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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

 

    Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η ανάλυση των αρχών και των βασικών 

εννοιών της  ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας σε σχέση µε την διαχρονικά εξελισσόµενη 

εφαρµογή τους στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις και η παρουσίαση ενός επίκαιρου 

εννοιολογικού πλαισίου για την εφαρµογή ∆ΟΠ από τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Η 

εργασία εστιάζει στις αρχές, τη φιλοσοφία, τη µεθοδολογία της  ∆ΟΠ , όπως και στα 

κίνητρα - οφέλη των µικροµεσαίων επιχειρήσεων σε περίπτωση που επιλέξουν να 

εφαρµόσουν  ∆ΟΠ  στην ολότητα των επιχειρησιακών τους δραστηριοτήτων ή σε 

τµήµατα τους ανάλογα µε τις επιδιώξεις τους.  

 

    Η µεθοδολογία που επιλέχθηκε για την υλοποίηση του σκοπού της παρούσας 

εργασίας είναι η βιβλιογραφική έρευνα. Αρχικά µε την χρησιµοποίηση των όρων 

«TQM, SMEs» έγινε αναζήτηση στις βάσεις δεδοµένων Emerald Fulltext και 

ABI/INFORM και συλλέχθηκαν 100 επιστηµονικά άρθρα εκ των οποίων 

χρησιµοποιήθηκαν τα 72. Σε πρώτο στάδιο γίνεται η θεωρητική ανάλυση της διεθνούς 

βιβλιογραφίας και στη συνέχεια παρουσιάζονται τα οφέλη, οι δυσκολίες και οι 

προκλήσεις που µπορεί  να προκύψουν στην προσπάθεια της εφαρµογής αρχών  ∆ΟΠ  

από µία µικροµεσαία επιχείρηση, µέσα από την παρουσίαση και την ανάλυση µελετών 

περίπτωσης (case studies).  

 

    Τα ευρήµατα της παρούσας εργασίας καταδεικνύουν ότι η  ∆ΟΠ  δεν είναι πανάκεια 

για όλα τα προβλήµατα ή για όλες τις επιδιώξεις µιας µικροµεσαίας ή ακόµη και µιας 
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µεγάλης επιχείρησης, αλλά δεν µπορεί κανείς και να αµελήσει πως, ανάλογα µε τον 

τρόπο εφαρµογής της, µπορεί να υπάρξουν σηµαντικά οφέλη.  

 

    Φιλοδοξία του συγγραφέα είναι, η συγκεκριµένη εργασία να µπορεί να σταθεί ως 

εισαγωγικός οδηγός, ρίχνοντας κάποιο φως στις τυχόν κρυφές πτυχές της  ∆ΟΠ  στις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Στόχος είναι να παρέχει βοήθεια, στην προσπάθεια 

κατανόησης από τα στελέχη µικροµεσαίων επιχειρήσεων του τι σηµαίνει  ∆ΟΠ , 

επιχειρώντας να βελτιστοποιήσουν  την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης τους.  
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ABSTRACT 

 

 

    The purpose of this study is to analyze the principles and basic concepts of TQM, as 

they have developed in time, in relation to their application to SMEs and to present an 

up to date conceptual framework for implementing TQM in SMEs. The paper focuses 

on the principles, philosophy, methodology of TQM, and the incentives - benefits of 

small firms if they choose to implement TQM in the totality of operational activities or 

in departments according to their aspirations. 

 

    The methodology adopted for attaining the objective of this work is the literature 

research. Initially the use of the terms «TQM, SMEs» was searched in the databases 

Emerald Full text και ABI/INFORM and collected 100 scientific papers of which 72 

were used. In the first step is attempting a theoretical analysis of international literature 

and then a presentation of the benefits, the difficulties and the challenges that may arise 

in the effort of implementing TQM principles in an SME through the presentation and 

analysis of case studies (case studies). 

 

    The findings highlight that TQM is not a panacea for all problems or for all the 

aspirations of a small or even a large company, but one cannot neglect that depending 

on how it is applied, there may be significant benefits. 

 

    Author’s ambition is that this work to stand as an introductory guide, shedding some 

light on any hidden aspects of TQM in SMEs. The aim is to assist in the effort of 

understanding by executives of SMEs what TQM is, attempting to optimize the 

competitiveness of their business. 
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1. Εισαγωγή 

 

 

    Η  ∆ΟΠ  είναι γεγονός, πως εφαρµόζεται εδώ και καιρό σε πάρα πολλές εταιρείες 

παγκοσµίως. Την τελευταία εικοσαετία έχουν γραφτεί πολλές σελίδες σε σχέση µε τα 

οφέλη της εφαρµογής των αρχών της. Επιπλέον, σε ερευνητικό επίπεδο, όπως θα φανεί 

µέσα και από τα κεφάλαια της παρούσας εργασίας, υπάρχει µεγάλο ενδιαφέρον για την 

εφαρµογή  ∆ΟΠ  και σε µικροµεσαίες, αλλά και σε µικρές επιχειρήσεις. Από τα τέλη 

της δεκαετίας του 80 και τις αρχές της δεκαετίας του 90 ,υπάρχουν βιβλιογραφικές 

αναφορές και ερευνητικές εργασίες που υποστηρίζουν, όχι µόνο την εφαρµογή της, ως 

ωφέλιµη και επικερδής, αλλά ακόµη και ως επιτακτική ανάγκη για την επιβίωση µιας 

εταιρείας. 

 

    Σε αντιδιαστολή µε τα παραπάνω και σε περίοδο που η  ∆ΟΠ  δεν είναι κάτι 

άγνωστο, καθώς εφαρµόζεται µε επιτυχία από πολλές επιχειρήσεις παγκοσµίως, 

εµφανίζονται οι πρώτοι κατακριτές της και οι πρώτες µελέτες, που όχι µόνο 

εναντιώνονται στην αποτελεσµατικότητα της, αλλά την καταδεικνύουν και ως το κύριο 

υπαίτιο της οικονοµικής δυστοκίας και εν τέλει του αφανισµού αρκετών εταιρειών. 

Είναι γεγονός, πως µέσα από την βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετά παραδείγµατα 

µικροµεσαίων εταιρειών, που απέτυχαν µετά την υιοθέτηση αρχών  ∆ΟΠ , να 

υλοποιήσουν τους στόχους τους. 

 

    Στην αρχή της παρούσας εργασίας δίνεται ένας ορισµός της µικροµεσαίας 

επιχείρησης, όπως αυτός συναντάται στην υπό εξέταση βιβλιογραφία. Με αυτόν τον 

τρόπο κρίθηκε ότι δύναται ο εκάστοτε µελετητής, να βρει κοινά σηµεία ή διαφορές µε 

το επιχειρησιακό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται. Στη συνέχεια γίνεται 
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ανάλυση της θεωρίας της ∆ΟΠ σε σχέση µε τη εφαρµογή της στις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις βάσει της βιβλιογραφίας. Περιγράφονται οι έννοιες της συνεχούς 

βελτίωσης, της αφοσίωσης των πελατών, της δέσµευσης, της εκπαίδευσης, της 

αειφορίας, της ενδυνάµωσης του εργαζοµένου, της συγκριτικής αξιολόγησης και της 

µεθόδου 6 Sigma. Επίσης γίνεται ανάλυση των εργαλείων ποιότητας µε παραδείγµατα. 

Τα εργαλεία ποιότητας αποτελούνται από τα φύλλα ελέγχου (check sheets), τα 

διαγράµµατα διασποράς (scatter diagrams), τα διαγράµµατα αιτίας αποτελέσµατος 

(cause and effect diagrams), τα διαγράµµατα ροής-διαδικασιών ( flow charts), το 

διάγραµµα Pareto, τα ιστογράµµατα και τα διαγράµµατα ελέγχου (statistical process 

control diagrams). 

 

    Στη συνέχεια παρουσιάζονται δύο µελέτες περίπτωσης επιτυχηµένης εφαρµογής 

∆ΟΠ σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις µέσα από την βιβλιογραφία που εξετάστηκε. Οι 

επιλεγµένες µελέτες περίπτωσης θεωρήθηκε ότι αναδεικνύουν την εφαρµογή των 

αρχών και της θεωρίας της ∆ΟΠ, καθώς και των εργαλείων ποιότητας στο περιβάλλον 

µιας µικροµεσαίας επιχείρησης.  

 

    Στο τέλος παρουσιάζεται ένα εννοιολογικό πλαίσιο ως αποτέλεσµα της 

βιβλιογραφικής έρευνας και της επαγγελµατικής εµπειρίας του συγγραφέα, 

αποτελούµενο από τρεις κατευθυντήριες συνθετικές διαστάσεις, οι οποίες οδηγούν στην 

εφαρµογή ∆ΟΠ στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

 

    Η παρούσα διπλωµατική εργασία έχει ως στόχο της παρουσίαση, µε κατανοητό 

τρόπο, των αρχών, της φιλοσοφίας, των κινήτρων και της µεθοδολογίας  της  ∆ΟΠ , 

ώστε ένα στέλεχος διοίκησης µιας µικροµεσαίας επιχείρησης, να εξοικειωθεί µε τις 

έννοιες αυτές και να είναι σε θέση να τις προσαρτήσει στο περιβάλλον εργασίας του, 
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καθώς επίσης και σκιαγραφήσει τα προσχώµατα και τις δυσκολίες που µπορεί να 

κρύβει η εφαρµογή της. 

 

 

2. Ανασκόπηση της βιβλιογραφίας ∆ΟΠ σε µικρές και µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις. 

 

 

    Η διεθνής βιβλιογραφία έχει αναπτύξει σε µεγάλο βαθµό το θέµα της  ∆ΟΠ  σε 

θεωρητικό αλλά και ερευνητικό επίπεδο. Επιπρόσθετα πολλοί ερευνητές από τις αρχές 

της δεκαετίας του 90 έχουν ασχοληθεί µε την εφαρµογή των αρχών ∆ΟΠ σε µικρές και 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις. H Forbes (1991) εξυµνεί την πενταετή προσπάθεια για την 

εφαρµογή  ∆ΟΠ  µιας µικροµεσαίας επιχείρησης ,η οποία οδήγησε για πρώτη φορά µια 

µικροµεσαία εταιρεία διανοµής στην κατάκτηση του Malcolm Baldrige Award στα 

Αµερικάνικα χρονικά. Αναλύει  τον τρόπο µε τον οποίο αυτό επιτεύχθηκε και τα οφέλη 

που απεκόµισε η Wallace Co Inc µε προσωπικό 250 ατόµων και 9 παραρτηµάτων ανά 

τις Η.Π.Α. Ο Hernicks (1991) υποστηρίζει ότι ανάµεσα στις µικρές και µικροµεσαίες 

εταιρείες αρχίζει να ενισχύεται η τάση της υιοθέτησης της ∆ΟΠ, ως θέµα επιβίωσης 

στον σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο και ότι ακόµη και οι µικρότερες εταιρείες 

εφαρµόζουν τις αρχές της ∆ΟΠ µε µετρήσιµα αποτελέσµατα. Ο Barrier (1992) επίσης 

αναφέρει την υιοθέτηση των αρχών ∆ΟΠ και την στροφή στην ποιότητα , ως µια 

κίνηση επιβίωσης των µικροµεσαίων επιχειρήσεων . Μέσα από παράθεση 

παραδειγµάτων της τότε αµερικανικής αγοράς, καταδεικνύει την αναπόφευκτη 

υιοθέτηση της ∆ΟΠ µαζικά από µικροµεσαίες επιχειρήσεις, ως αποτέλεσµα της 

πρότερης υιοθέτησης τους από τους πελάτες τους, οι οποίοι σε πολλές περιπτώσεις 

είναι παγκόσµιοι παίκτες και ταυτόχρονα θιασώτες της ∆ΟΠ. O Henricks (1992), 
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επανεξετάζοντας την εφαρµογή της ∆ΟΠ σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις, διατείνεται πως 

είναι σαφές, ότι οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις µε τους λιγότερους πόρους και τις 

διαφορετικές οργανωτικές δοµές πρέπει να προσεγγίσουν την εφαρµογή της ∆ΟΠ 

διαφορετικά. Για παράδειγµα, πολλά µοντέλα κλασικής  ∆ΟΠ  εστιάζουν στην 

κατάργηση των εµποδίων στην επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων τους, ένα πρόβληµα 

το οποίο οι µικροµεσαίες εταιρείες συνήθως δεν έχουν. Ο Barrier (1994) αναλύει µέσω 

ενός case study µιας Αµερικάνικης µικροµεσαίας µεταλλευτικής εταιρείας την αξία του 

στατιστικού ελέγχου ως διαδικασία εφαρµογής  ∆ΟΠ .∆εδοµένου ότι µικροµεσαίες 

εταιρείες ακόµη και στις µέρες µας αρνούνται να υιοθετήσουν τέτοιες µεθόδους, 

γεγονός που δεν µπορεί παρά να χαρακτηριστεί εντυπωσιακό. Οι Goh και. Ridgway 

(1994) επιχειρούν να θεµελιώσουν µε τη µελέτη τους την οικοδόµηση ενός πλαισίου 

για την εφαρµογή  ∆ΟΠ  σε µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις. Οι Vidyaranya κ.ά. (1994) 

αναλύοντας τα JIT συστήµατα παραγωγής σε µικροµεσαίες παραγωγικές επιχειρήσεις , 

αναφέρουν πως τα συστήµατα JIT, έχουν ως κύρια αποστολή την ανάπτυξη της 

συνεχούς βελτίωσης εξαλείφοντας τις δραστηριότητες, που δεν προσθέτουν αξία στο 

προϊόν. Οι Brown κ.ά. (1994) διερωτώνται, γιατί η ∆ΟΠ δεν υλοποιεί την υπόσχεση της 

στην επιχείρηση µας, πρέπει να παρατήσουµε τις προσπάθειες µας στα πλαίσια της 

∆ΟΠ; Απαντούν βέβαια εµφατικά πως όχι, αναλύοντας τι φταίει που δεν έχουµε 

βελτίωση οικονοµικών αποτελεσµάτων και µεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών µας. 

Στην µελέτη τους διαφαίνεται από την αρχή της δεκαετίας του 1990, πως δεν είναι όλα 

ρόδινα γύρω από την εφαρµογή ∆ΟΠ και ούτε αυτή από µόνη θα λειτουργήσει ως 

πανάκεια όλων των προβληµάτων µιας επιχείρησης. Οι Ghobadian και David (1997) 

µελετούν τις διαφορές µεταξύ των µικροµεσαίων επιχειρήσεων και των µεγάλων 

οργανισµών και την σχέση τους µε τον διαφορετικό τρόπο προσέγγισης της ∆ΟΠ Στο 

δεύτερο µέρος της µελέτης τους παραθέτουν για να ενισχύσουν την εγκυρότητα των 

επιχειρηµάτων τους τέσσερις µελέτες περιπτώσεων, για τις οποίες όµως παραδέχονται, 



 5

ότι δεν είναι αρκετές για να εξερευνηθούν πλήρως όλα τα θέµατα που έθιξαν στο πρώτο 

µέρος. Οι Dale and Smith (1998) παρουσιάζουν ένα πλαίσιο Εφαρµογής της  ∆ΟΠ , το 

οποίο µπορεί να εφαρµοστεί από µάνατζερ και παραγωγικές µονάδες ως πρότυπο, για 

να αναγνωριστεί, σε ποιο στάδιο βρίσκονται οι διαδικασίες συνεχούς βελτίωσης της 

επιχείρησης τους. Οι Irani, Sharp και Kagioglou (1997) αναλύουν τις οµάδες Self 

Directed Work Teams µέσα στα πλαίσια της  ∆ΟΠ  σε µια αναπτυσσόµενη ΜΜΕ. Ο 

Wiliams (1997) εξετάζει την αποτελεσµατικότητα του προτύπου ISO 9000 ως µέσο των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων του Ηνωµένου Βασιλείου για την εφαρµογή ∆ΟΠ.  Ο 

Huarng (1998) ερευνά την ενσωµάτωση του συστήµατος ISO 9000 στην λογική της 

∆ΟΠ αναλύοντας αποτελέσµατα ενός ερωτηµατολόγιου, που συµπλήρωσαν 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις της Ταϋλάνδης. Οι Deleryd κ.ά. (1999) παρουσιάζουν πώς 

να εφαρµοστούν στατιστικές τεχνικές για τις ΜΜΕ, προκειµένου να αυξηθούν οι 

πιθανότητες επιτυχίας. Οι Husband και Mandal (1999) χρησιµοποιούν την έλλειψη 

αποδεικτικών στοιχείων σχετικά µε την αξία της εφαρµογή της ποιότητας των µεθόδων  

∆ΟΠ  στις ΜΜΕ για να παρέχουν ένα εννοιολογικό µοντέλο ∆ΟΠ. Ο McAdam (1999) 

αναλύει µε κριτική προοπτική, πώς η  ∆ΟΠ , η οποία αναπτύχθηκε αρχικά σε µεγάλους 

οργανισµούς, εφαρµόζεται στο πλαίσιο των ΜΜΕ. Ο Reavill (1999) εξετάζει τις 

δυνάµεις της ∆ΟΠ σε τοµείς, όπως τα βιοµηχανικά προϊόντα εµπορικών επιχειρήσεων, 

στις οποίες αποδεδειγµένα  έχει βελτιώσει τους οργανωτικούς στόχους. Επίσης τις 

αδυναµίες της, σε τοµείς στις οποίες υπήρξε λιγότερο επιτυχής από ότι θα ήταν 

αναµενόµενο. Ο Stephens (2000) εξερευνεί, σε ποιο βαθµό µπορεί µια µικροµεσαία 

επιχείρηση να αξιοποιήσει τα κριτήρια για άριστη απόδοση (CPE) του αµερικανικού 

βραβείου για την ποιότητα Baldrige. Μέσα από τρία κύρια στοιχεία , που τα ονοµάζουν 

«εργαλειοθήκη ποιότητας», «γενική µεθοδολογία» και «σώµα κεντρικού συντονισµού» 

οι Yosuf και Aspinwall (2000) προτείνουν ένα πλαίσιο για την εφαρµογή ∆ΟΠ σε 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις, του οποίου η υιοθέτηση πρέπει να γίνεται σταδιακά 
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ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε επιχείρησης. Σε έρευνα ανάµεσα σε 184 µικρές 

επιχειρήσεις των Η.Π.Α. οι Kuratko κ.ά. (2001), χρησιµοποιώντας το πλαίσιο ποιότητας 

σύµφωνα µε το Εθνικό Βραβείο Ποιότητας Malcolm Baldrige, καταλήγουν στο 

συµπέρασµα, ότι οι µικρές εταιρείες κατέχουν πρακτικές ποιότητας που τις επιτρέπουν 

να επιδιώξουν την ευελιξία ως ανταγωνιστική προτεραιότητα. Σε παράλληλο πλαίσιο 

κινείται η µελέτη του Armitage (2002). Οι Irani και Choudrie (2002) δια µέσου ενός 

case study µιας µικροµεσαίας βρετανικής παραγωγικής εταιρείας περιγράφουν τον 

τρόπο, που οι οµάδες Self Directed Work Teams, εφαρµόζουν στρατηγικές συνεχούς 

βελτίωσης και αναλύουν τον ρόλο του «συντονιστή» µιας τέτοιας οµάδας. Οι McAdam 

και Kelly (2002) εξετάζουν πώς το γενικό benchmarking ως εισαγωγικό πρώτο βήµα 

της εφαρµογής αρχών ∆ΟΠ,  επιτρέπει στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις να διακριθούν 

επιχειρηµατικά. Ο χρόνος, η προσπάθεια και η µεθοδολογία που απαιτούνται για την 

µεταγωγή µιας µικροµεσαίας επιχείρησης από το σηµείο, που δεν γνωρίζει καθόλου την 

έννοια της ποιότητας, έως την ηµέρα που εφαρµόζονται αρχές ποιότητας, 

πραγµατεύονται οι Townsend και Gebhard (2002). Οι Davig κ.ά. (2003) 

πραγµατοποιούν µία έρευνα, η οποία διεξήχθη σε µικρές επιχειρήσεις στο Kentucky 

των Η.Π.Α., µε στόχο να προσδιορίσουν το επίπεδο της προσπάθειας των µικρών 

επιχειρήσεων παραγωγής στη διαχείριση της ποιότητας και του βαθµού στον οποίο οι 

διαχειριστές τους, καθοδηγούνται από τις αρχές της ∆ΟΠ και όχι από το οικονοµικό 

µοντέλο διοίκησης µιας επιχείρησης. Οι Hanson και Klefsjo (2003) παρουσιάζουν ένα 

γενικό µοντέλο υλοποίησης και το θεωρητικό πλαίσιο της ∆ΟΠ για ΜΜΕ, που 

βασίζεται στη µελέτη πολλαπλών περιπτώσεων. Ο Temtime (2003) διερευνά τη σχέση 

µεταξύ της ∆ΟΠ, το πλάνο σχεδιασµού και το µέγεθος της επιχείρησης, εξετάζοντας 

την υπάρχουσα βιβλιογραφία και τη συλλογή πρωτογενών στοιχείων από 54 ΜΜΕ στη 

∆ηµοκρατία της Μποτσουάνα. Ο Lee (2004) αναλύει την εφαρµογή της  ∆ΟΠ  σε 

κινέζικες µικρές µεταποιητικές επιχειρήσεις, διερευνώντας πώς η ∆ΟΠ εισήχθη σ' 
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αυτές. Εξετάζει την κατάσταση πρακτικών της ∆ΟΠ, την ανάπτυξή της και τις 

επιπτώσεις στις επιδόσεις των κινέζικων µικρών µεταποιητικών επιχειρήσεων και κάνει 

προτάσεις για την επιτυχή εφαρµογή της ∆ΟΠ. Οι Sun κ.ά. (2004) διερευνούν το 

µοτίβο ή την πορεία της εφαρµογής των προτύπων ISO 9000 έναντι της ∆ΟΠ στη 

∆υτική Ευρώπη από µια διαχρονική οπτική, χρησιµοποιώντας εµπειρικά δεδοµένα. Η 

εργασία τους βασίζεται σε τρεις µεγάλης κλίµακας έρευνες, οι οποίες διενεργήθηκαν 

την περίοδο 1992-1993, 1996-1997 και 2001-2002, αντίστοιχα, σε 13 χώρες της 

∆υτικής Ευρώπης. Οι Yasin κ.ά. (2004) στοχεύουν µέσω της µελέτης τους  να ρίξουν 

φως σχετικά µε την τρέχουσα πρακτική της ∆ΟΠ στους οργανισµούς παροχής 

υπηρεσιών, εξάγοντας µερικά ενδιαφέροντα συµπεράσµατα  σε σχέση µε τις 

µεταποιητικές εταιρείες που εφαρµόζουν ∆ΟΠ. Οι Wessel και Burcher (2004) εύστοχα 

παρατηρούν στην εργασία τους ότι, ενώ η προσέγγιση six sigma(6 σ) είναι σίγουρα για 

τις µεγάλες εταιρείες µια από τις πιο ολοκληρωµένες προσεγγίσεις για την ανάπτυξη 

τους και τη βελτίωση των επιδόσεων των προϊόντων και διαδικασιών τους, η 

πλειονότητα των µικρών και µεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ), είτε δεν γνωρίζουν την 

προσέγγιση έξι σίγµα, ή δεν βρίσκονται στην οργάνωση στελέχη ικανά να 

ικανοποιήσουν τις ιδιαίτερες απαιτήσεις της. Οι Youssef και Ghamdi (2006) 

αναλύοντας εµπειρικά δεδοµένα που συλλέχθηκαν από περισσότερες από 2900 µονάδες 

παραγωγής στις ΗΠΑ τον Καναδά και το Μεξικό, εξετάζουν τον αντίκτυπο στη χώρα, 

στην οποία µονάδες παραγωγής εφαρµόζουν µία ή περισσότερες από τις πιστοποιήσεις 

ISO, καθώς και έξι άλλες πρακτικές διαχείρισης της ποιότητας ανάµεσα τους και ∆ΟΠ. 

Οι Benavent κ.ά.(2004) στη µελέτη τους επιχειρούν να αναλύσουν τις µεταβλητές και 

τις παραµέτρους, που διέπουν την αυτό αξιολόγηση της διοίκησης ποιότητας, που 

µπορεί να κάνει κάθε µικροµεσαία επιχείρηση µέσα στο πλαίσιο της συνεχούς 

βελτίωσης. Οι Mulhaney κ.ά.(2004) αναλύουν µια µελέτη περίπτωσης, που αφορά σε 

µια µικροµεσαία επιχείρηση στο Merseyside, προτείνοντας ένα µοντέλο για την 
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διοίκηση ενός συστήµατος ISO 9000 και πως αυτό µπορεί να οδηγήσει στην υιοθέτηση 

εταιρικής κουλτούρας συνεχούς βελτίωσης. Οι Stephens κ.ά. (2005) χρησιµοποιώντας 

µια έρευνα προσπαθούν να καταλάβουν πως αντιλαµβάνονται οι µικρές επιχειρήσεις τις 

υψηλής απόδοσης διοικητικές πρακτικές, που προτείνονται από τα κριτήρια για άριστη 

απόδοση (CPE) του αµερικανικού βραβείου για την ποιότητα Baldrige (MBCPE). Η 

ανάλυση τους οδηγεί στο να προσδιοριστούν οι τοµείς των κριτηρίων οι οποίοι είναι 

καλά κατανοητοί και έχουν αναπτυχθεί από τις µικρές επιχειρήσεις, µαζί µε τους τοµείς 

που απαιτούν µεγαλύτερη προσοχή. Οι Lewis κ.ά. (2005) εξετάζουν τις επιπτώσεις των 

"µαλακών" και "σκληρών" κριτηρίων της ∆ΟΠ σε τέσσερεις πιστοποιηµένες µε ISO 

9001 µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις, στο Τρινιδάδ και Τοµπάγκο (Τ & Τ). Η 

Gotzamani (2005) προσπαθεί να αξιοποιήσει τις συνέπειες της αναθεωρηµένης σειράς 

προτύπων ISO 9000:2000, ώστε να προσδιοριστούν τα οφέλη και τα εµπόδια από τις 

αλλαγές αυτές, σε σχέση µε την ποιότητα. Ο London (2005) µε την ανάλυση ενός case 

study τεσσάρων µικροµεσαίων φαρµακευτικών εταιρειών, επιχειρεί να προσδιορίσει τα 

επίπεδα δέσµευσης της διοίκησης και την φύση των δοµηµένων προγραµµάτων για την 

εφαρµογή της ∆ΟΠ. Οι McAdam κ.ά. (2006) αναλύουν κάποια case study και ορίζουν 

ποια κρίσιµα περιστατικά ή οργανωσιακές κρίσεις, µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να 

ελεγχθεί και να νοµιµοποιηθεί η αλλαγή στη ∆ΟΠ, σε σχέση τις βασικές αρχές της 

ποιότητας Ο Mortimer (2006) περιγράφει τα οφέλη που µπορούν να αποκτηθούν από 

την εφαρµογή ενός προγράµµατος Six Sigma (6σ), µε µερικά παραδείγµατα από 

µεταποιητικές εταιρείες, αλλά τονίζει επίσης ορισµένα από τα «πότε» και τα «πώς», 

που πρέπει να αντιµετωπιστούν σε τυχόν εφαρµογές 6σ ώστε να αποδώσουν τα 

αναµενόµενα  οφέλη. Οι Deros κ.ά.(2006) παρουσιάζουν ένα εννοιολογικό πλαίσιο για 

τη συγκριτική αξιολόγηση (benchmarking) της εφαρµογής σε µικρές και µεσαίες 

επιχειρήσεις (ΜΜΕ), λαµβάνοντας υπόψη τα χαρακτηριστικά τους. Οι Thomas και 

Barton (2005) περιγράφουν την εφαρµογή του Six Sigma (6 σ) σε µικροµεσαίες 
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επιχειρήσεις τον τρόπο µε τον οποίο είναι εφικτή η εφαρµογή µιας οικονοµικά 

αποδοτικής µεθοδολογίας έξι σίγµα για την εξάλειψη κρίσιµων ποιοτικών 

προβληµάτων (CTQ). Οι Ivanovic και Majstorovic (2006) διερευνούν τις πρακτικές 

διαχείρισης της ποιότητας στις χώρες των δυτικών Βαλκανίων και την εξέλιξη τους σε 

σχέση µε τα µοντέλα που έχουν αναπτύξει χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Οι 

Demirbag κ. ά. (2006) επιχειρούν να προσδιορίσουν τους κρίσιµους παράγοντες της 

∆ΟΠ και να µετρηθεί το αποτέλεσµά τους σχετικά µε τις οργανωτικές επιδόσεις των 

ΜΜΕ που λειτουργούν στην τουρκική βιοµηχανία κλωστοϋφαντουργίας. Τα στοιχεία 

για αυτή τη µελέτη συλλέχτηκαν µε τη χρήση ερωτηµατολογίου, που διανεµήθηκε σε 

500 µικροµεσαίες επιχειρήσεις στην κλωστοϋφαντουργία στην πόλη της 

Κωνσταντινούπολης στην Τουρκία. Από τα 500 ερωτηµατολόγια που στάλθηκαν, 

συνολικά 163 ερωτηµατολόγια επιστράφηκαν. Οι Lewis κ.ά. (2006) στοχεύουν µε την 

εργασία τους να κατατάξουν τους κρίσιµους παράγοντες των αρχών διαχείρισης της 

ποιότητας, που καθορίζουν την επιτυχία της ∆ΟΠ, όπως αυτή εφαρµόζεται στις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Οι Demirbag κ.ά. (2006) βασισµένοι σε θεωρητικές 

εκτιµήσεις προτείνουν ένα µοντέλο, που συνδέει τον προσανατολισµός της αγοράς και 

τις αρχές ∆ΟΠ που εφαρµόζει η επιχείρηση. Ο Chileshe (2006) χρησιµοποιώντας τα 

υπάρχοντα εργαλεία µέτρησης της διοίκησης ποιότητας, που είναι διαθέσιµα στην 

βιβλιογραφία, κατατάσσει την ορολογία ∆ΟΠ σε τρεις κατηγορίες: δοµών, πρακτικών 

και εργαλείων ή τεχνικών. Οι Terziovski και Power (2007) ελέγχουν κατά πόσο τα 

αυξανόµενα, οµολογουµένως, οφέλη της εφαρµογής ISO9000 οδηγούν σε µία 

προσέγγιση συνεχούς βελτίωσης, µέσω µιας έρευνας ανάµεσα σε 1500 

πιστοποιηµένους οργανισµούς. O Akdag (2007) χρησιµοποιώντας ένα ερωτηµατολόγιο 

ωε εργαλείο έρευνας, προσπαθεί να απαντήσει το ερώτηµα, κατά πόσο εγγυάται το 

πρότυπο ISO 9000 την ποιότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας που παρέχεται. Ο 

Tennant (2007) εκτιµά τον βαθµό εφαρµογής των µεθόδων της διοίκησης ποιότητας 
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µικροµεσαίων µεταποιητικών εταιρειών στο Ηνωµένο βασίλειο. Η εκτίµηση αυτή 

γίνεται σε σχέση µε την αλλαγή που επιφέρουν στην οργανωσιακή κουλτούρα και την 

βελτίωση στην απόδοση τους. Οι Feng κ.ά. (2007) διερευνούν την σχέση της 

πιστοποίησης ISO 9000 και της οργανωσιακή απόδοσης µιας µικροµεσαίας 

επιχείρησης, µέσω στατιστικής ανάλυσης των δεδοµένων που συγκεντρώθηκαν σε 

παγκόσµια κλίµακα. Η Forsman (2008) επιχειρεί να προσδιορίσει τους παράγοντες, που 

οδηγούν στην επιτυχία της επιχειρηµατικής ανάπτυξης των µικροµεσαίων 

επιχείρησεων. Ο κύριος στόχος είναι η δηµιουργία δοµής και του µοντέλου των 

διαστάσεων της επιτυχίας, που συµβάλλουν και µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την 

αξιολόγηση της επιτυχίας της επιχειρηµατικής ανάπτυξης των εταιρειών. Ο Salaheldin 

(2008) παραθέτει τους κρίσιµους παράγοντες στην εφαρµογή της ∆ΟΠ και τον 

αντίκτυπο τους στην απόδοση των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Τα συµπεράσµατα του 

βασίζονται στην ανάλυση δεδοµένων από τη συγκέντρωση στοιχείων µέσω 

ερωτηµατολογίου, που αποστάλθηκε σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις του Κατάρ. Ο Pinho 

(2008) επιχειρεί να προσδιορίσει την σχέση µεταξύ ∆ΟΠ και της επίδοσης µιας 

µικροµεσαίας επιχείρησης. Οι Moffet κ.ά. (2008) διερευνούν τη θεωρητική κατανόηση 

και την πρακτική εφαρµογή της συγκριτικής αξιολόγησης (benchmarking) και της 

µέτρησης της απόδοσης ως µέσο για την επίτευξη οργανωτικών αλλαγών. Οι Prasad 

κ.ά. (2008) αναλύουν το γιατί οι µικρές επιχειρήσεις δυσκολεύονται να ανταγωνιστούν 

από άποψη ποιότητας ή τιµής τις µεγάλες επιχειρήσεις και πως η ∆ΟΠ θα µπορούσε να 

τις κρατήσει σε ανταγωνιστικό επίπεδο. Οι Fening κ.ά. (2008) διερευνούν τη σχέση της 

∆ΟΠ και της απόδοσης µικροµεσαίων επιχειρήσεων στη Γκάνα. Οι Doolen κ.ά. (2008) 

περιγράφουν την εφαρµογή µεθοδολογίας σε εµπειρικές µετρήσεις κρίνοντας τον 

αντίκτυπο των Kaizen γεγονότων στην εταιρική απόδοση. Οι Madu κ.ά. (2008) 

επιχειρούν να αποσαφηνίσουν τους µύθους και τις πραγµατικότητες της Six Sigma 

επιχειρηµατικής στρατηγικής και εάν αυτή εν τέλει είναι µανία διαχείρισης ή 
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ουσιαστικό γεγονός του επιχειρηµατικού γίγνεσθαι. Οι Kumar και Antony (2008) 

αξιολογούν την τρέχουσα κατάσταση των πρωτοβουλιών για την ποιότητα στις 

µεταποιητικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις στο Ηνωµένο Βασίλειο και τις διαφορές στις 

πρακτικές διαχείρισης της ποιότητας του Six Sigma και του πρότυπο ISO. Οι Coetzer 

και Perry (2008) προσδιορίζουν τους κύριους παράγοντες που επηρεάζουν την µάθηση 

των εργαζοµένων από την πλευρά των ιδιοκτητών / διαχειριστών αυτής της γνώσης. Οι 

Thomas κ.ά. (2008) παρουσιάζουν την εφαρµογή ενός ολοκληρωµένου Lean Six Sigma 

µοντέλου για την µεταποιητική βιοµηχανία. Οι Kumar κ.ά. (2009) επιχειρούν να 

προσδιορίσουν τις ποιοτικές πρωτοβουλίες που εφαρµόστηκαν στο Ηνωµένο Βασίλειο 

ανάµεσα σε µεταποιητικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις και να παρέχουν µια συγκριτική 

ανάλυση των πρακτικών διαχείρισης της ποιότητας σε επιχειρήσεις που εφαρµόζουν 

Six Sigma και σε αυτές που δεν εφαρµόζουν. Οι Nabhami και Shokri (2009) 

παρουσιάζουν τα συµπεράσµατα από την εφαρµογή Six Sigma σε µια µικροµεσαία 

εταιρεία παροχής υπηρεσιών εστίασης µε σκοπό την µείωση των απωλειών στον τοµέα 

αυτόν. Οι Pryor κ.ά. (2009) εισαγάγουν το µοντέλο διοίκησης 5Ρ, το οποίο 

υποστηρίζουν είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικό για µικροµεσαίες επιχειρήσεις, 

δεδοµένου ότι δεν είναι τόσο πολύπλοκες οι δοµές τους όσο οι µεγάλες επιχειρήσεις. Οι 

Cocca και Alberti (2009) αναπτύσσουν ένα µοντέλο µε το οποίο οι µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις µπορούν να το χρησιµοποιήσουν για να αξιολογήσουν τις επιδόσεις τους 

και να εντοπίσουν τις κύριες αδυναµίες τους, ώστε να λάβουν διορθωτικά µέτρα. Οι 

Antony και Bhattacharyya (2009) προτείνουν ένα εννοιολογικό πλαίσιο για τη µέτρηση 

της οργανωτικής απόδοσης, το οποίο θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί από 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Ο Talwar (2010) εξετάζει την εξέλιξη των διαφόρων 

µοντέλων επιχειρηµατικής αριστείας (Business Excelence Models –ΒΕΜs) και των 

εθνικών βραβείων ποιότητας (National Quality Awards-NQAs) και στη συνέχεια τα 

αναλύει συγκριτικά. 
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3.     Μεθοδολογία 

 

3.1     Μεθοδολογική Προσέγγιση 

 

 

    Η παρούσα διπλωµατική εργασία είναι βιβλιογραφική και για την υλοποίηση της 

επιλέχθηκε η βιβλιογραφική έρευνα. Σκοπός της βιβλιογραφικής έρευνας είναι να δείξει 

στον αναγνώστη ότι έχει γίνει ευρεία αναζήτηση και έχουν κατανοηθεί εις βάθος οι 

δηµοσιευµένες µελέτες σχετικά µε το επιλεγµένο θέµα της εργασίας ή ερώτηµα πεδίου 

της εργασίας .  

 

    Θα ήθελα να σηµειώσω σε αυτό το σηµείο, ότι η ανασκόπηση που έγινε στα πλαίσια 

της παρούσας εργασίας, επιχειρήθηκε όχι σαν µια απλή περιγραφή, σε µορφή 

περιλήψεων, του τι έχουν δηµοσιεύσει άλλοι ερευνητές, αλλά σαν µια εις βάθος 

αξιολόγηση διαφορετικών επιχειρηµάτων, θεωριών και προσεγγίσεων στο θέµα της 

∆ΟΠ στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Επιχειρήθηκε σε πρώτη φάση µια ανάλυση και 

σύνθεση της σχετικής βιβλιογραφίας, συνδεδεµένη µε σκοπό σε δεύτερη φάση τη 

δηµιουργία ενός  εννοιολογικού πλαισίου για την εφαρµογή ∆ΟΠ από τις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις. Έγινε προσπάθεια να είναι κριτική, να επισηµάνει πεδία αµφισβήτησης, 

να εγείρει ερωτήµατα και να αναγνωρίσει σηµεία που χρίζουν µελλοντικής έρευνας. 

 

    Στα πλαίσια του παραπάνω σκεπτικού ακολουθήθηκαν τα παρακάτω γενικά βήµατα 

για την ολοκλήρωση µιας βιβλιογραφικής εργασίας. 

• Σύγκρίση και αντιπαραβολή των απόψεων διαφορετικών συγγραφέων για το θέµα. 

• Οµαδοποίηση συγγραφέων που εξάγουν παρόµοια συµπεράσµατα. 
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• Αξιολόγηση των µεθοδολογικών προσεγγίσεων. 

• Επισήµανση σηµείων στα οποία υπάρχει διαφωνία. 

• Επισήµανση τυχόν ερευνητικών κενών. 

• Συσχέτιση της παρούσας εργασίας µε προηγούµενες µελέτες. 

• Αναγνώριση πληροφοριών και ιδεών κατάλληλες για το θέµα. 

 

    ∆εδοµένου ότι ένας από τους κύριους στόχους της µελέτης αυτής ήταν να 

προσδιορίσει και να αναλύσει τις αρχές και τις βασικές έννοιες της  ∆ΟΠ σε σχέση µε 

την διαχρονικά εξελισσόµενη εφαρµογή τους στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, διεθνή 

επιστηµονικά περιοδικά επιλέχθηκαν ως τα πλέον κατάλληλα δηµοσιεύµατα για 

εξέταση. Για την εύρεση των επιστηµονικών άρθρων χρησιµοποιήθηκαν οι βάσεις 

δεδοµένων της βιβλιοθήκης του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας. Για την ανάλυση της 

εξελικτικής πορείας της ∆ΟΠ στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, επιλέχθηκε η κάλυψη της 

περιόδου, από το έτος που βρέθηκε το πρώτο άρθρο σε ένα ακαδηµαϊκό περιοδικό το 

1991 µέχρι τα µέσα του 2010.  

 

    Ακολουθεί µια προσέγγιση τριών σταδίων της έρευνας. Στο πρώτο στάδιο 

εντοπίστηκαν όλα τα δηµοσιευµένα άρθρα και στη συνέχεια ταξινοµήθηκαν µε βάση 

διάφορες µεταβλητές ταξινόµησης. Για την ταξινόµηση και οµαδοποίηση των άρθρων 

χρησιµοποιήθηκε το πρόγραµµα του Microsoft Office, Excel. 

 

Στάδιο 1: Προσδιορισµός των άρθρων.  

Τα άρθρα εντοπίσθηκαν χρησιµοποιώντας ένα συνδυασµό από τις ακόλουθες βάσεις 

δεδοµένων ως πηγές: 

α. Emerald Fulltext  

β. ABI/INFORM 
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Οι λέξεις-κλειδιά που χρησιµοποιήθηκαν ήταν TQM,SMEs .  

Συνολικά, εντοπίστηκαν 100 άρθρα, εκ των οποίων χρησιµοποιήθηκαν τα 72 που 

δηµοσιεύτηκαν σε µια περίοδο 19 ετών (1991-2010). 

 

Στάδιο 2: Ταξινόµηση των άρθρων. 

Ο στόχος της δεύτερης φάσης ήταν η κατάταξη των άρθρων. Χρησιµοποιήθηκε 

ανάλυση περιεχοµένου για να είναι δυνατή η εφαρµογή ενός αντικειµενικού 

συστήµατος κωδικοποίησης, ώστε να είναι συµπυκνωµένη και συστηµατική η 

σύγκριση των δεδοµένων. Οι ταξινόµηση στο φύλλο του Excel έγινε βάσει των 

παρακάτω µεταβλητών. 

 

i. Journal/Magazine. 

ii. Date 

iii. Vol 

iv. Issue/No 

v. Pages 

vi. Topic of the article - Research purpose 

vii. Research questions 

viii. Keywords 

ix. Key theme of the paper, ex. Services Quality 

x. Country 

xi. TQM definition 

xii. Abstract 

xiii. Empirical research or theoretical article 

xiv. Quantitative or qualitative method 

xv. Collection Methods 
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xvi. Methodology 

xvii. Sample 

xviii. Characteristics of the sample 

xix. Presentation of findings ex. discussion is based on the hypothesis of the 

study…(more data) 

xx. Findings 

xxi. Directions for further research 

xxii. Future Research questions 

xxiii. Research propositions 

xxiv. Limitations 

 

Στάδιο 3: Σύνθεση Βιβλιογραφίας και δηµιουργία εννοιολογικού πλαισίου. 

    Σε αυτό το στάδιο, αφού ολοκληρώθηκε η ανάλυση της βιβλιογραφίας επιχειρείται η 

σύνθεση της, η οποία οδηγεί στη δηµιουργία του εννοιολογικού πλαισίου εφαρµογής 

της ∆ΟΠ από τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις µε στόχο τη βελτιστοποίηση της απόδοσης. 

Οι κύριες συνισταµένες του πλαισίου αυτού είναι οι ακόλουθες: 

i. Αρχές και Φιλοσοφία της ∆ΟΠ. 

ii. Μεθοδολογία και εργαλεία της ∆ΟΠ 

iii. Κίνητρα και οφέλη των µικροµεσαίων επιχειρήσεων από την εφαρµογή ∆ΟΠ. 

Οι παραπάνω συνισταµένες επιλέχτηκαν γιατί αναλύοντας τες, απαντώνται σύνθετα 

ερωτήµατα όπως, «γιατί να ασχοληθώ µε τη ∆ΟΠ», «τι οφείλω να βελτιώσω και σε πιο 

τµήµα της επιχείρησης» µε «ποιο τρόπο µπορώ να το επιτύχω» και «σε ποιο βαθµό 

πέτυχα τον στόχο µου». Τα ερωτήµατα αυτά έχουν πολλές φορές απασχολήσει τον 

συγγραφέα της παρούσας εργασίας, είτε αφού είχε έρθει σε επαφή µε την ∆ΟΠ, είτε 

προτού, κατά την 10 έτη εµπειρία του σε µικροµεσαίες παραγωγικές επιχειρήσεις και 
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µικροµεσαίες εµπορικές επιχειρήσεις-επιχειρήσεις υπηρεσιών, ως Μηχ/λόγο Μηχ/κό 

και στέλεχος διοίκησης.  

 

 

3.2     Ανάλυση του δείγµατος των επιστηµονικών άρθρων. 

 

 

    Με την βοήθεια του προγράµµατος Excel επιλέχθηκε να γίνει µια στατιστική 

ανάλυση του δείγµατος των επιστηµονικών άρθρων, που επιλέχθηκαν για τους σκοπούς 

της παρούσας εργασίας. Ο λόγος για αυτήν την επιλογή είναι, ότι θεωρήθηκε χρήσιµη 

µια τέτοια ανάλυση για µια εισαγωγική, αλλά σφαιρική αξιολόγηση της πορείας της 

∆ΟΠ στην παγκόσµια επιστηµονική κοινότητα και στον τρόπο που αυτή 

προσλαµβάνεται από τα στελέχη των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Στο Σχήµα 3.1 

φαίνεται η συχνότητα των άρθρων ανά έτος. 

 

Σχήµα 3.1 ∆ιάγραµµα συχνότητας άρθρων ανά έτος. 

    Θα µπορούσε να υποστηρίξει κανείς µε σχετική ασφάλεια, ότι το ενδιαφέρον για την 

∆ΟΠ σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχει µια αυξητική τάση την τελευταία δεκαετία. 
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Στον πίνακα 3.1 φαίνεται ποια επιστηµονικά περιοδικά και µε ποια  συχνότητα 

απασχολήθηκαν µε ∆ΟΠ στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

 

 

 

 

Journal/Magazine Number of Articles 
International Journal of Quality & Reliability Management     17 
The TQM Magazine  10 
Industrial Management & Data Systems  5 
Journal of Manufacturing Technology Management  5 
Benchmarking: An Internationa] Journal   4 
International Journal of Productivity and Performance Management  4 
Managing Service Quality  3 
MEASURING BUSINESS EXCELLENCE  3 
Journal of Small Business Management  2 
Nation's Business  2 
Assembly Automation  1 
Business Reports  1 
Education + Training   1 
Emerald Group Publishing Limited  1 
Industrial Distribution  1 
Industrial Management  1 
International Journal of Operations & Production Management  1 
Journal of Engineering, Design and Technology  1 
Journal of Small Business and Enterprise Development   1 
Journal of Workplace Learning  1 
Managerial Auditing Journal  1 
Quality Magazine  1 
Quality Progress  1 
Reliability Management   1 
Small Business Reports  1 
The Quality Management Journal  1 
The TQM Journal   1 

Πίνακας 3.1 Αριθµός άρθρων ανά περιοδικό 
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4. Μικροµεσαία Επιχείρηση. 

 

 

4.1 Ορισµός της µικροµεσαίας επιχείρησης. 

 

 

    Σε αυτή την παράγραφο κρίνεται σκόπιµο να γίνει µια εισαγωγή σχετικά µε την 

µικροµεσαία επιχείρηση και να δοθεί ένας ορισµός για αυτήν. Με αυτό τον τρόπο θα 

είναι κανείς σε θέση, να ξεχωρίσει πρωταρχικά εκείνα τα χαρακτηριστικά που µπορούν 

να αποτελέσουν γόνιµο έδαφος για την εφαρµογή ∆.Ο.Π. και εκείνα που µπορεί να 

δηµιουργήσουν προσχώµατα σε µία τέτοια προσπάθεια. Επιπρόσθετα ο ορισµός των 

επιχειρήσεων σε σχέση µε τον αριθµό των απασχολούµενων ατόµων και τον κύκλο 

εργασιών ή το σύνολο ισολογισµού έχει σηµασία για τον καθορισµό των επιχειρήσεων-

δικαιούχων στα προγράµµατα ή τις πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης που 

προορίζονται συγκεκριµένα για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Η σπουδαιότητα λοιπόν 

της σηµασίας στην οικονοµία της Ευρωπαϊκής Ένωσης οδήγησε στη σύσταση 

2003/361/ΕΚ της επιτροπής, της 6ης Μαΐου 2003, σχετικά µε την ανανέωση του 

ορισµού των πολύ µικρών και των µικροµεσαίων επιχειρήσεων [Επίσηµη Εφηµερίδα L 

124 της 20.05.2003] Απλοποιηµένα µπορούµε να πούµε ότι οι πολύ µικρές, µικρές και 

µεσαίες επιχειρήσεις ορίζονται µε βάση τον αριθµό των απασχολούµενων ατόµων και 

τον κύκλο εργασιών τους ή το σύνολο του ετήσιου ισολογισµού τους. Ως µεσαία 

επιχείρηση ορίζεται η επιχείρηση η οποία απασχολεί λιγότερους από 250 εργαζοµένους 

και της οποίας ο κύκλος εργασιών δεν υπερβαίνει τα 50 εκατ. ευρώ ή το σύνολο του 

ετήσιου ισολογισµού δεν υπερβαίνει τα 43 εκατ. ευρώ. Ως µικρή επιχείρηση ορίζεται η 

επιχείρηση η οποία απασχολεί λιγότερους από 50 εργαζοµένους και ο κύκλος εργασιών 
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της ή το σύνολο του ετήσιου ισολογισµού δεν υπερβαίνει τα 10 εκατ. ευρώ. Ως πολύ 

µικρή επιχείρηση ορίζεται η επιχείρηση η οποία απασχολεί λιγότερους από 10 

εργαζοµένους και της οποίας ο κύκλος εργασιών ή το σύνολο του ετήσιου ισολογισµού 

δεν υπερβαίνει τα 2 εκατ. ευρώ. Για περισσότερες πληροφορίες σχετικά µε τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις θα µπορούσε κανείς να επισκεφθεί  την ευρωπαϊκή πύλη για 

τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις της Γενικής ∆ιεύθυνσης Βιοµηχανίας 

http://ec.europa.eu/small-business/index_el.htm. Στη συνέχεια αναφέρονται οι 

παραδοχές των χαρακτηριστικών µεγεθών των µικροµεσαίων επιχειρήσεων, όπως  

αυτές συναντώνται στην βιβλιογραφία που εξετάζει η παρούσα εργασία. 

 

    Όπως αναφέρει ο Parkin(1996) στη µελέτη του µικροµεσαία χαρακτηρίζεται εκείνη 

επιχείρηση στην οποία εργάζονται λιγότεροι από 500 εργαζόµενοι. Οι Ghobadian και 

Gallear (1997), οι Irani κ.ά. (1997), ο Williams(1997) ακολουθούν τον ορισµό της 

Eurostat στον οποίο µικροµεσαίες χαρακτηρίζονται οι ιδιωτικές µη αγροτικές εταιρείες 

µε προσωπικό µικρότερο των 500 υπαλλήλων. O Huarng (1998) υιοθετεί στην µελέτη 

του τον ορισµό του Υπουργείου Οικονοµικών της Taiwan, το οποίο κατατάσσει ως 

µικροµεσαία µια επιχείρηση, που έχει σύνολο επενδύσεων µικρότερο των $ 1, 2 εκατ. 

και συνολικά περιουσιακά στοιχεία όχι παραπάνω από $ 3,5 εκατ. Αρκετοί είναι οι 

συγγραφείς που υιοθετούν τον ορισµό, που χαρακτηρίζει µικροµεσαία µια επιχείρηση 

βάσει τον αριθµό των εργαζοµένων της, όταν αυτός είναι µικρότερος των 250, 

υποστηρίζοντας ότι τα οικονοµικά µεγέθη δεν είναι κατάλληλο µέτρο σύγκρισης, 

καθώς αυτά ποικίλουν από χώρα σε χώρα. (McAdam και Kelly, 2002; Jeffcoate κ.ά., 

2002; Hinton κ.ά., 2000, Deros κ.ά., 2006). Από την άλλη µεριά βρίσκουµε συγγραφείς 

να µειώνουν ακόµη περισσότερο τον αριθµό των εργαζοµένων στους 100( Demirbag 

κ.ά., 2006). 
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4.2 Η Μικροµεσαία Επιχείρηση στην Παγκόσµια Οικονοµία. 

 

 

    Είναι τα µεγέθη των µικροµεσαίων επιχειρήσεων ικανά για να στρέψουν την 

προσοχή των µελετητών στην έρευνα για την βελτίωση της απόδοσης τους, των 

υπηρεσιών και των προϊόντων τους; Η Ευρωπαϊκή Ένωση , όπως και οι κυβερνήσεις 

,από τα τέλη ήδη της δεκαετίας του 80 και τις αρχές της δεκαετίας του 90 αρχίζουν να 

θεωρούν τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις µία πολύ σηµαντική παράµετρο για την 

οικονοµική ευηµερία και ανάπτυξη. Συνολικά σε Ε.Ε και Ηνωµένο Βασίλειο οι 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις αποτελούσαν για αυτό το διάστηµα το 99,9% των εταιρειών 

µε πάνω από 60% του συνολικού τζίρου ( Parkin, 1996 και Ghobadian και Gallear, 

1997). Η κυριαρχία των µικρών επιχειρήσεων στην Ιαπωνία είναι γνωστή, µε 75% της 

απασχόλησης στον µεταποιητικό τοµέα είναι εντός των µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

(Howard, 1990) περίπου. Έχει επίσης αναφερθεί ότι περίπου 355.000 παραγωγικές 

εταιρείες των ΗΠΑ µε λιγότερους από 500 εργαζόµενους είναι υπεύθυνες για περίπου 

46 τοις εκατό της προστιθέµενης αξίας των βιοµηχανικών προϊόντων στις ΗΠΑ 

(Ghobadian και Gallear, 1996). Στην Αυστραλία επίσης οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο στην οικονοµική ευµάρεια της, αφού το 50% των 

εργαζοµένων και το 90% των εταιρειών κατατάσσονται σε αυτή την κατηγορία 

(Husband και Mandal, 1999). Επιπρόσθετα το 92% του συνόλου των επιχειρήσεων 

στην Ταϊλάνδη το 1998, αποτελείται από µικροµεσαίες επιχειρήσεις  και 28,9 τοις 

εκατό από αυτές ανήκει στο µεταποιητικό τοµέα (Sevilla και Soonthornthada, 2000), 

ενώ πάνω από το 90 τοις εκατό των µεταποιητικών επιχειρήσεις στη Μαλαισία έχουν 

χαρακτηρισθεί ως ΜΜΕ (Shan, 2000). Κατά το έτος 2000, οι µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις της Μαλαισίας συνέβαλαν κατά 82,6% στη δηµιουργία εισοδήµατος µέσω 
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εξαγωγών και υποκατάσταση των εισαγωγών, το οποίο αντικατοπτρίζεται σε 40 % του 

ΑΕΠ και αντιπροσωπεύει το 31,2% του συνολικού εργατικού δυναµικού στον 

µεταποιητικό τοµέα (Hashim  και Wafa, 2002). ∆εν είναι δύσκολο να συµπεράνει 

κάποιος την σηµαντικότητα των Μικροµεσαίων επιχειρήσεων στην διαµόρφωση του 

παγκόσµιου οικονοµικού χάρτη, καθώς οι Μικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν δύο 

βασικές συνισταµένες ως προς αυτόν τους το ρόλο. Αυτές είναι η διαχρονικότητα και η 

παγκοσµιοποίηση. 

 

 

4.3 Χαρακτηριστικά και ιδιότητες της Μικροµεσαίας Επιχείρησης σε 

σχέση µε την ∆ΟΠ.  

 

 

    Η τρέχουσα βιβλιογραφία δείχνει ότι οι µικροµεσαίες, µπορεί να διαφέρουν από τις 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις σε µια σειρά βασικών χαρακτηριστικών, όπως π.χ. η 

διαθεσιµότητα πόρων και τεχνογνωσίας, η έλλειψη χρηµάτων, η εξάρτηση από έναν 

µικρό αριθµό πελατών και την ανάγκη για ειδικευµένους εργαζόµενους σε πολλούς 

τοµείς. Ορισµένα από τα παραπάνω χαρακτηριστικά µας οδηγούν στο να πιστέψουµε 

ότι η υιοθέτηση µιας µεθόδου διοίκησης ποιότητας µπορεί να είναι πιο δύσκολη και µε 

µεγαλύτερες προκλήσεις από ότι αρχικά υπολογίστηκε. Τα τυπικά χαρακτηριστικά των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων έχουν συνδεθεί µε την µικρής κλίµακας προσωπικότητα 

και την ανεξαρτησία. Ο µεγάλος αριθµός των µικροµεσαίων επιχειρήσεων που 

διανέµονται σε διάφορες αγορές, σηµαίνει ότι ένα από τα πιο σηµαντικά 

χαρακτηριστικά των µικρών επιχειρήσεων, είναι η πολυµορφία τους (Forsman, 

2008).Οι Tennant(2007), Storey (2000) και Forbes (1991) υπενθυµίζουν ότι για 

πολλούς ιδιοκτήτες µικροµεσαίων επιχειρήσεων η ανάπτυξη της επιχείρησής τους δεν 
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είναι ο κύριος στόχος, αλλά αποτέλεσµα της προσπάθειας για επιβίωση. Οι 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις είναι σε πιο πλεονεκτική θέση όσον αφορά τη δοµή, διότι 

αυτή διευκολύνει την ταχύτερη γραµµή επικοινωνίας, τη γρήγορη διαδικασία στη λήψη 

αποφάσεων, την ταχύτητα εφαρµογής των αποφάσεων αυτών, την ενιαία κουλτούρα 

και την δηµιουργία λιγότερων οµάδων συµφερόντων. Η πλειοψηφία των ΜΜΕ έχει 

απλά συστήµατα και διαδικασίες, οι οποίες επιτρέπουν την ευελιξία, άµεση 

ανατροφοδότηση, καλύτερη κατανόηση και ταχύτερη ανταπόκριση στις ανάγκες των 

πελατών από τις µεγαλύτερες οργανώσεις (Kraipornsak 2002, Wessel και Burcher 

2004, Ghobadian και Gallear 1997). Αυτό ενισχύεται περαιτέρω από την εταιρική 

νοοτροπία, που ευνοεί για νέες πρωτοβουλίες αλλαγής, υπό την προϋπόθεση ότι ο 

ιδιοκτήτης-µάνατζερ έχει την υποχρέωση να συνδυάσει την υποστήριξη της 

διαδικασίας της αλλαγής και καλή γνώση της. Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν 

λιγότερους «δηµοσίους υπαλλήλους» και όλοι φαίνεται να το γνωρίζουν ή σχεδόν όλοι, 

προωθώντας έτσι µια καλύτερη σχέση ανάµεσα στους εργαζόµενους( Deros κ.ά. 2006, 

Kraipornsak 2002). 

Από την άλλη πλευρά, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν ορισµένες σηµαντικές 

αδυναµίες, οι οποίες µπορεί να τις οδηγήσουν σε δυσµενή θέση. Τέτοιες είναι η 

έλλειψη επαρκών οικονοµικών πόρων και η αδυναµία πρόσβασης σε εµπορικά δάνεια 

(Deros κ.ά. 2006, Hasim και Wafa 2002, Kraipornsak 2002). Ως εκ τούτου, δεν 

διαθέτουν επαρκή προϋπολογισµό για την εκπαίδευση του προσωπικού, γεγονός το 

οποίο µπορεί να καταπνίξει τις προσπάθειες βελτίωσης της. Είναι λοιπόν εξαιρετικά 

σηµαντικό να κατανοήσουµε όλα εκείνα τα χαρακτηριστικά των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων, προτού προβούµε σε εφαρµογή δραστηριοτήτων ∆.Ο.Π. (Deros κ.ά. 

2006, Temtime 2003). 
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5. ΘΕΩΡΙΑ-ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ-ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΗΣ ∆ΟΠ 

 

 

5.1 Ορισµός της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. 

 

 

    Στο σύνολο των 72 άρθρων τα οποία αναλύθηκαν µόνο 4 από αυτά περιέχουν 

καθαρά την έννοια του ορισµού της ∆ΟΠ. Πιο συγκεκριµένα οι M.A. Parkin and R. 

Parkin (1996) παραθέτουν τον εξής ορισµό: «Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια 

φιλοσοφία από µόνη της, η οποία αγκαλιάζει πολλούς τοµείς. Η Ιαπωνία είναι ευρέως 

αναγνωρισµένη ως ηγέτης στον τοµέα της κατασκευής. Πράγµατι, η µεγάλη έµφαση 

στην ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, συµπεριλαµβανοµένης της εκπαίδευσης, της 

συνεχούς βελτίωσης, της πίστης και αφοσίωσης, των οµάδων και των κύκλων 

ποιότητας, της διαδικασίας του στατιστικού ελέγχου και της just-in-time (JIT) 

παραγωγής είναι φιλοσοφίες που συνοψίζονται από ιαπωνικές µεθόδους διαχείρισης». 

Ο Nathan Williams (1997) αναφέρει στην µελέτη του πως, «Η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας µπορεί να οριστεί, ως µια ολιστική φιλοσοφία διοίκησης, που επιδιώκει 

συνεχώς, να µεγιστοποιεί την ικανοποίηση των πελατών, να εντοπίζει και να εξαλείφει 

τις δραστηριότητες, που δεν προσθέτουν αξία στην οργάνωση». Οι Zahir Irani κ.ά. 

(2002) για τις ανάγκες της δικής τους εργασίας υιοθετούν τον ορισµό των Joss and 

Kogan(1995) ως… «Ένα ολοκληρωµένο, συλλογικά καθοδηγούµενο πρόγραµµα 

οργανωτικών αλλαγών, σχεδιασµένων για να προκαλέσει και να διατηρήσει µια 

κουλτούρα συνεχούς βελτίωσης µε βάση τους πελατοκεντρικούς ορισµούς της 

ποιότητας». Αντιστοίχως οι Jonas Hansson και Bengt Klefsjo (2003) ορίζουν την ∆ΟΠ 

ως, «ένα σύστηµα διοίκησης, το οποίο αποτελείται από τρεις αλληλένδετες ενότητες, 

ήτοι βασικές αξίες, τεχνικές και εργαλεία». 
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    Μεγάλο ενδιαφέρον παρουσιάζει η προσέγγιση του Azizan Abdullah (2010) σχετικά 

µε τον ορισµό της ∆ΟΠ. Ο συγκεκριµένος συγγραφέας δεν αρκείται σε έναν ορισµό, 

αλλά παραθέτει µια πλειάδα από ορισµούς της βιβλιογραφίας, γεγονός που 

καταδεικνύει την δυσκολία να ορισθεί µονοσήµαντα και απόλυτα η ∆ΟΠ. Παραθέτω 

αυτούσιο απόσπασµα της εργασίας του σχετικά µε τον ορισµό … «Η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας έχει οριστεί, ως µια φιλοσοφία και µια σειρά από κατευθυντήριες αρχές που 

ενσωµατώνει τις θεµελιώδεις τεχνικές διαχείρισης, τις προσπάθειες για βελτίωση και 

των τεχνικών µέσων, αντικατοπτρίζοντας µια στερεή τεχνική προσέγγιση συστηµάτων 

διαχείρισης, που περιλαµβάνει τη συνεχή βελτίωση ενός οργανισµού. Σύµφωνα µε τον 

Oakland (2003), η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια προσέγγιση, που περιλαµβάνει 

όλη την οργάνωση για την κατανόηση κάθε δραστηριότητας του κάθε ατόµου σε κάθε 

επίπεδο. Το επιχείρηµα αυτό υποστηρίζεται από τον Escrig (2004), ο οποίος θεωρεί η 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας απεικονίζει µια στρατηγική κίνηση που εστιάζει στη 

διαχείριση της συνολικής οργάνωσης, ώστε να παρέχει στους πελάτες προϊόντα ή 

υπηρεσίες που ικανοποιούν τις ανάγκες τους µέσα από την κινητοποίηση των ατόµων, 

στην ηγεσία της διαχείρισης και της συνοχής όλων των πόρων της επιχείρησης. 

Ωστόσο, οι Yang (2006) και Powell (1995) δίνουν µεγαλύτερη έµφαση στην 

«ολοκλήρωση», όπως θεωρούν την ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, ως ολοκληρωµένη 

φιλοσοφία της διαχείρισης και των πρακτικών που περιλαµβάνει διάφορους 

παράγοντες, όπως η συνεχής βελτίωση, η ικανοποίηση του πελάτη, τις διαδικασίες, τη 

συµµετοχή των εργαζοµένων, τη συγκριτική αξιολόγηση, τη µέτρηση και τους 

προµηθευτές. Ο Dahlgaard et al. (1998) παρέχει δύο ορισµούς της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας. Σύµφωνα µε αυτούς, ο πρώτος ορισµός είναι: η ποιότητα ''είναι µια 

κουλτούρα του οργανισµού ,η οποία επικεντρώνεται στην ικανοποίηση των πελατών 

και τη συνεχή βελτίωση''. Ο δεύτερος ορισµός, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια 

φιλοσοφία διαχείρισης που χαρακτηρίζεται από επιστηµονική βάση, συστηµατική βάση 
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και καλύπτει το σύνολο της οργάνωσης''.». Οι Sha'ri Mohd Yusof και Elaine Aspinwall 

(2000) προχωρούν ένα βήµα παραπάνω και παραθέτουν για τις ανάγκες της µελέτης 

τους έναν ορισµό της ∆ΟΠ, ο οποίος προορίζεται για τις ανάγκες των µικρών 

επιχειρήσεων. Έτσι οι µελετητές υποστηρίζουν πως για τις συγκεκριµένες επιχειρήσεις, 

η ∆ΟΠ ορίζεται ως «Η υιοθέτηση µιας κουλτούρας ποιότητας µέσω της εφαρµογή των 

αρχών της διαχείρισης ποιότητας σε όλες τις πτυχές της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, λαµβάνοντας πλήρως υπόψη την ανάγκη για την οικοδόµηση µιας 

κουλτούρας συνεχούς βελτίωσης µε βάση τη ρεαλιστική χρησιµοποίηση των 

οικονοµικών και ανθρώπινων πόρων και την πρόβλεψη της ικανοποίησης των αναγκών 

των πελατών, σύµφωνα µε τις προτεραιότητες που έχουν καθοριστεί για τη συνεχή 

επιχειρηµατική επιτυχία». Ο παραπάνω ορισµός, όµως δεν µπορεί από µόνος του να 

σταθεί ως ορισµός για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, µόνο και µόνο γιατί υπογραµµίζει 

την ανάγκη για ορθολογική χρήση των πόρων µιας επιχείρησης. Η ορθολογική χρήση 

των πόρων µιας επιχείρησης είναι προαπαιτούµενο για όλες τις επιχειρήσεις, 

ανεξαρτήτως µεγέθους. Πιθανόν ένας µεγάλος οργανισµός να έχει περισσότερους 

πόρους να διαθέσει για την εφαρµογή ενός προγράµµατος ποιότητας, αλλά όσους 

πόρους και να έχει στην διάθεση του, οφείλει να τους διαθέσει ορθολογικά. 

 

   Η πλειονότητα των µελετητών δεν ορίζει ξεκάθαρα την έννοια της ∆ΟΠ, αλλά την 

προσεγγίζει εννοιολογικά, χρησιµοποιώντας περιγραφικούς χαρακτηρισµούς. Πιο 

συγκεκριµένα, εάν ήθελε κάποιος να αποκρυσταλλώσει την προσέγγιση αυτή, θα 

µπορούσε να αναφέρει πως, η ∆ΟΠ εµπεριέχει την έννοια του ολιστικού µοντέλου 

διοίκησης µιας επιχείρησης, που αφορά δηλαδή όλα τα τµήµατα µιας µικροµεσαίας 

επιχείρησης, είτε αυτή είναι παραγωγική, είτε παροχής υπηρεσιών. Οδηγεί την 

επιχείρηση στην βελτιστοποίηση της ποιότητας και της παραγωγικότητας µε σκοπό την 

ικανοποίηση του πελάτη. Για την επίτευξη των στόχων της δίνεται ιδιαίτερη έµφαση 
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στις έννοιες της συνεχούς βελτίωσης (Continuous improvement), της αφοσίωσης 

πελατών (Customer Loyalty), της δέσµευσης  (Commitment), της εκπαίδευσης 

(Training), της αειφορίας (Sustainability) και χρησιµοποιεί τεχνικές όπως, η 

ενδυνάµωση του εργαζοµένου (Empowerment), συγκριτική αξιολόγηση 

(Benchmarking), τεχνική 6σ(Six Sigma) και παραγωγική διαδικασία Just In Time.  

 

    Κλείνοντας θα µπορούσε να υποστηρίξει κάποιος, µελετώντας την βιβλιογραφία, πως 

αν και υπάρχει συναίνεση σχετικά µε την ιδέα της ∆ΟΠ δεν υπάρχει οµοφωνία, ως προς 

τον ορισµό της (Mehmet Demirbag κ.ά, 2006). 

 

 

5.2 Συνεχής Βελτίωση (Continuous improvement) 

 

 

    Η ∆ΟΠ είναι συνιφασµένη µε την έννοια της συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας. 

Είναι αρκετά ενδιαφέρον το γεγονός ότι, αν και στα υπό µελέτη άρθρα που 

προηγούνται χρονικά είναι ξεκάθαρο ότι η ∆ΟΠ εµπεριέχει την έννοια της συνεχούς 

βελτίωσης της ποιότητας, σε ορισµένα µεταγενέστερα, παρατηρείται η αυτονόµιση της 

συνεχούς βελτίωσης και η αναφορά της ως ανεξάρτητης φιλοσοφίας διοίκησης.  

 

    Πιο αναλυτικά, η συνεχής βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και υπηρεσιών. 

δεν είναι µια στατική έννοια. Με την εξάλειψη των χρόνιων προβληµάτων, ανοίγει το 

δρόµο για την ατέρµονη καινοτοµία. Αυτό σηµαίνει ότι, µια µικροµεσαία επιχείρηση 

δεν πρέπει να θέσει ως στόχο τη βελτίωση της απόδοσης και µετά να επαναπαυθεί, όταν 

αυτό επιτευχθεί. Ο στόχος είναι να βελτιώνεται η ποιότητα συνεχώς, ανεξάρτητα από 

το επίπεδο που έχει φτάσει. (Michael Barrier 1992, Mark Henricks 1992) Η πραγµατική 
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πρόκληση ενός προγράµµατος συνεχούς βελτίωσης είναι, το πώς να γίνει µια 

καθηµερινή νοοτροπία των εργαζοµένων (Michael Barrier 1994). Η συνεχής βελτίωση 

της ποιότητας αναφέρεται ως δοµικό στοιχείο της ∆ΟΠ σε σηµείο που δεν µπορεί να 

υφίσταται πρόγραµµα ∆ΟΠ χωρίς την έννοια της συνεχούς βελτίωσης (Goh, P.L. and 

Ridgway, K. 1994, Lawrence R.P. Reavill 1999), κάτι που µπορούµε να το δούµε 

σχηµατικά στο Σχήµα 5.2.1. 

 

 

Σχήµα 5.2.1 Οι πέντε στήλοι της ∆ΟΠ 

[Πηγή: Goh, P.L. and Ridgway, K. (1994), ‘‘The implementation of TQM in small and 

medium-sized manufacturing companies’’, The TQM Magazine, Vol. 6 No. 2, pp. 54-

60.] 

Η συνεχής προσπάθεια για βελτίωση πρέπει να συνδυαστεί µε µια οξεία 

συνειδητοποίηση της εξέλιξης των αναγκών των πελατών, τους παράγοντες 

ανταγωνιστικότητας και της ευρύτερης µεταβολές στο επιχειρηµατικό περιβάλλον 

(Abby Ghobadian and David Gallear,1997). Επιπλέον, δεν είναι λίγες οι µικροµεσαίες 
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επιχειρήσεις, που χρησιµοποιούν την έννοια της συνεχούς βελτίωσης, ως εργαλείο για 

τον εντοπισµό και την εξάλειψη εκείνων των δραστηριοτήτων, που προσθέτουν 

ελάχιστη ή καµία αξία στο προϊόν ή την υπηρεσία που παρέχεται, δηλαδή δραστηριότες 

που ονοµάζονται και «απόβλητα»(Wastes) (Nathan Williams 1997) . Αναµφίβολα η 

∆ΟΠ, βασισµένη στο πνεύµα της συνεχούς βελτίωσης σε επίπεδο εταιρείας, θα 

µπορούσε να οδηγήσει σε σηµαντικά οφέλη τις µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις, 

εξασφαλίζοντας τη συµµετοχή όλων των εργαζοµένων (Fenghueih Huarng, 1997, 

Hongyi Sun κ.ά., 2004). Η συµµετοχή αυτή ορίζεται και ως χρησιµοποίηση των 

ανθρωπίνων πόρων µιας εταιρείας και για να στευθεί µε επιτυχία, πρέπει να γίνει 

λελογισµένα (Sha'ri Mohd Yusof and Elaine Aspinwall, 2000). Σχηµατικά η διαδικασία 

της συµµετοχής αυτής αναπαραστάται, πολύ εύστοχα κατά την άποψη µου, από το 

διάγραµµα του Neptune (Zahir Irani κ.ά., 2002) στο σχήµα 5.2.2. Σε αυτό το διάγραµµα 

φαίνεται ξεκάθαρα η παράµετρος της συνεχούς βελτίωσης, κατά την οποία πάντα 

υπάρχει περιθώριο βελτίωσης, σε σηµείο που αυτή η διαδικασία µπορεί να θεωρηθεί 

αέναη. Η Ιαπωνία είναι ευρέως αναγνωρισµένη ως ηγέτης στον τοµέα της κατασκευής. 

Πράγµατι, η µεγάλη έµφαση στην συνεχή βελτίωση συνοψίζεται από ιαπωνικές 

µεθόδους διαχείρισης. Η συνεχής βελτίωση (kaizen) θεωρείται ότι είναι το κύριο 

στοιχείο που υποστηρίζουν οι ιαπωνικές µέθοδοι παραγωγής (M.A. Parkin and R. 

Parkin,1994). 
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Σχήµα 5.2.2 ∆ιάγραµµα εφαρµογής συνεχούς βελτίωσης της εταιρείας Neptune 

[Πηγή: Ζahir Irani κ.ά. (2002), ‘‘Sustaining TQM through self-directed work teams’’, 

International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 19 No. 5, pp. 596-

609.] 

 

    Έχει ,όµως, η έννοια της συνεχούς βελτίωσης αφοµοιωθεί από τα στελέχη και τους 

εργαζόµενους των µικροµεσαίων επιχειρήσεων, που εφαρµόζουν αρχές ∆ΟΠ και 
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πρότυπα επιχειρηµατικής αριστίας (ΒΕΜ); Σε πολλές περιπτώσεις οι επιχειρήσεις 

προτιµούν να διατηρήσουν την ταχύτητα της γραµµής παραγωγής, από ό, τι να 

προσδιορίσουν προβλήµατα και να βελτιώσουν διαδικασίες, προτιµούν τη διατήρηση 

των προτύπων ποιότητας αντί να προσπαθούν να επιτύχουν «µηδέν ελαττώµατικά 

προϊόντα» (zero defects) (William Davig κ.ά. 2003, Ζ. T. Temtime 2003). Είναι αρκετοί 

και εκείνοι οι ερευνητές που εξετάζουν τη σύνδεση της έννοιας της συνεχούς 

βελτίωσης και µε τα νέα πρότυπα ISO 9001:2000 (Biazzo and Bernardi 2003, Katerina 

D. Gotzamani 2005, Mile Terziovski 2007). 

 

    Συνοψίζοντας θα µπορούσε να πεί κανείς δεν µπορεί να υπάρξει πρόγραµµα ∆ΟΠ 

χωρίς την ενσωµάτιση σε αυτό της έννοιας της συνεχούς βελτίωσης. Παρ’όλα αυτά η 

υιοθέτηση της από τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις σε πολλές περιπτώσεις γίνεται 

επιδερµικά. Αυτό θα µπορούσε να αποδοθεί εν µέρει στην έλλειψη πόρων και 

τεχνογνωσίας (William Davig κ.ά. 2003, Ζ. Τ. Temtime 2003). 

 

Η πιο ευρέως γνωστή και διαδεδοµένη διαδικασία συνεχούς βελτίωσης, ανεξάρτητα 

από το µέγεθος της επιχείρησης είναι η διαδικασία PDCA (Plan - Do - Check - Act). 

Είναι µια επαναληπτική διαδικασία διαχείρισης τεσσάρων βηµάτων και είναι επίσης 

γνωστή ως κύκλος του Deming ή ως κύκλος του Shewhart. Η δύναµη του concept του 

Deming έγκειται στην εµφανή απλότητά του. Στο σχήµα 5.2.3 αναπαριστάται ως 

σχέδιο. Τα στάδια αυτής της διαδικασίας αναλύονται ως εξής: 

 

    Σχεδίαση PLAN 

Σε αυτό το στάδιο γίνεται ο καθορισµός των στόχων και των απαραίτητων διαδικασιών 

για να προκύψουν αποτελέσµατα σύµφωνα µε την αναµενόµενη απόδοση. Εστιάζοντας 

στην αναµενόµενη απόδοση ως ζητούµενο, διαφέρει από τις άλλες τεχνικές ως προς το 
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γεγονός ότι η πληρότητα και η ακρίβεια των προδιαγραφών, είναι επίσης µέρος της 

βελτίωσης. 

    Εφαρµογή DO 

Εφαρµογή των νέων διαδικασιών, συχνά σε µικρή κλίµακα, αν είναι δυνατόν, για να 

δοκιµαστούν οι πιθανές επιπτώσεις. Είναι σηµαντικό να γίνεται συλλογή δεδοµένων για 

τη χαρτογράφηση και ανάλυση του επόµενου βήµατος, που είναι ο έλεγχος "CHECK". 

. 

    Έλεγχος CHECK 

Σε αυτό το βήµα γίνεται η µέτρηση των νέων διαδικασιών και η σύγκριση των 

αποτελεσµάτων (που συλλέγονται στο βήµα "DO" παραπάνω) σε σχέση µε τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα από το στάδιο του σχεδιασµού για να διαπιστωθούν τυχόν 

διαφορές. Η καταγραφή των δεδοµένων διευκολύνει πολύ για να δούµε τις τάσεις και 

να µετατρέψει τα συλλεχθέντα δεδοµένα σε πληροφορίες. Οι πληροφορίες είναι 

χρήσιµες  για το επόµενο στάδιο, το στάδιο δράσης"DO". 

 

∆ράση ACT 

Εδώ αναλύονται οι διαφορές, ώστε να προσδιοριστεί η αιτία τους. Κάθε διαφορά 

συναντάται είτε σε ένα ή σε περισσότερα από ένα στάδια. Καθορίζεται πού µπορούν να 

εφαρµοστούν αλλαγές που περιλαµβάνεται βελτίωση. Όταν ένα πέρασµα µέσα από 

αυτά τα τέσσερα βήµατα δεν έχει την ανάγκη να βελτιωθεί, η διαδικασία PDCA 

εφαρµόζεται, έως ότου υπάρξει ένα σχέδιο που αφορά τη βελτίωση. 
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Σχήµα 5.2.3 Ο κύκλος του Deming 

[Πηγή: http://en.wikipedia.org/wiki/PDCA.] 

 

5.3. Αφοσίωση των Πελατών (Customer Loyalty). 

 

 

    Ο κυριότερος λόγος για να θέλει µια µικροµεσαία επιχείρηση, όπως και µια µεγάλη, 

να βελτιώσει την ποιότητα των προϊόντων ή των υπηρεσιών της, µέσω ενός 

προγράµµατος ποιότητας, είναι η αύξηση της ικανοποίησης των πελατών, που 

ισοδυναµεί µε την αφοσίωση τους. Λαµβάνοντας υπό όψη, ότι η αυξηµένη ποιότητα 

βοηθά τις ΜΜΕ να διατηρήσουν την υπάρχουσα πελατεία τους και να δηµιουργήσει 

µεγαλύτερη εµπιστοσύνη µεταξύ των πελατών, που µε τη σειρά της µπορεί να αυξήσει 

το µερίδιο αγοράς και τις οικονοµικές επιδόσεις, εξετάζεται ο τρόπος µε τον οποίο, µια 

µη χρηµατοοικονοµική επίδοση, έχει ισχυρό αντίκτυπο στις οικονοµικές επιδόσεις 

(Mehmet Demirbag κ.ά.2006). Μία άλλη προσέγγιση για την βελτίωση της αφοσίωσης 

των πελατών σε µία εταιρεία, είναι η ελαχιστοποίηση των ελαττωµατικών προϊόντων. 

Αυτή η προσέγγιση για τη µείωση των ελαττωµατικών έχει σηµειώσει σηµαντική 

επίδραση σε πολλούς οργανισµούς (Hatice Camgoz-Akdag 2007, Maneesh Kumar κ.ά. 
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2008). Τι οδηγεί στην ικανοποίηση του πελάτη και κατά συνέπεια στην αφοσίωση του 

στην εταιρεία; Αν και κάτι τέτοιο δεν µπορεί να απαντηθεί πλήρως, µπορεί σίγουρα να 

διερευνηθεί επαρκώς. Μία τέτοια προσπάθεια φαίνεται στον πίνακα 5.3.1. Οι 

ερωτηθέντες κλήθηκαν να αναφέρουν τα τρία πιο σηµαντικά κριτήρια, που βοήθησαν 

την εταιρεία να κερδίσει την αφοσίωση των πελατών. Η ερώτηση αυτή, είχε ως σκοπό 

να µετρηθεί η σηµασία που αποδίδει η εταιρεία στους πελάτες της για να προσπαθήσει 

να κερδίσει την αφοσίωση τους. Τα κριτήρια που χρησιµοποιήθηκαν για να κερδίσει τις 

παραγγελίες χωρίστηκαν σε επτά κατηγορίες και τα αποτελέσµατα από την ανάλυση 

δείχνουν, ότι η ποιότητα κατασκευής, η αξιοπιστία των προϊόντων και η έγκαιρη 

παράδοσης του τελικού προϊόντος, είναι τα τρία πιο σηµαντικά κριτήρια που εστιάζει 

µια µικροµεσαία επιχείρηση για να κερδίσει τις παραγγελίες των πελατών (Maneesh 

Kumar και Jiju Antony 2008). 

 

Πίνακας 5.3.1 Τρόποι εκµαίευσης της φωνής των πελατών. 

[Πηγή: Maneesh Kumar και Jiju Antony (2008), ‘‘Comparing the quality management 

practices in UK SMEs’’ Industrial Management & Data Systems, Vol. 108 No. 9, pp. 

1153-1166.] 
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Επιπλέον η επιθυµητή αυτή αφοσίωση των πελατών, µπορεί να επιτευχθεί και µε 

άλλους τρόπους. Μια µικροµεσαία επιχείρηση µπορεί να κερδίσει την αφοσίωση των 

πελατών της, µε το να υποστηρίζει τις απαιτήσεις και τις ανάγκες συγκεκριµένων 

πελατών µε µεθόδους, όχι τόσο ψυχρές, όσο µια σοφιστικέ έρευνα, αλλά µε την χρόνια 

υποστήριξη µέσω διαπροσωπικών σχέσεων (Godecke Wessel and Peter Burcher 2004). 

 

 

5.4 ∆έσµευση (Commitment) 

 

 

    Η ∆.Ο.Π είναι συνυφασµένη µε την έννοια της δέσµευσης σε πολλαπλά επίπεδα 

µέσα σε µία επιχείρηση. Οι περισσότεροι µελετητές αναφέρουν την λέξη δέσµευση 

αρκετές φορές στα κείµενα των εργασιών τους. Σε ανώτατο διοικητικό επίπεδο η 

δέσµευση για την εφαρµογή και η υποστήριξη ενός προγράµµατος ∆.Ο.Π. άµεσα και 

έµµεσα επηρεάζει την αλλαγή της εταιρικής κουλτούρας, που πρέπει να γίνει, για την 

επιτυχία της ∆ΟΠ. Από αυτή την άποψη οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν το 

πλεονέκτηµα της καλύτερης κάθετης προβολής των προβληµάτων (Steve Hernick 

1991). Από την άλλη µεριά δεν αρκεί µόνο η δέσµευση της ανώτατης διοίκησης. Η 

δέσµευση και η αφοσίωση, για την εφαρµογή, ενός προγράµµατος ∆ΟΠ πρέπει να 

διαπερνά όλα τα επίπεδα της επιχείρησης. Η αφοσίωση και η δέσµευση για την εταιρεία 

είναι πολύ υψηλή σε Ιάπωνες υπαλλήλους και στελέχη λόγω βαθιά ριζωµένων 

κοινωνικών αξιών. Η ατοµική ταυτότητα είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την εταιρική 

ταυτότητα. Η αξιοποίηση των οµάδων και των κύκλων ποιότητας έχει αποδειχθεί 

ευεργετικό για πολλές οργανώσεις στην προσπάθειά τους για βελτίωση των µεθόδων 

παραγωγής. Σύµφωνα µε µια έρευνα, κατά µέσο όρο, κάθε εργαζόµενος σε µια 

ιαπωνική εταιρεία θα κάνει 18 προτάσεις για βελτιώσεις, σε σύγκριση µε µία µόνο 
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πρόταση ανά 78 εργαζόµενους στη Βρετανία. Η φιλοσοφία της ∆ΟΠ υποστηρίζεται 

από τα αποτελέσµατα και από την δέσµευση της διοίκησης. Ωστόσο, η υλοποίηση 

βρίσκεται αποκλειστικά στα χέρια των εργαζοµένων. Οι οποίες προσπάθειες 

καταλήγουν σε αποτυχία από την πλευρά της διοίκησης όταν αδυνατεί να 

επικοινωνήσει, να δώσει κίνητρα ή να εξουσιοδοτήσει τους υπαλλήλους. Η πιο πιθανή 

αιτία για τις αστοχίες της εφαρµογής ∆ΟΠ, είναι η αποτυχία να µεταφράσουν τις 

στρατηγικές διαχείρισης σε δράσεις των εργαζοµένων (M.A. Parkin και R. Parkin 

1996). 

 

    Η διαδικασία της παρουσίασης στους εργαζοµένους, οποιουδήποτε προγράµµατος 

ποιότητας, είναι στην ουσία µια «δηµόσια δήλωση» για τη δηµιουργία δέσµευσης και 

αφοσίωσης του οργανισµού απέναντι στην υλοποίηση του προγράµµατος και 

εξασφάλισης της επιτυχούς έκβασης του project. Η διαδικασία παρουσίασης δίνει και 

σε άλλα άτοµα µέσα στην εταιρεία την ευκαιρία να συµβάλουν και ενδεχοµένως, να 

εντοπίσουν και άλλες περιοχές εφαρµογής, που ενδέχεται να έχουν παραβλεφθεί. Αυτό 

εξασφαλίζει ότι το σύνολο των εργαζοµένων "δεσµεύεται" σε κάθε νέο project 

βελτίωσης, και κρατά όλους τους εργαζόµενους ενήµερους για τις σηµαντικές 

πρωτοβουλίες βελτίωσης. Αυτό δηµιουργεί και προωθεί µια εταιρική κουλτούρα, όπου 

ο καθένας αισθάνεται ότι έχει στην ιδιοκτησία του το πρόβληµα και τις πιθανές λύσεις, 

και είναι σε θέση να συµβάλει στη συµφωνία και στον καθορισµό στόχων. Η ∆ΟΠ 

είναι µια προγραµµατισµένη δραστηριότητα, που απαιτεί τόσο τεχνική προετοιµασία, 

όσο και την προετοιµασία των ανθρώπων,  όπου και τη δέσµευση και τη συµµετοχή της 

ανώτατης διοίκησης είναι ζωτικής σηµασίας. Επίσης, αυτό συνεπάγεται τη δέσµευση 

κάποιων συγκεκριµένων πόρων, οι οποίοι να χρησιµοποιούνται σωστά. Απαιτεί µια 

οργανωτική κουλτούρα, που προωθεί τη συνεχή βελτίωση και τη µάθηση, την 

κατάλληλη εκπαίδευση όλων των µελών σε όλα τα επίπεδα και πάνω απ 'όλα, µια 
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απόλυτη και πραγµατική συµµετοχή και δέσµευση της διοίκησης στο να οδηγεί τη 

διαδικασία (Z. Irani κ.ά. 1997, Balbaster Benavent κ.ά. 2005, Toni L. Doolen κ.ά.2008, 

Paola Cocca και Marco Alberti 2009, Salaheldin Ismail Salaheldin 2008) 

 

    Στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, ο ιδιοκτήτης της εταιρείας συνήθως δεν µεταβιβάζει 

επαρκείς εξουσίες και αρµοδιότητες στα ανώτατα διευθυντικά στελέχη της εταιρείας. Ο 

βασικός λόγος γι 'αυτό, έγκειται στην εντύπωση των ερευνητών (που προέρχεται από 

πιλοτική µελέτη) ότι οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις, είναι σε µεγάλο βαθµό στο 

«ξύπνηµα» σε σχέση µε τη ∆ΟΠ. Αυτό φαίνεται να είναι µια βασική αδυναµία των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων , σχέση µε την εφαρµογή αρχών ∆ΟΠ. (Mehmet Demirbag 

κ.ά. 2006, Balvir Talwar 2011).  

 

    Η δέσµευση της ανώτατης διοίκησης µιας µικροµεσαίας επιχείρησης είναι τόσο 

σηµαντική για την επιτυχία ενός προγράµµατος ποιότητας, όπως η ∆ΟΠ, ούτως ώστε 

να συµπεριληφθεί στο νέο ανανεωµένο πρότυπο ISO 9001:2000. Επιπλέον οι βασικές 

αρχές της νέας σειράς προτύπων συνάδουν µε τις αρχές της ∆ΟΠ και τις αρχές από τα 

πιο δηµοφιλή βραβεία ποιότητας και επιχειρηµατικής αριστείας, όπως το European 

Quality Award  και το MBNQA (Katerina D. Gotzamani 2005).  
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5.5 Εκπαίδευση (Training)  

 

 

    Ανάµεσα στις σηµαντικές παραµέτρους των σχεδίων βελτίωσης της ποιότητας, όπως 

η συνεχής βελτίωση και η δέσµευση, συµπεριλαµβάνονται επίσης η εκπαίδευση και η 

κατάρτιση των εργαζοµένων. Η ανάπτυξη νέων καινοτόµων προϊόντων και υπηρεσιών, 

ο στατιστικός έλεγχος διαδικασιών και έννοιες σχετικά µε την αξιοπιστία των 

προϊόντων και των διαδικασιών δεν είναι, πλέον, αποκλειστικό προνόµιο των µεγάλων 

εταιρειών. Τέτοιες έννοιες, στο σύγχρονο επιχειρηµατικό παγκόσµιο περιβάλλον 

παίζουν εξίσου σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη και εξέλιξη των µικροµεσαίων 

εταιρειών. Η εφαρµογή αυτών των αρχών, πρέπει να προέρχεται από τη συνεχή 

κατάρτιση και ανάπτυξη του εργατικού δυναµικού της εταιρείας (Yusof and Aspinwall 

2000, Andrew Thomas κ.ά. 2009). 

 

Οι Mehmet Demirbag κ.ά. (2006) στη µελέτη τους αναλύουν 20 διερευνητικούς 

παράγοντες της ∆ΟΠ. Οι 20 µεταβλητές απέδωσαν επτά παράγοντες που εξηγούν το 

78,6 τοις εκατό της συνολικής διακύµανσης. Με βάση τα στοιχεία  κάθε συντελεστή, οι 

παράγοντες αυτοί φέρουν την ένδειξη "ποιότητα των δεδοµένων και η υποβολή 

εκθέσεων" (συντελεστής 1), «ο ρόλος των ανώτατων διοικητικών στελεχών" 

(συντελεστής 2), "οι σχέσεις εξαρτηµένης εργασίας" (συντελεστής 3), " διαχειριστής 

της ποιότητας" (παράγοντας 4), «εκπαίδευση» (συντελεστής 5), " πολιτική ποιότητας 

των ανώτατων διοικητικών στελεχών" (συντελεστής 6) και "διαχείριση της 

διαδικασίας" (παράγοντας 7). Αυτά τα στοιχεία εµφανίζονται στον πίνακα 5.5.1. Η 

µεταβλητή Cronbach α για τους επτά παράγοντες κυµαίνεται µεταξύ 0,75 και 0,86, 

τιµές οι οποίες είναι αρκετά πάνω από την παραδοσιακά αποδεκτή τιµή του 0,70, όπως 

φαίνεται στον πίνακα. 
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.  

Πίνακας 5.5.1 ∆ιερευνητική ανάλυση πρακτικών ∆ΟΠ 

[Πηγή: Mehmet Demirbag κ.ά (2006), ‘‘An analysis of the relationship between TQM 

implementation and organizational performance Evidence from Turkish SMEs’’ Journal 

of Manufacturing Technology Management, Vol. 17 No. 6, pp. 829-847.] 

 

Βάσει των παραπάνω αποτελεσµάτων της µελέτης των Mehmet Demirbag κ.ά. (2006) η 

σηµαντικότερη πρακτική ποιότητας διαπιστώθηκε, ότι είναι η κατάρτιση των 

εργαζοµένων. 

 

Ο Salaheldin Ismail Salaheldin 2009 σε µία διαφορετική αλλά παρόµοια προσέγγιση 

κατηγοριοποιεί την εκπαίδευση σε ένα διαφορετικό γκρουπ παραγόντων εφαρµογής 
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∆ΟΠ. Αυτό το γκρουπ το ονοµάζει ως γκρουπ τακτικών παραγόντων της ∆ΟΠ και 

αποτελείται από τους παρακάτω παράγοντες: 

• Ενδυνάµωση των εργαζοµένων 

• Συµµετοχή των εργαζοµένων 

• Κατάρτιση των εργαζοµένων 

• Οικοδόµηση της οµάδας και την επίλυση προβληµάτων 

• Χρήση της πληροφορικής για τη συλλογή και την ανάλυση της ποιότητας των 

δεδοµένων 

• Ποιότητα προµηθευτή 

• Σχέσεις µε τους προµηθευτές 

• Ολοκλήρωση µε άλλα συστήµατα 

• Αξιολόγηση της απόδοσης των προµηθευτών. 

Στη συνέχεια γίνεται η υπόθεση ότι οι τακτικοί παράγοντες έχουν άµεσο και θετικό 

αντίκτυπο στην επιχειρησιακή απόδοση. Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης των 

κριτηρίων της επιτυχούς εφαρµογής της ∆ΟΠ παρουσιάζονται στον πίνακα 5.5.2. 
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Πίνακας 5.5.2 Αποτελέσµατα ανάλυσης κρίσιµων κριτηρίων επιτυχίας για την 

εφαρµογή ∆ΟΠ 

[Πηγή: Salaheldin Ismail Salaheldin (2009), ‘‘Critical success factors for TQM 

implementation and their impact on performance of SMEs’’ International Journal of 

Productivity and Performance Management, Vol. 58 No. 3, pp. 215-237.] 

 

    Συµπερασµατικά ο συγγραφέας αναφέρει πως για να δώσει το µέγιστο των 

δυνατοτήτων της η ∆ΟΠ, είναι απαραίτητο να εκπαιδευτούν όλοι οι εργαζόµενοι σε 

όλα τα επίπεδα, προκειµένου να οδηγηθούν στη συνειδητοποίηση της ∆ΟΠ, στο 

ενδιαφέρον, στην επιθυµία και στη δράση. Έτσι, η ανώτατη διοίκηση οφείλει να 

εστιάζει στην ανάπτυξη κατάλληλων εκπαιδευτικών προγραµµάτων για την εφαρµογή 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. 

 

    Σε µία παρόµοια προσέγγιση οι W.G. Lewis κ.ά. 2006 προσπάθησαν να εδραιώσουν 

έναν κατάλογο 46 κριτηρίων εφαρµογής ∆ΟΠ, που προέρχονται από την αναθεώρηση 

της υπάρχουσας βιβλιογραφίας και από εµπειρικά στοιχεία µε βάση τα συµπεράσµατα 

των επαγγελµατιών των επιχειρήσεων. Οι µελέτες αυτές έχουν επικεντρωθεί σε 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις και διεξήχθησαν σε διάφορες χώρες και περιφέρειες, όπως η 

Κόστα Ρίκα, η Ταϊλάνδη, η Ινδονησία, η Παλαιστίνη, η Σιγκαπούρη, η Αυστραλία, η 

Κίνα και το Χονγκ Κονγκ. Αν και διερευνητικής φύσεως, η ανάλυση παρέχει ορισµένες 

ενδείξεις για τη σηµασία των κριτηρίων που θα καθορίσουν την επιτυχία της 

εφαρµογής της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

∆ιαπιστώθηκαν τα 12 κάτωθι κριτήρια: 

(1) Η ποιότητα των δεδοµένων και η υποβολή εκθέσεων. 

 (2) Η ικανοποίηση των πελατών. 

 (3) Η αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων. 
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 (4) Η διαχείριση της διαδικασίας ποιότητας. 

 (5) Η κατάρτιση και εκπαίδευση. 

 (6) Η δέσµευση της διοίκησης. 

 (7) Η συνεχής βελτίωση. 

 (8) Η Ηγεσία. 

 (9) Ο Στρατηγικός σχεδιασµός ποιότητας. 

 (10) Η µέτρηση επιδόσεων. 

 (11) Η εστίαση στον πελάτη. 

 (12) Η επικοινωνία µε τους προµηθευτές  

 

    Οι συγγραφείς καταλήγουν σε µία δεκάδα κρίσιµων παραγόντων για την επιτυχία 

ενός προγράµµατος εφαρµογής ∆ΟΠ, που αποτελούνται από επτά «µαλακούς» και 

τρεις «σκληρούς» παράγοντες. Η εστίαση στην ικανοποίηση του πελάτη συγκέντρωσε 

την υψηλότερη κάλυψη µε 82.1% και ακολουθεί η εκπαίδευση του προσωπικού µε 

74.9%. 

 

    Είναι γεγονός ότι οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις οφείλουν, λόγω έλλειψη πόρων, να 

κάνουν πιο λελογισµένη χρήση αυτών, από ότι οι µεγάλες επιχειρήσεις (Ghobadian και 

David 1997, McAdam 1999, Yosuf και Aspinwall 2000, Prasad κ.ά. 2008). Πάρα 

πολλές φορές τα στελέχη της ανώτατης διοίκησης των µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

θεωρούν την εκπαίδευση και την κατάρτιση των εργαζοµένων ως µη ανταποδοτικό 

έξοδο (Mildred Golden Pryor κ.ά. 2005). Υπό αυτό το πρίσµα οι Alan Coetzer και 

Martin Perry (2008) ερευνούν ποιοι είναι οι παράγοντες κλειδιά που επηρεάζουν την 

εργασιακή µάθηση, κατά την άποψη των εργοδοτών και των manager µιας επιχείρησης. 

Καταλήγουν πως οι παράγοντες αυτοί κατηγοριοποιούνται σε τέσσερις κύριες 

κατηγορίες. 
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(1) παράγοντες στο εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων. 

(2) παράγοντες του εργασιακού περιβάλλοντος. 

(3) δυνατότητα εκµάθησης της αντίστοιχης εργασίας.  

(4) Προσανατολισµός της µάθησης των εργαζοµένων. 

 

    Κατά την άποψη των εµπλεκόµενων στην παραπάνω έρευνα υπήρχαν δύο ευρείς 

παράγοντες στο εσωτερικό οργανωσιακό περιβάλλον, που επηρεάζουν τη µάθηση των 

εργαζοµένων. Αυτές ήταν: 

 (1) Οι πρακτικές των εργαζοµένων  

(2) Η έλλειψη των πόρων. 

 

 

5.6 Αειφορία (Sustainability) 

 

 

    Αειφορία είναι η ικανότητα της αντοχής στο χρόνο. Για τους ανθρώπους, η αειφορία 

αποτελεί τη µακροπρόθεσµη διατήρηση της ευηµερίας, η οποία έχει περιβαλλοντικές, 

οικονοµικές και κοινωνικές διαστάσεις, και περιλαµβάνει την έννοια της διαχείρισης, 

την υπεύθυνη διαχείριση των πόρων. Στην οικολογία, η αειφορία περιγράφεται ως ο 

τρόπος µε τον οποίο τα βιολογικά συστήµατα παραµένουν διαφορετικά και παραγωγικά 

µε την πάροδο του χρόνου και αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την ευηµερία των 

ανθρώπων. Τα αιωνόβια δάση αποτελούν παράδειγµα των αειφόρων βιολογικών 

συστηµάτων. 

 

    Η ανθρώπινη αειφορία διασυνδέεται µε την οικονοµία µέσα από τις κοινωνικές και 

τις οικολογικές συνέπειες της οικονοµικής δραστηριότητας. Η υιοθέτηση της αειφόρου 
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ανάπτυξης είναι µια κοινωνική πρόκληση που συνεπάγεται, µεταξύ άλλων παραγόντων, 

διεθνές και εθνικό δίκαιο, την πολεοδοµία και τις µεταφορές, τον τοπικό και το 

µεµονωµένο τρόπο ζωής και τον δεοντολογικά υγιή καταναλωτισµό. Ο τρόπος ζωής µε 

πιο αειφόρο προσανατολισµό, µπορεί να πάρει πολλές µορφές από την αναδιοργάνωση 

των συνθηκών ζωής (π.χ., οικολογικά χωριά, οίκο-κοινότητες και βιώσιµων πόλεων), 

την επαναξιολόγηση των εργασιακών πρακτικών (π.χ., µε τη χρήση «permaculture», 

την πράσινη ανάπτυξη, τη βιώσιµη γεωργία), ή την ανάπτυξη νέων τεχνολογιών, που 

µειώνουν την κατανάλωση πόρων ( http://en.wikipedia.org/wiki/Sustainability). 

 

    Θα µπορούσε να υποστηρίξει κανείς, πως εδώ υποβόσκει ένα παράδοξο. Πως είναι 

δυνατόν η αειφορία, που εµπεριέχει την διάρκεια και την συνέχεια στον χρόνο, να 

συνταιριάξει µε την συνεχή βελτίωση, η οποία ενέχει την ιδέα της διαρκούς αλλαγής, 

µέσω της συνεχούς βελτίωσης. Το παράδοξο αυτό αίρεται, όταν συνυπολογίσει κανείς 

ότι τα συστήµατα στα οποία αναφέρεται η αειφορία είναι δυναµικά. Εποµένως 

υπόκεινται σε συνεχείς αλλαγές εξ ορισµού. 

 

    Η αειφορία ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, µε την πάροδο του χρόνου 

βασίζεται στην κατοχή από τις επιχειρήσεις των συστηµάτων, τα οποία διευκολύνουν 

της συνεχή βελτίωση (F. Balbaster Benavent κ.ά. 2005). Οι οργανωτικές και 

διαχειριστικές ικανότητες των ατόµων, που εµπλέκονται στην λειτουργία µιας 

µικροµεσαίας επιχείρησης διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο στην επιτυχία των 

επιχειρήσεων αυτών. Χαρακτηριστικά, όπως η επιχειρησιακή διαχείριση, ο οικονοµικός 

έλεγχος, το µάρκετινγκ, η εστίαση στον πελάτη, η πρόσβαση σε πληροφορίες, η χρήση 

επαγγελµατικών συµβουλών (π.χ. στη λογιστική, στη νοµική), η ενηµέρωση µε τις πιο 

πρόσφατες αλλαγές στην αγορά, ο προγραµµατισµός, η τεχνολογία και η καινοτοµία 

αποτελούν βασικούς συντελεστές για την αειφορία των µικροµεσαίων επιχειρήσεων  
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    Οι τρεις αλληλένδετες συνιστώσες της αειφορίας είναι οι εξής: 

 (1) Η ηγεσία και ο προγραµµατισµός. 

 (2) Το ρίσκο και η αλλαγή 

 (3) Η τεχνολογία και η καινοτοµία. (Stuart Husband και Purnendu Mandal 1999). 

 

    Με τη µετατροπή του κόσµου σε ένα παγκόσµιο χωριό, περισσότερες διαστάσεις της 

ποιότητας είναι αδιαπραγµάτευτες και αναγκάζουν τους οργανισµούς να εργαστούν 

πάνω σε αυτές για να επιβιώσουν στην αγορά. Μερικές από αυτές των αναδυόµενων 

διαστάσεων είναι και οι ανθρώπινες αξίες, η εταιρική κοινωνική ευθύνη, η εταιρική 

διακυβέρνηση, η ανάπτυξη, η αειφορία και η αρµονία. Η διαχείριση της ποιότητας έχει 

αλλάξει τον τρόπο διοίκησης από το να είναι αντιδραστική στο να είναι προληπτική, 

µέσω της µετάβασης από τον στατιστικό έλεγχο της ποιότητας, στη διασφάλιση της 

ποιότητας, µε τη ∆ΟΠ και µε τα µοντέλα της επιχειρηµατικής αριστείας. Η εστίασή της 

βαθµιαία µετατοπίζεται από το τελικό προϊόν στα καθηµερινά καθήκοντα και στις 

διαδικασίες. Επίσης, µε την προσθήκη των ηθικών, κοινωνικών και περιβαλλοντικών 

πτυχών, µια παγκόσµια προοπτική του εταιρικού οργανισµού αναδύεται, µε την 

αυξανόµενη ολοκλήρωση των διαφόρων πτυχών της ποιότητας µέσω των µοντέλων της 

επιχειρηµατικής αριστείας (Balvir Talwar 2011). 

 

 

5.7 Η ενδυνάµωση του εργαζοµένου (Empowerment) 

 

 

    Η ενδυνάµωση του εργαζοµένου αφορά την αύξηση της επιρροής του στις 

αποφάσεις, που µπορεί να λαµβάνονται από την επιχείρηση και συνήθως οδηγεί στην 
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αύξηση της αυτοπεποίθησης του ως προς τις ικανότητες του. Η ενδυνάµωση 

περιλαµβάνει τα ακόλουθα ή παρόµοια χαρακτηριστικά: 

 

• Την ικανότητα να λαµβάνει αποφάσεις σχετικά µε τις προσωπικές / συλλογικές 

συνθήκες εργασίας. 

• Τη δυνατότητα πρόσβασης σε πληροφορίες και τους πόρους για τη λήψη 

αποφάσεων  

• Τη δυνατότητα να εξετάζει µια σειρά επιλογών από την οποία να µπορεί 

επιλέξει (και όχι µόνο ναι ή όχι) 

• Το να έχει θετική σκέψη για την ικανότητα να γίνουν αλλαγές 

• Τη δυνατότητα να διαµορφώσει συλλογική αντίληψη, µέσω της εκπαίδευσης 

και της δέσµευσης. 

• Τη συµµετοχή στη διαδικασία της συνεχούς ανάπτυξης και βελτίωσης  

• Την αύξηση της θετικής εικόνας του εαυτού του και την αντιµετώπιση του 

στιγµατισµού. 

• Την αύξηση της ικανότητας του ατόµου στη διάκριση του σωστού και του 

λάθους. 

 

    Οι τεχνικές για την οικοδόµηση της ενδυνάµωσης των εργαζοµένων περιλαµβάνουν 

 1) Τη δηµιουργία δικτύων επικοινωνίας µε την συµµετοχή των εργαζοµένων 

 2) Την ανάπτυξη ανοικτών, υποστηρικτικών προϊσταµένων  

 3) Την µεταφορά της ευθύνης από τα διευθυντικά στελέχη στο προσωπικό της 

παραγωγής 

 4) Το χτίσιµο  υψηλού εταιρικού ηθικού. 

 5) Τη δηµιουργία τέτοιων οργανωτικών δοµών, όπως οι οµάδες και οι κύκλοι 

ποιότητας (Heizer και Render, 1999) 
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    Είναι σαφές από την επισκόπηση της βιβλιογραφίας, ότι υπάρχουν αποκλίνουσες 

απόψεις σχετικά µε το τι συνιστά πρακτικές διαχείρισης της ποιότητας. Ωστόσο, στις 

περισσότερες από τις µελέτες αυτές, υπάρχουν κοινοί παράγοντες που χαρακτηρίζουν 

τη ∆ΟΠ. Ανάµεσα τους βρίσκεται και η ενδυνάµωση του εργαζοµένου ( 

Empowerment). Επιπλέον τονίζεται, πως η συµµετοχή των εργαζοµένων στο σχεδιασµό 

και προγραµµατισµό οδηγεί σε ένα ενεργό σύστηµα υποδείξεων των εργαζοµένων µε 

αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων, το οποίο µε τη σειρά του µπορεί να βοηθήσει στην 

επιτυχηµένη εφαρµογή της ∆ΟΠ (Mehmet Demirbag κ.ά. 2006,  Mohamed A. Youssef 

κ.ά. 2006, Nicholas Chileshe, 2007, Jose Carlos Pinho 2008, Salaheldin Ismail 

Salaheldin 2009, Balvir Talwar, 2011). Η ενδυνάµωση του προσωπικού είναι ένα 

σηµαντικό ζήτηµα που δίνει αξιοπιστία στο πρόγραµµα ∆ΟΠ, διασφαλίζοντας ότι το 

προσωπικό αντιλαµβάνεται πλήρως τη σοβαρότητα της πρόθεσης της διοίκησης να 

αλλάξει την εστίαση του οργανισµού προς τις αρχές της ∆ΟΠ (.Abby Ghobadian and 

David Gallear, 1997).  

 

    Ένα παράδειγµα εφαρµογής της ενδυνάµωσης, ως στοιχείο διοίκησης σε µια 

µικροµεσαία επιχείρηση, δίνεται από τους  Z. Irani κ.ά., 1997. Στη µελέτη τους 

εισάγουν την έννοια των «αυτοκατευθυνόµενων οµάδων εργασίας» (SDWT-Self-

directed work teams). Ανάµεσα στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά αυτών των οµάδων 

αναφέρονται και τα εξής: 

• έχουν την εξουσία να µοιράζονται διάφορες λειτουργίες διαχείρισης και ηγεσίας. 

 • σχεδιάζουν, τον έλεγχο και τη βελτίωση των «δικών τους» εργασιακών διαδικασιών. 

 • θέτουν τους «δικούς τους» στόχους (ευθυγραµµισµένους µε την εταιρική 

στρατηγική). 

 • η οµάδα δηµιουργεί / διαχειρίζεται το «δικό της» πρόγραµµα  και την απόδοσή της. 
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 • µπορεί να προετοιµάζει τους «δικούς» της προϋπολογισµούς και να συντονίσει το 

έργο της µε άλλα τµήµατα. 

 • µπορεί να παραγγείλει τα υλικά από τους προµηθευτές, να τηρεί αποθέµατα. 

 • µπορεί να είναι υπεύθυνη για την ανάπτυξη δεξιοτήτων στο πλαίσιο της οµάδας, όταν 

αυτό είναι απαραίτητο. 

 

 

5.8 Συγκριτική Αξιολόγηση (Benchmarking)  

 

 

    Η συγκριτική αξιολόγηση είναι η διαδικασία σύγκρισης των επιχειρηµατικών 

διαδικασιών µιας επιχείρησης και των µετρήσεων απόδοσης ανάµεσα στις καλύτερες 

βιοµηχανίες και στις βέλτιστες πρακτικές από άλλες βιοµηχανίες. Οι διαστάσεις 

συνήθως, που µετριούνται είναι η ποιότητα, ο χρόνος και το κόστος. Κατά τη 

διαδικασία της συγκριτικής αξιολόγησης, η διοίκηση επισηµαίνει τις καλύτερες 

εταιρείες στον κλάδο τους, ή σε άλλο κλάδο που υπάρχουν παρόµοιες διαδικασίες και 

συγκρίνουν τα αποτελέσµατα και τις διαδικασίες εκείνες που µελετήθηκαν (η 

"στόχους") µε τα δικά τους αποτελέσµατα και για τις δικές τους διαδικασίες. Με τον 

τρόπο αυτό, µαθαίνουν πόσο καλά έχουν επιτελέσει τους στόχους και τις 

επιχειρηµατικές διαδικασίες, που εξηγούν γιατί αυτές οι επιχειρήσεις είναι 

επιτυχηµένες. 

 

    Ο όρος συγκριτική αξιολόγηση χρησιµοποιήθηκε για πρώτη φορά από τσαγκάρηδες 

για να µετρήσει τα πόδια των ανθρώπων για τα παπούτσια. Έβαζαν το πόδι κάποιου σε 

έναν "πάγκο" χρησιµοποιώντας το ως πρότυπο µέτρο για τα παπούτσια. Η συγκριτική 

αξιολόγηση χρησιµοποιείται για τη µέτρηση των επιδόσεων, θέτοντας ένα 
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συγκεκριµένο δείκτη (κόστος ανά µονάδα µέτρησης, η παραγωγικότητα ανά µονάδα 

µέτρησης, χρόνος κύκλου προϊόντος x ανά µονάδα µέτρησης ή ελαττώµατα ανά µονάδα 

µέτρησης) µε αποτέλεσµα ενός µέτρου απόδοσης, το οποίο στη συνέχεια 

χρησιµοποιείται σε σύγκριση µε τους άλλους. 

 

    Ανάµεσα στους κοινούς παράγοντες που χαρακτηρίζουν τη ∆ΟΠ. βρίσκεται και η 

συγκριτική αξιολόγηση (Mehmet Demirbag κ.ά. 2006,  Mohamed A. Youssef κ.ά. 

2006, Nicholas Chileshe, 2007, Jose Carlos Pinho 2008, Salaheldin Ismail Salaheldin 

2009, Balvir Talwar, 2011). Η ευαισθητοποίηση της διοίκησης για τη σηµασία της 

∆ΟΠ, παράλληλα µε τον ανασχεδιασµό των επιχειρηµατικών διαδικασιών και άλλες 

τεχνικές συνεχούς βελτίωσης, υποκινήθηκε από το κίνηµα της συγκριτικής 

αξιολόγησης για την αναζήτηση, τη µελέτη, την εφαρµογή και τη βελτίωση σχετικά µε 

τις βέλτιστες πρακτικές (Mehmet Demirbag κ.ά. 2006). Κάτω από αυτό το πρίσµα θα 

µπορούσε να συµπεράνει κανείς, πως η συγκριτική αξιολόγηση εκτός από δοµικό 

στοιχείο της ∆ΟΠ, είναι παράλληλα και καταλύτης βελτίωσης του ίδιου του 

προγράµµατος της ∆ΟΠ και των αποτελεσµάτων του. 

 

    Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις του κατασκευαστικού κλάδου δεν έχουν αγκαλιάσει 

την έννοια της συγκριτικής αξιολόγησης εντελώς. Από την άλλη µεριά, αναγνωρίζοντας 

ότι είναι κατάλληλο εργαλείο για παραγωγικούς φορείς, συνιστάται η υιοθέτηση 

τουλάχιστον ενός τύπου της γενικής συγκριτικής αξιολόγησης, όπου µπορούν να 

µάθουν από άλλες βιοµηχανίες (Nicholas Chileshe, 2007). Αυτό είναι φυσιολογικό, εάν 

αναλογιστεί κανείς ότι στις παραγωγικές βιοµηχανίες γίνεται ευρέως η χρήση 

παραγωγικών δεικτών µε ξεκάθαρες µονάδες, όπως τεµάχια /ώρα , κόστος / µονάδα 

παραγωγής κτλ.  
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5.9 Τεχνική 6σ  (Six Sigma)  

 

 

    Ο όρος Six Sigma έγινε ευρέως γνωστός από τη Motorola, τη Honeywell και τη 

General Electric και έχει διπλή έννοια στην ∆ΟΠ. Με τη στατιστική έννοια του όρου 

περιγράφεται η διαδικασία, το προϊόν ή η υπηρεσία πολύ µεγάλης δυνατότητας 

(99,9997% ακρίβεια). Παράδειγµα εάν 1,000,000 κουτάκια αναψυκτικού 

συσκευάζονται σε µία βάρδια, ένα πρόγραµµα 6 σ για την αποφυγή λιποβαρών 

συσκευασιών θα είχε ως αποτέλεσµα µόνο 3,4 κουτάκια µε λάθος βάρος, Σχήµα 5.9.1. 

 

 

Σχήµα 5.9.1 Τεχνική εξήγηση του Six Sigma 

[Πηγή: Andrew Lee-Mortimer (2006), ‘‘Six Sigma: a vital improvement approach when 

applied to the right problems, in the right environment’’ Assembly Automation, Vol. 26 

No. 1, pp. 10-17.] 



 50

    Ο δεύτερος ορισµός της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας για το Six Sigma είναι, το 

πρόγραµµα που έχει σχεδιαστεί για τη µείωση των ελαττωµάτων και βοηθά στη µείωση 

του κόστους, στην εξοικονόµηση χρόνου και τη βελτίωση της ικανοποίησης των 

πελατών. Το Six Sigma είναι ένα ολοκληρωµένο σύστηµα-µια στρατηγική, µια αρχή 

ποιότητας και µια σειρά από εργαλεία για την επίτευξη µιας επιχειρηµατικής επιτυχίας. 

Είναι µια στρατηγική, γιατί εστιάζει στην απόλυτη ικανοποίηση των πελατών. 

 Είναι µια αρχή ποιότητας, διότι επιτρέπει στο επίσηµο µοντέλο Six Sigma, τη συνεχή 

βελτίωση που τη γνωρίζουµε ως DMAIC Σχήµα 5.9.2. 

1) Καθορίζει τον σκοπό του έργου, το πεδίο εφαρµογής και τα αποτελέσµατα και στη 

συνέχεια προσδιορίζει τις απαιτούµενες πληροφορίες διαδικασία, έχοντας κατά νου τον 

ορισµό του πελάτη της ποιότητας. 

2) Μετρά τη διαδικασία και συλλέγει δεδοµένα 

3) Αναλύει τα δεδοµένα, εξασφαλίζοντας επαναληψιµότητα (τα αποτελέσµατα µπορούν 

να αναπαραχθούν) και αναπαραγωγιµότητα (άλλα άτοµα παίρνουν το ίδιο αποτέλεσµα) 

4) Βελτιώνει µε την τροποποίηση ή τον επανασχεδιασµό τις υφιστάµενες διαδικασίες  

5) Ελέγχει τη νέα διαδικασία για να διατηρούνται υψηλά τα επίπεδα απόδοσης 

(Mats Deleryd κ.ά. 1999, Andrew Thomas και Richard Barton 2006, Andrew Lee-

Mortimer 2006, Maneesh Kumar κ.ά. 2008, Andrew Thomas 2009, Farhad Nabhani και 

Alireza Shokri 2009, Gregor Zellner 2010, Ton van der Wiele κ.ά. 2010) 
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Σχήµα 5.9.2 ∆ιάγραµµα µεθοδολογίας DMAIC  

[Πηγή: Andrew Lee-Mortimer (2006), ‘‘Six Sigma: a vital improvement approach when 

applied to the right problems, in the right environment’’ Assembly Automation, Vol. 26 

No. 1, pp. 10-17.] 

 

Η µεθοδολογία Six Sigma µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να δηµιουργήσει τα κίνητρα, 

που προκαλούν τη µάθηση και τη δηµιουργία των νέων τεχνολογιών. Ωστόσο, η 

αποκλειστική έµφαση στις τεχνικές πτυχές και την επίλυση προβληµάτων θα πρέπει να 

αποφεύγεται. Περισσότερες προσπάθειες πρέπει να εστιαστούν στη σύνδεση της 

πρωτοβουλίας 6σ για την ενίσχυση του κύκλου της µάθησης των εργαζοµένων 

(Maneesh Kumar 2008). Για επιτευχθεί αυτό, πρέπει να προσδιοριστούν µια σειρά από 

στόχους, έτσι ώστε να καταστεί δυνατή η ανάπτυξη ενός κατάλληλου στρατηγικού 

πλαισίου για την εφαρµογή του Six Sigma σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις, όπως τα 

παρακάτω: 

 Μια οικονοµικά αποδοτική προσέγγιση που ευθυγραµµίζεται µε τα ειδικά θέµατα των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων και θα έχει αξία και το σκοπό για όλους τους τύπους των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων. 
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 Ένα σύστηµα που επιτρέπει την ενσωµάτωση του µοντέλου στο στρατηγικό και 

επιχειρησιακό πλαίσιο των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. 

 Ένα µοντέλο που µπορεί να υιοθετήσει συγκεκριµένες µεθόδους ποιότητας και τις 

τεχνικές που ταιριάζουν καλύτερα (Andrew Thomas και Richard Barton 2006). 

 

 

5.10 Εργαλεία Ποιότητας. 

 

 

    Στην παρούσα παράγραφο γίνεται µια επικέντρωση σε κάποια εργαλεία ποιότητας, 

τα οποία έχουν ευρεία χρήση στη ∆ΟΠ. Τα εργαλεία ποιότητας παρέχουν µια σταθερή 

διαδροµή προς τον εντοπισµό προβληµάτων και την επίλυση τους, συµβάλλοντας µε 

αυτό τον τρόπο προς την συνεχή βελτίωση της επιχείρησης. Επιπλέον είναι γενικά 

αποδεκτό από τους µελετητές, πως τα εργαλεία ποιότητας πρέπει να είναι γνωστά στους  

υπαλλήλους µιας επιχείρησης, καθώς έτσι συµβάλλουν στην ενδυνάµωση τους (Toni L. 

Doolen κ.ά. 2008, Yusof and Aspinwall 2000, Stuart Husband και Purnendu Mandal 

1999, Andrew Thomas κ.ά. 2009, Nigel Peter Grigg και Lesley Walls 2007, McAdam 

και Kelly, 2002, Job P. Antony και Sanghamitra Bhattacharyya 2010). 

  

5.10.1    Φύλλο ελέγχου 

 

    Το φύλλο ελέγχου είναι µία δοµηµένη, παρασκευασµένη φόρµα για τη συλλογή και 

ανάλυση δεδοµένων. Είναι ένα γενικό εργαλείο, που µπορεί να προσαρµοστεί για µια 

ευρεία ποικιλία από σκοπούς. Η χρήση του ενδείκνυται, όταν τα δεδοµένα µπορούν να 

παρατηρηθούν και να συλλέγονται κατ 'επανάληψη από το ίδιο πρόσωπο ή στην ίδια 

θέση. Στο σχήµα 5.10.1.1 παρουσιάζεται ένα παράδειγµα φύλλου ελέγχου βαφής 
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πόρτας αυτοκινήτου. Στο φύλλο καταγράφεται ο αριθµός και το είδος αστοχίας της 

βαφής, καθώς και το σηµείο που συµβαίνει στην υπό εξέταση πόρτα. Ο συµβολισµός Ο 

αντιστοιχεί σε «φουσκάλα» βαφής, ο ∆ σε «τρέξιµο» της βαφής και ο [] σε «γδάρσιµο». 

 

 

Σχήµα 5.10.1.1 Παράδειγµα φύλλου ελέγχου. 

[Πηγή: http://syque.com/quality_tools/toolbook/Check/example.htm.] 

 

5.10.2    ∆ιάγραµµα διασποράς 

 

    Ένα διάγραµµα διασποράς είναι µια γραφική τεχνική που χρησιµοποιείται για την 

ανάλυση της σχέσης µεταξύ δύο µεταβλητών. ∆είχνει κατά πόσον υπάρχει ή όχι 

συσχέτιση µεταξύ δύο µεταβλητών. Συσχέτιση αναφέρεται στη µέτρηση της σχέσης 

ανάµεσα σε δύο σειρές αριθµών και µεταβλητών. Τα δύο σύνολα δεδοµένων που 

απεικονίζονται σε ένα γράφηµα, µε τον άξονα y να χρησιµοποιείται για τη µεταβλητή 

που πρέπει να προβλεφθεί και το x-άξονα να χρησιµοποιείται για τη µεταβλητή που 

κάνει την πρόβλεψη. Το γράφηµα θα εµφανίσει πιθανές σχέσεις (αν και οι δύο 

µεταβλητές µπορεί να φαίνεται ότι σχετίζονται, µπορεί να µην σχετίζονται Εκείνοι που 

γνωρίζουν καλύτερα τις µεταβλητές πρέπει να κάνουν αυτή την αξιολόγηση). Ωστόσο, 

η συσχέτιση δεν σηµαίνει κατ 'ανάγκη άµεση σχέση αιτίου-αποτελέσµατος. Εάν 
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αποδειχθεί ότι οι τιµές για µία από τις µεταβλητές µπορεί να προβλεφθεί µε βάση την 

αξία της άλλης µεταβλητής, τότε υπάρχει συσχετισµός. Στο σχήµα 5.10.2.1 φαίνεται 

ένα παράδειγµα διαγράµµατος διασποράς. Μια οµάδα αστικού σχεδιασµού, κατά τη 

διάρκεια µιας έρευνας των τροχαίων ατυχηµάτων, επεσήµανε µια σειρά από πιθανές 

αιτίες. Σε τρεις κύριες αιτίες υπήρχαν υποψίες: στη ταχύτητα των οχηµάτων, στη 

πυκνότητα της κυκλοφορίας και στις τοπικές καιρικές συνθήκες. ∆εδοµένου ότι δεν 

υπήρχε καµία σαφής ένδειξη για την υποστήριξη οποιασδήποτε από τις ανωτέρω 

υποθέσεις, αποφάσισαν να τη µέτρησή τους, και χρησιµοποίησαν διαγράµµατα 

διασποράς για να ελέγξουν αν η σχέση µεταξύ οποιασδήποτε από τις αιτίες ήταν 

αρκετά ισχυρή ώστε να αναλάβουν περαιτέρω δράση. Για να πάρει επαρκείς µετρήσεις, 

έκαναν καθηµερινά µετρήαεις για δύο µήνες, χρησιµοποιώντας τοπικούς αισθητήρες 

στο δρόµο και εκθέσεις από την υπηρεσία ασθενοφόρων. ∆ιαγράµµατα διασποράς 

συντάχθηκαν για κάθε πιθανή αιτία κατά την καταµέτρηση των ατυχηµάτων. Τα 

αποτελέσµατα επέτρεψαν να εξαχθούν τα εξής συµπέρασµα: 

 Υπήρξε µια µικρή, θετική συσχέτιση µε την πυκνότητα της κυκλοφορίας. 

 Υπήρχε µια ασαφή σχέση µε τις οδικές συνθήκες. 

 Υπήρξε µια µεγάλη, θετική συσχέτιση µε την ταχύτητα της κυκλοφορίας, τα 

ατυχήµατα µειώνονται µακριά πιο απότοµα κάτω των 30 mph. 
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Σχήµα 5.10.2.1 Παράδειγµα διαγράµµατος διασποράς. 

[Πηγή: http://syque.com/quality_tools/toolbook/Scatter/example.htm.] 

 

5.10.3    ∆ιάγραµµα αιτίας - αποτελέσµατος 

 

    Το διάγραµµα αιτίας - αποτελέσµατος είναι ένα εργαλείο που βοηθάει στον 

εντοπισµό, στην ταξινόµηση, και στην εµφανίση των πιθανών αιτιών ενός 

συγκεκριµένου προβλήµατος ή µιας χαρακτηριστικής ιδιότητας. Γραφικά απεικονίζει 

τη σχέση µεταξύ ενός δεδοµένου αποτελέσµατος και όλους τους παράγοντες που 

επηρεάζουν το αποτέλεσµα. Αυτός ο τύπος του διαγράµµατος µερικές φορές 

ονοµάζεται «διάγραµµα Ishikawa» επειδή εφευρέθηκε από τον Kaoru Ishikawa ή 

«διάγραµµα ψαροκόκαλο", λόγω της µορφής του. Στο σχήµα 5.10.3.1 φαίνεται ένα 

παράδειγµα διαγράµµατος αιτίας αποτελέσµατος. 
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Σχήµα 5.10.3.1 Παράδειγµα διαγράµµατος αιτίας-αποτελέσµατος. 

[Πηγή: http://syque.com/quality_tools/toolbook/Cause-effect/example.htm.] 

Το σχήµα 5.10.3.1 απεικονίζει τη παρακάτω µελέτη περίπτωσης. Ο διευθύνων 

σύµβουλος µιας εταιρείας µηχανηµάτων ζύγισης έλαβε µια σειρά οργισµένων 

γραµµάτων, που καταγγέλλουν την αργή εξυπηρέτηση. Μάλλον έκπληκτος, ζήτησε την 

υποστήριξή του µάρκετινγκ για να εξετάσουν το θέµα. Με άλλα δύο άτοµα, 

καθορίζοντας πρώτα το βασικό σύµπτωµα ως «έλλειψη ανταπόκρισης προς τους 

πελάτες» και στη συνέχεια παραθέτοντας έναν καταιγισµό ιδεών από πιθανές αιτίες, 

χρησιµοποιώντας το διάγραµµα αιτίας-αποτελέσµατος του σχήµατος 5.10.3.1 

Χρησιµοποίησαν τα «τέσσερα Ms» (Manpower, Methods, Machines και Materials) ως 

βασικές περιοχές αιτιών, και στη συνέχεια πρόσθεσαν δευτερεύοντες τοµείς αιτιών πριν 

από την προσθήκη πραγµατικών αιτιών, συµβάλλοντας έτσι στην εξασφάλιση ότι 

θεωρήθηκαν όλες οι πιθανές αιτίες. Οι κοινές αιτίες σε διάφορες περιοχές σηµειώνονται 
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µε κεφαλαία γράµµατα και οι βασικές αιτίες για περαιτέρω έρευνα σηµειώθηκαν µε 

κύκλο. Όσον αφορά την περαιτέρω έρευνα, διαπίστωσαν ότι οι επισκέψεις των 

υπηρεσιών δεν ήταν καλά οργανωµένες.  

 

5.10.4    ∆ιάγραµµα ροής 

 

    Το διάγραµµα ροής είναι ένας τύπος διαγράµµατος που αντιπροσωπεύει έναν 

αλγόριθµο ή µια διαδικασία, η οποία δείχνει τα βήµατα ως κουτιά διαφόρων ειδών, και 

την σειρά τους µε τη σύνδεση αυτών µε τα βέλη. Η διαγραµµατική απεικόνιση µπορεί 

να δώσει σε ένα δεδοµένο πρόβληµα µια λύση βήµα-προς-βήµα. Οι εργασίες της 

διαδικασίας εκπροσωπούνται σε αυτά µε πλαίσια και τα βέλη που συνδέουν τις 

εργασίες παριστάνουν τη ροή ελέγχου. ∆ιαγράµµατα ροής χρησιµοποιούνται στην 

ανάλυση, το σχεδιασµό, την τεκµηρίωση ή και τη διαχείριση µιας διαδικασίας. Στο 

σχήµα 5.10.4.1 φαίνεται ένα παράδειγµα διαγράµµατος ροής. Μια οµάδα 

συναρµολόγησης προϊόντων, σε έναν κατασκευαστή µηχανών τυχερών παιχνιδιών, που 

αναζητούσαν τρόπους για την κατασκευή του προϊόντος πιο αποτελεσµατικά, έσπασαν 

το χαρακτήρα της διαδικασίας συναρµολόγησης σε µια σειρά από διαγράµµατα, 

δείχνοντας πως κατασκευαζόταν τα ηµιέτοιµα και στη συνέχεια πως ενσωµατώνονταν 

στο τελικό προϊόν. Η ανάλυση της διαδικασίας συναρµολόγησης του κυλίνδρου 

αποκάλυψε δύο βελτιώσεις: 

 

 Το σετ των µερών ήταν ήδη ελεγένο από τη γραµµή κιτ συναρµολόγησης, που ήταν 

µερικές φορές απρόσεκτοι, καθώς γνώριζαν ότι το κιτ θα επανελέγχονταν. Η διαδικασία 

της γραµµή συναρµολόγησης βελτιώθηκε, έτσι ο έλεγχος εδώ θα µπορούσε να 

αφαιρεθεί. Αυτό έσωσε πάνω από δύο λεπτά ανά κύλινδρο για τον έλεγχο, και µέχρι 

δεκαπέντε λεπτά, όταν το κιτ ήταν ελαττωµατικό. 
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 Η τοποθέτηση του συγκροτήµατος τροχών, αφού το καρούλι είχε επισυναφθεί στην 

βάση ήταν αµήχανη. Η τοποθέτηση του συγκροτήµατος, πριν το καρούλι να συνδεθεί 

µε τη βάση, ήταν πιο άνετη και εξασφάλησε περίπου ένα λεπτό ανά κύλινδρο. 

 

 

Σχήµα 5.10.4.1 Παράδειγµα διαγράµµατος αιτίας-αποτελέσµατος. 

[Πηγή: http://syque.com/quality_tools/toolbook/ Flowchart/example.htm.] 

 

5.10.5    ∆ιάγραµµα Pareto 

 

    Ένα διάγραµµα Pareto είναι ένα απλό γράφηµα ράβδων που κατατάσσει τις σχετικές 

µετρήσεις κατά φθίνουσα σειρά εµφάνισης. Η αρχή αναπτύχθηκε από τον Vilfredo 

Pareto, έναν Ιταλό οικονοµολόγο και κοινωνιολόγο, που πραγµατοποίησε µια µελέτη 

στην Ευρώπη στις αρχές του 1900 σχετικά µε τον πλούτο και τη φτώχεια. Βρήκε ότι ο 

πλούτος συγκεντρώθηκε στα χέρια των λίγων και η φτώχεια στα χέρια των πολλών. Η 
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αρχή βασίζεται στην άνιση κατανοµή των πραγµάτων στο σύµπαν. Είναι ο νόµος των 

"σηµαντικών λίγων σε σχέση µε των ασήµαντων πολλών." Τα σηµαντικά λίγα 

πράγµατα γενικά θα αποτελούν το 80% του συνόλου, ενώ τα ασήµαντα πολλά θα 

αποτελούν περίπου το 20%. Ο σκοπός ενός διαγράµµατος Pareto είναι να διαχωρίσουµε 

τις σηµαντικές πτυχές ενός προβλήµατος από τις ασήµαντες. Με γραφικά που χωρίζουν 

τις πτυχές ενός προβλήµατος, µια οµάδα θα ξέρει πού να κατευθύνει τις προσπάθειες 

βελτίωσης του. Η µείωση των µεγαλύτερων µπαρών που προσδιορίζονται στο 

διάγραµµα, θα κάνει περισσότερα για τη συνολική βελτίωση σε σύγκριση µε τη µείωση 

των µικρότερων. Στο σχήµα 5.10.5.1 φαίνεται ένα παράδειγµα διαγράµµατος Pareto. 

 

Σχήµα 5.10.5.1 Παράδειγµα διαγράµµατος αιτίας-αποτελέσµατος. 

[Πηγή: http://syque.com/quality_tools/toolbook/Pareto/example.htm.] 

Ένα τµήµα προµηθειών συχνά σπαταλά χρόνο πηγαίνοντας πίσω στα διευθυντικά 

στελέχη, που τους έδωσε τα έγγραφα παραγγελίας, γιατί δεν µπορούσαν να 

χρησιµοποιηθούν. Έτσι καταγράφησαν τα προβλήµατα πάνω από ένα µήνα και 

απεικονίστηκαν σε ένα γράφηµα Pareto. Μια σαφής πλειοψηφία των προβληµάτων 

οφείλονταν σε πληροφορίες που λείπουν. Για να περιοριστεί η αιτία, έκαναν µια έρευνα 
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των διευθυντών, ζητώντας τους λόγους για τους οποίους έλειπαν πληροφορίες. Οι 

απαντήσεις που δώθηκαν, έπεσαν σε τέσσερις κατηγορίες, οι οποίες απεικονίζονται σε 

ένα δεύτερο διάγραµµα Pareto (Σχήµα. 5.10.5.1). Ως αποτέλεσµα, παρήγαγαν δύο 

µορφές εντολής. Μία που ήταν κατάλληλη για τους περισσότερους σκοπούς και ήταν 

πολύ σαφής και απλή. Και µία άλλη που ήταν πιο περίπλοκη, αλλά τη χρειάζονταν 

µόνο λίγα άτοµα. 

 

5.10.6    Ιστόγραµµα 

 

    Στη στατιστική ένα ιστόγραµµα είναι µια γραφική αναπαράσταση, που δείχνει µια 

οπτική εικόνα της κατανοµής των δεδοµένων. Πρόκειται για µια εκτίµηση της 

κατανοµής πιθανοτήτων µιας συνεχούς µεταβλητής και εισήχθη για πρώτη φορά από 

τον Karl Pearson. Ένα ιστόγραµµα αποτελείται από πίνακες συχνοτήτων, εµφανίζεται 

ως παρακείµενα ορθογώνια, φτιαγµένο πάνω από διακριτά χρονικά διαστήµατα, µε 

έκταση ίση µε τη συχνότητα των παρατηρήσεων στο διάστηµα. Το ύψος του 

ορθογωνίου είναι ίσο µε την πυκνότητα της συχνότητα του διαστήµατος, δηλαδή, τη 

συχνότητα που διαιρείται µε το πλάτος του διαστήµατος. Η συνολική έκταση του 

ιστογράµµατος είναι ίση µε τον αριθµό των δεδοµένων. Ένα ιστόγραµµα µπορεί επίσης 

να οµαλοποιηθεί εµφανίζοντας σχετικές συχνότητες. ∆είχνει έτσι το ποσοστό των 

περιπτώσεων, που εµπίπτουν σε κάθε µια από διάφορες κατηγορίες, µε το συνολικό 

εµβαδόν ίσο µε 1. Οι κατηγορίες συνήθως ορίζονται ως διαδοχικά, µη επικαλυπτόµενα 

διαστήµατα µιας µεταβλητής. Οι κατηγορίες πρέπει να είναι συνεχόµενες και συχνά του 

ίδιου µεγέθους. Στο σχήµα 5.10.6.1 παρουσιάζεται ένα παράδειγµα ιστογράµµατος. 
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Σχήµα 5.10.6.1 Παράδειγµα ιστογράµµατος. 

[Πηγή: http://syque.com/quality_tools/toolbook/Histogram/example.htm] 

 

    Ένας µηχανικός απαιτεί υψηλή αντίσταση 10 ohm µε 0,1% ανοχή. Η µόνες 

διαθέσιµες αντιστάσεις είχαν 10% ανοχή. Για να επιτευχθεί η µεγαλύτερη ανοχή, 

χρησιµοποίησε µια σειρά από 100 αντιστάσεις του 0,1 ohm. Η αθροιστική επίδραση 

αναµένεται να εξισορροπήσει το µέσο όρο της χαµηλής ανοχής, όπως οι αντιστάσεις 

πάνω και κάτω από 0,1 ohm εξισορροπούν η µια την άλλη. Όταν η συνολική αντίσταση 

ξεκίνησε την υπερθέρµανση, ο µηχανικός µετρησε τη τιµή της καθεµιάς και 

δηµιούργησε το ιστόγραµµα του σχήµατος. 5.10.6.1. Το αποτέλεσµα έδειξε ότι αν και 

οι αντιστάσεις ήταν εντός των προδιαγραφών, η κατανοµή τους δεν ήταν φυσιολογική 

και δεν επικεντρώνονταν στη τιµή 0,1 ohm. 

 

5.10.7    ∆ιάγραµµα ελέγχου 

 

    Το διάγραµµα ελέγχου αναδεικνύει ειδικές περιπτώσεις µεταβλητότητας σε µια 

επαναλαµβανόµενη διαδικασία. ∆εν είναι το ευκολότερο των εργαλείων για χρήση και 
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ως ένα βαθµό η γνώση στατιστικής είναι σηµαντική. Σε γενικές γραµµές, είναι χρήσιµο 

µόνο σε διεργασίες υψηλής συχνότητας, όπου υπάρχουν επαρκή δεδοµένα, αν και 

βραχυπρόθεσµα διαγράµµατα µπορούν να χρησιµοποιηθούν. Στο σχήµα 5.10.7.1 

φαίνεται ένα δείγµα ενός διαγράµµατος ελέγχου. 

 

Σχήµα 5.10.7.1 Παράδειγµα διαγράµµατος ελέγχου. 

[Πηγή: http://syque.com/quality_tools/toolbook/Control/example.htm] 

 

 

6 ΚΙΝΗΤΡΑ ΚΑΙ ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΣΕ ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

 

    Η γεννεσιουργός αιτία του επιχειρείν είναι αδιαµφισβήτητα η επίτευξη της 

κερδοφορίας. Από την άλλη µεριά ο κύριος σκοπός της ∆ΟΠ είναι η βελτίωση της 

ποιότητας. Θα ήταν σκόπιµο σε αυτό το σηµείο να εξετάσουµε, µε πιο τρόπο η ∆ΟΠ 

οδηγεί στην επίτευξη των στόχων µιας µικροµεσαίας επιχείρησης. Στο σχήµα 6.1 

παρουσιάζεται αυτή η σχέση. Η βελτιωµένη ποιότητα αυξάνει την κερδοφορία µε δύο 

τρόπους. Ο πρώτος αφορά στην αύξηση των πωλήσεων, λόγω της βελτιωµένης 

απόκρισης στις εισερχόµενες παραγγελίες, της ελαστικής κοστολόγισης και τη 
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βελτίωση της φήµης της εταιρείας. Ο δεύτερος αφορά στην µείωση τους κόστους λόγω 

της αυξηµένης παραγωγικότητας, της µείωσης του κόστους της επανεπεξεργασίας και 

των µη συµµορφούµενων και τέλος της µείωσης του κόστους των αποζηµιώσεων και 

των εγγυήσεων(Steve Hernick 1991, Z. Irani κ.ά. 1997, Toni L. Doolen κ.ά. 2008, 

Sandra Moffett κ.ά. 2008, Andrew Thomas κ.ά. 2009, Maneesh Kumar κ.ά. 2009, 

Farhad Nabhani και Alireza Shokri 2009). 

 

 

Σχήµα 6.1 Αύξηση της κερδοφορίας µέσω της αύξησης της ποιότητας. 

[Πηγή: Heizer και Render (1999), ‘‘Principles of Operations Management, pp. 194.] 

 

    Είναι όµως ξεκάθαρο στα στελέχη των επιχειρήσεων, ποια είναι τα οφέλη που θα 

έπρεπε να αναµένει κανείς και σε ποιο χρονικό ορίζοντα να τα περιµένει; Ποια είναι 

εκείνα τα ενδιάµεσα στάδια βελτίωσης, που κανείς θα µπορούσε να διακρίνει ότι η 

προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας είναι σε καλή κατεύθυνση; Οφέλη που 

προκύπτουν από αυτά τα ενδιάµεσα στάδια βελτίωσης περιλαµβάνουν: 

 

 

• Τη βελτίωση της επικοινωνίας µεταξύ των µελών σε ένα τµήµα εργασίας. 

• Την κατάργηση των φραγµών µεταξύ των τµηµάτων εργασίας. 
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• Τη βελτίωση της ευαισθητοποίησης για το πώς η οµαδική εργασία µπορεί να 

βοηθήσει στην επίτευξη και στην υπέρβαση των εταιρικών και των προσωπικών 

στόχων. 

• Έµφαση στη σηµασία και τα οφέλη της προετοιµασίας και του προγραµµατισµού. 

• Την ανάγκη για διαχείριση του χρόνου (Εργασία µε αυστηρές προθεσµίες). 

• Τη σηµασία της διαχείρισης των πόρων. 

• Την ανάπτυξη κουλτούρας για την σωστή διαχείρηση της έννοιας του εσωτερικού και 

του εξωτερικού πελάτη. 

Συνοψίζοντας θα µπορούσε να υποστηρίξει κανείς ότι η εφαρµογή αρχών ∆ΟΠ οδηγεί 

σε βελτιώσεις στο πλαίσιο της στρατηγικής, της εξυπηρέτησης πελατών και της 

οργανωσιακής απόδοσης (Z. Irani κ.ά. 1997, Sandra Moffett κ.ά. 2008) 

 

    Στη µελέτη τους, οι Toni L. Doolen κ.ά.(2008) παρουσιάζουν τα οφέλη που 

απεκόµοισε µία µικροµεσαία εταιρεία παραγωγής, η οποία αποκαλείται COMPX, από 

την βελτίωση που επείλθε µε τη χρήση της µεθοδολογίας της συνεχούς βελτίωσης 

Kaizen. Το πρώτο γεγονός kaizen ήταν επικεντρωµένο στην απελευθέρωση των 

εργαλείων από µια περιοχή υποστήριξης προς την παραγωγή. Η εκδήλωση αυτή Kaizen 

αναφέρεται ως το συµβάν Kaizen Release Tool (TRK). Η γένεση της εκδήλωσης TRK 

ήταν ο προσδιορισµός του ρόλου που έπαιζε η αργοπορηµένη παράδοση των εργαλείων 

στην ικανότητα της παραγωγής, ώστε να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις των πελατών για 

έγκαιρη παράδοση. Μια εκδήλωση kaizen προτάθηκε ως µέσο για να βελτιωθεί η 

συνεργασία µεταξύ της παραγωγής και των τµηµάτων των εργαλείων. Οι 

συµµετέχοντες στην εκδήλωση TRK ζητήθηκε να επικεντρωθούν στη βελτίωση των 

διαδικασιών απελευθέρωσης των εργαλείων για την ταχεία αποστολή εντολών 

εργασίας. Λόγω της φύσης των προϊόντων που κατασκευάζονται από την COMPX, οι 

πελάτες συχνά απαιτούν µειωµένο χρόνο παράδοσης, ιδιαίτερα για τα προτότυπα 
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προϊόντα. Ως αποτέλεσµα, οι ταχείες εντολές εργασίας συχνά αντιπροσώπευαν 

περισσότερο από το 20 τοις εκατό του όγκου παραγωγής στη COMPX. Η βελτίωση της 

διαδικασίας απελευθέρωσης των εργαλείων για την ταχεία αποστολή παραγγελιών 

θεωρήθηκε στρατηγικά αναγκαία για τη COMPX. Πριν από την εκδήλωση Kaizen, µια 

µικρή οµάδα ατόµων, συµπεριλαµβανοµένων των διευθυντικών στελεχών, κατέγραψαν 

την τρέχουσα κατάσταση της διαδικασίας απελευθέρωσης εργαλείων. Σε αυτή την 

καταγραφή συνοψίζονται, οι προκλήσεις που αντιµετωπίζει η περιοχή εργασίας και το 

ρόλο της στην αδυναµία της εξασφάλισης της ταχείας παραγγελίας σχετικά µε το 

χρονοδιάγραµµα παράδοσης που υποσχότανε στον πελάτη. Περίπου το 24 τοις εκατό 

την ταχέων εντολών εργασίας, που δεν αποστέλοταν στους πελάτες στην ώρα τους, 

ήταν το αποτέλεσµα καθυστερήσεων στην αποστολή εργαλείων στο πάτωµα της 

παραγωγής. Η καθυστερήση αυτή είχε ως αποτέλεσµα τη διακοπή των βασικών 

διαδικασιών παραγωγής (καθυστερήσεις έως και τέσσερις ώρες ήταν τυπικές). Η 

επανεπεξεργασία είχε επίσης εντοπιστεί ως πηγή καθυστέρησης των παραδόσεων και 

οδηγούσε στην αύξηση του χρόνου παράδοσης. 

 

    Η περιγραφή της παραπάνω παραγωγικής πραγµατικότητας έχει ακριβώς αντίθετα 

αποτελέσµατα από αυτά που περιγράφονται στο σχήµα 6.1. Παρουσιάζεται κίνδυνος 

µείωσης των πωλήσεων, λόγω της προβληµατικής απόκρισης στις εισερχόµενες 

παραγγελίες, της ανελαστικής κοστολόγισης και της συνεχόµενης δυσφήµησης της 

εταιρείας. Επίσης παρουσιάζεται αύξηση τους κόστους, λόγω της µειωµένης 

παραγωγικότητας και της επανεπεξεργασίας. 

 

    Τα στοιχεία επιδόσεων συλλέχθηκαν δύο µήνες µετά την ολοκλήρωση των 

δραστηριοτήτων Kaizen για τη µέτρηση των βραχυπρόθεσµων επιπτώσεων και σε 

εννέα µήνες µετά την ολοκλήρωση των εκδηλώσεων για την αξιολόγηση της 
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βιωσιµότητας και παρουσιάζονται στον Πίνακα 6.1. Όλοι οι στόχοι που καθορίστηκαν 

για την εκδήλωση TRK επιτεύχθησαν. Η έγκαιρη παράδοση των εργαλείων από 68% 

βελτιώθηκε στο 83% των παραγγελιών. Ο µέσος χρόνος παράδοσης τους µειώθηκε 

κατά 28% δύο µήνες µετά την έναρξη του TRK και διατήρησε τα βελτιωµένα 

αποτελέσµατα ακόµη και 9 µήνες µετά, στην επανεξέταση των αποτελεσµάτων. 

 

 

Πίνακας 6.1. Στόχοι και αποτελέσµατα του TRK 

[Πηγή: Toni L. Doolen κ.ά. (2008), ‘‘Kaizen events and organizational performance: a 

field study’’, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 

57 No. 8, pp. 637-658.] 

 

    Ο Steve Hernick (1991) αναφέρει στις θετικές επιπτώσεις της εφαρµογής αρχών 

∆ΟΠ στην εταιρεία ALL-POWER την κατά 50% βελτίωση στο συνολικό χρόνο 

παραγωγής των προϊόντων της. Σε ένα µόνο τµήµα παραγωγής, η βελτίωση του χρόνου 

προετοιµασίας των µηχανηµάτων οδήγησε σε µείωση του χρόνου κατεργασίας κατά 

43%. Η επιθεώρηση των προϊόντων περιορίσθηκε µόνο στην αρχή και στο τέλος της 

παραγωγικής διαδικασίας µε αποτέλεσµα οι επιθεωρητές να µειωθούν από 10 στους 3. 

 

    Σε επιχειρησιακό επίπεδο η ∆ΟΠ αποβλέπει στο να διευκρινιστεί εκείνη η 

διαδικασία προς την κατεύθυνση εντοπισµού των ευκαιριών για τη βελτίωση της 
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ποιότητας, προς την αύξηση της απόδοσης της παραγωγής, προς τη µείωση της 

µεταβλητότητας και των αποβλήτων σε ένα προϊόν ή σε µια διαδικασία, µέσω της 

αποτελεσµατικής χρήσης των στατιστικών εργαλείων και των σύγχρονων 

προσεγγίσεων βελτίωσης της µεταποίησης (Andrew Thomas κ.ά., 2009). 

 

    Τα ευρήµατα της µελέτης των Maneesh Kumar κ.ά. (2009), που έγινε στα πλαίσια 

της έρευνας των µικροµεσαίων επιχειρήσεων της Μεγάλης Βρετανίας, που εφαρµόζουν 

Lean Six Sigma ή όχι,σχετικά µε τα οφέλη της ∆ΟΠ, παρουσιάζονται συνοπτικά στον 

πίνακα 6.2. 

 

 

Πίνακας 6.2 Μέτρηση απόδοσης εταιρειών Six Sigma/ Lean και µη. 

[Πηγή: Maneesh Kumar κ.ά. (2009), ‘‘Does size matter for Six Sigma 

implementation?’’, The TQM Journal, Vol. 21 No. 6, pp. 623-635.] 

 

Ανάµεσα στα οφέλη αναφέρονται η µείωση στα επίπεδα του scrap, του κύκλου 

παραγωγής, του χρόνου παράδοσης, του κόστους, των παραπόνων των πελατών, των 

παραπόνων των εργαζοµένων, αύξηση στην παραγωγικότητα, στις πωλήσεις και στην 

κερδοφορία. 

    Είναι γεγονός ότι τα οφέλη µιας επιχείρησης είναι πιο ευδιάκριτα, όταν συνοδεύονται 

από χρηµατικά ποσά, είτε ως απώλειες, είτε ως κέρδη. Για αυτό το λόγο επέλεξα να 

κλείσω το συγκεκριµένο κεφάλαιο µε τη σύνοψη της µελέτης περίπτωσης, που 
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παρουσιάζεται στο άρθρο των Farhad Nabhani και Alireza Shokri (2009). Η εταιρεία σε 

αυτή τη µελέτη είναι µια µικροµεσαία επιχειρήση διανοµής τροφίµων στα 

βορειοανατολικά της Αγγλίας µε £ 550.000 κύκλο εργασιών. Η εταιρεία αντιµετώπισε 

προβλήµατα µε τη διαδικασία παράδοσής της. Λάµβανε πολυάριθµα παράπονα από 

διαφορετικούς δυσαρεστηµένους πελάτες, τα οποία αντιπροσώπευαν µια δυνητική 

ετήσια απώλεια πελατών γύρω στις £100.000. Σε µια προσπάθεια να µειωθεί ο αριθµός 

των παραπόνων η εταιρεία αποφάσισε να χρησιµοποιήσει τη µεθοδολογία 6σ (Six 

Sigma). Έχοντας υλοποιήσει τη στρατηγική αυτή, ο αριθµός των καταγγελιών των 

πελατών που σχετίζονται µε την καθυστέρηση της παράδοσης, έχει µειωθεί κατά 60 

τοις εκατό και είχε ως αποτέλεσµα µείωση κατά 30 τοις εκατό του συνολικού αριθµού 

των καταγγελιών που αφορούν την παράδοση των προϊόντων και αντικατοπτρίζει 

περίπου £ 30.000 πιθανό όφελος για την εταιρεία. Νούµερο σηµαντικό για µια 

µικροµεσαία επιχείρηση µε £ 550.000 ετήσιο κύκλο εργασιών. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 69

7 ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΕΣ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ∆ΟΠ ΣΕ ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ - CASE STUDIES. 

 

 

7.1 Εισαγωγή 

 

    Μια µελέτη περίπτωσης είναι µια εντατική ανάλυση µιας αυτόνοµης µονάδας (π.χ., 

ενός ατόµου, µιας οµάδας ή µιας εκδήλωσης) τονίζοντας την ανάπτυξη παραγόντων σε 

σχέση µε ένα θεωρητικό πλαίσιο. Είναι κοινή πρακτική στις κοινωνικές επιστήµες και 

στις επιστήµες της ζωής. Οι µελέτες περιπτώσεων µπορεί να είναι περιγραφικές ή 

επεξηγηµατικές. Ο τελευταίος τύπος χρησιµοποιείται για να ερευνήσει τις αιτίες των 

διάφορων προβληµάτων,ώστε να βρει βασικές αρχές. Η µελέτη περίπτωσης µπορεί να 

οριστεί ως µια στρατηγική για την έρευνα, µια εµπειρική µελέτη που ερευνά ένα 

φαινόµενο στο πλαίσιο της καθηµερινής εφαρµογής. Στο παρόν κεφάλαιο θα 

αναλυθούν κάποιες µελέτες περίπτωσεις, µε σκοπό την ανάδειξη της εφαρµογής αρχών 

∆ΟΠ σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

 

7.2 Η περίπτωση All-Power. 

 

    HAll-Power ήταν µια εταιρεία 95 ατόµων µε ετήσιες πωλήσεις ύψους 7 εκατ. $ και 

µε εγκαταστάσεις 40.000 τετραγωνικών ποδιών (Steve Hernick, 1991). Ήδη είχε 

καθιερωθεί επί µακρόν ως κατασκευαστής υλικού και µηχανικών εξαρτηµάτων για τη 

βιοµηχανία κατασκευής αεροσκαφών. Οι παραγωγικές διαδικασίες της περιλαµβάνουν 

κατεργασία ακριβείας από µια ευρεία ποικιλία υλικών σε περιβάλλον “job shop” ή 

«κυψελών εργασίας». Οι πρώτες ύλες και τα ηµιέτοιµα τεµάχια µεταφέρονται µέσα από 
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τις «κυψέλες εργασίας» σε µια σειρά από πρωτοβάθµιες µηχανικές κατεργασίες, 

θερµικές επεξεργασίες, δευτερογενείς εργασίες στο τελικό φινίρισµα. Πριν την 

υιοθέτηση της ∆ΟΠ υπήρχε επίσης µια σειρά από βήµατα ελέγχου κατά τη διαδικασία, 

που περιλαµβάνονται στη διαδροµή για κάθε τµήµα. Ο Jim Rankine, πρόεδρος της 

εταιρείας, που απέκτησε την κυριότητα πλειοψηφία της εταιρείας το 1989 δήλωσε: 

«Σύντοµα συνειδητοποίησα ότι εάν ήθελα η επιχείρηση να επιβιώσει και να 

ευηµερήσει, θα ήταν απαραίτητο να γίνουν προσπάθειες για τη βελτίωση της ποιότητας 

και της παραγωγικότητας». Εκείνη την εποχή, την εταιρεία την όριζε το υψηλό κόστος 

ποιότητας και η πάσχουσα κερδοφορία. Επιπλέον, ο ανταγωνισµός ήταν ισχυρός λόγω 

του µεγάλου αριθµού των µικρών επιχειρήσεων µεταποίησης στην περιοχή που 

υποστήριζαν τη βιοµηχανία αεροσκαφών. Ο Rankine διαπίστωσε επίσης, ότι το 

εσωτερικό scrap και η εκ νέου επεξεργασία του ίδιου τεµαχίου, ήταν οι κύριοι 

συντελεστές του υψηλού κόστους. Η παραγωγικότητα περιορίζεται από τον αριθµό των 

εργασιών κατασκευής που απαιτούνται για την ολοκλήρωση του προϊόντος. 

 

    Οι εργαζόµενοι δεν είχαν αναλάβει την πλήρη ευθύνη για την ποιότητα της εργασίας 

τους. Επικαλούνται τους επιθεωρητές για να πιάσουν όλα τα προβλήµατα και να 

στείλουν τα ελαττωµατικά εξαρτήµατα πίσω για να τα επεξεργασθούν εκ νέου. Από την 

άλλη «Οι πελάτες µας λάµβαναν εξαρτήµατα υψηλής ποιότητας». «Απορρίπταµε τα 

ελαττωµατικά εξαρτήµατα µέσω επιθεώρησης. Το πρόβληµα ήταν ότι τα τεµάχια, µας 

είχαν κοστίσει πάρα πολύ για να παραχθούν». «Ο εντοπισµός και η κατάργηση των 

σηµαντικότερων αιτιών του scrap και της εκ νέου επεξεργασίας θα οδηγήσει σε άµεση 

βελτίωση της κερδοφορίας », εξηγεί ο Rankine. 

 

    Στο πλαίσιο της ∆ΟΠ, είναι απαραίτητη και ευεργετική η ενδυνάµωση των 

εργαζοµένων (empowerment) για την αναγνώριση και την επίλυση προβληµάτων, όταν 



 71

αυτά προκύπτουν. Αυτό ισχύει ακόµη και σε µια µικρή οργάνωση, όπου οι άνθρωποι 

καλούνται να υπηρετήσουν σε πολλές διαφορετικές θέσεις. Η διοίκηση ήθελε έθεσε 

πολύ συγκεκριµένους στόχους, µέσω του προγράµµατος, την µείωση του scrap και της 

εκ νέου επεξεργασίας, αυξάνοντας έτσι αυτόµατα την αύξηση της παραγωγικότητας. Ο 

καθένας στην εταιρεία έλαβε κατάρτιση των στατιστικών ελέγχου της διαδικασίας, 

περιλαµβανοµένου της συλλογής δεδοµένων, διαγραµµάτων ελέγχου, αρχεία 

καταγραφής συµβάντων, καθώς και πίνακες διορθωτικών ενεργειών πρόληψης. Η All-

Power έµαθε βήµα-προς-βήµα το πρόγραµµα για τη βελτίωση της ποιότητας και της 

παραγωγικότητας σε συνδυασµό µε σχετικά θέµατα, όπως η δηµιουργία οµάδων 

επίλυσης προβληµάτων, καθώς και ∆ΟΠ.  

 

    Μια επιτροπή διάθεσης πόρων δηµιουργήθηκε για να επιλέξει τις κατάλληλες 

περιοχές της συγκέντρωσης για την εφαρµογή ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Το 

επίπεδο δέσµευσης και υποστήριξης που δηµιουργήθηκε από την επιτροπή των πόρων, 

επηρεάζει άµεσα και έµµεσα την αλλαγή στην εταιρική κουλτούρα, που πρέπει να γίνει 

για να στεφεί µε  επιτυχία το πρόγραµµα ∆ΟΠ. Από αυτή την άποψη, η µικρότερη 

εταιρεία έχει το πλεονέκτηµα της καλύτερης κάθετης προβολής των προβληµάτων. 

Οµάδες βελτίωσης της ποιότητας είχαν καθοριστεί στις διάφορες περιοχές εργασίας για 

τη βελτίωση της παραγωγικότητας και σε διαφορετικές περιοχές εργασίας για την 

επίλυση προβληµάτων. Κάθε οµάδα καθοδηγήθηκε από έναν «καθοδηγητή», τον 

οποίον επέλεξε η επιτροπή διάθεσης των πόρων. 

 

    «Το καλύτερο παράδειγµα βελτίωσης που µπορεί να βρεθεί στην προσπάθεια της 

εταιρείας είναι µια καλύτερη κατανόηση των δυνατοτήτων της διαδικασίας µας και η 

βελτίωση των διεργασιών», λέει ο Rankine. «Με βάση αυτή τη νέα αντίληψη, έχουµε 

βελτιώσει σηµαντικά την παραγωγικότητά µας σε σχετικά σύντοµο χρονικό διάστηµα.» 
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Μια τυπική διαδικασία αποτελείται από εργασίες σε εργαλειοµηχανές, που 

ακολουθούνται από θερµικές επεξεργασίες και στη συνέχεια δευτερεύουσες εργασίες, 

οι οποίες πραγµατοποιήθηκαν σε συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές διαστάσεων. Μέσα 

από τις µελέτες ικανότητας της διαδικασίας, έχει αποδειχθεί στατιστικά ότι, µε µικρή 

βελτίωση, οι κύριες κατεργασίες ήταν σε θέση να ανταποκριθούν στις τελικές 

διαστάσεις σε πολλές περιπτώσεις. Έτσι δευτερεύουσες δραστηριότητες αποβλήθηκαν 

µαζί µε την ανάγκη για εκτεταµένη επιθεώρηση κατά την παραγωγική διαδικασία. 

 

    Ένα βασικό στοιχείο για την επιτυχία του προγράµµατος ήταν για τους εργαζόµενους 

να κατανοήσουν στατιστικά τις µεθόδους εργασίας τους. Τότε πήραν τον έλεγχο, 

σύµφωνα µε τον Rankine. Τα διαγράµµατα ελέγχου της διαδικασίας εφαρµόστηκαν σε 

πολλούς σταθµούς εργασίας. Στους ίδιους σταθµούς αναρτήθηκαν πίνακες µε 

προληπτικές και διορθωτικές ενέργειες, ανάλογα µε τα αναµενόµενα προβλήµατα των 

χειριστών, καθώς και διορθωτικές κινήσεις για κάθε πιθανό πρόβληµα. Με αυτό τον 

τρόπο η ταυτοποίηση και λύση του προβλήµατος ήρθε στη σφαίρα επιρροής του 

χειριστή. Μέσω της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας η εταιρεία έχει αναγνωρίσει κατά 50 

τοις εκατό βελτίωση στο συνολικό χρόνο παραγωγής. 

 

7.3    Η περίπτωση κατασκευάστριας εταιρείας συστηµάτων καθισµάτων «Α». 

 

    Η εταιρεία Α είναι ένας ηγέτης της αγοράς στην έρευνα, ανάπτυξη, κατασκευή και 

λειτουργία συστηµάτων ειδικών καθισµάτων για την αυτοκινητοβιοµηχανία και 

αεροδιαστηµική βιοµηχανία(A.Thomas κ.ά. 2009). Η εταιρεία ιδρύθηκε το 1964 σε µια 

µικρή βιοµηχανική µονάδα απασχολεί 15 άτοµα και µετά από εξαγορά της διαχείρισης 

το 1990 η εταιρεία έχει αναπτυχθεί συνεχώς να απασχολεί πάνω από 150 άτοµα µε 

ετήσιο κύκλο εργασιών της τάξης των £ 15 εκ. Η εταιρεία είναι ιδιαίτερα ευαίσθητη σε 
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θέµατα ποιότητας των πελατών και αντιδρά γρήγορα στα προβλήµατα, τα οποία 

µπορούν να θεωρούν CTQ (Critical to Quality). Αυτό τους επιτρέπει να κρατηθούν 

µπροστά από τον ανταγωνισµό Ωστόσο, µέχρι την εισαγωγή της στρατηγικής LSS( 

Lean Six Sigma), η εταιρεία αντιµετώπιζε τα ποιοτικά προβλήµατα µε ένα «ad hoc» και 

µη δοµηµένο τρόπο. Παρακάτω παρουσιάζεται ο τρόπος µε τον οποίον η εταιρεία 

ανέπτυξε µια ολοκληρωµένη µέθοδο LSS, σε µια προσπάθεια να παρέχει µια δοµηµένη 

προσέγγιση για την επίλυση των CTQ προβληµάτων, επίτευξη αυξηµένης ικανοποίησης 

των πελατών και ταυτόχρονα να είναι οικονοµικά οφέλιµη.  

 

Εφαρµόζοντας τη µεθοδολιγία DMAIC στην εταιρεία. 

 

Η εταιρεία «Α» επικεντρώθηκε σε µια απλή µεθοδολογία πέντε φάσεων, που 

ονοµάζεται DMAIC. Η DMAIC µεθοδολογία προσδιορίζει τα εξής σηµαντικά βήµατα: 

τον καθορισµό (define), τη µέτρηση (measure), την ανάλυση (analyse), τη βελτίωση 

(improve) και τον έλεγχο. 

 

Φάση 1. Καθορισµός (Define) 

 

    Ως µέρος της διαδικασίας παραγωγής η εταιρεία κατασκευάζει αφρό για το 

κάθισµα,τις βάσεις και τις πλάτες των καθισµάτων χρησιµοποιώντας µια ειδική µονάδα 

παραγωγής. Η κατασκευή των µερών από αφρό ελέγχεται σύµφωνα µε αυστηρές 

προδιαγραφές επειδή διαφοροποιεί σηµαντικά τη σκληρότητα ανάλογα µε µια σειρά 

σηµαντικών µεταβλητών καθοριστικής σηµασίας για την κατασκευή. Η απόρριψη 

αυτών των κατασκευασµένων µερών από αφρό είναι τόσο δαπανηρή και χρονοβόρα 

επειδή η σταθερότητα του αφρού µπορεί να αξιολογηθεί µία έως δύο ώρες πριν από την 

ολοκλήρωση της κατασκευής. Πρόσφατα, το θέµα της χαµηλής σκληρότητας του 
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αφρού είχε εντοπιστεί και επιβεβαιωθεί, ως ένα σοβαρό πρόβληµα CTQ. Μια Pareto 

ανάλυση πραγµατοποιήθηκε (Σχήµα 7.3.1) που επιβεβαίωσε την αποτυχία ως µείζον 

CTQ πρόβληµα για την εταιρεία, το οποίο δικαιολογεί την άµεση δράση. Αλλαγές στις 

µεταβλητές δεν φαίνεται να διορθώσει το πρόβληµα και έτσι µια DOE (Design Of 

Experiments) προσέγγιση µέσω Six Sigma ξεκίνησε. 

 

 

Σχήµα 7.3.1 Ανάλυση Pareto της φύσης των αστοχιών. 

[Πηγή: Andrew Thomas κ.ά. (2009), ‘‘Applying lean six sigma in a small engineering 

company – a model for change’’, Journal of Manufacturing Technology Managemen, 

Vol. 20 No. 1, pp. 113-129.] 

 

Μια οµάδα µηχανικών συστάθηκε στην εταιρία για την πλήρη διερεύνηση της φύσης 

του προβλήµατος και για να παράσχει εν συνεχεία µια οικονοµικώς αποδοτική λύση για 

την σταθερότητα του αφρού. Το κριτήριο του σχεδιασµού για το κάθισµα του αφρού 

είναι ένα εσωτερικό πρότυπο και απαιτεί ο αφρός να παραµορφωθεί 10 mm (+1-0 mm). 

Αυτή η παραµόρφωση µετράται από το κέντρο του αφρού µε τη χρήση βάρους 1 kN. Η 

οµάδα είχε εντοπίσει ότι η σταθερότητα στο κάθισµα µε µέτρηση παραµόρφωσης 

πάχους 12mm κατεδείκνυε µια σοβαρά χαµηλή µέτρηση. 
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Φάση 2. Μέτρηση (Measure) 

 

    Για να µπορέσει η εταιρεία να κάνει γνωστή την έκταση του προβλήµατος, 

θεωρήθηκε σκόπιµο οι δοκιµές να πραγµατοποιηθούν στις εγκαταστάσεις της εταιρείας 

σε δέκα αφρούς, οι οποίοι θα επιλεχθούν τυχαία από τη γραµµή παραγωγής. Μια 

δοκιµή προσοµοίωσε την τυπική κίνηση, που θα µπορούσε να συµβαίνει υπό κανονικές 

συνθήκες λειτουργίας. Η δοκιµή εφαρµόζει ένα 1 kN κάθετη δύναµη στο κέντρο του 

αφρού. Η δύναµη  εφαρµόζεται για πέντε δευτερόλεπτα και ένας ψηφιακό δείκτη 

δοκιµών χρησιµοποιήθηκε για τη µέτρηση της παραµόρφωσης του αφρού. ∆έκα 

καρέκλες επιλέγονται τυχαία από τη γραµµή παραγωγής. Συνολικά έξι στις δέκα 

καρέκλες απέτυχαν τη διαδικασία δοκιµής, επιβεβαιώνοντας έτσι, ότι η βλάβη που 

προσδιορίστηκε ήταν πραγµατική. 

 

Φάση 3. Ανάλυση (Analyse) 

 

    Μια ανταλλαγή απόψεων είχε διεκπεραιωθεί από µια διεπιστηµονική οµάδα 

µηχανικών στην εταιρεία, προκειµένου να εντοπιστούν οι πιθανοί παράγοντες που θα 

µπορούσαν, να επηρεάσουν τη σταθερότητα αφρού. Το σχήµα 7.3.2 παρουσιάζει ένα 

διάγραµµα αιτίας και αποτελέσµατος, που δείχνει ότι 12 παράγοντες εντοπίστηκαν και 

κυµαίνονται από τα επίπεδα υγρασίας µέχρι τον όγκο ψεκασµού. Η οµάδα αξιολόγησε 

όλους τους παράγοντες και τους µείωσε τελικά σε πέντε βασικούς. Οι κύριοι 

παράγοντες φαίνονται στον Πίνακα 7.3.1. 
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Σχήµα 7.3.2 ∆ιάγραµµα αιτίας αποτελέσµατος. 

[Πηγή: Andrew Thomas κ.ά. (2009), ‘‘Applying lean six sigma in a small engineering 

company – a model for change’’, Journal of Manufacturing Technology Managemen, 

Vol. 20 No. 1, pp. 113-129.] 

 

 

Πίνακας 7.3.1 Κύριοι παράγοντες επιροής της σκληρότητας του αφρού. 

[Πηγή: Andrew Thomas κ.ά. (2009), ‘‘Applying lean six sigma in a small engineering 

company – a model for change’’, Journal of Manufacturing Technology Managemen, 

Vol. 20 No. 1, pp. 113-129.] 
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Φάση 4. Βελτίωση (Improve) 

 

Τώρα που οι παράγοντες είχαν εντοπιστεί, ένα Taguchi DOE πείραµα διεξήχθη 

προκειµένου να προσδιορίσει τους βασικούς παράγοντες και τις αλληλεπιδράσεις, που 

µπορεί να υπάρχουν µεταξύ τους. Σε αυτή την περίπτωση η DOE τεχνική 

χρησιµοποιήθηκε, καθώς ένα σαφές σύνολο µεταβλητών εντοπίστηκε.  

 

    Παράγοντες ελέγχου και αλληλεπιδράσεις.  

 

    Θεωρήθηκαν πέντε βασικοί παράγοντες ελέγχου σε δύο επίπεδα και η κάθε µία 

υπολογίστηκε για το πείραµα. Ο πίνακας 7.3.1 παρουσιάζει τους παράγοντες ελέγχου 

και τα επίπεδα που χρησιµοποιούνται. Οι αλληλεπιδράσεις ΑΧΒ και ΑΧE κίνησαν 

επίσης το ενδιαφέρον. Υπάρχουν πέντε βαθµοί ελευθερίας που σχετίζονται µε τις 

επιπτώσεις παράγοντα ελέγχου, καθώς και δύο βαθµοί ελευθερίας που συνδέονται µε 

τις δύο αλληλεπιδράσεις. Ως εκ τούτου, αποφασίστηκε να χρησιµοποιήθει µια Taguchi 

L8 Ορθογώνια ∆ιάταξη για αυτό το πείραµα. 

 

    Πειραµατική διάταξη.  

 

    Οι µονάδες αφρό έχουν κατασκευαστεί µε βάση το τυπικό της εταιρείαςδιαδικασίες 

λειτουργίας και τη διαδικασία δοκιµών διεξήχθη µετά την τυποποιηµένες διαδικασίες 

ελέγχου της εταιρείας (Πίνακας 7.3.2).  
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Πίνακας 7.3.2 Πειραµατική διάταξη που χρησιµοποιήθηκε για την διαξαγωγή του 

πειράµατος. 

[Πηγή: Andrew Thomas κ.ά. (2009), ‘‘Applying lean six sigma in a small engineering 

company a model for change’’, Journal of Manufacturing Technology Managemen, 

Vol. 20 No. 1, pp. 113-129.] 

 

    Στατιστική ανάλυση.  

    Έχοντας λάβει τις τιµές ανταπόκρισης χρησιµοποιώντας µια Taguchi L8 Ορθογώνια 

∆ιάταξη, τα ακόλουθα βήµατα χρησιµοποιήθηκαν για να αναλύσουν και να 

ερµηνεύσουν τα αποτελέσµατα. ∆είγµατα από πέντε δοκιµές διεξήχθησαν σε κάθε 

πειραµατικό σηµείο. Μια ANOVA πραγµατοποιήθηκε και έδειξε ότι όλες οι κύριες 

επιπτώσεις παραγόντων και η αλληλεπίδραση ΑΒ κρίθηκαν στατιστικά σηµαντικές και 

στα δύο επίπεδα σηµαντικότητας 95 και 99 τοις εκατό. Για τη µελέτη αυτή, ο στόχος 

ήταν να επανέλθει η σταθερότητα στο εσωτερικό αφρώδες υλικό για την ονοµαστική 

ανοχή και έτσι η ονοµαστική χαρακτηριστική ιδιότητα επιλέχθηκε, προκειµένου να 

προσδιοριστούν οι σωστές ρυθµίσεις παραγωγής για τον αφρό. Η τελική επιλογή των 
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βέλτιστων επιχειρησιακών ρυθµίσεων βασίστηκε στις απαντήσεις που ελήφθησαν από 

τη στατιστική µελέτη. 

 

Φάση 5. Έλεγχος (Control) 

    ∆οκιµές επαλήθευσης πραγµατοποιήθηκαν στις νέες ρυθµίσεις των 2, 2, 1, 1, 2. Ένα 

διάγραµµα στατιστικού ελέγχου (SPC) συστάθηκε από δείγµατα των πέντε µονάδων 

αφρού, τα οποία ελήφθησαν από τη γραµµή παραγωγής, κάθε ώρα για δέκα συνεχείς 

ώρες. Ένα σύντοµο διάγραµµα στατιστικού ελέγχου (SPC) δηµιουργήθηκε για τη 

µέτρηση των αποτελεσµάτων και διαπιστώθηκε, ότι όλα τα δείγµατα αφρού πέρασαν τη 

δοκιµή σταθερότητας. Υπολογίστηκε µια µέση τιµή σταθερότητας των 15,8 χιλιοστών 

(µέση διαδικασία). Η παρακολούθηση των προϊόντων, µέσω της περαιτέρω 

παρακολούθησης, έδειξε ότι από τη στιγµή που άλλαξαν οι παράγοντες, δεν υπήρχαν 

καταγραφές βλάβης του προϊόντος. 

 

Η εξοικονόµηση κόστους που πραγµατοποιήθηκε µε τη χρήση της διαδικασίας LSS 

(Lean Six Sigma) η εταιρεία είναι ακόµα στα αρχικά στάδια εφαρµογής και µια σειρά 

από νέες πρωτοβουλίες που προγραµµατίζει να αξιοποιήσει τις οικονοµίες που έχουν 

ήδη γίνει στο πλαίσιο του εργοστασίου του αφρού. Οι παρακάτω περικοπές κόστους 

έχουν εντοπιστεί µέχρι σήµερα: 

• Μείωση του ποσοστού απόρριψης στη γραµµή παραγωγής του 55 τοις εκατό 

που υποδεικνύει µια πιθανή εξοικονόµηση τη διάρκεια του έτους των £ 29.000. 

Το κόστος απόρριψης πριν την εφαρµογή LSS ήταν £ 69.000 και µετά £ 

36.000. 

• Ο δείκτης ΟΕΕ (Overall Equipment Effectiveness) των κελλιών εργασίας 

αυξήθηκε 34 µε 55 τοις εκατό 
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• Καταµετρήθηκε µία αύξηση 31 τοις εκατό σε τεµάχια ανά ώρα από το σύστηµα 

παραγωγής. Η δυνατότητα παραγωγής πριν τη µεθοδολογία LSS ήταν 15 

τεµάχια ανά ώρα και µετά έγιναν 22 PPH. Που ισοδυναµεί µε 2.800 πρόσθετα 

εξαρτήµατα ετησίως. 

• Μείωση της ενεργειακής χρήσης του 12 τοις εκατό ετησίως. Από 23.000 έως 

21.500 KWh. 

• Σε συνδυασµό µε τον δείκτη Ο.Ε.Ε. παρουσιάστηκε αύξηση των επιδόσεων, η 

διακοπή λειτουργίας εξοπλισµού έφτασε στο 2 τοις εκατό από το 5 τοις εκατό. 

Με βάση την ονοµαστική λειτουργία. 2.000 ώρες ετησίως, οι ώρες διακοπής 

λειτουργίας πριν από τη µεθοδολογία LSS ήταν 100 ώρες και οι ώρες διακοπής 

µετά τη µεθοδολογία LSS µειώθηκαν σε 40 ώρες.  

 

Το πρόγραµµα αποδείχθηκε ιδιαίτερα επιτυχές κυρίως µέσω της σηµαντικής βελτίωσης 

που επιφέρει στην παραγωγή αφρώδους υλικού, αλλά και µέσα από τη σχέση κόστους 

οφέλους. 
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8. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΣΕ ΜΜΕ. 

 

 

8.1 Προηγούµενα εννοιολογικά πλαίσια εφαρµογής ∆ΟΠ σε µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις. 

 

    Στην εξεταζόµενη βιβλιογραφία της παρούσας διπλωµατικής εργασίας συναντόνται 4 

µελέτες στις οποίες παρουσιάζονται 4 διαφορετικά εννοιλογικά πλαίσια εφαρµογής 

∆ΟΠ σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Οι Barrie G. Dale και Mark Smith (1997) 

παρουσιάζουν τις λεπτοµέρειες ενός «πλέγµατος» εφαρµογής ∆ιοίκησης Ολικής 

ποιότητας, εµπνευσµένο από το µοντέλο υιοθέτησης ∆ΟΠ των Dale και Lascelles 

(1997). Το «πλέγµα», το οποίο έχει αναπτυχθεί για να χωρέσει µέσα σε µίασελίδα Α4, 

θα πρέπει να χρησιµοποιείται από τους διευθυντές των οργανισµών και των 

επιχειρηµατικών µονάδων για να διαγνώσουν το στάδιο της ανάπτυξης της συνεχούς 

διαδικασίας βελτίωσης, ως προς τα επτά καθορισµένα επίπεδα της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας του «πλέγµατος»: τα βαθύτερα αίτια των προβληµάτων, τα ζητήµατα που 

αντιµετωπίζουν, η τυπική οργανωτική συµπεριφορά και τα αποτελεσµατικά µεταβατικά 

µέτρα. Η ιδέα είναι, ότι ένας διαχειριστής µπορεί να εξετάσει τις λεπτοµέρειες των 

προβληµάτων, τα ζητήµατα και τη συµπεριφορά σε σχέση µε την επιχείρήση και να 

αποφασίσει τις ενέργειες που πρέπει να ληφθούν, για να κινηθεί η διαδικασία 

βελτίωσης προς τα εµπρός. 

 

    Με βάση τα εµπειρικά δεδοµένα και πρακτική εµπειρία τους οι συγγραφείς 

αποφάσισαν, ότι τα ακόλουθα θα πρέπει να αποτελούν τη βάση για το «πλέγµα»: 

 • Βασικές αιτίες των προβληµάτων. 

 • Ζητήµατα που αντιµετωπίζουν. 
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 • Τυπικές συµπεριφορές. 

 • Αποτελεσµατική µεταβατική δράση. 

και ότι αυτά, θα πρέπει να σχετίζονται µε τα έξι επίπεδα, όπως περιγράφονται στο 

αρχικό µοντέλο των Dale και Lascelles (1997). Τα βαθύτερα αίτια σχετίζονται µε τα 

µεγάλα προβλήµατα, τα οποία είναι πιθανόν να έχουν αρνητικό αντίκτυπο στην 

λειτουργία της επιχείρησης ή της µονάδας. Τα ζητήµατα που αντιµετωπίζουν, είναι 

εκείνα τα οποία πρέπει να αντιµετωπιστούν για να βελτιωθεί η απόδοση της 

επιχείρησης. σχετίζονται άµεσα µε τα βασικά αίτια και τις τυπικές συµπεριφορές,οι 

οποίες είναι αυτές που εµφανίζονται από τους ανθρώπους στην επιχείρηση από πάνω 

προς τα κάτω και σε κάθε λειτουργία. Η αποτελεσµατική µεταβατική δράση είναι τα 

εσωτερικά και εξωτερικά κίνητρα τα οποία είναι αναγκαία για την τόνωση της 

βελτίωσης. Η αποτελεσµατική µεταβατική δράση, όταν τεθεί σε εφαρµογή, θα 

βοηθήσει στην προώθηση της διαδικασίας και την επίτευξη προόδου στο "ταξίδι 

ποιότητας". 

 

    Οι Stuart Husband και Purnendu Mandal (1999) παρουσιάζουν το δικό τους 

εννοιολογικό µοντέλο εφαρµογής ∆ΟΠ στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, 

χρησιµοποιώντας το debate, που είχε αναπτυχθεί µέχρι τότε, σχετικά µε την 

αποτελεσµατικότητα της ∆ΟΠ στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Ένας αριθµός 

διαστάσεων (πυρήνα, διαρθρωτικών, θεµελιωδών, αειφορίας, σύνθετων και εξωτερικών 

διαστάσεων). των µικροµεσαίων επιχειρήσεων ενοποιούνται και συνθέτονται για να 

σχηµατίσουν το εννοιολογικό µοντέλο. Μέσα από αυτό το µοντέλο, οι µέθοδοι 

ποιότητας µπορούν να δοκιµαστούν και µπορεί να γίνει ουσιαστική ερµηνεία της 

εφαρµογής των µεθόδων της ποιότητας από όλες τις οµάδες συµφερόντων, όπως οι 

ιδιοκτήτες - διαχειριστές - διευθυντές, οι επαγγελµατίες της ποιότητας και οι άλλοι 
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φορείς των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Οι διαστάσεις στις οποίες στήριξαν το 

µοντέλο τους είναι οι εξής: 

-∆ιαστάσεις πυρήνα - προϊόντα ή και υπηρεσίες. 

-∆ιαρθρωτικές διαστάσεις – µέγεθος, τοποθεσία, ηλικία, ιδιοκτησία και νοµική 

οντότητα της επιχείρησης. 

-Θεµελιώδεις διαστάσεις - συστήµατα, άνθρωποι και µέτρα. 

-∆ιαστάσεις της αειφορίας - ηγεσία και προγραµµατισµός, κίνδυνος και αλλαγή, 

τεχνολογία και καινοτοµία. 

-Σύνθετες διαστάσεις - πελάτες, προµηθευτές και συνεργάτες. 

-Εξωτερικές διαστάσεις - ανταγωνισµός, -ενδιαφερόµενοι φορείς, η κυβέρνηση και η 

οικονοµία. 

 

Σχήµα 8.1.1 Σύνθετο µοντέλο διοίκησης ποιότητας 

[Πηγή: Husband και Mandal (1997), ‘‘A conceptual model for quality integrated 

µanagement in small and medium size enterprises’’, International Journal of Quality & 

Reliability Management, Vol. 16 No. 7, pp. 699-713.] 
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Οι συγγραφείς έχουν σχηµατοποιήσει το εννοιολογικό µοντέλο και τις σχέσεις των 

διαστάσεων του, όπως αυτές φαίνονται στο σχήµα 8.1.1 

    Οι Yusof και Aspinwall (2000) προτείνουν στην µελέτη τους ένα πλαίσιο εφαρµογής 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας για µικροµεσαίες επιχειρήσεις επικεντρώνοντας το σε 

τρία κύρια στοιχεία: την «εργαλειοθήκη ποιότητας», τη « γενική µεθοδολογία» και το 

«κεντρικό συντονιστικό όργανο». Υποστηρίζουν ότι η υιοθέτηση της ∆ΟΠ από τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις πρέπει να είναι µια σταδιακή εξέλιξη µε απώτερο στόχο την 

συνεχή βελτίωση της οργάνωσης. Οι προτεινόµενη µεθοδολογία αποτελείται από µια 

σειρά δραστηριοτήτων που µπορούν να βοηθήσουν, για να γίνουν οι επιλεγµένες 

πρωτοβουλίες ποιότητας ένα µόνιµο χαρακτηριστικό της οργάνωσης. Το προτεινόµενο 

πλαίσιο αυτό, προορίζεται να είναι µη δεσµευτικό και η υιοθέτηση µιας πρωτοβουλίας 

ποιότητας, πρέπει να εξαρτάται από την ανάγκες και τις προτεραιότητες που 

καθορίζονται από την εταιρεία. Η όλη διαδικασία υιοθέτησης της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας µπορεί να κατανέµεται σε διάφορους καίριους τοµείς. Κατ 'αρχάς, πρέπει να 

υπάρχει µια στρατηγική για την εφαρµογή του, που να αφορά το σχεδιασµό και την 

προετοιµασία ενός εγγράφου στο οποίο φαίνεται η πορεία προς τα εµπρός. Η 

προετοιµασία ενός τέτοιου εγγράφου µπορεί να αποτελείται από: 

(1) Τη δηµιουργία ενός συντονιστικού σώµατος. 

(2) Την ανάπτυξη ενός οράµατος, της αποστολής και τη δήλωση της πολιτικής της 

εταιρείας. 

(3) Την εκπαίδευση για την ανώτατη διοίκηση και το συντονιστικό σώµα των µελών επί 

του συνόλου των αρχών της ποιότητας και τη φιλοσοφία της. 

(4) Επιλογή και δοκιµή του πρώτου σχεδίου βελτίωσης. 

(5) Αξιολόγηση του τρέχοντος επιπέδου ποιότητας της επιχείρησης. 
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    Το δεύτερο σηµείο είναι ότι, οι διάφορες πρωτοβουλίες ποιότητας ή τα εργαλεία για 

την ποιότητα και οι τεχνικές πρέπει να λαµβάνονται µόνο όταν είναι απαραίτητο και 

δεν πρέπει να εφαρµόζονται ασκόπως. Έτσι, κατά µία έννοια, η «εργαλειοθήκη των 

πρωτοβουλιών ποιότητας''(όπως απεικονίζεται στη θέση 1 του Σχήµατος 7.1.2) 

περιλαµβάνει πρωτοβουλίες όπως η στατιστική διαδικασία ελέγχου (SPC), ISO 9000, 

κύκλοι ποιότητας, συγκριτικής αξιολόγησης, το κόστος της ποιότητας, ποιότητα του 

προµηθευτή, έρευνα πελατών, έρευνα των εργαζοµένων έρευνα, κλπ. Η σταδιακή 

υιοθέτηση των απαραίτητων «εργαλείων» σε διάφορα στάδια της διαδικασίας µπορεί 

να εξασφαλίσει µια συστηµατική εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Πρέπει 

επίσης να υπάρξει ένα «κεντρικό συντονιστικό σώµα», στα ανώτερα επίπεδα της 

ιεραρχίας, του οποίου οι κύριες λειτουργίες είναι να συντονίζει τη διαδικασία 

βελτίωσης και τις νέες πρωτοβουλίες ποιότητας. Να λαµβάνει αποφάσεις για θέµατα 

όπως η συνολική πολιτική ποιότηας και να επανεξετάζει όλες τις δραστηριότητες σε 

αυτή τη διαδικασία ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (όπως φαίνεται στην θέση 3 Σχήµα 

8.1.2). Στα µέλη της θα πρέπει να περιλαµβάνονται όλοι οι διευθυντές από την οµάδα 

διαχείρισης (συνήθως οι µικρές επιχειρήσεις έχουν µόνο λίγους διευθυντές) και 

εκπρόσωποι εποπτείας και από το επίπεδο χειριστή. Η  ευθύνη πρέπει να δοθεί στα 

µέλη αυτού του σώµατος για την εξασφάλιση θετικών αποτελεσµάτων. Συνοπτικά το 

πλαίσιο αυτό φαίνεται στο σχήµα 8.1.2. 
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Σχήµα 8.1.2 Εννοιολογικό πλαίσιο εφαρµογής ∆ΟΠ για µικρές επιχειρήσεις 

[Πηγή: Yusof και Aspinwall (2000), ‘‘A conceptual framework for TQM 

implementation for SMEs’’, The TQM Magazine, Vol. 12 No. 1, pp. 31-36.] 

 

    Κλείνοντας το παρόν υποκεφάλαιο παρουσιάζεται το εννοιολογικό πλαίσιο των 

Townsend και Gebhardt (2002), οι οποίοι υποστηρίζουν, ότι ο χρόνος ανάµεσα από τη 

στιγµή που µια µικροµεσαία επιχείρηση πάρει την απόφαση της εφαρµογής ενός 

προγράµµατος ποιότητας, µέχρι τα πρώτα µετρήσιµα αποτελέσµατα, είναι έξι µε οκτώ 

µήνες. Οι µελετητές ονοµάζουν το εννοιολογικό πλαίσιο αυτό ως Complete Quality 

Proccess (CPS).Το πλαίσιο αυτό αποτελείται από τα παρακάτω επτά δοµικά στοιχεία 

 

1) ∆έσµευση της ανώτατης διοίκησης. 

    Τα ανώτερα στελέχη της οργάνωσης µετράνε 100% στη συµµετοχή και 

ενεργοποίηση των εργαζοµένων στη προσπάθεια της ποιότητας. Πρέπει να είναι ενεργά 

στη προσπάθεια, να είναι σίγουρα ότι οι υπάλληλοι γνωρίζουν τι πρέπει να κάνουν και 

να είναι ικανά να µιλούν για την ποιότητα µε έξυπνο και πειστικό τρόπο 

2) Ηγεσία. 
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    Ως ηγεσία ορίζουν τη δηµιουργία τέτοιου περιβάλοντος, στο οποίο οι εργαζόµενοι θα 

µπορούν να δρούν αυτόνοµα σε ότι αφορά την εργασία τους. 

3) 100% δοµική εµπλοκή των εργαζοµένων. 

    Κάθε υπάλληλος της εταιρείας πρέπει να γνωρίζει, που πρέπει να αποταθεί όταν έχει 

µια καλή ιδέα. Επιπλέον είναι γνωστό ότι πρέπει να υπάρχουν δύο στόχοι ποιότητας σε 

αυτή την κατεύθυνση. Να κάνει κανείς τις σωστές ενέργειες και να ενεργεί κανείς µε 

σωστό τρόπο. 

4) Επικοινωνία. 

    Η επικοινωνία αποτελείται από εκποµπή και υποδοχή πληροφοριών και αυτό που 

µετρά περισσότερο είναι η υποδοχή. Αυτό που µετρά πιο πολύ από όλα είναι τι ακούει 

το κοινό σου, σύµφωνα µε τους συγγραφείς.  

5) Εκπαίδευση. 

    Το κλειδί στην εκπαίδευση, που αφορά την ποιότητα, είναι να διατηρηθεί ο έλεγχος 

του προγράµµατος ποιότητας που θα επιλεγεί. 

6) Μέτρηση 

    Η µέτρηση των αποτελεσµάτων έχει, φυσικά, συχνά λάβει υπερβολική έµφαση. Αν 

και είναι εξαιρετικά σηµαντικό, δεν αντικαθιστά τη θέση οποιαδήποτε άλλης 

πρωτοβουλίας ποιότητας. Είναι µέρος του συνόλου, ένα από τα επτά στοιχεία. 

7) Αναγνώριση, ευγνωµοσύνη και εορτασµός. 

    Μια εταιρεία πρέπει να λέει ευχαριστώ. Εκφράζοντας ευγνωµοσύνη, επεκτείνοντας 

την αναγνώριση και τη συµµετοχή σε κάποια γιορτή των επιτευγµάτων, είναι πράξη της 

ηγεσίας. Φυσικά, υπάρχουν και είναι λογικό και συναισθηµατικοί λόγοι για αυτό. Οι 

εργαζόµενοι αξίζει να ακούσουν ένα «ευχαριστώ». Έχουν κάνει κάτι καλό, που έχει 

ωφελήσει την εταιρεία. Αν ακούσουν από την εταιρεία να εκφράζει τις ευχαριστίες της, 

θα κάνουν περισσότερα για το καλό της. 
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8.2 Προτεινόµενο εννοιολογικό πλαίσιο εφαρµογής ∆ΟΠ σε µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις. 

 

8.2.1    Εισαγωγή 

 

    Στο παρόν υποκεφάλαιο γίνεται µια προσπάθεια αποκρυστάλλωσης της 

βιβλιογραφίας, που µελετήθηκε, σε συνδυασµό µε την επαγγελµατική εµπειρία του 

συγγραφέα, ούτως ώστε να δηµιουργηθεί ένα εννοιολογικό πλαίσιο εφαρµογής ∆ΟΠ 

για µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Το προτεινόµενο πλαίσιο αποτελείται από τρεις 

κατευθυντήριες συνθετικές διαστάσεις, οι οποίες οδηγούν στην εφαρµογή ∆ΟΠ στις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Οι λέξεις για να χαρακτηρίσουν το συγκεκριµένο πλαίσιο 

δεν είναι τυχαίες. Κατά την άποψη του συγγραφέα ένα πλαίσιο, δεν µπορεί παρά να 

δίνει κατεύθυνση προς την ποιότητα, χωρίς να µπορεί από µόνο του να την εγγυηθεί. 

Επιπλέον αποτελείται από κάποιες έννοιες οι οποίες οφείλουν να συνλειτουργήσουν για 

να υπάρχει αποτέλεσµα, να λειτουργήσουν συνθετικά δηλαδή. Τέλος το πλαίσιο αυτό, 

όπως και η ποιότητα η ίδια, δεν µπορεί να ορισθεί µονοσήµαντα, αλλά αποτελείται από 

δυναµικές συνιστώσες, οι οποίες µπορούν να αποδωθούν µε την λέξη διαστάσεις. 

Συνοψίζοντας το πλαίσιο θα µπορούσε να ονοµαστεί Πλαίσιο Κατευθυντήριων 

Συνθετικών ∆ιαστάσεων ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Π.Κ.Σ.∆.Ο.Π). Οι τρεις αυτές 

κατευθυντήριες συνθετικές διαστάσεις είναι οι ακόλουθες: 

 

8.2.2    Προυποθέσεις Εφαρµογής ∆ΟΠ. 

 

    Η δέσµευση της ανώτατης διοίκησης στην εφαρµογή ∆ΟΠ είναι µια από τις βασικές 

προϋποθέσεις επιτυχίας οποιουδήποτε επιχειρησιακού προγράµµατος. Από ποιους 

αποτελείται, όµως, η ανώτατη διοίκηση µιας µικροµεσαίας επιχείρησης; Η διοίκηση 



 89

αποτελείται από τον Ιδιοκτήτη-Πρόεδρο-Γενικό ∆ιευθυντή και τους ∆ιευθυντές των 

τµηµάτων που αποτελούν τον κορµό µιας επιχειρήσης. Εξαρτάται από το µέγεθος και 

την δραστηριότητα της επιχειρήσης, εάν το ιδιοκτησιακό καθεστώς είναι µετοχικό ή 

όχι, εάν ο πρόεδρος είναι και ιδιοκτήτης και γενικός διευθυντής για τον προσδιορισµό 

της. Η δέσµευση είναι κάτι απτό και όχι κάτι αφηρηµένο. Η ανώτατη διοίκηση πρέπει 

να έχει πειστεί, ότι η έναρξη ενός προγράµµατος ∆ΟΠ είναι αυτό που χρειάζεται η 

επιχείρηση και επιπλέον αυτό να είναι σε θέση να το µεταλαµπαδεύσει σε όλο το 

φάσµα των εργαζοµένων. Οφείλει να µπορεί να δείξει στους υπόλοιπους ότι γνωρίζει 

τις αξίες, τις αρχές και την φιλοσοφία της ∆ΟΠ και ότι µπορέι να µιλάει µε άνεση για 

αυτές. Θα ήταν ίσως σκόπιµο πριν από όλους να παρακολουθήσει κάποια εκπαιδευτικά 

σεµινάρια πριν από οποιαδήποτε έναρξη προγράµµατος ∆ΟΠ. 

    Οι στόχοι, τα επιθυµητά αποτελέσµατα καθώς επίσης και τα επιτεύγµατα οφείλουν 

να είναι ξεκάθαρα σε όλο το προσωπικό. Η λεπτοµερής και αναλυτική ενηµέρωση 

σχετικά µε την πορεία και την πρόοδο της επιχείρησης πρέπει να γίνεται σε τακτικά 

διαστήµατα, ουτως ώστε το προσωπικό να είναι σε θέση να γνωρίζει τα αποτελέσµατα 

της προσπάθειας του. Οι µεγάλες επιχειρήσεις αποστέλλουν newsletters και κάνουν 

τηλεδιασκέψεις σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Κρίνεται σκόπιµο πως ένα µηνιαίο ή 

τριµηνιαίο meeting σε µια αίθουσα της επιχείρησης εκτός από αναγκαίο, θα είναι και 

ευεργετικό στην προσπάθεια της εταιρείας. 

    Πρέπει να υπάρχει λογική αναλογία δέσµευσης πόρων και αναµενώµενων οφελών, 

λογική αναλογία κόστους στην επένδυση της προσπάθειας και αναµενόµενη και 

προυπολογιζόµενη απόδοση της επένδυσης. Υπάρχουν πολλές καταγεγραµµένες 

περιπτώσεις στη βιβλιογραφία στις οποίες έγινε αλόγιστη χρήση πόρων και ως 

αποτέλεσµα είχαµε την αποτυχία της προσπάθειας. 

    Μικρά και σταθερά βήµατα βοηθούν στο να µπουν αρχικά διαφορετικοί στόχοι και 

ταυτόχρονα να ελέγχονται τα αποτελέσµατα της προσπάθειας. ∆εν είναι λογικό µια 
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εταιρία που µόλις ξεκινάει το «ταξείδι» της ποιότητας να θέτει τους ίδιους στόχους µε 

µια εταιρεία που έχει κερδίσει διάφορα κρατικά και διεθνή βραβεία ποιότητας.  

 

8.2.3     Πρωτοβουλίες Ποιότητας. 

 

    Οι πρωτοβουλίες ποιότητας που οφείλει µια εταιρεία να ακολουθήσει από τα πρώτα 

στάδια της υιοθέτησης ενός προγράµµατος ∆ΟΠ, είναι οι πρωτοβουλίες ∆ΟΠ που 

αναλύθηκαν στο κεφάλαιο 5. Η συνεχής βελτίωση (Continous Improvement) έχει ως 

στόχο να βελτιώνεται η ποιότητα συνεχώς, ανεξάρτητα από το επίπεδο που έχει φτάσει 

και πρέπει να συνδυαστεί µε µια οξεία συνειδητοποίηση της εξέλιξης των αναγκών των 

πελατών, τους παράγοντες ανταγωνιστικότητας και της ευρύτερης µεταβολής στο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον. Η πραγµατική πρόκληση είναι, το πώς να γίνει µια 

καθηµερινή νοοτροπία των εργαζοµένων. Η αφοσίωση των πελατών (Customer 

Loyalty) είναι η πρωτοβουλία εκείνη στην οποία φαίνεται εντονότερα, πως µια µη 

χρηµατοοικονοµική επίδοση, έχει ισχυρό αντίκτυπο στις οικονοµικές επιδόσεις µιας 

µικροµεσαίας επιχείρησης. Η εκπαίδευση (training) είναι επίσης µία από τις 

απαραίτητες πρωτοβουλίες ποιότητας, η οποία ενεργοποιείται σε δύο άξονες. Ο πρώτος 

έχει να κάνει µε την εκπαίδευση του προσωπικού σε θέµατα και πρακτικές της ∆ΟΠ. Η 

ανώτατη διοίκηση οφείλει να εστιάζει την ανάπτυξη κατάλληλων εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων για την εφαρµογή ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Ο δεύτερος άξονας 

αφορά στην εκπαίδευση του προσωπικού σε νέες τεχνολογίες και πρακτικές. Η 

συµµετοχή των εργαζοµένων (empowerment) στο σχεδιασµό και προγραµµατισµό 

οδηγεί σε ένα ενεργό σύστηµα υποδείξεων των εργαζοµένων µε αυτονοµία στη λήψη 

αποφάσεων, το οποίο µε τη σειρά του µπορεί να βοηθήσει στην επιτυχηµένη εφαρµογή 

της ∆ΟΠ και στην επιτυχηµένη πορεία της επιχείρησης. Η τέταρτη πρωτοβουλία που 

αποτελεί το προτεινόµενο πλαίσιο είναι η συγκριτική αξιολόγηση (benchmarking). Η 
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ευαισθητοποίηση της διοίκησης για τη σηµασία της ∆ΟΠ, παράλληλα µε τον 

ανασχεδιασµό των επιχειρηµατικών διαδικασιών και άλλες τεχνικές συνεχούς 

βελτίωσης, υποκινήθηκε από το κίνηµα της συγκριτικής αξιολόγησης για την 

αναζήτηση, τη µελέτη, την εφαρµογή και τη βελτίωση σχετικά µε τις βέλτιστες 

πρακτικές και είναι καταλύτης βελτίωσης του ίδιου του προγράµµατος της ∆ΟΠ και 

των αποτελεσµάτων του. Σε αυτό το σηµείο θα ήθελα να επισηµάνω, ότι αυτές είναι οι 

βασικές πρωτοβουλίες ποιότητας, που µια µικροµεσαία επιχείρηση µπορεί να χειριστεί 

µε άνεση αποφεύγοντας τις υπερβολές.  

 

8.2.4    Εργαλεία Ποιότητας. 

 

    Στα εργαλεία ποιότητας του προτεινόµενου εννοιολογικού πλαισίου 

συγκαταλέγονται τα φύλλα ελέγχου (check sheets), τα διαγράµατα διασποράς (scatter 

diagrams), τα διαγράµατα αιτίας αποτελέσµατος (cause and effect diagrams), τα 

διαγράµµατα ροής-διαδικασιών ( flow charts), το διάγραµα Pareto, τα ιστογράµατα και 

τα διαγράµατα ελέγχου (statistical process control diagrams). 

 

    Ta  εργαλεία ποιότητας που επιλέγονται, πρέπει να υπηρετούν την συνεχή βελτίωση 

της οργάνωσης, γνωρίροντας κάθε φορά για ποιους λόγους επιλέγεται το κάθε εργαλείο 

και τι σκοπεύει κανείς να επιτύχει µέσα από αυτή την επιλογή (Yusof και Aspinwall 

2000). Στοχεύουν στην απόφαση στο πότε και που να πραγµατιοποιηθεί ο επόµενος 

έλεγχος.. Παρ΄όλα αυτά δεν είναι υποκατάστατο µιας στιβαρής διαδικασίας από καλά 

εκπαιδευµένους υπαλλήλους. Οι Heizer και Render (1999) αναφέρουν, πως ένα από τα 

καίρια σηµεία ,του  πως αντιµετωπίζει η ∆ΟΠ την ποιότητα είναι ότι « η ποιότητα δεν 

µπορεί να επιθεωρηθεί σε ένα προϊόν»  
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9. Συµπεράσµατα και προτάσεις. 

 

 

    Στην παρούσα εργασία µελετήθηκε η βιβλιογραφία σχετικά µε την θεωρία, την 

φιλοσοφία, τις αρχές, την εφαρµογή και τα αποτελέσµατα ∆ΟΠ σε µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις σε παγκόσµια κλίµακα. Στη συνέχεια επιλέχθησαν 2 µελέτες περίπτωσης 

οι οποίες ανταποκρίνονται σε µεγάλο βαθµό στην ανάδειξη και στην εφαρµογή της 

θεωρίας της ∆ΟΠ σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Στη πρώτη µελέτη αναδεικνύονται 

περισσότερο οι έννοιες της συνεχούς βελτίωσης, της δέσµευσης, της οµαδικής 

εργασίας, της εκπαίδευσης και όχι τόσο τα εργαλεία ποιότητας και ο τρόπος που αυτά 

χρησιµοποιήθηκαν, αν και αυτό αφήνεται να εννοηθεί. Σε αντίθεση στη δεύτερη µελέτη 

περίπτωσης εξετάζονται µε περισσότερη λεπτοµέρεια κάποια από τα εργαλεία 

ποιότητας, τα οποία χρησιµοποιήθηκαν για να επέλθει βελτίωση σε ένα συγκεκριµένο 

πρόβληµα της εταιρείας.Οι έννοιες, όπως της ενδυνάµωσης,της εκπαίδευσης και της 

οµαδικής εργασίας, φαίνεται ότι είναι παρούσες, αλλά δεν αναδεικνύονται σε 

πρωταγωνιστικό ρόλο. Βάσει των παραπάνω και της εργασιακής εµπειρίας του 

συγγραφέα, προτάθηκε ένα εννοιολογικό πλαίσιο για την εφαρµογή αρχών ∆ΟΠ στις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις.  

 

    Το εννοιολογικό µοντέλο περιγράφει µε σαφήνεια τις προϋποθέσεις που οφείλουν να 

συντρέξουν, τις απαραίτητες πρωτοβουλίες ποιότητας που πρέπει να υιοθετηθούν και 

τα εργαλεία που µπορεί να χρησιµοποιήσει µια µικροµεσαία επιχείρηση, ούτως ώστε να 

ξεκινήσει το «ταξείδι της ποιότητας». Το προτεινόµενο πλαίσιο µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί ως οδηγός για την εφαρµογή ∆ΟΠ σε µια µικροµεσαία επιχείρηση, 

καθώς επίσης και ως εργαλείο ανεύρεσης και ανάδειξης των τοµέων εκείνων, στους 

οποίους µια µικροµεσαία επιχείρηση οφείλει να επιδείξει προσοχή. Παρ΄όλα τα 
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παραπάνω, όπως έχει τονιστεί και σε πολλά σηµεία της εργασίας, η αναγνώριση της 

αναγκαιότητας βελτίωσης και η υιοθέτηση ενός τέτοιου εννοιολογικού πλαισίου, δεν 

είναι από µόνα τους αρκετά, για την επιτυχηµένη εφαρµογή ∆ΟΠ. Η επιτυχία έρχεται 

µέσα από την συνολική προσπάθεια του προσωπικού ενός οργανισµού και έπειτα από 

επιµονή και µερικές φορές και µετά από επίπονη προσπάθεια.  

 

    Μετά λύπης µου διαπίστωσα, πως δεν υπάρχουν αρκετές βιβλιογραφικές αναφορές 

σχετικά µε ∆ΟΠ στις ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Ως µελλοντική έρευνα θα 

µπορούσε να προταθεί η προσπάθεια εφαρµογής του παρόντος εννοιολογικού πλαισίου 

σε ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις ή και η σύγκριση του σε σχέση µε τις ήδη 

εφαρµόζόµενες πρακτικές ποιότητας σε κάποιους ελληνικούς οργανισµούς.  
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  Topic of the article - Research purpose Research questions Keywords 

1 

A case study which describes the way 
towards  quality awareness in the 

Wallace company,which led to winnnig 
the Baldridge Quality award. 

How WallaceCo impelmented its quality 
policy. TQM in SME 

2 
A case study which describes the way 

towards  TQM in the All-Power 
company. 

How All-Power  impelmented its TQM 
programme. TQM in SME 

3 
A case study which presents  guidelines, 

derived from discussions with 
successful Marlow Industries in TQM . 

A guideline presentation of Marlow Industry 
TQM programme. TQM in SME 

4 

A case study which describes the way 
towards  TQM in SME's and focus in 
differencies between big and small 

firms 

A guideline presentation of TQM points that 
have to be noticed in order to lead to a 

successful TQM programme in SME. Not to 
do list in order to succeed in TQM. 

TQM in SME 

5 

A case study which presents  guidelines, 
derived from discussions with Philip B. 
Crosby,when visited Pueblo as guest of 

local Chamber of Commerce 

The structure is in place for the free flow of 
ideas necessary for a successful quality effort TQM in SME 

6 The benefits of adaption JIT production 
by small job shops 

The feasibility of implementing JIT systems in 
a small job shop  JIT,SMEs,TQM 

7 Executive Book Summary of Why 
TQM Fails and What to Do About It Why TQM Fails and What to Do About It TQM in SME 

8 

Reports the results of an investigation 
into SME management attitudes 

towards TQM in the East Midlands 
region of the UK.  

Discover if British-owned SMEs in the UK 
are actively aware of this need and whether or 

not they are committed to TQM 

TQM in 
SME,UK SMEs 

9 

Presents the details of a Quality 
Management Implementation Grid 

which has been developed and can be 
used by used by Directors and 

Managers. 

• root causes of problems;• issues being 
faced;• typical behaviours;• effective 

transitional action 
not given 

10 The comparison between Large and 
SME towards TQM 

• to explore the structural differences between 
large organizations and SMEs using secondary 

source data; 
• to analyse the relationship between the 

inherent characteristics of TQM and size of 
organization in order to form a series of 

hypotheses/research questions; 
• to examine the relevance of these 

hypotheses/research questions through the 
conduct of four case studies; 

• to develop a model for the implementation of 
TQM in SMEs using the case data and 

additional information  

not given 
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11 
Improving employee and organizational 
performance through teamwork: a focus 

on self-directed work teams 

The development of teamwork within a 
learning organization.How to solve 

organizational problems in formating team -
based approach. 

not given 

12 
Examines the effectiveness of ISO 9000 
in leading a SME to implementation of 

TQM 

How to create An effective implementation 
framework using ISO 9000 in order to lead to 

TQM. 
not given 

13 Examines how to integrate ISO 9000 
with TQM principles. 

This study explores issues ranging from 
motivation, implementing the process, 

benefits from implementing ISO, and various 
relationships among them. 

not given 

14 
Presents implementing statistical 

methods in small enterprises and the 
benefit of this use. 

The use of process capability studies in 
Swedish industry.The use of design of 

experiments at two small enterprises within 
the high performance cera¬mic industry 

Process 
management, 

Design of 
experiments, 

Implementation, 
Small-to-

medium-sized 
enterprises, 

Sweden, 
Ceramics 
industry 

15 

The validity of quality methods in 
SMEs is central to growing debate 

amongst SME 
owners/operators/managers, quality 

professionals, SME customers and SME 
stakeholders. This paper uses this 
debate and the lack of conclusive 

evidence on the application of quality 
methods in SMEs to provide a 

conceptual model. 

Are contemporary quality methods applicable 
to SMEs?This central question also provides 

the basis for other questions, which at this 
stage remain unanswered, for example:• What 
are the specific quality methods that best suit 
SMEs?• What makes these methods relevant 

to SMEs?• How should these methods be 
applied/integrated into the strategic and 

operating frameworks of SMEs? 

Quality, 
Integration, 

Methodology, 
Small-to-

medium-sized 
enterprises, 
Australia 

16 
The possible dichotomy between 

models to instill TQM principles in 
SMEs and the essence of TQM in SMEs 

Applying quality models in an SME context 

Small- to 
medium-sized 

enterprises, 
Model, Quality 

17 Review of TQM as a major 
management concept 

What is the future of TQM as a management 
system. Does the tendency to be less 

concerned with a drive for quality, and more 
with a drive for excellence mean that the 

management technique of TQM is getting the 
same sort of revamp that a commercial 

product would receive? 

TQM, Industry, 
Public sector, 
Private sector, 

Small-to-
medium-sized 

enterprises, 
Newly 

industrializing 
economies 

18 In what way the SMEs should adapt 
TQM in order to be a succesful practice 

What are limitationsof SMEs and what their 
advantages in TQM implementation. 

TQM, Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Implementation 



 111

  Topic of the article - Research purpose Research questions Keywords 

19 The quality practices used in smaller 
entrepreneurial firms 

What is the relation of the Quality programs 
used by small firms, and their value, to the 

competitive priority of flexibility. 
not given 

20 
The use of the business excellence 

model (BEM) in two small- to medium-
sized enterprises (SMEs). 

The understanding of the use of the  in SMEs 

Small- to 
medium-sized 

enterprises, 
Quality, 

Communication
s, Awards, 

Private sector, 
Public sector 

21 
The  employee potential through 

empowered teamwork and its impact in 
organisational  performance 

how the formation of self-directed work teams 
(SDWTs) is used as a strategy for motivating 

a diverse group of people with different 
attitudes, skills and personalities, to work 
together towards common business goals. 

What is the role of the team facilitator within 
dynamic teams. What are the necessary 

attributes of such a facilitator  

TQM, 
Teamwork, 

Decision 
making, 

Facilitators, 
Self-managed 

learning 

22 Generic benchmarking and the business 
excellence model (BEM)  in SMEs. 

How generic benchmarking enables business 
excellence to be developed in the 
organisations. 

Small- to 
medium-sized 

enterprises, 
Generics, 

Benchmarking, 
Case studies, 

Quality, 
Management 

23 

Presents implementing 
TQMcomponents in small enterprises 

and the way to conquer  the qulity 
process in an easy and understandable 

way. 

How long should it take to get from Point 
organization is going to "do quality" to Point 
there is a quality process in place that literally 

and formally involves every person in the 
company in an organization of 2,500 or 

fewer? 

not given 

24 

The determination of the level of effort 
of small manufacturing firms in quality 
management and the degree to which 

their managers are currently guided by 
the TQM model as opposed to the 

economic conformance mode 

A survey of small businesses in Kentucky was 
conducted in the area of total quality 

management. The objective of the research 
was to determine the level of effort of small 
manufacturing firms in quality management 
and the degree to which their managers are 

currently guided by the TQM model as 
opposed to the economic conformance model. 

Preliminary results indicate the degree of 
penetration of the TQM philosophy and 

concepts among managers in small 
manufacturing firms. Also studied were the 

important elements in the operation and 
management of these firms that promote or 

discourage the successful implementation of 
TQM 

Total quality 
management, 
Small firms, 

USA 

25 Define a core value model for SME 
TQM implementation 

Important factors to succeed with the 
organisational change that TQM 

implementation implies.  

Total quality 
management, 

Implementation, 
Small firms, 

Organizational 
change, Values 
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26 
TQM practices of small- and medium-

sized enterprises (SMEs), particularly in 
developing countries 

The relationship between TQM, planning 
behavior and firm size 

Total quality 
management, 

Small- to 
medium-sized 

enterprises, 
Developing 
countries, 

Planning, Size, 
Quality culture 

27 Applicability of TQM to Small 
Manufacturers in China 

Applicability of TQM to Small Manufacturers   
How TQM was introduced to the Chinese 

small manufacturers and how it was perceived   
The present status of TQM and its 
development among Chinese small 

manufacturers                            TQM Benefits 
Expected by Chinese Small Manufacturers 

Total quality 
management,Sm

all sized 
enterprises,Chin

a 

28 
Pattern of implementing ISO 9000 
standards versus TQM in Western 

Europe from a longitudinal perspective. 

What is the trajectory or pattern of 
implementing ISO 9000 standards versus 

TQM in Europe since 1992? 
Will European companies continue to 
implement ISO 9000 standards? Will 

European companies continue to implement 
TQM? How can ISO 9000 and TQM be 

incorporated in Europe? 

ISO 9000 series, 
Total quality 
management, 

Surveys 

29 Analyze the current TQM practices of 
service organizations.  

Outcomes and benefits of effective TQM 
implementation in Service organizations 

Service 
industries, Total 

quality 
management, 

Organizational 
effectiveness 

30  Six Sigma Could be modified, in order 
to fit SMEs needs. 

How six sigma has to be modified to be 
applicable and valuable in an SME 

environment 

Quality 
programmes, 

Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Quality 

management, 
Total quality 
management 

31 TQM implementation by small 
manufacturing firms in China 

to examine how TQM was introduced to the 
Chinese small manufacturers 

        and how it was perceived 
• to investigate the present status of TQM and 

its development among Chinese small 
manufacturers 

• to assess its impact on organizational 
performance. 

Total quality 
management, 

Small 
enterprises, 

China 

32 

Quality management self-assessment is 
a useful tool for fostering the 

continuous improvement of the whole 
company, analyze the variables and 

relationships underlying self-assessment 
application 

Identify and link a broad set of variables 
relating to the way self-assessment may be 

applied by organisations . The ease of carrying 
out self-assessment. Self-assessment 

decentralisation  

Total quality 
management, 
Continuous 

improvement, 
Assessment 
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33 Suggest a model for the management of 
an ISO 9000 system within a SME 

How the new ISO 9001 guidelines are 
facilitating the re-definition of standards 

within the business and how the company is 
undertaking business process re-engineering. 

Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Continuous 

improvement, 
Organizations, 

Learning 

34 

Focus on the gap between perceived 
importance and imple¬mentation of  the 

Malcolm Baldrige Criteria for 
Performance Excellence in SMEs. 

How small firms perceive, and lo what extent 
they implement, the high-performance 
management practices suggested by the 

Malcolm Baldrige Criteria for Performance 
Excellence.  

Baldrige Award, 
high-

performance 
manage¬ment, 
quality, SME 

35 

To exploit the main implications of the 
revised series of quality assurance 
standards ISO 9000:2000 for the 

certified organisations.  

What are the benefits of the changes in the 
series, as well as the main barriers and pitfalls 

that may deprive organisations of these 
benefits. 

Quality 
management, 

Quality 
assurance, ISO 

9000 series, 
Benefits, 

Problem solving 

36 

This paper aims to review the levels of 
management commitment and 

involvement in four small (fewer than 
500 employees) pharmaceutical 

companies and the nature and extent of 
structured programs for policy 

implementation. 

Does the levels of commitment and 
involvement shown by management (both 

senior and middle management) had 
noticeable effects on the success of the 

process? 

Quality policy, 
Quality 

management, 
ISO 9000 series, 
Pharmaceuticals 
industry Paper 

type Case study 

37       

38 

This paper presents the main findings of 
an empirical study that investigates the 
effects of the "soft" and "hard" criteria 
of total quality management (TQM) in 

four ISO 9001 certified small and 
medium-sized enterprises (SME) in 

Trinidad and Tobago (T&T). 

Which TQM criteria is implemented in ISO 
9001 certified 

ISO 9000 series, 
Total quality 
management, 

Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Analytical 
hierarchy 
process 

39 
Quality management change efforts in 

relation to the fundamental principles of 
quality. 

how critical incidents or organisational crises 
can be used to check and legitimise quality 

management change efforts in relation to the 
fundamental principles of quality. 

Quality 
management, 

Organizational 
development 
Paper type 

Research paper 

40 

Six Sigma: a vital improvement 
approach when applied to the right 

problems, in the 
right environment 

 The "when and how" factors that must be 
addressed inany Six Sigma implementation in 

order to deliver the expected gains. 

Manufacturing 
industries, 

Process 
management, 

Waste 
management, 

Lean 
production, 

Culture 
techniques, 

Quality control  
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41 
A conceptual framework for 

benchmarking implementation in small 
medium-sized enterprises (SMEs) 

The need for a framework and its relationship 
with benchmarking and TQM. 

Benchmarking, 
Competitive 

strategy, Small 
to medium-sized 

enterprises, 
Automotive 

industry, 
Malaysia 

42 Developing an SME based six sigma 
strategy 

How the company applied a cost-effective six 
sigma methodology to eradicate a critical to 

quality (CTQ) issue 

Pareto analysis, 
Taguchi 

methods, Small 
to medium-sized 

enterprises, 
Manufacturing 

industries 

43 

The main goal of the research is the 
investigation of quality management 
(QM) practices in the West Balkan 

countries 

What enables the development of process 
capabilities? 

Quality 
management, 

Quality 
improvement, 

Quality systems, 
Eastern Europe 

44 

The principal aim of this paper is to 
determine the critical factors of total 
quality management (TQM) and to 

measure their effect on organizational 
performance of SMEs operating in 

Turkish textile industry 

What is the relationship between the 
implementation of TQM practices and 

organizational performance?Is it strong both 
to Financial and non-financial factors? 

Total quality 
management, 
Small sized 

enterprises,TUR
KEY 

45 

This paper aims to rank the emphasis 
placed on critical factors and quality 

management principles that determine 
the success of total quality management 

(TQM) as it applies to quality 
management system implementation in 

small and medium-sized enterprises 
(SMEs). 

Critical factors affecting TQM 
implementation.Aligning critical factors with 

ISO 9000 requirement. 

Total quality 
management, 

Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Standards 

46 

The principal aim of this study is to 
determine the impact of market 

orientation (MO) and implementation of 
total quality management (TQM) on 

organizational performance of SMEs.  

  

Total quality 
management, 

Market 
orientation, 

Small to 
medium-sized 

enterprises 

47 
A practical approach for understanding 

the 
quality management (QM) terminology 

Where SMEs can align their TQM 
applications, 

into one of the following areas: customer-
oriented TQM, supplier-oriented TQM, HRM-

oriented TQM, 
or process-oriented. 

Construction 
industry, 
Quality 

management, 
Small to 

medium-sized 
enterprises, 

United 
Kingdom 

48 

Test the strength of the relationship 
between motivation for seeking ISO 
9000 certification, quality culture, 

management responsibility, and the 
perceived benefits derived from ISO 

9000 certification. 

Is the development of a strong quality culture 
should precede ISO certification? 

ISO 9000 series, 
Quality 

standards, 
Continuous 

improvement, 
Quality audit,  
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49 
This paper aims to explore the best 
strategy for Turkish SMEs to obtain 

world class manufacturing status. 

Does exist relationship(s) between company's 
exporting, being ISO 9000 certified, and the 

belief that ISO 9000 guarantees the quality of 
the product or service supplied? 

Benchmarking, 
Turkey, Small 

to medium-sized 
enterprises, 
Continuous 

improvement, 
Six sigma, 

World class 
manufacturing 

50 

The purpose of this paper is to validate 
the applicability of Strategic Quality 

Management (SQM) methods at a UK 
based manufacturing Small to Medium 

Enterprise (SME) for changing the 
organisational culture and improving 

the business performance results. 

  

Quality 
management, 

Business 
improvement, 

United 
Kingdom 

51 

This research paper aims to explore the 
relationship between ISO 9000 

certification and 
organisational performance by 

developing an ISO 9000 relationship 
model. 

What is the relationship between certification 
practices 

(implementation, organisational commitment 
and planning) with operational performance? 

ISO 9000 series, 
Manufacturing 

industries, 
Service 

operations, 
Performance 
management, 

Australia, New 
Zealand 

52 

The main objective is to structure and 
model the success dimensions that 

contribute to and can be used in 
evaluating the business development 

success in SMEs. 

How the development projects launched to 
improve business performance in SMEs have 

succeeded.  

Business 
development, 

Project 
management, 

Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Business 

performance 

53 

The purpose of this paper is to analyse 
the importance of developing a quality 

management approach as a way to 
enhance the bottom line results of small 
and medium sized enterprises (SMEs). 

The main goal is to examine the 
synergistic relationships between TQM, 
performance, consumer orientation and 

innovation 

Which are the most relevant TQM 
components impacting on SME performance 

and consumer orientation? 

Total quality 
management, 

Customer 
orientation, 
Innovation, 

Performance 
management, 

Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Manufacturing 

industries 

54 

The purpose of this paper is to explore 
the theoretical understanding and 

practical application of lead 
benchmarking and performance 

measurement as a way to achieve 
organisational change.  

RQ1. How is lead benchmarking and 
performance measurement defined in 

organisations?RQ2. What approaches are 
organisations using to develop lead 

benchmarking and performance 
measurement?RQ3. What measures are 

organisations using and intending to use to 
show the effectiveness of lead benchmarking 

and performance measurement?  

Benchmarking, 
Performance 

measures, 
Statistical 
analysis 
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55 

The purpose of this paper is to 
investigate the relationship between 

quality management practices and SME 
performance in Ghana. 

  

Quality, Quality 
management, 

Baldrige Award, 
Ghana, Small to 
medium-sized 

enterprises 

56 

The purpose of this paper is to describe 
the application of an assessment 

methodology to empirically measure 
and evaluate the impact of kaizen events 

on organizational performance, 
including human resource outcomes. 

How can be used Kazen events methodology 
for measuring and evaluating the multiple 

impacts of kaizen events, 
both in business performance and human 

resource outcomes, initially and over time. 

Continuous 
improvement, 
Performance 
management, 

Lean production 

57 

Six Sigma has been part of our business 
lexicon for more than a decade. Debates 
on its emergence as a strategic initiative 
have created critics who consider it as 

an old wine in a new bottle. Is Six 
Sigma a management fad? This article 

presents some common myths and 
realities of Six Sigma business strategy. 

The paper provides an excellent 
resource for those people who would 

like to know whether Six Sigma is just a 
management fad or fact. 

Is Six Sigma a management fad? 

Six sigma, 
Myths, Futures 

markets, 
Integration 

58 

The last two decades have witnessed an 
explosion of research into the area of 

quality initiatives (QI) such as ISO, total 
quality management, lean, Kaizen and 

its application within small and 
medium-sized enterprises (SMEs). 

However, very few empirical studies 
have reported the application of Six 
Sigma in SMEs; the reasons may be 

attributed to several myths associated 
with Six Sigma. The purpose of this 

paper is to assess the current status of 
QI in the UK manufacturing SMEs and 

report the differences in the quality 
management practices of Six Sigma 

SMEs against the ISO certified firms. 

  

Small to 
medium-sized 

enterprises, Six 
Sigma, 

International 
standards, 
Surveys, 

Critical success 
factors, 

Performance 
management 

59 

The purpose of this research is to 
identify key factors influencing 

employee learning from the perspective 
of owners/managers 

Which are the key factors influencing 
employee learning ? 

Small 
enterprises, 
Workplace 

learning, New  

60 

The purpose of this paper is to develop 
and implement an integrated lean six 

sigma (LSS) model for manufacturing 
industry. 

What are the requirement for a combined lean-
six sigma methodology? How an SME-based 

Lss model could be developed? 

Six sigma, Lean 
production, 
Modelling, 

Small to 
medium-sized 

enterprises 
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61 

This paper tries to compile the main 
conclusions that ISO 9001 research 

studies have tried to address, with the 
aim of describing the quality 

management systems literature state-of-
the-art. 

What are the ISO 9001 certification 
motivations and benefits, barriers and 

drawbacks ISO 9001 certification 
motivations?ISO 9001 and TQM - are they 
complementary or independent from each 

other?  

ISO 9000 series, 
Assessment, 

62 

In the developing world most citizens 
rely on self-employment and micro-
enterprise operations as their only 

source of income. Given competition 
from large-scale industrial outfits, most 
micro-enterprises are finding it difficult 
to compete in terms of quality or price. 

This paper aims to investigate this issue. 

What is the relationship between quality 
management practices and SME performance 

in Ghana.? 

Quality, 
International 

business, Non-
governmental 
organizations, 

Small 
enterprises  

63 

To identify the critical success factors 
of TQM implementation, to evaluate 

their impact on the primary measures as 
expressed by the operational 

performance and the secondary 
measures as expressed by the 

organizational performance, and to find 
out the effect of the operational 

performance on the organizational 
performance of small and medium-sized 

enterprises (SMEs) in the Qatari 
industrial sector  

What is the impact of  the TQM 
implementation on both the operational and 

the organizational performance? Which is the 
significant relationship between operational 

and organizational performances of the 
SMEs? 

Total quality 
management, 

Critical success 
factors, Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Business 

performance, 
Organizational 
performance, 

Qatar  

64 

The purpose of this paper is to identify 
the quality initiatives implemented in 

UK manufacturing small and medium-
sized enterprises (SMEs) and to perform 

a comparative analysis of quality 
management practices within Six Sigma 

firms against the non-Six Sigma 
manufacturing SMEs. 

What are the critical success factors of a six 
sigma programme whithin SMEs? 

Six sigma, 
Small to 

medium-sized 
enterprises, 

Critical success 
factors, 

Performance 
measures, 

Continuous 
improvement, 

United 
Kingdom 

65 

The purpose of this paper is to present 
the findings from the application of six 

sigma in a food service "small to 
medium sized enterprise" (SME) in a 

lean environment to reduce the waste in 
this field. 

How a SME can improve its performance by 
using a A simplified version of six sigma? 

Food products, 
Distribution 

management, 
Lean 

production, Six 
sigma, Supply 

chain 
management 
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66 

The purpose of this paper is to develop 
a framework that small and medium 
size enterprises (SMEs) can use to 

assess their performance measurement 
system (PMS) in order to identify the 
main weaknesses and take corrective 

measures. 

How can one undetify the most appropriate 
performance measurement systemaccording to 

tailored SMEs needs? 

Performance 
measures, Small 
to medium-sized 

enterprises, 
Assessment 

67 

The purpose of this paper is to propose 
a conceptual framework for measuring 

organizational performance and 
organizational excellence, which could 

be used by small and medium 
enterprises. 

  

Performance 
measures, 

Organizational 
performance, 

Small to 
medium-sized 

enterprises, 
Business 

excellence 

68 

The purpose of this paper is to 
contribute to the understanding of total 
quality management (TQM) practices at 

the small to medium-sized enterprise 
(SME) level within the under-

researched context of the Malaysian 
economy. 

RQ1.What are the TQM elements that 
significantly contribute to business 
effectiveness at SME businesses? 

RQ2. What performance benefits gains by 
SMEs as a result of TQM implementation? 

Total quality 
management, 

Quality control, 
Quality 

assurance, 
Small to 

medium-sized 
enterprises, 

Performance 
levels, 

Leadership 
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69 

The purpose of this study is to 
investigate the critical factors for the 
effective implementation of the ISO 
9001 standard in small and medium 
enterprises (SMEs) operating in the 

services sector. 

(1) What are the main critical factors for the 
effective implementation of the ISO 9001 

standard in service companies? 
(2) What is the underlying structure (that is, 

the latent constructs of observed variables) of 
these critical factors for the effective 

implementation of the ISO 9001 standard in 
service companies? 

Critical success 
factors, Quality 

assurance, 
Small to 

medium-sized 
enterprises  

70 

The primary objective of this research is 
to explore whether total quality 

management (TQM) firms execute 
various quality management practices 

significantly differently from non-TQM 
firms in the Association of South East 
Asian Nations (ASEAN) automotive 
supply chain. The study also aims to 
analyze differences between different 

tiers of this supply chain and to examine 
the relationship between the 

implementation of quality management 
systems and adoption of TQM. 

RQ1. Do ASEAN OEM firms that have been 
implementing the international standard of 
quality management system (QMS) such as 

ISO 9001:2000 and ISO/TS 16949:2002 tend 
to adopt TQM?RQ2. Is there any significant 

difference between TQM and non-TQM firms 
in terms of embedding the strategic change of 
TQM practices?RQ3. Is there any significant 
difference among tiered automotive suppliers 

in implementing TQM practices? 

Keywords 
Automotive 

industry, 
Quality 

management, 
Total quality 
management, 

ISO 9000 series, 
Organizational 
restructuring, 

South East Asia 

71 

The purpose of this study is to examine 
the intra-organisational diffusion of 
management innovations, taking Six 

Sigma as an example. 

To what extent is intra-organisational 
diffusion of Six Sigma evident among firms 

operating in Ireland?"  

Six Sigma, 
Diffusion, 

Generation and 
dissemination of 

information, 
Ireland 

72   
In what extend do existing approaches support 
the act of improving in a structured way like a 

method does? 
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1 

SME and TQM how 
TQMimplementation 

took place  in a 
company that has no or 
little quality awareness   

U.S.A 

Has no definition of TQM but adapts the perception of the 
owner that TQM philosophy—includes continuous 
improvement with on-time delivery, as well as error 

prevention techniques. 

2 

Implementation of SPC 
and TQM spells total 

quality success at small 
aerospace industry 

supplier 

U.S.A Has no definition of TQM but adapts the perception of the 
president that TQM leads to both quality and productivity 

3 

Implementation of  
TQM principles in a 

small supplier of 
automotive industry  

U.S.A 

Has no definition of TQM but adapts  that TQM leads to both 
quality and productivity by continueous improvement, 

measurment using statistical techniques, empowerment and 
team work. 

4 
The correct way 

procceeding with TQM 
in SMEs  

U.S.A 

Has no definition of TQM but adapts  that TQM leads to both 
quality and productivity by continueous improvement, 

measurment using statistical techniques, empowerment and 
team work. 

5   U.S.A 

Has no definition of TQM but adapts  that TQM leads to both 
quality and productivity by continueous improvement, 

measurment using statistical techniques, empowerment and 
team work. 

6 

JIT  as a long-term 
strategy, one that 

promotes excellence 
and eliminates waste 

throughout the 
company. 

U.S.A Has no definition of TQM 

7     Has no definition of TQM 

8 
The way of  UK-owned 

SMEs implementing 
TQM 

U.K 

TQM is a philosophy in its own right embracing many areas. 
Japan is widely recognized to be a leader in the field of 
manufacture. Indeed, high emphasis on TQM, including 

training, continuous improvement, loyalty and commitment, 
teams and quality circles, statistical process control and just-

in-time (JIT) production are philosophies epitomized by 
Japanese management methods. 

9 not given U.K not given 

10 Implementetion of 
TQM inSMEs U.K 

A structured attempt to re-focus the organization's behaviour, 
planning and working practices towards a culture which is 
employee driven; problem solving, customer oriented; and 

open and fear-free. Furthermore, the organization's business 
practices are based on seeking continuous improvement, 

devolution of decision making, removal of functional barriers, 
eradication of sources of error, teamworking, and fact-based 

decision making (Ghobadian 1993) 
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11 

Teamwork in  
organizations striving 
towards total quality 
management (TQM). 

U.K 

describe TQM as an "organization's ability to continuously 
meet agreed internal/external customer requirements at the 
lowest possible cost, through releasing the potential of all 

employees" 

12 
The relation of ISO 
9000 and TQM in 

SMEs 
U.K 

TQM can be defined as a holistic management philosophy that 
seeks continuously to maximize customer satisfaction, and 

continually to identify and eliminate non-value-adding 
activities from the organization.  

13   Taiwan Has no definition of TQM 

14 Statistical Methods in 
SMEs Sweden Has no definition of TQM 

15 TQM conceptual model 
for SME. Australia Has no definition of TQM 

16       

17 Whither total quality 
management? U.K Has no definition of TQM 

18 TQM implementation in 
SMEs U.K 

Adopting a quality culture through the implementation of 
quality management initiatives in all aspects of the business 

with full consideration towards building a continuous 
improvement culture based on realistic resources, financial and 

human, and in anticipating and meeting customer needs 
according to priorities established for continued business 

success. 

19 Quality Practices in 
Small firms. U.S.A Has no definition of TQM 

20 BEM Practices in Small 
firms. U.K Has no definition of TQM 
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21   U.K.-U.S.A 

For the purposes of this paper TQM is defined as "... an 
integrated, corporately led programme of organisational 

change designed to engenderand sustain a culture of 
continuous improvement based on customer-oriented 

definitions of quality" (Joss and Kogan, 1995).  

22 

Generic benchmarking 
within a group of SMEs 
involved in applying the 

business excellence 
model as part of TQM 

improvement initiatives 

U.K Has no definition of TQM 

23 Quality Practices in 
Small firms. U.S.A Has no definition of TQM 

24 TQM implementation in 
SMEs USA Has no definition of TQM 

25 TQM implementation in 
Small Organisations Sweden 

TQM can be defined as a management system, which consists 
of three interdependent units, namely core values, techniques 

and tools.  

26 
TQM implementation in 

SMEs in Developing 
countries 

Botswana Has no definition of TQM 

27 TQM implementation in 
SMEs  China Has no definition of TQM 

28 ISO vs TQM EU Has no definition of TQM 

29 TQM in Service 
Industry USA Has no definition of TQM 

30 Six sigma and SMEs Germany Has no definition of TQM 
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31 TQM  in China SMEs China Has no definition of TQM 

32 Self-assessment inSMEs Spain Has no definition of TQM 

33 ISO 9000 system within 
a SME U.K Has no definition of TQM 

34 
The Malcolm Baldrige 

Criteria for Performance 
Excellence in SMEs 

U.S.A Has no definition of TQM 

35 

 The revised series of 
quality assurance 

standards ISO 
9000:2000 for the 

certified organisations.  

GREECE Has no definition of TQM 

36       

37       

38 

The effects of the "soft" 
and "hard" criteria of 

total quality 
management (TQM) in 
four ISO 9001 certified 
small and medium-sized 

enterprises (SME) 

Trinidad and 
Tobago (T&T) Has no definition of TQM 

39 Quality management 
and critical incidents UK Has no definition of TQM 

40 

The benefits that can be 
gained implementing a 

six sigma programme in 
manufacturing industry 

UK Has no definition of TQM 
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41 

Benchmarking 
framework for 

automotive 
manufacturing SMEs 

Malaysia Has no definition of TQM 

42 An SME based six 
sigma strategy UK Has no definition of TQM 

43 Business excellence 
models in SMEs SERBIA Has no definition of TQM 

44 TQM implementation in 
Small Organisations Turkey 

Has no definition of  TQM.  "Although the literature on TQM 
includes a rich spectrum of works, there is no consensus on the 

definition of quality" 

45 

Soft versus hard factors 
for TQM 

implementation in small 
and medium-sized 

enterprises 

Trinidad and 
Tobago (T&T) Has no definition of TQM 

46 

Total quality 
management, Market 
orientation, Small to 

medium-sized 
enterprises 

UK   

47 

Methodology for 
deployment within 

UK construction-related 
SMEs 

UK Has no definition of TQM 

48 
ISO implementetion as 

part of a continuous 
improvement strategy. 

AUSTRALIA Has no definition of TQM 

49 

A  guide for the 
companies who want to 

be a world-class 
manufacturer. 

Turkey Has no definition of TQM 

50 

Changing the 
organisational culture 

and improving the 
business performance 

results in a SME in UK 

U.K. Has no definition of TQM 
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51 

The effectiveness and 
validity of ISO 9000 
quality management 

systems, in 
explaining key factors 

in their implementation 
and achievement of 
business success. 

Australia Has no definition of TQM 

52 Business development 
project in SMEs Finland Has no definition of TQM 

53 
The mediating effect of 

customer orientation 
and innovation 

Portugal Has no definition of TQM 

54 
Benchmarking and 

performance 
measurement in SMEs 

UK Has no definition of TQM 

55 

The quality 
management practices 
and SME performance 

in Ghana. 

 Ghana Has no definition of TQM 

56 

Kaizen events and 
organizational 

performance in an 
organisation 

U.S.A Has no definition of TQM 

57 
Critically reviewing the 
existing literature on Six 

Sigma 
U.S.A Has no definition of TQM 
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58 Theapplication of Six 
Sigma in SMEs UK Has no definition of TQM 

59 Employee learning in 
small businesses New Zealand Has no definition of TQM 

60 
The 

application of Six 
Sigma in SMEs 

UK Has no definition of TQM 

61 ISO 9001 impact in 
organizations Portugal Has no definition of TQM 

62 
The perception of 
quality in Micro -

enterprises  
India Has no definition of TQM 
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63 TQM implementation in 
SMEs Qatar Has no definition of TQM 

64 
Six Sigma 

implementation  in 
SMEs 

UK Has no definition of TQM 

65 

Six Sigma 
implementation  in 
SMEs as a tool for 

reducing waste 

UK Has no definition of TQM 

66 
Performance 

measurement systems in 
SMEs 

ITALY Has no definition of TQM 
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67 
Performance 
measurement 

framework for SMEs 
INDIA Has no definition of TQM 

68 Measuring TQM 
implementation Malaysia 

This paper adapts a few definitions of  TQM                 
"TQM has been defined as a philosophy and a set of guiding 

principles that integrates fundamental management techniques, 
improvement efforts and technical tools for reflecting a solid 

technical systems approach to management that involves 
continuously improving anorganization. According to Oakland 
(2003) TQM is an approach involving whole organization for 
understanding each activity of each individual at each level. 
This argument is supported by Escrig (2004) who considers 

TQM portrayed a strategic action that focuses on managing the 
total organization to provide customers with products or 

services that satisfy their needs through the mobilization of the 
individuals, management leadership and the cohesion of all the 

resources of the firm. However, Yang (2006) and Powell 
(1995) place more emphasis on "integration" as they regard 
TQM as an integrated management philosophy and practices 
that include several factors such as continuous improvement, 

customer satisfaction, processes, employee participation, 
benchmarking, measurement and suppliers. 

Dahlgaard et al. (1998) provides two definitions of TQM. 
According to them, the first definition is ''quality is a culture of 

the organization and the culture is focused on a customer 
satisfaction and continuous improvements''. The second 
definition is, ''TQM is a management philosophy that is 

characterized by scientific base, systematic base and covers the 
whole organisation''. The first definition is often deploying in 

Europe and the second definition is used in Japan. Also, in 
1995, Mears and Voehl argued that quality is not a 

management program (since there are other non-management 
personnel involved) and therefore an appropriate way to refer 

to TQM according to them would be to call it continuous 
quality improvement (CQI)." 

69 

The critical factors for 
effective 

implementation of the 
ISO 9001 standard in 

SMEs 

GREECE Has no definition of TQM 
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70 
Quality management 
practices in TQM and 

non-TQMfirms 
South East Asia Has no definition of TQM 

71 

Six Sigma 
implementation among 
companies operating in 

Ireland 

Ireland Has no definition of TQM 

 


