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Η Διοίκηση  Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) –
Total Quality Management (TQM), 

αναπτύχθηκε στην Ιαπωνία του 1950  και 
μόλις τη δεκαετία ’80 στην Ευρώπη, 

αποτελεί μια νέα φιλοσοφία διοίκησης  
που επηρεάζει τη λειτουργία της  

βιομηχανίας των επιχειρήσεων  ιδιωτικού 
και δημοσίου τομέα.  
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Η ΔΟΠ :
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 στην εφαρμογή της περιλαμβάνει μια 
σειρά από δραστηριότητες και μεθόδους 

που αποσκοπούν στη δημιουργία μιας 
οργανωτικής κουλτούρας όπου όλοι οι 

εργαζόμενοι ασπάζονται  τη νέα 
νοοτροπία και προσπαθούν να επιτύχουν 

τη συνεχή αύξηση της αξίας των 
προσφερόμενων προϊόντων/υπηρεσιών.

 είναι  δυνατή μόνον όταν γίνει αποδεκτή 
απ’ ΄όλα τα μέλη της επιχείρησης ή του 

οργανισμού. Όλοι οι εργαζόμενοι, 
ανεξάρτητα από το επίπεδο που 

βρίσκονται στην ιεραρχία, είναι εξίσου 
υπεύθυνοι για το κοινό αποτέλεσμα.  Η 
κοινή αυτή υπευθυνότητα με το αίσθημα 

δημιουργίας και ευθύνης είναι που 
εμψυχώνουν τον κοινό άνθρωπο να γίνει 

ένα ενεργό μέλος της προσπάθειας 
αυτής

 βασίζεται στους ανθρώπους  και υπηρετεί 
ανθρώπους. Οι δραστηριότητες, τα μέσα παραγωγής 

και οι μέθοδοι είναι εργαλεία για την επίτευξη της 
ικανοποίησης των πελατών, προμηθευτών και των 

εργαζομένων. Τα εργαλεία αυτά εξελίσσονται 
συνέχεια ώστε να διευκολύνεται η προσπάθεια, που 

είναι ομαδική. 

Η εξέλιξη και η επιτυχία ενός συστήματος 
ΔΟΠ εξαρτάται από παράγοντες όπως :

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα - vicky. eclass4u@gmail.com 6

5

6



14/9/2019

4

Για το λόγο αυτό είναι απαραίτητη η οργάνωση ενός 
πληροφοριακού συστήματος διοίκησης  που να είναι 
ανοικτό (να προσαρμόζεται εύκολα στις εξωτερικές 

αλλαγές) και ολοκληρωμένο (να υπάρχει δυνατότητα 
συντονισμού και συνεργασίας των διαφόρων τμημάτων). 

Προκειμένου να είναι δυνατή  η ανάπτυξη της ΔΟΠ σ’ ένα 
οργανισμό , είναι απαραίτητο να υπάρχουν κοινές 
κατευθύνσεις ή αρχές  που να ακολουθούνται με 

συνέπεια.
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Τα συστατικά  της ΔΟΠ, 
σύμφωνα με τους  Lau & Anderson (1998) 

συνοψίζονται παρακάτω:
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ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

 Δέσμευση της ηγεσίας
 Η ανάπτυξη του αισθήματος 

κτήσης της ποιότητας από τον 
καθένα

 Οδηγός ο πελάτης  (εσωτερικός ή 
εξωτερικός)

 Προσδιορισμός στόχων και 
αξιών για το οργανισμό

 Ομαδική εργασία και 
συμμετοχή όλων

 Έμφαση στη συνεχή  βελτίωση.

 Τα χαρακτηριστικά της ηγεσίας 
(Βασικό συστατικό)

 Ανάμειξη κάθε επιπέδου και 
λειτουργίας στον οργανισμό

 Εκπαίδευση για  δεξιότητες,  
εργαλεία και γνώση

 Οι απαραίτητες αλλαγές στην 
οργανωσιακή κουλτούρα

 Εφαρμογή συστημικής σκέψης
 Ενδυνάμωση ανθρώπινου 

δυναμικού, καινοτομία

Π
ίνακας 5.1.  Τα συστατικά της ΔΟ

Π
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Η ΔΟΠ
 δεν είναι ένα ξεχωριστό πρόγραμμα, αλλά  μια προσέγγιση   

ολικού συστήματος  που αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της 
στρατηγικής  του οργανισμού.

 Εφαρμόζεται οριζόντια σε όλα τα τμήματα ενός οργανισμού, 
εμπλέκει  όλους τους εργαζόμενους και συμπεριλαμβάνει 

την αλυσίδα  των πελατών και προμηθευτών.

Σύμφωνα με τους Hansson & Klefsjo (2003) η ΔΟΠ αποτελείται  
από ένα σύστημα αξιών, εργαλείων και τεχνικών που 

αλληλεπιδρούν μεταξύ τους.
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Σχήμα  5.1  
Η ΔΟΠ ως ένα εξελισσόμενο σύστημα
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Τα βασικά αξιώματα –
προϋποθέσεις για την επιτυχία της 

ΔΟΠ είναι το τρίπτυχο :
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Από τα τρία βασικά αξιώματα 
προκύπτουν οι επτά κύριες αρχές, που 

μπορούν να συμπληρωθούν/ ή να 
τροποποιηθούν ώστε να συμπληρώσουν 
τη διακήρυξη της αποστολής (mission 
statement) του οργανισμού, με τρόπο 

ώστε να στηρίζουν την πολιτική 
ποιότητάς του. 
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(αναφερόμαστε τον τελικό χρήστη των προϊόντων 
ή στον εξωτερικό πελάτη όπως αλλιώς 

αναφέρεται)

Ο βαθμός ικανοποίησης του πελάτη είναι μια σύνθετη και υποκειμενική έννοια.  
Οι πελάτες έχουν διαφορετική νοοτροπία και συνεπώς διαφορετικό επίπεδο 
ικανοποίησης σε διαφορετικές κοινωνίες ακόμη και μέσα στην ίδια χώρα. 

Πολλές φορές το ίδιο επίπεδο πραγματικών υπηρεσιών εκτιμάται διαφορετικά 
ανάλογα με παραμέτρους όπως η ψυχοσύνθεση του πελάτη, ο τρόπος  που του 
πωλείται το προϊόν κ.λπ. Έτσι, εκτός από τα αντικειμενικά χαρακτηριστικά των 

προϊόντων, λαμβάνεται μέριμνα βελτιστοποίησης των υποκειμενικών  
χαρακτηριστικών  όπως αυτά γίνονται αντιληπτά από τον πελάτη.  

Η διάσταση του χρόνου υπεισέρχεται γιατί οι ανάγκες των πελατών 
διαφοροποιούνται με το χρόνο  λόγω π.χ. καλύτερης ενημέρωσης, μεγαλύτερης 

προσφοράς ανταγωνιστικών προϊόντων κ.λπ.
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Οι εργαζόμενοι της επιχείρησης αποτελούν  υποσύνολο των 
πελατών της επιχείρησης με την έννοια ότι το προϊόν, στα 

ενδιάμεσα στάδια δημιουργίας, παραλαμβάνεται και προωθείται από 
κάποιο  προηγούμενο στάδιο, στο επόμενο.

Οι παραλήπτες εργαζόμενοι κάθε σταδίου αποτελούν πελάτες του 
προηγούμενου και προμηθευτές του επόμενου. Αποτελούν δηλαδή 

τους εσωτερικούς πελάτες της επιχείρησης. 

Αν το ενδιάμεσο προϊόν δεν  ικανοποιεί πλήρως τον εργαζόμενο-
εσωτερικό πελάτη  με τη σειρά του και αυτός δε θα προμηθεύσει 

τον επόμενη στη σειρά, με ικανοποιητικό, υψηλής ποιότητας, 
προϊόν.
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Η ανάπτυξη μόνιμης νοοτροπίας στους 
εργαζόμενους της επιχείρησης, ώστε η 
προσπάθεια επίτευξης των παραπάνω 
στόχων να γίνεται ως μια φυσιολογική 

έκφραση της οργανωσιακής  «κουλτούρας» 
της επιχείρησης.
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Η επίτευξη των δύο πρώτων στόχων είναι παροδικό φαινόμενο 
αν αυτή η νοοτροπία δεν γίνει φιλοσοφία και την ασπαστούν 

όλοι οι εργαζόμενοι σε βαθμό που η παραγωγή ενός προϊόντος 
να γίνεται  σύμφωνα με τις αρχές  της ολικής ποιότητας σαν 

κάτι συνηθισμένο.

Πρέπει να αποτελεί τη νέα οργανωτική κουλτούρα ,  ένα νέο 
τρόπο ζωής της εργασίας στην επιχείρηση. 

Η μονιμότητα αυτής της  νοοτροπίας  είναι και ο σκοπός της 
ΔΟΠ. 
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Ένα από τα σημαντικότερα οφέλη της ΔΟΠ είναι και η 
ανάπτυξη του ομαδικού πνεύματος μεταξύ των εργαζομένων 
στην επιχείρηση. Αυτό μπορεί να δημιουργήσει εκτός από την 

αύξηση της ανταγωνιστικότητας, ένα καλύτερο κοινωνικό 
περιβάλλον όπου μπορούν να επιτευχθούν σημαντικές 

βελτιώσεις στην ποιότητα ζωής.

Η σταθερότητα εργασίας σε συνδυασμό με την υψηλή 
ποιότητα και απόδοση (π.χ. ιαπωνικές επιχειρήσεις όπου οι 
εργαζόμενοι παραμένουν στην ίδια επιχείρηση όλη τους τη 

ζωή, απολαμβάνοντας κάποια κοινωνικά οφέλη)  και η 
συνεχής εκπαίδευση  και κατάρτιση δημιουργεί εργαζόμενους-
πολίτες υψηλής αποτελεσματικότητας, ικανοποιημένους από 

τη δουλειά τους και την κοινωνική τους ζωή.
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Η ΔΟΠ ενσωματώνει την ανάπτυξη σχέσεων 
ολικής ποιότητας μεταξύ επιχείρησης και 

προμηθευτών, οπότε αυτές οι σχέσεις αποκτούν 
μεγαλύτερη ισχύ λόγω της αλυσιδωτής εξάρτησης 

των επιχειρήσεων μεταξύ τους. 

Οι απαιτήσεις  μιας επιχείρησης βασισμένης στην 
ΔΟΠ αναγκάζουν τους προμηθευτές της να την 

εφαρμόσουν ώστε να μπορούν να αντεπεξέλθουν
στις υποχρεώσεις τους ή στον ανταγωνισμό.
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Τα οφέλη από την ΔΟΠ  είναι :
(σύμφωνα με τον Ishikawa 1990)

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα - vicky. eclass4u@gmail.com

26

25

26



14/9/2019

14

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα - vicky. eclass4u@gmail.com 27

Οι αποτυχημένες προσπάθειες εφαρμογής της ΔΟΠ οφείλονται σε συγκεκριμένα 
εμπόδια και κακές πρακτικές όπως :
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Οι αποτυχημένες προσπάθειες εφαρμογής της ΔΟΠ οφείλονται σε 
συγκεκριμένα εμπόδια και κακές πρακτικές όπως :
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Αρχικά ο Deming ανέπτυξε 14 αρχές ΔΟΠ και υπογράμμισε τη σημαντικότητα 
της χρησιμοποίησης των στατιστικών μεθόδων. Οι αρχές αυτές αφορούν έξι

γενικούς παράγοντες : 
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Το πρώτο μοντέλο κρίσιμων παραγόντων ήταν αυτό των  Saraph et al οι οποίοι 
αναγνώρισαν οχτώ παράγοντες επιτυχίας  ή οχτώ κρίσιμες περιοχές του 

προγραμματισμού που πρέπει να εφαρμοστούν για την επιτυχία της ΔΟΠ. Αυτοί είναι :
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 Ως όργανο μέτρησης αυτών των παραγόντων αποδόθηκαν 8 μετρήσεις που παίρνονται από δύο 
διαστάσεις. Η πρώτη διάσταση αφορά στις απαντήσεις   της διοίκησης συγκριτικά με τους 
παράγοντες για το πως είναι (πραγματικότητα) και η δεύτερη διάσταση για το πως έπρεπε να 
είναι.

Ακολούθησε :

 ο Black (1993),

 ο οποίος ανέπτυξε ένα μοντέλο κρίσιμων παραγόντων με τα κριτήρια του βραβείου Malcolm 
Baldridge και αφορούν σε στρατηγικά στοιχεία , ανάμειξη ατόμων, εστίαση στον πελάτη, 
επίγνωση εξωτερικού περιβάλλοντος,  συνεργασία με τους προμηθευτές  και μέτρηση και έμφαση 
στην ανάπτυξη μιας κουλτούρας  ποιότητας.

 ο Arasli :

 αναγνωρίζοντας 7 γενικούς παράγοντες, οι Ju et al. Καθόρισαν 10 κρίσιμους παράγοντες  και 
τέλος οι Sila & Ebrahimpour συγκρίνοντας 76 εμπειρικούς παράγοντες σε 23 χώρες. 
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Ένα ακόμη μέτρο 
μέτρησης της 

αποδοτικότητας 
της ΔΟΠ 

παρέχουν και τα 
βραβεία 

ποιότητας.
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Μέσω των κριτηρίων 
που έχουν το  EQA και 

το  MBNQA για την 
επιχειρησιακή αριστεία  
μπορούν να εξαχθούν  

και οι παρακάτω 
κρίσιμοι παράγοντες 

επιτυχίας  :
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Κριτήρια MBNQA /  EQA Κρίσιμοι παράγοντες επιτυχίας

Ηγεσία

Δέσμευση, ανάμειξη, κοινές αξίες, πάθος για αριστεία, 

έμπνευση, καθοδήγηση, υποστήριξη, κοινωνική ευθύνη

Πολιτική και Στρατηγική

Στρατηγική κατεύθυνση, παρακολούθηση απόδοσης, 

προσχεδιασμένη εξέλιξη, σχέδια ποιότητας

Εστίαση στον Πελάτη
Μέτρηση ποιότητας, σχέσεις, ικανοποίηση, έρευνα 

αγοράς.

Πληροφόρηση και ανάλυση πληροφοριών

Διοίκηση πόρων προμηθευτών, απόδοση προμηθευτών, 

αξιολόγηση, μέτρηση απόδοσης οργανισμού, 

benchmarking

Εστίαση στο Ανθρώπινο δυναμικό
Ανάπτυξη ανθρώπινων πόρων, ενθάρρυνση 

συμμετοχής, ικανοποίηση

Διαδικασίες

Σχεδιασμός, εκτέλεση, διοίκηση, αξιολόγηση και 

βελτίωση, διαδικασίες προμηθευτών, διαδικασίες 

προϊόντων και υπηρεσιών

Αποτελέσματα

Ικανοποίηση όλων των εμπλεκομένων, αποτελέσματα 

προσανατολισμένα στον πελάτη, χρηματοοικονομικά 

αποτελέσματα, αποτελέσματα ανθρώπινου δυναμικού, 

αποτελέσματα αποδοτικότητας οργανισμού.

Πίνακας  5.2.
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Με βάση τις αρχές της ΔΟΠ παρουσιάζεται μια σύγκριση της με 
την προσέγγιση της Διασφάλισης Ποιότητας που είναι η αμέσως 

προηγούμενη προσέγγιση. 

Η σύγκριση αυτή δεν είναι τίποτα άλλο παρά μια αναφορά στα 
επιπλέον στοιχεία της ΔΟΠ μια και η διασφάλιση ποιότητας 

εμπεριέχεται σ΄αυτή και συνεπώς  είναι εξ΄ ορισμού αδύνατο 
να περιέχει αντιτιθέμενα στοιχεία. 
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Η κατανόηση της ορολογίας και των μεθόδων υλοποίησης  της ΔΟΠ  από την 
ανώτατη ηγεσία  είναι ένας από τους σημαντικότερους  συντελεστές για τη 
διάδοσή της.  Όμως στη πράξη η κατανόηση  έρχεται πολύ αργότερα  μετά 

από επιμονή και σοβαρή ενασχόληση.

Στο μεταξύ επικρατεί σύγχυση λόγω της πληθώρας και της ποικιλίας 
πληροφόρησης. Η κατάσταση αθέμητης απραξίας  που συνεπάγεται αυτή η 

σύγχυση  λέγεται «Παράλυση Ολικής Ποιότητας»  και οφείλεται σε μια σειρά 
αιτιών, με βασικά αίτια  τη μη κατανόηση των αρχών της ΔΟΠ και τη μη 

ικανοποιητική γνώση και κατανόηση βασικών στατιστικών εννοιών. 

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα - vicky. eclass4u@gmail.com
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