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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 

Η παρούσα ∆ιπλωµατική Εργασία εκπονήθηκε στα πλαίσια του 
∆ιατµηµατικού Μεταπτυχιακού Προγράµµατος Σπουδών στη ∆ιοίκηση 
Επιχειρήσεων και αντικείµενο της αποτελεί η εφαρµογή των αρχών 
διαχείρισης ποιότητας στη διαχείριση ενός κατασκευαστικού έργου, 
λαµβάνοντας ασφαλώς υπόψη ότι ο κλάδος των κατασκευών είναι ένας από 
τους ταχύτερα αναπτυσσόµενους κλάδους της ελληνικής οικονοµίας.  

Η επίτευξη αποδεκτών επιπέδων ποιότητας αποτελούσε πάντα ένα 
σηµαντικό πρόβληµα στον κλάδο των κατασκευών. Παράλληλα βασικά 
συστατικά επιτυχίας µιας κατασκευαστικής επιχείρησης τόσο σε οργανωτικό 
επίπεδο όσο και για τη διαχείριση ενός τεχνικού έργου αποτελούν η ικανότητα 
να προσδιορίζει τις συνεχείς αλλαγές σε τοπικό και παγκόσµιο επίπεδο στον 
κλάδο των κατασκευών και να ανταποκρίνεται µέσα από διαρκείς 
προσπάθειες βελτίωσης µε επιτυχία στο έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον.  

Τις τελευταίες δύο δεκαετίες ένας σηµαντικός αριθµός 
κατασκευαστικών επιχειρήσεων επιλέγει τη διαχείριση ενός έργου (project 
management) προκειµένου να επιτύχει τους στρατηγικούς της στόχους. Η 
διαχείριση ενός έργου παρέχει τη δυνατότητα να σχεδιάζονται, να εκτελούνται 
και να ελέγχονται όλες οι δραστηριότητες που αφορούν ένα τεχνικό έργο µε 
συστηµατικό τρόπο. Παράλληλα η φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας 
(∆ΟΠ) αποτελεί µία συλλογική προσπάθεια που περιλαµβάνει όλες τις 
τεχνικές εταιρείες του κλάδου των κατασκευών, οι οποίες έχουν στόχο να 
βελτιώνουν συνεχώς την απόδοση όλων των τεχνικών έργων που 
κατασκευάζουν. Ουσιαστικά η ∆ΟΠ διεισδύει σε κάθε δραστηριότητα µιας 
κατασκευαστικής επιχείρησης και θέτει την ποιότητα της κατασκευής και των 
παρεχόµενων υπηρεσιών ως βασικό της στρατηγικό στόχο. 

Αν λοιπόν υπάρχει ένας κλάδος στον οποίο επιβάλλεται η εφαρµογή 
των αρχών της ∆ΟΠ, τότε αυτός είναι ο κλάδος των κατασκευών. Η 
ανταπόκριση στις διαρκώς αυξανόµενες προκλήσεις του ευρύτερου 
ανταγωνιστικού περιβάλλοντος και η επίτευξη ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος επιβάλλουν τη διαχείριση των τεχνικών έργων µε τρόπο 
ώστε αυτά να ολοκληρώνονται µέσα στα προγραµµατισµένα 
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χρονοδιαγράµµατα, µε απόλυτη τήρηση του προϋπολογισµού και µε την 
επίτευξη επιθυµητών επιπέδων ποιότητας (όπως αυτά προσδιορίζονται µέσα 
από τα εγχειρίδια ποιότητας ενός κατασκευαστικού έργου). 

Η διάρθρωση της διπλωµατικής εργασίας περιλαµβάνει στο πρώτο 
κεφάλαιο εισαγωγικά στοιχεία για τα γενικά χαρακτηριστικά και τα βασικά 
ποιοτικά χαρακτηριστικά του κλάδου των κατασκευών. Στο δεύτερο κεφάλαιο 
εισάγονται οι έννοιες του έργου (project) και της διαχείρισης έργου (project 
management), στο τρίτο κεφάλαιο γίνεται εισαγωγή της φιλοσοφίας της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ - Total Quality Management) και στο 
τέταρτο κεφάλαιο επιχειρείται µία ανάλυση των όρων και των σχέσεων µεταξύ 
διοίκησης έργου (project management) και διοίκησης κατασκευής ή  
εργοταξίου (construction management). Στο πέµπτο κεφάλαιο γίνεται η 
σύνδεση µεταξύ των αρχών διαχείρισης ενός κατασκευαστικού έργου και της 
∆ΟΠ και παρατίθενται οι παράγοντες που επηρεάζουν θετικά και αρνητικά 
την εφαρµογή της ∆ΟΠ στη διαχείριση ενός τεχνικού έργου. Το έκτο κεφάλαιο 
αναφέρεται σε εµπειρική µελέτη που πραγµατοποιήθηκε µε επιτόπου 
επισκέψεις σε πιστοποιηµένες και µη κατασκευαστικές επιχειρήσεις που 
δραστηριοποιούνται στη Θεσσαλονίκη για τη διερεύνηση των µεθόδων 
διαχείρισης ποιότητας και στην ανάλυση των εµπειρικών δεδοµένων που 
προέκυψαν από την εν λόγω εµπειρική µελέτη. Επίσης στο 6ο κεφάλαιο 
παρουσιάζονται δύο µελέτες περιπτώσεων, όπου στην πρώτη παρουσιάζεται 
ο τρόπος µε τον οποίο γίνεται η εφαρµογή ενός συστήµατος διασφάλισης 
ποιότητας και ο ποιοτικός έλεγχος µιας συγκεκριµένης τεχνικής εταιρείας τόσο 
σε επίπεδο οργάνωσης και διοίκησης όσο και κατά τη διαχείριση ενός 
κατασκευαστικού - τεχνικού έργου και η δεύτερη αναφέρεται στην εφαρµογή 
ενός προγράµµατος ποιότητας κατά τη διαχείριση ενός συγκεκριµένου 
κατασκευαστικού έργου. Τέλος στο έβδοµο κεφάλαιο αναφέρονται τα τελικά 
συµπεράσµατα, όπως αυτά προκύπτουν µέσα από τη θεωρητική προσέγγιση 
και την εµπειρική µελέτη που πραγµατοποιήθηκαν στα πλαίσια της 
συγκεκριµένης διπλωµατικής εργασίας. 

Στο σηµείο αυτό θα ήθελα να ευχαριστήσω µέσα από την καρδιά µου 
για την αµέριστη συµπαράστασή τους: 
� Την κα Αικατερίνη Γκοτζαµάνη, λέκτορα του τµήµατος Οργάνωσης και 

∆ιοίκησης επιχειρήσεων του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας, επιβλέπουσα 
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της διπλωµατικής εργασίας, για την επιστηµονική της υποστήριξη, την 
υποµονή και την ουσιαστική της βοήθεια. 

� Όλα τα στελέχη των κατασκευαστικών επιχειρήσεων για τις πληροφορίες 
και το υλικό που µου πρόσφεραν κατά τη διάρκεια της εµπειρικής 
µελέτης.  
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ – ΓΕΝΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ ΤΩΝ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ 
1.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ο κλάδος των κατασκευών στη διάρκεια των τελευταίων ετών (1999 – 
2006) βρίσκεται σε µια διαρκή και δυναµικά µεταβαλλόµενη επιχειρησιακή 
αναδιάρθρωση, µε κύριους άξονες την ανάπτυξη ισχυρών πιέσεων για 
συγχωνεύσεις – εξαγορές, την ανακατανοµή των µεριδίων αγοράς µέσω της 
αύξησης του βαθµού συγκέντρωσης και την µεταβολή της δοµής και της 
διάρθρωσης του βασικού  του αντικειµένου, που είναι η εκτέλεση δηµοσίων 
και ιδιωτικών έργων. Ωστόσο το θεσµικό πλαίσιο που διέπει το σύστηµα 
παραγωγής δηµοσίων έργων δεν φαίνεται ότι εναρµονίζεται µε τα 
προαναφερόµενα, διότι παρουσιάζει στρεβλώσεις στον ανταγωνισµό και 
χρειάζεται άµεσες και ριζικές διαφοροποιήσεις, τόσο στο σύστηµα 
δηµοπράτησης έργων όσο και στις λοιπές παραµέτρους που το διέπουν 
(προγραµµατισµός, µελέτες, προδιαγραφές, τιµές, επίβλεψη, κλπ).   

Η ζήτηση και προσφορά κατασκευαστικών υπηρεσιών αναµένεται να 
παρουσιάσει σηµαντικές διαφοροποιήσεις, σε ότι αφορά τα ποσοτικά και 
ποιοτικά της χαρακτηριστικά, και σταδιακά θα µετατοπίζεται ολοένα και 
περισσότερο σε περισσότερο σύνθετες και απαιτητικές κατασκευές και λοιπές 
υπηρεσίες. Η εξέλιξη αυτή αφορά την µεταστροφή της ζήτησης από τα 
κλασσικά έργα βασικών υποδοµών, χρηµατοδοτούµενων µε πόρους 
αποκλειστικά προερχόµενους από κοινοτικούς και εθνικούς πόρους, σε έργα 
συγχρηµατοδοτούµενα (Συµβάσεις Παραχώρησης, κλπ), σε έργα 
ανταποδοτικά και αυτοχρηµατοδοτούµενα, µε πόρους αποκλειστικά 
προερχόµενους από τον ιδιωτικό τοµέα, και σε έργα που αφορούν την 
διαχείριση, αξιοποίηση και εκµετάλλευση ακινήτων. Παράλληλα η 
οργανωµένη έξοδος των κατασκευαστικών επιχειρήσεων εκτός της εγχώριας 
αγοράς αποτελεί κοµβικό σηµείο για την βιώσιµη ανάπτυξη του κλάδου. 

Ασφαλώς είναι γεγονός ότι ο κλάδος των κατασκευών είναι ένας από 
τους ταχύτερα αναπτυσσόµενους κλάδους της ελληνικής οικονοµίας, παρά τα 
σοβαρά και χρονίζοντα διαρθρωτικά προβλήµατα που αντιµετωπίζει 
(ελλείψεις µελετών, καθυστερήσεις, κλπ), ενώ σύµφωνα µε τις νεότερες 
προβλέψεις του Ινστιτούτου Οικονοµίας Κατασκευών, το ποσοστό 
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συµµετοχής του στο Α.Ε.Π. κατά την διάρκεια της τριετίας 2004 - 2006 βαίνει 
διαρκώς αυξανόµενο και πιθανώς να προσεγγίσει το 10%. Στην θεαµατική 
εξέλιξη του κατασκευαστικού προϊόντος έχουν συµβάλλει: 
� Η απορρόφηση των πόρων για τα έργα υποδοµής που 
χρηµατοδοτούνταν από το Γ’ Κ.Π.Σ.  
� Η διάθεση κονδυλίων για την υλοποίηση των Ολυµπιακών έργων. 
� Η διαχρονική µεγέθυνση της ιδιωτικής οικοδοµικής δραστηριότητας. 
 

 

     ∆ιάγραµµα 1 

 
Μάλιστα η αύξηση των δραστηριοτήτων του κατασκευαστικού κλάδου 

ώθησε τους βασικούς κλάδους παραγωγής δοµικών υλικών (Τσιµέντο, Έτοιµο 
Σκυρόδεµα, Χάλυβας, Αλουµίνιο, Πλινθοκεραµοποιία, κ.α.) σε µία γενικευµένη 
τάση µεγέθυνσης των παραγωγικών τους δυναµικοτήτων για να µπορέσουν 
να ανταπεξέλθουν στην αυξηµένη ζήτηση των προϊόντων που προκάλεσε η 
συνεχιζόµενη διεύρυνση των κατασκευαστικών δραστηριοτήτων. Το συνολικό 
αποτέλεσµα είναι η πραγµατική συνεισφορά του κατασκευαστικού τοµέα στην 
δηµιουργία του ΑΕΠ να είναι αρκετά υψηλότερη από την προηγούµενα 
αναφερόµενη. 

Η κατασκευαστική δραστηριότητα διακρίνεται σε δύο βασικές κατηγορίες: 
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1. Την κατασκευή κτιρίων (κατοικίες, σχολεία, νοσοκοµεία κλπ). 
2. Την κατασκευή δηµόσιων και ιδιωτικών τεχνικών έργων (δρόµοι, λιµάνια, 

αεροδρόµια). 
Η πρώτη κατηγορία παρουσίασε αύξουσα πορεία από το 1996 και 

έπειτα, καθώς η µείωση των επιτοκίων, η απελευθέρωση των µισθώσεων, η 
ένταξη πολλών περιοχών στο σχέδιο πόλεως και η ανάληψη των 
Ολυµπιακών Αγώνων, άρχισαν να επηρεάζουν θετικά την πορεία της 
οικοδοµικής δραστηριότητας. Στην δεύτερη κατηγορία κύριος πελάτης είναι το 
δηµόσιο.  
 
1.2. ΒΑΣΙΚΑ ΠΟΙΟΤΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ ΤΩΝ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ 

Ο κλάδος των κατασκευών χαρακτηρίζεται από ένα σηµαντικό αριθµό 
στοιχείων που τον διαφοροποιούν από άλλους κλάδους. Οι διαφορές αυτές 
εντοπίζονται στα προϊόντα, την τεχνολογία, την αγορά, τη δοµή του 
ανταγωνισµού, το κεφάλαιο της αγοράς και τις περιβαλλοντικές επιρροές. Η 
ουσιαστική όµως διαφορά µεταξύ του κλάδου των κατασκευών και άλλων 
βιοµηχανικών κλάδων έγκειται στο τελικό προϊόν, καθώς µε την ολοκλήρωση 
ενός κατασκευαστικού έργου ολοκληρώνεται αντίστοιχα και η παραγωγική 
διαδικασία. Τα βασικά ποιοτικά χαρακτηριστικά του κλάδου των κατασκευών 
είναι τα ακόλουθα [ΙΟΚ,2004,Κιρκινέζου et al.,2001,Zantanidis et al.,1998]: 
⇒ Το τελικό προϊόν που παράγεται από τον κλάδο δεν µεταφέρεται αλλά 

προσαρµόζεται σε ένα πλήθος χρήσεων. Είναι ένα από τα µεγαλύτερης 
διάρκειας δηµιουργήµατα της σύγχρονης τεχνολογίας και αποτελεί βασική 
υποδοµή για τη διαβίωση, την εργασία, την παραγωγή, τις µεταφορές, 
αλλά και τις υπηρεσίες. Κατά συνέπεια η συµβολή του κλάδου των 
κατασκευαστικών στη συνολική και εύρυθµη ανάπτυξη µιας οικονοµίας 
είναι καθοριστική.  
⇒ Το τελικό προϊόν, ακόµη και αν αλλοιώνεται µε την πάροδο του χρόνου, 

µπορεί να επιδιορθωθεί. Συνεπώς ένα µεγάλο µέρος των εργασιών του 
κλάδου των κατασκευών αφορά εργασίες συντήρησης. 
⇒ Ο κλάδος των κατασκευών είναι ετερογενής και κατακερµατισµένος και 

εξαρτάται από πληθώρα διαφορετικών επαγγελµάτων, τα οποία στη 
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διάρκεια υλοποίησης ενός έργου εκτελούν µε τη µορφή υπεργολαβίας 
τµήµατα αυτού ή είναι προµηθευτές υλικών. 
⇒ Οι επενδύσεις που πραγµατοποιούνται στον κλάδο σε µηχανολογικό 

εξοπλισµό έχουν σηµαντικά ταχύτερη απαξίωση, από ότι συνηθίζεται σε 
άλλους βιοµηχανικούς κλάδους. Επίσης παρουσιάζουν έντονα αντικυκλικό 
χαρακτήρα, καθώς συνδέονται άµεσα µε την επικρατούσα οικονοµική 
συγκυρία. Ακόµη οι επενδύσεις που γίνονται για την παραγωγή των 
προϊόντων δεσµεύονται για µεγάλο χρονικό διάστηµα. Τέλος, 
επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό και από τις εκάστοτε εποχιακές κλιµατικές 
διακυµάνσεις, αφού η κατασκευαστική δραστηριότητα λαµβάνει χώρα 
συνήθως σε εξωτερικούς χώρους.  
⇒ Η µοναδικότητα, η µεγάλη διαφοροποίηση και η σχετική ακινησία των 

προϊόντων περιορίζουν σε σηµαντικό βαθµό τη χρήση συστηµάτων και 
µεθοδολογιών τυποποίησης και ορθολογικοποίησης των παραγωγικών 
διεργασιών, καθώς και τις δυνατότητες για χρήση εξειδικευµένου 
εξοπλισµού και προηγµένης τεχνολογίας και τεχνογνωσίας. 
⇒ Χαρακτηρίζεται από υψηλή ένταση εργασίας, µεγάλη κινητικότητα του 

ανθρώπινου δυναµικού (µη εγκατεστηµένα επαγγέλµατα, αλλά και 
εποχιακό προσωπικό) και αυξανόµενες ανάγκες ενίσχυσης 
επαγγελµατικών δεξιοτήτων (µηχανικοί και εξειδικευµένο εργατοτεχνικό 
δυναµικό), καθ’ όσον εξελίσσεται συνεχώς η τεχνολογία κατασκευών.  
⇒ Ο κλάδος απορροφά µεγάλο αριθµό ανθρώπινου δυναµικού µε χαµηλό 

επίπεδο κατάρτισης από τα κατώτατα στρώµατα εκπαίδευσης, καθώς και 
ανειδίκευτους µετανάστες πρόθυµους να εργαστούν µε αµοιβές κατώτερες 
από τις προβλεπόµενες στις συλλογικές συµβάσεις. Μάλιστα σε 
παγκόσµιο επίπεδο, παρατηρείται σηµαντικό µέγεθος µη 
καταγεγραµµένης εργασίας, κυρίως από οικονοµικούς µετανάστες.  
⇒ Η διάρκεια των συµβάσεων εργασίας συχνά συνδέεται µε την διάρκεια της 

φάσης εκτέλεσης της κατασκευής ενός έργου και τα ποσοστά εργατικών 
ατυχηµάτων είναι κατά κανόνα υψηλά.  
⇒ Σε σύγκριση µε άλλους κλάδους της οικονοµίας αυξάνονται τα επίπεδα 

αυτοαπασχόλησης, εποχιακής εργασίας, µερικής απασχόλησης. 
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⇒ Η συνεχής µεγέθυνση του κλάδου τα τελευταία χρόνια πέτυχε επίπεδα 
δραστηριότητας που είχε να προσεγγίσει τουλάχιστον 25 έτη. Το γεγονός 
οφείλεται τόσο στις µεγάλες χρηµατοδοτήσεις για δηµόσια έργα, όσο και 
στη σηµαντική αύξηση της ζήτησης για ιδιωτικά οικοδοµικά έργα 
(απελευθέρωση καταναλωτικής πίστης, µείωση επιτοκίων για στεγαστικά 
δάνεια, φορολογική πολιτική). 
⇒ Ο υψηλός βαθµός διασποράς της παραγωγικής δυνατότητας µε µεγάλο 

αριθµό επιχειρήσεων µε ή χωρίς εργοληπτικό πτυχίο σε όλες τις τάξεις. 
Παρά την προσπάθεια και τα κίνητρα που δόθηκαν στις επιχειρήσεις για 
συγκέντρωση, ο κλάδος παραµένει µέχρι σήµερα εξαιρετικά κατακερµα-
τισµένος, γεγονός που δυσχεραίνει την ανάπτυξη οικονοµιών κλίµακας. 
⇒ Η δραστηριότητα των εργοληπτικών επιχειρήσεων παρουσιάζει εικόνα 

δύο ταχυτήτων, µε ένα µικρό αριθµό επιχειρήσεων να έχει ικανοποιητικό 
κύκλο εργασιών και τις περισσότερες να κινούνται στα όρια της 
βιωσιµότητας. Το γεγονός αυτό οδηγεί µε σχετική βεβαιότητα στην 
προοπτική ενός νέου κύκλου συγχωνεύσεων, ο οποίος αναµένεται να 
συµβάλλει στον εξορθολογισµό της αγοράς. 
⇒ Η συνολική χρηµατοοικονοµική διάρθρωση των εργοληπτικών 

επιχειρήσεων του κλάδου παρουσιάζει επιδείνωση την τελευταία διετία, 
γεγονός που σε µεγάλο βαθµό οφείλεται στη µεγάλη αύξηση των 
υποχρεώσεων από τραπεζικό δανεισµό. Η παραπάνω εξέλιξη οφείλεται 
σε µεγάλο βαθµό στο κόστος των πραγµατοποιούµενων συγχωνεύσεων 
και αφετέρου στις σηµαντικές καθυστερήσεις των πληρωµών από τους 
κυρίους των έργων. 
⇒ Οι µέχρι σήµερα αναληφθείσες προσπάθειες για εξωστρέφεια είναι 

εξαιρετικά πενιχρές σε αποτελέσµατα και δεν φαίνεται ότι η κατάσταση 
αυτή µπορεί να µεταβληθεί στο άµεσο µέλλον. 
⇒ Η ανάπτυξη της βιοµηχανικής συνεργασίας, µέσω της ενθάρρυνσης από 

τις χώρες -µέλη της Ε.Ε. για στενότερη οµαδική συνεργασίας των τεχνικών 
εταιρειών µε έµφαση στο σχηµατισµό µακροχρόνιων «δικτύων» τεχνικών 
εταιρειών, κέντρων κοινής επιχειρηµατικής δράσης και της προτεινόµενης 
ένταξης των κατασκευαστικών επιχειρήσεων σε χρηµατοδοτούµενες 
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κοινοτικές και εθνικές πρωτοβουλίες, θεωρείται ότι θα συµβάλλει τα 
µέγιστα στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας του κλάδου. 

Όσον αφορά τα προϊόντα, αυτά παρουσιάζουν τα παρακάτω χαρακτηριστικά:  
� Είναι εξειδικευµένα για συγκεκριµένες χρήσεις και έχουν πολύ µεγάλη 

διαφοροποίηση. 
� Αγοράζονται πριν παραχθούν. 
� ∆εν είναι επαναλαµβανόµενα και δεν παράγονται σε σταθερές και 

οµοιόµορφες συνθήκες. 
� Απαιτούν µεγάλες διαφοροποιήσεις των συντελεστών παραγωγής τους 

(υλικά, εξοπλισµός, προσωπικό) από έργο σε έργο. 
� Έχουν µεγάλη διάρκεια ζωής και παραµένουν σχεδόν σε όλη τη διάρκεια 

της ζωής τους στον ίδιο χώρο. 
� Εµφανίζουν µεγάλες δυνατότητες επισκευής, ακόµα και µετά από 

µακροχρόνια χρήση. 
 
1.3. ΒΑΣΙΚΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΤΟΝ ΤΟΜΕΑ ΤΗΣ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ ΤΟΥ 
ΚΛΑ∆ΟΥ  –  ΝΕΕΣ ΑΝΕΡΧΟΜΕΝΕΣ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΕΣ 

Τα βασικά προβλήµατα της απασχόλησης στον κλάδο των κατασκευών 
είναι τα ακόλουθα [IOK,2004]: 
⇒ Υπάρχουν ελλείψεις σε µία σειρά κατηγοριών εξειδικευµένου δυναµικού 

διαφόρων βαθµίδων εκπαίδευσης σε ειδικής κατηγορίας έργα. 
⇒ Υπάρχουν πολλές ασταθείς και επισφαλείς θέσεις εργασίας λόγω της 

φύσης των δραστηριοτήτων του κλάδου. 
⇒ Υπάρχουν δυσκολίες πρόσβασης αλλά και παραµονής στον κλάδο µιας 

σειράς οµάδων που είναι εποχικά αναγκαίες, όπως οι οικονοµικοί 
µετανάστες. 
⇒ Το υφιστάµενο σύστηµα πιστοποίησης επαγγελµατικών προσόντων και 

δεξιοτήτων είναι ανεπαρκές και χρειάζεται εκσυγχρονισµό. 
⇒ Οι υφιστάµενες δοµές επαγγελµατικής εκπαίδευσης και κατάρτισης 

κρίνονται ουσιωδώς ανεπαρκείς. 
Η ύπαρξη αυτών των προβληµάτων βρίσκεται σε άµεση σύνδεση µε τις 

ανάγκες δύο µεγάλων οµάδων εργαζοµένων στον κλάδο: 
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Οµάδα Α:  το ανθρώπινο δυναµικό που ήδη απασχολείται στις µελετητικές και 
κατασκευαστικές επιχειρήσεις και τα εργοτάξια. Πολλοί εργαζόµενοι στον 
κλάδο είτε από το επιστηµονικό – τεχνικό δυναµικό είτε από το εργατοτεχνικό 
προσωπικό αντιµετωπίζουν άµεσα προβλήµατα παραµονής στην αγορά 
εργασίας, διότι υπάρχουν επισφαλείς θέσεις εργασίας που διευρύνονται είτε 
εξαιτίας της διαφαινόµενης ύφεσης είτε από την αδυναµία προσαρµογής στις 
νέες τεχνολογικές εξελίξεις και απαιτήσεις. 
Οµάδα B:  το ανθρώπινο δυναµικό που πρόκειται να απασχοληθεί στις 
µελετητικές και κατασκευαστικές επιχειρήσεις και τα εργοτάξια στην 
προοπτική διαµόρφωσης του νέου επιχειρηµατικού περιβάλλοντος στον 
κλάδο. Πρόκειται βασικά για κατηγορίες ανέργων και εργαζοµένων 
παραπλήσιες µε αυτές που κάλυψαν τις 65000 νέες θέσεις απασχόλησης την 
περίοδο 2000-2004, δηλαδή: 
� Οι νέοι πτυχιούχοι χωρίς εργατική εµπειρία. 
� Άνεργοι µε χαµηλά ή µεσαία εκπαιδευτικά προσόντα. 
� Οικονοµικοί µετανάστες – αλλοδαποί. 

Νέες ανερχόµενες ειδικότητες που παρουσιάζουν αυξηµένη ζήτηση στον 
κλάδο των κατασκευών είναι αυτές που σχετίζονται µε θέµατα [IOK,2004]: 
⇒ Την υγιεινή και ασφάλεια της εργασίας, η οποία αποτελεί ήδη 

αναπόσπαστο κοµµάτι της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων για πολλές 
εταιρείες.  
⇒ Η εφοδιαστική (Logistics), καθώς η διαχείριση των αποθεµάτων και των 

προµηθειών όπως και η µεταφορά και διακίνηση των προϊόντων είναι 
διαδικασίες για τις οποίες γίνεται ολοένα και επιτακτικότερη η απασχόληση 
έµπειρων και καταρτισµένων σε αυτά τα θέµατα στελεχών, αφού η σωστή 
αντιµετώπισή τους συµβάλλει σηµαντικά στη µείωση του κόστους και στη 
βελτίωση υπηρεσιών προς τους πελάτες. 
⇒ ∆ιαχείρισης ποιότητας, διότι η διασφάλιση ποιότητας αποδίδει σηµαντικά 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα σε µία σύγχρονη επιχείρηση. 
Αντικείµενο λοιπόν της παρούσας διπλωµατικής εργασίας αποτελεί η 

εφαρµογή των αρχών διαχείρισης ποιότητας στη διαχείριση ενός 
κατασκευαστικού έργου, λαµβάνοντας ασφαλώς υπόψη ότι ο κλάδος των 
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κατασκευών είναι ένας από τους ταχύτερα αναπτυσσόµενους κλάδους της 
ελληνικής οικονοµίας.  

Τα βασικότερα κίνητρα που οδηγούν στην προσπάθεια καθορισµού και 
υιοθέτησης της ποιότητας στον κλάδο των κατασκευών είναι η ανάγκη για 
µείωση του κόστους παραγωγής των κατασκευαστικών και τεχνικών έργων, η 
βελτίωση της ασφάλειας των κατασκευών και γενικότερα η δηµιουργία ενός 
υγιούς πλαισίου ανταγωνισµού που θα προωθεί την κοινωνική ευηµερία.  Η 
διασφάλιση ποιότητας αποτελεί λοιπόν βασικό παράγοντα για την ορθή 
εκτέλεση και λειτουργία των τεχνικών έργων. Επιπρόσθετα η ανάγκη για τη 
διασφάλιση ποιότητας και ο ποιοτικός έλεγχος των κατασκευαστικών 
δραστηριοτήτων είναι συνάρτηση πολλών παραγόντων, όπως π.χ. η 
µεταβολή στη φύση των υλικών, οι µετατροπές των κτιρίων και οι προσθήκες 
ορόφων. Οι φορείς πιστοποίησης των τεχνικών εταιρειών αξιολογούν το 
εσωτερικό σύστηµα ποιότητας σε κάθε λειτουργία της επιχείρησης, από το 
σύστηµα αξιολόγησης και επιλογής προµηθευτών που διαθέτει η εταιρεία 
µέχρι τα κανάλια διανοµής. Οι φορείς πιστοποίησης είναι τόσο δηµόσιες 
εταιρείες, όπως π.χ. ο ΕΛΟΤ (Ελληνικός Οργανισµός Τυποποίησης), όσο και 
ιδιωτικές και αξιολογούν βάση διεθνών προτύπων και αρχών που θεσπίζονται 
από ∆ιεθνείς Οργανισµούς Πιστοποίησης. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



         

 

 
 

13  

2. ΟΙ ΕΝΝΟΙΕΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ (PROJECT) ΚΑΙ ΤΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΕΡΓΟΥ (PROJECT MANAGEMENT)  
2.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ - ΟΡΙΣΜΟΙ 
 Η έννοια της διαχείρισης έργου εµφανίστηκε στις αρχές της δεκαετίας 
του 1950 µε την ανάπτυξη των βασικών µεθοδολογιών προγραµµατισµού 
έργου, των γνωστών PERT και CPM και την ανάπτυξη µοντέλων, µεθόδων, 
αλγορίθµων, τεχνικών, προγραµµάτων και άλλων εργαλείων µε σηµαντικές 
πρακτικές εφαρµογές. Ωστόσο σαν ηµεροµηνία σταθµό στην αναγνώρισή του 
ως ξεχωριστού επιστηµονικού πεδίου σε διεθνές επίπεδο µπορούµε να 
θεωρήσουµε το 1969, έτος ίδρυσης του Project Management Institute (PMI) 
στις Η.Π.Α. 

Η ραγδαία ταχύτητα των τεχνολογικών κυρίως µεταβολών, αλλά και η 
ανάγκη για αποτελεσµατικότερα συστήµατα διοίκησης οργανισµών και 
επιχειρήσεων δηµιούργησαν µια σειρά τεχνικών και µεθοδολογιών, οι οποίες 
συνθέτουν αυτό που σήµερα είναι γνωστό ως διαχείριση έργου – project 
management. Η όποια συζήτηση για ζητήµατα διαχείρισης έργου έχει ως 
βάση το πώς αντιλαµβάνεται ο καθένας την έννοια έργο. Πολλές ανθρώπινες 
δραστηριότητες µπορούν να αντιµετωπιστούν ως έργα. Στην κοινότητα των 
διαχειριστών έργων, το έργο συναρτάται µε τη συγκρότηση µιας προσωρινής 
οργανωτικής δοµής, η οποία έχει την ευθύνη διεκπεραίωσης µιας 
δραστηριότητας µε συγκεκριµένα παραδοτέα σε καθορισµένο χρόνο και µε 
συγκεκριµένο προϋπολογισµό. Αυτό περιλαµβάνει την οργάνωση του έργου 
σε δραστηριότητες που πρέπει να εκτελεστούν µε ένα συγκεκριµένο τρόπο και 
πρόγραµµα και σαφή προσδιορισµό των ενδιάµεσων και τελικών παραδοτέων 
ώστε να επιτευχθεί ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Ο προγραµµατισµός 
εκτέλεσης των δραστηριοτήτων, µε τον αντίστοιχο προγραµµατισµό των 
ανθρώπινων και υλικών πόρων, η διαχείριση των χρηµατικών ροών (εισροές, 
εκροές), που η υλοποίηση κάθε δραστηριότητας συνεπάγεται, αλλά και η 
εγκατάσταση των πληροφοριακών συστηµάτων υποστήριξης και επικοι-
νωνίας, ο προσδιορισµός και η διαχείριση των πιθανών κινδύνων, καθώς και 
η διασφάλιση αποτελεσµατικής επικοινωνίας σε ένα µη µόνιµο οργανωτικό 
σχήµα αποτελούν σηµαντικά στοιχεία στο βασικό κορµό της διαχείρισης 
έργου. 
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 Με τον όρο έργο εννοείται µία ακολουθία από δραστηριότητες άµεσα 
συνδεδεµένες µεταξύ τους που έχουν µοναδικό και πολύπλοκο χαρακτήρα. 
Αυτές οι δραστηριότητες έχουν συγκεκριµένο στόχο και σκοπό, θα πρέπει δε 
να διεκπεραιωθούν σε προκαθορισµένο χρόνο µε δεδοµένο προϋπολογισµό 
και εκπληρώνοντας κάποιες προϋποθέσεις. ∆ηλαδή το έργο είναι µία σειρά 
από αλληλοεξαρτώµενες δραστηριότητες µε συγκεκριµένα χαρακτηριστικά 
όπως [Υψηλάντης et al.,2005]: 

� Μοναδικότητα, αφού έχει συγκεκριµένες ηµεροµηνίες έναρξης και 
περάτωσης, χωρίς να αποτελεί µια επαναλαµβανόµενη διαδικασία. 

� Καλώς ορισµένους στόχους. 
� Παραγωγή συγκεκριµένου αποτελέσµατος (ή αποτελεσµάτων). 
� Μη επανάληψη της ίδιας σειράς δραστηριοτήτων. 
� Ανάλωση χρόνου, χρηµάτων, ανθρώπινων και υλικών πόρων. 
� Αβεβαιότητα, αφού κάθε έργο σχεδιάζεται πριν αρχίσει η εκτέλεση του, 

µε αποτέλεσµα την ύπαρξη ρίσκου. 
Με τον όρο διαχείριση έργου εννοούµε µία διαδικασία ελέγχου της 

επίτευξης των στόχων ενός έργου. Χρησιµοποιώντας τις υπάρχουσες 
οργανωσιακές δοµές και πόρους, ορίζεται ως η διαδικασία εφαρµογής των 
γνώσεων, των ικανοτήτων, των εργαλείων και των τεχνικών κατά τη διάρκεια 
εκτέλεσης ενός έργου, προκειµένου αυτό να ολοκληρωθεί στον 
προκαθορισµένο χρόνο, µε βάση το προϋπολογισµένο κόστος, 
ικανοποιώντας τις ανάγκες και απαιτήσεις των ενδιαφερόµενων µελών. 

Η διαχείριση ενός έργου διαφέρει από τη διαχείριση µιας λειτουργίας 
(ενός µη έργου δηλαδή) σε πολλά σηµεία, όπως [Υψηλάντης et al.,2005]: 

I. Το έργο είναι µία σειρά εργασιών προσωρινή, πρωτότυπου χαρακτήρα 
και µη επαναλαµβανόµενη. Οι δραστηριότητες έχουν µοναδικό 
χαρακτήρα, διότι το συγκεκριµένο έργο δεν έχει γίνει ξανά στο 
παρελθόν, αλλά ούτε θα γίνει στο µέλλον µε τις ίδιες συνθήκες. Θα 
υπάρχουν δηλαδή κάθε φορά διαφορετικές συνθήκες που δεν µπορούν 
να προβλεφθούν επακριβώς, ακόµη και σε δραστηριότητες που 
φαίνονται ότι επαναλαµβάνονται. 

II. Κάθε έργο έχει ένα συγκεκριµένο σκοπό, αλλά και στόχο ολοκλήρωσης 
σε συγκεκριµένο χρόνο. Μία λειτουργία σαφώς εξυπηρετεί έναν σκοπό, 
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όµως η επίδραση της παραµέτρου χρόνος είναι τελείως διαφορετική, 
καθώς η λειτουργία επαναλαµβάνεται συνεχώς. 

III. Ο προϋπολογισµός του κόστους σε ένα έργο δε διαφέρει από πλευράς 
λογιστικών τεχνικών µε τους κλασσικούς προϋπολογισµούς των 
επιχειρήσεων, διαφέρει όµως αρκετά στον τρόπο µε τον οποίο 
καταρτίζεται. Και ενώ για µία λειτουργία η κατάρτιση του 
προϋπολογισµού µπορεί να βασιστεί στο συνδυασµό ιστορικών 
δεδοµένων προηγούµενης εφαρµογής της και τιµαριθµικής 
αναπροσαρµογής τους, στο έργο αυτό δεν είναι πάντα εφικτό. Αυτό 
συµβαίνει στο βαθµό που η διαθεσιµότητα των πόρων ενδέχεται να 
αλλάξει κατά τη διάρκεια του έργου µε άµεση επίπτωση στον 
προϋπολογισµό του. 

IV. Το έργο σχεδιάζεται µε συγκεκριµένες προϋποθέσεις, οι οποίες 
διαµορφώνουν την ποιότητά του σύµφωνα µε τις ανάγκες του κυρίου 
(stakeholder) του έργου και τις λεπτοµέρειες που περιγράφονται στη 
σύµβασή του. Αυτές ωστόσο ενδέχεται να αλλάξουν είτε λόγω 
ανεπαρκών αρχικών προβλέψεων είτε λόγω διαφοροποίησης των 
αναγκών σε πολυετή έργα. Συνεπώς το έργο οφείλει να είναι ευέλικτο, 
δηµιουργικό και ταυτόχρονα δεκτικό στην αφοµοίωση γρήγορων 
µεταβολών (αλλαγή πολιτικών καταστάσεων, τεχνολογικές µεταβολές, 
αλλαγές σε ζητήµατα χρονοδιαγραµµάτων και κόστους). 

Οι σπουδαιότεροι στόχοι σε ένα έργο είναι: 
� Η ελαχιστοποίηση της διάρκειας του έργου (time). 
� Η µεγιστοποίηση της καθαρής παρούσας αξίας (cost). 
� Η βελτιστοποίηση της ποιότητας (quality). 
Οι τρεις αυτοί αντικειµενικοί στόχοι δεν µπορούν να εξεταστούν 

ανεξάρτητα, καθώς ενσωµατώνουν εκ των πραγµάτων ένα υψηλό βαθµό 
αλληλεξάρτησης. Αυξάνοντας το κόστος του έργου, π.χ. απασχολώντας 
περισσότερο προσωπικό, πιο σύγχρονο τεχνολογικά εξοπλισµό, 
οπωσδήποτε µπορεί να πετύχει κανείς τη µείωση του αντίστοιχου χρόνου 
ολοκλήρωσης του. Αντίστοιχα το ίδιο ισχύει και για τη σχέση ποιότητας – 
κόστους. 
 
 



         

 

 
 

16  

2.2. ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΕΝΟΣ ΕΡΓΟΥ 
 Η οµαδοποίηση των λειτουργιών ενός έργου περιλαµβάνει τις 
ακόλουθες φάσεις [Slack et al.,1998,Τσιότρας,1996]: 

1. Στρατηγικό Σχεδιασµό Έργου. 
2. Προγραµµατισµό και Παρακολούθηση Έργου. 
3. Έλεγχο και Αξιολόγηση Έργου. 

 
2.2.1. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΟΥ 
 Στη φάση του στρατηγικού σχεδιασµού ενός έργου γίνεται αρχικά η 
κατανόηση του περιβάλλοντος στο οποίο θα λάβει χώρα το έργο, η οποία 
είναι πολύ σηµαντική για δύο λόγους: 

� Το περιβάλλον επηρεάζει τον τρόπο µε τον οποίο εκτελείται ένα έργο. 
� Το περιβάλλον είναι καθοριστικός παράγοντας της αβεβαιότητας που 

πιθανόν µπορεί να υπάρξει σε ένα έργο. 
Το ευρύτερο µακροοικονοµικό περιβάλλον ενός έργου επηρεάζεται 

τους ακόλουθους παράγοντες: γεωγραφικούς, χρηµατοοικονοµικούς, το 
πολιτικό σύστηµα, το νοµοθετικό σύστηµα, την κουλτούρα και τους τελικούς 
χρήστες. 
 Στη συνέχεια θα πρέπει να καθοριστούν: 
� Οι αντικειµενικοί στόχοι του έργου, δηλαδή ποιο είναι το επιθυµητό 

τελικό προϊόν του έργου. Οι στόχοι βοηθούν στην παρακολούθηση της 
προόδου ενός έργου και πιστοποιούν πότε αυτό έχει ολοκληρωθεί µε 
επιτυχία. Θα πρέπει να είναι µετρήσιµοι, ξεκάθαροι και κατά προτίµηση 
ποσοτικοποιηµένοι. 

� Ο σκοπός του έργου, δηλαδή το ακριβές εύρος των δραστηριοτήτων 
που θα πρέπει να περιλαµβάνει η διαχείριση του έργου. Ουσιαστικά 
αποτελεί τη διαχωριστική γραµµή που διευκρινίζει τους ρόλους των 
εµπλεκοµένων οµάδων του έργου. 

� Η στρατηγική αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο θα επιτευχθούν οι 
στόχοι του έργου, δηλαδή στο σχεδιασµό των φάσεων υλοποίησης 
ενός έργου. 
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2.2.2. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ ΕΡΓΟΥ 
 Ο προγραµµατισµός του έργου είναι το δεύτερο βασικό στάδιο που 
ακολουθείται κατά τη διαχείριση ενός έργου και έχει ως στόχο του τον 
καθορισµό της χρονικής σειράς, µε βάση την οποία θα εκτελεστούν οι 
δραστηριότητες που θα οδηγήσουν στην επίτευξη των στόχων του έργου, 
όπως αυτοί έχουν προσδιοριστεί κατά το στρατηγικό σχεδιασµό. Επίσης 
καθορίζονται τα υλικά, η εργασία και ο εξοπλισµός που θα χρειαστούν σε 
κάθε φάση και το πραγµατικό χρονικό σηµείο που θα λάβουν χώρα οι 
δραστηριότητες του έργου, υπό κανονικές βέβαια συνθήκες. Στη φάση αυτή 
υλοποιούνται οι ακόλουθοι σκοποί: 

� Καθορίζεται το κόστος και η χρονική διάρκεια του έργου.  
� Καθορίζονται οι πόροι που θα χρησιµοποιηθούν. 
� Βοηθάει στην αποτίµηση της επίδρασης των αλλαγών στο έργο. 
Ο προγραµµατισµός ενός έργου περιλαµβάνει τα ακόλουθα πέντε βήµατα: 

1. Προσδιορισµός των δραστηριοτήτων των εµπλεκόµενων οµάδων. 
2. Υπολογισµός του χρόνου και των πόρων που απαιτούνται για την 

εκτέλεση κάθε δραστηριότητας. 
3. Καθορισµός των σχέσεων και των αλληλεξαρτήσεων µεταξύ των 

εµπλεκόµενων οµάδων και των δραστηριοτήτων τους. Στο βήµα αυτό 
λοιπόν καθορίζεται η σειρά εκτέλεσης των δραστηριοτήτων και ο βαθµός 
εξάρτησης µεταξύ τους. 

4. Προσδιορισµός των ενδεχόµενων εµποδίων που µπορεί να 
προκαλέσουν καθυστερήσεις στο χρονοδιάγραµµα και στην εύρεση των 
απαιτούµενων πόρων. 

5. Σχεδιασµός εναλλακτικών προγραµµάτων ροής των δραστηριοτήτων του 
έργου, ώστε να επιλεγεί εκείνο που τελικά ταιριάζει περισσότερο µε τους 
αντικειµενικούς στόχους του έργου. 
Για την υποστήριξη της διαδικασίας προγραµµατισµού ενός έργου, η 

επιστήµη της διαχείρισης έργου έχει αναπτύξει ορισµένες πολύ χρήσιµες 
τεχνικές και εργαλεία (η ανάλυση των οποίων ξεφεύγει από τους σκοπούς της 
παρούσας διπλωµατικής εργασίας), τα βασικότερα από τα οποία είναι: 
• Το διάγραµµα Gantt. 
• Η Μέθοδος CPM (Critical Path Method). 
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• Η Μέθοδος PERT (Programme Evaluation and Review Tchnique). 
Ένα βασικό χαρακτηριστικό στο στάδιο του προγραµµατισµού ενός 

έργου αποτελεί ο προσδιορισµός και η πιθανότητα εµφάνισης κινδύνου κατά 
την εκτέλεση µιας δραστηριότητας [Chapman,2001]. ∆ιακρίνεται στον 
εντοπισµό και την ανάλυση ενός κινδύνου, δηλαδή την εκτίµηση του µεγέθους 
ενός κινδύνου σε συνδυασµό µε ανάλυση από ποσοτικά στοιχεία και στη 
διαχείριση ενός κινδύνου. Οι κίνδυνοι διακρίνονται στους ελεγχόµενους και 
τους µη ελεγχόµενους.  

Ελεγχόµενοι κίνδυνοι µπορεί να είναι: 
• Η καθυστερηµένη υποβολή του σχεδιασµού ενός έργου. 
• Η καθυστέρηση στην εξουσιοδότηση και καθορισµό των υπεργολάβων 

και των εµπλεκόµενων οµάδων που στόχο έχουν την ολοκλήρωση του 
έργου. 

• Η έλλειψη συντονισµού µεταξύ των εµπλεκόµενων οµάδων. 
• Τα λάθη πληροφοριών στη διαδικασία παραγωγής. 

Αντίθετα µη ελεγχόµενοι κίνδυνοι µπορεί να είναι: 
• Ο πληθωρισµός. 
• Η φορολογία. 
• Η καθυστέρηση υλοποίησης των απαραίτητων υποδοµών από τρίτους. 
• Οι αλλαγές στη νοµοθεσία. 
 
2.2.3. ΕΛΕΓΧΟΣ ΚΑΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΕΡΓΟΥ 
 Στο τρίτο αυτό στάδιο του ελέγχου του έργου περιλαµβάνονται οι 
διαδικασίες εκείνες που έχουν αναπτυχθεί από την επιστήµη της διαχείρισης 
ενός έργου, αλλά και από συναφείς επιστήµες, για τη συνεχή και 
αποτελεσµατική παρακολούθηση ενός έργου κατά την εκτέλεσή του, την 
έγκαιρη αναγνώριση προβληµάτων και τη διενέργεια των απαιτούµενων 
διορθωτικών ενεργειών ή των ενεργειών πρόληψης. Το στάδιο αυτό 
περιλαµβάνει τον καθορισµό τριών σετ αποφάσεων: 
� Με ποιο τρόπο θα γίνεται η παρακολούθηση του έργου, ώστε να 

ελέγχεται η πρόοδός του. 
� Με ποιο τρόπο θα γίνεται η αποτίµηση της αξιολόγησης του έργου 

συγκρίνοντας τα υπάρχοντα αποτελέσµατα µε τον αρχικό σχεδιασµό. 
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� Με ποιο τρόπο θα επεµβαίνει κανείς στο έργο, ώστε να γίνονται οι 
απαραίτητες αλλαγές που θα το επιτρέπουν να συµβαδίζει µε τον αρχικό 
του σχεδιασµό στις περιπτώσεις αποκλίσεων χρονοδιαγραµµάτων και 
προϋπολογισµού. 
 Οι διαδικασίες ελέγχου πρέπει να εφαρµόζονται σε όλα τα έργα, 

ανεξάρτητα από τη φύση και το µέγεθός τους. Ο έλεγχος που 
πραγµατοποιείται αφορά συνήθως τα παρακάτω στοιχεία του έργου: 
� Τους Πόρους (ανθρώπινους και υλικούς). 
� Τα κόστη, τις χρηµατικές ροές και τους προϋπολογισµούς. 
� Τα χρονοδιαγράµµατα. 
� Την ποιότητα. 
 
2.3. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΚΑΙ ΑΠΟΤΥΧΙΑΣ ΚΑΤΑ ΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 
ΕΝΟΣ ΕΡΓΟΥ 

Η επιτυχία ενός έργου µπορεί να έχει διαφορετική σηµασία για κάθε 
κλάδο και για διάφορες κατηγορίες ανθρώπων. Οι Pariff και Sanvido θεωρούν 
ως επιτυχία κάθε µη απτό συναίσθηµα, το οποίο ποικίλλει ανάλογα µε τις 
προσδοκίες των εµπλεκόµενων οµάδων ενός έργου και τη φάση στην οποία 
βρίσκεται αυτό. Έτσι για παράδειγµα σε ένα κατασκευαστικό έργο, για τον 
αρχιτέκτονα επιτυχία θα θεωρηθεί ένα καλό αισθητικό αποτέλεσµα, σε 
αντίθεση µε τον ανάδοχο µηχανικό ο οποίος µπορεί να ενδιαφέρεται για το 
κατασκευαστικό κόστος και την τήρηση των χρονοδιαγραµµάτων. 

Στο σύνολο της βιβλιογραφίας τα βασικά κριτήρια επιτυχίας ενός έργου 
θεωρούνται ο χρόνος, το κόστος και η ποιότητα. Ως κρίσιµα κριτήρια επιτυχίας 
ενός έργου µπορούν ωστόσο να θεωρηθούν τα ακόλουθα [Slack, 
1998,Clarke,1999]: 
� Η επικοινωνία µεταξύ των εµπλεκοµένων οµάδων σε κάθε σηµείο του 

έργου, η οποία αν πραγµατοποιηθεί αποτελεσµατικά µπορεί να µειώσει 
τη µη παραγωγική προσπάθεια, να βοηθήσει στην αποφυγή 
επαναλαµβανόµενων κινήσεων και στην εξάλειψη των λαθών. 
Παράλληλα βοηθάει στην αποτελεσµατική διαχείριση της αβεβαιότητας, 
στην γρήγορη πρόληψη πιθανής εµφάνισης προβληµάτων και στη 
γέννηση ιδεών που µπορεί να οδηγήσουν σε καλύτερες λύσεις. Επίσης 
συµβάλλει στην ενθάρρυνση του οµαδικού πνεύµατος, αυξάνει την 
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υποκίνηση και διασφαλίζει την ανάµειξη όλων των βασικών 
συµµετεχόντων. 

� Η ύπαρξη ξεκάθαρων στόχων και σκοπού, που θα κατευθύνουν τις 
δραστηριότητες των οµάδων του έργου συµβάλλει στη δηµιουργία 
δέσµευσης και συµφωνίας για τους τελικούς στόχους του έργου. 

� Η διάσπαση των µεγάλων έργων σε µικρότερα τµήµατα θεωρείται από 
τις πιο σηµαντικές δραστηριότητες στα νέα και αναπτυσσόµενα έργα, 
διότι µε τον τρόπο αυτό αυξάνεται το αίσθηµα της υπευθυνότητας από 
τις οµάδες που έχουν αναλάβει το εκάστοτε τµήµα. Ωστόσο θα πρέπει να 
αποφεύγεται η διάσπαση σε πολλά τµήµατα, διότι έτσι θα γίνεται 
δύσχρηστη η διαχείριση του έργου. 

� Θα πρέπει να ενηµερώνονται συχνά, να ελέγχονται και να 
αναθεωρούνται - ανατροφοδοτούνται οι διαδικασίες ενός έργου, οι 
οποίες δε θα πρέπει να είναι υπερβολικά λεπτοµερείς, ώστε σε 
περίπτωση απαίτησης αλλαγών, αυτές να µην συµβάλλουν στην 
καθυστέρηση των χρονοδιαγραµµάτων. ∆ιατηρώντας τα απαιτούµενα 
διαγράµµατα και τις διαδικασίες ενός έργου σε ένα απλό και κατάλληλο 
ανάλογα µε την περίσταση επίπεδο λεπτοµερειών, είναι δυνατόν να 
επιτευχθεί ενθάρρυνση µίας τακτικής και συχνής αναθεώρησής τους. 

� Η ύπαρξη ενός πεπειραµένου project manager. 
� Η κατάλληλη κατανοµή των διαθέσιµων πόρων σε κάθε δραστηριότητα 

του έργου. 
� Η ικανοποίηση του τελικού πελάτη - χρήστη.  

Οι λόγοι αποτυχίας ενός έργου είναι οι ακόλουθοι [Cismil,1997,      
Munns, 1996]: 
� Η ελλιπής κατανόηση και αναγνώριση των αναγκών των πελατών. 
� Η ανεπαρκής κατανόηση των απαιτήσεων και προβληµάτων για την 

υλοποίηση του έργου – µη ξεκάθαροι στόχοι. 
� Οργανωσιακοί παράγοντες συµπεριφοράς συµπεριλαµβανοµένων της 

δοµής και λειτουργίας µιας επιχείρησης, καθώς και της απόδοσης των 
εµπλεκόµενων οµάδων. 

� Υποχρεωτικός ορθολογισµός στις διαδικασίες στρατηγικού σχεδιασµού 
και προγραµµατισµού ενός έργου, π.χ. αδυναµία προσαρµογής στις 
απαιτήσεις για αλλαγή. 



         

 

 
 

21  

� Ελλιπής και φτωχή παρακολούθηση και έλεγχο κατά τη διάρκεια της 
φάσης προγραµµατισµού ενός έργου. 

� Λανθασµένη επιλογή του project manager. 
� Έλλειψη ή λανθασµένη χρήση τεχνικών διαχείρισης ενός έργου. 
� Έλλειψη δέσµευσης στο έργο. 
 
2.4. Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ PROJECT MANAGER 
 Υπό το πρίσµα µιας απλής θεώρησης, ο ρόλος του project manager 
είναι να συµβάλλει στην όσο το δυνατόν αποτελεσµατικότερη επίτευξη των 
στόχων του έργου. Αυτό το επιτυγχάνει µε τη συµµετοχή του στο σχεδιασµό 
και την επίβλεψη – έλεγχο όλων των φάσεων ενός έργου από αρχή µέχρι 
τέλους. Βασικό καθηµερινό του µέληµα αποτελεί η διαχείριση της 
πολυπλοκότητας και η µείωση του επιπέδου της αβεβαιότητας ενός έργου. 
Συµµετέχει στη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού, συµβάλλοντας στο 
ξεκαθάρισµα των ρόλων των εµπλεκόµενων οµάδων και στην 
αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ τους. Φροντίζει για τη σωστή κατανοµή 
σε όλες τις δραστηριότητες του ανθρώπινου δυναµικού, του εξοπλισµού και 
των διαθέσιµων πόρων. Πρέπει να συγκεντρώνει διοικητικές γνώσεις και να 
έχει την ευθύνη για το χειρισµό όλων των θεµάτων που σχετίζονται µε τον 
προγραµµατισµό, σχεδιασµό και οµαλή διεξαγωγή των δραστηριοτήτων του 
τµήµατός του, την επίλυση των προβληµάτων οργάνωσης της εργασίας και τη 
διευθέτηση κρίσεων που προέρχονται τόσο από εξωγενή όσο και από 
ενδογενή αίτια. Στο πλαίσιο λοιπόν των αρµοδιοτήτων του και των ιδιαίτερων 
χαρακτηριστικών που τον διέπουν, ανήκουν τα παρακάτω [Slack et 
al.,1998,Τσιότρας,1996]: 
� Να διαθέτει το απαραίτητο τεχνικό υπόβαθρο και τις γνώσεις που είναι 

σύµφωνες µε τις ανάγκες του έργου. 
� Η επιλογή και κινητοποίηση προσωπικού. 
� Ο συντονισµός των δραστηριοτήτων για την άριστη εξυπηρέτηση των 

στόχων του έργου. 
� Η εξασφάλιση της ασφάλειας του προσωπικού και των εγκαταστάσεων. 
� Ο συνεχής ποιοτικός έλεγχος όλων των διαδικασιών. 
� Ηγετικές ικανότητες, ώστε να µπορεί να έχει µία ολοκληρωµένη εποπτεία 

του έργου, χωρίς να παραβλέπει τις βασικές λεπτοµέρειες του έργου. 
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Αποφασιστικής σηµασίας κρίνεται ο ρόλος του στην ικανοποίηση του 
τελικού πελάτη – χρήστη, καθώς διαθέτει κεντρικό ρόλο και ενδυναµωµένη 
θέση σε ένα έργο. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να είναι άρτια εκπαιδευµένος 
στο πεδίο των ανθρώπινων σχέσεων, εξισορροπώντας τις απαιτήσεις του 
πελάτη µε τις τεχνικές απαιτήσεις του έργου. Παράλληλα θα πρέπει να 
µεταφέρει πνεύµα αξιοπιστίας στον πελάτη ότι όλες οι διαδικασίες γίνονται µε 
βάση τον αρχικό σχεδιασµό, τα απαιτούµενα χρονοδιαγράµµατα και τον 
αρχικό προϋπολογισµό. 
 Ιδιαίτερη διάσταση γίνεται πλέον στην ικανότητα, τις γνώσεις και το 
απαραίτητο know-how που πρέπει να διαθέτει ο project manager, ώστε να 
αντιλαµβάνεται ποιοι παράγοντες µπορεί να επηρεάσουν και να οδηγήσουν 
στην επιτυχία ενός έργου. Ο Block [Bourne et al.,2004] µάλιστα αναφέρει ως 
πολιτική διαχείρισης ενός έργου όλες τις ενέργειες και αλληλεπιδράσεις 
ανάµεσα στις εµπλεκόµενες οµάδες εκτέλεσης ενός έργου και στους 
ανθρώπους που δεν ανήκουν σε αυτές, οι οποίες ασκούν επίδραση στην 
επιτυχία ενός έργου. Στα πλαίσια αυτής της άσκησης πολιτικής εντάσσεται η 
ικανότητα του project manager να αντιλαµβάνεται τη δυναµική του 
περιβάλλοντος της επιχείρησής του και των συµβαλλόµενων φορέων – 
οµάδων εκτέλεσης του έργου. Έτσι θα συµβάλλει στην άριστη επικοινωνία 
µεταξύ τους και στην εύρυθµη λειτουργία όλων των δραστηριοτήτων του 
έργου.  
 Συνεπώς ο project manager θα πρέπει να διασφαλίζει ότι ικανοποιείται 
το τρίπτυχο κόστος – χρόνος – ποιότητα και να συµβάλλει στην 
αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ των οµάδων εκτέλεσης του έργου (project 
teams). Ωστόσο µία πολύ σηµαντική του πλέον ιδιότητα είναι η ικανότητα να 
αντιλαµβάνεται έγκαιρα και αποτελεσµατικά όλες τις πιθανές επιρροές που θα 
βοηθήσουν στην επιτυχή περάτωση του έργου. 
 
2.5. ΣΥΓΧΡΟΝΗ ΘΕΩΡΗΣΗ ΓΙΑ ΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΝΟΣ ΕΡΓΟΥ 
 Τα τελευταία χρόνια η φιλοσοφία της διαχείρισης ενός έργου έχει 
διαµορφωθεί κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να µπορεί να προσαρµόζεται επιτυχώς 
στις απρόβλεπτες µεταβολές που σχετίζονται µε την υλοποίηση της 
οργανωσιακής ανάπτυξης και στρατηγικής αλλαγής µιας επιχείρησης. Οι λόγοι 
είναι οι ακόλουθοι [Cismil,1997]: 



         

 

 
 

23  

⇒ Η υλοποίηση του στρατηγικού σχεδιασµού µέσω των έργων δηµιουργεί 
ακόµη πιο ρεαλιστικές τις προϋποθέσεις για την επίτευξη καλύτερων 
αποτελεσµάτων µε όσο το δυνατόν καλύτερη αξιοποίηση των διαθέσιµων 
πόρων (χρόνο, χρήµα και ανθρώπινο δυναµικό). 
⇒ Η επέκταση της ανθρώπινης γνώσης δηµιουργεί την ανάγκη για έναν 

αποτελεσµατικό οργανωσιακό σχεδιασµό µιας επιχείρησης, που θα 
υποστηρίζει τη σωστή διαχείριση γνώσεων µε στόχο την επίτευξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, µέσω της λειτουργικής και αποτελεσµα-
τικής συνεργασίας των εµπλεκόµενων οµάδων εκτέλεσης του έργου. 
⇒ Οι επιχειρήσεις αναζητούν τρόπους µε τους οποίους θα επιτύχουν 

αποτελεσµατική ανάπτυξη των προϊόντων τους και θα αυξήσουν το 
µερίδιο αγοράς το οποίο κατέχουν. Η διαχείριση έργων προσφέρει µία 
πειθαρχηµένη προσέγγιση απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µε 
το να διαθέτει στην αγορά το κατάλληλο προϊόν, την ώρα που πρέπει και 
µέσα από µία καθορισµένη διαχείριση των υπαρχουσών δεξιοτήτων, 
γνώσεων και καινοτοµίας. 
Παραδοσιακά λοιπόν η διαχείριση ενός έργου θεωρούνταν ως µία 

διαδικασία διοίκησης µε εξειδικευµένο σχεδιασµό, συγκεκριµένες τεχνικές 
παρακολούθησης και ελέγχου, η οποία µπορούσε να βρει εφαρµογή µόνο σε 
ειδικές περιπτώσεις και κλάδους, οι οποίοι ασχολούνται µε τη διαχείριση πολύ 
µεγάλων, πολύπλοκων και συχνά µοναδικών έργων, όπως είναι οι κλάδοι 
των κατασκευών, της αεροναυπηγικής και της πολεµικής βιοµηχανίας. 
Ωστόσο πλέον είναι µία ολοένα και πιο αποδεκτή φιλοσοφία, η οποία 
ενσωµατώνεται στην οργανωσιακή προσπάθεια µιας επιχείρησης µε σκοπό 
να προσφέρει καλύτερη ποιότητα στους πελάτες της µέσω της όσο το 
δυνατόν αποτελεσµατικότερης διαχείρισης των διαθέσιµων πόρων. Ένα έργο 
και η διαχείριση ενός έργου θα πρέπει να προωθούν την αλλαγή, δηλαδή τη 
µετάβαση από την ιδέα στη δηµιουργία, σύµφωνα πάντα µε τις απαιτήσεις 
του πελάτη [Cismil,1997,Bryde,2003,]. Η αλλαγή αυτή µπορεί να επιτευχθεί 
µε τη θέσπιση ξεκάθαρων στόχων και στρατηγικής, µε ανασχεδιασµό των 
επιχειρησιακών διαδικασιών, την καθιέρωση ενός συστήµατος πληροφοριών 
και συστήµατος διαχείρισης ποιότητας, την εκπαίδευση. Η αποτελεσµατική 
λοιπόν διαχείριση του στρατηγικού σχεδιασµού, προγραµµατισµού και 
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ελέγχου ενός έργου απαιτούνται ώστε να µετασχηµατιστεί η ιδέα της αλλαγής 
σε απτά αποτελέσµατα που θα ανταποκρίνονται στις προσδοκίες του πελάτη 
και ταυτόχρονα θα συµβάλλουν στην επιτυχηµένη ολοκλήρωση ενός έργου.  

Σύγχρονες λοιπόν απόψεις θεωρούν ότι η φιλοσοφία της διαχείρισης ενός 
έργου δε θα πρέπει να αποτελεί προνόµιο µόνο ορισµένων κλάδων, αλλά να 
ενσωµατώνεται σε όλα τα επίπεδα της οργανωτικής δοµής µιας επιχείρησης, 
διότι τίθεται πλέον επιτακτική η ανάγκη για καθιέρωση µιας βάσης για 
∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ), όπου όλες οι διαδικασίες ενός έργου σε 
όλη τη διάρκεια του κύκλου ζωής του θα διαχειρίζονται µε πρωταρχικό σκοπό 
τη διασφάλιση ότι οι στόχοι του έργου ελέγχονται διαρκώς για τη διαφάνεια και 
εγκυρότητά τους και παράλληλα ότι ικανοποιούνται οι προσδοκίες και 
απαιτήσεις των πελατών.  
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3. Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (TOTAL QUALITY 
MANAGEMENT) 

Η έννοια της ποιότητας είναι µια φιλοσοφία, µια συµπεριφορά και ένας 
τρόπος σκέψης που αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι κάθε επιχείρησης 
[Scarnati,2002]. Ποιότητα σηµαίνει να γίνονται οι κατάλληλες ενέργειες και 
διαδικασίες µε ορθό τρόπο, µε αποτελεσµατικότητα και µε τη λήψη των 
κατάλληλων µετρήσεων που θα επιβεβαιώνουν την υπεροχή ενός προϊόντος 
ή µιας υπηρεσίας, που τελικό τους στόχος είναι η συνεπής συµµόρφωση 
προς τις προσδοκίες των πελατών. Ο Juran την ορίζει ως την ικανότητα 
σκοπού ή χρήσης, ενώ ο Crosby ως προσαρµογή στις απαιτήσεις. Αντίστοιχα 
ο Feigenbaum ορίζει την ποιότητα ως τα συνολικά και σύνθετα 
χαρακτηριστικά του µάρκετινγκ, της µηχανικής, της κατασκευής και της 
διατήρησης ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας, µέσω των οποίων το προϊόν ή 
υπηρεσία κατά τη χρήση θα ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις του πελάτη. 

Ολική ποιότητα [Gotzamani et al.,1996] σηµαίνει αλλαγή της 
κουλτούρας µιας επιχείρησης, η οποία µπορεί να επιτευχθεί µόνο µέσα από 
καλοσχεδιασµένα και καλοπροσδιορισµένα διαδοχικά βήµατα. Τα βήµατα 
αυτά είναι: 
� Η εµπειρική µέθοδος. 
� Ο έλεγχος ποιότητας. 
� Η διασφάλιση ποιότητας. 
� Η ολική ποιότητα. 

Όλα τα παραπάνω βήµατα είναι εξαρτώµενα, αλληλοσυσχετιζόµενα, 
ισάξιας σηµασίας και απαραίτητα για τη συνολική επιτυχία κάθε 
δραστηριότητας. ∆ηλαδή η ολική ποιότητα µπορεί να θεωρηθεί ως τις 
εξωτερικές άκρες ενός συστήµατος οµόκεντρων κύκλων, µε τη διασφάλιση 
ποιότητας και τον έλεγχο ποιότητας σαν τα κεντρικά στοιχεία. Η µεταπήδηση 
αυτών στις εξωτερικές πλευρές του κύκλου  θα αφήσει ένα επικίνδυνο κενό 
στο κέντρο [Gotzamani et al.,1996]. 

Η διοίκηση ολικής ποιότητας (∆ΟΠ) αποτελεί πλέον στις µέρες µας όχι 
µόνο µια φιλοσοφία, αλλά και ένα βασικό εργαλείο για την εύρυθµη λειτουργία 
όλων των τµηµάτων µιας επιχείρησης. Ορίζεται [Pheng,1996] ως η φιλοσοφία 
µιας επιχείρησης που θα πρέπει να υποστηρίζει τη διαρκή ικανοποίηση των 
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αναγκών των πελατών µέσα από ένα ολοκληρωµένο σύστηµα εργαλείων, 
τεχνικών και εκπαίδευσης. Η φιλοσοφία αυτή περιλαµβάνει τη συνεχή 
βελτίωση των οργανωσιακών διαδικασιών µιας επιχείρησης, που θα οδηγήσει 
σε προϊόντα και υπηρεσίες υψηλής ποιότητας. Η διοίκηση ολικής ποιότητας 
(∆ΟΠ) είναι ουσιαστικά µία ανεξάντλητη διαδικασία συνεχούς βελτίωσης που 
περιλαµβάνει το ανθρώπινο δυναµικό, τον εξοπλισµό, τους προµηθευτές, τα 
υλικά και τις διεργασίες µιας επιχείρησης. Βάση της φιλοσοφίας αποτελεί η 
αντίληψη ότι κάθε λειτουργία – δραστηριότητα µιας επιχείρησης µπορεί να 
βελτιωθεί. Ο τελικός στόχος πάντα είναι η τελειότητα σε όλους τους τοµείς, 
που στην πράξη δεν επιτυγχάνεται ποτέ. 

Οι βασικότεροι λόγοι που ώθησαν πολλές τεχνικές εταιρείες στην 
υιοθέτηση της φιλοσοφίας της διοίκησης ολικής ποιότητας σε παγκόσµιο 
επίπεδο είναι [Ghobadian,1996]: 
� Η αναγνώριση της αξίας της ποιότητας ως βασικό κριτήριο για την 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
� Η επιτυχία των γιαπωνέζικων εταιρειών που την εφάρµοσαν, οι οποίες 

αύξησαν σε παγκόσµιο επίπεδο το µερίδιο αγοράς έναντι των δυτικών 
ανταγωνιστών τους. 

� Η επιρροή της διδασκαλίας και των συγγραµµάτων των «γκουρού» της 
θεµελίωσης της ποιότητας σε όλες τις δραστηριότητες µιας επιχείρησης, 
των Deming, Juran, Crosby και Feigenbaum. 

� Η δηµιουργία ∆ιεθνών Οργανισµών Αναγνώρισης Ποιότητας όπως το 
Deming Prize, Malcolm Baldrige. 
Για να βρει κατάλληλη εφαρµογή η φιλοσοφία της ∆ΟΠ σε µία 

επιχείρηση, θα πρέπει να διέπεται από ορισµένες βασικές αρχές. 
Συγκεκριµένα: 
� Όλα τα τµήµατα µιας επιχείρησης, συµπεριλαµβανοµένων της 

παραγωγής, της χρηµατοοικονοµικής διοίκησης, του µάρκετινγκ, των 
πληροφοριακών συστηµάτων και των πωλήσεων, θα πρέπει να 
εφαρµόζουν διαρκώς έλεγχο ποιότητας µε στόχο να βελτιώνουν το τελικό 
αποτέλεσµα. 

� Κάθε τµήµα µιας επιχείρησης θα πρέπει να επικεντρώνεται στην κάλυψη 
των αναγκών και προσδοκιών των πελατών – εσωτερικών και 
εξωτερικών - από την πρώτη φορά και κάθε φορά. 
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� Κάθε τµήµα µιας επιχείρησης θα πρέπει να αγωνίζεται για να βελτιώνεται 
συνεχώς. 

� Για να καλυφθούν οι παραπάνω στόχοι, θα πρέπει να εµπλέκεται στη 
φιλοσοφία αυτή όλο το προσωπικό και να ενδυναµώνεται η θέση και οι 
αρµοδιότητες ευθύνης τους. Παράλληλα είναι απαραίτητη η 
αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ του προσωπικού, των προµηθευτών 
και των πελατών. 
Ο Jablonski [Jablonski,1994] προτείνει έξι βασικές αρχές της ∆ΟΠ, οι 

οποίες θα πρέπει να εφαρµόζονται από όλα τα µέλη µιας επιχείρησης: 
� Επικέντρωση στον πελάτη, 
� Προσέγγιση τόσο στις διαδικασίες όσο και στο αποτέλεσµα. 
� Προσπάθεια για αποτροπή έναντι της επιθεώρησης. 
� Συνεχής κινητοποίηση όλου του προσωπικού. 
� Λήψη αποφάσεων βασισµένη σε γεγονότα και αντικειµενικά στοιχεία. 
� Ανατροφοδότηση. 

Η επιτυχία στην υλοποίηση ενός προγράµµατος διοίκηση ολικής 
ποιότητας µιας επιχείρησης εξαρτάται από τους ακόλουθους παράγοντες 
[Radovilsky et al.,1996]: 
• Την κατανόηση και συνεπής υλοποίηση όλων των αρχών που 

σχετίζονται µε την ∆ΟΠ. 
• Τη συνεπή και συνεχή πληροφόρηση και εκπαίδευση του προσωπικού 

αναφορικά µε τα πλεονεκτήµατα που προκύπτουν από την εφαρµογή 
ενός προγράµµατος ∆ΟΠ. 

• Την εκτίµηση και αλλαγή σε ορισµένες περιπτώσεις των υπαρχουσών 
τρόπων επικοινωνίας µεταξύ των τµηµάτων µιας επιχείρησης και των 
διαφόρων επιπέδων διοίκησης. 

• Την ανάπτυξη προτύπων µέτρησης και ελέγχου του κόστους της 
ποιότητας, ώστε να αξιολογούνται τα αποτελέσµατα της υλοποίησης της 
φιλοσοφίας της ∆ΟΠ. 
Η δέσµευση για ποιότητα και συνεχή βελτίωση επιτυγχάνεται καλύτερα 

µέσα από την ενδυνάµωση του εργατικού δυναµικού, δηλαδή την ανάληψη 
περισσότερων ευθυνών και αρµοδιοτήτων από µέρους τους. Με τον τρόπο 
αυτό δίνεται ψήφος εµπιστοσύνης στον κάθε εργαζόµενο ότι η συνεισφορά 
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του στην επιχείρηση είναι σηµαντική, ενώ παράλληλα η αντίληψη της 
αποδοχής δίνει την αίσθηση ότι η εργασία είναι συναρπαστική, διασκεδαστική 
και ουσιώδης. 

Η φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας θέτει πάνω από όλα ως 
κριτήριο λήψης κάθε απόφασης τον πελάτη, δηλαδή όλες οι εµπλεκόµενες 
οµάδες εκτέλεσης µιας διαδικασίας ή ενός έργου θα πρέπει να αναζητούν τον 
ακριβή προσδιορισµό των αναγκών των πελατών και όλες οι δραστηριότητές 
τους να επικεντρώνονται στην ικανοποίηση αυτών, ενώ παράλληλα θα πρέπει 
να µετριούνται τα αποτελέσµατα, τα οποία θα αξιολογούνται και θα αποτελούν 
βάση για βελτίωση. Οι επιθυµίες και οι ανάγκες των πελατών οδηγούν στην 
απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, ενώ στατιστικές αποδεικνύουν ότι 
η αύξηση του µεριδίου αγοράς µιας επιχείρησης σχετίζεται πολύ στενά µε την 
ικανοποίηση των πελατών [Evans et al.,2005]. Παράλληλα τονίζεται ότι µία 
επιχείρηση δεν µπορεί αν αποκτήσει προσηλωµένους πελάτες, αν πρώτα δεν 
φροντίσει να δηµιουργήσει ικανοποιηµένους πελάτες. Η προσήλωση αυτή 
επιτυγχάνεται µέσα από τη δηµιουργία αµοιβαίας εµπιστοσύνης και 
επικοινωνίας µε τους πελάτες. 
 Πολλές εταιρείες και ακαδηµαϊκοί βρίσκουν ψεγάδια και προβλήµατα 
αναφορικά µε την εφαρµογή της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ. Οι βασικότερες αιτίες 
είναι οι ακόλουθες [Macdonald,1996,Radovilsky et al.,1996]: 
1. Η έλλειψη δέσµευσης από τη διοίκηση, καθώς σε πολλές περιπτώσεις η 

βελτίωση της ποιότητας θεωρείται ένα βραχυπρόθεσµο πρόγραµµα 
παρά µία ανεξάντλητη διαδικασία. 

2. Η έλλειψη οράµατος και σχεδιασµού, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις που 
υπάρχει µεγάλη πίεση χρόνου. 

3. Η αδυναµία κατανόησης από µέρους της διοίκησης ότι η έλλειψη 
ποιότητας οφείλεται καθαρά στις δικές της ενέργειες. 

4. Η εµµονή να καταπιάνονται πολλές επιχειρήσεις µε εργαλεία και τεχνικές 
σε τέτοιο βαθµό, ώστε να αλλοιώνεται η βασική φιλοσοφία της ∆ΟΠ. 

5. Η αντίληψη σε πολλές εταιρείες ότι η διοίκηση ολικής ποιότητας είναι 
περισσότερο θεσµός παρά ουσιαστική φιλοσοφία ενός εργατικού 
συστήµατος. 

6. Η µη ουσιαστική ανάµειξη του προσωπικού. 
7. Η λανθασµένη επιλογή κριτηρίων για τον τρόπο αξιολόγησης της ∆ΟΠ. 
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8. Η ανεπαρκής επικοινωνία µεταξύ του προσωπικού και των τµηµάτων 
µιας επιχείρησης. 
Σε πολλούς κλάδους βασική προϋπόθεση για την εύρυθµη λειτουργία 

του συστήµατος ολικής ποιότητας αποτελεί η πιστοποίηση σύµφωνα µε τα 
πρότυπα ISO 9000(2000). Τα πρότυπα αυτά είναι µια σειρά προτύπων που 
καθορίζουν τις ελάχιστες οργανωτικές απαιτήσεις που πρέπει να εφαρµόζει 
µια εταιρεία κατά δραστηριότητα (µελέτη, προµήθειες, κατασκευή), ώστε να 
εξασφαλίζεται ότι οι υπηρεσίες και τα προϊόντα της είναι ποιοτικά κατάλληλα 
για τους πελάτες της. ∆ηλαδή είναι πρότυπα που αναφέρονται άµεσα στην 
οργάνωση και λειτουργία µιας επιχείρησης και έµµεσα στην επίτευξη των 
επιθυµητών προδιαγραφών των προϊόντων της ή των υπηρεσιών της. Τα ISO 
9000(2000) εξασφαλίζουν την ποιότητα και αξιοπιστία των προϊόντων 
σύµφωνα µε τις απαιτήσεις που έχουν προδιαγραφεί, ανεξάρτητα από το 
ποιοτικό τους επίπεδο. Στόχος των προτύπων ISO 9000(2000) αποτελεί η 
εξασφάλιση του πελάτη µε τον έλεγχο κυρίως του τρόπου εκτέλεσης κάθε 
ενέργειας, η οποία µπορεί να επιδράσει στην ποιότητα των προϊόντων και όχι 
µε τον έλεγχο του κάθε προϊόντος. Συνεπώς δεν απευθύνονται στα προϊόντα ή 
στις υπηρεσίες, αλλά στις διεργασίες που τα δηµιουργούν. ∆ίνουν έµφαση στις 
διεργασίες της παραγωγής του προσφερόµενου προϊόντος (ή της υπηρεσίας), 
θεωρώντας ότι οι σωστές διεργασίες θα παρέχουν σωστά προϊόντα. Τα 
πρότυπα – συστήµατα διασφάλισης ποιότητας, τα οποία είναι απαραίτητο να 
αναθεωρούνται και να βελτιώνονται συνεχώς, θα πρέπει να διακρίνονται από 
τα ακόλουθα χαρακτηριστικά [Santos et al.,2002,Anttilla,1992]: 
� Να υποδεικνύουν τον καλύτερο, ευκολότερο και ασφαλέστερο τρόπο 

υλοποίησης µιας δραστηριότητας. 
� Να παρέχουν µεθόδους διαχείρισης των γνώσεων και διατήρησης του 

know-how, το οποίο αποτελεί βασικό εργαλείο µιας επιχείρησης σε ένα 
ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

� Να µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως σηµείο αναφοράς για την 
αξιολόγηση της απόδοσης µιας επιχείρησης. 

� Να παρέχουν τη βάση όχι µόνο για διατήρηση, αλλά και βελτίωση των 
δραστηριοτήτων. 
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� Να παρέχουν τη βάση για εκπαίδευση του προσωπικού, τον έλεγχο και 
την έγκαιρη διάγνωση των προβληµάτων και των αιτιών που τα 
προκαλούν. 

� Να συµβάλλουν στη µείωση των διακυµάνσεων και των αποκλίσεων. 
� Να συµβάλλουν στη διασφάλιση ποιότητας των παραγόµενων 

προϊόντων και των παρεχόµενων υπηρεσιών, να προσφέρουν 
οικονοµικές και κερδοφόρες λύσεις και να προωθούν τη συνεργασία 
µεταξύ των ατόµων, των οµάδων και των εθνών. 
Ωστόσο ο Burgess [Burgess,1999] θεωρεί ότι θα πρέπει να αποφεύγεται 

η εισαγωγή προτύπων στη διοίκηση ολικής ποιότητας, διότι έννοιες όπως η 
ηγεσία, η ικανοποίηση του πελάτη και οι ανθρώπινοι παράγοντες είναι 
συστατικά τα οποία δεν µπορούν να τυποποιηθούν. Παράλληλα θεωρεί ότι τα 
πρότυπα αποτελούν εµπόδιο για καινοτοµία σε κάθε επίπεδο δραστηριότητας 
µιας επιχείρησης. Μάλιστα ενώ τα πρότυπα αποτελούν ασφαλή µέσα για τον 
έλεγχο των διακυµάνσεων, εντούτοις δηµιουργούν µία αίσθηση φόβου για την 
εφαρµογή της όποιας αλλαγής. ∆ηλαδή η καλλιέργεια προτύπων οδηγεί 
πολλές φορές στην υιοθέτηση στατικής συµπεριφοράς, η οποία αντιτίθεται 
στις προσπάθειες για αλλαγή.  

Αντίθετα βάση της φιλοσοφίας της διοίκησης ολικής ποιότητας αποτελεί 
η συνεχής βελτίωση των οργανωσιακών διαδικασιών µιας επιχείρησης, που 
θα οδηγήσει σε προϊόντα και υπηρεσίες υψηλής ποιότητας, δηλαδή οδηγεί 
στην υιοθέτηση δυναµικής συµπεριφοράς, η οποία ενισχύει τις όποιες 
προσπάθειες για αλλαγή. Η ∆ΟΠ δεν αποτελεί εργαλείο ποιότητας, αλλά 
εργαλείο συνεχούς βελτίωσης και προσπάθειας για αλλαγή, που περιλαµβάνει 
τις δραστηριότητες όλων των τµηµάτων µιας επιχείρησης. Πρότυπα όπως τα 
ISO 9000(2000) µπορεί να αποτελέσουν τον πυρήνα, πάνω στον οποίο οι 
επιχειρήσεις θα εδραιώσουν τις διαδικασίες για την επίτευξη ποιότητας, σε 
καµιά όµως περίπτωση δεν µπορεί να τυποποιηθεί η έννοια της βελτίωσης 
ποιότητας. Το µόνο πλεονέκτηµα των προτύπων ISO 9000(2000) σε σχέση 
µε τη ∆ΟΠ είναι ότι η εφαρµογή τους είναι δοµηµένη, έχουν ξεκάθαρο και 
προσδιορισµένο τέλος και τελική επιδίωξη την πιστοποίηση  του συστήµατος 
διασφάλισης ποιότητας. Μάλιστα η απουσία συγκεκριµένων προδιαγραφών ή 
προτύπων στη φιλοσοφία της ∆ΟΠ αποτελεί µία από τις βασικές αιτίες που 
πολλές ελληνικές επιχειρήσεις είναι µπερδεµένες µε την έννοια της ∆ΟΠ, µε 
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αποτέλεσµα η ενασχόλησή τους µε την ποιότητα να ξεκινάει µε την εφαρµογή 
ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας [Gotzamani et al.,1996]. 

Εποµένως η διοίκηση ολικής ποιότητας είναι µία συνεχής διαδικασία 
σταδιακών µεταλλαγών και βελτιώσεων, στην οποία εµπλέκονται όλα τα 
τµήµατα µιας επιχείρησης. Μάλιστα πολλές φορές η υλοποίησή της απαιτεί 
χρόνια. Είναι µία φιλοσοφία προσανατολισµένη στις διεργασίες και όχι τόσο 
στο αποτέλεσµα, διότι όταν οι διεργασίες πραγµατοποιούνται σωστά, τότε και 
τα αποτελέσµατα, δηλαδή η βελτίωση της ποιότητας, θα είναι αντίστοιχα 
σωστά. Παράλληλα συµβάλλει στην οργανωτική ενδυνάµωση µιας 
επιχείρησης και βελτιώνει το οµαδικό πνεύµα και την παραγωγικότητα. 
Τελικός κριτής της προσφερόµενης ποιότητας ενός προϊόντος ή µιας 
υπηρεσίας µιας επιχείρησης αποτελεί ο πελάτης και όχι ένας φορέας 
πιστοποίησης.  
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4. Η ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΝΟΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ 
4.1. Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ ΤΕΧΝΙΚΟΥ - ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ ΩΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΩΣ ΚΑΤΑΝΑΛΩΤΙΚΟ ΠΡΟΪΟΝ  
 Στο κεφάλαιο αυτό επιχειρείται µία ανάλυση των όρων και των 
σχέσεων µεταξύ διοίκησης έργου (project management) και διοίκησης 
κατασκευής ή εργοταξίου (construction management), καθώς και µία 
διερεύνηση της εµπλοκής και των σχέσεων που αναπτύσσονται µεταξύ των 
παραγόντων του έργου ή της κατασκευής, όπως είναι ο ιδιοκτήτης (που 
µπορεί να µην ταυτίζεται µε το χρηµατοδότη), ο µελετητής, οι σύµβουλοι, ο 
εργολάβος, οι υπεργολάβοι, οι προµηθευτές, το βοηθητικό ή εργατοτεχνικό 
προσωπικό. 

Με τον όρο τεχνικό έργο εννοείται ένα έργο για τη διαχείριση του 
οποίου από την αρχή ως το τέλος απαιτείται µία συστηµατική µελέτη όλων 
των διεργασιών και των αλληλεπιδράσεών τους, ενώ παράλληλα γίνεται 
συγκρότηση οµάδων και αντιµετώπιση του συνόλου των εργασιών ως 
διακεκριµένα έργα. Η διεκπεραίωση ενός κατασκευαστικού – τεχνικού έργου 
είναι διεπιστηµονική, όπου ο κάθε συµµετέχων ή η συµµετέχουσα οµάδα 
επιτελεί το δικό της υποέργο εντάσσοντας το δικό της «κοµµάτι» στο συνολικό 
έργο. Τέτοιες επιµέρους οµάδες µπορεί να αποτελούνται από νοµικούς, 
οικονοµολόγους, γεωλόγους, πολιτικούς µηχανικούς, µηχανολόγους, 
τοπογράφους, αρχιτέκτονες, αρχαιολόγους [Υψηλάντης et al., 2005, Κωστής, 
1997]. 

Πρακτικά ο καθένας έχει τη δυνατότητα να ασχοληθεί µε την παραγωγή 
ενός κατασκευαστικού έργου ορισµένου είδους και µεγέθους, είτε για την 
ικανοποίηση δικών του αναγκών είτε για την ικανοποίηση αναγκών άλλων. 
Καθένας που δικαιούται να ασκεί οικονοµική δραστηριότητα, µπορεί να 
δραστηριοποιηθεί επιχειρηµατικά στον κλάδο των κατασκευών. 

Γενικά το κόστος ενός κατασκευαστικού έργου είναι σηµαντικό και για 
το λόγο αυτό η χρηµατοδότησή του αποτελεί αξιόλογη επένδυση, η οποία 
πρέπει να αποδώσει κέρδος και να αποσβεστεί είτε µε την πώληση του 
προϊόντος είτε µε τη χρησιµοποίησή του (ιδιόχρηση, µίσθωση). Η παραγωγή 
ενός κατασκευαστικού έργου είναι πλέον βιοµηχανική, ωστόσο η 
κατασκευαστική βιοµηχανία χαρακτηρίζεται από µια θεµελιώδη ιδιοµορφία. Το 
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τελικό προϊόν, ακόµη και στην περίπτωση της προκατασκευής, δεν 
κατασκευάζεται σε εργοστάσιο – µόνιµη εγκατάσταση, αλλά σε εργοτάξιο, ενώ 
η κατασκευή του διαρκεί πολύ περισσότερο από οποιαδήποτε άλλου 
βιοµηχανικού προϊόντος. Σε πολλές περιπτώσεις το κάθε προϊόν είναι 
µοναδικό. Η µαζική παραγωγή ταυτόσηµων προϊόντων δεν είναι πάντα 
εφικτή. 

Στο κόστος παραγωγής του προϊόντος, το οποίο επηρεάζεται 
σηµαντικά από αστάθµητους παράγοντες (καιρικές συνθήκες, φυσικά 
φαινόµενα) και τη διαθεσιµότητα εργατοτεχνικού προσωπικού στον τόπο του 
έργου, συµµετέχουν οι µετακινήσεις (προσωπικού, υλικών, µηχανηµάτων και 
λοιπού εξοπλισµού) καθώς και ενδεχόµενες τιµαριθµικές διακυµάνσεις. 
Παράλληλα ένα κατασκευαστικό έργο χαρακτηρίζεται από υψηλό ρίσκο. 

Η πίεση για µεγιστοποίηση του κέρδους είναι µεγάλη, όπως και η πίεση 
για συγκράτηση του κόστους κατασκευής. Οι αρνητικές επιπτώσεις των 
πιέσεων αυτών στην ποιότητα ενός τεχνικού έργου αποφεύγονται µε την 
θέσπιση κανονισµών και προτύπων. Και αυτό διότι τα πρότυπα και οι 
κανονισµοί αποτελούν µια κοινά αποδεκτή βάση για τη διατύπωση 
προδιαγραφών σχετικά µε τα χαρακτηριστικά, τις ιδιότητες και τον τρόπο 
χρησιµοποίησης των υλικών, τον τρόπο κατασκευής του έργου και τον έλεγχο 
εφαρµογής των προδιαγραφών αυτών. 

Ένα τεχνικό έργο κατασκευάζεται για να χρησιµοποιηθεί µε ορισµένο 
τρόπο ή τρόπους. Αν και δεν καταναλώνεται, µε τη χρήση και συνδροµή 
διαφόρων εξωγενών παραγόντων αλλοιώνεται, υποβαθµίζεται, οπότε 
απαιτείται συντήρηση, αποκατάσταση ή απόρριψή του (κατεδάφιση, 
αποξήλωση). Με την ευρύτερη έννοια του όρου αποτελεί καταναλωτικό 
προϊόν και οφείλει να εγγυάται ασφάλεια χρήσης, να µην προκαλεί δυσµενείς 
επιδράσεις στην υγεία, σωµατική ακεραιότητα, συµπεριφορά του χρήστη 
καθώς και στο περιβάλλον γενικότερα (αισθητικό, ακουστικό, φυσικό κτλ.), 
ενώ για την παραγωγή του να ακολουθούνται διαδικασίες που δεν βλάπτουν 
το περιβάλλον. 

Τα χαρακτηριστικά και η ποιότητα τόσο του τελικού προϊόντος όσο και 
των υλικών, συσκευών και λοιπού εξοπλισµού, που έχουν ενσωµατωθεί σ’ 
αυτό, πρέπει να είναι δυνατό να ελεγχθούν ή να διαπιστωθούν εύκολα από 
τον πελάτη – καταναλωτή (χρηµατοδότη, επενδυτή, χρήστη), για τον οποίο 
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αποτελεί επένδυση η κατασκευή, χρήση ή απόκτησή του. Για το σκοπό αυτό 
ένα δοµικό έργο οφείλει να συµµορφώνεται προς ορισµένους κανονισµούς, 
ενώ για την κατασκευή του να χρησιµοποιούνται υλικά, τρόποι και διαδικασίες 
πιστοποιηµένες σύµφωνα µε τα αντίστοιχα πρότυπα. 
 
4.2. ∆ΙΑΧΩΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΕΝΝΟΙΩΝ TOY PROJECT MANAGEMENT ΚΑΙ 
CONSTRUCTION MANAGEMENT 

Η διοίκηση ενός τεχνικού έργου περιλαµβάνει όλες τις ενέργειες που 
απαιτούνται για την υλοποίηση κάποιας ιδέας, η οποία θα περάσει από τις 
φάσεις σχεδιασµού, προσέγγισης προϋπολογισµού, µελέτης µε διαδοχικές 
απεικονίσεις των προδιαγραφών, κοστολόγησης του έργου, διενέργειας των 
διοικητικών διαδικασιών που απαιτούνται, άντλησης των πόρων που µπορεί 
να απαιτηθούν για την υλοποίηση του έργου, δηµοπράτησης, κατασκευής του 
και τέλος της παράδοσής ή ακόµη και της πώλησής του. Εάν το αντικείµενο 
της κατασκευής αποµονωθεί και αναφερθεί κανείς στο συντονισµό όλων των 
παραγόντων και συντελεστών για την παραγωγή τεχνικού έργου, τότε 
αναφέρεται στη διοίκηση κατασκευής ή εργοταξίου (construction 
management). ∆ηλαδή το construction management αποτελεί ένα τµήµα του 
συνολικού αντικειµένου υλοποίησης του έργου, µε το οποίο ασχολείται το 
project management. Ο construction manager οφείλει να προγραµµατίσει 
όλες τις ενέργειες κατασκευής, ώστε η κατασκευή του έργου να γίνει µε τις 
προβλεπόµενες από τη µελέτη προδιαγραφές στον καθορισµένο από το 
project χρόνο και στο προβλεπόµενο από το σχεδιασµό του project κόστος. 

Οι βασικές αρχές του project manager σε ένα τεχνικό έργο είναι οι 
ακόλουθες [Κωστής 1997,Anderson,1992]: 
� Να βοηθά τον κύριο του έργου στη σύλληψη του έργου, καταγράφοντας 

µε συστηµατικό τρόπο τους στόχους του, περιγράφοντας το ζητούµενο 
προϊόν, προσδιορίζοντας το χρονικό όριο έναρξης ή λειτουργίας του 
έργου Κι συνεκτιµώντας το ανώτερο ύψος κόστους (πλαφόν) του έργου. 

� Να οργανώνει τα στάδια σύνταξης των µελετών του έργου 
(τεχνικοοικονοµική µελέτη, µελέτη περιβαλλοντικών επιπτώσεων, 
προκαταρκτικές και πλήρεις µελέτες του έργου), να συντάσσει τις 
προδιαγραφές των µελετών αυτών και να προτείνει στον κύριο του έργου 
τους µελετητές µε τους οποίους θα συνεργαστεί. 
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� Να παρακολουθεί την εκπόνηση µελετών, διασφαλίζοντας τον 
ιδανικότερο συνδυασµό χρόνου, κόστους και ποιότητας που 
ανταποκρίνονται κατά το µέγιστο στις απαιτήσεις του έργου. 

� Παράλληλα µε την εκπόνηση µελετών, να εξετάζει εναλλακτικές 
µεθόδους κατασκευής και εκτέλεσης του έργου µε όσον αριθµό 
εργολαβιών θεωρεί συµφερότερο µε στόχο τη µείωση του συνολικού 
χρόνου κατασκευής και της συνολικής δαπάνης του έργου, χωρίς 
ποιοτικούς συµβιβασµούς. 

� Σε συνεργασία µε τον κύριο του έργου να θεσπίζει διαδικασίες ανάληψης 
του έργου της κατασκευής, να διεξάγει τυχόν διαγωνισµούς και 
δηµοπρασίες και να προχωρά στην τεχνική και οικονοµική αξιολόγηση 
των προσφορών. 

� Να συντάσσει το χρονοδιάγραµµα του έργου και να παρακολουθεί και να 
ελέγχει την πρόοδο των εργασιών. 

� Να συντάσσει τον προϋπολογισµό του έργου και τις χρηµατοοικονοµικές 
ροές, καθώς και να παρακολουθεί και να ελέγχει την τήρησή τους. 

� Να επιβλέπει την κατασκευή, να παρακολουθεί και να ελέγχει την 
ποιότητα του έργου και να προσπαθεί να εκσυγχρονίζει τις τεχνικές 
προδιαγραφές εκτέλεσης του έργου µε εφαρµογή νέων µεθόδων και 
υλικών. 

� Να µεριµνά για τις εργασιακές σχέσεις εντός και εκτός του εργοταξίου και 
να εξασφαλίζει ειρηνικές και αρµονικές συνθήκες εργασίας σε 
περιβάλλον ασφαλείας των εργαζοµένων και του έργου. 

� Καθ’ όλη τη διάρκεια εκτέλεσης του έργου να έχει συστηµατική 
παρακολούθηση (project follow-up) αντιστοιχίας παραγόµενου 
αποτελέσµατος και στόχων του έργου και να εισηγείται στον κύριο του 
έργου διορθωτικές παρεµβάσεις, έτσι ώστε µε την ολοκλήρωση του το 
έργο πράγµατι να έχει ανταποκριθεί στις ανάγκες του κυρίου του. 

� Να διαθέτει τις απαραίτητες γνώσεις για τα εργαλεία και τις τεχνικές που 
απαιτούνται για την υλοποίηση του έργου. 

� Να αντιλαµβάνεται και να προσδιορίζει την εµφάνιση λαθών και να 
συµβάλλει στην άµεση επίλυση τους. 

� Να διαθέτει ηγετικές ικανότητες, ώστε να αποσπά τη δέσµευση από όλες 
τις οµάδες εκτέλεσης ενός έργου. 
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� Να συµβαδίζει µε τις τεχνολογικές τάσεις και εξελίξεις. 
Αντίστοιχα οι βασικές αρχές του construction manager σε ένα τεχνικό 

έργο είναι οι ακόλουθες [Κωστής 1997]: 
� Να συντάσσει τη σύµβαση µεταξύ κυρίου του έργου και αναδόχου και 

στη συνέχεια να ελέγχει την εφαρµογή της σύµβασης και να µεριµνά για 
τα θέµατα της εργολαβίας. 

� Να ελέγχει και να µεριµνά για τις οικοδοµικές άδειες, εγκρίσεις, 
αποφάσεις που απαιτούνται για την οµαλή εκτέλεση του έργου. 

� Να επιβλέπει την εφαρµογή της µελέτης, να προΐσταται των συζητήσεων 
για τυχόν τροποποίηση αυτής και να αποφασίζει σχετικά συνεκτιµώντας 
τους παράγοντες χρόνο, κόστος και ποιότητα του έργου. 

� Να µεριµνά για την παραλαβή και τον έλεγχο της ποιότητας των υλικών 
και των άλλων προµηθειών που απαιτούνται στο έργο. 

� Να συντάσσει και να τηρεί το πρόγραµµα εισροών και εκροών του έργου 
και να τακτοποιεί τις πληρωµές του αναδόχου. 

� Να συλλέγει όσα στοιχεία απαιτούνται για τα συστήµατα ελέγχου του 
έργου και µε βάση αυτά να αξιολογεί την πρόοδο του έργου συνολικά και 
επί µέρους. 

� Να εισηγείται και να προωθεί ενέργειες και µέτρα προς οποιαδήποτε 
κατεύθυνση εφόσον διαπιστώνει υπέρβαση του χρονικού ορίου 
παράδοσης του έργου και του οικονοµικού προϋπολογισµού. 

� Να εγκρίνει τις επιµετρήσεις και να επιβλέπει την εκπόνηση πλήρους 
σειράς σχεδίων του έργου «όπως κατασκευάστηκε». 

� Να ελέγχει την τήρηση των µέτρων ασφαλούς εργασίας στο εργοτάξιο 
και να µεριµνά για ασφαλείς συνθήκες εργασίας των εργαζοµένων σε 
αυτό. 

� Να παραλαµβάνει το έργο από τον ανάδοχο και να το παραδώσει στον 
κύριο του έργου. 
Η διαφορά µεταξύ project και construction management έγκειται στο ότι ο 

µεν project manager οφείλει να σχεδιάσει και να υλοποιήσει ένα έργο, 
καθορίζοντας τις προδιαγραφές, το χρόνο και το κόστος του και να το 
υλοποιήσει χωρίς παρεκκλίσεις, ενώ ο construction manager οφείλει να 
ολοκληρώσει την κατασκευή του έργου σύµφωνα µε τις προδιαγραφές που 
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έχουν καθοριστεί από τον project manager χωρίς παρεκκλίσεις χρόνου και 
χωρίς υπέρβαση κόστους. 

Στη διάκριση αυτή γίνεται σαφές ότι ο project manager προδιαγράφει, 
χρονοπρογραµµατίζει το έργο και το κοστολογεί µε τη γενικότερη έννοια του 
όρου, δηλαδή όχι µόνο µε το εργοταξιακό κόστος αλλά και µε τις υπόλοιπες 
επιβαρύνσεις (χρηµατοοικονοµικές και διοικητικές), φροντίζοντας να επιτύχει 
το αποτέλεσµα που ο ιδιοκτήτης του έργου επιδιώκει, ενώ ο construction 
manager ενδιαφέρεται µόνο για το κόστος των εργασιών σε υλοποίηση του 
σχεδιασµού που έχει προηγηθεί. 

Συµπερασµατικά ο project manager δεν επιδιώκει να υποκαταστήσει 
τους µελετητές και τους εργολάβους του έργου, ούτε να διευθύνει µερικούς 
υπεργολάβους έναντι κάποιας αµοιβής. Επικεντρώνεται στο γεγονός ότι τα 
µεγαλύτερα οφέλη στο κόστος, το χρόνο και την ποιότητα ενός έργου µπορεί 
να επιτευχθούν µε την εφαρµογή σύγχρονων µεθόδων διοίκησης σε όλα τα 
στάδια ενός έργου. Στην παραπάνω αναφορά των τριών στόχων του 
management  (ποιότητα – χρόνος – κόστος) δεν πρέπει να διαφεύγει το 
γεγονός ότι τα δύο πρώτα επηρεάζουν το τρίτο, δηλαδή το κόστος. Μία 
ενδεχόµενη παράταση του χρόνου κατασκευής µπορεί να επιφέρει 
χρηµατοοικονοµικές επιβαρύνσεις, καθυστέρηση εισροών, απώλεια κερδών, 
οικονοµικές δηλαδή επιπτώσεις που επιβαρύνουν άµεσα ή έµµεσα το κόστος 
του έργου. Το ίδιο συµβαίνει και µε την ποιότητα. Εποµένως κατά το 
σχεδιασµό του έργου θα πρέπει να προσδιοριστεί η απαιτούµενη ποιότητα και 
οι απαιτούµενες προδιαγραφές του, για την άριστη σχέση ποιότητας και 
κόστους, όσο και το βέλτιστο χρονοδιάγραµµα για την αρµονικότερη σχέση 
εισροών – εκροών. 
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5. ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΩΝ ΑΡΧΩΝ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (∆ΟΠ) ΣΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΝΟΣ ΤΕΧΝΙΚΟΥ - 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ 
5.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ  
 Στο κεφάλαιο 2 αναφέρθηκε πως η σύγχρονη θεώρηση σε πολλές 
βιβλιογραφίες αναφορικά µε τη διαχείριση ενός έργου είναι ότι αυτή αποτελεί 
όχηµα για τη διαχείριση κάθε είδους αλλαγής και προσπάθειας συνεχούς 
βελτίωσης σε κάθε επίπεδο δραστηριότητας µιας επιχείρησης. Μάλιστα η 
επιτυχία ενός έργου εξαρτάται από το βαθµό στον οποίο ικανοποιήθηκαν οι 
απαιτήσεις του τελικού πελάτη – χρήστη και από την ταχύτητα ανταπόκρισης 
σε ενδεχόµενες απαιτούµενες αλλαγές. Αντίστοιχα στο 3ο κεφάλαιο έγινε 
αναφορά στη διοίκηση της ολικής ποιότητας, βάση της φιλοσοφίας της οποίας 
αποτελεί η ικανοποίηση των αναγκών των πελατών µέσω της αδιάκοπης 
προσπάθειας για βελτίωση σε όλες τις δραστηριότητες όλων των τµηµάτων 
µιας επιχείρησης. Στο 4ο κεφάλαιο έγινε η εισαγωγή της έννοιας της 
διαχείρισης ενός τεχνικού – κατασκευαστικού έργου, ενώ στο κεφάλαιο αυτό 
επιχειρείται µία θεωρητική προσέγγιση στο κατά πόσο οι αρχές της διοίκησης 
ολικής ποιότητας µπορούν να εφαρµοστούν στη διαχείριση ενός τέτοιου 
έργου. 

 Είναι πλέον γεγονός ότι ο ανταγωνισµός σε παγκόσµιο επίπεδο έχει 
ενταθεί, ενώ παράλληλα η συνεχώς αυξανόµενη σηµασία της ποιότητας για 
την ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων έχει ως αποτέλεσµα την ραγδαία 
επέκταση της εφαρµογής συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας σε όλους τους 
παραγωγικούς τοµείς, και φυσικά στον κλάδο των κατασκευών. Με βάση 
έρευνες που διεξήχθησαν στη Βρετανία [Pheng,1996], περισσότερο από το 
50% των σφαλµάτων στη διάρκεια της κατασκευής ενός τεχνικού έργου 
οφείλεται σε σχεδιαστικές ανεπάρκειες, 10% σε χαµηλή ποιότητα των υλικών 
και 40% από την έλλειψη εξειδικευµένου εργατοτεχνικού προσωπικού. Οι 
κυριότεροι λοιπόν λόγοι που οδήγησαν στην υιοθέτηση συστηµάτων 
διασφάλισης ποιότητας στον κλάδο των κατασκευών είναι οι ακόλουθοι 
[Alshawi et al.,2003, Κιρκινέζου et al., 2001]: 
1. Η παγκοσµιοποίηση, η κατάργηση σε πολλές περιπτώσεις των δασµών 

και η διακίνηση του ελεύθερου εµπορίου αποτελούν βασικά στοιχεία της 
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σηµερινής πραγµατικότητας. Επίσης η βελτίωση της παραγωγικότητας 
και τα πλεονεκτήµατα από τη χρήση οικονοµιών κλίµακας έχουν ως 
αποτέλεσµα οι πολυεθνικές εταιρείες να ανταγωνίζονται τις τοπικές σε 
θέµατα ποιότητας, τιµής και παράδοσης. 

2. Οι οικονοµικές πιέσεις µπορεί να επιδράσουν στους αρχικούς στόχους 
ενός έργου. 

3. Η αύξηση του βαθµού πολυπλοκότητας και του όγκου των έργων, η 
οποία αντανακλάται από το µεγάλο αριθµό εξειδικευµένου προσωπικού 
που απαιτείται για την υλοποίησή τους. 

4. Η ανάγκη για επίτευξη γρήγορων αποτελεσµάτων µε βάση τους 
υπάρχοντες διαθέσιµους πόρους. Ο παράγοντας αυτός αποτελεί βασική 
αίτια άσκησης πίεσης χρόνου σε όλες τις οµάδες εκτέλεσης ενός έργου. 

5. Η αύξηση της αυστηρότητας και των κριτηρίων επιλογής των 
κατασκευαστών, που επιβάλλεται από το νέο νοµικό πλαίσιο σε εθνικό 
και διεθνές επίπεδο. 

6. Οι γρήγορες αλλαγές, οι οποίες πολλές φορές πραγµατοποιούνται τόσο 
γρήγορα, χωρίς να έχουν γίνει αντιληπτά τα ενδεχόµενα πλεονεκτήµατα. 

7. Οι νέοι τρόποι προµήθειας. 
8. Η λογική των πελατών, οι οποίοι απαιτούν υψηλότερη ποιότητα τελικών 

προϊόντων και υπηρεσιών σε χαµηλότερες τιµές, µε αποτέλεσµα τη 
δηµιουργία αγορών, όπου οι εταιρείες ανταγωνίζονται για µικρότερο 
περιθώριο κέρδους µε υψηλότερες απαιτήσεις στη διοίκηση και 
διαχείριση ενός έργου. 

9. Η µεγάλη πίεση για χαµηλότερη προσφορά, µε αποτέλεσµα σε πολλές 
περιπτώσεις την απαράδεκτη ποιότητα έργων. 

10. Η αύξηση των απαιτήσεων για ασφάλεια. 
11. Η ανάγκη για προστασία και προώθηση της αειφορίας του 

περιβάλλοντος. 
12. Η ανάγκη για ορθολογικότερο προγραµµατισµό και διαχείριση των 

προϋπολογισµών και των χρονοδιαγραµµάτων των έργων. 
13. Η αύξηση της επικινδυνότητας για τον µελετητή και τον κατασκευαστή 

του έργου, από την απαίτηση για εκπλήρωση των όρων εγγύησης της 
σύµβασης αναφορικά µε τις λειτουργίες του έργου. 
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14. Η καθυστέρηση στον εντοπισµό διαφόρων προβληµάτων στα µεγάλα 
τεχνικά έργα, µε προφανείς συνέπειες στο κόστος, στο χρόνο εκτέλεσης 
καθώς και στην ποιότητα του έργου. 
Μία σαφής ένδειξη του αυξηµένου ανταγωνισµού που επικρατεί σε 

παγκόσµιο επίπεδο για τους project και construction managers είναι ότι οι 
πελάτες µπορούν να είναι πλέον ιδιαίτερα επιλεκτικοί, καθώς έχουν τη 
δυνατότητα να επιλέξουν από µία ευρεία γκάµα προϊόντων και υπηρεσιών. Το 
γεγονός αυτό δηµιουργεί αντίστοιχα µία νέα πραγµατικότητα για τους 
προµηθευτές προϊόντων και υπηρεσιών. Μάλιστα τα σηµαντικότερα και 
σπουδαιότερα πρότυπα παγκοσµίως γίνονται τα πρότυπα για όλους. Αυτή η 
παγκοσµιοποίηση υποδηλώνει µία νέα προσέγγιση στη διαχείριση ενός 
κατασκευαστικού έργου. Πλέον λοιπόν κάθε υπάλληλος µίας κατασκευαστικής 
– τεχνικής εταιρείας καλείται να βελτιώνει συνεχώς οτιδήποτε µε το οποίο 
ασχολείται, µε τελικό στόχο την ικανοποίηση των αναγκών και προσδοκιών 
του πελάτη. Τόσο οι υπάλληλοι όσο και οι εργοδότες οφείλουν να 
κατανοήσουν ποιες από τις δραστηριότητες της εργασίας τους µπορούν να 
αποβούν αξιόπιστες και προβλέψιµα παραγωγικές, και ταυτόχρονα να 
µπορούν να συµµορφωθούν µε τις επιθυµίες των πελατών. 

Η συνεχής βελτίωση αποτελεί βασικό συστατικό στοιχείο της διαχείρισης 
ολικής ποιότητας (∆ΟΠ), δηλαδή υπάρχει πάντα περιθώριο για βελτίωση σε 
κάθε δραστηριότητα. Ακόµη και αν ο πελάτης είναι ικανοποιηµένος, οι 
παραγωγοί προϊόντων ή οι πάροχοι υπηρεσιών θα πρέπει να αναζητούν νέα 
καλύτερα προϊόντα ή καλύτερους τρόπους παροχής υπηρεσιών. Σε µία 
ανταγωνιστική αγορά είναι καθαρά θέµα χρόνου πριν οι πελάτες αναζητήσουν 
την αλλαγή, το «κάτι διαφορετικό». Έτσι η συνεχής βελτίωση, αν υλοποιείται 
υπό το πρίσµα ενός ολιστικού πλαισίου, σε συνδυασµό µε άλλες τεχνικές 
διαχείρισης της ποιότητας, όπως τα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας, 
µπορεί να διατηρήσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης.  
 
5.2. ΣΥΝ∆ΕΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΤΗΣ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΕΝΟΣ ΕΡΓΟΥ  

Η σύνδεση µεταξύ της διαχείρισης ολικής ποιότητας (∆ΟΠ) και της 
διαχείρισης ενός έργου αναλύεται συνήθως υπό το πρίσµα δύο 
προσεγγίσεων. Πρώτον η χρήση της διαχείρισης ενός έργου µπορεί να 



         

 

 
 

41  

θεωρηθεί ως την πιο αποτελεσµατική µεθοδολογία για µια επιτυχηµένη 
εισαγωγή ενός προγράµµατος διοίκησης ολικής ποιότητας. ∆εύτερον οι 
µεµονωµένες προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας ενός έργου µπορούν να 
αποτελέσουν ισχυρό κίνητρο για τη διασφάλιση µιας αυξανόµενης 
προσπάθειας συνεχούς βελτίωσης σε ένα πρόγραµµα διοίκησης ολικής 
ποιότητας. Η διοίκηση ολικής ποιότητας ουσιαστικά θέτει το όραµα και το 
στόχο για την κατάκτηση της πρώτης θέσης µεταξύ των ανταγωνιστών, ενώ η 
παραδοσιακή προσέγγιση της διαχείρισης ενός έργου επικεντρώνεται στις 
µεθόδους, όπως είναι ο σχεδιασµός, ο προγραµµατισµός, η επίβλεψη και ο 
έλεγχος, έτσι ώστε να διασφαλίζεται ότι το όραµα και ο στόχος επιτυγχάνονται 
µε αποδοτικό σε οικονοµική βάση τρόπο, µέσα από µία συντονισµένη και 
πειθαρχηµένη συνεργασία των εµπλεκοµένων οµάδων εκτέλεσης ενός έργου 
[Stamatis,1994].  

Ωστόσο πέρα από τις δύο παραπάνω προσεγγίσεις, υπάρχει και µία 
εναλλακτική, η οποία συναντάται λιγότερο συχνά και ουσιαστικά αναφέρεται 
στο ρόλο της ∆ΟΠ να προσφέρει ένα περιβάλλον στο οποίο όλες οι 
επιχειρήσεις κάνουν χρήση της νέας θεώρησης της διαχείρισης ενός έργου. 
∆ηλαδή η διαχείριση ενός έργου χρησιµοποιείται ως στρατηγική πρωτοβουλία 
για τη διαχείριση κάθε τύπου αλλαγής σε µία επιχείρηση. Μάλιστα ένα γνωστό 
ρητό αναφέρει: «Η µόνη σταθερή µεταβλητή στις σηµερινές επιχειρήσεις είναι 
ότι οι καθιερωµένες και δεδοµένες καταστάσεις πρόκειται να αλλάξουν». 

Βασικοί παράγοντες - κλειδιά στο σχεδιασµό της προσπάθειας για 
συνεχή βελτίωση και στην υιοθέτηση της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ στα 
κατασκευαστικά έργα αποτελούν [Pheng,1996]: 
� Η αίσθηση της ολικότητας και της ικανότητας να γίνονται αντιληπτοί όλοι 

εκείνοι οι παράγοντες που µπορεί να επηρεάσουν θετικά ή αρνητικά την 
έκβαση ενός έργου. 

� Η συνεργασία µεταξύ των οµάδων και ο σεβασµός στις αλυσίδες 
σύνδεσης προµηθευτών και εσωτερικών πελατών. 

� Η προετοιµασία και ετοιµότητα για αλλαγή σε κάθε φάση του έργου και 
όχι µόνο όταν τίθεται ανάγκη. 

� Ο προσανατολισµός στις επιθυµίες των πελατών. 
� Η καθιέρωση συγκριτικών προτύπων (benchmarks) και προγραµµάτων 

συστηµατικού ελέγχου. 
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� Η προσπάθεια για τελειότητα από κάθε συµµετέχων και οµάδα 
εκτέλεσης. 

� Η αναζήτηση της αιτίας εµφάνισης προβληµάτων από τη ρίζα τους σε 
περίπτωση εµφάνισης δυσλειτουργιών. 

� Η αναγνώριση των ενσωµατωµένων και αλληλοεξαρτώµενων τµηµάτων 
που απαιτούνται για την ολοκλήρωση ενός έργου. 

� Η ανατροφοδότηση πληροφοριών. 
 Η ανάγκη για αλλαγή και βελτίωση ενισχύεται από την αυξανόµενη 

ανάγκη για διαχείριση θεµάτων όπως µείωση των επαναληπτικών εργασιών 
και των υπολειµµάτων των υλικών που χρησιµοποιούνται στο εργοτάξιο. Η 
επίτευξη αυτών των αλλαγών µπορεί να γίνει µέσω της εφαρµογής της 
φιλοσοφίας της διαχείρισης ενός έργου, όπου όλες οι οµάδες εκτέλεσης ενός 
έργου, από τις πιο χαµηλόβαθµες ως τις πιο υψηλόβαθµες, θα συµµετέχουν 
στη λήψη αποφάσεων. Η ∆ΟΠ µπορεί να συνεισφέρει στην αποδοχή και 
αποτελεσµατική διαχείριση ενός έργου µέσω της δηµιουργίας µίας 
κουλτούρας όπου όλοι συµµετέχουν και στοχεύουν στην αδιάκοπη βελτίωση 
σε όλες τις δραστηριότητες τους. Βασική προϋπόθεση αποτελεί η ταύτιση 
ανάµεσα στον επιχειρηµατικό προσανατολισµό µιας τεχνικής εταιρείας (οι 
ανάγκες των πελατών) και στο λειτουργικό της περιβάλλον. Έτσι 
επιτυγχάνεται πλεονέκτηµα αγοράς, αυξάνονται τα έσοδα και µειώνονται τα 
λειτουργικά έξοδα µέσω της βελτιωµένης παροχής υπηρεσιών [Firth,1995, 
Bryde,1997,Love et al.,2004]. Ουσιαστικά ∆ΟΠ ενσωµατώνει τη 
σηµαντικότητα της συνεχούς ανατροφοδότησης σε κάθε στάδιο του κύκλου 
ζωής ενός έργου. 

Συνεπώς µε τον όρο ποιότητα ενός κατασκευαστικού - τεχνικού έργου 
εκφράζεται: ο βαθµός κατά τον οποίο µια διαδικασία, ένα προϊόν ή η παροχή 
κάποιων υπηρεσιών στη µελέτη, την κατασκευή και τη λειτουργία ενός έργου 
ικανοποιούν τις απαιτήσεις των χρηστών του για µια µεγάλη χρονική περίοδο.  

Ο Cornick [Cornick,1998] ορίζει την ποιότητα ενός κατασκευαστικού - 
τεχνικού έργου ως τη συµµόρφωση προς τις προδιαγραφές, η οποία 
επιτυγχάνεται µέσω της διαχείρισης για βελτίωση από όλους τους 
συµµετέχοντες. Σε κάθε φάση ενός έργου υπάρχουν οι πελάτες, οι οποίοι 
έχουν απαιτήσεις και οι προµηθευτές, οι οποίοι πρέπει να συµµορφώνονται 
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προς αυτές τις απαιτήσεις, αλλά τελικός πελάτης είναι ο πελάτης και τελικός 
προµηθευτής η οµάδα εκτέλεσης της κάθε φάσης του έργου.  

Ο Bryde [Bryde,1997] αναφέρει ότι η ικανοποίηση των προσδοκιών του 
πελάτη προϋποθέτει την αρµονική συνύπαρξη τόσο της ποιότητας του τελικού 
προϊόντος και των υπηρεσιών όσο και της ποιότητας των διαδικασιών για την 
επίτευξή τους. Μάλιστα τονίζει ότι η διαχείριση ενός έργου είναι ουσιαστικά µία 
υπηρεσία, η οποία πολλές φορές συµβάλλει στη δηµιουργία µιας άλλης νέας 
υπηρεσίας. 

Οι Whiteman και Haupt [Whiteman et al.,2004] ορίζουν την ∆ΟΠ κατά τη 
διαχείριση ενός κατασκευαστικού έργου ως µία συνεχή διαδικασία, όπου τα 
υψηλόβαθµα στελέχη των τεχνικών εταιρειών λαµβάνουν όλα τα απαραίτητα 
µέτρα, ώστε να δώσουν τη δυνατότητα στον κάθε εργαζόµενο, ιδιαίτερα τους 
επιβλέποντες και το εργατοτεχνικό προσωπικό που βρίσκονται στο εργοτάξιο, 
να περατώσουν τις δραστηριότητές τους. Επίσης οφείλουν να θεσπίζουν και 
να διασφαλίζουν την οµαλή εκτέλεση κριτηρίων, όπως ολοκλήρωση µέσα στα 
απαιτούµενα χρονικά όρια, χωρίς υπέρβαση του προϋπολογισµού, µε τη 
βέλτιστη ποιότητα και µε την εξασφάλιση ότι ικανοποιήθηκαν πλήρως οι 
ανάγκες και προσδοκίες των πελατών, εσωτερικών και εξωτερικών. 

Οι βασικοί λόγοι που ωθούν την εισαγωγή της ποιότητας στον κλάδο των 
κατασκευών είναι οι ακόλουθοι [Zantanidis,1998]: 
� Η µείωση του κόστους παραγωγής. 
� Η βελτίωση της ασφάλειας. 
� Η ακριβής µε βάση τα χρονοδιαγράµµατα ολοκλήρωση και παράδοση 

ενός έργου. 
� Η καθιέρωση ενός υγιούς κλίµατος ανταγωνισµού. 

Εκείνο που πρέπει κανείς να τονίσει είναι ότι η ποιότητα δεν µπορεί να 
µετρηθεί ποσοτικά, όπως συµβαίνει µε τους άλλους δύο βασικούς 
παράγοντες ενός έργου, το χρονικό προγραµµατισµό και το κόστος - 
προϋπολογισµό. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι η ποιότητα ενός έργου 
εξαρτάται από υποκειµενικούς παράγοντες όπως η ικανοποίηση του πελάτη, 
η διαθέσιµη υποστήριξη, η ευκολία κατασκευής, η συντηρησιµότητα και η 
πρόωρη αποτροπή αποτυχηµένης επιλογής εξοπλισµού. Μάλιστα εδώ και 
πολύ καιρό γίνονται συστηµατικές προσπάθειες του καθορισµού αποδεκτών 
επιπέδων ποιότητας στην κατασκευή σε συνάρτηση πάντα µε το χρονο-
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διάγραµµα και τον προϋπολογισµό ενός έργου, λαµβάνοντας υπόψη το 
δυναµικό, πολυσύνθετο και ανταγωνιστικό περιβάλλον του κλάδου των 
κατασκευών. 

Το Μάρτιο του 1995 δηµοσιοποιήθηκε ένα επίσηµο κείµενο µε τίτλο BS 
ISO 10006 Quality Management and Guidelines to Quality in Project 
Management, το οποίο πρεσβεύει πέντε βασικές αρχές [Bryde,1997]: 
1. Τη µεγιστοποίηση της ικανοποίησης των αναγκών του πελάτη. Για να 

πραγµατοποιηθεί αυτό απαιτείται η αναγνώριση των πελατών, των 
χαρακτηριστικών τους και σε ποια φάση του κύκλου ζωής ενός έργου 
αυτοί εµφανίζονται. 

2. Ένα έργο είναι το αποτέλεσµα ενός συνόλου καλοσχεδιασµένων και 
αλληλοσυσχετιζόµενων δραστηριοτήτων. Η εφαρµογή των αρχών της 
TQM δεν µπορεί να επιτευχθεί, αν δεν υπάρχει κατάλληλος σχεδιασµός 
και συντονισµός των δραστηριοτήτων που θα διασφαλίζουν την οµαλή 
τους λειτουργία. 

3. Η διαχείριση (management) είναι υπεύθυνη για τη συνεχή βελτίωση. ∆εν 
αρκεί µόνο ο σχεδιασµός, ο προγραµµατισµός, ο έλεγχος των φάσεων 
ενός έργου, αλλά απαιτείται ο project manager να διαθέτει ηγετικές 
ικανότητες και να παρακινεί το οµαδικό πνεύµα συνεργασίας µεταξύ των 
εµπλεκόµενων οµάδων εκτέλεσης του έργου. 

4. Η ποιότητα πρέπει να δοµηθεί τόσο στο τελικό προϊόν όσο και στην 
υπηρεσία. Οι βασικές αρχές της TQM εκθειάζουν την αποτελεσµα-
τικότητα της τυποποίησης και της συµµόρφωσης µε τα πρότυπα, 
δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στην ανάµειξη όλων των συµµετεχόντων 
οµάδων ενός έργου και στη διαρκή προσπάθειά τους για βελτίωση. Ένα 
έργο είναι δυναµικής φύσεως, όπου δύναται να αλλάζουν οι απαιτήσεις 
των πελατών, για το λόγο αυτό όλες οι οµάδες θα πρέπει να είναι έτοιµες 
και κατάλληλα εκπαιδευµένες να προσαρµόζουν την αλλαγή στις 
καθηµερινές τους διαδικασίες. 

5. Η διαχείριση (management) είναι υπεύθυνη για τη δηµιουργία ενός 
περιβάλλοντος ποιότητας. Η επιτυχία ενός έργου δεν διασφαλίζεται µόνο 
από την τήρηση των χρονοδιαγραµµάτων και των προϋπολογισµών µε 
βάση τον αρχικό σχεδιασµό, αλλά και µε γνώµονα την ποιότητα και την 
πρωταρχική αναγνώριση ότι όλες οι διαδικασίες µπορούν να βελτιωθούν. 



         

 

 
 

45  

Η έλλειψη συµµόρφωσης σε συγκεκριµένα πρότυπα διασφάλισης 
συστηµάτων ποιότητας ή στη φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας 
λαµβάνει χώρα όταν σε ένα έργο κατά την παράδοσή του, είτε στο σύνολό του 
είτε σε τµήµατα αυτού, διαπιστώνεται ότι παρουσιάζονται αποκλίσεις από 
συγκεκριµένες προδιαγραφές και απαιτήσεις που είχαν καθορισθεί στον 
αρχικό σχεδιασµό. Για τον ανάδοχο η έλλειψη συµµόρφωσης συνεπάγεται 
καθυστερήσεις στο χρονικό προγραµµατισµό και τον προϋπολογισµό ενός 
έργου, µε άµεση συνέπεια την πτώση της παραγωγικότητας και την µη 
ικανοποίηση του πελάτη µε αποτέλεσµα την απώλεια µεριδίου αγοράς και άρα 
πιθανή µείωση των κερδών. Για τον ιδιοκτήτη – τελικό χρήστη η έλλειψη 
συµµόρφωσης µπορεί να οδηγήσει σε προβλήµατα που αφορούν την 
ασφάλεια από την τελική χρήση του έργου. Συµπερασµατικά λοιπόν θα 
υποστήριζε κανείς ότι η συµµόρφωση προς τις καθιερωµένες προδιαγραφές 
και απαιτήσεις σε συγκεκριµένα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας ή στη 
φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας αποτελεί και πρέπει να είναι µία 
σειρά από δραστηριότητες σε όλες τις φάσεις ενός έργου βασισµένες στη 
διαχείριση της ποιότητας, µε έµφαση στην προσπάθεια για συνεχή βελτίωση 
και την επικέντρωση στον πελάτη. 

 
5.3. ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΠΛΑΙΣΙΩΝ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΣΤΗ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΝΟΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ 

Είναι πλέον γεγονός ότι οι παραδοσιακές δοµές, πρακτικές και 
πολιτικές διαχείρισης ενός έργου είναι ανεπαρκείς για να καλύψουν τις 
αυξανόµενες απαιτήσεις του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος που έχει 
διαµορφωθεί στον κλάδο των κατασκευών σε παγκόσµιο επίπεδο. Ήδη 
πολλές επιχειρήσεις πλέον αναζητούν εναλλακτικούς τρόπους και µεθόδους 
ενδυνάµωσης και αύξησης της συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων του 
προσωπικού. 

Μία πρώτη προσέγγιση αποτελεί η ενσωµάτωση στις καθηµερινές 
δραστηριότητες όλων των οµάδων εκτέλεσης ενός έργου της εκπαίδευσης – 
µάθησης, διότι µε τον τρόπο αυτό δεν επιτυγχάνεται µόνο καταµερισµός και 
ανταλλαγή γνώσεων και απόψεων µεταξύ τους, αλλά και εντείνεται η 
προσπάθεια συνεχούς βελτίωσης, ώστε να ανταποκρίνονται αποτελεσµατικά 
και αποδοτικά στις απαιτήσεις του διαρκώς αυξανόµενου ανταγωνιστικού 
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περιβάλλοντος. Μάλιστα ο Buckler [Buckler,1996] αναφέρει χαρακτηριστικά 
ότι για να είναι επιτυχηµένη µία επιχείρηση του κλάδου των κατασκευών, θα 
πρέπει οι δυνατότητες της στο αντικείµενο της µάθησης να υπερβαίνουν τις 
απαιτήσεις για αλλαγή που επιβάλλει το ανταγωνιστικό περιβάλλον του 
κλάδου.  

Όχηµα για τη δηµιουργία κουλτούρας για διαρκή µάθηση, ως µέσο για 
την επίτευξη συνεχούς βελτίωσης, σε µία τεχνική εταιρεία αποτελεί η 
εφαρµογή των αρχών της διοίκησης ολικής ποιότητας, διότι η ∆ΟΠ θέτει τις 
βάσεις ότι η αλλαγή πρέπει να αποτελεί καθηµερινή πρακτική σε όλες τις 
δραστηριότητες που ασκούνται στο εργοτάξιο, και όχι µία αντιδραστική 
ανταπόκριση στις πιέσεις του ευρύτερου περιβάλλοντος. Η εφαρµογή της 
∆ΟΠ δίνει τη δυνατότητα σε µία τεχνική εταιρεία να αντιλαµβάνεται και να 
ενσωµατώνει τις θεµελιώδεις αλλαγές που επιβάλλει το διαρκώς αυξανόµενο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον του κλάδου των κατασκευών και να εκµηδενίζει τις 
δραστηριότητες που δεν προσθέτουν αξία.  

Η εκπαίδευση πρέπει να έχει στόχους την ανάπτυξη γνώσεων και 
εµπειριών µεταξύ των συναδέλφων, την ανάπτυξη στάσεων και 
συµπεριφορών στο σύνολο του προσωπικού, τη βελτίωση της οµαδικής 
εργασίας και των διαπροσωπικών σχέσεων και την οργάνωση που θα 
ανταποκριθεί στις νέες προκλήσεις και ευκαιρίες του εξωτερικού 
περιβάλλοντος. Με τον συγκερασµό όλων των ανωτέρω, η επιχείρηση θα 
διατηρήσει ζωντανή τη συµµετοχή όλων των µελών της, όσον αφορά τη 
δηµιουργικότητα και την πρωτοβουλία. 

 Μία τεχνική εταιρεία που αποφασίζει να εφαρµόζει στην καθηµερινή 
της πρακτική την εκπαίδευση, θα πρέπει εποµένως να διέπεται από τις 
ακόλουθες αρχές: 
1. Να υπάρχει συστηµατικός προβληµατισµός για επίλυση των 

προβληµάτων µε τη χρήση στατιστικών εργαλείων και βασισµένος σε 
πραγµατικά γεγονότα και αποτελέσµατα και όχι σε υποθέσεις. 

2. Να γίνεται πειραµατισµός µε νέες προσεγγίσεις, το οποίο περιλαµβάνει 
τη σταθερή ροή νέων ιδεών και κινήτρων για κατανοµή του κινδύνου. 

3. Να αναγνωρίζονται τα λάθη του παρελθόντος και να γίνεται σηµαντική 
προσπάθεια να µην επαναλαµβάνονται.    
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4. Να µαθαίνουν από τις εµπειρίες και τις καλύτερα εφαρµοζόµενες 
πρακτικές άλλων εταιρειών του κλάδου. 

5. Να διεξάγεται γρήγορα η µεταφορά γνώσεων και αποτελεσµατικά η 
επικοινωνία µεταξύ των οµάδών εκτέλεσης ενός έργου. 
Μία δεύτερη προσέγγιση αποτελεί ο ολικός ανασχεδιασµός (re-

engineering) όλων των δραστηριοτήτων και ο τρόπος άσκησης τους στη 
διάρκεια ενός έργου από όλες τις οµάδες εκτέλεσης αυτού. Ουσιαστικά 
πρόκειται για ριζική αναδιαµόρφωση της οργανωτικής δοµής και κουλτούρας 
µιας κατασκευαστικής εταιρείας, του τρόπου µε τον οποίο διαχειρίζεται ένα 
έργο και των συστηµάτων αξιολόγησης που χρησιµοποιεί, της οποίας 
ασφαλώς η επίτευξη απαιτεί µεγάλο χρονικό διάστηµα. Ακόµη εισάγονται 
καινοτοµικές τεχνολογικές προτάσεις και εναλλακτικές µέθοδοι εργασίας και 
γίνεται επαναπροσδιορισµός των παραδοσιακών ορίων ανάµεσα στις 
λειτουργικές αρχές της εταιρείας.  

Μία τρίτη διάσταση αποτελεί η µέθοδος της συγκριτικής 
προτυποποίησης (benchmarking), η οποία ορίζεται ως τη συνεχή και 
συστηµατική σύγκριση µιας ή περισσοτέρων επιχειρησιακών στρατηγικών, 
λειτουργιών, διαδικασιών ή πρακτικών µε αυτές των καλύτερων 
ανταγωνιστών ή αυτών των επιχειρήσεων που θεωρούνται άριστες στο 
συγκεκριµένο αντικείµενο. Η εφαρµογή της συγκεκριµένης µεθόδου, η οποία 
ουσιαστικά αποτελεί αποτελεσµατικό µέσο για την παροχή καλύτερου 
επιπέδου υπηρεσιών µέσω της προσπάθειας για συνεχή βελτίωση, θα πρέπει 
να επικεντρώνεται στα ακόλουθα [Love et al.,1999]: 
� Στην αποτελεσµατικότητα, µέσω µετρήσεων που θα αντανακλούν την 

επίτευξη επιθυµητών αποτελεσµάτων. 
� Στην αποδοτικότητα, η οποία µετράει την απόδοση της διαδικασίας 

αλλαγής. 
� Στην παραγωγικότητα, όπου γίνεται συσχέτιση µεταξύ των εκροών και 

των εισροών. 
� Στην ποιότητα, η οποία αποτελεί τη φωνή του πελάτη. 
� Στην επίδραση της επαναληπτικής εργασίας, δηλαδή της περιττής 

προσπάθειας να ξαναπραγµατοποιηθεί µία δραστηριότητα που 
υλοποιήθηκε λανθασµένα την πρώτη φορά, η οποία έχει αρνητική 
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επίδραση στην τήρηση του χρονοδιαγράµµατος και του 
προϋπολογισµού. 
Άλλες πρακτικές που συµβάλλουν στην υλοποίηση της φιλοσοφίας της 

διοίκησης ολικής ποιότητας είναι:  
� Concurrent engineering (ταυτόχρονος σχεδιασµός), το οποίο µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί ως στρατηγική για τη µείωση του συνολικού χρόνου και 
του κόστους ενός έργου, µέσω της ελαχιστοποίησης των πιθανών αιτιών 
επαναληπτικής εργασίας και λαθών, τα οποία συχνά αποδίδονται στον 
ελλιπή αρχικό σχεδιασµό και συντονισµό των δραστηριοτήτων. 

� Ανάπτυξη της Λειτουργίας Ποιότητας (Quality Function Deployment), η 
οποία αποτελεί µία διαδικασία που µετατρέπει τις ανάγκες των πελατών 
στην απαραίτητη τεχνική γλώσσα ώστε να γίνεται κατανοητή από όλες 
τις οµάδες εκτέλεσης ενός τεχνικού έργου µε τελικό ασφαλώς σκοπό την 
ικανοποίηση των πελατών. Η µέθοδος αυτή, που ουσιαστικά παρέχει τη 
δυνατότητα να µειωθούν από τα πρώτα στάδια υλοποίησης ενός 
τεχνικού έργου τα προβλήµατα που αφορούν την ποιότητα, οφείλει την 
επιτυχία της στα εξής: 
� Στη µετατροπή των αναγκών των πελατών στα απαραίτητα 

χαρακτηριστικά που συνθέτουν ένα κατασκευαστικό έργο. 
� Στη µετατροπή των χαρακτηριστικών που συνθέτουν ένα 

κατασκευαστικό έργο στα απαραίτητα χαρακτηριστικά της 
διαδικασίας κατασκευής. 

� Στη µετατροπή των χαρακτηριστικών της διαδικασίας κατασκευής 
σε λειτουργικά χαρακτηριστικά των συστηµάτων ελέγχου που θα 
διασφαλίσουν τους επιλεγµένους στόχους ποιότητας του τεχνικού 
έργου. 

Οι δύο παραπάνω πρακτικές, σε συνδυασµό µε τη µέθοδο της 
συγκριτικής προτυποποίησης (benchmarking) αποτελούν βασικές µέθοδοι 
µέτρησης για τη δηµιουργία συγκρίσιµων αποτελεσµάτων µεταξύ των 
τεχνικών έργων. Ωστόσο οι πρακτικές αυτές από µόνες τους δεν µπορούν να 
προσφέρουν τα ζητούµενα αποτελέσµατα, αλλά θα πρέπει να είναι έτσι 
σχεδιασµένες, ώστε να αντανακλούν την κουλτούρα µιας επιχείρησης και το 
σκοπό - όραµα κατά τη διαχείριση ενός έργου. Μόνο όταν όλες οι 
συµµετέχουσες οµάδες εκτέλεσης ενός έργου δεσµεύονται στις αρχές της 
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∆ΟΠ και επικεντρώνονται στον πελάτη, σε συνδυασµό µε τις 
προαναφερόµενες πρακτικές, είναι δυνατόν να ελαχιστοποιηθούν οι 
επαναληπτικές εργασίες και τα λάθη, τα οποία επιβαρύνουν σηµαντικά το 
κόστος και τον χρονικό προγραµµατισµό ενός έργου. 

Έτσι βασικά στοιχεία για την υλοποίηση της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ σε ένα 
κατασκευαστικό έργο [Pheng,1996,Tyler,1993] µπορούν να αποτελέσουν: 
1. H δέσµευση των πελατών, εσωτερικών και εξωτερικών, προς την 

ποιότητα. 
2. Να γίνεται πάντα σχεδιασµός και καταγραφή των δραστηριοτήτων σε 

όλα τα επίπεδα εργασίας. 
3. Να αποφεύγεται η συσσώρευση πολλών εγγράφων. 
4. Να γίνεται λεπτοµερής καταγραφή των υπαρχόντων συστηµάτων 

διασφάλισης ποιότητας. Η αναθεώρησή τους να λαµβάνει χώρα µόνο 
όταν υπάρχει ιδιαίτερη ανάγκη. 

5. Να πραγµατοποιηθεί θεσµοθέτηση της προσπάθειας για συνεχή 
βελτίωση. 

6. Να υπάρχει συνεχής εκπαίδευση και ενηµέρωση του προσωπικού. 
7. Να διασφαλίζεται ότι γίνεται κατανοητή από το προσωπικό όλων των 

επιπέδων ο µακροπρόθεσµός ορίζοντας για την υλοποίηση αυτής της 
φιλοσοφίας. 

8. Να προωθείται διαρκώς η συµµετοχή του προσωπικού στη λήψη 
αποφάσεων. 

9. Να εφαρµόζεται σύστηµα περιοδικής αξιολόγησης και µέτρησης της 
απόδοσης των εµπλεκόµενων οµάδων εκτέλεσης ενός έργου. 

 
5.4. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΘΕΤΙΚΑ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ 
∆ΟΠ ΣΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΝΟΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ 

Η ποιότητα ενός κατασκευαστικού – τεχνικού έργου είναι αποτέλεσµα 
πολλών παραγόντων. Η ποιότητα του project manager είναι ένας πρώτος 
βασικός παράγοντας, ο οποίος πρέπει να διαχειρίζεται ένα έργο µε βάση τις 
βασικές αρχές που αναφέρθηκαν στην ενότητα 4.2. Επιγραµµατικά θα πρέπει 
να διαθέτει διοικητικές και ηγετικές ικανότητες, ώστε να θέτει ξεκάθαρους 
στόχους, να ελέγχει την εύρυθµη λειτουργία του έργου, να αντιµετωπίζει κάθε 
απρόβλεπτη κατάσταση, να εγκρίνει τις όποιες προτάσεις για αλλαγή και να 
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είναι υπεύθυνος για τη διασφάλιση ποιότητας στις διάφορες φάσεις ενός 
έργου [Anderson, 1992, Heisler, 1990]. Αυτό είναι δυνατό να το επιτύχει 
ακολουθώντας τα παρακάτω βήµατα [Bryde, 1997, Laszio, 1999,Pheng et 
al.,1994]: 
• Να αντιλαµβάνεται ότι πάντα υπάρχει χώρος για να γίνει ακόµη πιο 

επιτυχηµένο ένα κατασκευαστικό έργο. 
• Να επιµελείται ότι η αρχική εστίαση του σχεδιασµού θα πρέπει να δίνεται 

στις ανάγκες και προσδοκίες των πελατών. 
• Να φροντίζει να γίνεται σωστός σχεδιασµός της δοµής και των 

διαδικασιών που υποστηρίζουν ένα πρόγραµµα ποιότητας. 
• Να µπορεί να προσδιορίζει τις αιτίες των λαθών και να θέτει σε 

προτεραιότητα τις περιοχές στις οποίες απαιτείται βελτίωση. Έτσι 
ενθαρρύνονται οι συµµετέχουσες οµάδες να παίρνουν το ανάλογο ρίσκο 
και να επιδιώκουν σε µεγαλύτερο βαθµό καινοτόµες ιδέες. 

• Να ενδιαφέρεται για την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων. 
• Να µην ξεχνάει ποτέ πως η διοίκηση ολικής ποιότητας κατά τη διαχείριση 

ενός έργου είναι επαναληπτική και αδιάκοπη (δεν τελειώνει ποτέ). 
Η εφαρµογή ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας συµβάλλει στη 

µείωση της αστάθειας και των διακυµάνσεων, στον έλεγχο κατά πόσο µία 
δραστηριότητα συµµορφώνεται µε τις προδιαγραφές και τα αποδεκτά όρια, 
στη µείωση του κόστους λόγω µείωσης των περιττών και επαναλαµ-
βανόµενων εργασιών, στην καλύτερη πρόβλεψη του κόστους και στην 
παροχή επαρκών στοιχείων στη σύγχρονη φιλόδικη κοινωνία ότι το έργο 
διαχειρίστηκε αποτελεσµατικά. 

Οι κυριότεροι παράγοντες που συµβάλλουν αποτελεσµατικά στην 
υλοποίηση της φιλοσοφίας της διοίκησης ολικής ποιότητας σε ένα 
κατασκευαστικό έργο είναι οι ακόλουθοι [Whiteman et al.,2004, Lam et 
al.,2004, Chan et al.,2000, Tan et al.,1995]: 
⇒ Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του έργου, όπως το µέγεθος, η 

πολυπλοκότητα, η τοποθεσία, η φύση, ο σκοπός και οι στόχοι του. Ο 
σκοπός ενός τεχνικού έργου αναφέρεται στο είδος και την κουλτούρα του 
έργου, ενώ η φύση ενός έργου ορίζει αν αυτό είναι καινούριο ή αποτελεί 
έργο ανακαίνισης ή αναπαλαίωσης µιας τεχνικής κατασκευής. 
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⇒ Το ευρύτερο περιβάλλον, δηλαδή όλες οι εξωτερικές επιρροές, όπως το 
οικονοµικό, πολιτικό, κοινωνικό και φυσικό περιβάλλον του έργου. Στο 
πλαίσιο αυτό εντάσσεται αν ένα τεχνικό έργο είναι δηµόσιο ή κρατικό ή αν 
η κατασκευή του θα έχει επίδραση σε τοπικό, εθνικό ή πολυεθνικό 
επίπεδο. 
⇒ Η δέσµευση και ανάµειξη των υψηλόβαθµων στελεχών της διοίκησης, οι 

οποίοι οφείλουν να είναι προσανατολισµένοι στη διασφάλιση ποιότητας σε 
όλες τις φάσεις ενός έργου. Η ηγετική ικανότητα διαχείρισης των στελεχών 
αυτών είναι πολύ σηµαντική, ώστε να µπορούν να θεσπίζουν στις οµάδες 
εκτέλεσης ενός έργου επιτυχηµένες πρακτικές διασφάλισης ποιότητας. 
⇒ Οι ικανότητες και η εµπειρία όλων των εµπλεκοµένων οµάδων διαχείρισης 

ενός έργου. 
⇒ Η προσέγγιση στον πελάτη µε τελικό σκοπό την ικανοποίηση των 

αναγκών και προσδοκιών του. 
⇒ Η επιλογή των κατάλληλων εφαρµογών διαχείρισης ενός έργου, µε την 

κατάλληλη συσχέτιση του έργου µε το περιβάλλον του, µε τη θέσπιση 
ξεκάθαρων στόχων και περιεκτικής στρατηγικής και την καθιέρωση 
διαδικασιών ελέγχου.  
⇒ Η συµµόρφωση προς τις προβλεπόµενες προδιαγραφές και τις ιδιαίτερες 

απαιτήσεις του πελάτη. Επίσης η συµµόρφωση προς τα προβλεπόµενα 
από τον αρχικό σχεδιασµό χρονοδιαγράµµατα και τον προϋπολογισµό 
ενός έργου. 
⇒ Η ενεργή συµµετοχή των στελεχών διοίκησης µέσω της εφαρµογής 

πρακτικών που στόχο έχουν την ενδυνάµωση του εργατοτεχνικού 
προσωπικού, την ανάπτυξη πνεύµατος επικοινωνίας και οµαδικότητας και 
την αποτελεσµατική διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού σε όλες τις 
φάσεις ενός έργου. Παράλληλα απαιτείται από µέρους τους η ανάπτυξη 
συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας, µείωσης του ρίσκου και µηχανισµών 
ελέγχου των υπεργολάβων. 
⇒ Η δηµιουργία υγιούς κλίµατος συνεργασίας και επικοινωνίας µεταξύ των 

οµάδων που συµµετέχουν στην εκτέλεση ενός έργου και του βαθµού 
αλληλεπίδρασης µεταξύ τους. Αποφασιστικής σηµασίας κρίνεται η 
δέσµευσή τους στο τρίπτυχο ποιότητα, κόστος και χρόνο, καθώς επίσης 
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και η ανταπόκρισή τους στις διαρκώς αυξανόµενες αλλαγές του ευρύτερου 
περιβάλλοντος. Η διαχείριση ενός τεχνικού έργου περιλαµβάνει τη 
διαχείριση διαφόρων οµάδων εργασίας, όπως τους σχεδιαστές, τους 
προµηθευτές, τους υπεργολάβους, το εργατοτεχνικό προσωπικό και όλοι 
τους οφείλουν να συνδυάζουν τις γνώσεις και τις ικανότητές τους µε στόχο 
που θα εξασφαλίσουν την οµαλή εκτέλεση όλων των δραστηριοτήτων που 
συνθέτουν την κατασκευή του. 
⇒ Η χρήση τυποποιηµένων εργαλείων και µεθόδων κατασκευής ενός 

τεχνικού έργου. 
Αντίστοιχα τα πλεονεκτήµατα από τη χρήση της φιλοσοφίας της διοίκησης 

ολικής ποιότητας στη διαχείριση ενός κατασκευαστικού έργου είναι τα 
ακόλουθα [Pheng,1996,Κιρκινέζου,2001,Pheng et al.,1994]: 
� Οδηγεί σε µεγαλύτερη ικανοποίηση των προσδοκιών του πελάτη. 
� Επιτυγχάνεται πλήρης καθορισµός της οργανωτικής δοµής των οµάδων 

που συµµετέχουν στην εκτέλεση ενός έργου µε επίσηµη απεικόνιση των 
δραστηριοτήτων τους και ξεκάθαρο προσδιορισµό αρµοδιοτήτων σε όλα 
τα επίπεδα. 

� Επιτυγχάνεται µεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζοµένων στο 
περιβάλλον εργασίας τους, οπότε αυξάνεται το ηθικό και η 
παραγωγικότητα. 

� Επιτυγχάνεται συστηµατική ανάλυση της διαδικασίας κατασκευής, 
βελτιώνεται η επικοινωνία µεταξύ των εµπλεκόµενων οµάδων εκτέλεσης 
και ενισχύεται η ανατροφοδότηση σε όλες τις φάσεις της κατασκευής 
ενός τεχνικού έργου. 

� Η ∆ΟΠ αποτελεί το ψυχολογικό εργαλείο που καθοδηγεί τους 
εργαζόµενους στη συνεχή βελτίωση, ακόµη και σε βελτιώσεις µικρής 
εµβέλειας (προσέγγιση Kaizen). 

� Συµβάλλει στην ενεργή συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων όλων των 
οµάδων εκτέλεσης κάθε σταδίου της κατασκευής ενός έργου. 

� Συµβάλλει στο συνεχή συστηµατικό έλεγχο όλων των δραστηριοτήτων, 
που έχει ως αποτέλεσµα την αποφυγή λαθών και επαναληπτικών 
εργασιών που καθυστερούν την τελική ολοκλήρωση ενός έργου. 

� Επιτυγχάνεται πραγµατική οικονοµία κόστους, λόγω ακριβώς των 
λιγότερων λαθών και µείωσης του ποσοστού εµφάνισης ελαττωµάτων. 
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� Επιτυγχάνεται ορθολογική αξιολόγηση της απόδοσης και της 
αποτελεσµατικότητας των προµηθευτών και των υπεργολάβων. 

� Συνεισφέρει στο να υπάρχουν έγγραφες αποδείξεις ότι κάθε 
δραστηριότητα ολοκληρώθηκε σύµφωνα µε τις απαιτήσεις και τις 
προδιαγραφές που ορίζονται στις συµβάσεις και τα συµβόλαια. 

� Συµβάλλει στην ευκολότερη υλοποίηση, έλεγχο, καταγραφή, αξιολόγηση 
και ποσοτικοποίηση των αλλαγών που ενδεχοµένως απαιτούνται κατά τη 
διαχείριση ενός έργου και των εσωτερικών δραστηριοτήτων. 

� Συµβάλλει στον ευκολότερο προσδιορισµό και ποσοτικοποίηση των 
παραγόντων που αυξάνουν το κόστος και καθυστερούν χρονικά την 
περάτωση ενός κατασκευαστικού έργου. 

 
5.5. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΜΠΟ∆ΙΖΟΥΝ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΣΤΗ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΝΟΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ 

Σε αντίθεση µε τους υπολοίπους κλάδους, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 
του κλάδου των κατασκευών δυσκολεύουν την υλοποίηση της φιλοσοφίας της 
διαχείρισης ολικής ποιότητας σε αυτόν. Βέβαια και οι ίδιες οι κατασκευαστικές 
εταιρείες δίνουν µικρή σηµασία στις αρχές και τα εργαλεία της ∆ΟΠ, καθώς 
είναι περισσότερο προσανατολισµένες στην τελική ολοκλήρωση ενός έργου 
µε όσο το δυνατόν µεγαλύτερη επιτυχία, χωρίς να τους απασχολεί η έννοια 
της ποιότητας. Κι αυτό οφείλεται στη µοναδικότητα του κάθε έργου και του 
τελικού προϊόντος, που αποτελεί εµπόδιο για περαιτέρω µάθηση, ενώ και οι 
µηχανικοί δεν ενδιαφέρονται τόσο για έννοιες όπως συνεχής βελτίωση και 
ποιότητα, αλλά για την αποτελεσµατική εκτέλεση και αποπεράτωση του 
τεχνικού έργου. Επίσης υπάρχει σηµαντική διαφορά ανάµεσα στο σχέδιο και 
την πραγµατοποίηση στην πράξη. Κατά συνέπεια η διαχείριση των τεχνικών 
έργων είναι συνήθως σχεδιασµένη για ένα συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα και 
πολλές φορές χωρίς στρατηγικό σχεδιασµό. Οι περισσότερες βελτιώσεις που 
λαµβάνουν χώρα είναι τεχνολογικής φύσεως και σε πολλές περιπτώσεις ο 
αυτοσχεδιασµός έχει µεγαλύτερη αξία από µία οργανωµένη δοµηµένη 
προσπάθεια για βελτίωση. Τέλος πολλά έργα χαρακτηρίζονται από 
προσωρινή συνεργασία µεταξύ αυτόνοµων εκτελεστών των διαφόρων 
φάσεων του, οι οποίοι ταυτόχρονα βρίσκονται σε ένα συνεχές καθεστώς 
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ανταγωνισµού, τόσο σε κλαδικό επίπεδο όσο και σε επίπεδο του ίδιου του 
έργου [Jafaari,1996,Gieskes et al.,2000]. 

Οι κυριότεροι παράγοντες που εµποδίζουν την υλοποίηση της 
φιλοσοφίας της συνεχούς βελτίωσης και επιδρούν αρνητικά στην ποιότητα 
ενός κατασκευαστικού έργου είναι οι ακόλουθοι [Gieskes et al., 2000, Cornick, 
1988, Whiteman et al., 2004, Love et al., 2004, Au, 1999, Pheng, 1994, 
Pheng,1996]: 
⇒ Η φύση, η µοναδικότητα και πολυπλοκότητα του έργου, η ολοκλήρωση 

του οποίου απαιτεί τη στρατηγική συµµαχία µεταξύ διαφόρων οµάδων 
εκτελέσεως. Κάθε οµάδα εκτέλεσης ενός έργου εξειδικεύεται σε 
συγκεκριµένες δραστηριότητες, οι οποίες δεν σχετίζονται απαραίτητα µε 
τις δραστηριότητες άλλων οµάδων, µε αποτέλεσµα να µην υπάρχει η 
έννοια της επιχείρησης. ∆ηλαδή ένα κατασκευαστικό έργο µπορεί να είναι 
περισσότερο αποτέλεσµα της εργασίας της κάθε οµάδας, παρά της 
συνεργασίας µεταξύ τους. Μάλιστα στις περισσότερες των περιπτώσεων 
οι συµµετέχουσες αυτές οµάδες ανταγωνίζονται µεταξύ τους και συνεπώς 
δε θεωρούν προς συµφέρον τους να µοιράζονται γνώσεις. Ακόµη 
περισσότερο δεν επιθυµούν να επιφορτίζονται µε προσπάθειες για 
εκµάθηση και βελτίωση, αν δεν µπορούν να είναι σίγουρες ότι τα 
αποτελέσµατα από τέτοιες προσπάθειες βελτίωσης δε θα µπορούν αν 
βρουν εφαρµογή σε άλλα έργα µε διαφορετικούς συνεργάτες. Συνεπώς η 
πολυπλοκότητα και η συµµετοχή πολλών οµάδων προσθέτει µία εντελώς 
διαφορετική διάσταση για τη διοίκηση της ολικής ποιότητας σε ένα 
κατασκευαστικό έργο. 
⇒ Η έλλειψη σαφών και επακριβώς προσδιορισµένων απαιτήσεων στα 

χρησιµοποιούµενα συστήµατα και ελέγχους διασφάλισης ποιότητας. 
⇒ Η αδυναµία υιοθέτησης φιλοσοφίας για λήψη προληπτικών µέτρων από τη 

φάση του αρχικού σχεδιασµού και η προτίµηση της επιθεώρησης ως µέσο 
για την αποτροπή εµφάνισης επαναληπτικών εργασιών ή λαθών. 
⇒ Ο σποραδικός χαρακτήρας του έργου. Ως γνωστόν η επικοινωνία παίζει 

σηµαντικό ρόλο – κλειδί στην εκµάθηση και τη συνεχή βελτίωση και όταν 
αυτή εκλείπει µεταξύ των συµµετεχόντων οµάδων εκτέλεσης, τότε είναι 
αδύνατη η επίτευξη της φιλοσοφίας συνεχούς βελτίωσης. 
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⇒ Η κουλτούρα ενός έργου, καθώς σε πολλές περιπτώσεις ο έλεγχος των 
διαφόρων φάσεων εκτέλεσης ενός έργου γίνεται από µηχανικούς, οι 
οποίοι κλίνουν περισσότερο σε τεχνικής φύσεως θέµατα και δίνουν 
µεγαλύτερη βαρύτητα στον αυτοσχεδιασµό απ’ ότι σε θέµατα οργανωτικής 
φύσεως, όπως είναι η εκµάθηση και η συνεχής βελτίωση, στα οποία 
δύσκολα προσαρµόζονται. 
⇒ Η απροθυµία των managers, λόγω του ότι η επιτυχία από την εφαρµογή 

ενός προγράµµατος διοίκησης ολικής ποιότητας έχει µακροχρόνιο 
ορίζοντα, ενώ αντίθετα αυτοί ενδιαφέρονται για βραχυπρόθεσµα χαµηλού 
ρίσκου και επικερδή έργα. Θεωρούν ότι τα κέρδη από την υλοποίηση της 
φιλοσοφίας της ∆ΟΠ δεν είναι άµεσα προσδιορίσιµα και άρα η ∆ΟΠ δεν 
αποτελεί παρά µόνο µία µη επικερδής οργανωτική στρατηγική. 
⇒ Η αντίληψη από τους managers και τους µηχανικούς ότι η επιθεώρηση και 

ο έλεγχος των ήδη κατασκευασµένων τµηµάτων ενός έργου είναι πολύ πιο 
παραγωγική από τις όποιες δραστηριότητες διασφάλισης ποιότητας, όπως 
π.χ. η προετοιµασία εγγράφων ελέγχου ποιότητας, τα οποία θεωρούν ότι 
δεν συνεισφέρουν στην πραγµατική υλοποίηση ενός τεχνικού έργου. Στις 
περισσότερες περιπτώσεις, ιδιαίτερα αν είναι πιεσµένος ο χρονικός 
προγραµµατισµός ενός έργου, δεν ασχολούνται καθόλου µε τις όποιες 
πρακτικές διασφάλισης ποιότητας. 
⇒ Οι αναθεωρήσεις, οι οποίες είναι ιδιαίτερα σηµαντικές για όλες τις 

θεµελιώδεις φάσεις εκτέλεσης ενός έργου, είναι συνήθως ανεπίσηµες, 
σποραδικές και φέρνονται εις πέρας κάτω από ένα υποκειµενικό πλαίσιο 
γνώσεων. 
⇒ Ο προσδιορισµός των λαθών και των αιτιών που τα προκάλεσαν δεν 

εξετάζονται εις βάθος, λόγω συµβατικών υποχρεώσεων και συνεπώς δεν 
είναι εφικτή η ανατροφοδότηση πληροφοριών. Μάλιστα στις περισσότερες 
περιπτώσεις δεν υπάρχουν έγγραφες αποδείξεις των διαδικασιών λήψης 
αποφάσεων, οπότε και ο εντοπισµός των λαθών γίνεται ακόµη πιο 
δύσκολος. 
⇒ Μεγάλος όγκος γραφικής εργασίας, ιδιαίτερα στα δηµόσια έργα, όπως 

εκτενή έγγραφα που αναφέρονται στη σύµβαση ενός έργου, µεγάλο 
αρχείο σχεδίων και τροποποιήσεών τους, σχεδιαστικές οδηγίες των 
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αρχιτεκτόνων, οδηγίες που αφορούν την κατασκευή µεταλλικών 
λεπτοµερειών, αλλαγή παραγγελιών, φόρµες που να καταγράφουν τις 
ιδιαίτερες απαιτήσεις και τα χαρακτηριστικά του έργου, τιµολόγια, δελτία 
αποστολής, έγγραφα που αναφέρονται στην ασφάλεια του προσωπικού 
κατά την κατασκευή ενός έργου. 
⇒ Οι εργαζόµενοι, ιδιαίτερα το εργατοτεχνικό προσωπικό, θεωρούν άσχετη 

τη φιλοσοφία της ∆ΟΠ σε σχέση µε την απόδοση και τον σκοπό εργασία 
τους. Οµοίως και οι υπεργολάβοι και οι προµηθευτές. 
⇒ ∆υσκολία στη µέτρηση των αποτελεσµάτων, ώστε να υπάρχουν 

συγκρίσιµες ενδείξεις.  
⇒ Η ποιότητα των υλικών δεν ανταποκρίνεται στα πρότυπα και τους διεθνείς 

κανονισµούς. 
⇒ Ο µεγάλος αριθµός συνήθως των υπεργολάβων που εµπλέκονται σε ένα 

έργο, µε αποτέλεσµα να είναι πολύ δύσκολος και χρονοβόρος ο έλεγχος 
της εργασίας τους, πόσο παραπάνω ο έλεγχος του κατά πόσο η εργασία 
τους ανταποκρίνεται στα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας. 
⇒ Οι χαµηλές προσφορές των υπεργολάβων, οι οποίοι ενδιαφέρονται 

περισσότερο για το κέρδος και πολύ λιγότερο για την ποιότητα. 
⇒ Ο σχεδιασµός των χρονοδιαγραµµάτων και του προϋπολογισµού να µην 

είναι ρεαλιστικός, µε αποτέλεσµα σε µία ενδεχόµενη υπέρβαση τους, η 
έννοια της ποιότητας να περνάει σε δεύτερη µοίρα ή να µην 
χρησιµοποιείται καθόλου.  
Αντίστοιχα τα µειονεκτήµατα και οι πιθανοί κίνδυνοι από τη χρήση της 

φιλοσοφίας της διοίκησης ολικής ποιότητας στη διαχείριση ενός 
κατασκευαστικού έργου είναι τα ακόλουθα [Omar et al.,1997]: 
� Οι βελτιώσεις και οι αλλαγές που είναι δυνατόν να επιτευχθούν µέσα από 

την εφαρµογή της φιλοσοφίας της διοίκησης ολικής ποιότητας απαιτούν 
τη συνεργασία όλων των εµπλεκόµενων φορέων διαχείρισης ενός έργου 
και την όσο το δυνατόν αποτελεσµατικότερη επικοινωνία µεταξύ τους. 
Την προσπάθεια αυτή είναι πιθανόν να αποτρέψουν ορισµένα ανώτερα 
στελέχη από φόβο ότι κινδυνεύει η ασφάλεια της εργασίας τους. 

� Η µη εύκολη προσαρµογή και αποδοχή των εργαζοµένων στις νέες 
απαιτήσεις για αλλαγή και εφαρµογή καινοτοµικών ιδεών, που πολλές 
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φορές µπορεί να έρχεται σε αντίθεση µε τα µέχρι τώρα δεδοµένα του 
τρόπου εργασίας τους. 

� Η έλλειψη ενθάρρυνσης και επιβράβευσης από τα ανώτερα στελέχη στις 
όποιες προσπάθειες για βελτίωση του εργατικού δυναµικού. 

� Η έλλειψη διαθέσιµων πόρων αποτελεί ανασταλτικό παράγοντα στην 
υλοποίηση νέων µεθόδων και ιδεών τόσο στην οργανωσιακή λειτουργία 
µιας κατασκευαστικής εταιρείας όσο και στην αποτελεσµατική διαχείριση 
της ποιότητας ενός κατασκευαστικού έργου. 

� Η έλλειψη εκπαίδευσης συµβάλλει αρνητικά στην κατανόηση και πολύ 
παραπάνω στην εφαρµογή των αρχών της ∆ΟΠ. 

� Η ελλιπής επίβλεψη των διεργασιών που είναι απαραίτητες για την 
επιτυχηµένη ολοκλήρωση ενός τεχνικού έργου. 

� Η χαµηλή απόδοση των υπεργολάβων κατά την εκτέλεση της εργασίας 
τους και η προµήθεια προϊόντων από τους προµηθευτές, τα οποία δεν 
ανταποκρίνονται στις απαιτούµενες τεχνικές προδιαγραφές. 

� Έλλειψη συνοχής και επικοινωνίας µεταξύ των εµπλεκόµενων οµάδων 
εκτέλεσης ενός έργου.  

Συνεπώς γίνεται φανερό ότι δεν είναι εύκολος ο σχεδιασµός και η 
καθιέρωση διαδικασιών συνεχούς βελτίωσης και εκµάθησης σε ένα 
περιβάλλον, όπου ο προσανατολισµός εστιάζεται στην επιτυχηµένη 
ολοκλήρωση ενός έργου. Ωστόσο, παρ’ όλους τους αποτρεπτικούς 
παράγοντες, δεν υπάρχει κάποιος ουσιαστικός λόγος που να δικαιολογεί την 
αδυναµία εφαρµογής της φιλοσοφίας της διαχείρισης ολικής ποιότητας στη 
διαχείριση ενός έργου. Κάθε συµµετέχων και οµάδα εκτέλεσης ενός έργου θα 
πρέπει να εφαρµόζει την αλυσίδα των απαραίτητων και απαιτούµενων 
συµµορφώσεων, µε τελικό στόχο την επιτυχηµένη ολοκλήρωση ενός έργου 
µε έµφαση στην ποιότητα. 
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6. ∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΜΕΘΟ∆ΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
Στο παρόν κεφάλαιο παρουσιάζεται η εµπειρική µελέτη που 

πραγµατοποιήθηκε µε επιτόπου επισκέψεις σε πιστοποιηµένες και µη 
κατασκευαστικές επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στη Θεσσαλονίκη για 
τη διερεύνηση των µεθόδων διαχείρισης ποιότητας και γίνεται ανάλυση των 
εµπειρικών δεδοµένων που προέκυψαν από την εν λόγω εµπειρική µελέτη. 
Στο πλαίσιο λοιπόν της εµπειρικής αυτής µελέτης πραγµατοποιήθηκαν 
προφορικές συνεντεύξεις σε 5 τεχνικές εταιρείες, οι οποίες δραστηριο-
ποιούνται στον κλάδο των κατασκευών στην περιοχή της Θεσσαλονίκης. 
Συγκεκριµένα πραγµατοποιήθηκαν προφορικές συνεντεύξεις σε 2 τεχνικές 
εταιρείες που δεν είναι πιστοποιηµένες σύµφωνα µε κάποιον διεθνή φορέα 
πιστοποίησης και σε άλλες 3 τεχνικές εταιρείες, οι οποίες είναι. Σκοπός της 
συγκεκριµένης έρευνας ήταν να προκύψουν εµπειρικά ποιοτικά 
συµπεράσµατα για: 
� Τους λόγους που τους οδήγησαν ή όχι στην υιοθέτηση ενός συστήµατος 

διασφάλισης ποιότητας ή στην εφαρµογή της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ. 
� Το βαθµό ικανοποίησης των τριών πιστοποιηµένων τεχνικών εταιρειών 

από την εφαρµογή ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας (ISO). 
� Τα οφέλη και τα µειονεκτήµατα από την εφαρµογή ενός συστήµατος 

διασφάλισης ποιότητας. 
Τέλος για να γίνει περισσότερο κατανοητή η εφαρµογή των αρχών 

διαχείρισης ποιότητας κατά τη διαχείριση ενός κατασκευαστικού – τεχνικού 
έργου παρουσιάζονται δύο µελέτες περιπτώσεων. Η πρώτη µελέτη 
περίπτωσης αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο γίνεται η εφαρµογή ενός 
συστήµατος διασφάλισης ποιότητας και ο ποιοτικός έλεγχος µιας 
συγκεκριµένης τεχνικής εταιρείας τόσο σε επίπεδο οργάνωσης και διοίκησης 
όσο και κατά τη διαχείριση ενός κατασκευαστικού - τεχνικού έργου και η 
δεύτερη αναφέρεται στην εφαρµογή ενός προγράµµατος ποιότητας κατά τη 
διαχείριση ενός συγκεκριµένου κατασκευαστικού έργου. 
 
6.1. ΜΗ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΜΕΝΕΣ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ 

Οι δύο µικρές τεχνικές εταιρείες µε προσωπικό µικρότερο των 10 
ατόµων, οι οποίες δεν είναι πιστοποιηµένες από κάποιον επίσηµο φορέα 
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πιστοποίησης ασχολούνται µε τη µελέτη και κατασκευή ιδιωτικών τεχνικών 
έργων και µε την κατασκευή δηµόσιων τεχνικών έργων. Αν και είναι ενήµερες 
για τα ενδεχόµενα οφέλη από την εφαρµογή ενός συστήµατος διασφάλισης 
ποιότητας, τόσο ως προς την εύρυθµη λειτουργία των εσωτερικών τους 
δραστηριοτήτων όσο και ως προς την αποτελεσµατική διαχείριση ενός 
δηµόσιου και ιδιωτικού κατασκευαστικού έργου, εντούτοις δεν εφάρµοσαν ένα 
τέτοιο σύστηµα για τους ακόλουθους λόγους: 
� Αµέλεια. 
� Η αντίληψη από τους τελικούς πελάτες τους ότι σηµασία έχει η φήµη και 

η αξιοπιστία των εταιρειών στην αγορά και όχι αν αυτές είναι 
πιστοποιηµένες ή όχι. Συνεπώς η µη απαίτηση των πελατών για 
πιστοποίηση των εταιρειών αποτέλεσε ουσιαστικά ανασταλτικό 
παράγοντα για την υιοθέτηση ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας. 
Οι τελικοί τους πελάτες ενδιαφέρονται περισσότερο να διαθέτουν τα 
υλικά που χρησιµοποιούνται στην κατασκευή ενός τεχνικού έργου 
πιστοποίηση από έναν επίσηµο φορέα πιστοποίησης παρά η ίδια η 
τεχνική εταιρεία. 

� Η συµµετοχή τους σε διαγωνισµούς για την ανάληψη δηµόσιων έργων 
στην πλειονότητά τους δεν απαιτεί την κατοχή πιστοποίησης. 

� Ο συγκεντρωτισµός ευθυνών και αρµοδιοτήτων. 
� Η αντίληψη ότι µε την εφαρµογή ενός συστήµατος διασφάλισης 

ποιότητας δυσχεραίνονται οι σχέσεις της εταιρείας µε τους εξωτερικούς 
πελάτες της, ιδιαίτερα αν τα πρότυπα δεν χρησιµοποιούνται σωστά και 
δεν δίνουν τη δυνατότητα ευελιξίας για την αντιµετώπιση οποιασδήποτε 
κατάστασης. 

� Η αίσθηση ότι τα πρότυπα υιοθετούν, ενθαρρύνουν και άµεσα 
επιβάλλουν ενέργειες που προκαλούν υποβάθµιση, διότι εξαλείφουν τις 
όποιες προσπάθειες πρωτοβουλίας και εφευρετικότητας των στελεχών 
της επιχείρησης. 
Ασφαλώς η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών όσο και του τελικού 

παραγόµενου προϊόντος (του τεχνικού έργου) αποτελούν βασικό µέληµα των 
δύο αυτών εταιρειών, ιδιαίτερα αν λάβει κανείς υπόψη το ανταγωνιστικό κλίµα 
που έχει διαµορφωθεί στον κλάδο. Ωστόσο ο καταµερισµός ευθυνών και η 
άσκηση όλων των δραστηριοτήτων στη διαχείριση ενός τεχνικού έργου 
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πραγµατοποιούνται σε προφορικό επίπεδο, χωρίς καταγεγραµµένες 
ενδεικτικές οδηγίες για το πώς θα πρέπει αυτές να υλοποιούνται. Ασφαλώς 
και λαµβάνονται υπόψη οι συµβουλές και οι υποδείξεις των προµηθευτών και 
των υπεργολάβων και ενισχύεται η συµµετοχή τους στη λήψη αποφάσεων, 
ωστόσο σε προφορικό πάντα επίπεδο χωρίς την ύπαρξη επίσηµων δελτίων – 
ερωτηµατολογίων για την εξαγωγή ασφαλών συµπερασµάτων βασισµένων 
σε αποδεικτικά στοιχεία και όχι σε εµπειρικές παρατηρήσεις. 

Συνεπώς η έλλειψη καταγεγραµµένων επίσηµων οδηγιών διαχείρισης 
ενός κατασκευαστικού έργου στις δύο αυτές τεχνικές εταιρείες συνεπάγεται: 
� Την αύξηση του ρίσκου (ο οποίος είναι ούτως ή άλλως αυξηµένος στα 

κατασκευαστικά έργα). 
� Τον ελλιπή έλεγχο της εργασίας των υπεργολάβων. 
� Την ελλιπή εκπαίδευση του εργατοτεχνικού προσωπικού. 
� ∆εν είναι εύκολα εφικτός ο προσδιορισµός των λαθών. 
 
6.2. ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΜΕΝΕΣ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ 

Στην παρούσα ενότητα εξετάζονται οι τρεις πιστοποιηµένες τεχνικές 
εταιρείες. Η πρώτη πιστοποιηµένη τεχνική εταιρεία που εξετάστηκε 
αποτελείται από προσωπικό µικρότερο των 10 ατόµων, ιδρύθηκε το 2003, 
παρέχει εξειδικευµένες υπηρεσίες στον τοµέα της ανάπτυξης συστηµάτων 
ποιότητας & τεχνικών µελετών και δραστηριοποιείται στον χώρο κατασκευής 
βιοµηχανικών δικτύων & ειδικών µεταλλικών κατασκευών. Η εταιρεία 
στελεχώνεται από έµπειρο, καλά καταρτισµένο και εκπαιδευµένο στις νέες 
εξελίξεις της αγοράς, επιστηµονικό προσωπικό, που µπορεί να ανταποκριθεί 
µε επιτυχία στις σύγχρονες ποιοτικές απαιτήσεις των κατασκευαστικών 
επιχειρήσεων και είναι πιστοποιηµένη κατά ISO 9001:2000 για την παροχή 
υπηρεσιών στην ανάπτυξη και εφαρµογή συστηµάτων διαχείρισης ποιότητας. 

Στη συνέχεια εξετάστηκαν δύο µεγάλες τεχνικές εταιρείες, οι οποίες 
αποτελούνται από προσωπικό µεγαλύτερο των 10 ατόµων. Οι εταιρείες αυτές 
στελεχώνονται επίσης από έµπειρο, καλά καταρτισµένο και εκπαιδευµένο στις 
νέες εξελίξεις της αγοράς, επιστηµονικό προσωπικό, που µπορεί να  
ανταποκριθεί  στις  σύγχρονες  ποιοτικές  απαιτήσεις  των  κατασκευαστικών 
επιχειρήσεων. ∆ιαθέτουν εργοληπτικό πτυχίο 6ης τάξεως και δραστηριο-
ποιούνται κατά βάση στην κατασκευή δηµόσιων τεχνικών έργων πολύ 
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υψηλού προϋπολογισµού. Οι εταιρείες είναι πιστοποιηµένες κατά ISO 
9001:2000. Σε γενικές γραµµές οι δύο αυτές εταιρείες ακολουθούν παρόµοιο 
τρόπο διαχείρισης της ποιότητας κατά τη διάρκεια ενός κατασκευαστικού 
έργου όπως η τεχνική εταιρεία µε προσωπικό µικρότερο των δέκα ατόµων 
που αναφέρθηκε παραπάνω. 
 
6.2.1. ΚΙΝΗΤΡΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

Το βασικότερο κίνητρο για τη λήψη πιστοποίησης ήταν η δυνατότητα 
συµµετοχής σε διαγωνισµούς δηµοσίων έργων, διότι στη φάση της 
δηµοπράτησης των µεγάλων κυρίως δηµόσιων έργων ζητείται σχεδόν πάντα 
ένα πρόγραµµα ποιότητας έργου, το οποίο είναι απαραίτητο να ακολουθεί τη 
φόρµα ενός διεθνούς προτύπου διασφάλισης ποιότητας (κατά προτίµηση 
ISO) και να είναι εγκεκριµένο από έναν αξιόπιστο φορέα πιστοποίησης. 
Επίσης σηµαντικό κίνητρο αποτελεί η επιθυµία τους να συµβαδίζει η φήµη και 
η αξιοπιστία τους στον κλάδο των κατασκευών και στην αντίληψη των τελικών 
τους πελατών µε την κατοχή πιστοποίησης από έναν επίσηµο φορέα 
πιστοποίησης. 

Ωστόσο εκείνο που πρέπει να γίνει σαφές προτού µία κατασκευαστική 
εταιρεία προχωρήσει στην πιστοποίηση µε βάση κάποιο διεθνές σύστηµα 
διασφάλισης ποιότητας, όπως το ISO το οποίο προτιµούν κατά βάση οι 
ελληνικές κατασκευαστικές εταιρείες, είναι ότι η όποια προσπάθεια για 
πιστοποίηση να µην θεωρείται ως το µοναδικό κίνητρο για να ξεκινήσει να 
εφαρµόζει τη φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας ή γενικότερα της 
διαχείρισης ποιότητας σε ένα κατασκευαστικό έργο. ∆ιαφορετικά αν το βασικό 
κίνητρο παραµένει η προσπάθεια για πιστοποίηση, δεν θα ξεπεραστούν οι 
παλιότερες συνήθειες, διότι θα δοθεί πολύ µεγάλη έµφαση στην ανάπτυξη 
των διαδικασιών και εργαλείων που θα συντελέσουν δραστικά στην 
πιστοποίηση µιας τεχνικής εταιρείας εις βάρος της ανάπτυξης των 
ανθρώπινων δεξιοτήτων. Συνεπώς η πιστοποίηση θα πρέπει να θεωρείται ως 
µία ανταµοιβή της προσπάθειας του εργατικού δυναµικού που συµβάλλει τα 
µέγιστα στην όσο το δυνατόν πιο επιτυχηµένη εκτέλεση ενός τεχνικού έργου 
και µία διασφάλιση ότι έχει επιτευχθεί το ελάχιστο επίπεδο διαχείρισης 
ποιότητας κατά τη διάρκεια εκτέλεσης ενός έργου.  
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Παράλληλα ένα σύστηµα διασφάλισης ποιότητας θα πρέπει να είναι 
δυναµικό, να προσαρµόζεται στις διαρκώς αυξανόµενες απαιτήσεις του 
ευρύτερου περιβάλλοντος και ταυτόχρονα να παρέχει τη δυνατότητα για 
συνεχή βελτίωση τόσο των εσωτερικών όσο και των εξωτερικών υπηρεσιών 
µιας τεχνικής εταιρείας. Η αποτελεσµατική διαχείριση της ποιότητας ενός 
κατασκευαστικού έργου θα επιτευχθεί κατά βάση µέσα από µία ισορροπία 
µεταξύ των τεχνικών προδιαγραφών και της θεωρητικής προσέγγισης της 
διοίκησης ολικής ποιότητας. 
 
6.2.2. ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

Τα εσωτερικά οφέλη που αποκοµίζει η εκάστοτε τεχνική εταιρεία που 
πιστοποιείται σύµφωνα µε κάποιο διεθνές πρότυπο διασφάλισης ποιότητας 
(όπως το ISO) όπως προέκυψαν από την εµπειρική µελέτη είναι τα 
ακόλουθα: 
⇒ Γίνεται καταγραφή των διαδικασιών που διέπουν οι διεργασίες της 

τεχνικής εταιρείας, γεγονός που βοηθάει στην αποσαφήνιση των 
διεργασιών, καθώς και στην αναγνώριση των ευκαιριών βελτίωσής τους. 

⇒ Προσδιορίζονται οι στόχοι της εταιρείας και γίνεται πραγµατική 
παρακολούθηση της προόδου της εταιρείας στην επίτευξη των στόχων 
της. 

⇒ Προσφέρεται η δυνατότητα για αυτοαξιολόγηση. 
⇒ Μειώνεται το κόστος παραγωγής µέσω της µείωσης του κόστους 

ποιότητας. 
⇒ Ο ποιοτικός έλεγχός της ουσιαστικά καθοδηγείται από έµπειρο 

εξωτερικό προσωπικό. 
⇒ Πραγµατοποιείται καθορισµός των αρµοδιοτήτων, των ρόλων και των 

ευθυνών του προσωπικού της επιχείρησης. 
⇒ Απαιτείται µικρότερος αριθµός ανθρώπινου δυναµικού, πράγµα που 

σηµαίνει την µείωση των πάγιων εξόδων της επιχείρησης. 
⇒ Βελτιώνεται η επικοινωνία και η συνεργασία µεταξύ όλων των 

εµπλεκοµένων οµάδων εκτέλεσης ενός έργου.  
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⇒ Βελτιώνεται το εργασιακό κλίµα και ανυψώνεται το ηθικό του 
προσωπικού, µε άµεση συνέπεια την αύξηση της παραγωγικότητας. 

⇒ Επιτυγχάνεται παρότρυνση του προσωπικού στη γενικότερη 
προσπάθεια βελτίωσης των διεργασιών. 

⇒ Συµβάλλει στην εκπαίδευση του προσωπικού. 
⇒ Ο ποιοτικός έλεγχος λειτουργεί µε µια οργανωµένη δοµή, τέτοια που του 

επιτρέπει την σταθερή ποιότητα στα προϊόντα και τις υπηρεσίες. 
⇒ ∆ηµιουργούνται τεκµηριωµένες διαδικασίες για την παρακολούθηση ενός 

έργου από την ανάθεση σε όλα τα στάδια της εκτέλεσης του µέχρις και 
την αποπεράτωση του. 

⇒ Όλες οι κρίσιµες παράµετροι που επηρεάζουν την καλή εκτέλεση ενός 
έργου προδιαγράφονται και καταγράφονται στα σχετικά έντυπα 
ποιοτικών ελέγχων. 

⇒ Βελτιώνεται η ποιότητα του εξοπλισµού. Τα όργανα µέτρησης 
διακριβώνονται σύµφωνα µε τα διεθνή πρότυπα ώστε να εξασφαλίζεται 
ο σωστός έλεγχος των παραµέτρων κατά την κατασκευή των έργων. 

⇒ Βελτιώνεται η οργάνωση της εταιρείας. 
⇒ Γίνεται χρήση κατάλληλων βηµάτων για την αντιµετώπιση 

οποιωνδήποτε προβληµάτων που απαιτούν προληπτική ενέργεια. 
Γίνεται δηλαδή αποφυγή δαπανηρών διορθωτικών δράσεων λόγω της 
έγκαιρης αναγνώρισης υπαρχόντων ή δυνατών προβληµάτων και της 
έγκαιρης εφαρµογής προληπτικών και διορθωτικών δράσεων. 

⇒ Γίνεται λήψη κατάλληλων µέτρων για την προστασία της ποιότητας των 
κατασκευών καθ’ όλη τη διάρκεια της εκτέλεσης τους. 

⇒ Πραγµατοποιείται διενέργεια εσωτερικών επιθεωρήσεων από την 
διοίκηση για την αναγνώριση εσωτερικών προβληµάτων µε στόχο τη 
συνεχή βελτίωση του συστήµατος.  
Τα εξωτερικά οφέλη είναι επίσης ποικίλα: 

⇒ Εξασφαλίζεται η εκτέλεση των έργων σύµφωνα µε προδιαγραµµένες 
απαιτήσεις έτσι ώστε να εκπληρώνονται όλες οι απαιτήσεις του πελάτη. 

⇒ Καθιερώνεται η εταιρεία στην προτίµηση των πελατών. 
⇒ Συµβάλλει στην παροχή ικανοποίησης, σιγουριάς, βεβαιότητας και 

εµπιστοσύνης στους πελάτες της εταιρείας. 
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⇒ Αυξάνεται το κύρος και η εµπιστοσύνη των συνεργαζόµενων 
επιχειρήσεων προς την εταιρεία. 

⇒ Η εταιρεία αποκτάει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα λόγω πιστοποίησης – 
εγγραφής σε ένα διεθνές σύστηµα διασφάλισης ποιότητας, γεγονός που 
ενεργεί ως διαφοροποιητής στο πεδίο αγοράς. Η εταιρεία διαθέτει µε τον 
τρόπο αυτό µία πιστοποιηµένη ταυτότητα. 

⇒ Πιθανή αύξηση του µεριδίου αγοράς µε συνέπεια την αύξηση των 
κερδών. 

⇒ Αυξάνεται η φερεγγυότητα της τεχνικής εταιρείας. 
 

6.2.3. ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 
∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

Τα µειονεκτήµατα από την εφαρµογή ενός διεθνούς προτύπου 
διασφάλισης ποιότητας (όπως το ISO) όπως προέκυψαν από την εµπειρική 
µελέτη είναι τα ακόλουθα: 
⇒ Ο γραφειοκρατικός χαρακτήρας του, γεγονός που αντιµετωπίζεται µε τη 

χρήση πληροφοριακών συστηµάτων, όπως το ERP, τα οποία όµως θα 
πρέπει να υπάρχει η δυνατότητα να χρησιµοποιούνται επί τόπου στο 
εργοτάξιο. 

⇒ Η δυσκολία προσαρµογής σε αυτό των παλαιότερων στελεχών – 
µηχανικών κατά τη διάρκεια ενός κατασκευαστικού έργου. 

⇒ Ο µεγάλος χρόνος που απαιτείται για την εκπαίδευση του προσωπικού 
να µάθει να εφαρµόζει ένα πρότυπο. 

⇒ Υπάρχει αυξηµένη πίεση ιδιαίτερα κατά τη φάση ολοκλήρωσης ενός 
έργου, οπότε η εφαρµογή ενός προτύπου φαντάζει χρονοβόρα. 

⇒ Αύξηση του κόστους σε σχέση µε το συνολικό τζίρο της επιχείρησης, 
στις µικρές τεχνικές εταιρείες, σε αντίθεση µε τις µεγάλες όπου το κόστος 
είναι µικρό σε σχέση µε το συνολικό τζίρο. 
 

6.3. ΜΕΛΕΤΕΣ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ 
Προκειµένου να γίνει πληρέστερα κατανοητή η φιλοσοφία και η 

εφαρµογή των αρχών διαχείρισης ποιότητας στη διαχείριση ενός 
κατασκευαστικού – τεχνικού έργου, αποφασίστηκε να παρουσιαστούν δύο 
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µελέτες περιπτώσεων. Η πρώτη µελέτη περίπτωσης αναφέρεται στον τρόπο 
µε τον οποίο γίνεται η εφαρµογή ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας και 
ο ποιοτικός έλεγχος µιας συγκεκριµένης τεχνικής εταιρείας τόσο σε επίπεδο 
οργάνωσης και διοίκησης όσο και κατά τη διαχείριση ενός κατασκευαστικού - 
τεχνικού έργου και η δεύτερη αναφέρεται στην εφαρµογή ενός προγράµµατος 
ποιότητας κατά τη διαχείριση ενός συγκεκριµένου κατασκευαστικού έργου. 

 
6.3.1. ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: «ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 
∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΣΕ ΕΠΙΠΕ∆Ο 
ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΜΙΑΣ ΤΕΧΝΙΚΗΣ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ» 

Όπως είναι γνωστό, ένα σύστηµα διαχείρισης ποιότητας ISO 9001:2000, 
έχει σκοπό την τυποποίηση της λειτουργίας µιας επιχείρησης σε όλους τους 
τοµείς της. Αυτό επιτυγχάνεται µε βάση το διεθνές πρότυπο, λαµβάνοντας 
όµως υπόψη τις ιδιαιτερότητες που υπάρχουν σε αυτήν. Το αποτέλεσµα είναι 
η οργάνωση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης και κατ΄ επέκταση των 
δραστηριοτήτων της κατά τη διάρκεια ενός τεχνικού έργου, ο προσδιορισµός 
των στόχων και των υπευθυνοτήτων που εφαρµόζονται σε αυτό µέσω των 
επί µέρους σταδίων, όπως αυτά συνοπτικά αναφέρονται παρακάτω, δηλαδή 
της πολιτικής ποιότητας, των διεργασιών & διαδικασιών διοίκησης, των 
οδηγιών εργασίας, των τεχνικών προδιαγραφών, των διαδικασιών διακρί-
βωσης και των εντύπων καταγραφής που σχετίζονται µε την ποιότητα. 
Επιπλέον εργαλεία που αποτελούν µέρος ενός αποτελεσµατικού Συστήµατος 
∆ιαχείρισης Ποιότητας, είναι τα παρακάτω: 
� Ο Στατιστικός Έλεγχος Παραγωγής, όπου χρησιµοποιώντας τις τεχνικές  

του Στατιστικού Ελέγχου (S.P.C.), γίνεται έλεγχος καταλληλότητας των  
οργάνων µέτρησης ποιοτικού ελέγχου, διάγνωση της κατάστασης των  
µηχανηµάτων παραγωγής και των παραγωγικών διαδικασιών, µε στόχο 
την βελτίωση της κατάστασης αυτών και άµεση συνέπεια στην βελτίωση 
της ποιότητας. 

� F.M.E.A. - Συστηµατική ∆ιαδικασία Αναγνώρισης και Πρόληψης  
Προβληµάτων, µέσω της οποίας γίνεται επιβεβαίωση ότι τα παραγόµενα 
προϊόντα είναι εντός προδιαγραφών, επιβεβαίωση της ποιότητας των  
προϊόντων, βελτιώνοντας την ποιότητα των σχετικών διαδικασιών και 
επιβεβαίωση της ποιότητας και της βιοµηχανικής απόδοσης, 
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βελτιώνοντας  τα  µηχανήµατα,  από  τον  αρχικό  σχεδιασµό  τους  και  
κατά  την  διάρκεια  του  χρόνου  λειτουργίας  τους. 

� Ασφάλεια των εργαζοµένων, όπου πραγµατοποιείται διενέργεια 
επιθεωρήσεων στους  χώρους εργασίας, µε εστίαση στον εργαζόµενο 
και τις αντιδράσεις τους κατά την διάρκεια αυτής, µε σκοπό την 
διασφάλιση µη ατυχηµάτων. 
Η συγκεκριµένη τεχνική εταιρεία εφαρµόζοντας το Σύστηµα ∆ιασφάλισης 

Ποιότητας ISO 9001:2000, σε τοµείς όπως η οργάνωση της αποπεράτωσης 
κατασκευής των έργων στον προσδιοριζόµενο χρόνο, του ποιοτικού ελέγχου 
των κατασκευών και οργάνωσης της διοίκησης της εταιρείας στα διάφορα 
τµήµατα (εκπαίδευσης και κοστολόγησης έργων), ωφελείται τα µέγιστα, 
διασφαλίζοντας έτσι µια αποδοτικότερη λειτουργία της εταιρείας. 

Βασικός της στόχος είναι να αναγνωριστούν οι απαιτήσεις που ένα 
σύστηµα ποιότητας µιας τεχνικής εταιρείας πρέπει να πληρεί, έτσι ώστε να 
ικανοποιείται το πρότυπο ISO 9001:2000. Αυτό θα δώσει την σιγουριά στους 
πελάτες της εταιρείας ότι το σύστηµα ποιότητας είναι ένα αποτελεσµατικό 
µέσο για την σωστή κατασκευή των έργων. Όλα τα παραπάνω ικανοποι-
ούνται µε την δέσµευση από την διοίκηση της εταιρείας για την εφαρµογή του 
συστήµατος της ποιότητας µε την καθοδήγηση του συµβούλου που έχει 
επιλέξει η εταιρεία. Έτσι η εφαρµογή του συστήµατος διασφάλισης της 
ποιότητας ISO 9001: 2000 έχει σαν στόχο την αναγνώριση της συγκεκριµένης 
εταιρείας από τους πελάτες της σαν την πρώτη εταιρεία στον χώρο 
κατασκευής βιοµηχανικών δικτύων & ειδικών µεταλλικών κατασκευών. 

Η ευθύνη, η δικαιοδοσία και οι σχέσεις συνεργασίας όλου του 
προσωπικού της τεχνικής εταιρείας που ελέγχει, εκτελεί και διαχειρίζεται κάθε 
εργασία που έχει σχέση µε την ποιότητα προσδιορίζονται µέσα από το 
σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας, όπως επίσης τυχόν νέες απαιτήσεις σε 
µέσα και πόρους για τη σωστή εκτέλεση των διαφόρων εργασιών. 

Η εταιρεία αυτή όντας πιστοποιηµένη κατά ISO 9001:2000 διαθέτει και 
εφαρµόζει κατά τη διάρκεια κάθε κατασκευαστικού έργου: 

1.Πολιτική Ποιότητας: Για την εταιρεία αυτή πολιτική ποιότητας αποτελεί 
η περάτωση των κατασκευαστικών έργων να ανταποκρίνεται πλήρως στις 
απαιτήσεις ποιότητας των πελατών, σύµφωνα πάντα µε τις µελέτες που 
έχουν εγκριθεί, τόσο από την πλευρά του πελάτη, όσο και από την πλευρά 
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της κατασκευαστικής εταιρίας. Μάλιστα η διοίκηση της εταιρείας, µετά από 
εισήγηση του ∆ιευθυντή ∆ιασφάλισης Ποιότητας, είναι υποχρεωµένη να 
εγκαταστήσει σωστά, και να βελτιώνει συνεχώς το Σύστηµα ∆ιασφάλισης 
Ποιότητας. Είναι επίσης υποχρεωµένη να ανιχνεύει και να διερευνά τα τυχόν 
ποιοτικά προβλήµατα που παρουσιάζονται µέσα από τις δραστηριότητες της 
εταιρείας, ώστε µε την λήψη κατάλληλων ενεργειών αυτά να µην 
ξαναπαρουσιάζονται. Επίσης υπάρχει δέσµευση για την συνεχή βελτίωση 
µέσω ενός πλαισίου από στόχους, οι οποίοι ανασκοπούνται περιοδικά και 
αφορούν: 

• Την αξιολόγηση της εκπαίδευσης που γίνεται. 
• Την αξιολόγηση των προµηθευτών.  
• Την ικανοποίηση των προσδοκιών του πελάτη. 

Ακόµη η διοίκηση ενθαρρύνει την ενεργό συµµετοχή των εργαζοµένων στο 
σύστηµα διασφάλισης ποιότητας, όπως και την τήρηση όλων των σχετικών 
διαδικασιών, γιατί οι άνθρωποι αποτελούν τον πρωτεύοντα παράγοντα για 
την επιτυχή εφαρµογή του συστήµατος διασφάλισης ποιότητας ISO 
9001:2000. 

2.Εγχειρίδιο Ποιότητας: Στο εγχειρίδιο αυτό περιγράφεται το σύστηµα 
διασφάλισης ποιότητας που έχει  εγκατασταθεί και λειτουργεί στην εταιρεία 
αυτή, ανταποκρίνεται δε στις απαιτήσεις του συστήµατος ISO 9001:2000. 
Σκοπός της εφαρµογής αυτού του προτύπου διασφάλισης ποιότητας, είναι η 
ικανοποίηση του πελάτη µέσα από την σταθερή ποιότητα των κατασκευών 
και τη σταδιακή εξάλειψη των προβληµάτων, η βελτίωση της οργανωτικής 
δοµής της επιχείρησης και η πιο αποδοτική συνεργασία των εργαζοµένων. 
Επίσης στο εγχειρίδιο αυτό παρουσιάζονται στοιχεία του συστήµατος 
ποιότητας, πώς πρέπει να γίνεται ο έλεγχος εγγράφων και δεδοµένων κατά τη 
διαχείριση ενός τεχνικού έργου, πως πρέπει να εφαρµόζεται ο έλεγχος των 
καταχωρήσεων σε αρχεία για την ποιότητα, ποια είναι η ευθύνη της 
διοίκησης, πως θα πρέπει να γίνεται ο έλεγχος υλοποίησης των έργων και 
των αντίστοιχων διεργασιών τους, ποια η κατάσταση ελέγχων και δοκίµων, µε 
ποιο τρόπο θα γίνεται ο χειρισµός, η αποθήκευση, η συσκευασία, η 
διατήρηση και η παράδοση των α΄ υλών, πως γίνεται ο έλεγχος του 
εξοπλισµού, των µετρήσεων και των δοκιµών, ποιες θα πρέπει να είναι οι 
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εσωτερικές επιθεώρησης της ποιότητας, ποιες διορθωτικές και προληπτικές 
ενέργειες πρέπει να λαµβάνονται, ποιες τεχνικές στατιστικές πρέπει να 
χρησιµοποιούνται και τέλος ποιο είναι το κόστος ποιότητας. 

3.∆ιαδικασίες ∆ιοίκησης: Πρόκειται για εγχειρίδιο που περιγράφει την 
τοποθέτηση της εταιρείας στις απαιτήσεις του ISO 9001:2000, όπως επίσης 
περιγράφει µε λεπτοµέρεια τις απαραίτητες ενέργειες για τις απαιτήσεις του 
ISO 9001:2000. 

4.Οδηγίες εργασίας για τα τµήµατα παραγωγής: Αυτές εφαρµόζουν 
συγκεκριµένες διαδικασίες, βάσει των οποίων εκτελούνται τα διάφορα έργα. 

5.Τεχνικές Προδιαγραφές: Αυτές σχετίζονται µε τις προδιαγραφές των α΄ 
υλών που χρησιµοποιούνται στις κατασκευές. 

6.∆ιαδικασίες διακρίβωσης οργάνων: Σύµφωνα µε τις εθνικές και 
διεθνείς προδιαγραφές πρέπει να συντηρούνται και να ρυθµίζονται όλα τα 
όργανα που χρησιµοποιούνται για την επιβεβαίωση κρίσιµων παραµέτρων 
της διεργασίας και της κατασκευής. Για το κάθε όργανο προσδιορίζονται η 
συχνότητα ρύθµισης, τα πρότυπα που απαιτούνται και η κατάσταση στην 
οποία βρίσκεται (κατάσταση διακρίβωσης). Η ικανότητα µέτρησης ενός 
οργάνου, όπως αυτή προσδιορίζεται από το στατιστικό έλεγχο, προσδιορίζει 
την καταλληλότητα χρήσης του. Όταν ένα όργανο κριθεί ακατάλληλο για 
χρήση ακολουθείται αντίστοιχη διαδικασία για την βελτίωση ή την απόρριψή 
του.  

7.Απαιτούµενα έντυπα: Ο διευθυντής διασφάλισης ποιότητας της 
εταιρείας ελέγχει και αριθµεί όλα τα έντυπα που σχετίζονται άµεσα µε την 
ποιότητα και τα οποία θα πρέπει να εφαρµόζονται από όλες τις εµπλεκόµενες 
οµάδες ενός κατασκευαστικού έργου. Τα σηµαντικότερα από τα έντυπα αυτά 
περιλαµβάνουν: 

- Παρουσιολόγιο προσωπικού. 
- Κατάσταση πληρωµής & ενσήµων ηµεροµισθίου προσωπικού. 
- Ατοµική καρτέλα εργαζοµένου. 
- Υπεύθυνη δήλωση µη απαιτήσεων. 
- Αναφορά επίσκεψης περιοχής έργου. 
- Πρακτικό εναρκτήριας σύσκεψης µελέτης. 
- Κατάσταση εργασιών. 
- Αναφορά προόδου έργου. 
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- Κατάλογος παραδοθέντων εγγράφων σε υπεργολάβο. 
- Σηµείωµα µεταβολής του έργου. 
- Οικονοµική αναφορά του έργου. 
- ∆ελτίο αξιολόγησης προµηθευτή – υπεργολάβου. 
- ∆ελτίο παραγγελιών. 
- Ηµερήσιο δελτίο απασχόλησης οχήµατος ή µηχανήµατος. 
- Ηµερήσιο δελτίο απασχόλησης βοηθητικού εξοπλισµού. 
- Ανασκόπηση του συστήµατος ποιότητας από τη διοίκηση. 
- Έντυπα αγορών, απόδοση προµηθευτών. 
- ∆ιακρίβωση οργάνων. 
- Παράπονα πελατών. 
- Προγράµµατα ποιότητας για έλεγχο διεργασιών και αποτελέσµατα 

ελέγχων. 
- Μετρήσεις σε όργανα ελέγχου. 
- Πίνακες ελέγχου διαδικασιών. 
- Εργασίες βελτίωσης. 
- Εσωτερικές επιθεωρήσεις. 
- Έντυπα εκπαίδευσης. 
- Ανασκόπηση των συµβάσεων. 
- Αγορές α΄ υλών.  
- Εσωτερικές επιθεωρήσεις. 
- ∆ελτία διορθωτικών & προληπτικών ενεργειών.  
- Αξιολόγηση προσωπικού. 
Σε κάθε κατασκευαστικό έργο βάση της εντολής κατασκευής και του 

σχετικού προγραµµατισµού της που καθορίζεται από της χρονικές προτεραι-
ότητες της παραγγελίας αλλά και από την διαθεσιµότητα µέσων και υλικών, 
µοιράζονται από τον υπεύθυνο του έργου στο προσωπικό του συνεργείου οι 
σχετικές ειδικές οδηγίες εργασίας - βοηθητικά σκαριφήµατα, εφόσον κριθεί 
απαραίτητο. Αυτές αποτελούν και τις επί µέρους εντολές εργασιών προς τους 
εργάτες. Σε αυτές τις οδηγίες αναφέρονται υπό µορφή σχεδίου-λεπτοµερειών 
κατασκευής ή και γραπτού λόγου, οι απαραίτητες πληροφορίες βάση των 
οποίων κατασκευάζονται και ελέγχονται τα επί µέρους στοιχεία της 
κατασκευής. Ο κάθε εργαζόµενος οφείλει να απευθυνθεί στον εργοδηγό ή 
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στους µηχανικούς της εταιρείας για διευκρινιστικές ή καθοδηγητικές 
πληροφορίες. 

Εφόσον κριθεί απαραίτητο από την διοίκηση για περαιτέρω 
επεξεργασία, ο εργοδηγός οφείλει να κρατάει ενηµερωµένο το ηµερολόγιο 
εργασιών, στο οποίο φαίνονται οι εργασίες που έγιναν, στο χρόνο που 
εκτελέστηκαν, το προσωπικό που εργάσθηκε, τα µηχανήµατα και τα υλικά 
που χρησιµοποιήθηκαν, καθώς και οι προτάσεις, οι αιτήσεις και οι εντολές του 
επιβλέποντος εργολάβου. 

Μετά το τέλος κάθε εργασίας ο υπεύθυνος εκτέλεσης της ενηµερώνει τον 
εργοδηγό για την ολοκλήρωσή της και αναµένει τον έλεγχο και την έγκριση 
αποδοχής της από τον εκάστοτε υπεύθυνο ελέγχου.  

Κατά τον έλεγχο των εργασιών, ο υπεύθυνος ελέγχου σφραγίζει µε την 
σφραγίδα ελέγχου τις ειδικές οδηγίες εργασίας - βοηθητικά σκαριφήµατα 
πιστοποιώντας έτσι την συµµόρφωση του έργου µε τις προδιαγραφές. Σε 
περίπτωση µη συµµόρφωσης κατά τον έλεγχο, αυτή καταγράφεται σε 
αναφορά µη συµµόρφωσης, ο αριθµός της καταγράφεται στην εντολή 
κατασκευής, και η αναφορά τοποθετείται στον φάκελο κατασκευής, ενώ 
αντίγραφό της δίνεται στον υπεύθυνο διαχείρισης ποιότητας για αρχειοθέτησή 
της. Μετά το τέλος της κάθε εργασίας τοποθετούνται στο φάκελο του έργου τα 
σχετικά αρχεία. 

Παράλληλα λαµβάνονται διορθωτικές ενέργειες, ο σκοπός των οποίων 
είναι η αντιµετώπιση των προβληµάτων. Σε περίπτωση που κάποια 
παράµετρος βρεθεί εκτός ορίων κατά τη διάρκεια της κατασκευής, τότε ο 
υπεύθυνος ενηµερώνει τον διευθυντή διαχείρισης ποιότητας και ταυτόχρονα 
υλοποιεί τις απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες. Στη συνέχεια γίνεται 
επανέλεγχος και καταγράφεται το αποτέλεσµα. Εάν το ελάττωµα επηρεάζει 
την κατασκευή, τότε το υλικό που εµπλέκεται αποµονώνεται, ενώ παράλληλα 
ενηµερώνεται και ο υπεύθυνος διαχείρισης ποιότητας. 

Η προµήθεια υλικών και υπηρεσιών από την εταιρεία γίνεται µόνο από 
εγκεκριµένους προµηθευτές µε βάση ένα ή περισσότερα από τα παρακάτω 
κριτήρια: 
� Έχει εφοδιασθεί µε επιτυχία στο παρελθόν από τον προµηθευτή τα 

συγκεκριµένα προϊόντα ή υπηρεσίες. 
� Έχει αξιολογήσει βάση των υπαρχόντων διαδικασιών τον προµηθευτή. 
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� Έχει αξιολογήσει τον προµηθευτή για το συγκεκριµένο υλικό ή υπηρεσία. 
  Μετά το τέλος της κατασκευής ενηµερώνεται ο γενικός διευθυντής της 

εταιρείας, ο οποίος µεθοδεύει την παράδοση του έργου στον πελάτη. Στην 
περίπτωση που το έργο κατασκευάζεται στον χώρο του πελάτη, τότε µετά την 
αποπεράτωσή του ενηµερώνεται αυτός, ώστε να γίνει η παραλαβή του έργου. 
 
 
        ΜΕΛΕΤΗ ΚΑΙ      ΠΡΟΜΗΘΕΙΑ          ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ                Α’ ΥΛΩΝ ΚΑΙ                  ΕΡΓΟΥ 
       ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ     ΑΛΛΩΝ ΥΛΩΝ 
          ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ 
 
 

ΠΟΙΟΤΙΚΟΣ    ΠΑΡΑ∆ΟΣΗ  
    ΕΛΕΓΧΟΣ        ΕΡΓΟΥ 
                                                                                ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ 

∆ιάγραµµα 2: ∆ιάγραµµα ροής κατασκευής ενός έργου 

 
Από όσα αναφέρθηκαν λοιπόν παραπάνω γίνεται κατανοητό ότι ο 

διαχειριστής της ποιότητας ενός κατασκευαστικού έργου είναι ουσιαστικά 
υπεύθυνος για:  
� Την αποτελεσµατική εφαρµογή της διαδικασίας, την υλοποίηση των 

διορθωτικών ενεργειών που αφορούν την λειτουργία του συστήµατος 
ISO 9001:2000 και την παρουσίαση των αποτελεσµάτων στην 
προγραµµατισµένη ανασκόπηση της εταιρείας. 

� Την υλοποίηση των διορθωτικών ενεργειών που απορρέουν από τα 
παράπονα πελατών ενώ παρακολουθεί όλες εκείνες που αφορούν µη 
συµµορφούµενα υλικά. 

� Τον συντονισµό όλου του συστήµατος διαχείρισης των µη 
συµµορφούµενων προϊόντων και διορθωτικών–προληπτικών ενεργειών. 

� Την παρακολούθηση της υλοποίησης των ενεργειών που απορρέουν 
από τις εσωτερικές επιθεωρήσεις. 

� Την επιβεβαίωση ότι οι διορθωτικές ενέργειες και οι αποφάσεις που 
πάρθηκαν κατά την διενέργεια των εσωτερικών επιθεωρήσεων που 
αποφασίστηκαν, υλοποιήθηκαν στον προβλεπόµενο χρόνο και είναι 
αποτελεσµατικές. 

� Την υλοποίηση των διορθωτικών ενεργειών που απορρέουν από 
εξωτερικές επιθεωρήσεις για το σύστηµα ISO 9001:2000. 
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� Την κατάθεση προτάσεων, τη δηµιουργία προγραµµάτων εκπαίδευσης 
και την ενεργό συµµετοχή στη διαδικασία υλοποίησής αυτών. 

� Τον προγραµµατισµό και την εισήγηση των απαιτούµενων εκπαι-
δευτικών προγραµµάτων για το προσωπικό της εταιρείας και την τήρηση 
των αρχείων εκπαίδευσης του προσωπικού. 

� Την τήρηση του κεντρικού φακέλου των διαδικασιών και όλων των 
αρχείων ποιότητας που προβλέπονται από τη σχετική διαδικασία. 

� Την επίσηµη εκπροσώπηση της εταιρείας σε θέµατα που έχουν σχέση µε 
τα συστήµατα διαχείρισης ποιότητας. 

� Το συντονισµό όλων των ενεργειών που αφορούν την πιστοποίηση των 
προϊόντων της εταιρείας (δηµιουργία φακέλων κ.λ.π.).   

� Τη µεταφορά τεχνογνωσίας βελτίωσης των υφιστάµενων προϊόντων, 
ύστερα από συνεργασία µε τα αντίστοιχα εργαστήρια ελέγχου ποιότητας. 

 

 
∆ιάγραµµα 3: ∆ιάγραµµα ροής διεργασιών ενός έργου 

 
6.3.2. ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: «ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΝΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΤΑ ΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΝΟΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ» 

Η συγκεκριµένη µελέτη περίπτωσης αναφέρεται στο πρόγραµµα 
ποιότητας που εφάρµοσε µία από τις δύο µεγάλες πιστοποιηµένες τεχνικές 
εταιρείες που αναφέρθηκαν παραπάνω ως ανάδοχος στην επέκταση της 
γραµµής 3 «Εθνική Άµυνα - Σταυρός» του µετρό της Αθήνας παραπλεύρως 
του ανισόπεδου κόµβου «∆ουκίσης Πλακεντίας» της Αττικής οδού. 

Το συγκεκριµένο πρόγραµµα ποιότητας περιλάµβανε: 
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� Το αντικείµενο του έργου, δηλαδή τη σύνταξη της µελέτης εφαρµογής και 
την κατασκευή των οποιαδήποτε έργων κυκλοφοριακών ρυθµίσεων και 
µετατοπίσεων οργανισµών κοινής ωφέλειας, τα έργα εκσκαφής και 
προσωρινής αντιστήριξης – αποστράγγισης του χώρου του έργου και 
της συνδετήριας σήραγγας, τα µόνιµα έργα οπλισµένου σκυροδέµατος, 
τα απαραίτητα έργα υδατοστεγανώσεων των κατασκευών και όλων των 
µονίµων δικτύων αποχέτευσης και αποστράγγισης του αµαξοστασίου και 
των συνδέσεών τους, τις απαραίτητες για τη λειτουργία του 
αµαξοστασίου ηλεκτροµηχανολογικές εγκαταστάσεις και λειτουργίες, τα 
αρχιτεκτονικά τελειώµατα των κτιρίων, τεχνικών δωµατίων και του 
χώρου αποθήκευσης συρµών, τα έργα οδοποιίας εντός του χώρου του 
αµαξοστασίου, τα απαραίτητα έργα αποκατάστασης και διαµόρφωσης 
των δικτύων οργανισµών κοινής ωφέλειας και του περιβάλλοντα χώρου. 

� Το πρόγραµµα ενεργειών του έργου, όπου περιγράφονταν αναλυτικά οι 
απαιτούµενες ενέργειες για τον έλεγχο της ποιότητας του έργου σε όλες 
τις φάσεις κατασκευής. 

� Το οργανόγραµµα του έργου για τη σωστή και αποτελεσµατική εκτέλεσή 
του, το οποίο υπήρχε δυνατότητα να αναθεωρείται ανάλογα µε τις 
απαιτήσεις του έργου. 

� Τις αρµοδιότητες και τις περιγραφές καθηκόντων, όπου σκοπός ήταν να 
περιγράψει τα καθήκοντα και τις αρµοδιότητες κάθε θέσης που υπήρχε 
στο οργανόγραµµα του έργου. 

� Τις αρµοδιότητες για τη σύνταξη, έγκριση και αρχειοθέτηση εγγράφων. 
Για την καθηµερινή καταγραφή των διαφόρων πληροφοριών, στοιχείων 
και συµβάντων κατά την κατασκευή του έργου χρησιµοποιούνταν το 
ηµερολόγιο του έργου όπως προβλεπόταν από την ισχύουσα 
νοµοθεσία. Η αλληλογραφία καθώς και τα διάφορα άλλα έγγραφα και 
έντυπα αρχειοθετούνταν στα γραφεία του εργοταξίου από τους 
αρµόδιους που προβλεπόταν από τις σχετικές διαδικασίες, ενώ τη 
συνολική εποπτεία σωστής αρχειοθέτησης είχε ο εργοταξιάρχης. Στα 
αρχεία του έργου έπρεπε να τηρείται όλη η απαιτούµενη τεκµηρίωση για 
την εξασφάλιση της ιχνηλασιµότητας των διεργασιών καθ’ όλη τη 
διάρκεια κατασκευής του έργου. Τα αρχεία που τηρούνταν ήταν τα εξής: 



         

 

 
 

74  

- Το ηµερολόγιο του έργου, το οποίο τηρούνταν σε καθηµερινή βάση 
και καταγράφονταν οι εργασίες που λάµβαναν χώρα στη διάρκεια 
της ηµέρας, το ανθρώπινο δυναµικό και τα µηχανικά µέσα που 
χρησιµοποιήθηκαν και παρατηρήσεις κατά την εργασία.  

- Η αλληλογραφία του έργου, η οποία περιλάµβανε όλη την 
εισερχόµενη και εξερχόµενη αλληλογραφία του έργου. 

- Τα συµβατικά τεύχη και σχέδια µε τις αντίστοιχες προδιαγραφές 
τους. 

- Οι κανονισµοί προδιαγραφών που εφαρµόζονταν στο έργο και 
περιλάµβανε αντίγραφα των κανονισµών και προδιαγραφών, βάση 
των οποίων εκτελούνταν οι εργασίες του έργου. 

- Τα κατασκευαστικά σχέδια, στα οποία περιλαµβάνονται όλες οι 
εκδόσεις τευχών και σχεδίων που προέκυπταν σε όλες τις φάσεις 
κατασκευής του έργου. 

- Το εργαστήριο, όπου περιλαµβάνονταν όλα τα έντυπα εκτέλεσης 
εργαστηριακών δοκιµών, αποτελέσµατα, αρχείο εργαστηριακών 
οργάνων και συσκευών, στοιχεία και πιστοποιητικά διακρίβωσης, 
καθώς και ειδικές οδηγίες εκτέλεσης εργαστηριακών δοκιµών. 

- Το αρχείο προµηθευτών, το οποίο περιλάµβανε τις αξιολογήσεις 
προµηθευτών, προσφορές, στοιχεία έρευνας αγοράς, κατάλογο 
εγκεκριµένων προµηθευτών, απαιτήσεις ποιότητας υλικών βάση 
των προδιαγραφών και πιστοποιητικά ποιότητας. 

- Το αρχείο παραγγελιών, το οποίο περιλάµβανε έντυπα 
παραγγελιών υλικών από προµηθευτές και τα έντυπα ελέγχου των 
υλικών κατά την παράδοση. 

- Το αρχείο υπεργολάβων, το οποίο περιλάµβανε τις αξιολογήσεις 
υπεργολάβων, στοιχεία έρευνας αγοράς, κατάλογο εγκεκριµένων 
υπεργολάβων, ιδιωτικά συµφωνητικά και πιστοποιήσεις. 

- Το αρχείο λογιστικών παραστατικών, το οποίο περιλάµβανε όλα τα 
σχετικά µε τη λογιστική διαχείριση του έργου. 

- Το αρχείο προσωπικού, το οποίο περιλάµβανε τις προσλήψεις του 
προσωπικού, στοιχεία εµπειρίας, τα αρχεία τυχόν επιµορφωτικών 
σεµιναρίων κατά τη διάρκεια του έργου και το αρχείο παρουσιών 
εργατοτεχνικού προσωπικού. 
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- Τα στοιχεία κατασκευής, το οποίο περιλάµβανε τα έντυπα ελέγχων 
κατά της διάρκεια της κατασκευής κατηγοριοποιηµένα κατά είδος 
εργασιών. 

� Συστάσεις για τους προµηθευτές και τους υπεργολάβους, οι οποίοι 
έπρεπε να είναι εγκεκριµένοι από την επιβλέπουσα υπηρεσία. Οι 
προµηθευτές και οι υπεργολάβοι του αναδόχου διακρίνονται στις εξής 
κατηγορίες: 
o Οι προµηθευτές του αναδόχου, δηλαδή οι εταιρείες που ασχολούνται 

µε παραγωγή και εµπορία προϊόντων. 
o Οι υπεργολάβοι του αναδόχου, δηλαδή οι εταιρείες που ασχολούνται 

µε τη µελέτη έργων, την κατασκευή των διαφόρων τµηµάτων ενός 
έργου, τα συνεργεία και τα εργαστήρια. 

Ειδικότερα η αξιολόγηση και τελική έγκριση των υπεργολάβων γινόταν 
µε βάση την προϋπάρχουσα εµπειρία και την ποιότητα των 
προηγούµενων εργασιών τους, ενώ µετά την ανάθεσή των εργασιών 
έπρεπε να συµφωνήσουν γραπτά ότι θα τηρούσαν τις συµβατικές 
απαιτήσεις που είχε θέσει ο κύριος του έργου στα σηµεία που τους 
αφορούσαν. Σε όλη τη διάρκεια της κατασκευής υπήρχαν διαρκή 
ερωτηµατολόγια αξιολόγησης των προµηθευτών και των υπεργολάβων, 
καθώς και επιθεωρήσεις των εργασιών τους. 

� Τυποποίηση – παραγγελίες – παραλαβές υλικών. Στη φάση αυτή 
ορίζονταν τα κύρια υλικά του έργου, τα οποία έπρεπε να είναι συµβατά 
µε τις σχετικές προδιαγραφές και ο ανάδοχος υποχρεούνταν να 
προσκοµίζει δείγµατα υλικών προς έγκριση στην επιβλέπουσα υπηρεσία 
πριν την ενσωµάτωσή τους στο έργο. Μάλιστα απαγορευόταν η 
προµήθεια κύριων υλικών από µη εγκεκριµένους προµηθευτές. Οι 
παραγγελίες και παραλαβές των υλικών γίνονταν µε χρήση δελτίου 
εσωτερικής παραγγελίας - παραλαβής, ενώ κάθε εργοταξιάρχης 
µπορούσε να εκδίδει παραγγελίες µέσα στα όρια οικονοµικής 
αυτοδυναµίας του, όπως αυτά ορίστηκαν από τον διευθυντή του έργου. 

� Τυποποίηση και έλεγχοι – δοκιµές εργασιών. Η διαδικασία αυτή 
αναφέρονταν στις µεθόδους εργασίας και ελέγχου – δοκιµών που 
χρησιµοποιούνταν κατά την κατασκευή των έργων, καθώς και στα 
θέµατα των υλικών που παραγόταν στο εργοτάξιο. Για την καταγραφή 
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τους χρησιµοποιούνταν στις περισσότερες περιπτώσεις είτε έντυπα τα 
οποία προέβλεπε η συγκεκριµένη σύµβαση ή δηµιουργούνταν έντυπα 
ειδικής µορφής, τα οποία ανταποκρίνονταν ακριβώς στις απαιτήσεις της 
συγκεκριµένης σύµβασης και του κυρίου του έργου. 

� Λειτουργία εργοταξίου, όπου περιγράφονταν ο τρόπος λειτουργίας του 
εργοταξίου. Συγκεκριµένα περιγράφονταν οι διαδικασίες και τα έντυπα 
που τα συνόδευαν σχετικά µε τον τρόπο παρακολούθησης των 
εργασιών, την ενηµέρωση και εσωτερική επικοινωνία µεταξύ των 
εµπλεκοµένων οµάδων εκτέλεσης του έργου, τις οικονοµικές δοσοληψίες 
εντός του εργοταξίου, στοιχεία για τους προµηθευτές και τους 
υπεργολάβους, τη διασφάλιση ποιότητας, τις επιµετρήσεις – 
λογαριασµούς και θέµατα για το προσωπικό του εργοταξίου, όπως η 
απασχόληση και η ασφάλιση του. 

� ∆ιαχείριση εξοπλισµού, δηλαδή τις απαιτήσεις για την παρακολούθηση, 
τη λειτουργία, τη συντήρηση του µηχανολογικού εξοπλισµού και τη 
διακρίβωση του µετρητικού εξοπλισµού που χρησιµοποιούνταν στο 
έργο. 

� ∆ιαχείριση αποθήκης. 
� Εσωτερικές επιθεωρήσεις από τον υπεύθυνο ποιότητας του έργου και 

ανασκόπηση του συστήµατος ποιότητας σε τακτά χρονικά διαστήµατα 
από τον υπεύθυνο διασφάλισης ποιότητας του έργου. Οι επιθεωρήσεις 
διακρίνονταν από άποψη προγραµµατισµού σε: 
- Προγραµµατισµένες, οι οποίες ήταν είτε επιθεωρήσεις διαδικασιών 

που πραγµατοποιούνταν στις κεντρικές εγκαταστάσεις της 
αναδόχου εταιρείας και στα εργοτάξια κατά τις οποίες ελεγχόταν η 
σωστή τήρηση των διαδικασιών είτε επιθεωρήσεις των έργων για 
τον έλεγχο της κατασκευής τους σύµφωνα µε τις αντίστοιχες 
προδιαγραφές. 

-  Μη προγραµµατισµένες, οι οποίες γίνονταν όταν υπήρχε 
συγκεκριµένο πρόβληµα που δηµιουργούσε υπόνοιες για τη µη 
σωστή λειτουργία είτε των διαδικασιών στις κεντρικές 
εγκαταστάσεις της αναδόχου εταιρείας και στα εργοτάξια είτε µη 
τήρηση των προδιαγραφών των έργων. 
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� Μη συµµορφώσεις – διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες, οι οποίες 
αντιµετωπιζόταν από τον υπεύθυνο διασφάλισης ποιότητας του έργου. 
Εάν κατά την εκτέλεση των εργασιών και την εφαρµογή του 
προγράµµατος ποιότητας ή κατά τις επιθεωρήσεις διαπιστωνόταν 
αποκλίσεις από τις συµβατικές απαιτήσεις, τότε εφαρµοζόταν η 
ισχύουσα νοµοθεσία. Με βάση τις ενέργειες αυτές ανιχνευόταν το κατά 
πόσο οι πιθανολογούµενες αιτίες ήταν σωστές, εάν ήταν ποιοτικές ή 
ποσοτικά µετρήσιµες και κατά πόσο ήταν συστηµατικές ή µη. 

� ∆ιανοµή και κωδικοποίηση προγραµµάτων ποιότητας έργου, στην οποία 
περιγραφόταν ο τρόπος µε τον οποίο έπρεπε να γίνεται η διανοµή του 
προγράµµατος ποιότητας του έργου από τον εργοταξιάρχη στο 
απασχολούµενο προσωπικό του έργου. 

� Συγκεκριµένες προδιαγραφές και πρότυπα εγκεκριµένα από τον κύριο 
του έργου για όλες τις µεθόδους κατασκευής, τα υλικά και τον έλεγχο για 
όλες τις εργασίες του έργου, δηλαδή τις τοπογραφικές εργασίες, τις 
εργασίες δικτύων οργανισµών κοινής ωφέλειας, τις εργασίες 
κυκλοφοριακών παρακάµψεων, την οργάνωση εργοταξιακής 
εγκατάστασης, τις κατεδαφίσεις, τις εκσκαφές, τις επιχώσεις, την 
αποστράγγιση, τα σκυροδέµατα, τις αρχιτεκτονικές και ηλεκτροµηχανο-
λογικές εργασίες. 

� Έλεγχοι και εργαστηριακές και επί τόπου στο εργοτάξιο δοκιµές. 
� Αντιµετώπιση έκτακτων καταστάσεων. Συγκεκριµένα σε όλες τις φάσεις 

του έργου έπρεπε να συντηρούνται εφεδρικές λύσεις όσον αφορά τη 
διαθεσιµότητα του ανθρώπινου δυναµικού και µηχανικών µέσων.  

� Σχέδιο ασφάλειας και υγείας, το οποίο ρυθµιζόταν από τον συντονιστή 
ασφαλείας σύµφωνα µε την υπάρχουσα νοµοθεσία, την Ε.Σ.Υ. και τα 
υπόλοιπα συµβατικά έγγραφα. 

� Σχέδιο προστασίας του περιβάλλοντος, όπου κατά την κατασκευή του 
έργου ο ανάδοχος υποχρεούταν να εφαρµόζει την ισχύουσα νοµοθεσία 
στα θέµατα περιβάλλοντος και να συντάσσει κατάλληλο περιβαλλοντικό 
πρόγραµµα. 
Αντικείµενο του προγράµµατος ποιότητας ήταν να προδιαγράψει: 

� Την οργανωτική δοµή και τις σχετικές αρµοδιότητες – υπευθυνότητες. 
� Τις διοικητικές διαδικασίες. 
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� Τους τρόπους επικοινωνίας που θα εφαρµόσει ο ποιοτικός έλεγχος. 
� Τον τρόπο µε τον οποίο θα οργανωθεί και θα εφαρµοστεί ο ποιοτικός 

έλεγχος. 
Το πρόγραµµα αυτό ποιότητας εφαρµόστηκε από όλα τα τµήµατα, το 

προσωπικό και τις δραστηριότητες του αναδόχου που αφορούν στο έργο και 
η συµµόρφωσή µε αυτό ήταν υποχρεωτική για όλους τους εργαζόµενους του 
αναδόχου, τους προµηθευτές, τους υπεργολάβους και τους µελετητές. 

Η πολιτική του αναδόχου συνίστατο στα εξής: 
� Την εκτέλεση των εργασιών κατά τρόπο συµβατό µε: 

� Τις απαιτήσεις του ISO 9001:2000. 
� Τις απαιτήσεις της σύµβασης και τις τεχνικές προδιαγραφές που 

αποτελούν αναπόσπαστο µέρος αυτής. 
� Την ισχύουσα νοµοθεσία που αφορούσε την ασφάλεια και τις 

περιβαλλοντικές επιπτώσεις. 
� Τον έλεγχο της αποτελεσµατικότητας του προγράµµατος πολιτικής 

ποιότητας, όσον αφορά τη µείωση του κόστους κατασκευής, την 
εξοικονόµηση χρόνου λόγω καλύτερης οργάνωσης και τη βελτίωση της 
ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών µέσω ελέγχων της ποιοτικής 
απόδοσης. 

� Τη στενή συνεργασία µε τον κύριο του έργου, τους προµηθευτές και 
τους υπεργολάβους µε µόνο στόχο τη συνεχή βελτίωση των υπηρεσιών 
και των έργων. 

� Το σαφή προσδιορισµό αρµοδιοτήτων και υπευθυνοτήτων. 
� Τη γραπτή τεκµηρίωση του τρόπου εκτέλεσης των εργασιών. 
� Την τήρηση των αρχείων που να αποδεικνύουν την ποιότητα των 

υπηρεσιών και των έργων. 
� Την εφαρµογή προληπτικών και διορθωτικών ενεργειών για τη συνεχή 

βελτίωση του ποιοτικού αποτελέσµατος των υπηρεσιών και των έργων. 
Η πολιτική που εφάρµοσε ο ανάδοχος για το έργο ήταν η εκτέλεση του 

σύµφωνα µε:  
� Το εργολαβικό συµφωνητικό. 
� Τη διακήρυξη της δηµοπρασίας. 
� Το τιµολόγιο. 
� Τον προϋπολογισµό. 
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� Την ειδική συγγραφή υποχρεώσεων. 
� Την τεχνική περιγραφή του έργου, τεύχη, σχέδια και λοιπά διαγράµµατα 

και στοιχεία της µελέτης εκτέλεσης του έργου. 
� Τεχνικές προδιαγραφές της µελέτης. 
� Τα εγκεκριµένα: χρονοδιάγραµµα και οργανόγραµµα. 

Το συγκεκριµένο πρόγραµµα ποιότητας συντάχθηκε από τον υπεύθυνο 
διασφάλισης ποιότητας του αναδόχου σε συνεργασία µε τον εργοταξιάρχη, 
εγκρινόταν από τον διευθυντή του έργου και υποβαλλόταν για έγκριση στις 
αρµόδιες υπηρεσίες του κυρίου του έργου. 

Επειδή ακριβώς αντικείµενο της παρούσας διπλωµατικής εργασίας 
αποτελεί η διαχείριση ποιότητας κατά τη διαχείριση ενός κατασκευαστικού 
έργου, θεωρήθηκε προτιµότερο να αναφερθούν στο σηµείο αυτό αναλυτικά 
ποιες ήταν οι αρµοδιότητες και τα καθήκοντα των υπευθύνων του έργου σε 
θέµατα ποιότητας και όχι των υπολοίπων µελών του προσωπικού.  

Έτσι ο υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας του έργου: 
• Ήταν υπεύθυνος για την εφαρµογή του προγράµµατος ποιότητας του 

έργου. 
• Έλεγχε τις µη συµµορφώσεις και την πορεία των διορθωτικών 

ενεργειών. 
• ∆ιεξήγαγε τις εσωτερικές επιθεωρήσεις όποτε κρινόταν απαραίτητο και 

ανασκοπούσε τα αποτελέσµατά τους. 
• Συγκέντρωνε όλη την τεκµηρίωση που σχετιζόταν µε την διασφάλιση 

ποιότητας και τον ποιοτικό έλεγχο του έργου. 
• Παρακολουθούσε τις διακριβώσεις του µετρητικού εξοπλισµού. 
• Συνεργαζόταν µε τα εξωτερικά εργαστήρια, όποτε ήταν απαραίτητο και 

παρίστατο κατά την εκτέλεση των δοκιµών. 
• Συνέτασσε και αναθεωρούσε το πρόγραµµα ποιότητας του έργου και το 

πρόγραµµα ενεργειών του έργου. 
• Συντόνιζε την ορθή συλλογή των στοιχείων πορείας του έργου, 

ενηµέρωνε τα αρχεία Η/Υ και εισήγαγε τα στοιχεία προόδου του έργου 
στον Η/Υ. 

• ∆ιενεργούσε δειγµατοληπτικούς ελέγχους στις παραγόµενες εργασίες. 
Αντίστοιχα ο υπεύθυνος ποιοτικού ελέγχου του έργου: 
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• Φρόντιζε για την έγκαιρη εκτέλεση των εργαστηριακών δοκιµών όπως 
απορρέανε από το πρόγραµµα ενεργειών και τις απαιτήσεις της 
σύµβασης. 

• Ενέκρινε τα αποτελέσµατα των εργαστηριακών δοκιµών. 
• Έλεγχε την κατάσταση του εργοταξιακού εργαστηρίου, την πληρότητα 

των αρχείων και φρόντιζε για την έγκαιρη ενηµέρωση του προσωπικού 
του εργαστηρίου για την εκτέλεση των εργαστηριακών δοκιµών. 

• Σε συνεργασία µε τον υπεύθυνο διασφάλισης ποιότητας του έργου 
φρόντιζε για τα θέµατα διακρίβωσης των εργαστηριακών οργάνων και 
συσκευών. 
Επίσης ο υπεύθυνος προµηθειών του έργου: 

• ∆ιαπραγµατευόταν µε τους προµηθευτές τα τεχνικά και οικονοµικά 
θέµατα της συνεργασίας µαζί τους, συνέλεγε τις σχετικές προσφορές και 
τις υπέβαλε στον εργοταξιάρχη για έγκριση. 

• Συνέλεγε τα απαραίτητα πιστοποιητικά ποιότητας των υλικών από τους 
προµηθευτές και φρόντιζε για την υποβολή τους στον κύριο του έργου. 

• Ενηµέρωνε και αρχειοθετούσε τις καταστάσεις εγκεκριµένων προµη-
θευτών και υπεργολάβων, καθώς και τις αντίστοιχες αξιολογήσεις. 

• Συνέτασσε συγκριτικούς πίνακες προσφοράς.  
Η διαχείριση τους συστήµατος ποιότητας του έργου εφαρµοζόταν στο 

τµήµα διασφάλισης ποιότητας και στα εργοτάξια, ενώ αρµόδιοι για την 
εφαρµογή της ήταν: 
� Η επιτροπή ποιότητας του αναδόχου. 
� Ο υπεύθυνος – προϊστάµενος διασφάλισης ποιότητας. 
� Οι αποδέκτες ελεγχόµενων εγγράφων. 

Ο υπεύθυνος – προϊστάµενος διασφάλισης ποιότητας µπορούσε να 
συνεπικουρείται από τον υπεύθυνο ποιοτικού ελέγχου εργασιών πολιτικού 
µηχανικού. Ωστόσο την υψηλή εποπτεία της διαχείρισης του συστήµατος 
ποιότητας του αναδόχου την είχε η επιτροπή ποιότητας, η οποία 
αποτελούνταν από τον πρόεδρο, τους διευθύνοντες συµβούλους, τους 
διευθυντές των έργων και τον υπεύθυνο – προϊστάµενος διασφάλισης 
ποιότητας του αναδόχου. 
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Τα έντυπα που εντασσόταν στο σύστηµα ποιότητας κατατασσόταν σε 
µία από τις δύο παρακάτω κατηγορίες: 
� Στα ελεγχόµενα έγγραφα, δηλαδή αυτά που είχαν πάγιο και κανονιστικό 

χαρακτήρα και καθοδηγούσαν το προσωπικό της αναδόχου εταιρείας 
στις διάφορες δραστηριότητες του συστήµατος ποιότητας. Σαν 
ελεγχόµενα έγγραφα αναφέρονταν: 

� Το εγχειρίδιο ποιότητας. 
� Τις διαδικασίες ποιότητας. 
� Τις ειδικές οδηγίες εργασίας – προδιαγραφές. 
� Τις καταστάσεις των εγκεκριµένων και απορριφθέντων προµηθευτών 

και υπεργολάβων. 
� Άλλα έγγραφα ειδικών κατηγοριών. 
Τα ελεγχόµενα έγγραφα παρακολουθούνταν και διακινούνταν από τον 
προϊστάµενο διασφάλισης ποιότητας και ενηµερώνονταν οι αποδέκτες 
τους ως προς τις αναθεωρήσεις τους. Η διαχείρισή τους ακολουθούσε 
γενικά την παράγραφο 4.5 του προτύπου ISO 9002:1994. Συντασσόταν 
σε έντυπα τυποποιηµένης µορφής, στα οποία καθορίζονταν και τα 
πρόσωπα που είχαν την ευθύνη σύνταξης και έγκρισης του 
περιεχοµένου τους. Στα έντυπα αυτά περιέχονταν επίσης απαραιτήτως ο 
τίτλος και ο λογότυπος της αναδόχου εταιρείας, η ονοµασία, ο αριθµός 
και ο αριθµός έκδοσης του εγγράφου, ο αριθµός σελίδας και ο συνολικός 
αριθµός σελίδων, η ηµεροµηνία από την οποία ίσχυε και ο αριθµός 
αντιτύπου. Παράλληλα υπήρχε η δυνατότητα για διανοµή και µη 
ελεγχόµενων αντιτύπων των ελεγχόµενων εγγράφων, όπου 
σηµειωνόταν ότι το έγγραφο δεν ήταν ελεγχόµενο. Με ευθύνη του 
προϊσταµένου διασφάλισης ποιότητας τα ελεγχόµενα έγγραφα 
εξεταζόταν τουλάχιστον µία φορά το χρόνο και αναθεωρούνταν. Τέλος 
κάθε θέση στην οποία διανέµονταν ελεγχόµενα έγγραφα, έπρεπε να 
διαθέτει το αντίστοιχο εγχειρίδιο θέσης, στο οποίο συγκεντρωνόταν τα 
ελεγχόµενα έγγραφα που αφορούσαν τη θέση. 

� Στα αρχεία ποιότητας, δηλαδή τα έγγραφα – έντυπα που 
συµπληρώνονταν κατά την καθηµερινή λειτουργία του συστήµατος 
ποιότητας και η διαχείρισή τους ακολουθούσε γενικά την παράγραφο 
4.16 του προτύπου ISO 9002:1994. 
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Ο προϊστάµενος διασφάλισης ποιότητας στο τέλους κάθε έτους 
συνέτασσε την έκθεση ανασκόπησης συστήµατος ποιότητας κατά τη 
διαχείριση του έργου, η οποία περιλάµβανε τα εξής: 
- Τα συµπεράσµατα των εσωτερικών επιθεωρήσεων. 
- Την ορθή εφαρµογή των εντύπων που προέβλεπε το σύστηµα. 
- Την ορθή εφαρµογή των διαδικασιών. 
- Την ορθή κατανοµή των αρµοδιοτήτων και ευθυνών. 
- Τα σχόλια και παρατηρήσεις εκθέσεων από επιθεωρήσεις τρίτων. 
- Τα στοιχεία για τις µη συµµορφώσεις που συλλέγονται από τις αναφορές 

µη συµµόρφωσης. 
- Τα συµπεράσµατα από την ανάλυση των επιδόσεων των προµηθευτών 

και των υπεργολάβων. 
- Τα αιτήµατα από την επικοινωνία µε τους πελάτες. 
- Γενικά σχόλια και παρατηρήσεις για τη συνολική απόδοση του 

συστήµατος ποιότητας της αναδόχου εταιρείας που εφάρµοσε κατά τη 
διαχείριση του έργου και προτάσεις για τη βελτίωσή του. 
Στη συνέχεια υπέβαλε την έκθεση ανασκόπησης συστήµατος ποιότητας 

στην επιτροπή ποιότητας της αναδόχου εταιρείας, η οποία αφού την ανέλυε, 
προέβαινε στην εξαγωγή συµπερασµάτων και στη λήψη σχετικών 
αποφάσεων σχετικά µε την αποτελεσµατικότητα του συστήµατος ποιότητας 
και τις πιθανές βελτιώσεις όπου απαιτούνταν. Τέλος προγραµµατιζόταν οι 
ενέργειες που απαιτούνταν και καθοριζόταν οι αρµόδιοι υλοποίησής τους.  
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7. ΤΕΛΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΕΠΙΛΟΓΟΣ 
Ιστορικά οι εταιρείες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο των 

κατασκευών ήταν απρόθυµες να υλοποιήσουν τις έννοιες της αλλαγής, της  
συνεχούς βελτίωσης και της ποιότητας. Ιδιαίτερα η διαδικασία της αλλαγής 
είναι δύσκολα εφαρµόσιµη αν λάβει κανείς υπόψη το ανταγωνιστικό κλίµα του 
κλάδου, µε αποτέλεσµα οι εταιρείες να ενδιαφέρονται µόνο για εκείνες τις 
αρχές της ∆ΟΠ οι οποίες θα τους προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
και θα βελτιώσουν πάνω από όλα την οικονοµική τους απόδοση. Μάλιστα 
έρευνα που πραγµατοποίησαν οι Ζαντανίδης και Τσιώτρας [Zantanidis,1998] 
προσδιορίζει την ποιότητα ως το σηµαντικότερο παράγοντα για την 
εξασφάλιση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος στον κλάδο.  

Πάντως κατά βάση οι τεχνικές εταιρείες του κλάδου των κατασκευών, 
ιδιαίτερα στον ελληνικό χώρο, δεν έχουν επιτύχει να προσαρµόσουν τις αρχές 
της διοίκησης ολικής ποιότητας, όπως εφαρµόστηκαν επιτυχώς σε άλλους 
κλάδους, στην καθηµερινή τους πρακτική. Αυτό οφείλεται στην έλλειψη 
επαρκούς προϋπολογισµού, στον αποτυχηµένο σχεδιασµό της ποιότητας, 
στην ανεπαρκή εκπαίδευση σε όλες τις βαθµίδες και στην πολύ µικρή 
αναγνώριση σε αυτούς που πραγµατικά αγωνίζονται για τη βελτίωση της 
ποιότητας στη διαχείριση ενός έργου.  

Παράλληλα επικρατεί η αντίληψη ότι ακόµη και τα συστήµατα 
διασφάλισης ποιότητας, τα οποία αποτελούν το πρώτο βήµα για την 
υλοποίηση της ∆ΟΠ, δεν παρέχουν τις απαραίτητες προϋποθέσεις που θα 
συµβάλλουν στην εµφύσηση της ιδεολογίας για αλλαγή και συνεχή βελτίωση, 
αλλά επικεντρώνονται κυρίως στα συστήµατα εκπαίδευσης, στην περιγραφή 
των δραστηριοτήτων κάθε εργασίας (job description) και κατά πόσο οι 
δραστηριότητες αυτές συµβαδίζουν µε τις αναγνωρισµένες διαδικασίες που 
επιβάλλουν τα πρότυπα των συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας. 

Η συνήθης λογική είναι ότι ένα έργο, από τη στιγµή της ανάθεσης του 
από τον κύριο του έργου (ιδιοκτήτη) στον ανάδοχο – εργολάβο, θα πρέπει να 
υλοποιηθεί µέσα σε ένα συγκεκριµένο και όσο το δυνατόν συντοµότερο 
χρονικό διάστηµα µε όσο το δυνατόν µεγαλύτερο κέρδος (δηλαδή όσο το 
δυνατόν χαµηλότερο κατασκευαστικό κόστος), ενώ η ποιότητα θα επιτευχθεί 
µέσα από τη διαδικασία ελέγχου. Έτσι οι περισσότερες κατασκευαστικές 
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εταιρείες αποφεύγουν να εφαρµόσουν τις αρχές της ∆ΟΠ, διότι ουσιαστικά 
είναι ελάχιστα τα βραχυπρόθεσµα οφέλη. 

Εκείνο που πρέπει να γίνει σαφές είναι ότι οι αρχές της ∆ΟΠ δε θα 
πρέπει να εφαρµόζονται µόνο από τα επίπεδα διοίκησης, αλλά από όλες τις 
οµάδες εκτέλεσης ενός έργου. Παράλληλα απαραίτητη κρίνεται η ενδυνάµωση 
όλων των εργαζοµένων και η σταδιακή εκπαίδευσή τους. Με τον τρόπο αυτό 
οι εργαζόµενοι αισθάνονται ότι συνεισφέρουν σηµαντικά στην επιτυχηµένη 
ολοκλήρωση ενός έργου, ενώ ταυτόχρονα δηµιουργείται το αίσθηµα της 
δέσµευσης απέναντι στην επιχείρηση. Παράλληλα γίνεται πιο συναρπαστική 
και ενδιαφέρουσα η εργασία του προσωπικού. ∆ηλαδή η ενδυνάµωση 
προάγει την εµπιστοσύνη και τη δηµιουργία ενός κλίµατος αποτελεσµατικής 
επικοινωνίας µεταξύ όλων των εµπλεκοµένων οµάδων διαχείρισης ενός 
έργου. 

Οι τεχνικές εταιρείες χρειάζεται να ενδιαφέρονται στον ίδιο βαθµό για τη 
βελτίωση των εργασιακών σχέσεων εντός του εργοταξίου, όπως ακριβώς και 
για τους εξωτερικούς πελάτες. Ακόµη οι εργαζόµενοι δύναται να 
παρακινηθούν για βελτίωση σε όλους τους τοµείς της εργασίας τους µέσα από 
την αποτελεσµατική επικοινωνία και τον κατάλληλο συντονισµό, έπειτα από 
την παρότρυνση των αναδόχων του έργου. Ωστόσο πρέπει να γίνει σαφές ότι 
η όποια προσπάθεια για αλλαγή στον κατασκευαστικό κλάδο θα επιτευχθεί 
µόνο µέσα από τη δέσµευση και τη συµµετοχή των παλαιοτέρων και 
υψηλόβαθµων στελεχών διοίκησης. 

Ασφαλώς απαιτείται αρκετό χρονικό διάστηµα για την υλοποίηση της 
φιλοσοφίας της διοίκησης ολικής ποιότητας. Η ∆ΟΠ είναι περισσότερο 
προσανατολισµένη στις διαδικασίες και λιγότερο στο αποτέλεσµα, διότι αν 
είναι σωστά σχεδιασµένες οι διαδικασίες, τότε θα είναι επιτυχή και τα 
αποτελέσµατα. Η συνολική βελτίωση του κλάδου των κατασκευών θα 
επιτευχθεί µόνο όταν η ∆ΟΠ γίνει αναπόσπαστο κοµµάτι της κουλτούρας και 
των εσωτερικών διεργασιών µιας τεχνικής εταιρείας. Καµία ουσιαστική αλλαγή 
δεν είναι εφικτή, αν πρωτίστως δεν διαφοροποιηθεί η προσέγγιση διαχείρισης 
ενός έργου και δεν εφαρµοστεί ένα σύστηµα εκπαίδευσης, το οποίο θα 
εµφυσάει στο προσωπικό τις αρχές της διαρκούς προσπάθειας για συνεχή 
βελτίωση, θα δηµιουργεί ένα ευνοϊκό περιβάλλον συνεργασίας και 
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επικοινωνίας µεταξύ των εργαζοµένων και θα συµβάλλει στην ικανοποίηση 
των αναγκών των πελατών – τελικών χρηστών ενός τεχνικού έργου. 

Έρευνες [Chan,2003] απέδειξαν ότι η αύξηση της ικανοποίησης του 
πελάτη αναφορικά µε την ποιότητα επιτυγχάνεται καλύτερα: 
� Μέσω της όσο το δυνατόν καλύτερης επιλογής των κατάλληλων 

πλαισίων διαχείρισης ενός έργου. 
� Με την αυξηµένη αποτελεσµατικότητα και συνεργασία των οµάδων 

εργασίας. 
� Με την αυξηµένη έµφαση όλων των αναµειγµένων φορέων στις έννοιες 

της συνεχούς βελτίωσης και αλλαγής. 
� Με την αυξηµένη έµφαση όλων των αναµειγµένων φορέων στην τήρηση 

των χρονοδιαγραµµάτων και του προϋπολογισµού του έργου. 
Συνεπώς εφαρµογή της ∆ΟΠ ή ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας 

(π.χ. ISO) σε µία κατασκευαστική εταιρεία συµβάλλει σηµαντικά στη 
διαµόρφωση ενός µηχανισµού µε τα ακόλουθα πλεονεκτήµατα: 
� Καθιερώνεται ένας κοινός στόχος µεταξύ όλων των εµπλεκοµένων 

οµάδων διαχείρισης ενός έργου, που δεν είναι άλλος από την 
επιτυχηµένη ολοκλήρωση του έργου µέσα στα προσχεδιασµένα 
χρονοδιαγράµµατα, την τήρηση του προϋπολογισµού και τη διασφάλιση 
της ποιότητας τηρώντας πιστά όλες τις απαιτούµενες προδιαγραφές. 

� Επιτυγχάνεται η διαµόρφωση αποτελεσµατικών καναλιών επικοινωνίας 
τόσο στο εσωτερικό µιας επιχείρησης όσο και µε τους εξωτερικούς 
συνεργάτες, µε αποτέλεσµα την περαιτέρω αποτελεσµατική συνεργασία 
όλων των οµάδων που εµπλέκονται στη διαχείριση και κατασκευή ενός 
τεχνικού έργου. 

� Επιτυγχάνεται η καταγραφή όλων των δραστηριοτήτων που λαµβάνουν 
χώρα σε ένα έργο, οπότε είναι πιο εύκολη η επίλυση των προβληµάτων. 

        Στην Ελλάδα οι τεχνικές εταιρείες προχωρούν µε πολύ αργούς ρυθµούς 
όχι µόνο στην εφαρµογή της φιλοσοφίας της διοίκησης ολικής ποιότητας, αλλά 
ακόµη και στην ανάπτυξη συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας. Τα 
προβλήµατα εντοπίστηκαν στα ακόλουθα κυρίως σηµεία [Omar et al.,1997, 
Κιρκινέζου et al.,2001, Serpell,1999, Oakland et al.,1995]:  
� Στο συντηρητισµό που χαρακτηρίζει πολλές τεχνικές εταιρείες, οι οποίες 

αδυνατούν να διαµορφώσουν µία εξειδικευµένη και ανταγωνιστική 
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δυναµική που να ανταποκρίνεται µε επιτυχία στο ανταγωνιστικό 
περιβάλλον του κλάδου των κατασκευών µέσω της προσπάθειας για 
αλλαγή και καινοτοµία. 

� Οι όποιες προσπάθειες για αλλαγή και βελτίωση δεν υλοποιούνται στο 
µέγιστο βαθµό, ιδιαίτερα λόγω της νωθρής και αρνητικής στάσης των 
ανωτέρων στελεχών των κατασκευαστικών επιχειρήσεων, τα οποία 
κρίνουν µε δυσφορία πολλές φορές τις προσπάθειες αυτές. 

� Στην ανάγκη να υπάρξει ειδική εκπαίδευση του προσωπικού όλων των 
επιπέδων, για να µπορέσουν να λειτουργήσουν τα συστήµατα. 

� Στην ελλιπή οργάνωση και στην ανάγκη να εφαρµοστούν συγκεκριµένες 
διαδικασίες σε όλη τη λειτουργία µιας κατασκευαστικής επιχείρησης και 
στη διαχείριση ενός έργου, καθώς και από ένα συγκεκριµένο καθεστώς 
ελεγχόµενης αταξίας να περάσει σε ένα καθεστώς συγκεκριµένης τάξης. 

� Στην ανάγκη να εισαχθούν µέθοδοι ελέγχου σύµφωνες µε πρότυπα ή 
όσο το δυνατόν αντικειµενικότερες, αν δεν υπάρχουν πρότυπα, και να 
εισαχθεί η έννοια της διακρίβωσης (calibration) των συσκευών και των 
µηχανηµάτων ελέγχου. 

� Στην απουσία της φιλοσοφίας «doing right first time».  
� Στην έλλειψη τυπικής οργάνωσης και συγκεκριµένης κατανοµής ευθυνών 

και αρµοδιοτήτων. 
� Στην έλλειψη ανατροφοδότησης πληροφοριών. 
� Στην απουσία αναγνώρισης και επιβράβευσης της προσπάθειας των 

εργαζοµένων. 
� Στην έλλειψη στελεχών διαθέσιµων για επιτελικές λειτουργίες. 
� Στην έλλειψη της συνήθειας της λεπτοµερούς τήρησης αρχείων για όλες 

τις δραστηριότητες που αφορούν τη διαχείριση ενός κατασκευαστικού 
έργου. 

� Στο επίπεδο των υπεργολάβων. 
� Στις ελλείψεις των µελετών. 
� Στην πολυµορφία των απαιτήσεων που προκύπτουν από τις ιδιαίτερες 

απαιτήσεις κάθε πελάτη, της επιβλέπουσας αρχής και της 
πολυπλοκότητας των τεχνικών έργων. 
Ωστόσο πρέπει να επισηµανθεί το γεγονός ότι πλέον αρκετές ελληνικές 

κατασκευαστικές επιχειρήσεις έχουν αρχίσει να δείχνουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον 
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σε προµηθευτές που διαθέτουν κάποιο πιστοποιητικό διασφάλισης ποιότητας. 
Παρ’ όλα αυτά οι περισσότερες µικρές κυρίως τεχνικές εταιρείες δεν έχουν 
αντιληφθεί ότι η πιστοποίηση αποτελεί βασικό µέσο ώστε να αποδεικνύουν 
την ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων τους και των παρεχόµενων 
υπηρεσιών τους και παράλληλα να αποδεικνύουν ότι µπορούν να 
αντιµετωπίζουν άµεσα τα όποια προβλήµατα ποιότητας που µπορεί να 
εµφανισθούν. Ευτυχώς µετά από πολλές προσπάθειες ενηµέρωσης και 
ανταλλαγής απόψεων, αρκετές κατασκευαστικές εταιρείες πείσθηκαν ότι η 
εφαρµογή και συµµόρφωση έστω και σε πρώτη φάση µε τα Συστήµατα 
∆ιασφάλισης Ποιότητας δεν αποτελεί επιβολή µιας δικής τους τάξης, τελείως 
ξένη από τη µέχρι σήµερα πρακτική, αλλά µια σηµαντική προϋπόθεση για την 
ανάπτυξη και την επιβίωσή τους στο σκληρό ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

Ουσιαστικά η ∆ΟΠ αποτελεί µία συνεχή διαδικασία που στόχο έχει τη 
σταδιακή βελτίωση όλων των διεργασιών που επηρεάζουν την αποτελε-
σµατική διαχείριση ενός κατασκευαστικού έργου. Μπορεί η υλοποίηση της να 
έχει µακροπρόθεσµο χαρακτήρα, ωστόσο η αρχή επιτυγχάνεται µέσα από 
καρποφόρες βραχυπρόθεσµες επιτυχίες [Pheng et al.,1996]. Η ∆ΟΠ είναι 
περισσότερο προσανατολισµένη στις διεργασίες και όχι στο τελικό 
αποτέλεσµα. Αν οι διεργασίες πραγµατοποιούνται σωστά από όλες τις 
εµπλεκόµενες οµάδες στη διαχείριση ενός κατασκευαστικού έργου, δηλαδή 
από τον ανάδοχο του έργου, τους προµηθευτές, τους υπεργολάβους, τους 
σχεδιαστές, τους project managers και πάνω απ΄ όλα τους τελικούς πελάτες, 
τότε αντίστοιχα θετικά θα είναι και τα αποτελέσµατα, δηλαδή οι βελτιώσεις 
στην ποιότητα. Με άλλα λόγια η ∆ΟΠ ενθαρρύνει: 
� Τη δέσµευση και τη δηµιουργία πνεύµατος επικοινωνίας µεταξύ όλων 

των εµπλεκοµένων οµάδων διαχείρισης ενός έργου, δίνοντας έµφαση 
στην ικανοποίηση του πελάτη. 

� Τη δηµιουργία µιας κοινής γλώσσας επικοινωνίας, τη «γλώσσα ολικής 
ποιότητας» και της προσπάθειας για συνεχή βελτίωση σε κάθε 
δραστηριότητα µιας κατασκευαστικής επιχείρησης. 
Συνεπώς η ∆ΟΠ οφείλει να έχει δυναµική παρουσία στον κλάδο των 

κατασκευών. Στο πλαίσιο αυτό προτείνεται στις κατασκευαστικές εταιρείες να 
ακολουθούν τις παρακάτω αρχές [Arditi et al.,1997,Low et al.,1997, Oakland 
et al.,1995] 
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⇒ Η δέσµευση στην ποιότητα και στη συνεχή βελτίωση είναι απαραίτητη και 
σηµαντική σε κάθε φάση της κατασκευής ενός τεχνικού έργου. 
⇒ Να υπάρχει συστηµατική εκπαίδευση του προσωπικού σε όλα τα επίπεδα 

ιεραρχίας και σε όλες τις φάσεις ενός τεχνικού έργου. 
⇒ Να υπάρχει πνεύµα συνεργασίας, ώστε να επιτυγχάνεται αποτελεσµατική 

εκτέλεση των εργασιών τόσο σε προσωπικό όσο και σε οµαδικό επίπεδο. 
⇒ Να πραγµατοποιείται ανατροφοδότηση πληροφοριών µε την ολοκλήρωση 

της κάθε φάσης ενός έργου. 
⇒ Να µην λυπούνται να δαπανούν χρήµατα για τη διασφάλιση υψηλής 

ποιότητας στην κατασκευή ενός έργου. Οι τεχνικές εταιρείες που χαίρουν 
φήµης για υψηλή ποιότητα υπηρεσιών και ποιότητα στο τελικό έργο 
αυξάνουν τις πιθανότητες για απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 
και βελτιώνουν τις επαγγελµατικές τους προοπτικές. 
⇒ Να προσδιορίζονται και να ξεκαθαρίζονται από την αρχή του έργου οι 

απαιτήσεις του κυρίου του έργου, ώστε να µην προκύπτουν διαφωνίες 
στην πορεία του έργου. 
⇒ Τα σχέδια και οι λεπτοµέρειες της µελέτης του έργου επηρεάζουν και την 

τελική του ποιότητα. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να είναι ξεκάθαρα, 
αµετάβλητα, σύντοµα και σαφή. 
⇒ Να υπάρχει ξεκάθαρος προσδιορισµός αρµοδιοτήτων και ευθυνών για 

όλες τις οµάδες εκτέλεσης σε κάθε φάση ενός έργου. 
Ο κλάδος των κατασκευών διαφέρει από τους υπόλοιπους κλάδους, 

καθώς τα εργοτάξια είναι διασκορπισµένα, καθιστώντας την επίβλεψη των 
εργασιών πιο περίπλοκη. Ακόµη και η µελετητική οµάδα δύναται να διαφέρει 
από έργο σε έργο. Ακόµη οι διαφορετικές απαιτήσεις και ανάγκες των 
πελατών συνεισφέρουν στην µοναδικότητα κάθε έργου. Επίσης οι συνεχείς 
αλλαγές στις ανάγκες των πελατών για καλύτερη ποιότητα των τεχνικών 
έργων και των παρεχόµενων υπηρεσιών επιβάλλουν ελαστικότητα στον 
κλάδο, ώστε να αφοµοιώνονται οι κοινωνικές, οικονοµικές και τεχνολογικές 
αλλαγές που διαρκώς λαµβάνουν χώρα. Για το λόγο αυτό απαιτείται η 
υιοθέτηση της φιλοσοφίας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, η οποία θα 
αποτελεί το εργαλείο – όχηµα για την επίτευξη του αδιάλειπτου ελέγχου και 
της προσπάθειας για βελτίωση της δοµής, της κουλτούρας και των πρακτικών 



         

 

 
 

89  

διαχείρισης µιας τεχνικής εταιρείας µέσω της αλλαγής και της καινοτοµίας, τα 
οποία µε τη σειρά τους θα συνεισφέρουν σηµαντικά στην αποτελεσµατική 
διαχείριση ενός έργου.   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



         

 

 
 

90  

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
 

1. Abdul-Rahman Hamzah, Kwan C.L., Woods C. Peter, «Quality function 
deployment in construction design: application in low-cost housing 
design», International Journal of Quality & Reliability Management, Vol.16, 
No.6, pp.591-605, 1999 

2. Alshawi Mustafa, Ingirige Bingunath, «Web-enabled project management: 
an emerging paradigm in construction», Automation in construction, 
Vol.12, pp.349-364, 2003 

3. Anderson S.D., «Project quality and project managers», Project 
Management, Vol.10, No.3, pp.138-144, 1992 

4. Anttilla J., «Standardization of quality management and quality assurance: 
a project viewpoint», International Journal of Project Management, Vol.10, 
No.4, pp.208-212, 1992 

5. Arditi David, Gunaydin H. Murat, «Total quality management in the 
construction process», International Journal of Project Management, 
Vol.15, No.4, pp.235-243, 1997 

6. Au C.W. Joe, Yu W.M. Winnie, «Quality management for an infrastructure 
construction project in Hong Kong», Logistics Information Management, 
Vol.12, No.4, pp.309-314, 1999 

7. Babu A.J.G., Suresh Nalina, «Project management with time, cost, and 
quality considerations», European Journal of Operational Research, 
No.88, pp. 320-327, 1996 

8. Barber Patrick, Graves Andrew, Hall Mark, Sheath Darryl, Tomkins Cyril, 
«Quality failure costs in civil engineering projects», International Journal of 
Quality & Reliability Management, Vol.15, No.4/5, pp.479-492, 2000 

9. Barnes Martin, «Construction project management», Project Management, 
Vol.6, No.2, pp.69-79, 1988 

10. Battikha G. Mireille, «Quality management practice in highway 
construction», International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol.20, No.5, pp.532-550, 2003 

11. Bourne Lynda, Derek H.T. Walker, «Advancing project management in 
learning organizations», Emerald, Vol.11, No.3, pp. 226-243, 2004 



         

 

 
 

91  

12. Bryde J. David, «Underpinning modern project management with TQM 
principles», The TQM Magazine, Vol.9, No.3, pp.231-238, 1997 

13. Bryde J. David, «Modeling project management performance», 
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol.20, No.2, 
pp. 229-254, 2003 

14. Bryde J. David, «Project management concepts, methods and 
application», International Journal of Operations & Production 
Management, Vol.23, No.7, pp. 775-793, 2003 

15. Buckler B., «A learning process model to achieve continuous improvement 
and innovation», The Learning Organization, Vol.3, No.3, pp.28-36, 1996 

16. Burgess Norman, «Standards and TQM at the opening of the twenty-first 
century», The TQM Magazine, Vol.11, No.6, pp. 456-460, 1999 

17. Castle A. Jack, «An integrated model in quality management, positioning 
TQM, BPR and ISO 9000», The TQM Magazine, Vol.8, No.5, p.7, 1996 

18. Chan P.C. Albert, «Key performance indicators for measuring construction 
success», Benchmarking: An International Journal, Vol.11, No.2, pp. 203-
221, 2004 

19. Chan P.C. Albert, Tam C.M., «Factors affecting the quality of building 
projects in Hong Kong», International Journal of Project Management, 
Vol.17, No.4/5, pp.423-441, 2000 

20. Chapman J. Robert, «The controlling influences on effective risk 
identification and assessment for construction design management», 
International Journal of Project Management, Vol.19, pp. 147-160, 2001 

21. Cismil J.K.Svetlana, «Critical factors of effective project management», 
THE TQM Magazine, Vol.9, No.6, pp. 390-396, 1997 

22. Cismil J.S. Svetlana, «Quality in project environments: a non-conventional 
agenda», International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol.17, No.4/5, pp. 554-570, 2000 

23. Clarke Angela, «A practical use of key success factors to improve the 
effectiveness of project management», International Journal of Project 
Management, Vol.17, No.3, pp. 139-145, 1999 

24. Cornick T.C., «Quality management model for building projects», Project 
Management, Vol.6, No.4, pp.211-216, 1988 



         

 

 
 

92  

25.  ∆ερβιτσιώτης Ν. Κώστας, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, 2η έκδοση, Νοµική 
Βιβλιοθήκη ΑΕΒΕ, 2005 

26. «∆ηµόσια και ιδιωτική οικοδοµική δραστηριότητα: εκτιµήσεις µέχρι το 
2006», Ινστιτούτο Οικονοµίας των Κατασκευών, 2005 

27.  «∆οµή, ∆ιάρθρωση και µελλοντική Αξιοποίηση του ανθρώπινου 
δυναµικού και εγχώριου κατασκευαστικού κλάδου», Ινστιτούτο Οικονοµίας 
των Κατασκευών, ∆εκέµβριος 2004 

28. Evans R. James, Lindsay M. William, The Management and Control of 
Quality, Thomson South-Western, 6th edition, 2005 

29. Zairi M., Benchmarking for best practice – continuous learning through 
sustainable innovation, Butterworth-Heinemann, Oxford, 1996 

30. Ζαντανίδης Στυλιανός, «∆ιασφάλιση ποιότητας και διαχείριση έργου στα 
µεγάλα δηµόσια έργα», διπλωµατική εργασία, ∆.Π.Μ.Σ. στη ∆ιοίκηση 
Επιχειρήσεων, 1997 

31. Zantanidis S., Tsiotras G., «Quality management: a new challenge for the 
Greek construction industry», Total Quality Management, Vol.9, No.7, 
pp.619-632, 1998 

32. Firth G., «Choosing the right structure for a project based organization», 
Seminar Project Organization, Project Management Journal, London, 1995 

33. Ghobadian A., Gallear D., «TQM implementation: an empirical 
examination and proposed generic model», The International Journal of 
Management Science, Vol.13, No.1, pp. 10-23, 1996 

34. Gieskes J.F.B., Broeke A.M., «Infrastructure under construction: 
continuous improvement and learning in projects», Integrated 
Manufacturing Systems, Vol.11, No.3, pp.188-198, 2000 

35. Gotzamani Katerina, Tsiotras George, «ISO 9000 as an entry key to TQM: 
the case of Greek industry», International Journal of Quality & Reliability 
Management, Vol.13, No.4, pp.64-76, 1996 

36. Harari O., «Three very difficult steps to total quality», Management 
Review, Vol.82, No.4, pp. 39-42, 1993 

37. Heisler I. Sanford, «Project quality and the project manager», Project 
Management, Vol.8, No.3, pp.133-137, 1990 

38. Heizer Jay, Render Barry, Principles of Operation Management, Pearson 
Prentice Hall, 5th edition, 2004 



         

 

 
 

93  

39. Ireland L.R., «Customer satisfaction: the project manager’s role», 
International Journal of Project Management, Vol.10, No.2, pp. 123-127, 
1992 

40. Hides M.T., Irani Z., Polychronakis I., Sharp J.M, «Facilitating total quality 
through effective project management», International Journal of Quality & 
Reliability Management, Vol.17, No.4/5, pp. 407-422, 2000 

41. Jablonski J.R., Implementing TQM: Competing in the nineties through 
Total Quality Management, Technical Management Consortium, 
Albuquerque, NM, 1994 

42. Jack R. Meredith, Samuel J. Mantel Jr., Project Management: A 
Managerial Approach, John Wiley & Sons, 4th edition, 2000 

43. Jafaari A., «Human factors in the Australian construction industry: towards 
total quality management», Australian Journal of Management, Vol.21, 
No.2, pp.159-185, 1996 

44. Κιρκινέζου Μαρία, Αγγελίδης ∆ηµοσθένης, ISO 9000 στις τεχνικές 
εταιρείες, University Studio Press, 2001 

45. Κιρκινέζου Μαρία, Αγγελίδης ∆ηµοσθένης, «∆ιαχείριση ποιότητας στις 
τεχνικές εταιρείες µε τα πρότυπα ISO 9000:2000 (2000)», ΚΤΙΡΙΟ, τεύχος 
142, σελ.29-34, 2002 

46. Κωστής Χρήστος, «Project management: Κατασκευές µε ευρωπαϊκό 
τρόπο οργάνωσης», ΚΤΙΡΙΟ, τεύχος 100, σελ.44-47, 1997 

47. Lam W.M. Edmond, Chan P.C. Albert, Chan W.M. Daniel, «Benchmarking 
design-build procurement systems in construction», Benchmarking: An 
international Journal, Vol.11, No.3, pp.287-302, 2004 

48. Laszio P. George, «Project management: a quality management 
approach», The TQM Magazine, Vol.11, No.3, pp.157-160, 1999 

49. Λεµόνας Νικόλαος, «Εργαλεία ποιότητας στον κλάδο των κατασκευών», 
διπλωµατική εργασία, ∆.Π.Μ.Σ. στη ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων, 2004 

50. Love P.E.D., Smith J., «The propagation of rework benchmark metrics for 
construction», International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol.16, No.7, pp.638-658, 1999 

51. Love E.D. Peter, Li Heng, Irani Zahir, Holt D. Gary, «Re-thinking ΤQM: 
toward a framework for facilitating learning and change in construction 
organizations», The TQM Magazine, Vol.16, No.3, pp.166-173, 2004 



         

 

 
 

94  

52. Macdonald John, «TQM – does it always work? Some reasons for 
disappointment», Magazine Service Quality, Vol.6, No.5, pp. 5-9, 1996 

53. Meegan T. Sarah, Taylor W. Andrew, «Factors influencing a successful 
transition from ISO 9000 to TQM: the influence of understanding and 
motivation», International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol.14, No.2, p.100, 1997 

54. Munns Α.Κ., Bjeirmi B.F., «The role of project management in achieving 
project success», International Journal of Project Management, Vol.14, 
No.2, pp. 81-87, 1996 

55. Oakland J.S., Aldridge A.J., «Quality management in civil and structural 
engineering consulting», International Journal of Quality & Reliability 
Management, Vol.12, No.3, p.32-48, 1995 

56. Omar Faizathy Hennie, Low Pheng Sui, «The effective maintenance of 
quality management systems in the construction industry», International 
Journal of Quality & Reliability Management, Vol.14, No.8, p.768-790, 
1997 

57. Pellegrinelli Sergio, Bowman Cliff, «Implementing strategy through 
projects», Long Rane Planning, Vol.27, No.4, pp. 125-132, 1994 

58. Pheng Sui Low, Hwa Kok Goh, «Construction quality assurance: Problems 
of implementation at infancy stage in Singapore», International Journal of 
Quality & Reliability Management, Vol.11, No.1, pp.22-37, 1994 

59. Pheng Sui Low, «Total quality facilities management: a framework for 
implementation», Facilities, Vol.14, No.5-6, pp. 5-13, 1996 

60. Pheng Sui Low, Ke-Wei Peh, «A framework for implementing TQM in 
construction», The TQM Magazine, Vol.8, No.5, pp.39-46, 1996 

61. Pheng S. Low, Kee Boon Tan, Leng A.A. Allen, «Effectiveness of ISO 
9000 in raising construction quality standards: some empirical evidence 
using CONQUAS scores», Structural Survey, Vol.17, No.2, pp.89-108, 
1999 

62. Radovilsky Z.D., Gotcher J.W., Slattsveen S., «Implementing total quality 
management», International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol.13, No.1, pp. 10-23, 1996 

63. Παπαϊωάννου Πέτρος, «Η προώθηση της ποιότητας στην κατασκευή των 
κτιρίων», ΚΤΙΡΙΟ, τεύχος 32, σελ.19-22, 1990 



         

 

 
 

95  

64. Santos A., Formoso C.T., Tookey J.E., «Expanding the meaning of 
standardization within construction processes», The TQM Magazine, 
Vol.14, No.1, pp.25-33, 2002 

65. Saunders L.G., «Project management: a systems perspective», 
International Journal of Project Management, Vol.10, No.3, pp. 153-159, 
1992 

66. Scarnati J.T., Scarnati B.J., «Empowerment: the key to quality», The TQM 
Magazine, Vol.14, No.2, pp. 110-119, 2002 

67. Slack N., Chambers S., Harland C., Harrison A., Johnston R., Operations 
Management, Pitman Publishing, 2nd edition, 1998 

68. Serpell Alfredo, «Integrating quality systems in construction projects: the 
Chilean case», International Journal of Project Management, Vol.17, No.5, 
pp.317-322, 1999 

69. Stamatis D.H., «Total quality management and the project management», 
Project Management Journal, Vol.25, No.3, pp.48-54, 1994 

70. Σορτίκος Γιώργος, «Project and construction management», ΚΤΙΡΙΟ, 
τεύχος 100, σελ.49-52, 1997 

71. Tam C.M., Deng Z.M., Zeng S.X., Ho C.S., «Performance assessment 
scoring system of public housing construction for quality improvement in 
Hong Kong», International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol.17, No.4, pp.467-478, 2000 

72. Tan R. Raykun, Lu Yaw-Guang, «On the quality of construction 
engineering design projects: criteria and impacting factors», International 
Journal of Quality & Reliability Management, Vol.12, No.5, pp.18-37, 1995 

73. Τσιότρας ∆. Γεώργιος, ∆ιοίκηση Παραγωγής – Production Operations 
Management, εκδόσεις Μπένου, Αθήνα,1996 

74. Τσιώτρα ∆ήµητρα, «Ποιότητα δοµικού έργου: Κανονισµοί και 
προδιαγραφές», ΚΤΙΡΙΟ, τεύχος 153, σελ.36-40, 2003 

75. Tyler A.H., Frost D.T., «Quality management practice in highway 
construction», International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol.10, No.4, pp.9-19, 1993 

76. Υψηλάντης Π.Γ., Συρακούλης Κ.Ι., Project Management: Η ελληνική 
εµπειρία, εκδόσεις Προποµπός, Αθήνα, Νοέµβριος 2005 



         

 

 
 

96  

77. Whiteman D.E., Haupt T.C., «Inhibiting factors of implementing total 
quality management on construction sites», The TQM Magazine, Vol.16, 
No.3, pp.166-173, 2004 

78. Winch M. Graham, Kelsey John, «What do construction project planners 
do?», International Journal of Project Management, No.23, pp.141-149, 
2004 

79. www.iok.gr 
80. www.statistics.gr 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



         

 

 
 

97  

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
Α. ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ  

Με βάση τη θεωρητική προσέγγιση που επιτεύχθηκε στα πρώτα πέντε 
κεφάλαια, προέκυψε η σύνταξη ενός ερωτηµατολογίου, το οποίο µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί ως οδηγός για περαιτέρω µελλοντική έρευνα. 

 
«Αξιολόγηση του βαθµού στον οποίο χρησιµοποιείται και υλοποιείται 
η φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας κατά τη διαχείριση 
ενός τεχνικού έργου από τις κατασκευαστικές εταιρείες που 
δραστηριοποιούνται στη βόρεια Ελλάδα» 
 

ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 
1. Επωνυµία οργανισµού: ________________________________________________________  
2. Όνοµα και θέση ατόµου που συµπλήρωσε το ερωτηµατολόγιο  
3. Όνοµα: ________________________________________________  Θέση:   
4. Τηλέφωνο: ________________________  fax: ____________________________________  
5. Email: ___________________________ 
6. Ποιο είναι το σύνολο των εργαζοµένων στην επιχείρησή σας.  
        <10  �      >10 �  
7. Χρονολογία πρώτης πιστοποίησης: ____________  
8. Πρότυπο πρώτης πιστοποίησης:1. � ISO9001:1994   2. � ISO9002:1994 . � ISO9001:2000  
Φορέας πιστοποίησης: _________________________________________________________  
9. Σε περίπτωση που η πρώτη πιστοποίηση ήταν κατά πρότυπο του 1994: 
10.Έχετε µεταβεί στο πρότυπο  ISO9001:2000;                � ΝΑΙ                 � ΟΧΙ 
Αν ΝΑΙ: 
11.Χρονολογία πιστοποίησης κατά ISO9001:2000: _______  

 
 
Α. Αξιολογήστε τους παρακάτω λόγους που θα σας ωθούσαν να εφαρµόσετε ένα 
επίσηµο σύστηµα διαχείρισης ποιότητας σε ένα κατασκευαστικό έργο: 
0=Καθόλου,   1=Πολύ λίγο,   2=Λίγο,   3=Μέτρια,   4=Πολύ,   5=Πάρα πολύ 
1. Αύξηση ικανοποίησης των πελατών (τελικούς χρήστες, προµηθευτές, 

υπεργολάβους). 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 
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2. Πιέσεις από τους πελάτες. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

3. Η επιθυµία για απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

4. Η ανάγκη για εσωτερική αναδιάρθρωση της εταιρείας. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

 
Β. Αξιολογήστε το βαθµό στον οποίο οι παρακάτω παράγοντες µπορούν να 
συµβάλλουν θετικά στην υλοποίηση ενός επίσηµου συστήµατος διαχείρισης 
ποιότητας σε ένα κατασκευαστικό έργο: 
0=Καθόλου,   1=Πολύ λίγο,   2=Λίγο,   3=Μέτρια,   4=Πολύ,   5=Πάρα πολύ 
5. Η δέσµευση των πελατών, εσωτερικών και εξωτερικών, προς την ποιότητα. 

0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 
6. Ο σχεδιασµός και καταγραφή των δραστηριοτήτων σε όλα τα επίπεδα εργασίας. 

0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 
7. Η αποφυγή συσσώρευσης πολλών εγγράφων. 

0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 
8. Η ανάπτυξη και λειτουργία διεργασιών και δοµών που ενθαρρύνουν τη συνεχή 

βελτίωση. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

9. Η ύπαρξη συνεχούς εκπαίδευσης και ενηµέρωσης του προσωπικού. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

10. Η διαρκής προώθηση  της συµµετοχής του προσωπικού στη λήψη αποφάσεων. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

11. Η εφαρµογή συστήµατος περιοδικής αξιολόγησης και µέτρησης της απόδοσης 
των εµπλεκόµενων οµάδων εκτέλεσης ενός έργου. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

12. Η δέσµευση και ανάµειξη των υψηλόβαθµων στελεχών της διοίκησης, οι οποίοι 
οφείλουν να είναι προσανατολισµένοι στη διασφάλιση ποιότητας σε όλες τις 
φάσεις ενός έργου.  
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

13. Η προσέγγιση στον πελάτη µε τελικό σκοπό την ικανοποίηση των αναγκών και 
προσδοκιών του. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 



         

 

 
 

99  

14. Η ενεργή συµµετοχή των στελεχών διοίκησης µέσω της εφαρµογής πρακτικών 
που στόχο έχουν την ενδυνάµωση του εργατοτεχνικού προσωπικού, την 
ανάπτυξη πνεύµατος επικοινωνίας και οµαδικότητας και την αποτελεσµατική 
διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού σε όλες τις φάσεις ενός έργου.  
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

15. Η ανάπτυξη συστηµάτων µείωσης του ρίσκου και µηχανισµών ελέγχου των 
υπεργολάβων. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

16. Η δέσµευσή των οµάδων που συµµετέχουν στην εκτέλεση ενός έργου στο 
τρίπτυχο ποιότητα, κόστος και χρόνο, καθώς επίσης και η ανταπόκρισή τους 
στις διαρκώς αυξανόµενες αλλαγές του ευρύτερου περιβάλλοντος.  
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

 
17. Η φύση ενός τεχνικού έργου, δηλαδή αν είναι δηµόσιο ή κρατικό ή αν η 

κατασκευή του θα έχει επίδραση σε τοπικό, εθνικό ή πολυεθνικό επίπεδο. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

 
Γ. Αξιολογήστε το βαθµό στον οποίο οι παρακάτω παράγοντες µπορούν να 
συµβάλλουν αρνητικά στην υλοποίηση ενός επίσηµου συστήµατος διαχείρισης 
ποιότητας σε ένα κατασκευαστικό έργο: 
0=Καθόλου,   1=Πολύ λίγο,   2=Λίγο,   3=Μέτρια,   4=Πολύ,   5=Πάρα πολύ 
18. Η µοναδικότητα και πολυπλοκότητα του έργου, η ολοκλήρωση του οποίου 

απαιτεί τη στρατηγική συµµαχία µεταξύ διαφόρων οµάδων εκτελέσεως.  
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

19. Η έλλειψη σαφών και επακριβώς προσδιορισµένων απαιτήσεων στα 
χρησιµοποιούµενα συστήµατα και ελέγχους διασφάλισης ποιότητας. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

20. Ο σποραδικός χαρακτήρας του έργου. Ως γνωστόν η επικοινωνία παίζει 
σηµαντικό ρόλο – κλειδί στην εκµάθηση και τη συνεχή βελτίωση και όταν αυτή 
εκλείπει µεταξύ των συµµετεχόντων οµάδων εκτέλεσης, τότε είναι αδύνατη η 
επίτευξη της φιλοσοφίας συνεχούς βελτίωσης. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

21. Η κουλτούρα ενός έργου, καθώς σε πολλές περιπτώσεις ο έλεγχος των 
διαφόρων φάσεων εκτέλεσης ενός έργου γίνεται από µηχανικούς, οι οποίοι 
κλίνουν περισσότερο σε τεχνικής φύσεως θέµατα και δίνουν µεγαλύτερη 
βαρύτητα στον αυτοσχεδιασµό απ’ ότι σε θέµατα οργανωτικής φύσεως, όπως 
είναι η εκµάθηση και η συνεχής βελτίωση, στα οποία δύσκολα 
προσαρµόζονται. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

22. Η αντίληψη από τους managers και τους µηχανικούς ότι η επιθεώρηση και ο 
έλεγχος των ήδη κατασκευασµένων τµηµάτων ενός έργου είναι πολύ πιο 
παραγωγική από τις όποιες δραστηριότητες διασφάλισης ποιότητας, όπως π.χ. η 
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προετοιµασία εγγράφων ελέγχου ποιότητας, τα οποία θεωρούν ότι δεν 
συνεισφέρουν στην πραγµατική υλοποίηση ενός τεχνικού έργου.  
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

23. Οι αναθεωρήσεις, οι οποίες είναι ιδιαίτερα σηµαντικές για όλες τις θεµελιώδεις 
φάσεις εκτέλεσης ενός έργου, είναι συνήθως ανεπίσηµες, σποραδικές και 
φέρνονται εις πέρας κάτω από ένα υποκειµενικό πλαίσιο γνώσεων. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

24. Ο προσδιορισµός των λαθών και των αιτιών που τα προκάλεσαν δεν 
εξετάζονται εις βάθος, λόγω συµβατικών υποχρεώσεων και συνεπώς δεν είναι 
εφικτή η ανατροφοδότηση πληροφοριών. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

25. Μεγάλος όγκος γραφικής εργασίας, ιδιαίτερα στα δηµόσια έργα, µεγάλο αρχείο 
σχεδίων και τροποποιήσεών τους, σχεδιαστικές οδηγίες των αρχιτεκτόνων, 
οδηγίες που αφορούν την κατασκευή µεταλλικών λεπτοµερειών, αλλαγή 
παραγγελιών, φόρµες που να καταγράφουν τις ιδιαίτερες απαιτήσεις και τα 
χαρακτηριστικά του έργου, τιµολόγια, δελτία αποστολής, έγγραφα που 
αναφέρονται στην ασφάλεια του προσωπικού κατά την κατασκευή ενός έργου. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

26. Οι εργαζόµενοι, ιδιαίτερα το εργατοτεχνικό προσωπικό, θεωρούν άσχετη τη 
διαχείριση ποιότητας σε σχέση µε την απόδοση και τον σκοπό εργασία τους. 
Οµοίως και οι υπεργολάβοι και οι προµηθευτές. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

27. Η ποιότητα των υλικών δεν ανταποκρίνεται στα πρότυπα και τους διεθνείς 
κανονισµούς. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

28. Ο µεγάλος αριθµός συνήθως των υπεργολάβων που εµπλέκονται σε ένα έργο, 
µε αποτέλεσµα να είναι πολύ δύσκολος και χρονοβόρος ο έλεγχος της εργασίας 
τους, πόσο παραπάνω ο έλεγχος του κατά πόσο η εργασία τους ανταποκρίνεται 
στα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

29. Οι χαµηλές προσφορές των υπεργολάβων, οι οποίοι ενδιαφέρονται περισσότερο 
για το κέρδος και πολύ λιγότερο για την ποιότητα. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

30. Ο σχεδιασµός των χρονοδιαγραµµάτων και του προϋπολογισµού δεν είναι 
ρεαλιστικός, µε αποτέλεσµα σε µία ενδεχόµενη υπέρβαση τους, η έννοια της 
ποιότητας να περνάει σε δεύτερη µοίρα ή να µην χρησιµοποιείται καθόλου.  
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 
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∆. Αξιολογήστε το βαθµό στον οποίο πιστεύετε ότι µέσω ενός επίσηµου 
συστήµατος διαχείρισης ποιότητας σε ένα κατασκευαστικό έργο είναι δυνατόν να 
επιτευχθούν τα ακόλουθα πλεονεκτήµατα: 
0=Καθόλου,   1=Πολύ λίγο,   2=Λίγο,   3=Μέτρια,   4=Πολύ,   5=Πάρα πολύ 
31. Επιτυγχάνεται πλήρης καθορισµός της οργανωτικής δοµής των οµάδων που 

συµµετέχουν στην εκτέλεση ενός έργου µε επίσηµη απεικόνιση των 
δραστηριοτήτων τους και ξεκάθαρο προσδιορισµό αρµοδιοτήτων σε όλα τα 
επίπεδα. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

32. Επιτυγχάνεται µεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζοµένων στο περιβάλλον 
εργασίας τους, οπότε αυξάνεται το ηθικό και η παραγωγικότητα. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

33. Επιτυγχάνεται συστηµατική ανάλυση της διαδικασίας κατασκευής, βελτιώνεται 
η επικοινωνία µεταξύ των εµπλεκόµενων οµάδων εκτέλεσης και ενισχύεται η 
ανατροφοδότηση σε όλες τις φάσεις της κατασκευής ενός τεχνικού έργου. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

34. Ένα σύστηµα διασφάλισης ποιότητας αποτελεί το ψυχολογικό εργαλείο που 
καθοδηγεί τους εργαζόµενους στη συνεχή βελτίωση, ακόµη και σε βελτιώσεις 
µικρής εµβέλειας. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

35. Συµβάλλει στην ενεργή συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων όλων των οµάδων 
εκτέλεσης κάθε σταδίου της κατασκευής ενός έργου. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

36. Συµβάλλει στο συνεχή συστηµατικό έλεγχο όλων των δραστηριοτήτων, που 
έχει ως αποτέλεσµα την αποφυγή λαθών και επαναληπτικών εργασιών που 
καθυστερούν την τελική ολοκλήρωση ενός έργου. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

37. Επιτυγχάνεται πραγµατική οικονοµία κόστους, λόγω ακριβώς των λιγότερων 
λαθών και µείωσης του ποσοστού εµφάνισης ελαττωµάτων. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

38. Επιτυγχάνεται ορθολογική αξιολόγηση της απόδοσης και της 
αποτελεσµατικότητας των προµηθευτών και των υπεργολάβων. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

39. Συνεισφέρει στο να υπάρχουν έγγραφες αποδείξεις ότι κάθε δραστηριότητα 
ολοκληρώθηκε σύµφωνα µε τις απαιτήσεις και τις προδιαγραφές που ορίζονται 
στις συµβάσεις και τα συµβόλαια. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 
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40. Συµβάλλει στην ευκολότερη υλοποίηση, έλεγχο, καταγραφή, αξιολόγηση και 
ποσοτικοποίηση των αλλαγών που ενδεχοµένως απαιτούνται κατά τη 
διαχείριση ενός έργου και των εσωτερικών δραστηριοτήτων. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

41. Συµβάλλει στον ευκολότερο προσδιορισµό και ποσοτικοποίηση των 
παραγόντων που αυξάνουν το κόστος και καθυστερούν χρονικά την περάτωση 
ενός κατασκευαστικού έργου. 
0.� 1.� 2.� 3.� 4.� 5.� 

 
Σας ευχαριστούµε για τη συνεργασία 
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Β. ΑΡΜΟ∆ΙΟΤΗΤΕΣ ΣΥΜΒΑΛΛΟΜΕΝΩΝ ΣΕ ΕΝΑ ΤΕΧΝΙΚΟ 
ΕΡΓΟ  
 
α/α ∆ραστηριότητα Κύριος του 

έργου 
Project 
manager 

Construction 
manager Επιβλέπων Ανάδοχος Μελετητής 

1 Στόχοι του έργου Εκφέρει , 
αποφασίζει 

Καταγράφει, 
προσδιορίζει 
επακριβώς 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει   Ενηµερώνεται, 

σχολιάζει 

2 Χρονικός ορίζοντας του έργου Εκφέρει , 
αποφασίζει 

Εκτιµά, 
δικαιολογεί, 
εισηγείται 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει    

3 Προϋπολογισµός του έργου Εκφέρει , 
αποφασίζει 

Εκτιµά, 
δικαιολογεί, 
εισηγείται 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει    

4 Τεχνική περιγραφή, απαιτήσεις 
ποιότητας 

Εκφέρει , 
αποφασίζει 

Εκτιµά, 
δικαιολογεί, 
εισηγείται 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει   Ενηµερώνεται, 

σχολιάζει 
5 Προδιαγραφές µελετών  Συντάσσει, 

αποφασίζει 
Ενηµερώνεται, 

σχολιάζει   Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει 

6 Μελετητές  Αποφασίζει     

7 Μελέτες Εγκρίνει 
Παρακολουθεί, 

ελέγχει, 
εγκρίνει 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει Συντάσσει 

8 Μέθοδος κατασκευής Εγκρίνει Αποφασίζει Μελετά, εισηγείται  Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει 

Ενηµερώνεται, 
σχολιάζει 

9 Χρόνος κατασκευής  Εγκρίνει Εισηγείται  Προτείνει  
10 ∆ιενέργεια διαγωνισµού  Εγκρίνει Συντάσσει, 

εισηγείται  Συµµετέχει  

11 Τεχνική αξιολόγηση  Εγκρίνει Συντάσσει, 
εισηγείται  Ενηµερώνεται  

12 Οικονοµική αξιολόγηση Ενηµερώνεται Εγκρίνει Συντάσσει, 
εισηγείται  Ενηµερώνεται  

13 Κατασκευή   Επιβλέπει, εγκρίνει Επιβλέπει Εφαρµόζει  
14 Χρονικό πρόγραµµα έργου 

κατασκευής   Ελέγχει, εγκρίνει Ενηµερώνεται Συντάσσει, 
εισηγείται  

15 Τήρηση προϋπολογισµού   Επιβλέπει, εγκρίνει  Συντάσσει, 
εισηγείται  

16 Χρηµατοοικονοµικές ροές Πληρώνει Εγκρίνει Ελέγχει, εγκρίνει  Συντάσσει, 
εισηγείται  

17 ∆ιαδικασίες   Μεριµνά, επιβάλλει  Συµµετέχει  
18 Επιµετρήσεις   Ελέγχει, εγκρίνει Ενηµερώνεται Συντάσσει, 

εισηγείται  

19 Ποιότητα εργασιών και 
προµηθειών   Ελέγχει, εγκρίνει Επιβλέπει Εφαρµόζει  

20 Βελτιστοποίηση κόστους Ενηµερώνεται Εγκρίνει Συντάσσει, 
εισηγείται  Ενηµερώνεται  

21 Συστήµατα ποιοτικού ελέγχου   Συντάσσει, ελέγχει  Εφαρµόζει  
22 Παρακολούθηση σύµβασης   Ελέγχει, εγκρίνει  Εφαρµόζει  
23 Εγγυήσεις   Μεριµνά, επιβάλλει  Εφαρµόζει  
24 Εργασιακές σχέσεις   Μεριµνά, επιβάλλει  Εφαρµόζει  
25 Ασφάλεια εργοταξίου και 

εργαζοµένων   Μεριµνά, επιβάλλει  Εφαρµόζει  
26 Παράδοση του έργου Παραλαµβάνει Υπογράφει Ελέγχει, εγκρίνει Ελέγχει Παραδίδει  

 


