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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
Οι ευρωπαϊκές επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν την πρόκληση της ποιότητας. 

Βρισκόµαστε σε µια νέα οικονοµική εποχή, που δηµιουργήθηκε από την Ιαπωνία και που 

συνεχώς δέχεται επιρροές, όχι µόνο από την Ιαπωνία, αλλά και από άλλα Ανατολικά 

κράτη όπως Κορέα, Ταϊβάν, Χονγκ Κονγκ και Σιγκαπούρη (που είναι γνωστά ως η 

συµµορία των τεσσάρων), καθώς και από τις Η.Π.Α. Πράγµατι, τα διευθυντικά στελέχη 

των Αµερικανικών εταιρειών σταµάτησαν να υποφέρουν από το σύνδροµο του «δεν 

εφευρέθηκε εδώ» και, όπως οι Ιάπωνες οµόλογοι τους πριν από αυτούς, επέδειξαν έναν 

ενθουσιασµό για να προσαρµόσουν, να δοκιµάσουν και στη συνέχεια να αναπτύξουν 

ιδέες και µεθόδους που ήρθαν από το «εξωτερικό». Εµφανίστηκαν πολλοί Ανατολικοί 

και Αµερικανοί γκουρού της ποιότητας και υποστήριξαν αρχές και τεχνικές, οι οποίες 

έχουν ήδη έναν τεράστιο αντίκτυπο στη διαδικασία βελτίωσης της Βιοµηχανίας και των 

Υπηρεσιών των χωρών τους. 

Τώρα είναι η σειρά της Ευρώπη. Ήρθε η στιγµή να ακούσουµε, να 

προσαρµόσουµε, να (ξανά)µάθουµε, να αποκτήσουµε άνεση, να αναπτύξουµε 

περαιτέρω. ∆εν υπάρχει κανένα πρόβληµα µε αυτήν την διαδικασία. Επί χρόνια φέρνει 

αποτελέσµατα. Λειτουργεί για τους Ιάπωνες. Λειτουργεί για τους Αµερικανούς. ∆εν 

υπάρχει λόγος να µη φέρει αποτελέσµατα κα στους Ευρωπαίους. Εξάλλου, δεν υπάρχει 

κάτι για το οποίο να ντρεπόµαστε: η Ευρωπαϊκή ήπειρος δεν είναι µόνο η κοιτίδα των 

αιώνιων αρχών της δηµοκρατίας και του ίδιου του πολιτισµού- είναι η αφετηρία πολλών 

από τις µεθοδολογίες και τις φιλοσοφίες οι οποίες αποτελούν τη ραχοκοκαλιά των 

πρόσφατων εξελίξεων στις τεχνικές επιτεύξεις της ποιότητας, όπως είναι οι τεχνικές 

στατιστικής ανάλυσης και πειραµατικού σχεδιασµού, που «δανείστηκαν» αρχικά οι 

Ιάπωνες. Η Ευρώπη τώρα ανακαλύπτει ξανά τη χρησιµότητα και τη δυναµική τους. Τα 

εργαλεία της ποιότητας επιστρέφουν στο λίκνο τους. Ο κύκλος έχει ολοκληρωθεί. 

Η στρατηγική θέση της Ευρώπης στον πλανήτη µας, η πολλαπλότητα, η ποικιλία 

και ο πλούτος  της κουλτούρας της, των παραδόσεων της, της αρχαίας ιστορίας της και 

των πολιτικών της συστηµάτων και οι ευκαιρίες που παρέχει η οικονοµική ολοκλήρωση 

του 1992, καθώς και η επανεµφάνιση στο προσκήνιο των Ανατολικό-ευρωπαϊκών 



οικονοµιών, κάνουν της Ευρωπαϊκή ήπειρο τον ιδανικό χώρο λειτουργίας και ευηµερίας 

µιας επιχείρήσης. Την κάνουν επίσης µια αρένα υψηλού και ανελέητου ανταγωνισµού, 

όπου συνειδητοποιεί κανείς ότι ο νόµος του ∆αρβίνου για τη επιβίωση του 

προσαρµοστικότερου είδους  (εταιρείας) ισχύει χωρίς εξαίρεση. Επιπλέον, η Ευρώπη δεν 

εξαιρείται από την παγκόσµια αλήθεια των καιρών µας ότι, όταν πρόκειται για ποιότητα, 

ο καταναλωτής δεν αφήνεται πλέον στο έλεος του παραγωγού, αλλά µάλλον το αντίθετό 

συµβαίνει. 

           Όµως, η κατάσταση συνειδητοποιείται ολοένα και περισσότερο. Η οικονοµική 

«απειλή», ειδικά από την Ιαπωνία, έκανε ήδη πολλές Ευρωπαϊκές εταιρείες να 

αντιληφθούν την αναγκαιότητα για βελτίωση της ποιότητας και πιστότητας των 

προϊόντων και των υπηρεσιών τους, να βελτιστοποιήσουν τις  διαδικασίες τους, να 

αυξήσουν την παραγωγικότητα και να ελαχιστοποιήσουν το κόστος τους. Οι 

προσπάθειες να ανακαλυφθεί το «Ιαπωνικό µυστικό» της επιτυχίας των επιχειρήσεων 

έφεραν στο φως τις βασικές αρχές για µάνατζµεντ του ∆όκτορα W.Edwards Deming, 

Αµερικανού στατιστικολόγου, τον οποίο οι Αµερικανοί δεν είχαν εισακούσει κατά τα 

πρώτα µεταπολεµικά χρόνια. 

          Σκοπός της έρευνας αυτής, δεν είναι µόνο να δείξει τον τρόπο µε τον οποίο µία 

ξενοδοχειακή επιχείρηση εφαρµόζει τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, αλλά να 

απεικονίσει και την παρούσα κατάσταση. Πρωτεύοντας στόχος λοιπόν, είναι να τονιστεί 

η σπουδαιότητα και η καταλληλότητα της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας για την 

ξενοδοχειακή βιοµηχανία. Επιπλέον, θα γίνει προσπάθεια να εστιαστούν οι κύριες 

έννοιες που πρέπει να γίνουν απόλυτα κατανοητές, για να εντοπιστούν οι µοχλοί 

αναβάθµισης του ξενοδοχειακού προϊόντος.  

 Μια ακόµη προσέγγιση της µελέτης µας, είναι η σηµασία της εκπαίδευσης, της 

γνώσης και της κατάρτισης γύρω από τη διοίκηση γενικά. Τη σηµασία της εκπαίδευσης 

του προσωπικού, για την παροχή υπηρεσιών ποιότητας καθώς και τη στελέχωση των 

ξενοδοχειακών επιχειρήσεων µε µάνατζερ που βρίσκονται στη νέα τάξη πραγµάτων που 

βασίζεται στη γνώση.  

           Με λίγα λόγια, η διαφορετική προσέγγιση της ∆ιοίκησης της Ξενοδοχειακής 

Βιοµηχανίας που θα παρουσιαστεί, δεν εντοπίζεται στη διαχείριση των παραδοσιακών 



παραγωγικών συντελεστών αλλά στην ορθή αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων που 

είναι και βασικό στοιχείο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας όπως θα δούµε στη συνέχεια.        

          ∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι η ποιότητα στον ξενοδοχειακό κλάδο αποτελεί ένα 

σηµαντικό ζήτηµα. Πολλές επιχειρήσεις συνήθως χρησιµοποιούν αυτή τη λέξη στις 

διαφηµιστικές τους καµπάνιες, απευθυνόµενες στούς πελάτες τους, ενώ σύµφωνα µε τα 

στάνταρντ των επιδόσεων που έχουν, χρησιµοποιούν εγχειρίδια που απευθύνονται στο 

προσωπικό τους.   

          Για παράδειγµα,  όπως αναφέρουν οι Peter Jones και Andrew Lockwood (2002),  η 

αλυσίδα των ξενοδοχείων Ladbroke καθιέρωσε ένα πρόγραµµα ποιότητας που 

ονοµάστηκε « Quality ’85 » το καλοκαίρι του 1985. Άλλες εταιρείες έχουν επικεντρώσει 

το περιεχόµενο των διαφηµιστικών τους ενεργειών σε πλευρές του προϊόντος τους που 

σχετίζεται µε την ποιότητα. Τα ξενοδοχεία Thistle περιελάµβαναν αυτή τη δήλωση σε 

µια διαφήµιση το 1986: «Έτσι, καθώς ένα ξενοδοχείο της αλυσίδας Thistle εγγυάται ένα 

επίπεδο διαµονής και επιχειρηµατικών διευκολύνσεων, ίσα και σε πολλές περιπτώσεις 

καλύτερα από αυτά που προσφέρουν οι διεθνείς αλυσίδες ξενοδοχείων, τότε είναι που 

µπορούµε να πούµε ότι σταµατά η µαζικότητα και ξεκινά η ιδιαιτερότητα.» 

         Ακόµα πιο εύστοχα, η αλυσίδα των Holiday Inn, χρησιµοποίησε τo παρακάτω 

slogan: « a better place to be » (ένα καλύτερο µέρος  για να ζεις).   

         Γι’ αυτό το λόγο δε θα πρέπει να µας εκπλήσσει το γεγονός ότι η ποιότητα αποτελεί 

κεντρικό κοµµάτι στο σχεδιάγραµµα για το ξενοδοχειακό µάνατζµεντ. Σε αυτό το 

µοντέλο η ποιότητα αποτελεί αναπόσπαστο µέρος των τριών βασικών κοµµατιών που το 

απαρτίζουν: α ) εργαζόµενοι, β ) επενδύσεις, γ ) πελάτες. (Peter Jones- Andrew 

Lockwood, 2002, σ. 149-150). Από τη φύση της λοιπόν η ποιότητα µας κάνει να τη 

θεωρούµε και βασική για το ξενοδοχειακό µάνατζµεντ αλλά και το πιο πολύπλοκο 

κοµµάτι από τα υπόλοιπα που απαρτίζουν το σχεδιάγραµµα. 

        Οι περισσότεροι Managers κατανοούν ότι η ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας απαιτεί 

οι επιχειρήσεις να υποβληθούν σε ουσιώδη µεταµόρφωση ή αλλαγή πορείας, ώστε να µη 

λειτουργούν σύµφωνα µε τα καθιερωµένα σχήµατα. Πολλοί διαπιστώνουν ότι αφού 

µεταπηδήσουν στη ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, οι επιχειρήσεις υιοθετούν ένα 

διαφορετικό στυλ ∆ιοίκησης, εστιάζουν περισσότερο σε βελτιώσεις διεργασιών, 

παράγουν υψηλότερης ποιότητας προϊόντα και υπηρεσίες σε χαµηλότερο κόστος, 



ικανοποιούν τους πελάτες τους, είναι πιο καινοτόµες και κερδίζουν συνεχώς µεγαλύτερο 

τµήµα της αγοράς. Εν τούτοις, ορισµένοι διευθυντές δεν καταλαβαίνουν ακριβώς τον 

τρόπο µε τον οποίο οι επιχειρήσεις αλλάζουν από αυτό που ήταν πριν από τη εφαρµογή 

της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. ∆εν µπορούν να κατανοήσουν ότι υπάρχει µια 

συνέχεια και συνέπεια µεταξύ των τεσσάρων σταδίων,  µέσα από τα οποία περνούν αυτή 

την αλλαγή.  Γνωρίζουν ότι η ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι ένα ταξίδι, αλλά οι 

περισσότεροι δεν γνωρίζουν τους σταθµούς αυτού του ταξιδιού.  

          Βέβαια, η ανταπόκριση της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας σε αλλαγές στην αντίληψη 

της ποιότητας έχει εστιαστεί λιγότερο από τις άλλες βιοµηχανίες υπηρεσιών, όπου ο 

ρυθµός της αλλαγής είναι πιο έντονος. Αυτό οφείλεται σε διάφορους παράγοντες που θα 

αναλύσουµε στη συνέχεια.  

         Τέλος, πιστεύουµε ότι την ευθύνη για τη βελτίωση του ξενοδοχειακού προϊόντος 

και κατά συνέπεια την ανάπτυξη της τουριστικής βιοµηχανίας στην Ελλάδα, την έχουµε 

όλοι. Η πολιτεία, τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα, οι επιχειρηµατίες, τα στελέχη των 

τουριστικών επιχειρήσεων και οι ίδιοι οι εργαζόµενοι. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο

ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ - ΕΝΝΟΙΕΣ 

 

1.1   ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 

 

          Σύµφωνα µε τον James R. Keiser, (1998), η ανάγκη για ∆ιοίκηση προέκυψε από 

την πρώτη στιγµή που οι άνθρωποι ενώθηκαν σε οµάδες για την εκπλήρωση ενός 

µεγάλου ή µικρού στόχου. Η δηµιουργία και η κυβέρνηση των µεγάλων αυτοκρατοριών 

αποτελούσαν παράγωγα ενός συνδυασµού έξυπνης διοίκησης και σύγχρονων ενόπλων 

δυνάµεων. Στοιχεία της διοικητικής θεωρίας είναι εµφανή στα έργα του Σωκράτη, του 

Πλάτωνα, του Μωυσή και του Μακιαβέλι (James R. Keiser 1998, σ. 56).  

         Σύµφωνα µε τον Charles N. Weaver (1995), οι γνώσεις µας γύρω από τις λεγόµενες 

βασικές αρχές της ∆ιοίκησης δηµιουργήθηκαν µε το πέρασµα του χρόνου σε πολιτικούς, 

στρατιωτικούς και εκκλησιαστικούς οργανισµούς καθώς και - από τη βιοµηχανική 

επανάσταση και έπειτα - σε βιοµηχανικούς και εµπορικούς οργανισµούς. Έχουν γίνει 

αρκετές περιστασιακές αναφορές σε αυτές, τόσο σε αυτοβιογραφίες όσο και σε ιστορικά 

βιβλία γραµµένα εδώ και πολλούς αιώνες. Τα πρώτα ειδικά βιβλία γράφτηκαν στις αρχές 

του αιώνα από συγγραφείς όπως ο Αµερικανός Φρέντερικ Τέιλορ, µηχανολόγος 

µηχανικός και εφευρέτης, που θεωρείται ο πατέρας της επιστηµονικής διοίκησης και ο 

Γάλλος Ανρί Φαγιόλ, µηχανικός µεταλλείων, που έφτασε να γίνει γενικός διευθυντής 

µιας µεγάλης µεταλλευτικής εταιρείας. Ο Τέιλορ έδωσε µεγάλη έµφαση στην ατοµική 

παραγωγικότητα των εργατών, ενώ θα Φαγιόλ ασχολήθηκε µε την οργανωτική δοµή και 

τις διαδικασίες (Charles N. Weaver, 1995, σ. 9).  

          Οι Β. Ρούπας - ∆. Λαλούµης (1998), αναφέρουν ότι οι θεµελιωτές της επιστήµης 

της ∆ιοίκησης εργάστηκαν ταυτόχρονα προς τρείς κατευθύνσεις. Η πρώτη ήταν η 

οργανωτική δοµή της επιχείρησης σαν συνδυασµός των παραγωγικών συντελεστών, ενώ 

η δεύτερη ήταν το αντικείµενο του ενός µόνο παραγωγικού συντελεστή, της εργασίας.  

Αυτός ο παραγωγικός συντελεστής είναι ιδιαίτερα ευαίσθητος και σαν έννοια 

υπερκαλύπτει τους άλλους δύο. Η ∆ιοίκηση µιας τουριστικής επιχείρησης είναι κάτι 

διάφορο και ευρύτερο της διοίκησης προσωπικού τουριστικής επιχείρησης. Παρά το ότι 

η διαφορά αυτών των εννοιών είναι εµφανής, συχνά δηµιουργείται σύγχυση. Η τρίτη 



προσέγγιση της διοίκησης των επιχειρήσεων αντιµετώπιζε τον προβληµατισµό της 

κατεύθυνσης που πρέπει να ακολουθεί µια επιχείρηση, δηλαδή τη στρατηγική ανάπτυξής 

της. 

           Παρ’ ότι η Επιστήµη της ∆ιοίκησης στην ουσία είναι ένα ανθρώπινο επίτευγµα 

του 20ου αιώνα, υπάρχει πληθώρα θεωριών και απόψεων. Αυτό αποδεικνύει την 

ευρύτητα και τη σοβαρότητα του θέµατος που γίνεται αντιληπτό από το γεγονός ότι 

µεγάλος αριθµός πανεπιστηµίων, φοιτητών και επαγγελµατιών ασχολούνται ιδιαίτερα 

έντονα µε το αντικείµενο της ∆ιοίκησης (Ρούπας – Λαλούµης, 1998, σ.96).   

         Η οργάνωση και διοίκηση των επιχειρήσεων είναι ένα κοµµάτι της οικονοµικής και 

κοινωνικής πραγµατικότητας, που είναι υπεύθυνο για την ισχύ ή µη των επιχειρήσεων,  

για τη συσσώρευση πλούτου σε ορισµένα χέρια, για τα αγαθά που καταναλώνουν οι 

σύγχρονοι άνθρωποι, για τον τρόπο ζωής µας κ.λπ. 

         Σύµφωνα µε την εισήγηση του κ. Γιάννη Σίµου στο 1ο Πανελλήνιο Συνέδριο 

Ξενοδοχειακής ∆ιοίκησης της ∆ΡΑΤΤΕ, 1 & 2 ∆εκεµβρίου 2003, η «∆ιοίκηση» είναι µια 

από τις αρχαιότερες επαγγελµατικές ενασχολήσεις στον κόσµο. Από τα πρώτα χρόνια 

της ιστορίας του ανθρώπινου γένους, οι άνθρωποι έπρεπε να µάθουν να διοικούν τους 

εαυτούς, τις υποθέσεις τους και τις σχέσεις τους µε τους άλλους ανθρώπους. Οι γονείς 

πρέπει να ξέρουν να διοικούν την οικογένειά τους, τις υποθέσεις της και τα οικονοµικά 

της. Ο επαγγελµατίας µάνατζερ πρέπει να µάθει να διοικεί τα της δουλειάς του και σε 

συνεργασία µε άλλους µάνατζερ να διοικεί την επιχείρηση.  

          Η ∆ιοίκηση / Μάνατζµεντ µπορεί να οριστεί σαν δραστηριότητα της οποίας σκοπός 

είναι η επίτευξη στόχω µε την εφαρµογή λειτουργιών όπως είναι η πρόβλεψη, ο 

προγραµµατισµός, η οργάνωση, η διεύθυνση, ο συντονισµός και ο έλεγχος των φυσικών 

και των ανθρώπινων πόρων.   

          Στο σηµείο αυτό θα αναφέρουµε ένα δείγµα των ορισµών που µπορεί κανείς να 

βρει στα εκπαιδευτικά δοκίµια και σε ακαδηµαϊκές έρευνες σχετικά µε την έννοια της 

διοίκησης.   

         ∆ιοίκηση είναι : 

Οργάνωση όλων των λειτουργιών µέσα από τους άλλους. 



Ο ορισµός αυτός της διοίκησης, µας λέει ότι, επειδή η διοίκηση µπορεί να επιτευχθεί 

µέσα από τους άλλους ανθρώπους, το βασικό πρόβληµα είναι πώς θα υποκινήσουµε τους 

ανθρώπους αυτούς και πώς θα καλύψουµε τις ανάγκες τους. 

 

Η αποτελεσµατική χρήση των πόρων για την επίτευξη των προσωπικών και οργανωτικών 

στόχων.  Σύµφωνα µε τον ορισµό αυτό, ο διευθυντής έχει στη διάθεσή του ένα µεγάλο 

αριθµό πόρων και η δουλειά του είναι να τους συντονίσει, για το µέγιστο όφελος της 

επιχείρησης.   

 

Η λήψη αποφάσεων. Σύµφωνα µε αυτόν τον ορισµό, η κύρια εργασία του διευθυντή είναι 

να λαµβάνει αποφάσεις που θα εξασφαλίσουν την επιτυχία και τη σταθερή λειτουργία 

της επιχείρησης.   

 

Η διαδικασία µε την οποία διάφορες οµάδες συνεργασίας κατευθύνουν τις ενέργειές τους 

προς έναν κοινό στόχο. Εδώ η διοίκηση γίνεται αντιληπτή ως µία διαδικασία.Βασική 

προϋπόθεση είναι να έχουν διαµορφωθεί οι στόχοι, ενώ µετά δίνεται έµφαση στη 

συνεργασία ή την οµαδική προσπάθεια, για την εκπλήρωσή τους.   

 

Η καθιέρωση και η εκπλήρωση στόχων. Ο ορισµός αυτός τονίζει τους στόχους προς τους 

οποίους κατευθύνεται η διοίκηση, όπου η επιτυχία µιας διευθυντικής οµάδας κρίνεται 

βάση του κατά πόσον εκπληρώνει τους στόχους της.   

 

Ο σχεδιασµός, η οργάνωση, ο έλεγχος, η επάνδρωση µε προσωπικό, η διεύθυνση, η 

εκπροσώπηση και η καινοτοµική λειτουργία. Ο κατάλογος αυτός των λειτουργιών της 

διοίκησης συνήθως χρησιµοποιείται στην επιστηµονική προσέγγιση της διοίκησης. Αν 

ένας διευθυντής είναι σε θέση να εκτελέσει τις λειτουργίες αυτές, τότε, θεωρητικά, είναι 

σε θέση να λειτουργήσει και όλη την επιχείρηση.   

 

          Σύµφωνα µε τους Ρούπα και Λαλούµη (1998), «διοικώ» σηµαίνει «διαχειρίζοµαι 

τα του οίκου», διευθύνω τις υποθέσεις του οίκου, της οργάνωσης και στην περίπτωσή 

µας, της τουριστικής επιχείρησης. Ο άνθρωπος που διοικεί µια τουριστική επιχείρηση 



είναι αυτονόητο ότι πρέπει να διευθετήσει τους παραγωγικούς συντελεστές, δηλαδή να 

οργανώσει την επιχείρηση. Η οργάνωση λοιπόν είναι ένα τµήµα του διοικητικού έργου. 

          ∆ιευθυντής, είναι ο ανώτατος υπεύθυνος διαχείρισης ή προϊστάµενος υπηρεσίας 

και διαχειριστής είναι ο άνθρωπος που ενεργεί «διά των χειρών του», εξυπηρετώντας 

ξένα περιουσιακά συµφέροντα (Ρούπας – Λαλούµης, 1998, σελ.95).   

          Ο διευθυντικός θεωρητικός Peter Drucker είχε γράψει ότι η διοίκηση δεν είναι 

απλά µια γενική αρχή, αλλά µια κουλτούρα µε τις δικές της αξίες, πεποιθήσεις, εργαλεία 

και γλώσσα (James R. Keiser, 2000, σελ.92).    

          Ολοένα και περισσότερο γίνεται αποδεκτό ότι η υψηλή ποιότητα του προϊόντος 

και των υπηρεσιών και η σύνδεσή τους µε την ικανοποίηση του πελάτη, είναι το κλειδί 

για την επιβίωση οποιασδήποτε επιχείρησης. Η φύση όµως του παγκόσµιου 

ανταγωνισµού απαιτεί, γενικά από κάθε εταιρία, τέσσερις κατηγορίες χαρακτηριστικών 

που αφορούν στις ικανότητες: 

♦ της κατανόησης του τι επιθυµεί ο πελάτης και της παροχής αυτού, αµέσως µόλις 

ζητηθεί µε το χαµηλότερο κόστος, 

♦ της συνεπούς παροχής προϊόντων και υπηρεσιών υψηλής ποιότητας και 

πιστότητας, 

♦ της συµπόρευσης µε το ρυθµό των αλλαγών όταν αυτές συµβαίνουν σε 

τεχνολογικό καθώς και σε πολιτικό και κοινωνικό επίπεδο και 

♦ του να βρίσκεται κανείς ένα βήµα µπροστά από τις ανάγκες του πελάτη, δηλαδή 

να προβλέπει τι θα επιθυµήσει ο πελάτης σε ένα ή σε δέκα χρόνια από σήµερα. 

 

           Φυσικά, όπως λέει ο Deming: «∆εν είσαι αναγκασµένος να το κάνεις αυτό, η 

επιβίωση δεν είναι υποχρεωτική!». Το γεγονός όµως είναι ότι κάθε επιχείρηση που 

παρουσιάζει καθυστέρηση, όσον αφορά στην επίδειξη κάποιου από τα παραπάνω 

χαρακτηριστικά, µοιραία θα υπερκεραστεί από κάποιον ανταγωνιστή. 

           Από αυτή την αναφορά θα τελειώσουµε µε ορισµένες φράσεις σπουδαίων 

ανθρώπων που περικλείουν την έννοια της ολικής ποιότητας µε έναν πολύ εύστοχο 

τρόπο: 

 



«Η τελειότητα δεν είναι πράξη, αλλά συνήθεια.»         

Αριστοτέλης 

 «Η ολική ποιότητα είναι µία στρατηγική προσέγγιση στην παραγωγή των καλύτερων 

δυνατών προϊόντων και υπηρεσιών – µέσω της διαρκούς καινοτοµίας.» 

Atkinson (1990) 

 

«...η µάχη για την Ποιότητα αποτελεί προϋπόθεση για την επιτυχία των επιχειρήσεων 

σας και για την επιτυχία όλων µας .» 

Jacques Delors  

 

«Το πρόβληµα δεν είναι να αυξήσεις την ποιότητα. Η αύξηση της ποιότητας είναι η λύση 

του προβλήµατος» 

 Miror Tribus  

    

«Η ποιότητα δεν συµβαίνει κατά τύχη. Πρέπει να προσχεδιαστεί.» 

Joseph Juran  

   

« Ο αποφασιστικός ανώτερος µάνατζερ θα πρέπει να υποβληθεί σε µεταµόσχευση 

εγκεφάλου σε ότι αφορά στην ποιότητα.» 

Philip Crosby 



«Η ποιότητα δεν είναι µια οποιαδήποτε µεµονωµένη έννοια, αλλά µια αύρα, µια 

ατµόσφαιρα, µια υπερισχύουσα αίσθηση ότι η εταιρία τα κάνει όλα τέλεια.» 

John F. Welch  

   

«Η στατιστική σκέψη κάποια µέρα θα γίνει τόσο απαραίτητη για πολιτική αγωγή όσο η 

ικανότητα του να διαβάζεις και να γράφεις.» 

H. G. Wells  

«∆εν γνωρίζω τίποτα πιο κατάλληλο για να προκαλέσει την φαντασία από το θαυµάσιο 

σχήµα της κοσµικής τάξης που εκφράζεται από τον νόµο της συχνότητας του λάθους. Ο 

νόµος θα προσωποποιείτο από τους Έλληνες και θα θεοποιείτο αν τον γνώριζαν.» 

Sir Francis Galton  

   

«Τίποτα δεν είναι καλό ή κακό παρά µόνο µετά από σύγκριση.» 

Thomas Fuller  

   

«Η ζωή είναι η τέχνη του να καταλήγεις σε επαρκή συµπεράσµατα από ανεπαρκή 

δεδοµένα.» 

Samuel Butler  

   

«Πρέπει να είσαι ικανός να υπολογίζεις µαθηµατικά την ποιότητα.» 

Frederick W. Smith 



 «Αν κάποιος προϋποθέτει ένα γραµµικό µοντέλο πιστεύοντας ότι είναι σωστός τότε 

αυτός είναι κάποιος αποτραβηγµένος από τις φυσικές επιστήµες ή την πραγµατικότητα 

και κάνει το λάθος να βασίζεται µόνο στα µαθηµατικά που δεν είναι τίποτα άλλο παρά 

ένα ιδεώδες.»  

G. Taguchi  

«Τι είναι όλη η γνώση αν δεν είναι µια καταγραµµένη εµπειρία και ένα προϊόν της 

ιστορίας;» 

Thomas Cartyl 

 

Πολλές ευρωπαϊκές εταιρείες έχουν συµπεριλάβει την ποιότητα στο στρατηγικό σχεδιασµό 

τους.  

Είναι καθήκον των διευθυντών να προσδιορίζουν τη στρατηγική ποιότητας και να 

αναπτύσσουν προγράµµατα ποιοτικής βελτίωσης µέσα στις εταιρείες τους.  

Μόνο το ανώτατο διοικητικό επίπεδο της εταιρείας µπορεί να ηγηθεί των προσπαθειών για 

να στρέψει προς την κατεύθυνση της πλήρους ικανοποίησης του πελάτη.  

C.J Van der Klugt  

Πρόεδρος της Philips και τ. πρόεδρος του EFQM  

   

Η µελλοντική επιτυχία βασίζεται στην εισαγωγή της ποιότητας σε όλες τις δραστηριότητες 

του Management και στο να επιτύχουµε ή να ξεπεράσουµε τους ποιοτικούς στόχους των 

καλύτερων εταιρειών του κόσµου.  

 



Το Management ποιότητας και η ίδρυση κατάλληλου Ευρωπαϊκού Οργανισµού θα 

βοηθήσουν στη Ευρώπη να αντέξει την παγκόσµια πρόκληση σου ανταγωνισµού.  

I.D.T. Vallance  

Πρόεδρος της British Telecom  

Οι κυβερνήσεις µπορούν να καθοδηγήσουν τις αποφάσεις των επιχειρήσεων µέσα από 

πολλά επίπεδα κοινωνικής πολιτικής. Τα πιο σπουδαία είναι, τη στιγµή αυτή, η ανανέωση 

της οργάνωσής µας και των κοινωνικών υπηρεσιών. Στους τοµείς αυτούς υπάρχουν µεγάλα 

προβλήµατα σε πολλές χώρες. ∆ηµόσιες υπηρεσίες χαµηλής ποιότητας µειώνουν την 

ποιότητα των προϊόντων της βιοµηχανίας και έτσι επιβραδύνουν την όλη διαδικασία της 

βιοµηχανικής αναδιοργάνωσης και ανανέωσης.  

C.De Benedetti  

 Πρόεδρος Olivetti  

Σήµερα ο manager δεν µπορεί να είναι πια αυτός που οργανώνει, συντονίζει, σχεδιάζει και 

ελέγχει µόνο πόρους. Στο κέντρο της δραστηριότητάς του προστίθενται τώρα τοµείς που 

εκφράζονται µε λέξεις πιο ρευστές, όπως χρόνος, ευκαιρία, σύγκριση, ποιότητα.  

Στέλιος Αργυρός  

Πρόεδρος Ε.Ε. του ΣΕΒ  

   

Η ποιότητα είναι το πιο ανταγωνιστικό όπλο της επιχείρησης. Η ποιότητα δεν έχει σχέση 

µόνο µε το ίδιο προϊόν, αλλά και µε τους συνεργάτες, τις εργασιακές σχέσεις και ,εν γένει, 

τη φιλοσοφία της εταιρείας.  

Λέων Μελάς  

τ. Πρόεδρος ∆.Σ. του ΣΕΒ  



Η ΕΕ∆Ε ξεκινά µια µεγάλη προσπάθεια για να συνειδητοποιήσουµε όλοι, ιδιωτικός και 

δηµόσιος τοµέας, τη σηµασία της ποιότητας σήµερα. Η «µάχη» για την ποιότητα είναι το 

πιο ουσιαστικό ζήτηµα που αφορά την προοπτική µας στο ανταγωνιστικό 1992.  

∆ηµήτριος Μαύρος  

Πρόεδρος του ΕΕ∆Ε  

 

Η ποιότητα συµφέρει. Όσο περισσότερο επενδύει σε ποιότητα η εταιρεία άλλο τόσο και 

περισσότερο κερδίζει. Από έρευνα αποδείχθηκε ότι ένα 20 µε 30% του τζίρου της 

επιχείρησης συνδυάζεται µε την εικόνα που έχει το κοινό για την ποιότητα και του 

ονόµατός της.  

Κλάους Μέλλερ  

Πρόεδρος και ιδρυτής του ΤΜΙ  

 

Είµαστε επιχειρηµατίες για να βγάλουµε χρήµατα, όχι για να κάνουµε οικονοµία. Κάθε 

πρόγραµµα µείωσης κόστους πρέπει να είναι ταυτόχρονα πρόγραµµα ποιοτικής βελτίωσης, 

αλλιώς δεν µε ενδιαφέρει. 

R.E. Mercer  

Πρόεδρος Goodyear  

   

Ποιος µπορεί να αποτιµήσει το κέρδος από την ικανοποίηση ενός πελάτη και ποιος µπορεί 

να υπολογίσει το κόστος ενός δυσαρεστηµένου πελάτη;  

Dr.W.Edwards Deming  



Η βελτίωση της ποιότητας είναι το κλειδί για την βελτίωση της  απόδοσης.  

Kay B.Whitmore  

Πρόεδρος της Eastman Kodak  

   

Η εξαιρετική εξυπηρέτηση στους ανά τον κόσµο πελάτες µας δεν είναι ένα απλό σλόγκαν 

που επαναλαµβάνεται, ούτε µια αρχαία παράδοση που πρέπει να συνεχιστεί. Είναι η 

καθηµερινή µας υποχρέωση που πρέπει να εκτελούµε αδιάκοπα, αντιµετωπίζοντας συχνά 

απρόβλεπτες καταστάσεις.  

Louis V.Gerstner  

Πρόεδρος της  American Express  

 

 

[ Πηγές: EFQM: Introduction to EFQM.  

Περιοδικό Manager Ιανουάριος 1990. ] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.2  Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  



 

          Σύµφωνα µε τον Gower (1997), η λέξη ποιότητα πρέπει να έχει χρησιµοποιηθεί 

περισσότερο τα τελευταία δέκα χρόνια από ότι τους προηγούµενους αιώνες, και παρ’ όλα 

αυτά όσο περισσότερο την ακούµε τόσο πιο συγκεχυµένο φαίνεται το νόηµά της. 

          Κάποτε ο ορισµός της λέξης ποιότητας ήταν να «συµφωνεί µε τις προδιαγραφές», 

µέχρι που έγινε κατανοητό ότι ορισµένες φορές οι προδιαγραφές δεν ικανοποιούν 

ακριβώς τη συγκεκριµένη ανάγκη του πελάτη και ότι παρ’ όλο που κάποιο εµπόρευµα ή 

υπηρεσία µπορεί πραγµατικά να ανταποκρίνεται στις προδιαγραφές του, ωστόσο 

εξακολουθεί να µην ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των πελατών. Γι’ αυτό, ο 

λειτουργικός ορισµός της ποιότητας εξελίσσεται, υπό το φως αυτής της ενδεχόµενης 

συµφωνίας, στο «να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των πελατών». Αυτός ο ορισµός 

φαίνεται να είναι ο πλέον χρησιµότερος από όλους, δεδοµένου ότι οι «προσδοκίες των 

πελατών» που υποτίθεται ότι πρέπει να ικανοποιηθούν, έχουν κατανοηθεί πλήρως από 

αυτόν που έχει αναλάβει να τις ικανοποιήσει και συνεπώς να παράσχει την «ποιότητα». 

         Η ποιότητα εξυπηρετεί το σκοπό. ∆εν έχει να κάνει µε την κοινωνική υπόσταση, τη 

βαθµίδα ή την τάξη. Ωστόσο, αυτή η λανθασµένη ερµηνεία της λέξης αποτελεί µια 

αιώνια πηγή προβληµάτων και δηµιουργεί τόσες πολλές παρερµηνεύσεις. «∆εν έχουµε 

τη δυνατότητα για την πολυτέλεια της ποιότητας», αποφασίζει το αφεντικό µιας µικρής 

µονάδας που κατασκευάζει µέτριες πήλινες κούπες. «Η δουλειά µας δεν ασχολείται µε 

πορσελάνη Κίνας ή Γουέστγουντ». Όχι, αλλά όποιος αγοράζει τις κούπες προσδοκά ότι 

θα διατηρήσουν το τσάι και δεν θα υπάρχουν διαρροές,  προσδοκά ότι θα ανταποκριθούν 

στο σκοπό για τον οποίο κατασκευάστηκαν, προσδοκά µε µια λέξη ποιότητα.   

         Θα µπορούσαµε να υποστηρίξουµε το εξής παράδοξο, ότι όταν υπάρχει ποιότητα,  

στην πραγµατικότητα είναι αόρατη. Τι εννοούµε µε το αόρατη; Προσέξτε την ακόλουθη 

παράφραση ενός γνωστού διαφηµιστικού στίχου:  

« Ένα εκατοµµύριο νοικοκυρές ανοίγουν καθηµερινά µια κονσέρβα φασόλια. . . και µετά 

την πετάνε στα σκουπίδια! Φυσικά, αφού έχουν αδειάσει τα βρασµένα φασόλια στο 

τηγάνι.».  

         Πετώντας την άδεια κονσέρβα χωρίς δεύτερη σκέψη συνολικά αποδίδουν 

καθηµερινά ένα εκατοµµύριο φόρους τιµής στην ποιότητα της κονσέρβας που τους 

παρείχε κάτι για να συνοδεύσουν το µπέικον στο πρωινό τους - µε το να το αγνοούν. Η 



ποιότητα αυτών των κονσερβών (οι οποίες εκπληρώνουν τον αρχικό σκοπό τους) είναι 

τόσα υπερθετικά ποιοτικές που άνετα µπορεί η ποιότητά τους να εκληφθεί ως δεδοµένη.  

Όχι µια, όχι δύο, αλλά ένα εκατοµµύριο φορές την ηµέρα. Αυτό είναι πραγµατική 

ποιότητα! Μια αόρατη εισροή. Πραγµατοποιείται από µια σειρά από αόρατα άτοµα, που 

ασχολούνται µε την πάλαι ποτέ περιφρόνηση αλλά τελευταίως ευσεβή κλήση για έλεγχο 

της ποιότητας, σωστή υποστήριξη της αλυσίδας της προσφοράς η οποία τελειώνει όταν η 

άδεια κονσέρβα ρίχνεται αφηρηµένα στα σκουπίδια (Gower, 1997, σελ.17-19). 

           Πραγµατικά, πόσο περισσότερες είναι οι αδιάφορες κινήσεις που κάνουµε 

καθηµερινά και όµως καθεµία από αυτές είναι µια τεράστια απόδειξη της ποιότητας;  

Σκέφτηκε ποτέ κανείς ανοίγοντας ένα σακουλάκι κάποιου επώνυµου - τυποποιηµένου 

προϊόντος ότι δεν θα απολαύσει αυτό που περιµένει; Όχι. Ούτε αντέδρασε θετικά που 

είδε το προϊόν µέσα στο σακουλάκι όπως το ήθελε και όπως το περίµενε. Το θεωρούσε 

δεδοµένο! Αυτό λοιπόν είναι η ποιότητα. Ο καταναλωτής απολαµβάνει αυτό ακριβώς 

προσδοκά. Όταν δε είναι καλύτερο, τότε η ικανοποίηση του καταναλωτή είναι 

µεγαλύτερη.  

          Σκεφτείτε τα εστιατόρια ταχείας εξυπηρέτησης fast-food. Πολύς κόσµος τα  

προτιµά γι’ αυτόν ακριβώς το λόγο. Η ποιότητα είναι δεδοµένη. Ξέρει ότι θα απολαύσει 

αυτό ακριβώς που αγοράζει. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν πετύχει µέσω της τυποποίησης 

των προϊόντων τους. Η αγορά ενός από τα προϊόντα αυτά είναι πάντα ίδια. Ίδια γεύση, 

ίδια εµφάνίση, ίδια  π ο ι ό τ η τ α!   

         Σύµφωνα µε τον Philip Kotler, (2000), όλο και περισσότερες επιχειρήσεις 

καθιερώνουν µια θέση «διευθυντή ποιότητας» ο οποίος αποτελεί την αιχµή του δόρατος 

στις προσπάθειες της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Η ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

αναγνωρίζει τις παρακάτω απόψεις σχετικά µε τη βελτίωση της ποιότητας.   

1. Η ποιότητα πρέπει να γίνεται αντιληπτή από τους πελάτες. 

 Η εργασία σχετικά µε την ποιότητα πρέπει να αρχίζει µε τις ανάγκες των πελατών και να 

τελειώνει µε τις αντιλήψεις των πελατών. Οι ποιοτικές βελτιώσεις έχουν νόηµα µόνο 

όταν γίνονται αντιληπτές από τους πελάτες.  

     2.  Η ποιότητα πρέπει να αντανακλάται σε κάθε ενέργεια της επιχείρησης και όχι 

απλώς τα προϊόντα της.   



Ο Leonard A. Morgan της General Electric έχει πει: «∆ε µας ενδιαφέρει απλώς η 

ποιότητα του προϊόντος, αλλά η ποιότητα της διαφήµισης, της εξυπηρέτησης, του 

έντυπου ενηµερωτικού υλικού για το προϊόν, η παράδοση, η υποστήριξη µετά την 

πώληση και ούτω καθεξής».   

    3.   Η ποιότητα απαιτεί ολική δέσµευση του υπαλλήλου. 

 Η ποιότητα µπορεί να παραδοθεί µόνο από εταιρείες στις οποίες όλοι οι υπάλληλοι 

έχουν δεσµευτεί στην ποιότητα και παρακινούνται και εκπαιδεύονται για να παραδίδουν 

ποιότητα.  

    4.  Η ποιότητα απαιτεί υψηλής ποιότητας συνεργάτες. 

 Η ποιότητα µπορεί να παραδίδεται µόνο από επιχειρήσεις των οποίων οι συνεργάτες 

στην αλυσίδα της αξίας είναι δεσµευµένοι στην ποιότητα. Συνεπώς η επιχείρηση που 

ενδιαφέρεται για την ποιότητα έχει την ευθύνη να βρει και να συνεργαστεί µε υψηλής 

ποιότητας προµηθευτές και αντιπροσώπους. 

   5.  Η ποιότητα µπορεί πάντοτε να βελτιωθεί.  

Οι καλύτερες επιχειρήσεις πιστεύουν στην συνεχή βελτίωση των πάντων από όλους. 

  6.  Η ποιοτική βελτίωση πολλές φορές απαιτεί µικρά άλµατα.  

Παρ’ όλο που η ποιότητα πρέπει να βελτιώνεται συνεχώς, µερικές φορές συµφέρει την 

επιχείρηση να στοχεύει σε µια µικρή βελτίωση. 

  7.  Η ποιότητα δεν κοστίζει περισσότερα.  

Η παλιά αντίληψη ήταν ότι για να πετύχεις περισσότερη ποιότητα έπρεπε να πληρώσεις 

περισσότερα και να επιβραδυνθεί η παραγωγή. Η ποιότητα όµως βελτιώνεται 

πραγµατικά µε το να µάθουµε τρόπους να «κάνουµε πράγµατα σωστά από την πρώτη 

φορά». 

  8.  Η ποιότητα είναι αναγκαία αλλά µπορεί να µην είναι επαρκής.  

Η βελτίωση της ποιότητας µιας εταιρίας είναι απόλυτα αναγκαία, γιατί οι αγοραστές 

γίνονται όλο και πιο απαιτητικοί. Η ποιότητα όµως µπορεί να µην επιφέρει πάντα 

πλεονεκτήµατα, ειδικότερα όταν οι ανταγωνιστές αυξάνουν την ποιότητα τους λίγο πολύ 

στον ίδιο βαθµό. 

  9. Το κίνητρο της ποιότητας δεν µπορεί να σώσει ένα κακό προϊόν.  

Το κίνητρο της ποιότητας δεν µπορεί να αντισταθµίσει τις ελλείψεις του προϊόντος. 

(Philip Kotler, 2000, σ.135-136). 



1.2.1   ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

          Σύµφωνα µε τον Π. ∆ούκα (2004), η ιδέα της Ολικής Ποιότητας αποτυπώνεται στη 

φράση «‘Εξ όνυχος τόν λέοντα». Όπως λέει και η αρχαία παροιµία, το λιοντάρι το 

καταλαβαίνεις και από το νύχι του και αντίστροφα: το νύχι του λιονταριού φαίνεται ότι 

ανήκει σε αυτό και όχι σε κάποιο υποδεέστερο ζώο. Ένα καλό τελικό προϊόν είναι 

αποτέλεσµα της εύρυθµης λειτουργίας όλων των ενδιαµέσων συστηµάτων που 

ενεργοποιούνται στην παραγωγή. Αν όλες οι επιµέρους και ενδιάµεσες διαδικασίες και 

όλα όσα χρησιµοποιούνται στην παραγωγή δεν είναι ότι καλύτερο υπάρχει, αργά ή 

γρήγορα, οι ελλείψεις θα φανούν: στη σύλληψη, στο σχεδιασµό, στην παραγωγή, στο 

κόστος και στην ποιότητα.   

          Αυτή είναι και η βασική ιδέα του Total Quality. ∆ηλαδή, όχι µόνο να παράγονται 

καλής ποιότητας τελικά προϊόντα αλλά και όλη η διαδικασία της παραγωγής να 

βασίζεται σε εξαιρετικές λειτουργίες. Γι’ αυτό, κάθε υπηρεσία πρέπει να αναζητεί τους 

καλύτερους τρόπους λειτουργίας κάθε ενδιάµεσου συστήµατος και διαδικασίας 

ξεχωριστά και να διδάσκεται από τα λεγόµενα best practices των καλύτερων 

επιχειρήσεων σε κάθε τοµέα και για κάθε συγκεκριµένη δραστηριότητα, ανεξάρτητα από 

τον κλάδο στον οποίο ανήκουν (Π. ∆ούκας, 2004, σ.293).  

         Όπως αναφέρει και ο Feigenbaum(1991), η ποιότητα καθορίζεται από τον πελάτη.  

∆εν την προσδιορίζει η µηχανική ή η αγορά ή η γενική διοίκηση. Βασίζεται στην 

πραγµατική εµπειρία του πελάτη όσον αφορά στην κατανάλωση προϊόντων και 

υπηρεσιών. Μετράται σύµφωνα µε τις απαιτήσεις και τις επιθυµίες των πελατών 

καθορισµένες ή ακαθόριστες, συνειδητές ή µη, τεχνικά υπονοούµενες ή εντελώς 

υποκειµενικά αλλά πάντα αντιπροσωπεύοντας έναν κινούµενο στόχο σε µια 

ανταγωνιστική αγορά.  

         Η ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών µπορεί να οριστεί ως: το τελικό προϊόν που 

συντίθεται από τα χαρακτηριστικά των υπηρεσιών, του µάρκετινγκ, της κατασκευής, της 

τυποποίησης και της συντήρησης και µέσω των οποίων εξυπηρετεί τελικά τις προσδοκίες 

των πελατών. (Armand V. Feigenbaum, 1991, σελ. 7). 

 

 



1.2.2   ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ. 

 

          Η ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) –  Total Quality Management (TQM) έχει 

τις ρίζες της στην Ιαπωνία από το 1950 και εξαπλώθηκε αρκετά χρόνια αργότερα στην 

Αµερική και µόλις τη δεκαετία του 1980 στην Ευρώπη. Είναι ουσιαστικά µια νέα 

φιλοσοφία µάνατζµεντ που επηρεάζει σε µεγάλο βαθµό τη λειτουργία της βιοµηχανίας 

και των επιχειρήσεων γενικότερα. 

          Πατέρας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι ο W. E. Deming, Φυσικός στο 

επάγγελµα, ο οποίος έδειξε µεγάλο ενδιαφέρον για την επιστήµη της στατιστικής, η 

οποία αποτέλεσε και το κύριο εργαλείο της δουλειάς του. Ο Deming θεωρείται ότι 

συνέβαλε ουσιαστικά στη µεταπολεµική οικονοµική αναστύλωση της Ιαπωνίας και 

ονοµάζεται  πατέρας του τρίτου κύµατος της βιοµηχανικής επανάστασης. Επίσης, 

κατάλαβε ότι η αυταρχική µέθοδος διοίκησης του Taylor υποβάθµιζε τον ανθρώπινο νου 

και το ενδιαφέρον των υπαλλήλων. Από τότε άρχισε να σκέφτεται µια νέα φιλοσοφία 

διοίκησης, τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, η οποία αποτέλεσε µια επανάσταση στην 

Οργάνωση και ∆ιοίκηση των Οργανισµών και των Επιχειρήσεων. 

 Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, αναγνωρίζει ότι, για να είναι ένας οργανισµός 

αληθινά αποδοτικός, κάθε τµήµα του πρέπει να έχει οµαλή συνεργασία µε τα υπόλοιπα. 

Επίσης, η ∆ΟΠ είναι µια µέθοδος αποµάκρυνσης της σπατάλης, αφού κάνει το κάθε 

άτοµο να βελτιώνει τους τρόπους διεξαγωγής των πραγµάτων. Οι τεχνικές της, µπορούν 

να εφαρµοστούν σε ολόκληρη την επιχείρηση ώστε τα άτοµα από διαφορετικά τµήµατα, 

µε διαφορετικές προτεραιότητες και ικανότητες να επικοινωνούν και να βοηθούν το ένα 

το άλλο. (Gower, 1997, σελ.7). 

           Η ∆ΟΠ αποσκοπεί στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, αποτελεσµατικότητας 

και της δυνατότητας προσαρµογής. Είναι κατά κύριο λόγο ένα πρότυπο σχεδιασµού, 

οργάνωσης και κατανόησης κάθε δραστηριότητας, ενώ αναφέρεται σε άτοµα κάθε 

κλιµακίου. Ο αντίκτυπος της ∆ΟΠ σε έναν οργανισµό είναι η διασφάλιση της 

υιοθέτησης ενός στρατηγικού στόχου στα πλαίσια µιας νοοτροπίας αποτροπής 

προβληµάτων. Μολαταύτα, πολλές καλοπροαίρετες προσπάθειες «∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας » δεν είναι λειτουργικές. Πρόσφατη µελέτη των πρακτικών ∆ΟΠ, που έγινε 

στον Καναδά, έδειξε ότι «επτά στις δέκα εταιρείες Βόρειας Αµερικής αποτυγχάνουν 



στην εφαρµογή µιας στρατηγικής ολικής ποιότητας». Στην πραγµατικότητα, οι 

περισσότερες επιχειρήσεις, αν και οµιλούν για ∆ΟΠ, εφαρµόζουν ∆ιοίκηση Μερικής 

Ποιότητας (∆ΜΠ).  

           Μια εφαρµοζόµενη ∆ΟΠ µπορεί να προαγάγει την αποδοτικότητα και την 

αποτελεσµατικότητα, αν αγκαλιάσει ολόκληρη την επιχείρηση και υιοθετηθεί από τα 

υψηλά κλιµάκια διοίκησης. Τα διευθυντικά στελέχη θα πρέπει να δείξουν στα µεσαία 

κλιµάκια ότι έχουν ενστερνιστεί τα θέµατα ποιότητας τα οποία µε τη σειρά τους θα 

µεταδώσουν τη γνώση αυτή στα κατώτερα στελέχη.  

           Η ∆ιοίκηση θα πρέπει να είναι επικεντρωµένη στη συνεχή βελτίωση της 

ποιότητας και να µην εστιάζεται απλά στη βελτίωση ενός σταδίου σε αποδεκτό επίπεδο. 

Οι παρακάτω γενικές οδηγίες περιγράφουν τις ενέργειες των υψηλών κλιµακίων 

∆ιοίκησης:  

 

1) ∆ηµιουργία φορέα που θα ασχολείται µε θέµατα ποιότητας.   

2) Αναγνώριση και επικέντρωση στις ανάγκες των καταναλωτών.   

3) Έλεγχος της ικανότητας της εταιρείας για κάλυψη των αναγκών.   

4) Εκπαίδευση και άσκηση του εργατικού δυναµικού για βελτίωση της ποιότητας. 

5) ∆ιασφάλιση ότι τα εισερχόµενα υλικά και οι προσφερόµενες υπηρεσίες 

ανταποκρίνονται στα ισχύοντα πρότυπα.   

6) Αναθεώρηση του Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας για συνεχή βελτίωση.   

 

 

           Οι ∆ΟΠ χρησιµοποιεί την αποτελεσµατική ηγεσία ως κύριο εργαλείο για να 

επιτύχει διαχειριστική υπέρβαση των εµποδίων καθώς και δραστική αλλαγή στην 

παραδοσιακή και συχνά αναποτελεσµατική ∆ιοίκηση. Μια αποτελεσµατική και µε 

ευρύτητα πνεύµατος ηγεσία σε συνδυασµό µε ∆ΟΠ έχει ως φυσικό επακόλουθο την 

επίτευξη των επιθυµητών (ορθών) αποτελεσµάτων από την πρώτη κιόλας φορά. Ικανή 

ηγεσία είναι εφικτή µόνο, όταν ικανοποιούνται οι ακόλουθες προϋποθέσεις.   

• Ανάπτυξη και παρουσίαση των πεποιθήσεων και των στόχων της 

εταιρείας/οργανισµού (ορισµός εργασίας και δεσµεύσεων, µελλοντικές 

κατευθύνσεις, επίτευξη ικανοποιητικής απόδοσης).   



• Ανάπτυξη σαφούς και αποτελεσµατικής µεθοδολογίας για την επίτευξη των 

στόχων (στρατηγική επένδυση στην αγορά).   

• Αναγνώριση των κρίσιµων παραγόντων/διαδικασιών (δραστηριότητες και 

εργασίες που πρέπει να διεκπεραιωθούν).  

• Συνοπτική παρουσίαση της δοµής ∆ιοίκησης (σαφής διατύπωση και απόδοση των 

ευθυνών, επιλογή των καλύτερων τρόπον εφαρµογής).  

• Ενθάρρυνση της συµµετοχής των εργαζοµένων (οι εκπαιδευµένοι να αξιολογούν, 

να σχεδιάζουν, να ελέγχουν και να ικανοποιούν τις απαιτήσεις).   

 

 

          Η βάση για τη ∆ΟΠ βρίσκεται στη σχέση καταναλωτή-προµηθευτή, όπως αυτή 

οργανώνεται από τα εφαρµοζόµενα συστήµατα, εργαλεία και οµάδες. Παρ’ όλα αυτά, η 

εγκαθίδρυση της ∆ΟΠ αφορά νοοτροπία, επικοινωνία και δέσµευση, όπως φαίνεται στο 

σχήµα 1. Επιπλέον, η ουσία της Ιαπωνικής ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, γνωστή και ως 

Ολικός Έλεγχος Ποιότητας (ΟΕΠ) στην Ιαπωνία παρουσιάζεται στο σχήµα 2. Η ύπαρξη 

ενός στρατηγικού πλάνου είναι εξίσου σηµαντική για τη ∆ΟΠ, επειδή παρέχει 

συγκεκριµένα µέσα για την επίτευξη κάθε στόχου, µέσα συλλογής, σύνθεσης και 

δηµοσίευσης δεδοµένων µε βάση τα προαναφερόµενα µέτρα και συγκεκριµένα χρονικά 

περιθώρια για σύνοψη από τη διοίκηση.   

 



Σχήµα 1 

Κύρια στοιχεία για την ανάπτυξη ενός πλήρους µοντέλου διοίκησης ολικής 

ποιότητας(∆ΟΠ ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
      Νοοτροπία                                           Επικοινωνία 
 
 
 
 
 
 

∆έσµευση 
 
 

∆ιαδικασία 
 

Πελάτης 
Προµηθευτής 

 
Συστήµατα 

 
Εργαλεία 

 
Οµάδες

 

 

Τι είναι ο στρατηγικός σχεδιασµός;   

          Ο στρατηγικός σχεδιασµός ορίζεται ως «µια συνεχής και συστηµατική διαδικασία 

όπου τα διευθυντικά στελέχη ενός οργανισµού λαµβάνουν αποφάσεις για το µέλλον του, 

αναπτύσσουν τους απαραίτητους µηχανισµούς και διεργασίες για επίτευξη αυτών των 

στόχων και καθορίζουν τον τρόπο µέτρησης της επιτυχίας».  

           Για την πληρέστερη κατανόηση του στρατηγικού σχεδιασµού µερικές λέξεις 

«κλειδιά» αναλύονται στη συνέχεια.  



           Το συνεχής αναφέρεται στην άποψη ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός πρέπει να 

είναι µια αδιάκοπη διαδικασία και όχι µόνο ένα γεγονός µε στόχο την παραγωγή ενός 

σχεδίου.   

           Το συστηµατική αναγνωρίζει ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός πρέπει να είναι µια 

δοµηµένη και οργανωµένη προσπάθεια, όχι ένα τυχαίο γεγονός.   

           Η διαδικασία αναγνωρίζει ότι ένα από τα πλεονεκτήµατα του στρατηγικού 

σχεδιασµού είναι η ανάληψη στρατηγικής σκέψης για ό,τι αφορά στους µελλοντικούς 

στόχους και τον τρόπο επίτευξής τους.   

           Τα διευθυντικά στελέχη µπορεί να προέρχονται όχι µόνο από τα προϊστάµενα 

στελέχη της εταιρείας ή της επιχείρησης αλλά και από τους εργαζοµένους. Επίσης, 

µπορεί να ανήκουν στους µετόχους και πελάτες οι οποίοι δεν υλοποιούν αυτές τις 

αποφάσεις, αλλά οι οποίοι επηρεάζουν τις αποφάσεις που λαµβάνονται.   

          Οι µηχανισµοί και οι διεργασίες εξασφαλίζουν ότι το µέλλον σηµατοδοτεί το 

πλήρες φάσµα των ενεργειών και των δραστηριοτήτων από τη συµπόρευση της εταιρείας 

µε σαφείς και µακρόπνοους στόχους έως την εφαρµογή προσωπικών και 

επαγγελµατικών κινήτρων, κατανοµή πόρων και εξέλιξη του εργατικού δυναµικού για 

την επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων.   

          Ο τρόπος αποτίµησης της επιτυχίας αναφέρεται στο ότι ο στρατηγικός 

σχεδιασµός θα πρέπει να χρησιµοποιεί κατάλληλα πρότυπα για τον καθορισµό του 

βαθµού επιτυχίας της εταιρείας.   

          Ο στρατηγικός σχεδιασµός, όπως καθορίζεται από την απόδοση και τον αντίκτυπο 

των αποτελεσµάτων, αποτελεί µια πρώτης τάξης ευκαιρία για συµπόρευση της διοίκησης 

των εργαζοµένων, των µετόχων και των πελατών µέσω µιας κοινής προσέγγισης για το 

που οδεύει η εταιρεία και πώς ο κάθε εµπλεκόµενος µπορεί να προσφέρει σε αυτόν τον 

κοινό σκοπό. Επίσης ο στρατηγικός σχεδιασµός προβλέπει αποτίµηση της προόδου και 

του βαθµού επιτυχίας της επιχείρησης.  

 

 

 

 

 



Σχήµα 2 

∆ιδασκαλία για έλεγχο Ολικής Ποιότητας στην Ιαπωνία 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                        

                    Επίλυση προβληµάτων 
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Σε ποιο σηµείο υπεισέρχονται οι καταναλωτές στη διαδικασία

           Στην πλειοψηφία των επιτυχηµένων οργανισµών η

καθοδηγεί τις λειτουργίες τους και τη µελλοντική τους πορε

και κυβερνήσεις κρατών ή πόλεων, έχουν επικεντρωθεί στου

τα σηµεία «κλειδιά» στο µελλοντικό σχεδιασµό. Μερικές 

πρωτοπόρους στον τοµέα τους οργανισµούς αναφέρονται στη 

           «Όλα τα σχέδια είναι συνδεδεµένα µε τον καταναλωτή»
Συνεχής 
ελτίωση και 
τυποποίηση
Έπτά εργαλεία 
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σχεδιασµού 

(7Ε∆Σ) 

Ατοµικοί και 
οµαδικοί ρόλοι 
και ευθύνες 

ικός 
ός και 
µιση 

α-
ς 

 στρατηγικού σχεδιασµού; 

 φωνή του καταναλωτή 

ία.  Εταιρίες, όπως επίσης 

ς καταναλωτές ως ένα από 

µαρτυρίες από ορισµένους 

συνέχεια :  

.   



           «∆ε θα σκεφτόµασταν ποτέ την ανάπτυξη µακροπρόθεσµων στόχων χωρίς τη 

συµβολή των πολιτών».   

           «∆εν υπάρχουν άλλα αφεντικά εκτός από τους καταναλωτές».   

           «Βελτίωση και σύσφιξη των σχέσεων µε τους πελάτες είναι ο µόνος τρόπος να 

επιβιώσεις σε περιόδους αλλαγών».   

 

Τί σηµαίνει ο όρος «πελατοκεντρικός» (customer-driven) οργανισµός;   

           Για τις ανάγκες της µελέτης, ως πελατοκεντρικός οργανισµός ορίζεται εκείνος που 

«εστιάζει το ενδιαφέρον του στην εκπλήρωση των αναγκών και των προσδοκιών, τόσο 

εκφρασµένων όσο και κρυφών, των πελατών, τωρινών και µελλοντικών, καθώς και στη 

δηµιουργία ή και βελτίωση του προϊόντος ή της παρεχόµενης υπηρεσίας». Στη συνέχεια 

δίνεται και πάλι ερµηνεία σε µερικές λέξεις «κλειδιά» του παραπάνω ορισµού:  

           Εστιάζει: σηµαίνει ότι ο οργανισµός αναζητεί ενεργά την εξέταση των 

προϊόντων, των υπηρεσιών που προσφέρονται και των διαδικασιών που ακολουθεί µέσα 

από τα µάτια του πελάτη.   

          Ανάγκες και προσδοκίες: σηµαίνει ότι οι προτιµήσεις και οι απαιτήσεις των 

πελατών, όπως επίσης και τα πρότυπα απόδοσης, τα χρονοδιαγράµµατα και το κόστος 

συµµετέχουν στο σχεδιασµό των προϊόντων και των υπηρεσιών του οργανισµού. 

           Εκφρασµένες και κρυφές: σηµαίνει ότι πρέπει να καταγράφονται όχι µόνο οι 

εκφρασµένες ανάγκες και προσδοκίες των καταναλωτών, αλλά επίσης ότι συλλέγονται 

πληροφορίες από ανεξάρτητες πηγές «για» τους καταναλωτές και τις προτιµήσεις, τα 

πρότυπα και τη βιοµηχανία και θα πρέπει να χρησιµοποιούνται στο σχεδιασµό της 

επιχείρησης.  

           Τωρινούς και µελλοντικούς: αναγνωρίζει ότι οι πελάτες παίζουν σηµαντικό ρόλο 

στο σχεδιασµό και στις λειτουργίες, µε στόχο την εξυπηρέτηση τόσο των τωρινών όσο 

και των µελλοντικών πελατών.  

           Η πελατοκεντρική προσέγγιση δε σηµαίνει βεβιασµένες ή µεµονωµένες ενέργειες 

βασισµένες στα αποτελέσµατα επεξεργασίας των δεδοµένων των πελατών. Αντίθετα, 

σηµαίνει ότι πρέπει να ληφθούν υπόψη οι ανάγκες και οι προσδοκίες τους, τόσο οι 

παρούσες όσο και οι µελλοντικές. Επίσης, σηµαίνει ότι πρέπει να µελετηθούν µε 

ιδιαίτερη προσοχή αυτά που κάνουν οι καταναλωτές - και όχι µόνο αυτά που λένε - για 



τον καθορισµό των αναγκών τους. Στην πράξη οι εταιρείες συχνά δεν µπορούν να 

ρωτήσουν τους καταναλωτές τί θα µπορούσε να ικανοποιήσει τις ανάγκες τους, επειδή 

και οι ίδιοι δεν γνωρίζουν ποιές πραγµατικά είναι αυτές ή επειδή οι καταναλωτές που θα 

µπορούσαν να ικανοποιηθούν δεν υπάρχουν ακόµη. Οι καλύτερες πρακτικές για την 

ανάπτυξη στρατηγικών σχεδίων θα µπορούσαν να συνοψισθούν ως εξής:  

� Προηγµένος σχεδιασµός και προετοιµασία.  

� Εξωτερική και εσωτερική πληροφόρηση.  

� Οριοθέτηση στρατηγικών κατευθύνσεων.   

� Εφαρµογή στρατηγικών κατευθύνσεων στην πράξη.   

� Αναφορά και αποτίµηση της απόδοσης.   

 

 

 

 

1.3 ΤΑ ΤΕΣΣEΡΑ ΣΤΑ∆ΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 
1.3.1 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΜΕΣΩ ΤΗΣ ΕΠΙΘΕΩΡΗΣΗΣ 

 
Ο Garvin υποστηρίζει ότι η ανάπτυξη του µάνατζµεντ ποιότητας ξεκίνησε µε την 

επιθεώρηση, ότι αποτέλεσµα της Βιοµηχανικής Επανάστασης  ήταν η εµφάνιση ειδικών 

που «επιθεωρούσαν» την ποιότητα των προϊόντων. Η θέση αυτή φαίνεται εύλογη, αλλά 

είναι εσφαλµένη. Το επιστηµονικό µάνατζµεντ εµφανίστηκε ως απόκριση σε επιδράσεις 

του περιβάλλοντος τόσο εντός όσο και εκτός των οργανισµών. Το επιστηµονικό 

µάνατζµεντ ποιότητας αποτέλεσε το βάθρο για την ανάπτυξη του µάνατζµεντ ποιότητας  

µέσω της επιθεώρησης. 

 Κάνοντας µία χρονική αναδροµή στην εποχή που οι µόνη παραγωγή 

εµπορευµάτων ήταν οι τεχνίτες. Εξετάζοντας τις τεχνικές τους, µπορούµε να δούµε ότι 

σε κάθε στάδιο της κατασκευής του προϊόντος πραγµατοποιούσαν επιθεωρήσεις. Αυτές 

δε συνέβαιναν µόνο στο τέλος ενός συγκεκριµένου  σταδίου, αλλά σε κάθε τµήµα της 

κατασκευής, δηλαδή κάθε συστατικό µέρος ελεγχόταν συνεχώς ώστε να εξασφαλιστεί 

ότι είναι σωστό προκειµένου να χρησιµοποιηθεί στη συνέχεια. Όταν εµφανιζόταν κάποιο 



ελάττωµα, ο τεχνίτης απέρριπτε το συγκεκριµένο κοµµάτι και το χρησιµοποιούσε αν 

µπορούσε, ξανά ως πρώτη ύλη. Εποµένως, οι τεχνίτες εκτελούσαν µία διαδικασία που 

µοιάζει αρκετά µε αυτό που επιχειρούµε να κάνουµε σήµερα. Ωστόσο η σηµαντική 

διαφορά µε την εποχή εκείνη και µε το σήµερα, είναι ο αριθµός των κοµµατιών που 

παράγονται. Μια άλλη σηµαντική διαφορά είναι η νοοτροπία των τεχνιτών, οι οποίοι 

είχαν ατοµιστικό προσανατολισµό, σε αντίθεση µε τον οµαδικό προσανατολισµό της 

∆.Ο.Π. 

 Επειδή οι παλαιοί τεχνίτες παρήγαν τα προϊόντα τους µε το χέρι, δεν είχαν 

µεγάλη παραγωγή, αργούσαν να πραγµατοποιήσουν αλλαγές, ήταν στραµµένοι στη 

διεργασία και όχι στη κατανάλωση. Με την ανάπτυξη της τεχνολογίας η κατάσταση 

άλλαξε. Η εισαγωγή της τεχνολογίας οδήγησε στη στρατηγική της τυποποίησης, όµως 

αυτό αποδείχθηκε προβληµατικό, γιατί γενικά οι τεχνίτες δεν µπορούσαν να παράγουν 

κάθε φορά προϊόντα σύµφωνα µε τις προδιαγραφές. Τα προϊόντα τους αντανακλούσαν 

σε γενικές γραµµές τις προδιαγραφές, όµως οι προδιαγραφές αυτές ήταν καθορισµένες 

χωρίς µεγάλη συνέπεια. Άρα, η τυποποίηση και η εργασία του τεχνίτη βρισκόταν στα 

δύο άκρα αντίθετα του φάσµατος και δεν µπορούσαν να προσεγγίσουν µεταξύ τους. 

Έτσι, µε αυτόν τον τρόπο γεννήθηκε το επιστηµονικό µάνατζµεντ. 

 Το επιστηµονικό µάνατζµεντ απαιτούσε κάθε εργασία να αναλυθεί σε επιµέρους 

έργα έως στο ελάχιστο διαχειρίσιµο συστατικό µέρος. Το πρόβληµα που δηµιουργήθηκε 

ήταν ότι έπαψε να υπάρχει ευθύνη ως προς το πραγµατικό αποτέλεσµα της εργασίας, 

δηλαδή εφόσον ο εργαζόµενος παρήγε το αντικείµενο σύµφωνα µε την προδιαγραφή της 

διεργασίας, δεν χρειαζόταν επιθεώρηση. Έτσι, η επιθεώρηση τελειωµένων προϊόντων 

έγινε κανόνας. Το πρόβληµα ήταν ότι ο εξοπλισµός κάθε παραγωγικής διαδικασίας ήταν 

στατικός και έτσι τα ελαττώµατα που παρουσιαζόταν δεν εντοπίζονταν παρά µόνο στο 

τέλος του ιµάντα παραγωγής όπου και γινόταν επιθεώρηση. Χρειαζόταν ειδικευµένο 

προσωπικό, µηχανικοί και άλλοι τεχνίτες, για να φροντίζουν για την αποτελεσµατική 

συντήρηση µηχανηµάτων και του λοιπού εξοπλισµού. Τούτο δεν επέτρεπε µετατοπίσεις 

της παραγωγής ενώ τα µηχανήµατα βρίσκονταν σε λειτουργία, εποµένως τα ελαττώµατα 

δεν ανακαλύπτονταν παρά αργότερα. 

 Καθώς, οι οικονοµίες άλλαζαν και οι καταναλωτές γίνονταν πιο ανταγωνιστικοί 

και πιο απαιτητικοί, µία σηµαντική στρατηγική που υιοθετήθηκε ήταν η µείωση της 



τιµής που πλήρωνε ο καταναλωτής. Αυτό επέβαλλε  χαµηλότερο κόστος εισροών και 

παραγωγής. Για να επιτευχθεί αυτό, έµφαση δόθηκε στο να γίνει αποδοτικότερη η 

γραµµή παραγωγής, να µειωθούν τα µεταβλητά στοιχεία κόστους και να 

αυτοµατοποιηθούν οι διαδικασίες τόσο όσο επέτρεπε η τεχνολογία. 

 Ο Radford εξέτασε τη σχέση µεταξύ επιθεώρησης και ελέγχου ποιότητας. 

∆ιαπίστωσε επίσης, την ανάγκη για χρήση του ελέγχου ποιότητας προς βελτίωση και το 

όφελος για τον καταναλωτή. 

 Όπως, αρµόζει στην προσέγγιση του επιστηµονικού µάνατζµεντ, η έµφαση 

δόθηκε στη απλούστευση του έργου του επιθεωρητή και φάνηκε καθαρά ότι οι 

δυνατότητες επιθεώρησης περιοριζόταν όχι από τις ικανότητες του ατόµου, αλλά από τις 

δυνατότητες του χρησιµοποιούµενου εργαλείου. Αυτό, δηµιούργησε σειρά από 

προβλήµατα, διότι το µόνο που γενικά είχε απαιτηθεί ήταν η µέτρηση και ταξινόµηση 

των παραγοµένων τεµαχίων, µία επιλογή λανθασµένη λόγω της εξειδίκευσης που 

δηµιουργούσε.  

 

 

 

1.3.2 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΜΕΣΩ ΤΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

 

Η διαχείριση της ποιότητας µέσω του ελέγχου σηµαίνει την επεξεργασία 

δεδοµένων που προέρχονται από την διεργασία που πράγµατι χρησιµοποιείται για την 

παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών. Εφόσον τα προϊόντα ή υπηρεσίες παράγονται 

πάντοτε σύµφωνα µε τις προδιαγραφές του πελάτη, ο αποτελεσµατικός έλεγχος της 

κατασκευαστικής διαδικασίας θα έχει ως αποτέλεσµα τη συνεπή  και τυποποιηµένη 

παραγωγή που θα ικανοποιεί τις απαιτήσεις πάντοτε. Αυτό σηµαίνει λιγότερη σπατάλη, 

περισσότερη αποδοτικότητα και κατά πάσα πιθανότητα µεγαλύτερα κέρδη. 

Βέβαια, η 100% επιθεώρηση δεν αποτελούσε αναγκαστικά τον άριστο τρόπο 

εξασφάλισης µη ελαττωµατικών παρτίδων προϊόντων. Παράλληλα, ήταν χρονοβόρα, 

δυσεφάρµοστη και αναπόφευκτα δαπανηρή. 

Πρώτος ο Shewhart αναγνώρισε ότι οι αρχές και οι µέθοδοι της ανάλυσης 

πιθανοτήτων και της στατιστικής µπορούσαν να εφαρµοστούν σε προβλήµατα ποιότητας 



στη µεταποίηση. Αναγνώρισε επίσης ότι οι παραγωγικές διεργασίες της µεταποίησης 

ήταν µεταβλητές στη φύση τους και ότι αυτή η διακύµανση εµφανιζόταν καθ’ όλα τα 

στάδια της διεργασίας αλλά και ως προς τον χρόνο. Αυτό σήµαινε ότι η απόλυτη 

τυποποίηση των προϊόντων ήταν ουσιαστικά ανέφικτη, αλλά ότι ήταν δυνατή η συνεχής 

παραγωγή προϊόντων µε µια δεδοµένη ανοχή. Τα µεµονωµένα τεµάχια προϊόντος 

µπορούσαν να διαφέρουν, ακόµα και αν προέρχονταν από µια ενιαία διεργασία, από το 

ίδιο µηχάνηµα και τον ίδιο εργαζόµενο που ακολουθούσε µια απλή προδιαγραφή. 

Η βασική διαφορά ανάµεσα στην επιθεώρηση και στον έλεγχο ήταν το πού 

εστιαζόταν. Στην εποχή της επιθεώρησης, η έµφαση δινόταν στο προϊόν, ενώ κατά την 

εποχή του ελέγχου ποιότητας στη διεργασία παραγωγής. ∆υστυχώς, την ίδια εποχή στο 

ίδιο εργαστήριο αναπτυσσόταν και µία άλλη έννοια –η δειγµατοληψία. Οι εργασίες αυτές 

επρόκειτο να έχουν καίρια, και ίσως άκαιρη, επίπτωση στην εφαρµογή του ελέγχου 

ποιότητας. 

Αρχικά η δειγµατοληψία παρείχε τη βάση για επιθεώρηση στο τέλος της γραµµής 

παραγωγής και όχι για συνεχή παρακολούθηση. Αυτό µάλλον περιόριζε τη χρήση των 

διαγραµµάτων ως µεθόδου για τη διαχείριση της παραγωγικής διαδικασίας. Αχρήστευσε 

τα πλεονεκτήµατα των διαγραµµάτων, δηλ. την πρόληψη της εσωτερικής σπατάλης και 

τη δυνατότητα για συνεχή διαχείριση της παραγωγικής διαδικασίας σε όλα τα σηµεία 

παραγωγής και όχι απλώς στο τέλος της. ∆υστυχώς, η δειγµατοληψία έδωσε επίσης 

στους µάνατζερ ένα µέσο για να εξασκήσουν «επιστηµονικό µάνατζµεντ», δηλαδή να 

εκπαιδεύσουν λίγους εργαζόµενους, τους οποίους οι µάνατζερ µπορούσαν να 

εµπιστεύονται, προκειµένου αυτοί να καθορίζουν την αποδοτικότητα µιας γραµµής 

παραγωγής. 

Η δειγµατοληψία όµως είχε και τα περιορισµένα πλεονεκτήµατά της. Μπορούσε 

να αποτελέσει έναν αποδοτικό και αποτελεσµατικό τρόπο για να αναλυθεί µια παρτίδα 

προϊόντων και να αποφασιστεί αν µπορούσε ή όχι να παραδοθεί στον πελάτη. Η 

δειγµατοληψία µπορούσε να βοηθήσει στους τοµείς όπου υπήρχε απαίτηση για 

καταστροφικές δοκιµές, όπως στα σκοινιά ορειβασίας. 

 

 

 



1.3.3 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΜΕΣΩ ΤΗΣ  ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ     

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η διασφάλιση ποιότητας, σύµφωνα µε τον Garvin, αποτελεί µια εξελικτική 

πορεία που απέσπασε την ποιότητα από ένα στενό περιβάλλον – όταν ήταν αποκλειστική 

αρµοδιότητα ειδικών – και της έδωσε πολύ ευρύτερες προοπτικές που ενέπλεκαν σε 

µεγαλύτερο βαθµό το µάνατζµεντ. Η διαφοροποίηση και εξειδίκευση των θέσεων 

εργασίας δεν ήταν πλέον αποτελεσµατική. Τώρα, επιβαλλόταν η αυξηµένη 

συνειδητοποίηση των απαιτήσεων της ποιότητας από το σύνολο του εργατικού 

δυναµικού, της διεύθυνσης, και φυσικά έως τον καταναλωτή. 

Η ποιότητα άρχισε να γίνεται κάτι περισσότερο από ένα µέληµα των ειδικών. Οι 

βελτιώσεις στην ποιότητα δεν µπορούσαν να πραγµατοποιηθούν χωρίς την ανάληψη 

δέσµευσης από τους ανθρώπους που εργάζονταν στην παραγωγή. Αυτό διεύρυνε το 

σηµείο εστίασης της επανάστασης της ποιότητας. Το µάνατζµεντ αποφάσισε ότι η 

ποιότητα µπορούσε να «διασφαλίσει» τον τρόπο παραγωγής. 

Σύµφωνα µε τα πρότυπα BS EN ISO 9000 ή BS 5750, διασφάλιση ποιότητας 

είναι όλες οι «προγραµµατισµένες και συστηµατικές ενέργειες που απαιτούνται για να 

υπάρξει επαρκής βαθµός εµπιστοσύνης ότι ένα προϊόν ή µια υπηρεσία θα ικανοποιεί τις 

δεδοµένες απαιτήσεις ποιότητας». Από την άποψη αυτή, η διασφάλιση ποιότητας  πρέπει 

να χρησιµοποιεί διαχειριστικούς ελέγχους ποιότητας. Οι συστηµατικοί έλεγχοι ποιότητας 

αποσκοπούν στη συναγωγή πραγµατικών τεκµηρίων της ακεραιότητας του συστήµατος 

παραγωγής µέσω ανεξάρτητης εξέτασης. Έτσι, η διασφάλιση ποιότητας αφορά στην 

ανάπτυξη ενός εσωτερικού συστήµατος που παράγει µε την πάροδο του χρόνου 

δεδοµένα από τα οποία προκύπτει ότι το προϊόν που παρήχθη συµφωνούσε µε τις 

προδιαγραφές και ότι τα τυχόν σφάλµατα ανιχνεύθηκαν και αποµακρύνθηκαν από το 

σύστηµα. Αυτό στη συνέχεια αποτέλεσε τη βάση για τον κύκλο βελτίωσης του 

συστήµατος παραγωγής που τόσο συχνά βλέπουµε σήµερα. Τα συστήµατα διασφάλισης 

ποιότητας εφαρµόζονται πλέον σε πολλά τµήµατα ενός ξενοδοχείου, όπως για 

παράδειγµα στο µάρκετινγκ, την παραγωγή, τα οικονοµικά και τις προµήθειες. Κάθε 

σύστηµα είναι αυτάρκες και ορισµένες φορές ανεξάρτητο από τα άλλα. Κάτι τέτοιο 



απαιτεί στενό συντονισµό µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων, και ορισµένες φορές ο 

συντονισµός καταρρέει. 

Τα στάδια της διοίκησης ποιότητας φαίνεται ότι προσφέρουν µια βάση για τη 

συνεχή και διακριτή εξέλιξη από τη µια περίοδο του µάνατζµεντ στην άλλη. Ωστόσο 

κάθε στάδιο εστιάζεται σε διαφορετικό σηµείο, όπως παραστατικά φαίνεται στον 

παρακάτω πίνακα. 

Το τελευταίο στάδιο είναι η διοίκηση ολικής ποιότητας  (∆.Ο.Π.) και αυτό θα 

εξετάσουµε στη συνέχεια. 

 

 

ΣΤΑ∆ΙΟ:                                                  Σηµείο εστίασης: 

Επιθεώρηση Προϊόν  

Έλεγχος  ∆ιεργασία  

∆ιασφάλιση ποιότητας  Σύστηµα  

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας  Άνθρωποι  

 

 

 

1.3.4 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΜΕΣΩ ΤΗΣ ∆ΟΠ 

 

Ένα µοντέλο της διοίκησης ολικής ποιότητας (∆ΟΠ) αποτελεί την βάση για την 

ανάλυση που ακολουθεί. 

  Ο Atkinson είπε ότι «∆ΟΠ είναι δέσµευση, που αναλαµβάνεται σε επίπεδο 

ολόκληρου του οργανισµού, να γίνουν όλα µε το σωστό τρόπο». Η ∆ΟΠ επηρεάζει τον 

καθένα µέσα σε έναν οργανισµό, και θεωρείται ότι, προκειµένου ο οργανισµός να είναι 

ανταγωνιστικός, και εποµένως επιτυχής, οι φιλοσοφίες, οι αρχές και οι πρακτικές της 

∆ΟΠ πρέπει να γίνουν αποδεκτές από τον καθέναν. Ο Oakland υποστηρίζει ότι η ∆ΟΠ 

είναι «µια προσέγγιση στη βελτίωση της αποδοτικότητας και της ευελιξίας ενός 

ξενοδοχείου στο σύνολό της». Κατά βάση, η ∆ΟΠ απαιτεί να γίνει µια επανάσταση – µια 

πολιτιστική επανάσταση – στον τρόπο µε τον οποίο οι άνθρωποι δρουν µέσα σε ένα 

ξενοδοχείο. 



Η ∆ΟΠ δεν είναι πανάκεια για όλα τα δεινά παραγωγικότητας που µπορεί να 

µαστίζουν ένα ξενοδοχείο, µπορεί όµως να προσφέρει το µέσον για τη σύλληψη και 

αναδιαµόρφωση των βασικών προτύπων αλλαγής που ακολουθούν οι σύγχρονες 

επιχειρήσεις και να δηµιουργήσει ευκαιρίες που θα εθεωρούντο αδιανόητες για ένα 

ξενοδοχείο χωρίς την οπτική της ποιότητας. Η ∆ΟΠ είναι µια φιλοσοφία για το 

µάνατζµεντ που προέκυψε µέσα από τον πρακτικό προσανατολισµό, που επινοεί µια 

διαδικασία µε την οποία καταδεικνύεται απτά η δέσµευση του ξενοδοχείου στην 

ανάπτυξή του ή ακόµη και στην επιβίωσή του. Σηµαίνει εστιασµένη δράση που οδηγεί 

σε βελτιωµένη ποιότητα εργασίας και σε βελτίωση του ξενοδοχείου συνολικά. Επιτρέπει 

σε ένα ξενοδοχείο, µέσω της συντονισµένης στρατηγικής συλλογικής εργασίας και 

καινοτοµίας, να ικανοποιήσει τις προσδοκίες, τις ανάγκες και τις απαιτήσεις των 

πελατών. Τα προβλήµατα που δηµιουργούνται κατά την υλοποίηση της ∆ΟΠ είναι 

σηµαντικά και πρέπει να αντιµετωπιστούν το νωρίτερο δυνατό στο πρόγραµµα αλλαγών. 

Η ∆ΟΠ απαιτεί: 

1. Ορατές αξίες, αρχές και κανόνες του ξενοδοχείου, που πρέπει να είναι 

αποδεκτές από τον καθέναν. 

2. Σαφή στρατηγικό επιχειρηµατικό προσανατολισµό – αποστολή, πολιτική 

ποιότητας και στόχους ποιότητας – µε πρακτικές  και αποτελεσµατικές 

διαδικασίες και µεθόδους. 

3. Σαφώς επεξεργασµένες απαιτήσεις ως προς τους πελάτες και τους 

προµηθευτές (εσωτερικές/ εξωτερικές) 

4. Αποδεδειγµένη κυριότητα όλων των διαδικασιών και όλων των σχετικών 

προβληµάτων. 

 

Η ∆ΟΠ απαιτεί την ανάπτυξη και εφαρµογή προγραµµάτων εκπαίδευσης και  

επιµόρφωσης για αποτελεσµατικό επιχειρηµατικό µάνατζµεντ, τη γνώση και χρήση 

ειδικών εργαλείων και τεχνικών που επιτρέπουν την πραγµατοποίηση συνεχών 

βελτιώσεων. Ο Deming χρησιµοποίησε τον κύκλο του Shewhart για να αναπαραστήσει 

τη συνεχή βελτίωση. Σήµερα, εξέλιξη του αποτελεί ο λεγόµενος κύκλος 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΕ, ΚΑΝΕ, ΜΕΛΕΤΗΣΕ, ∆ΡΑΣΕ. ( Paul James, 2004, σ. 64 – 70). 

 



 

1.4 ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ

 
Πριν από την υλοποίηση της ∆ΟΠ υπάρχουν πολλά σηµαντικά ζητήµατα που 

πρέπει να ληφθούν υπόψη. Ορισµένα από αυτά απαιτούν µια στάση δέσµευσης και 

συνεργασίας – ειδικά από τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη – και µια προθυµία για 

πειραµατισµό και ευελιξία από όλους στον οργανισµό. Αν τα παραπάνω δεν υπάρχουν, η 

πρώτη προτεραιότητα του µάνατζµεντ πρέπει  να είναι να δηµιουργηθεί µια πολιτιστική 

αλλαγή στην κατεύθυνση της ανάπτυξης αυτών των θετικών στάσεων. Η απαίτηση για 

ενισχυµένη δέσµευση των ανώτερων διευθυντικών στελεχών δεν είναι ρητορική αλλά 

υπαρκτή ανάγκη. 

Εκτός από την ανάπτυξη θετικής αντιµετώπισης και τη συνειδητοποίηση της 

∆ΟΠ, απαιτείται επίσης πολύ καλή κατανόηση των αρχών και των µεθόδων της ∆ΟΠ. Ο 

Oakland αναφέρει ότι «τα προκαταρκτικά στάδια της κατανόησης και της ανάληψης 

δέσµευσης είναι ζωτικά ως πρώτα βήµατα.[...] για να δώσει καρπούς η ∆ΟΠ η 

κατανόηση πρέπει να µεταφραστεί σε δέσµευση, πολιτικές, προγράµµατα και δράση». 

 

 

 

 

1.4.1 ΟΙ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΚΑΙ ΤΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΠΟΥ ΠΡΕΠΕΙ 

ΝΑ ΛΗΦΘΟΥΝ ΥΠΟΨΗ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ. 

 

Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει ορισµένα από τα πολλά ζητήµατα που 

θεωρούνται ότι εµπλέκονται στην υλοποίηση της ∆ΟΠ. Αυτά περιλαµβάνουν: 

• ∆έσµευση- Τα ζητήµατα αυτά συνδέονται άµεσα µε τις αποδεκτές 

φιλοσοφίες της ∆ΟΠ. Εµπίπτουν στην καθιερωµένη διευθυντική 

λειτουργία του προγραµµατισµού, δεδοµένου ότι θεωρούνται ως η βάση 

πάνω στην οποία στηρίζεται η όλη φιλοσοφία της ∆ΟΠ. 

• Οργάνωση- Η πλευρά αυτή επιβάλλει τη δέσµευση της ∆ΟΠ σε επίπεδο 

ολόκληρου του οργανισµού. Αυτό δικαιολογεί ίσως την καθιέρωση µιας 



ανεξάρτητης λειτουργίας ποιότητας, µε το κύρος και την απαιτούµενη 

εξουσία ώστε να επηρεάζει αποτελεσµατικά τη διενέργεια των σχετικών 

µε την ποιότητα δραστηριοτήτων. 

• Μέτρηση- Θεωρείται τµήµα της ελεγκτικής λειτουργίας του µάνατζµεντ. 

Μέσα στο γενικό πλαίσιο της ∆ΟΠ, η έµφαση µπορεί να δοθεί στον 

προγραµµατισµό κατά τέτοιο τρόπο ώστε το κόστος να διοχετεύεται στην 

εκπαίδευση, την επιµόρφωση και την πρόληψη των σφαλµάτων (κόστος 

της ποιότητας) και όχι στα σφάλµατα που διαπράττονται (κόστος της µη 

ποιότητας). 

Προγραµµατισµός:     Οργάνωση:    Έλεγχος:       Ηγεσία:              Στελέχωση: 

∆έσµευση  Οργάνωση   Μέτρηση  υλοποίηση Επιµόρφωση  

∆έσµευση των 

µάνατζερ 

Συστήµατα  Έλεγχος  Συλλογική  

εργασία 

Συλλογική  

εργασία 

Προγραµµατισµός Συλλογική  

εργασία  

   

Σχεδιασµός      

 

 

• Προγραµµατισµός- Στη βιοµηχανία, αυτό νοείται ως προγραµµατισµός για 

την επίτευξη µάνατζµεντ, αγορών και συντήρησης «τη στιγµή που 

χρειάζονται» (just in time, JIT) συµπεριλαµβανοµένης της ποιότητας. Στον 

τοµέα των υπηρεσιών, οι σηµαντικότερες πλευρές θα µπορούσαν να 

περιλαµβάνουν τα διαγράµµατα ροής της παροχής των υπηρεσιών και 

ιδιαίτερα τις διαδικασίες χειρισµού των παραπόνων. Στο βιβλίο µας νοείται 

ως προγραµµατισµός της ποιότητας σε όλες τις δραστηριότητες του 

ξενοδοχείου. 

• Σχεδιασµός και συστήµατα- Μπορούν να θεωρηθούν ως τµήµα του σταδίου 

του προγραµµατισµού της συµβατικής θεωρίας του µάνατζµεντ. 

Περιλαµβάνουν την κατάρτιση των προτύπων και προδιαγραφών και τον 

τρόπο σύνταξης τους, σε συνδυασµό µε τα εργαλεία και τις µεθόδους για τον 



έλεγχο των διαδικασιών. Επιβάλλεται το όποιο σύστηµα µάνατζµεντ να 

µπορεί να χρησιµοποιηθεί αποτελεσµατικά. Αν το ίδιο το σύστηµα γίνει 

υπερβολικά δυσκίνητο και γραφειοκρατικό, ο σκοπός της ∆ΟΠ ακυρώνεται. 

Έτσι, η δηµιουργία ενός γραφειοκρατικού συστήµατος διοίκησης ποιότητας 

ακυρώνει στην πράξη τον λόγο ύπαρξης  της ∆ΟΠ. 

• Έλεγχος- καλύπτει την επιθεώρηση, αξιολόγηση και διόρθωση συστηµάτων. 

Ανήκει εξίσου στη συµβατική λειτουργία του ελέγχου όσο και στη ∆ΟΠ. 

• Συλλογική εργασία- Πρόκειται για χαρακτηριστικό γνώρισµα της ∆ΟΠ. Τα 

πιο συµβατικά συστήµατα µάνατζµεντ την αναγνωρίζουν ως ένα απλώς από 

πολλά εργασιακά περιβάλλοντα, ενώ η ∆ΟΠ τη βλέπει να αγκαλιάζει 

ολόκληρο τον οργανισµό. Χωρίς την συλλογική εργασία και την ανάπτυξη 

ευέλικτου και αποτελεσµατικού εργατικού δυναµικού, η ∆ΟΠ δε θα 

λειτουργήσει. 

• Εκπαίδευση και επιµόρφωση- Πρόκειται για ένα µείζον θέµα σε σχέση µε το 

προσωπικό. Η συστηµατική προσέγγιση στην εκπαίδευση και επιµόρφωση 

θεωρείται εξαιρετικά σηµαντική για τη ∆ΟΠ, όχι µόνο ως επιµόρφωση στις 

γνώσεις για την εκτέλεση της εργασίας, σε δραστηριότητες σχετικές µε την 

ποιότητα, στην αποτελεσµατική χρήση των εργαλείων ποιότητας και των 

ανθρωπίνων δεξιοτήτων, αλλά και προκειµένου να διευρυνθούν οι ικανότητες 

του εργαζοµένου ώστε να εκτελεί πιο ποικίλα καθήκοντα και να εργαστεί για 

τη δική του προσωπική ανάπτυξη- µια περίπτωση εµπλουτισµού της 

εργασίας. Η εκπαίδευση όχι µόνο παράγει ικανότερο προσωπικό που είναι σε 

θέση να κάνει αποτελεσµατικότερα  τη δουλειά του, αλλά και παρακινεί τους 

εργαζόµενους ώστε να είναι αφοσιωµένοι στον οργανισµό, κάτι που τους 

βοηθά στη σταδιοδροµία τους. 

• Υλοποίηση- η ίδια η υλοποίηση της ∆ΟΠ πρέπει να θεωρηθεί ότι είναι θέµα 

ηγεσίας, όπως φυσικά και οι περισσότερες άλλες λειτουργίες του µάνατζµεντ 

ποιότητας. 

 

1.4.2. Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΤΗΣ ∆ΟΠ 

 



     Τα προβλήµατα που δηµιουργούνται όταν επιχειρείται η υλοποίηση της ∆ΟΠ 

είναι σηµαντικά και πρέπει να αντιµετωπίζονται στα πρώτα στάδια του προγράµµατος 

ποιοτικής αλλαγής. Μεταξύ των ζητηµάτων υλοποίησης περιλαµβάνονται η εξέταση της 

δοµής του οργανισµού, η δέσµευση των διευθυντικών στελεχών, η νοοτροπία των 

διευθυντικών στελεχών και των εργαζοµένων. Ορισµένες οδηγίες για την υλοποίηση: 

1. Να επιτευχθεί η δέσµευση των ανώτερων διευθυντικών στελεχών, να αναπτυχθεί 

η οπτική της ποιότητας και να αναδειχθούν οι απαραίτητοι ηγέτες της ποιότητας. 

2. Να σχηµατιστεί συµβούλιο ποιότητας, οµάδες προγραµµατισµού και οµάδες 

βελτίωσης της ποιότητας. 

3. Να συγκεντρωθούν δεδοµένα και να εκτιµηθεί το κόστος της ποιότητας. 

4. Να αναπτυχθεί µια νοοτροπία ποιότητας µέσω αποτελεσµατικών τεχνικών 

επίλυσης προβληµάτων και προγραµµάτων διορθωτικής δράσης. 

 

Η υλοποίηση της ∆ΟΠ ουσιαστικά σηµαίνει την ενδυνάµωση του εργαζόµενου της 

βάσης µέσω της αύξησης της επικοινωνίας, της εκπαίδευσης και της επιµόρφωσης.(Paul 

James, 2004 σ.74-79). 

 

 
1.5  ΣΥΛΛΟΓΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ ΓΙΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

1.5.1  Αλλαγή νοοτροπίας 

 

          Οι επιβλέποντες και τα στελέχη διοίκησης πρέπει να διαθέτουν ορισµένες 

προαπαιτούµενες ικανότητες. Για παράδειγµα, θα πρέπει να έχουν βασική κατανόηση 

σχετικά µε τη ∆ιοίκηση, τις διαδικασίες και τις ηγετικές ικανότητες για να λειτουργούν 

ικανοποιητικά στα πλαίσια του συστήµατος ∆ΟΠ. Την περασµένη δεκαετία οι εταιρείες 

σταδιακά συνειδητοποίησαν ότι µπορεί να µην αξιοποιούν ένα από τα πολυτιµότερα 

όπλα του ανταγωνισµού: το ταλέντο των υπαλλήλων. Το θετικό σηµείο είναι η 

διαπίστωση ότι οι άνθρωποι στην πλειοψηφία τους έχουν περισσότερες ικανότητες, 

επιδεξιότητες και εµπειρία από τις απαιτούµενες στα πλαίσια της εργασίας τους. Το 

δύσκολο σηµείο είναι να βρεθούν και να αξιοποιηθούν συλλογικά τα προσόντα αυτά, 



όταν και όπου χρειάζεται. Από τις αρχές της δεκαετίας του ’90 αρκετές εταιρείες άρχισαν 

να ανταποκρίνονται σε αυτή την πρόκληση µε «λογισµικό συνεργασίας» (groupware), 

προγράµµατα τα οποία σχηµατίζουν γέφυρες µεταξύ των εργαζοµένων µε χρήση 

εργαλείων, όπως το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, οι κατάλογοι µηνυµάτων, οι καταστάσεις 

προτύπων και τα κοινά ή ανοιχτού τύπου αρχεία. Στα µέσα της δεκαετίας του ’90 αρκετά 

προϊόντα συµβατά µε το ∆ιαδίκτυο δόθηκαν στην κυκλοφορία (σε χαµηλές τιµές και 

πολλές φορές δωρεάν) παρέχοντας τη δυνατότητα για δηµιουργία ενός αξιοθαύµαστου 

λογισµικού συνεργασίας για το οποίο πολλοί άνθρωποι αναρωτιόνταν αν θα αντέξει. 

Παρ’ όλα αυτά, τα αρχικά αποτελέσµατα από την προσπάθεια αυτή ήταν τόσο 

ελπιδοφόρα, ώστε σχεδόν το 50% των ιστοσελίδων του τοµέα παροχής υπηρεσιών σε 

επιχειρηµατικά προϊόντα τάχθηκαν υπέρ της κυκλοφορίας ενός τέτοιου λογισµικού 

προγράµµατος.   

           Η συλλογική εργασία είναι απαραίτητη για τους εργαζόµενους, έτσι ώστε να 

ενστερνίζονται µια συµπεριφορά που οδηγεί σε λύση των προβληµάτων. Αν η οµάδα δεν 

έχει την ικανότητα να συνεργάζεται, τότε η εργασία δεν µπορεί να είναι οµαδική. 

Εφαρµογή και διδασκαλία των παρακάτω επτά βασικών δεξιοτήτων παρέχουν οµαδική 

εργασία µε τις απαραίτητες προτεραιότητες για εξαιρετική απόδοση:  

1. Κατανόηση (να ακούν τις ιδέες των άλλων και να οικοδοµούν σε αυτές). 

2. Προβληµατισµός (παρεµβατικότητα, συζήτηση και θέση ερωτηµάτων σε όλα τα 

µέλη της οµάδας).   

3. Πειστικότητα (ανταλλαγή, υπεράσπιση και αναθεώρηση ιδεών).   

4. Σεβασµός (ενθάρρυνση και υποστήριξη των ιδεών και των προσπαθειών των 

άλλων).   

5. ∆ιάθεση αρωγής (προσφορά αλληλοβοηθείας).   

6. ∆ιάθεση συνεισφοράς (έκφραση ιδεών και αναφορά των αποτελεσµάτων στους 

υπολοίπους).    

7. Συµµετοχή (συνεισφορά στο εγχείρηµα /εργασία).   

 

1.5.2  Εισαγωγή στην παρατήρηση χαρακτήρων   

 



           Με τα χρόνια έχουν εµφανιστεί διάφορες θεωρίες σε µια προσπάθεια να 

προσδιοριστεί η προσωπικότητα του ανθρώπου και να κατηγοριοποιηθούν ή να 

καταταχθούν οι άνθρωποι. Ο McGregor θεώρησε το µέσο άνθρωπο ως αποτέλεσµα µίξης 

δύο βασικών τύπων: Χ (κυρίως µε αρνητική συµπεριφορά, αρνητική προδιάθεση προς 

την εργασία, οι άνθρωποι πρέπει να είναι πιεσµένοι, δωρολήπτες, να εξαναγκάζονται, να 

είναι ελεγχόµενοι και απειλούµενοι, µε χαµηλή δηµιουργικότητα) και Y (θετική 

προδιάθεση και συµπεριφορά, δηµιουργικοί, εργατικοί, διορατικοί, πρόθυµοι για 

µάθηση, πειθαρχηµένοι). Ο Maslow πρότεινε ότι τα ανθρώπινα όντα ιεραρχούν την 

ικανοποίηση των αναγκών τους σύµφωνα µε την ακόλουθη σειρά: ψυχολογικές, 

ασφάλειας, κοινωνικές, αυτοσεβασµού και αναγνώρισης. Ο Hertzberg διατύπωσε µια 

άλλη θεωρία βασισµένη στην ικανοποίηση ή µη παραγόντων που ονοµάζονται 

υποκινητές (επίτευξη, αναγνώριση, αυξηµένη υπευθυνότητα) και υγιεινή (µισθός, 

επίβλεψη, εργασιακές συνθήκες ), αντίστοιχα. Ο Adair πρότεινε µια θεωρία βασισµένη 

στα παραπάνω, σύµφωνα µε την οποία οι λειτουργίες-εργασίες της ηγεσίας (σαφείς 

στόχοι - υπευθυνότητες, πρότυπα απόδοσης, συστηµατική προσέγγιση) βασίζονται πολύ 

στις οµαδικές (κοινός στόχος /ταυτότητα, κλίµα υποστήριξης) και ατοµικές (αποδεκτό 

και σε υπόληψη από τον ηγέτη, την οµάδα, ικανό να συνεισφέρει) ανάγκες και 

προτεραιότητες.   

          Οι περισσότεροι άνθρωποι έχουν αντιληφθεί ότι όλοι οι υπόλοιποι δεν σκέπτονται, 

δεν εργάζονται και δεν αντιδρούν µε τον ίδιο τρόπο. Πουθενά αυτό δε γίνεται 

περισσότερο φανερό από ότι σε µια επιφορτισµένη µε τη διεκπεραίωση ενός έργου 

οµάδα. Είναι εύκολο να χαρακτηρίζουµε τους συνεργάτες µας οκνηρούς, τρελούς ή 

ανοργάνωτους, όταν ο χαρακτήρας τους δεν συνάδει µε τις προσδοκίες µας, αλλά µια 

τέτοια συµπεριφορά σπάνια έχει θετικό αντίκτυπο στην κατανόηση των διαφορών 

προσωπικότητας.   

           Η παρατήρηση των χαρακτήρων είναι ένας τρόπος να αρχίσει κανείς να κατανοεί 

τις διαφορές προσωπικοτήτων και να αξιοποιεί τέτοιες διαφορές στα πλαίσια της οµάδας. 

Για πρώτη φορά η θεωρία των χαρακτήρων συζητήθηκε το 1920 από τον Ελβετό 

ψυχολόγο Carl Jung και υπονοεί ότι η ανθρώπινη συµπεριφορά δεν είναι τυχαία, αλλά 

ότι είναι δυνατό να προβλεφθεί και να κατηγοριοποιηθεί. Σύµφωνα µε τη θεωρία ο κάθε 

άνθρωπος είναι γεννηµένος µε προδιάθεση σε συγκεκριµένες προσωπικότητες. Οι ειδικοί 



έχουν διαµορφώσει τέσσερα εναλλακτικά ζεύγη προτίµησης, όπως αποτυπώνονται στη 

συνέχεια:  

Εξωστρεφής (Ε) ή Εσωστρεφής (Ι)   

Αισθαντικός (S) ή διαισθητικός (Ν)  

Ορθολογικός (Τ) ή Συναισθηµατικός (F)  

Κριτικός (J) ή Παρορµητικός (Ρ)  

           Ένα απλό τεστ είναι διαθέσιµο στο ∆ιαδίκτυο για να υπολογίσει κανείς τις 

προσωπικές προτιµήσεις, οι οποίες περιγράφονται µε το συνδυασµό τεσσάρων 

γραµµάτων (όπως για παράδειγµα ISFP ή ENTJ).  

 

Σχήµα 3 

Τα στάδια από την ατοµικότητα προς το πνεύµα οµαδικής εργασίας 

                             Ο
µαδική εργασία 

                                            Α
τοµική εργασία 

  

                                                                                                            

                                                                                                                              

 
 

    

1.5.3  Τύποι προσωπικοτήτων  

 

Ανεξαρτησία 

Ανταλλαγή βασικών 
πληροφοριών και ιδεών 

Εµπιστοσύνη 

Ελεύθερη επικοινωνία 

Αλληλεξάρτηση 

Πρόβληµα στην 
ανταλλαγή πληροφοριών 

και ιδεών 

Εξέλιξη σε ανταλλαγή 
συναισθηµάτων και 

δεδοµένων 

Το σηµείο καµπής για 
την οµαδική προσέγγιση 
και την εξουδετέρωση 

του κινδύνου

Προοδευτική ανάπτυξη 
που επιτυγχάνει 

δηµιουργία κλίµατος 
εµπιστοσύνης

Απαραίτητη για συνεχή 
βελτίωση και αληθινή 
επίλυση προβληµάτων



           Ενώ ο καθένας µας έχει κάποια εξωστρέφεια και κάποια εσωστρέφεια, ή µερικά 

ορθολογικά και µερικά συναισθηµατικά χαρακτηριστικά, η δοκιµή θα αναδείξει τα 

εναλλακτικά µοντέλα που προτιµά να χρησιµοποιεί. Μια σύντοµη περιγραφή του κάθε 

τύπου ακολουθεί στη συνέχεια.   

Εσωστρεφής ή εξωστρεφής;   

          Αυτή κατηγορία ασχολείται µε τον τρόπο που κάποιος προτιµά να αντιδρά σε 

επαφή µε κόσµο και τον τρόπο που προτιµά να αντλεί την ενέργεια και τα ερεθίσµατά 

του. Οι εξωστρεφείς µπορούν να ενεργοποιηθούν µόνο από άλλους ανθρώπους και 

δράσεις. Είναι οµιλητικοί, συχνά σκέπτονται δυνατά, διακόπτουν τους υπολοίπους σε 

συναντήσεις ή εισβάλλουν στο γραφείο συναδέλφων, για να ζητήσουν την άποψή τους 

στην οποία δεν δίνουν και µεγάλη σηµασία. Οι εξωστρεφείς χάνουν την ενεργητικότητά 

τους, όταν πρέπει να µείνουν για µεγάλο χρονικό διάστηµα µόνοι τους και γενικά 

χρειάζονται άλλους ανθρώπους για να λειτουργήσουν. Οι εσωστρεφείς, από την άλλη, 

αντλούν την ενέργειά τους από τις δικές τους ιδέες και σκέψεις, ενώ µάλλον 

απεχθάνονται τις συζητήσεις, µιλούν σπάνια σε µεγάλες συγκεντρώσεις, καθώς 

προτιµούν να ακούν από το να οµιλούν.  Οι εσωστρεφείς έχουν ανάγκη να µένουν µόνοι 

τους, ειδικά αφού έχουν περάσει κάποιο χρόνο µε άλλους ανθρώπους.   

          Οι εσωστρεφείς είναι λιγότεροι κατά τρείς φορές από τους εξωστρεφείς. Οι 

εξωστρεφείς συχνά βραβεύονται στο σχολείο, συµµετέχοντας σε συζητήσεις στην τάξη 

και στην εργασία, επειδή είναι δηµοφιλείς και φιλικοί. Οι εσωστρεφείς, από την άλλη, 

συχνά υποτιµούνται λόγω του ότι κρατούν το καλύτερο για τον εαυτό τους.  

 

Αισθαντικός ή ∆ιαισθητικός;   

           Αυτή η κατηγορία ασχολείται µε το πώς κάποιος προτιµά να συλλέγει 

πληροφορίες για τον κόσµο. Όπως υποδεικνύουν οι λέξεις, οι αισθαντικοί προτιµούν να 

χρησιµοποιούν τις αισθήσεις τους για να συλλέγουν πληροφορίες. Οι αισθαντικοί είναι 

αρκετά κυριολεκτικοί, προτιµώντας τα γεγονότα και τις λεπτοµέρειες σε παρουσιάσεις. 

Αν κάποιος σκληροπυρηνικός αισθαντικός ρωτήσει τί ώρα είναι, προτιµά να ακούσει 

«11:01π.µ.» και όχι «λίγο µετά τις 11» ή «σχεδόν 11». Περίπου το 70% των Αµερικανών 

είναι αισθαντικοί. Για τους διαισθητικούς, από την άλλη, τα πάντα είναι σχετικά. ∆εν 

είναι αργοπορηµένοι εκτός και αν η συνάντηση έχει αρχίσει πριν αυτοί έρθουν, κοιτούν 



πάντα το ευρύτερο πλάνο των πραγµάτων, προσπαθώντας να ερµηνεύσουν τµήµατα 

πληροφοριών, µέσω της διαίσθησης, των πιθανοτήτων, εννοιών και σχέσεων.       

           Λεπτοµέρειες και ιδιαιτερότητες ενοχλούν τους διαισθητικούς οι οποίοι βλέπουν 

το δάσος, ενώ η αισθαντικοί τα δέντρα. Όταν εργάζεστε µε αισθαντικούς ή 

διαισθητικούς, είναι πολύ σηµαντικό να θυµάστε αυτές τις διαφορές. Οι αισθαντικοί 

προτιµούν να µαθαίνουν µέσω συνεχόµενων γεγονότων, ενώ οι διαισθητικοί µέσω 

τυχαίων και ξαφνικών αλλαγών. Η εργασία «παρακαλώ διαλέξτε µεταξύ αυτών των 

ερευνών» σηµαίνει κάτι εντελώς διαφορετικό για τους αισθαντικούς και τους 

διαισθητικούς.   

 

Ορθολογιστής ή Συναισθηµατικός;   

          Η κατηγορία αυτή ασχολείται µε το πώς λαµβάνονται οι αποφάσεις. Οι 

ορθολογιστές βασίζουν τις αποφάσεις τους σε αντικειµενικές αξίες, οι οποίες συχνά 

περιγράφονται ως λογικές, αµερόληπτες και αναλυτικές. Ορισµένοι ορθολογιστές 

θεωρούνται ψυχροί και αδιάφοροι, επειδή προτιµούν να κάνουν αυτό που είναι σωστό 

παρά αυτό που κάνει τους ανθρώπους ευτυχισµένους. Αντιθέτως, οι συναισθηµατικοί 

τείνουν να βασίζουν τις αποφάσεις τους σε ό,τι προωθεί τη γαλήνη και την εσωτερική 

ηρεµία, αποφεύγουν τις συγκρούσεις και προτιµούν να εκθέτουν υπερβολικά τους 

εαυτούς τους για να διευκολύνουν τους υπόλοιπους. Πάντα βάζουν τον εαυτό τους στη 

θέση του άλλου και διερωτούνται µε ποιόν τρόπο θα επηρεαστούν οι άνθρωποι από τις 

αποφάσεις τους. Αυτός είναι και ο µόνος τύπος προσωπικότητας που συνδέεται µε το 

φύλο. Σχεδόν τα δύο τρίτα όλων των ανδρών είναι ορθολογιστές, ενώ το ίδιο περίπου 

ποσοστό των γυναικών είναι συναισθηµατικές. Συχνά υπάρχουν προβλήµατα στους 

χώρους εργασίας για αυτούς που δε συµβαδίζουν µε τις προτιµήσεις του φύλου τους. Για 

παράδειγµα, ένας συναισθηµατικός άνδρας αποκαλείται ιδιόρρυθµος. Ευτυχώς κανείς 

δεν είναι 100% ορθολογιστής ή συναισθηµατικός, όλοι µέχρι κάποιο βαθµό, νοιάζονται, 

σκέπτονται και νιώθουν, αλλά οι τελικές αποφάσεις λαµβάνονται µέσω διαφορετικών 

οδών, βασισµένες στην πραγµατική προτίµηση του ατόµου για συγκεκριµένο τύπο 

προσωπικότητας.   

Κριτικός ή παρορµητικός;   



          Οι κριτικοί είναι δοµηµένοι, τακτικοί, µε πρόγραµµα και πάντα στην ώρα τους, 

είναι αυτοί που αρέσκονται να έχουν κατάλογο υποχρεωτικών πραγµάτων προς αγορά 

κ.λπ. Οι κριτικοί ξυπνούν κάθε πρωί µε συγκεκριµένο πρόγραµµα για την ηµέρα και 

γίνονται πολύ νευρικοί, όταν το πρόγραµµα αυτό δεν αποδίδει, ενώ προγραµµατίζουν 

ακόµη και τον ελεύθερο χρόνο τους. Οι παρορµητικοί, από την άλλη, βασίζονται στη 

δηµιουργικότητα, τον αυθορµητισµό και την άµεση ανταπόκριση, αντί να σχεδιάζουν ή 

να καταγράφουν τα πάντα µέχρι το τέλος της ηµέρας. Ξενυχτούν τα βράδια για να 

προλάβουν τις προθεσµίες, αν και συνήθως το επιτυγχάνουν. Ακόµη, αρέσκονται στη 

µετατροπή της εργασίας σε παιχνίδι, επειδή, αν µια εργασία/απασχόληση δεν είναι 

διασκεδαστική, ισχυρίζονται ότι είναι πιθανόν ανάξια για να ασχοληθούν µαζί της. 

           Οι ειδικοί ισχυρίζονται ότι αυτή η διαφορά στον τύπο προσωπικότητας είναι η 

κυριότερη αιτία για εντάσεις στους εργασιακούς χώρους και σε οµαδικές εργασίες. Οι 

παρορµητικοί προτιµούν να συλλέγουν πληροφορίες παρά να εξάγουν συµπεράσµατα. Οι 

κριτικοί προτιµούν να βγάζουν αποφάσεις, συχνά αγνοώντας πληροφορίες που µπορεί να 

µεταβάλουν τις αποφάσεις τους. Φυσικό επόµενο όλων αυτών είναι η σύγκρουση. Μια 

καλή ισορροπία ορθολογιστών και παρορµητικών είναι απαραίτητη για µια λειτουργικά 

εύρυθµη οµάδα εργασίας. Οι ορθολογιστές χρειάζονται τους «ελαφρά τη καρδία» 

παρορµητικούς για να τους ηρεµούν, ενώ οι παρορµητικοί χρειάζονται δοµηµένους 

ορθολογιστές για να κρατούν τα πράγµατα οργανωµένα και να ολοκληρώνουν τα έργα. 

 

 

1.5.4  Συµπεριφορά χαρακτήρων σε οµάδες   

 

           Όταν παρατηρεί κανείς χαρακτήρες, είναι απαραίτητο να έχει κατά νου τον 

παλαιό κανόνα ότι «το σύνολο είναι σηµαντικότερο από τα µέρη που το αποτελούν». Η 

εξωστρέφεια ενός ατόµου ίσως είναι ευκολότερο να εντοπιστεί από ό,τι τα αισθαντικά 

του γνωρίσµατα. Πρέπει να έχει κανείς κατά νου την πολυπλοκότητα του συνδυασµού 

των τεσσάρων προτιµήσεων. Άνθρωποι µε τρεις ίδιες προτιµήσεις και µία µόνο διαφορά 

µπορεί να έχουν πολύ διαφορετική προσωπικότητα ή στάση ζωής. Η παρατήρηση 

χαρακτήρων είναι πολύ πιο εύκολη στη θεωρία από ό,τι στην πραγµατικότητα.   



           Παρ’ όλα αυτά, η ύπαρξη πληροφοριών σχετικά µε τύπους προσωπικότητας και 

προτιµήσεις µπορεί να είναι εξαιρετικά χρήσιµη. Όταν κατανοήσει κανείς τις βασικές 

προτιµήσεις προσωπικότητας κάτω από τις οποίες λειτουργούν οι άνθρωποι, όπως και τις 

δικές του/τις προσωπικές προτιµήσεις, µπορεί να προβεί στην ανεύρεση τρόπων για πιο 

αποτελεσµατική εργασία µε διαφορετικούς ή ακόµα και τους ίδιους τύπους χαρακτήρων. 

Μέσω της παρατήρησης χαρακτήρων µπορεί να βρεθούν τρόποι για να βελτιωθούν 

πολλές οµαδικές δραστηριότητες, όπως διαχείριση χρόνου, επίλυση προβληµάτων, 

ανάλυση διαµάχης και οµαδική συνεργασία. 

 

 

1.5.5  Τρεις αρχές επιτυχηµένης συλλογικής απόδοσης   

 

1.  Αποτελεσµατική οµαδική εργασία του προβλήµατος πριν τη λύση   

           Όταν ανατίθεται µια οµαδική εργασία, η τάση πολλών εργαζοµένων είναι να 

µεταπηδούν σε µια µορφή δράσης - οποιασδήποτε µορφής - όσο το δυνατόν ταχύτερα, 

προσπαθώντας να αποφύγουν την κατάρρευση της τελευταίας στιγµής. Κάνοντας αυτό, η 

οµάδα αµέσως κινείται προς τη λύση του προβλήµατος που έχει στα χέρια της, χωρίς 

συνήθως να το έχει κατανοήσει πλήρως. Το στάδιο διερεύνησης του προβλήµατος κατά 

τη συλλογή και επεξεργασία είναι πολύ σηµαντικό για τον καθορισµό της ποιότητας του 

τελικού προϊόντος. Για παράδειγµα, καθένα από τα πέντε ή έξι µέλη µιας οµάδας είναι 

πιθανό να καθορίσει το πρόβληµα µε βάση τη δική του οπτική γωνία. Αν η οµάδα δε 

δαπανήσει κάποιο χρόνο για να εξετάσει το πρόβληµα συλλογικά, τότε θα 

χρησιµοποιήσει όλο το χρόνο της για να δώσει µία µόνο λύση σε πέντε ή έξι υπάρχοντα 

προβλήµατα την ίδια χρονική στιγµή. Αυτή η σχεδόν αδύνατη εργασία θα οδηγήσει σε 

σύγχυση, απελπισία και αναπόφευκτα σε χαµηλή ποιότητα του τελικού προϊόντος.   

 

2.  Οποιαδήποτε µέθοδος είναι καλύτερη από καµία µέθοδο   

           Οι ειδικοί συµφωνούν ότι ορισµένοι τύποι µεθόδων ή δοµών απαιτούνται για 

αποτελεσµατικό συλλογικό έργο. Αυτό περιλαµβάνει δηµιουργία δοµής διαλογισµού ή 

καθορισµού του προβλήµατος, περιγραφή κριτηρίων για αποδεκτή λύση, αναγνώριση 

πιθανών λύσεων και απόφαση για την καλύτερη λύση. Η οµάδα θα πρέπει να 



δηµιουργήσει µια µέθοδο ή δοµή η οποία να ανταποκρίνεται καλύτερα στις ανάγκες του 

έργου. Παρ’ όλα αυτά, οποιαδήποτε µέθοδος και να ακολουθηθεί, ο καθορισµός ή και η 

διερεύνηση του προβλήµατος είναι το πρώτο σηµαντικό στάδιο.   

 

 

3.  Εποικοδοµητική σύγκρουση είναι κατάλληλη και απαραίτητη   

           Η συλλογική µέθοδος δεν πρέπει να σχεδιάζεται ως µέσο εξόντωσης της 

ελεύθερης ροής ιδεών. Οι αποκλίνουσες απόψεις θα πρέπει µάλιστα να ενθαρρύνονται, 

επειδή οδηγούν σε καλύτερη κατανόηση του προβλήµατος, γεννούν µεγαλύτερο αριθµό 

εναλλακτικών λύσεων και αυξάνουν τη συµµετοχή των µελών της οµάδας. Όµως, η 

διαµάχη µεταξύ των µελών της οµάδας θα πρέπει να επικεντρώνεται στα υπό συζήτηση 

θέµατα (ουσιώδης διαµάχη) και όχι στα άτοµα που τα παρουσιάζουν (συναισθηµατική 

διαµάχη). Το τελευταίο µπορεί να αποδειχθεί καταστροφικό για τη συλλογική διαδικασία 

και µετατοπίζει ενέργεια µακριά από την επιθυµητή εργασία.   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο : ΘΕΜΕΛΙΩΤΕΣ ΤΗΣ ∆ΟΠ 



 

 
2.1 ΣΥΓΓΡΑΦΕΙΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 
 

 Ο επιστηµονικός τοµέας του µάνατζµεντ έχει τους δικούς του συγγραφείς. Στο 

κεφάλαιο αυτό, θα εξετάσουµε σύντοµα ορισµένους συγγραφείς που έχουν ασκήσει 

επιρροή στον τοµέα της ποιότητας. Η εξέταση εδώ θα περιοριστεί σε πρόσωπα που έχουν 

να επιδείξουν πολυετή προσήλωση στην υπόθεση της ποιότητας, µε πολλές µορφές και 

πολλούς τρόπους. Οι συγγραφείς που επηρέασαν το µάνατζµεντ ποιότητας, οι βασικές 

φιλοσοφίες τους και ο προσανατολισµός τους εκτίθενται στον παρακάτω πίνακα.  

 

 
 

2.1.1 JURAN 

 



Ο Juran ορίζει την ποιότητα ως καταλληλότητα προς χρήση. Ο ορισµός αυτός 

χρησιµοποιείται σε συµφραζόµενα της οπτικής γωνίας του χρήστη, και σηµαίνει ότι η 

ποιότητα βρίσκεται στη χρήση ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας στην πράξη. Ο Juran 

εφάρµοσε δύο διαφορετικές σηµασίες στην ποιότητα - χαρακτηριστικά του προϊόντος και 

έλλειψη ελαττωµάτων. Η αποτελεσµατική διαχείριση αυτών των τύπων ποιότητας 

σηµαίνει τη χρήση µιας έννοιας που εισηγήθηκε ο Juran και σήµερα φαίνεται σαν να 

είναι καθιερωµένη από πολύ παλιά: της τριλογίας της ποιότητας (Juran, 1986). Η έννοια 

αυτή παρουσιάζεται στην Εικόνα 2.1, και δείχνει τη σύνδεση ανάµεσα στον 

προγραµµατισµό ποιότητας, στον έλεγχο ποιότητας, και στη βελτίωση της ποιότητας. 

Η χρήση αυτού του ορισµού σηµαίνει ότι µόνο ο πελάτης µπορεί να καθορίσει την 

ποιότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Για το λόγο αυτόν, στους κατασκευαστές δεν 

αρέσει να τον χρησιµοποιούν, και προτιµούν µια πιο ελεγχόµενη έννοια όπως η 

συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές. Εποµένως, η καταλληλότητα προς χρήση είναι µια 

έννοια χρηστικής αξίας, που ποικίλλει από τον έναν πελάτη στον άλλο. 

Σύµφωνα µε τον Juran (1974), η έννοια αυτή βασίστηκε στα ακόλουθα πέντε 

χαρακτηριστικά της ποιότητας: 

 

Τεχνολογικά (π.χ. ισχύς). 

Ψυχολογικά (π.χ. οµορφιά). 

Σχετικά µε το χρόνο (π.χ. αξιοπιστία). 

Συµβατικά (π.χ. εγγυήσεις). 

Ηθικά - δεοντολογικά (π.χ. ευγένεια των πωλητών).  



 
      Χρόνος 

Εικόνα 2.1:Η τριλογία της ποιότητας του Juran .  

 

Σε ένα βιοµηχανικό προϊόν, η ποιότητα µπορεί να ορίζεται κατά κύριο λόγο από 

τα τεχνολογικά και τα σχετικά µε το χρόνο χαρακτηριστικά του, ενώ σε ένα προϊόν 

υπηρεσιών µπορεί να περιλαµβάνει όλα τα προαναφερθέντα χαρακτηριστικά. Επιπλέον, 

ο Juran όρισε ότι η καταλληλότητα προς χρήση µπορεί να αναλυθεί σε τέσσερα στοιχεία: 

την ποιότητα σχεδίασης, τον έλεγχο ποιότητας, τη διαθεσιµότητα, και την εξυπηρέτηση. 

Αυτά φαίνονται στο Σχήµα 4. 

Ο Juran εισηγήθηκε επίσης την έννοια του εσωτερικού πελάτη, που αφορά ορ-

γανισµούς µε περισσότερα από ένα άτοµα. Εσωτερικοί πελάτες, είναι τα πρόσωπα µέσα 

στον οργανισµό που έχουν ως προµηθευτές προηγούµενες διεργασίες µέσα στον 

οργανισµό. Τούτο σηµαίνει ότι η έννοια µπορεί να εφαρµοστεί σε υλικά προϊόντα ή και 

απλώς στη ροή πληροφοριών. Κάθε πελάτης του επόµενου σταδίου έχει προδιαγραφές 

που πρέπει να ικανοποιούν οι προµηθευτές του προηγούµενου σταδίου, και όλοι αυτοί οι 

εσωτερικοί πελάτες εργάζονται για την ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών, κάνοντας 

αποτελεσµατικότερο τον εσωτερικό οργανισµό. 

Η αναλογία του Morgan (1986) µε τη µηχανή δε θα φαινόταν εκτός τόπου στην έννοια 

αυτή, εφόσον, εφαρµοζόµενη σε έναν οργανισµό, σηµαίνει ότι τα άτοµα τείνουν να 



δρουν διαδραµατίζοντας τρεις ρόλους: πελάτης, επεξεργαστής, και προµηθευτής προς το 

επόµενο στάδιο. Ο Oakland (1989) ονόµασε το σχήµα αυτό αλυσίδα εσωτερικών 

πλατών. 

Ο Juran ανέκαθεν έδινε έµφαση στη βελτίωση της ποιότητας. Ως προς αυτό, 

υποστήριξε ότι στόχος ήταν να αυξηθεί η απόδοση σε επίπεδα που ποτέ προηγουµένως 

δεν είχαν επιτευχθεί. Ο Juran τόνισε ότι προκειµένου να επιτευχθεί αυτό κατά την 

επίλυση ενός προβλήµατος οι επιχειρήσεις πρέπει να περάσουν από µια σειρά 

ανατροπών στη νοοτροπία, την οργάνωση, τη γνώση, τα πολιτιστικά πρότυπα και τα 

αποτελέσµατα (Juran, 1964). Κατά συνέπεια, ανέπτυξε τις 6 φάσεις της επίλυσης 

προβληµάτων για τη βελτίωση της ποιότητας. Αυτές αναλύονται σε περαιτέρω στοιχεία 

και παρουσιάζονται στον Πίνακα 2.2. 

Οι φάσεις 1, 2 και 3 µπορούν να θεωρηθούν ως η διαδροµή από το σύµπτωµα στη 

θεραπεία. Οι φάσεις 4, 5 και 6 µπορούν να θεωρηθούν ως η διαδροµή από τη θεραπεία 

στην περαιτέρω ευκαιρία. Οι φάσεις αυτές παρουσιάζονται παραστατικά στο Σχήµα 5. Η 

διαδικασία αυτή έχει κυκλικό χαρακτήρα και αντανακλά τη συνεχή έλικα της ανάπτυξης 

της ποιότητας σε έναν οργανισµό. 

Πρώτος ο Juran παρατήρησε ότι στη βελτίωση της ποιότητας µπορούσε να 

εφαρµοστεί η αρχή του Pareto. Η βάση βρίσκεται στο να διακριθούν τα λίγα ζωτικά 

στοιχεία από τα πολλά ασήµαντα. Ένα από τα εργαλεία ποιότητας που χρησιµοποίησε ο 

Juran είναι η αρχή του Pareto. Ο Juran ενδιαφέρθηκε επίσης ιδιαίτερα για το κόστος της 

ποιότητας και χρησιµοποίησε έντονα την παραπάνω,  αρχή ως εργαλείο για να επιδείξει 

στα κορυφαία διευθυντικά στελέχη τα αποτελέσµατα (από πλευράς κόστους) της 

βελτίωσης των λίγων ζωτικών στοιχείων. Ο Juran εισήγαγε επίσης την αρχή του 

συµβουλίου ποιότητας, ενός φορέα που διαχειρίζεται τις δραστηριότητες ποιότητας ενός 

οργανισµού. Εδώ επικυρώνονται και κατευθύνονται όλες οι δραστηριότητες ποιότητας. 

 

 

 

 



 
Σχήµα 4 Τα τέσσερα στοιχεία της καταλληλότητας προς χρήση σύµφωνα µε τον Juran 

 

 
Σχήµα 5 Τα έξι στάδια προς επίλυση των προβληµάτων 

2.1.2 DEMING 



 

Ο Deming είναι γνωστός για τα 14 σηµεία του, για τον κύκλο Deming, καθώς και 

για τις "θανάσιµες ασθένειες" που εντόπισε. Νωρίτερα από πολλούς άλλους, εκτίµησε 

ιδιαίτερα την αξία της στατιστικής. Στη δεκαετία του 1950, ο Deming δίδαξε στους 

Ιάπωνες το στατιστικό έλεγχο διεργασιών. Αναγνωρίζοντας την καίρια παρέµβαση του 

και τη συνεισφορά του στην ιαπωνική βιοµηχανία, η Ένωση Ιαπωνικής Επιστήµης και 

Μηχανικής θέσπισε το βραβείο Deming. To 1980, το µητροπολιτικό τµήµα της 

Αµερικανικής Εταιρείας Ποιοτικού Ελέγχου καθιέρωσε το Μετάλλιο Deming που 

απονέµεται σε επιτεύγµατα στον τοµέα των στατιστικών τεχνικών για τη βελτίωση της 

ποιότητας. 

 
Σχήµα 6 Τα έξι βασικά στάδια της επίλυσης προβληµάτων 

Τα 14 σηµεία του Deming είναι: 

1. ∆ηµιουργία σταθερότητας (και συνέπειας) σκοπού. Αυτό σηµαίνει ότι το µάνα-

τζµεντ επιφορτίζεται µε την υποχρέωση να προγραµµατίζει το σήµερα και το 

αύριο και να προσφέρει µια συντονισµένη και οργανωµένη προσπάθεια για την 

επίτευξη των στόχων ποιότητας που τίθενται για το αύριο. Σηµαίνει επίσης την 

απαλλαγή από την κοντόφθαλµη οπτική και την αποτελεσµατική χρήση του 

προγραµµατισµού ποιότητας. Όταν το µακροπρόθεσµο πρόγραµµα χρησιµο 



ποιείται ως πρόσχηµα για την επίτευξη βραχυπρόθεσµων ανταποδόσεων, ο ορ-

γανισµός είναι εκτεθειµένος στον κίνδυνο της αποτυχίας, οι προσπάθειες θα είναι 

κοντόφθαλµες και τα οφέλη θα χαθούν. Ο οργανισµός που είναι προσανατολισµένος 

στην ποιότητα αναµφίβολα θα θελήσει να διασφαλίσει το µέλλον του και θα 

σεβαστεί το γεγονός ότι η ανάπτυξη της ποιότητας είναι µια µακροπρόθεσµη 

διαδικασία. Ο Deming υποστηρίζει ότι σταθερότητα σκοπού 

σηµαίνει καινοτοµία, έρευνα και εκπαίδευση, συνεχή βελτίωση των προϊόντων 

και υπηρεσιών, και συντήρηση του εξοπλισµού και της παραγωγικής µονάδας 

(Walton, 1986). 

2. Υιοθέτηση της νέας φιλοσοφίας. Η κουλτούρα της ποιότητας πρέπει να γίνει 

τµήµα του ιστού του οργανισµού. Πρέπει να αναχθεί σε ένα είδος θρησκείας η 

οποία προκαλεί µια γοητεία που κάνει όλους τους εργαζόµενους του οργανισµού να 

είναι υπερήφανοι που ανήκουν σε αυτόν. Ο Deming υποστηρίζει ότι στην ουσία 

έχουµε ένα µετασχηµατισµό του µάνατζµεντ. ∆εδοµένου ότι η ποιότητα 

πρόκειται να µεταµορφώσει τους εργαζόµενους σε αυτοδιευθυνόµενες µονάδες, η 

φιλοσοφία αφορά το µάνατζµεντ σε όλα τα επίπεδα των στελεχών και του εργατικού 

δυναµικού. Ως συνέπεια αυτού, η διαχωριστική γραµµή µεταξύ εργαζοµένων και 

µάνατζερ θα γίνει λιγότερο ευδιάκριτη. 

3. Παύση της εξάρτησης από τη µαζική επιθεώρηση. Στην εποχή της, η µαζική 

επιθεώρηση ήταν όλο κι όλο το µάνατζµεντ ποιότητας που υπήρχε. Αυτό δεν ισχύει 

πια. Η επιθεώρηση κοστίζει. ∆εν κοστίζει µόνο λόγω των µισθών τής οµάδας 

επιθεώρησης, αλλά και λόγω της µη πρόληψης. Η επιθεώρηση δεν κάνει τίποτα για 

να αποτρέψει την εµφάνιση του ελαττώµατος ξανά και ξανά. Ο Deming είπε 

κάποτε ότι "η ποιότητα δεν πηγάζει από την επιθεώρηση, αλλά 

από τη βελτίωση της διεργασίας". 

4. Τερµατισµός της επιλογής των προµηθευτών µε µόνο κριτήριο την τιµή. Αυτό 

είναι βασικό πρόβληµα της κοντόφθαλµης προσέγγισης. Η πρακτική αυτή δη-

µιουργεί πολύ περισσότερους προµηθευτές απ' όσο χρειάζεται, και ως εκ τούτου οι 

σχέσεις µεταξύ του οργανισµού και των προµηθευτών γίνονται τεταµένες. Η 

διαχείριση, µέσω της επιθεώρησης, της συνεχούς ροής προϊόντων που να 



ανταποκρίνονται στις προδιαγραφές γίνεται προβληµατική, και τούτο αναπόφευκτα 

οδηγεί στο να κυκλοφορούν µέσα στο σύστηµα παραγωγής ελαττωµατικά προϊόντα. 

5. Συνεχής βελτίωση τον συστήµατος παραγωγής και υπηρεσιών. Η απαίτηση αυτή 

διατυπώθηκε από όλους τους συγγραφείς του µάνατζµεντ ποιότητας: διαρκής 

βελτίωση των διαδικασιών. Ο Deming (1986) είπε  ότι ‘η ποιότητα πρέπει, να 

ενσωµατωθεί ήδη από τη φάση της σχεδίασης’. Αυτό σηµαίνει αποµάκρυνση 

από το στάτους κβο - δηλαδή σηµαίνει ρίσκο για τη διεύθυνση αλλά και για 

τους εργαζόµενους - αλλά ρίσκο αναγκαίο προκειµένου να εξασφαλιστεί η 

συνεχής και αποτελεσµατική ανάπτυξη της ποιότητας. Ως προς το θέµα αυτό, 

εξαιρετικά χρήσιµη είναι η χρήση του κύκλου PDCA. 

6. Θέσπιση της εκπαίδευσης και επανεκπαίδευσης. Χρειάζεται εκπαίδευση και 

επιµόρφωση των εργαζοµένων στις αρχές και τις πρακτικές του µάνατζµεντ της 

ποιότητας, συµπεριλαµβανοµένου του ΣΕ∆ και των εργαλείων ποιότητας που 

αφορούν τις συγκεκριµένες απαιτήσεις της θέσης εργασίας. Αυτό δίνει στους 

εργαζόµενους την  αυτοπεποίθηση  να πειραµατίζονται έχοντας γνώση των 

διεργασιών τις οποίες ελέγχουν. Η συστηµατική εκπαίδευση πρέπει να αποτελεί 

αναπόσπαστο τµήµα της εργασιακής δεοντολογίας, να εφαρµόζονται οι βέλτιστες 

πρακτικές και να διατεθούν επαρκείς πόροι που να εξασφαλίζουν 

την ουσιαστική ανάπτυξη προσόντων. 

7. Θεσµοθέτηση ηγεσίας. Η δηµιουργία πραγµατικού πνεύµατος ηγεσίας, ιδίως αυτό-

καθοδήγησης, είναι πρωταρχική απαίτηση της νοοτροπίας της ποιότητας. 

Το θέµα αυτό πρόκειται να αποκτά µεγαλύτερη σηµασία καθώς θα συγκροτούνται 

στον οργανισµό οµάδες εργασίας για την ενασχόληση µε προβλήµατα ποιότητας και 

φαινοµενικά θα είναι ανεξάρτητες από τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη. 

8. Εκδίωξη του φόβου. Η νοοτροπία της επήρριψης ευθυνών πρέπει να δώσει τη θέση 

της στη νοοτροπία της επίλυσης των προβληµάτων. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

προτάσεις για βελτιώσεις πρέπει να αντιµετωπίζονται µε θετικό πνεύµα και ότι 

τα στελέχη πρέπει να αποφεύγουν αντιδράσεις άλλες από την οµόθυµη υποστήριξη 

των προτάσεων. Ως προς αυτό, τη χειρότερη συµπεριφορά παρουσιάζουν οι 



εδραιωµένες γραφειοκρατίες, που φαίνονται να αντιµετωπίζουν αρνητικά όσους 

"σκέπτονται ανεξάρτητα"' έτσι, όσοι θα ήθελαν να κάνουν κάτι θετικό για την 

εργασιακή τους κατάσταση δεν τολµούν, εξαιτίας του φόβου για τις συνέπειες ο 

οποίος διακατέχει τους συναδέλφους και τους προϊσταµένους τους. 

9. Κατάργηση των στεγανών µεταξύ των τοµέων τον προσωπικού. Τα διαρθρωτικά 

στεγανά που υπάρχουν σε έναν οργανισµό πρέπει να αρθούν εάν στέκονται εµπόδιο 

στην ουσιαστική βελτίωση της ποιότητας. Ιδιαίτερος τοµέας είναι η φάση του 

σχεδιασµού ενός νέου προϊόντος, όπου οι µηχανικοί, το µάρκετινγκ και η παραγωγή 

ανταγωνίζονται για τον έλεγχο πάνω στο νέο προϊόν. Ία στεγανά εµποδίζουν τη 

µεταφορά κυριότητας και οφείλονται σε γραφειοκρατικές προσπάθειες να 

διατηρηθούν τα "φέουδα". 

10.  Κατάργηση των σλόγκαν, των παραινέσεων και των στόχων. Τα σλόγκαν που  

 αντικατοπτρίζουν ιδανικές καταστάσεις οι οποίες δεν έχουν καµιά σχέση µε την 

πραγµατική κατάσταση από πλευράς ποιότητας θα πρέπει να αποφεύγονται. Ο 

Deming (1986), λέει ότι τα σλόγκαν, όπως π.χ. "µηδέν ελαττώµατα", 

χαρακτηρίζονται από αγέρωχο ύφος, "αλλά πώς να τα καταφέρει κάποιος την πρώτη 

φορά, τη στιγµή που το υλικό που του έρχεται είναι σε λάθος διαστάσεις, σε λάθος 

χρώµα ή έχει κάποιο άλλο ελάττωµα;". Παρόµοια, οι αριθµητικοί στόχοι πρέπει να 

στηρίζονται σε καλές διεργασίες, καλό εξοπλισµό και εκπαίδευση. Το να τίθενται 

εξωπραγµατικοί στόχοι θα αποθαρρύνει τους εργαζόµενους, και δε θα τους 

παρακινήσει να εργαστούν σκληρότερα. 

10. Κατάργηση των αριθµητικών ποσοστώσεων. Ο Deming (S982) είπε: "∆εν έχω δει 

ακόµα µια εργασιακή νόρµα που να περιλαµβάνει έστω και ίχνος ενός συστήµατος 

που να βοηθήσει κάποιον να κάνει καλύτερα τη δουλειά του". Η εφαρµογή 

ποσοτικών µέτρων στην εργασία έχει αποδεδειγµένα προκαλέσει αµηχανία στο 

προσωπικό, δεδοµένου ότι στα κριτήρια απόδοσης δε λαµβάνεται υπόψη η 

προσπάθεια. Αυτό αποθαρρύνει το προσωπικό και δηµιουργεί φραγµούς στις 

βελτιώσεις. Ποσοστώσεις θα αναπτυχθούν φυσιολογικά, ως αποτέλεσµα των ορίων 

των ικανοτήτων της διεργασίας και του εξοπλισµού, όχι λόγοι της περιορισµένης 

παρακίνησης των εργαζοµένων. 



11. Άρση των Εµποδίων στην ανάπτυξη της υπερηφάνειας τον εργαζοµένου. Τα 

στελέχη που κυνηγούν τους αριθµούς παραγωγής και όχι την παραγόµενη ποιότητα 

αποτελούν βασικό εµπόδιο για την ανάπτυξη αισθήµατος υπερηφάνειας του 

εργαζοµένου. Τα ατοµικά συστήµατα κινήτρων, η σύγκρουση και η έλλειψη 

κατανόησης µεταξύ διαφορετικών τµηµάτων, η έλλειψη εκπαίδευσης, η υπερβολικά 

συχνή αλλαγή των κανόνων και η συµπεριφορά των επιστατών είναι µερικοί 

παράγοντες που εµποδίζουν τον εργαζόµενο να αναπτύξει υπερηφάνεια για τη 

δουλειά του. 

12. Θέσπιση ενός προγράµµατος εκπαίδευσης και επανεκπαίδευσης. Οι συνεχείς 

βελτιώσεις στην ποιότητα θα οδηγήσουν το προσωπικό στην απόκτηση νέων 

προσόντων, νέων τρόπων εκτέλεσης της εργασίας τους. Καθώς θα αναπτύσσονται 

αυτά τα προσόντα, τα στελέχη πρέπει να αναπτύσσονται µαζί τους, και να 

προσφέρουν εκπαίδευση και επανεκπαίδευση - αντιµετωπίζοντας την όχι ως 

δαπάνη αλλά ως επένδυση στο µέλλον του οργανισµού και στο δικό τους µέλλον. 

Καθώς θα εξελίσσονται οι θέσεις εργασίας, θα προκύψει ένα νέο, πιο ορθολογικό 

περιβάλλον εργασίας. Οι άνθρωποι πρέπει να εκπαιδευτούν και επιµορφωθούν ώστε 

να ταιριάξουν σε αυτές τις νέες θέσεις εργασίας. Η εκπαίδευση είναι ένας τρόπος για 

τη βελτίωση των ανθρώπων αλλά και τη βελτίωση της ικανότητας τους να 

ανταποκρίνονται στο ρόλο τους στο χώρο εργασίας. 

13. Ανάληψη όρασης για πραγµατοποίηση τον µετασχηµατισµού. Αυτό απαιτεί δέ-

σµευση των κορυφαίων διευθυντικών στελεχών και µακροπρόθεσµο 

προσανατολισµό. ∆εν είναι κάτι που θα συµβεί σήµερα ή αύριο! Η πρωτοβουλία 

για την δροµολόγηση των προηγούµενων 13 σηµείων πρέπει να έρθει από την 

κορυφή. Ο Deming (1986) συνιστά τη χρήση του κύκλου PDCA ως καθολικού µέσου 

για τη βελτίωση της ποιότητας. Αρχικά ονοµαζόταν κύκλος Stewart και στη συνέχεια 

έγινε γνωστός ως κύκλος Deming αφού επιδείχθηκε τη δεκαετία του 1950 σε πολλούς 

Ιάπωνες µάνατζερ και µηχανικούς. Ο Deming υποστηρίζει ότι το αµερικανικό (το 

δυτικό) µάνατζµεντ πάσχει από ορισµένες θανάσιµες ασθένειες που δρουν από κοινού 

και εµποδίζουν την ανάπτυξη αποτελεσµατικών µεθόδων στο µάνατζµεντ. Οι 

ασθένειες αυτές είναι: 



1 Έλλειψη σταθερότητας σκοπού. Αντικατοπτρίζει την κοντόφθαλµη θεώρηση και 

από τον Deming θεωρείται σφάλµα του µάνατζµεντ που οφείλεται στην 

ασφυκτική καθοδήγηση των λογιστών και των οικονοµικών υπεύθυνων. Επι 

πλέον, είναι κάτι ασυµβίβαστο µε την πολιτική ποιότητας και την υλοποίηση 

προγραµµάτων. 

2 Έµφαση στα βραχυπρόθεσµα κέρδη. Η ασθένεια αυτή συνδέεται µε την 

προηγούµενη. Η βραχυπρόθεσµη προσέγγιση φαίνεται επίσης στην απόσπαση κε-

φαλαίων που θα µπορούσαν να επανεπενδυθούν στους ανθρώπους εκείνους που 

είναι σηµαντικοί για τον οργανισµό - στο εργατικό του δυναµικό. Οι µετοχικές  

εταιρείες   είναι   αναγκασµένες   να   εξισορροπούν   τα   κέρδη   των 

µετόχων, τις προσπάθειες εξαγοράς, τις απαιτήσεις του εργατικού δυναµικού 

και των πελατών - και συνήθως επικρατούν οι µέτοχοι, εις βάρος ολόκληρου του 

οργανισµού και, σε τελική ανάλυση, του πελάτη. 

3 Αξιολόγηση των επιδόσεων ή ετήσια επισκόπηση. Η χρήση τεχνικών του µάνατζµεντ 

όπως το µάνατζµεντ βάσει στόχων οδηγεί σε µονοµερώς βραχυπρόθεσµο 

προγραµµατισµό και σε κλίµα φόβου κατά τη διαπραγµάτευση των απαιτήσεων 

εργασιακής απόδοσης. Έτσι, δηµιουργούνται συγκρούσεις µεταξύ των 

µελών της οµάδας και υποβοηθούνται οι µέτριες επιδόσεις της οµάδας και όχι 

οι επιδόσεις που θα αντανακλούν τις ικανότητες του κάθε ατόµου. Αποτέλεσµα 

είναι ο καθένας ατοµικά να επιδιώκει στόχους που συµφώνησε ατοµικά. 

Ο ανταγωνισµός µαίνεται. Ο εργαζόµενος που ήταν κακός διαπραγµατευτής δεν 

είναι κακός εργαζόµενος όµως, λόγω της σχέσης εξουσίας µεταξύ επιστάτη και 

εργαζοµένου, αυτός είναι που τιµωρείται. 

Είναι φανερό ότι ο Deming αντιπαθούσε τις αξιολογήσεις - τόσο πολύ, που έβαζε 

βαθµό "άριστα" σε όλους τους φοιτητές του στα διαγωνίσµατα! 

 

4    Κινητικότητα των ανώτατων διευθυντικών στελεχών. Ο Deming  θεωρούσε ότι ο                    

     αριθµός των ανώτατων στελεχών που κατείχαν "προσωρινές" θέσεις διάρκεια δύο     

     ή τριών ετών ήταν υπερβολικά µεγάλος — δεν ήταν δυνατόν να εκτιµηθεί η  αξιοπι- 

     στία τους όσον αφορά την αποτελεσµατική διοίκηση του οργανισµού. Η κινητικό-  

     τητα είναι καλό πράγµα για τα στελέχη, αλλά οδηγεί σε ασυνάρτητη    πολιτική της   



     ανώτατης διεύθυνσης. Η µετακίνηση ανώτατων στελεχών και εργαζοµένων θεωρεί- 

     ται αντανάκλαση των βαθύτερων προβληµάτων δυσαρέσκειας µε την εργασία. Τα  

     στελέχη δεν φαίνεται ότι δίνουν στον εαυτό τους αρκετό χρονικό περιθώριο για να  

     µάθουν τα "πραγµατικά" προβλήµατα της δουλειάς πριν αλλάξουν θέση. 

5 ∆ιεύθυνση της εταιρίας µε µόνο κριτήριο τους αριθµούς. Η µέτρηση της αντι-

κειµενικής πλευράς ενός οργανισµού είναι στις µέρες µας σχετικά εύκολη υπόθεση. 

Τα προβλήµατα δηµιουργούνται από τους άγνωστους αριθµούς, π.χ. 

πώς θα κοστολογηθεί η επίπτωση ενός δυσαρεστηµένου πελάτη στο δυναµικό 

των πωλήσεων; 

6 και 7 Υπερβολικές δαπάνες ιατρικής περίθαλψης και υπερβολικές δαπάνες για 

εγγυήσεις που υποδαυλίζονται από τους δικηγόρους. Τα θέµατα αυτά ξεφεύγουν από τα 

όρια της ανάλυσης. 

Ορισµένα από τα εµπόδια που, κατά τον Deming, δε βοηθούν στην ανάπτυξη 

αποτελεσµατικού µάνατζµεντ ποιότητας περιλαµβάνουν: 

 1.   "Τα προβλήµατα µας είναι διαφορετικά". 

 2. Στήριξη στα τµήµατα ελέγχου ποιότητας 

 3. Ποιότητα µέσω της επιθεώρησης. 

 4. Επίρριψη ευθυνών στους εργαζόµενου 

4. Ανεπαρκής δοκιµή των πρωτοτύπων. 

Ο Deming επιχείρησε να επανεξετάσει τη φιλοσοφία του για το µάνατζµεντ 

ποιότητας και το ορίζει ως εξής: 

1 Εκτίµηση τον συστήµατος - Αυτό σηµαίνει ότι ο καθένας πρέπει να κατανοεί τα 

συστατικά µέρη του συστήµατος στο οποίο δουλεύει και τις διάφορες σχέσεις 

αλληλοσυνδέσεις που παρουσιάζονται ή αποτυχία σε ένα µέρος του συστήµατος 

επηρεάζει την επιτυχία σε ένα άλλο. 

2 Γνώση της στατιστικής θεωρίας - Ο Deming απαιτεί όλο το προσωπικό να 

είναι εξοικειωµένο µε τις γενικές µεθόδους στατιστικής και να µπορεί να τις 

χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά. 



3 Θεωρία της γνώσης - Αφορά τον αποτελεσµατικό προγραµµατισµό και την 

υλοποίηση των προγραµµάτων προκειµένου να καθοριστεί τι δίνει αποτελέσµατα 

και τι όχι. 

4 Γνώση της ψυχολογίας - Η ανάπτυξη της ποιότητας απαιτεί αλλαγή στη νοο-

τροπία, τις αξίες και τη συµπεριφορά των ανθρώπων. Κατά συνέπεια, τόσο τα 

στελέχη όσο και οι εργαζόµενοι πρέπει να καταλαβαίνουν τι ωθεί τους αν-

θρώπους και πώς αυτές οι ωθήσεις µπορούν να αξιοποιηθούν για τη συνεχή 

ανάπτυξη της ποιότητας.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1.3 GARVIN   

 



 Ο Garvin είναι καθηγητής στο Harvard Business School. Έχει αναπτύξει σειρά 

εννοιών που επηρέασαν σηµαντικά τη θεωρία του µάνατζµεντ ποιότητας. Μεταξύ 

άλλων, ανέπτυξε την έννοια των οκτώ διαστάσεων της ποιότητας. Οι διαστάσεις αυτές 

είναι: 

 ∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 

1η Απόδοση Πρωταρχικό χαρακτηριστικό λειτουργίας (π.χ. 

κατανάλωση, ταχύτητα, µέγεθος) 

2η Χαρακτηριστικά Επιπρόσθετα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα του 

προϊόντος/υπηρεσίας (π.χ. τηλεχειριστήριο) 

3η Αξιοπιστία Φύση και συχνότητα παρουσιαζόµενων προβληµάτων 

4η Συµµόρφωση Ποσοστό συµµόρφωσης προϊόντος προς αρχικές 

προδιαγραφές 

5η ∆ιάρκεια ζωής Χρόνος ζωής σε σχέση µε συχνότητα συντήρησης 

6η Ικανότητα υποστήριξης Τεχνική υποστήριξη (κόστος, αξιοπιστία, ταχύτητα) 

7η Αισθητική Εµφάνιση (µέγεθος, χρώµα, σχεδίαση) 

8η Αντιλαµβανόµενη 

ποιότητα 

Φήµη και αποδοχή του προϊόντος ή υπηρεσίας 

 

        Γίνεται έτσι φανερό το εύρος που έχει προσλάβει η έννοια της ποιότητας και 

προκύπτει ότι, για να εξαχθεί έστω και µία στοιχειώδης σηµασία της ποιότητας, 

απαιτούνται πολλές διαστάσεις. 

 Ο Garvin(1988) εισηγήθηκε επίσης την έννοια των πέντε βάσεων της ποιότητας-

υπερβατικό στοιχείο, το προϊόν , το χρήστη, την κατασκευή και την αξία. 

 

 

2.1.4 CROSBY 



 O Crosby είναι ίσως για το µάνατζµεντ ποιότητας ότι και ο Tom Peters για το 

γενικό µάνατζµεντ. Η οξυδέρκεια και το στυλ του ξεσηκώνουν το κοινό του. Η 

ενεργητικότητα που τον χαρακτηρίζει ως πολυγραφότατο συγγραφέα και εκλαϊκευτή 

κάνει το µήνυµα της ποιότητας να είναι κάτι που χαίρεσαι να ακούς. 

 Ο Crosby(1979) ανέπτυξε τις λεγόµενες πέντε απαράβατες αρχές της ποιότητας. 

Αυτές είναι: 

1 Συµµόρφωση προς τις απαιτήσεις. Το σκεπτικό είναι ότι, από τη στιγµή που θα 

οριστούν οι απαιτήσεις, η διαδικασία παραγωγής χαρακτηρίζει από ποιότητα εάν το 

προϊόν ή η υπηρεσία που είναι αποτέλεσµα της διαδικασίας συµµορφώνεται προς τις 

εν λόγω απαιτήσεις. 

2 ∆εν έχει νόηµα να µιλάµε για πρόβληµα ποιότητας. 

3 ∆εν έχει νόηµα να µιλάµε για οικονοµικά ποιότητας-το να γίνει σωστά η δουλειά από 

την αρχή κοστίζει πάντοτε λιγότερα. 

4 Μόνο µέτρο της απόδοσης είναι τι κόστος της ποιότητας. 

5 Μόνη αρχή της απόδοσης είναι µηδέν ελαττώµατα. 

 Η φιλοσοφία που βρίσκεται πίσω από αυτές τις απαράβατες αρχές είναι µια 

νοοτροπία συµµόρφωσης. Η συµµόρφωση αυτή είναι αν η σχεδίαση του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας είναι εσφαλµένη ή αν δεν ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις του πελάτη. 

∆εδοµένου ότι το µάνατζµεντ µιλάει κυρίως τη γλώσσα του χρήµατος, η διατύπωση του 

κόστους της µη συµµόρφωσης µε τον τρόπο αυτόν είναι εύστοχη. ∆είχνει καθαρά τις 

επιπτώσεις της µη συµµόρφωσης και. δίνει την έµφαση σε ζητήµατα πρόληψης. Αυτή 

είναι η βασική θέση του Crosby όταν λέει ότι η ποιότητα είναι δωρεάν. 

Το πρόγραµµα 14 σηµείων του Crosby για τη βελτίωση της ποιότητας αφορά κατά 

κύριο λόγο ζητήµατα υλοποίησης. Αντίθετα, το πρόγραµµα 14 σηµείων του Deming 

αναφέρεται σαφώς στη φιλοσοφία που πρέπει να διαπνέει τα στελέχη. 

 

 

 

 ΤΑ 14 σηµεία του Crosby είναι: 



1 ∆έσµευση των διευθυντικών στελεχών - Να διαπιστωθεί η άποψη των στελεχών για 

την ποιότητα, να αναπτυχθεί µια πολιτική ποιότητας, τα στελέχη να την 

ενστερνιστούν και αυτό να γίνει φανερό σε όλους. 

2  Η οµάδα βελτίωσης της ποιότητας - Ο Crosby προτείνει όλα τα µέλη της εκτός από 

τον πρόεδρο να έχουν µερική απασχόληση στην οµάδα. Θα µπορούσαµε να πούµε 

ότι εννοεί επίσης ότι η ΟΒΠ, όπως και ο υπόλοιπος οργανισµός, πρέπει να έχουν 

τη σκέψη τους προσηλωµένη στην ποιότητα 24 ώρες την ηµέρα. Αναφέρει επίσης 

τις ευθύνες των µελών της οµάδας, οι οποίες περιλαµβάνουν: 

(α)   Κατάρτιση και εφαρµογή του προγράµµατος βελτίωσης ποιότητας, (β)   Πλήρη 

εκπροσώπηση του τµήµατος τους στην οµάδα. (γ)   Συντονισµός και εκτέλεση των 

αποφάσεων ποιότητας που παίρνει η οµάδα και επηρεάζουν το τµήµα τους. (δ)   

∆ηµιουργική συνεισφορά στο πρόγραµµα ποιότητας, 

3 Μέτρηση της ποιότητας - Σύµφωνα µε τον Crosby, αυτό σηµαίνει την παραγωγή 

δεδοµένων για τρέχουσες και ενδεχόµενες περιπτώσεις µη συµµόρφωσης και την 

ανάληψη κατάλληλης διορθωτικής δράσης. Τα δεδοµένα των µετρήσεων πρέπει να 

είναι επίκαιρα και κατά προτίµηση σε ανοικτή επικοινωνία. Η χρήση των πιο 

επίκαιρων πληροφοριών θα εξασφαλίσει αποτελεσµατικές αποφάσεις για την 

ποιότητα. Για να αντιµετωπιστεί η σπατάλη στις διάφορες διεργασίες - στη 

µεταποίηση ή τις υπηρεσίες - ο Crosby προτείνει τρία πράγµατα: αναγνώριση των 

προβληµάτων, µέτρηση της τρέχουσας κατάστασης και εκπόνηση προγράµµατος 

ποιότητας για τον περιορισµό της σπατάλης. 

4 Το κόστος της ποιότητας - Ο Crosby αναφέρει ότι το κόστος της ποιότητας 

περιλαµβάνει τα υλικά που απορρίπτονται ως άχρηστα, την εκ νέου εκτέλεση 

εργασιών, τις εγγυήσεις, την εργασία των επιθεωρητών και της οµάδας ελέγχου 

ποιότητας, τις σχεδιαστικές και µηχανολογικές αλλαγές, κτλ., καθώς και τους 

διαχειριστικούς ελέγχους. Ο Crosby υποστηρίζει ότι το κόστος της ποιότητος είναι 

"καταλύτης που δίνει στην οµάδα βελτίωσης της ποιότητας την ευκαιρία να 

αποκτήσει απόλυτη επίγνωση για το τι συµβαίνει". 

5 Συνείδηση ποιότητας - Αυτό σηµαίνει να δοθεί η αναγκαία υποστήριξη ώστε  να     

αυξηθεί, σε όλο το προσωπικό, το επίπεδο ενδιαφέροντος και µέριµνας για την 



ποιότητα, έτσι ώστε να κατανοήσουν, να αποδεχθούν και να υποστηρίξουν τους 

λόγους του προγράµµατος ποιότητας. Ο Crosby αναφέρει ότι, προκειµένου να γίνει 

αποδεκτή η συµµόρφωση στις απαιτήσεις των διεργασιών και να προετοιµαστεί το 

πρόγραµµα µηδενικών ελαττωµάτων, πρέπει να αυξηθεί η συνείδηση ποιότητας. Το 

πρόγραµµα συνειδητοποίησης αποτελείται από δύο βασικές δραστηριότητες: 

τακτικές συναντήσεις µεταξύ διεύθυνσης και εργαζοµένων µε αντικείµενο την 

ποιότητα, και διάδοση των πληροφοριών σχετικά µε την πρόοδο και την έκταση του 

προγράµµατος ποιότητας και των συναφών πρωτοβουλιών. Η προσπάθεια 

συνειδητοποίησης καλό είναι να γίνεται σε χαµηλούς τόνους, αλλά µε αδιάσπαστη 

προσοχή και συνέχεια. 

  6  ∆ιορθωτική δράση - Ο Crosby αναφέρει ότι επιβάλλεται η ανάπτυξη συστηµατικών    

µεθόδων για την επίλυση των προβληµάτων που έχουν ήδη διαπιστωθεί.                              

Κατά τη γνώµη του, αυτό πρέπει να γίνει µε συνεχή δραστηριότητα σε τέσσερα 

επίπεδα: καθηµερινές, εβδοµαδιαίες και µηνιαίες συνεδριάσεις, και οµάδες έργου 

που συνεδριάζουν καθηµερινά έως ότου επιλυθεί το πρόβληµα. 

  7  Προγραµµατισµός µηδενικών ελαττωµάτων (ΜΕ) - Κατά τον Crosby (1979) τα βασικά     

      σηµεία του προγραµµατισµού ΜΕ είναι: 

(α)   Εξήγηση της έννοιας και του προγράµµατος σε όλους τους επιστάτες. 

(β)   Καθορισµός του απαιτούµενου υλικού. 

(γ)   Καθορισµός της µεθόδου και της διαδικασίας υλοποίησης του προγράµµατος 

ΜΕ. 

(δ)  Εντοπισµός του προγράµµατος διόρθωσης του σφάλµατος (της αιτίας) και 

λήψη µέτρων για την εκτέλεση του. 

8 Εκπαίδευση των επιστατών - Ο Crosby τη θεωρεί απαραίτητη προκειµένου να 

εξασφαλιστεί ότι οι επιστάτες είναι ικανοί να εκπληρώσουν τα καθήκοντα και να 

αναλάβουν τις ευθύνες του προγράµµατος βελτίωσης της ποιότητας. Ο Crosby 

αναφέρει ότι η εκπαίδευση των επιστατών διαιρείται σε τρία µέρη: 

(α) Εκπαίδευση που καλύπτει τις τεχνικές µέτρησης της ποιότητας, το κόστος που 

συνεπάγεται η ποιότητα, τις µεθόδους διορθωτικής δράσης και τη δράση 

αύξησης της συνείδησης για την ποιότητα. 



(β)   Ενηµέρωση για το πρόγραµµα µηδενικών ελαττωµάτων. 

(γ)   "Κάνε το ξανά". 

9 Ηµέρα Μηδενικών Ελαττωµάτων - Μια συγκεκριµένη ηµέρα θα ανακηρυχθεί ως 

σύνδεσµος µεταξύ της ρητορικής για την ποιότητα και των υποσχέσεων των 

προηγούµενων µηνών, αφενός, και αφετέρου της µελλοντικής δέσµευσης και 

κατανόησης από όλους τους ενδιαφερόµενους - από το σηµείο αυτό και στο εξής. Το 

ουσιαστικό σηµείο είναι τα στελέχη να έχουν αναλάβει δηµόσια δέσµευση στην 

ποιότητα και να αναµένουν από το εργατικό δυναµικό να κάνει το ίδιο. 

10 έσπιση στόχων - H απαίτηση αυτή δηµιουργεί κίνητρα και την παρόρµηση 

για επιτυχία χρειάζεται όµως ένθερµη υποστήριξη από τα στελέχη ώστε να 

αναπτυχθεί ένα κατάλληλο σύστηµα θέσπισης στόχων, ώστε να είναι δυνατή η 

επίτευξη της ποιότητας και των στόχων. 

11 Άρση των αιτιών των σφαλµάτων - Πρόκειται για µια συστηµατική µέθοδο 

προκειµένου να εξασφαλιστεί ότι οι εργαζόµενοι είναι σε θέση να µεταδώσουν στα 

στελέχη τα προβλήµατα ποιότητας που τους επηρεάζουν κατά την εκτέλεση της 

εργασίας τους. Ο Crosby παρατηρεί ότι κάθε απόκριση πρέπει 

να λαµβάνεται σοβαρά υπόψη. Τα προβλήµατα µπορεί να είναι από απλούστατα 

έως πολύ περίπλοκα - και τα µεν και τα δε απαιτούν τη δέσµευση των 

στελεχών. 

12 Αναγνώριση - Σύµφωνα µε τον Crosby, οι άνθρωποι δε δουλεύουν µόνο για 

τα χρήµατα. Κατά συνέπεια, ο Crosby ορίζει ότι η αναγνώριση υπό άλλες 

µορφές είναι καταλληλότερη σε ένα περιβάλλον ποιότητας. 

13 Συµβούλια ποιότητας - Ο Crosby λέει ότι το ζητούµενο εδώ είναι "να συναντώνται 

οι επαγγελµατίες της ποιότητας για προγραµµατισµένη επικοινωνία σε τακτική 

βάση". Καµιά αντίρρηση αν ως επαγγελµατίες της ποιότητας εννοεί όλους τους 

ανθρώπους που εργάζονται για την ποιότητα - αν όµως εννοεί 

µόνο εκείνους που έχουν εκπαιδευθεί επαγγελµατικά στην ποιότητα, τότε η 

παραπάνω διατύπωση είναι παραπλανητική. Το συµβούλιο ποιότητας είναι ένα πολύ 

σηµαντικό βήµα για την ανάπτυξη της ποιότητας σε έναν οργανισµό. 



Η σύνθεση του πρέπει να είναι εξισορροπηµένη µεταξύ επαγγελµατιών και 

ανθρώπων που δουλεύουν στην καρδιά της ποιότητας - εργαζοµένων της βάσης. 

14 "Κάνε το ξανά". Η παραίνεση αυτή υπογραµµίζει ότι ποιότητα σηµαίνει συνεχή 

βελτίωση. 

Τα παραπάνω "βήµατα" δε νοούνται κυριολεκτικά, µε την έννοια ότι κανείς προχωρεί 

από το ένα στο άλλο. Πρέπει να χρησιµοποιούνται ως οδηγός για τη βοήθεια στην 

ανάπτυξη ενός προγράµµατος ποιότητας. 

Οι Crosby και Deming δίνουν παρόµοια µηνύµατα όσον αφορά τα κορυφαία  

διευθυντικά στελέχη. Αυτά είναι που πρέπει να επωµισθούν την ευθύνη για τις ανεπαρκείς 

διαδικασίες ποιότητας και τα κακά αποτελέσµατα, και δικό τους καθήκον είναι να 

µεριµνήσουν ότι δε θα υπάρχει κακή ποιότητα στον οργανισµό. Εποµένως, η προσέγγιση 

του Crosby είναι: µάνατζµεντ ποιότητας "από πάνω προς τα κάτω", µε εκπαίδευση όλου 

του προσωπικού στην ποιότητα, ανεξάρτητα από τη θέση του στην επιχείρηση. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1.5 ISHIKAWA 

      Ο Kaoru Ishikawa, καθηγητής µηχανολογίας του Πανεπιστήµιου του Τόκυο, έγινε 

γνωστός κυρίως για τη συνεισφορά του στο µάνατζµεντ ποιότητας µέσω του στατιστικού 



ελέγχου ποιότητας. Ήταν εξέχουσα προσωπικότητα στην επανάσταση της ποιότητας της 

δεκαετίας του’50. Ο Ishikawa κατάφερε να πείσει τα υψηλά κλιµάκια διοίκησης ότι µια 

προσέγγιση της εταιρείας στον έλεγχο ποιότητας ήταν απαραίτητη για την επίτευξη 

καθολικής επιτυχίας. Οι Ιαπωνικές εταιρείες άρχισαν να συµπεριφέρονται στους 

εργαζοµένους τους ως µέλη µιας οικογένειας, ζητώντας την ίδια στιγµή µια περισσότερο 

ενεργή συµµετοχή τους σε θέµατα ελέγχου ποιότητας. Χάρη σε αυτή την προσέγγιση οι 

Ιαπωνικές εταιρείες κατόρθωσαν να βελτιώσουν σηµαντικά τη φήµη τους σε παγκόσµιο 

επίπεδο και συνεπώς να αυξήσουν σηµαντικά το µερίδιό τους στη διεθνή αγορά. Το 

γνωστό δένδρο εύρεσης λαθών ή προβληµάτων ή διάγραµµα τύπου ψαροκοκάλου ή 

δενδρόγραµµα ήταν γνωστό ως διάγραµµα Ishikawa, ενδεικτικό της ευρείας χρήσης του 

από τις Ιαπωνικές επιχειρήσεις.   

Ο Ishikawa πίστευε ότι στη ∆ύση δε δίνεται προσοχή στη συνεισφορά που ο 

καθένας σε έναν οργανισµό µπορεί να έχει στην ποιότητα, και ότι εξαιτίας αυτού η 

δυτική θεωρία του µάνατζµεντ ποιότητας δεν είχε τον αντίκτυπο που έπρεπε να έχει. 

Η επιµονή των Ιαπώνων στην οµαδική εργασία, και στην άποψη ότι όλα τα µέλη του 

προσωπικού είναι "ίσα" όσον αφορά τη συνεισφορά στην ποιότητα, δείχνει το βασικό 

χάσµα που υπάρχει µεταξύ της ιαπωνικής και της δυτικής πρακτικής για το µάνατζµεντ 

ποιότητας. 

Ο Ishikawa επέµεινε στην ιδέα ότι τα παράπονα των πελατών αποτελούν ευκαιρίες 

που δεν πρέπει να χάνονται. Αποτελούν ευκαιρία για την αναπροσαρµογή της πολιτικής 

ποιότητας και εποµένως η ενεργητική επιδίωξη των παραπόνων, αν και αµφιλεγόµενη 

την εποχή που προτάθηκε (πριν από είκοσι χρόνια), πρέπει να ενθαρρυνθεί προκειµένου 

ο οργανισµός να κινηθεί στην κατεύθυνση που πρέπει: να έχει πελάτες ικανοποιηµένους, 

ή ακόµη και κατευχαριστηµένους. 

      Η ύπαρξη κινητήριας δύναµης αποτελεί τον καθοριστικό παράγοντα για το µέλλον 

της επιχείρησης. Μια δήλωση του είδους: «Η κινητήρια δύναµη έγκειται στο να βρούµε 

και να ξεπεράσουµε τις τρέχουσες και επείγουσες προσδοκίες των πελατών µας» είναι 

ενδεικτική της έµφασης της εταιρείας στην πελατοκεντρική προσέγγιση.   

      Η σύσκεψη για την ανταλλαγή/σύνθεση ιδεών (brainstorming) αποτελεί ένα 

σηµαντικό χρηστικό εργαλείο στο µοντέλο του Ishikawa που θα µπορούσε να οριστεί ως 

συνδυαστικός στόχος στην κεφαλαιοποίηση όλων των εν δυνάµει δυνατοτήτων της 



οµάδας. Για να βελτιστοποιηθεί ταυτόχρονα η δηµιουργικότητα και η 

αποτελεσµατικότητα στο µέγιστο δυνατό θα πρέπει η οµάδα να επικεντρωθεί σε ένα 

θέµα κάθε φορά. Ο διευθύνων τη σύσκεψη οφείλει να εξασφαλίσει τη συνεπή επιτήρηση 

των κανονισµών, ήτοι:  

• Καµία ιδέα δεν είναι γελοία. Στη χειρότερη περίπτωση µπορεί πάντα να 

αποτελέσει το ερέθισµα για άλλες ιδέες, όπως µια αλυσιδωτή αντιδράση.  

• Καµία µορφή κριτικής (προφορική ή της γλώσσας του σώµατος) δεν πρέπει να 

επιτρέπεται.   

• Ενθάρρυνση της χρήσης/αξιοποίησης των ιδεών άλλων ανθρώπων.   

• Προσπάθειά ενίσχυσης της δηµιουργικότητας.   

• Σύλληψη του µεγαλύτερου δυνατού αριθµού ιδεών σε σύντοµο χρονικό 

διάστηµα.   

• Καταγραφή όλων των ιδεών (χωρίς διαδικασία επιλογής).   

• Να υπάρχει χρόνος για «ωρίµανση» των ιδεών, ενώ είναι αποδεκτή η ύπαρξη 

διαστηµάτων σιωπής.   

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 7: ∆ιάγραµµα αιτίου και αιτιατού (∆ένδρο, ∆ενδρόγραµµα, Ψαροκόκαλο), ή 

∆ιάγραµµα  Ishikawa ή διάγραµµα 4Μ και 1Ε. 

Προσωπικό Εξοπλισµός

Μεθοδολογία Πρώτες ύλες

ΠρόβληµαΠεριβάλλον

        Η καταγραφή των ιδεών κατά τη σύσκεψη (brainwriting) αντιπροσωπεύει ένα άλλο 

µέσο παραγωγής ιδεών. Σε ένα κοµµάτι χαρτί καταγράφεται η ερώτηση η οποία 

αναλύεται στη σύσκεψη. Οι ερωτήσεις θα πρέπει να είνα «ανοιχτές» και χωρίς 

προκαταλήψεις, ενώ η διαδικασία θα πρέπει να ακολουθεί τα παρακάτω βήµατα:  



� Μια δέσµη χαρτιών 3x3 για σηµειώσεις δίνεται σε κάθε συµµετέχοντα.   

� Στούς συµµετέχοντες έχουν δοθεί οδηγίες να καταγράφουν τις ιδέες τους στα    

           χαρτάκια, κατά προτίµηση µε µαύρο µελάνι.   

� Κάθε συµµετέχων καταγράφει µια ιδέα (το πολύ µε 8 λέξεις) ανά χαρτάκι.   

� Με τη συµπλήρωση, κάθε χαρτάκι τοποθετείται µε σειρά στη δεξιά πλευρά για    

            διευκόλυνση.   

� Αν ο συµµετέχων εξαντλήσει τις ιδέες, µπορεί να διαβάζει τα χαρτάκια του  

            διπλανού του. Κάθε καινούργια ιδέα πρέπει να καταγράφεται σε ένα χαρτάκι. Οι    

            συµµετέχοντες δεν πρέπει να γράφουν σε ήδη γραµµένα χαρτάκια.   

� Όταν η παραγωγή ιδεών τελειώσει, η διαδικασία έχει ολοκληρωθεί. 

� Ακολουθεί λογική επεξεργασία των ιδεών µε ∆ιάγραµµα συγγένειας (σχέσης-     

            affinity) ή αλληλοσυσχέτισης (αναλύεται στη συνέχεια), ώστε να προκύψουν   

            εκείνες οι λίγες κρίσιµες που έχουν ζωτική σηµασία.   

 

 

       Η ανεύρεση των λίγων κρίσιµων ζωτικών ιδεών είναι αποτέλεσµα της εφαρµογής 

της θεωρίας του Pareto από τον Juran. Η διαδικασία αυτή είναι ευρέως γνωστή ως 

πολυψηφοφορία στα πλαίσια του στρατηγικού σχεδιασµού. Η ουσία αυτής της 

φιλοσοφίας είναι ότι 80% των διαπιστωµένων προβληµάτων οφείλεται  σε ένα «σκληρό 

πυρήνα» αιτίων της τάξης του 20%, η εξάλειψη των οποίων είναι πολύ πιθανό να 

απαλείψει και τα συνακόλουθα προβλήµατα. Εποµένως, σε ένα στρατηγικό σχεδιασµό το 

100% των παραγόµενων ιδεών που στοχεύουν στη βελτίωση συµπυκνώνεται στο 20% 

των λίγων ζωτικής σηµασίας.   

     Η πολυψηφοφορία για τον προσδιορισµό των λίγων κρίσιµων ζωτικής σηµασίας 

ιδεών γίνεται ως εξής:  

1. Μετά το τέλος της σύσκεψης ανακεφαλαιώνονται οι ιδέες για να αποφευχθεί η     

      επανάληψη και ξαναγράφονται οι τελικές ιδέες.   

2. Όταν η οµάδα είναι µεγαλύτερη και οι ιδέες είναι πολλές, επιλέγεται το 10%, ενώ   

      όταν η οµάδα είναι µικρή και ιδέες λίγες, µπορεί να επιλέγει και το 20%.   

3. Κάθε άτοµο δικαιούται ένα περιορισµένο αριθµό επιλογών, έτσι ώστε να   

      κατατάξει ο ίδιος τις ιδέες του.    



4. Στούς συµµετέχοντες παρέχεται η δυνατότητα να σκεφθούν σιωπηρά για ένα  

     ορισµένο χρονικό διάστηµα και στη συνέχεια επιλέγουν τις πιο σηµαντικές από  

     αυτές.   

5. Ο διευθύνων τότε ζητά από τους συµµετέχοντες να δηλώσουν τις επιλογές τους.   

      Είναι βασικό όµως οι συµµετέχοντες να µην αλλάζουν τη γνώµη τους κατά τη  

      διάρκεια της διαδικασίας επηρεαζόµενοι από τις ψήφους των υπολοίπων ατόµων.  

6. Οι ιδέες µε τις περισσότερες ψήφους είναι εκείνες που θεωρούνται οι λίγες ζωτικές   

    και οι οποίες θα πρέπει να διατυπωθούν χωρίς ασάφειες.   

 

     Τα σηµεία «κλειδιά» στη φιλοσοφία του Ishikawa είναι τα εξής:  

1. Η ποιότητα αρχίζει και τελειώνει µε την εκπαίδευση.   

2. Το πρώτο στάδιο στην ποιότητα είναι η αναγνώριση και κατανόηση των 

απαιτήσεων του πελάτη.   

3. Προτεραιότητα στην ποιότητα έχει και το µακροπρόθεσµο κέρδος.    

4. Η είσοδος και η έξοδος της ποιότητας οργανώνεται µε µάρκετινγκ.   

5. ∆εν πρέπει να συγχέονται τα µέσα µε τους στόχους.   

6. Ο έλεγχος ποιότητας των ιδεών δεν απαιτεί επιπρόσθετη επιθεώριση.   

7. Όλοι οι εργαζόµενοι και οι τοµείς στούς οποίους υπάγονται είναι υπεύθυνοι για 

την αποτελεσµατικότητα του ελέγχου ποιότητας.   

8. Να µην θεραπεύονται τα συµπτώµατα αλλά οι ουσιαστικές αιτίες.  

9. Τα προβλήµατα στη συντριπτική τους πλειοψηφία (95%) µπορούν να επιλυθούν 

µε την εφαρµογή απλών εργαλείων ανάλυσης και επίλυσης προβληµάτων.   

10. ∆εδοµένα που δε συνοδεύονται από διασπορά πληροφοριών (π.χ. ικανότητα 

µεταβολής) είναι λανθασµένα.   

11. Τα υψηλά κλιµάκια διοίκησης δεν πρέπει να εκφράζουν δυσαρέσκεια, όταν τα 

δεδοµένα παρουσιάζονται από υφιστάµενους. 

 

Ο Ishikawa ανέπτυξε µια απλή κατάταξη των εργαλείων στατιστικού ελέγχου, 

ιεραρχικού χαρακτήρα από την άποψη των γνώσεων στατιστικής που απαιτούνται για 

την εφαρµογή τους. Aυτή είναι: 



1 Στο χαµηλότερο επίπεδο - των επτά εργαλείων - έχουµε τα εργαλεία που 

µπορεί να µάθει και να εφαρµόσει ο καθένας στον οργανισµό. Αυτό σηµαίνει 

ότι ο απλός εργαζόµενος έχει τη στατιστική ικανότητα να αξιολογεί προβλήµατα 

ποιότητας. Τα εργαλεία αυτά περιλαµβάνουν: 

(α) ∆ιάγραµµα αιτίας - αποτελέσµατος 

(β) Ανάλυση Pareto 

(γ) ∆ιαστρωµάτωση 

(δ) Ιστογράµµατα 

(ε) ∆ιαγράµµατα ελέγχου διεργασιών 

(στ) ∆ιαγράµµατα διασποράς 

(ζ) Φύλλα ελέγχου 

2 Στη συνέχεια έχουµε τα εργαλεία που µπορούν να χρησιµοποιηθούν από στελέχη 

και ειδικούς στην ποιότητα - περιλαµβάνουν τον έλεγχο υποθέσεων, τη 

δειγµατοληψία, κτλ. 

3 Η τελευταία οµάδα εργαλείων µπορεί να χρησιµοποιηθεί µόνο για προηγµένη 

στατιστική επίλυση προβληµάτων, από ειδικούς της ποιότητας και συµβούλους. 

Περιλαµβάνουν πειραµατικές σχεδιάσεις (µέθοδοι Taguchi) και τεχνικές 

επιχειρησιακής έρευνας. Πρόκειται για ανώτερα µαθηµατικά, που λίγοι έχουν το 

υπόβαθρο ώστε να τα εφαρµόζουν αποτελεσµατικά, γι' αυτό και έχουν 

περιορισµένη χρήση σε έναν οργανισµό. 

 

Η συνεισφορά του Ishikawa είχε και µια πλευρά που αφορούσε τον οργανισµό, µε 

τη µορφή του ελέγχου ποιότητας σε επίπεδο όλης της επιχείρησης, έννοια που 

διατυπώθηκε µετά τις επισκέψεις του Juan και του Deming στην Ιαπωνία στη δεκαετία 

του 1950. Βλέπουµε και εδώ την κεντρική ιδέα του Ishikawa, ότι όλοι σε έναν οργανισµό 

πρέπει να είναι εκπαιδευµένοι στις στατιστικές τεχνικές, από τα ανώτατα διευθυντικά 

στελέχη έως τους απλούς εργαζόµενους. Η συµµετοχή όλων στην επιχείρηση σήµαινε ότι 

τα στελέχη έχουν δεσµευτεί στο µάνατζµεντ ποιότητας και ότι η συνεισφορά του 

καθενός, όσο µικρή ή µεγάλη, στην επίλυση προβληµάτων ήταν σηµαντική. 



Ο Ishikawa έχει ίσως γίνει γνωστός ως ο πατέρας των κύκλων ποιότητας -αυτών 

των οργανωµένων οµάδων εργασίας στη ∆ύση που επιλύουν προβλήµατα σχετικά µε την 

ποιότητα. Αυτές είναι οι οµάδες που κυρίως χρησιµοποιούν τα επτά παλαιά εργαλεία της 

ποιότητας. Οι κύκλοι ποιότητας αναπτύχθηκαν ως συνέπεια της υλοποίησης µέτρων 

ελέγχου ποιότητας σε επίπεδο όλης της επιχείρησης. Στην πραγµατικότητα, ήταν 

µικρότερες εργασιακές µονάδες στις οποίες ο καθένας µπορούσε να κάνει τη δουλειά ο-

ποιουδήποτε άλλου και έτσι ενισχυόταν η απόκτηση πολλαπλών δεξιοτήτων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1.6   FEIGENBAUM 



Μηχανικός στο επάγγελµα, ο Feigenbaum (199I) έγινε γνωστός για το έργο του 

στον έλεγχο ποιότητας. Ήδη από τη δεκαετία του 1950 όρισε την ολική ποιότητα ως 

"ένα αποτελεσµατικό σύστηµα για την ολοκλήρωση των προσπαθειών που καταβάλλουν 

οι διάφορες οµάδες σε έναν οργανισµό για την ανάπτυξη της ποιότητας, τη 

διατήρηση της ποιότητας και τη βελτίωση της ποιότητας προκειµένου να καταστεί 

δυνατή η παραγωγή ή η παροχή υπηρεσιών στο οικονοµικότερο δυνατό επίπεδο που 

εξασφαλίζει την ικανοποίηση του πελάτη". 

Ο Feigenbaum διατύπωσε την έννοια του βιοµηχανικού κύκλου την ανάπτυξη 

ενός προϊόντος από τη σύλληψη του έως την κυκλοφορία του στην αγορά και ακόµα 

πιο πέρα. Ο κύκλος αυτός περιλάµβανε το µάρκετινγκ, τη σχεδίαση, την παραγωγή, την 

εγκατάσταση και την εξυπηρέτηση, στοιχεία που σήµερα θεωρούνται κεφαλαιώδη για 

το µάνατζµεντ ποιότητας σε έναν οργανισµό, καθώς και για τη διαχείριση ενός 

συστήµατος µάνατζµεντ ποιότητας όπως το BS ΕΝ ISO 9000. 

Η άποψη του για την ολική ποιότητα δεν έφτανε µέχρι την εφαρµογή της ευθύνης 

για την ποιότητα σε όλους τους εργαζόµενους του οργανισµού. Αυτή η ιδεολογία έρχεται 

σε έντονη αντίθεση µε τη φιλοσοφία του ∆OΠ. Ωστόσο, η οπτική της ποιότητας είναι 

σηµαντική συνεισφορά στην προβληµατική του µάνατζµεντ ποιότητας. Κεντρική θέση 

στη διαχείριση της ποιότητας έχει η χρήση επαγγελµατιών της ποιότητας ως συντονιστών 

και υποστηρικτών της όλης διαδικασίας του µάνατζµεντ ποιότητας, Η οπτική του για την 

ολική ποιότητα βασιζόταν στην έννοια του συνολικού κόστους και στην άποψη ότι το 

µάνατζµεντ ολικής ποιότητας θα οδηγήσει σε χαµηλότερο συνολικό κόστος για τον 

οργανισµό, άρα και για τον πελάτη. 

Ο Feigenbaum εισηγήθηκε επίσης την έννοια του κρυµµένου εργοστασίου, Η ιδέα 

του ήταν ότι η ελαττωµατική παραγωγή µείωνε την πραγµατική δυναµικότητα ενός 

εργοστασίου λόγω της ανάγκης επανεκτέλεσης των εργασιών που δεν έγιναν σωστά µε 

την πρώτη. Σήµερα, τα στοιχεία κυµαίνονται γύρω στο 20%, που σηµαίνει ότι οι πελάτες 

θα µπορούσαν να έχουν προϊόντα και υπηρεσίες έως και 20% φτηνότερα - κάτι που 

ουσιαστικά θα εξασφάλιζε µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς και αυξηµένη βάση αναφοράς. 

 

2.1.7 TAGUCHI 



   Η κυριότερη συµβολή του Genichi Taguchi (1986)  αφορά στην πραγµατική 

ποιότητα της σχεδίασης. Κατά βάση, οι µέθοδοι του Taguchi εστιάζονται στον 

προσδιορισµό του κόστους που έχει η µη επίτευξη της τιµής που έχει τεθεί ως στόχος. 

Αυτή η άποψη έρχεται σε σύγκρουση µε τις παραδοσιακές πρακτικές του µάνατζµεντ 

ποιότητας, δεδοµένου ότι, εφόσον ένα προϊόν βρίσκεται µέσα στα προδιαγεγραµµένα 

όρια που έχουν τεθεί για µια δεδοµένη διεργασία (την ανοχή), είναι αποδεκτό. Ο Tagu-

chi δεν συµφωνούσε µε την άποψη αυτή. Κατά συνέπεια, ανέπτυξε την έννοια της 

συνάρτησης απώλειας, όπου υπολογίζει τη µείωση της ωφέλειας ως συνάρτηση της 

απόστασης από την τιµή-στόχο για ένα προϊόν ή διεργασία - δηλαδή, την απώλεια για 

την κοινωνία συνολικά από άποψη κόστους. Η συνάρτηση απώλειας προσεγγίζει το 

τετράγωνο της απόστασης από την τιµή-στόχο. 

Ο Taguchi πιστεύει ότι τα προϊόντα και οι παραγωγικές διεργασίες πρέπει να 

σχεδιάζονται ώστε να είναι ανθεκτικά και όχι ευαίσθητα σε διακυµάνσεις της διεργασίας 

και έτσι να επιτυγχάνουν την τιµή-στόχο. Για να υλοποιήσει την ιδέα του στον τοµέα 

αυτόν, χρησιµοποιεί τεχνικές παραµετρικής σχεδίασης και ελέγχου πειραµάτων. Εδώ, ο 

Taguchi σαφώς τάσσεται υπέρ της προληπτικής διενέργειας "εκτός επικοινωνίας" 

ελέγχου ποιότητας µέσω του αποτελεσµατικού σχεδιασµού και ανάπτυξης. 

Υποστηρίζει ότι ο χρόνος και ο κόπος που δαπανώνται στο σχεδιασµό και τον 

προγραµµατισµό θα εξοικονοµήσουν περισσότερο χρόνο, κόπο και κόστος αργότερα, 

κατά τον έλεγχο ποιότητας στη γραµµή παραγωγής. Ο αποτελεσµατικότερος σχεδιασµός 

του τελικού προϊόντος προκύπτει από τη χρήση τριών σταδίων: πρώτο στάδιο, 

σχεδιασµός συστήµατος δεύτερο στάδιο, παραµετρικός ανθεκτικός σχεδιασµός τρίτο 

στάδιο, σχεδιασµός ανοχών. (Paul James, 2004, σ.89-106). 

 

 

2.1.7.1  Μέθοδοι TAGUCHI    

 

           Οι µέθοδοι Taguchi αναπτύχθηκαν από τον Taguchi µε σκοπό τη βελτίωση της 

εφαρµογής του ελέγχου ποιότητας στην Ιαπωνία. Βασίζονται στο σχεδιασµό των 

πειραµάτων µε σκοπό να προκύψουν σχεδόν τέλεια χαρακτηριστικά ποιότητας για 

συγκεκριµένο σκοπό. Συχνά έχουν επικριθεί από τους ακαδηµαϊκούς κύκλους για 



ελλείψεις οι οποίες µπορούν να βελτιωθούν µε εφαρµογή µεθοδολογίας φαινοµενικής 

αντίδρασης. Οι µέθοδοι Taguchi δεν είναι µόνο µια απλή στατιστική µορφή του 

σχεδιασµού των πειραµάτων, αλλά περιλαµβάνουν και την ενσωµάτωση του στατιστικού 

σχεδιασµού των πειραµάτων στα πλαίσια µιας αυστηρής µηχανιστικής διαδικασίας.  

           Η αληθινή δύναµη και ταυτόχρονα το συγκριτικό πλεονέκτηµα των µεθόδων 

Taguchi προέρχονται από την απλότητα της εφαρµογής τους. Οι µέθοδοι Taguchi συχνά 

έχουν χρησιµοποιηθεί στην Ιαπωνική βιοµηχανία κατασκευής δαπέδων από τεχνικούς 

για τη βελτίωση των προϊόντων και της επεξεργασίας τους. Ο στόχος δεν είναι µόνο η 

βελτιστοποίηση µιας αυθαίρετης αντικειµενικής λειτουργίας αλλά και ο σηµαντικός 

περιορισµός της ευαισθησίας των µηχανικών σχεδίων από ανεξέλεγκτους παράγοντες ή 

θορύβους. Συνήθως γίνεται µετακίνηση των στόχων των σχεδίων προς το µέσο του 

χώρου σχεδίασης, έτσι ώστε η εξωτερική διακύµανση να επιδρά στη συµπεριφορά του 

σχεδίου όσο το δυνατό λιγότερο επιτρέποντας µεγάλες µειώσεις στην ανοχή των 

τεµαχίων και της συναρµολόγησης, τα οποία είναι οι κύριοι συντελεστές του κόστους 

κατασκευής. Η σύνδεση των χαρακτηριστικών της ποιότητας µε το κόστος στα πλαίσια 

της συνάρτησης απωλειών Taguchi ήταν µεγάλο πλεονέκτηµα για την ώθηση στη 

µηχανολογία ποιότητας, όπως επίσης και στη δυνατότητα σχεδίασης του κόστους. 

           Πιστεύετε ότι το 80% των κερδών που αποκόµισε η Ιαπωνική βιοµηχανία λόγω 

καλύτερης ποιότητας οφείλεται στις µεθόδους Taguchi, γεγονός µεγάλης σηµασίας, αν 

συγκριθούν τα κέρδη της Ιαπωνικής βιοµηχανίας µε εκείνα των Αµερικανικών ή των 

Ευρωπαϊκών εταιρειών.  

 

 

2.1.7.2  Συνάρτηση απωλειών Taguchi 

 

           Ο αντίκτυπος του Genichi Taguchi στην βορειοαµερικανική σχεδίαση προϊόντων 

και τις παραγωγικές διεργασίες άρχισε το Νοέµβριο το 1981 και η σχεδίασή του 

ονοµάζεται «σθεναρή σχεδίαση» (robust design) στις ΗΠΑ. Μια διαφορετική µέθοδος 

για την αποτίµηση της ποιότητας, η οποία ονοµάζεται Συνάρτηση Απωλειών, είναι 

πολύ σηµαντική στην προσέγγιση του Taguchi για την ποιότητα. Η συνάρτηση απωλειών 

εισάγει µια οικονοµικής φύσης παράµετρο για αποτίµηση της δυσαρέσκειας του χρήστη 



σε σχέση µε την απόδοση του προϊόντος, όταν αυτό παρεκκλίνει από την τιµή-στόχο. 

Εποµένως, η µέση απόδοση και η διακύµανση αποτελούν κρίσιµους παράγοντες για την 

ποιότητα. Επιλογή του σχεδιασµού ενός προϊόντος ή µιας παραγωγικής διαδικασίας κατά 

τέτοιο τρόπο, ώστε να είναι ανεπηρέαστη από ανεξέλεγκτες πηγές διακύµανσης, οδηγεί 

σε βελτίωση της ποιότητας. Αυτές οι ανεξέλεκτες πηγές διακύµανσης ονοµάζονται 

παρασιτικοί παράγοντες, ένας όρος που προέρχεται από τις πρώτες εφαρµογές της 

µεθόδου στη βιοµηχανία των τηλεπικοινωνιών. Η εφαρµογή της προσέγγισης του 

Taguchi απαιτεί από αποτίµηση τόσο της διακύµανσης όσο και του µέσου όρου για τους 

τεχνικούς ελέγχους επιδόσεων του συστήµατος στην Ανάπτυξη Λειτουργικής 

Ποιότητας (ΑΛΠ, Quality Function Deployment- QFD). Η συνάρτηση απωλειών 

παρέχει ένα απλό µέτρο για σύγκριση και αποτίµηση της επίδοσης.   

           Οι στατικές εφαρµογές του Taguchi εστιάζονται στο σχεδιασµό ενός προϊόντος ή 

µιας παραγωγικής διαδικασίας, η οποία ακολουθεί ένα δεδοµένο επίπεδο απόδοσης. Μια 

στατική εφαρµογή για µια τυποποιηµένη µηχανή έγχυσης βρίσκει τις ιδανικές συνθήκες 

λειτουργίας στο σχεδιασµό µιας µοναδικής µήτρας. ∆υναµικές εφαρµογές αξιοποιούν τις 

διαστάσεις της µήτρας ως µήνυµα και διερευνούν τις συνθήκες λειτουργίας οι οποίες 

διασφαλίζουν το ίδιο ποσοστό συρρίκνωσης σε κάθε κατεύθυνση. Η δυναµική 

προσέγγιση επιτρέπει σε έναν οργανισµό την κατασκευή µοντέλου που ικανοποιεί τις 

τρέχουσες απαιτήσεις, αλλά που µπορεί εξίσου εύκολα να προσαρµοστεί και στις 

µελλοντικές του. Σε δυναµικές εφαρµογές ο παράγοντας µήνυµα προωθεί την απόδοση 

σε κάποια τιµή και ο ρυθµιστικός παράγοντας τροποποιεί την ευαισθησία του προτύπου 

προς αυτόν. Αν κάποιος σχεδιάσει µια συσχέτιση ευθείας γραµµής, µε τον οριζόντιο 

άξονα να αναπαριστά τον παράγοντα του µηνύµατος και τον κάθετο την αντίδραση, ο 

ρυθµιστικός παράγοντας µεταβάλλει την κλίση της γραµµής. Είναι ιδιαίτερα χρήσιµο να 

είναι κανείς σε θέση να µειώνει την ευαισθησία ενός προϊόντος σε πιθανές αλλαγές του 

µηνύµατος. Για παράδειγµα, σχεδιάζεται ένα σπορ αυτοκίνητο µε στόχο το καλύτερο 

«κράτηµα» και την ευστάθεια στο δρόµο. Ο παράγων-µήνυµα (ρυθµιστικός παράγων) 

µπορεί να είναι η βελτίωση των αναρτήσεων που θα πρέπει να επιβεβαιωθεί µε την 

ανάλυση που ακολουθεί. Ο ρυθµιστικός παράγων καθορίζει το µέγεθος της αλλαγής, 

όσον αφορά στην ευστάθεια στο δρόµο σε δεδοµένη αλλαγή των αναρτήσεων.   



          Η προσεκτική ακρόαση των πελατών δίνει στις εταιρείες την ευκαιρία να 

βελτιώσουν τα συστήµατα σχεδιασµού. Ορισµένες εταιρείες χρησιµοποιούν οµάδες 

ατόµων για τη συλλογή αποτελεσµάτων που αφορούν στους σχεδιασµούς τους. Το 

περιοδικό Fortune Magazine ( Απρίλιος 1995- δηµοσίεσε ένα άρθρο του Justin Martin µε 

τίτλο «Αγνοήστε τον πελάτη σας», όπου παρουσιάζει αρκετά παραδείγµατα προϊόντων 

τα οποία, αν και στηρίχθηκαν σε µεγάλο βαθµό στις έρευνες αγοράς, δεν αγοράστηκαν 

ποτέ από τους καταναλωτές. Ο συγγραφέας υπονοεί ότι η µελέτη των καταναλωτών σε 

φυσικές συνθήκες παρέχει επιπρόσθετες χρήσιµες πληροφορίες. Η µετάβαση στο 

Gemba, που είναι το ολικό περιβάλλον µέσα στο οποίο  ο καταναλωτής ζει και 

εργάζεται, αποτελεί ένα κρίσιµο στάδιο στην εφαρµογή του προτεινόµενου µοντέλου 

από τον Taguchi.   

           Η φωνή του καταναλωτή εκφράζεται από τρεις παραµέτρους: την απάντηση του 

καταναλωτή κατά λέξη, το περιεχόµενο στο οποίο χρησιµοποιήθηκε και την αξιοποίηση 

της κατά λέξη απάντησης και του περιεχοµένου. Στη συνέχεια, η οµάδα διαιρεί αυτόν 

τον εκτεταµένο κατάλογο των πληροφοριών του καταναλωτή σε επιµέρους κατηγορίες, 

αποτυχηµένες µεθόδους, λύσεις κ.λπ. Το περιεχόµενο του πίνακα εφαρµογών 

αναγνωρίζει ορισµένες από τις περιβαλλοντικές πηγές της ανεξέλεγκτης διακύµανσης 

στην απόδοσή του προϊόντος. Μερικά παραδείγµατα των πηγών διακύµανσης για ένα 

καβαλέτο ζωγράφου, είναι η δύναµη που ασκείται στο χαρτί, η υγρασία και το κατά πόσο 

χρησιµοποιείται σε εξωτερικούς ή εσωτερικούς χώρους. Ο επιτυχής σχεδιασµός του 

Taguchi µειώνει δραστικά την επίδραση των ανεξέλεγκτων πηγών διακύµανσης στην 

απόδοση του προϊόντος.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2.2 ΠΡΟΛΗΨΗ ΛΑΘΩΝ, POKA-YOKE ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΜΕ 

ΣΤΟΧΟ ΤΗΝ ΑΠΟΥΣΙΑ ΕΛΑΤΤΩΜΑΤΩΝ 

 

           Ο Shigeo Shingo ήταν ένας από τους µηχανικούς παραγωγής της Toyota ο οποίος 

εισήγαγε µια νέα προσέγγιση στον Ελεγχο Ποιότητας µε σκοπό τα Μηδέν 

Ελαττώµατα (ΕΠΜΕ – Zero Defect Quality Control). Μια τέτοια προσέγγιση στη 

∆ιοίκηση της ποιότητας βασίζεται στη χρήση συσκευών poka-yoke (πρόληψη λαθών στα 

Iαπωνικά), οι οποίες χρησιµοποιούνται για την αναγνώριση και πρόληψη συγκεκριµένων 

αιτιών που καταλήγουν σε αστοχίες ή τον ανέξοδο έλεγχο κάθε αντικειµένου που 

παράγεται για να διαπιστωθεί κατά πόσο είναι αποδεκτό ή ελαττωµατικό.   

          Μια συσκευή poka-yoke είναι κάθε µηχανισµός που είτε αποτρέπει να γίνει ένα 

λάθος ή καθιστά ένα λάθος εµφανές µε µια µατιά. Η ιδιότητα να ανακαλύπτονται λάθη 

µε µια µατιά είναι ουσιώδης, επειδή όπως γράφει ο Shingo «Οι αιτίες των ελαττωµάτων 

οφείλονται σε λάθη εργατών και τα ελαττώµατα είναι αποτέλεσµα της αµέλειας που 

οδήγησε σε αυτά τα λάθη. Εποµένως τα σφάλµατα δεν θα µετατραπούν σε ελαττώµατα, 

αν τα λάθη των εργατών ανακαλύπτονται και εξουδετερώνονται έγκαιρα. Τα σφάλµατα 

προκύπτουν, επειδή γίνονται λάθη και υπάρχει µια σχέση αιτίου και αιτιατού. Παρ’ όλα 

αυτά, τα λάθη δεν µετατρέπονται σε ελαττώµατα, αν η ανάδραση και δράση λάβουν 

χώρα έγκαιρα στο στάδιο του λάθους».   

          Ένα αντιπροσωπευτικό παράδειγµα από τον ίδιο το Shingo στην αρχή των πρώτων 

σταδίων ανάπτυξης του poka-yoke φανερώνει ότι η εύρεση λαθών µε µια µατιά βοηθά 

στην αποφυγή ελαττωµάτων. Έστω ότι ένας εργάτης πρέπει να χειριστεί µια συσκευή 

όπου πατά δύο κουµπιά και τοποθετεί ένα ελατήριο κάτω από κάθε κουµπί. Εφόσον ο 

εργάτης µπορεί µερικές φορές να ξεχνά την τοποθέτηση του ελατηρίου κάτω από το 

κουµπί, είναι σηµαντικό να αναπτυχθεί µια απλή συσκευή poka-yoke για την 

εξουδετέρωση αυτού του προβλήµατος. Ο εργάτης παίρνει δύο ελατήρια από το κουτί 

και τα τοποθετεί σε ένα µικρό δίσκο. Μετά το τέλος του χειρισµού, εάν παραµένουν 

ελατήρια µέσα στο δίσκο, τότε έχει γίνει κάποιο λάθος. Ο χειριστής γνωρίζει ότι έχει 

παραλείψει κάποια ελατήρια και έχει τη δυνατότητα να επανορθώσει άµεσα την αβλεψία 

του. Το κόστος της επιθεώρησης αυτής (έλεγχος του δίσκου) είναι ελάχιστο, όµως 

λειτουργεί πολύ αποτελεσµατικά ως µορφή ελέγχου. Το κόστος επαναλειτουργίας σε 



αυτό το σηµείο είναι επίσης ελάχιστο, αν και το επιθυµητό αποτέλεσµα είναι να βρεθεί ο 

δίσκος άδειος στο τέλος της διαδικασίας και να αποφευχθεί η επαναλειτουργία, ακόµα κι 

όταν αυτή έχει χαµηλό κόστος. Το παράδειγµα αυτό δείχνει ότι το poka-yoke λειτουργεί 

σωστά, όταν η διορθωτική ενέργεια εστιάζεται στην απάλειψη παραβλέψεων και 

παραλείψεων.   

          Ο Shingo δέχεται τρείς τύπους επιθεωρήσεων: την κριτική επιθεώρηση, την 

επιθεώρηση πληροφόρησης και την επιθεώρηση της πηγής. Η κριτική επιθεώρηση 

περιλαµβάνει τη διαλογή του ελαττωµατικού από το αποδεκτό προϊόν και συχνά 

αναφέρεται ως «επιθεώρηση ποιότητας». Ο Shingo συµφωνούσε µε την πλειοψηφία του 

σύγχρονου ελέγχου ποιότητας στο ότι η «επιθεώρηση ποιότητας» δεν είναι 

αποτελεσµατική προσέγγιση στη ∆ιοίκηση ποιότητας κι επιχειρηµατολογούσε εναντίον 

της.   

           Η επιθεώρηση πληροφόρησης χρησιµοποιεί δεδοµένα που προκύπτουν από 

επιθεωρήσεις µε στόχο τον έλεγχο της διαδικασίας και την αποτροπή ελαττωµάτων. Ο 

κλασικός στατιστικός έλεγχος διεργασίας (ΣΕ∆, Statistical Process Control) είναι ένας 

τύπος επιθεώρησης πληροφόρησης. Τόσο οι διαδοχικοί έλεγχοι, όσο και οι αυτοέλεγχοι 

σε ΕΠΜΕ αποτελούν επιθεωρήσεις πληροφόρησης. Οι διαδοχικοί έλεγχοι ήταν η 

απάντηση του  Shingo στη διαπίστωση ότι οι βελτιώσεις είναι ταχύτερες, όταν η 

τροφοδοσία µε υλικά καλής ποιότητας είναι ταχύτερη. Συχνά, έλεγχοι διεξάγονται σε 

ενδιάµεσα στάδια της διεργασίας. Η άποψη του Shingo ήταν ότι οι έλεγχοι είναι πιθανό 

να µη διενεργηθούν αρκετά έγκαιρα µετά την παραγωγή, ώστε να παρέχουν την 

καλύτερη δυνατή πληροφόρηση για τον καθορισµό των αιτιών των προβληµάτων 

ποιότητας µε τέτοιο τρόπο ώστε να αποφευχθούν και στο µέλλον. Έχοντας σε ισχύ ένα 

µηχανισµό ελέγχου του προηγούµενου σταδίου, η τροφοδοσία µε υλικά ποιότητας 

µπορεί να έχει µε ταχύτερα. Οι διαδοχικοί έλεγχοι έχουν ως αποτέλεσµα η επόµενη 

διεργασία να ελέγχει την εργασία του προηγούµενου σταδίου. Κάθε διεργασία ικανοποιεί 

την παραγωγή αλλά και τον έλεγχο ποιότητας του προηγούµενου σταδίου. 

Αποτελεσµατικές συσκευές poka-yoke συνεισφέρουν στη δηµιουργία ενός τέτοιου 

συστήµατος ελέγχου πραγµατοποιήσιµου µε περιορισµένο κόστος και ελάχιστο χρόνο 

ελέγχου. Επειδή οι έλεγχοι απαιτούν ελάχιστο κόστος, είναι εφικτός ο έλεγχος κάθε 

αντικειµένου. Με δεδοµένο ότι οι απογραφές κατά την παραγωγή είναι λίγες, η 



αναβαθµισµένη τροφοδοσία µε στόχο τη βελτίωση της διαδικασίας µπορεί να λάβει 

χώρα πολύ ταχύτερα.   

           Ενώ οι διαδοχικοί έλεγχοι αυξάνουν την ταχύτητα της τροφοδοσίας, εάν το άτοµο 

που χειρίζεται την παραγωγική λειτουργία ελέγχει την εργασία τους, η διεργασία 

επιταχύνεται ακόµα περισσότερο. Οι αυτοέλεγχοι χρησιµοποιούν συσκευές poka-yoke, 

για να δώσουν τη δυνατότητα στους εργάτες τους να αποτιµήσουν την ποιότητα της ίδιας 

τους της εργασίας. Επειδή ελέγχουν κάθε µονάδα προϊόντος που παράγεται, οι χειριστές 

µπορεί να είναι σε θέση να γνωρίζουν ποιες συνθήκες άλλαξαν οι οποίες προκάλεσαν την 

παραγωγή της τελευταίας ελαττωµατικής µονάδας. Αν και αυτή η προσέγγιση 

χρησιµοποιείται για την αποτροπή περαιτέρω ελαττωµάτων, οι αυτοέλεγχοι γενικά 

προτιµώνται από τους διαδοχικούς ελέγχους, όπου βέβαια αυτό είναι εφικτό.  

           Εφόσον η κύρια διαφορά των διαδοχικών ελέγχων από τους αυτοελέγχους είναι το 

ποιά οµάδα εργασίας θα διεξάγει τους ελέγχους, σε αυτήν την έρευνα δεν διαχωρίζονται 

οι δύο τύποι επιθεωρήσεις. Τόσο οι διαδοχικοί όσο και οι αυτοέλεγχοι παρέχουν 

πληροφόρηση «µετά το γεγονός».  

           Η επιθεώρηση της πηγής ενηµερώνει για το αν υπάρχουν οι κατάλληλες συνθήκες 

για παραγωγή προϊόντος υψηλής ποιότητας. Εδώ πρέπει να διευκρινιστεί ότι η χρήση του 

όρου από το Shingo δεν αντιστοιχεί στον έλεγχο της ποιότητας της εργασίας σε εξέλιξη 

από αντιπρόσωπο του αγοραστή στις εγκαταστάσεις του προµηθευτή, το οποίο 

ονοµάζεται επίσης επιθεώρηση της πηγής (όχι από τον ίδιο τον αγοραστή). Σύµφωνα µε 

το Shingο η εµφάνιση ενός ελαττώµατος είναι αποτέλεσµα µιας ενέργειας ή κάποιας 

συγκυρίας και θα ήταν εφικτή η πλήρης εξάλειψη των ελαττωµάτων µε ανεύρεση της 

αιτίας ελέγχοντας τις συνθήκες λειτουργίας πριν από κάποιο στάδιο και όχι µετά από 

αυτό.   

          Με την επιθεώρηση της πηγής/πρώτων υλών, οι αυτοέλεγχοι και διαδοχικοί 

έλεγχοι αποτελούν τεχνικές ελέγχου για την καλύτερη κατανόηση και πιο 

αποτελεσµατική διοίκηση της παραγωγικής διαδικασίας. Η καθεµία περιλαµβάνει τον 

έλεγχο του 100% του παραγόµενου προϊόντος. Στα πλαίσια αυτής της προσέγγισης ο 

τίτλος του µηδενικού ελέγχου ποιότητας δεν είναι αποδεκτός. Αυτές οι τεχνικές 

αποσκοπούν στη βελτιστοποίηση της παραγωγικότητας σε συνάρτηση µε ικανοποιητική 

ποιότητα. Αν και ελέγχονται όλα τα προϊόντα, ο Shingο τόνιζε ότι σκοπός του ελέγχου 



είναι η βελτίωση της διεργασίας και η αποτροπή των λαθών, ενώ δεν είναι σκόπιµη η 

διαλογή των ελαττωµατικών προϊόντων (αν και σε µερικές περιπτώσεις µπορεί να είναι 

ένα από τα αποτελέσµατα). Ο Shingo να πίστευε ότι η επιθεώρηση της πηγής είναι η 

ιδανική µέθοδος ελέγχου ποιότητας, αφού η τροφοδοσία ποιοτικών πρώτων υλών οδηγεί 

στην παραγωγή προϊόντων υψηλής ποιότητας. Η επιθεώρηση της πηγής/πρώτων υλών 

αποσκοπεί στην αποφυγή της παρουσίας ελαττωµάτων. Αυτοέλεγχοι και διαδοχικοί 

έλεγχοι παρέχουν εγγυήσεις για τα αποτελέσµατα της διαδικασίας. Οι αυτοέλεγχοι και οι 

διαδοχικοί έλεγχοι θα πρέπει να προτιµώνται µόνο όταν η επιθεώρηση της πηγής δεν 

είναι δυνατή, ή όταν η διαδικασία δεν έχει ακόµα καλά κατανοηθεί για την ανάπτυξη 

τεχνικών επιθεώρησης της πηγής/πρώτων υλών.   

           Στο βιβλίο του Shingo για το ΕΠΜΕ (1986) έγινε έντονη κριτική στο ΣΕ∆ και 

προτάθηκε ότι το ΕΠΜΕ θα πρέπει να αντικαταστήσει το ΣΕ∆ ως το κύριο εργαλείο για 

την αποτροπή των ελαττωµάτων στον έλεγχο ποιότητας. Το βασικό επιχείρηµά του κατά 

του ΣΕ∆ ήταν ότι το τελευταίο αποτελεί από τη φύση του µια ασυνεχή µορφή ελέγχου 

και εποµένως «επιτρέπει» να συµβεί ορισµένος αριθµός λαθών. Επίσης, ισχυρίστηκε ότι 

ο ΣΕ∆ είναι σχεδιασµένος για να διατηρεί το τρέχον επίπεδο των ελαττωµάτων αντί να 

επιδιώκει σθεναρά την εξουδετέρωσή τους. Επιπλέον, ο Shingo δήλωσε ότι «... µια µατιά 

στις  µεθόδους ΣΕ∆, όπως αυτές εφαρµόζονται, δείχνει ότι η τροφοδοσία και οι 

διορθωτικές ενέργειες – οι κρίσιµες πτυχές των επιθεωρήσεων πληροφόρησης - είναι 

πολύ χρονοβόρες για να είναι πλήρως αποτελεσµατικές».   

           Εφόσον στις εφαρµογές του ΣΕ∆ υπάρχουν σηµαντικές διακοπές µεταξύ της 

δειγµατοληψίας, γίνεται φανερό ότι η αντίδραση θα είναι ταχύτερη µε την επιθεώρηση 

της πηγής και την επιθεώρηση πληροφόρησης στο ΕΠΜΕ. Παρ’ όλα αυτά, δεν είναι 

σαφές ότι ο ΕΠΜΕ θα είναι σε συστηµατική βάση ταχύτερος από τον ΣΕ∆ στη 

διασφάλιση των ποιοτικών ελέγχων. Τα ελαττώµατα δε θα µειωθούν,  αν το συµµετέχον 

εργατικό δυναµικό δεν τροποποιήσει τις µεθόδους εργασίας, όταν διαπιστωθεί κάποιο 

σφάλµα. Η θέληση και διάθεση να αναληφθούν διορθωτικές ενέργειες είναι ένα 

αποτέλεσµα της στάσης και της προσήλωσης τόσο των εργαζοµένων όσο και της 

διοίκησης, αλλά όχι ένα εγγενές χαρακτηριστικό µιας δηµοφιλούς προσέγγισης στη 

∆ιοίκηση Ποιότητας. Μια λεπτοµερής, ακαδηµαϊκή προσέγγιση της σχέσης των ΣΕ∆ και 

ΕΠΜΕ παρουσιάστηκε σε φύλλα εργασίας από τους Grout και Downs (1995). Η ουσία 



των συµπερασµάτων τους σε ό,τι αφορά στις επιθεωρήσεις πληροφόρησης µπορεί να 

συνοψισθεί στα ακόλουθα:  

9 Ο ΕΠΜΕ δεν είναι τόσο αποτελεσµατικός όσο ο ΣΕ∆ για ελαττώµατα που 

οφείλονται σε διακύµανση στα δεδοµένα µέτρησης.   

9 Ο ΕΠΜΕ είναι µια ειδική περίπτωση του ΣΕ∆ για ελαττώµατα που οφείλονται σε 

διακύµανση ιδιοτήτων των χαρακτηριστικών.   

9 Η επιθεώρηση της πηγής ΕΠΜΕ µπορεί να χρησιµοποιηθεί αποτελεσµατικά για 

την απάλειψη σφαλµάτων και σε συνδυασµό µε ΣΕ∆ για την εξουδετέρωση της 

επανεµφάνισης των ειδικών αιτιών.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο : ∆ΟΠ ΚΑΙ ∆ΑΠ ΣΤΙΣ ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ 

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 
Ο στατιστικός έλεγχος διεργασιών (statistical process control, SPC,ΣΕ∆), παρέχει 

στους µάνατζερ των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων τη δυνατότητα, µέσα από ενέργειες 

των εργαζοµένων της παραγωγής, να διευθύνουν και να διοικούν τις διεργασίες του 

οργανισµού µε τρόπο που τα προϊόντα και οι υπηρεσίες να ικανοποιούν τις ανάγκες και 

επιθυµίες του πελάτη. 

 

3.1. ΤΑ ΕΠΤΑ ΠΑΛΑΙΑ ΚΑΙ ΤΑ ΕΠΤΑ ΝΕΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ. 

 

Τα εργαλεία της διοίκησης ολικής ποιότητας προσφέρουν σε άτοµα και οµάδες 

ένα µέσο για την υλοποίηση διαδικασιών ελέγχου ποιότητας, παρακολούθηση αυτών των  

διαδικασιών και επίλυση όσων προβληµάτων ενδεχοµένως αναδειχθούν. 

Τα επτά παλαιά και τα επτά νέα εργαλεία αποτελούν ένα εντυπωσιακό 

οπλοστάσιο για τον έλεγχο της ποιότητος. Εφαρµόζονται εξίσου σε διεργασίες της 

µεταποίησης και σε διαδικασίες του τοµέα των υπηρεσιών. Ορισµένα από τα εργαλεία 

αυτά είναι απλούστατα στη λειτουργία τους, δεν παύουν όµως να προσφέρουν πολύτιµα  

δεδοµένα για την πραγµατοποίηση αποφάσεων σχετικά µε την ποιότητα. Αποτέλεσµα 

της χρήσης τους είναι µια βάση για τη βελτίωση της ποιότητας  διαδικασιών µέσα σε ένα 

οργανισµό και κατά επέκταση στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. 

ΤΑ ΕΠΤΑ ΠΑΛΑΙΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ : 

Τα επτά εργαλεία είναι: 

1. διαγράµµατα ροής, 

2. φύλλα ελέγχου 

3. ιστογράµµατα  

4. διαγράµµατα αιτίας και αποτελέσµατος, 

5. διαγράµµατα Pareto 

6. διαγράµµατα διασποράς 

7. διαγράµµατα ελέγχου 



 

∆ιαγράµµατα ροής 

 

Τα διαγράµµατα ροής είναι σχετικά απλές διατάξεις που παρουσιάζουν τη ροή της 

διεργασίας που εξετάζεται, δείχνοντας την αλληλουχία των γεγονότων τα οποία 

απαρτίζουν τη διεργασία. Είναι ιδιαίτερα χρήσιµα για τη κατανόηση των διευθετήσεων 

εισόδου, διεργασίας και εξόδου. Οι σχεδιασµένες διεργασίες έχουν την κακή συνήθεια 

να αλλάζουν όταν περνούν στην πρακτική χρήση και έτσι µε αυτόν τον τρόπο το 

διάγραµµα ροής µπορεί να εντοπίσει µε ακρίβεια που έχει γίνει η αλλαγή σε σχέση µε τα 

σχεδιαστικά πρότυπα και να αξιολογήσει τις επιπτώσεις της. Επίσης, µπορούν ακόµα να 

χρησιµοποιηθούν ως εργαλείο για τον αποτελεσµατικό σχεδιασµό διεργασιών, καθώς και 

για τη βελτίωση διεργασιών, µε δοκιµή διάφορων διευθετήσεων πριν από τη λήψη 

οριστικής απόφασης. 

 

 

Σχήµα 8 

Συνήθη σύµβολα χρησιµοποιούµενα στα ∆ιαγράµµατα Ροής 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Φύλλα ελέγχου 

 



Τα φύλλα ελέγχου (check sheets) χρησιµοποιούνται για τη συλλογή δεδοµένων. 

Περιλαµβάνουν προσδιορισµό συχνοτήτων και ορισµένες φορές χρησιµοποιούν 

πινακοποιηµένες διαστάσεις. Η µέθοδος είναι απλώς να µετράται η συχνότητα µιας 

δεδοµένης κατηγορίας και να αθροίζεται. 

 

 

Ιστογράµµατα 

 

Τα ιστογράµµατα είναι γραφική αναπαράσταση ενός συγκεκριµένου συνόλου 

δεδοµένων και χρησιµοποιούνται για την οπτική παρουσίαση δεδοµένων που παράγονται 

από φύλλα ελέγχου. Μπορούν συνεπώς να χρησιµεύσουν ως βάση για τις αποφάσεις. 

      Ένα ιστόγραµµα κατασκευάζεται από ένα πίνακα συχνοτήτων. Το ιστόγραµµα είναι 

διάγραµµα µε κάθετες ράβδους όπου το ύψος της ράβδου αντιστοιχεί στη σχετική ή 

συνολική συχνότητα που λαµβάνει χώρα µια παρατήρηση/µέτρηση/καταγραφή της υπό 

µελέτη παραµέτρου. Ένα χαρακτηριστικό ιστόγραµµα (σχήµα 9) απεικονίζει τα ποσοστά 

ικανοποίησης ή µη πελατών από την παροχή υπηρεσιών ενός ξενοδοχείου (κλίµακα 1-7).  

Ένα ραβδόγραµµα µοιάζει περισσότερο µε ιστόγραµµα, διαφέροντας όµως στο ότι οι 

στήλες χωρίζονται µεταξύ τους από µικρή απόσταση (σχήµα 9). Τα ραβδογράµµατα 

στηλών συνήθως χρησιµοποιούνται για απεικόνιση των διακυµάνσεων της ποιότητας. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 9 

Αντιπροσωπευτικό ιστόγραµµα και ραβδόγραµµα 



        

ΙΣΤΟΓΡΑΜΜΑ

500

600

700

800
900

1100

0

1

2

3

4

5

6

7

 
 

 

0

0,5

1

1,5

2

Kυανό Πράσινο Ερυθρό

ΓΡΑΦΗΜΑ ΜΕ ΡΑΒ∆ΟΥΣ

 
 

∆ιαγράµµατα αιτίας και αποτελέσµατος(διάγραµµα «ψαροκόκαλο») 

 



         Το διάγραµµα αιτίων και αιτιατού, συχνά αποκαλούµενο και «ψαροκόκαλο» ή 

δενδρόγραµµα (λόγω οµοιότητας) ή διάγραµµα Ishikawa, είναι ένα εργαλείο για 

ανεύρεση όλων των πιθανών αιτιών που οδήγησαν σε ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Το 

αποτέλεσµα που εξετάζεται είναι συνήθως κάποιο ελαττωµατικό τµήµα ενός προϊόντος ή 

η ανεπαρκής ποιότητα µιας υπηρεσίας, όπως «ένα µηχανικό µέρος που δεν 

ανταποκρίνεται στις προδιαγραφές», «µεγάλο εύρος χρόνων παράδοσης», υπερβολικός 

αριθµός ιών σε υπο ανάπτυξη λογισµικό», αλλά το αποτέλεσµα µπορεί επίσης να 

σχετίζεται µε εσωτερικές διαδικασίες, όπως «υψηλή συχνότητα οµαδικών σφαλµάτων».  

         Ο κύριος στόχος του διαγράµµατος αυτού είναι να αποτελεί το πρώτο στάδιο στην 

επίλυση προβληµάτων βοηθώντας τη σύνταξη ενός καταλόγου πιθανών αιτιών. Επίσης 

µπορεί να οδηγήσει σε άµεση αναγνώριση των κύριων κινδύνων και να υποδεικνύει 

πιθανές διορθωτικές ενέργειες ή, αποτυγχάνοντας σε αυτό, να υποδεικνύει τις 

περισσότερο πιθανές περιοχές για περαιτέρω διερεύνηση και ανάλυση. Το λιγότερο που 

µπορεί να περιµένει κανείς από την κατασκευή διαγράµµατος αιτίου και αιτιατού είναι 

καλύτερη κατανόηση του προβλήµατος.   

.   

 

∆ιαγράµµατα Pareto 

Η ανάλυση Pareto  είναι µία προσπάθεια να περιοριστεί η έµφαση της ανάλυσης 

σε αυτό που ο Juan  αποκάλεσε ζωτικά λίγα. Με τη µέθοδο αυτή µπορούν επίσης να 

αξιολογηθούν δεδοµένα από φύλλα ελέγχου, όπου τα δεδοµένα κατατάσσονται κατά 

σειρά φθίνουσας συχνότητας. Για να ολοκληρωθεί το διάγραµµα  Pareto, χαράσσεται µια 

γραµµή σωρευτικής συχνότητας, που δείχνει το σχετικό µέγεθος των µετρήσεων 

ελαττωµάτων. Ουσιαστικά, η ανάλυση Pareto οδηγεί στο λεγόµενο κατά κανόνα 80/20 , 

όπου για παράδειγµα , το 80% των ελαττωµάτων προκαλείται από το 20% των 

εντοπισµένων ή πιθανών αιτιών. Αυτό συνήθως σηµαίνει ότι ένα πολύ σηµαντικό 

ποσοστό ελαττωµάτων µπορεί να αποδοθεί σε λίγες κατηγορίες  και σε αυτές ακριβώς τις 

κατηγορίες πρέπει να εστιάσει η προσοχή , εφόσον θα έχει ως αποτέλεσµα αισθητή 

βελτίωση της ποιότητας της διαδικασίας. 



∆ιαγράµµατα διασποράς 

Τα διαγράµµατα διασποράς (λέγονται επίσης διαγράµµατα συσχέτισης) 

παρουσιάζουν το αποτέλεσµα σε µορφή γραφική. Αξιολογείται η σχέση ανάµεσα σε δύο 

σύνολα µεταβλητών. Οι σχέσεις καθορίζονται µε βάση αν υπάρχει(+1), αρνητική(-1) ή 

καθόλου(0) συσχέτιση. 

∆ιαγράµµατα ελέγχου 

Τα διαγράµµατα ελέγχου είναι µία γραφική απεικόνιση ενός χαρακτηριστικού 

ποιότητας που έχει µετρηθεί. 

 

ΤΑ ΕΠΤΑ ΝΕΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Τα εργαλεία αυτά είναι πολύ πιο σύνθετα από τα επτά παλαιά εργαλεία της 

ποιότητας. Είναι πιο λειτουργικά από την πλευρά των αρχών της µελέτης, αλλά η 

δηµοτικότητα τους δεν έχει ακόµη επιβεβαιωθεί από τα στελέχη των επιχειρήσεων. 

 

∆ιαγράµµατα συνάφειας(Affinity diagrams) 

To διάγραµµα αυτό, χρησιµοποιείται για να παραχθεί µεγάλος αριθµός ιδεών και 

στοιχείων σχετικά µε έναν τοµέα όπου εντοπίζεται πρόβληµα.  

∆ιαγράµµατα αλληλοσυσχέτισης (interrelationship diagraphs) 

H τεχνική αυτή γενικά χρησιµοποιείται µετά το διάγραµµα συνάφειας. 

 ∆ιαγράµµατα δένδρου(Tree diagrams) 

Tα διαγράµµατα δένδρου απεικονίζουν τις διαδροµές και τις εργασίες που 

συνδέονται µε την κάθε µία προκειµένου να εκπληρωθεί ένα έργο. 

∆ιαγράµµατα µήτρας 

Τα  διαγράµµατα µήτρας αναπτύσσουν γραφικές σχέσεις µεταξύ 

χαρακτηριστικών, λειτουργιών και εργασιών. 

Ανάλυση δεδοµένων µήτρας  

Πρόκειται για τεχνική ανάλυσης παραγόντων. 



∆ιαγράµµατα βελών  

Η χρήση τους έχει γενικά περιοριστεί στα κατασκευαστικά έργα ή στη βαριά 

βιοµηχανία. 

∆ιαγράµµατα προγραµµατισµού απόφασης διεργασίας 

Η τεχνική αυτή χρησιµοποιείται για την ποσοτική έκφραση κάθε πιθανού και 

δυνατού συµβάντος και των λύσεων τους. Πρόκειται για επιδραστικό µέτρο που 

επιδιώκει να προσδιορίσει αποτελεσµατικά αντίµετρα σε προβλήµατα που ενδέχεται να 

συµβούν στο µέλλον. (Λάζαρος Κούρτης, 2002 ,σ.41-67) 

 

 

 

 

3.2. ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΙ ΣΚΟΠΟΙ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

 Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας διέπεται από ορισµένες αρχές, οι βασικότερες από 

τις οποίες διατυπώθηκαν παραπάνω, και χρησιµοποιεί µια σειρά από µεθόδους και 

εργαλεία για την επίτευξη των σκοπών της. Οι βασικοί σκοποί της ∆ΟΠ είναι:  

 

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

οργανισµού 

          Εδώ θα πρέπει να ξεχωρίσουµε ότι αναφερόµαστε στον τελικό χρήστη των 

παραγόµενων προϊόντων ή υπηρεσιών ή στον εξωτερικό πελάτη όπως αλλιώς 

αναφέρεται. Ο βαθµός ικανοποίησης του πελάτη είναι µια σύνθετη έννοια και πολλές 

φορές υποκειµενική. Οι πελάτες έχουν διαφορετική νοοτροπία και συνεπώς επίπεδο 

ικανοποίησης σε διαφορετικές κοινωνίες ακόµη και µέσα στην ίδια χώρα.  

          Για παράδειγµα, οι πολλές ευγένειες και οι υποκλίσεις των αεροσυνοδών σε 

µερικές ανατολικές εταιρείες είναι φυσιολογικό φαινόµενο των παρεχόµενων υπηρεσιών 

στούς πελάτες των χωρών τους, αλλά φαίνονται υπερβολικές στο δυτικό που δίνει ίσως 

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

διακοσµητικών στοιχείων του αεροπλάνου. Πολλές φορές το ίδιο επίπεδο πραγµατικών 

υπηρεσιών εκτιµάται µε τελείως διαφορετικό τρόπο ανάλογα µε παραµέτρους όπως η 



ψυχοσύνθεση του πελάτη ή ο τρόπος µε τον οποίο παρέχεται η υπηρεσία ή πωλείται το 

προϊόν. Έτσι εκτός από τα αντικειµενικά χαρακτηριστικά των προϊόντων ή υπηρεσιών, 

λαµβάνεται µέριµνα βελτιστοποίησης των υποκειµενικών χαρακτηριστικών όπως αυτά 

γίνονται αντιληπτά από τον πελάτη. όπως λέει ο λαός µας δεν είναι αρκετό να κάνεις 

πράγµατα µε τον σωστό τρόπο, πρέπει επίσης να κάνεις τα σωστά πράγµατα. Είναι αυτό 

που λέµε σαν αποτελεσµατικότητα και όχι απλώς απόδοση που είναι µόνο ένα 

χαρακτηριστικό της αποτελεσµατικότητας. Η διάσταση του χρόνου υπεισέρχεται επειδή 

οι ανάγκες των πελατών διαφοροποιούνται µε το χρόνο λόγω µιας σειράς παραγόντων 

όπως καλύτερη ενηµέρωση, µεγαλύτερη προσφορά ανταγωνιστικών προϊόντων, ή ακόµη 

και διαφοροποίηση ή µετατροπή του µεριδίου της αγοράς της επιχείρησης.  

 

2. Η διαχρονική πλήρης ικανοποίηση των εργαζοµένων στην  

προσπάθεια ικανοποίησης του πελάτη. 

          Οι εργαζόµενοι της επιχείρησης αποτελούν υποσύνολο των πελατών της 

επιχείρησης ή του οργανισµού µε την έννοια ότι το προϊόν στα διάφορα ενδιάµεσα 

στάδια δηµιουργίας του παραλαµβάνεται και προωθείται από κάποιο προηγούµενο 

στάδιο στο επόµενο. Έτσι οι παραλήπτες εργαζόµενοι του κάθε σταδίου αποτελούν 

πελάτες του προηγούµενου σταδίου και προµηθευτές του επόµενου σταδίου. Με αυτή τη 

φιλοσοφία, οι εργαζόµενοι αποτελούν τους εσωτερικούς πελάτες της επιχείρησης, και η 

τελειοποίηση του προϊόντος συνεπάγεται τη µεγιστοποίηση της ικανοποίησης αυτών των 

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

είναι της πλήρους ικανοποίησης του εργαζοµένου – εσωτερικού πελάτη, µε τη σειρά του 

και αυτός δεν θα έχει τη δυνατότητα να προµηθεύσει τον επόµενο στη σειρά µε 

ικανοποιητικό, υψηλής ποιότητας, προϊόν.  

 

3. Η ανάπτυξη µόνιµης νοοτροπίας στους εργαζόµενους της  

επιχείρησης, ώστε η προσπάθεια επίτευξης των παραπάνω στόχων να γίνεται σαν 

µια φυσιολογική έκφραση της οργανωτικής «κουλτούρας» της επιχείρησης.  

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

νοοτροπία δεν γίνει φιλοσοφία που θα την υιοθετήσουν όλοι οι εργαζόµενοι σε τέτοιο 

βαθµό, που η παραγωγή ενός προϊόντος να γίνεται σύµφωνα µε τις αρχές της Ολικής 



Ποιότητας αβίαστα σαν κάτι που δεν θεωρείται ασυνήθιστο ή υπερβολικό. Κάτι που 

πλέον θα αποτελεί τη νέα οργανωτική κουλτούρα «τρόπος ζωής» εργασίας στην 

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

σκοπός της ∆ΟΠ, επειδή κάθε άλλος στόχος είναι τότε φυσιολογικό αποτέλεσµα της 

λειτουργίας της επιχείρησης. Ο στόχος αυτός έχει ήδη επιτευχθεί σε µια σειρά ιαπωνικών 

επιχειρήσεων, όπου έχει παρατηρηθεί ότι η φιλοσοφία της ∆ΟΠ φαίνεται να διαπνέει 

τους εργαζοµένους αυτών των επιχειρήσεων όχι µόνο στην εργασία τους αλλά και στην 

υπόλοιπη κοινωνική τους ζωή. Αυτό είναι και ο δείκτης βέβαια της µονιµότητας αλλαγής 

νοοτροπίας και δηµιουργίας νέας οργανωτικής και κοινωνικής κουλτούρας.  

 

 

 

3.3 ΤΑ ΣΥΣΤΑΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

           Ο ξενοδοχειακός οργανισµός δεν είναι µόνο ένα εργασιακό περιβάλλον, αλλά ένα 

πολυσύνθετο κοινωνικό σύστηµα και το άθροισµα πολλών αλληλένδετων µεταβλητών. 

Προκειµένου να επιτύχουµε βελτίωση της λειτουργίας της επιχείρησης είναι απαραίτητο 

να κατανοήσουµε τη φύση της αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης και των 

παραγόντων εκείνων που επιδρούν στην επιτυχηµένη διοίκηση.  

 Ένα συγκεκριµένο χαρακτηριστικό της επιχειρησιακής λειτουργίας και 

αποτελεσµατικότητας είναι η προσήλωση στην ποιότητα. Ιδιαίτερα σηµαντική στη 

βιοµηχανία παραγωγής υπηρεσιών και τους ξενοδοχειακούς οργανισµούς. Ένας 

επιτυχηµένος ξενοδοχειακός οργανισµός θα πρέπει να έχει σαν αρχή του τη συνεχή 

αναζήτηση ευκαιριών για βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων, των υπηρεσιών και 

των διαδικασιών. Θα πρέπει επίσης να συνδυάζει ποιότητας και ένα απαιτούµενο επίπεδο 

παραγωγικότητας. Αυτή η φιλοσοφία εντάσσεται ολοένα και περισσότερο στη φιλοσοφία 

της ∆ΟΠ. 

 Σύµφωνα µε τον Laurie Mullins (2001), τα στοιχεία κλειδιά της ∆ΟΠ 

περιλαµβάνουν µια ολική διαδικασία που αφορά όλες τις διαδικασίες/ χειρισµούς και 

διοικητικές µονάδες και καθοδηγούνται από την κορυφή της διοίκησης και τον 

καταναλωτή ως τον βασιλιά µε κάθε στρατηγική, διαδικασία και δράση µε γνώµονα την 



ικανοποίηση των αναγκών των πελατών. Ωστόσο, οι αρχές της ∆ΟΠ δεν θα 

εφαρµοστούν µε επιτυχία αν δε ριζώσουν σε µια υποστηρικτική κουλτούρα υπό την 

µορφή της ποιότητας στην εργασιακή ζωή. Αυτό δηµιουργεί µια επιχείρηση στην οποία ο 

εργαζόµενος µακριά από το φόβο, συµµετέχει δυναµικά στη λειτουργία της. Είναι 

απαραίτητο να δηµιουργηθεί αµοιβαία δέσµευση υψηλού επιπέδου ανάµεσα στις 

ανάγκες του εργαζοµένου και τον στόχων της επιχείρησης (Laurie Mullins, 2001, σ. 

447). 

 Παροχή υπηρεσιών στα ξενοδοχεία, σηµαίνει ότι η έλλειψη χαµόγελου, η 

έλλειψη διάθεσης εξυπηρέτησης από τον τραπεζοκόµο ή τον υπάλληλο υποδοχής, το µη 

προσεγµένο φαγητό, η µη αξιόπιστη λειτουργία των κρατήσεων και ο κρύος καφές δεν 

είναι καταστάσεις που µπορούν εύκολα να αντιµετωπιστούν και, ακόµα περισσότερο, να 

ελεγχθούν. Τα ξενοδοχεία δίνουν εξετάσεις κάθε στιγµή, µέσα από αδιάκοπες και 

πολυποίκιλες αλληλεπιδράσεις του προσωπικού µας µε τους πελάτες τους.  

 Η καλή εντύπωση, εξαρτάται τελικά από τη δέσµευση του ίδιου του προσωπικού 

της επιχείρησης, που παίρνει στα χέρια του – µετά από κατάλληλη κατάρτιση σε 

µεθόδους και τεχνικές – την ικανοποίηση των πελατών. Η «στιγµή της αλήθειας» για την 

επιχείρηση είναι όταν ο υπάλληλος της βρεθεί αντιµέτωπος µε τον πελάτη που 

παραπονείται για τον θόρυβο, τη χαλασµένη κλειδαριά, το µαλακό µαξιλάρι ή το σκληρό 

κρεβάτι. Ο σωστός χειρισµός του προβλήµατος και, ακόµα περισσότερο, η πρόληψη του, 

δηµιουργούν αρχικά αποδοχή και, σε µεταγενέστερο χρόνο, έναν πελάτη – ζωντανό 

διαφηµιστή του ξενοδοχείου (Α. Σπανός 1995).  

 Οι υπηρεσίες και η οργάνωση της επιχείρησης προσαρµόζονται στις απαιτήσεις 

του πελάτη. 

 Η ποιότητα επιτυγχάνεται σε δύο βασικούς τοµείς:  

 

9 Στο σύστηµα, δηλαδή στην εφαρµογή µεθόδων και διαδικασιών που µειώνουν 

και πρακτικά περιορίζουν στο ελάχιστο τα λάθη. 

9 Στο πάθος και τη δέσµευση, δηλαδή στη συνειδητή στήριξη της προσπάθειας από 

τα στελέχη και το προσωπικό.  

 



           Μια από τις αποτελεσµατικότερες µεθόδους της Ολικής Ποιότητας για την 

ενίσχυση της αποτελεσµατικής συµµετοχής του προσωπικού είναι η διαδικασία συνεχούς 

βελτίωσης της ποιότητας. Η µέθοδος αυτή, εφαρµοσµένη από διεθνής επιτυχηµένες 

αλυσίδες, δίνει  στο προσωπικό τα κίνητρα και τα εργαλεία, το σύστηµα δηλαδή και το 

πάθος ώστε να επιλύσουν προβλήµατα µε πρακτικό τρόπο. Αυτό µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί µέσω οµάδων ή Κύκλων Ποιότητας.  

 Όπως έχουµε ήδη αναφέρει, η έννοια «πελάτης» επεκτείνεται και στο λεγόµενο 

«εσωτερικό πελάτη», τον συνάδελφο, που είναι αποδέκτης των υπηρεσιών των 

υπαλλήλων µέσα στην ίδια την επιχείρηση, όπου «πελάτης» της κουζίνας είναι ο 

τραπεζοκόµος και πελάτης του τραπεζοκόµου ο «εξωτερικός» πελάτης της επιχείρησης. 

Όπως είναι λοιπόν φυσικό, όταν οι εργαζόµενοι δηµιουργούν µεταξύ τους «πελατειακές 

σχέσεις», η προσφορά του ξενοδοχειακού προϊόντος από πλευράς εργαζοµένου 

χαρακτηρίζεται από επαγγελµατική ευσυνειδησία, ειδίκευση και αξιοπρεπή επικοινωνία 

µε αποδέκτη όλων αυτών των πελατών. Η βελτίωση της ποιότητας δεν έχει τέλος, είναι 

αέναη. Η επιτυχία εξαρτάται από την συνέπεια στην εφαρµογή του προγράµµατος 

Ολικής Ποιότητας, που µετά την παρέλευση ενός χρονικού διαστήµατος γίνεται τρόπος 

ζωής.  

Σχήµα  10 Η ΣΧΕΣΗ ΑΝΑΜΕΣΑ ΣΤΑ ΣΥΣΤΑΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ∆ΟΠ 
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                                                                              Πηγή: www.tp.spt.fi/tekpo/tqm2.htm 

3.4. ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΤΗΝ ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΣΤΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 

 

 Το ξενοδοχείο είναι µια επιχείρηση και όπως σε κάθε επιχείρηση παροχής 

υπηρεσιών, έτσι και στα ξενοδοχεία µπορούµε να εφαρµόσουµε τις αρχές της Ολικής 

Ποιότητας. Ωστόσο εµφανίζονται κάποια προβλήµατα σχετικά µε την εφαρµογή της 

θεωρίας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στα ξενοδοχεία λόγω των ιδιαιτεροτήτων που 

υπάρχουν στη λειτουργία τους. Παρακάτω παρουσιάζονται µερικά από αυτά τα 

προβλήµατα.  

 

1. Προσδοκίες πελατών – αντιλήψεις µάνατζµεντ. Η φύση της  

υπηρεσίας την οποία προσδοκά ο πελάτης – καταναλωτής µπορεί να µην είναι απόλυτα 

κατανοητή.  

2. Αντιλήψεις µάνατζµεντ – προδιαγραφές ποιότητας εξυπηρέτησης.  

Μερικές φορές το επίπεδο εξυπηρέτησης που καθορίζεται από το µάνατζµεντ είναι πολύ 

χαµηλό σε σχέση µε τις ανάγκες του πελάτη. 



  3. Οι προδιαγραφές ποιότητας εξυπηρέτησης - παροχή εξυπηρέτησης. Το 

µάνατζµεντ µπορεί να έχει κατανοήσει πλήρως τις ανάγκες του πελάτη, πλην όµως έχει 

αποτύχει στο σχεδιασµό, στην υποστήριξη της οργανωτικής δοµής και στον καταµερισµό 

των εργασιών για την πιο κατάλληλη ανταπόκριση. Έτσι είναι αναµενόµενο να 

παρουσιαστούν επικαλύψεις, µη σαφής προσδιορισµός δραστηριοτήτων τµηµάτων, 

δηµιουργία πνεύµατος ανευθυνότητας σε κάποιους εργαζοµένους και αδυναµία 

καταλογισµού ευθυνών.  

 4. Παροχή εξυπηρέτησης – εξωτερική επικοινωνία. Τα διαφηµιστικά µηνύµατα 

µπορούν µερικές φορές να επηρεάσουν τις προσδοκίες του πελάτη. Μια εταιρεία που 

χρησιµοποιεί σαν διαφηµιστικό σλόγκαν το χαµόγελο και το ευδιάθετο παρουσιαστικό 

του προσωπικού, χωρίς να είναι σε θέση να παράσχει φιλική εξυπηρέτηση είναι δυνατό 

να διακόψει την εκστρατεία και να την αποσύρει.  

  5.  Προσδοκώµενη εξυπηρέτηση – παρασχεθείσα εξυπηρέτηση. Εάν οι προσδοκίες 

του πελάτη συνάδουν µε την εµπειρία της εξυπηρέτησης, προφανώς το επίπεδο 

εξυπηρέτησης θα γίνει ευνοϊκά αντιληπτό. Αυτός είναι ένας από τους λόγους για τους 

οποίους τα ξενοδοχεία τηρούν συστήµατα αρχείων για τους πελάτες. Ένας πελάτης 

επιστρέφοντας σε ένα ξενοδοχείο µετά από κάποιο χρονικό διάστηµα θα µείνει 

ευχάριστα έκπληκτος αν ανακαλύψει ότι θυµούνται τις προτιµήσεις του. Για παράδειγµα, 

ένα δωµάτιο κοντά στο ασανσέρ µε ένα µεγάλο γραφείο. Αυτό στη πράξη σηµαίνει ότι η 

εξυπηρέτηση ξεπερνά τις προσδοκίες του.  

   6.  Έλλειψη προτύπων. ∆εν υπάρχει σαφής και ξεκάθαρη εικόνα για το τι ακριβώς 

έργο πρέπει να γίνει, πότε και πως. Αυτό σε συνδυασµό µε την σχετικά χαµηλή ποιότητα 

εργατικού δυναµικού έχει σαν αποτέλεσµα ο κάθε εργαζόµενος να ορίζει τα δικά του 

πρότυπα ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης και κατ’ επέκταση µειωµένη συµβολή στην 

ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών.   

   7.  Ουσιαστική έλλειψη συστηµατικής αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων. 

Ελάχιστοι ελέγχονται ως προς την ποιοτική και ποσοτική τους απόδοση στην 

ξενοδοχειακή επιχείρηση και ελάχιστοι ανταµείβονται µε βάση αυτήν. Έτσι η ανταµοιβή 

της πλειοψηφίας των εργαζοµένων γίνεται µε βάση το χρόνο παραµονής τους στον 

εργασιακό χώρο και την ειδικότητας τους και όχι µε βάση το τι πραγµατικά αποδίδουν. 



Αυτό επιφέρει µειωµένη ή ανύπαρκτη διάθεση για αυξηµένη και βελτιωµένη ποιοτικά 

απόδοση από τους εργαζοµένους.  

   8.  Μη σωστή τιµολόγηση των παρεχόµενων υπηρεσιών. Σε αρκετές περιπτώσεις η 

τιµή που καλείται να πληρώσει ο πελάτης δεν καθορίζεται από το κόστος υπηρεσίας συν 

το ποσοστό κέρδους, αλλά αποτελεί µια «αυθαίρετη» συνάρτηση της τιµής που ισχύει 

στην αγορά, δηλαδή του πόσο πωλούν οι ανταγωνιστές στην περιοχή, ή πόσο καθορίζει ο 

ΕΟΤ ανάλογα µε την κατηγορία στην οποία ανήκει το ξενοδοχείο. Υφίσταται λοιπόν µια 

δυσανάλογη σχέση ποιότητας υπηρεσιών και ζητούµενης τιµής. Έτσι λοιπόν συχνά ο 

πελάτης χαρακτηρίζει χαµηλή ή υψηλή την ποιότητα των υπηρεσιών, όχι ένεκα αυτής 

καθεαυτής της ποιότητας, αλλά ένεκα της τιµής που πληρώνει. Στις περισσότερες το 

αποτέλεσµα της σύγκρισης που κάνει ο πελάτης είναι αρνητικό.  

   9.  Αναποτελεσµατικές διοικητικές πρακτικές. Αυτές αφορούν στη συνεργασία 

προϊσταµένων – υφισταµένων. Συµβαίνει κάποια στελέχη να αδυνατούν να ηγηθούν, να 

καθοδηγήσουν αλλά και να εκπαιδεύσουν τους υφισταµένους τους, επειδή δεν έχουν 

ανάλογες εµπειρίες, αλλά και κυρίως επειδή δεν έχουν τις απαιτούµενες γι αυτό γνώσεις. 

Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα να υπάρχει ανεπαρκής επικοινωνία µεταξύ προϊσταµένων και 

υφισταµένων, φτωχές ανθρώπινες σχέσεις και τέλος ανεκπαίδευτοι υφιστάµενοι.  

    10. Μη αναγνώριση της καλής απόδοσης. Όταν η µόνη φορά που ένας 

ξενοδοχοϋπάλληλος ακούει για την δουλειά του είναι όταν η διοίκηση δεν είναι 

ευχαριστηµένη από αυτόν ή ένα διευθυντικό στέλεχος σπάνια χαίρει ουσιαστικής 

αναγνώρισης των υψηλών αποτελεσµάτων του, τότε το επακόλουθο είναι η απογοήτευση 

του εργαζοµένου και στη συνέχεια αδιαφορία για την εργασία του.   

    11.   Μη επαρκής αριθµός εργαζοµένων. Η έλλειψη προσωπικού σε τµήµατα όπως οι 

όροφοι ή το εστιατόριο συνεπάγεται υπερβολικό φορτίο εργασίας σε κάποιες χρονικές 

περιόδους. Έτσι οι υπηρεσίες προς τον πελάτη δεν είναι προσεγµένες (λόγω της 

βιασύνης του υπαλλήλου) και ακόµα σε ελάχιστες περιπτώσεις παρατηρείται παντελής 

έλλειψη αυτών. 

    12. Πλήρης έλλειψη συστηµατικής ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης των 

εργαζοµένων. Με εξαίρεση ορισµένες πολυεθνικές ξενοδοχειακές µονάδες, το 

προσωπικό δεν έχει τις απαιτούµενες τεχνικές δεξιότητες συµπεριφοράς, ανάλογες του 

τµήµατος και της κατηγορίας του ξενοδοχείου στο οποίο εργάζεται. 



  13.    Ουσιαστική έλλειψη εφαρµογής τεχνικών µέτρησης και ελέγχου της ποιότητας 

των προσφερόµενων υπηρεσιών. Αποτέλεσµα αυτής της έλλειψης είναι να µη 

γνωρίζουν ούτε τα στελέχη ούτε το υπόλοιπο προσωπικό που απασχολούνται στα 

ξενοδοχεία, αν η ποιότητα που προσφέρουν ικανοποιεί τον πελάτη ή είναι ανάλογη της 

κατηγορίας του ξενοδοχείου.  

  14.   Μη εφαρµογή τεχνικών διαπίστωσης των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών των 

πελατών και του βαθµού ικανοποίησης τους από τις παρεχόµενες υπηρεσίες. Αυτή έχει 

σαν αποτέλεσµα οι παρεχόµενες υπηρεσίες να µην ανταποκρίνονται στις ανάγκες και 

προσδοκίες του πελάτη. Επιπλέον το ξενοδοχείο πάσχει από έλλειψη πληροφοριών για το 

τι πραγµατικά ευχαριστεί ή δυσανασχετεί τον πελάτη σε αυτό.   

  15.   Η σύγχρονη έκφραση της εργασιακής ηθικής. Αρκετοί εργαζόµενοι θεωρούν την 

εργασία ως «δεινό» και επιδιώκουν να την αποφεύγουν. Έτσι παρατηρείται περιορισµένη 

προσπάθεια και ελάχιστο ενδιαφέρον για αυτή καθεαυτή τη δουλειά τους.          

  16.  Η αµφισβήτηση της παραδοσιακής σχέσης προϊσταµένου - υφιστάµενου. Οι 

εργαζόµενοι, ένεκα πλέγµατος αξιών, επιδιώκουν πρώτα την προσωπική ικανοποίηση 

και τη µεγιστοποίηση των ωφελειών, σε βάρος της επιδίωξης των στόχων της 

επιχείρησης, όπως αυτοί επιδιώκονται µέσω των συστηµάτων τυπικής δοµής και 

εξουσίας. Αυτό επιφέρει ελάχιστη σύµπτωση στόχων, καθορισµό ειδικών προτύπων και 

αδυναµία εξασφάλισης οµοιότυπης πολιτικής, δράσης και συµπεριφοράς.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.5  ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

 

«Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στη SCOTT HOTELS». 

 

          Οι αλυσίδα Scott Hotels διαθέτει πάνω από 2000 δωµάτια και ήταν 

πρωτοπόρος στην εφαρµογή της ∆.Ο.Π. στις µονάδες από το 1989, και η παρούσα 

Μελέτη Περίπτωσης σκοπό έχει να παρουσιάσει τον τρόπο µε τον οποίο έχει 

επηρεάσει την εξέλιξη της στρατηγικής εξυπηρέτησης της εταιρείας, συνδέοντας 

την εξουσιοδότηση υπαλλήλων µε τη συνεχή βελτίωση της εξυπηρέτησης πελατείας.  

 

           (α) Η κουλτούρα: Πρόκειται πάνω απ’ όλα για µια δέσµευση της εταιρείας, 

δέσµευση προσαρµογής, βελτίωσης, καινοτοµίας και εµπλοκής του προσωπικού 

στην διαδικασία συνεχούς βελτίωσης. Ένα απλό παράδειγµα της δέσµευσης στην 

εξουσιοδότηση υπαλλήλων αποδεικνύεται από την ετικέτα µε τη φράση «I am the 



boss», που αποτελεί µέρος της κονκάρδας µε το όνοµα του µέλους του προσωπικού. 

Εάν ρωτήσετε το προσωπικό, θα σας εξηγήσει ότι είναι ευθύνη του καθενός να 

εξασφαλίσει στον πελάτη µια τέλεια διαµονή από κάθε άποψη. Αυτό το καθήκον για 

φροντίδα επεκτείνεται πέρα από το συγκεκριµένο λειτουργικό ρόλο του υπαλλήλου 

και περικλείει κάθε λεπτοµέρεια σχετικά µε τη διαµονή του πελάτη. Με βάση τη 

φιλοσοφία και την πρακτική της ∆.Ο.Π., όλοι οι υπάλληλοι - πρέπει να - 

συνεισφέρουν στη διαδικασία συνεχούς βελτίωσης.   

 

          (β) Το πρόγραµµα της Scott’s Hotels ξεκίνησε το µε το λανσάρισµα ενός 

προγράµµατος κύκλων ποιότητας και την ανάλογη κατάρτιση όλου του 

προσωπικού. Το πρόγραµµα κατάρτισης υλοποιήθηκε κατά τα έτη 1990-91. 

Περιελάµβανε θεµατολογία σχετικά µε την επικοινωνία και τη δηµιουργία οµάδων, 

δυναµική οµάδας, εργαλεία και τεχνικές.  Το τελευταίο αφορούσε τη δηµιουργία 

ιδεών (brainstorming), συγκέντρωση και ανάλυση στοιχείων (µε τη χρήση της 

ανάλυσης αιτίας - αποτελέσµατος,  διαγράµµατα Pareto, ιστογράµµατα και άλλους 

τύπους), σύνταξη αναφορών προς τη διοίκηση, τεχνικές εποπτείας και 

παρατήρησης.   

          Το επόµενο βήµα εστιάστηκε στην παροχή πιο προχωρηµένης κατάρτισης σε 

εργαλεία και τεχνικές κατά τα έτη 1992-93 και κάλυπτε τρείς φάσεις:  

 

• Εξουσιοδότηση υπαλλήλων (T.Q.M. 1).  

• Ικανότητες αντιµετώπισης προβληµάτων και επικοινωνίας (T.Q.M. 2) και 

• Προχωρηµένες ικανότητες επίλυσης προβληµάτων και ηγεσίας (T.Q.M. 3).   

 

          Σκοπος ήταν η παροχή µιας πιο ολοκληρωµένης µορφής υποστήριξης στις 

οµάδες ποιότητας και στις οµάδες δράσης στα ξενοδοχεία σε τοµείς µάνατζµεντ 

έργου και διαδικασιών. Η έννοια των οµάδων ποιότητας και της πλήρους εµπλοκής 

των προϊσταµένων τµηµάτων πρώτων στο σχεδιασµό βελτίωσης ποιότητας είναι 

µια ξεκάθαρη πολιτική για προώθηση της συλλογικής ευθύνης και αποφυγή πίσω 

της όποιας αποστασιοποίησης, κατάσταση που θα παρουσιαζόταν εάν ένα άτοµο 

κατείχε τον τίτλο του «quality manager». 



          Οι κύκλοι ποιότητας ανά τµήµα αποτελούνται κυρίως από υπαλλήλους οι 

οποίοι εργάζονται µαζί και συναντώνται σε τακτική και µακροχρόνια βάση. 

Εξασφαλίζεται  έτσι µια συνέχεια και σταθερότητα, διότι πρόκειται βασικά για 

συνεκτικές οµάδες που έχουν κοινές αντιλήψεις και µια κοινή επιδίωξη η οποία 

είναι η βελτίωση του τοµέα ευθύνης τους. Ως αντιστάθµισµα, χρησιµοποιούνται 

εξειδικευµένες και διατµηµατικές οµάδες (οµάδες βελτίωσης διαδικασιών και 

οµάδες εργασίας) στην ανάληψη συγκεκριµένων έργων βελτίωσης (βραχυπρόθεσµες 

οµάδες έργων).  

          Περιληπτικά, η φιλοσοφία ∆.Ο.Π. της εταιρείας, κατά τη διάρκεια αυτής της 

χρονικής περιόδου, οδήγησε σε ορισµένες ριζοσπαστικές µορφές αλλαγής. Το 

σύνολο της εταιρείας λειτουργεί πλέον διαφορετικά και µε έναν πιο ευέλικτο και 

δηµιουργικό τρόπο. Για παράδειγµα, στα περισσότερα ξενοδοχεία της αλυσίδας, ο 

όγκος εργασίας (πρότυπο επίδοσης) µιας καµαριέρας είναι 16 δωµάτια και έχει 

υιοθετηθεί η έννοια του αυτοελέγχου. Μια άλλη πρωτοβουλία στοχεύει στην πλήρη 

κατάργηση της παραδοσιακής στενής επίβλεψης. Προβλέπεται ότι αυτή η 

προσέγγιση που θα αποδειχθεί ένας πιο παραγωγικός και ευχάριστος τρόπος 

εργασίας, διότι οι οµάδες αυτές ελέγχου είναι περισσότερο δεσµευµένες στη 

σταθερή ανταπόκριση στα πρότυπα καθαριότητας, στον καθορισµό των οποίων 

έχουν συµµετάσχει. Τα στοιχεία είναι καταλυτικά και αποδεικνύουν ότι, εάν τα 

άτοµα ενθαρρυνθούν να αναλάβουν την πλήρη ευθύνη της εργασίας τους και να 

βελτιώνουν συνεχώς τον τρόπο µε τον οποίο είναι οργανωµένη, ανταποκρίνονται 

στην πρόκληση και κατ’ αυτόν τον τρόπο, ενισχύουν την κουλτούρα ολικής 

ποιότητας της εταιρείας.   

 

          (γ) Κατάρτηση για Ολική Ποιότητα: Κατά το χρονικό διάστηµα Οκτώβριος 

1992 έως Ιανουάριος 1993, η Scott’s επένδυσε συνολικά περίπου 25000 

ανθρωποώρες στην κατάρτιση, δηλαδή περίπου 12 ώρες κατά µέσο όρο ανά 

υπάλληλο. Ο στόχος ήταν να εξασφαλιστεί ότι κάθε µέλος του προσωπικού είχε 

κατανοήσει πλήρως τις αρχές της Ολικής Ποιότητας, δηλαδή ότι όλο το προσωπικό 

έχει ένα ρόλο να παίξει, ότι το να ακούµε τους πελάτες είναι βασικό και ότι οι 

αλλαγές έγιναν κατά τον τρόπο που επιβάλλουν οι τεχνικές της Ολικής Ποιότητας, 



µε σκοπό τη στήριξη της συνεχούς βελτίωσης. Η στρατηγική απάντηση της 

εταιρείας ήταν η επινόηση ενός προγράµµατος κατάρτισης αποτελούµενου από έξι 

θεµατικές ενότητες, µε όνοµα «The Quality Guide for Fortune Seekers», το οποίο 

έγινε γνωστό ως Wheel of Fortune Training. Αυτό βασιζόταν στο µοντέλο ∆.Ο.Π. 

της εταιρείας Scott’s, το οποίο είχε ως κεντρικές του έννοιες τις λέξεις ΟΛΙΚΗ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ και ∆ΙΟΙΚΗΣΗ, που αντιπροσωπεύουν τις τρείς ακτίνες ενός νοητού 

τροχού. 

 

• ΟΛΙΚΗ: σηµαίνει ότι ο καθένας µέσα σε µια επιχείρηση πρέπει να εµπλακεί 

ατοµικά και συλλογικά µέσω της οµαδικής εργασίας στο αποτέλεσµα του 

έργου της επιχείρησης και να προσπαθήσει να κατανοήσει και να 

ανταποκριθεί στις ανάγκες όλων των πελατών, τόσο εσωτερικών όσο και 

εξωτερικών.   

• ΠΟΙΟΤΗΤΑ: είναι συνώνυµη µε το «γοητεύω τον πελάτη». Αυτό σηµαίνει, 

ως ελάχιστο, εξασφάλιση ότι όλοι οι πελάτες απολαµβάνουν επακριβώς αυτό 

που προσδοκούν και, ακόµα καλύτερα, ότι η εξυπηρέτηση του πελάτη 

υπερβαίνει τις προσδοκίες του.   

• ∆ΙΟΙΚΗΣΗ: αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο όλοι οι υπάλληλοι έχουν 

κάποιο λόγο για τη λειτουργία της επιχείρησης. Αγκαλιάζει µια φιλοσοφία 

οργάνωσης και όχι επίβλεψης, επικεντρωµένη στον πελάτη και στοχεύει στο 

να καταστήσει τα πράγµατα εφικτά, παρά να δηµιουργήσει εµπόδια 

αντίστασης στην αλλαγή. Σηµαίνει επίσης ότι οι µάνατζερ πρέπει να µάθουν 

να αφήνουν τα πράγµατα που παραδοσιακά έλεγχαν και να παραχωρήσουν 

εξουσία και ευθύνη σε εκείνους που είναι πλησιέστερα στις αποφάσεις που 

πρέπει να ληφθούν.   

 

          Σε µια προσπάθεια να ακούσει και να ενεργήσει, η Scott’s έχει ανταποκριθεί, 

επινοώντας µια στρατηγική εξυπηρέτησης που εστιάζεται στις βασικές διαδικασίες 

πελάτη. Η ευρεία ποικιλία ενεργειών βελτίωσης καλύπτει από την εγκατάσταση 

καλύτερου ηχοµονωτικού, µέχρι την αντικατάσταση της τηλεόρασης ταινιών µε 

χρέωση από δωρεάν δορυφορική µε σπορ, ταινίες και νέα κανάλια. Η δέσµευση στη 



συνεχή βελτίωση περιλαµβάνει επίσης µια στρατηγική κατανόησης των πελατών. 

Αυτό περιλαµβάνει τυπικές συνεντεύξεις, άτυπες συζητήσεις µε τους πελάτες και τη 

συγκέντρωση ιδεών και υποδείξεων που διατυπώνονται από τους πελάτες στα 

έντυπα σχολίων. Αυτό βοηθά πολύ στη δηµιουργία µιας σχέσης µε τους πελάτες και 

σε µια καλύτερη κατανόηση των πηγών δυσαρέσκειας των πελατών.   

 

          (δ) Εξουσιοδότηση της συνεχούς βελτίωσης στην εξυπηρέτηση του πελάτη: Η 

δέσµευση της Scott’s στην οµαδική εργασία που στηρίζεται στους κύκλους 

ποιότητας και τις οµάδες δράσης των µονάδων καθώς και στο επίπεδο της 

εµπλοκής και εξουσιοδότησης των υπαλλήλων, επηρεάζεται συνεχώς από τις 

σχέσεις µε τους πελάτες και την εξυπηρέτηση. Το ακόλουθο περιστατικό είναι 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικό.  Ένας πελάτης στο ξενοδοχείο Bristol Marriott (της 

Scott’s Hotels) ζήτησε από µια καµαριέρα να παραλάβει µερικά ρούχα του για το 

πληντήριο. Η προκαθορισµένη ώρα εξυπηρέτησης ήταν περασµένη κι ήταν πολύ 

δύσκολο να γίνει. Η καµαριέρα αντί να απαντήσει αρνητικά στον πελάτη προτίµησε 

να πάρει τα ρούχα στο σπίτι της και να τα πλύνει η ίδια.   

           Συµπέρασµα:  Η Scott’s είναι τώρα µια εταιρεία όπου τα άτοµα παίρνουν 

αποφάσεις για τους εαυτούς τους, αναλαµβάνουν ρίσκα και µερικές φορές 

µαθαίνουν από τα λάθη τους. Έχοντας εξασφαλίσει τα θεµέλια για την 

εξουσιοδότηση, η εταιρεία λάνσαρε το 1992 µια νέα διαφηµιστική καµπάνια στην 

οποία πουλάει «εξυπηρέτηση». ∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι η φιλοσοφία ∆.Ο.Π. της 

εταιρείας θα συνεχίσει να καθορίζει τη διαδροµή για πρότυπα βελτιωµένης 

εξυπηρέτησης και για µακροχρόνια κερδοφορία. Ο στόχος θα παραµένει ο ίδιος, 

δηλαδή η µεγιστοποίηση των εσόδων και η βελτίωση των κερδών, µε αυξηµένη 

αποτελεσµατικότητα και περιορισµό των εξόδων που δεν αποτελούν άµεσα η 

έµµεσα οφέλη για τους πελάτες. Η προσπάθεια αυτή συνδυασµένη µε την Ολική 

Ποιότητα και τη συνεχή βελτίωση της εξυπηρέτησης του πελάτη, αποτελεί την 

καλύτερη στρατηγική απάντηση του µάνατζµεντ ξενοδοχείων σε συνθήκες ύφεσης.   

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.6  ΜΙΑ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΣΤΗΝ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΗΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

 

          Ένα βασικό πρόβληµα που αντιµετωπίζουν οι διευθυντές ξενοδοχείων είναι η 

στατική φύση αυτού που ονοµάζουµε εµπειρία διαµονής. Το σκεπτικό της εµπειρίας του 

γεύµατος επισηµάνθηκε από τον Cambell - Smith σχεδόν είκοσι χρόνια πριν. Αυτό το 

οποίο χρήζει συζήτησης είναι κατά πόσο ο ίδιος ο καταναλωτής έχει τον έλεγχο της ίδιας 

της εµπειρίας. Οι καταναλωτές έχουν πολλές φορές τη δυνατότητα να διαλέξουν πού θα 

καθίσουν, να αποφασίσουν τί θα πιούν ή θα φάνε από µια µεγάλη λίστα κρασιών και 

φαγητών. Σε αντίθεση µε αυτόν τον άµεσο έλεγχο της εµπειρίας τους οι καταναλωτές 

µπορούν επίσης να επηρεάσουν µέρη της παρεχόµενης υπηρεσίας όπως η ταχύτητα, το 

επίπεδο της εξυπηρέτησης και η συχνότητα επαφής µε το προσωπικό, µέσω των λόγων 

και των πράξεών τους.  

          Εάν εφαρµόσουµε αυτό το µοντέλο στη διαµονή, λαµβάνοντας υπόψη το συνολικό 

χρόνο που ένας καταναλωτής δαπανά σε ένα ξενοδοχείο ως συνολική εµπειρία, 

διαπιστώνουµε ότι οι περισσότερες ξενοδοχειακές υπηρεσίες είναι δραµατικά λιγότερο 



δυναµικές και ευέλικτες. Για παράδειγµα, οι ένοικοι ενός ξενοδοχείου λαµβάνουν 

εµπειρίες που µοιάζουν µεταξύ τους, ενώ συχνά έχουν ελάχιστη επιρροή σχετικά µε το 

σε ποιό δωµάτιο θα µείνουν και τις εγκαταστάσεις που τους προσφέρονται. Για αυτόν 

ακριβώς το λόγο οι ένοικοι ενός ξενοδοχείου έχουν πολύ λιγότερες ευκαιρίες στο να 

διαµορφώσουν και να επιλέξουν τη φύση της εµπειρίας τους 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.6.1  Η ΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ 

 

          Στον τοµέα των υπηρεσιών η ∆.Ο.Π. παρουσιάζεται ως ιδανική για τον 

απλούστατο λόγο ότι προσδοκά να καλύψει τις ανάγκες όλων όσων συµµετέχουν στην 

παροχή τους. Ένα σύστηµα που χρησιµοποιείται είναι η ανάλυση των καλύτερων 

ανταγωνιστικών επιχειρήσεων σε σχέση µε τα πλεονεκτήµατα που διαθέτουν 

(benchmarking).  

          Ο στατιστικός έλεγχος ποιότητας µπορεί να γίνει µε τη δειγµατοληπτική 

παρακολούθηση της παραγωγικής διαδικασίας, µε σκοπό τον εντοπισµό πιθανών 

αποκλίσεων από την πρότυπη ποιότητα και τη διόρθωση των σφαλµάτων.   

          Οι µελέτες κόστους ποιότητας έχουν ως αντικείµενο τον εντοπισµό του σηµείου, 

όπου επιτυγχάνεται το µικρότερο κόστος µε την υψηλότερη ποιότητα.   

          Οι κύκλοι ποιότητας αφορούν σε οµάδες εργαζοµένων που συναντώνται µια 

περίπου ώρα εβδοµαδιαία, συζητούν και υποβάλλουν προτάσεις σχετικά µε τη βελτίωση 

της ποιότητας στον τοµέα τους, στο κλίµα εργασίας, στα προϊόντα, στις πρώτες ύλες και 



γενικότερα σε όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης για τις οποίες µπορούν να έχουν 

άποψη. Ακόµα και όταν οι προτάσεις της οµάδας δεν είναι αξιόλογες, επηρεάζεται ο 

προσανατολισµός της κουλτούρας της επιχείρησης προς τη συνεχή βελτίωση της 

ποιότητας.   

          Η ικανοποίηση ορισµένων προδιαγραφών ποιότητας δίνει στα ξενοδοχεία τη 

δυνατότητα λήψης συµβόλων ποιότητας (πιστοποίηση ποιότητας), όπως  ISO 9001 για 

την ποιότητα του προϊόντος τους, ISO 14000  για την προστασία του περιβάλλοντος και 

HACCP για την υγιεινή των τροφίµων τους. Η πιστοποίηση ποιότητας αποτελεί 

σηµαντικό εργαλείο των πωλήσεων, διότι επηρεάζει σε µεγάλο βαθµό τις επιλογές της 

πελατείας τους.   

          Βέβαια η διαδικασία κατάταξης των ξενοδοχείων σε κατηγορίες αστέρων αποτελεί 

ταυτόχρονη κατάταξη σε επίπεδα ποιότητας, ώστε ένας καταναλωτής µπορεί να γνωρίζει 

εκ των προτέρων ότι ένα ξενοδοχείο πέντε αστέρων είναι ποιοτικότερο από ένα 

τεσσάρων.  (Λαλούµης, 2002, σ.308-309)  

 

 

 3.6.2   Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΣΤΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 

          Σύµφωνα µε τον Λ. Καταραχιά (2002), η επαφή και η συνδιαλλαγή µε τους 

πελάτες απαιτεί πολλές κατευθυντήριες αρχές, µεθόδους και ικανότητες. Η πρόσωπο µε 

πρόσωπο σχέση πελάτη – ξενοδοχοϋπαλλήλου, κατά τη διαδικασία παροχής και 

κατανάλωσης της υπηρεσίας, επηρεάζει αυτή καθαυτή τη διαδικασία. Στη σχέση αυτή ο 

πελάτης δεν λειτουργεί µόνο ως αγοραστής – λήπτης της υπηρεσίας αλλά και ως 

αξιολογητής της δραστηριότητας και συµπεριφοράς του ξενοδοχοϋπαλλήλου. Η 

εκδήλωση ή όχι του αποτελέσµατος της αξιολόγησης, αλλά και ο τρόπος εκδήλωσης, 

επηρεάζει σηµαντικά τον υπάλληλο άµεσης εξυπηρέτησης για την παροχή υψηλής 

ποιότητας υπηρεσιών. (Λ. Καταραχιάς, 2002, σ. 11). 

          Όπως αναφέρει ο Κ.Ν. ∆ερβιτσιώτης (1993), για την αποτελεσµατική εφαρµογή 

της ∆ΟΠ είναι απαραίτητο η οργανωτική δοµή µιας ξενοδοχειακής επιχείρησης να 

συµβάλλει στην προσήλωση στις βασικές της αρχές και να διευκολύνει τους 

επιδιωκόµενους στόχους. Με την υιοθέτηση των διαδικασιών ως πρώτου πλάνου 



αναφοράς, χωρίς να καταργείται η σηµασία των βασικών λειτουργιών, η διοίκηση 

επιτυγχάνει τα ακόλουθα σηµαντικά πλεονεκτήµατα:  

 

1. Υπάρχει σαφής εικόνα για το ποιος σε κάθε περίπτωση είναι ο πελάτης.  

Οεξωτερικός πελάτης ή καταναλωτής είναι αυτός τον οποίο εξυπηρετούν οι βασικές 

διαδικασίες, ενώ οι υποστηρικτικές διαδικασίες καλύπτουν τις ανάγκες για ποιότητα, 

παραγωγικότητα και καλές συνθήκες απασχόλησης για τους εσωτερικούς πελάτες της 

επιχείρησης.  

 

2. Προσδιορίζονται τα κριτήρια απόδοσης της κάθε διαδικασίας για την 

ικανοποίηση πελατών και για την επιτυχία της επιχειρηµατικής στρατηγικής 

την οποία στηρίζουν. 

 Ένα από τα πιο σοβαρά προβλήµατα σε πολλές επιχειρήσεις και οργανισµούς  είναι η 

ασάφεια της εφαρµοζόµενης στρατηγικής, όπως αυτή προσδιορίζεται από µετρήσιµους 

στρατηγικούς στόχους σε προκαθορισµένους χρόνους. Αυτά τα χαρακτηριστικά 

περιγράφουν τον τρόπο που η διοίκηση προσπαθεί να πλησιάσει ή να κάνει 

πραγµατικότητα όλα αυτά που µε γενικό τρόπο προσδιορίζουν το «όραµα» που 

κινητοποιεί και κατευθύνει τη δραστηριότητα της επιχείρησης. 

          Η επιτυχής εφαρµογή µιας στρατηγικής εξαρτάται καθοριστικά από τον τρόπο που 

η κάθε διαδικασία που τη στηρίζει συµβάλλει στην επίτευξη των στόχων. Αυτό µε τη 

σειρά του, επιβάλλει η κάθε διαδικασία να αξιολογείται µε κριτήρια απόδοσης, ώστε οι 

επιδόσεις της για κάθε κριτήριο να ισοδυναµούν µε διακριτή συµβολή στον κάθε 

στρατηγικό στόχο. Για παράδειγµα αν ο στρατηγικός στόχος είναι να αυξήσει η 

επιχείρηση το µερίδιο της αγοράς, θα πρέπει να προσφέρει τα προϊόντα και τις υπηρεσίες 

σε υψηλή ποιότητα και καλή τιµή. Η ικανότητα για καλή ποιότητα εξαρτάται από την 

ποιότητα των διαδικασιών της επιχείρησης και η δυνατότητα για ανταγωνιστικές τιµές 

από το κόστος, που επηρεάζεται από την παραγωγικότητα των διαδικασιών και των 

εργαζοµένων. Με άλλα λόγια, η κάθε στρατηγική για να επιτύχει απαιτεί την ικανότητα 

της κάθε διαδικασίας για ανάλογες επιδόσεις σε επιλεγµένα κριτήρια απόδοσης. για να 

επιτύχει τις επιδόσεις αυτές, η επιχείρηση θα πρέπει να είναι σε θέση να εξασφαλίζει τις 

απαιτούµενες επιδόσεις από τους εργαζοµένους σε κάθε θέση εργασίας. Αυτό σηµαίνει 



ότι υπάρχουν εκπαιδευµένα άτοµα µε τα κατάλληλα µέσα και εξοπλισµό και ισχυρά 

κίνητρα, ώστε να επιδιώξουν τις επιθυµητές επιδόσεις.  

 

3. Παρέχεται µια πλήρης και κατανοητή περιγραφή του τρόπου µε τον οποίου 

εκτελείται η κάθε διαδικασία.  

Αυτή η περιγραφή προσδιορίζεται µε τα διαδοχικά στάδια και για κάθε ένα από αυτά µε 

τις απαραίτητες επεξεργασίες ή εργασίες από οµάδες εργαζοµένων ή άτοµα. 

 

4. Προσδιορίζεται µε σαφήνεια ο τρόπος που η κάθε βασική λειτουργία συµβάλλει 

στην εκτέλεση κάθε διαδικασίας.  

Αυτό γίνεται κατανοητό µε την κατάλληλη απεικόνιση της διαδικασίας, στην οποία 

προσδιορίζεται όχι µόνο ποια εργασία γίνεται, αλλά και ποιο τµήµα ή διεύθυνση σε 

συγκεκριµένη λειτουργία του µάρκετινγκ, της παραγωγής ή άλλη. (Κ. Ν. ∆ερβιτσιώτης, 

1993, σ. 96-98). 

 

 

3.7  ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ (∆ΑΠ) 

 

          Όπως αναφέρει ο Π. ∆ούκας (2004), ο πιο σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας κάθε 

επιχείρησης είναι το ανθρώπινο δυναµικό της. Όσο πιο πολύ ευχάριστη και 

ενδιαφέρουσα (challenging) είναι η εργασία που αναλαµβάνουν και όσο πιο πολύ 

συµµετέχουν οι εργαζόµενοι στη λήψη των αποφάσεων αλλά και στα κέρδη, τόσο πιο 

ουσιαστικά θα συµβάλουν στην αποτελεσµατικότητα και την προκοπή της επιχείρησης.  

(Π. ∆ούκας, 2004, σ.295).   

          Εξ ορισµού, η τουριστική βιοµηχανία είναι βιοµηχανία παροχής υπηρεσιών  και η 

οποιαδήποτε υπηρεσία παρέχεται από ανθρώπους σε ανθρώπους. Αυτός ο έντονα 

ανθρωποκεντρικός χαρακτήρας της τουριστικής βιοµηχανίας την κάνει εξάλλου τόσο 

διαφορετική αλλά παράλληλα τόσο απαιτητική, σε ότι αφορά στη σωστή διαχείριση των 

ανθρώπινων πόρων.  

          ∆ιαχείριση ανθρώπινων πόρων, λοιπόν, είναι η διαδικασία σχεδιασµού µέτρων και 

δραστηριοτήτων για το εργατικό δυναµικό µε στόχο τη βελτίωση της αποδοτικότητας κι 



αποτελεσµατικότητας της λειτουργίας του οργανισµού. Από την άποψη αυτή, ποιότητα 

και ∆ΑΠ φαίνεται να συµβαδίζουν. Και οι δύο έχουν στόχο να εξασφαλίσουν την 

επίτευξη των στόχων του οργανισµού µε τον αποτελεσµατικότερο τρόπο. Η ∆ΑΠ, όσον 

αφορά τους µάνατζερ ανθρώπινων πόρων, ασχολείται µε την εφαρµογή λειτουργιών και 

καθηκόντων που συνδέονται µε την πρόσληψη, την επιλογή, εκπαίδευση και 

επιµόρφωση του εργατικού δυναµικού, συµπεριλαµβανοµένων και των µάνατζερ, ενώ 

γενικά στην ίδια έννοια περιλαµβάνονται και άλλοι ρόλοι συνδικαλιστικών 

διαπραγµατεύσεων και η εφαρµογή µεθόδων για το προσωπικό που αντανακλούν νοµικά 

και ηθικά ζητήµατα. Η ∆ΑΠ είναι σηµαντικότατη πτυχή του µάνατζµέντ σε έναν 

προσανατολισµένο στην ποιότητα οργανισµό. Για το λόγο αυτόν, οι µάνατζερ ∆ΑΠ 

έχουν µεγαλύτερη εξουσία εκεί παρά στους παραδοσιακούς οργανισµούς - ανεξαρτήτως 

µεγέθους – λόγω του αντίκτυπου που µπορούν να έχουν στους ανθρώπινους πόρους. 

 

 

 

 

3.7.1. ∆ΑΠ ΚΑΙ ∆ΟΠ 

 Τα ζητήµατα της διαχείρισης του εργατικού δυναµικού αυξάνονται όταν θέλουµε 

να αναβαθµίσουµε τη κουλτούρα ενός οργανισµού ώστε να εφαρµοστούν φιλοσοφίες και 

πρακτικές της διοίκησης ποιότητας. Το κλειδί για αποτελεσµατικές πρακτικές ποιότητας 

είναι η διαχείριση των ανθρώπινων πόρων. Ο O’Dell (1986) εξέθεσε τις διαφορές µεταξύ 

της παραδοσιακής και της προσανατολισµένης στην ποιότητα προσέγγισης όσον αφορά 

τη διαχείριση ανθρώπινων πόρων. Αυτές φαίνονται στον παρακάτω πίνακα: 

Σύγκριση του προσανατολισµού στην ποιότητα  

Κριτήρια Ποιοτικά 

προσανατολισµένη ∆ΑΠ 

Παραδοσιακή ∆ΑΠ 

Φιλοσοφία Οµαδική εργασία, κοινή 

κατανόηση και δέσµευση 

Ατοµικός προσανατο-

λισµός- ανταµοιβή για 

ατοµική εργασία 

Στόχοι ποιότητας  Προσανατολισµός στη 

∆ΟΠ σε κάθε τοµέα και 

Προσανατολισµόςστον 

έλεγχο της παραγωγής  



επίπεδο τηςδραστηριότη- 

τας του οργανισµού 

Συµµετοχή των  

εργαζοµένων 

Μεγάλη κουλτούρα  

προσανατολισµένη στους  

ανθρώπους  

Μικρή κουλτούρα  

προσανατολισµένη στο  

σύστηµα 

Εκπαίδευση και  

επιµόρφωση 

Προσανατολισµός σε 

πολλαπλές δεξιότητες 

  

Ανάπτυξη δεξιοτήτων για  

συγκεκριµένες θέσεις  

εργασίας. 

∆οµή ανταµοιβών  Την κυριότητα και  

διαχείριση έχουν επίσηµα  

από κοινού τα στελέχη και 

οι εργαζόµενοι 

Την κυριότητα και  

διαχείριση έχουν τα  

στελέχη 

∆ιαρθρωτικός 

προσανατολισµός 

Αποκεντρωµένος  Συγκεντρωτικός  

 

 

Η διάκριση αυτή δεν είναι τόσο ξεκάθαρη όσο αφήνει να εννοηθεί ο πίνακας . 

Ωστόσο, τα χαρακτηριστικά των δύο νοοτροπιών διαφέρουν αισθητά, και εποµένως η 

κατασκευή δύο στερεοτύπων είναι αποδεκτή. Ίσως είναι πιο χρήσιµο να κάνουµε λόγο 

για ένα συνεχές, όπου τα δύο άκρα αντιπροσωπεύονται από τις καταστάσεις του 

παραπάνω πίνακα. Κατά συνέπεια οι περισσότεροι οργανισµοί έχουν καθιερώσει κάποια 

οργανωτική συµπεριφορά που βρίσκεταί ανάµεσα σε αυτά τα δύο άκρα. 

Η προσανατολισµένη στην ποιότητα διαδικασία διαχείρισης ανθρώπινων πόρων 

φαίνεται στο παρακάτω σχήµα:  



 

 Σχήµα 11 

 

Η διαδικασία αυτή είναι κατ’ ανάγκη εσωστρεφής, αλλά κατευθύνεται από το 

εξωτερικό. Εφόσον η ∆ΑΠ αφορά ανθρώπους ο καθορισµός των επιπτώσεων 

διαρθρωτικών αλλαγών µε τη µορφή νέων ευθυνών, καθηκόντων και απαιτούµενων 

δεξιοτήτων, σηµαίνει τη κατανόηση του πιθανού αντίκτυπου των σηµερινών και νέων 

απαιτήσεων από το προσωπικό (εφόσον υπάρχουν) και όλων των απαιτήσεων 

εκπαίδευσης και επιµόρφωσης που είναι συνέπεια αυτού. Αυτό προκαλεί αλλαγές στη 

δέσµη αποδοχών που προσφέρεται στο προσωπικό, προκειµένου να διατηρηθούν 

αποτελεσµατικές σχέσεις µε το εργατικό δυναµικό. Η διαδικασία αυτή θεωρείται 

κυκλική, δεδοµένου ότι η ανάγκη για ανάπτυξη συνεχών βελτιώσεων στη διαδικασία 

διαχείρισης ανθρώπινων πόρων θεωρείται ζωτική προκειµένου για έναν από τους πιο 

πολύτιµους πόρους που διαθέτει ένας οργανισµός -το προσωπικό του.   

Η ∆ΟΠ µπορεί να θεωρηθεί προσανατολισµένη στις ανθρώπινες σχέσεις, ενώ η 

παραδοσιακή ∆ΑΠ φαίνεται προσανατολισµένη στο σύστηµα. Οι ανθρώπινες σχέσεις 

περιλαµβάνουν θέµατα οµαδικών και οργανωτικών διαδικασιών, ηγεσίας και 

παρακίνησης, κτλ. Το σύστηµα περιλαµβάνει σχεδιασµό της θέσης εργασίας, µελέτης, 

παραγωγικές εγκαταστάσεις και έλεγχο επιδόσεων, εργασιακές σχέσεις κτλ. Εποµένως, η 

επανάσταση της ποιότητας διαδραµάτισε  µείζονα ρόλο στο πως η διοίκηση προσεγγίζει 

τις ανθρώπινες σχέσεις στο χώρο εργασίας. Έχουν περάσει πια οι µέρες που οι άκαµπτες 



διαχωριστικές γραµµές ωθούσαν σε έντονη σύγκρουση µεταξύ διευθυντικών στελεχών 

και εργαζοµένων. 

Σήµερα, ο προσανατολισµένος στην ποιότητα οργανισµός εστιάζεται ειδικά, στο µεν 

εσωτερικό στον αποτελεσµατικό συνδυασµό συστήµατος και ανθρωπίνων σχέσεων, στο 

δε εξωτερικό στην εξασφάλιση της επικοινωνίας προς και από τους προµηθευτές και 

τους πελάτες. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.7.2 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 Ο προγραµµατισµός έχει αναδειχθεί σε µείζον ζήτηµα της διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων. Επηρεάζει το πως ανταποκρίνεται ο οργανισµός στις 

µεταβαλλόµενες απαιτήσεις των πελατών, του κλάδου, της νοµοθεσίας και του 

ανταγωνισµού. Το να προγραµµατιστεί ποιος τύπος και ποια ποσότητα ανθρωπίνων 

πόρων είναι πιθανό να χρειαστεί µέσα στους επόµενους δώδεκα µήνες  είναι λίγο πιο 



δύσκολο από το να προβλεφθούν οι ανάγκες σε πρώτες ύλες ή εξοπλισµό. Ωστόσο, έχουν 

αναπτυχθεί τεχνικές που διευκολύνουν αυτό το έργο. 

 Η εξωτερική ανάλυση της κατάστασης περιλαµβάνει αξιολόγηση των 

οικονοµικών, νοµικών, κοινωνικών και πολιτικών τάσεων και παραγόντων του 

παρελθόντος και του παρόντος που θα µπορούσαν να επηρεάσουν τη µελλοντική 

διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. 

 Η εσωτερική ανάλυση της κατάστασης περιλαµβάνει την παρελθούσα και 

παρούσα αξιολόγηση των διαδικασιών, των απαιτήσεων της παραγωγής και του 

προσωπικού. Η αξιολόγηση των πολιτικών και των πρακτικών που επηρεάζουν τις 

σχετικές µε την ποιότητα δραστηριότητες είναι απόλυτα απαραίτητη- και είναι το 

ελάχιστο που µπορεί να γίνει. Πρέπει επίσης να υπάρξει αξιολόγηση του προσωπικού και 

των δεξιοτήτων του. Αυτό σπάνια συµβαίνει σε πολλούς σηµερινούς  οργανισµούς – είτε 

προσανατολισµένους στην ποιότητα είτε όχι. Οι εργαζόµενοι διαθέτουν δεξιότητες που 

µένουν εντελώς αχρησιµοποίητες, κάτι που ισοδυναµεί µε σπατάλη. 

 Ως αποτέλεσµα των δύο παραπάνω αναλύσεων –της εσωτερικής και της 

εξωτερικής – καταρτίζεται µια πρόβλεψη των απαιτήσεων σε ανθρώπινους πόρους. 

Συνήθως, υπάρχει ένα χάσµα ανάµεσα στο τι χρειάζεται ένα ξενοδοχείο και στο τι έχει. 

Για την κάλυψη του, οι διαδικασίες πρόσληψης και επιλογής έχουν αναδειχθεί σε 

σηµαντικό στοιχείο της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων.  

 

 

 

 

 

3.7.3. ΠΡΟΣΛΗΨΗ 

 Πρόσληψη είναι η διαδικασία ανάπτυξης ενός συνόλου οργανωτικών 

δραστηριοτήτων, η οποία επιδιώκει να προσελκύσει και να προσλάβει τον 

καταλληλότερο από τους υποψηφίους που διαθέτουν τις ικανότητες, τα προσόντα και τη 

νοοτροπία που απαιτούνται για την εκτέλεση καθηκόντων σχετικών µε τη θέση εργασίας. 

Ο επιτυχής προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων, οι προβλέψεις της προσφοράς και 

ζήτησης ανθρωπίνων πόρων, σε συνδυασµό µε την ικανότητα σχεδιασµού θέσεων 



εργασίας, λογικά θα οδηγήσουν σε επιτυχή διαδικασία προσλήψεων. Βάση για ένα 

πρόγραµµα προσλήψεων είναι η ανάπτυξη ειδικών µιγµάτων αριθµού, δεξιοτήτων και 

προσόντων του προσωπικού, γνωστικών απαιτήσεων και αναµενόµενου επιπέδου 

εργασιακής πείρας. Αυτό σηµαίνει ότι οι προγραµµατιστές ανθρωπίνων πόρων πρέπει να 

έχουν βαθιά γνώση των τεχνικών σχεδιασµού θέσεων εργασίας, των επιχειρησιακών 

απαιτήσεων του οργανισµού- στόχων και στρατηγικών- και να είναι σε θέση να τα 

κάνουν κατανοητά τόσο εντός όσο και εκτός του οργανισµού. Σε µια εποχή που το 

κόστος των προσλήψεων αυξάνεται θεαµατικά, είναι συνετό, για να µην πούµε πολύ 

έξυπνο, να ξεκινά κανείς από το εργατικό δυναµικό που ήδη απασχολεί, εξαιτίας ενός 

πολύ βασικού στοιχείου: της αποδεδειγµένης αφοσίωσης τους στον οργανισµό. 

          Η πρόσληψη ή στελέχωση, εξαρτάται από παράγοντες όπως η κατηγορία, το 

µέγεθος, η προϊοντική σύνθεση, ο χρόνος λειτουργίας και γενικά η στρατηγική της κάθε 

επιχείρησης. Είναι γνωστό ότι το κόστος µισθοδοσίας είναι το µεγαλύτερο κόστος στις 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις και ξεπερνά το 1/3 των εσόδων. Άρα το ζητούµενο σε αυτή 

την περίπτωση είναι η ορθολογική χρήση των ανθρώπινων πόρων στο βαθµό που δεν θα 

επηρεάζει τη βιωσιµότητα της επιχείρησης, αλλά ούτε και θα επηρεάσει αρνητικά το 

επίπεδο των παρεχόµενων υπηρεσιών.  (Εισήγηση Γιάννη Σίµου, 1ο Πανελλήνιο 

Συνέδριο Ξενοδοχειακής ∆ιοίκησης, ∆εκέµβριος 2003).   

          Ανάµεσα στα επιπλέον χαρακτηριστικά που πρέπει να έχουν οι υποψήφιοι, είναι 

ότι στον προσανατολισµένο στην ποιότητα οργανισµό, ανεξάρτητα από την περιγραφή 

της θέσης εργασίας και το επίπεδο της πρόσληψης, προσόντα όπως η ικανότητα 

οµαδικής εργασία, οι δεξιότητες επίλυσης προβληµάτων και η ικανότητα ανάπτυξης ή 

εφαρµογής στατιστικών εννοιών είναι εντελώς  απαραίτητα. Η πρόσληψη µπορεί να 

έλθει από πολλές πηγές: επαφές των εργαζοµένών, αγγελίες στον τύπο, ή ακόµη και από 

απλή τυχαία αναζήτηση εργασίας από υποψηφίους. 

 

 

3.7.4 ΕΠΙΛΟΓΗ  

 



 Μια δεύτερη πτυχή του θέµατος είναι η επιλογή. Επιλογή, είναι η διαδικασία µε 

την οποία επιλέγονται ένας ή περισσότεροι υποψήφιοι που ανταποκρίνονται καλύτερα 

στις καθορισµένες προϋποθέσεις της προσφερόµενης θέσης εργασίας.  

 Το πρώτο βήµα είναι το ‘κοσκίνισµα’ των επίδοξων υποψηφίων. Αυτό γίνεται µε 

κριτήριο τη γραπτή απάντηση που έχει λάβει το ξενοδοχείο απευθείας από τον 

υποψήφιο. Αυτό το πρώτο βήµα είναι εξαιρετικά σηµαντικό για τους επίδοξους 

υποψηφίους, γιατί δεν τους προσφέρεται δεύτερη ευκαιρία να προχωρήσουν στο επόµενο 

στάδιο. Στη συνέχεια, εξετάζονται οι συστάσεις των υποψηφίων ώστε να εξασφαλιστεί 

ότι είναι κατάλληλοι για την προσφερόµενη θέση. Έπειτα πραγµατοποιείται 

προκαταρκτική συνέντευξη ώστε να δοθούν στους κατάλληλους υποψηφίους οι 

απαραίτητες πληροφορίες για τη διαδικασία επιλογής στην οποία θα υποβληθούν.  

 Ο υποψήφιος που θα επιλεγεί συνήθως ειδοποιείται τηλεφωνικά, στη φάση αυτή 

γίνεται συζήτηση και διαπραγµάτευση των αποδοχών και των άλλων επιδοµάτων. 

 

3.7.5 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ, ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

 Η εκπαίδευση και ανάπτυξη είναι απαίτηση στο προσανατολισµένο στην 

ποιότητα ξενοδοχείο. Είναι το ανθρώπινο ισοδύναµο της συντήρησης και αναβάθµισης 

του εξοπλισµού. Ωστόσο, η οµοιότητα σταµατάει εδώ η δυνατότητα πρόβλεψης της 

απόδοσης των µηχανηµάτων µετά την αναβάθµιση πλησιάζει το 100%, ενώ η απόδοση 

µετά την εκπαίδευση εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, µεταξύ των οποίων και η 

εργασιακή κατάσταση αφού λήξει το πρόγραµµα εκπαίδευσης. 

 Εποµένως, η εκπαίδευση θεωρείται µεν απρόβλεπτη ως προς την έκβαση της, 

αλλά αν διεξάγεται µε συνέπεια και επιµονή και ενισχύεται ανάλογα στο χώρο εργασίας, 

γίνεται ένα όπλο που αποτελεί τη βάση για συνεχείς βελτιώσεις. Αυτή η διαρθρωµένη 

προσέγγιση στην εκπαίδευση και την επιµόρφωση είναι που ξεχωρίζει το 

προσανατολισµένο στην ποιότητα ξενοδοχείο από τα άλλα. 

           Επίσης, ένα άλλο θέµα που κατά τη γνώµη µας υπόκειται στην εκπαίδευση, είναι 

οι σχέσεις Ξενοδόχου - ∆ιευθυντή. Όταν µιλάµε για εκπαίδευση, σίγουρα µιλάµε και για 

την εκπαίδευση και κατάρτιση του Ξενοδόχου ο οποίος θα πρέπει να συνεργαστεί 

αποτελεσµατικά µε τον ∆ιευθυντή του ξενοδοχείου. Ο µοναδικός τρόπος να γίνουν 



κατανοητές οι ενέργειες και οι αποφάσεις του ∆ιευθυντή από τον Ξενοδόχο είναι ο 

δεύτερος να κατέχει το αντικείµενό. Με λόγια, οι γνώσεις και το µορφωτικό επίπεδο του 

Ξενοδόχου, παίζουν εξαιρετικά σηµαντικό ρόλο στη συνεργασία του µε το ∆ιευθυντή 

του ξενοδοχείου.  

           Σε εισήγησή του ο κ. Γιώργος Κανόνης, Γενικός ∆ιευθυντής του Metropolitan 

Hotel και πρόεδρος της Πανελλήνιας Οµοσπονδίας ∆ιευθυντών Ξενοδοχείων, µε θέµα : 

«Σχέσεις Ξενοδόχου - ∆ιευθυντή, Η δυναµική και το πεδίο αρµοδιοτήτων του σύγχρονου 

∆ιευθυντή Ξενοδοχείου», αναφέρει ότι, είναι απαραίτητο οι σχέσεις του Ξενοδόχου και 

του ∆ιευθυντή να είναι άριστες. Ο Ξενοδόχος πρέπει να περιβάλλει µε εµπιστοσύνη και 

σεβασµό το ∆ιευθυντή του και να είναι φανερό αυτό στο προσωπικό. Εξάλλου, όπως 

αναφέρει αυτό κάνουν και οι πολυεθνικές.  Όσο διατηρούν ένα ∆ιευθυντή, του δίνουν 

µεγάλη πρωτοβουλία. Όταν δεν είναι επαρκής µε αξιοκρατικά και όχι µε µε προσωπικά 

κριτήρια τον αλλάζουν. Έτσι ο Ξενοδόχος πρέπει να δίνει στο ∆ιευθυντή κάθε δυνατή 

υλική και ηθική βοήθεια προκειµένου να επιτευχθούν όλοι οι στόχοι.   

          Τα τελευταία χρόνια, η νέα γενιά Ξενοδόχων λόγω των ειδικευµένων σπουδών που 

έχουν, αλλά και λόγω των ανωτάτων σπουδών πολλών ∆ιευθυντών ξενοδοχείων έχουν 

σαν αποτέλεσµα και η συνεργασία να είναι πολύ υγιής και η εν γένει επικοινωνία µεταξύ 

τους να είναι προς όφελος της επιτυχίας και της µεγιστοποίησης των κερδών.   

          Όταν οι σχέσεις του Ξενοδόχου και του ∆ιευθυντή δεν είναι πολύ καλές 

ανεξαρτήτως σε ποιόν από τους δύο οφείλεται, ή ακόµα και αν οφείλεται και στούς δύο 

διότι δεν έχουν την απαραίτητη επικοινωνία, αυτό αντανακλά στα αποτελέσµατα αλλά 

και στη λειτουργία του ξενοδοχείου. Τότε, το προσωπικό βρίσκει τρόπους να δυναµιτίζει 

ακόµα περισσότερο αυτή την κακή σχέση µε ολέθρια αποτελέσµατα.  

          Όταν ο ∆ιευθυντής κάνει επιχειρηµατικές προτάσεις στον Ξενοδόχο πρέπει να 

είναι τεκµηριωµένες µε οικονοµικά στοιχεία και τις συνθήκες της αγοράς, προκειµένου 

να λαµβάνονται οι σωστές αποφάσεις. Από την άλλη πλευρά ο Ξενοδόχος πρέπει να 

επιλέγει ∆ιευθυντή µε γνώσεις και επαγγελµατική εµπειρία προς όφελος της δυναµικής 

ανάπτυξής του ξενοδοχείου. Ο ∆ιευθυντής πρέπει να είναι επίσης κοινωνικός, 

πολύγλωσσος και µε προσωπικότητα.   

          Στην Ελλάδα, ευτυχώς ακόµα και ο Ξενοδόχος και ο ∆ιευθυντής δίνουν το 

δυναµικό στίγµα του στην επιχείρηση ώστε οι προσφερόµενες υπηρεσίες να είναι πιο 



ανθρώπινες και όχι βιοµηχανοποιηµένες. Βέβαια όπου δεν υπάρχει άριστη επικοινωνία 

µεταξύ των δύο πλευρών, είναι ανάγκη να βρεθούν τρόποι να επιτευχθεί αυτό το 

συντοµότερο δυνατό µε στόχο τη µεγιστοποίηση των κερδών και τη συνεχή αναβάθµιση 

των παρεχόµενων υπηρεσιών. (Εισήγηση κ. Γιώργου Κανόνη, ∆Ρ.Α.Τ.Τ.Ε. 1ο 

Πανελλήνιο Συνέδριο Ξενοδοχειακής ∆ιοίκησης,  ∆εκέµβριος 2003) 

 

 

 

3.7.6  ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

          Ένας από τους βασικούς σκοπούς µιας επιχείρησης είναι η εκπλήρωση των στόχων 

που έχουν τεθεί µέσα σε µια δεδοµένη χρονική περίοδο. Είναι σαφές ότι η 

πραγµατοποίηση των στόχων αυτών βρίσκεται σε συνάρτηση µε την απόδοση του 

προσωπικού. Συµπερασµατικά, όσο καλύτερη είναι η απόδοση των εργαζοµένων σε 

σχέση µε τις απαιτήσεις των θέσεων εργασίας τους, τόσο µεγαλύτερη είναι η πιθανότητα 

να γίνουν πραγµατικότητα οι προκαθορισµένοι στόχοι. Η αξιολόγηση της απόδοσης του 

προσωπικού, είναι εξίσου σηµαντική λειτουργία διότι:   

• Μετράει αποτελέσµατα που επιτεύχθηκαν σε σχέση µε προκαθορισµένους 

στόχους.   

• Τονίζει τις προσωπικές αδυναµίες ή ελλείψεις του κάθε αξιολογούµενου, καθώς 

επίσης και τις δυνατότητές του.   

• Υποδεικνύει την εκπαίδευση και την βελτίωση που απαιτείται σε κάθε 

περίπτωση.   

• Προσδιορίζει τους υποψήφιους για προαγωγή.   

• Περιέχει µια βάση, ένα µέτρο, για την ανταµοιβή του αξιολογούµενου.   

   

          Για να φτάσει όµως η αξιολόγηση σε πραγµατικά πολύ σπουδαίο επίπεδο 

προσφοράς, πρέπει να προηγηθούν µερικές άλλες εργασίες. Πρέπει το σύστηµα που 

υιοθετείται να είναι κατανοητό και κατ’ επέκταση αποδεκτό από τους εργαζόµενους που 

θα αξιολογηθούν. Πρέπει να υπάρχει ενηµέρωση στο προσωπικό για τα οφέλη που 



παρέχει η αξιολόγηση και εκπαίδευση σε αυτούς που θα αξιολογήσουν γιατί µόνον έτσι 

θα µπορέσουν να ξεπεραστούν  δυσκολίες, όπως το θέµα της αντικειµενικότητας.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.8   ΕΡΕΥΝΑ ΙΤΕΠ 

 

Παρακάτω παρατίθεται η έρευνα του Ινστιτούτου Τουριστικών Ερευνών και 

Προβλέψεων (ΙΤΕΠ) για την εκπαίδευση και επαγγελµατική εµπειρία στις ελληνικές 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις (έρευνα 2000). 



 Στην έρευνα, η εκπαίδευση του ξενοδόχου µετρήθηκε µε: α) τα χρόνια 

εκπαίδευσης, β) το επίπεδο εκπαίδευσης, γ) ην ξενοδοχειακή εκπαίδευση και δ) των 

αριθµό των ξένων γλωσσών. Η επαγγελµατική του εµπειρία µετρήθηκε µε: α)το 

προηγούµενο επάγγελµα, β) το άλλο τρέχον επάγγελµα και γ)τη συµµετοχή του στις 

ενώσεις ξενοδόχων. 

 Ο µέσος όρος των χρόνων εκπαίδευσης για όλους τους ξενοδόχους είναι 12 

χρόνια. Στον πίνακα 1 δίνονται τα χρόνια εκπαίδευσης, συνολικά και κατά ηλικία. Το 

80% περίπου των ξενοδόχων έχει δεκαετή και πλέον εκπαίδευση, ενώ ένας στους τρεις 

έχει συµπληρώσει 16 χρόνια εκπαίδευσης. Πλέον του 50% των νέων σε ηλικία 

ξενοδόχων έχει πάνω από 15 χρόνια εκπαίδευσης, ενώ το αντίστοιχο ποσοστό για τους 

άνω των 40 ετών είναι 30%. 

Πίνακας 1 

Χρόνια Εκπαίδευσης των Ελλήνων Ξενοδόχων 

Χρόνια  Σύνολο (%) Κάτω των 40ετών Πάνω των 40 ετών 

0-5 2,3% 0 2,9% 

5-10 21,2% 5,2% 26,8% 

10-15 40,3% 44,4% 39,0% 

15-20 34,8% 49,6% 29,9% 

20-25 1,3% 0,7% 1,2% 

25-30 0,2% 0 0,2% 

 

 Τα χρόνια εκπαίδευσης συνδέονται άµεσα και µε το επίπεδο εκπαίδευσης, το 

οποίο φαίνεται στον πίνακα 2 . Η συντριπτική πλειοψηφία των ξενοδόχων έχουν 

µεταδευτεροβάθµιο επίπεδο εκπαίδευσης. Μόνο το 18% έχει εκπαίδευση  επιπέδου 

δηµοτικού. Εκείνο όµως που αξίζει να αναφερθεί είναι ότι το 98,5%, από τους νέους 

ξενοδόχους, έχουν εκπαιδευτικό επίπεδο µεγαλύτερο του σηµερινού λυκείου, ενώ το 

35% έχει τελειώσει κάποιο µεταδευτεροβάθµιο ίδρυµα (κολέγιο) και το 25% έχει πτυχίο 

από τριτοβάθµιο ίδρυµα. Τέλος το 8,2% των νέων ξενοδόχων έχει µεταπτυχιακό τίτλο 

σπουδών. 

Πίνακας 2 

Επίπεδο Εκπαίδευσης  των Ελλήνων Ξενοδόχων 



Επίπεδο  Σύνολο (%) Κάτω των 40ετών Πάνω των 40 

ετών 

∆ηµοτικό  17,7% 1,4% 23,5% 

Γυµνάσιο/Λύκειο 33,2% 30,1% 34,0% 

Κολέγιο 22,3% 34,9% 18,0% 

ΑΕΙ-ΤΕΙ 22,3% 25,3% 21,3% 

Μάστερ  3,5% 7,5% 2,2% 

∆ιδακτορικό  0,9% 0,7% 1,0% 

            Το επίπεδο εκπαίδευσης συνδέεται άµεσα µε την απόδοση του ξενοδοχείου. 

Εκείνο, όµως, που έχει σηµασία δεν είναι τόσο η γενική εκπαίδευση, όσο η 

εξειδικευµένη εκπαίδευση στον ξενοδοχειακό κλάδο. Στον πίνακα 3 δίνεται το ποσοστό 

των ξενοδόχων που έχουν κάνει εξειδικευµένες σπουδές σε ξενοδοχειακές ή τουριστικές 

επιστήµες. Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι στο ποσοστό αυτό δεν συµπεριλαµβάνονται οι 

συναφείς επιστήµες, όπως τα οικονοµικά και η διοίκηση, αν αυτές δεν ήταν στην 

τουριστική- ξενοδοχειακή ειδικότητα. 

Πίνακας 3 

Ξενοδοχειακή – Τουριστική Εκπαίδευση των Ελλήνων Ξενοδόχων 

Κατηγορία Ξενοδόχου Ποσοστό Ξενοδοχειακής 

Εκπαίδευσης  

Σύνολο Ξενοδόχων  14% 

Κάτω των 40 28% 

Πάνω από 40 8% 

Σύνολο ΜΜΞΕ 11% 

Κάτω των 40 24% 

Πάνω από 40 6% 

             Το 14% των ελλήνων ξενοδόχων έχουν σπουδάσει σε συναφείς τοµείς προς τον 

ξενοδοχειακό κλάδο. Για τους νεώτερους σε ηλικία ξενοδόχους, το ποσοστό αυτό 

διπλασιάζεται και φθάνει το 28%. Τα αντίστοιχα ποσοστά για τους ιδιοκτήτες ΜΜΞΕ 

(Μικρο Μεσαίες Ξενοδοχειακές Επιχειρήσεις) είναι 11% για το σύνολο και 24% για τους 

νεώτερους ιδιοκτήτες. 



 Σε πολλές περιπτώσεις, το πιο σηµαντικό προσόν, ιδιαιτέρως των ιδιοκτητών 

ΜΜΞΕ, είναι η γνώση ξένων γλωσσών, τουλάχιστον σε επίπεδο συνεννόησης. Κατά, 

µέσο όρο, οι ιδιοκτήτες µικροµεσαίων ξενοδοχείων γνώριζαν 1,5 ξένες γλώσσες. Το πιο 

σηµαντικό, όµως, είναι ότι όλοι οι νέοι- σε ηλικία- ξενοδόχοι συνεννοούνται σε µία 

τουλάχιστον ξένη γλώσσα, ενώ το 57% εξ αυτών συνεννοείται σε δύο ή περισσότερες 

ξένες γλώσσες (βλέπε πίνακα 4) 

Πίνακας 4 

Γνώση Ξένων Γλωσσών των Ελλήνων Ξενοδόχων 

Αριθµός Γλωσσών  Σύνολο (%) Κάτω των 40 ετών Πάνω από 40 ετών

0 12% 0% 16% 

1 44% 43% 44% 

2 28% 36% 26% 

3 11% 17% 9% 

4 3% 3% 3% 

5 1,5% 1% 2% 

8 0,2% 0% 0,3% 

 

Η γνώση ξένων γλωσσών διαφοροποιείται και κατά κατηγορία ξενοδοχείου από 1 

γλώσσα για τα πέµπτης κατηγορίας ξενοδοχεία, σε 1,7 γλώσσες για τα δεύτερης 

κατηγορίας και 1,6 για τα πρώτης κατηγορίας ξενοδοχεία. 

  Τα δύο – τρίτα των ιδιοκτητών των ΜΜΞΕ ασκούσαν άλλο επάγγελµα, πριν 

ασχοληθούν µε την ξενοδοχεία, ενώ το 40% διατηρεί άλλο τρέχον επάγγελµα εκτός από 

τη διοίκηση του ξενοδοχείου. Τα ποσοστά αυτά δεν διαφοροποιούνται σηµαντικά κατά 

κατηγορία ξενοδοχείου. 

  Τέλος, το 81% των ξενοδόχων είναι µέλη της τοπικής τους ένωσης. Σηµαντική, 

όµως είναι η διαφοροποίηση κατά κατηγορία ξενοδοχείου. Για τα πέµπτης κατηγορίας 

ξενοδοχεία το ποσοστό είναι 71%, για τα τέταρτης 74%, για τα τρίτης 80%, για τα 

δεύτερης 87% και για τα πρώτης 92%, στο σύνολο των ξενοδοχείων του δείγµατος. 

 ∆ύο είναι τα βασικά συµπεράσµατα από την παραπάνω παρουσίαση. Πρώτον, 

υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση στο επίπεδο εκπαίδευσης µεταξύ των νέων και των 

µεγαλύτερων σε ηλικία ξενοδόχων. Η νέα γενιά είναι πιο µορφωµένη, πιο εξειδικευµένη 



στα ξενοδοχειακά και µε µεγαλύτερη γνώση ξένων γλωσσών. Επίσης, η συντριπτική 

πλειοψηφία των νέων ξενοδόχων ξεκίνησαν την επαγγελµατική τους καριέρα ως 

ξενοδόχοι. 

 ∆εύτερον, το 40% των ξενοδόχων πολυαπασχολείται και το συµπέρασµα αυτό 

δεν διαφοροποιείται σηµαντικά µεταξύ νέων και µεγαλύτερων σε ηλικία ξενοδόχων. 

Αυτό δείχνει ότι η ξενοδοχεία, για ένα µεγάλο αριθµό ξενοδόχων, δεν µπορεί να τους 

προσφέρει ικανοποιητικές αµοιβές, ώστε να ασχοληθούν αποκλειστικά µε αυτή. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο  

∆ΙΕΘΝΗ ΒΡΑΒΕΥΜΕΝΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

4.1  Εθνικά βραβεία ποιότητας Malcolm Baldrige (ΗΠΑ) 

 



        Αυτά τα βραβεία υιοθετήθηκαν ως η Αµερικανική απάντηση στη συνεχώς 

αυξανόµενη βελτίωση σε ό,τι αφορά θέµατα ποιότητας και παραγωγικότητας από τις 

Ιαπωνικές εταιρείες. Στην πραγµατικότητα, για πολύ καιρό τόσο η ποιότητα όσο και η 

παραγωγικότητα των αµερικανικών εταιρειών ήταν πολύ υποβαθµισµένη σε σχέση µε 

αυτή των Ιαπώνων ανταγωνιστών τους και η ιδέα ήταν να δοθούν κίνητρα για την 

ανάπτυξη των εταιρειών προς αυτήν την κατεύθυνση. Ο στόχος του βραβείου ήταν να 

αυξηθεί η απόδοσή (παραγωγικότητα και ποιότητα) των αµερικανικών εταιρειών, να 

αναγνωριστούν τα επιτεύγµατά τους, να θεσπιστούν τα κριτήρια και να παρασχεθούν οι 

απαραίτητες οδηγίες για την επίτευξη των στόχων.   

       Τα κριτήρια και το πλαίσιο εργασίας για τα Εθνικά Βραβεία Ποιότητας και 

Εξαιρετικής Απόδοσης  Malcolm Baldrige δίνονται διαγραµµατικά στο σχήµα 12.   

       Το Εθνικό Βραβείο Ποιότητας Malcolm Baldrige θεσπίστηκε µε το Νόµο 100-107, 

που υπογράφηκε στις 20 Αυγούστου 1987. Το πρόγραµµα Βραβείων οδήγησε στη 

δηµιουργία ενός νέου πλαισίου για συνεργασία του δηµοσίου µε τον ιδιωτικό τοµέα. 

Κύριος υποστηρικτής αυτού του προγράµµατος ήταν το ίδρυµα για τα Εθνικά Βραβεία 

Ποιότητας Malcolm Baldrige, το οποίο ιδρύθηκε το 1988. Το βραβείο πήρε το όνοµά του 

Malcolm Baldrige, ο οποίος υπηρέτησε στη θέση του Γραµµατέα Εµπορίου από το 1981 

και τον τραγικό του θάνατο ατύχηµα ροντέο το 1987. Η έξοχη διαχείρισή του συνέβαλε 

τα µέγιστα στη µακροπρόθεσµη βελτίωση της απόδοσης και της αποτελεσµατικότητας 

της κυβέρνησης.   

         Η νοµοθεσία των ΗΠΑ που σχετίζεται µε την ανταγωνιστικότητα των 

προϊόντων/υπηρεσιών δηλώνει ότι:  

1. Η πρωτοκαθεδρία των ΗΠΑ στην ποιότητα προϊόντων και διεργασιών 

αµφισβητήθηκε έντονα (και πολλές φορές επιτυχηµένα) από τον ξένο 

ανταγωνισµό, ενώ η αύξηση της παραγωγικότητας των ΗΠΑ ήταν µικρότερη 

από αυτή των ανταγωνιστών τους τις δύο τελευταίες δεκαετίες.   

2. Οι Αµερικανικές επιχειρήσεις και βιοµηχανίες αρχίζουν να κατανοούν ότι η 

χαµηλή ποιότητα στοιχίζει στις βιοµηχανίες περίπου το 20% των εσόδων από τις 

πωλήσεις και σε εθνικό επίπεδο και ότι η καλύτερη ποιότητα των αγαθών και 

των υπηρεσιών συµβαδίζει µε την αύξηση της παραγωγικότητας, το χαµηλότερο 

κόστος και την αυξηµένη κερδοφορία.   



3. Ο στρατηγικός σχεδιασµός για ποιότητα και προγράµµατα βελτίωσης της 

ποιότητας µέσω της δέσµευσης για τελειότητα στην παραγωγή και τις υπηρεσίες, 

γίνεται όλο και περισσότερο επιτακτικός για την καλή παρουσία της εθνικής 

οικονοµίας και τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας στην παγκόσµια αγορά. 

4. Η βελτιωµένη κατανόηση του κατώτερου εργατικού δυναµικού του 

εργοστασίου, η συµµετοχή των εργατών στην ποιότητα και η µεγαλύτερη 

έµφαση στις στατιστικές διεργασίες ελέγχου είναι ενέργειες που µπορούν να 

επιφέρουν θεαµατικές βελτιώσεις στο κόστος και στην ποιότητα των 

παραγόµενων προϊόντων.  

5. Η ανάγκη για βελτίωση της ποιότητας είναι επιτακτική τόσο σε µικρές εταιρείες 

όσο και σε µεγάλες, στις υπηρεσίες αλλά και στη βιοµηχανία, στον ιδιωτικό 

αλλά και στο δηµόσιο τοµέα.   

6. Για να είναι επιτυχηµένα τα προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας θα πρέπει να 

βρίσκονται υπό την εποπτεία των υψηλών κλιµακίων διοίκησης και να 

προσανατολίζονται στον καταναλωτή, κάτι που µπορεί να σηµαίνει θεµελιώδεις 

αλλαγές στον τρόπο εργασίας των εταιρειών και των επιχειρήσεων.   

7. Αρκετά από τα ισχυρά βιοµηχανικά έθνη έχουν συνδυάσει µε επιτυχία τους 

αυστηρούς ελέγχους ποιότητας από ιδιωτικές επιχειρήσεις µε εθνικά βραβεία 

απονέµοντας ξεχωριστή διάκριση σε εκείνες τις επιχείρησης που οι έλεγχοι τις 

αναδεικνύουν µεταξύ των καλύτερων.   

8. Ένα εθνικό πρόγραµµα βραβείων ποιότητας τέτοιου τύπου στις ΗΠΑ θα 

βοηθούσε στη βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας:  

I. ∆ίνοντας κίνητρα στις Αµερικανικές εταιρείες να βελτιώσουν την ποιότητα 

και την παραγωγικότητα για χάρη της αναγνώρισης, ενώ θα αποκτούσαν 

και ένα ανταγωνιστικό εργαλείο µέσω των αυξηµένων κερδών. 

II. Αναγνωρίζοντας τα επιτεύγµατα των επιχειρήσεων που βελτιώνει την 

ποιότητα των αγαθών και των υπηρεσιών τους και παρέχοντας το 

παράδειγµα και τις υπόλοιπες.   

III. Θεσµοθετώντας οδηγίες και κριτήρια που µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

από επιχειρήσεις, βιοµηχανίες, κυβερνητικούς και άλλους οργανισµούς 

αποτιµώντας τη δική τους προσπάθεια για βελτίωση της ποιότητας.  



IV. Παρέχοντας ειδική καθοδήγηση για άλλους οργανισµούς οι οποίοι 

επιθυµούν να εξοικειωθούν µε τον τρόπο ∆ιοίκησης, ώστε να επιτύχουν 

υψηλή ποιότητα µε διαθέσιµη λεπτοµερή πληροφόρηση για το πώς οι 

βραβευµένες επιχειρήσεις κατάφεραν να αλλάξουν τη φιλοσοφία τους και 

να φθάσουν στην κορυφή.   

 

Σχήµα 12: Οργανόγραµµα κριτηρίων για τα Εθνικά Βραβεία Ποιότητας 

 Malcolm Baldrige 

 
Σχέδια δράσης και στρατηγική εστιαζόµενη στον πελάτη και την αγορά

Στρατηγικός 
σχεδιασµός

Εστίαση στους 
ανθρώπινους 

πόρους 

Επιχειρηµατικά 
αποτελέσµατα 

Εστίαση στην 
αγορά και τους 
καταναλωτές 

∆ιαχείρηση 
επεξεργασίας

Ηγετική 
ικανότητα 

Πληροφόρηση και ανάλυση

 

  

 

 

4.2  Καναδικά βραβεία υπεροχής 

 

           Εφόσον κάποιος εργάζεται στον ιδιωτικό ή δηµόσιο τοµέα - στην κυβέρνηση, σε 

επιχειρήσεις, στην υγεία ή εκπαίδευση - δικαιούται να υποβάλλει υποψηφιότητα για 

Βραβείο Ποιότητας ή το νέο Βραβείο Υγιεινού Εργασιακού Χώρου ως µέρος του 



προγράµµατός του Καναδά για Βραβεία Υπεροχής. Από το 1983 µε τα Βραβεία αυτά 

τιµήθηκαν περισσότεροι από τρακόσιοι Καναδικοί οργανισµοί για άριστη απόδοση. 

 

Το Βραβείο Ποιότητας 

           Τα κριτήρια για το Βραβείο Ποιότητας είναι πολύ αυστηρά. Οι οργανισµοί που θα 

είναι υποψήφιοι για το Βραβείο αυτό θα πρέπει να παρουσιάζουν εξαιρετικά επιτεύγµατα 

σε επτά τοµείς «κλειδιά»: Ηγετική Ικανότητα, Σχεδιασµό για Βελτίωση, Εστίαση στον 

καταναλωτή, Εστίαση στον Κόσµο, ∆ιαδικασίες Βελτίωσης, Εστίαση στους 

Προµηθευτές και Οργανωτική Απόδοση.   

 

Το Βραβείο Υγιεινού Εργασιακού Χώρου 

           Για πρώτη φορά, το 1999, το νέο Βραβείο Υγιεινού Εργασιακού Χώρου δόθηκε 

στους οργανισµούς οι οποίοι προωθούν, ενθαρρύνουν, υποστηρίζουν και προσφέρουν 

παραδειγµατικά προγράµµατα υγιεινής σε εργασιακούς χώρους. Τα κριτήρια, που 

αναπτύσσονται σε συνεργασία µε το Σύστηµα Υγείας του Καναδά και ειδικούς από τους 

τοµείς της υγείας και της ασφάλειας, απευθύνονται σε πέντε τοµείς «κλειδιά»:  Ηγετική 

Ικανότητα, Σχεδιασµός, Εστίαση στο Κοινό, ∆ιαδικασία ∆ιοίκησης και Αποτελέσµατα. 

 

Κριτήρια Καναδικού Βραβείου Ποιότητας / Ορισµός Ποιότητας   

           Μια επιτροπή από πεπειραµένα άτοµα στον τοµέα της ποιότητας ανέπτυξε τα 

Κριτήρια Ποιότητας - επτά «Οδηγούς» οι οποίοι προωθούν όλες τις προσπάθειες 

βελτίωσης της Ποιότητας. Οι επτά Οδηγοί «κλειδιά» είναι:  

� Η καλλιέργεια και εκµετάλλευση των ηγετικών ικανοτήτων των ατόµων που είναι 

υπεύθυνα για τη συλλογική απόδοση της επιχείρησης, σε ατοµικά και 

επιχειρηµατικά επιτεύγµατα.   

� Η εστίαση στον καταναλωτή καθορίζει το κατά πόσο η επιχείρηση (α) έχει στόχο 

τους καταναλωτές ή την αγορά και (β) το αν έχει επιτύχει ένα καλό επίπεδο 

ικανοποιηµένων πελατών.   

� Ο σχεδιασµός για βελτίωση εξηγεί τη διαδικασία σύνδεσης του σχεδιασµού 

βελτίωσης µε τη στρατηγική κατεύθυνση και το πώς εφαρµόζονται οι µέθοδοι 

αποτίµησης της προόδου.   



� Η εστίαση στο κοινό δίνει έµφαση στο ρόλο του ανθρώπινου δυναµικού στο 

σχεδιασµό για βελτίωση και τον τρόπο µε τον οποίο η επιχείρηση µπορεί να 

δηµιουργήσει ένα περιβάλλον στο οποίο οι άνθρωποι θα µπορούν να φθάσουν 

στο µέγιστο της απόδοσής τους.   

� Η διαδικασία βελτίωσης εξετάζει τον τρόπο οργάνωσης των εργασιών µε σκοπό 

την εξασφάλιση υποστήριξης της στρατηγικής κατεύθυνσης και τον τρόπο 

ανάλυσης των διαδικασιών για τη διασφάλιση της συµβολής τους στην 

ικανοποίηση του πελάτη και τη δική µας επιτυχία.  

� Η εστίαση στους προµηθευτές ελέγχει τις σχέσεις µε όλους τους εξωτερικούς 

οργανισµούς (προµηθευτές) που είναι σηµαντική για την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων.  

� Η απόδοση του οργανισµού εστιάζεται στα αποτελέσµατα των συνολικών 

προσπαθειών για βελτίωση και τον αντίκτυπο αυτών στα επιτεύγµατα της 

επιχείρησης.   

 

           Η δηµιουργία ενός Περιβάλλοντος Ολικής Ποιότητας προϋποθέτει την 

προσήλωση κάποιου και στα επτά προαναφερθέντα κριτήρια τα οποία και πρέπει να 

κατανοεί πλήρως. Το σχήµα 13 αποτελεί ένα αποτελεσµατικό εργαλείο πληροφόρησης 

για διαδικασίες γενικές καθοδήγησης.   

 

 

 

 

 

 



 

Υποστήριξη των αρχών 

       της ποιότητας 

      

     Κατανόηση και  

   ανασκόπηση των  

 Κριτηρίων Ποιότητας  
 

             ∆οκιµή 

    Ικανοποίησης της 

          Ποιότητας 

    

 

    Σύνταξη Σχεδίου  

         Βελτίωσης 

 

 

 

 ∆ιάδοση του Μηνύµατος 

          Ποιότητας 

 

    Ενεργοποίηση του 

    Σχεδίου Βελτίωσης 

 

 

  Παρακολούθηση του  

   Σχεδίου Βελτίωσης 

 

 

∆ιενέργεια της δοκιµής  

        Ποιότητας 

 

 

∆ιατήρηση των κερδών  
 

 

 

 

Εστίαση στη συνεχή  

       βελτίωση 

 

Κοιτάξετε τις αρχές ποιότητος του φυλλαδίου και συζητήστε τες µε συνεργάτες και 
εργοδότες. Κάνετε την ερώτηση: «Εµφανίζονται οι Αρχές Ποιότητας και αν όχι, 
συµφωνούµε ότι θα πρέπει να εφαρµοστούν στο εργασιακό περιβάλλον µας;» 

Βάλτε µια οµάδα να µιλήσει µε ορισµένους προµηθευτές και πελάτες σχετικά µε τη 
σχέση τους µε τον οργανισµό. Η οµάδα αυτή θα πρέπει επίσης να συναντηθεί µε 
ανθρώπους του ίδιου οργανισµού για να επικεντρωθούν στις πιο σηµαντικές 

βελτιώσεις που απαιτούνται. Μαζί µε τα αποτελέσµατα του Βήµατος Τρία, θα έχει 
κατανοήσει το τί πρέπει να γίνει για να εισέλθει οργανισµός σε τροχιά για την 

ποιότητα.

Επικεντρωθείτε στην ανάγκη να αξιολογηθεί η εφαρµογή των πρακτικών ποιότητας 
στον οργανισµό. Κάνετε τον έλεγχο µε βάση τη δοκιµή και αφού τελειώσετε 

οργανώστε µια οµάδα για την αναγνώριση των «κενών» που επισηµάνθηκαν. Ένα 
κενό στο τµήµα 5, ∆ιοίκηση Παραγωγής, αναδεικνύει την ανάγκη για εστίαση στη 
διασφάλιση ποιότητας. Τώρα είστε έτοιµοι για τη σύνταξη ένος σχεδίου βελτίωσης.  

Όλοι στον οργανισµό θα πρέπει να ενηµερωθούν για τις αρχές ποιότητας, τα 
κριτήρια ποιότητας και τη δέσµευση της εταιρείας για βελτίωση της ποιότητας.  

Αυτό βοηθά στο βήµα Εξι. ∆ιαδώστε σε όλο τον οργανισµό ότι ο καθένας µπορεί να 
συµβάλλει στην ποιότητα στο χώρο εργασίας.   

Σχηµατίστε µια µικρή οµάδα ατόµων από διαφορετικά τµήµατα της εταιρείας για να 
συζητήσετε και να αναθεωρήσετε το περιεχόµενο και ιδιαίτερα το σκοπό των 

Κριτηρίων Ποιότητας. 

Έναρξη του σχεδίου, µε ταυτόχρονη εκπαίδευση ατόµων στη χρήση εργαλείων για 
να αρχίσει η διεργασία βελίωσης. Αυτό θα βοηθήσει στην εξουδετέρωση των 

εµποδίων που ίστανται στη βελτίωση της ποιότητας. 

Είναι ώρα για ανασυγκρότηση (βλ. Βήµα Τρία).Μια οµάδα που θα αποτελείται από 
άτοµα όλων των τµηµάτων του οργανισµού, θα πρέπει να εξετάσει τις επιτευχθείσες 

σε επίπεδο ποιότητας. Η οµάδα θα πρέπει να διασφαλίζει ότι ο οργανισµός ως 
σύνολο επιτυγχάνει καλύτερα αποτελέσµατα. 

Χρησιµοποίηση των Κριτηρίων Ποιότητας για την αξιολόγηση της προόδου που 
έγινε σχετικά µε την ικανοποίηση των στόχων του σχεδίου βελτίωσης. Επιβράβευση 
των θετικών βηµάτων που έχουν επιτευχθεί και υποστήριξη αυτών που έχουν ανάγκη

βοήθειας για να ξεπεράσουν το πρόβληµα στον τοµέα τους. 

Ο καλύτερος τρόπος για να ανιχνεύσεις κάτι είναι να εφαρµόζει µια µέθοδος 
διασφάλισης ποιότητας σε ότι κανείς.  Αν τα πρότυπα ποιότητας διαφέρουν,  τότε 
γίνεται δύσκολη η κατοχύρωση των κερδών.  Συστήµατα διασφάλισης ποιότητας,  
όπως η Σύρα,  βοηθά στην ανατροπή της τάσης « ένα βήµα µπροστά,  δηλαδή δύο 

βήµατα πίσω ».

Το σηµείο « κλειδί » είναι η προσήλωση στη συνεχή βελτίωση.  Στο επίκεντρο της 
ποιότητας είναι η καινοτοµία και συνεργασία.  Όταν όλοι εργάζονται σε κοινό τους 
οι καινοτόµες βελτιώσεις,  αυτό σηµαίνει λιγότερες ο διαµάχες κατά τη λειτουργία 
και εποικοδοµητικό κλίµα κατά την εφαρµογή. 

ΣΧΗΜΑ 13.∆ιαγραµµατική αποτύπωση απαιτούµενων διαδικασιών για επίτευξη Ολικής 

Ποιότητας 

 



4.3  Ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας (EQM Award) 

 

           Το Ευρωπαϊκό Ιδρυµα για τη ∆ιοίκηση της Ποιότητας (ΕΙ∆Π) ιδρύθηκε το 1988 

από δεκατέσσερις ∆υτικοευρωπαϊκές 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 επίδοση 

σε θέµατα ποιότητας. Κάθε χρόνο το βραβείο απονέµεται στην εταιρεία η οποία κρίνεται 

ως η πιο επιτυχηµένη στην εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην Ευρώπη. 

 

4.3.1  Παρουσίαση του µοντέλου υπεροχής του ΕΙ∆Π 

 

Η ανάγκη ύπαρξης ενός µοντέλου   

           Ανεξάρτητα από τον τοµέα, το µέγεθος, τη δοµή και την ωριµότητα, για να είναι 

επιτυχηµένος 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 επιτύχουν, ενώ βρίσκονται καθοδόν για την Υπέροχη 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 ∆ιοίκησης.   

 

Οι βασικές Αντιλήψεις της Υπεροχής 

           Το µοντέλο του ΕΙ∆Π είναι να µη προσχεδιασµένο οργανόγραµµα το οποίο 

αναγνωρίζει ότι υπάρχουν πολλές δυνατές προσεγγίσεις για την επίτευξη της 

επιζητούµενης παρατεινόµενης υπεροχής. Στα πλαίσια αυτής της µη προσχεδιασµένης 

προσέγγισης έχει διατυπωθεί µια σειρά βασικών αντιλήψεων οι οποίες στηρίζουν το 

µοντέλο ΕΙ∆Π.   



           ∆εν υπάρχει καµιά σηµειολογική αναφορά στον τρόπο παράθεσης των 

αντιλήψεων και προσεγγίσεων. Ο κατάλογος που ακολουθεί δεν έχει ως στόχο την πλήρη 

και λεπτοµερή αναφορά τους, καθώς αυτές θα µεταβάλλονται όσο οι βραβευµένοι 

οργανισµοί αναπτύσσονται και βελτιώνονται.   

 

∆ιαµόρφωση Αποτελεσµάτων   

          Η υπεροχή εξαρτάται από την ανταπόκριση και την ικανοποίηση των αναγκών 

όλων των ενδιαφεροµένων (περιλαµβάνει όλους τους εργαζοµένους, πελάτες, 

προµηθευτές και την κοινωνία γενικότερα, όπως επίσης και εκείνους που είναι µέτοχοι 

στον οργανισµό).   

 

Ηγετική ικανότητα και Προσήλωση στους στόχους   

          Η συµπεριφορά των διευθυντικών στελεχών του οργανισµού πρέπει να προάγει τη 

διαφάνεια και την ενότητα στην επίτευξη των στόχων του οργανισµού, καθώς επίσης και 

ένα περιβάλλον στο οποίο ο οργανισµός και οι άνθρωποί του µπορούν να υπερέχουν. 

 

∆ιοίκησης µέσω διαδικασιών και δεδοµένων   

          Οι οργανισµοί λειτουργούν πιο αποδοτικά, όταν έχουν γίνει κατανοητές και 

εφαρµόζονται συστηµατικά όλες οι εσωτερικές δραστηριότητες, ενώ υλοποιούνται οι 

αποφάσεις που αφορούν τρέχουσες λειτουργίες και σχεδιασµένες βελτιώσεις µε χρήση 

αξιόπιστων πληροφοριών που περιλαµβάνουν και αντίληψη των µετοχών.   

 

Ανάπτυξη και συµµετοχή του κοινού   

           Το πλήρες δυναµικό των εργαζοµένων σε έναν οργανισµό αξιοποιείται καλύτερα 

µε την καλλιέργεια εµπιστοσύνης που ενθαρρύνει τη συµµετοχή όλων.   

 

Συνεχής επιµόρφωση, ανανέωση και βελτίωση   

           Η απόδοση του οργανισµού µεγιστοποιείται, όταν βασίζεται στη διάδοση της 

γνώσης µέσω της συνεχούς επιµόρφωσης, της ανανέωσης και της βελτίωσης.   

 

 



Ανάπτυξη Συνεργασίας   

           Ένας οργανισµός λειτουργεί πιο αποτελεσµατικά, όταν έχει αµοιβαίες σχέσεις 

συµφέροντος θεµελιωµένες στην εµπιστοσύνη και την αµοιβαία εκτίµηση µε τους 

συνεργάτες της.   

 

∆ηµόσια ευθύνη   

          Τα µακροχρόνια συµφέροντα ενός οργανισµού και των εργαζοµένων σε αυτό 

εξυπηρετούνται καλύτερα µε την υιοθέτηση µιας ηθικής προσέγγισης και την υπέρβαση 

των προσδοκιών και της κοινότητας.   

 

Σύνοψη του Μοντέλου Υπεροχής ΕΙ∆Π   

           Το Μοντέλο Υπεροχής ΕΙ∆Π είναι ένα µη προσχεδιασµένο µοντέλο εργασίας που 

στηρίζεται σε κριτήρια ∆ιοίκησης. Πέντε από αυτά τα κριτήρια είναι «Προϋποθέσεις» 

και τέσσερα «Αποτελέσµατα». Τα κριτήρια «προϋποθέσεις» αναφέρονται στις 

δραστηριότητες του οργανισµού, ενώ τα κριτήρια «αποτελεσµάτων» σε αυτά που 

επιτυγχάνει. Τα «αποτελέσµατα» προκύπτουν από τις «προϋποθέσεις».   

          Το Μοντέλο αυτό αναγνωρίζει την ύπαρξη πολλών προσεγγίσεων για την επίτευξη 

ικανοποιητικής ποιότητας σε όλους τους τοµείς απόδοσης και βασίζεται στην 

προϋπόθεση ότι: τα αποτελέσµατα της υπεροχής µε σεβασµό στους πελάτες, στο 

κοινό και στην κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω αξιόπιστων συνεργασιών, 

διαδικασιών και χρησιµοποίησης αντίστοιχων πηγών. Το Μοντέλο ΕΙ∆Π 

παρουσιάζεται σχηµατικά στη συνέχεια: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ΣΧΗΜΑ 14 

Μοντέλο Υπεροχής του Ευρωπαϊκού Βραβείου για την Ποιότητα των Επιχειρήσεων 

 

 

 

 

 

 

 

            

Αποτελέσµατα Παράγοντες 
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Αποτελέσµατα

 
Αποτελέ-
σµατα 

«κλειδιά» 
για την 
απόδοση

 
 
 

Επεξεργασίες

           Τα βέλη δίνουν έµφαση στη δυναµική φύση του Μοντέλου και δείχνουν ότι η 

ανανέωση και η µάθηση βοηθούν στη βελτίωση των προϋποθέσεων, τα οποία µε τη 

σειρά τους οδηγούν σε βελτιωµένα αποτελέσµατα.   

 

 

4.3.2  ∆ιαρθρωτική δοµή του µοντέλου 

 

           Τα εννέα κουτάκια του µοντέλου, όπως παρουσιάζονται στο σχήµα 14, 

αναπαριστούν τα κριτήρια µε βάση τα οποία γίνεται η πιστοποίηση ενός οργανισµού για 

την ποιότητα. Καθένα από τα εννέα αυτά κριτήρια περιγράφεται από έναν ορισµό. Η 

περαιτέρω εννοιολογική επεξήγηση του κάθε κριτηρίου ολοκληρώνεται µε ερωτήσεις 

που πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κατά την αξιολόγηση. Τέλος, κάτω από κάθε υπο-

κριτήριο υπάρχουν κατάλογοι αναφορών µε πιθανά αντικείµενα που δεν είναι ούτε 

υποχρεωτικοί ούτε εξαντλούν το θέµα αλλά ως σκοπό έχουν να απλοποιήσουν την 

έννοια των υπο- κριτηρίων. 

 

 

 



Κριτήριο 1: Hγετικές ικανότητες   

Ορισµός  

           Ο τρόπος µε τον οποίο τα διευθυντικά στελέχη αγωνίζονται για την επίτευξη του 

στόχου και του οράµατος οδηγεί στη διαµόρφωση αξιών που αποτελούν προϋπόθεση για 

µακροχρόνια επιτυχία και διασφάλιση της ικανοποιητικής ανάπτυξης και εφαρµογής του 

συστήµατος διοίκησης του οργανισµού.   

Υπο-κριτήρια   

           Η ηγετική ικανότητα καλύπτει τα παρακάτω τέσσερα υπο-κριτήρια τα οποία 

πρέπει να πληρούνται:  

1α.  Τα διευθυντικά στελέχη αποτυπώνουν την αποστολή, το όραµα και τις αξίες και    

       αποτελούν πρότυπα για την καλλιέργεια ενός κλίµατος Υπεροχής.   

1β.  Τα διευθυντικά στελέχη συµµετέχουν σε ατοµικό επίπεδο στη διασφάλιση  της  

       ανάπτυξης, εφαρµογής και συνεχούς βελτίωσης του συστήµατος ∆ιοίκησης του 

       οργανισµού.   

1γ.   Τα διευθυντικά στελέχη αναπτύσσουν στενές σχέσεις µε τους πελάτες, συνεργά-   

       τες και εκπροσώπους της κοινωνίας.   

1δ.  Τα διευθυντικά στελέχη δίνουν κίνητρα, υποστηρίζουν και ανταµείβουν (ανα-   

       γνωρίζουν την προσφορά) τους εργαζόµενους.   

 

Κριτήριο 2: Πολιτική και Στρατηγική  

Ορισµός   

          Ο τρόπος µε τον οποίο ο οργανισµός υλοποιεί την αποστολή και το όραµά του µέσω 

µιας διαφανούς στρατηγικής και επικουρείται από αντίστοιχες πολιτικές, σχέδια, στόχους, 

προσδοκίες και διαδικασίες.  

Υπο-κριτήρια   

          Η πολιτική και στρατηγική καλύπτουν τα παρακάτω πέντε υπο-κριτήρια:  

 2α.  Η πολιτική και στρατηγική εξαρτώνται από τις παρούσες και µελλοντικές    

       ανάγκες καθώς και από τις προσδοκίες των µετοχών. 

2β.  Η πολιτική και στρατηγική βασίζεται στις πληροφορίες από µετρήσεις   

      απόδοσης, έρευνας, µάθησης και δηµιουργικότητας.   

2γ.   Η πολιτική και στρατηγική εξελίσσονται, αναθεωρούνται και ανανεώνονται. 



2δ.  Η πολιτική και στρατηγική αναπτύσσονται στα πλαίσια ενός πλάνου εργασίας   

       που αποτελείται από διαδικασίες «κλειδιά». 

2ε.  Η πολιτική και στρατηγική του οργανισµού κοινοποιούνται και εφαρµόζονται. 

 

Κριτήριο 3: Ανθρώπινο ∆υναµικό   

Ορισµός   

           Ο τρόπος µε τον οποίο ο οργανισµός εκµαιεύει και διαχειρίζεται τη γνώση και 

αξιοποιεί το µέγιστο των δυνατοτήτων των εργαζοµένων σε επίπεδο ατόµου, οµάδας και 

οργανισµού. Επίσης, ο σχεδιασµός των δραστηριοτήτων πρέπει να αποσκοπεί στην 

υποστήριξη της πολιτικής και της στρατηγικής της εταιρείας καθώς και στην 

αποτελεσµατικότητα των διεργασιών της.   

Υπο-κριτήρια 

           Οι εργαζόµενοι καλύπτουν τα παρακάτω πέντε υπο-κριτήρια:  

3α.  Το ανθρώπινο δυναµικό πρέπει να διαχειρίζεται κατάλληλα τα διάφορα θέµατα    

       και να βελτιώνεται. 

3β.  Η γνώση και οι ικανότητες των εργαζοµένων πρέπει να τυγχάνουν κατάλληλης  

       αναγνώρισης και να εξελίσσονται. 

3γ.   Οι άνθρωποι πρέπει να συµµετέχουν στις διαδικασίες και να ενθαρρύνονται σε  

       αυτήν την κατεύθυνση. 

3δ.  Πρέπει να υπάρξει διάλογος µεταξύ των εργαζοµένων και του φορέα. 

3ε.  Οι άνθρωποι πρέπει να επιβραβεύονται, να αναγνωρίζεται η προσφορά τους και  

       να αισθάνονται ασφάλεια.   

 

 Κριτήριο 4: Συνεργασίες και Πηγές   

Ορισµός   

           Ο τρόπος µε τον οποίο ο οργανισµός σχεδιάζει και διαµορφώνει τις εξωτερικές 

συνεργασίας και αξιοποιεί τις εσωτερικές πηγές µε σκοπό να υποστηρίζει την πολιτική και 

τη στρατηγική της εταιρείας καθώς και την αποτελεσµατική λειτουργία των διεργασιών της.  

Υπο-κριτήρια  

           Οι συνεργασίες και οι πηγές καλύπτουν τα παρακάτω πέντε υπο-κριτήρια: 

 



4α.  ∆ιαχείρηση εξωτερικών συνεργασιών.   

4β.  ∆ιαχείριση χρηµατοδοτήσεων. 

4γ.   ∆ιαχείριση κτιριακών εγκαταστάσεων, εξοπλισµού και υλικών.   

4δ.  ∆ιαχείριση της τεχνολογίας.  

4ε.  ∆ιαχείριση πληροφοριών και γνώσης. 

 

 Κριτήριο 5: ∆ιαδικασίες   

Ορισµός   

           Ο τρόπος µε τον οποίο ο οργανισµός σχεδιάζει, διαχειρίζεται και βελτιώνει τις 

διαδικασίες του µε σκοπό να υποστηρίζει την πολιτική και τη στρατηγική του, να 

ικανοποιήσει πλήρως και να αυξήσει την προστιθέµενη αξία για τους πελάτες του και 

άλλους µετόχους.  

Υπο-κριτήρια  

5α.  Σχεδιασµός και διαχείριση των διαδικασιών.   

5β.  Βελτίωση των διαδικασιών µε χρήση νεωτερισµών για πλήρη ικανοποίηση των   

       µετόχων και των πελατών του. 

5γ.  Τα προϊόντα και υπηρεσίες σχεδιάζονται και αναπτύσσονται βασισµένα στις  

       ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών. 

5δ.  Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες παράγονται ή παρέχονται αντίστοιχα. 

5ε.  Οι σχέσεις των πελατών βελτιώνονται και συσφίγγονται.   

 

 

 Κριτήριο 6: Αποτέλεσµα στους πελάτες   

Ορισµός   

           Αυτά που επιτυγχάνει ο οργανισµός σε σχέση µε τους εξωτερικούς πελάτες του. 

Υπο-κριτήρια   

           Τα αποτελέσµατα των πελατών καλύπτουν τα παρακάτω δύο υπο-κριτήρια:  

6α.  Μέτρα αντίληψης. 

6β.  ∆είκτες απόδοσης. 

 

 



Κριτήριο 7: Αποτελέσµατα στο κοινό   

Ορισµός  

           Αυτά που επιτυγχάνει ένας οργανισµός σε σχέση µε το κοινό του.   

Υπο-κριτήρια  

           Τα αποτελέσµατα του κοινού καλύπτουν τα παρακάτω δύο υπο-κριτήρια:  

7α.  Μέτρα αντίληψης. 

7β.  ∆είκτες απόδοσης. 

 

Κριτήριο 8: Αποτελέσµατα στην κοινωνία   

Ορισµός   

           Αυτά τα οποία ο οργανισµός επιτυγχάνει σε σχέση µε την τοπική, εθνική και διεθνή 

κοινότητα.   

Υπο-κριτήρια 

8α.  Μέτρα αντίληψης. 

8β.  ∆είκτες απόδοσης. 

  

Κριτήριο 9: Αποτελέσµατα στις αποδόσεις «κλειδιά»   

Ορισµός  

           Αυτά τα οποία ο οργανισµός επιτυγχάνει σε σχέση µε την προγραµµατισµένη 

απόδοση.   

Υπο-κριτήρια   

           Τα αποτελέσµατα στις αποδόσεις «κλειδιά» καλύπτουν δύο υπο-κριτήρια. 

Ανάλογα µε τους στόχους και τους σκοπούς του οργανισµού ορισµένα από τα µέτρα που 

περιέχονται στις οδηγίες για τα Αποτελέσµατα στις Αποδόσεις «Κλειδιά» µπορούν να 

εφαρµοστούν στους ∆είκτες Αποδόσεων «Κλειδιά» και το αντίστροφο.   

9α.  Αποτελέσµατα στις Αποδόσεις «Κλειδιά».   

9β.  ∆είκτες στις Αποδόσεις «Κλειδιά».   

           Μια συνοπτική παρουσίαση των κατευθυντηρίων γραµµών που διέπουν το ISO 

9004, EQM award & Malcolm Baldrige δίνεται στον πίνακα.   

 

 



4.4  ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

 

ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΑ ΜΟΝΤΕΛΑ 

 

          Η εταιρεία ξενοδοχειακών επιχειρήσεων Ritz Carlton είναι µια διοικητική 

εταιρεία µε βάση την Ατλάντα των Η.Π.Α. που δηµιουργεί και οργανώνει 

ξενοδοχεία πολυτελείας για την W. B. Johnson Properties. Η εταιρεία λειτουργεί 23 

επιχειρήσεις και ξενοδοχεία αναψυχής στις Η.Π.Α. και δύο ξενοδοχεία στην 

Αυστραλία. Έχει ακόµα εννέα διεθνή γραφεία πωλήσεων και δύο βοηθητικά 

προϊόντα: εστιατόρια και banquets. Απασχολεί 11.500 εργαζόµενους. Η εταιρεία 

ξενοδοχειακών επιχειρήσεων Ritz Carlton, απευθύνεται σε πρωτοκλασάτα στελέχη 

βιοµηχανιών, εταιρικούς συνεργάτες, οργανωτές ταξιδιών και υψηλού επιπέδου 

πελάτες.  

          Το 1991, η εταιρεία έλαβε βραβεία σχετικά µε την ποιότητα και best – 

industry (καλύτερης βιοµηχανίας) από hotel - rating (ξενοδοχειακούς οργανισµούς). 

Το 1992 η εταιρεία πήρε το βραβείο Baldrige.   

          Η εταιρεία µεταφράζει τις ανάγκες των πελατών σε ανάγκες των εργαζοµένων 

µέσω των χρυσών standards και του στρατηγικού σχεδιασµού των διαδικασιών. Τα 

χρυσά standards περιλαµβάνουν ένα «πιστεύω», ένα «ρητό», τρία βήµατα για το 

σερβίς και 20 βασικά σηµεία . 

           Το «πιστεύω», της επιχείρησης δηλώνει και την αποστολή της αναφέροντας 

ότι: 

«Το ξενοδοχείο Ritz Carlton, είναι ένα µέρος όπου η γνήσια και αυθεντική φροντίδα 

και άνεση των επισκεπτών είναι η µεγαλύτερη αποστολή µας. ∆εσµευόµαστε να 

παρέχουµε την καλύτερη προσωπική εξυπηρέτηση και υπηρεσίες για τους επισκέπτες 

µας που πάντα θα απολαµβάνουν µια ζεστή, χαλαρωτική και γενικά φίνα ατµόσφαιρα. 

Η εµπειρία στο Ritz Carlton, αναζωογονεί τις αισθήσεις µυεί στην ποιότητα ζωής και 

εκπληρώνει ακόµη και τις πιο απρόσµενες απαιτήσεις των επισκεπτών µας. »   

           Το «ρητό» της εταιρείας είναι : «Είµαστε Κυρίες και Κύριοι οι οποίοι 

εξυπηρετούν Κυρίες και Κυρίους ».   

           Τα τρία βήµατα της εξυπηρέτησης είναι:  



• Ένας ζεστός και φιλικός χαιρετισµός, χρήση του ονόµατος του επισκέπτη όπου 

κι αν αυτό είναι εφικτό.   

• Πρόβλεψη και συµβιβασµός µε τις ανάγκες των πελατών.   

• Φιλικός αποχαιρετισµός. ∆ώστε τους ένα φιλικό αποχαιρετισµό και 

χρησιµοποιήστε τα ονόµατά τους όταν και αν είναι εφικτό.   

 

          Τα 20 βασικά σηµεία περιλαµβάνουν την κατανόηση και την κατά γράµµα 

εφαρµογή του «πιστεύω», του «ρητού», των τριών βηµάτων και άλλες απαιτήσεις.  

          Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να συµµορφώνονται µε αυτά τα standards που 

αφορούν διαδικασίες επίλυσης προβληµάτων που πιθανώς να έχουν οι πελάτες, 

καθώς και επιµελή ανταπόκριση στα καθήκοντά του Groom, του housekeeping, της 

ασφάλειας και των ποιοτικών προτύπων.  

 

«Είµαστε γνώστες των απαιτήσεων των πελατών µας και τις ικανοποιούµε µε τον 

απλούστερο τρόπο», είπε ο Patrick Mene, ∆ιευθυντής ποιότητας του Ritz Carlton.      

           ∆ίνοντας συνεχώς έµφαση σε αυτό διαµορφώνεται και η συµπεριφορά των 

εργαζοµένων προς αυτή την κατεύθυνση. Τα στοιχεία που έχει η επιχείρηση στη 

διάθεσή της αποδεικνύουν ότι οι υπάλληλοι κατανοούν τα ποιοτικά στάνταρτς και 

συµµορφώνονται πλήρως µε την ιδέα της ικανοποίησης του πελάτη.  

           Το προσωπικό της Ritz Carlton, κατέχει πλήρως τα βασικά και κατόπιν 

επιζητά τη βελτίωση. Οι απαιτούµενες βελτιώσεις οριοθετούνται από το στρατηγικό 

σχεδιασµό. Σχηµατίζονται οµάδες αποτελούµενες από επιχειρηµατικά στελέχη, 

διευθυντές και υπαλλήλους όπου θέτονται στόχοι, σχέδια δράσης και συλλέγονται 

πληροφορίες προς µελέτη. Οι ποιοτικοί στόχοι σχεδιάζονται σύµφωνα µε τις 

απαιτήσεις των πελατών. Αυτές προσδιορίζονται βάση έρευνας της ταξιδιωτικής 

βιοµηχανίας, συλλογή αποτελεσµάτων από το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον 

της επιχείρησης, οµάδες εργασίας και σφυγµοµετρήσεις.  

          Το προσωπικό επιπλέον, αναλαµβάνει να καθορίσει και να ανταποκριθεί στις 

ανάγκες των πελατών σε προσωπικό επίπεδο. Οι 11.500 εργαζόµενοι της Ritz 

Carlton, εκπαιδεύονται να αποτυπώνουν τις αντιδράσεις των πελατών και να 

υπογραµµίζουν τί προτιµούν και τί όχι.   



           Οι προτιµήσεις των πελατών καταγράφονται και αποθηκεύονται σε 

ηλεκτρονική αποθήκη πληροφοριών, σκιαγραφώντας έτσι το προφίλ των επιθυµιών 

240.000 πελατών. Όταν ο πελάτης επιστρέφει στο ξενοδοχείο, το προσωπικό 

γνωρίζει τις προσωπικές του προτιµήσεις. Η µοναδική εξυπηρέτηση έγκειται στο 

γεγονός ότι οι υπάλληλοι διορθώνουν και χρησιµοποιούν τις συλλεγµένες 

πληροφορίες προς παροχή κορυφαίας εξυπηρέτησης σε προσωπικό επίπεδο. Το 

σύστηµα ∆ιοίκησης κατευθύνεται σχεδόν εξ ολοκλήρου από τα χαµηλότερα 

στρώµατα του προσωπικού, εφόσον αυτός είναι ο φορέας εξυπηρέτησης.   

          Σε περίπτωση που ο υπάλληλος διαπιστώσει οποιαδήποτε δυσαρέσκεια εκ 

µέρους του πελάτη, έχει τη δυνατότητα να ενεργήσει έξω από τα συνηθισµένα και να 

«κινήσει γη και ουρανό», προκειµένου να ικανοποιήσει το αίτηµα του πελάτη του. 

Οποιοδήποτε άτοµο ασχολείται µε το σέρβις, έχει την ευχέρεια να δαπανήσει έως 

και $2,000 προκειµένου ο πελάτης να εξυπηρετηθεί. Επιπλέον έχει το δικαίωµα να 

καλέσει και άλλους υπαλλήλους που χρειάζεται να συµµετέχουν στην υλοποίηση της 

προσπάθειας.  

           Η εταιρεία Ritz Carlton, αυτήν τη λειτουργία τη χαρακτηρίζει σαν «πλάγια 

εξυπηρέτηση». ∆ηλαδή ένα σύστηµα το οποίο βασίζεται σε εκπαιδευµένα, 

καταρτισµένα και ενδυναµωµένα µέλη, ειδικά προσληφθέντα µε υψηλή αντίληψη, 

προσαρµοστικότητα και ικανότητα εξυπηρέτησης.  

          Με 1.000.000 πελάτες να έρχονται σε επαφή µε τη Ritz Carlton σε καθηµερινή 

βάση, η εταιρεία έχει εντρυφήσει πλέον στην ικανοποίηση του υψηλού επιπέδου 

απαιτήσεων των πελατών της και κατευθύνει την εργασιακή συµπεριφορά του κάθε 

εργαζόµενου προσωπικά προς αυτόν το σκοπό.  (Stephen George and Arnold 

Weimerkirch, 1996, σ. 68-72)   

 

 

 

 

 

 

 



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο: ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ- ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

ΜΕ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ISO-HACCP 

 
5.1 ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ- ΕΝΝΟΙΕΣ 

Στον τοµέα του τουρισµού, η ποιότητα αποτελεί τον σηµαντικότερο ίσως 

παράδειγµα για κάθε επιτυχηµένη ξενοδοχειακή δραστηριότητα. Γι΄ αυτόν το λόγο 

άλλωστε όλο και περισσότεροι ξενοδόχοι αποφασίζουν να εφαρµόσουν στις επιχειρήσεις 

τους συστήµατα ελέγχου της ποιότητας των υπηρεσιών που παρέχουν. Αυτό είναι 

φυσικό, αφού η εφαρµογή τέτοιου είδους συστηµάτων ενισχύει την ανταγωνιστικότητα 

των επιχειρήσεων, µειώνει το λειτουργικό κόστος τους και γενικά βοηθάει τους 

επιχειρηµατίες να αντεπεξέλθουν µε επιτυχία στις αυξηµένες απαιτήσεις τόσο της 

εγχώριας όσο και της διεθνούς αγοράς. Επιπροσθέτως, η ποιοτική πιστοποίηση µίας 

ξενοδοχειακής µονάδας παρέχει αντικειµενικές και ανεξάρτητες αποδείξεις σε 

οποιονδήποτε πελάτη της σχετικά µε την αποτελεσµατικότητα και την ποιότητα των 

προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρει. 

 Με βάση τα προαναφερόµενα, λοιπόν, οι λόγοι που ωθούν τους ξενοδόχους να 

αποζητούν την πιστοποίηση από κάποιον αναγνωρισµένο φορέα είναι προφανείς και 

µπορούν να ανακεφαλαιωθούν στις ακόλουθες προτάσεις:  

1. Προβολή και διαφήµιση του ξενοδοχείου. 

2. Απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος έναντι των άλλων ξενοδοχείων. 

3. Καλύτερη οργάνωση της επιχείρησης. 

4. Μείωση του κόστους λειτουργίας του ξενοδοχείου. 

 

           Παρ’ όλα αυτά, ενώ στα περισσότερα προϊόντα, όπως στα αυτοκίνητα, ο 

εντοπισµός συγκεκριµένων αντικειµενικών ποιοτικών χαρακτηριστικών είναι σχετικά 

εύκολος και γρήγορα µετρήσιµος , εντούτοις στην προσφορά υπηρεσιών, έναν τοµέα που 

αφορά άµεσα στους ξενοδόχους, δεν ισχύει το ίδιο. Σε αυτές τις περιπτώσεις η ύπαρξη 

ορισµένων χαρακτηριστικών που περιέχουν έντονα το υποκειµενικό στοιχείο, όπως είναι 

η ευγένεια και η προθυµία για εξυπηρέτηση, καθιστά δυσχερή τη µέτρησή τους. Βέβαια, 

τα χαρακτηριστικά αυτά δεν είναι τα µόνα που παίζουν σηµαντικό ρόλο σε σχέση µε τη 

ποιότητα των υπηρεσιών που παρέχονται στους φιλοξενούµενους µίας ξενοδοχειακής 



µονάδας. Υπάρχουν και άλλα χαρακτηριστικά που µπορούν να εκτιµηθούν ευκολότερα. 

Τέτοια είναι η καθαριότητα, η δυνατότητα εύκολής µετακίνησης, η αποφυγή της 

αισχροκέρδειας κ.λ.π. Σε κάθε περίπτωση, πάντως, πρέπει να επιδιώκεται η βελτίωση 

των ποιοτικών χαρακτηριστικών της ξενοδοχειακής επιχείρησης, ακόµα και στη 

περίπτωση που αυτά δεν είναι µετρήσιµα µε άµεσο τρόπο. Τα διαδοχικά βήµατα που 

πρέπει να γίνονται προς αυτή τη κατεύθυνση είναι τα ακόλουθα:  

1. Σχεδιασµός της ποιότητας. 

2. Υλοποίηση του σχεδιασµού της ποιότητας. 

3. ∆ιασφάλιση της ποιότητας. 

4. Βελτίωση της ποιότητας.  

 

 

5.2.ΤΟ ΠΡΟΒΛΗΜΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 
  Είναι σηµαντικό να υπογραµµιστεί ότι όλα τα ανωτέρω αναφέρονται ουσιαστικά 

σε διαδικασίες διασφάλισης της ποιότητας και όχι πιστοποίησης της. Αν µία επιχείρηση 

είναι σε θέση να τυποποιήσει τις διαδικασίες προµήθειας υλικών, παραγωγής και 

ελέγχου ποιότητας, τότε τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες που θα παράγει θα είναι σταθερής 

και επαναλαµβανόµενης ποιότητας, ενώ η πιστοποίησή της από κάποιον αναγνωρισµένο 

φορέα θα ακολουθήσει ως επιβράβευση της πολιτικής της. 

 Επιστηµονικές έρευνες που έχουν διεξαχθεί τόσο σε ευρωπαϊκό τόσο και σε 

διεθνές επίπεδο έχουν εντοπίσει σε γενικές γραµµές τις αιτίες που συνήθως προκαλούν 

προβλήµατα ποιότητας στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Αυτές είναι:  

1. Ο ανθρώπινος παράγοντας, π.χ. πληµµελώς εκπαιδευµένο προσωπικό. 

2. Οι ¨ λανθασµένες¨ µέθοδοι ελέγχου. 

3. Η έλλειψη προδιαγραφών ή οι λανθασµένες προδιαγραφές, καθώς και η µη 

εφαρµογή των προδιαγραφών. 

4. Η έλλειψη µεθοδολογία ελέγχου των παραγωγικών διεργασιών.  

5. Ο κακός προγραµµατισµός εκ µέρους της επιχείρησης.  

6. Η µη σωστή αναγνώριση των αναγκών των πελατών.  



Τα προβλήµατα ποιότητας που προκύπτουν από αυτές τις ¨πηγές¨ έχουν ως 

συνέπεια την απώλεια πελατών και τη δηµιουργία κακής φήµης, ενώ επιπροσθέτως 

συµβάλλουν ουσιαστικά στην αύξηση του λειτουργικού κόστους της επιχείρησης. 

Εποµένως πρέπει να αντιµετωπίζονται µε ορθολογισµό και σύνεση, έτσι ώστε η 

οποιοδήποτε δυσλειτουργία να χτυπιέται στη ρίζα της. Τα συστήµατα ελέγχου και 

διασφάλισης της ποιότητας είναι ο µεγαλύτερος σύµµαχος του ξενοδοχειακού 

επιχειρηµατία σε αυτήν την προσπάθεια. 

 

 

5.3 ΤΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 
Πρέπει να σηµειωθεί ότι η προσπάθεια του ανθρώπου να εκπονήσει 

αντικειµενικά συστήµατα ελέγχου της ποιότητας των προϊόντων και των υπηρεσιών έχει 

τις ρίζες της στην αρχαιότητα. Σώζονται µάλιστα αρχαίοι ελληνικοί κώδικες, που 

περιγράφουν µε ακρίβεια τις προσδοκώµενες ποιοτικές προδιαγραφές διάφορων 

προϊόντων, όπως το λάδι. Μετά το Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο, όταν η ποιότητα αναδείχθηκε 

πλέον σε ιδιαίτερο κρίσιµο παράγοντα στο εµπόριο και τη βιοµηχανία, εκπονήθηκαν από 

τα διάφορα κράτη ειδικά πρότυπα για το θέµα αυτό. Έτσι, κάθε οργανισµός τυποποίησης 

εξέδωσε το δικό του πρότυπο. Σε γενικές γραµµές, όλα αυτά τα πρότυπα περιλάµβαναν 

οδηγίες ή αποσκοπούσαν σε κατάρτιση συµβάσεων ανάµεσα στους προµηθευτές και 

τους αγοραστές. Όµως, εξαιτίας των νοµικών ιδιαιτεροτήτων ανάµεσα στα κράτη και της 

ξεχωριστής νοοτροπίας κάθε λαού, τα εν λόγω πρότυπα, παρότι τα περισσότερα από 

αυτά είχαν ως κοινή βάση τα αντίστοιχα των ενόπλων  των δυνάµεων των ΗΠΑ, 

παρουσίαζαν σηµαντικές διαφοροποιήσεις µεταξύ τους και δεν µπορούσαν να 

χρησιµεύσουν στη διεθνή οικονοµία. Οι έννοιες κάθε προτύπου ήταν διαφορετικές, ενώ 

διέφεραν επίσης οι εµπορικές, όπως και οι βιοµηχανικές  πρακτικές που αναφέρονταν σε 

αυτό.  

 Τα πράγµατα απλοποιήθηκαν το 1986, όταν εκδόθηκε από την International 

Organization of Standardisation η σειρά των ∆ιεθνών Προτύπων ISO 9000, η οποία 

υιοθετήθηκε αµέσως από περιφερειακούς και εθνικούς οργανισµούς τυποποίησης, έγινε 

γνωστή στο επίπεδο των επιχειρήσεων, έφερε την επιθυµητή εναρµόνιση σε διεθνή 



κλίµακα και αποτέλεσε το µοχλό για την πανηγυρική καθιέρωση της ποιότητας στην 

παγκόσµια οικονοµία. 

 

 

5.4 ΤΟ ISO 9000 

 

Η αντιµετώπιση των τουριστικών υπηρεσιών ως τουριστικής βιοµηχανίας και η 

καθιέρωση του τουριστικού προϊόντος ως υπηρεσίας – προϊόντος, οδήγησαν σε 

θεαµατική αύξηση της ζήτησης για πιστοποίηση όλο και περισσότερων ξενοδοχειακών 

µονάδων στο σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας, σύµφωνα µε τη φιλοσοφία της ISO, 

αναλύονται διεξοδικά στο πρότυπο ISO 8402. Σε γενικές γραµµές µπορεί να ειπωθεί ότι 

ως ¨ποιότητα¨ ορίζεται η ικανοποίησης των απαιτήσεων των πελατών µίας επιχείρησης, 

ενώ ως ¨σύστηµα ποιότητας¨ θεωρούνται όλες οι οργανωτικές διαδικασίες, οι διεργασίες 

και τα µέσα που απαιτούνται για την επιστηµονική διαχείριση της ποιότητας, µε τελικό 

στόχο πάντα τον ευχαριστηµένο αγοραστή. Στη σειρά προτύπων ISO 9000 

περιγράφονται τα σηµεία που πρέπει να ελεγχθούν ώστε να πιστοποιηθεί αντικειµενικά η 

ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων ή υπηρεσιών. Στη σειρά αυτή περιλαµβάνονται 

τρία πρότυπα, τα  ISO 9001, 9002 και 9003, καθώς επίσης πρότυπα της σειράς ISO 9004, 

τα οποία περιέχουν οδηγίες και παρέχουν βοήθεια τόσο για την κατανόηση των εννοιών 

που σχετίζονται µε ένα σύστηµα ποιότητας όσο και για την εφαρµογή αλλά και τη 

βελτίωση του, χωρίς όµως να καθορίζουν ξεχωριστά κριτήρια για τον έλεγχο της ISO 

ποιότητας. Η επιλογή του προτύπου µε βάση το οποίο θα πιστοποιηθεί ποιοτικά κάποια 

ξενοδοχειακή µονάδα εξαρτάται κυρίως από τις παραγωγικές δυνατότητες της.  

 Αναλυτικότερα, όπως ήδη επισηµάνθηκε, στο ISO 8402 ορίζονται οι βασικοί και 

θεµελιώδεις όροι που αναφέρονται σε έννοιες ποιότητας,  όπως χρησιµοποιούνται σε 

προϊόντα και υπηρεσίες,. Με άλλα λόγια, δίνονται ακόµα ορισµοί για τις έννοιες πού 

έχουν οι όροι στα διάφορα πρότυπα του συστήµατος. Με µία κουβέντα το ISO 8402 

αποτελεί τη βάση για την ορθή ερµηνεία των προτύπων της σειράς  ISO 9000.  

 Στο ISO 9000 διασαφηνίζονται οι έννοιες που είναι σχετικές µε την ποιότητα και 

ο αλληλοσυσχετισµός τους. Επίσης, δίνονται κατευθύνσεις για την επιλογή και 



εφαρµογή των προτύπων της σειράς ISO 9000 που αφορούν στη διαχείριση και τη 

διασφάλιση της ποιότητας.  

            Στο ISO 9001 περιλαµβάνονται οι συνολικές διαδικασίες που σχετίζονται µε το 

σύνολο των δραστηριοτήτων µίας εταιρίας, δηλαδή το σχεδιασµό, την ανάπτυξη, την 

παραγωγή, την ολοκλήρωση και την υποστήριξη ενός προϊόντος. Με άλλα λόγια, βάσει 

του ISO 9001 προδιαγράφονται οι απαιτήσεις για σύστηµα διασφάλισης ποιότητας που 

χρησιµεύει στη κατάρτιση σύµβασης ανάµεσα σε προµηθευτή και αγοραστή, όπου 

προβλέπεται συµµόρφωση από τον πρώτο σε όλο τον κύκλο της παραγωγής. Το πρότυπο 

αυτό εφαρµόζεται σε περιπτώσεις που απαιτείται σε σηµαντικός σχεδιασµός του 

προϊόντος. Παρέχει όλες τις αναγκαίες απαιτήσεις και περιλαµβάνει τα στοιχεία 

ποιότητας που αναφέρονται στο ISO 9004.  

 Το ISO 9002 αναφέρεται στη παραγωγή και ολοκλήρωση του προϊόντος και 

χρησιµεύει επίσης για πιστοποίηση του συστήµατος διασφάλισης της ποιότητας βάσει 

σύµβασης. (Με βάση αυτό προδιαγράφονται οι απαιτήσεις του συστήµατος ποιότητας, 

όπου το προϊόν παράγεται σύµφωνα µε προκαθορισµένο σχεδιασµό.) Το ISO 9002 

περιορίζεται στη παρακολούθηση της παραγωγής, εγκατάστασης ή υπηρεσίας. 

 Το ISO 9003 µε τη σειρά του εφαρµόζεται στις περιπτώσεις όπου χρειάζεται να 

αποδειχθεί η ικανότητα του προµηθευτή για τελικό έλεγχο του προϊόντος. Σύµφωνα µε 

αυτό το πρότυπο, σε συµβάσεις παρακολουθείται περιορισµένος αριθµός στοιχείων 

ποιότητας. 

 Τέλος, το ISO 9004 αποτελεί γενικό πρότυπο για τη διαχείριση της ποιότητας και 

περιλαµβάνει όλα τα στοιχεία των συστηµάτων ποιότητας. Τα στοιχεία αυτά των 

συστηµάτων ποιότητας χρησιµοποιούνται για την ανάπτυξη και τη εφαρµογή εσωτερικού 

συστήµατος ποιότητας που αποσκοπεί στην εξασφάλιση ικανοποιητικού αποτελέσµατος. 

Η επιλογή των στοιχείων ποιότητας και ο βαθµός της εφαρµογής τους από κάθε 

επιχείρηση εξαρτάται από παράγοντες, όπως η αγορά, η φύση του προϊόντος, η µέθοδος 

παραγωγής και οι επιθυµίες των καταναλωτών. Το ISO 9004 αναφέρεται σε όλες τις 

κατηγορίες, όπως συσκευές, λογισµικό, κατεργασµένα υλικά ή υπηρεσίες. 

 Πρέπει να σηµειωθεί ότι για καθεµιά από τις προαναφερόµενες κατηγορίες 

προτύπων υπάρχουν ή είναι υπό έκδοση συµπληρωµατικά πρότυπα, που συνιστούν µέρη 

της κατηγορίας στην οποία υπάγονται. Μερικά από αυτά είναι η σειρά ISO 10011(τρία 



πρότυπα), που αναφέρεται στη εποπτεία των συστηµάτων ποιότητας, καθώς και τα 

πρότυπα  ISO 10012. 

 Κύριο χαρακτηριστικό των προτύπων για την διασφάλιση ποιότητας είναι ότι 

προορίζονται για κάθε είδους προϊόν, διεργασία και υπηρεσία. Σε εξέλιξη είναι η έκδοση 

προτύπων που αναφέρονται ειδικά σε γενικές κατηγορίες προϊόντων, συσκευές, 

λογισµικό, επεξεργασία υλικών και υπηρεσίες. Επίσης, τα πρότυπα διασφάλισης 

ποιότητας προορίζονται για εφαρµογή από επιχειρήσεις κάθε µεγέθους. 

 Πάγια πρακτική της ISO είναι η αναθεώρηση των προτύπων κατά τακτά χρονικά 

διαστήµατα, συνήθως πέντε ετών. Η αναθεώρηση γίνεται για να συµβαδίζει η 

τυποποίηση µε τις εξελίξεις και να παραµένουν τα πρότυπα πάντοτε σύγχρονα.   

 

5.4.1 ΣΤΑ∆ΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ 

 

Οι περισσότερες ξενοδοχειακές µονάδες διαθέτουν τουλάχιστον µία στοιχειώδη 

βασικά οργανωτική δοµή, ενώ σε αρκετές από αυτές υπάρχουν εν χρήσει προδιαγραφές 

και οδηγίες εργασίας, που αποτελούν τη βάση για το κτίσιµο του συστήµατος ελέγχου 

και διασφάλισης της ποιότητας. Επίσης, αρκετές επιχειρήσεις εφαρµόζουν ήδη τις 

περισσότερες προδιαγραφές που προβλέπονται από τα πρότυπα ISO, αλλά απλώς δεν τις 

έχουν καταγεγραµµένες, ούτε αποθηκεύουν τα αποτελέσµατα των ελέγχων που 

διενεργούν. Ωστόσο η σωστή εφαρµογή του συστήµατος είναι σε θέση, παρά την όποια 

αρχική γκρίνια σχετικά µε το γραφειοκρατισµό του, να ωφελήσει εντυπωσιακά κάθε 

ξενοδοχείο και να δώσει ισχυρή ώθηση στην εικόνα του κατά τρόπο που δεν είναι 

δυνατόν να επιτευχθεί µε ηµίµετρα. 

 Για να είναι επιτυχής η µετάβαση µίας ξενοδοχειακής επιχείρησης από το 

υπάρχον σύστηµα  λειτουργίας στο σύστηµα διασφάλισης ποιότητας ISO, πρέπει να 

λάβουν χώρα σταδιακά οι ακόλουθες λειτουργικές αλλαγές.  

1. Η διοίκηση της επιχείρησης να αναγνωρίσει την ανάγκη για αλλαγή, να 

δεσµευτεί  γύρω από το κοινό όραµα της ποιότητας και να καταβάλει κάθε 

δυνατή προσπάθεια προς αυτόν στόχο. 



2. Να γίνει επιλογή του προτύπου πιστοποίησης και να αρχίσουν να καταγράφονται 

οι διαδικασίες που ήδη εφαρµόζονται, ώστε να αξιολογηθεί αν ικανοποιούν το 

επιλεγµένο πρότυπο και να εφαρµοστούν οι αλλαγές που τυχόν απαιτούνται.  

3. Να κατανοηθεί ο τρόπος εφαρµογής του συστήµατος, καθώς και οι διαδικασίες 

ελέγχου της αποτελεσµατικότητας του και να λάβουν χώρα όσες διορθωτικές 

ενέργειες κριθούν αναγκαίες.  

4. Να προχωρήσει η διαδικασία πιστοποίησης, η διαβεβαίωση δηλαδή από έναν 

τρίτο, ανεξάρτητο φορέα, ότι το σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας που 

εφαρµόζει το ξενοδοχείο ικανοποιεί τις απαιτήσεις του προτύπου πιστοποίησης, 

οπότε και χορηγείται στην επιχείρηση “πιστοποιητικό συµµόρφωσης 

συστήµατος ποιότητας”. 

 

            Η όλη διαδικασία της καταγραφής, της εφαρµογής και του ελέγχου της 

αποτελεσµατικότητας ενός συστήµατος διασφάλισης της ποιότητας  µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί από την ίδια την επιχείρηση ή από εξωτερικούς συµβούλους. Σε αυτή 

τη περίπτωση η επιλογή συµβούλου παίζει σηµαντικό ρόλο. Ο ξενοδόχος πρέπει να 

ερευνήσει προσεκτικά τη σχετική αγορά, ώστε να επιλέξει κάποιο έµπειρο σύµβουλο που 

να µπορεί να ελιχθεί µέσα στο πλαίσιο των συγκεκριµένων αναγκών και ιδιαιτεροτήτων 

κάθε ξεχωριστής επιχείρησης. 

 Το σύστηµα ποιότητας δεν µεταφέρεται από επιχείρηση σε επιχείρηση ούτε και 

µπορεί να αποτελέσει ένα ετοιµοπαράδοτο πακέτο, χωρίς προσαρµογές στις 

συγκεκριµένες ανάγκες κάθε µονάδας. Ο καλός σύµβουλος θα αφιερώσει χρόνο για να 

κατανοήσει τις λειτουργίες της επιχείρησης που έχει αναλάβει και για να καταγράψει 

αυτά που πρέπει να υλοποιήσει ο ίδιος, καθώς επίσης αυτά που πρέπει να υλοποιήσει σε 

συνεργασία µε τα στελέχη του ξενοδοχείου. Σε αυτό το επίπεδο, η συνδροµή της 

επιχείρησης είναι απαραίτητη, γιατί διαφορετικά η τεκµηρίωση που θα παραδώσει ο 

σύµβουλος θα αποτελεί, στη καλύτερη περίπτωση, την προσωπική ερµηνεία του σχετικά 

µε τον τρόπο λειτουργίας της µονάδας, και στην χειρότερη περίπτωση έναν ανέµπνευστο 

και εν πολλοίς αντιλειτουργικό τυφλοσούρτη. Ιδιαίτερα σηµαντικοί παράγοντες για τη 

σωστή και επιτυχηµένη εφαρµογή των συστηµάτων ISO είναι η ευαισθητοποίηση, η 

κινητοποίηση, καθώς και η συνεχής εκπαίδευση και στήριξη του προσωπικού από τη 



διοίκηση. ∆εν πρέπει να ξεχνάµε ότι τα συστήµατα αυτά βασίζεται στο προσωπικό που 

διαχειρίζεται τις διάφορες διαδικασίες και δραστηριότητες. Πολλές φορές, µάλιστα, η 

παρακίνηση για περισσότερη συµµετοχή και πρωτοβουλίες µπορεί να οδηγήσει σε 

προτάσεις για σηµαντικές βελτιώσεις. 

 

 

 

 

5.4.2 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Όταν µια επιχείρηση θεωρήσει ότι εφαρµόζει µε αποτελεσµατικό τρόπο το 

σύστηµα ποιότητας που επέλεξε, είναι καιρός να υποβάλλει αίτηση για επιθεώρηση στον 

αρµόδιο φορέα πιστοποίησης. Πριν από την αξιολόγηση υπάρχει η δυνατότητα 

πραγµατοποίησης προπαρασκευαστικών συναντήσεων, για να δοθούν τυχόν 

διευκρινίσεις, καθώς και προκαταρκτικών επισκέψεων, ώστε να εντοπιστούν ενδεχόµενα 

σηµεία απόκλισης από τις απαιτήσεις του επιλεγµένου προτύπου πιστοποίησης. Επόµενο 

βήµα είναι ο καθορισµός των ηµεροµηνιών επιθεώρησης, που πραγµατοποιείται πάντα 

σε συνεννόηση µε την επιχείρηση και σε ηµεροµηνίες που την βολεύουν. Η επιθεώρηση 

διενεργείτε από οµάδα επιθεωρητών, η οποία ελέγχει διεξοδικά το σύνολο των 

απαιτήσεων του επιλεγµένου προτύπου. Αν δεν υπάρχουν σηµαντικές αποκλίσεις 

χορηγείται το πιστοποιητικό. Αν όµως υπάρχουν, η επιχείρηση καλείται να προβεί σε 

διορθωτικές ενέργειες, οι οποίες πρέπει να επαληθευτούν, είτε µε την πραγµατοποίηση 

νέας ειδικής επιθεώρησης είτα µε κατάθεση αποδεικτικών στοιχείων στην ∆ιεύθυνση 

Πιστοποίησης για έλεγχο από την οµάδα που διενήργησε αρχικά την επιθεώρηση. Το 

πιστοποιητικό ισχύει για τρία χρόνια. Κατά τη διάρκεια των χρόνων αυτών γίνονται 

επιθεωρήσεις επιτήρησης, για να επαληθεύεται αν το σύστηµα ποιότητας της 

επιχείρησης συνεχίζει να ικανοποιεί τις απαιτήσεις του προτύπου πιστοποίησης. Αν κατά 

τη διάρκεια των επιθεωρήσεων αυτών παρουσιαστούν µεγάλα προβλήµατα (µείζονες 

αποκλίσεις), τα οποία η επιχείρηση δεν αντιµετωπίζει µε αποτελεσµατικό τρόπο, µπορεί 

να αποφασισθεί ανάκληση του πιστοποιητικού.  

 



5.4.3 ΟΙ ∆ΥΣΚΟΛΙΕΣ 

 Η εγκατάσταση του συστήµατος ISO, η διάρκεια της οποίας κυµαίνεται ανάλογα 

µε το ξενοδοχείο  µεταξύ οκτώ και δεκαοκτώ µηνών, δεν είναι τελείως ανώδυνη για τις 

επιχειρήσεις, δεδοµένου ότι αυτές καλούνται να αλλάξουν τον τρόπο της λειτουργίας 

τους και να ακολουθήσουν τις διαδικασίες διασφάλισης της επιθυµητής ποιότητας όπως 

ορίζονται από το πρότυπο που επέλεξαν.  

 Σε αυτό το πλαίσιο, ένα από τα προβλήµατα που καλούνται να αντιµετωπίσουν οι 

ξενοδόχοι κατά τη εγκατάσταση του συστήµατος συνίσταται στην ανάγκη να 

προσαρµοστεί η εργασιακή νοοτροπία όλων των υπαλλήλων στις απαιτήσεις του ISO. 

Συχνά οι συνήθειες τόσο της διοίκησης όσο και των υπαλλήλων σε πολλά ελληνικά 

ξενοδοχεία έρχονται σε αντίθεση µε την καθιέρωση των συγκεκριµένων προτύπων 

προγραµµατισµού, οργάνωσης και ελέγχου που απαιτεί η εφαρµογή του συστήµατος. 

Ακόµη µία δυσκολία έγκειται στα προβλήµατα που ανακύπτουν από την πιστοποίηση 

και αναφέρονται σε θέµατα µεγεθών που είναι δύσκολο να µετρηθούν και να 

πιστοποιηθούν, όπως είναι το χαµόγελο των υπαλλήλων, ή σε ζητήµατα καθαρά τεχνικά, 

τα οποία όµως σχετίζονται µε τις επιταγές του συστήµατος, όπως είναι οι προµήθειες, τα 

παρεχόµενα από τον πελάτη προϊόντα, η συσκευασία, η αποθήκευση, ορισµένες 

µετρήσεις(π.χ. το ΡΗ του νερού)κ.λ.π.  

 Τέλος, ένα λεπτό σηµείο σχετικά µε τις δυσκολίες εφαρµογής του  ISO στα 

ελληνικά ξενοδοχεία αφορά στη γραφειοκρατία που είναι απαραίτητη για τη σωστή 

λειτουργία του συστήµατος, για την οποία υπήρξαν παράπονα από υπαλλήλους που 

βρίσκονται κυρίως στη βάση της διοικητικής πυραµίδας. Στην πραγµατικότητα η 

¨γραφειοκρατία¨ αυτή  (η τήρηση δηλαδή της τάξης στα στοιχεία), διαπιστώθηκε ότι 

είναι ένα από τα σηµαντικότερα οφέλη που απορρέουν από την εφαρµογή του ISO, αφού 

µέσω αυτής µπαίνει τάξη σε ολόκληρο το φάσµα της λειτουργίας της επιχείρησης, ενώ 

ταυτοχρόνως γίνεται ευκολότερο το έργο της διοίκησης ως προς τον έλεγχο των 

διαδικασιών και την αποτελεσµατική ρύθµιση και αντιµετώπιση των προβληµάτων. 

Επίσης, ένα ακόµα στοιχείο που βοηθά στην κατανόησή του γιατί η τήρηση των γραπτών 

αναφορών που προβλέπουν τα συστήµατα ISO δεν πρέπει να αντιµετωπίζεται ως 

πρόβληµα , είναι το γεγονός ότι µε τη βοήθεια αυτών των αναφορών η διοίκηση 

κατευθύνει τη δραστηριότητα των συνεργατών της όπως εκείνη θεωρεί σκόπιµο και όχι 



όπως εξυπηρετεί ή διευκολύνει κάθε συνεργάτη της και µάλιστα µε βάση τις δικές του 

υποκειµενικές απόψεις και δυνατότητες. 

 

5.4.4 ΤΟ ΒΑΡΥ ΚΟΣΤΟΣ ΤΗΣ “ΕΛΛEΙΨΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ” 

 Ένα συχνό ερώτηµα που κάνουν όσοι διερευνούν την εφαρµογή των προτύπων 

ISO είναι το ακόλουθο: “Πόσο θα µου κοστίσει να εφαρµόσω ένα σύστηµα διαχείρισης 

της ποιότητας που να ικανοποιεί τις απαιτήσεις των προτύπων ISO και επιπλέον πόσο θα 

µου κοστίσει η πιστοποίηση; Ο πελάτης θα είναι διατεθειµένος να πληρώσει 

περισσότερο για να ισοσταθµίσω αυτό το νέο κόστος;”.  

 Η ερώτηση αυτή είναι λάθος διατυπωµένη! Η εφαρµογή του ISO δεν επιβάλλεται 

από κανέναν ούτε αποτελεί υποχρέωση κανονιστικού χαρακτήρα. Τα πρότυπα αυτά ως 

προς την εφαρµογή τους είναι προαιρετικά. Εντούτοις, σε κάποιες περιπτώσεις, η µη 

εφαρµογή τους θεωρείται λόγος αποκλεισµού από συµµετοχή, π.χ. σε διαγωνισµούς.  

 Ένας σηµαντικός λόγος για την εφαρµογή του συστήµατος ISO είναι η 

δυνατότητα που παρέχει για την ανασκόπηση του µηχανισµού µέσω του οποίου η 

διοίκηση µπορεί να εντοπίσει τους θνησιγενείς τοµείς, οι οποίοι θέτουν σε κίνδυνο την 

επιτυχία, τον κύκλο εργασιών και την ηγετική θέση της επιχείρησης στην αγορά. 

Κινούµενα σε ένα τέτοιο πλαίσιο, τα πρότυπα συνθέτουν ένα χρήσιµο εργαλείο 

αναφοράς.  

 Το παραπάνω ερώτηµα, λοιπόν, θα έπρεπε να είχε διατυπωθεί ως ακολούθως: 

¨Ποιο είναι το σηµερινό κόστος της έλλειψης ποιότητας, δηλαδή το κόστος που 

οφείλεται στην αναποτελεσµατικότητα, την επανάληψη εργασιών λόγω λαθών 

αλληλοεπικάλυψης αρµοδιοτήτων, την µη αποτελεσµατική αντιµετώπιση επειγουσών 

καταστάσεων, τις δαπάνες για κάλυψη εγγύησης, τις αποζηµιώσεις στους πελάτες και 

πολλά άλλα!¨ 

 Αυτές οι αναφορές για το κόστος από την έλλειψη της ποιότητας που θα πρέπει 

να αντιπαρατεθούν µε τα αντίστοιχα έξοδα, που συνδέονται µε την ανάπτυξη και την 

εφαρµογή ενός συστήµατος ποιότητας µε το πρότυπο ISO και τη µετέπειτα πιστοποίησή 

του.  



 Η εταιρεία, που είναι σε θέση να καθορίσει και να αξιολογήσει το κόστος της 

έλλειψης ποιότητας, δεν θα πρέπει να εκπλήσσεται αν αυτό είναι κατά πολύ ψηλότερο 

από όσο απαιτείται για την ανάπτυξη, εφαρµογή και πιστοποίηση της κατά το ISO. 

 Το πρόβληµα, όµως, είναι ότι τις περισσότερες φορές η εταιρεία δεν διαθέτει τους 

µηχανισµούς που θα της επιτρέψουν να µετρήσει και να αξιολογήσει αυτό το κόστος. Η 

ανάπτυξη και η εφαρµογή του Συστήµατος ∆ιαχείρισης της Ποιότητας επιτρέπει την 

εισαγωγή τέτοιας φύσης µετρήσεων κι εποµένως δίνει οικονοµική διάσταση στην 

προσπάθεια της επιχείρησης για την επίτευξη της ποιότητας. 

 Μελέτες απέδειξαν ότι κατά µέσο όρο το κόστος του χαµηλού επιπέδου 

ποιότητας (ελλείψεις ποιότητας) είναι της τάξης του 20 – 25%(!) του κύκλου 

εργασιών µίας επιχείρησης και µας είναι γνωστό ως “διαφυγόντα κέρδη”. Σε µία 

επιχείρηση που προσανατολίζεται προς την ποιότητα, το κόστος της έλλειψης 

ποιότητας µπορεί να µειωθεί ταχύτατα στο 10% του κύκλου εργασιών της.  

 

 5.4.5 Η ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΑΠΕΛΕΥΘΕΡΩΝΕΙ ΚΡΥΜΜΕΝΑ ΚΕΡ∆Η 

 Με άλλα λόγια, το να εργαζόµαστε µε τη λογική της πρόληψης του αρνητικού 

αποτελέσµατος, προγραµµατίζοντας, αξιολογώντας και βελτιώνοντας τις διεργασίες µας, 

θα µας ανταµείψει µεσοπρόθεσµα. 

 Το κόστος της έλλειψης ποιότητας ανάγεται σε δύο παραµέτρους, που δεν 

σχετίζονται µε τον πελάτη:  

9 Το κόστος εσωτερικών ελλείψεων που οφείλονται σε οργανωτική  

ανεπάρκεια, τεχνικά λάθη, επιδιορθώσεις και επανεκατεργασίες, προτού ο πελάτης 

παραλάβει το προϊόν ή την υπηρεσία και 

9 Το κόστος εξωτερικών ελλείψεων, όπως εγγυήσεις, δυσφήµηση και  

σπίλωση της εταιρικής εικόνας, που προκύπτουν εφόσον ο πελάτης παραλάβει το προϊόν. 

 Επανεκατεργασία, επισκευές, προϊόντα β’ διαλογής και κόστος εγγυήσεων είναι 

τα πιο τρανταχτά παραδείγµατα κόστους, που οφείλονται στην ανεπαρκή ποιότητα και 

οδηγούν σε διαφυγόντα κέρδη. 

 Ο δυσαρεστηµένος πελάτης που θα χαθεί, η απόσυρση από την αγορά µιας 

συσκευής εξαιτίας ενός προβληµατικού εξαρτήµατος η επανάληψη µιας υπηρεσίας, η 

αποζηµίωση, αλλά και ο µισθός που αναλογεί σε ένα υπάλληλο που πρέπει να 



επαναλάβει την ίδια εργασία, είναι επίσης πηγές κόστους εξαιτίας της έλλειψης 

ποιότητας. Το αυτό ισχύει όταν χάνεται πολύτιµος χρόνος για αναζήτηση ενός εγγράφου 

ή ενός στοιχείου /δεδοµένου, λόγω της κακής οργάνωσης των αρχείων της εταιρείας. 

 Όπως αποδεικνύεται από µελέτες, αυτό που η εταιρεία αναγνωρίζει ως κόστος 

έλλειψης ποιότητας, στην πραγµατικότητα είναι µόνο ένα µικρό µέρος του ή, ΄όπως 

είθισται να λέγεται συχνά, µόνο η κορυφή του παγόβουνου µίας πολύ µεγαλύτερης 

σπατάλης πόρων. 

 

5.4.6 ΕΜΦΑΣΗ ΣΤΟΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑ 

Οι όροι ‘εταιρεία’, ‘επιχείρηση’, ΄οργανισµός’, παρά τις διαφορετικές ερµηνείες 

τους, µπορούν να θεωρηθούν ανώνυµοι υπό έναν κοινό παρανοµαστή: τον ανθρώπινο 

παράγοντα. 

 Η σειρά προτύπων ISO 9000:2000 δίνει έµφαση στην παράµετρο ‘ανθρώπινοι 

πόροι’, η οποία αντιµετωπίζεται ως η κινητήρια δύναµη κάθε εταιρείας. Όποιο κι αν 

είναι το ύψος των επενδύσεων µιας επιχείρησης σε τεχνολογία και υποδοµή, το σηµαίνον 

είναι πάντοτε ο άνθρωπος. ∆εν πρέπει να υποτιµούµε το γεγονός ότι η επιβίωση και η 

επιτυχία µίας εταιρείας εξαρτάται από τον τρόπο µε τον οποίο τα άτοµα αλληλεπιδρούν 

και είναι σε θέση να ανταποκριθούν στα ερεθίσµατα, είτε αυτά είναι εσωτερικά είτε 

εξωτερικά. 

 Η εισαγωγή της διεργασιοκεντρικής προσέγγισης προωθεί τη δυνατότητα 

διαρκούς επικοινωνίας µεταξύ των διαφόρων τοµέων-τµηµάτων και προσώπων 

µέσα στην επιχείρηση. Το όφελος της εισαγωγής της λογικής της διεργασίας έγκειται 

στο γεγονός ότι κάθε εταιρική λειτουργία αρχίζει να βιώνει το ρόλο της υπό διαφορετικό 

πρίσµα: άλλοτε ως ‘εσωτερικός’ πελάτης των διεργασιών των προηγούµενων τµηµάτων 

και άλλοτε ως ‘εσωτερικός’ προµηθευτής των επόµενων. Η βασική ιδέα είναι η 

ακόλουθη: ‘Το output (εξερχόµενο) των διεργασιών έχει λόγο ύπαρξης µόνο εφόσον 

υφίσταται ο συνάδελφος-πελάτης, που θα το χρησιµοποιήσει µε τη σειρά του ως 

εισερχόµενο (input) για να αναπτύξει τη δική του δραστηριότητα. Στο µεταξύ εκτιµώ τη 

συνεισφορά του συναδέλφου-προµηθευτή για τη δηµιουργία του δικού µου εξερχόµενου 

(output)’. 



 Υπό αυτή τη λογική, πρέπει να επικεντρώσουµε τη προσοχή µας στη µέτρηση 

των διεργασιών, δηλαδή στο πως αξιολογούνται οι επιδόσεις των διεργασιών, οι οποίες 

πρέπει να εκτελούνται µε ακρίβεια και αρτιότητα. Οι επιδόσεις αυτές εξαρτώνται αφ’ 

ενός από το επίπεδο ικανότητας του προσωπικού, αφ’ ετέρου εκφράζονται σε συνάρτηση 

µε το περιβάλλον, δηλαδή την οργάνωση, τις τεχνολογίες και τις διαθέσιµες εταιρικές 

υποδοµές. 

 Προσοχή, όµως: Ένα υψηλό επίπεδο ικανότητας προσωπικού κι ένα θετικό 

περιβάλλον εργασίας δεν είναι ικανά στοιχεία για επιθυµητές αποδόσεις, αν δεν 

συνυπάρχουν και τα απαραίτητα κίνητρα που να προωθούν την ενσυνείδητη ενεργό 

συµµετοχή των εµπλεκόµενων ατόµων. 

 Οι επιδόσεις των διεργασιών πρέπει να αξιολογούνται ως λειτουργίες µε σαφώς 

προσδιορισµένο σκοπό: όχι µόνο ‘να κάνουµε κάτι’ αλλά ‘να κάνουµε το καθετί σωστά’. 

Ο προσδιορισµός αυτός οδηγεί στην κατανόηση του ρόλου του ατόµου-στελέχους και 

κατά συνέπεια στην κατανόηση του ρόλου της ίδιας της επιχείρησης. Με άλλα λόγια, το 

να λειτουργούµε µε τη λογική της αξιολόγησης των επιδόσεων των διεργασιών, οδηγεί 

στην επίτευξη της γνώσης. 

 

5.4.7 Η ∆ΥΝΑΜΗ ΤΗΣ ΑΡΜΟΝΙΚΗΣ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ ΤΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ 

Για πρώτη φορά η επικοινωνία είναι το ζητούµενο στα πρότυπα ISO. Κι αυτό 

φαίνεται σε δύο τοµείς: την εσωτερική επικοινωνία, που περιλαµβάνεται στις ευθύνες 

της διοίκησης, και την επικοινωνία µε τον πελάτη, που απαιτείται στις σχετικές µε τον 

πελάτη διεργασίες. 

 Η προσπάθεια για εσωτερική επικοινωνία συνδέεται µε τη λογική της διεργασίας 

και την ενδεδειγµένη προσοχή µε την ανθρώπινη ύπαρξη. Όπως ο εγκέφαλος του 

ανθρώπου έχει δύο ηµισφαίρια, που το καθένα εκτελεί συγκεκριµένες λειτουργίες, έτσι 

και ένας οργανισµός έχει δύο πεδία:  

9 Το αριστερό, έδρα του ορθολογισµού, που ρυθµίζει τον σχεδιασµό  

και τον έλεγχο και 

9 Το δεξί, που προορίζεται για τη δηµιουργικότητα και  

χαρακτηρίζεται από τη συγκινησιακή ευαισθησία, µε µεγάλες ικανότητες αντίληψης και 

καινοτοµίας. 



 Όπως η λειτουργία του εγκεφάλου διασφαλίζεται από τις διασυνδέσεις ανάµεσα 

στα δύο ηµισφαίρια, έτσι και στην οργάνωση είναι σηµαντικές οι σχέσεις ανάµεσα σε 

αυτά τα δύο πεδία. 

 Το στοιχείο που εγγυάται την αποτελεσµατική διασύνδεση είναι η επικοινωνία. 

Πράγµατι, η σωστή διαχείριση της επιχείρησης θα είναι αποτέλεσµα της ικανότητας 

επικοινωνίας ανάµεσα στο ορθολογιστικό και καινοτόµο πεδίο. Αν ο σχεδιασµός δεν 

ανταλλάσσει πληροφορίες µε το εµπορικό, πως θα µπορέσει να είναι αποτελεσµατική 

στις προβλέψεις της; 

 

5.4.8 ΜΕΣΟΜΑΚΡΟΠΡΟΘΕΣΜΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

Ορισµένοι επιχειρηµατίες πιθανόν να αποθαρρύνονται επειδή τα αποτελέσµατα 

της εφαρµογής των προτύπων ISO δεν είναι άµεσα, αλλά µάλλον µακροπρόθεσµα. Παρ’ 

όλα αυτά πρέπει να λαµβάνεται σοβαρά υπόψη από όλους ότι όταν αναφερόµαστε στη 

λέξη ποιότητα ουσιαστικά αναφερόµαστε στη δηµιουργία µιας κουλτούρας µέσα στην 

επιχείρηση αλλά µε απώτερο σκοπό τη συνεχή βελτίωση για την όσο το δυνατόν 

επαρκέστερη ικανοποίηση του πελάτη. Γενικά τα µακροπρόθεσµα οφέλη της εφαρµογής 

του συστήµατος διασφάλισης ποιότητας ISO. Από µία επιχείρηση είναι πολλά. Τα 

σηµαντικότερα είναι η εµπιστοσύνη του τελικού αποδέκτη των προϊόντων, η µείωση του 

κόστους που προέρχεται από την παραγωγή ελαττωµατικών προϊόντων, η αναζήτηση 

καλύτερων και πιο αξιόπιστων προµηθευτών, η αποφυγή των ίδιων λαθών και η 

συστηµατοποίηση του εµπειρισµού. 

 Πιο αναλυτικά, η ύπαρξη του πιστοποιητικού και η ορθή λειτουργία του 

συστήµατος αποτελούν εργαλεία marketing της επιχείρησης που αναγνωρίζονται από 

τους τουρίστες και τα επόµενα έτη αναµένεται να αποτελέσουν βασικό κριτήριο στην 

επιλογή του ξενοδοχείου των διακοπών τους, προκαλώντας έτσι διεύρυνση  του ‘κύκλου’ 

της σταθερής πελατείας του ξενοδοχείου (Tour Operators, οργανισµοί, εταιρείες, 

µεµονωµένοι πελάτες κ.λ.π.). 

 Επίσης, η επιχείρηση αποκτά σταθερό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι µη 

πιστοποιηµένων µονάδων, τεκµηριώνει και διασφαλίζει ποιοτικά τα προϊόντα και τις 

υπηρεσίες που προσφέρει, δηµιουργεί δεδοµένα µέτρησης της προσφερόµενης 

ποιότητας, επιδιώκει τη µετρήσιµη βελτίωση της ποιότητας και µετρά τα οικονοµικά 



µεγέθη που επηρεάζουν το κόστος λειτουργίας ανά τµήµα, χωρίς να αλλοιώνεται η 

ποιότητα των υπηρεσιών.  

 

 

  

5.5 HACCP 

 
 Το βασικό όφελος που θα αποκοµίσει ένα ξενοδοχείο από την εφαρµογή του 

συστήµατος HACCP στα επισιτιστικά τµήµατά του είναι η βεβαιότητα ότι θα 

εξαλειφθούν, στο µέτρο του ανθρωπίνως δυνατού, οι κίνδυνοι να προκληθούν 

προβλήµατα υγείας ή έστω παράπονα πελατών που να οφείλονται σε αλλοιωµένα 

τρόφιµα και παρασκευάσµατα. 

 Το HACCP (Hazard Analysis & Critical Controls Points) είναι ένα προληπτικό 

σύστηµα διαχείρισης και ελέγχου που έχει σκοπό να εξασφαλίσει τα τρόφιµα και τα ποτά 

από φυσικούς, χηµικούς και µικροβιολογικούς κινδύνους. Το σύστηµα αυτό 

αναπτύχθηκε κατά τη δεκαετία του ΄60 µε τη συνεργασία της NASA, του Army 

Laboratory at Natick και της εταιρίας τροφίµων Pillsbury, µε στόχο να εξασφαλίσει την 

παραγωγή ασφαλών τροφίµων που προορίζονταν για τους αστροναύτες. Έκτοτε 

θεωρήθηκε ως η πλέον δόκιµη λύση για τον αυτοέλεγχο των επιχειρήσεων τροφίµων και 

η διασφάλιση της υγιεινής των ειδών διατροφής. Σήµερα, η εφαρµογή του HACCP είναι 

υποχρεωτική µε βάση την απαίτηση της Ευρωπαϊκής Οδηγίας 93/43 περί ¨Υγιεινής των 

Τροφίµων¨ και αφορά σε κάθε δηµόσια ή ιδιωτική επιχείρηση παρασκευής, µεταποίησης, 

παραγωγής, συσκευασίας, αποθήκευσης, µεταφοράς, διανοµής και πώλησης τροφίµων 

και ποτών. Είναι γεγονός ότι µέχρι πρότινος το HACCP συγκέντρωνε τη προσοχή κατά 

κύριο λόγο των βιοµηχανικών µονάδων παραγωγής τροφίµων. Εντούτοις η εφαρµογή 

του και στους χώρους µαζικής εστίασης είναι όχι µόνο εφικτή αλλά και επιβεβληµένη. 

Βασική  προϋπόθεση αυτής της εφαρµογής είναι η ουσιαστική δέσµευση της διοικητικής 

µονάδας της επιχείρησης σε αυτόν το σκοπό και η µεθοδική προσέγγιση του ζητήµατος 

από το κατάλληλα εκπαιδευµένο προσωπικό του συγκεκριµένου τµήµατος. Το άρθρο 

που ακολουθεί αναφέρεται στα βήµατα και τη µεθοδολογία που πρέπει να ακολουθήσει 

µια ξενοδοχειακή επιχείρηση που επιθυµεί να εφαρµόσει το σύστηµα HACCP στα 



επισιτιστικά τµήµατά της, στις ιδιαιτερότητές και τα προβλήµατα που ενδεχοµένως θα 

ανακύψουν κατά την εφαρµογή, στις προϋποθέσεις που είναι απαραίτητες κατά την 

ανάπτυξη του συστήµατος, στην αναγκαία οργανωτική υποδοµή, καθώς και στις 

δυνατότητες που παρέχει η συµπληρωµατική λειτουργία ενός ευρύτερου συστήµατος, 

αποτελούµενο τόσο από το σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας ISO 9000 όσο και από 

το HACCP.  

 

  

5.5.1 ΠΟΣΟΙ ΧΡΕΙΑΖΟΝΤΑΙ ΓΙΑ ΤΟ HACCP 

          

             Το σύστηµα HACCP είναι απαραίτητο για όλες τις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στον ευρύτατο χώρο των ειδών διατροφής, προκειµένου αυτές να 

διασφαλίσουν την ασφάλεια και την υγεία των πελατών τους. Αποτελεί µάλιστα, όπως 

ήδη επισηµάνθηκε, απαίτηση της Ευρωπαϊκής Οδηγίας 93/43 περί “Υγιεινής των 

Τροφίµων”, η οποία αφορά σε ολόκληρη την αλυσίδα παραγωγής και διάθεσης των 

προϊόντων τροφής. Παράλληλα ο Ελληνικός Οργανισµός Τυποποίησης (ΕΛΟΤ), στο 

πλαίσιο της πιστοποίησης συστηµάτων ποιότητας σύµφωνα µε τα πρότυπα ΕΛΟΤ ΕΝ 

ISO 9001, 9002 σε βιοµηχανίες τροφίµων, σε ξενοδοχεία και κατασκηνώσεις, απαιτεί 

από τις επιχειρήσεις την εφαρµογή του HACCP. Τέλος, πρέπει να σηµειωθεί ότι η 

εφαρµογή του  HACCP είναι υποχρεωτική διότι, παρ’ όλο που η προαναφερόµενη 

οδηγία δεν έχει ενταχθεί ακόµα στην ελληνική νοµοθεσία, ως εν προκειµένω ισχύει το 

Κοινοτικό ∆ίκαιο.  

 

 

5.5.2  ΩΦΕΛΕΙΕΣ ΠΟΥ ΠΡΟΚΥΠΤΟΥΝ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ HACCP 

 

            Οι κυριότερες ωφέλειες που προκύπτουν από την εφαρµογή και πιστοποίηση του 

HACCP είναι οι κάτωθι: Την εγγύηση της παραγωγής ασφαλών και αποδεκτών 

τροφίµων. Την παροχή πλεονεκτήµατος όταν η επιχείρηση έρχεται σε επαφή µε 

δηµόσιους οργανισµούς υγείας και συναφείς φορείς αποδεικνύοντας µε τεκµηριωµένο 

τρόπο το υψηλό επίπεδο φροντίδας για την ασφάλεια των προϊόντων και την υγιεινή της 



παραγωγής. Την ύπαρξη πιστοποιηµένου συστήµατος από φορέα πιστοποίησης διεθνούς 

κύρους που επιβεβαιώνει την συµµόρφωση του συστήµατος ως προς τις απαιτήσεις 

εξαγωγών που θέτει η Ευρωπαϊκή Ένωση. Αυξάνει τις πιθανότητες για πώληση 

προϊόντων σε αλυσίδες υπεραγορών. Βελτιώνει την εικόνα της επιχείρησης στα µάτια 

των εµπλεκοµένων µερών και πελατών. 

 

 

5.5.3 ΟΙ ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ ΠΟΥ ΚΑΛΥΠΤΟΝΤΑΙ 

 Το HACCP, καθώς είναι από τη φύση του ένα προληπτικό σύστηµα διασφάλισης 

της ασφάλειας στα τρόφιµα, είναι δοµηµένο και κατασκευασµένο έτσι ώστε να 

προλαµβάνει τους κινδύνους και να εντοπίζει τα Κρίσιµα Σηµεία Ελέγχου (CCPs ), όπου 

µπορούν να ελεγχθούν και να εξουδετερωθούν διάφοροι πιθανοί κίνδυνοι.  

 Γενικά οι πιθανοί κίνδυνοι που µπορούν να εντοπιστούν στα τρόφιµα χωρίζονται 

σε τρεις κατηγορίες:  

9 Φυσικοί κίνδυνοι (κοµµάτια από αντικείµενα, σκουπίδια κ.λ.π.) 

9 Χηµικοί κίνδυνοι ( χηµικά κατάλοιπα κ.λ.π.) 

9 Μικροβιολογικοί κίνδυνοι ( παθογόνα µικρόβια και λοιποί µικροοργανισµοί)  

Οι φυσικοί και οι χηµικοί κίνδυνοι γίνονται εύκολα αντιληπτοί και κατά συνέπεια 

µπορούν να ελεγχθούν άµεσα. Αντίθετα οι µικροβιολογικοί κίνδυνοι δεν είναι άµεσα 

ελέγξιµοι και η αντιµετώπιση τους απαιτεί µεγάλη προσοχή. 

 

      

5.5.4 ΤΑ ΕΠΙΚΙΝ∆ΥΝΑ ΤΡΟΦΙΜΑ  

 Κάθε τρόφιµο ή συστατικό τροφίµου, το οποίο βοηθά στη γρήγορη ανάπτυξη  

του µικροοργανισµών που προκαλούν τροφολοιµώξεις ή στο προσχηµατισµό τοξινών, 

θεωρείται δυνητικά επικίνδυνο. Τα επικίνδυνα τρόφιµα είναι συνήθως φυτικής 

προέλευσης που έχει υποστεί θερµική επεξεργασία. 

 Στα δυνητική επικίνδυνα τρόφιµα συγκαταλέγονται επίσης τα αρωµατικά φυτά 

και τα βότανα. Αναλυτικότερα τους µεγαλύτερους δείκτες επικινδυνότητας 

παρουσιάζουν οι ακόλουθες τροφές: µπέικον, φασόλια, βούτυρο, µαλακά τυριά, 

παράγοντες κρέµας καφέ, αυγά, σκόρδο, κρεµµύδι, ζυµαρικά, πίτες, πατάτες, ρύζι, 



σάλτσες, κρέµες, πρωτεΐνες σόγιας, αρωµατικά φυτά και βότανα. Αντίθετα µη 

επικίνδυνα τρόφιµα θεωρούνται τα καλά βρασµένα αυγά, τα τρόφιµα µε ενεργότητα 

νερού (ΑW) 0,85 ή µικρότερη, τα τρόφιµα µε pH 4,6 ή πιο κάτω, τα τρόφιµα που έχουν 

επαρκώς επεξεργαστεί και παραµένουν ερµητικά κλειστά στην αεροστεγή συσκευασία 

τους και τα τρόφιµα για τα οποία η εργαστηριακή εµπειρία έχει δείξει ότι δεν 

περιλαµβάνονται σε αυτά που βοηθούν στη γρήγορη ανάπτυξη µικροοργανισµών που 

προκαλούν τροφολοιµώξεις ή προσχηµατίζουν τοξίνες. 

 Πρέπει να επισηµανθεί ότι τα τρόφιµα νέας γενιάς που συντηρούνται στο ψυγείο 

έχουν αυξηµένη διάρκεια ζωής, ενώ η συσκευασία τους εµποδίζει την ανάπτυξη 

µικροοργανισµών.  

 Ωστόσο αν τα τρόφιµα αυτά γίνουν αντικείµενο κακοµεταχείρισης ή 

προσφερθούν µετά την ηµεροµηνία λήξης τους, τότε είναι πολύ πιθανή η ανάπτυξη 

παθογόνων βακτηρίων. Κατά συνέπεια οι θερµοκρασίες παραλαβής και διατήρησης είναι 

ιδιαίτερα κρίσιµα σηµεία για τέτοιου είδους προϊόντα.  

 

 

5.5.5  ΠΩΣ ΞΕΚΙΝΑ Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ HACCP? ΤΙ ΕΜΠΛΕΚΕΤΑΙ? 

 

            Η ανάπτυξη ενός συστήµατος HACCP πρέπει να ξεκινήσει µε την δηµιουργία της 

επιτροπής (ή οµάδας) HACCP. Τα µέλη της οµάδας θα πρέπει κατά προτίµηση να είναι 

από ανεξάρτητα τµήµατα του οργανισµού. Ο ρόλος της οµάδας είναι να ορίσουν σωστά 

τις επικινδυνότητες κάθε προϊόντος και να σχεδιάσουν ένα αξιόπιστο σύστηµα για την 

παρεµπόδιση αυτών των επικινδυνοτήτων. Πιο συγκεκριµένα: Τα δύο πρώτα γράµµατα 

στο HACCP (δηλ: ΗΑ) είναι τα αρχικά του ‘Hazard Analysis’ που σηµαίνουν Ανάλυση 

Επικινδυνότητας. Αυτό µε την σειρά του σηµαίνει: Τον εντοπισµό όλων των πιθανών 

κινδύνων (βιολογικών και µικροβιολογικών, φυσικών και χηµικών) που θα µπορούσαν 

να παρουσιαστούν κατά την διαδικασία της παραγωγής ή διάθεσης τροφίµων. Την 

εξακρίβωση της προέλευσης του κινδύνου. Την πραγµατοποίηση αποτελεσµατικών 

βηµάτων που θα εξαλείψουν ή µειώσουν σε αποδεκτό επίπεδο την επικινδυνότητα 

(συνήθως αυτά είναι ορθής υγιεινής πρακτικής). Να κριθεί κατά πόσον ο συγκεκριµένος 

κίνδυνος είναι περισσότερο ή λιγότερο πιθανόν να συµβεί στην πραγµατικότητα. Τα 



επόµενα τρία γράµµατα στο HACCP (δηλ: CCP) είναι τα αρχικά του ‘Critical Control 

Points’ που σηµαίνουν Κρίσιµα Σηµεία Ελέγχου. Αυτό µε την σειρά του σηµαίνει: Τον 

εντοπισµό των κύριων σηµείων πάνω στη διαδικασία της παραγωγής τροφίµων κατά τα 

οποία αν η διαδικασία δεν διεκπεραιωθεί σωστά, τότε θα καταστεί αδύνατον να 

εντοπιστεί ή διορθωθεί το σφάλµα ένα προχωρήσει στο επόµενο σηµείο. Για κάθε 

ορισµένο κρίσιµο σηµείο ελέγχου θα πρέπει να καθοριστούν και τα κρίσιµα όρια που αν 

ξεπεραστούν θα σηµαίνει ότι το προϊόν θα είναι ελαττωµατικό και κατά πάσα 

πιθανότητα µη ασφαλές Την δηµιουργία οδηγιών σε κάθε Κρίσιµο Σηµείο Ελέγχου που 

θα παρακολουθεί το τι συµβαίνει. Τον ορισµό του ποιος είναι υπεύθυνος για να κάνει 

διορθωτική ενέργεια σε περίπτωση που το κρίσιµο όριο ξεπεραστεί, και το τι πρέπει να 

γίνει για να διορθωθεί η κατάσταση. Τη πραγµατοποίηση τακτικών ελέγχων ώστε να 

διασφαλιστεί ότι το σύστηµα λειτουργεί. Την διατήρηση αρχείων και εγγραφών που να 

αποδεικνύουν ότι το σύστηµα βρίσκεται υπό έλεγχο. Για να λειτουργεί σωστά ένα 

σύστηµα HACCP χρειάζεται όλες τις ορθές πρακτικές που διασφαλίζουν την ατοµική 

υγιεινή, συντήρηση µηχανηµάτων και κτιριακών εγκαταστάσεων, τον έλεγχο 

οποιασδήποτε αλλοίωσης, την δέσµευση της διοίκησης, κτλ. Αυτά όλα συχνά ελέγχονται 

και από κρατικούς φορείς. Πρέπει να θυµόµαστε ότι το HACCP βασίζεται στο πόσο 

ορθά αναλύουµε και κρίνουµε την επικινδυνότητα και την πιθανότητα εκδήλωσης 

συγκεκριµένων κινδύνων. Η ορθή πρακτική της υγιεινής αποτελεί την βάση κάθε 

συστήµατος HACCP, αλλά σε καµία περίπτωση δεν αντικαθιστά to HACCP. Το 

σύστηµα HACCP και οι διαδικασίες του θα πρέπει να τεκµηριώνονται, και να 

εξασφαλίζεται ότι οι τεκµηριωµένες διαδικασίες εφαρµόζονται και στην πράξη. Εάν 

εφαρµόζεται στην επιχείρηση και σύστηµα διαχείρισης ποιότητας ISO 9001, τότε 

αρκετές από τις απαιτήσεις του HACCP θα ικανοποιούνται ήδη ή θα µπορούν να 

εξελιχθούν πολύ εύκολα. Όταν το σύστηµα σχεδιαστεί και εφαρµοστεί, τότε χρειάζονται 

εσωτερικοί έλεγχοι για να διασφαλιστεί η επαρκής συνέχειά του. 

 

 

 

 

5.5.5.1  ΠΩΣ ΕΦΑΡΜΟΖΕΤΑΙ ΤΟ HACCP. 



 Τα βήµατα που πρέπει να ακολουθήσει ένα ξενοδοχείο για να εφαρµόσει µε 

επιτυχία το σύστηµα HACCP στο επισιτιστικό τµήµα είναι τα ακόλουθα:  

9 Σταθερή δέσµευση της διοίκησης της επιχείρησης για την εφαρµογή του 

συστήµατος HACCP και χάραξη συγκεκριµένης πιλοτικής για θέµατα υγιεινής 

και ασφάλειας. 

9 Επιλογή έµπειρου τεχνικού ως υπευθύνου διαφάλισης τηςποιότητας, ο οποίος θα 

αναλάβει τον συντονισµό και την επίβλεψη της ανάπτυξης και την εφαρµογή του 

συστήµατος.  

9 Επιλογή αξιόπιστης, εξειδικευµένης και έµπειρης εταιρίαςσυµβούλων, εφόσον 

κρίνεται αναγκαία η παροχή εξωτερικήςυποστήριξης. 

9 Επιλογή των στελεχών της επιχείρησης που θα συµµετέχουν στην οµάδα 

HACCP. Η οµάδα αυτή θα είναι υπεύθυνη για τη µελέτη και την ανάπτυξη του 

συστήµατος. Τονίζεται ότι στη σύνθεση τόσο της οµάδας HACCP όσο και της 

εταιρίας συµβούλων απαιτείται να υπάρχουν έµπειροι και εξειδικευµένοι 

επιστήµονες µε γνωστικό αντικείµενο  την ασφάλεια και την υγιεινή των 

τροφίµων (χηµικοί, κτηνίατροι, µικροβιολόγοι). 

9 Εκπαίδευση οµάδας HACCP. 

9 Περιγραφή των προϊόντων, καθορισµός των τεχνικώνπροδιαγραφών τους και 

προσδιορισµός της σχεδιαζόµενης χρήσης τους. 

9 Κατασκευή και επαλήθευση διαγράµµατος ροής των διεργασιών παρασκευής του 

τροφίµου ανά προϊόν ή ανά κατηγορία προϊόντων. 

9 Επιθεώρηση υγειονοµικής κατάστασης και διαγνωστική µελέτη γιατον εντοπισµό 

προβληµάτων που σχετίζονται µε τους κανόνες υγιεινής, προκείµενου να λάβουν 

χώρα διορθωτικές ενέργειες.  

9 Ανάλυση των δυνητικών κινδύνων (Hazard Analysis) για κάθεπροϊόν ή 

κατηγορία προϊόντων κατά τις διαδικασίες παρασκευής τους και προσδιορισµός 

των µέτρων που είναι απαραίτητα για την αποτροπή των κινδύνων αυτών. 

9 Προσδιορισµός των κρίσιµων σηµείου ελέγχου (Critical ControlsPoints) στη 

διαδικασία παρασκευής. Σηµειώνεται ότι ως κρίσιµα σηµεία ελέγχου ορίζονται τα 

σηµεία εκείνα (στάδια και χρονικές στιγµές), όπου η έλλειψη ελέγχου µπορεί  να 

έχει ως αποτέλεσµα την εκδήλωση κάποιου ή κάποιων από τους κινδύνους που 



προαναφέρθηκαν. Αυτό συνεπάγεται ότι απαιτείται έλεγχος ώστε αυτοί οι πιθανοί 

κίνδυνοι να ελαχιστοποιηθούν και να περιοριστούν σε επιτρεπτά επίπεδα.  

9 Καθορισµός των κρίσιµων ορίων εντός των οποίων πρέπει ναβρίσκονται οι 

παράµετροι που µετριούνται στα κρίσιµα σηµεία ελέγχου. 

9 Καθορισµός διαδικασιών παρακολούθησης και ελέγχου αυτών των σηµείων. 

9 Καθορισµός των διορθωτικών ενεργειών ποτ πρέπει να γίνονταικάθε φορά που 

διαπιστώνονται αποκλίσεις από τα καθορισµένα κρίσιµα όρια.  

9 Τήρηση αρχείων όπου καταγράφονται όλα τα στοιχεία όπουσχετίζονται µε τους 

ελέγχους και τις διαδικασίες του HACCP λειτουργεί αποτελεσµατικά και να 

γίνονται ότι απαραίτητες βελτιώσεις και προσαρµογές, π.χ. λόγω αλλαγών στις 

συνταγές, τις µεθόδους παρασκευής κ.λ.π. 

9 Περιοδική επανεξέταση και επαλήθευση των διαδικασιών, ώστε ναδιαπιστώνεται 

ότι τι σύστηµα HACCP λειτουργεί αποτελεσµατικά και να γίνονται οι 

απαραίτητες βελτιώσεις και προσαρµογές, π.χ. λόγω αλλαγών στις συνταγές, τις 

µεθόδους παρασκευής κ.λ.π. 

9 Εκπαίδευση του προσωπικού της επιχείρησης. 

9 Ενδεχοµένη ενσωµάτωση του συστήµατος HACCP στο σύστηµαδιασφάλισης της 

ποιότητας κατά ISO 9001. 

 

 

5.5.6  ΜΑΖΙΚΗ ΕΣΤΙΑΣΗ ΚΑΙ HACCP 

 

 Η εφαρµογή του συστήµατος HACCP είναι ευρύτερα γνωστή κυρίως σε σχέση µε 

βιοµηχανικές µονάδες παραγωγής τροφίµων, οι οποίες περιλαµβάνουν στο πλαίσιο των 

εργασιών τους και παραγωγικές διεργασίες. Ωστόσο η εφαρµογή του συστήµατος και σε 

χώρους µαζικής εστίασης, ως εν προκειµένω σε εστιατόρια ξενοδοχείων, είναι όχι µόνο 

εφικτή, αλλά επιπροσθέτως και επιβεβληµένη. Τα διάφορα κρούσµατα επιµολύνσεων 

που οφείλονται σε έτοιµα τρόφιµα ενισχύουν την άποψη αυτή. Οι βασικές αιτίες 

εµφάνισης τέτοιου είδους κρουσµάτων σε ξενοδοχειακά εστιατόρια εντοπίζονται  κατά 

κύριο λόγο σε µη κανονική χρήση των ψυγείων, σε φαγητά που ετοιµάστηκαν πολύ πριν 

την κατανάλωσή τους, σε συντήρηση µαγειρευµένων φαγητών σε θερµοκρασίες που 



ευνοούν την ανάπτυξη µικροοργανισµών και, τέλος, σε κακή επαναθέρµανση 

µαγειρευµένων φαγητών. 

 Λαµβάνοντας υπόψη την ιδιαιτερότητα των ξενοδοχειακών εστιατορίων και κατ’ 

επέκταση όλων των χώρων µαζικής εστίασης, δηλαδή την έλλειψη παραγωγικών 

διεργασιών που χαρακ6τηρίζει τέτοιου είδους χώρους, τα κύρια σηµεία τα οποία 

εντοπίζονται ως ‘ κρίσιµα σηµεία ελέγχου ’ είναι τα ακόλουθα:  

9 O τρόπος σερβιρίσµατος των φαγητών. 

9 Το είδος του τροφίµου που προετοιµάζεται (λαµβάνονται υπόψη τα συστατικά, η 

συνταγή και η ποσότητα) 

9 Το είδος του εξοπλισµού που χρησιµοποιείται 

9 Οι συνθήκες των διεργασιών προετοιµασίας (λαµβάνονται υπόψη οι ενδεχόµενες 

πηγές µόλυνσης, ο χρόνος και οι θερµοκρασίες συντήρησης και διατήρησης µετά 

το πέρας της προετοιµασίας, καθώς και οι τοπικές γευστικές συνήθειες). 

       Κάθε επιχειρηµατίας που επιθυµεί να ελέγχει τη σωστή εφαρµογή του 

συστήµατος HACCP στη µονάδα που οφείλει να γνωρίζει καλά τον κατάλογο των 

κρίσιµων σηµείων ελέγχου, να παρακολουθεί τα τρόφιµα κατά τη διάρκεια της συνταγής, 

να παρακολουθεί τη µεταχείριση των τροφίµων από τους εργαζοµένους, να βεβαιώνεται 

ότι οι τελευταίοι πλένουν τα χέρια τους, να ελέγχει τη χρήση διαλυµάτων καθαρισµού, 

να τοποθετεί φορητό θερµόµετρο για την βαθµονόµηση των µόνιµων θερµοµέτρων και 

να κάνει διάγραµµα του χρόνου / θερµοκρασίας για τη ψύξη ή το ξαναζέσταµα 

επικίνδυνων τροφίµων. 

 Σε γενικές γραµµές, πάντως, εάν η ξενοδοχειακή µονάδα που θέλει να εφαρµόσει 

το HACCP στο εστιατόριό της είναι συνηθισµένη να λειτουργεί µε βάση κάποιο 

σύστηµα ελέγχου και πιστοποίησης της ποιότητας των προϊόντων και των υπηρεσιών 

που προσφέρει, τότε η εφαρµογή του εν λόγω συστήµατος δεν αναµένεται να συναντήσει 

µεγάλες δυσκολίες. Σε αντίθετη περίπτωση, ενδεχοµένως να ανακύψει µία σειρά από 

προβλήµατα που σχετίζονται κυρίως µε την πιθανή ελλιπή υποδοµή της επιχείρησης σε 

χώρους και εγκαταστάσεις, µε την κακή οργάνωση όσον αφορά στην παροχή υπηρεσιών, 

µε τον ελλιπή έλεγχο των παραµέτρων που επηρεάζουν τα κρίσιµα σηµεία και την τελική 

ποιότητα των προϊόντων, καθώς και µε την αρνητική αντιµετώπιση των εργαζοµένων ως 

προς το ζήτηµα της αλλαγής νοοτροπίας για την υγιεινή, όπως απαιτεί το HACCP. 



 Παρ’ όλα αυτά, είναι αλήθεια πως οι υπηρεσίες και τα προϊόντα που προσφέρει ο 

κλάδος της µαζικής εστίασης αναγκαστικά περνούν από ‘ψιλό κόσκινο’, αφού οι 

επιχειρήσεις του χώρου αυτού έρχονται σε απευθείας επαφή µε τους τελικούς 

καταναλωτές και κατά συνέπεια δέχονται πολλούς ελέγχους από διάφορους κρατικούς 

φορείς.(Η σχετική νοµοθεσία είναι αρκετά αυστηρή, ενώ επιπροσθέτως οι επιχειρήσεις 

αυτές αποτελούν έναν από τους σοβαρότερους πόρους εισροής συναλλάγµατος στη χώρα 

µας). Ως αποτέλεσµα, τα προβλήµατα που αναπτύχθηκαν ανωτέρω απατώνται πολύ 

αραιά στα ξενοδοχειακά εστιατόρια της πατρίδας µας, χωρίς όµως αυτό να σηµαίνει ότι 

δεν υπάρχουν. Για να επιλυθούν, χρειάζονται συστήµατα προσαρµοσµένα στις ανάγκες 

και τις απαιτήσεις κάθε µονάδας και όχι ξενοδοχεία που προσαρµόζονται τυφλά σε 

κάποιο πρότυπο αδιαφορώντας για τις ιδιαιτερότητες τους.  

 

 

5.7 HACCP & ISO 9000 

 

 Η ίδια οδηγία της Ευρωπαϊκής Ένωσης που υποχρεώνει τις εταιρίες τροφίµων και 

ποτών να εφαρµόσουν το HACCP, συστήνει και τη εφαρµογή του ISO 9000, υπό τη 

µορφή πλαισίου εντός του οποίου θα λειτουργήσει ολοκληρωτικά και εφαρµοσµένα το  

HACCP. Πράγµατι, η εµπειρία έχει αποδείξει ότι ο συνδυασµός των δύο συστηµάτων 

αυξάνει την αποτελεσµατικότητα ως προς τον έλεγχο της υγιεινής των τροφίµων και 

εποµένως τονώνει την εµπιστοσύνη του επιχειρηµατία ως προς την καταλληλότητα των 

φαγητών που προσφέρει για κατανάλωση στους πελάτες του. Εκτός των άλλων, οι 

φορείς πιστοποίησης διεθνώς, αλλά και στην Ελλάδα τώρα τελευταία, προκειµένου να 

πιστοποιήσουν µια εταιρία τροφίµων ή ποτών κατά ISO 9000, θεωρούν ως προϋπόθεση 

την εγκατάσταση του HACCP. ∆εν χωρεί αµφιβολία ότι τόσο τα ξενοδοχεία όσο και τα 

εστιατόρια πρέπει να λειτουργούν µε βάση τους κανόνες υγιεινής. Το σύστηµα HACCP 

είναι σε θέση να εξασφαλίσει αυτή τη προϋπόθεση. Χρειάζεται όµως να υποστηριχθεί 

διαχειριστικά και να διευρυνθεί συµπεριλαµβάνοντας και άλλες λειτουργικές 

διαδικασίες, έτσι όλη η επιχείρηση που το εφαρµόζει να κινείται µε ενιαίο τρόπο. Η 

σειρά των συστηµάτων ISO 9000 µπορεί κάλλιστα να χρησιµεύσει ως το πλαίσιο εντός 

του οποίου θα αναπτυχθεί το HACCP. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.8  ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

 



ΑΛΥΣΙ∆Α ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ ALDEMAR 

 

-Ανάπτυξη & Ποιότητα 

 

             Η έννοια της ποιότητας προσδιορίζει και καθορίζει τους στόχους της 

Aldemar Hotels. Ως εκ τούτου, το 1997 η εταιρεία δηµιούργησε το –πρωτοποριακό 

για τα Ελληνικά δεδοµένα του κλάδου- Τµήµα Ποιότητας (Τ.Π.) το οποίο 

διαµορφώνει και υλοποιεί µια ολοκληρωµένη και σαφή πολιτική στους ακόλουθους 

τοµείς :

 

Υπηρεσίες 

 

Συνεχείς και συστηµατικοί έλεγχοι της ποιότητας των υπηρεσιών (µε 

ερωτηµατολόγια και ad hoc mini-surveys) που προσφέρονται από τις ξενοδοχειακές 

µονάδες της Aldemar Hotels. 

Quality Audits είναι οι συστηµατικοί έλεγχοι των ποιοτικών προδιαγραφών των 

υπηρεσιών και της άσκησης εργασίας (Mystery Guest Programmes, Shopping Calls, 

Check list Audit). 

Μελέτη και ανάλυση των στατιστικών στοιχείων που προκύπτουν από τις έρευνες 

οικονοµικών δεικτών και ενηµέρωση όλων των τµηµάτων που εµπλέκονται στην 

παροχή υπηρεσιών. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -Έλεγχοι Ποιότητας 

 



               Η Aldemar Hotels στα πλαίσια των στρατηγικών επενδύσεων στο 

Ανθρώπινο ∆υναµικό και της προσπάθειας επίτευξης υψηλού Επιπέδου Υπηρεσιών, 

εφαρµόζει µε τη βοήθεια και υποστήριξη του Τµήµατος Ποιότητας έναν 

πρωτοποριακό τρόπο καθιέρωσης των Ποιοτικών Standards στα τµήµατα 

Υποδοχής, Κρατήσεων, Επισιστικών και Οροφοκοµίας.  

                

ΣΚΟΠΟΣ 

Σκοπός της προσπάθειας αυτής είναι να... 

1. Καταγραφούν τα ποιοτικά standards από τους Προϊσταµένους των Τµηµάτων 

2. Παρακολουθηθεί η διαδικασία εφαρµογής των ποιοτικών standards 

3. Ελεγχθεί η αποτελεσµατική εφαρµογή τους 

4. Γίνουν διορθωτικές κινήσεις προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι του κάθε 

τµήµατος 

 

ΣΤΟΧΟΣ 

Στόχος της προσπάθειας αυτής είναι να... 

1. Εντοπιστούν οι αδυναµίες κάθε υπαλλήλου και συνολικά των τµηµάτων  

2. Επισηµανθούν και να βελτιωθούν 

3. Πληροφορηθούν οι υπεύθυνοι για την πορεία των τµηµάτων 

4. Ενθαρρυνθούν οι εργαζόµενοι για συνεχή ανάπτυξη των ικανοτήτων τους 

Η Aldemar Hotels, µε τη Σύγχρονη ∆ιοίκηση, τις Πολυτελείς Εγκαταστάσεις, το 

υψηλό Επίπεδο Υπηρεσιών, το σεβασµό στο Περιβάλλον, τον Πολιτισµό και πάνω 

απ' όλα το Ανθρώπινο ∆υναµικό της, ανοίγει νέους δρόµους στον τουριστικό κλάδο 

της Ελλάδας. Η Aldemar Hotels είναι µια πρωτοποριακή εταιρία που βασίζεται 

στους ανθρώπους της και δηµιουργεί µαζί τους. 

 

 

 

 

-HACCP 

 



Ασφάλεια Τροφίµων 

 

              Ανάµεσα στις ‘αρµοδιότητες’ του Τµήµατος Ποιότητας του οµίλου 

Aldemar, είναι και η διασφάλιση της υγιεινής και ασφάλειας των προσφερόµενων 

τροφίµων & ποτών.  

             Έτσι, οι παραγωγικές διαδικασίες που πραγµατοποιούνται στις κουζίνες, 

παρακολουθούνται και ελέγχονται, από το Τµήµα Ποιότητας σε συνεργασία µε τους 

υπεύθυνους chefs, σε κάθε ξενοδοχείο. 

             Έλεγχος και παρακολούθηση γίνονται συστηµατικά, υπό την οµπρέλα του 

συστήµατος  

HACCP = Hazard Analysis – Critical Control Points 

Ή Ανάλυση Επικινδυνότητας – Κρίσιµα Σηµεία Ελέγχου 

το οποίο, όπως γνωρίζουµε, αποτελεί µια τεχνική διασφάλισης της ποιότητας & της 

ασφάλειας τροφίµων & ποτών. Το σύστηµα εφαρµόζεται σε όλο το εύρος των  

δραστηριοτήτων των ξενοδοχείων που αφορούν τρόφιµα & ποτά:  

              Το Τµήµα Προµηθειών που φροντίζει για τα προµηθευόµενα τρόφιµα, από 

την αξιολόγηση των προµηθευτών µέχρι και την παραλαβή των τροφίµων που 

γίνεται µε συγκεκριµένη διαδικασία για την διασφάλιση της ποιότητας και υγιεινής 

τους.  

             Τα επισιτιστικά τµήµατα που φροντίζουν για την παρασκευή και παράθεση 

τροφίµων κάτω από συνθήκες που αποκλείουν την υποβάθµιση των προϊόντων και 

µε στόχο την πρόληψη κινδύνων σχετικών µε τα τρόφιµα.  

Το Τµήµα Τεχνικών Υπηρεσιών που φροντίζει για τη συντήρηση του εξοπλισµού 

και τις αναλύσεις του νερού που χρησιµοποιείται στις κουζίνες. 

            Το σύστηµα είναι δυναµικό. Εξελίσσεται, διαµορφώνεται, παρακολουθείται, 

ελέγχεται:  

            Από το Τµήµα Ποιότητας µε εσωτερικούς ελέγχους και επεµβάσεις, 

επιστηµονικά αποδεκτές, για την οµαλή λειτουργία της παραγωγής και τη 

διευκόλυνση του προσωπικού.  

          Από τους συµβούλους µας, που παρέχουν τεχνολογική και επιστηµονική 

γνώση σχετικά µε τα τρόφιµα. 



         Από τους ίδιους τους εργαζόµενους στην κουζίνα που συµµετέχουν ενεργά, 

προτείνουν και εφαρµόζουν. 

 

 

 

-HACCP στην Aldemar Hotels 

 

          Ανέκαθεν, η Aldemar επεδείκνυε ιδιαίτερη ευαισθησία στον τοµέα της 

διατροφής. Όλοι οι εµπλεκόµενοι µε τα επισιτιστικά τµήµατα φρόντιζαν πάντα να 

εξασφαλίσουν τις καλύτερες και πιο ποιοτικές πρώτες ύλες, ισορροπίες γεύσεων στα 

πιάτα, αισθητικά άριστη παρουσίαση, αλλά και την διάθεση ασφαλών και υγιεινών 

τροφίµων.  

         Από το 2001, έχει ξεκινήσει η καταγραφή και συστηµατική τήρηση των 

παραπάνω µε την έναρξη του σχεδιασµού συστήµατος HACCP σε όλα τα ξενοδοχεία 

της αλυσίδας. Κατά την διάρκεια της season 2002, έγινε η ανάπτυξη του 

συστήµατος µαζί µε τους επιστηµονικούς µας συνεργάτες. Καταγράφηκαν οι 

παραγωγικές διαδικασίες και όλα τα σηµεία αυτών που θα µπορούσαν να 

προκαλέσουν οποιαδήποτε υποβάθµιση της υγιεινής ή της ποιότητας τροφίµων. 

Επιβεβαιώθηκαν οι παραπάνω διαδικασίες µε πλήρεις µικροβιολογικές αναλύσεις 

τροφίµων, επιφανειών, σκευών. Όλα αυτά, συµπεριλαµβάνονται στο Φάκελο 

HACCP που έχει παραδοθεί σε κάθε ξενοδοχείο. 

          Το χειµώνα 2002-2003, πραγµατοποιήθηκε ο µεγαλύτερος αριθµός των 

απαιτούµενων, βάσει κανόνων υγιεινής έργων. Κατασκευάστηκαν νέες κουζίνες για 

τα ξενοδοχεία Aldemar-Olympian Village και Aldemar-Paradise Royal Mare. Οι 

κουζίνες είναι πλήρως εξοπλισµένες µε µηχανήµατα τελευταίας τεχνολογίας που 

πληρούν τις προδιαγραφές συστηµάτων υγιεινής και ασφάλειας τροφίµων. 

Επιπλέον, ανανεώθηκε, στο µεγαλύτερο µέρος του, ο χρησιµοποιούµενος εξοπλισµός 

για τις ήδη υπάρχουσες κουζίνες. 

          Στο καλοκαίρι που διανύσαµε, εφαρµόζονται οι Αρχές του συστήµατος 

HACCP σε όλα τα ξενοδοχεία και παρακολουθούνται από το Τµήµα Ποιότητας σε 

συνεργασία µε τους επιστηµονικούς συµβούλους και παραµένει δυναµικό. Το 



σύστηµα εξελίσσεται και διαµορφώνεται ανάλογα µε τις απαιτήσεις τις νοµοθεσίας 

και στοχεύει πάντα στην προφύλαξη της υγείας των πελατών αλλά και στην 

διευκόλυνση του προσωπικού. Ο σχεδιασµός των εργασιών του χειµώνα του 2003-

2004, έχει ήδη ξεκινήσει προκειµένου να έχουν ολοκληρωθεί όλα τα απαιτούµενα 

έργα των κουζινών µε την έναρξη της επόµενης season. 

 

 

-Μια τυπική µέρα στις κουζίνες 

 

           Πρώτη δουλειά του προσωπικού, είναι να φορέσει τον ‘απαραίτητο 

εξοπλισµό’: στολή εργασίας, γάντια & σκουφάκια µιας χρήσης. Η αυστηρή τήρηση 

 των κανόνων προσωπικής υγιεινής είναι απαράβατος κανόνας.  

          Όλοι µαζί λοιπόν και ο καθείς στον τοµέα του, ξεκινάνε πυρετωδώς την 

προετοιµασία του πρωινού – µε προϊόντα και υλικά που είναι ένα κι ένα και όχι ό,τι 

κι ό,τι! Υπάρχει ολόκληρη οµάδα ανθρώπων, εκείνη του Τµήµατος Προµηθειών που 

φροντίζουν για αυτό. Και εκτός αυτού, για την επιβεβαίωση της ασφάλειας και 

υγιεινής τροφίµων γίνονται δειγµατοληπτικοί µικροβιολογικοί έλεγχοι τροφίµων 

και νερού από διαπιστευµένα εργαστήρια. 

          Οι άνθρωποι του κάθε τµήµατος της κουζίνας ελέγχουν διεξοδικά τις 

θερµοκρασίες των ψυγείων για την επιβεβαίωση της καλής λειτουργίας τους και της 

σωστής συντήρησης των τροφίµων. Οι θερµοκρασίες καταγράφονται σε ειδικό 

έντυπο (αυτό γίνεται ανά µικρά διαστήµατα, επί 24ώρου βάσεως!) 

          Στη συνέχεια αρχίζει η προετοιµασία για τους «καθρέφτες» και τα πιάτα, για 

να βγουν στο buffet. Τα τρόφιµα τοποθετούνται σε αβαθή σκεύη και ανανεώνονται 

κάθε µισή ώρα, το αργότερο. Με αυτόν τον τρόπο διατηρείται η ορθή θερµοκρασία 

των τροφίµων και προφυλάσσεται η ασφάλειά τους. Όταν τελειώνει το service, 

καταστρέφονται όλα τα περισσεύµατα του buffet για λόγους ασφάλειας και τήρησης 

της υψηλής ποιότητας. 

          Το διάλειµµα δε γίνεται ποτέ στο χώρο εργασίας, αλλά αποκλειστικά  στο 

εστιατόριο προσωπικού. Έπειτα αρχίζει η προετοιµασία του µεσηµεριανού αλλά και 

του βραδινού µπουφέ. Πάλι, τα έντυπα, πάλι έλεγχοι, πάλι καταγραφές 



θερµοκρασιών. 

          Με το τέλος της προετοιµασίας  γίνεται Καθαρισµός και Απολύµανση των 

χώρων της κουζίνας βάσει του καθορισµένου Φακέλου Καθαρισµού (σετ οδηγιών) 

που υπάρχει σε κάθε ξενοδοχείο.  Και µετά υπάρχει µια οµάδα, µε ειδικό εξοπλισµό,  

που ελέγχει την καθαριότητα των επιφανειών. 

         Έφτασε η ώρα για το βραδινό service. Τώρα γίνονται οι τελευταίες πινελιές 

από το chef και την οµάδα του, ενώ ακολουθούνται ευλαβικά οι ίδιες διαδικασίες 

για την διατήρηση των κατάλληλων θερµοκρασιών τόσο για την ασφάλεια όσο 

καιγια την ποιότητα της γεύσης των τροφίµων.  

          Με την ολοκλήρωση του βραδινού service, ακολουθεί ξανά …καθαρισµός και 

 απολύµανση των χώρων σπιθαµή, προς σπιθαµή. 

      Κατά τη διάρκεια της νύχτας, οι θερµοκρασίες των ψυγείων ελέγχονται και 

καταγράφονται ανά τακτά διαστήµατα από το τµήµα τεχνικών υπηρεσιών, για να 

είναι οι υπεύθυνοι του ξενοδοχείου απολύτως βέβαιοι ότι το επόµενο πρωί θα 

υποδεχτούν τους πελάτες τους ξανά µε τις υψηλότερες προδιαγραφές ποιότητας και 

υγιεινής. 

         Επιπλέον κάθε εβδοµάδα, γίνεται συνάντηση όλης της κουζίνας και του 

Τµήµατος Ανάπτυξης και Ποιότητας και ξανασυζητούν από την αρχή βήµα-προς 

βήµα, όλες τις διαδικασίες, τα προβλήµατά µας και βρίσκουν λύσεις και τρόπους να 

βελτιώνουν συνεχώς τις προδιαγραφές τους. 

 

 

 

 

 

 

 

 

- Τιµητική ∆ιάκριση Ποιότητας ECO-Q, για την Aldemar (22/06/2005) 

 



            Στις 8 Ιουνίου 2005, στους χώρους του ΕΚΕΦΕ ∆ΗΜΟΚΡΙΤΟΣ η 

Οργανωτική Επιτροπή και οι συνεργάτες του Περιοδικού της ποιότητας Eco-Q 

απένειµαν τις καθιερωµένες ετήσιες τιµητικές διακρίσεις, σε εταιρείες και πρόσωπα 

που ξεχώρισαν για τη δράση τους στην ποιότητα. Στην τελετή απονοµής, παρουσία 

της Προέδρου της Βουλής των Ελλήνων κ. Άννα Ψαρούδα-Μπενάκη και 

εκπροσώπων της πολιτικής ηγεσίας της χώρας, η Aldemar βραβεύτηκε για την 

καθιέρωση υψηλών ποιοτικών προδιαγραφών σε όλους τους τοµείς της 

επιχειρηµατικής της δραστηριότητας. 

           Τα κριτήρια αξιολόγησης για την διάκριση Eco-Q, αφορούν στην  ποιότητα 

σε όλα τα επίπεδα οργάνωσης και ανάπτυξης της εταιρίας. Ενδεικτικά:   

α) δηµιουργία και τήρηση διαδικασιών ποιοτικών προδιαγραφών, σε όλες τους 

τοµείς δραστηριότητας,   

β) δηµιουργία συστήµατος ανάπτυξης, αξιολόγησης και επιβράβευσης του 

ανθρώπινου δυναµικού  

γ)  χρήση ειδικών τεχνικών ελέγχου και βελτίωσης της ποιότητας,  των διεργασιών , 

των προϊόντων και των υπηρεσιών  

δ) ανάπτυξη και βελτίωση σχέσεων µε συνεργάτες και επισκέπτες.   

 

          Στην παραλαβή του βραβείου, ο Εντεταλµένος Σύµβουλος της Aldemar, κος 

Αλέξανδρος Αγγελόπουλος, αναφέρθηκε στη σηµαντική συµβολή του Τµήµατος 

Ανάπτυξης και Ποιότητας του Οµίλου. Η έννοια της ποιότητας -τόνισε- δεν αφορά 

µόνο στις παροχές προς τρίτους. Αφορά κυρίως στον τρόπο που αντιλαµβανόµαστε 

τη θέση και το ρόλο µας σε σχέση µε το γενικότερο περιβάλλον, µε τη φυσική, 

πολιτισµική και κοινωνική του έννοια. Η ποιότητα αφορά όλους µας τόσο σε 

επαγγελµατικό όσο και σε προσωπικό επίπεδο. 

 

 

 

 

 

 



ΕΡΕΥΝΑ 
(στα ξενοδοχεία Herodion, Metropolitan Chandris, King George ΙΙ) 

 

 

Έπειτα από εκτεταµένη και συστηµατική έρευνα, σε θεωρητικό επίπεδο, 

θεωρήθηκε σκόπιµο να µελετηθούν και κάποιες περιπτώσεις ξενοδοχείων , για πιο 

σωστή και ολoκληρωµένη έρευνα στην ∆.Ο.Π  στις ελληνικές ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις. 

 

Αρχικά θα αναφερθεί και θα αναλυθεί η περίπτωση του ξενοδοχείου King 

George ΙΙ, που προς µεγάλη µας έκπληξη –λόγω της κατηγορίας του συγκεκριµένου 

ξενοδοχείου (deluxe)- τις διαδικασίες για την απόκτηση πιστοποίησης HACCP τις 

ξεκίνησε µόλις προ δύο µηνών· όταν ρωτήθηκε ο F ‘n’ B manager κύριος Αύθινος 

Κωνσταντίνος για τους λόγους αυτής της καθυστέρησης –ας µην ξεχνάµε ότι το 

King George II επαναλειτούργησε πριν περίπου ένα έτος-µας απάντησε ότι αυτό δεν 

ήταν στις προτεραιότητες  του ξενοδοχείου και ότι λόγω της µεγάλης 

γραφειοκρατίας των συστηµάτων πιστοποίησης  HACCP το ανέβαλε διαρκώς. 

Όσων αφορά την πιστοποίηση ISO είναι στα µελλοντικά σχέδια του ξενοδοχείου. 

 

Η έρευνα συνεχίστηκε στο ξενοδοχείο Metropolitan Chandris και µε την 

πολύτιµη βοήθεια της κυρίας Έλενας Παπαφράγγου –Guest relations manager- µας 

έγινε γνωστό ότι όλη η αλυσίδα των ξενοδοχείων Chandris (Metropolitan Chandris, 

Corfu Chandris, Dassia Chandris, Chios Chandris Hotel) έχουν πιστοποίηση 

HACCP και ISO και ότι γίνονται πολύ συχνά σεµινάρια για συνεχή αναβάθµιση του 

προσωπικού. Το Metropolitan Chandris έχει βραβευθεί και µε το βραβείο London’s 

LLOYDS και όπως µας επισηµάνθηκε όλα αυτά “δεν είναι το τέλος αλλά απλά η 

αρχή για τη βελτίωση των υπηρεσιών και µέγιστη ικανοποίηση των αναγκών και 

επιθυµιών των πελατών”. Άλλωστε αυτό αποδεικνύεται και από τις 121.000 ώρες 

που αφιερώθηκαν στην εκπαίδευση του προσωπικού κατά το έτος 2004. µε τα 

θεωρητικά και πρακτικά προγράµµατα, οι 255 υπάλληλοι “είναι έτοιµοι να 

εξυπηρετήσουν άψογα και τον πιο απαιτητικό πελάτη”. Εκτός βέβαια από την 



σωστή εξυπηρέτηση προς τους πελάτες, υπάρχουν και οι “ενδοεταιρικές” σχέσεις 

που θα πρέπει να είναι σε καλό επίπεδο, και αυτό στο Metropolitan Chandris 

επιτυγχάνεται µε τα σεµινάρια διάρκειας µιας εβδοµάδας ανά έτος στη διοίκηση  

για ταχύτερη και σωστότερη επίλυση τυχόν προβληµάτων και για την ορθολογική 

αντιµετώπιση των υφισταµένων. Εν κατακλείδι το Metropolitan Chandris 

προσπαθεί να κάνει πράξη την σύγχρονη άποψη της ∆.Ο.Π., όπως αναπτύχθηκε στα 

προηγούµενα κεφάλαια. 

 

Η επόµενη περίπτωση µελέτης είναι το ξενοδοχείο Herodion, όπου ο κύριος 

Πάνος Ζησσιµάτος, frond desk- Reservations και ISO ‘n’ HACCP manager µας 

βοήθησε στην έρευνα. Το Herodion Hotel έχει πιστοποίηση ISO και HACCP τα δύο 

τελευταία χρόνια. Η διεύθυνση του ξενοδοχείου ξέροντας “πόσο πολύτιµες είναι οι 

αρχές της ∆ΟΠ για τα σύγχρονα ελληνικά ξενοδοχεία καταβάλει µεγάλες 

προσπάθειες για την εφαρµογή τους, µε σκοπό την καλύτερη φιλοξενία και τη 

σωστότερη διοίκηση”. Το ξενοδοχείο απέκτησε ISO σχεδόν συγχρόνως µε την 

κατάκτηση πιστοποίησης HACCP  και αυτό λόγω του χαµηλού κόστους  του 

συνδυασµού των πιστοποιήσεων. Ετησίως λοιπόν το Herodion Hotel περνάει 

τεχνικό έλεγχο από τους επιθεωρητές του ISO και του HACCP και ανά εξάµηνο 

πραγµατοποιείται εσωτερικός έλεγχος για την διατήρηση των υψηλών standards 

που έχει θέσει το ξενοδοχείο. Άλλωστε µε τα ενδοεπιχειρισιακά σεµινάρια που 

πραγµατοποιούνται και µε τα έντυπα που διανέµοµαι στους υπαλλήλους οι 

επιθεωρήσεις αυτές γίνονται ακόµα πιο εύκολα και µε µεγαλύτερη ακρίβεια. Το 

Herodion Hotel απασχολεί 100 άτοµα προσωπικό εκ των οποίων τα 3/4 είναι 

πτυχιούχοι τουριστικών σχολών.   

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ   

 

          Στη µελέτη αυτή έγινε µια προσπάθεια προσέγγισης της Ολικής Ποιότητας µέσα 

από εκτενή παρουσίαση των θεµελιωτών της, των βασικών εννοιών της, τις µεθόδους και 

τα εργαλεία που χρησιµοποιεί καθώς και τη σπουδαιότητά της για τους οργανισµούς και 

τις επιχειρήσεις που την εφαρµόζουν. Η οργάνωση και διοίκηση των επιχειρήσεων είναι 

ένα κοµµάτι της οικονοµικής και κοινωνικής πραγµατικότητας, που είναι υπεύθυνο για 

την ισχύ ή µη των επιχειρήσεων, για τη συσσώρευση πλούτου σε ορισµένα χέρια, για τα 

αγαθά που καταναλώνουν οι σύγχρονοι άνθρωποι, για τον τρόπο ζωής µας κ.λπ.   

          Κρίνοντας ζωτικής σηµασίας τη συνεισφορά των θεµελιωτών της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας, αφιερώσαµε ένα ολόκληρο κεφάλαιο της µελέτης µας για να 

αναλύσουµε τη φιλοσοφία και τις τεχνικές τους για το Μάνατζµεντ Ολικής Ποιότητας. 

Ακόµη, αναλύσαµε τα 14 σηµεία του Deming επισηµαίνοντας ότι η εφαρµογή τους 

µπορεί να οδηγήσει τον ξενοδοχειακό οργανισµό ή την ξενοδοχειακή επιχείρηση σε 

ποιοτικό και παραγωγικό θαύµα.   

           Ο Deming χαρακτήρισε τον πελάτη ως το σηµαντικότερο στοιχείο της γραµµής 

παραγωγής. ∆εν αρκεί να έχουµε πελάτες οι οποίοι είναι ικανοποιηµένοι στο ελάχιστο. 

Αντίθετα, όσοι είναι ευχαριστηµένοι µε τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που τους 

προσφέρονται θα επιστρέψουν στην επιχείρηση και θα φέρουν νέους πελάτες µαζί τους. 

Αυτό βέβαια προϋποθέτει ότι ο οργανισµός έχει δηµιουργήσει προϊόντα και υπηρεσίες 

µακράν των απαιτήσεων των πελατών του. Σε αντίθετη περίπτωση, δηλαδή η 

διαµόρφωση προϊόντων και υπηρεσιών εφόσον ζητηθούν από τον πελάτη, θα είναι αργά 

για την επιχείρηση και οι ανταγωνιστές θα επικρατήσουν στην αγορά. Τα 14 σηµεία που 

διατύπωσε για το µάνατζµεντ καθοδηγούν τους ηγέτες των επιχειρήσεων, οι οποίες 

θέλουν να µετασχηµατίσουν τον οργανισµό τους και αποτελούν τη βάση στο σύγχρονο 

τρόπο της διοίκησης των επιχειρήσεων και των οργανισµών. Για να επιτύχει η εφαρµογή 

των ζηµιών αυτών πρέπει η διοίκηση της επιχείρησης να κάνει ριζικές αλλαγές και 

γενικότερα να αλλάξει την κουλτούρα του οργανισµού.   



          Προσεγγίζοντας τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, διαπιστώνοντας ότι αποτελεί µια 

νέα λειτουργική φιλοσοφία, η οποία είναι ζωτική για την επιβίωση των περισσοτέρων 

οργανισµών σε ολόκληρο τον κόσµο. Η επιδίωξη της συνεχούς βελτίωσης πρέπει να 

γίνει τρόπος ζωής για κάθε άτοµο στον οργανισµό εάν θέλει να επιτύχει στο σύγχρονο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον, εφόσον ο ξενοδοχειακός οργανισµός δεν είναι µόνο ένα 

εργασιακό περιβάλλον, αλλά ένα πολυσύνθετο κοινωνικό σύστηµα και το άθροισµα 

πολλών αλληλένδετων µεταβλητών.   

           Η σύγχρονη αντίληψη για την ποιότητα απαιτεί αυτή να υπάρχει σε όλο το φάσµα 

των τουριστικών υπηρεσιών και όχι µόνο στην τουριστική επιχείρηση, γεγονός που 

έρχεται σε αντιδιαστολή µε την εικόνα του ελληνικού τουριστικού προϊόντος. 

           Η επιτυχής εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας εξαρτάται κατά κύριο 

λόγο από το Μάνατζερ. Ένας καταρτισµένος Μάνατζερ στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία 

θα πρέπει να διαθέτει πολλές ικανότητες και ειδικές γνώσεις, όλα στην αποστολή της 

επίτευξης της ποικιλίας των αντικειµένων της ∆ιοίκησης. Εδώ υπεισέρχεται και η 

ικανότητα του Μάνατζερ να εισάγει και να τηρήσει προδιαγραφές ποιότητας για όλα τα 

προϊόντα του ξενοδοχείου.  

          Εξ ορισµού, η τουριστική βιοµηχανία είναι βιοµηχανία παραγωγής υπηρεσιών και 

η οποιαδήποτε υπηρεσία, παρέχεται από ανθρώπους σε ανθρώπους. Αυτός ο έντονα 

ανθρωποκεντρικός χαρακτήρας της τουριστικής βιοµηχανίας την κάνει εξάλλου τόσο 

διαφορετική, αλλά παράλληλα τόσο απαιτητική σε ότι αφορά στη σωστή διαχείριση των 

ανθρώπινων πόρων. Ο παράγοντας που οδηγεί τον οργανισµό να προσφέρει ποιοτική 

εξυπηρέτηση είναι η συνεχής εκπαίδευση και επιµόρφωση του προσωπικού.  

           Η εισαγωγή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην ξενοδοχειακή επιχείρηση 

λαµβάνει υπόψη της, την παράµετρο κόστος το οποίο σχετίζεται άµεσα µε την ποιότητα 

και το οποίο θα πρέπει να ενταχθεί στην πολιτική της εταιρείας ώστε αυτή να είναι 

ανταγωνιστική. Η διαδικασία για βελτίωση της ποιότητας καθιστά σαφές ότι µειώνονται 

οι ζηµιές και αυξάνεται η παραγωγικότητα. Λιγότερες ζηµιές και περισσότερη 

παραγωγικότητα µειώνουν το κόστος, τα οποία έχουν σαν επακόλουθο τόσο τη βελτίωση 

του περιθωρίου κέρδους όσο και των εισπράξεων.   

           Η ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας χρησιµοποιεί ορισµένα εργαλεία και τεχνικές τα 

οποία έχουν αποδειχτεί ιδιαίτερα αποτελεσµατικά. Οι δηµιουργοί τους αποσκοπούσαν 



µέσω αυτών να εντοπίσουν τυχόν προβλήµατα, να βελτιώσουν την επικοινωνία µεταξύ 

των τµηµάτων, να µειώσουν τα σφάλµατα, να ερµηνεύσουν αποτελέσµατα, ή να 

χαράξουν νέα βήµατα. Ουσιαστικά εξυπηρετούν την επιχείρηση να συλλέξει χρήσιµα 

στοιχεία για κάθε είδος εργασίας και κατευθύνουν όλες τις οµάδες εργαζοµένων να 

λειτουργούν υπό συνθήκες συνεργασίας και οµαδικότητας.  

           Η επιχείρηση εκτός από τη θέληση να ικανοποιήσει τις απαιτήσεις - ανάγκες των 

πελατών της πρέπει να είναι ικανή να τις µεταφράσει µε ακρίβεια στη γλώσσα της 

παραγωγικής διαδικασίας µέσα από την οποία θα αποκτήσουν τα προϊόντα της τα 

επιθυµητά ποιοτικά χαρακτηριστικά. Η ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών µιας 

επιχείρησης εξαρτάται καθοριστικά από τη δηµιουργία και εφαρµογή ενός ορθολογικού 

συστήµατος ∆ιοίκησης - ∆ιαχείρισης της παραγωγικής διαδικασίας. Ένα τέτοιο σύστηµα 

οφείλει να ασπαστεί και να εκφράσει τις αρχές της διασφάλισης της ποιότητας και στη 

συνέχεια να λειτουργήσει δυναµικά και να βαδίσει στη λεωφόρο της επιτυχίας, στη 

λεωφόρο της Ολικής Ποιότητας.  

          Απόρροια τούτου αποτελεί η καθιέρωση βραβείων ποιότητας, τόσο σε διεθνές όσο 

και σε Εθνικό επίπεδο. Τα βραβεία Deming, Baldrige και European Quality Award  

επισηµαίνουν τη σηµασία της ποιότητας, αναγνωρίζουν και επιβραβεύουν τις 

επιχειρήσεις που διακρίνονται για τις επιδόσεις τους στην Oλική Ποιότητα και 

προβάλλουν τις επιχειρήσεις µε αποτελεσµατικές στρατηγικές σε θέµατα ποιότητας.  
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