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Πρόλογος 

Στο ανταγωνιστικό περιβάλλον, που δραστηριοποιούνται σήµερα οι επιχειρήσεις 

και οι οργανισµοί, ο ρυθµός αλλαγής αυξάνεται µε συνέπεια να διαταράσσονται 

συνεχώς όχι µόνο οι επιχειρήσεις αλλά και οι εθνικές οικονοµίες. 

Στους πρόσφατους καιρούς, η κατάρρευση της τραπεζικής και 

χρηµατοοικονοµικής αγοράς προκαλεί απώλεια θέσεων εργασίας και απότοµες 

µειώσεις στα εγχώρια προϊόντα των κρατών. Η παγκοσµιοποίηση και η οικονοµική 

ανάπτυξη, ειδικά στην Κίνα, ανασχηµατίζουν την ισορροπία της οικονοµικής δύναµης 

και τις επακόλουθες επιχειρησιακές στρατηγικές. 

Επειδή η αλλαγή είναι εδώ για να µείνει και συχνά έρχεται από απροσδόκητες 

περιοχές, η πρόκληση για το σύνολο των επιχειρήσεων είναι να βρουν τα 

πλεονεκτήµατα της αλλαγής µε ένα κατάλληλο και συνεχώς διατηρήσιµο πρόγραµµα 

βελτίωσης, που αντιµετωπίζει την αλλαγή, προσθέτει αξία και ταιριάζει σε όλους τους 

τύπους και τα µεγέθη επιχειρήσεων και οργανισµών. 

Προσεγγίσεις και προγράµµατα βελτίωσης, µε επιδεικνυόµενα οφέλη 

επιχειρησιακής αριστείας, όπως η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, ο Ανασχεδιασµός 

Επιχειρησιακών ∆ιεργασιών, η προσέγγιση Six και Lean Sigma, παρά τις σοβαρές 

προσπάθειες υλοποίησής τους, δεν κατάφεραν να διατηρήσουν τις όποιες επιτευχθείσες 

βελτιώσεις, µε συνέπεια να βιώσουν στη συνέχεια συνολικές πτώσεις στην 

επιχειρησιακή τους απόδοση που οδήγησαν σε απολύσεις και χαµηλότερο ηθικό των 

εργαζοµένων. 

Σκοπός αυτής της εργασίας είναι να αναδείξει πώς µπορεί να εφαρµοστεί µε 

επιτυχία ένα ολιστικό πρόγραµµα επιχειρησιακής αριστείας, που έχει ονοµαστεί FIT 

SIGMA (Ταιριαστή Σίγµα) και ενσωµατώνει τις νέες προσεγγίσεις βελτίωσης της 

ποιότητας - προϊόντος, διεργασιών, οργανισµού – µε αποτελέσµατα, τα οποία είναι 
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διατηρήσιµα και υποστηριζόµενα από ποιότητα οργανισµού, που σχετίζεται µε τους 

ανθρώπους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

Οι προσεγγίσεις Βελτίωσης Ποιότητας Six Sigma, Lean Sigma 

και FIT SIGMA™ 

1.1 Εισαγωγή 

Στο κεφάλαιο αυτό περιγράφονται, συνοπτικά, οι διεργασίες βελτίωσης ποιότητας 

και κατά µια ευρύτερη έννοια της επιχειρησιακής αριστείας, που υλοποιήθηκαν και 

εξακολουθούν να υλοποιούνται µε επιτυχία από πολλές επιχειρήσεις και οργανισµούς 

ανά τον κόσµο, πέραν της ευρύτερης φιλοσοφίας που πρεσβεύει η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας (∆ΟΠ). 

Πιο συγκεκριµένα, θα αναφερθούµε στις γνωστές προσεγγίσεις Six Sigma (Έξι 

Σίγµα) και Lean Sigma (Λιτή Σίγµα), εξετάζοντας τους παράγοντες επιτυχίας αυτών 

των διεργασιών βελτίωσης και στη συνέχεια θα επισηµάνουµε πώς αυτές οι διεργασίες 

µπορούν να εξελιχθούν σε µια νέα διατηρήσιµη διεργασία, που ως επιχειρησιακή 

προσέγγιση, έχει ονοµαστεί FIT SIGMA (Ταιριαστή Σίγµα) (Basu and Wright, 2003). 

Πολύ συνοπτικά και µε µια πρώτη µατιά. Τι είναι αυτή η προσέγγιση FIT SIGMA; 

Αν αρχικά πάρουµε το κύριο συστατικό της ποιότητας και προσθέσουµε µια 

ακρίβεια της τάξεως των 3,4 ελαττωµατικών προϊόντων ανά εκατοµµύριο και στη 

συνέχεια, εφαρµόσουµε αυτό σε όλο το εύρος της επιχείρησης µε ένα εντατικό 

πρόγραµµα µάθησης και εκπαίδευσης, προκύπτει ως αποτέλεσµα η προσέγγιση Έξι 

Σίγµα. Επιπροσθέτως, η Λιτή Επιχείρηση (Lean Enterprise), εστιάζεται στην 

παραδοτέα αξία από την πλευρά του πελάτη και προσπαθεί να εξαλείψει όλες τις 

δραστηριότητες, οι οποίες δεν προσθέτουν αξία (εξάλειψη της σπατάλης) για κάθε 

προϊόν / υπηρεσία, κατά µήκος της αλυσίδας αξίας της επιχείρησης. 
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Η ενοποίηση τώρα αυτών των συµπληρωµατικών προσεγγίσεων της Έξι Σίγµα και 

της Λιτής Επιχείρησης, είναι η γνωστή προσέγγιση Lean Sigma (Λιτή Σίγµα). 

Η FIT SIGMA είναι απλά το επόµενο κύµα. Έτσι, αν η Λιτή Σίγµα παρέχει 

ευελιξία και αποδοτικότητα, τότε η FIT SIGMA παρέχει στην επιχείρηση της 

δυνατότητα να διατηρήσει τη φόρµα της. Επιπλέον, ο έλεγχος µεταβλητότητας από τον 

µέσο της διεργασίας (µικρό σίγµα “σ”) στην προσέγγιση Έξι Σίγµα, µετατρέπεται σε 

συνολική µεταβλητότητα όλου του εύρους της επιχείρησης (κεφαλαίο σίγµα “Σ”) στην 

προσέγγιση FIT SIGMA. Τέλος, η φιλοσοφία της FIT SIGMA, πρέπει να διασφαλίζει 

ότι όντως ταιριάζει στη συγκεκριµένη επιχείρηση / οργανισµό. 

Έτσι, η προσέγγιση FIT SIGMA περιέχει τρία κύµατα, όπως απεικονίζεται στο 

Σχήµα 1.1, το οποίο παρέχει τον οδικό χάρτη για την επιχειρησιακή αριστεία βάσει της 

συγκεκριµένης προσέγγισης, µε την επισήµανση ότι το σηµείο εισόδου για κάθε 

επιχείρηση / οργανισµό στον οδικό χάρτη θα ποικίλει: 

• Πρώτο κύµα: Όπως είναι στη ∆.Ο.Π. 

• ∆εύτερο Κύµα: Από τη ∆.Ο.Π. στη Lean Sigma. 

• Τρίτο Κύµα: Lean Sigma στη FIT SIGMA. 
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Σχήµα 1.1: Ο χάρτης για την επιχειρησιακή αριστεία.  
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1.2 Πρώτο Κύµα: Όπως Είναι στη ∆.Ο.Π. (TQM) 

Ο οργανωµένος καταµερισµός εργασίας για την βελτίωση των διεργασιών µπορεί 

να έχει ξεκινήσει µε τον Adam Smith το 1776. Παρόλα αυτά, είναι συχνά η 

προσέγγιση του Βιοµηχανικού Μάνατζµεντ, που πιστώνεται µε την επίσηµη έναρξη 

του πρώτου κύµατος της επιχειρησιακής αριστείας. Αυτή η προσέγγιση ακονίστηκε 

από την Επιχειρησιακή Έρευνα και συµπληρώθηκε από επιχειρησιακά εργαλεία όπως 

η ∆ιοικητική Λογιστική. 

Κατά τη διάρκεια των χρόνων που ακολούθησαν τον ∆εύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο, 

το ‘Πρώτο Κύµα’ διέβλεπε την ραγδαία ανάπτυξη της βιοµηχανοποίησης , αλλά 

βραχυχρόνια εστιάστηκε τόσο πάνω στην ανάπτυξη του όγκου παραγωγής όσο και στη 

µείωση του κόστους. Γενικά, οι διεργασίες βελτίωσης ήταν ‘εξειδικευµένες’, 

εστιασµένες στο εργοστάσιο και πρόσφορες για ‘θύλακες αριστείας’. Ύστερα στη 

δεκαετία του 1970 η ολιστική προσέγγιση της ∆.Ο.Π. (TQM) ξεκίνησε το ‘∆εύτερο 

Κύµα’ επιχειρησιακής αριστείας. Οι παραδοσιακοί παράγοντες ελέγχου και 

διασφάλισης της ποιότητας στοχεύουν στην επίτευξη ενός συµφωνηµένου και 

συνεπούς επιπέδου ποιότητας. Παρόλα αυτά, η ∆.Ο.Π. πηγαίνει πέρα από την απλή 

συµµόρφωση µε ένα πρότυπο. Η ∆.Ο.Π. είναι ένα παν-εταιρικό πρόγραµµα και απαιτεί 

µια κουλτούρα στην οποία κάθε µέλος του οργανισµού πιστεύει ότι ούτε µια µέρα δεν 

θα πρέπει να περνά µέσα στον οργανισµό χωρίς να βελτιώνεται µε κάποιο τρόπο η 

ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών του. 
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1.3 ∆εύτερο Κύµα: Από τη ∆.Ο.Π. (TQM) στη Lean Sigma 

Μαθαίνοντας τα βασικά από τους WE. Deming και J.M. Juran, οι Ιαπωνικές 

εταιρίες επέκτειναν και εξατοµίκευσαν την ολοκληρωµένη προσέγγιση και κουλτούρα 

της ∆.Ο.Π. (Basu and Wright, 1998; Oakland, 2003). Εύλογα, η οικονοµική ανάπτυξη 

και κατασκευαστική κυριαρχία των Ιαπωνικών βιοµηχανιών στη δεκαετία του 1980 

µπορεί να αποδοθεί στην επιτυχηµένη εφαρµογή της ∆.Ο.Π. στην Ιαπωνία. Τα τρία 

θεµελιώδη αξιώµατα των διαδικασιών ∆.Ο.Π. του Juran είναι πρώτον, ηγεσία 

ποιότητας από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη (upper management), δεύτερον, διαρκής 

εκπαίδευση στην ποιότητα για όλους και τελικά, ένα ετήσιο πλάνο για βελτίωση της 

ποιότητας και µείωση του κόστους. Αυτά τα θεµέλια είναι ακόµα έγκυρα σήµερα και 

έχουν ενσωµατωθεί µέσα στις φιλοσοφίες των Six Sigma / Lean Sigma. Ο Phil Crosby 

και άλλοι κορυφαίοι σύµβουλοι ∆.Ο.Π. συµπεριέλαβαν την εστίαση στον πελάτη και 

τα εργαλεία στατιστικού ελέγχου διεργασιών του Deming (Statistical Process Control - 

SPC) και διέδωσαν την φιλοσοφία της ∆.Ο.Π. τόσο στις Η.Π.Α. όσο και στον 

βιοµηχανοποιηµένο κόσµο. Τα Malcolm Baldridge Quality Award, ISO 9000 και το 

Deming Quality Award έχουν αυξήσει την δηµοτικότητα της ∆.Ο.Π. σε ολόκληρο τον 

κόσµο, ενώ στην Ευρώπη σχηµατίστηκε το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα ∆ιοίκησης Ποιότητας 

[EFQM (European Foundation of Quality Management)]. Κατά τη δεκαετία του 1980, 

η ∆.Ο.Π. φαινόταν να είναι παντού και κάποιοι από τους ορισµούς της – όπως 

‘καταλληλότητα για το σκοπό’, ‘ποιότητα είναι αυτό που θέλει ο πελάτης’ και 

‘κάνοντάς το σωστό από την πρώτη στιγµή’ – έγιναν τόσο πολυχρησιµοποιηµένοι που 

ήταν σχεδόν κλισέ εκφράσεις. Με αυτόν τον τρόπο η επίδραση της ∆.Ο.Π. άρχισε να 

φθίνει. 

Προκειµένου να συµπληρώσουν τα κενά της ∆.Ο.Π. σε συγκεκριµένες περιοχές 

επιχειρησιακής αριστείας, διάσηµοι σύµβουλοι προώθησαν κυρίως Ιαπωνικές 
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πρακτικές µε τη µορφή ακρωνυµίων µε τρία γράµµατα, όπως JIT, TPM, BPR and 

MRP(II). Η Ολοκληρωµένη Παραγωγική Συντήρηση [Total productive maintenance 

(TPM)] επέδειξε επιτυχίες εκτός Ιαπωνίας εστιάζοντας στην αύξηση της ικανότητας 

των ξεχωριστών διεργασιών. Η ∆.Ο.Π. ήταν ο ευρέως χρησιµοποιούµενος όρος της 

δεκαετίας του 1980, αλλά θεωρείται από πολλούς, ειδικά στο πεδίο ποιότητας των 

Η.Π.Α., ως µια ντροπιαστική αποτυχία – µια έννοια ποιότητας που υποσχέθηκε 

περισσότερα από όσα µπορούσε να δώσει. Ο Phil Crosby επισηµαίνει την αιτία των 

‘αποτυχιών’ της ∆.Ο.Π. ως εξής: “η ∆.Ο.Π. δεν έκανε ποτέ τίποτα να καθορίσει την 

ποιότητα, η οποία είναι συµµόρφωση µε τα πρότυπα”. Ίσως το εκκρεµές ταλαντώθηκε 

πολύ µακριά από την έννοια της ποιότητας ως ‘προσαρµογή’ και εργασιακή 

κουλτούρα. Ήταν ενάντια αυτού του σκηνικού όπου η σκηνή της Six Sigma 

εµφανίστηκε για να εδραιωθεί. 

Η Six Sigma ξεκίνησε πίσω στο 1985 όταν ο Bill Smith, µηχανικός στη Motorola, 

είχε την ιδέα να εισαγάγει πρακτικά στατιστικά στη θολή φιλοσοφία της ποιότητας. Σε 

στατιστικούς όρους, σίγµα (σ) είναι ένα µέτρο της διασποράς από τον αριθµητικό 

µέσο; κατά αυτόν τον τρόπο όσο µεγαλύτερη η τιµή του σίγµα, τόσο λιγότερα τα 

ελαττωµατικά προϊόντα. Οι περισσότερες εταιρίες παράγουν αποτελέσµατα που είναι 

στην καλύτερη περίπτωση γύρω στα 4 σίγµα, ή περισσότερα από 6000 ελαττωµατικά 

προϊόντα. Αντίθετα, στο επίπεδο των έξι σίγµα, οι προσδοκίες είναι µόλις 3,4 

ελαττωµατικά προϊόντα ανά εκατοµµύριο καθώς οι εταιρίες κινούνται προς αυτό το 

υψηλότερο επίπεδο απόδοσης. 

Παρόλο που ανακαλύφθηκε στη Motorola, η Six Sigma ήταν αντικείµενο 

πειραµατισµού στην Allied Signal και τελειοποιήθηκε στη General Electric. Με την 

πρόσφατη συγχώνευση αυτών των δυο εταιριών να ακολουθεί, η GE είναι πραγµατικά 

το σπίτι της Six Sigma. Κατά τη διάρκεια των τελευταίων πέντε ετών, η Six Sigma έχει 
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κάνει το κβαντικό άλµα στην επιχειρησιακή αριστεία σε πολλές επικερδείς εταιρίες 

συµπεριλαµβανοµένου τις DuPont, Ratheon, Ivensys, Marconi, Bombardier Shorts, 

Seagate Technology και GlaxoSmithKline. 

Οι κύριοι παράγοντες επιτυχίας που διαφοροποιούν τη Six Sigma από τη ∆.Ο.Π. 

είναι: 

1. Η έµφαση στη στατιστική επιστήµη και µέτρηση. 

2. Ένα αυστηρό και δοµηµένο πλάνο εφαρµογής της εκπαίδευσης (Πρωταθλητής, 

Κύρια Μαύρη Ζώνη, Μαύρη Ζώνη, Πράσινη Ζώνη) [Champion, Master Black 

Belt, Black Belt and Green Belt]. 

3. Μια εστιασµένη στο έργο προσέγγιση µε ένα µόνο σύνολο τεχνικών επίλυσης 

προβληµάτων όπως η Ο.Μ.Α.Β.Ε (Ορισµός, Μέτρηση, Ανάλυση, Βελτίωση, 

Έλεγχος) [DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control)]. 

4. Ενδυνάµωση των αρχών του Juran (Ηγεσία των Ανώτερων ∆ιοικητικών Στελεχών, 

Συνεχής Εκπαίδευση και Ετήσιο Πλάνο Εξοικονοµήσεων). 

Ακολουθώντας την πρόσφατη εφαρµογή τους σε εταιρίες όπως η GSK, η Ratheon, 

η Ivensys και η Seagate, τα προγράµµατα Six Sigma έχουν κινηθεί προς την φιλοσοφία 

Lean Sigma, η οποία ενσωµατώνει τη Six Sigma µε τη συµπληρωµατική προσέγγιση 

της Λιτής Επιχείρησης (Lean Enterprise). Η Λιτή (Lean) εστιάζει τους πόρους και τις 

προµήθειες της εταιρίας στην παραδιδόµενη αξία από την οπτική του πελάτη. Η Λιτή 

Επιχείρηση ξεκινάει µε τη Λιτή Παραγωγή (Lean Production), ως ιδέα της µείωσης της 

σπατάλης που αναπτύχθηκε µε βάση τις αρχές του βιοµηχανικού µάνατζµεντ και 

βελτιώθηκε από την Toyota. Επεκτείνεται πάνω σε αυτές τις αρχές για να 

συµπεριλάβει όλους τους υποστηρικτικούς συνεργάτες και πελάτες κατά µήκος της 

αλυσίδας αξίας. Κοινοί στόχοι τόσο στη Six Sigma όσο και στη Lean Sigma είναι η 

εξάλειψη της σπατάλης και η βελτίωση της ικανότητας των διεργασιών. Τα εργαλεία 
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του βιοµηχανικού µάνατζµεντ και της Λιτής Επιχείρησης συµπληρώνουν την επιστήµη 

των στατιστικών διεργασιών της Six Sigma. Είναι η ενοποίηση αυτών των εργαλείων 

της Lean Sigma που παρέχει µια µεθοδολογία επιχειρησιακής αριστείας ικανή να 

αντιµετωπίσει ολόκληρο το σύστηµα διανοµής αξίας. 

1.4 Τρίτο Κύµα: Από τη Lean Sigma στη FIT SIGMA 

H Lean Sigma είναι η αρχή του ‘Τρίτου Κύµατος’. Οι ακριβείς προβλέψιµες 

εκτιµήσεις της Six Sigma συνδυασµένες µε την ταχύτητα και ευελιξία της Lean 

παράγουν τελεσίδικες λύσεις για καλύτερες, γρηγορότερες και φθηνότερες 

επιχειρησιακές διεργασίες. Μέσα από τη συστηµατική αναγνώριση και εξάλειψη των 

ενεργειών που δεν προσθέτουν αξία, εξασφαλίζεται βέλτιστη ροή αξίας, οι χρόνοι 

παραγωγής  µειώνονται και τα ελαττωµατικά προϊόντα εξαλείφονται. 

Τα δραµατικά τελικά αποτελέσµατα και η εκτεταµένη εφαρµογή εκπαίδευσης της 

Six Sigma και Lean Sigma πρέπει να διατηρούνται µε πρόσθετα στοιχεία για να 

εξασφαλιστεί το µακροχρόνιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας εταιρίας. Η διαδικασία 

για να εξασφαλιστεί ακριβώς αυτό είναι η FIT SIGMA. Οι καλύτερες πρακτικές των 

Six Sigma, Lean Sigma και άλλες αποδεδειγµένα βέλτιστες πρακτικές επιχειρησιακής 

αριστείας στηρίζουν τα δοµικά συστατικά της FIT SIGMA. 

Τέσσερα επιπλέον χαρακτηριστικά έχουν ενσωµατωθεί στη φιλοσοφία της Lean 

Sigma για να δηµιουργηθεί η FIT SIGMA. Αυτά είναι: 

1. Μια επίσηµη διαδικασία Αξιολόγησης από τα Ανώτερα ∆ιοικητικά Στελέχη  σε 

τακτικά διαστήµατα, παρόµοια µε τη διαδικασία Σχεδιασµού Πωλήσεων (Σ.Π.)και 

Επιχειρησιακού Σχεδιασµού (Ε.Σ.) (Sales and Operational Planning). 
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2. Μια περιοδική αυτό-αξιολόγηση µε µια δοµηµένη λίστα που επισηµοποιείται από 

ένα βραβείο, όπως το βραβείο EFQM, αλλά µε µεγαλύτερη έµφαση στην αυτό- 

αξιολόγηση. 

3. Ένα πρόγραµµα συνεχούς διαχείρισης της µάθησης και της γνώσης. 

4. Την επέκταση του προγράµµατος σε όλο εύρος της επιχείρησης, µε την αλλαγή 

του θέµατος από τον έλεγχο της µεταβλητότητας (σ) της Six Sigma, στην 

ολοκλήρωση ενός συνεχόµενου οργανισµού (Σ). 

1.5 Περισσότερα σχετικά µε τη Six Sigma 

Η Six Sigma είναι µια προσέγγιση που χρειάζεται µια διάθεση από ολόκληρο το 

σύστηµα για βελτίωση της ποιότητας και εξυπηρέτηση του πελάτη ώστε να αυξήσει τα 

τελικά αποτελέσµατα κερδοφορίας. Η ιδέα της Six Sigma ωρίµασε µεταξύ του 1985 

και 1986 και µεγάλωσε αρκετά µέσα από διάφορες πρωτοβουλίες ποιότητας στη 

Motorola. Όπως οι περισσότερες πρωτοβουλίες ποιότητας από τις ηµέρες του Dr 

Deming στη δεκαετία του 1960, και ειδικά όπως η ιδέα της ∆.Ο.Π., η Six Sigma 

χρειάζεται µια συνολική κουλτούρα απ' άκρου εις άκρον του οργανισµού. Αυτό 

σηµαίνει ότι όλοι, σε όλα τα επίπεδα, πρέπει να κατέχονται από ένα πάθος για συνεχή 

βελτίωση µε απώτερο σκοπό την επίτευξη της πραγµατικής τελειότητας. Η διαφορά µε 

τη Six Sigma είναι τίθεται ένα επίπεδο απόδοσης που ισούται µε 3,4 ελαττωµατικά ανά 

1 εκατοµµύριο ευκαιρίες. Για να διαπιστωθεί αν η Six Sigma έχει επιτευχθεί, 

χρειάζεται µια κοινή γλώσσα απ' άκρου εις άκρον του οργανισµού (σε όλα τα επίπεδα, 

σε όλες τις λειτουργίες) και τυποποιηµένες, οµοιόµορφες τεχνικές µέτρησης της 

ποιότητας. Η συνολική φιλοσοφία Six Sigma έχει ένα στόχο συνολικής ικανοποίησης 

του πελάτη. 
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v Τι είναι όµως η Six Sigma; 

Η “Έξι Σίγµα” είναι πολλά πράγµατα. Ανάλογα µε τη σχολή απ’ όπου προέρχεται 

µπορεί να θεωρηθεί ως: µια στρατηγική, µια επιχειρησιακή πρωτοβουλία, µια 

µεθοδολογία, µια στατιστική, µια µονάδα µέτρησης, ένας στόχος, µια συγκριτική 

µέτρηση επιδόσεων, ένα όραµα και µια φιλοσοφία. 

Ο Harry (1998) προσδιορίζει την έννοια της “Έξι Σίγµα” ως “µια επιχειρησιακή 

διαδικασία που επιτρέπει στις επιχειρήσεις να βελτιώσουν δραστικά την κατώτατη 

γραµµή τους µε το σχεδιασµό και τον έλεγχο των καθηµερινών επιχειρησιακών 

δραστηριοτήτων µε τρόπους που ελαχιστοποιούν τα σκάρτα και τους πόρους, αυξάνοντας 

την ικανοποίηση πελατών”. Η “Έξι Σίγµα” καθοδηγεί τις επιχειρήσεις να κάνουν 

λιγότερα λάθη σε ό, τι κάνουν, µειώνοντας τα σφάλµατα στην ποιότητα στα πιο 

πρόωρα πιθανά περιστατικά. Σε αντίθεση µε προγράµµατα ποιοτικού ελέγχου, που 

έχουν εστιαστεί στην ανίχνευση και διόρθωση εµπορικών, βιοµηχανικών και ατελειών 

σχεδιασµού, η “Έξι Σίγµα” καλύπτει µια ευρύτερη περιοχή: παρέχει συγκεκριµένες 

µεθόδους για την επαναδηµιουργία της διαδικασίας έτσι ώστε οι ατέλειες και τα λάθη 

να µην προκύψουν ξανά σε αρχικές φάσεις. 

Ο στόχος της “Έξι Σίγµα” δεν είναι να επιτευχθούν έξι σίγµα. Η “Έξι Σίγµα” είναι 

για τη βελτίωση της αποδοτικότητας, αν και η βελτιωµένη ποιότητα και η 

αποτελεσµατικότητα είναι άµεσα υποπροϊόντα της “Έξι Σίγµα”. Σε αντίθεση µε αυτή 

τη δήλωση, έχουν παρουσιαστεί πολλές απόψεις για τον καθορισµό της “Έξι Σίγµα” 

που περιορίζουν την “Έξι Σίγµα”, λίγο πολύ εκτός µιας επιχειρησιακής στρατηγικής 

και µιας µεθοδολογίας. Σύµφωνα µε τον ορισµό του Mario Perez-Wilson (1999), η 

“Έξι Σίγµα” είναι ένα βελτιστοποιηµένο επίπεδο απόδοσης προσέγγισης µηδέν 

ατελειών σε µια διαδικασία που παράγει ένα προϊόν, µια υπηρεσία ή µια συναλλαγή. 

∆είχνει ένα επίτευγµα και µια συντήρηση µια παγκόσµιας ποιότητας απόδοσης. Η “Έξι 
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Σίγµα” είναι ένα αποτέλεσµα, όχι τα µέσα. Συνεπώς ο Perez-Wilson δεν θεωρεί τη 

“Έξι Σίγµα” ως µεθοδολογία, αλλά ως στόχο. 

Ο Breyfogle (2003) βασίζει τον ορισµό για την “Έξι Σίγµα” στην προσέγγιση 

εκπαίδευσης ποιότητας, αποκαλούµενη και ως “Εξυπνότερες Λύσεις”. Αυτές 

καθορίζουν ότι η προσέγγιση “Έξι Σίγµα” υπογραµµίζει µια ευφυή φιλοσοφία 

ανάµειξης της επιχείρησης µε αποδεδειγµένα στατιστικά εργαλεία για τη βελτίωση της 

αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης στο να καλύπτει τις 

ανάγκες των πελατών. Τελικά, ο στόχος δεν είναι η βελτίωση για χάρη της βελτίωσης 

αλλά µάλλον η δηµιουργία ενός οικονοµικού πλούτου για τον πελάτη και τον 

προµηθευτή. 

Η προσέγγιση των “Εξυπνότερων Λύσεων” (Breyfogle, 2003) βλέπει την “Έξι 

Σίγµα” ως µια στρατηγική επιχειρησιακή πρωτοβουλία παρά ως ένα πρόγραµµα 

ποιότητας. Αυτό δεν υπονοεί ότι η “Έξι Σίγµα” αντικαθιστά τις υπάρχουσες και 

τρέχουσες ποιοτικές πρωτοβουλίες σε µια επιχείρηση, αλλά ότι η ανώτερη διοίκηση 

εστιάζεται στις προαναφερθείσες διαδικασίες ως κρίσιµες , σε όρους ποιότητας, από 

άποψη πελατών. Τα κρίσιµα συστήµατα που βρέθηκαν αποτελούν αντικείµενο εντόνων 

προσπαθειών διερεύνησης και βελτίωσης. Η επιτυχία κάθε πρωτοβουλίας “Έξι Σίγµα” 

συνδέεται µε ένα σύνολο πολυδιάστατων µετρικών που απαιτούν απόδοση σε 

παγκόσµια κλίµακα. Εάν αυτό επιτυγχάνεται, οδηγεί σε βελτιώσεις στο µερίδιο 

αγοράς, σε ανάπτυξη νέων προϊόντων, σε ικανοποίηση πελατών και σε πλούτο των 

µετόχων. 

Προκειµένου να κατανοήσουµε καλύτερα την έννοια της, θα ήταν χρήσιµο να 

απαριθµηθούν µερικές αντίθετες δηλώσεις των χαρακτηριστικών της “Έξι Σίγµα”. 

Υπάρχουν δέκα µύθοι της “Έξι Σίγµα”, για το τι δεν είναι το συζητηµένο θέµα 

(Breyfogle at al 2001): 
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1. εφαρµόζεται µόνο στην κατασκευαστική εταιρεία 

2. αγνοεί τον πελάτη σε αναζήτηση ωφελειών  

3. δηµιουργεί παράλληλη οργάνωση 

4. είναι µια πρόσθετη προσπάθεια  

5. απαιτεί µαζική εκπαίδευση  

6. απαιτεί µεγάλες οµάδες 

7. δηµιουργεί γραφειοκρατία 

8. είναι ένα ακόµα ποιοτικό πρόγραµµα 

9. απαιτεί τις περίπλοκες δύσκολες στατιστικές και 

10. δεν είναι οικονοµικά αποδοτικό. 

Η έννοια του σίγµα στην προσέγγιση “Έξι Σίγµα” προέρχεται από το ελληνικό 

γράµµα του αλφάβητου “σ”. Το γράµµα χρησιµοποιείται για να περιγράψει τη 

µεταβλητότητα, όπου µια κλασσική εκτίµηση µονάδων µέτρησης του προγράµµατος 

είναι τα ελαττωµατικά ανά µονάδα. Το σίγµα (σ) δείχνει επίσης την τυπική απόκλιση 

µιας διαδικασίας. Ένα ποιοτικό επίπεδο σίγµα προσφέρει ένα δείκτη του πόσο συχνά 

τα ελαττωµατικά είναι πιθανό να εµφανιστούν. Όσο πιο υψηλό είναι το επίπεδο σίγµα, 

τόσο λιγότερο είναι πιθανό µια διαδικασία να δηµιουργήσει ελαττώµατα (Breyfogle, 

2003; Oakland, 1999). 

1.6 Η προσέγγιση της Λιτής Σίγµα (Lean Sigma) 

Η προσέγγιση της Λιτής Σίγµα είναι ο συνδυασµός δυο πολύ γνωστών 

προσεγγίσεων επιχειρησιακής αριστείας και συγκεκριµένα της Έξι Σίγµα και της Λιτής 

Παραγωγής (Lean Manufacturing). Σε συνέχεια των όσων αναφέρθηκαν, στα 

προηγούµενα, για την Έξι Σίγµα, στο σηµείο αυτό θα εξηγήσουµε την Λιτή Παραγωγή, 

έτσι ώστε να αναδειχθεί πώς προκύπτει η Λιτή Σίγµα. 
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Ο όρος ‘λιτή παραγωγή’ χρησιµοποιήθηκε για πρώτη φορά από τους Womack και 

Jones το 1998 ως µια περιγραφή του τρόπου που πραγµατοποιούταν η παραγωγή στην 

Toyota. Η Toyota αποκαλούσε την παραγωγική της διεργασία Σύστηµα Παραγωγής 

Toyota [Toyota Production System (TPS)]. Ο Ohno (1988), ο οποίος φέρεται πως είναι 

ο ιδρυτής του TPS., σηµείωσε πως η βάση αυτής της µεθόδου είναι η εξάλειψη της 

σπατάλης. Για να επιτευχθεί αυτό, χρησιµοποιούνται δυο στύλοι στυλοβάτες: 

§ Το ‘just in time’ και 

§ Η αυτοµατοποίηση µε ένα ανθρώπινο άγγιγµα (automation with a human touch) 

Το ‘just in time’ στην παραγωγή σηµαίνει ότι τα κατάλληλα εξαρτήµατα φθάνουν 

στην γραµµή συναρµολόγησης τη στιγµή που χρειάζονται και µόνο στην ποσότητα που 

χρειάζονται. Το βασικό εργαλείο για την επίτευξη του ‘just in time’ είναι το σύστηµα 

Kanban. Η ‘αυτοµατοποίηση µε ένα ανθρώπινο άγγιγµα’  πηγαίνει πίσω στην εποχή 

του Sakichi Toyoda, του ιδρυτή της Toyota που εφηύρε τον αυτόµατο αργαλειό. Αυτός 

ο αργαλειός θα σταµατούσε αυτόµατα αν µία κλωστή έσπαγε, εµποδίζοντας µε αυτόν 

τον τρόπο οποιαδήποτε δουλειά να διεξαχθεί αφότου το ελάττωµα είχε συµβεί. 

Σύµφωνα µε τον Ohno (1988), ένα σηµαντικό τµήµα του Συστήµατος Παραγωγής της 

Toyota είναι η ικανότητα να εµποδίζει τα λάθη από το να συµβαίνουν ξανά. Αυτό 

επιτυγχάνεται επιλύοντας την αιτία του προβλήµατος αντί για το πραγµατικό λάθος. 

Παραδείγµατα εργαλείων για επίλυση προβληµάτων και εξεύρεση των αιτιών των 

δυσκολιών είναι: το Genshi Genbutso, που σηµαίνει να πηγαίνεις στην πηγή για να 

παρατηρείς απευθείας το πρόβληµα, διαγράµµατα αιτίου / αποτελέσµατος (επίσης 

γνωστά ως διαγράµµατα ψαροκόκαλο) και τα ‘5 γιατί’ ('5 whys') ή το να ρωτάς πέντε 

φορές. 

Ο Ohno (1988) αναγνώρισε επτά τύπους σπατάλης ή ‘mudas’: 

1. Σπατάλη υπερπαραγωγής 
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2. Σπατάλη αναµονής 

3. Σπατάλη µεταφοράς 

4. Σπατάλη υπερβολικής επεξεργασίας 

5. Σπατάλη αποθεµάτων 

6. Σπατάλη κίνησης 

7. Σπατάλη παραγωγής ελαττωµατικών προϊόντων. 

Σύµφωνα µε τον Ohno, η µεγαλύτερη πηγή σπατάλης είναι η υπερπαραγωγή 

καθώς οδηγεί σε πολλούς από τους άλλους τύπους σπατάλης και κακής χρήσης. 

Ο Liker (2004) έχει γράψει αρκετά βιβλία σχετικά µε την Toyota και περιγράφει 

13 αρχές διοίκησης που συγκεντρώθηκαν από την εταιρία. Ο Liker γράφει στο βιβλίο 

του ότι το ‘lean’ δεν είναι απλά η εφαρµογή εργαλείων και µεθοδολογιών αλλά 

περισσότερο η εφαρµογή ενός πλήρους συστήµατος Λιτής Σκέψης και Κουλτούρας 

(Lean Thinking and Culture). Αυτή η άποψη υποστηρίζεται από τους Womack και 

Jones (2003) υπό την έννοια ότι η Λιτή Σκέψη, καθώς ‘η Λιτή Σκέψη είναι λιτή επειδή 

παρέχει ένα τρόπο να κάνεις “περισσότερα και περισσότερα µε λιγότερα και λιγότερα”. 

Οι πέντε αρχές τους για την Λιτή Σκέψη είναι Αξία (Value), Ρεύµα Αξίας (Value 

Stream), Ροή (Flow), Έλξη (Pull) και Τελειότητα (Perfection). 

Πάντως, η εφαρµογή της Λιτής Σκέψης έχει µετακινηθεί µε τον καιρό και την 

εµπειρία των οργανισµών. Οι Basu και Wright (2008) έχουν επεκτείνει τη Λιτή Σκέψη 

στη διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας, υποστηρίζοντας ότι ο ανταγωνισµός για 

την απόκτηση και διατήρηση πελατών και µεριδίου αγοράς είναι µεταξύ εφοδιαστικών 

αλυσίδων παρά µεταξύ άλλων λειτουργιών των επιχειρήσεων. Για αυτό το λόγο µια 

εφοδιαστική αλυσίδα πρέπει να είναι λιτή, µε τέσσερα αλληλοσυνδεόµενα 

χαρακτηριστικά ή στόχους: 
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1 Εξάλειψη σπατάλης 

2 Οµαλή ροή λειτουργίας 

3 Υψηλό επίπεδο αποδοτικότητας 

4 ∆ιασφάλιση ποιότητας 

1.6.1 Εξάλειψη σπατάλης 

Η λιτή µεθοδολογία (lean methodology) όπως διατυπώθηκε από τους Womack και 

Jones (1998) είναι έντονα εστιασµένη στην αναγνώριση και εξάλειψη της σπατάλης ή 

‘mudas’. Πράγµατι, οι πρώτες τους δυο αρχές (δηλαδή Αξία και Ρεύµα Αξίας) 

επικεντρώνονται γύρω από την εξάλειψη της σπατάλης. Το σλόγκαν τους είναι 

‘αποβάλλετε την σπατάλη και δηµιουργείστε πλούτο µέσα στον οργανισµό σας’. 

Ξεκινάει µε χαρτογράφηση του ρεύµατος αξίας (value stream mapping) για να 

αναγνωριστεί η αξία και στη συνέχεια εντοπίζει τη σπατάλη µε τη διαδικασία 

χαρτογράφησης των διαδικασιών αξίας, ακολουθώντας µετά τη συστηµατική εξάλειψή 

τους. Αυτή η έµφαση στην κατάργηση της σπατάλης έχει πιθανόν κάνει τη Λιτή 

συνώνυµη µε την απουσία σπατάλης. Η µείωση σπατάλης είναι συχνά ένα καλό µέρος 

για να ξεκινήσει η συνολική προσπάθεια,να δηµιουργηθεί µια λιτή αλυσίδα αξίας, 

επειδή µπορεί συχνά να επιτευχθεί µε µικρή ή καθόλου επένδυση σε κεφάλαιο. 

1.6.2 Οµαλή Ροή Λειτουργίας 

Η πολύ γνωστή πλέον προσέγγιση ‘just-in-time’ είναι µια νευραλγική µεθοδολογία 

που οδηγεί στη λιτή εφοδιαστική αλυσίδα απαιτώντας όπως τα υλικά και τα προϊόντα 

να ρέουν ‘σαν νερό’ από τον προµηθευτή προς την παραγωγική διεργασία και ως τον 

πελάτη. Έτσι, µε τον τρόπο αυτό εξαλείφονται τα σηµεία συµφόρησης της 

παραγωγικής δυναµικότητας, εξισορροπούνται οι χρόνοι επεξεργασίας στους σταθµούς 
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εργασίας, και υπάρχουν µερικά αποθέµατα εξοµάλυνσης µεταξύ των λειτουργιών. Η 

οµαλή ροή λειτουργίας απαιτεί την εφαρµογή των κατάλληλων προσεγγίσεων. Τρεις 

από τις τεχνικές που εφαρµόζονται πιο συχνά είναι: 

Ø Κυτταρική κατασκευή 

Ø Ελκτικό σύστηµα Kanban 

Ø Η θεωρία των περιορισµών 

Στην έννοια της κυτταρικής κατασκευής, η παραδοσιακή περιοχή παραγωγής σε 

παρτίδες µετασχηµατίζεται σε διαρρυθµίσεις µε γραµµές ροής έτσι ώστε ιδανικά κάθε 

κοµµάτι ρέει κατά µήκος της γραµµής σε οποιαδήποτε στιγµή. Στην πράξη, ένα άριστο 

µέγεθος παρτίδας υπολογίζεται αρχίζοντας µε τα πιο κρίσιµα κέντρα εργασίας και µε 

τα µεγαλύτερα κόστη διατήρησης αποθεµάτων. Ενέργειες γίνονται για την βελτίωση 

τόσο σε αυτά τα κέντρα εργασίας όσο και στις σχετικές µεθόδους που έχουν την 

µεγαλύτερη επίδραση στην παραγωγή, την ικανοποίηση του πελάτη, τα λειτουργικά 

κόστη και τις χρεώσεις διατήρησης αποθεµάτων. ∆εύτερον, το Kanban (κυριολεκτικά 

σηµαίνει ‘κάρτα’) είναι ένας τρόπος να τραβάς µέρη και προϊόντα µέσα από την 

κατασκευαστική ή εφοδιαστική αλληλουχία όπως χρειάζεται. Για αυτό µερικές φορές 

αναφέρεται ως ελκτικό σύστηµα. Τελικά, ‘η θεωρία των περιορισµών’ είναι µια 

φιλοσοφία διαχείρισης που αναπτύχθηκε από τον E.M. Goldratt (1992). Καθιστά τους 

µάνατζερς ενός συστήµατος να επιτυγχάνουν περισσότερο από το στόχο που το 

σύστηµα έχει σχεδιαστεί να παράγει. Πάντως, η ιδέα ή ο σκοπός δεν είναι καινούργιος. 

Παρόλα αυτά, στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών όπου είναι συχνά δύσκολο να 

ποσοτικοποιηθεί ο περιορισµός της δυναµικότητας, η θεωρία των περιορισµών µπορεί 

να είναι πολύ χρήσιµη. 
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1.6.3 Υψηλό Επίπεδο Αποδοτικότητας 

Οι πιο δηµοφιλείς έννοιες των Λιτών Επιχειρήσεων (Lean Operations) τείνουν να 

είναι οι αρχές της σπατάλης (mudas), της ροής και του ελκτικού συστήµατος. Πάντως, 

µια προκαταρκτική ανάλυση όλων αυτών των µεθόδων, τονίζει το γεγονός ότι όλες 

προϋποθέτουν την ύπαρξη επαρκούς διαθεσιµότητας µηχανών. Για πολλές εταιρίες που 

επιχειρούν ένα λιτό µετασχηµατισµό, αυτή η υπόθεση είναι απλά µη αληθής. Η 

διαθεσιµότητα των µηχανών εξαρτάται από τη µεγιστοποίηση του χρόνου χρήσης των 

µηχανών εξαλείφοντας τις αιτίες ύπαρξης απραξίας / βλάβης. Ο λόγος του χρόνου 

χρήσης και του προγραµµατισµένου χρόνου της λειτουργίας είναι η αποδοτικότητα της 

λειτουργίας. Για αυτό το λόγο, για να κάνουµε τις λιτές έννοιες να λειτουργήσουν, 

είναι ζωτικό να ισχύει η προϋπόθεση της εκτέλεσης των λειτουργιών µε υψηλό επίπεδο 

αποδοτικότητας. 

1.6.4 ∆ιασφάλιση ποιότητας 

Οι Womack και Jones (1998) προτείνουν την ‘Τελειότητα’ (‘Perfection’) ως την 

πέµπτη Λιτή αρχή. Σύµφωνα µε αυτήν την αρχή, ένα λιτός παραγωγός θέτει τους 

στόχους του / της για τελειότητα σε ένα συνεχώς βελτιούµενο (Kaizen) µονοπάτι. Η 

ιδέα της ∆.Ο.Π. είναι επίσης να αποµακρύνεις συστηµατικά και συνεχώς τις αιτίες της 

φτωχής ποιότητας από τις παραγωγικές διεργασίες έτσι ώστε ο οργανισµός ως σύνολο 

– και τα προϊόντα του – να κινείται προς την τελειότητα. Αυτή η ανηλεής επιδίωξη του 

αλάνθαστου πρέπει να είναι µια καίρια αντίληψη ενός οργανισµού ο οποίος ‘πρόκειται 

να είναι λιτός’. 
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Αν ο σκοπός της Six Sigma είναι η µείωση της µεταβλητότητας, τότε η Lean 

Sigma στοχεύει να εκπληρώσει την αποστολή του οργανισµού καλύτερα, γρηγορότερα 

και φθηνότερα. Για να το θέσουµε αλλιώς, η Lean Sigma συνδυάζει την εστίαση στην 

αποδοτικότητα από τη Lean και την εστίαση στην ποιότητα από τη Six Sigma. Υπάρχει 

ένας συµβιβασµός ανάµεσα σε ποιότητα (καλύτερα), χρόνο παράδοσης (γρηγορότερα) 

και κόστος (φθηνότερα). Το σηµαντικό είναι να µοχλευτεί η Lean Sigma για να 

επιτρέψει στον οργανισµό να γίνει καλύτερος, γρηγορότερος φθηνότερος – όλα 

ταυτόχρονα. Γενικά, η Six Sigma χρησιµοποιείται για να µειώσει τα ελαττωµατικά και 

τα σφάλµατα, κάνοντας µε αυτόν τον τρόπο τα προϊόντα και τις διεργασίες καλύτερες. 

Πάντως, η Six Sigma επίσης µειώνει τη σπατάλη και βελτιστοποιεί τις διαδικασίες 

όπως η Lean. Στην πραγµατικότητα, παρόλο που η Lean χρησιµοποιείται πρωταρχικά 

για να αποµακρύνει τη σπατάλη από τον οργανισµό, κάνοντας αυτό επίσης µειώνει τις 

διορθώσεις. Όταν µειώνονται οι διορθώσεις µειώνονται και τα ελαττωµατικά. 

Εποµένως, είναι λογικό να συνδυάσει κανείς αυτές τις δυο µεθοδολογίες της Lean και 

της Six Sigma για να δηµιουργηθεί µια µόνο προσέγγιση αυτή της Lean Sigma. Για 

παράδειγµα, αν θεωρήσουµε ένα πρόβληµα χρόνου παράδοσης, ο οποίος µπορεί να 

ποικίλει ανάµεσα σε 20 και 12 εβδοµάδες µε µια µέση τιµή 16 εβδοµάδων. Με την Six 

Sigma προσέγγιση ο χρόνος κυµαίνεται ανάµεσα σε 18 και 17 εβδοµάδες µε µέση τιµή 

τις 16 εβδοµάδες. Ενώ όταν εφαρµόζεται η Lean Sigma ο χρόνος παράδοσης µειώνεται 

στις 10 εβδοµάδες, κυµαινόµενη µεταξύ 11 και 9 εβδοµάδων. 

Στην βιβλιογραφία, εµφανίζεται να υπάρχουν δυο µεθοδολογίες για τη Lean Sigma 

(De Carlo, 2007).  

Η µια είναι να ακολουθηθεί η µεθοδολογία DMAIC της Έξι Σίγµα, µε εστίαση 

στον επιχειρησιακό στόχο της δηµιουργίας αξίας και εφαρµόζοντας επιπλέον Lean 

εργαλεία όπως η χαρτογράφηση ρεύµατος αξίας και η γρήγορη µεταστροφή. Η 
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δεύτερη µεθοδολογία εστιάζεται σε ένα Kaizen Γεγονός (SCORE), παρά στην 

DMAIC. Υποστηρίζεται ότι οι διαδικασίες DMAIC συχνά παίρνουν περισσότερο 

χρόνο όταν οι αιτίες είναι άγνωστες. Από την άλλη µεριά, µπορεί να εφαρµοστεί ένα 

Kaizen γεγονός όταν οι αιτίες είναι άγνωστες (π.χ. για µείωση του χρόνου παραγωγής). 

Αυτό µπορεί να ακολουθήσει ένα περιβάλλον δωµατίου σε καιρό πολέµου για µια 

µικρή χρονική περίοδο. Πάντως, ένα µειονέκτηµα αυτής της διαδικασίας είναι ότι 

µπορεί να µην φέρει την αυστηρότητα της µέτρησης και ανάλυσης της DMAIC που 

βασίζεται σε δεδοµένα. Όπως φαίνεται και στον Πίνακα 1.1, παρόλο που υπάρχουν 

οµοιότητες µεταξύ της DMAIC και της SCORE, η πρώτη σχετίζεται περισσότερο µε 

τη διαχείριση έργων και η δεύτερη µε το βιοµηχανικό µάνατζµεντ. 

Πίνακας 1.1: Η DMAIC και η SCORE 

Six Sigma (DMAIC) Λιτό (Lean) Kaizen (SCORE) 

Ορίστε (Define) Επιλέξτε (Select) 

Μετρήστε (Measure) ∆ιευκρινίστε (Clarify) 

Αναλύστε (Analyse) Οργανώστε (Organise) 

Βελτιώστε (Improve) Τρέξτε (Run) 

Ελέγξτε (Control) Αξιολογήστε (Evaluate) 
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Κεφάλαιο 2 

Η προσέγγιση FIT SIGMA 

2.1. Εισαγωγή 

Η επιτυχία της Six Sigma και της Lean Sigma δεν µπορεί να επικριθεί. Η αυστηρή 

προσέγγιση Six Sigma συνδυασµένη µε την ταχύτητα και την ευελιξία της Lean Sigma 

έχει παραγάγει οριστικές λύσεις για καλύτερες, γρηγορότερες και φθηνότερες 

διεργασίες. Μέσα από την συστηµατική αναγνώριση και εκρίζωση των 

δραστηριοτήτων που δεν προσθέτουν αξία, µια βέλτιστη ροή αξίας επιτυγχάνεται, οι 

χρόνοι παραγωγής µειώνονται και τα ελαττωµατικά εξαλείφονται. Πάντως, οι 

µάνατζερ κατανοούν τις γκρίζες περιοχές της διάκρισης ανάµεσα στις διαφορετικές 

πρωτοβουλίες ποιότητας και δικαιολογηµένα εκφράζουν ανησυχίες, 

συµπεριλαµβανοµένου της διατύπωσης της ερώτησης ‘πώς διατηρούµε τα 

αποτελέσµατα;’ 

Από διάφορες δηµοσκοπήσεις, που έχουν πραγµατοποιηθεί, έχει διαφανεί ότι 

υφίστανται σηµαντικά εµπόδια στην επίτευξη και διατήρηση αποτελεσµάτων από 

πρωτοβουλίες ποιότητας. Το µεγαλύτερο εµπόδιο εµφανίζεται να είναι η 

συσκευασµένη προσέγγιση του προγράµµατος προκαλώντας µια ανεπάρκεια 

εξατοµικευµένων τοπικών λύσεων. Επιπρόσθετα, εξαιτίας της ‘από πάνω προς τα 

κάτω’ οδηγίας, τα µεσαία στελέχη δεν φαίνεται να συµµετέχουν σε πρωτοβουλίες 

βελτίωσης της ποιότητας. Μπορούµε να αναγνωρίζουµε επιπρόσθετες και 

συµπληρωµατικές περιοχές ανησυχίας όπως οι εξής: 

Ø Μερικοί από τους διάσηµους εφαρµοστές της Six Sigma επέδειξαν φτωχά 

επιχειρησιακά αποτελέσµατα (π.χ. κλείσιµο εργοστασίων από τη Motorola). 
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Ø ‘Ατελείς πρωτοβουλίες’ (π.χ. η Marconi εγκατέλειψε τη Six Sigma κατά τη 

διάρκεια της οικονοµικής ύφεσης το 2001). 

Ø ‘Αλλαγή στα διοικητικά στελέχη και απώλεια χορηγών’ (π.χ. ο µαρασµός της Six 

Sigma στην Allied Signal µετά την αναχώρηση του Larry Bossidy). 

Ø ‘Τα εξαιρετικά πρώτα αποτελέσµατα δεν διατηρήθηκαν’ (π.χ. η Ratheon 

ξαναλανσάρισε τη Lean Sigma µετά από µια πτώση στην απόδοση). 

Ø ‘Τα υψηλά κόστη έναρξης εµποδίζουν τις µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις’ (Το 

κόστος έναρξης της Six Sigma αναφέρεται ότι είναι πάνω από $1 εκατοµµύριο). 

Τα δραµατικά τελικά αποτελέσµατα και η εκτενής ανάπτυξη της Six Sigma και της 

Lean Sigma πρέπει να διατηρείται µε πρόσθετα χαρακτηριστικά ώστε να εξασφαλιστεί 

το µακροχρόνιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης. Αν η Lean Sigma 

παρέχει ευελιξία και αποδοτικότητα, τότε πρέπει να υφίστανται µέτρα για να 

αναπτυχθεί µια διατηρήσιµη ικανότητα. Η διαδικασία για να γίνει ακριβώς αυτό είναι η 

FIT SIGMA1. Επιπλέον, ο έλεγχος της µεταβλητότητας από το µέσο της διεργασίας (σ) 

στην προσέγγιση Six Sigma µετασχηµατίζεται σε ενοποίηση (Σ) σε όλο το εύρος της 

επιχείρησης στην προσέγγιση FIT SIGMA. Για αυτό το λόγο, η ‘'FIT SIGMA’ είναι 

συνώνυµη µε την ‘FIT Σ’. Επιπρόσθετα, η φιλοσοφία της FIT Σ πρέπει να διασφαλίζει 

ότι είναι όντως ταιριαστή για όλους τους οργανισµούς – είτε είναι µεγάλοι ή µικροί, 

κατασκευαστές αγαθών ή παροχείς υπηρεσιών. Έτσι, η FIT SIGMA όσο και η FIT Σ 

θα πρέπει να αντιµετωπίζονται ως ταυτόσηµοι όροι. 

                                                           
1 Η FIT SIGMA είναι ένα καταχωρηµένο εµπορικό σήµα της Performance Excellence Ltd. 
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Σχήµα 2.1: Οι Βασικές Αρχές της FIT Σ  

Η FIT Σ είναι µια λύση για διατηρήσιµη αριστεία σε όλες τις δραστηριότητες. 

Είναι µια πρωτοβουλία για την ποιότητα πέρα από τη Six Sigma. Οι βασικές αρχές της 

FIT Σ στηρίζονται σε τρεις πυλώνες όπως φαίνεται στο Σχήµα 2.1. 

Αν τα πάρουµε ξεχωριστά, τα κύρια συστατικά αυτών των ακρογωνιαίων λίθων 

δεν είναι καινούργια, αλλά όντως απαρτίζουν αποδεδειγµένες διαδικασίες. Πάντως, ο 

συνδυασµός αυτών των συστατικών είναι και καινοτόµος και µοναδικός για να 

δηµιουργήσουν την συνολική λειτουργία που αποκαλείται FIT Σ. Αυτά τα στοιχεία 

είναι ως ακολούθως: 
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ΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ ΓΙΑ ΤΟ ΣΚΟΠΟ 

• Αρχική Αξιολόγηση 

• Όλες οι λειτουργίες 

• Οργανισµός κάθε µεγέθους 

• Ευθυγράµµιση µε την επιχειρησιακή στρατηγική 

ΣΙΓΜΑ (Σ) ΓΙΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΚΑΙ ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ 

• Κατάλληλα Six Sigma εργαλεία (βλέπε Κεφάλαιο 4) 

• Κατάλληλη DMAIC µεθοδολογία 

• Ανάπτυξη µάθησης 

• Σχεδιασµός και παράδοση του πρότζεκτ 

• Μεταστροφή από την µεταβλητότητα (σ) στην ολοκλήρωση (Σ). 

ΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ ΓΙΑ ∆ΙΑΤΗΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ 

• ∆ιοίκηση απόδοσης 

• Αυτό-αξιολόγηση και πιστοποίηση 

• Αξιολόγηση από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη (Sales &Operations Planning) 

• ∆ιοίκηση γνώσης 

2.2. Καταλληλότητα για το σκοπό 

“Καταλληλότητα για το σκοπό” (Fitness for the purpose) ήταν ο νεολογισµός του 

Joseph Juran που θέσπισε τις βασικές απαιτήσεις για ποιότητα. Στο ευρύτερο πλαίσιο 

της FIT Σ, η ‘καταλληλότητα για το σκοπό’ έχει ευρύτερες συνέπειες. Εδώ, 

‘καταλληλότητα’ σηµαίνει ότι η προσέγγιση FIT Σ έχει προσαρµοστεί να ‘ταιριάζει’ σε 

όλους τους τύπους επιχειρήσεων (είτε κατασκευαστικές, παροχείς υπηρεσιών ή 

µεταφορικές) όπως επίσης και σε όλα τα µεγέθη οργανισµών (είτε πρόκειται για 
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παγκόσµια επιχείρηση ή µικρή τοπική επιχείρηση). Η εξατοµίκευση του προγράµµατος 

βελτίωσης, για να εντοπιστεί το σωστό ταίριασµα που είναι κατάλληλο για τον τύπο 

και το µέγεθος της επιχείρησης, καθορίζεται από µια επισηµοποιηµένη αρχική 

διαδικασία αξιολόγησης. 

Οι Treacy και Wiersema (1993) περιέγραψαν τρεις τοµείς αξίας σε µια 

επιχειρησιακή στρατηγική: 

v Επιχειρησιακή αριστεία 

v Οικειότητα µε τον πελάτη 

v Ηγεσία Προϊόντος 

Πρότειναν ότι σε ένα επιχειρηµατικό πλαίσιο, οι οργανισµοί πρέπει να επιλέγουν 

και να αριστεύουν σε έναν από αυτούς τους τοµείς αξίας ως ένα κύριο λειτουργικό 

µοντέλο, ενώ θα παραµένουν ικανοί στους άλλους δυο. Ανεξάρτητα από τη 

συγκεκριµένη θεµελιώδη ικανότητα ενός οργανισµού ή τον κλάδο στον οποίο 

λειτουργεί (π.χ. παραγωγή, λιανεµπόριο, παροχή υπηρεσιών ή τεχνολογία), ο τοµέας 

αξίας διαµορφώνει τις επιλογές που γίνονται από τα στελέχη σε καθηµερινή βάση. 

Εφαρµόζοντας την ίδια λογική στη FIT SIGMA, κάθε οργανισµός πρέπει να 

ευθυγραµµίζει τους στόχους και το περιεχόµενο του προγράµµατος µε τους τοµείς 

αξίας της επιχειρησιακής στρατηγικής. 

Είναι επωφελές, αν και όχι απαραίτητο, να εφαρµοστεί η αρχική διαδικασία 

αξιολόγησης βασισµένη σε ένα σετ ερωτήσεων, οι οποίες αργότερα θα µπορούν να 

εφαρµοστούν για την διαδικασία περιοδικής αυτό-αξιολόγησης ή για τη διαδικασία 

πιστοποίησης. Αυτή η διαδικασία πιστοποίησης µπορεί να προσαρµοστεί είτε σε 

διεθνή βραβεία ποιότητας (όπως το European Foundation of Quality Management ή το 

America's Malcolm Baldridge Quality Award) ή ακόµα από τα αποθέµατα της ίδιας της 

επιχείρησης. Ανεξάρτητα από το σχέδιο, είναι απαραίτητο η λίστα να εξατοµικευτεί 
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και οι νευραλγικοί παίκτες της εταιρίας να την πιστέψουν. Ως µέρος του προγράµµατος 

της Six Sigma ή της Lean Sigma, διεξάγεται µια ‘βασική ανάλυση’ για να 

αναγνωριστούν περιοχές βελτίωσης, αλλά αυτή διεξάγεται σε µεταγενέστερο στάδιο, 

αφού η εταιρία δεσµευτεί σε ένα αυστηρό πρόγραµµα ανάπτυξης. Η αρχική 

αξιολόγηση είναι παρόµοια µε τη ‘βασική ανάλυση’, αλλά διεξάγεται ακριβώς στην 

απαρχή, πριν την έναρξη του προγράµµατος ανάπτυξης. 

Πολλοί οργανισµοί έχουν ασχοληθεί µε ενθουσιασµό µε ένα πρόγραµµα Six 

Sigma χωρίς να περάσουν από τα αρχικά κρίσιµα στάδια της αναγνώρισης των 

πραγµατικών απαιτήσεων. Εύλογα, ένας σηµαντικός αριθµός εταιριών που ξεκίνησαν 

ένα πρόγραµµα Six Sigma, το έκαναν επειδή ένιωσαν να απειλούνται σε όρους της 

ίδιας τους της επιβίωσης ή έπεσαν θύµατα των µοδών της διοίκησης επιχειρήσεων. Ο 

‘GE παράγοντας’ ήταν πολύ δυνατός για να τον αγνοήσουν. Αλλά δεν πρέπει να  

ερµηνεύσουµε αυτόν τον ‘GE παράγοντα’ ως µια άδεια να αντιγραφεί τυφλά η 

General Electric (GE), αλλά µάλλον ως προτροπή να ‘γίνουµε αποδοτικοί’ 

εφαρµόζοντας την µεθοδολογία FIT Σ. Το σηµείο αφετηρίας είναι µια αρχική 

αξιολόγηση όπως φαίνεται στο Σχήµα 2.2. 
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Σχήµα 2.2: Καταλληλότητα για το σκοπό 

Η αρχική διαδικασία αξιολόγησης µπορεί να επωφεληθεί από την εφαρµογή µιας 

κλίµακας βαθµολόγησης σε κάθε κριτήριο ή ερώτηση σε µια κλίµακα ας πούµε από 1 

έως 5, µε το 1 να χαρακτηρίζεται ως ‘φτωχό’ και το 5 να κατατάσσεται ως 

‘εξαιρετικό’. Ένα διάγραµµα αράχνης (spider diagram) µπορεί να κατασκευαστεί από 

τα σκορ κάθε κριτηρίου για να τονίσει τα κενά. 

Η φιλοσοφία της ‘καταλληλότητας για το σκοπό’ επίσης εφαρµόζεται σε κάθε 

τύπο επιχείρησης, είτε είναι βιοµηχανικές εργασίες σε ένα εργοστάσιο ή µια διαδικασία 

παροχής υπηρεσιών σε ένα γραφείο. 
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2.3. Σίγµα (Σ) για βελτίωση και ολοκλήρωση 

Ο σηµαντικότερος πυλώνας της µεθοδολογίας FIT Σ είναι το ‘Σίγµα (Σ) για 

βελτίωση και ολοκλήρωση’. Η διάσταση της ‘βελτίωσης’ βασίζεται ουσιαστικά στα 

αποδεδειγµένα εργαλεία και διαδικασίες των πρωτοβουλιών Six Sigma / Lean Sigma. 

Ενώ τα περιεχόµενα των προσεγγίσεων Six Sigma ή Lean Sigma ποικίλουν ανάλογα 

µε την εταιρία, τον σύµβουλο ή το συγγραφέα, τα κοινά χαρακτηριστικά της 

προσέγγισης FIT Σ είναι: 

uuuu Κατάλληλα εργαλεία Six Sigma 

uuuu Κατάλληλη DMAIC µεθοδολογία 

uuuu Ανάπτυξη µάθησης 

uuuu Σχεδιασµός και παράδοση του πρότζεκτ 

uuuu Μεταστροφή από την µεταβλητότητα (σ) στην ολοκλήρωση (Σ). 

v Τα κατάλληλα εργαλεία Six Sigma 

Σύµφωνα µε ενδελεχή ανάλυση, είναι αλήθεια ότι τα εργαλεία της Six Sigma ή της 

Lean Sigma δεν είναι αυθεντικά. Για παράδειγµα, η εστίαση στη µεταβλητότητα είναι 

ιστορικά γνωστή ως το γράφηµα ελέγχου των Deming and Shewhart. Ο σχεδιασµός 

πειραµάτων µπορεί να συνδεθεί µε τις µεθόδους του Taguchi. Η προδραστική χρήση 

των διαγραµµάτων Pareto και ‘ψαροκόκαλου’ στη Six Sigma είναι επαινετή, αλλά 

αυτά τα διαγράµµατα είναι στην πραγµατικότητα ‘ξεπερασµένα κλισέ’, το περίβληµα 

της ∆.Ο.Π. και εργαλεία που αρχικά αναπτύχθηκαν από τους Pareto και Ishikawa. Το 

διάγραµµα ροής διαδικασίας της Lean Sigma είναι επίσης κλασσικό εργαλείο του 

βιοµηχανικού µάνατζµεντ.  
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Θα πρέπει να επισηµάνουµε εδώ ότι η ανάπτυξη µάθησης της FIT Σ πρέπει να 

διασφαλίζει τόσο την κατανόηση όσο και την εφαρµογή αυτών των ‘απαραίτητων 

εργαλείων’. 

Πίνακας 2.1: Τα εργαλεία της Six Sigma 

Βασικά Εργαλεία 

∆ιάγραµµα Pareto (Pareto diagram) 

∆ιάγραµµα Ροής ∆ιαδικασίας (Flow process chart) 

∆ιάγραµµα Ελέγχου UCL/LCL 

∆ιάγραµµα Αιτίου Αποτελέσµατος 

∆ιάγραµµα Εισροών-∆ιαδικασίας-Εκροών (Input-process-output (IPO) diagram) 

Καταιγισµός Ιδεών (Brainstorming) 

∆ιάγραµµα ∆ιασποράς (Scatter diagram) 

Ιστόγραµµα 

Οι επτά σπατάλες 

Τα πέντε Ss 

Προηγµένα Εργαλεία 

Ανάλυση Αίτιων Αστοχίας (Failure Mode and Effect Analysis, FMEA) 

Σχεδιασµός Πειραµάτων 

Σχεδιασµός Six Sigma 

v Κατάλληλη DMAIC µεθοδολογία 

Η βασική δοµή της DMAIC δεν µπορεί να αµφισβητηθεί και είναι επίσης µια 

βασική απαραίτητη προϋπόθεση της FIT SIGMA. Πάντως, ο χρόνος και το κόστος τη 

χρήσης της DMAIC πρέπει να αντιπαραβάλλεται µε την περιπλοκότητα και τα 
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δυνητικά οφέλη του κάθε έργου. Ανάλογα µε τις απαραίτητες προϋποθέσεις κάθε 

έργου, τα τρία επίπεδα µεθοδολογίας µπορεί να είναι: 

ü Η µεθοδολογία DMAIC σε πλήρη µορφή 

ü Η µεθοδολογία DMAIC σε ελαφριά µορφή 

ü Γεγονός Kaizen 

v Ανάπτυξη Μάθησης 

Για να χρησιµοποιηθούν εργαλεία ‘κατάλληλα για τη Six Sigma’ ώστε αυτή να 

επιτύχει µακροχρόνια οφέλη, είναι απαραίτητο να αφοσιωθεί ένα εκτεταµένο 

πρόγραµµα ανάπτυξης µάθησης στην επιµόρφωση και εκπαίδευση σε όλα τα επίπεδα. 

Το πλάνο ανάπτυξης της µάθησης θα πρέπει να συνταχθεί µετά την ‘αρχική 

αξιολόγηση’ και οι λεπτοµέρειες θα ποικίλουν σύµφωνα µε το ‘επίπεδο ποιότητας’ και 

το µέγεθος της επιχείρησης. Εκπαιδευτικά προγράµµατα ανάπτυξης, από 

προηγούµενες εµπειρίες µάθησης της Six / Lean Sigma, που αποδεδειγµένα έχουν 

συνεισφέρει στη δηµιουργία µιας ανθρώπινης υποδοµής µέσα στον οργανισµό για να 

εισαχθεί ένα κατανοητό πρόγραµµα, µπορούν να χρησιµοποιηθούν ώστε να 

οικοδοµηθεί το κατάλληλο κατά περίπτωση πρόγραµµα ανάπτυξης της FIT Σ. 

v Σχεδιασµός και παράδοση του έργου 

Η επιτυχία κάθε έργου στηρίζεται από την δέσµευση της διοίκησης, τους πόρους 

του οργανισµού και τις επίσηµες εκθέσεις - αξιολογήσεις. Ένα πρόγραµµα FIT Σ δεν 

αποτελεί εξαίρεση των βασικών κανόνων της διαχείρισης έργου. Η λογική της 

διαδικασίας ενός προγράµµατος FIT Σ φαίνεται στο Σχήµα 2.3, όπου τονίζονται οι 

θέσεις του σχεδιασµού και της παράδοσης του έργου. 
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Σχήµα 2.3: Λογική διαδικασίας FIT Σ  

Σχήµα 2.4: Οργάνωση Έργου: µια αµφίδροµη διαδικασία 

Η δοµή της οργάνωσης ενός έργου ποικίλει ανάλογα µε τις λειτουργίες και την 

κουλτούρα, αλλά πρέπει να περιέχει µερικές απαραίτητες προϋποθέσεις: 
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§ Ένας υποστηριχτής ή ‘λαµπαδηφόρος’ πρέπει να βρίσκεται στο υψηλότερο 

επίπεδο του οργανισµού. 

§ Οι αρχηγοί των οµάδων στα έργα πρέπει να είναι πολύ – λειτουργικοί και 

εκπαιδευµένοι για ‘Μαύρη Ζώνη’. 

§ Επικοινωνία δυο οδών – τόσο από πάνω από προς τα κάτω (top-down) όσο και 

από κάτω προς τα πάνω (bottom-up). 

§ Πρέπει να καθορίζονται ξεκάθαρα οι ρόλοι αναφορικά µε την υπευθυνότητα, την 

ευθύνη, την συµβουλευτικότητα και την πληροφόρηση. 

Το Σχήµα 2.4 δείχνει ένα παράδειγµα µιας τυπικής οργάνωσης ενός έργου για ένα 

FIT Σ πρόγραµµα. Σε ένα αρχικό στάδιο, µετά την αρχική αξιολόγηση, θα πρέπει να 

ετοιµαστεί µια περίληψη του έργου ή ένα καταστατικό του για να ορίζει καθαρά: 

v Την οργάνωση του έργου 

v Το χρονοδιάγραµµα 

v Την ανάπτυξη της µάθησης 

v Τα κριτήρια επιλογής έργου 

v Τα σηµαντικότερα παραδοτέα και οφέλη. 

v Μεταστροφή από την µεταβλητότητα (σ) στην ολοκλήρωση (Σ) 

Η προσέγγιση FIT Σ αποδέχεται πλήρως την σηµασία της µείωσης της 

µεταβλητότητας. Είναι ευρέως αποδεκτό πλέον ότι η βελτίωση µιας διεργασίας, που 

στηρίζεται σε µέσες τιµές, χωρίς καµία αµφιβολία διατρέχει κάποιο κίνδυνο. Οµοίως, 

υπάρχει µια αφθονία από πραγµατικά παραδείγµατα όπου προστιθέµενες αξίες από 

χαµηλότερη µεταβλητότητα ή ‘εύρος’ είναι καλά εδραιωµένες. Είναι απαραίτητο να 

υπάρχει συγκέντρωση στον έλεγχο της µεταβλητότητας των υποσυστηµάτων και των 
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ξεχωριστών διεργασιών. Πάντως, ο έλεγχος της µεταβλητότητας (σ) στην προσέγγιση 

Έξι Σίγµα, πολύ συχνά εστιάζεται σε προσπάθειες βελτίωσης διεργασιών σε 

περιορισµένους τοµείς και τµήµατα.  

Πρέπει να επισηµάνουµε εδώ ότι η επιτυχία της Six Sigma αυξήθηκε θεαµατικά, 

όταν ως πρωτοβουλία βελτίωσης εστιάστηκε σε όλη την επιχείρηση και όχι µόνο στη 

βελτίωση της ποιότητας. Για παράδειγµα, έχουν καταγραφεί επιτυχή αποτελέσµατα 

από την επέκταση της πρωτοβουλίας Six Sigma στον τοµέα των χρηµατοοικονοµικών 

υπηρεσιών της General Electric. 

Είναι ενδεικτικό ότι το µέγιστο όφελος από την εφαρµογή της Six Sigma, µπορεί 

να προκύψει όταν αυτή ενσωµατωθεί µε άλλες πρωτοβουλίες, που αποδεδειγµένα 

συµβάλλουν στη συνεχή βελτίωση, και εφαρµοστεί σε όλο το εύρος της επιχείρησης. 

Όταν συµβαίνει αυτό, είναι προφανές ότι η προσέγγιση της Six Sigma 

ενστερνίζεται την φιλοσοφία ολοκλήρωσης της FIT Σ, δηλαδή την µεταστροφή της 

µεταβλητότητας από την τυπική απόκλιση (σ), στην αθροιστική ολοκλήρωση (Σ), για 

όλο το εύρος της επιχείρησης. 

2.4. Ικανότητα για διατηρησιµότητα 

Η διατηρησιµότητα, µε την γενική έννοια, είναι η ικανότητα να διατηρείται µια 

συγκεκριµένη διεργασία ή κατάσταση επ’ αόριστον. Στο πλαίσιο της διατήρησης του 

περιβάλλοντος, σχετίζεται µε την ενοποίηση ‘των αναγκών του παρόντος χωρίς να 

διακινδυνεύει την ικανότητα των µελλοντικών γενεών να ικανοποιήσουν τις δικές τους 

ανάγκες (United Nations, 1987). Η διατηρησιµότητα των αποτελεσµάτων των έργων, 

στο πλαίσιο της FIT SIGMA, δεν είναι ‘περιβαλλοντική’, µάλλον, είναι η πιο 

µακροχρόνια σταθερότητα των παραδοτέων και των διεργασιών όπως φαίνεται στο 

Σχήµα 2.5. 
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Σχήµα 2.5: Ένα µοντέλο που δείχνει µια διαδικασία προς ένα πιο µακροχρόνιο αποτέλεσµα 

στη διαχείριση έργου (αναπτύχθηκε από τον Deming, 1986) 

Η διατηρησιµότητα των αποτελεσµάτων των έργων της FIT SIGMA είναι 

συγκρίσιµη µε την σταθερότητα µιας διεργασίας. Η σταθερότητα περιλαµβάνει 

επίτευξη συνεπούς και, τελικά, πιο αποτελεσµατικής διεργασίας, που καθορίζεται από 

µια µετρική ή ένα καθορισµένο σηµείο. Αυτό επιτυγχάνεται µέσα από την εφαρµογή 

µιας µεθοδολογίας βελτίωσης και συνεχούς αξιολόγησης. Τέτοια σταθερότητα 

διασφαλίζεται ελαχιστοποιώντας την µεταβλητότητα του καθορισµένου σηµείου. Η 

προσέγγιση του κύκλου Σχεδίασε – Πράξε – Έλεγξε – ∆ράσε [PDCA cycle, Plan -> Do 

-> Check -> Act] (Deming, 1986) καθιστά ικανές και τις προσωρινές και τις 

µακροχρόνιες βελτιώσεις. Η βραχυχρόνια δράση έχει ως στόχο να διορθώσει το 

πρόβληµα ενώ τα µόνιµα διορθωτικά βήµατα αποτελούνται από την διερεύνηση και 
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την εξάλειψη των βαθύτερων αιτιών. Για αυτό το λόγο αυτό στοχεύει στη 

διατηρησιµότητα της βελτιωµένης διεργασίας. Έτσι, ένα διατηρήσιµο πρότζεκτ 

αναµένεται να δώσει µακροχρόνια αποτελέσµατα µε αποδεκτά κριτήρια απόδοσης και 

ποιότητας (Mengel, 2008). 

Η παραπάνω εξήγηση του διατηρήσιµου αποτελέσµατος είναι επίσης σύµφωνη µε 

τον ακόλουθο ορισµό της διατηρήσιµης επιτυχίας που περιέχεται στα Βρετανικά 

Πρότυπα (British Standards). 

“Η διατηρήσιµη επιτυχία ενός οργανισµού είναι το αποτέλεσµα της ικανότητάς 

του να επιτυγχάνει και να διατηρεί τους στόχους του µακροχρόνια. Το επίτευγµα της 

διατηρήσιµης επιτυχίας για οποιοδήποτε οργανισµό είναι µια περίπλοκη και 

απαιτητική πρόκληση σε ένα διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον.” BS EN ISO 

9004:2009 

Σε ένα FIT Σ πρόγραµµα η διατηρησιµότητα της απόδοσης διαποτίζεται µέσα από 

τη όλη τη διαδικασία υλοποίησης και όχι απλά µετά την εφαρµογή του προγράµµατος 

ανάπτυξης. 

Η ικανότητα για τη διατηρησιµότητα της απόδοσης στηρίζεται σε τέσσερις 

σηµαντικές διεργασίες: 

1. ∆ιοίκηση απόδοσης 

2. Αξιολόγηση από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη 

3. Αυτό-αξιολόγηση και πιστοποίηση 

4. ∆ιοίκηση γνώσης 

v ∆ιοίκηση απόδοσης 

Το σηµείο στο οποίο η επιτυχία της Six Sigma είναι έντονα εστιασµένη στις 

µετρήσεις, τόσο τις στατιστικές όσο και των εξοικονοµήσεων, κάνει την διοίκηση της 
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απόδοσης ένα λογικό και απαραίτητο συστατικό του προγράµµατος. Στο πλαίσιο της 

FIT Σ, αντιµετωπίζουµε κάποια παρόµοια ζητήµατα που περιλαµβάνουν το τι µετράµε, 

πότε το µετράµε και πώς το µετράµε. 

Υπάρχει µικρή αµφιβολία, ακόµα και στο παρόν περιβάλλον της προηγµένης 

τεχνολογίας της πληροφόρησης, ότι η απόδοση µιας εταιρίας διέπεται από τριµηνιαίες 

ή ετήσιες χρηµατοοικονοµικές εκθέσεις. Αυτοί οι λογαριασµοί δηµιουργούν µια άµεση 

επίδραση στην τιµή της µετοχής µιας εταιρίας. Καθώς οι χρηµατοοικονοµικές εκθέσεις 

συνδέονται, ένα λογιστικό µοντέλο αναπτύχθηκε πολύ καιρό πριν για δραστηριότητες 

µε επίκεντρο το εργοστάσιο. Η πλειοψηφία των µέτρων απόδοσης έχει ακόµα τις ρίζες 

της στην παραδοσιακή λογιστική πρακτική. Τα ανώτερα διοικητικά στελέχη συνήθως 

οδηγούνται να βελτιώσουν τις τιµές των µετοχών που επηρεάζουν τις προσωπικές 

επιλογές του µεριδίου τους στην επιχείρηση. Έτσι, βρίσκουµε το παραδοσιακό 

λογιστικό µοντέλο να χρησιµοποιείται ακόµα, ακόµα και από εταιρίες στην εποχή της 

πληροφόρησης. 

Επιπρόσθετα από την αναφορά βασικών χρηµατοοικονοµικών µέτρων (π.χ. Αξία 

Πωλήσεων, Καθαρά Κέρδη, Καθαρή Θέση, Κεφάλαιο Κίνησης, και Απόδοση 

Επένδυσης), άλλα συµβατικά µέτρα έχουν επεκταθεί για να αξιολογηθεί η 

Εξυπηρέτηση του Πελάτη (αποτελεσµατικότητα στην αγορά) και η Αξιοποίηση των 

Πόρων (αποδοτικότητα λειτουργιών). Ο Wild (2002) διατείνεται ότι οι τρεις πτυχές της 

εξυπηρέτησης πελατών – προδιαγραφές, κόστος και χρονοδιάγραµµα – µπορούν να 

µετρηθούν µε βάση καθορισµένα σηµεία ή στόχους. ∆εδοµένου ότι πολλοί πόροι είναι 

εισροές σε µια διαδικασία, η αξιοποίηση των πόρων µπορεί να µετρηθεί ως ‘ο λόγος 

των χρήσιµων εκροών προς τις εισροές’. Η αξιοποίηση των πόρων είναι ένα µέτρο µε 

γνώµονα το κόστος ενώ ο στόχος της εξυπηρέτησης του πελάτη είναι η ‘προστιθέµενη 

αξία’ στην επιχείρηση. 
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Τα µοντέλα της χρηµατοοικονοµικής λογιστικής, η εξυπηρέτηση πελατών και η 

αξιοποίηση των πόρων µπορούν επίσης να εφαρµοστούν σε κάποιες περιοχές της FIT 

Σ, αλλά µπορεί να µην ενσωµατώνουν τη βασική πτυχή του προγράµµατος. 

Οι Kaplan και Norton (2004) διατείνονται ότι ‘µια αποτίµηση των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων και εταιρικών ικανοτήτων θα µπορούσε να είναι εξαιρετικά 

χρήσιµο καθώς, για τις εταιρίες της εποχής της πληροφορίας, αυτά τα περιουσιακά 

στοιχεία είναι πιο κρίσιµα για την επιτυχία από τα παραδοσιακά υλικά και απτά 

περιουσιακά στοιχεία. Έχουν δηµιουργήσει ένα νέο µοντέλο την ‘Ισορροπηµένη 

Κάρτα’ (‘The Balanced Scorecard’), όπως φαίνεται στο Σχήµα 2.6. 

 

Σχήµα 2.6: Η Ισορροπηµένη Κάρτα των Kaplan και Norton 
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Σχήµα 2.7: Τα στάδια της ∆ιοίκησης Απόδοσης 

Η Ισορροπηµένη Κάρτα διατηρεί παραδοσιακά χρηµατοοικονοµικά µέτρα, την 

εξυπηρέτηση πελατών και την αξιοποίηση των πόρων (εσωτερικές επιχειρησιακές 

διαδικασίες) και περιλαµβάνει πρόσθετα µέτρα για µάθηση (άνθρωποι) και ανάπτυξη 

(καινοτοµία). Η προσέγγιση αυτή συµπληρώνει τα µέτρα των προηγούµενων 

επιδόσεων µε τους οδηγούς για τη µελλοντική ανάπτυξη. Η Ισορροπηµένη Κάρτα 

µπορεί να εφαρµοστεί σε µια σταθερή επιχειρησιακή διαδικασία ακολουθώντας καλή 

πρόοδο µε το FIT Σ πρόγραµµα. 

Η διοίκηση απόδοσης στη FIT Σ πρέπει να είναι ‘κατάλληλη για το σκοπό’ και τα 

κατάλληλα µέτρα πρέπει να εξαρτώνται από τα στάδια του προγράµµατος. Υπάρχουν 

τρία σηµαντικά στάδια σε µια FIT Σ πρωτοβουλία στο πλαίσιο της µέτρησης της 

απόδοσής της, όπως φαίνεται στο Σχήµα 2.7. 

Όπως είναι προφανές, τα µεγαλύτερα έργα σε ένα FIT Σ πρόγραµµα επιλέγονται 

µε βάση τους στρατηγικούς στόχους και τις απαιτήσεις του οργανισµού. Η 

βιωσιµότητα του έργου καθορίζεται στη συνέχεια και είναι εξαρτώµενη από 

συγκεκριµένα ποσοτικά κριτήρια συµπεριλαµβανοµένου του ROI (return on 

investment – απόδοση επένδυσης). Στο στάδιο της αξιολόγησης του έργου σε µια FIT 

Σ πρωτοβουλία, παρόµοια κριτήρια θα πρέπει να υπερισχύουν. Παρόλο που πρέπει να 
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γίνονται προσπάθειες για να φανεί µια ‘τάξη µεγέθους’ δεδοµένων ROI, η έµφαση θα 

πρέπει να εστιάζεται περισσότερο στους στρατηγικούς στόχους και τις απαιτήσεις. 

Η διαδικασία µέτρησης στο στάδιο της πραγµατοποίησης του πρότζεκτ είναι 

πραγµατικά η παρακολούθηση των σηµαντικών παραγόντων που λήφθηκαν υπόψη 

κατά τη διάρκεια της φάσης αξιολόγησης του έργου. Τα ακόλουθα έξι στοιχεία 

προτείνονται. 

Ο πρώτος παράγοντας είναι να καθοριστεί η αξία του πρότζεκτ για την επιχείρηση 

η οποία µπορεί να αντανακλάται στην συνολική χρηµατοοικονοµική απόδοση της 

εταιρίας. Αυτή η πτυχή µπορεί να εφαρµοστεί παρακολουθώντας τις εξοικονοµήσεις 

σε µηνιαία βάση. 

Το δεύτερο χαρακτηριστικό είναι οι πόροι που απαιτούνται. Αν οι πόροι 

προέρχονται από εξωτερικές πηγές, στη συνέχεια, το κόστος αυτό µετριέται και 

παρακολουθείται. Το χρονοδιάγραµµα του έργου περιλαµβάνεται επίσης σε αυτόν τον 

παράγοντα. 

Ο τρίτο στοιχείο είναι τα µέτρα που µπορεί να χρειαστούν για να παρακολουθηθεί 

ή απόδοση συγκεκριµένων µεγάλων έργων. Παραδείγµατα αυτού του παράγοντα είναι 

τα Ελαττωµατικά Ανά Εκατοµµύριο Ευκαιρίες [DPMO (defects per million 

opportunities)] και η Έλαση Απόδοσης Παραγωγής) [RTY (rolled throughput yield). 

Τέταρτον, είναι απαραίτητο να παρακολουθείται η επίδραση του έργου στην 

εξωτερική αγορά: όπου υπάρχει µια διαβρωµένη εξυπηρέτηση πελατών ή έσοδα 

πωλήσεων ως αποτέλεσµα σηµαντικών εταιρικών πόρων που αναπτύχθηκαν στο έργο. 

Η πέµπτη φάση είναι να διασφαλιστεί ότι η FIT Σ πρωτοβουλία συνεχίζει να 

ευθυγραµµίζεται µε την συνολική αποστολή και στρατηγική της επιχείρησης. 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

ΜΠΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ 

Γαρυφαλλιά Σουσάνη ~ 43 ~ FIT SIGMA 

Τελικά, επιλεκτικοί και βασικοί δείκτες απόδοσης (Β.∆.Α.) [key performance 

indicators (KPIs)] πρέπει να καθιερωθούν για το επόµενο στάδιο της σταθερής 

επιχειρησιακής διαδικασίας. 

Η µεταβατική περίοδος µιας FIT Σ πρωτοβουλίας από την δηµιουργία του 

πρότζεκτ σε µια σταθερή επιχειρησιακή λειτουργία είναι δύσκολο να εντοπιστεί. Οι 

κύριοι λόγοι για συνεισφορά σε αυτή τη θολή κατάσταση είναι εξαιτίας της σχετικά 

σύντοµης διάρκειας του έργου και της ανάγκης για συνεχείς τροποποιήσεις σε ένα 

δυναµικό τεχνολογικό περιβάλλον. Για αυτό το λόγο, πέντε από τους έξι παράγοντες 

(εξαιρώντας το δεύτερο δυναµικό) πρέπει να παρακολουθούνται για µια σταθερή 

επιχειρησιακή λειτουργία. Πάντως, πρόσθετη έµφαση πρέπει να δίνεται 

επικεντρώνοντας στο έκτο βήµα, τους Β.∆.Α., και σταδιακά όλοι οι παράγοντες 

µπορούν µετά να ενσωµατωθούν σε επιλεκτικούς Β.∆.Α.. Μια εξατοµικευµένη 

Ισορροπηµένη Κάρτα πρέπει να είναι κατάλληλη για µια σταθερή επιχειρησιακή 

διαδικασία. 

v Αξιολόγηση από τα Ανώτερα ∆ιοικητικά Στελέχη 

Μια επαναλαµβανόµενη πρόκληση υπάρχει για τις εταιρείες που έχουν επενδύσει 

σηµαντικό χρόνο και πόρους για την υλοποίηση αποδεδειγµένων σχεδίων βελτίωσης 

όπως η Six Sigma. Για να το θέσουµε απλά, αυτός είναι ο τρόπος για να εξασφαλιστεί 

η διατηρήσιµη απόδοσή τους και µετά τη λήξη µιας εφάπαξ εταιρικής άσκησης. Η 

ετήσια έκθεση-αξιολόγηση του προγράµµατος αλλαγής κατά τη διάρκεια σχεδιασµού 

του προϋπολογισµού είναι αναποτελεσµατική επειδή 12 µήνες είναι πολύς καιρός σε 

µια ανταγωνιστική αγορά. 

Τα τελευταία χρόνια ο ρυθµός αλλαγής στη δυναµική της τεχνολογίας και της 

αγοράς έχει γίνει τόσο ραγδαίος που η παραδοσιακή µεθοδολογία της 
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παρακολούθησης της πραγµατικής απόδοσης σε σύγκριση µε προκαθορισµένους 

προϋπολογισµούς που τέθηκαν στην αρχή της χρονιάς µπορεί να µην είναι πλέον 

έγκυρη. Είναι θεµελιώδες ότι οι επιχειρήσεις διοικούνται µε βάση τις παρούσες 

συνθήκες και ενηµερωµένες υποθέσεις. Υπάρχει επίσης µια ζωτική ανάγκη για 

δηµιουργία ενός αποτελεσµατικού συνδέσµου επικοινωνίας, τόσο οριζόντια κατά 

µήκος των λειτουργικών διαιρέσεων όσο και κάθετα κατά µήκος της διοικητικής 

ιεραρχίας, για τον διαµοιρασµό κοινών δεδοµένων και διαδικασίών απόφασης. Μια 

τέτοια λύση σε αυτές τις συνεχείς απαιτήσεις για αξιολόγηση είναι ο σχεδιασµός 

πωλήσεων και ο επιχειρησιακός σχεδιασµός ((S&OP). 

v Αυτό-αξιολόγηση και Πιστοποίηση 

Για να διατηρήσουν ένα κύµα ενδιαφέροντος στο πρόγραµµα ποιότητας και για να 

εµπορευτούν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που αναµφισβήτητα παρέχει η ποιότητα, 

πολλές εταιρίες διοχέτευσαν τις προσπάθειές τους σε δυο µέρη. Οδήγησαν τις 

ενέργειές τους στην επιδίωξη µιας εγκεκριµένης διαπίστευσης όπως το ISO 9000 ή 

ενός βραβείου όπως το Malcolm Baldridge Award (στις Η.Π.Α.) ή παράγωγα του 

Baldridge Award (σε άλλες χώρες). Η διαδικασία της πιστοποίησης και των βραβείων 

είχε µια πολυτάραχη ιστορία. Μετά από µια κορύφωση κατά την διάρκεια των πρώτων 

χρόνων της δεκαετίας του 1990, το Baldridge Award σταδιακά έχασε την επίδρασή του 

στις Η.Π.Α. και εταιρίες όπως η GE ή η Johnson and Johnson άρχισαν να αναπτύσσουν 

τις δικές τους προσωποποιηµένες διαδικασίες αξιολόγησης της ποιότητας. 

Ενθαρρυµένοι από την ζήτηση των πελατών τους για την σφραγίδα έγκρισης ISO, 

υπήρξε µια ορµή για πιστοποίηση ISO 9000 στη δεκαετία του 1990. Πάντως, πολλές 

εταιρίες απογοητεύτηκαν από την εστίαση των αξιολογητών στη διασφάλιση της 

συµµόρφωσης κυρίως µε τις παρούσες διαδικασίες χωρίς κατ 'ανάγκη τη βελτίωση των 
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προτύπων. Ένας αριθµός συµβουλευτικών εταιριών επιχείρησε να εισαγάγει τα δικά 

της βραβεία για να προοδεύσει ένα πρόγραµµα βελτίωσης (π.χ. Τάξεως Α από την 

Oliver Wight). 

Είναι απαραίτητο να ενσωµατωθεί µια διαδικασία αυτό-αξιολόγησης σε ένα FIT Σ 

πρόγραµµα ώστε να διατηρηθεί η απόδοση και η κουλτούρα βελτίωσης. Με απλά 

λόγια, υπάρχουν δυο επιλογές: είτε να επιλεγεί µια εξωτερική πιστοποίηση ή να 

αναπτυχθεί από τον οργανισµό µια λίστα βασιζόµενη σε αποδεδειγµένες διαδικασίες. 

Ο πίνακας 2.2 τονίζει τα σχετικά υπέρ και κατά αυτών των δυο επιλογών. 

Πίνακας 2.2: Τα υπέρ και τα κατά των επιλογών αυτό-αξιολόγησης 

Επιλογή Υπέρ Κατά 

Τυποποιηµένη Πιστοποίηση 

Ø Αποδεδειγµένη ∆ιαδικασία 

Ø Γνωστή σε πελάτες και προµηθευτές 

Ø Εκπαιδευµένοι αξιολογητές και 

σύµβουλοι είναι διαθέσιµοι 

Ø Εξωτερική δικτύωση 

Ø Πολύ γενική για να 

ταιριάξει στην επιχείρηση 

Ø Εισβολή αξιολογητών και 

συµβούλων 

Ø Πιο ακριβή 

Εξατοµικευµένη Αυτό-αξιολόγηση 

Ø Ιδιοκτησία επάνω στην διαδικασία 

Ø Εξατοµικευµένη στις επιχειρησιακές 

ανάγκες 

Ø Προσανατολισµένη στην βελτίωση 

Ø Κοινή εταιρική κουλτούρα 

Ø Βασίζεται στην γνώση που υπάρχει στο 

εσωτερικό της επιχείρησης 

Ø Καθιστά ικανή την αυτό-αξιολόγηση 

Ø ∆εν οδηγείται από την 

βελτίωση 

Ø Έλλειψη εξωτερικού 

προτύπου αξιολόγησης 

Ø Χρειάζεται χρόνος για να 

αναπτυχθεί και να 

καθοδηγηθεί 

Υπάρχουν πολλά παραδείγµατα όπου µια εταιρία πέτυχε µια εξωτερική βράβευση 

µε βάση µια οµάδα κριτηρίων αλλά χωρίς να βελτιώσει την απόδοσή της. Υπάρχουν 

επίσης περιπτώσεις όπου, µετά από ένα ξέσπασµα αρχικής δηµοσιότητας, τα επίπεδα 

απόδοσης και η επιδίωξη της αριστείας δεν διατηρήθηκαν. Αν η διαδικασία δεν 

στηρίζεται στην αυτό-αξιολόγηση, τότε το βραβείο σταδιακά θα χάσει τη λάµψη του 

ακριβώς όπως θα συµβεί σε ένα νέο ακριβό αυτοκίνητο από την έλλειψη συντήρησης. 
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Για αυτό το λόγο προτείνουµε ότι ένα πρόγραµµα FIT Σ πρέπει να υιοθετεί µια 

διαδικασία αυτό-αξιολόγησης αναπτυγµένη από αποδεδειγµένες διεργασίες, όπως, για 

παράδειγµα, αυτές που περιγράφονται στο βραβείο του EFQM (European Foundation 

of Quality Management)]. 

v ∆ιοίκηση Γνώσης 

Σχεδόν 400 χρόνια πριν, ο Francis Bacon δήλωνε ότι ‘η Γνώση είναι δύναµη’. Ο 

Peter Drucker έγραψε στην Atlanta Μonthly, στις 11 Σεπτεµβρίου 1995, ‘η Γνώση έχει 

γίνει ο βασικός οικονοµικός πόρος και η κυρίαρχη, αν όχι η µοναδική, πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος’. 

Το λεξικό του Webster ορίζει τη γνώση ως ‘οικειότητα ή κατανόηση που 

κερδίζεται µέσα από την εµπειρία ή τη µελέτη’. Στο πλαίσιο µιας FIT Σ πρωτοβουλίας, 

ένας απαραίτητος διατηρήσιµος παράγοντας της διοίκησης της απόδοσης είναι το να 

µοιράζεται η γνώση και η βέλτιστη πρακτική. Αν και δεν αναφέρεται ρητά στη 14 

σηµείων φιλοσοφία του, ο Deming υποστήριξε την αρχή ‘να βρίσκεις τις βέλτιστες 

πρακτικές και να εκπαιδεύεις τον εργάτη µε τον άριστο τρόπο’. 

Οι βασικές αρχές της διαχείρισης της γνώσης στην FIT Σ µεθοδολογία είναι: 

1. Καταγράψτε συστηµατικά τη γνώση από αποδεδειγµένα ‘καλές πρακτικές’. 

2. ∆ιαλέξτε παραδείγµατα ‘βέλτιστων πρακτικών’ µε βάση την προστιθέµενη αξία 

για την επιχείρηση. 

3. Μην κάνετε διακρίσεις µεταξύ των πηγών ανεξάρτητα από το επίπεδο τεχνολογίας 

ή την οικονοµική δύναµη. 

4. Εµφυσήστε το µοίρασµα της γνώσης µεταξύ όλων των µονάδων. 

Το απαραίτητο συστατικό για να υπάρξει ωφέλεια από την διοίκηση της γνώσης 

είναι η καθιέρωση µιας κουλτούρας ‘οργανισµού που µαθαίνει’. Το βασικό συστατικό 
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εδώ είναι η πίστη των συµµετεχόντων στην διαδικασία. Αν τα µέλη σε όλα τα επίπεδα 

µιας εταιρίας που εµπλέκονται στο µοίρασµα της γνώσης δεν πιστεύουν πως η 

επιχείρησή τους µπορεί να επωφεληθεί από αυτό, τότε η εξάσκησή της θα έχει µικρή 

αξία. Αν µια εταιρία πιστεύει ότι ήδη γνωρίζει τον καλύτερο τρόπο ή ότι η ‘βέλτιστη 

πρακτική’ είναι στην πραγµατικότητα µη κατάλληλη για τις δικές τους περιστάσεις, η 

διατηρήσιµη βελτίωση απλά δεν θα συµβεί. Η ανάπτυξη µιας κουλτούρας ‘οργανισµού 

που µαθαίνει’ δεν συµβαίνει, φυσικά, σε ένα βράδυ – χρειάζεται χρόνο και απαιτεί να 

υπάρχει η κατάλληλη υποδοµή. Ο χρόνος και τα χρήµατα που ξοδεύονται για τη 

διοίκηση της γνώσης επενδύονται επίσης στον πιο πολύτιµο πόρο ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, τους ανθρώπους. Η υποστηρικτική δοµή για µια τέτοια διαδικασία 

µοιράσµατος γνώσης πρέπει να περιλαµβάνει: 

• Έναν υπέρµαχο (champion) που θα δρα ως σηµείο επαφής για να συντονίζει τη 

διαδικασία. 

• Ένα τακτικό χώρο δηµόσιας συζήτησης για τις βέλτιστες πρακτικές για να 

µαθαίνει ο ένας από τον άλλο και να επιτρέπεται η δικτύωση 

• Εσωτερική και εξωτερική συγκριτική πρότυπη αξιολόγηση (benchmarking) για να 

αξιολογηθούν οι στόχοι και τα κενά. 

• Συνεχής επικοινωνία µέσα από ιστοσελίδες, ενηµερωτικά δελτία, βίντεο και 

‘οπτικούς παράγοντες’. 

Η FIT SIGMA είναι η λογική προέκταση του τρίτου κύµατος της Κίνησης 

Ποιότητας προσφέροντας µια ιστορικά αποδεδειγµένη διαδικασία για να βελτιωθεί και 

να διατηρηθεί η απόδοση όλων των επιχειρήσεων, τόσο κατασκευή προϊόντων όσο και 

υπηρεσιών, είτε είναι µικρές είτε µεγάλες. 

Συµπερασµατικά, η FIT SIGMA δεν είναι µια στατιστική. Είναι και φιλοσοφία 

διοίκησης επιχειρήσεων και µια διαδικασία βελτίωσης. Η βαθύτερη πεποίθηση είναι 
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για µια προσέγγιση συνολικά εστιασµένη στην επιχείρηση που στηρίζεται σε συνεχείς 

αξιολογήσεις και σε µια κουλτούρα που στηρίζεται στη γνώση για να διατηρηθεί ένα 

υψηλό επίπεδο απόδοσης. Για να εφαρµοστεί η φιλοσοφία της FIT SIGMA, 

προτείνεται µια συστηµατική προσέγγιση. Η διαδικασία δεν είναι ένα σύνολο από 

καινούργια ή άγνωστα εργαλεία. Στην πραγµατικότητα αυτά τα εργαλεία και αυτές οι 

κουλτούρες έχουν αποδείξει ότι παράγουν εξαιρετικά αποτελέσµατα σε προηγούµενα 

κύµατα. 

Η διαφοροποίηση της FIT SIGMA έγκειται στο ότι ως διαδικασία συνδυάζει και 

διατηρεί τους παράγοντες επιτυχίας και ότι η επιτυχία της δεν είναι ένα τραχύ 

πρόγραµµα σε αναζήτηση προβληµάτων, αλλά µια προσαρµόσιµη λύση για µια 

συγκεκριµένη εταιρία ή επιχείρηση. 

Η FIT SIGMA µπορεί να ειδωθεί λοιπόν ως ένα µικρό θαύµα που προσφέρει νέες 

και συναρπαστικές πιθανότητες στο πεδίο της επιχειρησιακής αριστείας. ∆εν υπάρχει 

µαγική φόρµουλα σε ένα νέο όνοµα ή επωνυµία, αυτό που µετράει είναι η συνολική 

βαθύτερη επιχειρησιακή φιλοσοφία διαδικασιών και κουλτούρας της FIT SIGMA. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

Η FIT SIGMA σε Μεγάλες Επιχειρήσεις Παραγωγής 

3.1. Εισαγωγή 

Είναι καλά αποδεκτό ότι στη δεκαετία του 1970 οι Ιαπωνικές εταιρίες καθόριζαν 

το ρυθµό µε την εστίασή τους στην ποιότητα και τις αξιολογήσεις απόδοσης. 

Συγκριτικά, οι δυτικές εταιρίες (που ανήκουν και λειτουργούν σε Αµερική και 

Ευρώπη) εµφανιζόταν να ανησυχούν λιγότερο για την σηµασία των µέτρων  

ποιότητας και την επίδραση των προτύπων απόδοσης στα τελικά αποτελέσµατα. Οι 

πρωτοβουλίες ∆ΟΠ (TQM) που πάρθηκαν, φαινόταν να εστιάζονται στα πιο ‘µαλακά’ 

ζητήµατα κουλτούρας απ’ ότι στα ‘σκληρότερα’ πρότυπα απόδοσης. Πάντως, µε την 

εισαγωγή της προσέγγισης Six Sigma στη δεκαετία του 1980, η Motorola έφερε 

επανάσταση στο κίνηµα της ποιότητας. Ο αριθµός των ∆υτικών εταιριών που 

λειτουργούσαν σε επίπεδα από ∆υο έως Τρία Σίγµα (µεταξύ 45.000 και 2.700 

ελαττωµατικών ανά εκατοµµύριο λειτουργίες), αυξήθηκε σηµαντικά, αφού υπήρξε 

ενδιαφέρον εκ µέρους των εταιριών να βελτιώσουν τα πρότυπα απόδοσής τους (και 

την τιµή της µετοχής τους). Το 99 % µπορεί να ακούγεται εντυπωσιακό, αλλά 

σταδιακά διαφάνηκε ότι υπάρχει µια τεράστια διαφορά ανάµεσα στο 99 % και στο 

99,9997 %. Για παράδειγµα, για κάθε ένα εκατοµµύριο αντικείµενα ταχυδροµείου η 

διαφορά είναι ανάµεσα σε 10.000 χαµένα αντικείµενα και 3 χαµένα αντικείµενα. Ή, 

για δυο εκατοµµύρια συνταγές φαρµάκου το χρόνο, 99 % = 20.000 λάθος συνταγές, 

ενώ το 99,9997 % στη θεωρία θα ισούταν µε επτά λάθος συνταγές (και σε 20 

εκατοµµύρια ευκαιρίες η διαφορά είναι ανάµεσα σε 200.000 και 68). Πρακτικά, το 

99,9997 % θα σήµαινε καθόλου λάθος συνταγές καθώς η διαδικασία και η κουλτούρα 
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διέπονται από µηδέν ελαττωµατικά, σε αντίθεση µε µια διαδικασία ή κουλτούρα που 

τα αποδέχεται ως κάτι αναπόφευκτο και αποδεκτό καθώς ‘λάθη συµβαίνουν’. 

Το πρώτο κύµα της Six Sigma, ακολουθώντας την τεράστια θεµελιακή δουλειά 

που διεξήχθη από την Motorola, περιλάµβανε τις εταιρίες Allied Signal, Texas 

Instruments, Ratheon και Polaroid (για να ονοµάσουµε ορισµένες). Η GE µπήκε στην 

αρένα στα µέσα της δεκαετίας του 1990 και στη συνέχεια ακολουθήθηκε από πολλές 

πανίσχυρες εταιρίες στις οποίες περιλαµβάνονταν οι SONY, HOB, Dow, Bombadier 

και GSK. Η ικανότητα µόχλευσης της εµπειρίας των επιτυχηµένων παικτών της Six 

Sigma αποδείχθηκε ιδιαίτερα ελκυστικό, τόσο ως ανταγωνιστικό ζήτηµα όσο και ως 

βελτίωση των περιθωρίων κέρδους.  

3.2. Καταλληλότητα για το σκοπό 

Συζητούµε ότι το επίπεδο εφαρµογής της Six Sigma έχει ακρίβεια 99,99966 %. 

Χρειάζεται να είµαστε τόσο ακριβείς; ∆εν είναι αρκετό να είµαστε ακριβείς ας πούµε 

στο 99 % των περιπτώσεων; Σύµφωνα µε την Αµερικανική Εταιρία για την Ποιότητα, 

το να είµαστε ακριβείς κατά 99 % σηµαίνει ότι: 

ü 50 βρέφη χάνονται στα νοσοκοµεία κάθε µέρα  

ü ∆εν υπάρχει ηλεκτρικό ρεύµα για σχεδόν επτά ώρες κάθε µήνα. 

ü Κάθε ώρα τουλάχιστον 20.000 γράµµατα χάνονται στο ταχυδροµείο. 

ü Κάθε εβδοµάδα οι γιατροί δεν κάνουν καλά 5.000 χειρουργεία. 

ü Τα κύρια αεροδρόµια αναφέρουν δυο λανθασµένες προσγειώσεις κάθε µέρα. 

Τώρα, αυτό το πρόσθετο 0,99966 % δεν ακούγεται ότι αξίζει; Λοιπόν, η 

απάντηση σε αυτήν την απάντηση είναι ότι ‘εξαρτάται από την εφαρµογή’. Για 

παράδειγµα, για την εγχείρηση ενός χειρουργού ή κατασκευαστή αεροσκαφών, η 
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ακρίβεια της Six Sigma δικαιολογείται, ενώ για τον παραγωγό σακουλών για κάδους η 

ακρίβεια ενός σίγµα είναι επαρκής. 

Για την παραγωγική ακρίβεια πολλών µεγάλων οργανισµών (π.χ. αεροπορικά 

συστήµατα) και προϊόντων διάσωσης ζωής (π.χ. φαρµακευτικά) πρέπει να διανέµονται 

επαρκείς πόροι στοχεύοντας στην απόκτηση Six Sigma ακρίβειας. Αυτή η προσέγγιση 

συµµορφώνεται µε την αρχή της FIT SIGMA ‘καταλληλότητα για το σκοπό’. 

3.3. Σίγµα (Σ) για Βελτίωση και Ολοκλήρωση 

Η εστίαση σε µια Six Sigma προσέγγιση µε γνώµονα τα δεδοµένα υπονοεί ότι οι 

πληροφορίες της διαδικασίας είναι διαθέσιµες. Αν αυτό δεν ισχύει, είναι πιθανό να 

σπαταληθούν πολλοί πόροι στην απόκτηση των δεδοµένων της διαδικασίας. Τα 

σηµαντικά συστατικά αυτής της αρχής της FIT SIGMA για µεγάλους οργανισµούς 

παραγωγής (π.χ. κατάλληλη DMAIC) µεθοδολογία, ανάπτυξη µάθησης, σχέδια έργων, 

κ.τ.λ.) είναι παρόµοια µε εκείνα ενός κατανοητού προγράµµατος Six Sigma ή Lean 

Sigma. Πάντως, η προσέγγιση FIT SIGMA αναγνωρίζει ότι ακόµα και για ένα µεγάλο 

οργανισµό µπορεί να υπερ-περιπλέκει την εξέταση αν προχωρηµένες τεχνικές 

χρησιµοποιούνται σε απλά προβλήµατα. 

Παρόλο που η General Electric και η Seagate δεν υιοθέτησαν το όνοµα FIT 

SIGMA για τα προγράµµατά τους, η εφαρµογή τους στις αρχές της Six Sigma 

συµµορφώνεται µε του νόµους της FIT SIGMA. 

3.4. Καταλληλότητα για ∆ιατηρησιµότητα 

Τα επιτυχηµένα Six Sigma και Lean Sigma προγράµµατα θα ευθυγραµµιστούν 

περαιτέρω µε τις αρχές της FIT SIGMA υιοθετώντας τα τέσσερα διαδικαστικά 

συστατικά της ‘καταλληλότητας για διατηρησιµότητα’: 
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ü ∆ιοίκηση Απόδοσης (Performance management). 

ü Αυτό-αξιολόγηση και Πιστοποίηση (Self-assessment and certification). 

ü Αξιολόγηση από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη ή Σχεδιασµός πωλήσεων και 

επιχειρησιακός σχεδιασµός (Senior management review or sales and operational 

planning (S&OP)). 

ü ∆ιοίκηση Γνώσης (Knowledge management) 

Είναι πιθανό, παρόλο που δεν επαληθεύεται, ότι τόσο η General Electric όσο και 

η Seagate ακολουθούν σε κάποια µορφή τις παραπάνω διαδικασίες. Οι µεγάλοι 

οργανισµοί παραγωγής που εµπλέκονται σε σηµαντικά Lean Sigma προγράµµατα θα 

πρέπει επίσης να εξασφαλίζουν ότι αυτές οι τέσσερις διαδικασίες της FIT SIGMA 

εφαρµόζονται για να διατηρήσουν τα αποτελέσµατα και µια κουλτούρα συνεχούς 

βελτίωσης. 

3.5. Η FIT SIGMA στη ∆ιοίκηση Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

Η διοίκηση εφοδιαστικής αλυσίδας σε ένα µεγάλο οργανισµό παραγωγής και 

προµήθειας λαµβάνει υπόψη της την ζήτηση, τις ανάγκες προµήθειας και αποθεµάτων 

για κάθε αντικείµενο παραγωγής. Στις δεκαετίες του 1960 και 1970 η στρατηγική 

παραγωγής και προµήθειας των πολυεθνικών εταιριών εστιάστηκαν στην κάθετη 

ολοκλήρωση. Στις δεκαετίες του 1980 και 1990 οι µεγάλοι οργανισµοί άρχισαν να 

επικεντρώνονται στις ‘βασικές τους δραστηριότητες’ και εκχώρησαν τους άλλους 

βραχίονες του εµπορίου. Η αρχή του 21ου αιώνα γίνεται µάρτυρας της έκρηξης της 

εξωτερικής ανάθεσης και της εµφάνισης της ικανής αλλά χαµηλού κόστους 

παραγωγής στην Ανατολική Ευρώπη, στην Κίνα, στην Ινδία, στην Βραζιλία και στη 

Νοτιανατολική Ασία. Λίγο πιο πολύ από µια δεκαετία πριν, οι επιχειρήσεις ωθούνταν 

να επιτύχουν την αποκαλούµενη ‘παγκοσµίου κλάσεως’ απόδοση µέσα στην εταιρία. 
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Τα τµήµατα µέσα σε µια επιχείρηση πάσχιζαν για νησίδες εξαιρετικής ποιότητας. 

Αργότερα, µε µια διαδοχή από πρωτοβουλίες επιχειρησιακής αριστείας (π.χ. ∆ΟΠ και 

Six Sigma) οι φράχτες µεταξύ των περιοχών των τµηµάτων σταδιακά 

κατεδαφίστηκαν. 

Νέες εξελίξεις στην διοίκηση εφοδιαστικής αλυσίδας υποδεικνύουν σαφώς ότι 

εστιάζοντας στις συµβατικές πρακτικές της διοίκησης της εφοδιαστικής αλυσίδας 

εντός του οργανισµού µπορεί να επιτύχει επιχειρησιακή αριστεία µόνο εντός της 

υποδοµής της ίδιας της επιχείρησης. Τα οφέλη; Λοιπόν, θα ήταν σαν την οδήγηση 

ενός αυτοκινήτου χωρίς προβλήµατα και υψηλής τεχνολογίας µέσα σε κυκλοφοριακή 

συµφόρηση ή θα µπορούσε να είναι συγκρίσιµο µε το να  υπάρχει µια ένωση από 

ανοξείδωτο ατσάλι σε µια σκουριασµένη αλυσίδα. 

Η ανάκληση αυτοκινήτων της Toyota τον Μάρτιο του 2010 καταδεικνύει το 

παραπάνω σηµείο. Τα αυτοκίνητα της Toyota έχουν υπάρξει ο παγκόσµιος ηγέτης 

τόσο στην ποιότητα όσο και στην ποσότητα. Το σύστηµα παραγωγής της Toyota ήταν 

το χρυσό πρότυπο ποιότητας και Λιτής Παραγωγής, τόσο στην ακαδηµαϊκή όσο και 

στην επιχειρησιακή σφαίρα. Η ανάκληση εκατοµµυρίων αυτοκινήτων εξαιτίας των 

‘κολλωδών πεταλιών’ στο Prius ξάφνιασε τους ειδικούς ποιότητας, παρόλο που 

ανακλήσεις στην αυτοκινητοβιοµηχανία για λόγους ποιότητας και ασφάλειας είναι 

συχνές. Η επίδραση ήταν τόσο σοβαρή που το ανώτατο αφεντικό της εταιρίας, ο 

κύριος Akio Toyoda, έπρεπε επισήµως να απολογηθεί στο Κογκρέσο των Ηνωµένων 

Πολιτειών στις 25 Μαρτίου 2010. Έτσι τι πήγε στραβά σε αυτή την εµβληµατική 

εταιρία; 

Ο πρωταρχικός λόγος για τις ανακλήσεις είναι ότι η Toyota διατήρησε το 

µεγαλύτερο µέρος της ανάπτυξής τους στην Ιαπωνία παρόλο που έχτισε κέντρα 

έρευνας και ανάπτυξης σε µέρη όπως το Ann Arbor, στο Michigan. Παρόλη την 
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παγκόσµια επέκτασή της κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1990, η εταιρία απέτυχε 

να προσλάβει αρκετούς µηχανικούς για να συµβαδίσει µε την αύξηση της παραγωγής 

και υπήρξε και ένας περιορισµός στις υπερωρίες όπως θεσµοθετήθηκε από ένα νέο 

Ιαπωνικό νόµο. Ο κύριος Toyoda παραδέχτηκε ότι η γρήγορη επέκταση της εταιρίας 

δεν µπορούσε να συµβαδίσει µε τα συνακόλουθα ζητήµατα ασφάλειας. 

∆εύτερον, εξαιτίας της παγκόσµιας επέκτασης και εξωτερικής ανάθεσης, ήταν 

δύσκολο για την Toyota να εκπαιδεύσει και να διατηρήσει τα θρυλικά προγράµµατα 

διασφάλισης της ποιότητας µε όλους τους προµηθευτές. 

Ένα άλλο ζήτηµα είναι ότι η Toyota, όπως άλλες παγκόσµιες 

αυτοκινητοβιοµηχανίες, έδωσε µε εξωτερική ανάθεση σε προµηθευτές της συνεργάτες 

την ανάπτυξη κρίσιµων εξαρτηµάτων. Σαν αποτέλεσµα, για παράδειγµα, το πρόβληµα 

µε το πετάλι του Prius προκλήθηκε από ένα πρόβληµα λογισµικού. Επιπροσθέτως, 

υπήρξε δυσκολία µε µια αλληλεπίδραση ανάµεσα στον προµηθευτή υλικού από τις 

ΗΠΑ για ένα µέρος του πεταλιού και στην Denso, τον Ιαπωνικό προµηθευτή της 

Toyota για πετάλια επιτάχυνσης. 

Αυτή είναι καλή εµπειρία εκµάθησης για όλους µας και τονίζει το επιχείρηµα ότι 

ένας µεγάλος οργανισµός παραγωγής πρέπει να µοιράζεται µια πρωτοβουλία 

επιχειρησιακής αριστείας (όπως η FIT SIGMA) µε τους σηµαντικούς προµηθευτές 

του και επιχειρησιακούς του συνεταίρους σε µια συνολική εφοδιαστική αλυσίδα. 

Συµπερασµατικά, µε τη δυναµική ανάπτυξη των αναδυόµενων νέων αγορών (π.χ. 

Κίνα, Ινδία, Ανατολική Ευρώπη, Λατινική Αµερική) και την παγκοσµιοποίηση των 

επιχειρήσεων παραγωγής, για να παραµείνουν οι εταιρίες παραγωγής ανταγωνιστικές 

χρειάζεται να εφαρµόζουν συνεχή βελτίωση που επιτυγχάνει διατηρήσιµες αλλαγές. 

Πολλές µεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις παραγωγής µπορεί να έχουν χάσει την 

όρεξή τους για τη Six Sigma δηλώνοντας ‘Την έχουµε εφαρµόσει και πήραµε τα 
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µπλουζάκια µας’. Η προσέγγιση της ‘καταλληλότητας για διατηρησιµότητα’ της FIT 

SIGMA θα πρέπει να βοηθήσει να αναζωπυρωθεί ο ενθουσιασµός σε αυτούς τους 

οργανισµούς και να αντιµετωπίσει οποιαδήποτε λήθαργο σχετικά µε τη διαδικασία. 

Πολλές µεγάλες εταιρίες παραγωγής µπορεί να έχουν βιώσει αθροιστικά 

προβλήµατα εφαρµογής. Άλλες επιχειρήσεις που δεν έχουν ξεκινήσει ακόµα τη Six 

Sigma µπορεί να αµφισβητούν την αξία και τη σχέση κόστους-αποτελέσµατος για την 

δέσµευση σηµαντικών πόρων για την εφαρµογή της Six Sigma. Η αρχή της 

‘αποτελεσµατικότητας για το σκοπό’ θα πρέπει να βοηθήσει αυτήν την οµάδα των 

µεγάλων εταιριών παραγωγής. 

Η προσέγγιση ‘Σίγµα (Σ) για βελτίωση και ολοκλήρωση’ της FIT SIGMA για 

µεγάλους οργανισµούς παραγωγής συνηγορεί στην ανάπτυξη της πλήρους DMAIC. 

Αυτό πρέπει να υποστηρίζεται από κατανοητή εκπαίδευση, συµπεριλαµβανοµένης της 

εκπαίδευσης Μαύρης και Πράσινης Ζώνης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

Η FIT SIGMA σε Επιχειρήσεις Παροχής Υπηρεσιών 

4.1. Εισαγωγή 

Είναι γενικά αποδεκτό ότι ένα υψηλό ποσοστό του εργατικού δυναµικού, στα 

ανεπτυγµένα έθνη ανά τον κόσµο, απασχολείται σε βιοµηχανίες υπηρεσιών. Για 

παράδειγµα, στο Ηνωµένο Βασίλειο και στις Η.Π.Α., το εργατικό δυναµικό που 

εµπλέκεται στις βιοµηχανίες υπηρεσιών, ανέρχεται σε 75 % και πάνω από 80 % 

αντίστοιχα, του συνολικού εργατικού δυναµικού. Υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις 

παροχής υπηρεσιών όπως υγειονοµικής περίθαλψης, τραπεζικής, υπηρεσιών τροφίµων 

και εστίασης και λιανεµπορίου. Επιπρόσθετα, υφίστανται πολυάριθµες λειτουργίες 

υπηρεσιών και στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών και παροχής υπηρεσιών. Για 

παράδειγµα, λειτουργίες µάρκετινγκ, χρηµατοοικονοµικές, τεχνολογίας της 

πληροφόρησης, προµηθειών, νοµικές και ανθρωπίνων πόρων. Παρόλο που έχει 

παρατηρηθεί µια στροφή πίσω προς τις βιοµηχανίες παραγωγής αγαθών (Basu and 

Wright, 1998), παρ 'όλα αυτά είναι εµφανές ότι το µεγαλύτερο ποσοστό του εργατικού 

δυναµικού στα ανεπτυγµένα έθνη θα συνεχίσει να απασχολείται σε δραστηριότητες 

τύπου παροχής υπηρεσιών. Υπάρχουν πολλοί λόγοι για αυτό. 

Πρώτον, συνεχείς πρόοδοι στην τεχνολογία σηµαίνουν ότι η παραγωγή αγαθών 

είναι σηµαντικά λιγότερο έντασης εργασίας απ’ ότι κατά τη διάρκεια προηγούµενων 

εποχών. Αυτοµατοποίηση, ροµποτική, προηγµένη τεχνολογία πληροφορικής, νέα 

υλικά και βελτιωµένοι µέθοδοι εργασίας έχουν όλοι οδηγήσει στον αποδεκατισµό της 

χειρονακτικής εργασίας. 
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∆εύτερον, για µεγάλους οργανισµούς η παραγωγή έχει διεθνοποιηθεί. Πολλές 

εταιρίες που ξεκίνησαν µε µια παραγωγική βάση τώρα είναι πρωτίστως εταιρίες 

µάρκετινγκ και υπηρεσιών, µε την παραγωγή να προµηθεύεται από εργολάβους ή 

συµµαχικές επιχειρήσεις που βρίσκονται σε ολόκληρο τον κόσµο. 

Επίσης, οι οργανισµοί δεν µπορούν να θεωρούν τους εαυτούς τους ότι είναι 

αµιγώς στην παραγωγή αγαθών και να ελπίζουν να επιβιώσουν. Η αγορά πρώτα απ 

όλα απαιτεί ποιότητα αγαθών και υπηρεσιών. Οι προσδοκίες της αγοράς για το 

επίπεδο ποιότητας οδηγούνται από τις αντιλήψεις για το τι υπόσχεται η τεχνολογία και 

από αντιλήψεις για το τι προσφέρει ο ανταγωνισµός. 

Οι οργανισµοί τώρα λειτουργούν σε ένα παγκόσµιο φόρουµ όπου τα εθνικά 

σύνορα και οι δασµοί και οι τελωνιακοί φόροι δεν παρέχουν πλέον προστασία σε µια 

εγχώρια αγορά. Οποιοσδήποτε παραγωγός, ακόµα και αν έχει επικεντρώσει τις 

προσπάθειές του στην προµήθεια µιας τοπική αγοράς, στην πραγµατικότητα 

ανταγωνίζεται σε ένα παγκόσµιο επίπεδο. Ο ανταγωνισµός δεν περιορίζεται πλέον σε 

άλλους τοπικούς οργανισµούς και η σφοδρότερη µάχη στην εγχώρια αρένα θα είναι 

από προϊόντα που παράγονται στο εξωτερικό. Αυτό το γεγονός από µόνο του σηµαίνει 

ότι οι παραγωγοί αγαθών δεν µπορούν πια να κάνουν αυτό που ταιριάζει στις δυνάµεις 

της µηχανικής τους, αλλά τώρα πρέπει να γνωρίζουν τι χρειάζεται η αγορά και τι 

προσφέρει ο παγκόσµιος ανταγωνισµός. Και το τι παρέχει ο ανταγωνισµός είναι 

υπηρεσία, µε τη µορφή της έγκαιρης παράδοσης, της συµβουλής µάρκετινγκ, της 

εκπαίδευσης, της εγκατάστασης, της διοίκησης έργου ή οτιδήποτε άλλο απαιτείται για 

να παρέχεται µια συνολική υπηρεσία και ένα αξιόπιστο προϊόν. Για παράδειγµα, η 

ΙΒΜ ο συνεπής ηγέτης στην ανάπτυξη της τεχνολογίας της πληροφορικής για πάνω 

από 50 χρόνια, πλέον δεν στηρίζεται στην τεχνολογία πωλήσεων, αλλά µάλλον πάνω 

στις λύσεις αγοράς. Αυτό σηµαίνει να πηγαίνεις δίπλα στον πελάτη, να βρίσκεις τα 
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προβλήµατά του και µετά να χρησιµοποιείς την τεχνολογία για να παρέχεις µια λύση, 

µε την έµφαση να δίνεται στην λύση και όχι στην τεχνολογία. 

Τελικά, πρέπει να αναγνωριστεί ότι οι πελάτες σήµερα έχουν ταξιδέψει 

περισσότερο, είναι πιο ενηµερωµένοι και έχουν υψηλές προσδοκίες απ’ ότι οι 

προκάτοχοί τους. Ένα µεγάλο µέρος της προσδοκίας των πελατών για ένα συνεχώς 

βελτιούµενο προϊόν και υπηρεσία έχει προκύψει από τον παγκόσµιο ανταγωνισµό και 

την πολύ-διαδεδοµένη κίνηση της ∆.Ο.Π. (TQM) στη δεκαετία του 1980 στις 

βιοµηχανίες παροχής υπηρεσιών. Έτσι, για πάνω από 20 χρόνια ο πελάτης τυγχάνει 

βασιλοπρεπούς σηµασίας για την επιχείρηση και του αναγνωρίζεται το δικαίωµα να 

προσδοκά σωστά προϊόντα που δουλεύουν από την πρώτη στιγµή καθώς επίσης και 

υψηλό επίπεδο υπηρεσιών. Ακόµα και κυβερνητικά τµήµατα στη δήλωση αποστολής 

τους ενστερνίζονται τις υπηρεσίες παρόλο που η πραγµατικότητα µπορεί να είναι 

κάπως διαφορετική από αυτή που απαιτεί ο πελάτης! 

Οι πελάτες λοιπόν αναµένουν και παίρνουν ως δεδοµένο ότι θα λάβουν ένα 

αξιόπιστο, υψηλής ποιότητας αγαθό για τα χρήµατά τους. Οι περισσότεροι οργανισµοί 

διαπιστώνουν ότι τα προϊόντα τους στην πραγµατικότητα διαφέρουν πολύ λίγο από 

αυτά του ανταγωνισµού και οποιαδήποτε τεχνολογική βελτίωση σύντοµα 

αντιγράφεται έτσι ώστε η µόνη πραγµατική διαφορά, - η ‘ανταγωνιστική αιχµή’ – να 

έρχεται από την υπηρεσία. 
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4.2. ∆ιαχωρισµός µεταξύ υπηρεσίας και παραγωγής αγαθών  

Αν καµία σοβαρή επιχείρηση δεν µπορεί να αγνοήσει τις απαιτήσεις της αγοράς 

για ποιότητα και παγκοσµίου κλάσεως ποιότητα γιατί να προβληµατιζόµαστε µε το να 

προσπαθούµε να διαχωρίσουµε την παραγωγή αγαθών από την παροχή υπηρεσιών; 

Πράγµατι, για ένα οργανισµό παραγωγής που φιλοδοξεί να αποκτήσει παγκοσµίου 

κλάσεως κύρος θα συµφωνήσουµε, πιο εµφατικά, ότι η διοίκηση τέτοιων οργανισµών 

πρέπει να προβληµατιστεί µε την υπηρεσία και την ποιότητα αν πρόκειται να 

ανταγωνιστούν στην παγκόσµια σκηνή. Αλλά ας σκεφτούµε ένα µάνατζερ σε µια 

βιοµηχανία παροχής υπηρεσιών όπως υγεία, λιανεµπόριο, διανοµή, εκπαίδευση, 

ταξίδια, ακίνητα, συµβουλευτικές υπηρεσίες, µεσιτεία, νοµική, λογιστική και 

διοίκηση κεντρικής και τοπικής κυβέρνησης, µεταφορά αγαθών και ατόµων και η 

λίστα είναι ατελείωτη. Ο µάνατζερ εργάζεται σε µια περιοχή όπου δεν περιλαµβάνεται 

άµεση παραγωγή ή όπου η παραγωγή είναι ελαφριά και απλή (όπως σε ένα 

εστιατόριο) και στην πραγµατικότητα δεν χρειάζεται να ξέρει πολλά από παραγωγή. 

Παρόλο που όλες οι παραπάνω οι βιοµηχανίες στηρίζονται σε παραγωγούς αγαθών σε 

διαφορετικό βαθµό για τον εξοπλισµό που χρησιµοποιούν ή στη περίπτωση ενός 

λιανέµπορου για τα προϊόντα που πουλάνε, η πραγµατική σωµατικά βαριά εργασία 

της παραγωγής προϊόντων δεν τους αφορά. Η αναλογία είναι αυτή ενός οδηγού ενός 

αυτοκινήτου: ένας µπορεί να είναι πολύ καλός οδηγός χωρίς να γνωρίζει τι συµβαίνει 

κάτω από το καπό. Κάποια βασική γνώση όπως το να συνειδητοποιείς πότε να 

αλλάξεις ταχύτητα και να γνωρίζεις τον κίνδυνο της υπερθέρµανσης εξαιτίας της 

έλλειψης λαδιού ή νερού θα είναι πλεονέκτηµα αλλά πολύ περισσότερα δεν 

αποτελούν πραγµατικό πλεονέκτηµα. Παρόµοια για την διοίκηση σε βιοµηχανίες 

παροχής υπηρεσιών, µια λεπτοµερής κατανόηση της εξισορρόπησης της γραµµής για 

µια υψηλής τεχνολογίας µαζικής παραγωγής γραµµή συναρµολόγησης πλυντηρίων 
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δεν είναι απαραίτητη για να γίνεις λιανέµπορος λευκών ρούχων ή πλυντηρίων. 

Κάποια εξοικείωση µε τον χρόνο παράδοσης στις διανοµές, τις λειτουργικές οδηγίες 

και την χωρητικότητα του πλυντηρίου θα είναι επαρκής για τον πωλητή σαν µια βάση 

για να δίνει καλές συµβουλές και υπηρεσίες στον πελάτη. 

Έτσι, µπορεί να γίνει ένας διαχωρισµός της διοίκησης σε δυο διακριτά ρεύµατα. 

Το ένα είναι η διοίκηση των επιχειρήσεων παραγωγής αγαθών που περιλαµβάνουν 

υπηρεσίες και το άλλο είναι η διοίκηση των επιχειρήσεων σε βιοµηχανίες παροχής 

υπηρεσιών όπου απαιτούνται µόνο κάποιες στοιχειώδεις γνώσεις της παραγωγής. 

Σε ότι αφορά το πρώτο ρεύµα, ο µάνατζερ που εµπλέκεται στην παραγωγή και 

κατασκευή πρέπει να είναι πολύ καλός γνώστης των στρατηγικών, των τακτικών και 

των µεθοδολογιών της διοίκησης παραγωγής και πρέπει να έχει επίγνωση του τι 

συνιστά υπηρεσία και ποιότητα από την µεριά του πελάτη ώστε να είναι ικανός να 

παρέχει ένα ποιοτικό προϊόν που θα συνοδεύεται από τις υπηρεσίες που απαιτούνται 

για να νικήσει τον ανταγωνισµό.  

Το δεύτερο ρεύµα συνίσταται από µάνατζερ που ασχολούνται κατά κύριο λόγο σε 

βιοµηχανίες παροχής υπηρεσιών. Αυτοί οι άνθρωποι δεν απαιτούν µια λεπτοµερή 

γνώση των συστηµάτων παραγωγής και των µεθοδολογιών. Αντίθετα, χρειάζονται να 

επικεντρωθούν στην παροχή µιας καλύτερης υπηρεσίας από τον ανταγωνισµό και στη 

χρήση των πόρων τους όσο πιο αποδοτικά γίνεται για να παρέχουν αυτό το υψηλό 

επίπεδο βοήθειας. 

4.3. Στόχοι ενός οργανισµού παροχής υπηρεσιών 

Ένας οργανισµός παροχής υπηρεσιών υφίσταται για να αλληλεπιδρά µε τους 

πελάτες και να ικανοποιεί τις απαιτήσεις τους σε εργασίες. 
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Ένας οργανισµός υπηρεσιών υφίσταται όταν δυο ή περισσότεροι άνθρωποι 

δεσµεύονται στην καταβολή συστηµατικής προσπάθειας για να παρέχουν υπηρεσίες 

σε ένα πελάτη, µε στόχο να εξυπηρετηθεί ο πελάτης. Για κάθε υπηρεσία που 

παρέχεται πρέπει να υπάρχει ένας πελάτης. Χωρίς την ύπαρξη τέτοιου πελάτη και την 

αλληλεπίδραση ανάµεσα στον πελάτη και τον οργανισµό παροχής της υπηρεσίας, δεν 

υπάρχει ο στόχος της παροχής υπηρεσίας. Ο βαθµός της έντασης της αλληλεπίδρασης 

ανάµεσα στον πελάτη και τους ανθρώπους του οργανισµού ποικίλει και εξαρτάται από 

τον τύπο της υπηρεσίας που προσφέρεται. Για παράδειγµα, ένας εξειδικευµένος 

ιατρικός σύµβουλος θα έχει έναν υψηλό βαθµό αλληλεπίδρασης ‘πρόσωπο µε 

πρόσωπο’ µε τον πελάτη και επίσης το ίδιο θα ισχύει για ένα κοµµωτή. 

Πιο κάτω στην κλίµακα της αλληλεπίδρασης ‘πρόσωπο µε πρόσωπο’ είναι το 

εστιατόριο, όπου ο πελάτης θα κρίνει την ποιότητα από το επίπεδο της 

αλληλεπίδρασης (γνώση του µετρ των κρασιών, περιποιητικότητα του προσωπικού 

αναµονής, κ.τ.λ.) καθώς επίσης και από τα πρότυπα των αγαθών που παρέχονται 

(κρασί και φαγητό). Το εστιατόριο θα έχει µε τη σειρά του ένα υψηλότερο βαθµό 

προσωπικής αλληλεπίδρασης από ένα fast food που δίνει τα φαγητά σε πακέτο. 

Ανεξάρτητα από το επίπεδο της ‘πρόσωπο µε πρόσωπο’ αλληλεπίδρασης χωρίς 

κάποια αλληλεπίδραση µε τον πελάτη, υπηρεσία δεν µπορεί να παρασχεθεί. Για 

παράδειγµα, όταν ένα αυτοκίνητο επισκευάζεται από ένα µηχανικό, ο ιδιοκτήτης του 

αυτοκινήτου δεν χρειάζεται να είναι παρών, αλλά παρόλα αυτά χωρίς να παρέχει ο 

ιδιοκτήτης το αυτοκίνητο και να δίνει οδηγίες (αλλαγή γράσου και λαδιού, έτοιµο στις 

πέντε;) δεν παρέχεται υπηρεσία. Οι περισσότεροι τύποι επιχειρήσεων είναι ένα µείγµα 

τόσο αγαθών όσο και υπηρεσιών όπως φαίνεται στο Σχήµα 4.1. 
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Σχήµα 4.1: Κατηγοριοποίηση των επιχειρήσεων µε βάση το επίπεδο υπηρεσίας που περιέχουν 

και την αλληλεπίδραση. 

Η έγκαιρη διανοµή είναι ένα προφανές µέτρο απόδοσης, αλλά η µέτρηση της 

αποτελεσµατικής χρήσης του χρόνου και της πληροφορίας είναι λιγότερο εύκολη. Η 

στάση και αξιοπιστία των ανθρώπων είναι µια αξιολογική κρίση που είναι ακόµα πιο 

δύσκολο να µετρηθεί. Παρόλα αυτά, ο χρόνος και η πληροφορία που είναι διαθέσιµη 

θα είναι σηµαντικά ζητήµατα για το µάνατζερ µιας επιχείρησης και όπως και η 

φιλικότητα και η εξυπηρετικότητα του προσωπικού θα είναι σηµαντικά ζητήµατα για 

τον πελάτη. 

Με την σηµερινή τεχνολογία, η πληροφορία µοιάζει να είναι άµεσα διαθέσιµη. Η 

ανησυχία είναι να γνωρίζεις τι πληροφορίες απαιτούνται και µετά να είσαι ικανός να 

ερµηνεύσεις και να χρησιµοποιήσεις αυτήν την πληροφορία έτσι ώστε να επιτύχεις 

τους επιχειρησιακούς στόχους του οργανισµού. 
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Όταν εισάγεται η έννοια της ικανοποίησης του πελάτη, πρέπει να γίνεται 

κατανοητό ότι η βασική απαίτηση του πελάτη είναι ότι η υπηρεσία πρέπει πρώτα να 

ταιριάζει µε τις προδιαγραφές τους και δεύτερον να ικανοποιεί τους περιορισµούς 

χρόνου και κόστους. 

Οι προδιαγραφές – να παρέχεις στον πελάτη αυτό που περιµένει να λάβει ή µε το 

τι είναι προετοιµασµένος να δεχτεί – είναι το απαραίτητα προαπαιτούµενο. 

Ο χρόνος και το κόστος είναι οι επόµενες απαιτήσεις. Η υπηρεσία πρέπει να 

παρέχεται σε ένα χρόνο που είναι αποδεκτός για τον πελάτη και η τιµή πρέπει να είναι 

λογική. 

Οι επιχειρήσεις στον κλάδο των υπηρεσιών έχουν συχνά αµφισβητήσει την απτή 

αξία που ένα πρόγραµµα Six Sigma παρέχει στις υπηρεσίες όπου υπάρχουν πολλές 

άυλες και συναλλακτικές διαδικασίες. Ιστορικά, οι πρώτοι οργανισµοί που υιοθέτησαν 

τη Six Sigma ήταν κυρίως στον κλάδο παραγωγής αγαθών. Αυτό ήταν εξαιτίας του 

γεγονότος ότι η κύρια µεθοδολογία Six Sigma περιστρεφόταν γύρω από την µείωση 

των ελαττωµατικών σε µια διεργασία. Στις αεροπορικές µηχανές, αυτό µπορεί να είναι 

ένα σφάλµα σε ένα εξάρτηµα που θα οδηγούσε συνήθως σε µια καταστροφική 

αστοχία / βλάβη. Ως εκ τούτου, µια αυστηρή ποσοτική µεθοδολογία µε ένα πολύ 

µεγάλο επίπεδο εµπιστοσύνης, όπως η Six Sigma, προσφέρεται για την πρόληψη 

προβληµάτων αυτού του τύπου σε αυτόν τον τύπο σεναρίου. Οι υπηρεσίες, από την 

φύση τους, συχνά περιορίζονται από το χρόνο σε σχέση µε τις διεργασίες που τρέχουν 

και οδηγούνται στην παράδοση ενός αποτελέσµατος που στη συνέχεια ωφέλει ένα 

πελάτη. Το επίπεδο εµπιστοσύνης στις υπηρεσίες είναι πιθανόν να είναι χαµηλότερο 

από αυτό µιας αεροπορικής µηχανής σε αυτό το σενάριο, παρόλο που ο πελάτης 

αναµένει ένα συνεπές επίπεδο ποιότητας. Εδώ είναι όπου η FIT SIGMA έρχεται ως 

µια µεθοδολογία που κοιτάζει πώς η σπατάλη (σε όρους χρόνου) µπορεί να αφαιρεθεί 
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από µια διαδικασία και επιτρέπει σε αυτήν την διαδικασία να γίνει πιο αποδοτική και 

στη συνέχεια να οικοδοµηθεί µια διατηρήσιµη υπηρεσία στον πελάτη.  

Το επίπεδο της παρεχόµενης υπηρεσίας προέρχεται από την επιχειρηµατική 

πολιτική η οποία µε τη σειρά της είναι, σε µεγάλο βαθµό, οδηγούµενη από το τι κάνει 

ο ανταγωνισµός ή το τι απειλεί να κάνει. Όταν αποφασίζεται το επίπεδο της 

υπηρεσίας και καθορίζεται αυτό το επίπεδο, η διοίκηση σε µεγάλο βαθµό στηρίζεται 

στη συµβουλή της λειτουργίας του µάρκετινγκ. Αν η λειτουργία του µάρκετινγκ δεν 

µεταφράσει σωστά τις απαιτήσεις του πελάτη τότε θα υπάρξει ένα κενό ανάµεσα στο 

επίπεδο ικανοποίησης που πιστεύει ότι προσφέρει ο οργανισµός και στο τι πιστεύουν 

οι πελάτες ότι παίρνουν. Η έννοια των ‘κενών των υπηρεσιών’ (service gaps) 

προέκυψε από την έρευνα των Zeithaml et al. (1990). Όπως λέει ο Lewis (1994, p. 

237), “όρισαν την ποιότητα υπηρεσίας να είναι συνάρτηση του κενού ανάµεσα στις 

προσδοκίες των πελατών για µια υπηρεσία και των αντιλήψεών τους για την 

πραγµατική παράδοση της υπηρεσίας από ένα οργανισµό και πρότειναν ότι αυτό το 

κενό επηρεάζεται από ένα αριθµό άλλων κενών που µπορεί να υφίστανται σε ένα 

οργανισµό”. 

Το µέγεθος του κενού θα αυξηθεί από τον αριθµό των βηµάτων στην διαδικασία 

παροχής της υπηρεσίας και από την απόσταση της επιχειρησιακής λειτουργίας από 

τον πελάτη. Αν δεν πραγµατοποιηθεί ανάλυση κενού, η διοίκηση θα πιστεύει 

ακράδαντα πως το συνολικό αποτέλεσµα είναι κάπου κοντά στο 90 % του τι ζητά ο 

πελάτης. Και όταν κάθε τµήµα ερωτηθεί θα πιστεύει ένθερµα ότι πλησιάζει κάπου 

ανάµεσα στο 90 % και στο 95 % των απαιτούµενων επιπέδων απόδοσης. 

Αν ένας οργανισµός είναι κοντά στους πελάτες του και γνωρίζει το τι κάνει ο 

ανταγωνισµός, τότε ένα κενό αυτού του µεγέθους δεν θα συµβεί. ∆υο παράγοντες 

είναι στο παιχνίδι εδώ. Πρώτον, όσο µεγαλύτερος ο οργανισµός και µεγαλύτερη η 
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οριοθέτηση των αρµοδιοτήτων ανάµεσα στα τµήµατα, και δεύτερον, όσο πιο πολύ 

αποµακρύνεται η λειτουργία ενός οργανισµού από τον πελάτη και από την παροχή 

συµβουλών για αποφάσεις επιχειρηµατικής πολιτικής, τόσο µεγαλύτερη η πιθανότητα 

να εµφανιστούν κενά ανάµεσα στο το τι παρέχεται και στο τι πραγµατικά θέλει ο 

πελάτης. Η ολοκλήρωση διαδικασιών ανάµεσα στα τµήµατα είναι επίσης στόχος της 

FIT Σ. 

4.4. ‘Καταλληλότητα για το σκοπό’ σε οργανισµούς παροχής 

υπηρεσιών 

Έτσι αν τα χαρακτηριστικά της διαδικασίας και τα διοικητικά εργαλεία των 

οργανισµών παροχής υπηρεσιών επικαλύπτονται µε εκείνα της παραγωγής αγαθών, 

δεν είναι λογικό να υποθέτουµε ότι η προσέγγιση της FIT SIGMA και για τους δυο 

τοµείς θα είναι η ίδια; Η γενική απάντηση είναι ναι. Η µεθοδολογία ‘καταλληλότητα 

για το σκοπό’ της FIT SIGMA µπορεί να διαχειριστεί τη µεταβλητότητα µεταξύ 

παροχής υπηρεσιών και παραγωγής αγαθών όπως και τη µεταβλητότητα µεταξύ των 

τοµέων παραγωγής αγαθών. Πάντως, υπάρχουν περιοχές όπου κάποια διαφοροποίηση 

µπορεί να είναι εφαρµόσιµη, ειδικά στο ‘επίπεδο υπηρεσίας’ και στην ‘κουλτούρα’. 

Παρόλο που ποικίλει ανάλογα µε τη συγκεκριµένη λειτουργία, η διαδικασία σ 

που κυβερνά το επίπεδο υπηρεσίας σε ένα οργανισµό παροχής υπηρεσιών είναι πιθανό 

να µην έχει το επίπεδο που ισχύει σε ένα οργανισµό παραγωγής αγαθών και ισχύει ότι 

υφίστανται µηδέν ελαττωµατικά. Ένα σφάλµα σε µια λειτουργία υπηρεσίας µπορεί να 

προκαλέσει σοβαρή χρηµατοοικονοµική ποινή, αλλά ένα ελαττωµατικό σε ένα 

παραγόµενο εξάρτηµα µπορεί να προκαλέσει απώλεια ζωών. Μια αλλαγή σε µια 

διεργασία από τα 6σ σε 5σ είναι ισοδύναµη µε το να πίνει κάποιος µη ασφαλές νερό 

για 15 λεπτά κάθε µέρα. Ο πίνακας 4.1 δίνει µια ένδειξη για το επίπεδο ποιότητας σ 
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µιας διεργασίας που µπορεί να είναι απαραίτητα για τις περισσότερες λειτουργίες 

υπηρεσιών. 

Η ‘καταλληλότητα για το σκοπό’ στη µεθοδολογία FIT SIGMA επίσης είναι 

σύµφωνη µε την εφαρµογή της Six Sigma και της Lean Sigma σε µεγάλους 

οργανισµούς παροχής υπηρεσιών όπως η GE Capital, American Express και Bank of 

America. Σε αυτό το σενάριο οι οργανισµοί µπορούν να ανταπεξέλθουν οικονοµικά 

σε ένα µεγάλο προϋπολογισµό για την κατανοητή ανάπτυξη του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος Μαύρης και Πράσινης Ζώνης. 

Πίνακας 4.1: Στόχοι για διεργασία επιπέδου ποιότητας σ 

Υπηρεσία σ διεργασίας Παραγωγή DPMO 

- 6 Παγκοσµίου κλάσεως 3,4 

Παγκοσµίου κλάσεως 5 Εξαιρετική 233 

Εξαιρετική 4 Καλή 6.210 

Καλή 3 Μέτρια 55.800 

Μέτρια 2 Φτωχή 309.000 

Φτωχή 1 - 69.100 

4.5. Σίγµα (Σ) για βελτίωση οργανισµών παροχής υπηρεσιών 

Οι Snee and Hoerl (2009) πρότειναν ότι ‘οι διαδικασίες συναλλαγής ή υπηρεσιών 

όπως τα λογιστικά και η εφοδιαστική αλυσίδα και οι οργανισµοί χωρίς πολύ 

παραγωγή αγαθών όπως τα νοσοκοµεία και οι τράπεζες µπορούν να ωφεληθούν από 

τη Lean Sigma, αλλά είναι σηµαντικό να κατανοηθεί η διαφορά ανάµεσα στην παροχή 

υπηρεσίας και στις εφαρµογές στο εργοστάσιο ώστε να βελτιστοποιηθεί αυτό το win-

win (αµοιβαίου κέρδους) εργαλείο’. 

Η προσέγγιση βελτίωσης της FIT SIGMA συµµορφώνεται µε τις παραπάνω 

προτάσεις. Υπάρχουν τεχνικές διαφορές ανάµεσα σε µια υπηρεσία και µια 

παραγωγική λειτουργία. Η πρώτη είναι η έλλειψη κατάλληλων συστηµάτων µέτρησης 
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για την απόκτηση κατάλληλων δεδοµένων. Μια άλλη διαφορά σε ένα οργανισµό 

υπηρεσιών σε σύγκριση µε έναν παραγωγής αγαθών είναι ότι πολλές διαδικασίες 

παροχής υπηρεσιών δεν είναι τυποποιηµένες (αν και µπορεί να υποστηριχθεί ότι 

υπηρεσίες όπως τα λογιστικά είναι τυποποιηµένες πριν µηχανογραφηθούν). Πάντως, 

το κύριο σηµείο διαφοροποίησης είναι στην κουλτούρα και είναι εξαιτίας του 

γεγονότος ότι επιχειρήσεις και λειτουργίες παροχής υπηρεσιών συνήθως στερούνται 

ανθρώπινου δυναµικού µε επιστηµονική προσέγγιση. 

Αυτή η διαφορά κουλτούρας έχει επίσης τις ρίζες της στο γεγονός ότι οι 

οργανισµοί υπηρεσιών είναι σε ένα πρώιµο στάδιο στην καµπύλη µάθησης για την 

εφαρµογή εργαλείων και τεχνικών που έχουν εφαρµοστεί στην παραγωγή πολλά 

χρόνια πριν. Αυτό το κενό σε εµπειρία πρέπει να αναγνωρίζεται και να αντανακλάται 

σε ένα πρόγραµµα FIT SIGMA όπως συνοψίζεται στον πίνακα 4.2. 
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Πίνακας 4.2: FIT SIGMA για οργανισµούς παραγωγής αγαθών και παροχής υπηρεσιών 

 Παραγωγή αγαθών Παροχή υπηρεσιών 

Αρχή 
προγράµµατος 

Ευκολότερο να πειστεί η ανώτατη διοίκηση ∆ύσκολο να πειστεί η 
ανώτατη διοίκηση 

Κατάλληλα 
εργαλεία 

Π.Ε.∆.Ε.Π. (SIPOC), ροή διαδικασίας, σχεδιασµός 
πειραµάτων (DOE), ψαροκόκαλο. 
 
Pareto, O.M.A.B.E. (DMAIC), DFSS 

Ίδια 
 
Αµφισβητούµενα 

Ανάπτυξη µάθησης 
∆οµηµένο εκπαιδευτικό πρόγραµµα και ιδιοκτήτες 
διαδικασιών Ίδια 

Επιλογή έργου Εύκολο να ποσοτικοποιηθούν οι εξοικονοµήσεις 
∆ύσκολο να 
ποσοτικοποιηθούν οι 
εξοικονοµήσεις 

Υλοποίηση 
Πιθανό να υπάρχουν έµπειροι ‘εκτροχιαστές’ και 
έτσι είναι πιο δύσκολη η υλοποίηση 

Ευκολότερη η 
υλοποίηση µετά την 
έγκριση της ανώτατης 
διοίκησης 

∆ιατηρησιµότητα 

Αξιολόγηση από την ανώτερη διοίκηση 
∆ιοίκηση γνώσης 
∆ιοίκηση απόδοσης 
Αυτό-αξιολόγηση 

Ίδια 
Ειδικά 
προσαρµοσµένες στην 
παροχή υπηρεσιών 

Σε µεγάλους οργανισµούς υπηρεσιών όπως τράπεζες, νοσοκοµεία και σούπερ 

µάρκετ, µια πλήρης προσέγγιση DMAIC Full (βλέπε Σχήµα 4.2) είναι κατάλληλη για 

να ενοποιήσει όλα τα τµήµατα και να βελτιώσει τις διαδικασίες. 

Σχήµα 4.2: Η πλήρης προσέγγιση DMAIC 

4.6. Καταλληλότητα για διατηρησιµότητα 

Όπως περιγράφτηκε στο Κεφάλαιο 2, η καταλληλότητα για διατηρησιµότητα της 

απόδοσης στη FIT SIGMA στηρίζεται σε τέσσερις βασικές διαδικασίες: 

Ø ∆ιοίκηση απόδοσης 
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Ø Αξιολόγηση από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη 

Ø Αυτό-αξιολόγηση και πιστοποίηση 

Ø ∆ιοίκηση γνώσης 

Η εστίαση στη διοίκηση απόδοσης και γνώσης (π.χ. συνεχής εκπαίδευση) για ένα 

οργανισµό παροχής υπηρεσιών θα βοηθήσει ένα πρόγραµµα βελτίωσης να διατηρήσει 

τη δυναµική του και το επίπεδο απόδοσής του. 

4.7. Σύνοψη 

Σε αυτό το κεφάλαιο έχουµε καθορίσει και έχουµε καταδείξει πώς εφαρµόζεται η 

FIT SIGMA σε οργανισµούς υπηρεσιών. Η καταλληλότητα των εργαλείων και της 

µεθοδολογίας πρέπει να εξισορροπείται µε τους διαθέσιµους πόρους, την 

αποδοτικότητα κόστους του προγράµµατος και το επίπεδο υπηρεσίας που απαιτείται 

για τον οργανισµό. Ο ορισµός του επιπέδου των υπηρεσιών που πρέπει να παρέχονται 

θα καθορίζεται από τον ανταγωνισµό και από τις απαιτήσεις των πελατών και των 

ενδιαφεροµένων µερών. Για να παρέχει το απαραίτητο προσιτό επίπεδο υπηρεσίας, η 

διοίκηση ενδιαφέρεται ζωτικά για την αποδοτική και αποτελεσµατική χρήση των 

πόρων. Τέτοια περιουσιακά στοιχεία θα είναι γενικά περιορισµένα σε ποσότητα και 

ποιότητα. Για αυτό το λόγο, υπάρχουν δυνητικά αλληλοσυγκρουόµενοι στόχοι: 

ικανοποίηση του πελάτη και αποδοτική χρήση των πόρων. Η FIT SIGMA το 

αναγνωρίζει αυτό και παρέχει µια προσέγγιση για να καθοριστεί τι πραγµατικά θέλει ο 

πελάτης και πώς να ταιριαστούν οι πόροι µε της απαραίτητες ανάγκες των πελατών. 

Με τη FIT SIGMA φαίνεται ότι δεν είναι απαραίτητο να ικανοποιηθούν όλες οι 

καταναλωτικές απαιτήσεις, αλλά εκµεταλλευόµενοι βέλτιστα τους υπάρχοντες πόρους 

είναι πιθανό να ικανοποιηθούν θεµελιώδεις ανάγκες τους. Στη Lean Sigma η ποιότητα 

της καταναλωτικής εξυπηρέτησης (η φωνή του πελάτη) αντιµετωπίζεται από τη Six 
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Sigma και η χρήση των πόρων ισορροπείται από τη Lean. Η FIT SIGMA αυξάνει 

περαιτέρω τη Lean Sigma µε την ‘καταλληλότητα για το σκοπό’ και την 

‘καταλληλότητα για διατηρησιµότητα’. 
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