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ΠΡΟΛΟΓΟΣ
Η παρούσα εργασία έγινε στα πλαίσια του Διατμηματικού Μεταπτυχιακού 
Προγράμματος στη Διοίκηση Επιχειρήσεων (MBA) του Πανεπιστημίου Μακεδονίας και 
αψορά την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας στις ελληνικές μικρομεσαίες επιχειρήσεις.

Στόχος της εργασίας είναι αρχικά η ανάλυση των απαιτήσεων όπως αυτές 

διαμορφώνονται στο μοντέλο Διοίκησης Ολικής Ποιότητας του Ευρωπαϊκού Οργανισμού 
Διοίκησης Ποιότητας (EFQM) και στην συνέχεια η εξέταση του τρόπου συμμόρφωσης 

προς τις παραπάνω απαιτήσεις από μια σύγχρονη ελληνική επιχείρηση του κλάδου των 

τηλεπικοινωνιών, η οποία έκανε την επιλογή να προχωρήσει προς την Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας. Η εργασία ολοκληρώνεται με την παρουσίαση συμπερασμάτων από την 

πιλοτική εφαρμογή του μοντέλου στην επιχείρηση.

Πριν ξεκινήσω με την αναλυτική παρουσίαση των θεμάτων της εργασίας θα ήθελα να 
ευχαριστήσω θερμά:

□ Τον κ. Γεώργιο Τσιότρα, Αντιπρύτανη του Πανεπιστημίου Μακεδονίας και 

Αναπληρωτή Καθηγητή του Τμήματος Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων για 
την καθοδήγηση και τις υποδείξεις του στην επιστημονική τεκμηρίωση της εργασίας.

□ Τον κ. Νικόλαο Τάτσικα, Γενικό Διευθυντή και Διευθύνοντα Σύμβουλο της εταιρείας 

Σήμενς Τήλε Βιομηχανική ΑΕ, για την καθοριστική συμβολή του στην ολοκλήρωση 
της παρούσης μελέτης.

□ Τον κ. Αναστάσιο Σταφυλίδη, Διευθυντή του τμήματος Διασφάλισης Ποιότητας της 

εταιρείας Σήμενς Τήλε Βιομηχανική ΑΕ, όπως επίσης και τα υπόλοιπα στελέχη της 
εταιρείας για την συνεργασία τους κατά την συλλογή των απαραίτητων για την 
εργασία στοιχείων.

□ Όλους τους διδάσκοντες στο Διατμηματικό Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα στη Διοίκηση 
Επιχειρήσεων (MBA) του Πανεπιστημίου Μακεδονίας για την προσφορά των 
γνώσεων και της επαγγελματικής εμπειρίας τους.

□ Την σύζυγό μου Σουζάννα Τζιμογιάννη, της οποίας η συνεισφορά και ηθική 
συμπαράσταση, τόσο κατά την διάρκεια των σπουδών όσο και κατά την διάρκεια της 

εκπόνησης της συγκεκριμένης εργασίας, συνετέλεσαν καθοριστικά στην έγκαιρη και 

πλήρη ολοκλήρωση των μεταπτυχιακών μου σπουδών.

Σεπτέμβριος 1998

Θεσσαλονίκη Ερρίκος-Γεώργιος Κωνσταντόπουλος
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η εφαρμογή ενός προγράμματος ολικής ποιότητας δηλώνει το αποκορύφωμα της 
ευαισθησίας που δείχνει μία επιχείρηση ή ένας οργανισμός στα θέματα της ποιότητας 
έχοντας συνειδητοποιήσει τα οφέλη που θα προκόψουν τόσο στα αποτελέσματα της 

λειτουργίας όσο και στο εργασιακό κλίμα που επικρατεί εσωτερικά στην οργάνωση και κατ' 
επέκταση και στους ίδιους τους εργαζόμενους.

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελεί πλέον, στα τέλη της δεκαετίας του ‘90, ένα θέμα με 

το οποίο έχουν ασχοληθεί κατά καιρούς πολλοί ερευνητές τόσο στην Ελλάδα όσο και στο 
εξωτερικό και ορίζεται1 σαν ένα σύστημα διοίκησης μίας οργάνωσης το οποίο βασιζόμενο 

στην συμμετοχή των εργαζόμενων θέτει στο επίκεντρο την ποιότητα και μέσω της 

ικανοποίησης των πελατών στοχεύει στην μακροπρόθεσμη επιτυχία της οργάνωσης, στο 
όφελος των μελών της και στην κοινωνική συνεισφορά.

Η ανάπτυξη της ξεκίνησε από την δεκαετία του ‘50 στην Ιαπωνία η οποία από τότε είχε 
συνειδητοποιήσει την ανάγκη για ορθολογική διαχείριση των διαθέσιμών πόρων είτε αυτοί 

είναι ανθρώπινο δυναμικό είτε είναι υλικά. Η μεταπολεμική Ιαπωνία προχώρησε για τον 

σκοπό αυτό στην μελέτη και δημιουργία σύγχρονων και καινοτομικών για την εποχή 
μεθόδων (FIFO,JIT,TQC,K.a.) ούτως ώστε να μπορέσει να διαχειρισθεί κατά τον πιο 
αποδοτικό τρόπο τις περιορισμένες πρώτες ύλες και το μειωμένο ανθρώπινο δυναμικό 

που διέθετε. Το αποκορύφωμα των συστημάτων αυτών αποτέλεσε η Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας με την καθιέρωση του βραβείου Deming.

Στην συνέχεια οι Η.Π.Α. συνειδητοποίησαν τα οφέλη τόσο από τα παραπάνω μεμονωμένα 

συστήματα όσο και από την ολοκληρωμένη εφαρμογή τους μέσα από τα προγράμματα 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας τα οποία και εφήρμοσαν ευρέως καθιερώνοντας και το ετήσιο 
βραβείο Malcolm Bawldridge. Χαρακτηριστικό στοιχείο της σημαντικότητας που δίνουν οι 
Η.Π.Α. στο συγκεκριμένο βραβείο αποτελεί το γεγονός ότι την τελική απόφαση απονομής 
του βραβείου την παίρνει ο ίδιος ο πρόεδρος των Η.Π.Α.

1 πρότυπο DIN ΕΝ ISO 8402
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Στην Ευρώπη η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας έφτασε πολύ αργότερα, στην δεκαετία του ‘80, 
και έκτοτε όλο και περισσότερες επιχειρήσεις συνειδητοποιούν τα οφέλη που απορρέουν 
από αυτήν την σύγχρονη μορφή διοίκησης όπου όλες οι μέχρι τώρα τεχνικές και 

καινοτομίες που εφαρμόσθηκαν στους διάφορους τομείς δραστηριοτήτων συγκεντρώνονται 

κάτω από ένα ολοκληρωμένο σύστημα διοίκησης.

Στόχος της εργασίας αυτής είναι αρχικά να περιγράφει από πρακτικής άποψης τον όρο 

«Διοίκηση Ολικής Ποιότητας» μέσα στα δεδομένα της ελληνικής πραγματικότητας των 
μικρομεσαίων επιχειρήσεων και στα πλαίσια του Ευρωπαϊκού Μοντέλου όπως αυτό 
διατυπώθηκε από τον Ευρωπαϊκό Οργανισμό Διοίκησης Ποιότητας (EFQM)1.

Στην συνέχεια, στο κεφάλαιο 2, θα γίνει μια σύντομη αναφορά στην ελληνική 

πραγματικότητα με έμφαση στις ιδιαιτερότητες που υπάρχουν σε σχέση με την υπόλοιπη 

Ευρώπη.

Οι πλειοψηφία των ελληνικών επιχειρήσεων είτε έχουν οικογενειακό χαρακτήρα είτε 
ανήκουν στις κατηγορίες των μικρών και μικρομεσαίων επιχειρήσεων γεγονός το οποίο 
δημιουργεί κάποιες ιδιαιτερότητες στο επιχειρησιακό περιβάλλον όπου 

δραστηριοποιούνται. Οι ιδιαιτερότητες αυτές, οι οποίες διαπιστώνονται και σε προηγμένες 
οικονομικά χώρες, δημιουργούν την ανάγκη προσαρμογής των προγραμμάτων ολικής και 

για μικρές επιχειρήσεις, χαρακτηριστικό δε είναι το γεγονός ότι το 1997 για πρώτη φορά 

δημιουργήθηκε ειδικό βραβείο από την EFQM για την κατηγορία επιχειρήσεων που 
απασχολούν μέχρι 250 εργαζόμενους.

Το κεφάλαιο 2 περιλαμβάνει επίσης όλα τα αναμενόμενα για τις ελληνικές επιχειρήσεις 

οφέλη που απορρέουν από την εφαρμογή Προγραμμάτων Ολικής Ποιότητας. Θα 
αναλυθούν ιδιαίτερα δε κάτω από το πρίσμα της ευρωπαϊκής ολοκλήρωσης όπου ο 

ανταγωνισμός μεταξύ των επιχειρήσεων θα γίνει ακόμη πιο έντονος. Στις προηγμένες 
οικονομικά χώρες διαπιστώθηκε ότι μια σύγχρονη επιχείρηση για να παραμείνει 
ανταγωνιστική θα πρέπει να καλύπτει τις τέσσερις παρακάτω βασικές προϋποθέσεις:

• Ανταγωνιστικό κόστος
• Κάλυψη απαιτήσεων ποιότητας

• Ευελιξία

• Χρόνοι παράδοσης προϊόντων

1 Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. Το Ευρωπαϊκό μοντέλο. PLANT, Δεκέμβριος-ΐανουάριος 1992
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Οι προϋποθέσεις αυτές, οι οποίες θα πρέπει να συντρέχουν, δημιουργούν την ανάγκη 
ύπαρξης μικρών σε μέγεθος επιχειρήσεων οι οποίες θα είναι σε θέση να ανταποκριθούν 

καλύτερα στο συνεχώς μεταβαλλόμενο και υψηλού ανταγωνισμού περιβάλλον της 
σύγχρονης αγοράς.

Το επιχειρησιακό περιβάλλον όπως περιγράφτηκε παραπάνω χαρακτηρίζεται και από μια 
συγκεκριμένη νοοτροπία των επιχειρηματιών οι οποίοι θα πρέπει να πεισθούν για τα οφέλη 

που προκύπτουν από την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας.

Ο παραπάνω προβληματισμός είναι από τους πλέον σημαντικούς γιατί οποιαδήποτε 

αλλαγή στην κατεύθυνση της ολικής ποιότητας προϋποθέτει την πλήρη υποστήριξη από 
την πλευρά των επιχειρηματιών. Βλέπουμε λοιπόν ότι στον συγκεκριμένο τομέα θα πρέπει 

να γίνει συστηματική προσπάθεια από την πλευρά των κρατικών και μη φορέων οι οποίοι 
είναι επιφορτισμένοι με το έργο της ανάπτυξης της χώρας και οι οποίοι θα πρέπει να 

προγραμματίσουν και να διεκπεραιώσουν τις απαραίτητες ενέργειες με στόχο την αλλαγή 

της νοοτροπίας.

Η παρούσα εργασία θα κλείσει με την περιγραφή της εφαρμογής στην πράξη της 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας στην Σήμενς Τήλε Βιομηχανική ΑΕ.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

Μοντέλο EFQM

Γενικά

Το μοντέλο της EFQM αποτελεί την προσαρμογή της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας στα 

ευρωπαϊκά δεδομένα και καθιερώθηκε το 1988 μετά από συνεργασία του ευρωπαϊκού 

οργανισμού διαχείρισης ποιότητας (EFQM), του ευρωπαϊκού οργανισμού ποιότητας (EOQ) 

και της επιτροπής των ευρωπαϊκών κοινοτήτων.

Το μοντέλο αποτελείται από εννέα κριτήρια1 τα οποία αλληλεπιδρούν μεταξύ τους και τα 

οποία ανήκουν σε δύο μεγάλες κατηγορίες όπως φαίνεται στο σχήμα.

X3 Διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικοί) 3Χ X Ικανοποίηση συνεργατών

Ηγεσία Ηι Πολιτική & Στρατηγική Μ Διαδικασίες jp' Ικανοποίηση πελατών

looff ~Ρ°1 90m__________140fi
Κοινωνική συνεισφορά

Οικονομικά
αποτελέσματα

150

Αποτελέσματα - 500 Βαθμοί |

Βασική προϋπόθεση για την εφαρμογή της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας αποτελεί η συνεχής 

και έντονη υποστήριξη από την γενική διεύθυνση της επιχείρησης. Ο τρόπος διοίκησης θα 

πρέπει να έχει σαν στόχο την εμπλοκή όλων των εργαζόμενων στην διαδικασία συνεχούς 
βελτίωσης ,χωρίς την οποία δεν είναι εφικτή η επίτευξη των βέλτιστων αποτελεσμάτων τα 

οποία προσδοκά η επιχείρηση.

Το έμψυχο δυναμικό της επιχείρησης είναι αυτό το οποίο, μέσα στα πλαίσια της 
καθορισμένης στρατηγικής και του σχεδιασμού, θα επηρεάσει τους διαθέσιμους πόρους, τις 

διαδικασίες και στην συνέχεια το τελικό αποτέλεσμα στον τομέα δραστηριοποίησης της 

επιχείρησης.

Σε σχέση με τα αποτελέσματα πολύ σημαντικό ρόλο παίζουν η ικανοποίηση του 

προσωπικού, η ικανοποίηση των πελατών και η κοινωνική συνεισφορά στοιχεία τα οποία 

επιδρούν καταλυτικά στην μακροχρόνια κερδοφορία της επιχείρησης.

Προϋποθέσεις - 500 Βαθμοί

1 Small and Medium sized Enterprises, 1998, Application Brochure



Το μοντέλο της EFQM αξιολογεί την ικανότητα απόδοσης των επιχειρήσεων εφαρμόζοντας 
ένα συγκεκριμένο σύστημα βαθμολόγησης με μέγιστο τους 1000 βαθμούς οι οποίοι 

προκύπτουν από τον βαθμό κάλυψης των απαιτήσεων των επιμέρους κριτηρίων. Τα 
ποσοστά βάση των οποίων γίνεται ο υπολογισμός για το κάθε επιμέρους κριτήριο 

αναγράφονται στο παραπάνω σχήμα.

Στα κεφάλαια 1.1 έως 1.9 περιγράφονται οι απαιτήσεις του μοντέλου όπως ακριβώς 
διατυπώθηκαν από την EFQM για τις μικρομεσαίες επιχειρήσεις (Small and Medium sized 

Enterprises, 1998, Application Brochure)

ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ 1

Στο πρώτο μέρος του μοντέλου ο ενδιαφερόμενος εξετάζει τις ενέργειες που θα πρέπει να 
κάνει για να επιτύχει την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας εξετάζοντας στην συνέχεια την 

πραγματική κατάσταση που υπάρχει στην επιχείρηση. FI αντιπαραβολή των παραπάνω 
αποτελεσμάτων οδηγούν στον καθορισμό των διορθωτικών ενεργειών που θα πρέπει να 

υλοποιηθούν για την επίτευξη των στόχων.

Αναλυτική περιγραφή των επιμέρους κριτηρίων θα γίνει στην συνέχεια του παρόντος 

κεφαλαίου κατά την περιγραφή των βασικών κριτηρίων.

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 2

Στο δεύτερο μέρος εξετάζεται πια στοιχεία / δεδομένα, και πως, θα πρέπει να συλλέξει ο 

ενδιαφερόμενος ούτως ώστε να μπορέσει να αξιολογήσει την επιτυχία της επιχείρησης. 

Απαραίτητο στοιχείο για την παραπάνω αξιολόγηση αποτελεί η συλλογή στοιχείων να 
εκτείνεται σε όσο το δυνατόν μεγαλύτερο χρονικό διάστημα στο παρελθόν.

Αυτό που ενδιαφέρει με άλλα λόγια για την ικανοποίηση των απαιτήσεων του μοντέλου 
είναι η απόδειξη ότι οι ενέργειες που γίνονται στην κατεύθυνση της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας δεν είναι περιστασιακές αλλά γίνονται μετά από χάραξη συγκεκριμένης 
στρατηγικής και σχεδιασμού και ότι ουσιαστικά έχει γίνει η “φιλοσοφία” αυτή βίωμα για όλη 

την επιχείρηση. Σημαντικό στοιχείο αποτελεί επίσης η απόδειξη, μέσω αυτών των 
ιστορικών στοιχείων, ότι η διαδικασία της συνεχούς βελτίωσης έχει γίνει αποδεκτή και έχει 

φέρει αποτελέσματα.

',2 Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. Το Ευρωπαϊκό μοντέλο. PLANT, Δεκέμβριος-Ιανουάριος 1992
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ΜΕΘΟΔΟΣ ΑΥΤΟΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Η υλοποίηση του ευρωπαϊκού μοντέλου ποιότητας είναι σίγουρα ένα έργο το οποίο 
προϋποθέτει την πρόθεση της επιχείρησης να προχωρήσει σε μια βαθιά τομή στις 
δραστηριότητες της και στην εξέταση όλων των λειτουργιών της . Για να γίνει αυτό 

απαιτείται μεθοδικότητα και ενασχόληση του συνόλου του προσωπικού. Βοήθεια στον 

τομέα αυτό παρέχει η EFQM με το μοντέλο της αυτοαξιολόγησης1, μία μέθοδο η οποία 

συστηματοποιεί την προσέγγιση και διευκολύνει την επιχείρηση στην πορεία της προς την 
Διοίκηση Ολικής Ποιότητας .

Η βασική αρχή της μεθόδου της αυτοαξιολόγησης είναι η δημιουργία αξιολογητών εντός 

της επιχείρησης, μέσω σχετικής εκπαίδευσης, και στην συνέχεια η δημιουργία από τους 

αξιολογητές αυτούς ομάδων εργασίας εντός της επιχείρησης. Στόχος των ομάδων είναι η 
αντικειμενική εξέταση του συνόλου των λειτουργιών της επιχείρησης και στην συνέχεια ο 

καθορισμός των δυνάμεων και των αδυναμιών της επιχείρησης.

Στην συνέχεια οι διαπιστωμένες δυνάμεις μπορούν μετά από προτάσεις των ομάδων να 
βελτιωθούν περαιτέρω με στόχο την βελτίωση των αποτελεσμάτων στο μέλλον, ενώ για τις 

διαπιστωμένες αδυναμίες θα πρέπει να καθορισθούν αντίστοιχες διορθωτικές ενέργειες.

Η διαδικασία της αυτοαξιολόγησης θα πρέπει να γίνεται συστηματικά και συνεχώς χωρίς 

αυτή να περιορίζεται στην εργασία των συγκεκριμένων ομάδων εργασίας που έχουν 

επιφορτισθεί με αυτό το έργο αλλά θα πρέπει να επεκταθεί σε όλο το προσωπικό της 

επιχείρησης. Ο κάθε εργαζόμενος είναι συνυπεύθυνος στο τελικό αποτέλεσμα της 
επιχείρησης και θα πρέπει στα πλαίσια αυτής της αρχής να εξετάζει συνεχώς τον τομέα 

ευθύνης του και να τον βελτιώνει. Ο απώτερος σκοπός είναι η συνεχής βελτίωση των 

λειτουργιών και αποτελεί ουσιαστικά ένα «ταξίδι» χωρίς τέλος.

1 Selbstbewertung, 1997, EFQM
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1.1 Κριτήριο 1 : ΗΓΕΣΙΑ
Απαιτήσεις

Πώς η συμπεριφορά των στελεχών και όλων των άλλων ηγετών εμπνέει, 

υποστηρίζει και προωθεί τη φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ)

Αποδεικτικά στοιχεία πώς τα στελέχη και όλοι οι άλλοι επικεφαλείς:

Ια. Έχουν δεσμευθεί για τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας.

Σημεία αναφοράς πώς οι ηγέτες:

- αναπτύσσουν ξεκάθαρες αξίες και προσδοκίες για την οργάνωση και 
λειτουργούν σαν πρότυπα για τις αξίες αυτές

- αποδεικνύουν με πράξεις και προωθούν με την επικοινωνία τη σαφή 
κατανόηση της ΔΟΠ

- εκπαιδεύουν και εκπαιδεύονται

- κάνουν τους εαυτούς τους προσιτούς, ακούνε και απαντούν στα άτομα της 
οργάνωσης

- κάνουν ανασκόπηση και βελτιώνουν την αποτελεσματικότητα του τρόπου 
ηγεσίας τους.

1β. Ενεργά καθοδηγούν τις βελτιώσεις εντός της οργάνωσης και έχουν 

εμπλακεί με πελάτες, προμηθευτές και άλλες εξωτερικές οργανώσεις

Σημεία αναφοράς πως οι ηγέτες:

- θέτουν προτεραιότητες, δημιουργούν, οργανώνουν και υποστηρίζουν 
δραστηριότητες βελτίωσης εντός της οργάνωσης

- αναγνωρίζουν τις επιδόσεις μεμονωμένων ατόμων, ομάδων, πελατών και 
προμηθευτών
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χρησιμοποιούν τη δέσμευση για βελτίωση σαν ένα από τα κριτήρια για επιλογή 
υποψηφίων για προαγωγή και ανταμοιβή

διατηρούν σχέσεις με πελάτες, προμηθευτές και άλλες εξωτερικές οργανώσεις 
και κάνουν θετικά βήματα στην κατεύθυνση ένταξης αυτών στη διαδικασία 
βελτίωσης

γνωστοποιούν τις «καλές πρακτικές» εκτός και εντός της οργάνωσης

ίο



Σχολιασμός

Δεν είναι τυχαίο ότι το μοντέλο της EFQM καθορίζει σαν πρώτο κριτήριο το θέμα της 
ηγεσίας. Όπως στα συστήματα ποιότητας έτσι και κατά την εφαρμογή της Διοίκησης 
Ολικής Ποιότητας απαραίτητη προϋπόθεση για την υλοποίηση των στόχων της 
επιχείρησης είναι αφενός μεν να υπάρχει η συνεχής υποστήριξη της γενικής διεύθυνσης 
αφετέρου δε οι ηγέτες, τα στελέχη δηλαδή, να λειτουργούν σαν πρότυπα με την 

συμπεριφορά τους για το υπόλοιπο προσωπικό. Η «καρδιά» της Διοίκησης Ολικής 

Ποιότητας είναι ο εργαζόμενος ο οποίος μέσα από τις ενέργειες του θα δώσει ζωή και 
δυναμισμό και θα οδηγήσει στην επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί. Για να γίνει αυτή 
η κατάσταση πραγματικότητα θα πρέπει οι ηγέτες να εμφυσήσουν στον εργαζόμενο την 

φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας μέσα από την καθημερινή πρακτική και 
λειτουργία τους σαν πρότυπα της φιλοσοφίας αυτής. Για να επιτευχθούν τα παραπάνω 

θα πρέπει οι ηγέτες να βρίσκονται κοντά τόσο στον εργαζόμενο όσο και στον πελάτη. 

Σημαντικό στοιχείο στην κατεύθυνση αυτή αποτελεί η καλή επικοινωνιακή πολιτική των 

ηγετών και ο τρόπος συλλογής και αξιολόγησης των πληροφοριών που προκύπτουν 

σαν αποτέλεσμα της παραπάνω πολιτικής.

Το περιβάλλον μέσα στο οποίο δραστηριοποιούνται σήμερα οι επιχειρήσεις 

μεταβάλλεται συνεχώς με αποτέλεσμα οι επιχειρήσεις να πρέπει συνεχώς να 
αναθεωρούν την στρατηγική τους και να προσαρμόζουν τα προγράμματά τους. Για να 

καλυφθούν οι ανάγκες αυτές της αγοράς θα πρέπει ο εργαζόμενος στην επιχείρηση, 
αλλά και ο προμηθευτής, να είναι ευέλικτος και να προσαρμόζεται άμεσα στις 
επερχόμενες αλλαγές. Θα πρέπει να υπάρχει πλήρης γνώση των διαδικασιών που 

διέπουν την επιχείρηση και το προσωπικό να είναι διατεθειμένο να αλλάζει αντικείμενο 
εργασίας, μετά από την σχετική μετεκπαίδευση.

Διαπιστώνουμε λοιπόν ότι μέσα από την φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας 
αναβαθμίζεται ο κάθε εργαζόμενος μέσα στην επιχείρηση και αυτό είναι αποτέλεσμα της 
προσωπικής εμπλοκής των ηγετών στην καθημερινή πρακτική και της υποστήριξης τους 
στην διαδικασία συνεχούς βελτίωσης. Στόχος είναι ο εργαζόμενος να νοιώθει ότι 

συμβάλλει στα αποτελέσματα της επιχείρησης και ότι επηρεάζει κατά ένα μέρος στην 

λήψη αποφάσεων. Για τον σκοπό αυτό θα πρέπει να αναγνωρίζονται οι προσπάθειές 

του εργαζόμενου, να επιβραβεύονται, και να γνωστοποιούνται τα καλά αποτελέσματα 

εντός της επιχείρησης με στόχο την παρακίνηση και του υπόλοιπου προσωπικού για 

συμμετοχή στις διαδικασίες συνεχούς βελτίωσης.
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1.2 Κριτήριο 2 : ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ & ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ
Απαιτήσεις

Πώς η οργάνωση διατυπώνει, εφαρμόζει, ανασκοπεί και μετατρέπει τις 

στρατηγικές σε σχεδίασμά και ενέργειες

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

2α. Διατυπώνει στρατηγική και σχεδίασμά βάση πληροφοριών οι οποίες είναι 

κατανοητές και σχετικές με το αντικείμενο.

Σημεία αναφοράς είναι παραδείγματος χάριν πώς η οργάνωση αναγνωρίζει, 
συγκεντρώνει, αναλύει και χρησιμοποιεί πληροφορίες όσον αφορά:

- πελάτες, προμηθευτές, την κοινότητα και άλλες εξωτερικές οργανώσεις

- τα άτομα της οργάνωσης

- μελέτες benchmarking

- εσωτερικούς δείκτες απόδοσης και ανάλυσης δυνάμεων και αδυναμιών

- επιδόσεις των ανταγωνιστών

- κοινωνικά, περιβαλλοντικά και νομικά θέματα

- οικονομικούς και δημογραφικούς δείκτες

2β. Γνωστοποιεί και υλοποιεί τη στρατηγική και τον σχεδίασμά:

Σημεία αναφοράς πώς η οργάνωση:

- γνωστοποιεί τη στρατηγική και τον σχεδίασμά σε όλο το προσωπικό της

- διασφαλίζει την κατανόηση της στρατηγικής και του σχεδιασμού από το 
προσωπικό με όρους σχετικούς με τις δραστηριότητές τους
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- εμπλέκει το προσωπικό της στην δημιουργία πρακτικών και ρεαλιστικών 
στόχων και προγραμμάτων σε όλα τα επίπεδα και σύμφωνα με την μελλοντική 
κατεύθυνση της οργάνωσης.

2γ. Ενημερώνει και βελτιώνει τη στρατηγική και τον σχεδίασμά.

Σημεία αναφοράς πως η οργάνωση:

- ανασκοπεί τις επιδόσεις σε σχέση με τον σχεδίασμά και τροποποιεί αυτά όπου 
απαιτείται

- διασφαλίζει ότι οι ιδιοκτήτες, χρηματοδότες, εργαζόμενοι και οι άλλες 
ενδιαφερόμενες ομάδες όπως οι πελάτες και οι προμηθευτές συμμετέχουν στις 
αλλαγές της στρατηγικής και των προγραμμάτων

- αξιολογεί τη σχέση και την αποτελεσματικότητα της στρατηγικής της και του 
σχεδιασμού

- ανασκοπεί, ενημερώνει και βελτιώνει τη στρατηγική της και τον σχεδίασμά.
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Σγολιασμός

Αντικείμενο του κριτηρίου «Στρατηγική και σχεδιασμός» είναι η εξέταση του τρόπου 
προσέγγισης, από την πλευρά της επιχείρησης, του συστήματος δημιουργίας αξιών για 
το σύνολο της επιχείρησης. Οι αξίες αυτές βρίσκουν την έκφρασή τους μέσα από τον 

σχεδίασμά που διενεργεί η επιχείρηση και διαμορφώνουν τα πρότυπα όπως επίσης και 

τους στόχους τους οποίους καλείται να εκπληρώσει το σύνολο της οργάνωσης.

Διαπιστώνουμε λοιπόν ότι το εξεταζόμενο κριτήριο αποτελεί την βάση για την σωστή 

εκπλήρωση του συνόλου των υπόλοιπων προϋποθέσεων όπως αυτές καθορίζονται από 

το μοντέλο της EFQM. Οι προϋποθέσεις αυτές, δηλαδή η διοίκηση ανθρώπινου 

δυναμικού , η διαχείριση των πόρων και το σύστημα ποιότητας με την διαχείριση των 

διαδικασιών, αποτελούν με την σειρά τους την βάση για την επίτευξη των επιθυμητών 
αποτελεσμάτων της επιχείρησης. Κατά συνέπεια η χάραξη της στρατηγικής της 

επιχείρησης σε συνδυασμό με τον σχεδίασμά που ακολουθείται αποκτά μεγάλο 

ενδιαφέρον χωρίς αυτό να υποστηρίζεται στον βαθμό που πρέπει από το μοντέλο . Το 
σύνολο των βαθμών που συγκεντρώνει το συγκεκριμένο κριτήριο είναι 80.

Στόχος της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας1 είναι τα καλά μακροχρόνια επιχειρησιακά 

αποτελέσματα, η ικανοποίηση του προσωπικού της οργάνωσης και η κοινωνική 

συνεισφορά. Παράλληλα στο επίκεντρο των δραστηριοτήτων βρίσκονται η ικανοποίηση 

του πελάτη, η συνεργασία μεταξύ των μελών της οργάνωσης και η κάλυψη των 

απαιτήσεων ποιότητας. Όλα τα παραπάνω στοιχεία θα πρέπει να εκφρασθούν μέσα 

από την στρατηγική και τον σχεδίασμά της επιχείρησης.

Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρουμε ότι, όπως κάθε διαδικασία μέσα στο 

περιβάλλον συνεχούς βελτίωσης που διέπει την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, έτσι και ο 
καθορισμός της στρατηγικής και ο σχεδιασμός των ενεργειών και γενικότερα η 

υλοποίηση της στρατηγικής θα πρέπει να επανεξετάζεται και ενδεχομένως να 
αναθεωρείται. Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω το περιβάλλον στο οποίο κινούνται 
σήμερα οι επιχειρήσεις είναι δυναμικό με αποτέλεσμα την ανάγκη συχνής επανεξέτασης 
των δεδομένων της αγοράς με στόχο την διατήρηση ή και την εξεύρεση νέων 

ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων. Σημαντικό στοιχείο κατά την εξέταση της αγοράς είναι 

η σωστή ροή αξιόπιστων πληροφοριών όπως επίσης και η διασφάλιση της αξιολόγησης 

όλων των απαραίτητων πληροφοριών.

1 Πρότυπο ISO 8402
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1.3 Κριτήριο 3 : ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ
Απαιτήσεις

Πώς η οργάνωση αποδεσμεύει όλο το δυναμικό του προσωπικού της.

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

3α. Σχεδιάζει και ανασκοπεί τον προγραμματισμό του προσωπικού.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- συγκεντρώνει αναπτύσσει το προσωπικό με στόχο να καλύψει τις ανάγκες της 

επιχείρησης

- κάνει σχέδια για το προσωπικό που συμβαδίζει με την στρατηγική και τα 

προγράμματα (πρόσληψη, εκπαίδευση, μετεκπαίδευση κλπ),

- συμφωνεί και ανασκοπεί τους στόχους του κάθε εργαζόμενου ή ομάδας 

εργαζομένων σε σχέση με το Business plan

- αναγνωρίζει τις επιδόσεις και τις ανάγκες εξέλιξης του προσωπικού.

3β. Διασφαλίζει τη συμμετοχή και την παρακίνηση.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- υποστηρίζει το προσωπικό στη λήψη πρωτοβουλιών και στην υλοποίηση 

αλλαγών μέσα σε συμφωνημένα πλαίσια

- επιτυγχάνει αποτελεσματική επικοινωνία προς όλες τις κατευθύνσεις, μεταξύ 

του προσωπικού

- εμπλέκει όλο το προσωπικό (σαν άτομα ή ομάδες) στις δραστηριότητες 

συνεχούς βελτίωσης.
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Σχολιασυός

Η υλοποίηση και επιτυχία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας εξαρτάται άμεσα από την 
συμμετοχή του κάθε εργαζόμενου εντός της οργάνωσης. Με το σκεπτικό αυτό εξετάζονται 
στα πλαίσια του συγκεκριμένου κριτηρίου όλες οι δυνατότητες αποδέσμευσης του 

δυναμικού του προσωπικού με στόχο την βελτίωση των επιχειρηματικών 

αποτελεσμάτων.

Πρωταρχικός στόχος είναι η αποδοχή από το προσωπικό της διαδικασίας συνεχούς 

βελτίωσης με την αντίστοιχη ανάθεση αρμοδιοτήτων με στόχο την αύξηση της λήψης 

πρωτοβουλιών. Για να επιτευχθεί αυτό θα πρέπει η διοίκηση της επιχείρησης να 
επεξεργασθεί και να δημιουργήσει προγράμματα σχετικά με την διοίκηση του 

προσωπικού τα οποία και θα πρέπει σε τακτά χρονικά διαστήματα να επανεξετάζει και 

ενδεχομένως να αναθεωρεί προσαρμόζοντάς τα στις διαρκώς μεταβαλλόμενες συνθήκες 

τόσο του εσωτερικού όσο και του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Στο 

σημείο αυτό μπορούμε να αναφέρουμε τον προγραμματισμό σε ανάγκες προσωπικού 
τόσο όσον αφορά τον συνολικό αριθμό όσον αφορά και τα ποιοτικά χαρακτηριστικά και 
τις ανάγκες εκπαίδευσης που προκύπτουν.

Ίσως το σημαντικότερο στοιχείο σχετικά με την διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού 
αποτελεί η παρακίνηση του προσωπικού η οποία και πηγάζει από την κάλυψη των 

αναγκών του. Πέρα από την ικανοποίηση των βασικών αναγκών όπως είναι η κάλυψη 

των οικονομικών απαιτήσεων και η διασφάλιση των θέσεων εργασίας, όσο αυτό είναι 

εφικτό, θα πρέπει η επιχείρηση να δείξει ιδιαίτερη ευαισθησία και σε άλλα θέματα. Η 
αναγνώριση των προσπαθειών των εργαζομένων και η δημιουργία προοπτικών 

καριέρας αποτελούν σημαντικά κίνητρα τα οποία οδηγούν στην ικανοποίηση του 
προσωπικού και στην υψηλότερη απόδοση με άμεσο θετικό αντίκτυπο στην λειτουργία 
της επιχείρησης.

Κλείνοντας θα πρέπει να αναφέρουμε και την δυνατότητα συμμετοχής του προσωπικού 
στον καθορισμό των στόχων, τουλάχιστον όσον αφορά το πεδίο ευθύνης τους, δίνοντας 
τους έτσι την δυνατότητα να συμμετέχουν στην λήψη αποφάσεων, στοιχείο το οποίο 

συμβάλλει σημαντικά στην παρακίνηση του προσωπικού.
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1.4 Κριτήριο 4 : ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΩΝ ΠΟΡΩΝ

Απαιτήσεις

Πώς η οργάνωση διαχειρίζεται τους πόρους αποτελεσματικά και αποδοτικά.

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

4α. Διαχειρίζεται τους χρηματοοικονομικούς πόρους.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- αποδοτικά χρηματοδοτεί τις δραστηριότητες και έχει υπό έλεγχο τις βασικές 
χρηματοοικονομικές παραμέτρους (χρηματική ροή κλπ.)

- επαναπροσδιορίζει και χρησιμοποιεί τους χρηματοοικονομικούς πόρους στην 
υποστήριξη της στρατηγικής και του σχεδιασμού της επιχείρησης

- αξιολογεί τις επενδυτικές αποφάσεις

- διαχειρίζεται τον κίνδυνο.

4β. Διαχειρίζεται τους πόρους πληροφοριών.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- διασφαλίζει ότι ο καθένας έχει τις κατάλληλες πληροφορίες για να 
διεκπεραιώσει την εργασία του και ότι έχουν εφαρμοστεί και γνωστοποιηθεί οι 
ανάλογοι δέκτες

- διασφαλίζει ότι σχετικές πληροφορίες (αναφορικά με προϊόντα, διαδικασίες, 
επιδόσεις, εργαζόμενους, προμηθευτές, πελάτες κλπ) είναι άμεσα διαθέσιμες 
σύμφωνα με τις ανάγκες

- διασφαλίζει πρόσβαση, ασφάλεια και ακρίβεια των πληροφοριών και ότι είναι 
σε συμφωνία με τους σχετικούς κανονισμούς.
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4γ. Διαχειρίζεται προμηθευτές και υλικά.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- διαχειρίζεται τις σχέσεις με τους πελάτες και σύμφωνα με τη στρατηγική και τον 
σχεδίασμά

- διαχειρίζεται την επιλογή και την αξιολόγηση της επίδοσης των προμηθευτών
της

- βελτιστοποιεί την διαδικασία απόθεση και την περιβαλλοντική επίδραση των 
πρώτων υλών

- βελτιώνει την «αλυσίδα» προμηθειών

- βελτιστοποιεί τα αποθέματα και την κυκλοφορία τους

- συντηρεί τους παγκοσμίως μη ανανεώσιμους πόρους, ανακυκλώνει και 
ελαχιστοποιεί τα απόβλητα/ άχρηστα.

4δ. Διαχειρίζεται άλλους πόρους.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- εκμεταλλεύεται κατά τον καλύτερο τρόπο τις κτιριακές εγκαταστάσεις τον 
εξοπλισμό και άλλους πόρους

- αναγνωρίζει και αξιολογεί νέες και αναδυόμενες τεχνολογίες

- υλοποιεί τις τεχνολογίες με σκοπό τη δημιουργία εμπορικού και 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος

- προστατεύει την πνευματική ιδιοκτησία, τη γνώση και τις πρωτοβουλίες.
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Σγολιασμό c

Το κριτήριο αυτό θέτει απαιτήσεις σχετικά με την διαχείριση των πόρων, την χρήση τους 
όπως επίσης και την διατήρηση τους στοιχεία τα οποία επηρεάζουν την στρατηγική και 
τον σχεδίασμά της επιχείρησης.

Οι χρηματοοικονομικοί πόροι θα πρέπει να διαχειρίζονται κατά τον βέλτιστο δυνατό 
τρόπο με σκοπό την υποστήριξη της εφαρμογής της στρατηγικής και του σχεδιασμού 

της επιχείρησης. Το σύστημα διαχείρισης πρέπει να περιλαμβάνει τον συνεχή έλεγχο και 

την βελτίωση των παραμέτρων οι οποίοι οδηγούν τελικά στην αύξηση της αξίας της 
επιχείρησης μέσα από την ορθολογική χρήση των χρηματοοικονομικών πόρων.

Οι σημερινές επιχειρήσεις έχουν να αντιμετωπίσουν ένα πρόβλημα το οποίο μπορεί να 

πάρει πολύ μεγάλες διαστάσεις και να οδηγήσει τελικά σε αρνητικές επιπτώσεις στα 

αποτελέσματα της επιχείρησης. Το πρόβλημα αυτό εντοπίζεται στον τρόπο διαχείρισης 

του μεγάλου όγκου πληροφοριών που διακινούνται με την βοήθεια των σύγχρονων 

μέσων επικοινωνίας. Στόχος θα πρέπει να είναι ο κάθε εργαζόμενος να τροφοδοτείται με 

τις πληροφορίες που χρειάζεται για την εκτέλεση της εργασίας του. Για να το πετύχει 

κανείς αυτό θα πρέπει να δημιουργήσει ένα σύστημα αξιολόγησης και διακίνησης των 
πληροφοριών ούτως ώστε να αποφεύγεται η περιττή ροή πληροφοριών η οποία 

δημιουργεί υπερβολικό φόρτο εργασίας. Το αποτέλεσμα του φόρτου πληροφοριών είναι 

η μείωση της αποτελεσματικότητας της εργασίας του προσωπικού και σε ορισμένες 

περιπτώσεις μάλιστα η λήψη λανθασμένων αποφάσεων με αρνητικές συνέπειες στα 

αποτελέσματα της επιχείρησης. Οι πληροφορίες που διακινούνται θα πρέπει να 

προέρχονται από αξιόπιστες πηγές, να είναι επίκαιρες, περιεκτικές και να είναι ανά 
πάσα στιγμή διαθέσιμες στα άτομα τα οποία είναι εξουσιοδοτημένα για την λήψη αυτών.

Σημαντική επίδραση στα αποτελέσματα της επιχείρησης έχουν επίσης και οι 
προμηθευτές με τους οποίους πρέπει να διατηρεί η επιχείρηση σχέσεις συνεργασίας και 
εμπιστοσύνης. Θεωρείται μάλιστα από πολλές επιχειρήσεις ότι οι προμηθευτές 
αποτελούν μέρος της αλυσίδας δημιουργίας προστιθέμενης αξίας στα προϊόντα 
εμπλέκοντας τους με τον τρόπο αυτό στην διαδικασία συνεχούς βελτίωσης.

Χαρακτηριστικό επίσης της εποχής μας είναι η υψηλή τεχνολογική στάθμη και η 

ραγδαίες εξελίξεις . Διαπιστώνουμε λοιπόν ότι κάθε επιχείρηση θα πρέπει να δημιουργεί 

συστήματα για την προστασία, εξέλιξη και ανανέωση των τεχνολογιών που κατέχει.
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1.5 Κριτήριο 5 : ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ
Απαιτήσειc

Πώς η οργάνωση προσδίδει αξία για τους πελάτες μέσω της διαχείρισης του 

συστήματος ποιότητάς της και των διαδικασιών

(Στο κριτήριο αυτό ανήκει το σύνολο των διαδικασιών της οργάνωσης και
ειδικότερα η βασική διαδικασία για τη δημιουργία προϊόντων και υπηρεσιών)

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

5α. Εστιάζεται στον πελάτη.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- διερευνά τις απαιτήσεις του πελάτη, τις τάσεις της αγοράς και των 
ανταγωνιστών

- επιδιώκει την πληροφόρηση από τους πελάτες με στόχο τη βελτίωση των 
προϊόντων και των υπηρεσιών.

- μετράει και παρακολουθεί την ικανοποίηση των πελατών

- ενεργά αναπτύσσει συνεργασίες με τους πελάτες

- διερευνά τις πιθανές απαιτήσεις του πελάτη με στόχο την ώθηση των 
καινοτομιών

5/3. Διαχειρίζεται το σύστημα ποιότητάς της.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- αναπτύσσει το σύστημα ποιότητάς της με σκοπό να διασφαλίσει τη 
συμμόρφωση των προϊόντων και των υπηρεσιών στις απαιτήσεις

- χρησιμοποιεί καθιερωμένες υποδομές σαν βάση για το σύστημα διασφάλισης 
ποιότητας της επιχείρησης. Π.χ. ISO 9000, GMP, GLP και άλλα βιομηχανικά ή 
κλαδικά συστήματα.
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5γ. Διαχειρίζεται τις κρίσιμες/ βασικές διαδικασίες της για να παράγει προϊόντα
και διαδικασίες.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- καθορίζει τους υπεύθυνους για τις κρίσιμες/ βασικές διαδικασίες δημιουργεί 
επίπεδα επιδόσεων για προϊόντα και υπηρεσίες και διατηρεί μια ενημερωμένη 
περιγραφή της διαδικασίας

- διασφαλίζει τη συνεπή παράδοση των προϊόντων και υπηρεσιών της και 
αναπτύσσει τη συνεργασία με τους προμηθευτές

- διαχειρίζεται την ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών με σκοπό να 
καλύψει και να προβλέψει τις απαιτήσεις του πελάτη.

5δ. Διαχειρίζεται τις διαδικασίες της για συνεχή βελτίωση.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι πώς η οργάνωση:

- αναγνωρίζει περιοχές για βελτίωση προσανατολισμένη στις ανάγκες του 
πελάτη

- συνεχώς βελτιώνει τα υπάρχοντα προϊόντα σύμφωνα με τις απαιτήσεις του 
πελάτη

- εφαρμόζει δείκτες των διαδικασιών και θέτει στόχους για την βελτίωση

- εφαρμόζει τα κατάλληλα εργαλεία ποιότητας στις δραστηριότητες βελτίωσης

- διαχειρίζεται και υποστηρίζει την υλοποίηση αλλαγών μέσω παρακολούθησης 
των έργων, ελέγχου, εκπαίδευσης και ανασκόπησης.
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Σγολιασμό c

Οι διαδικασίες αποτελούν την ραχοκοκαλιά, θα μπορούσε να πει κανείς, της Διοίκησης 
Ολικής Ποιότητας γιατί είναι αυτές που μετατρέπουν τις «εισροές» της επιχείρησης σε 
αποτελέσματα. Η σημαντικότητα αυτή επιβεβαιώνεται και από την EFQM η οποία 

τοποθετεί, με 140 βαθμούς, το κριτήριο «Σύστημα ποιότητας και διαδικασίες» πολύ 
υψηλά και μάλιστα στην τρίτη θέση μετά την «Ικανοποίηση πελατών» και τα 

«Επιχειρησιακά αποτελέσματα».

Σκοπός του συστήματος ποιότητας είναι αρχικά ο καθορισμός και η συστηματοποίηση 

των διαδικασιών και στην συνέχεια η παρακολούθηση τους ως προς την επίτευξη των 

επιθυμητών αποτελεσμάτων. Ο καθορισμός των κατά περίπτωση διορθωτικών 
ενεργειών, που είναι απαραίτητες, για την σταθεροποίηση και την εξασφάλιση της 
επαναληψιμότητας των διαδικασιών και ο έλεγχος επιτυχίας των ενεργειών αυτών 
συμπληρώνει τις απαιτήσεις ενός συστήματος ποιότητας. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 

εμπλουτίζει τα γνωστά συστήματα ποιότητας στον βαθμό που απαιτεί την ύπαρξη 

διαδικασίας συνεχούς βελτίωσης. Σκοπός πλέον αποτελεί όχι απλά η διατήρηση των 

διαδικασιών στο αρχικό επίπεδο όπως ήταν όταν καθορίσθηκαν αλλά η επανεξέτασή 
τους με στόχο την συνεχή βελτίωση των παραμέτρων που τις επηρεάζουν και κατ’ 

επέκταση και των αποτελεσμάτων που επιτυγχάνουν.

Η αρχή της εστίασης στον πελάτη εφαρμόζεται και στο κριτήριο αυτό. Αρχικά γίνεται η 
διερεύνηση των απαιτήσεων του πελάτη. Για τον σκοπό αυτό υπάρχουν πολλά εργαλεία 

στην διάθεση της επιχείρησης όπως για παράδειγμα οι έρευνες αγοράς. Στην συνέχεια 

και αφού έχει καθορισθεί από την επιχείρηση πως θα καλύψει τις απαιτήσεις αυτές 
σχεδιάζεται και αναπτύσσεται σύστημα ποιότητας το οποίο έχει σαν σκοπό την 
διασφάλιση της κάλυψης των απαιτήσεων αυτών μέσα από τα προϊόντα και τις 
υπηρεσίες της.

Ιδιαίτερη σημασία πρέπει να δοθεί κατά τον σχεδίασμά του συστήματος στον εντοπισμό 
των διαδικασιών που επηρεάζουν άμεσα τα επιχειρησιακά αποτελέσματα. Οι 

διαδικασίες αυτές θα πρέπει να χαρακτηρισθούν και να καθορισθούν οι υπεύθυνοι για 

αυτές οι οποίοι και θα έχουν την ευθύνη για την σωστή εφαρμογή τους.
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Η απαίτηση της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας για συνεχή βελτίωση οδηγεί στην συνεχή 
αξιολόγηση των διαδικασιών και στον καθορισμό νέων ανώτερων στόχων. Για τον 
σκοπό αυτό θα πρέπει να λειτουργεί, όπως αναφέρθηκε και στις απαιτήσεις για την 
διαχείριση των πόρων, σύστημα διακίνησης πληροφοριών ειδικότερα δε όσον αφορά τις 

απαιτήσεις του πελάτη, τους προμηθευτές και τις συνθήκες της αγοράς .

Γεγονός είναι ότι ο συνεχώς αυξανόμενος ανταγωνισμός στην αγορά, ανεξαρτήτως 

κλάδου, δημιουργεί τρομερές πιέσεις στον τομέα μείωσης του κόστους των 
παραγόμενων προϊόντων και υπηρεσιών. Το στοιχείο αυτό οδηγεί όλο και περισσότερο 
τις επιχειρήσεις στην κατεύθυνση εντοπισμού των διαδικασιών που δημιουργούν 

επιπλέον κόστος το οποίο τις επιβαρύνει και μειώνεται η ανταγωνιστικότητα τους. Μέσα 
λοιπόν από την στρατηγική της συνεχούς βελτίωσης και την λήψη προληπτικών μέτρων 

μπορεί η επιχείρηση να εντοπίσει πρόσθετα περιθώρια μείωσης του κόστους με άμεσο 

όφελος τόσο για την ίδια όσο και για τον καταναλωτή ο οποίος θα προμηθεύεται τα 

προϊόντα πλέον σε καλύτερες τιμές.
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1.6 Κριτήριο 6 : ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΠΕΛΑΤΩΝ

Απαιτήσεις

Τι αποτελέσματα επιτυγχάνει η οργάνωση σε σχέση με την ικανοποίηση των 
εξωτερικών πελατών.

Σημερινά στοιχεία για:

6α. Η εντύπωση του πελάτη για τα προϊόντα, τις υπηρεσίες και τις σχέσεις της 
επιχείρησης.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι σε σχέση με την εντύπωση του πελάτη (μέσω 
έρευνας πελατών κλπ):

- συνολική εικόνα (^age)
• πρόσβαση
• επικοινωνία
• ευελιξία
• συμπεριφορά πριν από ενέργειες
• απαντήσεις

- προϊόντα και υπηρεσίες
• συμμόρφωση στις προδιαγραφές
• παραδόσεις
• σχεδιασμός
• περιβαλλοντικό προφίλ
• καινοτομίες
• τιμή
• αξιοπιστία

- πωλήσεις και υποστήριξη μετά την πώληση
• ικανότητες και συμπεριφορά των εργαζομένων
• εγχειρίδιο για τους πελάτες και τεχνική τεκμηρίωση
• χειρισμός παραπόνων
• εκπαίδευση στο προϊόν
• χρόνος απάντησης
• τεχνική υποστήριξη
• προμήθειες εγγύησης
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- πίστη
• πρόθεση για επαναγορά
• διάθεση για αγορά άλλων προϊόντων και υπηρεσιών από την επιχείρηση
• διάθεση για να προτείνουν την επιχείρηση

Η πληροφόρηση αποκτάται κανονικά μέσω ερευνών, (σχεδιάστηκε για να 
συγκεντρώσει τις απόψεις των πελατών ή τις αντιλήψεις για τα προϊόντα και τις 
υπηρεσίες της επιχείρησης). Άλλες πηγές πληροφόρησης μπορούν να είναι 
σύνδεσμοι καταναλωτών, κλπ.

6/3. Πρόσθετες μετρήσεις σχετικά με την ικανοποίηση των πελατών από την 

επιχείρηση.

Σημεία αναφοράς μπορεί να είναι άλλες πληροφορίες τις οποίες χρησιμοποιεί η 
επιχείρηση για να μετρήσει την ικανοποίηση και πίστη των εξωτερικών της 
πελατών:

- γενική εικόνα:
• αριθμός βραβείων και επαίνων
• τύπος

- προϊόντα και υπηρεσίες:
• ανταγωνιστικότητα
• ελαττωματικά, λάθη και ποσοστά απορρίψεων
• εγγυημένες παροχές
• δείκτες logistic
• αριθμός και χειρισμός παραπόνων
• κύκλος ζωής προϊόντος
• χρόνος εισόδου στην αγορά

- πίστη:
• μερίδα πελατών
• χρονική διάρκεια σχέσης
• αποτελεσματικές συστάσεις
• συχνότητα/ αξία παραγγελιών
• αξία διάρκειας ζωής
• καινούριες ή χαμένες δουλειές
• επαναλαμβανόμενες δουλειές

25



Σγολιασυός

Στο κριτήριο αυτό εξετάζονται οι επιδόσεις της επιχείρησης όσον αφορά την κάλυψη των 

απαιτήσεων των πελατών της.

Ειδικότερα εξετάζεται τόσο η εικόνα που έχει ο πελάτης για την επιχείρηση από την δική 

του σκοπιά όσο και οι προσπάθειες που κάνει η επιχείρηση από την πλευρά της για να 

αξιολογήσει, ή δυνατόν με μετρήσιμα μεγέθη, την ικανοποίηση του πελάτη.

Το κριτήριο «ικανοποίηση των πελατών» είναι το πρώτο σε σειρά αναφοράς στον τομέα 
των αποτελεσμάτων και είναι επίσης το κριτήριο το οποίο συνεισφέρει με τους 
περισσότερους βαθμούς (200) στην Διοίκηση Ολικής Ποιότητας σύμφωνα με το μοντέλο 
της EFQM στοιχείο που αποδεικνύει την σημαντικότητα που έχει ο πελάτης. Η 

ικανοποίηση των αναγκών των πελατών διασφαλίζει την πορεία της επιχείρησης και 

αποδεικνύει την υγιή παρουσία της επιχείρησης στην αγορά. Ο σχεδιασμός των 

προϊόντων γίνεται σύμφωνα μα τις ανάγκες του πελάτη και τα δεδομένα της αγοράς. Οι 

ανάγκες αυτές θα πρέπει να εντοπίζονται έγκαιρα και να οδηγούν μέσα από την 
διαδικασία συνεχούς βελτίωσης στον εντοπισμό πεδίων προς βελτίωση με σκοπό την 

αύξηση της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης και την βελτίωση των επιχειρησιακών 
αποτελεσμάτων. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να δώσουμε ιδιαίτερη έμφαση στο γεγονός 

ότι η διερεύνηση των αναγκών του πελάτη και της αγοράς γενικότερα θα πρέπει να είναι 

συνεχής και να αποδεικνύεται. Η φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας βασίζεται 

στην συνεχή προσπάθεια και όχι σε αποφάσεις «της στιγμής» οι οποίες και είναι 
αμφίβολου αποτελέσματος.

Η τελική αξιολόγηση της ικανοποίησης των πελατών περιλαμβάνει την αξιολόγηση δύο 
κατηγοριών πληροφοριών. Η πρώτη κατηγορία αφορά τις πληροφορίες που 
συλλέγονται μέσω ερωτηματολογίων, συμπληρωμένων από τους πελάτες, σε τακτά 
χρονικά διαστήματα και συνεχώς. Το πρόβλημα που προκύπτει με τα ερωτηματολόγια 

είναι ο μεγάλος φόρτος εργασίας που δημιουργείται για την σωστή επεξεργασία τους. 
Για τον λόγο αυτό θα πρέπει η επιχείρηση να δημιουργήσει ένα σύστημα δεικτών με το 

οποίο θα παρακολουθεί έμμεσα την ικανοποίηση των πελατών χωρίς μεγάλη 

επιβάρυνση για την ίδια. Το σύστημα αυτό μπορεί και πρέπει να λειτουργήσει σαν 

σύστημα έγκαιρης προειδοποίησης για την επιχείρηση ούτως ώστε να ληφθούν 

προληπτικά διορθωτικά μέτρα πριν τα προβλήματα αυτά επηρεάσουν τα επιχειρησιακά 

αποτελέσματα και την γενικότερη εικόνα της επιχείρησης.
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1.7 Κριτήριο 7 : ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

Απαιτήσεις

Τι αποτελέσματα επιτυγχάνει σε σχέση με την ικανοποίηση του προσωπικού της

Σημερινά στοιχεία για:

7α. Την εικόνα που έχει το προσωπικό για την επιχείρηση.

Σημεία αναφοράς μπορούν να είναι οι πληροφορίες που έχει πάρει η επιχείρηση 
από το προσωπικό της και που της επιτρέπει να αξιολογήσει, μετρήσει και 
κατανοήσει πόσο καλά ικανοποιεί τις ανάγκες τους:
Π·Χ·

- το περιβάλλον εργασίας
- επικοινωνίες
- προοπτικές καριέρας
- management
- αξιολόγηση
- αναγνώριση
- εκπαίδευση
- συνθήκες απασχόλησης
Την πληροφόρηση την αποκτά κανείς συνήθως μέσα από έρευνα προσωπικού με 
συμπλήρωση ερωτηματολογίων ή δομημένων συνεντεύξεων.

7β. Πρόσθετες μετρήσεις σχετικές με την ικανοποίηση του προσωπικού.

Σημεία αναφοράς μπορούν να είναι πρόσθετες πληροφορίες που η επιχείρηση 
αξιοποιεί για να μετρήσει τον βαθμό ικανοποίησης του προσωπικού:

Π.χ. απουσίες, ασθένειες, εναλλαγή προσωπικού
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Σχολιασμό c

Στο κριτήριο αυτό εξετάζονται οι ενέργειες της επιχείρησης στην κατεύθυνση 
ικανοποίησης του προσωπικού της. Το προσωπικό αποτελεί ουσιαστικά το 
σημαντικότερο «κεφάλαιο» της επιχείρησης επειδή αυτό είναι που θα εφαρμόσει στην 

πράξη την φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. Θα πρέπει λοιπόν να καλυφθούν 

όλες οι βασικές ανάγκες του προσωπικού και στην συνέχεια με την παρακίνηση να 

ενταχθεί στην διαδικασία συνεχούς βελτίωσης η οποία και θα βελτιώσει τα αποτελέσματα 

της επιχείρησης.

Σύμφωνα με τον Herzberg1 Υπάρχουν δύο βασικές κατηγορίες οι οποίες επηρεάζουν 
την ικανοποίηση του προσωπικού, τα θέματα υγιεινής και τα θέματα παρακίνησης Οι 
ενέργειες αυτές μπορούν να αξιολογηθούν με την χρήση δεικτών οι οποίοι μπορούν να 

είναι τόσο άμεσα όσο και έμμεσα μετρήσιμα μεγέθη.

Υγιεινή Παρακίνηση

Αμοιβή Επιτυχημένη απόδοση

Διαπροσωπικές σχέσεις Αναγνώριση

Υπόληψη Αντικείμενο εργασίας

Ύφος διοίκησης Υπευθυνότητα

Συνθήκες εργασίας Καριέρα

Ασφάλεια θέσης εργασίας Δημιουργικότητα/ Πρωτοβουλίες

Οι δείκτες αυτοί θα πρέπει να παρακολουθούνται συνεχώς και θα πρέπει να 
αντιμετωπίζονται με ιδιαίτερη προσοχή. Ο λόγος είναι ότι ο κάθε εργαζόμενος πιθανόν 
να αντιλαμβάνεται με διαφορετικό τρόπο τις συνθήκες μέσα στο περιβάλλον το οποίο 
κινείται. Δεν μπορεί δηλαδή να αξιολογήσει σωστά την προσωπική του εργασία ή ακόμα 
και την αμοιβή του. Οι λόγοι για τους οποίους δεν μπορεί να αντιληφθεί τα παραπάνω 
θέματα αντικειμενικά είναι συνήθως:

Έλλειψη πλήρους ενημέρωσης για τις προσδοκίες που έχει η επιχείρηση από τον
ίδιο.

Έλλειψη γενικότερης ενημέρωσης.

Ελλιπής επικοινωνία με το υπόλοιπο προσωπικό της επιχείρησης.

'Wiswese, G.: Motivation und Arbeitsverhalten, Muenchen 1980, σελ.105
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1.8 Κριτήριο 8 : ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ
Απαιτήσεις

Ποια αποτελέσματα φέρνει η οργάνωση στην κατεύθυνση ικανοποίησης αναγκών 

και προσδοκίας της κοινότητας

Σημερινά αποτελέσματα λαμβάνοντας υπόψιν την επίδραση που έχει η 
οργάνωση στην τοπική κοινότητα.

Σημεία αναφοράς μπορούν να είναι:

- μείωση και πρόληψη:
• θορύβου
• μόλυνσης
• εκροές κινδύνων

- μείωση και αποφυγή κινδύνων υγείας και ασφάλειας

- μείωση απορριμμάτων και χρήση ανακυκλωμένων υλικών

- ενεργό συμμετοχή με τις κοινότητες, φιλανθρωπίες, σχολεία, ομάδες 
εθελοντών.

- άποψη που έχουν οι κοινότητες για την οργάνωση βάση στοιχείων που έχουν 
συγκεντρωθεί, ερευνών ή άλλων μέσων
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Σγολιασιιός

Μία από τις παραμέτρους που επηρεάζουν την εύρυθμη λειτουργία μίας επιχείρησης 
είναι και η κοινωνία, ειδικότερα δε η τοπική κοινότητα που την περιβάλλει. Πρόκειται 

βέβαια για μία παράμετρο η οποία επηρεάζει έμμεσα και έχει άμεση σχέση με την 

γενικότερη εικόνα που παρουσιάζει η επιχείρηση.

Στα πλαίσια λοιπόν της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας σύμφωνα με το μοντέλο της EFQM 
θα πρέπει η επιχείρηση να εντείνει τις προσπάθειές της στην κατεύθυνση της 

ικανοποίησης των απαιτήσεων της κοινωνίας. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να 

αναφέρουμε ότι τα μοντέλα Διοίκησης Ολικής Ποιότητας της Αμερικής και της Ιαπωνίας 
δεν δίνουν αντίστοιχα την βαρύτητα που δίνει το μοντέλο της EFQM στο θέμα κοινωνική 

συνεισφορά. Ίσως η διαπίστωση αυτή να δίνει το στίγμα του τρόπου ζωής στις 

διαφορετικές αυτές κοινωνίες.

Πεδία στα οποία θα πρέπει να στρέψει το ενδιαφέρον της η ευρωπαϊκή επιχείρηση είναι:

• Κοινωνική υπευθυνότητα.
Μερικά από τα θέματα που εντάσσονται στην κατηγορία αυτή είναι η δημιουργία 

θέσεων εκπαίδευσης, η διοργάνωση αθλητικών και πολιτιστικών δραστηριοτήτων 

όπως επίσης και η δημιουργία εγκαταστάσεων περίθαλψης και υγείας.

• Προστασία των φυσικών πόρων.
Για παράδειγμα μπορούμε να αναφέρουμε την εξοικονόμηση ενέργειας, τις 
δραστηριότητες ανακύκλωσης και την μείωση των παραγόμενων απορριμμάτων.

• Προστασία του περιβάλλοντος

Το αποτέλεσμα της ευαισθησίας αυτής που δείχνει η επιχείρηση στα παραπάνω θέματα 
είναι η βελτίωση της εικόνας της προς τα έξω. Το στοιχείο αυτό επηρεάζει την καλή 
λειτουργία της επιχείρησης στον βαθμό που βελτιώνει τις σχέσεις με το προσωπικό και 
κατά συνέπεια και με το σωματείο των εργαζομένων. Δεν πρέπει να ξεχνάμε επίσης και 
τις θετικές επιδράσεις που έχει και στις σχέσεις με τους πελάτες και προμηθευτές. 
Σημαντικό στοιχείο επίσης είναι και η βελτίωση η οποία επιτυγχάνεται με αυτόν τον 

τρόπο στις σχέσεις με την πολιτική ηγεσία του χώρου όπως επίσης και με τις διάφορες 
τοπικές αρχές.

Κλείνοντας πρέπει να αναφέρουμε ότι καθοριστικό για την καλή αξιολόγηση και αυτού 

του κριτηρίου αποτελεί η ύπαρξη αποδεικτικών στοιχείων από τα τελευταία χρόνια.
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1.9 Κριτήριο 9 : ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ
Απαιτήσεις

Τι αποτελέσματα επιτυγχάνει η επιχείρηση σε σχέση με τους προγραμματισμένους 
επιχειρησιακούς στόχους και στην ικανοποίηση των αναγκών και προσδοκιών 
όσον έχουν χρηματοοικονομικό ενδιαφέρον στην επιχείρηση.

Σημερινά στοιχεία για:

9α. Χρηματοοικονομικά μεγέθη των επιδόσεων της επιχείρησης.

Σημεία αναφοράς μπορούν να είναι:

- κέρδη και ζημιές όπως πωλήσεις, κόστη, κέρδη, περιθώρια

- στοιχεία ισολογισμού όπως πάγια κεφάλαια κίνησης, μακροπρόθεσμος και 
βραχυπρόθεσμος δανεισμός

- χρηματικές ροές όπως λειτουργικές χρηματικές ροές, έξοδα κεφαλαίου και 
χρηματοδότηση χρηματικών ροών

- επιτόκια πίστωσης, χρηματοδότησης κλπ.

9β. Πρόσθετα μεγέθη της επίδοσης της επιχείρησης.

Σημεία αναφοράς μπορούν να είναι:

- αποτελέσματα επιδόσεων για τις βασικές/ κρίσιμες διαδικασίες της επιχείρησης 
και τα βασικά μεγέθη των κριτηρίων 4 και 5 (και τα οποία δεν έχουν αναλυθεί 
στα κριτήρια 6,7 και 8)

- μερίδιο αγοράς

- μεγέθη για επιδόσεις του service και των προϊόντων
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χρονικοί κύκλοι:
• χρόνος εισόδου στην αγορά
• χρόνος διεκπεραίωσης παραγγελιών
• χρόνος παραγωγής και παράδοσης
• χρόνος διεκπεραίωσης παραπόνων
• χρόνος κυκλοφορίας αποθέματος 
μεγέθη μέτρησης ελαττωματικών



Σγολιασυό c

Η κερδοφορία των επιχειρήσεων, η οποία εκφράζεται μέσα από τα επιχειρησιακά 
αποτελέσματα, είναι αυτή η οποία διασφαλίζει σε μεγάλο βαθμό την βιωσιμότητα της. 
Περαιτέρω, τα επιχειρησιακά αποτελέσματα μας δίνουν και ενδείξεις για την λειτουργία 

των διαδικασιών εσωτερικά στην επιχείρηση.

Η δημοσίευση των ισολογισμών και των αποτελεσμάτων χρήσης, σε ετήσια βάση και 

σύμφωνα με τις απαιτήσεις του νόμου, αποτελεί ένα μέσο για την γνωστοποίηση στο 

κοινό της πορείας της επιχείρησης. Τα στοιχεία βέβαια αυτά δεν μπορούν να δώσουν 

μια πλήρη εικόνα της επιχείρησης και για τον λόγο αυτό θα πρέπει να εξετάζονται και 
άλλα στοιχεία όπως οι χρηματοοικονομικοί δείκτες. Η συνεχής παρακολούθηση των 

στοιχείων αυτών βοηθάει την επιχείρηση στον έγκαιρο εντοπισμό αδύναμών σημείων, τα 

οποία και θα πρέπει να ξεπεράσει με κατάλληλες διορθωτικές ενέργειες.Τα παραπάνω 
στοιχεία μπορούν να είναι είτε χρηματοοικονομικά είτε άλλα γενικά στοιχεία ενδεικτικά 

για την πορεία της επιχείρησης.

Τα χρηματοοικονομικά στοιχεία μπορούν να είναι η απόδοση των επενδυμένων 

κεφαλαίων, οι χρηματικές ροές, η αύξηση της αξίας της μετοχής κ.α. Η επίτευξη των 

στόχων που έχουν τεθεί σε σχέση με τα προαναφερθέντα χρηματοοικονομικά στοιχεία 

έχουν άμεσο αποτέλεσμα στην λειτουργία της επιχείρησης γιατί έτσι καλύπτονται σε 
μεγάλο βαθμό οι απαιτήσεις των επενδυτών και γενικότερα των ενδιαφερομένων για την 

επιχείρηση ομάδων.

Τα μη χρηματοοικονομικά στοιχεία αντικατοπτρίζουν περισσότερο την εσωτερική 
λειτουργία της επιχείρησης και ειδικότερα την αποτελεσματικότητα των διαδικασιών που 

περιγράφονται μέσα από το κριτήριο 5. Οι διαδικασίες αυτές μπορούμε να πούμε ότι 
έχουν δύο βασικούς στόχους, την μείωση του κόστους και την αύξηση των πωλήσεων 
και του μεριδίου της αγοράς. Για να επιτευχθούν οι στόχοι αυτοί θα πρέπει να 
παρακολουθούνται συνεχώς οι μη χρηματοοικονομικοί δείκτες ούτως ώστε έγκαιρα να 
διαπιστώνονται οι αποκλίσεις και να εφαρμόζονται διορθωτικές ενέργειες. Μη 
χρηματοοικονομικοί δείκτες μπορούν να είναι η εξέλιξη του απαιτούμενου χρόνου για την 

διεκπεραίωση των παραγγελιών, η εξέλιξη του ποσοστού των παραγόμενων 

ελαττωματικών, η κυκλοφορία των αποθεμάτων και άλλα. Το αποτέλεσμα της 

παρακολούθησης και βελτίωσης του συνόλου των παραπάνω δεικτών έχει σαν 

αποτέλεσμα την αύξηση της εμπιστοσύνης τόσο των πελατών όσο και των επενδυτών .
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Συνοπτική παρουσίαση των αποτελεσμάτων της αυτοαξιολόγησης

Κριτήρια προϋποθέσεων
1.
Αριθμός κριτηρίου

Επιμέρους κριτήριο 

Επιμέρους κριτήριο 

Επιμέρους κριτήριο 

Επιμέρους κριτήριο

1 % 2 % 3 % 4 % 5 %

Σύνολο

Αποτελέσματα βαθμολόγησης

+ 2 +4 -4

Κριτήρια αποτελεσμάτων
2.
Αριθμός κριτηρίου 6 % 7 % 8 % 9 % %

Επιμέρους κριτήριο 6α χ0,75 7α χ 0,75 8α χΙ,Ο 9α χ0,5

Επιμέρους κριτήριο 6β χ0,25 7β χ 0,25 9β χ0,5

Αποτέλεσμα βαθμολόγησης

Υπολογισμός του τελικού βαθμού
3.
Κριτήρια

1. Ηγεσία

2. Στρατηγική και σχεδιασμός

3. Διοίκηση ανθρώπινων πόρων

4. Διαχείριση των πόρων

5. Σύστημα ποιότητας και διαδικασίες

6. Ικανοποίηση πελατών

7. Ικανοποίηση προσωπικού

8. Κοινωνική συνεισφορά

9. Επιχειρησιακά αποτελέσματα

ΣΥΝΟΛΟ ΒΑΘΜΩΝ

Αποτελέσματα Συντελεστής

χ 1,0 

χ 0,8 

χ 0,9 

χ 0,9 

χ 1,4 

χ 2,0 

χ 0,9 

χ 0,6 

χ 1,5
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

Ελληνικές επιχειρήσεις και Διοίκηση Ολικής Ποιότητας

• Γενικά

Όπως αναφέρθηκε και στο κεφάλαιο 1 η πλειονότητα των ελληνικών επιχειρήσεων 
κατατάσσεται στην κατηγορία των μικρομεσαίων επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις αυτές 
έχουν το χαρακτηριστικό του σχετικά εύκολου ελέγχου και συντονισμού των 
εργασιών από την διοίκηση τους η οποία ως επί το πλείστον αποτελείται από τους 
ιδρυτές ή και τους κληρονόμους αυτών. Η δομή αυτή λειτουργούσε πολύ καλά 
τουλάχιστον μέχρι πριν από λίγα χρόνια όταν ο ανταγωνισμός δεν ήταν τόσο έντονος 
και οι αγορές, τουλάχιστον της Ελλάδας, δεν είχαν διεθνοποιηθεί όπως συμβαίνει 

σήμερα.

Οι ελληνικές επιχειρήσεις έχουν να αντιμετωπίσουν μια συνεχώς εντεινόμενη αγορά1 
τόσο λόγο ανάπτυξης του ανταγωνισμού από τις ελληνικές επιχειρήσεις όσο και από 

την συνεχώς αυξανόμενη είσοδο ξένων μεγάλων επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις 
αυτές διακρίνονται για την οικονομική επιφάνεια που έχουν και για την εμπειρία τους 
από τους αντίστοιχους κλάδους που δραστηριοποιούνται σε άλλες αγορές του 
εξωτερικού. Σημαντικό χαρακτηριστικό επίσης της νέας κατάστασης είναι η 
προσφορά από τις ξένες επιχειρήσεις ισχυρών κινήτρων προς στελέχη ελληνικών 
επιχειρήσεων ούτως ώστε να μεταπηδήσουν οι τελευταίοι σε αυτές.

Από την άλλη πλευρά οι ελληνικές μικρομεσαίες επιχειρήσεις λόγω του μεγέθους 
τους και της εμπειρίας που έχουν στην ελληνική αγορά έχουν την δυνατότητα, 
εκμεταλλευόμενες τα ισχυρά τους σημεία, να είναι πιο ευέλικτες και αποτελεσματικές. 
Για να το επιτύχουν όμως αυτό θα πρέπει να ασπασθούν τις νέες μεθόδους 
διοίκησης και να προωθήσουν την λήψη πρωτοβουλιών από το προσωπικό σε 
συνδυασμό με την αποκέντρωση των αρμοδιοτήτων. Οι παράμετροι που επηρεάζουν 
τις σύγχρονες επιχειρήσεις είναι πολλές και απαιτείται πλέον μεγάλη εξειδίκευση σε 
αυτές. Η κλασσική οργάνωση στην οποία η γενική διεύθυνση αναμειγνύεται σε κάθε 
λεπτομέρεια της καθημερινής λειτουργίας της επιχείρησης, δεν είναι πλέον συμβατή 

με τις σύγχρονες απαιτήσεις του ανταγωνισμού. Η λύση στο πρόβλημα αυτό έρχεται 
από το εξειδικευμένο και καλά καταρτισμένο προσωπικό τόσο στις στελεχικές 

βαθμίδες όσο και στις υπόλοιπες βαθμίδες των εργαζομένων.

1 Διοίκηση Ολικής Ποιότητας & Βιομηχανία.ΡίΑΝΤ Δεκέμβριος 1992- Ιανουάριος 1993
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Όπως αναφέρθηκε και προηγουμένως θα πρέπει να δοθούν οι ανάλογες 
αρμοδιότητες στο προσωπικό1, το οποίο θα πρέπει να έχει επιλεχθεί με κριτήριο την 
κάλυψη των απαιτήσεων που υπάρχουν για τις προς κάλυψη θέσεις εργασίας.

Η επιλογή προσωπικού με λιγότερες ικανότητες από τις απαιτούμενες είναι το ίδιο 
άστοχη με την επιλογή προσωπικού με περισσότερες ικανότητες από τις 
απαιτούμενες. Στην πρώτη περίπτωση θα υπάρχει χαμηλή αποτελεσματικότητα του 
εργαζόμενου λόγω υψηλών απαιτήσεων ενώ στην δεύτερη περίπτωση ο 
εργαζόμενος δεν θα είναι ικανοποιημένος από το αντικείμενο της εργασίας του. Στην 
δεύτερη περίπτωση θα έχουμε μειωμένη απόδοση επειδή ο εργαζόμενος δεν θα έχει 
την απαιτούμενη για την εργασία του παρακίνηση λόγω της έλλειψης προοπτικών 
καριέρας. Πιθανή εξέλιξη επίσης στην περίπτωση αυτή είναι και η αποχώρηση του 
συγκεκριμένου εργαζόμενου και απασχόληση του σε άλλη επιχείρηση με καλύτερο 
αντικείμενο εργασίας και περισσότερες δυνατότητες εξέλιξης για τον ίδιο στην 
οργάνωση του νέου εργοδότη.

Περαιτέρω θα πρέπει οι ελληνικές μικρομεσαίες επιχειρήσεις να προχωρήσουν με 
γρήγορα βήματα στον εκσυγχρονισμό των εγκαταστάσεων τους και μέσα από την 
εφαρμογή νέων μεθόδων διοίκησης τόσο στις παραγωγικές μονάδες όσο και στις 
εμπορικές μονάδες, συμπεριλαμβανομένων και των παροχών υπηρεσιών, να 
αυξήσουν την αποτελεσματικότητα τους. Σημαντικό εργαλείο στην κατεύθυνση αυτή 
αποτελεί η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας η οποία μέσα στις απαιτήσεις της, 
διατυπωμένες από τα αντίστοιχα μοντέλα όπως αυτό της EFQM, συμπεριλαμβάνει το 

σύνολο των σύγχρονων μεθόδων διοίκησης εφαρμοζόμενες σε όλες τις 
δραστηριότητες των επιχειρήσεων.

Η αποδοχή της φιλοσοφίας της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας έχει μπροστά της βέβαια 
πολλά εμπόδια με σημαντικότερο την νοοτροπία που διέπει τις ελληνικές 
μικρομεσαίες επιχειρήσεις. Όπως αναφέρθηκε και προηγουμένως ο 
συγκεντρωτισμός των αρμοδιοτήτων ήταν σε πολλές περιπτώσεις επιβεβλημένος 
στο παρελθόν. Σήμερα όμως θα πρέπει να μεταφερθούν οι αρμοδιότητες ενώ η 
διοίκηση της επιχείρησης θα πρέπει να συνεχίσει να εξασκεί τον έλεγχο και μέσα από 

την συνεχή παρακολούθηση των παραμέτρων που επηρεάζουν την αγορά και την 
επιχείρηση ειδικότερα να χαράζει την στρατηγική και να δίνει κατευθυντήριες γραμμές 
για τον σχεδίασμά.

1 Δημήτρη Γεωργούλη, «Η φιλοσοφία της ολικής ποιότητας και οι θεμελιώδης αρχές της», ΟΡΓΑΝΩΣΗ & 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ
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Κλείνοντας θα πρέπει να διευκρινίσουμε ότι όλες οι παραπάνω ενέργειες έχουν 
ουσιαστικά μακροχρόνιο ορίζοντα και θα αποδώσουν μόνο μετά από συνεχείς 
προσπάθειες. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι ένα εργαλείο που οδηγεί στην 
επιχειρησιακή τελειότητα, Business Excellence όπως διατυπώνεται χαρακτηριστικά 
από την EFQM, και απαιτεί διαχρονικά σταθερές και συστηματικές προσπάθειες στην 
κατεύθυνση αυτή.

• Οφέλη από την εφαρμογή της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας

Για να εξετάσουμε τα οφέλη που προκύπτουν από την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας θα 

πρέπει πρώτα να εξετάσουμε τους στόχους για τους οποίους εφαρμόζεται. Οι 
βασικοί λοιπόν στόχοι είναι τρεις:

Μακρόχρονη επιχειρησιακή επιτυχία

Όφελος για τα μέλη της οργάνωσης

Όφελος για την κοινωνία

Για την επίτευξη των στόχων αυτών θα πρέπει η επιχείρηση να κινηθεί πάνω σε τρεις 
άξονες:

1. Ικανοποίηση των πελατών

2. Εστίαση στην ποιότητα των προϊόντων, συμπεριλαμβανομένων και των 
υπηρεσιών

3. Συμμετοχή όλων των μελών της οργάνωσης

Από τις ενέργειες που θα γίνουν πάνω στους τρεις αυτούς άξονες θα προκύψουν και 

τα οφέλη τόσο για την επιχείρηση όσο και για τους εργαζόμενους και την κοινωνία

Η πρώτη ενέργεια που πρέπει να γίνει είναι η εκπαίδευση των στελεχών1 της 
επιχείρησης και η μύησή τους στην φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας η 
οποία απαιτεί από τρ στελέχη να λειτουργούν σαν πρότυπα για το υπόλοιπο 
προσωπικό. Το σημαντικότερο όφελος στην προκειμένη περίπτωση είναι η βελτίωση 

των σχέσεων μεταξύ των ανθρώπων της οργάνωσης και η βελτίωση του τρόπου 

διοίκησης των στελεχών μέσα από την συνεχή ανασκόπηση του τρόπου διοίκησης 

και του καθορισμού διορθωτικών ενεργειών.

1 I. Καραγεώργος, «Εφαρμογή του μάνατζμεντ ολικής ποιότητας σε βιομηχανικές επιχειρήσεις», PLANT 
Δεκέμβριος 1992- Ιανουάριος 1993
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Στην συνέχεια η επανεξέταση του συνόλου των διαδικασιών δίνει την δυνατότητα 
στην επιχείρηση να εντοπίσει τα αδύναμα της σημεία και να τα βελτιώσει. Σημαντικό 

στοιχείο αποτελεί η υποχρέωση επανεξέτασης των διαδικασιών σε συγκεκριμένα 
χρονικά διαστήματα δίνοντας με τον τρόπο αυτό έναν δυναμισμό στο σύστημα 

διαχείρισης των διαδικασιών της επιχείρησης.

Οι σύγχρονες συνθήκες στην αγορά δημιουργούν ένα συνεχώς εντεινόμενο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον απαιτώντας από τις επιχειρήσεις συνεχή παρακολούθηση 

της αγοράς και προσαρμογή της στρατηγικής και του σχεδιασμού. Η ανταπόκριση 

στις παραπάνω απαιτήσεις μπορεί να γίνει μόνο μέσα από την διαδικασία βελτίωσης. 

Όπως και στο σύστημα διαχείρισης των διαδικασιών έτσι και εδώ στόχος είναι η 
συνεχής βελτίωση του συνόλου των παραμέτρων που επηρεάζουν την επιχείρηση.

Το όφελος προκύπτει από το γεγονός ότι η συνεχής βελτίωση διατηρεί την 

επιχείρηση συνεχώς στο επίκεντρο των εξελίξεων της αγοράς και του κλάδου 

βελτιώνοντας με τον τρόπο αυτό σταθερά τα επιχειρησιακά αποτελέσματα.

Βασική προϋπόθεση για την εύρυθμη λειτουργία της επιχείρησης είναι η καλές 
σχέσεις με τους προμηθευτές οι οποίοι θα πρέπει να θεωρούνται μέρος της 

διαδικασίας δημιουργίας προστιθέμενης αξίας στα προϊόντα. Το όφελος για την 

επιχείρηση είναι ότι μέσα από την ενασχόληση με τους προμηθευτές και την 

συνεργασία με αυτούς δημιουργείται κλίμα εμπιστοσύνης και για τις δύο μεριές Το 

αποτέλεσμα είναι η αύξηση της αποτελεσματικότητας της συνεργασίας και κατά 

συνέπεια η κάλυψη με τον καλύτερο δυνατό τρόπο των απαιτήσεων των πελατών. Η 
αύξηση της αξιοπιστίας ενός προμηθευτή μπορεί να αποτελέσει ένα πολύ σημαντικό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα με άμεσες θετικές επιπτώσεις στα επιχειρησιακά 
αποτελέσματα.

Σχετικά με την οργάνωση το όφελος που έχει η επιχείρηση είναι ότι η σαφής ρύθμιση 
των αρμοδιοτήτων σε συνδυασμό την προώθηση της λήψης πρωτοβουλιών 

βελτιώνει την αποτελεσματικότητα της εργασίας του προσωπικού. Παράλληλα 
σημαντικό είναι ότι η προώθηση της λήψης πρωτοβουλιών, μέσα στα πλαίσια των 

αρμοδιοτήτων, οδηγεί στην εκμετάλλευση νέων ιδεών του προσωπικού και στην 

ενίσχυση της συμμετοχής όλων των μελών της οργάνωσης στις διαδικασίες της 

επιχείρησης.
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Όσον αφορά την συνεργασία μεταξύ εργαζομένων αυτή θα πρέπει να βασίζεται στο 

τρίπτυχο:

Αριθμοί

Δεδομένα

Γ εγονότα

Στο σημείο αυτό πρέπει να διευκρινίσουμε ότι με το παραπάνω τρίπτυχο δεν 

επιχειρούμε να παραμερίσουμε τον ανθρώπινο παράγοντα αλλά διασφαλίζουμε την 

καλή επικοινωνία μεταξύ του προσωπικού και την χάραξη της στρατηγικής και του 

σχεδιασμού βάση στοιχείων.

Κλείνοντας θα πρέπει να αναφέρουμε και τα οφέλη που έχει η επιχείρηση από την 

προώθηση της κοινωνικής συνεισφοράς. Η επίτευξη των επιχειρησιακών 
αποτελεσμάτων εξαρτάται σε κάποιο βαθμό, ανάλογα με το είδος της 
δραστηριότητας, και από την υποστήριξη ή μη της κοινωνίας που περιβάλλει την 

επιχείρηση. Συνεπώς η προσφορά προς την τοπική κοινότητα και την κοινωνία 

γενικότερα θα έχει σαν αποτέλεσμα την βελτίωση της εικόνας της επιχείρησης και 
κατ’ επέκταση την ομαλή λειτουργία της.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

Η περίπτωση της εταιρίας Σήμενς Τήλε Βιομηχανική ΑΕ

Παρουσίαση της εταιρείας

Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική κοινή δημιουργία της Siemens AG και της Εθνικής 
Τράπεζας της Ελλάδας παράγει πλέον των τριάντα ετών, τηλεπικοινωνιακό υλικό 
υψηλής τεχνολογίας συμβάλλοντας στην τεχνολογική ανάπτυξη των τηλεπικοινωνιών 

στην Ελλάδα. Αποτελεί μία από τις πλέον εξειδικευμένες βιομηχανικές μονάδες με 
μεγάλη εμπειρία στο χώρο της τηλεπικοινωνιακής τεχνολογίας. Το εργοστάσιο 
ιδρύθηκε το 1964 και από το 1971 λειτουργεί σε ιδιόκτητες εγκαταστάσεις με σύγχρονο 
μηχανολογικό εξοπλισμό σε όλες τις φάσεις της παραγωγικής διαδικασίας. Στο 
εργοστάσιο στη Θεσσαλονίκη απασχολούνται 300 άτομα περίπου, ενώ στο Software- 
Center και στο Service στην Αθήνα 45 μηχανικοί. Το 25% της παραγωγής του 
εργοστασίου εξάγεται στις διεθνείς αγορές ενώ το υπόλοιπο 75% προορίζεται για την 
κάλυψη της εγχώριας ζήτησης με βασικότερο πελάτη ΟΤΕ.

Σήμερα το φάσμα παραγωγής της Σήμενς Τήλε καλύπτει :
• Το ψηφιακό τηλεπικοινωνιακό σύστημα επιλογής EWSD
• Ψηφιακά συστήματα πολυπλεξίας ανώτερης τάξης
• Ψηφιακές ραδιοηλεκτρικές διατάξεις
• Μονάδες συστημάτων κινητής τηλεφωνίας

• Υπόγεια κιβώτια αναγεννητών

Την τελευταία πενταετία ο ρυθμός των επενδύσεων της εταιρίας ήταν κατά μέσο όρο 
1 δις Δρ. ανά έτος, γεγονός που εξασφάλισε το συνεχή εκσυγχρονισμό του 
μηχανολογικού εξοπλισμού της παραγωγής, την πλήρη μηχανοργάνωση της 
επιχείρησης, την εκπαίδευση και μετεκπαίδευση του προσωπικού.

Η προσέγγιση της ολικής ποιότητας στην εταιρία ξεκίνησε ουσιαστικά το 1991 με τον 
ορισμό του στρατηγικού στόχου "Business ΕχοβΙΙβηοβ"(Επιχειρηματική τελειότητα). Για 
την υλοποίηση αυτού του στόχου καταρτίστηκε συγκεκριμένο χρονοδιάγραμμα 
βραχυπρόθεσμων και μακροπρόθεσμων δραστηριοτήτων, μέσω των οποίων η εταιρία 

στόχευε στην πλήρη ικανοποίηση των πελατών και των εργαζομένων αναμένοντας 

παράλληλα και βελτίωση των αποτελεσμάτων της.
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Ακολουθώντας τις διεθνείς εξελίξεις σαν πρώτο βήμα εφάρμοσε Σύστημα Ποιότητας 
σύμφωνα με το πρότυπο ISO 9002.

Εφαρμόζοντας σύγχρονες μεθόδους διοίκησης και διαχείρισης των πόρων, των 
παραγωγικών διαδικασιών και την συμμετοχή όλων των εργαζομένων ολοκλήρωσε με 
επιτυχία αυτό το έργο. Αυτό επιβεβαιώνεται από την πρώτη πιστοποίηση του 
Συστήματος το έτος 1992 σύμφωνα με το πρότυπο ISO 9002 από τον ΕΛΟΤ και το 
έτος 1994 από το Υπουργείο Εθνικής Άμυνας σύμφωνα με το πρότυπο AQAP-120.

Με την ένταξη της διαδικασίας του σχεδιασμού στο Σύστημα Ποιότητας της εταιρίας 
πραγματοποιήθηκε η επαναπιστοποίηση του το έτος 1997 σύμφωνα με το πρότυπο 
ISO 9001 από τον ΕΛΟΤ και σύμφωνα με το πρότυπο AQAP-110 από το Υπουργείο 
Εθνικής Άμυνας.

Ακολουθώντας το δρόμο για την ολοκλήρωση του στρατηγικού στόχου "Business 
Excellence" δημιούργησε η εταιρία Σύστημα Περιβαλλοντικής Διαχείρισης σύμφωνα με 
το διεθνή πρότυπο ISO 14001. Στα πλαίσια αυτού του έργου επανεξέτασε όλες τις 
παραγωγικές διαδικασίες, με στόχο την ελαχιστοποίηση, όσον αφορά τη 
χρησιμοποίηση φυσικών πόρων και τη μείωση στο ελάχιστο δυνατό της επιβάρυνσης 
του περιβάλλοντος από βιομηχανικούς ρύπους.

Ακολούθησε η αξιολόγηση το έτος 1997, όπου αποφασίστηκε από το Συμβούλιο 
πιστοποίησης του ΕΛΟΤ η απονομή για πρώτη φορά στην Ελλάδα του πιστοποιητικού 
συστήματος περιβαλλοντικής διαχείρισης σύμφωνα με το πρότυπο ISO 14001.

Οι προσπάθειές της δεν περιορίζονται μόνο στη βελτίωση των ανταγωνιστικών 
πλεονεκτημάτων των προϊόντων που παράγει, αλλά στοχεύουν και στη δημιουργία 
ενός περιβάλλοντος, όπου θα είναι δυνατή η μέγιστη αξιοποίηση του ανθρώπινου 
δυναμικού της.

Με τη δέσμευση της Διοίκησης για ενθάρρυνση και υποστήριξη κάθε προσπάθειας για 
συνεχή βελτίωση όλων των δραστηριοτήτων της επιχείρησης ακολουθώντας την 
στρατηγική της Ολικής Ποιότητας ευελπιστεί στην εκπλήρωση του στρατηγικού της 
στόχου "Business Excellence".

Στην προσπάθεια αυτή επέλεξε την εφαρμογή του Ευρωπαϊκού μοντέλου ποιότητας 
της EFQM και μέσω της μεθόδου της αυτοαξιολόγησης, επιδιώκει τη βελτιστοποίηση 
όλων των δραστηριοτήτων της.
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Κατά την ενημέρωση της διοικητικής ομάδας έγινε απόλυτα σαφές ότι οι προϊστάμενοι 
των τμημάτων πρέπει να εμπνέουν και να προβάλλουν την Ολική Ποιότητα ως 
θεμελιώδη αρχή για τη συνεχή βελτίωση της επιχείρησης.

Ομάδα μηχανικών και οικονομολόγων, μετά την ειδική εκπαίδευση για Self- 
Assessment, ανέλαβε την καθοδήγηση και την ενθάρρυνση ομάδων εργασίας, οι 
οποίες με βάση τα κριτήρια του ευρωπαϊκού μοντέλου διερευνούν τις δυνάμεις και τις 
αδυναμίες της εταιρίας μας.

Ήδη η πρώτη αξιολόγηση έχει ολοκληρωθεί και τα αποτελέσματα σε συνδυασμό με τις 
ενέργειες που έχουν καθοριστεί, θα έχουν ευνοϊκή επίδραση στην επιχείρηση, 
δημιουργώντας παράλληλα τις προϋποθέσεις διεκδίκησης της Σήμενς Τήλε 
Βιομηχανική, ως ελληνική επιχείρηση, του Ευρωπαϊκού Βραβείου Ποιότητας (EQA).

44



ΗΓΕΣΙΑ 3.1

Πώς η συμπεριφορά των στελεχών και όλων των άλλων ηγετών εμπνέει, 
υποστηρίζει και προωθεί τη φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ)

Αποδεικτικά στοιχεία πώς τα στελέχη και όλοι οι άλλοι επικεφαλείς:

Ια. Έχουν δεσμευθεί για τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας.

Η απόφαση εφαρμογής, στο μέλλον, της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας πάρθηκε από 

την γενική διεύθυνση της επιχείρησης το 1991 με στόχο την βελτίωση των 

επιχειρησιακών αποτελεσμάτων. Στην απόφαση αυτή έφτασε η γενική διεύθυνση μετά 
από ανάλυση των αναγκών της αγοράς και συνειδητοποίησης των οφελών που θα 

προκόψουν για την λειτουργία της επιχείρησης. Είναι γεγονός ότι οποιαδήποτε 

αλλαγή στον τρόπο λειτουργίας μίας οργάνωσης προκαλεί πάντα αντιδράσεις στο 

εσωτερικό1, κατανοητές μέχρι ένα σημείο, και για τον λόγο αυτό θα πρέπει να υπάρχει 

η υποστήριξη την γενικής διεύθυνσης η οποία θα πρέπει πάντα να παρακολουθεί και 

να συντονίζει όλες τις υποστηρικτικές ενέργειες.

Τα κριτήρια ΔΟΠ 

όπως αυτά 

διατυπώθηκαν με 

στόχο την 

σταδιακή 

εκπλήρωση των.

Φιλοσοφία ΔΟΠ και κριτήρια
(1592)

• Λειτουργούν σαν πρότυπα
• Παρακίνηση προσωπικού
• Ικανοποίηση προσωπικού

Εσωτ./εξωτ. πελάτης 
Ικανοποίηση πελατών 
Συνεργασία

Σχεδιασμός ποιότητ 
Επιθεωρήσεις

• Διοίκηση με στόχι 
> Εκπαίδευση

Γνώστες διαδικασιών 

Επιτήρηση ποιότητας

•Κύκλοι ποιότητας
• Προγράμματα 

ορθολογικής 
διαχείρισης

• Προτάσεις 
βελτίωσης)

Σχήμα 1

Το πρώτο σημαντικό βήμα ήταν η δημιουργία και εφαρμογή ενός συστήματος 

ποιότητας δίνοντας έμφαση στον πλήρη έλεγχο των διαδικασιών. Το σύστημα 

ποιότητας αποτελεί ένα πολύ σημαντικό εργαλείο στην κατεύθυνση υλοποίησης της

1 Διοίκηση Ολικής Ποιότητας & Βιομηχανία.PLANT Δεκέμβριος 1992- Ιανουάριος 1993
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ΔΟΠ και θέτει τις βάσεις για την σταδιακή βελτίωση των αποτελεσμάτων της 

επιχείρησης μέσα από την παρακολούθηση και βελτίωση των διαδικασιών.

Το σύστημα ποιότητας υλοποιήθηκε μέσα σε χρονικό διάστημα 6 μηνών και 

πιστοποιήθηκε στην συνέχεια από τον Ελληνικό Οργανισμό Πιστοποίησης (ΕΛΟΤ) το 

1992. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η εταιρία Σήμενς Τήλε 

Βιομηχανική από την εποχή της ίδρυσης της το 1964 έχει δείξει πολύ μεγάλη 

ευαισθησία στα θέματα της ποιότητας γεγονός που την διευκόλυνε στην επιλογή της 

να εφαρμόσει σύστημα διασφάλισης ποιότητας.

Η παραπάνω φιλοσοφία εξελίχθηκε περαιτέρω και διαμορφώθηκαν τα κριτήρια πλέον 

με βάση την αποκτημένη εμπειρία από την εφαρμογή του συστήματος ποιότητας και 

της διαδικασίας βελτίωσης.

Τα κριτήρια ΔΟΠ 

όπως αυτά 

διατυπώθηκαν το 

1997 μετά την 

εμπειρία 5 ετών 

από την έναρξη 

της πορείας της 

επιχείρησης προς 

την Ολική 

Ποιότητα.

Οι αλλαγές είναι 
χαρακτηρισμένες 

με λευκό χρώμα

Φιλοσοφία ΔΟΠ και κριτήρια
(1997)

Επιχειρησιακή
κουλτούρα

ι Λειτουργούν σαν πρότυπα 
■ Παρακίνηση προσωπικού 
> Ικανοποίηση προσωπικού

Εστίαση στον πελάτη / 
Σχέσεις με προμηθευτές

Βελτίωση της 
παραγωγικότητας 

μέσω εστίασης στις 
διαδικασίες

Σχεδιασμός ποιότητας. 
Επιθεωρήσεις ^Διαχείριση 

'ν ποιότητας

Εσωτ./εξωτ. πελάτης * Προγραμματισι 
)· Ικανοποίηση πελατών * Εσωτ/Εξωτ 

Συνεργασία

• Γνώστες διαδικασιών 
•Στόχοι
•Επιθεωρήσεις 
διαδικασιών 

ι Επιτήρηση ποιότητας

•Κύκλοι ποιότητας
• TOP
• Σύστημα 3ί 
•Ομάδες KVP
•Αυιοαξιο/

Σχήμα 2

Στο σχήμα 2 αναφέρονται τα κριτήρια ΔΟΠ αυτά είχαν πλέον διαμορφωθεί το 1997.

Με στόχο την υποστήριξη της διαδικασίας βελτίωσης αποφασίσθηκε τον Μάιο του 

1997 η εφαρμογή της μεθόδου της αυτοαξιολόγησης σύμφωνα με το μοντέλο του 

Ευρωπαϊκού Οργανισμού Διοίκησης Ποιότητας (EFQM model).
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Μετά την αξιολόγηση των 
αποτελεσμάτων από την πρώτη 

αυτοαξιολόγηση καθορίσθηκαν οι 

ενέργειες βελτίωσης οι οποίες θα 

έπρεπε να υλοποιηθούν .

Οι ενέργειες βελτίωσης 
προέκυψαν από την ανάλυση των 
αδυναμιών της επιχείρησης όπως 

επίσης και από τον εντοπισμό 

των δυνάμεων πάνω στις οποίες 

η επιχείρηση μπορεί να στηριχθεί 
για να βελτιώσει ακόμα 

περισσότερο τα επιχειρησιακά 

αποτελέσματά της.

Τροποποίηση της εβδομαδιαίας σύσκεψης 

των μηχανικών παραγωγής η οποία γίνεται 

σε συνεργασία με το τμήμα διασφάλισης 

ποιότητας.

Ανάλυση και βελτιστοποίηση του 

συστήματος διακίνησης των πληροφοριών 
τόσο για πληροφορίες προερχόμενες από 

το εσωτερικό της επιχείρησης όσο και για 

πληροφορίες προερχόμενες από το 

εξωτερικό περιβάλλον.

Δημιουργία και υλοποίηση ενός 
συστήματος συστηματικής 

παρακολούθησης των βασικών 

διαδικασιών της επιχείρησης με στόχο την 

συνεχή βελτίωση και την ορθολογική 

εκμετάλλευση των πόρων της επιχείρησης.

• Περαιτέρω ανάπτυξη του συστήματος 
πληροφόρησης μέσω ερωτηματολογίων.

Στόχος: Εστίαση στον πελάτη (εσωτ. /εξωτ.)

Για την διευκόλυνση της εφαρμογής έγιναν οι παρακάτω ενέργειες:

• Εξοικείωση αρχικά του συνόλου του στελεχικού προσωπικού με τον νέο 
τρόπο σκέψης και στην συνέχεια του συνόλου του προσωπικού σε όλα τα 

ιεραρχικά επίπεδα μέσω εκπαίδευσης εσωτερικά στην επιχείρηση τόσο από 

εσωτερικούς εκπαιδευτές όσο και από εξωτερικούς.

• Η οργανωτική δομή της επιχείρησης τροποποιήθηκε σύμφωνα με πρότυπα 

της οργανωτικής δομής του Lean Management: Επίπεδη οργάνωση με 

στόχο την καλύτερη επικοινωνία. Σαν παράδειγμα μπορούμε να 

αναφέρουμε την κατάργηση της βαθμίδας των επιστατών και την μεταφορά 

των μηχανικών στους χώρους της παραγωγής. Το αποτέλεσμα που
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επέφεραν οι δύο αυτές αλλαγές ήταν να βελτιωθεί σε πολύ μεγάλο βαθμό η 

επικοινωνία εσωτερικά στο τμήμα της παραγωγής με φυσικό επακόλουθο 

την πιο ομαλή λειτουργία του τμήματος και φυσικά την καλύτερη 

συνεργασία με τα υπόλοιπα τμήματα της επιχείρησης.

• Υποστήριξη των παρακάτω ενεργειών:

1. Φιλοσοφία της ανοιχτής πόρτας

2. Επικοινωνία του στελεχών με το σύνολο του προσωπικού μέσω 

επισκέψεων στους χώρους εργασίας (Management by walking around)

3. Εορτασμούς με αφορμή την συμπλήρωση 25ετίας συνεργατών

4. Απονομή βραβείων και πιστοποιητικών

5. Αθλητικές εκδηλώσεις

6. Τακτικές επαφές της διοίκησης της επιχείρησης με το σωματείο των 

εργαζομένων.

7. Διοργάνωση εκδρομών με συμμετοχή και των οικογενειών του 

προσωπικού

• Συμμετοχή των στελεχών στις παρακάτω διαδικασίες συνεχούς βελτίωσης:

1. Κύκλοι ποιότητας σε όλα τα επίπεδα με στόχο τον εντοπισμό του 

δυναμικού βελτίωσης

2. Ομάδες ποιότητας και ομάδες συνεχούς βελτίωσης

3. Σύστημα προτάσεων βελτίωσης

4. TOP

5. Αυτοαξιολόγηση
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Η εκπαίδευση αποτελεί μία από τις πλέον σημαντικές υποστηρικτικές διαδικασίες 
υπεύθυνος για την οποία είναι ένα μέλος της διοικητικής ομάδας της επιχείρησης και 

συγκεκριμένα ο προϊστάμενος του οργανικού τομέα Οργάνωση, Πληροφόρηση/ 

Εσωτερικός έλεγχος (OI/REV).
Ο σχεδιασμός των εκπαιδεύσεων γίνεται σε ετήσια βάση για το σύνολο του 

προσωπικού και σύμφωνα με τις ανάγκες που προκύπτουν για τον κάθε επί μέρους 

οργανικό τομέα ξεχωριστά. Σε περίπτωση που κατά την διάρκεια του οικονομικού 

έτους προκύψει οποιαδήποτε έκτακτη ανάγκη για εκπαίδευση τότε 

αναπροσαρμόζεται ανάλογα και το πρόγραμμα εκπαίδευσης

Αξιολογώντας τους καθορισμένους, από το 1992, στόχους διαπιστώνουμε ότι η 

εξέλιξη τους παρακολουθήθηκε στενά μέσω συσκέψεων ανασκόπησης από την 

γενική διεύθυνση. Αρχικά οι συσκέψεις αυτές γινόντουσαν σε μηνιαία βάση για την 

άμεση αντιμετώπιση των προβλημάτων που προέκυπταν. Στην συνέχεια, και λόγω 
των βελτιώσεων που επιτεύχθηκαν, μειώθηκε η συχνότητα των συναντήσεων με 

αποτέλεσμα σήμερα να έχει καθορισθεί ένας ελάχιστος αριθμός συναντήσεων ο 

οποίος είναι δύο φορές ετησίως. Το αποτέλεσμα των συσκέψεων αυτών ήταν η 

βελτιστοποίηση της διαδικασίας συνεχούς βελτίωσης όπως επίσης και η προώθηση 
και ανανέωση της στρατηγικής και του σχεδιασμού της επιχείρησης.

Στον πίνακα που ακολουθεί αναφέρονται οι διορθωτικές ενέργειες με τις οποίες 
ξεκίνησε η διαδικασία βελτίωσης:

• Βελτιστοποίηση της αποτελεσματικότητας των συντονιστικών ομάδων με 

παράλληλη μείωση των ορών απασχόλησης των συμμετεχόντων σε αυτές.
• Βελτίωση του συστήματος εκπαίδευσης.

• Αναθεώρηση της χωροταξικής διάταξης τόσο των γραφείων όσο και των 
υπόλοιπων τμημάτων του εργοστασίου με στόχο την βελτίωση της 

επικοινωνίας εσωτερικά στην επιχείρηση.

• Έναρξη του προγράμματος TOP με την συμμετοχή των στελεχών και του 

υπολοίπου προσωπικού. Το πρόγραμμα TOP έχει σαν στόχο την εξέταση 

του συνόλου των διαδικασιών στην επιχείρηση και στην συνέχεια το 

καθορισμό διορθωτικών ενεργειών οι οποίες θα συμβάλλουν στην βελτίωση 

των αποτελεσμάτων της επιχείρησης.

• Περαιτέρω εξέλιξη της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (σχήματα 1 και 2) και 

προσαρμογή της στρατηγικής με στόχο την Επιχειρηματική Τελειότητα.
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Σε συνεργασία με την διοίκηση της επιχείρησης η μητρική εταιρία προχώρησε στην 
διεξαγωγή τριών επιθεωρήσεων στην Σήμενς Τήλε Βιομηχανική (5/92, 10/95, 3/98) 

με σκοπό την διαπίστωση του επιπέδου Διοίκησης Ολικής Ποιότητας και τον 
καθορισμό στην συνέχεια των απαιτούμενων διορθωτικών ενεργειών.
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If3. Ενεργά καθοδηγούν τις βελτιώσεις εντός της οργάνωσης και έχουν

εμπλακεί με πελάτες, προμηθευτές και άλλες εξωτερικές οργανώσεις

Η αρμοδιότητες για την ΔΟΠ, υπό την • Προτάσεις βελτίωσης (Σύστημα
υπευθυνότητα της γενικής διεύθυνσης, VV μέχρι 10/1997 και σύστημα 3-1
ανατέθηκαν στον προϊστάμενο του αττό τον 11/97)
οργανικού τομέα Διασφάλισης Ποιότητας • Ομάδες ποιότητας και ομάδες
(QS)to 1993. συνεχούς βελτίωσης
Μέσω του οργανικού τομέα QS • Πρόγραμμα TOP για την εξέταση
συντονίζονται το σύνολο των ενεργειών και ενδεχόμενη αναθεώρηση των
σχετικά με τις πρωτοβουλίες των διαδικασιών.
συνεργατών όπως:

Τα συστήματα προτάσεων βελτίωσης αποτελούν αναπόσπαστα κομμάτια της 

επιχειρήσεις. Λειτουργούν για διάστημα μεγαλύτερο των δύο δεκαετιών και έχουν 

επιφέρει σημαντικά οφέλη στην επιχείρηση πολύ δε περισσότερο στους ίδιους τους 

εργαζόμενους οι οποίοι πολλές φορές επιβραβεύονται για τις προτάσεις τους με 

ποσά τα οποία φτάνουν και τις 500.000 Δρ. Οι πρωτοβουλίες των συνεργατών 

υποστηρίζονται από εκπαιδεύσεις για τις οποίες υπάρχουν στην διάθεση του 

προσωπικού 3 αίθουσες εκπαίδευσης και ένα εργαστήριο εκπαίδευσης. Όλες οι 

εκπαιδεύσεις γίνεται προσπάθεια να διεκπεραιώνονται κατά την διάρκεια του 

ωραρίου εργασίας έτσι ώστε να μην επιβαρύνεται χρονικά το προσωπικό της 

επιχείρησης. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η επιχείρηση δαπάνησε 

κατά την τελευταία πενταετία το ποσό των 700.000.000 Δρ για την εκπαίδευση των 
εργαζομένων.

Παράλληλα υπάρχει και σύστημα μισθοδοσίας του προσωπικού μέσω του οποίου 

λαμβάνεται υπόψιν το επίπεδο εκπαίδευσης του κάθε εργαζόμενου, η 
αποτελεσματικότητα κατά την εκτέλεση των εργασιών και η κάλυψη των απαιτήσεων 

ποιότητας που καθορίζονται από το σύστημα ποιότητας της επιχείρησης. Το 

σύστημα μισθοδοσίας λειτουργεί στην βάση της ομαδικής αξιολόγησης της εργασίας 

ούτως ώστε το μέλος κάθε ομάδας να ενδιαφέρεται για τον τρόπο διεκπεραίωσης της 

εργασίας από τα υπόλοιπα μέλη και να παροτρύνει με τον τρόπο του και τους 

υπόλοιπους να αποδίδουν ποσοτικά και ποιοτικά και έτσι να αμείβονται πρόσθετα με 

το πριμ απόδοσης.
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Συμπληρωματικά υπάρχει και πρόσθετη αμοιβή για το προσωπικό που έχει λάβει με 
επιτυχία μέρος σε προγράμματα που εντάσσονται στην εφαρμογή της φιλοσοφίας 

της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας.

Μετά την αποδοχή της φιλοσοφίας της ΔΟΠ εξελίχθηκαν και περαιτέρω η 

συνεργασία με τους πελάτες, τους προμηθευτές και τις υπόλοιπες εξωτερικές 

οργανώσεις.

Μεταξύ άλλων οι παρακάτω δραστηριότητες μπήκαν σε εφαρμογή ή βελτιώθηκαν:

Προμηθευτές
• Μεταφορά δεδομένων 

σχετικά με την ποιότητα 
των προμηθευόμενων 
προϊόντων

• Υποστήριξη των προμηθ. 
με στόχο την βελτίωση 
των διαδικασιών τους

• Υλοποίηση 
προγραμμάτων ποιότητας

• Συστηματική επιθεώρηση 
των προμηθευτών και 
καθορισμός διορθωτικών 
ενεργειών.

• Συνεργασία με τους 
προμηθευτές στην 
ανάλυση προϊόντων 
ηλεκτρονικής

Πελάτες
• Εκπαίδευση του προσωπικού των πελατών 

στον τομέα της τεχνολογικής υποστήριξης 
των αγοραζόμενων προϊόντων

• Αμοιβαία συμμετοχή σε διαδικασίες 
σχεδιασμού και στην έκδοση λεξικού με 
τεχνικούς όρους στον τομέα των 
τηλεπικοινωνιών

• Προμήθεια υλικών στον πελάτη χωρίς 
χρέωση

• Διοργάνωση συνάντησης των χρηστών του 
ψηφιακού συστήματος τηλεπικοινωνιών 
EWSD με στόχο την ανταλλαγή εμπειριών

• Ειδικές ομάδες οι οποίες αποτελούνται από 
εκπροσώπους της Σήμενς Τήλε Βιομηχανικής 
και του πελάτη παρακολουθούν και ελέγχουν 
την διεκπεραίωση των συμβάσεων

• Χορηγίες και συμμετοχή στελεχών κατά την 
διοργάνωση συνεδρίων

Εξωτερικές οονανώσεκ
Η επιχείρηση διατηρεί στενές 
επαφές και συνεργάζεται με 
υπουργεία (πχ ανάπτυξης), με 
τον δήμο Θεσσαλονίκης, τα 
πανεπιστήμια, τον ΕΛΟΤ, την 
Γενική Διεύθυνση Εξοπλισμών 
του ΥΕΘΑ, τον ΟΑΕΔ, την 
ΕΕΔΕ, το Ελληνικό Φόρουμ 
Ποιότητας και πολλές άλλες 
εξωτερικές οργανώσεις τις 
οποίες και υποστηρίζει με τα 
ανάλογα μέσα:

• Πρόσκληση στην «Ημέρα ανοικτής πόρτας» 
και απονομή βραβείων

• Συμμετοχή στελεχών της επιχείρησης σαν 
εισηγητές σε σεμινάρια και άλλες 
διοργανώσεις

• Συγκεντρώσεις για ανταλλαγή απόψεων 
πάνω σε θέματα ποιότητας

• Τεχνική υποστήριξη

• Χρηματοδότηση προγραμμάτων
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Η ενημέρωση της κοινής γνώμης και της τοπικής κοινότητας γίνεται σε τακτά χρονικά 
διαστήματα μέσω του τύπου και των τοπικών ραδιοφωνικών σταθμών. Στο επίκεντρο 
της ενημέρωσης βρίσκονται τα θέματα ποιότητας και περιβάλλοντος όπως επίσης και 

η θέση της επιχείρησης σαν εργοδότης στον ελλαδικό χώρο.

Τα χρηματοοικονομικά στοιχεία της επιχείρησης δημοσιεύονται στον τύπο μία φορά 

ετησίως μετά το κλείσιμο του οικονομικού έτους το οποίο ξεκινάει την 1/10 και λήγει 

την 30/9 του επομένου ημερολογιακού έτους.

Οι δραστηριότητες σχετικά με θέματα ποιότητας συμπληρώνονται αφ ενός μεν με την 

υποστήριξη της «Ευρωπαϊκής Εβδομάδας Ποιότητας» η οποία διοργανώνεται κάθε 
χρόνο τον Νοέμβριο, μέσω της συμμετοχής της επιχείρησης στο «Ελληνικό Φόρουμ 

Ποιότητας» αφ ετέρου δε με την διοργάνωση της «Εβδομάδας Ποιότητας» κάθε 

χρόνο, επίσης τον Νοέμβριο, στις εγκαταστάσεις του εργοστασίου.
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Πώς η οργάνωση διατυπώνει, εφαρμόζει, ανασκοπεί και μετατρέπει τις

στρατηγικές σε σχεδίασμά και ενέργειες

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

2α. Διατυπώνει στρατηγικές και προγράμματα βάση πληροφοριών οι οποίες 

είναι κατανοητές και σχετικές με το αντικείμενο.

Η ανάπτυξη και η διατύπωση της στρατηγικής βασίζεται στις προσδοκώμενες αξίες
των πελατών, των προμηθευτών, των μετόχων και άλλων εξωτερικών οργανώσεων.

Για τον εντοπισμό των αξιών αυτών χρησιμοποιούνται οι παρακάτω πηγές

πληροφόρησης:

• Συσκέψεις με το τμήμα πωλήσεων σχετικά με τον προγραμματισμό των 

πωλήσεων και την ανασκόπηση της ολοκλήρωσης των συμβάσεων που 

υπάρχουν με τον πελάτη. Το τμήμα πωλήσεων ανήκει στην SIEMENS ΑΕ και 

παρέχει τις υπηρεσίες του στην Σήμενς Τήλε Βιομηχανική ΑΕ όσον αφορά 

τις πωλήσεις προς τον Οργανισμό Τηλεπικοινωνιών της Ελλάδας. Οι 

υπόλοιπες πωλήσεις οι οποίες είναι ουσιαστικά εξαγωγές προς την μητρική 

εταιρία SIEMENS AG και την Italtel γίνονται απ’ ευθείας από την Σήμενς Τήλε 

Βιομηχανική ΑΕ.

• Τακτικές συσκέψεις προγραμματισμού με τις συμμετέχουσες στην 

επιχείρηση εταιρίες SIEMENS AG και Εθνική Τράπεζα της Ελλάδας, (βλέπε 

επιμέρους κριτήριο 4α)

• Business Opportunity Plan (Ανάλυση ελληνικής αγοράς)

• Στοιχεία από διεθνής έρευνες αγοράς που έχουν γίνει από «αδελφές» 
εταιρίες που επίσης κατασκευάζουν το ψηφιακό τηλεπικοινωνιακό σύστημα 
EWSD.

• Πληροφορίες από επιθεωρήσεις πελατών και προμηθευτών

• Συχνές επισκέψεις εξουσιοδοτημένων εκπροσώπων σε πελάτες και 

προμηθευτές

• Επισκέψεις πελατών και προμηθευτών στις εγκαταστάσεις της επιχείρησης

• Συγκέντρωση πληροφοριών για τους πελάτες μέσω INTERNET

• Πληροφορίες από την Ομοσπονδία Τηλεπικοινωνιακών Μηχανικών της
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Ευρωπαϊκής Ένωσης (FITCE)

• Συμμετοχή σε πρόγραμμα της SIEMENS AG για την επιλογή προμηθευτών

• Συμμετοχή σε οργανισμούς όπως τον Σύνδεσμο Εξαγωγέων Βορείου 

Ελλάδος (ΣΕΒΕ), τον Σύνδεσμο Βιομηχανιών Βορείου Ελλάδος (ΣΒΒΕ), το 

Εμπορικό και Βιομηχανικό Επιμελητήριο κ.α.

• Συμμετοχή της εταιρίας στο Ελληνικό Φόρουμ Ποιότητας

• Συμμετοχή στελεχών της επιχείρησης σε συνέδρια και ημερίδες

Σημαντική πηγή πληροφόρησης για την πολιτική της επιχείρησης αποτελούν επίσης 

και οι πρωτοβουλίες των συνεργατών. Χαρακτηριστικά θα πρέπει να αναφέρουμε τις 

πληροφορίες που προέρχονται από το σύστημα προτάσεων βελτίωσης, τις ομάδες 
ποιότητας και τις ομάδες συνεχούς βελτίωσης.

Η καθημερινή επικοινωνία με το προσωπικό της επιχείρησης όπως επίσης οι 

αποφάσεις που λαμβάνονται κατά τις συνελεύσεις του προσωπικού και οι μηνιαίες 

συναντήσεις της διοίκησης της επιχείρησης με το σωματείο των εργαζομένων 
λαμβάνονται υπόψιν κατά την χάραξη της πολιτικής της επιχείρησης.

Ήδη από το 1991 όταν γινόταν ο σχεδιασμός του συστήματος ποιότητας είχε γίνει η 

πρώτη διατύπωση της πολιτικής ποιότητας η οποία στην συνέχεια εξελίχθηκε 

συστηματικά μέχρι την σημερινή της μορφή η οποία πλέον αναφέρεται σαν πολιτική 
ποιότητας και περιβαλλοντικής διαχείρισης.
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Πολιτική ποιότητας και περιβαλλοντικής διαγείρισης

• Όλες οι ενέργειες είναι προσανατολισμένες στην επίτευξη της μέγιστης 

ικανοποίησης του πελάτη.

• Στόχος της επιχείρησης είναι η διασφάλιση της απαιτούμενης ποιότητας 

μέσω ελεγχόμενων διαδικασιών με το χαμηλότερο κόστος λαμβάνοντας 

υπόψιν τα θέματα προστασίας του περιβάλλοντος και τηρώντας του 

χρόνους παράδοσης.

• Κάθε μέλος της οργάνωσης είναι υπεύθυνο μέσα στα πλαίσια των 

αρμοδιοτήτων του για την κάλυψη των απαιτήσεων του συστήματος 

ποιότητας και περιβαλλοντικής διαχείρισης

• Βασικές αρχές της επιχείρησης σχετικά με την διαδικασία συνεχούς 

βελτίωσης:

- χαρακτηρισμός των εντοπισμένων λαθών

- άμεση παύση ελαττωματικών διαδικασιών και ενεργειών

- εντοπισμός των αιτιών των λαθών και εφαρμογή διορθωτικών μέτρων
- έλεγχος αποτελεσματικότητας των διορθωτικών μέτρων

• Μείωση κατανάλωσης πρώτων υλών και ελαχιστοποίηση φύρας κατά την 

παραγωγική διαδικασία

Βασικές αρχές 

πρακτικής:

καθημερινής Ποιότητα από την αρχή των διαδικασιών είτε

αυτές είναι παραγωγικές είτε είναι

υποστηρικτικές
Στρατηγική μηδενικών λαθών

Το κάθε μέλος της οργάνωσης είναι και
πελάτης και προμηθευτής

Δημιουργία- μάθηση- βελτίωση

Οτιδήποτε δεν είναι χρήσιμο για τον πελάτη

είναι άχρηστο για την εταιρία
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2β. Γνωστοποιεί και υλοποιεί τη στρατηγική και τον σχεδίασμά:

Το σύνολο του προσωπικού έχει εξοικειωθεί με την πολιτική της επιχείρησης και 
τους στρατηγικούς της στόχους όπως αυτοί είναι διατυπωμένοι στην πολιτική 

ποιότητας και περιβαλλοντικής διαχείρισης. Η εξοικείωση αυτή επιτεύχθηκε μέσω 

εκπαιδεύσεων, συμπεριλαμβανομένου και του στελεχικού προσωπικού, με σκοπό 

την καλύτερη κατανόηση και την καθημερινή πρακτική.

Πρόσθετες πηγές 
πληροφόρησης

• Περιοδικό: Siemens News

• Πίνακες ανακοινώσεων

• Συντονιστικές ομάδες σε όλα τα επίπεδα της 

ιεραρχίας

• Τακτικές συνελεύσεις προσωπικού

Αποδεικτικά στοιχεία 
κατανόησης από το 
προσωπικό αφενός μεν 

της στρατηγικής της 

επιχείρησης αφετέρου δε 

του σχεδιασμού ο οποίος 

γίνεται ανάλογα με τις 

κατά περίοδο 

περιστάσεις:

• Συμμετοχή στα προγράμματα πρωτοβουλίας του 

προσωπικού

• Συμμετοχή σε προγράμματα μείωσης του κόστους

• Θετική ανταπόκριση στον έλεγχο 

αποτελεσματικότητας

• Θετική ανταπόκριση του προσωπικού σε 

προγράμματα απασχόλησης με μειωμένο ωράριο

• Εφαρμογή του ευέλικτου ωραρίου απασχόλησης

Οι στρατηγικοί στόχοι αναφέρονται στον • Ποιότητα

ετήσιο σχεδίασμά και έχουν αναλυθεί • Χρόνοι διέλευσης των προϊόντων

μέχρι και το κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. από την παραγωγική διαδικασία

Οι στόχοι αυτοί έχουν καθορισθεί από τα • Κόστος

στελέχη, αποτελούν πλήρως μετρήσιμα • Συμμετοχή στις προτάσεις

μεγέθη και ανακοινώνονται στο βελτίωσης

προσωπικό προφορικά και γραπτά μέσω • Ορθολογική χρήση των διαθέσιμων

αναλυτικών ενημερώσεων σε όλα τα πόρων

ιεραρχικά επίπεδα και ανάλογα με το • Επενδύσεις

είδος της εργασίας του κάθε

εργαζόμενου:
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Η αξιολόγηση και η πιθανή υιοθέτηση του τρόπου προσέγγισης των διαδικασιών 

γίνεται μέσω πληροφοριών από συσκέψεις καθορισμού στόχων, από ελέγχους/ 
επιθεωρήσεις, από την παρακολούθηση της συμπεριφοράς του προσωπικού όσον 

αφορά την παρακίνηση τους σε θέματα πρωτοβουλίας συνεργατών όπως επίσης και 

από το σύστημα προτάσεων βελτίωσης. Ακολουθώντας την παραπάνω τακτική 

μειώθηκαν οι συσκέψεις των συντονιστικών ομάδων διατηρώντας παράλληλα το ίδιο 

επίπεδο αποτελεσματικότητας. Η παρακολούθηση της επίτευξης των στόχων στον 

χώρο της παραγωγής βελτιώθηκε χρησιμοποιώντας πίνακες όπου αναγράφονται σε 

εβδομαδιαία βάση οι στόχοι και το ποσοστό κάλυψης αυτών. Έτσι είναι πλέον δυνατό 
για τον κάθε εργαζόμενο να ενημερώνεται για τα αποτελέσματα του συνόλου της 

παραγωγής και ειδικότερα δε για τα αποτελέσματα που πέτυχε το τμήμα του 

αποκτώντας κατ’ αυτόν το τρόπο το κίνητρο να βελτιώσει την απόδοση του και να 

συμβάλλει στην γενικότερη αύξηση της απόδοσης της ομάδας του.
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2γ. Ενημερώνει και βελτιώνει τη στρατηγική και τον σχεδίασμά.

Το σύνολο του σχεδιασμού όπως επίσης και οι καθορισμένοι στόχοι ελέγχονται σε 
τακτά χρονικά διαστήματα μέσω ανασκοπήσεων ως προς την επικαιρότητα τους..

Ειδικότερα δε αναπροσαρμογές γίνονται όταν υπάρχουν διαθέσιμες προβλέψεις για 

την ζήτηση από τον πελάτη όπως επίσης όταν υπάρχουν αλλαγές στην υπάρχουσα 

ζήτηση.

Η παρακολούθηση των υπαρχόντων παραγγελιών από τον πελάτη ΟΤΕ γίνεται μέσω 

ειδικών για το έργο αυτό ομάδων οι οποίες παρακολουθούν την εξέλιξη των έργων. 

Οι ομάδες αυτές, οι οποίες είναι η ομάδα αξιολόγησης και η ομάδα διαχείρισης των 

συμβάσεων, αποτελούνται από εκπροσώπους και των δύο μερών δηλαδή του ΟΤΕ 
και της Σήμενς Τήλε Βιομηχανικής. Κάθε απαραίτητη αλλαγή στον σχεδίασμά και 
τους στόχους γίνεται μετά από συνεννόηση των δύο μερών και εφαρμογή των 

ανάλογων διορθωτικών ενεργειών.

Καθορισμός του • Χρηματοοικονομικές προβλέψεις βασισμένες στο επίπεδο
βασικού των παραγγελιών.
σχεδιασμού σε • Αναπροσαρμογή των δεδομένων του προγραμματισμού.
συνεργασία με

• Συσκέψεις σε εξάμηνη βάσητους μετόχους 

(SIEMENS AG, 

Εθνική Τράπεζα 

της Ελλάδος):

(βλέπε 4α)
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Σύστημα
πρόσθετης
συλλογής
πληροφοριών

• Συνεχής επαφή με το τραπεζικό σύστημα
• Δημοσίευση σε ετήσια βάση του ισολογισμού στις 

εφημερίδες
• Ετήσια ενημέρωση του έντυπου ενημερωτικού υλικού της 

επιχείρησης το οποίο διανέμεται στους ενδιαφερομένους.

• Ενημέρωση από τα υπουργεία σχετικά με:

- Κατάσταση αγοράς εργασίας

- Κατάσταση της αγοράς στην Ελλάδα και 

εξαγωγές
- Οικονομική πολιτική

Διεξαγωγή των 

παρακάτω 
εσωτερικών 

ελέγχων για τον 

έλεγχο της 

αναγκαιότητας 

αναπροσαρμογ 

ής του

σχεδιασμού :

• Ανασκόπηση από την διεύθυνση(τουλάχιστον δύο φορές 

ετησίως)

• Μηνιαία παρακολούθηση των οικονομικών μεγεθών της 

επιχείρησης
• Συντονιστικές ομάδες σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας

• Εσωτερικές μηνιαίες εκθέσεις πεπραγμένων

• Ομάδες παρακολούθησης έργων (παραγγελίες πελατών)

• Συσκέψεις διοικητικού συμβουλίου σε μηνιαία βάση

• Εσωτερικοί έλεγχοι που διεξάγονται τόσο από το 

αντίστοιχο τμήμα της Σήμενς Τήλε Βιομηχανικής κατ’ 
εντολή της διεύθυνσης όσο και από την μητρική εταιρία 
SIEMENS AG

Βάση των παραπάνω κύκλων προγραμματισμού λαμβάνουν μέρος τόσο οι πελάτες 

όσο και οι προμηθευτές και οι συμμετέχουσες στην επιχείρηση εταιρίες στις 
διαδικασίες αναπροσαρμογής της στρατηγικής και του σχεδιασμού της Σήμενς Τήλε 
Βιομηχανικής.

Οι απαραίτητες αλλαγές στον σχεδίασμά συμφωνούνται άμεσα με τους πελάτες, 

τους προμηθευτές και τις λοιπές ενδιαφερόμενες ομάδες. Για τον σκοπό αυτό, 

μεταξύ των άλλων λειτουργεί στην επιχείρηση και το μηχανογραφικό σύστημα
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προγραμματισμού με 80 δικτυωμένους προσωπικούς υπολογιστές. Το σύστημα αυτό 

φέρει την ονομασία PRODSTAR.

Πρόσθετα στους παραπάνω κανονικούς σχεδιασμούς και στις ανασκοπήσεις τον 

Νοέμβριο του 1996 εκπονήθηκε μελέτη η οποία είχε σαν θέμα τον εντοπισμό 

επιχειρησιακών ευκαιριών. Η μελέτη έγινε σε συνεργασία με το νεοσύστατο τμήμα 

«Επιχειρησιακή Στρατηγική και Επικοινωνία» της SIEMENS ΑΕ που εδρεύει στην 

Αθήνα. Στόχος της μελέτης ήταν η δημιουργία οράματος και αποστολής της 
επιχείρησης για την επόμενη πενταετία βασιζόμενη στα δεδομένα της ελληνικής 

αγοράς. Τα αποτελέσματα ανακοινώθηκαν τον Μάιο του 1997 με στόχο να ληφθούν 

υπόψιν κατά το επόμενο επιχειρησιακό πλάνο.

Κλείνοντας πρέπει να αναφέρουμε ότι οι απαιτούμενες αλλαγές της στρατηγικής 

προέκυψαν σε κάποιο βαθμό και από την παραπάνω μελέτη. Μεταξύ άλλων 

πάρθηκε η απόφαση για επέκταση περαιτέρω των δραστηριοτήτων στην διεθνή 

αγορά. Στην συνέχεια ιδρύθηκε η εταιρία HELLASCOM σαν Joint venture όπου 

συμμετέχουν πέραν της Σήμενς Τήλε Βιομηχανικής ο πελάτης ΟΤΕ και ο 

ανταγωνιστής ΙΝΤΡΑΚΟΜ και έχει σαν αποστολή τον προγραμματισμό, την 

παράδοση και την έναρξη λειτουργίας τηλεπικοινωνιακών δικτύων.

Ο νέος στρατηγικός προσανατολισμός φαίνεται παραστατικά στα σχήματα 3 και 4.

ΔΟΠΣτρατηγική επίτευξης στόχων //NX Στρατηγική και στόχοι

• Αυτοαξιολόγηση της ποιότητας της επιχείρησης// Ε„ι/ειΧ\ . Σγρατηνικοί στόχ01
και της διαδικασίας συνεχούς βελτίωσης // ΤελειότητΧΧ

■ Εστίαση στον πελάτη / / \\
• Εστίαση στην αγορά / / Ικανοποίηση πελάτου \\. Στόχοι οργανικών τομέων
• Επιχειρησιακή κουλτούρα / / Ικανοποίηση προωπικοό \\
• Διαδικασία βελτίωσης // Αύξηση μεριδίου αγοράς

(KVP, W, SASS) / W Βέλτιστα επιχειρημ. αποτελέσματα \\

• Διαχείριση ποιότητας // ΙΙοιότητα διαδικασιών \\. Μετρήσιμοι
• Εστίαση στις διαδικ. // ΙΙοιότητα προϊόντος \\ στόχοι
• Διαχείριση κόστους / / \\

/ / Παραγωγικότητα Κόστος \\

Σχήμα 3
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Διαδικασία βελτίωσης προσανατολισμένη στην ΔΟΠ

Η ΔΟΠ ξεκινάει από τον κάθε εργαζόμενο 
Η συνεγής βελτίωση της ποιότητας αποτελεί την 

αργή της φιλοσοφίας ΔΟΠ

Βελτίωση
ποιότητας

Αύξηση
παραγωγικότητας Μείωση κόστους

1
Διασφάλιση και αύξηση 

μεριδίου αγοράς 
—(Ποιότητα και τιμή)—

Σγήυα4

Η φιλοσοφία της ΔΟΠ συμπεριλαμβάνει την διασφάλιση και αύξηση 
του μεριδίου αγοράς.
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Πώς η οργάνωση αποδεσμεύει όλο το δυναμικό του προσωπικού της.

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

3α. Σχεδιάζει και ανασκοπεί τον προγραμματισμό του προσωπικού.

0 σχεδιασμός του προσωπικού και του στελεχικού προσωπικού όσον αφορά τον 

αριθμό και τις ικανότητες αποτελεί μέρος του ετήσιου προγραμματισμού της 

επιχείρησης όπως επίσης και των αντίστοιχων ανασκοπήσεων.

0 σχεδιασμός γίνεται με βάση τα • Απαιτούμενες ώρες σύμφωνα με τα

παρακάτω κριτήρια: προγράμματα παραγωγής για το

επερχόμενο οικονομικό έτος

• Απαιτούμενες ικανότητες για τις

προβλεπόμενες λειτουργίες

• Απαιτούμενη εκπαίδευση πάνω στο

αντικείμενο

Ο καθορισμός των κριτηρίων γίνεται με την βοήθεια διαδικασιών οι οποίες 

υποστηρίζονται από δίκτυο μηχανογράφησης. Οι απαιτήσεις για εκπαίδευση σε όλα 

τα επίπεδα καθορίζονται από τους οργανικούς τομείς της επιχείρησης και στην 

συνέχεια ενσωματώνονται στα προγράμματα εκπαίδευσης τα οποία γίνονται πριν 

την έναρξη του κάθε οικονομικού έτους.

Υπό το πνεύμα της προσδοκίας καριέρας του προσωπικού γίνεται προσπάθεια κάθε 

κενή θέση που δημιουργείται να καλύπτεται από άτομα τα οποία ήδη ανήκουν στο 

προσωπικό της επιχείρησης. Για τον λόγο αυτό προγραμματίζονται και οι 

απαιτούμενες εκπαιδεύσεις όπως επίσης προγραμματίζεται και η εναλλαγή θέσεων 

εργασίας του προσωπικού ούτως ώστε και η επιχείρηση να διαθέτει άτομα τα οποία 

θα μπορούν εύκολα να αλλάξουν αντικείμενο εργασίας. Οι παραπάνω ενέργειες 

έχουν σαν αποτέλεσμα την αυξημένη ευελιξία και προσαρμοστικότητα της 

επιχείρησης σε ενδεχόμενες άμεσες ανάγκες που προκύπτουν απρόβλεπτα.

Οι απαιτούμενες προσλήψεις γίνονται σύμφωνα με τις απαιτήσεις της επιχείρησης σε 

συνδυασμό με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του κάθε υποψηφίου. Οι απαιτήσεις 

καθορίζονται από τους οργανικούς τομείς για τους οποίους προκύπτουν οι ανάγκες 

πρόσληψης προσωπικού.
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Σημαντικά στοιχεία κατά την διαδικασία επιλογής αποτελούν οι πιθανές συστάσεις 

που διαθέτουν οι υποψήφιοι από άτομα τα οποία ήδη εργάζονται για την Σήμενς 

Τήλε Βιομηχανική η από το σωματείο των εργαζομένων.

Στοιχείο το οποίο επίσης λαμβάνεται πολύ σοβαρά υπόψιν αποτελεί η πιθανή 

προηγούμενη απασχόληση των υποψηφίων στην επιχείρηση σαν μαθητευόμενοι. 

Γεγονός αποτελεί ότι η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική προσπαθεί να επιλέξει το 

προσωπικό αυτό το οποίο βρίσκεται πιο κοντά στην κουλτούρα της επιχείρησης.

Για το προσωπικό από το στελεχικό επίπεδο μέχρι και τους ομαδάρχες υπάρχουν 

γραπτές ρυθμίσεις αρμοδιοτήτων προσανατολισμένες προς τις λειτουργίες που 

έχουν. Για το υπόλοιπο προσωπικό δεν υπάρχουν ονομαστικές ρυθμίσεις 

αρμοδιοτήτων αλλά περιγραφές θέσεων εργασίας.

Οι στόχοι καθορίζονται σύμφωνα με τον σχεδίασμά και γνωστοποιούνται στο σύνολο 

του προσωπικού προσαρμοσμένοι στα δεδομένα της κάθε θέσης εργασίας, (βλέπε 

2β). Η αποδοτικότητα του προσωπικού αξιολογείται σύμφωνα με τους 

καθορισμένους στόχους και στην συνέχεια γίνεται και η ανάλογη αναγνώριση των 

προσπαθειών. Στην κατεύθυνση αυτή και μετά από την σύμφωνη γνώμη και του 

σωματείου των εργαζομένων έχει εφαρμοσθεί ένα σύστημα μισθοδοσίας μέσω του 

οποίου λαμβάνεται υπόψιν η αποδοτικότητα και η ποιότητα της εργασίας του 

προσωπικού. Με τον τρόπο αυτό δίδεται το κίνητρο στο προσωπικό να βελτιώσει 

την απόδοση και ποιότητα εργασίας του χωρίς βέβαια να υπάρχει μείωση των 

αποδοχών των εργαζομένων που δεν έχουν πετύχει τα καθορισμένα επίπεδα 

αποδοτικότητας και ποιότητας .Ο βασικός μισθός παραμένει στο 100% ενώ η 

αύξηση λόγω απόδοσης και ποιότητας φτάνει σε αρκετές περιπτώσεις και σε αύξηση 

αποδοχών της τάξης του130%.
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3β. Διασφαλίζει τη συμμετοχή και την παρακίνηση.

Βασική αρχή της επιχείρησης είναι ότι ο κάθε εργαζόμενος είναι υπεύθυνος για την 

εργασία που παρέχει. Η υπευθυνότητα αυτή είναι γραπτώς καθορισμένη στην 

πολιτική ποιότητας και περιβαλλοντικής διαχείρισης και είναι διάχυτη σε όλες τις 

καθημερινές λειτουργίες της επιχείρησης. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρουμε 

την υποστήριξη από την γενική διεύθυνση στην λήψη πρωτοβουλιών ιδιαίτερα μέσα 

στα πλαίσια της διαδικασίας βελτίωσης και ειδικότερα όσον αφορά το σύστημα 

προτάσεων βελτίωσης. Τα χρηματικά βραβεία όπως επίσης και τα δώρα που 

προκύπτουν μετά από την διαδικασία αξιολόγησης των προτάσεων δίδονται 

ιδιοχείρους στους βραβευθέντες από τον γενικό διευθυντή και διευθύνοντα σύμβουλο 

της επιχείρησης.

Με σκοπό την αποδέσμευση όλου • Συστήματα προτάσεων βελτίωσης (VV/3-i)

του δυναμικού βελτίωσης που • Ομάδες ποιότητας/ Ομάδες συνεχούς
υπάρχει, έχει ενταχθεί το σύνολο βελτίωσης
του προσωπικού στις

δραστηριότητες των προγραμμάτων • Προγράμματα TOP

υλοποίησης της ΔΟΠ. Στα πλαίσια • Συντονιστικές ομάδες

αυτά έχουν σχεδιασθεί και

υλοποιηθεί οι ακόλουθες

δραστηριότητες στον τομέα των

πρωτοβουλιών του προσωπικού:

Οι παραπάνω δραστηριότητες προσαρμόζονται συνεχώς στις αλλαγές που 

προκύπτουν στην επιχείρηση και εξελίσσονται δημιουργώντας κατ’ αυτόν τον τρόπο 

ένα δυναμικό περιβάλλον όπου ο κάθε εργαζόμενος έχει τα απαραίτητα κίνητρα για 

να συμμετάσχει. Σαν παράδειγμα μπορούμε να αναφέρουμε την τροποποίηση του 

συστήματος προτάσεων βελτίωσης και προσαρμογή του στις νέες συνθήκες οι 

οποίες απαιτούν ευέλικτα συστήματα με υψηλό βαθμό αποτελεσματικότητας και 

παράλληλη μείωση της γραφειοκρατίας. Σύμφωνα με το νέο σύστημα ο κάθε 

εργαζόμενος έχει την δυνατότητα να κάνει τόσο γραπτές όσο και προφορικές 

προτάσεις για τις οποίες θεωρείται επίσης αξιολογητής μαζί με τον προϊστάμενο του. 

Το αποτέλεσμα είναι πολύ θετικό για τον εργαζόμενο γιατί κατ’ αυτόν τον τρόπο 

ενημερώνεται συνεχώς για την εξέλιξη της πρότασης του και δεν είναι αμέτοχος στον
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ενημερώνεται συνεχώς για την εξέλιξη της πρότασης του και δεν είναι αμέτοχος στον 

καθορισμό του τελικού αποτελέσματος. Αντίθετα στο παλαιό σύστημα προβλέπονταν

Συμμετοχή στις προτάσεις βελτίωσης ( % προσωπικού)

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

ο
92/93 93.94 9495 9 5.96 9697 97,98

Διάγραμμα. 5

μόνο γραπτές προτάσεις και αυτές αξιολογούνταν ουσιαστικά εν αγνοία του 

προτείνοντα στον οποίο απλώς γινόταν η κοινοποίηση του αποτελέσματος της 

αξιολόγησης. Περαιτέρω αρνητικό στοιχείο με το παλαιό σύστημα ήταν και η 

μακροχρόνια επεξεργασία των προτάσεων. Πολλές φορές στο παρελθόν ο 

απαιτούμενος για την επεξεργασία των προτάσεων χρόνος ξεπερνούσε τους 3 μήνες 

ενώ με το καινούργιο σύστημα ο αντίστοιχος χρόνος δεν ξεπερνάει τον 1 μήνα εκτός 

ελάχιστων εξαιρέσεων λόγω της τεχνικής φύσης ορισμένων προτάσεων. Η 

παραπάνω καθυστέρηση επεξεργασίας είχε φυσικά πολύ αρνητικά αποτελέσματα 

τόσο στην αποδοτικότητα της πρότασης όσο και στην παρακίνηση του προσωπικού 

για υποβολή περισσοτέρων προτάσεων. Το νέο σύστημα παρουσιάσθηκε και μπήκε 

σε εφαρμογή τον Νοέμβριο του 1997. Το αποτέλεσμα ήταν η κάθετη αύξηση των 

προτάσεων βελτίωσης (στοιχεία 8/98)όπως φαίνεται και στο διάγραμμα 5.

Έρευνα που έγινε στο προσωπικό μέσω ερωτηματολογίου το 1995 απέδειξε ότι η 

φιλοσοφία βελτίωσης (βλέπε 7α) έγινε κατανοητή και αποδεκτή σαν βασική 

καθημερινή πρακτική. Πρόσθετα το σύστημα μισθοδοσίας, στο οποίο έγινε αναλυτική 

αναφορά παραπάνω, συνέβαλλε στην δημιουργία πνεύματος ομαδικότητας μεταξύ 

των εργαζομένων και να συσφιχθούν με τον τρόπο αυτό και οι σχέσεις μεταξύ τους.

....... 1
«Μ· Πρόγραμμα

I ^
I ■ini

■ ■ ■ 

ι ■ ■

Μ ειά την εφαρμογή του 

Προγράμμαχος3-ί
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Αποβλέποντας στην βελτίωση ακόμα περισσότερο του πνεύματος ομαδικής 

εργασίας αποφασίσθηκε η μεταφορά των εργασιών των ομάδων ποιότητας στις 

ομάδες συνεχούς βελτίωσης KVP. Οι ομάδες αυτές αποτελούνται από εργαζόμενους 

στο ίδιο ή παραπλήσιο αντικείμενο και τον άμεσο προϊστάμενο τους. Στόχος της 

ομάδας είναι η βελτίωση μέσα από μη γραφειοκρατικό εντοπισμό των προβλημάτων. 

Παράλληλα οι προσπάθειες της ομάδας στρέφονται προς την κατεύθυνση της 

έγκαιρης ροής των πληροφοριών και τον έλεγχο αποτελεσματικότητας των 

διορθωτικών ενεργειών που καθορίζουν από κοινού με τους προϊσταμένους των 

εμπλεκόμενων στις ενέργειες τμημάτων.

Προβλήματα τα οποία δεν είναι σε θέση να λύσουν τα μέλη των ομάδων, πχ για 

τεχνικούς λόγους, παραπέμπονται στο αμέσως επόμενο επίπεδο δηλαδή τις 

συντονιστικές ομάδες.

Το σύστημα των συντονιστικών ομάδων • Καθορισμός στόχων

περιλαμβάνει όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας • Εκθέσεις αξιολόγησης
και καταφέρνει έτσι να βελτιστοποιήσει την αποτελεσμάτων
ροή πληροφοριών όσον αφορά την

ταχύτητα και την ποιότητα των • Εντοπισμός δυναμικού

πληροφοριών. Ουσιαστικά διασφαλίζεται η βελτίωσης

απρόσκοπτη ροή των παρακάτω • Ενημέρωση και επικοινωνία

σημαντικών πληροφοριών

Συμπληρωματικά υπάρχει επίσης σύστημα διακίνησης πληροφοριών με 

συγκεκριμένους κύκλους αποδεκτών ανάλογα με το είδος των πληροφοριών και την 

σχετικότητα που έχουν με τις αρμοδιότητες των αποδεκτών. Τελευταίοι στην σειρά 

αλλά επίσης σημαντικοί είναι και οι πίνακες ενημέρωσης του προσωπικού, συνολικά 

τέσσερις στους χώρους της επιχείρησης, μέσω των οποίων ενημερώνεται το 

προσωπικό τόσο για θέματα τα οποία αφορούν την εταιρία όσο και για θέματα του 

σωματείου που τους εκπροσωπεί.

Γενικά μπορούμε να πούμε ότι η πολιτική την οποία ακολουθεί η διοίκηση της 

εταιρίας μπορεί να χαρακτηρισθεί σαν πολιτική της «ανοιχτής πόρτας» και αποτελεί 

αναμφισβήτητα ένα στοιχείο το οποίο ενισχύει την επικοινωνία και την ροή των 

πληροφοριών.

67



ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 3.3

Στο σημείο αυτό θα πρέπει να επισημάνουμε επίσης το κίνδυνο που μπορεί να 

υπάρξει από την ροή περισσότερων, από όσο είναι απαραίτητο, πληροφοριών.

Κλείνοντας το κεφάλαιο «Διοίκηση ανθρωπίνων πόρων» μπορούμε να αναφέρουμε 

ορισμένα από τα σημεία τα οποία βελτιώθηκαν κατά τα τελευταία χρόνια με στόχο 

την ενίσχυση της παρακίνησης του προσωπικού μέσω της βελτίωσης των συνθηκών

εργασίας :

Βελτιώσεις: • Κλιματισμός στο σύνολο των χώρων του εργοστασίου 
Ιδιαίτερη αίθουσα για τα διαλείμματα του προσωπικού με 
μηχανήματα για αναψυκτικά και καφέ

• Εστιατόριο για το προσωπικό με δυνατότητα επιλογής 
γεύματος

• Κλειστό γυμναστήριο με γήπεδο μπάσκετ/ βόλεϊ ,αίθουσα με 
όργανα γυμναστικής και αποδυτήρια με λουτρά

• Δημιουργία αθλητικού και πολιτιστικού σωματείου και 
διοργάνωση ανάλογων εκδηλώσεων όπου έχει την 
δυνατότητα το προσωπικό να συμμετάσχει

• Διοργάνωση εκδρομών για το προσωπικό και τις οικογένειές

τους
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Πώς η οργάνωση διαχειρίζεται τους πόρους αποτελεσματικά και 

αποδοτικά.

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

4α. Διαχειρίζεται τους χρηματοοικονομικούς πόρους.

Ο σχεδιασμός των χρηματοοικονομικών πόρων και ο έλεγχος χρήσης αυτών γίνεται 

στα πλαίσια των καθορισμένων συσκέψεων προγραμματισμού και ανασκοπήσεων.

Προνραμματισμός και ανασκοπήσεις

• Προγραμματισμός οικονομικού 
έτους (Αύγουστος)

• Αναπροσαρμογή προγραμματισμού 
(Φεβρουάριος)

• Εξαμηνιαία σύσκεψη (Απρίλιος)

• Ανασκόπηση από την Διοίκηση 
(τουλάχιστον 2 φορές ετησίως)

• Ανασκόπηση της συνολικής 
χρηματοοικονομικής κατάστασης σε 
συνεργασία με την SIEMENS ΑΕ 
(ανά τετράμηνο)

• Μηνιαία παρακολούθηση των 
χρηματοοικονομικών στοιχείων.

• Εσωτερικές εκθέσεις μηνός των
οργανικών τομέων._________________

Βασικά χρηματοοικονομικά στοιχεία

Έσοδα

Προγραμματισμός προσωπικού

Επενδύσεις

Συνολικό κόστος

Αποτελέσματα προ φόρων

Turnover rendition

Αποδοτικότητα ιδίων και ξένων 
κεφαλαίων

Οφειλές πελατών

Χρηματικές εισροές και εκροές

Κόστος ευκαιρίας

Ρευστότητα κεφαλαίων

Η προγραμματισμένη χρήση των παραπάνω μέσων παρακολουθείται και ελέγχεται 

από τον οργανικό τομέα KGA ως προς την αποδοτικότητα. Τα αποτελέσματα των 

ελέγχων αναλύονται με στόχο την βελτίωση τόσο του αποτελέσματος όσο και της 

στρατηγικής της επιχείρησης(βλέπε κριτήριο 9).

Οι ενέργειες μείωσης του κόστους σχεδιάζονται • Ορθολογική διαχείριση

μία φορά ετησίως, παρακολουθούνται από τον • Κόστος ποιότητας

οργανικό τομέα KGA και αξιολογούνται από την • Επιπλέον κόστος

γενική διεύθυνση κατά την διάρκεια της • Γενικά έξοδα

συνεδρίασης «Ανασκόπηση από την Διοίκηση», • Κόστος αποθεμάτων

βασίζονται δε στα παρακάτω κριτήρια: • ROI
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Οι υπεύθυνοι των διαδικασιών κάνουν τις προτάσεις τους σχετικά με τις 

απαιτούμενες επενδύσεις και στην συνέχεια η γενική διεύθυνση προχωράει στην 

αξιολόγηση τους η οποία βασίζεται σε τεχνικοοικονομικά κριτήρια. Περαιτέρω 

σημαντικά κριτήρια τα οποία λαμβάνονται υπόψιν κατά την αξιολόγηση είναι και οι 

απαιτήσεις των πελατών οι οποίες επηρεάζουν το τελικό αποτέλεσμα της 

επιχείρησης.

Με στόχο την μείωση του κινδύνου που υπάρχει σε κάθε επένδυση 

παρακολουθούνται τα παραπάνω κριτήρια συνεχώς μέχρι την ολοκλήρωση των 

επενδύσεων. Στην περίπτωση που τα δεδομένα ενός ή περισσοτέρων κριτηρίων 

μεταβληθούν τότε γίνεται νέα αξιολόγηση της επένδυσης και πιθανόν να οδηγηθεί η 

επιχείρηση σε αλλαγή των επενδυτικών της προγραμμάτων.

Στα πλαίσια της συνεργασίας που υπάρχει με την SIEMENS AG, η οποία και κατέχει 

το 70% των μετοχών της Σήμενς Τήλε Βιομηχανικής ΑΕ, ο σχεδιασμός και ο έλεγχος 

των προγραμματισμένων επενδύσεων γίνεται από κοινού με την μητρική εταιρία.
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4β. Διαχειρίζεται τους πόρους πληροφοριών.

Ένα από τα πλέον σημαντικά θέματα το οποίο επηρεάζει καθοριστικά την επίτευξη 

των επιχειρησιακών στόχων είναι η επικαιρότητα και η αξιοπιστία των πληροφοριών. 

Για τον λόγο αυτό έχουν καθορισθεί μέσω του πίνακα αρμοδιοτήτων ποιοι έχουν το 

δικαίωμα πρόσβασης σε ποια πληροφορία. Σημαντικό στοιχείο αποτελεί επίσης το 

γεγονός ότι καθορίζεται, μέσω γραπτών οδηγιών, τόσο η σημαντικότητα όσο και το 

εύρος των πληροφοριών που είναι απαραίτητες για την απρόσκοπτη λειτουργία των 

διαδικασιών και των εργασιών που εκτελούνται γενικότερα σε όλα τα επίπεδα της 

ιεραρχίας.

Η ενημέρωση των μετόχων γίνεται σε μηνιαία βάση για τις σημαντικότερες 

παραμέτρους της επιχείρησης.

Το σύστημα 

διαχείρισης των 

πληροφοριών είναι 

δομημένο 

σύμφωνα με τις 

ανάγκες και 

τροποποιείται 

ανάλογα όταν 

διαμορφώνονται 

διαφορετικά οι 

ανάγκες αυτές ή τα 

τεχνικά δεδομένα. 

Τα βασικότερα 

στοιχεία του 

συστήματος 

διαχείρισης 

πληροφοριών είναι 

τα παρακάτω:

INTERNET

INTRANET(Siemens εσωτερικά)

Ηλεκτρονικό ταχυδρομείο

Δίκτυο ηλεκτρονικών υπολογιστών (WINDOWS NT) το 
οποίο καλύπτει το σύνολο των οργανικών τομέων της 
επιχείρησης με συνολικά 80 προσωπικούς 
ηλεκτρονικούς υπολογιστές

Material Requiring Planing (PRODSTAR) με τα ακόλουθα 
περιφερειακά προγράμματα:

MAKEDON (Παρακολούθηση παραγωγικής 
διαδικασίας, υπολογισμός μισθών σύμφωνα με την 
απόδοση της παραγωγής/ ποιότητα-ποσότητα) 
ATLAS (Παρακολούθηση παραγγελιών, εκτύπωση 
δελτίων αποστολής και τιμολογίων.)

Δημιουργία φασεολογίων μέσω μηχανογρ. συστήματος

Οδηγίες εργασίας

On-line σύνδεση με την Siemens AG-Μόναχο/ Γερμανία 
(τομέας δημόσιων τηλεπικοινωνιακών δικτύων)

On-line σύνδεση με την Italtel-Μιλάνο/ Ιταλία

CABINET (Διαχείριση εγγράφων του συστήματος 
ποιότητας μέσω μηχανογραφικού δικτύου)

Διακίνηση ενημερωτικών εντύπων τεχνικού και μη 
περιεχομένου (Σύστημα αποδεκτών)

Πίνακες ανακοινώσεων

Περιοδικά του οίκου SIEMENS__________________________
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Οι πελάτες και οι προμηθευτές εμπλέκονται στο σύστημα διαχείρισης πληροφοριών 

στο σημείο που αυτό απαιτείται για την επίτευξη ενός καλού επιπέδου συνεργασίας 

και ανάλογα με τις ανάγκες που έχουν. Για τον σκοπό αυτό υπάρχουν μισθωμένες 

τηλεπικοινωνιακές γραμμές οι οποίες εξασφαλίζουν την άμεση πρόσβαση στις 

πληροφορίες και κατά συνέπεια την άμεση ανταπόκριση της Σήμενς Τήλε 

Βιομηχανικής στις ανάγκες των πελατών και προμηθευτών. Η γραμμές αυτές 

επικοινωνίας εξυπηρετούν επίσης την άμεση μεταφορά δεδομένων σχετικών με την 

ποιότητα των προϊόντων και των πρώτων υλών με αποτέλεσμα τον έγκαιρο 

εντοπισμών αδυναμιών και την εφαρμογή διορθωτικών ενεργειών και την αποφυγή 

πρόσθετου κόστους λόγω καθυστέρησης ενημέρωσης των ενδιαφερομένων.

Η προστασία των παραπάνω σημαντικών για την επιχείρηση πληροφοριών γίνεται 

μέσω ενός συστήματος ασφάλειας πληροφοριών. Υπεύθυνος για το σύστημα είναι ο 

προϊστάμενος του οργανικού τομέα Οργάνωση, Ενημέρωση/ Εσωτερικός 

έλεγχος(ΟΙ/ΡΕν). Το σύστημα αυτό προβλέπει την ύπαρξη ενός υπεύθυνου σε κάθε 

οργανικό τομέα ο οποίος και ελέγχει εσωτερικά στον τομέα του την τήρηση των 

απαιτήσεων του συστήματος. Οι σχετικές απαιτήσεις είναι καθορισμένες μέσω 

γραπτής οδηγίας.
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4γ. Διαχειρίζεται προμηθευτές και υλικά.

Οι προμηθευτές αντιμετωπίζονται από την επιχείρηση σαν μέρος της αλυσίδας 

προστιθέμενης αξίας συμβάλλοντας με τις υπηρεσίες τους στα επιχειρηματικά 

αποτελέσματα. Την αντιμετώπιση αυτή την διαπιστώνουμε από τον τρόπο 

προσέγγισης της επιχείρησης προς τους προμηθευτές όπως αυτός αναφέρεται στον 

παρακάτω πίνακα:

Σηυαντικότεροι Θέματα επικοινωνίας με τους ποουηθευτές

ποουηθευτές: • Διαδικασία αξιολόγησης

• Siemens AG • Ενημέρωση των προμηθευτών σε θέματα

(Ηλεκτρονικά υλικά) προγραμματισμού παραγγελιών

• ITALTEL • Υποστήριξη σε θέματα διασφάλισης ποιότητας

(Ηλεκτρονικά υλικά) • Ειδική συνεργασία πάνω σε τεχνικά θέματα

• RXS • Αμοιβαία βελτιστοποίηση χρόνων παραγωγής
(Ηλεκτρονικά υλικά) • Ενημέρωση σχετικά με την ποιότητα των

• Τηλεκαλώδια ΑΕ προμηθευόμενων προϊόντων
(Καλώδια) • Επιθεωρήσεις ποιότητας στις εγκαταστάσεις των

• Βοργιάς προμηθευτών με στόχο την βελτίωση των
(Επιμεταλλώσεις) διαδικασιών

• Κάλφας • Προσκλήσεις για επίσκεψη στις εγκαταστάσεις
(Ξυλοκιβώτια) της Σήμενς Τήλε Βιομηχανικής (πχ εορτασμός το

• ΕΑΒ 1997 των 150 χρόνων από την ίδρυση του οίκου
(Διακριβώσεις οργάνων) SIEMENS)

Αποτέλεσμα της παραπάνω προσέγγισης ήταν η υπογραφή συμφωνιών πάνω σε 

θέματα ποιότητας με τους προμηθευτές Siemens AG (Τομέας δημόσιων 

τηλεπικοινωνιακών δικτύων), ITALTEL και RXS. Οι συμφωνίες αυτές προβλέπουν 

την αποστολή των υλικών σύμφωνα με τις αρχές του «ship to stock» και «ship to 

line» γεγονός το οποίο επιτρέπει στην εταιρία την ελαχιστοποίηση του κόστους από 

τον έλεγχο εισερχομένων υλικών και να διενεργεί, για τα υλικά που προμηθεύεται 

από τους προμηθευτές με τους οποίους έχει συνάψει τις παραπάνω συμφωνίες, 

μόνο έλεγχο ταυτότητας εισερχομένων υλικών. Για τα προϊόντα που προμηθεύεται 

από τους υπόλοιπους προμηθευτές διενεργεί πρόσθετα δειγματοληπτικούς ελέγχους 

όπως επίσης και ελέγχους δειγμάτων οι οποίοι διενεργούνται, εάν αυτοί δεν είναι 

εφικτοί στις εγκαταστάσεις της επιχείρησης, από διακριβωμένα εργαστήρια ελέγχου 

και δοκιμών.
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Τελική διαπίστωση από τον παραπάνω τρόπο προσέγγισης του ελέγχου 

εισερχομένων υλικών είναι ότι το κόστος αυτού μειώθηκε σημαντικά συμβάλλοντας 

στη γενικότερη αύξηση της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης.

Για την υποστήριξη της εσωτερικής διαχείρισης υλικού χρησιμοποιούνται συστήματα 

μέσα στα πλαίσια της πλήρους μηχανοργάνωσης της επιχείρησης τα οποία έχουν 

σαν στόχο την παρακολούθηση και ελαχιστοποίηση του κόστους (πχ LAW) όπως 

επίσης και την παρακολούθηση των αποθεμάτων (πχ AKRI). Ο βασικότερος λόγος 

για τον οποίο επιχειρήσεις οι οποίες δραστηριοποιούνται στον χώρο της παραγωγής 

και εμπορίας τηλεπικοινωνιακού υλικού, όπως η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική, 

εφαρμόζουν τα παραπάνω συστήματα είναι αφενός μεν η ανάγκη για άμεση κάλυψη 

των απαιτήσεων του πελάτη αφετέρου δε το πολύ υψηλό κόστος των υλικών το 

οποίο εντάσσει τις επιχειρήσεις αυτές στην κατηγορία εντάσεως υλικού. Τα 

αποτελέσματα που προκύπτουν από την παρακολούθηση, μέσω των παραπάνω 

συστημάτων, συγκρίνονται με τα στοιχεία του προγραμματισμού, σε μηνιαία βάση, 

και στην συνέχεια , εάν αυτό είναι απαραίτητο, καθορίζονται διορθωτικές ενέργειες. 

Επιπλέον έχει εφαρμοσθεί το μέτρο της διενέργειας συνεχούς απογραφής. Σύμφωνα 

με το μέτρο αυτό όλα τα υλικά τα οποία υπάρχουν στις εγκαταστάσεις της 

επιχειρήσεις θα πρέπει να έχουν απογραφεί τουλάχιστον μία φορά κατά την 

διάρκεια του οικονομικού έτους και να έχει γίνει και η ανάλογη διόρθωση των 

αποθεμάτων από λογιστικής άποψης ούτως ώστε να υπάρχει συνεχώς σωστός 

έλεγχος των αποθεμάτων. Υλικά τα οποία δεν έχουν απογραφεί κατά την διάρκεια 

του οικονομικού έτους απογράφονται με το πέρας αυτού.

Σημαντικό στοιχείο για την διαχείριση των πόρων αποτελεί και το σύστημα 

περιβαλλοντικής διαχείρισης. Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική είναι η πρώτη επιχείρηση 

στον Ελλαδικό χώρο που έχει πιστοποιηθεί για το σύστημα της αυτό, σύμφωνα με το 

πρότυπο ISO 14001, από τον Ελληνικό Οργανισμό Τυποποίησης (ΕΛΟΤ) το 1997. 

Ένας από τους βασικότερους στόχους του συστήματος περιβαλλοντικής διαχείρισης 

είναι ο καθορισμός επί μέρους στόχων, σχετικά με την κατανάλωση φυσικών πόρων 

και πρώτων υλών, η παρακολούθηση της επίτευξης αυτών και στην συνέχεια η 

εφαρμογή διορθωτικών μέτρων, στην κατεύθυνση της ορθολογικής διαχείρισης, εάν 

αυτό κριθεί απαραίτητο.
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Η επίτευξη της υλοποίησης του 

συστήματος βασίσθηκε σε εντατική 

εκπαίδευση του προσωπικού 

συμπεριλαμβανομένων και των 

στελεχών. Σκοπός της εκπαίδευσης 

ήταν μεταξύ άλλων η ευαισθητοποίηση 

του προσωπικού σε θέματα 

περιβάλλοντος και η παρότρυνση τους 

να μειώσουν όσο αυτό είναι εφικτό την 

κατανάλωση φυσικών πόρων και 

πρώτων υλών.

• Εκπαίδευση των προϊστάμενων των 

τμημάτων διασφάλισης ποιότητας 

(QS) και τεχνικής υποστήριξης (STD)

08. -09.04.97

• Σύνολο προσωπικού

09. -16.07.97

Από την φάση σχεδιασμού των διαδικασιών και του προγραμματισμού των 

παραγγελιών των πρώτων υλών εξετάζεται και ο τρόπος ελαχιστοποίησης της φύρας 

όπως επίσης και η δυνατότητα εκμετάλλευσης αυτής σε άλλες φάσεις της 

παραγωγικής διαδικασίας. Σημαντικό εργαλείο στις διαδικασίες αυτές αποτελεί και 

πάλι η μηχανοργάνωση της επιχείρησης με τα σχετικά περιφερειακά προγράμματα 

τα οποία δημιουργούνται από το προσωπικό του οργανικού τομέα ΟΙ/ΡΕ\/(βλέπε 9, 

διάγραμμα 25). Φύρα η οποία δεν μπορεί να αξιοποιηθεί περαιτέρω διαχωρίζεται 

ανάλογα με το είδος σε πλαστικό, χαρτί, χαλκό, αλουμίνιο και σίδερο και στην 

συνέχεια ακολουθεί η ανακύκλωση ή η οικολογική αποκομιδή και εξουδετέρωση των 

παραπάνω άχρηστων πλέον υλικών. Με τον τρόπο αυτό λαμβάνονται υπόψιν τα 

θέματα προστασίας του περιβάλλοντος ενώ παράλληλα βελτιώνονται και τα 

επιχειρηματικά αποτελέσματα (βλέπε 9, διάγραμμα 26).
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4δ. Διαχειρίζεται άλλους πόρους.

Η αξία των παγίων στοιχείων της επιχείρησης, όπως για παράδειγμα τα ακίνητα, 

αναπροσαρμόζεται κάθε δύο χρόνια και ενημερώνεται ανάλογα και ο ισολογισμός. 

Ανά τριετία απογράφεται το σύνολο της περιουσίας της επιχείρησης. Ακίνητα τα 

οποία ανήκουν στην επιχείρηση αλλά δεν χρησιμοποιούνται νοικιάζονται σε 

συνεργαζόμενες επιχειρήσεις βελτιώνοντας κατ’ αυτόν τον τρόπο τα αποτελέσματα 

της επιχείρησης (βλέπε 9, διάγραμμα 19).

Την ευθύνη της συντήρησης και ουσιαστικά της διατήρησης της αξίας των κτιριακών 

εγκαταστάσεων την φέρει ο οργανικός τομέας «Τεχνικές υπηρεσίες» (StD). Για τον 

σκοπό αυτό έχει εφαρμόσει ο παραπάνω οργανικός τομέας σύστημα συντήρησης το 

οποίο συμπληρώνεται από σύστημα πυρασφάλειας και προστασίας από θεομηνίες. 

Πρόσθετα υπάρχει εγκατάσταση ασφαλείας μέσω της οποίας γίνεται η επιτήρηση 

του συνόλου των κτιριακών εγκαταστάσεων τόσο εσωτερικά όσο και εξωτερικά.

Παρακολούθηση • Θερμοκρασία, υγρασία κλπ

παραμέτρων και • Μονάδα παραγωγής ενέργειας για έκτακτες ανάγι
συστημάτων μέσω δικτύου

υπολογιστών με αντίστοιχη • Κατανάλωση ηλεκτρικής ενέργειας

καταγραφή στοιχείων όπως: • Κατανάλωση πετρελαίου θέρμανσης

• Κατανάλωση νερού

• Μονάδα βιολογικού καθαρισμού

Η παρακολούθηση των παραπάνω παραμέτρων έχει σαν αποτέλεσμα την λήψη 

διορθωτικών μέτρων με ανάλογη μείωση της κατανάλωσης, φυσικών και μη, 

ενεργειακών πόρων (βλέπε διαγράμματα 7 και 8) .

Οι ανάγκες σε νερό καλύπτονται 100% από γεώτρηση που υπάρχει εντός του 

οικοπέδου του εργοστασίου . Υπάρχει επίσης εγκατάσταση ηλιακών συλλεκτών για 

ζεστό νερό
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Κατανάλωση καυσίμων
Βαρέλια

92/93 93/94 94/95 95/96 96/97

Διάνραμ^ια7

Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική επενδύει συνεχώς κατά την διάρκεια της τελευταίας 

δεκαετίας σε νέες τεχνολογίες και συστήματα. Η παρακολούθηση των διεθνών 

εξελίξεων γίνεται μέσω της συμμετοχής στελεχών και υπαλλήλων της επιχείρησης σε 

συνέδρια/ διασκέψεις όπως επίσης μέσω των επισκέψεων που γίνονται σε εκθέσεις 

του κλάδου των τηλεπικοινωνιών.
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Σημαντικές πηγές ενημέρωσης αποτελούν επίσης η μητρική εταιρία από την οποία 

υπάρχει συνεχής ροή πληροφοριών και ενημέρωση πάνω στις διεθνής εξελίξεις 

όπως επίσης και τα διάφορα εκπαιδευτικά ιδρύματα με τα οποία υπάρχει 

συνεργασία.

Βασικές αργές: Εφαρμογή νέων τεγνολονιών κατά την τελευταία πενταετία

• Εντοπισμός νέων 
τεχνολογιών/ 
συστημάτων για 
μελλοντικές 
εφαρμογές.

• Αξιολόγηση νέων 
τεχνολογιών/ 
συστημάτων και 
σύγκριση αυτών 
με την 
υπάρχουσα 
κατάσταση.

• Εφαρμογή τεχνολογίας για επιφανειακή τοποθέτηση 
δομικών υλικών.

• Χρήση μέσων ελέγχου τελευταίας γενιάς (Flyingprober, 
3-dimensions)

• Αποθήκευση υλικών σύμφωνα με την αρχή του FIFO σι 
ειδικές αποθήκες (PATERNOSTER)

• Καταγραφή δεδομένων ποιότητας και μισθολογικών 
στοιχείων με χρήση γραμμωτού κώδικα (Barcode)

• Ηλεκτρονική αρχειοθέτηση εγγράφων

• Ηλεκτρονική καταγραφή ωραρίου εργασίας

• Δίκτυο υπολογιστών σε περιβάλλον Windows NT

Το σύστημα ασφαλείας σε συνδυασμό με την καθορισμένη διαδικασία ασφάλειας 

πληροφοριών προστατεύει εσωτερικά και εξωτερικά την πνευματική ιδιοκτησία.
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Πώς η οργάνωση προσδίδει αξία για τους πελάτες μέσω της διαχείρισης

του συστήματος ποιότητάς της και των διαδικασιών

(Στο κριτήριο αυτό ανήκει το σύνολο των διαδικασιών της οργάνωσης και 
ειδικότερα η βασική διαδικασία για τη δημιουργία προϊόντων και 
υπηρεσιών)

Αποδεικτικά στοιχεία πώς η οργάνωση:

5α. Εστιάζεται στον πελάτη.

Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική παράγει για τους πελάτες της τα παρακάτω προϊόντα 

μετά από σχετική άδεια των εταιριών που αναφέρονται στον ακόλουθο πίνακα:

Εταιρίες Προϊόντα Πελάτες

SIEMENS AG EWSD (ηλεκτρονικό ψηφιακό σύστημα ΟΤΕ, HELLASCOM,

επιλογής) SIEMENS AG

ITALTEL RIFU (ψηφιακά συστήματα ραδιοζεύξεων) ΟΤΕ, ITALTEL

RXS UEB (αναγεννητές) RXS

Οι παραπάνω εταιρίες είναι υπεύθυνες για την διερεύνηση των απαιτήσεων των 

πελατών και την σύνταξη της απαραίτητης για την παραγωγή τεχνικής τεκμηρίωσης. 

Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική αναλαμβάνει, σύμφωνα προς τις απαιτήσεις του πελάτη 

και σε συνεργασία με τα τμήματα σχεδιασμού, την διεκπεραίωση επί μέρους 

δραστηριοτήτων σχεδιασμού.

Με βάση την ελεγχόμενη τεκμηρίωση των προς κατασκευή προϊόντων γίνεται η 

επιλογή των απαραίτητων μέσων παραγωγής και ελέγχου, σχεδιάζονται οι 

παραγωγικές διαδικασίες, και επιλέγονται οι προμηθευτές πρώτων υλών, σύμφωνα 

με τα κριτήρια που καθορίζονται από το σύστημα ποιότητας και περιβαλλοντικής 

διαχείρισης, διασφαλίζοντας με τον τρόπο αυτό την κάλυψη των απαιτήσεων 

ποιότητας.
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Στόχος της επιχείρησης είναι η παραγωγή και παράδοση στον πελάτη 

ολοκληρωμένων συστημάτων (systems manufacturer) όπως επίσης “έργων με το 

κλειδί στο χέρι’’(ΤυΓη key projects).Στις συμβάσεις με τους πελάτες καθορίζονται 

πέρα από τις απαιτήσεις ποιότητας και όλες οι λοιπές απαιτήσεις.

Για την αποτελεσματική υλοποίηση των απαιτήσεων και την επικοινωνία με τις 

εταιρίες των οποίων χρησιμοποιεί την τεχνογνωσία, το τμήμα πωλήσεων, τους 

πελάτες και τους προμηθευτές έχει μισθώσει η επιχείρηση τηλεπικοινωνιακές 

γραμμές.

Με την παράδοση κάθε έργου γίνεται μέτρηση της ικανοποίησης του πελάτη βάση 

ερωτηματολογίου. Σκοπός είναι ο εντοπισμός θεμάτων τα οποία δεν κάλυψαν 100% 

τις απαιτήσεις του πελάτη ούτως ώστε να βελτιωθούν όχι μόνο με τις επόμενες 

παραγγελίες αλλά και με τις τρέχουσες. Όπως λέγεται χαρακτηριστικά ο πελάτης 

πρέπει να επιστρέφει στην εταιρία, όχι όμως για διαμαρτυρίες αλλά για αγορά και

άλλων προϊόντων.

Στοιχεία τα οποία 

περιλαμβάνονται 

στην τεκμηρίωση 

του κάθε έργου:

Ποιότητα προϊόντος 
Χρόνοι παράδοσης 
Συσκευασία και μεταφορά 
Λογισμικό
Μελλοντικές αναβαθμίσεις έργων 
Εκπαίδευση
Υποστήριξη μετά την πώληση 
Όροι εγγυήσεων

Η συνεργασία βέβαια με τον πελάτη όσον αψορά την ικανοποίηση του δεν ξεκινάει με

την μέτρηση της ικανοποίησης μετά την ολοκλήρωση του έργου. Από τον σχεδίασμά 

του έργου ξεκινάει η διαδικασία συνεχούς βελτίωσης με την σκέψη της αύξησης της 

αξίας του προϊόντος παραμένοντας βέβαια μέσα σε ανταγωνιστικά πλαίσια.

Στον τομέα της επικοινωνίας γίνονται προσπάθειες να μην περιορίζεται αυτή μόνο 

στα αυστηρά υπηρεσιακά πλαίσια αλλά προχωράει και περαιτέρω στην σύσφιγξη και 

των προσωπικών σχέσεων ανάμεσα τουλάχιστον στα στελέχη της εταιρίας και των 

ενδιαφερομένων για την εταιρία ομάδων.
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Ανταλλάσσονται προσκλήσεις για εκδηλώσεις που διοργανώνονται και από τα δύο 

μέρη και πολλές φορές οι πελάτες έχουν παραβρεθεί σε εκδηλώσεις απονομής 

βραβείων στην Σήμενς Τήλε Βιομηχανική. Κατά την διάρκεια επισκέψεων δε υπάρχει 

γραπτή και προφορική ανταλλαγή πληροφοριών οι οποίες οδηγούν έμμεσα ή άμεσα 

στην βελτίωση της επικοινωνίας και στην ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών.

Αμοιβαία 

συμμετοχή σε 

έργα

βελτίωσης

• Καθορισμός συστήματος για παραδόσεις χωρίς γραφειοκρατία

• Ανάλυση και έλεγχος των συμβάσεων σχετικά με τις 

καθορισμένες απαιτήσεις

Οι τάσεις της αγοράς και οι ανταγωνιστές αναλύονται σε τακτά χρονικά διαστήματα 

σε συνεργασία με το τμήμα πωλήσεων της SIEMENS ΑΕ στην Αθήνα με το οποίο 

υπάρχει on line σύνδεση και γίνονται συσκέψεις προγραμματισμού και ανασκόπησης 

συμβάσεων κάθε 6 μήνες.
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5β. Διαχειρίζεται το σύστημα ποιότητάς της.

Από το έτος ίδρυσης της, το 1964, με την έναρξη της δραστηριοποίησης της στον 

τομέα παραγωγής τηλεπικοινωνιακού υλικού η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική είχε σαν 

αρχή ότι «Ποιότητα είναι η κάλυψη των απαιτήσεων» η εκπλήρωση της οποίας 

γινόταν ως εξής: Οι τεχνικές απαιτήσεις των πελατών ήταν καθορισμένες με την 

μορφή τεκμηρίωσης επί μέρους προϊόντων και συστημάτων. Η τεκμηρίωση αυτή 

αποτελούσε την βάση για την διασφάλιση της ποιότητας των προϊόντων και 

διαδικασιών.

Κατά το έτος 1991 η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική ξεκίνησε, μετά από απόφαση της 

γενικής διεύθυνσης, με τον σχεδίασμά και την υλοποίηση ενός συστήματος ποιότητας 

προσανατολισμένου προς τις διαδικασίες. Ο λόγος για τον οποίο δόθηκε ιδιαίτερη 

έμφαση στις διαδικασίες ήταν ότι η διοίκηση της επιχείρησης είχε πεισθεί πως μόνο 

μέσα από ελεγχόμενες διαδικασίες μπορούσαν να εντοπισθούν τα αδύναμα σημεία 

και στην συνέχεια με την εφαρμογή διορθωτικών μέτρων και προληπτικών ενεργειών 

να φτάσει στον στόχο «Ποιότητα από την έναρξη των διαδικασιών». Είναι γεγονός ότι 

το κόστος είναι πολύ πιο υψηλό όταν η ποιότητα ελέγχεται στο τέλος της 

παραγωγικής διαδικασίας σε σχέση με τον εντοπισμό των αστοχιών σε αρχικές 

φάσεις.

Παράλληλα το σύστημα ποιότητας εξυπηρετούσε και άλλους σκοπούς όπως την 

βελτίωση των επιχειρηματικών αποτελεσμάτων και την προετοιμασία του 

προσωπικού της επιχείρησης για την φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. 

Μέσα από τη συστηματοποίηση της εργασίας και την αποδοχή από το προσωπικό 

της εργασίας σε ομάδες σε ένα περιβάλλον όπου η συνεχής βελτίωση θα αποτελεί 

πλέον καθημερινότητα μπήκαν οι βάσεις για την υλοποίηση της Διοίκησης Ολικής 

Ποιότητας.
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Προσαρμοζόμενη στις απαιτήσεις της 

αγοράς η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική 

αποφάσισε να υλοποιήσει σύστημα 

διασφάλισης ποιότητας σύμφωνα με το 

διεθνές πρότυπο ISO 9002 και 

ειδικότερα για τα αμυντικά 

προγράμματα σύμφωνα με τις 

απαιτήσεις του AQAP-120.

• 1992 : Πιστοποίηση του συστήματος 

ποιότητας από τον ΕΛΟΤ σύμφωνα με 

το πρότυπο ISO 9002

• 1994 : Πιστοποίηση του συστήματος 

ποιότητας από την Υπηρεσία 

Πολεμικής Βιομηχανίας (ΥΠΟΒΙ) του 

Υπουργείου Εθνικής Άμυνας (ΥΕΘΑ) 

σύμφωνα με τις απαιτήσεις του AQAP-
Η καλή λειτουργία του συστήματος 

επιβεβαιώθηκε στην συνέχεια επίσημα 

μέσα από την πιστοποίηση του.

120

Οι ανασκοπήσεις της στρατηγικής 

της επιχείρησης είχαν σαν 

αποτέλεσμα την ένταξη των 

δραστηριοτήτων σχεδιασμού στο 

σύστημα ποιότητας και την 

υλοποίηση συστήματος 

περιβαλλοντικής διαχείρισης το 

οποίο ενοποιήθηκε με το σύστημα 

ποιότητας δημιουργώντας με τον 

τρόπο αυτό ένα σύγχρονο εργαλείο 

διοίκησης ειδικότερα δε στην 

κατεύθυνση της ολικής ποιότητας.

1997 : Αναβάθμιση του πιστοποιητικού 

του συστήματος ποιότητας από τον 

ΕΛΟΤ σύμφωνα με το πρότυπο ISO 9001

1997 : Πιστοποίηση του συστήματος 

ποιότητας από την Γενική Διεύθυνση 

Εξοπλισμών (ΓΔΕ) του Υπουργείου 

Εθνικής Άμυνας (ΥΕΘΑ) σύμφωνα με τις 

απαιτήσεις του AQAP-110

1997 : Πιστοποίηση του συστήματος 

περιβαλλοντικής διαχείρισης από ΕΛΟΤ 

σύμφωνα με το πρότυπο ISO 14001

Στα πλαίσια της φιλοσοφίας της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (βλέπε επιμέρους 

κριτήριο Ια, σχήμα 2) υποστηρίζεται το σύστημα ποιότητας και περιβαλλοντικής 

διαχείρισης με στόχο τον αποτελεσματικό έλεγχο των διαδικασιών και της ποιότητας 

των προϊόντων μέσα από την διαδικασία συνεχούς βελτίωσης.
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5γ. Διαχειρίζεται τις κρίσιμες/ βασικές διαδικασίες της για να παράγει 
προϊόντα και διαδικασίες.

Μία από τις πρώτες ενέργειες κατά τον σχεδίασμά του συστήματος ποιότητας, το 

1991, ήταν ο εντοπισμός και καθορισμός των βασικών διαδικασιών όπως επίσης και 

ο καθορισμός των εργαζόμενων που θα τις παρακολουθούν. Στην συνέχεια οι 

διαδικασίες, μέσα στα πλαίσια της συνεχούς βελτίωσης, αναθεωρήθηκαν φτάνοντας 

στην σημερινή κατάσταση όπως αυτή φαίνεται στο σχήμα 8.

Σχι όιασμος

Διαδικασίες
αποστολώνΠρογραμματισμός Διαδικασίες παραγωγής

παραγγελιών

ΠρομήθειεςΠρομηθευτεί

Δομή των διαδικασιών τηςΣήμενς Τήλε Βιομηχανικής

ΙΙωλήσεις

Πελάτες

Χειρισμός των παραγγελιών

Διαχείριση υλικού

Πελάτης

Υποστηρικτικές διαδικασίες : Σύστημα ποιότητας και περιβαλλοντικής διαχείρισης 
Προγραμματισμός χρηματοοικονομικών πόρων 
Διαδικασία βελτίωσης 
Εκπαίδευση

Σχήμα 8

Οι βασικές αυτές διαδικασίες αξιολογήθηκαν από ομάδες της επιχείρησης και 

εγκρίθηκαν, ως προς την καταλληλότητα τους να επιφέρουν το επιθυμητό 

αποτέλεσμα. Η αξιολόγηση αυτή είναι γνωστή εντός της επιχείρησης σαν «Εξέταση 

καταλληλότητας των διαδικασιών» (PFU) και περιλαμβάνει το σύνολο των 

χαρακτηριστικών μεγεθών και μεταβλητών της διαδικασίας, τα αποτελέσματα των 

δοκιμών από την φάση της αξιολόγησης όπως επίσης και τις γραπτές οδηγίες που 

συσχετίζονται με την διαδικασία.
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Οι προμηθευτές και οι πελάτες αποτελούν, σύμφωνα με τις αρχές της επιχείρησης, 

μέρος της αλυσίδας προστιθέμενης αξίας. Ο προμήθειες των προϊόντων έχουν 

συμφωνηθεί με τους προμηθευτές και επισημοποιηθεί μέσω συμβάσεων όσον αφορά 

τα τεχνικά στοιχεία και τις εμπορικές υποχρεώσεις. Οι αποστολές προϊόντων όπως 

επίσης και η παροχή υπηρεσιών προς τους πελάτες έχουν καθορισθεί επίσης μέσω 

συμβάσεων για το σύνολο των απαιτήσεων. Το τμήμα πωλήσεων της SIEMENS ΑΕ 

στην Αθήνα παραλαμβάνει τις παραγγελίες από τους εγχώριους πελάτες και στην 

συνέχεια σε συνεργασία με τον οργανικό τομέα προγραμματισμού παραγωγής (ΑΖ) 

συντονίζει τις ενέργειες ολοκλήρωσης των. Ο οργανικός τομέας ΑΖ μετατρέπει τις 

παραγγελίες σε εντολές κατασκευής με βάση τις οποίες γίνεται η τελική παραγγελία 

των πρώτων υλών και στην συνέχεια η παρακολούθηση της ολοκλήρωσης σε όλες 

τις φάσεις της παραγωγικής διαδικασίας. Καθοριστικό εργαλείο στην έγκαιρη και 

ορθή εκτέλεση των παραπάνω εργασιών αποτελεί το MRP(Material Requirement 

Planing) πρόγραμμα PRODSTAR σε συνεργασία με το πρόγραμμα 

παρακολούθησης των παραγγελιών στην παραγωγή MAKEDON και αποστολής 

παραγγελιών ATLAS.

Η προστασία της παραγόμενης ποιότητας διασφαλίζεται με την χρήση του ESD 

(Μέτρα προστασίας κατά του στατικού ηλεκτρισμού), την εφαρμογή του FIFO (πρώτο 

εισερχόμενο υλικό-πρώτο εξερχόμενο υλικό), της εγκεκριμένης συσκευασίας, όπως 

επίσης και με την αποθήκευση και μεταφορά βάση εγκεκριμένων και ελεγχόμενων 

διαδικασιών.

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω οι προμηθευτές θεωρούνται από την επιχείρηση 

μέρος της αλυσίδας προστιθέμενης αξίας. Αυτό συμβαίνει επειδή οι προμηθευτές 

μπορούν να επηρεάσουν άμεσα την ποιότητα των προϊόντων της Σήμενς Τήλε 

Βιομηχανικής μέσα από την ποιότητα των πρώτων υλών ή των υπηρεσιών που 

παρέχουν στην επιχείρηση όπως επίσης και μέσα από την τήρηση ή μη των 

συμφωνημένων χρόνων παράδοσης. Για τον λόγο αυτό παρακολουθείται και 

αξιολογείται η ποιότητα των προμηθευτών με στατιστικές μεθόδους τα αποτελέσματα 

των οποίων δίδονται στους προμηθευτές με στόχο την βελτίωση της ποιότητας και 

των διαδικασιών τους. Παραγγελίες υλικών γίνονται μόνο από προμηθευτές οι οποίοι
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έχουν περάσει με επιτυχία την αξιολόγηση αυτή. Κατά περίπτωση η Σήμενς Τήλε 

Βιομηχανική υποστηρίζει τους προμηθευτές της σε θέματα διασφάλισης ποιότητας 

ειδικότερα δε όταν ο προμηθευτής είναι μικρή επιχείρηση η οποία δεν είναι σε θέση 

να διαθέσει τα απαραίτητα μέσα για την δημιουργία συστήματος ποιότητας. Στην 

προκειμένη περίπτωση το 1993 υποστηρίχθηκαν δύο προμηθευτές της επιχείρησης 

στην κατεύθυνση αυτή μέσα από εκπαιδεύσεις και συνεργασίες με στόχο την 

δημιουργία προγραμμάτων ποιότητας.
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5δ. Διαχειρίζεται τις διαδικασίες της για συνεχή βελτίωση.

Βασικές αρχές διαχείρισης και • Ποιότητα με χαμηλό κόστος

βελτίωσης των διαδικασιών • Αποφυγή φύρας

• Οτιδήποτε δεν μπορεί να χρησιμοποιήσει

πελάτης είναι άχρηστο

Σύμφωνα με τις παραπάνω αρχές ελέγχονται οι διαδικασίες ως προς την 

καταλληλότητα και ικανότητα τους να φέρουν το επιθυμητό αποτέλεσμα. Για τον 

σκοπό αυτό οι γνώστες των διαδικασιών δραστηριοποιούν στις ομάδες εργασίας και 

αυτούς οι οποίοι συμμετέχουν στις διαδικασίες.

Από τους πελάτες έρχονται επίσης πρόσθετες πληροφορίες σχετικά με τα έργα που 

βρίσκονται σε επεξεργασία, πληροφορίες οι οποίες συμβάλλουν στην βελτίωση των 

διαδικασιών (βλέπε κριτήριο 6).

Η βελτίωση των διαδικασιών υποστηρίζεται • Ομάδες ποιότητας
επίσης από τις πρωτοβουλίες των

• Προτάσεις βελτίωσης
συνεργατών:

• Ομάδες TOP

Η αποτελεσματικότητα των δραστηριοτήτων του προσωπικού αξιολογείται, με βάση 

την, στατιστική παρακολούθηση της ποιότητας των παραγόμενων προϊόντων, τα 

αποτελέσματα των οποίων οδηγούν στην βελτίωση των υπαρχόντων συστημάτων. 

Σαν παράδειγμα μπορούμε να αναφέρουμε την αλλαγή του συστήματος προτάσεων 

βελτίωσης (βλέπε κριτήριο 3, σχήμα 5) και την προσαρμογή των ομάδων βελτίωσης 

στα νέα δεδομένα με την δημιουργία των ομάδων συνεχούς βελτίωσης KVP.
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Οι στρατηγικοί στόχοι έχουν διατυπωθεί στην • Ποιότητα

πολιτική ποιότητας και περιβαλλοντικής • Περιβαλλοντικό κόστος

διαχείρισης. Από τους στόχους αυτούς • Κόστος ποιότητας

προκύπτουν και όλοι οι επιμέρους στόχοι, σαν • Γ ενικά έξοδα

μετρήσιμα μεγέθη, που καθορίζονται για το • Χρόνοι διέλευσης προϊόντων
σύνολο των επιπέδων της οργάνωσης. Οι στόχοι και διαδικασιών
αυτοί είναι διατυπωμένοι σε εξαμηνιαία και ετήσια

βάση.

Οι δραστηριότητες βελτίωσης προωθούνται συνεχώς ειδικότερα δε μέσα από το 

σύστημα των συντονιστικών ομάδων οι οποίες δραστηριοποιούνται σε όλα τα 

επίπεδα της ιεραρχίας όπως φαίνεται και στην παρακάτω σχηματική παράσταση:

Διαδικασία βελτίωσης 
Σύστημα συντονιστικών ομάδων

Αποτελέσματα διαδικασιών 

Πρωτοβουλίες συνεργατώναιρωτυρ

KVP-Tcam*

'Εστίαση στις διαδικασίες 
'Επίλυση προβλημάτων 
'Τεκμηρίωση προβλημάτων 
για τα οποία δεν 
βρέθηκε λύση

Αποτελέσματα διαδικασιών 

Ιίρωτοβουλίες συνεργατών^

Συντονιστές ομάδων KVP

’Εστίαση στις διαδικασίες 
"Επίλυση προβλημάτων 
•Τεκμηρίωση του 
δυναμικού βελτίωσης

Κάβε ημέρα

Τουλάχιστον κάθε 6 μήνες

Ι ενική Διεύθυνση

(Ανασκόπηση από την Διοίκηση)
'Στρατηγική 
'Επιχειρηματικοί στόχοι 
'Προγραμματισμός

Αποτελέσματα διαδικασιών 

νΠροποβουλίες συνεργατών.

Γνόχττες διαδικασιών

Έπίλύση προβλημάτων 
κατ αποφάσεις 

"Τεκμηρίωση του 
δυναμικού βελτίωσης

Κάθε ημέρα

Συνεδρίαση
διοικητικής
ομάδας

' Στόχοι 
’ Αποτελέσματα 
' Έλεγχος 
' Αποφάσεις

Οταναπακήται

Τουλάχιστον 
κάθε εβδομάδα

Ρσή πληροφοριών για : 
'Δυναμικό βελτίωσης 
'Αποτελέσματα

Ροή πληροφοριών' για: 
' Αποφάσεις 
' Στόχους
'Γενικές πληροφορίες
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Η ποιότητα των προϊόντων και διαδικασιών • Στατιστική ποιότητας
διασφαλίζεται με την χρήση των εξής • Έλεγχος AQL
εργαλείων:

• PFU

• Κάρτες παρακολούθησης
διαδικασιών

• Επιθεωρήσεις

Οι απαραίτητες αλλαγές πάνω στα προϊόντα γίνονται σύμφωνα με την σχετική 

τεχνική τεκμηρίωση. Οι εγκρίσεις παραγωγής σειράς προκύπτουν μετά από έλεγχο 

των πρώτων δειγμάτων από την παραγωγική διαδικασία. Αλλαγές επί των 

διαδικασιών γίνονται μετά από την απαραίτητη αξιολόγηση των διαδικασιών.

Παρατηρούμε λοιπόν ότι όλες οι αλλαγές είναι τεκμηριωμένες και ότι στις 

περιπτώσεις ευρύτερων αλλαγών όπως επίσης και κατά την αλλαγή τεχνολογιών (πχ 

παραγωγής) όλα τα εμπλεκόμενα άτομα εκπαιδεύονται, εντός ή εκτός της 

επιχείρησης, σύμφωνα προς τις ανάγκες που προκύπτουν από την εργασία που 

εκτελούν. Για τις εσωτερικές εκπαιδεύσεις υπάρχουν στην διάθεση του προσωπικού 

3 αίθουσες εκπαίδευσης και ένα εργαστήριο εκπαίδευσης.

Κάθε δραστηριότητα εκπαίδευσης ολοκληρώνεται με την συμπλήρωση 

ερωτηματολογίου από τους συμμετέχοντες με στόχο η αξιολόγησή του να οδηγήσει 

στον εντοπισμό σημείων προς βελτίωση.

Τομείς διορθωτικών ενεργειών μετά την 

αξιολόγηση των :

• Επιλογή εκπαιδευτών

• Αριθμός εκπαιδευόμενων ανά τμήμα

• Διάρκεια εκπαίδευσης 

Περιεχόμενο εκπαίδευσης

• Χώροι διενέργειας εκπαιδεύσεων 

Ενημερωτικό υλικό
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Τι αποτελέσματα επιτυγχάνει η οργάνωση σε σχέση με την ικανοποίηση 
των εξωτερικών πελατών.

Σημερινά στοιχεία για:

6α. Την εντύπωση του πελάτη για τα προϊόντα, τις υπηρεσίες και τις 
σχέσεις της επιχείρησης.

Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική παραδίδει στους 

πελάτες της συστήματα σαν ολοκληρωμένα 

έργα. Κατά την παράδοση κάθε έργου 

λαμβάνονται υπόψιν πέραν των 

συμφωνημένων απαιτήσεων ποιότητας και το 

σύνολο των λοιπών απαιτήσεων που έχουν 

τεκμηριωθεί στις σχετικές συμβάσεις.

Ένα ενδεικτικό μέγεθος σχετικά με την ικανοποίηση του πελάτη μπορούμε να πούμε 

ότι είναι και το ποσό που δαπανάται ετησίως για την πληρωμή ποινικών ρητρών. Στο

• Ποιότητα προϊόντων

• Χρόνοι παράδοσης
• Συσκευασία και μεταφορά

• Λογισμικό

• Μελλοντικές αναβαθμίσεις έργω
• Εκπαίδευση
• Υποστήριξη μετά την πώληση
• Όροι εγγυήσεων

Ποινικές ρήτρες

Εκατομμύρια δραχμές

διάγραμμα 9 παρατηρούμε ότι χρειάσθηκαν περίπου δύο χρόνια, από την εφαρμογή 

του συστήματος διασφάλισης ποιότητας, μέχρι να αρχίσει η μείωση των
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επιβαλλόμενων από τον πελάτη ποινικών ρητρών. Το γεγονός αυτό οφείλεται στην 

μεγάλη σχετικά χρονική διάρκεια που απαιτείται μέχρι να γίνει αποδεκτό ένα 

σύστημα ποιότητας από το προσωπικό της επιχείρησης και να αρχίσει να φέρνει 

αποτελέσματα.

Το συμπέρασμα αυτό μας βοηθάει να κατανοήσουμε πόσο ακόμη πιο δύσκολο είναι 

να υλοποιήσουμε ένα πρόγραμμα Διοίκησης Ολικής Ποιότητας το οποίο 

χαρακτηρίζεται από πολλούς, και όχι τυχαία, σαν «ταξίδι» προς την ολική ποιότητα.

Η επιχείρηση διατηρεί αρχείο • Υψηλό επίπεδο τεχνολογικής στάθμης των

με τα παρακάτω τεκμηριωμένα προϊόντων

στοιχεία από τον πελάτη σε • Υψηλό επίπεδο ποιότητας τόσο για τα
σχέση με την ικανοποίηση του: προϊόντα όσο και για τις παρεχόμενες 

υπηρεσίες

• Τήρηση χρονοδιαγραμμάτων παραδόσεων

Οι ακόλουθες σχέσεις/ • Η RXS και η ITALTEL επιτρέπουν απ’ ευθείας
συνθήκες αντικατοπτρίζουν παραδόσεις προϊόντων από την Σήμενς Τήλε

την πολύ καλή εντύπωση που Βιομηχανική στους δικούς τους πελάτες
διατηρούν οι πελάτες για την

• Ανάθεση παραγγελιών από την Siemens AG
επιχείρηση:

Μονάχου για παράδοση προϊόντων σε τρίτες 

χώρες (πχ Σλοβενία)

• Συμμετοχή μαζί με τον πελάτη ΟΤΕ στην 

Hellascom με στόχο την κατάκτηση νέων 

αγορών (πχ Λιθουανία)
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6β. Πρόσθετες μετρήσεις σχετικά με την ικανοποίηση των πελατών 

από την επιχείρηση.

Τις πληροφορίες που αντλεί η επιχείρηση από τους πελάτες (βλέπε επιμέρους 

κριτήριο 6α) τις χρησιμοποιεί για την βελτίωση των υπηρεσιών που παρέχει προς 

αυτούς. Τα στοιχεία που έχουν συγκεντρωθεί οδηγούν στο συμπέρασμα ότι οι 

πελάτες δίνουν μεγάλη σημασία στα παρακάτω θέματα:

• Πιστοποιημένο σύστημα ποιότητας κατά ISO 9001 και περιβαλλοντικής 

διαχείρισης κατά ISO14001. Σημαντική επίσης είναι και η πιστοποίηση που 

έγινε σύμφωνα με το AQAP-110.

• Επίσημη αναγνώριση από κρατικούς φορείς του συστήματος ποιότητας :

Πρώτο βραβείο για την ποιότητα των προϊόντων και των παραγωγικών 

διαδικασιών για το έτος 1995 από το Υπουργείο Ανάπτυξης

Πρώτο βραβείο ποιότητας από το Εμπορικό και Βιομηχανικό 

Επιμελητήριο Αθηνών για το 1997. Το βραβείο επιδόθηκε από τον 

Πρωθυπουργό κ. Σημίτη

• Όροι εγγύησης και γρήγορη, μη γραφειοκρατική, υποστήριξη των πελατών 

σε περίπτωση προβλημάτων μετά την πώληση

• Χαμηλός αριθμός διαμαρτυριών. Διαπιστώνονται βέβαια από στελέχη της 

επιχείρησης κάποια θέματα προς βελτίωση στην κατεύθυνση αυτή.

• Το ποσοστό παραγγελιών για την εγχώρια αγορά φτάνει στο 75%. Η 

κατάσταση των παραγγελιών εξασφαλίζει την απασχόληση του 

προσωπικού της επιχείρησης για τα επόμενα 3 χρόνια.

Σηυείωση: Οι δραστηριότητες των ττωλήσεων εκτελούνται από την SIEMENS ΑΕ Αθηνών η οποία 

παρέχει τις υπηρεσίες της προς την Σήμενς Τήλε Βιομηχανική.
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Τι αποτελέσματα επιτυγχάνει σε σχέση με την ικανοποίηση του 

προσωπικού της

Σημερινά στοιχεία για:

7α. Την εικόνα που έχει το προσωπικό για την επιχείρηση.

Η διοίκηση της επιχείρησης προσπαθεί με τις ενέργειες της να δημιουργήσει ένα 

καλό εργασιακό κλίμα. Την προσπάθεια της αυτή ενισχύει και η φιλοσοφία της

«ανοιχτής πόρτας» η οποία είναι διάχυτη σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας.

Θέματα τα οποία αφορούν το 
προσωπικό συζητούνται τόσο 
σε επίπεδο σωματείου όσο και 
σε προσωπικό επίπεδο. Στις 
συζητήσεις αυτές εμπλέκονται 
και όλα τα στελέχη της 
επιχείρησης
συμπεριλαμβανομένου και του 
διευθύνοντος συμβούλου.

• Συνθήκες εργασίας και κοινωνικές παροχές

• Επικοινωνία

• Προοπτικές καριέρας

• Σχέσεις με τα στελέχη

• Συνθήκες πρόσληψης

• Εκπαίδευση

• Αναγνώριση προσπαθειών του
προσωπικού______________________________

Οι παραπάνω
συζητήσεις
λαμβάνουν
χώρα στις
ακόλουθες
περιστάσεις:

• Καθιερωμένη αξιολόγηση των στελεχών

• Ομαδική εργασία (πρωτοβουλίες του προσωπικού)

• Συνελεύσεις σωματείου

• Καθημερινή επαφή των στελεχών με το προσωπικό

• Εορτασμοί 25ετους υπηρεσίας, απονομές βραβείων

• Εκδρομές με το προσωπικό και τις οικογένειές τους τόσο 
στην Ελλάδα όσο και στο εξωτερικό

• Αθλητικές και πολιτιστικές εκδηλώσεις______________________

Στην προσπάθεια διαπίστωσης της αντικειμενικότητας με την οποία διεξάγονται οι 

παραπάνω συζητήσεις αποφασίσθηκε το 1995 η συμπλήρωση από το προσωπικό 

ανώνυμων ερωτηματολογίων από το προσωπικό τα οποία και δόθηκαν στο 

προσωπικό τον Νοέμβριο του 1995 και τον Φεβρουάριο του 1998.Στον παρακάτω

πίνακα φαίνονται περιληπτικά τα αποτελέσματα των ερωτηματολογίων.
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Ικανοποίηση του προσωπικού

Νοέμβριος 1995_______________________ Φεβρουάριος 1998

Ομαδική εργασία 74,6% Ομαδική εργασία 77,8%

Ενημέρωση σχετικά με την 93,2% Συμπεριφορά των στελεχών 74,1%
επίτευξη των στόχων Προοπτικές καριέρας 89,7%
Γενική ενημέρωση 92,3% Διαδικασία βελτίωσης 88,8%
Βέλτιστη δομή των
διαδικασιών

62,0% Συνθήκες εργασίας 97,5%

Σύστημα μισθοδοσίας 86,4%

Κοινωνικές παροχές 95,0%

Με τα ερωτηματολόγια αυτά εκφράσθηκε η ικανοποίηση του προσωπικού όπως

επίσης εμφανίσθηκαν σημεία προς βελτίωση. Τα σημαντικότερα σημεία σύμφωνα με 

τα αποτελέσματα από το ερωτηματολόγιο του 1998 είναι η ομαδική εργασία και η 

συμπεριφορά των στελεχών. Για το τρέχων ημερολογιακό έτος έχει προγραμματισθεί 

νέο ερωτηματολόγιο τα αποτελέσματα του οποίου, σύμφωνα με την άποψη της 

γενικής διεύθυνσης, θα οδηγήσουν σε πιο συγκεκριμένα συμπεράσματα σχετικά με 

τα παραπάνω πεδία βελτίωσης.

Το ερωτηματολόγιο αυτό θα κινείται στους παρακάτω άξονες:

Ανάπτυξη του κλίματος εμπιστοσύνης Ικανοποίηση πελατών και
• Καθορισμός συγκεκριμένων και 

ρεαλιστικών στόχων.

• Αξιολόγηση προσπαθειών και 
αναγνώριση

• Επικοινωνία και ενημέρωση

• Στελέχη-πρότυπα

• Προώθηση της ομαδικής εργασίας σε 
διατμηματικό επίπεδο

• Έγκαιρη λήψη αποφάσεων

• Αποδοχή της γνώσης των ειδικών και 
ανάθεση αρμοδιοτήτων.

Ανάπτυξη καριέρας μέσα από περαιτέρω

υποστήριξη της διαδικασίας 
βελτίωσης
• Αναγνώριση των εσωτερικών/ 

εξωτερικών πελατών και των 
αναγκών αυτών.

• Προώθηση της απευθείας 
συνεργασίας με τους 
εσωτερικούς/ εξωτερικούς 
πελάτες και τους 
προμηθευτές.

• Κατανόηση σε περιπτώσεις 
λαθών του προσωπικού με 
στόχο την υποστήριξη στην 
διαδικασία συνεχούς 
βελτίωσης

• Όχι κατηγορίες αλλά από 
κοινού επίλυση 
προβλημάτων. Στόχος είναι η 
αποφυγή επανάληψης των 
λαθών μέσα από τον

εκπαίδευση και ανάθεση αρμοδιοτήτων

• Προώθηση νέων ιδεών

• Αναβάθμιση της εκπαίδευσης

• Συμμετοχή στις αποφάσεις
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• Πλήρη ελευθερία λήψης αποφάσεων εντός εντοπισμό των αιτιών.

του πεδίου ευθύνης • Υποστήριξη στις νέες ιδέες
ακόμη και όταν διαφέρουν 
από αυτές των στελεχών .

• Αξιολόγηση των
αποτελεσμάτων της 
διαδικασίας συνεχούς 
βελτίωσης

Ο στόχος των παραπάνω ενεργειών είναι η συζήτηση των αποτελεσμάτων μετά από

την αξιολόγηση τους μαζί με τα στελέχη και τις ομάδες του προσωπικού ούτως ώστε 

να βελτιωθούν οι σχέσεις μεταξύ του προσωπικού.

Σημαντικό στοιχείο αποτελεί η σύγκριση των συνθηκών εργασίας στην Σήμενς Τήλε 

Βιομηχανική με 'άλλες επιχειρήσεις. Δυστυχώς δεν υπάρχουν τεκμηριωμένα στοιχεία 

για τέτοιου είδους συγκρίσεις. Το μόνο στοιχείο το οποίο υπάρχει είναι η προφορική 

ανταλλαγή πληροφοριών ανάμεσα στις διοικήσεις των σωματείων των εργαζομένων 

σε επιχειρήσεις της βορείου Ελλάδας. Σύμφωνα με τις δηλώσεις της διοίκησης του 

σωματείου των εργαζομένων στην Σήμενς Τήλε Βιομηχανική οι συνθήκες εργασίας 

όπως επίσης και οι κοινωνικές παροχές της επιχείρησης προς τους εργαζόμενους 

βρίσκονται σε πολύ καλό επίπεδο.

Κατά την τελευταία • Βελτιστοποίηση διαδικασιών μέσα από το

πενταετία έχουν πρόγραμμα TOP

υλοποιηθεί τα • Βελτίωση της ομαδικότητας μέσω:

παρακάτω στην του συστήματος μισθοδοσίας το οποίο βασίζεται
στην απόδοση της ομάδας και

κατεύθυνση της του νέου συστήματος πρωτοβουλίας των
ικανοποίησης του συνεργατών

προσωπικού: • Συμπληρωματική ιδιωτική ασφάλιση

• Βελτίωση των εγκαταστάσεων του εστιατορίου και 
του χώρου των διαλειμμάτων

• Υγιεινή και ασφάλεια εργασίας (Γιατρός εργοστασίου, 
κλιματισμός για το σύνολο των χώρων του 
εργοστασίου)

• Κατασκευή κλειστού γυμναστηρίου για το προσωπικό 
στις εγκαταστάσεις του εργοστασίου
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7β. Πρόσθετες μετρήσεις σχετικές με την ικανοποίηση του 

προσωπικού.

Σημαντικό στοιχείο το οποίο εκφράζει την ικανοποίηση του προσωπικού αποτελεί το 

σύνολο των ωρών απουσίας του προσωπικού .δικαιολογημένα ή αδικαιολόγητα.

Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρουμε ότι σε ποσοστό 15% οι εργαζόμενοι είναι 

συγγενείς μεταξύ τους γεγονός το οποίο επίσης αξιολογείται σαν θετικό στοιχείο 

σχετικά με την ικανοποίηση του προσωπικού το οποίο συστήνει την επιχείρηση σαν 

καλό εργοδότη και στα υπόλοιπα μέλη των οικογενειών τους.

Ώρες απουσίας του προσωπικού σε % επί των βάση συμβάσεων ωρών απασχόλησης

Ατυχήματα σι % επί του συνόλου του προσωπικού

Διάγραμμα 11
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Ποια αποτελέσματα φέρνει η οργάνωση στην κατεύθυνση ικανοποίησης 

αναγκών και προσδοκίας της κοινότητας

Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική έχοντας συνειδητοποιήσει από την ίδρυση της την 

σημαντικότητα της κοινωνικής συνεισφοράς έχει προχωρήσει σε έργα σε διάφορους 

τομείς. Το 1967 κατασκεύασε μονάδα βιολογικού καθαρισμού, για αστικά και 

βιομηχανικά λύματα, δείχνοντας ιδιαίτερη ευαισθησία στην προστασία του 

περιβάλλοντος. Πρόσφατα, το 1990, εφάρμοσε και τον συστηματικό έλεγχο των 

εκπομπών .

Ο όγκος των αποβλήτων μειώθηκε μέσω της σωστής διαχείρισης και του 

διαχωρισμού σε πλαστικά, χαρτιά, μέταλλα ( χαλκός, αλουμίνιο, ατσάλι) και λοιπά μη 

ανακυκλώσιμα. Η επιβεβαίωση της ευαισθησίας της επιχείρησης στα θέματα 

περιβάλλοντος ήρθε από τον ΕΛΟΤ ο οποίος και έδωσε, το 1997, το πιστοποιητικό 

συμμόρφωσης του συστήματος περιβαλλοντικής διαχείρισης της επιχείρησης προς 

το διεθνές πρότυπο ISO 14001. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η 

Σήμενς Τήλε Βιομηχανική αποτελεί την πρώτη επιχείρηση στην Ελλάδα η οποία 

πιστοποιήθηκε από τον ΕΛΟΤ για το σύστημα περιβαλλοντικής διαχείρισης.

Στον τομέα ασφάλειας και πυροπροστασίας έχει δοθεί επίσης μεγάλη βαρύτητα . Σε 

ετήσια βάση διεξάγονται επιθεωρήσεις από τις αρμόδιες κρατικές υπηρεσίες οι 

οποίες και επιβεβαιώνουν την καλή λειτουργία των σχετικών συστημάτων και την 

τήρηση των απαιτήσεων βάση των ισχυουσών προδιαγραφών.

Η αναγνώριση των προσπαθειών · 

της επιχείρησης γίνεται και στο 

πρόσωπο του προϊστάμενου του 

οργανικού τομέα διασφάλισης 

ποιότητας ο οποίος ανέλαβε θέσεις * 

όπως:

Αντιπρόεδρος του Ελληνικού Φόρουμ 

Ποιότητας

Επιθεωρητής του ΕΛΟΤ

Μέλος του Διοικητικού Συμβουλίου του 

Εθνικού Ινστιτούτου Μετρολογίας (ΕΙΜ)

Ο κατάλογος των προσκεκλημένων σε εκδηλώσεις που γίνονται από την επιχείρηση, 

τόσο εντός του εργοστασίου όσο και εκτός, περιλαμβάνει και τους εκπροσώπους της 

πολιτείας και της τοπικής αυτοδιοίκησης με στόχο την δημοσιοποίηση των 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης και την άντληση πληροφοριών σχετικά με την 

εικόνα που παρουσιάζει προς το εξωτερικό περιβάλλον.
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Οι δύο σημαντικότερες εκδηλώσεις είναι οι ημέρες ανοιχτής πόρτας που 

διοργανώθηκαν τον Οκτώβριο του 1994 και τον Σεπτέμβριο του 1997 οπότε και 

δόθηκε το πρώτο ερωτηματολόγιο προς τους εξωτερικούς επισκέπτες για την 

αξιολόγηση της εικόνας της επιχείρησης και των επιδόσεων της στον τομέα της 

κοινωνικής συνεισφοράς.

Αποτελέσματα του 

ερωτηματολογίου (1997):

• Αναγνώριση των προσπαθειών στον τομέα 

προστασίας του περιβάλλοντος

• Αναγνώριση των κοινωνικών παροχών

• Δεν είναι γνωστές στο ευρύ κοινό όλες οι 

κοινωνικές δραστηριότητες της επιχείρησης

Λόγω των παραπάνω αποτελεσμάτων αποφασίσθηκε η ενημέρωση του κοινού με 

την βοήθεια των ΜΜΕ.

Οι παρακάτω ενέργειες 

της επιχείρησης έτυχαν 

της δημόσιας 

αναγνώρισης μέσω του 

τύπου ή μέσω 

ευχαριστηρίων 

επιστολών:

• Εισηγήσεις στελεχών σε ημερίδες και συνέδρια 
που διοργανώθηκαν από πανεπιστήμια ή άλλους 
εκπαιδευτικούς οργανισμούς σε θέματα 
διαχείρισης ποιότητας και περιβάλλοντος

• Διοργανώσεις εκδηλώσεων πάνω σε θέματα 
ποιότητας σε συνεργασία με άλλες επιχειρήσεις 
και εξωτερικές οργανώσεις.

• Υιοθέτηση από την επιχείρηση του χωριού Φανός 
στο Κιλκίς. Οικονομική ενίσχυση(πχ αγορά 
εξοπλισμού για το ιατρείο του χωριού) και 
προώθηση προσωπικών επαφών με τους 
κατοίκους μέσα από εκδηλώσεις και εκδρομές των 
εργαζομένων στο χωριό.

• Οικονομική και ηθική υποστήριξη κατοίκων σε 
σεισμόπληκτες περιοχές.(Καλαμίτσι Γρεβενών)

• 2 εκδηλώσεις στις εγκαταστάσεις της επιχείρησης 
για τα παιδιά της Βοσνίας

• Υποτροφίες σε φοιτητές

• Πρακτική άσκηση φοιτητών
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 3.9

Τι αποτελέσματα επιτυγχάνει η επιχείρηση σε σχέση με τους σχεδιασμένους 
επιχειρησιακούς στόχους και στην ικανοποίηση των αναγκών και προσδοκιών 
όσον έχουν χρηματοοικονομικό ενδιαφέρον στην επιχείρηση.

Σημερινά στοιχεία για:

9α. Χρηματοοικονομικά μεγέθη των επιδόσεων της επιχείρησης.

Η αποτέλεσματικότητα της διαδικασίας βελτίωσης βασίζεται στους 

προγραμματισμένους στόχους(βλέπε 4α). Στους πίνακες που ακολουθούν 

διαπιστώνει κανείς την θετική εξέλιξη των επιχειρησιακών αποτελεσμάτων.

Διάγραμμα 12 Αποτέλεσμα προ φόρων Διάγραμμα 13 Αποτέλεσμα προ φόρων 
προς πωλήσεις (σε %) (σε εκατομμύρια δραχμές.)

Διάγραμμα 14 Ίδια κεφάλαια 
(σε εκατομμύρια δραχμές.)

Διάγραμμα 15 Δείκτης ρευστότητας
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 3.9

Διάγραμμα 16 Αποτέλεσμα προ Διάγραμμα 17 Χρεωστικοί τόκοι
φόρων+αποσβέσεις+μεταβολή προβλέψεων (σε εκατομμύρια δραχμές)
(σε εκατομμύρια δραχμές.)

Διάγραμμα 18 Συνολικό κόστος Διάγραμμα 19 Ίδια κεφάλαια/πάγια

(σε εκατομμύρια δραχμές.)
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 3.9
9β. Πρόσθετα μεγέθη της επίδοσης της επιχείρησης.

Με στόχο την βελτίωση των αποτελεσμάτων γίνονται πρόσθετες μετρήσεις 
χαρακτηριστικών παραμέτρων σχετικά με την μείωση κόστους (βλέπε 4α)

Διάγραμμα 20 Εσοδα από ενοικίαση Διάγραμμα 21 Κόστος ποιότητας 
κτιρίων (σε εκατομμύρια δραχμές.) (σε εκατομμύρια δραχμές.)

Διάγραμμα 22 Κόστος εργασίας για Διάγραμμα 23 Γενικά έξοδα
απομάκρυνση λαθών (σε εκατομμύρια δραχμές.)
(σε εκατομμύρια δραχμές.)

Διάγραμμα 24 Βελτίωση παραγωγικότητας Διάγραμμα 25 Άχρηστα υλικά σε % επί της 

(σε εκατομμύρια δραχμές.) ανάλωσης πρώτων υλών
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

Συμπεράσματα

Η Σήμενς Τήλε Βιομηχανική ξεκίνησε το « ταξίδι προς την ολική ποιότητα».

Η φράση αυτή αντικατοπτρίζει την φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. 

Δεν υπάρχουν συγκεκριμένα πρότυπα των οποίων οι απαιτήσεις πρέπει να 

καλυφθούν όπως συμβαίνει για παράδειγμα με τα πρότυπα της σειράς ISO 9000. 

Φυσικά δεν μπορεί να γίνει καμία σύγκριση ανάμεσα στα μοντέλα Διοίκησης 

Ολικής Ποιότητας και στα πρότυπα της σειράς ISO 9000. Δεν παύουν βέβαια τα 

τελευταία να αποτελούν ένα πρώτο στάδιο, απαραίτητο για την προσέγγιση της 

Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, όπως φαίνεται και στην παρακάτω σχηματική 

παράσταση1.

□ ISO 9000 (290 Μονάδες) m TQM (1000 μονάδες)

Ηγεσία

Στρατηγική και σχεδιασμός

Διοίκηση ανθρωπίνων 
πόρων

Διαχείριση των πόρων

Σύστημα ποιότητας και 
διαδικασίες

Ικανοποίηση πελατών 

Ικανοποίηση προσωπικού

Κοινωνική συνεισφορά

Επιχειρησιακά 
αποτελέσματα

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220

1 Radtke, Philipp :European Quality Award, Hanser Verlag, M nchen 1997
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Στα πρότυπα αυτά υπάρχουν συγκεκριμένες απαιτήσεις με την κάλυψη των 

οποίων μπορεί να πιστοποιηθεί ένα σύστημα ποιότητας ως προς την 

συμμόρφωση με τα εν λόγο πρότυπα.

Αντιθέτως η φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας αξιολογείται από τρίτους 

βάση μοντέλων μέσα στα οποία αναφέρονται κάποια κριτήρια τα οποία 

ουσιαστικά αποτελούν κατευθυντήριες γραμμές για την προσέγγιση της 

Διοίκησης Ολικής Ποιότητας.

Επιπρόσθετα πρέπει να αναφέρουμε ότι η αξιολόγηση γίνεται μέσα σε ένα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον (πολλές υποψηφιότητες για συγκεκριμένο αριθμό 

βραβείων) μετά την οποία απονέμεται βραβείο στις επιχειρήσεις που πρωτεύουν 

και όχι πιστοποιητικό συμμόρφωσης προς τις απαιτήσεις κάποιου προτύπου.

Οι παραπάνω συλλογισμοί και διαπιστώσεις μας οδηγούν στο συμπέρασμα ότι 

η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι ένα συνεχώς εξελισσόμενο «σύστημα» χωρίς 

να μπορούμε να καθορίσουμε πότε μια επιχείρηση έχει επιτύχει πλήρως στην 

επίτευξη της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. Το ερώτημα το οποίο προκύπτει μέσα 

στα παραπάνω πλαίσια είναι το κατά πόσο μια επιχείρηση έχει πραγματικά 

επιτύχει στην επίτευξη της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ή απλώς προχωράει σε 

κάποιες ενέργειες για να είναι σε θέση να αποδείξει την επίτευξη του παραπάνω 

στόχου προς το εξωτερικό της περιβάλλον.

Κατά την διαδικασία αξιολόγησης από την EFQM η προεπιλογή των 

επιχειρήσεων γίνεται με βάση το σχετικό εγχειρίδιο το οποίο υποβάλλει ο κάθε 

ενδιαφερόμενος. Στην συγκεκριμένη φάση της αξιολόγησης δεν γίνεται καμία 

επίσκεψη επιτόπου στις επιχειρήσεις από τους αξιολογητές της EFQM. Το 

αποτέλεσμα είναι οι επιχειρήσεις να κρίνονται στο κατά πόσο έχουν «στήσει» 

καλά την παρουσίασή τους, και όχι στην ουσία της υλοποίησης ενός 

προγράμματος Διοίκησης Ολικής Ποιότητας.
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Μόνο κατά την τελευταία φάση της αξιολόγησης γίνονται επιτόπου επισκέψεις 

στις επιχειρήσεις, φάση κατά την οποία είναι πιθανό επιχειρήσεις που έχουν 

ασπασθεί την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας να έχουν αποκλεισθεί στην 

προηγούμενη φάση λόγω αδυναμιών στο εγχειρίδιο που υπέβαλλαν.

Δεν πρέπει να ξεχνάμε ότι το «κλίμα» που επικρατεί μέσα σε κάθε επιχείρηση 

αντικατοπτρίζει την υλοποίηση της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας η οποία 

εξαρτάται άμεσα από την συμμετοχή του προσωπικού και η οποία ουσιαστικά 

μπορεί να διαπιστωθεί μόνο μετά από επιτόπου επίσκεψη των αξιολογητών.

Διαπιστώνουμε λοιπόν ότι το μοντέλο της EFQM αξιολογεί τις επιχειρήσεις, 

τουλάχιστον κατά την πρώτη φάση της εξέτασης των εγχειριδίων, σύμφωνα με τα 

αποδεικτικά στοιχεία που αναφέρουν οι επιχειρήσεις κατά την υποβολή του 

εγχειριδίου. Στην συνέχεια ολοκληρώνεται βέβαια η αξιολόγηση με την επιτόπου 

επίσκεψη των αξιολογητών στις επιχειρήσεις που έχουν περάσει με επιτυχία την 

πρώτη φάση.

Επανερχόμενοι στην περίπτωση της Σήμενς Τήλε Βιομηχανικής παρατηρούμε ότι 

παρά τις προσπάθειες που γίνονται τόσο από την γενική διεύθυνση όσο και από 

το σύνολο του προσωπικού δεν υπάρχουν τα απαραίτητα αποδεικτικά στοιχεία 

με την μορφή πρωτοκόλλων κλπ τα οποία να πιστοποιούν την πορεία προς την 

ολική ποιότητα. Σαν παράδειγμα μπορούμε να αναφέρουμε την προώθηση των 

άτυπων καναλιών επικοινωνίας. Στην προκειμένη περίπτωση δεν υπάρχει 

δυνατότητα να αποδείξει κανείς με στοιχεία την κατάσταση που ισχύει και 

ειδικότερα δε το πνεύμα επικοινωνίας που επικρατεί μεταξύ των εργαζομένων. Ο 

μόνος τρόπος να ξεπερασθεί το πρόβλημα αυτό είναι η τήρηση πρωτοκόλλων η 

οποία όμως εάν εφαρμοσθεί απόλυτα στο σύνολο των διαδικασιών της 

επιχείρησης θα αυξηθεί η γραφειοκρατία με άμεσο αποτέλεσμα την μείωση της 

αποτελεσματικότητας των συγκεκριμένων καναλιών επικοινωνίας.

104



Η παραπάνω αδυναμία της επιχείρησης αποκτά ακόμη μεγαλύτερη 

σημαντικότητα επειδή η EFQM απαιτεί αποδεικτικά στοιχεία για μακρύ χρονικό 

διάστημα πριν την υποβολή της υποψηφιότητας για το βραβείο. Η EFQM βέβαια 

από την μεριά της είναι υποχρεωμένη να απαιτεί τα στοιχεία αυτά για χρονικό 

διάστημα τουλάχιστον τριών ετών για να αποδεικνύεται και η μακροχρόνια 

εμπλοκή των επιχειρήσεων στην φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας.

Το συμπέρασμα στο οποίο καταλήγει ένας εξωτερικός παρατηρητής είναι ότι η 

επιχείρηση θα πρέπει να σχεδιάσει και να υλοποιήσει ένα σύστημα τεκμηρίωσης 

των ενεργειών της το οποίο αφενός δεν θα αυξήσει την γραφειοκρατία εντός της 

οργάνωσης αφετέρου δε θα είναι ικανό να παρουσιάζει με στοιχεία την πορεία 

προς την Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. Το σύστημα αυτό σίγουρα θα ανοίξει νέες 

προοπτικές βελτίωσης καθαρά και μόνο από το γεγονός ότι μέσα από την 

τεκμηρίωση αυτή θα εντοπίζονται καλύτερα τα σημεία προς βελτίωση και θα είναι 

πιο εύκολη η παρακολούθηση των σχετικών διορθωτικών ενεργειών.
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Παράρτημα I : Συντομογραφίες

AQL
AQAP
AKRI
ATLAS
DSMX
ΕΕΔΕ
ΕΛΟΤ
EWSD
FMEA
FITCE
ΓΔΕ
ΕΦΠ
HELLASCOM
INTRANET
INTRACOM
ITALTEL
KGA
KVP
ΜΑΚΕΔΟΝ
MW
ΟΑΕΔ
Ol/Rev
OTE
PCM
PFU
PRODSTAR
QS
QMS
Q&U
RIFU
RuAD
RXS
SASS
ΣΒΒΕ
ΣΕΒΒΕ
SMT
StD
ΤΗΛΕΚΑΛΩΔΙΑ
TOP
TQM
VV
3-i
ΥΠΟΒΙ

Acceptable Quality Level (Αποδεκτό επίπεδο ποιότητας)
Allied quality assurance publications (Πρότυπα NATO)
Περιφερειακό λογισμικό, μέρος του MRP, στον τομέα παραγγελίας υλικών
Περιφερειακό λογισμικό στον τομέα διαχείρισης των συμβάσεων
Ψηφιακός πολυπλέκτης σήματος
Ελληνική Εταιρεία Διοίκησης Επιχειρήσεων
Ελληνικός Οργανισμός Τυποποίησης
Ηλεκτρονικό Ψηφιακό Επιλογικό Σύστημα
Failure effect mode analysis (Ανάλυση λαθών και αποτελεσμάτων)
Ομοσπονδία των Τηλεπικοινωνιακών μηχανικών της Ευρωπαϊκής Ένωσης
Γενική Διεύθυνση Εξοπλισμών
Ελληνικό Φόρουμ Ποιότητας
Εταιρεία Τηλεπικοινωνιών
Δίκτυο υπολογιστών της Siemens
Ελληνική βιομηχανία στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών
Ιταλική βιομηχανία στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών
Οργανικός τομέας: Λογιστήριο
Διαδικασία συνεχούς βελτίωσης
Περιφερειακό λογισμικό στον τομέα διαχείρισης των εντολών κατασκευής
Οργανικός τομέας: Διαχείριση υλικού
Οργανισμός Απασχολήσεως Εργατικού Δυναμικού
Οργανικός τομέας: Οργάνωση, Ενημέρωση, Εσωτερικός έλεγχος
Οργανισμός Τηλεπικοινωνιών της Ελλάδας
Πολυπλέκτης σήματος
Εξέταση ικανότητας των διαδικασιών
Λογισμικό για την εφαρμογή του MRP
Οργανικός τομέας: Διασφάλισης ποιότητας
Σύστημα ποιότητας
Πολιτική ποιότητας και περιβάλλοντος
Ψηφιακές ραδιοζεύξεις
Επισκευή και αντικατάσταση προϊόντων
Γερμανική βιομηχανία στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών
Αυτοαξιολόγηση
Σύνδεσμος Βιομηχανιών Βορείου Ελλάδας 
Σύνδεσμος Εξαγωγικών Βιομηχανιών Βορείου Ελλάδας 
Τεχνολογία επιφανειακής τοποθέτησης υλικών 
Οργανικός τομέας: Τεχνικές υπηρεσίες(Σήμενς Τήλε Βιομηχανική)
Ελληνική βιομηχανία στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών 
Διαδικασία βελτιστοποίησης χρόνων (Πρόγραμμα TQM)
Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
Παλαιό πρόγραμμα προτάσεων βελτίωσης 
Νέο πρόγραμμα προτάσεων βελτίωσης 
Υπηρεσία Πολεμικής Βιομηχανίας
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