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Σύνοψη εργασίας (Abstract) 
Η παρούσα εργασία αποτελείται από δέκα κεφάλαια και μπορεί να 

διαχωριστεί σε δύο θεματικές ενότητες. Τα πρώτα οκτώ κεφάλαια αποτελούν 

το βιβλιογραφικό μέρος της έρευνας επάνω στη μεθοδολογία Six Sigma και 

στα δύο τελευταία παρουσιάζεται μία έρευνα που πραγματοποιήθηκε επάνω 

στους κρίσιμους παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής του Six Sigma στην 

Ελλάδα καθώς και τα συμπεράσματα που προέκυψαν. 

Στο βιβλιογραφικό μέρος της εργασίας, αρχικά γίνεται μία εισαγωγή 

(κεφάλαιο 1) και μία ιστορική αναδρομή στο Six Sigma (κεφάλαιο 2), η οποία 

ακολουθείται από την παρουσίαση των αρχών που το διέπουν και από την 

ανάλυση του τεχνικού του υπόβαθρου (κεφάλαιο 3). Ακολουθεί στο κεφάλαιο 

4 μία ανάλυση των πλεονεκτημάτων και των μειονεκτημάτων του Six Sigma 

όπως έχει παρουσιαστεί στη διεθνή βιβλιογραφία και στο κεφάλαιο 5 

αναλύονται οι μεθοδολογίες υλοποίησης των αρχών του. Στο κεφάλαιο 6 

αναλύονται τα κριτήρια επιλογής project στο οποίο η επιχείρηση πρέπει να 

εφαρμόσει τη μεθοδολογία, την οποία ακολουθεί παρουσίαση της 

εκπαίδευσης που απαιτεί το Six Sigma καθώς και των εργαλείων που 

χρησιμοποιούνται στην εφαρμογή του (κεφάλαιο 7). Τελευταίο κεφάλαιο στο 

βιβλιογραφικό μέρος της εργασίας είναι το κεφάλαιο 8, το οποίο είναι 

ουσιαστικά εισαγωγή στη δεύτερη θεματική ενότητα της εργασίας και στο 

οποίο αναλύονται οι ένδεκα κρίσιμοι παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής του 

Six Sigma όπως έχουν καταγραφεί στη διεθνή βιβλιογραφία.  

Το ερευνητικό κομμάτι της εργασίας αποτελείται από το κεφάλαιο 9, στο 

οποίο παρουσιάζεται μία έρευνα για τους κρίσιμους παράγοντες επιτυχούς 

εφαρμογής του Six Sigma στην Ελλάδα, και η εργασία ολοκληρώνεται με το 

κεφάλαιο 10 στο οποίο γίνεται εξαγωγή συμπερασμάτων. Στο τέλος της 

εργασίας υπάρχει η βιβλιογραφία που χρησιμοποιήθηκε και τρία 

παραρτήματα. 

Στο σημείο αυτό θα ήθελα να ευχαριστήσω την κυρία Αικατερίνη 

Γκοτζαμάνη για τη συμβολή της στην ολοκλήρωση της παρούσας εργασίας. 

 
Ορφανίδης Κωνσταντίνος 

Θεσσαλονίκη 2007  
 
 

Σύνολο λέξεων: 18032 
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Μεθοδολογία Six Sigma & κρίσιμοι παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής  
 

1. Εισαγωγή 
Η μέθοδος του Six Sigma (SS) στις ημέρες μας έχει μετουσιωθεί από μία 

απλή θεωρεία μέτρησης ποιότητας σε μία ολοκληρωμένη στρατηγική 

επιτάχυνσης βελτιώσεων και επίτευξης υψηλών επιδόσεων από τις 

επιχειρήσεις. 

Οι ρίζες του SS βρίσκονται στα μέσα της δεκαετίας του 1980. Μέχρι τότε 

στις Η.Π.Α. οι επιχειρήσεις προσπαθούσαν να ακολουθήσουν το δόγμα του 

μηδενικού ελαττώματος (zero defect) που είχε εισάγει ο Philip Crosby και το 

οποίο κάποιες ιαπωνικές επιχειρήσεις είχαν εφαρμόσει με επιτυχία. Η 

διαφορά ήταν πως σε αντίθεση με τις ιαπωνικές επιχειρήσεις, οι αμερικανικές 

δεν μπορούσαν να εναρμονιστούν με τη φιλοσοφία της zero defects θεωρείας, 

με αποτέλεσμα να μην μπορούν να επιτύχουν τους στόχους τους.  

Στα μέσα της δεκαετίας του 1980 η επιχείρηση Motorola πρώτη εφάρμοσε 

μία τεχνική την οποία ονόμασε SS. Σύμφωνα με την τεχνική αυτή γίνεται 

μέτρηση της πιθανότητας παραγωγής ή προσφοράς ελαττωματικού 

προϊόντος στον πελάτη. Στην πορεία βέβαια οι επιχειρήσεις άρχισαν να 

εφαρμόζουν το SS σε όλες τις διεργασίες που λάμβαναν χώρο στο εσωτερικό 

τους, και όχι μόνο στα τελικά στάδια παραγωγής όπου πλέον το προϊόν 

βρίσκεται ένα βήμα πριν την πώληση. Με τον τρόπο αυτό το SS μετατράπηκε 

σε μέσο επίτευξης επιχειρηματικής αριστείας. Το παράδειγμα της Motorola 

ακολούθησαν και άλλες αμερικανικές επιχειρήσεις με την περίπτωση της 

General Electric να αποτελεί μέχρι και σήμερα σημείο αναφοράς για κάθε 

νεοεισερχόμενη επιχείρηση στη φιλοσοφία του SS. 

Με λίγα λόγια κλείνοντας της εισαγωγή πρέπει να αποσαφηνιστεί πως 

βασική αρχή του SS είναι η μετατροπή επιχειρηματικών σεναρίων (η 

ικανοποίηση του πελάτη) σε άμεσα μετρήσιμους, αναλυτικούς στόχους, η 

επίτευξη των οποίων μπορεί να γίνει πραγματικότητα (Haikonen, Savolainen 

& Jarvinen, 2004). 
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2. Ιστορική αναδρομή 
Σύμφωνα με τους Raisinghani, Ette, Pierce, Cannon & Daripaly (2005) η 

τυπική απόκλιση sigma, η οποία είναι ένα πολύ βασικό στοιχείο στη θεωρεία 

του SS, αποτελεί ένα στατιστικό μέγεθος μέτρησης από την εποχή του Carl 

Fredrick Gauss (1777 – 1855), όταν ο τελευταίος εισήγαγε την ιδέα της 

κανονικής κατανομής. Αργότερα ο Walter Shewhart το 1922 προχώρησε πιο 

πέρα ορίζοντας το διάστημα ±3 sigma ως κρίσιμο διάστημα μέτρησης 

μεταβλητότητας των εκροών διεργασιών (βλέπε παρακάτω) και πρότεινε 

διορθωτικές ενέργειες όταν σε μία διεργασία που ακολουθεί την κανονική 

κατανομή, οι εκροές της βρίσκονται εκτός του παραπάνω διαστήματος. 

Οι παραπάνω απόψεις όσο αφορά το συσχετισμό των διεργασιών με την 

κανονική κατανομή και τη μεταβλητότητα της, ήταν για χρόνια αποδεκτές από 

τις επιχειρήσεις στις ΗΠΑ. Στις αρχές της δεκαετίας του 1980 όμως δύο 

γεγονότα συνέβησαν τα οποία συνετέλεσαν στη θέσπιση πιο αυστηρών ορίων 

όσο αφορά την ποιότητα των εκροών των αμερικανικών επιχειρήσεων. 

Το πρώτο γεγονός ήταν η έναρξη της παραγωγής πολύ μικρών σε 

μέγεθος ηλεκτρονικών εξαρτημάτων σε πολύ μεγάλες ποσότητες (μαζική 

παραγωγή), εξαρτήματα στα οποία υπήρχε η ανάγκη ύπαρξης όσο το 

δυνατόν λιγότερων ελαττωματικών μονάδων. Το δεύτερο και πιο πιεστικό για 

αλλαγές γεγονός ήταν η είσοδος σε όλες τις αγορές της υφηλίου των 

ιαπωνικών επιχειρήσεων παραγωγής ηλεκτρονικών. Οι επιχειρήσεις από την 

Ιαπωνία άσκησαν μεγάλες πιέσεις για βελτίωση στις αντίστοιχες αμερικανικές, 

αφού μπορούσαν να προσφέρουν ποιοτικά ηλεκτρονικά προϊόντα σε πολύ 

χαμηλές τιμές. 

Κάτω από τις παραπάνω πιέσεις η αμερικανικές επιχειρήσεις αντέδρασαν 

αναζητώντας τρόπους αύξησης της προσφερόμενης ποιότητας σε συνδυασμό 

με μείωση του κόστους παραγωγής (βασική παράμετρος του οποίου αποτελεί 

και το κόστος κακής ποιότητας). Άρχισε λοιπόν σταδιακά να δημιουργείται η 

ιδέα του SS. Μερικές από τις επιχειρήσεις οι οποίες θεωρούνται πρωτοπόρες 

στην εφαρμογή των αρχών του SS είναι οι Motorola, General Electric, Allied 

Signal (σήμερα Honeywell), Texas Instruments, Kodak και Sony (Antony & 

Banuelas, 2002). 
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3. Ορισμός και αρχές του Six Sigma 
Το  SS αποτελεί πλέον μία επιχειρηματική στρατηγική η οποία αποσκοπεί 

στον προσδιορισμό και στην εξάλειψη των ελαττωμάτων εκροών στις 

επιχειρηματικές διεργασίες και συστήματα εστιάζοντας παράλληλα στις εκροές 

και τα χαρακτηριστικά εκείνα τα οποία είναι κρίσιμα για τον πελάτη. 

Χρησιμοποιεί τις αρχές της στατιστικής και κάποια βασικά εργαλεία της με 

σκοπό τη μεθοδική και συστηματική αναζήτηση πληροφορίας, η οποία μπορεί 

να οδηγήσει σε δραστική βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης, ειδικά στα 

κατώτερα τμήματα της (bottom line).  

Είναι αξιοσημείωτο το γεγονός πως ενώ αρχικά η θεωρεία του SS 

εφαρμόζονταν μόνο σε παραγωγικές διεργασίες στις επιχειρήσεις, πλέον 

μπορούμε να ισχυριστούμε πως η εφαρμογή του έχει επεκταθεί και σε 

υποστηρικτικές στην παραγωγή διεργασίες όπως το marketing, η προμήθεια 

Α’ υλών και η τιμολόγηση (Antony & Banuelas, 2002).  

Ως μία προέκταση του στατιστικού ελέγχου ποιότητας, το SS έχει ως 

σκοπό του τη μέτρηση των ελαττωμάτων (defects) ή αλλιώς των μη 

συμμορφώσεων ανά εκατομμύριο ευκαιριών για ελάττωμα. Η παραπάνω 

μέτρηση δεν γίνεται με βάση τις τελικά παραγόμενες μονάδες, αλλά βάσει των 

ευκαιριών για ελάττωμα. Η θεώρηση της παραπάνω βάσης γίνεται διότι το SS 

δεν εστιάζει απλά στο τελικό αποτέλεσμα της παραγωγής, αλλά σε όλες τις 

διεργασίες που λαμβάνουν χώρο στη λειτουργία της επιχείρησης και που 

επηρεάζουν άμεσα ή έμμεσα την παραγωγή (δημιουργία επιχείρησης δίχως 

ελαττωματικές δραστηριότητες).  

Επίσης πρέπει να σημειωθεί πως οι ευκαιρίες για μη συμμόρφωση κατά 

την παραγωγή μίας μονάδας προϊόντος (output) είναι συνήθως περισσότερες 

από μία. Εάν λοιπόν η μέτρηση των ελαττωμάτων πραγματοποιούνταν απλά 

βάσει των μονάδων που παράχθηκαν, το SS δεν θα μπορούσε να εντοπίσει 

σε ποιοι σημείο της διεργασίας οφείλεται η μη συμμόρφωση.  

Ο μαθηματικός τύπος που δίνει τις μη συμμορφώσεις ανά εκατομμύριο 

ευκαιριών ως συνάρτηση των παραγόμενων μονάδων και των ευκαιριών για 

ελάττωμα είναι (Τύπος 1, Evans & Lindsay, 2005): 

 

dpmo = (1.000.000 Χ DPU) / OFR                              (1) 
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όπου: 

dmpo: Μη συμμορφώσεις ανά εκατομμύριο ευκαιριών για μη συμμόρφωση 

DPU:  Μη συμμορφώσεις ανά μονάδα τελικού προϊόντος =  

(αριθμός μη συμμορφώσεων) / (αριθμός παραχθέντων μονάδων) 

OFR:  Ευκαιρίες για μη συμμόρφωση 

 

Όπως γνωρίζουμε από τη στατιστική, το sigma (σ) εκφράζει την τυπική 

απόκλιση μίας ομάδας τιμών. Ουσιαστικά είναι το μέγεθος το οποίο μας 

δείχνει πόσο μεγάλη είναι η διασπορά των τιμών (μεταβλητότητα) του 

δείγματος γύρω από τη μέση τιμή. 

Σύμφωνα με έγκυρες έρευνες (Behara, Fontenot & Gresham, 1995), οι 

περισσότερες επιχειρηματικές διεργασίες μπορούν να αναπαρασταθούν από 

την κανονική κατανομή. Από τη στατιστική είναι γνωστό πως σε μία κανονική 

κατανομή το 99,73% των τιμών βρίσκονται μεταξύ ± 3 sigma από τη μέση τιμή 

(Εικόνα 1, Behara, Fontenot & Gresham, 1995). Για να γίνει κατανοητή η 

σημασία της μεταβλητότητας στις εκροές των διεργασιών θα γίνει αναφορά σε 

ένα θεωρητικό παράδειγμα. 

 

Εικόνα 1: Διεργασία που ακολουθεί κανονική κατανομή με όρια 
προδιαγραφών ± 3 sigma. 

 

(Πηγή: Bahara & Gresham, 1994) 
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Ας θεωρήσουμε μία επιχείρηση η οποία έχει μία μονοβάθμια διεργασία με 

κάποια φυσική μεταβλητότητα γύρω από τη μέση τιμή η οποία συμπίπτει και 

με την επιθυμητή τιμή της εκροής της διεργασίας. Στη διεργασία αυτή υπάρχει 

προδιαγραφή η οποία επιτρέπει ανοχή ± 4 sigma γύρω από τη μέση τιμή. 

Σύμφωνα με τα παραπάνω δεδομένα το 99,9937% των τιμών στις εκροές θα 

βρίσκεται εντός των προδιαγραφών. Το υπόλοιπο 0,0063% το οποίο θα 

βρίσκεται εκτός προδιαγραφών  είναι οι ελαττωματικές εκροές της διεργασίας 

(είτε πάνω από το ανώτερο όριο της προδιαγραφής, είτε κάτω από το 

κατώτατο όριο). 

Στην παραπάνω διεργασία έχουμε ένα ποσοστό ελαττωματικών εκροών 

της τάξης των 63 εκροών ανά εκατομμύριο. Ο αριθμός αυτός σίγουρα δεν 

είναι απογοητευτικός, όμως στην πραγματικότητα στατιστικά οι διεργασίες δεν 

ακολουθούν την παραπάνω ιδεατή συμπεριφορά. Αντίθετα έχει αποδειχθεί 

(Behara, Fontenot & Gresham, 1995) πως επιπλέον υπάρχει και μία φυσική 

διακύμανση της μέσης τιμής των εκροών κατά ± 1,5 sigma (Εικόνα 2, Bahara 

& Gresham, 1994).  Κάτω από αυτές τις συνθήκες μία διεργασία με τέτοια 

όρια προδιαγραφών και τυπική απόκλιση ώστε να υπάρχει επίπεδο 

λειτουργίας ± 4 sigma τελικά παρουσιάζει 99,379% συμμορφωμένες εκροές 

και 0,621% ελαττωματικές. Υπάρχει λοιπόν μία δραματική αύξηση των 

ελαττωμάτων ως συνέπεια της φυσικής διακύμανσης της μέσης τιμής. 

Βάσει της στατιστικής εάν θεωρηθεί μία διεργασία με 100 στάδια και όχι 

απλώς με ένα στάδιο, τότε λαμβάνοντας υπόψη όλα όσα έχουν αναφερθεί, 

κανείς καταλήγει στο συμπέρασμα πως μόλις το 53,64% των εκροών θα 

βρίσκεται εντός της προδιαγραφής ± 4 sigma. Το υπόλοιπο 46,36% ή αλλιώς 

463600 ανά εκατομμύριο θα αποτελεί ελαττωματικές εκροές.  

Εάν η διεργασία που μας ενδιαφέρει είναι έτσι σχεδιασμένη έτσι ώστε να 

υπάρχει μία προδιαγραφή της τάξης των ± 6 sigma, τότε το 99,99966% των 

εκροών θα βρίσκεται εντός των προδιαγραφών και μόλις 3,4 εκροές ανά 

εκατομμύριο εκτός. Σε αυτή τη διεργασία εφαρμόζεται με επιτυχία το SS. 

Ακόμη όμως και εάν η διεργασία δεν είναι μονοβάθμια αλλά έχει 100 βαθμίδες 

σε κάθε μία από τις οποίες εφαρμόζεται το SS, τότε μόλις 3390 εκροές ανά 

εκατομμύριο θα βρίσκονται εκτός προδιαγραφής. 
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Εικόνα 2: Διεργασία που ακολουθεί κανονική κατανομή με μετατόπιση της 
μέσης τιμής κατά ± 1,5 sigma. 

 

(Πηγή: Bahara & Gresham, 1994) 

 

Στον πραγματικό κόσμο των επιχειρήσεων οι διεργασίες μπορούν να 

κατηγοριοποιηθούν ανάλογα με τα πόσα sigma υπάρχουν μεταξύ του 

ανώτερου και του κατώτερου ορίου της προδιαγραφής. Εάν η διεργασία έχει 

εκροή που επιτρέπει ανοχή μεταξύ των προδιαγραφών της τάξης του ± 3 

sigma, τότε υπάρχει ποιότητα 3 sigma. Εάν η ανοχή είναι της τάξης των ± 4 

sigma, τότε υπάρχει ποιότητα 4 sigma. Με βάση τα παραπάνω ποιότητα 6 

sigma (SS) υπάρχει όταν η διεργασία είναι έτσι σχεδιασμένη, ώστε μεταξύ του 

ανώτερου ορίου της προδιαγραφής και του κατώτερου να υπάρχει ένα εύρος 

της τάξης των ± 6 sigma. Γενικά σε μία διεργασία το επίπεδο του sigma 

ορίζεται από τη μαθηματική σχέση (Τύπος 2, Evans & Lindsay, 2005): 

 

Κ*(τυπική απόκλιση διεργασίας) = (Ανοχή)/2                     (2) 

όπου: 

Κ:         Το επίπεδο ποιότητας της διεργασίας (3 sigma, 4 sigma κ.λπ). 

Ανοχή: Η διαφορά μεταξύ της ανώτερης και της κατώτερης τιμής που έχει 

τεθεί από τις προδιαγραφές. 

 

Βάσει της παραπάνω ανάλυσης και των αρχών της στατιστικής 

ακολουθούν συγκεντρωτικοί πίνακες.  
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Στον Πίνακα 1 παρουσιάζεται ο αριθμός των συμμορφωμένων με τις 

προδιαγραφές εκροών ως συνάρτηση του επιπέδου sigma και των βαθμίδων 

της διεργασίας (Behara, Fontenot & Gresham, 1995). 

Στον Πίνακα 2 παρουσιάζεται ο αριθμός των ελαττωματικών εκροών ως 

συνάρτηση του επιπέδου sigma μίας μονοβάθμιας διεργασίας (Behara, 

Fontenot & Gresham, 1995).  

 
Πίνακας 1: Αριθμός συμμορφωμένων με τις προδιαγραφές εκροών ως 
συνάρτηση των βαθμίδων της διεργασίας & του επιπέδου sigma. 
Αριθμός ± 3 sigma ± 4 sigma ± 5 sigma ± 6 sigma βαθμίδων 
διεργασίας (%) (%) (%) (%) 

1 93,32 99,379 99,9767 99,99966 
10 50,08 93,96 99,768 99,9966 
100 0,10 53,64 97,7 99,966 
1000 0 0,20 79,24 99,661 
(Πηγή: Behara, Fontenot & Gresham, 1995) 
 

Πίνακας 2: Αριθμός ελαττωματικών εκροών μονοβάθμιας διεργασίας 
συναρτήσει του επιπέδου sigma (θεωρείται διακύμανση της μέσης τιμής κατά 
± 1,5 sigma). 
Αριθμός ελαττωματικών εκροών Επίπεδο sigma διεργασίας 

ανά εκατομμύριο 
66810 3 
22750 3,5 
6210 4 
1350 4,5 
233 5 
32 5,5 
3,4 6 

(Πηγή: Behara, Fontenot & Gresham, 1995) 

 
Στον Πίνακα 3 παρουσιάζεται ο αριθμός των ελαττωματικών εκροών μίας 

μονοβάθμιας διεργασίας ως συνάρτηση του επιπέδου sigma της διεργασίας 

και της διακύμανσης της μέσης τιμής των εκροών της (Evans & Lindsay, 

2005). 

Από τον Πίνακα 3 προκύπτει το ενδιαφέρον συμπέρασμα πως επίπεδο 

ποιότητας της τάξης των 3,4 ελαττωματικών ανά εκατομμύριο εκροών είναι 

δυνατό να επιτευχθεί με περισσότερους από έναν τρόπους. Στην πράξη λόγω 

της φυσικής διακύμανσης της μέσης τιμής των εκροών κατά ± 1,5 sigma, 

τέτοιου επιπέδου ποιότητα μπορεί να επιτευχθεί όταν η διεργασία βρίσκεται 

στο επίπεδο ± 6 sigma (SS). 
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Πίνακας 3: Αριθμός ελαττωματικών εκροών μονοβάθμιας διεργασίας 
συναρτήσει του επιπέδου sigma της διεργασίας και της διακύμανσης της 
μέσης τιμής των εκροών. 

Επίπεδο ποιότητας sigma Διακύμανση 
μέσης τιμής 3 3,5 4 4,5 5 5,5 6 

2700 465 63 6,8 0,57 0,034 0,002 0 
3577 666 99 12,8 1,02 0,1056 0,0063 0,25 sigma 
6440 1382 236 32 0,71 0,019 0,5 sigma 3,4 
12288 3011 665 88,5 11 1,02 0,1 0,75 sigma 
22832 6433 1350 233 32 0,39 1 sigma 3,4 
40111 12201 3000 577 88,5 10,7 1 1,25 sigma 
66803 22800 6200 1350 233 32 1,5 sigma 3,4 

105601 40100 12200 3000 577 88,4 11 1,75 sigma 
158700 66800 22800 6200 1300 233 32 2 sigma 

(Πηγή: Evans & Lindsay, 2005) 

 

Η μετάβαση από τα επίπεδα ποιότητας 3 – 4 sigma στο 5 sigma είναι 

εφικτή σε μία λογική βάση από τις επιχειρήσεις που θα το προσπαθήσουν. Οι 

μεγάλες δυσκολίες ξεκινούν από το επίπεδο των 5 sigma και πάνω. Η 

μετάβαση προς υψηλότερα επίπεδα (6 sigma) είναι εξαιρετικά επίπονη για τις 

επιχειρήσεις και απαιτούνται πολύ μεγάλες επενδύσεις. Για να γίνει κατανοητή 

η διαφορά μεταξύ των επιπέδων sigma παρουσιάζεται μία σύγκριση στον 

Πίνακα 4 (Ingle & Roe, 2001). 

 

Πίνακας 4: Σύγκριση επιπέδων ποιότητας sigma. 

Επίπεδο sigma Ορθογραφικά Εμβαδόν σφάλματα 
1 σφάλμα στα βιβλία 
πολλών βιβλιοθηκών 7 Διατομή καρφίτσας 

Μέγεθος τυπικού 
διαμαντιού 

1 σφάλμα στα βιβλία 
μίας μικρής βιβλιοθήκης 6 

1 σφάλμα σε μία 
συλλογή 

εγκυκλοπαιδειών 
5 Σελίδα μεγέθους Α5 

Εμβαδόν τυπικού 
σαλονιού κατοικίας 

1 σφάλμα σε ένα 
κεφάλαιο ενός βιβλίου 4 

Εμβαδόν μικρού 
καταστήματος 

1,5 σφάλμα σε μία 
σελίδα ενός βιβλίου 3 

Εμβαδόν μίας 
υπεραγοράς 

25 σφάλματα σε μία 
σελίδα ενός βιβλίου 2 

170 σφάλματα σε μία 
σελίδα ενός βιβλίου 1 Εμβαδόν εργοστασίου 

(Πηγή: Ingle & Roe, 2001) 
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4. Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα από την εφαρμογή του 
Six Sigma 
Αναμφισβήτητα, η εφαρμογή του SS από μία επιχείρηση συνεπάγεται 

πολύ μεγάλα οφέλη, κυρίως όσο αφορά τη βελτίωση της ποιότητας των 

εκροών της και την κερδοφορία της στις βασικές παραγωγικές διεργασίες. 

Αρκεί να αναφερθεί πως η Motorola από την εκπαίδευση των εργαζομένων 

της στις αρχές του SS (εκπαίδευση σε ζώνες, βλέπε παρακάτω) κατάφερε να 

εξοικονομήσει US$ 1 δις μέσα σε ένα διάστημα 3 ετών ενώ και η General 

Electric εφαρμόζοντας παρόμοιο πρόγραμμα κατάφερε να εξοικονομήσει US$ 

1 δις το έτος 1998 και US$ 2 δις το έτος 1999 (Ingle & Roe, 2001). 

 

4.1. Πλεονεκτήματα Six Sigma 
Τα βασικά πλεονεκτήματα του SS και τα οφέλη που αποκομίζει η 

επιχείρηση από την εφαρμογή του είναι στην ουσία και οι βασικές διαφορές 

μεταξύ του SS και παλαιότερων στρατηγικών διοίκησης ολικής ποιότητας. 

Παρακάτω πραγματοποιείται παρουσίαση κάποιων βασικών διαφορών του σε 

σχέση με κάποιες παλαιότερες τεχνικές διοίκησης ολικής ποιότητας (Antony, 

2004): 

 

1. Η στρατηγική του SS θέτει ως βασικό της στόχο την επίτευξη ξεκάθαρων 

και άμεσα μετρήσιμων στόχων, κυρίως οικονομικού χαρακτήρα. Η πράξη 

έχει δείξει πως κανένα SS project δεν είναι δυνατόν να εγκριθεί προς 

υλοποίηση, εάν δεν έχει καθοριστεί από την αρχή με σαφήνεια και 

εξασφαλιστεί μέχρι ένα βαθμό η κερδοφορία της επιχείρησης κυρίως από 

τις βασικές παραγωγικές γραμμές της (bottom lines). 

2. Το SS υπογραμμίζει και προτρέπει ίσως περισσότερο από κάθε άλλη 

μεθοδολογία τη διαρκή στήριξη από τη διοίκηση της επιχείρησης της 

υλοποίησης των SS projects. Μάλιστα η συνεχής εστίαση και 

παρακολούθηση των projects από τις ανώτερες κλίμακες διοίκησης 

κρίνεται ως βασικότατη παράμετρος επιτυχίας. 

3. Η μεθοδολογία του SS αποτελεί στην ουσία μία ολοκλήρωση μεταξύ 

στοιχείων ανθρωποκεντρικού χαρακτήρα (εστίαση στον πελάτη, 

εκπαίδευση σε ζώνες, συνεχής βελτίωση εταιρικής κουλτούρας κ.λπ.) και 
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στοιχείων ποσοτικού χαρακτήρα (μετρήσεις και συλλογή στοιχείων, 

διοίκηση λειτουργιών βάσει στατιστικής κ.λπ.). 

4. Το SS αποτελεί μία αυστηρά καθορισμένη στρατηγική στην οποία 

εφαρμόζονται συγκεκριμένα εργαλεία ποιότητας με πειθαρχία. Σε όλους 

τους συμμετέχοντες στα SS projects είναι γνωστό πού, πότε, πως και γιατί  

εφαρμόζεται κάθε εργαλείο ποιότητας. 

5. Το SS μέσω του μοντέλου εκπαίδευσης που προαπαιτεί (εκπαίδευση σε 

ζώνες), δημιουργεί ένα πολύ στερεό υπόβαθρο μέσα στους κόλπους της 

επιχείρησης, ικανό να στηρίξει, να οδηγήσει και να διεκπεραιώσει τα SS 

projects. 

6. Κατά την εφαρμογή του SS, όλοι οι εμπλεκόμενοι κατανοούν τη σημασία 

της συλλογής δεδομένων καθώς και της λήψης αποφάσεων βάσει 

συγκεκριμένων αριθμητικών δεδομένων και όχι βάσει υποθέσεων. Οι 

ακριβείς μετρήσεις θεωρούνται ως βασικό στοιχείο της εταιρικής 

κουλτούρας. 

7. To SS στηρίζει κατά την εφαρμογή του την ανάπτυξη στατιστικού τρόπου 

σκέψης και ενθαρρύνει την χρήση στατιστικών εργαλείων και τεχνικών για 

τη μείωση των μη συμμορφωμένων εκροών καθώς και τη μείωση της 

διακύμανσης μέσα στις διεργασίες. Τέτοιες τεχνικές του SS είναι για 

παράδειγμα ο σχεδιασμός πειραμάτων και ο στατιστικός έλεγχος 

διεργασιών. 

 

4.2. Μειονεκτήματα Six Sigma 
Πέρα όμως από τα πλεονεκτήματα που αποκομίζει η επιχείρηση από την 

εφαρμογή του SS πρέπει να σημειώσουμε πως υπάρχουν και κάποιοι 

περιορισμοί. Σύμφωνα με τον Antony (2004) τα βασικά αρνητικά σημεία του 

SS συνοψίζονται παρακάτω: 

 

1. Είναι δύσκολη η διαρκής συλλογή αριθμητικών στοιχείων, ειδικά σε 

διεργασίες όπου παλαιότερα δεν συλλέγονταν στοιχεία. Μερικές φορές το 

στάδιο της συλλογής στοιχείων είναι αυτό που καταλαμβάνει τον 

περισσότερο χρόνο από το χρόνο υλοποίησης του SS project. 

2. Σε κάποια SS projects υπάρχει κατά τα τελικά στάδια μία σύγχυση διότι η 

λύση στην οποία τα αριθμητικά στοιχεία οδηγούν είναι πολύ δαπανηρή και 
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τελικά μόνο κάποια σημεία από τα συμπεράσματα του SS εφαρμόζονται 

στην πράξη. 

3. Ακόμη και σήμερα δεν υπάρχουν εργαλεία τα οποία με σαφήνεια να 

βοηθούν τις επιχειρήσεις στην επιλογή SS projects. Σε πολλές 

επιχειρήσεις η επιλογή των σημείων στα οποία θα εφαρμοστεί η 

μεθοδολογία του SS περιέχει υποκειμενικά στοιχεία, λόγω έλλειψης 

εργαλείων ταξινόμησης των projects βάσει προτεραιότητας εφαρμογής του 

SS. 

4. Ο τεχνικός ορισμός του SS (3,4 μη συμμορφώσεις ανά εκατομμύριο 

ευκαιριών) περιέχει κάποια ασάφεια διότι δεν λαμβάνει υπόψη του τη 

βαρύτητα που έχει η μη συμμόρφωση για τον πελάτη. Η παράλειψη αυτή 

είναι πιο εμφανής στον τομέα της παροχής υπηρεσιών, όπου οι εκροές 

των διεργασιών έχουν άυλο χαρακτήρα. 

5. Σύμφωνα με τις βασικές αρχές του SS, η συμπεριφορά των εκροών μίας 

διεργασίας ακολουθεί την κανονική κατανομή. Σε γενικές γραμμές αυτή η 

θεώρηση είναι σωστή. Όμως υπάρχουν περιπτώσεις όπου η κατανομή 

των εκροών δεν συμπίπτει με την κανονική κατανομή. Για τις περιπτώσεις 

αυτές δεν υπάρχει σαφής μέθοδος καθορισμού του πλήθους των μη 

συμμορφώσεων. Παρόμοιες παρατηρήσεις μπορούν να γίνουν και για τη 

θεώρηση που κάνουν πολλές επιχειρήσεις πως η μέση τιμή της κατανομής 

των εκροών μετατοπίζεται φυσιολογικά κατά ± 1,5 sigma. Η θεώρηση αυτή 

δεν ευσταθεί σε όλες τις περιπτώσεις. 

6. Το SS εστιάζει σε μεγάλο βαθμό στα κρίσιμα ποιοτικά χαρακτηριστικά 

όπως τα αντιλαμβάνεται ο πελάτης (CTQ). Δυστυχώς τα χαρακτηριστικά 

αυτά δεν έχουν πάντα διαχρονικότητα. 

7. Υπάρχουν σοβαρές ελλείψεις στα κριτήρια διαπίστευσης των ζωνών 

εκπαίδευσης στο SS. Κάθε επιχείρηση εφαρμόζει δικές της μεθόδους 

εκπαίδευσης και διαπίστευσης, με αποτέλεσμα μεταξύ των επιχειρήσεων 

εργαζόμενοι με ισάξια διαπίστευση (π.χ. black belt), να μην έχουν την ίδια 

εμπειρία και τις ίδιες γνώσεις. 

8. Το κόστος εκκίνησης ενός SS project είναι αρκετά μεγάλο. Το γεγονός 

αυτό αποτρέπει επιχειρήσεις μικρομεσαίου και μικρού βεληνεκούς από την 

υλοποίηση τέτοιων projects. 
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9. To SS μπορεί εύκολα να μετατραπεί σε ένα δυσκίνητο κύτταρο 

γραφειοκρατίας μέσα σε μία επιχείρηση εάν η τελευταία εστιάσει σε 

δευτερεύουσας σημασίας παράγοντες όπως π.χ. ο αριθμός των μαύρων 

ζωνών, ο αριθμός των επιτυχημένων projects αντί να εστιάσει στην ουσία 

του SS δηλαδή στην κερδοφορία των βασικών παραγωγικών διεργασιών 

της. 

10. Υπάρχει μία υπερπροσφορά συμβουλευτικών υπηρεσιών από 

επιχειρήσεις επάνω στις αρχές του SS, όμως οι περισσότερες από τις 

επιχειρήσεις που παρέχουν τέτοιες υπηρεσίες δεν μπορούν να 

εισχωρήσουν στην ουσία της στρατηγικής του SS. 

11. Η σχέση μεταξύ του SS και της εταιρικής κουλτούρας δεν καθορίζεται με 

σαφήνεια στην παγκόσμια βιβλιογραφία. 
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5. Μεθοδολογίες εφαρμογής Six Sigma 
To SS αποτελεί ένα εργαλείο το οποίο μπορεί να χρησιμοποιηθεί από μία 

επιχείρηση εφαρμόζοντας διάφορες μεθοδολογίες. Σε κάθε περίπτωση το 

τεχνικό υπόβαθρο του SS διατηρείται ανεξάρτητα από την μεθοδολογία που 

θα εφαρμοστεί. Οι τρεις πιο διαδεδομένες μεθοδολογίες εφαρμογής του SS 

είναι οι: 

 

• Η μεθοδολογία των βημάτων Define, Measure, Analyze, Improve & 

Control (DMAIC). 

• Η μεθοδολογία Design For SS (DFSS) 

• Η μεθοδολογία Lean SS (LSS). 

 

Κάθε μεθοδολογία αναφέρεται σε διαφορετικές περιπτώσεις προβλημάτων 

ποιότητας. Σε έρευνα των Antony, Kumar & Madu (2005) μεταξύ 

μικρομεσαίων επιχειρήσεων στη Μεγάλη Βρετανία, διαπιστώθηκε πως από τις 

επιχειρήσεις που εφαρμόζουν τις αρχές του SS για να επιτύχουν συνεχή 

βελτίωση, το 6% εφαρμόζει ανάλογα με την περίπτωση τις μεθοδολογίες 

DMAIC και DFSS, 69% εφαρμόζει μόνο τη μεθοδολογία DMAIC, 6% 

εφαρμόζει τη μεθοδολογία Lean SS και 19% εφαρμόζει μόνο τη μεθοδολογία 

DFSS (Εικόνα 3).  

 

Εικόνα 3: Εφαρμοζόμενες μεθοδολογίες SS από τις μικρομεσαίες 
επιχειρήσεις της Μεγάλης Βρετανίας. 

69%

19%

6% 6%

Six Sigma (DMAIC) DFSS
Lean Six Sigma Six Sigma (DMAIC) & DFSS

 
              (Πηγή: Antony, Kumar & Madu, 2005) 
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Στην ενότητα αυτή θα πραγματοποιηθεί μία παρουσίαση των τριών 

μεθοδολογιών. 

 

5.1. Η μεθοδολογία DMAIC 
Η μεθοδολογία DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) είναι 

από τα πιο βασικά εργαλεία που χρησιμοποιούνται στο SS, κυρίως σε 

υπάρχουσες διεργασίες, οι οποίες πλέον δεν αποδίδουν ικανοποιητικά 

(Andersson, Eriksson & Torstensson, 2006). Σύμφωνα με τη μεθοδολογία 

DMAIC  για τη βελτίωση μίας μη αποτελεσματικής διεργασίας απαιτούνται τα 

παρακάτω βήματα: 

 

• Αναγνώριση της προβληματικής διεργασίας (Define). 

• Συλλογή μετρήσεων και δημιουργία αρχείου (Measure). 

• Ανάλυση των συλλεχθέντων στοιχείων (Analyse). 

• Λήψη μέτρων βελτίωσης των εκροών διεργασίας (Improve). 

• Διενέργεια συστηματικών ελέγχων για τη διατήρηση της βελτιωμένης 

κατάστασης (Control). 

 

5.1.1. Αναγνώριση της προβληματικής διεργασίας (Define) 
Κατά το πρώτο στάδιο της μεθόδου DMAIC, πρέπει να αναγνωριστεί ποία 

διεργασία οδηγεί την επιχείρηση σε μειωμένης ποιότητας εκροές. Σύμφωνα με 

τους Evans και Lindsay (2005), πρέπει να γίνει σαφές πως στο στάδιο αυτό 

απαιτείται πιο ουσιαστική έρευνα από την επιφανειακή αναζήτηση του 

προβλήματος. Για παράδειγμα μία επιχείρηση μπορεί να αντιμετωπίζει 

προβλήματα με τις εγγυήσεις των προϊόντων της λόγω κακής ποιότητας. Μία 

βαθύτερη ανάλυση του προβλήματος μπορεί να δείξει πως τα προβλήματα 

στις εγγυήσεις απορρέουν από μειωμένη ποιότητα σε κάποιο εξάρτημα Α. 

Άρα λοιπόν η διεργασία στην οποία θα εφαρμοστεί το SS είναι η διεργασία 

παραγωγής του εξαρτήματος Α. Η διαδικασία διάσπασης σύνθετων 

διεργασιών σε μοναδιαίες με σκοπό την αναζήτηση της μη αποδοτικής 

ονομάζεται project scoping (Evans & Lindsay, 2005). 

Κατά το πρώτο βήμα της μεθόδου DMAIC οι υπεύθυνοι του SS project 

πρέπει να κατανοήσουν ποια είναι τα κρίσιμα χαρακτηριστικά ποιότητας για 

τον πελάτη (CTQ), πρέπει να περιγράψουν την υπάρχουσα κατάσταση καθώς 
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και την πηγή παραπόνων από την πλευρά των πελατών. Επιπλέον σύμφωνα 

με τους Andersson, Eriksson & Torstensson (2006) πρέπει να καθοριστούν οι 

ηγέτες του SS project καθώς και οι απαιτήσεις - ανάγκες τους για την 

εκπλήρωση των επιθυμητών στόχων.  

Με λίγα λόγια εκτός από τον καθορισμό της προβληματικής διεργασίας 

στο στάδιο αυτό πρέπει να καθοριστούν οι απαιτούμενες από το project 

ενέργειες βελτίωσης, οι αρμόδιοι που θα τις πραγματοποιήσουν και ο χρόνος 

που θα πραγματοποιηθούν. 

 

5.1.2. Συλλογή μετρήσεων και δημιουργία αρχείου (Measure) 
Στο στάδιο αυτό πραγματοποιείται συλλογή στοιχείων από τη διεργασία με 

σκοπό να γίνει κατανοητό πως η λειτουργία της διεργασίας επηρεάζει 

αρνητικά τα κρίσιμα ποιοτικά χαρακτηριστικά των εκροών όπως τα 

αντιλαμβάνεται ο πελάτης. Για τη σωστή συλλογή δεδομένων πρέπει να 

αναζητηθούν στοιχεία από εργαζόμενους της επιχείρησης και πελάτες.  

Η συλλογή των στοιχείων πρέπει να πραγματοποιείται κατόπιν σωστής 

κρίσης. Οι υπεύθυνοι του project καλό είναι πριν ξεκινήσουν να δώσουν 

απαντήσεις στα παρακάτω ερωτήματα (Evans & Lindsay, 2005): 

 

• Ποιες ερωτήσεις πρέπει να απαντηθούν αναφορικά με τη μειωμένη 

απόδοση της διεργασίας; 

• Τί δεδομένα απαιτούνται για να απαντηθούν τα παραπάνω ερωτήματα; 

• Πού πρέπει να αναζητηθούν τα δεδομένα αυτά; 

• Ποιες είναι οι πηγές των δεδομένων αυτών; 

• Πώς πρέπει να γίνει η συλλογή των δεδομένων έτσι ώστε να απαιτηθεί ο 

λιγότερο δυνατός κόπος και να μειωθεί στο ελάχιστο η πιθανότητα 

σφάλματος; 

 

5.1.3. Ανάλυση των συλλεχθέντων στοιχείων (Analyse) 
Σύμφωνα με τους Dahlgaard & Dahlgaard-Park (2006), στο στάδιο αυτό 

πρέπει να πραγματοποιηθει αρχικά αξιολόγηση της υπάρχουσας κατάστασης 

της διεργασίας βάσει των στοιχείων που έχουν συλλεγεί στο προηγούμενο 

στάδιο της μεθόδου DMAIC. Με τον τρόπο αυτό μπορεί να βρεθούν τα αίτια 
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της διακύμανσης στις εκροές της διεργασίας, τα οποία επηρεάζουν αρνητικά 

τα κρίσιμα για τον πελάτη ποιοτικά χαρακτηριστικά. 

Σύμφωνα με τους Evans & Lindsay (2005) συνήθεις αιτίες ύπαρξης μη 

ποιοτικών εκροών από μία διεργασία είναι οι παρακάτω: 

 

• Έλλειψη γνώσης αναφορικά με τον τρόπο που η διεργασία επί του 

παρόντος λειτουργεί. 

• Έλλειψη γνώσης αναφορικά με τον τρόπο που η διεργασία θα έπρεπε να 

λειτουργεί – έλλειψη γνώσης απαιτήσεων του πελάτη και των στόχων της 

διεργασίας. 

• Έλλειψη ελέγχου όσο αφορά τα υλικά που χρησιμοποιούνται στη 

διεργασία (Α’ ύλες, εξοπλισμός κ.λπ.). 

• Ύπαρξη ακούσιων σφαλμάτων σε εργασίες εντός της διεργασίας. 

• Ύπαρξη ανούσιων και πολλές φορές περίπλοκων δραστηριοτήτων εντός 

της διεργασίας – ύπαρξη μη αναγκαίων αποθεμάτων υλικών. 

• Κακός σχεδιασμός και παραγωγή εξαρτημάτων εντός της διεργασίας – 

ελλιπής καθορισμός τεχνικών προδιαγραφών και έλλειψη δοκιμών στα 

εισερχόμενα στη διεργασία υλικά και πρωτότυπα. 

• Άγνοια της ικανότητας (capability) της διεργασίας και αδυναμία σύγκλισης 

με τις προδιαγραφές που έχουν τεθεί. 

• Έλλειψη εκπαίδευσης. 

• Ελλιπής δοκιμή και βαθμονομήσει των χρησιμοποιούμενων οργάνων. 

• Ύπαρξη μη συμβατών με τις προδιαγραφές της διεργασίας 

περιβαλλοντικών χαρακτηριστικών (φως, θερμοκρασία κ.λπ). 

 

Η αναζήτηση λύσεων στα παραπάνω σημεία πραγματοποιείται στο στάδιο 

της ανάλυσης των συλλεχθέντων στοιχείων.  
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Μία καλή τεχνική που μπορεί να ακολουθηθεί στο παρόν στάδιο είναι η 

μέθοδος των “5 Why”, η οποία πρωτοεφαρμόστηκε από την Toyota (Evans & 

Lindsay, 2005). Σύμφωνα με την τεχνική αυτή η αναζήτηση των αιτιών ενός 

προβλήματος αναζητείται μέσω πέντε διαδοχικών ερωτημάτων. Π.χ. ας 

θεωρηθεί πως ένας διάδρομος σε μία γραμμή παραγωγής σταμάτησε από 

βλάβη. Σύμφωνα με την τεχνική των “5 Why” η αλληλουχία των ερωτημάτων - 

απαντήσεων θα έχει ως εξής (Πίνακας 5): 



Μεθοδολογία Six Sigma & κρίσιμοι παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής  
 

Πίνακας 5: Αλληλουχία ερωτημάτων – απαντήσεων της τεχνικής “5 Why” σε 
ένα υποθετικό πρόβλημα. 

Πρόβλημα Σταματημένος διάδρομος γραμμής παραγωγής 
Α/Α Ερωτήματος Ερώτημα Απάντηση 

Γιατί σταμάτησε ο 
διάδρομος; 

Διότι είχε λιπανθεί 
εσφαλμένα 

 
   1ο 

   2ο Γιατί είχε λιπανθεί 
εσφαλμένα 

Διότι είχε 
χρησιμοποιηθεί λάθος 
λιπαντικό 

   3ο Γιατί είχε χρησιμοποιηθεί 
λάθος λιπαντικό; 

Διότι ο συντηρητής δεν 
ήταν σωστά 
πληροφορημένος 

   4ο Γιατί ο συντηρητής δεν ήταν 
σωστά πληροφορημένος; 

Διότι κατά τη φάση της 
εκπαίδευσης λόγω 
αναγκών της 
παραγωγής 
αναγκάστηκε να 
εγκαταλείψει  

   5ο 
Γιατί αναγκάστηκε να 
εγκαταλείψει την 
εκπαίδευση; 

Διότι στον τομέα 
ευθύνης του παρά τον 
αυξημένο φόρτο 
εργασίας υπάρχουν 
λίγοι συντηρητές 

Έλλειψη σε γραμμή παραγωγής αυξημένου φόρτου 
Αρχικό πρόβλημα εργασίας ικανού και εκπαιδευμένου τεχνικού 

προσωπικού 
 

5.1.4. Λήψη μέτρων βελτίωσης των εκροών διεργασίας (Improve) 
Αφού πραγματοποιηθεί η ανάλυση των στοιχείων που έχουν συλλεγεί, 

ακολουθεί η λήψη διορθωτικών μέτρων με σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας 

των εκροών. Σύμφωνα με τους  Dahlgaard & Dahlgaard-Park (2006) κατά το 

στάδιο αυτό οι υπεύθυνοι του project πρέπει βάσει της ανάλυσης που έχει 

προηγηθεί να επιλέξουν τα χαρακτηριστικά της διεργασίας ή της εκροής τα 

οποία με τη βελτίωση τους θα αυξήσουν και την ποιότητα των εκροών. Πριν 

από τις ενέργειες αυτές οι  Andersson, Eriksson & Torstensson (2006) 

αναφέρουν πως πρέπει να προηγηθεί μία ανάλυση κόστους – οφέλους (cost 

– benefit analysis) με σκοπό την ανεύρεση της πιο οικονομικής λύσης για την 

επιχείρηση. 

Για τη λήψη μέτρων βελτίωσης των εκροών της διεργασίας μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν διάφορα εργαλεία ποιότητας με κυριότερα από αυτά το 

benchmarking και τα φύλλα ελέγχου (checklists). Η βασική ιδέα σε κάθε 

περίπτωση είναι η θετική επέμβαση στα κρίσιμα χαρακτηριστικά ποιότητας 
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(CTQs) ακόμη και αν απαιτούνται σε βάθος τεχνικές ή οργανωτικές αλλαγές 

(Evans & Lindsay, 2005). 

 

5.1.5. Διενέργεια συστηματικών ελέγχων (Control) 
Η τελική φάση της μεθόδου DMAIC ως σκοπό της έχει τον έλεγχο των 

κεκτημένων και τη διατήρηση των βελτιώσεων. Οι Dahlgaard & Dahlgaard- 

Park (2006) προτείνουν τη δημιουργία αρχείου μετρήσεων όσο αφορά τη 

διατήρηση των εκροών της διεργασίας εντός των νέων ορίων που έχουν τεθεί 

στα προηγούμενα στάδια. Οι μετρήσεις αυτές μπορεί να προέρχονται από 

απλά εργαλεία ποιότητας (checklists) ή από πιο σύνθετα εργαλεία στατιστικού 

χαρακτήρα (Evans & Lindsay, 2005). Για το λόγο αυτό ίσως να απαιτηθεί εκ 

νέου  εκπαίδευση  κάποιων από τους εμπλεκόμενους ή ακόμη και η θέσπιση 

νέων ορίων – προδιαγραφών όσο αφορά τις εκροές της βελτιωμένης 

διεργασίας. 

 

5.2. Η μεθοδολογία Design For Six Sigma (DFSS) 
Σε αντίθεση με την μεθοδολογία DMAIC η οποία εφαρμόζεται σε 

περιπτώσεις όπου υπάρχει μία διεργασία η οποία δεν αποδίδει σωστά, όταν 

ως αφετηρία είναι ο σχεδιασμός μίας νέας διεργασίας ή ενός νέου προϊόντος 

και υπάρχει ως απαίτηση από την αρχή η ύπαρξη σωστών ποιοτικά εκροών, 

τότε αντί της μεθόδου DMAIC πρέπει να εφαρμοστεί μία άλλη μέθοδος η 

οποία έχει την ονομασία Design For Six Sigma (DFSS). Σύμφωνα με τους 

Evans & Lindsay (2005) το DFSS αποτελεί μία συλλογή από εργαλεία και 

μεθοδολογίες οι οποίες  χρησιμοποιούνται κατά το σχεδιασμό ενός νέου 

προϊόντος και η οποία εξασφαλίζει πως το σχεδιασμένο προϊόν (υλικό ή άυλο) 

θα ικανοποιεί  τις απαιτήσεις του καταναλωτή, ενώ παράλληλα όλες οι 

εμπλεκόμενες διεργασίες θα είναι αποδοτικές και σύμφωνες με τις αρχές του 

SS. O Antony (2002) προσθέτει πως το DFSS αποτελεί μία δυναμική 

προσέγγιση όσο αφορά το σχεδιασμό προϊόντων και διεργασιών, η οποία με 

απλό και οικονομικό τρόπο μπορεί να οδηγήσει στην πλήρη ικανοποίηση των 

απαιτήσεων του πελάτη με παράλληλη διαρκή μείωση του κόστους για την 

επιχείρηση. 

Μερικά από τα πλεονεκτήματα που μπορεί να αποκομίσει η επιχείρηση 

από την σωστή εφαρμογή του DFSS είναι τα παρακάτω (Antony, 2002): 
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1. Μείωση απαιτούμενου χρόνου για την εισαγωγή του προϊόντος στην 

αγορά. 

2. Αυξημένη κατανόηση των απαιτήσεων και των προσδοκιών του πελάτη. 

3. Μειωμένος αριθμός απαιτούμενων πρωτοτύπων κατά την εξέλιξη του 

προϊόντος – μειωμένος αριθμός τροποποιήσεων των χαρακτηριστικών του 

προϊόντος κατά την εξέλιξη του. 

4. Ενίσχυση των χαρακτηριστικών του προϊόντος όσο αφορά την ποιότητα 

και την αξιοπιστία του. 

5. Μειωμένες δαπάνες για εγγυήσεις πωληθέντων προϊόντων. 

 

Σύμφωνα με τους Evans & Lindsay (2005), τα βασικά στάδια της 

μεθοδολογίας DFSS είναι τα εξής τέσσερα: 

 

1. Ανάπτυξη αρχικής ιδέας (concept development) 

2. Ανάπτυξη σχεδίου (design development) 

3. Βελτιστοποίηση σχεδίου (design optimization) 

4. Επιβεβαίωση σχεδίου (design verification) 

 

O Antony (2002) ονομάζει τα τέσσερα στάδια του DFSS αναγνώριση, 

σχεδιασμό, βελτιστοποίηση και έλεγχο αξιοπιστίας (Εικόνα 4). 

 

5.2.1. Αναγνώριση 
Το πρώτο στάδιο της μεθοδολογίας είναι πολύ σημαντικό διότι σε αυτό οι 

ειδικοί της επιχείρησης χρησιμοποιώντας επιστημονικές αρχές της μηχανικής 

και της διοίκησης πρέπει να μετατρέψουν τις απαιτήσεις και τις προσδοκίες 

του πελάτη σε βασικές (αρχικές) τεχνικές προδιαγραφές τόσο του τελικού 

προϊόντος όσο και των διεργασιών που απαιτούνται για την παραγωγή του. 

Το στάδιο αυτό απαιτεί την ύπαρξη δημιουργικού πνεύματος από την πλευρά 

των υπευθύνων και χρήση «προοδευτικών» μεθόδων λήψης αποφάσεων, 

όπως π.χ. brainstorming κ.λπ. Σε κάθε περίπτωση η αλληλουχία που 

ακολουθείται είναι αρχικά ο καθορισμός του βασικού σχεδίου του προϊόντος 

και μετέπειτα καθορίζονται όποιες λεπτομέρειες απαιτούνται πάντα με 

γνώμονα το κόστος. 
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Σύμφωνα με το Antony (2002) οι ενέργειες που πραγματοποιούνται στο 

πρώτο στάδιο του DFSS είναι: 

• Καθορισμός του πελάτη και των απαιτήσεων του. 

• Σωστή ερμηνεία των χαρακτηριστικών του προϊόντος. 

• Καθορισμός των κρίσιμων ποιοτικών χαρακτηριστικών όπως τα 

αντιλαμβάνεται ο πελάτης (CTQs). 

• Καθορισμός των απαιτήσεων από την πλευρά της σχεδίασης (engineering 

requirements). 

• Καθορισμός σχέσης μεταξύ των σχεδιαστικών απαιτήσεων και των 

απαιτήσεων του πελάτη. 

 
 
Εικόνα 4: Τα τέσσερα στάδια της μεθοδολογίας DFSS. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΕΙΣΡΟΕΣ ΕΚΡΟΕΣ 

ΔΙΕΡΓΑΣΙΑ

ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ

ΒΕΛΤΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗΣ

ΕΛΕΓΧΟΣ ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑΣ

(Πηγή: Antony, 2002) 

 
5.2.2. Σχεδιασμός 

Κατά το δεύτερο στάδιο του DFSS οι αρχικές τεχνικές προδιαγραφές όπως 

έχουν προκύψει από τις απαιτήσεις του πελάτη, πλέον μετατρέπονται σε 

λεπτομερείς τεχνικές προδιαγραφές για την παραγωγή του προϊόντος. Οι 

ειδικοί που εμπλέκονται στο project κατά το στάδιο του σχεδιασμού καλούνται 

να μετατρέψουν τα αποτελέσματα του πρώτου σταδίου από τεχνικές οδηγίες 

κατευθυντικού χαρακτήρα, σε σαφή οδηγίες παραγωγής έτσι ώστε να 
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πραγματοποιηθεί η παραγωγή του προϊόντος. Σε αυτό το στάδιο οι ενέργειες 

που απαιτούνται είναι η ανάλυση των τεχνικών απαιτήσεων για την 

παραγωγή του προϊόντος και η διερεύνηση του τρόπου συσχέτισης τους με τα 

κρίσιμα ποιοτικά χαρακτηριστικά. Επιπλέον πρέπει να αναζητηθούν 

εναλλακτικά σχέδια και να διερευνηθεί ο τρόπος που θα επηρεαστούν οι 

διεργασίες σε περίπτωση που παρουσιαστεί αστοχία. 

 

5.2.3. Βελτιστοποίηση 
Στο στάδιο της βελτιστοποίησης, οι σχεδιαστές αναλύουν όλες τις 

παραμέτρους που έχουν αναφερθεί παραπάνω με σκοπό τη βελτιστοποίηση 

των σχεδίων του προϊόντος. Μέσω της διαδικασίας βελτιστοποίησης οι 

μηχανικοί της επιχείρησης επιδιώκουν τη μέγιστη δυνατή απόδοση των 

διεργασιών παραγωγής, τόσο όσο αφορά την ποιότητα των εκροών, όσο και 

αναφορικά με την ελαχιστοποίηση του κόστους. Στο στάδιο της 

βελτιστοποίησης πρέπει να αναζητηθούν και να εξαλειφθούν τα αίτια της 

διακύμανσης των εκροών των παραγωγικών διεργασιών (Evans & Lindsay, 

2005). Επιπλέον πρέπει να οριστούν ακριβή όρια ανοχών σε όλες τις κρίσιμες 

παραμέτρους σχεδιασμού. Γενικά απαιτείται τελειοποίηση του σχεδιασμού σε 

όλα τα επίπεδα (σχεδιασμός – παραγωγή – διακύμανση εκροών). 

 

5.2.4. Έλεγχος Αξιοπιστίας 
Στο τελευταίο στάδιο του DFSS ελέγχεται ο σχεδιασμός του προϊόντος και 

των παραγωγικών διεργασιών. Με τον τελικό αυτό έλεγχο εξασφαλίζεται ότι 

πράγματι μετά από την εξέλιξη του, το προϊόν ικανοποιεί τις απαιτήσεις του 

πελάτη και μπορεί να οδηγηθεί στην παραγωγή. Ο  Antony (2002) προτείνει 

τις παρακάτω ενέργειες στο στάδιο αυτό: 

• Διερεύνηση του βαθμού ικανοποίησης των απαιτήσεων του πελάτη βάσει 

του προτεινόμενου σχεδιασμού. 

• Πραγματοποίηση μετρήσεων που αφορούν θέματα αξιοπιστίας, απόδοσης 

και ικανότητας (capability) των διεργασιών. 

• Ανάπτυξη ενός πλάνου δράσης για τον έλεγχο της μέσης τιμής και της 

διακύμανσης των κρίσιμων ποιοτικών χαρακτηριστικών κατά την 

παραγωγή. 

• Θέσπιση δεικτών μέτρησης αποτελεσμάτων (scoring card). 
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Τα εργαλεία που εφαρμόζονται στη μεθοδολογία του DFSS έχουν ισχυρό 

στατιστικό υπόβαθρο. Σύμφωνα με τους Evans & Lindsay (2005) τα εργαλεία 

ανά στάδιο είναι (Πίνακας 6): 

  

Πίνακας 6: Χρησιμοποιούμενα εργαλεία από την μεθοδολογία DFSS. 

(Πηγή: Evans & Lindsay, 2005) 

 

5.3. Η μεθοδολογία Lean Six Sigma (LSS) 
Πολλές επιχειρήσεις εφαρμόζουν ένα συνδυασμό από εργαλεία των 

μεθοδολογιών SS και lean με σκοπό τη βελτιστοποίηση των αποτελεσμάτων 

τους. Ο συνδυασμός αυτός δεν γίνεται τυχαία. Σύμφωνα με τους Μullenhour & 

Flinchbaugh (2005) παρόλο που οι δύο μεθοδολογίες ποιότητας SS και lean 

έχουν ως στόχο τη μείωση διαφορετικών στοιχείων της παραγωγής (το SS 

στοχεύει στη μείωση της διακύμανσης, η παραγωγή lean στοχεύει στην 

εξάλειψη κάθε είδους σπατάλης στην παραγωγή) η ολοκλήρωση τους είναι 

μονόδρομος για τις επιχειρήσεις που θέλουν να κάνουν υπέρβαση όσο αφορά 

την απόδοση των παραγωγικών διεργασιών τους. 

Σύμφωνα με τους Arnheiter & Maleyeff (2005) υπάρχει για κάθε 

επιχείρηση ένα οριακό σημείο προόδου. Από το σημείο αυτό και πέρα η 

περαιτέρω βελτίωση στην απόδοση των διεργασιών παραγωγής είναι πολύ 

δύσκολη χρησιμοποιώντας μόνο εργαλεία της μεθόδου lean ή της μεθόδου 

SS. Η παρατήρηση αυτή παρουσιάζεται στην Εικόνα 5. Εάν η επιχείρηση 

επιθυμεί την περαιτέρω βελτίωση των εκροών της, τότε πρέπει να 

προχωρήσει στην ολοκλήρωση των δύο μεθοδολογιών, στην εφαρμογή 

δηλαδή της μεθοδολογίας LSS. 

 

Στάδιο 
DFSS 

Concept 
Development

Design 
Development

Design Design 
Optimization Verification 

Quality 
Function 
Deployment 

Tolerance 
Design  

Taguchi Loss 
Function 

Reliability 
Testing  

 
Εργαλεία 

  
  Design 

Failure Mode 
and Effect 
Analysis 
(DFMEA) 

Measurement 
System 
Evaluation 

Concept 
Engineering 

 
Reliability 
Prediction 
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Εικόνα 5: Αναπαράσταση βελτίωσης εκροών επιχείρησης χρησιμοποιώντας 
μόνο τη μέθοδο SS ή μόνο τη μέθοδο lean. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ανταγωνιστικότητα 

Χρόνος 
Χείριστο

Βέλτιστο

(Πηγή: Arnheiter & Maleyeff, 2005) 

 

Οι Evans και Lindsay (2005) προτείνουν τα παρακάτω εργαλεία της 

μεθόδου lean ως συμπλήρωμα στα εργαλεία του SS έτσι ώστε να υπάρχει 

επιτυχής συνδυασμός των δύο μεθόδων: 

 

• Τεχνική των 5S. 

• Οπτικοί έλεγχοι και εσωτερικοί έλεγχοι διεργασιών. 

• Τυποποίηση εργασίας. 

• Παραγωγή σύμφωνα με την τεχνική ”pull”. 

• Τεχνική SMED (Single Minute Exchange of Dies). 

• Συνεχής βελτίωση. 

 

Στο σημείο αυτό πρέπει να υπογραμμιστεί πως η αρχές που διέπουν την 

μεθοδολογία LSS όσο αφορά τη μείωση της σπατάλης είναι ακριβώς οι ίδιες 

με της αρχές της παραγωγής lean, όπως τις καθιέρωσε η ΤΟΥΟΤΑ: Μείωση 

των ελαττωματικών εκροών που απαιτούν επισκευή, μείωση μη αποδοτικών 

εργασιών παραγωγής, μείωση άσκοπης μετακίνησης ανθρώπων και υλικών, 

μείωση του χρόνου αναμονής, μείωση αποθεμάτων και μείωση 

υπερπαραγωγής. 

Τα οφέλη από την παράλληλη εφαρμογή των μεθόδων SS και lean (LSS) 

παρουσιάζονται στην Εικόνα 6 (Arnheiter & Maleyeff, 2005). Από την εικόνα 
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γίνεται σαφές πως η εφαρμογή μόνο μίας από τις δύο μεθοδολογίες δίνει 

αρχικά πολύ ικανοποιητικά αποτελέσματα, τα οποία όμως με την πάροδο του 

χρόνου μειώνονται σταδιακά. Τελικά η επιχείρηση καταλήγει σε ένα σημείο 

στο οποίο όσο και εάν προσπαθήσει για περαιτέρω βελτίωση δεν μπορεί να 

έχει επιπρόσθετα αποτελέσματα, ανεξάρτητα προφανώς από τις επενδύσεις 

που πραγματοποιεί. Ο μόνος τρόπος για να υπάρχει συνεχής βελτίωση στις 

εκροές, τόσο αναφορικά με το κόστος παραγωγής, όσο και αναφορικά με την 

αξία των εκροών έτσι όπως τις αντιλαμβάνεται ο πελάτης, είναι η εφαρμογή 

της μεθόδου LSS. 

 
Εικόνα 6: Μεταβολή του κόστους παραγωγής και της αξίας των εκροών ως 
συνάρτηση της εφαρμοζόμενης μεθοδολογίας ποιότητας. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Οπτική πελάτη 

Οπτική παραγωγού 

SS 
 
Lean 
 
LSS 

Χαμηλή 
αξία 

Υψηλή 
αξία 

Χαμηλό 
κόστος 

Υψηλό 
κόστος 

(Πηγή: Arnheiter & Maleyeff, 2005) 
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6. Επιλογή διεργασίας εφαρμογής Six Sigma 
Η εφαρμογή του SS σε όλες τις διεργασίες και σε όλες τις μονάδες μίας 

επιχείρησης αποτελεί δίχως αμφιβολία μία δύσκολη όσο και δαπανηρή 

διαδικασία. Στην πράξη οι επιχειρήσεις αναζητούν τα σημεία εκείνα τα οποία 

έχουν μεγάλη σημασία για τον πελάτη και στα οποία πιθανόν να υπάρχουν 

αδυναμίες. Τα σημεία αυτά διεθνώς έχουν την ονομασία Critical to Quality 

(CTQ). Πρέπει να διευκρινιστεί πως μία από τις βασικές αρχές του SS είναι η 

επίτευξη κερδοφορίας από τις βασικές παραγωγικές γραμμές (bottom lines) 

της επιχείρησης. Με την εφαρμογή του SS η επιχείρηση προσπαθεί να 

εξαλείψει τα προβλήματα από την πηγή τους. Με τον τρόπο αυτό μπορεί να 

μειωθούν στο ελάχιστο το κόστος παραγωγής, το κόστος κακής ποιότητας 

κ.λπ. ενισχύοντας την συνολική κερδοφορία. Επομένως η εφαρμογή του SS 

στοχεύει στην τόνωση της απόδοσης των χαμηλών στην ιεραρχία (χαμηλών) 

παραγωγικών διεργασιών της επιχείρησης (Haikonen, Savolainen & Jarvinen, 

2004).  

Σύμφωνα με τους Evans & Lindsay (2005) τα προβλήματα ποιότητας που 

μπορεί να παρουσιαστούν σε μία επιχείρηση μπορούν να διαχωριστούν σε 

πέντε κατηγορίες: 

 

1. Προβλήματα συμμόρφωσης. Πρόκειται ουσιαστικά για μη ικανοποιητική 

απόδοση ενός συστήματος, το οποίο είναι σωστά ορισμένο και το οποίο 

κατά το παρελθόν λειτουργούσε αποδοτικά. Πλέον λόγω των 

προβλημάτων που παρουσιάζονται, πρέπει να γίνει έρευνα για να 

διαπιστωθούν οι αιτίες των μη συμμορφώσεων. 

2. Μη δομημένα προβλήματα ποιότητας. Στην περίπτωση αυτή 

παρουσιάζεται μη ικανοποιητική απόδοση σε ένα σύστημα του οποίου οι 

εργασίες δεν είναι καθορισμένες με σαφήνεια από κάποιες διεργασίες (π.χ. 

πωλήσεις). Η επίλυση τέτοιων προβλημάτων απαιτεί περισσότερο 

δημιουργικό πνεύμα σε σχέση με την επίλυση άλλων τύπων 

προβλημάτων ποιότητας. 

3. Προβλήματα αποδοτικότητας. Τα προβλήματα αυτά πηγάζουν από την 

ύπαρξη μειωμένης απόδοσης, όχι όμως από την πλευρά του πελάτη αλλά 

από την πλευρά των υπολοίπων εμπλεκομένων πλευρών. Για παράδειγμα 

μπορεί να υπάρχει ικανοποιητική ποιότητα στις εκροές του συστήματος, 
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όμως το κόστος παραγωγής να είναι τόσο υψηλό, έτσι ώστε οι στόχοι που 

έχουν τεθεί από την επιχείρηση να μην μπορούν να εκπληρωθούν. Για την 

επίλυση τέτοιων προβλημάτων απαιτείται η αναζήτηση της αιτίας σε όλα 

τα στάδια της διεργασίας. 

4. Προβληματικός σχεδιασμός προϊόντος. Τα προβλήματα αυτά απορρέουν 

από τον προβληματικό σχεδιασμό της εκροής (προϊόντος). Για την 

επίλυση τέτοιων προβλημάτων απαιτείται ο επανασχεδιασμός του 

προϊόντος με σκοπό την ικανοποίηση των κρίσιμων χαρακτηριστικών για 

τον πελάτη (CTQs). 

5. Προβληματικός σχεδιασμός διεργασίας. Για την επίλυση τέτοιων 

προβλημάτων απαιτούνται οι τεχνικές του benchmarking και του 

reengineering.  Στις περιπτώσεις αυτές απαιτείται επανασχεδιασμός της 

διεργασίας με γνώμονα την απόλυτη ικανοποίηση των απαιτήσεων του 

πελάτη.  

Η επιλογή του project στο οποίο θα εφαρμοστεί η θεωρεία του SS 

σύμφωνα με τους Evans & Lindsay (2005) πρέπει να λαμβάνει υπόψη τις 

παρακάτω παραμέτρους: 

 

1. Οικονομικά οφέλη (μείωση κόστους που σχετίζεται με την ποιότητα, 

τόνωση μεριδίου αγοράς). 

2. Ενίσχυση της αποτελεσματικότητας του οργανισμού (όπως την 

αντιλαμβάνεται ο πελάτης). 

3. Πιθανότητα επιτυχίας του εγχειρήματος. 

4. Επιρροή του εγχειρήματος στους εργαζομένους της επιχείρησης. 

5. Σύνδεση του project με την γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης. 

6. Προοπτική τόνωσης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

 

Οι Haikonen, Savolainen & Jarvinen (2004) προτείνουν τέσσερα σημεία 

«κλειδιά» τα οποία η επιχείρηση πρέπει να λάβει υπόψη της κατά την επιλογή 

του project στο οποίο θα εφαρμοστεί το SS: 

 

1. Καθορισμός των οικονομικών οφελών από την εφαρμογή και επιτυχία του 

εγχειρήματος. 
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2. Καθορισμός των χαρακτηριστικών των εκροών (καθορισμός των CTQ 

χαρακτηριστικών). 

3. Καθορισμός των προβλήματα της κάθε διεργασίας. 

4. Εστίαση επάνω στο βασικό πρόβλημα και όχι σε προβλήματα συνέπειες 

του. 

 

Λόγω των σημαντικών οικονομικών πόρων που απαιτούνται για την 

εφαρμογή του SS σε όλα τα μήκη και πλάτη της επιχείρησης, στην πράξη 

ακολουθούνται τρεις βασικές στρατηγικές υλοποίησης (Ingle & Roe, 2001): 

 

1. Στρατηγική του “Six Sigma organization”. 

2. Στρατηγική του “Six Sigma engineering organization”. 

3. Στρατηγική των «Στρατηγικά επιλεγμένων Six Sigma projects». 

 

Κατά την πρώτη στρατηγική εφαρμογής του SS η επιχείρηση προβαίνει 

στην εκπαίδευση κάθε εργαζομένου σε όλες τις μονάδες της. Το προσωπικό 

εκπαιδεύεται στις βασικές αρχές και στα εργαλεία του SS . Με την εφαρμογή 

της παραπάνω στρατηγικής, δημιουργείται σε όλα τα μήκη και πλάτη της 

επιχείρησης μία κουλτούρα “Six Sigma” όπως πολλοί την ονομάζουν και 

επίσης δημιουργείται ένας κοινός κώδικας επικοινωνίας – μία κοινή γλώσσα – 

μεταξύ των εργαζομένων, γεγονός που στηρίζει το εγχείρημα του SS.  

Κατά την εφαρμογή της δεύτερης στρατηγικής, η εκπαίδευση επάνω στο 

αντικείμενο του SS περιορίζεται μόνο στους εργαζομένους οι οποίοι 

εργάζονται στα τμήματα σχεδιασμού και παραγωγής προϊόντων. Στην 

περίπτωση αυτή το προς εκπαίδευση προσωπικό είναι λιγότερο σε αριθμό σε 

σχέση με την πρώτη στρατηγική, με αποτέλεσμα η εκπαίδευση επάνω στις 

αρχές και τα εργαλεία του SS να αγγίζει βαθύτερες και πιο εξειδικευμένες 

θεματικές ενότητες. Τέλος όταν η εφαρμογή του SS γίνεται σε συγκεκριμένα 

μόνο projects, τότε προφανώς η εκπαίδευση αφορά μόνο το προσωπικό που 

εμπλέκεται στα projects αυτά, και η εκπαίδευση μπορεί να εστιαστεί σε 

θεματικές ενότητες που αφορούν το κάθε project ξεχωριστά. Στην στρατηγική 

αυτή υπάρχει πολύ μεγάλη ευελιξία και εξειδίκευση. 

Στον Πίνακα 7 (Ingle & Roe, 2001) παρουσιάζονται τα βασικά 

χαρακτηριστικά των τριών στρατηγικών εφαρμογής SS στις επιχειρήσεις. 
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Σε κάθε περίπτωση κρίνεται σωστό κατά την αρχική εφαρμογή των αρχών 

του SS σε μία επιχείρηση, να επιλέγεται κάποιο μικρό σχετικά project 

εφαρμογής, στο οποίο η εφαρμογή του SS δεν θα συνεπάγεται μεγάλα 

οικονομικά ποσά. Με τον τρόπο αυτό αυξάνονται σημαντικά οι πιθανότητες 

επιτυχίας αλλά και λόγω του μειωμένου φόρτου ξεπερνιούνται πιο εύκολα 

προβλήματα όπως δυσκολία προσαρμογής των εργαζομένων στα νέα 

δεδομένα, μεγάλος χρόνος εκπαίδευσης, μείωση ηθικού εργαζομένων κ.λπ. Η 

καλλιέργεια μίας κουλτούρας SS στους κόλπους της επιχείρησης πρέπει να 

γίνεται σταδιακά και μεθοδικά. Με τον τρόπο αυτό μπορεί να δημιουργηθεί μία 

καθολικά αποδεκτή εταιρική κουλτούρα με βάση τις αρχές του SS (Evans & 

Lindsay 2005). 
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Πίνακας 7: Χαρακτηριστικά στρατηγικών εφαρμογής SS στις επιχειρήσεις. 
 SS organization SS engineering Στρατηγικά 

organization επιλεγμένα SS 
projects 

Εκπαιδευόμενο Όλοι οι εργαζόμενοι Μεγάλος αριθμός 
μηχανικών που 
εργάζονται στον 
σχεδιασμό & την 
παραγωγή 

Στρατηγικά 
επιλεγμένες μονάδες προσωπικό 

Περιεχόμενο Γενική παρουσίαση 
SS 

Γενική παρουσίαση 
SS 

Γενική παρουσίαση 
SS εκπαίδευσης 

   
Φιλοσοφία & βασικές 
αρχές SS 

Φιλοσοφία & βασικές 
αρχές SS 

Φιλοσοφία & βασικές 
αρχές SS 

   
Βασικές μέθοδοι & 
εργαλεία SS 

Βασικές μέθοδοι & 
εργαλεία SS 

Βασικές μέθοδοι & 
εργαλεία SS 

   
Πρακτική άσκηση Πρακτική άσκηση Πρακτική άσκηση 
  
Εξειδικευμένα 
εργαλεία SS ανάλογα 
με το project 

Εξειδικευμένα 
εργαλεία SS 

Δυνάμεις Υψηλός βαθμός 
προσέγγισης των 
στόχων της 
εκπαίδευσης ως 
συνέπεια της υψηλής 
εξειδίκευσης 

Υψηλός βαθμός 
ενημέρωσης στο 
σύνολο 

Απαιτούνται 
συγκεκριμένοι πόροι στρατηγικής 
 

 Εκπαίδευση σε 
περισσότερα 
εργαλεία SS 

Κοινός κώδικας 
επικοινωνίας 

   
Λίγοι σχετικά 
απαιτούμενοι πόροι 

Κοινές προσεγγίσεις 
επίλυσης 
προβλημάτων 
ποιότητας 

Ύπαρξη παρόμοιου 
επιστημονικού 
υπόβαθρου μεταξύ 
των εκπαιδευομένων 

 
Η εκπαίδευση αφορά 
μόνο αυτούς που 
μπορούν να 
συνεισφέρουν στην 
επίλυση των 
προβλημάτων 

 
 

 
Ύπαρξη ευελιξίας 

Αδυναμίες Απομόνωση όσων 
εκπαιδεύονται 

Απαιτούνται μεγάλα 
χρηματικά ποσά για 
την εφαρμογή της 

Έλλειψη κοινού 
κώδικα επικοινωνίας στρατηγικής 

  
Τάση για δημιουργία 
«ελίτ» κλάσης 
εργαζομένων 

 Δυσκολία ανάπτυξης 
εκτός των τμημάτων 
σχεδιασμού & 
παραγωγής 

Έλλειψη ευελιξίας 
κατά την εκπαίδευση 
& κατά την επίλυση 
προβλημάτων 

 
 Έλλειψη κοινού 

κώδικα επικοινωνίας Οι managers δεν 
εκπαιδεύονται στα 
εργαλεία που 
χρησιμοποιούν για 
εργασίες «ρουτίνας» 
οι μηχανικοί 

 
Δυσκολία ανάπτυξης 
εκτός των τμημάτων 
σχεδιασμού & 
παραγωγής 

(Πηγή: Ingle & Roe, 2001) 
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7. Εκπαίδευση και εργαλεία Six Sigma 
Η εκπαίδευση επάνω στις αρχές και την εφαρμογή του SS είναι μία 

χρονοβόρα, επίπονη για την επιχείρηση και δαπανηρή διαδικασία. Οι 

εργαζόμενοι οι οποίοι προβλέπεται να λάβουν μέρος στην υλοποίηση ενός 

project SS πρέπει αφενός να εκπαιδευτούν στα εργαλεία ελέγχου ποιότητας 

τα οποία η διοίκηση κρίνει πως θα χρειαστούν για την υλοποίηση του 

εγχειρήματος, αφετέρου απαιτείται η εκπαίδευση στις αρχές υλοποίησης του 

SS, όπως για παράδειγμα η διαδικασία DMAIC, το DFSS κ.λπ. Στην 

περίπτωση που η επιχείρηση δεν αποσκοπεί απλώς στην υλοποίηση κάποιου 

συγκεκριμένου project, αλλά προσπαθεί να υιοθετήσει τις αρχές του SS σε 

όλες τις παραγωγικές τις διεργασίες, τότε το ζήτημα της εκπαίδευσης γίνεται 

ακόμη πιο περίπλοκο, αφού πλέον πρέπει να εκπαιδευθεί μεγάλος αριθμός 

εργαζομένων σε πολλά εργαλεία ποιότητας. Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει μία 

αναφορά στα εργαλεία ποιότητας τα οποία χρησιμοποιούνται σε projects SS 

και θα παρουσιαστεί η μέθοδος εκπαίδευσης επάνω στο SS, έτσι όπως 

πρότυπα εφαρμόστηκε από τις επιχειρήσεις Motorola και General Electric. 

 

7.1. Εργαλεία ποιότητας Six Sigma  
Όπως έχει προαναφερθεί η τεχνική του SS είναι μία τεχνική η οποία ως 

βασικό της στόχο έχει την μετατροπή θεωρητικών επιχειρηματικών στόχων σε 

άμεσα μετρήσιμα μεγέθη. Κατά την εφαρμογή του SS, τα στελέχη της 

επιχείρησης δεν παρουσιάζουν υποθέσεις και θεωρητικά μεγέθη, αλλά απτά 

αριθμητικά στοιχεία τα οποία δείχνουν κατά πόσο η επιχείρηση με τον τρόπο 

που έχει οργανώσει τις διεργασίες της, ικανοποιεί τα βασικά ποιοτικά 

χαρακτηριστικά, όπως τα αντιλαμβάνεται ο πελάτης. 

Τα εργαλεία ποιότητας που χρησιμοποιούνται κατά την εφαρμογή του SS 

μπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε δύο ομάδες. Στα απλά εργαλεία 

ποιότητας, στα οποία εκπαιδεύονται όλοι οι εμπλεκόμενοι και τα οποία 

χρησιμοποιούνται στις καθημερινές δραστηριότητες ρουτίνας από τους 

εργαζομένους και στα σύνθετα εργαλεία, τα οποία απαιτούν από τον 

εργαζόμενο πιο βαθιά γνώση των αρχών της στατιστικής και σίγουρα 

ανώτερη μόρφωση. Τα εργαλεία αυτά χρησιμοποιούνται από στελέχη 

διοίκησης και από μηχανικούς σε δραστηριότητες που ξεφεύγουν συνήθως 

από τις καθημερινές δραστηριότητες της επιχείρησης. 
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Σε έρευνα των Antony & Banuelas (2002), προέκυψε πως τα εργαλεία 

ποιότητας που χρησιμοποιούνται κατά κόρον από μεγάλες επιχειρήσεις στο 

Ηνωμένο Βασίλειο που εφαρμόζουν SS είναι τόσο απλού όσο και σύνθετου 

χαρακτήρα. Στην Εικόνα 7 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της έρευνας 

αυτής. 

 

Εικόνα 7: Εργαλεία ποιότητας που χρησιμοποιούνται από μεγάλες 
βιομηχανίες της Μεγάλης Βρετανίας, οι οποίες εφαρμόζουν το SS. 

(Πηγή: Antony & Banuelas, 2005) 

 

Στον Πίνακα 8 παρουσιάζονται τα εργαλεία που χρησιμοποιούνται από 

μικρομεσαίες επιχειρήσεις του Ηνωμένου Βασιλείου που εφαρμόζουν τις 

αρχές του SS, όπως έχουν καταγραφεί από τους Antony, Kumar & Madu 

(2005). 

Πρέπει να σημειωθεί πως διεθνώς οι μέθοδοι που εφαρμόζονται από τις 

επιχειρήσεις για τη μείωση της διακύμανσης των εκροών τους (Ingle & Roe, 

2001) είναι οι: 

 

1. Statistical Process Control (SPC). 

2. Short Cycle Manufacturing (SCM). 

3. Supplier Statistical Process Control (SSPC). 

4. Design of Experiments (DOE). 

5. Measurement system Analysis (MSA). 

6. Failure Mode and Effect Analysis (FMEA). 

7. Computer Simulation. 

 
 

33
8. Participative Management Practices. 



Μεθοδολογία Six Sigma & κρίσιμοι παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής  
 

Πίνακας 8: Εργαλεία ποιότητας που εφαρμόζονται από μικρομεσαίες 
επιχειρήσεις του Ηνωμένου Βασιλείου, οι οποίες εφαρμόζουν το SS. 
Εργαλείο Εφαρμογή (% επιχειρήσεων)
Process mapping 100 
Project charter 44 
Cause & effect analysis 100 
Histogram 100 
Scatter plot 94 
Run charts 56 
Control charts 94 
ANOVA 88 
Regression analysis 94 
Design of experiments 88 
Taguchi methods 81 
MSA 63 
Non parametric tests 25 
Hypothesis testing 94 
QFD 69 
FMEA 100 
Poka Yoke 94 
Process capability analysis 100 
Affinity diagram 31 
Benchmarking 94 
Quality costing analysis 50 
SIPOC model 44 

(Πηγή: Antony, Kumar & Madu, 2005) 

 

7.2. Εκπαίδευση στο Six Sigma 
Η εκπαίδευση επάνω στις αρχές του SS αποτελεί ικανή και αναγκαία 

συνθήκη επιτυχίας του εγχειρήματος. Παρόλο που από την τεχνική σκοπιά το 

SS σημαίνει η επίτευξη μόνο 3,4 μη συμμορφώσεων ανά εκατομμύριο, για την 

επιχείρηση η εισαγωγή ενός προγράμματος ποιότητας βάσει των αρχών του 

SS σημαίνει πολλά περισσότερα από την απλή μέτρηση ελαττωματικών 

εκροών. Οι εργαζόμενοι στο SS πρέπει να εναρμονίσουν τον τρόπο 

λειτουργίας και σκέψης τους με μία συγκεκριμένη κουλτούρα έτσι ώστε η 

επιχείρηση σε βάθος χρόνου να επιτύχει σύγκλιση με τα βασικά κριτήρια 

ποιότητας του πελάτη και κερδοφορία (Ingle & Roe, 2001). 

Πρωτοπόρες επιχειρήσεις στον τομέα της εκπαίδευσης στελεχών και 

εργαζομένων στις αρχές του SS είναι οι Motorola και General Electric. Η 

εκπαίδευση του προσωπικού ανάλογα με τα καθήκοντα του γίνεται σε 

διάφορες βαθμίδες. Κάθε βαθμίδα έχει την ονομασία ζώνη (belt). Πυρήνας 

των ζωνών είναι η μαύρη ζώνη στο SS. Τα στελέχη που διαπιστεύονται ως 
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κάτοχοι μαύρης ζώνης συνήθως έχουν νευραλγικές θέσεις στα SS projects, 

δίχως αυτό να σημαίνει πως είναι τα στελέχη που λαμβάνουν τις κρίσιμες 

αποφάσεις. Τόσο η Motorola όσο και η General Electric ονομάζουν τα 

προγράμματα εκπαίδευσης τους Six Sigma Black Belt Programs (Ingle & Roe, 

2001). 

Ξεκινώντας την αναφορά στις ζώνες SS πρέπει αρχικά να παρουσιαστούν 

τα διάφορα επίπεδα ζωνών. Σύμφωνα με τους Ingle & Roe (2001) στη 

Motorola και στη General Electric παρουσιάζονται τα παρακάτω επίπεδα 

ζωνών SS: 

 

Πράσινες Ζώνες (Green Belts). Στη Motorola οι εργαζόμενοι επιπέδου 

πράσινης ζώνης είναι εκπαιδευμένοι και έχουν εμπειρία επάνω στα εργαλεία 

του SS και στις τεχνικές που εφαρμόζονται. Δεν απαιτείται η ύπαρξη ίδιου 

επιπέδου εμπειρίας ή γνώσης από όλες τις πράσινες ζώνες μέσα στην 

επιχείρηση. Στη General Electric οι πράσινες ζώνες έχουν τις ίδιες γνώσεις και 

δεξιότητες με τις μαύρες ζώνες με τη διαφορά ότι οι πρώτες απλώς βοηθούν 

στην υλοποίηση των διαφόρων projects, ενώ παράλληλα εργάζονται και σε 

άλλους τομείς της επιχείρησης. Αντίθετα οι μαύρες ζώνες απασχολούνται 

κατά αποκλειστικότητα με SS projects. Για να διαπιστευτεί κάποιος 

εργαζόμενος ως πράσινη ζώνη πρέπει να συμμετάσχει με επιτυχία σε δύο 

projects. 

Μαύρες Ζώνες (Black Belts).  Στη Motorola διαπιστευμένοι με μαύρη 

ζώνη είναι οι εργαζόμενοι οι οποίοι έχουν εκπαιδευτεί σε τέτοιο βαθμό ώστε 

να αποτελούν ειδικούς (specialists) στην εφαρμογή των αρχών και των 

εργαλείων του SS. Η ειδίκευση των μαύρων ζωνών είναι πολύ μεγάλη, ειδικά 

σε θεματικές ενότητες που βρίσκουν εφαρμογή στα τμήματα που η κάθε ζώνη 

εργάζεται. Οι μαύρες ζώνες στη Motorola έχουν και ηγετικά προσόντα, αφού 

καλούνται να ηγηθούν projects. Ο αριθμός των μαύρων ζωνών στην 

επιχείρηση είναι μικρός. Υπάρχουν μόλις 120 μαύρες ζώνες ανά 100000 

εργαζόμενους. Όσοι εργαζόμενοι καταφέρουν να διαπιστευτούν ως μαύρες 

ζώνες λαμβάνουν επιπλέον από την κανονική τους αμοιβή ανάλογα με κάποια 

εταιρικά κριτήρια. Στη General Electric για να διαπιστευτεί κάποιος 

εργαζόμενος ως μαύρη ζώνη πρέπει να διεκπεραιώσει με επιτυχία ένα 

πρόγραμμα εκπαίδευσης 12 εβδομάδων επάνω στη μέτρηση, ανάλυση 
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βελτίωση και έλεγχο προβλημάτων ποιότητας. Επίσης θα πρέπει να έχει 

συμμετάσχει με επιτυχία σε δύο SS projects, τα οποία πραγματοποιούνται 

κατά τη διάρκεια των 12 παραπάνω εβδομάδων. Στη General Electric 

υπάρχουν 4000 μαύρες ζώνες ανά 340000 εργαζομένους. Δεν έχουν 

θεσπιστεί κάποια bonus για τους εργαζομένους που διαπιστεύονται ως 

μαύρες ζώνες. Όμως για κάποιες ανώτερες θέσεις στην ιεραρχία της 

επιχείρησης, η παραπάνω διαπίστευση είναι προαπαιτούμενη. 

Επιτελικές Μαύρες Ζώνες (Master Black Belts). Στη Motorola η 

διαπίστευση κάποιου εργαζομένου ως κάτοχο επιτελικής μαύρης ζώνης 

προαπαιτεί την κατοχή μαύρης ζώνης για πέντε τουλάχιστον έτη. Ο 

εργαζόμενος θα πρέπει αποκλειστικά να εργάζεται με αντικείμενα σχετικά με 

το SS και επίσης θα πρέπει να έχει ο ίδιος εκπαιδεύσει με επιτυχία 

τουλάχιστον πέντε μαύρες ζώνες. Τέλος για τη διαπίστευση απαιτείται και 

θετική σύσταση από την ανώτατη διοίκηση της παραγωγικής μονάδας. Στη 

General Electric η επιτελική μαύρη ζώνη ως καθήκον της έχει την καθοδήγηση 

των τμημάτων της επιχείρησης στην εφαρμογή του SS και για τα καθήκοντα 

αυτά εκπαιδεύεται από ειδικό τμήμα της επιχείρησης. Για να διαπιστευτεί 

κάποια μαύρη ζώνη ως επιτελική θα πρέπει να έχει χειριστεί με επιτυχία έναν 

ικανό αριθμό από SS projects και θα πρέπει να απασχολείται αποκλειστικά με 

θέματα που σχετίζονται με το SS. 

Σύμφωνα με τους Haikonen, Savolainen & Jarvinen (2004), μπορεί να 

υπάρχουν και άλλες εμπλεκόμενες ομάδες στην υλοποίηση SS projects. Οι 

παραπάνω παρουσιάζουν πέντε συνολικά ομάδες εμπλεκομένων: 

Executives, Champions, Master Black Belts, Black Belts και Green Belts. 

Ως Executives διαπιστεύονται στελέχη από την ανώτατη διοίκηση, τα 

οποία καθορίζουν θέματα που σχετίζονται με τη στρατηγική της επιχείρησης. 

Τα στελέχη αυτά λαμβάνουν μία εκπαίδευση διάρκειας δύο ημερών επάνω 

στη φιλοσοφία του SS. Ως Champions διαπιστεύονται στελέχη βαθμού 

αντιπροέδρου ή CEO τα οποία λαμβάνουν εκπαίδευση διάρκειας πέντε 

ημερών επάνω στη φιλοσοφία και τις αρχές του SS. Ως καθήκον τους τα 

στελέχη αυτά έχουν την ανάληψη ηγεσίας σε SS projects. Οι δεξιότητες και τα 

καθήκοντα των υπολοίπων ομάδων (Black Belts κ.λπ) είναι όπως έχουν 

περιγραφεί παραπάνω. 
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Η διαδικασία εκπαίδευσης και διαπίστευσης των εργαζομένων τόσο στη 

Motorola όσο και στη General electric είναι μία τυποιημένη διαδικασία 

(Haikonen, Savolainen & Jarvinen, 2004). Στη Motorola οι γνώσεις που 

πρέπει να αποκτήσει ο εργαζόμενος για να διαπιστευτεί είναι ορισμένες με 

σαφήνεια. Φυσικά οι γνώσεις και η εμπειρία που απαιτούνται για τη 

διαπίστευση ως μαύρη ζώνη είναι πολύ περισσότερες από αυτές που 

απαιτούνται για τη διαπίστευση ως πράσινη ζώνη. Το πρόγραμμα 

εκπαίδευσης διαρκεί συνήθως ένα έτος. Μετά το πέρας της εκπαίδευσης, ο 

υποψήφιος πρέπει να συμπληρώσει κάποια αίτηση στην οποία παρουσιάζει 

το περιεχόμενο της εκπαίδευσης του και πώς πλέον μπορεί να χειριστεί SS 

projects τόσο από θεωρητική όσο και από πρακτική σκοπιά. Μαζί με την 

παραπάνω αίτηση απαιτείται μία συστατική επιστολή από κάποια μαύρη ζώνη 

και μία συστατική επιστολή από τον διευθυντή του εργαζομένου. Τα 

παραπάνω έγγραφα εξετάζονται από ειδική επιτροπή της Motorola η οποία 

αποφασίζει εάν ο εργαζόμενος θα διαπιστευτεί ως μαύρη ζώνη. 

Και στην General Electric το πρόγραμμα και η διαδικασία εκπαίδευσης 

είναι συγκεκριμένο. Οι υποψήφιοι εκπαιδεύονται στη χρήση συγκεκριμένων 

πακέτων λογισμικού καθώς και στη διαδικασία μέτρησης, ανάλυσης, 

βελτίωσης και ελέγχου ποιότητας. Τελικά η διαπίστευση ή όχι του υποψηφίου 

κρίνεται από ειδική επιτροπή της επιχείρησης. 
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8. Κρίσιμοι παράγοντες επιτυχίας του Six Sigma 
8.1. Γενικά για τους κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας του Six Sigma 

Παρά τον έντονο επιστημονικό και στατιστικό χαρακτήρα του SS δεν θα 

πρέπει να μας διαφεύγει το γεγονός πως η επιτυχία ενός SS project σχετίζεται 

άμεσα με τα οικονομικά οφέλη που συνεπάγονται για την επιχείρηση. 

Εξάλλου ο βασικότερος στόχος του SS είναι η βελτίωση των επιχειρηματικών 

λειτουργιών με στόχο τη βελτίωση της κερδοφορίας, τη μείωση των σπαταλών 

κατά την παραγωγή, τη μείωση του κόστους κακής ποιότητας και τη βελτίωση 

της αποτελεσματικότητας. Επιτυγχάνοντας όλα τα παραπάνω είναι εφικτή η 

κάλυψη ή ακόμη και η υπέρβαση των προσδοκιών του πελάτη. 

Ποιοί είναι όμως οι παράγοντες που επηρεάζουν την επιτυχία ενός SS 

project; Άραγε κριτήριο επιτυχίας αποτελεί μόνο η ορθή επιλογή project; Τα 

παραπάνω ερωτήματα πρέπει να μπορούν να απαντηθούν από τα ηγετικά 

στελέχη της επιχείρησης πριν την έναρξη της εφαρμογής των αρχών του SS 

σε κάποια διεργασία. Με τον τρόπο αυτό εξασφαλίζεται πως κάθε 

προσπάθεια που πραγματοποιείται, γίνεται με σιγουριά και όχι με υποθέσεις. 

Άλλωστε ένα από τα πιο χαρακτηριστικά στοιχεία του SS είναι το γεγονός 

πως με την εκπαίδευση των εργαζομένων σε αρχές και εργαλεία της 

στατιστικής, δημιουργείται μία εταιρική κουλτούρα στην οποία οι αποφάσεις 

στηρίζονται σε ποσοτικά και αναμφισβήτητα δεδομένα και όχι σε υποθέσεις ή 

σε τυχαία συμβάντα (Antony, 2004). 

Οι Antony, Kumar και Madu (2005) αναφέρουν πως οι κρίσιμοι 

παράγοντες επιτυχίας ενός SS project είναι οι παρακάτω ένδεκα: 

1. Εμπλοκή της διοίκησης στο project και πίστη σε αυτό. 

2. Ύπαρξη σωστής λειτουργικής υποδομής στην επιχείρηση. 

3. Δυνατότητα αλλαγής εταιρικής κουλτούρας. 

4. Δυνατότητα εκπαίδευσης. 

5. Σύνδεση του SS με τους πελάτες της επιχείρησης. 

6. Σύνδεση του SS με τη στρατηγική της επιχείρησης. 

7. Σύνδεση του SS με τους ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης. 

8. Σύνδεση του SS με τους προμηθευτές της επιχείρησης. 

9. Πλήρης κατανόηση της μεθοδολογίας του SS. 

10. Ύπαρξη στελεχών με ηγετικές ικανότητες στις ηγετικές SS project θέσεις. 

11. Σωστή επιλογή SS project και θέσπιση σωστών προτεραιοτήτων. 
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8.2. Ανάλυση των κρίσιμων παραγόντων επιτυχίας 
Ακολουθεί ανάλυση των παραπάνω παραγόντων επιτυχίας όπως τους 

παραθέτουν οι Banuelas Coronado & Antony (2002), οι Antony & Banuelas 

(2002) και οι Antony, Kumar & Madu (2005). 

 
Εμπλοκή της διοίκησης στο project και πίστη σε αυτό. Ο παράγοντας 

αυτός ίσως είναι ο βασικότερος παράγοντας επιτυχίας ενός project. Οι 

άνθρωποι στις ανώτερες θέσεις της επιχείρησης πρέπει με τις ενέργειες τους 

να δείχνουν σε όλους τους υπόλοιπους πως αφενός πιστεύουν στην επιτυχία 

του SS project, αφετέρου πρέπει και οι ίδιοι να συμμετέχουν όσο το δυνατόν 

περισσότερο. Δεν είναι τυχαίο άλλωστε πως στα πιο διάσημα SS projects 

(General Electric, Motorola) υπήρξε μεγάλη προσπάθεια από την ανώτατη 

διοίκηση για εμπλοκή στα project. Η εμπλοκή των διευθυντικών στελεχών στα 

SS project θα πρέπει να γίνεται σε όλες τις λειτουργικές βαθμίδες (corporate, 

strategic business unit, department κ.λπ.). Σε διαφορετική περίπτωση αργά ή 

γρήγορα τα κίνητρα και η διάθεση των εργαζομένων στις χαμηλότερες 

ιεραρχικά κλίμακες για το SS θα εξασθενίσουν. 

 

Ύπαρξη σωστής λειτουργικής υποδομής στην επιχείρηση. Η επιτυχία του 

SS προαπαιτεί την ύπαρξη κάποιας υποδομής όσο αφορά τη λειτουργία της 

επιχείρησης. Για παράδειγμα θεωρείται προαπαιτούμενη η ύπαρξη 

επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων καθώς και η ύπαρξη πνεύματος 

συνεργασίας. Πολύ σημαντική είναι και η πρόθεση της διοίκησης για διάθεση 

υλικών – οικονομικών και ανθρώπινων πόρων με σκοπό την επιτυχία του 

εγχειρήματος. To SS ως μεθοδολογία συνεχούς βελτίωσης έχει 

μεσομακροπρόθεσμα αποτελέσματα. Συνεπώς καλό είναι εντός της 

επιχείρησης να υπάρχει αίσθημα υπομονής για θετικά αποτελέσματα. Η 

διοίκηση μπορεί να βοηθήσει προς την κατεύθυνση αυτή, επιλέγοντας αρχικά 

κάποια μικρά project με μεγάλες πιθανότητες επιτυχίας, έτσι ώστε να 

καλλιεργηθεί ακμαίο ηθικό στους κόλπους της εταιρίας. Η μετάβαση μέχρι ένα 

επίπεδο ποιότητας της τάξης 4,8 – 5 sigma μπορεί να επιτευχθεί σχετικά 

εύκολα και με δαπάνη λογικών χρηματικών ποσών. Η επιπλέον βελτίωση και 

η σύγκλιση με το επίπεδο 6 sigma είναι σαφώς μία δυσκολότερη διαδικασία, η 

οποία απαιτεί τον επανασχεδιασμό των κρίσιμων διεργασιών εφαρμόζοντας 
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τη μέθοδο DFSS και όχι την κλασική DMAIC. Άρα λοιπόν η επιχείρηση στα 

πρώτα της βήματα στο SS καλό είναι να επιλέγει εύκολα project έτσι ώστε να 

μπορεί να υπερνικήσει εύκολα το όριο των 5 sigma (Antony, 2004). 

 

Δυνατότητα αλλαγής εταιρικής κουλτούρας. Σε πολλές επιχειρήσεις 

υπάρχει έντονο το αίσθημα του φόβου για κάθε τί νέο που εισάγεται στη 

λειτουργία τους. Οι παραπάνω φόβοι έρχονται σε κάθετη ρήξη με τις αρχές 

του SS που επιβάλλουν την διαρκή βελτίωση και τη διάθεση για καινοτομία 

ως κομμάτι της καθημερινότητας. Επίσης σε κάποιες επιχειρήσεις οι 

εργαζόμενοι λειτουργούν υπό το φόβο του λάθους. Το φαινόμενο αυτό οδηγεί 

σε καταστάσεις στις οποίες οι εργαζόμενοι κρύβουν με επιμέλεια τα σφάλματα 

που γίνονται. Η συμπεριφορά αυτή έρχεται σε ρήξη με τις αρχές του SS. 

Σύμφωνα με τις αρχές αυτές, η ύπαρξη σφαλμάτων θεωρείται φυσιολογική και 

κάθε σφάλμα αποτελεί ευκαιρία για βελτίωση. Επομένως για να επιτύχει η 

εφαρμογή του SS εντός μίας επιχείρησης πρέπει να υπάρχει η δυνατότητα 

υπέρβασης αναστολών όπως αυτές που έχουν περιγραφεί παραπάνω. 

 

Δυνατότητα εκπαίδευσης. Αναμφισβήτητα το SS αποτελεί μία απαιτητική 

μεθοδολογία όσο αφορά την εκπαίδευση των εμπλεκομένων εργαζομένων. 

Δεν είναι μόνο τα ποικίλα εργαλεία στατιστικού και μη περιεχομένου στα 

οποία ο εργαζόμενος πρέπει να εξοικειωθεί. Επιπρόσθετα το SS συνεπάγεται 

την αλλαγή της εταιρικής κουλτούρας και λειτουργίας, απαιτώντας έντονη 

επικοινωνία και συνεργασία, πολλές φορές σε διατμηματικό επίπεδο. Με το 

SS η επιχείρηση δεν προσπαθεί απλά να βελτιώσει την ποιότητα των εκροών 

μίας διαδικασίας εντός ενός μεμονωμένου τμήματος. Η προσπάθεια αφορά τη 

μακροπρόθεσμη βελτίωση διεργασιών στις οποίες πιθανόν να εμπλέκονται 

εργαζόμενοι από διάφορα τμήματα. Λαμβάνοντας όλα τα παραπάνω υπόψη, 

ένα επιτυχημένο σχέδιο εκπαίδευσης των εργαζομένων επάνω στο SS θα 

πρέπει ανά πάσα στιγμή να μπορεί να δώσει απάντηση σε όλές τις ερωτήσεις 

χαρακτήρα «Γιατί κάνουμε αυτό;» και «Πώς θα το κάνουμε;» (Antony & 

Banuelas, 2002). Όπως επισημάνθηκε και σε άλλα σημεία, η εκπαίδευση 

πρέπει να αφορά όλες τις βαθμίδες διοίκησης της εταιρίας. Το SS με το 

διαχωρισμό που ορίζει στις ζώνες (μαύρες, πράσινες κ.λπ.) βοηθάει αρκετά. 

Τα ανώτερα στελέχη μπορούν να εκπαιδευτούν ως Champions, ενώ οι 
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εργαζόμενοι «κλειδιά» μπορούν να εκπαιδευτούν ως Black Belts ή και Master 

Black Belts. Σε κάθε περίπτωση πρέπει να γίνει σαφές πως η εκπαίδευση και 

η εξοικείωση με τη φιλοσοφία του SS δεν αφορά μόνο τους εργαζομένους με 

επιστημονικό υπόβαθρο μέσα στην επιχείρηση. Αφορά ακόμη και τους 

εργαζομένους χαμηλής ιεραρχικά κλίμακας, οι οποίοι πολλές φορές 

γνωρίζουν κατά αποκλειστικότητα ποιος είναι ο κατάλληλος τρόπος 

λειτουργίας έτσι ώστε να υπάρχουν ποιοτικά αποτελέσματα.   

 

Σύνδεση του SS με τους πελάτες της επιχείρησης. Ο παράγοντας αυτός 

είναι πάρα πολύ σημαντικός διότι μία βασικότατη αρχή του SS είναι η 

σύγκλιση με τα κριτήρια του πελάτη. Πάντα λοιπόν ένα SS project πρέπει να 

ξεκινάει με τη διερεύνηση των απαιτήσεων του πελάτη. Βάσει των 

αποτελεσμάτων πρέπει να τίθεται ως στόχος η μείωση της απόστασης μεταξύ 

των απαιτήσεων αυτών και των εκροών των διεργασιών. Για να μπορέσει η 

επιχείρηση να κατανοήσει ποια ποιοτικά χαρακτηριστικά των εκροών είναι 

κρίσιμα για τον πελάτη (CTQ), πρέπει να μετρήσει στις διεργασίες της 

χαρακτηριστικά όπως η αξιοπιστία, ο χρόνος παράδοσης κ.λπ. Το SS 

προσφέρει μία ποικιλία από εργαλεία για την πραγματοποίηση των 

παραπάνω μετρήσεων.  

 

Σύνδεση του SS με την στρατηγική της επιχείρησης. Το SS δεν θα πρέπει 

να αντιμετωπίζεται από τα στελέχη της επιχείρησης ως απλά ένα ακόμη 

project εντός του κύκλου λειτουργίας της επιχείρησης. Αντίθετα η σωστή 

οπτική αντιμετώπισης του είναι η παρουσίαση του ως ένα στρατηγικό 

εργαλείο μεσοπρόθεσμης και μακροπρόθεσμης κερδοφορίας. Με το SS η 

επιχείρηση επενδύει στο μέλλον της κάνοντας ευθεία επίθεση στα αίτια της 

διακύμανσης της ποιότητας των εκροών και στις πηγές του κόστους κακής 

ποιότητας. Άρα λοιπόν με το SS η διοίκηση κάθε επιχείρησης πρέπει να 

στοχεύει τόσο σε οικονομική όσο και σε λειτουργική βελτίωση. Για το λόγο 

αυτό άλλωστε απαιτείται πολλές φορές αλλαγή στην εταιρική φιλοσοφία της. 

Για την επιτυχία ενός SS project απαιτείται η διαρκής παρακολούθηση των 

αποτελεσμάτων του καθώς και του κατά πόσο αυτά βελτιώνουν τη θέση της 

επιχείρησης όσο αφορά την ποιότητα και κυρίως όσο αφορά την μείωση των 

δαπανών παραγωγής. 
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Σύνδεση του SS με τους ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης. Οι 

εργαζόμενοι που εμπλέκονται σε ένα SS project χρειάζονται κίνητρα έτσι ώστε 

να αφιερώσουν χρόνο και κόπο στα στάδια υλοποίησης του εγχειρήματος. Η 

διοίκηση από την πλευρά της αναγνωρίζοντας τον επιπλέον κόπο που πρέπει 

να καταβάλουν οι εμπλεκόμενοι καλό είναι να προσανατολιστεί στην 

δημιουργία κινήτρων τα οποία θα συνδέουν την επιτυχία του project με 

οικονομικά οφέλη για τους εμπλεκόμενους (π.χ. bonus). Σε κάθε περίπτωση 

όμως προσοχή πρέπει να δοθεί έτσι ώστε να αποφευχθούν φαινόμενα 

δημιουργίας ομάδων «ελίτ» εντός των εμπλεκόμενων τμημάτων (Ingle & Roe, 

2001).   

 

Σύνδεση του SS με τους προμηθευτές της επιχείρησης. H λειτουργία της 

επιχείρησης κάτω από καθεστώς ποιότητας της τάξης των 6 sigma απαιτεί 

πολύ προσεκτικούς χειρισμούς και στο θέμα της επιλογής προμηθευτών. 

Πολλές φορές είναι οι προμηθευτές υπεύθυνοι για τη δημιουργία εκτεταμένης 

διακύμανσης στις εκροές της επιχείρησης. Για την επιτυχή εφαρμογή του SS η 

επιχείρηση πρέπει να εστιάσει και ίσως να εκπαιδεύσει συγκεκριμένους 

προμηθευτές. Βέβαια το γεγονός αυτό έρχεται σε αντίθεση με τη συνήθη 

επιχειρηματική τακτική της συνεργασίας με ποικίλους προμηθευτές για μείωση 

του κόστους προμήθειας υλικών. 

 

Πλήρης κατανόηση της μεθοδολογίας του SS. Ο παράγοντας αυτός είναι 

στενά συνδεδεμένος με το κομμάτι της επιτυχημένης εκπαίδευσης επάνω στο 

SS. Οι εργαζόμενοι που εμπλέκονται στο εγχείρημα δεν πρέπει απλά να 

γνωρίζουν θεωρητικά τα εργαλεία ποιότητας που έχουν διδαχθεί κατά την 

φάση της εκπαίδευσης τους. Απαιτείται η πλήρης κατανόηση της φιλοσοφίας 

του SS (για το λόγο αυτό η εκπαίδευση πρέπει να μπορεί να δώσει σαφής 

απαντήσεις στα ερωτήματα των εμπλεκομένων) και η ανάπτυξη κριτικού 

τρόπου σκέψης όσο αφορά την επιλογή των εργαλείων που θα εφαρμοστούν. 

Δεν πρέπει να υπάρχουν περιορισμοί στην επιλογή εργαλείου ποιότητας. Εάν 

υπάρξει η ανάγκη οι εργαζόμενοι μπορούν να αυτοσχεδιάσουν και να 

εφαρμόσουν ένα δικό τους εργαλείο (Mullenhour & Flichbaugh, 2005). Ως 

σημαντικό γεγονός κρίνεται επίσης η δυνατότητα κατανόησης από τους 

εμπλεκόμενους εάν σε κάποια διεργασία απαιτούνται απλά διορθωτικές 
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ενέργειες (εφαρμογή DMAIC), ή προληπτικές – διορθωτικές ενέργειες 

(μεθοδολογία DFSS), καθώς και πότε πρέπει να γίνει η μετάβαση από την 

πρώτη μεθοδολογία στη δεύτερη.  

 

Ύπαρξη στελεχών με ηγετικές ικανότητες. Λόγω του συσχετισμού του SS 

με οικονομικά αποτελέσματα (μείωση κόστους παραγωγής) εντός των 

ομάδων εφαρμογής του απαιτείται η ύπαρξη στελεχών με ηγετικές ικανότητες. 

Τα στελέχη αυτά θα πρέπει να μπορούν να αξιολογήσουν στοιχεία όπως το 

κόστος της κάθε ενέργειας, το λόγο για τον οποίο πραγματοποιείται και να 

μπορούν να προβλέψουν τους ανθρώπινους πόρους που απαιτούνται. 

Κάποια από τα στοιχεία που απαιτούνται όσο αφορά την ηγεσία του project 

μπορούν να διδαχθούν στα στελέχη ανάλογα με τη ζώνη στην οποία θα 

εκπαιδευτούν.  

 

Σωστή επιλογή SS project και θέσπιση σωστών προτεραιοτήτων. Η 

επιτυχής εφαρμογή του SS ειδικά όταν δεν έχει εφαρμοστεί ξανά στο 

παρελθόν από την επιχείρηση εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από το project που 

θα επιλεγεί ως SS project. Κάποιοι από τους παράγοντες που θα πρέπει να 

ληφθούν υπόψη κατά την επιλογή διεργασίας για εφαρμογή του SS είναι: 

• Η ευκολία υλοποίησης (ειδικά όταν η επιχείρηση δεν έχει εφαρμόσει ξανά 

SS). 

• Ο χρόνος που απαιτείται για την ολοκλήρωση του project και η δυνατότητα 

διάθεσης πόρων από την επιχείρηση. 

• Τα οικονομικά οφέλη που θα προκύψουν από την επιτυχία του 

εγχειρήματος. 

• Εάν το project στοχεύει στους κρίσιμους για την ποιότητα παράγοντες έτσι 

όπως τους αντιλαμβάνεται ο πελάτης. 

• Το υφιστάμενο επίπεδο ποιότητας (επίπεδο sigma) με το οποίο λειτουργεί 

η επιχείρηση. 
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9. Έρευνα ικανοποίησης των κρίσιμων παραγόντων 
επιτυχίας του Six Sigma στην Ελλάδα 

9.1. Εισαγωγή στην έρευνα 
Στην προηγούμενη ενότητα έγινε μία ανάλυση των κρίσιμων παραγόντων 

επιτυχίας όσο αφορά την εφαρμογή του SS από μία επιχείρηση. Βάσει της 

ανάλυσης αυτής μπορεί εύλογα να δημιουργηθεί η απορία στον αναγνώστη 

κατά πόσο οι ελληνικές επιχειρήσεις γνωρίζουν το SS και επίσης κατά πόσο 

εφαρμόζουν ή είναι έτοιμες να εφαρμόσουν στο μέλλον το SS με επιτυχία.  

Για να δοθούν απαντήσεις στα παραπάνω ερωτήματα στα πλαίσια της 

παρούσας εργασίας πραγματοποιήθηκε μία έρευνα μεταξύ επιχειρήσεων οι 

οποίες τα τελευταία χρόνια έχουν διακριθεί στον τομέα της ποιότητας στην 

Ελλάδα. Ως αφετηρία της έρευνας λήφθησαν αναφορές της διεθνούς 

βιβλιογραφίας επάνω στο θέμα των κρίσιμων παραγόντων επιτυχίας του SS 

(Banuelas & Antony, 2002, Antony, Kumar & Madu, 2005).  

 

9.2. Δείγμα της έρευνας 
Το SS αποτελεί αναμφισβήτητα μία απαιτητική μεθοδολογία βελτίωσης 

λειτουργικών διεργασιών, η κατανόηση και εφαρμογή της οποίας προϋποθέτει 

την ύπαρξη ενός αναπτυγμένου υπόβαθρου από την επιχείρηση όσο αφορά 

τον τομέα της ποιότητας. Λαμβάνοντας το παραπάνω γεγονός ως δεδομένο, 

είναι κατανοητό πως η επιλογή των επιχειρήσεων που έλαβαν μέρος στην 

έρευνα έγινε βάσει κάποιου κριτηρίου που σχετίζεται με την ποιότητα, και όχι 

αυθαίρετα. 

Για τις ανάγκες της έρευνας λοιπόν ως επιχειρήσεις με ανεπτυγμένη δομή 

όσο αφορά τον τομέα της ποιότητας στον ελλαδικό χώρο θεωρήθηκαν όσες 

έχουν διακριθεί από το Ευρωπαϊκό Ίδρυμα Ποιότητας (EFQM) τουλάχιστον με 

τον τίτλο “Committed To Quality”, που αποτελεί τον χαμηλότερο τίτλο που 

απονέμει το παραπάνω ίδρυμα στις επιχειρήσεις που διακρίνονται. 

Θεωρώντας πως το SS αποτελεί κάτι σχετικά νέο στην Ελλάδα καθώς 

επίσης και πως ιστορικά το SS ξεκίνησε να εφαρμόζεται από επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στην παραγωγή υλικών αγαθών και αργότερα η 

εφαρμογή του επεκτάθηκε στον τομέα της προσφοράς υπηρεσιών, η έρευνα 

εστιάστηκε στις ελληνικές επιχειρήσεις που έχουν διακριθεί από το EFQM και 

που παράγουν υλικά αγαθά και όχι υπηρεσίες άυλου χαρακτήρα.  
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Βάσει της παραπάνω επιλογής του δείγματος των επιχειρήσεων που 

επιλέχθηκαν, μπορούμε να ισχυριστούμε πως ανάλογα με την οπτική γωνία 

που εξετάζει κανείς το θέμα, μπορεί να θεωρήσει τη συρρίκνωση είτε ως 

συμβιβασμό, αφού δεν μπορεί να παρουσιαστεί μία σφαιρική εικόνα της 

γενικότερης ελληνικής πραγματικότητας, είτε ως επιτυχημένη προσπάθεια 

εστίασης στον παραγωγικό τομέα, αφού οι επιχειρήσεις που συμμετέχουν 

δραστηριοποιούνται στον τομέα αυτό, και μάλιστα με επιτυχία. 

 

9.3. Μεθοδολογία συλλογής στοιχείων – δομή ερωτηματολογίου 
Για την συλλογή πληροφοριών αποφασίστηκε η αποστολή 

ερωτηματολογίου με ερωτήσεις οι οποίες βοηθούν στην διερεύνηση του κατά 

πόσο η επιχείρηση ικανοποιεί τους κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας του SS, 

έτσι όπως έχουν καταγραφεί στη διεθνή βιβλιογραφία από τους Banuelas & 

Antony (2002) και Antony, Kumar & Madu (2005). Το ερωτηματολόγιο 

παρουσιάζεται στο Παράρτημα 1. Στον Πίνακα 9, γίνεται μία αντιστοιχία των 

ερωτήσεων που κλίθηκαν να απαντήσουν οι επιχειρήσεις, και των κρίσιμων 

παραγόντων επιτυχίας του SS. 

Οι επιχειρήσεις οι οποίες συμμετείχαν στην έρευνα, κλίθηκαν να 

απαντήσουν σε είκοσι μία ερωτήσεις. Ανάλογα με τη φύση της ερώτησης 

επιλέχθηκε μία μορφή απαντήσεων με δύο επιλογές (Ναί/Όχι) και μία κλίμακα 

με τρεις, τέσσερις και πέντε επιλογές. Σε μία ερώτηση οι επιχειρήσεις πέρα 

από την απάντηση ναι ή όχι κλίθηκαν να δώσουν συμπληρωματικές 

πληροφορίες. Η ερώτηση αφορούσε τα στατιστικά εργαλεία ποιότητας που 

πιθανόν να εφαρμόζουν οι επιχειρήσεις. Γενικά μπορούμε να πούμε πως το 

ερωτηματολόγιο είχε απλή δομή και ο χρόνος που απαιτούνταν για τη 

συμπλήρωση του ήταν ελάχιστος. 

Η αποστολή των ερωτηματολογίων στις επιχειρήσεις πραγματοποιήθηκε 

τόσο μέσω της χρήσης τηλεομοιοτυπίας (FAX) όσο και μέσω ηλεκτρονικής 

αλληλογραφίας (e-mail). Το δείγμα αποτελούνταν από είκοσι επιχειρήσεις, οι 

οποίες επιλέχθηκαν βάσει των διακρίσεων τους από το EFQM. Επικοινωνία 

επιτεύχθηκε με δεκαέξι από αυτές, στις οποίες έγινε και αποστολή του 

ερωτηματολογίου. 
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Πίνακας 9: Ερωτήσεις που κλίθηκαν οι επιχειρήσεις – δείγμα να απαντήσουν. 

 

                                                 
 
1 Οι ερωτήσεις αυτές έχουν διερευνητικό χαρακτήρα με σκοπό να εξεταστεί εάν εφαρμόζεται στην επιχείρηση το SS ή 
τουλάχιστον εάν εφαρμόζονται μέθοδοι βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών. 

 
 
 

Α/α  Ερώτηση Κρίσιμός παράγοντας 
επιτυχίας 

1Στην εταιρία σας εφαρμόζετε τη μεθοδολογία 
βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών Six Sigma; 

Βλέπε σημείωση 1 

1Στην εταιρία σας χρησιμοποιούνται κάποια εργαλεία 
ποιότητας με σκοπό τη βελτίωση λειτουργικών 
διεργασιών; Εάν ναι μπορείτε να αναφέρετε μερικά; 

Βλέπε σημείωση   2 

Στην εταιρία σας η ανώτερη διοίκηση (επίπεδο 
τμηματάρχη και πάνω) συμμετέχει ενεργά σε projects 
που αφορούν τη βελτίωση λειτουργικών διεργασιών 
(π.χ. μέσω τακτικών ελέγχων αποτελεσμάτων, 
ενημέρωση για την κίνηση των δεικτών μέτρησης 
αποτελεσμάτων, κ.λπ.); 

3 

Εμπλοκή - συμμετοχή της 
ανώτερης διοίκησης στις 
προσπάθειες βελτίωσης 
διεργασιών Στην εταιρία σας η ανώτερη διοίκηση (επίπεδο 

τμηματάρχη και πάνω) εκπαιδεύεται επάνω σε 
μεθόδους βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών (π.χ. 
μεθοδολογίες & εργαλεία στατιστικού ελέγχου, 
αξιολόγηση αποτελεσμάτων κ.λπ.); 

4 

Πώς θα αξιολογούσατε το πνεύμα συνεργασίας που 
επικρατεί εντός της εταιρίας σας (ειδικά μεταξύ των 
τμημάτων της); 

5 

Πόσο συχνά χρησιμοποιούνται κανάλια επικοινωνίας 
που στηρίζουν την αμοιβαία συνεργασία (π.χ. 
διατμηματικές συναντήσεις - briefings); 

6 Ύπαρξη κατάλληλης 
οργανωτικής δομής εντός της 
επιχείρησης Η επιχείρηση σας είναι πρόθυμη να αφιερώνει 

οικονομικούς & ανθρώπινους πόρους με αποκλειστικό 
σκοπό τη βελτίωση των λειτουργικών διεργασιών της 
και με άξονες δράσης την καλλιέργεια κλίματος 
διαρκούς βελτίωσης και συνεργασίας; 

7  

Η διαρκής βελτίωση αποτελεί στρατηγικό στόχο της 
εταιρίας σας; 

8 

΄Υπαρξη εταιρικής κουλτούρας 
η οποία στηρίζει την 
ανανέωση και την αλλαγή 

Πόσο συχνά οι εργαζόμενοι της εταιρίας σας 
ενημερώνονται για τα θετικά αποτελέσματα που 
προκύπτουν από τη βελτίωση των λειτουργικών 
διεργασιών, έτσι ώστε να εξαλειφθεί ο φόβος της 
αλλαγής; 

9 

Ποια ομάδα εργαζομένων χαμηλής ιεραρχικά 
κλίμακας εκπαιδεύεται επάνω σε θέματα βελτίωσης 
λειτουργικών διεργασιών; 

10 
Διαρκής εκπαίδευση 
 Πόσο συχνά πραγματοποιείται η παραπάνω 

εκπαίδευση; 
11 

Η διαρκής μείωση της απόκλισης με τα κρίσιμα 
χαρακτηριστικά ποιότητας όπως τα αντιλαμβάνεται ο 
πελάτης, αποτελεί στρατηγικό στόχο της εταιρίας σας; 

Σύνδεση των βελτιώσεων στις 
διεργασίες με τις ανάγκες των 
πελατών 

12 

Η διαρκής μείωση του κόστους που προέρχεται από 
τις βασικές παραγωγικές διεργασίες αποτελεί 
στρατηγικό στόχο της εταιρίας σας; 

Σύνδεση των βελτιώσεων στις 
διεργασίες με την εταιρική 
στρατηγική 

13 

Τα αποτελέσματα των προσπαθειών βελτίωσης των 
επιχειρηματικών διεργασιών συνδέονται με κάποια 
οικονομικά κίνητρα (bonus) για τους εμπλεκόμενους 
εργαζόμενους στην επιχείρηση σας; 

14 Σύνδεση των βελτιώσεων στις 
διεργασίες με θέματα 
ανθρωπίνων πόρων 
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Πίνακας 9: Ερωτήσεις που κλίθηκαν οι επιχειρήσεις – δείγμα να απαντήσουν 
 (συνέχεια). 

Η εταιρία σας επιδιώκει να συνεργάζεται με λίγους 
προμηθευτές; 

15 
Συμμετοχή των προμηθευτών 
στις προσπάθειες βελτίωσης 
των διεργασιών 

Οι προμηθευτές σας συμμετέχουν στις προσπάθειες 
βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών; 

16 

Το προσωπικό που συμμετέχει στις προσπάθειες 
βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών έχει εκπαιδευτεί 
στη χρήση στατιστικών εργαλείων ποιότητας; 

17 

Κατανόηση της φιλοσοφίας SS 
σε βάθος Εάν υπάρχει εκπαίδευση στα παραπάνω εργαλεία, σε 

ποιο βαθμό είναι ικανοί οι εμπλεκόμενοι να επιλέγουν 
οι ίδιοι τα κατάλληλα εργαλεία ποιότητας (καλλιέργεια 
κριτικής ικανότητας πέρα από την εκτελεστική); 

18 

Η ύπαρξη ηγετικών ικανοτήτων πιστεύετε ότι αποτελεί 
βασικό κριτήριο επιλογής του στελέχους το οποίο θα 
ηγηθεί μίας προσπάθειας βελτίωσης λειτουργικής 
διεργασίας; 

19 Καθοδήγηση των 
προσπαθειών βελτίωσης 
διεργασιών από ικανά στελέχη 

Κατά την επιλογή των διεργασιών που πρέπει να 
βελτιωθούν, λαμβάνεται υπόψη η επίδραση που θα 
επιφέρει η βελτίωση στη μείωση του κόστους των 
βασικών παραγωγικών διεργασιών (μείωση κόστους 
στη βάση της εταιρίας); 

20 

Σωστή επιλογή σημείων 
επέμβασης και σωστή επιλογή 
προτεραιοτήτων Στο παρελθόν η βελτίωση κάποιων λειτουργικών 

διεργασιών έχει οδηγήσει σε αύξηση της κερδοφορίας 
και σε τόνωση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
της επιχείρησης σας; 

21 

 

Το ποσοστό απάντησης στην έρευνα έφτασε το 25% (πέντε 

ερωτηματολόγια). Το ποσοστό αυτό θεωρείται στη διεθνή βιβλιογραφία ως 

ικανοποιητικό για έρευνες όπως αυτή που πραγματοποιήθηκε (Antony, Kumar 

& Madu, 2005, Banuelas, Tennant, Tuerslay, Tang, 2006). Θα πρέπει να 

σημειωθεί πως κάποιες επιχειρήσεις παρουσιάστηκαν διστακτικές όσο αφορά 

τη δημοσιοποίηση κάποιων στοιχείων που αφορούν κυρίως θέματα 

συνεργασίας εντός της επιχείρησης. Ο λόγος των παραπάνω 

προβληματισμών είναι πιθανόν ο κίνδυνος δημιουργίας παρεξηγήσεων 

μεταξύ εργαζομένων στην επιχείρηση σε περίπτωση δημοσίευσης των 

αποτελεσμάτων της έρευνας.  

Κάποιες επιχειρήσεις δεν μπόρεσαν να αφιερώσουν χρόνο για την 

πραγματοποιούμενη έρευνα λόγω μεγάλου φόρτου εργασίας. Έχει 

ενδιαφέρον και πρέπει πάντως να σημειωθεί πως οι επιχειρήσεις που τελικά 

ανταποκρίθηκαν, το έπραξαν το αργότερο την επόμενη ημέρα της αποστολής 

του ερωτηματολογίου. Οι επιχειρήσεις που δεν απάντησαν αμέσως, είτε 

απάντησαν κατόπιν νέας τηλεφωνικής επαφής και υπενθύμισης, είτε δεν 

απάντησαν καθόλου. Επίσης οι επιχειρήσεις που ανταποκρίθηκαν άμεσα 
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ήταν και αυτές που γνωρίζουν ή και εφαρμόζουν το SS. Η αντίδραση τους 

μάλλον σχετίζεται με την κατανόηση της σημασίας της μεθοδολογίας SS. 

 
9.4. Παρουσίαση αποτελεσμάτων - σχολιασμός 

Τα στοιχεία που προκύπτουν από τα συλλεχθέντα ερωτηματολόγια 

παρουσιάζουν σε γενικές γραμμές την ετοιμότητα των ελληνικών, 

προηγμένων όσο αφορά την ποιότητα, επιχειρήσεων όσο αφορά την 

ικανοποίηση των κρίσιμων παραγόντων επιτυχίας του SS. Η παρουσίαση και 

ο σχολιασμός των αποτελεσμάτων θα πραγματοποιηθεί αναλύοντας τα 

στοιχεία για κάθε μία από τις ερωτήσεις που κλίθηκαν να απαντήσουν οι 

επιχειρήσεις. 

Οι δύο πρώτες ερωτήσεις του ερωτηματολογίου είχαν καθαρά 

διερευνητικό χαρακτήρα έτσι ώστε να γίνει κατανοητός ο βαθμός γνώσης της 

μεθοδολογίας SS και των στατιστικών εργαλείων ποιότητας που 

χρησιμοποιούνται κατά κόρον από τις προηγμένες όσο αφορά την ποιότητα 

επιχειρήσεις. Στην ερώτηση εάν γίνεται εφαρμογή του SS από την επιχείρηση 

που συμμετέχει στην έρευνα, το 40% ανέφερε πως εφαρμόζει το SS (Εικόνα 

8). Βέβαια σε αυτό το σημείο δεν γίνεται ακόμη κατά πόσο υπάρχουν οι 

συνθήκες για επιτυχημένη εφαρμογή του στις επιχειρήσεις αυτές.  

 

Εικόνα 8: Αποτελέσματα από την ερώτηση 1 του ερωτηματολογίου. 
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Στην εταιρία σας εφαρμόζετε τη μεθοδολογία βελτίωσης 
λειτουργικών διεργασιών Six Sigma; 
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Στα πλαίσια της έρευνας οι επιχειρήσεις κλίθηκαν να απαντήσουν εάν 

εφαρμόζουν κάποια στατιστικά εργαλεία ποιότητας. Στην ερώτηση αυτή το 

60% των απαντήσεων ήταν καταφατικές (Εικόνα 9). Η τιμή αυτή σε 

συνδυασμό με το ποσοστό των επιχειρήσεων που εφαρμόζουν το SS δείχνει 

πως κάποιες από τις επιχειρήσεις που δεν εφαρμόζουν SS χρησιμοποιούν 

στατιστικά εργαλεία ποιότητας. 

 

      Εικόνα 9: Αποτελέσματα από την ερώτηση 2 του ερωτηματολογίου                     
(πρώτο σκέλος). 
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Στην εταιρία σας χρησιμοποιούνται κάποια εργαλεία 
ποιότητας με σκοπό τη βελτίωση λειτουργικών 
διεργασιών; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Τα ποιο δημοφιλή στατιστικά εργαλεία ποιότητας που χρησιμοποιούν οι 

ελληνικές επιχειρήσεις είναι η ανάλυση αιτίου – αιτιατού, ο στατιστικός 

σχεδιασμός πειράματος, το διάγραμμα Pareto και το FMEA (Failure Mode & 

Effect Analysis). Σε ποσοστό χρήσης ακολουθούν το διάγραμμα ελέγχου, το 

QFD (Quality Function Deployment) και η μέτρηση της δυναμικότητας 

(capability) των διεργασιών. Τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στην Εικόνα 

10. Συγκρίνοντας την Εικόνα 10 με την Εικόνα 7, είναι εύκολα αντιληπτό πως 

σε γενικές γραμμές υπάρχουν κοινές προτιμήσεις μεταξύ των μικρομεσαίων 

επιχειρήσεων του Ηνωμένου Βασιλείου και των επιχειρήσεων του δείγματος 

όσο αφορά τα χρησιμοποιούμενα εργαλεία ποιότητας.  

Μία βασική παράμετρος επιτυχούς εφαρμογής του SS είναι η ενεργή 

συμμετοχή της ανώτερης διοίκησης στα projects εφαρμογής του SS και η 

εκπαίδευση της επάνω στις μεθόδους βελτίωσης των εκροών των 

λειτουργικών διεργασιών της επιχείρησης. Για την διερεύνηση του κατά πόσο 
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η παράμετρος αυτή ικανοποιείται από τις επιχειρήσεις της έρευνας, οι 

τελευταίες κλίθηκαν να απαντήσουν σε 2 ερωτήσεις. Τα στοιχεία που 

συλλέχθηκαν παρουσιάζονται στις Εικόνες 11 και 12. 

 

        Εικόνα 10: Αποτελέσματα από την ερώτηση 2 του ερωτηματολογίου                 
(δεύτερο σκέλος). 
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Εάν χρησιμοποιείτε εργαλεία ποιότητας, 
μπορείτε να αναφέρετε μερικά;

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 * επί του συνόλου των επιχειρήσεων που χρησιμοποιούν εργαλεία ποιότητας (60% του δείγματος)

 

Εικόνα 11: Αποτελέσματα από την ερώτηση 3 του ερωτηματολογίου. 
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Στη
pr  ν εταιρία σας η ανώτερη διοίκηση συμμετέχει ενεργά σε 

ojects που αφορούν τη βελτίωση λειτουργικών 
διεργασιών; 

 

 

 

 

 

 

 

       
       
 

Από τις Εικόνες 11 και 12 είναι εμφανές το γεγονός πως ο κρίσιμος 

παράγοντας επιτυχίας που διερευνούμε δεν ικανοποιείται πλήρως από μία 
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μεγάλη μερίδα του δείγματος. Από τη μία πλευρά συνολικά στο 80% των 

επιχειρήσεων σχεδόν πάντα (20%) ή πάντα (60%) η ανώτερη διοίκηση 

εμπλέκεται ενεργά στις προσπάθειες βελτίωσης των λειτουργικών διεργασιών. 

Όμως δεν μπορούμε μόνο με τα παραπάνω στοιχεία να θεωρήσουμε πως 

ικανοποιείται ο παράγοντας επιτυχίας του SS, διότι μόλις στο 40% του 

δείγματος η ανώτερη διοίκηση εκπαιδεύεται στα απαιτούμενα εργαλεία 

ποιότητας συστηματικά. Μάλιστα συνδυάζοντας τις απαντήσεις των 

επιχειρήσεων, προκύπτει πως μόνο σε ποσοστό 40% έχουμε πλήρη 

ικανοποίηση αυτού του παράγοντα επιτυχίας, δηλαδή συστηματική εμπλοκή 

και εκπαίδευση της ανώτερης διοίκησης επάνω στα εργαλεία του SS. 

 
Εικόνα 12: Αποτελέσματα από την ερώτηση 4 του ερωτηματολογίου. 
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Στην εταιρία σας η ανώτερη διοίκηση εκπαιδεύεται επάνω σε 
μεθόδους βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών;

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πολύ βασικός παράγοντας επιτυχίας στην εφαρμογή του SS θεωρείται η 

ύπαρξη κατάλληλης οργανωτικής δομής εντός της επιχείρησης, δηλαδή πιο 

συγκεκριμένα η ύπαρξη πνεύματος συνεργασίας μεταξύ των τμημάτων της 

επιχείρησης και η διάθεση της διοίκησης για συστηματική δαπάνη πόρων με 

αποκλειστικό σκοπό τη βελτίωση των λειτουργικών διεργασιών και με άξονες 

δράσης την καλλιέργεια κλίματος διαρκούς βελτίωσης και συνεργασίας. Για 

τον παράγοντα αυτό οι επιχειρήσεις του δείγματος κλίθηκαν να απαντήσουν 

σε τρεις ερωτήσεις. 

Στις δύο ερωτήσεις που διερευνούν κατά πόσο υπάρχει συστηματική 

συνεργασία μεταξύ των εμπλεκομένων τμημάτων της επιχείρησης, τα 

αποτελέσματα είναι ενθαρρυντικά και δείχνουν πως εντός των επιχειρήσεων 
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του δείγματος επικρατεί πνεύμα το οποίο προάγει τη συνεργασία. Τα 

παραπάνω στοιχεία  παρουσιάζονται στις Εικόνες 13 και 14. 

        
Εικόνα 13: Αποτελέσματα από την ερώτηση 5 του ερωτηματολογίου. 
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Πώς θα αξιολογούσατε το πνεύμα 
συνεργασία ς που επικρατεί εντός 
της εταιρίας σας (ειδικά μεταξύ 
των τμημάτων της);

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
Εικόνα 14: Αποτελέσματα από την ερώτηση 6 του ερωτηματολογίου. 
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Πόσο συχνά χρησιμοποιούνται κανάλια επικοινωνίας που 
στηρίζουν την αμοιβαία συνεργασία;

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Όσο αφορά την ύπαρξη διάθεσης από την πλευρά της διοίκησης για 

δαπάνη πόρων, πρέπει να σημειωθεί πως το μεγαλύτερο μέρος του 

δείγματος (60%) είναι διαθέσιμο για την πραγματοποίηση τέτοιων δαπανών. 

Τα αποτελέσματα της έρευνας για το σημείο αυτό παρουσιάζονται στην 

Εικόνα 15. 
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Χαρακτηριστικό στοιχείο αποτελεί το γεγονός πως στο 20% του δείγματος 

υπάρχει απόλυτη ικανοποίηση του κρίσιμου παράγοντα επιτυχίας που 

πραγματευόμαστε, δηλαδή ύπαρξη πολύ υψηλού πνεύματος συνεργασίας 

εντός της επιχείρησης σε συνδυασμό με την ύπαρξη καναλιών επικοινωνίας 

μεταξύ των τμημάτων και διάθεσης από την πλευρά της διοίκησης για 

κατάλληλες δαπάνες σε μόνιμη βάση (πάντα). Όλες οι υπόλοιπες επιχειρήσεις 

του δείγματος ικανοποιούν σε μικρότερο βαθμό τον παράγοντα αυτό. 

 

Εικόνα 15: Αποτελέσματα από την ερώτηση 7 του ερωτηματολογίου. 
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Η επιχείρηση σας είναι πρόθυμη να 
αφιερώνει οικονομικούς & 
ανθρώπινου

 

 ς πόρους με αποκλειστικό
σκοπό τη βελτίωση των λειτουργικών 
διεργασιών της και με άξονες δράσης 
την καλλιέργεια κλίματος διαρκούς 
βελτίωσης και συνεργασίας;

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Το SS ως μεθοδολογία στηρίζεται στην ύπαρξη από την πλευρά της 

επιχείρησης διάθεσης και κλίματος μεταξύ των εργαζομένων, το οποίο 

υποστηρίζει την ανανέωση και την αλλαγή στις λειτουργικές διεργασίες. Οι 

επόμενες δύο ερωτήσεις που κλίθηκαν να απαντήσουν οι επιχειρήσεις του 

δείγματος είχαν ως σκοπό τη διερεύνηση της ικανοποίησης του παραπάνω 

παράγοντα επιτυχίας στην εφαρμογή του SS. Στην πρώτη από τις δύο 

ερωτήσεις το δείγμα κλίθηκε να απαντήσει εάν η διαρκής βελτίωση αποτελεί 

στρατηγικό στόχο της επιχείρησης. Στην απάντηση αυτή υπήρξε 100% 

σύγκλιση απόψεων, δηλαδή όλες οι επιχειρήσεις του δείγματος απάντησαν 

θετικά. Το γεγονός αυτό ήταν αναμενόμενο, τουλάχιστον για επιχειρήσεις η 

οργάνωση των οποίων όσο αφορά την ποιότητα, έχει βραβευθεί από το 

EFQM. Για το λόγο αυτό στο ερωτηματολόγιο υπήρχε και μία δεύτερη 

ερώτηση η οποία καλούσε το δείγμα να παρουσιάσει πόσο συχνά οι 
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εργαζόμενοι της κάθε επιχείρησης ενημερώνονται για τα θετικά αποτελέσματα 

που προκύπτουν από τη βελτίωση των λειτουργικών διεργασιών. Δεν θα 

πρέπει να μας διαφεύγει το γεγονός πως κάθε τί νέο στο χώρο εργασίας, είτε 

πρόκειται για υλικό, είτε για έναν νέο τρόπο λειτουργίας – σκέψης, τρομάζει 

τους εργαζομένους, ειδικά αυτούς που βρίσκονται στις κατώτερες ιεραρχικά 

κλίμακες. Κάτι τέτοιο όμως έρχεται σε σύγκρουση με τη φιλοσοφία του SS, η 

οποία επιβάλει την διαρκή αλλαγή και τη βελτίωση με σκοπό τη μείωση των 

μη συμμορφώσεων με τις προδιαγραφές. Στην ερώτηση αυτή λοιπόν το 80% 

του δείγματος απάντησε πως σχεδόν πάντα υπάρχει ενημέρωση των 

εργαζομένων. Το υπόλοιπο 20% απάντησε πως η ενημέρωση γίνεται πάντα. 

Οι απαντήσεις που δόθηκαν για αυτόν τον κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας του 

SS παρουσιάζονται στις Εικόνες 16 και 17. Από τις δύο εικόνες προκύπτει 

πως το 20% του δείγματος ικανοποιεί πάντα τον παράγοντα επιτυχίας που 

εξετάζεται. 

 
Εικόνα 16: Αποτελέσματα από την ερώτηση 8 του ερωτηματολογίου. 
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Το SS αποτελεί μία απαιτητική μεθοδολογία βελτίωσης των εκροών των 

λειτουργικών διεργασιών της επιχείρησης, η οποία επιβάλλει μία 

συγκεκριμένη φιλοσοφία λειτουργίας. Η εκπαίδευση των εργαζομένων επάνω 

στη φιλοσοφία αυτή είναι ζωτικής σημασίας όσο αφορά την επιτυχία του 

εγχειρήματος. Το δείγμα κλίθηκε να παρουσιάσει ποία ομάδα εργαζομένων 

χαμηλής κλίμακας εκπαιδεύεται επάνω σε θέματα βελτίωσης λειτουργικών 

διεργασιών και πόσο συχνά πραγματοποιείται η παραπάνω εκπαίδευση. Η 
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διατύπωση των ερωτήσεων στο ερωτηματολόγιο δεν έγινε τυχαία. Το δείγμα 

κλίθηκε να απαντήσει για την εκπαίδευση των χαμηλά ιεραρχικά εργαζομένων 

διότι θεωρείται σχεδόν δεδομένο πως εάν αυτή η ομάδα εργαζομένων 

εκπαιδεύεται επάνω σε θέματα βελτίωσης διεργασιών, τότε και τα ανώτερα 

στελέχη θα λαμβάνουν εκπαίδευση. Άλλωστε για την εκπαίδευση και εμπλοκή 

της ανώτερης διοίκησης, το δείγμα είχε απαντήσει σε προηγούμενη ερώτηση. 

Οι απαντήσεις των επιχειρήσεων του δείγματος παρουσιάζονται στις Εικόνες 

18 και 19. 
 

Εικόνα 17: Αποτελέσματα από την ερώτηση 9 του ερωτηματολογίου. 
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Πόσο συχνά οι εργαζόμενοι της 
εταιρίας σας ενημερώνονται για τα 
θετικά αποτελέσματα που 
προκύπτουν από τη βελτίωση των 
λειτουργικών διεργασιών, έτσι ώστε 
να εξαλειφθεί ο φόβος της αλλαγής;

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Εικόνα 18: Αποτελέσματα από την ερώτηση 10 του ερωτηματολογίου. 
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Ποιά ομάδα εργαζομένων χαμηλής ιεραρχικά κλίμακας 
εκπαιδεύεται επάνω  σε θέματα βελτίωσης λειτουργικών 
διεργασιών;
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Από την ανάλυση των στοιχείων που συλλέχθηκαν προέκυψε πως μόνο 

το 20% του δείγματος ικανοποιεί πλήρως τον παράγοντα επιτυχίας που 

εξετάζεται. Στο ποσοστό αυτό των επιχειρήσεων υπάρχει πάντα εκπαίδευση 

όλων των εργαζομένων επάνω σε θέματα βελτίωσης των λειτουργικών 

διεργασιών, και μάλιστα η παραπάνω εκπαίδευση πραγματοποιείται τακτικά. 

Επίσης ένα υπόλοιπο 20% του δείγματος καλύπτει μερικά τον παράγοντα 

επιτυχίας, πραγματοποιώντας τακτική εκπαίδευση αλλά μόνο των 

εμπλεκομένων εργαζομένων στα project βελτίωσης. Οι υπόλοιπες 

επιχειρήσεις του δείγματος μάλλον δεν ικανοποιούν τα κριτήρια εκπαίδευσης 

που θέτει ως απαιτήσεις του το SS. 

Ο επόμενος κρίσιμος παράγοντας επιτυχίας στην εφαρμογή του SS που 

διερευνήθηκε στα πλαίσια της παρούσας έρευνας είναι η σύγκλιση με τα 

κρίσιμα χαρακτηριστικά ποιότητας έτσι όπως τα αντιλαμβάνεται ο πελάτης της 

εταιρίας. Το SS αποτελεί μία πελατοκεντρική μεθοδολογία η οποία ορίζει πως 

κάθε βελτίωση θα πρέπει να είναι ένας συνδυασμός κερδοφορίας και αύξησης 

της ικανοποίηση του πελάτη. Για το λόγο αυτό το δείγμα της έρευνας κλίθηκε 

να απαντήσει εάν η διαρκής μείωση της απόκλισης των εκροών των 

διεργασιών της επιχείρησης σε σχέση με τα κρίσιμα χαρακτηριστικά ποιότητας 

όπως τα αντιλαμβάνεται ο πελάτης, αποτελεί στρατηγικό στόχο της 

επιχείρησης. Στην παραπάνω ερώτηση υπήρξε καθολική συμφωνία των 

απαντήσεων, με το σύνολο του δείγματος να απαντάει καταφατικά. Η 

κατανομή των απαντήσεων παρουσιάζεται στην Εικόνα 20. 

 
Εικόνα 19: Αποτελέσματα από την ερώτηση 11 του ερωτηματολογίου. 
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Πόσο συχνά πραγματοποιείται η εκπαίδευση επάνω  
σε θέματα βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών;
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Εικόνα 20: Αποτελέσματα από την ερώτηση 12 του ερωτηματολογίου. 
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εταιρίας σας;

 

 

 

 

 

 

 

Η επόμενη ερώτηση στην οποία οι επιχειρήσεις του δείγματος κλίθηκαν να 

δώσουν απάντηση είναι συμπληρωματική της προηγούμενης και 

αναφέρονταν στη μείωση του κόστους των βασικών λειτουργικών διεργασιών 

ως συνέπεια της βελτίωσης. Οι επιχειρήσεις που έλαβαν μέρος στην έρευνα 

έπρεπε να απαντήσουν εάν περιλάμβαναν τη μείωση του κόστους στη βάση 

τους στην εταιρική τους στρατηγική. Και σε αυτή των ερώτηση υπήρξε 

καθολική καταφατική απάντηση. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να γίνει απόλυτα 

κατανοητό πως για την επιτυχημένη εφαρμογή του SS δεν αρκεί απλά η 

μείωση του κόστους λειτουργίας – παραγωγής της επιχείρησης να 

περιλαμβάνεται στους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας. Το SS απαιτεί την 

εστίαση και τη βελτίωση στις βασικές (κατώτερες) παραγωγικές διεργασίες. 

Στις διεργασίες αυτές μπορούν να προκύψουν μη συμμορφώσεις με τα 

κριτήρια του πελάτη, με κόστος κακής ποιότητας το οποίο μπορεί να αυξηθεί 

καθώς το προϊόν περνάει από τις βασικές παραγωγικές διεργασίες σε άλλες 

διεργασίες πριν καταλήξει στα χέρια του πελάτη. Οι απαντήσεις του δείγματος 

όσο αφορά αυτόν τον κρίσιμο παράγοντα επιτυχούς εφαρμογής SS 

παρουσιάζονται στην Εικόνα 21 και όπως προκύπτει είναι 100% καταφατικές. 

Η εφαρμογή του SS σε μία επιχείρηση ανεξάρτητα από το πόσο 

οργανωμένη είναι σε θέματα ποιότητας είναι αναμφισβήτητα μία δύσκολη 

διαδικασία, ειδικά όταν το SS εφαρμόζεται για πρώτη φορά. Δεν είναι απλά το 

ισχυρό στατιστικό υπόβαθρο που ανεβάζει τον πήχη της δυσκολίας ψηλά. 
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Άλλωστε πολλές επιχειρήσεις μπορεί να εφαρμόζουν κάποιες αρχές 

στατιστικής με σκοπό να ελέγχουν την ποιότητα των εκροών τους. Στο SS η 

επιχείρηση πρέπει να προχωρήσει πιο μακριά, μεταδίδοντας μία 

συγκεκριμένη κουλτούρα και τρόπο σκέψης σε όλα τα μήκη και πλάτη της, και 

ειδικά στους εργαζομένους των βασικών παραγωγικών διεργασιών, πολλοί 

από τους οποίους πιθανόν να είναι χαμηλού μορφωτικού επιπέδου. Η σωστή 

εφαρμογή του SS λοιπόν απαιτεί μεγάλη προσπάθεια τόσο από μερίδα 

στελεχών της επιχείρησης που πρέπει να ηγηθούν των project όσο και από 

μερίδα κατώτερων ιεραρχικά εργαζομένων, οι οποίοι πρέπει ίσως να 

καταβάλουν επιπλέον κόπο κατά το χρόνο εργασίας τους. 

 
Εικόνα 21: Αποτελέσματα από την ερώτηση 13 του ερωτηματολογίου. 
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Λαμβάνοντας όλα τα παραπάνω ως δεδομένα, οι εταιρίες του δείγματος 

έπρεπε να απαντήσουν εάν συνδέουν τις προσπάθειες που καταβάλουν οι 

εργαζόμενοι τους για βελτίωση της ποιότητας των εκροών με θέματα 

ανθρωπίνων πόρων, δηλαδή με την ύπαρξη οικονομικών κινήτρων (π.χ. 

κάποια bonus) για τις περιπτώσεις επιτυχίας. Το 80% του δείγματος ανέφερε 

πως έχει θεσπίσει κάποια bonus για τους εργαζομένους οι οποίοι καταβάλουν 

επιτυχημένες προσπάθειες στο κομμάτι αυτό (Εικόνα 22).  

Οι προμηθευτές της επιχείρησης διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στην 

επιτυχημένη εφαρμογή του SS. Πολλές φορές λόγω ελαττωματικών πρώτων 

υλών το κόστος της κακής ποιότητας αυξάνεται σε μεγάλο βαθμό και μπορεί 

να μεταφερθεί από τις βασικές παραγωγικές διεργασίες σε άλλες ακόλουθες 
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διεργασίες (π.χ. αυξάνοντας το κόστος που δαπανά η επιχείρηση για 

εγγυήσεις έτοιμων προϊόντων κ.λπ.). Για τη διερεύνηση του κατά πόσο οι 

επιχειρήσεις του δείγματος έχουν συνεργασία με τους προμηθευτές τους που 

προάγει τη βελτίωση των λειτουργικών διεργασιών τους, στο ερωτηματολόγιο 

της έρευνας περιλήφθηκαν 2 ερωτήσεις. Η πρώτη ερώτηση ζητούσε από τις 

εταιρίες να απαντήσουν εάν εντός των επιδιώξεων τους περιλαμβάνεται η 

συνεργασία με λίγους προμηθευτές. Οι απαντήσεις που δόθηκαν δείχνουν 

πως στο θέμα αυτό υπάρχει μία ποικιλία στάσεων. Ένα 20% των 

επιχειρήσεων του δείγματος απάντησε πως πολύ σπάνια επιδιώκει τη 

συνεργασία με λίγους προμηθευτές, ενώ ένα ακόμη 20% δήλωσε πως σε 

σπάνιες περιπτώσεις πράττει το ίδιο. Από εκεί και πέρα το υπόλοιπο 60% του 

δείγματος έδειξε πως βρίσκεται σε καλό δρόμο αναφορικά με τα κριτήρια 

σωστής εφαρμογής του SS: Το 40% του δείγματος απάντησε πως σχεδόν 

πάντα επιδιώκει τη συνεργασία με λίγους προμηθευτές και το υπόλοιπο 20% 

δήλωσε πως πάντα επιδιώκει το ίδιο. Τα αποτελέσματα στην παραπάνω 

ερώτηση παρουσιάζονται στην Εικόνα 23. 
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Εικόνα 22: Αποτελέσματα από την ερώτηση 14 του ερωτηματολογίου. 
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Εικόνα 23: Αποτελέσματα από την ερώτηση 15 του ερωτηματολογίου. 
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Η εταιρία σας επιδιώκει να συνεργάζεται με λίγους 
προμηθευτές; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πέρα όμως από την επιλογή λίγων ή πολλών προμηθευτών από την 

πλευρά της επιχείρησης, για την επιτυχημένη εφαρμογή του SS πρέπει η 

συνεργασία μεταξύ των δύο πλευρών να βρίσκεται σε τέτοιο επίπεδο, ώστε 

και οι προμηθευτές να συμμετέχουν στη βελτίωση των λειτουργικών 

διεργασιών της επιχείρησης, π.χ. μέσω προτάσεων βελτίωσης ή ακόμη και 

μέσω αμοιβαίας μεταφοράς τεχνογνωσίας. Στα πλαίσια της έρευνας το δείγμα 

ερωτήθηκε πόσο συχνά οι προμηθευτές του συμμετέχουν στις προσπάθειες 

για βελτίωση των λειτουργικών διεργασιών. Το 60% του δείγματος απάντησε 

πως σχεδόν πάντα υπάρχει συνεργασία με τους προμηθευτές του, ενώ το 

υπόλοιπο 40% έδωσε απάντηση που δείχνει πως σπάνια υπάρχει 

συνεργασία επιπέδου επιτυχημένης εφαρμογής SS (Εικόνα 24). Ο 

συνδυασμός των απαντήσεων στις δύο τελευταίες ερωτήσεις έδειξε πως 40% 

του δείγματος ικανοποιεί μερικά τον παράγοντα επιτυχίας του SS που απαιτεί 

συνεργασία μεταξύ επιχείρησης και προμηθευτών. Πλήρη ικανοποίηση δεν 

έχουμε από καμία επιχείρηση του δείγματος. 

Όπως έχει προαναφερθεί η μεθοδολογία του SS απαιτεί από τους 

εργαζομένους που εμπλέκονται στα projects βελτίωσης τόσο τη γνώση και τη 

χρήση στατιστικών εργαλείων ποιότητας, όσο και τη γενικότερη κατανόηση 

μίας συγκεκριμένης κουλτούρας που στηρίζεται στην πλήρη τεκμηρίωση κάθε 

ενέργειας. Σε μία επιχείρηση όπου εφαρμόζεται με επιτυχία το SS, κάθε 

εργαζόμενος πρέπει να γνωρίζει τί κάνει και γιατί το κάνει. Δεν υπάρχουν 
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υποθέσεις και τίποτε δεν αφήνεται στην τύχη του. Άρα η ύπαρξη κριτικού 

πνεύματος απαιτείται τόσο από τα ανώτερα και μορφωμένα στελέχη, όσο και 

από τους λιγότερο μορφωμένους κατώτερης κλίμακας εργαζομένους. Για τη 

διερεύνηση του κατά πόσο εντός των επιχειρήσεων του δείγματος ήδη 

υπάρχει, ή δύναται να καλλιεργηθεί η πλήρης κατανόηση των αρχών και 

τεχνικών του SS, στο ερωτηματολόγιο υπήρχαν δύο ερωτήσεις. Η πρώτη 

καλούσε το δείγμα να απαντήσει εάν οι εργαζόμενοι των επιχειρήσεων 

εκπαιδεύονταν επάνω σε στατιστικά εργαλεία ποιότητας. Η δεύτερη ερώτηση 

καλούσε τις επιχειρήσεις του δείγματος να παρουσιάσουν εάν πέρα από την 

εκτελεστική ικανότητα των εμπλεκομένων στα στατιστικά εργαλεία ποιότητας, 

έχει καλλιεργηθεί και κριτική ικανότητα, δηλαδή εάν οι εργαζόμενοι έχουν την 

ικανότητα να παίρνουν πρωτοβουλίες, κρίνοντας ποιο εργαλείο ποιότητας 

είναι το κατάλληλο για κάθε περίπτωση.  

 

Εικόνα 24: Αποτελέσματα από την ερώτηση 16 του ερωτηματολογίου. 
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Οι προμηθευτές σας συμμετέχουν στις προσπάθειες 
βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών;

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Στην πρώτη ερώτηση το 60% του δείγματος απάντησε πως το προσωπικό 

που συμμετέχει στις προσπάθειες βελτίωσης των λειτουργικών διεργασιών 

της επιχείρησης δεν λαμβάνει εκπαίδευση σύμφωνα με τα πρότυπα που 

ορίζει η μεθοδολογία SS. Τα αποτελέσματα στην ερώτηση αυτή 

παρουσιάζονται στην Εικόνα 25. 

Ενδιαφέρον παρουσιάζει η σύγκριση των στοιχείων που παρουσιάζει η 

Εικόνα 25 με τα στοιχεία που παρουσιάζει η Εικόνα 9. Στην Εικόνα 9 το 
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δείγμα απάντησε πως σε ποσοστό 60% χρησιμοποιούνται στατιστικά 

εργαλεία ποιότητας για τη βελτίωση των λειτουργικών του διεργασιών. Στην 

Εικόνα 25 όμως παρουσιάζεται πως μόνο στο 40% του δείγματος οι 

εμπλεκόμενοι εργαζόμενοι εκπαιδεύονται σε στατιστικά εργαλεία ποιότητας. Η 

περαιτέρω σύγκριση των απαντήσεων έδειξε πως όλες οι επιχειρήσεις που 

απάντησαν πως εκπαιδεύουν τους εργαζομένους τους σε στατιστικά εργαλεία 

ποιότητας, απάντησαν επίσης πως χρησιμοποιούν τέτοια εργαλεία (κάτι 

προφανώς λογικό). Εντός όμως του δείγματος παρουσιάστηκαν και 

επιχειρήσεις οι οποίες ενώ χρησιμοποιούν στατιστικά εργαλεία ποιότητας, 

απάντησαν πως δεν εκπαιδεύουν τους εργαζομένους τους. Η εξήγηση που 

μπορεί να δοθεί είναι πως ίσως οι τελευταίες μέχρι στιγμής να απασχολούν 

ήδη καταρτισμένους εργαζομένους στις προσπάθειες που γίνονται για 

βελτίωση των λειτουργικών τους διεργασιών. Αυτό βέβαια δεν αναιρεί σε 

καμία περίπτωση τη σημασία της διαρκούς εκπαίδευσης επάνω σε θέματα 

SS. Άλλωστε το γεγονός πως κάποιος εργαζόμενος είναι εξοικειωμένος ή 

χρησιμοποιεί στην εργασία του στατιστικά εργαλεία ποιότητας δεν σημαίνει 

πως έχει κατανοήσει πλήρως τις αρχές του SS.  

 

Εικόνα 25: Αποτελέσματα από την ερώτηση 17 του ερωτηματολογίου. 
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Όσο αφορά το ζήτημα της ύπαρξης κριτικής ικανότητας στην επιλογή του 

κατάλληλου στατιστικού εργαλείου ποιότητας, υπάρχει μία ισορροπία στις 

απαντήσεις. Από το 40% του δείγματος που απάντησε πως εκπαιδεύει τους 
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εργαζομένους του στη χρήση στατιστικών εργαλείων ποιότητας, το 50% 

απάντησε πως το επίπεδο των εργαζομένων της όσο αφορά την κριτική του 

ικανότητα είναι χαμηλό. Το υπόλοιπο 50% απάντησε πως το προσωπικό που 

εμπλέκεται στα project βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών έχει αναπτύξει 

υψηλή κριτική ικανότητα στο ζήτημα της επιλογής του κατάλληλου εργαλείου 

(Εικόνα 26). 

Λαμβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω καταλήγουμε πως μόνο το 20% 

του δείγματος ικανοποιεί το κριτήριο επιτυχημένης εφαρμογής του SS που 

επιβάλλει την πλήρη κατανόηση της μεθοδολογίας του SS.  

Η επιτυχημένη εφαρμογή του SS εντός μίας επιχείρησης ειδικά όταν η 

μεθοδολογία εφαρμόζεται για πρώτη φορά απαιτεί την καθοδήγηση των 

εμπλεκομένων από στελέχη με κατάλληλες ικανότητες. Για το λόγο αυτό η 

σωστή επιλογή του στελέχους – ηγέτη, βάσει π.χ. κάποιων ικανοτήτων που 

έχει αποδείξει πως έχει στο παρελθόν, αποτελεί κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας 

στην εφαρμογή του SS. Οι εταιρίες του δείγματος κλίθηκαν να απαντήσουν 

πόσο συχνά η ύπαρξη ηγετικών ικανοτήτων αποτελεί κριτήριο επιλογής του 

στελέχους το οποίο θα ηγηθεί των προσπαθειών βελτίωσης λειτουργικών 

διεργασιών. Στην ερώτηση αυτή το 60% του δείγματος απάντησε πως η 

ύπαρξη ηγετικών ικανοτήτων αποτελεί σχεδόν πάντα κριτήριο επιλογής του 

υπεύθυνου στελέχους, με το υπόλοιπο 40% να δηλώνει πως πάντα ισχύει το 

παραπάνω (Εικόνα 27). Μπορούμε λοιπόν να θεωρήσουμε πως σε γενικές 

γραμμές όλες οι επιχειρήσεις του δείγματος ικανοποιούν τον παραπάνω 

παράγοντα επιτυχίας. 

Ο τελευταίος κρίσιμος παράγοντας επιτυχίας που διερευνήθηκε όσο 

αφορά την ικανοποίηση του στα πλαίσια της παρούσας έρευνας σχετίζεται με 

την κατάλληλη επιλογή των διεργασιών που πρέπει να βελτιωθούν. Θα 

πρέπει να γίνει κατανοητό πως το SS έχει ως στόχο του τις βασικές 

παραγωγικές διεργασίες που λαμβάνουν χώρο εντός της επιχείρησης. Μία 

επιχείρηση που προσβλέπει σε επιτυχημένη εφαρμογή των αρχών του SS 

πρέπει να εστιάζει σε αυτές τις διεργασίες και πρέπει να απαιτεί των αύξηση 

της κερδοφορίας της μέσω της μείωσης του κόστους παραγωγής σε αυτές 

ακριβώς τις διεργασίες. Δεν μπορεί να θεωρηθεί πως υπάρχει επιτυχής 

εφαρμογή του SS όταν υπάρχει μεμονωμένα είτε αύξηση της κερδοφορίας, 

είτε βελτίωση της ποιότητας των εκροών στις βασικές παραγωγικές 
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διεργασίες. Στο SS απαιτείται η αριστεία και στα δύο πεδία. Το δείγμα για τον 

παράγοντα αυτό κλίθηκε να απαντήσει σε δύο ερωτήσεις. Στην πρώτη 

διερευνήθηκε εάν κατά την επιλογή του project στο οποίο θα επιδιωχθεί 

βελτίωση των εκροών λαμβάνονται υπόψη οι επιπτώσεις που θα υπάρξουν 

στο κόστος (μείωση) των βασικών παραγωγικών διεργασιών. Το 40% του 

δείγματος απάντησε πως σχεδόν πάντα λαμβάνονται υπόψη με την 

πλειοψηφία (60%) να αναφέρει πως πάντα λαμβάνει υπόψη της τις 

επιπτώσεις του κόστους της παραγωγικής βάσης της όταν επιλέγει διεργασία 

προς βελτίωση (Εικόνα 28). 

 
Εικόνα 26: Αποτελέσματα από την ερώτηση 18 του ερωτηματολογίου. 
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Εάν υπάρχει εκπαίδευση στη χρήση στατιστικών εργαλείων 
ποιότητας, σε ποιό βαθμό είναι ικανοί οι εμπλεκόμενοι να 
επιλέγουν οι ίδιοι τα κατάλληλα εργαλεία ποιότητας 
(καλλιέργεια κριτικής ικανότητας πέρα από την εκτελεστική);

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 * επί του συνόλου των επιχειρήσεων το προσωπικό των οποίων έχει εκπαιδευτείστη χρήση 
στατιστικών εργαλεία ποιότητας (40% του δείγματος) 

 
Στην τελευταία ερώτηση του ερωτηματολογίου το δείγμα κλίθηκε να 

απαντήσει εάν οι προσπάθειες που πραγματοποίησε στο παρελθόν όσο 

αφορά τον τομέα της βελτίωσης των λειτουργικών διεργασιών του, οδήγησε 

τελικά σε αύξηση της κερδοφορίας του και σε τόνωση του ανταγωνιστικού του 

πλεονεκτήματος σε σχέση με τους ανταγωνιστές. Στην ερώτηση αυτή το 60% 

απάντησε πως σχεδόν πάντα υπήρξε κερδοφορία ενώ το υπόλοιπο 40% 

δήλωσε πως πάντα υπήρξε κερδοφορία (Εικόνα 29). Λαμβάνοντας τα 

στοιχεία από τις Εικόνες 28 και 29 μπορούμε να θεωρήσουμε πως απόλυτη 

ικανοποίηση του παράγοντα που πραγματευόμαστε έχουμε στο 40% του 

δείγματος, με το υπόλοιπο όμως 60% να ικανοποιεί έστω και μερικά τον 

παράγοντα αυτό. 
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Εικόνα 27: Αποτελέσματα από την ερώτηση 19 του ερωτηματολογίου. 
 

Πάντα
40

Ποτέ
0

Πολύ  
σπάνια

0
Σπάνια

0

Σχεδόν  
πάντα

60

0

20

40

60

80

100

Απάντηση

Π
οσ

οσ
τό

 (%
)

 Η ύπαρξη ηγετικών ικανοτήτων 
πιστεύετε ότι αποτελεί βασικό 
κριτήριο επιλογής του 
στελέχους το οποίο θα ηγηθεί 
μίας προσπάθειας βελτίωσης 
λειτουργικής διεργασίας;

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Εικόνα 28: Αποτελέσματα από την ερώτηση 20 του ερωτηματολογίου. 
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Κατά την επιλογή των 
διεργασιών που πρέπει να 
βελτιωθούν, λαμβάνεται υπόψη 
η επίδραση που θα επιφέρει η 
βελτίωση στη μείωση του 
κόστους των βασικών 
παραγωγικών διεργασιών 
(μείωση κόστους στη βάση της 
εταιρίας);

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Στον Πίνακα 10 παρουσιάζονται ξανά οι ένδεκα κρίσιμοι παράγοντες 

επιτυχούς εφαρμογής του SS σε συνδυασμό με το ποσοστό του δείγματος 

που ικανοποιεί τον καθένα. Επίσης γίνεται παρουσίαση του μέσου όρου της 

βαθμολογίας των απαντήσεων που δόθηκαν στα ερωτηματολόγια για κάθε 

κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας. Ο πίνακας αυτός αποτελεί μία σύνοψη όσων 

έχουν παρουσιαστεί στην παρούσα ενότητα. 

 
 

65



Μεθοδολογία Six Sigma & κρίσιμοι παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής  
 

Εικόνα 29: Αποτελέσματα από την ερώτηση 21 του ερωτηματολογίου. 
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 Στο παρελθόν η βελτίωση 
κάποιων λειτουργικών 
διεργασιών έχει οδηγήσει σε 
αύξηση της κερδοφορίας και σε 
τόνωση του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματο

 
 
 
 

ς της επιχείρησης σας; 
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Πίνακας 10: Συνολική παρουσίαση αποτελεσμάτων έρευνας. 
Ποσοστό δείγματος Κρίσιμος 

παράγοντας 
επιτυχίας SS 

Πλήρης 
ικανοποίηση 

Μερική 
ικανοποίηση 

Μ.Ο. 
Καθόλου βαθμολογίας 

ικανοποίηση 2απαντήσεων 
Εμπλοκή - συμμετοχή 
της ανώτερης 
διοίκησης στις 
προσπάθειες 
βελτίωσης διεργασιών 

40% 40% 20% 4,10 

Ύπαρξη κατάλληλης 
οργανωτικής δομής 
εντός της επιχείρησης 

0% 20% 80% 4,46  

΄Υπαρξη εταιρικής 
κουλτούρας η οποία 
στηρίζει την ανανέωση 
και την αλλαγή 

20% 80% 0% 4,60 

Διαρκής εκπαίδευση 20% 20% 60% 3,33 
Σύνδεση των 
βελτιώσεων στις 
διεργασίες με τις 
ανάγκες των πελατών 

100% 0% 0% 5,00 

Σύνδεση των 
βελτιώσεων στις 
διεργασίες με την 
εταιρική στρατηγική 

100% 0% 0% 5,00 

Σύνδεση των 
βελτιώσεων στις 
διεργασίες με θέματα 
ανθρωπίνων πόρων 

80% 0% 20% 4,20 

Συμμετοχή των 
προμηθευτών στις 
προσπάθειες 
βελτίωσης των 
διεργασιών 

0% 40% 60% 3,60 

Κατανόηση της 
φιλοσοφίας SS σε 
βάθος 

20% 0% 80% 2,30 

Καθοδήγηση των 
προσπαθειών 
βελτίωσης διεργασιών 
από ικανά στελέχη 

40% 60% 0% 4,40 

Σωστή επιλογή 
σημείων επέμβασης 
και σωστή επιλογή 
προτεραιοτήτων 

40% 60% 0% 4,50 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 
2 Ανάλυση της έννοιας και του τρόπου υπολογισμού του παραπάνω μέσου όρου υπάρχει στο Παράρτημα 3. 
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10. Συμπεράσματα έρευνας 
Από την έρευνα που πραγματοποιήθηκε μεταξύ βραβευμένων όσο αφορά 

την ποιότητα ελληνικών επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στην 

παραγωγή υλικών αγαθών, προέκυψαν χρήσιμα συμπεράσματα. Συνοπτικά 

μπορούμε να αναφέρουμε τα παρακάτω: 

 

• Στον ελληνικό χώρο, τουλάχιστον για τις επιχειρήσεις οι οποίες 

καταβάλουν προσπάθειες επίτευξης επιχειρηματικής αριστείας στο χώρο 

της ποιότητας, το SS ειδικά, αλλά και γενικότερα ο έλεγχος των εκροών 

των λειτουργικών διεργασιών με χρήση στατιστικών εργαλείων, δεν 

αποτελεί κάτι νέο. Σε ποσοστό 40% στην έρευνα που πραγματοποιήθηκε, 

οι επιχειρήσεις απάντησαν πως εφαρμόζουν τη μεθοδολογία SS (όχι 

βέβαια πάντα επιτυχημένα), και σε ποσοστό 60% απάντησαν πως γίνεται 

χρήση στατιστικών εργαλείων ποιότητας. 

• Σε γενικές γραμμές θα πρέπει να σημειωθεί πως αν και το 40% του 

δείγματος δήλωσε πως εφαρμόζει το SS, από τις απαντήσεις στις 

υπόλοιπες ερωτήσεις της έρευνας, τελικά προέκυψε πως συνολικά δεν 

υπάρχει ικανοποίηση των κρίσιμων παραγόντων επιτυχούς εφαρμογής 

του SS. Μάλιστα το συμπέρασμα που προκύπτει είναι πως καμία από τις 

επιχειρήσεις του δείγματος δεν ικανοποιεί το σύνολο (ένδεκα) των 

κρίσιμων παραγόντων επιτυχίας του SS, όπως αυτοί παρουσιάζονται στη 

διεθνή βιβλιογραφία. 

• Οι εταιρικές στρατηγικές των επιχειρήσεων που έλαβαν μέρος στην έρευνα 

αποδείχθηκε πως ευνοούν την επιτυχημένη εφαρμογή του SS. 

Παρατηρήθηκε καθολική ομοφωνία όσο αφορά τις καταφατικές απαντήσεις 

που δόθηκαν στις ερωτήσεις που διερευνούσαν εάν η εταιρικές 

στρατηγικές των επιχειρήσεων του δείγματος περιλαμβάνουν στόχους 

όπως η διαρκής βελτίωση, η σύγκλιση των εκροών με τα κρίσιμα 

χαρακτηριστικά ποιότητας όπως τα αντιλαμβάνεται ο πελάτης και η 

διαρκής μείωση του κόστους παραγωγής στη βάση της επιχείρησης. 

Βέβαια όλα τα παραπάνω ισχύουν θεωρητικά. Η ύπαρξη σωστά 

δομημένης εταιρικής στρατηγικής όσο αφορά την επιτυχία του SS δεν 

συνεπάγεται αυτόματα και επιτυχημένη εφαρμογή του. 
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• Πέρα από τα θέματα που σχετίζονται με την εταιρική στρατηγική, από την 

έρευνα προέκυψε πως καθολική ικανοποίηση έστω και μερικών από τους 

υπόλοιπους κρίσιμους παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής του SS αυτή τη 

στιγμή στον ελλαδικό χώρο δεν υπάρχει από το σύνολο των επιχειρήσεων 

του δείγματος. Το ποσοστό πλήρους ικανοποίησης κάθε μεμονωμένου 

παράγοντα επιτυχίας δεν ξεπέρασε το 40% και μάλιστα σε κάποιους 

παράγοντες το ποσοστό πλήρους ικανοποίησης ήταν μηδενικό (βλέπε 

Πίνακα 10). 

• Τα μεγαλύτερα προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις όσο 

αφορά την πλήρη ικανοποίηση των παραγόντων επιτυχίας του SS 

παρουσιάζονται στους τομείς της πλήρους κατανόησης της φιλοσοφίας 

του SS, της συμμετοχής των προμηθευτών στις προσπάθειες βελτίωσης 

των λειτουργικών διεργασιών, της διαρκούς εκπαίδευσης, της ύπαρξης 

εταιρικής οργανωτικής δομής που ευνοεί την επιτυχία του SS και της 

ύπαρξης προοδευτικής εταιρικής κουλτούρας που στηρίζει των αλλαγή. 

Στους παράγοντες αυτούς το ποσοστό πλήρους ικανοποίησης δεν 

ξεπέρασε το 20%, ποσοστό που δείχνει πως ακόμη και οι αποδεδειγμένα 

προοδευμένες επιχειρήσεις στον τομέα της ποιότητας στην Ελλάδα όσο 

αφορά των πλήρη ικανοποίηση μερίδας παραγόντων επιτυχούς 

εφαρμογής του SS κινούνται επιφανειακά. 

• Σε κάθε περίπτωση πρέπει να σημειωθεί πως κάποιες επιχειρήσεις του 

δείγματος με τις απαντήσεις τους έδειξαν πως βρίσκονται σε καλό δρόμο, 

αν και σίγουρα χρειάζεται να βελτιωθούν αρκετά ακόμη, εστιάζοντας στις 

αδυναμίες τους. Το παραπάνω συμπέρασμα προκύπτει από το γεγονός 

πως τα ποσοστά μερικής ικανοποίησης των κρίσιμων παραγόντων 

επιτυχίας του SS είναι σαφώς μεγαλύτερα από τα ποσοστά πλήρους 

ικανοποίησης. Σε τομείς όπως η ύπαρξη κουλτούρας που ευνοεί την 

αλλαγή, το 60% του δείγματος έδειξε πως τουλάχιστον μερικά ικανοποιεί 

τις απαιτήσεις του SS. Δυστυχώς όμως σε κάποια θέματα όπως το ζήτημα 

της διαρκούς εκπαίδευσης και το ζήτημα της κατανόησης της φιλοσοφίας 

του SS σε βάθος τα ποσοστά μερικής ικανοποίησης (όπως και τα 

αντίστοιχα ποσοστά πλήρους ικανοποίησης) αποδείχθηκαν πολύ μικρά. Οι 

δύο αυτοί κρίσιμοι παράγοντες επιτυχίας είναι μάλλον και τα σημεία στα 
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οποία οι ελληνικές επιχειρήσεις πρέπέι να καταβάλουν μεγάλες 

προσπάθειες βελτίωσης. 

• Η επιτυχημένη εφαρμογή του SS σίγουρα δεν αποτελεί μία εύκολη 

διαδικασία. Από τις βιβλιογραφικές αναφορές που έγιναν στα πρώτα 

κεφάλαια της παρούσας έρευνας προκύπτει πως η έναρξη εφαρμογής του 

SS αποτελεί μία πολύ μεγάλη απόφαση (στρατηγικού χαρακτήρα) για την 

επιχείρηση. Απαιτείται μακροχρόνια προσπάθεια και δαπάνη μεγάλων 

κονδυλίων μέχρι τελικά η επιχείρηση να μπορέσει να κατακτήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα έναντι των ανταγωνιστών της. Τα παραπάνω 

αποκτούν ιδιαίτερη σημασία στον ελλαδικό χώρο, όπου η πλειοψηφία των 

επιχειρήσεων είναι μικρομεσαίου μεγέθους συγκρινόμενη με επιχειρήσεις 

του εξωτερικού. Δεν θα πρέπει να ξεγελιέται κανείς από τα άμεσα 

αποτελέσματα που είχε το SS σε επιχειρήσεις όπως η Motorola και η 

General Electric. Οι επιχειρήσεις αυτές είναι γιγάντιες σε σύγκριση με 

αντίστοιχες ελληνικές, γεγονός που συνεπάγεται οικονομικές δυνατότητες 

που ξεφεύγουν από τα ελληνικά δεδομένα. Για τον ελλαδικό χώρο, η 

εφαρμογή του SS μάλλον αποτελεί μία επένδυση με μακροπρόθεσμο 

χαρακτήρα. Βέβαια κάποιοι θα μπορούσαν να ισχυριστούν πως ακριβώς 

επειδή το σύνολο των εγχώριων επιχειρήσεων αντιμετωπίζει το θέμα του 

SS επιφανειακά, κάθε βήμα βελτίωσης θα οδηγούσε σε αλματώδη 

πρόοδο. Ο αντίλογος στη παραπάνω άποψη είναι πως η επιχείρηση που 

δαπανά τόσους πόρους με σκοπό τη βελτίωση των λειτουργικών της 

διεργασιών θα πρέπει να έχει ορίζοντες εκτός των ελληνικών συνόρων, 

εκεί όπου αποδεδειγμένα η εφαρμογή του SS είναι πιο ανεπτυγμένη. 

• Παρόμοια έρευνα με αυτή που πραγματοποιήθηκε στα πλαίσια της 

παρούσας εργασίας έχει πραγματοποιηθεί μεταξύ μικρομεσαίων 

επιχειρήσεων της Μεγάλης Βρετανίας (Antony, Kumar & Madu, 2005). 

Στην έρευνα αυτή δεν διερευνήθηκαν μόνο οι κρίσιμοι παράγοντες 

επιτυχίας του SS αλλά πραγματοποιήθηκε επέκταση και σε άλλα θέματα 

που αφορούν τη μεθοδολογία γενικότερα. Το σημείο όμως το οποίο 

μπορεί να απομονωθεί και να συνδεθεί με την παρούσα έρευνα σχετίζεται 

με την αξιολόγηση της βαρύτητας του κάθε κρίσιμου παράγοντα επιτυχίας 

του SS από τις βρετανικές επιχειρήσεις. Από την έρευνα των  Antony, 

Kumar & Madu (2005) προέκυψε πως οι βρετανικές επιχειρήσεις βάσει της 
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εμπειρίας τους στο SS, αξιολόγησαν ως σημαντικότερους κρίσιμους 

παράγοντες επιτυχίας, την εμπλοκή και συμμετοχή της ανώτερης 

διοίκησης στις προσπάθειες βελτίωσης διεργασιών, τη σύνδεση των 

βελτιώσεων στις διεργασίες με τις ανάγκες των πελατών και τη σύνδεση 

των βελτιώσεων στις διεργασίες με την εταιρική στρατηγική. Συγκρίνοντας 

τα αποτελέσματα αυτά με αυτά του Πίνακα 10 καταλήγουμε πως είναι 

θετικό το γεγονός πως οι ελληνικές επιχειρήσεις, δίχως  να επιτυγχάνουν 

αριστεία κινούνται στην σωστή κατεύθυνση όσο αφορά τους τρεις 

παραπάνω κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας. 

• Πρέπει να γίνει σαφές πως για την πλήρη και ακριβή αποτύπωση της 

ελληνικής πραγματικότητας όσο αφορά το ζήτημα της ικανοποίησης των 

κρίσιμων παραγόντων επιτυχίας του SS, η παρούσα έρευνα πρέπει να 

επεκταθεί και σε άλλες επιχειρήσεις πέρα από τις βραβευμένες από το 

EFQM. Η φύση της παρούσας έρευνας (σε επίπεδο διπλωματικής 

εργασίας μεταπτυχιακού προγράμματος σπουδών) και ο περιορισμένος 

χρόνος που ήταν διαθέσιμος για την  ολοκλήρωση της, οδήγησε σε 

εστίαση επάνω σε μία συγκεκριμένη μερίδα ελληνικών επιχειρήσεων, οι 

οποίες όμως ίσως αποτελούν βαρόμετρο όσο αφορά ζητήματα ποιότητας 

και βελτίωσης λειτουργικών διεργασιών. Αξίζει τον κόπο στο μέλλον να 

γίνει επέκταση της έρευνας ώστε να πραγματοποιηθεί μία σφαιρική 

αποτύπωση της ελληνικής πραγματικότητας. 

 

Κλείνοντας την έρευνα που πραγματοποιήθηκε θα γίνει μία παρουσίαση 

των θετικών οικονομικών αποτελεσμάτων που προέκυψαν από την 

επιτυχημένη εφαρμογή του SS σε κάποιες επιχειρήσεις του εξωτερικού 

(Πίνακας 11), όπως έχει καταγραφεί στη διεθνή βιβλιογραφία (Kwak & Anbari, 

2006). 
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Πίνακας 11: Κέρδη επιχειρήσεων από την επιτυχημένη εφαρμογή του SS. 
Εταιρία Οφέλη από την εφαρμογή SS 
Motorola (1992) Μείωση των μη συμμορφώσεων κατά 

1500%. 
Motorola (1999) Κέρδη $11 δις σε μία περίοδο 

εφαρμογής SS 11 ετών. 
Raytheon Μείωση του χρόνου συντήρησης και 

επίβλεψης του εξοπλισμού κατά 88%.
Hughes Βελτίωση της ποιότητας κατά 1000%. 

Βελτίωση της παραγωγικότητας κατά 
500%. 

General Electric Κέρδη $2 δις το 1999. 
Dow Κέρδη $2,45 δις. 
Du Pont Κέρδη $25 δις. 
Telephonica De Espania Κέρδη €30 εκ. τους πρώτους 10 

μήνες εφαρμογής SS. 
Texas Instruments Κέρδη $600 εκ. 
Johnson & Johnson Κέρδη $500 εκ. 
Honeywell Κέρδη $1,2 δις. 
(Πηγή: Kwak & Anbari, 2006) 
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Παράρτημα 1: Ερωτηματολόγιο έρευνας 
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Παράρτημα 3: Υπολογισμός μέσου όρου βαθμολογίας 
απαντήσεων (Πίνακας 10, σελ . 67) 

 
Στον Πίνακα 10 παρουσιάζεται για κάθε κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας του 

SS ο μέσος όρος των απαντήσεων που δώθηκαν από τις επιχειρήσεις του 

δείγματος. Για τον υπολογισμό του μέσου όρου ακολουθήθηκε η παρακάτω 

διαδικασία: 

1. Αρχικά έγινε μία αντιστοιχία της κάθε απάντησης με έναν αριθμό. Στο 

ερωτηματολόγια υπήρχαν ερωτήσεις με 2, 3, 4 & 5 απαντήσεις. Για την 

εξαγωγή συμπερασμάτων λοιπόν έγινε αντιστοιχία των απαντήσεων με 

μία κλίμακα από 1 μέχρι 5, με βαθμολογία ίση με 5 στις απαντήσεις που 

έδειξαν πλήρη ικανοποίηση των απαιτήσεων του SS. Βάσει των 

παραπάνω έγινε η αντιστοιχία: 

Ερωτήσεις 2 πιθανών απαντήσεων → Βαθμοί 1 & 5. 

Ερωτήσεις 3 απαντήσεων → Βαθμοί 1, 3 & 5. 

Ερωτήσεις 4 απαντήσεων → Βαθμοί 1, 2,33, 3,66 & 5. 

Ερωτήσεις 5 απαντήσεων → Βαθμοί 1, 2, 3, 4 & 5. 

 

2. Επειδή για την εξαγωγή συμπερασμάτων ενδιέφερε ο υπολογισμός του 

μέσου όρου της βαθμολογίας για κάθε κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας (και 

όχι για κάθε ερώτηση του δείγματος ξεχωριστά) και επειδή για κάθε 

κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας υπήρχαν περισσότερες από μία ερωτήσεις 

στο ερωτηματολόγιο, αθροίστηκαν οι βαθμολογίες των απαντήσεων που 

αντιστοιχούσαν σε κάθε κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας για όλες τις 

επιχειρήσεις και μετά υπολογίστηκε ο μέσος όρος. Με τον τρόπο αυτό 

υπολογίστηκε ο μέσος όρος της βαθμολογίας για κάθε κρίσιμο παράγοντα 

ξεχωριστά. Π.χ. από τον Πίνακα 9 είναι εμφανές πως για τον όγδοο 

κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας (συμμετοχή των προμηθευτών στις 

προσπάθειες βελτίωσης των διεργασιών) υπήρχαν δύο ερωτήσεις (οι 

ερωτήσεις 15 & 16). Για την ερώτηση 15 οι βαθμολογίες που ελήφθησαν 

από τα ερωτηματολόγια ήταν 4,3,4,5 & 2. Αντίστοιχα για την ερώτηση 16 

οι βαθμολογίες που λήφθησαν ήταν 3,4,4,4 & 3. Ο μέσος όρος 

υπολογίστηκε από τη σχέση (4+3+4+5+2+3+4+4+4+3)/10 και προέκυψε 

3,60 μονάδες.  
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