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ΣΥΝΟΨΗ 

 Η παρούσα διπλωµατική εργασία πραγµατεύεται τα οφέλη 
που προκύπτουν από την εφαρµογή µιας σειράς µεθόδων που 
βοηθούν στον σχεδιασµό ενός προϊόντος. Συγκεκριµένα, δύο 
µεθοδολογίες πραγµατεύονται όπως αναπτύχθηκαν στην σχετική 
βιβλιογραφία. 
 
 Η επέκταση ποιοτικής λειτουργίας (QFD) η οποία είναι ένα 
εργαλείο επικοινωνίας και προγραµµατισµού που κτίζει τον κύκλο 
ανάπτυξης προϊόντων. Κινητήριο µοχλό της αποτελεί αυτό που 
θέλει ο πελάτης και όχι µόνο η τεχνολογική καινοτοµία. Η διαδικασία 
ανάπτυξής προϊόντων πραγµατοποιείται συστηµατικά µε 
συγκεκριµένα βήµατα και συνέπεια χωρίς να γίνεται σπατάλη 
πόρων εξαιτίας της έλλειψης επικοινωνίας µεταξύ των διαφορετικών 
λειτουργιών (τµηµάτων) που εµπλέκονται στην ανάπτυξη  
προϊόντων. 
 

Το πρότυπο «της ικανοποίησης πελατών του Kano», για την 
εξερεύνηση των δηλωµένων  αναγκών των πελατών και των 
αδήλωτων επιθυµιών και  την κατάταξή τους σε διαφορετικές 
κατηγορίες, οι οποίες ασκούν  διαφορετικές  επιδράσεις   στην 
ικανοποίηση του πελάτη και επίδειξη του τρόπου µε τον οποίο 
µπορεί αυτή η κατηγοριοποίηση να χρησιµοποιηθεί ως βάση για την 
ανάπτυξη προϊόντων, στα πλαίσια της µεθόδου της επέκτασης  
ποιοτικής  λειτουργίας (QFD). 

 
Την βιβλιογραφική ανασκόπηση των παραπάνω 

µεθοδολογιών ακολούθησε µια εφαρµογή η οποία αφορά το 
σχεδιασµό ενός φωτιτσικού ασφαλείας. Με την ολοκλήρωση του 
«σπιτιού της ποιότητας», έγινε µια προσπάθεια να σχεδιάσουµε ένα 
προϊόν το οποίο όχι µόνο θα ικανοποιήσει τον πελάτη αλλά θα τον 
ενθουσιάσει εαν αυτό είναι δυνατόν. Η εφαρµογή των δύο µεθόδων 
µας έδειξε τις δυνάµεις και τις αδυναµίες µας, µας αποκάλυψε 
ευκαιρίες να µειώσουµε πιθανές αποστάσεις από τον ανταγωνισµό, 
µας ώθησε να µάθουµε από αυτόν και τέλος µας βοηθά να 
κινηθούµε στην σωστή κατεύθυνση ώστε τον ξεπεράσουµε, 
αποκτώντας το ζητούµενο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 
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Κ ε φ ά λ α ι ο  1  

Η επέκταση ποιοτικής λειτουργίας (QFD) 

1.1 Εισαγωγή  

Η εµπειρία έχει δείξει ότι πολλά έργα ανάπτυξης προϊόντων 
αποτυγχάνουν και οδηγούν στην εισαγωγή στην αγορά προϊόντων που δεν 
ικανοποιούν τις προσδοκίες του πελάτη µε συνέπεια να µη µπορεί να 
επιτευχθεί το επιθυµητό υψηλό επίπεδο ικανοποίησής του. Αφ' ετέρου σε 
πολλά έργα ανάπτυξης προϊόντων η διαδικασία ανάπτυξής τους 
πραγµατοποιείται µη συστηµατικά µε συνέπεια να γίνεται σπατάλη πόρων 
εξαιτίας της έλλειψης επικοινωνίας µεταξύ των διαφορετικών λειτουργιών 
(τµηµάτων) που εµπλέκονται στην ανάπτυξη  προϊόντων. Ένας κρίσιµος 
παράγοντας στην ανάπτυξη προϊόντων είναι ο χρόνος, καθώς ο «χρόνος 
στην αγορά» γίνεται  όλο και περισσότερο σηµαντικός.  Κατά συνέπεια οι 
µάνατζερ χρειάζονται ένα σύνολο πρακτικών κλιµακούµενων εργαλείων και 
µεθόδων, που εξασφαλίζουν µια καλύτερη κατανόηση των αναγκών και των 
απαιτήσεων του πελάτη, καθώς και διαδικασίες και  διεργασίες που 
ενισχύουν την επικοινωνία εστιάζοντας στη  «φωνή του πελάτη» στα 
πλαίσια ενός έργου ανάπτυξης προϊόντος.  
 Η επέκταση ποιοτικής λειτουργίας (QFD) είναι ένα εργαλείο 
επικοινωνίας και προγραµµατισµού που κτίζει τον κύκλο ανάπτυξης 
προϊόντων [10]. Κινητήριο µοχλό της αποτελεί αυτό που θέλει ο πελάτης και 
όχι µόνο η τεχνολογική καινοτοµία [4]. Η QFD έχει χρησιµοποιηθεί ευρέως 
σε µερικές από τις παγκόσµια µεγαλύτερες και επιτυχέστερες επιχειρήσεις 
συµπεριλαµβανοµένων των Ford, Hewlett-Packard, General Motors, IBM, 
Kodak, Procter and Gamble, Toyota, and Xerox [14]. 
Αν και η QFD έχει προσελκύσει µεγάλο ενδιαφέρον, η δηµοτικότητά της δεν 
µεταφράζεται πάντα σε επιτυχή πρακτική. Όταν εφαρµόζεται άστοχα, 
µπορεί να αυξήσει την εργασία χωρίς την δηµιουργία οποιωνδήποτε 
οφελών [1]. ∆ιάφορα προβλήµατα µπορούν να αντιµετωπιστούν κατά τη 
διάρκεια της εφαρµογής QFD.  
• Πρώτα, η προκατάληψη µπορεί εύκολα να εγχυθεί σε οποιοδήποτε 

στάδιο εφαρµογής της QFD και κάποιο λανθασµένο συµπέρασµα 
µπορεί να συναχθεί [5], [14]. Σε µεγάλο βαθµό, η µέθοδος QFD εξαρτάται 
από την τµηµατική επεξεργασία, µε συνέπεια τα λάθη που εισάγονται σε 
ένα στάδιο να διαδίδονται στα στάδια που έπονται [6], [24].  

• ∆εύτερον, η QFD είναι µια σύνθετη και χρονοβόρα διαδικασία που 
απαιτεί πολλή λεπτοµέρεια [6], [22], [26]. Φαίνεται να υπάρχει µια φυσική 
τάση µεταξύ των χρηστών της µεθόδου QFD να δηµιουργούν τεράστιες 
µήτρες µε συνέπεια η εκτέλεση της µεθόδου QFD µε το χέρι µέσα σε µια 
µεγάλη µήτρα να είναι επιρρεπής σε λάθη. Για το λόγο αυτό, η 
απλοποίηση και η µηχανοργάνωση της διαδικασίας QFD έχουν γίνει 
σηµαντικά ερευνητικά ζητήµατα της µεθόδου QFD [16].  

• Τρίτον, η QFD δηµιουργεί µια εντατική ατµόσφαιρα πληροφοριών όπου 
η επικοινωνία αυξάνεται και οι ιδέες ανταλλάσσονται ελεύθερα. 
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Εντούτοις, πολλές αποτυχίες της QFD είναι το άµεσο αποτέλεσµα της 
έλλειψης διευκόλυνσης και των ανενηµέρωτων αποφάσεων από ad hoc 
προσεγγίσεις [26].  

• Τέταρτον, οι συµβατικές διαδικασίες για την εκτίµηση σηµασίας των 
απαιτήσεων σχεδιασµού είναι γενικές και δεν βεβαιώνουν ότι οι ανάγκες 
πελατών θα ικανοποιηθούν. Με άλλα λόγια, οι συµβατικές διαδικασίες 
δεν εγγυώνται ότι τα επίπεδα στόχων απαιτήσεων πελατών θα 
επιτευχθούν µέσω της εφαρµογής των απαιτήσεων σχεδιασµού. Κατά 
συνέπεια, διαφορετικές κλίµακες και σχήµατα, που µετρούν τις σχέσεις 
µεταξύ των απαιτήσεων πελατών και των απαιτήσεων σχεδιασµού, είναι 
απαραίτητες για να εξασφαλίσουν ότι οι ανάγκες πελατών 
ικανοποιούνται.  

• Πέµπτον, είναι σηµαντικό να σηµειωθεί ότι η QFD είναι ένας µηχανισµός 
που επιτρέπει την επέκταση και της ποιότητας και του κόστους σε όλη 
την ανάπτυξη του προϊόντος ή της υπηρεσίας [13], [18]. Η QFD είναι µια 
διαδικασία που µπορεί να βοηθήσει τις εταιρείες να κάνουν τους 
βασικούς συµβιβασµούς µεταξύ αυτού που θέλουν οι πελάτες και τι 
µπορεί η εταιρεία να αντέξει οικονοµικά να παρέχει. Κατά συνέπεια, η 
γνώση του πώς να γίνονται οι συµβιβασµοί στην επιλογή των 
απαιτήσεων σχεδιασµού που αποτελεσµατικότερα ικανοποιούν τις 
απαιτήσεις των πελατών, µε δεδοµένους πόρους και άλλους 
οργανωτικούς περιορισµούς είναι εξαιρετικά σηµαντική. 

 

1.2 Υπόβαθρο QFD 

 
 Η µεθοδολογία QFD αναπτύχθηκε κατά τη διάρκεια της δεκαετίας 
του '60 στην Ιαπωνία από Yoji Akao. Εφαρµόστηκε αρχικά στα ναυπηγεία 
της Mitsubishi Kobe το 1972 για να βεβαιωθεί η ικανοποίηση πελατών [1]. Οι 
Masao Kogure και Yoji Akao εισήγαγαν την µεθοδολογία QFD στις ΗΠΑ στο 
άρθρο "Quality function deployment and CWQC in Japan" το όποιο 
εµφανίστηκε στο Quality Progress στο τεύχος Οκτωβρίου 1983. 
Η µεθοδολογία QFD είναι µια δοµηµένη προσέγγιση για την αναζήτηση των 
πελατών και την κατανόηση των αναγκών τους. Αρχίζει µε το ταίριασµα των 
απαιτήσεων των πελατών µε τις αντίστοιχες απαιτήσεις σχεδιασµού, οι 
οποίες στη συνέχεια αρµόζονται µε τις αντίστοιχες απαιτήσεις παραγωγής, 
ώστε να εξασφαλιστεί ότι οι ανάγκες των πελατών ικανοποιούνται. Εάν 
εφαρµοστεί σωστά η µεθοδολογία QFD είναι πιθανό να αποτελέσει ένα 
παράγοντα που συµβάλλει στην επιτυχία προϊόντων ή υπηρεσιών [14]. Όταν 
τα προϊόντα σχεδιάζονται για να ικανοποιήσουν ή να υπερβούν τις ανάγκες 
πελατών, οι πωλήσεις αυξάνονται. Τα απώτερα οφέλη της QFD είναι 
αυξανόµενο µερίδιο αγοράς και υψηλότερα κέρδη [10], [20].  
Χρησιµοποιώντας την µεθοδολογία QFD, οι εταιρείες θα είναι σε θέση να 
επιτύχουν µείωση του αριθµού αλλαγών σχεδιαµού, χαµηλότερες αρχικές 
δαπάνες, πιο σύντοµους κύκλους σχεδιασµού, λιγότερες αξιώσεις 
αντικαταστάσεων, βελτιωµένη εσωτερική επικοινωνία, και αυξανόµενες 
πωλήσεις [14]. Ένα άλλο βασικό όφελος της µεθοδολογίας QFD είναι ότι η 
γνώση της εφαρµοσµένης µηχανικής διατηρείται κατά τρόπο συστηµατικό 
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έτσι ώστε µπορεί να εφαρµοστεί εύκολα σε µελλοντικά παρόµοια σχέδια [17], 
[26]. Επίσης, βοηθά στον προσδιορισµό συγκεκριµένων ανταγωνιστικών 
πλεονεκτηµάτων και τη δηµιουργία ευκαιριών ώστε να παρέχονται προϊόντα 
«niche» [12]. 
Ολόκληρη η διαδικασία QFD χρησιµοποιεί µια σειρά µητρών οι οποίες 
αποκαλούνται µερικές φορές «σπίτια» για να εκφράσει τις σχέσεις µεταξύ 
των εισαγωγών (input) και των αποτελεσµάτων (output) των διαφορετικών 
φάσεων ανάπτυξης. Εντούτοις, η πλειοψηφία των εφαρµογών QFD 
σταµατά µε την ολοκλήρωση της πρώτης µήτρας[10], [15]. Πολλές 
επιχειρήσεις, όπως η VOLVO, έχει διαπιστώσει ότι υψηλό όφελος µπορεί να 
επιτευχθεί από την πρώτη µήτρα. Ο Cox [11] δείχνει ότι λιγότερο από 5% 
των επιχειρήσεων υπερβαίνουν την πρώτη µήτρα που είναι επίσης γνωστή 
ως σπίτι της ποιότητας (σχήµα 1). 
 

 

 

Σχήµα 1. Το Σπίτι της Ποιότητας (ΗΟQ) 
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1.3 Ιεραρχικό πλαίσιο  

 
Το ιεραρχικό πλαίσιο που επιλέχθηκε αποτελείται από έξι στάδια που 

παρέχουν µια βάση για τη συστηµατική λήψη οµαδικής απόφασης που 
στοχεύει στη βελτίωση του προγραµµατισµού της διαδικασίας ανάπτυξης 
(σχήµα 2).  Πρόκειται για µια αντιπροσώπευση µιας σύνθετης διαδικασίας 
επίλυσης προβλήµατος σε µια πολυβάθµια δοµή της οποίας το πρώτο 
στάδιο ακολουθείται διαδοχικά από τα επόµενα στάδια µε κατεύθυνση σε 
ένα τελευταίο στάδιο.  Αυτή η προσέγγιση είναι ένας τρόπος να αναλυθεί 
ένα σύνθετο πρόβληµα µε την µέθοδο αιτίας-αποτελέσµατος σταδιακά ώστε 
να αξιολογηθεί ο αντίκτυπος των στοιχείων ενός «προηγούµενου» σταδίου 
σε εκείνα ενός σταδίου που έπεται. Το ιεραρχικό πλαίσιο είναι εύκαµπτο 
δεδοµένου ότι επιτρέπει στην οµάδα QFD να επιστρέψει σε οποιαδήποτε 
από τα προηγούµενα στάδια για να εκτελέσει what-if ανάλυση εάν τα 
αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται στο τρέχον στάδιο δεν είναι 
ικανοποιητικά. 
 

 

Σχήµα 2. Το Ιεραρχικό πλαίσιο 
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1.3.1 Πρώτο στάδιο: φωνή του πελάτη 

Επειδή οι απαιτήσεις πελατών είναι η κατευθυντήρια δύναµη της QFD, 
ιδιαίτερη βαρύτητα δόθηκε στο στάδιο αυτό στα πλαίσια της παρούσας 
διπλωµατικής εργασίας και το µοντέλο «KANO» της ικανοποίησης του 
πελάτη αναπτύσσεται στο δεύτερο κεφάλαιο ώστε να προσδιοριστούν οι 
απαιτήσεις του πελάτη και να αξιολογηθούν. Σε αυτό το βήµα, η φωνή του 
πελάτη µετασχηµατίζεται στις απαιτήσεις πελατών βάσει µιας σαφούς 
εικόνας του τι κάνουν οι πελάτες µε το προϊόν π.χ., πώς θα χρησιµοποιηθεί.   
 
1.3.2 ∆εύτερο στάδιο: ανταγωνιστική ανάλυση  

Το δεύτερο στάδιο αποτελείται από δύο βήµατα. Το πρώτο βήµα 
είναι να αξιολογηθούν όλες οι επιλεγµένες απαιτήσεις του πελάτη από τη 
σκοπιά του πελάτη. Στην QFD, η αξιολόγηση συγκρίνει µια εταιρεία και τους 
ανταγωνιστές της από την άποψη της ποιοτικής απόδοσης σε κάθε µια από 
τις απαιτήσεις του πελάτη, αποτελώντας κατά συνέπεια µια στερεή 
πραγµατική βάση για να θέσει τους στόχους. Αυτές οι πληροφορίες 
χρησιµοποιούνται για να καθορίσουν ποιες απαιτήσεις του πελάτη θα 
παραγάγουν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και πρέπει να ακολουθηθούν. 
Η αξιολόγηση προσδιορίζει τα λειτουργικά και στρατηγικά χάσµατα και 
βρίσκει τους τρόπους να αµβλυνθούν τέτοια χάσµατα [9], [3]. Τέτοιες 
πληροφορίες έχουν ιδιαίτερη αξία στο σχεδιασµό για την ποιότητα και έχουν 
θετικές επιπτώσεις στην ικανοποίηση του πελάτη. Στη διαδικασία 
προγραµµατισµού QFD, η αξιολόγηση διαδραµατίζει έναν κρίσιµο ρόλο 
στην επιλογή των σηµαντικότερων απαιτήσεων σχεδιασµού. 
 Το δεύτερο βήµα είναι να τεθούν τα επίπεδα στόχων για κάθε µια 
από τις επιλεγµένες απαιτήσεις του πελάτη. Αυτά τα επίπεδα στόχων 
οδηγούν τη διαδικασία επιλογής σχεδιασµού στο µεταγενέστερο στάδιο. 
Λόγω των περιορισµένων πόρων, συµβιβασµοί πρέπει να γίνουν µε βάση 
τη σύγκριση µε τον ανταγωνισµό σε κάθε µια από τις σηµαντικότερες 
απαιτήσεις του πελάτη. Σε αυτό το σηµείο, εκείνες οι απαιτήσεις του πελάτη 
που έχουν ικανοποιήσει ήδη το επίπεδο των στόχων αφαιρούνται από την 
περαιτέρω εκτίµηση. Παραδείγµατος χάριν, οι απαραίτητες απαιτήσεις 
πελατών που είναι ήδη σε ικανοποιητικό επίπεδο πρέπει να αφαιρεθούν 
από την περαιτέρω ανάλυση. Μόνο οι υπόλοιπες απαιτήσεις πελατών 
εξετάζονται στο επόµενο στάδιο. Άλλη µια φορά αυτό µπορεί σηµαντικά να 
µειώσει το µέγεθος της µήτρας. Εάν η οµάδα QFD δεν είναι ικανοποιηµένη 
µε την έκβαση αυτού του σταδίου, η οµάδα µπορεί να πάει πίσω στο πρώτο 
στάδιο και να κάνει what-if ερωτήσεις µέχρι η οµάδα να είναι έτοιµη να 
κινηθεί προς το τρίτο στάδιο.  
 
1.3.3 Τρίτο στάδιο: φωνή της οργάνωσης  

 Το τρίτο στάδιο είναι η µετάφραση της φωνής του πελάτη στη φωνή 
της οργάνωσης η οποία εκφράζεται ποσοτικά µέσω των απαιτήσεων 
σχεδιασµού. Συνεπώς, οι απαιτήσεις του πελάτη πρέπει να µεταφραστούν 
σε απαιτήσεις σχεδιασµού. Η ανάπτυξη των απαιτήσεων σχεδιασµού είναι 
στην καρδιά της διαδικασίας προγραµµατισµού QFD. Κάθε µια από τις 
απαιτήσεις σχεδιασµού που απαριθµούνται πέρα από την κορυφή του 
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σπιτιού της ποιότητας έχει επιπτώσεις σε µιας ή περισσότερες από τις 
απαιτήσεις του πελάτη. Η µεθοδολογία της έννοιας της εφαρµοσµένης 
µηχανικής[7],[23] µπορεί να εφαρµοστεί στην ανάπτυξη των απαιτήσεων 
σχεδιασµού. Όπως κα στα προηγούµενα στάδια, εάν η οµάδα QFD δεν 
είναι ικανοποιηµένη µε την έκβαση αυτού του σταδίου, µπορεί να 
επιστρέψει είτε στο πρώτο είτε δεύτερο στάδιο και να θέσει ερωτήσεις 
(what-if) πριν κινηθεί προς το τέταρτο στάδιο.  
 
 
1.3.4 Τέταρτο στάδιο:  στόχοι σχεδιασµού  

 Το τέταρτο στάδιο αποτελείται από τρία βήµατα. Το πρώτο βήµα του 
οποίου σκοπός είναι να εξασφαλιστεί ότι οι βασικές απαιτήσεις του πελάτη 
είναι ξεκάθαρα, συνοπτικά, και σαφώς δηλωµένες µε µετρήσιµους όρους[23]. 
Ένας από τους κύριους στόχους αυτού του βήµατος είναι η οµάδα QFD να 
ενισχυθεί ώστε να αναπτυχθεί µια συνειδητοποίηση εκείνων των 
απαιτήσεων σχεδιασµού που πρέπει να λάβουν τη µέγιστη προσοχή από 
την οµάδα στις πιο πρόσφατες προσπάθειες σχεδιασµού. Το πρώτο βήµα 
περιλαµβάνει επίσης τη σύγκριση των τρεχόντων επιπέδων απαιτήσεων 
σχεδιασµού µε εκείνους του ανταγωνισµού. Αυτό το βήµα είναι παρόµοιο µε 
το πρώτο βήµα του δεύτερου σταδίου.  
 Στο δεύτερο στάδιο οι πελάτες κλήθηκαν να αξιολογήσουν πόσο 
καλά πηγαίνει η οργάνωση στις βασικές απαιτήσεις των πελατών της σε 
σύγκριση µε τον ανταγωνισµό της. Σε αυτό το τέταρτο στάδιο, η οµάδα QFD 
αξιολογεί και συγκρίνει τις βασικές απαιτήσεις σχεδιασµού της εταιρείας µε 
εκείνους του ανταγωνισµού. Η οµάδα πρέπει να ψάξει τις ασυνέπειες 
µεταξύ της αντίληψης των πελατών στις κρίσιµες απαιτήσεις του πελάτη και 
τα τρέχοντα επίπεδα των απαιτήσεων σχεδιασµού. 
Το δεύτερο βήµα είναι η διευκρίνιση των τιµών «στόχων» για κάθε µια από 
τις απαιτήσεις σχεδιασµού. Αυτές οι τιµές στόχων µπορούν να συγκριθούν 
µε τα επίπεδα στόχων για τις απαιτήσεις του πελάτη ώστε φανεί εάν τα 
τεχνικά στοιχεία υποστηρίζουν ή αντικρούουν τις αντιλήψεις πελατών.  Ο 
στόχος που τίθεται σε αυτό το βήµα οδηγεί όλες τις επόµενες 
δραστηριότητες ανάπτυξης. 

Το τρίτο βήµα είναι να καθοριστούν οι δαπάνες σε σχέση µε τις 
αυξανόµενες απαιτήσεις σχεδιασµού ώστε να τεθούν οι προδιαγραφές. 
Άλλοι οργανωτικοί περιορισµοί όπως η τεχνική δυσκολία και το χρονικό 
διάστηµα που απαιτείται για να εφαρµοστούν οι προδιαγραφές των στόχων 
κάθε απαίτησης σχεδιασµού µπορούν επίσης να τεκµηριωθούν σε αυτό το 
βήµα. Όπως πριν από, εάν η οµάδα QFD δεν είναι ικανοποιηµένη µε την 
έκβαση αυτού του σταδίου, η οµάδα µπορεί να επιστρέψει σε οποιαδήποτε 
από τα προηγούµενα στάδια.  
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1.3.5 Πέµπτο στάδιο: µήτρα σχέσης  

 Οι συµβατικές διαδικασίες για τις βαρύτητες σηµασίας των 
απαιτήσεων σχεδιασµού είναι γενικές και δεν εξασφαλίζουν ότι οι ανάγκες 
του πελάτη θα ικανοποιηθούν. 
Συνεπώς, διαφορετικές κλίµακες και σχήµατα βαρών σηµαντικότητας που 
µετρούν τις σχέσεις µεταξύ των απαιτήσεων του πελάτη και των 
απαιτήσεων σχεδιασµού είναι απαραίτητες για να εξασφαλιστεί ότι οι 
απαιτήσεις του πελάτη ικανοποιούνται.  Παραδοσιακά, η σχέση µεταξύ µιας 
απαίτησης του πελάτη και της απαίτησης σχεδιασµού περιγράφεται ως 
ισχυρή, µερική, µικρή, ανύπαρκτη. Οι πιστοποιητές έχουν συνηθίσει να 
χρησιµοποιούν τις παραπάνω περιγραφές για να καθορίσουν το βαθµό 
σηµαντικότητας που δίνεται σε κάθε σχέση, και κατόπιν να τις αντικαθιστούν 
µε βάρη (π.χ. 9, 3, 1, 0) ώστε να δώσουν τις αριθµητικές τιµές σχέσης που 
είναι απαραίτητες για τον υπολογισµό της τιµής του βάρους σηµαντικότητας 
για κάθε απαίτηση σχεδιασµού (Σχήµα 3). 
 
 

 

 
Σχήµα 3. Συσχετισµός του βαθµού σηµαντικότητας και αριθµητικής 

τιµής του 
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Το βάρος σηµαντικότητας για κάθε απαίτηση σχεδιασµού δίνεται από την 
ακόλουθη σχέση: 
 

∑
=

×=
n

i

ijij RAD
1

 ,j∀  j=1,…,m  (1) 

 
όπου:  
Dj : Βαθµός σηµαντικότητας της jστής απαίτησης σχεδιασµού 
Ai : Βαθµός σηµαντικότητας της iστής απαίτησης του πελάτη 
Rij  : Η τιµή της σχέσης µεταξύ της iστής απαίτησης του πελάτη και της 
jστής  
  απαίτησης σχεδιασµού 
n :  Αριθµός απαιτήσεων του πελάτη 
m  :  Αριθµός απαιτήσεων σχεδιασµού 
 

Τέλος, οι απαιτήσεις σχεδιασµού επιλέγονται µε βάση τα βάρη. 
Εντούτοις, πρέπει να τονιστεί ότι οι αποφάσεις επιλογής σχεδιασµού δεν 
πρόκειται να ληφθούν τυφλά και µόνο από αυτούς τους αριθµούς [13]. Για 
παράδειγµα, η µήτρα σχέσης µπορεί να δώσει πιθανώς µια πολύ χαµηλή 
εκτίµηση σηµασίας σε µια απαίτηση Α, ακόµα κι αν η απαίτηση Α 
σχεδιασµού πρέπει να επιλεχτεί για την ικανοποίηση της σηµαντικότερης 
απαίτηση του πελάτη. Επίσης, οι συµβατικές διαδικασίες δεν εγγυώνται ότι 
τα επίπεδα στόχων απαιτήσεων του πελάτη θα ικανοποιηθούν µέσω της 
εφαρµογής των απαιτήσεων σχεδιασµού. Η διαδικασία που θα ακολουθηθεί 
στο πέµπτο στάδιο είναι να συµπληρωθεί το σώµα του «σπιτιού της 
ποιότητας», που δείχνει πόσο κάθε απαίτηση σχεδιασµού συµβάλλει στην 
ικανοποίηση του επίπεδου στόχου κάθε απαίτησης του πελάτη. Μια 
απαίτηση σχεδιασµού µπορεί να έχει θετικές επιπτώσεις σε µια απαίτηση 
του πελάτη, έχοντας δυσµενείς επιπτώσεις σε κάποια άλλη απαίτηση του 
πελάτη. Αρχικά, ο αντίκτυπος της ικανοποίησης των απαιτήσεων 
σχεδιασµού στην ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη πρόκειται να 
ποσοτικοποηθεί. Αυτό το στάδιο απαιτεί µια λεπτοµερή κατανόηση των 
απαιτήσεων σχεδιασµού από τη στιγµή που η εφαρµογή µιας απαίτησης 
σχεδιασµού όταν φθάνει στο επίπεδο των στόχων της, µπορεί να έχει 
θετικό, αρνητικό ή κανένα αντίκτυπο σε µια δεδοµένη απαίτηση του πελάτη. 
Η τιµή της Rij στην µήτρα σχέσης, κλιµακώνεται σε αναλογική βάση. Για 
παράδειγµα η τιµή Rij = 1.0 δείχνει την πλήρη ικανοποίηση του επιπέδου 
στόχου που τίθεται για την iστή απαίτηση του πελάτη εάν το επίπεδο 
στόχος της απαίτησης σχεδιασµού j έχει επιτευχθεί, ενώ η τιµή Rij = -0.1 
αντιπροσωπεύει την προς τα κάτω ρύθµιση 10 τοις εκατό από βασική 
γραµµή (επικρατούσα κατάσταση) εάν εφαρµοστεί η jστή απαίτηση 
σχεδιασµού.  
Εάν η οµάδα QFD δεν είναι ικανοποιηµένη µε την έκβαση αυτού του 
σταδίου, µπορεί να επιστρέψει σε οποιαδήποτε από τα προηγούµενα 
στάδια πριν προχωρήσει στο 6ο στάδιο.  
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1.3.6  Έκτο στάδιο: µήτρα συσχετισµού  

 
Το έκτο στάδιο αποτελείται από δύο βήµατα. Το πρώτο βήµα είναι να 
διευκρινιστούν οι συµβιβασµοί/ανταλλαγές που µπορεί να υπάρξουν µεταξύ 
των απαιτήσεων σχεδιασµού.  Η βελτίωση µιας απαίτησης σχεδιασµού 
µπορεί να έχει θετική, αρνητική, ή και καµία επίδραση σε άλλες απαιτήσεις 
σχεδιασµού. Για την επίλυση των συγκρούσεων µεταξύ απαιτήσεων 
σχεδιασµού που σχετίζονται αρνητικά, θα υποθέσουµε ότι οι κλίµακες 
ποικίλλουν από -1 έως +1. Η ανάθεση του θετικού ή αρνητικού συσχετισµού 
είναι βασισµένη επιρροή µιας απαίτησης σχεδίου στην επίτευξη άλλων 
απαιτήσεων σχεδιασµού. Θετικός συσχετισµό έχουµε όταν µια απαίτηση 
σχεδιασµού υποστηρίζει κάποια άλλη. Αντίστροφα, αρνητικό συσχετισµό 
έχουµε όταν µια απαίτηση σχεδιασµού έχει αρνητικές επιπτώσεις στην 
επίτευξη µιας άλλης απαίτησης σχεδιασµού. 
  Το δεύτερο βήµα στη διαδικασία προγραµµατισµού QFD είναι η 
επιλογή των απαιτήσεων σχεδιασµού που καλύπτουν αποτελεσµατικότερα 
τις απαιτήσεις του πελάτη λαµβάνοντας υπόψη τους περιορισµένους 
πόρους και άλλους οργανωτικούς περιορισµούς.  

Ένα πρότυπο προγραµµατισµού στόχου παρουσιάζεται ως 
εναλλακτική µέθοδος στον ακέραιο και τετραγωνικό προγραµµατισµό ώστε 
να συλλάβει τις λεπτοµέρειες της διαδικασίας απόφασης και να παρέχει 
αντικειµενικά µέσα διασφάλισης ότι οι απαιτήσεις του πελάτη 
ικανοποιούνται σύµφωνα µε την κατάλληλη σειρά προτεραιότητας. Ο 
Wasserman [25] εισήγαγε ένα γραµµικό πρότυπο προγραµµατισµού 
ακέραιων αριθµών για τον καθορισµό των προτεραιοτήτων των απαιτήσεων 
σχεδιασµού κατά τη διάρκεια της διαδικασίας προγραµµατισµού QFD. 
∆ιατύπωσε την απόφαση διαδικασία ως «χαλάρωση» ακέραιων αριθµών 
του κλασσικού προβλήµατος σακιδίων. Επίσης, οι Park και Kim[19] 

διατύπωσαν το πρόβληµα επιλογής σχεδιασµού ως πρόβληµα 
τετραγωνικού ακέραιου προγραµµατισµού. Εντούτοις, και τα δύο πρότυπα 
βασίστηκαν στις συµβατικές διαδικασίες για τα βάρη σηµασίας των 
απαιτήσεων σχεδιασµού. Αν και δεν συστήνεται πλέον, η οµάδα QFD 
µπορεί να επιστρέψει σε οποιοιδήποτε από τα προηγούµενο στάδια εάν η 
δεν ικανοποιηθεί µε την έκβαση αυτού του σταδίου. Ανάλυση ευαισθησίας 
µπορεί να εκτελεστεί µέχρι η οµάδα να συµφωνήσει ότι το σπίτι της 
ποιότητας έχει ολοκληρωθεί 
 
 

1.4 Πρότυπο επιλογής σχεδιασµού 

 
Η οµάδα QFD καλείται να προσδιορίσει πώς µπορεί να παρέχει τη 

µέγιστη βελτίωση στην ικανοποίηση του πελάτη µε το χαµηλότερο κόστος 
σε χρόνο και χρήµα. Ένα από τα σηµαντικότερα εµπόδια που 
αντιµετωπίζονται κατά τη διάρκεια της εφαρµογής της µεθοδολογίας QFD 
είναι η πολυπλοκότητά της. Μια χαρακτηριστική εφαρµογή µπορεί να έχει 
από 30 έως 200 απαιτήσεις πελάτη [15]. Για παράδειγµα, 30 πελάτες και 50 
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απαιτήσεις σχεδιασµού οδηγούν σε 1.500 διαφορετικές συνδέσεις που 
πρέπει να συζητηθούν από την οµάδα [21]. Η εκτέλεση τέτοιων αναλύσεων 
µε το χέρι είναι επιρρεπής σε λάθη [16]. Λόγω της πολυπλοκότητας της 
διαδικασίας απόφασης, η οµάδα QFD θα στηριχθεί συχνά επάνω στις 
ειδικές διαδικασίες που είναι υπό-βέλτιστες και εξαρτώνται από τις 
ιδιαιτερότητες της οµάδας [25]. 

Σε αυτό το πλαίσιο, εισάγεται ένα πρότυπο προγραµµατισµού 
στόχου. Το πιθανό όφελος χρησιµοποιώντας αυτόν τον τύπο προτύπου 
απόφασης είναι τεράστιο. 
Η οικοδόµηση του προτύπου βοηθά στην πλαισίωση της περιπλοκότητας 
και των αβεβαιοτήτων σε ένα πρόβληµα λήψης απόφασης, καθιστώντας το 
σε ένα λογικό πλαίσιο υποκείµενο περιεκτική ανάλυση. Ένα από τα 
σηµαντικότερα οφέλη της εφαρµογής προγραµµατισµού στόχου στην 
απόφαση είναι ότι συχνά δηµιουργεί διορατικότητα η οποία βοηθά να 
βελτιωθεί η διαισθητική απόφαση. Μερικές φορές, ένα µαθηµατικό πρότυπο 
µπορεί να συµβάλει στη δηµιουργία τάξης µέσα από το χάος. Μια 
κατάσταση µπορεί να είναι τόσο σύνθετη λόγω των περίπλοκων 
αλληλεξαρτήσεων µεταξύ των αποφάσεων και τα δεδοµένα τόσο ογκώδη 
που, ώστε  το ανθρώπινο µυαλό να µην είναι σε θέση να αφοµοιώσει όλους 
τους σηµαντικούς παράγοντες χωρίς την βοήθεια ενός προτύπου 
απόφασης. Ένα τέτοιο πρότυπο επιτρέπει επίσης τη χρήση εκτενούς 
ανάλυσης ευαισθησίας για να αξιολογήσει τις επιπτώσεις και τις 
διακλαδώσεις των εναλλακτικών αποφάσεων. Μια άλλη άποψη είναι ότι τα 
µαθηµατικά πρότυπα υπεραπλουστεύουν τα σύνθετα διοικητικά ζητήµατα 
βασισµένα στις σχέσεις. Τα πρότυπα που κατασκευάζονται εδώ 
προσφέρονται ως εργαλεία για διαλογικές λύσεις, οι οποίες επιτρέπουν την 
αναγνώριση των σύνθετων υποκειµενικών ζητηµάτων που αγνοούνται από 
τα µαθηµατικά πρότυπα σε κάθε επανάληψη. Η χρήση ενός προτύπου 
προγραµµατισµού στόχου για να βοηθήσει στην λήψη απόφασης κατά τη 
διάρκεια της επιλογής σχεδιασµού φαίνεται κατάλληλη και συµβατή µε το 
στόχο του προγραµµατισµού QFD.  Ο στόχος µιας προσπάθειας 
προγραµµατισµού QFD είναι να ικανοποιήσει ή να υπερβεί τις απαιτήσεις 
και τις προσδοκίες του πελάτη .  
Εντούτοις, οικονοµικές και άλλες εκτιµήσεις περιορίζουν τον αριθµό και το 
βαθµό στον οποίο τα πιθανά χαρακτηριστικά προϊόντος µπορούν να 
ενσωµατωθούν σε ένα προϊόν. Ο προγραµµατισµός στόχου απαιτεί ότι οι 
στόχοι τίθενται ταξινοµηµένοι κατά προτεραιότητα. Η διατύπωση των 
προβληµάτων προγραµµατισµού στόχου είναι παρόµοιος µε αυτό των 
προβληµάτων γραµµικού προγραµµατισµού. Οι σηµαντικότερες διαφορές 
αφορούν τη ρητή εκτίµηση των στόχων, το βαθµό που µπορούν να 
επιτευχθούν, και διάφορες προτεραιότητες που σχετίζονται µε τους 
διαφορετικούς στόχους. Το προτεινόµενο πρότυπο είναι µια διατύπωση 
ακέραιου γραµµικού προγραµµατισµού στόχου. Είναι ένα πρότυπο 
πολλαπλής αντικειµενικής απόφασης που αποτελείται από τις γραµµικές 
εξισώσεις στις οποίες όλες οι µεταβλητές περιορίζονται αυστηρά σε 
ακέραιες τιµές. Για την ακρίβεια, είναι ένα πρότυπο µηδέν-ένα από 
µεταβλητές που αντιπροσωπεύουν την επιλογή ή την µη-επιλογή ενός 
συγκεκριµένου εναλλακτικού σχεδιασµού και πρέπει να είναι αυστηρά 
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µηδέν ή ένα αντίστοιχα. Το πρότυπο υποθέτει ότι οι απαιτήσεις σχεδιασµού 
είναι ανεξάρτητες η µια από την άλλη, δηλαδή είναι ασύνδετες. Αυτό είναι 
σύµφωνο µε την τρέχουσα πρακτική QFD από τη στιγµή που η στέγη του 
σπιτιού της ποιότητας δεν χρησιµοποιείται πάντα [10]. Το πρότυπο επίσης 
περιέχει την υπόθεση των πρόσθετων γραµµικών αντισταθµιστικών 
αποτελεσµάτων στις απαιτήσεις του πελάτη από την εφαρµογή των 
απαιτήσεων σχεδιασµού.  
Το πρότυπο προγραµµατισµού στόχου µηδέν-ένα δίνεται από την 
ακόλουθη εξίσωση: 
 

∑
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όπου:  
 
Ij  : Αν η jστή απαίτηση σχεδιασµού επιλεχθεί, τότε Ij =1, διαφορετικά Ij =0 
Pi  : Επίπεδο προτεραιότητας 

+

iδ  : Tο ποσό κατά το οποίο η iστή απαίτηση του πελάτη υπερβαίνει το 

επίπεδο  
 στόχο της 

−

iδ  : Tο ποσό κατά το οποίο η iστή απαίτηση του πελάτη υπολείπεται από 

την  
επίτευξη του επιπέδου στόχου της 

gi : Το επίπεδο του στόχου της iστής απαίτησης του πελάτη (gi=1) 
Cj  : Οι πόροι (κόστος) που απαιτούνται ώστε η jστή απαίτηση σχεδιασµού 
να  
  φθάσει στο επίπεδο του στόχου της 
R  : Συνολικοί διαθέσιµοι πόροι  
rij  : Συντελεστής σχέσης  

Τιµή που αντιπροσωπεύει το ποσό (αναλογία) του επίπεδου στόχου 
της iστής απαίτησης του πελάτη που θα εκπληρωθεί ή θα επηρεαστεί 
εάν το επίπεδο στόχου της jστής απαίτησης σχεδιασµού έχει 
επιτευχθεί   

n :  Αριθµός απαιτήσεων του πελάτη 
m  :  Αριθµός απαιτήσεων σχεδιασµού 
 

Πρόσθετοι περιορισµοί µπορεί να απαιτηθούν για να περιλάβουν 
συγκεκριµένους εσωτερικούς ή και εξωτερικούς οργανωτικούς 
περιορισµούς. Σε τέτοιες περιπτώσεις, το πρότυπο πρέπει τροποποιείται 
αναλόγως για να συλλάβει αυτούς τους πρόσθετους περιορισµούς. 
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Κ ε φ ά λ α ι ο  2  

Μοντέλο «Kano» της Ικανοποίησης του πελάτη 

 

2.1 Εισαγωγή  

 Στο κεφάλαιο παρουσιάζεται µια µεθοδολογία, µε βάση το πρότυπο 
«της ικανοποίησης πελατών του Kano», για την εξερεύνηση των 
δηλωµένων  αναγκών των πελατών και των αδήλωτων επιθυµιών και  την 
κατάταξή τους σε διαφορετικές κατηγορίες, οι οποίες ασκούν  διαφορετικές  
επιδράσεις   στην ικανοποίηση του πελάτη. Στη συνέχεια επιδεικνύεται µε 
ποιο τρόπο µπορεί αυτή η κατηγοριοποίηση να χρησιµοποιηθεί ως βάση 
για την ανάπτυξη προϊόντων, ειδικά στα πλαίσια της µεθόδου της 
επέκτασης  ποιοτικής  λειτουργίας (QFD). 
 

2.2 H ικανοποίηση του πελάτη ως πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος 

Η ικανοποίηση του πελάτη αποτελεί µια συνεχώς αυξανόµενη ανησυχία 
σε πολλές κορυφαίες επιχειρήσεις σε όλο τον κόσµο. Όλο και περισσότερες 
εταιρίες χρησιµοποιούν εκτιµήσεις ικανοποίησης του πελάτη ως δείκτη της 
απόδοσης των προϊόντων και των υπηρεσιών και ως δείκτη του  µέλλοντος 
της επιχείρησης.  ∆ιάφορες συµβουλευτικές εταιρίες προωθούν εδώ και 
χρόνια στρατηγικές για την ικανοποίηση πελατών αντί κάποιας 
παραδοσιακής µορφής στρατηγικής µεριδίου αγοράς [3].  Η µετατόπιση αυτή 
στη στρατηγική σκέψη βασίζεται στην υπόθεση ότι η ικανοποίηση πελατών 
είναι ο καλύτερος δείκτης για  το  µέλλον  της επιχείρησης καθώς υψηλό  
επίπεδο   ικανοποίησης  πελατών οδηγεί σε ένα  υψηλό επίπεδο πίστης 
των πελατών.  Με τη σειρά του ένα υψηλό επίπεδο πίστης οδηγεί σε ένα 
σταθερό ρεύµα µελλοντικών ταµειακών ροών και οι δαπάνες συναλλαγής 
να έχουν µειωτικές τάσεις και οι δαπάνες προσελκύσεως νέων πελατών 
πρέπει να είναι χαµηλότερες για τις εταιρίες που έχουν επιτύχει ένα υψηλό 
επίπεδο ικανοποίησης και πίστης πελατών. Η ικανοποίηση πελατών µειώνει 
την ελαστικότητα τιµών, καθώς οι ικανοποιηµένοι πελάτες είναι πρόθυµοι να 
πληρώσουν περισσότερο για υψηλής ποιότητας προϊόντα και τις υπηρεσίες. 
Οι ικανοποιηµένοι πελάτες είναι πιθανό να αγοράσουν συχνότερα και σε 
µεγαλύτερο όγκο, καθώς και να αγοράσουν και άλλα αγαθά και υπηρεσίες 
που προσφέρονται από την εταιρία [15]. «Η ικανοποίηση πελατών είναι ο 
τελικός στόχος για κάθε επιχείρηση: ούτε να προµηθεύει, ούτε να πουλά, 
ούτε να εξυπηρετεί, αλλά να ικανοποιήσει τις ανάγκες που οδηγούν τους 
πελάτες για να κάνουν αγορές [19], [9]. 
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2.2.1 Ικανοποίηση του πελάτη και µερίδιο αγοράς 

 
 Μερίδιο αγοράς Ικανοποίηση πελατών 

Χαρακτηριστικά Χαµηλής ανάπτυξης ή 
Κορεσµένες Αγορές 

Χαµηλής ανάπτυξης ή 
Κορεσµένες Αγορές 

Τύπος στρατηγικής...  Επίθεση  Άµυνα 

Σηµείο εστίασης...  Ανταγωνιστές Πελάτες 

Μέτρο της επιτυχίας... 
Συµπεριφοριστικός 
στόχος 

Μερίδιο της αγοράς σε σχέση 
µετακίνηση των αγοραστών 
στον ανταγωνισµό 

Ποσοστό διατήρησης πελατών, 
Πίστη αγοραστών 

Φύση του µεριδίου 
αγοράς..  

Μάλλον ποσοτικό Μάλλον ποιοτικό 

Σχήµα 4. Μερίδιο αγοράς & Ικανοποίηση του Πελάτη [6]. 

 
 Παραδοσιακά, το µερίδιο αγοράς θεωρήθηκε ως βασικό µέρος κάθε 
στρατηγικής αγοράς. Η µεγιστοποίηση του µεριδίου αγοράς πρέπει να 
οδηγεί στη µεγιστοποίηση της επιστροφής στην επένδυση (ROI) [6], 
υπόθεση η οποία βασίζεται στα αποτελέσµατα των οικονοµιών κλίµακας και 
ενός σηµαντικού αριθµού εµπειρικών µελετών (π.χ. PIMS), που 
επιβεβαιώνουν τον αντίκτυπο του µεριδίου αγοράς στην αποδοτικότητα[4]. 
Το µερίδιο αγοράς στη συνέχεια προκύπτει ως αποτέλεσµα επιθετικών 
στρατηγικών αγοράς των οποίων αρχικός στόχος είναι να αποκτηθούν νέοι 
πελάτες. Ο αυξανόµενος ανταγωνισµός, τα χαµηλά ποσοστά ανάπτυξης 
της αγοράς και οι κορεσµένες αγορές καθιστούν δύσκολη την αύξηση του 
µεριδίου αγοράς µε την χρήση επιθετικών στρατηγικών. Στο πλαίσιο αυτό οι 
δαπάνες προσέλκυσης νέων πελατών είναι υψηλότερες από τις δαπάνες 
διατήρησης των παρόντων πελατών µέσω ενός αυξανόµενου επιπέδου 
πίστης. Οι εκτιµήσεις της Αµερικανικές Ένωσης Μάρκετινγκ λένε ότι κοστίζει 
πέντε ή έξι φορές περισσότερο το να αποκτηθεί ένας νέος πελάτης από το 
να κρατηθεί ένας, µε συνέπεια οι στρατηγικές διατήρησης πελατών να 
γίνονται όλο και περισσότερο σηµαντικές. Κατά παράδοξο όµως τρόπο οι 
δύο τύποι στρατηγικών – στρατηγικές µεριδίου αγοράς και ικανοποίησης 
πελατών – χρησιµοποιούνται συχνά υπό τις ίδιες συνθήκες στην αγορά [6]. 
 Στις επιθετικές στρατηγικές, για την αύξηση του µεριδίου αγοράς 
µέσω της έλξης νέων πελατών το σηµείο εστίασης είναι ο ανταγωνισµός. 
Ενώ σε αµυντικές στρατηγικές ικανοποίησης του πελάτη σε χαµηλής 
ανάπτυξης ή κορεσµένες αγορές, το σηµείο εστίασης είναι ο πελάτης. Το 
µέτρο της επιτυχίας, είναι το µερίδιο της αγοράς σε σχέση µε τον 
ανταγωνισµό για τις στρατηγικές µεριδίου αγοράς, και το ποσοστό 
διατήρησης πελατών για τις στρατηγικές ικανοποίησης πελατών των 
οποίων ο «συµπεριφοριστικός στόχος τους» είναι πίστη των πελατών. Το 
είδος µεριδίου αγοράς διαφέρει επίσης για τους δύο τύπους στρατηγικής. 
Ενώ για τις επιθετικές στρατηγικές το µερίδιο αγοράς είναι ποσοτικής 
φύσης, για τις αµυντικές στρατηγικές είναι ποιοτικής φύσης. 
 Με αυξανόµενο τον ανταγωνισµό, οι στρατηγικές διατήρησης και 
ικανοποίησης του πελάτη έχουν γίνει σηµαντικότερες. Ο στρατηγικός 
στόχος δεν είναι να πετύχουµε µεγαλύτερα µερίδια αγοράς από τον 



 16 

ανταγωνισµό αλλά να επιτύχουµε διατηρήσιµα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα σε συγκεκριµένα τµήµατα της αγοράς, όπου µπορούµε να 
εκµεταλλευτούµε την ανταγωνιστική ικανότητα της εταιρίας, και να 
δηµιουργήσουµε υψηλό επίπεδο ικανοποίησης και αφοσίωσης του πελάτη. 
 

2.2.2 Ικανοποίηση και αφοσίωση του πελάτη 

Οι προοπτικές ανάπτυξης σε ιδιαίτερα ανταγωνιστικές και κορεσµένες 
αγορές µπορούν αν επιτευχθούν µέσω καλύτερης εκµετάλλευσης της αξίας 
διάρκειας ζωής του πελάτη (lifetime value). Στη βιοµηχανία του σκι, για 
παράδειγµα, ο µέσος πελάτης στο τµήµα υψηλής τιµής ξοδεύει περίπου 
$700 σε κάθε αγορά και αγοράζει ένα καινούργιο ζευγάρι σκι κάθε τρία 
χρόνια. Έτσι, αγοράζει 15 µε 20 ζευγάρια σκι στην ζωή του και η αξία της 
ζωής του είναι $10500 µε 14000$. 
 Το σχήµα 5 δείχνει τα ποσοστά διατήρησης δύο µεγάλων 
ανταγωνιστών σε ένα συγκεκριµένο τµήµα αγοράς και την επιρροή τους στα 
µελλοντικά µερίδια αγοράς τους. 
 Η Salomon έχει µερίδιο αγοράς 5,7% στην αναλυµένη αγορά και 
ποσοστό διατήρησης 68,6%. Ο ηγέτης της αγοράς Atomic έχει µερίδιο 
αγοράς 14,1% και ποσοστό διατήρησης µόλις 45,5%. Όπως προκύπτει, η 
Atomic χρειάζεται περισσότερη προσπάθεια να διατηρήσει το υπάρχον 
µερίδιο αγοράς καθώς, εξαιτίας του χαµηλού ποσοστού διατήρησης, η 
διαφορά πρέπει να καλυφθεί µέσω προσέλκυσης νέων πελατών. Αυτό 
µπορεί να κοστίσει πέντε φορές περισσότερο από την διατήρηση των 
υπαρχόντων πελατών. 
 
 

 
Σχήµα 5. ∆ιατήρηση και µερίδια αγοράς για δύο κατασκευαστές σκι. 

 
 

Η πραγµατική αφοσίωση εξαρτάται και διαφέρει σηµαντικά από το αν οι 
πελάτες είναι «πολύ ικανοποιηµένοι» ή «ικανοποιηµένοι». Οι πελάτες που 
δίνουν βαθµό 5 (πολύ ικανοποιηµένοι) σε µία κλίµακα 5 σηµείων είναι 6 
φορές πιθανότερο να ξαναγοράσουν ένα προϊόν σε σχέση µε αυτούς που 
δίνουν βαθµό 4 (ικανοποιηµένοι) [5], [12] σχήµα 6. 
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Σχήµα 6. Ικανοποίηση και αφοσίωση του πελάτη [18] 

 
 

  
 

 
Σχήµα 7. Το µερίδιο αγοράς συνέπεια της ικανοποίησης του 

πελάτη[17]. 

 
Συνεπώς, µία µέτρια ικανοποίηση δεν έχει ιδιαίτερο αντίκτυπο στην 

αφοσίωση του πελάτη.  Αυτό που χρειάζονται οι επιχειρήσεις είναι να 
ξεπεράσουν τις προσδοκίες των πελατών και να τους γοητεύσουν. 
Όπως είπε ένα Ιάπωνας µάνατζερ: «δεν θέλουµε απλώς να 
ανταποκριθούµε στις προσδοκίες των πελατών µας, θέλουµε να 
γοητεύσουµε τους πελάτες µας ξεπερνώντας τις προσδοκίες τους». Μόνο 
ένα υψηλό επίπεδο ικανοποίησης οδηγεί στην αφοσίωση. 
 Το µερίδιο αγοράς είναι άµεση συνέπεια της ικανοποίησης και 
αφοσίωσης του πελάτη. Το παρόν ή το µελλοντικό µερίδιο αγοράς µίας 
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εταιρίας συντίθεται από τους υπάρχοντες, αφοσιωµένους πελάτες και τους 
µεταφερόµενους, πιθανώς νέους πελάτες (σχήµα 7). Όσο υψηλότερο το 
ποσοστό διατήρησης πελατών τόσο υψηλότερο το µελλοντικό µερίδιο 
αγοράς. Υψηλότερα επίπεδα αντιλαµβανόµενης ποιότητας (perceived 
quality) και ικανοποίησης του πελάτη έχουν επιπρόσθετο αντίκτυπο στα 
µελλοντικά µερίδια αγοράς, χάρη στην θετική εικόνα ποιότητας και το θετικό 
word-of-mouth των ικανοποιηµένων πελατών. 
 Όπως φαίνεται στο σχήµα 8, οι εταιρίες µε υψηλό επίπεδο 
ικανοποίησης πελατών θα αυξήσουν το µερίδιο αγοράς τους σε µεγαλύτερο 
βαθµό από τις εταιρίες µε χαµηλά επίπεδα ικανοποίησης.  
 

 
Σχήµα 8. Παρόντα και µελλοντικά µερίδια αγοράς στην αγορά σκι 

 
Το κρίσιµο ερώτηµα είναι:  
Ποια προϊόντα και υπηρεσίες µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να 
πετύχουµε υψηλό επίπεδο ικανοποίησης πελατών; Ποια χαρακτηριστικά 
προϊόντος έχουν περισσότερή από απλώς αναλογική επιρροή στην 
ικανοποίηση και ποια χαρακτηριστικά προϊόντος είναι ένα απόλυτο πρέπει 
στα µάτια του καταναλωτή; 
 

Το µοντέλο ικανοποίησης του Kano, εισάγει µία µεθοδολογία που 
προσδιορίζει τον αντίκτυπο που έχουν οι ιδιότητες των προϊόντων και 
υπηρεσιών στην ικανοποίηση του πελάτη. 
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2.3 Το µοντέλο του Kano για την ικανοποίηση του πελάτη 

 
Ο Kano [16] διακρίνει στο µοντέλο του τρεις τύπους προδιαγραφών που όταν 
πληρούνται επηρεάζουν την ικανοποίηση του πελάτη µε διαφορετικούς 
(σχήµα 9). 
 
 

 
Σχήµα 9. Το µοντέλο ικανοποίησης πελάτη του Kano[2]. 

 
 
2.3.1 Προδιαγραφές «Must-Be» 

 
 Οι προδιαγραφές 'must-be' είναι βασικό κριτήριο του προϊόντος. Αν 
οι προδιαγραφές αυτές δεν πληρούνται, ο πελάτης θα είναι ιδιαίτερα 
ανικανοποίητος. Από την άλλη, αν ο πελάτης θεωρεί αυτές τις 
προδιαγραφές δεδοµένες, η πλήρωση τους δεν θα αυξήσει την ικανοποίησή 
του. Η πλήρωση των προδιαγραφών must-be θα οδηγήσει απλώς σε µία 
κατάσταση «µη ανικανοποίητος». Ο πελάτης θεωρεί τις must-be 
προδιαγραφές ως προαπαιτούµενες. Τις θεωρεί δεδοµένες µε συνέπεια να 
µην τις απαιτεί άµεσα. Οι προδιαγραφές must-be είναι σε κάθε περίπτωση 
ένας αποφασιστικός ανταγωνιστικός παράγοντας και αν δεν πληρούνται ο 
πελάτης δεν θα ενδιαφερθεί καθόλου για το προϊόν. 

Για παράδειγµα, η British Rail βρήκε µετά από εκτεταµένη έρευνα 
αγορά ότι όταν η µέση ακρίβεια στην ώρα υπερβαίνει ένα συγκεκριµένο 
επίπεδο δεν υπάρχει αύξηση στην ικανοποίηση του πελάτη. Αλλά αν η 
ακρίβεια στην ώρα δεν ανταποκρίνεται στις προσδοκίες των πελατών 
προκαλεί υψηλό επίπεδο δυσαρέσκειας. Η ακρίβεια στην ώρα είναι µία 
must-be προδιαγραφή. Για την πλήρωση αυτής της ελάχιστης 
προδιαγραφής η British Rail δεν λαµβάνει «bonus points» [20]. 
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2.3.2 Μονοδιάστατες προδιαγραφές 

 
 Αναφορικά µε αυτές τις προδιαγραφές, η ικανοποίηση του πελάτη 
είναι ανάλογη του επιπέδου πλήρωσης – όσο υψηλότερο το επίπεδο 
πλήρωσης τόσο υψηλότερη η ικανοποίηση του πελάτη και αντίστροφα. Οι 
µονοδιάστατες προδιαγραφές συνήθως απαιτούνται άµεσα από τον πελάτη. 
Ένα καλό παράδειγµα µονοδιάστατης προδιαγραφής είναι το κόστος 
κίνησης (κατανάλωση καυσίµου) ενός αυτοκινήτου. Όσο χαµηλότερη είναι 
τόσο πιο ικανοποιηµένος είναι ο πελάτης και αντίστροφα. 
 
2.3.3 Ελκυστικές προδιαγραφές 

 
 Οι προδιαγραφές αυτές του προϊόντος αποτελούν τα κριτήρια που 
έχουν την µεγαλύτερη επίδραση στο πόσο ικανοποιηµένος θα είναι ο 
πελάτης µε ένα δεδοµένο προϊόν. Οι ελκυστικές προδιαγραφές ούτε 
εκφράζοντα ούτε αναµένονται άµεσα από τον πελάτη. Η πλήρωση αυτών 
των προδιαγραφών οδηγεί σε περισσότερο από αναλογική ικανοποίηση. Αν 
δεν πληρούνται, ωστόσο, δεν υπάρχει συναίσθηµα δυσαρέσκειας. 
 Τα στοιχεία του προϊόντος ή της υπηρεσίας που ξεπερνούν τις 
προσδοκίες του πελάτη και κατατάσσονται ως ελκυστικές προδιαγραφές 
αυξάνουν την αντιλαµβανόµενη αξία και την ικανοποίηση των πελατών. Για 
παράδειγµα, µία αεροπορική εταιρίας που προσφέρει τηλεφωνικές 
υπηρεσίες την ώρα της πτήσης µπορεί να επαυξήσει την αξία για τους 
επιχειρηµατίες ταξιδιώτες που σε άλλη περίπτωση θα έχαναν την ευκαιρία 
να επικοινωνήσουν µε τους πελάτες και τα γραφεία τους. Ωστόσο η 
απουσία αυτής της υπηρεσίας δεν θα οδηγήσει σε δυσαρέσκεια πελατών ή 
απώλεια επιβατών (Brandt, 1988). 
Τα πλεονεκτήµατα της κατάταξης των προδιαγραφών σύµφωνα µε την 
µεθοδολογία του µοντέλου του Kano είναι ξεκάθαρα[14]:   
 
I. Οι προδιαγραφές του προϊόντος κατανοούνται καλύτερα. Τα κριτήρια 

του προϊόντος που έχουν την µεγαλύτερη επιρροή στην ικανοποίηση 
του πελάτη µπορούν να εντοπιστούν. Η κατάταξη των προδιαγραφών 
σε must-be, µονοδιάστατες και ελκυστικές µπορεί να χρησιµοποιηθεί για 
την επικέντρωση σε προτεραιότητες για την ανάπτυξη προϊόντος. Για 
παράδειγµα, δεν είναι ιδιαίτερα χρήσιµο να επενδύσουµε στην βελτίωση 
των  must-be προδιαγραφών που είναι ήδη σε ικανοποιητικό επίπεδο, 
αλλά είναι προτιµότερο να βελτιώσουµε τις µονοδιάστατες ή τις 
ελκυστικές προδιαγραφές καθώς έχουν µεγαλύτερο αντίκτυπο στην 
αντιλαµβανόµενη ποιότητα προϊόντος και κατά συνέπεια στο επίπεδο 
της ικανοποίησης του πελάτη. 

 
II. Το µοντέλο του Kano παρέχει χρήσιµη βοήθεια σε καταστάσεις 

«συµβιβασµών (trade-off)»  κατά το στάδιο ανάπτυξης του προϊόντος. 
Αν δύο προδιαγραφές δεν µπορούν να πληρωθούν ταυτόχρονα λόγω 
τεχνικών ή χρηµατοοικονοµικών λόγων, το κριτήριο που έχει την 
µεγαλύτερη επιρροή στην ικανοποίηση του πελάτη µπορεί να εντοπιστεί. 
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III. Οι must-be, µονοδιάστατες και οι ελκυστικές προδιαγραφές διαφέρουν 

στις προσδοκίες χρησιµότητας διαφορετικών κατηγοριών πελατών. Με 
αφετηρία το γεγονός αυτό, µπορούν να αναπτυχθούν λύσεις στα µέτρα 
του πελάτη (customer-tailored solutions) για ειδικά προβλήµατα, γεγονός 
που εγγυάται ένα άριστο επίπεδο ικανοποίησης σε διαφορετικές 
κατηγορίες πελατών. 

 
IV. Η ανακάλυψη και η πλήρωση των ελκυστικών προδιαγραφών 

δηµιουργεί ένα εύρος δυνατοτήτων για διαφοροποίηση. Ένα προϊόν που 
ικανοποιεί τις must-be και τις µονοδιάστατες προδιαγραφές θεωρείται 
µέσο και κατά συνέπεια εναλλακτικό (interchangeable) [13]. 

 
V. Το µοντέλο ικανοποίησης πελάτη του Kano µπορεί κάλλιστα να 

συνδυαστεί µε την µεθοδολογία ανάπτυξης της λειτουργία ποιότητας 
(QFD). Το µοντέλο του Kano χρησιµοποιείται για τον ορισµό της 
σηµαντικότητας των µεµονωµένων χαρακτηριστικών του προϊόντος για 
την ικανοποίηση του πελάτη και κατά συνέπεια δηµιουργεί άριστες 
προϋποθέσεις για δραστηριότητες ανάπτυξης προϊόντος 
προσανατολισµένης στις διαδικασίες (process-oriented product 
development activities). 

 

2.4 Μια Μεθοδολογία για τον Προσδιορισµό και την Αξιολόγηση 

των Απαιτήσεων του Πελάτη 

Ακολούθως παρουσιάζουµε µια µεθοδολογία για τον προσδιορισµό 
και την αξιολόγηση των απαιτήσεων του πελάτη µε βάση τα µεµονωµένα 
βήµατα του σχεδίου Kano (σχήµα 10). 
 
 

Αναγνώριση των αναγκών και των προσδοκιών του πελάτη 

↓ 
∆ηµιουργία του «ερωτηµατολογίου Kano» 

↓ 
∆ιεκπεραίωση των συνεντεύξεων των πελατών 

↓ 
Ερµηνεία και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων 

 
Σχήµα 10. Μεµονωµένα βήµατα του σχεδίου Kano 

 
 
2.4.1 Αναγνώριση των προδιαγραφών  

Το σηµείο εκκίνησης για την δηµιουργία του ερωτηµατολογίου Kano 
είναι οι προδιαγραφές προϊόντος που έχουν προσδιοριστεί κατόπιν 
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διερεύνησης. Οι Griffin και Hauser[8] βρήκαν ότι µόνο 20-30 πελάτες σε 
οµογενή τµήµατα αρκούν για να προσδιορίσουν το 90-95% όλων των 
πιθανών προδιαγραφών του προϊόντος. Πολλές εταιρείες ερευνών αγοράς 
χρησιµοποιούν συνεντεύξεις σε επικεντρωµένες οµάδες (focus group 
interviews) για να προσδιορίσουν τις προδιαγραφές προϊόντος, κάνοντας 
την  υπόθεση ότι τα αποτελέσµατα της δυναµικής της οµάδας (group 
dynamic effects) οδηγούν στην ανακάλυψη περισσότερων πιο 
διαφοροποιηµένων αναγκών του πελάτη. Σε σχέση µε το κόστος, οι 
ατοµικές συνεντεύξεις δείχνουν προτιµότερες. Οι συνεντεύξεις πελατών 
είναι χρήσιµες για την καταγραφή ορατών προδιαγραφών προϊόντος, αλλά 
συνήθως είναι ανεπαρκείς όταν ερευνούµε πιθανές και λανθάνουσες 
προδιαγραφές προϊόντος. Ειδικότερα, οι ελκυστικές προδιαγραφές δεν 
διατυπώνονται από τον πελάτη καθώς είναι οι προδιαγραφές που δεν 
αναµένει. 
 
 
2.4.2 Αναλύοντας τα προβλήµατα του πελάτη αντί των επιθυµιών του 

Κατά την διερευνητική φάση, αν οι πελάτες ερωτηθούν για τις επιθυµίες 
και τα αγοραστικά τους κίνητρά, συνήθως τα αποτελέσµατα είναι 
απογοητευτικά και οι απαντήσεις ήδη γνωστές. 

Οι προσδοκίες προϊόντος που αναφέρονται από τον πελάτη αποτελούν 
µόνο την κορυφή του παγόβουνου. Αυτό που είναι απαραίτητο είναι να 
βρούµε τις «κρυµµένες» ανάγκες και προβλήµατα. Με µια λεπτοµερή 
ανάλυση των προβληµάτων προς επίλυση, των συνθηκών εφαρµογής και 
του περιβάλλοντος του προϊόντος µπορούµε να οδηγηθούµε σε 
εποικοδοµητική πληροφόρηση και σε πολλά υποσχόµενες αναπτύξεις 
προϊόντος. 
 
2.4.3 ∆ηµιουργία του ερωτηµατολογίου Kano 

Οι must-be, οι µονοδιάστατες και οι ελκυστικές προδιαγραφές 
προϊόντος καθώς και αυτές έναντι των οποίων ο πελάτης είναι αδιάφορος 
µπορούν να ταξινοµηθούν µε τη βοήθεια ενός ερωτηµατολογίου.  

Για κάθε χαρακτηριστικό προϊόντος δηµιουργείται ένα ζεύγος 
ερωτήσεων στις οποίες ο πελάτης µπορεί να απαντήσει µε πέντε 
διαφορετικούς τρόπους [16]. 
1. Λειτουργική µορφή ερώτησης η οποία αφορά στην αντίδραση του 

πελάτη όταν το προϊόν έχει αυτό το χαρακτηριστικό.  
2. ∆υσλειτουργική µορφή ερώτησης η οποία αφορά στην αντίδραση του 

πελάτη όταν το προϊόν δεν έχει αυτό το χαρακτηριστικό (σχήµα 11). 
Με το συνδυασµό των δύο απαντήσεων στον πίνακα αξιολόγησης 

Kano (σχήµα 12), µπορούν να ταξινοµηθούν τα χαρακτηριστικά του 
προϊόντος.  
 



 23 

 
 
Σχήµα 11. Μορφή ερωτήσεων στο ερωτηµατολόγιο Kano 

 
∆υσλειτουργική µορφή ερώτησης 
 

Προδιαγραφή προϊόν   → 

↓ 1. Μου 
αρέσει 
έτσι 

2. Πρέπει 
να είναι 
έτσι 

3. Είµαι 
ουδέτερος 

4. Μπορώ 
να ζήσω µε 
αυτό 

5. ∆εν µου 
αρέσει έτσι  

1. Μου 
αρέσει έτσι 

Q A A A O 

2. Πρέπει να 
είναι έτσι 

R I I I M 

3. Είµαι 
ουδέτερος 

R I I I M 

4. Μπορώ να 
ζήσω µε 
αυτό 

R I I I M 

Λειτουργική 
µορφή 
ερώτησης 
 

5. ∆εν µου 
αρέσει έτσι 

R R R R Q 

 

Σχήµα 12. Πίνακας αξιολόγησης Kano 

Αν για παράδειγµα, ο πελάτης απαντήσει «µου αρέσει έτσι» στη 
λειτουργική µορφή ερώτησης για ένα χαρακτηριστικό προϊόντος- και 
απαντήσει «είµαι ουδέτερος» στη δυσλειτουργική µορφή ερώτησης, τότε ο 
συνδυασµός των ερωτήσεων στον πίνακα αξιολόγησης παράγει κατηγορία 
Α, δείχνοντας ότι το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό προϊόντος είναι µία 
ελκυστική προδιαγραφή από την σκοπιά του πελάτη. Αν ο συνδυασµός των 
ερωτήσεων δείξει κατηγορία Ι, αυτό σηµαίνει ότι ο πελάτης είναι αδιάφορος 
για αυτό το χαρακτηριστικό προϊόντος και δεν είναι διατεθειµένος να ξοδέψει 
περισσότερα χρήµατα για αυτό το χαρακτηριστικό. Η κατηγορία Q 
συµβολίζει ένα αµφισβητήσιµο αποτέλεσµα.  

Φυσιολογικά, οι απαντήσεις δεν υπάγονται σε αυτήν την κατηγορία. 
Αµφισβητήσιµα σκορ δείχνουν ότι η ερώτηση διατυπώθηκε λανθασµένα ή 
ότι το ερωτώµενο πρόσωπο παρανόησε την ερώτηση ή σηµείωσε άθελά 
του µία λάθος απάντηση.  
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Αν η απάντηση στον πίνακα αξιολόγησης δείχνει κατηγορία R, αυτό 
το χαρακτηριστικό προϊόντος όχι µόνο δεν είναι επιθυµητό από τον πελάτη 
αλλά ο πελάτης περιµένει το αντίθετο. Για παράδειγµα, όταν προσφέρονται 
πακέτα διακοπών, µπορεί κάποιος πελάτης να επιθυµεί προσχεδιασµένες 
ασχολίες κάθε µέρα ενώ κάποιος άλλος να τις αντιπαθεί [2]. 

Επιπρόσθετα του ερωτηµατολογίου Kano, µπορεί να φανεί χρήσιµο 
να κατατάξει ο πελάτης τα µεµονωµένα χαρακτηριστικά του τρέχοντος 
προϊόντος σε µία κλίµακα βαθµολόγησης και να προσδιορίσει την σχετική 
σηµαντικότητα των µεµονωµένων χαρακτηριστικών προϊόντος 
(εξατοµικευµένη δήλωση σηµαντικότητας). Αυτό µπορεί βοηθήσει στο να 
τεθούν προτεραιότητές  για την ανάπτυξη προϊόντος και να γίνουν 
βελτιώσεις όπου είναι απαραίτητο (Σχήµα 13). 
 

 
 

Σχήµα 13. Εξατοµικευµένη δήλωση σηµαντικότητας και κλίµακα 

ικανοποίησης 

 
 
2.4.4 ∆ιεκπεραίωση των συνεντεύξεων των πελατών 

 
Πρώτα πρέπει να αποφασιστεί ποια µέθοδος θα χρησιµοποιηθεί για 

τον χειρισµό των συνεντεύξεων των πελατών. Η προτιµότερη µέθοδος 
εξακρίβωσης των προσδοκιών και της ικανοποίησης του πελάτη είναι 
ταχυδροµικώς, µε πλεονεκτήµατα το σχετικά χαµηλό κόστος και την 
αντικειµενικότητα των αποτελεσµάτων και το συχνά χαµηλό ποσοστό 
ανταπόκρισης. Η εµπειρία έχει δείξει (άρθρο) ότι οι τυποποιηµένες, 
προφορικές συνεντεύξεις είναι η καταλληλότερη µέθοδος για τις έρευνες 
Kano,γιατί το τυποποιηµένο ερωτηµατολόγιο µειώνει την επιρροή του 
ερωτώντα, το ποσοστό ανταπόκρισης είναι πολύ υψηλό και, σε 
περιπτώσεις δυσκολιών κατανόησης, ο ερωτών µπορεί να δώσει εξηγήσεις. 
 
2.4.5 Αξιολόγηση και ερµηνεία 
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Το ερωτηµατολόγιο αξιολογείται σε τρία βήµατα. Αφού οι απαντήσεις 
στην λειτουργική και δυσλειτουργική µορφή στον πίνακα αξιολόγησης έχουν 
συνδυαστεί, τα αποτελέσµατα των µεµονωµένων χαρακτηριστικών 
προϊόντος αναγράφονται στον πίνακα των αποτελεσµάτων που δείχνει την 
συνολική κατανοµή των κατηγοριών προδιαγραφών. Το επόµενο βήµα είναι 
η ανάλυση και η ερµηνεία των αποτελεσµάτων µε µεθόδους που 
παραθέτουµε στη συνέχεια. 
 
2.4.6 Αξιολόγηση σύµφωνα µε τις συχνότητες 

 
Μια γενική εικόνα των κατηγοριών προδιαγραφών των µεµονωµένων 

προδιαγραφών προϊόντος λαµβάνεται από τον πίνακα των αποτελεσµάτων. 
Η απλούστερη µέθοδος είναι η αξιολόγηση και η ερµηνεία σύµφωνα µε τις 
συχνότητες των απαντήσεων. Έτσι, από τον πίνακα αποτελεσµάτων 
(σχήµα 14), το κράτηµα των άκρων θα ήταν µία must-be προδιαγραφή 
(49.3%), η ευκολία στριψίµατος µία µονοδιάστατη προδιαγραφή (45.1 %) 
και η συντήρηση των άκρων και της βάσης µία ελκυστική προδιαγραφή 
(63.8%). 

 
Προδιαγραφή  A  O  M  I  R  Q  Σύνολο  Κατηγορία 

Προϊόντος                 

Κράτηµα άκρων  7  32.3  49.3  9.5  0.3  1.5  100%  M  
Ευκολία στριψ.  10.4  45.1  30.5  11.5  1.2  1.2  100%  O  
Συντήρηση  63.8  21.6  2.9  8.5  0.7  2.5  100%  A  

Σχήµα 14. Πίνακας αποτελεσµάτων 

 
Κατά κανόνα, απαιτείται µία περισσότερο διαφοροποιηµένη ερµηνεία 

καθώς οι απαντήσεις για µία προδιαγραφή προϊόντος συχνά είναι 
διασπαρµένες σε περισσότερες από µία κατηγορίες, και η κατανοµή µπορεί 
να εξηγηθεί από το γεγονός ότι οι πελάτες σε διαφορετικά τµήµατα έχουν 
διαφορετικές προσδοκίες από το προϊόν.  

Για παράδειγµα, βρέθηκε[22] ότι η σηµαντικότητα του κρατήµατος των 
άκρων ποικίλει ανάλογα µε την ικανότητα του σκιέρ και ενώ οι έµπειροι 
σκιέρ προϋποθέτουν το κράτηµα των άκρων σαν must-be προδιαγραφή, οι 
αρχάριοι το θεωρούν ως µονοδιάστατη προδιαγραφή. 

Αν το ερωτηµατολόγιο περιλαµβάνει επαρκείς µεταβλητές 
προσανατολισµένες στον πελάτη, τα αποτελέσµατα µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν ως ιδανική βάση για την τµηµατοποίηση της αγοράς και 
κατά συνέπεια την διαφοροποίηση των προϊόντων και υπηρεσιών σύµφωνα 
µε τις προσδοκίες χρησιµότητας των διαφορετικών τµηµάτων πελατών. 
 
2.4.7 Συντελεστής ικανοποίησης του πελάτη 

 
Ο συντελεστής ικανοποίησης του πελάτη (CS) δηλώνει αν η 

ικανοποίηση µπορεί να αυξηθεί πληρώντας µία προδιαγραφή προϊόντος ή 
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αν η πλήρωση αυτής της προδιαγραφής εν µέρει αποτρέπει τον πελάτη 
από το να είναι ανικανοποίητος[2].  

Είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να γνωρίζουµε την µέση επιρροή µίας 
προδιαγραφής προϊόντος στην ικανοποίηση όλων των πελατών. Ο 
συντελεστής CS είναι ενδεικτικός του πόσο ισχυρά µπορεί ένα 
χαρακτηριστικό προϊόντος να επηρεάσει την ικανοποίηση ή την 
δυσαρέσκεια του πελάτη (στην περίπτωση της µη-πλήρωσής του). Για να 
υπολογίσουµε την µέση επίδραση στην ικανοποίηση πρέπει να 
προσθέσουµε τις ελκυστικές και τις µονοδιάστατες στήλες και να 
διαιρέσουµε µε το συνολικό πλήθος των ελκυστικών, µονοδιάστατων, must-
be και αδιάφορων απαντήσεων. Για τον υπολογισµό της µέσης επίδρασης 
στην δυσαρέσκεια, προσθέτουµε τις must-be και τις µονοδιάστατες στήλες 
και διαιρούµε µε τον ίδιο συντελεστή (normalizing factor)[2]. 

 

Έκταση ικανοποίησης: 
IMOA

OA

+++

+
 

 
 

Έκταση δυσαρέσκειας: ( )1−×
+++

+

IMOA

MO
 

 
Το αρνητικό πρόσηµο µπαίνει µπροστά στον συντελεστή CS 

δυσαρέσκειας του πελάτη για να τονίσει την αρνητική επίδρασή του στην 
ικανοποίηση του πελάτη, όταν η προδιαγραφή του προϊόντος δεν πληρείται. 
Ο θετικός συντελεστής CS κυµαίνεται µεταξύ 0 και 1. Όσο πλησιέστερα στο 
1 είναι η τιµή του τόσο υψηλότερη η επίδραση στην ικανοποίηση του 
πελάτη. Ένας θετικός συντελεστής CS που πλησιάζει το 0 σηµαίνει ότι 
υπάρχει πολύ λίγη επιρροή.  

Πρέπει όµως ταυτόχρονα να ληφθεί υπόψη και ο αρνητικός 
συντελεστής CS. Αν πλησιάζει το –1, τότε η επίδραση στην δυσαρέσκεια 
του πελάτη είναι ιδιαίτερα ισχυρή αν το υπό ανάλυση χαρακτηριστικό 
προϊόντος δεν υπάρχει. Μία τιµή κοντά στο 0 δείχνει ότι η απουσία του 
χαρακτηριστικού αυτού δεν προκαλεί δυσαρέσκεια. Για παράδειγµα, ένα 
κακό κράτηµα άκρων µε αρνητικό συντελεστή CS -0.83 οδηγεί σε 
περισσότερο από αναλογική δυσαρέσκεια. Το καλό κράτηµα άκρων µε 
θετικό συντελεστή CS 0,40 µπορεί να αυξήσει ελαφρώς την ικανοποίηση 
(σχήµα 15, σχήµα 16). 

 
Προδιαγραφή 
προϊόντος 

A  O  M  Ι  Σύνολο Κατηγορία (A+O)/ 
(A+O+M+I)  

(0+M)/ 
(A+0+M+I)x(-1)  

Κράτηµα 
άκρων  

7% 33% 50% 10% 100% M 0.40 -0.83 

Ευκολία 
στριψ.  

11% 46% 31% 12% 100% 0 0.57 -0.77 

Συντήρηση 66% 22% 3% 9% 100% A 0.88 -0.25 

 
Σχήµα 15. Συντελεστής CS  
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Σχήµα 16. Επίδραση των χαρακτηριστικών προϊόντος στην 

ικανοποίηση ή την δυσαρέσκεια 

 

2.4.8 ∆είκτης βελτίωσης ποιότητας 

 
Η ποιότητα των προϊόντων σε σύγκριση µε αυτήν του ισχυρότερου 

ανταγωνιστή είναι υψίστης σηµασίας για τις στρατηγικές ανάπτυξης 
προϊόντων και τα µέτρα βελτίωσης. Έτσι είναι χρήσιµο οι πελάτες όχι µόνο 
να αξιολογούν τα προϊόντα αλλά και να παρέχουν την γνώµη τους για τα 
προϊόντα του ανταγωνιστή. 

Ο δείκτης βελτίωσης ποιότητας (QI) είναι το γινόµενο της σχετικής 
σηµαντικότητας µιας προδιαγραφής προϊόντος για τον πελάτη και της τιµής 
του χάσµατος (gap value) της αντιλαµβανόµενης ποιότητας προϊόντος (το 
προϊόν κάποιου έναντι του προϊόντος του ανταγωνιστή του) που λαµβάνεται 
από την κλίµακα βαθµολόγησης του ερωτηµατολογίου (σχήµα 17)[8]: 

 
QI = Σχετική σηµαντικότητα x Τιµή χάσµατος 
 
 

 

 
Σχήµα 17. ∆είκτης βελτίωσης ποιότητας 
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Η τιµή του δείκτη βελτίωσης ποιότητας είναι ενδεικτική του πόσο 

σηµαντική είναι η προδιαγραφή σε όρους ανταγωνισµού. Όσο υψηλότερη η 
τιµή στο θετικό εύρος, τόσο υψηλότερο το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, 
στην αντιλαµβανόµενη ποιότητα προϊόντος από την σκοπιά του πελάτη, 
αντίθετα όσο υψηλότερη η αρνητική αξία αυτού του δείκτη, τόσο υψηλότερο 
το ανταγωνιστικό µειονέκτηµα. Κατά συνέπεια είναι σηµαντικότερο να 
βελτιωθεί αυτή η προδιαγραφή προϊόντος. 
 

2.5 Ανάπτυξη της Συνάρτησης Ποιότητας 

 
Η επέκταση της λειτουργίας ποιότητας (QFD) χρησιµοποιήθηκε για 

πρώτη φορά επιτυχηµένα από Ιάπωνες βιοµηχάνους ηλεκτρονικών, 
οικιακών συσκευών, ενδυµασίας, ολοκληρωµένων κυκλωµάτων, 
συνθετικών ελαστικών, πριν οι Αµερικάνοι και οι Ευρωπαίοι βιοµήχανοι 
αρχίσουν να την χρησιµοποιούν σε σχέδια ανάπτυξης προϊόντων[1]. Στο 
σχήµα 18 συγκρίνεται το πλήθος των σχεδιαστικών αλλαγών ενός Ιάπωνα 
βιοµηχάνου οχηµάτων µε χρήση της QFD µε το πλήθος αλλαγών ενός 
Αµερικάνου βιοµηχάνου οχηµάτων.  

 
Σχήµα 18. Ιάπωνας αυτοκινητοβιοµήχανος µε QFD έναντι 

Αµερικανού αυτοκινητοβιοµήχανου χωρίς QFD[21]. 

 
Είναι προφανές πως η QFD οδηγεί σε λιγότερες αλλαγές στα σχέδια 

ανάπτυξης προϊόντος και συνεπώς σε πολύ χαµηλότερα κόστη εκκίνησης. 
Η επέκταση της λειτουργίας ποιότητας είναι µία προσανατολισµένη στον 
πελάτη διαδικασία στην ανάπτυξη προϊόντος. Υποστηρίζει τις σχεδιαστικές 
οµάδες στην ανάπτυξη νέων προϊόντων κατά ένα δοµηµένο τρόπο, 
βασιζόµενες στον προσδιορισµό των αναγκών των πελατών. 
Μία οργανωµένη προσέγγιση QFD ακολουθεί όλους τους κανόνες 
διαχείρισης έργων ξεκινώντας από τον ορισµό του έργου και την επιλογή 
οµάδας και δεν περιορίζεται σε ένα µόνο τµήµα της εταιρίας. 
∆ιαλειτουργικές οµάδας πρέπει να εργαστούν µαζί καθ’ όλη την 
διαδικασία[7]. Η QFD βοηθά µία εταιρία να κάνει συµβιβασµούς «κλειδιά» 
µεταξύ του τι θέλουν οι πελάτες και του τι η εταιρία µπορεί να κάνει. 
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Το έργο ανάπτυξης προϊόντος µπορεί να σκιαγραφηθεί σε µία προσέγγιση 
βήµα-βήµα. Συνήθως εφτά βήµατα µπορούν να διακριθούν[11],[10]. Τα πρώτα 
τέσσερα βήµατα στην κατασκευή του «σπιτιού της ποιότητας» (house of 
quality) (Σχήµα 19) καλύπτονται από την µεθοδολογία διερεύνησης και 
αξιολόγησης των αναγκών του πελάτη που περιγράφηκε παραπάνω και 
βασίζεται στο µοντέλο ικανοποίησης πελάτη του Kano. 
 
 
2.5.1 Τα Βήµατα της QFD 

 
1. Αναγνώριση των αναγκών του πελάτη.  

Το πρώτο βήµα είναι να αναγνωριστούν οι ανάγκες του πελάτη, που 
συνήθως προσδιορίζονται µε προσωπικές συνεντεύξεις ή/και οµάδες 
εστίασης. Είναι πολύ σηµαντικό να ανακαλυφθούν όχι µόνο ευκρινείς 
ανάγκες αλλά και συναρπαστικές µη ευκρινείς ανάγκες που αν 
καλυφθούν, θα θέλξουν και θα ξαφνιάσουν τον πελάτη. 

 
2. ∆όµηση των αναγκών και κατάταξή τους σε προτεραιότητα.  

Οι ανάγκες των πελατών πρέπει να δοµηθούν σε ιεραρχία βασικών 
προδιαγραφών, µονοδιάστατων προδιαγραφών και ελκυστικών 
προδιαγραφών, πράγµα που σηµαίνει προσδιορισµό της στρατηγικής 
τους σηµασίας. Οι βασικές προδιαγραφές πρέπει να πληρωθούν. Ένα 
προϊόν πρέπει να είναι ανταγωνιστικό ως προς τις µονοδιάστατες 
προδιαγραφές και να αντεπεξέρχεται σχετικά µε τις ελκυστικές 
προδιαγραφές. Μια «must-be» προδιαγραφή αν δεν πληρείται προκαλεί 
µεγάλη δυσαρέσκεια χωρίς να οδηγεί σε υψηλό επίπεδο ικανοποίησης 
αν πληρείται. Για να αυξηθεί η ικανοποίηση του πελάτη, πρέπει να 
βελτιωθούν τα χαρακτηριστικά που έχουν περισσότερο από αναλογική 
επίδραση στην ικανοποίηση του πελάτη, δηλαδή οι ελκυστικές 
προδιαγραφές. Για να γίνουν αποτελεσµατικές βελτιώσεις σε όρους 
αύξησης της ικανοποίησης του πελάτη είναι απαραίτητο να γνωρίζουµε 
πως η ποιότητα των ανταγωνιστικών προϊόντων γίνεται αντιληπτή από 
τους πελάτες. 

3. Σύγκριση των αντιλήψεων των πελατών.  
Για να µάθουµε αν η βελτίωση των χαρακτηριστικών ενός 

συγκεκριµένου προϊόντος οδηγεί σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι 
αναγκαίο να συγκρίνουµε την αντιλαµβανόµενη ποιότητα προϊόντος από 
τους πελάτες µε αυτήν των ανταγωνιστικών προϊόντων.  

4. Αναγνώριση χαρακτηριστικών σχεδίασης.  
Σε αυτό το βήµα η οµάδα σχεδίαση προϊόντος µεταφράζει τις 

ανάγκες του πελάτη σε σχεδιαστικές ανησυχίες. Η ερώτηση είναι: Πώς 
µπορούµε να αλλάξουµε το προϊόν; Η οµάδα πρέπει να εντοπίσει εκείνα 
τα σχεδιαστικά χαρακτηριστικά που ικανοποιούν τις ανάγκες των 
πελατών.  

5. Ανάπτυξη της µήτρας σχέσης.  
Η οµάδα ανάπτυξης προϊόντος πρέπει να κρίνει πόσο έντονα 

επηρεάζουν τις ατοµικές ανάγκες των πελατών τα διάφορα σχεδιαστικά 
χαρακτηριστικά. Η επιρροή πρέπει να µετράται για τους ακόλουθους 
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λόγους[7]: πρώτον, για ορίσουµε προτεραιότητες και να θέσουµε 
κατευθύνσεις για τις βελτιώσεις των σχεδιαστικών χαρακτηριστικών, 
δεύτερον, για να διασφαλίσουµε αντικειµενικά ότι οι ανάγκες του πελάτη 
καλύφθηκαν και τρίτον να θέσουµε στόχους για περαιτέρω λεπτοµερή 
ανάπτυξη.  

6. Ανάπτυξη της µήτρας οροφής (roof matrix).  
Η µήτρα οροφής θα πρέπει να ποσοτικοποιεί τις φυσικές σχέσεις 

µεταξύ των σχεδιαστικών χαρακτηριστικών. Μερικές φορές, η βελτίωση 
κάποιου σχεδιαστικού χαρακτηριστικού µπορεί να υποβαθµίσει άλλα 
σχεδιαστικά χαρακτηριστικά. Η µήτρα οροφής βοηθά ιδιαίτερα όταν 
πρέπει να αντιµετωπιστούν «συµβιβασµοί (trade-offs)».  

7. Εκτίµηση κοστών, εφικτότητας και τεχνικής δυσκολίας. 
Η οµάδα ανάπτυξης προϊόντος πρέπει να προσπαθήσει να 

ποσοτικοποιήσει τα κόστη, την εφικτότητα και την τεχνική δυσκολία κάθε 
σχεδιαστικού χαρακτηριστικού, πράγµα που είναι απαραίτητο αν πρέπει 
να γίνουν λογικές επιλογές. 

 

 
Σχήµα 19. Το οικοδόµηµα της ποιότητας 

 
 
Η ανάπτυξη λειτουργίας ποιότητας γίνεται αρκετά δηµοφιλής. Συνδυάζοντας 
την µε την µέθοδο του Kano για την κατανόηση της ποιότητας όπως 
ορίζεται από τον πελάτη (customer-defined quality)[7]: 
• υπάρχει βαθύτερη κατανόηση των απαιτήσεων και προβληµάτων του 
πελάτη 
• τα trade-offs εντός της ανάπτυξης προϊόντος µπορούν να αντιµετωπιστούν 
ευκολότερα 
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• υπάρχουν λιγότερα προβλήµατα εκκίνησης 
• η ανταγωνιστική ανάλυση είναι ευκολότερη (βελτιωµένη έρευνα αγοράς) 
• αποσαφηνίζονται τα σηµεία ελέγχου (µειωµένος χρόνος ανάπτυξης, 
καλύτερος σχεδιασµός) 
• διευκολύνεται η αποτελεσµατικότερη επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων 
• ο στόχος σχεδίασης ολοκληρώνεται µε την δηµιουργίας (η ποιότητα 
δηµιουργείται «προς τα πάνω»). 
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Κ ε φ ά λ α ι ο  3  

ΕΦΑΡΜΟΓΗ 

 

3.1 Εισαγωγή  

 Στο πλαίσιο της παρούσας ∆ιπλωµατικής Εργασίας επιλέχθηκε η 
εφαρµογή της µεθόδου QFD και το µοντέλο του Kano για την ανάπτυξη 
ενός φωτιστικού ασφαλείας, σε µια προσπάθεια να προσδιοριστούν τα 
τεχνικά χαρακτηριστικά τα οποία θα πρέπει να δοθούν στο προϊόν κατά τη 
σχεδίαση ώστε να επιτευχθεί η επιθυµητή ικανοποίηση του πελάτη και κατά 
συνέπεια επίτευξη των στόχων της εταιρείας µε την εισαγωγή του νέου 
προϊόντος στην αγορά. 
 

3.2 Η φωνή του Πελάτη   

Για λόγους απλοποίησης, οι προδιαγραφές προϊόντος που 
αξιολογήθηκαν, επιλέχθηκαν κατόπιν χρήσης πρότερης εµπειρίας στην 
εταιρεία καθώς και προηγούµενες έρευνες. ∆ηµιουργήθηκε λοιπόν ένα 
ερωτηµατολόγιο Kano ώστε να διακριθούν και να ταξινοµηθούν οι must-be, 
οι µονοδιάστατες και οι ελκυστικές προδιαγραφές προϊόντος καθώς και 
αυτές έναντι των οποίων ο πελάτης είναι αδιάφορος. 

Σύµφωνα µε τη µεθοδολογία του κεφαλαίου 2, δηµιουργήθηκε το 
ερωτηµατολόγιο το οποίο παρατίθεται στο Παράρτηµα 1. 
 Το ερωτηµατολόγιο συµπληρώθηκε από 11 πελάτες µε την µέθοδο 
της τυποποιηµένης προφορικής συνέντευξης από πωλητές της εταιρείας. 
 Με την βοήθεια του πίνακα αξιολόγησης Kano (σχήµα 12), 
προκύπτει ο πίνακας των αποτελεσµάτων (σχήµα 20) που δείχνει την 
συνολική κατανοµή των κατηγοριών προδιαγραφών. 
 
 
Προδιαγραφή A O M I R Q Σύνολο Κατηγορία (A+O)/ (0+M)/
Προϊόντος         (A+O+M+I) (A+0+M+I)x(-1) 

ΤΙΜΗ 0% 27% 18% 55% 100% I 0,273 -0,455

ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΤΙΚΑ 18% 45% 18% 18% 100% O 0,636 -0,636

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 18% 45% 9% 27% 100% O 0,636 -0,545

ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ 27% 18% 9% 45% 100% I 0,455 -0,273

ΕΜΦΑΝΙΣΗ 27% 45% 27% 0% 100% O 0,727 -0,727

ΕΥΚΟΛΙΑ ΧΡΗΣΗΣ 18% 64% 9% 9% 100% O 0,818 -0,727  
 
Σχήµα 20. Πίνακας αξιολόγησης Kano 

Η ανάλυση και η ερµηνεία των αποτελεσµάτων γίνεται σύµφωνα µε τις 
συχνότητες των απαντήσεων. Έτσι, από τον πίνακα αποτελεσµάτων 
(σχήµα 20), προκύπτει ότι η ευκολία χρήσης, η ποιότητα, τα πιστοποιητικά 
και η εµφάνιση είναι µονοδιάστατες προδιαγραφές και η τιµή καθώς και οι 
εκδόσεις είναι αδιάφορες προδιαγραφές. Επιπρόσθετα υπολογίστηκαν στον 
πίνακα αξιολόγησης Kano, οι συντελεστές ικανοποίησης και δυσαρέσκειας 
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για κάθε προδιαγραφή του ερωτηµατολογίου όπου ποσοτικοποιείται η 
επίδραση της κάθε προδιαγραφής στην ικανοποίηση αλλά και την 
δυσαρέσκεια του πελάτη. Κατά συνέπεια η κατάταξη των προδιαγραφών 
προϊόντος σύµφωνα µε το µοντέλο του Kano είναι: 

 
1. Ευκολία Χρήσης 
2. Εµφάνιση 
3. Πιστοποιητικά  
4. Ποιότητα 
5. Εκδόσεις 
6. Τιµή 

 
Στην «οικοδόµηση του σπιτιού της ποιότητας» παραλείπεται η 

προδιαγραφή που σχετίζεται µε τις εκδόσεις του προϊόντος ως αδιάφορη, 
όχι όµως η τιµή γιατί αφενός µεν ο συντελεστής δυσαρέσκειας που 
σχετίζεται µε την τιµή είναι υψηλός και αφετέρου δε πρότερες έρευνες 
έδειξαν ότι σχετικά µε την εγχώρια αγορά η τιµή είναι µια παράµετρος η 
οποία πρέπει να εξετάζεται. 

 

ΣΥΝΤΕΛΕΣΤΗΣ CS

ΤΙΜΗ 

ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΤΙΚΑ

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ

ΕΜΦΑΝΙΣΗ

ΕΥΚΟΛΙΑ ΧΡΗΣΗΣ

-1,000 -0,500 0,000 0,500 1,000

ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΣΤΗΝ
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ

ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΣΤΗΝ
∆ΥΣΑΡΕΣΚΕΙΑ

 
 

Σχήµα 21. Επίδραση των χαρακτηριστικών προϊόντος στην 

ικανοποίηση ή την δυσαρέσκεια 

 

3.3 Το Σπίτι της Ποιότητας (HOQ) 

 

Έχοντας εφαρµόσει το µοντέλο του Kano, προχωρούµε στην 
οικοδόµηση του σπιτιού της ποιότητας βήµα προς βήµα. 

 
3.3.1 Οι ανάγκες του Πελάτη 
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Ο σκοπός του βήµατος αυτού είναι η αναγνώριση και οργάνωση των 
αναγκών του πελάτη. Τα σχετικά δεδοµένα προέρχονται από το µοντέλο 
Kano και η βαρύτητά τους έχει κλίµακα από 1 έως 5 και προκύπτει από τα 
αποτελέσµατα του πίνακα αξιολόγησης Kano (σχήµα 20) και 
συµπληρώνονται στο σχήµα 22.  Πρέπει να σηµειωθεί ότι η επιλογή των 
συντελεστών βαρύτητας εµπεριέχει σε κάποιο βαθµό στοιχεία 
υποκειµενικότητας τα οποία όµως σε κάθε περίπτωση δεν προκαλούν 
αλλοίωση των συµπερασµάτων.  

 
 
 

 
 

Σχήµα 22. Οι ανάγκες του Πελάτη (VOC) 

 
 

3.3.2 Κρίσιµες απαιτήσεις του Πελάτη 

 
Οι κρίσιµες απαιτήσεις του πελάτη αποτελούν την µετάφραση των 

αναγκών του πελάτη σε σχεδιαστικά χαρακτηριστικά προϊόντος. Ο σκοπός 
του βήµατος αυτού είναι η αναγνώριση τρόπων ικανοποίησης του πελάτη 
και πρέπει τα χαρακτηριστικά που επιλέγονται να είναι µετρήσιµα και 
ανεξάρτητα της λύσης. 
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Τα σχεδιαστικά χαρακτηριστικά επιλέχθηκαν µε την µέθοδο 
διατµηµατικού «brain-storming» µέσα στην εταιρεία πληρώντας ταυτόχρονα 
τις προαναφερθείσες απαιτήσεις (σχήµα 23). 

 
 

•••• Χρόνος εγκατάστασης και ελέγχου του φωτιστικού 

•••• Καµπύλες επιφάνειες και µατ φινίρισµα 

•••• Αριθµός πιστοποιητικών 

•••• Έλεγχος ποιότητας σε Α΄ ύλες και στην Παραγωγή 

•••• Φθηνές Α΄ ύλες  
 

Σχήµα 23.  Κρίσιµες απαιτήσεις του Πελάτη 

 
Για κάθε µια από τις επιλεχθείσες κρίσιµες απαιτήσεις του πελάτη 

είναι προφανής η σχέση µε τις ανάγκες του πελάτη που ικανοποιούν όπως 
προέκυψαν στο προηγούµενο βήµα. 

 
 

3.3.3 Μήτρα σχέσης   

 
Η Μήτρα σχέσης αποτελεί εργαλείο αξιολόγησης των σχέσεων 

µεταξύ την αναγκών του πελάτη και των κρίσιµων απαιτήσεων του πελάτη, 
και στο βήµα αυτό καλούµαστε να καθορίσουµε την σχετική σηµαντικότητα 
της κάθε απαίτησης σχεδιασµού.  

•••• ΙΣΧΥΡΗ = 9 

•••• ΜΕΣΗ = 5 

•••• ΑΣΘΕΝΗΣ = 1 
 

Με τον τρόπο αυτό προκύπτει το σχήµα 24 στο οποίο έχουν 
συµπληρωθεί οι τιµές που δείχνουν πόσο ισχυρές είναι οι σχέσεις µεταξύ 
των αναγκών του πελάτη και των κρίσιµων απαιτήσεων του πελάτη. 

Στην συνέχεια για κάθε στήλη κρίσιµης απαίτησης του πελάτη, 
πολλαπλασιάζουµε την τιµή της σηµαντικότητας της ανάγκης του πελάτη µε 
την τιµή βαρύτητας της σχέσης παράγοντας µια σταθµισµένη τιµή για κάθε 
σχέση. Το άθροισµα των τιµών αυτών σε κάθε στήλη της µήτρας 
συσχετισµού παράγει µία «σχετική βαρύτητα» για κάθε κρίσιµη απαίτηση 
του πελάτη. Η κατανόηση της σχετικής σηµαντικότητας είναι χρήσιµη για 
την ιεράρχηση των προσπαθειών και των αποφάσεων συµβιβασµών. 

Αναλύοντας την µήτρα σχέσης (σχήµα 24) προκύπτει ότι: 
1. Όλες οι ανάγκες του πελάτη έχουν ληφθεί υπόψη.  
2. ∆εν υπάρχουν κρίσιµες απαιτήσεις του πελάτη που να µην συνδέονται 

µε τις ανάγκες του πελάτη. 
3. Τα αποτελέσµατα δεν φαίνονται να δίνουν εικόνα η οποία να αποκλίνει 

από την «λογική», αν και η κατάταξη της κρίσιµης απαίτησης του πελάτη 
που αφορά την ευκολία χρήσης εµφανίζεται ως η λιγότερο σηµαντική. 
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Γεγονός που είναι λογικό λόγω της µη σύνδεσης της απαίτησης αυτής µε 
καµία άλλη ανάγκη του πελάτη πλην της ευκολίας χρήσης.    

4. Σύµφωνα µε την µήτρα σχέσης η πιο σηµαντική κρίσιµη απαίτηση του 
πελάτη εµφανίζεται να είναι ο «Έλεγχος ποιότητας σε Α΄ ύλες και στην 
Παραγωγή» 

 
 

 
 

Σχήµα 24. Μήτρα σχέσης 

 
3.3.4 Ανταγωνισµός 

 
Στο βήµα αυτό γίνεται αναγνώριση του ανταγωνισµού και του πως 

αντιλαµβάνεται ο πελάτης την ικανότητα του κάθε ανταγωνιστή να 
ικανοποιήσει κάθε µια από τις απαιτήσεις του. 

Ο ανταγωνισµός της εταιρείας µας αποτελείται από την εταιρεία «Ο», 
την εταιρεία «L» και την εταιρεία «C» όπου O και L είναι συγκεκριµένες 
εταιρείες και C o Κινέζικος ανταγωνισµός. 

Για την εκτίµηση της απόδοσης του κάθε ανταγωνιστή 
χρησιµοποιήθηκαν πληροφορίες των πωλητών της εταιρείας τις οποίες 
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πήραν από τους πελάτες αλλά και προηγούµενες έρευνες του τµήµατος 
πωλήσεων.  

Έτσι η αντιληπτή απόδοση του κάθε ανταγωνιστή σε κάθε µια από 
τις ανάγκες του πελάτη βαθµολογείται από 1 έως 5 µε το 5 να είναι και η 
υψηλότερη βαθµολογία.  

 
Η βαθµολόγηση του ανταγωνισµού από τον πελάτη µας παρέχει µια 

βάση για την στοχοθέτηση σχετικά µε τις κρίσιµες απαιτήσεις του πελάτη, 
ώστε µέσω των στόχων και των ευκαιριών για βελτίωση να αποκτηθεί 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Στο σχήµα 25 παρουσιάζεται η αντίληψη των 
πελατών για τον ανταγωνισµό, δείχνοντας καθαρά ότι η εταιρεία «L» 
υπερτερεί ως προς την εµφάνιση και την ποιότητα, ενώ οι άλλοι 
ανταγωνιστές υπερτερούν ως προς την τιµή. 

 
 

 
 

Σχήµα 25. Αξιολόγηση του ανταγωνισµού από τον πελάτη  
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3.3.5 Μήτρα συσχετισµού 

Στην µήτρα συσχετισµού γίνεται σύγκριση των κρίσιµων απαιτήσεων  
του πελάτη για να καθοριστεί εάν αντικρούονται ή η µία  ενισχύει την άλλη. 

Χρησιµοποιήσαµε τέσσερα σύµβολα για να αντιπροσωπεύσουµε τις 
σχέσεις: 

•••• Ισχυρά θετική    

•••• Θετική    

•••• Αρνητική    

•••• Ισχυρά αρνητική   
 
Στο σχήµα 26 βλέπουµε τις σχέσεις ανάµεσα τις κρίσιµες απαιτήσεις 

του πελάτη. 
 

 
 

Σχήµα 26. Μήτρα συσχετισµού 

 

Ξεκινώντας από την µοναδική θετική σχέση και µάλιστα ισχυρά 
θετική, µπορούµε να πούµε ότι οι πιστοποιήσεις και ο ποιοτικός έλεγχος 
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«πηγαίνουν» µαζί και πρέπει να αποτελέσουν τµήµα της συνολικής 
στρατηγικής σχεδιασµού. 

  Αυτό όµως που κυριαρχεί στην µήτρα συσχετισµού είναι οι 
αρνητικές σχέσεις οι οποίες και πρέπει να επιλυθούν γιατί συχνά οδηγούν 
σε ανικανοποίητες απαιτήσεις. Όλες οι αρνητικές σχέσεις όµως έχουν να 
κάνουν µε την απαίτηση του πελάτη την τιµή η οποία διαµορφώνεται προς 
τα πάνω όταν αυξάνεται ο ποιοτικός έλεγχος, χρησιµοποιούνται φθηνές 
πρώτες ύλες µε πιθανόν χαµηλότερες προδιαγραφές, πολύπλοκα καλούπια 
µε ακριβές διεργασίες φινιρίσµατος για όµορφη εµφάνιση και πληθώρα 
πιστοποιητικών. Καθώς δεν προκύπτουν αρνητικές σχέσεις µεταξύ 
λειτουργικών απαιτήσεων η µέθοδος που θα πρέπει να ακολουθήσουµε για 
την αντιµετώπιση των αρνητικών σχέσεων θα είναι αυτή των αποφάσεων 
συµβιβασµών κάτι που θα γίνει στο τέλος. 
 

 
 

Σχήµα 27. Τεχνική σύγκριση  
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3.3.6 Τεχνική σύγκριση 

Στο βήµα αυτό θα αναγνωρίσουµε πόσο καλά η εταιρεία µας και οι 
ανταγωνιστές µας ικανοποιούν κάθε µια από τις τεχνικές απαιτήσεις του 
πελάτη. Κάνοντας χρήση των ειδικών καθώς και της εσωτερικής 
τεχνογνωσίας της εταιρείας, στο σχήµα 27 χαράχθηκε ένα διάγραµµα ώστε 
η απόδοση κάθε εταιρείας να φαίνεται εύκολα. 

 
 

3.3.7 Στόχοι απόδοσης 

 
Στο βήµα αυτό καθορίζονται οι απαραίτητοι στόχοι απόδοσης για 

κάθε κρίσιµη απαίτηση του πελάτη, οι οποίοι αντιπροσωπεύουν το επίπεδο 
απόδοσης που η οµάδα πιστεύει ότι είναι απαραίτητο ώστε να εξασφαλιστεί 
η ικανοποίηση του πελάτη. 

Ο καθορισµός των στόχων απόδοσης βασίζεται στα κάτωθι: 
• Ανάγκες του Πελάτη (Kano Model) 
• Kρίσιµες απαιτήσεις του πελάτη 
• Ιεράρχηση σε σχέση µε την σηµαντικότητα 
• Κατάταξη του ανταγωνισµού από τον Πελάτη και στόχοι 
• Συσχετισµός των κρίσιµων απαιτήσεων του πελάτη 
• Οι ικανότητες της εταιρείας µας 

Η αξιολόγηση των στόχων απόδοσης γίνεται µε µια σειρά απλών 
ερωτηµατων: 

• Θα ικανοποιηθεί ο πελάτης; 
• Πόσο είναι αρκετό; 
• Θα κάνει την εταιρεία πιο ανταγωνιστική; 
• Πως ο ανταγωνισµός καλύπτει αυτούς τους στόχους; 
• Υπάρχει λογική σε σχέση µε τον βαθµό σηµαντικότητας; 

Η επιτρεπόµενη διακύµανση των στόχων ορίζεται µε τρία 
ερωτήµατα: 

• Πότε συµβαίνει απώλεια λειτουργίας; 
• Σε ποιό σηµείο ο πελάτης θεωρεί την απόδοση µη αποδεκτή; 
• Επιτρέπονται σχεδιαστικοί συµβιβασµοί; 

 
Ακολουθώντας την σειρά των παραπάνω σηµείων οι στόχοι που 

τέθηκαν για κάθε κρίσιµη απαίτηση του πελάτη παρουσιάζεται στο σχήµα 
28.  

 
 



 43 

 
 

Σχήµα 28. Στόχοι απόδοσης   

 
 

3.4 Συµπεράσµατα  

 
Με την ολοκλήρωση του «σπιτιού της ποιότητας», είναι πλέον ορατές 

οι δυνάµεις και οι αδυναµίες µας σε σχέση µε τον ανταγωνισµό, και 
διαφαίνεται ο διττός στόχος της µεθόδου της επέκτασης ποιοτικής 
λειτουργίας (QFD). Αφενός µεν να σχεδιάσουµε ένα προϊόν το οποίο όχι 
µόνο θα ικανοποιήσει τον πελάτη αλλά θα τον ενθουσιάσει εαν αυτό είναι 
δυνατόν και αφετέρου µας δείχνει τις δυνάµεις τις αδυναµίες µας, µας 
αποκαλύπτει ευκαιρίες να µειώσουµε πιθανές αποστάσεις από τον 
ανταγωνισµό να µάθουµε από αυτόν και τέλος να τον ξεπεράσουµε, 
αποκτώντας ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Από την στιγµή που έγινε η στοχοθέτηση για κάθε κρίσιµη απαίτηση 
του πελάτη, το επόµενο βήµα το οποίο όµως δεν περιλαµβάνεται στο 
πλαίσιο της παρούσας εργασίας θα γίνουν τα ακόλουθα βήµατα ώστε τελικά 
να αποφασιστεί αν το έργο θα προχωρήσει ή όχι. 
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• Εκτίµηση των επιπτωσεων σε περίπτωση αποτυχίας εκπλήρωσης των 

τεχνικών χαρακτηριστικών και των στόχων που τέθηκαν. 
o Ποιός είναι ο κίνδυνος για τον πελάτη. 
o Ποιός είναι ο κίνδυνος για την επιχείρηση. 

• Σε περίπτωση σηµαντικού κινδύνου, εκτίµηση της πιθανότητας να 
συµβεί. 

o Το ερώτηµα είναι τώρα αν οι τρέχουσες ικανότητες της εταιρείας 
είναι συντονισµένες για να πετύχουν τους στόχους απόδοσης. 

• Σε περίπτωση σηµαντικού κινδύνου, δηµιουργία πλάνου δράσης για την 
µείωση ή εντοπισµό του. 

o Υπολογισµός του επιπλέον κόστους που προκύπτει από την 
εφαρµογή του πλάνου δράσης. 

• Απόφαση για την αποδοχή ή απόρριψη του έργου. 
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Παράρτηµα 1 – Ερωτηµατολόγιο ΚΑΝΟ 

 

1. Θεωρείτε απαραίτητη την 
 � � � � � 

ύπαρξη πιστοποιήσεων; 5 4 3 2 1 

 
Απόλυτα 

Απαραίτητη    
Καθόλου 

Απαραίτητη 

2.  Πόσο ικανοποιηµένοι είστε µε  
 � � � � � 

την ποιότητα των προϊόντων µας; 5 4 3 2 1 

 
Πολύ 

Ικανοποιηµένοι    

Εξαιρετικά 
∆υσαρεστηµέ

νοι 

3. Πόσο σηµαντική είναι για σας η 
 � � � � � 

υψηλή ποιότητα στα προϊόντα; 5 4 3 2 1 
 Πολύ 

Σηµαντική    
Εντελώς 
Ασήµαντη 

4. Πόσο σηµαντική είναι για σας η 
 � � � � � 

τιµή των φωτιστικών; 5 4 3 2 1 
 Πολύ 

Σηµαντική    
Εντελώς 
Ασήµαντη 

5. Είναι οι τιµές µας ικανοποιητικές; 
 � � � � � 

 5 4 3 2 1 

 
Πολύ  
Καλές    

Πολύ  
Υψηλές 

6. Πόσο σηµαντική είναι για σας η 
 � � � � � 
ύπαρξη εκδόσεων που καλύπτουν 
 5 4 3 2 1 
όλες τις διαφορετικές λειτουργικές 
απαιτήσεις; Πολύ 

Σηµαντική    
Εντελώς 
Ασήµαντη 

7. Πόσο σηµαντική είναι για σας η 
 � � � � � 
ύπαρξη εκδόσεων που καλύπτουν 
 5 4 3 2 1 
όλες τις διαφορετικές απαιτήσεις ισχύος; 

Πολύ 
Σηµαντική    

Εντελώς 
Ασήµαντη 

8. Πόσο σηµαντική είναι για σας η 
 � � � � � 
ύπαρξη εκδόσεων που καλύπτουν 
 5 4 3 2 1 
όλες τις διαφορετικές απαιτήσεις 
αυτονοµίας; Πολύ 

Σηµαντική    
Εντελώς 
Ασήµαντη 

9. Πόσο σηµαντική είναι για σας η 
 � � � � � 
εµφάνιση του φωτιστικού; 
 5 4 3 2 1 
 

Πολύ 
Σηµαντική    

Εντελώς 
Ασήµαντη 

10. Πόσο σηµαντική είναι για σας η 
 � � � � � 

ευκολία εγκατάστασης, χρήσης και  5 4 3 2 1 

ελέγχου του φωτιστικού; 
 

Πολύ 
Σηµαντική 

 
   

 
Εντελώς 
Ασήµαντη 
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11. Θεωρείτε ότι η έλλειψη  
 � � � � � 

πιστοποιήσεων δεν είναι σηµαντική; 5 4 3 2 1 
 

Συµφωνώ 
Απόλυτα    

∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

12. Θεωρείτε ότι η απουσία υψηλής 
 � � � � � 

ποιότητας στα προϊόντα δεν είναι 5 4 3 2 1 

σηµαντική; 
Συµφωνώ 
Απόλυτα    

∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

13. Θεωρείτε ότι η τιµή στα  
 � � � � � 

Φωτιστικά δεν είναι σηµαντική; 5 4 3 2 1 
 Συµφωνώ 

Απόλυτα    
∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

14. Θεωρείτε ότι η απουσία 
 � � � � � 
εκδόσεων που καλύπτουν όλες τις 
 5 4 3 2 1 
διαφορετικές λειτουργικές απαιτήσεις 
δεν είναι σηµαντική; Συµφωνώ 

Απόλυτα    
∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

15. Θεωρείτε ότι η απουσία 
 � � � � � 
εκδόσεων που καλύπτουν 
 5 4 3 2 1 
όλες τις διαφορετικές απαιτήσεις ισχύος 
δεν είναι σηµαντική; Συµφωνώ 

Απόλυτα    
∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

16. Θεωρείτε ότι η απουσία 
 � � � � � 
εκδόσεων που καλύπτουν 
 5 4 3 2 1 
όλες τις διαφορετικές απαιτήσεις 
αυτονοµίας δεν είναι σηµαντική; Συµφωνώ 

Απόλυτα    
∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

17. Θεωρείτε ότι η εµφάνιση του 
 � � � � � 
Φωτιστικού δεν είναι σηµαντική; 
 5 4 3 2 1 
 

Συµφωνώ 
Απόλυτα    

∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

18. Θεωρείτε η ευκολία εγκατάστασης, 
 � � � � � 
χρήσης και ελέγχου του φωτιστικού  
 5 4 3 2 1 
δεν είναι σηµαντική; 

Συµφωνώ 
Απόλυτα    

∆ιαφωνώ 
Απόλυτα 

 


