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Πεξίιεςε 

 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα πξαγκαηεπηεί ηελ εθαξκνγή ησλ αξρψλ ηεο 

Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, ζε κία πθηζηάκελε επηρεηξεζηαθή ξνή ειιεληθήο 

επηρείξεζεο πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζηνλ θιάδν ηεο εκπνξίαο απηνθηλήησλ. Απηφ 

γίλεηαη κε ηε βνήζεηα ησλ 5 θξηηεξίσλ (enablers) ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Ζ ξνή αξρηθψο αμηνινγείηαη, ζηε ζπλέρεηα πξνηείλνληαη 

θάπνηεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο θαη ηειηθψο απηή επαλαμηνινγείηαη θαη εζηηάδνπκε 

ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν απηή βειηηψλεηαη. Ζ δηαδηθαζία απηή γίλεηαη κε βάζε ηε 

βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε ηνπ δεπηέξνπ θεθαιαίνπ, ζην νπνίν θαηαγξάθνπκε ηνλ 

ηξφπν εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζε ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο, αιιά θαη πεξηπηψζεηο θαηά 

ηηο νπνίεο θάπνηεο άιιεο επεξεάζηεθαλ απφ ην επξσπατθφ κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο 

αξηζηείαο θαη κε βάζε απηφ, δφκεζαλ λέεο δηαδηθαζίεο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε 

θηινζνθία ηνπ. 

 

H εξγαζία μεθηλά κε ην πξψην θεθάιαην πνπ αλαθέξεηαη ζηελ απμαλφκελε ηάζε 

ρξήζεο ηνπ κνληέινπ, δεδνκέλεο ηεο ζεκαληηθφηεηαο απηνχ ζηελ επξσπατθή δψλε, 

ελψ παξάιιεια γίλεηαη αλαθνξά ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κία επηρείξεζε πξνζεγγίδεη 

ηελ εθαξκνγή ελφο ππνθξηηεξίνπ. ΢ην δεχηεξν θεθάιαην ζπλαληνχκε πεξηπηψζεηο 

εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ απφ επηρεηξήζεηο. ΢ηo ηξίην αμηνινγνχκε ηε ξνή θαη 

πξνηείλνπκε βειηησηηθέο ελέξγεηεο. ΢ην ηέηαξην θαη ηειεπηαίν θεθάιαην ζπλαληάκε 

κία ζπκπεξαζκαηηθή πξνζέγγηζε φιεο ηεο εξγαζίαο εζηηάδνληαο ζηα ζεκαληηθφηεξα 

ζεκεία θαζψο επίζεο θαη ζηα απνηειέζκαηα απφ ηελ αμηνιφγεζε ηεο ξνήο. 
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ΔΤΥΑΡΗ΢ΣΗΔ΢ 
 

 

Ζ εξγαζία απηή είλαη απφξξνηα ζπλερνχο θαη ζπζηεκαηηθήο πξνζπάζεηαο. Ζ 

παξάιιειε επαγγεικαηηθή ελαζρφιεζε, επηβάξπλε θαηά πνιχ ην θαζεκεξηλφ 

πξφγξακκά κνπ. Ήηαλ ην επηζηέγαζκα κηαο εμίζνπ επίπνλεο, πιελ φκσο 

επνηθνδνκεηηθήο πξνζπάζεηαο πνπ θαηέβαιια φπσο θαη νη ζπκθνηηεηέο κνπ, θαηά 

ηελ δηάξθεηα ησλ καζεκάησλ ζην κεηαπηπρηαθφ πξφγξακκα.       

 

Γηα ηνλ ιφγν απηφ ζέισ ζεξκά λα επραξηζηήζσ ηνπο αλζξψπνπο πνπ κνπ 

ζπκπαξαζηάζεθαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζπγγξαθήο απηήο ηεο εξγαζίαο. Σνλ 

επηβιέπσλ Καζεγεηή, θχξην Μαθξή Αξηζηνκέλε, γηα ηελ άξηζηε επηθνηλσλία πνπ 

είρα καδί ηνπ, γηα ηηο πνιπζήκαληεο γλψζεηο ηνπ θαη ηηο ζπκβνπιέο πνπ κνπ έδηλε. Ζ 

ακεζφηεηά ηνπ θαη ε ππνζηεξηθηηθή ζηάζε ηνπ, ηφζν ζε γλσζηηθφ φζν θαη ζε εζηθφ 

επίπεδν απφ ην μεθίλεκα ηεο εξγαζίαο, ήηαλ θαηαιπηηθή, ελδπλακψλνληαο κε ηνλ 

ηξφπν απηφ ηελ πξνζπάζεηά κνπ.   

 

Σνλ Καζεγεηή θαη Γηεπζπληή ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ Πξνγξάκκαηνο, θχξην Μπνρψξε 

Γεψξγην γηα ηηο πνιχηηκεο γλψζεηο θαη ζπκβνπιέο ηνπ, θαηά ηε ζπγγξαθή ηεο 

εξγαζίαο. Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ καζεκάησλ θαηέβαιιε πάληνηε ηε κέγηζηε δπλαηή 

πξνζπάζεηα γηα λα καο κεηαδψζεη γλψζεηο πξαγκαηηθά πνιχηηκεο. Ζ εηθφλα ηνπ ζην 

κπαιφ κνπ, είλαη απφιπηα ζπλπθαζκέλε κε απηή ελφο αλζξψπνπ πνπ ηνλ 

ραξαθηεξίδεη ε πεγαία επγέλεηα θαη ν νπνίνο θαζεκεξηλά εξγάδεηαη ζπζηεκαηηθά κε 

ζθνπφ ηελ ζπλερή βειηίσζε ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ Πξνγξάκκαηνο θάλνληαο εμαηξεηηθή 

δνπιεηά.   

 

Σνλ Καζεγεηή θαη Πξφεδξν ηνπ Σκήκαηνο Οξγάλσζεο θαη Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ 

ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηά, θχξην Γεσξγφπνπιν Νηθφιαν, ηνλ νπνίν ζεσξψ έλαλ 

απφ ηνπο βαζηθνχο ζπληειεζηέο γηα ηελ επηηπρία ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ Πξνγξάκκαηνο. 

Με ηηο γλψζεηο θαη ην απαξάκηιιν ελδηαθέξνλ ηνπ, καο κεηέδηδε ηελ ζέιεζή ηνπ γηα 

δεκηνπξγηθή θαη νπζηαζηηθή επηθνηλσλία θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ καζεκάησλ. 

 

Καηαιήγνληαο, ζέισ λα αλαθεξζψ ζηελ νηθνγέλεηά κνπ πνπ κε ηφζε ζέξκε κε 

ζηήξημε πιηθά θαη εζηθά ζε φιε ηε δηάξθεηα ησλ ζπνπδψλ. Σνπο επραξηζηψ επίζεο γηα 

ηελ ππνκνλή πνπ επέδεημαλ ζην πξφζσπφ κνπ, φηαλ νη ζπλζήθεο ήηαλ ηδηαίηεξα 
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απαηηεηηθέο. Ζ νηθνγέλεηά κνπ ήηαλ ν ζεκαληηθφηεξνο αξσγφο γηα ηελ πεξάησζε ησλ 

ζπνπδψλ κνπ.              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



viii 

 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ ΠΗΝΑΚΧΝ 
 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 

ΣΑ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΚΑΗ ΜΔΗΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΑΠΟ ΣΖΝ ΔΦΑΡΜΟΓΖ 

ΣΟΤ EFQM ΢ΣΗ΢ ΢ΤΓΥΡΟΝΔ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

 

Πίλαθαο 2.1   Σα απνηειέζκαηα ηωλ εξεπλώλ ηνπ ηζπαληθνύ ππνπξγείνπ πγείαο 

ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ηωλ πειαηώλ ............................................................... 36 

Πίλαθαο 2.2   Απνηειέζκαηα νξγαληζκώλ βαζθηθήο πεξηθέξεηαο ζε βαζηθνύο 

δείθηεο επηρεηξεζηαθώλ επηδόζεωλ ηελ πεξίνδν 2000-2003 ................................... 38 

Πίλαθαο 2.3   Oη δηαδηθαζίεο ηνπ κνληέινπ πνηόηεηαο ηεο Xerox ........................ 49 

Πίλαθαο 2.4   Γηαδηθαζίεο ηνπ κνληέινπ πνηόηεηαο ηεο Hewlett Packard ........... 57 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 

ΑΠΟΣΤΠΧ΢Ζ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚH΢ ΡΟΖ΢ ΔΛΛΖΝΗΚΖ΢   ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ 

ΚΑΗ Ζ ΒΔΛΣΗΧ΢Ζ ΑΤΣΖ΢ ΜΔ΢Χ ΣΧΝ ΑΡΥΧΝ ΣΟΤ ΜΟΝΣΔΛΟΤ EFQM 

 

Πίλαθαο 3.1   Process FMEA Map ......................................................................... 104 

Πίλαθαο 3.2   ΢εκαληηθόηεηεο ππνθξηηεξίωλ ....................................................... 113 

Πίλαθαο 3.3   Γηαβάζκηζε ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ηωλ ζηόρωλ κέζω ηωλ 

θξηηεξίωλ ηνπ EFQM .............................................................................................. 115 

Πίλαθαο 3.4   Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 1 .................... 117 

Πίλαθαο 3.5   Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 2 .................... 118 

Πίλαθαο 3.6   Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 3 .................... 119 

Πίλαθαο 3.7   Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 4 .................... 120 

Πίλαθαο 3.8   Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 5 .................... 121 

Πίλαθαο 3.9   ΢πγθεληξωηηθή απεηθόληζε ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ηωλ 

ζηόρωλ κέζω ηωλ θξηηεξίωλ 1-5 (enablers) .......................................................... 125 

Πίλαθαο 3.10 Πξνηεξαηόηεηα ζηόρωλ .................................................................... 126 

Πίλαθαο 3.11 Οιηθόο ζπληειεζηήο ηεξάξρεζεο TFI ............................................. 128 

Πίλαθαο 3.12 Οιηθόο ζπληειεζηήο ηεξάξρεζεο TFI ............................................. 129 

Πίλαθαο 3.13 Βαζκνιόγεζε ξνήο γηα θάζε ππνθξηηήξην ηωλ enablers .............. 131 

Πίλαθαο 3.14 Σειηθή βαζκνινγία πξηλ ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο ................ 132 

Πίλαθαο 3.15 Καηαλνκή ρξεκαηηθώλ θηλήηξωλ ................................................... 141 

Πίλαθαο 3.16 Σειηθή βαζκνινγία κεηά ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο ............... 156 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

Πίλαθαο 4.1   ΢πγθξηηηθή αλάιπζε ππνθξηηεξίωλ ............................................... 170 

 

 

 

 

 

 

 



ix 

 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ ΢ΥΖΜΑΣΧΝ 
 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1 

Ο ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟ΢ EFQM ΚΑΗ ΟΗ ΣΑ΢ΔΗ΢ ΥΡΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ ΔΤΡΧΠΑΗΚΟΤ 

ΜΟΝΣΔΛΟΤ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΖ΢ ΑΡΗ΢ΣΔΗΑ΢ 

 

΢ρήκα 1.1   Δπίπεδα Δπηρεηξεκαηηθήο Αξηζηείαο ..................................................... 4 

΢ρήκα 1.2   Σάζεηο ρξήζεο EFQM ζηελ Δπξώπε ..................................................... 5 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 

ΣΑ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΚΑΗ ΜΔΗΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΑΠΟ ΣΖΝ ΔΦΑΡΜΟΓΖ 

ΣΟΤ EFQM ΢ΣΗ΢ ΢ΤΓΥΡΟΝΔ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

 

΢ρήκα 2.1   Γνκή κνληέινπ EFQM (έθδνζε 2003).................................................. 13 

΢ρήκα 2.2   Δθαξκνγή κεζνδνινγίαο RADAR ζηελ Procter&Gamble ................ 20 

΢ρήκα 2.3   Δθαξκνγή κεζνδνινγίαο RADAR ζηελ Hewlett Packard ................. 23 

΢ρήκα 2.4   Δθαξκνγή κεζνδνινγίαο RADAR ζηελ Rank Xerox ......................... 25 

΢ρήκα 2.5   Γνκή κνληέινπ EFQM (έθδνζε 2010).................................................. 27 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 

ΑΠΟΣΤΠΧ΢Ζ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚH΢ ΡΟΖ΢ ΔΛΛΖΝΗΚΖ΢   ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ 

ΚΑΗ Ζ ΒΔΛΣΗΧ΢Ζ ΑΤΣΖ΢ ΜΔ΢Χ ΣΧΝ ΑΡΥΧΝ ΣΟΤ ΜΟΝΣΔΛΟΤ EFQM 

 

΢ρήκα 3.1   Γηάγξακκα ξνήο πξηλ ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο .......................... 90 

΢ρήκα 3.2   Μέζνδνο Process Maping ...................................................................... 94 

΢ρήκα 3.3   Γηάγξακκα απεηθόληζεο ιεηηνπξγίαο ηνπ FMW βαζηδόκελν ζηελ 

ζεωξία πξνζδνθίαο ηνπ Vroom .............................................................................. 140 

΢ρήκα 3.4   Γηάγξακκα απεηθόληζεο ιεηηνπξγίαο ηνπ FMW (κε ηηο αληίζηνηρεο 

πξνζζήθεο) ................................................................................................................ 143 

΢ρήκα 3.5   Πιαίζην ΢ηξαηεγηθήο αλάιπζεο εμωηεξηθνύ πεξηβάιινληνο 

εληαγκέλν ζε έλα ζπλνιηθό επηρεηξεζηαθό πιαίζην γηα ηελ  δηαηύπωζε 

ζηξαηεγηθώλ από ηελ δηνίθεζε .............................................................................. 145 

΢ρήκα 3.6   Πιαίζην ειέγρνπ πηζηνπνίεζεο πξνκεζεπηώλ (FCCS) .................... 148 

΢ρήκα 3.7   Ζ λέα κνξθή ηεο ξνήο κεηά ηηο βειηηώζεηο ....................................... 159 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

΢ρήκα 4.1   Γηαγξακκαηηθή απεηθόληζε ηωλ Ο.Α. πξηλ θαη κεηά ηηο βειη/ζεηο .. 171 



1 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1  

Ο ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟ΢ EFQM ΚΑΗ ΟΗ ΣΑ΢ΔΗ΢ ΥΡΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ 

ΔΤΡΧΠΑΗΚΟΤ ΜΟΝΣΔΛΟΤ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΖ΢ ΑΡΗ΢ΣΔΗΑ΢  

 

 
΄΄Τν λα εγείζαη ζηελ πξνζπάζεηα  

γηα πνηόηεηα έρεη κεηαηξαπεί 

ζε πνιύ ζεκαληηθό παξάγνληα  

νηθνλνκηθήο ελδπλάκσζεο γηα ην 

κέιινλ ησλ επηρεηξήζεσλ ζηελ 

παγθόζκηα νηθνλνκία΄΄. 

 
Αrmand V. Feigenbaum, President 

And CEO of General Systems Co.,Inc. 

1.1 Δηζαγωγή  

 

 

΢θνπφο απηήο ηεο εξγαζίαο είλαη ε αμηνιφγεζε θαη βειηίσζε επηρεηξεκαηηθήο ξνήο 

κε ηε βνήζεηα ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο EFQM. Όπσο ζα 

δνχκε ζηα επφκελα θεθάιαηα πνπ αθνινπζνχλ, απηφ ζα ην πξάμνπκε επεξεαδφκελνη 

ζε έλα βαζκφ απφ ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ ζε επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο είηε 

ην πηνζέηεζαλ νινθιεξσηηθά, είηε βαζίζηεθαλ πάλσ ζε απηφ γηα λα δνκήζνπλ λέεο 

δηαδηθαζίεο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηηο αξρέο ηεο επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Mνληέια 

φπσο ην EFQM, κε ζεκαληηθφ εχξνο ρξήζεο απφ κεγάινπο νξγαληζκνχο απνηεινχλ 

ζεκείν εζηίαζεο πνιιψλ εξεπλψλ θαη κειεηψλ, γχξσ απφ ηελ επηζηήκε ηεο δηνίθεζεο 

επηρεηξήζεσλ (Bohoris and Vorria, 2009). ΢ην θεθάιαην απηφ ζα κηιήζνπκε γηα ηνλ 

νξγαληζκφ EFQM, ηε δηδφκελε έκθαζε ζηo κνληέιν απφ ηηο επξσπατθέο θαη ηηο 

ειιεληθέο επηρεηξήζεηο, ελψ ζα αλαθέξνπκε θαη ηελ πεξίπησζε ηεο Lever Faberge θαη 

ηνλ ζπγθεθξηκέλν ηξφπν κε ηνλ νπνίν πξνζεγγίδεη έλα ππνθξηηήξην ηνπ κνληέινπ. 

 

1.2 Ο νξγαληζκόο  EFQM 

  

 

Ο νξγαληζκφο EFQM (European Foundation for Quality Management) ηδξχζεθε ηνλ 

Οθηψβξην ηνπ 1988, απφ κηα νκάδα 14 κεγάισλ επξσπατθψλ επηρεηξήζεσλ κε ηελ 

ππνζηήξημε ηεο ΔΟΚ (Δπξσπατθή Οηθνλνκηθή Κνηλφηεηα). ΢ηφρνο ηνπ EFQM είλαη 

«λα γίλεη ε κεγαιχηεξε νξγάλσζε πξνψζεζεο θαη ζπληνληζκνχ ηεο Γηνίθεζεο 
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Οιηθήο Πνηφηεηαο ζηε Γπηηθή Δπξψπε». Σν κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο 

EFQM αλαπηχρζεθε ην 1991 απφ ηνλ Δπξσπατθφ Οξγαληζκφ Γηνίθεζεο Πνηφηεηαο. 

Ο νξγαληζκφο EFQM δεκηνπξγήζεθε κε βαζηθφ ζθνπφ ηελ αλάπηπμε ηεο Γηνίθεζεο 

Οιηθήο Πνηφηεηαο (ΓΟΠ) ζηελ Δπξψπε, κε ηξφπν πνπ λα κπνξεί λα ελαξκνλίδεηαη 

θαιχηεξα κε ηηο αμίεο ησλ επξσπαίσλ. Σν κνληέιν ηνπ EFQM εηζήγαγε ηελ αξρή ηεο 

απηφ-αμηνιφγεζεο θαη ηνπ επξσπατθνχ πξνγξάκκαηνο βξαβείσλ πνηφηεηαο (Evans 

and Lindsay, 2005). 

 

Ο EFQM δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ παξνρή βνήζεηαο πξνο ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε, ζηε 

ζπλεξγαζία κε εθπαηδεπηηθνχο θαη εξγαζηαθνχο θνξείο, ζηελ αλάπηπμε θαη εθαξκνγή 

πξνηχπσλ, ζηελ πιεξνθφξεζε ζρεηηθά κε ηελ ΓΟΠ θαζψο θαη ζηελ επηβξάβεπζε ησλ 

επηηεπγκάησλ πςειήο πνηφηεηαο κε ηε ζέζπηζε παλεπξσπατθψλ βξαβείσλ.  

 

Σν φξακα ηνπ νξγαληζκνχ είλαη: 

O EFQM λα απνηειεί ηνλ αλαγλσξηζκέλν εγέηε πνπ πξνσζεί θαη ππνζηεξίδεη ηελ 

εθαξκνγή ηεο αξηζηείαο. 

Ζ απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ EFQM είλαη: 

 λα θέξεη θνληά ηηο επηρεηξήζεηο εθείλεο πνπ πξνζπαζνχλ δπλακηθά θαη ζε 

κφληκε βάζε γηα ηελ αξηζηεία, 

 λα βνεζήζεη φινπο ηνπο νξγαληζκνχο λα βειηηψζνπλ θαη λα πεηχρνπλ 

αλψηεξα επίπεδα πνηφηεηαο. 

Δπίζεο, απνζηνιή ηνπ EFQM είλαη λα ζπλδξάκεη ζηελ πξνζπάζεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ: 

 αμηνινγψληαο ηηο επηδφζεηο ηνπο, 

 πξνζθέξνληάο ηνπο έλα δίθηπν εκπεηξηψλ θαη γλψζεσλ, 

 παξέρνληαο επθαηξίεο κάζεζεο, 

 αλαγλσξίδνληαο ηα επηηεχγκαηά ηνπο, 

 θαη ππνζηεξίδνληαο ηελ εθαξκνγή ησλ θαιχηεξσλ δηαδηθαζηψλ εληφο απηψλ  

(EFQM, 2009). 

 

Σν φξακα θαη ε απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ ζέηνπλ γεληθνχο ζηφρνπο θαη ρξεηάδνληαη 

ηελ χπαξμε πνιηηηθήο (policy) πνπ απηή επθξηλψο ππνδεηθλχεη ην πψο απηνί ζα 

πινπνηεζνχλ. Δάλ βάζεη ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ νξάκαηφο ηεο, ε επηρείξεζε επηδηψμεη 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο, εθαξκφδνληαο πξφγξακκα Οιηθήο Πνηφηεηαο, ζα 
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πξέπεη ν ζθνπφο ηεο απηφο λα εθθξαζζεί ζαλ πνιηηηθή απφ ηε δηνίθεζε, 

πηζηνπνηψληαο έηζη ηε δέζκεπζε ηεο εγεζίαο πξνο ηελ πνηφηεηα. 

 

1.3 Σάζεηο ρξήζεο, επίπεδα αξηζηείαο ΔFQM ζηελ επξωπαϊθή δώλε θαη ηελ 

Διιάδα 

 

 

΢ήκεξα ν νξγαληζκφο EFQM αξηζκεί 700 πεξίπνπ κέιε παγθνζκίσο, δείγκα ηεο 

απμαλφκελεο ρξήζεο ηνπ θαη ηεο αλαγλψξηζεο απφ ηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν. 

Πνιιέο εηαηξείεο θάζε ρξφλν ππνβάιινπλ αίηεζε γηα λα ζπκκεηέρνπλ ζηελ 

αμηνιφγεζε απφ ηνπο επηζεσξεηέο ηνπ ΔFQM θαη λα κεηέρνπλ ζε δηαγσληζκνχο φπνπ 

ππάξρνπλ 3 επίπεδα επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο (Levels of Excellence). Πξηλ φκσο 

παξνπζηάζνπκε ηηο ηάζεηο γηα ηε ρξήζε ηνπ κνληέινπ ζα αλαθεξζνχκε ζηελ 

θαηεγνξηνπνίεζε ησλ επηπέδσλ αξηζηείαο.   

 

Σα βξαβεία γηα θάζε επίπεδν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο, απνηεινχλ έλα ζρήκα 

αλαγλψξηζεο ζπλεπέο κε ηα επξχηεξα επξσπατθά πξφηππα, ηα νπνία είλαη 

εθαξκφζηκα ζε νξγαληζκνχο ή επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο νξγαληζκψλ, αλεμαξηήησο 

κεγέζνπο, ηνκέα ή επηπέδνπ σξηκφηεηαο. 

 

Οη δηαθξίζεηο απηέο είλαη πξνζαξκνζκέλεο ζηηο πνηθίιεο εκπεηξίεο κεγάισλ 

επξσπατθψλ νξγαληζκψλ ζε ζρέζε κε ηε ρξήζε ηνπ κνληέινπ EFQM θαη αθνξνχλ 

φιεο ηηο θαηεγνξίεο επηρεηξήζεσλ. Σα επίπεδα επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο φπσο έρνπλ 

ζρεδηαζηεί παξαηίζεληαη ζην ζρήκα 1.1 θαη είλαη ηα εμήο : 

 

 Δπίπεδν 1 Γέζκεπζε ζηελ Δπηρεηξεκαηηθή Αξηζηεία (Committed to 

Excellence) Πξφθεηηαη γηα ην πξψην ζηάδην ηεο επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. 

Αθνξά ηηο επηρεηξήζεηο-νξγαληζκνχο πνπ μεθηλνχλ ηελ δηαδηθαζία «πξνο ηελ 

Αξηζηεία» θαη βξίζθνληαη ζην πξσηαξρηθφ επίπεδν ηεο πξνζπάζεηάο ηνπο. 

 Δπίπεδν 2 Αλαγλώξηζε ζηελ Δπηρεηξεκαηηθή Αξηζηεία (Recognized for 

Excellence) ΢ην επίπεδν απηφ πνπ απνηειεί ηε κεζαία βαζκίδα ζηελ 

θαηάηαμε, νη επηρεηξήζεηο-νξγαληζκνί πνπ απνθηνχλ κεηά απφ ζπζηεκαηηθή 

πξνζπάζεηα ηελ δηάθξηζε «Αλαγλψξηζε ζηελ Δπηρεηξεκαηηθή Αξηζηεία», 

έρνπλ απνδεδεηγκέλε εκπεηξία ζηελ απηφ-αμηνιφγεζε κε βάζε ην κνληέιν 

EFQM.  
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 Δπίπεδν 3 Δπξωπαϊθό Βξαβείν Πνηόηεηαο (European Quality Award) 

Απεπζχλεηαη ζε επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ απνδεδεηγκέλε πνξεία ζπλερνχο 

βειηίσζεο γηα ηνπιάρηζηνλ 5 ρξφληα (EFQM, 2009, Evans and Lindsay, 

2005).  

ΔΠΗΠΔΓΟ 1
ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ ΢ΣΖΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΖ 

ΑΡΗ΢ΣΔΗΑ

ΔΠΗΠΔΓΟ 2
ΑΝΑΓΝΧΡΗ΢Ζ ΢ΣΖΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΖ 

ΑΡΗ΢ΣΔΗΑ

ΔΠΗΠΔΓΟ 3
ΔΤΡΧΠΑΗΚΟ ΒΡΑΒΔΗΟ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢

 

 

΢ρήκα 1.1   Δπίπεδα Δπηρεηξεκαηηθήο Αξηζηείαο 

 

Με βάζε ηα ζηνηρεία ηνπ ΔFQM απφ ην 1992 πνπ απνλεκήζεθαλ ηα πξψηα βξαβεία 

ζε 4 εηαηξείεο (Rank Xerox, BOC Limited Special Gases, Industrial del Unbierna SA, 

Milliken European Division), ην 2007 ν αξηζκφο αλήιζε ζε 19. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

απφ ην 1993 θαη κεηά ν αξηζκφο ησλ εηαηξεηψλ ζηαδηαθά απμαλφηαλ θαη θνξπθψζεθε 

θαηά ηα έηε 1999 θαη 2000 πνπ ζεκεηψζεθαλ νη πεξηζζφηεξεο ζπκκεηνρέο απφ 

επηρεηξήζεηο 27 θαη 23 αληίζηνηρα. Υξήδεη αλαθνξάο πσο ηα βξαβεία απνλέκνληαη σο 

εμήο: θηλαιίζη (finalists), βξαβεπκέλνη δηαγσληδφκελνη (prize winners), ληθεηέο 

βξαβείνπ (award winners).  

 

Mεγάιεο επηρεηξήζεηο φπσο ε Siemens, ε Οpel, ε Volkswagen, ε Bosch, ε ΣΝΣ 

Express, ε BMW θαη ε Philips είλαη θάηνρνη ησλ βξαβείσλ. ΢ε επίπεδν ειιεληθψλ 

εηαηξεηψλ μερσξίδεη ε παξνπζία ησλ ΔΛΑΗ΢ (κέινο ηνπ νκίινπ Unilever) ην 1996 σο 

θηλαιίζη θαη ην 1997 σο βξαβεπκέλνο δηαγσληδφκελνο, ηεο Μaxi Cocomat ην 2000 σο 

θηλαιίζη θαη ηα έηε 2001, 2002 σο βξαβεπκέλνο δηαγσληδφκελνο ελψ επίζεο ην 2001 

ην ίδην βξαβείν θαηέθηεζε ε Siemens. Σν 2003 απνηειεί ρξνληά νξφζεκν γηα ηηο 

ειιεληθέο επηρεηξήζεηο αθνχ ε Μaxi Cocomat θεξδίδεη ην βξαβείν (award winner). 

Tέινο, ε ΣΝΣ Δxpress ην 2006 είλαη θηλαιίζη, ελψ ην 2007 βξαβεχεηαη σο 
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δηαγσληδφκελε. Αθνινπζεί ην δηάγξακκα ζην ζρήκα 1.2, ην νπνίν απεηθνλίδεη ηελ 

απμεηηθή ηάζε ρξήζεο ηνπ EFQM ζηελ Δπξψπε απφ ην 1992 έσο ην 2007 (ΔFQM, 

2009). Κξηηήξηφ καο ζην ζρήκα πνπ αθνινπζεί, είλαη νη επίζεκεο ζπκκεηνρέο ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζηνπο δηαγσληζκνχο ηνπ EFQM, αλά επίπεδν αξηζηείαο πνπ είδακε ζην 

πξνεγνχκελν κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

΢ρήκα 1.2   Σάζεηο ρξήζεο EFQM ζηελ Δπξώπε 

 

Σν ζρήκα επηβεβαηψλεη ηα πξναλαθεξζέληα φπνπ ηα πξψηα ρξφληα ιίγεο ζρεηηθά 

επηρεηξήζεηο αθνκνηψλνπλ ην κνληέιν ζηηο δηαδηθαζίεο ηνπ, ελψ ηα επφκελα 

απμάλεηαη ζεκαληηθά ε ηάζε ρξήζεο ηνπ.  

 

΢ηελ Διιάδα, κε βάζε ηα ζηνηρεία πνπ αληιήζακε απφ ηελ ΔΔΓΔ (Διιεληθή 

Δηαηξεία Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ), ε νπνία απνηειεί ηνλ εθπξφζσπν ηνπ EFQM ζηε 

ρψξα καο απφ ην 2001 έσο ην 2009 έρνπλ βξαβεπηεί πάλσ απφ 80 επηρεηξήζεηο θαη 

παξαηεξείηαη επίζεο δπλακηθή ηάζε αχμεζεο ρξήζεο ηνπ EFQM. Αλάκεζά ηνπο ε 

ΒΗΑΝΔΞ Α.Δ., ε Σξάπεδα Κχπξνπ, ε Σξάπεδα Πεηξαηψο, ε ΚΟΡΡΔ΢ Α.Δ., ε ΔΛΠΔ 

Α.Δ., ε Panafon-Vodafone, ε Unilever, ε ΦΑΜΑΡ Α.Β.Δ.. Δίλαη ζεκαληηθφ λα 

ηνλίζνπκε πσο ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ έρνπλ δείμεη θαη εηαηξείεο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

φπσο ην λνζνθνκείν Δπαγγειηζκφο, ην Τπνπξγείν Μεηαθνξψλ θαη Δπηθνηλσληψλ, ην 

Παλεπηζηήκην Κχπξνπ (ΔΔΓΔ, 2009).  
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1.4 Oη πξνζεγγίζεηο ηνπ κνληέινπ ζε επηρεηξήζεηο: H πεξίπηωζε ηεο Lever 

Faberge 

 

 

Σνλίζακε ζην πξνεγνχκελν κέξνο ηεο εξγαζίαο καο πσο ην EFQM απνηειεί ην πην 

δηαδεδνκέλν κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο ζηελ Δπξψπε. ΢ηε δηεζλή 

βηβιηνγξαθία ππάξρνπλ πνιιέο πεξηπηψζεηο επηρεηξήζεσλ ζηηο νπνίεο θαηαγξάθνληαη 

ν ηξφπνο εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ, θαζψο επίζεο θαη ηα ζεκαληηθά απνηειέζκαηα 

απφ ηελ πηνζέηεζή ηνπ.  

 

Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδνπλ νη πεξηπηψζεηο εθείλεο, ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ έρνπλ κία 

δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε ζηελ πηνζέηεζε ηνπ κνληέινπ. ΢θνπφο πνπ ην θάλνπκε απηφ 

είλαη γηαηί ζην θεθάιαην 3, φπνπ ζα αμηνινγήζνπκε ηελ επηρεηξεζηαθή καο ξνή, ζα 

πξάμνπκε ην αληίζηνηρν, πξνηείλνληαο δηαδηθαζίεο βειηίσζεο κε βάζε ηε θηινζνθία 

ηνπ κνληέινπ. Αληηθείκελν κειέηεο καο, ζα απνηειέζεη ε εηαηξεία Lever Faberge 

κέινο ηνπ νκίινπ Unilever θαη ην πψο πξνζεγγίδεη ην ππνθξηηήξην 1α, κία εηαηξεία 

απφιπηα πξνζεισκέλε ζηηο αξρέο ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο θαη θάηνρνο ηνπ 

βξαβείνπ EFQM.  

 

Αλ θαη ε Lever Faberge είλαη κία εηαηξεία ε νπνία έρεη ζπκκεηάζρεη ζε πνιινχο 

δηαγσληζκνχο θεξδίδνληαο βξαβεία φπσο ΄΄ην εξγνζηάζην ηεο ρξνληάο΄΄ ην έηνο 2000, 

ε επκεηάβιεηε θχζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ 

έληνλν αληαγσληζκφ, πειάηεο κε δηαξθψο απμαλφκελεο απαηηήζεηο, ηελ αλάγθαζαλ λα 

αλαζεσξήζεη ηε θηινζνθία ηεο ζηνλ ηνκέα ηεο πνιηηηθήο θαη ζηξαηεγηθήο θαη λα 

πηνζεηήζεη κία λέα κεζνδνινγία νλνκαδφκελε ΄΄΢ηξαηεγηθή ζε δξάζε΄΄. Απηφ πνπ 

αλαγλψξηζαλ ηα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο, ήηαλ πσο ε αιεζηλή πξφθιεζε γηα λα 

επαλαθάκςεη ε επηρείξεζε ήηαλ λα γεθπξψζνπλ ην ράζκα ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο 

ζηξαηεγηθήο θαη ηεο επηθνηλσλίαο απηήο ζηνλ θάζε ππάιιειν ηεο Lever Faberge.  

 

Ζ κεζνδνινγία απηή εκπεξηέρεη ηε βειηίσζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη πνιηηηθήο ηεο 

επηρείξεζεο, ησλ παξαγφλησλ εθείλσλ πνπ θαζνξίδνπλ ηελ επηηπρία θαη ηελ 

εθαξκνγή απηψλ ζε φιν ην εχξνο ηεο επηρείξεζεο, κε ηε ζπκκεηνρή φισλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Ο ζηφρνο απηήο ηεο δηαδηθαζίαο είλαη πσο φηαλ ν θαζέλαο απφ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ζηελ επηρείξεζε ληψζεη ίζνο απέλαληη ζηνλ άιιν θαη ελζαξξχλεηαη γηα 
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λα εθθξάδεη ηε γλψκε ηνπ ειεχζεξα, ηφηε κία επδηάθξηηε βειηίσζε ζηελ απνζηνιή 

θαη ην φξακα κπνξεί λα επηηεπρζεί (Bohoris and Vorria, 2009). 

 

Ζ Lever Faberge πξηλ θηάζεη ζην ζεκείν λα εθαξκφζεη ηε λέα κεζνδνινγία 

αληηκεηψπηδε πνιιά πξνβιήκαηα κε απνηέιεζκα λα ράλεη θαζεκεξηλά έδαθνο έλαληη 

ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Ζ εηαηξεία απαζρνινχζε πεξίπνπ 600 άηνκα πξνζσπηθφ 

παξαζθεπάδνληαο πξντφληα επψλπκα (Dove, Lux), θαηέρνληαο εγεηηθή ζέζε ζηνλ 

θιάδν ηεο πξνζσπηθήο πγηεηλήο θαη πεξηπνίεζεο. Οη δχζθνιεο ζπγθπξίεο ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο πνπ πξναλαθέξακε, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ αχμεζε 

ηνπ θφζηνπο ησλ εμαγσγψλ είραλ αξλεηηθά απνηειέζκαηα. Υαξαθηεξηζηηθά 

αλαθέξνπκε πσο ην ηκήκα απηφ ηεο Unilever ήηαλ ζηελ ηειεπηαία ζέζε ησλ εηήζησλ 

δηελεξγνχκελσλ εξεπλψλ πνπ πξαγκαηνπνηνχζε ε εηαηξεία ζρεηηθά κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ελψ παξάιιεια ρσξίο νπζηαζηηθφ αληίθξηζκα ηα θφζηε 

παξαγσγήο ζπλερψο απμάλνληαλ.  

 

Γεδνκέλεο ηεο άζρεκεο θαηάζηαζεο ζηελ νπνία ε εηαηξεία είρε πεξηέιζεη, ν 

δηεπζπληήο παξαγσγήο Paul Howells, ηφληδε ραξαθηεξηζηηθά πσο ΄΄από κία άπνςε 

απηέο νη δπζκελείο ζπλζήθεο είραλ επεξεάζεη αξλεηηθά ην εζηθό ησλ εξγαδνκέλσλ, κε 

απνηέιεζκα νη επηδόζεηο ηεο εηαηξείαο λα πέθηνπλ αηζζεηά, πνιιά θαηαξηηζκέλα 

ζηειέρε απνρσξνύζαλ από ηελ Lever θαη ζπλερώο ε θαηάζηαζε απηή δεκηνπξγνύζε 

εληάζεηο δηαηαξάζζνληαο ην θιίκα ζην ελδνεπηρεηξεζηαθό πεξηβάιινλ΄΄.  

 

Aληηκεησπίδνληαο απηή ηελ πξνβιεκαηηθή θαηάζηαζε, ηα αλψηαηα ζηειέρε ηεο 

Lever αληηιήθζεθαλ πσο αλαπξνζαξκφδνληαο θαη επηθνηλσλψληαο ηελ ζηξαηεγηθή 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο επηρείξεζεο ήηαλ ε ηδαληθή ιχζε. Ήηαλ θαλεξφ πσο ην 

ράζκα κεηαμχ ζρεδηαζκνχ ζηξαηεγηθήο θαη αθνκνίσζεο απφ ην ζχλνιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ έπξεπε λα γεθπξσζεί, θαζψο εθεί εζηηαδφηαλ ην πξφβιεκα. Γηα ηνλ 

ιφγν απηφ, ν Howells ζπλεξγάζηεθε κε ζπκβνχινπο επηρεηξήζεσλ ζε ζέκαηα εγεζίαο 

γηα ηελ αληηκεηψπηζε απηήο ηεο θαηάζηαζεο. Γηα ηε ζπλεξγαζία ιέεη ραξαθηεξηζηηθά 

πσο ΄΄κε ηε ζπλεξγαζία ησλ ζπκβνύισλ, ήηαλ ηθαλνί λα εγθαζηδξύζνπλ έλα ζαθέο 

πιαίζην ζηξαηεγηθήο θαη πνιηηηθήο θαη πνιύ πεξηζζόηεξν έλα ζύλνιν δξαζηεξηνηήησλ 

πνπ ζα βνεζνύλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα ζπλεηδεηνπνηήζνπλ ην όξακα ηεο επηρείξεζεο 

θαη ν θαζέλαο από απηνύο λα δηαδξακαηίδεη νπζηαζηηθό ξόιν΄΄.  
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Ωο πξνο ην πεξηερφκελφ ηεο, ε κεζνδνινγία ΄΄΢ηξαηεγηθή ζε δξάζε΄΄, εκπεξηείρε ηελ 

αλαγλψξηζε ησλ αθνινχζσλ ζηξαηεγηθψλ πξνθιήζεσλ: βειηίσζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

θαη ηεο πνιηηηθήο, ησλ ζεκαληηθψλ παξαγφλησλ επηηπρίαο, ηε δεκηνπξγία θαη 

βειηίσζε ελφο ζρεδίνπ δξάζεο θαη ηελ εθαξκνγή απηψλ ζηελ επηρείξεζε. Πξνο ην 

ζθνπφ απηφ, 3 ζηφρνη ηέζεθαλ. Απηνί ήηαλ ε άξηζηε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, ε 

ρξήζε θαηλνηνκίαο θαη ε κείσζε ηνπ θφζηνπο ζην ειάρηζην δπλαηφ. Οη ζηφρνη απηνί 

αληηθαηνπηξίδνληαλ ζε παξαγσγή λέσλ πξντφλησλ, ζε αχμεζε ηεο γθάκαο ησλ 

πξντφλησλ ζε ζπζθεπαζίεο θηι θαη φιεο απηέο νη ελέξγεηεο είραλ σο θνηλή 

ζπληζηακέλε ηελ είζνδν ζηελ αγνξά λσξίηεξα απφ ηνλ αληαγσληζκφ. Ζ εηαηξεία ζηα 

πιαίζηα ησλ ηηζέλησλ ζηφρσλ εθπφλεζε έλα πξφγξακκα πνπ ην νλφκαζε ΄΄Leeds 

2006: Δλσκέλνη ζηελ επηηπρία΄΄. Σν πεξηερφκελν απηνχ ηνπ πξνγξάκκαηνο ήηαλ ε 

επηρεηξεζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα, ε ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε παξαγσγή 

θαηλνηφκσλ πξντφλησλ θαη ε βέιηηζηε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. 

 

 Οη ππεχζπλνη γηα ηελ επηηπρία ηνπ πξνγξάκκαηνο πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίζνπλ φηη 

απηφ εθαξκφδεηαη ζε φιε ηελ επηρείξεζε, φξηζαλ ππεπζχλνπο νη νπνίνη ζα θαζφξηδαλ 

ζηηο νκάδεο ηνπο επθξηλψο ηνπο ζηφρνπο ηνπ πξνγξάκκαηνο θαη ζα θαηέγξαθαλ ηα 

απνηειέζκαηα κε βάζε απηνχο. Σα εξγαιεία πνπ είραλ ζηε δηάζεζή ηνπο απηνί νη 

ππεχζπλνη ήηαλ θάξηεο αμηνιφγεζεο απφδνζεο, γηα θάζε ηκήκα αιιά θαη γηα ην 

εξγνζηάζην ζπλνιηθά, γηα λα κπνξνχλ λα παξαθνινπζνχλ απνηειεζκαηηθφηεξα θαη 

λα βγάδνπλ ζπκπεξάζκαηα γηα ηηο ηειηθέο επηδφζεηο. Παξάιιεια, ν θάζε 

εξγαδφκελνο είρε πξνζσπηθά κπφλνπο επίηεπμεο ζηφρσλ. Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί 

απηφ, νη εξγαδφκελνη είραλ ν θαζέλαο μερσξηζηά, ζρέδηα βειηίσζεο φπνπ φια καδί 

εθφζνλ απηά επηηπγράλνληαλ, ζα νδεγνχζαλ ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ζε επίπεδν 

εηαηξείαο.  

 

΢χκθσλα κε ηελ εηαηξεία παξνρήο ζπκβνπιεπηηθψλ ππεξεζηψλ, ε επίηεπμε ηεο 

ζπλεξγαζίαο θαη ηεο δηάρπζεο ησλ ζηφρσλ εληφο ηεο εηαηξείαο είλαη έλα πνιχηηκν 

κέζν κεηάδνζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζην ζχλνιν ηεο επηρείξεζεο. Οπζηαζηηθά απηφ 

ζεκαίλεη δεκηνπξγία εθείλσλ ησλ πξνυπνζέζεσλ γηα ηε ζπλεξγαζία ησλ 

εξγαδνκέλσλ κε κία ηζρπξή εγεζία πνπ ζα ζηεξίδεη ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο θαη απφ 

θνηλνχ ζα παξαθνινπζνχλ ηελ πξφνδν ηνπ πξνγξάκκαηνο.  

 

Πξνθεηκέλνπ ε φιε πξνζπάζεηα λα ζηεθζεί απφ επηηπρία ε επηρείξεζε ρξεζηκνπνίεζε 

εζσηεξηθφ δίθηπν (intranet), θπιιάδηα θαη αθίζεο εληφο ηνπ εξγνζηαζίνπ. Ο πην 
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ζεκαληηθφο ζηφρνο ηνπ πξνγξάκκαηνο ήηαλ ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, γηα ην ιφγν 

απηφ ε Lever θάζε ρξφλν δηελεξγνχζε έξεπλεο ζρεηηθέο. Σειηθψο ην πξφγξακκα 

πέηπρε, ε εηαηξεία θαηάθεξε λα απνζπάζεη ζεηηθά ζρφιηα απφ ηνπο πειάηεο θαη 

θέξδηζε πνιιά βξαβεία αληαγσληδφκελε ηηο θαιχηεξεο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ. Σα 

αίηηα ηεο επηηπρίαο ζχκθσλα κε ηνλ δηεπζπληή παξαγσγήο Howells ήηαλ ε ειεχζεξε 

έθθξαζε απφςεσλ απφ κέξνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, ε αμηνιφγεζε απηψλ απφ ηελ 

εγεζία θαη ε θαζνιηθή ζπκκεηνρή. Σν πιαίζην άιιαμε ζε έλα βαζκφ ηελ θνπιηνχξα 

ησλ εξγαδνκέλσλ νη νπνίνη θαηάθεξαλ λα ηεξαξρήζνπλ ηηο ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο 

πνπ είρε πξαγκαηηθά αλάγθε ε εηαηξεία θαη φρη απιά λα αζρνινχληαη κε θάηη επεηδή 

ζε απηφ είραλ εμεηδηθεπηεί θαη ήηαλ απνδνηηθνί. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

πξνγξάκκαηνο κε βάζε ηελ άπνςε θνξπθαίσλ ζηειερψλ ηεο εηαηξείαο, θαηαθαίλεηαη 

ζην γεγνλφο ηεο εγθαζίδξπζεο κίαο μεθάζαξεο θαη αληηιεπηήο απφ φινπο 

ζηξαηεγηθήο θαη πνιηηηθήο θαη ελφο πιαηζίνπ δξαζηεξηνηήησλ πνπ ηα βειηηψλεη απηά. 

Σα επηηεχγκαηα ζε ελδνεπηρεηξεζηαθφ επίπεδν είραλ σο απνηέιεζκα, κία ζεκαληηθή 

αχμεζε ηνπ επηπέδνπ ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαη ηε δηάρπζε κηαο θνπιηνχξαο 

ζην ζχλνιν ηεο Lever γηα παξαγσγή θαηλνηφκσλ πξντφλησλ κε ζπλέπεηα ηελ αχμεζε 

ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ θαη ησλ θεξδψλ (James, 2005). 
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ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε, απμεκέλν 

κεξίδην αγνξάο, κεησκέλν θύθιν δσήο θαη 

ιηγόηεξεο απνρσξήζεηο ππαιιήισλ ΄΄. 

 
Robert King, President of Goal/QPC 

2.1 Δηζαγωγή 

 

 

Οη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ ζηηο κέξεο καο λα ρξεζηκνπνηήζνπλ πνηθίιεο κεζφδνπο 

απηναμηνιφγεζεο πξνθεηκέλνπ λα πξνζδηνξίζνπλ ηα δπλαηά ηνπο ζεκεία, αιιά θαη 

ηηο πεξηνρέο ζηηο νπνίεο πξέπεη λα επηθέξνπλ βειηηψζεηο, ψζηε λα επηηχρνπλ ηελ 

ηειεηφηεηα. Σν EFQM, φπσο είδακε θαη ζην πξψην θεθάιαην, απνηειεί ην πην 

δηαδεδνκέλν κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο ζηελ Δπξψπε. Δπηπξφζζεηα, ε 

δπλαηφηεηα απηναμηνιφγεζεο πνπ παξέρεη ην κνληέιν είλαη έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν 

γηα ηνλ έιεγρν ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο ηνπ θάζε νξγαληζκνχ.  

 

Σν κνληέιν δξα ππνζηεξηθηηθά ζηε δηαδηθαζία ηεο αλάιπζεο κε θάζε ιεπηνκέξεηα, 

ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο. Μέζα απφ έξεπλεο πνπ έγηλαλ ζε 

πνιιέο κεγάιεο θαη κηθξέο επηρεηξήζεηο, απνδείρηεθε φηη παξέρεη ζπζηεκαηηθή 

εκπεηξία εθκάζεζεο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε απηέο. Δπηπιένλ, ζηα νθέιε ηνπ 

EFQM, κπνξνχκε λα θαηακεηξήζνπκε θαη ηελ θαηαλφεζε ηεο επξχηεξεο ιεηηνπξγίαο 

κίαο επηρείξεζεο, ηελ εζηίαζε ζηε βειηίσζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ κε ζηφρν 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θ.ι.π. (Truccolo, et 

al., 2005, Zink and Voβ, 2000). 

 

Τπάξρνπλ ζήκεξα αξθεηά νθέιε ηνπ κνληέινπ EFQM πνπ δε γίλνληαη θαηαλνεηά κε 

νπζηαζηηθφ ηξφπν απφ ηηο επηρεηξήζεηο θαη δεκηνπξγνχλ ην αληίζεην απνηέιεζκα. 

΢πγθεθξηκέλα, δπζθνιίεο ζηελ εθαξκνγή, αδπλακίεο θαηαλφεζεο ηνπ κνληέινπ, 
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δπζιεηηνπξγίεο ζηελ επηρεηξεζηαθή ιεηηνπξγία, είλαη ηα πην ζπρλά απνηειέζκαηα ζηηο 

πεξηπηψζεηο εθείλεο θαηά ηηο νπνίεο νη επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ πξφβιεκα ζηελ 

πηνζέηεζε ηνπ κνληέινπ. Απηφ νθείιεηαη θπξίσο ζηελ δπζθνιία θαηαλφεζεο ησλ 9 

θξηηεξίσλ ηνπ κνληέινπ. Δηδηθφηεξα, ην πξφβιεκα ζηελ θαηαλφεζε θαη ζηελ 

εθαξκνγή, έρεη δεκηνπξγήζεη δπζπηζηία ζε ζρέζε κε ηελ ζεκαζία, ηελ νπζία θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ κνληέινπ. Ζ επηηπρήο εθαξκνγή είλαη απφιπηα ζπλδεδεκέλε 

κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα. Απηφ είλαη θαη ην ζεκαληηθφηεξν ζηνηρείν πνπ 

πξνθχπηεη απφ ηε δηεζλή βηβιηνγξαθία, φηη δειαδή νη πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο 

εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ ζε έλα νξγαληζκφ έρνπλ πνιχ ζεηηθά απνηειέζκαηα. 

 

Έξεπλεο δείρλνπλ φηη νη επηρεηξήζεηο πνπ παξνπζηάδνπλ πξνβιήκαηα ζηελ εθαξκνγή 

ηνπ κνληέινπ EFQM, δελ έρνπλ αλαπηχμεη ηελ απαξαίηεηε ππνδνκή θαη θνπιηνχξα 

γηα λα θαηαλνήζνπλ θαη λα εθαξκφζνπλ ηηο λέεο εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο. Ζ ιχζε ηνπ 

πξνβιήκαηνο, έγθεηηαη ζην γεγνλφο φηη νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη πξψηηζηα λα 

επηδηψθνπλ λα θαηαλνήζνπλ ηη πξνζζέηεη αμία ζηνπο πειάηεο ηνπο, εζσηεξηθνχο θαη 

εμσηεξηθνχο. Βαζηθή αξρή άιισζηε ηνπ κνληέινπ είλαη ε πειαηνθεληξηθή 

πξνζέγγηζε (Davies, 2007, Zink and Voβ, 2000). 

  

2.2 To Δπξωπαϊθό κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο, ε έθδνζε ηνπ 2003 

 

 

΢ηελ ελφηεηα πνπ αθνινπζεί ζα εζηηάζνπκε ζηελ δνκή πνπ έρεη ην κνληέιν 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Υξήδνπλ αλαθνξάο νη βαζηθέο αξρέο ηνπ κνληέινπ, πάλσ 

ζηηο νπνίεο είλαη δνκεκέλε ε ιεηηνπξγία ηνπ, ηα θξηηήξηα θαη ηα ππνθξηηήξηα 

αμηνιφγεζήο ηνπ θαζψο επίζεο θαη ν ηξφπνο βαζκνινγίαο ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ θαηαζέηνπλ αίηεζε ζην βξαβείν (Δπξσπατθφ 

Βξαβείν Πνηφηεηαο), γηα ην νπνίν αλαθεξζήθακε ζην πξψην θεθάιαην, γίλεηαη ππφ ην 

πξίζκα «φηη νη δηαδηθαζίεο κηαο επηρείξεζεο είλαη ηα κέζα κε ηα νπνία ε επηρείξεζε 

ειέγρεη, αλαπηχζζεη θαη αμηνπνηεί ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηα πξνζφληα ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ηεο». Βαζίδεηαη ζην µνληέιν ηνπ EFQM, ην νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη σο 

βάζε θαη γηα άιια εζληθά (φπσο ην UK Quality Award, πνπ ζα δνχκε παξαθάησ) θαη 

ηνπηθά βξαβεία πνηφηεηαο. Ζ απεηθφληζε ηεο δνκήο ηνπ (θξηηήξηα θαη αληίζηνηρε 
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βαξχηεηα), ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ αμηνιφγεζε θαίλεηαη ζην επφκελν ζρήκα 

(΢ρ.2.1) (Σζηφηξαο, 2002). 
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΢ρήκα 2.1   Γνκή κνληέινπ EFQM (έθδνζε 2003) 

 

Αλαιχνληαο ην παξαπάλσ ζρήκα ζεκεηψλνπκε ηα εμήο: 

 ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ησλ εξγαδνκέλσλ, νη θνηλσληθέο επηπηψζεηο 

θαζψο θαη ηα απνηειέζκαηα αλαθνξηθά κε ηηο επηδφζεηο ηεο επηρείξεζεο είλαη 

απφξξνηα ηεο θαζνδήγεζεο ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο, ζηελ πνιηηηθή θαη 

ζηξαηεγηθή πνπ αθνινπζείηαη, ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ηνπο 

πφξνπο θαη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ έρεη ν νξγαληζκφο ζηε δηάζεζή ηνπ θαη 

νδεγνχλ ηειηθά ζηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα, 

 ε ελφηεηα ησλ πξνυπνζέζεσλ (enablers), ζην ζρήκα είλαη νη πξνζδηνξηζηηθνί 

παξάγνληεο θαη παξνπζηάδεη ηνλ ηξφπν πνπ αθνινπζήζεθε γηα λα επηηεπρζνχλ 

ηα απνηειέζκαηα (results), 
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 ε ελφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ παξνπζηάδεη ην ηη έρεη πεηχρεη ν νξγαληζκφο 

θαη 

 ηα βέιε ηνλίδνπλ ηε δπλακηθή θχζε ηνπ κνληέινπ, δείρλνληαο φηη ε 

θαηλνηνκία θαη ε γλψζε βνεζνχλ ζηε βειηίσζε ησλ «πξνυπνζέζεσλ», ε 

νπνία ζηε ζπλέρεηα νδεγεί ζηε βειηίσζε ησλ «απνηειεζκάησλ». 

 

Ζ αμηνιφγεζε γίλεηαη απφ εηδηθνχο ειεγθηέο πνηφηεηαο νη νπνίνη είλαη επηζηήκνλεο κε 

κεγάιε εκπεηξία θαη επξχηαην πεδίν γλψζεσλ θαη εθπαίδεπζεο, ζε ζέκαηα πνπ 

άπηνληαη ηνπ πνηνηηθνχ ειέγρνπ θαη ησλ ζχγρξνλσλ ηερληθψλ βειηίσζεο ηεο 

πνηφηεηαο. Οη ειεγθηέο είλαη φινη κέιε ηνπ Δπξσπατθνχ Οξγαληζκνχ Πνηφηεηαο θαη 

ηνπ Δπξσπατθνχ Ηδξχκαηνο γηα ηε Γηνίθεζε ηεο Πνηφηεηαο. 

 

2.2.1 Σα θξηηήξηα αμηνιόγεζεο επξωπαϊθνύ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο 

 

 

Ζ δνκή ηνπ κνληέινπ EFQM ηεο έθδνζεο ηνπ 2003, γηα ηελ αλαζεσξεκέλε κνξθή 

ηνπ 2010 ζα αλαθεξζνχκε ζπλνπηηθά παξαθάησ, πεξηιακβάλεη ηα θξηηήξηα απηφ-

αμηνιφγεζεο ελφο νξγαληζκνχ θαηά ηελ εθαξκνγή ελφο πξνγξάκκαηνο ΓΟΠ 

(Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο). ΢πγθεθξηκέλα ζην ζρήκα 2.1, πνπ παξαζέζακε 

παξαπάλσ, θάζε πιαίζην πεξηιακβάλεη έλα θξηηήξην αμηνιφγεζεο (απηνειέγρνπ), κε 

βάζε ην νπνίν κπνξεί ε θάζε επηρείξεζε λα αμηνινγήζεη ηελ πξφνδφ ηεο, σο πξνο ηελ 

εθαξκνγή ηεο ΓΟΠ (κε ην αληίζηνηρν πνζνζηφ βαξχηεηαο). Απφ ηα 9 θξηηήξηα πνπ 

πεξηγξάθνληαη εθηελψο παξαθάησ θαζψο θαη ηη νξίδεη ην θαζέλα, ηα 5 πξψηα 

(enablers) είλαη νη παξάγνληεο νη νπνίνη πξνυπνζέηνπλ θάπνηεο ζπγθεθξηκέλεο 

δηαδηθαζίεο, πνπ αλ ε επηρείξεζε ηηο εθαξκφζεη, ζα επηηχρεη άξηζηα απνηειέζκαηα 

θαη πεξηγξάθνληαη ζηα θξηηήξηα 6-9 (results). Σα θξηηήξηα απηά πεξηέρνπλ 

αμηνινγήζεηο ζε έλα ζχλνιν ελεξγεηψλ φπσο αλαθέξνληαη αλαιπηηθά ζε θαζέλα απφ 

απηά (Σζηφηξαο, 2002, ΔFQM assessor scorebook, 2003): 

 

1. Ζγεζία (leadership) 

Δμεηάδεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν: 

1α.Ζ εγεζία αλαπηχζζεη ηελ απνζηνιή, ην φξακα θαη ηηο αμίεο ηεο 

επηρείξεζεο θαη απνηειεί δσληαλφ πξφηππν γηα ηε δεκηνπξγία θνπιηνχξαο 

«Αξίζηεπζεο». 



15 

 

1β.Ζ εγεζία εμαζθαιίδεη πξνζσπηθά ηελ αλάπηπμε, εθαξκνγή θαη ζπλερή 

βειηίσζε ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο. 

1γ.Ζ εγεζία έξρεηαη ζε πξνζσπηθή επαθή κε πειάηεο, ζπλεξγάηεο θαη 

εθπξνζψπνπο ηεο θνηλσλίαο. 

1δ.Ζ εγεζία παξαθηλεί, ππνζηεξίδεη θαη αλαγλσξίδεη ηνπο αλζξψπνπο ηεο 

επηρείξεζεο.  

1ε.Ζ εγεζία αλαγλσξίδεη θαη παξαθηλεί ηελ νξγαλσζηαθή αιιαγή. 

  

2. Πνιηηηθή θαη ΢ηξαηεγηθή (policy and strategy)  

Σν θξηηήξην απηφ εμεηάδεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν: 

2α.Ζ πνιηηηθή θαη ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο βαζίδνληαη ζηηο 

παξνχζεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο θαη ηηο πξνζδνθίεο φισλ ησλ αηφκσλ 

πνπ κε ηνλ έλα ή ηνλ άιιν ηξφπν ζρεηίδνληαη κε ηελ επηρείξεζε (κέηνρνη, 

πξνζσπηθφ, πειάηεο, πξνκεζεπηέο, θνηλσλία). 

2β.Ζ πνιηηηθή θαη ε ζηξαηεγηθή βαζίδνληαη ζε πξαγκαηηθή πιεξνθφξεζε, 

ε νπνία πξνθχπηεη απφ κεηξήζεηο επηδφζεσλ, έξεπλα θαη δξαζηεξηφηεηεο 

πνπ επλννχλ ηε κάζεζε θαη ηε δεκηνπξγία. 

2γ.Ζ πνιηηηθή θαη ε ζηξαηεγηθή δηακνξθψλνληαη, ειέγρνληαη θαη 

αλαλεψλνληαη. 

2δ.Ζ πνιηηηθή θαη ε ζηξαηεγηθή αλαπηχζζνληαη κέζα απφ έλα πιαίζην 

βαζηθψλ δηαδηθαζηψλ. 

 

3. Αλζξώπηλν δπλακηθό (human resources)  

Σν θξηηήξην απηφ εμεηάδεη ην ηξφπν ζηνλ νπνίν: 

3α.Οη αλζξψπηλνη πφξνη ζρεδηάδνληαη, δηνηθνχληαη θαη βειηηψλνληαη. 

3β.Οη ηθαλφηεηεο θαη νη γλψζεηο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο 

αλαγλσξίδνληαη, αλαπηχζζνληαη θαη δηαηεξνχληαη. 

3γ.Οη εξγαδφκελνη ζπκκεηέρνπλ θαη ελδπλακψλνληαη ζηελ δξάζε ηνπο. 

3δ.Δπηηπγράλεηαη δηάινγνο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο επηρείξεζεο. 

3ε.Τπάξρεη επηβξάβεπζε, αλαγλψξηζε θαζψο επίζεο θαη ελδηαθέξνλ γηα 

ηνπο εξγαδνκέλνπο. 

 

4. ΢πλεξγαζίεο θαη πόξνη (partnerships and resources) 
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Σν θξηηήξην απηφ εμεηάδεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν: 

4α.Γηαρεηξίδνληαη νη εμσηεξηθέο ζπλεξγαζίεο. 

4β.Γηαρεηξίδνληαη ηα νηθνλνκηθά. 

4γ.Γηαρεηξίδνληαη νη εγθαηαζηάζεηο, ν εμνπιηζκφο θαη ηα πιηθά. 

4δ.Γηαρεηξίδεηαη ε ηερλνινγία. 

4ε.Γηαρεηξίδνληαη νη γλψζεηο θαη νη πιεξνθνξίεο. 

 

5. Γηαδηθαζίεο (processes)  

Σν θξηηήξην απηφ εμεηάδεη ην ηξφπν κε ηνλ νπνίν: 

5α.Οη δηαδηθαζίεο ζρεδηάδνληαη θαη δηαρεηξίδνληαη ζπζηεκαηηθά. 

5β.Οη δηαδηθαζίεο βειηηψλνληαη, φπνηε ρξεηάδεηαη, ρξεζηκνπνηψληαο ηελ 

θαηλνηνκία γηα πιήξε ηθαλνπνίεζε θαη πξνζθνξά επηπξφζζεηεο αμίαο 

ζηνπο πειάηεο θαη ζε φια ηα άηνκα πνπ κε ηνλ έλα ή άιιν ηξφπν 

ζρεηίδνληαη κε ηελ επηρείξεζε (stakeholders). 

5γ.Σα πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο ζρεδηάδνληαη κε βάζε ηηο αλάγθεο θαη ηηο 

πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ. 

5δ.Σα πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο ηεο επηρείξεζεο παξάγνληαη δηαλέκνληαη 

θαη παξαδίδνληαη ζηνπο πειάηεο. 

5ε.Οη ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο δηαρεηξίδνληαη 

απνηειεζκαηηθά θαη βειηηψλνληαη. 

 

6. Απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηνπο πειάηεο (customer results) 

Σν θξηηήξην απηφ εμεηάδεη ηη πεηπραίλεη ε επηρείξεζε ζε ζρέζε κε ηνπο 

πειάηεο ηεο κε βάζε: 

6α.Μεηξήζεηο αληηιήςεσλ, αλαγθψλ. 

6β.Γείθηεο επίδνζεο. 

 

7. Απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηνπο αλζξώπνπο (people results)  

Δμεηάδεη ηη πεηπραίλεη ε επηρείξεζε ζε ζρέζε κε ηνπο αλζξψπνπο ηεο κε 

βάζε: 

7α.Μεηξήζεηο αληηιήςεσλ. 

7β.Γείθηεο επίδνζεο. 
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8. Απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηελ θνηλωλία (society results)  

Σν θξηηήξην απηφ εμεηάδεη ηη πεηπραίλεη ε επηρείξεζε ζε ζρέζε κε ηελ 

θνηλσλία κε βάζε: 

8α.Μεηξήζεηο αληηιήςεσλ. 

8β.Γείθηεο επίδνζεο. 

 

9. Βαζηθά απνηειέζκαηα επηρεηξεζηαθώλ επηδόζεωλ (key performance 

results)  

Δμεηάδεη ηη πεηπραίλεη ε επηρείξεζε ζε ζχγθξηζε κε ηελ πξνγξακκαηηζκέλε 

επίδνζε, κε βάζε: 

9α.Βαζηθά απνηειέζκαηα επίδνζεο. 

9β.Βαζηθνχο δείθηεο επίδνζεο. 

 

2.2.2 H κεζνδνινγία RADAR ηνπ κνληέινπ 

 

 

Βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ κνληέινπ EFQM, απνηειεί ε πξνζέγγηζε RADAR, ην 

φλνκα ηεο νπνίαο πξνθχπηεη απφ ηα αξρηθά γξάκκαηα ησλ ιέμεσλ (EFQM, 2004): 

 

 Results (απνηειέζκαηα), 

 Approach (πξνζέγγηζε), 

 Deployment (δηάρπζε), 

 Assessment (αμηνιφγεζε) θαη 

 Review (αλαζθφπεζε). 

 

΢ην επίθεληξν ηεο επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο ηνπ κνληέινπ ηνπ EFQM, ην πξφηππν 

ζηεξίδεηαη ζηνλ θχθιν Deming (RADAR) «ζρεδίαζε, ελήξγεζε, ήιεγμε, εθάξµνζε – 

plan, do, check, act» (Jackson, 1999). Ο νξγαληζµφο έρεη ηελ αλάγθε λα θαζνξίζεη ηα 

απνηειέζµαηα ζηα νπνία ζηνρεχεη, σο ηµήµα ηεο πνιηηηθήο θαη ζηξαηεγηθήο ηνπ. Σν 

κνληέιν EFQM κέζα απφ ηελ ρξήζε ηεο πξνζέγγηζεο RADAR επηζεκαίλεη: 

 

 ηνλ θαζνξηζκφ απνηειεζκάησλ πνπ επηδηψθεη λα πεηχρεη θαη λα ελζσκαηψζεη 

ζηελ δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο θαη πνιηηηθψλ ηεο επηρείξεζεο, 
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 ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ αλάπηπμε πξνζεγγίζεσλ πνπ είλαη ρξήζηκεο γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπ επηδησθφκελνπ απνηειέζκαηνο θαη επίζεο γηα ηελ δεκηνπξγία 

θαηάιιεισλ ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ ησλ πξνζεγγίζεσλ, κε ζθνπφ ηελ 

ελαξκφληζή ηνπο ζην γεληθφηεξν ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηεο επηρείξεζεο, 

 ηελ ζπζηεκαηηθή εθαξκνγή ησλ πξνζεγγίζεσλ απηψλ, κε ζθνπφ ηα 

απνηειέζκαηα πνπ επηηπγράλνληαη λα είλαη επηζπκεηά θαη επαλαιακβαλφκελα 

θαη 

 ηνλ έιεγρν θαη ηελ αλαζεψξεζε ζε ηαθηά δηαζηήκαηα ησλ εθαξκνδφκελσλ 

πξνζεγγίζεσλ. 

 

Ζ πξνζέγγηζε RΑDAR ρξεζηκνπνηείηαη θαηά ηελ αμηνιφγεζε θαη απηφ-αμηνιφγεζε 

ησλ επηρεηξήζεσλ. Αληηπξνζσπεχεη ηηο απαηηήζεηο πνπ ζα πξέπεη λα ππάξρνπλ ζηα 

θξηηήξηα ηνπ κνληέινπ EFQM. Οη αμηνινγεηέο βαζκνινγνχλ ηα θξηηήξηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ κε βάζε ηελ πξνζέγγηζε (approach), ηελ δηάρπζε (deployment), ηελ 

αμηνιφγεζε (assessment) θαη ηελ αλαζθφπεζή ηνπο (review) (κεζνδνινγία RADAR). 

Ο φξνο πξνζέγγηζε, αθνξά ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο θαη ηελ θαηεχζπλζε γηα 

θάζε θξηηήξην, ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ νξηζκφ θαη ηελ αλάπηπμε ησλ πην 

απνηειεζκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ επίηεπμή ηνπο.  

 

Ζ πξνζέγγηζε ζα πξέπεη λα είλαη μεθάζαξε θαη λα ζπλδέεηαη κε ηελ πνιηηηθή θαη ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ. Ο φξνο δηάρπζε, αθνξά ηελ κεηαηξνπή ηεο πξνζέγγηζεο 

απφ ζεσξία ζε πξάμε. Οη φξνη αμηνιφγεζε θαη αλαζθφπεζε αθνξνχλ ηε κέηξεζε θαη 

αλάιπζε ηεο πξνζέγγηζεο. Σα θξηηήξηα ησλ απνηειεζκάησλ κεηξνχλ ην επίπεδν 

αξηζηείαο θαη ηελ έθηαζε απηψλ πνπ ε επηρείξεζε πξνζθέξεη ζε φξνπο αμίαο γηα ηνπο 

κεηφρνπο ηεο, ην πξνζσπηθφ, ηνπο πξνκεζεπηέο, ηνπο πειάηεο θιπ., θαζψο θαη ηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ.  

 

Σα επηηεπρζέληα απνηειέζκαηα κεηξψληαη κε βάζε ηηο ηάζεηο ησλ ελδηαθεξφκελσλ 

κεξψλ, ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη ηηο ζπγθξίζεηο κε παξάγνληεο εθηφο 

επηρείξεζεο. Σα ζηνηρεία πνπ αθνξνχλ ηελ κέηξεζε ησλ επηδφζεσλ ζρεηίδνληαη κε ην 

βαζκφ βειηίσζεο ησλ απνηειεζκάησλ πνπ παξνπζηάδνληαη. 

 

Οη αμηνινγεηέο ρξεζηκνπνηνχλ ηελ κέζνδν RADAR γηα ηελ θαηαλνκή ησλ πνζνζηψλ 

θαη γηα ηελ ζπγθέληξσζε κηαο ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο. Σα πνζνζηά πνπ έρνπλ 
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πξνθχςεη κεηαηξέπνληαη ζε βαζκνχο ζχκθσλα κε ηηο βαξχηεηεο πνπ είλαη δεδνκέλεο 

γηα θάζε θξηηήξην. 

 

Καζφηη ην αληηθείκελν ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο είλαη ε αμηνιφγεζε επηρεηξεζηαθήο 

ξνήο κε ηε βνήζεηα ηνπ κνληέινπ ηνπ ΔFQM, ε νπνία αθνινπζεί ζην θεθάιαην 3, ζα 

δνχκε ηε ρξήζε ηεο κεζνδνινγίαο RADAR ζε πθηζηάκελεο εηαηξείεο. Όπσο ήδε 

έρνπκε αλαθέξεη ε κέζνδνο RADAR, απνηειεί ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο ηνπ 

επξσπατθνχ βξαβείνπ πνηφηεηαο. Ύζηεξα απφ ηελ ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε πνπ 

θάλακε ζε απηή, ζρεηηθά κε ηε θηινζνθία ηεο θαη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο, ζα 

κειεηήζνπκε ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ηεο ζε επηρεηξήζεηο. Σελ κεζνδνινγία απηή ζα 

ρξεζηκνπνηήζνπκε ζην θεθάιαην 3 ζε έλα ζεκείν ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο. 

 

2.2.2.1 H πξνζέγγηζε RADAR ζηελ Procter&Gamble 

  

 

Ζ εηαηξεία ηδξχζεθε ην 1837 απφ ηνπο William Procter θαη James Gamble. ΢ήκεξα 

απνηειεί εγεηηθή δχλακε ζηνλ θιάδν ηεο ζσκαηηθήο πγηεηλήο θαη πεξηπνίεζεο, ησλ 

ηξνθίκσλ, ησλ πξντφλησλ θαζαξηζκνχ. Ζ εηαηξεία έδσζε ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε 

θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο ζην ζχλνιν ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο. 

΢εκαληηθφ ξφιν ζε απηέο έρεη ν ηξφπνο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο. Ζ P&G γηα 

λα ην θάλεη απηφ, ζηεξίδεηαη ζε κία δηαδηθαζία 4 βαζηθψλ βεκάησλ πνπ έρεη 5 βαζηθά 

ζηνηρεία:  

 

 ζηξαηεγηθή εζηίαζε, 

 νξηζκφο εηήζησλ ζηφρσλ, 

 εθαξκνγή εηήζησλ ζρεδίσλ (βαζηζκέλα ζε εηήζηνπο ζηφρνπο κεηξήζεηο θηι), 

 δηεμαγσγή εξεπλψλ, 

 απνηειέζκαηα πνπ αλαηξνθνδνηνχλ ην ζχζηεκα κε πνιχηηκεο γλψζεηο. 

 

Ζ εηαηξεία ρξεζηκνπνηεί ηε θηινζνθία RADAR γηα λα απνθσδηθνπνηήζεη ηηο αλάγθεο 

ησλ πειαηψλ ζε πξντφληα. Πην ζπγθεθξηκέλα, φπσο θαίλεηαη θαη ζην ζρήκα 2.2 πνπ 

αθνινπζεί ε P&G ιεηηνπξγεί κε ηε βνήζεηα ηνπ process maping. Σν ζχζηεκα δειαδή, 

έρεη θάπνηεο εηζξνέο (inputs), ηηο επεμεξγάδεηαη θαη ηηο ειέγρεη κε θάπνηνπο 

κεραληζκνχο (controls, mechanisms) θαη παξάγεη θάπνηα απνηειέζκαηα απφ ηε 
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δηαδηθαζία απηή (outputs). Σν ζχζηεκα ηεο P&G δέρεηαη σο εηζεξρφκελα ζηνηρεία ηηο 

αλάγθεο ησλ πειαηψλ, θαζψο επίζεο θαη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ έρεη ζηε δηάζεζή ηεο ε 

εηαηξεία πξνθεηκέλνπ λα ιεηηνπξγήζεη.  

 

ΑΝΑΓΚΔ΢ ΠΔΛΑΣΧΝ

ΓΤΝΑΣΟΣΖΣΑ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΗΑΚΧΝ 

ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΧΝ

P          D

C          A

P          D

C          A

Button
ΓΗΑΝΟΜΖ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΗΑΚΧΝ 

ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΧΝ

ΜΔΣΡΖ΢ΔΗ΢ 

ΔΠΗΓΟ΢ΔΧΝ

ΔΦΑΡΜΟΓΖ 

ΠΟΛΗΣΗΚΖ΢ 

ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢

ΗΚΑΝΟΠ/΢Ζ ΠΔΛΑΣΧΝ

ΗΚΑΝΟΠΟΗΖ΢Ζ 

ΔΝΓΗΑΦΔΡΟΜΔΝΧΝ 

ΜΔΡΧΝ TΖ΢ P&G

ΑΤΞΖ΢Ζ ΜΔΡΗΓΗΟΤ 

ΑΓΟΡΑ΢

ΒΔΛΣΗΧ΢Ζ ΑΝΣΑΓ/ΣΑ΢ 

ΣΖ΢ P&G

 

΢ρήκα 2.2 Δθαξκνγή κεζνδνινγίαο RADAR ζηελ Procter&Gamble 

 

΢ην ζηάδην ινηπφλ ηεο επεμεξγαζίαο, φπνπ κε βάζε ην ζρεδηαζκφ process maping ε 

επηρείξεζε κε ηνπο θαηάιιεινπο κεραληζκνχο ειέγρεη θαη επεμεξγάδεηαη ηα 

εηζεξρφκελα ζηνηρεία, έρνπκε ηελ εθαξκνγή ηεο θηινζνθίαο RADAR. ΢ε απηφ ην 

ζηάδην ε εηαηξεία δηελεξγεί κεηξήζεηο θαη εθαξκφδεη ηελ πνιηηηθή ηεο. Με βάζε ηα 

εηζεξρφκελα ζηνηρεία, ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ, ε Procter&Gamble ζρεδηάδεη ηα 

πξντφληα ηεο (plan). ΢ηε ζπλέρεηα, κε ηηο δηαδηθαζίεο πνπ έρεη ζηε δηάζεζή ηεο 
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πινπνηεί ην ζρεδηαζκφ ηεο, κε βάζε ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. Γλψκνλάο ηεο είλαη 

ν δείθηεο αληαπφθξηζεο ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε παξάγνληαο ηα αληίζηνηρα πξντφληα 

κε απηέο ηηο πξνδηαγξαθέο (do). ΢ην ίδην ζηάδην, ειέγρεη αλ ην παξαγφκελν πξντφλ 

(check) πιεξνί ηηο απαηηνχκελεο πξνδηαγξαθέο θαη κε ηηο θαηάιιειεο ηξνπνπνηήζεηο, 

φπνπ απηφ ρξεηάδεηαη, παξάγεη (act) ηειηθά κε βάζε ηνλ αξρηθφ ζρεδηαζκφ θαη ηηο 

αλάγθεο ηνπ πειάηε.  

 

Καηά ηνλ ηξφπν απηφ ε Procter&Gamble εθαξκφδεη ηε κεζνδνινγία RADAR 

πξνθεηκέλνπ λα επεμεξγαζηεί ηα ζεκαληηθά ζηνηρεία πνπ εηζξένπλ ζε απηή ζρεηηθά 

κε ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ. Ζ κεζνδνινγία ηελ βνεζά νπζηαζηηθά ζε θάζε ηεο 

βήκα, λα εζηηάζεη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ην πξντφλ ζα είλαη απφιπηα ζρεδηαζκέλν 

γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηνλ πειάηε. Μεηά ηελ παξαγσγή ηνπ θαηάιιεινπ πξντφληνο 

(outputs), θάλεη έξεπλεο θαη αμηνινγήζεηο ζρεηηθά κε απηφ, ζπγθξίλεη ηα 

απνηειέζκαηά ηνπο κε ηνλ αληαγσληζκφ θαη αλαηξνθνδνηεί ην ζχζηεκα κε πνιχηηκεο 

πιεξνθνξίεο. Ζ δηαδηθαζία απηή επαλαιακβάλεηαη κε κνλαδηθφ ζθνπφ ηελ δηαξθή 

βειηίσζε, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη ηειηθψο ηελ αχμεζε ηνπ θχθινπ 

εξγαζηψλ θαη ησλ θαζαξψλ θεξδψλ ηεο Procter&Gamble (Zairi, 2006). 

 

2.2.2.2 H πξνζέγγηζε RADAR ζηελ Komatsu ltd 

 

 

H εηαηξεία Komatsu ltd θαηέρεη εγεηηθή ζέζε ζηνλ θιάδν ηεο παξαγσγήο θαη 

πξνκήζεηαο βηνκεραληθψλ κεραλεκάησλ. Ζ αιπζίδα πξντφλησλ ηεο πεξηιακβάλεη 300 

δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο κεραλεκάησλ θαη ε αγνξά ζηελ νπνία απεπζχλεηαη εκπεξηέρεη 

κία κεγάιε πνηθηιία πειαηψλ, ηφζν ζην ρψξν ησλ θαηαζθεπψλ φζν θαη ζε απηφ ησλ 

βηνκεραληθψλ κεραλεκάησλ. Σν εξγνζηάζην ηνπ Osaka θέξδηζε ην βξαβείν πνηφηεηαο 

Deming ηo 1964, απαζρνιεί 2000 εξγαδνκέλνπο θαη παξάγεη κπνπιληφδεο θαη 

κεραλήκαηα εθζθαθήο. Απηφ πνπ καο ελδηαθέξεη ζηελ πεξίπησζε θαη απηήο ηεο 

εηαηξείαο, είλαη πσο ρξεζηκνπνηεί ηε κεζνδνινγία RADAR θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο 

πνιηηηθήο πνηφηεηαο. Πην ζπγθεθξηκέλα:  

 

 ζηε θάζε ηνπ ζρεδηαζκνχ, ε εηαηξεία εγθαζηδξχεη θαη εθαξκφδεη δηάθνξνπο 

ζηφρνπο ζε φια ηα επίπεδα ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο (plan), 
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 ζηε θάζε ηεο πινπνίεζεο, γίλεηαη ν επηκεξηζκφο ησλ εηαηξηθψλ ζηφρσλ ηεο 

εηαηξείαο ζε φια ηα επίπεδα εληφο ηεο επηρείξεζεο ζε θάζε εξγαδφκελν (do), 

 ζηε θάζε ηνπ ειέγρνπ, ε εηαηξεία εζηηάδεη ζηελ πξφνδν θαη ηηο επηδφζεηο 

πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίζεη φηη βξίζθεηαη ζην ζσζηφ δξφκν γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ ηεο (check), 

 ζηε θάζε ηεο εθαξκνγήο, ε εηαηξεία ιακβάλεη ηελ αλάδξαζε απφ ηηο 

κεηξήζεηο θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ πέηπρε, ηα νπνία εκπεξηέρνπλ πνιχηηκεο 

λέεο πιεξνθνξίεο πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα πεξαηηέξσ βειηίσζε 

θαη επίηεπμε λέσλ ζηφρσλ γηα ηελ Komatsu ltd (act) (Zairi, 2006). 

 

2.2.2.3 H πξνζέγγηζε RADAR ζηελ Hewlett Packard 

 

 

Ζ Hewlett Packard είλαη κία εηαηξεία ε νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη ζην ρψξν ηεο 

παξαγσγήο ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ θαη ινγηζκηθνχ. Δίλαη κία επηρείξεζε γηα ηελ 

νπνία ζα κηιήζνπκε θαη ζην επφκελν κέξνο ηεο εξγαζίαο καο, θαζψο ζα δνχκε ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν εθάξκνζε ην κνληέιν EFQM, εθαξκφδνληαο ζπγθεθξηκέλεο 

δηαδηθαζίεο. ΢ε απηφ ην ζεκείν ηνπ θεθαιαίνπ, ζα εζηηάζνπκε ζηελ εθαξκνγή ηεο 

κεζνδνινγίαο RADAR ζηελ ιεηηνπξγία ηεο. Όπσο θαίλεηαη θαη ζην ζρήκα 2.3 πνπ 

αθνινπζεί ε κεζνδνινγία απηή έρεη ηελ αθφινπζε δνκή: 



23 

 

ΚΑΣΔΤΘΤΝ΢Ζ 

΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢

ΔΡΔΤΝΔ΢ ΓΗΑ 

ΠΔΛΑΣΔ΢

΢ΣΟΥΟΗ ΜΔ ΜΔΓΑΛΖ 

΢ΖΜΑΝΣΗΚΟΣΖΣΑ

ΚΑΘΟΡΗ΢ΜΟ΢ 

ΑΠΟ΢ΣΟΛΖ΢ 

Hewlett Packard

ΑΞ/ΓΖ΢Ζ 

΢ΣΟΥΧΝ 

ΠΡΟΖΓ/

ΜΔΝΟΤ 

ΔΣΟΤ΢

ΑΝΑΓΝΧΡΗ΢Ζ ΢ΖΜΑΝΣΗΚΧΝ ΘΔΜΑΣΧΝ

ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΢ΣΟΥΧΝ, ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΧΝ

ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΠΛΑΝΧΝ ΓΡΑ΢Ζ΢

ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗ΢ΜΟΤ

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ

ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗ΢ΜΔΝΔ΢ 

ΣΑΚΣΗΚΔ΢ ΔΡΔΤΝΔ΢
ΑΝΑΛΤ΢Ζ

ΑΠΟΣΗΜΖ΢Ζ 

ΜΔΣΡΖ΢ΔΧΝ

P

L

A

N

D

O

C

H

E

C

K

A

C

T

I

O

N

ΔΣΖ΢ΗΑ ΔΡΔΤΝΑ

 

΢ρήκα 2.3 Δθαξκνγή κεζνδνινγίαο RADAR ζηελ Hewlett Packard (Zairi, 2006, 

Carter and Edmonds, 1988) 

 

 1
ε
 θάζε ζρεδηαζκνχ (plan): Πεξηιακβάλεη ηελ αλαγλψξηζε ησλ θξίζηκσλ 

δεηεκάησλ, ηελ αλάπηπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηελ αλάπηπμε ησλ ζρεδίσλ δξάζεο. 

Κξίζηκα δεηήκαηα γηα ηελ εηαηξεία απνηεινχλ 1) νη ζηφρνη πςίζηεο ζεκαζίαο, 

2) ε θαηεχζπλζε ηεο ζηξαηεγηθήο, 3) νη έξεπλεο γηα ηνπο πειάηεο, 4) ν 

θαζνξηζκφο ηεο απνζηνιήο, 5) ε αμηνιφγεζε ησλ ζηφρσλ ηνπ πεξαζκέλνπ 

έηνπο. 

 2
ε
 θάζε πινπνίεζεο (do): ΢ην ζεκείν απηφ πεξηιακβάλεηαη ε πινπνίεζε ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ. 
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 3
ε
 θάζε ειέγρνπ (check): To ζηάδην απηφ πεξηιακβάλεη ηε ιήςε ησλ 

απνηειεζκάησλ απφ ηελ πξνεγνχκελε θάζε, απηή ηεο πινπνίεζεο, ηα νπνία 

αμηνινγνχληαη θαη θαηεγνξηνπνηνχληαη ζε αλακελφκελα θαη κε. 

 4
ε
 θάζε εθαξκνγήο (act): Δδψ ε Hewlett Packard αλαιχεη, δηελεξγεί 

κεηξήζεηο, θάλεη έξεπλεο πεξηνδηθέο θαη ζε εηήζηα βάζε. Σν ζηάδην απηφ 

αλαηξνθνδνηεί κε πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο ηα πξνεγνχκελα. Όπσο 

παξαηεξνχκε απφ ην ζρήκα 2.3, νη κεηξήζεηο αλαηξνθνδνηνχλ ην δεχηεξν 

ζηάδην ηεο πινπνίεζεο (do). Oη έξεπλεο ηφζν νη πεξηνδηθέο φζν θαη ε εηήζηα, 

αλαηξνθνδνηνχλ ην δεχηεξν ζηάδην ηεο εθαξκνγήο ζρεδηαζκνχ, θαζψο επίζεο 

θαη ην πξψην ζηάδην (plan), θαηά ηε δηαδηθαζία ηνπ ζρεδηαζκνχ πιάλσλ 

δξάζεο. Σέινο, ηα ζηνηρεία ηεο εηήζηαο έξεπλαο απνηεινχλ εηζεξρφκελα 

ζηνηρεία γηα ην πξψην ζηάδην, ζηε θάζε θαηά ηελ νπνία γίλεηαη ε αμηνιφγεζε 

ησλ ζηφρσλ ηνπ πξνεγνχκελνπ έηνπο (Zairi, 2006).   

 

2.2.2.4 H πξνζέγγηζε RADAR ζηελ Rank Υerox 

 

 

Aθφκε κία εηαηξεία πνπ εθαξκφδεη ηελ κεζνδνινγία RADAR ζηηο δηαδηθαζίεο ηεο 

είλαη ε Rank Xerox. H εηαηξεία είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε δπλακηθά ζηηο αξρέο ηεο 

δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο θαη ην 1992 θέξδηζε ην βξαβείν EFQM. Να ζεκεηψζνπκε 

πσο ην έηνο απηφ, ήηαλ ε πξψηε ρξνληά πνπ ν νξγαληζκφο EFQM δηνξγάλσζε ηα 

βξαβεία επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Γηα ηνλ ηξφπν πνπ εθάξκνζε ην επξσπατθφ 

κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο, ζα αλαθεξζνχκε ζην επφκελν κέξνο ηνπ 

θεθαιαίνπ. Ζ Rank Xerox εθαξκφδεη ηελ πνιηηηθή πνηφηεηαο ζην ζχλνιν ησλ 

δηαδηθαζηψλ ηεο. 

 

΢ηελ θάζε ηνπ ζρεδηαζκνχ (plan), θαζνξίδεηαη ε θαηεχζπλζε ηεο εηαηξείαο. Ο 

θαζνξηζκφο ηεο θαηεχζπλζεο πεξηιακβάλεη ηε δηαηχπσζε ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο 

απνζηνιήο, ηελ ηεξάξρεζε ησλ πξνηεξαηνηήησλ. ΢ην ίδην ζηάδην ζπλαληάκε ηνλ 

θαζνξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ησλ ζηφρσλ ζε ρξνληθφ νξίδνληα 3-5 εηψλ. Δπίζεο, ε 

Xerox θαζνξίδεη ηνπο εηήζηνπο ζηφρνπο θαη ηηο λέεο δηαδηθαζίεο πνπ πξέπεη 

ππνρξεσηηθά λα εθαξκνζηνχλ. Ζ θάζε ηνπ ζρεδηαζκνχ νινθιεξψλεηαη κε ηελ 

επαλεμέηαζε ησλ ζηφρσλ, ηελ ηειηθή έγθξηζε ζε απηνχο θαη ηηο ππνρξεσηηθέο 

δηαδηθαζίεο πνπ πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ.  
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Ζ επφκελε θάζε (do), εκπεξηέρεη ηελ εμεηδίθεπζε θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ ζρεδίνπ 

δξάζεο πνπ πξνθχπηεη απφ ην πξνεγνχκελν ζηάδην.  

 

΢ην ζηάδην ηνπ ειέγρνπ (check), ζπλαληνχκε ηελ δηεμαγσγή ζπζηεκαηηθψλ εξεπλψλ. 

Αθνινπζεί ην ηειεπηαίν ζηάδην ηεο πινπνίεζεο (act), φπνπ αλαιχνληαη ηα ζηνηρεία 

ηεο εηήζηαο έξεπλαο θαη κε ηα νπνία αλαηξνθνδνηείηαη ην πξψην ζηάδην, θαηά ηνλ 

θαζνξηζκφ ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ νξάκαηνο, ησλ εηήζησλ ζηφρσλ θαη ησλ 

ππνρξεσηηθψλ δηαδηθαζηψλ. Σέινο φπσο θαίλεηαη θαη ζην ζρήκα 2.4 πνπ αθνινπζεί 

ηα απνηειέζκαηα ησλ ηαθηηθψλ εξεπλψλ ζην ζηάδην ηνπ ειέγρνπ, απνηεινχλ 

εηζεξρφκελα ζηνηρεία ηεο εθαξκνγήο θαη εμεηδίθεπζεο ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηνπ 

πξψηνπ ζηαδίνπ, απηφ ηνπ ζρεδηαζκνχ ζηε θάζε ηνπ θαζνξηζκνχ ησλ εηήζησλ 

ζηφρσλ, ησλ ππνρξεσηηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηεο ηειηθήο έγθξηζεο απηψλ (Zairi, 

2006). 

 

PLAN THE

DO THE

CHECK THE

ACT THE: ΔΝΔΡΓΔΗΔ΢ 

ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢, 

ΜΔΣΡΖ΢ΔΗ΢

PDCA 
ΓΗΑΜΟΡΦΧ΢Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

ΟΡΑΜΑ,ΑΠΟ΢ΣΟΛΖ ΚΑΗ 

ΠΡΟΣΑΗΡΑΗΟΣΖΣΔ΢ ΣΖ΢ Rank Xerox

΢ΣΟΥΟΗ ΚΑΗ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΔ΢ ΢Δ 

ΥΡΟΝΗΚΟ ΟΡΗΕΟΝΣΑ 3-5 ΥΡΟΝΧΝ

ΣΖ΢ Rank Xerox

ΔΣΖ΢ΗΟΗ ΢ΣΟΥΟΗ ΚΑΗ 

ΤΠΟΥΡΔΧΣΗΚΔ΢ ΓΡΑ΢ΔΗ΢ ΣΖ΢ Rank 

Xerox

ΔΦΑΡΜΟΓΖ

ΔΠΑΝΔΞΔΣΑ΢Ζ ΣΧΝ ΢ΣΟΥΧΝ ΚΑΗ 

΢ΤΜΦΧΝΗΑ ΢ΣΗ΢ ΤΠΟΥΡΔΧΣΗΚΔ΢ 

ΓΡΑ΢ΔΗ΢ ΣΖ΢ Rank Xerox

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΓΗΑΜΔ΢ΟΤ ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΧΝ

ΔΞΔΗΓΗΚΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΔΦΑΡΜΟΓΖ

ΓΗΔΝΔΡΓΔΗΑ ΣΑΚΣΗΚΧΝ ΔΡΔΤΝΧΝ

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΗΚΖ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ 

ΔΣΖ΢ΗΑ΢ ΔΡΔΤΝΑ΢

text

΄΄CATCHBALL΄΄

΢ΤΜΜΔΣΟΥΗΚΟΣΖΣΑ ΚΑΗ 

΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΑ ΢Δ ΟΛΑ ΣΑ 

ΔΠΗΠΔΓΑ ΓΗΑ ΣΖ 

ΓΗΑ΢ΦΑΛΗ΢Ζ ΣΖ΢ 

΢ΤΜΦΧΝΗΑ΢ ΚΑΗ ΣΖ΢ 

ΑΝΑΓΔΗΞΖ΢ ΟΛΧΝ ΣΧΝ 

ΓΤΝΑΣΟΣΖΣΧΝ ΣΖ΢ Rank 

Xerox

 

΢ρήκα 2.4 Δθαξκνγή κεζνδνινγίαο RADAR ζηελ Rank Xerox 
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Παξνπζηάζακε εθαξκνγέο ηεο κεζνδνινγίαο RADAR ζε επηρεηξήζεηο εγέηηδεο ζηνλ 

θιάδν δξαζηεξηνπνίεζήο ηνπο. ΢θνπφο καο, ήηαλ λα εμεηάζνπκε κεηά ηελ ζεσξεηηθή 

πξνζέγγηζε, ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή θαη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο κεζνδνινγίαο, 

γηα λα κπνξέζνπκε λα δνχκε ηα πιενλεθηήκαηα γηα ηελ επηρείξεζε πνπ ηελ 

εθαξκφδεη. Απφ ηηο αλαθνξέο ζηελ Procter&Gamble, ηελ Komatsu ltd, ηελ Hewlett 

Packard θαη ηελ Rank Xerox, παξαηεξνχκε δηαθνξεηηθέο πεξηπηψζεηο εθαξκνγήο ηεο 

κεζνδνινγίαο. Ζ θνηλή ζπληζηακέλε θαη ησλ 4 πεξηπηψζεσλ θαη εθεί ζα εζηηάζνπκε 

είλαη : 

 

 ε ζχλδεζε ησλ ζηαδίσλ κεηαμχ ηνπο, 

 ε αλαηξνθνδφηεζε κε πιεξνθνξίεο απφ ηα 2 ηειεπηαία ζηάδηα, 

 ε ελδειερήο εζηίαζε ζε φιεο ηηο δηαδηθαζίεο ησλ επηρεηξήζεσλ άξα θαη ε 

απνηειεζκαηηθή αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, 

 θαη ε δηδφκελε έκθαζε ζηελ ηθαλνπνίεζε πειαηψλ κέζσ εξεπλψλ ζρεηηθά κε 

ηηο αλάγθεο ηνπο. 

 

2.3 Ζ αλαζεωξεκέλε έθδνζε ηνπ κνληέινπ EFQM (έθδνζε, 2010) 

 

 

Έλα απφ ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ κνληέινπ πνπ ην θάλνπλ επξέσο δηαδεδνκέλν 

ζηελ επξσπατθή δψλε, είλαη ε δπλακηθφηεηά ηνπ θαη ε δπλαηφηεηά ηνπ λα αθνινπζεί 

ηηο εμειίμεηο. Έηζη, ν νξγαληζκφο EFQM θαηέιεμε ζηε λέα αλαζεσξεκέλε κνξθή ηνπ 

κνληέινπ, απηή ηεο έθδνζεο ηνπ 2010. ΢ηελ παξνχζα εξγαζία ζα αζρνιεζνχκε κε 

ηελ έθδνζε ηνπ 2003, ρξήδνπλ φκσο αλαθνξάο θάπνηα ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηηο 

ηειεπηαίεο αιιαγέο ζην κνληέιν. 

 

Ο νξγαληζκφο βαζίζηεθε ζε 4 άμνλεο πξνθεηκέλνπ λα πξνρσξήζεη ζε απηέο ηηο 

αιιαγέο: 

 ζηνπο αμηνινγεηέο ηνπ νξγαληζκνχ, 

 ζηηο απφςεηο ησλ κειψλ-επηρεηξήζεσλ ηνπ EFQM, 

 ζηνπο αλζξψπνπο εθείλνπο πνπ παξέρνπλ ππνζηεξηθηηθέο ππεξεζίεο ζηα κέιε 

ηνπ νξγαληζκνχ, φπσο είλαη νη ζχκβνπινη ησλ επηρεηξήζεσλ ζε ζέκαηα 

εθπαίδεπζεο, 
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 ζηνπο αλζξψπνπο εθείλνπο πνπ εγνχληαη ηεο πξνζπάζεηαο αιιαγψλ θαη 

βξίζθνληαη ζε ζηελή ζπλεξγαζία κε ηνλ EFQM, ρξεζηκνπνηψληαο ελεξγά ην 

κνληέιν. 

  

ΖΓΔ΢ΗΑ 

10%

 ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

10%

΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΔ΢ 

ΚΑΗ ΠΟΡΟΗ 

10%

ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΔ΢ 

ΠΡΟΗΟΝΣΑ 

ΚΑΗ 

ΤΠΖΡΔ΢ΗΔ΢

10%

ΠΡΟ΢ΓΗΟΡΗ΢ΣΗΚΟΗ ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ΢ 

50%

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

ΓΗΑ ΑΝΘΡΧΠΟΤ΢

10%

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

ΓΗΑ ΠΔΛΑΣΔ΢

15%

ΑΝΘΡΧΠΟΗ

10%

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

ΓΗΑ ΚΟΗΝΧΝΗΑ

10%

ΒΑ΢ΗΚΑ 

ΑΠΟΣ/ΜΑΣΑ

ΔΠΗΥ/ΚΧΝ 

ΔΠΗΓΟ΢ΔΧΝ

15%

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ

50%

ΓΝΧ΢Ζ, ΓΖΜΗΟΤΡΓΗΚΟΣΖΣΑ ΚΑΗ  ΚΑΗΝΟΣΟΜΗΑ 

 

 

΢ρήκα 2.5 Γνκή κνληέινπ EFQM (έθδνζε 2010) 

 

Παξάιιεια, φπσο επηζεκαίλεηαη απφ ηνλ νξγαληζκφ ηνπ EFQM, ε απφθαζε γηα 

αλαζεψξεζε ηνπ κνληέινπ επεξεάζηεθε απφ κία ζεηξά παξαγφλησλ φπσο: 

 ηελ ιακβάλνπζα αλάδξαζε απφ ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ, κέζα απφ έξεπλεο 

θαη επηζθέςεηο επηηφπηεο ζηηο επηρεηξήζεηο πνπ πηνζέηεζαλ ην κνληέιν, 

 κέζα απφ ηελ αληαιιαγή απφςεσλ κε ηνπο ζπλεξγάηεο, ζε ζπλέδξηα θαη απφ 

ηηο δηακνξθνχκελεο ηάζεηο ησλ εμειίμεσλ ζην ρψξν ηεο δηνίθεζεο 

επηρεηξήζεσλ, 

 ηηο πξνηάζεηο θαη ηδέεο απφ ηνπο αμηνινγεηέο ηνπ EFQΜ. 
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Ζ αλαζεσξεκέλε κνξθή ηνπ κνληέινπ EFQM 2010, ζε απφιπηε ηαχηηζε κε ηηο 

βαζηθέο αξρέο ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο έρεη ηηο αθφινπζεο αιιαγέο: 

 ε θηινζνθία ζηα θξηηήξηα έρεη δηαηεξεζεί ίδηα, ελψ παξάιιεια έρεη 

πξνζδνζεί ζε απηά κία πην δπλακηθή αλαλεσκέλε κνξθή θαη ην πεξηερφκελν 

απηψλ έρεη γίλεη πην επθξηλέο κε νπζηαζηηθή δνκή θαη ζαθήλεηα. 

 ηα θξηηήξηα πάιη ρσξίδνληαη ζε 5 παξάγνληεο (enablers) πνπ κε βάζε απηνχο 

νδεγνχκαζηε ζε άξηζηα επηρεηξεκαηηθά απνηειέζκαηα (results), αιιά είλαη 

πιένλ αλαζεσξεκέλα, κε κεγαιχηεξε ζαθήλεηα σο πξνο ην πεξηερφκελφ ηνπο, 

ελψ παξάιιεια έρεη αιιάμεη ε βαξχηεηα απηψλ, δίλνληαο ζην κνληέιν κία 

λέα πην ηζνξξνπεκέλε κνξθή. Όινη νη enablers έρνπλ βαξχηεηα απφ 10% ν 

θαζέλαο, ελψ ζηα results έρνπλ επίζεο απφ 10%, εθηφο ησλ απνηειεζκάησλ ζε 

επίπεδν πειαηψλ θαη βαζηθψλ επηρεηξεζηαθψλ επηδφζεσλ πνπ έρνπλ απφ 15%. 

 αλαθνξηθά κε ηελ πξνζέγγηζε RADAR, έρνπκε κία ζεκαληηθή αιιαγή 

ζρεηηθά κε ηελ αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ησλ επηρεηξήζεσλ (scope). Οη 

πξνζεγγίζεηο γηα ηελ βαζκνινγία ησλ επηρεηξήζεσλ σο πξνο ηα θξηηήξηα 1-5, 

επαλαπξνζδηνξίζηεθαλ δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζε ζπγθεθξηκέλεο έλλνηεο 

φπσο απνηειεζκαηηθφηεηα, δεκηνπξγηθφηεηα, κείσζε ρξφλνπ πάληα ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηε κεζνδνινγία RADAR, ε νπνία πξνυπνζέηεη θαηά ζεηξά ηα 

βήκαηα πξνζέγγηζε, εθαξκνγή, αμηνιφγεζε, αλαζεψξεζε.  

 

Πην ζπγθεθξηκέλα, εζηηάδνπκε ζηηο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ δχν εθδφζεσλ ηνπ κνληέινπ 

(2003, 2010) ζηα εμήο ζεκεία: 

 

΢ηελ ηειεπηαία έθδνζε ηνπ κνληέινπ, ππάξρεη ε εζηίαζε ζηελ επίηεπμε 

ηζνξξνπεκέλσλ απνηειεζκάησλ. ΢ε απηή ηνπ 2003 ππήξρε κία γεληθφηεξε 

ηνπνζέηεζε γηα πξνζαλαηνιηζκφ ζηα απνηειέζκαηα. Ζ δηαθνξά έγθεηηαη ζην φηη 

πιένλ δίδεηαη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε εθείλσλ ησλ απνηειεζκάησλ πνπ ζα έρνπλ 

θαηαιπηηθφ ξφιν ζηελ επίηεπμε ηεο πξνφδνπ ηεο επηρείξεζεο, ζε απφιπηε ηαχηηζε κε 

ην φξακα, ηελ απνζηνιή, ηελ ζηξαηεγηθή, δίλνληαο νπζηαζηηθά ηε δπλαηφηεηα ζηελ 

εγεζία λα ιάβεη απνηειεζκαηηθέο απνθάζεηο εμνηθνλνκψληαο πνιχηηκν ρξφλν. 

 

Δπηπξφζζεηα, είλαη ζαθήο ε δηάζεζε ζηελ έθδνζε ηνπ 2010, γηα νπζηαζηηθή 

πξφζζεζε αμίαο κέζα απφ ηελ παξαγσγή πξντφλησλ ή ηελ παξνρή ππεξεζηψλ γηα ηνλ 

πειάηε. ΢ηελ πξνεγνχκελε ππήξρε επθξηλψο ε ηάζε γηα πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε. 

΢ηελ ηξέρνπζα έθδνζε, δηαηππψλεηαη ε ηάζε ν πειάηεο λα ιακβάλεη πξφζζεηε αμία 
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κε ηε δηαθνξά φκσο ηεο ελεξγνχο ζπκκεηνρήο απηνχ ζην ζρεδηαζκφ ησλ δηαδηθαζηψλ 

ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ θαη ηεο παξαγσγήο πξντφλησλ.  

Με βάζε ηελ ηειεπηαία έθδνζε, είλαη εκθαηηθφο ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ηα αλψηαηα 

ζηειέρε πξέπεη λα εγνχληαη ησλ επηρεηξήζεσλ έρνληαο νπζηαζηηθφ φξακα θαη 

έκπλεπζε. ΢ε απηή ηνπ 2003 ε εγεζία πξέπεη λα είλαη απφιπηα πξνζεισκέλε ζην 

ζηφρν ηεο επηρείξεζεο. Ζ θηινζνθία πιένλ ζηνλ ηνκέα απηφ είλαη πην δπλακηθή, 

εζηηάδνληαο ζηελ αληίιεςε ησλ εγεηψλ λα αληηδξνχλ θαη λα ελεξγνχλ έγθαηξα θαη 

απνηειεζκαηηθά. Με ηνλ ηξφπν απηφ θεξδίδνπλ ηελ ζπλαίλεζε φισλ ησλ 

ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ ηεο επηρείξεζεο σο εγγπεηέο ηεο πξνζπάζεηαο γηα ζπλερή 

επηηπρία. 

 

Ωο πξνο ηηο δηαδηθαζίεο, πιένλ ε εζηίαζε ηνπ κνληέινπ αθνξά ζηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν απηέο ζρεδηάδνληαη, πσο νπζηαζηηθά κεηαδίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή, κε κία ζπλερή 

πξνζπάζεηα απφ ηε δηνίθεζε γηα ηε κεηάδνζε απηήο εθηφο ησλ ζηελψλ νξίσλ ηεο 

επηρείξεζεο.  

 

Σφζν ζηελ παιηά έθδνζε ηνπ κνληέινπ, φζν θαη ζηε λεφηεξε θνηλή ζπληζηακέλε είλαη 

ε αλζξψπηλε ζπκκεηνρή. Όκσο ζε απηή ηνπ 2010, δίδεηαη κεγάιε έκθαζε ζηελ 

εμηζνξξφπεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηηο πξνζσπηθέο 

θηινδνμίεο ησλ αλζξψπσλ, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε νπζηαζηηθή ζπκκεηνρή ηνπο. 

 

Ζ έθδνζε ηνπ 2003 πξνέβιεπε ηελ ζπλερή εθπαίδεπζε, ηελ θαηλνηνκία θαη ηε δηαξθή 

βειηίσζε. ΢ε απηή ηνπ 2010 είλαη πην εκθαλήο ε ηάζε ζηελ θαηλνηνκία θαη ηε 

δεκηνπξγηθφηεηα. Ζ θηινζνθία πιένλ ηνπ κνληέινπ, είλαη ε αλαγλψξηζε ηεο αλάγθεο 

γηα βειηίσζε κε ηελ θαζνιηθή ζπκκεηνρή φισλ ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ ηεο 

επηρείξεζεο, αληηκεησπίδνληάο ηνπο σο πηζαλέο πεγέο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη 

θαηλνηνκίαο. 

 

΢ηηο ζπλεξγαζίεο ππάξρεη επίζεο κία δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε. ΢ηελ παιηφηεξε 

κνξθή γηλφηαλ αλαθνξά ζηελ αλάπηπμε θαη βειηίσζε απηψλ. Πιένλ γίλεηαη αλαθνξά 

ζε ρηίζηκν, δεκηνπξγία λέσλ, κε ζθνπφ ηε ζπκκεηνρή ησλ ζεκαληηθψλ ζπλεξγαηψλ 

ηεο επηρείξεζεο ζηελ αιπζίδα αμίαο ησλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ γηα ηνλ πειάηε. 

Με ηνλ ηξφπν απηφ αλαγλσξίδεηαη, φηη νη ζπλεξγαζίεο ζα πξέπεη λα βαζίδνληαη ζε 

νπζηαζηηθά πιενλεθηήκαηα γηα λα επέιζνπλ ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα. 
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΢ηελ έθδνζε ηνπ 2003 γηλφηαλ αλαθνξά ζηελ εηαηξηθή θνηλσληθή επζχλε. ΢ηελ 

ηειεπηαία δίδεηαη κεγαιχηεξε έκθαζε ζε απηή ηε δξάζε θαη νπζηαζηηθά απηφ 

αλαθέξεηαη σο επζχλε ηεο επηρείξεζεο απέλαληη ζην κέιινλ. Με άιια ιφγηα ε 

επηρείξεζε πξέπεη λα ελεξγεί ππεχζπλα θαη λα ιακβάλεη ππφςε ηεο ηελ επίδξαζε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο ζηελ επξχηεξε θνηλσλία (EFQM, 2010). 

  

2.4 Δθαξκνγέο ηνπ EFQM ζε επηρεηξήζεηο 

 

 

Σν κνληέιν EFQM ρξεζηκνπνηείηαη επξέσο απφ πνιιέο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο 

πνιιψλ θιάδσλ κε ζεκαληηθή επηηπρία. ΢ηε ζπλέρεηα ηνπ θεθαιαίνπ ζα 

παξαζέζνπκε ζεκαληηθέο εθαξκνγέο ηνπ κνληέινπ ζε δηάθνξνπο ηνκείο ηεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ θαη παξαγσγήο πξντφλησλ. ΢θνπφο πνπ ην θάλνπκε απηφ είλαη γηα λα 

δνχκε απφ ηε δηεζλή βηβιηνγξαθία, ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν θνξπθαίεο επηρεηξήζεηο 

εθαξκφδνπλ νιφθιεξν ην κνληέιν, είηε θάπνηα απφ ηα 9 θξηηήξηα, είηε εθαξκφδνπλ 

δηαδηθαζίεο πξνζεγγίδνληάο ην. ΢ηελ ηειεπηαία πεξίπησζε εμεηάδνπκε εθείλεο ηηο 

επηρεηξήζεηο πνπ επεξεάζηεθαλ απφ ην κνληέιν γηα λα δνκήζνπλ λέεο εηαηξηθέο 

δηαδηθαζίεο. Δπίζεο, ζα κειεηήζνπκε πεξηπηψζεηο, φπνπ ζα δνχκε λα εθαξκφδνληαη 

κεκνλσκέλα θάπνηεο δηαδηθαζίεο κε βάζε βξαβεία πνηφηεηαο ζε ρψξεο (UK Award) 

ηα νπνία είλαη ζαθψο επεξεαζκέλα απφ ην EFQM. ΢ην θεθάιαην 3 θαηά ηελ 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο ξνήο ζα εθαξκφζνπκε θάπνηεο δηαδηθαζίεο πνπ 

πξνβιέπεη ε πηνζέηεζε ηνπ κνληέινπ EFQM.   

 

2.4.1 Ζ πεξίπηωζε εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζην ρώξν ηεο πγείαο 

 

 

Σν κνληέιν EFQM κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζε έλα λνζνθνκείν πξνθεηκέλνπ λα 

βειηηψζεη ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ ηνπ, ελψ παξάιιεια λα κεηψζεη θαη ην 

θφζηνο παξνρήο απηψλ. Παξφηη ην ΔFQM ρξεζηκνπνηείηαη θαηά θχξην ιφγν ζε 

παξαγσγηθέο θαη εκπνξηθέο επηρεηξήζεηο, κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη ζηα λνζνθνκεία 

πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ παξνρή ππεξεζίαο. Ζ κέηξεζε ηεο επίδνζεο ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ζηνλ ζπγθεθξηκέλν ηνκέα είλαη βαζηθφο παξάγνληαο γηα ηε 

βειηίσζε ηεο πγείαο ηνπ αηφκνπ ζε ηνπηθφ θαη δηεζλέο επίπεδν.  
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Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηηο κέξεο καο είλαη ηέηνηεο νη ζπλζήθεο ηνπ αληαγσληζκνχ, φπνπ 

νη εηαηξείεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζην ρψξν ηεο πγείαο, πξνζπαζνχλ παξάιιεια 

κε ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο ζηελ ιεηηνπξγία ηνπο λα παξέρνπλ φζν ην δπλαηφλ πην 

πνηνηηθέο ππεξεζίεο. Γηα λα ην πεηχρνπλ απηφ εμεηάδνπλ δεηήκαηα φπσο αλ νη 

παξερφκελεο ππεξεζίεο ηνπο είλαη νη θαηάιιειεο, αλ κε ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρνπλ 

επηηπγράλνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο θαη αλ ηειηθψο ε ιεηηνπξγία ηνπο θπκαίλεηαη ζηα 

επηζπκεηά επίπεδα ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ 

απνδνηηθφηεηα, ηελ πξνζβαζηκφηεηα απφ ηνλ πειάηε.  

 

Ο ζπλερψο απμαλφκελνο αληαγσληζκφο κεηαμχ ησλ κνλάδσλ παξνρήο πγείαο θαη 

θξνληίδαο, έρεη νδεγήζεη ζηε ζπζηεκαηηθή πξνζπάζεηα βειηίσζεο ηεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ, αλάκεζα ζε λνζνθνκεία, θιηληθέο, θέληξα πγείαο. Όπσο ζεκεηψζακε 

πξνεγνχκελα, ν αληαγσληζκφο ππφθεηηαη ζε δπν επίπεδα: απηφ ηεο παξερφκελεο 

πνηφηεηαο ζε επίπεδν ππεξεζηψλ θαη ζην θφζηνο. ΢ηνλ ρψξν απηφ, νη επηρεηξήζεηο 

νδεγνχληαη ζηε κείσζε ησλ ππεξεζηψλ πςεινχο θφζηνπο, ζεσξψληαο φηη έηζη ζα 

κεηψζνπλ ηηο ηηκέο.  

 

Ωο απφξξνηα ηεο ζπκπίεζεο ηνπ θφζηνπο απφ ηδηψηεο, εξγαδφκελνπο, αζθαιηζηηθέο 

εηαηξείεο θαη θπβεξλήζεηο, νη επηρεηξήζεηο ζην ρψξν ηεο πγείαο πξέπεη λα 

αθνινπζήζνπλ ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζήο ηνπ, γηα λα κπνξέζνπλ λα 

παξακείλνπλ αληαγσληζηηθέο. Καηά ην παξειζφλ, ε ζηξαηεγηθή γηα ηα λνζνθνκεία 

ήηαλ λα απμήζνπλ ην πειαηνιφγηφ ηνπο, πξνθεηκέλνπ λα απμήζνπλ ηνλ θχθιν 

εξγαζηψλ ηνπο θαη ζπλαθφινπζα ηα θέξδε ηνπο. ΢πγθεθξηκέλα, αθνινπζνχζαλ κηα 

ζηξαηεγηθή θέξδνπο, θάηη ην νπνίν ζήκεξα έρεη αιιάμεη, θαζψο πηα επηθεληξψλνπλ 

ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο, πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηε 

βαζηθή αλάγθε ησλ αζζελψλ, πνπ είλαη ε κείσζε ησλ ηηκψλ (Sanchez et al., 2006). 

  

΢ηηο κέξεο καο, ηα λνζνθνκεία εθαξκφδνπλ λέεο δηαδηθαζίεο πξνθεηκέλνπ λα 

κεηψζνπλ ην θφζηνο, ηηο ρξνληθέο θαζπζηεξήζεηο θαη λα δψζνπλ έκθαζε ζηελ 

θαηλνηνκία. Ζ βάζε πάλσ ζηελ νπνία ζηεξίδνληαη γηα λα πξνζπαζήζνπλ γηα 

πεξαηηέξσ αλάπηπμε, είλαη ε θνπιηνχξα, ε νξγαλσζηαθή ιεηηνπξγία ηνπο, ε 

δηνηθεηηθή ηνπο νξγάλσζε θ.ι.π. Πξνβιήκαηα πνπ νδεγνχζαλ ζε ειιεηκκαηηθή 

ιεηηνπξγία θαη δπζθακςία ζηελ ηαρχηεηα ησλ απνθάζεσλ, ήηαλ ηα πνιιά ηαηξηθά 

ζπκβνχιηα, ε έιιεηςε πξνζσπηθνχ, ε κε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ ηαηξψλ θαη ην 

θπξηφηεξν ε αδπλακία κέηξεζεο ησλ επηδφζεσλ ησλ ηαηξηθψλ ππεξεζηψλ πνπ 
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παξείραλ, έηζη ψζηε λα έρνπλ κία ζαθή εηθφλα γηα ηελ επηρείξεζε (Mohammed, 

2009, Zelman et al., 2003). Ζ ρξήζε ηνπ κνληέινπ EFQM, κπνξεί λα απνηειέζεη έλα 

αμηφπηζην κέζν κέηξεζεο θαη απηναμηνιφγεζεο πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζεη έλαο 

νξγαληζκφο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. Απηφ ζα ην δνχκε ζηε ζπλέρεηα κε ηελ 

πεξίπησζε ησλ βαζθηθψλ νξγαληζκψλ πγείαο (Sanchez, et al., 2006).  

 

Σν κνληέιν ηνπ EFQM βνεζά ζηελ θαηεχζπλζε ηεο βειηίσζεο ησλ δηαδηθαζηψλ ζηηο 

επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ θιάδν ηεο πγείαο. Μάιηζηα, φηαλ νη 

επηρεηξήζεηο ιεηηνπξγνχλ ζπζηεκαηηθά θαη ζπλνιηθά πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο 

πνηφηεηαο, ηφηε ε εθαξκνγή ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο 

ζπγθεληξψλεη κεγάιεο πηζαλφηεηεο λα γίλεη επηηπρψο. Θα πξνζπαζήζνπκε ινηπφλ 

ζηελ ελφηεηα απηή, λα εζηηάζνπκε ζηνπο παξάγνληεο εθείλνπο πνπ έρνπλ θαηαιπηηθφ 

ξφιν ζηελ πξνζπάζεηα γηα ζπλερή βειηίσζε. 

 

΢ην ζεκείν απηφ ζα εμεηάζνπκε θάπνηεο δηαδηθαζίεο πνπ εθαξκφδνληαη ζηηο 

ππεξεζίεο πγείαο ηεο Ηζπαλίαο πηνζεηψληαο ην κνληέιν ΔFQM. ΢εκαληηθφο αξσγφο 

ζε απηή ηελ πξνζπάζεηα είλαη ν βαζθηθφο νξγαληζκφο γηα ηελ πξνψζεζε ηεο 

πνηφηεηαο B.F.Q. (Basque Foundation for Quality promotion) πνπ απνηειεί ηνλ 

εθπξφζσπν ηνπ EFQM ζηελ Ηζπαλία. ΢πγθεθξηκέλα, ζην βαζθηθφ γεσγξαθηθφ κέξνο 

ηεο ρψξαο, νη ππεξεζίεο πγείαο εμππεξεηνχλ πεξίπνπ 2.200.000 αλζξψπνπο. ΢ηελ 

πεξηνρή ππάξρνπλ 18 λνζνθνκεία, 309 θέληξα πγείαο, 28 θέληξα ςπρνζεξαπείαο θαη 

αξθεηά γηα ηελ αληηκεηψπηζε έθηαθησλ πεξηζηαηηθψλ. Γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηνπ 

EFQM, ηα ζηειέρε ηνπ ηνκέα πγείαο ζεσξνχλ πσο ε ζπλεξγαζία κε ηνλ BFQ, ήηαλ 

θαηαιπηηθήο ζεκαζίαο (Sanchez et al., 2006, BFQ, 2005).  

 

Απφ ην 1995 μεθίλεζε κία ζπζηεκαηηθή πξνζπάζεηα, κε ηελ ππνζηήξημε ηεο 

βαζθηθήο θπβέξλεζεο, πξνζαλαηνιηζκνχ ζηελ πνηφηεηα, κε απνηέιεζκα ν θιάδνο 

ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο λα εθαξκφδεη ην κνληέιν EFQM. Δηδηθφηεξα κεηά ην 

1998, ν ζηφρνο γηα νιηθή πνηφηεηα ζηηο δηαδηθαζίεο, δηέπλεε φιν ηνλ θιάδν θαη ηηο 31 

ζπλνιηθά επηρεηξήζεηο. Ο βαζθηθφο νξγαληζκφο γηα ηελ πξνψζεζε ηεο πνηφηεηαο 

είλαη έλαο κε θεξδνζθνπηθφο νξγαληζκφο, ηνπ νπνίνπ ζηφρνο είλαη λα βνεζά ηα 

αλψηαηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ λα εθαξκφδνπλ δηαδηθαζίεο κε βάζε ην κνληέιν 

ηνπ EFQM. ΢ηελ Ηζπαλία μεθίλεζε κία πξνζπάζεηα ηα ζηειέρε ησλ λνζνθνκείσλ λα 

ζπλεξγάδνληαη κε ηνλ BFQ, έηζη ψζηε λα εθπαηδεχνληαη θαη λα ιακβάλνπλ πνιχηηκε 

γλψζε γηα δηαδηθαζίεο ζρεηηθά κε ην κνληέιν EFQM (Sanchez et al., 2006).  
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Ο θιάδνο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο εθήξκνζε αξθεηέο δηαδηθαζίεο, βαζηδφκελνο ζηνπο 

παξάγνληεο (enablers) εθείλνπο, κε ηνπο νπνίνπο πέηπρε άξηζηα απνηειέζκαηα 

(results). Ωο πξνο ην θξηηήξην 1, απηφ ηεο εγεζίαο, έλα εμεηδηθεπκέλν πξφγξακκα 

εθπαίδεπζεο, παξαθνινπζνχζαλ ηα αλψηαηα ζηειέρε ησλ νξγαληζκψλ, πξνθεηκέλνπ 

λα βειηηψζνπλ ην ξφιν ηνπο σο εγέηεο. ΢ρεηηθά κε ην επφκελν θξηηήξην, ην νπνίν 

αθνξά ηελ πνιηηηθή θαη ζηξαηεγηθή, ε δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο σο θηινζνθία, 

εγθαζηδξχζεθε ζηελ πνιηηηθή ησλ νξγαληζκψλ απηψλ γηα 2 ηεηξαεηίεο. Σε δεχηεξε 

κάιηζηα ηεηξαεηία ε νπνία μεθηλνχζε απφ ην 2003 έσο ην 2007, ζηφρνο ήηαλ ε 

εθαξκνγή ελφο πιάλνπ ην νπνίν λα ζπλδχαδε ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ζε επίπεδν 

δηνίθεζεο αιιά θαη παξερφκελεο ππεξεζίαο. Απηή ε πξνζέγγηζε ζπλείζθεξε ζηε 

δηάρπζε ηεο θηινζνθίαο πνηφηεηαο ζε φινπο ηνπο νξγαληζκνχο, ζε ηέηνηα έθηαζε πνπ 

πηνζεηνχζαλ λέεο δηαδηθαζίεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο εηαηξηθέο θαηεπζχλζεηο (Sanchez 

et al., 2006). 

 

Ο θιάδνο πγείαο ζηελ Ηζπαλία βειηίσζε, πξνσζψληαο θαηλνηφκεο δηαδηθαζίεο, ηελ 

πνιηηηθή ηεο ζπλνιηθά αλαθνξηθά κε ηε δηαρείξηζε αλζξψπηλσλ πφξσλ. Ζ δηνίθεζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ην θξηηήξην 3 ηνπ EFQM ηεο έθδνζεο 2003. Ζ ζηφρεπζε 

κε βάζε ην κνληέιν EFQM ήηαλ πξνο 2 θαηεπζχλζεηο: ηελ πην απνηειεζκαηηθή 

δηνίθεζε δηακέζνπ ηεο ηαηξηθήο επηζηήκεο θαη παξάιιεια ηελ έκθαζε ζηελ 

αλάπηπμε εμεηδηθεπκέλσλ ζηειερψλ. Σνλ πξψην ζηφρν πξνζπάζεζε λα ηνλ πεηχρεη, 

ηνπνζεηψληαο ζε επίπεδν αλψηαησλ ζηειερψλ, γηαηξνχο δίλνληάο ηνπο εθηειεζηηθέο 

θαη δηνηθεηηθέο αξκνδηφηεηεο. Αλαθνξηθά κε ηελ εμεηδίθεπζε ζε επίπεδν θαηάξηηζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, έλα λέν ζχζηεκα αλαγλψξηζεο ησλ πξνζφλησλ ζε δεηήκαηα 

επηζηεκνληθψλ γλψζεσλ ιεηηνχξγεζε θαηαιπηηθά γηα ηελ πξνζπάζεηα πξνο απηή ηελ 

θαηεχζπλζε. 

 

Σν θξηηήξην 4 ηνπ EFQM αλαθέξεηαη ζηνπο ζπλεξγάηεο ηεο θάζε επηρείξεζεο θαη 

ηνπο πφξνπο πνπ έρεη ζηε δηάζεζή ηεο. Οη πξνζπάζεηεο ζρεηηθά κε απηφ ην θξηηήξην 

ηνπ κνληέινπ, επηθεληξψζεθαλ ζηελ ζπζηεκαηηθή ηεξάξρεζε ησλ δηαζέζηκσλ πιηθψλ 

πφξσλ, ζηελ βειηίσζε ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθφξεζεο θαη ηεο ηερλνινγίαο, ηελ 

εθαξκνγή ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο κε ηαηξηθά θξηηήξηα θαη ηελ ππνζηήξημε ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ απφ εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο θαη έξεπλα. 
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Όπσο είδακε παξαπάλσ ην θξηηήξην 5 ηνπ EFQM αλαθέξεηαη ζηηο δηαδηθαζίεο. Οη 

νξγαληζκνί ησλ ππεξεζηψλ πγείαο, έδσζαλ ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε δηνίθεζε δηακέζνπ 

δηαδηθαζηψλ κε ηε ζπζηεκαηηθή εθαξκνγή ηνπο (Sanchez et al., 2006, Diaz and Peiro, 

2003). Καηά ηνλ ηξφπν απηφ δφζεθε ε δπλαηφηεηα ζηνπο νξγαληζκνχο, λα 

θαζνξίζνπλ θαη λα επαλεμεηάζνπλ ιεπηνκεξψο ην ζχλνιν ησλ εηαηξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

ηνπο, αλαγλσξίδνληαο ηηο θξίζηκεο γηα ηελ επηρεηξεζηαθή ιεηηνπξγία, ελψ παξάιιεια 

λα εγθαζηδξχζνπλ κία απιή κεζνδνινγία, γηα λα ην εθαξκφζνπλ απηφ ζηα δηάθνξα 

θέληξα πγείαο. 

 

Δπηπξφζζεηα, ζην ίδην θξηηήξην εληάζζνπκε ηελ εγθαζίδξπζε ζπζηεκάησλ πνηφηεηαο 

φπσο ην ISO 9001:2000, σο έλαο απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο ζηαδηαθήο εθαξκνγήο 

λέσλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ εθπνξεπφκελεο απφ ηε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο. 

΢ηφρνο ηεο εγθαζίδξπζεο ζπζηεκάησλ πνηφηεηαο ήηαλ λα δεκηνπξγεζνχλ άξηζηα 

θέληξα ζε επίπεδν παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. Οη βαζθηθνί νξγαληζκνί παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο, πξνθεηκέλνπ λα βειηηψζνπλ ηηο ακηγψο ηαηξηθέο δηαδηθαζίεο, 

δηακφξθσζαλ εμεηδηθεπκέλα πξνγξάκκαηα, απφ ησλ νπνίσλ ηε ιεηηνπξγία ιάκβαλαλ 

πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο γηα πεξαηηέξσ αλάπηπμε. Ωο ελέξγεηεο ηέηνηνπ είδνπο 

πξνγξακκάησλ ινγίδνληαη ε ηππνπνίεζε ηεο λνζνθνκεηαθήο πεξίζαιςεο, νη 

ζηξαηεγηθέο γηα ηελ δηαζθάιηζε ησλ αζζελψλ απφ λνζνθνκεηαθέο κνιχλζεηο θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο λνζειείαο ηνπο, ε κείσζε ηνπ ρξφλνπ ζηηο ιίζηεο αλακνλήο εηδηθφηεξα 

ζε πεξηπηψζεηο ρεηξνπξγηθψλ επεκβάζεσλ θαη έθηαθησλ πεξηζηαηηθψλ (Sanchez et 

al., 2006).  

 

Παξάιιεια ζε ζπλεξγαζία κε ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε, ηνπο δηεπζπληέο θιηληθψλ, 

ηνπο δηνηθεηέο λνζνθνκεηαθψλ κνλάδσλ, ηα αλψηαηα ζηειέρε ηνπ ρψξνπ ηεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο ζα δηακφξθσλαλ θάπνηα ζπγθεθξηκέλα επίπεδα πνηφηεηαο γηα 

αζζελείο κε βεβαξπκέλν ηζηνξηθφ, φπσο θαξθίλν, ππέξηαζε, εγθεθαιηθφ επεηζφδην, 

έκθξαγκα, δηαβήηε. 

 

Πξηλ πξνρσξήζνπκε ζηα απνηειέζκαηα πνπ επηηεχρζεθαλ κε ηε ρξήζε ηνπ EFQM, 

ρξήδεη αλαθνξάο ε ζπλερψο απμαλφκελε ηάζε ζηε βαζθηθή γεσγξαθηθή δψλε, γηα 

απηναμηνιφγεζε απφ ηνπο νξγαληζκνχο. Πάλσ απφ δχν ρηιηάδεο επηρεηξήζεηο, 

ζπκκεηείραλ ζε αμηνινγήζεηο κε βάζε ην επξσπατθφ κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο 

αξηζηείαο, θαζψο επίζεο πνιιέο ήηαλ θαη εθείλεο νη νπνίεο έιαβαλ κέξνο ζηνπο 

δηαγσληζκνχο γηα ηελ επηρεηξεκαηηθή αξηζηεία πνπ δηνξγάλσλε ν BFQ. Ωο πξνο ηηο 
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ηερληθέο ιεπηνκέξεηεο ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο, ππάξρεη ζπγθεθξηκέλε 

ηεξάξρεζε ελεξγεηψλ. Σν εθάζηνηε ηκήκα πνηφηεηαο ηεο θάζε επηρείξεζεο ζε 

ζπλεξγαζία κε ηνλ BFQ, πξνσζεί ζπγθεθξηκέλεο πξαθηηθέο πνπ πξνβιέπεη ην EFQM, 

βάζεη ησλ θξηηεξίσλ θαη ησλ θαηεπζπληήξησλ νδεγηψλ.  

 

Με ηνλ ηξφπν απηφ δηαζθαιίδεηαη ε νξζή εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ. Τπάξρεη έλαο 

έκπεηξνο αμηνινγεηήο ηνπ κνληέινπ EFQM πνπ επηβιέπεη ηε δηαδηθαζία ηεο 

αμηνιφγεζεο. Ζ ηειηθή βαζκνινγία πξνθχπηεη απφ ηελ κεζνδνινγία RADAR, φπνπ 

κεηξηέηαη ε επίδνζε ηνπ νξγαληζκνχ αλά θξηηήξην. Σα απνηειέζκαηα ηεο 

βαζκνινγίαο πνπ αληηθαηνπηξίδνπλ ηηο πεξηνρέο πξνο βειηίσζε ηεο επηρείξεζεο, 

παξαδίδνληαη κε ιεπηνκεξή αλαθνξά ζην ηκήκα πνηφηεηαο. Απηφ ηα αμηνινγεί θαη 

ιακβάλεη επηπξφζζεηεο δξάζεηο πξνθεηκέλνπ λα πεηχρεη πεξαηηέξσ βειηίσζε. Με ηνλ 

ηξφπν απηφ νινθιεξψλεηαη ε δηαδηθαζία (Sanchez et al., 2006).   

 

Όπσο είδακε παξαπάλσ, ηα θξηηήξηα 6-9 ηνπ κνληέινπ νπζηαζηηθά απνηππψλνπλ ηα 

απνηειέζκαηα ησλ πξνζπαζεηψλ ηεο επηρείξεζεο δηακέζνπ ησλ λέσλ δηαδηθαζηψλ 

πνπ εθαξκφδεη. Οη νξγαληζκνί ηεο βαζθηθήο πεξηθέξεηαο ηεο Ηζπαλίαο πέηπραλ 

ζεκαληηθά απνηειέζκαηα απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ EFQM.  

 

Σα πξψηα ζεκαληηθά απνηειέζκαηα επεηεχρζεζαλ ζηνλ ηνκέα ηεο δηαρείξηζεο ησλ 

πειαηψλ. ΢πγθεθξηκέλα, έξεπλεο ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε πειαηψλ δηεμάγνληαλ, 

ζε ζπζηεκαηηθή βάζε απφ ηνπο νξγαληζκνχο κε βάζε εξσηεκαηνιφγηα, ζρεδηαζκέλα 

θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα δξνπλ ππνζηεξηθηηθά ζην έξγν ηεο ελεκέξσζεο ησλ 

λνζνθνκείσλ θαη ησλ δηαθφξσλ θέληξσλ πγείαο. Απηέο νη έξεπλεο γίλνληαλ ζε εηήζηα 

βάζε, είηε αλά δχν ρξφληα. Σα απνηειέζκαηά ηνπο αμηνινγνχληαλ ζε ιεπηνκεξή βάζε 

απφ ηα ηκήκαηα πνηφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ θαη γίλνληαλ ζπγθξίζεηο κε απηά ηνπ 

αληαγσληζκνχ. Όια ηα εξσηεκαηνιφγηα ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ 

ήηαλ δνκεκέλα θαηά ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα πεξηέρνπλ κία ηειηθή βαζκνιφγεζε γηα 

ηνλ νξγαληζκφ, κε κία θιίκαθα πέληε βαζκίδσλ (άξηζηε, πνιχ θαιή, θαιή, θαθή, 

πνιχ θαθή) (Sanchez et al., 2006). 

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά ην ηζπαληθφ ππνπξγείν πγείαο, δηεμήγαγε έξεπλεο αλά 

γεσγξαθηθή δψλε, απφ ηηο νπνίεο πξνέθππηαλ ζεκαληηθά ζηνηρεία. Οπζηαζηηθά 

αληηθαηνπηξίδεηαη ζε αξηζκεηηθά κεγέζε, ε πξφνδνο πνπ έρεη επηηχρεη ε βαζθηθή 

πεξηθέξεηα πνπ εθαξκφδεη ην EFQM έλαληη ησλ ππνινίπσλ, ζε ζρέζε κε ηα 
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απνηειέζκαηα πνπ αθνξνχζαλ ηνπο πειάηεο (customer results). Αθνινπζεί ν πίλαθαο 

2.1 ζηνλ νπνίν ζα παξαζέζνπκε ηα ζηνηρεία έξεπλαο πνπ έγηλε ην έηνο 2003 ζε 17 

γεσγξαθηθέο πεξηθέξεηεο ηεο Ηζπαλίαο. 

 

Πίλαθαο 2.1 Σα απνηειέζκαηα ηωλ εξεπλώλ ηνπ ηζπαληθνύ ππνπξγείνπ πγείαο 

ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ηωλ πειαηώλ 

 

 

                Γεωγξαθηθή 

                   πεξηθέξεηα 

 

Αληηθείκελν  

Αμηνιόγεζεο 

 

Βαζθηθό ζύζηεκα 

ππεξεζηώλ πγείαο 

κε ηε ρξήζε ηνπ 

EFQM 

 

Δζληθό ζύζηεκα 

πγείαο Ηζπαλίαο 

(κέζνο όξνο) 

 

Καηάηαμε βαζθηθήο 

πεξηθέξεηαο ζε ζρέζε 

κε ηνλ αληαγωληζκό 

Ηθαλ/ζε απφ ην  

ζχζηεκα παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο  

(0-10 πφληνη) 

 

 

7,2 

 

 

6,1 

(5,3-7,2) 

 

 

2/17 

Αλ ε παξνρή ππεξεζίαο 

είλαη θαιχηεξε ζηελ 

πεξηθέξεηά ηνπ/ηεο έλαληη 

ησλ άιισλ (%) 

 

 

56% 

 

 

20 

(4,4-44,4) 

 

 

2/17 

Ηθαλνπνίεζε απφ ηνλ 

ηξφπν δηνίθεζεο ησλ 

νξγαληζκψλ παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 

6,5 

 

 

4,8 

(3,5-6,5) 

 

 

1/17 

Ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

παξνρή ππεξεζηψλ πγείαο, 

αλαθνξηθά κε ηηο πξψηεο 

βνήζεηεο (πνιχ θαιή, 

θαιή) (%) 

 

 

93% 

 

 

82,6 

(71,3-94) 

 

 

3/17 

Αμ/ζε βειηίσζεο γηα 

επίπεδν πξψησλ βνεζεηψλ 

ηα ηειεπηαία ρξφληα (%) 

 

 

64,9% 

 

 

50,7 

(43-68) 

 

 

3/17 

 

Ηθαλ/ζε αλαθνξηθά κε ηε 

λνζειεία θαη ηελ 

αληηκεηψπηζε δχζθνισλ 

παζήζεσλ (πνιχ θαιή, 

θαιή) (%) 

 

 

81,8% 

 

 

67,6 

(50-85) 

 

 

5/17 

Αμ/γεζε βειηίσζεο, γηα 

λνζειεία θαη αληηκ/ζε 

δχζθνισλ παζήζεσλ ηα 

ηειεπηαία ρξφληα (%) 

 

 

56,1% 

 

 

40,7 

(29,8-62,9 

 

 

3/17 
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Απφ ηνλ πίλαθα πξνθχπηνπλ ζεκαληηθά ζηνηρεία ηα νπνία αληηθαηνπηξίδνπλ ηε 

βειηίσζε ηνπ δείθηε ηεο ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ, ησλ νξγαληζκψλ παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο ηεο βαζθηθήο πεξηθέξεηαο, έλαληη ησλ ππνινίπσλ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα : 

 νη βαζθηθνί νξγαληζκνί είλαη ζηαζεξά ζηελ πξψηε πεληάδα φισλ ησλ 

αμηνινγήζεσλ, 

 θαηαιακβάλνπλ ηελ πξψηε ζέζε, ζηελ αμηνιφγεζε ζρεηηθά κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ απφ ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ησλ νξγαληζκψλ, 

 βξίζθνληαη ζηε δεχηεξε ζέζε ζε επίπεδν ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ, ζρεηηθά κε 

ηηο ππεξεζίεο πγείαο πνπ παξέρνπλ ζπλνιηθά, 

 αμηνζεκείσηα πνζνζηά, κε βαζκνινγία ζρεδφλ άξηζηε ζεκεηψλνπλ 

αλαθνξηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε γηα ηηο ππεξεζίεο πξψηεο βνήζεηαο θαη απηέο 

ηεο λνζειείαο θαη ησλ δχζθνισλ παζήζεσλ, 93%, 81,8% αληίζηνηρα, 

 βξίζθνληαη ζηαζεξά πάλσ απφ ηνλ κέζν φξν ησλ ππνινίπσλ γεσγξαθηθψλ 

πεξηθεξεηψλ ζε βαζκνινγία, γηα φιεο ηηο αμηνινγήζεηο ζρεηηθά κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, γεγνλφο πνπ απνξξέεη απφ ηελ ρξήζε ηνπ 

επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. 

 

Υξήδνπλ ηδηαίηεξεο αλαθνξάο ηα απνηειέζκαηα ζε επίπεδν επηρεηξεζηαθψλ 

επηδφζεσλ πνπ πέηπραλ νη βαζθηθνί νξγαληζκνί. Σα απνηειέζκαηα απηά είλαη εμίζνπ 

ζεκαληηθά κε απηά ησλ πειαηψλ, ηα νπνία απνηππψλνπλ κε εκθαλή ηξφπν ηελ 

πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε ηνπ EFQM, θαζψο θαηαγξάθνπλ ζε ρξεκαηννηθνλνκηθά 

κεγέζε ηελ πξφνδν θαη ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε ησλ νξγαληζκψλ. ΢ηνλ πίλαθα 2.2 

παξαζέηνπκε ηα ζηνηρεία απηά. Να επηζεκάλνπκε πσο ηα πεδία αμηνιφγεζεο 

αλαθέξνληαη ζε δεδνκέλα πνπ αθνξνχλ ηνλ ηαηξηθφ ρψξν, ηα νπνία ιφγσ ηεο 

ηδηαηηεξφηεηαο ηνπ θιάδνπ, είλαη απηά πνπ εγγπψληαη ηελ θεξδνθνξία θαη ηελ 

νηθνλνκηθή αλάπηπμε, γη΄ απηφ θαη ζεσξνχληαη βαζηθά απνηειέζκαηα επηρεηξεζηαθψλ 

επηδφζεσλ. 
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Πίλαθαο 2.2 Απνηειέζκαηα νξγαληζκώλ βαζθηθήο πεξηθέξεηαο ζε βαζηθνύο 

δείθηεο επηρεηξεζηαθώλ επηδόζεωλ ηελ πεξίνδν 2000-2003 

 

                    

                      

                     Έηε 

 

Πεδία 

αμηνιόγεζεο 

 

 

2000 

 

 

2001 

 

 

2002 

 

 

2003 

Γηάξθεηα 

ηαηξηθψλ 

ζπκβνπιψλ ζε 

πξψηεο βνήζεηεο, 

ιεπηά 

 

 

7,4 

 

 

8,1 

 

 

8,2 

 

 

8,5 

Δχξνο αλακνλήο  

ζε λνζνθνκεία, 

κέξεο 

 

 

 

6,1 

 

 

6,0 

 

 

6,1 

 

 

5,9 

Καζπζηεξήζεηο 

αλαθνξηθά κε ηελ 

αλακνλή γηα 

ρεηξ/θεο επ/ζεηο, 

κέξεο 

 

 

57,1 

 

 

53,7 

 

 

55,2 

 

 

53,8 

Αλακνλή αζζ.  

< 1 κήλα γηα 

εμεηδηθεπκέλα 

ηαηξηθά πεξ/θά 

 

 

63,1 

 

 

65,8 

 

 

55,5 

 

 

60,1 

Γηεχξπλζε 

αξηζκνχ πειαηψλ 

κε ινηκψδε 

λνζήκαηα 

 

 

6,7 

 

 

6,0 

 

 

5,8 

 

 

6,6 

Αξηζκφο αζζελψλ 

κε δηαγλσζκέλν 

φγθν ζην ζηήζνο 

πξ/κα  θαξθίλνπ 

 

 

43,3 

 

 

46,5 

 

 

47 

 

 

40,9 

 

Σν κνληέιν ηνπ EFQM είρε θαηαιπηηθφ ξφιν ζηελ βειηίσζε ησλ νξγαληζκψλ 

παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο ηεο βαζθηθήο πεξηθέξεηαο. Σν θξηηήξην 5 (processes) ήηαλ 

βαζηθφο παξάγνληαο ηεο αιιαγήο ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπο. Όπσο είδακε 

παξαπάλσ νη νξγαληζκνί έθαλαλ πνιχ ζεκαληηθή πξνζπάζεηα γηα λα αθνινπζήζνπλ 

κία πνιηηηθή πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ πνηφηεηα. Δμάιινπ, ην θξηηήξην απηφ είλαη θαη 

ε βαζηθή πξνηεξαηφηεηα γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο πνπ πηνζεηνχλ ην κνληέιν EFQM, 

θαζψο απφ απηφ εμαξηάηαη ελ πνιινίο ν ηξφπνο ιεηηνπξγίαο (Sanchez et al., 2006, 

Nabitz and Walburg, 2000, Moracho et al., 2001). Ζ κειέηε πεξίπησζεο ζηελ νπνία 
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αλαθεξζήθακε αθνξά νξγαληζκνχο πνπ εθάξκνζαλ ην κνληέιν γηα δέθα ζπλερή 

ρξφληα. Οη ηνκείο πνπ αθνξνχλ ηα θξηηήξηα ζηελ πιεηνςεθία ηνπο βειηηψζεθαλ. 

Καηά θχξην ιφγν ζεκαληηθέο βειηηψζεηο είρακε ζην θξηηήξην ησλ δηαδηθαζηψλ, ησλ 

απνηειεζκάησλ ζρεηηθά κε ηνπο αλζξψπνπο, ηνπο πειάηεο θαη ηνπο βαζηθνχο δείθηεο 

επηρεηξεζηαθψλ επηδφζεσλ.  

 

Δληνχηνηο, είδακε ζηνλ πίλαθα 2.2 θάπνηα κείσζε ζηα απνηειέζκαηα ησλ βαζηθψλ 

επηρεηξεζηαθψλ επηδφζεσλ. Απηφ νθείιεηαη ζε 2 ιφγνπο: α) ζηελ αχμεζε ησλ 

εμσηεξηθψλ αμηνινγήζεσλ, γεγνλφο ην νπνίν ζπλεπάγεηαη απζηεξφηεηα, ιεπηνκέξεηα 

θαη β) ζην φηη ε θηινζνθία γηα έκθαζε ζηα απνηειέζκαηα απηά δφζεθε αξγφηεξα, 

θαζψο πξηλ ην 2000 ε βαξχηεηα είρε ζηξαθεί ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα επέιζεη ε 

βειηίσζε (θξηηήξηα 1-5, enablers). Δπηπξφζζεηα, λα ζεκεηψζνπκε πσο νη δηαδηθαζίεο 

ζηελ θάζε επηρείξεζε θαη ν ηξφπνο ιεηηνπξγίαο ηνπο, είλαη απηέο πνπ θαζνξίδνπλ ηηο 

πεξηνρέο πξνο βειηίσζε νη νπνίεο ηεξαξρνχληαη κε βάζε ηηο πθηζηάκελεο αλάγθεο 

(Sanchez et al., 2006, Nabitz and Walburg, 2000, Moracho et al., 2001). 

 

Πνιχ ζεηηθά ήηαλ ηα απνηειέζκαηα πνπ πέηπραλ νη βαζθηθνί νξγαληζκνί ζρεηηθψο κε 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, δειαδή ην θξηηήξην 6 ηνπ EFQM. ΢ε απηφ ηνλ ηνκέα 

παξαηεξήζακε κία ζηαζεξή ππεξνρή έλαληη ησλ ππνινίπσλ νξγαληζκψλ ηεο 

Ηζπαλίαο. Απηφ ζε κεγάιν βαζκφ ηα ζηειέρε ησλ νξγαληζκψλ, ην πηζηψλνπλ ζηελ 

εθαξκνγή ηνπ EFQM. Μάιηζηα εθηηκάηαη πσο νπνηαδήπνηε άιιε πξνζέγγηζε ζηε 

θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο, πιελ ηεο ρξήζεο ηνπ EFQM, δελ ζα είρε 

ζε θακία πεξίπησζε απηά ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα, γεγνλφο πνπ ζπλεγνξεί ζηε 

κεγάιε ζεκαληηθφηεηα ηνπ κνληέινπ (Sanchez et al., 2006, Gene-Badia et al., 2001, 

Van Harten, 2002, Möller and Sonntag, 1998). 

  

O Sanchez, ζην άξζξν ηνπ θαηαιήγεη ιέγνληαο φηη ε πξνζπάζεηα ηνπ βαζθηθνχ 

νξγαληζκνχ πνηφηεηαο γηα ηελ πξνψζεζή ηεο, κέζα απφ πξαθηηθή εθαξκνγή θαη 

εθπαίδεπζε πάλσ ζηα θξηηήξηα ηνπ EFQM, απνηέιεζε ηνλ θαζνξηζηηθφ παξάγνληα 

ηεο επηηπρίαο. Δμάιινπ, ζπκπιεξψλεη ν Sanchez, ε ζπνπδαηφηεηα ηνπ κνληέινπ είλαη 

ηέηνηα πνπ ην θαζηζηά ην θνξπθαίν ζηελ Δπξψπε πξνθεηκέλνπ νη επηρεηξήζεηο λα 

θηάζνπλ ζηελ αξηζηεία. Δπηπξφζζεηα, ε ζπκβνιή ηνπ κνληέινπ ζηελ ράξαμε 

θαηεπζπληήξησλ νδεγηψλ γηα ζηξνθή ζηε θηινζνθία ηεο πνηφηεηαο απφ ηνπο 

βαζθηθνχο νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο ζεσξείηαη δεδνκέλε (Sanchez et 

al., 2006, Nabitz and Klazinga, 1999, Lorenzo, et al., 2001, Munoz et al., 2004). O 
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Sanchez, ηειηθψο πηζηεχεη πσο ε ππνζηεξηθηηθή δξάζε ηεο θπβέξλεζεο ζηα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε ησλ βαζθηθψλ νξγαληζκψλ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ απφιπηε πξνζήισζε ζηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηνπ 

κνληέινπ είρε θαηαιπηηθφ ξφιν ζηελ επηηπρία. Ζ ππνζηήξημε ηεο θπβέξλεζεο 

νπζηαζηηθά θαηαδείθλπε ηελ έληαζε ηεο πξνζπάζεηαο γηα ζπζηεκαηηθή αιιαγή ζηνλ 

ηξφπν ιεηηνπξγίαο ησλ νξγαληζκψλ κέζα απφ ηελ πηνζέηεζε ηνπ EFQM (Sanchez et 

al., 2006, Sanchez et al., 2004).  

 

2.4.2  Ζ πεξίπηωζε εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζηελ Μortgage Express 

 

 

Ζ Mortgage Express παξέρεη επελδπηηθέο θαη ρξεκαηννηθνλνκηθέο ζπκβνπιέο ζε 

ζρέζε κε αγνξέο πσιήζεηο αθηλήησλ, εθηάζεσλ γεο θαη ππνζήθεπζε πεξηνπζηψλ γηα 

ηελ ρνξήγεζε δαλείσλ. Ζ εηαηξεία ιεηηνπξγεί σο αλεμάξηεηνο ζχκβνπινο ζε 

επηρεηξήζεηο φζν θαη ζε ηδηψηεο. Ζ Mortgage έδσζε έκθαζε ζηε θηινζνθία δηνίθεζεο 

νιηθήο πνηφηεηαο δηακέζνπ ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Γηα 

πξψηε θνξά ρξεζηκνπνίεζε ην EFQM ην 1992, αθξηβψο κεηά ηελ θξίζε ζηελ αγνξά 

ησλ αθηλήησλ. Μεηείρε ζηνλ δηαγσληζκφ γηα ηα βξεηαληθά βξαβεία πνηφηεηαο ην 

1996, έηνο θαηά ην νπνίν αλαδείρζεθε ληθήηξηα. Να ηνλίζνπκε ζην ζεκείν απηφ πσο 

ν βξεηαληθφο νξγαληζκφο πνηφηεηαο B.Q.F. (British Quality Foundation), έρεη 

ζεζπίζεη ην βξαβείν πνηφηεηαο ζην Ζλσκέλν Βαζίιεην θαη νη επηρεηξήζεηο πνπ 

ιακβάλνπλ κέξνο ζε απηφ αμηνινγνχληαη κε βάζε ηα 9 θξηηήξηα ηνπ επξσπατθνχ 

κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο.  

 

Μία αληίζηνηρε πεξίπησζε ζα εμεηάζνπκε παξαθάησ ζηελ πεξίπησζε ηεο Hewlett 

Packard πνπ επίζεο κεηείρε ζηνλ δηαγσληζκφ ηνπ ΒQF (BQF, 2010). Ζ Mortgage 

Express ρξεζηκνπνίεζε ην πξφηππν αξηζηείαο, σο κέζν αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο θαη 

απνθπγήο ησλ δπζκελψλ θαηαζηάζεσλ εθείλεο ηεο πεξηφδνπ, φπσο ην ραξαθηεξίδεη ε 

Jane Hirst, δηεπζχληξηα ηνπ ηκήκαηνο πνηφηεηαο, ε νπνία εγήζεθε ηεο πξνζπάζεηαο 

γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ EFQM ζηελ εηαηξεία. Σν κνληέιν έδσζε ηε δπλαηφηεηα ζηελ 

εηαηξεία λα βειηηψζεη ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο ζ’φια ηα επίπεδα, λα κεηψζεη ηα 

πξνβιήκαηα ηα νπνία αληηκεηψπηδε θαη γεληθφηεξα λα γίλεη πην αληαγσληζηηθή 

(Taylor and Hirst, 2001). 
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Σν EFQM βνήζεζε ηελ επηρείξεζε λα αλαθάκςεη απφ ηελ θξίζε θαη λα παξακείλεη 

αληαγσληζηηθή. Μέζα απφ ηε ρξήζε ηνπ EFQM, ε εηαηξεία θαηάθεξε λα βειηηψζεη 

ηελ πνηφηεηά ηεο, λα επηθέξεη ζπλερή βειηίσζε ζηε ιεηηνπξγία ηεο θαη ζηηο παξνρέο 

ηεο θαη λα επελδχζεη θαιχηεξα ζηελ αλάπηπμε θαη θαιιηέξγεηα ησλ πξνζφλησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο. Με βάζε ηε δπλακηθή ηνπ κνληέινπ αξηζηείαο, ε εηαηξεία 

πξνψζεζε ηηο απφςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, κείσζε ηα θφζηε ηεο θαη πέηπρε λα 

βειηηψζεη ζε κεγάιν βαζκφ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Οπζηαζηηθά, ε εηαηξεία 

θαηάθεξε λα πινπνηήζεη ην 38% ησλ λέσλ ηδεψλ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ πξνήιζαλ 

κέζα απφ ηε δηαδηθαζία ησλ δηαδνρηθψλ ζπζθέςεσλ ζην εζσηεξηθφ ηεο, δείγκα ηεο 

κεγάιεο αιιαγήο ζε δηαδηθαζίεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ πηνζέηεζε ηνπ EFQM.  

 

Ζ εηαηξεία κε βάζε ην κνληέιν, αλέπηπμε κηα δηαδηθαζία παξνρήο θηλήηξσλ θαη 

αληακνηβψλ, ηα νπνία είραλ ζαλ ζηφρν λα ηθαλνπνηήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο αιιά 

θαη λα αμηνινγήζνπλ ηελ επίδνζή ηνπο.  

 

Ζ δηαδηθαζία ρξήζεο ηνπ κνληέινπ σο πξνο ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, πιαηζηψζεθε 

απφ έξεπλεο πνπ έγηλαλ ζηνπο πειάηεο ηεο εηαηξείαο. Αληηθεηκεληθφο ζθνπφο απηψλ 

ήηαλ θαηά θχξην ιφγν ε δηεξεχλεζε ησλ αλαγθψλ γηα ηελ παξνρή ησλ θαηάιιεισλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ πξντφλησλ. Γίλεηαη αληηιεπηφ κε απηφ ηνλ ηξφπν, φηη ε 

Mortgage έδσζε ηδηαίηεξε έκθαζε, κέζα απφ ηε ρξήζε ηνπ κνληέινπ, ζην θξηηήξην 6 

πνπ αλαθέξεηαη ζηα απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηνπο πειάηεο. ΢θνπφο ήηαλ ην 

αληηθείκελν κειέηεο λα έρεη κεγάιν εχξνο (πεξίπνπ ην 80% ησλ πειαηψλ) γηα λα 

απνζαθεληζηνχλ επαθξηβψο νη αλάγθεο ηνπο. Απηέο εθαξκφδνληαλ ζπζηεκαηηθά ζε 

κεληαία βάζε (Taylor and Hirst, 2001).  

 

Σα απνηειέζκαηα ησλ εξεπλψλ έδηλαλ ηηο θαηεπζχλζεηο εθείλεο πνπ ρξεηάδνληαλ γηα 

λα βειηησζνχλ θάπνηα ηκήκαηα πνπ παξνπζίαδαλ πξνβιήκαηα. Σα απνηειέζκαηα ηα 

κειεηνχζαλ αλψηαηα ζηειέρε πξνθεηκέλνπ λα ηεξαξρήζνπλ ηηο αλάγθεο ηεο εηαηξείαο 

θαη λα πξνσζήζνπλ ηελ εθαξκνγή λέσλ δηαδηθαζηψλ (θξηηήξην 5, processes). O 

ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ (θξηηήξην 6 customer results), 

αθνξνχζε ηελ επηρείξεζε ζπλνιηθά θαη απηφο επηκεξηδφηαλ αλά ηκήκα. Πξνθεηκέλνπ 

λα ζέζεη απηνχο ηνπο ζηφρνπο, ε εηαηξεία κειέηεζε θαη θαηέγξαςε ηηο αλάγθεο ησλ 

πειαηψλ ηηο νπνίεο θαη ρψξηζε ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα, πξνθεηκέλνπ λα κπνξέζεη λα 

ηηο ηεξαξρήζεη, εζηηάδνληαο ζε δεηήκαηα φπσο ν ρξφλνο, ε πνηφηεηα θαη γεληθά ν 
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βαζκφο ηθαλνπνίεζεο. Με ηνλ ηξφπν απηφ νη εξγαδφκελνη έλησζαλ έκπξαθηα πσο 

είλαη νπζηαζηηθνί αξσγνί ζηελ δηαδηθαζία βειηίσζεο.    

 

Δπηπξνζζέησο, ην κνληέιν βνήζεζε ζε κεγάιν βαζκφ ζηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο. Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (θξηηήξην 3), 

απνηέιεζε βαζηθή πξνηεξαηφηεηα γηα ηελ επηρείξεζε. Ζ λέα θηινζνθία ζηνλ ηξφπν 

δηνίθεζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ, αθνξνχζε ηε δηελέξγεηα εηαηξηθψλ ζπκβνπιίσλ 

αλά νκάδεο εξγαδνκέλσλ, ηελ θαιιηέξγεηα θιίκαηνο ζπλεξγαζίαο, ηελ εθπαίδεπζή 

ηνπο θαη ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπο δηακέζνπ ησλ δηδφκελσλ θηλήηξσλ. 

Σα απνηειέζκαηα ήηαλ πνιχ ζεηηθά, αθνχ έξεπλεο έδεημαλ ηελ αχμεζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ 55% πνπ ήηαλ ην 2001 ζε 76% ην 2004. 

Παξάιιεια κεηψζεθε ν αξηζκφο ησλ απνρσξήζεσλ απφ 18% ην 2000, ζε 8% ην 2003 

(θξηηήξην 7, people results) (Taylor and Hirst, 2001). 

    

Βαζηθή αηηία γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηνπ EFQM ήηαλ φπσο αλαιχνπλ ηα αλψηαηα 

ζηειέρε, ε απφιπηε αθνζίσζε ζηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο (θξηηήξην 1, 

leadership) δηακέζνπ ηνπ κνληέινπ. ΢εκαληηθά απνηειέζκαηα πέηπρε ε εηαηξεία θαη 

φζνλ αθνξά ηηο επηδφζεηο ηεο (θξηηήξην 9, key performance results), απμάλνληαο ζην 

δηάζηεκα 2002-2005 ηα ρξεκαηηθά ηεο δηαζέζηκα θαηά 280%. Σν θξηηήξην 5 βνήζεζε 

πνιχ ηελ εηαηξεία ζηελ αλαδηνξγάλσζε ηνπ εζσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο. Οη λέεο 

δηαδηθαζίεο πιένλ ήηαλ πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηηο αξρέο ηνπ EFQM.  

 

Καηά ηνλ ηξφπν απηφ αληηθαηαζηάζεθαλ θάπνηεο απφ ηηο πξνεγνχκελεο ελψ θάπνηεο 

παξέκεηλαλ ίδηεο. Ζ Mortgage έηζη θαηάθεξε λα θάλεη νξζφηεξε νηθνλνκηθή 

δηαρείξηζε, κε ζπλέπεηα ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο θαηά 80% απνθνκίδνληαο αθφκα 

κεγαιχηεξα θέξδε. Ζ Jane Hirst ζεσξεί ηελ εθαξκνγή ηνπ EFQM, θαηαιπηηθφ 

παξάγνληα γηα ηελ κεγάιε αλάπηπμε θαη θεξδνθνξία πνπ παξνπζίαζε ε Mortgage 

πνπ ρσξίο απηφ θακία πξσηνβνπιία γηα έκθαζε ζηελ πνηφηεηα δελ ζα είρε ιεθζεί, 

ελψ ζεσξείηαη εμαηξεηηθά ακθίβνιν αλ ε εηαηξεία ζα θαηάθεξλε λα επηβηψζεη χζηεξα 

απφ παξαηεηακέλε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο (Taylor and Hirst, 2001). 
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2.4.3  Ζ πεξίπηωζε εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζην ρώξν ηεο Δθπαίδεπζεο  

 

 

Ζ εηζαγσγή ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο (ΓΟΠ) ζηελ εθπαίδεπζε θαη εηδηθφηεξα 

ζηελ αλψηαηε, ζεσξείηαη φηη βειηηψλεη ηελ ιεηηνπξγία ησλ παλεπηζηεκίσλ ζηελ 

παξνρή εθπαίδεπζεο, έξεπλαο θαη δηνηθεηηθψλ ππεξεζηψλ ιεηηνπξγίαο. Γηάθνξνη 

εξεπλεηέο κειέηεζαλ ηελ εηζαγσγή ηεο ΓΟΠ ζηελ εθπαίδεπζε θαη ηα θχξηα 

ζπκπεξάζκαηά ηνπο πεξηζηξέθνληαη γχξσ απφ δχν ζέκαηα. Πξψηα, ε επίηεπμε 

ρξήζεο ηεο ΓΟΠ ζηελ ιεηηνπξγία ησλ εθπαηδεπηηθψλ νξγαληζκψλ θαη ζε πνην βαζκφ 

απηή κπνξεί λα είλαη επηηπρήο. Δπηπξφζζεηα πσο επεξεάδεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ ηδξπκάησλ ζε ηνκείο φπσο ν πξνγξακκαηηζκφο, ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ, νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί πφξνη θαη ν ηξφπνο δηαρείξηζεο ησλ δηαδηθαζηψλ κε 

βάζε ην επξσπατθφ κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο EFQM (Calvo-Mora et al., 

2006, Biehl, 2000, Kanji et al., 1999, Montano and Glenn, 1999, Spanbauer, 1995, 

Weller, 2000). 

 

Σν κνληέιν EFQM, κπνξεί λα βνεζήζεη θάζε νξγαληζκφ νπνηνδήπνηε θιάδνπ πνπ 

επηδηψθεη ηελ εζσηεξηθή ηνπ βειηίσζε, αιιά θαη ηελ ελίζρπζε ηεο ζέζεο ηνπ ζηελ 

αγνξά, πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηελ πξφνδν θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ. Σα 

πιενλεθηήκαηα απφ ηελ εθαξκνγή ησλ 9 θξηηεξίσλ ηνπ, αλαθέξνληαη ζηε θαιχηεξε 

ζέζε ηνπ νξγαληζκνχ πνπ ην πηνζεηεί ζηνλ θιάδν πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη θαη ζηελ 

θαηαλφεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. Δπίζεο βνεζά ζεκαληηθά 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ, αιιά θαη ζηελ απφθηεζε εκπεηξηψλ 

εηδηθά απφ ηε πιεπξά ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ ηνλ ζηειερψλεη. Ζ ρξήζε ηνπ 

EFQM, είλαη εμίζνπ απνηειεζκαηηθή θαη απφ νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ, φπσο 

είλαη απηνί ηεο εθπαίδεπζεο (Calvo-Mora et al., 2006).  

 

΢ηελ Μ. Βξεηαλία, ζηνλ ηνκέα ηεο αλψηαηεο εθπαίδεπζεο άξρηζε λα εθαξκφδεηαη ην 

κνληέιν EFQM, ιφγσ ησλ επξχηεξσλ πηέζεσλ γηα πην επηρεηξεκαηηθή πξνζέγγηζε, 

ζηελ ιεηηνπξγία ησλ ηδξπκάησλ. Ζ εθαξκνγή ησλ θξηηεξίσλ ηνπ κνληέινπ ζηνλ 

ηνκέα ηεο εθπαίδεπζεο θαίλεηαη φηη είρε θαζπζηεξήζεη, αιιά νη πηέζεηο γηα ζπλερείο 

βειηηψζεηο ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ζην δεκφζην, έθεξαλ ζην πξνζθήλην ηελ ρξήζε 

ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. ΢ηελ Μ. Βξεηαλία απφ ην 2000 

άξρηζε λα εθαξκφδεηαη ε κεζνδνινγία ηνπ EFQM ζηελ δηαδηθαζία απηφ-αμηνιφγεζεο 

ζηνπο νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Ζ ρξήζε ηνπ απφ ηα εθπαηδεπηηθά ηδξχκαηα 

http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/1200140201.html#idb5#idb5
http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/1200140201.html#idb39#idb39
http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/1200140201.html#idb48#idb48
http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/1200140201.html#idb55#idb55
http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/1200140201.html#idb59#idb59
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βνήζεζε ζηελ ελδπλάκσζε κηαο πην πειαηνθεληξηθήο θνπιηνχξαο, κε ζηφρν ηελ 

βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπο απφ επηρεηξεκαηηθή άπνςε (Trevor et al., 2004). 

 

΢ηα παλεπηζηήκηα ηεο Μεγάιεο Βξεηαλίαο αλαθέξεηαη σο θαηαιπηηθφο παξάγνληαο 

επηηπρνχο εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ, ε χπαξμε αθαδεκατθήο θνπιηνχξαο. Οη Gallear 

θαη Ghobadian (2004), θαηαιήγνπλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ε απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή 

ηνπ EFQM, αιιά θαη ηεο θηινζνθίαο ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο γεληθφηεξα, 

είλαη αιιειέλδεηε κε ηελ θνπιηνχξα ηνπ θάζε νξγαληζκνχ. ΢ηελ θαηεχζπλζε απηή 

ζπλεγνξνχλ, νη Prajogo θαη ΜcDermott (2005), εθηηκψληαο πσο ε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα είλαη ν πιένλ βαζηθφο παξάγνληαο γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ κνληέινπ 

EFQM.    

 

Δηδηθφηεξα ζεσξνχλ φηη βαζηθφο παξάγνληαο επηηπρίαο είλαη ε πξνζαξκνγή ζηηο 

αληίζηνηρεο πξνυπνζέζεηο ησλ 9 θξηηεξίσλ θαη ζε απηφ βνεζά ε αθαδεκατθή 

θνπιηνχξα. Απηφο είλαη θαη ν ιφγνο πνπ ε εθαξκνγή ηνπ EFQM ζε έλα παλεπηζηήκην 

ζπγθεληξψλεη κεγάιεο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο (Davies, 2007, Anjard, 1995, Gallear 

and Ghobadian, 2004, Koch, 2003, Prajogo and McDermott, 2005). 

   

Σν κνληέιν EFQM πξνσζεί έλα γεληθφ πιαίζην δηαδηθαζηψλ ην νπνίν ζα πξέπεη λα 

αθνκνησζεί απφιπηα απφ ηνλ νξγαληζκφ, πξνθεηκέλνπ λα έρεη επηηπρία ζηελ 

εθαξκνγή ηνπ. Αλάινγα κε ηε θχζε ηεο επηρείξεζεο ππάξρνπλ νη αληίζηνηρεο 

ηδηαηηεξφηεηεο. Γηα παξάδεηγκα, ζην ηζπαληθφ εξεπλεηηθφ έξγν ALFA II 0180A, 

ππάξρεη έλαο πίλαθαο απηναμηνιφγεζεο ν νπνίνο πεξηιακβάλεη 5 θξηηήξηα (enablers 

criteria) επεξεαζκέλα απφ ην EFQM θαη πξνζαξκνζκέλα γηα ηηο δηεξγαζίεο ηεο 

παλεπηζηεκηαθήο εθπαίδεπζεο. Ζ πηνζέηεζε ηνπ EFQM, ζα πξέπεη λα ζπλνδεχεηαη 

απφ ηξία ζπγθεθξηκέλα ζεκεία: πίλαθα θαηαγξαθήο δηαδηθαζηψλ, εξσηεκαηνιφγηα 

απηφ-αμηνιφγεζεο, πξνζνκνίσζε βξαβείνπ. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε έρνπκε κία άιιε 

κνξθή εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ, θαηά ηελ νπνία ην παλεπηζηήκην κε βάζε ηα 

θξηηήξηα enablers ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο, δφκεζε κία 

κέζνδν απηναμηνιφγεζεο. Κάζε θξηηήξην ρσξίδεηαη ζε πέληε επίπεδα (αληίζηνηρα 

ππνθξηηήξηα ηνπ EFQM) (Lνpez-Sieben et al., 2002):  
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 Δπίπεδν 1: Ζ πνηφηεηα εμαξηάηαη απφ αηνκηθέο πξσηνβνπιίεο θαη φρη απφ 

γεληθφ θεληξηθφ πξνγξακκαηηζκφ. Με ηνλ ηξφπν απηφ δίδεηαη έκθαζε ζηελ 

ελεξγνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηηο δηαδηθαζίεο βειηίσζεο. 

 Δπίπεδν 2: Δζηίαζε ζηηο δηαδηθαζίεο. Όπσο θαη ην θξηηήξην 5 ηνπ EFQM δίλεη 

βαξχηεηα ζηηο λέεο δηαδηθαζίεο. Οη επζχλεο κνηξάδνληαη ζην νξγαληζκφ δελ 

αθνξνχλ κφλν ηελ αλψηαηε εγεζία.  

 Δπίπεδν 3: Αμηνιφγεζε πνηφηεηαο. Τπάξρνπλ θαλφλεο, δηεξγαζίεο ή πνιηηηθέο 

απφιπηα θαζνξηζκέλεο γηα απηή ηε δηαδηθαζία.  

 Δπίπεδν 4: ΢πζηεκαηηθή αμηνιφγεζε θαη βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ. Ο θχξηνο 

ζθνπφο είλαη ε ζηαζεξή δηεξεχλεζε ησλ κειινληηθψλ αλαγθψλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη ησλ ζπνπδαζηψλ έηζη ψζηε λα απνθεπρζνχλ ηα παξάπνλα.  

 Δπίπεδν 5: Δμσηεξηθφο πξνζαλαηνιηζκφο ηεο πνηφηεηαο (αξηζηεία). Τπάξρνπλ 

πιεξνθνξίεο θαη ηερλνγλσζία πνπ δελ επηθνηλσλνχληαη κφλν κέζα ζην 

εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

(αληαγσληζηέο).  

 

΢πλνιηθά ην πιάλν απηναμηνιφγεζεο δηαζέηεη 5 θξηηήξηα θαη 23 ππνθξηηήξηα κε 5 

επίπεδα ην θαζέλα (ζχλνιν 115) (Lνpez-Sieben et al., 2002). Οπζηαζηηθά κε ηελ 

αλαθνξά καο ζην ηζπαληθφ παλεπηζηήκην, πξνζπαζήζακε λα εμεηάζνπκε ηε 

πεξίπησζε θαηά ηελ νπνία έλαο νξγαληζκφο βαζίζηεθε ζην EFQM γηα λα δνκήζεη ην 

δηθφ ηνπ ζχζηεκα απηναμηνιφγεζεο. Σέινο, άιιε έξεπλα γηα ηα ηδξχκαηα αλψηαηεο 

εθπαίδεπζεο ζηελ Γεξκαλία, έδεημε φηη ην θχξην πιενλέθηεκα ηνπ κνληέινπ EFQM 

είλαη ε δπλαηφηεηα πνπ παξέρεη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, λα κεηέρεη 

ελεξγά ζηελ δηαδηθαζία βειηίσζεο (Zink and Voβ, 2000).  

 

2.4.4  H πεξίπηωζε εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζηελ Siemens 

 

 

Ζ εηαηξεία δξαζηεξηνπνηείηαη γηα πνιιά ρξφληα ζηε ρψξα καο ζηνπο ηνκείο 

ηειεπηθνηλσληψλ θαη πιεξνθνξηθήο, ελέξγεηαο, ζπγθνηλσληψλ θαη ειεθηξνινγηθνχ 

πιηθνχ. Ζ επηηπρία ηεο εηαηξείαο βαζίδεηαη ζηε ρξήζε ηνπ EFQM ε νπνία νδήγεζε ζε 

πνιχ ζεηηθά απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, εξγαδνκέλσλ. 

Ζ Siemens κε ηελ εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ βαζίζηεθε ζηελ επέιηθηε νξγαλσηηθή 

δνκή, ζηηο απφιπηα θαζνξηζκέλεο δηαδηθαζίεο θαη ζηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο, ε 
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νπνία ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ηελ θηινζνθία ηεο ζπλερνχο 

βειηίσζεο. Ζ κεηξηθή εηαηξεία εθάξκνζε ηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο ηνπ EFQM ζηε 

δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο. Δηζήγαγε ην κνληέιν ην 1997. Σν 2000, θέξδηζε ην βξαβείν 

EFQM ζηελ Μ. Βξεηαλία. Ζ δηεζλψο αλαγλσξηζκέλε παξάδνζε ηεο εηαηξείαο ζηα 

ζέκαηα ηεο πνηφηεηαο απνηέιεζε ηελ βάζε γηα ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή ηεο 

πξνζέγγηζεο ηεο θηινζνθίαο ηνπ EFQM. Δμαηξεηηθήο ζεκαζίαο απνηειεί ν ηξφπνο 

πξνζέγγηζεο ηεο εηαηξείαο αλαθνξηθά κε θάζε θξηηήξην ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο (Σζηφηξαο, 2002). 

 

Ζ βειηίσζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο εηαηξείαο ζηελ Διιάδα, κέζα απφ ηε ρξήζε ηνπ 

EFQM ζηεξίδεηαη ζηελ πξνζπάζεηα ζπλερνχο βειηίσζεο φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

ηεο. Ζ εθαξκνγή ηνπ EFQM μεθίλεζε κε ηελ εηδηθή εθπαίδεπζε ζηηο ηδηαηηεξφηεηεο 

ηνπ κνληέινπ. Ζ πξνζπάζεηα απηή ελδπλακψζεθε απφ κία νκάδα κεραληθψλ θαη 

νηθνλνκνιφγσλ ηεο εηαηξείαο, νη νπνίνη θαηεπζχλνπλ θαη ελζαξξχλνπλ ηελ 

πξνζέγγηζε ηνπ EFQM κέζα απφ ηε κέζνδν ηεο απηναμηνιφγεζεο. ΢ηε ζπλέρεηα, 

κέζσ ελδνεηαηξηθψλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο, ελεκεξψζεθε ε πιεηνςεθία ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελν θαη ηηο απαηηήζεηο ηνπ κνληέινπ. 

Γεκηνπξγήζεθαλ ελλέα νκάδεο απηναμηνιφγεζεο πνπ ε θάζε κία απφ απηέο 

εηδηθεχζεθε ζηε θηινζνθία ηνπ αληίζηνηρνπ θξηηεξίνπ ηνπ κνληέινπ. Ζ Siemens 

γλσξίδνληαο πσο ε εγθαζίδξπζε ηνπ κνληέινπ ήηαλ απφιπηα ζπλδεδεκέλε κε ηελ 

θαζνιηθή αιιαγή ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο ζε φια ηα επίπεδα, έδσζε ηδηαίηεξε 

έκθαζε ψζηε απηή λα γίλεη ζηαδηαθά θαη ζηνρεπκέλα, πξνθεηκέλνπ λα ππάξμνπλ 

επηηπρή απνηειέζκαηα.  

  

΢πληνληζηέο ησλ νκάδσλ νξίζηεθαλ, άηνκα πνπ είραλ παξαθνινπζήζεη εηδηθή 

εθπαίδεπζε θαη γλψξηδαλ θαιά ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ αληίζηνηρνπ θξηηεξίνπ. ΢ηελ 

εηαηξεία ζπγθξνηήζεθε ηκήκα πνηφηεηαο. Τπφ ηελ επνπηεία ηνπ ππεχζπλνπ 

δηαζθάιηζεο πνηφηεηαο, πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1997 ε πξψηε απηναμηνιφγεζε. 

Καηακεηξήζεθαλ ηα δπλαηά ζεκεία θαζψο θαη νη αδπλακίεο ηεο εηαηξείαο θαη 

ζπκθσλήζεθαλ απφ ηηο νκάδεο απηναμηνιφγεζεο δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο. ΢ε εηδηθή 

ζπλεδξίαζε πνπ ζπκκεηείραλ φινη νη εξγαδφκελνη νη νπνίνη ζπλέβαιαλ ζηελ 

νινθιήξσζε ηεο απηναμηνιφγεζεο, παξνπζηάζηεθαλ απφ ηηο νκάδεο ηα 

απνηειέζκαηα θαη απνθαζίζηεθε απφ θνηλνχ έλα πξφγξακκα βξαρππξφζεζκσλ θαη 
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καθξνπξφζεζκσλ κέηξσλ. Απφ ηφηε ε δηαδηθαζία ηεο απηναμηνιφγεζεο βάζεη ηνπ 

κνληέινπ επαλαιακβάλεηαη θάζε ρξφλν (Σζηφηξαο, 2002). 

 

Ζ Siemens έρεη κε ηελ πηνζέηεζε ηνπ κνληέινπ EFQM ζπγθεθξηκέλν πιαίζην 

δξάζεο. Ο νξηζκφο ζηφρσλ, ε ζπζηεκαηηθή θαηακέηξεζε θαη ε αμηνιφγεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ ησλ δηαδηθαζηψλ, ν θαζνξηζκφο θαη ε πινπνίεζε δηνξζσηηθψλ 

ελεξγεηψλ, θαζψο θαη ν έιεγρνο ηεο επηηπρίαο είλαη ε κέζνδνο πνπ αθνινπζείηαη. Όιε 

απηή ε δηαδηθαζία δηαξθνχο ειέγρνπ ησλ απνηειεζκάησλ ησλ λέσλ δηαδηθαζηψλ θαη ν 

επαλαπξνζδηνξηζκφο απηψλ ζρεηίδεηαη κε ηελ εθαξκνγή ησλ 9 θξηηεξίσλ ηνπ 

κνληέινπ.  

 

Ζ πξνζπάζεηα είλαη ζπιινγηθή θαη ε επηηπρία ηεο εμαξηάηαη απφ ηελ ελεξγφ 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ. Σν θξηηήξην 3 ηεο έθδνζεο 2003, αλαθέξεηαη ζηε 

δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη ζεσξεί απαξαίηεηε πξνυπφζεζε ηελ ελεξγή 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ αιιαγή ησλ δηαδηθαζηψλ. Σν θξηηήξην απηφ 

εθαξκφδεη ζπζηεκαηηθά ε Siemens. Απηφ νπζηαζηηθά επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο 

εθπαίδεπζεο, ηεο δεκηνπξγίαο νκάδσλ ζπλεξγαζίαο αλά ηκήκα θαη ηελ δηνξγάλσζε 

εηαηξηθψλ ζπλαληήζεσλ αλά 15 εκέξεο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ (Σζηφηξαο, 2002).  

 

΢ηα πιαίζηα ηνπ θξηηεξίνπ 3 ε επηρείξεζε εγθαζίδξπζε θαηλνηφκεο δηαδηθαζίεο πνπ 

δελ ππήξραλ πξηλ ηελ πηνζέηεζε ηνπ EFQM. ΢ηφρνο ηεο ήηαλ ε φζν ην δπλαηφλ 

θαιχηεξε αμηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Γηα λα ην πεηχρεη απηφ ζέιεζε λα δψζεη 

έκθαζε ζην γεγνλφο φηη πινπνηνχληαη νη πξσηνβνπιίεο ησλ εξγαδνκέλσλ, νη νπνίεο 

ζπκβάιινπλ ζηε ζπλερή βειηίσζε. Σέηνηεο δηαδηθαζίεο είλαη (Σζηφηξαο, 2002): 

 

 ε δηαδηθαζία ηεο ζπζηεκαηηθήο επηθνηλσλίαο, 

 ην ζχζηεκα πξνηάζεσλ βειηίσζεο, 

 νη νκάδεο πνηφηεηαο,  

 ε κέζνδνο ζπζηεκαηηθήο δηαρείξηζεο ησλ δηαδηθαζηψλ, 

 ε επηβξάβεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

Σα απνηειέζκαηα απφ ηηο επηζεσξήζεηο ησλ νκάδσλ αμηνιφγεζεο ηνπ EFQM 

δείρλνπλ ζεκαληηθή βειηίσζε ηεο εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ θαη παξάιιεια πξφνδν 

ηεο εηαηξείαο ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο ηεο. ΢πγθεθξηκέλα, ε εηαηξεία σο πξνο ην 

θξηηήξην 7, ην νπνίν αλαθέξεηαη ζηα απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηνπο εξγαδνκέλνπο, 
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θαηάθεξε λα απμήζεη ζεκαληηθά ηελ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ιήςε 

απνθάζεσλ, ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ, ηελ δηελέξγεηα εξεπλψλ. Δπίζεο βειηίσζε 

ηνλ δείθηε ηθαλνπνίεζήο ηνπο, κέζα απφ θίλεηξα, εζηθέο επηβξαβεχζεηο θαη 

ρξεκαηηθά κπφλνπο ελψ ζπλνιηθά ην επηηπρέο απνηέιεζκα ησλ πξνζπαζεηψλ ηεο ζην 

θξηηήξην απηφ, απνηππψλεηαη ζηε ζεκαληηθή κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ απνρσξήζεσλ 

(Σζηφηξαο, 2002).  

 

2.4.5  Ζ πεξίπηωζε εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζηελ Xerox 

 

 

H Xerox είδακε ζην πξψην θεθάιαην πσο ήηαλ απφ ηνπο πξσηεξγάηεο εθείλσλ ησλ 

επηρεηξήζεσλ πνπ πηνζέηεζαλ ην κνληέιν ζηηο εηαηξηθέο ηνπο δηαδηθαζίεο. Έιαβε ην 

βξαβείν ηελ πξψηε ρξνληά (1992) πνπ δηνξγαλψζεθε ν ζεζκφο ηεο απνλνκήο. ΢ε απηφ 

ην ζεκείν, ζα αζρνιεζνχκε κε ην κνληέιν ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο ην νπνίν ηελ 

νδήγεζε ζηελ αξηζηεία. Μάιηζηα, ν Jolayemi (2009) ζε άξζξν ηνπ αλαθέξεη ηελ 

πεξίπησζε ηεο Xerox σο πξφηππν ιεηηνπξγίαο επηρείξεζεο. Θα δνχκε πσο ε Xerox 

πξνρψξεζε ζε αιιαγέο ζηηο εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο πνπ ηελ νδήγεζαλ ζε άξηζηα 

απνηειέζκαηα. Οη δηαδηθαζίεο φπσο αλαθέξακε ζην πξνεγνχκελν κέξνο ηνπ 

θεθαιαίνπ, απνηεινχλ ην θξηηήξην 5 ηνπ κνληέινπ θαη αλήθεη ζηελ θαηεγνξία ησλ 

παξαγφλησλ (enablers) πνπ εθαξκφδνληάο ηνπο, νη επηρεηξήζεηο πεηπραίλνπλ άξηζηα 

απνηειέζκαηα (Jolayemi, 2009). 

 

Ζ εθαξκνγή πνιηηηθήο γηα ηελ θάζε επηρείξεζε δεκηνπξγεί ηε δνκή εθείλε πνπ 

θαζνξίδεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο, ηφζν ζε βξαρπρξφληα φζν θαη ζε 

καθξνρξφληα θιίκαθα. ΢ε απηή ηε κειέηε πεξίπησζεο, ζα εμεηάζνπκε ηηο δηαδηθαζίεο 

εθείλεο πνπ εθάξκνζε ε εηαηξεία, πηνζεηψληαο ην κνληέιν EFQM θαη θαηάθεξε λα 

πεηχρεη ηελ επηρεηξεκαηηθή αξηζηεία. 

 

Σν κνληέιν πνπ εθάξκνζε ε εηαηξεία είλαη γλσζηφ ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία σο 

ζρεδηαζκφο γηα ηα απνηειέζκαηα, (Planning for the Results, PFR) (Jolayemi, 2009, 

Malone, 1997) ή δηνίθεζε γηα ηα απνηειέζκαηα (Μanaging for the Results, MFR) 

(Jolayemi, 2009, Leo, 1996, Witcher and Butterworth, 1999). Ο ζρεδηαζκφο γηα ηα 

απνηειέζκαηα είλαη κέξνο ηεο επξχηεξεο πνιηηηθήο πνηφηεηαο ηεο Υerox, γλσζηή σο 

εγεζία κέζα απφ ηελ πνηφηεηα (Leadership Through Quality, LTQ) (Jolayemi, 2009, 



49 

 

Leo, 1996, Malone, 1997). Απηή ε θηινζνθία δηνίθεζεο κέζα απφ ηελ πνηφηεηα 

πξνάγεη έλα πνιχ θαιφ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή θαηλνηφκσλ 

δηαδηθαζηψλ θαη πνηνηηθψλ κεζνδνινγηψλ εληφο ηεο επηρείξεζεο. 

 

Ζ δηνίθεζε δηακέζνπ δηαδηθαζηψλ, ζε απφιπηε επζπγξάκκηζε κε ηε θηινζνθία ηεο 

δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο, εηζήρζε γηα πξψηε θνξά ην 1983, φηαλ ε εηαηξεία 

αληηκεηψπηδε ζεκαληηθά πξνβιήκαηα θαη ηζρπξφ αληαγσληζκφ. Μία αληίζηνηρε 

πεξίπησζε είδακε θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο Mortgage Express. Παξά ηελ αξρηθή 

επηηπρία ηνπ πξνγξάκκαηνο, νη ζπλζήθεο εμψζεζαλ ηελ εηαηξεία λα κεηαηξέςεη ηε 

θηινζνθία απφ πξνζέγγηζε ζηε δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο, ζε θαζεκεξηλφ ηξφπν 

κάλαηδκελη θαη επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ. Απηή ε δηαδηθαζία μεθίλεζε ην 1994 θαη 

θαηέιεμε ην 2000 λα κεηνλνκαζηεί απφ δηνίθεζε δηακέζνπ ηεο πνηφηεηαο, σο ην 

κνληέιν πνηφηεηαο ηεο Xerox. ΢ηνλ πίλαθα 2.3 πνπ αθνινπζεί ζα παξαζέζνπκε ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ πεξηιακβάλεη ην κνληέιν απηφ (Jolayemi, 2009, Malone, 1997, Leo, 

1996, Witcher and Butterworth, 1999). 

 

Πίλαθαο 2.3 Oη δηαδηθαζίεο ηνπ κνληέινπ πνηόηεηαο ηεο Xerox 

 

1)΢πκβ. ζηειερψλ, ζπκβνχιην πνηφηεηαο 16)Αλάιπζε πεξηβάιινληνο επηρ/ζεο 

2) Ζγεζία δηακέζνπ ηεο πνηφηεηαο 17)Καηακεξηζκφο ζηφρσλ γηα 3-5 ρξφληα 

3)Μνληέιν δηνίθεζεο XEROX 18)Καηακεξηζκφο ζηξαηεγηθψλ 

4)Γηνίθεζε γηα ηα απνηειέζκαηα (MFR) 19)Καηακεξηζκφο εηήζησλ ζηφρσλ 

5)Αλάιπζε εηαηξηθνχ πεξηβάιινληνο 20)Καηακεξηζκφο ζπκθσληψλ 

6)Καζνξηζκφο θαηεπζχλζεσλ 21)Τπνρξεσηηθά πξνγξάκκαηα 

7)Όξακα 22)Δηήζην πιάλν 

8)Απνζηνιή 23)Μνληέιν δηνίθεζεο XEROX 

9)Αμίεο 25)Αηνκηθνί ζηφρνη 

10)΢ηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο 26)Δγρεηξίδην δηαδηθαζηψλ 

11)Δηαηξηθνί ζηφρνη 3-5 ρξφλσλ 27)Τπνζηεξηθηέο, ρνξεγνί 

12)Δηαηξηθέο ζηξαηεγηθέο 28)Γηαρείξηζε πξνηεξαηνηήησλ 

13)Δηαηξηθνί εηήζηνη ζηφρνη 29)Μνληέιν απηναμηνιφγεζεο 

14)Δθαξκνγή θαηεπζχλζεσλ 30)Δηήζηεο αμηνινγήζεηο 

15)΢ηξαηεγηθά ζπκβφιαηα  
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Μία αθφκε ζεκαληηθή εηαηξηθή δηαδηθαζία είλαη ην κνληέιν κάλαηδκελη ηεο Xerox 

(Υerox management model XMM). Απηή ε δηαδηθαζία δεκηνπξγήζεθε γηα λα δξα 

ππνζηεξηθηηθά, σο κεραληζκφο δηάρπζεο ηεο θηινζνθίαο πνηφηεηαο εληφο ηεο 

εηαηξείαο ζε θαζεκεξηλή βάζε. ΢πλνιηθά, ην κνληέιν ηεο Xerox ζηεξίρζεθε ζε 5 

άμνλεο θαη θάλνληαο έλα παξαιιειηζκφ, ζα ιέγακε πσο είλαη νη αληίζηνηρνη enablers 

ηνπ κνληέινπ EFQM (ηεο έθδνζεο 2003) πνπ νδήγεζαλ ζε ζεηηθά απνηειέζκαηα. 

Απηνί ήηαλ: 

 

 εγεζία (θξηηήξην 1 EFQM), 

 δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ (θξηηήξην 3 EFQM), 

 δηνίθεζε επηρείξεζεο κέζα απφ δηαδηθαζίεο (θξηηήξην 5 EFQM), 

 αθνζίσζε ζηνλ πειάηε,  

 γλψζεηο, πιεξνθνξίεο θαη εξγαιεία πνηφηεηαο (θξηηήξην 5 EFQM). 

 

Δπηπξφζζεηα, ρξήδεη αλαθνξάο ην εγρεηξίδην δηαδηθαζηψλ πνπ ζπλαληνχκε ζηνλ 

παξαπάλσ πίλαθα. Σν βηβιίν απηφ, γλσζηφ θαη σο <<ην κπιέ βηβιίν ηεο Xerox>> 

εκπεξηείρε θαηαγεγξακκέλεο ππνρξεσηηθέο νδεγίεο θαη δξάζεηο γηα φινπο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο. Οπζηαζηηθά πξφθεηηαη γηα ην εγρεηξίδην πνηφηεηαο ηεο εηαηξείαο. 

 

Με απηέο ηηο θαηλνηφκεο δξάζεηο θαη ηελ γεληθφηεξε θηινζνθία κε έκθαζε ζηελ 

πνηφηεηα, ε Υerox πέηπρε πνιχ ζεκαληηθά απνηειέζκαηα (key performance results, 

θξηηήξην 9). Ζ κεηνρή ηεο απφ ηα 29 δνιιάξηα ην 1990 αλέβεθε ζηα 145 κέζα ζε 

κφιηο 5 ρξφληα, κία αχμεζε ηεο ηάμεσο ηνπ 500%, γεγνλφο πνπ αληηθαηνπηξίδεη ηελ 

δπλακηθή άλνδν ηεο εηαηξείαο. Παξάιιεια, θέξδηζε πάλσ απφ 20 βξαβεία 

παγθνζκίσο, αλάκεζα ζε απηά ην Malcolm Baldrige (Jolayemi, 2009, Witcher and 

Butterworth, 1999) θαη φπσο πξναλαθέξακε ην EFQM ην 1992. 

 

To πην ζεκαληηθφ ζεκείν, ην νπνίν θαη απνηειεί αληηθείκελν ηεο κειέηεο καο ήηαλ ην 

γεγνλφο φηη ήηαλ ε πξψηε εηαηξεία πνπ θέξδηζε ην βξαβείν ηνπ ΔFQM, 

επηηπγράλνληαο ηελ αξηζηεία. Μάιηζηα, ήηαλ ηέηνηα ε απήρεζε ηνπ γεγνλφηνο απηνχ 

πνπ δεηήζεθε ζηελ Xerox απφ πνιιέο επξσπατθέο επηρεηξήζεηο θαη φρη κφλν, λα 

ζπλδξάκεη κε ζπκβνπιεπηηθφ ραξαθηήξα ζε απηέο, γηα λα βειηηψζνπλ ηηο δηαδηθαζίεο 

ηνπο. Αλάκεζα ζηα ζεηηθά απνηειέζκαηα ησλ πξνζπαζεηψλ ηεο, εζηηάδνπκε ζηελ 

αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ ηεο (θξηηήξην 6, customer results), ηελ 

αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο, ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ ηεο θαη 
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ηελ απφδνζε ηνπ ελεξγεηηθνχ ηεο (θξηηήξην 9, key performance results). 

Υαξαθηεξηζηηθά αλαθέξνπκε ηελ αχμεζε ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ ηεο θαηά 6%, 

πνζνζηφ πνπ αλαινγεί ζε 15,1 δηο.δνιιάξηα έζνδα, ελψ ε απφδνζε ηνπ ελεξγεηηθνχ 

ηεο έθηαζε ζην 16,1% ην 1995, μεπεξλψληαο ηνλ αξρηθφ ζηφρν ηνπ 15% (Jolayemi, 

2009, Leo, 1996). 

 

2.4.5.1 Κξηηηθή πξνζέγγηζε ηνπ κνληέινπ πνηόηεηαο ηεο Υerox 

 

 

΢ην άξζξν ηνπ ν Jolayemi, θάλεη κία ζεκαληηθή αμηνιφγεζε ηνπ κνληέινπ πνηφηεηαο 

ηεο Υerox ζε δηάθνξνπο ηνκείο, ηνπο νπνίνπο θαη θαηεγνξηνπνηεί. Ο πξψηνο έρεη λα 

θάλεη κε ηελ πξνγξακκαηηζκφ ηεο εηαηξείαο θαη ηελ επηρεηξεζηαθή ηεο εηνηκφηεηα, 

ζρεηηθά κε ηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, ηελ SWOT 

αλάιπζε (strengths, wiknesses, opportunities, threats) θαη ηελ δηνξαηηθφηεηά ηεο 

ζρεηηθά κε ηηο εμειίμεηο ζηνλ αληαγσληζκφ. Σα ζπκπεξάζκαηά ηνπ ζρεηηθά κε απηνχο 

ηνπο ηνκείο, είλαη φηη ηα αλψηαηα ζηειέρε αλαιχνπλ ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ ην 

εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο Xerox, πξαγκαηνπνηψληαο εηήζηεο έξεπλεο 

θαη εηαηξηθέο αμηνινγήζεηο πξηλ ηε βειηίσζε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο 

(Jolayemi, 2009, Leo, 1996, Malone, 1997). Αλαθνξηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ, πξαγκαηνπνηεί έξεπλεο θαη κε ηελ SWOT αλάιπζε ζπλεηζθέξεη ζεκαληηθά 

ζηελ πξνζπάζεηά ηεο γηα δηνίθεζε δηακέζνπ ηεο πνηφηεηαο, ην επνλνκαδφκελν LTQ 

2000 πξφγξακκα πνπ ζπλαληήζακε παξαπάλσ. 

 

Σν επφκελν επίπεδν αμηνιφγεζεο, έγθεηηαη ζηελ βειηίσζε ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ 

νξάκαηνο. Ζ δηαηχπσζε ηεο απνζηνιήο ζηελ Xerox είλαη απνιχησο επθξηλήο απφ ηελ 

αλψηαηε εγεζία, ελψ παξάιιεια ζπγθεθξηκελνπνηείηαη γηα θάζε ηκήκα μερσξηζηά, 

πνηεο πξσηνβνπιίεο θαη δξάζεηο ζα πξέπεη λα αλαιάβεη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ζε ρξνληθφ νξίδνληα 3-5 εηψλ.  

 

Ζ αμηνιφγεζε ζπλερίδεηαη, αλαθνξηθά κε ηελ θηινζνθία δηνίθεζεο, ηηο εηαηξηθέο 

αμίεο, ηελ πνιηηηθή πνηφηεηαο. Οη αμίεο ζηελ Xerox βειηηψλνληαη ζπλερψο, αθνχ γηα 

ηελ εηαηξεία απνηεινχλ αλαπφζπαζην κέξνο ηεο πινπνίεζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη 

ζηφρσλ. Παξάιιεια, γίλνληαη πξνζπάζεηεο γηα ηελ βειηίσζε ηεο εηαηξηθήο 

θνπιηνχξαο ζε 3 θαηεγνξίεο : 
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 ηελ αθνζίσζε ζηνλ πειάηε, δηακέζνπ εξεπλψλ πνπ πξαγκαηνπνηεί θαη ηελ 

ελδειερή αλάιπζε ησλ επξεκάησλ απηψλ, 

 ηνλ ηξφπν εξγαζίαο, πξνσζψληαο ην πλεχκα ζπλεξγαζίαο, ζπλαδειθηθφηεηαο 

θαη ηελ ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

 ηα κέζα κε ηα νπνία κεηαδίδεηαη απηή, πξνσζψληαο ηε θηινζνθία ηνπ 

δηαιφγνπ, ηεο εηιηθξηλνχο επηθνηλσλίαο, ηεο γλψζεο θαη ηεο δηαξθνχο 

εθπαίδεπζεο. 

 

Ζ Υerox πξνσζεί ην φξακά ηεο θαη ην βειηηψλεη κφλν ζε επίπεδν αλψηαηεο εγεζίαο. 

Σα απνηειέζκαηα πνπ ιακβάλεη ε εηαηξεία απφ ηελ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ ηεο 

πεξηβάιινληνο ρξεζηκνπνηνχληαη απνθιεηζηηθά γηα ηελ βειηίσζε ζηξαηεγηθψλ θαη 

ζηφρσλ ζε ρξνληθφ νξίδνληα 3-5 εηψλ, φρη φκσο θαη γηα ηελ βειηίσζε ηνπ νξάκαηφο 

ηεο.   

 

Μεγάιε ζεκαζία γηα ηελ Xerox δηαδξακαηίδεη ε νξηνζέηεζε ησλ ζηφρσλ. Δμάιινπ 

γηα ηελ θάζε επηρείξεζε, ε επίηεπμε ησλ κεζνκαθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ είλαη 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ νξάκαηφο ηεο. Ζ Xerox ζέηεη 

ζηφρνπο ηφζν ζε βξαρπρξφληα, φζν θαη ζε καθξνρξφληα θιίκαθα. Οη ζηφρνη απηνί 

βαζίδνληαη ζην φξακα θαη ηελ απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο, ζε αμίεο, ζε 

πξνηεξαηφηεηεο νξζά ηεξαξρεκέλεο, ζε εηήζηεο επξείεο έξεπλεο, ζε αμηνινγήζεηο 

επηδφζεσλ. Ζ πξνζπάζεηα απηή πιαηζηψλεηαη απφ ζηξαηεγηθέο κε ρξνληθφ νξίδνληα 

αληίζηνηρν ησλ ηηζέκελσλ ζηφρσλ. 

 

Όπσο είδακε παξαπάλσ, ε Xerox θαηαξηίδεη ζε εηήζηα επαλαιακβαλφκελε βάζε έλα 

βαζηθφ πιάλν πξνγξακκαηηζκνχ. Σν εηήζην απηφ πιάλν απνηειείηαη απφ: 1) 

ππνρξεσηηθά πξνγξάκκαηα θαη ζηφρνπο, 2) εηήζηεο ζηξαηεγηθέο, 3) επηζπκεηά 

επίπεδα επίηεπμεο ζηφρσλ θαη 4) κεηξήζεηο. Σν εηήζην πιάλν αθνξά ηελ επηρείξεζε 

ζπλνιηθά αιιά θαη επίζεο ην θάζε ηκήκα απηήο μερσξηζηά. Ζ επίηεπμε ησλ επηκέξνπο 

ζηφρσλ απφ ην θάζε ηκήκα νδεγεί ζηελ πινπνίεζε ησλ εηαηξηθψλ (Jolayemi, 2009, 

Feurer et al., 1995, Leo, 1996, Malone, 1997, Witcher and Butterworth, 1999, 2000). 

Ζ εηαηξεία έρεη έλα μερσξηζηφ ηξφπν νξηνζέηεζεο ζηφρσλ. ΢πγθεθξηκέλα, ε Xerox 

νξηνζεηεί κία ζεηξά ζηφρσλ θαη θαζνξίδεη γηα θάζε έλα απφ απηνχο έλα επηζπκεηφ 

επίπεδν επίηεπμεο. Σνπο ζηφρνπο απηνχο επηδηψθεη λα ηνπο πεηχρεη κέζα απφ κηα 

ζεηξά παξαγφλησλ πνπ ζα ηελ νδεγήζνπλ ζε άξηζηα απνηειέζκαηα. 
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Ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα ηελ Xerox έρεη ν ηξφπνο πνπ πξαγκαηνπνηεί κεηξήζεηο γηα ηηο 

επηδφζεηο ηεο. Γηα θάζε εξγαδφκελν ηίζεηαη ζηφρνο ζε αηνκηθφ επίπεδν θαη κε βάζε 

ην βαζκφ επίηεπμήο ηνπ αμηνινγείηαη. Ζ Υerox ρξεζηκνπνηεί έλα κνληέιν δηνίθεζεο 

γηα λα δεη ηε ζπλεηζθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ κε βάζε ην φξακα, ηνπο ζηφρνπο, κέζα 

απφ ηα ππνρξεσηηθά πξνγξάκκαηα δηαδηθαζηψλ πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζνπλ. 

Πξντζηάκελνη θαη δηεπζπληέο ηκεκάησλ αμηνινγνχλ εξγαδνκέλνπο ηεο εηαηξείαο. Σελ 

αμηνιφγεζε αθνινπζεί ε επηβξάβεπζε, φηαλ νη εξγαδφκελνη επηηπγράλνπλ ηνπο 

ζηφρνπο. Βιέπνπκε ινηπφλ φηη ε Υerox έρεη αλαπηχμεη έλα ζεκαληηθφ ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. 

 

Ζ Xerox παξαθνινπζεί ηελ εθαξκνγή ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο κε βάζε ην κνληέιν 

πνηφηεηάο ηεο ζε θάζε ηκήκα. Οη ζηφρνη ηνπ θάζε ηκήκαηνο αληηκεησπίδνληαη απφ 

φια ηα επίπεδα δηνίθεζεο σο μερσξηζηνί γηα ηα αλψηαηα ζηειέρε. Σν πιενλέθηεκα 

απηήο ηεο πξαθηηθήο είλαη φηη φηαλ ε πεξίνδνο εθαξκνγήο ηεο λέαο δηαδηθαζίαο 

νινθιεξσζεί, φινη νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα αληηιεθζνχλ πσο νη αηνκηθνί ηνπο 

ζηφρνη είλαη αιιειέλδεηνη κε ησλ δηεπζπληψλ ηνπο θαη ηεο εηαηξείαο ζπλνιηθά. Απηφο 

ν επηκεξηζκφο ησλ ζηφρσλ αλά ηκήκα θαη εξγαδφκελν δηαζθαιίδεη ηελ επηηπρία ηεο 

επηρείξεζεο. ΢εκαληηθφ ξφιν ζηελ εθαξκνγή ησλ λέσλ δηαδηθαζηψλ έρεη ην ΄΄κπιε 

βηβιίν΄΄ ηεο Xerox, ην εηαηξηθφ εγρεηξίδην δειαδή, ζην νπνίν απηέο είλαη 

θαηαγεγξακκέλεο ιεπηνκεξψο. 

  

΢πλνςίδνληαο, ε Xerox κε ηελ πξνζπάζεηα ηεο γηα εγεζία δηακέζνπ ηεο πνηφηεηαο 

θαη επεξεαδφκελε ζαθψο απφ ην κνληέιν ηνπ EFQM, πέηπρε πνιχ ζεκαληηθά 

απνηειέζκαηα. Σν κνληέιν ΒPPD (Best Practice Policy Deployment) πνπ εθάξκνζε 

αλαθέξεηαη ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία σο παξάδεηγκα πξνθεηκέλνπ λα ην 

αθνινπζήζνπλ θαη άιιεο επηρεηξήζεηο. Μάιηζηα νη Evans θαη Lindsay (2008) 

εθηηκνχλ πσο ε βαζηθή ζπληζηψζα ηεο επηηπρνχο ιεηηνπξγίαο ηεο Xerox είλαη ε 

δηαδηθαζία ηεο άξηζηεο επίδνζεο, PEP (Performance Excellence Process), πνπ 

απνηειείηαη απφ 3 θάζεηο θαη είλαη νη αθφινπζεο: ε δηακφξθσζε ηεο θαηεχζπλζεο γηα 

ηελ Xerox, ε αλάπηπμε θαη πεξαηηέξσ ελδπλάκσζή ηεο θαη ε θξηηηθή πξνζέγγηζε ησλ 

απνηειεζκάησλ (Jolayemi, 2009, Evans, Lindsay, 2008).    
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Σν 1998 ε εηήζηα έξεπλα γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (θξηηήξην 7, people 

results) ηεο θαηέδεημε πσο απηή αλέξρεηαη ζε 77% απφ ην ρακειφ 37% πνπ ήηαλ ην 

1990. Ο δείθηεο ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ αγγίδεη ην 100% (θξηηήξην 6 ηνπ ΔFQM), ελψ 

θαη ε παξαγσγηθφηεηά ηεο είρε αλνδηθή πνξεία, (θξηηήξην 9). Ο δηεπζχλσλ ζχκβνπινο 

ηεο εηαηξείαο, ζεκεηψλεη φηη ην 60% ησλ εζφδσλ πξνέξρεηαη απφ ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγήο λέσλ πξντφλησλ θαηά 38% ηε δηεηία 2002-΄04. Σν γεγνλφο απηφ 

θαηαδεηθλχεη ηελ βαξχηεηα πνπ έδσζε ε εηαηξεία ζε έξεπλα θαη αλάπηπμε λέσλ 

πξντφλησλ, σο ηε βάζε γηα ζηαζεξή νηθνλνκηθή πξφνδν, ζε απφιπηε επζπγξάκκηζε 

κε ηελ ζεκειηψδε αξρή ηνπ EFQM γηα έκθαζε ζηελ θαηλνηνκία. Παξάιιεια, νη λέεο 

δηαδηθαζίεο ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο απέθεξαλ πεξίπνπ 150 εθαη. δνι. ζε πσιήζεηο ην 

έηνο 2004 (θξηηήξην 9 EFQM). H εηαηξεία ζπλέρηζε ηελ ζηαζεξά αλνδηθή ηεο πνξεία 

γηα πνιιά ρξφληα θαη ην 1992 ήηαλ ν πξψηνο ληθεηήο ηνπ βξαβείνπ ηνπ EFQM 

(Jolayemi, 2009).  

 

2.4.6 Ζ πεξίπηωζε ηεο Ζewlett Packard 

 

 

Ζ Hewlett Packard είλαη κία εηαηξεία ε νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη ζην ρψξν ηεο 

παξαγσγήο, πψιεζεο ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ θαη ινγηζκηθνχ. Ζ επηρείξεζε 

ζηήξημε ζε κεγάιν βαζκφ ηελ ιεηηνπξγία ηεο ζηε θηινζνθία ηνπ EFQM. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, ην 1997 θέξδηζε ην βξαβείν απφ ηνλ βξεηαληθφ νξγαληζκφ πνηφηεηαο 

(British Quality Foundation) (BQF, 2010). Κάηη αληίζηνηρν είδακε ζην πξνεγνχκελν 

κέξνο ηεο εξγαζίαο κε ηελ πεξίπησζε ηεο Mortgage Express. Tν βξεηαληθφ βξαβείν 

αξηζηείαο UKEA (United Kingdom Excellence Award), αλαγλσξίδεη φιεο εθείλεο ηηο 

επηρεηξήζεηο πνπ πξνζπαζνχλ, γηα λα πεηχρνπλ ηελ επηρεηξεκαηηθή αξηζηεία.  

 

Σν θξηηήξην γηα ηελ απνλνκή ηνπ βξαβείνπ είλαη ε εθαξκνγή ησλ θξηηεξίσλ ηνπ 

κνληέινπ EFQM. To UKEA είλαη ην κεγαιχηεξν βξαβείν πνηφηεηαο θαη 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο ζην Ζλσκέλν Βαζίιεην. Απηφ ζπλεπάγεηαη φηη νη 

επηρεηξήζεηο πνπ θεξδίδνπλ ην βξαβείν, αληαπνθξίλνληαη ή θαη ππεξθαιχπηνπλ ηηο 

πξνζδνθίεο ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ (πξνκεζεπηέο, πειάηεο, θνηλσλία) γηα 

άξηζηεο επηδφζεηο. Απηφ ην επηηπγράλνπλ κέζα απφ ηε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο, 

κε ην κνληέιν ηνπ EFQM απφ έκπεηξνπο αμηνινγεηέο. 
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΢πλνςίδνληαο, ηα πιενλεθηήκαηα γηα ηηο επηρεηξήζεηο πνπ κεηέρνπλ ζην βξαβείν 

UKEA, είλαη απφιπηα επζπγξακκηζκέλα κε απηά ηνπ EFQM θαη ηηο βνεζά ζεκαληηθά 

ζηα εμήο ζέκαηα: 

 

 λα θαηαλνήζνπλ πσο αμηνινγνχληαη απφ ην πην δηαδεδνκέλν κνληέιν 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο ζηελ Δπξψπε (EFQM), 

 λα εζηηάζνπλ ζε δηαδηθαζίεο βειηίσζεο γηα λα ηηο εθαξκφζνπλ ζηελ 

επηρεηξεζηαθή ηνπο ιεηηνπξγία. Απηφ ηηο βνεζά ζε ζέκαηα εθπαίδεπζεο θαη 

εθκάζεζεο, 

 λα ιάβνπλ πνιχηηκε αλάδξαζε απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο, κε 

ζθνπφ λα ηα κειεηήζνπλ θαη λα πξνρσξήζνπλ ζε πεξαηηέξσ βειηηψζεηο, 

 λα αλαγλσξίζνπλ θαη λα επηβξαβεχζνπλ ηηο επηηπρεκέλεο πξνζπάζεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο (BQF, 2010). 

 

Ζ Hewlett Packard φπσο θαη ε Xerox εθάξκνζε κνληέιν πνηφηεηαο γηα ηελ εθαξκνγή 

ηεο πνιηηηθήο ηεο, (BPPD) (Best Practice Policy Deployment), ζηα πξφηππα ηνπ 

EFQM θαη ζηε ζπλέρεηα ηεο κειέηεο καο ζα αλαθεξζνχκε δηεμνδηθά ζε απηφ.  

 

Ζ εηαηξεία μεθίλεζε ηηο πξνζπάζεηεο αθνκνίσζεο ηνπ κνληέινπ ην 1985, ιφγσ ηεο 

θνηλνπξαμίαο κε ηελ ηαπσληθή εηαηξεία Jokogawa Hewlett Packard, φηαλ έγηλε 

αληηιεπηφ απφ ηα αλψηαηα ζηειέρε φηη αλ δελ εθαξκνδφηαλ απηφ ζα ήηαλ απίζαλε ε 

επίηεπμε ησλ 10 ζηφρσλ πνπ είραλ ηεζεί ζε δηαδηθαζίεο βειηίσζεο έσο ην 1990. Γηα 

ηνλ ιφγν απηφ, θαηέιεμε ζηελ εθαξκνγή ηνπ πξνγξάκκαηνο (Jolayemi, 2009, Witcher 

and Butterworth, 2000). Σν κνληέιν ηεο Hewlett Packard ζηεξίδεηαη ζηνπο 

αθφινπζνπο άμνλεο: 

 

 ηε δηνίθεζε δηακέζνπ δηεξγαζηψλ (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995), 

 κία ζηξαηεγηθή 10 θαηεπζχλζεσλ γηα ηελ εθαξκνγή λέσλ δηαδηθαζηψλ, 

 έλαο εηήζηνο ζρεδηαζκφο κε 8 πξνθαζνξηζκέλα ζηνηρεία πξνο πινπνίεζε, 

 αθξηβήο ζρεδηαζκφο γηα εηήζηα πξνγξάκκαηα, ζηφρνπο, πινπνίεζε 

ζηξαηεγηθήο θαη ζεκειηψδεηο αξρέο γηα άξηζηα απνηειέζκαηα ζηηο 

επηρεηξεζηαθέο επηδφζεηο (Jolayemi, 2009, Babich, 1996, Feurer et al., 1995), 

 κία ζαθψο θαζνξηζκέλε δηαζηξσκαηηθή δηαδηθαζία πνπ ζα αθνξά απφ ηα 

αλψηαηα ζηειέρε κέρξη ηελ θαηψηεξε βαζκίδα εξγαδνκέλσλ (Jolayemi, 2009, 

Feurer et al., 1995, Witcher and Butterworth, 2000), 
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 κία ψξηκε θαη δπλακηθά δνκεκέλε θνπιηνχξα δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο, ε 

νπνία εζηηάδεη ζηελ επίηεπμε βειηηψζεσλ ζε επηρεηξεζηαθέο δηαδηθαζίεο θαη 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. 

 

Ζ δηνίθεζε κέζσ δηαδηθαζηψλ ζηεξίδεηαη ζε έλα δπλακηθφ ζθειεηφ 5 

δξαζηεξηνηήησλ. Απηφ είλαη θαη ην βαζηθφ ζηνηρείν ηνπ κνληέινπ ηεο Hewlett 

Packard. Παξάιιεια, απηφο ν ζθειεηφο έρεη δνκεζεί ζηε θηινζνθία ηεο ινγηθήο 

RADAR (Plan, Do, Check, Act), ηελ νπνία είδακε ζην πξνεγνχκελν κέξνο ηνπ 

θεθαιαίνπ. H θηινζνθία ηνπ κνληέινπ είλαη αξρηθψο δνκεκέλε πάλσ ζε έλα 

θνηλφ ζηφρν γηα φιε ηελ εηαηξεία. Απηφ επηηπγράλεηαη κέζα απφ ηελ επηθνηλσλία 

κε ηνπο πειάηεο, κε ηελ ελδειερή κειέηε ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, κε ηελ 

επζπγξάκκηζε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ ζπλνιηθά θαη ηεο θάζε 

επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο. Σν επφκελν βήκα είλαη ε δφκεζε ελφο νξάκαηνο, ην 

νπνίν ζα εθθξάδεηαη θαη ζα πινπνηείηαη απφ κία ζεηξά ζηφρσλ ζε ρξνληθφ 

νξίδνληα πεληαεηίαο.  

 

Με ην φξακα πινπνηείηαη ν ζρεδηαζκφο θαη ε εθαξκνγή (plan, do) ηνπ κνληέινπ 

πνηφηεηαο ζε εηήζηα βάζε. Απηή ε δηαδηθαζία ζπλνδεχεηαη απφ ηε θάζε ηεο 

βειηίσζεο ελφο θνηλνχ ζρεδίνπ γηα ηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο. Έπεηηα 

αθνινπζεί ε δηαδηθαζία ηεο εθαξκνγήο ηνπ ζρεδίνπ θαη ηέινο ε αμηνιφγεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ. Αθνινπζεί ν πίλαθαο 2.4 πνπ πεξηιακβάλεη ηα βαζηθά ζηνηρεία 

ηνπ κνληέινπ πνηφηεηαο ηεο Hewlett Packard. 
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Πίλαθαο 2.4 Γηαδηθαζίεο ηνπ κνληέινπ πνηόηεηαο ηεο Hewlett Packard 

 

1)Tα 5 βήκαηα ηνπ process management 23)Πειάηεο θαη θαλάιηα επηθνηλσλίαο 

2)Δλνξαηηθφηεηα 24)΢πλαγσληζκφο 

3)Αλάιπζε πεξηβάιινληνο 25)Πξντφληα ππεξεζίεο 

4)΢πιινγή δεδνκέλσλ 26)Πιάλν αλάπηπμεο 

5)΢εκαληηθέο εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο  27)Υξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε 

6)Δξγαιεία πνηφηεηαο 28)Αλάιπζε πηζαλψλ πξνβιεκάησλ 

7)Αμηνινγήζεηο 29)Δηζεγήζεηο 

8)Βαζηθέο ηθαλφηεηεο 30)Υξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη 

9)Αληαγσληζηηθέο παξάκεηξνη 31)΢ηφρνη ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ 

10)Παξάγνληεο επηηπρίαο (enablers) 32)Δλδνεηαηξηθνί ζηφρνη 

11)Αλάιπζε αλαγθψλ ελδ/κελσλ κεξψλ 33)Γνκεκέλεο επηρεηξεζηαθέο κειέηεο 

12)Σεθκεξίσζε δηαδηθαζηψλ 34)Γηαζηξσκαηηθή ιεηηνπξγία 

13)Απνηίκεζε θαηάζηαζεο 35)Δπηθνηλσλία 

14)Καηάζηαζε ζηφρσλ 36)΢πλεξγαζίεο θαη επηθνηλσλία 

15)Δηαηξηθέο αμίεο 37)Γηαηκεκαηηθέο νκάδεο εξγαδνκέλσλ 

16)Δηήζηα ζπλεδξίαζε ζρεδηαζκνχ 38)Έξεπλεο 

17)Πεληαεηήο ζηνρνζέηεζε 39)Μεηξήζεηο θαη αμηνιφγεζε 

18)Δηήζην πξφγξακκα 40)΢ηξαηεγηθή αλά επηρ/θή κνλάδα 

19)Δηήζηνο ζηφρνο  

20)΢ηξαηεγηθή  

21)Μεηξήζεηο πινπνίεζεο ζηξαηεγηθήο  

22)Απνινγηζκφο επηρ/θήο ζηξαηεγηθήο  

 

Ζ δηαδηθαζία ησλ 9 βεκάησλ ηεο δηακφξθσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη έλα βαζηθφ 

ηκήκα εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ πνιηηηθήο-πνηφηεηαο ηεο Hewlett Packard. Σα 9 απηά 

βήκαηα είλαη 1) ε θνηλνπνίεζε ηνπ ζηφρνπ, 2) ε βειηίσζε θαη αλάπηπμε ησλ ζηφρσλ 

ζε ρξνληθφ νξίδνληα πεληαεηίαο, 3) ν θαζνξηζκφο ηνπ ηκήκαηνο αγνξάο πνπ ζηνρεχεη 

ε εηαηξεία θαη ηα θαλάιηα δηαλνκήο ησλ πξντφλησλ, 4) ε αλάιπζε ηνπ αληαγσληζκνχ, 

5) ε δηαθνξνπνίεζε ησλ πξντφλησλ, ππεξεζηψλ, 6) ε αμηνιφγεζε ησλ εηαηξηθψλ 

δπλαηνηήησλ, 7) ε αλάιπζε πηζαλψλ πξνβιεκάησλ πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ, 8) ε 
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αλαγλψξηζε ησλ βαζηθψλ δηαδηθαζηψλ απφ ηηο νπνίεο εμαξηάηαη ε επηηπρία ηεο 

ζηξαηεγηθήο θαη 9) ηέινο ε αλάπηπμε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ.  

 

΢ην ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα ηνλίζνπκε πσο ε δηαζηξσκαηηθή πξνζέγγηζε ησλ 

ζηφρσλ πνπ αθνξά φια ηα ηκήκαηα ηεο εηαηξείαο, είλαη βαζηθφ εξγαιείν 

επηρεηξεζηαθήο ιεηηνπξγίαο γηα ηελ Hewlett Packard. Με απηφ νπζηαζηηθά ηα 

αλψηαηα ζηειέρε ζπιιέγνπλ πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο, εθαξκφδνληαη νη λέεο 

δηαδηθαζίεο, ελψ ν ζρεδηαζκφο βάζεη απνηειεζκάησλ βνεζά ηελ επηρείξεζε λα 

ειέγρεη ην θαηά πφζν ν θάζε εξγαδφκελνο δνπιεχεη γηα ηελ επίηεπμε ησλ θνηλψλ 

ζηφρσλ. 

 

΢ηα πιαίζηα ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο, ε HP είλαη ρσξηζκέλε ζε απηφλνκεο παγθνζκίνπ 

εκβέιεηαο επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο θαη δηαηεξεί αληηπξνζσπείεο αλά ρψξα. Ζ HP 

πέηπρε πνιχ ζεκαληηθά απνηειέζκαηα κε ην κνληέιν BPPD πνπ εθάξκνζε, ηελ ίδηα 

ψξα πνπ πνιιέο επηρεηξήζεηο αληηκεηψπηδαλ ζνβαξά πξνβιήκαηα. ΢πγθεθξηκέλα, ην 

1993 πέηπρε αχμεζε ησλ θεξδψλ ηεο θαηά 41%, φηαλ άιιεο επηρεηξήζεηο εκθάληδαλ 

δεκηέο (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995). Δπηπξφζζεηα θέξδηζε δηεζλή βξαβεία, 

φπσο ην βξαβείν Deming, ην βξαβείν πνηφηεηαο ηεο Ηαπσλίαο θαη απηφ ηνπ 

Ζλσκέλνπ Βαζίιεηνπ, ην νπνίν φπσο πξναλαθέξακε είλαη ην κνληέιν ηνπ EFQM ζηε 

Μεγάιε Βξεηαλία. 

 

2.4.6.1 Κξηηηθή πξνζέγγηζε ηνπ κνληέινπ πνηόηεηαο ηεο Hewlett Packard 

 

 

Ζ αμηνιφγεζή καο μεθηλά απφ ηελ αλάιπζε πνπ πξαγκαηνπνηεί ε εηαηξεία, 

πξνθεηκέλνπ λα νξηνζεηήζεη ην ζρεδηαζκφ δξάζεο ηεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε HP 

αλαιχεη κε δηεμνδηθφ θαη ιεπηνκεξή ηξφπν δεηήκαηα πνπ αθνξνχλ ηε κειινληηθή ηεο 

αλάπηπμε. Αλαιχεη ζέκαηα φπσο 1) νη πειάηεο θαη ηα θαλάιηα δηαλνκήο ησλ 

πξντφλησλ ηεο, 2) νη πειάηεο θαη ηα ππφινηπα ελδηαθεξφκελα κέξε ηεο εηαηξείαο, 3) 

ζεκαληηθέο εμειίμεηο ζηνλ αληαγσληζκφ, 4) ηα βαζηθά πιενλεθηήκαηά ηεο, 5) ε 

ηξέρνπζα επίδνζή ηεο, 6) νη ηθαλφηεηεο θαη νη απαηηήζεηο ηεο HP, νη νπνίεο 

αληηθαηνπηξίδνληαη ζηελ νξηνζέηεζε ησλ ζηφρσλ. ΢εκαληηθφ ζηνηρείν είλαη πσο ε 

αλάιπζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ θαη ηα επίπεδα ηθαλνπνίεζήο ηνπο βξίζθνληαη 

ζηελ θνξπθή ηεο δηακφξθσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο HP (Jolayemi, 2009, Feurer et 
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al., 1995). Δπίζεο, ε εηαηξεία ρξεζηκνπνηεί κία κεζνδνινγία εθηίκεζεο ηεο 

κειινληηθήο θαηάζηαζεο. Απηή ε δηαδηθαζία ζηεξίδεηαη ζηελ εθηίκεζε κηαο 

θαηάζηαζεο, ζρεηηθά κε πνιχ ζεκαληηθά δεηήκαηα, ηα νπνία εκπεξηέρνπλ ηηο 

απαηηήζεηο ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ ηεο εηαηξείαο, ηελ πξνζεθηηθή αμηνιφγεζε 

ηνπ αληαγσληζκνχ, ηνπο παξάγνληεο γηα ηελ επίηεπμε ζεηηθψλ απνηειεζκάησλ θαη ηα 

βαζηθά πιενλεθηήκαηα ηεο HP. 

 

Αλαθνξηθά κε ηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο εηαηξηθνχ νξάκαηνο θαη ζθνπνχ, ζηελ HP ε 

απνζηνιή δηακνξθψλεηαη ηφζν ζε εηαηξηθφ φζν θαη ζε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν. 

Γειαδή, ζε θάζε επίπεδν ηεο HP ε απνζηνιή επζπγξακκίδεηαη ηφζν κε απηή ηεο 

εηαηξείαο ζπλνιηθά (εηαηξηθφ επίπεδν), φζν θαη κε ηεο θάζε επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο 

(επηρεηξεζηαθφ επίπεδν). Δπηπξφζζεηα, ζα πξέπεη λα ηνλίζνπκε πσο ε απνζηνιή ηεο 

εηαηξείαο είλαη άκεζα ζπλδεδεκέλε κε ηηο επηρεηξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο ηεο. Ο Babich 

(1996), ν νπνίνο ζην βηβιίν ηνπ πεξηγξάθεη ηελ εκπεηξία ηνπ απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ 

κνληέινπ ηεο HP, ζεκεηψλεη ραξαθηεξηζηηθά πσο νη ζεκειηψδεηο δηαδηθαζίεο 

επαλαπξνζδηνξίδνληαη θαη ειέγρνληαη φηαλ ρξεηάδεηαη ζε εκεξήζηα βάζε, γηα λα είλαη 

πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ πξνζπάζεηα γηα επίηεπμε ηεο απνζηνιήο. 

 

΢εκαληηθφο παξάγνληαο επηηπρίαο γηα θάζε εηαηξεία είλαη νη αμίεο ηεο, ε θηινζνθία 

δηνίθεζεο, ε πνιηηηθή πνηφηεηαο θαη ε επξχηεξε θνπιηνχξα απηήο. Ο Nymark (2000) 

πεξηγξάθεη ηελ HP σο έλα εμαηξεηηθφ παξάδεηγκα επηρείξεζεο, ε νπνία ρξεζηκνπνηεί 

ηηο αμίεο ηεο γηα λα πεηχρεη ζεηηθά απνηειέζκαηα επηδφζεσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα νη 

αμίεο ηεο HP έρνπλ ηελ αθφινπζε θηινζνθία (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995) : 

 

 ακνηβαία εκπηζηνζχλε θαη ζεβαζκφο γηα ηνλ εξγαδφκελν, 

 αθνζίσζε ζε πςειά επίπεδα επηηπρίαο θαη ζπλεηζθνξάο, 

 επηρεηξεζηαθέο δηαδηθαζίεο κε έκθαζε ζηελ πνηφηεηα, 

 επίηεπμε θνηλψλ ζηφρσλ κέζα απφ νκαδηθή πξνζπάζεηα, 

 αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ γηα θαηλνηνκία, πνηφηεηα θαη επειημία ζηηο 

δηαδηθαζίεο. 

 

Οη αμίεο γηα θάζε επηρείξεζε εθθξάδνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ηε θηινζνθία δηνίθεζεο 

ηεο αλψηαηεο εγεζίαο. Απηφ πνπ καο ελδηαθέξεη, θαζψο απνηειεί αληηθείκελν 

κειέηεο ηεο δηπισκαηηθήο καο εξγαζίαο, είλαη ε έκθαζε ζηελ πνηφηεηα δηακέζνπ ησλ 

εηαηξηθψλ δηαδηθαζηψλ. Οη αμίεο ηεο HP είλαη ηδηαίηεξα γλσζηέο θαη απνηεινχλ έλα 
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εμαηξεηηθφ παξάδεηγκα γηα θάζε νξγαληζκφ. Ζ νξηνζέηεζε ηνπ εηαηξηθνχ νξάκαηνο, 

αληηθαηνπηξίδεη ζε κεγάιν βαζκφ πσο ε επηρείξεζε αληηιακβάλεηαη ηε κειινληηθή 

ηεο δξαζηεξηφηεηα. Οπζηαζηηθά, θαζνξίδεη ηελ θαηεχζπλζε θαη ηελ θηινδνμία ηεο 

επηρείξεζεο. Ζ ΖΡ δηακνξθψλεη ην φξακά ηεο ζε επίπεδν αλψηαηεο εγεζίαο, γεγνλφο 

πνπ θαηαδεηθλχεη ηελ ζεκαληηθφηεηα απηνχ, γηα φιν ην εχξνο ηεο επηρείξεζεο. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, κε βάζε απηφ νη επηκέξνπο επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο αλά ηνλ θφζκν 

θαζνξίδνπλ ηα δηθά ηνπο ζε απφιπηε αξκνλία κε ην εηαηξηθφ. Οπζηαζηηθά, ηφζν ην 

εηαηξηθφ φζν θαη ηα νξάκαηα αλά επηρεηξεζηαθή κνλάδα, βαζίδνληαη ζηελ ελδειερή 

αλάιπζε ηνπ πεξηβάιινληνο δξαζηεξηνπνίεζεο ηεο HP θαη ηνπ αληαγσληζκνχ.  

 

Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεη επίζεο, ην πψο ε HP θαζνξίδεη ηνπο κεζνκαθξνπξφζεζκνπο 

ζηφρνπο ηεο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο. Ζ εηαηξεία θαζνξίδεη ηνπο ζηφρνπο ηεο ηφζν ζε 

εηαηξηθφ επίπεδν αιιά θαη αλά ηκήκα, έηζη ψζηε ε επίηεπμε απηψλ λα αθνξά ηελ 

επηρείξεζε ζπλνιηθά θαη φρη κία επηρεηξεζηαθή κνλάδα (Jolayemi, 2009 Feurer et al., 

1995, Witcher and Butterworth, 2000). Δηδηθφηεξα, ε HP γηα λα θαζνξίζεη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο βαζίδεηαη ζε δηελεξγείζεο έξεπλεο γηα βαζηθά επηρεηξεζηαθά ζέκαηα θαη 

αλάιπζε ηνπ πεξηβάιινληνο ηνπ αληαγσληζκνχ. Παξάιιεια, νη ζηφρνη ζηελ HP 

ζπλνδεχνληαη απφ ρξεκαηννηθνλνκηθέο αλαιχζεηο γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ 

απνηειεζκάησλ, έξεπλεο γηα ηα επίπεδα ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαζψο θαη ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

 

Ζ Hewlett Packard δίλεη κεγάιε έκθαζε ζηελ θαηάξηηζε ηνπ εηήζηνπ ζρεδηαζκνχ 

πνπ θαζνξίδεη ηε δξαζηεξηφηεηά ηεο. Σν εηήζην πιάλν ηεο επηρείξεζεο απνηειείηαη 

απφ: 

 

 ηελ απνηίκεζε ηεο παξνχζαο θαηάζηαζεο, 

 ηνπο εηήζηνπο ζηφρνπο, 

 ηελ εηήζηα ζηξαηεγηθή, 

 ηηο κεηξήζεηο ζρεηηθά κε ηα απνηειέζκαηα, 

 

΢ηελ εηαηξεία ην εηήζην πιάλν πξνζαξκφδεηαη αλά επηρεηξεζηαθή κνλάδα, αλά 

δηεχζπλζε δξαζηεξηφηεηαο θαη αλά ηκήκα. Μάιηζηα, ε HP ρξεζηκνπνηεί έλαλ 

΄΄πίλαθα΄΄ εηήζηνπ ζρεδηαζκνχ APT (Annual Planning Table), γηα λα κπνξεί λα 

ειέγρεηαη ην θαηά πφζν ε δξαζηεξηφηεηα ηεο επηρείξεζεο είλαη ζηελ θαηεχζπλζε 

απηνχ. Δπίζεο, ζηνλ πίλαθα απηφ ππάξρεη ιεπηνκεξήο θαηαγξαθή ησλ ελεξγεηψλ θαη 
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ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε πινπνίεζε ηνπ εηήζηνπ 

ζρεδηαζκνχ (Jolayemi, 2009, Babich, 1996, Witcher and Butterworth, 2000). Όπσο 

πξναλαθέξακε ε HP πξνηνχ πξνβεί ζηελ θαηάξηηζε ηνπ εηήζηνπ πιάλνπ πξνρσξά 

ζηελ απνηίκεζε ηεο ηξέρνπζαο θαηάζηαζεο. Οπζηαζηηθά κε βάζε απηή, ε εηαηξεία 

θαζνξίδεη ηηο επηινγέο πνπ έρεη γηα λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Δπίζεο, κπνξεί λα 

δηαβιέςεη πηζαλά πξνβιήκαηα πνπ κπνξεί λα πξνθιεζνχλ ζηε ιεηηνπξγία ηεο θαη 

απεηιέο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ απφ ηνλ αληαγσληζκφ. Δπηπξφζζεηα, ε δηαδηθαζία 

απηή ηελ βνεζά λα δηαθξίλεη επθαηξίεο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ θαη εθείλε ζα 

πξέπεη άκεζα λα εθκεηαιιεπηεί. 

 

Ζ εηαηξεία γηα λα απνηηκήζεη ηελ βειηίσζε ζηε ιεηηνπξγία ηεο ζέηεη ππνρξεσηηθνχο 

ζηφρνπο θαη δηαδηθαζίεο ηηο νπνίεο ζα αθνινπζήζεη γηα λα ηνπο πεηχρεη. Απηή ε 

δηαδηθαζία απνηειεί ην πην ζεκαληηθφ θνκκάηη ηεο εθαξκνγήο πνιηηηθήο ηεο HP ζε 

εηήζηα βάζε. Οη ππνρξεσηηθνί ζηφρνη θαη νη λέεο δηαδηθαζίεο απνηεινχλ ηα ζηνηρεία 

εθείλα ηνπ κεζνκαθξνπξφζζεζκνπ πξνγξακκαηηζκνχ πνπ ε επηρείξεζε πξέπεη λα 

πινπνηήζεη κέζα ζηελ πξψηε ρξνληά. Σα θξηηήξηα επηινγήο απηψλ ησλ ζηφρσλ απφ 

ηελ εηαηξεία γίλνληαη ζηε βάζε ηνπ πνηνο εμ΄απηψλ ζα επεξεάζεη ζεηηθά ηελ 

ιεηηνπξγία ηεο HP ζε κειινληηθή βάζε.  

 

΢ε απηή ηελ πεξίπησζε θαη πάιη νξίδνληαη νη ζηφρνη γηα ηελ επηρείξεζε ζπλνιηθά, γηα 

ηελ θάζε επηρεηξεζηαθή κνλάδα θαη ην θάζε ηκήκα. Ζ επίηεπμε ησλ επηκέξνπο 

ζηφρσλ ζπγθιίλνπλ ζηελ πξνζπάζεηα επίηεπμεο ηνπ εηαηξηθνχ. Πξνο απηφ ην ζθνπφ, 

βνεζά ε εηήζηα ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο, ε νπνία νπζηαζηηθά είλαη ε εθαξκνγή ησλ 

ππνρξεσηηθψλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Μάιηζηα απηή πξνβιέπεη 

ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο θαη δξάζεηο αλά ηκήκα, επηρεηξεζηαθή κνλάδα, εξγαδφκελν, 

πξντζηάκελν θαη αλψηαην ζηέιερνο. 

 

Ζ εηαηξεία πξνθεηκέλνπ λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο, απνζθνπεί πξψηα λα αλαιάβεη 

δξάζεηο πνπ ζα ηελ νδεγήζνπλ ζηε βειηίσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ηεο επηδφζεσλ. 

Ηεξαξρεί ηηο ζεκειηψδεηο ελέξγεηέο ηεο BF (business fundamentals) ζε ζέκαηα φπσο: 

 

 πειάηεο, 

 αλζξψπηλνη πφξνη, 

 πξντφληα θαη ππεξεζίεο,  

 εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο, 
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 εζσηεξηθνί θαη εμσηεξηθνί ζπλεξγάηεο.  

Γηα ηελ θάζε παξαπάλσ παξάκεηξν ζηνρεχεη ζε βειηίσζε θαη ζην ηέινο θάζε ρξνληάο 

δηελεξγεί κεηξήζεηο θαη αλαιχεη ηα απνηειέζκαηά ηεο. ΢ην ζεκείν απηφ ηδηαίηεξν 

ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ν ηξφπνο πνπ ε ΖP κεηξά ηηο επηδφζεηο ηεο. Οη κεηξήζεηο θαη 

νη αμηνινγήζεηο πνπ θάλεη γίλνληαη ζε 2 θαηεπζχλζεηο: 

 

 εάλ νη ζηξαηεγηθέο έρνπλ επηηπρψο εθαξκνζηεί, ρσξίο λα απνθιίλνπλ απφ 

ηνπο ηηζέληεο ζηφρνπο, 

 εάλ νη ζηξαηεγηθέο έρνπλ δηακνξθσζεί θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε ηα 

απνηειέζκαηα λα είλαη κεηξήζηκα θαη λα ππάξρεη ε δπλαηφηεηα απνηχπσζεο 

ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

Ζ ΖΡ κεηξά ηηο επηδφζεηο ζε επίπεδν αηνκηθφ, νκάδσλ, επηρεηξεζηαθψλ κνλάδσλ αλά 

ηνλ θφζκν κε βάζε ηνπο ηηζέκελνπο ζηφρνπο (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995). 

Μάιηζηα, ην πιαίζην κεηξήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηεί ζηε θάζε ηεο εθαξκνγήο ηεο 

ζηξαηεγηθήο, δηαθέξεη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα κεηξήζεσλ 

πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε επηρεηξήζεηο. Σα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα κεηξήζεσλ 

εζηηάδνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ζηελ απνδνηηθφηεηα. ΢ηελ Ζewlett Packard ηα θξηηήξηα 

κεηξήζεσλ θαη αμηνινγήζεσλ εκθαλίδνπλ κία απφιπηε ηζνξξνπία κεηαμχ 

απνδνηηθφηεηαο (φπνπ ειέγρεηαη αλ νη δηαδηθαζίεο γίλνληαη κε ζσζηφ ηξφπν) θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηαο (φπνπ ειέγρεη εάλ γίλνληαη νη ζσζηέο δηαδηθαζίεο). Δπίζεο, 

κεηξηέηαη ε ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα αληηιακβάλεηαη θαη λα αθνκνηψλεη ηηο 

ζπληεινχκελεο αιιαγέο θαη λα ζπλερίδεη λα θαηέρεη αληαγσληζηηθή ζέζε ζηνλ θιάδν 

δξαζηεξηνπνίεζήο ηεο (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995). 

 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν επηθνηλσλνχληαη νη κεηξήζεηο θαη νη αμηνινγήζεηο κέζα ζηελ 

εηαηξεία είλαη κε εξγαιεία πνηφηεηαο, θάξηεο αηνκηθψλ επηδφζεσλ, ηα νπνία δίλνπλ 

ηε δπλαηφηεηα ζχγθξηζεο αλάκεζα ζε δηαθνξεηηθέο επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο αλά ηνλ 

θφζκν, κε βάζε ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Με απηφ ηνλ ηξφπν θαιιηεξγείηαη ε 

επγελήο άκηιια κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, δίδνληαη θίλεηξα, φινη ζέινπλ λα 

ζεκεηψλνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα θαη απφ ηελ θαηάζηαζε απηή επσθειείηαη ε 

Hewlett Packard ζπλνιηθά. Δπηπξφζζεηα, ε Ζewlett Packard είλαη εηαηξεία ε νπνία 

κεηξά θαη αμηνινγεί θαηά πφζν ε εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο βξίζθεηαη πξνο ηε 

ζσζηή θαηεχζπλζε.  
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Αλ θαη απηή ε δηαδηθαζία θάπνηεο θνξέο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ιάζνο 

ζπκπεξάζκαηα, θαζψο ηα απνηειέζκαηα επηδφζεσλ θαη ε κε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

δελ κπνξνχλ λα απνηππσζνχλ ζην θαηά πφζν εθαξκφδεηαη ζσζηά ε ζηξαηεγηθή. 

Απηφ πξνθχπηεη απφ ην γεγνλφο φηη ε θαηαιιειφηεξε ζηξαηεγηθή εάλ δελ εθαξκνζηεί 

ζσζηά, κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αξλεηηθά απνηειέζκαηα. Δπίζεο, ε εηαηξεία δίλεη 

ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε κέηξεζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ επηδφζεσλ, κε έλα πνιπζρηδέο 

δνκεκέλν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο φπνπ ππάξρνπλ ζπγθξηηηθά ζηνηρεία απφ ηηο 

θαιχηεξεο επηρεηξήζεηο ηνπ αληαγσληζκνχ, ηφζν γηα ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο ζην 

εζσηεξηθφ φζν θαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995). 

 

Γηα λα μεπεξάζεη ε εηαηξεία ηα ζηελά πιαίζηα κίαο απιήο αμηνιφγεζεο, ε δηαδηθαζία 

ελδπλακψλεηαη κε ηελ νξηνζέηεζε θάπνησλ επηπξφζζεησλ ζηφρσλ, κε βάζε ηνπο 

νπνίνπο ε HP απηναμηνινγείηαη γηα λα πξνζβιέπεη ζηελ επηρεηξεκαηηθή αξηζηεία. Πην 

ζπγθεθξηκέλα ε ΖP δηελεξγεί αμηνινγήζεηο δίλνληαο έκθαζε ζε ηνκείο φπσο: 

 

 επαλαιακβαλφκελεο κεηξήζεηο, φπσο ν αξηζκφο ησλ απνρσξήζεσλ θαη 

πξνζέιθπζεο λέσλ πειαηψλ (customer turnover), ν ρξφλνο αληαπφθξηζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ, ν ρξφλνο απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο πξντφλησλ, νη 

θαζπζηεξήζεηο ζε παξαδφζεηο πξψησλ πιψλ, 

 νη πξνβιεκαηηθέο ζπκθσλίεο, ηα ειαηησκαηηθά πξντφληα θαηά ηελ παξαιαβή. 

 

Δπίζεο ε εηαηξεία έρεη εγθαζηδξχζεη έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πνπ βειηηψλεη ηε 

ζπλεξγαζία ησλ δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ ζην εζσηεξηθφ ηεο. 

 

΢ηε ζπλέρεηα ζα αμηνινγήζνπκε ην πψο ε εηαηξεία εθαξκφδεη ηελ πνιηηηθή ηεο. ΢ηε 

δηεζλή βηβιηνγξαθία, ε εθαξκνγή πνιηηηθήο αλαθέξεηαη σο ε δηαδηθαζία ηεο 

δηαζχλδεζεο ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηνπ θάζε νξγαληζκνχ. ΢θνπφο είλαη φινη 

νη εξγαδφκελνη λα κεηέρνπλ κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν ζηε ζηξαηεγηθή θαηεχζπλζε 

ηεο εηαηξείαο, ηφζν ζε νξηδφληην επίπεδν απφ ην έλα ηκήκα έσο ην άιιν, φζν θαη ζε 

θάζεην απφ ηελ αλψηαηε εγεζία σο θαη ηα θαηψηεξα επίπεδα ησλ ππαιιήισλ, ζηελ 

εθαξκνγή λέσλ δηαδηθαζηψλ (Jolayemi, 2009, Watson, 2003). ΢ηελ HP ν ηξφπνο 

δηάρπζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ρξήδεη ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο. Απφ ην αλψηαην σο ην 

θαηψηαην επίπεδν ηεξαξρίαο θάζε ηκήκα είλαη ππεχζπλν, λα εθαξκφδεη εθείλεο ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ ζα βνεζήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ επηκέξνπο ζηφρσλ θαη κέζσ απηψλ 

ηεο εηαηξείαο ζπλνιηθά. Έηζη, ππάξρεη νπζηαζηηθή ζπλεηζθνξά φισλ ησλ ηκεκάησλ 
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ηεο εηαηξείαο ζηε ζπλνιηθή πξνζπάζεηα βειηίσζεο. Ο επηβιέπσλ ηεο θάζε 

δηαδηθαζίαο κπνξεί λα είλαη είηε έλαο πξντζηάκελνο, είηε έλαο δηεπζπληήο ηκήκαηνο. 

 

΢ε απηή ηελ πξνζπάζεηα ζπλεηζθέξεη ν πίλαθαο ΑΡΣ (Annual Planning Table), ηνπ 

νπνίνπ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ζπλαληήζακε ζην πξνεγνχκελν κέξνο ηεο εξγαζίαο 

καο, βνεζψληαο ηφζν ζε νξγαλσηηθφ επίπεδν φζν θαη ζε επίπεδν 

απνηειεζκαηηθφηεηαο (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995, Witcher and Butterworth, 

2000). Οπζηαζηηθά, ζηελ HP θαηά ηελ έλαξμε θάζε λέαο ρξνληάο πξνγξακκαηηζκνχ, 

ζε θάζε ηκήκα επηκεξίδεηαη κία ζηξαηεγηθή γηα ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ. 

Δπηδίσμε είλαη ζην ηέινο ηεο ρξνληάο απηέο λα ζπγθιίλνπλ κεηαμχ ηνπο, ζηα πιαίζηα 

ηεο θεληξηθήο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξίαο θαη ε Hewlett Packard λα πεηχρεη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο. 

 

Σν επφκελν ζηάδην κεηά ηελ εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο, είλαη ε εηαηξεία λα δνπιέςεη 

απνηειεζκαηηθά ζηε βάζε ηνπ εηήζηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο, έηζη ψζηε λα πεηχρεη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο, ελψ παξάιιεια λα δηαηεξήζεη ππφ πιήξε έιεγρν ηηο ζεκειηψδεηο 

δηαδηθαζίεο ηεο θαη ζπλερψο λα ηηο βειηηψλεη. ΢ηε δηεζλή βηβιηνγξαθία ζαλ φξν ηνλ 

ζπλαληάκε σο ελζσκάησζε, εθαξκνγή, εμεηδίθεπζε, θαζεκεξηλή δηνίθεζε, 

θαζεκεξηλφο έιεγρνο. ΢ηελ Hewlett Packard ππάξρνπλ ππνρξεσηηθά πξνγξάκκαηα, ηα 

νπνία νπζηαζηηθά αληηθαηνπηξίδνπλ ζηξαηεγηθέο, ζηφρνπο, κεηξήζεηο, επηζπκεηά 

επίπεδα βειηίσζεο, εκεξήζηεο έξεπλεο, έηζη ψζηε ε εηαηξεία λα εθαξκφζεη 

νπζηαζηηθά ην εηήζην πιάλν ηεο (Jolayemi, 2009, Babich 1996, Leo, 1996, Malone, 

1997, Witcher and Butterworth, 1999, 2000).  

 

Καηαιπηηθφ ξφιν θαη ζεκαληηθή βνήζεηα πξνο ηελ θαηεχζπλζε απηή παίδεη ν πίλαθαο 

APT, γηα ηνλ νπνίν αλαθεξζήθακε πξνεγνχκελα. Ζ HP ζε θαζεκεξηλή βάζε, γηα λα 

ειέγμεη ηα επίπεδα εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη λα αμηνινγήζεη ηηο επηδφζεηο ηεο, 

ρξεζηκνπνηεί ηε θηινζνθία RADAR (plan, do, check, act), βαζηθφ ζηνηρείν ηνπ 

κνληέινπ EFQM. Μάιηζηα, ε εηαηξεία ρξεζηκνπνηεί ηε θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο 

νιηθήο πνηφηεηαο ζε θαζεκεξηλή βάζε. Δμάιινπ, φπσο πξναλαθέξακε απηή ε 

πξνζέγγηζή ηεο ζην ρψξν ηεο πνηφηεηαο, νδήγεζε ηελ εηαηξεία ζηελ θαηάθηεζε ηνπ 

βξεηαληθνχ βξαβείνπ πνηφηεηαο, ην νπνίν αληηπξνζσπεχεη ην EFQM ζην Ζλσκέλν 

Βαζίιεην. Οη θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο, είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο 

ζηε βάζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ, ησλ εξγαδνκέλσλ, ησλ ζπλεξγαηψλ θαη ηεο 

βειηίσζεο ησλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ ηεο. Απηνί νη ηνκείο, δεδνκέλεο ηεο 
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ζεκαληηθφηεηάο ηνπο, νξίδνληαη σο εηήζηνη ζηφρνη θαη ζε απηνχο ε εηαηξεία δηελεξγεί 

κεηξήζεηο ζε θαζεκεξηλή βάζε. 

 

Ζ Hewlett Packard δηελεξγεί έξεπλεο ζπζηεκαηηθά γηα λα παξαηεξεί ηελ βειηίσζε 

ζην ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο. Οη έξεπλεο απηέο πνηθίινπλ σο πξνο ηελ 

ιεπηνκέξεηα θαηαγξαθήο ησλ απνηειεζκάησλ, ηελ έληαζε ηεο βαξχηεηάο ηνπο, ηελ 

έθηαζε θαη ην αληηθείκελν κειέηεο. Οη ζπλερηδφκελεο έξεπλεο γίλνληαη κε ηε βνήζεηα 

ηεο κεζνδνινγίαο RADAR, θαζψο κε απηή ηε κέζνδν ππάξρεη ε δπλαηφηεηα νη 

επηδφζεηο θαη ηα απνηειέζκαηα λα αλαιχνληαη ελδειερψο. Απηέο νη έξεπλεο 

αλαηξνθνδνηνχλ ζπλερψο ηελ εηαηξεία κε ζεκαληηθά ζηνηρεία θαη δηελεξγνχληαη ζε 

κεληαία βάζε, θάζε ηξίκελν, θάζε εμάκελν (Jolayemi, 2009, Feurer et al., 1995, 

Witcher and Butterworth, 2000). Γηα απηέο νη νπνίεο δηελεξγνχληαη θάζε κήλα, 

ηξίκελν, ππεχζπλνη νξίδνληαη ηα κεζαίαο βαζκίδαο ζηειέρε ηεο εηαηξείαο φπσο νη 

ηκεκαηάξρεο θαη νη πξντζηάκελνη δηεπζχλζεσλ.  

 

Μάιηζηα, νη έξεπλεο ηνπ ηξίηνπ ηξηκήλνπ γηα ηελ θάζε επηρεηξεζηαθή κνλάδα, θαζψο 

θαη ηελ θάζε θεληξηθή δηεχζπλζε ηεο HP πεξηιακβάλνπλ πξνβιέςεηο θαη γηα ην 

ηέηαξην ηξίκελν ηνπ θάζε έηνπο θαη γηα απηφ ην ιφγν ζεσξνχληαη πνιχ ζεκαληηθέο 

(Jolayemi, 2009, Witcher and Butterworth, 2000). ΢ε κεληαία βάζε, δηελεξγνχληαη νη 

έξεπλεο κέζα απφ ηηο νπνίεο ε εηαηξεία ζέιεη λα παξαθνινπζήζεη ηελ πνξεία ησλ 

ππνρξεσηηθψλ λέσλ δηαδηθαζηψλ πνπ εγθαζηδξχεη, κε ζθνπφ ηε ζπλερή βειηίσζε. 

Δπηπξφζζεηα, ηα αλψηαηα ζηειέρε έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα παξαηεξνχλ ην πνζνζηφ 

πξνζέγγηζεο, επίηεπμεο ηνπ πξνθαζνξηζκέλνπ ζηφρνπ (Jolayemi, 2009, Witcher and 

Butterworth, 2000). Σέινο, νη εηήζηεο έξεπλεο ζθνπφ έρνπλ λα είλαη ε βάζε ηεο 

πξνεηνηκαζίαο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο λέαο ρξνληάο. Πέξα απφ ηηο ζπζηεκαηηθέο 

έξεπλεο, ε εηαηξεία πξαγκαηνπνηεί ζε κε πξνθαζνξηζκέλν ρξφλν άιιεο, πξνθεηκέλνπ 

λα κειεηήζεη θαη λα αμηνινγήζεη ηελ πνξεία θάπνησλ ζεκαληηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηα 

επίπεδα εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο. 

 

Δηδηθφηεξα, απηέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα επίπεδα εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο, 

δηελεξγνχληαη απφ ηελ αλψηαηε εγεζία, ή απφ νκάδεο ζηειερψλ απφ δηάθνξεο 

δηεπζχλζεηο. ΢ρεηηθά κε απηέο, ν Feurer (1995) ππνζηεξίδεη πσο γίλνληαη κε ζθνπφ λα 

εμαθξηβσζεί θαηά πφζν νη ζηξαηεγηθέο αλά επηρεηξεζηαθή κνλάδα, αλά γεσγξαθηθφ 

ηνκέα, ζπγθιίλνπλ ή κε κε ηελ θεληξηθή ηεο Hewlett Packard. Σα επξήκαηα ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ εξεπλψλ είλαη ηφζν ζεκαληηθά πνπ έρνπλ ην ραξαθηήξα ηνπ 



66 

 

απνινγηζκνχ ζρεηηθά κε ηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ζε εηήζηα βάζε, κία 

πξαθηηθή πνπ ζχκθσλα κε ηνλ Feurer δελ ζπλεζίδεηαη ζε άιιεο εηαηξείεο. Ο ζθνπφο 

ησλ εξεπλψλ ζρεηηθά κε ηελ πνξεία ησλ ζεκαληηθψλ δηαδηθαζηψλ ηεο εηαηξείαο, είλαη 

λα βαζκνινγνχληαη κε κία ζηαζεξή θιίκαθα αμηνιφγεζεο θαη λα δηαζθαιίδνπλ ζηα 

αλψηαηα ζηειέρε πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ην εάλ ε HP αληαπνθξίλεηαη θαη ζε πνην 

βαζκφ ζηηο απαηηήζεηο πνπ γελλά ν απμαλφκελνο αληαγσληζκφο. Γηα ην ιφγν απηφ, 

επηιέγεη θάπνηεο πνιχ ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο, ηηο νπνίεο ζεσξεί φηη απνηεινχλ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα απηή, έηζη ψζηε λα ζπγθξίλεη ηηο επηδφζεηο ηεο κε ηηο 

αληίζηνηρεο ηνπ αληαγσληζκνχ (Jolayemi, 2009, Feurer, 1995). ΢πλνςίδνληαο, 

ζρεηηθά κε ηε δηαδηθαζία εξεπλψλ ζηελ Ζewlett Packard, ζα ιέγακε φηη: 

  

 δηελεξγεί ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα έξεπλεο, 

 δίλεη έκθαζε ζηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο κέζα απφ εηήζηεο έξεπλεο, 

 ζε κεληαία βάζε κειεηά ηηο πην ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο κε ζθνπφ λα 

παξακέλεη αληαγσληζηηθή θαη ζπλερψο λα βειηηψλεηαη. 

 

΢ην ζεκείν απηφ ζα αζρνιεζνχκε κε θάπνηεο δηαδηθαζίεο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε Hewlett 

Packard, σο ΄΄εξγαιεία΄΄ ζηελ δξαζηεξηφηεηά ηεο. Απηά νλνκάδνληαη ζηελ εηαηξεία 

SPMC εξγαιεία (Strategic Planning, Management and Control). Ο ζρεδηαζκφο ηεο 

ζηξαηεγηθήο, ηα εξγαιεία ειέγρνπ θαη ε δηνίθεζε είλαη εθείλα ηα κέζα κε ηα νπνία ν 

πξνγξακκαηηζκφο ηεο θάζε εηαηξείαο εθαξκφδεηαη ζσζηά έηζη ψζηε λα ζπλάδεη θαη 

κε ηε θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο. Tα εξγαιεία SPMC πνπ 

εθαξκφδνληαη ζηελ Ζewlett είλαη (Jolayemi, 2009, Feurer et al. 1995, Witcher and 

Butterworth 2000):  

 

 ζπιινγή δεδνκέλσλ θαη αλάιπζε, 

 ππνζέζεηο θαη κειέηε ζελαξίσλ γηα ηελ πνξεία ηεο εηαηξείαο, θαζψο θαη 

ηεθκεξίσζε απηψλ, 

 αμηνινγήζεηο ησλ δπλαηψλ θαη αδχλαησλ ζεκείσλ ηεο εηαηξείαο, 

 αλάιπζε αληαγσληζκνχ, 

 ζηαηηζηηθέο αλαιχζεηο ηνπ θιάδνπ, 

 αμηνιφγεζε ηνπ ζπζηήκαηνο ζε ζρέζε κε ηνπο επηηεπρζέληεο ζηφρνπο, 

 θηινζνθία RADAR, 

 πίλαθεο πξνγξακκαηηζκνχ θαη δηεμαγσγή εξεπλψλ. 
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΢πλνςίδνληαο ζα παξνπζηάζνπκε ηα πην ζεκαληηθά ζεκεία ηνπ κνληέινπ εθαξκνγήο 

πνιηηηθήο ηεο HP, ηα νπνία απνηεινχλ άξηζηεο πξαθηηθέο, θαηλνηφκεο πνπ ζα 

κπνξνχζαλ λα αθνινπζήζνπλ θαη άιιεο επηρεηξήζεηο: 

  

 ην κνληέιν εθαξκνγήο πνιηηηθήο (BPPD model), 

 ηα 9 βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηα νπνία απνηεινχλ 

έλα θαηλνηφκν πιαίζην, 

 ν ζρεδηαζκφο θαη ε ρξήζε κίαο θαιά νξγαλσκέλεο δνκήο γηα ζηξαηεγηθφ 

πξνγξακκαηηζκφ, έξεπλεο,  

 ε δηαρείξηζε ηεο απνζηνιήο ηεο επηρείξεζεο κέζα απφ ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

ζπζηεκαηηθή δηνίθεζε ησλ ζεκειησδψλ δηαδηθαζηψλ,  

 ε αλάπηπμε θαη ρξήζε ηεο απνηίκεζεο ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο,  

 ε αθνζίσζε θαη έκθαζε ζηηο ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο ηεο επηρείξεζεο, 

 νη δηαδηθαζίεο πνπ ζρεδηάδνληαη βάζεη ηνπ νξάκαηνο θαη κειινληηθψλ 

εθηηκήζεσλ γηα ηελ θαηάζηαζε ηνπ θιάδνπ, 

 ε ζχλδεζε ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ, απφ ηα αλψηαηα ζηειέρε έσο ηα θαηψηεξα, 

κε έλα ζηφρν, 

 ε ζχλδεζε ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ κε κία πξνηεξαηφηεηα ηεο επηρείξεζεο, έηζη 

ψζηε λα μεπεξληνχληαη ηα εκπφδηα θαη λα αηζζάλνληαη φηη ζπκκεηέρνπλ 

ελεξγά ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ, 

 ε δπλαηφηεηα πνπ πξνζθέξνπλ νη έξεπλεο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο 

πνπ βνεζνχλ λα επζπγξακκίδνληαη νη ζηξαηεγηθέο αλά επηρεηξεζηαθή κνλάδα 

κε ηελ θεληξηθή ηεο Hewlett Packard, 

 ε ρξήζε θαη αλάπηπμε θαξηψλ απηναμηνιφγεζεο γηα ηνλ θάζε εξγαδφκελν πνπ 

βνεζνχλ ζηελ δηάδνζε ησλ κεηξήζεσλ ζρεηηθά κε ηηο επηδφζεηο εληφο ηεο 

εηαηξείαο, κε απνηέιεζκα ηελ αλάπηπμε ηεο άκηιιαο, 

 νη ελέξγεηεο ηεο εηαηξείαο κε βάζε ηηο κεηξήζεηο πνπ εζηηάδνπλ ζηηο 

δηαδηθαζίεο, 

 ε αλάπηπμε θαη ρξήζε ελφο αμηφπηζηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο ηνπ 

αληαγσληζκνχ βάζεη αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ, 

 ε αλαγλψξηζε ησλ ζεκαληηθψλ δηαδηθαζηψλ ηεο εηαηξείαο θαη πηζαλψλ 

πξνβιεκάησλ πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ ζε απηέο, 
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 ηα θηιφδνμα ζπζηήκαηα εθπαίδεπζεο ζηε θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο νιηθήο 

πνηφηεηαο, 

 ε ρξήζε ησλ πιεξνθνξηψλ γηα ηελ εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο, 

 ε δηεμαγσγή εμεηδηθεπκέλσλ εξεπλψλ, ζρεηηθά κε ηελ ζηξαηεγηθή, ηελ 

ιεηηνπξγία ζεκαληηθψλ δηαδηθαζηψλ, θαζψο επίζεο θαη κεηξήζεσλ, 

αμηνινγήζεσλ, 

 ε ελδπλάκσζε ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο πειάηεο κε έκθαζε ζην ηκήκα πσιήζεσλ 

πνπ έρνπλ άκεζε επαθή καδί ηνπο (Jolayemi, 2009, 2008, Schmidt, 2005, 

Fornari, 2004, Creelman, 2005, Davidson, 2004). 

 

Θα θιείζνπκε ηελ αλαθνξά καο ζηελ πεξίπησζε ηεο Hewlett Packard εμεηάδνληαο 

ζπλνιηθά ην κνληέιν ιεηηνπξγίαο θαη εζηηάδνληαο απφ φιεο απηέο ηηο δηαδηθαζίεο πνπ 

πεξηγξάςακε ζε εθείλεο πνπ δίλνπλ έκθαζε ζηελ θνπιηνχξα πνηφηεηαο θαη ηνλ ηξφπν 

εθαξκνγήο ηνπ EFQM. Δίλαη θάηη ην νπνίν καο ελδηαθέξεη ζηελ παξνχζα κειέηε 

αθνχ ζην θεθάιαην 3 ζα αμηνινγήζνπκε κία επηρεηξεζηαθή ξνή κε ηελ βνήζεηα ηνπ 

επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Σα ζεκαληηθά ζεκεία ζηα νπνία 

εζηηάδνπκε είλαη : 

 

 ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο θαη ε δηνίθεζε δηακέζνπ δηαδηθαζηψλ, 

 νη ζπλερείο βειηηψζεηο θαη ε ζπζηεκαηηθή ρξήζε εξγαιείσλ πνηφηεηαο, 

 ε δηαξθήο επίηεπμε πςειψλ επηρεηξεκαηηθψλ επηδφζεσλ, 

 ε ζπζηεκαηηθή ρξεζηκνπνίεζε βαζηθψλ αξρψλ ηεο δηνίθεζεο νιηθήο 

πνηφηεηαο ζηελ εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο ηεο. 

 

H πεξίπησζε ηεο Hewlett Packard αλαθέξεηαη ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία σο κία 

εμαίξεηε πξαθηηθή γηα ηελ επίηεπμε ηεο επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Γηα πνιιά ρξφληα 

εθάξκνζε ην κνληέιν απηνχ ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο θαη πέηπρε ηελ αξηζηεία ην 1997, 

φπνπ θέξδηζε ην βξαβείν απφ ηνλ βξεηαληθφ νξγαληζκφ πνηφηεηαο (British Quality 

Foundation), ν νπνίνο φπσο έρνπκε αλαθέξεη εθπξνζσπεί ηνλ EFQM ζην Ζλσκέλν 

Βαζίιεην (Jolayemi, 2009).   
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2.4.7  Ζ πεξίπηωζε εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζηελ Cνco – Mat 

 

 

Ζ εηαηξεία ηδξχζεθε ην 1989 ζηελ Αζήλα θαη είρε αξρηθά ζαλ δξαζηεξηφηεηα ηελ 

παξαγσγή ζηξσκάησλ απφ θπζηθά πιηθά. Απφ ηα πξψηα ηεο βήκαηα ε εηαηξεία 

αλέπηπμε κηα πνιηηηθή πνηφηεηαο θαη ζπκκεηείρε ζηνπο δηαγσληζκνχο ηνπ κνληέινπ 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο EFQM απφ ην 1997. Μάιηζηα φπσο είδακε θαη ζην 

πξνεγνχκελν θεθάιαην ήηαλ απφ ηηο πξψηεο ειιεληθέο εηαηξείεο πνπ πηνζέηεζαλ ην 

επξσπατθφ κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο.  

 

Ζ πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο βαζίδεηαη ζηελ ζπλερή αλάπηπμε θαη εζηηάδεηαη ζε ηέζζεξηο 

βαζηθνχο άμνλεο πνπ απνηεινχλ ζεκειηψδεηο αξρέο ηνπ EFQM (Σζηφηξαο, 2002): 

 

1. έκθαζε ζηελ πνηφηεηα, 

2. ηθαλνπνίεζε πειαηψλ (θξηηήξην 6, customer results),  

3. ηθαλνπνίεζε εξγαδνκέλσλ (θξηηήξην 7, people results), 

4. θνηλσληθή ζπλεηζθνξά (θξηηήξην 8, society results). 

  

Ζ δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο ιεηηνπξγεί κε ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία θαη αθνινπζεί 

θαζνξηζκέλεο θαη γξαπηέο δηαδηθαζίεο. Μεγάιε ζπκβνιή ζε απηφ έρεη ην εγρεηξίδην 

πνηφηεηαο, ην νπνίν ζπλαληήζακε θαη παξαπάλσ ζηελ πεξίπησζε ηεο Xerox σο κπιε 

βηβιίν. Ζ εηαηξεία πηνζεηψληαο ην EFQM εγθαζίδξπζε λέεο δηαδηθαζίεο ζην ζχλνιν 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο. Γίλεη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηα άηνκα, εμεηάδεη δηαξθψο ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζρεηηθά κε ηνπο πειάηεο θαη πιεξνθνξεί ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζρεηηθά κε απηέο. Δπίζεο ε εηαηξεία έρεη κηα πνιηηηθή δηαρείξηζεο σο 

πξνο ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα (θξηηήξην 3, people), ψζηε λα πξνζθέξεη ίζεο 

επθαηξίεο ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο. ΢ηνπο ππαιιήινπο παξέρνληαη πνιιά 

πξνλφκηα, φπσο ε ζπλερήο εθπαίδεπζε, ε αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε ησλ 

πξνζσπηθψλ επηηεπγκάησλ ηνπο. Πνιιέο απφ απηέο ηηο δηαδηθαζίεο είδακε λα 

πηνζεηνχληαη θαη ζηελ Siemens κε απψηεξν ζθνπφ ηελ θαιιηέξγεηα ηεο αλάιεςεο 

πξσηνβνπιίαο απφ ηνλ εξγαδφκελν.  

 

Αθφκε έρνπλ θαζηεξσζεί δηαδηθαζίεο, ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο επηβξαβεχεηαη ε 

απνδνηηθφηεηα θαη ην ήζνο ησλ ππαιιήισλ, θάζε δίκελν, κέζα απφ ηνπο ζρεηηθνχο 

δείθηεο επίδνζεο. Οη αμίεο θαη νη πξνζδνθίεο ηεο Coco Mat αλαπηχζζνληαη κέζα απφ 
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ηηο επηινγέο ηεο δηνίθεζεο, νη νπνίεο δηακνξθψλνληαη απφ ηηο ζέζεηο θαη ηηο ηάζεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ησλ πειαηψλ θαη ηεο θνηλσλίαο γεληθφηεξα. Ζ εηαηξεία κε ηνλ 

ηξφπν απηφ δείρλεη ηελ έκθαζε πνπ δίλεη ζηα θξηηήξηα 6,7,8 ηνπ κνληέινπ πνπ 

αλαθέξνληαη ζηα απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηνπο πειάηεο, ηνπο εξγαδνκέλνπο, ηελ 

θνηλσλία. Οη απφςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ελζαξξχλνληαη θαη θαηαγξάθνληαη πεξηνδηθά 

κέζα απφ πξνζσπηθή επαθή κε ηε δηνίθεζε, ζηηο κεληαίεο ζπζθέςεηο ησλ ηκεκάησλ 

θαη κέζα απφ εηδηθφ εξσηεκαηνιφγην. ΢ην εγρεηξίδην πνηφηεηαο ηεο εηαηξείαο είλαη ε 

δηαδηθαζία ΄΄TQM.E1΄΄.  

 

Ζ δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο έξρεηαη ζε άκεζε επαθή κε ηνπο ππεχζπλνπο ησλ επηκέξνπο 

ηκεκάησλ θαηά ηελ κεληαία πξνζσπηθή επηθνηλσλία καδί ηνπο, θαζψο επίζεο θαη κε 

ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο εηαηξείαο, ζηελ εηήζηα ζπλάληεζε ησλ 30 ιεπηψλ φπσο 

ραξαθηεξηζηηθά ιέγεηαη.  

 

Δπηπξφζζεηα, ε αλψηαηε εγεζία ηεο εηαηξείαο ειέγρεη αμηνινγεί θαη βειηηψλεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο πνπ αθνινπζεί κέζα απφ κεληαίεο 

ηαθηηθέο ζπλεδξηάζεηο ηνπ δηνηθεηηθνχ ζπκβνπιίνπ. Δθεί κειεηψληαη νη επηδφζεηο ησλ 

επηκέξνπο ηκεκάησλ θαη νη πξνηάζεηο ησλ ππεπζχλσλ θαη ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ 

ηκεκάησλ. Καηφπηλ παίξλνληαη θαη νη αλάινγεο απνθάζεηο γηα βειηησηηθέο ελέξγεηεο. 

΢ηελ πεξίπησζε απηή ζπλαληνχκε ηελ εθαξκνγή ηνπ θξηηεξίνπ 1, αθνχ ηα αλψηαηα 

ζηειέρε εκπιέθνληαη πξνζσπηθά ζηελ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο δηνίθεζεο πνπ 

εθαξκφδνπλ. Δπηδηψθνπλ κε απηφ ηνλ ηξφπν λα δηαζθαιίζνπλ φηη ην ζχζηεκα 

δηνίθεζεο πνπ αθνινπζνχλ εθαξκφδεηαη ζπζηεκαηηθά θαη γηα ην ιφγν απηφ δεηνχλ ηε 

γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 

Πξνθεηκέλνπ λα πξνσζνχληαη νη πην επσθειείο βειηηψζεηο, ε δηνίθεζε ηεξαξρεί ηηο 

αλάγθεο ηεο εηαηξείαο. Οη αλάγθεο απηέο πξνέξρνληαη απφ εηζεγήζεηο ησλ ππεπζχλσλ 

ηκεκάησλ θαη νξηνζεηνχληαη κε βάζε ηηο επηδφζεηο ηνπο. Ζ νξγάλσζε θαη ε 

ρξεκαηνδφηεζε ησλ λέσλ δηαδηθαζηψλ βειηίσζεο πνπ ζπλεπάγνληαη ην αληίζηνηρν 

θφζηνο, απνθαζίδεηαη απφ ην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην θαη ε πηζηνπνίεζή ηνπο ειέγρεηαη 

κέζα απφ ηελ ηήξεζε αξρείσλ ζηελ ειεθηξνληθή βάζε δεδνκέλσλ ηεο Coco-Mat 

(Σζηφηξαο, 2002).  

 

Ζ εηαηξεία εθαξκφδεη θαηλνηφκεο δηαδηθαζίεο θαη σο πξνο ην θξηηήξην 2 πνπ αθνξά 

ηελ πξνψζεζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηεο πνιηηηθήο ηεο εηαηξείαο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 
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ζηξαηεγηθή θαη ν επηρεηξεζηαθφο ζρεδηαζκφο βαζίδεηαη ζηε ζπιινγή θαη επεμεξγαζία 

πιεξνθνξηψλ νη νπνίεο αθνξνχλ: ηνπο πειάηεο, ηνπο πξνκεζεπηέο θαη ηνπο 

εξγαδφκελνπο, ηα ελδηαθεξφκελα κέξε ηεο επηρείξεζεο δειαδή. Δπίζεο εμεηάδνληαη 

νη δείθηεο επίδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, νη επηδφζεηο ησλ αληαγσληζηψλ κέζα απφ 

δηελεξγνχκελεο έξεπλεο, ηα ζέκαηα θνηλσληθνχ ελδηαθέξνληνο θαη νη ζπληεινχκελεο 

αιιαγέο ζην νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ. Ζ εηαηξία αληιεί ελεκέξσζε γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο απφ ηηο αθφινπζεο πεγέο (Σζηφηξαο, 2002): 

 

1. εξσηεκαηνιφγηα πνπ ζπκπιεξψλνληαη απφ ηνπο ππαιιήινπο ηεο εηαηξείαο, 

ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδφκελσλ ζε δηάθνξα ζέκαηα (σξάξην, 

πγηεηλή & αζθάιεηα, θιπ.), 

2. θαηαγξαθή ησλ αλαγθψλ θάζε ηκήκαηνο απφ ηνπο ππεπζχλνπο ηνπο, 

3. πιεξνθνξίεο πνπ ζπιιέγνληαη απφ εηδηθά εξσηεκαηνιφγηα ζηα ηαθηηθά 

ζπλέδξηα ηεο εηαηξείαο, φπνπ θάζε ζχλεδξνο ηα ζπκπιεξψλεη θαη αθνξά 

γεληθά θαη εηδηθά ζέκαηα πνπ απαζρνινχλ ηελ επηρείξεζε ζπλνιηθά,   

4. ηα πξνβιήκαηα θαη ηηο πξνηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θάζε ηκήκαηνο. 

 

Οη ππάιιεινη δελ είλαη ππνρξεσκέλνη λα ζπκπιεξψλνπλ ηα νλφκαηά ηνπο ζηα 

εξσηεκαηνιφγηα θαη επνκέλσο δελ ππάξρεη θαλέλαο ελδνηαζκφο γηα ηελ δηαηχπσζε 

πηζαλψλ αξλεηηθψλ απφςεσλ πνπ αθνξνχλ ζηελ πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο. Ο ζηφρνο ηεο 

εηαηξείαο είλαη λα αλαθαιχςεη θαη λα εμεηάζεη κέζα απφ ηηο πξνεγνχκελεο ελέξγεηεο, 

ηπρφλ αδπλακίεο ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ, κε ζθνπφ ηελ 

άκβιπλζε ή ηε βειηίσζε ηνπο. 

 

Ζ Coco-Mat έρεη δχν κεραληζκνχο έξεπλαο θαη δηφξζσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο: ηνλ 

ηαθηηθφ κεραληζκφ θαη ηνλ έθηαθην κεραληζκφ. Μέζα απφ απηνχο ηνπο κεραληζκνχο 

ε επηρείξεζε νπζηαζηηθά επηδηψθεη ηελ εθαξκνγή ηνπ θξηηεξίνπ 2 αθνχ νπζηαζηηθά 

εμεηάδεη αλ ε ζηξαηεγηθή θαη ε πνιηηηθή θαιχπηεη ηηο παξνχζεο θαη κειινληηθέο 

αλάγθεο, κε πιεξνθνξίεο πνπ απνξξένπλ απφ κεηξήζεηο. Απηέο νη δηαδηθαζίεο ηελ 

βνεζνχλ ζην λα δηαγλψζεη πφηε θαη ππφ πνηεο ζπλζήθεο πξέπεη λα αλαζεσξεζεί ε 

ζηξαηεγηθή.  

 

Ο ηαθηηθφο κεραληζκφο πεξηιακβάλεη ηηο κεληαίεο ζπλεδξηάζεηο ηνπ δηνηθεηηθνχ 

ζπκβνπιίνπ. Απηφο ν κεραληζκφο απνζθνπεί ζην λα εξεπλεζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηα 

ηεο αθνινπζνχκελεο ζηξαηεγηθήο, νη ζηφρνη θαη ηα ζρέδηα δξάζεο ησλ ηκεκάησλ. Ο 
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έθηαθηνο κεραληζκφο αλαθέξεηαη ζε ζέκαηα εμαηξεηηθήο ζπνπδαηφηεηαο. Ο 

κεραληζκφο απηφο ηίζεηαη ζε ιεηηνπξγία κεηά ηελ ζρεηηθή αλαθνξά απφ έλα ή 

πεξηζζφηεξα ηκήκαηα πξνο ηνλ γεληθφ δηεπζπληή, ν νπνίνο θαη θξίλεη γηα ηελ έθηαθηε 

ζχγθιεζε ηνπ δηνηθεηηθνχ ζπκβνπιίνπ. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο αθνινπζνχκελεο 

ζηξαηεγηθήο θαη ηνπ ζρεδηαζκνχ ειέγρεηαη θαηά ηηο κεληαίεο ζπζθέςεηο ησλ 

επηκέξνπο ηκεκάησλ, ησλ νπνίσλ νη ππεχζπλνη θαηαγξάθνπλ ηελ απφδνζε θαη ηα 

ηπρφλ πξνβιήκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη. Σν Γεθέκβξην θαη ηνλ Μάτν, ζπληάζζνπλ 

ζρεηηθή έθζεζε πξνο ην γεληθφ δηεπζπληή, ν νπνίνο κε ηε ζεηξά ηνπ πξνσζεί ηα 

πνξίζκαηα ησλ ππεπζχλσλ ζην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην, πξνθεηκέλνπ λα κειεηεζνχλ. 

Όηαλ ην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην, θαηά ηηο ζπλεδξηάζεηο ηνπ θξίλεη φηη ε ππάξρνπζα 

πνιηηηθή δελ απνδίδεη, απνθαζίδεη θαη πξνσζεί ηελ ηξνπνπνίεζή ηεο (Σζηφηξαο, 

2002). 

 

Ζ φιε πξνζπάζεηα ηεο εηαηξείαο γηα αιιαγή ζηε θηινζνθία θαη ηε ιεηηνπξγία ηεο 

κέζα απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ EFQM ηελ νδήγεζε ζε ζεκαληηθέο δηαθξίζεηο (Coco-

Mat, 2010): 

 

 2000 – ΢ηνπο 4 ηειηθνχο δηαθξηζέληεο ηνπ δηεζλνχο βξαβείνπ «Πεξηβάιινλ θαη 

Εηξήλε» ηνπ Δπξσπατθνχ Οξγαληζκνχ Γηαρείξηζεο Πνηφηεηαο (EFQM), 

 2001 – Βξαβείν ζην δηαγσληζκφ πνηφηεηαο ηνπ EFQM, 

 2002 – Βξαβείν ζην δηαγσληζκφ πνηφηεηαο ηνπ EFQM, 

 2003 – 1o Βξαβείν ζην δηαγσληζκφ πνηφηεηαο ηνπ EFQM. 

 

2.4.8  H πεξίπηωζε εθαξκνγήο ηνπ EFQM ζηελ δηαρείξηζε ξίζθνπ 

 

 

Ο DNV (Det Norske Veritas) είλαη έλαο νξγαληζκφο, παξνρήο ζπκβνπιεπηηθψλ 

ππεξεζηψλ ζηε δηαρείξηζε θηλδχλνπ. Ο νξγαληζκφο είλαη παγθφζκηνο ζπλεξγάηεο ηνπ 

EFQM, απνηειεί κέινο ηνπ απφ ην 1989. ΢ήκεξα ππάξρεη ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο 

ζπκκαρία αλάκεζα ζηνπο 2 νξγαληζκνχο. Ωο απφξξνηα απηήο ηεο πνιπεηνχο 

ζπλεξγαζίαο, ν DNV βειηίσζε ζε κεγάιν βαζκφ ηελ παξνρή ζπκβνπιεπηηθψλ 

ππεξεζηψλ ζε επηρεηξήζεηο, ζρεηηθά κε ηελ δηαρείξηζε θηλδχλνπ κέζα απφ ηελ 

εθαξκνγή ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Ο DNV έρεη 

ηερλνινγηθή επάξθεηα, δηεζλή εκπεηξία σο νξγαληζκφο θαη ζεσξείηαη απφ ηνπο 
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θνξπθαίνπο ζην ρψξν ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλνπ. Γηαζέηεη 400 ζπκβνχινπο κε κεγάιε 

εκπεηξία θαη θαηάξηηζε γηα ηνπο πειάηεο ηεο απφ δηάθνξα θξάηε φπσο ΖΠΑ, 

Ννξβεγία, Μ. Βξεηαλία, Γεξκαλία θιπ. (EFQM, 2010, DNV, 2010). 

 

Σν πιαίζην απηφ ζρεδηάζηεθε γηα λα βνεζήζεη νξγαληζκνχο λα πεηχρνπλ ηελ αξηζηεία 

ζηελ δηνίθεζή ηνπο γηα φιεο ηηο θαηεγνξίεο ξίζθνπ. Υξεζηκνπνηείηαη απφ 

πεξηζζφηεξνπο απφ 30.000 νξγαληζκνχο ζηελ Δπξψπε, δίλνληαο ηε δπλαηφηεηα ζε 

απηνχο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ην πιαίζην απηφ λα έρνπλ ην πιενλέθηεκα απνθπγήο θάζε 

κνξθήο θηλδχλνπ θαη ξίζθνπ, πνπ κπνξεί λα επεξεάζεη ηε ιεηηνπξγία ηνπο. Σν 

κνληέιν EFQM πξνζαξκφδεηαη ζηηο αλάγθεο κηαο εηαηξείαο, βνεζψληαο ηε λα 

δηαρεηξηζηεί θάζε πηζαλφ θίλδπλν, φπσο γηα παξάδεηγκα γηα κηα εηαηξεία πεηξειαίνπ 

λα απνθχγεη κηα πηζαλή έθξεμε ζε ζσιελψζεηο θαζνξίδνληαο ηα βήκαηα πξνθχιαμεο 

ελφο αηπρήκαηνο αιιά θαη ηεο κεηέπεηηα αληηκεηψπηζεο, φηαλ θαη εθφζνλ ζπκβεί ην 

πεξηζηαηηθφ (DNV, 2005, 2010).  

 

Παξαδείγκαηα ηέηνησλ πεξηζηαηηθψλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα απνθεπρζνχλ κέζα απφ 

ηελ εθαξκνγή ηνπ EFQM, ήηαλ ε έθξεμε ηνπ Chernobyl, ε κφιπλζε ηεο ζάιαζζαο 

απφ ην πινίν Exxon Valdez. Σα δχν παξαπάλσ γεγνλφηα αιιά θαη πνιιά άιια ζα 

κπνξνχζαλ λ’ αληηκεησπηζζνχλ κέζα απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ EFQM. ΢ε πεξηπηψζεηο 

θπζηθψλ ή άιισλ θαηαζηξνθψλ, ε εγθαζίδξπζε δηαδηθαζηψλ κε βάζε ηε θηινζνθία 

ηνπ κνληέινπ ζα κπνξνχζαλ λα απνθεπρζνχλ (θξηηήξην 5, processes). Πην 

ζπγθεθξηκέλα, επεκβαίλνληαο θαη βειηηψλνληαο ηηο δηαδηθαζίεο, ηελ πνιηηηθή 

εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ (θξηηήξην 3, people), βνεζψληαο ζηελ αλάπηπμε 

ζπλεξγαζηψλ (θξηηήξην 4, partnersips and processes), δηαρεηξίδνληαο ζσζηά ηε 

ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ, επηηπγράλεηαη ε ζπλνιηθή βειηίσζε ηεο επηρείξεζεο θαη 

ζε κεγάιν βαζκφ ε απνθπγή θηλδχλσλ (DNV, 2010).   

  

Σα νθέιε απφ ηελ ρξήζε ηνπ κνληέινπ EFQM γηα ηελ δηαρείξηζε ξίζθνπ είλαη ηα 

αθφινπζα (DNV, EFQM, 2010): 

 

 ππνζηεξίδεη ηνπο ζθνπνχο ηνπ πεξηβάιινληνο ησλ νξγαληζκψλ, 

 πξνζηαηεχεη ην πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ (αλζξψπηλν δπλακηθφ, πειάηεο, 

θνηλσλία), 

 βνεζά ζηελ θαηαλφεζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ επηδφζεσλ, 

 βνεζά ζηελ θαηεχζπλζε ηεο αλάπηπμεο ησλ επηρεηξήζεσλ. 
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΢ηα απνηειέζκαηα ησλ επηδφζεσλ πεξηιακβάλνληαη ηα εμήο: 

 

 ζπκκφξθσζε κε ηελ λνκνζεζία, εζεινληηθνί θψδηθεο θαη θαλφλεο, 

 εηαηξηθή δηαθπβέξλεζε θαη ξχζκηζε αλαγθψλ, 

 βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο ζηξαηεγηθήο, 

 αχμεζε ησλ θεξδψλ, 

 ειάηησζε ηπρφλ αζηάζεηαο ζηελ απφδνζε, 

 ελδπλάκσζε ηεο θήκεο ηνπ νξγαληζκνχ, 

 βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ ππξήλα ησλ 

δηαδηθαζηψλ. 

 

΢πλνιηθά, ην πιαίζην κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί κε δηάθνξνπο ηξφπνπο φπσο γηα 

παξάδεηγκα: 

 

 σο εξγαιείν απηναμηνιφγεζεο, 

 σο ζεκείν αλαθνξάο θαη ζχγθξηζεο κε άιιεο επηρεηξήζεηο, 

 σο νδεγφο αλαγλψξηζεο ηνκέσλ πνπ απαηηνχλ βειηίσζε, 

 σο έλα πιαίζην γχξσ απφ ην νπνίν ε ηθαλφηεηα ηεο δηαρείξηζεο ξίζθνπ κπνξεί 

λα αλαπηπρζεί. 

   

Σν πιαίζην απηφ δηαθέξεη απφ ηα πξφηππα ηεο δηαρείξηζεο ξίζθνπ. Δλψ ηα 

πεξηζζφηεξα ιεηηνπξγνχλ κε θαζνξηζκέλεο δηεξγαζίεο θαη νξγαλσζηαθή δνκή, ην 

EFQM πξνζθέξεη ζηηο επηρεηξήζεηο έλα ηξφπν δηαθνξεηηθφ κε ηνλ νπνίν 

επηηπγράλεηαη ε αμηνιφγεζε ηεο ηθαλφηεηαο θαη ηεο επίδνζήο ηνπο ζηελ δηαρείξηζε 

ξίζθνπ (DNV, EFQM, 2010). 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 

ΑΠΟΣΤΠΧ΢Ζ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚH΢ ΡΟΖ΢ ΔΛΛΖΝΗΚΖ΢   

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ ΚΑΗ Ζ ΒΔΛΣΗΧ΢Ζ ΑΤΣΖ΢ ΜΔ΢Χ ΣΧΝ ΑΡΥΧΝ 

ΣΟΤ ΜΟΝΣΔΛΟΤ EFQM  

 

 
΄΄H ζπζηεκαηηθή πξνζήιωζε ζηελ 

αληαπόθξηζε ηωλ αλαγθώλ ηνπ πειάηε 

είλαη ην θιεηδί γηα ηελ επίηεπμε  

ηεο πνηόηεηαο θαη ηεο θεξδνθνξίαο΄΄. 

 
Lawrence M. Miller, 

Chairman of Miller-Howard Consulting Group  

3.1 Δηζαγωγή 

 

 

Σν παξφλ θεθάιαην απνηειεί ην πξαθηηθφ κέξνο ηεο εξγαζίαο καο. ΢θνπφο καο είλαη 

ε αμηνιφγεζε θαη βειηίσζε ηεο ξνήο ρνλδξηθήο πψιεζεο πνπ εθαξκφδεηαη ζηελ 

εηαηξεία ΄΄Tradecar΄΄ κε βάζε ηε θηινζνθία ιεηηνπξγίαο ηνπ κνληέινπ EFQM. Ζ 

Tradecar είλαη κία εηθνληθή επηρείξεζε θαη ηελ ρξεζηκνπνηνχκε απνθιεηζηηθά θαη 

κφλν γηα ηελ εθπφλεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο. Σελ πξνζέγγηζή καο, ζρεηηθά κε 

ηνλ ηξφπν πνπ ζα αμηνινγήζνπκε, αιιά θαη ζα βειηηψζνπκε ηελ επηρεηξεζηαθή ξνή 

ζα ηελ πιαηζηψζνπκε κε ηε βνήζεηα ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο 

αξηζηείαο.  

 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηα πξνεγνχκελα θεθάιαηα αλαηξέμακε ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία 

γηα λα δνχκε πεξηπηψζεηο ηνπ ηξφπνπ εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ. Δίδακε επηρεηξήζεηο 

λα εθαξκφδνπλ νιφθιεξν ην κνληέιν, είηε θάπνηα θξηηήξηα, ππνθξηηήξηα απηνχ, είηε 

θάπνηεο άιιεο νη νπνίεο εκθαλψο επεξεαδφκελεο απφ ηε θηινζνθία ηνπ EFQM 

εγθαζίδξπζαλ λέεο εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο. ΢ηελ εξγαζία απηή, θαζφηη αληηθείκελφ καο 

είλαη ε αμηνιφγεζε θαη βειηίσζε κίαο επηρεηξεζηαθήο ξνήο θαη φρη ην ζχλνιν ησλ 

εηαηξηθψλ δηαδηθαζηψλ ηεο Tradecar, ζα εμεηάζνπκε κε ηε βνήζεηα θάπνησλ 

θξηηεξίσλ ηνπ EFQM, ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κπνξεί λα γίλεη απηφ. 
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3.2 Ζ δνκή ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιόγεζεο θαη βειηίωζεο ηεο ξνήο 

 

 

Γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο πθηζηάκελεο ξνήο θαη ηε βειηίσζε απηήο ζα αθνινπζήζνπκε 

θάπνηα ζηάδηα κε ζπγθεθξηκέλε δνκή. ΢ηα ζηάδηα απηά ζα ζπλαληήζνπκε αξθεηέο 

απφ ηηο εθαξκνγέο ηνπ κνληέινπ, φπσο ηηο είδακε απφ ηε βηβιηνγξαθία ηνπ δεχηεξνπ 

θεθαιαίνπ ζε ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο θαη πάλσ ζε απηέο ζα βαζηζηνχκε γηα ηε 

δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο αιιά θαη γηα ηηο πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο. Ζ 

δνκή κε ηελ νπνία ζα εζηηάζνπκε ζηελ επηρεηξεζηαθή ξνή πνπ ζα εμεηάζνπκε έρεη 

ηελ αθφινπζε κνξθή:  

 

΢ηάδην πξψην   :          ΢πιινγή δεδνκέλσλ 

΢ηάδην δεχηεξν :          Αλάιπζε πξνβιήκαηνο 

΢ηάδην ηξίην        :          Γηακφξθσζε εηδηθψλ παξακέηξσλ 

΢ηάδην ηέηαξην    :          Αμηνιφγεζε ξνήο 

΢ηάδην πέκπην  :          Δλέξγεηεο βειηίσζεο γηα ηε ξνή 

΢ηάδην έθην                 :          Δπαλαμηνιφγεζε ξνήο 

΢ηάδην έβδνκν  :          ΢πκπεξάζκαηα αλάιπζε 

 

3.2.1 ΢πιινγή δεδνκέλωλ  

 

 

Σν πξψην ζηάδην πεξηιακβάλεη ηε ζπιινγή δεδνκέλσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζα 

παξαζέζνπκε ζηνηρεία γηα ηελ ππφ εμέηαζε εηαηξεία, ελψ παξάιιεια ζα 

πεξηγξάςνπκε θαη ηελ επηρεηξεκαηηθή ξνή πνπ ζα απνηειέζεη θαη αληηθείκελν ηεο 

κειέηεο καο. Σα δεδνκέλα καο ζα απνηειέζνπλ ηα εηζεξρφκελα ζηνηρεία ηνπ 

δεπηέξνπ ζηαδίνπ πνπ αθνινπζεί θαη κε βάζε απηά ζα αλαιχζνπκε ηα πξνβιήκαηα. 

 

3.2.1.1 ΢πλνπηηθή παξνπζίαζε εηαηξείαο 

 

 

Ζ ξνή πνπ ζα εμεηάζνπκε εθαξκφδεηαη ζηελ επηρείξεζε Tradecar. Ζ εηαηξεία έρεη 

αλαπηχμεη κία κεγάιε δπλακηθή ηα ηειεπηαία 10
 
ρξφληα ζηνλ θιάδν ηεο εκπνξίαο 

απηνθηλήησλ. Πξνηνχ ππεηζέιζνπκε ζηελ απνηχπσζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο ξνήο, ηελ 

πεξαηηέξσ αλάιπζε απηήο θαη ηειηθψο ηε βειηίσζή ηεο ζα θάλνπκε κηα ζχληνκε 

αλαθνξά ζην πξνθίι ηεο εηαηξείαο. 
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Ζ ππφ εμέηαζε εηαηξεία δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ εηζαγσγή θαη εκπνξία απηνθηλήησλ. 

Ζ Tradecar, απαξηίδεηαη απφ 60 άηνκα εξγαηηθφ δπλακηθφ, ειέγρεηαη θαη δηνηθείηαη 

απφ ηθαλά ζηειέρε. Ζ Tradecar δηαζέηεη έλα πνιχ θαιά νξγαλσκέλν δίθηπν 

ζπλεξγαηψλ γηα ηα πξντφληα πνπ εηζάγεη θαη δηαλέκεη ζηελ ρψξα. Γηαζέηεη ηδηφθηεηα 

γξαθεία θαη εγθαηαζηάζεηο ζε νιφθιεξε ηελ Διιάδα.    

 

Ζ Tradecar είλαη πηζηνπνηεκέλε κε ηα ζπζηήκαηα πνηφηεηαο ISO 9001:2000 γηα ην 

ζχλνιν ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο επηρείξεζεο (quality standard) θαη ISO 14001 γηα ην 

πεξηβάιινλ. 

Ζ θηινζνθία ηεο επηρείξεζεο είλαη ΄΄ ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ πειάηε πνπ 

ζέιεη λα αγνξάζεη έλα απηνθίλεην΄΄. Ζ πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε πνπ απνξξέεη απφ 

ηελ θηινζνθία ηεο εηαηξείαο απνηειεί βαζηθή αξρή ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Ζ εηαηξεία δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ εκπνξία απηνθηλήησλ 

(ρνλδξηθή, ιηαληθή πψιεζε), ελψ παξάιιεια δηαζέηεη ζχγρξνλν εμνπζηνδνηεκέλν 

ζπλεξγείν γηα ηελ επηζθεπή θαη ζπληήξεζε απηνθηλήησλ (after sales services). 

Ζ εηαηξεία εηζάγεη ηα απηνθίλεηα απφ ηελ Γεξκαλία. 

3.2.1.2 Απνηύπωζε ηεο επηρεηξεζηαθήο ξνήο 

 

 

Όπσο αλαθέξακε πξνεγνχκελα ε επηρείξεζε δξαζηεξηνπνηείηαη ζηε ιηαληθή θαη ηε 

ρνλδξηθή πψιεζε. Ζ θχξηα πεγή εζφδσλ ηεο εηαηξείαο πξνέξρεηαη απφ ην ρνλδξηθφ 

εκπφξην. Σν ππφινηπν πξνέξρεηαη απφ ηελ ιηαληθή πψιεζε πνπ αθνξά πάζεο θχζεσο 

ζπλαιιαγή κε ηδηψηεο. 

 

Πεξίπηωζε ιηαληθήο πώιεζεο 

 

΢ηελ ιηαληθή πψιεζε ε ξνή απνηππψλεηαη ζηα παξαθάησ ζηάδηα : 

΢ηάδην πξώην: Αίηεζε νρήκαηνο απφ πειάηε. 

΢ηάδην δεύηεξν: Δξψηεζε ζην ηκήκα δηαθίλεζεο εκπνξεπκάησλ αλ ππάξρεη 

δηαζέζηκε ε παξαγγειζείζα κάξθα ζηα θπβηθά θαη ην ρξψκα πνπ επηιέγεη ν πειάηεο. 

΢ηάδην ηξίην: Πιεξσκή ζε κεηξεηά κέζσ ηξαπεδηθνχ ινγαξηαζκνχ φςεσο ή κέζσ 

ρξεκαηνδφηεζεο απφ κία ηξάπεδα ζπκβεβιεκέλε κε ηελ εηαηξεία ε νπνία πιεξψλεη 

φιν ην πνζφ εθ κέξνπο ηνπ πειάηε θαη ζηε ζπλέρεηα γηα ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ 
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δηάζηεκα ζπλαιιάζζεηαη κε ηνλ ηδηψηε γηα ηελ απνπιεξσκή ηνπ ρξένπο ηνπ ζε 

απηήλ.  

΢ηάδην ηέηαξην: Παξάδνζε ζηνλ πειάηε ηνπ πξντφληνο άκεζα αλ απηφ είλαη 

εηνηκνπαξάδνην, ή ζε ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα αλ απηφ δελ θαζίζηαηαη 

δπλαηφ. 

 

Πεξίπηωζε ρνλδξηθήο πώιεζεο  

 

Μέιεκά καο είλαη λα αζρνιεζνχκε κε ηελ επηρεηξεκαηηθή ξνή πνπ δεκηνπξγείηαη 

θαηά ηελ ρνλδξηθή πψιεζε ε νπνία είλαη πνιπζρηδήο θαη παξνπζηάδεη ηδηαίηεξν 

ελδηαθέξνλ.  

 

΢ηάδην πξώην: Αίηεζε νρήκαηνο απφ πειάηε. Όπσο θαη θαηά ηελ ιηαληθή πψιεζε, 

ην πξψην ζηάδην πεξηιακβάλεη ηελ παξαγγειία απφ ηνλ πειάηε κε ηε δηαθνξά φκσο 

πσο εδψ έρνπκε λα θάλνπκε κε κεγάια ρξεκαηηθά πνζά θαη κεγάινπο φγθνπο 

εκπνξεπκάησλ πξνο πψιεζε, γεγνλφο απφ ην νπνίν απνξξέεη ην ηξίην ζηάδην θαη πην 

ζεκαληηθφ ηεο ξνήο απηφ ηεο αμηνιφγεζεο ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ πειάηε. 

 

΢ηάδην δεύηεξν: ΢ην ζηάδην απηφ ε εηαηξεία ππνβάιιεη αίηεζε ζε εμσηεξηθφ 

ζπλεξγάηε, γηα λα πξνρσξήζεη ζηελ αμηνιφγεζε ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ 

πειάηε. Να ηνλίζνπκε ζην ζεκείν απηφ πσο ε ζπλεξγαζία γηα ηνλ ζθνπφ απηφ 

αλαηίζεηαη απνθιεηζηηθά θαη κφλν ζηελ ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία. 

 

΢ηάδην ηξίην: Δμσηεξηθφο ζπλεξγάηεο αμηνινγεί ηελ πηζηνιεπηηθή ηθαλφηεηα ηνπ 

πειάηε ηεο Tradecar. ΢ην ζηάδην απηφ δηελεξγείηαη ελδειερήο έιεγρνο κέζα απφ κηα 

ζεηξά θξηηεξίσλ γηα ην αλ ν πειάηεο πιεξνί ηηο νηθνλνκηθέο πξνυπνζέζεηο λα 

αγνξάζεη απφ ηελ εηαηξεία εκπνξεχκαηα ρσξίο λα ππάξρεη θίλδπλνο αλείζπξαθησλ 

ρξεκάησλ. Σν ζηάδην απηφ απνηειεί γηα ηελ εηαηξεία ην πην πνιπζήκαλην θαη 

θνκβηθφ ζεκείν γηα ηελ δηαδηθαζία ηεο πψιεζεο. Οπζηαζηηθά ζε απηφ ην ζηάδην 

δηελεξγείηαη εμνλπρηζηηθφο έιεγρνο κέζα απφ ρξεκαηννηθνλνκηθά δεδνκέλα, γηα ηνλ 

αλ ε εηαηξεία είλαη ζε ζέζε λα πνπιήζεη ζηνλ πειάηε δηαζθαιίδνληαο παξάιιεια ζην 

κεγαιχηεξν δπλαηφ πνζνζηφ πσο ε απνπιεξσκή ζα γίλεη θαηά ηνπο ζπκθσλεζέληεο 

φξνπο ηεο ζπλαιιαγήο. 
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Πξνο απηφ ην ζθνπφ ε Tradecar έρεη κφληκε ζπλεξγαζία κε ηελ εηαηξεία ΗCAP θαη 

απνθηά ζεκαληηθή πιεξνθφξεζε γηα ην ρξεκαηννηθνλνκηθφ πξνθίι ηνπ πειάηε, ελψ 

κε βάζε απηφ πξνρσξά ζηε δηακφξθσζε ηεο πηζησηηθήο πνιηηηθήο. 

  

Ο ζπλεξγάηεο ηεο Tradecar έρεη δεκηνπξγήζεη δηάθνξα ππνδείγκαηα δηαβάζκηζεο 

πηζηνιεπηηθήο αμηνιφγεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ πξνθχπηνπλ µε βάζε ηε λνµηθή 

µνξθή, ην κέγεζνο, ηε δηαζεζηκφηεηα νηθνλνκηθψλ πιεξνθνξηψλ, ηνλ ηνµέα 

δξαζηεξηνπνίεζεο θαη ηα νπνία αμηνινγνχλ ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη εµπνξηθά 

ζηνηρεία ησλ επηρεηξήζεσλ πξνθεηκέλνπ λα εθηηµήζνπλ ηελ πηζαλφηεηα αζπλέπεηάο 

ηνπο. 

 

Μείδνλνο ζεκαζίαο ζέκα απνηειεί ζε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο ν ρξνληθφο νξίδνληαο ηεο 

πξφβιεςεο. Ο ρξνληθφο νξίδνληαο πξφβιεςεο, είλαη ε πεξίνδνο γηα ηελ νπνία γίλεηαη 

εθηίκεζε ηεο πηζαλφηεηαο εµθάληζεο αζπλέπεηαο (ICAP, 2008). Αλάινγα µε ην 

ζηφρν, δειαδή αλ ε πξφβιεςε πξέπεη λα είλαη βξαρππξφζεζµε ή µεζν-

µαθξνπξφζεζµε, ε πεξίνδνο παξαηήξεζεο ηεο ζπµπεξηθνξάο ηεο θάζε επηρείξεζεο, 

θπµαίλεηαη ζπλήζσο απφ έλα έηνο έσο πέληε έηε (ICAP, 2008, Matthias Schumann 

and Yang Liu, 2001).  

 

Σν ρξνληθφ πιαίζην πνπ νξίδεη ε λνκνζεζία γηα πξφβιεςε νξίδεηαη ζηνπο 12 κήλεο 

(ICAP, 2008, Committee on Banking Supervision, 2004). Μεηά ην πέξαο ελφο έηνπο 

ηα ζηνηρεία ησλ επηρεηξήζεσλ πξνζνκνηψλνληαη θαη αμηνινγνχληαη θάζε 1ε 

Ηαλνπαξίνπ ελψ ε θαηάζηαζε αζπλέπεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ δηεξεπλάηαη εληφο ηνπ 

έηνπο (έηνο παξαηήξεζεο αζπλέπεηαο). ΢ην ζεκείν απηφ, είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ λα 

ηνληζηεί πσο γηα ηελ θαηάξηηζε ελφο αληηθεηκεληθνχ δείγκαηνο ζπγθεληξψλνληαη 

ζηνηρεία απφ έλα πνιχ κεγάιν αξηζκφ επηρεηξήζεσλ (142.707), ην νπνίν θαιχπηεη 

δηαθνξεηηθά έηε παξαηήξεζεο αζπλέπεηαο. Σν κέγεζνο ηνπ δείγκαηνο ζηελ παξνχζα 

πεξίπησζε πξνζδίδεη πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά ζηελ έξεπλά καο θαη κεγηζηνπνηεί ηελ 

πηζαλφηεηα εμαγσγήο αζθαιψλ ζπκπεξαζκάησλ. Με ηνλ φξν αζπλέπεηα κηαο 

επηρείξεζεο νξίδνπκε ηελ: 

 

 αδπλαµία εθπιήξσζεο ησλ νθεηιψλ ηεο, 

 ή/θαη ηελ εµθάληζε θαζπζηέξεζεο νθεηιψλ πέξαλ ησλ 90 ζπλερφµελσλ 

εµεξψλ (ICAP, 2008, Committee on Banking Supervision, 2004). 
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H βάζε ησλ δεδνκέλσλ απαξηίδεηαη απφ πνιπζήκαληα ζηνηρεία φπσο: 

 

  πησρεχζεηο, 

  αηηήζεηο πηψρεπζεο, 

  δηαηαγέο πιεξσµψλ, 

  θαηαζρέζεηο αθηλήησλ, 

  πιεηζηεξηαζκνί θηλεηψλ, 

  πιεηζηεξηαζκνί αθηλήησλ. 

 

Με ηα κέρξη ηψξα δεδνκέλα, ε επηρείξεζε απνθηά ζηαδηαθά ηε δπλαηφηεηα 

πξφζβαζεο ζε ηδηαηηέξσο ζεκαληηθά ρξεκαηννηθνλνκηθά ζηνηρεία, δηεξεπλψληαο θαη’ 

απηφ ηνλ ηξφπν δηεμνδηθά ην πξνθίι ηνπ πειάηε.  

  

Αλάκεζα ζηα ζεκαληηθά θξηηήξηα πηζηνιεπηηθήο αμηνιφγεζεο κηαο επηρείξεζεο απφ 

ηελ ICAP ζπγθαηαιέγεηαη θαη ε πηζαλή αζπλέπεηα απηνχ ζε ραξηνθπιάθηα 

ηξαπεδηθψλ ηδξπκάησλ. Δίλαη θαη απηή κία πνιχ ζεκαληηθή παξάκεηξνο αμηνιφγεζεο 

ηνπ πειάηε θαη ιακβάλεηαη ππφςε ζε κεγάιν βαζκφ. Γη’ απηφ θαη ε ICAP δίλεη 

κεγάιε έκθαζε θαη ζε απηή ηελ πηπρή, πξνζθέξνληαο ζηνηρεία απφ εθηεηακέλεο 

βάζεηο δεδνκέλσλ κε κεγάιν αξηζκφ δείγκαηνο. Έλαο αθφκε θαηαιπηηθήο ζεκαζίαο 

παξάγνληαο πνπ εμεηάδεηαη είλαη ε πεξίνδνο επίδνζεο ηεο επηρείξεζεο πειάηε. 

Οπζηαζηηθά, πξφθεηηαη γηα ηνλ ρξνληθφ νξίδνληα πνπ ζα νξηνζεηεζεί θαη κέζα απφ 

απηφλ ζα αληιεζνχλ ζηνηρεία γηα ηα νηθνλνκηθά δεδνκέλα ηεο επηρείξεζεο.  

 

Μηα ζεηξά αθφκα ζεκαληηθψλ παξακέηξσλ ιακβάλνληαη ππφςε γηα ηελ αμηνιφγεζε 

ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ πειάηε, νη νπνίεο θαηαδεηθλχνπλ ηελ έκθαζε πνπ 

δίλεη ν εμσηεξηθφο ζπλεξγάηεο πξνο ηελ θαηεχζπλζε απηή. 

 

Σν απνηέιεζκα ηεο θάζε παξακέηξνπ ιακβάλεηαη ππφςε μερσξηζηά θαη ηειηθψο απφ 

ην άζξνηζκα ησλ επηκέξνπο πξνθχπηεη ην ζπλνιηθφ πνπ απνηειεί θαη ηελ ηειηθή 

αμηνιφγεζε γηα ηελ πηζηνιεπηηθή ηθαλφηεηα ηνπ πειάηε. 

                                                          

Υξήδεη αλαθνξάο ε ρξεζηκνπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ αξηζκνδεηθηψλ πνπ ιακβάλνληαη 

ππφςε γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ πειάηε ζε ακηγψο ρξεκαηννηθνλνκηθφ επίπεδν. 

Οη αξηζµoδείθηεο θαηεγνξηνπνηνχληαη ζηηο αθφινπζεο νµάδεο: 

 

  απνδνηηθφηεηαο, 
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  ξεπζηφηεηαο, 

  θεθαιαηαθήο δηάξζξσζεο, 

  δξαζηεξηφηεηαο. 

 

Οη ζεκαληηθφηεξνη εμ’απηψλ είλαη: O δείθηεο κηθηνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο σο πξνο ηηο 

πσιήζεηο πνπ θαηαδεηθλχεη νπζηαζηηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, 

παξνπζηάδνληαο ην πνζνζηφ ησλ κηθηψλ θεξδψλ επί ηνπ ζπλνιηθνχ θχθινπ 

εξγαζηψλ, ν δείθηεο ησλ θεξδψλ επί ησλ απαζρνινχκελσλ θεθαιαίσλ πνπ δείρλεη ζε 

κεγάιν βαζκφ θαηά πφζν ππάξρεη πιήξεο αμηνπνίεζε ησλ πφξσλ ηεο εηαηξείαο θαη 

ζπλαθφινπζα ην πνζνζηφ ζπκκεηνρήο ησλ απαζρνινχκελσλ ζηα θέξδε, ν δείθηεο 

ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ σο πξνο ηα απαζρνινχκελα πνπ νπζηαζηηθά αληηθαηνπηξίδεη ηη 

κέξνο απφ ηνπο πφξνπο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε είλαη δηθφ ηεο θαη ηη πνζνζηφ 

εμ’απηψλ απνηειεί πξντφλ δαλεηζκνχ. 

 

Υξήδεη αλαθνξάο κία ζεκαληηθή παξάκεηξνο πνπ ραξαθηεξίδεη ην ηξίην ζηάδην. ΢ην 

ίδην ζηάδην θαη κεηά ηελ αμηνιφγεζε ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο απφ ηελ ICAP, ε 

Tradecar έρεη πιένλ κία ιεπηνκεξή εηθφλα γηα ην ρξεκαηννηθνλνκηθφ πξνθίι ηνπ 

πειάηε. Πξηλ ινηπφλ πεξάζνπκε ζηα επφκελα ζηάδηα θαη ηελ παξαγγειία απφ ηνλ 

μέλν νίθν πξνθχπηνπλ 2 ζηνηρεία. Αλ δηαπηζησζεί φηη ν πειάηεο, κε βάζε ηελ 

γλσκάηεπζε ηεο ΗCAP, κπνξεί λα απνπιεξψζεη ηε ρξεκαηηθή νθεηιή ηεο 

παξαγγειίαο ηνπ, θαηά ηνπο ζπκθσλεζέληεο φξνπο ηεο ζπλαιιαγήο πνπ ζα δνχκε ζηα 

παξαθάησ ζηάδηα πνηνη είλαη, ε ξνή ζπλερίδεηαη θαλνληθά. 

 

Αλ φκσο ε γλσκάηεπζε είλαη αξλεηηθή, ηφηε ε Σradecar δεηά απφ ηνλ πειάηε 

εγγπεηηθή επηζηνιή θαιήο εθηέιεζεο έξγνπ απφ ηξάπεδα, ή εγγχεζε απφ άιιν λνκηθφ 

ε θπζηθφ πξφζσπν, πνπ λα θαιχπηεη ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ηεο ICAP. Μέιεκα ηεο 

εηαηξείαο είλαη ην πηζησηηθφ ίδξπκα, ή ην θπζηθφ, ή ην λνκηθφ πξφζσπν λα εγγπεζεί 

γηα νιφθιεξν ην πνζφ ηεο ζπλαιιαγήο, ζε πεξίπησζε αδπλακίαο απνπιεξσκήο ηνπ 

ρξένπο απφ ηνλ πειάηε. Δάλ δελ θαηαζηεί απηφ δπλαηφ, πξνθαλψο γηα ιφγνπο 

αθεξεγγπφηεηαο ηνπ πειάηε απέλαληη ζε ηξάπεδεο θαηά ην παξειζφλ γηα παξάδεηγκα, 

ηφηε ε Σradecar δεηά ε ζπλαιιαγή λα γίλεη κφλν ζε κεηξεηά κέζσ ινγαξηαζκνχ 

φςεσο. Αλ ν πειάηεο δερηεί απηφ ηνλ φξν ηφηε θαη κφλν ε ξνή ζπλερίδεηαη. Απηφ πνπ 

καο ελδηαθέξεη ζε απηφ ην ζηάδην είλαη πσο ε εηαηξεία ηφζν ζηε κία φζν θαη ζηελ 

άιιε πεξίπησζε, πξνζπαζεί λα ιάβεη εθείλα ηα ερέγγπα γηα ηελ είζπξαμε ησλ 
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ρξεκάησλ ηεο νθεηιήο απφ ηνλ πειάηε πξηλ γίλεη ε εηζαγσγή ησλ απηνθηλήησλ απφ ην 

εμσηεξηθφ πνπ ζα δνχκε ζηα ππφινηπα ζηάδηα παξαθάησ. 

 

΢ηάδην ηέηαξην: Δξψηεζε ζην ηκήκα δηαθίλεζεο εκπνξεπκάησλ αλ ππάξρεη 

δηαζέζηκε ε παξαγγειζείζα κάξθα ζηα θπβηθά, ην ρξψκα θαη ηα ηερληθά 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ επηιέγεη ν πειάηεο. ΢ην ζεκείν απηφ λα ηνλίζνπκε πσο αλ 

ππάξρνπλ δηαζέζηκα ηα εκπνξεχκαηα αθνινπζνχλ ηα ζηάδηα ηεο δέζκεπζεο απηψλ, 

ηεο θνζηνιφγεζεο, ηεο πιεξσκήο θαη ηεο κεηαβίβαζεο ζηνλ πειάηε πνπ 

πεξηγξάθνπκε αλαιπηηθά παξαθάησ. Ύζηεξα απφ απηά ε ξνή νινθιεξψλεηαη. 

 

Όκσο, 

 

΢ηάδην πέκπην: ΢ε πεξίπησζε πνπ ε εηαηξεία δελ δχλαηαη λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

αλάγθεο ηνπ πειάηε γηα ηε ζπγθεθξηκέλε παξαγγειία, ην ηκήκα δηαθίλεζεο 

επηθνηλσλεί κε ην ηκήκα εηζαγσγψλ θαη δίλεη ηελ παξαγγειία κε ηα αληίζηνηρα 

ραξαθηεξηζηηθά. Σν ηκήκα εηζαγσγψλ παξαγγέιλεη απφ ηνλ μέλν νίθν. 

 

΢ηάδην έθην: Αθνινπζεί ε πιεξσκή ηνπ μέλνπ νίθνπ θαζψο επίζεο θαη ηεο 

κεηαθνξηθήο εηαηξείαο κέζσ ινγαξηαζκνχ φςεσο. 

 

΢ηάδην έβδνκν: Σν εκπφξεπκα θηάλεη ζηελ Διιάδα. 

 

΢ηάδην όγδνν: Αθνινπζεί ν εθηεισληζκφο απηνχ. 

 

΢ηάδην έλαην: Σν εκπφξεπκα ζηε ζπλέρεηα θνζηνινγείηαη. Αλαιπηηθφηεξα ζηελ 

θνζηνιφγεζή ηνπ ζπκπεξηιακβάλνληαη ην θφζηνο ηνπ εθηεισληζκνχ, ην θφζηνο ηεο 

αζθάιηζεο ηνπ εκπνξεχκαηνο γηα ηελ κεηαθνξά ηνπ ζηε ρψξα καο, ην θφζηνο αγνξάο 

απηνχ, ην θφζηνο πξνεηνηκαζίαο (πιχζηκν, θέξσκα, γπάιηζκα), ην θφζηνο 

απνζήθεπζεο θαη ηέινο ην θφζηνο γηα ηπρφλ πξνζζήθεο εμαξηεκάησλ θαηφπηλ 

ππνδείμεσο ηνπ πειάηε. 

 

΢ηάδην δέθαην: ΢ε απηφ ην ζηάδην ππάξρνπλ φπσο θαη ζηε ιηαληθή πψιεζε 2 

επηινγέο. Δίηε ν πειάηεο πιεξψλεη κε κεηξεηά κέζσ ινγαξηαζκνχ φςεσο, είηε ε 

αγνξά γίλεηαη κέζα απφ ρξεκαηνδφηεζε ηξάπεδαο. Αλ ε πιεξσκή γίλεη ζε κεηξεηά 

κέζσ ινγαξηαζκνχ φςεσο, αθνινπζεί ε κεηαβίβαζε ηνπ εκπνξεχκαηνο ζηνλ πειάηε 

θαη ε ξνή νινθιεξψλεηαη. Αλ γίλεη κε ρξεκαηνδφηεζε κέζσ ηξάπεδαο ε ξνή έρεη 
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αθφκα 2 ζηάδηα (έγθξηζε απφ ηξάπεδα θαη κεηαβίβαζε ζε πειάηε). Ζ δηαθνξά ζε 

ζρέζε κε ηε ιηαληθή πψιεζε είλαη πσο ιφγσ κεγαιχηεξσλ ρξεκαηηθψλ πνζψλ θαη 

φγθνπ εκπνξεπκάησλ ν πειάηεο έρεη λα επηιέμεη παθέην ρξεκαηνδφηεζεο απφ 4 

ηξαπεδηθά ηδξχκαηα θαη φρη κφλν απφ έλα. Δθφζνλ ηειηθά ν πειάηεο επηιέμεη ην 

θαζεζηψο ρξεκαηνδφηεζεο, αθνινπζεί ε δηαδηθαζία αίηεζεο ζην επηιερζέλ ηξαπεδηθφ 

ίδξπκα. Ο ηξφπνο ρξεκαηνδφηεζεο ζπλδέεηαη άκεζα κε ην ζηάδην 3, απηφ ηεο 

αμηνιφγεζεο ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο απφ ηελ ΗCAP θαη ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο 

νπνίνπο πθίζηαηαη απηφ, ηνπο αλαθέξακε παξαπάλσ εθηελψο.  

 

΢ηάδην ελδέθαην: Ζ ηξάπεδα εγθξίλεη ηελ αίηεζε. 

 

΢ηάδην δωδέθαην: Σν ζηάδην απηφ είλαη ην ηειηθφ θαη πεξηιακβάλεη ηε δέζκεπζε 

πιαηζίνπ, ηελ ηηκνιφγεζε ηνπ πξντφληνο θαη ηελ παξαιαβή εκπνξεπκάησλ απφ ηνλ 

πειάηε. 

 

΢ην ζρήκα 3.1 πνπ αθνινπζεί, απεηθνλίδεηαη πιήξσο ην δηάγξακκα ξνήο πνπ κφιηο 

πεξηγξάςακε θαη πεξηιακβάλεη ηελ πεξίπησζε φπνπ ππάξρεη δηαζεζηκφηεηα ζε 

εκπνξεχκαηα, εθείλε πνπ δελ ππάξρεη θαη γίλεηαη εηζαγσγή απφ ηνλ μέλν νίθν αιιά 

θαη ηηο πεξηπηψζεηο πιεξσκήο κέζσ ηξαπεδηθήο ρξεκαηνδφηεζεο ή ζε κεηξεηά.  
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ΑΗΣΖ΢Ζ ΟΥΖΜΑΣΟ΢ ΑΠΟ 

ΠΔΛΑΣΖ

ΑΗΣΖ΢Ζ ΔΝΖΜΔΡΧ΢Ζ΢ ΑΠΌ 

ICAP

ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ 

ΠΗ΢ΣΟΛΖΠΣΗΚΖ΢ 

ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ΢ ΑΠΌ ICAP

ΑΝ ΤΠΑΡΥΔΗ

ΓΗΑΘΔ΢ΗΜΟΣΖΣΑ

ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΧΝ

ΑΝ ΓΔΝ ΤΠΑΡΥΔΗ  

ΓΗΑΒΗΒΑ΢Ζ ΢ΣΟ 

ΣΜΖΜΑ ΔΗ΢ΑΓΧΓΧΝ 

ΚΑΗ ΠΑΡΑΓΓΔΛΗΑ

ΔΡΧΣΖ΢Ζ ΢Δ ΣΜΖΜΑ ΓΗΑΚΗΝΖ΢Ζ΢

ΓΗΑ ΓΗΑΘΔ΢ΗΜΟΣΖΣΑ

ΚΟ΢ΣΟΛΟΓΖ΢Ζ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΧΝ

ΠΛΖΡΧΜΖ ΢Δ ΜΔΣΡΖΣΑ 

ΜΔ΢Χ ΟΦΔΧ΢

ΠΛΖΡΧΜΖ ΜΔ 

ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖ΢Ζ 

ΣΡΑΠΔΕΑ΢

(ΑΗΣΖ΢Ζ)

ΑΠΟΓΟΥΖ ΣΡΑΠΔΕΑ΢

ΔΓΚΡΗ΢Ζ

ΣΗΜΟΛΟΓΖ΢Ζ ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ 

ΠΛΑΗ΢ΗΟΤ ΚΑΗ 

ΜΔΣΑΒΗΒΑ΢Ζ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΟ΢ ΢Δ 

ΠΔΛΑΣΖ

ΠΛΖΡΧΜΖ ΞΔΝΟΤ 

ΟΗΚΟΤ ΜΔ΢Χ 

ΟΦΔΧ΢ ΑΦΗΞΖ ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΧΝ

ΔΚΣΔΛΧΝΗ΢ΜΟ΢

ΚΟ΢ΣΟΛΟΓΖ΢Ζ

ΠΛΖΡΧΜΖ ΢Δ 

ΜΔΣΡΖΣΑ ΜΔ΢Χ 

ΟΦΔΧ΢

ΠΛΖΡΧΜΖ ΜΔ 

ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖ΢Ζ 

ΣΡΑΠΔΕΑ΢

(ΑΗΣΖ΢Ζ)

ΑΠΟΓΟΥΖ ΣΡΑΠΔΕΑ΢

ΔΓΚΡΗ΢Ζ

ΣΗΜΟΛΟΓΖ΢Ζ 

ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ ΠΛΑΗ΢ΗΟΤ 

ΚΑΗ ΜΔΣΑΒΗΒΑ΢Ζ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΟ΢ ΢Δ 

ΠΔΛΑΣΖ

 

 

΢ρήκα 3.1 Γηάγξακκα ξνήο πξηλ ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο 
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3.2.2 Αλάιπζε πξνβιήκαηνο 

 

 

Έρνληαο πιένλ κία γεληθή εηθφλα γηα ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε ζηε ζπγθεθξηκέλε 

επηρεηξεκαηηθή ξνή κέζσ ηεο ζπιινγήο δεδνκέλσλ, αθνινπζεί ην δεχηεξν ζηάδην ηεο 

αμηνιφγεζεο πνπ πεξηιακβάλεη ηελ αλάιπζε ησλ πξνβιεκάησλ θαηά ηε ιεηηνπξγία 

ηεο. Έρνληαο παξαδείγκαηα απφ ηελ αλαζθφπεζε πνπ θάλακε ζηε δηεζλή 

βηβιηνγξαθία απφ εηαηξείεο φπσο ε Hewlett Packard, ε Xerox, ε Κomatsu ltd, ε 

Coco-mat, ε Siemens πνπ πηνζέηεζαλ ην EFQM, πξηλ πξνβνχλ ζε δηαδηθαζίεο 

βειηίσζεο εζηίαδαλ ελδειερψο ζηα πξνβιήκαηα πνπ πξνέθππηαλ. Δίδακε γηα 

παξάδεηγκα ζηε Hewlett Packard ηελ ρξήζε εξγαιείσλ πνηφηεηαο, πξνθεηκέλνπ λα 

αληηιεθζνχλ ηελ έθηαζε ηνπ πξνβιήκαηνο, λα εζηηάζνπλ ζε απηφ θαη λα ην 

δηνξζψζνπλ. Δηδηθφηεξα φπσο είδακε θαη ζην δεχηεξν θεθάιαην ε γεληθφηεξε 

δηαπλένπζα ην κνληέιν θηινζνθία, είλαη ε εζηίαζε ζηηο εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο, ν 

εληνπηζκφο ηνπ πξνβιήκαηνο ε εθαξκνγή δηνξζσηηθψλ ελεξγεηψλ θαη ηα 

απνηειέζκαηα απηψλ λα αμηνινγνχληαη θαη λα αλαηξνθνδνηνχλ ην ζχζηεκα κε 

πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο κε ζθνπφ ηε ζπλερή βειηίσζε. 

 

Πξηλ πξνρσξήζνπκε ζε απηφ θξίλνπκε απαξαίηεην λα ηνλίζνπκε 2 ζεκαληηθά 

ζεκεία: 

1.΢ηελ ζπλέρεηα ηεο κειέηεο καο ζα εζηηάζνπκε ζηελ πεξίπησζε πνπ δελ ππάξρεη 

δηαζέζηκν ην εκπφξεπκα θαη αθνινπζεί ε δηαδηθαζία εηζαγσγήο γηα ηνπο εμήο 

ζεκαληηθνχο ιφγνπο: 

 

 Πεξίπνπ ην 95% ησλ ρνλδξηθψλ πσιήζεσλ γίλεηαη κε απηφ ηνλ ηξφπν, γηαηί ε  

Σradecar φληαο κία εκπνξηθή επηρείξεζε δελ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα δηαηεξεί 

κεγάιεο πνζφηεηεο απνζεκάησλ θαη ζε κεγάιν βαζκφ βαζίδεηαη ζηελ εηζαγσγηθή 

δξαζηεξηφηεηα. 

 Σα πεξηζζφηεξα πξνβιήκαηα πξνθχπηνπλ ζε απηή ηελ πεξίπησζε ηεο 

επηρεηξεζηαθήο ξνήο. 

 

2.Δπίζεο σο ζηάδηα ηεο επηρεηξεζηαθήο ξνήο ινγίδνπκε ηα 10, έλα δεδνκέλν πνπ 

πξνέθπςε απφ ηνλ ζπιινγηζκφ πσο ηα 3 ηειεπηαία ζηάδηα πνπ βιέπνπκε ζηελ 

δηαγξακκαηηθή απεηθφληζε (πιεξσκή θαη αίηεζε αλ έρνπκε ηελ πεξίπησζε ηεο 

ρξεκαηνδφηεζεο απφ ηξάπεδα, ηελ έγθξηζε απηήο θαη ηελ παξαιαβή απφ ηνλ πειάηε) 
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είλαη νπζηαζηηθά 1 ζηάδην. Κξηηήξην καο ζε απηή ηε παξαδνρή είλαη πσο απηά 

ειέγρνληαη απφ έλα ηκήκα (πσιήζεσλ). 

 

Ζ αλάιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο ρσξίδεηαη ζε δχν επηκέξνπο πξνζεγγίζεηο πνπ γηα ην 

θάζε έλα ρξεζηκνπνηνχκε έλα εξγαιείν πνηφηεηαο. Απηά είλαη ην process maping θαη 

ην process FMEA map (Failure Mode and Effect Analysis) αληίζηνηρα. Ζ πξψηε έρεη 

λα θάλεη κε ηελ ζάξσζε ηεο ξνήο ζε φια ηα επίπεδα κέζα απφ ηελ νπνία ζα 

εζηηάζνπκε ζηα θξίζηκα ζεκεία απηήο, ζα αλαδείμνπκε πηζαλά πξνβιήκαηα θαη ζηε 

δεχηεξε θαηεγνξηνπνηνχκε βάζεη κηαο θιίκαθαο ζεκαληηθφηεηαο, ηα πξνβιήκαηα πνπ 

πξνέθπςαλ. 

 

3.2.2.1 Μεζνδνινγία Process Maping 

 

 

΢ηε ζπλέρεηα ηεο κειέηεο καο, ζα εζηηάζνπκε ζε θάζε ζηάδην ηεο πθηζηάκελεο ξνήο 

αληηκεησπίδνληάο ην θάζε θνξά ζαλ έλα μερσξηζηφ ζχζηεκα-νληφηεηα πνπ ιακβάλεη 

θάπνηα εηζεξρφκελα ζηνηρεία (inputs), ηα επεμεξγάδεηαη (process) κε θάπνηνπο 

ζπγθεθξηκέλνπο κεραληζκνχο (mechanisms), ηα ειέγρεη (controls) θαη παξάγεη θάπνηα 

απνηειέζκαηα (outputs) πνπ απνηεινχλ ηελ πξψηε χιε γηα ην επφκελν θαηά ζεηξά 

ζηάδην. ΢θνπφο ηεο ρξήζεο απηήο ηεο κεζνδνινγίαο, είλαη λα καο βνεζήζεη λα 

πξνζεγγίζνπκε ιεπηνκεξψο ηε ξνή καο, γηα δεηήκαηα φπσο πνηα άηνκα εκπιέθνληαη 

ζε απηή, πνηεο απνθάζεηο παίξλνληαη, πφζν ρξφλν δηαξθνχλ νη δηαδηθαζίεο θαη άιια 

ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα δνχκε ζηε ζπλέρεηα ηεο εξγαζίαο καο (Isaksson, 

2006, Hagemeyer et al., 2006, Okrent and Vokurka, 2004). 

 

Παξάιιεια, ε πξνζέγγηζε process maping δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα 

παξαηεξεί πνηεο δηαδηθαζίεο ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο θαη ζε πνην βαζκφ απηέο 

αιιειεπηδξνχλ. Δηδηθφηεξα, εξγαιεία πνηφηεηαο φπσο απηφ, γίλνληαη απαξαίηεηα γηα 

πεξηπηψζεηο πνπ ε επηρείξεζε βξίζθεηαη ζηε δηαδηθαζία αιιαγήο ζε φια ηα επίπεδα 

θαη ιήςεο ζεκαληηθψλ απνθάζεσλ. Ζ δηαδηθαζία απηή κνηάδεη κε έλα αλνηθηφ 

ζχζηεκα ζην νπνίν δηνρεηεχνληαη θάπνηα ζηνηρεία πξνο επεμεξγαζία θαη απηφ κε ηε 

ζεηξά ηνπ παξάγεη πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο (Isaksson, 2006). Σν κεγαιχηεξν 

πιενλέθηεκα απηνχ ηνπ εξγαιείνπ πνηφηεηαο είλαη ε δπλαηφηεηα πνπ παξέρεη ζηελ 

επηρείξεζε λα ρξεζηκνπνηήζεη ηηο θαηάιιειεο δηαδηθαζίεο γηα λα επηιχζεη ην 
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πθηζηάκελν πξφβιεκα. Απηφ έρεη ζαλ απνηέιεζκα ε επηρείξεζε λα βειηηψλεη ηφζν 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα  φζν θαη ηελ απνδνηηθφηεηά ηεο.  

 

Οη ηχπνη ηνπ process maping πνπ κπνξεί λα εθαξκφζεη κία επηρείξεζε είλαη ηξείο. Ζ 

πεξίπησζε As-Is, ε νπνία είλαη ε ζπλεζέζηεξε φπνπ νπζηαζηηθά εμεηάδνπκε 

ιεπηνκεξψο φια ηα ζπκβαιιφκελα κέξε ζε κία ξνή. Ζ Σν-Βe πεξίπησζε φπνπ 

εζηηάδνπκε κφλν ζηηο θξίζηκεο γηα ηνλ νξγαληζκφ δηαδηθαζίεο θαη ε Βridging the 

Chasm (γεθχξσζε ηνπ ράζκαηνο) πνπ νπζηαζηηθά απνζθνπεί ζηνλ άκεζν εληνπηζκφ 

ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηελ δηφξζσζή ηνπ (Isaksson, 2006, Hagemeyer et al., 2006, 

Okrent and Vokurka, 2004).  

 

Ζ κεζνδνινγία process maping παξέρεη ηε δπλαηφηεηα ζε κία επηρείξεζε λα έρεη 

αθξηβή εηθφλα γηα ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο ζε φια ηα επίπεδα. Με ηνλ ηξφπν απηφ, 

αθελφο κελ κπνξεί λα εζηηάδεη θαηεπζείαλ ζηα ζεκεία ηα νπνία εκθαλίδνπλ 

πξνβιήκαηα θαη αθεηέξνπ λα θαηαβάιιεη ηηο απαξαίηεηεο πξνζπάζεηεο γηα λα ηα 

εμαιείςεη. Σελ πξαθηηθή απηή ηελ είδακε ζε κεγάιν βαζκφ ζηελ πεξίπησζε ηεο 

Procter&Gamble ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην, ε νπνία κέζα απφ ηε δηαδηθαζία ηνπ 

process maping εζηηάδεη ζηηο εηαηξηθέο ηεο δηαδηθαζίεο. Μία αθφκε θαηεγνξηνπνίεζε 

ζηε κεζνδνινγία απηή, ζρεηίδεηαη κε ην επίπεδν ιεπηνκέξεηαο κε ηελ νπνία 

θαηαγξάθνληαη νη δηαδηθαζίεο. Σν κάθξν-επίπεδν εζηηάδεη ζηηο βαζηθέο πνπ 

ζεσξνχληαη θξίζηκεο γηα ηελ επηρείξεζε. Σν κίθξν-επίπεδν έρεη εκθαλψο 

πεξηζζφηεξα ζηνηρεία θαη ζεσξείηαη πσο απηφ ζπλνιηθά απνηειεί έλα κφλν ζηάδην 

ηνπ καθξν-επηπέδνπ (Ungan, 2006). 

 

Ζ κεζνδνινγία process maping ζπγθαηαιέγεηαη αλάκεζα ζηα πην δηαδεδνκέλα 

εξγαιεία πνηφηεηαο αλά ηνλ θφζκν. Οη Siha θαη Saad (2008) ζε άξζξν ηνπο, ζεσξνχλ 

πσο ηα ζεκαληηθφηεξα πιενλεθηήκαηα ηνπ process maping είλαη ε εζηίαζε ζηηο 

αλάγθεο ηνπ πειάηε θαη ε δπλαηφηεηα γηα ηε δηελέξγεηα κεηξήζεσλ απφ ηελ 

επηρείξεζε. Αθφκε ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζεσξείηαη θαη ε έκθαζε ζηελ επίηεπμε ησλ 

εηαηξηθψλ ζηφρσλ κέζσ απηήο ηεο δηαδηθαζίαο αθνχ είλαη πην εχθνιν απηνί λα 

παξαθνινπζνχληαη ζπζηεκαηηθά. Σέινο, δηαζθαιίδεηαη φηη φινη νη εξγαδφκελνη 

κεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία θαη ειέγρνληαη απνηειεζκαηηθά (Siha and Saad, 2008, 

Bendell, 2005).  

 



94 

 

Με ηε κεζνδνινγία απηή δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηα αλψηαηα ζηειέρε λα ιακβάλνπλ 

ζην ζσζηφ ρξφλν ηηο απνθάζεηο αθνχ έρνπλ αθξηβή έιεγρν γηα ην θάζε επίπεδν 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο. Δπηπξφζζεηα, νη δηεπζπληέο εηαηξεηψλ ηνλίδνπλ πσο 

έρνπλ ην πιενλέθηεκα λα εζηηάδνπλ ζηηο δηαδηθαζίεο πνπ πξνζζέηνπλ αμία γηα ηνλ 

πειάηε, λα θαηαλννχλ ηηο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο θαη λα δνκνχλ βάζεηο 

δεδνκέλσλ κε πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο. Σέινο, κε ην process maping κπνξνχλ λα 

δηαβιέπνπλ πηζαλέο επθαηξίεο πνπ γελλψληαη ζηνλ θιάδν δξαζηεξηνπνίεζήο ηνπο, 

έηζη ψζηε λα ηηο εθκεηαιιεχνληαη ζην ζσζηφ ρξφλν θαη λα απμάλνπλ ηα θέξδε ηνπο. 

Αθνινπζεί ην ζρήκα 3.2 πνπ απεηθνλίδεη ηε κεζνδνινγία process maping (Palmberg 

and Garvare, 2006, Trkman et al., 2007, Wu, 2006). 
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΢ρήκα 3.2 Μέζνδνο Process Maping 

 

΢ηάδην πξώην: H αίηεζε νρήκαηνο απφ ηνλ πειάηε έρεη ζαλ εηζεξρφκελα ηα 

πξνζσπηθά ζηνηρεία ηνπ, ην εθθαζαξηζηηθφ ηεο ηειεπηαίαο ρξήζεο θαη ηνπο 

ηζνινγηζκνχο ηεο εηαηξείαο ηα 2 ηειεπηαία νηθνλνκηθά έηε. Σν ηκήκα πσιήζεσλ 

ζπγθεληξψλεη ηα ζηνηρεία ηνπ πειάηε θαη ηα απνζηέιιεη ζην ινγηζηήξην γηα λα 

αλνηρηεί θαξηέια καδί κε ην εθθαζαξηζηηθφ θαη ηνπο δχν ηζνινγηζκνχο θαη αλακέλεη 

γηα λα ππνβάιιεη αίηεζε ζηελ ICAP. Σνλ έιεγρν ζηελ δηαδηθαζία απηή δηελεξγεί ν 
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πξντζηάκελνο ινγηζηεξίνπ. Σνπο κεραληζκνχο απνηεινχλ νη βάζεηο δεδνκέλσλ πνπ 

απαηηνχλ ηα πξναλαθεξζέληα δηθαηνινγεηηθά. Σειηθά, ηα ζηνηρεία θαηαρσξνχληαη 

θαη ην ινγηζηήξην δίλεη εληνιή γηα ππνβνιή αίηεζεο ζηελ ICAP πνπ απνηεινχλ θαη 

ηα εμεξρφκελα ζηνηρεία απφ απηφ ην ζηάδην.  

΢πλνιηθή δηάξθεηα 2 ψξεο 

 

Πξνβιήκαηα δηαδηθαζίαο: Γελ ππάξρεη ζπγθεθξηκέλε θφξκα φζνλ αθνξά ην e-mail 

ή ην θαμ πνπ θηάλεη απφ ηελ εκπνξηθή δηεχζπλζε ζην ινγηζηήξην γηα ην άλνηγκα 

πειάηε θαη έηζη κπνξεί λα δεκηνπξγεζνχλ αζάθεηεο πνπ λα νδεγήζνπλ ζε ιάζνο 

θαηαρψξεζε θαη λα ραζεί ρξφλνο πνπ ζεκαίλεη θφζηνο. Τπάξρνπλ δηθαηψκαηα γηα 

θαηαρψξεζε λένπ πειάηε ζε φινπο ζην ινγηζηήξην θαη φρη ζε ζπγθεθξηκέλνπο 

ππαιιήινπο ηνπ θαη ην γεγνλφο πσο φινη κπνξνχλ λα έρνπλ ηέηνηα αξκνδηφηεηα 

δεκηνπξγεί πεγέο θηλδχλνπ. 

 

Γελ ππάξρνπλ ππνρξεσηηθά πεδία ζην ζχζηεκα πνπ πξέπεη λα ζπκπιεξψλνληαη ψζηε 

λα γίλεη δεθηή ε εηζαγσγή πειάηε θαη έηζη κπνξεί λα πξνρσξήζεη ε δηαδηθαζία ρσξίο 

λα έρνπλ ζπκπιεξσζεί ζεκαληηθά πιαίζηα φπσο ν ραξαθηεξηζκφο ηνπ πειάηε απφ 

ινγηζηηθήο άπνςεο, δειαδή λα γίλεη ε ζχλδεζή ηνπ κε ην ηζνδχγην ηεο γεληθήο 

ινγηζηηθήο. Ζ απεηθφληζε ησλ πξνβιεκάησλ έρεη λα θάλεη κε ηα αθφινπζα 

εκθαληδφκελα θφζηε: Κφζηνο θαζπζηέξεζεο, ην νπνίν αληίθεηηαη ζηελ 

πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε ηνπ κνληέινπ. Σν EFQM νξίδεη επθξηλψο ηελ 

πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε θαη ηελ αθνζίσζε ζηηο απαηηήζεηο ηνπ πειάηε.  

 

Ο πειάηεο δεηά πνηνηηθή παξερφκελε ππεξεζία ρσξίο ρξνλνβφξεο δηαδηθαζίεο. Έλα 

αθφκε πξφβιεκα πνπ θαίλεηαη λα δεκηνπξγείηαη ζε απηφ ην ζεκείν είλαη ε πεξηηηή 

επαλάιεςε ζηνηρείσλ. Όπσο πξναλαθέξακε θαζφηη δελ ππάξρνπλ ππνρξεσηηθά πεδία 

θαηά ηε δεκηνπξγία θαξηέιαο πειάηε, θαζψο επίζεο θαη φηη φια ηα άηνκα ηνπ 

ινγηζηεξίνπ κπνξεί λα αζρνινχληαη κε απηφ, ππάξρεη ν θίλδπλνο δηπινθαηαρψξεζεο   

ή λα ιείπνπλ θάπνηα ζεκαληηθά ζηνηρεία. Σν πξφβιεκα απηφ νλνκάδεηαη θφζηνο 

ππεξεπεμεξγαζίαο. Παξάιιεια, δεκηνπξγείηαη θφζηνο κε θαζαξήο επηθνηλσλίαο. 

Τπάξρνπλ αζάθεηεο πνπ κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε ιάζε ζηα κεηέπεηηα ζηάδηα ηεο 

ξνήο θαη ζε αθφκα κεγαιχηεξα πξνβιήκαηα.  

 

΢ηάδην δεύηεξν: Σν ηκήκα πσιήζεσλ ιακβάλεη ηελ έγθξηζε απφ ην ινγηζηήξην 

κέζσ κίαο εληνιήο πνπ απνηειεί ην εηζεξρφκελν ζηνηρείν ηνπ ζηαδίνπ, ζπκπιεξψλεη 



96 

 

κία πξνθαζνξηζκέλε θφξκα ππνβνιήο (κεραληζκνί), ηελ νπνία ειέγρεη ν 

πξντζηάκελνο πσιήζεσλ (δηαδηθαζία ειέγρνπ) θαη ηελ απνζηέιιεη ζηελ ICAP 

(εμεξρφκελα ζηνηρεία δηαδηθαζίαο), γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο πηζηνιεπηηθήο 

ηθαλφηεηαο νινθιεξψλνληαο έηζη ηελ δηαδηθαζία αίηεζεο. ΢ε απηφ ην ζηάδην δελ 

ππάξρνπλ πεξηζψξηα βειηίσζεο σο πξνο ηηο επηκέξνπο δηαδηθαζίεο θαζψο έρεη θαζαξά 

εθηειεζηηθφ ραξαθηήξα θαη εμαξηάηαη απφ ην πξψην ζηάδην.  

΢πλνιηθή δηάξθεηα 1 ψξα 

 

Πξνβιήκαηα δηαδηθαζίαο: Καζφηη ην ζηάδην απηφ εμαξηάηαη απφ ην πξψην σο πξνο 

ηε ρξνληθή δηάξθεηα, γηαηί θαηά ηα άιια έρεη εθηειεζηηθφ ραξαθηήξα, πηζαλή 

θαζπζηέξεζε ιφγσ εζθαικέλεο θαηαρψξεζεο, ζα θαζπζηεξήζεη ηελ δηαδηθαζία 

ππνβνιήο ζηελ ICAP ηεο ζπγθεθξηκέλεο θφξκαο. 

 

΢ηάδην ηξίην: H ICAP παξαιακβάλεη ηελ αίηεζε απφ ηελ Tradecar (εηζεξρφκελα 

ζηνηρεία δηαδηθαζίαο), ηα επεμεξγάδεηαη κε κηα ζεηξά πξναλαθεξζέλησλ θξηηεξίσλ 

(κεραληζκνί). Tνλ έιεγρν δηελεξγεί ν πξντζηάκελνο ηνπ ηκήκαηνο ειέγρνπ (audit) ηεο 

εηαηξείαο σο ππεχζπλνο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο, καδί κε 

κηα ζεηξά εμεηδηθεπκέλσλ ζηειερψλ πνπ απαξηίδνπλ ηελ νκάδα. Ζ ηειηθή ηνπ 

γλσκάηεπζε (εμεξρφκελα ζηνηρεία δηαδηθαζίαο) απνζηέιιεηαη ζηελ εηαηξεία. Σν 

ζηάδην απηφ είλαη ζεκείν θιεηδί, θαζψο θαζνξίδεη ηελ πηζησηηθή πνιηηηθή πνπ ζα 

αθνινπζήζεη ε εηαηξεία απέλαληη ζηνλ πειάηε. Όπσο αλαιχζακε εθηελψο ζην 

πξνεγνχκελν κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ, ζε πεξίπησζε ζεηηθήο γλσκνδφηεζεο ε ξνή 

ζπλερίδεηαη θαλνληθά, ελψ ζε απηή ηεο αξλεηηθήο γλσκάηεπζεο απφ ηελ ICAP 

δεηψληαη εγγπεηηθέο επηζηνιέο ή ε απνπιεξσκή γίλεηαη κφλν ζε κεηξεηά. 

΢πλνιηθή δηάξθεηα 26 ψξεο 

 

Πξνβιήκαηα δηαδηθαζίαο: ΢ε απηφ ην ζηάδην, ζε πεξίπησζε πνπ έρνπλ κεηαθεξζεί 

ιάζνο ζηνηρεία απφ ην πξψην δεκηνπξγείηαη κία αιπζίδα πξνβιεκάησλ πνπ θνζηίδεη 

ζηελ εηαηξεία θαζψο πξφθεηηαη γηα λεπξαιγηθφ ζεκείν ηεο ξνήο. Σα πξνβιήκαηα πνπ 

πξνθχπηνπλ είλαη θαζπζηέξεζε, ππεξεπεμεξγαζία δεδνκέλσλ ιφγσ ειιηπνχο 

θαηαρψξεζεο ζηνηρείσλ απφ ην πξψην ζηάδην, αζαθήο επηθνηλσλία θαη ιάζε ζηελ 

ηειηθή γλσκάηεπζε (Smith, 1998). 

    

΢ηάδην ηέηαξην: To ηκήκα δηαθίλεζεο εκπνξεπκάησλ ιακβάλεη ηελ γλσκάηεπζε ηεο 

ICAP (εηζεξρφκελα ζηνηρεία). Με ηνπο θαηάιιεινπο κεραληζκνχο δέρεηαη κία θφξκα 
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ζπκπιεξσκέλε κε ηα ζηνηρεία ηεο παξαγγειίαο ηελ νπνία ειέγρεη ζε απηφ ην ζεκείν 

ν ππεχζπλνο ηνπ ηκήκαηνο απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο (έιεγρνο). Δάλ δελ ππάξρεη 

απφζεκα απνζηέιιεηαη αίηεκα ζην ηκήκα εηζαγσγψλ γηα παξαγγειία (εμεξρφκελα 

δηαδηθαζίαο).  

΢πλνιηθή δηάξθεηα 2 ψξεο 

 

Πξνβιήκαηα δηαδηθαζίαο: Σν ηκήκα απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο θαίλεηαη λα είλαη 

εγθισβηζκέλν ζηε γλσκάηεπζε ηνπ ζπλεξγάηε. Ζ ICAP φπσο έρνπκε πξναλαθέξεη 

εμεηάδεη ελδειερψο ηελ πηζηνιεπηηθή ηθαλφηεηα ηνπ πειάηε. Ζ ηειηθή ηεο απφθαζε 

είλαη θαζνξηζηηθή γηα ην αλ ηειηθά γίλεη ε πψιεζε. Να θαηαζηήζνπκε ζαθέο ζην 

ζεκείν απηφ πσο ε επηρείξεζε βάζεη ησλ αξρψλ πνπ δηέπνπλ ην λνκνζεηηθφ πιαίζην 

ηεο αγνξάο δελ έρεη ην δηθαίσκα θπζηθά λα αξλεζεί ηελ πψιεζε. Όκσο, αλ ε 

γλσκάηεπζε ηεο ICAP είλαη αξλεηηθή ε εηαηξεία ζε κεγάιν βαζκφ ζθίγγεη ηνλ θινηφ 

ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ φξσλ θαηά ηελ πψιεζε, γηα ηελ δηαζθάιηζε ησλ ρξεκάησλ 

ηεο (πεξίπησζε εγγπεηηθήο επηζηνιήο θαιήο εθηέιεζεο έξγνπ ή ππνρξεσηηθή 

απνπιεξσκή ρξένπο ζε κεηξεηά). Έηζη νπζηαζηηθά ν πειάηεο εμσζείηαη ζηελ 

αδπλακία πξαγκαηνπνίεζεο ηεο αγνξάο.  

 

Σν πξφβιεκα ινηπφλ ζε απηφ ην ζηάδην είλαη πσο ν πειάηεο, αλ ηειηθά εγθξηζεί απφ 

ηελ ICAP γηα λα αγνξάζεη ηα απηνθίλεηα δεηά λα δνθηκάζεη ην πξντφλ θαη απηφ δελ 

ππάξρεη δηαζέζηκν γηα test – drive κε απνηέιεζκα πνιιέο θνξέο λα δπζαξεζηείηαη θαη 

θάπνηεο λα αθπξψλεηαη θαη ε πψιεζε. To ηκήκα απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο ζα 

κπνξνχζε γηα λα απνθχγεη ηέηνηνπ είδνπο ζέκαηα, λα έρεη κία πξψηκε ελεκέξσζε απφ 

ηελ ICAP γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ πειάηε. Ζ ICAP 

κεηά ηελ αμηνιφγεζε θάπνησλ βαζηθψλ θξηηεξίσλ ζρεκαηίδεη ζε κεγάιν βαζκφ κία 

ζρεηηθά νινθιεξσκέλε άπνςε γηα ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηνπ πειάηε 

πνπ ζε κεγάιν βαζκφ θαζνξίδεη θαη ην ηειηθφ απνηέιεζκα. Έηζη αλάινγα κε ηελ 

πνξεία ηεο αμηνιφγεζεο ζα κπνξνχζε λα ζηέιλεη κία αλαθνξά πνπ ζα 

απνζαθελίδεηαη θαηά πφζν ζα πξαγκαηνπνηεζεί ε πψιεζε θαη κε πνηνπο φξνπο.  

 

Καηά ηνλ ηξφπν απηφ ην ηκήκα απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο ζα κπνξεί λα έρεη 

δηαζέζηκα ηα κνληέια γηα λα ηα δεη ν πειάηεο ζηηο πξνδηαγξαθέο πνπ δεηά. 

Αλεμάξηεηα φκσο απφ ην αλ ζα πξαγκαηνπνηεζεί ε πψιεζε, ε επηρείξεζε ζα πξέπεη 

λα έρεη κεξηκλήζεη λα έρεη δηαζέζηκα γηα δεηγκαηηζκφ φια ηα κνληέια ηα νπνία 

πνπιά. Τπάξρνπλ πεξηπηψζεηο θαηά ηηο νπνίεο ην ηκήκα απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο 
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δελ έρεη ζηε δηάζεζή ηνπ ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν κε ηηο αληίζηνηρεο πξνδηαγξαθέο 

θαη δεηγκαηίδεη ζηνλ πειάηε έλα παξαπιήζην κνληέιν, φκσο απηφ δελ ηνλ ηθαλνπνηεί.  

Σν γεγνλφο απηφ θαηαδεηθλχεη έλα ζεκαληηθφ πξφβιεκα πνπ είλαη ν ειιεηκκαηηθφο 

ηξφπνο ηήξεζεο ηεο απνζήθεο. Έηζη ζε απηφ ην ζηάδην εκθαλίδεηαη ην θφζηνο ηεο 

ρακέλεο επθαηξίαο πνπ δεκηνπξγείηαη γηα ηελ επηρείξεζε πνπ δελ ηθαλνπνηεί ηνλ 

πειάηε απφιπηα. Παξάιιεια, εκθαλίδεηαη θαη ην θφζηνο αθαηάιιεινπ απνζέκαηνο 

δηφηη ν αγνξαζηήο ζέιεη αθξηβψο ην κνληέιν πνπ ζα παξαγγείιεη λα έρεη ηα 

ζπκθσλεζέληα ραξαθηεξηζηηθά θαη λα ππάξρεη άκεζα δηαζέζηκν ηνπιάρηζηνλ λα ην 

δνθηκάζεη. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε έρνπκε πάιη πξφβιεκα ρξφλνπ (Smith, 1998). 

Υακέλνο ρξφλνο ζεκαίλεη δηαθπγφληα έζνδα. Σν θφζηνο πνπ επσκίδεηαη ε επηρείξεζε 

είλαη ην θφζηνο ρακέλεο ελέξγεηαο ζε ρξφλν γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηνλ πειάηε. 

Γεηγκαηίδνληάο ηνπ έλα παξαπιήζην κνληέιν θαηαλαιψλεη ελέξγεηα γηα κία 

δηαδηθαζία πνπ νχησο ή άιισο δελ ηθαλνπνηεί ηνλ αγνξαζηή.  

 

΢ηάδην πέκπην: Σν ηκήκα εηζαγσγψλ ιακβάλεη ην αίηεκα γηα παξαγγειία 

(εηζεξρφκελα), ηελ θαηαγξάθεη (κεραληζκνί) θαη ν ππνδηεπζπληήο ηνπ ηκήκαηνο 

πξνκεζεηψλ (έιεγρνο) ηελ απνζηέιιεη ζηελ ρψξα απφ ηελ νπνία γίλεηαη ε εηζαγσγή 

(εμεξρφκελα).  

΢πλνιηθή δηάξθεηα 5 ψξεο 

 

΢ηάδην έθην: Σν ηκήκα ηεο νηθνλνκηθήο δηεχζπλζεο ιακβάλεη ην αίηεκα ηεο 

παξαγγειζείζαο πνζφηεηαο πξνο ηνλ μέλν νίθν απφ ην ηκήκα πξνκεζεηψλ 

(εηζεξρφκελα), κέζσ γξαπηήο αλαθνξάο φπνπ θαηαγξάθεηαη ιεπηνκεξψο ε πνζφηεηα 

θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο παξαγγειίαο (κεραληζκνί), ηελ εγθξίλεη (έιεγρνο) θαη δίλεη 

εληνιή (εμεξρφκελα) γηα πιεξσκή ηνπ μέλνπ νίθνπ κέζσ ινγαξηαζκνχ φςεσο 

΢πλνιηθή δηάξθεηα 7 ψξεο 

 

΢ηάδην έβδνκν: Σν ηκήκα απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο παξαιακβάλεη ην εκπφξεπκα 

(εηζεξρφκελα), ν ππνδηεπζπληήο ηνπ ηκήκαηνο ειέγρεη ηελ παξαγγειία (έιεγρνο) θαη 

ζπκπιεξψλεη κία θφξκα (κεραληζκνί) πνπ θαηαγξάθεη ηελ θαηάζηαζε ησλ 

πξντφλησλ, ηνλ αξηζκφ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο. Αθνχ θαηαγξαθεί ε παξαιαβή 

δίλεηαη ε έγθξηζε (εμεξρφκελα) γηα εθηεισληζκφ. 

 ΢πλνιηθή δηάξθεηα 7 εκέξεο 
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΢ηάδην όγδνν: Ο πξντζηάκελνο εηζαγσγψλ απφ ην ηκήκα ινγηζηεξίνπ έρνληαο ηελ 

έγθξηζε απφ ην ηκήκα logistics (εηζεξρφκελα), πξνρσξά ηηο δηαδηθαζίεο 

εθηεισληζκνχ θαηαζέηνληαο ηα ζρεηηθά παξαζηαηηθά (κεραληζκνί), ηα νπνία έρεη 

ειέγμεη (έιεγρνο) θαη ηα παξαδίδεη ζην ηεισλείν (εμεξρφκελα), γηα λα πξνρσξήζεη ε 

δηαδηθαζία.    

΢πλνιηθή δηάξθεηα 2 ψξεο 

 

΢ηάδην έλαην: Σν εκπφξεπκα θηάλεη ζηελ επηρείξεζε, γίλνληαη θάπνηεο πηζαλέο 

πξνζζήθεο ζε αμεζνπάξ θαη άιιεο εξγαζίεο φπσο θέξσκα, γπάιηζκα θηι θαη ην 

ηκήκα θνζηνιφγεζεο έρνληαο πιένλ φια ηα απαξαίηεηα έγγξαθα ζηε δηάζεζή ηνπ, ην 

θφζηνο εθηεισληζκνχ, ην θφζηνο αγνξάο, ην θφζηνο αζθαιίζηξσλ θιπ. (εηζεξρφκελα) 

θνζηνινγεί ην εκπφξεπκα βάζεη ζπγθεθξηκέλσλ δεδνκέλσλ (κεραληζκνί), ν 

ππνδηεπζπληήο ηνπ ηκήκαηνο ιακβάλεη γλψζε (έιεγρνο) θαη δίλεη εληνιή γηα 

ηηκνιφγεζε (εμεξρφκελα). 

΢πλνιηθή δηάξθεηα 2 ψξεο 

 

΢ηάδην δέθαην: Παξαδίδεηαη ην ηηκνιφγην (εηζεξρφκελα) ζηνλ πειάηε, ν νπνίνο 

απνθαζίδεη γηα ηνλ ηξφπν πιεξσκήο (κεραληζκνί), απηφλ ζηε ζπλέρεηα ηνλ εγθξίλεη ν 

ππνδηεπζπληήο πσιήζεσλ (έιεγρνο) θαη θαηαβάιινληαη ηα ρξήκαηα (εμεξρφκελα).   

Ύζηεξα απφ απηέο ηηο ελέξγεηεο ν πειάηεο παξαιακβάλεη ην εκπφξεπκα. 

΢πλνιηθή δηάξθεηα 1,5 ψξα 

 

Πξνβιήκαηα δηαδηθαζίαο: ΢ην ηέινο ηεο δηαδηθαζίαο ε εηαηξεία δελ έρεη εηθφλα γηα 

ην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε ζπλνιηθά απφ ηελ δηαδηθαζία ηεο πψιεζεο. 

Δκθαλίδεηαη θαη πάιη ην θφζηνο ηεο ρακέλεο επθαηξίαο. Ζ εηαηξεία δελ αμηνπνηεί ηε 

δπλαηφηεηα απφ απηή ηελ επαθή πνπ έρεη κε ηνλ πειάηε λα ιάβεη ηε γλψκε ηνπ κέζσ 

θάπνηαο δηαδηθαζίαο γηα πξάγκαηα ηα νπνία ζα επηζπκνχζε λα βειηησζνχλ. Δίλαη 

θφζηνο ρακέλεο επθαηξίαο, γηαηί ν πειάηεο έρεη λσπή αθφκε ηελ εηθφλα ζην κπαιφ 

ηνπ γηα ηηο δηαδηθαζίεο θαη ε εηαηξεία ζα κπνξνχζε λα θάλεη κία άηππε έξεπλα κέζσ 

ελφο εξσηεκαηνινγίνπ γηα παξάδεηγκα, κε πξαγκαηηθά ζηνηρεία γηα ην επίπεδν 

ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη. Λείπεη εκθαλψο ην ζηνηρείν ηεο αλαηξνθνδφηεζεο 

πιεξνθνξηψλ πνπ ζα ιάβεη ε εηαηξεία γηα λα ζπλερίζεη αθνζησκέλε θαη λα κελ 

απνθιίλεη απφ ην ζηφρν ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο. Απηή ε δηαδηθαζία πξνυπνζέηεη ε 

επηρείξεζε λα ιακβάλεη ππφςε ηεο ηελ αλάδξαζε (feedback) απφ ηηο γλψκεο ησλ 
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πειαηψλ ηεο θαη πάλσ ζε απηέο λα ζηεξηρζεί γηα λα βειηησζεί πεξαηηέξσ (Smith, 

1998).    

΢πλνιηθή δηάξθεηα ξνήο:216 ψξεο θαη 50 ιεπηά  

 

3.2.2.2 Process Failure Mode and Effect Analysis map (F.M.E.A.) – Έλα εξγαιείν 

πνηόηεηαο ζηε δηαρείξηζε θηλδύλνπ θαη ηελ ηεξάξρεζε πξνβιεκάηωλ  

 

 

Όπσο είδακε ζηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε πνπ θάλακε ζην δεχηεξν θεθάιαην, 

ζηα πιαίζηα ηεο πηνζέηεζεο ηνπ EFQM θαη εηδηθφηεξα ζε φηη αθνξά ην θξηηήξην 5 

ησλ δηαδηθαζηψλ, νη κεγάιεο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ εξγαιεία πνηφηεηαο. Σφζν ε 

Hewlett Packard, φζν θαη ε Xerox ζαλ βάζε ηνπ γεληθφηεξνπ ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ ηνπο έρνπλ δνκήζεη δηαδηθαζίεο πνπ πιαηζηψλνληαη απφ εξγαιεία 

πνηφηεηαο. Σν process FMEA map ζεσξείηαη απφ ηα πιένλ απνηειεζκαηηθά θαη 

απνδνηηθά ζην ρψξν ηεο πνηφηεηαο. 

  

Σν process FMEΑ map βνεζά ηελ επηρείξεζε πνπ ην ρξεζηκνπνηεί ζηελ θαηεχζπλζε 

ηνπ γεληθφηεξνπ ζρεδηαζκνχ γηα ηελ πνηφηεηα. Οπζηαζηηθά, ην ζπγθεθξηκέλν 

εξγαιείν βνεζά ζηελ ηαπηνπνίεζε θαη πξφβιεςε πηζαλψλ αξλεηηθψλ ζπλεπεηψλ πνπ 

κπνξεί λα πξνθχςνπλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη λα 

επεξεάζνπλ ηελ ηειηθή κνξθή ηεο παξνρήο ππεξεζίαο ή ηεο παξαγσγήο ηνπ 

πξντφληνο. Γηα ην ιφγν απηφ, ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία ην ζπλαληάκε θαη σο 

ζρεδηαζκφ γηα ηελ πηζαλή αλάιπζε πξνβιεκάησλ (Design Potential Failure Mode and 

Effect Analysis DPFMEA Map) (Jiang et al., 2007).  

 

Σν εξγαιείν πνηφηεηαο process FMEA map ρξεζηκνπνηείηαη απφ πνιιέο επηρεηξήζεηο 

παγθνζκίσο, γηα ηελ δηαρείξηζε ξίζθνπ, ην νπνίν πξνθχπηεη απφ θάπνηεο απνθάζεηο 

γηα ηε ιεηηνπξγία κίαο επηρείξεζεο. Γεδνκέλεο ηεο ζεκαληηθφηεηαο απηνχ, φπσο 

πξνθχπηεη απφ ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε πνπ θάλνπκε, ζπκπεξαίλνπκε πσο 

πξφθεηηαη γηα πνιπζήκαλην εξγαιείν κε πνιιέο ρξήζεηο. Σν βαζηθφ ηνπ πιενλέθηεκα 

είλαη φηη κπνξεί λα πξνβιέςεη θαη λα εζηηάζεη ζηα πξνβιήκαηα κίαο δηαδηθαζίαο. 

Απηφ πνπ ην θάλεη ηδηαίηεξα αμηφπηζην, είλαη ε ζε βάζνο αλάιπζε πνπ θάλεη ζε θάζε 

ζηάδην ηεο εηαηξηθήο ιεηηνπξγίαο, ιακβάλνληαο ππφςε φιεο ηηο παξακέηξνπο, κε 

ζπλέπεηα λα ειαρηζηνπνηνχληαη νη πηζαλφηεηεο απνηπρίαο (Hrgarek and Bowers, 
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2009, Bendell 2006). Σν εξγαιείν απηφ είλαη απαξαίηεην γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή 

ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma, ηεο θηινζνθίαο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο  γεληθφηεξα 

θαη άξα ηνπ επξσπατθνχ βξαβείνπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Δηδηθφηεξα, ην process 

FMEA map ζεσξείηαη παξάγνληαο βαζηθφο γηα ηε ζσζηή ιεηηνπξγία ζε πνιιέο 

δηαδηθαζίεο ηεο εηαηξείαο, αθνχ νπζηαζηηθά θαηαδεηθλχεη ηνλ ηξφπν πνπ απηέο 

ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο. Σν process FMEA map πξνζδίδεη ηδηαίηεξε αθξίβεηα ζηελ 

απνηχπσζε ησλ απνηειεζκάησλ ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ (Cheng, 2009, 

Kumar, 2009). 

 

Έρνληαο πιένλ κία ιεπηνκεξή εηθφλα γηα ηα πθηζηάκελα πξνβιήκαηα, ζα 

επηρεηξήζνπκε κέζσ ηνπ process FMEΑ map λα ηα ηεξαξρήζνπκε. Όπσο είδακε απφ 

ηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε, πξφθεηηαη γηα έλα εξγαιείν πνπ ε ρξήζε ηνπ 

απνζθνπεί λα αλαγλσξίζεη ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο έλα πξντφλ, κηα δηαδηθαζία, ή 

κηα ππεξεζία κπνξεί λα κελ έρεη ην απαηηνχκελν απνηέιεζκα. Δπηπξφζζεηα, ε 

ζπνπδαηφηεηά ηνπ έγθεηηαη ζην γεγνλφο πσο αλαπηχζζεη ελαιιαθηηθέο πξνηάζεηο πνπ 

λα ζηνρεχνπλ ζπγθεθξηκέλα ζηα αίηηα πνπ πξνθάιεζαλ ηελ παξαγσγή ηνπ 

επηζπκεηνχ θαη νξηνζεηεκέλνπ απφ ηελ επηρείξεζε απνηειέζκαηνο, Ωο απφξξνηα 

απηνχ ηνπ γεγνλφηνο, είλαη ε βειηίσζε ηεο επίδνζεο ηεο πνηφηεηαο, θαη ν έιεγρνο ηνπ 

επηπέδνπ αμηνπηζηίαο (Wang  and Chen, 2010).  

 

Γεληθά ε κεζνδνινγία πνπ αθνινπζείηαη ζε έλα Process Failure Mode and Effects 

Analysis map ζπλδέεηαη κε ηέζζεξα βαζηθά ζηάδηα: 

 

 Απνζαθήληζε θαη επδηάθξηηνο θαζνξηζκφο ησλ ζηαδίσλ θάζε δηαδηθαζίαο θαη 

αλαγλψξηζε ησλ πξνβιεκάησλ, φπνπ απηά ππάξρνπλ. 

 Βαζκνιφγεζε ησλ πξνβιεκάησλ κε βάζε ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζήο ηνπο, 

ηελ ζνβαξφηεηά ηνπο θαη ηελ ηθαλφηεηα αλίρλεπζήο ηνπο. 

 Με βάζε ηελ πξνθχπηνπζα βαζκνινγία απφ ην ακέζσο πξνεγνχκελν ζηάδην 

θαζνξίδνληαη ην είδνο ησλ κέηξσλ θαη ην πεδίν εθαξκνγήο ηνπο. 

 Δπαλαμηνιφγεζε ησλ πξνβιεκάησλ κεηά ηελ εθαξκνγή ησλ κέηξσλ ηνπ 

ηξίηνπ βήκαηνο (Wang and Chen, 2010, Furterer and Elshennawy, 2005). 

 

Δπφκελν βήκα καο είλαη λα ζπγθεθξηκελνπνηήζνπκε ηηο απαηηνχκελεο ελέξγεηεο γηα 

λα απνζαθεληζηεί ε ιεηηνπξγία απηνχ ηνπ εξγαιείνπ πνηφηεηαο: 
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 Πεξηγξαθή πίλαθα 3.1 (Process FMEA map) 

 

         1.Πεξηγξαθή ησλ επηκέξνπο ζηαδίσλ θάζε δηαδηθαζίαο ζηελ πξψηε ζηήιε.     

2.Γηα θάζε βήκα ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίαο γίλεηαη θαηαγξαθή πηζαλψλ 

ηξφπσλ απνηπρίαο γηα θάπνην πξντφλ, γηα παξνρή ππεξεζίαο ή γηα θάπνηα 

επέλδπζε. Γειαδή πσο πξαθηηθά ην πξφβιεκα πνπ ελππάξρεη είλαη δπλαηφλ 

λα εκθαληζηεί ζηε ιεηηνπξγία ηεο δηαδηθαζίαο. 

3.Αλαγλψξηζε ησλ πηζαλψλ ζπλεπεηψλ πνπ ζα πξνθαιέζεη ε θάζε απνηπρία 

(φπσο π.ρ. ειαηησκαηηθά πξντφληα, θαζπζηεξήζεηο, ιήςε ιαλζαζκέλεο 

απφθαζεο) θαη ππνινγηζκφο ηεο ζνβαξφηεηάο ηνπο γηα ηελ γεληθφηεξε 

ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. 

4.Αλαγλψξηζε ησλ αηηηψλ θαη βαζκνιφγεζε πηζαλφηεηαο εκθάληζήο ηνπο 

θαηά ηελ δηαδηθαζία. 

5.Βαζκνιφγεζε ηεο αληρλεπζηκφηεηαο θάζε πηζαλνχ ηξφπνπ απνηπρίαο. 

6.Τπνινγηζκφο ηνπ γηλνκέλνπ ησλ βαζκψλ ηεο ζνβαξφηεηαο, ηεο πηζαλφηεηαο 

εκθάληζεο απνηπρίαο θαη ηεο αληρλεπζηκφηεηαο, ην νπνίν γηλφκελν 

αληηθαηνπηξίδεη ην βαζκφ θηλδχλνπ ηεο δηαδηθαζίαο, είηε απηή είλαη 

δηαδηθαζία παξαγσγήο πξντφληνο, είηε παξνρήο ππεξεζηψλ. Έηζη έρνπκε κία 

πνιχ θαιή εηθφλα γηα ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζεο θηλδχλνπ θαη ηηο ζπλέπεηεο 

πνπ κπνξεί λα έρνπκε. 

7.Αλαγλψξηζε ελαιιαθηηθψλ πξνζεγγίζεσλ κέζσ ησλ νπνίσλ κπνξνχκε λα 

ειαρηζηνπνηήζνπκε ή λα κεηψζνπκε ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζεο πξνβιήκαηνο 

θηλδχλνπ πνπ ππάξρνπλ ζε θάζε επηκέξνπο ζηάδην κηαο δηαδηθαζίαο κε 

θξηηήξην πξνηεξαηφηεηαο απηψλ πνπ έρνπλ ην κεγαιχηεξν γηλφκελν θηλδχλνπ 

πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ βαζκνινγία. 

8.Δθαξκνγή ησλ ηξφπσλ εμάιεηςεο φισλ ησλ εκθαληδφκελσλ πξνβιεκάησλ 

θαη επαλαβαζκνιφγεζε ησλ θξηηεξίσλ ηεο ζνβαξφηεηαο, ηεο πηζαλφηεηαο 

εκθάληζεο θαη ηεο αληρλεπζηκφηεηαο κε ηα λέα δεδνκέλα χζηεξα απφ ηελ 

εθαξκνγή ησλ ελαιιαθηηθψλ κεζφδσλ φπσο πξνεγνπκέλσο αλαθέξακε. 

 

Καηά ηελ ιεηηνπξγία ηνπ παξαπάλσ εξγαιείνπ, κπνξεί λα δνκεζεί κηα 

ζπγθεθξηκέλε θιίκαθα αλαθνξηθά κε ηνπο βαζκνχο ζνβαξφηεηαο ηνπ 

πξνβιήκαηνο, ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζεο θαη αληρλεπζηκφηεηαο απηνχ.  
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Ζ θιίκαθα ινηπφλ πνπ ζα δεκηνπξγήζνπκε, ζα κεηξά απφ ην 1-10 κε βάζε ηνλ βαζκφ 

ζνβαξφηεηαο ηνπ πξνβιήκαηνο μεθηλψληαο απφ ην 10 πνπ ζα αληηθαηνπηξίδεη 

αξλεηηθφ δήηεκα κε πνιχ δπζάξεζηεο ζπλέπεηεο γηα ηελ επηρείξεζε θαη θιηκαθσηά 

ζα θηάλνπκε ζην 1, φηαλ ην πηζαλφ πξφβιεκα δελ ζα έρεη απνιχησο θακία αξλεηηθή 

επίδξαζε ηφζν ζηνλ πειάηε φζν θαη ζηελ επίδνζε ηεο επηρείξεζήο καο. 

  

΢πγθεθξηκέλα: 

 

 ΢νβαξφηεηα: Βαζκνινγία κε 10-9, φηαλ ην πξφβιεκα καο νδεγεί ζηελ 

ππέξβαζε ησλ λνκίκσλ νξίσλ ή φηαλ πξνθαιεί ζεκαληηθφ πξφβιεκα ζηνλ 

ηειηθφ πειάηε, βαζκνινγία κεηνχκελε θαηά 2 κνλάδεο δειαδή 8 φηαλ 

πξνθαιείηαη κεγάιε δπζαξέζθεηα ηνπ πειάηε, ελψ κε 5 φηαλ ε αζηνρία-

πξφβιεκα ζα πξνθαιέζεη κείσζε ηεο επίδνζεο, ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο ζα 

πξνθαιέζεη ηα παξάπνλα ηνπ πειάηε. ΢πλερίδνληαο, ζα βαζκνινγήζνπκε κε   

4 φηαλ ε αζηνρία πξνθαιέζεη κηθξφ πξφβιεκα ζηελ επίδνζε ηεο ζπλνιηθήο 

δηεξγαζίαο θαη κε 1-2 φηαλ ε απνηπρία δελ ζα πξνθαιέζεη πξφβιεκα ζηελ 

επίδνζε θαη θπζηθά ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε παξακείλεη αλεπεξέαζηε. 

 

 Πηζαλφηεηα Δκθάληζεο: Βαζκνινγία κε 10-9, φηαλ ην πξφβιεκα εκθαλίδεη   

πηζαλφηεηα θνληά ζην 30% ζε δηάζηεκα 2-5 σξψλ, κε 7 φηαλ έρεη πηζαλφηεηα 

εκθάληζεο θάησ απφ 1% ζε δηάζηεκα 7 εκεξψλ, ελψ κε 5 φηαλ έρεη 

πηζαλφηεηα εκθάληζεο θάησ απφ 0,3% ζε ρξνληθφ πιαίζην 14 εκεξψλ. 

Αληίζηνηρα, ε βαζκνινγία κεηά ην 5 δηακνξθψλεηαη κε κηθξφηεξεο 

πηζαλφηεηεο εκθάληζεο θαη κεγαιχηεξα ρξνληθά δηαζηήκαηα. Όζν δειαδή ε 

θιίκαθα πξνρσξά κεηνχκελε πξνο ην 1, κεγαιψλνπλ ηα ρξνληθά δηαζηήκαηα, 

ειαρηζηνπνηείηαη ε πηζαλφηεηα εκθάληζεο θαη άξα εμαιείθεηαη ζρεδφλ 

νινθιεξσηηθά ην πξφβιεκα. 

 

 Αληρλεπζηκφηεηα ηνπ θηλδχλνπ: Βαζκνινγία κε 10-9, φηαλ ην πξφβιεκα 

πξνθαιείηαη απφ παξάγνληα κε αληρλεχζηκν, κε 8-7 φηαλ γίλεηαη αληίζηνηρα 

έιεγρνο ζηαηηζηηθφο ή ρεηξσλαθηηθφο, ελψ κε 5 φηαλ νη δπν παξαπάλσ έιεγρνη 

ζπλδπάδνληαη, κε 2-3 φηαλ ν έιεγρνο είλαη απηνκαηνπνηεκέλνο θαη κε 1 φηαλ ν 

παξάγνληαο ηνπ πξνβιήκαηνο είλαη εχθνια αληρλεχζηκνο θαη κπνξεί λα 

πξνβιεθζεί πξηλ ην πξντφλ ή ππεξεζία θηάζεη ζηνλ ηειηθφ πειάηε θαη 

πξνθαιέζεη ηελ κείσζε ηεο ηθαλνπνίεζήο ηνπ θαη ζπλαθφινπζα ηεο 
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επηρεηξεζηαθήο επίδνζεο. Οπζηαζηηθά, ε βαζκνινγία κε 1 αληηθαηνπηξίδεη κία 

πεξίπησζε πξνβιήκαηνο πνπ ε εηαηξεία ηελ γλσξίδεη, γη’απηφ θαη εθηηκψληαο 

πφηε αθξηβψο απηφ ζα εκθαληζηεί, ην αληηκεησπίδεη ρσξίο λα γίλεη αληηιεπηφ 

απφ ηνλ πειάηε (Wang and Chen, 2010). Αθνινπζεί ν ζρεηηθφο πίλαθαο 3.1 

ηνπ process FMEA map.  

 

Πίλαθαο 3.1 Process FMEA Map 
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 Δπεμήγεζε πίλαθα 3.1 (Process FMEA Map) 

 

 

Σα δεδνκέλα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηνλ πίλαθα process FMEA map είλαη πνιπζήκαληα 

θαη είλαη ν νδεγφο καο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο πθηζηάκελεο ξνήο, γηα ηελ βειηίσζή 

ηεο κέζσ ηνπ κνληέινπ ηνπ EFQM. Σν εξγαιείν απηφ απνηειεί ηελ ππμίδα καο γηα ηα 

ζεκεία εθείλα ζηελ ξνή πνπ ζα εζηηάζνπκε γηα λα βειηηψζνπκε. 

 

Με κία πξψηε εηθφλα ινηπφλ θαη κε βάζε ηελ απνξξένπζα βαζκνινγία, ε δηαδηθαζία 

παξνπζηάδεη ηδηαίηεξν πξφβιεκα ζην ηκήκα απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο. Τπάξρεη 

πξφβιεκα ζηελ ηήξεζε ηεο απνζήθεο. 

 

Καηαξρήλ φπσο θαίλεηαη θαη απφ ηνλ πίλαθα πξφθεηηαη γηα πξφβιεκα πνιχ 

ζεκαληηθφ κε βαζκνινγία 10 κε βάζε ηελ πθηζηάκελε δηαβάζκηζε (ranking). 

Aλαθέξακε παξαπάλσ πσο ην θφζηνο απηνχ ηνπ πξνβιήκαηνο ηνπ κπνξεί λα είλαη 

ηφζν ζεκαληηθφ πνπ λα έρεη σο ζπλέπεηα ηελ αθχξσζε ηεο πψιεζεο πνπ ζπλεπάγεηαη 

απψιεηα εζφδσλ γηα ηελ εηαηξεία. Αθφκε ζεκαληηθφηεξν βέβαηα είλαη ην θφζηνο πνπ 

πθίζηαηαη ε επηρείξεζε ζηε θήκε ηεο. Υαξαθηεξηζηηθφ ηεο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ παξάγνληα είλαη πσο ε θήκε θαη πειαηεία απνηειεί ινγαξηαζκφ ηνπ 

ελεξγεηηθνχ ζηε γεληθή ινγηζηηθή. Φπζηθά ε θηινζνθία ηνπ EFQM γηα 

πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε δε ζπλάδεη κε ηέηνηεο θαηαζηάζεηο. Κξίλεηαη επηηαθηηθή 

ε αλάγθε ηεο βειηίσζεο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηνκέα.  

 

Παξάιιεια, πξφθεηηαη γηα έλα πξφβιεκα πνπ ζίγνπξα ζα θάλεη ηελ εκθάληζή ηνπ 

(βαζκφο 10), γεγνλφο πνπ δελ αθήλεη πεξηζψξηα ειηγκνχ ηεο επηρείξεζεο απέλαληη ζε 

κία ηέηνηα θαηάζηαζε. Δίλαη δχζθνια αληρλεχζηκν (8), ιφγσ ηνπ ππάξρνληνο 

ζπζηήκαηνο ηήξεζεο απνζήθεο, επηηείλνληαο αθφκα πεξηζζφηεξν ην πξφβιεκα. 

΢πλνιηθά, ν θίλδπλνο (RPN) αξρηθά έρεη βαζκφ 800 θαη κε ηελ βειηίσζε πνπ 

πξνηείλεηαη κε ηελ εγθαζίδξπζε ελφο εμειηγκέλνπ ζπζηήκαηνο ΔRP κεηψλεηαη 

αηζζεηά ζην 630.  

 

Δπηπξφζζεηα, έλα αθφκε ζεκαληηθφ πξφβιεκα παξνπζηάδεηαη ζην ηξίην ζηάδην θαη 

ρξήδεη επίζεο άκεζεο βειηίσζεο. Με βαζκφ ζεκαληηθφηεηαο 10 κε κεγάιε 

πηζαλφηεηα λα εκθαληζηεί (10) θαη φληαο αξθεηά δχζθνιν λα αληρλεπηεί (8) είλαη ε 

αλεπαξθήο επηθνηλσλία κεηαμχ ICAP θαη ινγηζηεξίνπ φζνλ αθνξά ηα ζηνηρεία ηεο 

θαξηέιαο ηνπ πειάηε. Όπσο πξναλαθέξακε θαηά ηε δεκηνπξγία θαξηέιαο πειάηε 



107 

 

ειινρεχεη ν θίλδπλνο ειιηπνχο θαηαρψξεζεο ή ηεο πεξηηηήο επαλάιεςεο. Θα 

κπνξνχζε απφ ηε ζηηγκή πνπ ε ζπλεξγαζία κε ηνλ εμσηεξηθφ ζπλεξγάηε είλαη 

απνθιεηζηηθή, λα ππάξρεη απεπζείαο ζχλδεζε ησλ δχν εηαηξεηψλ θαηά ηελ 

θαηαρψξεζε ζηνηρείσλ, έηζη ψζηε ε ICAP λα επηβνεζά κε ηε δηθή ηεο βάζε 

δεδνκέλσλ θαη λα ελεκεξψλεη ηελ Tradecar ζε πεξίπησζε εζθαικέλεο θαηαρψξεζεο. 

Απφ ηε ζηηγκή πνπ ν νπνηνζδήπνηε πειάηεο ρνλδξηθήο ζα αμηνινγεζεί ζε επίπεδν 

πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο απφ ηελ ICAP, απηνκάησο θαη ν ζπλεξγάηεο δηαηεξεί ην 

ίδην αξρείν πειαηψλ. Απφ ην γεγνλφο απηφ πεγάδεη ε δπλαηφηεηα δηαζηαχξσζεο 

ζηνηρείσλ κε θέξδνο ζε εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ, απνθπγή ππεξεπεμεξγαζίαο 

δεδνκέλσλ θαη ζπλαθφινπζα κείσζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο επίδνζεο. Έηζη, ε ιήςε 

βειηησηηθψλ κέηξσλ θάλεη ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζεο ηνπ πξνβιήκαηνο αζζελέζηεξε 

(9), ηελ δπλαηφηεηα αλίρλεπζήο ηνπ πεξηζζφηεξν εθηθηή (7), κε απνηέιεζκα ν 

ζπλνιηθφο θίλδπλνο (RPN) λα κεηψλεηαη ζε 630 κνλάδεο έλαληη 800 πνπ ήηαλ 

αξρηθψο. 

 

Παξαθνινπζψληαο ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ πξνβιεκάησλ κε βάζε ην εξγαιείν 

πνηφηεηαο process FMEA map, παξάγνληαο θηλδχλνπ ειινρεχεη ζην ηειεπηαίν ζηάδην 

ηεο ξνήο. Σν πξφβιεκα είλαη πνιχ ζνβαξφ κε βαζκνινγία 10. Ζ επηρείξεζε 

εκθαλίδεηαη ζε έλα βαζκφ απνθνκκέλε απφ ελέξγεηεο πνπ δίλνπλ έκθαζε ζηελ 

ιακβάλνπζα αλάδξαζε απφ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. ΢ηα πιενλεθηήκαηα ηνπ 

EFQM, αλαθέξακε παξαπάλσ ηελ έκθαζε πνπ δίλεη ην κνληέιν ζηνλ απφιπην θξηηή 

ηνπ παξερφκελνπ πξντφληνο ππεξεζίαο, ηνλ πειάηε.  

 

Όιεο νη επηρεηξήζεηο πνπ είδακε ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην ηεο βηβιηνγξαθηθήο 

αλαζθφπεζεο, ζηα πιαίζηα ηεο πηνζέηεζεο ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο, δίλνπλ ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ επηθνηλσλία θαη ηε 

γεληθφηεξε επαθή κε ηνπο πειάηεο. Μάιηζηα νη επηρεηξήζεηο φπσο ε 

Procter&Gamble, ε Hewlett Packard, ε Υerox εζηηάδνπλ ζε απηή ηε ζρέζε ζε 

ζπζηεκαηηθή βάζε. Γηα παξάδεηγκα είδακε ζηελ Hewlett Packard λα 

πξαγκαηνπνηνχληαη ζε ηαθηηθή κεληαία βάζε έξεπλεο ζρεηηθά κε ηηο πξνηηκήζεηο ησλ 

πειαηψλ, γεγνλφο πνπ θαλεξψλεη ην πφζν ζεκαληηθφο παξάγνληαο ήηαλ ν 

ζπγθεθξηκέλνο γηα ηελ ιήςε ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο Tradecar 

πξνηείλνπκε σο ελέξγεηα βειηίσζεο ζηνλ ηνκέα απηφ, ηελ δεκηνπξγία ελφο 
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εμειηγκέλνπ ζπζηήκαηνο CRM (Customer Relationship Management), γηα ην νπνίν 

ζα κηιήζνπκε παξαθάησ.  

 

Οη βειηησηηθέο θηλήζεηο ζε επίπεδν εγεζίαο, αλζξψπηλσλ πφξσλ, δηαδηθαζηψλ θιπ. (5 

πξψηα θξηηήξηα), έρνπλ ζηφρν ηελ επίηεπμε ηεο επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο θαη 

ζπλεπψο ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. Όπσο είδακε ζην πξψην θεθάιαην, ην ΔFQM 

βαζίδεηαη ζηελ θηινζνθία γηα δηαξθή βειηίσζε. ΢ηα πιαίζηα απηά, κία εηαηξεία πνπ 

πηνζεηεί ην κνληέιν, ζηεξίδεηαη ζηηο κεηξήζεηο πνπ θάλεη ζηνλ ίδην ηνλ πειάηε γηα ην 

βαζκφ ηθαλνπνίεζήο ηνπ, ηηο αλαιχεη, ηηο αμηνινγεί θαη πξνρσξά ζε επηπξφζζεηεο 

ελέξγεηεο βειηίσζεο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο Tradecar δελ θαίλεηαη λα ζπκβαίλεη απηφ. 

Πξφθεηηαη γηα έλα πξφβιεκα πνπ κπνξεί λα κελ έρεη κεγάιε πηζαλφηεηα εκθάληζεο 

(3), φκσο εάλ ζπκβεί ην αληίζεην γηα ηελ επηρείξεζε ππάξρνπλ αξλεηηθέο ζπλέπεηεο. 

Σν θπξηφηεξν ζεκείν, είλαη πσο ε επηρείξεζε ράλεη ηελ επθαηξία λα παξνπζηάζεη ην 

πξνθίι εθείλν πνπ βξίζθεηαη θνληά ζηνλ πειάηε θαη επηθνηλσλεί καδί ηνπ, γεγνλφο 

πνπ αληηθαηνπηξίδεη ην ελδηαθέξνλ ηεο γηα απηφλ. 

 

Σν ελ ιφγσ πξφβιεκα δελ είλαη εχθνια αληρλεχζηκν αιιά νχηε θαη αδχλαην λα 

αλαγλσξηζηεί. Γη’ απηφ θαη ιακβάλεη βαζκνινγία 5. To δήηεκα πνπ πξνθχπηεη ζε κηα 

ηέηνηα πεξίπησζε φκσο, είλαη πσο αλ γηα παξάδεηγκα έλα πξφβιεκα πνπ αθνξά ηελ 

θαηάζηαζε ηνπ απηνθηλήηνπ ή κία αξλεηηθή εληχπσζε ηνπ πειάηε απφ ηελ επαθή ηνπ 

κε ηελ εηαηξεία δελ γλσζηνπνηεζεί, ράλεηαη ε δπλαηφηεηα ηεο απηναμηνιφγεζεο θαη 

κέζα απφ απηή, ε πεξαηηέξσ άλνδνο ηεο επηρεηξεκαηηθήο επίδνζεο. Με ηελ 

ζπκπιήξσζε εξσηεκαηνινγίνπ, κε ηελ εγθαζίδξπζε ελφο ζπζηήκαηνο C.R.M. θαη 

ηελ ηαθηηθή επαθή κέζσ αιιεινγξαθίαο κεηά ηελ πψιεζε ηέηνηα πξνβιήκαηα 

μεπεξληνχληαη θαη ε εηαηξεία βειηηψλεηαη κε πξσηαξρηθφ θξηηήξην ηελ ηθαλνπνίεζε 

ηνπ πειάηε. Πιένλ ν βαζκφο θηλδχλνπ αλέξρεηαη απφ 150 πνπ ήηαλ πξηλ ηε ιήςε 

δηνξζσηηθψλ κέηξσλ ζε 80, γεγνλφο πνπ θαηαδεηθλχεη αηζζεηά ηνλ βαζκφ βειηίσζεο. 

 

Σέινο, έλα αθφκε πξφβιεκα πνπ θαηαδεηθλχεη ην εξγαιείν process FMEA map θαη 

αξγφηεξα ζα θιεζνχκε λα ην αληηκεησπίζνπκε, είλαη έλα παξαπιήζην ζέκα πνπ 

είδακε θαη ζην ηξίην ζηάδην κε ηελ αμηνιφγεζε πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο. Μφλν πνπ 

ζε απηή ηελ πεξίπησζε, ιακβάλεη ζε επίπεδν ζνβαξφηεηαο κηθξφηεξε βαζκνινγία 

(5), γηαηί βξίζθεηαη ζηελ αξρή ηεο πθηζηάκελεο ξνήο. Απηφ ζεκαίλεη πσο ζε πξψηε 

θάζε ην θφζηνο πνπ επσκίδεηαη ε εηαηξεία είλαη ζρεηηθά κηθξφ, γηαηί απιά 

κεηαθξάδεηαη ζε θαζπζηέξεζε θαη ππεξεπεμεξγαζία. Αλ φκσο απηφ δελ γίλεη 
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αληηιεπηφ έγθαηξα θαη κεηαθεξζεί ζην ηξίην θαη λεπξαιγηθφ ζηάδην ηεο αμηνιφγεζεο 

ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο, νη ζπλέπεηέο ηνπ είλαη πνιχ ζεκαληηθέο γηα ηελ 

εηαηξεία θαη ηηο αλαθέξακε πξνεγνπκέλσο. Ζ εκθάληζή ηνπ ζπγθεληξψλεη κεγάιε 

πηζαλφηεηα (10), ελψ ε ηθαλφηεηα αλίρλεπζήο ηνπ πξηλ κεηαθεξζεί ζηα επφκελα 

ζηάδηα έρεη κεζαία βαζκνινγία (5). Με ηηο πξνηεηλφκελεο ελέξγεηεο βειηίσζεο, ν 

βαζκφο θηλδχλνπ απφ ηνλ αξρηθψο πςειφ ησλ 250 κνλάδσλ, κεηψλεηαη αηζζεηά θαηά 

70 θαη πιένλ αλέξρεηαη ζηηο 180.    

 

΢ην ζεκείν απηφ, ζα αλαθεξζνχκε ζε κία ζεκαληηθή παξάκεηξν πνπ αθνξά ηελ 

βειηίσζε ηεο πθηζηάκελεο ξνήο. Σν process FMEA map είλαη έλα εξγαιείν 

πνηφηεηαο, ην νπνίν θαηά θχξην ιφγν βνεζά ζηελ ηεξάξρεζε ησλ πξνβιεκάησλ, 

βάζεη ηνπ βαζκνχ επηθηλδπλφηεηαο θαη ηεο ζεκαληηθφηεηάο ηνπο, αιιά θαη πξνηείλεη 

δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο. Έηζη, ζπγθεληξσηηθά κε ηε βνήζεηα ηνπ process FMEA map 

εληνπίζακε ηα αθφινπζα δεηήκαηα: Πξφβιεκα ζηε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ 

ηκεκάησλ, απψιεηα πνιχηηκνπ ρξφλνπ θαη έιιεηκκα ζην επίπεδν επηθνηλσλίαο κε ηνλ 

πειάηε. Ζ ρξεζηκνπνίεζή ηνπ θαη ηα ζεκαληηθά απνξξένληα ζηνηρεία πνπ καο έδσζε 

γηα ηελ χπαξμε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ην επίπεδν ζεκαληηθφηεηάο ηνπο, ζα 

απνηειέζνπλ ηε βάζε καο γηα ηελ νξηνζέηεζε ησλ ζηφρσλ πνπ ζα ζέζνπκε γηα λα 

πεηχρνπκε ηελ βειηίσζε ηεο ξνήο.  

 

Απηφο ήηαλ θαη ν ιφγνο ρξήζεο απηνχ ηνπ εξγαιείνπ πνηφηεηαο. Με ην process 

FMEA map, εληνπίζακε ηα πξνβιήκαηα ηεο ξνήο θαη κε βάζε απηά ζα ζέζνπκε 

θάπνηνπο ζηφρνπο γηα λα βειηηψζνπκε ζπλνιηθά ηε δηαδηθαζία. Σα πξνβιήκαηα ζα ηα 

αμηνινγήζνπκε κε ηα ππνθξηηήξηα ηνπ EFQM, ελψ ζην ζεκείν εθείλν πνπ ζα  

αλαθεξζνχκε ζηηο πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο, ινγηθφ είλαη λα ζπκπέζνπκε 

κε ηηο αληίζηνηρεο ηνπ process FMEA map. 

 

3.2.3 Γηακόξθωζε εηδηθώλ παξακέηξωλ γηα ηελ αμηνιόγεζε ηεο ξνήο 

 

 

Πξηλ πξνρσξήζνπκε ζην επφκελν κέξνο ηεο εξγαζίαο, δεκηνπξγνχκε θάπνηεο εηδηθέο 

παξακέηξνπο, ηηο νπνίεο ζα ιάβνπκε ππφςε καο γηα λα αμηνινγήζνπκε ηε ξνή κε ηα 

θξηηήξηα ηνπ EFQM. Οπζηαζηηθά, θαζνξίδνπκε ηηο πξνυπνζέζεηο θαη ηνλ ηξφπν 

ζθέςεο καο, γηα ηελ αμηνιφγεζε δηακέζνπ βαζκνινγίαο ηεο πθηζηάκελεο ξνήο.  
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3.2.3.1 Οξηνζέηεζε ζηόρωλ θαη πξνϋπνζέζεηο γηα ηελ αμηνιόγεζε ηεο ξνήο 

 

 

Ο ζρεδηαζκφο ηεο λέαο βειηησκέλεο ξνήο ζηα πξφηππα ηνπ EFQM, πξνυπνζέηεη 

θάπνηεο παξακέηξνπο νη νπνίεο ζα είλαη επδηάθξηηεο ζηνλ επαλαζρεδηαζκφ απηήο. Σα 

επξήκαηα απφ ηελ ρξήζε ηνπ κνληέινπ process FMEA map, απνηέιεζαλ ηε βάζε 

πάλσ ζηελ νπνία ζα νξηνζεηήζνπκε ηνπο ζηφρνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηεξηδφκελνη 

ζηα πξνβιήκαηα θαη κε βάζε ηε ζεκαληηθφηεηά ηνπο, δηακνξθψζακε ηνπο ζηφρνπο 

πνπ ζα επηδηψμνπκε λα πεηχρνπκε βειηηψλνληαο ηε ξνή καο.  

 

΢ηφρνη καο είλαη 1) ε κείσζε ηνπ ρξφλνπ ζην ζχλνιν ηεο δηαδηθαζίαο, 2) ε βέιηηζηε 

ζπλεξγαζία ησλ ηκεκάησλ θαη 3) ε άλνδνο ηνπ επηπέδνπ ακεζφηεηαο επηθνηλσλίαο κε 

ηνλ πειάηε πνπ ηειηθψο ζα νδεγήζνπλ ζηελ ηθαλνπνίεζή ηνπ, ζηα πιαίζηα ηεο 

πειαηνθεληξηθήο πξνζέγγηζεο ηνπ EFQM.  

 

Όπσο είδακε ζην θεθάιαην 2, ην θάζε έλα απφ ηα 9 θξηηήξηα έρεη ζπγθεθξηκέλε 

ζεκαληηθφηεηα εθθξαζκέλε ζε πνζνζηφ. Σα 5 πξψηα θξηηήξηα (enablers), νδεγνχλ 

ζηελ βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ ηεο επηρείξεζεο πνπ αληηθαηνπηξίδνληαη ζε κεηξήζηκα 

απνηειέζκαηα κέζσ ησλ θξηηεξίσλ 6-9 (results). Πην ζπγθεθξηκέλα ην θξηηήξην 1, 

έρεη πνζνζηφ ζεκαληηθφηεηαο 10%, ην θξηηήξην 2 έρεη 8%, ην θξηηήξην 3 έρεη 9%, ην 

θξηηήξην 4 έρεη 9%, ην θξηηήξην 5 έρεη 14%, ην θξηηήξην 6 έρεη 20%, ην θξηηήξην 7 

έρεη 9%, ην θξηηήξην 8 έρεη 6%, ην θξηηήξην 9 έρεη 15%. Σν ζπλνιηθφ άζξνηζκα είλαη 

100% (EFQM assessor scorebook, 2003). 

 

΢ηελ παξνχζα κειέηε, θαζφηη κειεηάκε κία ξνή κε ζθνπφ ηε βειηίσζή ηεο, ζα 

επηθεληξσζνχκε κφλν ζηα θξηηήξηα 1-5. Σα θξηηήξηα 1-5 είλαη νη παξάγνληεο 

(enablers) θαη ηα κέζα πνπ έρνπκε ζηε δηάζεζή καο γηα λα ηε βειηηψζνπκε. 

 

Να ζεκεηψζνπκε ζην ζεκείν απηφ πσο ν ζπιινγηζκφο καο βαζίδεηαη ζε 3 παξαδνρέο. 

Ζ πξψηε αθνξά ηελ δνκή ηνπ ηξφπνπ αμηνιφγεζεο ηεο ξνήο θαη πσο γηα ηελ 

εθπφλεζε ηεο κειέηεο καο, ζα ρξεζηκνπνηήζνπκε κφλν ηα 5 πξψηα θξηηήξηα ηνπ 

ΔFQM. Όπσο πξναλαθέξακε ζα αζρνιεζνχκε κε ηελ αμηνιφγεζε θαη βειηίσζε ηεο 

επηρεηξεζηαθήο ξνήο, ζπλεπψο ζα αλαιχζνπκε ηνπο παξάγνληεο (enablers) πνπ ζα καο 

βνεζήζνπλ ζε απηφ.  
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H δεχηεξε αθνξά ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, ηεο νπνίαο ε πξνζέγγηζε αλαιχεηαη 

ζηε βάζε ηεο ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο. Απηή ζα γίλεη πξηλ θαη κεηά ηηο βειηηψζεηο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, νη πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο ζα απνηππψλνληαη ζε άλνδν ηνπ 

ζπλνιηθνχ επηπέδνπ βαζκνινγίαο, θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο επαλαμηνιφγεζεο ηεο 

πθηζηάκελεο ξνήο. Γηα λα ζπκβεί απηφ πξέπεη λα απμεζνχλ νη βαζκνινγίεο ζηα 

επηκέξνπο ππνθξηηήξηα ηνπ EFQM, κε ηα νπνία ζα ηελ αμηνινγήζνπκε.  

 

Ζ ηξίηε αθνξά ην ηειηθφ απνηέιεζκα ηεο ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο. Με βάζε ηνλ 

ηξφπν πνπ ζα αμηνινγήζνπκε ηε ξνή καο, γηα λα δείμνπκε φηη νη βειηησηηθέο αιιαγέο 

πνπ ζα πξνηείλνπκε ζα έρνπλ νπζηαζηηθφ απνηέιεζκα ηεθκεξηψλνληαο ηε ζέζε καο 

θάζε θνξά, αξθεί λα επαιεζεχζνπκε ηελ παξαθάησ ζρέζε ε νπνία πξνθχπηεη απφ ηα 

πξναλαθεξζέληα, φηη δειαδή:          

 

 

ΣΦΕΣΗ 

ΟΑκ. > ΟΑπ. 

 

 

 

Όπνπ ΟΑκ.: ε νιηθή αμηνιφγεζε κεηά ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο (ζε επίπεδν 

ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο) 

 

θαη  

 

φπνπ ΟΑπ.: ε νιηθή αμηνιφγεζε πξηλ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο (ζε επίπεδν 

ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο)  

 

Σα 5 πξψηα θξηηήξηα (enablers) πάλσ ζηα νπνία ζα βαζηζηνχκε γηα λα 

αμηνινγήζνπκε ηε ξνή θαη ηα είδακε ζην δεχηεξν θεθάιαην, είλαη ηεο εγεζίαο, ηεο 

πνιηηηθήο θαη ζηξαηεγηθήο, ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ, ησλ νηθνλνκηθψλ 

πφξσλ θαη ζπλεξγαζηψλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ. Σνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα θάλνπκε 

ηελ αμηνιφγεζε δηακέζνπ ησλ θξηηεξίσλ, ζα δνχκε ζην επφκελν κέξνο ηνπ 

θεθαιαίνπ. 
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3.2.3.2 Γηαδηθαζία νξηζκνύ ζεκαληηθόηεηαο ππνθξηηεξίωλ 

 

 

΢ην πξνεγνχκελν κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ, κε ηελ βνήζεηα δχν εξγαιείσλ πνηφηεηαο, ηα 

νπνία είδακε λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζε κεγάιεο εηαηξείεο φπσο ε Komatsu ltd θαη ε 

Rank Xerox, πεξηγξάςακε εθηελψο ηελ πθηζηάκελε ξνή θαη ηα πξνβιήκαηα πνπ ηε 

ραξαθηεξίδνπλ. ΢ε απηφ ην ζεκείν ζα θαζνξίζνπκε ηηο ζεκαληηθφηεηεο ησλ 

θξηηεξίσλ βάζεη ηνπ κνληέινπ EFQM. 

 

Κξηηήξην 1 (Leadership)   

Σν θξηηήξην 1 έρεη ζπλνιηθή ζεκαληηθφηεηα 10% θαη απνηειείηαη απφ 5 ππνθξηηήξηα. 

Άξα, αλαινγηθά ε ζεκαληηθφηεηα γηα ην θάζε ππνθξηηήξην αλέξρεηαη ζε 2%. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ κέζνδν ησλ ηξηψλ θαη αλαγφκελνη ζην 100% ηεο ζπλνιηθήο 

βαζκνινγίαο πνπ πιένλ ηζνδπλακεί κε ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ 5 θξηηεξίσλ απηή 

ηειηθψο αλέξρεηαη ζε 4% ήηνη 0,04 γηα θάζε ππνθξηηήξην. 

 

Καηά φκνην ηξφπν θηλνχκαζηε θαη ζηε ζπλέρεηα γηα ηνλ νξηζκφ ηεο ζεκαληηθφηεηαο 

ησλ ππνινίπσλ ππνθξηηεξίσλ.    

 

Κξηηήξην 2 (Policy and Strategy)    

Σν θξηηήξην 2 έρεη ζπλνιηθή ζεκαληηθφηεηα 8% θαη απνηειείηαη απφ 4 ππνθξηηήξηα. 

Άξα, αλαινγηθά ε ζεκαληηθφηεηα γηα ην θάζε ππνθξηηήξην αλέξρεηαη ζε 2%. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ κέζνδν ησλ ηξηψλ θαη αλαγφκελνη ζην 100% ηεο ζπλνιηθήο 

βαζκνινγίαο πνπ πιένλ ηζνδπλακεί κε ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ 5 θξηηεξίσλ απηή 

ηειηθψο αλέξρεηαη ζε 4% ήηνη 0,04 γηα θάζε ππνθξηηήξην. 

 

Κξηηήξην 3 (Human Resources) 

Σν θξηηήξην 3 έρεη ζπλνιηθή ζεκαληηθφηεηα 9% θαη απνηειείηαη απφ 5 ππνθξηηήξηα. 

Άξα, αλαινγηθά ε ζεκαληηθφηεηα γηα ην θάζε ππνθξηηήξην αλέξρεηαη ζε 1,8%. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ κέζνδν ησλ ηξηψλ θαη αλαγφκελνη ζην 100% ηεο ζπλνιηθήο 

βαζκνινγίαο πνπ πιένλ ηζνδπλακεί κε ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ 5 θξηηεξίσλ απηή 

ηειηθψο αλέξρεηαη ζε 3,6% ήηνη 0,036 γηα θάζε ππνθξηηήξην. 

 

Κξηηήξην 4 (Partnerships and Resources) 

Σν θξηηήξην 4 έρεη ζπλνιηθή ζεκαληηθφηεηα 9% θαη απνηειείηαη απφ 5 ππνθξηηήξηα. 

Άξα, αλαινγηθά ε ζεκαληηθφηεηα γηα ην θάζε ππνθξηηήξην αλέξρεηαη ζε 1,8%. 
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Υξεζηκνπνηψληαο ηελ κέζνδν ησλ ηξηψλ θαη αλαγφκελνη ζην 100% ηεο ζπλνιηθήο 

βαζκνινγίαο πνπ πιένλ ηζνδπλακεί κε ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ 5 θξηηεξίσλ απηή 

ηειηθψο αλέξρεηαη ζε 3,6% ήηνη 0,036 γηα θάζε ππνθξηηήξην. 

 

Κξηηήξην 5 (Processes) 

Σν θξηηήξην 5 έρεη ζπλνιηθή ζεκαληηθφηεηα 14% θαη απνηειείηαη απφ 5 ππνθξηηήξηα. 

Άξα, αλαινγηθά ε ζεκαληηθφηεηα γηα ην θάζε ππνθξηηήξην αλέξρεηαη ζε 2,8%. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ κέζνδν ησλ ηξηψλ θαη αλαγφκελνη ζην 100% ηεο ζπλνιηθήο 

βαζκνινγίαο πνπ πιένλ ηζνδπλακεί κε ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ 5 θξηηεξίσλ απηή 

ηειηθψο αλέξρεηαη ζε 5,6% ήηνη 0,056 γηα θάζε ππνθξηηήξην. 

 

Αθνινπζεί ν πίλαθαο 3.2 φπνπ παξαζέηνπκε ζπγθεληξσηηθά ηηο ζεκαληηθφηεηεο ησλ 

επηκέξνπο ππνθξηηεξίσλ. 

 

Πίλαθαο 3.2 ΢εκαληηθόηεηεο ππνθξηηεξίωλ 

 

 

Τπνθξηηήξην 

Πνζνζηό 

΢εκαληηθόηεηαο 

 

Τπνθξηηήξην 

Πνζνζηό 

΢εκαληηθόηεηαο 

1α 4,00   %       (0,04) 4α 3,60   %         (0,036) 

1β 4,00   %       (0,04) 4β 3,60   %           (0,036) 

1γ 4,00   %         (0,04) 4γ 3,60   %           (0,036) 

1δ 4,00   %        (0,04) 4δ 3,60   %           (0,036) 

1ε 4,00   %        (0,04) 4ε 3,60   %           (0,036) 

2α 4,00   %       (0,04) 5α 5,60   %         (0,056) 

2β 4,00   %       (0,04) 5β 5,60   %           (0,056) 

2γ 4,00   %        (0,04) 5γ 5,60   %           (0,056) 

2δ 4,00   %        (0,04) 5δ 5,60   %           (0,056) 

3α 3,60   %      (0,036) 5ε 5,60   %           (0,056) 

3β 3,60   %      (0,036)   

3γ 3,60   %      (0,036)   

3δ 3,60   %      (0,036)   

3ε 3,60   %      (0,036) ΢ΤΝΟΛΑ 100%                (1,00) 
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3.2.3.3 Πξωηνγελήο βαζκόο ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ηωλ νξηνζεηεκέλωλ 

ζηόρωλ κέζω ηωλ θξηηεξίωλ 1-5 ηνπ EFQM  

 

 

΢ηα πιαίζηα ηεο δηακφξθσζεο εηδηθψλ παξακέηξσλ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ξνήο, ζα 

κειεηήζνπκε ην βαζκφ ηεξάξρεζεο, γηα ηελ επίηεπμε ησλ ηηζέλησλ ζηφρσλ κε ην θάζε 

θξηηήξην απφ ηα 5 πξψηα ηνπ EFQM μερσξηζηά. Απηφ ζα γίλεη κε ηε βνήζεηα ελφο 

αθφκα εξγαιείνπ πνηφηεηαο θαη απηφ είλαη ην House of Quality. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

ιακβάλνληαο ππφςε ηε θηινζνθία ιεηηνπξγίαο απηνχ ηνπ εξγαιείνπ, ζα εμεηάζνπκε 

ηελ ηεξάξρεζε ηνπ θάζε ζηφρνπ μερσξηζηά κε ην αληίζηνηρν ππνθξηηήξην. Σν θάζε 

ππνθξηηήξην έρεη δεδνκέλε ζεκαληηθφηεηα θαη είδακε πσο πξνθχπηεη απηή ζην 

πξνεγνχκελν κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ. Απηφ πνπ ζέινπκε λα εμεηάζνπκε είλαη ζε πνην 

βαζκφ ζα καο βνεζήζνπλ ηα ππνθξηηήξηα ησλ enablers λα πεηχρνπκε ηνπο ζηφρνπο 

καο.  

 

Πξηλ φκσο πεξάζνπκε ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα ρξεζηκνπνηήζνπκε ην 

ζπγθεθξηκέλν εξγαιείν πνηφηεηαο, ζα αλαθεξζνχκε ζηε γεληθφηεξε ιεηηνπξγία ηνπ 

House of Quality θαη ηα πιενλεθηήκαηά ηνπ γηα ηελ επηρείξεζε πνπ ην ρξεζηκνπνηεί. 

Παξάιιεια, είδακε ζηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε ηνπ θεθαιαίνπ 2, ηελ Hewlett 

Packard θαη ηνλ βαζθηθφ νξγαληζκφ πγείαο λα ην ρξεζηκνπνηνχλ, σο βαζηθφ εξγαιείν 

ζε θάπνηεο δηαδηθαζίεο ηνπο. Ζ κνξθή ηνπ εξγαιείνπ απηνχ, κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί 

σο πνιπζρηδήο.  

 

Mάιηζηα ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία αλαθέξεηαη σο ΄΄matrix΄΄κνξθή, ε νπνία ζπλδέεη 

ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν (how), ε επηρείξεζε ζα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο (whats). Nα 

ηνλίζνπκε ζην ζεκείν απηφ, φηη ην πφζν πνιχπινθε κνξθή κπνξεί λα δνζεί ζην 

εξγαιείν απηφ θαη πφζεο παξάκεηξνη κπνξεί λα ιεθζνχλ ππφςε, εμαξηάηαη απφ ην ηη 

ζέιεη λα κειεηήζεη ε επηρείξεζε. ΢ηελ πεξίπησζε ηε δηθή καο, ζα αζρνιεζνχκε κε 

ηελ πην απιντθή θαη ζα δνχκε παξαθάησ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα ην θάλνπκε. 

Σφζν ζηελ κία πεξίπησζε φζν θαη ζηελ άιιε ε θηινζνθία ιεηηνπξγίαο είλαη ε ίδηα. 

Μία κνξθή πνπ κπνξεί λα έρεη έλα House of Quality, είλαη ζε νξηδφληηα θαη θάζεηε 

κνξθή αληίζηνηρα πνπ λα ζπλδέεη ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ, ηνπο ηηζέκελνπο ζηφρνπο, 

ηελ αμηνιφγεζε ησλ πειαηψλ, ηελ ΄΄θσλή΄΄ ησλ πξνκεζεπηψλ, ηηο αμηνινγήζεηο 

ηερληθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. Με ηνλ ηξφπν απηφ ζρεκαηίδεηαη ηειηθψο ην House of 

Quality (Devadasan et al. 2006). 
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Σν House of Quality δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα εμεηάδεη ηαπηφρξνλα, 

ηηο παξακέηξνπο εθείλεο πνπ ζπλδένπλ δχν ζεκαληηθά εξσηήκαηα. Απηά εμεηάδνπλ 

ην πνηεο είλαη νη αλάγθεο ησλ πειαηψλ θαη παξάιιεια πσο απηέο κπνξεί λα 

επηηεπρζνχλ. ΢ηα πιαίζηα ηεο πηνζέηεζεο ηνπ επξσπατθνχ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο 

αξηζηείαο, βαζηθφο ζηφρνο γηα θάζε επηρείξεζε είλαη ε θαιχηεξε δπλαηή ηθαλνπνίεζε 

ησλ αλαγθψλ ηνπ πειάηε. Δίδακε πνιινχο ηξφπνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ θνξπθαίεο 

επηρεηξήζεηο γηα λα ην πεηχρνπλ απηφ ζηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε ηνπ δεχηεξνπ 

θεθαιαίνπ. Με ηε ρξήζε ηνπ εξγαιείνπ απηνχ, ην επηζπκεηφ επίπεδν πνηφηεηαο γηα 

ηελ επηρείξεζε, αληηθαηνπηξίδεηαη ζε ζηφρνπο δηαρεηξίζηκνπο θαη ζπγθεθξηκέλεο 

ηερληθέο δηαδηθαζίεο πνπ πξέπεη λα γίλνπλ. Σν ζπίηη ηεο πνηφηεηαο πνπ βνεζά πξνο 

απηή ηελ θαηεχζπλζε, κπνξεί λα ζεσξεζεί σο έλα εξγαιείν γηα ηελ επηρείξεζε, κε ην 

νπνίν κπνξεί λα ζρεδηάζεη απνηειεζκαηηθά ην πξντφλ ή ηελ ππεξεζία, ιακβάλνληαο 

ππφςε ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ, αιιά θαη ηηο απφςεηο φισλ ησλ ππφινηπσλ 

ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ, ζην θαηάιιειν ρξνληθφ ζεκείν (Thakkar et al. 2006). 

 

Σα βαζηθά πιενλεθηήκαηα ηνπ HQ είλαη: 

 ε αλάπηπμε πλεχκαηνο ζπλεξγαζίαο θαη νκαδηθφηεηαο εληφο ηεο επηρείξεζεο,  

 ε θαιιηέξγεηα θνπιηνχξαο γηα ζπζηεκαηηθή ζχλδεζε φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

κεηαμχ ηνπο, έηζη ψζηε λα γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ην θάζε πξφβιεκα είλαη 

αιιειέλδεην κε ην άιιν,  

 ε κείσζε ησλ πξνβιεκάησλ κέζα απφ ηε ζπζηεκαηηθή αληηκεηψπηζή ηνπο θαη 

εηδηθφηεξα εθείλσλ πνπ αθνξνχλ ην ζρεδηαζκφ ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο,  

 ε αλαγλψξηζε ησλ δπλαηψλ θαη αδχλαησλ ζεκείσλ ησλ πξντφλησλ ζε ζρέζε κε ηα 

αληίζηνηρα ηνπ αληαγσληζκνχ (Pramod et al. 2006, Lokamy and Khurana 1995, 

Thia et al., 2005). 

 

Με βάζε ηελ εηθφλα πνπ απνθνκίζακε απφ ηνλ ηξφπν ρξήζεο απηνχ ηνπ εξγαιείνπ 

πνηφηεηαο, ην επφκελν βήκα είλαη, λα εμεηάζνπκε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα ην 

εθαξκφζνπκε ζηε δηαδηθαζία γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ξνήο. ΢ηελ θνξπθή ηνπ ζπηηηνχ 

ζα παξαζέζνπκε ηνπο ηξφπνπο (ππνθξηηήξηα) (hows), κε ηνπο νπνίνπο ζα επηηχρνπκε 

ηε βειηίσζε ηεο ξνήο, ελψ αξηζηεξά ζηελ θάζεηε ζηήιε ζα εκθαλίδεηαη ηη ζέινπκε 

λα βειηηψζνπκε (whats), πνπ ελ πξνθεηκέλσ είλαη νη ζηφρνη καο. ΢θνπφο καο είλαη λα 

αλαδείμνπκε ζε πνην βαζκφ ε βειηίσζε ησλ θξηηεξίσλ κέζσ ησλ ππνθξηηεξίσλ, ζα 

καο δψζεη 100% επηηεπμηκφηεηα ζηφρσλ (Gonzalez et al. 2005). Σνλ βαζκφ 
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ηεξάξρεζεο ζα ηνλ κεηξήζνπκε κε κία θιίκαθα απφ ην 0-1. ΢ηνλ πίλαθα 3.3 πνπ 

αθνινπζεί απεηθνλίδεηαη ε παξαπάλσ ζρέζε. 

 

Πίλαθαο 3.3 Γηαβάζκηζε ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ηωλ ζηόρωλ κέζω ηωλ 

θξηηεξίωλ ηνπ EFQM 

 

΢πληειεζηήο 

Ηεξάξρεζεο (Η) 

 

Βαζκόο Ηεξάξρεζεο 

 

0,10 

 

Υακειφο Βαζκφο 

 

 

0,30 

 

 

 

Μεζαίνο Βαζκφο 

 

0,60 

 

Τςειφο Βαζκφο 

 
 

 

Απφ ηνλ παξαπάλσ πίλαθα πξνθχπηεη ε ζρέζε: 

 

 
ΣΒ ηεξ/ζεο (i) < 1 

 

 

Όπνπ Β είλαη ν βαζκφο ηεξάξρεζεο θαη φπνπ i ε έληαζε ηεο ζρέζεο επίηεπμεο ηνπ 

θάζε ζηφρνπ κέζσ ηνπ θάζε ππνθξηηεξίνπ μερσξηζηά. Αθνινπζεί ν πίλαθαο 3.4 πνπ 

δείρλεη ηελ ηεξάξρεζε επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ κέζσ ησλ ππνθξηηεξίσλ 1α,1β,1γ,1δ,1ε. 
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Πίλαθαο 3.4 Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 1 

 

 

 

 

Όπνπ:     

●=Γπλαηή ζρέζε 

◙=Μεζαία ζρέζε 

○=Υακειή ζρέζε 

 

Με ηε βνήζεηα ηνπ πίλαθα 3.4, βιέπνπκε πσο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θάζε ζηφρνπ κέζσ 

ηνπ θξηηεξίνπ 1 (απφ ηελ αλάιπζε ησλ επηκέξνπο ππνθξηηεξίσλ), δεκηνπξγείηαη κία 

ηάζε ζπγθεληξσηηθά πνπ θαζνξίδεη ηειηθψο θαη ηελ έληαζε ηεο ζρέζεο απηήο 

(βαζκφο ηεξάξρεζεο). Απηή κε βάζε ηελ θιίκαθα πνπ δεκηνπξγήζακε παξαπάλσ 

απεηθνλίδεηαη ζηελ ηειεπηαία ζηήιε ζηα δεμηά ηνπ πίλαθα 3.4.  

Οκνίσο πξάηηνπκε θαη γηα ηα θξηηήξηα 2,3,4,5 θαη παξαζέηνπκε ηνπο αληίζηνηρνπο 

πίλαθεο 3.5, 3.6, 3.7, 3.8.    

 

 

 

 

             Τπνθξηηήξηα 

 

 

΢ηόρνη 

 

 

1α 

 

 

1β 

 

 

1γ 

 

 

1δ 

 

 

1ε 

 

Βαζκόο 

ηεξάξρεζεο 

 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

○ 

 

◙ 

 

○ 

 

○ 

 

○ 

 

 

0,10 

 

 

Βέιηηζηε ζπλ/ζία 

Σκεκάησλ 

 

◙ 

 

● 

 

● 

 

◙ 

 

● 

 

 

0,60 

 

Άλνδνο επ/δνπ 

ακεζ/ηαο επηθ/λίαο κε 

πειάηεο  

 

◙ 

 

● 

 

● 

 

◙ 

 

● 

 

 

0,60 
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Πίλαθαο 3.5 Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 2 

 

 

 

 

Όπνπ:     

●=Γπλαηή ζρέζε 

◙=Μεζαία ζρέζε 

○=Υακειή ζρέζε 

 

Με ηε βνήζεηα ηνπ πίλαθα 3.5, βιέπνπκε πσο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θάζε ζηφρνπ κέζσ 

ηνπ θξηηεξίνπ 2 (απφ ηελ αλάιπζε ησλ επηκέξνπο ππνθξηηεξίσλ), δεκηνπξγείηαη κία 

ηάζε ζπγθεληξσηηθά πνπ θαζνξίδεη ηειηθψο θαη ηελ έληαζε ηεο ζρέζεο απηήο 

(βαζκφο ηεξάξρεζεο). Απηή κε βάζε ηελ θιίκαθα πνπ δεκηνπξγήζακε παξαπάλσ 

απεηθνλίδεηαη ζηελ ηειεπηαία ζηήιε ζηα δεμηά ηνπ πίλαθα 3.5.  

 

 

 

 

 

          Τπνθξηηήξηα 

 

 

΢ηόρνη 

 

 

2α 

 

 

2β 

 

 

2γ 

 

 

2δ 

 

Βαζκόο  

Ηεξάξρεζεο 

 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

○ 
 

○ 
 

○ 
 

◙ 

 

 

0,10 

 

 

Βέιηηζηε ζπλ/ζία 

Σκεκάησλ 

 

◙ 
 

◙ 
 

○ 
 

◙ 

 

 

0,30 

 

Άλνδνο επ/δνπ 

ακεζ/ηαο επηθ/λίαο κε 

πειάηεο  

 

◙ 
 

● 
 

● 
 

● 

 

 

0,60 
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Πίλαθαο 3.6 Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 3 

 

 

 

 

Όπνπ:     

●=Γπλαηή ζρέζε 

◙=Μεζαία ζρέζε 

○=Υακειή ζρέζε 

 

Με ηε βνήζεηα ηνπ πίλαθα 3.6, βιέπνπκε πσο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θάζε ζηφρνπ κέζσ 

ηνπ θξηηεξίνπ 3 (απφ ηελ αλάιπζε ησλ επηκέξνπο ππνθξηηεξίσλ), δεκηνπξγείηαη κία 

ηάζε ζπγθεληξσηηθά πνπ θαζνξίδεη ηειηθψο θαη ηελ έληαζε ηεο ζρέζεο απηήο 

(βαζκφο ηεξάξρεζεο). Απηή κε βάζε ηελ θιίκαθα πνπ δεκηνπξγήζακε παξαπάλσ 

απεηθνλίδεηαη ζηελ ηειεπηαία ζηήιε ζηα δεμηά ηνπ πίλαθα 3.6.  

 

 

 

 

 

       Τπνθξηηήξηα 

 

 

΢ηόρνη 

 

 

3α 

 

 

3β 

 

 

3γ 

 

 

3δ 

 

 

3ε 

 

Βαζκόο 

ηεξάξρεζεο 

 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

◙ 
 

● 
 

● 
 

● 
 

● 

 

 

0,60 

 

 

Βέιηηζηε ζπλ/ζία 

Σκεκάησλ 

 

● 
 

◙ 
 

● 
 

● 
 

● 

 

 

0,60 

 

Άλνδνο επ/δνπ 

ακεζ/ηαο επηθ/λίαο 

κε πειάηεο  

 

◙ 
 

● 
 

● 
 

◙ 
 

● 

 

 

0,60 
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Πίλαθαο 3.7 Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 4 

 

 

 

 

Όπνπ:     

●=Γπλαηή ζρέζε 

◙=Μεζαία ζρέζε 

○=Υακειή ζρέζε 

 

Με ηε βνήζεηα ηνπ πίλαθα 3.7, βιέπνπκε πσο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θάζε ζηφρνπ κέζσ 

ηνπ θξηηεξίνπ 4 (απφ ηελ αλάιπζε ησλ επηκέξνπο ππνθξηηεξίσλ), δεκηνπξγείηαη κία 

ηάζε ζπγθεληξσηηθά πνπ θαζνξίδεη ηειηθψο θαη ηελ έληαζε ηεο ζρέζεο απηήο 

(βαζκφο ηεξάξρεζεο). Απηή κε βάζε ηελ θιίκαθα πνπ δεκηνπξγήζακε παξαπάλσ 

απεηθνλίδεηαη ζηελ ηειεπηαία ζηήιε ζηα δεμηά ηνπ πίλαθα 3.7.  

 

 

 

 

 

           Τπνθξηηήξηα 

 

 

΢ηόρνη 

 

 

4α 

 

 

4β 

 

 

4γ 

 

 

4δ 

 

 

4ε 

 

Βαζκόο 

Ηεξάξρεζεο 

 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

◙ 
 

● 
 

● 
 

● 
 

● 

 

 

0,60 

 

 

Βέιηηζηε ζπλ/ζία 

Σκεκάησλ 

 

● 
 

◙ 
 

◙ 
 

◙ 
 

○ 

 

 

0,30 

 

Άλνδνο επ/δνπ 

ακεζ/ηαο επηθ/λίαο 

πειάηεο  

 

○ 
 

○ 
 

◙ 
 

○ 
 

○ 

 

 

0,10 
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Πίλαθαο 3.8 Ηεξάξρεζε επίηεπμεο ζηόρωλ κέζω ηνπ θξηηεξίνπ 5 

 

 

 

 

Όπνπ:     

●=Γπλαηή ζρέζε 

◙=Μεζαία ζρέζε 

○=Υακειή ζρέζε 

 

Με ηε βνήζεηα ηνπ πίλαθα 3.8, βιέπνπκε πσο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θάζε ζηφρνπ κέζσ 

ηνπ θξηηεξίνπ 5 (απφ ηελ αλάιπζε ησλ επηκέξνπο ππνθξηηεξίσλ), δεκηνπξγείηαη κία 

ηάζε ζπγθεληξσηηθά πνπ θαζνξίδεη ηειηθψο θαη ηελ έληαζε ηεο ζρέζεο απηήο 

(βαζκφο ηεξάξρεζεο). Απηή κε βάζε ηελ θιίκαθα πνπ δεκηνπξγήζακε παξαπάλσ 

απεηθνλίδεηαη ζηελ ηειεπηαία ζηήιε ζηα δεμηά ηνπ πίλαθα 3.8.  

 

 

 

 

 

       Τπνθξηηήξηα 

 

 

΢ηόρνη 

 

 

5α 

 

 

5β 

 

 

5γ 

 

 

5δ 

 

 

5ε 

 

Βαζκόο 

Ηεξάξρεζεο 

 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

◙ 
 

● 
 

● 
 

● 
 

● 

 

0,60 

 

 

Βέιηηζηε ζπλ/ζία 

Σκεκάησλ 

 

● 
 

◙ 
 

● 
 

● 
 

● 

 

 

0,60 

 

Άλνδνο επ/δνπ 

ακεζ/ηαο επηθ/λίαο 

πειάηεο  

 

◙ 
 

● 
 

● 
 

● 
 

● 

 

 

0,60 
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΢ην ζεκείν απηφ ρξήδεη ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο λα ηεθκεξηψζνπκε ηε ζέζε καο γηα ην 

πψο θαηαιήμακε ζηνπο βαζκνχο ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ κέζσ ησλ 

θξηηεξίσλ enablers ζε ζπλνιηθφ επίπεδν, εμεηάδνληαο ηα επηκέξνπο ππνθξηηήξηα. 

Έηζη, αθνινπζψληαο ηνπο αληίζηνηρνπο βαζκνχο ηεξάξρεζεο ζα πξνηείλνπκε 

δηεξγαζίεο (subprocesses) ζηα πιαίζηα ησλ αληίζηνηρσλ ππνθξηηεξίσλ, κε ζθνπφ ηελ 

βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ αληίζηνηρε επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ.  

 

 Κξηηήξην 1 (Leadership) 

 

Γψζακε ρακειή βαζκνινγία (0,10) ζηελ ηεξάξρεζε επίηεπμεο ηνπ πξψηνπ ζηφρνπ κε 

απηφ ην θξηηήξην, θαζψο θξίλνπκε πσο ε θαζαπηή κείσζε ηνπ ρξφλνπ ζηελ δηάξθεηα 

ηεο ξνήο, δελ εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ εγεζία. Πξφθεηηαη γηα έλα ακηγψο 

ηερληθφ ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ζα επηδηψμνπκε λα βειηηψζνπκε κε άιια θξηηήξηα.  

 

Με βάζε ην κνληέιν ηνπ EFQM, ηα αλψηαηα ζηειέρε ζε πεξηφδνπο αιιαγήο φπσο 

ζηελ πεξίπησζή καο, πξέπεη λα είλαη εθείλα ηα νπνία αλαιακβάλνπλ πξσηνβνπιίεο 

θαη δηαηεξνχλ μεθάζαξν ην ζηφρν, απνηειψληαο παξάδεηγκα γηα ην ζχλνιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Έηζη, ζηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε, ηα ίδηα ηα αλψηαηα ζηειέρε ζα 

πξέπεη λα είλαη εθείλνη νη άλζξσπνη πνπ ζα βνεζήζνπλ ζηε βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ 

ηκεκάησλ, γη΄απηφ θαη πξνθχπηεη ν πςειφο βαζκφο ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 

δεχηεξνπ ζηφρνπ (0,60).  

 

Παξάιιεια, ζα πξέπεη λα αζρνιεζνχλ πξνζσπηθά ζε πην κεγάιν βαζκφ κε ηνλ 

πειάηε, επηθνηλσλψληαο απεπζείαο καδί ηνπ, γηα ζέκαηα πνπ πηζαλψο λα ηνλ 

δπζαξέζηεζαλ θαηά ηελ επαθή ηνπ κε ηελ εηαηξεία, αιιά θαη γηα δηάθνξα άιια 

δεηήκαηα ζρεηηθά κε ηα απηνθίλεηα πνπ πξνθχπηνπλ κεηά ηελ πψιεζε (after sales 

contact). Καηά απηφ ηνλ ηξφπν ινγίδεηαη ν επίζεο πςειφο βαζκφο ηεξάξρεζεο γηα λα 

επηηεπρζεί θαη ν ηξίηνο ζηφρνο (0,60) κε απηφ ην θξηηήξην (EFQM assessor scorebook, 

2003).  

 

 Κξηηήξην 2 (Policy and Strategy) 

 

΢ην θξηηήξην 2 ηνπ EFQM, είλαη επθξηλέο φηη πξέπεη ε πνιηηηθή θαη ε ζηξαηεγηθή λα 

απνηεινχλ ην βαζηθφ κέζν ηεο νπνηαζδήπνηε αιιαγήο πνπ αθνξά ηελ δξαζηεξηφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο. Έηζη θξίλνπκε πσο ν πξψηνο ζηφρνο πνπ έγθεηηαη ζηε κείσζε ηνπ 
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ρξφλνπ, έρεη βξαρππξφζεζκν ραξαθηήξα σο πξνο ηελ ακεζφηεηα επίηεπμήο ηνπ θαη 

δελ ππάγεηαη ζε έλα κεζνκαθξνπξφζεζκν ρξνληθφ νξίδνληα πνπ ζπλήζσο ηα δχν 

απηά κέζα, γηα ηελ θάζε επηρείξεζε, επηζηξαηεχνληαη γηα λα επηηεπρζνχλ ηέηνηνπ 

είδνπο απνηειέζκαηα. Άκεζε απφξξνηα απηψλ, είλαη ε ρακειή βαζκνινγία 

αλαθνξηθά κε ηελ έληαζε επίηεπμεο ηνπ πξψηνπ ζηφρνπ κε ην ζπγθεθξηκέλν θξηηήξην 

θαη γηα απηφ ην ιφγν, αλαιφγσο βαζκνινγνχκε κε (0,10). Αλαθνξηθά κε ηελ 

ηεξάξρεζε επίηεπμεο ηεο βέιηηζηεο ζπλεξγαζίαο ησλ ηκεκάησλ κέζσ απηνχ ηνπ 

θξηηεξίνπ, δίλνπκε ζπληειεζηή κεζαίαο θιίκαθαο (0,30) θαη ζε ζπλέρεηα ηεο 

πξνεγνχκελεο επηρεηξεκαηνινγίαο καο, δελ ζεσξνχκε φηη ππάξρεη έληνλε ηάζε 

ηεξάξρεζεο ιακβάλνληαο ππφςε ην ρξνληθφ πιαίζην ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζηφρνπ. 

Αληηζέησο, κία πνιηηηθή γηα άλνδν ηνπ επηπέδνπ ακεζφηεηαο επηθνηλσλίαο κε ηνλ 

πειάηε, ζπλδέεηαη κε ηζρπξνχο δεζκνχο κε ην ελ ιφγσ θξηηήξην (0,60) (EFQM 

assessor scorebook, 2003). 

 

 Κξηηήξην 3 (People) 

 

Οη αλζξψπηλνη πφξνη θαη εηδηθά νη εξγαδφκελνη, είλαη νη βαζηθνί κέηνρνη ηεο αιιαγήο 

γηα ηελ επίηεπμε ησλ ηηζέλησλ ζηφρσλ. Γη΄ απηφ θαη θξίλνπκε πσο ππάξρεη πςειή 

ηεξάξρεζε επίηεπμεο θαη ησλ ηξηψλ ζηφρσλ κε ην ζπγθεθξηκέλν θξηηήξην (0,60). 

Δλδεηθηηθά ζα αλαθέξνπκε, ζέινληαο λα δψζνπκε έκθαζε ζην πφζν ζεκαληηθφο είλαη 

ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο κε ηνλ ηξίην ζηφρν πσο δελ αξθεί απιά γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ην πφζν ζπρλά έξρνληαη ζε επαθή κε ηνλ πειάηε. ΢εκαληηθφ είλαη γηα 

παξάδεηγκα, κε πφζν επράξηζηε δηάζεζε ην θάλνπλ θαηαλνψληαο απφιπηα ηνλ 

πειάηε, ζε πνην βαζκφ ζπλαηζζάλνληαη-αληηιακβάλνληαη ην πξφβιεκά ηνπ δξψληαο 

άκεζα γηα ηελ δηεθπεξαίσζή ηνπ θαη πφζν πξνζβάζηκνη είλαη ζε απηφλ. Ο 

ζπγθεθξηκέλνο νξηζκφο απνηειεί κία απφ ηηο 5 δηαζηάζεηο ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ 

(key dimension of serve qual-empathy) (Parasuraman et al.,1990). 

 

 Κξηηήξην 4 (Partnerships and resources) 

 

Οη ζπλεξγαζίεο ηεο επηρείξεζήο καο κε πξνκεζεπηέο θαηά θχξην ιφγν θαη κε ηα 

ππφινηπα ελδηαθεξφκελα κέξε (εξγαδνκέλνπο), απνηεινχλ ηνλ θαηαιπηηθφ 

παξάγνληα γηα ηελ κείσζε ηνπ ρξφλνπ, ηεο ππφ εμέηαζεο ξνήο καο. Γηα παξάδεηγκα 

φηαλ ν πξνκεζεπηήο καο παξαδψζεη ζην ζπκθσλεζέλ ρξφλν ηα εκπνξεχκαηα πνπ 

αγνξάδνπκε, θαηά 95% ζα είκαζηε αθξηβείο θαη εκείο αληίζηνηρα, ζηελ παξάδνζε ησλ 
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απηνθηλήησλ ζηνπο πειάηεο. Έηζη ινηπφλ πξνθχπηεη πςειή ηεξάξρεζε γηα ηελ 

επίηεπμε ηεο κείσζεο ηνπ ρξφλνπ κέζσ ηνπ θξηηεξίνπ 4 ζηελ πθηζηάκελε ξνή καο 

(0,60). Απφ ηελ άιιε πιεπξά φκσο, ζηελ επίηεπμε ηνπ δεχηεξνπ ζηφρνπ πνπ 

αλαθέξεηαη ζηε βέιηηζηε ζπλεξγαζία βξίζθνπκε κία έληαζε ηεξάξρεζεο κεζαίαο 

θιίκαθαο (0,30), αθνχ ζίγνπξα ε ζπλεξγαζία ηεο επηρείξεζήο καο, γηα παξάδεηγκα κε 

ηνπο πξνκεζεπηέο επεξεάδεη ηε ζπλεξγαζία ησλ ελδνεηαηξηθψλ καο ηκεκάησλ, φκσο 

φρη ζε κεγάιν βαζκφ. Αλαθνξηθά κε ηελ άλνδν ηνπ επηπέδνπ ακεζφηεηαο 

επηθνηλσλίαο κε ηνπο πειάηεο, ζα ηελ αλαδεηήζνπκε απφ άιια θξηηήξηα, γηαηί δελ 

ζεσξνχκε πσο απηφ ην θξηηήξην απνηειεί νπζηαζηηθφ παξάγνληα επίηεπμεο ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ ζηφρνπ. Βαζκνινγνχκε κε (0,10) αληίζηνηρα, γεγνλφο πνπ 

θαηαδεηθλχεη θαη ηε ρακειή ηεξάξρεζε. 

 

 Κξηηήξην 5 (Processes) 

 

Σέινο, ην ελ ιφγσ θξηηήξην ζα ζπληειέζεη ζηελ επίηεπμε θαη ησλ 3 ζηφρσλ. Δμάιινπ 

είδακε θαη ζην δεχηεξν θεθάιαην, ηφζν ε Hewlett Packard, φζν θαη ε Rank Υerox, 

αιιά θαη νη ππφινηπεο επηρεηξήζεηο, ζηα πιαίζηα ηεο πηνζέηεζεο ηνπ EFQM δίλνπλ 

ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ αλαδηάξζξσζε ζε επίπεδν δηαδηθαζηψλ. Μάιηζηα ζηελ Xerox 

είδακε ην κπιε βηβιίν, ην νπνίν νπζηαζηηθά είλαη έλα εγρεηξίδην πνηφηεηαο, φπνπ φιεο 

νη λέεο δηαδηθαζίεο είλαη θαηαγεγξακκέλεο αλαιπηηθά, ζην νπνίν νξίδνληαλ θαη νη 

αληίζηνηρνη ππεχζπλνη, γηα λα ππάξρεη κεγαιχηεξε αθξίβεηα ζηελ εθαξκνγή ηνπο.  

 

Ζ βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ ζα κεηψζεη ηνπο ρξφλνπο (0,60), ζα νδεγήζεη ζηελ 

βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ ηκεκάησλ (0,60), ζα αλεβάζεη ην επίπεδν ηεο άκεζεο 

επηθνηλσλίαο κε ηνλ πειάηε (0,60). Οη δηαδηθαζίεο γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο θαη 

ζπλαθφινπζα ηε δηθή καο, απνηεινχλ ην πην βαζηθφ εξγαιείν ηεο νξγαλσζηαθήο 

αιιαγήο. Γηα ηνλ ιφγν απηφ έρνπλ θαη ην πςειφηεξν επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο κεηαμχ 

ησλ 5 πξψησλ θξηηεξίσλ ηνπ EFQM (EFQΜ assessor scorebook, 2003). 

 

Με βάζε ηα πξναλαθεξζέληα θαη ηνλ πίλαθα 3.3 πνπ παξνπζηάδεη ηε δηαζηξσκάησζε 

ησλ ηεξαξρήζεσλ δεκηνπξγνχκε ηνλ πίλαθα 3.9 πνπ θαηαγξάθεη ζπγθεληξσηηθά ηα 

δεδνκέλα γηα θάζε θξηηήξην θαη ην βαζκφ επίηεπμεο ηνπ αληίζηνηρνπ ζηφρνπ. 
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Πίλαθαο 3.9 ΢πγθεληξωηηθή απεηθόληζε ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ηωλ 

ζηόρωλ κέζω ηωλ θξηηεξίωλ 1-5 (enablers) 

 

Κξηηήξην 

&Βαζκόο 

ζεκαληηθόηεηαο 

΢ηόρνο Βαζκόο 

Ηεξ/ζεο (Η) 

Κξηηήξην 

&Βαζκόο 

ζεκαληηθόηεηαο 

΢ηόρνο Βαζκόο 

Ηεξ/ζεο (Η) 

Κξηηήξην 1 

10%(0,10) 

Μείσζε 

ρξφλνπ 

ρακειφο 

(0,10) 

 

 

Κξηηήξην 4 

9% (0,09) 

Μείσζε 

ρξφλνπ 

 

 

πςειφο 

(0,60) 

 

 

Κξηηήξην 1 

10%(0,10) 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

πςειφο 

(0,60) 

Κξηηήξην 4 

9% (0,09) 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

κεζαίνο 

(0,30) 

Κξηηήξην 1 

10%(0,10) 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

πςειφο 

(0,60) 

Κξηηήξην 4 

9% (0,09) 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο 

κε πειάηε 

ρακειφο 

(0,10) 

 

Κξηηήξην 2 

8%(0,08) 

Μείσζε 

ρξφλνπ 

ρακειφο 

(0,10) 

 

Κξηηήξην 5 

14% (0,14) 

 

Μείσζε 

ρξφλνπ 

πςειφο 

(0,60) 

 

Κξηηήξην 2 

8%(0,08) 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

κεζαίνο 

(0,30) 

 

Κξηηήξην 5 

14% (0,14) 

 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

πςειφο 

(0,60) 

 

 

Κξηηήξην 2 

8%(0,08) 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

πςειφο 

(0,60) 

 

Κξηηήξην 5 

14% (0,14) 

 

 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο 

κε πειάηε 

 

πςειφο 

(0,60) 

 

 

Κξηηήξην 3 

9% (0,09) 

Μείσζε 

ρξφλνπ 

 

πςειφο 

(0,60) 

 

   

Κξηηήξην 3 

9% (0,09) 

 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

πςειφο 

(0,60) 

 

 

  

 

 

 

 

 

Κξηηήξην 3 

9% (0,09) 

 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

 

πςειφο 

(0,60) 
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Παξάιιεια, κε βάζε ηα δεδνκέλα γηα ηε ζεκαληηθφηεηα ησλ πξνβιεκάησλ πνπ 

πξνέθπςαλ απφ ηνλ πίλαθα process FMEA map, νξίδνπκε θαη ηελ πξνηεξαηφηεηα 

επίηεπμεο ζηφρσλ, αθνχ ηνπο έρνπκε πξνεγνπκέλσο νξηνζεηήζεη. Ο ζπιινγηζκφο 

βαζίδεηαη ζηελ ππφζεζε πσο κε γλψκνλα ηα ππάξρνληα πξνβιήκαηα, 

πξνζδηνξίδoληαη θαη νη ζηφρνη πξνθεηκέλνπ λα ηα επηιχζνπκε. Πξνθχπηεη ινηπφλ πσο 

ε κείσζε ρξφλνπ έρεη επίπεδν πξνηεξαηφηεηαο 5, ε βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ 

ηκεκάησλ έρεη ζεκαληηθφηεηα 2,5 θαη ηνλ ίδην βαζκφ έρεη ε ακεζφηεηα επηθνηλσλίαο 

κε ηνλ πειάηε. Κξηηήξηφ καο γηα ηελ πξνηεξαηφηεηα επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ, είλαη ην 

πφζν ζπρλά εκθαλίδνληαη ηα πξνβιήκαηα, πφζν ζνβαξά είλαη απηά, αλ εκθαληζηνχλ 

ηη επηπηψζεηο ζα έρνπκε, πφζν εχθνια αληρλεχνληαη, ζηνηρεία πνπ αληιήζακε απφ ηνλ 

πίλαθα process FMEA map.  

 

Να θαηαζηήζνπκε ζαθέο πσο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο πξνηεξαηφηεηαο ησλ ζηφρσλ 

ιάβακε ππφςε καο ηα ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο εθηφο 

απφ ηελ πνιππινθφηεηα ησλ πξνβιεκάησλ. Έηζη, θαηαιήμακε λα νξίζνπκε ζε 

αξηζκνχο, ηελ πξνηεξαηφηεηα ησλ ηηζέκελσλ ζηφρσλ. Αθνινπζεί ν πίλαθαο 3.10 πνπ 

απεηθνλίδεη ηα δεδνκέλα απηά. 

 

Πίλαθαο 3.10 Πξνηεξαηόηεηα ζηόρωλ 

 

΢ηόρνο Πξνηεξαηόηεηα ζηόρνπ 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

 

5,00 

 

Βέιηηζηε ζπλεξγαζία 

ησλ ηκεκάησλ 

 

2,50 

 

Άλνδνο επηπέδνπ 

επηθνηλσλίαο κε ηνλ 

πειάηε 

 

2,50 

 

 

Με βάζε ηνπο πίλαθεο 3.9, 3.10 πνπ απεηθνλίδνπλ ηνπο ζπληειεζηέο ηεξάξρεζεο (I) 

(βαζκφο ηεξάξρεζεο γηα ηελ επίηεπμε ζηφρνπ κέζσ θξηηεξίνπ) θαη ηελ πξνηεξαηφηεηα 

ησλ ζηφρσλ αθνινπζεί ε ηειηθή ηεξάξρεζε ζηφρσλ πνπ ζα επηηεπρζνχλ κέζσ ησλ 
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ππνθξηηεξίσλ πνπ παξαηίζεληαη ζε λένπο πίλαθεο 3.11, 3.12. Ζ ηειεπηαία ζηήιε ησλ 

πηλάθσλ 3.11, 3.12 παξαζέηεη έλαλ λέν ζπληειεζηή. Απηφο είλαη ν Ο.΢.Η. (Οιηθφο 

΢πληειεζηήο Iεξάξρεζεο, TFI-Total Factor of Ηerarchy). Ο ζπληειεζηήο απηφο 

νξίδεηαη σο ην γηλφκελν ηεο πξνηεξαηφηεηαο-ζεκαληηθφηεηαο ηνπ ζηφρνπ θαη ηνπ 

βαζκνχ ηεξάξρεζεο ηεο επίηεπμεο ζηφρνπ δηακέζνπ ηνπ θξηηεξίνπ. 

 

΢θνπφο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζπληειεζηή, ηνλ νπνίν ζα ιάβνπκε ππφςε καο ζηελ 

ηειηθή βαζκνινγία, είλαη λα θαηαδείμεη ηελ αλαινγία ηεο ζρέζεο κεηαμχ 

ζεκαληηθφηεηαο θξηηεξίνπ ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. Απηφ ην πξάηηνπκε ζε 

ζπλδπαζκφ θαη κε ηo πφζν ζεκαληηθφο είλαη ν θάζε ζηφρνο γηα ηε ξνή καο.   
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Πίλαθαο 3.11 Οιηθόο ζπληειεζηήο ηεξάξρεζεο TFI 

 

 

Κξηηήξην 

 

΢ηόρνο 

 

Βαζκόο 

Ηεξ/ζεο (Η) 

 

Πξνηεξ/ηα 

ζηόρνπ 

 

(Σ.F.Η.) 

Ο.΢.Η.=Βαζκόο 

Ηεξ/ζεο*Πξνηεξ/ηα 

΢ηόρνπ 

 

Κξηηήξην 1 

10%(0,10) 

 

Μείσζε 

ρξφλνπ 

 

 

ρακειφο (0,10) 

 

 

 

 

5,00 

 

 

 

 

0,10*5,00=0,50 

 

Κξηηήξην 1 

10%(0,10) 

 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

2,50 

 

 

 

 

 

0,60*2,50=1,50 

 

Κξηηήξην 1 

10%(0,10) 

 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

2,50 

 

 

 

 

 

0,60*2,50=1,50 

 

Κξηηήξην 2 

8%(0,08) 

 

Μείσζε 

ρξφλνπ 

 

 

ρακειφο (0,10) 

 

 

 

5,00 

 

 

 

 

 

0,10*5,00=0,50 

 

 

Κξηηήξην 2 

8%(0,08) 

 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

 

κεζαίνο (0,30) 

 

 

 

2,50 

 

 

 

 

 

0,30*2,50=0,75 

 

Κξηηήξην 2 

8%(0,08) 

 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

2,50 

 

 

 

 

0,60*2,50=1,50 
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Πίλαθαο 3.12 Οιηθόο ζπληειεζηήο ηεξάξρεζεο TFI 

 

 

Κξηηήξην 

 

΢ηόρνο 

 

Βαζκόο 

Ηεξ/ζεο (Η) 

 

Πξνηεξ/ηα 

ζηόρνπ 

 

(Σ.F.Η.) 

Ο.΢.Η.=Βαζκόο 

Ηεξ/ζεο*Πξνηεξ/ηα 

΢ηόρνπ 

 

Κξηηήξην 3 

9% (0,09) 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

5,00 

 

 

 

0,60*5,00=3,00 

 

Κξηηήξην 3 

9% (0,09) 

 

 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

 

2,50 

 

 

 

0,60*2,50=1,50 

 

Κξηηήξην 3 

9% (0,09) 

 

 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

 

2,50 

 

 

 

0,60*2,50=1,50 

 

Κξηηήξην 4 

9% (0,09) 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

 

5,00 

 

 

 

0,60*5,00=3,00 

 

Κξηηήξην 4 

9% (0,09) 

 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

 

κεζαίνο (0,30) 

 

 

2,50 

 

 

0,30*2,50=0,75 

 

Κξηηήξην 4 

9% (0,09) 

 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

 

ρακειφο (0,10) 

 

 

 

2,50 

 

 

0,10*2,50=0,25 

 

Κξηηήξην 5 

14% (0,14) 

 

 

Μείσζε ρξφλνπ 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

5,00 

 

 

0,60*5,00=3,00 

 

Κξηηήξην 5 

14% (0,14) 

 

 

Βέιηηζηε 

ζπλ/ζία 

ηκεκάησλ 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

 

2,50 

 

 

0,60*2,50=1,50 

 

Κξηηήξην 5 

14% (0,14) 

 

 

 

Ακεζ/ηα 

επηθ/λίαο κε 

πειάηε 

 

 

πςειφο (0,60) 

 

 

 

 

2,50 

 

 

0,60*2,50=1,50 
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3.2.4 Βαζκνιόγεζε ξνήο 

 

 

΢ε απηφ ην ζεκείν ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο πξαγκαηνπνηνχκε ηελ βαζκνιφγεζε 

ηεο πθηζηάκελεο ξνήο, ζε φξνπο κεηξήζηκνπο κέζσ ησλ ππνθξηηεξίσλ απφ ηα 5 

πξψηα θξηηήξηα ηνπ EFQM. Απηφ πνπ ζα επηδηψμνπκε είλαη λα ιάβνπκε αξηζκεηηθά 

δεδνκέλα θαη κε βάζε απηά, ζα εζηηάζνπκε ζηε δφκεζε βειηησηηθψλ ελεξγεηψλ ζε 

δηεξγαζίεο, ζηα πιαίζηα ηνπ θάζε ππνθξηηεξίνπ, γηα ηελ πθηζηάκελε ξνή. 

 

3.2.4.1 Πξνθύπηνπζα βαζκνινγία (πξηλ ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο) 

 

 

΢ε απηφ ην ζεκείν ηεο εξγαζίαο καο, αθνινπζεί ε βαζκνιφγεζε ηεο ξνήο βάζεη ησλ 

ππνθξηηεξίσλ. Σα αξηζκεηηθά δεδνκέλα πνπ ζα πξνθχςνπλ, ζα θηλνχληαη ζηνλ εμήο 

ζπιινγηζκφ: Δπεξεαδφκελνη απφ ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηεο κεζνδνινγία R.A.D.A.R., 

απφ εηαηξείεο φπσο ε Hewlett Packard, ε Procter&Gamble, ε Komatsu ltd, ε Rank 

Xerox, γηα ηνπο νπνίνπο κηιήζακε εθηελψο ζην θεθάιαην 2, ε πξνθχπηνπζα 

βαζκνινγία ζα είλαη απφξξνηα ηεο αμηνιφγεζεο ηεο ξνήο ζε 4 ζπγθεθξηκέλα επίπεδα. 

Απηά είλαη:     

 

Δπίπεδν 1 

 

 Eπηδφζεηο ξνήο-απνηειεζκαηηθφηεηα 

1)Αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ εηθφλα ηεο επηρείξεζεο θαη ζε πνην βαζκφ;     

2)Δίλαη ζπγθξίζηκεο νη επηδφζεηο ζε επίπεδν αληαγσληζκνχ; 

3)΢ε πνην βαζκφ θαιχπηνπλ ηηο αλάγθεο ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ ηεο επηρείξεζεο; 

 

Δπίπεδν 2 

 

 Γηαδηθαζίεο ξνήο 

1)Δίλαη κεηξήζηκεο θαη θαηαλνεηέο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο; 

2)Οη δηαδηθαζίεο δξνπλ ππνζηεξηθηηθά ζηελ πξνψζεζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη 

πνιηηηθήο ηεο επηρείξεζεο; 

3)Δίλαη ζπζηεκαηηθά δνκεκέλεο; 
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Δπίπεδν 3 

 

 Δχξνο εθαξκνγήο ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο ξνήο 

1)Δίλαη κεηξήζηκε θαη ζε πνην βαζκφ; 

2)Δίλαη θαηαλνεηή θαη ζε πνην βαζκφ εθαξκφζηκε απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο; 

 

Δπίπεδν 4 

 

 Έιεγρνο θαη ζπζηεκαηηθή αλαζεψξεζε δηαδηθαζηψλ ηεο ξνήο 

1)Κάζε πφηε κεηξψληαη ηα απνηειέζκαηα ησλ επηρεηξεζηαθψλ επηδφζεσλ; 

2)Tα απνηειέζκαηα ζε επίπεδν επηδφζεσλ αμηνινγνχληαη θαη ζπγθξίλνληαη κε ηα 

αληίζηνηρα ηνπ αληαγσληζκνχ; 

3)΢ε πνην βαζκφ ιακβάλεηαη ππφςε ε ιακβάλνπζα αλάδξαζε απφ ηα επηηεπρζέληα 

απνηειέζκαηα; 

Aθνινπζεί ν πίλαθαο 3.13 πνπ παξαζέηεη ζπγθεληξσηηθά ηηο πξνθχπηνπζεο 

βαζκνινγίεο. 

 

Πίλαθαο 3.13 Βαζκνιόγεζε ξνήο γηα θάζε ππνθξηηήξην ηωλ enablers  

 

Τπνθ/ξην Βαζ/γία Τπνθ/ξην Βαζ/γία Τπνθ/ξην Βαζ/γία Τπνθ/ξην Βαζ/γία Τπνθ/ξην Βαζ/γία 

1α 0,60 2α 0,33 3α 0,98 4α 0,70 5α 0,90 

1β 0,31 2β 0,06 3β 1,00 4β 1,00 5β 0,15 

1γ 0,14 2γ 0,04 3γ 0,75 4γ 0,95 5γ 0,15 

1δ 0,25 2δ 0,04 3δ 1,00 4δ 0,96 5δ 0,94 

1ε 0,42   3ε 0,88 4ε 0,92 5ε 0,37 

          

΢ύλνια 1,72  0,47  4,61  4,53  2,51 

 

 

Ζ πξνθχπηνπζα βαζκνινγία απφ ηελ παξαπάλσ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο αλέξρεηαη 

ζε 13,84.  

Γηα λα πξνθχςεη ε ηειηθή βαζκνινγία απφ ηελ αμηνιφγεζε ησλ ππνθξηηεξίσλ πξέπεη 

λα πνιιαπιαζηάζνπκε θάζε έλα μερσξηζηά κε ην πνζνζηφ ζεκαληηθφηεηάο ηνπ. 
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Αθνινπζεί ν πίλαθαο 3.14 πνπ απεηθνλίδεη ηα αξηζκεηηθά δεδνκέλα, θαζψο επίζεο θαη 

ηε ζεκαληηθφηεηα ηνπ θάζε ππνθξηηεξίνπ. 

 

Πίλαθαο 3.14 Σειηθή βαζκνινγία πξηλ ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο 

 

 

Βαζ/γία 

αλά 

ππνθ/ξην 

 

΢εκαλ/ηα 

Τπνθ/ξίνπ 

 

Σειηθή 

Βαζ/γία 

 

Βαζ/γία αλά 

ππνθ/ξην 

 

΢εκαλ/ηα 

Τπνθ/ξίνπ 

 

Σειηθή 

Βαζ/γία 

1α=0,60 4,00 %         (0,04) 0,024 4α=0,70 3,60%      (0,036) 0,025 

1β=0,31 4,00 %         (0,04) 0,012 4β=1,00 3,60 %     (0,036) 0,036 

1γ=0,14 4,00 %         (0,04) 0,006 4γ=0,95 3,60 %     (0,036) 0,034 

1δ=0,25 4,00 %         (0,04) 0,010 4δ=0,96 3,60 %     (0,036) 0,035 

1ε=0,42 4,00 %         (0,04) 0,017 4ε=0,92 3,60 %     (0,036) 0,033 

΢χλνιν  0,069 ΢χλνιν  0,163 

2α=0,33 4,00 %         (0,04) 0,013 5α=0,90 5,60%      (0,056) 0,050 

2β=0,06 4,00 %         (0,04) 0,002 5β=0,15 5,60 %     (0,056) 0,008 

2γ=0,04 4,00 %         (0,04) 0,001 5γ=0,15    5,60 %     (0,056) 0,008 

2δ=0,04 4,00 %         (0,04) 0,001 5δ=0,94 5,60 %     (0,056) 0,053 

  0,017 5ε=0,37 5,60 %     (0,056) 0,021 

   ΢χλνιν  0,140 

3α=0,98 3,60 %       (0,036) 0,035    

3β=1,00 3,60 %       (0,036) 0,036 Κξηηήξην 1  0,069 

3γ=0,75 3,60 %       (0,036) 0,027 Κξηηήξην 2  0,017 

3δ=1,00 3,60 %       (0,036) 0,036 Κξηηήξην 3  0,170 

3ε=0,88 3,60 %       (0,036) 0,032 Κξηηήξην 4  0,163 

΢χλνιν  0,170 Κξηηήξην 5  0,140 

      

   ΢χλνιν  0,559 

 

 

Ζ ηειηθή αμηνιφγεζε ηεο πθηζηάκελεο ξνήο βαζίδεηαη ζηελ εμίζσζε Οιηθήο 

Αμηνιφγεζεο. Ζ εμίζσζε απηή νπζηαζηηθά ζπλδέεη ηνπο νιηθνχο ζπληειεζηέο 

ηεξάξρεζεο (TFI) (Πίλαθεο 3.11, 3.12) κε ηηο ηειηθέο βαζκνινγίεο ηνπ θάζε θξηηεξίνπ 

κέζσ ησλ ππνθξηηεξίσλ (Πίλαθαο 3.14). Ο ηχπνο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εμίζσζεο είλαη:     

 

 
 

 

 
 

 

ΤΥΠΟΣ 

Ο.Α.=Σ(i) (Τ.Β.*O.Σ.Ι.) 
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Όπνπ Ο.Α. ε νιηθή αμηνιφγεζε ηεο πθηζηάκελεο ξνήο. Όπνπ Σ.Β. είλαη ε ηειηθή 

βαζκνινγία πνπ πξνέθπςε απφ ηε ρξήζε ησλ ππνθξηηεξίσλ, φπνπ Ο.΢.Η., ν νιηθφο 

ζπληειεζηήο ηεξάξρεζεο επίηεπμεο ζηφρνπ δηακέζνπ θξηηεξίνπ θαη φπνπ ί ν ζηφρνο 

θάζε θνξά. Να ζεκεηψζνπκε ζε απηφ ην ζεκείν πσο ν ηχπνο απηφο πεξηιακβάλεη θαη 

ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ ππνθξηηεξίσλ κέζσ ηεο ρξήζεο ηεο ηειηθήο βαζκνινγίαο 

(Σ.Β.).  

 

Έηζη ινηπφλ κε βάζε ηνλ ηχπν ηεο νιηθήο αμηνιφγεζεο θάλνπκε ηνπο παξαθάησ 

ππνινγηζκνχο γηα λα θαηαιήμνπκε ζηελ ζπλνιηθή βαζκνινγία πνπ ιακβάλεη ε ξνή 

καο πξηλ ηηο βειηηψζεηο. 

 

 

Κξηηήξην 1  

 

Ο.Α.= 0,069*0,50 + 0,069*1,50 + 0,069*1,50 = 0,035 + 0,104 + 0,104 =   0,24 

 

Κξηηήξην 2  

 

Ο.Α.= 0,017*0,50 + 0,017*0,75 + 0,017*1,50 = 0,009 + 0,013 + 0,026 =   0,05 

 

Κξηηήξην 3  

 

Ο.Α.= 0,170*3,00 + 0,170*1,50 + 0,170*1,50 = 0,510 + 0,255 + 0,255 =   1,02 

 

Κξηηήξην 4  

 

Ο.Α.= 0,163*3,00 + 0,163*0,75 + 0,163*0,25 = 0,489 + 0,122 + 0,041 =   0,65 

 

Κξηηήξην 5  

 

Ο.Α.= 0,140*3,00 + 0,140*1,50 + 0,140*1,50 = 0, 420 + 0,210 + 0,210 =  0,84 

                                                                                                                                                                                                       

                                                                                                                                                                               

                                                                                                              ΟΑ=2,80 

 

 

Ζ ζπλνιηθή βαζκνινγία πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ εμίζσζε αμηνιφγεζεο είλαη 

ΟΑ=2,80. Απηή είλαη ε ζπλνιηθή βαζκνινγία ηεο πθηζηάκελεο ξνήο πξηλ ηηο 

πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο. 
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3.2.5 Πξνηεηλόκελεο ελέξγεηεο βειηίωζεο ηεο ξνήο 

 

 

΢ηε ζπλέρεηα ηεο εξγαζίαο καο, ζα αζρνιεζνχκε κε ηηο πξνηεηλφκελεο ελέξγεηεο 

βειηίσζεο πνπ ζα πξαγκαηνπνηήζνπκε ζηε ξνή καο. Με γλψκνλα ηνπο ηηζέληεο 

ζηφρνπο, ηελ ηεξάξρεζε επίηεπμεο απηψλ δηακέζνπ ησλ θξηηεξίσλ, ηα πθηζηάκελα 

πξνβιήκαηα θαη ηηο παξακέηξνπο πνπ ηα ραξαθηεξίδνπλ (ζεκαληηθφηεηα, ηεξάξρεζε 

θιπ.) πνπ αλαιχζακε εθηελψο, ζα επηδηψμνπκε λα βειηηψζνπκε θάπνηα ζπγθεθξηκέλα 

ζεκεία ζηελ δηαδηθαζία ηεο ρνλδξηθήο πψιεζεο ηεο εηαηξείαο καο. 

 

Πξηλ πξνρσξήζνπκε παξαθάησ, θξίλνπκε ζεκαληηθφ λα ηνλίζνπκε κία ζπγθεθξηκέλε 

παξάκεηξν. Οη πθηζηάκελνη ζηφρνη πνπ ζέζακε ζην πξνεγνχκελν κέξνο ηνπ 

θεθαιαίνπ, δηαθνξνπνηνχληαη κεηαμχ ηνπο σο πξνο ηελ ηερληθφηεηα αλάιπζήο ηνπο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ν ζηφρνο ηεο κείσζεο ηνπ ρξφλνπ είλαη έλα απνηέιεζκα κε ακηγψο 

ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά, γηα ηνλ ιφγν απηφ ε πξνζέγγηζή καο ζα είλαη ε απεπζείαο 

επέκβαζε ζηελ ξνή πνπ ζα θαηαδείμεη θαη ην απνηέιεζκα.  

 

Γηα ηνπο ελαπνκείλαληεο 2, θαζφηη πξφθεηηαη γηα ζηφρνπο πνπ ε κέηξεζή ηνπο δελ 

είλαη θαηαθαλήο κε ηελ απεπζείαο επέκβαζε ζηελ ξνή καο θαη ην απνηέιεζκα ηεο 

φπνηαο πξνηεηλφκελεο βειηίσζεο δελ είλαη απηφ θαη κεηξήζηκν, επηιέμακε ηε ρξήζε 

ησλ ππνθξηηεξίσλ ησλ enablers ηνπ EFQM πνπ ζα καο βνεζήζνπλ πξνο ηελ 

θαηεχζπλζε απηή. Σαπηφρξνλα, θαηά ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο ζε απηνχο ηνπο 2 

ζηφρνπο, ιακβάλνπκε ππφςε καο ηα ππνθξηηήξηα θαη ηελ ηεξάξρεζε επίηεπμεο ησλ 

ζηφρσλ δηακέζνπ ησλ αληίζηνηρσλ θξηηεξίσλ. Έηζη, ε βειηίσζε ησλ επηκέξνπο 

ππνθξηηεξίσλ, κέζα απφ ζπγθεθξηκέλεο λέεο δηεξγαζίεο, ζα αληηθαηνπηξίδεη θαη ηελ 

πξνζπάζεηα επίηεπμεο ησλ 2 ζηφρσλ, θαζψο θάπνηα απφ απηά ζπλδένληαη κε ηελ 

βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ ηκεκάησλ αιιά θαη κε ηελ άλνδν ηνπ επηπέδνπ ηεο 

ακεζφηεηαο επηθνηλσλίαο κε ηνλ πειάηε.  

 

Κνηλή ζπληζηακέλε θαη ζηηο 2 πεξηπηψζεηο φκσο είλαη πσο αθνινπζνχκε ηελ 

ηεξάξρεζε επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ δηακέζνπ ησλ θξηηεξίσλ. 
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3.2.5.1 Πξνηεηλόκελεο ελέξγεηεο βειηίωζεο γηα ηε κείωζε ηνπ ρξόλνπ 

 

 

Ζ κείσζε ηνπ ζπλνιηθνχ ρξφλνπ ηεο πθηζηάκελεο ξνήο (ζηελ παξνχζα θάζε ρσξίο 

ηηο βειηηψζεηο είλαη 216 ψξεο θαη 50 ιεπηά) θαη είλαη πξψηνο ζηφρνο ζε βαζκφ 

ζεκαληηθφηεηαο κε βαζκνινγία 5, ελψ επίζεο είδακε βάζεη ησλ ηεξαξρήζεσλ πσο ηα 

θξηηήξηα πνπ ζα καο βνεζήζνπλ λα πεηχρνπκε απηφ ην απνηέιεζκα είλαη ην 5, νη 

δηαδηθαζίεο κε πςειφ βαζκφ ηεξάξρεζεο (0,60), ην 4, νη ζπλεξγαζίεο θαη νη πφξνη κε 

επίζεο πςειφ (0,60), ην ίδην ηζρχεη θαη γηα ην 3, ελψ γηα ηα θξηηήξηα 2,1 

θαηαγξάθεηαη ρακειή ηεξάξρεζε. Σελ ηεξάξρεζε απηή ζα αθνινπζήζνπκε ζηηο 

παξαθάησ πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο. 

 

 Κξηηήξην 5 (Processes) γηα κείωζε ρξόλνπ 

 

Οη δηαδηθαζίεο ζα είλαη ην πξψην θξηηήξην γηα ηελ κείσζε ηνπ ρξφλνπ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα πξνηείλνπκε:     

Γεκηνπξγία ζπγθεθξηκέλεο θφξκαο πνπ ζα θαζνξίδεη ππνρξεσηηθά πεδία θαηά ηελ 

θαηαρψξεζε ηνπ πειάηε απφ ην ινγηζηήξην. Γηα απηά ζα είλαη ελήκεξε ε εκπνξηθή 

δηεχζπλζε πξηλ ηα απνζηείιεη ζην ινγηζηήξην θαη ζα ηα δεηάεη απφ ηνλ πειάηε. Δάλ 

απηά δελ ππάξρνπλ, θαιείηαη ν πειάηεο λα ηα πξνζθνκίζεη αιιηψο δελ ζα μεθηλά ε 

δηαδηθαζία. Καηά ηνλ ηξφπν απηφ απνθεχγνληαη νη δηπινθαηαρσξήζεηο, ε απψιεηα 

ρξφλνπ γηα επηδηνξζψζεηο θαη πηζαλέο άιιεο δηαζηαπξψζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ 

θαξηέια πειάηε. Δμάιινπ ζε επηρεηξήζεηο φπσο ε Siemens, ε Xerox, ε 

Procter&Gamble είδακε λα ππάξρνπλ ηδηαίηεξα εμειηγκέλεο βάζεηο δεδνκέλσλ, νη 

νπνίεο έρνπλ αληίζηνηρα ππνρξεσηηθά πεδία γηα ηελ θαξηέια πειάηε, φπσο απηφ πνπ 

πξνηείλνπκε. H βειηίσζε απηή εθηηκάηαη πσο ζα κεηψζεη ην ρξφλν ηνπ ζηαδίνπ απφ 

ηηο 2 ψξεο ζηα 30 ιεπηά.  

 

Ζ δηαδηθαζία απηή είλαη απφιπηα αιιειέλδεηε θαη κε ην δεχηεξν ζηάδην ηεο ξνήο, 

θαζνξίδνληαο θαη επεξεάδνληαο ηε κείσζε ηνπ ρξφλνπ απηνχ απφ ηε 1 ψξα ζηα 10 

ιεπηά γηα ηελ ππνβνιή ηεο αίηεζεο ζηελ ICAP, γηα ηελ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο 

ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ πειάηε. Αλαθνξηθά κε ην ηξίην ζηάδην, θαζφηη 

πξφθεηηαη γηα δηαδηθαζία πνπ αθνξά ηνλ εμσηεξηθφ καο ζπλεξγάηε, γίλεηαη 

θαηαλνεηφ πσο δελ ζα κπνχκε ζηε ινγηθή ηεο βειηίσζεο θάπνηαο δηαδηθαζίαο γηα λα 
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έρνπκε πεξαηηέξσ κείσζε ρξφλνπ, γηαηί δελ αθνξά ηελ επηρείξεζή καο ρσξίο λα 

παξαβιέπνπκε θπζηθά φηη καο επεξεάδεη ζηελ απφθαζή καο ζηνλ κέγηζην βαζκφ.  

 

Γη΄ απηφ ζα αξθεζηνχκε απιά λα αλαθέξνπκε πσο ε φπνηα θαζπζηέξεζε θαηά ην 

πξψην ζηάδην επεξεάδεη θαη απηφ ηεο αμηνιφγεζεο ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο, 

ρσξίο φκσο λα ην πνζνηηθνπνηνχκε απηφ ζε κεηξήζηκα κεγέζε. ΢ε φηη αθνξά ηελ 

επηρείξεζή καο πξνηείλνπκε, ηελ on line ζχλδεζε ηνπ ινγηζηεξίνπ κε ηελ ICAP θαηά 

ηελ δηαδηθαζία θαηαρψξεζεο ηεο θαξηέιαο πειάηε.  

 

Ζ ζπλνιηθή σθέιεηα ζε κείσζε ρξφλνπ πνπ απνθνκίδνπκε απφ ηηο πξνηεηλφκελεο 

βειηηψζεηο κε βάζε ην θξηηήξην 5 αλέξρεηαη ζε 140 ιεπηά. 

 

 Κξηηήξην 4 (Partnerships and Resources) γηα κείωζε ρξόλνπ 

 

Οη ζπλεξγαζίεο θαη νη πφξνη θξίλνπκε πσο είλαη έλα αθφκα θξηηήξην πνπ έρεη 

θαηαιπηηθφ ξφιν ζηελ κείσζε ηνπ ρξφλνπ ηεο ξνήο. Έλα απφ ηα πξνβιήκαηα πνπ 

αληηκεησπίδνπκε ζην ζηάδην 4, είλαη ε έιιεηςε κίαο πξψηκεο ελεκέξσζεο ηνπ 

ηκήκαηνο απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο έηζη ψζηε απηφ λα έρεη έηνηκα ηα απηνθίλεηα 

γηα test drive (ζε πεξίπησζε πνπ ππάξρνπλ δηαζέζηκα ηα ζπγθεθξηκέλα κνληέια). 

Δθηφο φκσο απηνχ ηνπ δεηήκαηνο, θαηά ηελ δηάξθεηα απηνχ ηνπ ζηαδίνπ, 

δηαπηζηψλνπκε έλα πξφβιεκα ζνβαξφηεξν πνπ απνηππψλεηαη ζε έλα έιιεηκκα 

ελεκέξσζεο ζηνλ ηξφπν ηήξεζεο ησλ απνζεκάησλ. Ζ εγθαζίδξπζε ελφο ζπζηήκαηνο 

ERP, ζα δψζεη ηε δπλαηφηεηα γηα αθξηβέζηεξν θαη πην ιεπηνκεξή έιεγρν γηα ηελ 

θαηάζηαζε ησλ απνζεκάησλ. Σν ERP εθηηκνχκε πσο ζα κεηψζεη ηελ ρξνληθή 

δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο ζε κεγάιν βαζκφ απφ 2 ψξεο ζε 20 ιεπηά.  

 

Ζ ζπλνιηθή σθέιεηα ζε κείσζε ρξφλνπ πνπ απνθνκίδνπκε απφ ηηο πξνηεηλφκελεο 

βειηηψζεηο κε βάζε ην θξηηήξην 4 αλέξρεηαη ζε 100 ιεπηά. 

 

 Κξηηήξην 3 (People) γηα κείωζε ρξόλνπ 

 

Πξνηείλνπκε ηε δεκηνπξγία ηκήκαηνο εληφο ηνπ ινγηζηεξίνπ (Accounts Receivable) 

θαη πην ζπγθεθξηκέλα, ελλννχκε ηνλ νξηζκφ 2 ζπγθεθξηκέλσλ αηφκσλ απφ ην 

ινγηζηήξην πνπ ζα επηβιέπνπλ ηε δηαδηθαζία. Έηζη, ε δηαδηθαζία θαηαρψξεζεο ζα 

ππφθεηηαη ζε κεγαιχηεξν έιεγρν θαη ε πξαγκαηνπνίεζή ηεο, ππφ ηελ επνπηεία 

ζπγθεθξηκέλσλ αηφκσλ, ζα καο νδεγήζεη ζηελ απνθπγή ζθαικάησλ θαη 
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ζπλαθφινπζα ζηελ εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ. Ζ ζπλεξγαζία απηψλ ησλ ππεπζχλσλ 

εγγπάηαη ηελ αζθαιέζηεξε θαηαρψξεζε ζηνηρείσλ θαη πξνβιήκαηα φπσο απηά ηεο 

ειιεηπνχο θαηαρψξεζεο ή ηεο εζθαικέλεο αληίζηνηρα, θξίλνπκε πσο ζα εθιείςνπλ. 

Ζ ηνπνζέηεζε ησλ 2 απηψλ ππεχζπλσλ αηφκσλ ζην ηκήκα (Accounts Receivable), ζα 

κεηψζεη επηπξφζζεηα ην ρξφλν ηνπ πξψηνπ ζηαδίνπ θαηά 20 ιεπηά. 

 

Ζ ζπλνιηθή σθέιεηα ζε κείσζε ρξφλνπ πνπ απνθνκίδνπκε απφ ηηο πξνηεηλφκελεο 

βειηηψζεηο κε βάζε ην θξηηήξην 3 αλέξρεηαη ζε 20 ιεπηά. 

 

 Κξηηήξηα 2,1 (Leadership, Policy&Strategy) γηα κείωζε ρξόλνπ 

 

Με βάζε ηε δνκή ηεο ξνήο θξίλνπκε πσο ηφζν ην θξηηήξην 2, φζν θαη ην θξηηήξην 1, 

δελ είλαη ηφζν ζεκαληηθά ζηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ κε ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά 

φπσο απηφ ηεο κείσζεο ηνπ ρξφλνπ. Απηφ αληηθαηνπηξίδεηαη θαη ζηελ ρακειή 

ηεξάξρεζε πνπ έρνπλ ηα ελ ιφγσ θξηηήξηα, σο πξνο ην ζπγθεθξηκέλν ζηφρν. 

 

Έηζη, ζε ζπλνιηθφ επίπεδν κε βάζε ηηο βειηηψζεηο πνπ πξνηείλνπκε ζηεξηδφκελνη ζηα 

θξηηήξηα 5,4,3 ε ζπλνιηθή σθέιεηα ζε κείσζε ρξφλνπ αλέξρεηαη ζε 260 ιεπηά ή 

αιιηψο ζε 4 ψξεο θαη 20 ιεπηά. 

 

Καηά ηνλ ηξφπν απηφ ε ζπλνιηθή δηάξθεηα ηεο ξνήο καο απφ 216 ψξεο θαη 50 ιεπηά 

πνπ ήηαλ πξηλ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο κεηψλεηαη ζηηο 212 ψξεο θαη 30 ιεπηά. 

 

Με ηηο ζπγθεθξηκέλεο πξνηεηλφκελεο ελέξγεηεο βειηίσζεο, ζεσξνχκε εθηθηφ πσο ζα 

θαηαθέξνπκε λα κεηψζνπκε ζεκαληηθά ηνλ ζπλνιηθφ ρξφλν ηεο ξνήο καο, 

πξνζθέξνληαο ηαρχηεξε θαη πνηνηηθφηεξε εμππεξέηεζε ζηνπο πειάηεο καο.  

 

Βέβαηα, ζα πξέπεη λα ηνλίζνπκε πσο ν θχξηνο ρξνληθφο φγθνο ηεο ξνήο νθείιεηαη 

ζηελ αμηνιφγεζε ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο απφ ηελ ICAP (26 ψξεο) θαη ζηελ 

αλακνλή γηα λα παξαιάβνπκε απφ ηνλ μέλν νίθν ηα εκπνξεχκαηα (168 ψξεο). Οη δχν 

απηέο δηαδηθαζίεο θαηαιακβάλνπλ ην 89,4 % ηνπ ζπλνιηθνχ ρξφλνπ. Θέινπκε λα 

πνχκε δειαδή πσο νη πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο γηα ηε κείσζε ηνπ ρξφλνπ ζε 

δηαδηθαζίεο πνπ εκπιέθεηαη άκεζα ε επηρείξεζή καο, αθνξνχλ έλα πνζνζηφ ηεο 

ηάμεσο ηνπ κφιηο 10,6%. Απηφ γηαηί κε βάζε ηελ δνκή ηεο πθηζηάκελεο ξνήο νη δχν 
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ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο σο πξνο ηελ θαηαλνκή ηνπ ρξφλνπ, γίλνληαη απφ ζπλεξγάηεο 

καο (ΗCAP θαη μέλνο νίθνο απφ ηνλ νπνίν εηζάγνπκε ηα εκπνξεχκαηα).  

Έηζη δελ κπήθακε ζε δηαδηθαζία αλάιπζήο ηνπο θαζψο δελ είρακε πξφζβαζε ζε απηά 

ηα ζηνηρεία θαη δελ αθνξνχλ ηελ επηρείξεζή καο. Δληνχηνηο, ζε φηη αθνξά ηηο δηθέο 

καο εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο, κε ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο θξίλνπκε φηη ζε έλα κηθξφ 

πνζνζηφ κπνξνχκε λα πεηχρνπκε ηελ κείσζε ηνπ ρξφλνπ.  

 

3.2.5.2 Πξνηεηλόκελεο ελέξγεηεο βειηίωζεο γηα ηελ βέιηηζηε ζπλεξγαζία ηωλ 

ηκεκάηωλ θαη ηελ άλνδν ηνπ επηπέδνπ ακεζόηεηαο επηθνηλωλίαο κε ηνλ πειάηε 

 

 

Ζ βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ ηκεκάησλ θαη ε άλνδνο ηνπ επηπέδνπ ηεο ακεζφηεηαο 

επηθνηλσλίαο κε ηνλ πειάηε είλαη ζηφρνη πνπ επίζεο ρξήδνπλ απαξαίηεηεο βειηίσζεο. 

Μηα ζεηξά απφ πξνβιήκαηα είδακε λα πξνμελνχληαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ξνήο, ηα 

νπνία εκείο θαινχκαζηε λα εμαιείςνπκε κε ηε βνήζεηα ηνπ EFQM, δνκψληαο 

θάπνηεο λέεο δηεξγαζίεο, ελψ ζα πξνζπαζήζνπκε λα απνηππψζνπκε ηελ βειηίσζε 

απηή ζε κεηξήζηκα κεγέζε ρξεζηκνπνηψληαο ηα επηκέξνπο ππνθξηηήξηα. Παξάιιεια, 

πνιιέο απφ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο ηηο ζπλαληήζακε ζην δεχηεξν 

θεθάιαην, εμεηάδνληαο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν επηρεηξήζεηο εθαξκφδνπλ ην 

επξσπατθφ κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. 

 

Σα θξηηήξηα πνπ ζα καο βνεζήζνπλ λα βειηηψζνπκε ηε δηαδηθαζία καο κε ζηφρν ηελ 

βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ επηκέξνπο ηκεκάησλ, είλαη θαηά ζεηξά βαζκνχ ηεξάξρεζεο: 

ηα θξηηήξηα 1,3,5,4,2 κε αληίζηνηρεο ηεξαξρήζεηο (0,60), (0,60), (0,60), (0,30), (0,30).  

 

Βαζηδφκελνη ζηνλ ίδην ζπιινγηζκφ, ηα θξηηήξηα πνπ ζα καο βνεζήζνπλ λα 

βειηηψζνπκε ηε ξνή καο, κε ζηφρν ηελ άλνδν ηνπ επηπέδνπ ακεζφηεηαο επηθνηλσλίαο 

κε ηνλ πειάηε είλαη θαηά ζεηξά βαζκνχ ηεξάξρεζεο: ηα θξηηήξηα 5,3,2,1,4 κε 

αληίζηνηρεο ηεξαξρήζεηο (0,60), (0,60), (0,60), (0,60), (0,10).  

 

Βειηίωζε δηεξγαζηώλ αλά ππνθξηηήξην 

 

Να ηνλίζνπκε ζην ζεκείν απηφ πσο νη βαζκνινγίεο πξνθχπηνπλ φπσο θαη πξηλ ηηο 

πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο, ζηα πιαίζηα ηεο κεζνδνινγίαο R.A.D.A.R., ιακβάλνληαο 

ππφςε ηα 4 επίπεδα πνπ αθνξνχλ ηελ επηρεηξεκαηηθή ιεηηνπξγία, σο πξνο ηηο 
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επηρεηξεζηαθέο επηδφζεηο, ηηο δηαδηθαζίεο, ην εχξνο ηεο εθαξκνγήο, ηνλ έιεγρν θαη ηε 

ζπζηεκαηηθή αλαζεψξεζε. 

 

Τπνθξηηήξην 1α=0,60 

Με βάζε ηελ πθηζηάκελε δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο, ην ζπγθεθξηκέλν 

ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία ηνπ παξακέλεη 

ίδηα. ΢πλεπψο, δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε δηεξγαζία ζηα πιαίζηα 

ηνπ ππνθξηηεξίνπ απηνχ. 

 

Τπνθξηηήξην 1β=0,31 

Με βάζε ηελ πθηζηάκελε δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο, ην ζπγθεθξηκέλν 

ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία ηνπ παξακέλεη 

ίδηα. ΢πλεπψο, δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε δηεξγαζία ζηα πιαίζηα 

ηνπ ππνθξηηεξίνπ απηνχ. 

 

Τπνθξηηήξην 1γ =0,14 

Σν ππνθξηηήξην απηφ κπνξεί λα βειηησζεί γηαηί είλαη πνιχ ρακειφ ζε βαζκνινγία, 

πξνηείλνληαο κία δηεξγαζία. Πξνηείλεηαη ε δεκηνπξγία θηλήηξσλ, γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο. Δηδηθφηεξα, πξνηείλεηαη λα 

αθνινπζεζεί ην κνληέιν ηεο παξαθίλεζεο (motivation), ηεο ζεσξίαο ηεο πξνζδνθίαο 

ηνπ Vroom (Expectancy Theory) (Εαβιαλφο, 1998, Vroom, 1964). ΢ην δεχηεξν 

θεθάιαην είδακε ηελ Hewlett Packard, ηελ Rank Xerox, ηνλ βαζθηθφ νξγαληζκφ 

παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο λα δίλνπλ ηδηαίηεξε έκθαζε ζηνλ ηνκέα απηφ. Σν ζθεπηηθφ 

ησλ νξγαληζκψλ απηψλ είλαη πσο ε αιιαγή ζε δηαδηθαζίεο πξέπεη λα έρεη ηε 

ζπκκεηνρή φισλ θαη ηδηαίηεξα ησλ εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη ρξεηάδεηαη λα κεηέρνπλ 

ελεξγά. Ζ ελεξγνπνίεζή ηνπο κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζα απφ ηα θίλεηξα. Ζ ζεσξία 

ηεο πξνζδνθίαο ζπλνςίδεηαη ζε ηξεηο βαζηθέο αξρέο: 

 πξνζδνθία επίδνζεο – απνηειέζκαηνο ή ακνηβήο, 

 ηζρχο ή αμία, 

 πξνζδνθία πξνζπάζεηαο – επίδνζεο. 

 

΢ηελ ππφ εμέηαζε επηρεηξεζηαθή ξνή, ζα πξέπεη λα ελζσκαησζεί έλα πιαίζην 

ακνηβψλ πνπ ζα νδεγεί ζε ηθαλνπνίεζε φινπ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ιακβάλεη κέξνο 

ζηελ δηαδηθαζία θαη ζα πξέπεη λα ζρεηίδεηαη κε ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ηεο 
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επηρεηξεζηαθήο ξνήο (θχθινο εξγαζηψλ), ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ησλ δηαδηθαζηψλ 

ηεο. Έηζη, έρνπκε: 

 αχμεζε ηνπ ηδίξνπ ησλ πσιήζεσλ κέρξη 5% (ζε ζχγθξηζε κε ην 

πξνεγνχκελν νηθνλνκηθφ έηνο-έηνο βάζεο) δελ πξνζθέξεηαη πξηκ. 

 αχμεζε άλσ ηνπ 5% ζα έρνπκε πξνζθνξά πξηκ σο εμήο: 

-   5%-10%, 1,0 %ν επί ηνπ ηδίξνπ πσιήζεσλ ηεο επηρείξεζεο, 

- 10%-20%, 1.5 %ν επί ηνπ ηδίξνπ πσιήζεσλ ηεο επηρείξεζεο, 

- 20%-50%, 2.5 %ν επί ηνπ ηδίξνπ πσιήζεσλ ηεο επηρείξεζεο, 

-        >50%, 4.0 %ν επί ηνπ ηδίξνπ πσιήζεσλ ηεο επηρείξεζεο, 

 ην πξηκ ζα κνηξαζηεί ζε αλαινγία 70-30 γηα ην πξνζσπηθφ βάζεη  

       ηεο ζέζεψο ηνπο ζηελ επηρείξεζε:                                                  

- 70% ζα ην ιάβεη ηζφπνζα ην θαηψηεξν θαη κεζαίν πξνζσπηθφ ησλ 

ηκεκάησλ πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηελ ξνή, 

- 30% ζα ην ιάβεη ηζφπνζα ην αλψηεξν πξνζσπηθφ (δηεπζπληέο, 

πξνηζηάκελνη) πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηελ ξνή. 

Αθνινπζεί ε απεηθφληζε ηνπ πιαηζίνπ θηλήηξσλ ηεο ξνήο  (Framework of Motivation 

of the Workflow) (FMW) (΢ρ.3.5): 

 

Πιαίζην 

Παξαθίλεζεο

΢ρεδηαζκφο 

απφδνζεο πξηκ

Απνδ/ηα

Δξγαδ/λσλ

Κχθινο 

εξγαζηψλ

Έιεγρνο 

απνηει/ησλ
Λήςε πξηκ

Ηθαλνπνίεζε 

πξνζσπηθνχ

Ηθαλφηεηα 

πξνζσπηθνχ

 

΢ρήκα 3.3 Γηάγξακκα απεηθόληζεο ιεηηνπξγίαο ηνπ FMW βαζηδόκελν ζηελ 

ζεωξία πξνζδνθίαο ηνπ Vroom 
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1
ε
 ΢πλζήθε Διέγρνπ FMW: ΣΕΣΟΔ   > ΣΕΔΒ  ------>    γηα   ΠΠΚ(j)ΣΟΔ   = TRUE  

                                                                                                 (πνζνζηφ αχμεζεο)  

2
ε
 ΢πλζήθε Διέγρνπ FMW: ΠΠΚ(j)ΣΟΔ : ΠΣ(k)TOE   γηα k=j 

φπνπ: 

Πίλαθαο 3.15 Καηαλνκή ρξεκαηηθώλ θηλήηξωλ 

  

 

 

ΠΠΚ: Μήηξα Πνζνζηψλ Πιαηζίνπ Κηλήηξσλ, ΠΣ: Μήηξα Πνζνζηψλ επί Σδίξνπ 

νηθνλνκηθνχ έηνπο, j: Τπνθξηηήξην ζέζεο κήηξαο ΠΠΚ, k: Τπνθξηηήξην ζέζεο 

κήηξαο ΠΣ, ΔΒ: Έηνο Βάζεο (πξνεγνχκελν νηθνλνκηθφ έηνο), ΣΕ: Σδίξνο 

πσιήζεσλ, ΣΟΔ: Σξέρσλ Οηθνλνκηθφ Έηνο. 

 

ΔΚΚ(1)= α(n)*ΣΕΣΟΔ:ππνινγηζκφο νιηθήο αμίαο θηλήηξσλ (πξηκ), γηα n=k               

                                                                                                                                  (3.1) 

 

ΔΚΚ(2)= 0.7*ΔΚΚ(1):ππνινγηζκφο ηεο αμίαο ησλ θηλήηξσλ (πξηκ) γηα κεζαίν θαη      

θαηψηεξν πξνζσπηθφ                                                                                                (3.2) 

 

ΔΚΚ(3)= ΔΚΚ(1) – ΔΚΚ(2): ππνινγηζκφο ηεο αμίαο θηλήηξσλ (πξηκ) γηα αλψηεξν 

πξνζσπηθφ                                                                                                                (3.3) 

 

φπνπ ΔΚΚ(i): Δμίζσζε Κφζηνπο Κηλήηξσλ, i: Τπνθξηηήξην εμίζσζεο, α: [1 %o,1.5 

%o, 2.5 %o, 4 %o], κήηξα πνιιαπιαζηαζηψλ θηλήηξνπ, n: Τπνθξηηήξην ζέζεο κήηξαο 

α, η:ηδίξνο πσιήζεσλ ηξέρνληνο νηθνλνκηθνχ έηνπο. 

 

ΠΠΚ(j) ΠΣ(k) 

 

   5%  -10%                                                          1.0    %ν επί ηδίξνπ πσιήζεσλ    

 

10%   -20%                                                           1.5    %ν επί ηδίξνπ πσιήζεσλ        

 

20%   -50%                                                           2.5    %ν επί ηδίξνπ πσιήζεσλ    

 

         >50%                                                           4.0    %ν επί ηδίξνπ πσιήζεσλ    



142 

 

 

΢πλνιηθά, γηα ηελ επίιπζε ησλ εμηζψζεσλ ηνπ FMW πξέπεη λα ηζρχεη ε ζρέζε  

 

(TRUE): j=k AND k=n THEN j=n   (TRUE)                                                          (3.4)                                                                                

 

Με ηελ εθαξκνγή ηνπ FMW σο λέα δηεξγαζία, ζε φιν ην εχξνο ηεο ξνήο (θαη ζην 

αληίζηνηρν πξνζσπηθφ ησλ εκπιεθφκελσλ ηκεκάησλ), ην ππνθξηηήξην 1γ βειηηψλεηαη 

πιήξσο θαη κεηαηξέπεηαη ζε 1,00. 

 

Τπνθξηηήξην 1δ =0,25 

Σν ππνθξηηήξην απηφ κπνξεί λα βειηησζεί κε κία πξνηεηλφκελε δηεξγαζία βειηίσζεο 

κε ζθνπφ (Εαβιαλφο, 1998): 

 λα βειηηψζεη ηελ ιήςε απνθάζεσλ απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε, αθνινπζψληαο 

ην κνληέιν ησλ Vroom-Yetton&Jago, ην νπνίν πξνζθέξεη κνξθέο απνθάζεσλ 

αλάινγα κε ην βαζκφ ζπκκεηνρήο ηνπ πξνζσπηθνχ, ζηνρεχνληαο ζην επίπεδν 

ησλ απνθάζεσλ ηεο δηνίθεζεο, 

 λα απμήζεη ηελ επηθνηλσλία κε ηνπο πξνκεζεπηέο, κε ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο 

ζπλεξγαζίαο, 

 λα απμήζεη ηελ επηθνηλσλία κε ηνπο πειάηεο, κε ζθνπφ ηελ αλαηξνθνδφηεζε 

ζρεηηθά κε ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη, βειηηψλνληαο 

αληίζηνηρα θαη ηελ πνηφηεηα, 

 λα αληαπνθξηζεί ζηελ ζχγρξνλε ηάζε πεξί εηαηξηθήο θνηλσληθήο επζχλεο ηεο 

επηρείξεζεο κε κεζνπξφζεζκν θαη καθξνπξφζεζκν φθεινο γηα ηελ επηρείξεζε 

(ζεηηθή δηαθήκηζε, αλαγλψξηζε). 

 

Απφ ηα παξαπάλσ αλακέλεηαη ε βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ λα αλέιζεη ζε 0,38. 

  

Τπνθξηηήξην 1ε =0,42 

Πξνηείλεηαη κία βειηησηηθή ελέξγεηα ζε δηεξγαζία ζηα πιαίζηα απηνχ ηνπ 

ππνθξηηεξίνπ. Απηή είλαη ε αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ κεηαθηλήζεσλ αλάκεζα ζηα 

ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο (ζχζηεκα rotation) γηαηί ράξε ζε απηή επηηπγράλεηαη: 

 αχμεζε ηεο ζπλεξγαζηκφηεηαο κεηαμχ πξνζσπηθνχ θαη θαη΄επέθηαζε κεηαμχ 

ηκεκάησλ κέζσ ηεο ελαιιαγήο ηεο εξγαζίαο, 

 ειάηησζε ηεο ξνπηίλαο, 

 αλάπηπμε λέσλ δεμηνηήησλ θαη ελδηαθεξφλησλ ζην πξνζσπηθφ. 
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Αλακέλνπκε κε απηή ηε βειηησηηθή ελέξγεηα ε λέα ηηκή ζην ππνθξηηήξην λα αλέιζεη 

ζε 0,71. 

 

Με ηελ βειηίσζε ησλ παξαπάλσ ππνθξηηεξίσλ, ην FMW κπνξεί λα απεηθνληζηεί ζην 

επφκελν ζρήκα 3.4 κε ηηο αληίζηνηρεο πξνζζήθεο ησλ βειηησηηθψλ δηεξγαζηψλ ζηα 

πιαίζηα ησλ ππνθξηηεξίσλ 1γ, 1δ. 

 

Πιαίζην 

Παξαθίλεζεο

΢ρεδηαζκφο 

απφδνζεο πξηκ

Απνδ/ηα

Δξγαδ/λσλ

Κχθινο 

εξγαζηψλ

Έιεγρνο 

απνηει/ησλ
Λήςε πξηκ

Ηθαλνπνίεζε 

πξνζσπηθνχ

Ηθαλφηεηα 

πξνζσπηθνχ

Πξνζβαζηκφηεηα ζηε 

ιήςε απνθάζεσλ

Vroom-Yetton&Yago

΢πλεξγαζηκφηεηα 

(ειάηησζε ηεο ξνπηίλαο, 

λέεο μεμηφηεηεο, 

ελδηαθέξνληα, 

ζπλεξγαζία ηκεκάησλ)

 

 

΢ρήκα 3.4 Γηάγξακκα απεηθόληζεο ιεηηνπξγίαο ηνπ FMW (κε ηηο αληίζηνηρεο 

πξνζζήθεο) 

 

Οη πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο ζε δηεξγαζίεο, ζηα πιαίζηα ησλ ππνθξηηεξίσλ 

πνπ αθνινπζνχλ, αθνξνχλ ην πψο αληηκεησπίδεη ε επηρείξεζε ην αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ. Σν πφζν ζεκαληηθή είλαη απηή ε δηαδηθαζία θαηαθαίλεηαη απφ ην 

γεγνλφο φηη επηρεηξήζεηο φπσο ε Hewlett Packard, ε Υerox δηελεξγνχλ έξεπλεο 

ζρεηηθά κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ζε κεληαία βάζε, αλά εμάκελν θαη αλά έηνο. 

Μάιηζηα, ζε θάπνηεο εμ΄απηψλ δηελεξγψληαο κεηξήζεηο ζηνρεχνπλ απεπζείαο ζηνπο 

πειάηεο, ζρεηηθά κε ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπο.  
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Αληίζεηα, ζηελ πεξίπησζή καο θαίλεηαη φηη ε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο δε δίλεη 

ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζε ηέηνηνπ είδνπο δηεξγαζίεο, νη νπνίεο αθνξνχλ ηελ αλάιπζε ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. Κάζε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα ζηνρεχεη ζε εθκεηάιιεπζε 

ηπρφλ επθαηξηψλ θαη ζπλερή αλάιπζε ησλ αληαγσληζηψλ. Δηδηθφηεξα, ζα πξέπεη ε 

δηνίθεζε βάζεη πξνζεθηηθήο αλάιπζεο ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο, λα δηαηππψλεη 

ζηξαηεγηθέο. Πξνηείλεηαη ε αλάπηπμε ελφο πιαηζίνπ ζηξαηεγηθήο αλάιπζεο ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο (Εαβιαλφο, 1998) (΢ρ.3.5 πνπ αθνινπζεί), εθηηκψληαο 

πσο σο απφξξνηα απηνχ ζα βειηησζνχλ ηα επηκέξνπο ππνθξηηήξηα. 

 

Τπνθξηηήξην 2α=0,33 

Πξνηείλεηαη κία βειηησηηθή ελέξγεηα ζε δηεξγαζία θαη ε νπνία αθνξά ηελ αχμεζε 

ησλ απνθάζεσλ πεξί αιιαγψλ πνπ πθίζηαληαη ζηνλ ρψξν ηεο νηθνλνκίαο θαη 

θαη΄απηφ ηνλ ηξφπν εθηηκνχκε πσο ην ππνθξηηήξην 2α ζα αλέιζεη ζε 0,46.     

 

Τπνθξηηήξην 2β=0,06 

Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα απμήζεη ηηο ψξεο πνπ αθηεξψλεη γηα έξεπλα θαη αμηνιφγεζε 

δεδνκέλσλ (δηπιαζηαζκφο). Με απηή ηε λέα δηεξγαζία εθηηκνχκε πσο ην ππνθξηηήξην   

2β ζα ιάβεη πςειφηεξε βαζκνινγία θαη κεηαηξέπεηαη ζε 0,13. 

 

Τπνθξηηήξην 2γ=0,04 

΢ην πιαίζην απηνχ ηνπ ππνθξηηεξίνπ, εθηηκνχκε πσο ζα πξέπεη λα απμεζνχλ 

(ηνπιάρηζηνλ λα δηπιαζηαζηνχλ), νη ψξεο γηα ζπλαληήζεηο αλσηάησλ ζηειερψλ κε 

αληηθείκελν ζπδήηεζεο ηα επξήκαηα απφ αμηνιφγεζε δεδνκέλσλ ηνπ αληαγσληζκνχ. 

Όπσο είδακε ζηε Siemens αιιά θαη ζηελ Coco-mat ηα αλψηαηα ζηειέρε αθηεξψλνπλ 

πνιιέο ψξεο ζε εβδνκαδηαία βάζε γηα ηελ αλάιπζε ηέηνησλ ζεκάησλ. Με απηή ηε 

λέα δηεξγαζία εθηηκνχκε πσο ην ππνθξηηήξην 2γ ζα ιάβεη πςειφηεξε βαζκνινγία θαη 

κεηαηξέπεηαη ζε 0,08.  

 

 

 

 

 

 



145 

 

Γεληθφ πεξηβάιινλ 

(νηθνλνκηθφ, πνιηηηθφ-

λνκηθφ, θνηλσληθφ, 

ηερλνινγηθφ)

Πεξηβάιινλ πνπ 

ζρεηίδεηαη κε ηε θχζε 

ηνπ έξγνπ 

(αληαγσληζηέο, πειάηεο, 

δηαζεζηκφηεηα 

πεγψλ)

Αμηνιφγεζε 

Δμσηεξηθνχ 

Πεξηβάιινληνο (ρξήζε 

ηερληθψλ π.ρ. SWOT)

΢ηξαηεγηθή αλάιπζε 

εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο

΢ηξαηεγηθή αλάιπζε 

εζσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο

Γηαηχπσζε ζηξαηεγηθήο

 
 

΢ρήκα 3.5 Πιαίζην ΢ηξαηεγηθήο αλάιπζεο εμωηεξηθνύ πεξηβάιινληνο εληαγκέλν 

ζε έλα ζπλνιηθό επηρεηξεζηαθό πιαίζην γηα ηελ  δηαηύπωζε ζηξαηεγηθώλ από ηελ 

δηνίθεζε  

 

Ζ ηηκή ηνπ επφκελνπ ππνθξηηεξίνπ πξέπεη επίζεο λα απμεζεί ιφγσ ησλ αληίζηνηρσλ 

βειηηψζεσλ πνπ ππήξμαλ κέζσ ηεο εγθαζίδξπζεο κίαο λέαο δηεξγαζίαο, απηήο ηνπ 

λένπ πιαηζίνπ θηλήηξσλ FMW πνπ ζα αθνξά ηε ξνή ζπλνιηθά.       

 

Τπνθξηηήξην 2δ=0,04 

΢ην πιαίζην απηνχ ηνπ ππνθξηηεξίνπ, πξνηείλνπκε κία λέα δηεξγαζία πνπ αθνξά ην 

επίπεδν ελδνεηαηξηθήο επηθνηλσλίαο. Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα αθηεξψζεη ηνπιάρηζηνλ 

4 ψξεο ηελ εβδνκάδα γηα ζπλαληήζεηο θαη αληαιιαγή απφςεσλ ζε ελδνεηαηξηθέο 

ζπλαληήζεηο κε εξγαδνκέλνπο. Δμάιινπ, απηή ε δηαδηθαζία απνηειεί ζπλήζε 

πξαθηηθή ζηελ Hewlett Packard θαη ζηελ Rank Xerox. Πην ζπγθεθξηκέλα, είδακε θαη 

ζηηο δχν εηαηξείεο έληνλν ην ζηνηρείν ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο επνηθνδνκεηηθήο 

αληαιιαγήο απφςεσλ. Οη εηαηξείεο ζεσξνχλ φηη νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα έρνπλ 

νπζηαζηηθφ ξφιν ζηηο απνθάζεηο πνπ παίξλνληαη. Με απηφ βνεζά ζηελ: 

 

 αχμεζε ηεο ζπκκεηνρηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ δηνίθεζε, 

 αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπο, 
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 αχμεζε ηεο επηθνηλσλίαο κε ηελ δηνίθεζε. 

 

Με απηή ηε λέα δηεξγαζία, εθηηκνχκε πσο ην ππνθξηηήξην 2δ, ζα ιάβεη πςειφηεξε 

βαζκνινγία θαη κεηαηξέπεηαη ζε 0,08.  

 

Τπνθξηηήξην 3α=0,98 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ παγίσλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία 

ηνπ παξακέλεη ίδηα.  

 

Τπνθξηηήξην 3β=1,00 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ παγίσλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία 

ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο, δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε 

δηεξγαζία.  

 

Τπνθξηηήξην 3γ=0,75 

Με βάζε ην πιαίζην θηλήηξσλ FMW, πνπ αλαιχζακε παξαπάλσ θαη πξνηείλνπκε γηα 

ηελ ξνή καο, θξίλνπκε πσο απηή ε δηεξγαζία ζα επεξεάζεη ηελ βαζκνινγία θαη απηνχ 

ηνπ ππνθξηηεξίνπ, ε νπνία ζα βειηησζεί. Δμάιινπ, ζε θάζε επηρείξεζε ηα δηδφκελα 

θίλεηξα έρνπλ ζθνπφ, ηελ βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ επηηεπμηκφηεηαο ζηφρσλ. Άξα, 

αλακέλνπκε απηφ ην ππνθξηηήξην, λα κεηαηξαπεί ζε 0,88. 

 

Τπνθξηηήξην 3δ=1,00 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ παγίσλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία 

ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο, δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε 

δηεξγαζία. 

 

Τπνθξηηήξην 3ε=0,88 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ παγίσλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία 

ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο, δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε 

δηεξγαζία. 
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Τπνθξηηήξην 4α=0,70 

Ζ βαζκνινγία ζε απηφ ην ππνθξηηήξην πξέπεη λα απμεζεί κε ηειηθφ ζηφρν ηελ 

κέγηζηε δπλαηή βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρεηξεζηαθήο ξνήο, δηακέζνπ κίαο 

λέαο δηεξγαζίαο σο πξνο ηελ επηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ γηα παξάδεηγκα. Ζ αχμεζε 

ηνπ αξηζκνχ ησλ πξνκεζεπηψλ πνπ δηαζέηνπλ πηζηνπνηεηηθφ πνηφηεηαο, ζα βειηηψζεη 

θαη ηελ επηρεηξεζηαθή ξνή αληίζηνηρα. Πξνηείλεηαη, λα απμεζνχλ νη πηζηνπνηεκέλνη 

πξνκεζεπηέο ζε πνζνζηφ πάλσ απφ 90%, επί ηνπ ζπλφινπ ησλ ζπλεξγαδφκελσλ θαη 

ζα πξέπεη ν έιεγρνο λα είλαη ζπλερήο (΢ρ. 3.6). Θα πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη ε εηαηξεία 

έλα Πιαίζην Διέγρνπ Πηζηνπνίεζεο Πξνκεζεπηψλ (Framework of Control for the 

Certification of the Suppliers) (FCCS) κε αληίζηνηρε ζπλζήθε ειέγρνπ ηελ εμήο: 

 

1
ε
 ΢πλζήθε Διέγρνπ Πξνκεζεπηψλ: ΠΠΡTOE(z): Πηζηνπνηεηηθφ ειέγρνπ ηχπνπ ISO   

                                                                                                                           (TRUE) 

 

2
ε
 ΢πλζήθε Διέγρνπ Πξνκεζεπηψλ: ΢ΔTOE   ≥ 90%                                                                                                           

                                        

           ΢ΔTOE =∑   ΠΠΡTOE(z),    γηα θάζε    ΠΠΡTOE(z)   =TRUE                         (3.5)                
 
 
 

                   ρρρρρρ 

ΠΠΡ (z)=      uππππ 
            λλλλλλ 

                   ….….. 

 
 

φπνπ: 

 

ΠΠΡ: Μήηξα Πξνκεζεπηψλ, z: Τπνθξηηήξην ζέζεο κήηξαο ΠΠΡ, ΣΟΔ: Σξέρσλ 

Οηθνλνκηθφ Έηνο.                                
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Αλαδήηεζε (λένπ 

πξνκεζεπηή)

Απφξξηςε

Έιεγρνο Πξνκεζεπηψλ 

(ΣΟΔ)

΢πλεξγαζία

ΌΥΗ                    Πηζηνπνηεηηθφ ISO               ΝΑΗ 

     (Διάρηζην φξην : 90)
                  

 

 

΢ρήκα 3.6  Πιαίζην ειέγρνπ πηζηνπνίεζεο πξνκεζεπηώλ (FCCS) 

 

Ζ λέα απηή δηεξγαζία ζηα πιαίζηα ηνπ 4α ζρεηίδεηαη κε ηελ επηρεηξεκαηηθή 

ζηαζεξφηεηα (ππεπζπλφηεηα) σο πξνο ηελ επηινγή ησλ ζπλεξγαηψλ θαη εθηηκνχκε 

πσο ζα ιάβεη λέα ηηκή ε νπνία ζα είλαη 0,90. Δίδακε ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην, πσο 

ε πηζηνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ απνηειεί πξνυπφζεζε γηα ηελ πξνκήζεηα 

επηρεηξήζεσλ, φπσο ε Procter&Gamble θαη ε Siemens.     

 

Τπνθξηηήξην 4β =1,00 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ παγίσλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία 

ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα. 

 

Τπνθξηηήξην 4
 
γ =0,95 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ παγίσλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία 

ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε επίπεδν 

δηεξγαζίαο. 
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Τπνθξηηήξην 4δ=0,96 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ παγίσλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία 

ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε επίπεδν 

δηεξγαζίαο. 

 

Τπνθξηηήξην 4ε=0,92 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο, ην ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ 

επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο, δελ 

πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα. Δμάιινπ, κία δηεξγαζία πνπ ππάγεηαη ζην 

ελ ιφγσ ππνθξηηήξην θαη έγθεηηαη ζηελ επηθνηλσλία ηεο επηρείξεζεο κε ηνπο πειάηεο 

θαηαδεηθλχεη πσο ζηελ ππφ εμέηαζε ξνή, ε επηρείξεζε ηα παξάπνλα πνπ ιακβάλεη 

απφ ηνπο πειάηεο ηα κειεηά θαη ηα επεμεξγάδεηαη. Κάπνηα παξάπνλα πνπ δελ 

εμεηάδνληαη ζεσξνχκε πσο δελ είλαη κεγάιεο ζεκαληηθφηεηαο έηζη ψζηε λα ηεζνχλ 

πξνο αμηνιφγεζε.  

 

Σν δήηεκα πνπ πξνθχπηεη κε αθνξκή ηελ εμέηαζε ηνπ ελ ιφγσ ππνθξηηεξίνπ, είλαη 

θαηά πφζν ε επηρείξεζή καο, έρεη ζε επίπεδν δηεξγαζηψλ, έλα απνηειεζκαηηθφ 

ζχζηεκα πνπ ζα δνπιεχεη ππνζηεξηθηηθά ζηελ επηθνηλσλία κε ηνλ πειάηε πνπ ζα 

θαηαγξάθεη φια ηα παξάπνλα, ζα είλαη ζε ηαθηηθή επαθή καδί ηνπ κεηά ηελ πψιεζε, 

ζα εθδειψλεη ην ελδηαθέξνλ ηεο πξνο απηφλ γηα ην επίπεδν ππεξεζηψλ πνπ ηνπ 

πξφζθεξε θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο πψιεζεο θιπ. Γη΄ απηφ θαη θαηαιήμακε ζηελ 

δεκηνπξγία ζπζηήκαηνο C.R.M. (Customer Relationships Management), σο λέα 

δηεξγαζία πνπ ζα ην δνχκε λα βειηηψλεη ζεκαληηθά ηε βαζκνινγία ηνπ θξηηεξίνπ 

5(5β,5ε), απμάλνληαο θαηά απηφ ηνλ ηξφπν ην επίπεδν ηεο ακεζφηεηαο ηεο 

επηθνηλσλίαο κε ηνλ πειάηε καο πνπ είλαη θαη ν ηξίηνο καο ζηφρνο. 

 

Τπνθξηηήξην 5α =0,90 

Με βάζε ηελ πθηζηάκελε δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο θαη ηελ θαηάζηαζε ησλ 

παγίσλ, ην ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε 

βαζκνινγία ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο δελ πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή 

ελέξγεηα. 

 

Όπσο είδακε ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην νη κεγάιεο επηρεηξήζεηο, Ζewlett Packard, 

Procter&Gamble, Siemens, Coco-mat, Rank Xerox, ζηεξίδνπλ πνιιά ζηελ επαθή θαη 
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ηε γεληθφηεξε επηθνηλσλία κε ηνπο πειάηεο. Πξνο ηελ θαηεχζπλζε απηή βνεζά ε 

εγθαζίδξπζε ελφο εμειηγκέλνπ ζπζηήκαηνο CRM. Σν Customer Relationship 

Management απνηειεί κία κεζνδνινγία δηνίθεζεο κε ζηφρν ηελ ελδπλάκσζε ησλ 

ζρέζεσλ ηεο επηρείξεζεο κε ηνπο πειάηεο, ηελ κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο γηα απηνχο 

θαη αθνινχζσο ηελ αχμεζε ηεο θεξδνθνξίαο. Δηδηθφηεξα ζηηο κέξεο καο, ε ρξήζε ηνπ 

θξίλεηαη θάηη παξαπάλσ απφ απαξαίηεηε αλ αλαινγηζηεί θαλείο, ην γεγνλφο φηη νη 

πειάηεο έρνπλ απμεκέλεο απαηηήζεηο θαη ε γλψκε ηνπο επεξεάδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ 

απφ ην κάξθεηηλγθ ησλ επηρεηξήζεσλ. Απηή είλαη θαη ε πην ζεκαληηθή παξάκεηξνο 

ελφο ζπζηήκαηνο CRM, ε δηαηήξεζε ηεο ζρέζεο κε ηνλ πειάηε ζε έλα ηφζν 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ (Payne and Frow, 2004). 

 

Ζ εγθαζίδξπζε ελφο ζπζηήκαηνο CRM, κπνξεί αλά κνξθή επηρείξεζεο λα έρεη 

δηαθνξεηηθφ ηξφπν ιεηηνπξγίαο. ΢ε γεληθέο γξακκέο ππάξρνπλ θάπνηα ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ηα ζπλαληάκε ζε φιεο ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ CRM. 

Οη φπνηεο δηαθνξνπνηήζεηο έρνπλ λα θάλνπλ κε ην κέγεζνο ηεο εηαηξείαο, ηε θχζε ηεο 

δξαζηεξηφηεηάο ηεο, ηνλ αξηζκφ ησλ πειαηψλ ηεο θαη ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο απηήο. 

Έλα ζχζηεκα CRM έρεη ζπγθεθξηκέλν ηξφπν ιεηηνπξγίαο. Απηφο ρσξίδεηαη ζε 2 

επίπεδα:  

 ηε δηαρείξηζε ησλ πιεξνθνξηψλ, 

 ηε δηαρείξηζε ηεο αιιειεπίδξαζεο ησλ δηαδηθαζηψλ. 

 

Δηδηθφηεξα, ζην πξψην επίπεδν ζπλαληάκε ηε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ, ην επίπεδν 

παξαγσγήο θαη ηελ εηθφλα ηνπ πειάηε γηα ηελ επηρείξεζε. Σν δεχηεξν επίπεδν 

απνηειείηαη απφ ηελ αμηνιφγεζε θαη ηεξάξρεζε ησλ πειαηψλ αλαθνξηθά κε ηε 

ζεκαληηθφηεηά ηνπο. Δπηπξφζζεηα, ζην ίδην επίπεδν έρνπκε ηα βαζηθά 

πιενλεθηήκαηα ηεο επηρείξεζεο θαηά ηε ζπλαιιαγή, ηελ εηζξνή πιεξνθνξηψλ 

ζρεηηθά κε απηή, ηελ αιιειεπίδξαζε κε ηελ θνηλσλία θαη ηα παξερφκελα επίπεδα 

πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο πξνο ηνλ πειάηε. Σν ζχλνιν ησλ 

δηαδηθαζηψλ ηνπ δεπηέξνπ επηπέδνπ, αλαηξνθνδνηνχλ ηελ ζπιινγή δεδνκέλσλ. Απηή 

ε δηαδηθαζία είλαη ζπλερήο θαη θαηά ηνλ ηξφπν απηφ αλαηξνθνδνηείηαη ην ζχζηεκα 

(Zablah et al., 2004). 

 

Γηα ηελ βειηίσζε ησλ ππνθξηηεξίσλ ζηα πιαίζηα ησλ νπνίσλ εμεηάδνπκε ηελ επαθή 

κε ηνλ πειάηε κεηά ηελ πψιεζε, πξνηείλεηαη ε πηνζέηεζε ελφο ζπζηήκαηνο 

δηαρείξηζεο πειαηεηαθψλ ζρέζεσλ (CRM), σο λέα δηεξγαζία ζηε ξνή. Ζ εηαηξεία 
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πξέπεη λα πξνζαξκφζεη θαη λα βειηηψζεη θάπνηεο ιεηηνπξγίεο ηεο, πξνθεηκέλνπ λα 

αμηνπνηήζεη θαηά ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ηελ ηερλνινγηθή ιχζε πνπ 

πεξηιακβάλεη έλα ζχζηεκα CRM. Σα νθέιε απφ ηελ εθαξκνγή ελφο CRM κπνξεί λα 

είλαη: 

 

 αχμεζε πειαηψλ, 

 κεγηζηνπνίεζε απνηειεζκαηηθφηεηαο επηθνηλσλίαο κε ηνπο πειάηεο, 

 παξνρή νινθιεξσκέλεο άπνςεο γηα ηνλ πειάηε πνπ βνεζά ζηελ επίιπζε 

ηπρφλ πξνβιεκάησλ, 

 ειαρηζηνπνίεζε θφζηνπο, 

 δηεπθφιπλζε ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο θνηλήο ρξήζεο πιεξνθνξηψλ κεηαμχ 

ησλ ηκεκάησλ πσιήζεσλ, εμππεξέηεζεο θαη marketing. 

 

΢ηα πιαίζηα απηά πξνηείλνπκε ηελ αλάπηπμε ζηελ επηρεηξεκαηηθή ξνή ησλ εμήο 

δηεξγαζηψλ: 

 δηαρείξηζε ησλ επαθψλ θαη ζρέζεσλ κε ηνπο πειάηεο (επηθνηλσλία γηα 

δηαθήκηζε, επρέο, εξσηεκαηνιφγηα εξεπλψλ), 

 δηαρείξηζε πξνζθνξψλ (πξνζθνξέο ζηνπο παξφληεο πειάηεο), 

 επηβξάβεπζε θαιψλ πειαηψλ (εηδηθέο πξνζθνξέο, δψξα, επηθνηλσλία ζηηο 

ενξηέο), 

 ππνζηήξημε θαλαιηψλ πψιεζεο θαη παξνρήο ππεξεζηψλ, 

 επηθνηλσλία κεηά ηελ πψιεζε, γηα ηελ αληίιεςε ηνπ πειάηε γηα ην επίπεδν 

ησλ ππεξεζηψλ πνπ ηνπ πξνζθέξακε θαηά ηε δηάξθεηα απηήο (Chalmeta, 

2006, Roh et al., 2005). 

 

Τπνθξηηήξην 5β=0,15 

΢ε επίπεδν δηεξγαζηψλ πξέπεη λα απμεζνχλ νη επαθέο-επηθνηλσλία (ηειέθσλα, fax, 

emails). Πξνζδνθνχκε πσο ην CRM ζα βνεζήζεη πξνο ηελ θαηεχζπλζε απηή. Έηζη, ε   

βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ 5β ζα αλέιζεη ζε 0,47. 

 

Τπνθξηηήξην 5γ=0,15    

΢ηα πιαίζηα απηνχ ηνπ ππνθξηηεξίνπ πξνηείλνπκε κία λέα δηεξγαζία πνπ ζα επηθέξεη 

άλνδν ηεο βαζκνινγίαο. ΢πγθεθξηκέλα, νη κεηαβνιέο πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζην ηκήκα 

πσιήζεσλ ζα πξέπεη λα είλαη απνηέιεζκα ηεο αλάδξαζεο πνπ ιακβάλεη ε επηρείξεζε 
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απφ έξεπλεο. ΢ην πξνεγνχκελν θεθάιαην εμεηάζακε ηηο πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο θαη ε 

Hewlett Packard θαη ε Rank Xerox πξαγκαηνπνηνχλ έξεπλεο αλά κήλα, αλά εμάκελν 

θαη αλά έηνο. Μάιηζηα ην αληηθείκελν ησλ εξεπλψλ αθνξά δηάθνξα ζέκαηα φπσο ηηο 

πξνηηκήζεηο ησλ πειαηψλ, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο 

θαη ηεο πνιηηηθήο, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ηνηρεία ζεκαληηθά κπνξνχλ 

λα ζπιιέγνληαη απφ ην λενζχζηαην ηκήκα αλάπηπμεο δηθηχνπ πνπ πξνηείλνπκε θαη 

ζα ιεηηνπξγεί πξνο απηφ ην ζθνπφ. Έηζη ε βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ 5γ ζα 

αλέιζεη ζε 0,30. 

 

Τπνθξηηήξην 5δ=0,94 

Με βάζε ηελ δνκή ηεο επηρεηξεζηαθήο καο ξνήο, ην ζπγθεθξηκέλν ππνθξηηήξην δελ 

επηδέρεηαη πεξαηηέξσ βειηίσζεο θαη ε βαζκνινγία ηνπ παξακέλεη ίδηα. ΢πλεπψο, δελ 

πξνηείλνπκε θάπνηα βειηησηηθή ελέξγεηα ζε επίπεδν δηεξγαζίαο. 

 

Τπνθξηηήξην 5ε=0,37 

Ζ εγθαηάζηαζε ελφο ζπζηήκαηνο CRM, ηνπ νπνίνπ ηε ιεηηνπξγία αλαιχζακε 

εθηελψο παξαπάλσ σο λέα δηεξγαζία ηεο ξνήο, ζα απμήζεη ζεκαληηθά ηε βαζκνινγία 

θαη ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ππνθξηηεξίνπ θαη αλακέλεηαη ε δεδνκέλε θαζνξηζηηθή 

ζπκβνιή ηεο λέαο ηερλνινγίαο ζε απηφ ην επίπεδν θαη ζε πνζφηεηεο εκεξεζίσλ 

ηειεθσλεκάησλ απφ ηνπο πειάηεο θαη ζε πνηφηεηα επηθνηλσλίαο κε απηνχο. 

Λέγνληαο πνηφηεηα επηθνηλσλίαο ελλννχκε: 

 

 αλαιπηηθή θαηαγξαθή αηηήκαηνο πειάηε, 

 γξήγνξε δηεθπεξαίσζή ηνπ εθφζνλ απηή γίλεηαη ηειεθσληθά, 

 άκεζε αληίιεςε ηνπ πξνβιήκαηνο, 

 παξνρή ηερληθψλ ζπκβνπιψλ. 

Έηζη ε βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ εθηηκνχκε λα δηακνξθψλεηαη εθ λένπ ζε 0,75.  

 

3.2.6 Δπαλαμηνιόγεζε ξνήο  

 

 

΢ην πξνεγνχκελν κέξνο ηεο εξγαζίαο πξνηείλακε ελέξγεηεο, έηζη ψζηε λα 

βειηηψζνπκε ηε ξνή καο σο πξνο ηνπο ηξείο ζηφρνπο. Μεγάιν κέξνο απφ ηηο λέεο 

πξνηεηλφκελεο δηαδηθαζίεο ηηο αληιήζακε απφ εηαηξείεο φπσο ε Hewlett Packard, ε 

Rank Υerox, ε Procter&Gamble, ε Κomatsu, ε Siemens αιιά θαη απφ εθπαηδεπηηθνχο 
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νξγαληζκνχο θαζψο επίζεο θαη παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. Με βάζε απηέο ηηο λέεο 

δηαδηθαζίεο επαλαμηνινγνχκε ηε ξνή καο, κε ηα ππνθξηηήξηα ησλ enablers ηνπ 

EFQM. Πην ζπγθεθξηκέλα, ιακβάλνπκε ππφςε καο ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο ζε 

δηεξγαζίεο θαη βαζκνινγνχκε εθ λένπ σο πξνο ηα 4 επίπεδα (επηρεηξεζηαθέο 

επηδφζεηο, δηαδηθαζίεο, εθαξκνγή, έιεγρνο θαη ζπζηεκαηηθή αλαζεψξεζε), γηα θάζε 

ππνθξηηήξην. Κάπνηα ππνθξηηήξηα παξακέλνπλ ακεηάβιεηα, ελψ θάπνηα άιια 

ιακβάλνπλ λέα βαζκνινγία. Σειηθψο, ε ζπλνιηθή βαζκνινγία είλαη πςειφηεξε 

αληηθαηνπηξίδνληαο θαηά ηνλ ηξφπν απηφ, ην βαζκφ πνπ επεξεάδεηαη ε ξνή καο απφ 

ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο ζε δηεξγαζίεο. 

 

3.2.6.1 Βαζκνιόγεζε ξνήο κεηά ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο 

 

 

Ο ζπιινγηζκφο πνπ βαζκνινγήζακε ηε ξνή πξηλ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο είλαη 

αθξηβψο ίδηνο θαη πξνθχπηεη φπσο πξναλαθέξακε απφ ηα ηέζζεξα επίπεδα ηεο 

κεζνδνινγίαο RADAR. Όπνπ ππάξρεη αιιαγή βαζκνινγίαο, ζπγθεθξηκελνπνηνχκε 

θαη ζε πνηνλ απφ ηνπο 2 ζηφρνπο, έρνπκε βειηίσζε, αθνχ ε κείσζε ρξφλνπ 

επηηεχρζεθε κε απεπζείαο επέκβαζε ζηε ξνή, φπσο είδακε παξαπάλσ.     

 

Τπνθξηηήξην 1α=0,60 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 1β=0,31 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 1γ=1,00  

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνπο ζηφρνπο 2,3)  

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη 

 

Τπνθξηηήξην 1δ =0,38  

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνπο ζηφρνπο 2,3) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη 

 

Τπνθξηηήξην 1ε=0,71  

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνπο ζηφρνπο 2,3) 
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Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη 

Τπνθξηηήξην 2α=0,46 

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 2) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη  

 

Τπνθξηηήξην 2β=0,13 

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 2) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη  

 

Τπνθξηηήξην 2γ=0,08 

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 2) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη  

 

Τπνθξηηήξην 2δ=0,08 

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 2) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη  

 

Τπνθξηηήξην 3α=0,98 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 3β=1,00 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 3γ=0,88 

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 2) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη  

 

Τπνθξηηήξην 3δ=1,00 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 3ε=0,88 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 4
 
α=0,90     

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 2) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη  
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Τπνθξηηήξην 4
 
β=1,00 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 4
 
γ=0,95 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 4
 
δ=0,96 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 4
 
ε=0,92 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 5α=0,90 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 5β=0,47 

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 3) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη 

 

Τπνθξηηήξην 5γ=0,30 

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 3) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη 

 

Τπνθξηηήξην 5
 
δ=0,94 

Ζ βαζκνινγία παξακέλεη ίδηα 

 

Τπνθξηηήξην 5ε=0,75  

(Βειηίσζε ξνήο σο πξνο ηνλ ζηφρν 3) 

Ζ βαζκνινγία ηνπ ελ ιφγσ ππνθξηηεξίνπ κεηαβάιιεηαη 

 

Ζ πξνθχπηνπζα βαζκνινγία απφ ηελ παξαπάλσ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο αλέξρεηαη 

ζε 16,58.  

 

Γηα λα πξνθχςεη ε ηειηθή βαζκνινγία απφ ηελ αμηνιφγεζε ησλ ππνθξηηεξίσλ φπσο 

θαη πξηλ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο πξέπεη λα πνιιαπιαζηάζνπκε θάζε έλα 

μερσξηζηά κε ην πνζνζηφ ζεκαληηθφηεηάο ηνπ. Αθνινπζεί ν πίλαθαο 3.16 πνπ 

απεηθνλίδεη απηά ηα αξηζκεηηθά δεδνκέλα. 
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Πίλαθαο 3.16 Σειηθή βαζκνινγία κεηά ηηο πξνηεηλόκελεο βειηηώζεηο 

 

 

Βαζ/γία αλά 

ππνθ/ξην 

 

΢εκαλ/ηα 

Τπνθ/ξίνπ 

 

Σειηθή 

Βαζ/γία 

 

Βαζ/γία 

αλά 

ππνθ/ξην 

 

΢εκαλ/ηα 

Τπνθ/ξίνπ 

 

Σειηθή  

Βαζ/γία 

1α=0,60 4,00%     (0,04) 0,024 4α=0,90 3,60%      (0,036) 0,032 

1β=0,31 4,00%     (0,04) 0,012 4β=1,00 3,60 %     (0,036) 0,036 

1γ=1,00 4,00 %    (0,04) 0,040 4γ=0,95 3,60 %     (0,036) 0,034 

1δ=0,38 4,00 %    (0,04) 0,015 4δ=0,96 3,60 %     (0,036) 0,035 

1ε=0,71 4,00 %    (0,04) 0,028 4ε=0,92 3,60 %     (0,036) 0,033 

΢χλνιν  0,119 ΢χλνιν  0,170 

2α=0,46 4,00 %    (0,04) 0,018 5α=0,90 5,60%      (0,056) 0,050 

2β=0,13 4,00 %    (0,04) 0,005 5β=0,47 5,60 %     (0,056) 0,026 

2γ=0,08 4,00 %    (0,04) 0,003 5γ=0,30  5,60 %     (0,056) 0,017 

2δ=0,08 4,00 %    (0,04) 0,003 5δ=0,94 5,60 %     (0,056) 0,053 

   5ε=0,75 5,60 %     (0,056) 0,042 

΢χλνιν  0,029 ΢χλνιν  0,188 

3α=0,98 3,60 %    (0,036) 0,035    

3β=1,00 3,60 %    (0,036) 0,036 Κξηηήξην 1  0,119 

3γ=0,88 3,60 %    (0,036) 0,032 Κξηηήξην 2  0,029 

3δ=1,00 3,60 %    (0,036) 0,036 Κξηηήξην 3  0,171 

3ε=0,88 3,60 %    (0,036) 0,032 Κξηηήξην 4  0,170 

΢χλνιν  0,171 Κξηηήξην 5  0,188 

      

   ΢χλνιν  0,677 

 

Όπσο θαη πξηλ απφ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο αθνινπζνχκε αθξηβψο ηελ ίδηα 

κεζνδνινγία. 

 

Ζ ηειηθή αμηνιφγεζε ηεο ξνήο βαζίδεηαη θαη πάιη ζηελ εμίζσζε Οιηθήο 

Αμηνιφγεζεο. Ζ εμίζσζε απηή νπζηαζηηθά ζα ζπλδέζεη ηνπο νιηθνχο ζπληειεζηέο 

ηεξάξρεζεο (Πίλαθεο 3.11, 3.12) κε ηηο ηειηθέο βαζκνινγίεο ηνπ θάζε θξηηεξίνπ κέζσ 

ησλ ππνθξηηεξίσλ κεηά ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο (Πίλαθαο 3.16). Θπκίδνπκε φηη 

ν ηχπνο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εμίζσζεο είλαη:     

 

ΤΥΠΟΣ 

Ο.Α.=Σ(i) (Τ.Β.*Ο.Σ.Ι.) 
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Όπνπ Ο.Α. ε νιηθή αμηνιφγεζε ηεο ξνήο. Όπνπ Σ.Β. είλαη ε ηειηθή βαζκνινγία πνπ 

πξνέθπςε απφ ηε ρξήζε ησλ ππνθξηηεξίσλ κεηά ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο, φπνπ 

Ο.΢.Η., ν νιηθφο ζπληειεζηήο ηεξάξρεζεο επίηεπμεο ζηφρνπ δηακέζνπ θξηηεξίνπ θαη 

φπνπ ί ν ζηφρνο θάζε θνξά. Να ζεκεηψζνπκε ζε απηφ ην ζεκείν πσο ν ηχπνο απηφο 

πεξηιακβάλεη θαη ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ ππνθξηηεξίσλ κέζσ ηεο ρξήζεο ηεο ηειηθήο 

βαζκνινγίαο (Σ.Β.).  

 

Έηζη ινηπφλ κε βάζε ηνλ ηχπν ηεο νιηθήο αμηνιφγεζεο θάλνπκε ηνπο παξαθάησ 

ππνινγηζκνχο, γηα λα θαηαιήμνπκε ζηε λέα ζπλνιηθή βαζκνινγία πνπ ιακβάλεη 

ηειηθψο ε ξνή καο κεηά ηηο βειηηψζεηο. 

 

Κξηηήξην 1 

 

Ο.Α.= 0,119*0,50 + 0,119*1,50 + 0,119*1,50 = 0,060 + 0,179 + 0,179 =   0,42 

 

Κξηηήξην 2 

 

Ο.Α.= 0,029*0,50 + 0,029*0,75 + 0,029*1,50   = 0,015+ 0,022 + 0,044 =   0,08 

 

Κξηηήξην 3 

 

Ο.Α.= 0,171*3,00 + 0,171*1,50 + 0,171*1,50 = 0,513 + 0,257 + 0,257 =   1,03 

 

Κξηηήξην 4 

 

Ο.Α.= 0,170*3,00 + 0,170*0,75 + 0,170*0,25 = 0,510 + 0,128 + 0,043 =   0,68 

 

Κξηηήξην 5 

  

Ο.Α.= 0,188*3,00 + 0,188*1,50 + 0,188*1,50 = 0, 564 + 0,282 + 0,282 = 1,13 

 

                                                                                                                                                                                 

                                                                                                              ΟΑ=3,34 

 

Ζ ζπλνιηθή βαζκνινγία πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ εμίζσζε αμηνιφγεζεο είλαη 

ΟΑ=3,34. Απηή είλαη ε ζπλνιηθή βαζκνινγία ηεο ξνήο κεηά ηηο πξνηεηλφκελεο   

βειηησηηθέο ελέξγεηεο. 

 

Έηζη, επαιεζεχζακε ηελ ζρέζε (ΟΑ κεηά > ΟΑ πξηλ) θαη απνδείμακε φηη νη 

πξνηεηλφκελεο αιιαγέο αλακέλνπκε λα βειηηψζνπλ ηελ ξνή, απνηππψλνληαο απηφ ην 

απνηέιεζκα ζε πξαγκαηηθνχο αξηζκνχο. 
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Αθνινπζεί ην ζρήκα 3.7 πνπ απεηθνλίδεη ηε λέα κνξθή ηεο επηρεηξεζηαθήο ξνήο. ΢ε 

απηφ πεξηγξάθνπκε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν εθαξκφδνπκε ηηο πξνηεηλφκελεο 

βειηηψζεηο ζηε ξνή. Πην ζπγθεθξηκέλα, ην πιαίζην ζηξαηεγηθήο ην ελψλνπκε 

δηαγξακκαηηθά κε ην πξψην ζηάδην ηεο ξνήο ζέινληαο λα θαηαδείμνπκε πσο απηφ 

αθνξά ην ζχλνιν ηεο ξνήο. Σν ίδην ηζρχεη θαη γηα ην πιαίζην θηλήηξσλ FMW. 

Aλαθνξηθά κε ην πιαίζην αμηνιφγεζεο πξνκεζεπηψλ FCCS, ην ζπλαληάκε ζην 

ζηάδην ηεο παξαγγειίαο εκπνξεπκάησλ απφ ηνλ μέλν νίθν αιιά θαη ζηελ αξρή ηεο 

ξνήο. Ο ζπιινγηζκφο καο βαζίδεηαη ζην γεγνλφο φηη ε ξνή εθηφο απφ ηελ παξαγγειία 

εκπνξεπκάησλ πεξηιακβάλεη θαη κία ζεηξά εηζεξρφκελσλ πξψησλ πιψλ γηα ηηο 

ππφινηπεο ιεηηνπξγίεο ηεο φπσο software, γξαθηθή χιε, θεθαιαηνπρηθφο εμνπιηζκφο. 

 

Θεσξνχκε ινηπφλ φηη θαη απηνί νη πξνκεζεπηέο πξέπεη λα ππφθεηληαη ζην πιαίζην 

αμηνιφγεζεο FCCS. Δπηπξφζζεηα, ζπλαληνχκε ηε δεκηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο Account 

Receivable εληφο ηνπ ινγηζηεξίνπ θαη ηελ εγθαζίδξπζε ζπζηήκαηνο ERP ζην ηκήκα 

δηαθίλεζεο εκπνξεπκάησλ γηα ηνλ θαιχηεξν έιεγρν ησλ απνζεκάησλ. Σέινο, ην CRM 

ιακβάλεη πιεξνθνξίεο κεηά ην ηέινο ηεο ξνήο απφ ηνπο πειάηεο κε ηηο νπνίεο 

επαλαηξνθνδνηείηαη ην ζχζηεκα. Σα επξήκαηά ηνπο αμηνινγνχληαη, κε ζθνπφ ηελ 

πεξαηηέξσ βειηίσζε. 
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ΑΗΣΖ΢Ζ ΟΥΖΜΑΣΟ΢ ΑΠΟ 

ΠΔΛΑΣΖ

ΑΗΣΖ΢Ζ ΔΝΖΜΔΡΧ΢Ζ΢ 

ΑΠΌ ICAP

ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ 

ΠΗ΢ΣΟΛΖΠΣΗΚΖ΢ 
ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ΢ ΑΠΌ 

ICAP

ΑΝ ΤΠΑΡΥΔΗ

ΓΗΑΘΔ΢ΗΜΟΣΖΣΑ
ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΧΝ

ΑΝ ΓΔΝ ΤΠΑΡΥΔΗ  

ΓΗΑΒΗΒΑ΢Ζ ΢ΣΟ 
ΣΜΖΜΑ ΔΗ΢ΑΓΧΓΧΝ 

ΚΑΗ ΠΑΡΑΓΓΔΛΗΑ

ΔΡΧΣΖ΢Ζ ΢Δ ΣΜΖΜΑ ΓΗΑΚΗΝΖ΢Ζ΢

ΓΗΑ ΓΗΑΘΔ΢ΗΜΟΣΖΣΑ

ΚΟ΢ΣΟΛΟΓΖ΢Ζ 
ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΧΝ

ΠΛΖΡΧΜΖ ΢Δ 

ΜΔΣΡΖΣΑ ΜΔ΢Χ 
ΟΦΔΧ΢

ΠΛΖΡΧΜΖ ΜΔ 

ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖ΢Ζ 

ΣΡΑΠΔΕΑ΢
(ΑΗΣΖ΢Ζ)

ΑΠΟΓΟΥΖ ΣΡΑΠΔΕΑ΢
ΔΓΚΡΗ΢Ζ

ΣΗΜΟΛΟΓΖ΢Ζ 
ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ ΠΛΑΗ΢ΗΟΤ 

ΚΑΗ ΜΔΣΑΒΗΒΑ΢Ζ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΟ΢ ΢Δ 
ΠΔΛΑΣΖ

ΠΛΖΡΧΜΖ 

ΞΔΝΟΤ ΟΗΚΟΤ 
ΜΔ΢Χ ΟΦΔΧ΢ ΑΦΗΞΖ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΧΝ

ΔΚΣΔΛΧΝΗ΢ΜΟ΢

ΚΟ΢ΣΟΛΟΓΖ΢Ζ

ΠΛΖΡΧΜΖ ΢Δ 

ΜΔΣΡΖΣΑ ΜΔ΢Χ 
ΟΦΔΧ΢

ΠΛΖΡΧΜΖ ΜΔ 

ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖ΢Ζ 
ΣΡΑΠΔΕΑ΢

(ΑΗΣΖ΢Ζ)

ΑΠΟΓΟΥΖ ΣΡΑΠΔΕΑ΢
ΔΓΚΡΗ΢Ζ

ΣΗΜΟΛΟΓΖ΢Ζ 

ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ ΠΛΑΗ΢ΗΟΤ 
ΚΑΗ ΜΔΣΑΒΗΒΑ΢Ζ 

ΔΜΠΟΡΔΤΜΑΣΟ΢ ΢Δ 

ΠΔΛΑΣΖ

ΔΓΚΑΘΗΓΡΤ΢Ζ 

΢Τ΢ΣΖΜΑΣΟ΢ ERP

ΔΓΚΑΘΗΓΡΤ΢Ζ 

CRM

ΠΛΑΗ΢ΗΟ ΚΗΝΖΣΡΧΝ 

F.M.W.

ΓΗΑ ΟΛΑ ΣΑ 

ΔΜΠΛΔΚΟΜΔΝΑ 

ΣΜΖΜΑΣΑ ΣΖ΢ ΡΟΖ΢

ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ 

ΠΡΟΜΖΘΔΤΣΧΝ 

ΜΔ΢Χ F.C.C.S.

ΠΛΖΡΟΦΟΡΗΔ΢ AΠΟ 

CRM ΓΗΑ ΣΖΝ ΡΟΖ

FEEDBACK ΑΠΌ CRM ΚΑΗ 

ΔΠΑΝΑΣΡΟΦΟΓΟΣΖ΢Ζ ΢Δ 

ΠΛΖΡΟΦΟΡΗΔ΢ ΣΟΤ 

΢Τ΢ΣΖΜΑΣΟ΢

ΠΛΑΗ΢ΗΟ 

΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

ΑΝΑΛΤ΢Ζ΢ ΔΞΧΣ/ΚΟΤ

ΠΔΡ/ΝΣΟ΢

ΓΖΜΗΟΤΡΓΗΑ 

ΣΜΖΜΑΣΟ΢ ACCOUNT 

RECEIVABLE 

 

 

΢ρήκα 3.7 Ζ λέα κνξθή ηεο ξνήο κεηά ηηο βειηηώζεηο 
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3.3 Αλάιπζε δεδνκέλωλ από ηελ αμηνιόγεζε ηεο ξνήο 

 

 

΢ην θεθάιαην απηφ, αληηθείκελφ καο ήηαλ λα αμηνινγήζνπκε θαη λα βειηηψζνπκε κία 

ξνή πνπ εθαξκφδεηαη ζε κία εκπνξηθή επηρείξεζε. Γηα λα ην πξάμνπκε απηφ 

ρξεζηκνπνηήζακε ην κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο EFQM, γηα ην νπνίν 

αλαιχζακε εθηελψο ην πσο εθαξκφδεηαη ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο ζην δεχηεξν 

θεθάιαην. 

 

Έηζη, αθνινπζήζακε κία ζπγθεθξηκέλε δνκή γηα λα αμηνινγήζνπκε θαη λα 

βειηηψζνπκε ηε ξνή, ρξεζηκνπνηψληαο ην επξσπατθφ κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο 

αξηζηείαο θαη ζηεξηδφκελνη ζηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηνπ απφ άιιεο επηρεηξήζεηο. 

Δηδηθφηεξα, απφ ην δεχηεξν θεθάιαην αληιήζακε ζηνηρεία, γηα ην πψο νη εηαηξείεο 

ρξεζηκνπνηνχλ ηε κεζνδνινγία RADAR, ηελ νπνία ρξεζηκνπνηήζακε γηα λα 

βαζκνινγήζνπκε ηε ξνή καο. Δπηπξφζζεηα, είδακε ηφζν απηέο πνπ εθάξκνζαλ ην 

κνληέιν, φζν θαη εθείλεο νη νπνίεο κε βάζε απηφ επεξεάζηεθαλ δνκψληαο λέεο 

δηαδηθαζίεο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ θηινζνθία ηεο πνηφηεηαο, λα ρξεζηκνπνηνχλ 

ζπζηεκαηηθά δηάθνξα εξγαιεία πνηφηεηαο. Σν αληίζηνηρν πξάμακε θαη εκείο, 

ρξεζηκνπνηψληαο ην process maping, ην process FMEA map θαη ην house of quality. 

Σέινο, επεξεαδφκελνη απφ ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε ηνπ πξνεγνχκελνπ 

θεθαιαίνπ, πξνηείλακε λέεο δηαδηθαζίεο γηα ηε βειηίσζε ηεο ξνήο πνπ είδακε λα 

εθαξκφδνληαη ζηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο πνπ εμεηάζακε.  

 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα ηνλίζνπκε πσο ην EFQM, σο έλα κνληέιν πνπ αληηπξνζσπεχεη 

κία γεληθφηεξε θηινζνθία δηνίθεζεο, αθνξά ην ζχλνιν ηεο ιεηηνπξγίαο κίαο 

επηρείξεζεο. ΢ηελ πεξίπησζή καο, εμεηάζακε έλα κέξνο ηεο ιεηηνπξγίαο κίαο 

επηρείξεζεο, φπσο είλαη κία ξνή θαη γηα ην ιφγν απηφ ρξεζηκνπνηήζακε ζε θάπνηα 

ζεκεία ην κνληέιν. Με ηελ επίηεπμε ησλ ηξηψλ ζηφρσλ, ζεσξνχκε φηη θαηά ηνλ ηξφπν 

απηφ βειηηψλεηαη ε ξνή καο. Πην ζπγθεθξηκέλα, κεηψζακε ην ζπλνιηθφ ρξφλν απφ 

216 ψξεο θαη 50 ιεπηά πνπ ήηαλ πξηλ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο, ζηηο 212 ψξεο θαη 

30 ιεπηά, ελψ γηα ηνπο ππφινηπνπο δχν, απηφ αληηθαηνπηξίδεηαη ζηελ άλνδν ηεο 

βαζκνινγίαο ηεο νιηθήο αμηνιφγεζεο, απφ 2,80 ζε 3,34. ΢ην επφκελν θεθάιαην ζα 

αζρνιεζνχκε κε ηελ πνηνηηθή αλάιπζε ησλ λέσλ αξηζκεηηθψλ δεδνκέλσλ πνπ 

πξνθχπηνπλ απφ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο ζηε ξνή, θαζψο επίζεο θαη κε ηελ 

εθηίκεζε ησλ ζεηηθψλ ζπλεπεηψλ γηα ηελ εηαηξεία απφ ηελ επίηεπμε ησλ 3 ζηφρσλ.  
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΢πλνςίδνληαο, ε δνκή κε ηελ νπνία αμηνινγήζακε ηε ξνή είρε ηα εμήο ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά : 

 ηα απνηειέζκαηά ηεο αμηνινγνχληαη ζηε ινγηθή ηεο ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο 

(Total Score), 

 ρξεζηκνπνηήζακε 3 εξγαιεία πνηφηεηαο (Process Maping, Process FMEA 

map, House of Quality), 

 ηα ππνθξηηήξηα κε ηα νπνία αμηνινγήζακε ηε ξνή αξηζκνχλ ζπλνιηθά 24 θαη 

είλαη απφ ηα 5 πξψηα θξηηήξηα (enablers) ηνπ EFQM, 

 ε ζεκαληηθφηεηα ηνπ θάζε ππνθξηηεξίνπ είλαη βαζηζκέλε ζηελ αληίζηνηρε 

βαζκνινγία πνπ έρεη ζπλνιηθά ην θάζε θξηηήξην ηνπ EFQM. (Όπσο έρνπκε 

πξναλαθέξεη ζηελ αξρή ηνπ θεθαιαίνπ, ρξεζηκνπνηήζακε ηα πέληε πξψηα 

θξηηήξηα, θαζψο ζηφρνο καο ήηαλ λα εζηηάζνπκε ζε κία επηρεηξεζηαθή 

δηαδηθαζία, λα ηελ βειηηψζνπκε θαη κέζα απφ ηηο πξνηεηλφκελεο αιιαγέο λα 

εθηηκήζνπκε θάπνηα πηζαλά απνηειέζκαηα), 

 ε αχμεζε ηεο ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο ζε επίπεδν ππνθξηηεξίσλ 

θαηαδεηθλχεη ηελ βειηίσζε κέζσ ησλ πξνηεηλφκελσλ λέσλ δηαδηθαζηψλ ζηε 

ξνή καο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4  

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

 
΄΄Οη αιιαγέο πνπ ρξεηάδνληαη ηώξα ζηελ  

πνηόηεηα ζρεηίδνληαη κε ηελ δηαρείξηζε  

ηωλ αλζξώπωλ θαη κε ηα θίλεηξα  

ηα νπνία ηνπο δίδνληαη – νη άλζξωπνη 

πξέπεη λα επηβξαβεύνληαη πεξηζζόηεξν 

ζηνλ εξγαζηαθό ηνπο ρώξν΄΄.    

 
W.Edwards Deming, 

Consultant to Management 

4.1 Δηζαγωγή 

  

 

Σν παξφλ θεθάιαην ρσξίδεηαη ζε δχν επηκέξνπο ζεκαηηθέο ελφηεηεο. ΢ηελ πξψηε 

ζεκαηηθή ελφηεηα, ζπλαληνχκε θάπνηα ζεκαληηθά ζεκεία απφ ηα δχν πξψηα 

θεθάιαηα, ελψ ζηε δεχηεξε, αληηθείκελφ καο είλαη ηα ζπκπεξάζκαηα απφ ηελ 

αμηνιφγεζε θαη ηελ βειηίσζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο ξνήο πνπ είδακε ζην ηξίην 

θεθάιαην. 

 

4.2 Σα θπξηόηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ επξωπαϊθνύ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο 

αξηζηείαο θαη νη εθαξκνγέο ηνπ ζε επηρεηξήζεηο, νξγαληζκνύο 

 

 

Σν EFQM θαη ν ηξφπνο ιεηηνπξγίαο ηνπ, απνηέιεζε ηε βάζε γηα λα αμηνινγήζνπκε 

θαη λα βειηηψζνπκε ηε ξνή καο. Σν κνληέιν απνηεινχκελν απφ 9 θξηηήξηα απνζθνπεί 

ζηελ ζπλερή βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ζε φια ηα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο πνπ ην 

πηνζεηεί. Δζηηάδνληαο ζην κνληέιν θαη ζπγθεθξηκέλα ζηα 5 πξψηα θξηηήξηα 

(enablers), αλαγφκαζηε ζην ζπκπέξαζκα πσο είλαη θαηά ηέηνην ηξφπν δνκεκέλα ψζηε 

λα επηθεληξψλνπλ ηελ πξνζπάζεηα βειηίσζεο ζε 2 ηνκείο:     

 

 ηελ πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε, 

 θαη ηελ θαηλνηνκία ηνπ πξντφληνο, ππεξεζίαο. 

 

Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά είλαη απφιπηα εκθαλή θαη ζηηο δχν εθδφζεηο ηνπ κνληέινπ 

(2003,2010). Δηδηθφηεξα, ε ηάζε γηα θαηλνηνκία ζην πξντφλ ή ηελ ππεξεζία ηνλίδεηαη 
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ηδηαίηεξα ζηελ ηειεπηαία έθδνζε. Σν ζηνηρείν ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο έξεπλαο θαη 

αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ είλαη αιιειέλδεην κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. ΢ε 

κία επνρή φπνπ ν αληαγσληζκφο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ζε πςειά επίπεδα, απηέο 

πιένλ γηα λα πξνζεγγίζνπλ ηνπο θαηαλαισηέο θαη λα ηνπο ηθαλνπνηήζνπλ, πξέπεη λα 

δηαθνξνπνηνχλ ζεκαληηθά ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο ηνπο. Δίλαη ππνρξεσκέλεο 

λα μερσξίδνπλ θαη λα δείρλνπλ ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο ν πειάηεο πξέπεη λα ηηο 

επηιέμεη. Σαπηφρξνλα, ην κνληέιν παξέρεη ηε δπλαηφηεηα ηεο αλαδηνξγάλσζεο ζηηο 

επηρεηξήζεηο, ζε φια ηα επίπεδα ιεηηνπξγίαο ηνπο. 

 

Οη βειηηψζεηο πνπ επηθέξεη ε ρξήζε ηνπ κνληέινπ, βαζίδνληαη ζηε ινγηθή ηεο 

κείσζεο ηνπ θφζηνπο κέζα απφ ηελ νξζνινγηθή δηαρείξηζε ησλ δηαδηθαζηψλ. 

Δμεηάζακε αξθεηέο ηέηνηεο πεξηπηψζεηο απφ επηρεηξήζεηο επηηπρεκέλεο πνπ 

εθαξκφδνπλ ην EFQM θαη άιιεο νη νπνίεο επεξεάζηεθαλ απφ ην κνληέιν γηα λα 

δνκήζνπλ λέεο δηαδηθαζίεο, πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε θηινζνθία ηεο πνηφηεηαο. ΢ε έλα 

πξψην επίπεδν, κπνξνχκε λα πνχκε πσο γηα λα επηηεπρζεί ν παξαπάλσ ζηφρνο, 

απαηηείηαη ε κείσζε δηαδηθαζηψλ. Να γίλεη δειαδή ε επηρείξεζε, πεξηζζφηεξν 

επέιηθηε θαη πην απνηειεζκαηηθή ζηε ιήςε απνθάζεσλ. Δληνχηνηο, κε βάζε ηελ 

θηινζνθία ιεηηνπξγίαο ηνπ EFQM, απηή ε πξαθηηθή δελ δηαζθαιίδεη κειινληηθά ηελ 

επηρείξεζε.  

 

Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ην κνληέιν έρεη θαη θξηηήξηα πνπ αλαθέξνληαη ζηνπο πφξνπο θαη 

ηηο δηαδηθαζίεο. Ζ δηαρείξηζε ησλ δηαδηθαζηψλ πξέπεη λα είλαη ζπλερήο θαη ε 

επαλαζρεδίαζε απηψλ λα γίλεηαη ζηε βάζε ηεο πειαηνθεληξηθήο πξνζέγγηζεο. Δίλαη 

ίζσο απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο ηνκείο δξάζεηο θαη γη΄απηφ είδακε δηάθνξνπο 

νξγαληζκνχο λα δίλνπλ ηδηαίηεξε έκθαζε ζε απηνχο. ΢ηελ Ζewlett Packard, ηα 

αλψηαηα ζηειέρε αληαιιάζνπλ απφςεηο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο, ζρεηηθά κε ζέκαηα 

πνπ αθνξνχλ ηελ εηαηξεία θαη πσο απηά κπνξνχλ λα βειηησζνχλ. ΢ηελ Rank Xerox 

ζπλαληήζακε ην κπιε βηβιίν, ζην νπνίν είλαη θαηαγεγξακκέλεο νη δηαδηθαζίεο, νη 

αξκνδηφηεηεο θαη νη ππεχζπλνη.  

 

Οη δηαδηθαζίεο απφ κφλεο ηνπο δελ δηαζθαιίδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, 

γη΄απηφ νη επηρεηξήζεηο επελδχνπλ ζεκαληηθά, ζηνλ αλαζρεδηαζκφ θαη ηε ζπλερή 

βειηίσζή ηνπο. Γεληθφηεξα, παξά ηηο φπνηεο δπζθνιίεο αλά πεξηπηψζεηο 

επηρεηξήζεσλ, ε ρξήζε ηνπ κνληέινπ έρεη ζαθή πιενλεθηήκαηα θαη νη επηρεηξήζεηο 

επηηπγράλνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα. Σν γεγνλφο απηφ αληηθαηνπηξίδεηαη θαη ζηελ 
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απμεηηθή ηάζε ρξήζεο ηνπ κνληέινπ γεληθφηεξα ζηελ επξσπατθή δψλε, αιιά θαη ζηε 

ρψξα καο, φπσο είδακε ζην εηζαγσγηθφ θεθάιαην. 

  

Καηαιήγνληαο, ηα θπξηφηεξα ζεκεία, ηα νπνία ζπλαληήζακε ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία 

απφ ηε ρξήζε ηνπ κνληέινπ απφ επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο είλαη: 

 

 ε έκθαζε ζηε πνζνηηθνπνίεζε ησλ απνηειεζκάησλ, 

 ε εζηίαζε ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, 

 ε ζπλεξγαζία ησλ αλσηάησλ ζηειερψλ κε ηνπο εξγαδνκέλνπο ζηηο αιιαγέο ησλ 

θξίζηκσλ δηαδηθαζηψλ, 

 ε ζπλερήο θαη ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ, 

 ε νξζή δηαρείξηζε ησλ ζπλεξγαηψλ, 

 ε ρξήζε εξγαιείσλ πνηφηεηαο. 

 ε δηελέξγεηα εξεπλψλ ζε ζπζηεκαηηθή βάζε. 

 

4.3 ΢πκπεξαζκαηηθή πξνζέγγηζε ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιόγεζεο θαη βειηίωζεο 

ηεο ξνήο 

 

 

΢ην πξνεγνχκελν θεθάιαην εζηηάζακε ζηελ αμηνιφγεζε κίαο ξνήο. Με κία 

ζπγθεθξηκέλε δνκή θαηαιήμακε ζε κεηξήζηκα απνηειέζκαηα θαη ηειηθψο δείμακε φηη 

νη πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο κπνξνχλ λα έρνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα. ΢ηε βάζε ηνπ 

ζπιινγηζκνχ καο, ζθνπφο καο ήηαλ ε δηαδηθαζία απηή, λα γίλεη κέζα απφ ηε ρξήζε 

ηνπ κνληέινπ επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο. Παξάιιεια, ζπλδπάζακε θάπνηεο 

πξαθηηθέο απφ επηρεηξήζεηο πνπ ην ρξεζηκνπνηνχλ, ή κε βάζε απηφ επεξεάζηεθαλ θαη 

δφκεζαλ θάπνηεο δηαδηθαζίεο πνηφηεηαο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε θηινζνθία ηνπ 

κνληέινπ. Δίλαη ζαθέο πσο επηιέμακε ζπγθεθξηκέλα ζεκεία θαηά ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

ξνήο πνπ ρξεζηκνπνηήζακε ην κνληέιν, θαζφηη ην EFQM αθνξά ην ζχλνιν ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο θάζε επηρείξεζεο. Μία ξνή φπσο απηή πνπ εμεηάζακε, είλαη έλα 

κέξνο ηεο ζπλνιηθήο ιεηηνπξγίαο ελφο νξγαληζκνχ. 

 

΢ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ρξεζηκνπνηήζακε εξγαιεία πνηφηεηαο, ηα νπνία 

ζπλαληήζακε ζην δεχηεξν θεθάιαην, λα απνηεινχλ βαζηθά ζηνηρεία ηεο ιεηηνπξγίαο 

επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ. ΢θνπφο ηεο ρξήζεο ηνπ process map, ήηαλ λα 

εζηηάζνπκε ιεπηνκεξψο ζηε ξνή θαη λα δνχκε ζε πνηα ζεκεία εκθαλίδνληαη ηα 
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πξνβιήκαηα. Σν process FMEA map, καο βνήζεζε λα εμεηάζνπκε ζεκαληηθέο 

παξακέηξνπο, κέζα απφ ηηο νπνίεο είδακε ηνλ βαζκφ θξηζηκφηεηαο ησλ πξνβιεκάησλ. 

Με θξηηήξην ηε ζεκαληηθφηεηα ησλ πξνβιεκάησλ, ζέζακε ζηφρνπο πξνθεηκέλνπ λα 

βειηηψζνπκε ηε ιεηηνπξγία ηεο ξνήο. 

 

Πνιχ ζεκαληηθφ ζηνηρείν θαηά ηελ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, ήηαλ λα εμεηάζνπκε ζε 

πνην βαζκφ ηα 5 πξψηα θξηηήξηα ηνπ κνληέινπ (enablers), ζα καο βνεζήζνπλ γηα λα 

πεηχρνπκε ηνπο ζηφρνπο καο. ΢ηελ δηαδηθαζία απηή, ηεο ηεξάξρεζεο ησλ ζηφρσλ πνπ 

ζα επηηεπρζνχλ δηακέζνπ ησλ θξηηεξίσλ enablers, ρξεζηκνπνηήζακε έλα άιιν 

εξγαιείν πνηφηεηαο, ην house of quality, γηα λα δνχκε ηελ έληαζε απηήο ηεο ζρέζεο. 

Με βάζε απηή ηελ ηεξάξρεζε, είδακε πνην θξηηήξην απφ ηα 5 πξψηα ηνπ EFQM, ζα 

καο βνεζήζεη λα βειηηψζνπκε ηε ξνή καο, αλά ζηφρν θαη ζε πνην βαζκφ. 

 

Μέζα απφ ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, θαηαιήμακε ζε θάπνηα λέα δεδνκέλα ζρεηηθά 

κε ηελ ξνή βειηηψλνληαο θάπνηεο δηαδηθαζίεο. ΢πγθεθξηκέλα, κέζα απφ κία ηερληθή 

αλάιπζε κεηψζακε ην ρξφλν απφ 216 ψξεο θαη 50 ιεπηά πνπ ήηαλ πξηλ ηηο 

πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο, ζηηο 212 ψξεο θαη 30 ιεπηά. Δπηπξφζζεηα, κε ηελ ρξήζε 

λέσλ δηαδηθαζηψλ ζηα πιαίζηα ησλ ππνθξηηεξίσλ ηνπ EFQM, εθηηκνχκε πσο ζα 

επηηεπρζεί ε βειηίσζε ζηελ ζπλεξγαζία ησλ ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο πνπ 

εκπιέθνληαη ζηε ξνή θαη ε άλνδνο ηνπ επηπέδνπ ηεο ακεζφηεηαο επηθνηλσλίαο κε ηνλ 

πειάηε. Με βάζε ηε ζπγθεθξηκέλε δνκή πνπ αθνινπζήζακε θαηά ηελ αμηνιφγεζε, 

απηφ αληηθαηνπηξίδεηαη ζηελ άλνδν ηεο ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο ηεο νιηθήο 

αμηνιφγεζεο, απφ 2,80 πνπ ήηαλ πξηλ ηηο πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο, ζε 3,34 έπεηηα 

απφ απηέο. Ζ εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ ζε επηρεηξήζεηο πνπ αλαιχζακε ζην δεχηεξν 

θεθάιαην, καο βνήζεζε ηφζν ζηηο πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο, φζν θαη ζηνλ 

ηξφπν αμηνιφγεζεο θαη ηειηθήο βαζκνιφγεζεο κέζσ ηεο κεζνδνινγίαο RADAR. 

 

΢ην πξνεγνχκελν θεθάιαην ηεο εξγαζίαο θαηαιήμακε ζε ζπγθεθξηκέλα αξηζκεηηθά 

δεδνκέλα, ηα νπνία απνηππψλνπλ ηε βειηίσζε ηεο ξνήο. Υξεζηκνπνηήζακε ηα 

ππνθξηηήξηα απφ ηα 5 πξψηα θξηηήξηα ηνπ ΔFQM, πξνηείλακε βειηησηηθέο ελέξγεηεο 

ζε δηαδηθαζίεο, κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε θάπνησλ ζηφρσλ. Παξάιιεια, 

επαλαμηνινγήζακε ηε ξνή θαη πξνέθπςαλ λέεο ηηκέο ζε θάπνηα ππνθξηηήξηα. 

Παξαζέηνπκε ηνλ πίλαθα 4.1 πνπ ζπγθεληξψλεη ηα λέα αξηζκεηηθά δεδνκέλα πνπ 

ζέινπκε λα κειεηήζνπκε ζε επίπεδν ηερληθήο αλάιπζεο. 
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Πίλαθαο 4.1 ΢πγθξηηηθή αλάιπζε ππνθξηηεξίωλ 

 

                                 

                          Βαζκνινγία         

 

Τπνθξηηήξηα 

 

Πξηλ ηηο βειηηώζεηο Μεηά ηηο βειηηώζεηο 

1α 0,60 0,60 

1β 0,31 0,31 

1γ 0,14 1,00 

1δ 0,25 0,38 

1ε 0,42 0,71 

2α 0,33 0,46 

2β 0,06 0,13 

2γ 0,04 0,08 

2δ 0,04 0,08 

3α 0,98 0,98 

3β 1,00 1,00 

3γ 0,75 0,88 

3δ 1,00 1,00 

3ε 0,88 0,88 

4α 0,70 0,90 

4β 1,00 1,00 

4γ 0,95 0,95 

4δ 0,96 0,96 

4ε 0,92 0,92 

5α 0,90 0,90 

5β 0,15 0,47 

5γ 0,15 0,30 

5δ 0,94 0,94 

5ε 0,37 0,75 

 

 

Δηδηθφηεξα, απφ ηελ κειέηε ηνπ πίλαθα 4.1 πξνθχπηνπλ ηα εμήο δεδνκέλα ζε επίπεδν 

απφιπησλ αξηζκψλ (πξηλ ηελ ρξήζε ηεο εμίζσζεο νιηθήο αμηνιφγεζεο):     

 

 απφ ηα 24 ππνθξηηήξηα κεηαβιήζεθαλ ηα 12, 

 3 ππνθξηηήξηα είραλ άξηζηε βαζκνινγία (1,00) απφ ηελ αμηνιφγεζε πξηλ ηηο 

πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο, 

 4 ππνθξηηήξηα έιαβαλ άξηζηε βαζκνινγία (1,00) κεηά ηηο πξνηεηλφκελεο 

βειηηψζεηο, 

 ζην θξηηήξην 2 παξαηεξνχκε κεηά ηηο πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο ηε 

κεγαιχηεξε κεηαβνιή ζε αξηζκφ ππνθξηηεξίσλ, βειηηψζεθαλ θαη ηα 4, 
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 ηα θξηηήξηα ησλ νπνίσλ ηα ππνθξηηήξηα εκθάληζαλ ηηο ιηγφηεξεο βειηηψζεηο (2) 

ζπλνιηθά είλαη ηα θξηηήξηα 3,4, 

  ε κεγαιχηεξε βειηίσζε ζε επίπεδν βαζκνινγίαο ζεκεηψζεθε ζην ππνθξηηήξην 

1γ θαηά 0,86, 

 ε κηθξφηεξε βειηίσζε ζε επίπεδν βαζκνινγίαο ζεκεηψζεθε ζηα ππνθξηηήξηα 

2γ, 2δ θαηά 0,04, 

  ην θξηηήξην 1 εκθάληζε κέζσ ησλ ππνθξηηεξίσλ ζπλνιηθά ηε κεγαιχηεξε 

βειηίσζε ζε επίπεδν βαζκνινγίαο θαηά 1,28. 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ νιηθή αμηνιφγεζε (πνπ ζπκπεξηιακβάλεη θαη ηε ζεκαληηθφηεηα 

ησλ ππνθξηηεξίσλ αιιά θαη ηνπο ζπληειεζηέο νιηθήο ηεξάξρεζεο Ο΢Η), παξαζέηνπκε 

ην ζρήκα 4.1 πνπ αληηθαηνπηξίδεη ηελ επίπησζε ησλ πξνηεηλφκελσλ βειηηψζεσλ ζε 

δηαδηθαζίεο ζηε ζπλνιηθή βαζκνινγία ηεο ξνήο καο, ζε επίπεδν γεσκεηξηθήο 

αλάιπζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, απηφ θαίλεηαη απφ ην κεγαιχηεξν εκβαδφ ηεο λνεηήο 

επηθάλεηαο πνπ θαηαιακβάλεη ε νξηνζεηεκέλε πεξηνρή απφ ηε ξνδ γξακκή απφ ην 

αληίζηνηρν ηεο κπιε. 
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Όπσο παξαηεξνχκε απφ ην ζρήκα 4.1, ε ζπλνιηθή βαζκνινγία ηεο ξνήο κεηά ηηο 

πξνηεηλφκελεο βειηηψζεηο είλαη κεγαιχηεξε απφ ηελ αξρηθή. Δηδηθφηεξα, απφ ηελ 

κειέηε ηνπ ζρήκαηνο 4.1 πξνθχπηνπλ ηα εμήο δεδνκέλα:  

 

 ε ζπλνιηθή βαζκνινγία πνπ πξνέθπςε απφ ηελ εμίζσζε Οιηθήο Αμηνιφγεζεο 

απμήζεθε θαηά 0,54, 

 ε κεγαιχηεξε αχμεζε ζεκεηψζεθε ζην θξηηήξην 5 θαηά 0,29, 

 ε κηθξφηεξε αχμεζε ζεκεηψζεθε ζην θξηηήξην 3 θαηά 0,01, 

 φια ηα θξηηήξηα απμήζεθαλ κε βάζε ηελ εμίζσζε Οιηθήο Αμηνιφγεζεο, 

 

Πξσηαξρηθφο καο ζθνπφο θαηά ηελ δηαδηθαζία βειηίσζεο ηεο επηρεηξεζηαθήο ξνήο 

ήηαλ ε βειηίσζε ησλ πθηζηάκελσλ πξνβιεκάησλ κέζα απφ ηελ επίηεπμε ηξηψλ 

ζηφρσλ. Aπηνί ήηαλ:  

 

 ε κείσζε ηνπ ρξφλνπ ηεο ξνήο, 

 ε βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ ηκεκάησλ, 

 ε άλνδνο ηνπ επηπέδνπ ηεο ακεζφηεηαο επηθνηλσλίαο κε ηνλ πειάηε. 

 

Ζ επίηεπμή ηνπο κέζα απφ ηηο αληίζηνηρεο πξνηεηλφκελεο βειηησηηθέο ελέξγεηεο 

εθηηκνχκε πσο ζα έρνπλ ζπγθεθξηκέλα νθέιε γηα ηε ξνή θαη ζπλαθφινπζα ηελ ππφ 

εμέηαζε επηρείξεζε.  

   

Ζ επίηεπμε ηεο κείσζεο ηνπ ρξφλνπ πνπ ζα έρεη σο απνηέιεζκα: 

 

 εμνηθνλφκεζε νηθνλνκηθψλ πφξσλ θαη κείσζε θφζηνπο,  

 ηαρχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ καο, 

 βειηίσζε ζπλεξγαζίαο ησλ ηκεκάησλ, 

 αμηνπνίεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ ζην κέγηζην δπλαηφ επίπεδν. 

 

Αθνινχζσο ε βέιηηζηε ζπλεξγαζία ησλ ηκεκάησλ εθηηκνχκε πσο ζα βειηηψζεη ηε 

ξνή ζε δεηήκαηα φπσο:  

 

 ηε ζαθή κεηάδνζε κελπκάησλ θαηά ηελ επηθνηλσλία ησλ εκπιεθφκελσλ ζηε 

ξνή ηκεκάησλ, 

 ηελ απνθπγή ιαζψλ σο απφξξνηα πξνβιεκαηηθήο ζπλεξγαζίαο, 
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 ηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο ησλ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ, 

 ηελ ηαρχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ καο, 

 ηελ αληαιιαγή επνηθνδνκεηηθψλ απφςεσλ,  

 ηελ ηαρχηεξε ιήςε απνθάζεσλ, 

 ηελ θαιιηέξγεηα νκαδηθνχ πλεχκαηνο, 

 ηελ κεγαιχηεξε επειημία θαη εηνηκφηεηα ζε ζπλζήθεο αιιαγήο δεδνκέλσλ ηφζν 

ζε ελδνεπηρεηξεζηαθφ επίπεδν, φζν θαη ζε επίπεδν αληαγσληζκνχ,  

 ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε κέζα απφ ηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ, 

 ηελ ηαρχηεξε αλίρλεπζε πξνβιεκάησλ θαη επίιπζε απηψλ. 

 

Καηαιήγνληαο, αλαθνξηθά κε ηελ άλνδν ηνπ επηπέδνπ ηεο ακεζφηεηαο ηεο 

επηθνηλσλίαο κε ηνλ πειάηε αλακέλνπκε ζεηηθά απνηειέζκαηα φπσο: 

 

 ηε δεκηνπξγία πηζηψλ πειαηψλ (loyal customers) πνπ ζα ζπλεπάγεηαη 

επαλαιακβαλφκελεο πσιήζεηο, 

 ηελ αχμεζε ησλ θαζαξψλ θεξδψλ, 

 ηελ ιήςε αλάδξαζεο θαη ζεκαληηθψλ δεδνκέλσλ πνπ ζα αλαηξνθνδνηνχλ ην 

ζχζηεκά καο, κε απψηεξν ζθνπφ ηε δηαξθή βειηίσζε,  

 ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ, 

 ηε βειηίσζε ησλ πξντφλησλ, ππεξεζηψλ ηεο επηρείξεζεο, 

 ηε δπλαηφηεηα απηναμηνιφγεζεο,  

 ηελ ηαρχηεξε επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ, 

 ηελ βειηίσζε ηνπ πξνθίι ηεο εηαηξείαο ζε επίπεδν πξνζβαζηκφηεηαο, 

επηθνηλσλίαο, επειημίαο απέλαληη ζηνλ πειάηε,  

 ηελ αχμεζε ηδίξνπ θαη ζηα ππφινηπα πξντφληα, 

 ηελ αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο,  

 ηελ βειηίσζε ησλ ππνινίπσλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κεγεζψλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

΢πκπεξαζκαηηθά, ζα ιέγακε φηη ε θνηλή ζπληζηακέλε ηεο επίηεπμεο ησλ ηηζέλησλ 

ζηφρσλ, θαζψο θαη ησλ ζεηηθψλ απνηειεζκάησλ πνπ απνξξένπλ απφ απηή, είλαη πσο 

ζα βνεζήζεη ηελ εηαηξεία λα βειηηψζεη ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ. Απηφ 

πξνθχπηεη απφ ην γεγνλφο πσο ε βειηηζηνπνίεζε ησλ εηαηξηθψλ δηαδηθαζηψλ είλαη 

άκεζα ζπλδεδεκέλε κε ηελ πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε.  
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Βαζηδφκελνη, ζηε θηινζνθία ηνπ EFQM, ζε απηή ηελ εξγαζία ζειήζακε λα 

θαηαδείμνπκε πσο γηα λα έρνπκε ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, πξέπεη πξψηα ε ίδηα ε 

εηαηξεία λα βειηησζεί θαη πην ζπγθεθξηκέλα απηφ λα ην πεηχρεη, κέζα απφ ηελ 

αλαδηνξγάλσζε θαη βειηίσζε ηεο ξνήο. Με ηνλ ζπιινγηζκφ απηφ, δνκήζακε ηηο 

πξνηεηλφκελεο ελέξγεηεο βειηίσζεο. 
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