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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

Στην παρούσα µελέτη εξετάζεται η εγκατάσταση και εφαρµογή Συστήµατος 
∆ιοίκησης Ποιότητας, σύµφωνα µε τα πρότυπα της σειράς ISO 9000, στην 
εταιρεία COCA- COLA Τρία Έψιλον, και συγκεκριµένα στο εργοστάσιο στο 
Σχηµατάρι.  
Η αφορµή για τη µελέτη αυτή δόθηκε από το γεγονός ότι τα τελευταία χρόνια η 
ποιότητα καθιερώνεται ως βασικό κριτήριο καταναλωτικής και επιχειρηµατικής 
συµπεριφοράς µε αποτέλεσµα οι καταναλωτές να ευαισθητοποιούνται όλο και 
περισσότερο για τη ποιότητα και να τη θεωρούν από τα σηµαντικότερα κριτήρια 
στις επιλογές τους. Επίσης αφορµή αποτέλεσε το γεγονός της µεγάλης και 
διαρκούς αυξανόµενης απήχησης των προτύπων Συστηµάτων ∆ιαχείρισης 
Ποιότητας σε παγκόσµιο επίπεδο. 
 
Η ανάλυση της µελέτης ολοκληρώνεται σε τέσσερα κεφάλαια. Στο πρώτο 
κεφάλαιο αναπτύσσεται γενικά η έννοια της ποιότητας και αναφέρονται εµπόδια 
και πλεονεκτήµατα εφαρµογής Συστηµάτων ∆ιαχείρισης ασφάλειας και ποιότητας 
τροφίµων. Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύονται βασικά θέµατα που αφορούν τα 
πρότυπα της οικογένειας ISO 9000 (γενικές αρχές, δοµή, περιεχόµενο, 
ενοποιήσεις και αλλαγές των προτύπων), καθώς και την πιστοποίηση µέσω 
αυτών των προτύπων.  Στο τρίτο κεφάλαιο γίνεται µία εισαγωγή στο κόστος της 
ποιότητας και αναφέρονται µοντέλα κατηγοριοποίησης του, καθώς και µέθοδοι 
κοστολόγησης Συστηµάτων ∆ιοίκησης Ποιότητας. Τέλος, στο τέταρτο κεφάλαιο 
παρουσιάζεται η υπό µελέτη εταιρεία, υπολογίζονται οι δαπάνες που συνθέτουν 
το κόστος εγκατάστασης και εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας 
και αξιολογείται η επίδραση του στην επίδοση της επιχείρησης. 
 
Ολοκληρώνοντας, θα ήθελα να ευχαριστήσω θερµά τον κ. Ελευθέριο ∆ροσινό, 
Αναπληρωτή Καθηγητή Γ.Π.Α., και επιβλέποντα της µελέτης, για τη βοήθεια  που 
µου παρείχε κατά τη διάρκεια της συνεργασίας µας, καθώς και τους Καθηγητές 
του Γ.Π.Α. κ.κ. Σπαθή Παύλο και Τσουκαλά Σταύρο για το χρόνο που αφιέρωσαν 
στην ανάγνωση της µελέτης. 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Βρισκόµαστε σε µια εποχή που η παγκοσµιοποίηση του κεφαλαίου, και των 
αγορών είναι γεγονός. Η ανάγκη εποµένως για απόκτηση συγκριτικού 
πλεονεκτήµατος, για τις επιχειρήσεις είναι επιτακτική. Για να το επιτύχουν αυτό 
επικεντρώνονται στην παραγωγή καλύτερων ποιοτικά προϊόντων ή υπηρεσιών 
που να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις των πελατών µε το χαµηλότερο δυνατό 
κόστος. Έτσι, κάτω από αυτές τις συνθήκες η παραγωγή, το πλεονέκτηµα έναντι 
του ανταγωνισµού, η ανάπτυξη, παύουν πλέον να εξαρτώνται αποκλειστικά από 
το κόστος, καθώς νέες παράµετροι καθορίζουν σήµερα το βαθµό εµπορικής 
επιτυχίας ενός προϊόντος ή µίας υπηρεσίας. Η ποιότητα, η καινοτοµία, ο χρόνος 
παράδοσης, η ορθολογική εκµετάλλευση των πόρων, συνθέτουν τα νέα 
κριτήρια, βάσει των οποίων ο καταναλωτής επιλέγει ή απορρίπτει προϊόντα και 
υπηρεσίες. 
Όσον αφορά την ποιότητα είναι πλέον ένας από τους δυναµικότερους 
παράγοντες και το κλειδί για τη δηµιουργία ανταγωνιστικών προϊόντων και 
υπηρεσιών σε µια καταναλωτική κοινωνία, όπου η ανταγωνιστικότητα παίζει 
καθοριστικό ρόλο στην οικονοµία µιας χώρας. Η ποιότητα λοιπόν, είναι 
προϋπόθεση και όχι σκοπός, είναι αναγκαιότητα και όχι στόχος, είναι 
προϋπόθεση ανταγωνιστικότητας και επιβίωσης.    
Με τα δεδοµένα αυτά, η εισαγωγή Συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ποιότητας αποτελεί 
αναγκαιότητα για την νοοτροπία της παραγωγικής διαδικασίας σε οποιαδήποτε 
επιχείρηση ή σύστηµα. Αποτελεί αναγκαιότητα, όχι τόσο εξαιτίας της 
συµµόρφωσης προς θεσµικές ρυθµίσεις, όσο γιατί η απελευθέρωση του 
παγκοσµίου εµπορίου και οι απαιτήσεις που απορρέουν από αυτήν 
διαµορφώνουν νέα σύνορα για τα προϊόντα που διακινούνται, τα σύνορα 
ποιότητας. 
Ωστόσο, ασκείται συγχρόνως έντονη κριτική σχετικά µε το υψηλό κόστος 
εφαρµογής  των προτύπων Συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ποιότητας. Το κόστος 
εγκατάστασης και εφαρµογής ενός Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
περιλαµβάνει τις δαπάνες εκπαίδευσης σε θέµατα ποιότητας, τον αναλωθέντα 
χρόνο του προσωπικού, την πρόσληψη συµβούλων, τις βελτιώσεις των 
υποδοµών και τα τέλη πιστοποίησης. Η αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του 
µπορεί να γίνει µε τη συλλογή και ανάλυση του κόστους ποιότητας, που 
αποτελείται από τις δαπάνες πρόληψης και εκτίµησης και το κόστος αστοχιών. Η 
επένδυση στην πρόληψη έχει ως συνέπεια τη µείωση των αστοχιών και του 
κόστους εκτίµησης, που προοδευτικά οδηγεί σε σηµαντική µείωση του συνολικού 
κόστους ποιότητας. 
Το υπό εξέταση εργοστάσιο της επιχείρησης πιστοποιήθηκε κατά το πρότυπο ISO 
9001 το 1993 και κατόπιν το 2008 εναρµονίστηκε  µε τις απαιτήσεις του ISO 
9001:2008. Το συνολικό κόστος έφτασε τις 168.260  ευρώ, µε το πιο δαπανηρό 
στάδιο να είναι αυτό της ανάπτυξης και εγκατάστασης που κόστισε 129.612 
ευρώ, αντιπροσωπεύοντας το 77% του συνολικού κόστους. Βέβαια, πρέπει να 
τονιστεί ότι το στάδιο εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας στην εν 
λόγω εταιρεία αντιπροσωπεύει ένα µικρό ποσοστό (16%) του συνολικού 
κόστους, λόγω της φύσης της εταιρείας και των συστηµάτων παραγωγής της 
αφού η εφαρµογή του προτύπου είναι ενσωµατωµένη στην λειτουργία του 
εργοστασίου και στις εσωτερικές διαδικασίες  και  δεν  µπορεί να διαχωριστεί.  
Σύµφωνα µε το διευθυντή ποιότητας του εργοστασίου, τα κυριότερα οφέλη 
σχετίζονται τόσο µε την εσωτερική λειτουργία της επιχείρησης, όσο και µε την 
εξωτερική. ∆ηλαδή παρατηρήθηκε και καλύτερη λειτουργία του εργοστασίου 
(συστήµατα παραγωγής και προσωπικό), αλλά και αύξηση της ικανοποίησης των 
πελατών καθώς και βελτίωση της εικόνας της εταιρείας, αφού πρόκειται για µία 
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εταιρεία που δεσµεύεται να λειτουργεί στην αγορά εφαρµόζοντας τα υψηλότερα 
πρότυπα επιχειρηµατικής πρακτικής και να εξυπηρετεί τους πελάτες της 
υπεύθυνα και σύµφωνα µε τους κανόνες δεοντολογίας. 
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SUMMARY 

 

Nowadays, the globalization of capital is a fact. Therefore, the need of business 
to acquire a comparative advantage is compelling. To achieve this they focus on 
producing better quality products and services that satisfy customer’s 
requirements at the lowest possible cost. So, under these conditions, the 
production, the competitive advantage, the growth, they no longer are 
depending solely on cost, as new parameters now define the degree of 
commercial success of a product or a service. The qualities, the innovation, the 
delivery time, the rational exploitation of resources, are some factors that 
create new criteria by which consumers choose or reject products and services. 
As far as quality is concerned, is one of the most dynamic factor and the key to 
create competitive products and services in a consumer society, where 
competitiveness is crucial to the economy of the country. So quality is a 
prerequisite and not a purpose, it is a necessity and not an objective, it is 
requirement for competence and survival. 
Under these circumstances, the introduction of a Quality Management System 
is a necessity for the production process in any undertaking or scheme. It is a  
necessity, not as a result of compliance with institutional rules but because of 
the liberalization of world trade and of the requirements that form new frontier 
for the traded products, which are the boundaries of quality. 
However, there is strong criticism about the high implementation costs of 
Quality Management Systems. The cost of installing and implementing a Quality 
Management System includes the cost of quality training, the employee time, 
hiring consultants, the cost of improving the infrastructure and certification 
fees. The effectiveness of a quality management system can be measured by 
collecting and analyzing quality costs, which consist of prevention, appraisal 
and failure costs. Investment in prevention results in the decrease of failure and 
appraisal costs, which gradually leads to a significant decrease of total quality 
costs.   
The company studied was certified according to ISO 9001 in 1993 and again in 
2008 aligned with the requirements of ISO 9001:2008. The total cost reached 
168.260 Euros, while the most expensive stage was the development and 
deployment which cost 129,612 Euros, representing the 77% of total cost. Of 
course, it should be noted that in the company the stage of Quality 
Management System’s implementation represents a small proportion (16%) of 
total cost, due to the nature of the company and its production systems since 
the implementation of the model is embedded in the factory’s operation and in 
the internal procedures and it cannot be separated. 
According to the quality manager of the factory, the major benefits are 
associated with the internal operations of the company, as well as with the 
external. There was improvement at the function of the factory (production 
systems and personnel) and at the customer’s satisfaction as well. 
Furthermore, the company’s image was improved, since it is a company 
committed to the market by applying the highest standards of business practice 
and to serve customers responsibly and in accordance with deontology. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1. ΓΕΝΙΚΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

 

1.1 ΓΕΝΙΚΑ 

 
Ο ανταγωνισµός των επιχειρήσεων στο πλαίσιο της παγκοσµιοποίησης έχει 
επιβάλει τη δραστηριοποίησή τους σε νέα επίπεδα και τοµείς. Μία νέα σχετικά 
παράµετρος στις απαιτήσεις της αγοράς είναι η ποιότητα. Επιχειρήσεις και 
οργανισµοί  αναπτύσσουν  ως  νέα  διοικητική  φιλοσοφία  και  πρακτική  τη 
∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management, TQM), για την οποία 
έχουν αναπτυχθεί διάφορες απόψεις κι έχουν διευρυνθεί διάφορες πτυχές της 
(Zutshi & Sohal, 2005). 
Συνεπώς, οι οικονοµίες των ανεπτυγµένων κρατών παρουσιάζουν ιδιαίτερη 
δραστηριοποίηση κυρίως στην έρευνα για την ανάπτυξη της τεχνολογίας και 
στην ανάπτυξη του  τοµέα των υπηρεσιών εξασφαλίζοντας ανάπτυξη οικονοµική 
και κοινωνική. Η εξασφάλιση συνθηκών επαρκούς επιπέδου Κοινωνικής και 
Οικονοµικής Ανάπτυξης ευνοεί την προώθηση της Ποιότητας, καθώς µε την 
ύπαρξη ενηµέρωσης και οικονοµικής ευχέρειας, ο περιορισµός του  κόστους  
παύει  να  είναι  καθοριστικής  σηµασίας  για  τις  επιλογές  των πολιτών και η  
απαίτηση για βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων παίζει καθοριστικό 
ρόλο. 
Στις διάφορες  επιχειρησιακές  του µορφές  ο όρος  «Ποιότητα» έχει 
χρησιµοποιηθεί ήδη από δεκαετιών, ωστόσο ως σύνθετο φαινόµενο ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας, είναι από τα πιο πρόσφατα που επηρεάζουν το ζήτηµα της 
ποιότητας  στη  διοίκηση  επιχειρήσεων  και  υπηρεσιών.  Η  TQM  αφορά  σε 
οργανωµένες  και  συνολικές οµαδικές   προσπάθειες των επιχειρήσεων- 
οργανισµών για  τη δηµιουργία  ενός πιο αποτελεσµατικού συστήµατος 
διοίκησης, το οποίο διασφαλίζει ποιοτική βελτίωση των προϊόντων και των 
υπηρεσιών, µείωση κόστους, συνειδητοποίηση του κοινού στόχου από όλους 
τους  εµπλεκόµενους  εργαζοµένους  και  τελικά  ανάπτυξη  από  το  επίπεδο 
επιχείρησης-οργανισµού έως το περιφερειακό επίπεδο (Κόνσολας, 1997).
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1.2 ΟΡΙΣΜΟΙ- Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Η ποιότητα είναι γενικά δύσκολο να οριστεί, παρά το γεγονός ότι όλοι 
έχουµε την εµπειρία της, είτε πρόκειται για ποιότητα παρεχόµενης 
υπηρεσίας είτε για ποιότητα προϊόντων. 
 
Είναι µία πολυσύνθετη έννοια που αγκαλιάζει όλες τις πτυχές  
της επιχειρηµατικής και οικονοµικής δραστηριότητας, από το σχεδιασµό 
και την παραγωγή αγαθών, τις παρεχόµενες υπηρεσίες (δηµόσιες και 
ιδιωτικές), έως τη συνολική λειτουργία των επιχειρήσεων (δηµόσιων και 
ιδιωτικών). 
 
Σύµφωνα µε τους πιο διακεκριµένους ειδικούς της ποιότητας, η έννοια 
ορίζεται ως εξής: 
• Σύµφωνα µε τον Juran, ως η «καταλληλότητα προς χρήση» 
 

• Σύµφωνα  µε  τον  Crosby,  «είναι  η  συµµόρφωση  του  προϊόντος  
στις απαιτήσεις του πελάτη» και 
 
 

• Σύµφωνα µε τον Deming, «ποιότητα είναι η ικανοποίηση των αναγκών 
του πελάτη» (Ζαβλανός, 2003) 
 

Ο επίσηµος ορισµός της ποιότητας όπως δίνεται στο ΕΛΟΤ ΕΝ ΙSO 
9000:2005 είναι  ο  εξής: «Ποιότητα είναι ο βαθµός στον οποίο ένα 
σύνολο εγγενών χαρακτηριστικών πληροί απαιτήσεις». 
Η ποιότητα είναι ένας παράγοντας διαφοροποίησης στην αγορά, όπως και 
το κλειδί  της βελτιστοποίησης των πόρων και της µείωσης του κόστους 
παραγωγής. 
 
Αντίστοιχα  ως  διαχείριση  της  ποιότητας,  σύµφωνα  µε  το  ΕΛΟΤ  EN  
ISO 9000:2005,  ορίζεται  «το  σύνολο  των  συντονισµένων  ενεργειών  
για  τη διεύθυνση και τον έλεγχο ενός οργανισµού όσον αφορά την 
ποιότητα». (ISO 9001:2005, “Ελληνικό Πρότυπο ΕΛΟΤ”) 
 

 

1.3 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΟΝ ΚΛΑ∆Ο ΤΡΟΦΙΜΩΝ ΚΑΙ 
ΠΟΤΩΝ 
 

Τα τελευταία χρόνια η ποιότητα καθιερώνεται ως βασικό κριτήριο 
καταναλωτικής και επιχειρηµατικής συµπεριφοράς. Οι καταναλωτές 
ευαισθητοποιούνται όλο και περισσότερο για τη ποιότητα και τη θεωρούν 
από τα σηµαντικότερα κριτήρια στις επιλογές τους. Οι επιχειρήσεις 
συνειδητοποιούν αυτή την αλλαγή στην καταναλωτική συµπεριφορά και 
προσαρµόζονται στα νέα δεδοµένα. Η ποιότητα είναι πλέον ένας από τους 
δυναµικότερους παράγοντες και το κλειδί για τη δηµιουργία ανταγωνιστικών 
προϊόντων και υπηρεσιών σε µια καταναλωτική κοινωνία, όπου η 
ανταγωνιστικότητα παίζει καθοριστικό ρόλο στην οικονοµία µιας χώρας 
(Αρβανιτογιάννης και Βαρζάκας, 2009).    
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Μία άλλη παράµετρος των τροφίµων είναι η ασφάλεια τους, καθώς τα 
τελευταία χρόνια έχουν καταγραφεί σηµαντικές κρίσεις µε σηµαντικό 
αντίκτυπο στην εµπιστοσύνη των καταναλωτών. Η ευαισθητοποίηση της 
κοινής γνώµης, οδήγησε στο συνολικό επαναπροσδιορισµό της 
αντιµετώπισης της ασφάλειας των τροφίµων από το αρχικό στάδιο 
παραγωγής µέχρι το τελικό σηµείο κατανάλωσής τους. Οι παραγωγοί, η 
βιοµηχανία τροφίµων και οι ελέγχουσες αρχές εστιάζουν τις προσπάθειές 
τους στην ανάπτυξη και εφαρµογή συστηµάτων διασφάλισης βασισµένων 
στην πρόληψη, µε τον καθορισµό, καταγραφή και έλεγχο των κρίσιµων 
παραµέτρων των τροφίµων σε όλο τον κύκλο ζωής τους, από την παραγωγή 
ως την τελική χρήση τους. Η απαρέγκλιτη εφαρµογή ορθών πρακτικών 
(Good Practices) από την πρωτογενή παραγωγή, τη µεταποίηση και τη 
βιοµηχανική επεξεργασία, µέχρι τη διακίνηση, τη διάθεση και την 
κατανάλωση αποτελεί κοινά αποδεκτό σηµείο αφετηρίας για την επίτευξη 
των στόχων ασφάλειας και ποιότητας. H τρέχουσα και η σε εξέλιξη 
ευρωπαϊκή και διεθνής νοµοθεσία θέτει το υποχρεωτικό πλαίσιο υλοποίησης 
όλων των ανωτέρω (Γαϊτάνος, 2004). 
Σύµφωνα µε τον Παγκόσµιο Οργανισµό Υγείας, η ασφάλεια των τροφίµων 
καλύπτει τις πρακτικές υγιεινής από την πρωτογενή παραγωγή 
έως τον τελικό καταναλωτή, τονίζοντας τους βασικούς ελέγχους υγιεινής σε 
κάθε στάδιο. Η ποιότητα περιλαµβάνει όλες τις άλλες ιδιότητες οι οποίες 
επηρεάζουν την αξία του προϊόντος στον καταναλωτή. Αυτές περιλαµβάνουν 
αρνητικές ιδιότητες, όπως αλλοίωση, µόλυνση µε ακαθαρσίες, µεταβολές 
χρωµατισµού, αλλοιωµένη οσµή και θετικές ιδιότητες, όπως προέλευση, 
χρώµα, άρωµα, υφή, µέθοδο επεξεργασίας του τροφίµου (FAO/WHO, 2009). 
Αυτή η θεώρηση, που διαχωρίζει σαφώς τις έννοιες της ποιότητας και 
ασφάλειας των τροφίµων, χρησιµοποιείται για την παραγωγή ασφαλών 
τροφίµων µε το ελάχιστο δυνατό κόστος. 
 

 

1.3.1 Εµπόδια κατά την εφαρµογή Συστηµάτων ∆ιαχείρισης 
Ασφάλειας και Ποιότητας  Τροφίµων  

 

 Τα κύρια εµπόδια για την ενίσχυση της ασφάλειας των τροφίµων είναι η 
έλλειψη γνώσης σχετικά µε την κοινωνικοοικονοµική σηµασία της ασφάλειας 
των τροφίµων, η έλλειψη επιδηµιολογικών στοιχείων σχετικά µε την 
επίπτωση και τον επιπολασµό των τροφιµογενών νόσων και δηλητηριάσεων, 
η έλλειψη κατανόησης και η συµµόρφωση µε την ασφάλεια των τροφίµων 
και των προτύπων ποιότητας βάσει των διεθνών συµφωνιών, οι ανεπαρκείς 
υποδοµές και πόροι για την υποστήριξη της επιστηµονικής διαχείρισης των 
κινδύνων και για την αναβάθµιση των εθνικών ρυθµιστικών συστηµάτων 
τροφίµων, οι αναποτελεσµατικές αλυσίδες τροφίµων και τα φτωχά 
συστήµατα ιχνηλασιµότητας, καθώς και το υψηλό κόστος της εφαρµογής 
των απαιτήσεων σχετικά µε την ασφάλεια των τροφίµων (Kok Yong Seng 
2009). Ιδιαίτερα οι µικρές επιχειρήσεις του κλάδου τροφίµων και ποτών 
αντιµετωπίζουν προβλήµατα στην εφαρµογή των συστηµάτων διαχείρισης 
Ασφάλειας και Ποιότητας, όπως τον φόβο για αλλαγή, την έλλειψη τεχνικών 
γνώσεων, την ανάγκη επενδύσεων για αναβάθµιση και εκσυγχρονισµό, τη 
γραφειοκρατία κλπ (Ανώνυµος, 2010). Όταν ένα σύστηµα ∆ιαχείρισης της 
Ασφάλειας Τροφίµων εφαρµόζεται για πρώτη φορά σε µια µονάδα 
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παραγωγής τροφίµων-ποτών είναι σίγουρο ότι αρχικά θα δηµιουργήσει 
αρκετά προβλήµατα. Τα πρώτα από αυτά σχετίζονται µε το προσωπικό το 
οποίο επιφορτίζεται µε πρόσθετες εργασίες, τις οποίες πολλές φορές δεν 
κατανοεί απόλυτα. Οι πρώτες του αντιδράσεις εποµένως είναι αρνητικές, 
δυσφορεί µε τις καινούριες «λεπτοµέρειες» και πολλές φορές δεν έχει και τις 
απαιτούµενες γνώσεις για να φέρει σε πέρας τα νέα του καθήκοντα. 
Αυτόµατα λοιπόν αναδεικνύεται η ανάγκη της εκπαίδευσης του προσωπικού 
πάνω στο νέο αυτό σύστηµα (Γεωργακόπουλος, 2004) 
Άλλο ένα σοβαρό πρόβληµα δηµιουργείται όταν δεν γίνεται η πλήρης 
ανάπτυξη και κυρίως η πλήρης εφαρµογή του. Στην περίπτωση αυτή 
υπάρχει ένα ηµιτελές σύστηµα που δεν προσφέρει καµιά απολύτως 
υπηρεσία. Η µη σωστή και πλήρης εφαρµογή του συστήµατος έχει πολλές 
αιτίες. Οι σηµαντικότερες από αυτές είναι η µη σωστή επιλογή και ειδίκευση 
της οµάδας που θα το αναπτύξει, µε αποτέλεσµα πολλοί κίνδυνοι να µην 
αναγνωρισθούν και αρκετά Κρίσιµα Σηµεία Ελέγχου να παραληφθούν. Είναι 
δυνατόν επίσης τα διαγράµµατα ροής που θα δηµιουργήσουν να µην 
ανταποκρίνονται στην πραγµατική διαδικασία παραγωγής. Άλλη σοβαρή 
αιτία είναι η αδυναµία αγοράς του απαραίτητου εξοπλισµού µετρήσεων και 
δοκιµών, µε αποτέλεσµα να µην καταγράφονται τα απαραίτητα, για τη 
λειτουργία του συστήµατος, στοιχεία. Το πρόβληµα αυτό είναι ένα από τα 
πλέον συνήθη, γιατί η αγορά νέου εξοπλισµού µετρήσεων, όπως π.χ. 
συστήµατα παρακολούθησης θερµοκρασιών, εξοπλισµός για τη διενέργεια 
ταχέων µικροβιολογικών εξετάσεων, συσκευές ανίχνευσης µετάλλων ή 
ξένων σωµάτων κ.ά., συνδέεται µε υψηλό κόστος (http://www.urenio.org). 
Οι Parasuraman, Zeithml και Berry διαµόρφωσαν ένα µοντέλο ποιότητας της 
υπηρεσίας που επισηµαίνει τις βασικές προϋπόθεσεις για τη παροχή 
υπηρεσιών υψηλής ποιότητας και το οποίο εντοπίζει πέντε παράγοντες που 
προκαλούν την ανεπιτυχή παροχή της υπηρεσίας λόγω κενού µεταξύ: 
• Της αντίληψης της διοίκησης  
• Της αντίληψης της διοίκησης και του προσδιορισµού της ποιότητας της 
υπηρεσίας. Σωστή µεν αντίληψη προσδοκιών, αλλά δεν ορίζεται 
συγκεκριµένο επίπεδο απόδοσης.  
• Προδιαγραφών ποιότητας και παροχής. 
• Της υπηρεσίας και των εξωτερικών µηνυµάτων.  
• Της αντιλαµβανόµενης υπηρεσίας και της προσδοκώµενης υπηρεσίας. 
(Parasuraman et al, 1985) 
 
 

1.3.2 Πλεονεκτήµατα εφαρµογής Συστηµάτων ∆ιαχείρισης 
Ασφάλειας  και Ποιότητας Τροφίµων: 

 
Τα πλεονεκτήµατα από την εφαρµογή Συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ασφάλειας 
και Ποιότητας τροφίµων µπορούν να διακριθούν σε εµπορικά και 
λειτουργικά. Συγκεκριµένα: 
 
i) Εµπορικά πλεονεκτήµατα 
• Ένα διεθνώς αναγνωρισµένο πιστοποιητικό βελτιώνει την 
ανταγωνιστικότητα του προϊόντος και αυξάνει τις δυνατότητες διείσδυσής 
του σε νέες αγορές (εσωτερικού και εξωτερικού) 
• Η προσφορά ασφαλών και ποιοτικών  προϊόντων στο αγοραστικό 
κοινό βελτιώνει τον βαθµό ικανοποίησης/εµπιστοσύνης προς την επιχείρηση 
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• Ικανοποιώντας την βασική απαίτηση του προτύπου για εξωτερική 
επικοινωνία και συνεχή βελτίωση αυτής -µέσω µετρήσιµων στόχων- µε τα 
δίκτυα προµηθευτών και πελατών, η επιχείρηση αποκτά σαφές προβάδισµα 
σε επίπεδο επικοινωνιακής πολιτικής. 
 
ii) Λειτουργικά πλεονεκτήµατα 
• Βελτιστοποίηση χρήσης του ανθρώπινου και υλικού δυναµικού µε την 
εγκατάσταση τεκµηριωµένων & σαφών διαδικασιών και οδηγιών εργασίας 
• Έγκαιρος εντοπισµός λανθασµένων σηµείων στην συνολική διαχείριση 
της επιχείρησης και αποτελεσµατικές διορθωτικές ενέργειες 
• Μέσω του προγράµµατος ιχνηλασιµότητας και ανάκλησης των 
προϊόντων που τυχόν παρουσιάζουν πρόβληµα, ελαχιστοποιούνται οι τυχόν 
απώλειες και οι οικονοµικές ζηµιές και προφυλάσσεται το κύρος της 
επιχείρησης 
• Πλήρης συµµόρφωση µε την Κοινοτική Νοµοθεσία, αφού η 
εγκατάσταση και λειτουργία Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων 
θεωρείται απαραίτητη σε όλες τις επιχειρήσεις της αλυσίδας τροφίµων και 
ποτών.  
• Συνεχής αναβάθµιση της συνολικής διαχείρισης/λειτουργίας της 
επιχείρησης µέσω µετρήσιµων ποιοτικών και ποσοτικών στόχων (Τσιότρας, 
2000). 
 

 

1.4 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ -ΣΥΣΤΗΜΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
(Quality Management System)   

 

Η έννοια της ∆ιαχείρισης Ποιότητας (Quality Management) περιλαµβάνει ένα 
σύνολο οργανωτικών δραστηριοτήτων στα πλαίσια της λειτουργίας ενός 
οργανισµού όπως είναι µια επιχείρηση, µια δηµόσια υπηρεσία, µια µονάδα 
υγείας, κλπ. Πρακτικά, η εισαγωγή των οργανωτικών αυτών 
δραστηριοτήτων έχει ως απώτερο στόχο να εξασφαλίσει ότι τα προϊόντα / οι 
υπηρεσίες που προσφέρονται από τον φορέα, θα πληρούν όλες τις 
υφιστάµενες σχετικές προδιαγραφές ποιότητας, σε συνεχή βάση και µε 
αξιοπιστία. Επίσης, µε την έννοια της διαχείρισης εννοούνται οι πλευρές 
εκείνες της συνολικής διοικητικής λειτουργίας που καθορίζουν και υλοποιούν 
την πολιτική ποιότητας.  
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Σχήµα 1. «Χάρτης για την ∆ιαχείριση Ποιότητας» 

Πηγή:http://www.vrc.gr:8080/roadmaps/roadmaps/quality/index.html 

 

Η επίτευξη των στόχων ποιότητας απαιτεί την ενεργό συµµετοχή και 
δέσµευση όλων των µελών του κάθε οργανισµού, ενώ η ευθύνη για την 
∆ιαχείριση Ποιότητας ανήκει στην ανώτατη διοίκηση. Η ∆ιαχείριση Ποιότητας 
περιλαµβάνει στρατηγικό σχεδιασµό, δέσµευση και κατανοµή πόρων, και 
άλλες συστηµατικές δραστηριότητες για την ποιότητα, όπως σχεδιασµό, 
λειτουργία και αξιολόγηση. Το αποτέλεσµα της εισαγωγής των 
δραστηριοτήτων ∆ιαχείρισης Ποιότητας στα πλαίσια της λειτουργίας του 
φορέα είναι η δηµιουργία ενός συνήθως πολύπλοκου, οργανωτικού 
µηχανισµού που καλύπτει ένα σύνολο επιχειρησιακών διεργασιών και 
ονοµάζεται Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας (Quality Management System). 
Ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας µπορεί να ορισθεί ως το σύνολο των 
τυποποιηµένων διεργασιών και των χρησιµοποιούµενων πόρων (οργάνωση, 
ανθρώπινοι πόροι, υποδοµές και εξοπλισµός) που διατίθενται για την 
υλοποίηση της διοίκησης ποιότητας και για την επίτευξη των τιθέµενων 
στόχων της. Ο γενικός στόχος του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας είναι η 
τήρηση και η βελτίωση των προδιαγραφών (χαρακτηριστικών) των 
προϊόντων ή υπηρεσιών που προσφέρει ο οργανισµός, έτσι ώστε να 
καλύπτονται οι συνεχώς µεταβαλλόµενες απαιτήσεις των πελατών. Ο όρος 
"πελάτης" χρησιµοποιείται εδώ µε την γενική έννοια του χρήστη των 
προϊόντων ή των υπηρεσιών που προσφέρει ο οργανισµός (δηλαδή ο 
πελάτης στην περίπτωση µιας επιχείρησης, ο πολίτης στην περίπτωση µιας 
δηµόσιας υπηρεσίας, κλπ). 
Στο διεθνές πρότυπο ISO 8402:1994 (Quality management and quality 
assurance–Vocabulary), δόθηκε αρχικά ο τυπικός ορισµός του Συστήµατος 
Ποιότητας ως εξής: Σύστηµα Ποιότητας (Quality System) είναι η οργανωτική 
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δοµή, οι αρµοδιότητες, οι διαδικασίες, οι διεργασίες και οι πόροι που 
χρησιµοποιούνται για την υλοποίηση της ∆ιαχείρισης Ποιότητας. Το πρότυπο 
αυτό αντικαταστάθηκε από το πρότυπο ISO 9000:2005 (Quality 
Management Systems–Fundamentals and Vocabulary) στο οποίο δίνεται ο 
ορισµός του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας (Quality Management 
System) ως εξής: Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας είναι ένα σύστηµα 
διοίκησης και ελέγχου ενός οργανισµού για την καθιέρωση πολιτικής και 
στόχων για την ποιότητα καθώς και για την επίτευξη των στόχων αυτών ή 
αλλιώς ένα σύστηµα για την τη ∆ιοίκηση Ποιότητας.   
Οι όροι ∆ιαχείριση Ποιότητας (Quality Management) και ∆ιασφάλιση 
Ποιότητας (Quality Assurance) σχετίζονται στενά αλλά δεν ταυτίζονται. Η 
ακριβής έννοια του κάθε όρου συνοψίζεται παρακάτω: 
 

 

∆ιαχείριση Ποιότητας (Quality Management) 

 
Είναι, σύµφωνα µε το ISO 9001:2008 Quality Management Systems — 
Requirements, (ISO, 2000) το σύνολο των διοικητικών λειτουργιών που:  
α. καθορίζουν την πολιτική, τους στόχους και τις αρµοδιότητες σχετικά µε 
την ποιότητα  
β. υλοποιούν τα παραπάνω µε ελέγχους ποιότητας, προγράµµατα ποιότητας, 
µηχανισµούς διασφάλισης ποιότητας και δραστηριότητες βελτίωσης 
ποιότητας. 
Η τήρηση και βελτίωση των προδιαγραφών του προϊόντος ή της υπηρεσίας 
σηµαίνει ότι θα πρέπει να υλοποιούνται τα εξής: 
Καθορισµός και τήρηση ενός προδιαγεγραµµένου (standard) τρόπου 
λειτουργίας του οργανισµού. Έχουν τεθεί στόχοι βελτίωσης λειτουργίας του 
οργανισµού σύµφωνα µε τις απαιτήσεις των χρηστών ή στόχοι βελτίωσης 
που τίθενται από εσωτερικές ανάγκες βελτίωσης της λειτουργίας του 
οργανισµού.  
Η ∆ιαχείριση Ποιότητας δεν θα πρέπει να συγχέεται µε τις ενέργειες που 
αφορούν τον έλεγχο της ποιότητας ενός συγκεκριµένου προϊόντος ή µιας 
υπηρεσίας. ∆ηλαδή, ∆ιαχείριση Ποιότητας δεν σηµαίνει ποιοτικός έλεγχος 
ενός προϊόντος ούτε σχετίζεται άµεσα µε την ποιότητα κατασκευής του 
προϊόντος (Τσιότρας, 2000).  
Η ∆ιαχείριση Ποιότητας είναι πολύ ευρύτερη σαν έννοια και αφορά τον 
τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας ολόκληρης της επιχείρησης. Για το λόγο 
αυτό στην περίπτωση που µια επιχείρηση είναι πιστοποιηµένη κατά ISO 
9001, σηµαίνει ότι είναι πιστοποιηµένη η ποιότητα της συνολικής 
λειτουργίας της επιχείρησης και όχι απαραίτητα η ποιότητα των προϊόντων ή 
των υπηρεσιών που αυτή παρέχει προς τους πελάτες. Η θέσπιση 
προδιαγραφών ποιότητας για το τελικό προϊόν ή την υπηρεσία απαιτεί τον 
καθορισµό όλων των εµπλεκόµενων ενεργειών και των πόρων που 
χρησιµοποιούνται για την υλοποίηση του προϊόντος. Κατά την έννοια αυτή η 
ποιότητα ενσωµατώνεται στο προϊόν ή την υπηρεσία σταδιακά και σε όλα τα 
στάδια ανάπτυξης ή παραγωγής. Άρα όλες οι λειτουργίες της επιχείρησης 
µπορούν να επηρεάσουν την ποιότητα του τελικού προϊόντος ή της 
υπηρεσίας και για αυτό απαιτείται η κατάρτιση προδιαγραφών για όλα τα 
στάδια ανάπτυξης.  
Τα παραπάνω αναπαρίστανται γραφικά στο επόµενο σχήµα όπου η Ποιότητα 
εµφανίζεται ως η συνισταµένη πολλών επιµέρους στοιχείων της λειτουργίας 



 

της επιχείρησης και των πόρων που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή του 
προϊόντος ή της υπηρεσίας.

Σχήµα 2. «Η ποιότητα ως συνισταµένη διαφόρων στοιχείων µιας 

επιχείρησης» 

Πηγή:http://www.vrc.gr

e_id=2002) 

 

Παλαιότερα πίστευαν ότι η ποιότητα είναι κάτι µη µετρήσιµο ή 
απροσδιόριστο. Σήµερα, βάσει των 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, είναι πλέον αποδεκτό, ότι η ποιότητα της 
λειτουργίας ενός φορέα µπορεί να µετρηθεί και να βελτιωθεί. Η ποιότητα 
µπορεί να αναλυθεί σε επιµέρους συνιστώσες τις οποίες η επιχείρηση µπορεί 
να παρακολουθήσει και να βελτιώσει συστηµατικά. Αυτός είναι και ο λόγος 
για τον οποίο θα πρέπει να τίθενται στόχοι βελτίωσης της λειτουργίας του 
φορέα σύµφωνα µε τις εκάστοτε απαιτήσεις των χρηστών.

 

 

Αρχές Ποιοτικής ∆ιαχείρισης

 

Προκειµένου να οργανωθεί µια επ
κατευθυνθεί και να ελεγχθεί κατά συστηµατικό τρόπο. Η επιτυχία µπορεί να 
προκύψει από την εφαρµογή και τη διατήρηση ενός συστήµατος διαχείρισης 
που σχεδιάζεται για να βελτιώνει συνεχώς την απόδοση καλύπτοντας τις 
ανάγκες όλων των ενδιαφερόµενων συµβαλλόµενων µερών. Κάθε 
οργάνωση λοιπόν θα πρέπει να ακολουθεί κάποιες βασικές αρχές, βάση του 
προτύπου ISO 9001:2008
ISO, 2008): 

 

 

 

της επιχείρησης και των πόρων που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή του 
προϊόντος ή της υπηρεσίας. 

      

«Η ποιότητα ως συνισταµένη διαφόρων στοιχείων µιας 

gr:8080/roadmaps/roadmaps/quality/page

Παλαιότερα πίστευαν ότι η ποιότητα είναι κάτι µη µετρήσιµο ή 
απροσδιόριστο. Σήµερα, βάσει των εξελίξεων και της διάδοσης των Αρχών 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, είναι πλέον αποδεκτό, ότι η ποιότητα της 
λειτουργίας ενός φορέα µπορεί να µετρηθεί και να βελτιωθεί. Η ποιότητα 
µπορεί να αναλυθεί σε επιµέρους συνιστώσες τις οποίες η επιχείρηση µπορεί 

ρακολουθήσει και να βελτιώσει συστηµατικά. Αυτός είναι και ο λόγος 
για τον οποίο θα πρέπει να τίθενται στόχοι βελτίωσης της λειτουργίας του 
φορέα σύµφωνα µε τις εκάστοτε απαιτήσεις των χρηστών. 

Αρχές Ποιοτικής ∆ιαχείρισης 

Προκειµένου να οργανωθεί µια επιχείρηση επιτυχώς, είναι απαραίτητο να 
κατευθυνθεί και να ελεγχθεί κατά συστηµατικό τρόπο. Η επιτυχία µπορεί να 
προκύψει από την εφαρµογή και τη διατήρηση ενός συστήµατος διαχείρισης 
που σχεδιάζεται για να βελτιώνει συνεχώς την απόδοση καλύπτοντας τις 

κες όλων των ενδιαφερόµενων συµβαλλόµενων µερών. Κάθε 
οργάνωση λοιπόν θα πρέπει να ακολουθεί κάποιες βασικές αρχές, βάση του 

9001:2008 (Quality Management Systems — 
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της επιχείρησης και των πόρων που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή του 

«Η ποιότητα ως συνισταµένη διαφόρων στοιχείων µιας 

page.html?pag

Παλαιότερα πίστευαν ότι η ποιότητα είναι κάτι µη µετρήσιµο ή 
εξελίξεων και της διάδοσης των Αρχών 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, είναι πλέον αποδεκτό, ότι η ποιότητα της 
λειτουργίας ενός φορέα µπορεί να µετρηθεί και να βελτιωθεί. Η ποιότητα 
µπορεί να αναλυθεί σε επιµέρους συνιστώσες τις οποίες η επιχείρηση µπορεί 

ρακολουθήσει και να βελτιώσει συστηµατικά. Αυτός είναι και ο λόγος 
για τον οποίο θα πρέπει να τίθενται στόχοι βελτίωσης της λειτουργίας του 

ιχείρηση επιτυχώς, είναι απαραίτητο να 
κατευθυνθεί και να ελεγχθεί κατά συστηµατικό τρόπο. Η επιτυχία µπορεί να 
προκύψει από την εφαρµογή και τη διατήρηση ενός συστήµατος διαχείρισης 
που σχεδιάζεται για να βελτιώνει συνεχώς την απόδοση καλύπτοντας τις 

κες όλων των ενδιαφερόµενων συµβαλλόµενων µερών. Κάθε 
οργάνωση λοιπόν θα πρέπει να ακολουθεί κάποιες βασικές αρχές, βάση του 

 Requirements, 
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1. Εστίαση στον πελάτη (Customer focus) 

Οι οργανισµοί βασίζονται στους πελάτες τους, εποµένως πρέπει να 
κατανοούν τις τρέχουσες και µελλοντικές τους ανάγκες, να καλύπτουν τις 
απαιτήσεις τους και να προσπαθούν να υπερβούν τις προσδοκίες τους. 

2. Ηγεσία (Leadership) 

Οι επικεφαλείς διαχειρίζονται την οργάνωση της επιχείρησης βάση του 
σκοπού της. Πρέπει να δηµιουργούν και να διατηρούν πλήρως το εσωτερικό 
περιβάλλον, στο οποίο οι άνθρωποι αναµειγνύονται  κατά την επίτευξη των 
στόχων. 

3. Εµπλοκή των ανθρώπων (Involvement of people) 

Οι άνθρωποι ανεξάρτητα από το ιεραρχικό τους επίπεδο αποτελούν την 
ουσία της οργάνωσης και οι δυνατότητές τους µπορούν να χρησιµοποιηθούν 
προς όφελός της. 

4. ∆ιεργασιοκεντρική Προσέγγιση (Process approach) 

Το επιθυµητό αποτέλεσµα επιτυγχάνεται αποτελεσµατικά όταν ρυθµίζονται 
σωστά οι δραστηριότητες και οι σχετικοί πόροι.  

5. Συστηµατική προσέγγιση στη διαχείριση (System approach to 
management) 

Η αναγνώριση, η κατανόηση και η διαχείριση των διαδικασιών αποτελούν 
ένα σύστηµα και συµβάλλουν στην αποτελεσµατικότητα και την 
αποδοτικότητα της οργάνωσης. 

6. ∆ιαρκής βελτίωση (Continual improvement) 

         Ο βασικός στόχος πρέπει να είναι  η συνεχής βελτίωση της απόδοσης 
της οργάνωσης.  

7. Λήψη αποφάσεων βάση δεδοµένων (Factual approach to 
decision making) 

         Αποτελεσµατικές αποφάσεις βασίζονται στην ανάλυση δεδοµένων και 
πληροφοριών.      

8. Αµοιβαία ευεργετικές σχέσεις µε τους προµηθευτές (Mutually 
beneficial supplier relationships) 

Η οργάνωση και οι προµηθευτές της αλληλεξαρτώνται και η σχέση αυτή 
φέρει το επιθυµητό αποτέλεσµα. 

 

 

Συστήµατα διαχείρισης ποιότητας 

 

Είναι η οργάνωση, τα αναγκαία µέσα και το προσωπικό που απαιτούνται για 
τη διεκπεραίωση της διαχείρισης ποιότητας. Η συγκέντρωση των 
αντικειµενικών στοιχείων, όλων των απαραίτητων πληροφοριών, ο 
σχεδιασµός όλων των δραστηριοτήτων και η λεπτοµερής παρουσίαση των 
ειδικών οδηγιών, πρέπει να γίνουν πριν την εισαγωγή οποιασδήποτε 
διαδικασίας. Μόνο έτσι θα είναι αποδοτικός ο έλεγχος όλων των 
διαδικασιών.  
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Η διαχείριση της ποιότητας απαιτεί την ολική ενοποίηση και τον έλεγχο όλων 
των στοιχείων µέσα σε µία συγκεκριµένη περιοχή, έτσι ώστε κανένα να µην 
επικαλύπτει ή να είναι βοηθητικό κάποιου άλλου. Τέτοια στοιχεία καλύπτουν 
έννοιες, όπως η διοίκηση, ο οικονοµικός έλεγχος, οι πωλήσεις, το 
marketing, ο σχεδιασµός, η προµήθεια, η παραγωγή, η εγκατάσταση και η 
εκτέλεση εντολών. Αυτός που αποδέχεται την υπευθυνότητα των παραπάνω 
και ότι σχετίζεται µε την ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών είναι ο 
διευθύνοντας σύµβουλος κάθε επιχείρησης.  
Η διαχείριση της ποιότητας είναι µια φιλοσοφία ολικής ενοποίησης των 
στοιχείων και των  διαδικασιών της επιχείρησης για την επίτευξη του 
επιθυµητού αποτελέσµατος.  
Η διαχείριση ποιότητας δεν είναι: έλεγχος ποιότητας ή επιθεώρηση, 
δραστηριότητα υπερβολικού ελέγχου, υπεύθυνη για µηχανολογικές 
αποφάσεις, περιοχή δηµιουργίας υψηλού κόστους. Αυτά που χαρακτηρίζουν 
το σύστηµα διαχείρισης ποιότητας είναι ότι  αποδίδει ικανοποιητικά τις 
οποιεσδήποτε επενδύσεις έγιναν σε αυτό. Αποτελεί κύριο παράγοντα της 
παραγωγικότητας. Είναι το ιδανικό µέσο για να γίνει κάτι σωστά, µε την 
πρώτη φορά. Είναι µια υγιής µορφή διοίκησης. Είναι υπευθυνότητα για 
όλους όσους σχετίζονται µε αυτή.  
Το ουσιαστικό κέρδος που θα εγκαθιδρύσει ένα τέτοιο σύστηµα θα είναι η 
σταθερότητα της ποιότητας και η αξιοπιστία των προϊόντων ή υπηρεσιών της 
(Βαγιάνος,2000).  
 

 

1.4.1 Οι βασικές αρχές ενός συστήµατος ποιότητας 

 

Το σύστηµα ποιότητας πρέπει να παρέχει τα µέσα της διαχείρισης ποιότητας 
έτσι ώστε ο πελάτης να έχει την αίσθηση ότι θα πάρει αυτό που θέλει, και ο 
προµηθευτής ότι η ποιότητα έχει επιτευχθεί µέσα από προµελετηµένες 
ενέργειες και αποτελεσµατική κοστολογική δαπάνη.  
Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα διαχείρισης ποιότητας πρέπει να ικανοποιεί τον 
πελάτη και να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του προµηθευτή για κέρδος. ∆εν 
έχει νόηµα να ικανοποιηθούν οι πελάτες και η επιχείρηση να χρεοκοπήσει. 
Έτσι στον σχεδιασµό συστηµάτων, όπως και σε άλλες πτυχές της 
διαχείρισης, ο στόχος πρέπει να είναι σε ισορροπία µε το κόστος, τον 
κίνδυνο (risk) και το κέρδος. Αυτό σηµαίνει ότι δεν µπορεί να υπάρξει ένα 
µοναδικό και συγκεκριµένο σύστηµα ποιότητας το οποίο να εφαρµόζει σε 
κάθε εταιρία γιατί η καθεµία θα έχει διαφορετικούς κινδύνους (risk) και 
κόστη και θα απαιτούνται διαδικασίες οι οποίες λεπτοµερειακά θα διαφέρουν. 
Το σύστηµα προσαρµόζεται µε την εκάστοτε εταιρεία.  
Υπάρχουν οδηγίες και αρχές που µπορεί κάθε φορέας να ακολουθήσει:  
1. Η πρώτη αρχή είναι η αναγνώριση των αναγκών που έχει η κάθε εταιρεία, 
έτσι ώστε να έχει αποτελεσµατικό κόστος.  
2. Η δεύτερη αρχή απαιτεί επισηµότητα. Αυτό σηµαίνει ότι το σύστηµα 
πρέπει να σχεδιαστεί και να αντιγραφεί απολύτως αντικειµενικά. Πρέπει να 
αποσαφηνιστεί και να γίνει κατανοητό από όλους όσους εµπλέκονται. Αυτό 
απαιτεί την επίσηµη εγγραφή σε χαρτί ή σε ένα ελεγχόµενο υπολογιστικό 
σύστηµα. Ανεπίσηµα συστήµατα δεν είναι αποδεκτά. ∆εν µπορούν να 
αξιολογηθούν και να διορθωθούν. 
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3. Η τρίτη αρχή είναι η αποτροπή των προβληµάτων, µέσω πρόληψης παρά 
η κάθε αυτού επίλυσή τους. Και εδώ εµφανίζεται η αρχή της 
αποτελεσµατικότητας του κόστους. Το να δαπανώνται πολλά για την 
αποτροπή ενός προβλήµατος, και να µην υπάρχει αποτέλεσµα, δεν αξίζει.  
4. Ακόµα και το καλύτερο σύστηµα αυτή τη χρονική στιγµή, δεν θα είναι το 
καλύτερο για πάντα. Τα προϊόντα θα αλλάξουν, οι εκτελεστικές µέθοδοι θα 
αλλάξουν, οι απαιτήσεις του πελάτη  και ο ανταγωνισµός θα αλλάξει. Ένα 
καλό σύστηµα πρέπει να αναγνωρίζει την ανάγκη για αλλαγή και να φτιάξει 
ένα µηχανισµό από τον οποίο το σύστηµα θα αλλάζει αν εφόσον αυτό είναι 
αναγκαίο. Αυτή είναι και η τέταρτη αρχή.  
Υπάρχουν πέντε λειτουργικές πτυχές του συστήµατος για την σωστή 
διεκπεραίωση των διαδικασιών. Η πρώτη είναι η διαπίστευση και η συµφωνία 
των απαιτήσεων. Το να γίνει σωστά από την πρώτη φορά σηµαίνει ότι έχει 
γίνει πλήρως κατανοητό. Αυτή η πτυχή του συστήµατος περιλαµβάνει την 
ταυτοποίηση δηλωµένων ή υπονοούµενων αναγκών του πελάτη, της 
βιοµηχανίας και των θεσπισµένων νόµων. Η επόµενη λειτουργική πτυχή του 
συστήµατος είναι η ασφάλεια της ποιότητας των υλικών και υπηρεσιών.  
Η διαδικασία παραγωγής των απαιτούµενων αγαθών ή υπηρεσιών πρέπει να 
ελεγχθεί προσεκτικά. Τα σηµεία της διαδικασίας κατά την οποία είναι 
επιθυµητή η εξακρίβωση του προϊόντος πρέπει να είναι ταυτοποιηµένα. 
Ακόµη και σε ένα πολύ καλά προγραµµατισµένο περιβάλλον γίνονται 
αρκετές φορές λάθη, µε αποτέλεσµα τα προϊόντα να αποδεικνύονται µη 
συµβατά. Το σύστηµα πρέπει να προβλέψει τυχόν τέτοια λάθη (George & 
Weimerskirch, 1994) 
 
 

1.4.2 Η Τεκµηρίωση του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας 

 

Για να µπορέσει να υλοποιηθεί αποτελεσµατικά η διαχείριση ποιότητας στο 
περιβάλλον της επιχείρησης, είναι απαραίτητη η καταγραφή όλων των 
µηχανισµών ποιότητας. Η καταγραφή αυτή εξασφαλίζει την τυποποίηση των 
επιχειρησιακών διαδικασιών αλλά και την δυνατότητα ελέγχου του τρόπου 
µε τον οποίο υλοποιούνται οι διαδικασίες της επιχείρησης. Ένας επίσης 
σηµαντικός λόγος για την καταγραφή αυτή είναι και η ανάγκη να µπορεί η 
επιχείρηση να αποδείξει ότι τηρεί τα προβλεπόµενα από το σύστηµα 
διαχείρισης ποιότητας.  

Η καταγραφή των µηχανισµών ποιότητας γίνεται στα πλαίσια της 
τεκµηρίωσης (documentation) του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας.  



 

Σχήµα 3. «Η τεκµηρίωση του Σ∆Π σε ιεραρχική δοµή» 

Πηγή:http://www.vrc.

 

Η τεκµηρίωση του συσ
στοιχείο του συστήµατος.
εγγράφων και αρχείων. Περιλαµβάνει το Εγχειρίδιο Ποιότητας (
Manual), το ανώτερο έγγραφο του σ
Ποιότητας (Quality Policy
αποτύπωση των διεργασιών. 
Οι διεργασίες (processes
αποτυπώνονται και αναλύονται σε ∆ιαδικασίες (
γραπτές προδιαγραφές λειτουργίας σε διατµηµατικό επίπεδο. Οι ∆ιαδικασίες 
(Procedures) υποστηρίζονται από Οδη
δηλαδή οδηγίες για την πραγµατοποίηση των διαφόρων εργασιών. 
Επίσης η τεκµηρίωση του συστήµατος διαχείρισης π
ένα σύνολο τυποποιηµένων Εντύπων (
αποδεικνύεται µέσω της τήρη
Στο Σχήµα 3 αναπαρίσταται η ιεραρχική δοµή της τεκµηρίωσης του 
συστήµατος διαχείρισης
 

 

1.5 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ
Management System

 

Η διαχείριση της ποιότητας
διοικητική λειτουργία η οποία
ποιότητας, από τις ενέργειες 
διασφάλιση ποιότητας και στην διοίκηση
διαχείριση της ποιότητας έχ

«Η τεκµηρίωση του Σ∆Π σε ιεραρχική δοµή» 

.gr:8080/roadmaps/roadmaps/quality/page

e_id=2007 

υστήµατος διαχείρισης ποιότητας είναι συνεπώς και 
υστήµατος. Η τεκµηρίωση αυτή είναι ένα ιεραρχικό σύστηµα 

εγγράφων και αρχείων. Περιλαµβάνει το Εγχειρίδιο Ποιότητας (
), το ανώτερο έγγραφο του συστήµατος καθώς και την Πολιτική 

Policy), την περιγραφή του Συστήµατος και την 
ιεργασιών.  
rocesses) του συστήµατος διαχείριση

αποτυπώνονται και αναλύονται σε ∆ιαδικασίες (Procedures
γραπτές προδιαγραφές λειτουργίας σε διατµηµατικό επίπεδο. Οι ∆ιαδικασίες 

) υποστηρίζονται από Οδηγίες Εργασίας (Work
δηλαδή οδηγίες για την πραγµατοποίηση των διαφόρων εργασιών. 
Επίσης η τεκµηρίωση του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας περιλαµβάνει 
ένα σύνολο τυποποιηµένων Εντύπων (Forms) και η λειτουργία του 
αποδεικνύεται µέσω της τήρησης τυποποιηµένων Αρχείων (Files

αρίσταται η ιεραρχική δοµή της τεκµηρίωσης του 
διαχείρισης ποιότητας.  

ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ
System)   

οιότητας, όπως είπαµε παραπάνω, είναι η συνολική 
διοικητική λειτουργία η οποία προσδιορίζει και εφαρµόζει την πολιτική της 
ποιότητας, από τις ενέργειες της επιθεώρησης στον έλεγχο ποιότητας, τη 
διασφάλιση ποιότητας και στην διοίκηση ολικής ποιότητας. Από το 1970 η 

της ποιότητας έχει εξελιχθεί πολύ γρήγορα. Στο Σχήµα 
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«Η τεκµηρίωση του Σ∆Π σε ιεραρχική δοµή» 

page.html?pag

είναι συνεπώς και 
Η τεκµηρίωση αυτή είναι ένα ιεραρχικό σύστηµα 

εγγράφων και αρχείων. Περιλαµβάνει το Εγχειρίδιο Ποιότητας (Quality 
υστήµατος καθώς και την Πολιτική 

στήµατος και την 

) του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας 
Procedures), δηλαδή σε 

γραπτές προδιαγραφές λειτουργίας σε διατµηµατικό επίπεδο. Οι ∆ιαδικασίες 
Work Instructions), 

δηλαδή οδηγίες για την πραγµατοποίηση των διαφόρων εργασιών.  
οιότητας περιλαµβάνει 

) και η λειτουργία του 
Files). 

αρίσταται η ιεραρχική δοµή της τεκµηρίωσης του 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (Quality 

είναι η συνολική 
προσδιορίζει και εφαρµόζει την πολιτική της 

επιθεώρησης στον έλεγχο ποιότητας, τη 
Από το 1970 η 
χήµα 4 ο Dale,  
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(1994) παρουσιάζει αυτή την εξέλιξη. Παρατηρούµε τέσσερα διακριτά στάδια 
στην εξέλιξη της διαχείρισης της ποιότητας: 

 

 

Σχήµα 4. Εξελικτική πορεία ∆ιαχείρισης Ποιότητας 

 

  

� Η επιθεώρηση (Inspection) περιλαµβάνει ενέργειες όπως µέτρηση, 
εξέταση, δοκιµή, gauging, ενός ή περισσοτέρων χαρακτηριστικών ενός 
(τελικού) προϊόντος ή υπηρεσίας και σύγκριση τους µε καθορισµένες 
προδιαγραφές για τον προσδιορισµό της ποιότητας του τελικού προϊόντος 
(conformity) (BS.4778: Part 1, 1987; ISO 8402,1986). Τα συστήµατα αυτά 
ήταν της λογικής ότι οι ενέργειες λάµβαναν χώρα µετά την δηµιουργία των 
ελαττωµατικών, χωρίς καθόλου ενέργειες πρόληψης και δεν ενέπλεκαν 
καθόλου προµηθευτές ή πελάτες.  
� Ο έλεγχος ποιότητας είναι όλες οι λειτουργικές (operational) και 
τεχνικές ενέργειες που χρησιµοποιούνται για εκπλήρωση των προδιαγραφών 
ποιότητας (BS.4778: Part1, 1987; ISO 8402, 1986). Η εξέλιξη που επήλθε 
µε τον έλεγχο ποιότητας είναι στη χρήση πιο εξελιγµένων µεθόδων και 
εργαλείων. Τα συστήµατα αυτά περιλαµβάνουν κάποια υποτυπώδη 
παρακολούθηση των δεδοµένων των διαδικασιών και οδηγούν σε λιγότερα 
ενδεχόµενα ύπαρξης ελαττωµατικών προϊόντων. Ο έλεγχος ποιότητας 
χρησιµοποιεί µεν πιο εξελιγµένες τεχνικές από την επιθεώρηση διενεργείται 
όµως στο προϊόν µετά την κατασκευή του και εντοπίζει τα ελαττώµατα σε 
αυτό. Το προϊόν προφανώς επιδιορθώνεται όµως αυτό περιέχει όχι µόνο την 
καταβολή του κόστους κατασκευής αλλά και επιδιόρθωσης. Η επιθεώρηση 
και ο έλεγχος ποιότητας ανήκουν στα συστήµατα τα οποία είναι βασισµένα 
στη ανίχνευση (detection) των προβληµάτων. Στα συστήµατα αυτά όλες οι 
ενέργειες πραγµατοποιούνται µετά την εµφάνιση κάποιου γεγονότος. Τα 
συστήµατα ανίχνευσης αναπτύσσονται σε περιβάλλοντα στα οποία δίνεται 
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έµφαση στην επιδιόρθωση των ελαττωµάτων και όχι στην πρόληψη της 
εµφάνισης τους. ∆εν προωθούν το οµαδικό πνεύµα, τη συνεργασία, και το 
καλό εργασιακό κλίµα. Το σύστηµα ανίχνευσης ελαττωµατικών 
παρουσιάζεται στο Σχήµα 5. 
 

 
 

Σχήµα 5. Σύστηµα που στηρίζεται στην ανίχνευση ελαττωµάτων 
 
 
� Η διασφάλιση ποιότητας (∆Π) περιλαµβάνει όλες τις 
προγραµµατισµένες (planned) και συστηµατικές (systematic) ενέργειες που 
είναι απαραίτητες για να παρέχουν την αναγκαία εµπιστοσύνη ότι ένα προϊόν 
ή υπηρεσία θα ικανοποιεί συγκεκριµένες προδιαγραφές ποιότητας (BS.4778: 
Part 1, 1987: ISO 8402, 1986). Η έννοια της ποιότητας πλέον έχει µεταβεί 
στο στάδιο της πρόληψης των προβληµάτων στην πηγή, δηλαδή στη 
διαδικασία. ∆εν φτάνει απλώς να βρίσκουµε κάποιο ελαττωµατικό προϊόν ή 
υπηρεσία µετά την κατασκευή τους, διότι αυτό περιλαµβάνει όλες τις 
ενέργειες και το κόστος της διόρθωσης του, είναι απαραίτητο να 
προλαµβάνουµε τα προβλήµατα πριν δηµιουργηθούν έτσι µόνο µπορεί να 
επιτευχθεί η συνεχή βελτίωση. Τα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας 
περιλαµβάνουν την χρήση συγκεκριµένων εργαλείων του ελέγχου 
ποιότητας, του στατιστικού ελέγχου διαδικασιών, για την πρόληψη και 
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περιορισµό των πηγών που µπορεί να προκαλέσουν απόκλιση των 
προϊόντων από τις προκαθορισµένες προδιαγραφές. Η ∆Π είναι ένα σύστηµα 
που βασίζεται στην πρόληψη (Σχήµα 6) διότι δίνει έµφαση στον σχεδιασµό 
του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Οι ενέργειες εστιάζονται στην πηγή έτσι τα 
µη-συµµορφούµενα προϊόντα διορθώνονται αµέσως µόλις παραχθούν σε 
όποιο στάδιο γίνουν αντιληπτά. Η εναλλαγή από τη ανίχνευση στην 
πρόληψη απαιτεί όχι µόνο την χρήση εργαλείων και µεθοδολογιών αλλά την 
ανάπτυξη µιας νέας λειτουργικής φιλοσοφίας µε την αλλαγή στο τρόπο 
διοίκησης και στον τρόπο σκέψης. Η εναλλαγή οδηγεί στο επόµενο επίπεδο 
της ∆ΟΠ. 
 
 

 
Σχήµα 6. Σύστηµα που βασίζεται στην πρόληψη ελαττωµάτων 
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� Το τέταρτο και υψηλότερο επίπεδο στην εξέλιξη της διαχείρισης της 
ποιότητας είναι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας(∆ΟΠ). Είναι η διοικητική 
φιλοσοφία µέσω της οποίας οι ανάγκες και οι προσδοκίες των πελατών και 
της κοινωνίας και οι προσδοκίες του οργανισµού ικανοποιούνται µε το ποιο 
αποτελεσµατικό τρόπο και µε το λιγότερο κόστος µεγιστοποιώντας τις 
δυνατότητες όλων των εργαζοµένων µε ένα συνεχιζόµενο τρόπο για 
βελτίωση (BS.4778: Part 2, 1991). Η ∆ΟΠ απαιτεί τις αρχές της διοίκησης 
της ποιότητας να εφαρµόζονται σε όλα τα τµήµατα και σε όλα τα επίπεδα 
του οργανισµού. Η βελτίωση είναι η αρχή που τηρείται σε συνεχιζόµενη 
βάση µε ολική εµπλοκή. Η ∆ΟΠ συνοδεύεται από εξελιγµένες (advanced) 
διοικητικές πρακτικές και εργαλεία και µε αυξηµένη έµφαση στον άνθρωπο. 
Η ∆ΟΠ εκτείνεται πέρα από τον οργανισµό και περιλαµβάνει τις σχέσεις 
πελατών-προµηθευτών. Επίσης η ∆ΟΠ περιλαµβάνει την επίτευξη της 
ποιότητας µε τη µείωση του κόστους που το περιβάλει, αξιοποίηση 
καινοτοµιών ή ολική συµµετοχή του προσωπικού και των λειτουργιών της 
επιχείρησης στην προσπάθεια. Η ποιότητα προσδιορίζεται µόνο από τον 
πελάτη και όχι από τον υπεύθυνο µηχανικό παραγωγής ή από το τµήµα 
µάρκετινγκ ή από κάποιον γενικό διευθυντή. Βασίζεται στην πραγµατική 
εµπειρία του πελάτη για το προϊόν ή την υπηρεσία. Η ποιότητα µετρείται 
έναντι των απαιτήσεων του πελάτη η οποία µπορεί να είναι υποκειµενική και 
πάντα αντιπροσωπεύει ένα κινούµενο στόχο µέσα σε µια ανταγωνιστική 
αγορά (Feigenbaum, 1991). Ο πελάτης έχει κάποια διαίσθηση (perception) 
για το επίπεδο ποιότητας του προϊόντος, βάση των αναγκών του. Το επίπεδο 
αυτό είναι ο βαθµός µε τον οποίο το σύνολο των ιδιοτήτων (attributes) που 
σχετίζονται µε το προϊόν ικανοποιεί τον χρήστη, αυτό από τον Murdick 
(1990) ονοµάζεται «αντιστοίχιση προσδοκίας-διαίσθησης». Ο σκοπός των 
περισσοτέρων ενδείξεων µέτρησης της ποιότητας είναι ο προσδιορισµός και 
ο υπολογισµός του βαθµού ή του επιπέδου µε το οποίο το προϊόν ή η 
υπηρεσία πλησιάζει µία σύνθεση στοιχείων (elements). Ο Feigenbaum 
(1991) αναφέρει ότι αυτά τα στοιχεία είναι τα χαρακτηριστικά του προϊόντος 
ή της υπηρεσίας από τα τµήµατα του µάρκετινγκ, παραγωγής, συντήρησης, 
µέσω των οποίων το προϊόν ή η υπηρεσία κατά τη χρήση τους θα συµφωνεί 
µε τις προσδοκίες του πελάτη. Σύµφωνα µε τον Rommel (1996) η ποιότητα 
είναι µετρήσιµη, τα αποτελέσµατα της µπορούν να µετρηθούν οπότε η 
ποιότητα µπορεί να παραχθεί. Η λειτουργία της ποιότητας σε ένα οργανισµό 
είναι µία διαδικασία συγκέντρωσης πληροφοριών, από το πλήθος των 
δεδοµένων που είναι διαθέσιµα από κάθε διαδικασία παραγωγής και κάθε 
παροχή υπηρεσίας, η ποιότητα εξάγει (extracts) τα πιο σηµαντικά και από 
την ανάλυση των συνόλων των δεδοµένων µπορεί να υπολογιστεί η 
µελλοντική συµπεριφορά της διαδικασίας µε σκοπό την ακόµα µεγαλύτερη 
ικανοποίηση του πελάτη δηλαδή την καλύτερη ποιότητα (Lock, 1994). Το 
προϊόν ή η υπηρεσία πλέον δεν είναι το αντικείµενο που χρησιµοποιείται από 
το χρήστη, µε την έννοια της ποιότητας να το περιβάλλει το προϊόν ή η 
υπηρεσία είναι ένα σύνολο από ορισµένες διαστάσεις και έτσι πρέπει να 
αξιολογείται. Ο Garvin (1984) προσδιόρισε αυτές τις διαστάσεις οι οποίες 
παρουσιάζονται στον Πίνακα 1. 
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Πίνακας 1: Οι διαστάσεις της ποιότητας στα προϊόντα 
 

∆ιάσταση Σχόλια 

Απόδοση (Performance) Τα λειτουργικά χαρακτηριστικά 
του προϊόντος 

Χαρακτηριστικά (Features) ∆ευτερεύοντα χαρακτηριστικά 
που συµπληρώνουν τη βασική 
λειτουργία του προϊόντος 

Αξιοπιστία (Reliability) Η πιθανότητα που έχει το προϊόν 
να επιβιώσει σε µια καθορισµένη 
χρονική περίοδο υπό ορισµένες 
συνθήκες χρήσης 

Συµµόρφωση (Conformance) Ο βαθµό των φυσικών 
χαρακτηριστικών και των 
χαρακτηριστικών απόδοσης 
πληρούν προκαθορισµένα 
πρότυπα 

∆ιάρκεια (Durability) Το ποσοστό χρήσης ενός 
προϊόντος πριν τη φυσική φθορά 
του ή πριν την αντικατάσταση 
του 

Λειτουργική κατάσταση 
(Serviceability) 

Η ταχύτητα, η υπευθυνότητα και 
η ικανότητα επιδιόρθωσης 

Αισθητική (Aesthetics) Αισθητικά χαρακτηριστικά 
(εµφάνιση, αίσθηση, γεύση κλπ.) 

Αντιληφθείσα Ποιότητα 
(Perceived quality) 

Υποκειµενική αξιολόγηση της 
ποιότητας η οποία εξάγεται από 
την εικόνα του, τη διαφήµιση ή 
το εµπορικό σήµα του 

 
 
 

1.5.1 ∆ιαφορές µεταξύ ∆ΟΠ και συµβατικής προσέγγισης 
 
Είναι σηµαντικό να αναφέρουµε ότι υπάρχουν σηµαντικές και καίριες 
διαφορές µεταξύ της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας  και της συµβατικής 
προσέγγισης. Πιο συγκεκριµένα: 
 
Στη ∆ΟΠ:  
 
1. το θέµα της ποιότητας αντιµετωπίζεται από όλα τα τµήµατα της 
επιχείρησης ενώ στη συµβατική προσέγγιση, από ένα ειδικό τµήµα ελέγχου.  
2. η νοοτροπία της συνεχούς βελτίωσης και της διασφάλισης ποιότητας 
σε όλο το εύρος της επιχείρησης, απαιτεί αλλαγή στη συµπεριφορά του 
τρόπου αντιµετώπισης των µελών. Αυτό επιτυγχάνεται µε τη προσωπική 
συνεισφορά κάθε εργαζοµένου, έτσι ώστε να αλλάξει τη νοοτροπία και την 
οργανωτική συµπεριφορά του οργανισµού.  
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3. η διασφάλιση της ολικής ποιότητας αφορά ακόµα και τους 
προµηθευτές, τους επενδυτές και τους πελάτες. ∆ηµιουργούνται µικτές 
οµάδες που εξαρτώνται µεταξύ τους. Αυτό δεν ισχύει στη συµβατική 
προσέγγιση.  
4. πιστεύουν στη πρόληψη ή στα µηδέν ελαττωµατικά (‘zero defect’), σε 
αντίθεση µε τη συµβατική προσέγγιση που στηρίζεται στην αντίδραση των 
λαθών που γίνονται κατά τη διάρκεια του έλεγχου. Εκεί ο αριθµός των 
ελαττωµατικών θεωρείται φυσιολογικός.  
5. η εκπαίδευση θεωρείται ως επένδυση, ενώ στη συµβατική προσέγγιση 
ως απαραίτητο έξοδο.  
6. η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος οριοθετείται συνέχεια 
σύµφωνα µε µια σειρά εσωτερικών και εξωτερικών δεικτών απόδοσης. Στη 
συµβατική προσέγγιση, αυτό γίνεται βάση εξωτερικών δεικτών, που   είναι 
συνήθως το κόστος.  
7. οι εργαζόµενοι παρακινούνται για συνεχή αναζήτηση νέων µεθόδων 
βελτίωσης στις δραστηριότητες παραγωγής και εξυπηρέτησης και για µείωση 
των πόρων µε χρήση δοκιµασµένων εργαλείων και τεχνικών. Η συµβατική 
προσέγγιση επικεντρώνεται στη τήρηση των προδιαγραφών.  
8. δίνεται έµφαση στην σχεδίαση των προϊόντων  και στις παραγωγικές 
διαδικασίες, ενώ στη  συµβατική προσέγγιση δίνεται έµφαση µόνο στην 
παραγωγή.      
 
 
1.5.2 Εργαλεία και µεθοδολογίες της ∆ΟΠ 
 
Τα πιο γνωστά είναι το διάγραµµα ‘Pareto’ και το διάγραµµα ‘αιτίου-
αποτελέσµατος’. Σύµφωνα µε την ανάλυση Pareto τα χαρακτηριστικά που 
ενδιαφέρουν κι έχουν παρατηρηθεί, κατατάσσονται σύµφωνα µε τη 
συχνότητα που προκύπτουν (από τη µεγαλύτερη προς τη µικρότερη). 
Το ∆ιάγραµµα Pareto είναι ένα ιστόγραµµα των δεδοµένων στοιχείων, 
συνεπώς µια τέτοια οπτική βοήθεια καταδεικνύει το σχετικό µέγεθος π.χ. 
των ελαττωµατικών µονάδων προϊόντος, και µπορεί να χρησιµοποιηθεί για 
την ανεύρεση ευκαιριών για βελτίωση της ποιότητας. 
Η ανάλυση Pareto µε το αντίστοιχο διάγραµµα αποτελούν έναν από τους πιο 
απλούς και αποτελεσµατικούς τρόπους για την ιεράρχηση παραγόντων που 
επηρεάζουν την ποιότητα, ανάλογα µε τη συµβολή τους στη δηµιουργία 
ελαττωµατικών προϊόντων 
Όσον αφορά το διάγραµµα αιτίου - αποτελέσµατος χρησιµοποιείται για να 
ανιχνεύσει πιθανές αιτίες ενός συγκεκριµένου προβλήµατος. Αποτελεί µια 
απεικόνιση των ποικίλων στοιχείων ενός συστήµατος (αίτια) τα οποία 
συνεισφέρουν στη δηµιουργία ενός προβλήµατος (αποτέλεσµα). Το 
διάγραµµα αιτίου - αποτελέσµατος αναφέρεται και σαν διάγραµµα Ishikawa 
(από τον Kaoru Ishikawa που το εισήγαγε το 1943) ή και σαν διάγραµµα 
Fishbone (διάγραµµα ψαροκόκαλου). Tο αποτέλεσµα απεικονίζεται σαν το 
κεφάλι µιας ραχοκοκαλιάς ψαριού και οι πρωταρχικοί παράγοντες (αίτια) 
απεικονίζονται στα άκρα των πλευρών της. 
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Επιπλέον τρόποι καταγραφής είναι:  
• Φύλλα ελέγχου. Καταγραφή της συχνότητας ενός συγκεκριµένου 
γεγονότος.  
• ∆ιαγράµµατα ροής.  
• Στρωµατοποίηση 
• ∆ιαγράµµατα ελέγχου 
• ∆ιαγράµµατα διασποράς 
• Ιστογράµµατα 
 
 
 
1.6 ΚΥΡΙΟΤΕΡΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΟΝ 

ΚΛΑ∆Ο ΤΩΝ ΤΡΟΦΙΜΩΝ-ΠΟΤΩΝ 
 
 

Προαπαιτούµενα Προγράµµατα (Pre-requisite programs (PRP) ) 

Τα Pre-requisite programs (PRP) κυρίως χρησιµοποιούνται ως θεµέλιο και 
προϋπόθεση στην αποτελεσµατικότητα Συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ασφάλειας 
Τροφίµων, FSMS. (Codex Alimentarius Commission (CAC), 2009: Raspor, 
2008: Jacxsens et al., 2009: Luning and Marcelis, 2009). Ένα PRP ορίζεται 
ως ένα πακέτο απαιτήσεων και διαδικασιών όπου η µεθοδολογία κάθε 
εργασίας πραγµατοποιείται υπό ελεγχόµενες συνθήκες ώστε να επιτρέπεται η 
παραγωγή των προϊόντων υπό συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας (ISO, 2005: 
Jacxsens et al., 2009). Είναι µία καθορισµένη διαδικασία (ες) ή οδηγία (ες), 
εξειδικευµένη στην φύση και το µέγεθος της δραστηριότητας, που βελτιώνει 
και/ή διατηρεί τις λειτουργικές συνθήκες ώστε να επιτρέψει καλύτερο έλεγχο 
των κινδύνων ασφάλειας τροφίµων και/ή έλεγχο τις πιθανότητας εµφάνισης 
κινδύνων ασφάλειας τροφίµων και της µόλυνσης από αυτούς ( Ανώνυµος, 
2009). Περιλαµβάνουν στοιχεία ορθής υγιεινής πρακτικής, σύµφωνα µε το 
Codex General Principles of Food Hygiene, τους κατάλληλους κώδικες 
πρακτικής, GMP και GHP (αναλυτικότερα, οι αρχές GMP καλύπτουν τις 
θεµελιώδεις αρχές, διαδικασίες και απαραίτητα µέσα για το σχεδιασµό ενός 
περιβάλλοντος κατάλληλου για την παραγωγή τροφίµων αποδεκτής 
ποιότητας ενώ οι αρχές GHP περιγράφουν τα βασικά µέτρα υγιεινής που οι 
επιχειρήσεις τροφίµων οφείλουν να εφαρµόζουν και αποτελούν 
προαπαιτούµενα για άλλες προσεγγίσεις και ιδιαίτερα το HACCP), και την 
κατάλληλη νοµοθεσία περί ασφάλειας των τροφίµων (CAC, 2009). Τα PRPs 
επικεντρώνονται στον καθαρισµό και απολύµανση, στην καταπολέµηση 
τρωκτικών και παρασίτων, στην ποιότητα του νερού και του αέρα, στον 
έλεγχο και καταχώρηση της θερµοκρασίας, στο προσωπικό, στη δοµή και 
στις υποδοµές, στην τεχνική συντήρηση και τη βαθµονόµηση οργάνων 
µέτρησης, στη διαχείριση των αποβλήτων, στον έλεγχο των πρώτων υλών, 
στην ιχνηλασιµότητα, στα αλλεργιογόνα, στη φυσική και χηµική επιµόλυνση, 
στη διαχείριση των πληροφοριών του προϊόντος, και στη µεθοδολογία 
εργασίας (PAS 220:2008: Jacxsens et al., 2009: Luning and Marcelis, 
2009). Τα PRPs έχουν θεσπιστεί σύµφωνα µε διάφορες εθνικές και διεθνείς 
νοµοθεσίες των τροφίµων όπως τον κανονισµό 852/2004 της Ευρωπαϊκής 
ένωσης (Anonymous, 2004) και το US code of Federal Regulations, 21 CFR 
110 (USFDA, 2001). Επιπλέον, η εφαρµογή των αρχών του HACCP, απαιτεί 
ότι η εταιρεία λειτουργεί σύµφωνα µε την GHP και GMP (CAC 2003: Bas, 
Ersun & Kivanc, 2006: Arvanitoyannis and Varzakas, 2009), και ως εκ 
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τούτου, τα PRPs θεσπίζονται από τις εταιρείες τροφίµων και αγροτικές 
επιχειρήσεις σε παγκόσµια κλίµακα. Τα προαπαιτούµενα  θα πρέπει να 
εγκρίνονται από την οµάδα ασφάλειας τροφίµων της επιχείρησης. Η 
καταλληλότητα τους θα πρέπει να κρίνεται µέσω της ανάλυσης κινδύνων. 
Θα πρέπει να προσδιορίζονται οι νοµικές απαιτήσεις σχετικά µε την 
πιθανότητα εισαγωγής κινδύνων της ασφάλειας τροφίµων µέσω του 
περιβάλλοντος εργασίας, της βιολογικής, χηµικής και φυσικής επιµόλυνσης 
συµπεριλαµβανοµένης και της διαµίανσης (cross contamination) µεταξύ 
διαφορετικών προϊόντων και του επιπέδου των κινδύνων ασφάλειας 
τροφίµων στο προϊόν και στο περιβάλλον επεξεργασίας του. Τα 
προαπαιτούµενα είναι δύο ειδών,  προγράµµατα υποδοµής και συντήρησης 
καθώς και λειτουργικά προαπαιτούµενα προγράµµατα (oPRPs). Σύµφωνα µε 
τα προγράµµατα υποδοµής τα προαπαιτούµενα θα πρέπει να 
ανταποκρίνονται και να προσαρµόζονται στις ανάγκες της επιχείρησης για 
την ασφάλεια τροφίµων, να αντιστοιχούν στο µέγεθος και το είδος της 
διεργασίας των παραγοµένων και διακινούµενων προϊόντων, να 
εφαρµόζονται στο σύνολο των λειτουργιών παραγωγής είτε ως 
προγράµµατα γενικής εφαρµογής είτε ως προγράµµατα για συγκεκριµένο 
προϊόν ή γραµµή παραγωγής και να εγκρίνονται από την οµάδα ασφάλειας 
(Αγγελόπουλου,2000). Τα oPRPs είναι τα προαπαιτούµενα που 
αναγνωρίζονται από την ανάλυση κινδύνων σαν απαραίτητα για τον έλεγχο 
της εισαγωγής ή της ανάπτυξης ή επιµόλυνσης µε κινδύνους.  

 

 

Hazard Analysis Critical Control Point (HACCP) 

Οι αρχές του HACCP θεωρούνται παγκοσµίως ως η βάση για την ανάπτυξη 
ενός αποτελεσµατικού Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων FSMS 
(Ropkins & Beck, 2000 : CAC, 2009). Πρόκειται για µια συστηµατική 
προσέγγιση που ορίζεται για τον προσδιορισµό των κινδύνων, καθώς και την 
αξιολόγηση και τον έλεγχο των εν λόγω µέτρων στην παρασκευή των 
τροφίµων που είναι κρίσιµα για την ασφάλεια των προϊόντων (Orris & 
Whitehead, 2000: CAC, 2009: Luning and Marcelis, 2009). Το HACCP 
επίσης προτιµάται ως προσέγγιση προώθησης της ασφάλειας τροφίµων 
καθώς διασφαλίζει µε το πιο αποτελεσµατικό και αποδοτικό τρόπο ότι τα 
προϊόντα είναι ασφαλή (McSwane et al., 2003). Σύµφωνα µε τον κανονισµό 
852/2004 της Ευρωπαϊκής Ένωσης όλες οι επιχειρήσεις τροφίµων πρέπει να 
εντάξουν το σύστηµα HACCP στη διαδικασία παραγωγής. Η εφαρµογή του σε 
µεγάλες επιχειρήσεις τροφίµων είναι πιο εύκολη από αυτή σε µικρές 
επιχειρήσεις (Morrison et al., 1998), ωστόσο υπάρχουν σε πολλές µικρές 
επιχειρήσεις παροχής τροφίµων (Morrison et al., 1998; Walker et al., 2003). 
Ο βασικός οδηγός, σύµφωνα µε τον Codex Alimentarius, για την εφαρµογή 
αρχών HACCP περιλαµβάνει τα εξής  βήµατα- διαδικασίες (Σχήµα 7) : 
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Σχήµα 7. Τα βήµατα- διαδικασίες για την εφαρµογή αρχών HACCP  
Πηγή: Codex Alimentarius 

 

Σήµερα, η εφαρµογή των αρχών HACCP εντάχθηκε στους περί τροφίµων 
νόµους σε πολλές χώρες, εποµένως έτσι τονώθηκε η παγκόσµια υιοθέτηση 
των αρχών HACCP. (Marnellos & Tsiotras, 1999: Ropkins & Beck, 2003: 
Anonymous, 2004: Domènech, Ensriche & Martorell, 2008). 

Ακόµα όµως και ένα πλήρες θεωρητικά σχεδιασµένο HACCP δεν είναι 
εγγύηση της απόλυτης ασφάλειας τροφίµων, καθώς κάποιοι κίνδυνοι, 
κρίσιµα όρια (προσωπική υγιεινή, πλύσιµο χεριών, κτλ) δε µπορούν πάντα 
να ελεγχθούν ακριβώς και να διορθωθούν (Kang, 2000). Παρ’ όλα αυτά, οι 
µελέτες για το HACCP είναι σηµαντικές γιατί αυτό µπορεί να υποστηρίξει τη 
µελλοντική ανάπτυξη της νοµοθεσίας περί υγιεινής  (Soriano et al., 2002: 
Walker & Jones, 2002) για την παροχή ασφαλών τροφίµων από το 
αγρόκτηµα στο τραπέζι (Odumeru et al., 1997) 

 

Πρότυπο Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
 

ISO 9001 

O ISO (International Organization for Standardization) 9001 δεν 
υποστηρίζει ειδικά την ανάπτυξη ενός Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ασφάλειας 
Τροφίµων. Ωστόσο, µπορεί να εφαρµοστεί σε οποιοδήποτε είδος ιδιωτικών 
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και δηµόσιων οργανισµών, συµπεριλαµβανοµένων των υπηρεσιών της 
κυβέρνησης, ανεξάρτητα από το µέγεθός τους ή το είδος των προϊόντων που 
παράγονται ή υπηρεσίες που παρέχονται (Aggelogiannopoulos et al., 2007: 
Trienekens & Zuurbier, 2008). Το πρότυπο αποσκοπεί στην πρόληψη και 
στον καθορισµό τυχόν µη συµµορφούµενων προϊόντων κατά τη διάρκεια της 
παραγωγής και διανοµής προς τον πελάτη, καθώς και στη λήψη 
διορθωτικών ενεργειών για να εξασφαλίσει πως η µη συµµόρφωση δεν θα 
συµβεί ξανά. Αξιολογεί την ικανότητα µιας εταιρείας στον αποτελεσµατικό 
σχεδιασµό, στην παραγωγή και διανοµή προϊόντων και υπηρεσιών υψηλής 
ποιότητας και εστιάζει κυρίως σε θέµατα διαχείρισης (Sroufe & Curkovic, 
2007: ISO, 2008). Το ISO 9001:2008, όπως προαναφέρθηκε, βασίζεται σε 
οκτώ αρχές διαχείρισης της ποιότητας, δηλαδή στην εστίαση στον πελάτη, 
σε ηγετικές ικανότητες, στην εµπλοκή των ατόµων, στην διεργασιοκεντρική 
και συστηµατική προσέγγιση, στη διαρκή βελτίωση, και στη λήψη 
αποφάσεων βάση δεδοµένων και στις αµοιβαία ευεργετικές σχέσεις µε τους 
προµηθευτές. Οι αρχές είναι σε τέσσερα κύρια θέµατα λεπτοµέρειες: στη 
διαχείριση της ποιότητας, στην ευθύνη της διαχείρισης, στη διαχείριση των 
πόρων, στην παραγωγή του προϊόντος, και στη µέτρηση, στην ανάλυση και 
στη βελτίωση (Stevenson & Barnes, 2002: Sroufe & Curkovic, 2007: ISO, 
2008: Luning & Marcelis, 2009). Η υιοθέτηση του προτύπου ISO 9001 στην 
παραγωγική αλυσίδα στις επιχειρήσεις τροφίµων δεν καθοδηγείται από τις 
απαιτήσεις της νοµοθεσίας, και οι οργανισµοί εφαρµόζουν το πρότυπο για 
διάφορους λόγους, όπως είναι οι απαιτήσεις του πελάτη, η διαδικασία 
υποστήριξης και βελτίωσης του συστήµατος, η παγκόσµια ανάπτυξη και η 
βελτίωση της ποιότητας που εστιάζει στην οργάνωση (Aggelogiannopoulos 
et al., 2007). 
∆εδοµένου ότι το πρότυπο ISO 9001 είναι γενικό, εκδόθηκε το 
συµπληρωµατικό πρότυπο, ISO 15161 , όπου είναι ειδικό πρότυπο το οποίο 
παρέχει οδηγίες για την εφαρµογή των απαιτήσεων του ISO 9001 κατά την 
ανάπτυξη και εφαρµογή Συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ποιότητας από 
οργανισµούς στη βιοµηχανία τροφίµων και ποτών. Το πρότυπο αυτό έχει 
εφαρµογή σε όλους τους εµπλεκόµενους τοµείς, συµπεριλαµβανοµένων των 
προµηθειών, της επεξεργασίας, και της συσκευασίας τροφίµων και ποτών. 
Το ISO 15161:2001 επιτρέπει στον οργανισµό να ενοποιήσει το Σύστηµα 
∆ιαχείρισης Ποιότητάς του µε Συστήµατα Ασφάλειας Τροφίµων όπως το 
HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point) τα οποία εφαρµόζει, 
παρέχοντας πληροφορίες σχετικά µε πιθανές αλληλεπιδράσεις µεταξύ των 
δύο συστηµάτων. 
Σύµφωνα µε την επιτροπή του ∆ιεθνούς Οργανισµού Τυποποίησης η οποία 
ανέπτυξε το πρότυπο, η εφαρµογή ενός συστήµατος HACCP στα πλαίσια 
ενός Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας ως προς ISO 9001, έχει ως 
αποτέλεσµα ένα σύστηµα ασφάλειας τροφίµων πιο αποδοτικό, σε σύγκριση 
µε την εφαρµογή είτε του ISO 9001 είτε του HACCP µεµονωµένα, αφού 
συνδυάζει το ISO 9001:2000 και HACCP οδηγώντας σε αυξηµένη 
ικανοποίηση των πελατών και βελτιωµένη αποτελεσµατικότητα του 
οργανισµού (Aggelogiannopoulos et al., 2007, ISO, 2001, 2008). Το ISO 
15161:2001 είναι ένα χρήσιµο πρότυπο για την  βελτίωση της επιχείρησης 
στη βιοµηχανία τροφίµων, κάνει τη πρόσθετη αναφορά σε πρόγραµµα 
αξιολόγησης του κινδύνου ασφαλείας των τροφίµων, στη διατήρηση των 
διαδικασιών και της απάντησης έκτακτης ανάγκης, στη διατήρηση του 
λειτουργικού ελέγχου, στην παρακολούθηση και τη µέτρηση κινδύνου, στη 
συνεχή βελτίωση του συστήµατος διαχείρισης ασφαλείας των τροφίµων και 
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στην αποτελεσµατικότητα των διορθωτικών και προληπτικών ενεργειών. 
Περισσότερες από 136 χώρες πλέον έχουν υιοθετήσει το πρότυπο ISO 9001 
ως εθνικό πρότυπο, και περισσότεροι από 650.000 οργανισµοί, έχουν 
πιστοποιηθεί από τρίτους οργανισµούς κατά το πρότυπο ISO 9001:2000, το 
οποίο πρόσφατα άλλαξε έκδοση και ονοµάστηκε  ISO 9001:2008 
(Stevenson & Barnes, 2002: Aggelogiannopoulos et al., 2007: ISO, 2008). 
 
 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

Η επίτευξη της «διασφάλισης της ποιότητας» περιλαµβάνει το σύνολο των 
προγραµµατισµένων και συστηµατικών διαδικασιών, που είναι αναγκαίες 
για να  αναπτυχθεί  επαρκής  εµπιστοσύνη,  ότι  ένα  προϊόν  ή  µια  
υπηρεσία  θα ικανοποιεί  δεδοµένες  απαιτήσεις ποιότητας. Η  επίτευξη 
αυτού του  στόχου επιδιώκεται µε  την  εφαρµογή των αρχών της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Total Quality  Management–TQM). Με πρώτη 
διδάξασα την Ιαπωνία, η TQM αναπτύχθηκε  στη  δεκαετία  του  1960  και  
ενίσχυσε ουσιαστικά  τη  γνωστή υψηλή  ανταγωνιστικότητα   πολλών  
επιχειρήσεων της  χώρας  αυτής  στην παγκόσµια αγορά. 
Ο όρος «Ολική»  υποδηλώνει ότι η επιδίωξη για τη διασφάλιση της 
ποιότητας βασίζεται στην καθολική συµµετοχή του προσωπικού και στο 
σύνολο των δράσεων της επιχείρησης. Ολική ποιότητα είναι η συνεχής 
προσπάθεια όλου του προσωπικού για τη βελτίωση των προϊόντων ή των 
υπηρεσιών, στο σύνολο των δράσεων της επιχείρησης/υπηρεσίας, ώστε να 
ικανοποιούν τις προσδοκίες των πελατών. Θα µπορούσε να  ειπωθεί  ότι  µε  
την  ενεργό  συµβολή  του  προσωπικού  στην προσπάθεια  για  την  
ποιότητα,  επανερχόµαστε  κατά  κάποιο  τρόπο  σε  µια νοοτροπία, 
βαθύτερα ανθρώπινου χαρακτήρα, ανάλογη µε εκείνη της εποχής πριν από 
τη βιοµηχανική επανάσταση (Σπανός, 1993).  

Η «∆ιοίκηση» δεν ταυτίζεται απλώς µε τα πρόσωπα που κατέχουν 
ηγετικές θέσεις στην επιχείρηση, αλλά αφορά στις συστηµατικές ενέργειες 
και διαδικασίες, που οδηγούν στην κατάκτηση των προκαθορισµένων 
ποιοτικών στόχων. 
Η «∆ιοίκηση» επιδιώκοντας τη µακροχρόνια βελτίωση µε σκοπό την 
επιβίωση, αλλά  και  την  αύξηση της  ανταγωνιστικότητας, µπορεί  να  
καταλήξει στην εφαρµογή της TQM όταν υφίστανται κάποιες από τις 
παρακάτω καταστάσεις: 
 

• Η επιχείρηση πρέπει να αναπτυχθεί, για να µπορέσει να επιβιώσει 
σε ένα ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον 

• ∆εν µπορεί να διασφαλιστεί η ποιότητα µε άλλο συµβατικό τρόπο 

• Ο έλεγχος ποιότητας δεν έχει αποτέλεσµα χωρίς τη βελτίωση της 

διοικητικής υποδοµής 
 
Για την αποτελεσµατική εφαρµογή της TQM, θα πρέπει να πληρούνται τα 
τρία βασικά αξιώµατα ∆έσµευση, Συµµετοχή, Επιστηµονική Γνώση. Πιο 
αναλυτικά θα πρέπει να πληρούνται οι εξής προϋποθέσεις: 
 
Να υπάρξει δέσµευση της ηγεσίας-διοίκησης για την εφαρµογή της TQM 
και  ενεργή συµµετοχή, θέτοντας ως πρώτη προτεραιότητα την ποιότητα, 
ακολουθουµένη από την ελαχιστοποίηση του χρόνου παράδοσης και 
τελευταίο το κόστος. 
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• Να  αναπτυχθούν  οι  κατάλληλες  τεχνικές  και  αλλαγές,  µέσω  
συνεχούς εκπαίδευσης σε νέες µεθόδους αναγκαίες για τη βελτίωση των 
ικανοτήτων των εργαζοµένων. 
• Αλλαγή της νοοτροπίας και στόχευση στην ικανοποίηση των αναγκών 
τόσο των πελατών, όσο και των εργαζόµενων, οι οποίοι αντιµετωπίζονται 
πλέον ως εσωτερικοί πελάτες, βελτιώνοντας έτσι την ποιότητα και των 
προϊόντων- υπηρεσιών, αλλά και των διαδικασιών παραγωγής-λειτουργίας. 
• Συστηµατική συµµετοχή όλων των εργαζοµένων, ώστε να γίνεται 
κοινή προσπάθεια σε όλα τα επίπεδα, δίνοντας έµφαση στην οµάδα, σε 
όλες της φάσεις  λειτουργίας, ώστε όχι  µόνο  να  µην  υπάρχει 
εφησυχασµός από κανέναν, αλλά και να επέλθει αλλαγή στη 
νοοτροπία, εφιστώντας υπευθυνότητα σε κάθε επίπεδο της ιεραρχίας. 
• Προτεραιότητα στη συνεχή βελτίωση, αναζητώντας νέες µεθόδους 
παραγωγής ή εξυπηρέτησης και µειώνοντας τη σπατάλη πόρων. 
• Ενσωµάτωση της ποιότητας στη σχεδίαση των διαδικασιών, ώστε να 
µην υπάρχει η ανάγκη για µετέπειτα επέµβαση και «θεραπεία» 
(∆ερβιτσιώτης, 2001). 

 
 
 
Στόχοι της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, είναι η  φιλοσοφία της πλήρους 
δέσµευσης απέναντι στην ικανοποίηση του πελάτη διά µέσου µιας 
διαδικασίας συνεχούς βελτίωσης και καινοτοµικής δράσης. Αναλυτικά οι 
στόχοι της εφαρµογής της είναι οι εξής: (∆ερβιτσιώτης, 2001)  
 
1.  Αύξηση της ικανοποίησης του πελάτη, µέσω προσπάθειας να 

βελτιστοποιούνται εκτός από τα αντικειµενικά χαρακτηριστικά του 
προϊόντος/υπηρεσίας και άλλα χαρακτηριστικά που γίνονται αντιληπτά από 
τον πελάτη κι έχουν να κάνουν µε τον τρόπο που πωλείται το προϊόν ή που 
παρέχεται η υπηρεσία 
2. Μείωση του χρόνου ανταπόκρισης για την ικανοποίηση του πελάτη 
3. ∆ιασφάλιση της αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης/υπηρεσίας και 
µε γνώµονα το κόστος λειτουργίας της 
4. Καινοτοµία, αύξηση της ευελιξίας και της ικανότητας προσαρµογής 
5. Βελτίωση της αποτελεσµατικότητας 
6. Αξιοποίηση νέων τεχνολογιών 
 

Ως αποτέλεσµα των παραπάνω στόχων έρχεται η αύξηση τη 
παραγωγικότητας και αποτελεσµατικότητας, µε καλύτερη ποιότητα και 
µικρότερο κόστος. Επιτυγχάνεται όµως ικανοποίηση όχι µόνο πελατών 
αλλά και εργαζοµένων, καθώς βλέπουν την τελειοποίηση του  
προϊόντος/υπηρεσίας, επιτυχηµένη επικοινωνία, οµαδικό πνεύµα, λιγότερα 
παράπονα, καλύτερο περιβάλλον και βελτιωµένες σχέσεις εργασίας, που µε 
τη σειρά τους αυξάνουν την ανταγωνιστικότητα αλλά και βελτιώνουν την 
ποιότητα ζωής τους. Αναγνωρίζοντας τη συνέπεια της 
επιχείρησης/οργανισµού, οι πελάτες περιµένουν την ίδια εξυπηρέτηση και σε 
µελλοντική παροχή (Paul James). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2.  ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΜΕΣΩ ΠΡΟΤΥΠΩΝ 
 
Σε αυτό το κεφάλαιο διασαφηνίζονται βασικοί ορισµοί που σχετίζονται µε τη 
πιστοποίηση και τα πρότυπα ISO και αναλύονται τα πρότυπα ποιότητας ως 
προς τη δοµή τους. Γίνεται γενική αναφορά για τα είδη των προτύπων που 
υπάρχουν και τι υπηρετεί το καθένα. Επίσης, γίνεται µια ιστορική αναδροµή 
των προτύπων ISO 9000 και παρουσιάζεται η εξέλιξή τους, δίνοντας έµφαση 
σε βασικές αλλαγές τους. 
 
 
2.1 ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ ISO 

 

Οργανισµός διαπίστευσης 

 

Οι οργανισµοί διαπίστευσης αξιολογούν, εγκρίνουν και πιστοποιούν 
συστήµατα ποιότητας οργανισµών πιστοποίησης. Συνήθως, οργανισµοί 
διαπίστευσης είναι κυβερνητικές οργανώσεις ή οργανισµοί αναγνωρισµένοι 
από τις εθνικές κυβερνήσεις των χωρών στις οποίες κυρίως 
δραστηριοποιούνται (χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν µπορούν να 
διαπιστεύουν οργανισµούς πιστοποίησης άλλων χωρών). Στη χώρα µας ως 
οργανισµός διαπίστευσης λειτουργεί το Εθνικό Σύστηµα ∆ιαπίστευσης 
(Ε.Σ.Υ.∆. Α.Ε.). 
 
Οργανισµός πιστοποίησης 

 

Ένα οργανισµός πιστοποίησης επιθεωρεί, πιστοποιεί τα συστήµατα ποιότητας 
και τηρεί αρχείο των πιστοποιηµένων ως προς ISO 9000 επιχειρήσεων / 
οργανισµών. Επιπλέον παρακολουθεί τις διεθνείς εξελίξεις σχετικά µε τη 
συµµόρφωση τους µε το συγκεκριµένο πρότυπο. Οι πιστοποιήσεις αυτές 
διαφέρουν όσον αφορά τον βαθµό και το πεδίο πιστοποίησης. Σκοπός ενός 
συστήµατος ποιότητας ISO 9000 είναι η διασφάλιση ότι το προϊόν της 
επιχείρησης (και σε αυτό συµπεριλαµβάνεται ο εξοπλισµός, το hardware, το 
software, οι πρώτες ύλες, το τελικό προϊόν και οι υπηρεσίες) 
ανταποκρίνονται σε συγκεκριµένες απαιτήσεις / προδιαγραφές.  
 
 
Οργανισµός ISO 

 

Ο ISO (International Organization for Standardization) είναι ο µεγαλύτερος 
δηµιουργός και εκδότης διεθνών προτύπων στον κόσµο και αναλαµβάνει τη 
θέσπιση των προδιαγραφών, ενώ το ακρωνύµιό του προέρχεται από την 
ελληνική λέξη ίσος. O ISO προήλθε από την ένωση δύο οργανισµών, του 
ISA (International Federation of the National Standardizing Associations), 
που δηµιουργήθηκε στη Νέα Υόρκη το 1926 και του UNSCC (United Nations 
Standards Coordinating Committee), που δηµιουργήθηκε το 1944. Τον 
Οκτώβριο του 1946, αντιπρόσωποι 25 χωρών, συναντήθηκαν στο Λονδίνο 
και αποφάσισαν να δηµιουργήσουν ένα νέο διεθνή οργανισµό, τον ISO, του 
οποίου η επίσηµη λειτουργία άρχισε στις 23 Φεβρουαρίου 1947 
(www.iso.org). 
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Ο ISO αποτελεί ένα δίκτυο από εθνικά ινστιτούτα προτυποποίησης σε 159 
χώρες (1 µέλος από κάθε χώρα) µε κέντρο συντονισµού τη Γενεύη στην 
Ελβετία (κεντρική γραµµατεία), η οποία συντονίζει το σύστηµα - τις 
ψηφοφορίες, εγκρίσεις και εκδόσεις των προτύπων. Αποτελείται επίσης από 
τεχνικές επιτροπές, η κάθε µία από τις οποίες είναι υπεύθυνη για καθέναν 
από τους τοµείς εξειδίκευσης. 
Ο ISO συνεργάζεται µε ένα σύστηµα Τεχνικών Επιτροπών, υποεπιτροπές και 
οµάδες εργασίας, για να αναπτύξει τα διεθνή πρότυπα, όπως φαίνεται και 
στο Σχήµα 8, όπου αποτυπώνεται η δοµή του οργανισµού ISO. Εκτός από 
τους εθνικούς οργανισµούς προτύπων, επιτρέπει και σε άλλους διεθνείς 
οργανισµούς που αναπτύσσουν πρότυπα, να συµµετέχουν στην εργασία του, 
ως µέλη συνδέσµου (Liaison members). 
Στον πίνακα 2 παρουσιάζεται η δοµή αυτή µε αριθµούς για το έτος 2008, σε 
στοιχεία όπως ο αριθµός των µελών, των µελών συνδέσµου και η κατανοµή 
των τεχνικών επιτροπών στις αντίστοιχες οµάδες. Όπως φαίνεται ο ISO 
αποτελείται από 157 τεχνικές επιτροπές για τη δηµιουργία προτύπων 
(National standards bodies), από 3183 Τεχνικά µέλη (Τechnical bodies) και 
από 625 Μέλη συνδέσµου (Liasons). 
 
 

 
Σχήµα 8. Η δοµή 
του οργανισµού 
ISO  
Πηγή: ISO annual 
report, 2007 
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Πίνακας 2. Ο οργανισµός ISO σε αριθµούς το έτος 2009 

Πηγή: ISO in figures 2009 –  
 
 

International organization for standardization 
Αναφερόµενο 

Μέγεθος 
Αριθµοί Είδος 

Μέλη 
157 

National standards bodies 
comprising 

106 Member bodies 
40 correspondent members 
11 subscriber members 

∆οµή Τεχνικών 
επιτροπών 

3183 technical bodies 
208 technical committees 
531 Subcommittees 

2378 working groups 
66 ad hoc study groups 

Μέλη συνδέσµου 
(Liasons) 

625 

International organizations are 
in liason with ISO 
technical committees and 
subcommittees 

 
Σκοπός του ISO είναι να προωθήσει την ανάπτυξη της τυποποίησης και 
παρόµοιων δραστηριοτήτων ανά τον κόσµο, µε στόχο τη διευκόλυνση των 
διεθνών ανταλλαγών (προϊόντα και υπηρεσίες) και την ανάπτυξη της 
συνεργασίας µεταξύ πνευµατικών, επιστηµονικών, τεχνολογικών και 
οικονοµικών δραστηριοτήτων. Τα αποτελέσµατα των ερευνών και εργασιών 
του, δηµοσιεύονται σαν διεθνή πρότυπα, ενώ ο οργανισµός είναι µια µη 
κυβερνητική οργάνωση και ουσιαστικά αποτελεί µια γέφυρα µεταξύ 
δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. 
 
 
Τα πρότυπα ISO 
 
Ένα πρότυπο ISO είναι µια τεκµηριωµένη συµφωνία που παρέχει οδηγίες, 
προδιαγραφές ή ορισµούς, ώστε να εξασφαλίσει ότι ένα ιδιαίτερο προϊόν, µια 
υπηρεσία ή µια διαδικασία, ικανοποιούν τον προοριζόµενο σκοπό τους. Το 
πόσο κοστίζει και πόσο διαρκεί η εφαρµογή των προτύπων δεν είναι 
καθορισµένο. Κάθε επιχείρηση είναι διαφορετική. Η απάντηση εξαρτάται από 
το πόσο ανεπτυγµένο είναι το ήδη υπάρχον σύστηµα της εταιρίας και η 
στρατηγική εφαρµογής του προτύπου που θα ακολουθήσει. 
Τα Πρότυπα σχεδιάστηκαν έτσι ώστε να είναι απλά και κατανοητά από το 
χρήστη. Είναι γενικευµένα ως προς τη φύση τους και ακολουθούν ένα 
λογικό, εύκολα κατανοητό σχήµα. Παρόλα αυτά, κάθε επιχείρηση είναι µια 
ξεχωριστή περίπτωση και υπάρχει ευελιξία στον τρόπο εφαρµογής, που 
εξαρτάται από το επίπεδο ωριµότητας της επιχείρησης ως προς την ιδέα της 
ποιότητας. ∆εν είναι δηλαδή στερεότυπα, στατικά πρότυπα που ακολουθούν 
µε ακρίβεια όλων των ειδών οι επιχειρήσεις. Προσαρµόζονται 
ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε επιχείρησης. 
Τα πρότυπα του ISO είναι αριθµηµένα, και µε συγκεκριµένη µορφή: 
" ISO nnnnn : yyyy : τίτλος ", όπου "nnnnn" είναι ο τυποποιηµένος αριθµός, 
"yyyy " είναι το έτος που δηµοσιεύεται, και ο " τίτλος " περιγράφει το θέµα. 
Ως µη κυβερνητική οργάνωση, ο ISO, δεν έχει νοµική αρµοδιότητα να 
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εξαναγκάσει τις επιχειρήσεις να προχωρήσουν στην υλοποίηση των 
προτύπων. Παρόλο όµως πως πρόκειται για εθελοντικά πρότυπα, οι 
κυβερνήσεις µεµονωµένα µπορούν να τα θεωρήσουν ως τεχνική βάση για να 
τα υιοθετήσουν και να νοµοθετήσουν, ειδικότερα όσο αφορά θέµατα υγείας, 
ασφάλειας και περιβάλλοντος. 
 

 

2.2 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΩΝ ΠΡΟΤΥΠΩΝ 

 

2.2.1 Ιστορικά 

 

Όταν µιλάµε για ποιότητα σε ένα προϊόν, αναφερόµαστε κυρίως στις 
ιδιότητες του,  που µας ενδιαφέρουν να µετρήσουµε. Γι' αυτό και στις 
καθηµερινές µας συναλλαγές αντιλαµβανόµαστε ευκολότερα την ποιότητα 
από την απουσία της παρά από την ύπαρξή της. Στο παρελθόν 
αναπτύχθηκαν και εφαρµόστηκαν αρκετοί κανόνες και πρότυπα ποιότητας 
από εθνικούς οργανισµούς, εξειδικευµένους στη δηµιουργία προτύπων. Η 
σταθερή όµως εφαρµογή Προτύπων Ποιότητας ξεκίνησε από την αµυντική 
βιοµηχανία στη δεκαετία του 1950, εξαιτίας της κρισιµότητας των 
παραγόµενων προϊόντων. Ιστορικά, η διασφάλιση της ποιότητας άρχισε τη 
δεκαετία του 60, ύστερα από την ανάγκη για καλύτερες τεχνικές ελέγχων σε 
πολύπλοκα και υψηλής τεχνολογίας αµυντικά προγράµµατα(σειρά προτύπων 
ΝΑΤΟ κτλ.). Ακολούθως, και λόγω της µεγάλης επιτυχίας τους, επεκτάθηκε 
και στις µη στρατιωτικές βιοµηχανίες. Το 1987 ο ∆ιεθνής Οργανισµός 
Τυποποίησης ISO αποδέχτηκε το πρότυπο BS 5790(1) σαν σειρά προτύπων 
ISO 9000. Τα πρότυπα της σειράς ISO 9000(ισοδύναµα µε τη σειρά 
ΕΝ29000 για την ΕΕ και µε τη σειρά ANSI για τις ΗΠΑ),  χρησιµοποιούνται 
ως οδηγός για τη διασφάλιση της ποιότητας αλλά και ως µέτρο για την 
αξιολόγηση της πορείας µιας επιχείρησης (Evans, Lindsay, 2002).  
Η Μ. Βρετανία, το 1992 είχε 18030 πιστοποιηµένες επιχειρήσεις και ήταν η 
πρώτη χώρα µε διαφορά η οποία αναγνώρισε την πληθώρα των 
ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων που θα προσέφερε η πιστοποίηση στις 
επιχειρήσεις της. Η Ελλάδα το 1992 είχε µόνο 8 επιχειρήσεις πιστοποιηµένες 
από τον ΕΛΟΤ. Μεγαλύτερο ενδιαφέρον για πιστοποίηση δείχνουν 
επιχειρήσεις που ανήκουν στον κατασκευαστικό τοµέα, λόγω νέων, 
αυξηµένων απαιτήσεων των πελατών τους και λόγω απαιτήσεων εξαγωγής.  
Μέχρι πριν λίγα χρόνια, η ικανότητα ενός προϊόντος να ανταποκρίνεται στο 
σκοπό για τον οποίο προοριζόταν (ο σχεδιασµός και η κατασκευή του, ώστε 
να κάνει τη δουλειά του σωστά, η ποιότητά του και η εν γένει 
ανταγωνιστικότητά του), εξασφαλιζόταν από τη συµµόρφωσή του στα 
υπάρχοντα τεχνικά πρότυπα. Η σηµερινή αλµατώδης εξέλιξη της 
τεχνολογίας, µε την επακόλουθη αυξανόµενη διεθνοποίηση των αγορών και 
των εµπορικών συναλλαγών, οδήγησε στην καθιέρωση κοινά αποδεκτών 
προτύπων, όχι µέσω της εναρµόνισης των υπαρχόντων τεχνικών προτύπων, 
αλλά µε την ανάπτυξη συστηµάτων διασφάλισης της ποιότητας (Σ∆Π). Τα 
πρότυπα της σειράς ISO είναι ειδικές σειρές προτύπων, που δηµιουργήθηκαν 
από το ∆ιεθνή Οργανισµό Τυποποίησης για να βοηθήσουν τις επιχειρήσεις 
που αποφασίζουν να διασφαλίσουν τη ποιότητα της παραγωγικής τους 
διαδικασίας, αλλά και για να υπάρξει µια κοινή γλώσσα διεθνώς. Οι σειρές 
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αυτές βασίστηκαν στις ανάγκες που απαιτούνται για τη πιστοποίηση των 
επιχειρήσεων και οι οποίες καθορίζονται από εθνικούς ή από άλλους φορείς 
(Λογοθέτης, 2000).  
 

 

Η οικογένεια προτύπων ISO 9000 πριν την αναθεώρηση του 2000 

 

Η οικογένεια προτύπων ISO 9000 (ISO 9000:2005 Quality Management 
Systems- Fundamentals and Vocabulary, ISO, 2005) όπως προαναφέρθηκε 
αποτελεί ένα από τα κυριότερα εργαλεία ποιότητας στον κλάδο τροφίµων και 
ποτών αφού αποτελούν πακέτα αυτόνοµων, αλλά συναφών, διεθνών 
προτύπων µε θέµα τη διαχείριση και τη διασφάλιση της ποιότητας. Μπορούν 
να εφαρµοσθούν τόσο στον τοµέα της βιοµηχανίας όσο και στον τοµέα των 
υπηρεσιών. Αποτελείται από γενικά πρότυπα που έχουν εφαρµογή σε 
διάφορες επιχειρήσεις, όπως τεχνικές /κατασκευαστικές, παροχής υπηρεσιών 
κλπ, και ορίζει τις ελάχιστες απαιτήσεις που πρέπει να ικανοποιεί µια 
επιχείρηση, ώστε να διασφαλίζει ένα καλό προϊόν για τους πελάτες της. Η 
οικογένεια προτύπων ISO 9000 περιλαµβάνει 5 διεθνή πρότυπα που 
αφορούν τη διοίκηση της ποιότητας, τον σχεδιασµό, την ανάπτυξη και την 
εφαρµογή Συστηµάτων ∆ιοίκησης Ποιότητας για οργανισµούς κάθε τύπου 
και ανεξάρτητα από το είδος του παραγοµένου προϊόντος ή των 
παρεχοµένων υπηρεσιών. Ασχολούνται µε τη δοµή, τις διαδικασίες, τις 
απαιτήσεις και τα στοιχεία των συστηµάτων διοίκησης/ διασφάλισης της 
ποιότητας. Τα πρότυπα αυτά αναπτύχθηκαν µε σκοπό να τεκµηριώνονται 
αποτελεσµατικά οι αρχές των συστηµάτων ποιότητας και να έχουν πρακτική 
εφαρµογή στις επιχειρήσεις. Η ίδια η οικογένεια των προτύπων ISO 9000 
δεν καθορίζει την τεχνολογία, η οποία θα χρησιµοποιηθεί για την εφαρµογή 
των συστηµάτων ποιότητας. Συνεπώς, οι απαιτήσεις της σειράς προτύπων 
ISO 9000 αποτελούν µόνο τα "θεµέλια του συστήµατος ποιότητας" µιας 
επιχείρησης. Αναλύοντας τα πρότυπα πριν την αναθεώρηση του 2000 (µετά 
την αναθεώρηση οι απαιτήσεις των προτύπων 9001,9002,9003,9004 
ενοποιήθηκαν στο 9001: 2000 στο κεφάλαιο 7) η οικογένεια αυτή 
περιλαµβάνει:  
• Το ISO 9000 ("Quality Management and Quality Assurance Standards 
- Guidelines for Selection and Use"):  που αποτελεί το βασικό οδηγό για τα 
άλλα πρότυπα στη σειρά. Έχει από τη φύση του συµβουλευτικό χαρακτήρα 
και καθορίζει τους βασικούς όρους ποιότητας. Παρουσιάζονται οι 
προδιαγραφές διοίκησης  και διασφάλισης ποιότητας. ∆ίνει οδηγίες για 
επιλογή και χρήση ενός συστήµατος διασφάλισης ποιότητας. Το πρότυπο 
αυτό περιέχει µια γενική εισαγωγή, ένα σύνολο ορισµών από το ISO 8402 , 
τον ορισµό της συµβασιακής και µη συµβασιακής κατάστασης, τους τύπους 
των προτύπων 9001-9004, την προσυµβολαιακή αξιολόγηση, οδηγίες για τη 
δηµιουργία και επανεξέταση των συµβολαίων και µια αναφορική λίστα των 
στοιχείων του συστήµατος ποιότητας. Περιέχει τις βασικές κατευθυντήριες 
γραµµές, για το πώς µπορεί να τεθεί σε λειτουργία ένα σύστηµα διασφάλισης 
ποιότητας. Τα 3 µοντέλα του ISO 9000 αντιπροσωπεύουν τις 3 διαφορετικές 
µορφές λειτουργικής ή οργανικής ικανότητας, κατάλληλες για διµερείς 
συµβάσεις.  
• Το ISO 9001 ("Model for Quality Assurance in Design/Development, 
Production, Installation and Servicing", Μοντέλο διασφάλισης ποιότητας στο 
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σχεδιασµό/ ανάπτυξη, παραγωγή, εγκατάσταση και εξυπηρέτηση): 
Περιέχονται οι πλήρεις απαιτήσεις όλων των συστηµάτων ποιότητας. Είναι το 
βασικό µοντέλο για τη διασφάλιση της ποιότητας στο σχεδιασµό / ανάπτυξη, 
παραγωγή, εγκατάσταση και εξυπηρέτηση(υπηρεσίες). Χρησιµοποιείται όταν 
απαιτείται συµµόρφωση του προµηθευτή σε δεδοµένες απαιτήσεις σε όλο το 
κύκλο παραγωγής, από το σχεδιασµό µέχρι την εξυπηρέτηση µετά την 
πώληση(ανάπτυξη, σχεδίαση, παραγωγή, εγκατάσταση και τρόπος 
εξυπηρέτησης). Καθορίζει ένα υπόδειγµα προγράµµατος ποιότητας για το 
σχεδιασµό, τη παραγωγή, την ολοκλήρωση και την υποστήριξη του 
προϊόντος του προµηθευτή. Ενδιαφέρει επιχειρήσεις οι οποίες σχεδιάζουν, 
αναπτύσσουν, παράγουν και εγκαθιστούν προϊόντα και παρέχουν 
υποστήριξη µετά την πώληση και επιχειρήσεις που αναπτύσσουν νέα 
προϊόντα ή προϊόντα µε ειδικές απαιτήσεις.  
• Το ISO 9002 ("Model for Quality Asssurance in Production and 
Installation", Μοντέλο διασφάλισης ποιότητας στη παραγωγή και την 
εγκατάσταση): που καθορίζει ένα υπόδειγµα συστήµατος ποιότητας κατά την 
παραγωγή και την ολοκλήρωση. Χρησιµοποιείται όταν οι απαιτήσεις που 
αφορούν τα προϊόντα εκφράζονται σε σχέση µε ένα ήδη κατασκευασµένο 
σχέδιο ή µία προδιαγραφή. Απαιτεί να παρουσιάζονται οι ικανότητες του 
προµηθευτή µόνο σε ότι αφορά την παραγωγή και την εγκατάσταση. 
Ενδιαφέρει βιοµηχανίες διεργασιών (π.χ. χηµικές, τροφίµων, 
φαρµακευτικές), όπου οι απαιτήσεις για το προϊόν ορίζονται µέσω ενός 
καθιερωµένου σχεδιασµού ή προδιαγραφής.  
• Το ISO 9003 ("Model for Quality Assurance in Final Inspection and 
Tests", Μοντέλο διασφάλισης ποιότητας στη τελική επιθεώρηση και έλεγχο): 
είναι το σύστηµα για τη διασφάλιση της ποιότητας στην τελική επιθεώρηση 
και τη δοκιµή. Εφαρµόζεται σε περιπτώσεις όπου µπορούν να 
παρουσιαστούν ικανοποιητικά οι ικανότητες του προµηθευτή στην 
επιθεώρηση και στον έλεγχο του τελικού προϊόντος. Αφορά την διασφάλιση 
της ποιότητας των διαδικασιών που λαµβάνουν χώρα στο εργαστήριο 
ποιοτικού ελέγχου. Ενδιαφέρει µικρά καταστήµατα, τµήµατα µέσα σε µια 
επιχείρηση (π.χ. εργαστήρια), προµηθευτές εξοπλισµού, οι οποίοι 
επιθεωρούν και δοκιµάζουν τα παρεχόµενα προϊόντα και τέλος,  
• Το ISO 9004 ("Quality Management and Quality System Elements - 
Guidelines", ∆ιοίκηση ποιότητας και στοιχεία συστήµατος ποιότητας- 
Κατευθυντήριες γραµµές): που παρέχει στοιχεία οργάνωσης της ποιότητας 
µε λεπτοµερείς οδηγίες για την ανάπτυξη και εγκατάσταση ενός συστήµατος 
ποιότητας και καθορισµό του βαθµού στον οποίο εφαρµόζεται κάθε στοιχείο 
του συστήµατος. Αποτελείται από ένα πακέτο µε 90 στοιχεία που 
λαµβάνονται υπόψη στον σχεδιασµό και στην εφαρµογή ενός συστήµατος 
ποιότητας. Εξετάζει κάθε µια από τις κατηγορίες των 22 στοιχείων 
ποιότητας. Περιέχει λεπτοµερείς καταλόγους µε τα στοιχεία που συνθέτουν 
το σύστηµα διασφάλισης ποιότητας µε αναφορά στις ευθύνες διοίκησης, στο 
marketing, στη σχεδίαση, στις προµήθειες, στη παραγωγή, στις διαδικασίες 
µέτρησης, στον έλεγχο των υλικών, στη χρήση στατιστικών µεθόδων, στην 
ασφάλεια των χώρων και του εξοπλισµού, στη τεκµηρίωση των διαδικασιών 
για την παραγωγή προϊόντων και την εξυπηρέτηση των πελατών. Το  ISO 
9004 είναι µόνο για εσωτερική χρήση και δεν εφαρµόζεται σε συµβασιακές 
καταστάσεις. Χρησιµοποιείται κυρίως ως υπόβαθρο για την πλήρη ανάπτυξη 
του συστήµατος διοίκησης ολικής ποιότητας.  
Στόχος των προτύπων είναι η ελαχιστοποίηση του κόστους λειτουργίας του 
συστήµατος και η µεγιστοποίηση των κερδών. Τα πρότυπα της οικογένειας 
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ISO 9000 περιέχουν γενικές οδηγίες και όχι εξειδικευµένες προδιαγραφές. 
Τα πρότυπα αυτά από µόνα τους δεν παρέχουν την δυνατότητα για την 
µέτρηση του κόστους της έλλειψης ποιότητας ή τη βελτίωσή της, µέσω 
συγκεκριµένων διαδικασιών. Η επιχείρηση, για να µπορέσει να διαµορφώσει 
µια ανταγωνιστική πολιτική ποιότητας στο συνεχώς µεταβαλλόµενο 
περιβάλλον της, πρέπει να δηµιουργήσει παράλληλα µε το σύστηµα 
διασφάλισης ποιότητας, ένα λειτουργικό πλαίσιο που να επιτρέπει τον 
επαναπροσδιορισµό των στόχων ποιότητας και την δυνατότητα διατήρησης 
της ικανοποίησης τους.  
Τα πρότυπα ISO 9001, 9002, 9003 αποτελούν µια σειρά τριών επιπέδων από 
πρότυπα διασφάλισης ποιότητας για χρήση σε συµβατικές περιπτώσεις. 
Πρέπει να τονιστεί ότι το ISO 9001 δεν είναι καλύτερο από το ISO 9002 ή το 
ISO 9003, αλλά είναι διαφορετικό. Η διαφορά έγκειται στο είδος της 
επιχείρησης. Επίσης η κάθε βιοµηχανία, καθώς έχει τις δικές της 
ιδιαιτερότητες, θα πρέπει να ερµηνεύσει ανάλογα τις απαιτήσεις των 
προτύπων, µε βάση τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της.  
Σήµερα, αν και τα πρότυπα της οικογένειας ISO 9000 είναι γενικώς 
αποδεκτά από όλες τις χώρες του κόσµου, µερικοί σηµαντικοί κλάδοι της 
βιοµηχανίας (π.χ. αυτοκινητοβιοµηχανία) συνεχίζουν να διατηρούν το δικό 
τους ιδιαίτερο σύστηµα ποιότητας. Μέχρι αυτές οι βιοµηχανίες να 
ευθυγραµµιστούν µε τις υπόλοιπες, το σύστηµα δεν µπορεί να είναι 
παγκόσµιο. Πάντως, µε την ολοκλήρωση της Ενιαίας Ευρωπαϊκής Αγοράς, η 
πιστοποίηση κατά ISO αποτελεί προϋπόθεση για την ελεύθερη διακίνηση και 
αποδοχή των προϊόντων ανάµεσα στις χώρες-µέλη της Ε.Ε., καθώς µια σειρά 
από κοινοτικές οδηγίες υποδεικνύουν την υιοθέτηση των προτύπων ISO, 
προτείνουν δηλαδή την αφοµοίωσή τους από εθνικούς νόµους. 
 

Πίνακας 3. Τα µέρη της οικογένειας ISO 9000 

ISO 9000 Οδηγίες για την επιλογή και χρήση των Προτύπων 
∆ιαχείρισης και ∆ιασφάλισης Ποιότητας 

 

ISO 9001* Απαιτήσεις για Σχεδιασµό / Ανάπτυξη, Παραγωγή, 

Εγκατάσταση κι Εξυπηρέτηση 

 

ISO 9002* Απαιτήσεις για Παραγωγή κι Εγκατάσταση 

 

ISO 9003* Απαιτήσεις για Τελική Επιθεώρηση και ∆οκιµή 

 

ISO 9004* Βασικές Έννοιες κι Εφαρµογές. 

Οδηγός για ∆ιοίκηση Ποιότητας και Ποιότητα 
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* Αναλύοντας τα πρότυπα πριν την αναθεώρηση του 2000, µετά την 
αναθεώρηση οι απαιτήσεις των προτύπων 9001,9002,9003,9004 
ενοποιήθηκαν στο 9001: 2000 στο κεφάλαιο 7. 

 

Πίνακας 4.  Τα στοιχεία των επιµέρους προτύπων 

 

Στοιχεία του συστήματος 

 

ISO 

9001* 

ISO 

9002* 

ISO 

9003* 

4.1  Ευθύνη της ∆ιοίκησης 
 

•  •  ●χ 

4.2  Σύστηµα για την ποιότητα 
 

•  •  ●χ 

4.3  Ανασκόπηση συµβάσεων 
 

•  •  •  

4.4  Έλεγχος σχεδιασµού 
 

•   0 

4.5  Έλεγχος εγγράφων και δεδοµένων 
 

•  •  •  

4.6  Αγορές 
 

•  •  0 

4.7  Έλεγχος παρεχόµενου από τον πελάτη  

       προϊόντος. 

 

•  •  •  

4.8  Αναγνώριση της ταυτότητας και  
       ιχνηλασιµότητα προϊόντος. 

 

•  •  ●χ 

4.9  Έλεγχος διεργασιών 

 

•  •  0 

4.10  Έλεγχος και δοκιµές 

 

•  •  ●χ 

4.11  Έλεγχος του εξοπλισµού ελέγχων,   

         µετρήσεων και δοκιµών 

 

•  •  •  
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Συνέχεια Πίνακας 4.  Τα στοιχεία των επιµέρους προτύπων 

 
4.12  Κατάσταση ελέγχων και δοκιµών 

 

•  •  •  

4.13  Έλεγχος µη - συµµορφούµενου προϊόντος 

 

•  •  ●χ 

4.14  ∆ιορθωτικές και προληπτικές ενέργειες 

 

•  •  ●χ 

4.15  Χειρισµός, αποθήκευση, συσκευασία,  

         διατήρηση και παράδοση 

 

•  •  •  

4.16 Έλεγχος των καταχωρήσεων σε αρχεία για 
         την ποιότητα 

 

•  •  ●χ 

4.17  Εσωτερικές επιθεωρήσεις της ποιότητας 

 

•  •  ●χ 

4.18  Εκπαίδευση 

 

•  •  ●χ 

4.19  Εξυπηρέτηση 

 

•  •  0 

4.20  Τεχνικές στατιστικής 

 

•  •  ●χ 

 

Όπου   ●  = πλήρης απαίτηση 

●χ =  λιγότερο αυστηρή απαίτηση απ’ ότι στο ISO 9001 και ISO9002 

            0 = δεν απαιτείται 

* Αναλύοντας τα πρότυπα πριν την αναθεώρηση του 2000, µετά την 
αναθεώρηση οι απαιτήσεις των προτύπων 9001,9002,9003,9004 
ενοποιήθηκαν στο 9001: 2000 στο κεφάλαιο 7. 
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2.2.2 Η ∆οµή της Σειράς ISO 9000  

 

Τα στοιχεία που διαµορφώνουν τη δοµή των προτύπων οικογένειας του ISO 
9000 είναι οργανωµένα σε ένα µοντέλο γνωστό ως “Process Model ” (Marsh, 
Bedford, 1993 : Randall, Addison-Wesley, 1995) µια νέα δοµή µε τέσσερα 
κύρια τµήµατα: 

1. Ευθύνη διοίκησης (Management responsibility)  

2. ∆ιαχείριση πόρων (Resource management)  

3. Ανάπτυξη προϊόντων/υπηρεσιών(Product and/or service realization)  

4. Μέτρηση, Ανάλυση και Βελτίωση (Measurement, analysis and 
improvement) 

 

Αυτό το µοντέλο λειτουργεί όπως το Plan-Do-Check-Act (PDCA) µοντέλο 
(Σχήµα 9), του Edwards Deming:  

♦ Plan: Καθορισµός των στόχων και των διαδικασιών. Απαραίτητα 
στοιχεία τα οποία θα οδηγήσουν σε αποτελέσµατα σύµφωνα µε το “what to 
do and how to do it”  
♦ Do: Εφαρµογή των διαδικασιών, “do what was planned” 
♦ Check: Έλεγχος και αξιολόγηση των διαδικασιών και των 
αποτελεσµάτων µε βάση τους στόχους και τις προδιαγραφές, “did things 
happened according to plan” 
♦ Act: Λήψη µέτρων που οδηγούν στην βελτίωση, “how to improve 
next time” 

 

 

Σχήµα 9. «Μοντέλο PDCA» 

 

 

2.2.3 Συνεχής βελτίωση και Συστήµατα ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
βασισµένα σε ∆ιεργασίες 

 

Η βελτίωση της συνολικής επίδοσης και της αποδοτικότητας του οργανισµού 
πρέπει να είναι συνεχής έτσι ώστε να υπηρετούνται, µε τον καλύτερο τρόπο 
οι ανάγκες και οι προσδοκίες των ενδιαφεροµένων µερών. Ένα σύστηµα 
διαχείρισης ποιότητας αντιµετωπίζεται σαν ένα σύστηµα βασισµένο σε 



 

διεργασίες µε τις οποίες παρακολουθείται η συµπεριφορά των 
ενδιαφεροµένων µερών, δηλαδή οι εντοπισµένες ανάγκες και προσδοκίες και 
οι συνεπαγόµενες απαιτήσεις οι οποίες λειτουργούν σαν είσοδοι του 
συστήµατος. Η λειτουργία του οργανισµού παράγει αποτελέσµατα προς τα 
ενδιαφερόµενα µέρη. Τα αποτελέσµατα αυτά είναι οι
και αξιολογούνται µε βάση τον βαθµό ικανοποίησης των ενδιαφεροµένων 
µερών, µέσω των λειτουργιών της Μέτρησης, Ανάλυσης και Βελτίωσης. Τα 
συµπεράσµατα που προκύπτουν χρησιµοποιούνται για τους σκοπούς της 
βελτίωσης της συνολικής λειτου
επαναλαµβάνεται συνεχώς επιφέροντας την συνεχή βελτίωση της συνολικής 
επίδοσης και της αποδοτικότητας του οργανισµού. Η προσέγγιση αυτή 
χαρακτηρίζει την συλλογιστική όλων των προτύπων της σειράς 
Τα παραπάνω αναπαρίστανται γραφικά στο ακόλουθο διάγραµµα (Σχήµα
«∆ιάγραµµα συνεχούς  βελτίωσης του Σ∆Π»).

 

 

 

 

 

Σχήµα 10. «∆ιάγραµµα συνεχούς  βελτίωσης του Σ∆Π»

 

 

ιεργασίες µε τις οποίες παρακολουθείται η συµπεριφορά των 
ενδιαφεροµένων µερών, δηλαδή οι εντοπισµένες ανάγκες και προσδοκίες και 
οι συνεπαγόµενες απαιτήσεις οι οποίες λειτουργούν σαν είσοδοι του 
συστήµατος. Η λειτουργία του οργανισµού παράγει αποτελέσµατα προς τα 
ενδιαφερόµενα µέρη. Τα αποτελέσµατα αυτά είναι οι έξοδοι του συστήµατος 
και αξιολογούνται µε βάση τον βαθµό ικανοποίησης των ενδιαφεροµένων 
µερών, µέσω των λειτουργιών της Μέτρησης, Ανάλυσης και Βελτίωσης. Τα 
συµπεράσµατα που προκύπτουν χρησιµοποιούνται για τους σκοπούς της 
βελτίωσης της συνολικής λειτουργίας του οργανισµού. Η διαδικασία αυτή 
επαναλαµβάνεται συνεχώς επιφέροντας την συνεχή βελτίωση της συνολικής 
επίδοσης και της αποδοτικότητας του οργανισµού. Η προσέγγιση αυτή 
χαρακτηρίζει την συλλογιστική όλων των προτύπων της σειράς 
Τα παραπάνω αναπαρίστανται γραφικά στο ακόλουθο διάγραµµα (Σχήµα
«∆ιάγραµµα συνεχούς  βελτίωσης του Σ∆Π»). 

«∆ιάγραµµα συνεχούς  βελτίωσης του Σ∆Π»
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ιεργασίες µε τις οποίες παρακολουθείται η συµπεριφορά των 
ενδιαφεροµένων µερών, δηλαδή οι εντοπισµένες ανάγκες και προσδοκίες και 
οι συνεπαγόµενες απαιτήσεις οι οποίες λειτουργούν σαν είσοδοι του 
συστήµατος. Η λειτουργία του οργανισµού παράγει αποτελέσµατα προς τα 

έξοδοι του συστήµατος 
και αξιολογούνται µε βάση τον βαθµό ικανοποίησης των ενδιαφεροµένων 
µερών, µέσω των λειτουργιών της Μέτρησης, Ανάλυσης και Βελτίωσης. Τα 
συµπεράσµατα που προκύπτουν χρησιµοποιούνται για τους σκοπούς της 

ργίας του οργανισµού. Η διαδικασία αυτή 
επαναλαµβάνεται συνεχώς επιφέροντας την συνεχή βελτίωση της συνολικής 
επίδοσης και της αποδοτικότητας του οργανισµού. Η προσέγγιση αυτή 
χαρακτηρίζει την συλλογιστική όλων των προτύπων της σειράς ISO 9000. 
Τα παραπάνω αναπαρίστανται γραφικά στο ακόλουθο διάγραµµα (Σχήµα 10. 

«∆ιάγραµµα συνεχούς  βελτίωσης του Σ∆Π» 
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Η έκδοση του 2000, ISO 9000:2000, είναι ένα αναθεωρηµένο πρότυπο 
διαχείρισης της ποιότητας. Εστιάζει στην συνεχή βελτίωση της ποιότητας και 
την ικανοποίηση των πελατών.   
Η σειρά ISO 9000:2000 αποτελείται από διάφορα, αλλά πολύ συνδεδεµένα 
µεταξύ τους πρότυπα:  
 
� ISO 9000:2005 Quality Management Systems — Fundamentals and 
Vocabulary  Ποιοτική διαχείριση – Βασικές αρχές και λεξιλόγιο: 

Το πρότυπο αυτό ανήκει στην κατηγορία των Κατευθυντήριων Οδηγιών. 
Εστιάζεται στις βασικές έννοιες και τους ορισµούς της διαχείρισης ποιότητας. 
Περιγράφει τις βασικές αρχές των συστηµάτων ποιοτικής διαχείρισης, και 
διευκρινίζει την ορολογία που χρησιµοποιείται σε όλη τη σειρά. Ένα 
παράρτηµα των προτύπων επεξηγεί τις  εννοιολογικές σχέσεις σχετικά µε 
την ποιότητα, τη διαχείριση, την τεκµηρίωση, το λογιστικό έλεγχο κ.λπ. Το 
πρότυπο αυτό υπερκαλύπτει και αντικαθιστά το προγενέστερο πρότυπο ISO 
8402:1994.  

 

� ISO 9001:2008 Quality Management Systems  

       Συστήµατα ποιοτικής διαχείρισης – Απαιτήσεις: 

Το πρότυπο αυτό είναι σήµερα το βασικό πρότυπο ∆ιοίκησης Ποιότητας και 
διευκρινίζει τις απαιτήσεις για ένα σύστηµα ποιοτικής διαχείρισης, όπου µια 
οργάνωση πρέπει να είναι ικανή να παρέχει τα προϊόντα που καλύπτουν τις 
απαιτήσεις πελατών. Η προδιαγραφή του ISO 9001:2008 παρέχει τη βάση 
για την πιστοποίηση των ποιοτικών συστηµάτων. Από όλα τα πρότυπα της 
οικογένειας ISO 9000, είναι το µόνο που µπορεί να πιστοποιηθεί. 

 

� ISO 9004:2009 Managing for the sustained success of an 
organization - A quality management approach 

Το πρότυπο αυτό έχει ως στόχο να υποστηρίξει την επίτευξη µια σταθερής 
και βιώσιµης επιτυχηµένης πορείας για οποιοδήποτε είδος επιχείρησης 
ανεξάρτητα από το µέγεθος, το είδος της δραστηριότητας ή το σύστηµα 
ποιότητας που εφαρµόζει. 
Σε σύγκριση µε το ISO 9001 που διασφαλίζει τη διαχείριση της ποιότητας 
προϊόντων και υπηρεσιών µε στόχο την ικανοποίηση και την κάλυψη των 
αναγκών των πελατών, το πρότυπο ISO 9004 παρέχει µια ευρύτερη οπτική 
γωνία για τη διαχείριση της ποιότητας και ειδικά για την βελτίωση της 
επίδοσης µιας επιχείρησης. 
Το ISO 9004 είναι χρήσιµο για επιχειρήσεις που θέλουν να προχωρήσουν 
ένα βήµα «πιο κάτω» σε σχέση µε τις απαιτήσεις του ISO 9001 για την 
συνεχή βελτίωση. 
Το ISO 9004 αξιοποιεί βασικά εργαλεία της ∆ιοικητικής Επιστήµης όπως η 
Συγκριτική Προτυποποίηση (Benchmarking) και η ανάλυση δυνατών 
σηµείων / αδυναµιών / ευκαιριών / κινδύνων (SWOT analysis). 
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2.2.4 ISO 9000 και ISO 14000 

 

Οι οικογένειες προτύπων ISO 9000 και ISO 14000 είναι τα πιο γνωστά 
πρότυπα από οποιοδήποτε άλλο πρότυπο ISO. Αυτό γιατί είναι γενικά 
πρότυπα που έχουν τη δυνατότητα να εφαρµόζονται σε κάθε είδους 
επιχειρήσεις και υπάρχει ήδη µεγάλος αριθµός επιχειρήσεων που 
εφαρµόζουν τα συγκεκριµένα πρότυπα (περίπου 610.000 οργανισµοί 
παγκοσµίως). Η οικογένεια προτύπων ISO 9000 εστιάζει στην ∆ιοίκηση 
Ποιότητας (Quality Management) δηλαδή στο σύνολο των οργανωτικών 
µέτρων, των ενεργειών , κλπ που υλοποιεί ο οργανισµός για:  

• Την ικανοποίηση των απαιτήσεων ποιότητας των πελατών και την 
βελτίωση της ικανοποίησης τους.  

• Την ικανοποίηση των εξωτερικών κανονιστικών και νοµοθετικών 
απαιτήσεων  

• Την επίτευξη συνεχούς βελτίωσης της απόδοσής του στην επιδίωξη 
των παραπάνω στόχων  

Το ISO 14000 είναι µια οικογένεια διεθνών προτύπων του οργανισµού ISO 
που σχετίζεται µε τα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης 
(Environmental Management). Εστιάζεται στο σύνολο των οργανωτικών 
µέτρων, των ενεργειών, κλπ που υλοποιεί ο οργανισµός για:  

• Την ελαχιστοποίηση των επιβλαβών επιπτώσεων που προκαλούνται 
στο περιβάλλον από τις δραστηριότητες του οργανισµού.  

• Την επίτευξη συνεχούς βελτίωσης της περιβαλλοντικής επίδοσης και 
συµπεριφοράς του οργανισµού.  

Τα πρότυπα ISO 9000 και ISO 14000 εµφανίζουν αρκετές αναλογίες και 
αντιστοιχίες σε πολλά σηµεία. Είναι σηµαντικό να αποσαφηνισθεί ότι το 
πρότυπο ISO 9001:2008 περιγράφει τις απαιτήσεις που θα πρέπει να πληροί 
το Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας του φορέα, αλλά όχι και τον τρόπο µε τον 
οποίο αυτό θα πραγµατοποιηθεί. Επίσης θα πρέπει να αναφερθεί ότι η 
πιστοποίηση ενός οργανισµού αφορά την αποδεδειγµένη συµµόρφωσή του 
µε τις απαιτήσεις του προτύπου ISO 9001:2008. Από τα τρία πρότυπα της 
οικογένειας ISO 9000, µόνον τo ISO 9001:2008 µπορεί να πιστοποιηθεί, 
επειδή είναι το µόνο που περιλαµβάνει τις απαιτήσεις που θα πρέπει να 
πληρούνται σχετικά µε τον σχεδιασµό και την εφαρµογή ενός Συστήµατος 
∆ιοίκησης Ποιότητας σε έναν οργανισµό.  

 

2.2.5 Άλλα Πρότυπα ∆ιαχείρισης Ποιότητας 

 

Εκτός της σειράς προτύπων ISO 9000, υπάρχουν επίσης και διεθνή πρότυπα 
σχετικά µε τις µεθόδους επιθεώρησης συστηµάτων διαχείρισης ποιότητας 
από οργανισµούς πιστοποίησης (certification bodies). Υπάρχουν επίσης και 
πρότυπα σχετικά µε την διοίκηση ποιότητας, ορισµένα από τα οποία είναι 
γενικά, δηλαδή εφαρµόζονται σε κάθε οργανισµό, ανεξάρτητα από το είδος 
ή τον βιοµηχανικό κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται, και άλλα τα οποία 
είναι εξειδικευµένα για διάφορους τοµείς δραστηριοτήτων. 
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Μερικά είναι τα παρακάτω:  

• Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (Environmental Management 
System–EMS) (και η αντίστοιχη σειρά γενικών προτύπων ISO 14000 που 
αναφέρθηκε παραπάνω) 

• Συστήµατα ∆ιαχείρισης Υγιεινής και Ασφάλειας (Occupational Health 
and Safety Management Systems–OHSMS 18001) 

• Συστήµατα ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Πληροφοριών ISO 27001:2005 
(Information Security Management Systems–ISMS) 

Τα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης επιτρέπουν σε ένα οργανισµό να 
πιστοποιήσει την περιβαλλοντική του αξιοπιστία και συγχρόνως σε πολλές 
περιπτώσεις µπορούν να έχουν θετικές επιπτώσεις στην ανταγωνιστικότητα 
και την συνολική απόδοση του οργανισµού. Η βελτίωση της αντιµετώπισης 
των περιβαλλοντικών θεµάτων από µία επιχείρηση, όπως έχει δείξει η 
διεθνής πρακτική, µπορεί να συµβαδίσει µε ανάπτυξη και αύξηση κερδών.  

Τα οφέλη που µπορεί να έχει µια επιχείρηση από την εισαγωγή και 
εφαρµογή ενός Συστήµατος Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης, είναι κυρίως τα 
εξής: 

• Ταυτόχρονη συστηµατική προσέγγιση και επίτευξη των 
περιβαλλοντικών και επιχειρηµατικών στόχων  

• Κέρδη από την εξοικονόµηση φυσικών πόρων  

• Μείωση του κόστους επεξεργασίας και απόρριψης λυµάτων  

• Μείωση της πιθανότητας ατυχηµάτων  

• Βελτίωση της γενικής εικόνας της επιχείρησης προς το ευρύ κοινό  

• Ελαχιστοποίηση των προστίµων από παραβάσεις της νοµοθεσίας  

• Βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, σαν αποτέλεσµα του συνδυασµού 
των παραπάνω αποτελεσµάτων  

Συνεπώς κάθε προσπάθεια της ∆ιοίκησης µίας επιχείρησης, που έχει στόχο 
τη βελτίωση της περιβαλλοντικής της απόδοσης, µπορεί να νοηθεί ως 
επένδυση. Με το να προστατεύει µια επιχείρηση το περιβάλλον παράγοντας 
προϊόντα φιλικά προς το περιβάλλον και µε το να εκτελεί διαδικασίες που δε 
το επιβαρύνουν, αποκτά και ‘ποιότητα’ από τη στιγµή που σέβεται το 
περιβάλλον.  Ήδη πολλές επιχειρήσεις στην Ελλάδα έχουν εγκαταστήσει 
Σύστηµα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης σύµφωνα µε το πρότυπο ISO 
14001:2004. Σηµαντικά µικρότερος είναι ο αριθµός των εταιρειών που 
έχουν προχωρήσει και στην εφαρµογή του Ευρωπαϊκού Κανονισµού EMAS. 

Όσον αφορά τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης Υγιεινής και Ασφάλειας στην Εργασία 
στόχος της ανάπτυξης και εφαρµογής τους είναι η συνεχής µείωση της 
επικινδυνότητας στους χώρους εργασίας. Αυτό επιτυγχάνεται µε τον έλεγχο 
όλων των πιθανών κινδύνων για την υγεία και την ασφάλεια και την 
σταδιακή τους εξάλειψη. Τα κυριότερα οφέλη από την ανάπτυξη και 
εφαρµογή ενός Σ∆ΥΑΕ  κατά τα πρότυπα OHSAS 18001 και ΕΛΟΤ 1801 
είναι:  

• Η ελαχιστοποίηση και συνεχής µείωση των κινδύνων για τους 
εργαζόµενους κατά την εργασία τους  

• Η βελτίωση ενός υφιστάµενου συστήµατος διαχείρισης της υγείας και 
της ασφάλειας 



49 

 

• Η απόδειξη συµµόρφωσης µε την νοµοθεσία και σχετικούς 
κανονισµούς  

• Η βελτίωση της ασφαλιστικής ικανότητας  
• Η πιστοποίηση κατά OHSAS 18001 ή/ και ΕΛΟΤ 1801 βελτιώνει την 

αποδοτικότητα των εσωτερικών διαδικασιών και συστηµατικά 
συµβάλει στην µείωση των ατυχηµάτων, των κινδύνων και 
διασφαλίζει την αδιάλειπτη και απρόσκοπτη λειτουργία του 
οργανισµού  

Τέλος, όσον αφορά τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Πληροφοριών είναι 
µια διεθνής προδιαγραφή ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Πληροφοριών που έχει 
εκδοθεί από τον οργανισµό ISO - International Organization for 
Standardization - και αποτελεί µια συλλογή κοινώς αποδεκτών καλών 
πρακτικών για την προστασία των ηλεκτρονικών δεδοµένων. Στόχος του 
προτύπου είναι η διαφύλαξη της εµπιστευτικότητας, της ακεραιότητας και 
της διαθεσιµότητας των πληροφοριών µέσω της χρήση ενός συνόλου 
µέτρων ελέγχου. 
 Η πιστοποίηση χιλιάδων εταιρειών σε όλο τον κόσµο κατά ISO 27001:2005 
αποδεικνύει ότι το πρότυπο δεν αφορά µόνο εταιρείες πληροφορικής αλλά 
κάθε επιχείρηση που χειρίζεται ηλεκτρονικά δεδοµένα και χρησιµοποιεί 
εργαλεία πληροφορικής στην καθηµερινή της εργασία. 
Σύµφωνα µε τους Wilkinson & Dale (1999), η µεγάλη πλειοψηφία των 
ερευνών όµως, επικεντρώνεται σε 3 γενικά πρότυπα, τα οποία είναι: 
• Ποιότητα (QMS) 
• Περιβάλλον (EMS) 
• Εργασιακή υγεία και ασφάλεια (OH&SMS) 
Αυτό δεν πρέπει να αποτελεί έκπληξη καθώς τα δύο πρώτα συστήµατα 
υποστηρίζονται από διεθνή πρότυπα (ISO 9001 και ISO 14001), ενώ το 
τρίτο έχει εκδοθεί από το Βρετανικό Ινστιτούτο Προτυποποίησης και είναι το 
OHSAS 18001. Οι περισσότερες βιοµηχανικές επιχειρήσεις χρειάζεται να 
παρέχουν ποιοτικά προϊόντα στους απαιτητικούς σύγχρονους πελάτες τους, 
ενώ ταυτόχρονα θα πρέπει να συµµορφωθούν µε τις περιβαλλοντικές 
απαιτήσεις και τους κανονισµούς υγιεινής και ασφάλειας, που τίθενται 
έµµεσα ή άµεσα από τις κυβερνήσεις, τις κανονιστικές διατάξεις και τα 
ενδιαφερόµενα µέρη των επιχειρήσεων. 
Παρόλα αυτά ένα ολοκληρωµένο γενικό σύστηµα διαχείρισης πρέπει να 
επεκταθεί και να συµπεριλάβει και άλλους τοµείς, όπως είναι η διαχείριση 
επικινδυνότητας (risk management), η οικονοµική διαχείριση (financial 
management), η εταιρική κοινωνική ευθύνη, η ενέργεια και άλλα ( 
Karapetrovic, 2003). Τα επίπεδα ενός τέτοιου συστήµατος απεικονίζονται 
στο Σχήµα 11, όπου στο πρώτο επίπεδο βρίσκονται τα διαφορετικά γενικά 
συστήµατα διαχείρισης, στο δεύτερο επίπεδο οι κοινές διαδικασίες και 
στοιχεία, ενώ στο τρίτο οι διαφορετικοί τρόποι ενοποίησης των προτύπων 
αυτών µε βάση τις ιδιαιτερότητες κάθε οργανισµού (Jorgensen et al., 2005). 
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Σχήµα 11. Το µοντέλο Dansk για τα ενοποιηµένα συστήµατα διαχείρισης 

Πηγή: Jorgensen et al., 2005 
 
 
 
2.2.6 Η Εξέλιξη των Προτύπων ISO – Η τάση για ολοκλήρωση 

 

 Στις 15 ∆εκεµβρίου 2000 εκδόθηκε από τον ISO η αναθεωρηµένη σειρά 
προτύπων ποιότητας ISO 9000 : 2000.  

Οι αλλαγές στην σειρά των προτύπων  περιλαµβάνουν :  

• Την ένωση των IS0 9001:1994, ISO 9002:1994 και ΙSO 9003:1994 σε 
ένα καινούργιο πρότυπο το ISO 9001:2000 (Απαιτήσεις του προτύπου) 

Οι απαιτήσεις του ISO 9001:1994 κατανέµονται σε 20  παραγράφους, ενώ 
στο ISO 9001:2000 κατανέµονται σε 5 κύρια κεφάλαια (Σύστηµα 
∆ιαχείρισης της Ποιότητας, Ευθύνη της διοίκησης, ∆ιαχείριση πόρων, 
∆ιαχείριση διεργασιών, Μέτρηση-ανάλυση και βελτίωση) 

 

Πίνακας 5. «Πίνακας διαφορών ISO 9001:1994, ISO 9001:2000» 

ISO 9001:1994 ISO 9001:2000 

Συµµόρφωση Απόδοση 

∆ιασφάλιση Ποιότητας ∆ιαχείριση Ποιότητας 

Τεκµηριωµένες ∆ιαδικασίες ∆ιαχειριζόµενες διεργασίες 

Επίτευξη των απαιτήσεων για τα 
προϊόντα 

Ικανοποίηση των αναγκών και των 
προσδοκιών όλων των 
'ενδιαφεροµένων µερών’ 

Ικανότητες  Επάρκεια  

Συµµορφούµενο Προϊόν Ικανοποίηση του Πελάτη 

Τεκµηρίωση για την ύπαρξη 
συµµόρφωσης 

Τεκµηρίωση για αποτελεσµατική 
διοίκηση 

Μέτρηση στο προϊόν Μέτρηση συστήµατος, προϊόντος 
και διεργασιών 
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• Την ένωση του ISO 8402 και µέρος του ISO 9000-1 σε ένα καινούργιο 
πρότυπο το ISO 9000:2000 (Αρχές και ορολογία-λεξικό) 

• Την αναθεώρηση του ISO 9004-1 σε ένα καινούργιο πρότυπο το ISO 
9004:2000 (Οδηγίες για βελτιώσεις στην απόδοση της επιχείρησης) 

• Την ένωση του ISO 10011 µε τα ISO 14010, ISO 14011 και ISO 14012 
σε ένα καινούργιο πρότυπο (οδηγίες) για την επιθεώρηση συστηµάτων 
ποιότητας και περιβαλλοντικών συστηµάτων (θα ονοµάζεται ISO 
19011:2002) 

Η νέα σειρά προτύπων στηρίζεται, όπως προαναφέρθηκε στην ενότητα 
2.2.3, στην προσέγγιση της διαχείρισης διεργασιών (Σχήµα 9). 

Κατά τη προσέγγιση αυτή γίνεται προσπάθεια για την επίτευξη κάποιου 
στόχου, ο οποίος επιτυγχάνεται πιο αποδοτικά όταν οι σχετικοί πόροι και 
δραστηριότητες διαχειρίζονται σαν διεργασία. Επιπλέον, οι στόχοι του 
οργανισµού, µπορούν να επιτευχθούν πιο αποτελεσµατικά  όταν ο 
οργανισµός  διοικείται σαν ένα σύστηµα αλληλοσυνδεόµενων διεργασιών, το 
οποίο σχεδιάζεται έτσι ώστε να βοηθήσει τον οργανισµό στην επίτευξη των 
στόχων και να αλληλοσυνδεθούν όλες οι διεργασίες που απαιτούνται για την 
πραγµατοποίηση των επιθυµητών αποτελεσµάτων. Οι στόχοι προκύπτουν 
από τις προσδοκίες των ‘ενδιαφεροµένων µερών’ (πελάτες, προµηθευτές, 
εργαζόµενοι, µέτοχοι, κοινωνικό σύνολο), οι οποίες είναι 
αλληλοεξαρτώµενες, µε συνέπεια να µην υπάρχουν συστήµατα τα οποία να 
λειτουργούν ανεξάρτητα - στην πραγµατικότητα θα πρέπει να υπάρξει ένα 
µόνο σύστηµα. 

Σκοπός της διαχείρισης των διεργασιών είναι η σωστή διαχείριση των 
αλληλοσχετίσεων, µεταξύ των ‘ενδιαφερόµενων µερών’, έτσι ώστε να 
ικανοποιηθούν όλοι οι στόχοι (µεταξύ των οποίων και οι πελάτες). Μια 
ξεκάθαρη αλλαγή στην φιλοσοφία του νέου προτύπου, είναι ότι η 
ικανοποίηση των εργαζοµένων και το ενδιαφέρον για την κοινωνία και το 
περιβάλλον, συνδέεται άµεσα µε την ικανοποίηση του πελάτη.  

 

 

2.2.7 Οι κυριότερες αλλαγές  

 
Ο αριθµός των προτύπων στη σειρά του ISO 9000 έχει µειωθεί, 
απλοποιώντας έτσι τον τρόπο επιλογής τους και τη χρήση τους. Τώρα 
αποτελείται από τέσσερα πρότυπα µε σκοπό να χρησιµοποιηθούν ως µια 
ενιαία συσκευασία για το µέγιστο όφελος. 
Αν και οι µεγάλες κατασκευαστικές οργανώσεις ήταν οι πρώτες που 
υιοθέτησαν τα πρότυπα του ISO 9000, τώρα τα νέα πρότυπα 
χρησιµοποιούνται σε πολλές χώρες από µικροµεσαίες επιχειρήσεις, από τον 
τοµέα των υπηρεσιών και από δηµόσιες υπηρεσίες. Για να διευκολυνθεί η 
εφαρµογή τους σε αυτούς τους τοµείς, η γλώσσα των αναθεωρηµένων 
προτύπων έχει απλοποιηθεί, είναι λιγότερο προσανατολισµένη προς τη 
βιοµηχανία και φιλικότερη προς το χρήστη. 
Επίσης, οι ευθύνες του top management σε σχέση µε την ποιότητα 
ενισχύονται και επεκτείνονται στα αναθεωρηµένα πρότυπα, 
συµπεριλαµβανοµένων των απαιτήσεων για την επικοινωνία µε το 
προσωπικό και τους πελάτες. 
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2.2.7.1 Το ISO 9001:2008 
 
Στο νέο πρότυπο ISO 9001:2008 οι αλλαγές δεν είναι µεγάλης έκτασης και 
δεν εισάγονται νέες απαιτήσεις. Παρόλα αυτά υπάρχουν αρκετές αλλαγές 
στις υφιστάµενες απαιτήσεις οι οποίες µπορεί να επιφέρουν από πολύ 
µεγάλες έως καθόλου αλλαγές στα Συστήµατα ποιότητας, ανάλογα τον 
κλάδο δραστηριοποίησης. Παρακάτω αναλύονται οι αλλαγές του νέου 
προτύπου ISO 9001:2008. 
- Πρόλογος (Foreword): Στην παράγραφο αυτή βρίσκουµε τους λόγους που 
το ISO 9001:2000 αναθεωρήθηκε και αυτοί είναι: 
a. Η αύξηση της συµβατότητας µε το ISO 14001:2004 
b. Η ενσωµάτωση διευκρινήσεων, σε απαιτήσεις όπου υπήρχαν αµφιβολίες 
και διαφωνίες για την ερµηνεία 
- Παρ 0.1 Γενικά (General): προστίθεται ένας νέος παράγοντας που 
επηρεάζει τον σχεδιασµό και την εφαρµογή του συστήµατος ∆ιοίκησης 
Ποιότητας και αυτός είναι το ‘’οργανωσιακό περιβάλλον, οι αλλαγές και οι 
κίνδυνοι στο περιβάλλον αυτό’’ (its organizational environment, change in 
that environment, and the risks associated with that environment). Αυτό , 
αν και νοµίζω ότι στην πράξη δεν θα επιφέρει κάποιες αλλαγές, η ουσία του 
είναι σηµαντική και ιδιαίτερα η επίδραση των κινδύνων που υπάρχουν στο 
οργανωσιακό περιβάλλον στο σχεδιασµό και εφαρµογή του Συστήµατος 
Ποιότητας. ∆ηλαδή οι επιχειρήσεις αλλά και οι σύµβουλοι θα πρέπει, σε 
κάποιες περιπτώσεις, να αξιολογούν τους κινδύνους και να τους λαµβάνουν 
υπόψη κατά την ανάπτυξη των συστηµάτων ποιότητας. 
Προφανώς για να µειωθούν οι πιθανές επιπτώσεις και να διασφαλιστεί η 
ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών. 
- Παρ 0.3 Σχέση µε το ISO 9004 (Relationship with ISO 9004): Μας 
ενηµερώνει ότι επίκειται η αναθεώρηση του ISO 9004, η οποία προβλέπεται 
µέσα στο 2009. Πιθανός τίτλος θα είναι ‘’ Managing for the Sustained 
Success of an Organization- A Quality Management Approach’’. Επίσης µας 
αναφέρει στην παράγραφο αυτή ότι το νέο ISO 9004:2009 δεν θα έχει ίδια 
δοµή µε αυτή του ISO 9001 και αφαιρεί την φράση ότι τα δύο (2) πρότυπα 
έχουν αναπτυχθεί ως ζευγάρι. 
- Παρ 1 Αντικείµενο (Scope): Εισάγεται η έννοια της κανονιστικής 
υποχρέωσης (statutory). Αν και στο προηγούµενο υπήρχε η έννοια του 
νοµοθετήµατος (regulatory) και δείχνει το ίδιο δεν είναι ακριβώς το ίδιο. Η 
διαφορά είναι ότι εκτός της τήρησης των νοµοθετικών απαιτήσεων πρέπει να 
τηρούνται και κανονιστικές απαιτήσεις όπως πχ απαιτήσεις από οδηγίες, 
κανονισµούς από ‘επιβλέποντες’ οργανισµούς ακόµη και αν δεν υπάρχει 
σχετικός νόµος. Το statutory και regulatory διευκρινίζεται ότι αποτελούν 
νοµικές απαιτήσεις (legal requirements). Άρα οι επιθεωρητές ,επιθεωρούν 
και σχετικούς κανονισµούς. ΠΡΟΣΟΧΗ οι νόµοι και οι κανονισµοί πρέπει να 
αφορούν ΜΟΝΟ την παραγωγική διαδικασία και τα προϊόντα και υπηρεσίες 
και όχι άλλες απαιτήσεις όπως πχ. Υποβολή οικονοµικών καταστάσεων κλπ 
-  Παρ 0.2 ∆ιεργασιακή προσέγγιση (Process approach): Ελέγχεται κάθε 
επιδιωκόµενο προϊόν από την παραγωγική διαδικασία (any desired 
outcome). Στην προηγούµενη έκδοση µπορούσες να αποκλείσεις υπο-προϊόν 
ενώ τώρα αν παράγεται υπο-προϊόν (ή προϊόν) το οποίο πωλείται ή 
εµπορεύεται ή ανταλλάσσεται θα πρέπει να είναι ενταγµένο στο Σ.Π και να 
ελέγχεται ο τρόπος παραγωγής του και ότι προβλέπει το ISO 9001:2008. 
- Παρ 4.1 Γενικές απαιτήσεις (General Requirements) : Θα πρέπει η 
επιχείρηση να µπορεί να επιχειρηµατολογήσει γιατί επέλεξε τις διεργασίες 
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που αποτυπώνει στο Σ.Π δηλαδή να έχουν αξιολογηθεί και επιλεχθεί για 
κάποιο λόγο και όχι τυχαία. ∆εν απαιτείται κανένα αρχείο ή έγγραφο που να 
το αποδεικνύει 
- Παρ 4.1 Γενικές απαιτήσεις (General Requirements): Οι διεργασίες είναι 
υποχρεωτικό να παρακολουθούνται και αναλύονται (monitored and 
analysed)αλλά δεν είναι υποχρεωτικό να µετρώνται (measured). Μετρήσεις 
των διεργασιών υπάρχουν µόνο όταν είναι εφαρµόσιµο. Λογική επεξήγηση 
ότι δεν πρέπει να ζητάµε µετρήσεις για όλες τις διεργασίες. 
- Παρ 4.1 Γενικές απαιτήσεις (General Requirements): Οι υπεργολαβίες και 
ειδικότερα ο τρόπος αγοράς αυτών των υπηρεσιών θα πρέπει να διέπονται 
από τις απαιτήσεις του 7.4 δηλαδή των προµηθειών. Έτσι θα πρέπει: 
a. Να υπάρχουν προδιαγραφές των προµηθευόµενων υπηρεσιών 
b. Να έχουν αξιολογηθεί οι προµηθευτές ως προς την ικανότητα να 
καλύπτουν τις προδιαγραφές 
c. Να γίνεται έλεγχος και να τηρείται αρχείο της ‘παραλαβής’ των υπηρεσιών 
των υπεργολάβων. 
Με λίγα λόγια ότι ισχύει για τις προµήθειες ισχύει και για τους 
υπεργολάβους. Τέλος οι υπεργολάβοι θα πρέπει να τηρούν την νοµοθεσία 
σχετικά µε τις υπηρεσίες που παρέχουν και τις διαδικασίες που εκτελούν. 
Αυτό που πρέπει να εξασφαλιστεί είναι ότι δεν σηµαίνει ότι επειδή 
χρησιµοποιώ υπεργολάβο για την διαχείριση των αποβλήτων µου, που εγώ 
δεν µπορώ να επεξεργαστώ , αυτός µπορεί να τα πετά και να µολύνει. Η 
ευθύνη της επιχείρησης µεταφέρεται και στο υπεργολάβο. Αυτό σηµαίνει ότι 
θα πρέπει να έχουµε αποδεικτικά στοιχεία ότι αυτός σωστά και βάση νόµου 
διαχειρίζεται τα απόβλητα. 
- Παρ 4.2.1 Απαιτήσεις για την τεκµηρίωση (Documentation Requirements): 
ξεκαθαρίζεται κάτι αρκετά αυτονόητο, ότι µια απαίτηση για καταγεγραµµένη 
διαδικασία µπορεί να καλύπτεται από περισσότερα του ενός έγγραφα καθώς 
και ένα έγγραφο µπορεί να καλύπτει τις απαιτήσεις καταγραφής 
περισσοτέρων από µιας απαίτησης. Κλασικά παραδείγµατα είναι 
a. η διαδικασία ελέγχου των Μη Συµµορφούµενων (ακατάλληλων) 
προϊόντων που καλύπτονταν σε διαδικασίες όπως παραλαβή, αποθήκευση, 
µεταφορά, παράδοση 
b. µια(1) καταγεγραµµένη διαδικασία που κάλυπτε τις απαιτήσεις για τις 
διορθωτικές ενέργειες και τις προληπτικές ενέργειες (είναι ξεχωριστές 
απαιτήσεις στο πρότυπο) 
- Παρ 4.2.3 Έλεγχος εγγράφων (Control of Documents): Ξεκαθαρίζεται ότι 
ως ελεγχόµενα έγγραφα εξωτερικής προέλευσης είναι όχι όλα αλλά µόνο 
αυτά που απαιτούνται για τον σχεδιασµό και λειτουργία του Σ.Π 
- Παρ 4.2.4 Έλεγχος αρχείων (Control of Records): Τα αρχεία τηρούνται για 
όσο χρόνο απαιτείται και αντικαταστάθηκε ο όρος ‘χρόνος διατήρησης’ µε 
τον όρο ‘διατήρηση’ (retention time v.s retention) 
- Παρ 5.5.2 Εκπρόσωπος της ∆ιοίκησης (Management Representative): Ο 
εκπρόσωπος της ∆ιοίκησης σε θέµατα ποιότητας δεν µπορεί να είναι 
υπεργολάβος πχ σύµβουλος. Πρέπει να είναι κάποιος από την ∆ιοίκηση της 
επιχείρησης. Βέβαια µπορεί αυτός να έχει έναν βοηθό πχ υπ.Ποιότητας ο 
οποίος επιτρέπεται να είναι υπεργολάβος. 
- Παρ 6.2.1 Ανθρώπινο δυναµικό-Γενικά (Human Resources-General): όλο 
το προσωπικό που άµεσα ή ΕΜΜΕΣΑ επηρεάζει την συµµόρφωση µε τις 
απαιτήσεις του προϊόντος θα πρέπει να είναι Ικανό (εκπαίδευση, σπουδές, 
εµπειρία). Στο προηγούµενο ήταν µόνο άµεσα, τώρα όλοι 
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- Παρ 6.2.1 Ανθρώπινο δυναµικό-Γενικά (Human Resources-General) : Αν 
το προσωπικό είναι ικανό ∆ΕΝ απαιτείται ούτε εκπαίδευση ούτε καµία άλλη 
ενέργεια (training or other action). Ουσιαστικά κάνει σαφές ότι η 
εκπαίδευση δεν είναι πάντα υποχρεωτική ή κάτι άλλο. 
- Παρ 6.3 Υποδοµή (Infrastructure): Στην συντήρηση των υποδοµών πλέον 
µπαίνουν και τα πληροφορικά συστήµατα (πχ server, τηλ.κέντρα κλπ) 
- Παρ 6.4 Περιβάλλον εργασίας (Work Environment): Επεκτείνεται η έννοια 
του περιβάλλοντος εργασίας καθώς επεξηγείται ότι δεν αφορά µόνο τις 
συνθήκες που επηρεάζουν την ποιότητα του προϊόντος ΑΛΛΑ και τις 
συνθήκες κάτω από τις οποίες εκτελείται η εργασία. Μπαίνει λίγο στα 
χωράφια της υγιεινής και ασφάλειας στην εργασία 
- Παρ 7.1 Σχεδιασµός της υλοποίησης του προϊόντος (Planning of Product 
Realization): Ξεκαθαρίζεται τι σηµαίνει ‘’µετά την παράδοση 
δραστηριότητες’’ (post delivery activities) και αυτές είναι εγγυήσεις, 
συντήρηση, ανακύκλωση κλπ 
-Παρ 7.3 Σχεδιασµός και ανάπτυξης προϊόντος (Design and Development): 
Οι έλεγχοι ανασκόπησης, επικύρωσης και επαλήθευσης (review, verification 
and validation) µπορεί να συµπίπτουν στον ίδιο και αυτό έλεγχο. ∆ηλαδή 
ένα σηµείο ελέγχου µπορεί να είναι ένα από αυτά ή δύο ή και τα τρία. 
- Παρ 7.3 Σχεδιασµός και ανάπτυξης προϊόντος (Design and Development) : 
Το τελικό αποτέλεσµα του σχεδιασµού θα πρέπει να περιλαµβάνει τις 
συνθήκες (και λεπτοµέρειες) για την διατήρηση του προϊόντος σε όλα τα 
στάδια. 
- Παρ 7.5.3 Ταυτοποίηση και ιχνηλασιµότητα (Identification and 
Traceability): η ιχνηλασία µπορεί να αποδεικνύεται µε οποιοδήποτε αρχείο 
σε αντίθεση µε το παρελθόν που απαιτούσε καταγραφή της µονοσήµαντης 
ταυτοποίησης του προϊόντος (record the unique identification of the 
product). 
- Παρ 7.5.4 Ιδιοκτησία του πελάτη (Customer Property): στα στοιχεία 
ιδιοκτησίας πελάτη περιλαµβάνονται πλέον και τα προσωπικά δεδοµένα. 
Πρέπει δηλαδή να γνωρίζουµε τι προσωπικά δεδοµένα έχουµε, να είναι 
ταυτοποιήσιµα, να προστατεύονται κλπ. Είναι αρκετά σηµαντικό να 
λαµβάνεται µέριµνα και προστασία στα προσωπικά στοιχεία των πελατών. 
Φυσικά δεν αφορά όσα στοιχεία είναι δηµοσιεύσιµα όπως πχ το ΑΦΜ, η έδρα 
κλπ 
- Παρ 7.6 Έλεγχος του εξοπλισµού παρακολούθησης και µέτρησης (Control 
of Monitoring and Measuring Equipment): Αντικαταστάθηκε ο όρος συσκευή 
(device) µε τον όρο εξοπλισµό (equipment) δίνοντας ευρύτερη έννοια στις 
διακριβώσεις. 
-  Παρ 7.6 Έλεγχος του εξοπλισµού παρακολούθησης και µέτρησης (Control 
of Monitoring and Measuring Equipment): επεξηγείται, αν και ήταν 
αυτονόητο, ότι ο διακριβωµένος εξοπλισµός δεν χρειάζεται να σηµαίνεται 
από την επιχείρηση εφόσον φέρει ο ίδιος σήµανση. Αµφιβολία πρόκυπτε και 
κατά τις επιθεωρήσεις όπου ορισµένοι επιθεωρητές απαιτούσαν η σήµανση 
της κατάστασης (calibration status) της διακρίβωσης να φαίνεται επί του 
εξοπλισµού. 
- Παρ 7.6 Έλεγχος του εξοπλισµού παρακολούθησης και µέτρησης (Control 
of Monitoring and Measuring Equipment): αν χρησιµοποιείται λογισµικό 
(software) για µετρήσεις και ελέγχους θα πρέπει να έχει επιβεβαιωθεί η 
ικανότητά του µέσω επαλήθευσης (verification and configuration) 
- Παρ 8.2.1 Ικανοποίηση των πελατών (Customer Satisfaction): 
Ξεκαθαρίζεται ότι δεν είναι υποχρεωτική η διενέργεια έρευνας ικανοποίησης 
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πελατών και ότι η ικανοποίηση µπορεί να συναχθεί µέσω της αξιολόγησης 
µιας σειράς στοιχείων (δεικτών) όπως πχ ανάλυση χαµένων πελατών, 
αριθµός και ύψος εγγυήσεων κλπ. Λογική επεξήγηση. Σε περίπτωση χρήσης 
άλλων στοιχείων, εκτός πρωτογενών στοιχείων, σωστό είναι να µην είναι 
ένα (1) στοιχείο αλλά συνδυασµός µερικών από αυτά. 
- Παρ 8.2.2 Εσωτερική επιθεώρηση (Internal Audit): Υπενθυµίζεται ότι µετά 
την εύρεση µιας ΜΗΣ από εσωτερική επιθεώρηση υπάρχει το βήµα της 
διόρθωσης και µετά της διορθωτικής ή προληπτικής ενέργειας. Επίσης αυτό 
θα πρέπει να περιγράφεται στην καταγεγραµµένη διαδικασία. Άρα τα βήµατα 
είναι ΜΗΣ_ διόρθωση _ διορθωτική ή προληπτική ενέργεια (αν απαιτούνται) 
-  Παρ 8.2.4 Παρακολούθηση και µέτρηση του προϊόντος (Monitoring and 
Measurement of Product): Ξεκαθαρίζεται ότι η απελευθέρωση των 
υπηρεσιών ή προϊόντων (release of the product) είναι η αποστολή , 
παράδοση ή παροχή στον πελάτη. Στο προηγούµενο υπήρχε σύγχυση για το 
ποιο είναι το επόµενο βήµα από την απελευθέρωση πχ µερικοί θεωρούσαν το 
επόµενο στάδιο την διαδικασία, τώρα ξεκαθαρίζεται ότι είναι ο πελάτης. Άρα 
απαιτείται µέσω των αρχείων να φαίνεται ποιο άτοµο απελευθέρωσε τα 
προϊόντα ή τις υπηρεσίες στον πελάτη 
- Παρ 8.5.3 Προληπτικές ενέργειες (Preventive Action): Απαιτείται πλέον και 
αξιολόγηση της 
αποτελεσµατικότητας των προληπτικών ενεργειών που έχουν υλοποιηθεί. 
Στο προηγούµενο αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας απαιτούνταν µόνο 
για τις διορθωτικές ενέργειες. 
 
 
2.2.7.2 Το ISO 9004:2009 
 
Το νέο πρότυπο 9004:2009 αφορά την "∆ιαχείριση για την ουσιαστική 
επιτυχία ενός οργανισµού- προσέγγιση της Ποιοτικής ∆ιαχείρισης"(Managing 
for the Sustained Success of an Organization-A Quality Management 
Approach), και αυτή η νέα έκδοση έχει εντελώς διαφορετικό περιεχόµενο 
από την προκάτοχό της ISO 9004:2000. Επίσης είναι µικρότερη, 44 σελίδες 
σε σύγκριση µε 56 που ήταν, και η µείωση αυτή εν µέρει οφείλεται στην 
αποµάκρυνση του ISO 9001, το κείµενο του οποίου εµφανιζόταν στην αρχή 
της κάθε ενότητας. Αν και το ISO 9001 και ISO 9004 εξακολουθούν να είναι 
«ένα συνεκτικό ζεύγος" των προτύπων ("a consistent pair" of standards), το 
ISO 9004 δεν έχει πλέον την ίδια δοµή µε το ISO 9001. Ακόµη, πρέπει να 
τονιστεί ότι δεν αποτελεί οδηγό για το ISO 9001, χρησιµοποιεί βέβαια τις 
ίδιες αρχές διαχείρισης της ποιότητας όπως το ISO 9001 και δεν πρέπει να 
χρησιµοποιείται για σκοπούς πιστοποίησης. Τέλος, το ISO 9001 
επικεντρώθηκε στους πελάτες ενώ το ISO 9004 επεκτείνει το ενδιαφέρον 
ώστε να συµπεριλάβει όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη, συµπεριλαµβανοµένων 
της κοινωνίας των πολιτών, των προµηθευτών, των εργαζοµένων και των 
µετόχων 
 

Τα οφέλη από τα αναθεωρηµένα πρότυπα είναι αρκετά, τα 
σηµαντικότερα από τα οποία, είναι: 

• Εφαρµογή σε όλες τις κατηγορίες προϊόντων, σε όλους τους τοµείς, 
και σε όλους τους οργανισµούς ανεξαρτήτως του µεγέθους τους 

• Εύκολα στην χρήση τους, κατανοητή γλώσσα  
• Σηµαντική µείωση στον όγκο της απαιτούµενης τεκµηρίωσης 
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• Σύνδεση του συστήµατος ποιότητας µε τις διεργασίες του οργανισµού 
• Σαφέστατος προσανατολισµός προς την συνεχή βελτίωση και την 

ικανοποίηση των πελατών 
• Συµβατότητα µε άλλα συστήµατα διαχείρισης όπως το ISO 14000 
• Λαµβάνονται υπόψη οι ανάγκες και τα οφέλη όλων των 

‘ενδιαφεροµένων µερών’ 
 

 

2.3 ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΓΙΑ ΤΗ ΧΡΗΣΗ ΤΟΥ ISO 9000 (ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑ) 

 
Σήµερα ο ISO έχει δηµιουργήσει πάνω από 17.500 διεθνή πρότυπα 
βασισµένα σε µια ποικιλία θεµάτων, ενώ περίπου 1100 νέα πρότυπα 
δηµοσιεύονται κάθε χρόνο. Το αντικείµενο των προτύπων ποικίλλει από 
παραδοσιακές δραστηριότητες όπως η γεωργία και οι κατασκευές, σε 
δραστηριότητες όπως ηλεκτροµηχανολογικά, παραγωγή, διανοµή, 
µεταφορές, ιατρικός εξοπλισµός, πληροφοριακά συστήµατα, τεχνολογίες και 
πρότυπα ορθών πρακτικών διαχείρισης. Το ιστόγραµµα του Σχήµατος 12 
είναι ενδεικτικό της ραγδαίας εξάπλωσης των προτύπων από την ίδρυση του 
οργανισµού µέχρι και σήµερα. 
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Σχήµα 12. Η διαχρονική εξέλιξη της δοµής και των προτύπων του 
οργανισµού ISO 

Πηγή: www.iso.org 
 
Το έτος 2007 τα µέλη ανήλθαν σε 157, οι τεχνικές επιτροπές στις 208, ενώ 
τα πρότυπα στα 17765. Όπως φαίνεται και στον πίνακα 6 µόνο το έτος 2008 
εκδόθηκαν 1230 νέα πρότυπα, ενώ η έκδοση ή αναθεώρηση των προτύπων 
τα προηγούµενα έτη αποτυπώνεται στο ιστόγραµµα της εικόνας 13. Από τα 
πρότυπα αυτά σηµαντικό µερίδιο καταλαµβάνουν τα πρότυπα που αφορούν 
τις Μηχανικές τεχνολογίες και τις τεχνολογίες υλικών µε ποσοστά 27% και 
24% αντίστοιχα (Πίνακας 7). Τα γενικά πρότυπα επιστηµών και υποδοµών 
(εδώ περιλαµβάνονται γενικά πρότυπα διοίκησης, διαχείρισης και ποιότητας 
π.χ ISO 9000) καταλαµβάνουν και αυτά µεγάλο µερίδιο µε ποσοστό 9%. 
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Πίνακας 6. Αριθµητικά στοιχεία προτύπων 
Πηγή: ISO in figures 2009 – International organization for standardization 
 

 Αριθµοί Είδος 
Σύνολο προτύπων από 

την 
ίδρυση του οργανισµού 

έως 
τις 31 ∆εκεµβρίου 2008 

17765 ∆ιεθνή πρότυπα 

704871 
Σύνολο σελίδων όλων των 

προτύπων στην 
Αγγλική γλώσσα 

Έκδοση προτύπων µόνο 
το 

έτος 2008 
1230 ∆ιεθνή πρότυπα 

Πρότυπα σε εξέλιξη 
(2008) 

1562 
Νέα πρότυπα 
εγγεγραµµένα 

 
 
 
 
 

 
Σχήµα 13. Καινούργια και αναθεωρηµένα πρότυπα ανά χρονολογία 

Πηγή: ISO annual report, 2007 
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Πίνακας 7. Αναλογία προτύπων ανά τεχνικό τµήµα 
Πηγή: ISO in figures 2009 –International organization for standardization 

 
Τοµείς όπως 
προκύπτουν 
από τη διεθνή 
κατάταξη των 

προτύπων (ICS) 

∆ιεθνή πρότυπα 

Νέα του 
2008 Σύνολο Ποσοστό 

(%) 

Γενικά πρότυπα 
υποδοµών και 
επιστηµών (Π.χ 
∆ιοίκησης, 
Ποιότητας κα) 

113 1544 9% 

Υγείας, ασφάλειας 
και περιβάλλοντος 52 699 4% 

Μηχανικές 
Τεχνολογίες 338 4829 27% 

Ηλεκτρονική, 
Τεχνολογία 
πληροφοριών και 
τηλεπικοινωνίες 

303 2990 17% 

Μεταφορά και 
διανοµή αγαθών 100 1896 11% 

Γεωργία και τρόφιµα 69 1023 6% 
Τεχνολογία υλικών 203 4264 24% 
Κατασκευές 40 376 2% 
Ειδικές τεχνολογίες 12 144 1% 
ΣΥΝΟΛΟ 1230 17765 100% 
 
 
Επίσης από ερευνά του ISO προέκυψε ότι σε όλο τον κόσµο από το 2003 
µέχρι το 2007 ο αριθµός πιστοποιητικών ISO 9001 διπλασιάστηκε (Σχήµα 
14) Παρόµοια εξέλιξη ισχύει και για τα πιστοποιητικά ISO 14001 (Σχήµα 15), 
τα οποία αυξάνονται µε µεγάλο ρυθµό. Τα ιστογράµµατα των εικόνων 14 και 
15 παρουσιάζουν επίσης, τις πρώτες 10 χώρες στον κόσµο, σε αριθµό 
πιστοποιητικών ISO 9001 και ISO 14001 αντίστοιχα. Όπως παρατηρεί 
κανείς, οι ίδιες χώρες µε διαφορετική σειρά, είναι στις πρώτες θέσεις και για 
τα δύο πρότυπα, ενώ εντύπωση προκαλεί η απουσία της έντονα 
βιοµηχανοποιηµένης Γερµανίας από τις 5 πρώτες θέσεις, ίσως γιατί οι 
επιχειρήσεις εκεί είναι πιστοποιηµένες από τους πολυάριθµους εθνικούς 
Γερµανικούς οργανισµούς τυποποίησης (DIN, VDE, VDI κτλ). 
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Σχήµα 14. Αριθµός πιστοποιητικών, ετήσια αύξηση και οι πρώτες 10 χώρες 

σε αριθµό πιστοποιητικών ISO 9001 στον κόσµο 
Πηγή: The ISO survey, 2007 

 
 
Επίσης, η έντονη παρουσία της Κίνας στην πρώτη και δεύτερη θέση για τα 
πιστοποιητικά ISO 9001 και ISO 14001 αντίστοιχα, έχει να κάνει κυρίως µε 
την ανάγκη της διευκόλυνσης των εξαγωγών της χώρας στο εξωτερικό και 
ειδικά τη διασφάλιση της ποιότητας των προϊόντων της. 
Όσο αφορά την Ελλάδα, τα στοιχεία του οργανισµού ISO καθιστούν σαφές, 
την υστέρηση στην διάδοση και υιοθέτηση των προτύπων, ειδικά αν τη 
συγκρίνει κανείς, µε την κατάσταση που επικρατεί σε άλλες χώρες 
παρόµοιου µεγέθους µε την Ελλάδα (Κοζάνης 2008, Tα νέα της 
πιστοποίησης, QualityNet). 
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Σχήµα 15. Αριθµός πιστοποιητικών, ετήσια αύξηση και οι πρώτες 10 χώρες 

σε αριθµό πιστοποιητικών ISO 14001 στον κόσµο 
Πηγή: The ISO survey, 2007 

 
 
 

• ISO 9000 (Σειρά) στην Ελλάδα  
 
Στην Ελλάδα ο αριθµός των πιστοποιητικών αυξάνεται, επίσης, από χρόνο σε 
χρόνο, µε εξαίρεση το 2002-2003, όπου η µείωση που εµφανίζεται, ωστόσο, 
είναι πιθανόν φαινοµενική. Το 2003 ήταν η χρονιά λήξης της µεταβατικής 
περιόδου από την έκδοση 1994 των προτύπων 9001, 9002, 9003 στην 
έκδοση 9001:2000, και ένα ποσοστό των πιστοποιηµένων οργανισµών 
καθυστέρησαν σηµαντικά στη µετάβαση. Γενικά τη χρονιά αυτή υπήρχαν 
δυσκολίες στην συγκέντρωση ακριβών αποτελεσµάτων από τον ISO. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
*Σηµείωση: Τα στοιχεία ως το 2003 συµπεριλαµβάνουν όλα τα πιστοποιήσιµα 
πρότυπα της οικογένειας που ίσχυαν ως τότε (9001, 9002 κλπ) 
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Σχήµα 16. Σύνολο πιστοποιητικών οικογένειας ISO 9000 στην Ελλάδα 
Πηγή: ISO annual report,2008 
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Σχήµα 17. Νέες πιστοποιήσεις οικογένειας ISO 9000 στην Ελλάδα 
Πηγή: ISO annual report,2008 

 
 

Ως τα τέλη του 2008 είχαν εκδοθεί στην Ελλάδα 6747 πιστοποιητικά 9001, 
αύξηση 31% σε σχέση µε το 2007. Γενικά η ποσοστιαία µεταβολή του 
αριθµού των πιστοποιητικών ISO 9001 ακολουθεί, αν και µε κάποια 
καθυστέρηση, αυτήν της παγκόσµιας και ευρωπαϊκής αγοράς ως προς το 
πρόσηµο (αύξηση-µείωση), ωστόσο το εύρος των διακυµάνσεων είναι πολύ 
πιο µεγάλο. Το φαινόµενο αυτό είναι λίγο ως πολύ αναµενόµενο, αφού η 
ελληνική αγορά είναι µια µικρή αγορά της οποίας η κινητικότητα εξαρτάται 
έντονα από προγράµµατα επιχορήγησης. 
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Σχήµα 18. Ετήσιες µεταβολές του αριθµού πιστοποιητικών της οικογένειας 
ISO 9000 

Πηγή: ISO annual report,2008 
 

 

2.4 ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ, ∆ΙΑΠΙΣΤΕΥΣΗ ΚΑΙ ΤΥΠΟΠΟΙΗΣΗ 

Η ποιότητα βασίζεται στην καθολική δέσµευση της διοίκησης και  
των εργαζόµενων προς την κατεύθυνση της συνεχούς βελτίωσης της 
οργάνωσης και  της  αποδοτικής  και  αποτελεσµατικής  λειτουργίας  της  
επιχείρησης.  Τα συστήµατα  διαχείρισης ποιότητας (σειρά ISO 9000, 
σειρά IS0 14000 κ.ά.) αποτελούν το πρώτο και καθοριστικό βήµα προς την 
κατεύθυνση αυτή. 
Όπως αναφέρθηκε και στην εισαγωγή του κεφαλαίου, πιστοποίηση ενός 
Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας είναι η επιτυχής διαδικασία αποτίµησης 
της συµµόρφωσης της επιχείρησης/οργανισµού προς τις απαιτήσεις ενός 
Προτύπου Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας. Γνώµονας είναι ένα σύνολο 
καταγεγραµµένων και συµφωνηµένων διαδικασιών και λειτουργιών που 
εξασφαλίζουν ότι ένα προϊόν ή µία υπηρεσία πληροί ορισµένες 
προδιαγραφές. ∆ιενεργείται από φορείς κρατικούς ή ιδιωτικούς, µε την 
απαραίτητη εµπειρία και αξιοπιστία. 
Οι Φορείς πιστοποίησης (κρατικοί ή ιδιωτικοί) επιθεωρούν, πιστοποιούν 
τα συστήµατα ποιότητας, τηρούν αρχείο των πιστοποιηµένων ως προς ISO 
9000 από  αυτόν επιχειρήσεων/οργανισµών.  Λειτουργούν  ως  όργανα  
«δήλωσης συµµόρφωσης» προϊόντων, υπηρεσιών και συστηµάτων 
διαχείρισης προς προδιαγεγραµµένες απαιτήσεις (πρότυπα, κανονισµοί, 
νοµοθετικές ρυθµίσεις), µέσω πιστοποιητικών  που εκδίδουν και σηµάτων 



65 

 

που απονέµουν και παρακολουθούν τις διεθνείς  εξελίξεις  σχετικά µε τη 
συµµόρφωση µε το ανωτέρω Πρότυπο. Για την αδιαµφισβήτητη 
αναγνώριση των πιστοποιητικών και σηµάτων τους, οι Φορείς αυτοί θα 
πρέπει να είναι ∆ιαπιστευµένοι από τον Εθνικό Φορέα ∆ιαπίστευσης 
(Σπανός, 1993). 
∆ιαπίστευση είναι η διαδικασία µε την οποία εξασφαλίζεται η 
καταλληλότητα και αξιοπιστία των φορέων πιστοποίησης για 
συγκεκριµένους τοµείς εργασίας. Οι φορείς  θα πρέπει να ικανοποιούν 
σύνολο κριτηρίων που αποτελούν το πρότυπο διαπίστευσης. 
Πρωτεύοντα ρόλο για τη διασφάλιση της ποιότητας παίζει ένα συνεκτικό και 
αποτελεσµατικό  σύστηµα,  το  οποίο  στηρίζεται  σε  πρότυπα και  
διαδικασίες παγκόσµιας ισχύος, που έχουν προκύψει από διαδικασίες 
διεθνούς συνεργασίας και συναίνεσης και έχουν εξασφαλίσει έτσι 
διαχρονική διεθνή αποδοχή, επιτρέποντας και διασφαλίζοντας τη λειτουργία  
µιας καλά οργανωµένης αλυσίδας µεταβίβασης της εµπιστοσύνης. Ο πολίτης, 
η επιχείρηση ή η δηµόσια υπηρεσία µπορεί να έχει εµπιστοσύνη στην 
αξιοπιστία των προβαλλόµενων ποιοτικών χαρακτηριστικών ενός προϊόντος, 
µιας υπηρεσίας, µιας εγκατάστασης ή µιας γνωµοδότησης διότι έχουν 
ελεγχθεί ή έχουν πιστοποιηθεί από ένα εργαστήριο ή από ένα φορέα 
ελέγχου ή από ένα φορέα  πιστοποίησης, που µε τη σειρά του θεωρείται 
αξιόπιστος διότι είναι διαπιστευµένος από τον εθνικό φορέα διαπίστευσης 
της χώρας (James, 2004). 
Στην Ευρώπη έχει καθιερωθεί να αξιολογείται ο εθνικός φορέας 
διαπίστευσης κάθε χώρας (και µάλιστα µε εξαιρετικά αυστηρά κριτήρια) από 
τους αντίστοιχους εθνικούς φορείς των άλλων  ευρωπαϊκών χωρών που 
συγκροτούν την «Ευρωπαϊκή Συνεργασία για τη ∆ιαπίστευση», (European 
co- operation for Accreditation–EA). Ένα βασικό κριτήριο είναι η 
διασφάλιση της αµεροληψίας, κατά τη λειτουργία των εθνικών φορέων 
διαπίστευσης και η δέσµευση ότι τα πρόσωπα, τα οποία µετέχουν στις 
διαδικασίες, είναι ελεύθερα από  κάθε  οικονοµική  ή  άλλη  πίεση,  που  θα  
µπορούσε  να  τα  επηρεάσει (Πρότυπο ΕΝ 45010, 1997). 
Από το 1989 έχει συναφθεί µία Πολυµερής Συµφωνία (Multilateral 
Agreement–MLA) µεταξύ των Ευρωπαϊκών εθνικών φορέων διαπίστευσης, 
για την  αµοιβαία  αναγνώριση  της  ισότιµης  επάρκειας  και  αξιοπιστίας  
των  επί µέρους εθνικών συστηµάτων διαπίστευσης, που αξιολογήθηκαν µε 
επιτυχία. 
Η Συµφωνία συνεπάγεται την ανεπιφύλακτη αποδοχή ισοτιµίας για τις 
εκθέσεις εργαστηριακών δοκιµών και για τα πιστοποιητικά των φορέων 
πιστοποίησης και  ελέγχου, τα οποία εκδίδουν τα εργαστήρια και οι 
φορείς, που έχουν διαπιστευτεί  από  τους  συνυπογράφοντες εθνικούς  
φορείς  διαπίστευσης.  Η αµοιβαία  αυτή  αναγνώριση έχει  παγκόσµια  
ισχύ,  σε  όλες  τις  βιοµηχανικά ανεπτυγµένες  χώρες,  µέσω  συµφωνιών 
που έχουν συνάψει τα συλλογικά περιφερειακά όργανα των φορέων 
διαπίστευσης. 
Η αξιοπιστία και η αποτελεσµατικότητα των εθνικών φορέων 
διαπίστευσης πρέπει  να  αποδεικνύονται καθηµερινά,  µε  τρόπο πειστικό, 
τόσο προς τον κοινωνικό  χώρο  όσο και προς τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, σε 
εθνικές αλλά και σε διεθνείς διαστάσεις. 
Σε  πεδία  όπου  ανταγωνίζονται  δηµόσιες  και  ιδιωτικές  δραστηριότητες,  
οι εθνικοί φορείς διαπίστευσης οφείλουν να λειτουργούν µεν υπέρ του 
δηµοσίου συµφέροντος, όχι όµως και υπέρ του συµφέροντος του ∆ηµοσίου. 
Το Εθνικό Σύστηµα ∆ιαπίστευσης λειτουργεί ως όργανο ελέγχου και 



66 

 

διαπίστωσης της εύρυθµης και βάσει προτύπων (ΕΝ 45000) λειτουργίας 
των Φορέων  πιστοποίησης, ∆οκιµών, Επιθεώρησης και Ελέγχου και 
χορηγεί τα Πιστοποιητικά ∆ιαπίστευσης. Αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση  
για την αναγνώριση των διαφόρων πιστοποιητικών που παρέχουν οι 
φορείς, τόσο σε εθνική όσο και διεθνή κλίµακα. Για την κατοχύρωση της 
ανεξαρτησίας από τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, το ΕΣΥ∆ έχει τη νοµική µορφή 
Ανώνυµης Εταιρείας, η οποία όµως λειτουργεί χάριν του δηµοσίου 
συµφέροντος (www.esyd.gr). 
Στο Εθνικό Σύστηµα ∆ιαπίστευσης εκπροσωπούνται έξι υπουργεία 
(Ανάπτυξης, Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίµων, Υποδοµών Μεταφορών και 
∆ικτύων, Υγείας και Πρόνοιας κλπ) και ισάριθµες µη  δηµόσιες 
επαγγελµατικές, επιστηµονικές ή κοινωνικές οργανώσεις (Τεχνικό 
Επιµελητήριο της Ελλάδος, Ελληνική Ένωση Εργαστηρίων, Ένωση 
Καταναλωτών κλπ) (Καγκαράκης). 
Η τυποποίηση µπορεί να οριστεί σύµφωνα µε το ελληνικό πρότυπο ΕΛΟΤ ΕΝ 
45020, ως η δραστηριότητα, µε την οποία καθιερώνονται διατάξεις (για 
πραγµατικά προβλήµατα ή προβλήµατα που µπορεί να εµφανιστούν) για 
κοινή και επαναλαµβανόµενη χρήση, που αποσκοπούν στο να επιτευχθεί ο 
βέλτιστος βαθµός τάξης σε συγκεκριµένο πλαίσιο εφαρµογής (www.tee.gr). 
Η Τυποποίηση εφαρµόζεται σε όλες τις τεχνικές δραστηριότητες, σε θέµατα 
οργάνωσης, διοίκησης και σε επαναλαµβανόµενα προβλήµατα που αφορούν 
το κοινωνικό σύνολο, και αποσκοπεί στην ολική οικονοµία υλικών και 
εργασίας, χωρίς να παραβλέπεται η ασφάλεια. Η Τυποποίηση αποτελείται 
από τις διεργασίες εκπόνησης, έκδοσης και θέσης σε εφαρµογή προτύπων. 
Σηµαντικά οφέλη από την Τυποποίηση είναι η βελτίωση της καταλληλότητας 
των προϊόντων, των διεργασιών και των υπηρεσιών για τους σκοπούς που 
αυτά προορίζονται, η πρόληψη των εµποδίων στο εµπόριο και η 
διευκόλυνση της τεχνολογικής συνεργασίας. 
 
∆ιεθνείς, Ευρωπαϊκοί και Εθνικοί οργανισµοί τυποποίησης 
Τα τελευταία χρόνια, ο αριθµός των χωρών, που αναγνωρίζει την 
σπουδαιότητα της συµµετοχής στις διαδικασίες της ∆ιεθνούς Τυποποίησης, 
συνεχώς αυξάνεται, ενώ όσο αφορά τους σηµαντικότερους διεθνείς 
οργανισµούς τυποποίησης, σύµφωνα µε στοιχεία του Τεχνικού 
Επιµελητηρίου Ελλάδας (www.tee.gr), αυτοί είναι: 
α) Ο ∆ιεθνής Οργανισµός Προτυποποίησης ISO (International 
Organization for Standardization), ο οποίος αναλύθηκε διεξοδικά στο 
δεύτερο κεφάλαιο. 
β) Η ∆ιεθνής Ηλεκτροτεχνική Επιτροπή IEC (International 
Electrotechnical Commission), η οποία έχει σαν αντικείµενο τα θέµατα 
που σχετίζονται µε την διεθνή Τυποποίηση στα πεδία της Ηλεκτρολογίας και 
Ηλεκτρονικής Μηχανικής. 
Τα µέλη της IEC είναι Εθνικές Επιτροπές, µία για κάθε χώρα, οι οποίες 
απαιτείται να είναι πλήρως αντιπροσωπευτικές όλων των ηλεκτροτεχνικών 
συµφερόντων της χώρας από όπου προέρχονται, π.χ. των βιοτεχνών, των 
χρηστών, των κυβερνητικών αρχών, των εκπαιδευτικών, των 
επαγγελµατικών φορέων και των φορέων καταναλωτών. Οι Εθνικές 
Επιτροπές εξασφαλίζουν πολύ µεγάλη υποστήριξη από τη βιοµηχανία και 
κατά το πλείστον αναγνωρίζονται από τις κυβερνήσεις τους. 
γ) Η ∆ιεθνής Ένωση Τηλεπικοινωνιών (International 
Telecommunication Union), η οποία ιδρύθηκε το 1865 σαν ένας 
οργανισµός στα πλαίσια του οποίου οι κρατικές αρχές και ο διεθνής και 
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ιδιωτικός τοµέας θα µπορούσαν να συνεργαστούν προκειµένου να 
συντονίσουν τη λειτουργία των τηλεπικοινωνιακών δικτύων και υπηρεσιών, 
ώστε να προαχθεί η ανάπτυξη της τεχνολογίας στα πλαίσια των 
επικοινωνιών.  
Οι δραστηριότητες της Ευρωπαϊκής Τυποποίησης αντικαθιστούν πολλές 
αντίστοιχες δραστηριότητες σε Εθνικό επίπεδο. Οι εργασίες σε Ευρωπαϊκό 
επίπεδο διεξάγονται από εκπροσώπους των συµµετεχόντων Εθνικών Φορέων 
Τυποποίησης, ενώ οι σηµαντικότεροι Ευρωπαϊκοί οργανισµοί τυποποίησης, 
σύµφωνα µε το Τεχνικό Επιµελητήριο Ελλάδας είναι: 
α) Ο Κοινός Ευρωπαϊκός Οργανισµός Τυποποίησης CEN / CENELEC 
(Joint European Standards Institution CEN / CENELEC). Η Ευρωπαϊκή 
επιτροπή τυποποίησης CEN και η Ευρωπαϊκή επιτροπή ηλεκτροτεχνικής 
τυποποίησης CENELEC είναι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί που έχουν 
συσταθεί σύµφωνα µε το Βελγικό ∆ίκαιο. 
Η CEN ιδρύθηκε το 1961 και αποτελείται από τους Εθνικούς Οργανισµούς 
Τυποποίησης των παρακάτω χωρών: Αυστρία, Βέλγιο, Γαλλία, Γερµανία, 
∆ανία, Ελβετία, Ελλάδα, Ενωµένο Βασίλειο, Ιρλανδία, Ισλανδία, Ισπανία, 
Ιταλία, Κάτω Χώρες, Λουξεµβούργο, Μάλτα, Νορβηγία, Ουγγαρία, 
Πορτογαλία, Σλοβακία, Σουηδία, Τσεχία και Φιλανδία. Η CENELEC ιδρύθηκε 
το 1959 και αποτελείται από τις αντίστοιχες Εθνικές Επιτροπές 
Ηλεκτροτεχνικής Τυποποίησης. Βάσει της συµφωνίας συνεργασίας που 
υπέγραψαν τον Αύγουστο του 1982, οι δύο αυτοί Οργανισµοί 
συστεγάζονται, έχοντας έδρα τις Βρυξέλλες και αποτελούν πλέον τον Κοινό 
Ευρωπαϊκό Οργανισµό Τυποποίησης CEN / CENELEC (Joint European 
Standards Institution CEN /CENELEC). Κύριος στόχος της CEN / CENELEC 
είναι η δηµιουργία ενός ενιαίου συστήµατος Τυποποίησης που θα 
ανταποκρίνεται στις σύγχρονες ανάγκες των κρατών-µελών της Ε.Ε. 
Αντικείµενο των δραστηριοτήτων της CEN / CENELEC είναι, καταρχήν, η 
εκπόνηση των Ευρωπαϊκών Προτύπων ΕΝ τα οποία θα προωθήσουν, 
αφενός, την ανταγωνιστικότητα της Ευρωπαϊκής βιοµηχανίας στην 
παγκόσµια αγορά και, αφετέρου, θα συµβάλουν στη δηµιουργία της 
εσωτερικής Ευρωπαϊκής αγοράς. 
β) Το Ευρωπαϊκό Iνστιτούτο για τα Tηλεπικοινωνιακά Πρότυπα ETSI 
(European Telecommunications Standardization Institute), το οποίο 
εδρεύει στη Γαλλία και αριθµεί 786 µέλη από 56 χώρες, εντός και εκτός της 
Ευρώπης. Εκπροσωπεί κρατικές αρχές, χειριστές δικτύων, βιοµηχανίες, 
παροχής υπηρεσιών, ερευνητικούς φορείς και χρήστες. Το πρόγραµµα 
εργασίας του Ινστιτούτου καθορίζεται από τα µέλη του. 
∆ιαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο, σε ότι αφορά στη συµµετοχή της Ευρώπης, 
στην ανάπτυξη, παγκοσµίως, της Τυποποίησης σε θέµατα τηλεπικοινωνιών, 
ραδιοφωνίας και τεχνολογίας της πληροφόρησης.  
Τέλος όσο αφορά τους σηµαντικότερους Ευρωπαϊκούς οργανισµούς 
τυποποίησης, αυτοί µπορούν να συνοψιστούν στους εξής (www.tee.gr): 
α) Ο Γερµανικός Οργανισµός Τυποποίησης DIN (German Institute 
for Standardization), ο οποίος ιδρύθηκε το 1917 και εδρεύει στο 
Βερολίνο, ενώ αναγνωρίζεται ως ο Γερµανικός « Εθνικός Φορέας 
Τυποποίησης », και δεν αποτελεί Κρατικό Φορέα. Είναι ένα 
αυτοκυβερνώµενο ίδρυµα του εµπορίου και της βιοµηχανίας και αποτελεί 
τον µοναδικό αρµόδιο φορέα στην Γερµανία, που ασχολείται αποκλειστικά µε 
την εκπόνηση και την διάδοση των Προτύπων, σύµφωνα µε το καταστατικό 
και τις αρχές του καθώς και µε την συµφωνία που σύναψε µε το κράτος της 
Οµοσπονδιακής Γερµανίας το 1975. Ο σκοπός του DIN, σύµφωνα µε το 
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καταστατικό του , είναι η σύνταξη, έκδοση και η προώθηση της εφαρµογής 
των Προτύπων για τον ορθολογισµό, την διασφάλιση ποιότητας, την 
ασφάλεια και την επικοινωνία, µέσω των κοινών προσπαθειών όλων των 
ενδιαφεροµένων οµάδων για το δηµόσιο κοινό όφελος. 
β) Ο Βρετανικός Οργανισµός Τυποποίησης BSI (British Standards 
Institution), ο οποίος ιδρύθηκε το 1901 και αποτελεί τον πρώτο Eθνικό 
οργανισµό τυποποίησης σε παγκόσµιο επίπεδο. Ο οργανισµός BSI 
εκπροσωπεί τις απόψεις της Bρετανικής βιοµηχανίας. 
γ) Ο Αµερικάνικος Οργανισµός Τυποποίησης ANSI (American 
National Standard Institute), ο οποίος ιδρύθηκε το 1918 από πέντε 
τεχνικές εταιρείες και τρεις κρατικές διευθύνσεις, και παραµένει ένας 
ιδιωτικός µη κερδοσκοπικός οργανισµός υποστηριζόµενος από πολλές 
δηµόσιες και ιδιωτικές επιχειρήσεις. Κύριος στόχος του, είναι η βελτίωση της 
ανταγωνιστικότητας των Αµερικανικών επιχειρήσεων σε παγκόσµιο επίπεδο 
και η βελτίωση του βιοτικού επιπέδου και της ποιότητας ζωής. Ο ANSI 
εκπροσωπεί τα συµφέροντα των 1.400 περίπου εταιρειών, οργανισµών, 
κρατικών φορέων, ιδρυµάτων στην Αµερική και παγκοσµίως που είναι µέλη 
του. 
δ) Ο Γαλλικός Οργανισµός Τυποποίησης AFNOR (Association 
Francaise de Normalization), ο οποίος ιδρύθηκε το 1926, αναγνωρίζεται 
σαν ένας µη κερδοσκοπικός Οργανισµός από τις Αρχές, λειτουργεί υπό την 
εποπτεία του Γαλλικού Υπουργείου Βιοµηχανίας και αποτελεί έναν 
Οργανισµό δηµιουργίας και έγκρισης προτύπων έχοντας 
το µονοπώλιο της υιοθέτησης των εθνικών προτύπων. 
 
 

2.4.1 Η ανάγκη για Πιστοποίηση 

Η πιστοποίηση των προϊόντων γίνεται για να παραµείνει ανταγωνιστική η 
εταιρεία σε εθνικό επίπεδο, αλλά και για να µπορέσει να δραστηριοποιηθεί σε 
ξένες αγορές. Η αξιολόγηση της συµµόρφωσης, η επαλήθευσή της και η 
τεκµηρίωση αποτελούν, σήµερα, βασικές απαιτήσεις τόσο για τους 
κατασκευαστές, όσο και για τους καταναλωτές. Η αξιολόγηση της 
συµµόρφωσης περιλαµβάνει έλεγχο, αξιολόγηση και τακτική 
παρακολούθηση των προϊόντων και των υπηρεσιών. Οι διαδικασίες ελέγχου 
και αξιολόγησης µπορεί να διαφέρουν ανάλογα µε την εταιρεία και το είδος 
του προϊόντος.  Από το 1988 και µετά, αλλά κυρίως τα τελευταία χρόνια, το 
ενδιαφέρον των ελληνικών επιχειρήσεων για πιστοποίηση του συστήµατος 
ποιότητάς τους αυξάνεται. Οι λόγοι που οδηγούν µια επιχείρηση στην 
πιστοποίηση του συστήµατος ποιότητάς της αλλά και τα οφέλη που µπορεί 
να αποκοµίσει από την εφαρµογή ενός τέτοιου µέτρου είναι µεταξύ άλλων : 
Ανάπτυξη της εταιρείας µε τη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων της και 
τη µείωση του κόστους επανεργασίας, του κόστους µη επισκευαζόµενων 
προϊόντων και του κόστους επιστροφών από τον πελάτη.  
Η εφαρµογή της σειράς προτύπων ISO 9000 γίνεται πλέον υποχρεωτική για 
πολλούς προµηθευτές που είναι υποκατασκευαστές µεγάλων διεθνών 
εταιρειών, ειδικά στους τοµείς των ηλεκτρονικών, Η/Υ και αεροναυπηγικής.  
Όλο και περισσότεροι "πελάτες" ζητούν οι προµηθευτές τους να έχουν τα 
συστήµατα ποιότητάς τους πιστοποιηµένα και καταχωρηµένα στο µητρώο 
κατασκευαστών, σύµφωνα µε το πρότυπο ISO 9001.  
Η διεθνής αναγνώριση της πιστοποίησης κατά ISO 9000 προβάλλει την 
εταιρεία και χρησιµοποιείται σαν στοιχείο ανταγωνισµού και marketing.  
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Βιοµηχανίες που ήδη έχουν τα δικά τους αυστηρά συστήµατα ελέγχου 
ποιότητας, υιοθετούν επίσης την οικογένεια προτύπων ISO 9000, ως ένα 
πρόσθετο ευαπόδεικτο σύστηµα διαχείρισης ποιότητας.  
Μελετώντας το εγχειρίδιο ποιότητας ενός προµηθευτή, ο πελάτης µπορεί να 
επαληθεύσει αν η οργάνωση του προµηθευτή είναι σύµφωνη µε το πρότυπο. 
Οι εταιρείες που προµηθεύουν κακής ποιότητας προϊόντα δεν είναι σε θέση 
να συντάξουν και να εφαρµόσουν ένα εγχειρίδιο ποιότητας. Έτσι, η 
διαδικασία πιστοποίησης θα διευκολύνει τη διάκριση µεταξύ προµηθευτών 
προϊόντων καλής και κακής ποιότητας.  
Η διαµόρφωση των συνθηκών της αγοράς θα γίνεται πλέον µόνο από 
εταιρείες οι οποίες έχουν συµφέρουσες τιµές και µπορούν να αποδείξουν ότι 
διαθέτουν ένα σύστηµα διαχείρισης ποιότητας, σύµφωνα µε την οικογένεια 
προτύπων ISO 9000.  
Στο µέλλον, κάθε συµφωνία αγοράς ή συµβόλαιο από την ευρωπαϊκή 
βιοµηχανία, τα ινστιτούτα και τις κυβερνήσεις, θα περιλαµβάνει µια γενική 
απαίτηση που θα βάζει το πωλητή να αποδεικνύει ότι εφαρµόζει την 
οικογένεια προτύπων ISO 9000. Οι εταιρείες που δεν µπορούν να 
αποδείξουν την εφαρµογή, είναι πιθανό να αποκλείονται από επιχειρηµατικές 
εργασίες στην Ευρώπη.  
Η επιτυχής υιοθέτηση ενός προτύπου ποιότητας προετοιµάζει την επιχείρηση 
για την εφαρµογή ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας.  
 

2.4.2 Από ποιους εφαρµόζονται τα Πρότυπα της οικογένειας ISO 
9000 

Τα πρότυπα της σειράς ISO 9000 καθορίζουν τις γενικές αρχές οργάνωσης 
µιας επιχείρησης σε συγκεκριµένους τοµείς της δραστηριότητάς της. Οι 
κατευθύνσεις των προτύπων έχουν γενικό χαρακτήρα και ως εκ τούτου, µε 
κατάλληλη διάγνωση και εξειδίκευση, είναι προσαρµόσιµα σε κάθε είδος 
επιχείρησης. Το ISO 9000 εφαρµόζεται σε όλων των ειδών τις εταιρείες 
ανεξάρτητα από το  µέγεθός τους και από το τι προσφέρουν. Έτσι, µπορούν 
να χρησιµοποιηθούν από εµπορικές, κατασκευαστικές και βιοµηχανικές 
επιχειρήσεις και εταιρίες παροχής υπηρεσιών (π.χ. ξενοδοχεία, τράπεζες). 

2.4.3.Οφέλη µιας επιχείρησης που πιστοποιείται κατά οικογένεια ISO 
9000 

Η διαχείριση της ποιότητας καλύπτει αρκετά σηµαντικούς τοµείς. Όπως 
αναφέρθηκε και στο κεφάλαιο 1.3.2 η εισαγωγή και η πιστοποίηση ενός 
Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας σε έναν οργανισµό επιφέρει πολλαπλά 
οφέλη, τα οποία µπορεί να είναι εσωτερικά και να προκύπτουν από την 
καλύτερη εσωτερική λειτουργία του οργανισµού, αλλά και εξωτερικά, που 
σχετίζονται µε τις συναλλαγές του οργανισµού µε το περιβάλλον του 
(πελάτες, προµηθευτές, κλπ), όπως καλύτερα εµπορικά αποτελέσµατα, 
ανάπτυξη εργασιών και βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, βελτίωση του 
γοήτρου και της αξιοπιστίας του οργανισµού, κλπ.  
Σε γενικές γραµµές, τα οφέλη είναι:  
 
1. Βελτίωση της ποιότητας 
2. Έγκαιρη διάγνωση σφαλµάτων ποιότητας, µε αποτέλεσµα τη µείωση των 
ελαττωµατικών προϊόντων 
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3. Αύξηση της παραγωγικότητας 
4. Αύξηση ανταγωνισµού 
5. Είσοδος στη διεθνή αγορά 
6. Απόκτηση του πιο σηµαντικού και µακράς διαρκείας πιστοποιητικού, "ενός 
ικανοποιηµένου πελάτη", που σέβεται το όνοµα της εταιρίας και την 
προσήλωσή της στην ποιότητα. 
 
Η εισαγωγή σύγχρονων και ολοκληρωµένων τεχνικών ∆ιαχείρισης της 
Ολικής Ποιότητας σε όλο το φάσµα της δραστηριότητας µιας επιχείρησης, 
οδηγεί στην ουσιαστική ενίσχυση της παρουσίας της σε µια εξαιρετικά 
ανταγωνιστική και ραγδαία εξελισσόµενη διεθνή αγορά. 
 
 
2.4.4 Επιλογή του ορθού προτύπου 

Ένα αξιόλογο βοήθηµα για την σωστή επιλογή του κατάλληλου προτύπου 
που θα κληθεί να εφαρµόσει µια επιχείρηση, αποτελεί το Καναδικό πρότυπο 
συστήµατος  διαχείρισης ποιότητας (CSA Z2990-86), το οποίο βοηθά µε 
τους παρακάτω συντελεστές αξιολόγησης, για: τη πολυπλοκότητα 
διαδικασίας του σχεδιασµού, την ωριµότητα σχεδιασµού, την 
πολυπλοκότητα της παραγωγικής διαδικασίας, τα χαρακτηριστικά του  
προϊόντος ή της υπηρεσίας, την ασφάλεια, τα οικονοµικά µεγέθη. Οι 
παραπάνω συντελεστές παίρνουν τιµές από 1-4. ∆ιαβαθµίζονται ανάλογα µε 
την περίπτωση και από τα αποτελέσµατα εξαρτάται η επιλογή του 
κατάλληλου προτύπου που θα εφαρµόσει η επιχείρηση. 
 
 
2.4.5 Εφαρµογή του Σ∆Π 
 

Προϋποθέσεις για την εγκατάσταση ενός Σ∆Π  

Εάν το προϊόν "σχεδόν" ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις ή υπάρχουν συνεχώς 
αποκλίσεις, τροποποιήσεις, επιδιορθώσεις και εξωτερικές παρεµβάσεις, τότε 
έχουµε ένα ανεπαρκές σύστηµα διαχείρισης ποιότητας. Σίγουρη ένδειξη 
απουσίας της ποιότητας προκύπτει όταν εµφανίζεται συνεχώς η ανάγκη για 
επιδιόρθωση προϊόντων. Η αποφυγή της παραγωγής προϊόντων κακής 
ποιότητας, µε τις παραδοσιακές τακτικές, βασιζόταν στον εκ των υστέρων 
εντοπισµό προβληµάτων µε αποτέλεσµα την κατανάλωση χρόνου και 
χρήµατος για την παραγωγή µη κατάλληλων προς πώληση προϊόντων.  
Από τη στιγµή που µια επιχείρηση αρχίζει να κατανοεί ότι η υιοθέτηση 
συστηµάτων µε σκοπό την πρόληψη οδηγεί στην ουσιαστική ανάπτυξή της 
και η ποιότητα των προϊόντων της σταµατά να είναι τυχαίο γεγονός, αλλά 
αποτέλεσµα οργανωµένης και τεκµηριωµένης παραγωγικής διαδικασίας.  
Προϋπόθεση λοιπόν για την εγκατάσταση ενός συστήµατος διασφάλισης 
ποιότητας είναι η πλήρης κατανόηση και δέσµευση τόσο της διοίκησης όσο 
και όλου του προσωπικού της επιχείρησης στην ανάπτυξη της ποιότητας.  
Ένα τέτοιο σύστηµα οφείλει να επεκτείνει τις αρχές της ποιότητας σε όλες 
τις δραστηριότητες της επιχείρησης, από την αρχική παραγγελία των 
πρώτων υλών που χρησιµοποιεί, το σχεδιασµό, την ανάπτυξη, την 
παραγωγή, τους ελέγχους και τις δοκιµές µέχρι και την τελική αποστολή και 
τη συντήρηση των προϊόντων της. Αυτό συνεπάγεται την ανάπτυξη 
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επικοινωνιακών σχέσεων µεταξύ πελάτη-προµηθευτή σε όλα τα τµήµατα της 
επιχείρησης. Αν το προϊόν που παράγει κάποιο τµήµα αποτελεί πρώτη ύλη 
προς περαιτέρω επεξεργασία σε κάποιο άλλο τµήµα, θα πρέπει να υπάρχει 
και σαφής επικοινωνία µεταξύ τους. Ένα καλό σύστηµα διαχείρισης 
ποιότητας θα πρέπει να είναι ικανό να λειτουργήσει σχεδόν χωρίς τελικό 
έλεγχο και στην πραγµατικότητα χωρίς τµήµα ελέγχου ποιότητας. Ορισµένες 
βιοµηχανικές και εµπορικές εφαρµογές είναι τόσο κρίσιµες (π.χ. επιµέρους 
τοµείς υγείας) που ο έλεγχος ποιότητας θα πρέπει να είναι ενσωµατωµένος 
σε κάθε διαδικασία.  
 
 
Τι πρέπει να κάνουν οι εταιρείες 
 
Ένας οργανισµός ο οποίος θα υιοθετήσει την συστηµική διαχείριση των 
διεργασιών θα πρέπει να διαθέτει συγκεκριµένα χαρακτηριστικά µερικά από 
τα οποία είναι: 
 
Μια καθορισµένη διαδικασία επιχειρηµατικού σχεδιασµού η οποία δηµιουργεί 
ένα «δυναµικό» επιχειρηµατικό σχέδιο. 
Ένα επιχειρηµατικό σχέδιο το οποίο αποτελείται από στόχους, κατάλληλες 
µετρήσεις της επιτυχίας, δραστηριότητες επικεντρωµένες στην επίτευξη 
αυτών των στόχων καθώς και τους κατάλληλους πόρους και ικανότητες που 
απαιτούνται. 
Ένα πνεύµα βελτίωσης και ένα επενδυτικό πρόγραµµα το οποίο υποστηρίζει 
τους στόχους της συνεχούς βελτίωσης. 
Μετρήσιµες και ελεγχόµενες βελτιώσεις της απόδοσης µέσω δεικτών 
(οικονοµικών, ποιοτικών, ικανοποίησης πελατών). 
Αποτελεσµατικές διαδικασίες έρευνας αγοράς και έρευνας ικανοποίησης 
πελατών συνδεόµενες µε τον σχεδιασµό για βελτίωση. 
∆ραστηριότητες συγκριτικής αξιολόγησης (Benchmarking) 
Γνώση της θέσης της εταιρείας σε σχέση µε τον ανταγωνισµό όσον αφορά τα 
δυνατά και αδύνατα σηµεία (strengths and weaknesses) 
∆ιαδικασίες προσωπικής ανάπτυξης των εργαζοµένων 
Αποτελεσµατική διοίκηση-διαχείριση των διαδικασιών 
 
Γενικά, σε ένα σύστηµα ποιότητας απαιτείται η παρακολούθηση της 
ποιότητας όχι µόνο µε τον έλεγχο των χαρακτηριστικών των προϊόντων 
(έλεγχος ποιότητας) αλλά και µε συνεχή έλεγχο των διεργασιών 
(διασφάλιση ποιότητας). Η διαδικασία βελτίωσης της ποιότητας είναι 
συνεχής. Είναι σχεδιασµένη για να γίνει µέλος του πνεύµατος της 
επιχείρησης και µε πρόθεση να επηρεάσει όλες τις λειτουργίες της, 
προωθώντας τη συνεχή βελτίωση που οδηγεί στην πλήρη ικανοποίηση των 
αναγκών του πελάτη-καταναλωτή.  Η αρχή που πρέπει να ακολουθείται είναι 
"εφαρµόζουµε ένα σύστηµα διαχείρισης ποιότητας µε σκοπό τη συνεχή 
βελτίωσή του και την αύξηση της αποτελεσµατικότητάς του" και όχι η 
ετικέτα "είµαστε πιστοποιηµένοι".  
 
 
2.4.6 Απαιτήσεις για εφαρµογή του Σ∆Π 
 
Οι απαιτήσεις που θέτει το πρότυπο ISO 9001:2000 σχετικά µε τον 
σχεδιασµό και την εφαρµογή ενός Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας σε έναν 
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φορέα ή οργανισµό, συνοψίζονται ως εξής (ISO 9001:2005 Quality 
Management Systems — Requirements, ISO, 2005):  
 
 
Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας 
Ο φορέας θα πρέπει να αναπτύξει, να τεκµηριώσει και να εφαρµόζει ένα 
Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του προτύπου. 
Επίσης, θα πρέπει να εντοπίσει τις διεργασίες που απαιτούνται για το 
Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας, να προσδιορίσει τον τρόπο αλληλεπίδρασης 
των διεργασιών αυτών και να καθορίσει κριτήρια και µεθόδους ώστε να 
εξασφαλίζεται η αποτελεσµατική λειτουργία των διεργασιών και ο έλεγχός 
τους. Επίσης θα πρέπει να διατίθενται οι πόροι που είναι απαραίτητοι για την 
υλοποίηση των διεργασιών αυτών και να υλοποιούνται και δράσεις για την 
βελτίωση των διεργασιών. Τέλος, ο οργανισµός θα πρέπει να θέτει σε 
εφαρµογή δράσεις για την επίτευξη προκαθορισµένων στόχων.  
 
 
Τεκµηρίωση Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας 

• Το Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας θα πρέπει να είναι τεκµηριωµένο µε 
τα εξής στοιχεία: 

• Καταγεγραµµένες δηλώσεις πολιτικής και στόχων για την ποιότητα  
• Εγχειρίδιο Ποιότητας  
• Τεκµηριωµένες ∆ιαδικασίες  
• Έγγραφα απαραίτητα για την αποτελεσµατική σχεδίαση, υλοποίηση 

και έλεγχο των διεργασιών.  
• Αρχεία που τηρούνται και αποδεικνύουν την συµµόρφωση µε τις 

απαιτήσεις και την αποτελεσµατική λειτουργία του Συστήµατος 
∆ιοίκησης Ποιότητας  

 
 
Ευθύνη της ∆ιοίκησης 
Η ∆ιοίκηση του οργανισµού θα πρέπει να αποδείξει την δέσµευσή της για 
την ανάπτυξη και εφαρµογή του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας µε τους 
εξής τρόπους: 

• Γνωστοποίηση στον οργανισµό της σηµασίας της ικανοποίησης των 
πελατών  

• Καθιέρωση Πολιτικής Ποιότητας  
• Καθιέρωση αντικειµενικών στόχων για την ποιότητα  
• ∆ιεξαγωγή ανασκοπήσεων (reviews)  
• Εξασφάλιση της ∆ιαθεσιµότητας Πόρων  
• Η ∆ιοίκηση θα πρέπει να εστιάσει την προσοχή της στον πελάτη 

διασφαλίζοντας ότι προσδιορίζονται και ικανοποιούνται οι απαιτήσεις 
των πελατών, ενώ συγχρόνως λαµβάνονται µέτρα για την βελτίωση 
του βαθµού εκπλήρωσης των απαιτήσεων των πελατών και για την 
αύξηση της ικανοποίησης τους. 

• Η ∆ιοίκηση θα πρέπει να εξασφαλίσει ότι η Πολιτική Ποιότητας: 
• Είναι κατάλληλη για τον σκοπό του οργανισµού  
• Περιλαµβάνει δέσµευση για συµµόρφωση µε απαιτήσεις και για διαρκή 

βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του συστήµατος διοίκησης 
ποιότητας.  

• Παρέχει ένα πλαίσιο για την καθιέρωση και την ανασκόπηση των 
αντικειµενικών σκοπών για την ποιότητα  
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• Γνωστοποιείται και γίνεται κατανοητή εντός του οργανισµού  
• Ανασκοπείται ως προς την συνεχιζόµενη καταλληλότητά της  

 
Η ∆ιοίκηση θα πρέπει να εξασφαλίσει ότι καθιερώνονται µετρήσιµοι και 
αντικειµενικοί σκοποί για τις ποιότητα στις λειτουργίες και στα διάφορα 
επίπεδα του οργανισµού (στους σκοπούς αυτούς περιλαµβάνονται και εκείνοι 
που αφορούν την ικανοποίηση απαιτήσεων για το προϊόν ή την υπηρεσία). 
Επίσης, πρέπει να εξασφαλίσει ότι η σχεδίαση του συστήµατος διαχείρισης 
ποιότητας γίνεται µε στόχο να ικανοποιηθούν οι γενικές απαιτήσεις του 
προτύπου και να εκπληρωθούν οι σκοποί για την ποιότητα. Θα πρέπει να 
διασφαλίζεται η ακεραιότητα του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας όταν 
σχεδιάζονται και τίθενται σε εφαρµογή αλλαγές σε αυτό.  
Η ∆ιοίκηση θα πρέπει να εξασφαλίσει ότι οι αρµοδιότητες και οι ευθύνες 
καθορίζονται και γνωστοποιούνται εντός του οργανισµού. Επίσης θα πρέπει 
να ορίσει ένα µέλος της, το οποίο θα έχει την ευθύνη και αρµοδιότητα για τα 
εξής θέµατα: 

• Να διασφαλίζει ότι καθιερώνονται, τίθενται σε εφαρµογή και 
τηρούνται οι διεργασίες που απαιτούνται για το σύστηµα διαχείρισης 
ποιότητας  

• Να ενηµερώνει γραπτώς την ∆ιοίκηση σχετικά µε την επίδοση του 
συστήµατος διαχείρισης ποιότητας και τις οποιεσδήποτε ανάγκες 
βελτίωσης εντοπίζονται.  

• Να εξασφαλίζει ότι προάγεται η ενηµέρωση όλου του οργανισµού 
σχετικά µε τις απαιτήσεις των πελατών  

 
Η ∆ιοίκηση πρέπει να ανασκοπεί σε προγραµµατισµένα χρονικά διαστήµατα 
το σύστηµα διαχείρισης ποιότητας, ώστε να εξασφαλίζεται η συνεχιζόµενη 
καταλληλότητα, η επάρκεια και η αποτελεσµατικότητά του. Η ανασκόπηση 
αυτή θα πρέπει να περιλαµβάνει την αξιολόγηση ευκαιριών για βελτίωση και 
την ανάγκη για αλλαγές στο σύστηµα διαχείρισης ποιότητας 
συµπεριλαµβανοµένων της πολιτικής ποιότητας και των αντικειµενικών 
σκοπών για την ποιότητα. 
 
 
Ο ρόλος των συµβούλων 
Η υλοποίηση ενός προγράµµατος εισαγωγής ή προσαρµογής ενός 
συστήµατος ποιότητας µπορεί να γίνει είτε από στελέχη της επιχείρησης 
υπεύθυνα για θέµατα ποιότητας, είτε σε συνεργασία µε εξωτερικούς 
συνεργάτες-συµβούλους (εξειδικευµένους στην οργάνωση, εφαρµογή και 
παρακολούθηση συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας), είτε τέλος µε 
συνδυασµό των παραπάνω. 
Στην τελευταία περίπτωση, σκοπός της συνεργασίας δεν θα πρέπει να είναι η 
πραγµατοποίηση µιας µελέτης από τους εξωτερικούς συµβούλους που στη 
συνέχεια θα παραδοθεί στα στελέχη της επιχείρησης για εφαρµογή µε 
αµφίβολα αποτελέσµατα. Βασικός σκοπός θα πρέπει να είναι το "κτίσιµο" του 
συστήµατος ποιότητας σε συνεργασία µε τα στελέχη της επιχείρησης.  
Ο ρόλος του συµβούλου είναι να πείσει αφενός για τις διάφορες επιλογές και 
αφετέρου να βοηθήσει, ώστε η τεχνογνωσία που παρέχει σαν σύµβουλος να 
αφοµοιωθεί αποτελεσµατικά από τα στελέχη και µέσα από τα γραπτά κείµενα 
και τις διαδικασίες που θα συνταχθούν να αποτελέσει την τεχνογνωσία της 
ίδιας της επιχείρησης. 
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Ακόµη να βοηθήσει, ώστε µετά το πέρας του έργου των συµβούλων, τα 
στελέχη να είναι σε θέση να ελέγχουν, να διορθώνουν, να βελτιώνουν και 
να διατηρούν το σύστηµα ποιότητας σε ετοιµότητα.  
 
Η έννοια των "Ενδιαφεροµένων Μερών" (Interested Parties) 
Ο όρος ‘ενδιαφερόµενα µέρη’ αναφέρεται κυρίως στην αλυσίδα Προµηθευτές 
- Οργανισµός – Πελάτες, το καθένα από τα οποία έχει τις ιδιαίτερες ανάγκες 
και προσδοκίες του. Τα ενδιαφερόµενα µέρη ενός οργανισµού 
περιλαµβάνουν πιο συγκεκριµένα: 

• Πελάτες και τελικούς χρήστες των προϊόντων ή των υπηρεσιών του 
οργανισµού  

• Προσωπικό του οργανισµού  
• Ιδιοκτήτες και επενδυτές  
• Προµηθευτές και Εταίρους   
• Το κοινωνικό σύνολο που επηρεάζεται από τον οργανισµό και τα 

προϊόντα ή τις υπηρεσίες του οργανισµού.  
 
Η επιτυχία του οργανισµού εξαρτάται από την κατανόηση και την 
ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών των πελατών του και των 
τελικών χρηστών των προϊόντων ή των υπηρεσιών του οργανισµού. Αυτό 
ισχύει τόσο για τους υφιστάµενους όσο και για τους µελλοντικούς πελάτες 
και χρήστες. Επίσης θα πρέπει να κατανοηθούν και να ληφθούν υπ΄ όψιν 
και οι ανάγκες και προσδοκίες των υπολοίπων ενδιαφεροµένων µερών. Ο 
οργανισµός για να κατανοήσει και να ανταποκριθεί στις ανάγκες και 
προσδοκίες των ενδιαφεροµένων µερών, θα πρέπει: 

• Να εντοπίσει τα ενδιαφερόµενα µέρη του και να διατηρεί µια 
ισορροπηµένη απόκριση στις ανάγκες και προσδοκίες τους  

• Να µετατρέψει τις εντοπισµένες ανάγκες και προσδοκίες σε απαιτήσεις 
και προδιαγραφές (requirements)  

• Να κοινοποιήσει τις απαιτήσεις και προδιαγραφές στο σύνολο του 
οργανισµού  

• Να εστιάσει στην βελτίωση των διεργασιών του σύµφωνα µε τις 
ανάγκες και προσδοκίες των ενδιαφεροµένων µερών του  

 
 
∆ιαχείριση Πόρων 
Ο οργανισµός θα πρέπει να προσδιορίζει και να διαθέτει τους πόρους που 
απαιτούνται (ανθρώπινοι πόροι και υποδοµές) για να: 

• Θέτει σε εφαρµογή και να διατηρεί το σύστηµα διοίκησης ποιότητας 
και να βελτιώνει συνεχώς την αποτελεσµατικότητά του  

• Αυξάνει συνεχώς την ικανοποίηση των πελατών µέσω της 
εκπλήρωσης των απαιτήσεών τους.  

 
 
Υλοποίηση του Προϊόντος (ή της Υπηρεσίας) 
Ο οργανισµός θα πρέπει να λάβει και να καθιερώσει ένα σύνολο µέτρων που 
θα καλύπτουν τα εξής θέµατα: 

• Σχεδίαση της υλοποίησης του προϊόντος (ή της υπηρεσίας)  
• Προσδιορισµός των απαιτήσεων που σχετίζονται µε το προϊόν ή την 

υπηρεσία  
• Ανασκόπηση των απαιτήσεων  
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• Επικοινωνία µε τους πελάτες σχετικά µε πληροφορίες για το προϊόν, 
ανατροφοδότηση, παράπονα, κλπ  

• Προγραµµατισµός του σχεδιασµού και της ανάπτυξης  
• Χειρισµός και τήρηση αρχείων δεδοµένων του σχεδιασµού και της 

ανάπτυξης  
• Αποτελέσµατα του σχεδιασµού και της ανάπτυξης και ανασκόπηση 
• Επαλήθευση και επικύρωση του σχεδιασµού και της ανάπτυξης  
• Έλεγχος αλλαγών στο σχεδιασµό και την ανάπτυξη  
• Αξιολόγηση προµηθευτών βάσει αντικειµενικών κριτηρίων  
• ∆ιασφάλιση της συµµόρφωσης του αγοραζόµενων προϊόντων ή 

πρώτων υλών µε καθορισµένες απαιτήσεις  
• Επαλήθευση των προϊόντων που αγοράζονται  
• Έλεγχος της παραγωγής και της παροχής υπηρεσιών  
• Επικύρωση διεργασιών παραγωγής και παροχής υπηρεσιών  
• ∆ιατήρηση του προϊόντος  
• Έλεγχος των συσκευών παρακολούθησης και µέτρησης  

 
 
Μέτρηση, Ανάλυση και Βελτίωση 
Ο οργανισµός θα πρέπει να λάβει και να θέσει σε εφαρµογή όλες τις 
διεργασίες παρακολούθησης, µέτρησης, ανάλυσης και βελτίωσης που 
χρειάζονται για να: 

• Αποδεικνύεται η συµµόρφωση του προϊόντος (ή της υπηρεσίας 
αντίστοιχα)  

• Εξασφαλίζεται η συµµόρφωση του Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας  
• Βελτιώνεται συνεχώς η αποτελεσµατικότητα του Συστήµατος 

∆ιοίκησης Ποιότητας  
 
Τα παραπάνω µέτρα θα πρέπει να περιλαµβάνουν σαφή προσδιορισµό των 
εφαρµόσιµων µεθόδων παρακολούθησης, µέτρησης, ανάλυσης και 
βελτίωσης, των τεχνικών στατιστικής που θα χρησιµοποιούνται και του 
πεδίου εφαρµογής και της έκτασης της χρήσης αυτών των µεθόδων.   
 
 
Παρακολούθηση και Μέτρηση 
Οι διεργασίες παρακολούθησης και µέτρησης θα πρέπει να καλύπτουν τα 
εξής στοιχεία: 
• Βαθµός Ικανοποίησης Πελατών  
• Εσωτερικές επιθεωρήσεις  
• Παρακολούθηση και Μέτρηση των διεργασιών  
• Παρακολούθηση και Μέτρηση του προϊόντος  
 
Οι εσωτερικές επιθεωρήσεις διενεργούνται σε προγραµµατισµένα χρονικά 
διαστήµατα για να διαπιστώνεται κατά πόσο: 

• Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας συµµορφώνεται µε τις τεθείσες 
απαιτήσεις του προϊόντος, τις απαιτήσεις του προτύπου ISO 
9001:2008 και τις απαιτήσεις που έχουν τεθεί από τον οργανισµό για 
το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας.  

• Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας τίθεται σε εφαρµογή 
αποτελεσµατικά και διατηρείται.  
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• Έλεγχος του µη συµµορφούµενου προϊόντος 
• Σηµαντικό αντικείµενο παρακολούθησης είναι ο έλεγχος του µη 

συµµορφούµενου προϊόντος. Ο οργανισµός θα πρέπει να λάβει όλα τα 
απαραίτητα µέτρα ώστε να ελέγχεται και να εντοπίζεται το προϊόν το 
οποίο δεν συµµορφώνεται µε τις απαιτήσεις που έχουν τεθεί, έτσι 
ώστε να προλαµβάνεται η χρήση ή η παράδοση του. 
 

Ανάλυση ∆εδοµένων 
Ο οργανισµός θα πρέπει να καθορίζει, να συλλέγει και να αναλύει τα 
κατάλληλα δεδοµένα για να αποδεικνύει την καταλληλότητα και 
αποτελεσµατικότητα του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας και για να 
εντοπίζει σε ποια σηµεία µπορεί να γίνεται διαρκής βελτίωση της 
αποτελεσµατικότητας του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας. Τα δεδοµένα 
που θα συλλέγονται και θα αναλύονται µπορούν να δηµιουργούνται ως 
αποτέλεσµα των διεργασιών παρακολούθησης και µέτρησης, ή να είναι 
δεδοµένα προερχόµενα από άλλες πηγές.  
Η ανάλυση των δεδοµένων θα πρέπει να παρέχει ουσιαστικές πληροφορίες 
σχετικά µε: 

• Την ικανοποίηση των πελατών  
• Την συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις που σχετίζονται µε το προϊόν  
• Τα χαρακτηριστικά και τις τάσεις των διεργασιών και των προϊόντων 

και τυχόν ευκαιρίες για προληπτικές ενέργειες  
• Τους προµηθευτές  

 
Βελτίωση 
Ο οργανισµός πρέπει να βελτιώνει διαρκώς την αποτελεσµατικότητα του 
Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας. Για την επίτευξη της βελτίωσης αυτής, 
µπορεί να χρησιµοποιεί τα εξής µέσα: 
• Την Πολιτική Ποιότητας  
• Τους αντικειµενικούς στόχους για την Ποιότητα  
• Τα αποτελέσµατα των επιθεωρήσεων  
• Την ανάλυση των δεδοµένων  
• Την ανασκόπηση από την ∆ιοίκηση  
• Τις διορθωτικές ενέργειες  
• Τις προληπτικές ενέργειες  
 
Οι διορθωτικές ενέργειες είναι οι ενέργειες που αναλαµβάνει ο οργανισµός 
για να εξαλείψει τις αιτίες των µη συµµορφώσεων έτσι ώστε να 
προλαµβάνεται η επανεµφάνισή τους. Για να είναι δυνατή η ανάληψη 
διορθωτικών ενεργειών απαιτείται µια τεκµηριωµένη διαδικασία η οποία θα 
καλύπτει τις σχετικές απαιτήσεις για την ανασκόπηση των µη 
συµµορφώσεων, τον εντοπισµό των αιτίων των µη συµµορφώσεων, την 
αξιολόγηση της αναγκαιότητας συγκεκριµένων διορθωτικών ενεργειών, τον 
προσδιορισµό της φύσης των διορθωτικών ενεργειών, την τήρηση αρχείων 
των αποτελεσµάτων των διορθωτικών ενεργειών και την ανασκόπηση των 
διορθωτικών ενεργειών που έχουν αναληφθεί από τον οργανισµό. 
Οι προληπτικές ενέργειες είναι οι ενέργειες που αναλαµβάνει ο οργανισµός 
για την εξάλειψη των αιτίων πιθανών µη συµµορφώσεων, έτσι ώστε να 
προλαµβάνεται η εµφάνισή τους στο µέλλον. Η έκταση των προληπτικών 
ενεργειών θα πρέπει να είναι ανάλογη µε τις επιπτώσεις των προβληµάτων 
που θα δηµιουργούσε η εµφάνιση των πιθανών µη συµµορφώσεων. Για να 
είναι δυνατή η ανάληψη προληπτικών ενεργειών απαιτείται µια 
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τεκµηριωµένη διαδικασία η οποία θα καλύπτει τις σχετικές απαιτήσεις για τον 
προσδιορισµό των πιθανών µη συµµορφώσεων που ενδέχεται να 
εµφανισθούν, καθώς και άλλα θέµατα όπως η αξιολόγηση της 
αναγκαιότητας των προληπτικών ενεργειών, ο προσδιορισµός των 
απαιτουµένων προληπτικών ενεργειών, η τήρηση αρχείων των 
αποτελεσµάτων τους καθώς και η ανασκόπηση τους που έχουν αναληφθεί 
από τον οργανισµό. 
 
 
Χορήγηση του πιστοποιητικού και καταχώρηση 
 
Τα θέµατα που θίγονται εδώ εφαρµόζονται όχι µόνο στις επιχειρήσεις αλλά 
και σε άλλες κατηγορίες οργανισµών όπως πχ µια δηµόσια υπηρεσία, µια 
µονάδα υγείας, κλπ. και βασίζονται στις απαιτήσεις του προτύπου ISO 
9001:2008. 
Εφ’ όσον η Επιθεώρηση αποδείξει ότι το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας της 
εταιρείας είναι συµβατό και συµµορφούµενο µε τις απαιτήσεις του προτύπου 
ISO 9001:2008, ο φορέας πιστοποίησης εκδίδει µία γραπτή σχετική 
βεβαίωση η οποία είναι το Πιστοποιητικό (Certificate) που λαµβάνει η 
πιστοποιηµένη εταιρεία. Στην συνέχεια ο φορέας πιστοποίησης καταχωρεί 
την εταιρεία στον κατάλογο των πιστοποιηµένων πελατών του. Αυτή η 
διαδικασία ονοµάζεται Καταχώρηση (Registration) και γίνεται αµέσως µετά 
την πιστοποίηση. 
Το Πιστοποιητικό (Certificate) που λαµβάνει η πιστοποιηµένη εταιρεία φέρει 
τα εξής στοιχεία:  

• Επωνυµία και λογότυπο του φορέα πιστοποίησης  
• Επωνυµία και διεύθυνση της πιστοποιηµένης εταιρείας  
• Πεδίο εφαρµογής της πιστοποίησης. ∆ηλαδή για ποιόν τοµέα 

δραστηριότητας έχει      πιστοποιηθεί η εταιρεία  
• Το πρότυπο για το οποίο πιστοποιήθηκε η εταιρεία (ISO 9001:2008)  
• Την ηµεροµηνία λήξης του Πιστοποιητικού (τρία έτη από την 

χορήγησή του)  
• Τον αριθµό καταχώρησης του πιστοποιητικού (certificate registration 

number). 
 
 
∆ιαδικασία εφαρµογής του αναθεωρηµένου προτύπου  
 
Για παράδειγµα οι οργανισµοί οι οποίοι ήδη έχουν πιστοποιηθεί σύµφωνα µε 
το IS0 9001:1994, ISO 9002:1994 ή το ΙSO 9003:1994 συνίσταται να 
έρθουν σε επικοινωνία µε τον φορέα πιστοποίησης έτσι ώστε να καθοριστεί 
το χρονοδιάγραµµα για την επανεπιθεώρηση ή αναβάθµιση των υπαρχόντων 
πιστοποιητικών στην συγκεκριµένη περίπτωση.  
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2.5 ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ 

Τα ελληνικά πρότυπα, σύµφωνα µε τους διεθνείς οδηγούς, είναι έγγραφα 
που επιτρέπουν την κοινή και επαναλαµβανόµενη χρήση των προδιαγραφών 
(κανόνες, οδηγίες, χαρακτηριστικά των δραστηριοτήτων ή τα αποτελέσµατά 
τους), στοχεύοντας στη βέλτιστη αξιοποίησή τους. Αναφέρονται στα 
προϊόντα, τις διαδικασίες και τις υπηρεσίες καθώς και στα ποιοτικά 
συστήµατα.  Σύµφωνα µε το νόµο 372/76, ιδρύθηκε ο Ελληνικός φορέας 
τυποποίησης (ΕΛΟΤ) και ήταν νοµικό πρόσωπο του ιδιωτικού δικαίου µέχρι 
τον Ιούνιο του 1997, οπότε και µετατράπηκε σε ανώνυµη εταιρεία µε τον 
νόµο 155/97. Ο ΕΛΟΤ Α.Ε είναι ∆ηµόσια Επιχείρηση που λειτουργεί µε βάση 
τους κανόνες της ιδιωτικής οικονοµίας, χωρίς να µεταβάλλεται ο χαρακτήρας 
της ως εταιρείας που ασκεί δραστηριότητα κοινής ωφέλειας. 
Σκοπός του Οργανισµού είναι η προαγωγή και η εφαρµογή της Τυποποίησης 
στην Ελλάδα καθώς και των συναφών µε αυτή δραστηριοτήτων µε κάθε 
πρόσφορο τρόπο και µέθοδο. Είναι µέλος των ευρωπαϊκών και διεθνών 
οργανισµών και ανάµεσα στις κύριες αρµοδιότητές του συγκαταλέγονται 
(www.elot.gr): 

• Η έκδοση και διάθεση των ελληνικών προτύπων και τυποποιητικών 
εγγράφων 

• Η προµήθευση προτύπων όλων των διεθνών οργανισµών 
τυποποίησης 

• Η απονοµή σηµάτων συµµόρφωσης και η χορήγηση πιστοποιητικών 
• συµµόρφωσης 
• Η αξιολόγηση και πιστοποίηση συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας 

και προώθησης συµφωνιών αµοιβαίας αναγνώρισης 
• Οι εργαστηριακές δοκιµές 

 

Πιο αναλυτικά, οι διαδικασίες που καθιερώνονται από τον ΕΛΟΤ για την 
επεξεργασία των ελληνικών προτύπων, στοχεύουν στο επίτευγµα της 
συναίνεσης όλων των ενδιαφερόµενων µερών που συµβάλουν στη 
διαδικασία πιστοποίησης. Κατά συνέπεια, τα πρότυπα διατυπώνονται από τις 
αντιπροσωπευτικές Τεχνικές Επιτροπές της τυποποίησης και υποβάλλονται 
σε µια δηµόσια διαδικασία έρευνας προκειµένου να επιτευχθεί το µέγιστο της 
κοινής αποδοχής. Τα ελληνικά πρότυπα αναθεωρούνται σε τακτά χρονικά 
διαστήµατα προκειµένου να καλυφθούν οι απαιτήσεις των τελευταίων 
επιστηµονικών και τεχνολογικών εξελίξεων και είναι εναρµονισµένα µε τα 
σχετικά διεθνή και ευρωπαϊκά πρότυπα, προκειµένου να συµφωνήσουν µε 
τις αναπτυγµένες χώρες.  
Επίσης, σύµφωνα µε το νόµο 372/76, η εφαρµογή των ελληνικών προτύπων 
είναι εθελοντική, όπως συµβαίνει στις περισσότερες χώρες, και µερικά από 
αυτά µπορούν να γίνουν υποχρεωτικά, εάν το κρίνει η νοµοθεσία της ΕΟΚ. 
Τα µέλη των ευρωπαϊκών οργανώσεων προτύπων είναι  η ευρωπαϊκή 
επιτροπή για την τυποποίηση (CEN) και η ευρωπαϊκή επιτροπή για την 
ηλεκτροτεχνική τυποποίηση (CENELEC). Ο  ΕΛΟΤ συµµετέχει, σαν µέλος 
των διεθνών και ευρωπαϊκών οργανισµών προτύπων, λαµβάνει τα πρότυπα 
που εκδίδονται από τις ανωτέρω οργανώσεις και εκείνους των µελών τους, 
οι οποίοι είναι οι εθνικοί οργανισµοί προτύπων κάθε χώρας µέλους. Τα 
αρχεία προτύπων περιλαµβάνουν τα διεθνή και ευρωπαϊκά πρότυπα και τα 
πρότυπα των άλλων εθνικών οργανισµών προτύπων.    
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2.5.1 Η ελληνική επιχείρηση και η πιστοποίηση (Στατιστικά στοιχεία) 

Μια επιχείρηση πιστοποιείται όταν το απαιτεί ο πελάτης, ή όταν η εταιρία 
θέλει να το χρησιµοποιήσει σε διαφηµιστική εκστρατεία, είτε επειδή το 
απέκτησαν οι ανταγωνιστές της. Οι εταιρείες που εφαρµόζουν Σύστηµα 
∆ιαχείρισης Ποιότητας ISO 9001:2008 αποτελούν το µεγαλύτερο ποσοστό 
πελατών της DQS (Γερµανικός Φορέας Πιστοποίησης) διεθνώς. Στα τέλη του 
2001, λιγότερες από το 10% των εταιρειών παγκοσµίως είχαν λάβει 
πιστοποίηση κατά το πρότυπο ISO 9001:2000. Από τις αρχές του 2002, 
όµως, η αγορά άρχισε να κινείται ολοένα και περισσότερο, δεδοµένου ότι 
όλα τα πιστοποιητικά σύµφωνα µε το ISO 9001:1994 θα έπαυαν να ισχύουν 
στις 14 ∆εκεµβρίου του 2003.  
Το στρατηγικό Σχέδιο για την ποιότητα στην Ελλάδα (2001-2006): 

Στον ελληνικό χώρο η συγκρότηση των βασικών δοµών του εθνικού 

συστήµατος έχει κατά βάση ολοκληρωθεί, ενώ σχεδιάζονται πρωτοβουλίες 

για: 

• την καλύτερη οργάνωση και αποτελεσµατική λειτουργία του ελέγχου 
της αγοράς, που είναι ήδη θεσµοθετηµένος σε σηµαντικό βαθµό αλλά 
χωρίς επαρκείς µηχανισµούς εφαρµογής, 

• το Εθνικό Κέντρο Πληροφόρησης θα πρέπει να ολοκληρωθεί και να 
ενοποιηθεί, 

• τη θέσπιση ενός Εθνικού Βραβείου αλλά και επιµέρους βραβείων για 
τις επιχειρήσεις που διακρίνονται για τις επιδόσεις τους.   

 

2.5.2 Τα αναγκαία βήµατα για την πιστοποίηση µιας επιχείρησης 
κατά οικογένεια ISO 9000 

Σκοπός της πιστοποίησης είναι η παροχή ενός διεθνώς αναγνωρισµένου 
µέσου ορισµού και καταγραφής του καθεστώτος του Συστήµατος ∆ιαχείρισης 
Ποιότητας µιας εταιρίας, σ’ ένα µεγάλο φάσµα επιχειρήσεων. Τα βήµατα που 
απαιτούνται για την πιστοποίηση είναι:  
 
1. Απόφαση της ∆ιοίκησης 

2. ∆ηµιουργία οµάδας εργασίας (ορίζονται αρµοδιότητες, ευθύνες) 

3. Εξέταση της υπάρχουσας κατάστασης σε σχέση µε την οικογένεια ISO 

9000 (τι συµβαίνει και ποιος το κάνει, τι έχει ζωτική σηµασία για την 

επιτυχία, πώς αυτό ελέγχεται) 

4. Επισήµανση διαφορών και εκπόνηση προγράµµατος ενεργειών 

5. Αναθεώρηση ή δηµιουργία νέων διαδικασιών 

6. ∆ηµιουργία Εγχειριδίου ∆ιασφάλισης Ποιότητας 

7. Επιλογή φορέα Πιστοποίησης 

8. Υποβολή του Εγχειριδίου στο φορέα Πιστοποίησης για έγκριση 

9. Αξιολόγηση της εφαρµογής. 

10.Πιστοποίηση  
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2.5.3 Στάδια, Χρόνος και Κόστος της πιστοποίησης 

Μια εταιρεία που είναι πιστοποιηµένη από ένα σύστηµα ποιότητας, σηµαίνει 
ότι περιλαµβάνει την ύπαρξη ενός αναγνωρισµένου ανεξάρτητου φορέα 
πιστοποίησης, ο οποίος θα επιθεωρεί τις λειτουργίες της εταιρείας, µε βάση 
τις απαιτήσεις του αντίστοιχου προτύπου. Μετά την επιτυχή ολοκλήρωση 
αυτής της επιθεώρησης, χορηγεί ένα επίσηµο πιστοποιητικό που θα 
πιστοποιεί ότι το σύστηµα διαχείρισης ποιότητας της εταιρείας 
ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις του αντίστοιχου προτύπου ISO 9001:2008. 
Η εταιρεία θα καταχωρηθεί επίσης στο αρχείο που διατηρεί ο φορέας 
πιστοποίησης. Ακολούθως µπορεί να δηµοσιεύσει την καταχώρηση και να 
χρησιµοποιήσει το σήµα (λογότυπο) του πιστοποιητικού που έλαβε από το 
φορέα πιστοποίησης για να διαφηµιστεί. Η συνολική διαδικασία που είναι 
απαραίτητη για την εισαγωγή ενός συστήµατος ποιότητας ή την προσαρµογή 
ενός υπάρχοντος περιλαµβάνει:  

• Τον καθορισµό των στόχων της εταιρείας και την επιλογή του 
κατάλληλου προτύπου συστήµατος διαχείρισης ποιότητας, όπως και 
καθορισµός του χρόνου έναρξης της λειτουργίας του µοντέλου.  

• Τη συγκρότηση µιας οµάδας εργασίας που θα αναλάβει να υλοποιηθεί 
το πρότυπο.  

• Την αξιολόγηση της παρούσας κατάστασης σε σχέση µε το αντίστοιχο 
πρότυπο ISO, δηλ. τη µελέτη των υφιστάµενων δοµών ποιότητας της 
εταιρείας και τις αντίστοιχες απαιτήσεις από το επιλεχθέν πρότυπο της 
οικογένειας ISO 9000. Εδώ το κύριο πρόβληµα που πρέπει να 
αντιµετωπιστεί κατά την εισαγωγή ή την προσαρµογή ενός 
συστήµατος ποιότητας είναι το πώς θα αποφευχθεί η διαταραχή των 
υφιστάµενων λειτουργιών της εταιρείας. Απαιτείται ιδιαίτερη προσοχή 
και προσπάθεια, ώστε οι ήδη υφιστάµενες διαδικασίες να µετατραπούν 
σε δυναµικές διαδικασίες του νέου συστήµατος µε το ελάχιστο δυνατό 
κόστος.  

• Τον προσδιορισµό του τι θα πρέπει να γίνει, δηλ. τα στοιχεία που 
πρέπει να αποτελούν το σύστηµα ποιότητας µε βάση το µοντέλο που 
επιλέχθηκε. Αυτό περιλαµβάνει τη λήψη αποφάσεων για τις 
διαδικασίες που χρειάζεται να εκτελεστούν, την περιγραφή των 
διαδικασιών και τη σύνταξη των σχετικών εντύπων µε βάση τα 
στοιχειώδη ερωτήµατα : ποίος ενεργεί- τι κάνει- πώς το κάνει- τι 
στοιχεία κρατούνται. 

• Τη δηµιουργία "προγράµµατος δράσης", δηλ. το σχεδιασµό των 
διαφόρων φάσεων ανάπτυξης του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας , 
δεδοµένου ότι οι ιδιαιτερότητες κάθε εταιρείας καθορίζουν στη 
συνέχεια τη χρονική σειρά ανάπτυξης των φάσεων. Οι 
δραστηριότητες που συνδέονται µε τα στοιχεία του συστήµατος 
ποιότητας δεν έχουν όλες την ίδια χρονική διάρκεια και για το λόγο 
αυτό είναι σκόπιµο να προηγηθούν δραστηριότητες µε αυξηµένες 
χρονικές απαιτήσεις.  

• Την εφαρµογή νέων διαδικασιών, δηλ. την εκτέλεση της κάθε φάσης, 
την υλοποίηση των διαδικασιών στην πράξη και την εκτέλεση 
διορθωτικών ενεργειών, αν απαιτούνται.  

• Τη σύνταξη εγχειριδίου ποιότητας. Το εγχειρίδιο διασφάλισης 
ποιότητας περιγράφει την πολιτική και τις αρχές µε βάση τις οποίες η 
εταιρεία θα διαχειρίζεται την ποιότητα. Περιγράφει την οργάνωση, τις 
διοικητικές διαδικασίες και τα γενικότερα µέτρα που έχει υιοθετήσει η 
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εταιρεία για να επιτυγχάνει την επιθυµητή ποιότητα των προϊόντων 
και των υπηρεσιών της προς τους πελάτες της. Θα πρέπει να 
θεωρείται σαν εργαλείο που µπορεί να χρησιµοποιείται για εσωτερική 
εκπαίδευση του προσωπικού, σαν σηµείο αναφοράς και σαν µέσον 
ενηµέρωσης των πελατών που θέλουν πληροφορίες για τις απόψεις 
της διοίκησης στο θέµα της ποιότητας.  

• Τη συνάντηση µε την επιτροπή αξιολόγησης, η οποία επιτρέπει στο 
φορέα που θα κάνει την τελική πιστοποίηση να µάθει για την 
επιχείρηση και να καθορίσει καλύτερα τι χρειάζεται για την 
αξιολόγηση. Επίσης περιλαµβάνει µια ανασκόπηση του εγχειριδίου 
ποιότητας και υποδείξεις για διορθωτικές ενέργειες.  

• Την υποβολή του εγχειριδίου ποιότητας για έγκριση. Το εγχειρίδιο 
ποιότητας της επιχείρησης υποβάλλεται για έλεγχο σε ανεξάρτητο 
φορέα πιστοποίησης ο οποίος, αφού το αποδεχθεί, ορίζει από κοινού 
µε την επιχείρηση, ηµεροµηνία επίσκεψης για τον έλεγχο 
πιστοποίησης. Το γραπτό σύστηµα ποιότητας της επιχείρησης οφείλει 
να εφαρµόζεται στην πράξη όπως περιγράφεται.  

• Την επίσκεψη αξιολογητών. Για να γίνει η αξιολόγηση για την τελική 
πιστοποίηση θα πρέπει η επιχείρηση να έχει το σύστηµα ποιότητάς της 
πλήρως τεκµηριωµένο και εφαρµοσµένο για µερικούς µήνες πριν, 
ώστε οι ελεγκτές να µπορούν να βρουν µε αντικειµενικά στοιχεία αν 
οι πράξεις συµβαδίζουν µε το σύστηµα διαχείρισης ποιότητας που 
εφαρµόζει και µε τις απαιτήσεις της οικογένειας προτύπων ISO 9000 
που επέλεξε. Άγραφη αρχή για την αξιολόγηση είναι ότι αν ξαφνικά 
αντικατασταθεί όλο το προσωπικό της εταιρείας, τα καινούργια άτοµα 
θα µπορούν να συνεχίσουν να παράγουν τα προϊόντα ή να παρέχουν 
τις ίδιες υπηρεσίες όπως πριν.  

• Τη χορήγηση πιστοποιητικού και την καταχώρηση στο µητρώο του 
φορέα πιστοποίησης. Αν το αποτέλεσµα συνηγορεί υπέρ της 
πιστοποίησης, η επιχείρηση θα λάβει ένα πιστοποιητικό σε 1-2 µήνες 
περίπου. Αν οι ελεγκτές βρουν κάποιες παρατηρήσεις ή µη 
συµµορφώσεις θα δοθεί µια περίοδος (συνήθως 4-8 εβδοµάδων) για 
να διορθωθούν. Τα µεγαλύτερα προβλήµατα συνήθως αποκλείουν την 
πιστοποίηση και απαιτούν έναν πλήρη επανέλεγχο του συστήµατος 
ποιότητας στο µέλλον. 

 
 
 
2.6 ΟΙ ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΣΤΗΝ ΜΕΤΑ-ISO ΕΠΟΧΗ  

 
Το θέµα της ποιότητας αποτελεί, για το χώρο της διοίκησης των 
επιχειρήσεων, αντικείµενο επεξεργασίας και προβληµατισµού ανεξάρτητα 
από το βαθµό δραστηριοποίησης της κάθε επιχείρησης στο χώρο αυτό.  Την 
τελευταία πενταετία το θέµα της ποιότητας απασχόλησε πολλές Ελληνικές 
Επιχειρήσεις οι οποίες ανέλαβαν πρωτοβουλίες και δεσµεύσεις γύρω από 
θέµατα πιστοποίησης ποιότητας. Τι θα πρέπει να ακολουθεί την πιστοποίηση 
µιας επιχείρησης; Πόσο εφικτό είναι να συνεχίσει µια επιχείρηση να επενδύει 
σε θέµατα ποιότητας; Τι προοπτικές διαγράφονται για τα θέµατα ποιότητας 
και πόσο ικανές θα είναι οι Ελληνικές επιχειρήσεις να ακολουθήσουν τις 
αυξανόµενες απαιτήσεις που δηµιουργούνται από τα νέα πρότυπα 
πιστοποίησης; Στα παραπάνω ερωτήµατα, και όχι µόνο, προσπάθησε να 
απαντήσει εµπειρική έρευνα της ακαδηµαϊκής οµάδας του Athens Laboratory 
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of Business Administration (ALBA) σχετικά µε την πορεία των Ελληνικών 
επιχειρήσεων στη µετά - ISO εποχή. Ως βάση για αυτή την αξιολόγηση 
αποτέλεσε το υπόδειγµα διοίκησης του Deming, όπως έχει ελεγχθεί 
εµπειρικά και σε άλλες χώρες. Το πλαίσιο λειτουργίας µε βάση τα πρότυπα 
του Deming µπορεί να αποτελέσει µακροπρόθεσµα ένα σηµαντικό στόχο 
επίτευξης, τόσο για επιχειρήσεις όπου έχουν πιστοποιηθεί µε ISO όσο και για 
επιχειρήσεις όπου δεν έχουν ακόµα προχωρήσει σε πιστοποίηση.  
Η πορεία των ελληνικών επιχειρήσεων υπό το πρίσµα των παγκόσµιων 
προκλήσεων προϋποθέτει τη διατύπωση ενός ανταγωνιστικού πλαισίου, το 
οποίο θα απαντά σε βασικές ανταγωνιστικές παραµέτρους που αφορούν 
θέµατα αποστολής, επιλογής στρατηγικής και οργανωτικού προτύπου και 
επιλογής κατάλληλων λειτουργιών και διαδικασιών. Το θέµα της ποιότητας 
έχει αποτελέσει σηµαντικό παράγοντα αναφοράς στην προσπάθεια 
καθορισµού των παραγόντων εκείνων που θα επιτρέψουν στην Ελληνική 
παρουσία να είναι ελκυστική, τόσο στην εσωτερική αγορά (διατήρηση 
παρουσίας) όσο και σε αγορές του εξωτερικού (ανάπτυξη παρουσίας). Αυτό 
που έχει σηµασία είναι ότι η ποιότητα δεν αποτελεί ένα µεταφυσικό 
φαινόµενο, αλλά έχει µετρήσιµα και πρακτικά χαρακτηριστικά τα οποία θα 
πρέπει να αποτελούν το πεδίο διερεύνησης και διαρκούς βελτίωσης από την 
πλευρά των επιχειρήσεων. Ο κύριος στόχος της εργασίας ήταν να γίνει µια 
σε βάθος παρουσίαση των παραγόντων που περιγράφουν τα θέµατα 
ποιότητας τα οποία θα πρέπει να αξιολογήσουν επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν 
κάνει τα πρώτα βήµατα στο πεδίο της ποιότητας µέσω πιστοποίησης ISO.  
Η εργασία παραθέτει στοιχεία από τη σχετική διεθνή εµπειρία µε κύρια 
έµφαση στις προσπάθειες που γίνονται έτσι ώστε να βρεθούν πειστικά 
επιχειρήµατα σχετικά µε το εγχείρηµα της ποιότητας και την επίδραση που 
έχει στις επιδόσεις των επιχειρήσεων.  
Ολοένα περισσότερες επιχειρήσεις που διαθέτουν πιστοποιητικά τύπου ISO 
κατανοούν ότι εκτός από τις προσπάθειες για την πιστοποίηση θα πρέπει να 
κάνουν προσπάθειες έτσι ώστε τα θέµατα της ποιότητας να αποκτήσουν 
καθηµερινή σηµασία στην επιχείρησή τους και ιδιαίτερα σε λειτουργίες που 
είναι διαφορετικές από αυτές του τµήµατος ποιότητας το οποίο διαθέτουν. Η 
δηµιουργία ενός περιβάλλοντος το οποίο κατανοεί και προωθεί την ποιότητα 
σε κάθε βήµα της επιχείρησης αποτελεί ένα µεγάλο στοίχηµα για τις 
επιχειρήσεις στην Ελλάδα. Το µεγάλο αυτό στοίχηµα έχει δύο όψεις. Στη µία 
όψη πολλές επιχειρήσεις αναγνωρίζουν την ανάγκη διαρκούς βελτίωσης 
στην επιχείρησή τους ως µια αναγκαιότητα ώστε να είναι σε θέση να 
διεκδικήσουν την πιστοποίηση στο πολύ πιο απαιτητικό σύστηµα 
διασφάλισης ποιότητας. Η άλλη όψη αφορά τις επιχειρήσεις οι οποίες 
κατανοούν ότι το θέµα της ποιότητας θα αποτελέσει ένα κρίσιµο παράγοντα 
για τη µεσοπρόθεσµη επιβίωσή τους και άρα κάθε επένδυση στην ποιότητα 
αποτελεί επένδυση στο µέλλον της επιχείρησης. Η εµπειρία που έχει 
προκύψει από την έρευνα του ALBA θα αποτελέσει σηµείο αναφοράς για το 
µέλλον των επιχειρήσεων µε στόχο τη µετάβαση από την απλή πιστοποίηση 
ποιότητας στην απόκτηση φιλοσοφίας Ολικής ∆ιοίκησης Ποιότητας.  
(Παρατίθεται στο Παράρτηµα 2.6 η συνέχεια του άρθρου για τη Mετά-ISO 
Εποχή και τα συµπεράσµατα της έρευνας. Επίσης αναφέρεται η νοοτροπία, ο 
τρόπος διοίκησης, και η ανταγωνιστικότητα στην Ελλάδα, καθώς και η 
σχετική ορολογία) 
Τελικά, σύµφωνα µε τα παραπάνω, ιδανικός στόχος µιας επιχείρησης θα 
ήταν όχι απλά η αυξηµένη παραγωγικότητα, αλλά η ποιοτική 
παραγωγικότητα. Μια επιχείρηση αντιλαµβάνεται ότι για να µπορέσει να 
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ανταγωνιστεί στη σηµερινή εποχή τη διεθνή αγορά, πρέπει να διαχειριστεί 
σωστά το θέµα. Η βελτίωση της ποιότητας (ή η εφαρµογή της, όπου αυτή 
είναι ανύπαρκτη) µπορεί να αποδειχτεί µια καλή στρατηγική. Οι εταιρείες 
που εφαρµόζουν Σ∆Π και είναι πιστοποιηµένες, έχουν το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα, έναντι αυτών που δεν έχουν πιστοποιηθεί. Παρόλα αυτά, η 
πιστοποίηση δεν είναι απλή υπόθεση. Υπάρχουν απαιτήσεις που πολλοί δεν 
είναι διατεθειµένοι να ακολουθήσουν. Στην Ελλάδα, η τάση για πιστοποίηση 
έχει αυξηθεί σε σχέση µε παλαιότερα, αλλά συγκριτικά µε άλλες ευρωπαϊκές 
χώρες, βρίσκεται ακόµα σε χαµηλό επίπεδο. Κύριοι λόγοι είναι η νοοτροπία 
της Ελλάδας, το κοινωνικό και οικονοµικό υπόβαθρο και η πολιτική 
(Αθανασόπουλος, 2000).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΟ ΚΟΣΤΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
 
3.1 ΤΟ ΚΟΣΤΟΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Το κόστος της ποιότητας αποτελεί αναπόσπαστο µέρος ενός επιτυχηµένου 
µοντέλου ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Tan, 2000). Η µέτρηση του κόστους 
της ποιότητας αποτελεί ένα βασικό εργαλείο για την ποσοτικοποίηση της 
απόδοσης ενός οργανισµού κατά την εφαρµογή διαδικασιών ∆ΟΠ (Laszlo, 
1997). 
Ο ορισµός του κόστους της ποιότητας είναι τόσο σηµαντικός όσο είναι και 
αυτός της ποιότητας. Όµως ακόµη δεν υπάρχει ένας κοινά αποδεκτός 
ορισµός στη διεθνή βιβλιογραφία του κόστους της ποιότητας, όπως και για 
το ποια είναι τα στοιχεία εκείνα που το συνθέτουν. Το κόστος της ποιότητας, 
ή διαφορετικά όπως αναφέρεται από πολλούς συγγραφείς το κόστος της 
χαµηλής ποιότητας, ορίζεται ως το σύνολο των στοιχείων κόστους που 
συνδέονται µε τη µη-συµµόρφωση του προϊόντος ή της υπηρεσίας µε τις 
προδιαγραφές που έχει ορίσει η επιχείρηση στις συναλλαγές της µε τους 
πελάτες της αλλά και την κοινωνία (Besterfield, 1994). Επιπλέον, το 
πρότυπο BS 6143 Part 2 (1990) και ο ASQC (American Society for Quality 
Control, 1971) ορίζουν ως κόστος ποιότητας το κόστος που απαιτείται 
προκείµενου η επιχείρηση να εξασφαλίσει αλλά και να διασφαλίσει την 
ποιότητα των προϊόντων ή των υπηρεσιών της µαζί µε τις απώλειες που 
υφίσταται όταν δεν µπορεί να επιτύχει την ποιότητα που η ίδια έχει ορίσει. Ο 
Juran αναφέρεται στο κόστος ποιότητας ως «το κόστος που θα 
περιορίζονταν αν τα προϊόντα και οι διαδικασίες λειτουργίας ενός 
οργανισµού ήταν τέλεια» (Bisgaard2007), ενώ σύµφωνα µε τον Crosby, 
κόστος ποιότητας είναι το σύνολο του κόστους της προσαρµογής των 
προϊόντων και υπηρεσιών ενός οργανισµού στις προδιαγραφές και του 
κόστους της µη προσαρµογής των προϊόντων και υπηρεσιών στις 
προδιαγραφές (Schiffauerova & Thomson 2006). 
Κάθε φορά που σε µια επιχείρηση απαιτείται η διαλογή και η επανεργασία 
µιας ελαττωµατικής παραγωγής (µε την έννοια της µη-συµµόρφωσης µε τις 
προδιαγραφές που η ίδια έχει θέσει) ή όταν επιχειρείται να ελεγχθούν τα 
αίτια της ελαττωµατικής παραγωγής τότε προκύπτει το θέµα της µέτρησης 
του κόστους της ποιότητας. Όµως το κόστος που σχετίζεται µε αυτά τα 
θέµατα είναι ευρύτερο από τα εµφανή κόστη των επιθεωρήσεων και των 
δοκιµών. Τα συνηθισµένα συστήµατα κοστολόγησης αποτυγχάνουν να 
πληροφορήσουν µε αξιοπιστία για θέµατα κοστολόγησης της ποιότητας 
εξαιτίας του γεγονότος ότι πολλά από τα κόστη αυτά είναι κρυφά ή 
κατηγοριοποιούνται σε διαφορετικές δραστηριότητες της επιχείρησης και όχι 
όπως θα έπρεπε στο κόστος της ποιότητας (Campanella, 1999). 
Ο Feigenbaum (1990), από τους πρωτοπόρους που ασχολήθηκαν µε το θέµα 
τις κοστολόγησης της ποιότητας, υποστήριξε για την εφαρµογή συστηµάτων 
κοστολόγησης της ποιότητας (ΣΚΠ), ότι τίποτα δεν µπορεί να βελτιωθεί εάν 
δεν µπορεί να µετρηθεί “unless it can become measurable, it cannot be 
manageable”. Έτσι, θα πρέπει να γίνει κατανοητό ότι η βελτίωση της 
ποιότητας είτε πρόκειται για προϊόν είτε για υπηρεσία είναι συνώνυµη µε την 
κοστολόγηση της ποιότητας. Η παλαιότερη αντίληψη ότι το κόστος της 
ποιότητας δεν µπορεί να αποδοθεί µε όρους κόστους οφείλεται πρωτίστως, 
στην έλλειψη διαθέσιµων οικονοµικών στοιχείων που ήταν αποτέλεσµα των 
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χρησιµοποιούµενων παραδοσιακών συστηµάτων κοστολόγησης που δεν 
µπορούν να µετρήσουν αποτελεσµατικά το κόστος της ποιότητας, αλλά και 
δευτερευόντως, στην απροθυµία των ειδικών που ασχολούνταν µε τη 
διασφάλιση της ποιότητας να προωθήσουν την ιδέα της κοστολόγησης των 
συστηµάτων διαχείρισης της ποιότητας. Η απροθυµία τους προερχόταν από 
τη λανθασµένη αντίληψη ότι τυχόν µέτρηση του κόστους ποιότητας θα 
µπορούσε να οδηγήσει στον περιορισµό της ζήτησης προγραµµάτων 
διασφάλισης ποιότητας. 
Μελέτες έχουν δείξει ότι οι δαπάνες που σχετίζονται µε την ποιότητα είναι 
πολύ σηµαντικές ιδιαίτερα στις σύγχρονες ανταγωνιστικές αγορές ώστε οι 
παραγωγοί δεν µπορούν πλέον να τις αγνοήσουν (Chen & Tang, 1992). Τα 
τελευταία χρόνια ο ανταγωνισµός έχει αυξηθεί ουσιαστικά στον τοµέα των 
επιχειρήσεων. Ο ανταγωνισµός αυτός έχει αλλάξει την καταναλωτική 
συµπεριφορά καθώς, οι καταναλωτές δεν αγοράζουν πλέον ότι τους 
προσφέρεται αλλά προτιµούν αγαθά που καλύπτουν τις λειτουργικές τους 
ανάγκες και τις οικονοµικές τους δυνατότητες (Rapley et al., 1999). Στο 
σύγχρονο επιχειρησιακό περιβάλλον του παγκόσµιου ανταγωνισµού, η 
ανταγωνιστική θέση µιας επιχείρησης ενισχύεται µε την επικέντρωσή της 
στην ικανοποίηση του πελάτη παρά στην αύξηση του όγκου και του τζίρου 
των πωλήσεων. Ο προσανατολισµός προς τον πελάτη απαιτεί µείωση του 
κόστους των µη-συµµορφώσεων και ενίσχυση της ποιότητας ώστε να 
καλυφθούν οι ανάγκες και οι προσδοκίες του (Mukhopadhyay, 2004). 
∆υστυχώς, οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν γνωρίζουν το πραγµατικό 
κόστος της ποιότητας των προϊόντων τους. Πριν από µια δεκαετία, το 2000, 
το 82% των επιχειρήσεων στις Η.Π.Α. εφάρµοζαν συστήµατα ποιότητας 
αλλά µόνο το 33% µπορούσε να υπολογίσει το κόστος που διέθετε γι' αυτά. 

Όσον αφορά τις εκτιµήσεις του Κόστους Ποιότητας σε σχέση µε την 
εµπορική αξία του τελικού προϊόντος έχουν πραγµατοποιηθεί πολλές µελέτες 
που έχουν δώσει σηµαντικά διαφορετικά αποτελέσµατα σε διαφορετικές 
χρονικές περιόδους. Συγκεκριµένα, το 1979 οι Moyers και Gilmore στις 
µελέτες τους παρουσιάζουν το Κόστος Ποιότητας να ανέρχεται στο 38% της 
τιµής πώλησης. Λίγα χρόνια αργότερα, το 1992 οι Albright και Roth 
ισχυρίζονται ότι το Κόστος Ποιότητας αντιπροσωπεύει το 30% του 
συνολικού παραγωγικού κόστους στις Η.Π.Α., ενώ το 2000 οι Harry και 
Schroeder αξιολογούν ότι το Κόστος Ποιότητας ανέρχεται στο 15-25% της 
τιµής πώλησης. Γενικότερα, η βιβλιογραφία αναφέρει πως οι δαπάνες που 
αφορούν την ποιότητα κυµαίνονται µεταξύ 5-30% των τιµών πώλησης του 
τελικού προϊόντος. Πρόκειται εποµένως για ένα σηµαντικό κόστος το οποίο 
οι επιχειρήσεις πρέπει να ελέγχουν αποτελεσµατικά ώστε να διατηρούν το 
ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα(Giakatis, Enkawa & Washitani, 2001). 
∆εν είναι λίγες οι περιπτώσεις όπου οι επιχειρήσεις προσπαθούν να 
αυξήσουν την παρουσίασή τους σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αλλά 
παραβλέπουν να εντάξουν το στρατηγικό και ποιοτικό προγραµµατισµό. 
Αυτό συµβαίνει λόγω της έλλειψης κατανόησης της σχέσης αιτίου- 
αποτελέσµατος ανάµεσα στη στρατηγική, την ποιότητα, την 
παραγωγικότητα, το κέρδος και την ανταγωνιστικότητα. Για τη 
µεγιστοποίηση των κερδών πρέπει να αλληλοσυνδέονται οι αντικειµενικοί 
σκοποί, οι προτεραιότητες της επιχείρησης και οι διεργασίες που αφορούν 
την ποιότητα. Και ενώ στο παρελθόν υπήρχε η αντίληψη ότι το υψηλό 
επίπεδο Κόστους Ποιότητας τελικά κατέληγε σε ένα τέλειο επίπεδο 
ποιότητας, σήµερα, λόγω των νέων τεχνολογιών, των αυτοµατοποιηµένων 



86 

 

συστηµάτων  κλπ. φαίνεται πως το τέλειο επίπεδο ποιότητας δεν 
συνεπάγεται δαπάνη υπέρογκων χρηµατικών ποσών. Ο αυτοµατισµός έχει 
επιδράσει θετικά ακόµη και στη µείωση του κόστους επιθεωρήσεων καθώς 
και ελέγχων (Srivastava, 2008). 
 
 
3.2. ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 
Από τα πιο σηµαντικά πλεονεκτήµατα από την εφαρµογή ενός συστήµατος 
κοστολόγησης της ποιότητας –ΣΚΠ – θεωρείται η υιοθέτηση από την 
επιχείρηση που το αναλαµβάνει της νοοτροπίας µέτρησης και βελτίωσης της 
ποιότητας (Greising, 1994). Με αυτό τον τρόπο δίνεται η δυνατότητα στην 
επιχείρηση να ελέγξει την απόδοση της αλλά και να αναγνωρίσει περιοχές 
βελτίωσης του συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας που εφαρµόζει σε 
σχέση πάντα και µε το κόστος που απαιτείται (Metzger, 1993). Η 
συστηµατική µέτρηση του κόστους της ποιότητας µπορεί να βοηθήσει στο να 
αναγνωριστούν οι δραστηριότητες της επιχείρησης που δεν προωθούν την 
ποιότητα έτσι όπως την αντιλαµβάνονται οι πελάτες της επιχείρησης. 
Επιπλέον, µπορεί να βοηθήσει να εντοπιστούν οι πήγες του κρυφού κόστους 
της ποιότητας που σε πολλές περιπτώσεις φτάνει και από το 20% έως το 
30% του συνολικού κόστους της ποιότητας (Carr, 1992 Greising, 1994). Η 
εµβάθυνση σε θέµατα που αφορούν τη σχέση των κατηγοριών του κόστους 
της ποιότητας αλλά και η αναγνώριση των αδύνατων σηµείων του 
συστήµατος διαχείρισης ποιότητας θεωρούνται από τα πιο σηµαντικά 
πλεονεκτήµατα των συστηµάτων κοστολόγησης της ποιότητας (Campanella, 
1990). Συνεπώς, η επίγνωση των πιθανών αποτελεσµάτων της µη-
συµµορφούµενης ποιότητας είναι πολύ σηµαντικό στοιχείο στη συνολική 
εικόνα της επιχείρησης. Η χρήση τεχνικών κοστολόγησης της ποιότητας 
µπορεί να προσφέρει ακόµα και σε επιχειρήσεις που έχουν αναπτύξει 
προηγµένα συστήµατα διαχείρισης ποιότητας. Οι Prickett and Rapley 
κατέταξαν τα πιθανά πλεονεκτήµατα µιας τέτοιας κοστολόγησης στα εξής 
(Prickett & Rapley, 2001): 
 

• Επικέντρωση σε περιοχές που έχουν ανάγκη από βελτίωση 
• Παρακολούθηση της προόδου των ενεργειών βελτίωσης 
• Σχεδιασµός της βελτίωσης της ποιότητας 
• Επικοινωνία µέσα στην οργάνωση για να βοηθηθεί ο συνολικός 

έλεγχος της ποιότητας 
 

Ωστόσο, πριν συνειδητοποιήσουµε τα πλεονεκτήµατα που προαναφέρθηκαν 
θα πρέπει να ποσοτικοποιηθούν τα κόστη της ποιότητας γιατί χωρίς 
αποτελεσµατικές µετρήσεις δεν υπάρχει αποτελεσµατικός έλεγχος (Krishnan 
et al., 2000). 
Ένα εξίσου σηµαντικό πλεονέκτηµα που αποδίδεται στην εφαρµογή ενός 
συστήµατος κοστολόγησης ποιότητας (ΣΚΠ) είναι ότι µπορεί να προσδιορίσει 
στρατηγικούς στόχους για την επιχείρηση. Οι πληροφορίες που 
συγκεντρώνονται από το σύστηµα κοστολόγησης µπορούν να αποτελέσουν 
τη βάση για τον µακροχρόνιο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης, µε τον 
οποίο θα προσδιορίζεται και θα µετριέται η συνεχής βελτίωση της ποιότητας 
αλλά και η απόδοση των επενδύσεων σε θέµατα ποιότητας (Campanella, 
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1999; Greising, 1994). Ακόµη περισσότερο οι πληροφορίες που µπορεί να 
συγκεντρωθούν από ένα ΣΚΠ µπορούν να χρησιµοποιηθούν στο να 
παρουσιάσουν στους εργαζόµενους µιας επιχείρησης την επίδραση που έχει 
η ποιότητα του προϊόντος στα οικονοµικά αποτελέσµατα της, όπως επίσης 
και στο να κατανοήσουν και να υποστηρίξουν την προσπάθεια να βελτιωθεί 
η ποιότητα των προϊόντων που παράγονται. (Metzger, 1993; Corradi, 1994). 
Επίσης, όταν το σύστηµα κοστολόγησης της ποιότητας χρησιµοποιείται 
συµπληρωµατικά µε το υπάρχον σύστηµα κοστολόγησης µπορεί να 
προσφέρει στη διοίκηση της επιχείρησης σηµαντικές πληροφορίες που θα τη 
βοηθήσουν να πάρει αποφάσεις σχετικά µε θέµατα περιορισµού των εξόδων 
(Corradi, 1994). Συνολικά, ένα ΣΚΠ µπορεί να αποτελέσει για τη διοίκηση 
µια ακόµη διαθέσιµη τεχνική που θα τη βοηθήσει στο να εκπληρώσει το έργο 
της. Ένα κατάλληλα σχεδιασµένο και εφαρµοσµένο ΣΚΠ θα πρέπει να µπορεί 
να συνεργαστεί µε όλες τις διαθέσιµες τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας που 
υπάρχουν σε µια επιχείρηση ώστε να µπορέσει να αποδώσει τα µέγιστα αφού 
θα είναι σε θέση να ανακαλύψει και να χρησιµοποιήσει αποτελεσµατικότερα 
πληροφορίες για θέµατα ποιότητας από το σύνολο της επιχείρησης 
(Czuchry,1995). 
 

Η διεθνής βιβλιογραφία παρέχει αρκετά παραδείγµατα για τους λόγους που 

ωθούν τις επιχειρήσεις στο να υιοθετήσουν ένα ΣΚΠ µερικά από τα πιο 

χαρακτηριστικά παραδείγµατα είναι (Shah και Mandal, 1999): 

 

• Ο έντονος ανταγωνισµός σε θέµατα ποιότητας αλλά και τιµών  
• Τα υψηλά κόστη αστοχιών τόσο εσωτερικών όσο και εξωτερικών 
• Το κόστος της επανεργασίας ελαττωµατικών προϊόντων 
• Το κόστος αποτυχίας στο να επιτευχθεί το σωστό από την πρώτη                 

στιγµή (doing the right thing first time) 
• Ο στρατηγικού σχεδιασµού στόχος της επιχείρησης να επιτύχει     

καλύτερες υπηρεσίες για τους πελάτες της 
• Ο στρατηγικού σχεδιασµού στόχος της επιχείρησης να διαφοροποιηθεί 

µέσω ποιοτικής υπέροχης 
• Η ανάληψη από την επιχείρηση ενός προγράµµατος συνεχούς 

βελτίωσης της ποιότητας 
 
 
ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Οι κυριότεροι περιορισµοί στο κόστος ποιότητας αναφέρονται παρακάτω: 
 

• το να εκτιµάται µόνο το κόστος ποιότητας δε σηµαίνει ότι λύνει τελικά 
και τα προβλήµατα ποιότητας 

• η δηµοσίευση του ύψους του κόστους δεν επιδρά και στη µείωση του 
• στο µοντέλο του κόστους ποιότητας δεν παρουσιάζονται συγκεκριµένα 

δεδοµένα και δεν υπολογίζονται όλα τα είδη του κόστους 
• µπορούν εύκολα να παραληφθούν σηµαντικά κόστη 
• υπάρχει χρονική καθυστέρηση µεταξύ αιτίας και αποτελέσµατος και η 

αναφορά στο µοντέλο κόστους ποιότητας (COQ) µπορεί να µη 
συµπεριλάβει όλες τις αλλαγές την ίδια περίοδο 
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• τα ποιοτικά κόστη µπορεί να προκαλέσουν σύγχυση κατά την 
εκτίµηση τους 

• το µοντέλο κόστους ποιότητας (COQ) έχει τη τάση να είναι short 
term, δηλαδή να ισχύει για µικρό χρονικό διάστηµα 
 

 Πολλά σηµαντικά κόστη που σχετίζονται µε την ποιότητα δεν µπορούν να 
συλληφθούν και να απεικονιστούν από τα λογιστικά προγράµµατα (Harry 
and Schroeder, 2000). Υπάρχει η άποψη ότι το Κόστος Ποιότητας δεν µπορεί 
να µετρηθεί πρακτικά επειδή τα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης δεν 
είναι σε θέση να ποσοτικοποιήσουν τιµές ποιότητας (Chiadamrong, 2003). Η 
ανεπάρκεια των περισσοτέρων λογιστικών προγραµµάτων να δεχτούν 
δεδοµένα Κόστους Ποιότητας είναι ένα σηµαντικό πρόβληµα για πολλές 
επιχειρήσεις ακόµα και σήµερα. Οι κύριοι λόγοι για αυτές τις δυσκολίες είναι 
η έλλειψη επαρκών µεθόδων για να καθοριστούν οι οικονοµικές επιπτώσεις 
της µη-συµµορφούµενης ποιότητας (Chen & Yang, 2002) αλλά και η 
απροθυµία ορισµένων να ενισχύσουν την ποσοτικοποίηση της ποιότητας 
(Chiadamrong, 2003). 
Οι κυριότερες δυσκολίες κατά τον υπολογισµό του κόστους ποιότητας 
αντιµετωπίζονται σε όλα τα στάδια εφαρµογής δηλαδή την κατηγοριοποίηση, 
τη συλλογή αλλά και τη µέτρηση των στοιχείων εκείνων που αποτελούν το 
κόστος της ποιότητας. Τα προγράµµατα κοστολόγησης της ποιότητας που 
εφαρµόστηκαν σε επιχειρήσεις της Αυστραλίας δεν ήταν επιτυχηµένα 
εξαιτίας κυρίως της πολυπλοκότητας των διαδικασιών παραγωγής, του 
όγκου παραγωγής αλλά και εξαιτίας των συστηµάτων κοστολόγησης που 
προϋπήρχαν στις εξεταζόµενες επιχειρήσεις. Πρότειναν λοιπόν ότι ένα γενικό 
πρότυπο κοστολόγησης ήταν πολύ δύσκολο να εφαρµοστεί σε όλους τους 
τύπους επιχειρήσεων και ότι θα έπρεπε να υπάρξουν ειδικά πρότυπα για 
συγκεκριµένους τύπους επιχειρήσεων (Gibson, 1991).  
Στα πρώτα στάδια εφαρµογής προγραµµάτων κοστολόγησης της ποιότητας 
οι επιχειρήσεις συναντούσαν δυσκολίες βασικά µε το να διακρίνουν ποια 
στοιχεία του κόστους αφορούσαν την ποιότητα και ποια τις υπόλοιπες 
δραστηριότητες τους (Abed and Dale, 1987). Οι απώλειες των επιχειρήσεων 
σε θέµατα φήµης εξαιτίας εξωτερικών αποτυχιών είναι δύσκολο να 
εκτιµηθούν και να προβλεφθούν σε σχέση µε τη δυσαρέσκεια των πελατών. 
Έτσι οι απώλειες της επιχείρησης από ένα µη-συµµορφωµένο προϊόν είναι 
µεγαλύτερες, γιατί η δυσαρέσκεια των πελατών εκφράζεται για το σύνολο 
των προϊόντων της επιχείρησης και αντανακλάται στην αξιοπιστία της και 
γενικότερα στη φήµη της (Harrington, 1987). Επιπλέον, όταν σε µια 
ανταγωνιστική αγορά ο σχεδιασµός ενός προϊόντος δεν αντανακλά τις 
επιθυµίες και τις ανάγκες των καταναλωτών το πρόβληµα για την επιχείρηση 
δεν εντοπίζεται µόνο στα παράπονα των πελατών αλλά στη συνολική 
µετατόπιση της ζήτησης προς τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις και συνεπώς 
είναι εξαιρετικά δύσκολο να εκτιµηθούν οι συνολικές απώλειες µιας 
επιχείρησης από τη µη-συµµόρφωση έστω και ενός προϊόντος της στις 
προδιαγραφές της αγοράς (Kume, 1985).  
Στον τοµέα των υπηρεσιών δυο είναι οι µεγάλες δυσκολίες που σχετίζονται 
µε τη συλλογή και µέτρηση των στοιχείων που συνθέτουν το κόστος της 
ποιότητας, οι απώλειες κερδών από την παροχή υπηρεσιών χαµηλής 
ποιότητας και από το κόστος παροχής υπερβάλλουσας ποιότητας σε σχέση 
µε τις απαιτήσεις των πελατών. Οι δυο αυτές κατηγορίες κόστους είναι πολύ 
δύσκολο να εκτιµηθούν ειδικά όταν συγκρίνονται µε το κόστος της 
ποιότητας που αφορά παραγωγικές διαδικασίες (Asher, 1987).  
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Μια συνηθισµένη παρατήρηση και παράπονο των επιχειρήσεων σχετικά µε 
την κοστολόγηση της ποιότητας είναι ότι πολλές φορές παρουσιάζουν ένα 
αυξηµένο κόστος ποιότητας, για το οποίο δεν υπάρχει προοπτική µείωσης 
του (Lenane, 1986). Αξίζει να αναφερθεί ότι όταν µερικές επιχειρήσεις, 
προσπάθησαν να ενεργήσουν µε βάση το κόστος ποιότητας που εµφανιζόταν 
στα αποτελέσµατα της κοστολόγησης ότι ήταν εφικτό να ελεγχθεί 
µεσοπρόθεσµα εγκλωβίστηκαν σε µακροχρόνιες προσπάθειες που τελικά δεν 
απέδωσαν τα αναµενόµενα. Επιπλέον, συχνά τέτοια κόστη που αφορούν την 
ποιότητα αναγράφονται από λογιστικής άποψης στις κατηγόριες γενικών 
εξόδων. Τέτοια παραδείγµατα είναι οι αποσβέσεις εξοπλισµού που αφορούν 
έλεγχους ποιότητας, εφαρµογών και τεχνικών που χρησιµοποιούνται κατά τη 
διάρκεια ελέγχων και επιθεωρήσεων αλλά και ο επιµερισµός του 
απαιτούµενου χρόνου της διοίκησης που αφιερώνεται σε ενέργειες σχετικά 
µε θέµατα πρόληψης και εκτίµησης της ποιότητας (Morse and Poston, 
1986).   
 
 
3.3 ΜΟΝΤΕΛΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙΟΠΟΙΗΣΗΣ ΤΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Το Σύστηµα Κόστους Ποιότητας εντοπίζεται από πολύ παλιά, στη δεκαετία 
'30, ενώ το µοντέρνο σύστηµα αναπτύχθηκε κυρίως από την εργασία των 
Juran (1951), Feigenbaum (1956), Crosby (1979) και Freeman (1995) µε 
τη σηµαντική συµβολή του Philip Crosby που κατά τις δεκαετίες '70 και '80 
έκανε την όλη ιδέα του Μοντέλου Κόστους Ποιότητας (COQ) πιο δηµοφιλή. 
Σύµφωνα µε τον Crosby, η αποτυχία να πραγµατοποιηθούν οι διεργασίες 
σωστά από την πρώτη κιόλας εφαρµογή τους είναι αυτή που επιφέρει τις 
δαπάνες. Το 2003, ο Chiadamrong µελέτησε και συνέταξε εκτενείς 
αναφορές για τα συστήµατα Κόστους Ποιότητας µε αποτέλεσµα να 
αναγνωριστεί η σπουδαιότητα των δαπανών που σχετίζονται µε την 
ποιότητα. 
 
∆ιακρίνονται παρακάτω οι 4 κατηγορίες κόστους που έχουν εδραιωθεί 
σήµερα: 
 
• Το κόστος πρόληψης περιλαµβάνει το κόστος κάθε ενέργειας που 
συνδέεται µε προληπτικά µέτρα ή ενέργειες και αφορούν τη βελτίωση της 
ποιότητας και την πρόληψη καταστάσεων που θα οδηγούσαν σε µη- 
συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές που έχουν τεθεί από την επιχείρηση. Τα 
κόστη αυτά συµβαίνουν στην προσπάθεια να εφαρµοστεί η αρχή “make it 
right the first time (σωστά από την πρώτη στιγµή)”. Μερικά παραδείγµατα 
κόστους πρόληψης είναι τα εξής: το κόστος σχεδιασµού και οργάνωσης της 
ποιότητας, το κόστος διερεύνησης νέων προϊόντων, το κόστος διερεύνησης 
της αξιοπιστίας των παραγωγικών µεθόδων, το κόστος αξιολόγησης και 
επιθεωρήσεων προµηθευτών, το κόστος εκπαίδευσης, το κόστος σχεδιασµού 
ανάπτυξης και εφαρµογής συστήµατος διασφάλισης ποιότητας, το κόστος 
διακρίβωσης και συντήρησης εξοπλισµού, το κόστος τήρησης αρχείων, το 
κόστος µελετών βελτίωσης αξιοπιστίας των παραγόµενων προϊόντων, κλπ.  
 
• Το κόστος εκτίµησης - αξιολόγησης περιλαµβάνει το κόστος κάθε 
ενέργειας µέτρησης και επιθεώρησης πρώτων υλών, ηµιέτοιµων και τελικών 
προϊόντων προκειµένου να διασφαλιστεί η συµµόρφωση µε τις 
προδιαγραφές που έχουν τεθεί από την επιχείρηση. Μερικά παραδείγµατα 
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κόστους εκτίµησης - αξιολόγησης είναι τα εξής: το κόστος ελέγχου και 
δοκίµων εισερχόµενων, το κόστος ελέγχου µετρήσεων και δοκιµών που 
γίνονται κατά τη διάρκεια παραγωγής, το κόστος εσωτερικών ή / και 
εξωτερικών επιθεωρήσεων, το κόστος ελέγχου παραγγελιών τιµολογίων και 
δαπανών, το κόστος προµήθειας εξοπλισµού επιθεωρήσεων και δοκιµών, 
κλπ. 
 
• Το κόστος αποκατάστασης εσωτερικών αστοχιών αποτελεί το 
σύνολο των στοιχείων κόστους που σχετίζονται µε τον εντοπισµό και την 
επιδιόρθωση σφαλµάτων των προϊόντων εκτός προδιαγραφών που 
εντοπίστηκαν σε ηµιέτοιµα ή έτοιµα προϊόντα πριν αυτά αποσταλούν στους 
πελάτες. Μερικά παραδείγµατα κόστους εσωτερικών αστοχιών είναι τα εξής: 
το κόστος απορρίψεων ως άχρηστα, το κόστος επισκευών – 
επαναλαµβανόµενων εργασιών, το κόστος αχρήστευσης ή επισκευής υλικών 
από προµηθευτές που κρίθηκαν ακατάλληλα, το κόστος του 100% ελέγχου 
εισερχοµένων υλικών, το κόστος υπερκατανάλωσης πρώτων υλών, κόστος 
υποβάθµισης τιµής ή ποιότητας παραγόµενων προϊόντων, το κόστος 
ανάλυσης αιτιών εσωτερικών αστοχιών, κλπ. 

 

• Το κόστος αποκατάστασης εξωτερικών αστοχιών αποτελεί το 
σύνολο των στοιχείων κόστους τα οποία σχετίζονται µε την επιδιόρθωση 
σφάλµατος του προϊόντος ή της υπηρεσίας που εντοπίστηκε σε πελάτη µετά 
την πώληση του προϊόντος και που τελικά αποκαταστάθηκε η συµµόρφωση 
του σύµφωνα µε τις προδιαγραφές της επιχείρησης. Θα πρέπει να 
επισηµανθεί ότι µέρος της δυσαρέσκειας του πελάτη από την αγορά 
προϊόντος που δεν ανταποκρίνεται στις προδιαγραφές δεν µπορεί εύκολα να 
αποτυπωθεί σε χρηµατικούς όρους µιας και µειώνεται η αξιοπιστία που έχει 
δηµιουργήσει η επιχείρηση και οι προοπτικές µελλοντικών πωλήσεων. 
Ιδιαίτερα, στην περίπτωση που ο πελάτης δεν επιστρέψει το ελαττωµατικό 
προϊόν είναι πολύ πιθανό να µην ξαναγοράσει από τη συγκεκριµένη εταιρεία. 
Μερικά παραδείγµατα κόστους εξωτερικών αστοχιών είναι τα εξής: το 
κόστος εκπλήρωσης εγγυητικών υποχρεώσεων, το κόστος αστικών 
ευθυνών, αποζηµιώσεων και διεκδικήσεων των πελατών, το κόστος 
αδιάθετων προϊόντων, το κόστος παραγόµενων προϊόντων σε χαµηλότερη 
τιµή για άµεση διάθεση, κλπ.  

 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω ισχύει: 
 

Συνολικό κόστος ποιότητας = κόστος εκτίµησης -αξιολόγησης + 
κόστος πρόληψης + κόστος εσωτερικών  αστοχιών + κόστος 
εξωτερικών αστοχιών 
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Σχήµα 19. Μοντέλο κατηγοριοποίησης κόστους PAF 

Πηγή: Srivastava, 2008 
 

Τα στοιχεία που συνθέτουν το κόστος της ποιότητας µπορούν να 
κατηγοριοποιηθούν για όλες τις επιχειρήσεις στις παραπάνω 4 κατηγορίες 
(Abed και Dale 1987). Επιπλέον το κόστος εκτίµησης-αξιολόγησης µαζί µε το 
κόστος πρόληψης αποτελούν το κόστος της συµµόρφωσης ως προς τις 
προδιαγραφές της ποιότητας. Ενώ όµοια το κόστος εσωτερικών και 
εξωτερικών αστοχιών αποτελούν το κόστος της µη- συµµόρφωσης στην 
ποιότητα και τις προδιαγραφές που έχει ορίσει η επιχείρηση.  
 

Έτσι εναλλακτικά µπορούµε να πούµε ότι: 
 

Συνολικό κόστος Ποιότητας =  κόστος Συµµόρφωσης + κόστος Μη- 
συµµόρφωσης 
 

Είναι απαραίτητη προϋπόθεση για την αποτελεσµατική εφαρµογή ενός 
προγράµµατος κοστολόγησης ποιότητας, από τα πρώτα κιόλας στάδια, να 
γίνει η κατηγοριοποίηση των στοιχείων που συνθέτουν το κόστος της 
ποιότητας (Campanella, 1999). 
Επίσης, κάθε επιχείρηση πριν κατηγοριοποιήσει τα στοιχεία που συνθέτουν 
το κόστος της ποιότητας θα πρέπει να συγκεντρώσει πληροφορίες σχετικά µε 
το ποια κόστη ανήκουν στις κατηγορίες πρόληψης, εκτίµησης, εσωτερικών 
και εξωτερικών αστοχιών. Με αυτό τον τρόπο κάθε επιχείρηση θα 
αποφασίσει καλύτερα για την πιο ορθή κατηγοριοποίηση του κόστους που 
συνδέεται µε την ποιότητα. Η λίστα µε τις κατηγορίες κόστους που θα 
συγκεντρωθεί θα πρέπει να εξεταστεί από όλα τα εµπλεκόµενα τµήµατα 
προκειµένου να αναγνωριστούν επιπλέον κατηγορίες κόστους. Με τον τρόπο 
αυτό, δύνεται η δυνατότητα να αποφασιστούν τόσο οι κατηγορίες όσο και το 
περιεχόµενο κάθε µιας (Juran and Gryna,1993). Βέβαια, αυτή η διαδικασία 
δεν είναι πάντα εύκολη αφού στην πρώτη προσπάθεια αναγνώρισης 
ανακαλύπτεται µόνο το ένα-τρίτο των στοιχείων του κόστους της ποιότητας 
(Crosby, 1979). Επιπλέον, είναι σηµαντικό να αναφερθεί ότι συνήθως Ο η 
πλειοψηφία του κόστους ποιότητας αποτελείται από τις εσωτερικές και 
εξωτερικές αστοχίες (Dobbins, 1975 : Abed and Dale, 1987). Ακόµη, 
υπολογίζεται ότι τα στοιχεία του κόστους εκτίµησης κυµαίνονται περίπου στο 
25%, ενώ τα στοιχεία του κόστος πρόληψης δεν υπερβαίνει το 5% του 
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συνολικού αριθµού των στοιχείων του κόστους ποιότητας (Dobbins). Αξίζει 
να αναφερθεί ότι ο Hagan (1985) στην έρευνα του βρήκε ότι το 90% των 
στοιχείων κόστους στην κατηγορία κόστος πρόληψης αφορούσε κόστη 
σχετικά µε τη διοίκηση και τον µηχανολογικό εξοπλισµό.  
Οι κατηγορίες του κόστους ποιότητας εξαρτώνται τόσο από τη δοµή όσο και 
από την τεχνολογία που χρησιµοποιεί η επιχείρηση. Εποµένως, ο αριθµός 
των στοιχείων που συνθέτουν το κόστος της ποιότητας σε κάθε επιχείρηση 
εξαρτάται από το είδος των παραγόµενων προϊόντων, την τεχνολογία που 
χρησιµοποιείται καθώς και από το µέγεθος της επιχείρησης (Plunkett and 
Dale, 1987). ∆ιάφορες µεθόδους µε τις οποίες µπορεί να γίνει τόσο η 
κατηγοριοποίηση των στοιχείων του κόστους όσο και η αναγνώριση 
δραστηριοτήτων που οδηγούν σε µη-συµµορφώσεις αποτελούν τα εξής: 
ερωτηµατολόγια, καταιγισµό ιδεών (brainstorming), συνεντεύξεις µε το 
προσωπικό, διαγράµµατα αιτίου αποτελέσµατος κ.α (Hollocker , 1986 : 
Asher, 1987 : Gibson, 1991: Dahlgaard, 1992 : Morse, 1993). ∆ιαγράµµατα 
ροής και συνεντεύξεις χρησιµοποιήθηκαν επίσης, προκειµένου να 
αναγνωριστούν τα στοιχεία που συνθέτουν το κόστος της ποιότητας 
(Whitehall, 1986 : Brennan, 1990).  
Συµπερασµατικά θα πρέπει να αναφερθεί ότι δεν υπάρχει συγκεκριµένη 
µέθοδος µε βάση την οποία µπορεί να γίνει η κατηγοριοποίηση των 
στοιχείων που συνθέτουν το κόστος της ποιότητας. Παρόλα αυτά θεωρείται 
ότι η ταξινόµηση των στοιχείων που συνθέτουν το κόστος της ποιότητας, 
εφόσον η κατηγοριοποίηση είναι συµβατή, δεν είναι τόσο σηµαντική όσο 
είναι η διαδικασία µέτρησης των στοιχείων που διαµορφώνουν το κόστος της 
ποιότητας. (Roden and Dale 2001). 
 
 
3.4 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Η εκτίµηση του κόστους της ποιότητας θεωρείται δύσκολη και επίπονη 
εργασία για µια επιχείρηση, όπως επίσης θεωρείται ότι δεν πρέπει να 
αποτελεί µια ξεχωριστή ενέργεια αλλά αντίθετα να είναι µια 
καλοσχεδιασµένη δραστηριότητα ενσωµατωµένη στο συνολικό σύστηµα 
κοστολόγησης της επιχείρησης. Θα πρέπει δηλαδή να συνδέεται άµεσα µε το 
υπάρχον σύστηµα κοστολόγησης και ειδικότερα µε αυτά που λειτουργούν µε 
την κατανοµή του κόστους ανά δραστηριότητα ή ανά κέντρο κόστους.  
Τα βασικότερα συστήµατα υπολογισµού του κόστους της ποιότητας 
αναφέρονται στο πρότυπο BS 6143 που έχει προταθεί από τον Αγγλικό 
Οργανισµό Τυποποίησης BSI και αποτελεί οδηγό για τα οικονοµικά θέµατα 
της ποιότητας. Υπάρχουν βασικά δυο µέθοδοι για τη µέτρηση του κόστους 
της ποιότητας: 
 
Το BS 6143 part 1 (Process Cost Model- Μοντέλο Κόστους 
∆ιεργασίας), που καθορίζει τη µεθοδολογία για την εφαρµογή συστήµατος 
κοστολόγησης της ποιότητας οποιασδήποτε διεργασίας, υπηρεσίας ή 
επιχειρησιακού περιβάλλοντος. Το συγκεκριµένο πρότυπο αναγνωρίζει την 
αναγκαιότητα της µέτρησης του κόστους ποιότητας που εµπεριέχεται σε 
κάθε διεργασία, καθορίζοντας επίσης την υπευθυνότητα αλλά και την 
αρµοδιότητα για την µέτρηση αυτή.  
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Κατατάσσει το κόστος της ποιότητας για  κάθε διεργασία σε δύο βασικές 
κατηγορίες: η µια αναφέρεται στο κόστος συµµόρφωσης του προϊόντος ή 
της υπηρεσίας µε τις προδιαγραφές και άλλη αναφέρεται στο κόστος που 
δηµιουργείται από τη µη-συµµόρφωση του προϊόντος ή της υπηρεσίας µε τις 
προδιαγραφές που έχει θέσει η επιχείρηση. 
 
Το BS 6143 part 2 (PAF model - Prevention, Appraisal, Failure) 
παρουσιάζει το κλασσικό σύστηµα υπολογισµού του κόστους της ποιότητας 
το οποίο διαχωρίζει το κόστος της ποιότητας σε τρεις βασικές κατηγορίες το 
κόστος πρόληψης το κόστος εκτίµησης και το κόστος των αστοχιών, οι 
οποίες αναφέρθηκαν αναλυτικότερα παραπάνω. Όπως χαρακτηριστικά 
αναφέρεται στο πρότυπο οι επενδύσεις για την πρόληψη προβληµάτων 
ποιότητας µειώνουν διαχρονικά το κόστος τόσο των εσωτερικών αστοχιών 
όσο και το κόστος των εξωτερικών αστοχιών (Σχήµα 20).  
 
 
 
 
 

Πρόληψη  

 

Εκτίµηση  

 

Αστοχίες 

  

Κόστος   

 

Ποιότητας  

Βελτίωση ποιότητας σε  σχέση µε τον χρόνο  

 

Συνολικό Κόστος Ποιότητας 

 
Σχήµα 20. ∆ιαχρονική µείωση του κόστους ποιότητας λόγω ανάπτυξης 

ενεργειών βελτίωσης της ποιότητας 
Πηγή: BS 6143, part 2, 1990 

 
 
Το µοντέλο κοστολόγησης PAF (BS 6143 part 2) είναι το πιο παλαιό και πιο 
συχνά χρησιµοποιούµενο σύστηµα κοστολόγησης της ποιότητας (ΣΚΠ), 
ειδικότερα από τότε που καθιερώθηκε η συστηµατική µέτρηση του κόστους 
της ποιότητας. Όµως, ενώ θεωρείται ότι προσδιορίζει το σηµαντικότερο 
µέρος των στοιχείων που αποτελούν το κόστος της ποιότητας, δεν µπορεί να 
αποδώσει όλα τα στοιχεία του κόστους της ποιότητας καθώς κατηγορίες 
κόστους ποιότητας ή απωλειών λόγω χαµηλής ποιότητας δεν µπορούν να 
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ενταχθούν στις συγκεκριµένες κατηγορίες µε αποτέλεσµα να παραβλέπονται 
(Chiadamrong, 2003).  
Θεωρείται λοιπόν ότι το µοντέλο PAF, πρέπει να τροποποιηθεί προκειµένου 
να µπορέσει να αποδώσει το πραγµατικό κόστος της ποιότητας. Επιπλέον 
πολλά από τα κόστη που συνθέτουν το συνολικό κόστος της ποιότητας 
κατανέµονται σε διαφορετικούς λογαριασµούς και δεν αποδίδονται στην 
ποιότητα µε αποτέλεσµα τα συστήµατα κοστολόγησης να χρειάζονται 
γενικότερη προσαρµογή στα δεδοµένα της αναζήτησης του κόστους της 
ποιότητας. ∆υο τροποποιήσεις στο µοντέλο PAF που περιορίζουν το 
παραπάνω πρόβληµα είναι οι πρόταση συνδυασµού αυτού του µοντέλου 
κοστολόγησης µε την ανάλυση διεργασιών (Giakatis and Rooney, 2000) 
αλλά και η εισαγωγή του όρου απώλειες ποιότητας (quality loss), όπως 
αναφέρεται  στο παρακάτω κεφάλαιο, προκείµενου να µπορέσει το µοντέλο 
PAF να ανακαλύψει κατηγορίες κόστους που διαφορετικά θα θεωρούταν 
κρυφές (Giakatis κ.α., 2001). 
 
 
3.5 ΜΗ ΟΡΑΤΑ ΚΟΣΤΗ 
 

Παρά τη γενική αποδοχή του µοντέλου PAF (Prevention- Appraisal- Failure) 
που αναλύθηκε προηγουµένως, πολλοί µελετητές εξέφρασαν αµφιβολίες 
κατά πόσο αυτή η παραδοσιακή κατηγοριοποίηση καλύπτει όλα τα κόστη που 
σχετίζονται µε την ποιότητα (Dahlgaard et al., 1992). Το 1985, οι Modarress 
και Ansari πρότειναν δύο νέες κατηγορίες κόστους: το Κόστος Σχεδιασµού 
της Ποιότητας και το Κόστος της Αναποτελεσµατικής Αξιοποίησης Πόρων. Το 
1997, ο Sugiura πρόσθεσε ακόµη δύο νέες κατηγορίες οι οποίες όµως δεν 
έγιναν ευρέως αποδεκτές λόγω δυσκολίας στην ποσοτικοποίησή τους. 
Συνεπώς είναι προφανές ότι υπάρχουν και άλλες µορφές κόστους, οι «µη 
ορατές». Με τον όρο «µη ορατό» κόστος εννοούµε το κόστος αστοχιών που 
δεν καταχωρείται επαρκώς στο λογιστικό σύστηµα της επιχείρησης καθώς 
και το κόστος αστοχιών που δεν ανακαλύπτονται ποτέ. Όπως αναφέρθηκε 
και παραπάνω, οι Giakatis et al. όρισαν τα «µη ορατά» κόστη ως απώλειες 
της ποιότητας που διαµορφώνονται από απώλειες της πρόληψης, απώλειες 
της αξιολόγησης, απώλειες της παραγωγής και απώλειες του σχεδιασµού. 
∆ύο χρόνια αργότερα, το 2003, ο Chiadamrong όρισε τα «µη ορατά» κόστη 
ποιότητας ως κόστη χειρισµού των ποιοτικών προβληµάτων και τα οποία 
διαφοροποιούνται από τα εµφανή κόστη δραστηριοτήτων όπως οι 
επιθεωρήσεις, οι αναλύσεις, οι ανακατεργασίες, οι βελτιώσεις κλπ. (Ching-
Chow, 2008). 
Στο παρελθόν, οι επιχειρήσεις αµελούσαν τα «µη ορατά» κόστη και δεν 
έψαχναν τρόπους για να τα µετρήσουν (Chiadamrong, 2003). Ο κύριος 
λόγος αυτής της αµέλειας ήταν η συµβατική καταµέτρηση κόστους 
λογιστικά, η οποία δεν µπορούσε να προσφέρει στους παραγωγούς 
αξιόπιστες πληροφορίες για αυτή την κατηγορία δαπανών (Chiadamrong, 
2003). Παρόλα αυτά, τέτοιου είδους δαπάνες µπορεί να είναι αρκετά 
σηµαντικές και σύµφωνα µε τους Dahlgaard et al. (1992) µπορεί να 
αγγίζουν και το 10-15% του τζίρου ενώ σύµφωνα µε τον Chiadamrong 
(2003) µπορεί να αποτελούν το 10% ή και παραπάνω του κόστους 
παραγωγής. Σύµφωνα µε άλλους ερευνητές, τα «µη ορατά» κόστη ενδέχεται 
να είναι τριπλάσια σε αξία από τα εµφανή (Giakatis et al., 2001: Han & Lee, 
2002). 
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Τα «µη ορατά» κόστη χωρίζονται σε δύο κατηγορίες. Η πρώτη αποτελείται 
από δαπάνες που προέρχονται από αστοχίες ή λάθη. Αυτές οι δαπάνες 
µπορούν να ιχνηλατηθούν και να µετρηθούν. Για παράδειγµα, όταν συµβεί 
κάποιο λάθος σε µια παραγωγική γραµµή, τα υλικά που χρησιµοποιήθηκαν 
για τη δεδοµένη λειτουργία καθώς και ο χρόνος που δαπανήθηκε είναι 
άχρηστα. Αυτά είναι κόστη από εσωτερικές αστοχίες. ∆ιαδοχικά, τέτοιου 
είδους λειτουργικά σφάλµατα µπορεί να καταστρέψουν και άλλα µέρη της 
γραµµής, καθώς επίσης να χαθεί και άλλος χρόνος εργασίας. Τα έξοδα για τα 
υλικά και για την επανακατεργασία µπορούν να αναλυθούν και να 
ποσοτικοποιηθούν. Όλα εκείνα τα επιπρόσθετα κόστη που προκλήθηκαν από 
ένα λειτουργικό σφάλµα ορίζονται ως επιπρόσθετα επακόλουθα κόστη. Σε 
αυτή την κατηγορία περιλαµβάνονται «µη ορατά» κόστη όπως: 
- Η απώλεια παραγωγικότητας 
- Οι υπερωρίες για την αναπλήρωση της παραγωγής 
- Επιπρόσθετες απογραφές 
- Αυξηµένοι ναύλοι 
- Εκτενή έξοδα επισκευών κλπ. 
 
Η δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνει είδη δαπανών που είναι δύσκολο να 
αναλυθούν και να ποσοτικοποιηθούν όπως, για παράδειγµα, απώλειες στις 
πωλήσεις σαν αποτέλεσµα της µη-συµµορφούµενης ποιότητας. Ο µόνος 
τρόπος για να ποσοτικοποιηθούν αυτές οι δαπάνες είναι να εκτιµηθούν µε 
βάση πληροφορίες για απώλειες παραγγελιών και απώλειες µεριδίου αγοράς. 
Ωστόσο, άλλα παρόµοια κόστη δυστυχώς δεν µεταφράζονται σε αριθµούς. 
Σε αυτά συγκαταλέγονται η απώλεια φήµης, τα αποτελέσµατα µιας 
ανεπιτυχούς προληπτικής δραστηριότητας, τα έξοδα που αναπτύσσονται από 
αποτυχηµένα προϊόντα κλπ. Εάν οι επιχειρήσεις επιθυµούν να 
ποσοτικοποιήσουν τέτοια κόστη θα πρέπει να αναλύσουν τις επακόλουθες 
απώλειες που προκαλούνται από τις ανωτέρω αστοχίες. Σε αυτή την 
κατηγορία ανήκουν τα εκτιµώµενα µη ορατά κόστη (Ching-Chow, 2008). 
 

 
 

Σχήµα 21. Ανάλυση των κατηγοριών του Kόστους Ποιότητας 
Πηγή: Srivastava, 2008 
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Συνεπώς, είναι αυτονόητο ότι τα µη ορατά κόστη, στα οποία 
περιλαµβάνονται οι τρέχουσες και µελλοντικές απώλειες πωλήσεων 
εµπορευµάτων και η απώλειες µεριδίου αγοράς, δεν µπορούν να 
υπολογιστούν και να εκτιµηθούν εύκολα. Η ένταξη των δαπανών που 
αφορούν την ποιότητα σε κάποια εκ των πέντε κατηγοριών που αναλύσαµε 
παραπάνω, µπορεί να γίνει µε τη βοήθεια του κάτωθι σχήµατος (Σχήµα 22). 
 

 
 
Σχήµα 22. ∆ιάγραµµα ταξινόµησης Κόστους Ποιότητας στις πέντε κατηγορίες 

Πηγή: Srivastava, 2008 
 
 
3.6 ΜΕΙΩΣΗ ΤΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Το να πετύχει µια επιχείρηση ποιότητα στις διαδικασίες της, απαιτεί 
κατάλληλο σχεδιασµό, έρευνα, εκπαίδευση ανθρώπινου δυναµικού, 
συστήµατα ανάπτυξης, βάσεις πληροφοριών και ανάλυση, µε αποτέλεσµα 
και τη µείωση του κόστους.  Αν συµπεριληφθούν όλα τα κόστη που 
απαιτούνται για τη παραγωγή ενός προϊόντος, από τη σύλληψη της ιδέας 
µέχρι και τη παράδοσή του, τότε µειώνονται τα κόστη  επαναξιολόγησης και 
κατά συνέπεια υπάρχει και σταδιακή µείωση στα κόστη ‘αποτυχίας’ ή αλλιώς 
περιττό κόστος. Πρέπει όµως να σηµειωθεί ότι η καταγραφή όλου του 
κοστολογίου είναι µια δύσκολη υπόθεση και απαιτεί µεγάλη εµπειρία από 
τους υπεύθυνους.  
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 Γενικά τα στοιχεία που κοστίζουν είναι: τα χαρακτηριστικά υψηλής 
ποιότητας,  και τα χαµηλής ποιότητας υλικά/ διαδικασίες που 
χρησιµοποιούνται, τα οποία επιφέρουν τελικά µόνο κόστος. Το κόστος αυτό 
µπορεί να µειωθεί µε το να αποτρέπεται η χαµηλή ποιότητα. Αντίθετα, η 
υψηλή ποιότητα κατασκευαστικών χαρακτηριστικών (και των διαδικασιών, 
αντίστοιχα), παρέχει ουσιαστικά έµµεσο κέρδος στην επιχείρηση.  
 
 
3.6.1 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΜΟΝΤΕΛΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

∆εν υπάρχει συγκεκριµένη διαδικασία για την εφαρµογή του TQM ή για το 
πρόγραµµα µέτρησης του µοντέλου COQ. ∆εν είναι καθορισµένα και στατικά 
συστήµατα. Το πρόγραµµα µέτρησης πρέπει να ολοκληρώνεται πλήρως µέσα 
στην ολική διαδικασία TQM. 

• Το 1ο βήµα εφαρµογής κερδίζει την ολοκληρωµένη υποστήριξη του 
∆ιοικητικού Συµβουλίου και την ενεργό συµµετοχή του οικονοµικού 
σύµβουλου. Το κλειδί των µετρήσεων είναι να παρέχονται αξιόπιστα 
δεδοµένα για τη διαδικασία της ανατροφοδότησης. Αυτό επιτρέπει 
στους διευθυντές να εκτιµήσουν την πρόοδο της διαδικασίας του TQM 
προγράµµατος και να κάνουν αλλαγές όπου χρειάζεται. Το ∆ιοικητικό 
Συµβούλιο θα επιµεληθεί τις πληροφορίες και ο οικονοµικός 
σύµβουλος θα είναι το κλειδί για την εκτίµηση του απαραίτητου 
κόστους.  

• Το 2ο βήµα εφαρµογής είναι η απόκτηση της διατµηµατικής 
συµµετοχής (cross functional) της οµάδας  TQM. Τα οικονοµικά και 
λογιστικά στοιχεία είναι κρίσιµα για τους υπολογισµούς του κόστους 
και σε αυτό συµµετέχουν όλα τα τµήµατα της επιχείρησης.  

• Άλλα απαραίτητα στοιχεία για την εφαρµογή ενός τέτοιου µοντέλου 
είναι: 

• Χρήση αξιόπιστων εκτιµήσεων. 
• Χρήση των µέτρων TQM για ένδειξη των διαδικασιών. 
• Ύπαρξη οµάδας που θα καθορίζει τις περιµέτρους των µέτρων αυτών. 
• Ο ρυθµός των αναφορών µπορεί να γίνεται καθηµερινά ή ετήσια. 

Χρειάζεται χρόνος ώστε η µέτρηση να κάνει τη διαφορά (οι 
περισσότερες εταιρίες επιλέγουν από την πιο µακροπρόθεσµη 
αναφορά την ανά τετράµηνο ή την ετήσια). 

• Να δίνεται έµφαση στην εκπαίδευση όπου είναι το κλειδί της 
κατανόησης των συγκεκριµένων µέτρων. 

• Εγκαθίδρυση των µέτρων από φυσική µονάδα επιχείρησης, όπως 
θυγατρική εταιρεία, συγκεκριµένο πλάνο ή ένα ανεξάρτητο τµήµα.  

• Θέσπιση πραγµατικών προσδοκιών 
• Να υπάρχει ευελιξία και εστίαση στο TQM. 

 

3.7 ΤΟ ΚΟΣΤΟΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 

Οργανωτική αλλαγή µπορεί να θεωρηθεί η αλλαγή στο τρόπο ανάπτυξης, 
µια µεταβατική αλλαγή και η αλλαγή µετασχηµατισµού. Όποιο και αν είναι 
το είδος της αλλαγής, ένας καλός διευθυντής γνωρίζει ότι για να κάνει ένας 
οργανισµός µια τέτοια αλλαγή, απαιτείται και κάποιο κόστος.  
Η ∆ΟΠ προτείνει και για αυτή τη περίπτωση νέες αξίες και συµπεριφορές και 
ενισχύει τη φιλοσοφία και τις οργανωτικές δοµές του στην εταιρία. Από την 
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άλλη, οι υπεύθυνοι της οργάνωσης στην εταιρία, αξιολογούν αυτή τη 
φιλοσοφία µε το να αναζητούν επικυρωµένα αποτελέσµατα. Οι διευθυντές 
πρέπει να συνεχίσουν να επικοινωνούν µε τους πελάτες και να 
συγκεντρώνονται στο ανταγωνιστικό περιβάλλον και όχι σε µια κατάσταση 
µεµονωµένα. Επίσης πρέπει να διερµηνεύουν συνεχώς την επιτυχία και τη 
λύση των προβληµάτων. Να συγχαίρουν και να ενθαρρύνουν την οµάδα της 
ποιότητας. Όταν µια αλλαγή γίνεται κατά τη διάρκεια κρίσιµων οργανωτικών 
δυναµικών, συνήθως γίνεται αµέσως και αλλαγή πορείας από τους 
υπεύθυνους. Η δύναµη και η ικανότητα µιας οµάδας µπορεί να ποικίλει από 
οµάδα σε οµάδα. Οι σχέσεις µεταξύ των στελεχών της επιχείρησης 
αλλάζουν. Παρόλο που ενθαρρύνεται η φιλοσοφία της αλλαγής και η 
εφαρµογή της, δεν υπάρχει ένας καθορισµένος, συγκεκριµένος τρόπος για 
τη διασφάλιση µιας επιτυχηµένης απόδοσης κατά την εφαρµογή της 
‘αλλαγής’. Αυτό γιατί κάθε επιχείρηση εφαρµόζει την αλλαγή µε διαφορετικό 
τρόπο. Ωστόσο, υπάρχει ο παρακάτω οδηγός δέκα βασικών τρόπων 
διοίκησης για την εφαρµογή της αλλαγής: 
 

• Ανάλυση του οργανισµού και των αναγκών του για το είδος της 
αλλαγής που θα υποστεί  

• δηµιουργία διαφορετικού οράµατος αλλά µε την ίδια 
κατεύθυνση 

• διαχωρισµός από το παρελθόν  
• δηµιουργία της αίσθησης επείγουσας ανάγκης 
• υποστήριξη από ισχυρούς ειδικούς  
• κατασκευή ενός σχεδίου εφαρµογής 
• ανάπτυξη πιθανών δοµών 
• επικοινωνία και συνεργασία των ενδιαφερόµενων µερών  
• ενίσχυση και υιοθέτηση της αλλαγής 

 
Τελικά, το µοντέλο κόστους ποιότητας, το οποίο αποτελεί στοιχείο και της 
∆ΟΠ, προσφέρει τελικά κέρδος σε µια επιχείρηση και δεν είναι απλά µια 
καταγραφή για τα ‘αρνητικά’ κόστη. Το κόστος δεν είναι πάντα αρνητικό. Το 
κόστος που προσφέρεται για καλό της επιχείρησης, δεν πάει χαµένο, αλλά 
συνεισφέρει για µια βελτιωµένη ποιοτική της λειτουργία. Με το µοντέλο 
κόστους ποιότητας, προλαµβάνονται κόστη, µέσω της διαδικασίας 
καταγραφής και επεξεργασίας του κόστους (συνολικό και επιµέρους) ενός 
έργου και στοχεύει έµµεσα στη συνεχή βελτίωση και τη παροχή ποιότητας 
και όχι τόσο στη µείωση του κόστους ποιότητας αυτού καθεαυτού. Το 
κόστος που επενδύεται στην ποιότητα επιφέρει ουσιαστικά κέρδος στην 
επιχείρηση, γιατί πετυχαίνεται η ποιότητα. Ύστερα από µετρήσεις που έγιναν 
είναι πολύ µικρότερο τελικά από το κόστος που δαπανά µια επιχείρηση για 
να παράγει φτηνά, µη ποιοτικά προϊόντα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΚΟΣΤΟΣ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ ΚΑΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ISO 9001:2008 ΣΤΗΝ 
COCA- COLA ΤΡΙΑ ΕΨΙΛΟΝ  
 
 
4.1 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 
 
Στο κεφάλαιο αυτό θα επιχειρηθεί να γίνει µία οικονοµική µελέτη της 
εφαρµογής Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας στο εργοστάσιο της 
Ελληνικής Εταιρείας Εµφιαλώσεως Α.Ε. (Coca-Cola Tρία Έψιλον) στο 
Σχηµατάρι. Η εταιρεία, µεταξύ άλλων προτύπων, έχει αναπτύξει και 
εφαρµόσει το πρότυπο ISO 9001:2008 και θα υπολογιστεί το κόστος 
ανάπτυξης και εγκατάστασης, πιστοποίησης και εφαρµογής του. 
Τα στοιχεία συλλέχθηκαν µε προσωπικές συνεντεύξεις από τον διευθυντή 
ποιότητας και τον προϊστάµενο του λογιστηρίου, κατά τη διάρκεια 
επισκέψεων που έγιναν στα γραφεία και τις εγκαταστάσεις του εργοστασίου. 
∆εδοµένου ότι το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας είναι απολύτως 
ενσωµατωµένο στη συνολική λειτουργία του εργοστασίου, συνεπάγεται ότι 
το ετήσιο κόστος Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας  εντάσσεται στο ετήσιο 
κόστος παραγωγής. Για το λόγο αυτό η εκτίµηση της επίδρασης της 
εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας  στη γενική επίδοση της 
εταιρείας δεν θα στηριχτεί σε αντικειµενικά στοιχεία, αλλά σε εκτιµήσεις 
στελεχών της εταιρείας. 
  
 
4.2 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ COCA-COLA HBC 
 
Η Ελληνική Εταιρεία Εµφιαλώσεως Α.Ε. (Coca-Cola Tρία Έψιλον) 
είναι µία από τις µεγαλύτερες εταιρίες εµφιάλωσης µη αλκοολούχων 
αναψυκτικών στην Ευρώπη, µε δραστηριότητες που εκτείνονται σε 28 χώρες 
και µε συνολικό πληθυσµό άνω των 540 εκατοµµυρίων. Η εταιρεία, στη 
σηµερινή της µορφή, δηµιουργήθηκε τον Αύγουστο του 2000 µετά τη 
συγχώνευση της Ελληνικής Εταιρείας Εµφιαλώσεως Α.Ε., µε έδρα την 
Αθήνα, και της Coca-Cola Beverages plc (CCB). 
Η σειρά των προϊόντων της Coca-Cola Τρία Έψιλον περιλαµβάνει 
ανθρακούχα (CSD) και µη-ανθρακούχα (non-CSD) αναψυκτικά, χυµούς, 
νερά, αναψυκτικά για αθλητές (sport drinks), αναψυκτικά υψηλής ενέργειας 
(energy drinks) και ροφήµατα έτοιµα προς πόση, όπως τσάι και καφές. 
Με γεωγραφική κάλυψη που εκτείνεται από την Ιρλανδία µέχρι το 
ανατολικότερο άκρο της ∆ηµοκρατίας της Ρωσίας, και από την Εσθονία έως 
τη Νιγηρία, η Coca-Cola Τρία Έψιλον στοχεύει στην πλήρη κάλυψη των 
αναγκών και των τοπικών προτιµήσεων των καταναλωτών στις αγορές όπου 
δραστηριοποιείται. 
Το βασικό συστατικό επιτυχίας της εταιρίας είναι η αφοσίωση, ο 
ενθουσιασµός και η απόλυτη προσήλωση όλων των στελεχών και των 
49.000 εργαζοµένων της. Η Coca-Cola Τρία Έψιλον επιδιώκει και δεσµεύεται 
να δηµιουργεί µια εταιρική κουλτούρα, που ενισχύει την ποικιλία της 
προέλευσης των εργαζοµένων και την επιβράβευση των προσπαθειών τους, 
ενθαρρύνοντάς τους να αναπτύξουν στο έπακρο τις ικανότητες τους. 
 
 
 



100 

 

ΑΝΑΛΗΨΗ ΕΥΘΥΝΩΝ 
 
Το Οργανόγραµµα Εξουσιοδοτήσεων θέτει τα όρια οικονοµικών και άλλων 
εξουσιοδοτήσεων, καθώς και τις διαδικασίες έγκρισης κεφαλαιουχικών και 
επενδυτικών δαπανών. Όσον αφορά στην επιχειρηµατική απόδοση, η χώρα 
είναι η βασική µονάδα αναφοράς. Σύµφωνα µε την πολιτική της Εταιρείας, η 
κάθε χώρα φέρει την ευθύνη της επιχειρηµατικής της επίδοσης. Τα κεντρικά 
γραφεία Εταιρείας εστιάζουν σε θέµατα πολιτικής και σε ζητήµατα που 
αφορούν ολόκληρο τον Όµιλο, προσφέροντας υποστήριξη και τεχνογνωσία 
όταν αυτές δεν είναι πρακτικά διαθέσιµες ή οικονοµικά αποδοτικές σε 
επίπεδο χώρας. 
 

 
Σχήµα 23. Οργανόγραµµα της Coca-Cola 3Ε 

 
 
Εταιρικό Προφίλ 
 
Η Ελληνική Εταιρεία Εµφιαλώσεως Α.Ε. (Coca-Cola Tρία Έψιλον) 
είναι ο µεγαλύτερος εµφιαλωτής προϊόντων της The Coca-Cola Company 
στην Ευρώπη. ∆ραστηριοποιείται σε 28 χώρες, εξυπηρετώντας 



101 

 

περισσότερους από 540 εκατοµµύρια καταναλωτές. ∆ιαθέτει ισορροπηµένο 
χαρτοφυλάκιο αγορών, τα οποία παρέχουν σταθερό εισόδηµα και συνεχείς 
χρηµατικές ροές, ενώ παρουσιάζουν σηµαντικές ευκαιρίες ανάπτυξης. 
Επίσης, η εταιρεία διαχωρίζει τις χώρες στις οποίες δραστηριοποιείται σε 
τρεις κατηγορίες ανάλογα µε την πολιτική και 
οικονοµική σταθερότητα, το νοµοθετικό πλαίσιο, τις προοπτικές 
ανάπτυξης που παρουσιάζουν, καθώς και την υποδοµή που 
διαθέτουν αναφορικά µε την εξυπηρέτηση πελατών και το δίκτυο 
διανοµής. 
Η Coca-Cola Τρία Έψιλον δραστηριοποιείται σε τρία επιχειρηµατικά πεδία, 
που αποτελούνται από χώρες µε παρεµφερή οικονοµικά χαρακτηριστικά και 
προοπτικές ανάπτυξης: 

• Ανεπτυγµένες Αγορές: Αυστρία, Βόρια Ιρλανδία, ∆ηµοκρατία της 
Ιρλανδίας, Ελβετία, Ελλάδα, Ιταλία (Βόρεια και Κεντρική), Κύπρος 

• Αναπτυσσόµενες Αγορές: Εσθονία, Κροατία, Λετονία, Λιθουανία, 
Ουγγαρία, Πολωνία, Σλοβακία, Σλοβενία, Τσεχία 

• Αναδυόµενες Αγορές: Αρµενία, Βοσνία και Ερζεγοβίνη, Βουλγαρία, 
Λευκορωσία, Μαυροβούνιο, Μολδαβία, Νιγηρία, Ουκρανία, Πρώην 
Γιουγκοσλαβική ∆ηµοκρατία της Μακεδονίας, Ρουµανία, Ρωσία, Σερβία 

 
 
 
 

 
Σχήµα 24. Η εµπορική δραστηριοποίηση της Coca-Cola Τρία Έψιλον 

 
 
Η στρατηγική παρουσία της Coca-Cola Τρία Έψιλον της εξασφαλίζει 
σηµαντικές προοπτικές ανάπτυξης από το σχέδιο ένταξης στην Ευρωπαϊκή 
Ένωση 10 επιπλέον κεντροευρωπαϊκών κρατών στα ήδη υπάρχοντα 15 
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κράτη-µέλη της, µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία της µεγαλύτερης ζώνης 
εµπορίου παγκοσµίως. Οκτώ χώρες, στις οποίες δραστηριοποιείται ήδη η 
Coca-Cola Τρία Έψιλον – οι τρεις χώρες της Βαλτικής, Εσθονία, Λετονία 
και Λιθουανία, όπως επίσης η Πολωνία, η Τσεχία, η Σλοβακία και η Σλοβενία 
εντάχθηκαν στην Ευρωπαϊκή Ένωση την 1η Μαΐου 2004. ∆ύο ακόµα χώρες 
στις οποίες δραστηριοποιείται η Coca-Cola Τρία Έψιλον – η Ρουµανία και η 
Βουλγαρία – πιθανόν να ακολουθήσουν έως το 2007. Η διεύρυνση της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης, µε τη µείωση των περιορισµών στο εµπόριο, την 
εναρµόνιση της νοµοθεσίας στη βιοµηχανία τροφίµων, την περιβαλλοντική 
πολιτική και τη νοµοθεσία της εµπορικής εκµετάλλευσης, καθώς και την 
προσδοκώµενη αύξηση εισοδήµατος των κατοίκων των νέων κρατών-µελών 
της Ευρωπαϊκής Ένωσης, θα ενισχύσει τα ήδη σηµαντικά οφέλη στην 
εξοικονόµηση προµηθειών, τη µετάδοση τεχνογνωσίας, το σχεδιασµό των 
επενδύσεων και τις καλύτερες επιχειρηµατικές πρακτικές από τη µέχρι τώρα 
λειτουργία της σε 28 χώρες. 
Η εταιρεία έχει παρουσία στις µεγαλύτερες κεφαλαιαγορές του κόσµου και 
προβολή σε µια ευρεία επενδυτική βάση διεθνώς. Η Coca-Cola Τρία Έψιλον 
είναι εισηγµένη στο Χρηµατιστήριο Αθηνών (ΧΑ:EEEK), ενώ 
διαπραγµατεύεται επίσης στα Χρηµατιστήρια του Λονδίνου (LSE:CCB) και 
της Αυστραλίας (ASX:CHB). Οι Αµερικανικοί Aποθετήριοι Tίτλοι της Coca- 
Cola Τρία Έψιλον διαπραγµατεύονται στο Χρηµατιστήριο της Νέας Υόρκης 
(NYSE:CCH). Το προτεινόµενο µέρισµα για το 2006 είναι € 0,32 ανά µετοχή. 
 
 
Αποστολή και Αξίες  
 

• Οργάνωση Πωλήσεων Παγκοσµίου Επιπέδου 
 

Από τη συγχώνευση της Ελληνικής Εταιρείας Εµφιαλώσεως µε την 
Coca-Cola Beverages τον Αύγουστο του 2000, έχουν τεθεί γερά θεµέλια, 
που διασφαλίζουν την επιτυχία του Οµίλου. Η άριστη σχέση της Coca-Cola 
Τρία Έψιλον µε την The Coca-Cola Company και η στενή συνεργασία 
των δύο εταιρειών τόσο για την υλοποίηση επενδύσεων σε αγορές µε 
σηµαντικές προοπτικές ανάπτυξης, όσο και για τη δηµιουργία προβολών στα 
σηµεία πώλησης και παρουσιάσεων εντός των καταστηµάτων µε 
αποτελεσµατικά µηνύµατα που «αγγίζουν» και συγκινούν τους 
καταναλωτές, παρέχουν τη δυνατότητα και στις δύο εταιρείες να 
επικεντρωθούν σε δραστηριότητές στις οποίες διαπρέπουν. 
 
 

• Το ανθρώπινο δυναµικό 
 

Η φιλοδοξία της CCHBC για επίτευξη υψηλών πωλήσεων παγκοσµίου 
επιπέδου επιβάλλει να εµπνέει τους ανθρώπους της, που βρίσκονται στην 
καρδιά της επιχείρησης, ώστε να έχουν εξαιρετικές επιδόσεις. Από την 
Ελλάδα στην Ιρλανδία και από τη Ρωσία στη Νιγηρία, η Coca-Cola Τρία 
Έψιλον είναι ένας σηµαντικά διαφοροποιηµένος οργανισµός όσον αφορά 
στις αγορές που εξυπηρετεί και τους ανθρώπους που απασχολεί. 
Ως εταιρία που δρα και λειτουργεί µε πυρήνα τον άνθρωπο, η Coca-Cola 
Τρία Έψιλον δίνει µεγάλη σηµασία στην ανάπτυξη των ικανοτήτων των 
ανθρώπων της και στην παρακίνησή τους για επαγγελµατική εξέλιξη. Οι 
στρατηγικές που εφαρµόζει για να προσελκύσει, εξελίξει επαγγελµατικά και 
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να διατηρήσει τη συνεργασία µε τους καλύτερους επαγγελµατίες, έχουν 
συµβάλλει στην ανάπτυξη µίας εταιρίας που είναι σε θέση να ανταποκριθεί 
στις µελλοντικές προκλήσεις (της αγοράς). Αυτή η δραστηριότητα και 
προσπάθεια αναδεικνύουν µία από τις θεµελιώδεις της αξίες: τη φροντίδα 
για τους ανθρώπους της. 
 
 

• Αποδοτικές επενδύσεις κεφαλαίων 
 
Η εστίαση των επενδύσεών της CCHBC σε τοµείς υψηλής κερδοφορίας της 
βιοµηχανίας ποτών, όπως ο εξοπλισµός κρύων ποτών, επιτρέπει στην Coca-
Cola Τρία Έψιλον να ελαχιστοποιεί τις ταµειακές εκροές για πάγια στοιχεία, 
βελτιώνοντας παράλληλα την απόδοση των υπαρχόντων παγίων. Σηµαντική 
υποδοµή έχει δηµιουργηθεί στις παραγωγικές εγκαταστάσεις σε περισσότερα 
από 78 σηµεία στις χώρες όπου η Coca-Cola Τρία Έψιλον 
δραστηριοποιείται. 
 
 

• Τέσσερα βασικά στρατηγικά στοιχεία 
 
Με το συνδυασµό των βασικών στοιχείων – ∆ιαθεσιµότητα, Προσιτές Τιµές, 
Αποδοχή και Ενεργοποίηση – για τη δηµιουργία µίας οργάνωσης πωλήσεων 
παγκοσµίου επιπέδου, η Coca-Cola Τρία Έψιλον διασφαλίζει την 
κατάλληλη θέση για να διατηρήσει σταθερή και αυξανόµενη ζήτηση στις 
αγορές όπου λειτουργεί. 

• ∆ιαθεσιµότητα: Η Coca-Cola Τρία Έψιλον προσεγγίζει τους 
καταναλωτές όχι µόνο καθιστώντας την πλήρη ποικιλία των 
προϊόντων της εύκολα διαθέσιµη µε το άπλωµα του χεριού, αλλά 
παρέχοντας τη σωστή συσκευασία, στη σωστή τοποθεσία, το σωστό 
χρόνο. 

• Προσιτές Τιµές: Παρέχοντας µεγάλη ποικιλία ελκυστικών ποιοτικών 
προϊόντων, σε συσκευασία κατάλληλη για τις ανάγκες κάθε αγοράς 
και περίστασης στην κατάλληλη τιµή, η Coca-Cola Τρία Έψιλον 
επιδιώκει να παρέχει οικονοµικά προσιτές επιλογές στους 
καταναλωτές. 

• Αποδοχή: Ο αυστηρός ποιοτικός έλεγχος η ουσιαστική εξυπηρέτηση 
των καταναλωτών, η αποτελεσµατικότητα και η µελετηµένη 
προσέγγιση της αγοράς σε συνδυασµό µε τη σε βάθος γνώση και 
κατανόηση των αναγκών των καταναλωτών, διασφαλίζουν την 
αποδοχή των προϊόντων της Coca-Cola Τρία Έψιλον από τους 
καταναλωτές σε κάθε αγορά. 

• Ενεργοποίηση: Η προτίµηση των καταναλωτών για τα προϊόντα της 
Coca-Cola Τρία Έψιλον πηγάζει από την προσφορά των προϊόντων 
αυτών στην κατάλληλη τιµή ανάλογα µε το προϊόν, στην κατάλληλη 
τοποθεσία. Τοποθετώντας τα προϊόντα σε ενδιαφέρουσες και 
ελκυστικές προβολές, διατηρώντας τα σε ειδικά διαµορφωµένα 
ψυγεία, αυτόµατους πωλητές, ράφια, πρατήρια και συσχετίζοντάς τα 
µε τη ζωή των αγοραστών, η Coca-Cola Τρία Έψιλον ενισχύει τη ζήτηση των 
καταναλωτών. 
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• Μεγαλύτερη Ποικιλία προϊόντων 
 

Προκειµένου η CCHBC να ικανοποιεί τις ανάγκες των περιοχών όπου 
λειτουργεί, συνεχίζει να λανσάρει νέες γεύσεις, συσκευασίες και 
προωθητικές δραστηριότητες που ενισχύουν και συµπληρώνουν τα κύρια 
εµπορικά της σήµατα την Coca-Cola, την Coca-Cola light, τη Fanta και τη 
Sprite. Αυτό συνεπάγεται αφενός την προσθήκη νέων προϊόντων και 
αφετέρου την ανανέωση και παρουσίαση του υφιστάµενου χαρτοφυλακίου 
προϊόντων µε τους πελάτες και καταναλωτές της. 
Το προϊόν της Coca-Cola αντιπροσωπεύει πάνω από το 50% των πωλήσεων 
της εταιρίας και παραµένει η κεντρική πηγή κέρδους για την Coca-Cola Τρία 
Έψιλον. Παράλληλα, καθεµία από τις επιχειρήσεις του οµίλου έχει το 
περιθώριο να διαχειρίζεται τις δικές της δραστηριότητες και να πωλεί τα 
σωστά για την περιοχή της προϊόντα. Στην Ουκρανία και τη Ρωσία, τα εκεί 
παραγόµενα τοπικά προϊόντα Fruktime και Sparletta, που µε τη (χαµηλή) 
τιµή τους συµπληρώνουν τα βασικά εµπορικά της σήµατα και είναι 
προσαρµοσµένα στις τοπικές γευστικές προτιµήσεις γνωρίζουν σηµαντική 
επιτυχία. Οι χυµοί της Amita έχουν «αναζωογονήσει» την ελληνική αγορά 
χυµών µε πιο συναρπαστικές συσκευασίες, συµπεριλαµβανοµένης της Amita 
Fun για µικρότερους στην ηλικία καταναλωτές. 
Εστιάζοντας στον προσδιορισµό και την ανάπτυξη ευκαιριών για καινοτοµικά 
προϊόντα, αλλά και στην ενδυνάµωση της θέσης της στην κατηγορία των 
χυµών, των energy και sports ποτών, καθώς και στην ταχέως 
αναπτυσσόµενη αγορά του εµφιαλωµένου νερού, η Coca-Cola Τρία Έψιλον 
ενισχύει περαιτέρω τη θέση της ως ο κορυφαίος Όµιλος µη αλκοολούχων 
ποτών στην Ευρώπη. 
 
 

• Εταιρική κουλτούρα 
 
Η Coca-Cola Τρία Έψιλον είναι µία εταιρία που χαρακτηρίζεται από µεγάλη 
ποικιλία όσον αφορά στις αγορές που δραστηριοποιείται και στην προέλευση 
των ανθρώπων που απασχολεί. Οι εργαζόµενοι της Coca-Cola Τρία Έψιλον 
προέρχονται από διαφορετικές φυλές, εθνικότητες και κουλτούρες. Για την 
Coca-Cola Τρία Έψιλον η ποικιλία των ανθρώπων της δεν αποτελεί 
αυτοσκοπό, αλλά µέσο για την επίτευξη ενός απώτερου στόχου. Σε αντίθεση 
µε µερικές εταιρίες όπου η ποικιλία της προέλευσης των εργαζοµένων 
αποτελεί στόχο προς εκπλήρωση, στην Coca-Cola Τρία Έψιλον είναι 
κεντρικό στοιχείο στην εκπλήρωση των εταιρικών στόχων. 
 
 

• ∆ιοικητικό Μοντέλο 
 
Στην Coca-Cola Τρία Έψιλον, σηµαντικό χαρακτηριστικό της διοίκησης 
θεωρείται η ικανότητα ενθάρρυνσης της ανθρώπινης προσπάθειας προς την 
επίτευξη εξαιρετικών στόχων. Οι διοικητικές ικανότητες αποτελούν 
σηµαντικό εταιρικό στοιχείο. Ο Όµιλος προωθεί την αρχή της προσπάθειας 
για υψηλή επίδοση σε όλες τις αγορές, όπου δραστηριοποιείται, προκειµένου 
να ικανοποιήσει, αλλά και να υπερβεί τις προσδοκίες των πελατών και των 
καταναλωτών και να προσφέρει υπεραξία στους µετόχους της εταιρίας. 
 
 



105 

 

• Τα προϊόντα της εταιρείας 
 
Ανταποκρινόµενη στη ζήτηση των καταναλωτών για µεγαλύτερη ποικιλία, η 
Coca-Cola Τρία Έψιλον συνεχίζει να διευρύνει την ήδη µεγάλη γκάµα των 
προϊόντων που προσφέρει ώστε οι καταναλωτές να επιλέγουν το κατάλληλο 
– γι’ αυτούς – προϊόν. Γι’ αυτό και η ποικιλία προϊόντων της Coca-Cola Τρία 
Έψιλον περιλαµβάνει µη-αλκοολούχα ποτά σε συσκευασίες που 
ανταποκρίνονται σε διαφορετικές περιστάσεις και ανάγκες των 
καταναλωτών. Τα προϊόντα της Coca-Cola Τρία Έψιλον περιλαµβάνουν 
αναψυκτικά ανθρακούχα (CSD’s) και µη ανθρακούχα (non-CSD’s), όπως 
είναι χυµοί, νερό, ισοτονικά ποτά (energy drinks) και ποτά για αθλητές 
(sports drinks), αλλά και έτοιµα προς πόση προϊόντα όπως είναι το τσάι και 
ο καφές. Προσφέρει περισσότερα από 480 προϊόντα σε διαφορετικές γεύσεις 
και συσκευασίες που πληρούν τις απαιτήσεις των διαφορετικών lifestyles, 
τοπικών προτιµήσεων και αναγκών των καταναλωτών στις 28 χώρες όπου 
δραστηριοποιείται η Coca-Cola Τρία Έψιλον. 
Σε ορισµένες από τις χώρες όπου δραστηριοποιείται, προσφέρει προϊόντα µε 
δικά της τοπικά σήµατα. H Coca-Cola Τρία Έψιλον συνεχίζει να ενισχύει την 
κατηγορία των µη-ανθρακούχων προϊόντων µε εξαγορές εταιρειών 
παραγωγής τοπικών προϊόντων υψηλής ποιότητας. 
Στην Ελλάδα το χαρτοφυλάκιο των προϊόντων της εταιρείας περιλαµβάνει 
τις εξής γεύσεις: 
Coca – Cola, Coca – Cola Light, Coca – Cola Zero, Fanta, Fanta Light, 
Sprite, Sprite Zero, Powerade, Burn και τις εγχώριες µάρκες Amita, Amita 
Motion, Amita Fun, Amita Classic, My Amita Rich, My Amita Joy, My Amita 
Sun, My Amita Free, Frulite, Frulite on the Go, AVRA, AVRA BLOOM, Λύττος 
και Waterblue. 
Η CCHBC παράγει, πουλάει και διανέµει Nestea, Dorna και Nescafe Black µε 
άδεια από τη Beverage Partners Worldworld και Tuborg µε άδεια από τη 
Carlsberg International. 
Και συσκευασίες: 
επιστρεφόµενο µπουκάλι 250ml και 1000ml (AVRA), κουτάκι αλουµινίου 
των 330ml, pet 500 ml, και πλαστικό µπουκάλι 1500 ml και 2000 ml. 
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Σχήµα 25. Το χαρτοφυλάκιο των προϊόντων της Coca-Cola Τρία Έψιλον 
 
 
 
4.2.1 Γενικά στοιχεία επιχείρησης 
 
 

− ΑΡΙΘΜΟΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
 

Ο αριθµός και το είδος των εργαζοµένων αποτυπώνεται στον παρακάτω 
πίνακα: 
 

Πίνακας 8.  Αριθµός εργαζοµένων 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ 

ΔΥΝΑΜΙΚΟ 

MANAGERS NON- MANAGERS ΣΥΝΟΛΟ 

ΣΥΝΟΛΟ 2.060 46.623 48.683 

ΑΝΔΡΕΣ 75,2% 80,8% 80,6% 

ΓΥΝΑΙΚΕΣ 24,8% 19,2% 19,4% 

 
 

− ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ 
 
Τα καθαρά ενοποιηµένα κέρδη της χρήσεως για το έτος 2008 ανήλθαν στο 
ποσό των €227,6 εκατ., σηµειώνοντας µια µείωση της τάξης του 51,8% 
έναντι του 2007. Αυτή η µείωση αποδίδεται στο µεγαλύτερο µέρος της στην 
µη-ταµειακή δαπάνη αποµείωσης αξίας €189 εκατ. σχετικά µε τις εταιρείες 
του Οµίλου στην Ιρλανδία και µε την εταιρία παραγωγής χυµών Fresh&Co. 
στη Σερβία. Άλλοι σηµαντικοί παράγοντες που συνέβαλαν σε αυτή τη µείωση 
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είναι η πυρκαγιά στο εργοστάσιο παραγωγής στο Benin City της Νιγηρίας, η 
οποία οδήγησε σε µία διαγραφή ύψους €15,8 εκατ., ο αρνητικός σχεδιασµός 
δικτύων διανοµής και η µειωµένη λειτουργική αποδοτικότητα, καθώς και το 
αυξηµένο κόστος πρώτων υλών κατά τη διάρκεια του µεγαλύτερους µέρους 
του 2008. Τα καθαρά κέρδη της µητρικής εταιρείας για τη χρήση ανήλθαν 
στο ποσό των €123,4 εκατ. σηµειώνοντας µια µείωση της τάξης του 3,7 % 
έναντι του 2007. 

 

Σχήµα 26. Βασικά Οικονοµικά Μεγέθη 

 
Οι κεφαλαιουχικές δαπάνες για τη χρήση επικεντρώθηκαν σε βελτιώσεις του 
εξοπλισµού των εργοστασίων, της παραγωγής και των πωλήσεων και 
ανήλθαν στο ποσό των €594,4 εκατ. για τον όµιλο και €27,4 εκατ. για τη 
µητρική εταιρεία. 
Τα ποσά των συµµετοχών σε συγγενείς εταιρείες για τον όµιλο ανήλθαν σε 
€38,8 εκατ., σηµειώνοντας µια αύξηση €18,4 εκατ. έναντι του 2007. 
Τα ίδια κεφάλαια του οµίλου την 31η ∆εκεµβρίου 2008 ανήλθαν στο ποσό 
των €2.930,8 εκατ., σηµειώνοντας µια µείωση της τάξης του 4% σε 
σύγκριση µε το 2007. Τα ίδια κεφάλαια της µητρικής εταιρείας την 31η 
∆εκεµβρίου 2008 ανήλθαν στο ποσό των €2.237,2 εκατ., σηµειώνοντας µια 
αύξηση της τάξης του 26,3 % σε σύγκριση µε το 2007. Το µετοχικό 
κεφάλαιο της µητρικής εταιρείας αποτελείται από 365.302.097. µετοχές, µε 
ονοµαστική αξία €0,50 ανά µετοχή. 
Ο συνολικός δανεισµός του Οµίλου 31η ∆εκεµβρίου 2008 ανήλθε σε 
€2.814,6 εκατ. έναντι €1.898,7 εκατ. το 2007. Ο συνολικός δανεισµός της 
µητρικής εταιρείας στις 31η ∆εκεµβρίου 2008 ανήλθε σε €291,5 εκατ. έναντι 
€322,1 εκατ. το 2007. 
Το προς διανοµή µέρισµα, που προτείνεται από το ∆ιοικητικό Συµβούλιο 
στην Ετήσια Γενική Συνέλευση των µετόχων προς έγκριση, ανέρχεται σε 
€0,28 ανά µετοχή για τη χρήση που έληξε στις  31η ∆εκεµβρίου 2008.  
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Σχήµα 27. Καθαρά οικονοµικά στοιχεία από πωλήσεις, όγκος πωλήσεων και 

κέρδη προ τόκων-φόρων (ΕΒΙΤ) 

 

4.2.2 Γενικά στοιχεία για το εργοστάσιο στο Σχηµατάρι  

Το εργοστάσιο λειτουργεί 24 ώρες ηµερησίως, έξι (6) µέρες την εβδοµάδα,  

καθ’ όλη τη διάρκεια του έτους και το προσωπικό του συνολικά ανέρχεται 

στα 223 άτοµα. Η διοικητική δοµή του εργοστασίου είναι η εξής: 

− ∆ιευθυντής εργοστασίου (plant manager): Έχει την ευθύνη της 

λειτουργίας του εργοστασίου. Σ’ αυτόν αναφέρονται οι προϊστάµενοι 

παραγωγής, συντήρησης, αποθήκης Α’ υλών και λοιπών υλικών, 

τεχνικός ασφαλείας , προγραµµατιστής συντήρησης (maintenance 

planner). Αναφέρεται στον διευθυντή παραγωγής (manufacturing 

manager, στα κεντρικά γραφεία). 

− ∆ιευθυντής ποιότητας: Έχει την ευθύνη του συστήµατος διαχείρισης 

ποιότητας, του τµήµατος ελέγχου ποιότητας, του τµήµατος 

επεξεργασίας νερού και ηµιέτοιµου προϊόντος. 

− ∆ιευθυντής προσωπικού: Αναφέρεται στον διευθυντή  ανθρώπινου 

δυναµικού ( στα κεντρικά γραφεία). 

− Προϊστάµενος λογιστηρίου: Αναφέρεται στον οικονοµικό διευθυντή 

(στα κεντρικά γραφεία) 
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− Προϊστάµενος προµηθειών: Αναφέρεται στον διευθυντή προµηθειών 

(στα κεντρικά γραφεία) 

 

4.2.2.1 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

 

ΓΡΑΜΜΕΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

Στο εργοστάσιο Σχηµαταρίου υπάρχουν τρεις γραµµές παραγωγής δηλαδή 
γυαλιού, µεταλλικού κουτιού και πλαστικού µπουκαλιού. Η κάθε γραµµή 
παραγωγής χωρίζεται σε τρία στάδια : 
 

1. Στην προετοιµασία του περιέκτη 
2. Στο γέµισµα του περιέκτη που περιλαµβάνει τα επιµέρους στάδια του 

παρασκευαστηρίου, της ανάµιξης και του filler 
3. Στη συσκευασία 

 
 

ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑ ΝΕΡΟΥ 

Για να ξεκινήσει η παραγωγική διαδικασία αρχικά απαιτείται η παρασκευή 
των προϊόντων που θα εµφιαλωθούν. Βασικός και πρωταρχικός παράγοντας 
είναι η κατεργασία νερού, που σαν στόχο έχει τη συνεχή τροφοδοσία της 
παραγωγικής διαδικασίας µε σταθερή ποιότητα νερού, ώστε να µην υπάρχει 
κίνδυνος για την υγεία του καταναλωτή αλλά και για να εξασφαλίζει την 
τήρηση των προδιαγραφών που θέτει η COCA COLA HBC για τα προϊόντα 
της. 
Η διαδικασία κατεργασίας του νερού γίνεται στα εξής στάδια : 
1) Στο πρώτο στάδιο, το νερό, το οποίο προέρχεται είτε από την ΕΥ∆ΑΠ είτε 
από τη γεώτρηση (πηγής), διοχετεύεται σε µια δεξαµενή, τη δεξαµενή 
αντίδρασης (reaction tank), όπου µε τη µέθοδο της καθίζησης, µέσω 
ιζηµατοποίησης και κατακρήµνισης µειώνουµε τη σκληρότητα του νερού. 
Αφού το νερό εισαχθεί στη δεξαµενή, προσθέτουµε τα εξής χηµικά 
αντίδρασης, υδράσβεστο ο οποίος δεσµεύει τη σκληρότητα αφού το 
ασβέστιο και το µαγνήσιο πού έχει το νερό, µε την παρουσία του 
υδράσβεστου, δηµιουργούν CaCo3, το οποίο αφού εισάγουµε θειικό σίδηρο 
καταβυθίζεται και προσθέτουµε χλώριο για απολύµανση, ώστε να 
συλλέξουµε το καθαρό νερό υπερχείλισης. 
2) Στο δεύτερο στάδιο, το νερό της υπερχείλισης, οδηγείται σε µια δεξαµενή 
µε φίλτρα άµµου, όπου καθαρίζεται πλήρως από τα σωµατίδια λάσπης, τα 
οποία είναι προϊόντα αντίδρασης του πρώτου σταδίου. 
3) Στο τρίτο στάδιο, το νερό αποθηκεύεται σε ένα Buffer tank, ώστε να 
έχουµε συνεχή τροφοδοσία της παραγωγής µε νερό, αλλά και για να 
δώσουµε χρόνο δράσης στο µέσο απολύµανσης (χλώριο). 
4) Στο τέταρτο στάδιο, για να κατακρατήσουµε τον ελεύθερο άνθρακα, το 
νερό διοχετεύεται σε µια δεξαµενή µε φίλτρα ενεργού άνθρακα. 
Είναι σηµαντικό να προσθέσουµε ότι η πλύση των φίλτρων των δεξαµενών, 
γίνεται µε αντίθετη ροή νερού, µε µεταβλητούς και αλληλένδετους 
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παράγοντες την ποσότητα, την ταχύτητα και την πίεση του νερού. Επίσης η 
ποιότητα του νερού, σε κάθε στάδιο, ελέγχεται ώστε να είµαστε βέβαιοι για 
την καταλληλότητά του. 
 
 

ΠΑΡΑΣΚΕΥΗ ΣΙΡΟΠΙΟΥ 

Μετά τα τέσσερα αυτά στάδια, το νερό κατεργασίας, οδηγείται στη δεξαµενή 
ζαχαροδιαλύµατος, όπου αναµιγνύεται µε γλυκαντικές ουσίες, όπως ζάχαρη 
ή ισογλυκόζη, που διαφοροποιούνται ανάλογα µε το προϊόν. Το 
ζαχαροδιάλυµα, αφού περάσει από φιλτράρισµα, διοχετεύεται σε µια δεύτερη 
δεξαµενή. Εκεί αναµιγνύεται µε το συµπύκνωµα (concentre) του εκάστοτε 
αναψυκτικού, το οποίο αποτελείται από τα συντηρητικά, τις αρωµατικές 
ουσίες και αν πρόκειται για Fanta τον συγκεκριµένο χυµό. Εκεί 
ανακατεύονται και καταλήγουµε στο σιρόπι του προϊόντος. Στο σηµείο αυτό 
ελέγχεται από τον ποιοτικό έλεγχο και αν είναι κατάλληλο συνεχίζεται η 
διαδικασία, αλλιώς ρυθµίζονται οι λόγοι ανάµιξης και επανελέγχεται. Ο 
χρόνος που απαιτείται για την κατασκευή του σιροπιού, από τη στιγµή που 
το νερό κατεργασίας θα αναµιχθεί µε τη ζάχαρη, είναι περίπου τέσσερις 
ώρες. 

 

ΑΝΑΜΙΞΗ 

Ακολουθεί η φάση ανάµιξης, κατά την οποία, το νερό κατεργασίας, που 
βρίσκεται σε θερµοκρασία περίπου 200C, αφού απαεριωθεί, ψύχεται, σε 
θερµοκρασία 80C, και κατόπιν ανθρακώνεται. Αυτό το νερό, αναµιγνύεται µε 
το σιρόπι του προϊόντος, σε διπλή εµβολοφόρα αντλία, σε αναλογία περίπου 
1 µέρος σιρόπι και 5 µέρη νερό, µε δυνατότητα ρύθµισης του λόγου 
ανθράκωσης και αφού το ψύξουµε αποθηκεύεται σε µια δεξαµενή. Αυτό που 
προκύπτει είναι το έτοιµο προϊόν προς εµφιάλωση, στην περίπτωσή µας, το 
αναψυκτικό. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



111 

 

 

  

    

    

 ΛΑΣΠΗ SILO 

  ΖΑΧΑΡΗΣ 

                ΔΕΞΑΜΕΝΗ 

       ΖΑΧΑΡΟΔΙΑΛΥΜΑΤΟΣ 

  ΖΑΧΑΡΗ 

ΝΕΡΟ 

 ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑΣ 

  ΔΕΞΑΜΕΝΗ 

ΑΝΤΙΔΡΑΣΕΩΣ 

 ΦΙΛΤΡΑ                     

ΑΜΜΟΥ 

BUFFER 

       TANK 

ΦΙΛΤΡΑ ΕΝΕΡΓΟΥ 

                ΑΝΘΡΑΚΑ 
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ΝΕΡΟ 

 ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

ΖΑΧΑΡΟΔΙΑΛΥΜΑ 

ΣΙΡΟΠΙ 

CONCENTRE ΧΥΜΟΣ 
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ΑΠΑΕΡΩΣΗ 

 ΝΕΡΟΥ 

 

ΑΝΘΡΑΚΩΣΗ 

      ΝΕΡΟΥ 

 

BUFFER 

  TANK 

ΝΕΡΟ 

ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑΣ 
CO2 

    50     10 

ΣΙΡΟΠΙ 

ΑΝΑΨΥΚΤΙΚΟ 

        ΨΥΞΗ ΝΕΡΟΥ 

       ΝΕΡΟΥ 

 ΨΥΞΗ 

  ΑΝΑΨΥΚΤΙΚΟΥ 

  ΕΤΟΙΜΟ ΑΝΑΨΥΚΤΙΚΟ 

     ΠΡΟΣ ΕΜΦΙΑΛΩΣΗ 

ΑΝΘΡΑΚΩΜΕΝΟ 

ΝΕΡΟ 
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ΤΑΧΥΤΗΤΑ ΓΡΑΜΜΗΣ 

Η ταχύτητα κάθε γραµµής καθορίζεται από το πιο αργό µηχάνηµα της 
γραµµής, αφού η παραγωγή είναι σε σειρά. Και στις 3 γραµµές στο 
εργοστάσιο το πιο αργό µηχάνηµα είναι το Filler (γεµιστικό). Η συνολική 
ταχύτητα κάθε γραµµής είναι : 
 
RGB 45000 φιάλες / ώρα 
CAN 48000 κουτάκια / ώρα 
PET 20000 µπουκάλια / ώρα 
Επίσης : 
24 µπουκάλια = 1 κιβώτιο 
36 κιβώτια = 1 παλέτα 

 

ΓΡΑΜΜΗ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΓΥΑΛΙΝΩΝ ΦΙΑΛΩΝ 250 ML 
 
Στη συγκεκριµένη γραµµή παραγωγής, λόγω του ότι ο περιέκτης (φιάλη) 
είναι επιστρεφόµενος, δίνεται µεγάλη βαρύτητα, τόσο στο πλύσιµο της 
φιάλης, όσο και στην καταλληλότητά της για εµφιάλωση. Γι’ αυτό οι φιάλες 
ελέγχονται σχολαστικά και πρέπει να τηρούν κάποιες αυστηρές 
προδιαγραφές, για να συνεχίσουν τη πορεία τους, στη γραµµή παραγωγής. 
 
 

ΣΤΑ∆ΙΑ ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑΣ ΠΕΡΙΕΚΤΗ 
 
1) ∆ιαλογή φιαλών: Τα επιστρεφόµενα άδεια µπουκάλια από την 
αγορά, τα οποία βρίσκονται µέσα σε κιβώτια, µπερδεµένα, διαλέγονται 
χειρωνακτικά και κατηγοριοποιούνται ανάλογα µε τον τύπο του µπουκαλιού 
και το προς εµφιάλωση αναψυκτικό. Τα κιβώτια µε τα άδεια µπουκάλια 
αποθηκεύονται σε παλέτες. 
2) Αποπαλλετοποίηση (Depalletizer): Κατά τη φάση αυτή γίνεται 
τροφοδοσία των κιβωτίων στη γραµµή µεταφοράς από την παλέτα, µε τη 
χρήση του αποπαλλετοποιητή, η ταχύτητα του οποίου είναι περίπου 2500 
κιβώτια /  ώρα. 
3) Αποκαλαµωτής: Τα καλαµάκια που προεξέχουν αφαιρούνται µε 
αναρρόφηση. 
4) Αποκιβωτιστής (Uncaser): Οι κενές φιάλες αφαιρούνται από τα 
κιβώτια και τοποθετούνται σε ερπύστριες, γραµµή µεταφοράς, προς το 
πλυντήριο φιαλών, ενώ τα κενά πλέον κιβώτια, προς το πλυντήριο κιβωτίων. 
Η ταχύτητά του είναι ίδια µε του αποπαλλετοποιητή (2500 κιβώτια / ώρα). 
Εδώ πρέπει να σηµειωθεί, ότι από αυτό το σηµείο και έπειτα οι φιάλες και τα 
άδεια κιβώτια ακολουθούν διαφορετική διαδροµή. Τα άδεια κιβώτια 
πλένονται και ελέγχονται στο πλυντήριο κιβωτίων, όπου ο καθαρισµός τους 
γίνεται µε ανατροπή προς άδειασµα και µε ξέπλυµα µε ψεκασµό νερού. Τα 
κιβώτια θα ξαναγεµίσουν µε γεµάτες φιάλες στον εγκιβωτιστή (caser). 
5) Πλυντήριο φιαλών: Όπως προαναφέρθηκε οι φιάλες πλένονται. Η 
ποιότητα και η απόδοση της γραµµής, στηρίζεται, σε πολύ µεγάλο βαθµό, 
στην ορθή λειτουργία του πλυντηρίου. Ο στόχος που τίθεται, είναι να πλυθεί 
και να απολυµανθεί η φιάλη, ώστε να δοθεί σε άριστη ποιότητα για γέµισµα. 
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Το πλυντήριο αποτελείται από πέντε στάδια και η όλη διαδικασία διαρκεί 
περίπου 20 λεπτά. 
• Αρχικό ξέπλυµα: Η φιάλη ψεκάζεται εσωτερικά και εξωτερικά µε 
χλιαρό νερό, µε στόχο να αποµακρύνουµε όσο το δυνατόν περισσότερα ξένα 
σώµατα, κυρίως καλαµάκια, αλλά και για να µαλακώσουµε πιθανούς ρύπους, 
όπως υπολείµµατα ετικέτας και αναψυκτικού. Με το χλιαρό νερό επίσης, 
επιτυγχάνουµε τη σταδιακή αύξηση της θερµοκρασίας της φιάλης, ώστε να 
µη σπάσει στο επόµενο θερµό στάδιο της πλύσης. Το στάδιο αυτό διαρκεί 
περίπου 1 λεπτό. 
• Πρώτη φάση πλυσίµατος: Η φιάλη εµβαπτίζεται και ψεκάζεται 
εσωτερικά και εξωτερικά, από το ίδιο διάλυµα, το οποίο είναι, διάλυµα 
καυστικού νατρίου ΝαΟΗ περιεκτικότητας 2 – 2,5 % µε θερµοκρασία 600C. 
Επίσης περιέχει ειδικούς διαβρέχτες για καλύτερο αποτέλεσµα πλύσης και 
αντιαφριστικό. Το σωστό πλύσιµο εξαρτάται από το χρόνο δράσης, τη 
συγκέντρωση του µέσου καθαρισµού, την τριβή και τη θερµοκρασία. Στόχος 
της πρώτης φάσης πλυσίµατος είναι να παραµείνει η φιάλη στο διάλυµα για 
περίπου 5 λεπτά, ώστε να επιτύχουµε την απόσπαση των ρύπων από τη 
φιάλη. 
• ∆εύτερη φάση πλυσίµατος: Γίνεται µε την ίδια φιλοσοφία, µε τη 
διαφορά ότι η θερµοκρασία του διαλύµατος καυστικής είναι γύρω στους 
700C, ώστε να πετύχουµε την απολύµανση των φιαλών. Η φάση αυτή 
διαρκεί 8 λεπτά περίπου. 
• ∆ιαδοχικές φάσεις ξεπλύµατος (ξεπλύµατα): Η φιάλη περνάει από 
τρία διαδοχικά στάδια ξεπλύµατος, τα οποία διαρκούν όλα µαζί 5 λεπτά. Τα 
στάδια είναι τα εξής: 

1. Ψεκασµός 
2. Εµβάπτιση και ψεκασµός 
3. Ψεκασµός 

Ο ψεκασµός είναι εσωτερικός και εξωτερικός και γίνεται µε νερό 
κατεργασίας. 
• Ξέπλυµα µε νερό κατεργασίας, ώστε να αποµακρυνθεί κάθε ίχνος 
καυστικής και έχει διάρκεια 1 λεπτό. 
Μετά το πλυντήριο, οι κενές πλυµένες φιάλες, από την έξοδο του 
πλυντηρίου, µεταφέρονται µέχρι τον ηλεκτρονικό έλεγχο (ASEBI), µε 
µεταφορικές ταινίες. 
 
 

ΕΛΕΓΧΟΣ ΦΙΑΛΗΣ 

Ο έλεγχος της φιάλης γίνεται µε ηλεκτρονικό τρόπο µέσω του ASEBI (All 
Surface Empty Bottle Inspector). Παλιότερα γινόταν οπτικός έλεγχος από 
ανθρώπους. Κάθε µπουκάλι φωτογραφίζεται από 5 κάµερες και ελέγχεται ως 
προς : 
Το εξωτερικό : ελέγχεται ως προς την καταλληλότητα. Κάθε φιάλη έχει δύο 
σηµεία επαφής, στα οποία καταπονείται και τα οποία πρέπει να ελεγχθούν, 
όσον αφορά το πάχος (πάχος φθοράς) τους. Επίσης, ελέγχεται η κατάσταση 
του χείλους της φιάλης για εκδορές, που θα έχουν σαν αποτέλεσµα να µην 
υπάρξει σωστός πωµατισµός της φιάλης. 
Το εσωτερικό: ελέγχεται είτε ως προς την ύπαρξη υπολειµµατικού υγρού 
από το πλυντήριο, για παράδειγµα καυστικής, είτε για την ύπαρξη ξένου 
σώµατος ή βρωµιάς στον πυθµένα και στο εσωτερικό της φιάλης. 
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Όσες φιάλες περάσουν τον έλεγχο του ASEBI είναι καθαρές και κρίνονται 
κατάλληλες για γέµισµα, αφού τηρούν τις προδιαγραφές που επιβάλλονται 
ώστε να µην υπάρχει κίνδυνος για την υγεία του καταναλωτή. Οι κενές 
πλυµένες φιάλες από την έξοδο του ASEBI µεταφέρονται µέχρι το γεµιστικό 
µε µεταφορικές ταινίες. 
 
 

ΓΕΜΙΣΜΑ ΠΕΡΙΕΚΤΗ 

Το γέµισµα της φιάλης γίνεται στο Filler (γεµιστικό), όπου έχει οδηγηθεί 
προϊόν από την ανάµιξη και στην έξοδο του οποίου πραγµατοποιείται ο 
πωµατισµός του µπουκαλιού. Το filler αποτελείται από τον κώδωνα και τις 
βαλβίδες. Ο κώδωνας είναι ένα επίπεδο κυλινδρικό δοχείο που περιέχει 
αναψυκτικό έως ένα ύψος και CO2. Η πίεση του κώδωνα είναι περίπου 5 
atm, όσο και της ανάµιξης που έχει προηγηθεί. Οι βαλβίδες είναι περιµετρικά 
του κώδωνα, σε σχετικά χαµηλότερο ύψος και µπορούν να επιτρέπουν τη 
διέλευση του υγρού αναψυκτικού, του αέριου CO2 ή και των δύο. ∆ιαθέτει 
100 κεφαλές και ο χρόνος που απαιτείται για να γεµίσει κάθε φιάλη είναι 
περίπου 8 sec.Η διαδικασία αποτελείται από 5 φάσεις. 
 

1. ΕΙΣΟ∆ΟΣ ΦΙΑΛΗΣ 
Σε κάθε κάνουλα του γεµιστικού εισέρχεται ένα µπουκάλι. Η κάνουλα 

κατεβαίνει και η φιάλη κλείνει αεροστεγώς. Ένα σωληνάκι κατεβαίνει σε 
προκαθορισµένο ύψος εντός της φιάλης. 

2. ΕΞΙΣΟΡΡΟΠΗΣΗ ΠΙΕΣΕΩΝ 
Η κάνουλα (βαλβίδα) ανοίγει µε τέτοιο τρόπο ώστε η φιάλη να 

«επικοινωνήσει» µε το CO2 µέσω του εσωτερικού µέρους από το σωληνάκι. 
Σαν αποτέλεσµα η φιάλη αποκτά πίεση 5 atm. Στο σηµείο αυτό αν η φιάλη 
έχει πρόβληµα (ραγισµένη φιάλη), τότε καθώς αποκτά πίεση 5 atm θα 
σπάσει. 

3. ΓΕΜΙΣΜΑ 
Η κάνουλα επιτρέπει την επικοινωνία τόσο µε το CO2, όσο και µε το 

αναψυκτικό, µέσω του εξωτερικού µέρους από το σωληνάκι. Καθώς η 
κάνουλα είναι σχετικά χαµηλότερα του κώδωνα, το αναψυκτικό αρχίζει να 
ρέει µε «φυσική ροή» στην φιάλη περιµετρικά του σωλήνα, ενώ CO2 από 
το εσωτερικό του σωλήνα επιστρέφει στον κώδωνα. Η πλήρωση της 
φιάλης γίνεται έως ότου επιτρέπεται η επιστροφή του CO2 στον κώδωνα. 
∆ηλαδή µέχρι η στάθµη του εισερχόµενου αναψυκτικού φτάσει το 
σωληνάκι, που όπως εξηγήθηκε, αποτελεί την έξοδο διαφυγής του CO2. Το 
γεγονός αυτό εξηγεί τη σπουδαιότητα του µήκους του εσωτερικού σωλήνα 
και το πόσο αυτός θα κατέβει εντός της φιάλης. 

4. ΕΞΑΕΡΩΣΗ (SNIF) 
Η βαλβίδα κλείνει την επικοινωνία µε τον κώδωνα (αναψυκτικό και 

CO2). Ταυτόχρονα ανοίγει µία µικρού διαµέτρου δίοδος προς την 
ατµόσφαιρα. Με τον τρόπο αυτό επιτρέπεται να εξαερωθεί βαθµιαία το 
παραµένον CO2 5 atm που υπάρχει στο πάνω µέρος της φιάλης. 

5. ΕΞΟ∆ΟΣ 
Η κάνουλα ανεβαίνει και ελευθερώνεται η γεµάτη φιάλη. 
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ΠΩΜΑΤΕΖΑ 

Η γεµάτη φιάλη οδηγείται στην πωµατέζα όπου ταπώνεται µε µεταλλικό 
πώµα. Η πωµατέζα αποτελείται από 12 κεφαλές. Τα πώµατα τοποθετούνται 
στο δοχείο πωµάτων από όπου τροφοδοτείται η γραµµή και µεταφέρονται 
στην πωµατέζα µέσω ταινίας. Ο χρόνος που απαιτείται για τον πωµατισµό 
είναι περίπου 2 sec / φιάλη. 

 

ΚΩ∆ΙΚΟΠΟΙΗΣΗ 

Ακολουθεί κωδικοποίηση της φιάλης. Αυτό σηµαίνει ότι πάνω σε κάθε καπάκι 
αναγράφεται µε εκτυπωτικό µελάνης (Inkjet) ένας κωδικός που περιέχει τις 
παρακάτω πληροφορίες : 
Ηµέρα, µήνα και έτος λήξης καθώς επίσης και 
Ηµέρα, µήνα, ώρα και γραµµή παραγωγής του συγκεκριµένου µπουκαλιού. 
Εδώ πρέπει να σηµειωθεί, ότι λόγω κωδικοποίησης έχουµε πλήρη 
ιχνηλασιµότητα.  
 
Οι κωδικοί έχουν την εξής µορφή : 
ΗΗ/ΜΜ/ΕΕ 
ΗΗ Χ ΩΩΛΛ ΑΨ 
 
Όπου : ΗΗ η ηµέρα λήξης 
ΜΜ ο µήνας λήξης 
ΕΕ το έτος λήξης. 
 
∆ηλαδή ΗΗ/ΜΜ/ΕΕ µπορεί να είναι 15/01/04 
Ακόµη έχουµε : ΗΗ η ηµέρα παραγωγής 
Χ   το σύµβολο του µήνα παραγωγής το οποίο είναι: 
 

 Για τα άρτια έτη Για τα περιττά έτη 

ΙΑΝΟΥΑΡΙΟΣ A N 

ΦΕΒΡΟΥΑΡΙΟΣ B P 

ΜΑΡΤΙΟΣ C Q 

ΑΠΡΙΛΙΟΣ D R 

ΜΑΙΟΣ E S 

ΙΟΥΝΙΟΣ F T 

ΙΟΥΛΙΟΣ G U 

ΑΥΓΟΥΣΤΟΣ H V 

ΣΕΠΤΕΜΒΡΙΟΣ J W 

ΟΚΤΩΒΡΙΟΣ K X 
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ΝΟΕΜΒΡΙΟΣ L Y 

∆ΕΚΕΜΒΡΙΟΣ M Z 

 
ΩΩΛΛ η ώρα και τα λεπτά παραγωγής 
ΑΨ ο κωδικός της γραµµής παραγωγής 
AE ο κωδικός της γραµµής RGB 250 cc 
AF ο κωδικός της γραµµής PET 1500 cc 
AG ο κωδικός της γραµµής CAN 330 cc 
∆ηλαδή ΗΗ Χ ΩΩΛΛ ΑΨ µπορεί να είναι 15 Α 0916 ΑΕ 
 
Έπειτα γίνεται έλεγχος της στάθµης του µπουκαλιού µε υπέρηχους και όσα 
δεν έχουν την επιθυµητή στάθµη απορρίπτονται. 
 
 

ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ 
 

Οι γεµάτες φιάλες που δεν έχουν ανάγλυφη ετικέτα, οδηγούνται στην 
ετικετέζα όπου γίνεται επικόλληση χάρτινης ετικέτας και περιλαίµιου. Έπειτα 
οι φιάλες τοποθετούνται στα πλυµένα κιβώτια, µε τον εγκιβωτιστή (Caser), 
που είναι ένα Robot µε βραχίονες και µε κεφαλές που λειτουργούν µε 
αναρρόφηση. Για την επικόλληση ετικέτας και τον εγκιβωτισµό του κάθε 
µπουκαλιού απαιτούνται 5 sec. Στο τέλος, τα γεµάτα πλέον κιβώτια 
οδηγούνται στον παλετοποιητή (2500 κιβώτια / ώρα), ο οποίος µορφοποιεί 
επίπεδα των 6 κιβωτίων και µετά το κάθε επίπεδο οδηγείται στην παλέτα. 
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ΗΜΙΕΤΟΙΜΟ

ΠΡΟΪΟΝ

ΠΑΣΤΕΡΙΩΣΗ

(Εάν απαιτείται)
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Ελεγχος

Παστερίωσης
ΟΧΙ

ΝΑΙ

ΑΝΑΜΕΙΞΗ

ΕΠΕΞΕΡΓΑΣΜΕΝΟ

ΝΕΡΟ

ΑΠΑΕΡΩΣΗ

ΨΥΞΗ

Ελεγχος

Ανάµιξης

Ρύθµιση λόγου

ανάµιξης
ΟΧΙ

ΑΝΘΡΑΚΩΣΗ

ΝΑΙ

∆ΙΟΞΕΙ∆ΙΟ ΤΟΥ

ΑΝΘΡΑΚΑ

ΕΞΑΕΡΩΣΗ

ΦΙΛΤΡΑΝΣΗ

Ελεγχος

Φίλτρων
ΟΧΙ

ΝΑΙ

ΝΑΙ

Ε
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ά
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η

 α
λ
λ
α
γ
ή

π
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η
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λ
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ο
ύ

Ελεγχος

Ανθράκωσης

Ρύθµιση λόγου

ανθράκωσης
ΟΧΙ

Φίλτρο

strainer 100 mesh

1

2

3

4

5

ΡΟΪΚΟ ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ ΓΡΑΜΜΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 250 cc  (ΑΝΑΜΙΞΗ - ΑΝΘΡΑΚΩΣΗ)
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ΡΟΙΚΟ ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ ΓΡΑΜΜΗΣ 250 cc ( ΕΜΦΙΑΛΩΣΗ) 
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ΓΡΑΜΜΗ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΚΟΥΤΙΟΥ 330 ML 

Στο εργοστάσιο Σχηµαταρίου, στη συγκεκριµένη γραµµή παραγωγής, 
παράγονται ευαίσθητα προϊόντα και προϊόντα χωρίς ανθρακικό, δηλαδή 
Nestea και Fanta µπλε. Τα προϊόντα αυτά αφού εµφιαλωθούν πρέπει να 
παστεριωθούν. Η παστερίωση γίνεται µε παστεριωτή τύπου tunnel 
pasteurizer και αυτό διαφοροποιεί τη γραµµή από τις υπόλοιπες γραµµές 
CAN της Ελλάδας. Η διαδικασία εµφιάλωσης του κουτιού έχει ως εξής: 
 
Έρχεται από τον προµηθευτή, σε παλέτες, ο περιέκτης (κουτάκι) µιας 
χρήσεως. 
Μέσω του Depaletizer, τα κενά κουτάκια, τοποθετούνται σε γραµµή 
µεταφοράς και επίπεδο – επίπεδο τροφοδοτούνται από την παλέτα στη 
γραµµή µεταφοράς. 
 
 

ΣΤΑ∆ΙΟ ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑΣ ΠΕΡΙΕΚΤΗ 

Rinser: Τα κουτάκια αναστρέφονται και ξεπλένονται. Υπάρχουν δύο στάδια, 
το Air rinser και το Water rinser. Κατά το πρώτο στάδιο εµφυσάτε στο 
εσωτερικό του κουτιού ιονισµένος αέρας. Τυχόν ξένα σώµατα τα ιονίζει και 
µπορούν να συλλεχθούν από συσκευή αναρρόφησης. Στο δεύτερο στάδιο 
ξεπλένουµε µε συστοιχία µπεκ µε νερό κατεργασίας το κενό κουτάκι. 

 

ΓΕΜΙΣΜΑ ΠΕΡΙΕΚΤΗ 

Γίνεται σε filler µε 70 βαλβίδες όπως αυτό της γραµµής του γυαλιού. Η 
διαφορά έγκειται στο ότι αντί για CO2 χρησιµοποιείται αέριο άζωτο. Η 
ταχύτητά του υπολογίζεται στα 48000 κουτάκια / ώρα. 

 

ΠΛΗΡΩΣΗ ΜΕ ΑΖΩΤΟ 

Μετά την έξοδο του filler και πριν οδηγηθεί στην πωµατέζα, το ανοιχτό και 
γεµάτο κουτάκι διέρχεται από µπεκ έκχυσης σταγόνας υγρού αζώτου. Η 
παροχή υγρού αζώτου γίνεται για τους εξής δύο λόγους : 

1) Το άζωτο είναι αδρανές αέριο και βαρύτερο από τον αέρα. Άρα η 
περιοχή του κουτιού από το επίπεδο της στάθµης αναψυκτικού ως το χείλος 
του, γεµίζει µε ένα αδρανές αέριο Ν2 και αποβάλλεται ο αέρας. Το άζωτο ως 
αδρανές αέριο δεν έχει µικροβιολογικό κίνδυνο σε αντίθεση µε τον αέρα, 
άρα το προϊόν, αφού κλείσει το κουτί θα παραµείνει σε πιο ασφαλές 
συνθήκες. 

2) Το άζωτο θα µπορούσε να πέφτει σε αέρια µορφή. Η παροχή σε 
υγρή µορφή έχει στόχο να αποκτήσει ικανοποιητική εσωτερική πίεση το 
κουτί και συνεπώς και σχετική αντοχή σε χτυπήµατα. 
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ΚΛΕΙΣΤΙΚΟ 

Το γεµάτο πλέον κουτάκι οδηγείται στην εγκλειστική µηχανή. Εκεί έχουν 
ήδη µεταφερθεί, µέσω γραµµής µεταφοράς, καπάκια. Κάθε κουτάκι, κατά τη 
διέλευσή του ‘παρασέρνει’ κι από ένα καπάκι. Αφού τοποθετηθεί επάνω στο 
κουτάκι, κατεβαίνει ένα έµβολο, το οποίο πιέζει µε υπερβολική δύναµη το 
καπάκι, έτσι ώστε να κουµπώσει. 

 

ΠΑΣΤΕΡΙΩΤΗΣ 

Στόχος της όλης διαδικασίας είναι να παστεριωθεί ο αέρας που περιέχεται 
στο κουτάκι, ώστε να αποφευχθεί ο κίνδυνος µικροβιακής επιµόλυνσης. Ο 
παστεριωτής είναι τύπου tunnel 7 σταδίων, προθέρµανση ( 2 στάδια), 
υπερθέρµανση, παστερίωση, ψύξη ( 3 στάδια). Σε κάθε στάδιο η θέρµανση ή 
η ψύξη γίνονται µε ψεκασµό ζεστού ή κρύου νερού αντίστοιχα. Για να 
παστεριωθεί σωστά πρέπει να παραµείνει για περίπου 10 λεπτά σε 
θερµοκρασία 75 – 800C. Για να επιτευχθεί αυτό, κρίσιµος παράγοντας είναι η 
ταχύτητα, ώστε να του δοθεί η ευκαιρία να παραµείνει στη φάση 
παστερίωσης τον απαιτούµενο χρόνο. Κατά την έξοδό του από τον 
παστεριωτή θα πρέπει να έχει θερµοκρασία (εσωτερική) < 400C, οπότε κατά 
τη διέλευσή του θερµαίνεται, παστεριώνεται και τέλος, ψύχεται ώστε στην 
έξοδο να έχει κανονική θερµοκρασία. Για το λόγο αυτό, το νερό των 
µπάνιων είναι σε κλειστό κύκλωµα µε εξωτερικούς πύργους ψύξης. 

 

ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ 

Το κουτάκι, έπειτα, περνάει από φυσητήρες αέρα για να στεγνώσει και 
ακολουθεί έλεγχος της στάθµης του µε υπεριώδη ακτινοβολία. Μετά 
κωδικοποιείται και ακολουθεί η συσκευασία. Υπάρχουν δύο ειδών 
συσκευασίες : 
 

1)Κιβώτιο 24 κουτιών (6 σειρές x 4 κουτάκια) 
2)Κιβώτιο 6 πακέτων µε 4 κουτάκια ανά πακέτο 
 

Η ταχύτητα του συσκευαστικού, υπολογίζεται σε 3000 περιέκτες / ώρα.  
Ακολουθεί παλετοποίηση µε τα χέρια. 
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ΓΡΑΜΜΗ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΠΛΑΣΤΙΚΟΥ ΜΠΟΥΚΑΛΙΟΥ 1500 ML 
 
Το PET (Πολύ-τερεφθαλικός-αιθυλεναιστέρας), πρωτοσυντέθηκε το 1940 
στην Αγγλία από τους Whinfield και Dickinson, αλλά άρχισε να 
χρησιµοποιείται στην εµφιάλωση το 1976. Από τότε η χρήση του 
διευρύνθηκε και το 1996, πάνω από 3.1 µετρικοί τόνοι χρησιµοποιούνται 
σ’όλο τον κόσµο για συσκευασία προϊόντων. 
Η φιάλη είναι µη επιστρεφόµενη και η διαµόρφωσή της γίνεται στο 
εργοστάσιο. Λόγω της ευαισθησίας της συσκευασίας, κρίσιµος παράγοντας 
είναι η διαµόρφωση άριστης ποιοτικά φιάλης. Η προφόρµα της φιάλης 
ονοµάζεται perform, το οποίο έχει τη µορφή κλειστού πλαστικού σωλήνα 
από τη µία και διαµορφωµένου σπειρώµατος από την άλλη. Ανάλογα µε τον 
τύπο της φιάλης που θέλουµε να διαµορφώσουµε, φιάλη 500 ml, φιάλη 
1500 ml και φιάλη νερού, τα preform διαφέρουν το ένα από το άλλο στο 
µήκος τους, στο πάχος τους και στην κατανοµή του υλικού. 
 
 

ΣΤΑ∆ΙΑ ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑΣ ΠΕΡΙΕΚΤΗ 

Η διαµόρφωση της φιάλης γίνεται σε µηχανή εµφύσησης (Blower), της 
γαλλικής εταιρείας SIDEL (SBO16), η οποία είναι προηγµένης τεχνολογίας 
και ελεγχόµενη από Η/Υ. Αποτελείται από τρία κοµµάτια: 

1. Κοµπρεσέρ υψηλής πίεσης που τροφοδοτεί τον αέρα για την 
εµφύσηση. Πρόκειται για πολυβάθµιο εµβολοφόρο ( τριών βαθµίδων), το 
οποίο συµπιέζει τον ατµοσφαιρικό αέρα σε τελική πίεση 40 atm. Η πρώτη 
βαθµίδα φτάνει τις 4 atm, η δεύτερη τις 14 atm και τέλος η τρίτη τις 40 
atm. Ταυτόχρονα γίνεται ξήρανση του αέρα, τόσο ενδιάµεσα σε κάθε 
στάδιο, όσο και στον τελικό αέρα προς τη SIDEL, µέσω αφυγραντήρα, 
αλλά και φίλτρανση για τις βρωµιές, για αποµάκρυνση τυχόν ξένων 
σωµατιδίων και λιπαρών. Μετά το κοµπρεσέρ δίνει ξηρό, καθαρό αέρα 
υψηλής πίεσης, κατάλληλο για την εµφύσηση της φιάλης. 

2. Φούρνο: Για να διαµορφωθεί η φιάλη του PET σαν υλικό πρέπει 
να είναι σε κατάλληλη θερµοκρασία περίπου στους 110 – 1200C. Στη 
φυσική τους κατάσταση τα ηµι-κρυσταλλικά πολυµερή αποτελούνται από 
µια άµορφη ακρυστάλλωτη φάση στην οποία οι κρυσταλλικές ζώνες είναι 
διανεµηµένες τυχαία. Ο µοριακός προσανατολισµός επιτυγχάνεται µε τον 
ελκυσµό του πολυµερούς στην κατάλληλη θερµοκρασία. Η µοριακή 
ανακατάταξη γίνεται για να βελτιωθούν οι µηχανικές ιδιότητες του 
υλικού. Στη θερµοκρασία, που προαναφέρθηκε, το πολυµερές είναι 
εύπλαστο και µε προσανατολισµένες τις αλυσίδες των µονοµερών του. 
Όταν δηµιουργούµε κενά δοχεία µε συνδυασµό εµφύσησης κρύου αέρα 
και επιµήκυνσης, τα µικρά preform, επιµηκύνονται αξονικά και ακτινικά. 

Ο φούρνος αποτελείται από λάµπες θέρµανσης που µεταδίδουν τη 
θερµότητα µε ακτινοβολία. Το preform διέρχεται περιστρεφόµενο γύρω 
από τον εαυτό του, από διαδοχικά στάδια λαµπτήρων διαφορετικής 
έντασης. Με αυτόν τον τρόπο υπάρχει δυνατότητα ελέγχου και 
θέρµανσης περισσότερο ή λιγότερο σε όλο το µήκος του preform. Μία 
από τις κυριότερες παραµέτρους στη σωστή διαµόρφωση της φιάλης, 
είναι η θερµοκρασία, ώστε να πετύχουµε σωστή κατανοµή υλικού σε όλο 
το σώµα της φιάλης. 
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3. Μέρος διαµόρφωσης φιάλης: Κατά τη φάση της διαµόρφωσης 
της φιάλης το εύπλαστο µετά το φούρνο preform µε την παροχή του 
αέρα υψηλής πίεσης από το κοµπρεσέρ, παίρνει την τελική του µορφή. 
Τα preform ακολουθούν τα εξής στάδια ώστε να µετατραπούν σε φιάλη : 

• Είσοδος preform 
• Stretching 
• Pre – blowing 
• Blowing 
• Έξοδος 

Κατά τη φάση της εισόδου το κάθε preform µεταφέρεται από το φούρνο στο 
καλούπι µε λαβίδες και τοποθετείται µέσα σ’ αυτό. Έπειτα, στη φάση του 
stretching, κατέρχεται σε συγκεκριµένο ύψος ανοξείδωτη ράβδος, µέσα στη 
φιάλη, και την επιµηκύνει. Ακολουθεί η φάση του pre – blowing, όπου 
εµφυσάτε στο εσωτερικό της φιάλης, µία πίεση περίπου 7 atm και γίνεται 
ένα αρχικό φούσκωµα στο κεντρικό µέρος της. Στο στάδιο του blowing, η 
τελική πίεση των 35 – 37 atm εµφυσάτε στο εσωτερικό της φιάλης και 
παίρνει την τελική της µορφή. Τέλος, µε κατάλληλες λαβίδες η 
µορφοποιηµένη φιάλη παραλαµβάνεται από το καλούπι και οδηγείται στη 
γραµµή αεροµεταφοράς. 

 

 

 

Ο συνολικός χρόνος µετατροπής του preform σε µπουκάλι υπολογίζεται σε 
1.88 sec. Κατά τα τρία κύρια στάδια της εµφύσησης οι παράµετροι 
λειτουργίας, δηλαδή ο χρόνος του stretching, το πόσο γρήγορα θα κατέλθει 
η ράβδος αλλά και το πόσο βαθιά, ο χρόνος του pre – blowing, η πίεση του 
αέρα, καθώς και η τελική πίεση, σε συνδυασµό µε τη θερµοκρασία που έχει 
πάρει στα διάφορα στάδια διαµόρφωσής του το preform, είναι οι παράµετροι 
που αλληλοεπηρεάζονται και δίνουν µια σωστή φιάλη. Τέλος, η ταχύτητα 
της µηχανής υπολογίζεται περίπου στις 20000 φιάλες / ώρα και διαθέτει 16 
καλούπια. 
Με λαβίδες η φιάλη βγαίνει από το καλούπι και µεταφέρεται στην 
αεροµεταφορά. Μέσω αυτής τα µπουκάλια µεταφέρονται στη µηχανή 
επικόλλησης ετικετών (ετικετέζα). 
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ETIKETEZA 

Αφού γίνει η εισαγωγή του µπουκαλιού στη µηχανή, αρχίζει να ξεδιπλώνεται 
το ρολό µε τις ετικέτες. Μέσω αισθητήρων ελέγχεται το µήκος κάθε ετικέτας 
και κόβεται από µαχαίρι στο επιθυµητό µήκος. Οι κοµµένες ετικέτες 
µεταφέρονται µέσω vacuum drum, περνάνε από τον κύλινδρο της κόλλας 
και έπειτα κολλάνε στο µπουκάλι, το οποίο περιστρέφεται, για να τυλιχτεί η 
ετικέτα. Μέσω αεροµεταφοράς, οδηγείται στη γεµιστική µηχανή (filler). 
 

FLLER 

Η γεµιστική µηχανή αποτελείται από τρία επιµέρους µηχανήµατα: 

1. Πλυστική (Rinser) 
2. Κυρίως γεµιστική 
3. Πωµατέζα (Crowner) 
 

Με αεροµεταφορά το µπουκάλι εισέρχεται στην πλυστική µηχανή και 
ξεπλένεται µε επεξεργασµένο κρύο νερό µέσω beck. Κατόπιν εισέρχεται 
στην κυρίως µηχανή, η οποία διαθέτει 100 κάνουλες. Σε κάθε κάνουλα 
προσαρµόζεται από ένα µπουκάλι τη φορά για να γεµίσει. Μέσω εµβόλου 
κατεβαίνει ένα σωληνάκι και ρίχνει CO2 πίεσης 5 bar. 
Κώδωνας : στηριγµένο στην περιφέρεια από 100 κάνουλες υπάρχει έτοιµο 
προϊόν υπό πίεση 5 bar. Γίνεται εξισορρόπηση πιέσεων, ανοίγει η κάνουλα 
και µε φυσική ροή ρέει το προϊόν στο µπουκάλι. Όταν φτάσει στο επιθυµητό 
ύψος , σηκώνεται το σωληνάκι και διώχνουµε το περίσσιο CO2.Έπειτα 
απελευθερώνεται το µπουκάλι από την κάνουλα και οδηγείται στην 
πωµατέζα µέσω περιστρεφόµενου δίσκου. Τα πώµατα µεταφέρονται µε 
πεπιεσµένο αέρα µέσω σωλήνα, στην άκρη του, όπου και συγκρατούνται. 
Κάθε µπουκάλι, κατά τη διέλευσή του, «παρασέρνει» κι από ένα πώµα. Αφού 
τοποθετηθεί επάνω στο µπουκάλι, κατεβαίνει µια περιστρεφόµενη κεφαλή, 
όπου περιστρέφει και ταυτόχρονα πιέζει προς τα κάτω το πώµα, µέχρι το 
τέλος του σπειρώµατος. 
Κατόπιν το µπουκάλι εξέρχεται από την πωµατέζα και µέσω ταινίας 
µεταφοράς, οδηγείται στον ελεγκτή στάθµης και πωµατισµού, ο οποίος 
αποτελείται από 2 κάµερες. Η πρώτη κάµερα ελέγχει τη στάθµη και την 
ετικέτα και η δεύτερη το πώµα. Οι εικόνες οδηγούνται σε ένα επεξεργαστή, 
ο οποίος διαθέτει βάση δεδοµένων, που του επιτρέπει να ελέγξει αν το 
µπουκάλι τηρεί τις προδιαγραφές. Αν οι προδιαγραφές τηρούνται το 
µπουκάλι περνάει στην κωδικοποίηση, αλλιώς απορρίπτεται. 
 
 

ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ 

Η συρρικνωτική µηχανή, µέσω film, συσκευάζει τα µπουκάλια. Υπάρχουν 
τρία είδη συσκευασίας : 

• Συσκευασία 6 x 1.5 lt : Έξι φιάλες σε θερµοσυρικνούµενο 
διαφανές film 

• Συσκευασία 4 x 1.5 lt : Τέσσερις φιάλες σε θερµοσυρικνούµενο 
διαφανές film 
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• Συσκευασία 2 x 1.5 lt : ∆ύο φιάλες, συνδεδεµένες µε πλαστική 
ετικέτα και χερούλι. 

 
Αφού διαχωριστούν τα 6 ή 2 ή 4 µπουκάλια προχωράνε στη γραµµή. 
Ακριβώς κάτω από την κίνηση των φιαλών, υπάρχει σύστηµα ξετυλίγµατος 
film. Αφού κοπεί στο µήκος που εµείς του έχουµε θέσει, ακολουθεί ανοδική 
πορεία και προπορεύεται µερικά εκατοστά από τα µπουκάλια. Το πρώτο 
µπουκάλι της συσκευασίας, ‘πατάει’ στο film και ακολουθούν τα υπόλοιπα. 
Έπειτα µια βέργα σπρώχνει το υπόλοιπο κοµµάτι του film και τυλίγονται τα 
µπουκάλια. Οδηγούνται σε φούρνο µε θερµοκρασία 1800C, όπου το film, 
συρρικνώνεται και «αγκαλιάζει» τη συσκευασία. Μέσω ερπύστριας 
µεταφοράς πακέτων οδηγούνται στο Paletizer, όπου συσκευάζονται σε 
ευρωπαλλέτες (1200x800 mm), 84 συσκευασίες των 6 x 1.5. Αφού 
σχηµατιστεί η παλέτα, µεταφέρεται στην τυλιχτική µηχανή, όπου για λόγους 
ευστάθειας τυλίγεται µε film, και µετά αποθηκεύεται. 
 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ ΡΟΗΣ ΓΡΑΜΜΗΣ 
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ΚΛΕΙΣΤΟ ΚΥΚΛΩΜΑ ΠΛΥΣΙΜΑΤΟΣ CIP (Cleaning in place) 

Όταν έχουµε αλλαγή προϊόντος ή για κάποιο λόγο πρέπει να καθαριστούν οι 
γραµµές παραγωγής, για παράδειγµα, µετά από σταµάτηµα της παραγωγής, 
χρησιµοποιούµε το CIP και καθαρίζουµε οτιδήποτε έρχεται σε επαφή µε το 
προϊόν, δεξαµενές σιροπιών, σωληνώσεις, µηχανή ανάµιξης, filler. 
Το CIP αποτελείται από 3 δεξαµενές, οι οποίες περιέχουν, η πρώτη ζεστό 
νερό σε θερµοκρασία 850C, η δεύτερη κρύο νερό και η τρίτη διάλυµα 
καυστικής σε θερµοκρασία 850C. 
Η όλη διαδικασία του CIP περιλαµβάνει 5 στάδια : 
 

1. Ξέπλυµα µε νερό, διάρκεια : 5 λεπτά 
2. Απορρύπανση, διάρκεια : 15 λεπτά 
3. Ξέπλυµα, διάρκεια : 5 λεπτά 
4. Απολύµανση, διάρκεια : 15 λεπτά 
5. Ξέπλυµα 
 

Το σύστηµα ελέγχεται από PLC (Programmable Logic Controller), 
υπολογιστή βιοµηχανικού τύπου, ο οποίος είναι συνδεδεµένος µε προσωπικό 
υπολογιστή µε πρόγραµµα, µέσω του οποίου καθορίζονται οι παράµετροι 
που θέλουµε να επιτευχθούν  κατά τη διαδικασία CIP, όπως η συγκέντρωση 
του διαλύµατος καυστικής, ο χρόνος δράσης και διάρκειας κάθε βήµατος του 
CIP, οι ταχύτητες των αντλιών. Επίσης, υπάρχει αυτόµατη καταγραφή των 
στοιχείων που αφορούν το πότε πραγµατοποιήθηκε διαδικασία CIP, τις 
θερµοκρασίες και πόση ώρα κράτησε. 
 
 

ΣΤΑ∆ΙΟ ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑΣ 

Αρχικά προετοιµάζονται οι δεξαµενές. Αναλόγως τη δεξαµενή πρέπει να 
επιτευχθούν οι παράµετροι που επιθυµούµε. Η πρώτη δεξαµενή γεµίζει µε 
κρύο νερό, η δεύτερη γεµίζει µε κρύο νερό, το οποίο µέσω αντλίας οδηγείται 
σε εναλλάκτη θερµότητας (boiler), ζεσταίνεται και έπειτα οδηγείται πίσω στη 
δεξαµενή. Η τρίτη δεξαµενή γεµίζει µε ζεστό νερό και καυστική πυκνότητας 
NaOH 50 %, η οποία διοχετεύεται µέσω δοσοµετρικής αντλίας. Εφόσον 
επιτευχθούν οι παράµετροι, δηλαδή θερµοκρασία δεξαµενών και σωστή 
αναλογία διαλύµατος καυστικής NaOH το σύστηµα είναι έτοιµο να τεθεί σε 
λειτουργία. Όταν επιλεγεί από τον εργοδηγό της γραµµής η διαδικασία του 
CIP το σύστηµα ξεκινάει και ακολουθείται η εξής διαδικασία : 
Αρχικά ξεπλένονται οι µηχανές, οι σωληνώσεις και οι δεξαµενές µε κρύο 
νερό, ακολουθεί απορρύπανση µε ζεστή καυστική NaOH και µετά ξέπλυµα µε 
κρύο νερό και απολύµανση µε ζεστό νερό. Τέλος ξεπλένουµε µε κρύο νερό 
ώστε να εξαλειφθεί κάθε ίχνος καυστικής NaOH αλλά και για να ρίξουµε τη 
θερµοκρασία στον εξοπλισµό. 
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ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ CIP (ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΙ) 

1. Χρόνος δράσης – επαφής 
2. Συγκέντρωση µέσου καθαρισµού 
3. Τριβή 

4. Θερµοκρασία, > 80
0
C 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2.3  Ανάλυση CCHBC µε αριθµοδείκτες αποδοτικότητας – κλαδική 

σύγκριση 

Γνωρίζοντας ότι οι αριθµοδείκτες µικτού περιθωρίου–µικτού κέρδους και 
καθαρού περιθωρίου-καθαρού κέρδους αποτελούν σηµαντικό µέτρο για την 
αποδοτικότητα µιας επιχείρησης προχωρήσαµε στον υπολογισµό τους για 
την υπό εξέταση εταιρεία. 
Μέσα από την πορεία του δείκτη µικτού περιθωρίου–µικτού κέρδους γίνεται 
φανερή η ανοδική του τάση κάτι που σηµατοδοτεί την κερδοφόρο 
δυναµικότητα του οµίλου CCHBC όλο αυτό το χρονικό διάστηµα και 
δηµιουργεί ευοίωνες προοπτικές για το µέλλον.  Ειδικότερα, παρατηρούµε 
(Σχήµα 28) ότι το κατά µέσο όρο µικτό περιθώριο κέρδους της CCHBC 
διαµορφώνεται στο 38,80% περιθώριο το οποίο κρίνεται ως ικανοποιητικό, 
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προκειµένου η εταιρεία να είναι σε θέση να ανταποκριθεί στην κάλυψη των 
λειτουργικών της εξόδων. 
 

 
Σχήµα 28. Η πορεία του δείκτη µικτού περιθωρίου–µικτού κέρδους 

 
 
Όσον αφορά τον δείκτη καθαρού περιθωρίου-καθαρού κέρδους 
συµπεραίνουµε ότι κατά µέσο όρο κυµάνθηκε στα επίπεδα του 7,06% 
(Σχήµα 29) µέγεθος το οποίο αποτελεί ένα από τα υψηλότερα του κλάδου. 
Ωστόσο, η τάση της χρονοσειράς του δείκτη αυτού παρουσιάζει πτωτική 
πορεία µέσα στη δεκαετία σηµάδι αρνητικό για την κερδοφορία της 
εταιρείας. Αυτό οφείλεται κυρίως στο ύψος του κόστους πωληθέντων το 
οποίο αυξάνεται µε µεγαλύτερο ρυθµό από την αύξηση των εσόδων από 
πωλήσεις, σύµφωνα µε τα καταστατικά της εταιρείας. 
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Σχήµα 29. Η πορεία του δείκτη καθαρού περιθωρίου–καθαρού κέρδους 
 
 
Σε επίπεδο διεπιχειρησιακής ανάλυσης παρατηρούµε ότι η CCHBC 
επιτυγχάνει ένα µικτό περιθώριο κέρδους σηµαντικά υψηλότερο από το µέσο 
όρο του κλάδου σηµειώνοντας τη δεύτερη υψηλότερη επίδοση ανάµεσα στις 
πέντε µεγαλύτερες εταιρείες του κλάδου δραστηριότητας της (Σχήµα 30) και 
παρουσιάζει ένα από τα υψηλότερα καθαρά περιθώρια κέρδους, κάτι που 
σηµατοδοτεί την ισχυρή της θέση και τους υψηλούς αναπτυξιακούς της 
ρυθµούς, σε σχέση µε τις υπόλοιπες ανταγωνιστικές εταιρείες (Σχήµα 31). 
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Σχήµα 30. Κλαδική σύγκριση του δείκτη µικτού περιθωρίου-µικτού κέρδους 
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Σχήµα 31. Κλαδική σύγκριση του δείκτη καθαρού περιθωρίου-καθαρού 
κέρδους 

 

 

4.3 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ ΚΑΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΥΜΦΩΝΑ ΜΕ ΤΟ ΠΡΟΤΥΠΟ 

ISO 9001:2008  

 

4.3.1 Γενικά  

Στην παρούσα µελέτη για λόγους συστηµατικότερης παρουσίασης και 
µεγαλύτερης σαφήνειας κατά τον υπολογισµό του κόστους θα ακολουθηθεί 
η ταξινόµηση ανάλογα µε το στάδιο κατά το οποίο πραγµατοποιούνται οι 
δαπάνες, δηλαδή κατά τη µελέτη και εγκατάσταση, την εφαρµογή και την 
πιστοποίηση. Στη συνέχεια θα γίνει περαιτέρω ανάλυση των στοιχείων 
δίνοντας έτσι την ευκαιρία εξαγωγής χρήσιµων συµπερασµάτων. 
 
 
4.3.2 Στάδιο Ανάπτυξης και Εγκατάστασης  

Η απόφαση της διοίκησης της Εταιρείας να εγκαταστήσει Σύστηµα 
∆ιαχείρισης Ποιότητας σύµφωνα µε το πρότυπο ISO 9001 ελήφθη αρχικά 
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τον Ιανουάριο του 1993, και κατόπιν το 2008 εναρµονίστηκε  µε τις 
απαιτήσεις του ISO 9001:2008. Ο βασικός λόγος που οδήγησε σε αυτή την 
απόφαση ήταν η εντολή από την Τhe Cola Cola Company για πιστοποίηση 
σύµφωνα µε το πρότυπο αυτό, αφού αποτελούσε απαραίτητη προϋπόθεση 
για την διασφάλιση των πελατών της. 
Η διαδικασία ξεκίνησε τον Ιανουάριο του 1993 µε ανάθεση όλης της 
διαδικασίας στο τµήµα ∆ιασφάλισης Ποιότητας, και συγκεκριµένα στον 
διευθυντή ποιότητας και σε δύο (2) βοηθούς ανάπτυξης του συστήµατος, και 
η ανάπτυξη της αρχικής µελέτης διήρκησε έξι (6) µήνες. 
Ακολούθησε το στάδιο εγκατάστασης που διήρκησε πέντε (5) µήνες και 
ολοκληρώθηκε τον ∆εκέµβριο του 1993. Την περίοδο αυτή 
πραγµατοποιήθηκαν οι επενδύσεις καθώς και οι λειτουργικές αλλαγές που 
κρίθηκαν απαραίτητες για τη συµµόρφωση στις απαιτήσεις του προτύπου. 
Ταυτόχρονα, ολοκληρώθηκαν και τα εκπαιδευτικά προγράµµατα του 
προσωπικού που αποσκοπούσαν στην απόκτηση των απαραίτητων γνώσεων 
και δεξιοτήτων για την ορθή εφαρµογή του συστήµατος ποιότητας.  
 
 
Κόστος  
 
Το συνολικό κόστος της µελέτης και εγκατάστασης του προτύπου 
περιλαµβάνει τα κόστη άµεσης εργασίας (όπου εννοούνται οι αµοιβές αυτών 
που ανατέθηκε η διαδικασία για το συγκεκριµένο πρότυπο), εκπαίδευσης ( 

όπου εννοούνται τα εξωτερικά και εσωτερικά σεµινάρια εφόσον βέβαια αυτά 
πραγµατοποιήθηκαν), επενδύσεων και λειτουργικών αλλαγών (δηλαδή αν 
λόγω του συγκεκριµένου προτύπου έπρεπε να πραγµατοποιηθούν νέες 
επενδύσεις) και τέλος περιλαµβάνει τα κόστη λοιπών δαπανών. 
 

• Όσον αφορά την άµεση εργασία: 
 
Εφόσον ο διευθυντής ποιότητας και οι δύο (2) υπάλληλοι που 
ανέπτυξαν τη µελέτη ασχολήθηκαν αποκλειστικά εκείνο το διάστηµα 
µε το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας, τα έξοδα που επιβάρυναν την 
εταιρεία ήταν η συνολική αµοιβή τους για το διάστηµα αυτό των 
έντεκα (11) µηνών που διήρκησε αυτό το στάδιο. 
 
 

Πίνακας 9. Υπολογισµός κόστους άµεσης εργασίας 
Αµοιβή διευθυντή ποιότητας 55.000 ευρώ 
Αµοιβή βοηθού ανάπτυξης 

συστήµατος 
33.000 ευρώ 

Αµοιβή βοηθού ανάπτυξης 
συστήµατος 

33.000 ευρώ 

Σύνολο 121.000 ευρώ 
 

 
• Όσον αφορά την εκπαίδευση: 

 
Η αποτελεσµατική εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί 
βασική απαίτηση της Εταιρείας, και σαφώς αποτελεί απαίτηση και 
προϋπόθεση για την ορθή εφαρµογή του προτύπου. Τα εκπαιδευτικά 
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προγράµµατα διακρίνονται σε εξωτερικά και σε εσωτερικά. Στην 
πρώτη περίπτωση τα αναλαµβάνει εξωτερικός εκπαιδευτής, ενώ στη 
δεύτερη περίπτωση η εκπαίδευση γίνεται από αρµόδιο και ειδικό 
στέλεχος της Εταιρείας. Το κόστος των εκπαιδευτικών προγραµµάτων 
περιλαµβάνει πραγµατικές δαπάνες (δηλαδή αµοιβές, έξοδα ταξιδιού 
και διαµονής των εκπαιδευτών) και τεκµαρτές δαπάνες που αφορούν 
την απώλεια παραγωγικότητας του προσωπικού. Πρέπει να τονιστεί 
ότι εφόσον στα εσωτερικά προγράµµατα εκπαίδευσης δεν γίνονται 
δαπάνες για την κάλυψη εξόδων εκπαιδευτών, το σύνολο του 
κόστους προκύπτει µόνο από την απώλεια ωρών εργασίας. Τα 
στοιχεία που χρησιµοποιούνται για τον υπολογισµό της χαµένης 
παραγωγικότητας είναι η χρονική διάρκεια των προγραµµάτων, ο 
αριθµός των εκπαιδευόµενων και η µέση αµοιβή τους. Εποµένως, το 
συνολικό κόστος προκύπτει από την παρακάτω σχέση: 
 
Χαµένη παραγωγικότητα = Αριθµός των εκπαιδευόµενων Χ ∆ιάρκεια 
εκπαίδευσης Χ Μέσος µισθός 
 
Κατά το στάδιο της εφαρµογής και εγκατάστασης πραγµατοποιήθηκε 
ένα µόνο εσωτερικό εκπαιδευτικό σεµινάριο στις εγκαταστάσεις της 
Εταιρείας. Η ύπαρξη ενός άρτιου εκπαιδευµένου προσωπικού 
συνετέλεσε στην απόφαση για την πραγµατοποίηση ενός µόνο 
εσωτερικού σεµιναρίου. Το σεµινάριο, συνολικής διάρκειας οχτώ (8) 
ωρών ανέλαβε ο διευθυντής ποιότητας και απευθυνόταν σε όλο το 
προσωπικό που σχετιζόταν µε την παραγωγή και το τµήµα ελέγχου 
ποιότητας, σύνολο πενήντα-εφτά (57) ατόµων. Καλύφτηκαν θέµατα 
υγιεινής και καθαριότητας και δόθηκαν πληροφορίες για τις 
διαδικασίες που σχετίζονται µε την εφαρµογή του ISO 9001. Επίσης, 
πραγµατοποιήθηκε εισαγωγή στη χρήση του συγκεκριµένου προτύπου 
µε στόχο την παροχή των απαραίτητων γνώσεων και την διευκρίνιση 
τυχόν ερωτηµάτων. 
 
 

Πίνακας 10. Υπολογισµός κόστους εκπαίδευσης 

 
∆ιάρκεια 
(ώρες) 

Μέσος 
µισθός 

(ευρώ/ώρα) 

Αριθµός 
εκπαιδευόµενων 

Χαµένη 
παραγωγικότητα 

Σεµινάριο 
(εσωτερικό) 

8 7 57 3.192 ευρώ 

Σύνολο    3.192 ευρώ 
 

 
• Όσον αφορά τις επενδύσεις και λειτουργικές αλλαγές 

 
Η συµµόρφωση στις απαιτήσεις του προτύπου κατέστησε αναγκαστική 
και απαραίτητη µία σειρά επενδύσεων και λειτουργικών αλλαγών. 
Συνεπώς, η εταιρεία προχώρησε στις ακόλουθες ενέργειες: 
 
 

− Αναβάθµιση εργαστηρίου 
− Θέσπιση συχνών προγραµµάτων µυοκτονίας και απεντοµώσεων 
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− ∆ιόρθωση των εγκαταστάσεων φωτισµού 
− Αναβάθµιση του συστήµατος πυρόσβεσης 
− Αγορά στολών και λοιπού εξοπλισµού (µέσα ατοµικής 

προστασίας) για την ασφάλεια του προσωπικού 
− Ειδική σήµανση για χρήση Μ.Α.Π. (µέσα ατοµικής προστασίας) 

 
Το κόστος των παραπάνω ανήλθε στο ποσό των 4.850 ευρώ .  
 
 

• Όσον αφορά λοιπές δαπάνες: 
 
Πραγµατοποιήθηκε αγορά εγχειριδίων για το συγκεκριµένο Σύστηµα 
∆ιαχείρισης Ποιότητας που ανήλθε στο ποσό των 570 ευρώ. 
 
Εποµένως, το συνολικό κόστος του σταδίου ανάπτυξης και 
εγκατάστασης του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας της εταιρείας 
παρουσιάζεται στον παρακάτω πίνακα (Πίνακας 11). 
 
 

Πίνακας 11. Συνολικό κόστος ανάπτυξης και εγκατάστασης Σ∆Π 
Άµεση εργασία 121.000 ευρώ 
Εκπαίδευση 3.192 ευρώ 

Επενδύσεις και λειτουργικές 
αλλαγές 

4.850 ευρώ 

Λοιπές δαπάνες 570 ευρώ 
Σύνολο 129.612 ευρώ 

  
 
  
4.3.3 Στάδιο Πιστοποίησης 

Η διαδικασία πιστοποίησης ξεκίνησε µε την επιλογή του φορέα πιστοποίησης 
το Σεπτέµβριο του 1993. Ο φορέας που επιλέχτηκε ήταν ο Ελληνικός 
Οργανισµός Τυποποίησης (ΕΛΟΤ) και η επιλογή έγινε ύστερα από την 
απαίτηση της Τhe Cola-Cola Company.  
Η επιθεώρηση έγινε το ∆εκέµβριο του 1993 και ολοκληρώθηκε σε ένα µόνο 
στάδιο όπου το αποτέλεσµα ήταν θετικό και δεν σηµειώθηκαν παρατηρήσεις. 
Έγινε µία επίσκεψη στις εγκαταστάσεις του εργοστασίου ώστε να 
πραγµατοποιηθεί ο έλεγχος του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας και να 
επιβεβαιωθεί το πεδίο πιστοποίησης. Η οµάδα των επιθεωρητών εξέτασαν το 
περιεχόµενο των εγγράφων της εταιρείας και πραγµατοποίησαν µια σειρά 
από συνεντεύξεις µε το προσωπικό ώστε να επιβεβαιωθεί η πρακτική 
εφαρµογή του τεκµηριωµένου Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας σύµφωνα 
µε τις απαιτήσεις του προτύπου ISO 9001. Ο έλεγχος αφορούσε όλα τα 
τµήµατα της εταιρείας που σχετίζονται µε το πεδίο πιστοποίησης, την 
παραγωγή και γενικά τις απαιτήσεις του παραπάνω προτύπου.  
Ύστερα πραγµατοποιήθηκαν τρεις (3) ετήσιες επιθεωρήσεις επιτήρησης που 
στόχο είχαν να διαπιστωθεί ότι η εταιρεία εξακολουθούσε να συντηρεί και να 
αποδεικνύει την εφαρµογή του συστήµατος. 
 
 



139 

 

Κόστος  
   
Το κόστος εγγραφής στο µητρώο του ΕΛΟΤ ήταν 2.000 ευρώ, το κόστος της 
επιθεώρησης που πραγµατοποιήθηκε ήταν 5.000 ευρώ, και στο ποσό αυτό 
συµπεριλαµβάνονται και τα έξοδα µετακίνησης των επιθεωρητών. Οι τρεις 
(3) ετήσιες επισκέψεις επιτήρησης για τη συντήρηση της πιστοποίησης 
κόστισαν 1600 ευρώ η καθεµία (Πίνακας 12). 
 
 

Πίνακας 12. Συνολικό Κόστος Πιστοποίησης 
Εγγραφή 2.000 ευρώ 

Αρχική επιθεώρηση 5.000 ευρώ 
Συντήρηση πιστοποίησης 4.800 ευρώ 

Σύνολο 11.800 ευρώ 
  

4.3.4 Στάδιο Εφαρµογής  

Σε αυτό το στάδιο οι κυριότερες δαπάνες που συνδέονται µε την εφαρµογή 
του συστήµατος είναι η άµεση εργασία, τα ετήσια προγράµµατα εκπαίδευσης 
και οι ετήσιες επενδύσεις.  
Όσον αφορά την άµεση εργασία, σύµφωνα µε την εταιρεία η εφαρµογή του 
προτύπου είναι ενσωµατωµένη στην λειτουργία του εργοστασίου και στις 
εσωτερικές διαδικασίες  και συνεπώς  δεν  µπορεί να διαχωριστεί σαν 
ξεχωριστό κόστος. Αυτό γίνεται σαφές αν αναλογιστούµε ότι όλο το 
ανθρώπινο δυναµικό της εταιρείας που σχετίζεται µε την παραγωγή και το 
τµήµα ποιότητας έχουν αρµοδιότητες που αποτελούν τµήµα της καθηµερινής 
δραστηριότητας τους και δεν µπορούν να διαχωριστούν από την εφαρµογή ή 
µη του προτύπου. Συνεπώς η εκτίµηση του χρόνου που αναλώνεται από 
κάθε εργαζόµενο σε αυτές τις διαδικασίες δεν κρίνεται σωστό και σκόπιµο να 
ληφθεί υπόψη στον υπολογισµό του κόστους εφαρµογής.  
Όσον αφορά την εκπαίδευση, ετήσια εκπαιδευτικά προγράµµατα 
διοργανώνονται από την εταιρεία και αποσκοπούν στην καλύτερη δυνατή 
ενηµέρωση και εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού της, σχετικά µε 
θέµατα που επηρεάζουν την ποιότητα και αποτελούν απαίτηση του 
προτύπου. 
 Η συνολική διάρκεια των εσωτερικών προγραµµάτων εκπαίδευσης που 
πραγµατοποιήθηκαν, κατά τη διάρκεια εφαρµογής του προτύπου, 
υπολογίζεται στις πενήντα-δύο (52) ώρες ετησίως και απευθυνόταν σε όλο 
το προσωπικό που σχετιζόταν µε την παραγωγή και το τµήµα ελέγχου 
ποιότητας, σύνολο πενήντα-εφτά (57) ατόµων. Εποµένως το τεκµαρτό 
κόστος των ετήσιων προγραµµάτων ανήλθε στις 20.748 ευρώ (Πίνακας 13). 
  
 

Πίνακας 13. Υπολογισµός ετήσιου κόστους εκπαίδευσης 
∆ιάρκεια  (ώρες) 52 

Μέσος µισθός (ευρώ/ώρα) 7 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 57 
Χαµένη παραγωγικότητα 20.748 ευρώ 
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Όσον αφορά τις ετήσιες επενδύσεις, η εφαρµογή του συστήµατος απαιτεί 
ορισµένες σταθερές ετήσιες δαπάνες ώστε να είναι δυνατή η συµµόρφωση 
στις απαιτήσεις του προτύπου. Τέτοιες δαπάνες είναι οι παρακάτω: 
 

− Υλικά καθαριότητας  

− Συντήρηση εξοπλισµού για την ασφάλεια του προσωπικού  

− Συντήρηση εγκαταστάσεων 

Το σύνολο των δαπανών αυτών εκτιµήθηκε στις 5.300 ευρώ ετησίως. 
 
Εποµένως, το συνολικό κόστος εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιαχείρισης 
Ποιότητας παρουσιάζεται στον παρακάτω πίνακα (Πίνακας 14). 
 
 

Πίνακας 14. Ετήσιο κόστος εφαρµογής 
Εκπαίδευση 20.748 ευρώ 

Λοιπές δαπάνες 5.300 ευρώ 
Σύνολο 26.048 ευρώ 

 

 
4.4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΥΝΟΛΙΚΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Οι συνολικές δαπάνες που επιβάρυναν την εταιρεία από την έναρξη της 
ανάπτυξης του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας µέχρι τη λήξη, 
καταγράφονται συγκεντρωτικά στον παρακάτω πίνακα (Πίνακας 15). 
 

Πίνακας 15. Συνολικό κόστος Σ∆Π 
Κόστος ανάπτυξης και εγκατάστασης 129.612 ευρώ 

Κόστος πιστοποίησης 11.800 ευρώ 
Κόστος εφαρµογής 26.048 ευρώ 

Σύνολο 167.460 ευρώ 
 
 
Παρατηρούµε ότι το πιο δαπανηρό στάδιο είναι αυτό της ανάπτυξης και 
εγκατάστασης που κόστισε 129.612 ευρώ, αντιπροσωπεύοντας το 77% του 
συνολικού κόστους. Ακολουθεί το στάδιο της εφαρµογής που 
αντιπροσωπεύει το 16%, και τέλος το στάδιο της πιστοποίησης που 
αντιστοιχεί στο 7% του συνολικού κόστους. 
Βέβαια, πρέπει να τονιστεί σε αυτό το σηµείο ότι το στάδιο εφαρµογής του 
Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας αντιπροσωπεύει ένα µικρό ποσοστό 
(16%) του συνολικού κόστους λόγω της φύσης της εταιρείας και των 
συστηµάτων παραγωγής της αφού η εφαρµογή του προτύπου είναι 
ενσωµατωµένη στην λειτουργία του εργοστασίου και στις εσωτερικές 
διαδικασίες  και  δεν  µπορεί να διαχωριστεί.  
Τέλος, πρέπει να αναφερθεί ότι υπήρξε ένα τελευταίο επιπλέον κόστος του 
συστήµατος διαχείρισης ποιότητας, το οποίο είναι η εναρµόνιση του 
προτύπου το 2008, σύµφωνα µε το νέο αναθεωρηµένο πρότυπο ISO 
9001:2008. Το κόστος αυτό ανέρχεται περίπου στα 800 ευρώ. Εποµένως το 
συνολικό κόστος του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας είναι 168.260 ευρώ. 
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4.5 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ Σ∆Π ΣΤΗΝ ΕΠΙ∆ΟΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ 
 
Η εφαρµογή του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας ήταν αποκλειστικά 
απαίτηση της «Τhe Cola-Cola Company» και συνεπώς στρατηγική επιλογή 
της εταιρείας αφού η εταιρεία δεσµεύεται να λειτουργεί στην αγορά 
εφαρµόζοντας τα υψηλότερα πρότυπα επιχειρηµατικής πρακτικής και να 
εξυπηρετεί τους πελάτες της υπεύθυνα και σύµφωνα µε τους κανόνες 
δεοντολογίας. Είναι σκόπιµο να αναφερθεί ότι σε 70 από τα συνολικά 81 
εργοστάσια παράγωγης (περίπου 92 % του όγκου πωλήσεων) διαθέτουν 
πιστοποίηση ISO 9001:2008 αποδεικνύοντας έτσι τη δέσµευση της στο να 
προσφέρει ποιοτικά προϊόντα. 
Βέβαια ο υπολογισµός της ακριβής οικονοµικής επίδρασης του Σ∆Π στην 
εταιρεία είναι εξαιρετικά δύσκολος εξαιτίας του γεγονότος ότι η εφαρµογή 
του προτύπου είναι ενσωµατωµένη στην λειτουργία του εργοστασίου και 
στις εσωτερικές διαδικασίες  και συνεπώς  δεν  µπορεί να διαχωριστεί. Ως εκ 
τούτου, η αξιολόγηση της συνολικής επίδρασης θα περιοριστεί στην 
καταγραφή των απόψεων του διευθυντή ποιότητας, που άλλωστε έχει 
ιδιαίτερη αξία. 
Σύµφωνα µε το διευθυντή ποιότητας τα κυριότερα οφέλη που αποκόµισε η 
εταιρεία και η λειτουργία του εργοστασίου από την εφαρµογή του Σ∆Π είναι 
τα παρακάτω: 
 

− Σύνδεση του συστήµατος ποιότητας µε τις διεργασίες του εργοστασίου 
− Βελτίωση των συνθηκών υγιεινής 
− Καλύτερη ασφάλεια του προσωπικού (χρήση ΜΑΠ) 
− Βελτίωση της ανταγωνιστικότητας των προϊόντων και αύξηση των 

δυνατοτήτων διείσδυσής τους σε νέες αγορές 
− Καλύτερη επικοινωνιακή πολιτική (δίκτυα προµηθευτών/πελατών) 
− Βελτίωση του βαθµού ικανοποίησης/εµπιστοσύνης του αγοραστικού 

κοινού προς την επιχείρηση 
 

Παρατηρούµε λοιπόν ότι τα κυριότερα οφέλη σχετίζονται τόσο µε την 
εσωτερική λειτουργία της επιχείρησης, όσο και µε την εξωτερική. ∆ηλαδή 
παρατηρήθηκε και καλύτερη λειτουργία του εργοστασίου (συστήµατα 
παραγωγής και προσωπικό), αλλά και αύξηση της ικανοποίησης των 
πελατών καθώς και βελτίωση της εικόνας της εταιρείας.   
Ο διευθυντής ποιότητας διατύπωσε και τα σηµαντικότερα προβλήµατα που 
αντιµετώπισε κατά την εγκατάσταση και εφαρµογή του συστήµατος. Το 
µεγαλύτερο πρόβληµα που παρουσιάστηκε ήταν οι αυστηρότεροι κανόνες 
υγιεινής και ασφάλειας του προσωπικού. Επίσης, η ανάγκη καθιέρωσης 
συχνότερων εκπαιδευτικών προγραµµάτων για την καλύτερη δυνατή 
ενηµέρωση και εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού, καθώς και την 
διευκρίνιση τυχόν ερωτηµάτων. 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

 
Βασικός σκοπός αυτής της εργασίας ήταν η παρουσίαση του συστήµατος 

παραγωγής της “Coca-Cola 3E” στο εργοστάσιο στο Σχηµατάρι και ο 

υπολογισµός του κόστους εγκατάστασης και εφαρµογής ενός Σ∆Π βασισµένο 

στα πρότυπα της σειράς ISO 9000. Παρόλο που η υπό εξέταση εταιρεία δεν 

µπορεί να εφαρµόσει ακριβής κοστολόγηση κατά την εφαρµογή του 

προτύπου, δεδοµένου ότι η εφαρµογή του προτύπου είναι ενσωµατωµένη 

στην λειτουργία του εργοστασίου και στις εσωτερικές διαδικασίες  και δεν  

µπορεί να διαχωριστεί, συλλέχθηκαν αρκετά ικανοποιητικά στοιχεία και 

γενικά ελήφθησαν σηµαντικές πληροφορίες για τη διαµορφούµενη πολιτική 

ποιότητας της εταιρείας. 

Το κόστος εγκατάστασης και εφαρµογής του ISO 9001:2008 υπολογίστηκε 

στα 168.260  ευρώ και δεν κρίνεται µεγάλο, αν λάβουµε υπόψη µας ότι το 

στάδιο της εφαρµογής αντιπροσωπεύει µόνο το 16% του συνολικού κόστους 

και βέβαια αν αναλογιστούµε και τη δυναµική, οικονοµική και εµπορική, της 

εταιρείας. Επίσης, είναι χαρακτηριστική η θέση της εταιρείας που υποστηρίζει 

ότι τα οφέλη, εσωτερικά και εξωτερικά, από την εφαρµογή του Σ∆Π είναι 

πολύ πιο σηµαντικά σε σχέση µε το υπολογιζόµενο κόστος.  

Είναι σαφής λοιπόν, η θετική επίδραση της εφαρµογής του Σ∆Π στη 

διαµόρφωση της πολιτικής ποιότητας στην εταιρεία. Η απόφαση να 

επιδιωχθεί άµεσα πιστοποίηση σύµφωνα µε το ISO 9001 υποδηλώνει τη 

βούληση της διοίκησης να αναπτύξει ένα ολοκληρωµένο σύστηµα 

διαχείρισης που να βελτιώνει την ικανοποίηση και εµπιστοσύνη του 

αγοραστικού κοινού και να δηµιουργεί κουλτούρα ποιότητας.   
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 
 
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10 

 
 Σχετική ορολογία:  
Αντικειµενικά Στοιχεία (Objective Evidence) : Πληροφορία ποιοτικού 
ή ποσοτικού χαρακτήρα, αρχεία ή αποδείξεις αναφερόµενα στην ποιότητα 
ενός αντικειµένου ή υπηρεσίας, η στην ύπαρξη και υλοποίηση ενός 
στοιχείου ενός συστήµατος ποιότητας, οι οποίες βασίζονται σε παρατήρηση, 
σε µέτρηση ή σε δοκιµή και οι οποίες µπορούν να επαληθευθούν.  
∆ιαδικασία (Procedure): Λειτουργίες που θα πρέπει να 
πραγµατοποιηθούν για την ολοκληρωµένη υλοποίηση µιας συγκεκριµένης 
διεργασίας.  
∆ιεργασία (Process) : Μια δραστηριότητα που µέσω µιας σειρά βηµάτων 
µετασχηµατίζει εισερχόµενα δεδοµένα (inputs) σε εξερχόµενα 
αποτελέσµατα (outputs). Οι διεργασίες περιλαµβάνουν επιµέρους 
διαδικασίες, οι οποίες ελέγχουν τις διάφορες λειτουργίες του οργανισµού. 
ΕΛΟΤ-Ελληνικός Οργανισµός Τυποποίησης: Ο εθνικός οργανισµός που 
ασχολείται µε θέµατα τυποποίησης στην Ελλάδα. Εκπροσωπεί τη χώρα σε 
διεθνείς οργανισµούς τυποποίησης όπως πχ στους οργανισµούς ISO, CEN, 
CENELEC, κλπ.  
Εµπιστευτικότητα (Confidentiality): Η διασφάλιση ότι η πληροφορία είναι 
προσπελάσιµη µόνον από εκείνους που είναι εξουσιοδοτηµένοι να την 
προσπελαύνουν  
Ικανοποίηση Πελάτη (Customer satisfaction): Η αντίληψη του 
πελάτη σχετικά µε τον βαθµό κατά τον οποίο οι απαιτήσεις του 
έχουν εκπληρωθεί  
Πελάτης (Customer): Οργανισµός ή πρόσωπο που λαµβάνει ένα 
προϊόν  
Πολιτική ποιότητας της εταιρίας (Quality Policy): Η γενική συνολική 
κατεύθυνση και οι προθέσεις ενός οργανισµού σχετικά µε την ποιότητα 
όπως έχουν εκφρασθεί επίσηµα από την ανώτατη διοίκηση. Γίνεται µια 
γενική δήλωση για τους στόχους της ποιότητας, όπου δηλώνονται οι 
αρµοδιότητες  και οι υπευθυνότητες για τη διασφάλιση της ποιότητας, οι 
λεπτοµέρειες για την εταιρική οργάνωση και την οργάνωση του 
συστήµατος, και οι τυχόν τροποποιήσεις.  
Προϊόν (Product): Το αποτέλεσµα µιας διεργασίας. Μπορεί να είναι 
υπηρεσίες, λογισµικό, υλικό ή επεξεργασµένα υλικά ή συνδυασµός αυτών  
Προµηθευτής (Supplier): Οργανισµός ή πρόσωπο που παρέχει ένα 
προϊόν  
Σύστηµα ∆ιοίκησης (Management system): Σύστηµα για τον 
καθορισµό πολιτικής και στόχων και για την επίτευξη των στόχων 
αυτών  
Στόχος Ποιότητας (Quality objective): Κάτι προσδοκώµενο ή 
αποσκοπούµενο σχετικά µε την ποιότητα.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο 

 
Σχετική ορολογία: 
Αρχεία Ποιότητας (Quality Records): Γραπτά αρχεία τα οποία 
τηρούνται σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του προτύπου ISO 9001:2000  
∆ιαπίστευση (Accreditation): Η επίσηµη αναγνώριση από έναν αρµόδιο 
αναγνωρισµένο φορέα ο οποίος ονοµάζεται οργανισµός διαπίστευσης 
(accreditation body), ότι ένας φορέας πιστοποίησης είναι ικανός να παρέχει 
συγκεκριµένες υπηρεσίες ή λειτουργίες (πχ διαδικασίες πιστοποίησης κατά 
ISO 9001, µετρήσεις και δοκιµές εφόσον πρόκειται για εργαστήριο, κλπ  
Εγχειρίδιο ∆ιαδικασιών (Procedural Manual): Μια γραπτή περιγραφή 
των λειτουργιών που θα πρέπει να πραγµατοποιηθούν για την 
ολοκληρωµένη υλοποίηση µιας συγκεκριµένης διεργασίας.  
Ενδιαφερόµενο µέρος (Interested party): Πρόσωπο ή οµάδα που 
ενδιαφέρονται για την απόδοση ή την επιτυχία ενός οργανισµού 
(πχ οι πελάτες και οι προµηθευτές ενός οργανισµού)  
Μη-συµµόρφωση (Noncompliance, Nonconformity): Απόκλιση από 
τις απαιτήσεις του προτύπου ISO 9001:2000. Στη γενική περίπτωση η µη 
εκπλήρωση προσδιορισµένων απαιτήσεων  
Οδηγίες Εργασίας (Work Instructions): Γραπτή περιγραφή του τρόπου 
και της µεθόδου που ακολουθείται για την υλοποίηση των λειτουργιών µιας 
συγκεκριµένης διεργασίας. 
Παραγωγός: Κάθε φυσικό ή νοµικό πρόσωπο, το οποίο είναι υπεύθυνο για 
το σχεδιασµό και την παραγωγή ενός προϊόντος µε σκοπό τη διακίνησή του 
στην ελληνική και στην ευρωπαϊκή αγορά και που θα φέρει την ονοµασία 
του Παραγωγού  
Πιστοποίηση (Certification): ∆ιαδικασία επιθεώρησης του Συστήµατος 
∆ιοίκησης Ποιότητας ενός οργανισµού από έναν ανεξάρτητο φορέα 
(οργανισµό πιστοποίησης–certification body) ο οποίος είναι διαπιστευµένος 
και έχει την τεχνική ικανότητα και αναγνώριση να πιστοποιεί τέτοια 
συστήµατα. Το αντικείµενο της επιθεώρησης είναι το κατά πόσον το 
Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας είναι συµβατό και συµµορφούµενο µε τις 
απαιτήσεις του προτύπου ISO 9001:2000. Στην γενική περίπτωση (εκτός 
του ISO 9001:2000) η πιστοποίηση αφορά την εξακρίβωση, επαλήθευση 
και γραπτή επικύρωση από έναν ανεξάρτητο φορέα µε αναγνωρισµένη 
ικανότητα, σχετικά µε το αν τα χαρακτηριστικά του προσωπικού, των 
διεργασιών και διαδικασιών, ή των αντικειµένων γενικά ενός οργανισµού, 
βρίσκονται σε συµφωνία µε τις σχετικές απαιτήσεις.  
Συµµόρφωση (Conformance): Μια θετική ένδειξη ή κρίση ότι ένα 
προϊόν ή µια υπηρεσία   πληρεί τις απαιτήσεις των σχετικών 
προδιαγραφών, συµφωνιών ή ρυθµίσεων  
∆ιορθωτική Ενέργεια (Corrective action): Ενέργεια για την εξάλειψη 
των αιτίων µιας εντοπισµένης µη-συµµόρφωσης, ή άλλης ανεπιθύµητης 
κατάστασης.  
Εγχειρίδιο Ποιότητας (Quality Manual): Το ανώτατο έγγραφο που 
περιγράφει και καθορίζει το Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας του οργανισµού.  
Έλεγχος ∆ιεργασίας (Process Control): Ένα σύστηµα µετρήσεων και 
δράσεων στα πλαίσια µιας διεργασίας µε στόχο να διασφαλισθεί ότι η 
έξοδος (output) της διεργασίας θα συµµορφώνεται προς τις σχετικές 
τεθείσες προδιαγραφές.  
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Επιθεωρητής (Auditor): Ένα πρόσωπο που έχει την ικανότητα και την 
επίσηµη αναγνώριση για να µπορεί να διενεργεί Επιθεώρηση Ποιότητας 
(Quality Audit).  
Επιθεώρηση Ποιότητας (Quality Audit): Συστηµατική και ανεξάρτητη 
εξέταση µε στόχο να διαπιστωθεί κατά πόσον οι δραστηριότητες για την 
ποιότητα και τα σχετικά 
αποτελέσµατα συµµορφώνονται µε τον σχετικό σχεδιασµό. Η επιθεώρηση 
επίσης εξετάζει αν ο σχεδιασµός που έγινε υλοποιείται αποτελεσµατικά και 
αν είναι κατάλληλος για την επίτευξη   των στόχων ποιότητας. 
ΕΣΥ∆ (Εθνικό Σύστηµα ∆ιαπίστευσης): Το Εθνικό Σύστηµα 
∆ιαπίστευσης (πρώην Εθνικό Συµβούλιο ∆ιαπίστευσης) είναι ο εθνικός 
οργανισµός για την διαχείριση του συστήµατος διαπίστευσης στην Ελλάδα. 
Παρέχει υπηρεσίες διαπίστευσης σε εργαστήρια δοκιµών και διακριβώσεων, 
σε φορείς ελέγχου προϊόντων, διαδικασιών ή υπηρεσιών και σε πολλές 
κατηγορίες φορέων πιστοποίησης.  
Καταχώρηση (Registration): ∆ιαδικασία η οποία γίνεται αµέσως µετά 
την πιστοποίηση του οργανισµού από διαπιστευµένο ανεξάρτητο φορέα 
πιστοποίησης (certification body) ο οποίος καταχωρεί τον πιστοποιηµένο 
οργανισµό στον κατάλογο των πιστοποιηµένων πελατών του. Αυτό 
σηµαίνει ότι αναγνωρίζεται επίσηµα ότι οι διεργασίες του καταχωρηµένου 
οργανισµού συµµορφώνονται µε τις απαιτήσεις του προτύπου ISO 
9001:2000  
 
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2.2.1  

Η έκδοση του προτύπου ISO 9000:1994  

Το ISO 9000:1994, εστιάζει στην εξασφάλιση της ποιότητας. 
ISO 9000:1994 Το πρότυπο αυτό καλύπτει τη βασική γλώσσα και τις 
προσδοκίες ολόκληρης της οικογένειας του ISO 9000. Ορίζει τις βασικές 
οδηγίες για την επιλογή και χρήση Προτύπων ∆ιασφάλισης και ∆ιαχείρισης 
της Ποιότητας. Καθορίζει επίσης τους κανόνες επιλογής και χρήσης των 
Συστηµάτων ∆ιασφάλισης Ποιότητας, ενώ αναφέρεται και στην ανάπτυξη, 
προµήθεια και συντήρηση λογισµικού. 
ISO 9001:1994 Είναι ένα Σύστηµα ∆ιασφάλισης Ποιότητας, το οποίο 
αναφέρεται στο σχεδιασµό, την ανάπτυξη, την παραγωγή και την 
εγκατάσταση ενός προϊόντος ή υπηρεσίας, καλύπτοντας παράλληλα και το 
στάδιο της εξυπηρέτησης /υποστήριξης. 
ISO 9002:1994 Το πρότυπο αυτό χρησιµοποιείται όταν ένας προµηθευτής 
πρέπει να επιβεβαιώσει τη συµµόρφωση των προϊόντων του προς 
συγκεκριµένες απαιτήσεις κατά την παραγωγή, την παράδοση 
/εγκατάσταση και εξυπηρέτηση /υποστήριξη τους.  
ISO 9003:1994 Πρόκειται για Σύστηµα ∆ιασφάλισης Ποιότητας, το οποίο 
χρησιµοποιείται για τον τελικό έλεγχο και τις δοκιµές ενός προϊόντος. Το 
πρότυπο αυτό, όπως και το προηγούµενο, τώρα έχει αντικατασταθεί από 
τον ISO 9001:2000.   
ISO 9004:1994 Αποτελείται από τέσσερα µέρη, τα οποία αναφέρονται στα 
βασικά χαρακτηριστικά ενός Συστήµατος Ποιότητας, καθώς και στη 
∆ιαχείριση της Ποιότητας. Κάθε µέρος του Προτύπου λειτουργεί 
επεξηγηµατικά προς τα τρία προηγούµενα, µε ιδιαίτερη έµφαση στις 
απαιτούµενες προτεραιότητες και τον απαιτούµενο βαθµό εφαρµογής τους. 
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Η πιστοποίηση στον ISO 9000:1994 σταµάτησε να ισχύει µετά τις 14 
∆εκεµβρίου 2003. 
Το ISO 9000:1987 που αναφέρεται στον ποιοτικό έλεγχο, είναι η αρχική 
έκδοση του 1987,βασισµένη στο πρότυπο BS 5750.  
 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2.2.3  

Το ∆ιεθνές Πρότυπο ISO 9001: 2008  

Από τις βασικές αρχές του ISO 9001:2008 είναι η ευθύνη της διοίκησης, η 
προσέγγιση επικέντρωσης στο πελάτη, η συνεχής βελτίωση και η ανάµειξη 
του προσωπικού. Η εστίαση στην ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη, 
η οποία καθιστά επιτακτική την ανάγκη συνεχούς βελτίωσης, αποτελεί 
πυρήνα της έννοιας της ∆ιαχείριση Ποιότητας.  
Η γενική του φιλοσοφία εστιάζεται στον καθορισµό απαιτήσεων για 
οργανισµούς που: 
• Σκοπεύουν να αποδείξουν την ικανότητά τους να παρέχουν µε 
συνέπεια προϊόντα που καλύπτουν τις απαιτήσεις των πελατών και της 
νοµοθεσίας  
• Σκοπεύουν να αυξήσουν την ικανοποίηση των πελατών  
Σηµαντική έννοια στα πλαίσια του προτύπου ISO 9001: 2008 είναι η 
∆έσµευση (Commitment) της ∆ιοίκησης του φορέα για την παροχή των 
απαιτουµένων πόρων και υποδοµών, και υποστήριξης, προκειµένου να 
αναπτυχθεί και να εφαρµοσθεί ορθά το Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας στον 
φορέα. Το Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας που θα αναπτυχθεί και θα 
εφαρµοσθεί στον φορέα, σύµφωνα µε το πρότυπο ISO 9001: 2008, θα 
πρέπει να καλύπτει και να αντιµετωπίζει σηµαντικά θέµατα όπως: 
 

1. Συντήρηση εξοπλισµού και εγκαταστάσεων 
2. ∆ιακριβωµένος εξοπλισµός µετρήσεων 
3. Επαγγελµατική υγεία και ασφάλεια 
4. Εκπαίδευση 
5. Τήρηση Εγγράφων - Αρχείων 
6. Μέτρηση της ικανοποίησης των πελατών 
7. Μετρήσεις και ανάλυση 
8. ∆ιαρκής βελτίωση 

 
Για την εφαρµογή ενός Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας, σύµφωνα µε το 
πρότυπο ISO 9001: 2008, απαιτούνται επίσης τα εξής: 
 
• Τήρηση νοµοθεσίας / ειδικών απαιτήσεων  
• Οργανόγραµµα και σαφείς αρµοδιότητες  
• Ύπαρξη Εγχειριδίου Ποιότητας / ∆ιαδικασιών  
• Ελεγχόµενη ροή εγγράφων  
• Έλεγχοι των προϊόντων (Άυλων, ενδιαµέσων, τελικών)  
• Αξιολόγηση των προµηθευτών  
• Έλεγχος της παραγωγικής διαδικασίας  
• Έλεγχος παραγγελιών / συµβάσεων  
• Οργάνωση αποθήκης  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2.2.5  

Επιπλέον Συστήµατα  

Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (Environmental Management 

Systems - EMS)- ISO 14000 

Τα τελευταία χρόνια είναι γνωστό ότι η προστασία και η αποκατάσταση του 
περιβάλλοντος προσελκύει  το ενδιαφέρον και την ανησυχία όλο και 
περισσοτέρων. Η νοµοθεσία σε θέµατα προστασίας του περιβάλλοντος, 
τόσο σε ελληνικό όσο και σε ευρωπαϊκό αλλά και διεθνές επίπεδο, 
εξελίσσεται ανάλογα και είναι σαφής η τάση για θέσπιση αυστηρότερων 
κανονισµών και µεγαλύτερων ποινών για όσους φορείς προκαλούν 
ρύπανση και περιβαλλοντικούς κινδύνους. Στο πλαίσιο αυτό, ιδιαίτερη 
σηµασία και αξία αποκτά και η δυνατότητα πρόληψης περιβαλλοντικών 
κρίσεων. Οι βιοµηχανικές επιχειρήσεις ξέρουν ότι η πρόκληση ρύπανσης 
και περιβαλλοντικής κρίσης, έχει άµεσες συνέπειες όπως την πληρωµή 
προστίµων ή ακόµα και την ανάκληση αδειών λειτουργίας. Αυτό έχει ως 
έµµεσο αποτέλεσµα την υιοθέτηση αρνητικής εικόνας της επιχείρησης στο 
κοινό. Για την αντιµετώπιση των περιβαλλοντικών προβληµάτων και την 
πρόληψη των περιβαλλοντικών κρίσεων που µπορούν να προκληθούν από 
έναν οργανισµό, έχουν αναπτυχθεί σε διεθνές επίπεδο πρότυπα και 
ρυθµίσεις που αφορούν την ανάπτυξη και εφαρµογή Συστηµάτων 
Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (Environmental Management Systems–EMS) 
σε οργανισµούς κάθε τύπου. Το βασικό διεθνές πρότυπο που καθορίζει τις 
προδιαγραφές για την ανάπτυξη και εφαρµογή Συστηµάτων 
Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι το πρότυπο ISO 14001:1996 που 
αναπτύχθηκε από τον οργανισµό ISO (International Organisation for 
Standardisation). Το πρότυπο αυτό ανήκει στην σειρά διεθνών προτύπων 
ISO 14000. Παράλληλα µε το πρότυπο ISO 14001:1996, έχει θεσπισθεί και 
ο Ευρωπαϊκός Κανονισµός EMAS. 
 

Συστήµατα ∆ιαχείρισης Υγιεινής και Ασφάλειας στην Εργασία 

Η υγιεινή και ασφάλεια στον εργασιακό χώρο είναι ένα ζήτηµα που αφορά 
όλους τους οργανισµούς και όλες τις επιχειρήσεις, ανεξάρτητα από το είδος 
τους, ή τον βιοµηχανικό κλάδο στον οποίο δραστηριοποιούνται. Η 
λειτουργία ενός συστήµατος υγιεινής και ασφάλειας, δηλαδή η λήψη και 
τήρηση ενός συνόλου µέτρων για την υγιεινή και ασφάλεια στον εργασιακό 
χώρο, είναι πλέον νοµοθετική απαίτηση σε αρκετές χώρες. Η τήρηση ενός 
τέτοιου συστήµατος µπορεί να οδηγήσει στην µείωση του κινδύνου 
ατυχηµάτων, στην µείωση του χρόνου αδράνειας της παραγωγικής 
διαδικασίας και στην µείωση των σχετικών αντιδικιών. Με ένα τέτοιο 
σύστηµα ο οργανισµός µπορεί να προστατέψει καλύτερα το έµψυχο 
δυναµικό του. Η σηµασία των παραπάνω ωφελειών οδηγεί ήδη πολλούς 
οργανισµούς στην ενσωµάτωση τέτοιων συστηµάτων στην λειτουργία τους. 
Τα συστήµατα αυτά ονοµάζονται Συστήµατα ∆ιαχείρισης Υγιεινής και 
Ασφάλειας στην Εργασία (Occupational Health and Safety Management 
Systems-OHSMS). Ένα τέτοιο σύστηµα µπορεί να νοηθεί ως ένα µέρος της 
στρατηγικής διαχείρισης κινδύνων, ως ένα µέσο προστασίας του 
οργανισµού, αλλά και ως µια τακτική για την συστηµατική ικανοποίηση των 
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σχετικών νοµοθετικών απαιτήσεων. Προτείνει το τρόπο διαχείρισης των 
ευθυνών που σχετίζονται µε την υγιεινή και ασφάλεια, έτσι ώστε αυτές να 
είναι πιο αποτελεσµατικές στις επιχειρησιακές λειτουργίες του οργανισµού. 
Τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης Υγιεινής και Ασφάλειας στην Εργασία, 
βασίζονται σε διεθνή πρότυπα τα οποία καθορίζουν µια διαδικασία για την 
επίτευξη µιας συνεχώς βελτιούµενης επίδοσης σχετικά µε την υγιεινή και 
ασφάλεια, και την συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις της νοµοθεσίας. Τα 
πρότυπα αυτά αποτελούν την σειρά προτύπων OHSAS 18000 και έχουν 
αναπτυχθεί από τον οργανισµό BSI (British Standards Institution). Ένα 
τέτοιο σύστηµα επιφέρει σηµαντικά οφέλη για τον οργανισµό όπως: 
 

• Μείωση των κινδύνων  
• Ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα  
• Υποστήριξη για την συστηµατική συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις της 

νοµοθεσίας 
• Βελτίωση της συνολικής επίδοσης  

 

Συστήµατα ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Πληροφοριών 

Η πληροφορία που παράγει ή διαχειρίζεται ένας οργανισµός κατά την 
λειτουργία του, είναι ένα σηµαντικό αντικείµενο, για κάθε είδος 
οργανισµού. Για τον λόγο αυτό, είναι σηµαντική η προστασία της 
πληροφορίας του οργανισµού. Η πληροφορία µπορεί να είναι έντυπη ή 
χειρόγραφη, ή σε ηλεκτρονική µορφή. Στον σηµερινό ιδιαίτερα 
ανταγωνιστικό χώρο των επιχειρήσεων η πληροφορία µπορεί να απειλείται 
από πολλές πηγές. Υπάρχει λοιπόν η ανάγκη για κάθε οργανισµό να 
προστατέψει την ζωτική του πληροφορία, καθώς και την πληροφορία που 
αφορά τους πελάτες του, αναπτύσσοντας την κατάλληλη Πολιτική 
Ασφάλειας Πληροφοριών και λαµβάνοντας όλα τα απαραίτητα µέτρα για 
την υλοποίησή της. Για τον σκοπό αυτό απαιτείται η ανάπτυξη και 
ενσωµάτωση στην λειτουργία του οργανισµού, ενός Συστήµατος 
∆ιαχείρισης Ασφάλειας Πληροφοριών. Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ασφάλειας 
Πληροφοριών (Information Security Management System–ISMS) είναι µια 
συνολική και συστηµατική προσέγγιση του οργανισµού στην διαχείριση της 
ευαίσθητης πληροφορίας του και των κινδύνων που την απειλούν, έτσι 
ώστε η πληροφορία να παραµένει ασφαλής. Ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης 
Ασφάλειας Πληροφοριών είναι ένα σύστηµα διοίκησης που επιδρά στο 
σύνολο του οργανισµού και περιλαµβάνει το προσωπικό, τις διαδικασίες και 
τα συστήµατα πληροφορικής του οργανισµού. Επίσης, ένα τέτοιο σύστηµα 
µπορεί να ενσωµατωθεί σε οργανισµούς κάθε είδους, µεγέθους, ή 
επιχειρησιακού κλάδου. Από την άποψη αυτή, ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης 
Ασφάλειας Πληροφοριών εµφανίζει αρκετές οµοιότητες µε ένα Σύστηµα 
∆ιοίκησης Ποιότητας. Σε πολλές περιπτώσεις ένας οργανισµός αναπτύσσει 
ταυτόχρονα και συνδυασµένα, το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ασφάλειας 
Πληροφοριών µαζί µε το Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας. Μερικές από τις 
ωφέλειες για έναν οργανισµό από την εισαγωγή ενός τέτοιου συστήµατος 
είναι: 
Αξιοπιστία, εµπιστευτικότητα και δηµιουργία εµπιστοσύνης από την πλευρά 
των πελατών, ως αποτέλεσµα της ασφάλειας της πληροφορίας που αφορά 
τους πελάτες.  
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Εξοικονόµηση κόστους λόγω της µείωσης των κινδύνων απώλειας 
πληροφοριών ή κοινοποίησης εµπιστευτικής πληροφορίας σε τρίτους. Το 
κόστος της παραβίασης της ασφάλειας πληροφοριών µε οποιονδήποτε 
τρόπο, µπορεί να είναι σηµαντικό. Η εφαρµογή Συστήµατος ∆ιαχείρισης 
Ασφάλειας Πληροφοριών δίνει σηµαντική αξία στον οργανισµό και έχει 
ιδιαίτερα θετικές επιπτώσεις στην στάση των επενδυτών ή των µετόχων.  
Συµµόρφωση µε το κανονιστικό πλαίσιο περί χειρισµού δεδοµένων. Η 
εφαρµογή Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Πληροφοριών αντιµετωπίζει 
µε συστηµατικό τρόπο όλα τα θέµατα συµµόρφωσης µε την σχετική 
νοµοθεσία.  
∆ιασφάλιση και επίδειξη δέσµευσης σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού.  
Για την ανάπτυξη και εφαρµογή Συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ασφάλειας 
Πληροφοριών, υπάρχουν δύο αλληλοσυµπληρούµενα πρότυπα, τα οποία 
αποτελούν την σειρά προτύπων BS7799 και έχουν αναπτυχθεί από τον 
οργανισµό BSI. 
 
 
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2.6:  

Στη συνέχεια παρουσιάζονται τα συµπεράσµατα τα οποία εξήχθησαν από 
την εµπειρική έρευνα του ALBA. 
Τα Συµπεράσµατα της Έρευνας:  
Μέχρι σήµερα δεν υπάρχουν, τόσο σε εθνικό αλλά ακόµα και σε διεθνές 
επίπεδο πολλές προσπάθειες για εξαγωγή εµπειρικών συµπερασµάτων 
σχετικά µε την εφαρµογή υποδειγµάτων ποιότητας σε διαφορετικές εθνικές 
κουλτούρες. Προηγούµενη έρευνα σχετικά µε τη χρήση του υποδείγµατος 
Deming, τόσο στις ΗΠΑ όσο και στην Ιταλία έδωσαν θετικά δείγµατα 
σχετικά µε την ισχύ του υποδείγµατος.  
Επιπλέον θετικά αποτελέσµατα προκύπτουν από τις Ελληνικές επιχειρήσεις 
όπου δείχνουν να υποστηρίζουν το υπόδειγµα διοίκησης του Deming. Αυτή 
βέβαια είναι µόνο η αρχή, διότι παρά τη θετική στάση των επιχειρήσεων 
της µελέτης υπάρχουν πολλαπλές περιοχές ενδιαφέροντος, τόσο για 
ενίσχυση των υφιστάµενων πρακτικών όσο και για την ανάπτυξη νέων 
πρακτικών ποιότητας. Για τις Ελληνικές επιχειρήσεις υπάρχει η επιπλέον 
ανάγκη για τη διατύπωση κάποιων συµπερασµάτων σχετικά µε την πορεία 
που θα πρέπει να ακολουθήσουν στο µέλλον έτσι ώστε να 
παρακολουθήσουν τις εξελίξεις, τόσο στο χώρο της ποιότητας όσο και στο 
πεδίο του διεθνούς ανταγωνισµού στον οποίο βρίσκονται εκτεθειµένοι. 
Από τα αποτελέσµατα δίδεται µια µέση εικόνα σχετικά µε το που βρίσκονται 
οι ελληνικές επιχειρήσεις σχετικά µε τα θέµατα της ποιότητας. Από την 
εξαγωγή των συµπερασµάτων αξίζει να σηµειωθούν τα ακόλουθα: 
 
 
Επιχειρήσεις που διαθέτουν πιστοποιητικά ποιότητας αλλά θέλουν κάτι 
παραπάνω 
  
Για τις επιχειρήσεις που έχουν γνωρίσει τον κόσµο της ποιότητας και είναι 
σε θέση να διατυπώσουν ένα όραµα για την επόµενη µέρα υπάρχουν 
σηµαντικά θέµατα τα οποία θα πρέπει να ξεπεράσουν. Είναι αλήθεια ότι η 
µετάβαση από την απλή πιστοποίηση στο πιο σύνθετο θέµα της διοίκησης 
ολικής ποιότητας περιλαµβάνει σηµαντικές παραµέτρους οι οποίες αγγίζουν 
την καρδιά της επιχείρησης και µάλιστα σε επίπεδο ανώτατης διοίκησης και 
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µάνατζµεντ. Είναι προφανές ότι το θέµα της ποιότητας δεν έχει έρθει µέχρι 
σήµερα σε επικοινωνία αποτελεσµατικά µε τα ανώτατα επίπεδα διοίκησης 
των επιχειρήσεων. Κύριο θέµα της διάστασης δεν αφορά το ρόλο της 
ποιότητας στην επιχείρηση, αλλά το γεγονός ότι η ανάπτυξη πραγµατικών 
υποδειγµάτων ποιότητας περιλαµβάνει σε µεγάλο βαθµό αλλαγές σε 
επίπεδο ανώτατης διοίκησης. 
 Οι προσπάθειες για πλήρη ανάπτυξη και εφαρµογή συστηµάτων ποιότητας 
πέρα από την πιστοποίηση είναι µάλλον αποσπασµατικές και µέχρι σήµερα 
υπάρχουν ελάχιστα παραδείγµατα συστηµατικών προσπαθειών σχεδιασµού 
και υλοποίησης συστηµάτων επιχειρηµατικής αρίστευσης (π.χ. Ευρωπαϊκό 
Βραβείο Ποιότητας).  
 
Επιχειρήσεις που απλά θέλουν να διατηρήσουν τα πιστοποιητικά ποιότητας 
που διαθέτουν 
  
Τα πιστοποιητικά ποιότητας δεν είναι στατικά πλαίσια λειτουργίας των 
επιχειρήσεων, αλλά αντίθετα µεταβάλλονται και εξελίσσονται συνεχώς. 
Εποµένως, όλες οι πιστοποιηµένες επιχειρήσεις κλίνονται να επιδείξουν την 
ικανότητα προσαρµογής στα νέα πρότυπα ποιότητας τα οποία τέθηκαν σε 
εφαρµογή από το 2000. Σύµφωνα µε τα πρότυπα αυτά πολλές νέες 
δραστηριότητες θα τεθούν στο χαρτοφυλάκιο δραστηριοτήτων των 
επιχειρήσεων, οι οποίες θέλουν να διατηρήσουν την παρουσία τους στο 
χώρο της πιστοποίησης. Οι διαστάσεις του υποδείγµατος Deming1 
εποµένως δεν αποτελούν άσκηση επιστηµονικής φαντασίας και για αυτές 
τις επιχειρήσεις, διότι οι βελτιώσεις και αλλαγές σύµφωνα µε το υπόδειγµα 
του ISO2000 έχουν µεγάλη συγγένεια και συσχέτιση µε τα υποδείγµατα 
του Ευρωπαϊκού Υποδείγµατος Ποιότητας, καθώς και άλλα διεθνή 
υποδείγµατα επιχειρησιακής αρίστευσης. 
Συµπερασµατικά η επιλογή των επιχειρήσεων που έχουν ήδη πιστοποιηθεί 
θα πρέπει να είναι µονόδροµος σε ότι αφορά την προσπάθεια για συνεχή 
βελτίωση έτσι ώστε να διατηρήσουν τα πλεονεκτήµατα που έχουν µέχρι 
σήµερα κερδίσει από την πιστοποίηση που έχουν λάβει. Οι επιχειρήσεις που 
έχουν επιλέξει το δρόµο της συντήρησης των πιστοποιητικών ποιότητας 
τύπου ISO θα πρέπει να κατανοήσουν ότι η διαρκής αλλαγή και 
προσαρµογή των απαιτήσεων που συνοδεύουν τα πιστοποιητικά ποιότητας 
θα τους οδηγήσει µακροπρόθεσµα πολύ κοντά στο επίπεδο συµµόρφωσης 
µε τα πρότυπα του Ευρωπαϊκού πιστοποιητικού ποιότητας.  
 
Επιχειρήσεις που θέλουν να αναπτύξουν συστηµατικά τις πρακτικές 
ποιότητας 
  
Για τις επιχειρήσεις οι οποίες δεν έχουν µέχρι σήµερα αναπτύξει συστήµατα 
ελέγχου και διασφάλισης ποιότητας υπάρχουν αρκετά σηµαντικά κοµµάτια 
που προκύπτουν από τη µελέτη. Αφενός, θα πρέπει να γίνει σαφές ότι πέρα 
από την πιστοποίηση αυτή καθαυτή τα πρότυπα ποιότητας είτε σε επίπεδο 
ISO είτε σε επίπεδο Ευρωπαϊκού βραβείου αφορούν τόσο τις επιχειρήσεις οι 
οποίες τα κερδίζουν, αλλά επίσης και τις επιχειρήσεις οι οποίες προβαίνουν 
σε διαγνωστικές συγκριτικές αναλύσεις, έτσι ώστε να διαπιστώσουν το 
µέγεθος των αλλαγών που πρέπει να κάνουν, έτσι ώστε να βελτιώσουν τις 
πρακτικές τους και συνεπώς και τις επιδόσεις τους. Το µήνυµα για τις µη-
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πιστοποιηµένες επιχειρήσεις είναι ότι ο κόσµος της ποιότητας και της 
πιστοποίησης, παρά τις δυσκολίες που περιλαµβάνει, διαθέτει τεράστιες 
προοπτικές υποστήριξης της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης, τόσο 
µεσοπρόθεσµα όσο και µακροπρόθεσµα.  
 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2.6 

Ελλάδα: νοοτροπία, τρόπος διοίκησης, ανταγωνιστικότητα  

Σύµφωνα µε τον Κυριακόπουλο Οδυσσέα, πρόεδρο του Συνδέσµου 
Ελλήνων Βιοµηχάνων (ΣΕΒ), για να µπορέσουν οι ελληνικές επιχειρήσεις 
να παρακολουθήσουν από κοντά τις εξελίξεις, απαιτούνται αλλαγές στη 
νοοτροπία και τη συµπεριφορά. Στην Ελλάδα η κοινωνία είναι πολύ 
συντηρητική και αντιδρά σε κάθε αλλαγή. ∆εν υιοθετεί εύκολα το νέο 
στοιχείο. Υπάρχουν βέβαια και µερικές επιχειρήσεις που προσαρµόζονται 
στις νέες συνθήκες, δεν είναι όµως αρκετές ώστε να δώσουν νέα ώθηση 
στη χώρα.’ Επίσης, ως προς το θέµα της ανταγωνιστικότητας, ‘ο Έλληνας 
πολίτης δεν αντιλαµβάνεται γιατί τον αφορά η ανταγωνιστικότητα και πως 
µπορεί να συµβάλει ο ίδιος για να αντιµετωπίσει τον εντεινόµενο 
ανταγωνισµό. Η προσπάθεια παραγωγής αξιόπιστων, ανταγωνιστικών και 
ποιοτικών προϊόντων και υπηρεσιών αφορά όλους τους Έλληνες και θα 
ωφελήσει το κοινωνικό σύνολο. Είναι ευθύνη όλων η συνεχής βελτίωση 
της ανταγωνιστικότητας.  
Για να αυξηθεί η ανταγωνιστικότητα και κατ’ επέκταση να βελτιωθεί και η 
οικονοµία σε µια χώρα, πρέπει να δηµιουργούνται καινοτόµες δράσεις και 
να αλλάξει η συµπεριφορά απέναντι στις νέες νοοτροπίες. Ένα από τα µέσα 
που µπορεί να επιτευχθεί αυτό, είναι η σωστή διαχείριση της ποιότητας και 
η χρήση προτύπων πιστοποίησης.   
Σύµφωνα µε τον Geert Hofstede, Ολλανδός ψυχολόγος ειδικός στα θέµατα 
σύγκρισης πολιτισµών, ύστερα από τη µελέτη του πάνω στη συµπεριφορά 
των υπαλλήλων της IBM, παρατηρεί ότι ‘οι Έλληνες τείνουν να βλέπουν 
τον κόσµο απειλητικό και τείνουν να καλωσορίζουν τις ρυθµίσεις, τους 
ελέγχους και τα συστήµατα που περιορίζουν την αβεβαιότητα στη ζωή 
τους.’ 
Η Κασελάκη Ευτυχία, Quality Leader της χρονιάς 2005, θεωρεί πως ‘η 
σχέση της ποιότητας µε τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού είναι 
άµεση. Ο άνθρωπος για να αποδώσει τα µέγιστα των δυνατοτήτων του 
απαιτεί τη κατάλληλη ηγεσία και κουλτούρα, που να ενθαρρύνει και να 
επιβραβεύει την υψηλή απόδοση και τη ποιότητα, την κατάλληλη 
εξειδίκευση και συνεχή ενηµέρωση, τη συνεχή καθοδήγηση και 
ανατροφοδότηση. Επίσης, οι 3 βασικές αρχές που πρέπει να καθοδηγούν 
τις ποιοτικές επιχειρήσεις είναι: επιχειρηµατική ηθική και διαφάνεια, 
σεβασµός στον άνθρωπο και στο περιβάλλον και υποστήριξη του 
πολιτισµού και της κοινωνικής τάξης. 
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