίκηση των επιχειρήσεων, χωρίς να τις εγκαταλείπει εντελώς,αποδεσµεύτηκε 
από τις παραδοσιακές θεωρίες και ενστερνίζεται τις θεωρίες της ∆ιοίκησης Ολικής 
Ποιότητας (∆ΟΠ). «Ολική» καλείται γιατί προτείνει την εµπλοκή όλων των συντελεστών 
της επιχείρησης και ιδιαίτερα των εργαζοµένων στην παραγωγική διαδικασία και 
«ποιότητα», γιατί θέτει στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος της επιχείρησης, όχι το κέρδος 
µε τη στενή έννοια του όρου, αλλά την ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων και των 
παρεχόµενων υπηρεσιών, σεβόµενη ως εκ τούτου τον πελάτη. 

 

 Η ∆ΟΠ µπορεί να χαρακτηρισθεί ως ένα σύγχρονο «µοντέλο διοίκησης»,που η επιτυχία 
του εξαρτάται από την αποτελεσµατικότερη επίτευξη του άριστου συνδυασµού όλων των 
συντελεστών της παραγωγής που συµµετέχουν σε µια επιχείρηση. Ως µια σύγχρονη και 
διαφορετική σε σχέση µε τις παραδοσιακές αντιλήψεις φιλοσοφία, εισάγει καινοτοµίες οι 
οποίες αναφέρονται τόσο στο ρόλο της διοίκησης, όσο και στον συντονισµό και την 
ολοκλήρωση των λειτουργιών της επιχείρησης. (∆ερβιτσιώτη, 1993) 

 

Οι καινοτοµίες αυτές είναι οι ακόλουθες: 

α. Ο ρόλος της διοίκησης και ο ρόλος των εργαζοµένων.  

Σε σχέση λοιπόν µε τη διοίκηση οι αναφερθείσες καινοτοµίες σχετίζονται µε 
την αυτοδιαχείριση, τη συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων και 
τη συµµετοχή των εργαζοµένων στα κέρδη. Οι καινοτοµίες αυτές αλλάζουν άρδην τους 
παραδοσιακούς ρόλους των διευθυντών. Παραδοσιακά οι managers, λόγω της 
εκπαίδευσής τους και της εµπειρίας τους, ήταν υπεύθυνοι για τη συλλογή των 
πληροφοριών, τη λήψη των αποφάσεων και τη θεσµοθέτηση κινήτρων, αµοιβών και 
ποινών κατά την υλοποίηση των αποφάσεων. Σήµερα οι ρόλοι επαναπροσδιορίζονται, 
καθώς οι λειτουργίες ελέγχου και λήψης αποφάσεων  των managers περιορίζονται, ενώ 
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αντίθετα ο ρόλος των εργαζοµένων αναβαθµίζεται. Τα όρια µεταξύ αυτών που 
αποφασίζουν και αυτών που εκτελούν τις αποφάσεις, γίνονται πιο δυσδιάκριτα. Η 
πληροφόρηση δεν έχει µόνο κάθετη ροή αλλά και οριζόντια διάχυση, αφού οµάδες 
εργαζοµένων εµπλέκονται µε άλλες οµάδες διαφορετικών τµηµάτων µέσα στην 
επιχείρηση, συντελώντας έτσι στην αποδοτικότερη και αποτελεσµατικότερη επικοινωνία.  

 

 

Η επικοινωνία και συνεργασία του manager µε το σύνολο σχεδόν των συντελεστών της 
επιχείρησης, έχει ως αποτέλεσµα να συντελούνται και σηµαντικές αλλαγές στη δοµή της. 
Αυτό συµβαίνει, διότι πολλά µεσαία επίπεδα ιεραρχίας δε χρειάζονται πλέον λόγω της 
αµεσότητας στην επικοινωνία και γι’ αυτό καταργούνται.  

 

Εποµένως, οι µορφές οργάνωσης γίνονται περισσότερο επίπεδες, δηλαδή περιορίζονται 
έως και καταργούνται τα επίπεδα της αυστηρής ιεραρχικής πυραµίδας. Η συµµετοχή δε 
των εργαζοµένων, τόσο στη λήψη των αποφάσεων όσο και στα κέρδη, τους κάνει να 
νοιώθουν την επιχείρηση εν µέρει δική τους µε αποτέλεσµα να δουλεύουν µε 
περισσότερο ζήλο. Αυτό δίνει και το επιχείρηµα στους επικριτές του µοντέλου της 
∆.Ο.Π. να ισχυρίζονται ότι ο σηµερινός υστεροκαπιταλισµός βρήκε  τη λύση της 
 υποβάθµισης της παραδοσιακής αντίθεσης µεταξύ  κεφαλαίου και  εργασίας, έτσι όπως 
διατυπώθηκε από τις παραδοσιακές µαρξιστικές θεωρίες. Επιστρέφουν, δηλαδή, οι 
κεφαλαιοκράτες ένα µέρος της υπεραξίας που ιδιοποιούνται από τους εργαζόµενους υπό 
τη µορφή της συµµετοχής τους στα κέρδη, αµβλύνοντας τοιουτοτρόπως την οξύτητα 
των ταξικών αντιθέσεων. 

 

 

 

β. Ο συντονισµός και η ολοκλήρωση των λειτουργιών της επιχείρησης 

  

Ως προς το συντονισµό και την ολοκλήρωση των λειτουργιών της επιχείρησης, 
διαµορφώνονται σήµερα οι εξής αλλαγές: η εστίαση του ενδιαφέροντος  της επιχείρησης 
στους πελάτες προσδίδει στην επιχείρηση εξωστρέφεια, δηλαδή έναν εξωτερικό 
προσανατολισµό και στόχο, τον οποίο µπορεί να υποστηρίξει κάθε τµήµα της. Με αυτό 
τον τρόπο, δίνεται η δυνατότητα µέτρησης και βελτίωσης διεργασιών, όπως π.χ. 
πωλήσεων, marketing, χρηµατοοικονοµικών κ.τ.λ.. Η εστίαση στους πελάτες δεν παρέχει 
µόνο ένα στόχο, αλλά και ένα µηχανισµό ενοποίησης των διεργασιών, ολοκληρώνοντας 
την αλυσίδα προµηθευτή-καταναλωτή. ∆ιευκολύνει, δηλαδή, την αλληλουχία  και τη 
συνέχεια των απαραίτητων διαδικασιών, µέχρις ότου το προϊόν ή η υπηρεσία, διέλθει όλη 
την αλυσίδα από την προµήθεια των πρώτων και άλλων υλών που γίνεται από τον 
προµηθευτή, έως ότου φθάσει στον τελικό καταναλωτή. Συνδέεται έτσι ο ποιοτικός 
έλεγχος και η συνεχής βελτίωση της ποιότητας µε τον όλο στρατηγικό σχεδιασµό της 
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επιχείρησης. Επιπλέον, η επιχείρηση κερδίζει το σεβασµό των πελατών, µε αποτέλεσµα 
αυτοί να προτιµούν την εν λόγω επιχείρηση.   
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∆ιαφορές µεταξύ της παραδοσιακής προσέγγισης και της προσέγγισης της ∆ΟΠ. 

 

   Παραδοσιακή                                                                    Προσέγγιση ∆ΟΠ 

    Προσέγγιση  

 

1.Προτεραιότητα στο κόστος                                                Προτεραιότητα στην  

   και στη ποιότητα.                                                                      ποιότητα. 

 

2.Η ποιότητα στοιχίζει.                                                          Η ποιότητα κερδίζει. 

 

3.Ικανοποίηση προδιαγραφών.                                              Συνεχής βελτίωση  

                                                                                                   ποιότητας. 

4.Αντιδραστική αντιµετώπιση.                                              Προληπτική αντιµετώπιση. 

 

5.Ποιότητα ή ποσότητα.                                                         Ποιότητα και ποσότητα. 

 

6.Κόστος ή ποιότητα                                                               Κόστος και ποιότητα. 

 

7.Ανώτατα στελέχη αµέτοχα ευθύνης                                   Ανώτατα στελέχη  

      για ποιότητα.                                                                    συνυπεύθυνα για ποιότητα. 

 

8.Έµφαση στον έλεγχο.                                                         Έµφαση στην πρόληψη. 

 

9.Αποδεκτό επίπεδο                                                                    Μηδενισµός  

   ελαττωµατικών.                                                                      Ελαττωµατικών. 

 

10.Προσανατολισµός στο προϊόν.                                          Προσανατολισµός στην  

                                                                                                        επιχείρηση. 



 11

11.Ποιός φταίει?                                                                     Πως λύνεται το   πρόβληµα? 

 

12.Έµφαση στην παραγωγή.                                                   Έµφαση στη σχεδίαση  

                                                                                                προϊόντος διαδικασιών    

                                                                                              και στη παραγωγή.                                                                                                 

 

13.Υποψίες για το κόστος                                                       Συστηµατική µέτρηση  

        ποιότητας.                                                                         Του κόστους ποιότητας. 

 

14.Πηγές κακής ποιότητας:                                                     Πηγές κακής ποιότητας: 

      οι εργαζόµενοι παραγωγής                                                  τα διοικητικά στελέχη. 

  

15.Επιδιόρθωση ή απόκρυψη                                                   Εντοπισµός και  

     ελαττωµατικών.                                                                διαφώτιση προβληµάτων    

                                                                                                        ποιότητας. 

 

16.Ευθύνη για ποιότητα στο                                                      Ευθύνη για ποιότητα σε  

     τµήµα ελέγχου ποιότητας.                                                  όλες τις λειτουργίες της 

                                                                                                           επιχείρησης. 

 

 
 

 
 

 

 

1.2.ΛΟΓΟΙ ΓΙΑ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
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Η διοίκηση µιας επιχείρησης µπορεί να οδηγηθεί στην αξιολόγηση και υιοθέτηση της  
 ∆ΟΠ για ένα ή περισσότερους από τους ακόλουθους λόγους: 
 
1. Η ανάγκη επιβίωσης και ανάπτυξης της επιχείρησης σε µια έντονα ανταγωνιστική  
διεθνή αγορά. 
 
2. Η αδυναµία των γνωστών συµβατικών προσεγγίσεων για τη διασφάλιση και           
     βελτίωση της ποιότητας. 
 
3. Η αναποτελεσµατικότητα « µηχανιστικών διαδικασιών», όπως π.χ. οι χάρτες  
     ελέγχου ποιότητας, χωρίς την απαραίτητη διοικητική υποδοµή για τη βελτίωση  
     της.  
 
Χωρίς την εστίαση της συνολικής προσπάθειας στον ανθρώπινο παράγοντα και  στις 
διαδικασίες παραγωγής και υποστήριξης, είναι αδύνατο να πετύχουµε σηµαντικά 
µακροπρόθεσµα οφέλη. 
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1.3.  ΑΡΧΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Η αποτελεσµατική εφαρµογή της διοίκησης ολικής ποιότητας στηρίζεται στην αποδοχή 
και τήρηση ορισµένων αρχών στη διεξαγωγή των διαφόρων λειτουργιών της επιχείρησης. 

 

ΑΡΧΗ 1: 

Πρώτη προτεραιότητα στην ποιότητα και τη συνεχή βελτίωση της. 

 

Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων λειτουργεί σήµερα µε βάση τα χαρακτηριστικά του 
συµβατικού µάνατζµεντ. Με λίγες εξαιρέσεις, η διοίκηση δίνει την πρώτη προτεραιότητα 
στο κόστος, τη δεύτερη στην έγκαιρη διεκπεραίωση των παραγγελιών , ενώ η ποιότητα 
έρχεται συνήθως Τρίτη σε σηµασία. Η ιεράρχηση αυτή των παραπάνω στρατηγικών 
στόχων απορρέει συνήθως από µια ευρέως διαδεδοµένη αντίληψη για την ανάγκη 
δηµιουργίας βραχυπρόθεσµων κερδών. Αυτό κάνει τη διοίκηση να υποχωρεί σε πιέσεις 
για έγκαιρη παράδοση παραγγελιών εις βάρος της ποιότητας επιτρέποντας έτσι την 
προώθηση στην αγορά ενός σηµαντικού ποσοστού ελαττωµατικών προϊόντων. Κάτι 
ανάλογο παρατηρούµε και στον τοµέα των υπηρεσιών. 

Μακροχρόνια, η αντίληψη αυτή έχει ως αποτέλεσµα τη χαµηλή ποιότητα προϊόντων και 
υπηρεσιών, την µη ικανοποίηση του πελάτη και τη συρρίκνωση του µεριδίου της αγοράς. 
Με τη νέα προσέγγιση του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας υιοθετείται η αρχή ότι η 
ποιότητα θα πρέπει να έχει κάθε φορά την πρώτη προτεραιότητα. Αυτό συνήθως ενισχύει 
την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης , διότι η καλύτερη ποιότητα οδηγεί στη µείωση 
του κόστους και στη συµπίεση του χρόνου διεκπεραίωσης των παραγγελιών.( πίνακας 1-
1) 

 

  

Πίνακας 1-1: Ιεράρχηση κριτηρίων αποτελεσµατικότητας µε συµβατικό τρόπο 
διοίκησης και µε διοίκηση ολικής ποιότητας. 

 

Προτεραιότητα                          Με συµβατικό                      Προσέγγιση µε   

                                                      Μάνατζµεντ                              ∆ΟΠ 

 

 

Πρώτη                                         Κόστος                                     Ποιότητα 
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∆εύτερη                                       Έγκαιρη                                    Ελαχιστοποίηση 

                                                     Παράδοση                                 χρόνου παράδοσης 

 

 

Τρίτη                                            Ποιότητα                                    Κόστος 

 

 

 

 

 

 

 

ΑΡΧΗ 2: 

 

Εστίαση στις απαιτήσεις του πελάτη. 

 

Συχνά η κύρια αιτία κακής ποιότητας είναι η άγνοια ή περιφρόνηση των αναγκών του 
πελάτη. Αυτό είναι παράλογο αν σκεφτεί κανείς ότι ο ορισµός της ποιότητας είναι η 
ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη. Είναι ευνόητο ότι για να είναι σε θέση µια 
επιχείρηση να ικανοποιήσει κάθε φορά µε συνέπεια τις απαιτήσεις του πελάτη πρέπει να 
γνωρίζει: 

 

1. Ποιοι είναι οι πελάτες της; 

 

2. Ποιες είναι οι ανάγκες τους; 

 

3. Ποιες είναι οι προσδοκίες τους από την επιλογή του συγκεκριµένου είδους; 
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Κατά τα σχεδιασµό της ποιότητας των προϊόντων και του τρόπου εξυπηρέτησης τους, 
είναι απαραίτητο οι υπεύθυνοι να διεξάγουν τις απαραίτητες έρευνες της αγοράς που θα 
δώσουν απαντήσεις στα παραπάνω ερωτήµατα. 

Ενδεικτικά, ορισµένες αυτοκινητοβιοµηχανίες , όπως η Ford  η  Honda και η  Toyota 
κατά τη σχεδίαση νέων µοντέλων αυτοκινήτων όπως π.χ. του Taurus ,του Lexus κ.α 
πραγµατοποίησαν   διεξοδικές έρευνες της αγοράς. Τα στοιχεία που συνέλλεξαν από 
µεγάλα δείγµατα πιθανών πελατών τους αποδείχθηκαν πολύτιµα για τον προσδιορισµό 
των χαρακτηριστικών των νέων αυτών προϊόντων. Η συλλογή τέτοιων στοιχείων είναι 
σκόπιµο να επαναλαµβάνεται σε τακτικά χρονικά διαστήµατα µετά την εισαγωγή ενός 
προϊόντος στην αγορά, ώστε να είναι γνωστές οι επιθυµητές αλλαγές στα χαρακτηριστικά 
του για την καλύτερη δυνατή ικανοποίηση των πελατών. 

 

Είναι αρκετά συνηθισµένο για διοικητικά στελέχη και εργαζόµενους σε πολλές 
επιχειρήσεις ιδιαίτερα στην Ελλάδα οι πελάτες να αντιµετωπίζονται σαν αναγκαίο κακό. 
Τα σχόλια που γίνονται για αυτούς αποκαλύπτουν συχνά µια στάση αδιαφορίας 
περιφρόνησης αν όχι ενόχλησης στην προσπάθεια τους να εξυπηρετήσουν τους πελάτες 
της επιχείρησης. Η εφαρµογή της διοίκησης ολικής ποιότητας απαιτεί µια δραστική 
µεταβολή νοοτροπίας που θα πρέπει να διαπνέει όλα τα στελέχη και όλους τους 
εργαζόµενους στην επιχείρηση.   

Όταν η ανάγκη για εστίαση στις ανάγκες του πελάτη γίνει κατανοητή όχι µόνο για τους 
εξωτερικούς πελάτες αλλά και για τους εσωτερικούς τότε η εφαρµογή της διοίκησης 
ολικής ποιότητας δίνει στην επιχείρηση τη δυνατότητα να αξιοποιήσει κάθε ευκαιρία  για 
τη βελτίωση της ποιότητας όχι µόνο των προϊόντων και υπηρεσιών , αλλά και όλων των 
διαδικασιών για τη παραγωγή και την στήριξη της. Σε κάθε θέση εργασίας ο εργαζόµενος 
τώρα λειτουργεί ως ‘πελάτης’ αυτού στην προηγούµενη και ως ΄προµηθευτής΄ αυτού 
στην επόµενη. Η λειτουργία κάθε διαδικασίας διεξάγεται αποτελεσµατικά µόνον όταν σε 
αυτή την αλυσίδα αλληλεξάρτησης ο κάθε εργαζόµενος  γνωρίζει και ικανοποιεί τις 
ανάγκες του αλλού. Το ίδιο ισχύει και για τις σχέσεις µεταξύ προϊστάµενων και 
υφιστάµενου του όπως και µεταξύ ενός τµήµατος της επιχείρησης µε τα αλλά. 
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ΑΡΧΗ 3 

 

Έµφαση στην πρόληψη κακής ποιότητας δηλαδή στη πρόληψη σφαλµάτων και 
ελαττωµατικών. 

 

 

Η έµφαση στην πρόληψη αναγκάζει τους υπεύθυνους να καταβάλλουν µεγαλύτερη 
προσπάθεια στην καλή σχεδίαση του προϊόντος, ώστε τα λειτουργικά και αισθητικά 
χαρακτηριστικά του να καλύπτουν αποτελεσµατικά τις ανάγκες του πελάτη. Εξίσου 
σηµαντική είναι και η σωστή σχεδίαση της παραγωγικής διαδικασίας, ώστε να µη 
δηµιουργεί ελαττωµατικά. 

 Όταν η βελτίωση της ποιότητας επιδιώκεται µε κύριο µέσο τον έλεγχο για 
ελαττωµατικά, τότε το κόστος ποιότητας αυξάνεται εντυπωσιακά, όσο ο έλεγχος 
αποµακρύνεται χρονικά από το στάδιο που εκτελείται η κάθε επεξεργασία. 

Ο έλεγχος της ποιότητας µετά την παραγωγή όχι µόνον αυξάνει το κόστος από τη 
συσσώρευση ελαττωµατικών, αλλά και περιορίζει τη δυνατότητα εντοπισµού των αιτιών. 
Με την πάροδο του χρόνου χάνεται η ικανότητα συσχέτισης των συµπτωµάτων κακής 
ποιότητας µε τα αίτια που τα προκάλεσαν. 

Συνεπώς, η αντίληψη για την ‘ενσωµάτωση της καλής ποιότητας στα χαρακτηριστικά του 
προϊόντος και τις παραγωγικής διαδικασίας στον τρόπο που αρχικά έχουν σχεδιάσει, 
οδηγεί σε πολύ καλύτερα αποτελέσµατα από την προσπάθεια ελέγχου για τη διασφάλιση 
της ποιότητας µετά την παραγωγή και πώληση του προϊόντος στον πελάτη.    

 

ΑΡΧΗ 4 

Μάνατζµεντ στηριζόµενο σε αντικειµενικά στοιχεία. 

  

Η συλλογή και η αντικειµενική ανάλυση στοιχείων είναι βασική προϋπόθεση για τα 
ακόλουθα: 

Α. Τον προσδιορισµό του προβλήµατος. 

Β. Την σωστή ανάλυση των αιτιών  που προκαλούν το πρόβληµα. 

Γ. Την λήψη αποφάσεων σχετικά µε τις ενδεδειγµένες  ενέργειες για την επίλυση του 
προβλήµατος, όταν και όπου χρειάζεται. 

 

 Η άσκηση του µάνατζµεντ που στηρίζεται σε αντικειµενικά στοιχεία και γεγονότα 
απαιτεί συστηµατική και συνεχή εκπαίδευση η οποία:  
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1. Πρέπει ν αρχίζει από τα ανώτερα επίπεδα της διοίκησης. 

2. Πρέπει να µην αντιδρά υπερβολικά σε µεµονωµένα συµβάντα αλλά να στηρίζεται σε 
γενικότερα χαρακτηριστικά και τάσεις. 

3. Πρέπει να δέχεται τα αρνητικά ευρήµατα µιας ανάλυσης ως ευκαιρίες για  
εξουδετέρωση προβληµάτων. 

  

 

ΑΡΧΗ 5 

 Συνολική και συστηµατική συµµετοχή εργαζοµένων. 

  

Η παραδοσιακή αντιµετώπιση της ποιότητας  χωρίς ή µε περιορισµένη συµµετοχή των 
εργαζοµένων µετακινεί την ευθύνη οργανωτικά σε ένα εξειδικευµένο τµήµα ελέγχου 
ποιότητας και χρονικά σε διαφορετική περίοδο από αυτή της παραγωγής. 

Η προσέγγιση αυτή λειτουργεί αρνητικά για δύο λόγους. Πρώτο, εφησυχάζει τους 
εργαζόµενους ότι τυχόν προβλήµατα µε την ποιότητα θα γίνουν αντιληπτά από τους 
ειδικούς και υπεύθυνους. ∆εύτερο, η χρονική καθυστέρηση από τη στιγµή που αρχίζει η 
παραγωγή ελαττωµατικών µέχρι τον εντοπισµό τους από τους ειδικούς καθιστά δύσκολη 
τη διάγνωση των αιτίων που προκάλεσαν το πρόβληµα. 

Η ανάθεση της ευθύνης για την ποιότητα και η εκχώρηση αρµοδιότητας στους 
εργαζόµενους να παρεµβαίνουν στην παραγωγική διαδικασία για την αποφυγή 
ελαττωµατικών περιορίζουν σηµαντικά και τα δύο παραπάνω προβλήµατα. 

Το ειδικό τµήµα ελέγχου ποιότητας περιορίζεται έτσι στον έλεγχο για ποιότητα που δεν 
είναι τεχνικά εφικτός στις διάφορες θέσεις εργασίας και σε συµβουλευτικό ρόλο στις 
οµάδες βελτιώσεων των εργαζοµένων που επιδιώκουν συστηµατικά την επίλυση 
προβληµάτων ποιότητας για προϊόντα και διαδικασίες.   
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ΑΡΧΗ 6 

Μάνατζµεντ µε µικτές διαλειτουργικές οµάδες 

 

Η φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας αφορά την ανάπτυξη της ικανότητας µιας 
επιχείρησης να ικανοποιήσει τις απαιτήσεις που έχουν οι εξωτερικοί και οι εσωτερικοί 
πελάτες της. Η παραδοσιακή προσέγγιση για την αντιµετώπιση των προβληµάτων 
έρευνας της αγοράς, σχεδίασης του προϊόντος, σχεδίασης της παραγωγικής διαδικασίας 
κ.α. από ειδικές οµάδες σε διαδοχικές φάσεις οδηγεί συχνά σε προβλήµατα επικοινωνίας 
και συντονισµού διαφορετικών λειτουργιών µιας επιχειρήσεως που επιβαρύνουν το 
κόστος, επιµηκύνουν το χρόνο εισαγωγής νέων προϊόντων και δηµιουργούν πολλές 
ευκαιρίες για προβλήµατα µε την ποιότητα.  

Η δηµιουργία µικτών οµάδων στις οποίες εκπροσωπούνται όλες οι σχετικές λειτουργίες 
µιας επιχείρησης, ακόµα και οι προµηθευτές της συµβάλλει στη ταυτόχρονη 
αντιµετώπιση των δυσκολιών  που δηµιουργούνται από την εισαγωγή ενός νέου 
προϊόντος ή µιας νέας τεχνολογίας και τη αντιµετώπιση τους µε τρόπο συνεπή µε τους 
στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης.      
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1.4 ΣΚΟΠΟΙ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

1. Η αύξηση της ικανοποιήσεως του πελάτη. 

 

Σε ένα έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον η επιβίωση κάθε επιχείρησης εξαρτάται από 
την ικανότητα της να αναπτύξει και να διατηρήσει ένα σηµαντικό µερίδιο της αγοράς. Η 
ικανότητα για την προσέλκυση και ιδιαίτερα τη διατήρηση πελατών εξαρτάται 
καθοριστικά από την ποιότητα του πακέτου ‘προϊόν-εξυπηρέτηση’. Η ευχέρεια πελατών 
να επιλέγουν για συγκρίσιµη τιµή την καλύτερη ποιότητα, δηµιουργεί έντονη πίεση στις 
επιχειρήσεις για συνεχείς βελτιώσεις για να ικανοποιήσουν τις συνεχώς αυξανόµενες 
προσδοκίες των πελατών τους. 

 

 

2. Η συνεχής βελτίωση της ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών. 

 

Για την καλύτερη ικανοποίηση των πελατών η επιχείρηση θα πρέπει να επιδιώκει 
συστηµατικές βελτιώσεις όχι µόνο στα λειτουργικά χαρακτηριστικά του προϊόντος ( 
ασφάλεια στη χρήση, οικονοµία απλότητα στη λειτουργία), αλλά και στο τρόπο 
εξυπηρέτησης του µετά την πώληση. Αυτό σηµαίνει ότι ένα προϊόν µε καλή ποιότητα στα 
χαρακτηριστικά που αξιολογεί ο πελάτης δεν µπορεί να σταθεί για πολύ στην αγορά 
χωρίς υψηλής ποιότητας εξυπηρέτηση σε ότι αφορά την εγκατάσταση, τη συντήρηση και 
επισκευή του. Όσο οι ανταγωνιστές βελτιώνουν την ποιότητα των δικών τους  προϊόντων 
προσφέροντας στην αγορά πιο ελκυστικές επιλογές ,τόσο πιο επιτακτική γίνεται η 
ανάγκη για συνεχείς βελτιώσεις.    
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3. Η διασφάλιση µεγάλης αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης σε σχέση µε το 
κόστος λειτουργίας. 

 

α. Με τη µείωση κάθε µορφής σπατάλης αναφορικά µε το ποσοστό σκάρτων, µε 
περιττές εσωτερικές µεταφορές κ.τ.λ 

 

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

      

 

4. Η αύξηση της ικανότητας της επιχείρησης για καινοτοµίες και της ευελιξίας για 
αναγκαίες προσαρµογές. 

 

α. Σε αλλαγές προϊόντων και διαδικασιών. 

β .Σε αλλαγές  στις τάσεις της αγοράς. 

 

  

 

 

5. Η συµπίεση του χρόνου ικανοποιήσεως παραγγελιών. 

 

Όσο πιο γρήγορα ικανοποιούνται οι παραγγελίες των πελατών  τόσο µεγαλύτερη αξία 
προσφέρει η επιχείρηση. Μεγάλοι χρόνοι για την εκτέλεση παραγγελιών δηµιουργούν τα 
εξής προβλήµατα: 

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

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

Γ. ∆ηµιουργεί ευκαιρίες για ζηµιές από περιττές µετακινήσεις αποθηκεύσεις και 
ενέργειες που αυξάνουν το κόστος, χωρίς να προσθέτουν αξία στο προϊόν. 
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6. Η βελτίωση της αξιοποιήσεως και αποτελεσµατικότητας του ανθρώπινου 
δυναµικού της επιχειρήσεως. 

 

Μέχρι τώρα η επικρατούσα  αντίληψη της διοίκησης είναι ότι οι εργαζόµενοι 
απασχολούνται για να εκτελούν τις προβλεπόµενες για την κάθε θέση δραστηριότητες µε 
βάση τις γνώσεις και δεξιότητες για τις οποίες επιλέχθηκαν. ∆ηλαδή η διοίκηση 
σκέφτεται, να προγραµµατίζει ,ελέγχει και αξιολογεί ενώ οι εργαζόµενοι εκτελούν. 

Η νοοτροπία αυτή αφήνει αναξιοποίητη τη µεγάλη πείρα, την κρίση και τη 
δηµιουργικότητα των εργαζοµένων στην επίλυση των προβληµάτων που αντιµετωπίζει 
καθηµερινά η κάθε επιχείρηση. Η αναγνώριση του ανθρώπινου παράγοντα ως του πιο 
πολύτιµου συντελεστή στην παραγωγική διαδικασία και η φροντίδα για την αναβάθµιση 
και ανάπτυξη του µε τη διεύρυνση του ρόλου των εργαζοµένων και τη συστηµατική και 
συνεχή εκπαίδευση έχει αποδειχθεί ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος για την ανάπτυξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

7. Η αύξηση του βαθµού αξιοποιήσεως νέας τεχνολογίας δηλαδή νέου  

     εξοπλισµού και λογισµικού. 

   

Ξεκινώντας µε ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα γίνεται πιο εύκολη η   
αποτελεσµατική αξιοποίηση του εξοπλισµού που προσφέρουν οι νέες τεχνολογίες της 
πληροφορικής, των τηλεπικοινωνιών, κ.α. και των πιο αποτελεσµατικών µεθόδων 
οργάνωσης για την απασχόληση τους. 
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1.5. ΣΥΓΓΡΑΦΕΙΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

 

Η συµβολή και η προσέγγιση του DEMING 

 

Ο W. EDWARD DEMING ήταν από τους πρώτους Αµερικανούς ειδικούς που 
προσκλήθηκε στην Ιαπωνία για σειρά διαλέξεων το 1950 από οργανωµένους φορείς µε 
ενδιαφέρον να βελτιώσουν την κακή τότε εικόνα από πλευράς ποιότητας των ιαπωνικών 
προϊόντων. 

 

 

Βασικά χαρακτηριστικά της προσέγγισης Deming. 

 

O DEMING θεωρεί την ποιότητα ως άρρηκτα συνδεδεµένη µε τη συνεχή βελτίωση ενός 
παραγωγικού συστήµατος που βρίσκεται σε σταθερή κατάσταση λειτουργίας. 
∆ιευκρινιστικά η κατάσταση ενός συστήµατος κρίνεται σταθερή όταν οι διακυµάνσεις 
στις τιµές ορισµένων βασικών χαρακτηριστικών όπως το ποσοστό ελαττωµατικών 
προϊόντων διατηρείται µέσα σε προκαθορισµένα γνωστά όρια. 

 Στην παραπάνω αντίληψη περί ποιότητας του DEMING δίνεται ιδιαίτερη έµφαση σε δύο 
χαρακτηριστικά: 

1. Τόσο το σύστηµα που παράγει ένα προϊόν, όσο και τα διάφορα συστήµατα 
υποστήριξης π.χ των διοικητικών οικονοµικών και τεχνικών υπηρεσιών θα πρέπει να 
λειτουργούν διαχρονικά µε µια σταθερότητα µε την στατιστική έννοια του όρου. Αυτό 
σηµαίνει ότι τα κρίσιµα χαρακτηριστικά εµφανίζουν σε διαδοχικές χρονικές περιόδους 
διακυµάνσεις από τη µέση σταθερή επιθυµητή τιµή µέσα σε προβλεπόµενα όρια. 

2. Σε κάθε ένα από τα προαναφερόµενα συστήµατα µιας επιχείρησης θα πρέπει οι 
αντίστοιχες διαδικασίες να βελτιώνονται συνεχώς µε τον περιορισµό των διακυµάνσεων 
στις τιµές των κρίσιµων χαρακτηριστικών ποιότητας για την καλύτερη δυνατή 
εξυπηρέτηση του πελάτη. 

 

 

 

 

 

Η φιλοσοφία του DEMING 
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Τα κύρια συµπεράσµατα από τα βασικά σηµεία στη φιλοσοφία του DEMING είναι τα 
εξής:    

1. Η ανάγκη εστίασης της ανώτατης διοίκησης σε µακροχρόνια  προγράµµατα για τη 
βελτίωση της ποιότητας, που είναι ο βασικός τρόπος για την ενίσχυση της 
ανταγωνιστικότητας, αντί στην επιµονή του βραχυπρόθεσµου κέρδους. 

2. Ο αναπροσανατολισµός του τρόπου διοίκησης µε έµφαση στην ηγεσία, στη συνεχή 
εκπαίδευση και στην ανάπτυξη των εργαζοµένων αντί στον έλεγχο και σε ποσοτικούς 
στόχους παραγωγής και πρότυπους χρόνους εργασίας  που εµποδίζουν τις προσπάθειες 
βελτίωσης της ποιότητας. 

3. Η προσπάθεια για ενσωµάτωση καλύτερης ποιότητας στην αρχική σχεδίαση του 
προϊόντος και στις διαδικασίες για την παραγωγή του, αντί για τη διασφάλιση ποιότητας 
µε έλεγχο µετά την παραγωγή. 

 

 

4. Η ενθάρρυνση δραστηριοποίησης  οµάδων βελτίωσης σε διάφορα τµήµατα µετά από 
συστηµατική και συνεχή εκπαίδευση που τους δίνει τις γνώσεις, τις µεθόδους και τα 
µέσα για εντυπωσιακές βελτιώσεις στην ποιότητα και τους κάνει υπερήφανους για τη 
δουλεία τους. 

5. Η αξιοποίηση των µεθόδων στατιστικού ποιοτικού ελέγχου για τον περιορισµό των 
διακυµάνσεων στα βασικά χαρακτηριστικά ποιότητας που οδηγεί σε µεγαλύτερη 
ικανοποίηση του πελάτη. 

 

Η παραπάνω προσέγγιση του Deming σε συνδυασµό µε αυτή του Juran έχει κριθεί ότι 
βοήθησαν καθοριστικά την Ιαπωνία να βελτιώσει εντυπωσιακά την ποιότητα των 
προϊόντων της, ώστε να καταστεί µια από τις τρεις µεγαλύτερες οικονοµικές δυνάµεις τις 
εποχής µας. Προς τιµή του Deming έχει καθιερωθεί από το 1950 το βραβείο Deming για 
την αναγνώριση και επιβράβευση  Ιαπωνικών και ξένων επιχειρήσεων µε εντυπωσιακές 
επιδόσεις στην ποιότητα των προϊόντων ή παρεχόµενων υπηρεσιών τους.   

 

 

 

 

 

Τα 14  σηµεία της φιλοσοφίας του Deming. 
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1. ∆ηµιουργία σταθερών στόχων για τη βελτίωση προϊόντων και υπηρεσιών µε 
σκοπό την ανάπτυξη ανταγωνιστικότητας και µακροχρόνια παραµονή στον κλάδο, αντί 
για βραχυπρόθεσµα κέρδη. 

2. Υιοθέτηση της νέας φιλοσοφίας µε την άρνηση να επιτρέπεται να γίνονται 
αποδεκτά τα υπάρχοντα σφάλµατα, ελαττώµατα σε προϊόντα, καθυστερήσεις και λάθη. 
Αποδοχή της ανάγκης για αλλαγή. 

3. ∆ιακοπή της εξάρτησης από τη διασφάλιση ποιότητας µε µαζικό έλεγχο της 
παραγωγής για ποιότητα εκ των υστέρων. Προτιµότερη η ενσωµάτωση της ποιότητας 
στη σχεδίαση του προϊόντος και σε στατιστικές µεθόδους ελέγχου και βελτίωσης της 
ποιότητας. 

4. Κατάργηση της πρακτικής για την επιλογή προµηθευτών µε κριτήριο µόνο τη 
τιµή. Προτιµότερη η ελαχιστοποίηση του συνολικού κόστους για τον κύκλο ζωής του 
αγοραζόµενου είδους. Περιορισµός του αριθµού προµηθευτών  µε την απόρριψη εκείνων 
που αδυνατούν να υποβάλλουν τεκµήρια ικανοποιητικού στατιστικού ελέγχου των 
διαδικασιών τους. 

5. Σταθερή και συνεχής βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας, 
επιτυγχάνοντας έτσι τη συνεχή µείωση του κόστους. 

6. Καθιέρωση εκπαιδευτικών προγραµµάτων για την ποιότητα στο χώρο εργασίας 
για όλους τους εργαζόµενους. 

7. Εστίαση των διοικητικών στελεχών όλων των βαθµίδων στην  

                    αποτελεσµατική ηγεσία των εργαζοµένων για να τους βοηθήσουν να 
εκτελούν        .                    καλύτερα την εργασία τους 

            8.   Αποµάκρυνση του φόβου που µπορεί να έχουν οι εργαζόµενοι. Αποφυγή  

                  επίπληξης των εργαζοµένων για ‘προβλήµατα που δηµιουργούνται από τα      

                  υπάρχοντα συστήµατα’. Ενθάρρυνση αποτελεσµατικής αµφίδροµης  

                  επικοινωνίας µεταξύ εργαζοµένων και διοίκησης. Κατάργηση της  

                  διοικητικής λειτουργίας µε βάση τον έλεγχο. 

9.   Κατάργηση των εµποδίων µεταξύ διαφορετικών  τµηµάτων   της  

επιχείρησης. Ενθάρρυνση  της οµαδικής προσέγγισης σε διαφορετικούς  

τοµείς όπως η έρευνα, η σχεδίαση προϊόντων και διαδικασιών,  η παραγωγή, και οι 
πωλήσεις 

10. Κατάργηση προγραµµάτων, επαίνων και συνθηµάτων που ζητούν νέα  

επίπεδα παραγωγικότητας, χωρίς να παρέχουν καλύτερες µεθόδους. 

11. Κατάργηση αυθαιρέτων ποσοτικών στόχων παραγωγής, προτύπων  

χρόνων εργασίας και σκοπών που δυσχεραίνουν την ποιότητα.  
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Στη θέση τους είναι προτιµότερη η εµπνευσµένη ηγεσία και η συνεχής  

Βελτίωση των διαδικασιών εργασίας. 

12. Αποµάκρυνση εµποδίων ( κακώς σχεδιασµένων συστηµάτων και  

µεθόδων διοίκησης) που στερούν από τους εργαζόµενους τη δυνατότητα να είναι 
υπερήφανοι για τη δουλεία τους. 

              13.  Ενθάρρυνση συνεχούς εκπαίδευσης και αυτοβελτίωσης για κάθε εργαζό-  

µενο. 

14.  Συµµετοχή όλων για την υλοποίηση των παραπάνω σηµείων της νέας   

φιλοσοφίας. 
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Η ΣΥΜΒΟΛΗ ΚΑΙ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΟΥ JURAN 

 

 

Η συµβολή του Joseph Juran στη θεµελίωση και ανάπτυξη της διοίκησης ολικής 
ποιότητας είναι επίσης πολύπλευρη και σηµαντική. 

Αρχικά ο Juran διατύπωσε την άποψη ότι η διοίκηση της ποιότητας µπορεί να 
εξετασθεί ως ένα οργανωµένο σύνολο βασικών λειτουργιών για την ποιότητα 
ανάλογο µε αυτό που έχουµε για άλλα βασικά µεγέθη της επιχειρησιακής 
δραστηριότητας, όπως τα οικονοµικά την παραγωγικότητα κ.α. Η τριλογία του 
Juran αναφέρεται στις λειτουργίες του σχεδιασµού, του ελέγχου και της 
βελτίωσης της ποιότητας. Αυτές αποτελούν τον κατάλληλο µηχανισµό για την 
ικανοποίηση  των απαιτήσεων του πελάτη ως βασικού στρατηγικού στόχου για 
την αύξηση της ανταγωνιστικότητας. 

 

Μία άλλη σηµαντική συµβολή του Juran είναι η αποδοχή του κόστους ποιότητας 
ως βασικού δείκτη του επιπέδου ποιότητας που έχει µια επιχείρηση και του 
µεγέθους των βελτιώσεων που επιτυγχάνει µε τη µείωση του. Όπως και ο 
Deming, ο Juran αναγνωρίζει τη στήριξη, συµµετοχή και ορατή παρουσία της 
ανώτατης διοίκησης ως βασική προϋπόθεση για την ανάπτυξη και 
αποτελεσµατική εφαρµογή της διοίκησης ολικής ποιότητας. 

 

Ο Juran θεωρεί ότι η πιο πρόσφορη µέθοδος για µεγάλες βελτιώσεις στην 
ποιότητα είναι η επιλεκτική διεξαγωγή µελετών σε κρίσιµα προβλήµατα 
ποιότητας που διαµορφώνουν συγκεκριµένες εντυπωσιακές προτάσεις για την 
εξουδετέρωση µακροχρόνιων αιτιών που δηµιουργούν ελαττωµατικά προϊόντα. 
Η επιλογή των καλύτερων προτάσεων για υλοποίηση γίνεται µε κριτήριο την 
απόδοση της επένδυσης για τη βελτίωση της ποιότητας. 
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                 Η ΣΥΜΒΟΛΗ ΚΑΙ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΟΥ CROSBY 

 

 

Μεγάλη επίσης επιρροή στην ανάπτυξη της ∆.Ο.Π. έχει ασκήσει διεθνώς η 
συµβολή και η προσέγγιση του Αµερικανού Philip Crosby. Η προσέγγιση αυτή 
είναι γνωστή µε την αρχή ‘φτιάξε το (προϊόν) σωστά την πρώτη φορά’ ή από το 
επιδιωκόµενο αποτέλεσµα για την παραγωγή µε µηδέν ελαττωµατικά. 

 

Η φιλοσοφία για την διοίκηση ποιότητας του Crosby εκφράζεται µε τις 
αποκαλούµενες ‘Τέσσερις Απόλυτες Θέσεις’ ( The four Absolutes) 

 

1. Η έννοια της ποιότητας ορίζεται ως συµµόρφωση στις απαιτήσεις του 
πελάτη, κι όχι στο πόσο καλό είναι κάτι. 

2. Η ποιότητα επιτυγχάνεται µε την πρόληψη ελαττωµατικών, κι όχι µε τον 
έλεγχο και την αξιολόγηση µετά την παραγωγή. 

 

 

Η προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας µε κύριο µέσο τον έλεγχο για 
ελαττωµατικά συµβάλει στην αύξηση του κόστους και αυξάνεται ραγδαία, όσο ο 
έλεγχος αποµακρύνεται χρονικά από το στάδιο που εκτελείται η κάθε 
επεξεργασία. 

3.  Ο σκοπός και το στάνταρτ στην επίτευξη ποιότητας θα πρέπει να είναι ο 
µηδενισµός των ελαττωµατικών, κι όχι κάποιο επίπεδο αποδεκτής ποιότητας. 

4.   Η µέτρηση και αξιολόγηση της ποιότητας πρέπει να γίνεται µε βάση το 
κόστος της µη συµµόρφωσης στις απαιτήσεις του πελάτη κι όχι σε άλλους 
δείκτες. 

 

Η προσέγγιση του Crosby κάνει τον εργαζόµενο υπεύθυνο για την ποιότητα 
αυτού που παράγει και οδηγεί στη διεύρυνση του περιεχοµένου της εργασίας του. 
Πέρα από την αναγκαία δική του αλλαγή στάσης επιβάλλει νέες υποχρεώσεις στη 
διοίκηση σε ότι αφορά την εκπαίδευση και την διάθεση των απαραίτητων µέσων 
για τον µηδενισµό των ελαττωµατικών. Στις επιχειρήσεις που η προσέγγιση αυτή 
δοκιµάσθηκε συστηµατικά και µε σοβαρότητα, τα αποτελέσµατα στη βελτίωση 
της ποιότητας υπήρξαν εντυπωσιακά.  
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1.6.Τα συστατικά στοιχεία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (TQM) 
 

1. Η δέσµευση της ανώτατης διοίκησης 

– Η ευθύνη του µάνατζµεντ 

– Η υποστήριξη όλων των δραστηριοτήτων ολική ποιότητας 

– Ορισµός εκπροσώπου της ∆ιοίκησης 

– Λήψη στοιχείων ικανοποίησης πελάτη & χειρισµός παραπόνων 

– Εκθέσεις και επιθεωρήσεις ποιότητας 

– Ικανοποίηση των µετόχων 

2 .Ευχαρίστηση του πελάτη 

– Ικανοποίηση , ευχαρίστηση του πελάτη 

– Εσωτερικοί πελάτες 

– Επικέντρωση στον πελάτη και στο κέντρο ο πελάτης 

 

3. ∆ιοίκηση βασισµένη στον άνθρωπο 

– Συνολική συµµετοχή των εργαζοµένων 

– Ευχαρίστηση του εργαζοµένου 

– Οµαδική εργασία 

– Ο άνθρωπος δηµιουργεί την ποιότητα 

– Μόρφωση και εκπαίδευση 

– Αποτελεσµατική επικοινωνία 

– Εσωτερικές επιθεωρήσεις 

– Χρήση των µη συµµορφώσεων για βελτίωση 

4. ∆ιοίκηση βασισµένη σε γεγονότα 

– Επικέντρωση στις διάφορες διεργασίες 

– Μέτρηση, Παρατήρηση, Πειραµατισµός 

5. Συνεχής βελτίωση 
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– Ο κύκλος της συνεχούς βελτίωσης (PDCA)(Εικόνα 1) 

– Kaizen 

– 5S 

– Πρόληψη της επανάληψης λαθών. 

6 Κατάλληλη τεχνολογία 

– JIT 

– Αυτοµατισµός 

7 Στατιστικός ποιοτικός έλεγχος 

      8 Εργαλεία επίλυσης 

      9 Βαθµολόγηση 

     10. Ανάπτυξη ποιοτικής λειτουργίας 

– Προσδιορίστε τις προσδοκίες του πελάτη 

– Παραγωγή µετρήσιµων παραµέτρων  

– ∆ηµιουργία στόχων για αυτές. 

–  

11.Παρακολούθηση µεταβλητότητας παραµέτρων                                                12 
.Πορεία προς µηδενική µεταβλητότητα  

 

13. Εγκατάσταση συστηµάτων ποιότητας 

– ISO 9001:2000 

– TS 16949 

– ISO 14000 series, ISO 14001 

14. Έλεγχος προµηθευτών 

– Έγκριση προµηθευτών για αγορές 

– Ανάπτυξη τεχνικής υποστήριξης 

– Ευχαρίστηση προµηθευτή 

– Ποιοτικοί προµηθευτές και εγκατάσταση συνεργασίας 
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15. Μείωση του κόστους της ποιότητας 

– Εσωτερικά σφάλµατα 

– Εξωτερικά σφάλµατα 

– Εκτίµησης ποιότητας 

– Πρόληψης 

16. Ανάπτυξη ποιοτικής κουλτούρας 

– Αλλαγή τρόπου σκέψης 
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Ο κύκλος PDCA  

(Plan, Do, Check, Act ) 

 

 

 

 

Εικόνα 1. 

 1. Plan 

Προσδιορίστε το 
πρόβληµα & 
αναπτύξετε µέθοδο 

2. Do 

Εφαρµόστε το 
σχέδιο δοκιµαστικά. 

3. Study/Check 

Εκτιµήστε αν 
δουλεύει το σχέδιο? 

4. Act 

Ένταξη του 
σχεδίου στην 
παραγωγή και 
συνέχιση του 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΓΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

ΓΕΝΙΚΑ  

 Η όξυνση της ανταγωνιστικότητας συνδέεται µε την αυξανόµενη διεθνοποίηση της 
αγοράς, µε τον περιορισµό ή την κατάργηση πολλών άµεσων ή έµµεσων προστατευτικών 
µηχανισµών  και  µε τις εξελίξεις στην τεχνολογία. Για µία επιχείρηση, αυτό µπορεί να 
εκδηλώνεται µε µείωση του µεριδίου της αγοράς, µε τον περιορισµό των κερδών ή και µε 
ζηµιά και µε ανεκµετάλλευτη απασχόληση των εργαζοµένων και του εξοπλισµού. Τα 
παραπάνω ανησυχητικά µηνύµατα µπορεί η διοίκηση να τα αποδώσει σε ανεξέλεγκτους 
παράγοντες, αφήνοντας έτσι να συνεχισθεί  µια αρνητική πορεία., ή να αναζητήσει 
προσεκτικά τα βασικά αίτια που έχουν προκαλέσει τα συµπτώµατα αδυναµίας, έτσι ώστε 
να ανταποκριθεί η επιχείρηση στα νέα δεδοµένα της αγοράς. 

 

Γενικά, η στρατηγική αποτελεί ένα γενικό πλαίσιο και οδηγό για τη δραστηριότητα της 
επιχείρησης. Για την υλοποίησή της η στρατηγική αυτή είναι απαραίτητο να διατυπωθεί 
σε µία πολιτική για την ποιότητα προσδιορίζοντας τις βασικές αρχές που θα διέπουν τη 
συµπεριφορά διοικητικών στελεχών και εργαζοµένων. 

 

Ενδεικτικά, η πολιτική ποιότητας µπορεί να δηλώνει ότι: 

 

� Η έµφαση για την επίτευξη καλύτερης ποιότητας θα δίνεται στην πρόληψη κακής 
ποιότητας (ελαττωµατικών, λαθών, κ.λ.π.) και λιγότερο στον εντοπισµό και διόρθωσής 
τους. 

 

� Ορισµένα χαρακτηριστικά ποιότητας θα µετρούνται κανονικά. 

 

� Οι σχετικές διαδικασίες για τη µέτρηση θα προσδιορίζονται µαζί µε τα 
κατάλληλα  για την περίπτωση κριτήρια, όπως ο βαθµός ικανοποίησης των πελατών, το 
κόστος ποιότητας και άλλα. 
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2.1.ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΚΙΝΗΤΡΩΝ ΓΙΑ ΤΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Από τις πιο σηµαντικές προϋποθέσεις για την αποτελεσµατική εφαρµογή της διοίκησης 
ολικής ποιότητας αποτελεί η παροχή ισχυρών κινήτρων στα διοικητικά στελέχη και 
στους εργαζοµένους. Η διαµόρφωση της κατάλληλης στρατηγικής κινήτρων είναι ένα 
δύσκολο πρόβληµα. Αρχικά έχουµε τη φάση προσδιορισµού των αναγκών που πρέπει να 
ικανοποιηθούν. Ακολουθεί η διαµόρφωση των κινήτρων εκείνων που θα επιφέρουν τις 
επιθυµητές αλλαγές στη νοοτροπία και τη συµπεριφορά των εργαζοµένων, µε σκοπό την 
ικανοποίηση των νέων στρατηγικών στόχων της επιχείρησης.  

 

Το κάθε διοικητικό στέλεχος έχει ένα σύνολο αναγκών που διαφέρει σε ποικιλία και 
προτεραιότητες. Η κατανόηση και ταξινόµηση των ανθρωπίνων αναγκών έχει αποτελέσει 
αντικείµενο µελέτης και εµπειρικής έρευνας σε διάφορες κοινωνικές επιστήµες.  

 

 

 

 

 

  

 

Ανάγκη για βελτίωση της ποιότητας 

Ανάγκη για αλλαγή νοοτροπίας και συμπεριφοράς 

διοικητικών υπαλλήλων και εργαζομένων 

Προσδιορισμός αναγκών διοικητικών υπαλλήλων και 

εργαζομένων 

Επιλογή κατάλληλων ισχυρών κινήτρων για την 

Αναπροσαρμογή στρατηγικής κινήτρων 
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∆ιάγραµµα 3.1. Βασικά προβλήµατα στη διαµόρφωση στρατηγικής ισχυρών κινήτρων 
για συνεχή βελτίωση της ποιότητας 

 

 

2.2.Είδη κινήτρων 

 

Οι ανθρώπινες ανάγκες που χρειάζονται ικανοποίηση µε την παροχή κατάλληλων κινήτρων 
είναι :  

 

1)Ανάγκη για ασφάλεια 

2)Ανάγκη για έλεγχο 

3)Ανάγκη για πρόοδο και επιτυχία 

4)Ανάγκη για συµµετοχή 

5)Ανάγκη για ένταξη 

6)Ανάγκη για προσωπική ανάπτυξη και ολοκλήρωση 

 

Στη διαµόρφωση στρατηγικής κινήτρων θα πρέπει να λάβουµε υπόψη ορισµένους βασικούς 
κανόνες. 

 

� Το κάθε στέλεχος χρειάζεται διαφορετικό συνδυασµό κινήτρων που αντιστοιχεί στις 
συγκεκριµένες προσωπικές ανάγκες που επιδιώκει να ικανοποιήσει.  

 

� Για να είναι αποτελεσµατικά τα εξατοµικευµένα κριτήρια για κάθε στέλεχος ή 
εργαζόµενο θα πρέπει να συµβάλλουν στην ικανοποίηση των στρατηγικών στόχων 
της επιχείρησης µέσα από την ικανοποίηση των προσωπικών τους αναγκών. 

 

� Η στρατηγική για τα παρεχόµενα κίνητρα θα πρέπει να παρουσιάζει την απαραίτητη 
ευελιξία να τα προσαρµόζει στους στόχους της επιχειρησιακής στρατηγικής. 

 

Τα κίνητρα που µπορεί να χρησιµοποιήσει η διοίκηση για την αποτελεσµατικότερη 
υποκίνηση των στελεχών µπορούν να ενταχθούν σε 3 κατηγορίες:  
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ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 1η –Υλικά ή οικονοµικά κίνητρα 

 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 2η-Κοινωνικά κίνητρα  

 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 3η- Κίνητρα για επιθυµητές µορφές δραστηριοποίησης 

 

Συνοψίζοντας, ο συνδυασµός των κατάλληλων κινήτρων µε τις δηλωµένες ή αντιληπτές 
ανάγκες απαιτεί διορατικότητα και κατανόηση από τα διοικητικά στελέχη. Η µετάβαση στην 
αποτελεσµατική εφαρµογή της ∆ΟΠ απαιτεί τη στήριξη της νέας επιχειρησιακής 
στρατηγικής µε την κατάλληλη στρατηγική παροχής κινήτρων. 
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2.3 Οργανωτική ∆οµή  

 

Τα τελευταία είκοσι χρόνια γίνονται αντιληπτές συνεχώς και περισσότερο, ορισµένες 
αρνητικές συνέπειες της συµβατικής οργανωτικής διάρθρωσης. 

 

1. Η τάση για εστίαση των διοικητικών στελεχών,κυρίως σε εσωτερικά κριτήρια 
απόδοσης , αφήνει σε δεύτερη µοίρα τα κριτήρια αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης 
που έχουν εξωτερικό προσανατολισµό,δηλαδή σε πελάτες και ανταγωνιστές. 

2. Η ιεραρχική δοµή της επιχείρησης δυσχεραίνει την επικοινωνία, το συντονισµό των 
επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων και την έγκαιρη διάγνωση και επίλυση προβληµάτων. 

3. Οι δυσκολίες που επιβαρύνουν το κόστος και την ποιότητα αυξάνουν και το χρόνο 
αντίδρασης στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς. 

 

Για να ξεπεραστούν οι δυσκολίες, πολλές επιχειρήσεις κάτω από την πίεση του διεθνούς 
ανταγωνισµού έχουν αρχίσει τα τελευταία χρόνια να στρέφονται σε νέες πιο 
αποτελεσµατικές οργανωτικές δοµές.  

 

Επιθυµητά χαρακτηριστικά Νέας Οργανωτικής ∆οµής 

 

1. Οι εργαζόµενοι που έχουν την ευθύνη παραγωγής κάποιου προϊόντος ή υπηρεσίας θα 
πρέπει να έχουν και την αρµοδιότητα και τα µέσα για αλλαγές που θα ικανοποιούν 
καλύτερα τον αποδέκτη-πελάτη. 

2. Η επιχείρηση πρέπει να καλλιεργεί και να στηρίζει µε κάθε τρόπο την ανάπτυξη της 
ικανότητας των εργαζοµένων και των διοικητικών συστηµάτων για βελτιώσεις και 
καινοτοµίες. 

3. Για τη σωστή ανάπτυξη και λειτουργία των αυτοδιοικούµενων χώρων εργασίας είναι 
απαραίτητο να προσδιορίζονται οι στόχοι από τη διοίκηση. 

4. Η επίτευξη της κατάλληλης διασύνδεσης των αυξηµένων ικανοτήτων των οµάδων 
εργασίας µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 
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2.4 ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ∆ΟΠ ΣΤΟΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑ 
 

Η θεώρηση της ποιότητας σαν µιας νέας διοικητικής φιλοσοφίας προσέδωσε µια 
καινούργια διάσταση και περιεχόµενο στην διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού. 
Σύµφωνα µε τις αρχές της νέας αυτής φιλοσοφίας, η βελτίωση της ποιότητας αποτελεί 
αναπόσπαστο µέρος της στρατηγικής µιας επιχείρησης, συµβάλει στην βελτίωση της 
ανταγωνιστικότητας, την αύξηση της παραγωγικότητας και αποτελεί ίσως την 
µεγαλύτερη πρόκληση για την σύγχρονη επιχείρηση. Η υιοθέτηση ενός συγκεκριµένου 
πλαισίου για την µελέτη της αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού µέσα σε µια 
Φιλοσοφία ή θεωρητικό πλαίσιο ∆ΟΠ αποτελεί βασική προϋπόθεση για την 
αντικειµενική και εις βάθος ανάλυση του θέµατος της ποιότητας.(Βούζας, 2007) 

 

Η αποτελεσµατική µετάβαση από τα συµβατικά οργανωτικά συστήµατα 
στο µάνατζµεντ ολικής ποιότητας απαιτεί µια σειρά αλλαγών στη νοοτροπία 
της διοίκησης σε ότι αφορά το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης  
(Μπλέσιος, 2006). 
 

 

Τρόπος αµοιβής στελεχών. Μεταξύ των διαφόρων χαρακτηριστικών 
για τα οποία αξιολογούνται και ανταµείβονται τα διοικητικά στελέχη, κυρίαρχο 
ρόλο συχνά έχει η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων, µε την έννοια του 
στελέχους-πυροσβέστη. Σε µια επιχείρηση που επιδιώκει την ανάπτυξη και 
εφαρµογή του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας η έµφαση δίνεται στις ικανότητες 
ενός στελέχους να δηµιουργήσει κλίµα ειρήνης, συνεργασίας και οµοψυχίας 
στους εργαζόµενους. 
 

 

Τρόπος αµοιβής εργαζοµένων: Η συµβολή και αναγνώριση της 
εργασίας, µέσα από τα ισχύοντα σήµερα συστήµατα αµοιβής τους, 
προσδιορίζεται από το είδος της ατοµικής εξειδίκευσης και επίδοσης του  
κάθε εργαζοµένου. Τούτο απορρέει από την κυρίαρχη φιλοσοφία για τον τρόπο 
οργάνωσης και διεκπεραίωσης του συνολικού έργου µε βάση τη λειτουργική 
δοµή. 
 

 

Για την αποτελεσµατική εφαρµογή του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας, 
είναι απαραίτητο η αµοιβή κάθε εργαζοµένου να στηρίζεται στο εύρος των 
εξειδικεύσεων που έχει αποκτήσει και στις επιδόσεις της οµάδας εργασίας 
στην οποία ανήκει. Με τον τρόπο αυτό αναγνωρίζεται κι επιβραβεύεται η 
αποκτώµενη από τον εργαζόµενο ευελιξία να απασχοληθεί σε διαφορετικές 
θέσεις εργασίας, ανάλογα µε τις µεταβολές στην πραγµατική ζήτηση της 
αγοράς για το είδος και την ποσότητα των προϊόντων που πρέπει να 
ικανοποιήσει η επιχείρηση. 
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Η έµφαση στην αξιολόγηση της οµαδικής αντί της ατοµικής επίδοσης καθιστά σαφή 
στους εργαζόµενους την προτεραιότητα και σηµασία που 
πρέπει να δίνεται στο ρόλο της κάθε οµάδας εργασίας σε ότι αφορά θέµατα 
συνεργασίας, επικοινωνίας και συντονισµού για καλύτερη ποιότητα και 
αυξηµένη παραγωγικότητα. 
 

Τρόπος αµοιβής εργαζοµένων. Σήµερα ο συνήθης τρόπος επιλογής 
εργαζοµένων στηρίζεται στις γνώσεις και στις δεξιότητες που διαθέτει ο 
υποψήφιος σε σχέση µε τις ανάγκες της θέσης στην οποία προβλέπεται να 
απασχοληθεί. Με την αυξανόµενη συνειδητοποίηση του ραγδαίου ρυθµού µε 
τον οποίο εξελίσσεται η τεχνολογία και αλλάζει όχι µόνον τα χαρακτηριστικά 
των προϊόντων και υπηρεσιών, αλλά και τον τρόπο παραγωγής τους, κατά την επιλογή 
των εργαζοµένων επιβάλλεται να δίνεται µεγαλύτερη έµφαση στην ικανότητα για 
απόκτηση νέων γνώσεων και δεξιοτήτων. 
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2.5.Εκπαίδευση, κατάρτιση και Ανάπτυξη εργαζοµένων σε 
Συστήµατα Ποιότητας 

 

Ένα από τα βασικότερα συστατικά των προσπαθειών των επιχειρήσεων να αξιοποιήσουν 
το ανθρώπινο δυναµικό τους είναι ο σχεδιασµός, ανάπτυξη και υλοποίηση 
προγραµµάτων εκπαίδευσης και επιµόρφωσης ( Hunter, 2002). Έχοντας υπόψη ότι 
σήµερα οι επιχειρήσεις δίνουν περισσότερες πληροφορίες στους εργαζόµενους σχετικά 
µε την παραγωγή, τότε περισσότερη ειδίκευση και καινούργιες δεξιότητες χρειάζεται να 
δοθούν στους εργαζόµενους για να µπορέσουν να αξιοποιήσουν αυτές τις πληροφορίες 
για την ανακάλυψη και επίλυση προβληµάτων. 

 

Τα εκπαιδευτικά προγράµµατα συµβάλουν στην προώθηση ενός 
αφοσιωµένου και παραγωγικού εργατικού δυναµικού, αυξάνουν την 
επιχειρηµατική ελαστικότητα και ποιότητα, µειώνουν το κόστος και 
αναπτύσσουν µια γρήγορη και πρωτοποριακή αντίδραση στις αυξανόµενες 
αλλαγές του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος (Βούζας, 2007). 
 
Ενώ υπάρχει έντονη η ανάγκη για περισσότερη και συστηµατικότερη 
εκπαίδευση και επιµόρφωση, έρευνες έχουν δείξει ότι οι επιχειρήσεις ανά τον 
κόσµο αφιερώνουν ελάχιστες πηγές σε θέµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης. του 
ανθρώπινου δυναµικού. (Bontis and Fitz-Enz, 2002). H έµφαση στην 
βελτίωση της ποιότητας έφερε τα θέµατα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης στην 
ατζέντα των ανώτερων στελεχών των επιχειρήσεων, δίνοντας µια άλλη 
προσέγγιση , φιλοσοφία και πρακτική αντιµετώπιση του συγκεκριµένου 
θέµατος. Η επιτυχία ενός προγράµµατος ή συστήµατος βελτίωσης της 
ποιότητας προϋποθέτει ριζικές αλλαγές στην κουλτούρα καθώς και στην 
συµπεριφορά των εργαζοµένων.  
 
Στόχος είναι η µεταστροφή της επιχείρησης από «αντιδραστική» σε «προληπτική», και η 
εκπαίδευση και η επιµόρφωση είναι το βασικό εργαλείο για αυτή την µεταστροφή. 
 
Οι θεωρητικοί της ποιότητας πιστεύουν ότι η εκπαίδευση αποτελεί τον 
ακρογωνιαίο λίθο κάθε προσπάθειας για βελτίωση της ποιότητας. Ο Ishikawa 
(1985), αναφέρει ότι ο Ολικός Ποιοτικός Έλεγχος ξεκινά µε εκπαίδευση και 
τελειώνει µε εκπαίδευση. H εκπαίδευση και η επιµόρφωση σε θέµατα 
ποιότητας είναι µια συνεχής δραστηριότητα η οποία είναι µέρος του 
συστήµατος ποιότητας. Η εκπαίδευση αποτελεί για τον Deming (1988),  
ένα από τα δεκατέσσερα σηµεία για την βελτίωση της ποιότητας. Ο Crosby 
(1979), πιστεύει ότι η εκπαίδευση θα πρέπει να είναι ουσιαστική, δηλαδή να 
µην είναι µόνο θεωρητική αλλά να στρέφεται στο προϊόν και στον πελάτη  
(Βούζας, 2007) 



 40

 
Υποστηρίχθηκε ότι η Ποιότητα αποτελεί κοµβικό σηµείο στην διοίκηση 
των επιχειρήσεων, η οποία απαιτεί την µεταστροφή του τρόπου σκέψης και 
συµπεριφοράς και την εγκαθίδρυση µιας κουλτούρας η οποία θα υποστηρίζει 
και θα στηρίζει τις προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας. Η εκπαίδευση και 
επιµόρφωση παρέχει τα κατάλληλα εργαλεία καθώς και τις πρακτικές για 
αυτήν την αλλαγή ( Τερζίδης, 2004). 
 
Στην πλειοψηφία λοιπόν των επιχειρήσεων η εκπαίδευση των εργαζοµένων σε νέες 
τεχνικές και µεθόδους αντιµετωπίζεται ως κόστος. Είναι φυσικό, συνεπώς, η εκπαίδευση 
των εργαζοµένων ως κόστος να περιορίζεται στο απολύτως απαραίτητο επίπεδο. 
 
Η αναγνώριση στο σύγχρονο µάνατζµεντ ότι οι εργαζόµενοι αποτελούντο πιο πολύτιµο 
κι αποτελεσµατικό όπλο µιας επιχείρησης για να αναπτύξει και να διατηρήσει την 
ανταγωνιστικότητα της οδηγεί στην αντιµετώπιση της εκπαίδευσης των εργαζοµένων ως 
επένδυσης. Συνεπώς, η διοίκηση που υιοθετεί το µάνατζµεντ ολικής ποιότητας θεωρεί τις 
δαπάνες για την εκπαίδευση όλων, ως την καλύτερη επένδυση που µπορεί να κάνει, τόσο 
για την αναβάθµιση των ικανοτήτων τους, όσο και για την προσωπική τους ανάπτυξη. 
 
Οι περιοχές αξιολόγησης της ποιότητας εκπαίδευσης και επιµόρφωσης 
των στελεχών που εξετάζονται σε κάθε περίπτωση είναι: 
α) Αντίδραση (Reaction) – Τι πιστεύει ο εκπαιδευόµενος για την παρεχόµενη κατάρτιση 
β) Μάθηση (Learning) – Ποια γεγονότα, γνώσεις, ικανότητες έµαθε ο εκπαιδευόµενος 
γ) Συµπεριφορές (Behaviors) - Ποιες ικανότητες ανέπτυξε ο εκπαιδευόµενος και πως τις 
χρησιµοποιεί στην εργασία του 
δ) Αποτελέσµατα και Αποδοτικότητα (Results - effectiveness) – Ποια τα 
αποτελέσµατα της κατάρτισης, και τι προέκυψε από την εφαρµογή των προγραµµάτων 
κατάρτισης στην υλοποίηση των στόχων της οργάνωσης. 
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Κεφάλαιο 3: Το κόστος έλλειψης ποιότητας 
 

3.1 Κόστος ποιότητας και κόστος µη ποιότητας 
 

Έχει γίνει πλέον αποδεκτό στις µέρες µας, ότι οι πιο σηµαντικοί δείκτες 
ανταγωνιστικότητας και ανάπτυξης είναι, η ποιότητα, η καινοτοµία και η 
παραγωγικότητα. Εποµένως είναι πολύ σηµαντικό να αξιολογήσουµε και να 
κοστολογήσουµε το κόστος ποιότητας και µη ποιότητας. 
 
Κατά τον Crosby, το κόστος ποιότητας είναι αυτό που αποφεύγεται όταν το προϊόν / 
υπηρεσία προσφέρεται σωστά από την αρχή. Το κόστος κακής ποιότητας ορίζεται ως η 
διαφορά του επιθυµητού κόστους λειτουργίας χωρίς ελαττωµατικά προς το πραγµατικό 
κόστος λειτουργίας µε ελαττωµατικά προϊόντα / υπηρεσίες. 
 
Ως κόστος ποιότητας οι manager αντιλαµβάνονται τις εξοικονοµήσεις που µπορούν να 
επιτευχθούν µε την εισαγωγή της ∆ΟΠ και ειδικότερα το σχετικά µικρό κόστος της 
ποιότητας σε σχέση µε το αυξανόµενο κόστος της µη ποιότητας. 
 
Το κόστος ποιότητας διακρίνεται σε λειτουργικό κόστος ποιότητας και κόστος 
εξωτερικής διασφάλισης της ποιότητας.Το λειτουργικό κόστος ποιότητας είναι το κόστος 
που προκύπτει από µια συναλλαγή µε σκοπό να επιτύχει και να διασφαλίσει ποιοτικά 
επίπεδα και διαιρείται σε κόστος ελέγχου (κόστος πρόληψης και κόστος εκτίµησης) και 
σε κόστος αποτυχίας ελέγχου ( εσωτερικής αποτυχίας και εξωτερικής αποτυχίας). 
 
Το κόστος εξωτερικής διασφάλισης της ποιότητας έχει να κάνει µε το κόστος το οποίο 
προέρχεται από αναγνωρισµένους ανεξάρτητους ελεγκτικούς φορείς.Από αυτά µόνο η 
πρόληψη µπορεί στην πραγµατικότητα να θεωρηθεί ως κόστος ποιότητας εφόσον τα 
άλλα στοιχεία είναι στην ουσία το κόστος της µη ποιότητας. 
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3.2 Ανάλυση του λειτουργικού κόστους ποιότητας 

 

Κόστος πρόληψης : Είναι το κόστος των ενεργειών που απαιτούνται για την 
αποφυγή της παραγωγής ελαττωµατικών προϊόντων και υπηρεσιών. Περιλαµβάνει τα 
εξής: 
1. Τον πλήρη σχεδιασµό του συστήµατος ποιότητας και την τακτική επανεξέτασητου. Ο 
πλήρης σχεδιασµός και η τακτική επανεξέταση του συστήµατος ασφαλίζουν τη 
συµµόρφωση των προϊόντων / υπηρεσιών. 
2. Τον έλεγχο. Ο έλεγχος σε όλα τα στάδια της διαδικασίας της ποιότητας µπορεί να γίνει 
τόσο από το προσωπικό της επιχείρησης όσο και από υπεύθυνους ανεξάρτητους φορείς. 
3. Την εκπαίδευση στην ποιότητα και την αξιοπιστία. Το τµήµα ποιότητας χρειάζεται να 
έχει προσωπικό που να έχει γνώσεις όχι µόνο ποιοτικού ελέγχου αλλά και διασφάλισης 
της ποιότητας και διοίκησης ποιότητας. 
4. Αλλά προληπτικά κόστη. Πχ ο προγραµµατισµός της ποιότητας του πωλητή, την 
επιβεβαίωση του σχεδίου ποιότητας, τη διαχείριση ανάπτυξης και υλοποίησης της 
ποιότητας κτλ. 
 
Κόστος εκτίµησης : Είναι το κόστος των ενεργειών που απαιτούνται προκειµένου να 
διατηρηθεί το επιθυµητό επίπεδο ποιότητας. Περιλαµβάνει τα εξής: 
 
1. Τον έλεγχο και την επιθεώρηση. Ο έλεγχος που διεξάγεται από το προσωπικό της 
επιχείρησης στα προϊόντα / υπηρεσίες σε όλα τα στάδια διαδικασίας από την παραλαβή 
τους µέχρι την µετά εξυπηρέτηση από την πώληση / παροχή τους. 
2. Η συντήρηση και διαµέτρηση. Είναι η σωστή διαµέτρηση, διαθεσιµότητα, συντήρηση 
και επιδιόρθωση όλου του εξοπλισµού. 
3. Η απόσβεση του εξοπλισµού δοκιµών. Η λογιστική απόσβεση του εξοπλισµού δοκιµών. 
4. Αλλαγές των σχεδίων. Οποιοδήποτε ελάττωµα αποκαλυφθεί κατά την κατασκευή ή σε 
άλλο στάδιο της διαδικασίας έχει σαν αποτέλεσµα την αλλαγή σχεδίων.  
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Κόστος εσωτερικής αποτυχίας : Είναι το κόστος που προκαλείται από το εσωτερικό 
της επιχείρηση για προϊόντα / υπηρεσίες που δε συµµορφώνονται µε τις ποιοτικές 
προδιαγραφές. Περιλαµβάνει τα εξής: 
 
1. Ελαττωµατικά προϊόντα. Τα ελαττωµατικά προϊόντα, είτε επεξεργάζονται εκ νέου, 
είτε απορρίπτονται εντελώς, οπότε έχουµε αύξηση του κόστους παραγωγής. 
2. Επεξεργασία εκ νέου. Η επεξεργασία εκ νέου αυξάνει το κόστος παραγωγής, αφού 
προϋποθέτει αλλαγή σχεδίων, νέες δοκιµές , πιθανόν άχρηστο µέρος ά.υλών και πιθανή 
καθυστέρηση παραγωγής άλλων προϊόντων του τµήµατος παραγωγής. 
3. Την καθυστέρηση για διορθωτικές ενέργειες. Όταν τα προϊόντα / υπηρεσίες δεν 
συµµορφώνονται µε τις ποιοτικές προδιαγραφές τότε τίθενται σε εφαρµογή όλες οι 
απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες µε αποτέλεσµα την καθυστέρηση της παραγωγικής 
διαδικασίας. 
4. Αδυναµίες στην αποστολή. Η µη έγκαιρη αποστολή, ή αδυναµία αποστολής των 
προϊόντων / υπηρεσιών, έχουν ως αποτέλεσµα τη µη ικανοποίηση του πελάτη µε φυσικό 
επακόλουθο την απώλεια του. 
5. Ελλιπής εκπαίδευση του προσωπικού. Η ελλιπής εκπαίδευση του προσωπικού θα 
οδηγήσει σε λάθη που θα αυξήσουν, τόσο το κόστος παραγωγής, όσο και λειτουργίας 
αφού θα χρειαστεί εκ νέου εκπαίδευση του. 
6. Λάθος επιλογή προµηθευτή. Οι προµηθευτές µας θα πρέπει να είναι εγκεκριµένοι 
ώστε οι ά ύλες και οι υπηρεσίες που µας παρέχουν να είναι συµµορφούµενες µε τη 
διαδικασία της ολικής ποιότητας. Σε διαφορετική περίπτωση θα έχουµε ελαττωµατικές 
ύλες από τις οποίες θα παραχθούν ελαττωµατικά προϊόντα. 
 
Κόστος εξωτερικής αποτυχίας : Είναι το κόστος που προκύπτει στο εξωτερικό 
περιβάλλον της επιχείρηση για προϊόντα / υπηρεσίες που δε συµµορφώνονται µε τις 
ποιοτικές προδιαγραφές. Περιλαµβάνει τα εξής: 
1. Επιστροφή προϊόντων. Είναι ελαττωµατικά προϊόντα, ή προϊόντα τα οποία δεν 
ικανοποιούν τις προσδοκίες του πελάτη οπότε επιστρέφονται στην επιχείρηση µε 
αποτέλεσµα τη µείωση των εσόδων – κερδών της επιχείρησης και τη µείωση του 
µεριδίου της στην αγορά. 
2. Ανάκληση προϊόντων. Είναι ελαττωµατικά προϊόντα τα οποία δεν ανιχνεύθηκαν σε 
κανένα στάδιο της διαδικασίας παρά µονάχα µετά την πώληση οπότε η επιχείρηση τα 
ανακαλεί. 
3. Παράπονα πελατών. Τα προϊόντα / υπηρεσίες που προσφέρει η επιχείρηση δεν 
ικανοποιούν τις απαιτήσεις του πελάτη µε αποτέλεσµα την δυσαρέσκεια του πελάτη προς 
την επιχείρηση. 
4. Επισκευή. Τα προϊόντα που παρουσιάζουν µερικό ελάττωµα χρήζουν επισκευής άρα 
αυξάνεται το κόστος. 
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3.3. Το υψηλό κόστος της χαµηλής ποιότητας 
 

 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα εµπειρικών ερευνών που έγιναν από το Οµοσπονδιακό 
Γραφείο Υποθέσεων Καταναλωτών στις ΗΠΑ και την εταιρεία PIMS  (PIMS 
SURVEYS), προκειµένου να εκτιµηθεί το κόστος έλλειψης ποιότητας, διαπιστώθηκαν τα 
ακόλουθα :  

 

1.Περίπου η µία στις τέσσερις συναλλαγές δηµιουργεί κάποιο πρόβληµα µε τον πελάτη. 

2. Το κόστος της µη ικανοποιητικής εξυπηρέτησης του πελάτη την πρώτη φορά µε το 
προσφερόµενο προϊόν ή υπηρεσία εκτιµάται ότι αντιστοιχεί στο 20-50% των 
λειτουργικών δαπανών της επιχείρησης. 

3. Περίπου το 70-90% των πελατών µε κάποιο πρόβληµα ποιότητας στην εξυπηρέτησή 
τους δεν παραπονιέται στην επιχείρηση. 

4. Ο µέσος πελάτης που έχει κάποιο σοβαρό πρόβληµα µε την ποιότητα υπηρεσιών που 
του προσφέρει µία επιχείρηση θα συζητήσει για τις αρνητικές εµπειρίες του µε άλλους 
εννέα πιθανούς πελάτες. Αντίθετα, πελάτες µε άριστες εντυπώσεις για την εξυπηρέτησή 
τους θα το σχολιάσουν µόνο µε τρεις ή τέσσερις άλλους. 

5. Η συντριπτική πλειοψηφία των πελατών που δεν παραπονιούνται για το πρόβληµα  
ποιότητας που έχουν, δεν επιστρέφει στην ίδια επιχείρηση για περαιτέρω συναλλαγές. 

6. Το κόστος προσέλκυσης ενός νέου πελάτη είναι πέντε φορές µεγαλύτερο από το 
κόστος διατήρησης ενός ικανοποιηµένου πελάτη. 

7. Η αύξηση του ποσοστού διατήρησης της πελατείας που έχει µία επιχείρηση ακόµα και 
κατά 5% αυξάνει τα κέρδη της κατά 25-85%. 

8. Για τους πελάτες που διατύπωσαν τα παράπονά τους στην επιχείρηση, ο τρόπος µε τον 
οποίο η επιχείρηση τους αντιµετωπίζει , επηρεάζει καθοριστικά την µελλοντική 
συµπεριφορά τους. 

9. Η δυσαρέσκεια ενός πελάτη µε την ποιότητα για ένα προϊόν ή την εξυπηρέτηση µιας 
εταιρείας, επιδρά αρνητικά και στην αξιολόγησή του για την αναµενόµενη ποιότητα των 
άλλων προϊόντων και υπηρεσιών της ίδιας εταιρείας. 
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Η µείωση του κόστους της ποιότητας προσφέρει πολλά οφέλη αλλά χρειάζεται χρόνος 
πιθανόν 2-4 χρόνια για να µειωθεί στο µισό µε περαιτέρω µείωση ακολουθώντας τις 
προβλεπόµενες διαδικασίες (J. Bank 2000, p. 121) 
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Κεφάλαιο 4: Πρότυπα ποιότητας 
 

 

4.1Τα πρότυπα ποιότητας  ISO 9000:2000 
 

Το αυθεντικό πρότυπο ποιότητας ISO:9000:1994 ήταν ένα σύστηµα ποιότητας, το οποίο 
αποτελούταν από 20 βασικά στοιχεία, τα οποία συνοψίζονται στην ευθύνη της διοίκησης, 
στον έλεγχο του σχεδιασµού, στις προµήθειες, στη σήµανση και ιχνηλασιµότητα των 
προϊόντων, στον έλεγχο των διαδικασιών, στην επιθεώρηση και στους ελέγχους 
ποιότητας, στις προληπτικές και διορθωτικές ενέργειες, στην εσωτερική επιθεώρηση 
ποιότητας, στην εκπαίδευση και τα στατιστικά εργαλεία (Evans & Lindsay, The 
Management and Control of Quality, 7th, 2008). 

 

Ωστόσο, στα βασικά µειονεκτήµατα των προηγούµενων συστηµάτων ποιότητας 
ISO συγκαταλέγεται το γεγονός ότι η επιχείρηση µπορούσε να λειτουργεί 
σύµφωνα µε τις οδηγίες, αλλά να παράγει χαµηλής ποιότητας προϊόντα. Επίσης, 
πολλές επιχειρήσεις παρόλο που πιστοποιούνταν κατά ISO δεν στόχευαν στην 
ποιοτική βελτίωση (Evans & Lindsay, The Management and Control of Quality, 
7th, 2008). Τα παραπάνω οδήγησαν στην ανάγκη για τη δηµιουργία µιας νέας 
αναθεωρηµένης σειράς προτύπων ISO, η οποία παρουσιάστηκε για πρώτη φορά 
στα 2000. Η οικογένεια προτύπων ISO 9000:2000 θεωρήθηκε σαν το πρώτο 
βήµα προσέγγισης των αρχών της Ολικής Ποιότητας, καθώς ανήκει στην 
κατηγορία των αποκαλούµενων ¨περιφερειακών δοµικών στοιχείων¨ (soft ) της 
Ολικής Ποιότητας (Lorente & Lorente, 2003). Τα νέα πρότυπα δίνουν έµφαση 
στη συνεχή βελτίωση, στη διαχείριση των πόρων και εστιάζουν στο µεγάλο 
βαθµό ευθύνης της διοίκησης. Παράλληλα, µειώνουν τη γραφειοκρατία 
αναγκάζοντας πλέον τους οργανισµούς να εφαρµόσουν ένα πραγµατικό σύστηµα 
ποιότητας (Gotzamani, 2005). 
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4.2 Τα αναθεωρηµένα πρότυπα ISO 9000:2000 
 

Στη συνέχεια, το ακολούθησε η βελτιωµένη έκδοση των συστηµάτων 
Περιβαλλοντικής ∆ιοίκησης ISO 14001:2004 και ISO 14004:2004 
Environmental. 

Επίσης, το 2008 ακολούθησε η νέα αναθεωρηµένη έκδοση των προτύπων ISO 9000:2000 
αναφορικά µε το σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας ISO 9001:2008 Quality Management 
System, η οποία ουσιαστικά προσπαθεί να προχωρήσει ένα βήµα παραπέρα και να 
αφοµοιώσει τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (ISO Organization, 2009). 

4.3 : ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΠΙΤΥΧΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η συνεχώς αυξανόµενη απήχηση του νέου τρόπου µάνατζµεντ που εκφράζει η διοίκηση 
ολικής ποιότητας συνδέεται µε τα αποτελέσµατα που συνοδεύουν την επιτυχή εφαρµογή 
του. Για τις επιχειρήσεις που ξεπέρασαν τις δυσκολίες προσαρµογής της οργανωτικής 
διάρθρωσης και των διοικητικών συστηµάτων για την ανάπτυξη νέων τρόπων 
αντιµετώπισης της ποιότητας και άλλων κριτηρίων ανταγωνιστικότητας, τα σηµαντικά 
οφέλη παίρνουν δύο µορφές. Από τη µία πλευρά ενισχύθηκαν περισσότερο τα θετικά 
χαρακτηριστικά που επιδιώκει να αναπτύξει η κάθε επιχείρηση και από την άλλη 
περιορίσθηκαν τα αρνητικά εκείνα χαρακτηριστικά που θέλει να εξουδετερώσει. Αυτά 
παρουσιάζονται στη συνέχεια:  

 

ΕΝΙΣΧΥΣΗ ΘΕΤΙΚΩΝ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ 

 

� Αύξηση της απόδοσης των επενδύσεων κατά 40%. 

� ∆υνατότητα αύξησης της παραγωγής χωρίς πρόσθετους οικονοµικούς πόρους 
κατά 20%. 

� Αύξηση της ικανότητας ανάπτυξης καινοτοµιών χωρίς πρόσθετους οικονοµικούς 
πόρους κατά 20%. 

� Αύξηση της αφοσίωσης των εργαζοµένων στους στρατηγικούς στόχους της 
επιχείρησης που εκδηλώνεται µε µείωση αδικαιολόγητων απουσιών και 
παραιτήσεων. 

� Αύξηση της αφοσίωσης των πελατών της επιχείρησης που επιτρέπει καλύτερη 
διάθεση των περιορισµένων οικονοµικών πόρων στη βελτίωση της ποιότητας σε 
σχέση µε τη διαφήµιση για την προσέλκυση νέων πελατών προς αντικατάσταση 
των δυσαρεστηµένων πελατών που οδηγήθηκαν σε ανταγωνιστές. 
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ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΣ ΑΡΝΗΤΙΚΩΝ ΣΥΝΕΠΕΙΩΝ 

 

Μείωση του κόστους παραγωγής κατά 20-50%. Μείωση αναγκαίων αποθεµάτων για 
συγκρίσιµα επίπεδα εξυπηρέτησης κατά 40%.m Συµπίεση του χρόνου παραγωγής κατά 
60-70% 

Μείωση των προστριβών µεταξύ εργαζοµένων από νέους τρόπους δραστηριοποίησης και 
ενδυνάµωσής τους µε αυξηµένες ευθύνες. 

Μείωση των προστριβών µεταξύ διαφορετικών τµηµάτων της επιχείρησης από την 
επίλυση προβληµάτων µε µικτές οµάδες βελτίωσης στις οποίες εκπροσωπούνται όλοι οι 
ενδιαφερόµενοι. 
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Με την κατάλληλη στρατηγική αποτελεσµατικών οικονοµικών, ψυχολογικών και 
κοινωνικών κινήτρων η διοίκηση ολικής ποιότητας συµβάλλει στην µεγαλύτερη 
ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού, στην ανάπτυξη αυξηµένης υπευθυνότητας και 
στη µεγαλύτερη προσαρµοστικότητα στις αλλαγές του περιβάλλοντος. Είναι φυσικό οι 
παραπάνω αλλαγές να βελτιώνουν την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης να 
προσφέρει µεγαλύτερη αξία στους πελάτες και να αντιµετωπίζει καλύτερα τον 
ανταγωνισµό. 

 

Η υιοθέτηση της διοίκησης ολικής ποιότητας (∆ΟΠ) είναι µία στρατηγική επιλογή από 
τα ανώτατα στελέχη µίας επιχείρησης. Η επιλογή αυτή µεταφράζεται σε ένα νέο τρόπο 
συµπεριφοράς και λειτουργίας µε µακροχρόνιες συνέπειες για όλα τα τµήµατα και τις 
δραστηριότητές τους. Η διοίκηση ολικής ποιότητας έχει τις ανάγκες των πελατών. Σε ότι 
αφορά τους πελάτες, η έννοια του πελάτη διευρύνεται να καλύψει όχι µόνο τους 
εξωτερικούς πελάτες της επιχείρησης, δηλαδή τους καταναλωτές ή χρήστες των 
προϊόντων της, αλλά και τους εσωτερικούς πελάτες δηλαδή τους εργαζόµενους στην 
παραγωγή και λοιπές δραστηριότητες. 

 

Η προσέγγιση του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας στηρίζεται σε µία διαφορετική αντίληψη 
για την άσκηση της διοίκησης µε κύρια χαρακτηριστικά την ενδοϋποκίνηση και τον 
αυτοέλεγχο σε κάθε δραστηριότητα που προσθέτει αξία στο προϊόν, είτε µε τη βοήθεια 
συγκεκριµένης τεχνολογίας, είτε άµεσα από τον ανθρώπινο παράγοντα. Σε αντίθεση µε 
το παραδοσιακό µάνατζµεντ, η διοίκηση ολικής ποιότητας καταργεί τη διάκριση µεταξύ 
διοικούντων που σκέπτονται, προγραµµατίζουν και ελέγχουν , και διοικουµένων που 
ελέγχονται. 

 

Σε σύγκριση µε την τεχνική του στατικού ελέγχου ποιότητας που έχει στατικό χαρακτήρα 
και σκοπό τη διατήρηση της διαχρονικής σταθερότητας των διαφόρων διαδικασιών, η 
εφαρµογή της διοίκησης ολικής ποιότητας διακρίνεται για το δυναµικό της χαρακτήρα. 
Αυτός συνεπάγεται συνεχή εκπαίδευση και εκµάθηση νέων τεχνικών, συνεχή ανάπτυξη 
των εργαζοµένων ως άτοµα και επιµονή στη συνεχή βελτίωση προϊόντων και 
διαδικασιών µε τη συγκρότηση ειδικών οµάδων βελτίωσης από διοικητικά στελέχη και 
εργαζοµένους. 
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Η διοίκηση ολικής ποιότητας, σε σύγκριση µε άλλες προσεγγίσεις που δίνουν έµφαση σε 
ένα κυρίαρχο  χαρακτηριστικό αποτελεσµατικότητας, έχει συνθετικό χαρακτήρα 
καλύπτοντας όλους τους βασικούς δείκτες ανταγωνιστικότητας και ένα ευρύ φάσµα 
µεθόδων οργάνωσης της εργασίας και τεχνικών για τη βελτίωση προϊόντων και 
διαδικασιών, Κατά την εφαρµογή της ∆ΟΠ θεωρείται αυτονόητο ότι οι εργαζόµενοι θα 
παράγουν προϊόντα και υπηρεσίες υψηλής ποιότητας µόνο όταν η έννοια της ποιότητας 
έχει αφοµοιωθεί από όλους σε µία επιχείρηση. Ο βαθµό αφοµοίωσης εκφράζεται 
καθηµερινά στην ποιότητα των σχέσεων τόσο µεταξύ των εργαζοµένων και του έργου 
τους, όσο και στις µεταξύ τους σχέσεις και επικοινωνίες. 

 

Οι υπεύθυνοι για τη διοίκηση µε τις αποφάσεις τους διαµορφώνουν τα χαρακτηριστικά 
του συστήµατος. Οι εργαζόµενοι δραστηριοποιούνται µέσα σε αυτό το σύστηµα. Από 
διάφορες µελέτες έχει διαπιστωθεί ότι το 80-85% των προβληµάτων ποιότητας συνδέεται 
µε τις αποφάσεις διοικητικών στελεχών . 

 

Η παρατηρούµενη πολυπλοκότητα κάθε επιχείρησης αφήνει αρκετά περιθώρια για 
αποκλίσεις από τις προδιαγραφές προϊόντων και διαδικασιών. Η διοίκηση πρέπει να 
ερµηνεύει και να ελέγχει µε στατιστικές µεθόδους τόσο πριν από την παραγωγή (off-
line), όσο και κατά τη διάρκεια της παραγωγής (on-line) τις ανεπιθύµητες αποκλίσεις από 
τους στόχους ποιότητας, ώστε να εντοπίζει τα αίτια και µε την εξουδετέρωσή τους να 
βελτιώνει την ποιότητα. 

 

Είναι απαραίτητο να συνειδητοποιείται από όλους η ανάγκη βελτίωσης όχι µόνο των 
προϊόντων, αλλά  και των παραγωγικών και άλλων διαδικασιών. Τούτο γίνεται πιο 
εύκολο όταν στη διαδικασία βελτιώσεων συµµετέχουν ενεργά και συστηµατικά οι 
εργαζόµενοι.(PaulJames, 2004, σ.74-79) 

 

 

 

4.4 Οφέλη από εφαρµογή των προτύπων ISO 9000:2000  
 

Σε πρόσφατη µελέτη που πραγµατοποιήθηκε στην Ινδία σε διάφορες παραγωγικές 
µονάδες διαπιστώθηκε ότι η εφαρµογή των νέων προτύπων της σειράς ISO 9000 
ενδυνάµωσε τις σχέσεις συνεργασίας, βοήθησε στην οµαδική αντιµετώπιση και επίλυση 
των προβληµάτων και στην εν γένει λειτουργία των οργανισµών (Srivastav, 2010). 
Επίσης, σε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε από το Πανεπιστήµιο της Πάτρας (Tzelepis , 
2006) σε 1572 επιχειρήσεις, οι οποίες προέρχονταν από όλους σχεδόν τους κλάδους της 
Βιοµηχανίας στην Ελλάδα, διαπιστώθηκε ότι στους οργανισµούς που στηρίζονται 
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περισσότερο στο εργατικό δυναµικό (labour) η εφαρµογή του ISO αυξάνει την 
αποδοτικότητα. 

 Σε παρόµοια θετικά συµπεράσµατα κατέληξε και µια έρευνα που 
πραγµατοποιήθηκε το 2009 (Psomas & Fotopoulos, 2009).  

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

 

Αυτά τα βραβεία υιοθετήθηκαν ως η Αµερικανική απάντηση στη συνεχώς 
αυξανόµενη βελτίωση σε ότι αφορά θέµατα ποιότητας και παραγωγικότητας από 
τις Ιαπωνικές εταιρείες. Η ιδέα ήταν να δοθούν κίνητρα για την ανάπτυξη των 
εταιρειών προς αυτή την κατεύθυνση. Ο στόχος του βραβείου ήταν να αυξηθεί η 
απόδοση (ποιότητα και παραγωγικότητα) των αµερικανικών εταιρειών, να 
αναγνωριστούν τα επιτεύγµατά τους , να θεσπιστούν τα κριτήρια και να 
παρασχεθούν οι απαραίτητες οδηγίες για την επίτευξη των στόχων. 

 Το Εθνικό Βραβείο Ποιότητας και Εξαιρετικής Απόδοσης Malcolm Baldrige 
θεσπίστηκε µε το Νόµο100-107,που υπογράφηκε στις 20 Αυγούστου 1987. Το 
πρόγραµµα βραβείων οδήγησε στη δηµιουργία ενός νέου πλαισίου για 
συνεργασία του ιδιωτικού µε το δηµόσιο τοµέα. Κύριος υποστηρικτής αυτού του 
προγράµµατος ήταν το ίδρυµα για τα Εθνικά Βραβεία Ποιότητας Malcolm 
Baldrige,το οποίο ιδρύθηκε το1988. Το βραβείο πήρε το όνοµά του από τον 
Malcolm Baldrige, ο οποίος υπηρέτησε στη θέση του Γραµµατέα Εµπορίου από 
το 1981 και τον τραγικό του θάνατο από ατύχηµα σε ροντέο το 1987. Η έξοχη 
διαχείρισή του συνέβαλε τα µέγιστα στη µακροπρόθεσµη βελτίωση της απόδοσης 
και της αποτελεσµατικότητας της κυβέρνησης. 
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4.4.2.European Award-Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας 

 

Το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη διοίκηση της Ποιότητας (ΕΙ∆Π) ιδρύθηκε το 

1988 από 14 δυτικοευρωπαϊκές χώρες. Ο ρόλος του ΕΙ∆Π είναι να ενθαρρύνει την 
ανταγωνιστική θέση των Ευρωπαϊκών Επιχειρήσεων στην παγκόσµια αγορά ενισχύοντας 
τη σηµασία της ποιότητας για την επίτευξη ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων,  
ενθαρρύνοντας και υποβοηθώντας την ανάπτυξη δραστηριοτήτων που αποσκοπούν στη 
βελτίωση της ποιότητας. Το 1991, το ΕΙ∆Π θεσµοθέτησε το «Ευρωπαϊκό Βραβείο 
Ποιότητας» για τη διάκριση επιχειρήσεων οι οποίες χαρακτηρίζονται από υψηλή 
απόδοση σε θέµατα ποιότητας. Κάθε χρόνο το βραβείο απονέµεται στη εταιρεία που 
κρίνεται ως η πιο επιτυχηµένη στην εφαρµογή της Ολικής ∆ιοίκησης Ποιότητας στην 
Ευρώπη. 

 

  

Παρουσίαση του Μοντέλου υπεροχής του ΕΙ∆Π. Η ανάγκη ύπαρξης µοντέλου. 

 

Ανεξάρτητα από τον τοµέα, το µέγεθος, τη δοµή και την ωριµότητα για να είναι 
πετυχηµένος ένας οργανισµός χρειάζεται να εγκαθιδρύσει το κατάλληλο σύστηµα 
∆ιοίκησης. Το Μοντέλο υπεροχής του ΕΙ∆Π είναι ένα πρακτικό εργαλείο που βοηθά τις 
επιχειρήσεις να το πετύχουν, κατανοώντας τα υπάρχοντα κενά και σταδιακά 
βελτιώνοντας τη λειτουργία τους. Το ΕΙ∆Π ασχολείται µε την έρευνα και ανανέωση του 
Μοντέλου µε βάση τα αποτελέσµατα αποδοτικών πρακτικών από χιλιάδες οργανισµούς 
τόσο εντός όσο και εκτός Ευρώπης. Με τον τρόπο αυτό διασφαλίζεται η δυναµικότητα 
του Μοντέλου και η συνεχής επαφή του µε τις σύγχρονες πρακτικές διοίκησης. 

 

Οι βασικές αντιλήψεις της υπεροχής 

 

Το µοντέλο του ΕΙ∆Π είναι ένα µη προσχεδιασµένο οργανόγραµµα το οποίο αναγνωρίζει 
ότι υπάρχουν πολλές δυνατές προσεγγίσεις για την επίτευξη της επιζητούµενης 
παρατεινόµενης υπεροχής. Στα πλαίσια αυτής της υπεροχής έχει διατυπωθεί µία σειρά 
βασικών αντιλήψεων οι οποίες στηρίζουν το µοντέλο ΕΙ∆Π. 

 

 

 

Το Ευρωπαϊκό Βραβείο Επιχειρηµατικής Υπεροχής  δίδεται από το ίδρυµα 
European Foundation  for Quality Management. Αποστολή του European 
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Foundation for Quality Management είναι να υποστηρίξει τη διοίκηση των 
Ευρωπαϊκών εταιρειών, ώστε να επιταχύνουν τη διαδικασία µετατροπής της 
ποιότητας τόσο των προϊόντων όσο και των παρεχόµενων υπηρεσιών παράγοντα 
αποφασιστικής σηµασίας για την επίτευξη ενός παγκόσµιου ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος (EFQM, 2010).  

Το Ευρωπαϊκό Πλαίσιο Επιχειρηµατικής υπεροχής στηρίζεται σε 8 βασικές αρχές  
, στο µοντέλο µε τα απαιτούµενα χαρακτηριστικά κριτήρια (Enablers) και τα 
αποτελέσµατα (Results) και τη µέθοδο αξιολόγησης και καθοδήγησης RADAR. 

 

 

 

Η βασική Φιλοσοφία του EFQM, Πηγή: (EFQM, 2010) 

 

 

Μεθοδολογία RADAR  

 

Η συνεχής αναθεώρηση και βελτίωση των βασικών προϋποθέσεων από τα κριτήρια 
αξιολόγησης, όπως αναφέρονται πιο πάνω, επιτυγχάνεται µε τη χρήση της φιλοσοφίας 
RADAR. H µέθοδος RADAR σχηµατίζεται από τα αρχικά των λέξεων Results, Approach, 
Deployment, Assessment and Review (EFQM, 2010). ∆ηλαδή, µε βάση τη µεθοδολογία 
RADAR, όπως προτείνει και ο τρόπος δράσης Do , ο οργανισµός που στοχεύει στην 
επιχειρηµατική αριστεία συγκρίνει τα αποτελέσµατα µε τη στοχοθέτηση (Results-
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Αποτελέσµατα) και αναπτύσσει µεθόδους και εργαλεία επίτευξης των στόχων (Approach-
Προσέγγιση). Στη συνέχεια εφαρµόζει και αναπτύσσει τις τεχνικές (Deployment-Ανάπτυξη), 
µετρά και αξιολογεί τα αποτελέσµατα (Αξιολόγηση) και τέλος αναζητεί βελτιωµένους 
τρόπους δράσης (Review-Αναθεώρηση) (EFQM, 2010). 

 

 

 

 

 

Εικόνα 2. Η προσέγγιση RADAR του EFQM, Πηγή: (EFQM, 2010) 

 

 

 Μειονεκτήµατα από την εφαρµογή των προτύπων ISO 9000:2000  

 

Αντίθετα, µε βάση την ίδια έρευνα από το Πανεπιστήµιο της Πάτρας 
διαπιστώθηκε ότι οι επιχειρήσεις που στηρίζονται στο κεφάλαιο και εφαρµόζουν 
ISO απλά οδηγούνται σε αύξηση των διαχειριστικών εξόδων και σε µείωση της 
απόδοσης της διοίκησης (Tzelepis , 2006).  

Επιπρόσθετα, παρόλο που τα πρότυπα επηρεάζουν το βαθµό εξυπηρέτησης και 
ικανοποίησης του πελάτη, δεν είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικά αναφορικά µε την 
ποιότητα των προϊόντων, την καινοτοµία, τη γρήγορη ανταπόκριση, την 
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ανταγωνιστικότητα, τα µερίδια αγοράς, τα κόστη ποιότητας, την υποκίνηση και 
ικανοποίηση των εργαζόµενων (Gotzamani, 2005). Τα παραπάνω συµπεράσµατα 
επιβεβαιώνονται και από έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στη ∆υτική Ευρώπη (Frick , 
2004), καθώς η έκδοση του ISO 9000:2000 δεν θεωρούνταν το κατάλληλο πλαίσιο για 
την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας, διότι υστερούσε κυρίως σε θέµατα 
αναφοράς και εστίασης στις διαδικασίες. 

Σύµφωνα µε την έρευνα το σύστηµα ISO 9000 καθιστούσε την ανάγκη για εφαρµογή του 
TQM ακόµα πιο απαιτητική (Frick , 2004).  

Συνοψίζοντας, µπορεί να ειπωθεί ότι µόνο η πιστοποίηση κατά ISO δεν είναι ικανή να 
δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Στην πραγµατικότητα, η αξία παράγεται και 
το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα προκύπτει από την προσπάθεια και το βαθµό επιτυχίας 
της επιχείρησης να εγκαθιδρύσει εσωτερικές δυνάµεις και αποδοτικότητες, οι οποίες δεν 
µπορούν εύκολα να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές (Gotzamani, 2005). 

 

4.4 ∆ιεθνή Βραβεία & Μοντέλα Ποιότητας  
 

Στο σηµερινό έντονο ανταγωνιστικό περιβάλλον οι επιχειρήσεις στην προσπάθεια τους 
να επιβιώσουν και να διακριθούν επιδιώκουν την αξιολόγηση στα επιµέρους 
χαρακτηριστικά που αφορούν τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας. Για το λόγο αυτό, 
αλλά και για να αποτελέσουν µοχλό ανάπτυξης και ποιοτικής βελτίωσης, 
δηµιουργήθηκαν τα βραβεία ποιότητας, τα οποία καθορίζουν ένα επιχειρηµατικό πλαίσιο 
άριστης λειτουργίας (Τσιότρας, 2002). Τα βραβεία ποιότητας αναπτύχθηκαν κυρίως στις 
ανεπτυγµένες χώρες (Η.Π.Α, Ευρώπη & Ιαπωνία) και συµβάλουν µε ουσιαστικό τρόπο 
στη διάδοση και υιοθέτηση της φιλοσοφίας της Ολικής Ποιότητας (∆ερβιτσιώτης, 2005). 

 

Τα πιο δηµοφιλή βραβεία ποιότητας είναι:  

 

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

 

• Deming Prize (Japan)  

 

• European Award (Europe).  
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4.5 Οφέλη από την εφαρµογή του Ευρωπαϊκού Μοντέλου 
Επιχειρηµατικής Υπεροχής. 
 

Τα κύρια πλεονεκτήµατα από την εφαρµογή του Ευρωπαϊκού πλαισίου επιχειρηµατικής 
αριστείας, όπως αυτά δίδονται από την Ελληνική Εταιρία ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 
συνοψίζονται στη συνέχεια (ΕΕ∆Ε, 2010).  

 

• Προσφέρεται ένας πρακτικός τρόπος για να αποκτήσουν οι οργανισµοί εξοικείωση µε το 
Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής Υπεροχής και την τεχνική της Αυτοαξιολόγησης.  

 

• ∆ίδεται η ευκαιρία στους οργανισµούς να προγραµµατίσουν τις δραστηριότητες 
βελτίωσης και να εφαρµόσουν τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας.  

 

• Οι οργανισµοί δεσµεύονται απέναντι στην Επιχειρηµατική Αριστεία και 
ταυτόχρονα τους παρέχετε η δυνατότητα πανευρωπαϊκής προβολής τους.  

 

• Βελτιώνεται η εσωτερική οργάνωση, η αποτελεσµατικότητα και υλοποιούνται 
βραχυπρόθεσµοι και µακροπρόθεσµοι στόχοι.  

 

• Προσφέρεται ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µε πιστοποιηµένη δέσµευση στη συνεχή 
βελτίωση και επιτυγχάνεται επίσης βελτίωση στα Οικονοµικά Αποτελέσµατα.  
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4.6 Βέλτιστες Πρακτικές σε Ευρωπαϊκές Επιχειρήσεις  
Προκειµένου να γίνουν κατανοητοί οι τρόποι εφαρµογής των βασικών αρχών του 
ευρωπαϊκού βραβείου ποιότητας στις επιχειρήσεις θεωρείται σκόπιµο να παρουσιαστεί η 
πορεία προς την αριστεία ευρωπαϊκών επιχειρήσεων, οι οποίες βραβεύτηκαν από το και 
παρουσιάζονται ως παραδείγµατα βέλτιστης λειτουργίας (, 2010).  

 

1) PHILIPS – Ολική ∆έσµευση  

 

Η γνωστή σε όλους Ολλανδική εταιρεία ηλεκτρονικών αποτελεί παράδειγµα προς 
µίµηση καθώς κατάφερε να γίνει µια πραγµατικά πελατοκεντρική εταιρεία 
αναδιοργανώνοντας τις διαδικασίες και τον τρόπο λειτουργίας της. Η Philips 
επανατοποθέτησε την αποστολή της συµπαρασύροντας τους εργαζοµένους της  

σε ένα κοινό στόχο που αποβλέπει την εστίαση στην καινοτοµία προς όφελος του 
πελάτη. Για το λόγο αυτό επιδίωξε και πέτυχε την απόλυτη δέσµευση σε 
διαδικασίες βελτίωσης, την στήριξη της αξίας του ονόµατός της (brand ) και τη 
σταθερότητα.  

Το 20% των εργαζοµένων της λαµβάνουν πλέον µέρος σε οµάδες εργασίας µε 
σκοπό τη βελτίωση. Η νέα στρατηγική αποσκοπεί στην καινοτοµία, σε 
αξιολόγηση της απόδοσης της εταιρείας και στη διαρκή αναζήτηση για βελτίωση. 
Παράλληλα, για να επιτευχθούν όλα τα παραπάνω η εταιρεία αναζητά τη 
συµµετοχή και τη βοήθεια από ενδιαφερόµενα µέρη του εξωτερικού της 
περιβάλλον.  

 

2) Stora-Enso’s Fors Mill – Στρατηγική βασισµένη στην Αξιολόγηση  

 

Η Σουηδική εταιρεία Stora είναι παγκόσµιος ηγέτης στην παραγωγή χαρτιού, υλικών 
συσκευασίας και υλοτοµίας. Παρόλο που αποτελεί έναν οργανισµό µε εξαιρετική 
επίδοση, στα πλαίσια του νέου ανταγωνιστικού περιβάλλοντος καλείται να επιδιώξει 
λύσεις που θα τη βοηθήσουν να παραµείνει σε υψηλά επίπεδα αποδοτικότητας. Για 
να το πετύχει αυτό αποφάσισε να στηριχτεί στην αλλαγή στηριζόµενη στις προτάσεις 
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και κατευθύνσεις που προέκυψαν από µία ειδική οµάδα αξιολόγησης, η οποία 
αποτελείται από εξωτερικούς εκπαιδευµένους συµβούλους του . Η επιχείρηση 
στηρίχθηκε στην αξιολόγηση της οµάδας και στις προτάσεις για αλλαγή που 
διαµορφώθηκαν ύστερα από διαβούλευση ανάµεσα στην εταιρία και την οµάδα των 
εξωτερικών συµβούλων. 

 

 

3) ACEA – Καινοτοµία µέσω του ∆ιαδικτύου  

Η ACEA είναι ένας πολυλειτουργικός οργανισµός, καθώς προµηθεύει µε ρεύµα και νερό 
ένα µεγάλο κοµµάτι της κεντρικής Ιταλίας. Η καινοτοµία και ικανοποίηση των πελατών 
αποτελούν τις κρίσιµες παραµέτρους για τη σταθερή πρόοδο της εταιρίας. Από ειδική 
ανάλυση προέκυψε ότι το βασικό µειονέκτηµα της ήταν ότι δεν είχε αναπτύξει κανένα 
πρόγραµµα για καινοτοµικές δράσεις. Για το λόγο αυτό αναζήτησε βοήθεια από 
εξωτερικούς συνεργάτες ενώ δηµιούργησε ένα σχέδιο καινοτοµίας, όπου µεταξύ άλλων 
ζήτησε τις προτάσεις των πελατών µέσω της ιστοσελίδας της. Με αυτό τον τρόπο 
βελτίωσε την αποτελεσµατικότητα και εισήγαγε καινοτόµες δράσεις διαµέσου της 
συνεργασίας. 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 : ΕΦΑΡΜΟΓΗ Δ.Ο.Π. ΣΕ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑ-ΜΕΛΕΤΗ 

ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΤΟΥ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΟΥ «ΣΟΦΙΑ»ΣΤΗ ΝΕΑ 

ΑΛΙΚΑΡΝΑΣΣΟ ΗΡΑΚΛΕΙΟΥ. 

 

5.1.ΕΙΣΑΓΩΓΗ : 
 

Ο διευθυντής του ξενοδοχείου είναι το άτοµο που διοικεί την επιχείρηση και 
αναλαµβάνει την ευθύνη της αποτελεσµατικότητάς του. Υποτίθεται ότι είναι έµπειρος 
στη διοίκηση ξενοδοχείων και έχει σπουδάσει διοίκηση ξενοδοχείων σε επίπεδο 
τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. ∆ιαθέτει κατάρτιση, τεχνογνωσία, επαφές µε την αγορά, 
γνωρίζει πώς να χειριστεί και πού να πουλήσει ένα ξενοδοχείο και έχει εµπειρίες από 
πολλά ξενοδοχεία και από πολλές περιοχές (Λαλούµης, 2002: 109-110). 

Ο σωστός προγραµµατισµός της λειτουργίας µιας ξενοδοχειακής µονάδος από τη 
διεύθυνση θεωρείται από την πλειοψηφία των στελεχών το σηµαντικότερο στοιχείο 
ένδειξης ποιοτικού µάνατζµεντ. Θέτει τα θεµέλια της επιτυχούς πορείας και αποτελεί 
εγγύηση ασφαλούς δράσης και διαρκούς βελτίωσης. 

 
Οι διαδικασίες, τα εργαλεία και οι τεχνικές οργάνωσης και προγραµµατισµού της 
διοίκησης ολικής ποιότητας βοηθούν στη βελτιστοποίηση των αποτελεσµάτων, στη 
βελτίωση των δεξιοτήτων και στην πραγµατοποίηση των προοπτικών και του οράµατος 
της επιχείρησης (Κέφης, 2004: 47). Καθοδήγηση και παρακίνηση, κύκλοι ποιότητας και 
καταιγισµός ιδεών, πολιτική της ανοιχτής πόρτας και διοίκηση δια περιπάτου, συγκριτική 
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προτυποποίηση, ανάλυση SWOT, και ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών είναι 
τα στοιχεία που, εάν υιοθετηθούν από το διευθυντή µιας ξενοδοχειακής µονάδος, θα 
αποφέρουν ποιοτική βελτίωση στο ξενοδοχειακό προϊόν και γενικότερα σε όλη την 
οργάνωση και λειτουργία της διοίκησης του ξενοδοχείου. 

 

 
 
1. Καθοδήγηση και παρακίνηση  

Για να συµπεριφέρεται και να προσφέρει τις υπηρεσίες του ποιοτικά και σε 
ικανοποιητικό βαθµό ο ξενοδοχοϋπάλληλος πρέπει να καθοδηγείται και να παρακινείται 
από τον προϊστάµενό του. Ο προϊστάµενος, µε τη σειρά του, πρέπει να παρακινείται από 
το διευθυντή του ξενοδοχείου. 

 
 
Για να µπορέσει να κινητοποιήσει και να παρακινήσει σωστά ο διευθυντής τους 
υφισταµένους του πρέπει να έχει όραµα και ευχάριστη διάθεση για την επιχείρηση. 

 

Η διάθεση αυτή διαχέεται σε όλο το εργασιακό κλίµα του ξενοδοχείου και ενθαρρύνει 
τους εργαζοµένους. 

 
 
 

Σύµφωνα µε τον Κέφη (2004: 81), ο ποιοτικός διευθυντής ξενοδοχείου: 
- Θέτει τους στόχους και την πολιτική της εταιρίας. 
- Αναγνωρίζει τις διαφορετικότητες µεταξύ των ατόµων. 
- Τοποθετεί τον κατάλληλο άνθρωπο στην κατάλληλη θέση εναρµονίζοντας τα προσόντα 
µε τη θέση εργασίας. 
- Αντιµετωπίζει τους υφισταµένους µε τρόπο δίκαιο και έχει ως σηµαία την ισότητα και 
τη δικαιοσύνη. Ο ποιοτικός µάνατζερ είναι “πρώτος µεταξύ ίσων” (first among equals). 
- Εµπνέει εµπιστοσύνη. 
- Έχει όραµα. 
- Συµπεριφέρεται έξω από τα συνηθισµένα πλαίσια. 
- Βοηθά και συµπαραστέκεται στους συνεργάτες του για τα προσωπικά προβλήµατα που 
τους απασχολούν.  
- Προωθεί τις αλλαγές. 
 
2. Εφαρµογή κύκλων ποιότητας µέσω καταιγισµού ιδεών (brainstorming) 

 
To ξενοδοχείο αποτελεί έναν ζωντανό οργανισµό, ο οποίος, για να λειτουργήσει σωστά, 
χρειάζεται µέριµνα όλων των τοµέων του και συνεχή ενηµέρωση για τις εξελίξεις. Οι 
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κύκλοι ποιότητας σε ένα ξενοδοχείο θα δώσουν την ευκαιρία να γίνει συζήτηση για την 
πορεία, τις αλλαγές και τη µελλοντική κατάσταση της επιχείρησης. 

Τα άτοµα που µπορούν να αποτελούν τον κύκλο ποιότητας µιας ξενοδοχειακής µονάδος 
είναι: ο προϊστάµενος του τµήµατος υποδοχής, ο υπεύθυνος του τµήµατος µάρκετινγκ, ο 
F&B µάνατζερ, ο υποδιευθυντής του οικονοµικού τµήµατος και 3 υφιστάµενοι των 
ανωτέρω τµηµάτων. Με συναντήσεις σε τακτά χρονικά διαστήµατα, για παράδειγµα 1 
φορά το µήνα, µπορούν µέσω του συστήµατος καταιγισµού ιδεών (brainstorming) να 
προτείνουν λύσεις για την καλύτερη λειτουργία του ξενοδοχείου. 

Πρέπει να διευκρινιστεί ότι οι συναντήσεις των κύκλων ποιότητας δε θα πρέπει να 
συγχέονται µε τα τακτικά και έκτακτα meetings που έχουν οι προϊστάµενοι µε το 
διευθυντή του ξενοδοχείου. Στους κύκλους ποιότητας δε συµµετέχει ο διευθυντής του 
ξενοδοχείου, ο οποίος συµβάλλει στη δηµιουργία, εξέλιξη και τήρησή τους και 
ενηµερώνεται µετά το πέρας τους. 

 
 
3. Πολιτική της ανοιχτής πόρτας και διοίκηση δια περιπάτου 
Πολλοί διευθυντές ξενοδοχείων, οι οποίοι σκέπτονται κεφάλαιο κεντρικά και όχι 
ανθρωποκεντρικά, θεωρούν ότι όσο περισσότερη εξουσία και πρωτοβουλίες δίνει ο 
διευθυντής στους υφιστάµενους του, τόσο µεγαλύτερος είναι ο κίνδυνος να 
αποµακρυνθεί από τη θέση του. Η άποψη αυτή διαχέεται σε πολλές ξενοδοχειακές 
επιχειρήσεις όπου η πόρτα του γραφείου του γενικού διευθυντή παραµένει ερµητικά 
κλειστή και ανοίγει µόνο για να υποδεχθεί µετόχους, συνεργάτες, συνεταίρους και 
συγγενείς του. 

 
 
Σε µια ξενοδοχειακή µονάδα, τα µεσαία διοικητικά στελέχη (administration) και το 
κυρίως εργατικό προσωπικό (workforce) έχουν αµεσότερη και καλύτερη εικόνα της 
κατάστασης που βρίσκεται η επιχείρηση ανά πάσα στιγµή. Αυτό συµβαίνει διότι 
βρίσκονται πάντα στην πρώτη γραµµή της εξυπηρέτησης του πελάτη. Εισπράττουν 
σχόλια, παράπονα, συγχαρητήρια, ιδέες, γνώµες, απορίες, αµφιβολίες και οτιδήποτε έχει 
να κάνει µε το ξενοδοχείο. Φαντάζεται κανείς πόση είναι η έλλειψη πληροφοριών της 
διεύθυνσης τη στιγµή που οι παραπάνω εργαζόµενοι βρίσκουν κλειστή την πόρτα του 
γραφείου του διευθυντή. 

Ο ποιοτικός διευθυντής επιθυµεί την αλλαγή, την καινοτοµία και τη βελτίωση της 
λειτουργίας του ξενοδοχείου. Έχει πάντα την πόρτα του ανοιχτή για να συζητήσει µε 
κάθε υπάλληλο της επιχείρησης θέµατα που αφορούν, όχι µόνο τα κέρδη και τις ζηµιές 
της επιχείρησης, αλλά την κατάσταση του εργασιακού περιβάλλοντος, εναλλακτικές 
στρατηγικές δράσης και ιδέες για εναρµόνιση της ποιότητας στη συνολική διοίκηση του 
ξενοδοχείου. 

Σηµαντικές πληροφορίες µπορούν να συλλέξουν οι διευθυντές µε το περιπατητικό 
management (M.B.W.A. – Management By Walking Around), το οποίο συνίσταται στη 
διαδικασία συστηµατικών επιθεωρήσεων του ξενοδοχείου, κατά τη διάρκεια των οποίων 
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µπορούν αφενός να συλλέξουν πλήθος πληροφοριών, αλλά και να επικοινωνήσουν µε 
τους εργαζοµένους και τους πελάτες (Λαλούµης, 2002: 115). 

 
 
 

 

4. Συγκριτική προτυποποίηση (Benchmarking) 

Κάθε ξενοδοχειακή µονάδα διακρίνεται από µια ιδιαίτερη ταυτότητα και χαρακτηριστικά 
λειτουργίας που την κάνουν να ξεχωρίζει από άλλες επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου. Κατά 
την προσπάθεια διασφάλισης της ποιότητας στην οργάνωση του ξενοδοχείου, ο 
διευθυντής θα αυξήσει τις ιδέες και τις εναλλακτικές του λύσεις εάν πληροφορηθεί για τη 
λειτουργία άλλων παρόµοιων µονάδων. 

 
 
Η συγκριτική προτυποποίηση ωφελεί τη διεύθυνση ενός ξενοδοχείου κυρίως σε δύο 
σηµεία. Το πρώτο είναι ότι υπάρχει η δυνατότητα σύγκρισης της επιχείρησης µε µια 
άλλη. Έτσι εξάγονται συµπεράσµατα για την κατάσταση που βρίσκεται το ξενοδοχείο και 
προτείνονται λύσεις για τη βελτίωση της λειτουργίας του. Το δεύτερο σηµείο έχει να 
κάνει µε την αφοµοίωση στοιχείων, στρατηγικών, µεθόδων, συστηµάτων και τρόπων 
διαχείρισης µιας άλλης επιχείρησης και εφαρµογή τους στην ξενοδοχειακή µονάδα. Η 
εφαρµογή αυτή όµως πρέπει να γίνει βάσει του χαρακτήρα και των δυνατοτήτων της 
επιχείρησης και όχι να εφαρµοστεί πιστά. 

 
Χαρακτηριστικά παραδείγµατα παρακολούθησης προτύπων µιας ξενοδοχειακής 
επιχείρησης και υιοθέτησή τους από µια άλλη αποτελούν: η εύρεση εναλλακτικών 
µορφών ενέργειας, η εισαγωγή νέων τεχνολογικών συστηµάτων και τρόποι παρακίνησης 
των εργαζοµένων. Όταν ο διευθυντής ενός ξενοδοχείου παρακολουθεί και ενηµερώνεται 
για τις εξελίξεις και τα γεγονότα άλλων ξενοδοχειακών µονάδων, αυξάνει ταυτόχρονα το 
εύρος των εναλλακτικών λύσεων και τρόπων διαχείρισης, βελτίωσης ή αλλαγής 
στοιχείων λειτουργίας της επιχείρησης. 

 
 
5. Πρακτική εφαρµογή του συστήµατος S.W.O.T. καθώς και του ανασχεδιασµού 
επιχειρησιακών διαδικασιών  

 
Μέσω της ανάλυσης και εφαρµογής του συστήµατος Strengths.Weaknesses. 
Opportunities. Threats (Πλεονεκτηµάτων, Αδυναµιών, Ευκαιριών και Απειλών) ο 
διευθυντής αποκοµίζει µια αρκετά σαφή εικόνα της εσωτερικής και της εξωτερικής 
κατάστασης του ξενοδοχείου. Η πληροφόρηση παρέχεται από την καθηµερινή 
επικοινωνία που έχει µε τους προϊσταµένους των τµηµάτων, από τις ηµερήσιες και 
µηνιαίες αναφορές (reports) για τη δυναµικότητα, τις καταναλώσεις, τα έσοδα και τα 
έξοδα της επιχείρησης. 
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Η εικόνα της ανάλυσης SWOT δηµιουργεί στη διεύθυνση ενός ξενοδοχείου αιτίες και 
λόγους δράσης και χάραξης νέων στρατηγικών. Στο εσωτερικό περιβάλλον πρέπει να 
διατηρηθούν και να βελτιωθούν οι δυνατότητές της, να ελεγχθούν και να ληφθούν µέτρα 
για την αντιµετώπιση των αδυναµιών. Στο εξωτερικό περιβάλλον χρειάζεται να γίνει 
ανίχνευση και εκµετάλλευση των ευκαιριών που δίνονται στην επιχείρηση και να 
προληφθούν όσο γίνεται πιο σύντοµα οι κίνδυνοι και οι απειλές από εξωγενείς 
παράγοντες. 

 
 
 

Ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών (Business Process Reengineering)σε ένα 
ξενοδοχείο µπορεί να γίνει πράξη µέσω της δηµιουργίας απαραίτητων 
ανατροφοδοτήσεων πληροφοριών (redirecting feedbacks) προς τη διεύθυνση. Αυτό 
γίνεται όταν ανακοινώνονται τα αποτελέσµατα ερευνών, ερωτηµατολογίων, λιστών 
περιοδικού ελέγχου στο διευθυντή του ξενοδοχείου. Τότε εκείνος ανασχεδιάζει, 
ξανασχεδιάζει δηλαδή τη δράση του ξενοδοχείου µέσω των διαδικασιών που 
χρησιµοποιούσε µέχρι τώρα, προσθέτοντας µεθόδους που ανταποκρίνονται στις νέες 
απαιτήσεις που προέκυψαν από την τελευταία πληροφόρηση. 

 
 
 

 

 

 

 

6. Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της εφαρµογής της ∆ΟΠ στην ξενοδοχειακή 
διοίκηση 

 
Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, ως σχολή της διοικητικής επιστήµης, δηµιουργήθηκε και 
αναπτύχθηκε για να προσφέρει ιδέες, µεθόδους και πρακτικές εφαρµογές, οι οποίες 
συµβάλλουν στη βελτίωση της ποιότητας σε όλο το φάσµα της λειτουργίας µιας 
επιχείρησης. Και όταν λέµε όλο το φάσµα, εννοούµε όλες τις λειτουργίες, οριζόντιες και 
κάθετες, λαµβάνοντας υπόψη το εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον της 
επιχείρησης. 
 
Συγκριτικά µε άλλες µορφές διοίκησης, θα λέγαµε ότι αυτή της ∆ΟΠ είναι η πιο 
ριζοσπαστική και καινοτόµος. Πολλοί µάλιστα τη χαρακτηρίζουν ως ουτοπιστική, επειδή 
περιέχει πολλές απαιτήσεις και περιγράφει µια κατάσταση λειτουργίας της επιχείρησης 
όπου όλα θα λειτουργούν µε απόλυτη αρµονία. 
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Μέσα από την εφαρµογή της, ωστόσο, σε αρκετές σύγχρονες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, 
εξάγεται το συµπέρασµα ότι σε σχέση µε άλλες διοικητικές πρακτικές, υπερτερεί. 
Καλύπτει ένα ευρύ φάσµα δραστηριοτήτων µε κύριο περιεχόµενο την καινοτοµία, την 
αλλαγή, την επικέντρωση στον εσωτερικό πελάτη – εργαζόµενο και το σηµαντικότερο, 
τη συνεχή µέριµνα για αειφόρο ανάπτυξη. Στοιχεία δηλαδή που άλλα συστήµατα 
διοίκησης δεν αναφέρουν συγκεντρωτικά, παρά ένα από όλα αυτά. 
 
Η εφαρµογή της ∆ΟΠ σε ένα ξενοδοχείο κάθε άλλο παρά εύκολη υπόθεση αποτελεί. 
Αυτό οφείλεται στους εξής παράγοντες: 
 
 

Α. Ιδιοµορφία και συνεχής µεταβλητότητα του ξενοδοχειακού προϊόντος. 
Το ξενοδοχειακό προϊόν, είτε πρόκειται για αγαθό, είτε πρόκειται για υπηρεσία, δεν 
παραµένει ποτέ το ίδιο. Οι ανάγκες και οι απαιτήσεις των πελατών αλλάζουν συνεχώς, µε 
αποτέλεσµα να µεταβάλλεται και το ξενοδοχειακό προϊόν αλλά και ο τρόπος που 
προσφέρεται. 
 
Β. Ποικιλοµορφία ξενοδοχειακών τµηµάτων και εσωτερικών λειτουργιών. 
Μια σύγχρονη ξενοδοχειακή µονάδα πολυτελείας αποτελείται τουλάχιστον από 8 – 10 
τµήµατα, τα οποία λειτουργούν το καθένα µε το δικό του τρόπο. Είναι δύσκολο να 
υπάρχει άριστη επικοινωνία µεταξύ πολλών τµηµάτων και µεταξύ διαφορετικών 
επιπέδων διοίκησης. 

Γ. Απασχόληση εργαζοµένων από διάφορες εθνικότητες – διαφορά κουλτούρας και 
διάφορα εκπαιδευτικά υπόβαθρα. 

 
Κάθε ξενοδοχοϋπάλληλος εργάζεται και συµπεριφέρεται ανάλογα µε το εκπαιδευτικό και 
πολιτιστικό του υπόβαθρο. Όταν ανακοινώνεται µια αλλαγή στον τρόπο εργασίας του, η 
πρώτη αντίδραση είναι αµφισβήτηση, απορία και άρνηση. Αυτό συµβαίνει διότι έχει 
συνηθίσει κάτω από ένα συγκεκριµένο σύστηµα εργασίας, χωρίς ποτέ να του έχει 
εξηγήσει κάποιος αν είναι ποιοτικό ή όχι. 

 
 
Η εφαρµογή της διοίκησης ολικής ποιότητας σε ένα ξενοδοχείο, αν δεν είναι 
µεθοδευµένη και δε γίνεται µε υποµονή από το τµήµα διεύθυνσης µπορεί να προκαλέσει 
πολλά µειονεκτήµατα στη λειτουργία της µονάδος. Ένα από αυτά θα είναι κάθε τµήµα να 
λειτουργεί αποµονωµένα, χωρίς να συνεργάζεται µε τα υπόλοιπα.  

 
Τα προαναφερθέντα εµπόδια µπορεί να είναι σοβαρά, αλλά µπορούν να ξεπεραστούν και 
να εξαλειφθούν, εάν υπάρχει συντονισµός και οργάνωση από τη γενική διεύθυνση του 
ξενοδοχείου. Τα πλεονεκτήµατα που προσφέρει η εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής 
Ποιότητας, σε µια ξενοδοχειακή µονάδα είναι πολλά. 
 
Καταρχάς, µέσω της δηµιουργίας σταθερών στόχων για τη βελτίωση του ξενοδοχειακού 
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προϊόντος και της ανάπτυξης της ανταγωνιστικότητας, δηµιουργείται µια σταθερή 
ταυτότητα και συγκεκριµενοποιούνται οι απαιτήσεις της επιχείρησης. Έτσι παύει να 
λειτουργεί τυχαία και,ανοργάνωτα. 
 
Επίσης, η αποδοχή της ανάγκης για αλλαγή και µάλιστα προς το καλύτερο, δηµιουργεί 
ευκαιρίες για εύρεση νέων λύσεων και στρατηγικών. Ο αρχαίος Έλληνας φιλόσοφος 
Ηράκλειτος (536-470 π.Χ.) αναφέρει: “Τα πάντα ρει”, που σηµαίνει ότι όλα τα πράγµατα 
είναι σε συνεχή ροή και ότι τίποτα δεν είναι µόνιµο, αλλά αλλάζει. Ένα άλλο στοιχείο 
της ∆ΟΠ που δηµιουργεί πλεονεκτήµατα στην ξενοδοχειακή λειτουργία είναι η µέριµνα 
για συνεχή βελτίωση των συστηµάτων παραγωγής µε παράλληλη προσπάθεια µείωσης 
του κόστους. Χρειάζεται προσεκτική και όχι βιαστική έρευνα εύρεσης ποιοτικών και 
έµπιστων προµηθευτών. Το ότι συνεργαζόµαστε µε έναν σχετικά ακριβό προµηθευτή δε 
σηµαίνει ότι είναι πιο ποιοτικός ή το αντίθετο. 

 
Οι αρχές της σχολής της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας αφιερώνουν σηµαντικό κοµµάτι 
στον παράγοντα “άνθρωπος”. ∆εν είναι τυχαίο ότι 5 από τα 8 στοιχεία του ιαπωνικού 
στιλ διοίκησης και 5 από τα 14 στοιχεία του W.E. Deming µιλούν για τον τρόπο που 
πρέπει να αντιµετωπίζεται ο εργαζόµενος σε µια επιχείρηση. 
 
Ο πρώτος πελάτης του ξενοδοχείου είναι ο εργαζόµενός του. Πρέπει λοιπόν η επιχείρηση 
να προβλέψει και να µεριµνήσει για την ποιοτική του αντιµετώπιση. Αυτό θα έχει ως 
αποτέλεσµα να µεταχειριστεί ο ξενοδοχοϋπάλληλος τον εξωτερικό πελάτη ποιοτικά. 

 
 
 

 

 

 

Από κοινωνιολογικές έρευνες που έχουν γίνει στον εργασιακό τοµέα του τουρισµού και 
ιδιαίτερα αυτό των ξενοδοχείων έχει τονιστεί ότι το επάγγελµα του ξενοδοχοϋπάλληλου 
συνδυάζει σε µεγάλο βαθµό πνευµατική και σωµατική κούραση. Άµεση συνέπεια του 
συνδυασµού αυτού είναι η σχετικά αυξηµένη, συγκριτικά µε άλλα επαγγέλµατα, τάση 
προς µελαγχολία, κατάθλιψη, παρουσίαση οστικών και µυϊκών παθήσεων, καθώς και 
τάσεις προς αυτοκτονία. Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελεί ένα χρήσιµο και 
πολύτιµο εργαλείο. Ένα εργαλείο όµως πρέπει να χειριστεί και να αξιοποιηθεί από ένα 
έµπειρο και ποιοτικά εκπαιδευµένο υπάλληλο. 

Σύµφωνα µε τον ∆ερβιτσιώτη (2005: 210) για µια επιχείρηση εξίσου σηµαντικό µε το 
κόστος µη ικανοποίησης των εξωτερικών πελατών της είναι το κόστος µη ικανοποίησης 
των εσωτερικών πελατών, δηλαδή του προσωπικού της. Τούτο είναι ιδιαίτερα µεγάλο σε 
ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. 

 
Μπορούµε να πούµε ότι οι αρχές της ∆ΟΠ µπορούν να εφαρµοστούν γενικότερα στις 
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τουριστικές επιχειρήσεις, καθώς ο τουρισµός αποτελεί παγκόσµιο φαινόµενο µε συνεχείς 
µεταβολές και κοινωνικούς ανασχηµατισµούς. Οι επιχειρήσεις, οι οργανισµοί και 
γενικότερα οι µονάδες που εφαρµόζουν τα βασικά στοιχεία της διοίκησης ολικής 
ποιότητας αποκτούν σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών 
τους. 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.2 Μελέτη περίπτωσης Ξενοδοχείων «ΣΟΦΙΑ»-«ASTERION»-
«LATO» 
 

Στα κεφάλαια που προηγήθηκαν περιγράφηκε η διοίκηση ολικής ποιότητας. Τα 
παραπάνω αναπτύχθηκαν σε ένα θεωρητικό πλαίσιο στη βάση της υπάρχουσας σχετικής 
βιβλιογραφίας. Ωστόσο, ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει και ο τρόπος εφαρµογής τους 
σε πρακτικό επίπεδο, δηλαδή ο τρόπος µε τον οποίο εφαρµόζονται συγκεκριµένες 
οργανωτικές δοµές, πολιτικές και πρακτικές από το τµήµα του µιας ξενοδοχειακής 
µονάδας, προκειµένου για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών. Αυτήν ακριβώς την 
πρακτική διάσταση θα εξετάσουµε στο κεφάλαιο που ακολουθεί διεξάγοντας ποιοτική 
έρευνα. Ειδικότερα, σε αυτό το κεφάλαιο περιγράφεται η µεθοδολογία που 
ακολουθήθηκε για τη διεξαγωγή της έρευνας. Πιο συγκεκριµένα, στις ενότητες που 
ακολουθούν περιγράφεται το αντικείµενο της έρευνας, προσδιορίζεται η ξενοδοχειακή 
µονάδα προς διερεύνηση, αναφέρεται η τεχνική συλλογής των δεδοµένων που 
εφαρµόστηκε καθώς και ο τρόπος προσέγγισης των ερωτώµενων.m Τέλος, 
παρουσιάζεται το ερωτηµατολόγιο που χρησιµοποιήθηκε. 
 

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΠΡΟΣ ∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗ 

Στη παρούσα ενότητα γίνεται µία προσπάθεια για να αποκτηθεί µια σφαιρική εικόνα του 
τρόπου διοίκησης που συνήθως υφίσταται σε ξενοδοχεία 3* και 4* και ειδικότερα στο 
νοµό Ηρακλείου. Πρωταρχικός στόχος της έρευνας ήταν η διαπίστωση του αν είναι 
διαδεδοµένη η έννοια της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας δηλαδή, η παροχή 
εξειδικευµένης εκπαίδευσης, αξιολόγηση προϊόντων, διασφάλιση ποιότητας κ.α.  Ως 
απώτερος στόχος τίθεται το ζήτηµα αν γίνεται χρήση των χαρακτηριστικών καθώς και 
των κανόνων που απαρτίζουν τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. Παράλληλα, επιδιώκεται η 
ανεύρεση του τρόπου µε τον οποίο υλοποιούνται τα παραπάνω. 
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ΤΕΧΝΙΚΗ ΣΥΛΛΟΓΗΣ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 

 

Η διερεύνηση των ζητηµάτων που τέθηκαν παραπάνω, απαιτεί τη συστηµατικήσυλλογή 
και καταγραφή όλων εκείνων των στοιχείων / δεδοµένων που σχετίζονται µε αυτά. Ως 
καταλληλότερη τεχνική συλλογής των εν λόγω στοιχείων κρίθηκε η προσωπική 
συνέντευξη των διευθυντικών στελεχών των ξενοδοχείων του πληθυσµού µας.Η τεχνική 
της συνέντευξης εντάσσεται γενικότερα στο χώρο της «ποιοτικής» έρευνας υπό την 
έννοια ότι τα δεδοµένα που παράγονται είναι ποιοτικά και όχι µετρήσιµα δεδοµένα. 
Αναφορικά µε την αναγκαιότητα και τα πλεονεκτήµατα της ποιοτικής έρευνας 
σηµειώνουµε τα εξής: 
«Η ουσία της ποιοτικής έρευνας είναι κατεξοχήν διαγνωστική: καταβάλλεται προσπάθεια 
για την αποκάλυψη των παραγόντων που επηρεάζουν και διαµορφώνουν συγκεκριµένα 
είδη συµπεριφοράς. Πρέπει να σηµειωθεί ότι η ποιοτική έρευνα έχει σηµαντική αξία για 
τις επιχειρήσεις που επικεντρώνονται στην παροχή υπηρεσιών ή συνδυασµό υπηρεσιών 
και 
προϊόντων. Κατά συνέπεια, η µέθοδος αυτή παρουσιάζει ιδιαίτερη χρησιµότητα στην 
έρευνα της τουριστικής αγοράς» (Χρήστου Ε., 1999, σελ.219).Η εφαρµογή της ποιοτικής 
έρευνας εξυπηρετεί καλύτερα την σε βάθος µελέτη των εξεταζόµενων ξενοδοχειακών 
µονάδων, οι οποίες, αν και παρουσιάζουν αρκετές διαφορές, εντούτοις επέτρεψε την 
παρουσίαση µεγάλου εύρους στοιχείων. Είναι γνωστό ότι η ποιοτική έρευνα αποσκοπεί 
στην ουσιαστικότερη και βαθύτερη κατανόηση των µη εµφανών παραγόντων που 
επηρεάζουν τις συµπεριφορές. 
Σύµφωνα µε τον Peterson (1987), η ποιοτική έρευνα προσφέρει ιδιαίτερα οφέλη για 
στοιχεία, όπως: 
? Την εξέταση και τη δηµιουργία υποθέσεων σχετικά µε συµπεριφορές εργαζοµένων και 
πελατειακών αγορών. 
? Τον εντοπισµό ευκαιριών, ως προς τη βελτίωση των προσφεροµένων τουριστικών 
υπηρεσιών. 
? Τη µελέτη και δοκιµή της τουριστικής προσφοράς και των ακολουθούµενων 
στρατηγικών. 
? Τον εντοπισµό  προβληµάτων και αιτιών. 
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? ∆ίνει κατευθύνσεις για τον προσδιορισµό ζητηµάτων που χρήζουν περαιτέρω µελέτης 
κι έρευνας, είτε ποιοτική είναι αυτή, είτε ποσοτική. 
 

Η ποιοτική έρευνα εµφανίζει ορισµένα µοναδικά πλεονεκτήµατα (Kelly, 1980, σελ. 
42) τα οποία πολύ δύσκολα µπορούν να αγνοηθούν, όπως: 
 
+ Αντιστοιχεί µε τη φύση του αντικειµένου που εξετάζει, αφού ο τουρισµός 
αποτελεί µια κατεξοχήν «ποιοτική» εµπειρία. 
+ Περιγράφει πληρέστερα τις διάφορες µεταβολές της συµπεριφοράς ανθρώπινου 
δυναµικού διαχρονικά.  
 
Αντίθετα, η ποσοτική έρευνα µπορεί να καταγράψει τις καταστάσεις µόνο για µια 
δεδοµένη χρονική στιγµή και για συγκεκριµένες κοινωνικές, οικονοµικές και 
τεχνολογικές συνθήκες, αγνοώντας το γεγονός ότι οι αποκτηθείσες απόψεις 
µεταβάλλονται σε σχέση µε τις εκάστοτε εµπειρίες και την πάροδο του χρόνου. Στο 
σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να παραθέσουµε και τα µειονεκτήµατα, τα οποία βάση 
εµπειρίας και βιβλιογραφίας, παρουσιάζει η ποιοτική έρευνα. Στην παρούσα εργασία 
έγινε προσπάθεια να ελαχιστοποιηθούν τα µειονεκτήµατα, όπως θα περιγραφεί 
παρακάτω.Το µειονέκτηµα της ποιοτικής έρευνας και η κριτική που της έχει ασκηθεί 
επικεντρώνεται στο γεγονός, ότι δεν είναι δυνατή η εφαρµογή των κανόνων της 
στατιστικής και της θεωρίας των πιθανοτήτων. Κατά συνέπεια, η ερµηνεία των 
δεδοµένων εµπεριέχει το υποκειµενικό στοιχείο του ερευνητή. Για το λόγο αυτό 
θεωρείται απαραίτητο προσόν για την επιλογή διεξαγωγής ποιοτικής έρευνας η εµπειρία 
και η σχετικότητα του ερευνητή µε το αντικείµενο. 
Επιπλέον, στην παρούσα εργασία, για την ελαχιστοποίηση αυτής της βασικής κριτικής 
(υποκειµενικότητας), εφαρµόσθηκε και το παρακάτω σκεπτικό (Decrop,1999). Σε 
σχετικό άρθρο του, ο Decrop αντιµετωπίζει το ζήτηµα της υποκειµενικότητας θέτοντας 
τα παρακάτω κριτήρια, προκειµένου για µια επιστηµονική τεκµηρίωση της ποιοτικής 
έρευνας. 
 Συγκεκριµένα ο Decrop προτείνει τέσσερα βασικά κριτήρια, τα οποία ελήφθησαν υπόψη 
για το σχεδιασµό και τη διεξαγωγή της παρούσας έρευνας και αφορούν στα εξής: 
 

1. Εσωτερική εγκυρότητα 

2. Εξωτερική εγκυρότητα 

3. Αξιοπιστία 

4. Αντικειµενικότητα 

 

 

Στην παρούσα έρευνα έγινε επιλογή κι επικέντρωση στην τεχνική της προσωπικής 
συνέντευξης σε βάθος µε χρήση ερωτηµατολογίου ανοικτών ερωτήσεων, µε στόχο να 
µην υπάρχει περιορισµός στους ερωτώµενους στο εύρος των πιθανών απαντήσεων. Στην 
επιλογή των προσωπικών συνεντεύξεων σε βάθος ελήφθησαν υπόψη και τα πολύ 
σηµαντικά πλεονεκτήµατα που αναφέρουν οι Aaker & Day (1990), σε σχέση µε τον 
τουρισµό. Συγκεκριµένα αναφέρουν: «Εάν το υπό µελέτη αντικείµενο αφορά σε 
ευαίσθητα οργανωτικά θέµατα, ο ερωτώµενος να µην επηρεάζεται από την παρουσία 
τρίτου (π.χ. οµαδική συνέντευξη), ώστε να αναπτύσσει πιο άνετα τις απόψεις του. Η 
απουσία τρίτων εµποδίζει την ανάπτυξη ανταγωνιστικού κλίµατος και υπάρχει 
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περισσότερος χρόνος για την απόκτηση λεπτοµερέστερων πληροφοριών» (Aaker &Day, 
1990, σελ 166-167). Τα παραπάνω στοιχεία αφορούσαν ιδιαίτερα τους σκοπούς αυτής 
της εργασίας. 
 

 ΤΡΟΠΟΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗΣ ΕΡΩΤΩΜΕΝΩΝ 

 

Οι συναντήσεις µε όλους τους ερωτώµενους έγιναν κατόπιν προγραµµατισµένης 
συνάντησης, στο χώρο της ξενοδοχειακής µονάδας που αποτελεί τον προσωπικό 
εργασιακό τους χώρο. 
Όλοι οι ερωτώµενοι ήταν διευθυντικά στελέχη  τµήµατων των ξενοδοχειακών µονάδων 
του πληθυσµού της έρευνας. Επισηµαίνουµε ότι κατά βάση οι απαντήσεις τους 
αντιπροσωπεύουν τις απόψεις της διοίκησης πάνω στα εξεταζόµενα θέµατα. 

 

 

 

 

 

5.3 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 

ΜΕΡΟΣ Α¨  ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

 

1.ΟΝΟΜΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

 

2.ΤΥΠΟΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

 

ΠΟΛΕΩΣ                           RESORT    

 

3.∆ΥΝΑΜΙΚΟΤΗΤΑ ΤΗΣ  ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

 

ΑΡΙΘΜΟΣ ∆ΩΜΑΤΙΩΝ                   

ΑΡΙΘΜΟΣ ΚΛΙΝΩΝ                        
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4.ΑΡΙΘΜΟΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ  

 

ΜΟΝΙΜΟΙ                         □ 

ΕΠΟΧΙΑΚΟΙ                     □ 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΙ ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ                   □ 

 

5.ΠΟΙΑ ΕΙΝΑΙ Η ΤΑΣΗ ΤΩΝ ΕΣΟ∆ΩΝ ΤΗΝ ΤΕΛΕΥΤΑΙΑ ΤΡΙΕΤΙΑ? 

 

ΑΝΟ∆ΙΚΗ  □ 

ΣΤΑΘΕΡΗ  □ 

ΦΘΙΝΟΥΣΑ □ 

 

6.ΣΕ ΠΟΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΗΚΕΙ Η ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗ ΜΟΝΑ∆Α ΟΠΟΥ 
ΕΡΓΑΖΕΣΤΕ? 

 

LUX 5*                  A’ 4*            B’3*              ΑΛΛΗ      

 

7.ΠΟΙΑ ΕΙΝΑΙ Η ΘΕΣΗ ΣΑΣ ΣΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΟΠΟΥ ΕΡΓΑΖΕΣΤΕ? 

 

 

 

 

ΜΕΡΟΣ Β’ -ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΑΡΧΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

1. ΣΕ ΠΟΙΟ ΒΑΘΜΟ ΘΕΩΡΕΙΤΕ ΟΤΙ ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΣΑΣ ΕΦΑΡΜΟΖΕΙ ΤΙΣ 
ΑΡΧΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ : 

 

Α. ΕΣΤΙΑΣΗ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ 

Β. ΗΓΕΣΙΑ 
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Γ. ΣΥΣΤΗΜΑΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΣΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 

∆. ∆ΙΑΡΚΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

Ε. ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ ΜΕΣΩ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 

ΣΤ. ΑΜΟΙΒΑΙΑ ΕΥΕΡΓΕΤΙΚΗ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΟΥΣ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. ΣΕ ΠΟΙΟ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΒΑΘΜΟ ΘΕΩΡΕΙΤΕ ΟΤΙ Η ΕΠΕΝ∆ΥΣΗ ΣΤΗΝ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΕΧΕΙ ΕΠΗΡΕΑΣΕΙ ΘΕΤΙΚΑ ΤΑ ΑΚΟΛΟΥΘΑ? 

 

ΤΟΜΕΙΣ ΠΟΥ 
ΕΠΗΡΕΑΖΟΝΤ

ΑΙ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

ΠΑΡΑ 
ΠΟΛΥ 
ΣΗΜΑΝΤΙ

ΚΟ 

ΠΟΛΥ 
ΣΗΜΑΝΤΙ

ΚΟ 

ΟΥΤΕ 
ΣΗΜΑΝΤΙ

ΚΟ  

ΟΥΤΕ 
Α∆ΙΑΦΟΡΟ 

ΕΛΑΧΙΣΤΑ 
ΣΗΜΑΝΤΙ

ΚΟ 

Α∆ΙΑΦΟΡ

Ο 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ 
ΑΠΟ∆ΟΣΗ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

     

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚ

Η ΑΠΟ∆ΟΣΗ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

     

ΑΝΑΠΤΥΞΗ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

     

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙ

ΚΟ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜ

Α 

     

ΜΕΡΙ∆ΙΟ      
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ΑΓΟΡΑΣ 

ΜΕΤΑΒΟΛΕΣ 
ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

     

ΚΕΡ∆ΟΦΟΡΙΑ      

ΕΛΕΓΧΟΣ 
ΚΟΣΤΟΥΣ 

     

      

 

 

 

 

 

 

 

 

3. ΣΕ ΠΟΙΟ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΒΑΘΜΟ ΘΕΩΡΕΙΤΕ ΟΤΙ Η ΕΠΕΝ∆ΥΣΗ ΣΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΕΧΕΙ ΕΠΗΡΕΑΣΕΙ ΘΕΤΙΚΑ ΤΑ ΑΚΟΛΟΥΘΑ ΤΜΗΜΑΤΑ? 

ΤΜΗΜΑΤΑ 
ΠΟΥ 
ΕΠΗΡΕΑΖΟΝΤ

ΑΙ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

ΠΑΡΑ 
ΠΟΛΥ 
ΣΗΜΑΝΤΙΚ

Ο 

ΠΟΛΥ 
ΣΗΜΑΝΤΙΚ

Ο 

ΟΥΤΕ 
ΣΗΜΑΝΤΙΚ

Ο  

ΟΥΤΕ 
Α∆ΙΑΦΟΡΟ 

ΕΛΑΧΙΣΤΑ 
ΣΗΜΑΝΤΙΚ

Ο 

Α∆ΙΑΦΟΡ

Ο 

ΥΠΟ∆ΟΧΗΣ      

ΟΡΟΦΩΝ      

ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΩΝ

-ΜΠΑΡ 
     

ΚΟΥΖΙΝΑΣ      

 

 

4-ΑΣΚΕΙΤΕ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΑΡΑΠΟΝΩΝ ΤΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ, ΚΑΙ ΑΝ ΝΑΙ ΣΕ ΠΟΙΟ 
ΒΑΘΜΟ? 
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ΝΑΙ    □                                                             ΟΧΙ  □ 

▬▬▬▬▬▬▬▬▬ 

 

5. ΠΟΙΑ ΕΙΝΑΙ ΤΑ ΤΡΙΑ ΠΙΟ ΣΥΧΝΑ ΠΑΡΑΠΟΝΑ ΣΑΣ? 

 

Α. 

Β. 

Γ. 

 

6. ΠΟΙΟΥΣ ΤΡΟΠΟΥΣ ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΕΙΤΕ ΓΙΑ ΝΑ ΕΝΘΑΡΡΥΝΕΤΕ ΤΟΥΣ 
ΠΕΛΑΤΕΣ ΣΑΣ ΝΑ ΕΚΦΡΑΣΟΥΝ ΤΑ ΠΑΡΑΠΟΝΑ ΤΟΥΣ? 

 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ ΣΥΝΟΜΙΛΙΑ ΜΕ ΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ  □ 

ΧΡΗΣΗ ΚΑΡΤΩΝ ΓΝΩΜΗΣ                                      □ 

ΣΥΜΠΛΗΡΩΣΗ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΩΝ                 □ 

ΕΥΧΑΡΙΣΤΗΡΙΟ ΓΡΑΜΜΑ ΜΕ ΑΠΑΝΤΗΤΙΚΕΣ ΥΠΟ∆ΕΙΞΕΙΣ  □ 

 

7. ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΕΙΤΕ ΕΝΤΥΠΑ ΑΝΑΛΥΣΗΣ Η’/ΚΑΙ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗΣ ΤΗΣ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΣΑΣ? 

ΝΑΙ □                                      ΟΧΙ  □ 

 

8. ΜΕ ΠΟΙΟ ΤΡΟΠΟ ΑΝΤΙ∆ΡΑΤΕ ΣΤΑ ΠΑΡΑΠΟΝΑ ΤΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ? 

      ----------------------------------------------------------------------------------------- 
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Μέρος Α-Ταυτότητα Ξενοδοχειακής µονάδας  

 

Η πρώτη ερώτηση αφορά στις ονοµασίες των ξενοδοχείων.  

Η δεύτερη ερώτηση αφορά στον τύπο ξενοδοχείων των οποίων οι διευθυντές 
ερωτήθηκαν. Η κατηγορία είναι ξενοδοχεία πόλεως. 

Η τρίτη αφορά στη δυναµικότητα των ξενοδοχείων . Το «SOFIA» διαθέτει 66 δωµάτια 
και 158 κλίνες. Το «ASTERION» διαθέτει 53 δωµάτια και 124 κλίνες. Το «ΛΑΤΩ» 
διαθέτει  59 δωµάτια και 138 κλίνες. 

Η τέταρτη ερώτηση αφορά τον αριθµό των εργαζοµένων, µόνιµων και εποχιακών. 

Το «SOFIA» απασχολεί 6 µόνιµους,28 εποχιακούς, ενώ 3 εξωτερικοί συνεργάτες 
συνεισφέρουν στο να ολοκληρωθούν οι εργασίες και  οι εκάστοτε ανάγκες της 
επιχείρησης. Το «ASTERION» απασχολεί 5 µόνιµου,20 εποχιακούς, ενώ ο αριθµός των 
εξωτερικών συνεργατών δεν µπορούσε να ειπωθεί µε ακρίβεια, λόγω συχνών αλλαγών. 
Το «ΛΑΤΩ» απασχολεί 6 µόνιµους και 24 εποχιακούς. 

Η πέµπτη ερώτηση αφορά την τάση εσόδων την τελευταία τετραετία. Και οι τρεις  
διευθυντές απέδωσαν την πτωτική τάση στην οικονοµική κρίση που πλήττει τις 
επιχειρήσεις και τον τουρισµό και δήλωσαν ότι προσπαθούν να παραµείνουν σε σταθερά 
µία σταθερή πορεία, αυξάνοντας το επίπεδο των υπηρεσιών τους. 

Το είδος των ξενοδοχείων είναι 4* , 3*  και 4* αντίστοιχα. 

Η θέση των ερωτηθέντων είναι και στις τρεις  περιπτώσεις διευθυντής. 

 

Μέρος Β –Ζητήµατα εφαρµογών διοίκησης ολικής ποιότητας  

 Η πρώτη ερώτηση αφορά στο βαθµό εφαρµογής των αρχών ∆.ο.π. στις   ξενοδοχειακές τους 
µονάδες. Η ολότητα του δείγµατος ως προς την εστίαση στον πελάτη , ο ένας µας απάντησε 
ότι εφαρµόζεται αρκετά και ο δεύτερος και ο τρίτος σε πολύ µεγάλο βαθµό. Ως προς το 
ερώτηµα της ηγεσίας και οι τρεις  µας απάντησαν ότι τα ζητήµατα ηγεσίας εφαρµόζονται σε 
πολύ µεγάλο βαθµό. 

Ως προς τη συστηµατική προσέγγιση στη διαχείριση , οι πρώτοι δύο µας απάντησαν ότι 
εφαρµόζεται αρκετά  και ο τρίτος  ότι εφαρµόζεται σε πολύ ικανοποιητικό βαθµό. 

Ως προς τη διαρκή βελτίωση, ο ένας µας απάντησε ότι εφαρµόζεται σε καλό βαθµό και ο 
δεύτερος µε τον τρίτο σε πολύ καλό βαθµό. 

Τέλος και οι δύο θεωρούν ότι οι αρχές της ∆ΟΠ εφαρµόζονται πάρα πολύ καλά σε ότι αφορά 
το κοµµάτι των αµοιβαίων ευεργετικών σχέσεων µε τους προµηθευτές, µε τον τρίτο να µην 
συµφωνεί απόλυτα µε αυτό. 
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ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΕ ΕΠΙΜΕΡΟΥΣ ΤΟΜΕΙΣ 

 

Στην πρώτη και στη δεύτερη ερώτηση που αφορούσε την επιρροή που δέχεται η 
λειτουργική αλλά και η επιχειρησιακή απόδοση της επιχείρησης από την εφαρµογή των 
αρχών ∆ΟΠ και οι τρεις  µας απάντησαν ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικός ο βαθµός 
επιρροής, ο δεύτερος µάλιστα µας τόνισε τον µέγιστο βαθµό. 

Και οι τρεις  ερωτηθέντες θεωρούν ότι η επένδυση στις ∆.ο.π. συνεισφέρουν στην 
ανάπτυξη της επιχείρησης και στη βελτίωση του ανταγωνιστικού τους πλεονεκτήµατος 
εν γένει, ενώ ο τρίτος επισήµανε και την αύξηση της  συνολικής κερδοφορίας στα οφέλη 
εφαρµογής της ∆.Ο.Π. 

Στην ερώτηση για τα επιµέρους τµήµατα του ξενοδοχείου, ο ένας µας είπε ότι 
επηρεάζεται σε πολύ µεγάλο βαθµό η υπηρεσία ορόφων και κουζίνας, ενώ ο δεύτερος 
εστίασε στην υπηρεσία εστιατορίων-µπαρ και της κουζίνας. Ο τρίτος εστίασε στην 
υπηρεσία ορόφων και κουζίνας. 

Και οι τρεις  µας είπαν ότι υφίσταται διαχείριση παραπόνων των πελατών σε πολύ 
µεγάλο βαθµό. Το µεγαλύτερο παράπονο στην πρώτη και στην τρίτη περίπτωση  έχει να 
κάνει µε το φαινόµενο overbooking, τα υπόλοιπα είναι µεµονωµένα και σπάνια. 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ-ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

 

Όσον αφορά στη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού , τα ευρήµατα της έρευνας έδειξαν 
ότι, οι διοικήσεις των ξενοδοχείων δεν ακολουθούν διαδικασίες για την πρόσληψη 
υπαλλήλων του τµήµατος, οι οποίες θα τους βοηθήσουν να επιλέξουν τα καταλληλότερα 
και ικανότερα στελέχη που θα ενισχύσουν την αποδοτικότητα του τµήµατος και θα 
δηµιουργήσουν προϋποθέσεις για την πλήρη ικανοποίηση της πελατείας τους από τις 
υπηρεσίες φιλοξενίας. 

Τα κριτήρια επιλογής, κυρίως των υπαλλήλων βάσης, επιλέγονται µε γνώµονα την 
οικονοµικότερη επιλογή υπαλλήλων. 
 
Επίσης, εξαιτίας της πολιτικής µείωσης των δαπανών για εργατικό δυναµικό, η 
εκπαίδευση και η επιµόρφωση του προσωπικού του τµήµατος περιορίζεται σε 
αποσπασµατικές εκπαιδευτικές πρακτικές, κυρίως κατάρτισης των υπαλλήλων βάσης, µε 
βασικό στόχο την γρήγορη αύξηση της παραγωγικότητας. 

Επιπλέον, παρατηρήθηκε απουσία συγκεκριµένων συστηµάτων αξιολόγησης της 
απόδοσης των εργαζοµένων στο τµήµα. Αρκετές διοικήσεις εφαρµόζουν άτυπα 
συστήµατα αξιολόγησης, µε τρόπο αποσπασµατικό χωρίς ενιαίες αρχές και κριτήρια. Η 
έλλειψη αξιολόγησης των υπαλλήλων έχει επιπτώσεις στην παραγωγικότητά τους, στη 
βελτίωση του τρόπου εκτέλεσης και των χρονοδιαγραµµάτων των διαφόρων εργασιών 
και στην αποδοτικότητα της επιχείρησης. 
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Σύµφωνα µε τα ευρήµατα της έρευνας, όλα τα ξενοδοχεία που ερωτήθηκαν προσφέρουν 
µέσα από τη λειτουργία τους υπηρεσίες στον άνθρωπο – πελάτη κι εργαζόµενο – οι 
οποίες έχουν αρκετά ποιοτικά στοιχεία. 

Όσον αφορά στην ποιοτική υπηρεσία στο φιλοξενούµενο, αυτή προσδιορίζεται µε φιλική, 
διακριτική συµπεριφορά και µε σεβασµό στις επιθυµίες και ανάγκες του. 

 

Επίσης, σύµφωνα µε τα ευρήµατα της έρευνας, όλα τα ξενοδοχεία του πληθυσµού 
παρουσιάστηκαν ευαισθητοποιηµένα σε σχέση µε θέµατα περιβαλλοντικής πολιτικής. Οι 
διαφοροποιήσεις που παρατηρήθηκαν έχουν να κάνουν µε το βαθµό ευαισθητοποίησής 
τους και την υιοθέτηση ή όχι συγκεκριµένης περιβαλλοντικής πολιτικής και των τρόπων 
υλοποίησής της. 

 

Σχετικά µε την ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, είναι απαραίτητο να υπάρχει ένα 
τµήµα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, το οποίο να ασχολείται καθεαυτού µε τις ανάγκες 
των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων σε εργατικό δυναµικό οπού µέσα από διάφορες 
διαδικασίες προσλαµβάνει το καταλληλότερο προσωπικό. Η επιλογή αυτών των 
εργαζοµένων πρέπει να γίνεται µέσα από µια ποικιλία µεθόδων και όχι να περιορίζονται 
σε µια ή δύο µεθόδους. Με αυτόν τον τρόπο τα αποτελέσµατα που θα έχει η εκάστοτε 
ξενοδοχειακή επιχείρηση θα είναι η πρόσληψη άξιων για την εκάστοτε θέση εργασίας 
υπαλλήλων. 
 

 

Τέλος, η βασική πρόθεση είναι να προτρέψουµε τους ξενοδόχους και τις διοικήσεις τους 
να υιοθετήσουν το µάνατζµεντ ολικής ποιότητας, προκειµένου για την 
αποτελεσµατικότερη διοίκηση των µονάδων τους . Η επιτυχηµένη εφαρµογή της ∆ΟΠ 
απαιτεί γενικά τη χρήση της γνώσης των ειδικών. Οι ειδικοί αυτοί µπορεί να είναι 
ελεγκτές ποιοτικών προτύπων για τη θέσπιση κανόνων και µεθόδων εργασίας, ή 
διαχειριστές αλλαγών, για την πραγµατοποίηση της αλλαγής νοοτροπίας στη 
ξενοδοχειακή µονάδα. Ωστόσο, αν οι ανώτεροι µάνατζερ είναι προσηλωµένοι στην 
υπόθεση της ποιότητας, η εφαρµογή της µε τη βοήθεια των ειδικών, θα αποφέρει οφέλη 
µακροπρόθεσµα. Το συνολικό κόστος κατά πάσα πιθανότητα θα µειωθεί, οι προσδοκίες 
των εργαζοµένων θα ικανοποιηθούν και θα επιτευχθεί η ικανοποίηση και η µονιµοποίηση 
των πελατών της επιχείρησης. 
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