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1. Εισαγωγή  

 

Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο, εξαιτίας του τεράστιου ανταγωνισµού, 

διάφορες επιχειρήσεις έχουν αρχίσει να ψάχνουν για κατάλληλες µεθοδολογίες και 

πρακτικές ώστε να βελτιώσουν το επίπεδο ποιότητας των παραγόµενων προϊόντων ή 

υπηρεσιών τους µε µειωµένες δαπάνες, δηµιουργώντας ασφαλές και ανταποδοτικό 

εργασιακό περιβάλλον πετυχαίνοντας ταυτοχρόνως υψηλότερη ικανοποίηση των 

πελατών.  

 
Από τις αρχές του 20ου αιώνα οι επιχειρήσεις, στην αρχή στις Η.Π.Α. αλλά µετά 

και παγκοσµίως, κυρίως απευθύνονταν στη µαζική παραγωγή και στον έλεγχο κατά 

το τελικό επίπεδο παραγωγής. Οι πρακτικές αυτές προκάλεσαν αύξηση του επιπέδου 

των επενδύσεων και αύξηση της διόρθωσης των ελαττωµατικών προϊόντων µε 

αποτέλεσµα µεγάλη σπατάλη διαθέσιµου χρόνου και χρήµατος. Κάποια στιγµή όµως 

στην Ιαπωνία άρχισε να παρουσιάζεται το φαινόµενο παραγωγής προϊόντων χαµηλής 

τιµής αλλά µε υψηλότερη ποιότητα. Αντιµέτωποι µε τον παγκόσµιο ανταγωνισµό, οι 

Αµερικάνοι κατασκευαστές έπρεπε να αλλάξουν τις παραγωγικές τους στρατηγικές 

για να διατηρήσουν το µερίδιό τους στη παγκόσµια αγορά. Τη δεκαετία του 80 η 

Motorola εισήγαγε µία νέα µεθοδολογία βελτίωσης διαδικασίας και την ονόµασε Έξι 

Σίγµα. Μόλις η Motorola υιοθέτησε τις αρχές του Έξι Σίγµα είδε ως αποτέλεσµα την 

αυξηµένη αποδοχή των πελατών, αυξηµένες πωλήσεις, αυξηµένο ποσοστό 

αποθεµάτων και τελικά περισσότερα κέρδη. Αργότερα, οι General Electrics και 

Allied Signals ακολούθησαν τα βήµατα της Motorola και βελτιώσαν µε τη σειρά τους 

τις επιχειρηµατικές τους δραστηριότητες (Eckes, 2001).  

 
Από την άλλη µεριά, οι Ιάπωνες χρησιµοποιούσαν τη Λιτή παραγωγή. Αυτοί 

επικεντρώνονταν στη διάθεση υψηλής ποιότητας προϊόντων σε µειωµένο χρόνο 

εισαγωγής. Πίστευαν ότι αυτό θα είχε ως άµεσο αποτέλεσµα τη βελτίωση της 

ικανοποίησης του πελάτη. Παρόλο που η General Electrics διέθετε υψηλότερης 

ποιότητας προϊόντα µε µειωµένο κόστος, δεν µπορούσε να ανταποκριθεί στους 

στόχους της για συνέπεια στις προθεσµίες αποστολής προϊόντων. Ο χρόνος 

εισαγωγής για τη διάθεση των έτοιµων προϊόντων ήταν πολύ µεγαλύτερος από τον 

στόχο. Έτσι η General Electrics άρχισε να χρησιµοποιεί και τις ιδέες της Λιτής 

παραγωγής για να ξεπεράσει αυτά τα προβλήµατα (Eckes, 2001). Η συγχωνευµένη 
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προσέγγιση του Έξι Σίγµα και της Λιτής παραγωγής επεξηγεί τη σχέση µεταξύ του 

καθορισµού της αξίας για τους ιδιοκτήτες των επιχειρήσεων και την ακριβή πρόοδο 

στις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα είναι πιο 

αποτελεσµατική από τις µεθοδολογίες που τη συνιστούν (George, 2002).  

 
Στις σύγχρονες αναδυόµενες συνθήκες αγοράς, µία επιχείρηση πρέπει να 

εφαρµόσει τρόπους και πρότυπα διοίκησης συχνά καινοτόµα, στην προσπάθειά της 

για επιβίωση και ανάπτυξη. Στις ενέργειες αυτές εντάσσεται και ο συνδυασµός της 

Λιτής Παραγωγής µε το Έξι Σίγµα δηµιουργώντας το Λιτό Έξι Σίγµα. Σε αυτήν την 

εργασία θα γίνει προσπάθεια παρουσίασης αυτής της µεθοδολογίας, των συστατικών 

της στοιχείων καθώς και το πώς και σε ποιους τοµείς µπορεί να εφαρµοστεί σε µία 

επιχείρηση. Βάση αυτών, θα γίνει η διερεύνηση των συστατικών στοιχείων του Λιτού 

Έξι Σίγµα µέσω της βιβλιογραφικής αναζήτησης και επεξεργασίας.  

 
Ο σκοπός αυτής της διερεύνησης είναι να γίνει ανασκόπηση του Λιτού Έξι Σίγµα, 

να προσδιοριστούν οι τάσεις που επικρατούν στη παγκόσµια βιβλιογραφία του, να 

καταγραφούν τα πλαίσια της εφαρµογής του, τα θέµατα τα οποία απασχολούν 

περισσότερο τη διεθνή κοινότητα, οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας του, τα πεδία 

εφαρµογής του που υπάρχουν ή µπορούν να υπάρξουν και βάσει αυτών να 

καταγραφούν και να αναπτυχθούν κάποια σηµαντικά συµπεράσµατα για την έως 

τώρα πορεία και τις προοπτικές της µεθοδολογίας, τα οποία θα µπορούν να φανούν 

χρήσιµα στους εκάστοτε ενδιαφερόµενους. Για το λόγο αυτό αναπτύχθηκαν 

διαφόρων τύπων κατανοµές οι οποίες επεξεργάζονται τα στοιχεία που συλλέχθησαν 

και παρουσιάζονται στα επόµενα κεφάλαια. 

 
Η διεξαχθείσα βιβλιογραφική διερεύνηση καλύπτει 200 σχετικές πηγές από το 

2003 έως τον Απρίλιο του 2012 τις οποίες αναλύει και ταξινοµεί µε διάφορους 

τρόπους. Πριν από το 2003 δεν βρέθηκαν σχετικές µε το Λιτό Έξι Σίγµα πηγές στις 

βάσεις δεδοµένων που ερευνήθηκαν, κάτι που συµβαίνει και στη βιβλιογραφική 

αναφορά των Zhang κ.α. (2012). Οι πηγές αυτές είναι κυρίως άρθρα που έχουν 

δηµοσιευτεί σε διάφορα σχετικά περιοδικά ανά την υφήλιο, αλλά και διάφορες 

δηµοσιεύσεις από σχετικά µε το θέµα συνέδρια. Η διεξαχθείσα έρευνα ασχολείται 

µόνο µε πηγές των οποίων ο τίτλος περιλαµβάνει το «Λιτό Έξι Σίγµα» εκτός από 

µερικές περιπτώσεις όπου αυτή η φράση παρουσιάζεται κάπως τροποποιηµένη ή 

µεταλλαγµένη, όπως Λιτό Σίγµα, Λιτό DMAIC, Λιτό DFSS, Kaizen Έξι Σίγµα κ.α. 
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Σε αυτές τις πηγές περιέχεται το σύνολο των θεµάτων µε τα οποία έχουν ασχοληθεί 

έως τώρα οι συγγραφείς που έχουν ερευνήσει το Λιτό Έξι Σίγµα. Οι συλλεγµένες 

πηγές είναι αποτέλεσµα δεκάµηνης προσπάθειας εκτενούς αναζήτησης βάσεων 

δεδοµένων, διαδικτυακών αναζητήσεων και ελέγχου αναφορών. Εντούτοις, είναι 

πιθανό να υπάρχουν και άλλες πηγές που δεν έχουν εντοπιστεί ώστε να 

συµπεριληφθούν σε αυτή την εργασία, λόγω µικρής αναγνωστικότητας, διαφορετικού 

τίτλου κ.α. 

 
Η παρούσα εργασία χωρίζεται στα ακόλουθα επτά µέρη. Πρώτα περιγράφεται η 

µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα, για την οποία έγινε αυτή η βιβλιογραφική 

ανασκόπηση. Ακολουθούν οι ταξινοµήσεις των πηγών της βιβλιογραφίας βάση 

διαφόρων κατανοµών. Τα επόµενα τέσσερα µέρη αποτελούν περαιτέρω ανάπτυξη, 

ανάλυση και περιγραφή της βασικότερης κατανοµής των πηγών, αυτής της 

κατανοµής βάση του θέµατος. Έτσι, το τέταρτο κεφάλαιο αναδεικνύει µέσα από τη 

βιβλιογραφία τις διαδικασίες µε τις οποίες µπορεί µία επιχείρηση να συνδυάσει τη 

Λιτή παραγωγή µε το Έξι Σίγµα. Το επόµενο κεφάλαιο αναλύει τα απαραίτητα 

στοιχεία που, µέσω της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, µπορούν να οδηγήσουν 

µία επιχείρηση στην επιτυχία. Στη συνέχεια, παρουσιάζονται διάφοροι τρόποι µε τους 

οποίους έχει εφαρµοστεί ή θα µπορούσε να εφαρµοστεί η µεθοδολογία του Λιτού Έξι 

Σίγµα. Το έβδοµο κεφάλαιο περιλαµβάνει τη παρουσίαση των επιχειρηµατικών 

πεδίων στα οποία έχει εφαρµοστεί το Λιτό Έξι Σίγµα. Τέλος, στο τελευταίο κεφάλαιο 

παρουσιάζονται και συζητούνται τα αποτελέσµατα και οι επιπτώσεις αυτής της 

εργασίας.  
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2. Επισκόπηση της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

 

2.1. Εισαγωγή στο Λιτό Έξι Σίγµα  

Στις σύγχρονες αναδυόµενες συνθήκες αγοράς, µία επιχείρηση πρέπει να 

εφαρµόσει πρακτικές και πρότυπα διοίκησης συχνά καινοτόµα, στην προσπάθειά της 

για επιβίωση και ανάπτυξη. Στις ενέργειες αυτές εντάσσεται και ο συνδυασµός της 

εφαρµογής της Λιτής Παραγωγής στο πλαίσιο του Έξι Σίγµα δηµιουργώντας το Λιτό 

Έξι Σίγµα. Στο κεφάλαιο αυτό θα αναπτυχθεί ο ορισµός της µεθοδολογίας του έξι 

Σίγµα, της Λιτής παραγωγής και του Λιτού Έξι Σίγµα και θα παρουσιαστούν τα 

στοιχεία που αποτελούν το τελευταίο.  

 

2.2. Ορισµός του Λιτού Έξι Σίγµα  

Με το άκουσµα του «Λιτό Έξι Σίγµα» ένα άτοµο που δεν έχει σχέση µε το 

αντικείµενο αµέσως διερωτάται για το τι αντιπροσωπεύει ο όρος αυτός. Μια συχνή 

απάντηση είναι ότι πρόκειται για µία µεθοδολογία που έχει αναπτυχθεί τα τελευταία 

χρόνια και έχει ως σκοπό της να επιτευχθούν αρίστης ποιότητας προϊόντα ή 

υπηρεσίες µε τη χρήση των λιγότερων δυνατών πόρων, όπως χρόνος, χρήµα, 

εργατικό προσωπικό κ.α.  

Σύµφωνα µε έναν από τους πρώτους και σηµαντικότερους συγγραφείς που 

ασχολήθηκαν µε το Λιτό Έξι Σίγµα, τον George (2003), το Λιτό Έξι Σίγµα είναι µία 

σύγχρονη µεθοδολογία η οποία παρέχει σε µία επιχείρηση το πλαίσιο εκείνο µε το 

οποίο µπορεί να αναπτυχθεί καθώς µπορεί να επιταχύνει τη βελτίωση της 

ικανοποίησης του πελάτη, του κόστους, της ποιότητας, της αξιοποίησης του χρόνου 

και του επενδυµένου κεφαλαίου. Σύµφωνα µε τους Furterer και Elshennawy (2005) 

το Λιτό Έξι Σίγµα είναι µια προσέγγιση που επικεντρώνεται στη βελτίωση της 

ποιότητας, τη µείωση της µεταβλητότητας και την εξάλειψη των σφαλµάτων σε µια 

επιχείρηση. Είναι βασισµένο στην ιδέα του συνδυασµού δύο προγραµµάτων 

βελτίωσης, του Έξι Σίγµα και της Λιτής παραγωγής. Το Έξι Σίγµα είναι ταυτόχρονα 

φιλοσοφία ποιοτικής διαχείρισης και µεθοδολογία στατιστικού ελέγχου που εστιάζει 

στη µείωση της µεταβλητότητας, τη µέτρηση των σφαλµάτων και τη βελτίωση της 

ποιότητας των προϊόντων, των διαδικασιών και των υπηρεσιών. Η έννοια του Έξι 

Σίγµα αναπτύχθηκε στις αρχές της δεκαετίας του '80 στην εταιρία Motorola. Το Έξι 
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Σίγµα διαδόθηκε προς το τέλος της δεκαετίας του '90 από την εταιρία General 

Electric και τον πρώην διευθύνοντα σύµβουλό της Jack Welch. Η Λιτή παραγωγή 

είναι µια µεθοδολογία που εστιάζει στη µείωση του κύκλου ζωής και των σφαλµάτων 

στις διαδικασίες. Η Λιτή παραγωγή προήλθε από την εταιρία TOYOTA και το 

Toyota Production System (το σύστηµα παραγωγής της TOYOTA), ενώ αυξήθηκε η 

δηµοτικότητά της µετά από την ενεργειακή κρίση του 1973. Ο όρος Λιτή παραγωγή 

δηµιουργήθηκε από τους James P. Womack και Daniel T. Jones στο βιβλίο τους Lean 

Thinking (1996). Ο όρος Λιτό Έξι Σίγµα χρησιµοποιήθηκε πρόσφατα για να 

περιγράψει ένα σύστηµα διοίκησης που συνδυάζει τα δύο παραπάνω συστήµατα 

(Sheridan, 2000).  

 

2.3. Ιστορική αναδροµή του Λιτού Έξι Σίγµα  

Ο συνδυασµός της Λιτής Παραγωγής και των αρχών του Έξι Σίγµα ξεκίνησε στα 

µέσα προς τα τέλη της δεκαετίας του '90 και εφαρµόστηκε πολύ γρήγορα. Αυτό που 

προέτρεψε τις επιχειρήσεις στην υιοθέτηση του Λιτού Έξι Σίγµα ήταν η ανάγκη για 

συνδυασµό των θετικών αποτελεσµάτων που προκαλούσε η εφαρµογή του Έξι Σίγµα 

και της Λιτής παραγωγής.  Το Λιτό Έξι Σίγµα ενσωµατώνει την ικανότητα της Λιτής 

παραγωγής για ταχύτητα και άµεση δράση στη διαδικασία βελτίωσης του Έξι Σίγµα, 

µε αποτέλεσµα να αυξάνει την ταχύτητα των προγραµµάτων βελτίωσης και ως εκ 

τούτου των αποτελεσµάτων τους.  

Υπάρχουν αρκετά δηµοσιευµένα παραδείγµατα της έρευνας για την εφαρµογή ή 

την επέκταση του Λιτού Έξι Σίγµα. Η έρευνα κατά τα πρώτα χρόνια εφαρµογής 

τείνει να εστιάζει στην εξήγηση της θεωρίας του Λιτού Έξι Σίγµα ή να υποστηρίζει 

τη χρήση του, µε σχετικά µικρή προσπάθεια ανάλυσης των αποτελεσµάτων της 

εφαρµογής του. Το αντίθετο παρατηρείται για τις πηγές οι οποίες έχουν δηµοσιευτεί 

τα τελευταία έτη. Αυτό το φαινόµενο µπορεί να εξηγηθεί από την πρόσφατη 

εµφάνισή του ως δηµοφιλής µεθοδολογία βελτίωσης της επιχειρησιακής απόδοσης. 

Έχει παρατηρηθεί το φαινόµενο κάποιες εταιρίες που έχουν εφαρµόσει και επεκτείνει 

το Λιτό Έξι Σίγµα να µην θεωρούν ότι η διαδικασία εφαρµογής του έχει τελειώσει 

και έτσι να µην είναι ακόµα έτοιµες για σοβαρή ανάλυση, για το λόγο αυτό οι 

δηµοσιευµένες πηγές είναι συγκριτικά λιγότερες από την αποδοχή της µεθοδολογίας 

του Λιτού Έξι Σίγµα. Παρόλα αυτά, τα µέχρι τώρα στοιχεία δηλώνουν ότι οι 

επιχειρήσεις στοχεύουν κυρίως στο πως θα αναπτύξουν τη κατάλληλη κουλτούρα 
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ώστε να αποκτήσουν τα θεµιτά αποτελέσµατα από την εφαρµογή του Λιτού Έξι 

Σίγµα. Συνέπεια αυτού είναι η επιλογή του εξειδικευµένου προσωπικού, των 

πρακτικών και των τεχνικών που θα χρησιµοποιηθούν, των πόρων που θα διατεθούν 

κ.α.  

Ίσως η πρώτη γραπτή αναφορά για το συνδυασµό της Λιτής παραγωγής και του 

Έξι Σίγµα είναι αυτή της Maytag Corporation. Η επιχείρηση αυτή εφάρµοσε το Λιτό 

Έξι Σίγµα το 1999, σχεδιάζοντας µία νέα γραµµή παραγωγής βασιζόµενη στο 

συνδυασµό των πλαισίων της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα, µε τελικό 

αποτέλεσµα την επίτευξη εξοικονόµησης εκατοµµυρίων δολαρίων. Από εκεί και µετά 

οι αναφορές για νέες επιτυχηµένες ή µη σχετικές προσπάθειες σε επιχειρήσεις 

παραγωγής αγαθών ή υπηρεσιών αυξάνονται κάθε χρόνο µε µεγάλους ρυθµούς, 

καθιστώντας τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα ως µία από τις πιο δηµοφιλείς και 

επιτυχηµένες παγκοσµίως.  

 

2.4. Εισαγωγή στο Έξι Σίγµα  

Στη καλύτερη κατανόηση του Λιτού Έξι Σίγµα µπορεί να συνεισφέρει η αναφορά 

κάποιων βασικών στοιχείων των δύο συστατικών του µεθοδολογιών, του Έξι Σίγµα 

και της Λιτής παραγωγής. Στην ενότητα αυτή γίνεται η εισαγωγή στον ορισµό και 

στα βασικά στοιχεία του Έξι Σίγµα, στην επόµενη ενότητα αναφέρονται τα 

βασικότερα εργαλεία και τεχνικές που χρησιµοποιούνται στο Έξι Σίγµα, ενώ στις 

ακόλουθες δύο ενότητες αναφέρονται τα αντίστοιχα για τη Λιτή παραγωγή. Το Έξι 

Σίγµα είναι γενικά µία πειθαρχηµένη στατιστική διαδικασία που ακολουθείται για να 

εξαλειφθούν οι ατέλειες και να οδηγηθούν οι διάφορες διαδικασίες σε επίπεδο 

τελειότητας. Όντας ένα ευπροσάρµοστο σύστηµα που διευκολύνει την επιχειρησιακή 

ηγεσία να λειτουργεί καλύτερα, το Έξι Σίγµα δεν λειτουργεί βασιζόµενο πάνω σε 

οποιαδήποτε καθορισµένη και αυτόνοµη θεωρία και στρατηγική. Βασίζεται στις 

αποτελεσµατικές στρατηγικές που χρησιµοποιήθηκαν τον προηγούµενο αιώνα και σε 

πολλούς σηµαντικούς τρόπους διοίκησης, οι οποίοι οδήγησαν στη σηµερινή 

ανταγωνιστική παγκόσµια κατάσταση.  

Κυριολεκτικά, το Έξι Σίγµα είναι µία µέτρηση της τυπικής απόκλισης η οποία 

αντιπροσωπεύει 3,4 ελαττώµατα σε ένα δείγµα ενός εκατοµµυρίου, όπως προκύπτει 

από τη κανονική κατανοµή και το σχήµα της. Οι κάθετες γραµµές στην καµπύλη στο 

γράφηµα 2.4.1 αντιπροσωπεύουν τον αριθµό µονάδων τυπικής απόκλισης (σ) που µια 
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δεδοµένη διάµετρος µπορεί να απέχει από το µέσο όρο, ο οποίος παρουσιάζεται ως µ 

στον άξονα των x. Ο πίνακας 2.4.1 παρουσιάζει τον αριθµό των µερών ανά 

εκατοµµύριο που θα ήταν έξω από την προδιαγραφή ορίων «Έξι Σίγµα» εάν τα 

δεδοµένα είχαν κεντροθετηθεί µέσα σε αυτά τα όρια και είχαν διάφορες σταθερές 

αποκλίσεις.  

 

Γράφηµα 2.4.1: Γραφική απεικόνιση της κανονικής κατανοµής 

 
 
 
 
 

Πίνακας 2.4.1: Αριθµός ελαττωµατικών και ποσοστό ανά επίπεδο σίγµα 

 

Όµως, το Έξι Σίγµα στην ουσία σηµαίνει πολλά παραπάνω από αυτή τη 

στατιστική του εξήγηση. Καθορίζεται λοιπόν ως µία πειθαρχηµένη, οδηγούµενη από 

τα δεδοµένα, διαδικασία συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας και της παραγωγικότητας 

ώστε να επιτευχθεί κερδοφορία. Αυτό το επιτυγχάνει µειώνοντας το ποσοστό της 

µεταβλητότητας-διακύµανσης σε µία διαδικασία, οδηγώντας σε συνεπές και 

προβλέψιµο αποτέλεσµα. Με απλά λόγια το Έξι Σίγµα συνδυάζει τις καλύτερες 

τεχνικές του πρόσφατου παρελθόντος µε τις πιο σηµαντικές διοικητικές ανακαλύψεις 

και τη κοινή λογική.  

Επίπεδο Σίγµα Ελαττωµατικά Ποσοστό 

6 3,4 99,9997%

5 233 99,977%

4 6.210 99,379%

3 66.807 93,32%

2 308.537 69,2%

1 690.000 31%
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Τρεις κύριες περιοχές στις οποίες επικεντρώνεται το Έξι Σίγµα είναι η 

ικανοποίηση του πελάτη, η µείωση των ελαττωµάτων και η µείωση του κύκλου ζωής. 

Μερικοί από τους πιο σηµαντικούς και κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας του Έξι 

Σίγµα είναι η εστίαση στον πελάτη, η εστίαση στη διαδικασία, η δέσµευση του ηγέτη 

της οµάδας, η οδηγούµενη από τα γεγονότα διοίκηση, η εστιασµένη στις εργασίες 

διοίκηση, η λιγότερο οριακή οµαδική προσπάθεια, η χρήση κοινής γλώσσας µέσα 

στην επιχείρηση, η επανασχεδίαση της διαδικασίας λόγω των επιτακτικών στόχων, η 

βασισµένη στα γεγονότα λήψη αποφάσεων, η καλή επικοινωνία ώστε να διατηρηθεί 

το ενδιαφέρον για το Έξι Σίγµα και τη συνέχισή του, η διατήρηση µετρήσεων για το 

καθορισµό της απόδοσης και η αξιολόγηση των µελλοντικών στόχων και ο στόχος 

για τη τελειότητα (Pande 2002, Adams 2003). Ο ουσιαστικός σκοπός του Έξι Σίγµα 

είναι να αυξηθούν τα κέρδη αποβάλλοντας τη µεταβλητότητα, τις αποκλίσεις και τις 

σπατάλες που µικραίνουν την εµπιστοσύνη των πολιτών.  

Ο µηχανικός της Motorola William Smith, γνωστός ως ο πατέρας του Έξι Σίγµα, 

εισήγαγε αυτόν τον όρο το 1988, παρόλο που δούλευε πάνω σε αυτή την ιδέα για 

πολλά χρόνια. Παρόλο που ο καθένας µιλούσε για την ανάγκη προληπτικών τεχνικών 

ποιότητας στις δεκαετίες του ‘70 και του ´80, λίγες επιχειρήσεις τελικά 

επικεντρώθηκαν σε αυτό. Αντιθέτως, η δειγµατοληψία για την αποδοχή προµηθευτών 

και η εικονική επιθεώρηση ήταν οι τρόποι για τη διασφάλιση της ποιότητας. Τα 

ελαττώµατα ανακαλύπτονταν κατά τη διαδικασία του ποιοτικού ελέγχου, 

διορθώνονταν και αποστέλλονταν στον πελάτη. Ο Smith ήταν ο πρώτος που 

χρησιµοποίησε δεδοµένα για να αποδείξει ότι τα προϊόντα που κατασκευάστηκαν µε 

λιγότερα ελαττώµατα απέδιδαν καλύτερα µε όρους ζωής προϊόντος. Η µεθοδολογία 

του Έξι Σίγµα έγινε ευρύτερα γνωστή όταν ο Jack Welch από την General Electric 

την θέσπισε ως τον κεντρικό στόχο της επιχειρησιακής του στρατηγικής το 1995.  

Συγκρινόµενη µε άλλες πρωτοβουλίες για την ποιότητα, οι βασικές διαφορές του 

Έξι Σίγµα είναι ότι εφαρµόζεται όχι µόνο στη ποιότητα του προϊόντος αλλά και σε 

όλες τις πλευρές των επιχειρησιακών λειτουργιών βελτιώνοντας τις βασικές 

διαδικασίες. Για παράδειγµα, το Έξι Σίγµα µπορεί να βοηθήσει στη δηµιουργία 

καλοσχεδιασµένων, αξιόπιστων και συνεπών συστηµάτων τιµολόγησης πελατών, 

συστηµάτων ελέγχου δαπανών και συστηµάτων διαχείρισης σχεδίων.  

Οι σχετικοί µε το Έξι Σίγµα υπάλληλοι παίρνουν τίτλους πολεµικών τεχνών, 

αναλόγως µε την εκπαίδευση τους. Αυτοί που επιλέγονται για πλήρη ενασχόληση σε 

προγράµµατα βελτίωσης του Έξι Σίγµα λέγονται Μαύρες ζώνες, ενώ αυτοί που 
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συνεχίζουν να ασχολούνται κυρίως µε τις προηγούµενες τους αρµοδιότητες αλλά και 

σε προγράµµατα του Έξι Σίγµα λέγονται Πράσινες ζώνες. Έτσι οι ρόλοι που 

παρουσιάζονται στις επιχειρήσεις που χρησιµοποιούν το Έξι Σίγµα είναι αναλυτικά 

οι:  

Πρωταθλητές: Ένας πρωταθλητής είναι ένας εκτελεστικός διευθυντής που έχει 

την ευθύνη για τη διαχείριση και καθοδήγηση των προσπαθειών του Λιτού Έξι 

Σίγµα, καθώς και για την επιβεβαίωση ότι αυτές οι προσπάθειες υποστηρίζουν και 

δροµολογούν τις επιχειρησιακές προτεραιότητες. Κάθε επιχείρηση πρέπει να έχει ένα 

πρωταθλητή που να αναφέρεται άµεσα στον διευθυντή ή στον πρόεδρο. Οι µεγάλες 

επιχειρήσεις µπορούν επίσης να έχουν τους τµηµατικούς πρωταθλητές που 

αναφέρονται άµεσα στο υπεύθυνο πρόσωπο για εκείνο το τµήµα.  

Μαύρες ζώνες: Οι υπάλληλοι που χαρακτηρίζονται ότι κατέχουν τις µαύρες 

ζώνες είναι υπάλληλοι της επιχείρησης που εργάζονται συνήθως σε πλήρες ωράριο 

για το Λιτό Έξι Σίγµα, παρόλο που σε µερικές επιχειρήσεις είναι πιθανό να είναι 

µερικής απασχόλησης. Είναι αρµόδιοι για τη καθοδήγηση και εποπτεία των σχετικών 

οµάδων και για την παράδοση των αποτελεσµάτων από τα επιλεγµένα προγράµµατα. 

Η επιµόρφωσή τους διαρκεί από 4 έως 5 εβδοµάδες και περιλαµβάνει τη κατάρτισή 

τους πάνω στη διαχείριση και επίλυση προβληµάτων.  

Ανώτερες µαύρες ζώνες: Οι υπάλληλοι που χαρακτηρίζονται ότι κατέχουν τις 

ανώτερες µαύρες ζώνες είναι υπάλληλοι που έχουν λάβει εξειδικευµένη κατάρτιση σε 

περιπλοκότερες τεχνικές επίλυσης προβληµάτων. Επίσης αυτοί έχουν ηγηθεί 

διάφορων σχετικών οµάδων και έχουν καταφέρει µία αποδεδειγµένα καταγεγραµµένη 

σειρά παραδιδόµενων αποτελεσµάτων. Οι ευθύνες τους περιλαµβάνουν τη κατάρτιση 

και την επίβλεψη των µαύρων ζωνών, την επίβλεψη των οµάδων της διαδικασίας και 

την υποβοήθησή τους όπου απαιτείται.  

Πράσινες, κίτρινες, άσπρες ζώνες: Αυτοί οι υπάλληλοι µπορεί να είναι ο 

οποιοσδήποτε στην επιχείρηση που λαµβάνει κάποιο επίπεδο εκπαίδευσης σχετικά µε 

το Λιτό Έξι Σίγµα. ∆ιατηρούν συνήθως τις κανονικές εργασίες τους, αλλά 

απασχολούνται µε µειωµένο ωράριο για τα προγράµµατα στις περιοχές εργασίας 

τους. Αναλόγως το χρώµα έχουν και περισσότερες αρµοδιότητες.  

Το Έξι Σίγµα είναι µια διοικητική γλώσσα που θεσµοποιεί µία ακριβή, σφιχτά 

ελεγχόµενη, βασισµένη στα γεγονότα, προσέγγιση για την επίτευξη µεγαλύτερης 

κερδοφορίας µέσω της βελτίωσης των διαδικασιών και της σχεδίασης νέων ιδεών. 

Αυτές οι νέες σχεδιαστικές ιδέες επιλέγονται από την ανώτερη διοίκηση αλλά 
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καθοδηγούνται από αυτούς που έχουν εκπαιδευτεί και κατέχουν τις ανώτερες µαύρες 

ζώνες ή τις µαύρες ζώνες µε σκοπό να δηµιουργηθούν ιδανικές συνθήκες, προϊόντα 

και υπηρεσίες που να ανταποκρίνονται σε αυτό που θέλει ο πελάτης (Bertels, 2003). 

Είναι λοιπόν ξεκάθαρο ότι η διοικητική δέσµευση, η οποία λειτουργεί ως 

καθοδηγητική δύναµη για καινοτοµίες και παραδοσιακές βελτιώσεις, είναι πολύ 

βασική για την επιτυχία του Έξι Σίγµα.  

Τα κύρια µηνύµατα από το Έξι Σίγµα είναι ότι α) όλα ξεκινούν από τον πελάτη, 

β) η αλλαγή κουλτούρας είναι το πιο βασικό για το Έξι Σίγµα, γ) οι αποφάσεις για το 

ποια σχέδια θα χρησιµοποιηθούν πρέπει να βασίζονται τουλάχιστον σε ένα µέρος 

στην ενδεχόµενη επίδραση στην καθαρή τρέχουσα αξία, δ) η συνεχής βελτίωση είναι 

πιθανή µόνο µε την εµπλοκή της διοίκησης, ε) οι στόχοι της διοίκησης 

µεταφράζονται σε προγράµµατα πρώτης γραµµής και συντονίζονται σε µία 

επιχείρηση ανθρώπων και τεχνικών πόρων.  

 

2.5. Εργαλεία και τεχνικές του Έξι Σίγµα   

Η µεθοδολογία του Έξι Σίγµα χρησιµοποιεί διάφορα µέσα, εργαλεία και τεχνικές 

για την επίτευξη των στόχων της. Όλα αυτά τα εργαλεία αποτελούν την διαθέσιµη 

εργαλειοθήκη του Έξι Σίγµα. Η φιλοσοφία όλων επικεντρώνεται στη βελτίωση 

στοιχείων της ποιότητας των προϊόντων, της παραγωγής και των υπηρεσιών και ο 

συνδυασµός έστω µερικών από αυτά καταφέρνει να αυξήσει την ποιότητα και να 

περιορίσει τις σπατάλες των διαθέσιµων πόρων των επιχειρήσεων, επιβάλλοντας έτσι 

τη φιλοσοφία του Έξι Σίγµα και οδηγώντας προς την εκπλήρωση των προσδοκιών 

των επιχειρήσεων από τη χρήση αυτού. Στη συνέχεια αναφέρονται και περιγράφονται 

µερικά από αυτά.  

• DFSS: Ο σχεδιασµός για το Έξι Σίγµα ή DFSS (Design for Six Sigma) 

είναι η στρατηγική του Έξι Σίγµα όπου οι διεργασίες γίνονται στα αρχικά 

στάδια του κύκλου ζωής της διαδικασίας παραγωγής. Χρησιµοποιείται 

όταν απαιτείται µία νέα διαδικασία παραγωγής. Το DFSS χρησιµοποιεί 

εργαλεία, κατάρτιση και µετρήσεις για τον σχεδιασµό ή τον 

επανασχεδιασµό προϊόντων και διαδικασιών που να καλύβουν τις 

απαιτήσεις των καταναλωτών και να ανταποκρίνονται στα ποιοτικά 

επίπεδα του Έξι Σίγµα (El-Haik & Roy 2005, Mader 2002).  



 16 

• DMAIC: Το DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) 

είναι η κύρια µεθοδολογία για τη λύση των προβληµάτων του Έξι Σίγµα. 

Είναι  µια τυποποιηµένη, αυστηρή διαδικασία που να καθοδηγεί τα 

προγράµµατα βελτίωσης (Pande κ.α. 2000). Το DMAIC είναι ιδανικό για 

την εξέταση µιας υπάρχουσας διαδικασίας στην οποία η επίτευξη των 

καθορισµένων επιπέδων απόδοσης έχει ως αποτέλεσµα τα αναµενόµενα 

οφέλη (Devane, 2004).   

• DOE: Το Design Of Experiment / DOE (σχεδιασµός πειραµάτων) 

είναι η διαδικασία εξέτασης των επιλογών στο σχεδιασµό προϊόντων ή 

υπηρεσιών. Γίνονται οι ελεγχόµενες αλλαγές των παραγόντων εισαγωγής 

και σηµειώνονται οι προκύπτουσες αλλαγές στα αποτελέσµατα (Dale 

1999).  

• FMEA: Το Failure Mοde and Effect Analysis ή FMEA (Κατάσταση 

Αποτυχίας και Ανάλυση Επίδρασης) είναι µία πειθαρχηµένη διαδικασία η 

οποία αναγνωρίζει και αξιολογεί τα πιθανά και πραγµατικά αποτελέσµατα 

της αποτυχίας ενός προϊόντος/υπηρεσίας ή διαδικασίας και προσδιορίζει 

ενέργειες οι οποίες µειώνουν τη πιθανότητα εµφάνισης αποτυχίας(Yang & 

El- Haik, 2003).  

• QFD: Το QFD ορίζεται ως η µετατροπή των αναγκών των 

καταναλωτών σε µεταβλητές µε τεχνικά χαρακτηριστικά. Πρόκειται για 

µια µεθοδική τεχνική που αναλύει, ιεραρχεί, καταγράφει όλες τις 

απόψεις/απαιτήσεις των καταναλωτών, ώστε το καινούργιο 

προϊόν/υπηρεσία να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των καταναλωτών 

και στη συστηµατική ανάπτυξη σχέσεων στις διάφορες φάσεις (Dale 

1999).  

• ∆ιάγραµµα Pareto: Ένα διάγραµµα Pareto επιδεικνύει τις αιτίες και 

τον αριθµό των προβληµάτων για κάθε αιτία ή κατηγορία. Με την 

κατασκευή του αποτυπώνεται το ποια προβλήµατα είναι τα πιο εµφανή 

(Larson, 2003).  

• Brainstorming: Το Brainstorming (ανταλλαγή/καταιγισµός απόψεων) 

χρησιµοποιείται από οµάδες για να δηλωθούν όσες πιθανές ιδέες 

σχετίζονται µε ένα συγκεκριµένο θέµα, ώστε να προσδιοριστούν όλοι οι 
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παράγοντες που πρέπει να είναι τέλειοι για να µην υπάρχουν λάθη 

(Larson, 2003).  

• ∆ιάγραµµα Ροής: Είναι µια εικονογραφηµένη απεικόνιση µιας 

διαδικασίας που δείχνει τα κύρια βήµατα, τα παρακλάδια τους και τις 

ενδεχόµενες εκβάσεις της διαδικασίας (Basu & Wright, 2003).  

• ∆ιάγραµµα Ishikawa: Το διάγραµµα Ishikawa ή Cause and Effect 

(αιτίας και αποτελέσµατος) ή Fishbone (ψαροκόκαλο) είναι ένα  

εικονογραφηµένο διάγραµµα που παρουσιάζει την αιτία και την επίδραση 

µεταξύ των παραγόντων που έχουν επιπτώσεις στη διαδικασία (Basu  & 

Wright 2003).  

• Φύλο Ελέγχου: Το εργαλείο αυτό σχεδιάζεται για να υπενθυµίσει στο 

χρήστη του να καταγράψει κάθε κοµµάτι πληροφορίας που απαιτείται για 

µια µελέτη και για να µειώσει την πιθανότητα λάθους στα 

καταγεγραµµένα δεδοµένα (Larson, 2003).  

• Ιστόγραµµα: Το ιστόγραµµα είναι ένα διάγραµµα που απεικονίζει τη 

κατανοµή της συχνότητας των συµβάντων των διαφόρων µετρήσεων 

(Basu & Wright, 2003).  

• ∆ιάγραµµα Πορείας: Το διάγραµµα αυτό είναι µία γραφική 

παράσταση µίας µεταβλητής και της πορείας της στο χρόνο (Εckes, 2003).  

• ∆ιάγραµµα ∆ιασποράς: Το διάγραµµα διασποράς µελετά τη επίδραση 

που θα έχει µια µεταβλητή στο αποτέλεσµα µίας λειτουργίας ή µίας 

διαδικασίας (Larson, 2003).  

• Στρωµατοποίηση: Η Στρωµατοποίηση (Stratification) στρωµατοποιεί-

διαχωρίζει ένα σύνολο δεδοµένων σε υποοµάδες ώστε να καθορίζει πόση 

επίδραση έχει κάθε υποοµάδα σε κάποιο προβληµατικό σχέδιο ή 

κατάσταση (Larson, 2003).  

• Γράφηµα Πιθανότητας: Είναι µια γραφική παράσταση των 

συσσωρεµένων σχετικών συχνοτήτων των στοιχείων που σχεδιάζονται σε 

κλίµακα διαγράµµατος πιθανοτήτων (Εckes, 2003).  

• ∆ιάγραµµα Ελέγχου: Ελέγχει γραφικά µεταβλητές βάση µίας 

χρονικής διαδικασίας και προειδοποιεί για τις µεταβλητές που πιθανόν να 

προκαλέσουν προβλήµατα (Εckes, 2003).  
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• ∆ιάγραµµα Συνάφειας: Το διάγραµµα συνάφειας είναι ένα εργαλείο 

brainstorming που χρησιµοποιείται για να συγκεντρώσει µεγάλες 

ποσότητες πληροφοριών από πολλούς ανθρώπους (Quintanar 2001, Tague 

2004).  

• ∆ιάγραµµα Σχέσεων: Αποκαλύπτει την επίδραση που µπορεί να έχει 

ένα ζήτηµα σε διάφορα άλλα καθώς εµφανίζει σχέσεις αιτίας – 

αποτελέσµατος (Tague, 2004).  

• ∆ιάγραµµα ∆έντρου: Παρουσιάζει το πλήρες εύρος των 

δευτερευουσών υποχρεώσεων που απαιτούνται για να επιτευχθεί ένας 

στόχος (Quintanar, 2001).  

• ∆ιάγραµµα Πίνακα: Συγκρίνει την αποδοτικότητα και την 

αποτελεσµατικότητα των εναλλακτικών λύσεων που βασίζονται στη 

σχέση µεταξύ δύο κριτηρίων (Quintanar, 2001).  

• Ανάλυση Στοιχείων Πίνακα: Είναι µια σύνθετη µαθηµατική τεχνική 

για την ανάλυση πινάκων. Βοηθάει στη ταξινόµηση των στοιχείων.  

• ∆ιάγραµµα Προτεραιοτήτων: Χρησιµοποιείται για να διευκολύνει τις 

αποφάσεις που απαιτούν ανάλυση διάφορων κριτηρίων (Tague, 2004).  

• ∆ιάγραµµα Βέλους: Αξιολογεί το χρόνο που χρειάζεται µία 

διαδικασία για να φτάσει από την αρχή της έως το τέλος της, καθορίζει 

που υπάρχει κωλυσιεργία και ποια µέρη µπορούν να βελτιωθούν (Tague, 

2004).  

• PDPC: Το διάγραµµα προγράµµατος διαδικασίας απόφασης (Process 

Decision Program Chart/PDPC) βοηθά στο να εντοπιστεί το τι πιθανόν θα 

πάει στραβά ή στο να εντοπιστούν τα προβλήµατα που συνδέονται µε την 

εφαρµογή των προγραµµάτων και των βελτιώσεων τους (Tague, 2004).  

• Σχεδιασµός για το Χ: Οι τεχνικές για το σχεδιασµό για το Χ (Design 

For X) παρέχουν συστηµατικές προσεγγίσεις για ανάλυση του σχεδιασµού 

µέσω ενός ευρύτατου φάσµατος προοπτικών (Maskell, 1991).  

• Αξιωµατικός Σχεδιασµός: Είναι µία µέθοδος για την ανάλυση και τη 

σύνθεση σχεδίου που αναλύει συστηµατικά το µετασχηµατισµό των 

αναγκών των πελατών σε λειτουργικές απαιτήσεις, σχεδιαστικές 

παραµέτρους και µεταβλητές διαδικασίας (Suh, 1990).  
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• TRIZ: Στηρίζεται σε ένα σύνολο αρχών που καθοδηγούν την 

εφευρετική δραστηριότητα µε τον καθορισµό των αντιφάσεων και την 

επίλυση τους ή µε την εξάλειψη των επιβλαβών αποτελεσµάτων ή µε τη 

χρησιµοποίηση των προβλέψεων για να επιλεγούν οι πιο χρήσιµες 

λειτουργίες (Mann, 2002).  

• ANOVA: Η ANOVA (ANalysis Of VAriance) ή ανάλυση της 

διακύµανσης, είναι µία στατιστική µέθοδος µε την οποία η διακύµανση 

που υπάρχει σ’ ένα σύνολο δεδοµένων διασπάται στις συνιστώσες της µε 

στόχο την κατανόηση της σηµασίας των διαφορετικών πηγών προέλευσής 

της (El-Haik & Roy 2005).  

• SIPOC: Απεικονίζει πώς η διαδικασία εξυπηρετεί τον πελάτη. Είναι ένα 

αρκτικόλεξο για τους Suppliers (προµηθευτές) - Inputs (εισροές) - Process 

(διαδικασία) - Outputs (αποτελέσµατα) – Customers (πελάτες) (Basu  & 

Wright 2003).  

 

2.6. Εισαγωγή στη Λιτή παραγωγή  

Η ιδέα της Λιτής παραγωγής προβάλλεται στον κατασκευαστικό κλάδο για πάνω 

από 30 χρόνια. Είναι κοινώς γνωστή ως µία µεθοδολογία µείωσης των επενδύσεων 

και του αριθµού των ατόµων που απασχολούνται για κάθε διεργασία. Πάνω από όλα 

όµως η Λιτή παραγωγή αποτελεί µία φιλοσοφία παραγωγής. Επίσης, συνδέεται µε τη 

συνεχή βελτίωση. Το κύριο θέµα µε το οποίο ασχολείται η Λιτή παραγωγή είναι η 

µείωση της σπατάλης.  

Σύµφωνα µε τον Carreira (2005), είναι µία ιδέα που οδηγεί σε εκατοντάδες µικρές 

καθηµερινές βελτιώσεις. Είναι ένα χρήσιµο εργαλείο που βοηθάει στη µείωση της 

σπατάλης χρόνου, υλικών, κόπου και πόρων για κάθε βιοµηχανικό τοµέα. Η κεντρική 

ιδέα της Λιτής παραγωγής είναι να παράγει ένα αγαθό µε το µικρότερο πιθανό κύκλο 

εργασιών και να βελτιώνει τις διαδικασίες. Ο θεµελιώδης σκοπός της Λιτής 

παραγωγής είναι να προσφέρει αξία στον πελάτη µέσω ιδανικών διαδικασιών που 

προσθέτουν αξία χωρίς σπατάλες. Η Λιτή παραγωγή απαιτεί τη µισή προσπάθεια 

όσον αφορά το σχεδιασµό, την ανάπτυξη και τον χρόνο συγκριτικά µε µία τυπική 

διαδικασία παραγωγής (Standard, 1999).  
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Οι James Womack, Daniel Jones και Daniel Roos εισήγαγαν τον όρο Λιτή 

παραγωγή (Lean production) στο βιβλίο τους του 1990 µε τίτλο «The Machine that 

Changed the World» (Η Μηχανή Που Άλλαξε Τον Κόσµο), για να περιγράψουν το 

κατασκευαστικό παράδειγµα του παραγωγικού συστήµατος της Toyota. Τη δεκαετία 

του ‘50 η Toyota διερεύνησε ένα σύνολο από προηγµένες κατασκευαστικές 

µεθόδους, οι οποίες είχαν στόχο να ελαχιστοποιήσουν τους πόρους που απαιτούνταν 

για τη γραµµή της παραγωγής ενός προϊόντος. Έχοντας εµπνευστεί από τις µειώσεις 

της σπατάλης του Henry Ford από τις αρχές του 1900, η Toyota δηµιούργησε µία 

επιχειρηµατική κουλτούρα επικεντρωµένη στη συστηµατική αναγνώριση και 

εξάλειψη όλων των σπαταλών που παρουσιάζονται στη παραγωγική διαδικασία. 

Σπατάλη είναι οποιαδήποτε δραστηριότητα δεν οδηγεί απευθείας στη δηµιουργία του 

προϊόντος ή της υπηρεσίας που θέλει ο πελάτης. Τέτοιες δραστηριότητες, οι οποίες 

δεν προσθέτουν κάποια αξία, µπορούν να αποτελούν ακόµα και πάνω από το 90 % 

των συνολικών δραστηριοτήτων. Η επιτυχία της Toyota στην εφαρµογή αυτών των 

κατασκευαστικών µεθόδων έχει οδηγήσει εκατοντάδες άλλες επιχειρήσεις από 

πολλούς βιοµηχανικούς κλάδους να τις υιοθετήσουν, ώστε να βελτιώσουν τις 

λειτουργίες τους.  

Η Λιτή παραγωγή βασίζεται σε συχνές παραδόσεις περιορισµένων ποσοτήτων 

µέσω του όσο το δυνατόν λιγότερου αριθµού προµηθευτών. ∆ηµιουργεί ένα 

περιβάλλον τυποποιηµένων εργασιών και µειώνει τον χρόνο περάτωσης και τη 

µεταβλητότητα της παραγωγής. Μία άλλη κρίσιµη µεταβλητότητα είναι αυτή των 

προµηθευτών, η οποία µπορεί να αντιµετωπιστεί µε τη συνεργασία προµηθευτή – 

παραγωγού (Arnheiter & Maleyeff, 2005). Η είσοδος της Λιτής παραγωγής έχει 

αλλάξει τους τυπικούς τρόπους µέτρησης της απόδοσης. Αυτοί οι τρόποι µέτρησης, 

όπως η µέτρηση του χρόνου περάτωσης, οι πωλήσεις ανά εργατοώρα και η 

συµµετοχή των εργατών, έχουν αντικαταστήσει τις παλαιότερες µετρήσεις, για 

παράδειγµα τη χρησιµοποίηση του εξοπλισµού και τη ποικιλία εργασίας. Πιο 

ποιοτικά προϊόντα µπορούν να διανέµονται µε µειωµένο έλεγχο και ανακατασκευή. Η 

εξάλειψη των υπέρµετρων επενδύσεων, του υπερβολικά µεγάλου χώρου εργασίας και 

των περιττών κινήσεων έχει ως αποτέλεσµα την επίτευξη του µικρότερου χρόνου 

περάτωσης. Ως εκ τούτου, όταν η ιδέα της Λιτής παραγωγής εφαρµόζεται 

επιτυχηµένα, µπορεί να έχει ως αποτέλεσµα προϊόντα υψηλότερης ποιότητας σε 

µικρότερη χρονική περίοδο.  
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Οι κύριοι συνεισφέροντες που απλοποιούν το σχεδιασµό, τον επανασχεδιασµό και 

τη κατασκευή σε λίγο χρόνο είναι το εργατικό δυναµικό, οι προµηθευτές και η 

ικανότητα παραγωγής της επιχείρησης. Οι πιο κοινές πρακτικές της Λιτής παραγωγής 

περιλαµβάνουν τη τυποποίηση, τη µείωση του χρόνου περάτωσης, τη βάση στη 

ποιότητα, τη συνεχή βελτίωση και το βελτιωµένο σχεδιάγραµµα βασισµένο στο 

προϊόν (Pande κ.α. 2002). Η ιδέα των µηδενικών ελαττωµάτων περιλαµβάνει τη 

πρόβλεψη του λάθους, τον άµεσο και αυτοµατοποιηµένο έλεγχο, τη διακοπή της 

παραγωγής µόλις εντοπιστεί ελάττωµα και τη συνεχή προσαρµογή. Η Λιτή παραγωγή 

στοχεύει στην αύξηση της ρυθµοαπόδοσης και της ταχύτητας της ροής του προϊόντος 

εξαλείφοντας όλες τις πιθανές ατελέσφορες ενέργειες (Arnheiter & Maleyeff, 2005). 

Η ιδέα της Λιτής παραγωγής βασίζεται κυρίως στη διαθεσιµότητα του σωστού 

προϊόντος στη σωστή ποσότητα στο σωστό χρόνο.  

Ο στόχος της Λιτής παραγωγής είναι να εξαλείψει όλες τις µορφές σπατάλης στη 

παραγωγική διαδικασία. Ο Γιαπωνέζικος όρος για τη σπατάλη είναι muda. Οι πιο 

σηµαντικές σπατάλες από αυτές είναι:  

• Η υπερπαραγωγή, δηλαδή η χρήση των υλικών και των µηχανών της 

παραγωγής ταχύτερα από ό,τι απαιτείται.  

• Η αναµονή για τις µηχανές ή τους χειριστές τους. Οι χειριστές µπορεί να 

περιµένουν για διαθέσιµες µηχανές ή οι µηχανές µπορεί να περιµένουν για 

διαθέσιµους χειριστές.  

• Η σπατάλη µεταφορών, δηλαδή οι µη απαραίτητες µετακινήσεις µερών ή 

εργατικού δυναµικού γύρω από το σηµείο παραγωγής.  

• Η σπατάλη που είναι αποτέλεσµα ανεπαρκών και ελλιπώς σχεδιασµένων 

διαδικασιών, δηλαδή διπλές προσπάθειες άρα διπλοί έλεγχοι εποµένως 

δραστηριότητες που δεν προσδίδουν αξία.  

• Οι υπερβολικές επενδύσεις, δηλαδή οι µη απαραίτητες εργασίες, πέρα από 

αυτό που απαιτείται σε κανονική βάση, ώστε να κρατηθεί η επιχειρησιακή 

ροή.  

• Οι περιττές µετακινήσεις χειριστών που αφήνουν το χώρο εργασίας τους 

για να πάρουν, να εµπλουτίσουν, να ψάξουν ή να µεταφέρουν τις 

απαιτούµενες προµήθειες για την εργασία τους.  

• Η σπατάλη της εργασίας για τη διόρθωση των ελαττωµάτων.  
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Πολλές τεχνικές της Λιτής παραγωγής όταν χρησιµοποιούνται παράλληλα, έχουν 

καλύτερο αποτέλεσµα από το σύνολο του αποτελέσµατος των τεχνικών αυτών, όταν 

δρουν µόνες τους. Για να γίνει αυτό απαιτείται ουσιαστική προσπάθεια στη 

παραγωγική διαδικασία. Όταν όµως εφαρµόζεται σωστά, παράγονται προϊόντα 

υψηλής ποιότητας βασισµένα στις απαιτήσεις των πελατών µε µικρότερο κόστος από 

τη παραδοσιακή τους κατασκευή.  

Παρά τη δηµοσιότητα και την επιτυχία της Λιτής παραγωγής σε ορισµένες 

περιπτώσεις παρερµηνεύεται και χρησιµοποιείται λανθασµένα. Η απόλυση 

προσωπικού είναι η πιο κοινή λανθασµένη αντίληψη οποτεδήποτε αναφέρεται η λέξη 

Λιτό. Η άποψη ότι η Λιτή παραγωγή είναι επιτυχηµένη µόνο στην Ιαπωνία είναι µία 

άλλη παρερµηνεία, καθώς αρκετές επιχειρήσεις που έχουν εφαρµόσει τη Λιτή 

παραγωγή βρίσκονται εκτός Ιαπωνίας. Μια επιπλέον λανθασµένη αντίληψη είναι ότι 

µόνο οι επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών µπορούν να επωφεληθούν από τις αρχές της 

µεθοδολογίας αυτής. Η Λιτή παραγωγή αντανακλάται σε κάθε στάδιο της 

διαδικασίας, ακόµα και σε αυτά που παράγουν υπηρεσίες, το οποίο σηµαίνει ότι κάθε 

είδους δραστηριότητα µπορεί να θεωρηθεί ότι παρέχει κάποια αξία στις προσδοκίες 

του πελάτη (Monden, 1998).  

 

2.7. Εργαλεία και τεχνικές της Λιτής παραγωγής  

Η Λιτή παραγωγή ως µεθοδολογία χρησιµοποιεί διάφορα µέσα, εργαλεία και 

τεχνικές για την επίτευξη των στόχων της. Όλα αυτά τα εργαλεία αποτελούν την 

διαθέσιµη εργαλειοθήκη της Λιτής παραγωγής. Η φιλοσοφία όλων επικεντρώνεται 

στη βελτίωση στοιχείων της παραγωγής και ο συνδυασµός έστω µερικών από αυτά 

καταφέρνει να περιορίσει τις σπατάλες των διαθέσιµων πόρων των επιχειρήσεων, 

επιβάλλοντας έτσι τη φιλοσοφία της Λιτής παραγωγής και οδηγώντας προς την 

εκπλήρωση των προσδοκιών των επιχειρήσεων από τη χρήση αυτής. Στη συνέχεια θα 

αναφερθούν και θα παρουσιαστούν µερικά από αυτά.  

• Kaizen: Το Kaizen είναι ένα επικεντρωµένο και δοµηµένο σχέδιο 

βελτίωσης, µία φιλοσοφία που χρησιµοποιεί µια αφοσιωµένη και 

εξειδικευµένη οµάδα η οποία έχει ως στόχο να βελτιώσει έναν 

συγκεκριµένο εργασιακό τοµέα σε έναν άµεσο χρονικό ορίζοντα (Letens 

κ.α. 2006).  
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• JIT: Το Just-In-Time (JIT) είναι ένα εργαλείο που δίνει την 

δυνατότητα στις εσωτερικές διαδικασίες µιας επιχείρησης να υιοθετήσουν 

τη λογική της παραγωγής του κατάλληλου προϊόντος, την κατάλληλη 

στιγµή και στις κατάλληλες ποσότητες (Shah και Ward, 2003).  

• TPM: Το Total Productive Maintenance (ολική συντήρηση 

παραγωγής) είναι η πιο υποσχόµενη εφαρµογή για τη βελτίωση της 

συντήρησης µε στόχο την αποτελεσµατικότητα στις σύγχρονες 

απαιτητικές συνθήκες της αγοράς. Η εφαρµογή αυτή εστιάζει στη 

συντήρηση ώστε να ελαχιστοποιήσει τις διακοπές λειτουργίας και να 

µεγιστοποιήσει τη χρήση του παραγωγικού εξοπλισµού βελτιώνοντας το 

σχεδιασµό του (Swanson, 2001).  

• VSM: Το Value stream mapping ή VSM (σχεδιασµός της ροής της 

αξίας) είναι ένα εργαλείο βελτίωσης το οποίο βοηθάει στην απεικόνιση 

της διαδικασίας παραγωγής, παραθέτοντας µαζί υλικές και πληροφοριακές 

ροές. Ο στόχος του είναι να αναγνωρίσει όλα τα είδη της σπατάλης στη 

ροή της αξίας και µέσω κάποιων βηµάτων να προσπαθήσει να τα 

εξαλείψει (Rother και Shook, 1999).  

• 5S: Ο πρωταρχικός σκοπός του 5S είναι η δηµιουργία τυποποιηµένης 

εργασίας, ενώ προσφέρει στον χώρο εργασίας βασικές αρχές οικοκυρικής. 

Οι 5 αρχές του ειναι οι sort (διαλέγω), set in order/straighten (ταξινοµώ), 

shine (λάµπω), standardize (τυποποιώ), sustain (στηρίζω) (Imai 1997 και 

Ho 1999).  

• TOC: Το Theory of constraint (Θεωρία του περιορισµού) βασίζεται 

στην ιδέα ότι οι διαθέσιµοι πόροι στις επιχειρήσεις είναι περιορισµένοι και 

θα έπρεπε να συµπεριληφθούν σε έναν στόχο µε σκοπό την µεγιστοποίηση 

της απόδοσης των προϊόντων (Goldratt, 1990a&b).  

• Kanban: Το Kanban είναι µία µέθοδος η οποία βασίζεται στο ότι η 

επιχείρηση προµηθεύεται τα υλικά και τα προϊόντα για την παραγωγή 

κατά την στιγµή που αυτά είναι απαραίτητα. Στην απλούστερη µορφή του 

το Kanban είναι µία κάρτα ή µία συσκευή η οποία χρησιµοποιείται σε 

κάποιο χώρο πωλήσεων ώστε να στέλνει σήµα στον εφοδιαστικό του 

σταθµό ότι χρειάζεται περισσότερα προϊόντα (Slack κ.α 2001, 

Schonberger 1982, Hopp και Spearman, 2000).  
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• SMED: Το Single Minute Exchange of Dies/SMED (ανταλλαγή 

καλουπιών σε ένα λεπτό) ή Quick changeover (γρήγορη µεταστροφή) 

είναι µία τεχνική ανάλυσης και µείωσης των πόρων που απαιτούνται για 

την οργάνωση του εξοπλισµού (Shingo, 1985).  

• One-piece Flow: Το One-piece Flow (ροή ενός κοµµατιού) ή Continuous 

Flow (συνεχής ροή) είναι ένα µέσο όπου τα υλικά υποβάλλονται σε 

επεξεργασία και κινούνται από το ένα βήµα στο επόµενο και ένα τη φορά. 

Οι απαιτήσεις των πελατών προκαλούν την παραγωγή, η οποία 

πραγµατοποιείται µόνο σε συνθήκες όπου υπάρχουν πωλήσεις ή 

πελατειακές απαιτήσεις και οι αγορές πραγµατοποιούνται µόνο όταν 

υπάρχουν παραγωγικές ανάγκες (White και Pearson, 2001).  

• Takt Time:  Το Takt Time αναφέρεται στον ρυθµό κατά τον οποίο 

οι πελάτες αγοράζουν προϊόντα από τη παραγωγική γραµµή, δηλαδή το 

ρυθµό παραγωγής µιας µονάδας που πρέπει να καλυφτεί για να 

ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις του πελάτη. Το Takt Time υπολογίζεται ως ο 

διαθέσιµος χρόνος εργασίας ανά ηµέρα προς τις  πελατειακές απαιτήσεις 

ανά ηµέρα (Linck & Cochran 1999, Miltenburg 2001).  

• Poka-Yoke: Το Poka-Yoke είναι µια µέθοδος η οποία επιδιώκει να 

προλαµβάνει τα ελαττώµατα και τα σφάλµατα των προϊόντων που 

προέρχονται από το λάθος στη διαδικασία παραγωγής. Η µέθοδος αυτή 

είναι επίσης γνωστή και µε διάφορα άλλα ονόµατα όπως Mistake-

proofing, Error-proofing και Baka-Υoke (Lachajczyk κ.α. 2006).  

• Προτυποποίηση εργασιών: Είναι το χρονικό διάστηµα που 

απαιτείται για να οργανωθεί µια µηχανή ή µια λειτουργία και να 

χρησιµοποιήσει ένα µέρος, να πραγµατοποιήσει συναρµολόγηση, 

οµαδοποίηση, ή το τελικό προϊόν µέσω αυτής της λειτουργίας (Slack κ.α, 

2001).  

• ΟΕΕ: Το Overall Equipment Effectiveness (ΟΕΕ) είναι ένας δείκτης 

που αξιολογεί και δείχνει πόσο αποτελεσµατικά χρησιµοποιείται κάποια 

κατασκευαστική λειτουργία. Χρησιµοποιείται κυρίως στη µέθοδο του 

ΤΡΜ (Swanson, 2001).  

• Visual Management: Το Visual Management (εικονική διοίκηση) 

είναι µια σειρά τεχνικών που καθιστά τα πρότυπα λειτουργίας ορατά, 
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ούτως ώστε να µπορούν να τα ακολουθούν οι εργαζόµενοι ευκολότερα 

(Miltenburg, 2001).  

• SPC: Ο Στατιστικός Έλεγχος ∆ιαδικασίας (Statistical Process 

Control/SPC) στο περιβάλλον της Λιτής παραγωγής απαιτεί µόνο 

περιοδικές µετρήσεις των µεταβλητών και έτσι χαρακτηρίζεται από 

χαµηλά διοικητικά έξοδα. Ακόµα, επειδή είναι προληπτικό µειώνει 

εντυπωσιακά τη διαδικασία της µη – προσαρµογής (Dale 1999). 

• Μελέτες Ικανότητας Μηχανών: Αν η ανεκτικότητα που απαιτείται από 

τα προϊόντα που παράγονται από τη µηχανή είναι µέσα στα τα όρια 

σταθερού όρου της µεταβλητότητάς της, η µηχανή λέγεται τότε ότι είναι 

"ικανή" της ανεκτικότητας αυτής. 

• Προσοµοίωση: Με την προσοµοίωση δίνεται η ευκαιρία για 

προεξέταση των αποτελεσµάτων από την εφαρµογή της Λιτής παραγωγής. 

Υπάρχουν δύο τύποι προσοµοίωσης κατασκευαστικών συστηµάτων: µε τη 

χρήση υπολογιστή και µε το χέρι.  

• 8 Disciplines: Το 8 Disciplines (8 Αρχές) έχει ιδιαίτερο 

χαρακτηριστικό του την έµφαση στις οµάδες. Τα βήµατα του είναι η 

χρησιµοποίηση οµάδας, η περιγραφή του προβλήµατος, η εφαρµογή και ο 

έλεγχος των ενδιάµεσων ενεργειών, ο προσδιορισµός των πιθανών αιτιών, 

η επιλογή και ο έλεγχος των διορθωτικών ενεργειών, η εφαρµογή των 

τελικών διορθωτικών ενεργειών, η αποτροπή της επανεµφάνισης & η 

επιβράβευση της οµάδας. 

• Τυποποιηµένες Οδηγίες Εργασίας: Οι Τυποποιηµένες Οδηγίες 

Εργασίας είναι ειδικές οδηγίες που επιτρέπουν στις διάφορες διαδικασίες 

να ολοκληρώνονται µε συνεπή, έγκαιρο και επαναλαµβανόµενο τρόπο. 

• Αυτοδιοικούµενες Οµάδες Εργασίας: Καθώς τα εµπλεκόµενα στη Λιτή 

παραγωγή άτοµα µε τον καιρό αρχίζουν να δρουν περισσότερο ως 

ανεξάρτητες οντότητες ώστε να ολοκληρωθούν οι στόχοι του τοµέα τους, 

πρέπει να υποβοηθηθεί η µετάβαση σε µία αυτοδιοικούµενη εργατική 

δύναµη, ικανή να διαχειρίζεται τον τρόπο επίτευξης των στόχων της χωρίς 

παραλείψεις και µε πολύ µειωµένη επίβλεψη από άλλους.  

• Cellular Manufacturing: Η κατασκευή µε χρήση κυψελών (Cellular 

Manufacturing) προβλέπει κελιά εργασίας, καλοσχεδιασµένους χώρους 
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εργασίας και καθορισµένα διαστήµατα για καθορισµένες δραστηριότητες 

που δίνουν την αίσθηση κυψέλης. Έτσι, εκµηδενίζονται οι µεταφορές και 

ο χρόνος αναµονής µε αποτέλεσµα λιγότερο κόστος (Singh κ.α. 2006).  

• MIFA: Η Ανάλυση Ροής Υλών και Πληροφοριών (Material and 

Information Flow Analysis/MIFA) είναι ένα λιτό διαγνωστικό εργαλείο 

που αναπτύχθηκε για να συνδέσει τις βελτιώσεις των διαδικασιών σε 

διάφορα τµήµατα της επιχείρησης (Palella, 2005).  

• Μείωση Χρόνου Εισαγωγής: Οι επιχειρήσεις που συρρικνώνουν τον 

χρόνο εξέλιξης ενός προϊόντος, από την σύλληψη της ιδέας, στην 

παραγωγή και εισαγωγή του στην αγορά, αποκτούν στρατηγικά 

πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τον ανταγωνισµό.  

• Heijunka: Το Heijunka ή Production Smoothing (εξοµάλυνση της 

παραγωγής) είναι η διαδικασία εξισορρόπησης διαφόρων απαιτήσεων σε 

διαφορετικές χρονικές περιόδους και αποτελεσµατικής χρησιµοποίησης 

του ανθρώπινου δυναµικού, µε σκοπό τη µείωση του κόστους (Singh κ.α. 

2006).  

 

2.8. Στοιχεία του Λιτού Έξι Σίγµα  

Τις τελευταίες δύο δεκαετίες έχουν παρατηρηθεί στην αγορά αυξανόµενες 

απαιτήσεις είτε για ποιότητα, είτε για ταχύτερη παράδοση, είτε για χαµηλότερο 

κόστος, είτε για το συνδυασµό αυτών από τους πελάτες και τον ανταγωνισµό (Basu 

2001, George 2002, Kumar κ.α. 2006). Αυτό έχει ενθαρρύνει πολλές βιοµηχανίες να 

υιοθετήσουν είτε το Έξι Σίγµα (ως µέθοδο επίλυσης προβληµάτων και βελτίωσης των 

διαδικασιών τους) είτε τη Λιτή Παραγωγή (για τη βελτίωση της ταχύτητας, ώστε να 

ανταποκριθούν στις ανάγκες των πελατών και το ολικό κόστος) ως τµήµα της 

διοικητικής στρατηγικής τους ώστε να αυξήσουν το µερίδιο της αγοράς τους και να 

µεγιστοποιήσουν το κέρδος τους. Όλες οι µεγάλες επιχειρήσεις όπως η Toyota, η 

Danaher Corporation, η General Electric, η Motorola, η Honeywell και πολλές άλλες, 

έχουν επιτύχει αξιοπρόσεκτα αποτελέσµατα µε την χρησιµοποίηση ή της Λιτής 

παραγωγής ή του Έξι Σίγµα στην οργάνωσή τους (Womack και Jones 1996, Harry 

1998, Basu 2001, Murman κ.α. 2002, Sharma 2003, Arnheiter και Maleyeff 2005).  

Το Έξι Σίγµα, από τη µία, δεν ασχολείται άµεσα µε την ταχύτητα της διαδικασίας 

και έτσι, αναµενόµενα, δεν βελτιώνονται τα χρονικά περιθώρια στις επιχειρήσεις που 
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εφαρµόζουν µόνο µεθόδους του Έξι Σίγµα. Από την άλλη, ούτε η Λιτή παραγωγή και 

οι µεθοδολογίες της είναι η σωστή και ολοκληρωµένη απάντηση. Πολλές από τις 

εταιρίες που έχουν προσπαθήσει να εφαρµόσουν τη Λιτή παραγωγή, έχουν 

παρουσιάσει µόνο µικρή βελτίωση στις επενδυτικές τους αποδόσεις. Φαίνεται ότι, 

ενώ πολλοί από τους εργαζοµένους σε αυτές τις επιχειρήσεις καταλαβαίνουν τη Λιτή 

παραγωγή, δεν είναι τελικά αποτελεσµατικοί στην εφαρµογή της σε ολόκληρη την 

εταιρία µε γρήγορο ρυθµό. Οι επιχειρήσεις αυτές επιτυγχάνουν µερικά αξιοπρόσεκτα  

αποτελέσµατα αλλά µόνο σε µικρές περιοχές. Τα στοιχεία δείχνουν ότι η βελτίωση σε 

ολόκληρη την εταιρία συνολικά παραµένει αργή χωρίς την βοήθεια του Έξι Σίγµα.  

Το Λιτό Έξι Σίγµα ενσωµατώνει την ικανότητα της Λιτής παραγωγής για 

ταχύτητα και άµεση δράση στη διαδικασία βελτίωσης του Έξι Σίγµα, µε αποτέλεσµα 

να αυξάνει την ταχύτητα των προγραµµάτων βελτίωσης και ως εκ τούτου των 

αποτελεσµάτων τους  (George, 2003).  Από όπου και να αρχίσει µια επιχείρηση, µε τη 

Λιτή παραγωγή ή µε το Έξι Σίγµα,  θα οδηγηθεί στο να µάθει και το άλλο µισό της 

εξίσωσης, εάν θέλει να επιτύχει υψηλή ποιότητα, υψηλή ταχύτητα και χαµηλότερο 

κόστος. Όταν µια επιχείρηση χρησιµοποιεί και τη Λιτή παραγωγή και το Έξι Σίγµα 

ταυτόχρονα, επιτυγχάνονται µεγάλες βελτιώσεις σε ολόκληρη την εταιρία  

γρηγορότερα και είναι αποδεδειγµένο ότι αυτός ο συνδυασµός είναι µια προϋπόθεση 

για πολύ γρήγορα και αποτελεσµατικά ποσοστά βελτίωσης  (George, 2002).  

Η δυνατότητα εξίσωσης της παραγόµενης αξίας µε το εισερχόµενο κόστος 

επιτρέπει σε ένα διευθύνοντα να αντιµετωπίζει το Λιτό Έξι Σίγµα όχι ως αναγκαίο 

µέσο επίτευξης ποιότητας, αλλά ως µέσο µετάφρασης των στρατηγικών στόχων για 

τη δηµιουργία αξίας για τους επενδυτές - ιδιοκτήτες µέσα σε ένα εκτελέσιµο σύνολο 

πρωτοβουλιών.  

 
Τι µπορεί να κερδίσει η Λιτή παραγωγή από το Έξι Σίγµα (George 2003, 

Taghizadegan 2006, Arnheiter και Maleyeff 2005);  

• Η Λιτή παραγωγή δεν ορίζει απόλυτα τη κουλτούρα και την υποδοµή που 

απαιτείται για να επιτύχει και να στηρίξει τα αποτελέσµατα.  

• Οι ανάγκες των πελατών δεν είναι στο επίκεντρο.  

• Η Λιτή παραγωγή δεν αναγνωρίζει τον αντίκτυπο της µεταβλητότητας.  

• Το Έξι Σίγµα θέτει µια διαδικασία υπό στατιστικό έλεγχο.   
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• Οι επιχειρήσεις µε Λιτή παραγωγή πρέπει να κάνουν περισσότερη χρήση 

στοιχείων στη λήψη αποφάσεων και να χρησιµοποιούν µεθοδολογίες που 

να προωθούν µια επιστηµονικότερη προσέγγιση για την ποιότητα.  
 

Τι µπορεί να κερδίσει το Έξι Σίγµα από τη Λιτή παραγωγή (George 2003, 

Taghizadegan 2006, Arnheiter & Maleyeff 2005);  

• Την µείωση του αναξιοποίητου χρόνου που επιβραδύνει το πρόγραµµα.   

• Τη βελτίωση της ταχύτητας της διαδικασίας παραγωγής, ως βασικό 

χαρακτηριστικό της Λιτής παραγωγής.  

• Τη διατήρηση της ικανοποίησης των πελατών µε την ταχύτητα στην 

παράδοση των προϊόντων.  

• Την επίτευξη των προγραµµατισµένων στόχων χωρίς υπέρβαση του 

προϋπολογισµού.  

• Τη συνεχή βελτίωση της αποδοτικότητας.  

• Η ποιότητα του Έξι Σίγµα προσεγγίζεται πολύ γρηγορότερα εάν η Λιτή 

παραγωγή αποβάλλει τα βήµατα που δεν προσθέτουν κάποια αξία.  

• Μια ανταγωνιστική επιχείρηση πρέπει να έχει και αγαθά υψηλής 

ποιότητας και να παρέχει υψηλής ποιότητας υπηρεσίες.  

 
Μία επιχείρηση που εφαρµόζει το Λιτό Έξι Σίγµα θα πρέπει να περιλαµβάνει τις 

ακόλουθες τρεις αρχές της Λιτής παραγωγής (Arnheiter & Maleyeff, 2005):  

• Να ενσωµατώσει τη φιλοσοφία που επιδιώκει τη µεγιστοποίηση της 

προστιθεµένης αξίας όλων των λειτουργιών.  

• Να αξιολογεί συνεχώς όλα τα σε ισχύ συστήµατα για να εξασφαλίσει ότι 

οδηγούν στη ολική βελτιστοποίηση αντί για τη τοπική βελτιστοποίηση.  

• Να ενσωµατώνει µια διαδικασία διοικητικής λήψης αποφάσεων η οποία 

σταθµίζει κάθε απόφαση µε το σχετικό αντίκτυπό της στον πελάτη.  

Μία επιχείρηση που εφαρµόζει το Λιτό Έξι Σίγµα θα πρέπει να περιλαµβάνει τις 

ακόλουθες τρεις αρχές του Έξι Σίγµα (Arnheiter & Maleyeff, 2005):  

• Να τονίζει τις µεθοδολογίες που χρησιµοποιούν δεδοµένα σε όλη τη λήψη 

αποφάσεων, έτσι ώστε οι αλλαγές να είναι βασισµένες σε επιστηµονικές 

µελέτες.  

• Να προωθεί τις µεθοδολογίες που προσπαθούν να ελαχιστοποιήσουν την 

µεταβλητότητα των ποιοτικών χαρακτηριστικών.  
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• Να σχεδιάζει και να εφαρµόζει µια επιχειρησιακή και ιδιαίτερα δοµηµένη 

συνταγή εκπαίδευσης και κατάρτισης.  

 
Οι επιχειρήσεις που είναι πρόθυµες να εφαρµόσουν το Λιτό Έξι Σίγµα πρέπει να 

αναγνωρίσουν τα ακόλουθα κριτήρια (Taghizadegan 2006,  George  κ.α. 2004):  

• Πρέπει να συµµετέχουν στο πρόγραµµα µέχρι και το υψηλότερο επίπεδο 

της διοίκησης.  

• Νέες θέσεις προσωπικού πρέπει να δηµιουργηθούν για να καλυφθούν οι 

απαιτήσεις του Λιτού Έξι Σίγµα.  

• Χρειάζεται η επέκταση των ευθυνών των υπαρχουσών θέσεων, για να µην 

υπάρχει αδιαφορία για την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα.  

• Η επιχείρηση πρέπει να αναπτύξει την κατάλληλη τεχνική κατάρτισης για 

καθέναν που θα συµµετάσχει στο Λιτό Έξι Σίγµα.  

• Η επιχείρηση πρέπει να ξεκινήσει νέες διαδικασίες, για να σιγουρευτεί ότι 

οι προσπάθειες για το Λιτό Έξι Σίγµα συνδέονται µε τα πιο σηµαντικά 

επιχειρησιακά ζητήµατα.  

• Η επιχείρηση πρέπει να πιστεύει στις ικανότητες του Λιτού Έξι Σίγµα για 

την επίτευξη και την επίλυση πολύ δύσκολων προβληµάτων.  

• Η επιχείρηση πρέπει να είναι δεσµευµένη για τη παροχή πόρων για 

συνεχή βελτίωση.  

• Η επιχείρηση πρέπει να είναι δεσµευµένη για την ικανοποίηση των 

πελατών της.   

 
Οι ακόλουθοι παράγοντες έχουν προσδιοριστεί ως κρίσιµοι για την επιτυχία των 

αρχών του Λιτού Έξι Σίγµα στις µεγάλες και σύνθετες επιχειρήσεις  (Kanungo  &  

Hamilton, 2005):  

• Καθορισµός της επιχειρησιακής φιλοσοφίας: Η στρατηγική ανάπτυξης και 

εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα πρέπει να είναι ευαίσθητη και να 

απευθύνεται στην επιχειρησιακή φιλοσοφία. Αυτό απαιτείται επειδή, όταν η 

στρατηγική και φιλοσοφία διαφωνούν, τότε πάντα επικρατεί η φιλοσοφία. 

Έτσι, απαιτείται η προσαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στην επιχειρησιακή 

φιλοσοφία.  

• Προσπάθεια για διαεπιχειρησιακή εφαρµογή: οι αρχές του Λιτού Έξι Σίγµα 

είναι αποτελεσµατικότερες όταν γίνονται ως διαεπιχειρησιακές 
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δραστηριότητες. Αυτό συµβαίνει, επειδή το Λιτό Έξι Σίγµα έχει να κάνει 

περισσότερο µε τη δηµιουργία µιας συλλογικής νοοτροπίας και τη προαγωγή 

κοινής κατανόησης όπως στη βελτίωση των διαδικασιών.  

• Καθορισµός της σηµασίας των µέτρων: Οι κατάλληλες µετρήσεις πρέπει να 

προσδιοριστούν νωρίς. Το Λιτό Έξι Σίγµα συχνά δίνει περισσότερη έµφαση 

στις µετρήσεις διαδικασίας από τις µετρήσεις της επιχειρησιακής απόδοσης. 

Εντούτοις, αυτές οι προσπάθειες πρέπει να εξετάσουν επίσης και τις βασικές 

µεταβλητές απόδοσης.  

• Ηγεσία και κίνητρο: Τα επίπεδα κινήτρου πρέπει να στηριχτούν από όλες τις 

αρχές του Λιτού Έξι Σίγµα.  Οι δραστηριότητες του Λιτού Έξι Σίγµα πρέπει 

να είναι το µέσο που θα οδηγήσει τελικά στη βελτίωση της επιχείρησης. Σε 

εκείνο το πλαίσιο, η ηγεσία είναι κρίσιµη για τη δηµιουργία και την 

ενθάρρυνση ενός κλίµατος που παγιοποιεί την αλλαγή και στηρίζει τις 

συνεχείς πρωτοβουλίες βελτίωσης.  

• Ξεκάθαρα διατυπωµένο όραµα: Όπως µε οποιαδήποτε θεσµοποιηµένη 

πρωτοβουλία αλλαγής, τα άτοµα και οι οµάδες εργασίας πρέπει να 

καταλάβουν επακριβώς τι απαιτείται από αυτούς και ποιος ήταν ο ρόλος τους 

πριν, κατά τη διάρκεια και µετά από το Λιτό Έξι Σίγµα.  

 

2.9. Φάσεις και µοντέλα εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα  

Σε αυτό το σηµείο θα παρουσιαστούν ενδεικτικά κάποιες φάσεις – βήµατα που 

πρέπει να ακολουθηθούν για τη σωστή εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα σε µία 

επιχείρηση. Στη συνέχεια θα αναφερθούν τα δύο µοντέλα (DMAIC & DFLSS) βάσει 

των οποίων αναπτύσσεται το Λιτό Έξι Σίγµα.   

Για να επιτευχθεί το Λιτό Έξι Σίγµα σε µια επιχείρηση, πρέπει να γίνει η 

εφαρµογή του σε τέσσερις φάσεις  (George, 2002&2003):  

1. Ετοιµότητα: Προσδιορισµός όλων των παραγόντων που πρέπει να εξεταστούν 

κατά τη δόµηση του τρόπου που θα χρησιµοποιηθεί το Λιτό Έξι Σίγµα για να 

εκτελέσει αποτελεσµατικότερα τη στρατηγική µίας επιχείρησης.  

Βήµα 1: Επιλογή του υπεύθυνου του προγράµµατος.  

Βήµα 2:  Καθιέρωση της βασικής γραµµής / του βασικού σχεδίου δράσης της 

επιχείρησης.  

Βήµα 3: Συνεντεύξεις µε την ανώτατη διοίκηση.  
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Βήµα  4: ∆έσµευση των κύριων ατόµων µε επιρροή µέσω εστιαζόµενων 

οµάδων και συνεντεύξεων.  

Βήµα 5: Αξιολόγηση της επίδρασης των πληροφοριών.  

2. ∆έσµευση: Προσπάθεια ενθουσιασµού των εργαζοµένων για το Λιτό Έξι Σίγµα 

µε την επίδειξη της βοήθειας του, ώστε να επιτευχθούν οι τριµηνιαίοι και οι ετήσιοι 

στόχοι τους.  

Κανόνας 1: Χρειάζεται µια πολύ καλή φόρµουλα.  

Κανόνας 2: ∆ηµιουργία συγκεκριµένης εικόνας για το πώς οι ζωές των 

εργαζοµένων θα είναι διαφορετικές.  

Κανόνας 3: Αλλαγή στο πρόγραµµα συνεδριάσεων της διοίκησης.  

3. Κινητοποίηση: Καθιέρωση της υποδοµής και χρήση νέων στοιχείων για 

επέκτασή της.  

Στόχος 1: Χρήση µιας εκτελεστικής οµάδας.  

Στόχος 2: ∆ηµιουργία της υποδοµής.  

Στόχος 3: Ανάπτυξη της κατάρτισης.  

Στόχος 4: Επιλογή και χρήση πρωτοκλασάτων προγραµµάτων.   

Στόχος 5: Συναίνεση σε κοινές µετρήσεις.  

4. Απόδοση και έλεγχος: Εφαρµογή σχεδίων επέκτασης, καθορισµός µέτρων και 

διαδικασιών ελέγχου, για να εξασφαλιστεί ότι οι βελτιώσεις από το Λιτό Έξι Σίγµα 

διαρκούν και ότι οι ενέργειες παραµένουν ευθυγραµµισµένες µε τις επιχειρησιακές 

στρατηγικές.  

• Έλεγχος του αν επιτρέπεται τα προγράµµατα να παρεκκλίνουν από τις 

στρατηγικές διοικητικές προτεραιότητες ή αν επιτρέπεται στο 

πρόγραµµα να βγει εκτός πεδίου, διακινδυνεύοντας τα αποτελέσµατα 

και τον προγραµµατισµό.  

• Έλεγχος του αν γίνεται ανάληψη πάρα πολλών προγραµµάτων 

συγχρόνως, πράγµα το οποίο µειώνει την παραγωγικότητα.  

• Έλεγχος του αν γίνεται ανεπαρκής κατανοµή των αποτελεσµάτων.  

• Έλεγχος του αν γίνεται µικρή ή µηδαµινή διανοµή των 

αποδοτικότερων πρακτικών.  

• Έλεγχος του αν αδιαφορούν οι άνθρωποι που δεν συµµετέχουν άµεσα 

στην εφαρµογή.  
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Υπάρχουν πάρα πολλά εργαλεία που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για το Λιτό 

Έξι Σίγµα. ∆εν απαιτείται να χρησιµοποιούνται όλα τα εργαλεία πάντα. Με βάση τη 

φύση µίας διαδικασίας η επιλογή των εργαλείων µπορεί να διαφέρει. Τα διάφορα 

εργαλεία µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε διαφορετικές φάσεις της διαδικασίας 

εφαρµογής. Το µοντέλο όµως το οποίο χρησιµοποιεί µία επιχείρηση που εφαρµόζει 

το Λιτό Έξι Σίγµα είναι είτε το DMAIC είτε το DFSS, τα οποία είναι τα κύρια 

µοντέλα για το Έξι Σίγµα.  

Το να έχει υιοθετήσει µια επιχείρηση το µοντέλο του DMAIC, ανεξαρτήτως ποιας 

προσέγγισης βελτίωσης εφαρµόζει, είναι πολύ βοηθητικό, επειδή αυτό την 

προµηθεύει ουσιαστικά µε έναν οδηγό βελτίωσης. Μετά από τη φάση του 

καθορισµού, χαρακτηριστικά κλειδιά της διαδικασίας αναγνωρίζονται και 

αξιολογούνται στις φάσεις της µέτρησης και της ανάλυσης. Έπεται η φάση της 

βελτίωσης, όπου τροποποιείται η διαδικασία για καλύτερη απόδοση και η φάση του 

ελέγχου, η οποία επικεντρώνεται στον έλεγχο και τη στήριξη των κερδών. Κάποια 

ενδεικτικά στοιχεία και εργαλεία κλειδιά στο µοντέλο του DMAIC για τη 

µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα παρουσιάζονται παρακάτω.  

Στη φάση του καθορισµού, µία οµάδα και οι σπόνσορές της φθάνουν σε 

συµφωνία στο ποιο είναι το σχεδιαζόµενο πρόγραµµα και σε τι θα συνεισφέρει. 

Αυτοί πρέπει να χρησιµοποιήσουν κάποιες µετρήσεις για την αξιολόγηση της 

επιτυχίας του προγράµµατος, όπως η ικανοποίηση του πελάτη, η ταχύτητα ή ο χρόνος 

εισαγωγής, η βελτίωση του επιπέδου σίγµα και οι οικονοµικές επιπτώσεις. Για να 

ολοκληρωθούν οι στόχοι αυτής της φάσης, χρησιµοποιείται ένα εργαλείο για να 

συνεισφέρει στην επιβεβαίωση ή στην επανασχεδίαση του σκοπού και των ορίων του 

προγράµµατος. Ένα τέτοιο κοινό εργαλείο είναι το διάγραµµα SIPOC, το οποίο 

περιλαµβάνει τους προµηθευτές, τις εισροές, τη διαδικασία, τις εκροές και τους 

πελάτες για τη δηµιουργία σχεδιαγράµµατος του προγράµµατος υψηλού επιπέδου.  

Στη φάση της µέτρησης, ελέγχεται και καθορίζεται το επίπεδο απόδοσης ώστε να 

υπάρχει µία βασική γραµµή για µελλοντικές βελτιώσεις. Μία από τις κύριες 

προόδους που εισάγει το Λιτό Έξι Σίγµα είναι η απαίτησή του για διοίκηση 

οδηγούµενη από τα δεδοµένα. Μία επιχείρηση η οποία προσπαθεί να βελτιώσει τη 

διαδικασία της θα ξοδέψει πολύ από το χρόνο της επεξεργαζόµενη προβλήµατα 

δεδοµένων. Μερικά από τα πιο κοινά εργαλεία σε αυτή τη φάση είναι τα εργαλεία 

περιγραφής της διαδικασίας, τα εργαλεία καθορισµού προτεραιοτήτων, η συλλογή 

δεδοµένων και ο καθορισµός και η περιγραφή της µεταβλητότητας.  
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Ο σκοπός της φάσης της ανάλυσης είναι να επεξεργαστούν όλες οι πληροφορίες 

και τα δεδοµένα που συλλέχθηκαν κατά τη προηγούµενη φάση της µέτρησης, ώστε 

να εξευρεθούν οι αιτίες των καθυστερήσεων, των σπαταλών και της κακής ποιότητας. 

Τα πιο κοινά εργαλεία που χρησιµοποιούνται σε αυτή τη φάση είναι αυτά που 

χρησιµοποιούνται για να καταγραφούν και να εξερευνηθούν οι σχέσεις αιτίας 

αποτελέσµατος, όπως η ανάλυση των «5 γιατί» (5 Whys), τα διαγράµµατα αιτίας 

αποτελέσµατος, τα διαγράµµατα διασποράς κ.α. Ένα από τα κύρια θέµατα του Λιτού 

Έξι Σίγµα είναι ότι οι αργές διαδικασίες είναι και ακριβές διαδικασίες. Η ανάλυση 

του σχεδιασµού της ροής της τιµής (Value stream mapping) είναι επίσης εργαλείο 

κλειδί µίας οµάδας, για να αναγνωρίσει τις κρυµµένες χρονικές παγίδες και να 

ανακαλύψει τις πρωταρχικές αιτίες, ώστε να επιτύχει ουσιαστική αύξηση του χρόνου 

που προσθέτει αξία στη διαδικασία.  

Ο σκοπός της φάσης της βελτίωσης είναι να κάνει αλλαγές οι οποίες θα 

εξαλείψουν τα ελαττώµατα, τις σπατάλες, το κόστος κ.α. Κοινά εργαλεία σε αυτή τη 

φάση είναι αυτά που συνδέουν τις µελετηµένες εναλλακτικές λύσεις µε τις ανάγκες 

των πελατών και το σκοπό του προγράµµατος. Πολλά από τα εργαλεία του Λιτού Έξι 

Σίγµα έχουν σηµαντικότατο ρόλο σε αυτή τη φάση, για παράδειγµα το Kaizen, το 

TRIZ, οι µέθοδοι αναµονής για τη µείωση της συµφόρησης και των καθυστερήσεων, 

το 5s κ.α.  

Ο σκοπός της φάσης του ελέγχου είναι να εξασφαλίζει ότι οποιαδήποτε κέρδη 

επιτυγχάνονται, θα διατηρούνται µέχρι νέες γνώσεις και δεδοµένα δείξουν ότι 

υπάρχει ένας ακόµα καλύτερος τρόπος για να λειτουργεί η διαδικασία. Αρκετές 

περιοχές ελέγχου είναι κρίσιµες, όπως το να διασφαλίζεται ότι είναι καταγεγραµµένη 

η βελτιωµένη διαδικασία, ότι ελέγχεται η συντήρηση των κερδών, ότι είναι 

εγκατεστηµένο ένα αυτόµατο σύστηµα ελέγχου το οποίο αναγνωρίζει κάθε 

κατάσταση που είναι ανεξέλεγκτη, ότι ελέγχεται και καθοδηγείται η εφαρµογή του 

και ότι αναπτύσσεται ένα σχέδιο ελέγχου. Το διάγραµµα ελέγχου είναι ένα από τα 

εργαλεία κλειδιά της φάσης αυτής, όπως και η πρόβλεψη και η απόρριψη του λάθους.  

Η επιχείρηση που ακολουθεί σχολαστικά το Λιτό Έξι Σίγµα έχει ένα µεγάλο 

πλεονέκτηµα απέναντι στον ανταγωνισµό. Ένας από τους κρισιµότερους παράγοντες 

στο Λιτό Έξι Σίγµα είναι η δηµιουργία κουλτούρας η οποία ενσωµατώνει την 

εκµάθηση και παρέχει στη διοίκηση µια καθορισµένη µε σαφήνεια υποδοµή για τη 

δέσµευση, τη κατάρτιση, τον έλεγχο, τον εντοπισµό αποτελεσµάτων και την 

αναγέννηση µέσω των εσωτερικών ικανοτήτων κατάρτισης.  
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2.10. Ρόλοι που σχετίζονται µε το Λιτό Έξι Σίγµα  

Στο κοµµάτι αυτό θα αναφερθούν οι ρόλοι που σχετίζονται µε το Λιτό Έξι Σίγµα 

και είναι απαραίτητο για τις επιχειρήσεις να τους αναθέσουν σε νέους ή ήδη 

υπάρχοντες εργαζοµένους τους. Οι ρόλοι αυτοί αφορούν είτε σε αποκλειστική 

ενασχόληση µε το Λιτό Έξι Σίγµα, είτε σε ταυτόχρονη ενασχόλιση µε άλλους ρόλους 

µέσα στην επιχείρηση. Αν και κάθε κοµµάτι της διαδικασίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

µπορεί να προσθέσει αξία σε µια επιχείρηση, τα πραγµατικά κέρδη προέρχονται από 

τη υιοθέτηση της ιδέας ότι αυτή είναι µία πλήρης διαδικασία που βοηθά να 

καθοριστεί και να εφαρµοστεί η σαφής πορεία από το γραφείο της διοίκησης στα 

γραφεία πρώτης γραµµής  ή στους χώρους εργασίας (George, 2002).  Το Λιτό Έξι 

Σίγµα δεν µπορεί να εφαρµοστεί σωστά, εάν καθένας που σχετίζεται µε αυτό έχει και 

άλλες ευθύνες και εργασίες πλήρους απασχόλησης. Έτσι, οι επιχειρήσεις έχουν 

συνήθως µερικά άτοµα που εργάζονται αποκλειστικά για τις προσπάθειες βελτίωσης. 

Πρέπει επίσης να βρίσκονται οι τρόποι ώστε να κρατηθεί το Λιτό Έξι Σίγµα δεµένο 

στο "πραγµατικό" κοµµάτι της επιχείρησης. Αυτή είναι η αιτία που προστίθενται 

επίσης κάποιες ευθύνες για το Λιτό Έξι Σίγµα επάνω σε µερικές υπάρχουσες θέσεις.  

 
Οι νέοι ρόλοι που δηµιουργούνται ώστε να στελεχωθεί το Λιτό Έξι Σίγµα είναι 

(George κ.α. 2004):  

Πρωταθλητές: Ένας πρωταθλητής είναι ένας εκτελεστικός διευθυντής που έχει 

την ευθύνη για τη διαχείριση και καθοδήγηση των προσπαθειών του Λιτού Έξι 

Σίγµα, καθώς και για την επιβεβαίωση ότι αυτές οι προσπάθειες υποστηρίζουν και 

δροµολογούν τις επιχειρησιακές προτεραιότητες. Κάθε επιχείρηση πρέπει να έχει ένα 

πρωταθλητή που να αναφέρεται άµεσα στον διευθυντή ή στον πρόεδρο. Οι µεγάλες 

επιχειρήσεις µπορούν επίσης να έχουν τους τµηµατικούς πρωταθλητές που 

αναφέρονται άµεσα στο υπεύθυνο πρόσωπο για εκείνο το τµήµα.  

Μαύρες ζώνες: Οι υπάλληλοι που χαρακτηρίζονται ότι κατέχουν τις µαύρες 

ζώνες είναι υπάλληλοι της επιχείρησης που εργάζονται συνήθως σε πλήρες ωράριο 

για το Λιτό Έξι Σίγµα, παρόλο που σε µερικές επιχειρήσεις είναι πιθανό να είναι 

µερικής απασχόλησης. Είναι αρµόδιοι για τη καθοδήγηση και εποπτεία των σχετικών 

οµάδων και για την παράδοση των αποτελεσµάτων από τα επιλεγµένα προγράµµατα. 
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Η επιµόρφωσή τους διαρκεί από 4 έως 5 εβδοµάδες και περιλαµβάνει τη κατάρτισή 

τους για διαχείριση και επίλυση προβληµάτων.  

Ανώτερες µαύρες ζώνες: Οι υπάλληλοι που χαρακτηρίζονται ότι κατέχουν τις 

ανώτερες µαύρες ζώνες είναι υπάλληλοι που έχουν λάβει εξειδικευµένη κατάρτιση σε 

περιπλοκότερες τεχνικές επίλυσης προβληµάτων. Επίσης αυτοί έχουν ηγηθεί 

διάφορων σχετικών οµάδων και έχουν καταφέρει µία αποδεδειγµένα 

καταγεγραµµένη σειρά παραδιδόµενων αποτελεσµάτων. Οι ευθύνες τους 

περιλαµβάνουν τη κατάρτιση και την επίβλεψη των µαύρων ζωνών, την επίβλεψη 

των οµάδων της διαδικασίας και την υποβοήθησή τους όπου απαιτείται.  

 
Το προσωπικό που διατηρεί τις κανονικές του θέσεις εργασίας αλλά οι ευθύνες  

τους επεκτείνονται στο να περιλάβουν ρόλους και αρµοδιότητες σχετικές µε το Λιτό 

Έξι Σίγµα είναι (George κ.α. 2004):  

∆ιευθυντής & διοικητικοί υπάλληλοι: Ο γενικός διευθυντής και οι άλλοι 

διοικητικοί υπάλληλοι καθορίζουν εάν µια επιχείρηση θα υιοθετήσει το Λιτό Έξι 

Σίγµα. Αυτοί είναι οι αρµόδιοι για τον καθορισµό των εταιρικών στόχων που θα 

διαµορφώσουν τις προτεραιότητες του Λιτού Έξι Σίγµα. Είναι επίσης αρµόδιοι για 

τον τακτικό έλεγχο και τη καθοδήγηση των τρόπων που θα χρησιµοποιούνται οι 

πόροι του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Τµηµατικοί διευθυντές: Κάθε επιχείρηση αποτελείται από διαφορετικά τµήµατα,  

τοποθεσίες, εγκαταστάσεις κλπ. Σε µερικά από αυτά οι ηγέτες τους είναι πρόεδροι, 

σε άλλα είναι αντιπρόεδροι. Αλλά ανεξαρτήτως του τίτλου τους, αυτοί οι τµηµατικοί 

διευθυντές πρέπει να συνεργάζονται στενά µε τον πρωταθλητή. Μαζί αυτοί 

χρησιµοποιούν τους στόχους του τµήµατος, για να καθορίσουν τα κριτήρια για την 

επιλογή προγραµµάτων. Οι τελικές αποφάσεις για τους στόχους του προγράµµατος 

ανήκουν στο τµηµατικό διευθυντή, επειδή αυτός είναι υπεύθυνος απέναντι στο 

γενικό διευθυντή για τη εκπλήρωση των ετήσιων στόχων.  

∆ιαχειριστές γραµµών παραγωγής: Οι διαχειριστές των γραµµών παραγωγής 

είναι αυτοί που είναι άµεσα υπεύθυνοι για τις διαδικασίες που θα βελτιωθούν από το 

Λιτό Έξι Σίγµα, δηλαδή είναι αρµόδιοι για τον καθορισµό των αλλαγών που θα 

επέλθουν στις διαδικασίες. Είναι αρµόδιοι για το καθορισµό του χρόνου 

επιµόρφωσης που απαιτείται για το προσωπικό, για την εξυπηρέτηση των σχετικών 

οµάδων κ.α. Όταν προγράµµατα προωθούνται για τη περιοχή εργασίας τους, οι 

διαχειριστές των γραµµών παραγωγής συνήθως χρησιµεύουν επίσης και ως 
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σπόνσορες του εκάστοτε προγράµµατος. Σε αυτό το ρόλο, είναι αρµόδιοι για τη 

παρακολούθηση της προόδου της οµάδας, την παροχή υποστήριξης, όπου απαιτείται, 

και τη στήριξη των επιχειρησιακών αποτελεσµάτων που παραδίδονται από την οµάδα 

προγράµµατος.  

Πράσινες, κίτρινες, άσπρες ζώνες: Αυτοί οι υπάλληλοι µπορεί να είναι ο 

οποιοσδήποτε στην επιχείρηση που λαµβάνει κάποιο επίπεδο εκπαίδευσης σχετικά µε 

το Λιτό Έξι Σίγµα. ∆ιατηρούν συνήθως τις κανονικές εργασίες τους, αλλά 

απασχολούνται µε µειωµένο ωράριο για τα προγράµµατα στις περιοχές εργασίας 

τους.  

Θέτοντας κάθε διοικητικό υπάλληλο κάτω από τη πίεση αύξησης του κέρδους το 

συντοµότερο δυνατό, το Λιτό Έξι Σίγµα προσφέρει πλεονεκτήµατα που είναι πολύ 

σηµαντικά στη σηµερινή αγορά. Η επιτάχυνση της µείωσης των δαπανών ειδικά και 

η ταχύτητα της διαδικασίας γενικά, επιτρέπουν σε µια επιχείρηση να ανταποκριθεί 

στις συνθήκες και τις ευκαιρίες της αγοράς γρηγορότερα από τον ανταγωνισµό  

(George, 2002).  

Υπάρχουν έξι κινήσεις που πρέπει να γίνουν από τους διευθυντές και θα 

καθορίσουν το επίπεδο της επιτυχίας των υπαλλήλων:  

1.  επιλογή των σωστών προγραµµάτων  

2.  επιλογή των σωστών ανθρώπων  

3.  πιστή εφαρµογή της µεθόδου  

4.  σαφής καθορισµός ρόλων και ευθυνών  

5.  σωστή επικοινωνία  

6.  υποστήριξη της εκπαίδευσης και της κατάρτισης.  

 

2.11. Τρόποι εκπαίδευσης του προσωπικού στο Λιτού Έξι Σίγµα  

Ακριβώς όπως στους τρόπους για την υιοθέτηση του Λιτού Έξι Σίγµα, τα 

επιµορφωτικά προγράµµατα για την εκπαίδευση του σχετικού προσωπικού 

διαφέρουν πολύ από επιχείρηση σε επιχείρηση. Τα τυπικά επίπεδα εκπαίδευσης 

αποτελούνται από:  

Μια σειρά µαθηµάτων συνειδητοποίησης (εκπαίδευση άσπρης ζώνης): Μια 

συνοπτική σειρά µαθηµάτων, συχνά διάρκειας µιας ή δύο ηµερών. Ο στόχος της είναι 

να εξοικειωθούν οι εργαζόµενοι µε την γλώσσα και τις έννοιες του Λιτού Έξι Σίγµα. 

Η συµµετοχή στο πρόγραµµα δεν είναι συνήθως απαραίτητη.  
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Μία σειρά µαθηµάτων εισαγωγής στις χρησιµοποιούµενες µεθόδους/εργαλεία 

(εκπαίδευση κίτρινης ή πράσινης ζώνης): Το επόµενο επίπεδο είναι µια σειρά 

µαθηµάτων όπου οι εργαζόµενοι ασχολούνται στη πράξη χρησιµοποιώντας τις 

επιλεγµένες µεθόδους και τεχνικές βελτίωσης. Η εκπαίδευση µπορεί να διαρκέσει 

από µια έως δύο εβδοµάδες. Η κίτρινη ζώνη βρίσκεται µεταξύ της λευκής και της 

πράσινης. Η διαφορά είναι ότι µια σειρά µαθηµάτων κίτρινης ζώνης είναι συνήθως 

λίγο πιο σύντοµη από την εκπαίδευση πράσινης ζώνης και οι εργαζόµενοι πρέπει 

µόνο να συµµετέχουν στα προγράµµατα. Οι περισσότερες επιχειρήσεις απαιτούν από 

τους εργαζόµενους να διευθύνουν προγράµµατα για να κατακτήσουν τη πράσινη 

ζώνη.  

Μια σειρά µαθηµάτων ικανότητας δόµησης των εργαλείων/µεθόδων (εκπαίδευση 

µαύρης ζώνης): Οι µαύρες ζώνες είναι ο πυρήνας της δοµής του Λιτού Έξι Σίγµα. Σε 

µερικές επιχειρήσεις οι εργαζόµενοι που τις κατέχουν διοικούν τα σχετικά 

προγράµµατα, σε άλλες εξυπηρετούν επιβλέποντας και προµηθεύοντας µε πόρους σε 

αρκετά προγράµµατα.   

Προηγµένη κατάρτιση σε µια ή περισσότερες ειδικότητες (εκπαίδευση ανώτερης 

µαύρης ζώνης): Υπάρχουν µερικά περίπλοκα εργαλεία του Λιτού Έξι Σίγµα τα οποία 

είναι εξαιρετικά πολύτιµα σε κάποιες εξειδικευµένες καταστάσεις. ∆εν αξίζει να 

εκπαιδεύεται κάθε υπάλληλος µαύρης ζώνης σε αυτά επειδή δεν θα απαιτηθούν τόσο 

συχνά όσο τα γενικότερα εργαλεία του Λιτού Έξι Σίγµα. Τέτοιες δεξιότητες 

καλύπτονται συχνά είτε ως τµήµα της κύριας πιστοποίησης των ανώτερων µαύρων 

ζωνών είτε σε διαθέσιµες εξειδικευµένες εκπαιδεύσεις εµπλουτισµού των µαύρων 

ζωνών.  

 

2.12. Κόστος της εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα  

Ο πρωταρχικός στόχος µίας επιχείρησης που προτίθεται να υιοθετήσει τη 

µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα είναι να την εφαρµόσει µε το πιο οικονοµικά 

αποδοτικό τρόπο και να καταφέρει να αποζηµιωθεί από τις δαπάνες το γρηγορότερο 

δυνατό. Για το λόγο αυτό είναι απαραίτητη η ανάλυση των δαπανών που θα 

προκύψουν καθώς και ο υπολογισµός των λοιπών πόρων που θα χρησιµοποιηθούν.  

∆εν είναι απαραίτητο κάθε επιχείρηση να αποκοµίζει κέρδη υιοθετώντας το Λιτό 

Έξι Σίγµα, ενώ η ενσωµάτωσή του σε κάθε διαδικασία µπορεί να επιφέρει τελικά 

διάφορες σπατάλες. Για τις περισσότερες επιχειρήσεις η εφαρµογή του Λιτού Έξι 
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Σίγµα δεν είναι µια διαδικασία η οποία χαρακτηρίζεται από χαµηλό κόστος, καθώς 

περιλαµβάνεται η κοστοβόρα εκπαίδευση, οι πιστοποιήσεις και οι συµβουλευτικές 

υπηρεσίες. Οι µεγάλες σε µέγεθος επιχειρήσεις συνήθως αντιµετωπίζουν αυτό το 

πρόβληµα, αφού το οικονοµικό τους περιθώριο τους επιτρέπει µακροπρόθεσµα να 

αντισταθµίζουν τις δαπάνες. Όµως οι επιχειρήσεις µικρότερου οικονοµικού µεγέθους 

συχνά απορρίπτουν τη προοπτική χρήσης του Λιτού Έξι Σίγµα, καθώς δεν θα έχουν 

άµεσα κέρδη και έτσι αποφεύγουν να πάρουν αυτό το ρίσκο. Ένας ακόµη 

αποτρεπτικός παράγοντας είναι και τα στατιστικά εργαλεία τα οποία είναι 

απαραίτητο να χρησιµοποιηθούν αλλά η χρήση τους φοβίζει τους εργαζοµένους, ενώ 

το κόστος εκµάθησης αυτών συνεπικουρεί σε αυτό (Thomas κ.α. 2009).  

Για την αποφυγή αυτού του ρίσκου, λόγω των επικείµενων δαπανών, απαιτείται η 

πλήρης εµπλοκή της διοίκησης. Για να είναι επιτυχηµένο το Λιτό Έξι Σίγµα, πρέπει η 

διοίκηση να το αποδεχτεί πλήρως, να ασχοληθεί µε αυτό και να το ακολουθεί πιστά. 

Η επιτυχία έρχεται µέσω των στρατηγικών οι οποίες θα επιλεγούν και των 

αποφάσεων που θα παρθούν. Με τον τρόπο αυτό υιοθετείται η νοοτροπία του Λιτού 

Έξι Σίγµα και περνάει στη κουλτούρα της επιχείρησης, είτε αυτή είναι µεγάλου, είτε 

µεσαίου, είτε µικρού µεγέθους. Η κουλτούρα αυτή απαιτεί δέσµευση χρόνου, 

ενέργειας και των λοιπών πόρων της επιχείρησης, ώστε να επιτευχθεί ο στόχος 

(Dumitrescu & Dumitrache, 2011).  

Υπάρχουν 3 διαφορετικές περιπτώσεις επιχειρήσεων που θέλουν να εφαρµόσουν 

το Λιτό Έξι Σίγµα (Gershon & Rajashekhar, 2011): α) οι επιχειρήσεις που εφάρµοζαν 

προηγουµένως τη Λιτή παραγωγή, β) οι επιχειρήσεις που εφάρµοζαν προηγουµένως 

το Έξι Σίγµα και γ) οι επιχειρήσεις που δεν εφάρµοζαν προηγουµένως καµία από 

αυτές τις 2 µεθόδους. Για τις επιχειρήσεις που έχουν προηγουµένως εφαρµόσει είτε 

το Έξι Σίγµα είτε τη Λιτή παραγωγή υπάρχουν αρκετοί λόγοι να απευθυνθούν στο 

Λιτό Έξι Σίγµα. Ένας από τους λόγους για τη χρήση αυτού είναι το ότι µε το Λιτό 

Έξι Σίγµα απαιτείται πολύ λιγότερος χρόνος και λοιποί πόροι, ώστε να φανεί 

αποτέλεσµα. Άλλωστε αυτός είναι ο λόγος ο οποίος έκανε αυτή τη µεθοδολογία 

περισσότερο δηµοφιλή παγκοσµίως έναντι των προκατόχων της.  

Οι παραπάνω επιχειρήσεις, αλλά κυρίως αυτές που δεν έχουν προηγουµένως 

κάποια σχέση µε το Λιτό Έξι Σίγµα, πρέπει να αντιµετωπίσουν αποτελεσµατικά το 

κόστος από την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα για να επιτύχουν. Για να επιτευχθεί η 

σωστή εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα, αυτό πρέπει να συνοδεύεται από νέες θέσεις 

εργασίας, νέες αρµοδιότητες στις προϋπάρχουσες θέσεις, αυστηρό έλεγχο, νέα 
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εκπαίδευση και νέους τρόπους επικοινωνίας µεταξύ των στρωµάτων της επιχείρησης. 

Όλα αυτά βοηθούν τις επιχειρήσεις να µεταφράζουν τις σχετικές µε το Λιτό Έξι 

Σίγµα επενδύσεις τους σε µετρήσιµα αποτελέσµατα. Αυτά τα µετρήσιµα 

αποτελέσµατα αποτελούν το κόστος που αναφέρεται παραπάνω και αποτελείται από:  

• το χρόνο που δεσµεύεται για τη µετάβαση, 

• το χρήµα που δεσµεύεται για τη µετάβαση, 

• το προσωπικό που δεσµεύεται για τη µετάβαση, 

• τον εξοπλισµό και το υλικό που δεσµεύεται για τη µετάβαση.  

Όπως έχει αναφερθεί προηγουµένως, οι επιχειρήσεις που είναι πρόθυµες να 

εφαρµόσουν το Λιτό Έξι Σίγµα πρέπει να εφαρµόσουν τα παρακάτω (Taghizadegan 

2006, George  2003, George  κ.α. 2004):  

• Πρέπει να συµµετέχουν στο πρόγραµµα µέχρι και το υψηλότερο 

επίπεδο της διοίκησης. Αυτό σηµαίνει ότι και η ανώτατη διοίκηση πρέπει 

να αφιερώσει κάποιον από τον χρόνο της για να αφοµοιώσει τη 

διαδικασία, καθώς και να αξιοποιήσει κάποιες συµβουλευτικές υπηρεσίες 

εξειδικευµένων µε το αντικείµενο ατόµων.  

• Νέες θέσεις προσωπικού πρέπει να δηµιουργηθούν για να 

καλυφθούν οι απαιτήσεις του Λιτού Έξι Σίγµα. Οι νέες αυτές θέσεις 

ανεβάζουν το χρηµατικό κόστος της επένδυσης, καθώς εκτός από τους 

πρόσθετους µισθούς που πρέπει να πληρωθούν, απαιτείται και η σωστή 

εκπαίδευση του νέου προσωπικού.  

• Χρειάζεται η επέκταση των ευθυνών των υπαρχουσών θέσεων, για 

να µην υπάρχει αδιαφορία από τους εργαζοµένους για την εφαρµογή του 

Λιτού Έξι Σίγµα. Η εµπλοκή των εργαζοµένων µε το Λιτό Έξι Σίγµα και 

η επέκταση έτσι των ευθυνών τους, συχνά έχει ως αποτέλεσµα τη 

σπατάλη του διαθέσιµου χρόνου εργασίας και τη δέσµευση κάποιου 

προσωπικού, µε επακόλουθο τις οικονοµικές επιπτώσεις για την 

επιχείρηση.  

• Η επιχείρηση πρέπει να αναπτύξει την κατάλληλη τεχνική 

κατάρτισης για καθέναν που θα συµµετάσχει στο Λιτό Έξι Σίγµα. Το 

προσωπικό και ο εξοπλισµός που δεσµεύονται κατά το χρόνο της 

κατάρτισης δεν αποφέρουν άµεσα οικονοµικά αποτελέσµατα, το κόστος 
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αυτής και της πιστοποίησής της δεν είναι καθόλου αµελητέο, ενώ και το 

υλικό που χρησιµοποιείται κοστίζει.  

• Η επιχείρηση πρέπει να ξεκινήσει νέες διαδικασίες, για να 

σιγουρευτεί ότι οι προσπάθειες για το Λιτό Έξι Σίγµα συνδέονται µε τα 

πιο σηµαντικά επιχειρησιακά ζητήµατα. Στο κοµµάτι αυτό ο µη 

αποδοτικός χρόνος µπορεί να αποδειχτεί αρκετά µεγάλος, καθώς και το 

προσωπικό που θα δεσµεύεται περιττό.  

• Η επιχείρηση πρέπει να πιστεύει στις ικανότητες του Λιτού Έξι 

Σίγµα για την επίτευξη και την επίλυση πολύ δύσκολων προβληµάτων. 

Εδώ απαιτείται απόλυτη δέσµευση από το Λιτό Έξι Σίγµα και υιοθέτηση 

της κουλτούρας του, που είναι το αποτέλεσµα της πλήρους 

αναδιοργάνωσης των ρόλων, των πόρων και των στόχων της επιχείρησης.  

• Η επιχείρηση πρέπει να είναι δεσµευµένη για τη παροχή πόρων µε 

στόχο τη συνεχή βελτίωση. Η συνεχής αυτή βελτίωση µπορεί να απαιτεί 

υπερβολικούς πόρους, οπότε ο σωστός προγραµµατισµός είναι 

απαραίτητος για να περιορίζεται το ρίσκο.  

• Η επιχείρηση πρέπει να είναι δεσµευµένη για την ικανοποίηση των 

πελατών της. Απαραίτητο για αυτό είναι να επενδύει χρήµα, χρόνο και 

προσωπικό, ώστε να αναγνωρίζονται οι απαιτήσεις και οι αντιδράσεις της 

αγοράς.  

Το κόστος, λοιπόν, που προκύπτει από την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα 

είναι ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες που µία επιχείρηση πρέπει να 

λάβει υπόψη της και να υπολογίσει λεπτοµερώς για να επιτύχει τα αναµενόµενα 

από αυτή τη µεθοδολογία. Όπως αναφέρεται προηγουµένως, όσο µεγαλύτερο 

είναι το µέγεθος της επιχείρησης τόσο ευκολότερο γίνεται να ανταπεξέλθει αυτή 

στο κόστος της µετάβασης στο Λιτό Έξι Σίγµα. Υπολογίζοντάς το κόστος, µία 

επιχείρηση έχει µία σηµαντική ένδειξη για το αν η µετάβαση στο Λιτό Έξι Σίγµα 

θα φέρει τα επιθυµητά αποτελέσµατα και για το αν αξίζει τελικά αυτό ρίσκο.  

 

2.13. Μελέτη περίπτωσης  

Για τη καλύτερη κατανόηση σχετικά µε το τι αντιµετωπίζει µια εταιρία που 

αποφασίζει να χρησιµοποιήσει το Λιτό Έξι Σίγµα, ποια αφορµή την οδηγεί εκεί, πώς 
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το υιοθέτησε και τι προβλήµατα αντιµετωπίζει επιλέχθηκε να παρουσιαστεί µία 

σχετική µελέτη περίπτωσης.  

Αυτή η µελέτη περίπτωσης παρουσιάζεται στο άρθρο των Laureani, Antony και 

Douglas του 2010 µε τίτλο «Lean six sigma in a call centre: a case study» και 

επικεντρώνεται σε µία µεγάλη εταιρία του τοµέα των υπηρεσιών, η οποία ασχολείται 

µε το leasing οχηµάτων και τη βιοµηχανία ενοικιαστικών οχηµάτων. Η εταιρία αυτή 

παρέχει τις υπηρεσίες της σε 145 χώρες παγκοσµίως και έχει 22.000 εργαζοµένους. 

Το ευρωπαϊκό της τηλεφωνικό κέντρο λαµβάνει περίπου 100.000 τηλεφωνήµατα το 

µήνα από πελάτες σχετικά είτε µε το επίπεδο των υπηρεσιών είτε µε τη διαδικασία 

τιµολόγησης και πληρωµής.   

Η εταιρία δίνει ιδιαίτερη έµφαση στο επίπεδο της εξυπηρέτησης των πελατών της, 

το οποίο είναι αναπόσπαστο κοµµάτι της αποστολής, του οράµατος και των αξιών 

της, για να διαφοροποιείται από τον ανταγωνισµό. Το στρατηγικό της πλεονέκτηµα 

είναι αυτό της παροχής ποιοτικών υπηρεσιών, προσπαθώντας να προσελκύσει αυτούς 

τους πελάτες, οι οποίοι είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν λίγο περισσότερο για 

καλύτερες υπηρεσίες, σε αντίθεση µε τους µικρότερου κόστους ανταγωνιστές της. 

Συνεπώς, η ποιότητα της εξυπηρέτησης του πελάτη είναι κρίσιµο κοµµάτι για τη 

στρατηγική της εταιρίας. Ο αριθµός των ληφθέντων τηλεφωνηµάτων και τα πιο 

συχνά θέµατα αυτών αναλύονται συνεχώς και ο µεταβλητός µισθός των υπαλλήλων 

συνδέεται µε αυτό. Ο αριθµός των κλήσεων που λαµβάνονται από τους πελάτες 

ανέρχεται σε περίπου 2% των συνολικών ετήσιων συναλλαγών. Το κύριο αντικείµενο 

λοιπόν των τηλεφωνικών κέντρων είναι να γίνονται οι διαπραγµατεύσεις µε τους 

πελάτες µε το ταχύτερο και αποδοτικότερο τρόπο.  
 

Το πρόβληµα: Ένας µεγάλος αριθµός από τα 1.200.000 τηλεφωνήµατα, τα οποία 

λαµβάνονταν ετησίως στο ευρωπαϊκό τηλεφωνικό κέντρο δεν επιλύονταν από τη 

πρώτη φορά, οδηγώντας σε δυσαρέσκεια των πελατών και σε περιττές επαναλήψεις 

εργασιών. Το αντικείµενο του προγράµµατος του Λιτού Έξι Σίγµα ήταν να αυξήσει 

το ποσοστό των αποτελεσµατικών πρώτων τηλεφωνηµάτων. Το πρόγραµµα αυτό 

αναπτύχθηκε βάσει του µοντέλου του DMAIC και παρακάτω αναφέρονται οι 

επιµέρους φάσεις του.  
 

Φάση του καθορισµού: Αναπτύχθηκε µία διαλειτουργική οµάδα, οδηγούµενη από 

ένα τιτλούχο µαύρης ζώνης, µε αντικείµενο τη χρήση του DMAIC, ώστε να αυξηθεί 

το παραπάνω ποσοστό. Η οµάδα ανέλυσε το πρόγραµµα καταδεικνύοντας σε ποια 
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ειδικά κοµµάτια του τηλεφωνικού κέντρου και των υπηρεσιών αυτού έπρεπε να 

επικεντρωθεί. ∆ηµιουργήθηκε ένα διάγραµµα SIPOC ακολουθούµενο από ένα πιο 

λεπτοµερειακό σχέδιο διαδικασιών. Ακόµα διερευνήθηκαν οι 7 τύποι της σπατάλης 

σχετικά µε τις αρχές της Λιτής παραγωγής. Αυτές είναι η υπερπαραγωγή, το στοκ, οι 

πολλές µετακινήσεις, η αναµονή, η µεταφορά, η υπερβολική επεξεργασία και τα 

ελαττώµατα. Από αυτές τις 7 σπατάλες, 4 εντοπίστηκαν να σχετίζονται µε τη 

διαδικασία:  

• Μετακινήσεις: περιττές µετακινήσεις από τους λειτουργούς του 

τηλεφωνικού κέντρου, οι οποίοι αποµακρύνονταν από το χώρο εργασίας τους 

για να ασκήσουν κάποιες εργασίες ρουτίνας, όπως την αποστολή ή λήψη 

κάποιου fax και την εκτύπωση ενός εγγράφου.  

• Αναµονή: ορισµένες φορές κάποιος εργαζόµενος δεν µπορούσε να 

απαντήσει αµέσως σε µία ερώτηση πελάτη εξαιτίας του ότι περίµενε τη 

σχετική απάντηση από άλλο τµήµα ή προϊστάµενο.  

• Υπερβολική επεξεργασία: κάποια από τα ερωτήµατα των πελατών δεν 

µπορούσαν να απαντηθούν από το τηλέφωνο και απαιτούσαν να εξεταστούν 

εκτός τηλεφωνικής γραµµής από άλλον εργαζόµενο, δηµιουργώντας έτσι 

περιττές ενασχολήσεις και µειωµένη ικανοποίηση πελατών.  

• Ελαττώµατα: κάποια ερωτήµατα δεν επιλύονταν πάντα από τη πρώτη 

φορά, αναγκάζοντας τους πελάτες να επανατηλεφωνήσουν και δηµιουργώντας 

έτσι περιττές εργασίες και χαµηλότερο επίπεδο ικανοποίησης του πελάτη.  

Για να ολοκληρωθεί η φάση του Καθορισµού, αναπτύχθηκε και συµφωνήθηκε να 

καθοριστούν ποια τηλεφωνήµατα είναι αποτελεσµατικά. Ένα τηλεφώνηµα ήταν µη 

αποτελεσµατικό εάν, στο τέλος αυτού, η υπόθεση ήταν ακόµα ανοιχτή στο σύστηµα 

διαχείρισης των σχέσεων µε τους πελάτες, ή είχε µεταφερθεί σε άλλο τµήµα.  
 

Φάση της µέτρησης: Σε αυτή τη φάση η οµάδα εργασίας καθόρισε τις βασικές 

µετρήσεις για τη διαδικασία και υπολόγισε τις βασικές αποδόσεις της στο ξεκίνηµα 

του προγράµµατος. Υπολογίστηκε η τιµή των ελαττωµατικών προϊόντων ανά 

εκατοµµύριο, χρησιµοποιώντας τεχνικές τυχαίων δειγµάτων. Είναι σηµαντικό να 

σηµειωθεί σε αυτό το σηµείο ότι οποιοδήποτε σύστηµα µέτρησης επιλεχθεί, πρέπει 

να κρατηθεί για το τέλος του προγράµµατος ώστε να µπορούν να συγκριθούν οι προ 

και µετά του προγράµµατος αποδόσεις.  
, 
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Φάση της ανάλυσης: Στη φάση αυτή η οµάδα ασχολήθηκε µε τις λεπτοµέρειες 

των δεδοµένων, χωρίζοντάς τα σε διάφορες κατηγορίες και σηµειώνοντας, µέσω της 

χρήσης διαγράµµατος Pareto, ποιοι 2 τύποι ερωτηµάτων αποτέλεσαν περίπου το 70% 

των εκκρεµουσών πρώτων κλήσεων.  Επίσης, οι δοκιµές της υπόθεσης έδειξαν πως 

δεν υπήρχε καµία σχέση µεταξύ του αριθµού των αποτυχηµένων πρώτων κλήσεων 

και των εργαζοµένων.  
 

Φάση της βελτίωσης: Κατά τη συλλογή και την ανάλυση των δεδοµένων, η 

οµάδα του προγράµµατος είχε την ευκαιρία να παρακολουθήσει τη διαδικασία στη 

πράξη. Αυτό της επέτρεψε να ανακαλύψει δύο ενέργειες που µπορούσαν να 

εφαρµοστούν εύκολα. Επίσης, δύο ιδέες βελτίωσης δηµιουργήθηκαν κατά τη 

διαδικασία του brainstorming.  

Όλες αυτές οι ενέργειες πρώτα ελέγχθηκαν από µία πιλοτική οµάδα σε ένα 

υποτµήµα του τηλεφωνικού κέντρου. Παραπάνω δεδοµένα συλλέχθηκαν από αυτή 

την οµάδα για να κριθούν τα αποτελέσµατα των βελτιωτικών ενεργειών. Μετά την 

εφαρµογή των βελτιώσεων, επαναϋπολογίστηκε η τιµή του επιπέδου σίγµα για τη νέα 

διαδικασία.  

Βασιζόµενες στα αποτελέσµατα από τα δείγµατα της πιλοτικής οµάδας, οι 

ενέργειες βελτίωσης µείωσαν το ποσοστό των ανεπιτυχών πρώτων τηλεφωνηµάτων 

από 11.82 % σε 8.45 %. Αυτή η επιτυχία οδήγησε στην εφαρµογή των βελτιωτικών 

ενεργειών σε ολόκληρο το τηλεφωνικό κέντρο.  
 

Φάση του ελέγχου: Σε αυτή τη φάση η οµάδα του προγράµµατος κατέγραψε τις 

ενέργειες βελτίωσης περιλαµβάνοντάς τις σε ένα σχέδιο ελέγχου, το οποίο 

παραδόθηκε έπειτα στον κάτοχο της διαδικασίας, ώστε να διασφαλίζει την ικανότητα 

υποστήριξης της διαδικασίας. Ένα p-chart χρησιµοποιήθηκε για να ελέγχονται και να 

υποστηρίζονται τα κέρδη.  

Η οµάδα επίσης υπολόγισε την οικονοµική επίδραση του προγράµµατος. Αυτός ο 

υπολογισµός σε ένα τηλεφωνικό κέντρο µπορεί να είναι δυσνόητος, εξαιτίας της 

σύγχυσης που υπάρχει ανάµεσα στα οικονοµικά αποτελέσµατα που παρουσιάζονται 

στον ισολογισµό και στον λογαριασµό αποτελεσµάτων χρήσης της εταιρίας (δαπάνες 

µισθοδοτικών καταστάσεων, πάγιος εξοπλισµός) και σε αυτά που δεν παρουσιάζονται 

εκεί (όπως η ικανοποίηση του πελάτη, η αύξηση της παραγωγικότητας κ.α.).  

Η µείωση κατά 3% στις εκκρεµούσες ερωτήσεις µετά το πρώτο τηλεφώνηµα είχε 

ως αποτέλεσµα 36.000 λιγότερα τηλεφωνήµατα προς το τηλεφωνικό κέντρο σε 
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ετήσια βάση. Το γεγονός αυτό απελευθέρωσε ένα σύνολο πόρων, σε όρους τόσο 

προσωπικού όσο και τηλεπικοινωνιακού υλικού, των οποίων η αξία υπολογίζεται 

περίπου στα 200.000 δολάρια ετησίως.  
 

Επιπτώσεις στη διοίκηση και βασικά σηµεία επιµόρφωσης: Οι κύριες επιπτώσεις 

στη διοίκηση από το πρόγραµµα ήταν σε όρους διοικητικής προσέγγισης για το Λιτό 

Έξι Σίγµα και στην επικοινωνία. Η επιτυχία αυτού του προγράµµατος γνωστοποίησε 

στην ανώτερη διοίκηση τις ευκαιρίες από τη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα σε ένα 

περιβάλλον τηλεφωνικού κέντρου. Η καλύτερη χρησιµοποίηση των πόρων, τα 

µειωµένα λειτουργικά κόστη και οι βελτιωµένες υπηρεσίες για τον πελάτη είναι 

ζωτικής σηµασίας για τη µακροχρόνια υποστήριξη ενός τηλεφωνικού κέντρου. Αυτές 

οι θετικές επιπτώσεις ήταν η αφορµή για την ανάπτυξη σχεδίων για περαιτέρω χρήση 

του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Σε όρους τηλεπικοινωνίας, η πιο σχετική επίπτωση σχετιζόταν µε την άτυπη  

επικοινωνία των υπαλλήλων. Τα µέλη της διαλειτουργικής οµάδας του 

προγράµµατος, λειτουργώντας σε συνεργασία µε τον κάτοχο της µαύρης ζώνης, 

ήρθαν σε επαφή µε µερικά από τα εργαλεία του Λιτού Έξι Σίγµα και µπόρεσαν να 

δουν την επίδρασή τους στην κατανόηση της διαδικασίας. Μερικά από τα µέλη 

προχώρησαν για εκπαίδευση πράσινης ζώνης του Λιτού Έξι Σίγµα, ενθαρρύνοντας 

έτσι το πνεύµα της συνεχούς βελτίωσης στην εταιρία και περιλαµβάνοντας 

περισσότερους υπαλλήλους στους εµπλεκόµενους µε το παραπάνω πρόγραµµα.  

Το γεγονός ότι η αρχική εφαρµογή του προγράµµατος περιοριζόταν σε ένα 

τηλεφωνικό κέντρο δεν απαιτούσε λεπτοµερειακές αναλύσεις για τους 

ενδιαφερόµενους, αλλά για τη διάδοση των διαδικασιών παγκοσµίως, απαιτείται 

ενδελεχής ανάλυση συµµετεχόντων στην έναρξη του προγράµµατος και ειδικά στη 

φάση του καθορισµού.  

Στη φάση του ελέγχου, το πλήρες σχέδιο ελέγχου παραδόθηκε στον υπεύθυνο  της 

διαδικασίας, για να επιβεβαιώσει την ικανότητα υποστήριξης της διαδικασίας. Όµως, 

είναι απαραίτητο, µετά από κάποιο χρονικό διάστηµα, ο κάτοχος της µαύρης ζώνης 

να ξαναελέγξει τη διαδικασία, ώστε να επιβεβαιώσει ότι λειτουργούν οι ενέργειες 

βελτίωσης και ότι η διαδικασία δεν έχει επανέλθει στη προ της διαδικασίας 

κατάσταση.  

Συµπεράσµατα: Η χρήση της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα στην παραπάνω 

επιχείρηση είχε άµεσες και θετικότατες επιπτώσεις µε αποτέλεσµα τη διεύρυνση της 
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χρήσης του σε περισσότερους τοµείς της επιχείρησης. Παρόλα αυτά, είναι 

απαραίτητο να εφαρµόζεται συνεχώς σχολαστικά το σχεδιάγραµµα της δράσης του 

Λιτού Έξι Σίγµα ώστε να µην αποκλίνει από τους στόχους της επιχείρησης και να 

οδηγήσει σε λάθη και ζηµίες.  

 

2.14. Σύνοψη  

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάστηκαν και αναπτύχθηκαν ο ορισµός της 

µεθοδολογίας του Έξι Σίγµα, της Λιτής παραγωγής και του Λιτού Έξι Σίγµα καθώς 

και διάφορα εργαλεία και τεχνικές αυτών. Για τη καλύτερη κατανόηση της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα παρουσιάστηκαν συνοπτικά τα στοιχεία που την 

αποτελούν, οι φάσεις στις οποίες εφαρµόζεται, οι θέσεις εργασίας που σχετίζονται µε 

αυτή και οι τρόποι εκπαίδευσης του προσωπικού σε αυτήν.  

Στο επόµενο κεφάλαιο παρουσιάζονται και αναλύονται τα αποτελέσµατα των 

ταξινοµήσεων των 200 πηγών αναφορικά µε το Λιτό Έξι Σίγµα που έχουν συλλεχθεί. 

Οι ταξινοµήσεις αυτές είναι: α) βάσει του έτους δηµοσίευσης των πηγών, β) βάσει 

των εκδοτικών φορέων που δηµοσιοποίησαν τις πηγές και γ) βάσει του θέµατος που 

περιγράφεται σε αυτές τις πηγές.  
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3. Ανάλυση των αποτελεσµάτων   

 

3.1. Εισαγωγή  

Σε αυτό το κεφάλαιο παρουσιάζεται η έρευνα και η ταξινόµηση των πηγών της 

βιβλιογραφίας που έχουν συλλεχθεί σχετικά µε το Λιτό Έξι Σίγµα. Οι πηγές αυτές 

ανήκουν στο χρονικό διάστηµα από το 2003 έως τον Απρίλιο του 2012 και 

περιλαµβάνουν 200 τίτλους. Πριν από το 2003 δεν βρέθηκαν σχετικές µε το Λιτό Έξι 

Σίγµα πηγές στις βάσεις δεδοµένων που ερευνήθηκαν, κάτι που συµβαίνει και στη 

βιβλιογραφική αναφορά των Zhang κ.α. (2012). Οι παραπάνω 200 πηγές αφορούν 

κυρίως άρθρα που έχουν δηµοσιευτεί σε διάφορα σχετικά περιοδικά ανά την υφήλιο, 

αλλά και διάφορες δηµοσιεύσεις από σχετικά µε το θέµα συνέδρια. Η διεξαχθείσα 

έρευνα ασχολείται µόνο µε πηγές των οποίων ο τίτλος περιλαµβάνει το «Λιτό Έξι 

Σίγµα», εκτός από µερικές περιπτώσεις όπου αυτή η φράση παρουσιάζεται κάπως 

τροποποιηµένη ή αλλαγµένη, όπως Λιτό Σίγµα, Λιτό DMAIC, Λιτό DFSS, Kaizen 

Έξι Σίγµα κ.α. Σε αυτές τις πηγές περιέχεται το σύνολο των θεµάτων µε τα οποία 

έχουν ασχοληθεί έως τώρα οι συγγραφείς που έχουν ερευνήσει το Λιτό Έξι Σίγµα. Οι 

συλλεγόµενες πηγές είναι αποτέλεσµα δεκάµηνης προσπάθειας εκτενούς αναζήτησης 

βάσεων δεδοµένων, διαδικτυακών αναζητήσεων και ελέγχου αναφορών. Εντούτοις, 

είναι πιθανό να υπάρχουν και άλλες πηγές που δεν έχουν εντοπιστεί λόγω µικρής 

αναγνωστικότητας, διαφορετικού τίτλου κ.α. και θα µπορούσαν να συµπεριληφθούν 

σε αυτή την εργασία.  

Εξετάζοντας τη φύση της έρευνας για το Λιτό Έξι Σίγµα, θα ήταν δύσκολο να 

οµαδοποιηθεί η υπάρχουσα βιβλιογραφία κάτω από οποιαδήποτε συγκεκριµένη αρχή, 

καθώς οι δηµοσιεύσεις για το Λιτό Έξι Σίγµα εκτείνονται σε µεγάλο εύρος 

διαφορετικού τύπου εκδόσεων. Για αυτό το λόγο επιλέχθηκαν και εξερευνήθηκαν 

αρκετές διαδικτυακές βάσεις δεδοµένων, ώστε να συγκεντρωθεί όσο το δυνατότερο 

περισσότερος αριθµός βιβλιογραφικών πηγών σχετικών µε το Λιτό Έξι Σίγµα. Αυτές 

οι βάσεις δεδοµένων περιλαµβάνουν την Emerald, την Science Direct (Elsevier), την 

ProQuest Global, την Interscience, την Inderscience, την ASQ, την Springer, την 

IEEE-Xplore, την B-net, την Scopus, την FirstSearch, την HW Wilson, την 

Informaworld και φυσικά το Google. Αυτές οι βάσεις δεδοµένων παρέχουν 

διαδικτυακά συστήµατα για τη ελεύθερη διακίνηση χιλιάδων, ολόκληρων ή µη, 
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πηγών υψηλής ποιότητας οι οποίες καλύπτουν ένα τεράστιο εύρος θεµάτων των 

κοινωνικών και των εφαρµοσµένων επιστηµών, όπως της διοίκησης, της µηχανικής, 

της υγείας και της πληροφορικής. Κάθε πηγή ελέγχθηκε προσεκτικά και έπειτα οι 

πληροφορίες οργανώθηκαν για να γίνει ταξινόµηση σε αρκετά πεδία. Αν και αυτή η 

έρευνα δεν εξαντλεί το αντικείµενο του θέµατος, χρησιµεύει ως µια περιεκτική βάση 

για τη κατανόηση της έρευνας του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Στη συνέχεια του κεφαλαίου αυτού θα παρουσιαστούν τα αποτελέσµατα των 

κατανοµών των πηγών της συλλεγµένης βιβλιογραφίας της µεθοδολογίας του Λιτού 

Έξι Σίγµα, περιλαµβάνοντας τη κατανοµή βάσει του έτους δηµοσίευσης των πηγών, 

τη κατανοµή βάσει των εκδοτικών φορέων που δηµοσιοποίησαν τις πηγές και τη 

κατανοµή βάσει του θέµατος που περιγράφεται σε αυτές τις πηγές. Αυτό το τελευταίο 

κοµµάτι θα αναλυθεί πιο διεξοδικά στα επόµενα κεφάλαια.   

 

3.2. Κατανοµή βάσει του έτους δηµοσίευσης 

Σηµαντικός παράγοντας για την απεικόνιση της εξέλιξης στον χρόνο κάποιας 

µεθοδολογίας αποτελεί η χρονική της κατανοµή. Το χρονικό σηµείο στο οποίο 

πρωτοεµφανίστηκε στη βιβλιογραφία µία µεθοδολογία, η ανοδική της εξέλιξη καθώς 

και η πτώση της είναι πολύ κρίσιµα στοιχεία για το πόσο σηµαντική ή επιδραστική 

είναι. Στο παρακάτω γράφηµα φαίνεται η κατανοµή των 200 σχετικών µε το Λιτό Έξι 

Σίγµα χρησιµοποιηµένων πηγών ανά τα έτη έως το 2012.  

Όπως φαίνεται στο παρακάτω γράφηµα (γράφηµα 3.2.1), οι σχετικές αναφορές 

αρχίζουν να εµφανίζονται το έτος 2003 µε 8 δηµοσιοποιηµένες πηγές, το 2004 

αυξάνονται σε 13, το 2005 ο αριθµός των πηγών παραµένει σταθερός στο 13, το 2006 

σηµειώνεται µία αύξηση στον αριθµό τους µε αποτέλεσµα να φτάσουν το νούµερο 

19, όπως συµβαίνει και το 2007. Για τα επόµενα τρία έτη παρουσιάζεται µία σταθερή 

αύξηση των δηµοσιεύσεων. Το 2008 έχουµε 23 νέες δηµοσιεύσεις, το 2009 

ανεβαίνουν στον αριθµό 28 και σταθερά ανοδικά το 2010 φτάνουν στις 31 

δηµοσιεύσεις. Κατά το 2011 παρατηρείται µία µικρή πτώση στις 28 δηµοσιευµένες 

πηγές, πράγµα που πιθανόν µπορεί να εξηγηθεί στη µη πλήρη ενηµέρωση και 

καταγραφή κάποιων δηµοσιεύσεων σε µερικές από τις βάσεις δεδοµένων που 

ελέγχθηκαν, όπως έχει συµβεί και σε προηγούµενα έτη. Τέλος, το 2012 και µέχρι τα 
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τέλη του Απρίλη αυτού, έχουν καταγραφεί ήδη 18 νέες δηµοσιεύσεις σχετικές µε την 

εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα.  

 

Γράφηµα 3.2.1: Χρονολογικό εύρος πηγών του Λιτού Έξι Σίγµα 
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Όπως φαίνεται λοιπόν και από το γράφηµα, το επιστηµονικό ενδιαφέρον γύρω 

από το Λιτό Έξι Σίγµα σηµείωσε σταθερή άνοδο τα τελευταία χρόνια µε µία 

επιφύλαξη για τα αποτελέσµατα του 2011 που εντοπίζεται µικρή πτώση. Αυτή η 

µικρή πτώση είναι πιθανόν να έχει ως αιτία την παράληψη κάποιου σηµαντικού 

αριθµού πηγών του έτους αυτού και δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι η µεθοδολογία του 

Λιτού Έξι Σίγµα έκλεισε τον κύκλο της ή αρχίζει να φθίνει, πράγµα που συνηγορείται 

και από το γεγονός ότι κατά το πρώτο τετράµηνο του 2012 εµφανίστηκαν 18 πηγές, 

αριθµός αρκετά µεγάλος για να συµπεράνουµε ότι µέχρι το τέλος του έτους θα 

εµφανίζεται περαιτέρω πτώση. Πάντως είναι ξεκάθαρο, από το αυξανόµενο 

ενδιαφέρον τις παγκόσµιας επιστηµονικής και επιχειρηµατικής κοινότητας, πως το 

Λιτό Έξι Σίγµα είναι µία από τις κυριαρχούσες µεθοδολογίες των τελευταίων ετών 

για τη παγκόσµια οικονοµία (Naslund, 2008), καθώς συνδυάζει τα θετικά των δύο 

συστατικών του στοιχείων, του Έξι Σίγµα και της Λιτής Παραγωγής, καθώς και 
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περιορίζει κάποια από τα επιµέρους τους αρνητικά λόγω της φύσης του συνδυασµού 

τους.  

 

3.3. Κατανοµή βάσει των εκδοτικών φορέων  

Η µέχρι σήµερα βιβλιογραφία της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα των 200 

πηγών εκτίνεται σε ένα εύρος 126 διαφορετικών τίτλων εκδοτικών φορέων 

(παράρτηµα Α). Από αυτούς τους τίτλους η µεγάλη πλειοψηφία αφορά περιοδικά 

επιστηµονικού ή µη ενδιαφέροντος, ακολουθούν τα πρακτικά διαφόρων συνεδρίων, 

ενώ παρουσιάζονται και πηγές από διαδικτυακά άρθρα και σχετικές διατριβές. Από 

τις 200 λοιπόν πηγές, οι 143 (71,5%) αφορούν σε δηµοσιευµένα άρθρα σε περιοδικά, 

οι 52 (26%) αφορούν σε πρακτικά συνεδρίων, οι 3 (1,5%) αφορούν σε διαδικτυακά 

άρθρα, ενώ οι 2 (1%) αφορούν σε πανεπιστηµιακές διατριβές σχετικές µε το θέµα.  

Στο γράφηµα 3.3.1 φαίνεται ότι από τις 200 πηγές της βιβλιογραφίας, οι 73 

ανήκουν σε 14 εκδοτικούς τίτλους ενώ οι υπόλοιπες 127 στους εναποµείναντες 112 

τίτλους. Έτσι λοιπόν παρουσιάζεται στο παράρτηµα Α πως 97 εκδοτικοί τίτλοι 

εµφανίζουν µόλις µία δηµοσίευση, 15 εκδοτικοί τίτλοι παρουσιάζουν δύο 

δηµοσιεύσεις σχετικά µε το Λιτό Έξι Σίγµα, 4 τίτλοι έχουν τρεις δηµοσιεύσεις, 3 

τίτλοι έχουν τέσσερεις δηµοσιεύσεις, 2 τίτλοι έχουν από πέντε δηµοσιεύσεις, 3 τίτλοι 

έχουν από έξι δηµοσιεύσεις, 1 τίτλος έχει από 7 δηµοσιεύσεις και τέλος 1 τίτλος έχει 

από 13 δηµοσιεύσεις. Από αυτά τα δεδοµένα συµπεραίνεται ότι υπάρχει πολύ µεγάλη 

διασπορά των πηγών σε πολλούς εκδοτικούς τίτλους, πράγµα που αποδεικνύει το 

εύρος των επιχειρηµατικών τοµέων που παρουσιάζει ενδιαφέρον η εφαρµογή αυτής 

της µεθοδολογίας.  

Επικεντρώνοντας στη σηµασία και τη συµβολή του Λιτού Έξι Σίγµα στη 

βελτίωση των επιχειρήσεων, βλέπουµε στις πρώτες θέσεις των εκδοτικών τίτλων 

αρκετούς σχετικούς, όπως τους «International Journal of Productivity and 

Performance Management», «International Journal of Quality & Reliability 

Management» και «Quality Progress». Αρκετοί άλλοι εκδοτικοί τίτλοι δηλώνουν τη 

σχέση του Λιτού Έξι Σίγµα µε προηγούµενες µεθοδολογίες, όπως οι «International 

Journal of Six Sigma and Competitive Advantage», «Total Quality Management & 

Business Excellence» και «The TQM Journal». Τέλος, πολύ ενδεικτικό της αξίας που 

έχει το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις και της σηµασίας της περαιτέρω εξάπλωσής 

του, είναι το ότι ανάµεσα στους πρώτους εκδοτικούς τίτλους παρουσιάζονται πολλά 
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συνέδρια που το συµπεριέλαβαν τακτικά στα πρακτικά τους, όπως το «IIE Annual 

Conference and Expo», το «Annual ASEE Conference and Exposition», το «IIE 

Annual Conference and Exhibition» και το «Annual Lean Management Solutions 

Conference and Exposition». Στο πίνακα 3.3.1 παρουσιάζεται ο ιστότοπος για κάθε 

εκδοτικό φορέα που αναφέρθηκε παραπάνω.  

 

Γράφηµα 3.3.1: Κατανοµή ανά εκδοτικούς φορείς  
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Πίνακας 3.3.1: Λίστα εκδοτικών φορέων και οι ιστότοποί τους 

International Journal of Six Sigma and Competitive Advantage www.inderscience.com/jhome.php?jcode=ijssca

IIE Annual Conference and Expo www.iienet2.org

Annual ASEE Conference and Exposition www.asee.org/conferences-and-events/conferences

International Journal of Quality & Reliability Management www.emeraldinsight.com/products/journals/journals.htm?id=ijqrm

Quality Progress www.asq.org/qualityprogress/index.html

IIE Annual Conference and Exhibition www.iienet2.org

Total Quality Management & Business Excellence www.tandfonline.com/toc/ctqm20/current

Annual Lean Management Solutions Conference and Exposition www.iienet2.org

International Journal of Productivity and Performance Management www.emeraldinsight.com/products/journals/journals.htm?id=ijppm

The TQM Journal www.emeraldinsight.com/products/journals/journals.htm?id=tqm

Annual Technical Conference of the Society of Plastics Engineers www.4spe.org

Clinical Leadership and Management Review www.clma.org

Journal for Healthcare Quality http://eu.wiley.com/WileyCDA/WileyTitle/productCd-JHQ.html

Production Planning & Control: The Management of Operations www.tandfonline.com/toc/tppc20/current

Λίστα εκδοτικών φορέων και οι ιστότοποί τους 

 
 

3.4. Κατανοµή βάσει του θέµατος  

Η τρίτη και πιο αναλυτική ενασχόληση αυτής της βιβλιογραφικής έρευνας 

περιλάµβανε τη ταξινόµηση των επιλεγµένων πηγών γύρω από το Λιτό Έξι Σίγµα 

βάσει του θέµατός τους. Στο παράρτηµα Β παρουσιάζονται αναλυτικά τα 

αποτελέσµατα αυτής της ταξινόµησης µέσω πίνακα. Σε κάθε µία πηγή µελετήθηκε 

και καταγράφηκε το θέµα ή τα θέµατα µε τα οποία ασχολήθηκαν οι συγγραφείς της 

και πάνω στα οποία ανέπτυξαν τις απόψεις τους δίνοντας τη δική τους εµπειρία και 

εκδοχή γύρω από το Λιτό Έξι Σίγµα.  

Με τη διαδικασία που αναφέρθηκε παραπάνω, οι 200 πηγές ταξινοµήθηκαν σε 4 

κύρια θέµατα εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα στη βιβλιογραφία (γράφηµα 3.4.1). 

Αυτά είναι τα:  

1) Συνδυασµός Λιτού και Έξι Σίγµα 

2) Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα 

3) Τρόποι Εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα 

4) Το Λιτό Έξι Σίγµα στις Επιχειρήσεις 

Τα 4 αυτά θέµατα διαχωρίζονται µε τη σειρά τους σε δευτερεύοντα θέµατα. Το 

πρώτο κύριο θέµα αποτελείται από τα:  
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1) Οµοιότητες & ∆ιαφορές της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα 

2) Σχέση του Λιτού Έξι Σίγµα µε προηγούµενες µεθόδους 

3) Λόγοι συγχώνευσης της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα 

4) Πλεονεκτήµατα – Οφέλη από το Λιτό Έξι Σίγµα 

5) Τρόποι συγχώνευσης της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα 

Το δεύτερο κύριο θέµα (Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα) διαχωρίζεται στα:  

1) Παράγοντες επιτυχίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

2) Ηγεσία και Λιτό Έξι Σίγµα 

3) Κουλτούρα και Λιτό Έξι Σίγµα 

4) Καινοτοµία και Λιτό Έξι Σίγµα 

Το τρίτο κύριο θέµα, δηλαδή το Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα, 

απαρτίζεται από τα:  

1) Πλαίσια εφαρµογής Λιτού Έξι Σίγµα  

2) Το Λιτό Έξι Σίγµα και άλλες µεθοδολογίες  

Τέλος, το τέταρτο κύριο θέµα, δηλαδή Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις, 

αποτελείται από τα:  

1) Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών 

2) Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών 

 

Γράφηµα 3.4.1: Κατανοµή βάσει του κύριου θέµατος 

Κατανοµή βάσει του κύριου θέµατος
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Τα δύο τελευταία υποθέµατα αποτελούνται από πολλές πτυχές και για το λόγο 

αυτό διαχωρίζονται στα επιµέρους πεδία εφαρµογής τους, δηλαδή τους 
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επιχειρηµατικούς τοµείς που εµφανίζεται το Λιτό Έξι Σίγµα στη βιβλιογραφία, 

αποτυπώνοντας έτσι το πόσο διευρυµένη είναι η χρήση του. Στο «Το Λιτό Έξι Σίγµα 

στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών» παρατηρούνται τα εξής πεδία:  

1) Αδιευκρίνιστο 

2) Μικροµεσαίες επιχειρήσεις 

3) Αυτοκίνητο και Μέρη Αυτού 

4) Αεροδιαστηµική 

5) Πληροφορική 

6) Φαρµακοβιοµηχανία 

7) Εργαλεία 

8) Επεξεργασία Μετάλλων 

9) Ενέργεια 

10) Επαγγελµατικός Εξοπλισµός 

11) Ένοπλες ∆υνάµεις* 

12) άλλο 

13) Ιατρική Τεχνολογία 

14) Ηλεκτρικές Συσκευές 

15) Κατασκευές 

16) Χαρτοβιοµηχανία 

17) Καθαριστήρια 

Στο «Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών» παρατηρούνται 

τα παρακάτω πεδία:  

1) Αυτοδιοίκηση 

2) Ιατρική 

3) Εκπαίδευση 

4) Ένοπλες ∆υνάµεις* 

5) Ψηφιακές Υπηρεσίες 

6) Αεροδιαστηµική 

7) Τράπεζες 

8) Συµβουλευτικές Υπηρεσίες 

9) Αλυσίδα Εφοδιασµού 

10) ∆ηµόσιες Υπηρεσίες 

11) Απροσδιόριστο 

12) Λογιστικά 
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13) Βιβλιοθήκες 

14) Τηλεφωνικά Κέντρα 

15) Τηλεπικοινωνίες 

16) Μικροβιολογικά Εργαστήρια 

17) Αεροπορικές Εταιρίες 

18) Μη Κερδοσκοπικοί Οργανισµοί 

*Το ότι οι Ένοπλες ∆υνάµεις εµφανίζονται και στους δύο τύπους επιχειρήσεων 

είναι γιατί εµφανίζεται η εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα σε αυτές, τόσο σε 

περιπτώσεις παραγωγής στρατιωτικού υλικού, όσο και σε περιπτώσεις υπηρεσιών, 

όπως για παράδειγµα της ιατρικής περίθαλψης.  

 

3.5. Σύνοψη  

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάστηκαν και αναλύθηκαν τα αποτελέσµατα των 

κατανοµών των 200 πηγών της συλλεγµένης βιβλιογραφίας της µεθοδολογίας του 

Λιτού Έξι Σίγµα. Αυτές οι κατανοµές είναι α) βάσει του έτους δηµοσίευσης των 

πηγών, β) βάσει των εκδοτικών φορέων που δηµοσιοποίησαν τις πηγές και γ) βάσει 

του θέµατος που περιγράφεται σε αυτές τις πηγές.  

Αυτή η βιβλιογραφική διερεύνηση δεν εξαντλεί το αντικείµενο της µεθοδολογίας 

του Λιτού Έξι Σίγµα. Όπως παρουσιάζεται στη βιβλιογραφική ανάλυση των πηγών 

της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα ο αριθµός των πηγών που δηµοσιεύονται κάθε 

χρόνο αυξάνεται κάτι που δείχνει πως η µεθοδολογία αυτή γίνεται ολοένα και πιο 

γνωστή και επιδραστική στη παγκόσµια επιχειρηµατική πραγµατικότητα. Από τα 

δεδοµένα της ανάλυσης πάλι συµπεραίνεται ότι υπάρχει πολύ µεγάλη διασπορά των 

πηγών του Λιτού Έξι Σίγµα σε πολλούς εκδοτικούς τίτλους, πράγµα που αποδεικνύει 

το εύρος των επιχειρηµατικών τοµέων που παρουσιάζει ενδιαφέρον η εφαρµογή 

αυτής της µεθοδολογίας. Ένα άλλο σηµαντικό σηµείο που παρατηρείται είναι ότι το 

Λιτό Έξι Σίγµα έχει προσελκύσει εξίσου ακαδηµαϊκούς και επιχειρηµατίες.  

Τα επόµενα τέσσερα κεφάλαια αποτελούν περαιτέρω ανάπτυξη, περιγραφή και 

ανάλυση της κυριότερης κατανοµής των πηγών, αυτής της κατανοµής βάσει του 

θέµατος. Έτσι, το τέταρτο κεφάλαιο αναδεικνύει µέσα από τη βιβλιογραφία τις 

διαδικασίες µε τις οποίες µπορεί µία επιχείρηση να συνδυάσει τη Λιτή παραγωγή µε 

το Έξι Σίγµα. Το επόµενο κεφάλαιο αναλύει τα απαραίτητα στοιχεία που, µέσω της 
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µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, µπορούν να οδηγήσουν µία επιχείρηση στην 

επιτυχία. Στη συνέχεια, παρουσιάζονται διάφοροι τρόποι µε τους οποίους έχει 

εφαρµοστεί ή θα µπορούσε να εφαρµοστεί η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα. Το 

έβδοµο κεφάλαιο περιλαµβάνει τη παρουσίαση των επιχειρηµατικών πεδίων στα 

οποία έχει εφαρµοστεί το Λιτό Έξι Σίγµα.  
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4. Συνδυασµός Λιτού και Έξι Σίγµα  

 

4.1. Εισαγωγή  

Το βασικότερο κοµµάτι µίας µεθοδολογίας αποτελεί η επεξήγηση των βασικών 

και αναλυτικότερων σηµείων και χαρακτηριστικών αυτής. Στη περίπτωση της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα έχουν εµφανιστεί 37 πηγές που αναλύουν τα 

βασικά στοιχεία του, δηλαδή από τι αποτελείται, τις βασικές αρχές των συστατικών 

του µεθοδολογιών, τον τρόπο µε τον οποίο αυτές συνδυάζονται, τις προηγούµενες 

µεθοδολογίες που τις επηρέασαν, τα θετικά και τα αρνητικά αυτού του συνδυασµού, 

καθώς και διάφορες άλλες πτυχές της κύριας µεθοδολογίας (γράφηµα 4.1.1, 

παράρτηµα Γ).  

 

Γράφηµα 4.1.1: Συνδυασµός Λιτού και Έξι Σίγµα 
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Παρατηρείται ότι στα πρώτα έτη τις εµφάνισης του Λιτού Έξι Σίγµα στη 

βιβλιογραφία, τέτοιου είδους πηγές είναι πιο συχνές από ότι οι υπόλοιπες. Στον 

πίνακας 4.1.1 αποτυπώνεται αυτό το συµπέρασµα λεπτοµερειακώς καθώς 

αναφέρονται οι σχετικές δηµοσιεύσεις µε το έτος έκδοσής τους. Αυτό είναι φυσικό, 

καθώς τα πρώτα έτη γίνεται προσπάθεια περιγραφής της νέας µεθοδολογίας, 

εισαγωγής σε αυτή και προτροπής για ενασχόληση µε αυτή. Τα επόµενα έτη οι 

σχετικές πηγές ελαττώνονται σταδιακά, αφού πλέον δεν υπάρχουν πολλές νέες πτυχές 

της µεθοδολογίας για να ανακαλυφθούν και δίνεται βάρος κυρίως στον τρόπο 
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εφαρµογής της στους διάφορους επιχειρηµατικούς τοµείς. Έτσι, από το έτος 2003 έως 

το 2007 παρατηρούνται ποσοστά από 23% έως 57% των πηγών αυτού του κύριου 

θέµατος επί των συνολικών δηµοσιευµένων πηγών κάθε χρονιάς, ενώ από το 2008 

έως το 2011 τα αντίστοιχα ποσοστά κυµαίνονται από 0% έως 18%.  

Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν τα στοιχεία που αποτελούν τη βάση για το 

συνδυασµό της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα. Αυτά κατά σειρά είναι οι 

οµοιότητες και οι διαφορές αυτών των δύο µεθοδολογιών, η σχέση τους µε 

προηγούµενες µεθοδολογίες, οι λόγοι που οδήγησαν στο συνδυασµό τους, τα 

πλεονεκτήµατα και τα οφέλη που προκύπτουν από αυτό το συνδυασµό και οι τρόποι 

µε τους οποίους µπορεί να γίνει αυτός ο συνδυασµός.  
 

Πίνακας 4.1.1: Συνδυασµός Λιτού και Έξι Σίγµα - Συγγραφείς & έτη δηµοσίευσης 
 

Α/Α Συγγραφείς Έτος Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Assarlind, Gremyr, Backman 2012 20 Watson 2006

2 Pusporini, Abhary, Luong 2012 21 Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006

3 Gershon, Rajashekhar 2010 22 Cudney, Mehta, Monroe 2006

4 Pepper, Spedding 2010 23 White 2006

5 Jin, Zhao 2010 24 Caldwell 2006

6 Nad 2010 25 Gibbons 2006

7 Krause 2009 26 South 2005

8 Aggogeri, Mazzola 2009 27 Cudney, Fargher Jr 2005

9 Kwasnick 2009 28 Mehta 2005

10 Yang, Cai 2009 29 Chun 2005

11 Shah, Chandrasekaran, Linderman 2008 30 Brett, Queen 2005

12 Naslund 2008 31 Fargher 2004

13 Kondić, Maglić 2008 32 Creehan, Taylor, Chen, Stephen, Wan, Yao2004

14 Shahin, Alinavaz 2008 33 Michel 2004

15 Byrne, Lubowe, Blitz 2007 34 Torczewski, Jednoróg 2003

16 Mehta 2007 35 Bossert 2003

17 Garcia 2007 36 Nave 2003

18 Chang, Su 2007 37 Sharma 2003

19 Mazzola, Gentili, Aggogeri 2007

Συνδυασµός Λιτού & Έξι Σίγµα

 

 



 58 

4.2. Οµοιότητες & ∆ιαφορές  Λιτού και Έξι Σίγµα 

Η έρευνά αυτή έχει καταγράψει µόλις τέσσερεις περιπτώσεις δηµοσιεύσεων όπου 

έχουν ως κύριο θέµα τους τις οµοιότητες και τις διαφορές της Λιτής παραγωγής και 

του Έξι Σίγµα (πίνακας 4.2.1). Ποιες είναι, όµως, οι οµοιότητες και ποιες οι διαφορές 

µεταξύ της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα; Σύµφωνα µε τον Nave (2003), η 

Λιτή παραγωγή και το Έξι Σίγµα είναι βασικά το ίδιο πράγµα διατυπωµένο 

διαφορετικά, ή τουλάχιστον αυτές οι δύο µεθοδολογίες οδηγούν περίπου στο ίδιο 

αποτέλεσµα, στην ίδια κατάσταση.  Για να διατυπώσει αυτό ο Nave βασίστηκε στο 

ότι η πρωταρχική επίδραση του Έξι Σίγµα είναι το οµοιόµορφο αποτέλεσµα της 

παραγωγής, ενώ της Λιτής παραγωγής η µείωση του χρόνου ροής. Ωστόσο το 

οµοιόµορφο αποτέλεσµα στη παραγωγή µπορεί να είναι δευτερεύουσα επίδραση για 

τη Λιτή παραγωγή ενώ η µείωση του χρόνου ροής, αντίστοιχα, δευτερεύουσα 

επίδραση για το Έξι Σίγµα. Σε αυτή την άποψη αντιτίθενται οι Torczewski και 

Jednoróg (2003), υποστηρίζοντας ότι το Λιτό και το Έξι Σίγµα είναι δύο τελείως 

διαφορετικές µεθοδολογίες, απλά χαρακτηρίζονται από ένα σηµαντικό κοινό, τον 

απώτερο στόχο τους για επιχειρησιακή βελτίωση και καλύτερα οικονοµικά 

αποτελέσµατα.  

Ο Assarlind κ.α. (2012) ισχυρίζεται ότι τα εργαλεία της Λιτής παραγωγής και 

αυτά του Έξι Σίγµα µπορούν να συνεργαστούν άψογα καθώς έχουν παρόµοιους 

στόχους, πολλές φορές παρόµοια φιλοσοφία, ενώ πολλά από αυτά χρησιµοποιούνται 

και για τις δύο αυτές µεθοδολογίες. Σε αυτή τη σχέση µεταξύ των δύο µεθοδολογιών 

βασίζονται και οι Jin και Zhao (2010) παρουσιάζοντας ως κύρια οµοιότητα του Λιτού 

µε το Έξι Σίγµα την φιλοσοφία αλλαγής και των δύο, η οποία είναι πιθανό να 

καταλήγει στα ίδια αποτελέσµατα.  

 

Πίνακας 4.2.1: Οµοιότητες και ∆ιαφορές - έτη δηµοσίευσης 

 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Assarlind, Gremyr, Backman 2012

2 Jin, Zhao 2010

3 Torczewski, Jednoróg 2003

4 Nave 2003

Οµοιότητες & ∆ιαφορές 
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Σύµφωνα όµως µε την άποψη όλων αυτών των συγγραφέων που έχουν ασχοληθεί 

µε τις διάφορες υπαρκτές οµοιότητες και διαφορές του Λιτού και του Έξι Σίγµα, 

πρέπει να επισηµαίνεται ότι για την αύξηση των πιθανοτήτων επίτευξης βέλτιστων 

αποτελεσµάτων, πρέπει να συµπληρώνει η µία µεθοδολογία την άλλη. Οι µεταξύ τους 

οµοιότητες διπλασιάζουν τη πιθανότητα επιτυχίας, ενώ οι µεταξύ τους διαφορές 

έχουν την ιδιότητα να αλληλοσυµπληρώνονται και αυτός είναι ο κύριος λόγος της 

επιτυχίας αυτών των προσπαθειών συγχώνευσης (Torczewski και Jednoróg, 2003).  

Συνοψίζοντας, φαίνεται ότι οι συγγραφείς καταλήγουν στο ότι οι οµοιότητες 

στους στόχους του Λιτού και του Έξι Σίγµα είναι η αιτία για τις προσπάθειες 

συνδυασµού αυτών, κάτι που ενισχύεται και από το ότι οι διαφορές τους δεν 

εµποδίζουν αυτόν τον συνδυασµό, αντιθέτως τον ευνοούν καθώς 

αλληλοσυµπληρώνονται.  

 

4.3. Σχέση Λιτού και Έξι Σίγµα µε προηγούµενες µεθόδους  

Επίσης σηµαντικό κοµµάτι της βιβλιογραφίας αυτού του θέµατος ασχολείται µε 

τη πιθανή σχέση του Λιτού, του Έξι Σίγµα και του Λιτού Έξι Σίγµα µε προηγούµενες 

µεθοδολογίες (πίνακας 4.3.1), όπως το TQM και το JIT (Fargher, 2004). Όλες οι 

σχετικές δηµοσιεύσεις αφορούν τα πρώτα έτη της παρουσίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

στη βιβλιογραφία. Σηµαίνον άρθρο για τη σχέση του Λιτού Έξι Σίγµα µε παλαιότερες 

µεθόδους είναι αυτό των Dahlgaard και Dahlgaard-Park (2006), οι οποίοι 

προσπάθησαν να ξεκαθαρίσουν ποια είναι τα βασικά στοιχειά της Λιτής παραγωγής, 

του Έξι Σίγµα και του TQM, ποιες οι οµοιότητες και ποιες οι διαφορές µεταξύ τους. 

Με αυτό το άρθρο απέδειξαν ότι η φιλοσοφία της Λιτής παραγωγής και τα βήµατα 

του Έξι Σίγµα είναι ακριβώς το ίδιο και ότι και οι δύο αυτές µεθοδολογίες έχουν 

αναπτυχθεί από κοινή ρίζα, το TQM. Με τη σειρά του ο Naslund (2008) διαχώρισε  

το Έξι Σίγµα και τη Λιτή παραγωγή και εξερεύνησε αν είναι καινούργιες 

µεθοδολογίες ή αν είναι νέες διατυπώσεις προηγούµενων δηµοφιλών µεθόδων, του 

TQM και του JIT αντίστοιχα, καταλήγοντας στο ότι όλες αυτές οι µεθοδολογίες 

έχουν ένα βασικό κοινό, τη θεµελιώδη στόχευσή τους για αλλαγή.  

Οι Byrne κ.α. (2007) δίνουν έµφαση στο ότι οι επιτυχηµένες προσπάθειες 

υιοθέτησης του Λιτού Έξι Σίγµα διαφέρουν από της παραδοσιακές µεθοδολογίες ως 

προς τη βελτίωση των λειτουργιών, καθώς στόχος όλων ουσιαστικά είναι η ανάπτυξη 
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καινοτοµίας µε τη συνεργασία όλων των µερών και του προσωπικού των 

επιχειρήσεων.  

Πίνακας 4.3.1: Σχέση µε Προϊστορία - έτη δηµοσίευσης 

 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Naslund 2008

2 Byrne, Lubowe, Blitz 2007

3 Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006

4 Fargher 2004

Σχέση µε Προϊστορία

 
 

Καταλήγοντας, φαίνεται ότι το Έξι Σίγµα και η Λιτή παραγωγή έχουν σχέση µε 

το TQM και το JIT αντίστοιχα καθώς έχουν παρόµοιους στόχους, ενώ φαίνεται να 

είναι και οι συνεχιστές αυτών.  

 

4.4. Λόγοι συνδυασµού Λιτού και Έξι Σίγµα 

Όπως είναι φυσικό πολλές πηγές και συγγραφείς ασχολήθηκαν κατά το παρελθόν 

µε τους λόγους για τους οποίους χρειάζεται να συνδυαστούν οι µεθοδολογίες της 

Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα (πίνακας 4.4.1). Οι σχετικές δηµοσιεύσεις 

εµφανίζονται σταθερά από το 2003 έως το 2010 αποδεικνύοντας τη σηµασία αυτού 

του θέµατος. Έτσι λοιπόν, ο Gregory Watson (2006), όπως και πολλοί άλλοι, 

διερευνά γιατί κάποιος να ασχοληθεί µε το Έξι Σίγµα εάν εφαρµόζει µε επιτυχία ήδη 

τη Λιτή παραγωγή, καταλήγοντας στο ότι η παράλληλη αυτή ενασχόληση είναι 

απαραίτητη για την επίτευξη του απόλυτου αποτελέσµατος καθώς το Έξι Σίγµα 

παρέχει το τέλειο τεχνικό υπόβαθρο γύρω από το οποίο η Λιτή παραγωγή µπορεί να 

λειτουργεί αποτελεσµατικά σε βάθος χρόνου.  

Η επίτευξη του απόλυτου αποτελέσµατος λόγω της αλληλοσυµπλήρωσης των 

θετικών του Λιτού και του Έξι Σίγµα (Chun 2005, Cudney κ.α. 2006, Caldwell 2006, 

Yang & Cai 2009), όπως αναφέρθηκε παραπάνω, είναι η κύρια αιτία που πολλοί 

µελετητές ασχολήθηκαν µε τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα προσπαθώντας να 

το διευρύνουν και να το διαφηµίσουν. Σε πολλές περιπτώσεις (Torczewski & 

Jednoróg 2003, Creehan κ.α. 2004, Michel 2004), αυτό το ιδανικό του συνδυασµού 

του Λιτού µε το Έξι Σίγµα αναλύθηκε περισσότερο στις πτυχές των παγκοσµίου 
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κλάσης ποιοτικών δεδοµένων και της κουλτούρας που στοχεύει στη ποιότητα. Ο Nad 

(2010) αντιτίθεται σε αυτό υπερασπίζοντας πως το ιδανικό είναι πάντα απλησίαστο 

αλλά υπεραµύνεται της εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα καθώς αυτό διακρίνεται ως 

συστηµατική προσέγγιση µε καθαρή δοµή η οποία παρέχει αξιοπρεπή αξιολόγηση 

των κινδύνων και των λαθών τα οποία εµποδίζουν το ιδανικό. Οι Aggogeri και 

Mazzola (2009) και  Bossert (2003) συµπληρώνουν στους λόγους της συγχώνευσης 

του Λιτού και του Έξι Σίγµα την αξιοποίηση των διαφόρων παρεχόµενων οφελών και 

κυρίως την αυξηµένη ικανοποίηση του πελάτη µέσω της συνεχούς βελτίωσης και της 

µείωσης των ενεργειών που δεν προσθέτουν αξία. Το Λιτό Έξι Σίγµα παρέχει ένα 

πολύ χρήσιµο πακέτο εργαλείων και τεχνικών βοηθώντας την υιοθέτηση µίας 

κουλτούρας λήψης αποφάσεων οδηγούµενη από τα δεδοµένα (Caldwell, 2006). 

Οποιαδήποτε προσπάθεια δεν επιτύχει την υιοθέτηση αυτού του είδους της 

κουλτούρας είναι καταδικασµένη.  

Πίνακας 4.4.1: Λόγοι Συνδυασµού - έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Gershon, Rajashekhar 2010

2 Nad 2010

3 Aggogeri, Mazzola 2009

4 Yang, Cai 2009

5 Shah, Chandrasekaran, Linderman 2008

6 Shahin, Alinavaz 2008

7 Watson 2006

8 Cudney, Mehta, Monroe 2006

9 White 2006

10 Caldwell 2006

11 Chun 2005

12 Creehan, Taylor, Chen, Stephen, Wan, Yao 2004

13 Michel 2004

14 Torczewski, Jednoróg 2003

15 Bossert 2003

Λόγοι Συγχώνευσης

 
 

Άλλος ένας λόγος για να υιοθετηθεί το Λιτό Έξι Σίγµα είναι ότι υπάρχουν 

αρκετές διαφορές ανάµεσα στις δύο συστατικές του µεθοδολογίες, οι οποίες κάνουν 

το συνδυασµό τους πολύ ελκυστικό (Bossert, 2003). Οι περισσότεροι µελετητές του 

θέµατος αυτού καταλήγουν ότι οι δύο αυτές µεθοδολογίες είναι αλληλοεξαρτώµενες. 
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Όταν το Έξι Σίγµα και η Λιτή παραγωγή χρησιµοποιούνται παράλληλα, 

προσκρούουν το ένα στο άλλο, ενώ αντιθέτως, ο συνδυασµός τους έχει θετική 

επίπτωση στο ηθικό των εργαζοµένων εµπνέοντας την αλλαγή στην εργασιακή 

φιλοσοφία και κουλτούρα, καθώς οι οµάδες βλέπουν τα αποτελέσµατα της δουλειάς 

τους σχεδόν αµέσως (Chun 2005, Watson 2006, Shah 2008). Η εφαρµογή του Έξι 

Σίγµα είναι θετικά συσχετιζόµενη µε την εφαρµογή οποιασδήποτε Λιτής πρακτικής, 

έχει όµως ισχυρότερη συσχέτιση µε τις Λιτές πρακτικές που σχετίζονται µε τη 

ποιότητα παρά µε τις υπόλοιπες και η επίδραση των δεσµών της Λιτής παραγωγής 

στην απόδοση µετριάζεται από την εφαρµογή του Έξι Σίγµα (Shah, 2008). Η 

συµπαγής αυτή λοιπόν συγχωνευµένη µεθοδολογία προσδίδει διοικητική οµοιογένεια 

και παραγωγική σταθερότητα στις επιχειρησιακές λειτουργίες, δηµιουργώντας 

συνθήκες δηµιουργίας ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων (White, 2006).  

Η κυριότερη αλήθεια είναι ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις που εφαρµόζουν το 

Λιτό Έξι Σίγµα το κάνουν για οικονοµικούς λόγους (Yang & Cai, 2009). ∆εν είναι 

όµως κάθε επιχείρηση ικανή να επιτύχει µε τη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα και έτσι η 

χρήση κάθε παραπάνω βήµατός του προκαλεί σπατάλες (Gershon & Rajashekhar, 

2010).  

Έχει αναφερθεί ότι οι λόγοι για την υιοθέτηση του Λιτού Έξι Σίγµα πηγάζουν από 

τέσσερα βασικά εµπόδια που εµφανίζονται στο Έξι Σίγµα (Gershon & Rajashekhar, 

2010): ο αριθµός των ηγετικών ρόλων, η απαραίτητη εκπαίδευση του προσωπικού, ο 

χρόνος που απαιτείται για την εµφάνιση των αποτελεσµάτων και η απαιτούµενη 

αλλαγή της κουλτούρας, καθώς πάντα παρατηρείται απροθυµία για αλλαγή. Αυτά τα 

εµπόδια υπό το πλαίσιο του Λιτού Έξι Σίγµα περιορίζονται.  

Οι λόγοι, λοιπόν, του συνδυασµού της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα είναι 

αρκετοί, µε κυριότερο το ότι αυτές οι δύο µεθοδολογίες αλληλοσυµπληρώνονται µε 

σκοπό το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα για την επιχείρηση.  

 

4.5. Πλεονεκτήµατα – Οφέλη συνδυασµού Λιτού και Έξι Σίγµα  

Ο συνδυασµός της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα έχει ως αποτέλεσµα οφέλη 

συµπληρωµατικά µεταξύ των µεθοδολογιών και όχι κοινά (Assarlind, 2012). Τα 

οφέλη αυτά µπορούν να επιτευχθούν χωρίς την ανάγκη κάποιας δεδοµένης 

προσέγγισης ή πλαισίου για τη συγχώνευση των δύο αυτών µεθοδολογιών (Assarlind, 



 63 

2012). Για το στόχο αυτό η επιχείρηση διαλέγει τα κοµµάτια των δύο µεθοδολογιών 

που της ταιριάζουν περισσότερο και τα εφαρµόζει στη παραγωγική της διαδικασία.  

Συνδυάζοντας τη Λιτή παραγωγή και το Έξι Σίγµα δηµιουργείται µία κατάσταση 

συνεχών επιτυχιών (Shahin & Alinavaz, 2008). Ο συνδυασµός αυτών παρέχει τη 

φιλοσοφία και τα αποτελεσµατικά εργαλεία για τη λύση παραγωγικών προβληµάτων 

και δηµιουργία άµεσης βελτίωσης µέσω της αλλαγής µε χαµηλό κόστος. Οι Gershon 

& Rajashekhar (2010) από τη µεριά τους, επισηµαίνουν πως δεν είναι κάθε 

επιχείρηση ικανή να επιτύχει µε τη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα µε αποτέλεσµα 

πολλές φορές µη αναµενόµενες σπατάλες, λόγω ελλιπούς αλλαγής κουλτούρας. Με 

τη κατάλληλη και προσεκτική εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα συνήθως αυξάνεται η 

αποτελεσµατικότητα και η αποδοτικότητα, επικεντρώνοντας στη ποιότητα, στο 

κόστος, στο χρόνο και στη ποιότητα των υπηρεσιών, οδηγώντας έτσι σταθερά σε 

υψηλότερα επίπεδα.  

Πίνακας 4.5.1: Πλεονεκτήµατα και οφέλη - έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Assarlind, Gremyr, Backman 2012

2 Pusporini, Abhary, Luong 2012

3 Gershon, Rajashekhar 2010

4 Krause 2009

5 Aggogeri, Mazzola 2009

6 Shah, Chandrasekaran, Linderman 2008

7 Kondić, Maglić 2008

8 Byrne, Lubowe, Blitz 2007

9 Mehta 2007

10 Chang, Su 2007

11 Mazzola, Gentili, Aggogeri 2007

12 Watson 2006

13 Cudney, Mehta, Monroe 2006

14 Caldwell 2006

15 Gibbons 2006

16 South 2005

17 Cudney, Fargher Jr 2005

18 Brett, Queen 2005

19 Michel 2004

20 Sharma 2003

Πλεονεκτήµατα και οφέλη 
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Το βασικό πλεονέκτηµα που αναγνωρίζεται στο Λιτό Έξι Σίγµα είναι ότι απαιτεί 

αρκετά λιγότερο χρόνο και λοιπούς πόρους ώστε τα αποτελέσµατα της διαδικασίας 

να γίνουν ορατά (Michel 2004, Chang & Su 2007). Η αύξηση στη ποιότητα, στη 

παραγωγικότητα, στη κερδοφορία και στη ανταγωνιστικότητα είναι τοµείς στους 

οποίους δίνεται ιδιαίτερη έµφαση (Mehta & Monroe 2006, Cudney κ.α. 2006, Mehta 

2007). Εκτός από τους τοµείς όπου παρατηρείται βελτίωση µέσω αύξησης, ο Michel 

(2004) παρουσιάζει και τους τοµείς όπου παρατηρείται βελτίωση µέσω µείωσης, 

όπως των σπαταλών, των καθυστερήσεων, των ελαττωµατικών προϊόντων και της 

µεταβλητότητας. Έτσι, συνδυάζοντας τη µεθοδολογία του Έξι Σίγµα µε τα εργαλεία 

της Λιτής παραγωγής, οι επιχειρήσεις έχουν ένα ολοκληρωµένο σύνολο εργαλείων 

για να αντιµετωπίζουν όλους τους τύπους των εµφανιζόµενων διαδικαστικών 

προβληµάτων και µπορούν επίσης να συγκεντρώσουν πολλά µαζεµένα κέρδη 

(Cudney & Fargher 2005, Gershon & Rajashekhar 2010). Οι Aggogeri και Mazzola 

(2009) και Kondić & Maglić (2008) συµπληρώνουν ως πλεονέκτηµα του Λιτού Έξι 

Σίγµα την αύξηση της ικανοποίησης του πελάτη, η οποία για να επιτευχθεί, πρέπει να 

βελτιώσουν οι επιχειρήσεις τα συστήµατα διαχείρισης της ποιότητάς τους.  

Σύµφωνα µε τον Caldwell (2006) οι διάφορες επιχειρησιακές δαπάνες που 

µειώνονται µε το Λιτό Έξι Σίγµα µπορούν να οµαδοποιηθούν σαν δαπάνες 

διαδικασίας, δαπάνες ποιότητας και δαπάνες χαµηλής ποιότητας. Οι διαχειριστές – 

ηγέτες πρέπει να εκπαιδευτούν κατάλληλα στο πώς να τις αποµακρύνουν.  

Οι Mazzola κ.α. (2007) και Brett & Queen (2005) στα άρθρο τους επισηµαίνουν 

την ολική επιχειρησιακή και διοικητική βελτίωση που παρατηρείται, ενώ ο Gibbons 

(2006) επικεντρώνεται στη γενική βελτιωµένη αποδοτικότητα του εξοπλισµού. 

Τέλος, οι Pusporini κ.α. (2012) παρουσιάζουν τις θετικές επιπτώσεις της 

συγχωνευµένης µεθοδολογίας σε περιβαλλοντολογικό επίπεδο, συµβάλλοντας και 

έτσι µερικές φορές στη µεγαλύτερη ανταγωνιστικότητα των προϊόντων.  

Στη παρούσα βιβλιογραφία, αρκετοί συγγραφείς προσπαθούν να αποτυπώσουν τα 

πλεονεκτήµατα και τα οφέλη από τη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα, καταλήγοντας στο 

ότι αυτή η µεθοδολογία έχει όλες τις προοπτικές για επιτυχία, εφόσον όµως 

χρησιµοποιηθεί µε το σωστό τρόπο βάσει της απαραίτητης αλλαγής κουλτούρας. 

Σύµφωνα µε τον πίνακας 4.5.1, η παρουσία στη βιβλιογραφία αυτού του θέµατος 

είναι σηµαντική, συνεχής και σχετικά σταθερή, παρόλο που, όπως και τα άλλα 

δευτερεύοντα θέµατα αυτού του κεφαλαίου, εµφανίζεται κυρίως στα πρώτα έτη.  
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4.6. Τρόποι συνδυασµού Λιτού και Έξι Σίγµα 

Πολλοί µελετητές προσπάθησαν να εξερευνήσουν τους τρόπους του συνδυασµού 

της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα και τα χαρακτηριστικά αυτού (πίνακας 4.6.1). 

Οι Pepper και Spedding (2010) δηλώνουν ότι για να πετύχει ένας τέτοιος συνδυασµός 

πρέπει η επιχείρηση να είναι όσο περισσότερο λιτή γίνεται, ώστε να παρέχει 

σαφήνεια για την εφαρµογή των τεχνικών του Έξι Σίγµα. Σύµφωνα µε τον Shah κ.α. 

(2008), η εφαρµογή οποιασδήποτε τεχνικής της Λιτής παραγωγής βελτιώνει τη 

πιθανότητα εφαρµογής του Έξι Σίγµα.  

Πίνακας 4.6.1: Τρόποι συνδυασµού - έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Gershon, Rajashekhar 2010

2 Pepper, Spedding 2010

3 Jin, Zhao 2010

4 Aggogeri, Mazzola 2009

5 Kwasnick 2009

6 Shah, Chandrasekaran, Linderman 2008

7 Shahin, Alinavaz 2008

8 Garcia 2007

9 Chang, Su 2007

10 Mazzola, Gentili, Aggogeri 2007

11 Cudney, Fargher Jr 2005

12 Mehta 2005

13 Chun 2005

14 Fargher 2004

15 Creehan, Taylor, Chen, Stephen, Wan, Yao 2004

16 Sharma 2003

Τρόποι Συνδυασµού

 
 

Στο συνδυασµό της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα, σύµφωνα µε τους Mazzola 

κ.α. (2007) και τους Aggogeri & Mazzola (2009), το Λιτό δίνει το ρυθµό και το Έξι 

Σίγµα τον διατηρεί. Το Έξι Σίγµα χρησιµοποιείται για να σχεδιαστεί ο δρόµος προς 

τη βελτίωση, ενώ τα εργαλεία της Λιτής παραγωγής συµβάλλουν στη βελτίωση της 

διαδικασίας, συµπληρώνουν οι Creehan κ.α. (2004), Cudney κ.α. (2006) και Shahin & 
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Alinavaz (2008). Ο παραπάνω αναφερόµενος δρόµος είναι αυτός του DMAIC 

(Fargher, 2004).  

Άλλος τρόπος κλειδί για τον επιτυχηµένο συνδυασµό των δύο προαναφερόµενων 

µεθοδολογιών είναι η σωστή αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων της επιχείρησης 

(Garcia, 2007). Η ιεραρχία που υπάρχει ήδη από το Έξι Σίγµα των πράσινων ζωνών, 

των µαύρων ζωνών, των πρωταθλητών και ούτω καθεξής είναι οι πόροι για τη 

µακροηµέρευση του προγράµµατος. Σύµφωνα µε τον Sharma (2003), το Λιτό Έξι 

Σίγµα έχει ως χαρακτηριστικό ότι οι πράσινες ζώνες µπορούν να λύσουν τα 

περισσότερα εµφανιζόµενα προβλήµατα. Παρότι αυτό είναι σωστό, οι Gershon & 

Rajashekhar (2010) συµπληρώνουν ότι είναι επίσης σηµαντική και η βοήθεια που 

παρέχεται από τους ανώτερους, πιο πεπειραµένους τύπους ηγετών. Η εκπαίδευση του 

προσωπικού δίνει το κατάλληλο υπόβαθρο στην επιχείρηση για επιτυχηµένη 

εφαρµογή της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, καθώς είναι απαραίτητη για τη 

σωστή αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων (Chang & Su 2007, Mehta 2005). Οι 

Chun (2005) και Gershon & Rajashekhar (2010) συµπληρώνουν ότι πρέπει κάποιοι 

από το υπάρχον προσωπικό να επιλέγονται κατά καιρούς για περαιτέρω εκπαίδευση, 

ώστε να έχουν το υπόβαθρο να προαχθούν σε πιο ηγετικές θέσεις όποτε χρειαστεί. 

Βασικός τρόπος ενσωµάτωσης είναι και η σύσταση µίας οµάδας απεξαρτηµένης από 

τον συµβατικό τρόπο σκέψης (Kwasnick, 2009).  

Λόγω της φύσης της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα αλλά και των 

προβληµάτων τα οποία απευθύνονται σε αυτήν προς λύση δεν υπάρχει κάποιο γενικό 

πλαίσιο εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα το οποίο να λειτουργεί ως πρότυπο. Πρέπει 

όµως να υιοθετηθεί µία συστηµατική προσέγγιση, η οποία να βελτιστοποιεί 

ολόκληρο το σύστηµα, επικεντρώνοντας τις κατάλληλες στρατηγικές στα κατάλληλα 

πεδία (Pepper & Spedding, 2010).  

Για το συνδυασµό της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα απαιτείται να 

τηρηθούν κάποια απαραίτητα βήµατά και να αξιολογηθούν κάποια βασικά κριτήρια. 

Πολλοί συγγραφείς έχουν ασχοληθεί έως τώρα µε τους τρόπους µε τους οποίους 

ευνοείται ο συνδυασµός αυτών των δύο µεθοδολογιών. Άλλοι επικεντρώνονται στην 

αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης και στο τρόπο εκπαίδευσής 

του, άλλοι επικεντρώνονται στην υιοθέτηση της κατάλληλης µε το Λιτό Έξι Σίγµα 

νοοτροπίας – κουλτούρας. 
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4.7. Σύνοψη  

Σε αυτό το κεφάλαιο αναφέρθηκαν θέµατα που αφορούν τα βασικά σηµεία της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα. Από τις 37 σχετικές πηγές, κάποιες 

παρουσιάζουν τις οµοιότητες και τις διαφορές της Λιτής παραγωγής και του Έξι 

Σίγµα, άλλες τη σχέση του Λιτού Έξι Σίγµα µε προυπάρχουσες µεθοδολογίες, άλλες 

του λόγους για τους οποίους επιλέγεται η συγχώνευση της Λιτής παραγωγής και του 

Έξι Σίγµα, άλλες τα πλεονεκτήµατα και τα οφέλη που πηγάζουν από την εφαρµογή 

του Λιτού Έξι Σίγµα και τέλος, άλλες τους τρόπους µε τους οποίους γίνεται η 

συγχώνευση της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα.  

Σε όλες τις ενότητες του συγκεκριµένου κεφαλαίου παρατηρείται ότι οι σχετικές 

δηµοσιεύσεις αφορούν κυρίως τα πρώτα έτη της εµφάνισης του Λιτού Έξι Σίγµα και 

ελάχιστες τα έτη µετά από το 2010. Αυτό αποδεικνύει ότι έχει ατονήσει το 

ενδιαφέρον για κάλυψη των βασικών του Λιτού Έξι Σίγµα και οι συγγραφείς 

επικεντρώνονται κυρίως σε άλλα θέµατα που αφορούν αυτή τη µεθοδολογία, τα 

οποία θα παρουσιαστούν στα επόµενα κεφάλαια.  

Ο στόχος όλων των δηµοσιεύσεων που σχετίζονται µε αυτό το κεφάλαιο είναι να 

οδηγήσουν τις επιχειρήσεις στις οποίες εφαρµόζεται η µεθοδολογία του Λιτού Έξι 

Σίγµα στην επίτευξη επιτυχηµένων αποτελεσµάτων. Για το λόγο αυτό στο επόµενο 

κεφάλαιο παρουσιάζεται το πώς συνδέεται το Λιτό Έξι Σίγµα µε την επιτυχία, 

διάφοροι τρόποι, µέθοδοι και εργαλεία που µπορούν να δηµιουργήσουν κατάσταση 

επιτυχίας, καθώς και οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας για µία επιχείρηση.  
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5. Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα 

 

5.1. Εισαγωγή  

Στις σύγχρονες αναδυόµενες συνθήκες αγοράς, µία επιχείρηση πρέπει να 

εφαρµόσει πρακτικές και πρότυπα διοίκησης συχνά καινοτόµα στην προσπάθειά της 

για επιβίωση, επιτυχία και ανάπτυξη. Στις ενέργειες αυτές εντάσσεται και ο 

συνδυασµός της εφαρµογής της Λιτής Παραγωγής στα πλαίσια του Έξι Σίγµα 

δηµιουργώντας το Λιτό Έξι Σίγµα. Στο κεφάλαιο αυτό θα παρουσιαστούν διάφοροι 

τρόποι, µέθοδοι και εργαλεία που µπορούν να συνεισφέρουν στην επίτευξη των 

στόχων των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν το Λιτό Έξι Σίγµα. Επίσης, θα 

αναφερθούν οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας που έχουν εντοπιστεί για διάφορους 

τύπους επιχειρήσεων, όπως έχουν αυτοί αποτυπωθεί στην έως τώρα βιβλιογραφία 

που αναφέρεται στη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Από το 2003, όπου εντοπίζεται το πρώτο άρθρο, έως το 2012 έχουν εµφανιστεί 36 

πηγές που σχετίζονται µε την επιτυχία και τη συνδέουν µε τη χρήση της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα (πίνακας 5.1.1, γράφηµα 5.1.1, παράρτηµα ∆). 

Στα πρώτα χρόνια του Λιτού Έξι Σίγµα το ποσοστό των σχετικών άρθρων 

συγκρινόµενο µε το σύνολο αυτών αυξάνεται συνεχώς ανά έτος, µέχρι όµως το 2009 

όπου παρουσιάζεται το αντίθετο φαινόµενο έως και το 2011. Στα χρόνια αυτά οι 

συγγραφείς επικεντρώνονταν κυρίως στους τρόπους που µπορεί να οδηγήσουν αυτή 

τη µεθοδολογία στην επιτυχία και έτσι λόγω σχετικής κάλυψης του αντικειµένου 

παρουσιάζεται µείωση στο ρυθµό. Το 2012 όµως, παρατηρείται µεγάλη αύξηση της 

παραπάνω αναλογίας λόγω κυρίως της διευρυµένης ενασχόλησης µε τη καταγραφή 

των κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας που έχουν παρουσιαστεί µετά από τα πρώτα 

χρόνια της χρησιµοποίησης του Λιτού Έξι Σίγµα. Στον πίνακα 5.1.1 αναφέρονται οι 

συγγραφείς για κάθε ενότητα του κεφαλαίου αυτού.  

Στη συνέχεια θα αναλυθεί ο ρόλος της ηγεσίας και της κουλτούρας και η 

συµβολή τους στην επιτυχία των προγραµµάτων εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα. 

Τέλος, παρουσιάζονται οι λόγοι για τους οποίους µπορεί να επιτευχθεί καινοτοµία 

υπό τους περιορισµούς του Λιτού Έξι Σίγµα, οδηγώντας έτσι σε συνθήκες ευνοϊκές 

για δηµιουργία επιτυχίας.  
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Πίνακας 5.1.1: Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα 

Α/Α Συγγραφείς

Ηγεσία 

και Λιτό 

Έξι Σίγµα 

Κουλτούρα 

και Λιτό Έξι 

Σίγµα 

Καινοτοµία 

και Λιτό Έξι 

Σίγµα 

Παράγοντες 

Επιτυχίας

1 Hilton, Sohal (2012) x x

2 Timans, Antony, Ahaus, van Solingen (2012) x

3 Manville, Greatbanks, Krishnasamy, Parker (2012) x

4 Psychogios, Atanasovski, Tsironis (2012) x

5 Psychogios, Tsironis (2012) x

6 Laureani, Antony (2012) x

7 Pusporini, Abhary, Luong (2012) x

8 Malik, Blumenfeld (2012) x

9 Arumugam, Antony, Douglas (2012) x

10 Johnstone, Pairaudeau, Pettersson (2011) x x

11 Geier (2011) x

12 Polk (2011) x

13 Leduc, Hadley, Ratzlaff (2010) x

14 Carleysmith, Dufton, Altria (2009) x

15 Scheeres (2009) x

16 Fowler (2009) x

17 Shah, Chandrasekaran, Linderman (2008) x x

18 Marhevko (2008) x

19 Lubowe, Blitz (2008) x

20 García-Porres, Ortiz-Posadas, Pimentel-Aguilar (2008) x

21 Naslund (2008) x

22 De Koning, Does, Bisgaard (2008) x

23 Kondić, Maglić (2008) x

24 Byrne, Lubowe, Blitz (2007) x x x

25 Mehta (2007) x

26 Mader (2007) x

27 Mazzola, Gentili, Aggogeri (2007) x

28 Vavra (2007) x

29 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry (2006) x

30 Johnson (2006) x

31 Aldwell (2006) x

32 Gibbons (2006) x

33 Furterer, Elshennawy (2005) x

34 Thompsen (2005) x x

35 Brett, Queen (2005) x

36 Pojasek (2003) x

Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα 
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Γράφηµα 5.1.1: Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα  
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5.2. Παράγοντες επιτυχίας του Λιτού Έξι Σίγµα  

Τα τελευταία χρόνια παρουσιάζεται αυξηµένο ενδιαφέρον σχετικά µε την 

επιτυχία στο Λιτό Έξι Σίγµα και κυρίως στους παράγοντες επιτυχίας που πρέπει να 

υπάρχουν σε µια επιχείρηση, ώστε να πετύχει ή τουλάχιστον να βρεθεί κοντά στο 

στόχο της (πίνακας 5.2.1). Έχει διατυπωθεί ότι το Λιτό Έξι Σίγµα µπορεί να είναι 

επιτυχηµένο µόνο όταν διαρκεί για µακρά χρονική περίοδο και αυτό επίσης εξαρτάται 

από το επίπεδο ωριµότητας που βρίσκεται το Λιτό Έξι Σίγµα στην επιχείρηση (Vavra, 

2007). Στην ενότητα αυτή θα παρουσιαστούν, λοιπόν, οι παράγοντες που πρέπει να 

τηρούνται διαρκώς και οι οποίοι οδηγούν µία επιχείρηση που εφαρµόζει το Λιτό Έξι 

Σίγµα σε ικανοποίηση των στόχων της, δηλαδή σε επιτυχία.  

Σύµφωνα µε τους Hilton και Sohal (2012), για να µπορέσει να χαρακτηριστεί ένα 

πρόγραµµα εφαρµογής της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα επιτυχηµένο 

απαιτούνται πέντε σηµαντικά στάδια, η έναρξη, η πρώιµη επιτυχία, η κλιµακωτή 

αναπαραγωγή, η θεσµοποίηση και η µετατροπή της κουλτούρας. Κατά την έναρξη 

εισάγεται η ιδέα της χρήσης του Λιτού Έξι Σίγµα, αρχίζει η εκπαίδευση του 

προσωπικού σε αυτό και ξεκινάει και η εφαρµογή του προγράµµατος σε κάποιο 

κοµµάτι της επιχείρησης. Η πρώιµη επιτυχία τοποθετείται εκεί που το αρχικό 

πρόγραµµα παράγει τα πρώτα αποτελέσµατα. Η κλιµακωτή αναπαραγωγή είναι το 
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στάδιο στο οποίο η πρώιµη επιτυχία οδηγεί στην εξάπλωση του Λιτού Έξι Σίγµα και 

σε άλλα µέρη της επιχείρησης. Στο επόµενο στάδιο, αυτό της θεσµοποίησης, 

παράγονται διευρυµένα οικονοµικά αποτελέσµατα από πολλά κοµµάτια της 

επιχείρησης. Στο τελευταίο βήµα, της µετατροπής της κουλτούρας, η µεθοδολογία 

του Λιτού Έξι Σίγµα έχει ενσωµατωθεί πλήρως στην επιχείρηση, ο οικονοµικός 

αντίκτυπος είναι συνεχής και η κουλτούρα του Λιτού Έξι Σίγµα κυριαρχεί.  

Πίνακας 5.2.1: Παράγοντες επιτυχίας – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Timans, Antony, Ahaus, van Solingen 2012

2 Manville, Greatbanks, Krishnasamy, Parker 2012

3 Psychogios, Atanasovski, Tsironis 2012

4 Psychogios, Tsironis 2012

5 Hilton, Sohal 2012

6 Naslund 2008

7 De Koning, Does, Bisgaard 2008

8 Shah, Chandrasekaran, Linderman 2008

Παράγοντες επιτυχίας

 
 

Ένας τρόπος να µετρηθεί η επιτυχία του Λιτού Έξι Σίγµα σε µία επιχείρηση είναι 

το πόσο επιτυχηµένο είναι το πρόγραµµα της επιχείρησης (De Koning κ.α. 2008). 

Ένας άλλος τρόπος µέτρηση της επιτυχίας είναι χρησιµοποιώντας τιµές αποθεµάτων 

µίας επιχείρησης (Mazzola κ.α. 2007). Τα προγράµµατα εφαρµογής του Λιτού Έξι 

Σίγµα επικεντρώνονται στο συνδυασµό τεσσάρων παραµέτρων, της ολικής 

ποιότητας, της αποδοτικότητας, της ανταπόκρισης και του κόστους (De Koning κ.α. 

2008, Shah κ.α. 2008). Έτσι, έχει νόηµα να µετρηθεί η επιτυχία του προγράµµατος 

του Λιτού Έξι Σίγµα από την επιτυχία σε όρους ενός ή περισσοτέρων παραµέτρων 

από τις παραπάνω.  

Η επιτυχηµένη εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα εξαρτάται από το επίπεδο των 

τεχνικών ικανοτήτων και των διαπροσωπικών ικανοτήτων αυτών που προωθούν το 

Λιτό Έξι Σίγµα, το επίπεδο της επιδραστικότητας αυτών, τις τεχνικές ικανότητες και 

τις διαπροσωπικές ικανότητες των διαχειριστών των προγραµµάτων και την 

επιχειρησιακή ανταγωνιστικότητα (Mehta 2007, Hilton και Sohal 2012).  

Αυτό που φαίνεται να λείπει πολλές φορές από τις επιχειρήσεις που εφαρµόζουν 

το Λιτό Έξι Σίγµα, είναι η συστηµατική προσέγγιση της επιχειρησιακής αλλαγής και 
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βελτίωσης (Naslund, 2008). Οι επιχειρήσεις αυτές αποτυγχάνουν να εφαρµόσουν 

σωστά το Λιτό Έξι Σίγµα είτε λόγω µη ύπαρξης των καταλλήλων ηγετών, είτε λόγω 

λανθασµένης επιλογής των υποψηφίων για τις ηγετικές θέσεις, είτε µη ενεργού ρόλου 

και εµπλοκής των ιδιοκτητών (Brett και Queen, 2005). Για να ενσωµατωθεί µία 

βελτίωση στη κουλτούρα της επιχείρησης µε στόχο την επιτυχία, πρέπει να 

ενσωµατωθεί η διαδικασία βελτίωσης στην εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα (Pojasek, 

2003). Η επιφανειακή, µόνο, υιοθέτηση του Λιτού Έξι Σίγµα δεν µπορεί να έχει ως 

αποτέλεσµα την απόλυτη επιτυχία (Malik και Blumenfeld, 2012).  

Ο Gibbons (2006) δίνει έµφαση στη σωστή χρήση του τεχνικού εξοπλισµού για 

την επιτυχία υπό το πλαίσιο του Λιτού Έξι Σίγµα. Οι Mazzola κ.α. (2007) 

επικεντρώνονται στους τρόπους µε τους οποίους µπορεί να έρθει η επιτυχία στην 

εφοδιαστική αλυσίδα µίας επιχείρησης, αναδεικνύοντας την µεγάλη σηµασία της. Ο 

Pojasek (2003) αναφέρει τις πρωτοβουλίες που πρέπει να ληφθούν για επιτυχηµένο 

Λιτό Έξι Σίγµα προστατεύοντας το περιβάλλον. Οι Pusporini κ.α. (2012) διευρύνουν 

το θέµα περιλαµβάνοντας περιβαλλοντολογικές αρχές στη παραγωγική διαδικασία 

υπό το Λιτό Έξι Σίγµα, µε στόχο την επίτευξη της µεγαλύτερης δυνατής 

ανταγωνιστικότητας των νέων προϊόντων.  

Οι Vavra (2007) και Naslund (2008) δηλώνουν ότι η σωστή εφαρµογή του Λιτού 

Έξι Σίγµα αυξάνει την ετοιµότητα για επιχειρησιακή αλλαγή και έτσι, αναλόγως, 

αυξάνεται και η πιθανότητα της επιτυχίας αυτού. Οι Leduc κ.α. (2010) εµπλέκουν την 

επιχειρησιακή µάθηση ως παράγοντα που µπορεί να οδηγήσει στην επιχειρησιακή 

αλλαγή και έτσι στην επίτευξη των στόχων. Οι Arumugam κ.α. (2012) επισηµαίνουν 

ότι η παρατήρηση λειτουργεί ως ένα εργαλείο µε πολύ σηµαντική συµβολή στην 

επιτυχία των προγραµµάτων, ενώ οι Laureani και Antony (2011) επικεντρώνονται µε 

τη σειρά τους στις διάφορες πρακτικές πιστοποίησης για το Λιτό Έξι Σίγµα και στη 

πιθανή µη ορθότητά τους, αναγνωρίζοντας την ανάγκη για µία τυποποιηµένη, 

παγκοσµίως αποδεκτή πρακτική που να οδηγεί στα επιθυµητά αποτελέσµατα, άρα και 

στην επιτυχία.  

Άµεση συνέπεια των παραπάνω είναι το ενδιαφέρον συγγραφέων για καταγραφή 

και χρήση των κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας που οδηγούν στην επίτευξη των 

στόχων. Οι περισσότεροι από τους συγγραφείς συµφωνούν µεταξύ τους για τους 

περισσότερους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας, συχνά προσθέτουν, όµως, και 

επικεντρώνονται σε κάποιους νέους. Αντιλαµβανόµενος τη σηµασία τους ο Naslund 

(2008) χρησιµοποίησε τους γνωστούς αυτούς παράγοντες για να καταλήξει στο ότι η 
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Λιτή παραγωγή και το Έξι Σίγµα είναι διαφορετικές µεθοδολογίες από αυτές των 

TQM και JIT. Οι Hilton και Sohal (2012) αναφέρουν ως κρίσιµους τους παράγοντες 

που σχετίζονται α) µε την ηγεσία, την επικοινωνία, τη συµπεριφορά και τη 

συνειδητοποίηση του Λιτού Έξι Σίγµα, β) µε πολιτικές, µε κουλτούρα και 

επιχειρησιακή υποστήριξη και στρατηγική, γ) µε την εκπαίδευση, τη κατάρτιση και 

τον ανταγωνισµό των ειδικών του Λιτού Έξι Σίγµα, δ) µε οµάδες βελτίωσης και 

διαχείριση προγραµµάτων, ε) µε αξιολογήσεις απόδοσης βασισµένες σε ποιοτικά 

κριτήρια, πληροφοριακά συστήµατα, δεδοµένα και διάφορες άλλες µετρήσεις.  

Οι Kondić και Maglić (2008) αναφέρουν ως τον πιο σηµαντικό παράγοντα για την 

επιτυχία του Λιτού Έξι Σίγµα την ικανοποίηση των πελατών. Ο Manville κ.α. (2012) 

κατατάσσει ως τους σηµαντικότερους παράγοντες επιτυχίας τον ενθουσιασµό, την 

υποστήριξη και τη δέσµευση της ανώτερης διοίκησης, τη σύνδεση του Λιτού Έξι 

Σίγµα µε την επιχειρηµατική στρατηγική, τη σύνδεσή του µε το πελάτη, τη 

κατανόηση των τεχνικών και των εργαλείων, την επιλογή και τη προτεραιότητα 

προγραµµάτων, την εκπαίδευση και τη µόρφωση. Ο Timans κ.α. (2012) συµφωνεί µε 

τα παραπάνω κριτήρια αλλά επιπλέον προχωράει ακόµα παραπέρα προσθέτοντας τη 

προσωπική εµπειρία της διοίκησης µε το Λιτό Έξι Σίγµα, την ανάπτυξη των 

ικανοτήτων των ηγετών των διαφόρων προγραµµάτων και το στόχο στην αλυσίδα 

εφοδιασµού, ενώ καταγράφει τους κύριους παράγοντες που αποτρέπουν την επιτυχία, 

δηλαδή την εσωτερική αντίσταση, τη µη διαθεσιµότητα πόρων, την αλλαγή των 

επιχειρησιακών στόχων και την έλλειψη ηγεσίας.  

Παρόµοια, αν και αναλυτικότερη, η διάκριση των Psychogios κ.α. (2012), η οποία 

κατηγοριοποιεί τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας για επιχειρήσεις παραγωγής 

υπηρεσιών σε βοηθητικούς και ανασταλτικούς ως προς την εφαρµογή του Λιτού Έξι 

Σίγµα. Ως βοηθητικοί αναφέρονται η υποστήριξη και συµµετοχή της ανώτερης 

διοίκησης, η οδηγούµενη από τη ποιότητα επιχειρηµατική κουλτούρα, η οδηγούµενη 

από τη ποιότητα κατάρτιση, η ενδελεχής διαλογή προγραµµάτων, η ικανοποίηση του 

πελάτη, η προηγούµενη εφαρµογή άλλων προγραµµάτων βελτίωσης ποιότητας, τα IT 

συστήµατα. Ως ανασταλτικοί αναφέρονται η έλλειψη συνείδησης για το Λιτό Έξι 

Σίγµα, η έλλειψη συνείδησης για την ανάγκη προγραµµάτων συνεχούς ποιοτικής 

βελτίωσης, η έλλειψη στρατηγικού προσανατολισµού, η εργασιακή νοοτροπία και οι 

εργασιακές συνήθειες. Όπως φαίνεται, όλες οι σχετικές πηγές περιστρέφονται γύρω 

από τους ίδιους παράγοντες, διαφοροποιώντας τους ή εµπλουτίζοντάς τους. Σε άλλο 

άρθρο των Psychogios και Tsironis, πάλι του 2012, αναλύονται οι κρίσιµοι 
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παράγοντες επιτυχίας σε µία αεροπορική εταιρία δηλώνοντας ως βοηθητικούς την 

επιχειρησιακή κουλτούρα που επικεντρώνεται στη ποιότητα, τη σωστή εκπαίδευση, 

τη χρήση των κατάλληλων τεχνικών και τεχνολογιών, την οµαδική εργασία, τη 

δεσµευµένη ηγεσία, την επιχειρησιακή στρατηγική που στοχεύει στη ποιότητα, και 

την ικανοποίηση του πελάτη, ενώ ως ανασταλτικούς την έλλειψη συνειδητοποίησης 

του ότι το Λιτό Έξι Σίγµα δεν είναι ακόµα ένα στατιστικό εργαλείο, το υψηλό κόστος 

εφαρµογής του, την καταλληλότητα του Λιτού Έξι Σίγµα στη βιοµηχανία των 

υπηρεσιών, την αντίσταση των υπαλλήλων στην αλλαγή και διάφορα εξειδικευµένα 

ζητήµατα για συγκεκριµένους επιχειρησιακούς τοµείς.  

Το αντικείµενο αυτής της ενότητας αναπτύχθηκε τα τελευταία έτη και ειδικά µετά 

το 2008. Κάποιοι συγγραφείς ασχολήθηκαν µε τα στάδια της επιτυχίας, άλλοι µε τον 

τρόπο µε τον οποίο πρέπει να υπολογίζεται η επιτυχία, άλλοι ασχολήθηκαν µε τις 

αιτίες της αποτυχίας, κάποιοι µε ειδικές λεπτοµέρειες που συνεισφέρουν στην 

επιτυχία και τέλος κάποιοι που κατέγραψαν τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας 

βάσει έρευνας σε περιπτώσεις επιχειρήσεων που έχουν εφαρµόσει επιτυχηµένα το 

Λιτό Έξι Σίγµα. Αυτή η ενότητα επιβεβαιώνει τη τάση για επικέντρωση στο δρόµο 

που θα φέρει αποτέλεσµα και θα αξιοποιήσει τις δυνατότητες που παρουσιάζονται 

από την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα για µία επιχείρηση.  

 

5.3. Ηγεσία και Λιτό Έξι Σίγµα 

Το Λιτό Έξι Σίγµα είναι µία µεθοδολογία η οποία χρειάζεται δυναµικές 

αποφάσεις, ολική συµµετοχή των εργαζοµένων της επιχείρησης, ολική εµπιστοσύνη 

στη διαδικασία προς το στόχο, αφοσίωση στη διαδικασία αυτή, δηλαδή χρειάζεται 

ηγετικές φυσιογνωµίες. Η κατάλληλη ηγεσία σε µία επιχείρηση είναι αυτή που δεν 

φοβάται να παίρνει τις µεγάλες αποφάσεις και που εµπνέει τον εργαζόµενο στο να 

είναι πιο αποδοτικός, πιο συνεπής, πιο αφοσιωµένος, πιο ικανοποιηµένος µε την 

ενασχόλησή του, βασικές αρχές δηλαδή για την πλήρη επίτευξη των στόχων του 

Λιτού Έξι Σίγµα. Το ρόλο του ηγέτη σε µία επιχείρηση συνήθως τον έχουν οι 

διευθύνοντες, οι οποίοι πρέπει να διαθέτουν τα απαραίτητα παραπάνω 

χαρακτηριστικά για τη σωστή διαχείριση των ρόλων και των στόχων του Λιτού Έξι 

Σίγµα στην επιχείρηση. Η διάκριση των εργαζοµένων σε µια επιχείρηση που 

εφαρµόζει το Λιτό Έξι Σίγµα σε πρωταθλητές, ανώτερες µαύρες ζώνες, µαύρες ζώνες 

και πράσινες ζώνες έχει ανάλογες βαθµικές απαιτήσεις για τις ηγετικές ικανότητες 
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των προσώπων που κατέχουν τους παραπάνω χαρακτηρισµούς. Ο βαθµός της θετικής 

λειτουργίας της ηγεσίας εµφανίζεται να επηρεάζεται σηµαντικά από το σκοπό και τη 

φύση των επεµβάσεων προς τη βελτίωση, το βαθµό επίδειξης των ηγετικών οµαδικών 

δεξιοτήτων από τους ηγέτες των οµάδων αυτών και το ρόλο του υπεύθυνου για το 

Λιτό Έξι Σίγµα στις συναντήσεις των οµάδων (Thompsen, 2005). Επίσης, είναι πολύ 

σηµαντική η παρουσία και ο εντοπισµός των άτυπων ηγετών, οι οποίοι είναι πολύ 

βασικοί για την επιτυχία του Λιτού Έξι Σίγµα (Marhevko, 2008). Αυτοί οι αυθεντικοί 

ηγέτες µπορούν να καθορίσουν τάσεις και αποτελέσµατα µέσα σε διάφορες οµάδες 

εργαζοµένων.  

Η ηγεσία, λοιπόν, στη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα έχει καθοριστικό ρόλο 

για την επιτυχία αυτού, πράγµα που έχει γίνει πολύ πρώιµα αντιληπτό, κυρίως λόγω 

της παρόµοιας σηµασίας της τουλάχιστον στη µεθοδολογία του Έξι Σίγµα (πίνακας 

5.3.1). Η εµφάνιση του ρόλου αυτού εµπεριέχεται ως βασικό κοµµάτι σε διάφορες 

πηγές σχετικές µε το Λιτό Έξι Σίγµα, κυρίως κατά τα πρώτα έτη της παρούσας 

βιβλιογραφίας. ∆ιάφοροι συγγραφείς καταγράφουν τους ρόλους της ηγεσίας και τα 

αποτελέσµατα αυτής σε διάφορους τοµείς του Λιτού Έξι Σίγµα και σε διάφορους 

επιχειρηµατικούς κλάδους.  

Πίνακας 5.3.1: Ηγεσία και Λιτό Έξι Σίγµα – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Shah, Chandrasekaran, Linderman 2008

2 Marhevko 2008

3 Byrne, Lubowe, Blitz 2007

4 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry 2006

5 Johnson 2006

6 Aldwell 2006

7 Furterer, Elshennawy 2005

8 Thompsen 2005

Ηγεσία & Λιτό Έξι Σίγµα

 
  

Ο ρόλος της ηγεσίας στο Λιτό Έξι Σίγµα εµπεριέχεται βασικά στους αντίστοιχους 

ρόλους της στα συστατικά του στοιχεία. Η Λιτή παραγωγή είναι µία ολική 

προσέγγιση στην οποία η διοίκηση έχει ένα ρόλο βοηθητικό και διευκολυντικό στο 

να δεσµεύει τους εργαζόµενους ώστε να σχηµατίζουν πολυλειτουργικές και 

αυτοδιοικούµενες οµάδες εργασίας, οι οποίες θα εφαρµόζουν τα εργαλεία της Λιτής 

παραγωγής. Στο Έξι Σίγµα η διοίκηση έχει ένα περισσότερο ενεργό ρόλο συνήθως 
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επιλέγοντας προγράµµατα βελτίωσης βασιζόµενα σε χρηµατοοικονοµικούς και 

στρατηγικούς ρόλους, ενώ υπερασπίζεται και ελέγχει αυτά τα προγράµµατα (Shah 

κ.α. 2008, Johnson 2006).  

Ο Byrne κ.α. (2007) καταθέτει την άποψή του ότι οι ηγέτες πρέπει να οδηγούνται 

από ένα όραµα βασισµένο στις απαιτήσεις της αγοράς και στις δικές τους ικανότητες. 

Επίσης, προσθέτει ότι η ηγεσία πρέπει να στοχεύει σε διαρκείς καινοτοµίες, 

δεσµευόµενη για επιχειρησιακή αλλαγή που οδηγεί στις επιτυχίες.  

Συντάκτες διαφόρων πηγών αναφέρουν ότι η εφαρµογή προγραµµάτων για τη 

µείωση των λειτουργικών αστοχιών και των ελαττωµάτων, απαιτεί την ενασχόληση 

και δέσµευση της ανώτερης διοίκησης ώστε να διατεθούν οι κατάλληλες πηγές και η 

κατάλληλη εκπαίδευση (Thompsen 2005, Kumar κ.α. 2006, Johnson 2006, Marhevko 

2008). Σύµφωνα µε άλλους συντάκτες, η ηγεσία στην εφαρµογή της µεθοδολογίας 

του Λιτού Έξι Σίγµα βοηθάει στην αλλαγή της στάσης του προσωπικού, στην αύξηση 

της ετοιµότητας, στη βελτίωση των παραγωγικών διαδικασιών και της 

επιχειρηµατικής αποδοτικότητας και στην εστίαση στους πελάτες ώστε να 

επιτευχθούν καινοτοµίες και σπουδαία οικονοµική απόδοση (Byrne κ.α. 2007, 

Thompsen 2005).  

Ο Aldwell (2006) συνέδεσε τις υπηρεσίες υγείας µε την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων υπό το πλαίσιο του Λιτού Έξι Σίγµα, χαρακτηρίζοντας ως 

απαιτούµενη την ισχυρή ηγεσία. Οι Furterer και Elshennawy (2005) αναφέρουν τις 

αρµοδιότητες που πρέπει να λάβουν οι ηγέτες στο δηµόσιο τοµέα. Ο Kumar κ.α. 

(2006) µε τη σειρά του επικεντρώνεται στη σηµασία του ρόλου της ανώτερης 

διοίκησης στην εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

Τέλος, ο Thompsen (2005) παρουσιάζει τη σχέση ανάµεσα στην ηγεσία και το Λιτό 

Έξι Σίγµα στο στρατό.  

Ο ρόλος της ηγεσίας και οι απαραίτητες ικανότητές που πρέπει να τη διακρίνουν 

είναι το αντικείµενο σε αυτή την ενότητα. Έχει γίνει αντιληπτό από τους συγγραφείς 

ότι χωρίς σωστή και στιβαρή ηγεσία η επιτυχία του Λιτού Έξι Σίγµα είναι αδύνατον 

να έρθει. Επίσης, είναι βασικό για µία επιχείρηση να επενδύει στην ανάπτυξη των 

ηγετικών χαρακτηριστικών των εργαζοµένων της καθώς και στην εξεύρεση νέων 

ηγετών.  
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5.4. Κουλτούρα και Λιτό Έξι Σίγµα  

Η κουλτούρα είναι ίσως το δυσκολότερο χαρακτηριστικό που χρειάζεται αλλαγή 

για µία επιχείρηση που θέλει να εντάξει επιτυχηµένα το Λιτό Έξι Σίγµα και για αυτό 

έχουν ασχοληθεί σχετικά διάφοροι συγγραφείς. Η αιτία αυτής της δυσκολίας είναι η 

άρνηση για αλλαγή που υπάρχει πάντα στους εργαζοµένους οι οποίοι φοβούνται 

µελλοντικές διαφοροποιήσεις στον τοµέα τους. Υπάρχουν διάφοροι αδιατύπωτοι 

κανόνες και υποθέσεις γύρω από το ποιος είναι ο σωστός τρόπος δράσης και 

συµπεριφοράς των εργαζοµένων των επιχειρήσεων αυτών σε διάφορες καταστάσεις. 

Παρόλα αυτά, είναι ίσως απαραίτητο να γίνει αλλαγή στο τρόπο µε τον οποίο γίνεται 

η εργασία στην επιχείρηση, καθώς και στο πως αισθάνονται οι εργαζόµενοι γύρω από 

αυτό, ώστε να υπάρξει οποιοδήποτε αντίκτυπο στην βελτίωση της κουλτούρας και να 

διευκολυνθεί η επιτυχηµένη εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα. Οι σχετικές 

δηµοσιεύσεις αφορούν κυρίως τα τελευταία έτη, σύµφωνα µε τον πίνακα 5.4.1, κάτι 

που αποδεικνύει τη σηµασία που δίνεται προσφάτως στη κουλτούρα ως παράγοντα 

επιτυχίας του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Εκτός από τη σηµασία της αλλαγής της κουλτούρας σε µία επιχείρηση που 

εφαρµόζει το Λιτό Έξι Σίγµα, πολύς λόγος έχει γίνει για τις αιτίες για τις οποίες 

αποτυγχάνει µια τέτοια αλλαγή. Τρεις ενδεχόµενες παγίδες µπορούν να εµποδίσουν 

τη σωστή αλλαγή κουλτούρας, η λανθασµένη ερµηνεία της τυποποίησης, η 

υποτίµηση του ρόλου της ποικιλότητας και του πώς να χρησιµοποιηθεί η 

απελευθερωµένη ικανότητα παραγωγής (Johnstone κ.α. 2011). Για τον Johnstone κ.α. 

(2011), η αποτυχία της αναγνώρισης της σηµασίας των αδιατύπωτων κανόνων 

µεταξύ των εργαζοµένων είναι ένας από τους κύριους παράγοντες για την αποτυχία 

στις διάφορες προσπάθειες αλλαγής κουλτούρας. Σύµφωνα µε τον Byrne κ.α. (2007), 

η προβληµατική κουλτούρα είναι το κύριο εµπόδιο προς την επιτυχία, όπως έχει 

φανεί σε διάφορες επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν έλλειψη των κατάλληλων 

διαδικασιών, της κατάλληλης πειθαρχίας και της επιχειρηµατικής νοοτροπίας, ώστε 

να ενθαρρύνονται σηµαντικές καινοτοµίες σε συνεχή βάση.  

Σύµφωνα µε τους Hilton and Sohal (2012) οι τύποι της κουλτούρας που παίζουν 

σηµαντικό ρόλο στο Λιτό Έξι Σίγµα είναι η οµαδική κουλτούρα (συµµετοχή, οµαδική 

εργασία, ηγέτες διευκόλυνσης, άνθρωποι και υποχρεώσεις), η κουλτούρα ανάπτυξης 

(δηµιουργικότητα, ευελιξία, ηγέτες επιχειρηµατικότητας, καινοτοµία και νέοι πόροι) 
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και η κουλτούρα ορθολογικότητας (αποδοτικότητα, εστίαση στον στόχο, ηγέτες 

επιτευγµάτων, προσανατολισµός στους στόχους και ανταγωνισµός).  

Πίνακας 5.4.1: Κουλτούρα και Λιτό Έξι Σίγµα – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Hilton, Sohal 2012

2 Johnstone, Pairaudeau, Pettersson 2011

3 Geier 2011

4 Byrne, Lubowe, Blitz 2007

5 Thompsen 2005

Κουλτούρα & Λιτό Έξι Σίγµα

 
 

∆ιάφορες αναφορές γίνονται στις πηγές και για τους επιχειρηµατικούς τοµείς 

στους οποίους εφαρµόστηκε το Λιτό Έξι Σίγµα, όπως στο άρθρο του Thompsen 

(2005), ο οποίος αναφέρει τη σχέση του Λιτού Έξι Σίγµα στις ένοπλες δυνάµεις µε τη 

κουλτούρα καθώς και ποιες αλλαγές πρέπει να γίνουν σε αυτήν για να επιτευχθεί 

επιτυχία. Ανάλογη αναφορά γίνεται και στο άρθρο του Geier (2011), στο οποίο 

εµφανίζεται το πώς εφαρµόστηκαν οι αρχές του Λιτού Έξι Σίγµα στην 

επιχειρηµατική κουλτούρα της Xerox.  

Σύµφωνα µε την έως τώρα βιβλιογραφία του Λιτού Έξι Σίγµα σχετικά µε τη 

κουλτούρα, είναι απαραίτητο να γίνει αλλαγή στο τρόπο µε τον οποίο γίνεται η 

εργασία στην επιχείρηση, καθώς και στο πως αισθάνονται οι εργαζόµενοι γύρω από 

αυτό, ώστε να υπάρξει οποιοδήποτε αντίκτυπο στην βελτίωση της κουλτούρας και να 

διευκολυνθεί η επιτυχηµένη εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα. Το Λιτό Έξι Σίγµα δεν 

είναι δυνατό να εφαρµοστεί µε λάθος νοοτροπία-κουλτούρα, καθώς είναι 

περισσότερο ένα είδος φιλοσοφίας παρά κάποια συνταγή για κέρδη.  

 

5.5. Καινοτοµία και Λιτό Έξι Σίγµα 

Σε µια εποχή έντονης οικονοµικής ανταγωνιστικότητας είναι µεγάλη η ανάγκη για 

ένα οικονοµικό µοντέλο που προωθεί ταυτόχρονα την αειφορία και την οικονοµική 

ανάπτυξη. Μία επιχείρηση, προκειµένου να αποκτήσει πλεονέκτηµα στην αγορά και 

να επιτύχει, συχνά αναζητάει τρόπους για να επιτύχει καινοτόµες διαδικασίες και 

καινοτόµα προϊόντα. Η καινοτοµία ορίζεται ως «η χρήση της γνώσης µε σκοπό την 

παραγωγή και παροχή νέων προϊόντων ή υπηρεσιών που οι καταναλωτές επιθυµούν». 
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Η καινοτοµία µπορεί να αναφέρεται σε ένα νέο προϊόν ή µια νέα υπηρεσία, στους 

τρόπους παραγωγής τους ή στην τεχνολογία που χρησιµοποιείται, όπως και στην 

διοικητική δοµή ενός οργανισµού (εσωτερικά ή εξωτερικά σε σχέση µε τους πελάτες 

ή καταναλωτές). Μια καινοτόµα δράση µπορεί να είναι ριζοσπαστική, ή σταδιακή 

(ανάλογα µε τις αλλαγές σε υφιστάµενες λειτουργίες µιας επιχείρησης).  

Πίνακας 5.5.1: Καινοτοµία και Λιτό Έξι Σίγµα – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Johnstone, Pairaudeau, Pettersson 2011

2 Polk 2011

3 Carleysmith, Dufton, Altria 2009

4 Scheeres 2009

5 Fowler 2009

6 Lubowe, Blitz 2008

7 García-Porres, Ortiz-Posadas, Pimentel-Aguilar 2008

8 Byrne, Lubowe, Blitz 2007

Καινοτοµία & Λιτό Έξι Σίγµα

 
 

Ένα ερώτηµα παρουσιάζεται όµως στη παγκόσµια επιστηµονική και 

επιχειρηµατική κοινότητα: το Λιτό Έξι Σίγµα συµβάλλει ή περιορίζει τη δηµιουργία 

καινοτοµίας; Η φύση του Λιτού Έξι Σίγµα καθιστά αυτό το ερώτηµα ουσιώδες, 

καθώς µέσα από τυποποιηµένες διαδικασίες, αρµοδιότητες και τρόπους σκέψης 

συνήθως περιορίζεται η ελευθερία για δηµιουργικότητα και κατά συνέπεια και η 

πιθανότητα για δηµιουργία κάποιας µορφής καινοτοµίας. Με το ερώτηµα αυτό 

ασχολήθηκαν αρκετοί µελετητές σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, αφού η ανάγκη για 

µακροχρόνια οικονοµικά αποτελέσµατα στις επιχειρήσεις απαιτεί τη σχετική 

απάντηση για το αν τελικά το Λιτό Έξι Σίγµα, µέσω των περιοριστικών πλαισίων του, 

οδηγεί σε εξαφάνιση της δηµιουργικότητας. Οι σχετικές δηµοσιεύσεις αφορούν 

κυρίως τα έτη µετά από το 2007 (πίνακας 5.5.1). 

Η καινοτοµία συνδέεται µε την έρευνα και την ανάπτυξη, ειδικά στο χώρο των 

επιχειρήσεων, µε τα αντίστοιχα τµήµατα. Για το λόγο αυτό ο Carleysmith κ.α. (2009) 

κατέθεσε την εµπειρία του σχετικά µε το Λιτό Έξι Σίγµα και την εφαρµογή του στο 

τµήµα έρευνας και ανάπτυξης µίας από της µεγαλύτερες παγκοσµίως φαρµακευτικές 

εταιρίες, της GlaxoSmithKline, αποδεικνύοντας ότι το Λιτό Έξι Σίγµα µπορεί να 

είναι ευεργετικό σε ένα τέτοιο περιβάλλον. Τα διάφορα εργαλεία και µέθοδοι του 
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Λιτού Έξι Σίγµα µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να βελτιώσουν τη διαχείριση των 

γνώσεων και την οµαδική εργασία.  Το αποτέλεσµα είναι περισσότερος χρόνος για 

δηµιουργία καινοτοµίας και µείωση του κύκλου ζωής,  το οποίο αυξάνει τη ταχύτητα 

της ανάπτυξης. Η άποψη αυτή συµπίπτει µε αυτή του Johnstone κ. α. (2011), ο οποίος 

χρησιµοποιεί ένα ανάλογο παράδειγµα σε περιβάλλον ανάπτυξης φαρµάκων και του 

De Koning (2008) µε παραδείγµατα από ασφαλιστικές εταιρίες. Προσθέτει όµως, πως 

για να επιτευχθεί καινοτοµία και συνεχής βελτίωση απαιτείται η σωστή αλλαγή στη 

κουλτούρα της επιχείρησης. Στην ίδια λογική κινείται και ο Fowler (2009), που 

τονίζει ότι το DMAIC και το DFSS είναι βασικά βήµατα για την επίτευξη έγκαιρης, 

αποτελεσµατικής, αποδοτικής και προβλέψιµης διανοµής των καινοτόµων προϊόντων 

στην αγορά.  

Οι Byrne κ.α. (2007), Lubowe και Blitz (2008), García-Porres κ.α. (2008), Polk 

(2011) και Scheeres (2009) διερεύνησαν και ανάλυσαν σε κείµενά τους τους τρόπους 

τους οποίους χρησιµοποιούν οι επιχειρήσεις που έχουν υιοθετήσει τη µεθοδολογία 

του Λιτού Έξι Σίγµα, ώστε να πετύχουν καινοτοµία και εξαιρετική οικονοµική 

απόδοση. Τα χαρακτηριστικά που εντόπισαν διαφοροποιούν αυτές τις επιχειρήσεις 

από αυτές µε παραδοσιακή νοοτροπία βελτίωσης λειτουργιών και τις βοηθούν να 

χρησιµοποιούν το Λιτό Έξι Σίγµα, ώστε να ενσωµατώνεται νοοτροπία καινοτοµίας 

στο εσωτερικό τους. Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα τέσσερα παρακάτω: α) το 

όραµα καινοτοµίας που είναι βασισµένο στις πραγµατικές ιδέες των πελατών και της 

αγοράς, β) µια οµάδα ηγετών που είναι δεσµευµένη για διαρκή καινοτοµία, γ) η 

ευθυγράµµιση σε ολόκληρο το εύρος της επιχείρησης και δ) οι οργανωτικές 

ικανότητες που έχουν καταστήσει συχνή τη παρουσία καινοτοµίας.  

Αποδεικνύεται λοιπόν πως η επιτυχηµένη εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα ευνοεί 

την ανάπτυξη καινοτοµίας, η οποία είναι απαραίτητη για τη δηµιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που οδηγεί στην επιτυχία της επιχείρησης. Το Λιτό 

Έξι Σίγµα, σύµφωνα µε τους µελετητές του, εµπεριέχει µέσα του τη κατάλληλη 

νοοτροπία για τη δηµιουργία καινοτοµιών.  

 

5.6. Σύνοψη  

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάστηκαν, βάσει 36 σχετικών πηγών, διάφοροι τρόποι, 

µέθοδοι και εργαλεία που µπορούν να δηµιουργήσουν κατάσταση επιτυχίας σε µία 

επιχείρηση, καθώς και οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας που έχουν εντοπιστεί για 
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διάφορους τύπους επιχειρήσεων, όπως έχουν αυτοί αποτυπωθεί στην έως τώρα 

βιβλιογραφία που αναφέρεται στη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα. Επίσης, 

αναφέρεται το πώς οδηγεί στην επιτυχία η σωστή εφαρµογή της ηγεσίας, η υιοθέτηση 

της κατάλληλης επιχειρησιακής κουλτούρας και η ανάπτυξη καινοτοµιών. Με τη 

σχέση επιτυχίας και Λιτού Έξι Σίγµα έχουν ασχοληθεί εκτενώς αρκετοί συγγραφείς 

καθώς η µεθοδολογία αυτή δεν είναι απλή στην εφαρµογή της.  

Η καταγραφή των βασικών στοιχείων και των παραγόντων επιτυχίας του Λιτού 

Έξι Σίγµα είναι απαραίτητη για τη διευκόλυνση οποιουδήποτε θέλει να ασχοληθεί µε 

αυτό. Το κεφάλαιο αυτό παρέχει τα απαραίτητα εκείνα στοιχεία που συνηγορούν στο 

ότι για την επιτυχηµένη εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα είναι αναγκαία πρώτα η 

υιοθέτηση της κουλτούρας του, καθώς και η σωστή καθοδήγησή του από την ηγεσία. 

Επίσης, αποτυπώνεται συµφωνία µεταξύ των περισσοτέρων συγγραφέων για τους 

κρίσιµους παράγοντες που επηρεάζουν την ανάπτυξη καινοτοµιών και επιτυχιών στις 

επιχειρήσεις που χρησιµοποιούν το Λιτό Έξι Σίγµα.  

Μετά από τα βασικά στοιχεία που αφορούν το Λιτό Έξι Σίγµα καθώς και του 

τρόπου σύνδεσης αυτού µε την επιχειρησιακή επιτυχία, ακολουθούν στο επόµενο 

κεφάλαιο οι τρόποι µε τους οποίους έχει εφαρµοστεί το Λιτό Έξι Σίγµα στις 

επιχειρήσεις. Οι τρόποι αυτοί είναι ουσιαστικά διάφορα προτεινόµενα πλαίσια 

εφαρµογής, στα οποία συνδυάζονται κάποια εργαλεία και µέθοδοι ή ο παράλληλος 

συνδυασµός του Λιτού Έξι Σίγµα µε άλλες µεθοδολογίες αποσκοπώντας σε πιο 

ολοκληρωµένα και χωρίς ελαττώµατα αποτελέσµατα.  
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6. Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα 

 

6.1. Εισαγωγή  

Στις σύγχρονες ανταγωνιστικές συνθήκες αγοράς, κάθε επιχείρηση προσπαθεί να 

επιτύχει και να αναπτυχθεί χρησιµοποιώντας µέσα και µεθόδους που πιθανόν να τη 

φέρουν πιο κοντά στους στόχους της. Στις ενέργειες αυτές εντάσσεται και ο 

συνδυασµός της εφαρµογής της Λιτής Παραγωγής στα πλαίσια του Έξι Σίγµα 

δηµιουργώντας το Λιτό Έξι Σίγµα. Πώς να εφαρµόσει, όµως, µία επιχείρηση τη 

µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα; Με ποιους τρόπους θα µπορέσει να την 

προσαρµόσει στη φύση της; Όπως έχει προαναφερθεί, το Λιτό Έξι Σίγµα δεν έχει µία 

δεδοµένη διαδικασία εφαρµογής, αλλά είναι τόσο ευέλικτο ώστε να µπορεί να 

προσαρµοστεί στις ανάγκες των περισσοτέρων επιχειρήσεων ανάλογα µε τα εργαλεία 

και τις τεχνικές που θα επιλεγούν. Για το λόγο αυτό, οι τρόποι µε τους οποίους 

εφαρµόζεται όχι µόνο ποικίλουν, αλλά απαιτείται να ποικίλουν, για να µπορεί κάθε 

επιχείρηση να κερδίσει το µέγιστο δυνατό προσαρµόζοντας το Λιτό Έξι Σίγµα στις 

ανάγκες της και προσπαθώντας να ελαττώσει όσο το δυνατόν περισσότερο τα 

ενδεχόµενα µειονεκτήµατα που µπορεί να προκύψουν από την εφαρµογή αυτή. Για το 

θέµα αυτό έχουν ασχοληθεί εκτενώς αρκετοί συγγραφείς ανά τον κόσµο και κυρίως 

στις Η.Π.Α. Στο κεφάλαιο αυτό θα παρουσιαστούν διάφοροι τρόποι, πλαίσια 

εφαρµογής, µεθοδολογίες και συνδυασµοί µεθοδολογιών που µπορούν να οδηγήσουν 

σε κατάσταση επιτυχίας µία επιχείρηση, όπως έχουν αυτοί αποτυπωθεί στην έως 

τώρα βιβλιογραφία που αναφέρεται στη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Από το 2004, οπότε και εντοπίζεται το πρώτο σχετικό άρθρο, έως το 2012 έχουν 

εµφανιστεί 30 διαφορετικές πηγές που σχετίζονται µε προτεινόµενους τρόπους 

εφαρµογής της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, είτε παρουσιάζοντας κάποιο 

επιτυχηµένο πλαίσιο εφαρµογής του µε τα βήµατα και τα εργαλεία τα οποία το 

αποτελούν, είτε παρουσιάζοντας τη συνεργασία του µε κάποια άλλη µεθοδολογία µε 

σκοπό να καλυφθούν τα όποια µειονεκτήµατα µπορεί να δηµιουργηθούν και να 

αποµακρύνουν από το στόχο (πίνακας 6.1.1, γράφηµα 6.1.1, παράρτηµα Ε).  

Στις επόµενες σελίδες θα παρουσιαστούν και θα αναλυθούν τα διάφορα πλαίσια 

που έχουν προταθεί ανά τα έτη της εφαρµογής της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα 
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και στη συνέχεια θα γίνει το ίδιο και για τις διάφορες άλλες µεθοδολογίες οι οποίες 

έχουν κατά καιρούς συνδυαστεί µε αυτό.  

 

Πίνακας 6.1.1: Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα  

A/A

Συγγραφείς

Πλαίσια 

εφαρµογής 

Λιτού Έξι 

Σίγµα 

Λιτό Έξι 

Σίγµα και 

άλλες 

µέθοδοι

1 Wang, Chen (2012) x x

2 Kheradia, (2012) x

3 Yeh, Lin, Su, Wang (2011) x

4 Da Cunha, Dantas, Andrade (2011) x

5 May (2011) x

6 Mehta (2011) x

7 Karthi, Devadasan, Murugesh (2011) x

8 Kanakana, Pretorius, Van Wyk (2010) x

9 Gershon, Rajashekhar (2010) x

10 Pepper, Spedding (2010) x

11 Gnanaraj, Devadasan, Murugesh, Shalij (2010) x

12 Gnanaraj, Devadasan, Shalij (2010) x

13 Niu, Lau, Pechta (2010) x

14 Barnes, Walker (2010) x

15 Rai, Gurunatha (2010) x

16 Thomas, Barton, Chuke-Okafor (2009) x

17 Tremaine (2009) x

18 Amar, Davis (2008) x

19 Fowler (2008) x

20 Andel (2007) x

21 Furterer, Smelcer (2007) x

22 Ladhar (2007) x

23 Black (2007) x

24 Crino, McCarthy, Carier (2007) x

25 Cupryk, Takahata, Morusca (2007) x

26 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry (2006) x

27 Al-Aomar (2006) x

28 Arnheiter, Maleyeff (2005) x

29 Furterer (2004) x x

30 Udoka (2004) x

Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα

 

 



 84 

Γράφηµα 6.1.1: Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα 

Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα
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Λιτό Έξι Σίγµα και

άλλες µέθοδοι

 

 

6.2. Πλαίσια εφαρµογής Λιτού Έξι Σίγµα  

Όπως έχει αναλυθεί προηγουµένως, το Λιτό Έξι Σίγµα ως µεθοδολογία έχει 

σηµαντικά αποτελέσµατα στις επιχειρήσεις που το χρησιµοποιούν. Αλλά ποιο είναι 

το κατάλληλο πλαίσιο για την ενσωµάτωσή του σε µία επιχείρηση; Όπως είναι 

κοινώς αποδεκτό, δεν υπάρχει κάποιο γενικό πρότυπο πλαίσιο για το Λιτό Έξι Σίγµα 

και την εφαρµογή του. Εκατοντάδες εργαλεία και τεχνικές είναι διαθέσιµες για τις 

επιχειρήσεις, ώστε να βρουν τον κατάλληλο συνδυασµό αυτών, ο οποίος να ταιριάζει 

περισσότερο στη φύση τους, τη νοοτροπία τους, τη παραγωγική διαδικασία τους, το 

εργατικό τους δυναµικό και τους στόχους τους. Το µόνο που µπορεί να 

προτυποποιηθεί είναι κάποιες βασικές αρχές που πρέπει να τηρούνται στο πλαίσιο 

εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα και αυτές όχι γενικές, αλλά για επιχειρήσεις 

παρόµοιας φύσης. Αρκετοί συγγραφείς έχουν προτείνει διάφορες εκδοχές τους για το 

κατάλληλο πλαίσιο εφαρµογής στο τοµέα µε τον οποίο ασχολήθηκαν (πίνακας 6.2.1). 

Οι προτάσεις αυτές εκτείνονται στη παρούσα βιβλιογραφία από το έτος 2004 έως και 

το 2012 µε συνεχή και πυκνή παρουσία, ενδεικτικό της σηµασίας της δηµοσίευσης 

των επιτυχηµένων προσπαθειών ως παραδείγµατα.  

Σύµφωνα µε τους Pepper και Spedding (2010), το πλαίσιο αυτό πρέπει να είναι 

συστηµατικό και να βελτιστοποιεί ολικά, επικεντρώνοντας τις κατάλληλες 

στρατηγικές στους κατάλληλους στόχους. Κατά τη κατασκευή ενός νέου και 

περιεκτικού πλαισίου για το Λιτό Έξι Σίγµα πρέπει να ελέγχεται εάν είναι στρατηγικό 
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και επικεντρωµένο στη διαδικασία παραγωγής, εάν ισορροπεί ανάµεσα στις δύο 

συστατικές φιλοσοφίες, του Έξι Σίγµα και της Λιτής παραγωγής, ώστε να 

εκµεταλλευτεί τα αναγνωρισµένα πλεονεκτήµατα και των δύο, εάν έχει επιτευχθεί 

ισορροπία µεταξύ της πολυπλοκότητας και της ικανότητας υποστήριξης και εάν είναι 

κατασκευασµένο σχετικά µε τον τύπο των προβληµάτων που εµφανίζονται. Κάτι 

ανάλογο αναφέρουν και οι Arnheiter και Maleyeff (2005) σχετικά µε την ισορροπία 

του Λιτού µε το Έξι Σίγµα, προσθέτοντας ότι πρέπει κάθε πλαίσιο να περιλαµβάνει 

τρεις συγκεκριµένες βασικές αρχές της Λιτής παραγωγής και αναλόγως τρεις 

συγκεκριµένες βασικές αρχές του Έξι Σίγµα. Υπαρκτές παγίδες ως προς την επιτυχία 

κάθε σχετικού πλαισίου είναι ότι συχνά πιστεύεται λανθασµένα πως όλα ξεκινούν 

από τη χρήση της πληροφορικής, πως δεν απαιτούνται παρά µόνο λίγες ώρες 

εκπαίδευσης για τους εργαζοµένους, πως πρέπει να µειωθεί η χρηµατοδότηση στη 

παραγωγή αλλά όχι στο κοµµάτι της εφοδιαστικής αλυσίδας, πως η καθαριότητα και 

η τακτικότητα δεν αρµόζει σε σοβαρούς εργαζοµένους και πως δεν χρειάζονται 

σύµβουλοι (Andel, 2007).  

Πίνακας 6.2.1: Πλαίσια εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα – έτη δηµοσίευσης 

A/A Συγγραφείς Έτος

1 Wang, Chen 2012

2 Yeh, Lin, Su, Wang 2011

3 Kanakana, Pretorius, Van Wyk 2010

4 Gershon, Rajashekhar 2010

5 Pepper, Spedding 2010

6 Gnanaraj, Devadasan, Murugesh, Shalij 2010

7 Gnanaraj, Devadasan, Shalij 2010

8 Thomas, Barton, Chuke-Okafor 2009

9 Amar, Davis 2008

10 Fowler 2008

11 Andel 2007

12 Furterer, Smelcer 2007

13 Ladhar 2007

14 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry 2006

15 Al-Aomar 2006

16 Arnheiter, Maleyeff 2005

17 Furterer 2004

Πλαίσια εφαρµογής Λιτού Έξι Σίγµα 
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Κάθε πλαίσιο πρέπει να αναπτύσσεται µετά από έναν µεγάλο και αρκετό αριθµό 

συνεδριάσεων µε τη συµµετοχή της µεσαίας και της ανώτερης διοίκησης της 

επιχείρησης (Kumar κ.α. 2006). Για να επιτύχει ένα πλαίσιο εφαρµογής του Λιτού 

Έξι Σίγµα ,πρέπει να είναι χτισµένο βασιζόµενο σε στιβαρή εκπαιδευτική διαδικασία, 

σε ευέλικτη, βασιζόµενη στην ανταγωνιστικότητα διαδικασία απονοµής τίτλων και σε 

συστηµατικό έλεγχο (Fowler, 2008). Ο Ladhar (2007) προσθέτει ότι είναι 

απαραίτητος ο συµβιβασµός και η πρόβλεψη τήρησης των περιβαλλοντολογικών 

κανόνων.  

Η µεγάλη πλειοψηφία των άρθρων που περιγράφουν κάποιο πλαίσιο εφαρµογής 

του Λιτού Έξι Σίγµα χρησιµοποιεί τα βήµατα του DMAIC (Furterer 2004, Kumar κ.α. 

2006, Furterer και Smelcer 2007, Amar και Davis 2008, Thomas κ.α. 2009, Gnanaraj 

2010, Yeh κ.α. 2011, Wang & Chen 2012), χωρίς να λείπουν και τα παραδείγµατα 

χρήσης του DFSS (Al-Aomar 2006, Fowler 2008, Kanakana κ.α. 2010). Υπάρχει 

όµως και αντίλογος σε αυτό. Οι Gershon και Rajashekhar (2010) αντιτίθενται στη 

χρήση των DMAIC και DFSS λέγοντας ότι έτσι εφαρµόζεται απλά το Έξι Σίγµα µε 

τη προσθήκη κάποιων εργαλείων της Λιτής παραγωγής. Για το λόγο αυτό προτείνουν 

το δικό τους πλαίσιο, το Double LEAN, µε τα δικά του τέσσερα βήµατα, “κοιτάζω 

και τοποθετώ”, “εξερευνώ και καθιερώνω”, “αναλύω και εφαρµόζω”, “νέα 

διαδικασία και καθοδήγησή της”.  

Από τη µία πλευρά, στα πλαίσια στα οποία υιοθετούνται τα βήµατα του DMAIC 

τα επικρατέστερα εργαλεία που χρησιµοποιούνται είναι:  

α) για τη φάση του καθορισµού, ο χάρτης προγράµµατος χρησιµοποιείται για να 

εντοπίσει το πρόβληµα και το SIPOC για να εντοπίσει τις διαλειτουργικές ενέργειες 

µε σκοπό τον καθορισµό του αποτελέσµατος της διαδικασίας,  

β) για τη φάση της µέτρησης το VSM χρησιµοποιείται το οποίο δείχνει τη ροή 

των εργασιών και διάφορα άλλα εργαλεία που µετράνε την απόδοση της διαδικασίας,  

γ) για τη φάση της ανάλυσης το διάγραµµα Pareto, το διάγραµµα αιτίας – 

αποτελέσµατος και η ανταλλαγή απόψεων χρησιµοποιούνται για να αναγνωριστούν 

οι κύριες αιτίες των σφαλµάτων που στοχεύεται να εξαλειφθούν,  

δ) για τη φάση της βελτίωσης χρησιµοποιούνται το VSM για τη ροή των 

µελλοντικών καταστάσεων, το πείραµα DOE του Taguchi και την ανάλυση της 

διακύµανσης (ANOVA) καθώς και τα εργαλεία  της Λιτής παραγωγής όπως τα 5S, 

VSM και TPM,  
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ε) για τη φάση του ελέγχου χρησιµοποιούνται τα διάφορα διαγράµµατα ελέγχου.  

Από την άλλη, στα πλαίσια στα οποία εφαρµόζεται το DFSS συχνά 

χρησιµοποιούνται το διάγραµµα Taguchi, το DOE και οι τεχνικές της Λιτής 

παραγωγής, για να βελτιστοποιηθούν οι παράµετροι της διαδικασίας και να 

εµπλουτιστεί η δοµή της διαδικασίας, ώστε να επιτευχθεί υψηλή αποδοτικότητα, και 

τέλος διάφορα µοντέλα για να ελέγχουν το τελικό σχέδιο της διαδικασίας σε όρους 

αποτελεσµατικότητας και οικονοµικής βιωσιµότητας.  

Ιδιαίτερη σηµασία έχει η ενασχόληση των µελετητών µε την εφαρµογή του Λιτού 

Έξι Σίγµα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις (Kumar κ.α. 2006, Amar και Davis 2008, 

Thomas κ.α. 2009, Gnanaraj 2010), πράγµα που έχει να κάνει πιθανότατα µε τη 

µεγαλύτερη δυσκολία µίας τέτοιας επιχείρησης να υιοθετήσει το Λιτό Έξι Σίγµα 

λόγω περιορισµένων διαθέσιµων πόρων. Τα προτεινόµενα πλαίσια για τον τοµέα των 

υπηρεσιών εκτείνονται από τον κλάδο της υγείας (Al-Aomar 2006, Yeh κ.α. 2011) 

στο κλάδο της τοπικής αυτοδιοίκησης (Furterer, 2004), ακόµα και στο κλάδο της 

παιδείας (Kanakana κ.α. 2010).  

Οι έως τώρα δηµοσιεύσεις στην βιβλιογραφία ασχολούνται εκτενώς µε το πλαίσιο 

κάτω από το οποίο µπορεί να εφαρµοστεί το Λιτό Έξι Σίγµα, τη µεθοδολογία που θα 

χρησιµοποιηθεί (DMAIC ή DFLSS) και τα εργαλεία που είναι καλύτερα και πιο 

αποδοτικά. Οι συγγραφείς κινούνται στο να αποτυπώσουν τα στοιχεία εκείνα που 

µπορεί να οδηγήσουν στο επιθυµητό αποτέλεσµα ή έχουν ήδη οδηγήσει εκεί κάποια 

επιχείρηση, την οποία χρησιµοποιούν ως παράδειγµα.  

 

6.3. Το Λιτό Έξι Σίγµα και άλλες µεθοδολογίες  

Κυνηγώντας το βέλτιστο αποτέλεσµα, οι επιχειρήσεις αξιολογούν διάφορες 

µεθοδολογίες για την πιθανή υιοθέτησή τους. Ελέγχοντας τα στοιχεία τους και 

συγκρίνοντας τα πλεονεκτήµατα τους αποφασίζουν ποιες είναι πιο ταιριαστές στη 

δοµή και στη φύση τους και τις επιλέγουν. Συχνά παρατηρείται ότι γίνεται 

συνδυασµός µεθοδολογιών για το κέρδος των επιµέρους πλεονεκτηµάτων τους. 

Επίσης, πολλές επιχειρήσεις έχουν ήδη κάποια εµπειρία από την εφαρµογή µίας 

µεθοδολογίας και θέλουν να συµπληρώσουν τα κενά αυτής µε την εφαρµογή κάποιας 

άλλης. Ο λόγος ύπαρξης του Λιτού Έξι Σίγµα είναι ούτως ή άλλως αυτός. Οι δύο 

συστατικές του µεθοδολογίες, όπως έχει αναφερθεί προηγουµένως, συµπληρώνουν η 

µία την άλλη.  
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Παρόλα αυτά, στη βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετές περιπτώσεις στις οποίες 

επιχειρείται συνδυασµός του Λιτού Έξι Σίγµα µε άλλες µεθοδολογίες, καθώς έχει και 

αυτό τα ελαττώµατά του. Πολλοί συγγραφείς αναφέρουν την εµπειρία τους µε 

κάποιον σχετικό συνδυασµό που να ταιριάζει σε κάποια ιδιαίτερη επιχειρησιακή 

πτυχή (πίνακας 6.3.1).  

Για παράδειγµα οι Barnes και Walker (2010) συνδύασαν το Λιτό Έξι Σίγµα µε το 

CPI (Communications process improvement - Βελτίωση διαδικασίας επικοινωνιών). 

Το CPI είναι µία µεθοδολογία λύσης δοµηµένων προβληµάτων, η οποία δηµιουργεί 

συνεχή και διαλειτουργική εκτίµηση της εξέλιξης της διαδικασίας του καθορισµού 

των αιτιών που δεν συµβαίνει αυτή η εκτίµηση κάποια στιγµή και της διαβεβαίωσης 

πως όλα βαίνουν καλώς κατά την εξέλιξη της διαρκούς βελτίωσης. Ο στόχος αυτής 

της συνεργασίας είναι να µετατρέψει τα τµήµατα επικοινωνίας των επιχειρήσεων σε 

πιο ανθρωποκεντρικά, καθοδηγούµενα από τα δεδοµένα, υπεύθυνα και 

επικεντρωµένα στα επιζητούµενα αποτελέσµατα.  

Το Λιτό Έξι Σίγµα είναι σύµφωνα µε τον Black (2007) µία δοµηµένη 

µεθοδολογία για το µετασχηµατισµό των διαδικασιών, αλλά δεν εξετάζει πλήρως τις 

πολύπλοκες κοινωνικές αλληλεπιδράσεις. Για το λόγο αυτό πρότεινε το συνδυασµό 

µε τη µεθοδολογία του RE (Realistic Evaluation - Ρεαλιστική Αξιολόγηση), η οποία 

προωθεί την αλλαγή µε την αξιολόγηση και την εξέταση των ιδιαίτερων 

χαρακτηριστικών του κοινωνικού περιβάλλοντος µίας επιχείρησης, έχοντας ως 

απώτερο στόχο αυτής της συνεργασίας τη µεγαλύτερη πιθανότητα για επιτυχηµένη 

και βιώσιµη βελτίωση διαδικασιών.  

Ο Tremaine (2009) περιγράφει µε τη σειρά του τα πλεονεκτήµατα του 

συνδυασµού του Λιτού Έξι Σίγµα µε τη µεθοδολογία του SE (Systems Engineering - 

Εφαρµοσµένη µηχανική συστηµάτων). Το SE είναι ουσιαστικά µία διαδικασία λύσης 

προβληµάτων που οδηγεί την ισορροπηµένη ανάπτυξη των προϊόντων και των 

διαδικασιών του συστήµατος. Επίσης, συνεισφέρει στη λύση των προβληµάτων µέσω 

της αναγνώρισης προβληµάτων ή ελαττωµάτων. Ο Tremaine, λοιπόν, περιγράφει τον 

παραπάνω συνδυασµό ως µία περιεκτική διεπιστηµονική συνεργασία η οποία 

αποφέρει κέρδος βασιζόµενη σε πειθαρχηµένες, πλην όµως δηµιουργικές διαδικασίες 

λύσης προβληµάτων.  



Πίνακας 6.3.1: Το Λιτό Έξι Σίγµα και άλλες µεθοδολογίες  

 

SLeSS RFI PHM SE RE CPI SCOR LDP QMS ABC RCA DCS WorkOut SSM TALEVAS

1 Wang, Chen (2012) x

2 Kheradia, (2012) x

3 da Cunha, Dantas, Andrade (2011) x

4 May (2011) x

5 Mehta (2011) x

6 Karthi, Devadasan, Murugesh (2011) x

7 Niu, Lau, Pechta (2010) x

8 Barnes, Walker (2010) x

9 Rai, Gurunatha (2010) x

10 Tremaine (2009) x

11 Black (2007) x

12 Crino, McCarthy, Carier (2007) x

13 Cupryk, Takahata, Morusca (2007) x

14 Udoka (2004) x

15 Furterer (2004) x

ΣυγγραφείςΑ/Α

Λιτό Έξι Σίγµα και άλλες µέθοδοι

Μεθοδολογίες



 

Το άρθρο του Niu κ.α. (2010) εισάγει µία συνδυασµένη διοικητική στρατηγική 

για τη βελτίωση της αποδοτικότητας, της αποτελεσµατικότητας και της αξιοπιστίας 

στο τοµέα της κατασκευής ηλεκτρονικών υπολογιστών, η οποία συνδυάζει τα 

πλεονεκτήµατα του PHM (Prognostic Health Management – Προγνωστική 

∆ιαχείριση Υγείας) και του Λιτού Έξι Σίγµα, ώστε να βελτιώσει τη διαχειριστική 

απόδοση και να αυξήσει τα κέρδη της επιχείρησης. Το PHM είναι µία µεθοδολογία η 

οποία επιτρέπει την αξιολόγηση της αξιοπιστίας του συστήµατος σε πραγµατικές 

συνθήκες, ώστε να καθορίσει την έλευση της αποτυχίας και να µετριάσει τους 

κινδύνους του συστήµατος.  

Πίνακας 6.3.2: Λιτό Έξι Σίγµα και άλλες µεθοδολογίες – έτη δηµοσίευσης 

1 Wang, Chen 2012

2 Kheradia 2012

3 da Cunha, Dantas, Andrade 2011

4 May 2011

5 Mehta 2011

6 Karthi, Devadasan, Murugesh 2011

7 Niu, Lau, Pechta 2010

8 Barnes, Walker 2010

9 Rai, Gurunatha 2010

10 Tremaine 2009

11 Black 2007

12 Crino, McCarthy, Carier 2007

13 Cupryk, Takahata, Morusca 2007

14 Udoka 2004

15 Furterer 2004

Α/Α Συγγραφείς

Λιτό Έξι Σίγµα και άλλες µέθοδοι

Έτος

 
 

Οι Wang και Chen (2012) εισάγουν τη χρήση του SSM (Soft Systems 

Methodology) στη φάση της βελτίωσης του Λιτού Έξι Σίγµα. Το SSM είναι µία 

µεθοδολογία συστηµικής νοοτροπίας, η οποία βοηθάει στη κατανόηση των διαφόρων 

αντιλήψεων των διαφορετικών ανθρώπων που εµπλέκονται σε ένα περίπλοκο 

διοικητικό σύστηµα.  

Ο Crino κ.α. (2007) περιγράφοντας τη διαδικασία RFI (Rapid Fielding Initiative - 

Ταχεία Πρωτοβουλία Τοποθέτησης) µε την οποία ο νέος εξοπλισµός διανέµεται 
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στους Αµερικάνους στρατιώτες σχολιάζει ότι αυτή η διαδικασία κοστίζει πολύ σε 

χρήµατα, χρόνο και κόπο ώστε να εκτελεστεί. Για το λόγο αυτό προτείνει τη λύση 

του συνδυασµού του Λιτού Έξι Σίγµα και του SDP (Systems Decision Process - 

Συστηµική ∆ιαδικασία Απόφασης), µία γενική διαδικασία για τη χρήση συστηµικής 

νοοτροπίας, καθώς λαµβάνονται σηµαντικές αποφάσεις για το σύστηµα, ώστε αυτοί 

που αποφασίζουν να µπορούν να το κάνουν βάσει κατάλληλων πληροφοριών και να 

επιλέγουν τις πιο αποδοτικές και οικονοµικές εναλλακτικές λύσεις, για να βελτιώνουν 

τη διαδικασία του RFI.  

Στο άρθρο του Da Cunha (2011) προτείνεται το SLeSS, το οποίο είναι ένας 

συνδυασµός του Λιτού Έξι Σίγµα και του Scrum, µιας επαναληπτικής και 

αυξανόµενα εύπλαστης µεθόδου ανάπτυξης λογισµικού για τη διαχείριση των 

προγραµµάτων λογισµικού και της ανάπτυξης εφαρµογών ή προϊόντων. Ο 

συνδυασµός αυτός δίνει τη δυνατότητα της επίτευξης των ποιοτικών και αποδοτικών 

στόχων, καθώς βελτιώνονται σταδιακά η διαδικασία ανάπτυξης και το αποτέλεσµα 

των προγραµµάτων. Η χρήση του SLeSS γίνεται σε πραγµατικά προγράµµατα 

ενσωµάτωσης λογισµικού προσαρµοσµένου σε κινητά τηλέφωνα.  

Ο Kheradia (2012) προτείνει το συνδυασµό της συστηµικής νοοτροπίας, της 

Λιτής παραγωγής, της µεθοδολογίας της αξίας και του Έξι Σίγµα ως µία νέα 

µεθοδολογία ποιότητας µε το όνοµα TALEVAS (Tandem-Lean-Value-Sigma – 

∆ιαδοχικός-Λιτός-Αξία-Σίγµα). Ο λόγος της δηµιουργίας αυτού του µοντέλου είναι οι 

προσπάθειες των επιχειρήσεων να σκέφτονται και να δρουν όχι µόνο σε σχέση µε τις 

λειτουργικές τους διαδικασίες, αλλά και για ολόκληρη την επιχειρησιακή τους 

αρχιτεκτονική ώστε να καταφέρουν στόχους ενάντια στο σκηνικό των δραµατικών 

αναταραχών της ανταγωνιστικής αγοράς.  

Έχουν γίνει ή έχουν σχεδιαστεί να γίνουν αρκετές προσπάθειες για ακόµα πιο 

βέλτιστα αποτελέσµατα µε βάση τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα 

συνεπικουρούµενη από κάποια άλλη µεθοδολογία. Οι περισσότερες προσπάθειες από 

αυτές εµφανίζονται τα τελευταία έτη (πίνακας 6.3.2), όπου το Λιτό Έξι Σίγµα αρχίζει 

να ωριµάζει περισσότερο και έχουν φανερωθεί οι όποιες αδυναµίες του και τα οποία 

κενά του.  Έτσι αποδεικνύεται για ακόµα µία φορά η σύνδεση του Λιτού Έξι Σίγµα 

µε την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα.  

 



 92 

6.4. Σύνοψη  

Σε αυτό το κεφάλαιο παρουσιάστηκαν 30 διαφορετικές πηγές που σχετίζονται µε 

προτεινόµενους τρόπους εφαρµογής της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα. Αυτοί οι 

τρόποι αφορούν είτε κάποιο επιτυχηµένο πλαίσιο εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα µε 

τα βήµατα και τα εργαλεία τα οποία το αποτελούν, είτε τη συνεργασία του µε κάποια 

άλλη µεθοδολογία µε σκοπό να καλυφθούν τα όποια µειονεκτήµατα µπορεί να 

δηµιουργηθούν και να αποµακρύνουν από το στόχο.  

Στις προηγούµενες σελίδες δόθηκε βάση στη πληθώρα των τεχνικών που 

υπάρχουν και µπορούν να συνεισφέρουν στην επιτυχηµένη εφαρµογή του Λιτού Έξι 

Σίγµα, συµπεραίνοντας όµως πως αυτές οι τεχνικές δεν µπορούν να εφαρµοστούν σε 

όλες τις περιπτώσεις των επιχειρήσεων και έτσι είναι σχεδόν απίθανο να µπορέσει να 

υπάρξει κάποιο γενικό πλαίσιο εφαρµογής που να οδηγεί στην επιτυχία. Παρόλα 

αυτά, η βιβλιογραφική διερεύνηση αποτυπώνει το πόσο βάση δίνεται για το καλύτερο 

δυνατό αποτέλεσµα, καθώς η αναγκαιότητά του ωθεί τις επιχειρήσεις στην 

αναζήτηση του βέλτιστου τρόπου εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα για αυτές και 

εφόσον το θεωρήσουν απαραίτητο, στο συνδυασµό του µε άλλες µεθοδολογίες.  

Το Λιτό Έξι Σίγµα όµως, είναι µία µεθοδολογία που αντλεί τη δύναµή της από 

την εφαρµογή της στην αγορά. Για το λόγο αυτό, µετά τη παρουσίαση των βασικών 

στοιχείων του, τη σχέση του µε την επιτυχία και τους τρόπους εφαρµογής του, 

ακολουθούν στο επόµενο κεφάλαιο οι διάφορες πρακτικές του εφαρµογές στις 

επιχειρήσεις, παρουσιάζοντας το εύρος και τα αποτελέσµατα από τις εφαρµογές 

αυτές.  
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7. Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις 

 

7.1. Εισαγωγή  

Όπως έχει πολλαπλώς προαναφερθεί στα προηγούµενα κεφάλαια, στις σύγχρονες 

αναδυόµενες συνθήκες αγοράς οι επιχειρήσεις παγκοσµίως προσπαθούν να 

αναπτυχθούν και να επιτύχουν χρησιµοποιώντας µέσα, τεχνικές, τεχνολογίες, 

µεθόδους και µεθοδολογίες που πιθανόν να τις διευκολύνουν ως προς την επίτευξη 

των στόχων τους. Οι µεθοδολογίες της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα 

αποτελούσαν κατά το πρόσφατο παρελθόν και αποτελούν και στο παρόν πολύ 

σηµαντικά µέσα για την επίτευξη αυτών των επιχειρησιακών στόχων, καθώς 

διαθέτουν απαραίτητα χαρακτηριστικά που οδηγούν στην επιτυχία. Παρά τα θετικά 

τους χαρακτηριστικά, µέσω της εκτεταµένης χρήσης τους από τις διάφορες 

επιχειρήσεις παγκοσµίως έχουν επισηµανθεί και καταγραφεί επίσης αρκετά 

µειονεκτήµατα αυτών. Αυτή είναι η µία αιτία για το ότι στα πιο πρόσφατα έτη 

παρατηρείται µείωση του ρυθµού εξάπλωσης των δύο αυτών µεθοδολογιών και 

ιδιαίτερα στις αναπτυγµένες χώρες.  Η άλλη αιτία είναι γιατί έχει εµφανιστεί πλέον 

και η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα, η οποία συνδυάζει τις παραπάνω 

µεθοδολογίες της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα, καθώς επίσης καταφέρνει να 

συµπληρώνει και να συνδυάζει τα θετικά και τα αρνητικά των δύο αυτών 

µεθοδολογιών.   

 

Γράφηµα 7.1.1: Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις 
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Πώς όµως εφαρµόζεται η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα στις διάφορες 

επιχειρήσεις; Ποιοι κλάδοι µπορούν να επωφεληθούν από αυτή; Πόσο έχει εξαπλωθεί 

στους επιµέρους κλάδους; Τι αποτελέσµατα υπάρχουν από την εφαρµογή της; Στο 

κεφάλαιο αυτό θα παρουσιαστούν οι τοµείς των επιχειρήσεων στους οποίους έχει 

εφαρµοστεί έως σήµερα το Λιτό Έξι Σίγµα καθώς και κάποιοι λόγοι που οδήγησαν σε 

αυτή την εφαρµογή, όπως έχουν αυτοί αποτυπωθεί στην έως τώρα βιβλιογραφία που 

αναφέρεται στη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Από το 2003, που εντοπίζεται το πρώτο σχετικό άρθρο, έως το 2012 έχουν 

εµφανιστεί 141 διαφορετικές πηγές που σχετίζονται µε εφαρµογές της µεθοδολογίας 

του Λιτού Έξι Σίγµα σε επιχειρήσεις. Από αυτές οι 56 αφορούν σε επιχειρήσεις 

παραγωγής αγαθών και οι 85 σε επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών (γράφηµα 7.1.1). 

Τα νούµερα αυτά είναι σχετικά αναµενόµενα, καθώς, όπως συµβαίνει και σε άλλες 

µεθοδολογίες, οι συγγραφείς προσπαθούν να προτρέψουν τις επιχειρήσεις παραγωγής 

υπηρεσιών να µη δείχνουν δισταγµό για τη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα 

παρουσιάζοντας τα σηµαντικά αποτελέσµατά του. Στις επόµενες σελίδες θα 

παρουσιαστούν οι κλάδοι και οι τοµείς που έχει παρουσιαστεί η εφαρµογή της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα.  

 

7.2. Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών  

Στη σύγχρονη εποχή κάθε επιχείρηση παραγωγής αγαθών προσπαθεί να 

βελτιστοποιήσει τις λειτουργίες της, βασιζόµενη κυρίως στο τύπο των προβληµάτων 

που αντιµετωπίζει. Τα εργαλεία και οι τεχνικές του Λιτού Έξι Σίγµα αποτελούν µία 

ανερχόµενη και αξιόπιστη λύση προς αυτή τη κατεύθυνση αφού έχουν την ικανότητα 

να βελτιώνουν τη διαχείριση, να ελαττώνουν τις σπατάλες και να µεγιστοποιούν το 

προσωπικό κίνητρο και τη πρωτοβουλία. Ο κύριος στόχος της χρήσης της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα είναι να δηµιουργούνται δηλαδή οι κατάλληλες 

συνθήκες για την επίτευξη του ιδανικού για τους πελάτες, τους εργαζοµένους και 

τους ιδιοκτήτες.  



Πίνακας 7.2.1: Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών – Συγγραφείς & έτη δηµοσίευσης 
 

Α/Α Συγγραφείς Έτος Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Assarlind, Gremyr, Backman 2012 29 Schweikhart, Dembe 2009

2 Timans, Antony, Ahaus, van Solingen 2012 30 Chen, Lyu 2009

3 Gupta, Acharya, Patwardhan 2012 31 Lee, Wei 2009

4 Wang, Chen 2012 32 Kwasnick 2009

5 Klein 2012 33 Dombrowski, Schmidt, Grube 2009

6 Mandahawi, Fouad, Obeidat 2012 34 Lubowe, Blitz 2008

7 Akbulut-Bailey, Motwani, Smedley 2012 35 Fowler 2008

8 Chakravorty, Shah 2012 36 Fowler 2008

9 da Cunha, Dantas, Andrade 2011 37 Hammond, O'Donnell 2008

10 Johnstone, Pairaudeau, Pettersson 2011 38 Olson, Hawkins, Piacente, Frank, Deluca, Douglas, Trant 2008

11 Yeh, Lin, Su, Wang 2011 39 Cupryk, Takahata, Morusca 2007

12 Vinodh, Gautham, Ramiya 2011 40 Stephens 2007

13 Hardeman, Goethals 2011 41 Furterer, Smelcer 2007

14 Atmaca, Girenes 2011 42 Brown, Godwin 2007

15 Jha, Saini 2011 43 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry 2006

16 Amminudin, Enezi, Jubran, Hajji, Enizi, Bedoukhi 2011 44 Porter, Lingenfelter 2006

17 Da Silva, Miyake, Batocchio, Agostinho 2011 45 Rohloff 2006

18 Alqahtani, Nour Eldin 2011 46 Bailey, Cuilwik 2006

19 Franchetti, Yanik 2011 47 Pickrell, Lyons, Shaver 2005

20 Niu, Lau, Pechta 2010 48 Furterer 2004

21 Chae, Yun, Han, Kwon 2010 49 Fornari, Maszle 2004

22 Rai, Gurunatha 2010 50 Von Koppitz 2004

23 Sawyer, Muñoz, Curry 2010 51 Turkett, Szymanowske 2004

24 Gnanaraj, Devadasan, Murugesh, Shalij 2010 52 Cudney 2004

25 Gnanaraj, Devadasan, Shalij 2010 53 Buell, Turnipseed 2004

26 Thomas, Barton, Chuke-Okafor 2009 54 Navarro 2004

27 Carleysmith, Dufton, Altria 2009 55 Buell, Turnipseed 2003

28 Furterer 2009 56 Smith 2003

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών - Συγγραφείς & έτη δηµοσίευσης



 
Η διοίκηση όλων των επιπέδων πρέπει να προσπαθεί να ενσωµατώσει το Λιτό Έξι 

Σίγµα σε όλες τις επιχειρηµατικές διαδικασίες, συµπεριλαµβανοµένου του 

σχεδιασµού και της ανάπτυξης προϊόντος, της εφοδιαστικής αλυσίδας, του 

µάρκετινγκ, των πωλήσεων, της υπηρεσίας πελατών, του τµήµατος υποδοµής και της 

στρατηγικής εφαρµογής. Η επόµενη αρµοδιότητά της είναι να εφαρµόζει το Λιτό Έξι 

Σίγµα βασιζόµενη στις ευκαιρίες βελτίωσης από την πείρα της στη συµπεριφορά των 

πελατών, στα στρατηγικά πλάνα, στην ικανότητά της να καλύπτει επιχειρηµατικά 

κενά και στις περιοχές κλειδί για τη βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας.  

Πολλοί συγγραφείς ενδιαφέρθηκαν για τον τρόπο εφαρµογής του Λιτού Έξι 

Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών (πίνακας 7.2.1, παράρτηµα ΣΤ). Η 

σταθερή, σχεδόν, παρουσία των σχετικών δηµοσιεύσεων ανά τα έτη αποδεικνύει ότι 

η επίδραση του Λιτού Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών έγινε πρώιµα 

αντιληπτή, αν και όχι σε πολύ ικανοποιητικό βαθµό, καθώς θα µπορούσε να υπάρχει 

µεγαλύτερος αριθµός τέτοιων αναφορών.  

Ίσως η πρώτη γραπτή αναφορά για το συνδυασµό της Λιτής παραγωγής και του 

Έξι Σίγµα είναι αυτή της Maytag Corporation. Η επιχείρηση αυτή εφάρµοσε το Λιτό 

Έξι Σίγµα το 1999, σχεδιάζοντας µία νέα γραµµή παραγωγής βασιζόµενη στο 

συνδυασµό των πλαισίων της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα, µε τελικό 

αποτέλεσµα την επίτευξη εξοικονόµησης εκατοµµυρίων δολαρίων. Από εκεί και 

µετά, οι αναφορές για νέες επιτυχηµένες ή µη σχετικές προσπάθειες σε επιχειρήσεις 

παραγωγής αγαθών αυξάνονται κάθε χρόνο µε µεγάλους ρυθµούς, για να φτάσουµε 

στο σηµείο για το πρώτο τετράµηνο του 2012 να υπάρχουν 8 δηµοσιευµένες πηγές 

σχετικές µε την εφαρµογή της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα σε επιχειρήσεις 

παραγωγής αγαθών.  

Αναλύοντας τις 56 πηγές που σχετίζονται µε τη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα από 

επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών, παρατηρούµε δύο διαφορετικούς τρόπους 

παρουσίασης τους, τη χρήση µελέτης περίπτωσης και τη χρήση έρευνας. Με τη 

χρήση µελέτης περίπτωσης αναλύονται και καταγράφονται οι τρόποι εφαρµογής του 

Λιτού Έξι Σίγµα, οι επιχειρησιακή αλλαγή και τα αποτελέσµατα από τη χρήση αυτού 

σε κάποια σχετική επιχείρηση. Η ανάλυση είναι χαρακτηριστικά περιορισµένη σε 

βάθος και συµβάλει στη λεπτοµερή εξέταση κάποιας περιορισµένης περιοχής του 

Λιτού Έξι Σίγµα. Μερικές τέτοιες µελέτες παρουσιάζουν καινούργιες διαστάσεις του 

Λιτού Έξι Σίγµα χωρίς να τις εξερευνούν µε οποιοδήποτε αυστηρό ή σε βάθος τρόπο. 
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Στις συλλεγµένες πηγές για τις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών είναι η πιο συχνή 

ερευνητική µέθοδος, καθώς σε αυτές περιγράφονται 48 διαφορετικές µελέτες 

περιπτώσεων. Με τη χρήση έρευνας εννοείται ότι ο συγγραφέας διερευνά κάποιον 

κλάδο, κάποιες συγγενικές ή µη επιχειρήσεις για να καταλήξει σε κάποιο επιθυµητό ή 

µη αποτέλεσµα, να συλλέξει τις πληροφορίες που τον ενδιαφέρουν, να προσθέσει 

κάποια ενδιαφέρουσα πτυχή του Λιτού Έξι Σίγµα. Η ερευνητική αυτή µέθοδος 

παρουσιάζεται 16 φορές στη συλλεγµένη βιβλιογραφία.  

Ο επόµενος διαχωρισµός των πηγών της βιβλιογραφίας εξετάζει την εφαρµογή 

της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα. Υπάρχουν δύο κύριες διαθέσιµες 

µεθοδολογίες βελτίωσης. Η πρώτη από αυτές, το DMAIC, χρησιµοποιείται για να 

βελτιώσει ήδη υπάρχουσες διαδικασίες και χωρίζεται σε πέντε φάσεις, define 

(καθορισµός), measure (µέτρηση), analyze (ανάλυση), improve (βελτίωση) και 

control (έλεγχος). Αντιθέτως, το DFSS ή DFLSS (Design For Lean Six Sigma - 

Σχεδιασµός Για το Λιτό Έξι Σίγµα), η δεύτερη από τις διαθέσιµες µεθοδολογίες 

βελτίωσης, χρησιµοποιείται για νέες διαδικασίες. Η µεθοδολογία του DFSS µπορεί να 

χωριστεί και αυτή σε πέντε φάσεις, τις define (καθορισµός), measure (µέτρηση), 

analyze (ανάλυση), design (σχεδιασµός) και verify (επικύρωση) ή σε συντοµογραφία 

DMADV, καθώς επίσης και σε διαδικασίες µε φάσεις υπό άλλο τίτλο αλλά 

ουσιαστικά όµοιες µε αυτές του DMADV, όπως για παράδειγµα το DMEDI. Η 

µεθοδολογία του DMAIC εµπλέκεται σε 22 πηγές της βιβλιογραφίας, ενώ αυτή του 

DFSS µόλις σε 4. Ωστόσο, στις περισσότερες πηγές δεν αναφέρεται η µεθοδολογία 

που χρησιµοποιήθηκε για την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα, οπότε οι αριθµοί αυτοί 

δεν είναι απόλυτοι αλλά ενδεικτικοί.  

Οι επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών, οι οποίες έχουν παρατηρηθεί έως τώρα στη 

βιβλιογραφία, ανήκουν σε ένα µεγάλο εύρος επιχειρηµατικών κλάδων, όπως το 

κλάδο του αυτοκινήτου και των µερών αυτού, της αεροδιαστηµικής, της 

πληροφορικής, της φαρµακοβιοµηχανίας, της παραγωγής εργαλείων, της 

επεξεργασίας µετάλλων, της ενέργειας, του επαγγελµατικού εξοπλισµού, των 

ένοπλων δυνάµεων, της ιατρικής τεχνολογίας, των ηλεκτρικών συσκευών, των 

κατασκευών, της χαρτοβιοµηχανίας κ.α. Ο κλάδος µε τις περισσότερες εµφανίσεις 

είναι αυτός της αεροδιαστηµικής µε 9, δεύτερος έρχεται ο κλάδος του 

επαγγελµατικού εξοπλισµού και ο κλάδος της ενέργειας µε 7 εµφανίσεις, στη τρίτη 

σειρά εµφανίσεων ακολουθεί ο κλάδος της φαρµακοβιοµηχανίας και ο ευρύτερος 

κλάδος που περιλαµβάνει τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις µε 6 εµφανίσεις, έπονται οι 
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πηγές που δεν διευκρινίζεται το είδος της επιχείρησης µαζί µε τους κλάδους του 

αυτοκινήτου, της πληροφορικής και της επεξεργασίας µετάλλων µε 5 εµφανίσεις, ο 

κλάδος των κατασκευών µε 2 εµφανίσεις και όλοι οι υπόλοιποι κλάδοι έχουν από 1 

εµφάνιση.  

Στο κλάδο της αεροδιαστηµικής (πίνακας 7.2.2) οι επιχειρήσεις που 

περιγράφονται ποικίλουν από επιχειρήσεις παραγωγής υποπροϊόντων, όπως 

τουρµπίνες (Hardeman κ.α. 2011) και καθίσµατα (Thomas, 2009), σε επιχειρήσεις 

κατασκευής στρατιωτικών ελικοπτέρων (Stephens, 2007), σε επιχειρήσεις 

κατασκευής αεροπλάνων (Furterer 2004, Akbulut-Bailey κ.α. 2012), µέχρι και στις 

διαδικασίες της NASA (Rohloff 2006, Brown κ.α. 2007). Στις εφαρµογές αυτές 

κυρίαρχη θέση έχουν τα στατιστικά εργαλεία ελέγχου και η Ανάλυση της 

∆ιακύµανσης (ANOVA), καθώς, όπως είναι φυσικό, η λεπτοµέρεια σε αυτές τις 

επιχειρήσεις στη κυριολεξία µπορεί να σώσει εκτός από χρήµατα και ζωές. Η 

έµφαση, λοιπόν, της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα στη λεπτοµέρεια, την 

καθιστά ίσως το µόνο αξιόπιστο εργαλείο για βέλτιστη διαχείριση και έλεγχο στο 

κλάδο της αεροδιαστηµικής. Το ενδιαφέρον για το Λιτό Έξι Σίγµα στο συγκεκριµένο 

κλάδο παρουσιάστηκε πρώιµα και είναι από τους πρώτους κλάδους στους οποίους 

εφαρµόστηκε.  

 

Πίνακας 7.2.2: Αεροδιαστηµική – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Akbulut-Bailey, Motwani, Smedley 2012

2 Hardeman, Goethals 2011

3 Thomas, Barton, Chuke-Okafor 2009

4 Furterer 2009

5 Dombrowski, Schmidt, Grube 2009

6 Stephens 2007

7 Brown, Godwin 2007

8 Rohloff 2006

9 Furterer 2004

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις αεροδιαστηµικής

 

 

Παρόµοια είναι η εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα και στις επιχειρήσεις 

κατασκευής αυτοκινήτων ή µερών αυτών (πίνακας 7.2.3). Ο κλάδος αυτός 
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εµφανίζεται στη βιβλιογραφία να ασχολήθηκε µε την υιοθέτηση του Λιτού Έξι Σίγµα 

τα τελευταία έτη. Οι επιχειρήσεις που περιγράφονται στη βιβλιογραφία ποικίλουν 

από επιχειρήσεις παραγωγής διαφόρων υποπροϊόντων (Da Silva κ.α. 2011), όπως 

βαλβίδες (Vinodh κ.α. 2011), µηχανές (Raulerson 2006, Stephens 2007, Thomas κ.α. 

2009), ελαστικά (Gupta κ.α. 2012) µέχρι και ολόκληρων οχηµάτων στρατιωτικού 

τύπου (Russell 2006, Reece 2006, Stephens 2007).  

 

Πίνακας 7.2.3: Αυτοκίνητο και µέρη αυτού – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Gupta, Acharya, Patwardhan 2012

2 Vinodh, Gautham, Ramiya 2011

3 Da Silva, Miyake, Batocchio, Agostinho 2011

4 Thomas, Barton, Chuke-Okafor 2009

5 Stephens 2007

Λιτό Έξι Σίγµα & αυτοκίνητο

 

 

Οι επιχειρήσεις παραγωγής ενέργειας (πίνακας 7.2.4) απαιτούν τη τήρηση 

εξαιρετικά µεγάλης ασφάλειας για όλα τα στάδια της παραγωγικής τους διαδικασίας, 

διότι οποιοδήποτε λάθος οδηγεί σχεδόν σίγουρα σε καταστροφικές ενέργειες. Το 

χαρακτηριστικό τους αυτό ταιριάζει απόλυτα µε τη θεωρία του Λιτού Έξι Σίγµα και 

τις οδήγησε να ασχοληθούν µε αυτό από τις αρχές της εµφάνισης αυτής της 

µεθοδολογίας. Όταν περιγράφεται η παραγωγή ηλεκτρικής ενέργειας (Lubowe κ.α. 

2008), η παραγωγή πυρηνικής ενέργειας (Navarro 2004, Porter κ.α. 2006) και η 

παραγωγή πετρελαίου και φυσικού αερίου (Buell κ.α. 2003, Buell κ.α. 2004, 

Alqahtani κ.α. 2011, Amminudin κ.α. 2011) γίνεται εύκολα αντιληπτή η µέγιστη 

σηµασία της ασφάλειας και του πλήρους ελέγχου στη διαδικασία παραγωγής. Το 

Λιτό Έξι Σίγµα συνδράµει επίσης στο κλάδο αυτό κυρίως στη βελτίωση της 

ποιότητας, στη µείωση των χρόνων παραγωγής και τελικά στην αύξηση της 

παραγωγικότητας.  
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Πίνακας 7.2.4: Ενέργεια – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Amminudin, Enezi, Jubran, Hajji, Enizi, Bedoukhi 2011

2 Alqahtani, Nour Eldin 2011

3 Lubowe, Blitz 2008

4 Porter, Lingenfelter 2006

5 Buell, Turnipseed 2004

6 Navarro 2004

7 Buell, Turnipseed 2003

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής ενέργειας

 

 

Η εταιρία η οποία εµφανίζεται τις περισσότερες φορές στις πηγές της 

βιβλιογραφίας είναι αδιαµφισβήτητα η Xerox (πίνακας 7.2.5). Στα τέλη της δεκαετίας 

του 1990 το Έξι Σίγµα και η Λιτή παραγωγή υιοθετήθηκαν τοπικά από τη Xerox στις 

σχετικές λειτουργίες της παραγωγής και της αλυσίδας εφοδιασµού. Στα µέσα όµως 

του 2002 οι διοίκηση αποφάσισε να συνδυάσει αυτές τις δύο µεθοδολογίες σε όλη 

την εταιρία παρέχοντας τους κατάλληλους πόρους που απαιτούνταν για τη σωστή και 

άµεση εφαρµογή του προγράµµατος αυτού (Fornari κ.α. 2004, Yeh κ.α. 2011). Η 

επιτυχηµένη πορεία της από εκείνη τη χρονιά και µετά την έχει καταστήσει εταιρία 

µοντέλο για τη σωστή εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα. Η επιτυχηµένη αλλαγή 

κουλτούρας, η ενασχόληση και εκπαίδευση του κατάλληλου προσωπικού η 

επιτυχηµένη εφαρµογή της διαδικασίας του DMEDI και τα οικονοµικά αποτελέσµατα 

εξυµνούνται από πολλούς συγγραφείς (Fornari κ.α. 2004, Fowler 2008 a και b, Rai 

κ.α. 2010, Yeh κ.α. 2011).  

 

Πίνακας 7.2.5: Xerox – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Yeh, Lin, Su, Wang 2011

2 Rai, Gurunatha 2010

3 Fowler 2008

4 Fowler 2008

5 Olson, Hawkins, Piacente, Frank, Deluca, Douglas, Trant 2008

6 Furterer 2004

7 Fornari, Maszle 2004

Το Λιτό Έξι Σίγµα στη Xerox
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Η εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στο κλάδο της φαρµακοβιοµηχανίας (πίνακας 

7.2.6) σχετίζεται κυρίως µε τα πλεονεκτήµατα από τη πρόοδο της κατασκευής 

φαρµάκων µέσω της ανάπτυξης και της βελτίωσης των εργαστηρίων παραγωγής και 

της προσοµοίωσης των αποτελεσµάτων της χρήσης τους (Marti 2005, Hammond κ.α. 

2008, Schweikhart 2009, Sawyer κ.α. 2010). Στα άρθρα τους οι DePalma (2006) και 

Johnstone κ.α. (2011) χρησιµοποιούν παραδείγµατα επιχειρήσεων παραγωγής 

φαρµάκων, για να αποδείξουν ότι το Λιτό Έξι Σίγµα, η δηµιουργικότητα και η 

καινοτοµία τελικά συνδυάζονται για πιο παραγωγικά αποτελέσµατα, καθώς υπάρχει η 

άποψη ότι το Λιτό Έξι Σίγµα είναι από τη φύση του ενάντια στη δηµιουργικότητα και 

στη καινοτοµία εξαιτίας του ότι λειτουργεί σε περιοριστικά πλαίσια.  

 

Πίνακας 7.2.6: Φαρµακοβιοµηχανία – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Johnstone, Pairaudeau, Pettersson 2011

2 Sawyer, Muñoz, Curry 2010

3 Carleysmith, Dufton, Altria 2009

4 Schweikhart, Dembe 2009

5 Hammond, O'Donnell 2008

6 Cupryk, Takahata, Morusca 2007

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής φαρµάκων

 
 

Ο πρωταρχικός στόχος για κάθε µικροµεσαία επιχείρηση παραγωγής αγαθών που 

σκοπεύει να υιοθετήσει τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα είναι να εφαρµόσει το 

πρόγραµµα αυτό όσο το πιο πολύ αποτελεσµατικά βάσει του κόστους και να µπορεί 

να αποζηµιωθεί γρήγορα µετά την ολοκλήρωση του προγράµµατος (Thomas κ.α. 

2009). Αυτό το επιβάλλει η φύση των επιχειρήσεων αυτού του µεγέθους, καθώς οι 

διαθέσιµοι πόροι τους για µία τέτοια αλλαγή είναι αρκετά περιορισµένοι, κάτι που 

δηµιουργεί επαυξηµένο ρίσκο. Αυτό το χαρακτηριστικό τους έχει αποτρέψει πολλές 

επιχειρήσεις από το να εφαρµόσουν το Λιτό Έξι Σίγµα, ιδίως τα πρώτα έτη 

παρουσίας του. Για αυτό το λόγο, διάφοροι συγγραφείς έχουν ασχοληθεί τελευταία 

(πίνακας 7.2.7) µε την ιδιοµορφία αυτών των επιχειρήσεων προτείνοντας τους 

παράγοντες επιτυχίας του Λιτού Έξι Σίγµα σε αυτές (Timans κ.α. 2012), διάφορες 

τεχνικές που οδηγούν στην επιτυχία αυτών (Gnanaraj 2010a, Jha κ.α. 2011), καθώς 
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και διάφορα επιτυχηµένα πλαίσια εφαρµογής (Kumar k.a. 2006, Thomas κ.α. 2009, 

Gnanaraj 2010b).  

 
Πίνακας 7.2.7: Μικροµεσαίες επιχειρήσεις – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Timans, Antony, Ahaus, van Solingen 2012

2 Jha, Saini 2011

3 Gnanaraj, Devadasan, Murugesh, Shalij 2010

4 Gnanaraj, Devadasan, Shalij 2010

5 Thomas, Barton, Chuke-Okafor 2009

6 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry 2006

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις

 
 

Μεγάλο ενδιαφέρον παρουσιάζει το Λιτό Έξι Σίγµα στο κλάδο της πληροφορικής 

(πίνακας 7.2.8), κυρίως τα πιο πρόσφατα έτη, και ιδιαιτέρα στο εύρος και τη ποικιλία 

των εφαρµογών της σε αυτή. Καθώς αυτή η µεθοδολογία βελτιώνει την 

αποδοτικότητα κατασκευής, την αποτελεσµατικότητα και την αξιοπιστία των 

προϊόντων, ο Niu κ.α. (2010) τη χρησιµοποίησε για να ρίξει το κατασκευαστικό 

κόστος, να βελτιώσει το σχεδιασµό και την αξιοπιστία και να βελτιώσει τη 

διαδικασία συντήρησης ηλεκτρονικών υπολογιστών και µερών αυτών. Ο Da Cunha 

(2011) τη χρησιµοποίησε για τη παραγωγή λογισµικού κινητών τηλεφώνων, οι Wang 

και Chen (2012) για τη κατασκευή οθόνων, οι Chen και Lyu (2009), εξειδικευµένα, 

για τη παραγωγή οθόνης αφής, ο Lee κ.α. (2009) για τη κατασκευή πλακετών και ο 

Goyal (2002) για την αντιγραφή σε ηλεκτρονική µορφή διάφορων γραπτών σε χαρτί 

στοιχείων.  

 
Πίνακας 7.2.8: Πληροφορική – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Wang, Chen 2012

2 da Cunha, Dantas, Andrade 2011

3 Niu, Lau, Pechta 2010

4 Chen, Lyu 2009

5 Lee, Wei 2009

6 Furterer 2004

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις πληροφορικής

 
  



Πίνακας 7.2.9: Λοιποί κλάδοι 

Α/Α Συγγραφείς Αδιευκρίνιστο Εργαλεία
Επεξεργασία 

Μετάλλων

Ένοπλες 

∆υνάµεις
Άλλο

Ιατρική 

Τεχνολογία

Ηλεκτρικές 

Συσκευές
Κατασκευές

Χαρτο-

βιοµηχανία
Καθαριστήρια

1 Assarlind, Gremyr, Backman (2012) x

2 Klein (2012a) x

3 Mandahawi, Fouad, Obeidat (2012) x

4 Chakravorty, Shah (2012) x

5 Atmaca, Girenes (2011) x

6 Chae, Yun, Han, Kwon (2010) x

7 Kwasnick (2009) x

8 Lubowe, Blitz (2008) x x

9 Stephens (2007) x

10 Furterer, Smelcer (2007) x

11 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry (2006) x

12 Bailey, Cuilwik (2006) x

13 Pickrell, Lyons, Shaver (2005) x

14 Von Koppitz (2004) x

15 Turkett, Szymanowske (2004) x

16 Cudney (2004) x

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών



Όπως παρουσιάζεται στον πίνακα 7.2.9, πέντε πηγές της βιβλιογραφίας 

ασχολούνται µε τη βιοµηχανία µετάλλων (Von Koppitz 2004, Turkett κ.α. 2004, 

Kumar κ.α. 2006, Thomas κ.α. 2008, Lubowe 2008), πέντε πηγές περιγράφουν την 

εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα σε αδιευκρίνιστου τύπου επιχειρήσεις (Cudney 2004, 

Pickrell κ.α. 2005, Bailey κ.α. 2006, Franchetti κ.α. 2011, Assarlind κ.α. 2012), δύο 

πηγές ασχολούνται µε το κατασκευαστικό κλάδο (Chae κ.α. 2010, Chakravorty κ.α. 

2012) και από µία πηγή ασχολείται µε τις εταιρίες κατασκευής εργαλείων (Lubowe 

κ.α. 2008), µε τη κατασκευή οπλικών συστηµάτων (Stephens, 2007), µε τη 

κατασκευή ιατρικού εξοπλισµού (Klein, 2012), µε τη κατασκευή οικιακών 

ηλεκτρικών συσκευών (Atmaca κ.α. 2011), µε το κλάδο της χαρτοβιοµηχανίας 

(Mandahawi κ.α. 2012), µε καθαριστήριο (Kwasnick, 2009), µε επιχείρηση 

κατασκευής οργάνων παιδικής χαράς (Smith, 2003) και µε επιχείρηση 

εγκαταστάσεως φρακτών (Furterer κ.α. 2007).  

 

Πίνακας 7.2.10: Λοιποί κλάδοι – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Assarlind, Gremyr, Backman 2012

2 Klein 2012

3 Mandahawi, Fouad, Obeidat 2012

4 Chakravorty, Shah 2012

5 Atmaca, Girenes 2011

6 Chae, Yun, Han, Kwon 2010

7 Kwasnick 2009

8 Lubowe, Blitz 2008

9 Stephens 2007

10 Furterer, Smelcer 2007

11 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry 2006

12 Bailey, Cuilwik 2006

13 Pickrell, Lyons, Shaver 2005

14 Von Koppitz 2004

15 Turkett, Szymanowske 2004

16 Cudney 2004

Λοιπές επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών & Λιτό Έξι Σίγµα

 
 

Στο πίνακα 7.2.10 φαίνεται ότι οι κλάδοι επιχειρήσεων που δεν έχουν τόσο 

µεγάλη εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα, όπως τους προηγούµενους που έχουν 

αναφερθεί, έχουν παρουσία στη βιβλιογραφία σε όλα τα έτη µετά από το 2004 µε 
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τάση αύξησής τους για το 2012. Από αυτό συµπεραίνεται ότι όλο και περισσότεροι 

κλάδοι τολµούν να αφοµοιώσουν τις αρχές του Λιτού Έξι Σίγµα, κάτι που φανερώνει 

την αποδοχή του ως αποτελεσµατική µεθοδολογία επίλυσης επιχειρησιακών 

προβληµάτων.  

Η µεγάλη πλειοψηφία των επιχειρήσεων εφαρµόζει το Λιτό Έξι Σίγµα στο 

σύνολο των τοµέων και των ενεργειών της, όπως για παράδειγµα η εταιρία Xerox 

(Fornari και Maszle, 2004), αλλά υπάρχουν και κάποια παραδείγµατα συγκεκριµένης 

µόνο εφαρµογής του σε ειδικά κοµµάτια επιχειρήσεων, όπως στο άρθρο των Vinodh 

κ.α. (2011). Στις περισσότερες πηγές που παρουσιάζεται η εφαρµογή της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών, 

περιγράφονται τα γενικά στοιχεία της επιχείρησης, όπως το αντικείµενο της 

επιχείρησης, ο αριθµός των εργαζοµένων, η χώρα που εδρεύει και σαφώς το 

πρόβληµα που αντιµετωπίζεται, µε παράδειγµα το άρθρο του Kumar κ.α. (2006). Στη 

συνέχεια αναλύονται τα βήµατα που ακολουθήθηκαν για να οδηγήσουν στην επιτυχία 

και τα εργαλεία και οι τεχνικές που επιλέχτηκαν για να συνδράµουν σε αυτή. 

Ιδιαίτερη αναφορά γίνεται συχνά για το προσωπικό που επιλέχθηκε και τις διάφορες 

διαδικασίες εκπαίδευσής του (Klein, 2012).  

Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία ο πρωταρχικός στόχος των επιχειρήσεων που έχουν 

υιοθετήσει τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα είναι να την εφαρµόσουν µε τον πιο 

αποτελεσµατικό οικονοµικά τρόπο και να αποζηµιωθούν όσο το δυνατόν 

γρηγορότερα µέσω των αποτελεσµάτων της συνεχούς βελτίωσης. Για το λόγο αυτό 

κάθε µία επιχείρηση επιλέγει τα µέρη της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα που 

ανταποκρίνονται πιο πολύ στη φύση της και τα ενσωµατώνει στο παραγωγικό της 

σύστηµα. Βασικό κοµµάτι είναι το πως αξιολογούνται και µεταφράζονται οι διάφοροι 

διευκολυντικοί και αποτρεπτικοί παράγοντες επιτυχίας από τους διοικούντες (Timans 

κ.α. 2012). Ο απώτερος όµως στόχος τους είναι να δηµιουργήσουν το καλύτερο 

σύστηµα για την επίτευξη του ιδανικού για τους πελάτες, τους ιδιοκτήτες και τους 

υπαλλήλους. Στην επιζητούµενη αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των 

επιχειρήσεων παραγωγής αγαθών συµβάλλουν, όπως έχουν καταγραφεί, η αξιοπιστία 

των προϊόντων (Niu κ.α. 2010), η µείωση των λαθών (Smith 2003, Buell & 

Turnipseed 2003, Furterer 2004), τα µειωµένα κόστη (Furterer 2004, Furterer 2009, 

Niu κ.α. 2010), η καινοτοµία (Lubowe & Blitz 2008, Carleysmith κ.α. 2009, 

Johnstone κ.α. 2011), η οµαδική εργασία (Carleysmith κ.α. 2009), ο βελτιωµένος 

σχεδιασµός (Niu κ.α. 2010), η βελτιωµένη ανταγωνιστικότητα (Furterer, 2009), η 
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αύξηση της δηµιουργικότητας (De Palma, 2006), η καλύτερη διαχείριση των 

γνώσεων (Carleysmith κ.α. 2009), η βελτιωµένη ικανοποίηση του πελάτη (Furterer, 

2009), η αυξηµένη παραγωγικότητα (Smith 2003, Furterer 2004), οι µειωµένοι χρόνοι 

αναµονής (Smith 2003,  Buell & Turnipseed 2003), η βελτιωµένη ποιότητα (Furterer 

2004, Furterer 2009) και η εξοικονόµηση πόρων (Buell & Turnipseed 2003, Furterer 

2004), δηλαδή όλα αποτελέσµατα της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Μεγάλο µέρος της βιβλιογραφίας επικεντρώνεται στη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα 

από τις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών. Οι διάφοροι συγγραφείς επικεντρώνονται 

στα κοινά χαρακτηριστικά µεταξύ των επιχειρήσεων του ίδιου κλάδου, στα εργαλεία 

τα οποία χρησιµοποιούνται και στα αποτελέσµατα της εφαρµογής τους µε σκοπό να 

παρουσιάσουν έναν συνδυασµό που έχει φέρει ή µπορεί να φέρει αποτελέσµατα.  

 

7.3. Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών  

Κατά τη διαδικασία εξεύρεσης των πηγών της βιβλιογραφίας που ασχολούνται µε 

το Λιτό Έξι Σίγµα παρατηρήθηκε ότι οι αναφορές σε επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών 

επεκτείνονται σε πολύ µεγαλύτερο εύρος από αυτές των υπηρεσιών. Ένα επίσης πολύ 

σηµαντικό στοιχείο που παρατηρήθηκε είναι ότι παρότι περιορισµένη η εφαρµογή 

του Λιτού Έξι Σίγµα στις υπηρεσίες, οι πηγές που ασχολούνται µε αυτές είναι αρκετά 

περισσότερες από αυτές που ασχολούνται µε τις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών. 

Μάλιστα η διεύρυνση των σχετικών δηµοσιεύσεων τα τελευταία χρόνια και µετά το 

2008 είναι εντυπωσιακή φτάνοντας µόνιµα και αυξανόµενα σε διψήφιους αριθµούς. 

Ο λόγος αυτής της ιδιαιτερότητας είναι πιθανότατα για παρότρυνση της περαιτέρω 

υιοθέτησης του Λιτού Έξι Σίγµα στις υπηρεσίες, καθώς στις µέρες µας στο είδος αυτό 

των επιχειρήσεων παράγεται το µεγαλύτερο µέρος του παγκόσµιου ΑΕΠ.  

Παρά τη σχετικά εκτεταµένη και επιτυχηµένη χρήση του, για µιάµιση περίπου 

δεκαετία, στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών, η εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στο 

τοµέα των υπηρεσιών είναι λιγότερο διαδεδοµένη και διευρυµένη λόγω διαφόρων 

φόβων σχετικά µε το ότι οι διαδικασίες στο τοµέα αυτό δεν µπορούν να υπαχθούν σε 

σχολαστικό έλεγχο και στην εφαρµογή διαφόρων στατιστικών εργαλείων.  

Είναι συνήθως δύσκολο για τις επιχειρήσεις που δεν παράγουν αγαθά να 

χρησιµοποιήσουν την ορολογία και τις ιδέες που σχετίζονται µε τις διαδικασίες, όπως 

για παράδειγµα οι εισροές, οι εκροές, οι µεταβλητές κ.α. Το κλειδί είναι να βρεθούν 

τρόποι, τεχνικές για να γίνει κατανοητό από τους εργαζοµένους ότι εκτελούν κάποια 
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διαδικασία η οποία είναι µέρος µίας άλλης, ευρύτερης διαδικασίας. Όταν δεν είναι, 

λοιπόν, συνεπείς µε την εργασία τους, εισάγουν στο σύστηµα περισσότερη 

διακύµανση-µεταβλητότητα από αυτή που απαιτείται. Επίσης, η φύση της 

παραγωγικής διαδικασίας των επιχειρήσεων παραγωγής υπηρεσιών σχετίζεται πολύ 

ισχυρά µε το πελάτη. Η σχέση αυτή εισάγει, µε τη σειρά της, επίσης σηµαντική 

διακύµανση, η οποία µπορεί να καταγραφεί και να περιοριστεί µε κάποια από τα 

εργαλεία του Λιτού Έξι Σίγµα. Οι διακυµάνσεις αυτές είναι αυτές που παρατηρούν 

και θυµούνται οι πελάτες και έτσι η εφαρµογή της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

είναι ο καλύτερος τρόπος του περιορισµού της που οδηγεί σε σπουδαία 

αποτελέσµατα. Οι παραπάνω τεχνικές πρέπει να βασίζονται σε σχετικά και 

πραγµατικά δεδοµένα τα οποία πρέπει να συλλέγονται από τους πιο εξοικειωµένους 

µε τις διαδικασίες. Τα δεδοµένα αυτά είναι παράγωγα των παραπάνω διαδικασιών και 

πρέπει να αναλυθούν για να εντοπιστούν τυχούσες ασυνέπειες και διακύµανση. Οι 

εισροές και οι εκροές των διαδικασιών αυτών αναγνωρίζονται και εξετάζονται, ώστε 

να φανεί ποια εισροή έχει τη µεγαλύτερη επίπτωση στις εκροές.  

Όπως και µε τις επιχειρήσεις παραγωγής προϊόντων, έτσι και στις υπηρεσίες  

παρατηρούµε δύο διαφορετικούς τρόπους παρουσίασης τους, τη χρήση µελέτης 

περίπτωσης και τη χρήση έρευνας. Αναλύοντας τις 85 πηγές που σχετίζονται µε τη 

χρήση της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα σε επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών 

(παράρτηµα Ζ), παρατηρείται ότι και εδώ η µελέτη περίπτωσης είναι η πιο συχνή 

ερευνητική µέθοδος µε 58 διαφορετικές περιπτώσεις να αναλύονται στην υπάρχουσα 

βιβλιογραφία. Οι σχετικές πηγές που το θέµα τους αναπτύσσεται µέσω έρευνας είναι 

36, υπερδιπλάσιο δηλαδή νούµερο από αυτό των πηγών για τις επιχειρήσεις 

παραγωγής αγαθών, πράγµα το οποίο µπορεί να δικαιολογηθεί εύκολα καθώς έτσι 

αναλύονται και παρουσιάζονται καλύτερα οι θετικές επιπτώσεις που µπορεί να 

προσφέρει η σωστή εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στις υπηρεσίες.  

Ο επόµενος διαχωρισµός των πηγών της βιβλιογραφίας εξετάζει την εφαρµογή 

της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα. Υπάρχουν δύο κύριοι διαθέσιµοι τρόποι 

βελτίωσης όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, το DMAIC και το DFSS. Η 

µεθοδολογία του DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve)  εµπλέκεται σε 26 

πηγές της βιβλιογραφίας ενώ αυτή του DFSS ή DFLSS (Design For Lean Six Sigma) 

µόλις σε 8. Ωστόσο, και εδώ στις περισσότερες πηγές δεν αναφέρεται η µεθοδολογία 

που χρησιµοποιήθηκε για την εφαρµογή της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, 

οπότε οι αριθµοί αυτοί δεν είναι απόλυτοι αλλά απλώς ενδεικτικοί.  



Πίνακας 7.3.1: Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών, Συγγραφείς & έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος Α/Α Συγγραφείς Έτος Α/Α Συγγραφείς

1 Manville, Greatbanks, Krishnasamy, Parker 2012 30 Mandell 2010 59 Kollengode

2 Psychogios, Atanasovski, Tsironis 2012 31 Roth, Boll, Wall, Merkle 2010 60 Bonilla, Pawlicki, Perry, Wesselink

3 Psychogios, Tsironis 2012 32 Bigelow, Wolkowski, Baskin, Gorko 2010 61 Jin, Switzer, Agirbas 

4 Cheng, Chang 2012 33 Genis, Mauk, Gogotsi, Hagarman, Burnside 2010 62 Mayer, Jensen 

5 Yeh, Lin, Su, Wang 2011 34 Dellifraine, Langabeer, Nembhard 2010 63 De Koning, Does, Bisgaard 

6 Erie 2011 35 Carboneau, Benge, Jaco, Robinson 2010 64 Maleyeff 

7 Cima, Brown, Hebl, Moore, Rogers, Narr, Deschamps 2011 36 Buell 2010 65 Black 

8 Sitorus 2011 37 Mayer, Nordmann, Plecko, Wieland 2010 66 Crino, McCarthy, Carier 

9 Mandahawi, Al-Araidah, Boran, Khasawneh 2011 38 Schweikhart, Dembe 2009 67 Hagg, Scachitti, Mapa, Brandford, Vanni, Cox 

10 Stoiljkovic, Trajkovic, Stoiljkovic 2011 39 Jacobsen 2009 68 Workman-Germann, Hagg 

11 Martinez, Chavez-Valdez, Grogan, Moyer, Lehmann 2011 40 Paul 2009 69 Farrington, Utley, Harris 

12 Mauk, Genis, Sakalley, Burnside 2011 41 Murphy 2009 70 De Koning, Verver, Van Den Heuvel, Does

13 Sadler-Williams 2011 42 Stuenkel, Faulkner 2009 71 Coowar, Furterer, Akinrefon, Battikhi, Lakkoju, Meza

14 Mozammel, Mapa, Scachitti 2011 43 Sears 2009 72 Daley, Landek

15 Mehta 2011 44 Ying-chun, Shi-jie, Yong-xian, Zhang-Xinmin 2009 73 Al-Aomar 

16 Brandt 2011 45 Cheng, Liu, Xu, Xie 2009 74 Aldarrab

17 Bucci, Musitano 2011 46 Falcão, Nunes, Carneiro 2009 75 Aldwell 

18 Murphree, Vath, Daigle 2011 47 Scheeres 2009 76 Van Den Heuvel, Does, De Koning

19 Kanakana, Pretorius, Van Wyk 2010 48 Genis, Mauk 2009 77 Su, Chiang, Chang 

20 Kumar, Bauer 2010 49 Stuenkel, Faulkner 2009 78 Marti

21 Laureani, Antony 2010 50 Lean, Smith, Hare 2009 79 Bahensky, Roe, Bolton

22 Hostetler 2010 51 Nauhria, Wadhwa, Pandey 2009 80 Lucansky

23 Niemeijer, Trip, Ahaus, Does, Wendt 2010 52 Kanungo, Hamilton 2008 81 Esimai

24 Yingchun, Weiweie, ling, Yingchun, Yongxian 2010 53 Parks, Klein, Frankel, Friese, Shafi 2008 82 Furterer

25 Wang, Chen 2010 54 Okolo, Peeler, Rooney, Yun, Korycinski 2008 83 Johnson, Shanmugam, Roberts, Cameron, Flores

26 Laureani, Antony, Douglas 2010 55 Jackson, Woeste 2008 84 Sunyog 

27 Delgado, Ferreira, Branco 2010 56 Johnson, Dubikovsky 2008 85 Antony, Escamilla, Caine 

28 Villa 2010 57 García-Porres, Ortiz-Posadas, Pimentel-Aguilar 2008

29 Yamamoto, Abraham, Malatestinic 2010 58 Manns, Ganti 2008

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών - Συγγραφείς & έτη δηµοσίευσης

 



 

Οι επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών που έχουν παρατηρηθεί έως τώρα στη 

βιβλιογραφία ανήκουν σε ένα σχετικά περιορισµένο εύρος επιχειρηµατικών κλάδων 

σε σχέση µε αυτές της παραγωγής αγαθών, αλλά κυρίως η διασπορά τους είναι πολύ 

µικρή, καθώς στους περισσότερους επιχειρηµατικούς κλάδους υπηρεσιών που έχει 

εφαρµοστεί το Λιτό Έξι Σίγµα παρουσιάζεται µόλις µία σχετική αναφορά. Σύµφωνα 

µε τον πίνακα 7.3.1, οι σχετικές αναφορές στη βιβλιογραφία αυξάνονται συνεχώς µε 

τη πάροδο των ετών, αποδεικνύοντας έτσι ότι σταδιακά εξαφανίζεται η λανθασµένη 

εντύπωση πως το Λιτό Έξι Σίγµα είναι εφαρµόσιµο µόνο στις επιχειρήσεις 

παραγωγής αγαθών.  

Το Λιτό Έξι Σίγµα έχει χρησιµοποιηθεί στο κλάδο της ιατρικής περισσότερο από 

οποιοδήποτε άλλο κλάδο των υπηρεσιών (πίνακας 7.3.2). Από το 2000 έχουν 

παρουσιαστεί ποικίλα παραδείγµατα εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα στη βελτίωση 

των υπηρεσιών της υγείας. Η πλειοψηφία των σχετικών αναφορών στη βιβλιογραφία 

περιγράφει την εφαρµογή του σε ολόκληρες νοσοκοµειακές µονάδες, όπως αυτή του 

De Koning κ.α. (2006), ή τµήµατα αυτών, όπως το άρθρο του Niemeijer κ.α. (2010) 

για το ορθοπεδικό τµήµα ενός νοσοκοµείου. Επίσης δεν λείπουν οι αναφορές σε 

στρατιωτικές νοσοκοµειακές µονάδες (Kanungo κ.α. 2008, Okolo κ.α. 2008). Η κύρια 

συνεισφορά του Λιτού Έξι Σίγµα στις νοσοκοµειακές επιχειρήσεις έχει να κάνει µε τη 

µείωση του χρόνου νοσηλείας (Kanungo κ.α. 2008, Okolo κ.α. 2008, Stuenkel κ.α. 

2009), τη µείωση του χρόνου αναµονής για νοσηλεία (Jackson κ.α. 2008, Parks κ.α. 

2008, Niemeijer κ.α. 2010, Mandahawi κ.α. 2011), τη βελτίωση του τρόπου 

προσλήψεων του ιατρικού και νοσηλευτικού προσωπικού (De Koning κ.α. 2006), 

δηλαδή την αλλαγή κουλτούρας (Black 2007, Stuenkel κ.α. 2009) µε στόχο την 

εξιδανίκευση των παρεχόµενων υπηρεσιών (Sears, 2009). Ειδική αναφορά γίνεται για 

συγκεκριµένες νοσοκοµειακές διαδικασίες που απαιτούν ιδιαίτερη λεπτοµέρεια και 

το πως το Λιτό Έξι Σίγµα συµβάλει σε αυτή, όπως η αντιµετώπιση κρουσµάτων µε 

οξύ έµφραγµα του µυοκαρδίου (Yeh κ.α. 2011), η µείωση της απώλειας αίµατος 

(Mandell, 2010) η σωστή χρήση της ινσουλίνης (Yamamoto κ.α. 2010) ή για συνήθως 

προσοδοφόρες νοσοκοµειακές υπηρεσίες, όπως της αξονικής και της µαγνητικής 

τοµογραφίας (Workman-Germann κ.α. 2007) και τα διάφορα χειρουργεία (Cima κ.α. 

2011). 



 

 

Πίνακας 7.3.2: Ιατρική και Ιατρικά Εργαστήρια – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Yeh, Lin, Su, Wang 2011 24 Parks, Klein, Frankel, Friese, Shafi 2008

2 Cima, Brown, Hebl, Moore, Rogers, Kollengode, Narr, Deschamps 2011 25 Okolo, Peeler, Rooney, Yun, Korycinski 2008

3 Mandahawi, Al-Araidah, Boran, Khasawneh 2011 26 Jackson, Woeste 2008

4 Martinez, Chavez-Valdez, Holt, Grogan, Khalifeh, Moyer, Lehmann 2011 27 García-Porres, Ortiz-Posadas, Pimentel-Aguilar 2008

5 Mozammel, Mapa, Scachitti 2011 28 Manns, Ganti 2008

6 Bucci, Musitano 2011 29 Kollengode 2008

7 Murphree, Vath, Daigle 2011 30 Bonilla, Pawlicki, Perry, Wesselink 2008

8 Niemeijer, Trip, Ahaus, Does, Wendt 2010 31 Jin, Switzer, Agirbas 2008

9 Villa 2010 32 Mayer, Jensen 2008

10 Yamamoto, Abraham, Malatestinic 2010 33 Black 2007

11 Mandell 2010 34 Hagg, Scachitti, Mapa, Brandford, Vanni, Cox 2007

12 Roth, Boll, Wall, Merkle 2010 35 Workman-Germann, Hagg 2007

13 Bigelow, Wolkowski, Baskin, Gorko 2010 36 de Koning, Verver, van den Heuvel, Bisgaard, Does 2006

14 Dellifraine, Langabeer, Nembhard 2010 37 Daley, Landek 2006

15 Carboneau, Benge, Jaco, Robinson 2010 38 Al-Aomar 2006

16 Buell 2010 39 Aldarrab 2006

17 Mayer, Nordmann, Plecko, Wieland 2010 40 Aldwell 2006

18 Schweikhart, Dembe 2009 41 Van Den Heuvel, Does, De Koning 2006

19 Stuenkel, Faulkner 2009 42 Marti 2005

20 Sears 2009 43 Bahensky, Roe, Bolton 2005

21 Scheeres 2009 44 Esimai 2005

22 Stuenkel, Faulkner 2009 45 Johnson, Shanmugam, Roberts, Cameron, Flores 2004

23 Lean, Smith, Hare 2009 46 Sunyog 2004

Το Λιτό Έξι Σίγµα στο κλάδο της ιατρικής

 



Πολύ συχνά, επίσης, γίνεται αναφορά για περιπτώσεις όπου το Λιτό Έξι Σίγµα 

εφαρµόστηκε σε διάφορα ιατρικά εργαστήρια. Η µεθοδολογία αυτή ταιριάζει 

απόλυτα µε τους εργαστηριακούς κανόνες, εξαιτίας της έµφυτης ανάγκης για 

στατιστική ακρίβεια και ποιοτικό έλεγχο των εργαστηριακών εξετάσεων. Οι 

περισσότερες περιπτώσεις έχουν να κάνουν µε κλινικά εργαστήρια (Schweikhart κ.α. 

2009, Yeh κ.α. 2011) και µικροβιολογικά εργαστήρια (Stoiljkovic κ.α. 2011). Με το 

Λιτό Έξι Σίγµα µειώνεται ο απαιτούµενος χρόνος για την αναφορά των 

αποτελεσµάτων (Hagg, 2007), εξαλείφονται οι σπατάλες και µειώνεται η διακύµανση 

(Yeh κ.α. 2011), εξοικονοµούνται χρήµατα (Stoiljkovic κ.α. 2011), βελτιώνονται 

δηλαδή γενικά οι διαδικασίες (Marti, 2005).  

Στο κλάδο της εκπαίδευσης (πίνακας 7.3.3) χρησιµοποιείται τα τελευταία έτη η 

µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα κυρίως για εκπαιδευτικούς σκοπούς. Έχουν γίνει 

αναφορές ότι συµπεριλαµβάνεται στο πρόγραµµα σπουδών φοιτητών 

αεροναυπηγικής µηχανικής (Johnson κ.α. 2008), στρατιωτικής ιατρικής (Kanungo, 

2008), µηχανικής βιοµηχανίας και συστηµάτων διοίκησης (Coowar 2006, Farrington 

2007), τεχνολογικών συστηµάτων (Mehta, 2011), τεχνολογίας εφαρµοσµένης 

µηχανικής (Genis 2009, Genis κ.α. 2010, Mauk 2011) και µαθητών δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης (Falcão, 2009). Ωστόσο, ο Kanakana σε ένα άρθρο του του 2010 

παρουσιάζει ένα πρόγραµµα για εφαρµογή της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

στα αντίστοιχα πολυτεχνεία της Νοτίου Αφρικής µε στόχο να δηµιουργηθεί ένα 

πλαίσιο που να βελτιώσει το ποσοστό των πτυχιούχων φοιτητών και την ποιότητα 

αυτού του είδους της εκπαίδευσης.  

Πίνακας 7.3.3: Εκπαίδευση – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Mauk, Genis, Sakalley, Burnside 2011

2 Mehta 2011

3 Kanakana, Pretorius, Van Wyk 2010

4 Genis, Mauk, Gogotsi, Sakalley, Hagarman, Burnside 2010

5 Falcão, Nunes, Carneiro 2009

6 Genis, Mauk 2009

7 Kanungo, Hamilton 2008

8 Johnson, Dubikovsky 2008

9 Farrington, Utley, Harris 2007

10 Coowar, Furterer, Akinrefon, Battikhi, Ferreras, Gibson, Lakkoju, Meza 2006

Το Λιτό Έξι Σίγµα στην εκπαίδευση
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Άλλος ένας τοµέας που έχει παρατηρηθεί εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα είναι 

αυτός των υπηρεσιών της εφοδιαστικής αλυσίδας (πίνακας 7.3.4). Με την εφαρµογή 

του επιδιώκεται η βελτιστοποίηση της εφοδιαστικής αλυσίδας (Antony κ.α. 2003, 

Lucansky 2005). Αυτή επιτυγχάνεται µέσω της συνεισφοράς του Λιτού Έξι Σίγµα 

στη τυποποίηση των διαδικασιών (Jacobsen, 2009), στη βελτίωση των σχέσεων µε 

τους προµηθευτές (Sadler-Williams, 2011) και στη λύση του προβλήµατος της 

διαχείρισης αυτών (Cheng κ.α. 2009). Σηµαντικά θέµατα της εφοδιαστικής αλυσίδας 

που έχουν συνδυαστεί στη βιβλιογραφία µε το Λιτό Έξι Σίγµα είναι η εφαρµογή του 

στις ένοπλες δυνάµεις (Crino, 2007) όπου ο σωστός και έγκαιρος εφοδιασµός είναι 

πρωτίστου ανάγκης, η διαχείριση των υποσχέσεων των προµηθευτών (Ying-chun, 

2009) καθώς αυτές έχουν πολύ σηµαντικό ρόλο στην έγκαιρη εκτέλεση των 

διαδικασιών και συνήθεις αθετήσεις τους οδηγούν σε ολικές καθυστερήσεις το 

σύστηµα και τέλος η σωστή επιλογή των αναπληρωτών προµηθευτών (Yingchun, 

2010) καθώς πιθανό κωλύοµα του κυρίου προµηθευτή πρέπει να καλυφθεί 

αποτελεσµατικά µε κάποιον άλλο αξιόπιστο.  

 

Πίνακας 7.3.4: Εφοδιαστική αλυσίδα – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτη

1 Sadler-Williams 2011

2 Yingchun, Weiweie, ling, Yingchun, Yongxian 2010

3 Jacobsen 2009

4 Ying-chun, Shi-jie, Yong-xian, Zhang-Xinmin 2009

5 Cheng, Liu, Xu, Xie 2009

6 Crino, McCarthy, Carier 2007

7 Lucansky 2005

8 Antony, Escamilla, Caine 2003

Το Λιτό Έξι Σίγµα στην αλυσίδα εφοδιασµού

 

 

Η εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στις υπηρεσίες της τοπικής αυτοδιοίκησης 

(πίνακας 7.3.5) είναι αρκετά συχνή στις Η.Π.Α., από την αρχή σχεδόν της παρουσίας 

του Λιτού Έξι Σίγµα στη βιβλιογραφία. Η έως τώρα εφαρµογή σε αυτές τις 

περιπτώσεις δείχνει πολύ θετικά αποτελέσµατα και αυτό θα µπορούσε να είναι 

ενδεικτικό σηµείο παρότρυνσης για ανάλογες προσπάθειες και σε άλλες περιοχές και 

σε άλλες χώρες. Για να επιτύχει όµως µία τέτοια προσπάθεια πρέπει να γίνουν 
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πλήρως κατανοητά και από όλους τους εµπλεκόµενους τα προβλήµατα και τα 

εµπόδια που µπορεί να αντιµετωπιστούν κατά την εφαρµογή αυτής της µεθοδολογίας. 

Οι εργαζόµενοι όλων των επιπέδων πρέπει να συµµετέχουν και έτσι οι επιµέρους 

ηγέτες χρειάζεται να κατανοήσουν ότι κάθε εργαζόµενος επιδιώκει και προσωπικό 

συµφέρον από την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα. Ο Maleyeff (2007) προτείνει 

οδηγίες για την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στη τοπική αυτοδιοίκηση, οι οποίες 

οδηγίες παρουσιάζονται σαν δύο σύνολα συστάσεων, σε προγραµµατικό επίπεδο και 

σε ατοµικό επίπεδο µε βασικό άξονα την αλλαγή της κουλτούρας. Η Furterer (2004) 

προτείνει ένα πλαίσιο εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα µε βάση τα βήµατα του 

DMAIC που να είναι κατάλληλο για τη τοπική αυτοδιοίκηση. Για τη δηµιουργία των 

κατάλληλων συνθηκών πρέπει να εφαρµοστεί η κατάλληλη κατάρτιση του 

προσωπικού, κάτι που έχει επισηµανθεί στην έως τώρα βιβλιογραφία (Furterer κ.α. 

2005, Erie 2011). Εκτός από την εξοικονόµηση χρόνου και χρήµατος, άρα την 

αύξηση της αποδοτικότητας, µέσω αυτής της µεθοδολογίας επιτυγχάνεται και 

βελτίωση της ποιότητας των υπηρεσιών (Furterer, 2004), ενώ έχει αναφερθεί και 

µείωση της εγκληµατικότητας καθώς και δηµιουργία νέων θέσεων εργασίας (Brandt, 

2011).  

 

Πίνακας 7.3.5: Αυτοδιοίκηση – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Erie 2011

2 Brandt 2011

3 Okolo, Peeler, Rooney, Yun, Korycinski 2008

4 Maleyeff 2007

5 Furterer 2004

Το Λιτό Έξι Σίγµα στην αυτοδιοίκηση

 

 

Άλλος ένας πολύ σηµαντικός τοµέας υπηρεσιών που έχει εφαρµοστεί η 

µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα είναι αυτός των χρηµατοπιστωτικών ιδρυµάτων 

(πίνακας 7.3.6). Σε αυτό το κλάδο σηµαντικότατο ρόλο έχουν οι ηγέτες που πρέπει να 

κατανοήσουν ότι το Λιτό Έξι Σίγµα είναι ένα πολύτιµο εργαλείο για τη βελτίωση της 

απόδοσης και της αποδοτικότητας των λειτουργιών. Στο άρθρο του Delgado κ.α. 

(2010) παρουσιάζονται οι σχετικές πληροφορίες σχετικά µε τα πλεονεκτήµατα, τις 

κύριες δυσκολίες που αντιµετωπίζονται και τα κύρια διδάγµατα από την εφαρµογή 
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των εργαλείων αυτής της µεθοδολογίας στα χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα, καθώς και 

οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας σε αυτά. Τα µέχρι τώρα χρηµατοπιστωτικά 

ιδρύµατα που έχει εφαρµοστεί το Λιτό Έξι Σίγµα είναι κυρίως τράπεζες (Furterer 

2004, Delgado κ.α. 2010, Wang κ.α. 2010), αλλά και ασφαλιστικές εταιρίες (De 

Koning, 2008). Τα αποτελέσµατα της εφαρµογής αυτής είναι η µεγαλύτερη 

ικανοποίηση των πελατών, οι βελτιωµένες διαδικασίες, η σωστή διαχείριση των 

χρηµάτων και οι µειωµένοι χρόνοι (Furterer 2004, Wang κ.α. 2010) που µπορεί να 

οδηγήσουν και σε καινοτοµίες (De Koning, 2008).  

 

Πίνακας 7.3.6: Τράπεζες – έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Wang, Chen 2010

2 Delgado, Ferreira, Branco 2010

3 De Koning, Does, Bisgaard 2008

4 Furterer 2004

Το Λιτό Έξι Σίγµα στο τραπεζικό κλάδο

 

 

Σε αρκετούς ακόµα κλάδους έχει εµφανιστεί κάποιου είδους εφαρµογή της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα (πίνακας 7.3.7). Τρεις πηγές ασχολούνται µε την 

εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στις υπηρεσίες των ενόπλων δυνάµεων (Crino κ.α. 

2007, Kanungo κ.α. 2008, Paul 2009), από δύο πηγές στο κλάδο των ψηφιακών 

υπηρεσιών (Nauhria κ.α. 2009, Manville κ.α. 2012), των υπηρεσιών της 

αεροδιαστηµικής (Furterer 2004, Kanungo κ.α. 2008), των τηλεφωνικών κέντρων (Su 

κ.α. 2006, Laureani κ.α. 2010) και των τηλεπικοινωνιών (Sitorus 2011, Psychogios 

κ.α. 2012). Από µία πηγή έχει εµφανιστεί στους κλάδους των επιχειρήσεων 

συµβουλευτικών υπηρεσιών (Furterer, 2004), των δηµοσίων υπηρεσιών (Kumar κ.α. 

2010), των λογιστικών (Hostetler, 2010), των βιβλιοθηκών (Murphy, 2009), των 

αεροπορικών εταιριών (Psychogios & Tsironis 2012), των µη κερδοσκοπικών 

οργανισµών (Cheng & Chang 2012), ενώ τέλος υπάρχει και µία βιβλιογραφική πηγή 

όπου η υπηρεσία η οποία παρουσιάζεται είναι απροσδιορίστου κλάδου (Laureani κ.α. 

2010).  

 



Πίνακας 7.3.7: Λοιποί κλάδοι  

Α/Α Συγγραφείς
Ένοπλες 

∆υνάµεις

Ψηφιακές 

Υπηρεσίες

Αερο-

διαστηµική 

Συµβου-

λευτικές 

Υπηρεσίες

∆ηµόσιες 

Υπηρεσίες

Απροσδι-

όριστο
Λογιστικά

Βιβλιο-

θήκες

Τηλε-

φωνικά 

Κέντρα

Τηλεπι-

κοινωνίες

Αερο-

πορικές 

Εταιρίες

Μη Κερδο-

σκοπικοί 

Οργανισµοί

1 Manville, Greatbanks, Parker (2012) x

2 Psychogios, Atanasovski, Tsironis (2012) x

3 Psychogios, Tsironis (2012) x

4 Cheng, Chang (2012) x

5 Sitorus (2011) x

6 Kumar, Bauer (2010) x

7 Laureani, Antony (2010) x

8 Hostetler (2010) x

9 Laureani, Antony, Douglas (2010) x

10 Paul (2009) x

11 Murphy (2009) x

12 Stuenkel, Faulkner (2009)

13 Sears (2009) 

14 Ying-chun, Shi-jie, Zhang-Xinmin (2009) 

15 Cheng, Liu, Xu, Xie (2009) 

16 Falcão, Nunes, Carneiro (2009) 

17 Scheeres (2009) 

18 Genis, Mauk (2009) 

19 Stuenkel, Faulkner (2009) 

20 Lean, Smith, Hare (2009) 

21 Nauhria, Wadhwa, Pandey (2009) x

22 Kanungo, Hamilton (2008) x x

23 Crino, McCarthy, Carier (2007) x

24 Su, Chiang, Chang (2006) x

25 Furterer (2004) x x

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών

 



Πίνακας 7.3.8: Λοιποί κλάδοι του Λιτό Έξι Σίγµα - έτη δηµοσίευσης 

Α/Α Συγγραφείς Έτος Α/Α Συγγραφείς Έτος

1 Manville, Greatbanks, Parker 2012 14 Ying-chun, Shi-jie, Zhang-Xinmin 2009

2 Psychogios, Atanasovski, Tsironis 2012 15 Cheng, Liu, Xu, Xie 2009

3 Psychogios, Tsironis 2012 16 Falcão, Nunes, Carneiro 2009

4 Cheng, Chang 2012 17 Scheeres 2009

5 Sitorus 2011 18 Genis, Mauk 2009

6 Kumar, Bauer 2010 19 Stuenkel, Faulkner 2009

7 Laureani, Antony 2010 20 Lean, Smith, Hare 2009

8 Hostetler 2010 21 Nauhria, Wadhwa, Pandey 2009

9 Laureani, Antony, Douglas 2010 22 Kanungo, Hamilton 2008

10 Paul 2009 23 Crino, McCarthy, Carier 2007

11 Murphy 2009 24 Su, Chiang, Chang 2006

12 Stuenkel, Faulkner 2009 25 Furterer 2004

13 Sears 2009

Λοιποί κλάδοι που εφαρµόζουν το Λιτό Έξι Σίγµα 

 

Στον πίνακα 7.3.8 φαίνεται ότι οι κλάδοι των υπηρεσιών που δεν έχουν τόσο 

µεγάλη εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα, όπως τους προηγούµενους που έχουν 

αναφερθεί, έχουν παρουσιάσει µία εντυπωσιακή άνοδο στον αριθµό των αναφορών 

τους κατά το έτος 2009. Αυτό το φαινόµενο αποτελεί ενδεικτικό στοιχείο ότι οι 

επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών άργησαν να συνειδητοποιήσουν ότι το Λιτό Έξι 

Σίγµα έχει θετικά αποτελέσµατα και σε αυτές, ενώ πλέον επεκτείνεται η εφαρµογή 

του σε διάφορους κλάδους τους.  

Το κύριο αντικείµενο των περισσοτέρων σχετικών πηγών είναι να καταδεικνύεται 

η δυναµική του περιβάλλοντος που δηµιουργείται από την εφαρµογή της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών και έτσι 

να αντικρούεται ο µύθος ότι εφαρµόζεται σωστά και αποτελεσµατικά µόνο στη 

παραγωγή προϊόντων. Η µεγάλη πλειοψηφία των επιχειρήσεων εφαρµόζει το Λιτό 

Έξι Σίγµα στο σύνολο των τοµέων και των ενεργειών της, όπως για παράδειγµα στο 

νοσοκοµείο Red Cross στο άρθρο των De Koning κ.α. (2006), αλλά υπάρχουν και 

κάποια παραδείγµατα συγκεκριµένης µόνο εφαρµογής του σε ειδικά κοµµάτια 

επιχειρήσεων, όπως στο άρθρο των Laureani και Antony (2010) όπου αναφέρεται σε 

εφαρµογή µόνο στο τµήµα ανθρώπινων πόρων µίας πολυεθνικής επιχείρησης. Στις 

περισσότερες πηγές όπου παρουσιάζεται η εφαρµογή της µεθοδολογίας του Λιτού 

Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών, περιγράφονται τα γενικά στοιχεία 

της επιχείρησης όπως το αντικείµενο της επιχείρησης, ο αριθµός των εργαζοµένων, η 
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χώρα που εδρεύει και σαφώς το πρόβληµα που αντιµετωπίζεται µε παράδειγµα το 

άρθρο του Yeh κ.α. (2011). Στη συνέχεια αναλύονται τα βήµατα που ακολουθήθηκαν 

για να οδηγήσουν στην επιτυχία και τα εργαλεία και οι τεχνικές που επιλέχτηκαν για 

να συνδράµουν σε αυτή. Ιδιαίτερη αναφορά γίνεται πολύ συχνά για το προσωπικό 

που επιλέχθηκε και τις διάφορες διαδικασίες εκπαίδευσής του (Erie, 2011).  

Στην επιζητούµενη αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των επιχειρήσεων 

παραγωγής υπηρεσιών συµβάλουν, όπως έχουν καταγραφεί ανά τα έτη στη 

βιβλιογραφία, η αύξηση της ταχύτητας της διαδικασίας (Manville κ.α. 2012), η 

µείωση του χρόνου που διαρκεί µία διαδικασία (Furterer 2004, Hagg κ.α. 2007, Yeh 

κ.α. 2011, Hostetler 2010, Cima κ.α. 2011, Mandahawi κ.α. 2011, Stoiljkovic 2011), 

άρα και η βελτίωση της φύσης της διαδικασίας (Furterer 2004, Laureani κ.α. 2010, 

Cheng & Chang 2012), η δηµιουργία καινοτοµίας (De Koning κ.α. 2006, Marti 2005), 

η αυξηµένη ποιότητα (Yeh κ.α. 2011), η αυξηµένη ικανοποίηση των πελατών 

(Furterer 2004, Marti 2005), η αυξηµένη ασφάλεια (Yamamoto κ.α. 2010), το 

υψωµένο ηθικό (Jacobsen, 2009), η µείωση των υπερωριών (Furterer 2004, Jacobsen 

2009), η µείωση των λαθών (Furterer 2004, Schweikhart & Dembe 2009, Laureani 

κ.α. 2010), η µείωση των σπαταλών (Manville κ.α. 2012, Furterer 2004, Jacobsen 

2009, Yeh κ.α. 2011, Wang & Chen 2010), η µείωση της διασποράς (Jacobsen 2009, 

Stuenkel & Faulkner 2009, Workman-Germann & Hagg 2007), η βελτίωση της ροής 

της παραγωγής (Kanungo & Hamilton, 2008), η µείωση των χρόνων αναµονής 

(Niemeijer κ.α. 2010, Parks κ.α. 2008, Okolo 2008, Wang & Chen 2010), η αύξηση 

της ανταγωνιστικότητας (Yeh κ.α. 2011) και η εξοικονόµηση διαφόρων µορφών 

πόρων (Kumar & Bauer 2010, Kanungo & Hamilton 2008, Stoiljkovic κ.α. 2011), 

όλα αποτελέσµατα της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Σεβαστό µέρος της βιβλιογραφίας επικεντρώνεται στη χρήση του Λιτού Έξι 

Σίγµα από τις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών. Οι διάφοροι συγγραφείς 

επικεντρώνονται κυρίως στο κλάδο της ιατρικής όπου φαίνεται να χρησιµοποιείται το 

Λιτό Έξι Σίγµα ευρέως. Αποτυπώνοντας τις θετικές επιπτώσεις από την εφαρµογή 

του, παροτρύνουν και άλλες επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών να ασχοληθούν µε 

αυτό και να ξεπεράσουν τους ενδοιασµούς τους.  
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7.4. Σύνοψη 

Σε αυτό το κεφάλαιο παρουσιάστηκε, βάση των 141 σχετικών πηγών, το πως 

εφαρµόζεται η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα στις διάφορες επιχειρήσεις, το ποιοι 

είναι οι λόγοι αυτής της εφαρµογής, το ποιοι κλάδοι µπορούν να επωφεληθούν από 

αυτή, το πόσο έχει εξαπλωθεί στους επιµέρους κλάδους και το ποια αποτελέσµατα 

υπάρχουν από την εφαρµογή της.  

Παρότι το εύρος των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν το Λιτό Έξι Σίγµα 

παρουσιάζεται ακόµα σχετικά περιορισµένο, οι σηµαντικότεροι και πιο 

αναπτυσσόµενοι κλάδοι αυτών φαίνεται ότι έχουν αντιληφθεί τη προοπτική του και 

επικεντρώνονται όλο και περισσότερο σε αυτό. Στο επόµενο κεφάλαιο θα 

παρουσιαστούν τα κυριότερα συµπεράσµατα που εξάγονται από αυτή τη 

βιβλιογραφική ανασκόπηση.  
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8. Συµπεράσµατα   

 

8.1. Εισαγωγή 

Η διερεύνηση και η εφαρµογή της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

εµφανίστηκε στη βιβλιογραφία το 2003. Μετά από τότε αναπτύσσεται συνεχώς, 

καθώς οι διάφορες επιχειρήσεις παγκοσµίως εντυπωσιάζονται από την επιτυχία των 

κορυφαίων επιχειρήσεων οι οποίες την εφαρµόζουν.  

Η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα έχει προκύψει από το συνδυασµό των 

µεθοδολογιών του Έξι Σίγµα και της Λιτής παραγωγής οι οποίες επικεντρώνονται 

στη µείωση της οποιαδήποτε µορφής σπατάλης και της µεταβλητότητας ώστε να 

εισάγουν στην αγορά προϊόντα υψηλής ποιότητας. Η αποτελεσµατικότητα αυτής της 

ενσωµατωµένης προσέγγισης έχει εξεταστεί σε πάρα πολλές περιπτώσεις παρότι είναι 

πολύ καινούργια στη παγκόσµια επιχειρηµατική πραγµατικότητα. Η επιτυχία της στις 

περισσότερες περιπτώσεις είναι εµφανής όπως φαίνεται από την έως τώρα σχετική 

βιβλιογραφία και τις διάφορες µελέτες περιπτώσεων που αφορούν επιχειρήσεις 

παραγωγής αγαθών αλλά και επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών.  

Είναι ξεκάθαρο πως το Λιτό Έξι Σίγµα είναι µία από τις κυριαρχούσες 

µεθοδολογίες των τελευταίων ετών για τη παγκόσµια οικονοµία καθώς συνδυάζει τα 

θετικά των δύο συστατικών του στοιχείων, του Έξι Σίγµα και της Λιτής Παραγωγής, 

καθώς και περιορίζει κάποια από τα επιµέρους τους αρνητικά λόγω της φύσης του 

συνδυασµού τους. Ο συνδυασµός του Έξι Σίγµα και της Λιτής παραγωγής δηµιουργεί 

µία κατάσταση ευνοϊκή προς την επίτευξη κερδών. Η φιλοσοφία της Λιτής 

παραγωγής παρέχει τη στρατηγική και δηµιουργεί το κατάλληλο περιβάλλον για τη 

βελτίωση της ροής και για την εξάλειψη των διαφόρων ειδών σπατάλης. Το 

χρησιµοποιούµενο προσωπικό πείθεται για συνεχή βελτίωση ώστε να δηµιουργηθούν 

ευκαιρίες που να προσθέτουν αξία οι οποίες αλλιώς δεν θα αναγνωρίζονταν ποτέ. Η 

φιλοσοφία του Έξι Σίγµα βοηθάει στο να ποσοτικοποιούνται τα προβλήµατα, στο να 

λαµβάνονται αποφάσεις βασισµένες σε αποδείξεις, στο να γίνει κατανοητή και να 

µειωθεί η διακύµανση και στον εντοπισµό και στην αναγνώριση των πρωταρχικών 

αιτίων της διακύµανσης ώστε να βρεθούν πιθανές βιώσιµες λύσεις. Πάνω από όλα, το 

Έξι Σίγµα ποσοτικοποιεί τα χρηµατικά οφέλη και τις εξοικονοµήσεις. Αυτό βοηθάει 
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στο να εστιάζονται οι ενέργειες στα µέρη που προσφέρουν τη µεγαλύτερη προοπτική 

για βελτίωση.  

Οι τάσεις που αναπτύσσονται στη παγκόσµια πραγµατικότητα της µεθοδολογίας 

του Λιτού Έξι Σίγµα, βάσει της βιβλιογραφίας, είναι να αναλύονται οι 

αποτελεσµατικές περιπτώσεις της εφαρµογής της σε επιχειρήσεις, ώστε να 

καταγράφονται οι τρόποι και οι παράγοντες που οδήγησαν στην επιτυχία.  

Ως τώρα, το έτος µε το πιο µεγάλο αριθµό δηµοσιεύσεων είναι το 2010 µε 31, ενώ 

για το 2012 έχουν δηµοσιευτεί µέχρι τον Απρίλιο, όπου οριοθετήθηκε το τέλος της 

έρευνας, 18, κάτι που σηµαίνει ότι υπάρχει σοβαρό ενδεχόµενο να είναι αυτό το έτος 

µε τις περισσότερες δηµοσιεύσεις, αποδεικνύοντας την ανοδική πορεία της 

µεθοδολογίας.  

Ένα άλλο σηµαντικό σηµείο που παρατηρήθηκε είναι ότι το Λιτό Έξι Σίγµα έχει 

προσελκύσει το ίδιο, τόσο τους ακαδηµαϊκούς, όσο και τους επαγγελµατίες. Πολλές 

δηµοσιεύσεις αφορούν αναφορές στελεχών επιχειρήσεων για την εµπειρία τους από 

τη συµµετοχή τους σε κάποιο πρόγραµµα Λιτού Έξι Σίγµα.  

Η εξέλιξη της διερεύνησης του Λιτού Έξι Σίγµα διαφέρει από χώρα σε χώρα, 

αναλόγως του αν ανήκει στις αναπτυσσόµενες ή στις ανεπτυγµένες χώρες. 

Πρωτοπόρες στο Λιτό Έξι Σίγµα είναι οι Η.Π.Α. και ακολουθεί το Ηνωµένο 

Βασίλειο. Οι υπόλοιπες χώρες έχουν συγκριτικά λιγότερη πρόοδο στη διερεύνησή 

του.  

Για τη διερεύνηση της βιβλιογραφίας χρησιµοποιήθηκαν 3 διαφορετικοί τρόποι. 

Για κάθε έναν από αυτούς τους τρόπους δηµιουργήθηκε µία κατανοµή που να 

περιγράφει τα αποτελέσµατα. Πρώτα, λοιπόν, ταξινοµήθηκαν οι δηµοσιεύσεις βάσει 

του έτους δηµοσίευσής τους, δεύτερον βάσει του εκδοτικού τους φορέα και τρίτον 

βάσει του θέµατος που περιγράφουν.  

Με το πρώτο τρόπο φαίνεται η εξέλιξη του Λιτού Έξι Σίγµα στο χρόνο. 

Καταγράφεται το έτος στο οποίο πρωτοεµφανίστηκε δηµοσίευµα το οποίο αφορούσε 

το Λιτό Έξι Σίγµα και αποτυπώνεται ο αριθµός των σχετικών δηµοσιεύσεων για κάθε 

χρόνο µέχρι το τέλος της έρευνας. Τα συµπεράσµατα από αυτή τη κατανοµή έχουν να 

κάνουν µε το πόσο πρόσφατη είναι αυτή η µεθοδολογία, πόσο γρήγορα έγινε 

δηµοφιλής, πόσο διαδεδοµένη είναι στη παγκόσµια επιχειρηµατική και επιστηµονική 

κοινότητα και αν τείνει να ξεπεραστεί µε τη πάροδο των ετών.  

Με το δεύτερο τρόπο φαίνεται η αποδοχή του Λιτού Έξι Σίγµα από τη παγκόσµια 

επιστηµονική και επιχειρηµατική κοινότητα. Γίνεται καταγραφή όλων των εκδοτικών 



 121 

τίτλων που έχουν ασχοληθεί µε αυτή τη µεθοδολογία και του αριθµού των 

δηµοσιεύσεων που αφορούν κάθε ένα από αυτούς. Από αυτή τη κατανοµή 

συµπεραίνουµε το εύρος της εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα, δηλαδή το σε πόσους 

και ποιους τοµείς έχει εφαρµοστεί, το ποιοι τοµείς εµφανίζουν µεγαλύτερο 

ενδιαφέρον για αυτό και τις προοπτικές που υπάρχουν για περισσότερη ενασχόληση 

µε αυτό είτε από τοµείς που έχουν κάποια προηγούµενη σχετική εµπειρία, είτε από 

νέους τοµείς.  

Με το τρίτο τρόπο φαίνονται οι λόγοι για τους οποίους ασχολήθηκαν οι 

συγγραφείς µε το Λιτό Έξι Σίγµα. Καταγράφονται τα θέµατα µε τα οποία 

ασχολούνται οι δηµοσιεύσεις και οµαδοποιούνται αναλόγως του είδους τους. Τα 

συµπεράσµατα από αυτή τη κατανοµή σχετίζονται µε το τι θέλουν να δηλώσουν οι 

διάφοροι συγγραφείς, µε το που επικεντρώνονται καθώς η µεθοδολογία εξελίσσεται 

και µε το που θα πρέπει να επικεντρωθούν στο µέλλον για περαιτέρω εξέλιξη.  

 

8.2. Αποτελέσµατα της βιβλιογραφικής αναζήτησης  

Στις επόµενες σελίδες θα περιγραφεί το τι συµβαίνει στη βιβλιογραφία του Λιτού 

Έξι Σίγµα αυτή τη στιγµή και σε ποιο σηµείο έχει φτάσει η διερεύνησή του. Τα 

συµπεράσµατα αυτής της διατριβής βασίζονται στην ανάλυση 200 πηγών οι οποίες 

εκδόθηκαν από το έτος 2003 έως και τον Απρίλιο του 2012 σε 126 διαφορετικούς 

τίτλους έκδοσής τους.  

Από τα στοιχεία που συλλέχθησαν από αυτή τη βιβλιογραφική αναζήτηση 

βγαίνουν τα ακόλουθα γενικά συµπεράσµατα:  

 
• Είναι κοινή άποψη ότι το Λιτό Έξι Σίγµα είναι µία 

αποτελεσµατική µεθοδολογία  

• Η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα βρίσκεται ακόµα στην αρχή 

της  

• Χρόνο µε το χρόνο όλο και περισσότεροι συγγραφείς ασχολούνται 

µε αυτή  

• Η εφαρµογή της έχει εξαπλωθεί σε αρκετούς τοµείς παρότι 

επικεντρώνεται κυρίως στον Ιατρικό κλάδο  

• Υπάρχουν πάρα πολλοί ακόµα τοµείς όπου θα µπορούσε να 

εφαρµοστεί  
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• Οι συγγραφείς ανά το κόσµο προσπαθούν να προβάλουν τα 

πλεονεκτήµατα από την εφαρµογή της  

• Κατά τα πρώτα έτη επικεντρωνόντουσαν κυρίως στο θεωρητικό 

πλαίσιο της εφαρµογής της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα  

• Κατά τα πιο πρόσφατα έτη επικεντρώνονται κυρίως στη µελέτη 

επιτυχηµένων περιπτώσεων  

• Τα σπουδαία αποτελέσµατα από την εφαρµογή της της ανοίγουν 

τη πόρτα για περαιτέρω ανάπτυξη στο µέλλον  

• Οι επιχειρήσεις διστάζουν να χρησιµοποιήσουν το Λιτό Έξι Σίγµα 

λόγω κόστους  

• Επιχειρείται συχνά ο συνδυασµός του µε άλλες µεθοδολογίες για 

συµπληρωµατικά αποτελέσµατα  

• ∆ίνεται βάση στη καταγραφή των παραγόντων που επηρεάζουν 

την επιτυχία της µεθοδολογίας  

• Καταγράφονται οι τάσεις και µελλοντικές προοπτικές από τη 

χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα  

 
Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν πιο αναλυτικά τα επιµέρους συµπεράσµατα από 

τους 3 διαφορετικούς τρόπους διερεύνησης της βιβλιογραφίας του Λιτού Έξι Σίγµα, 

για να γίνει περισσότερο κατανοητό σε ποιο επίπεδο έχει φτάσει στις µέρες µας αυτή 

η µεθοδολογία.  

 

8.2.1. Συµπεράσµατα από τη κατανοµή βάσει του έτους δηµοσίευσης  

Ενώ οι πρώτες αναφορές για την εµφάνιση της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα 

τοποθετούνται στο 1999 και για την εταιρεία Maytag, η πρώτη γραπτή αναφορά που 

εντοπίστηκε σε αυτή τη βιβλιογραφική διερεύνηση τοποθετείται µόλις το 2003.  

Όπως παρουσιάζεται στη βιβλιογραφική ανάλυση των πηγών της µεθοδολογίας 

του Λιτού Έξι Σίγµα ο αριθµός των δηµοσιεύσεων κάθε χρόνο αυξάνεται, κάτι που 

δείχνει πως η µεθοδολογία αυτή γίνεται ολοένα και πιο γνωστή και επιδραστική στη 

παγκόσµια επιστηµονική και επιχειρηµατική πραγµατικότητα.  

Παρόλο την αύξηση αυτή, η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα βρίσκεται ακόµα 

στην αρχή της, καθώς δεν έχει γίνει ευρέως γνωστή σε όλους τους τύπους 

επιχειρήσεων και σε ολόκληρη τη παγκόσµια κοινότητα.  
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Ο αριθµός των σχετικών δηµοσιεύσεων δεν έχει φτάσει ακόµα σε επιθυµητά 

επίπεδα. Ενώ αυτή η έρευνα κατέληξε σε 200 δηµοσιεύσεις σε 9 και κάτι χρόνια 

παρουσίας στη βιβλιογραφία, η έρευνα του Aboelmaged (2009) για τις δηµοσιεύσεις 

που ασχολούνται µε τη µεθοδολογία του Έξι Σίγµα, κατέληξε στις 417 δηµοσιεύσεις 

για 17 έτη (1992-2008) παρουσίας αυτής της µεθοδολογίας στη βιβλιογραφία. Η 

συγγένεια µάλιστα αυτών των δύο µεθοδολογιών ενισχύει τις πιθανότητες του Λιτού 

Έξι Σίγµα να απασχολήσει ακόµα περισσότερο τη διεθνή κοινότητα.  

Το συµπέρασµα ότι το Λιτό Έξι Σίγµα βρίσκεται ακόµα στα πρώτα του βήµατα 

και ότι στο µέλλον θα απασχολήσει πολύ περισσότερο επιχειρήσεις και 

ακαδηµαϊκούς, ενισχύεται από το γεγονός ότι έως τώρα οι περισσότερες 

δηµοσιεύσεις σε ένα έτος είναι οι 31 (το έτος 2010), ενώ στην έρευνα του 

Aboelmaged είναι οι 83 (το έτος 2006). Καθώς το Λιτό Έξι Σίγµα είναι η φυσική 

συνέχεια του Έξι Σίγµα, σύµφωνα µε την επιστηµονική κοινότητα (George 

2002&2003, Furterer 2005 κ.α.), αναµένονται στα επόµενα έτη ανάλογα νούµερα.  

Η σταθερά µικρή, µέχρι τώρα, αύξηση ανά έτος του αριθµού των σχετικών 

δηµοσιεύσεων δείχνει ακόµα πως υπάρχει κάποια επιφυλακτικότητα για χρήση του 

Λιτού Έξι Σίγµα, λόγω του κόστους που προκύπτει από την εφαρµογή του.  

Παρόλα αυτά, ένας λόγος της σταθερής αύξησής των δηµοσιευµάτων, είναι η 

συγγένεια του Λιτού Έξι Σίγµα µε το Έξι Σίγµα και τη Λιτή παραγωγή, κάτι το οποίο 

διευκολύνει πολύ τη κατανόησή του.  

 

8.2.2. Συµπεράσµατα από τη κατανοµή βάσει των εκδοτικών φορέων  

Η µέχρι σήµερα βιβλιογραφία της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα των 200 

πηγών εκτίνεται σε ένα εύρος 126 διαφορετικών τίτλων εκδοτικών φορέων. Από 

αυτούς τους τίτλους η µεγάλη πλειοψηφία αφορά περιοδικά επιστηµονικού ή µη 

ενδιαφέροντος, ακολουθούν τα πρακτικά διαφόρων συνεδρίων, ενώ παρουσιάζονται 

και πηγές από διαδικτυακά άρθρα και σχετικές διατριβές. 

Από τα δεδοµένα της ανάλυσης συµπεραίνεται ότι υπάρχει πολύ µεγάλη 

διασπορά των πηγών του Λιτού Έξι Σίγµα σε πολλούς εκδοτικούς τίτλους, πράγµα 

που αποδεικνύει το εύρος των επιχειρηµατικών τοµέων που παρουσιάζει ενδιαφέρον 

η εφαρµογή αυτής της µεθοδολογίας.  

Τα περισσότερα περιοδικά που περιλαµβάνουν άρθρα σχετικά µε το Λιτό Έξι 

Σίγµα είναι επιστηµονικού περιεχοµένου και σχετίζονται κυρίως µε τη ποιότητα και 
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τη βελτίωση της παραγωγής, αναδεικνύοντας τα πλεονεκτήµατα της µεθοδολογίας 

αυτής.  

Επίσης, µεγάλος αριθµός δηµοσιεύσεων οι οποίες προωθούν το Λιτό Έξι Σίγµα 

ανήκουν σε περιοδικά ιατρικού περιεχοµένου, αποτυπώνοντας τη µεγάλη του 

αποδοχή από τον κλάδο της υγείας.  

Πολλά επιστηµονικά συνέδρια συµπεριλαµβάνουν τακτικά στο πρόγραµµά τους 

τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα, στοιχείο ενδεικτικό της σηµασίας που δίδεται 

στη προώθησή της για τη βελτίωση των αποτελεσµάτων των επιχειρήσεων 

παγκοσµίως.  

Το ότι κανένας εκδοτικός τίτλος δεν έχει συµπεριλάβει έως τον Απρίλιο του 2012 

µεγάλο αριθµό δηµοσιεύσεων για το Λιτό Έξι Σίγµα, ενισχύει ακόµα περισσότερο το 

συµπέρασµα ότι η µεθοδολογία αυτή βρίσκεται ακόµα στα αρχικά της στάδια.  

 

8.2.3. Συµπεράσµατα από τη κατανοµή βάσει του θέµατος  

Η διεθνής επιστηµονική και επιχειρηµατική συγγραφική κοινότητα έχει 

ασχοληθεί µε τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα σε ένα µεγάλο εύρος θεµάτων που 

πηγάζουν από αυτό, καλύπτοντας ουσιαστικά σχεδόν όλο το φάσµα των στοιχείων 

του.  

Πολλοί συγγραφείς ασχολήθηκαν µε τους τρόπους του συνδυασµού του Έξι 

Σίγµα και της Λιτής παραγωγής, µε τη σχέση της κουλτούρας, της ηγεσίας, της 

καινοτοµίας και της επιτυχίας µε το Λιτό Έξι Σίγµα, άλλοι πρότειναν πλαίσια 

εφαρµογής του σε διάφορους επιχειρηµατικούς τοµείς, άλλοι το συνδύασαν µε άλλες 

µεθοδολογίες για ακόµα πιο βέλτιστα αποτελέσµατα, ενώ άλλοι απλά περιέγραψαν 

την εφαρµογή του στις διαφόρου τύπου επιχειρήσεις.  

Τα πρώτα έτη της παρουσίας του Λιτού Έξι Σίγµα στη βιβλιογραφία οι 

συγγραφείς επικεντρώθηκαν κυρίως σε θέµατα που αφορούσαν τη φύση της 

µεθοδολογίας, τις ιδιαιτερότητες αυτής, τη σχέση της µε προηγούµενες µεθοδολογίες, 

τους λόγους της ύπαρξής της, τους τρόπους µε τους οποίους µπορεί να γίνει ο 

συνδυασµός της Λιτής παραγωγής µε το Έξι Σίγµα, τα πλεονεκτήµατα και τα οφέλη 

που πηγάζουν από αυτό το συνδυασµό και τους παράγοντες που µπορεί να 

οδηγήσουν αυτή τη µεθοδολογία στην επιτυχία, καθορίζοντας έτσι το βασικό 

θεωρητικό πλαίσιο της µεθοδολογίας. Κατά τα επόµενα έτη, λόγω σχετικής κάλυψης 

του αντικειµένου, παρουσιάζεται µείωση σε αυτό το ρυθµό. Παρόλα αυτά, δεν 
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σταµάτησαν να εµφανίζονται τέτοιου είδους δηµοσιεύσεις, απλά µειώθηκαν σε 

αριθµό, προσπαθώντας να εµπλουτίσουν τη θεωρία µε νέα στοιχεία.  

Τα επόµενα έτη οι συγγραφείς πάτησαν πάνω στη θεωρία και κυρίως 

παρουσίασαν περιπτώσεις όπου εφαρµόστηκε το Λιτό Έξι Σίγµα. Ασχολήθηκαν µε 

τους τρόπους µε τους οποίους εφαρµόστηκε στις διάφορες περιπτώσεις επιχειρήσεων, 

παρουσίασαν νέες προτάσεις συνδυασµού του µε άλλες µεθοδολογίες, κατέγραψαν 

τους λόγους που τις οδήγησαν στην επιτυχία και προέτρεψαν νέες επιχειρήσεις και 

κλάδους να ασχοληθούν µε αυτό.  

Αρκετά σηµαντική για την εξέλιξη του Λιτού Έξι Σίγµα είναι για τους συγγραφείς 

η ανάλυση των δύο συστατικών του µεθοδολογιών, της Λιτής παραγωγής και του Έξι 

Σίγµα, καθώς και του τρόπου που αυτές συνδυάζονται. Στα κείµενά τους 

εµφανίζονται συχνά, ιδιαίτερα τα πρώτα έτη, αναφορές σε αυτό το θέµα καθώς 

αποτελεί τη βάση για τη σωστή κατανόηση του Λιτού Έξι Σίγµα και άρα της 

επιτυχηµένης εφαρµογής του.  

Τα τελευταία έτη το µόνο κοµµάτι της θεωρίας που παρουσιάζει σηµαντική 

αύξηση του αριθµού των δηµοσιεύσεών του είναι αυτό της καταγραφής των κρίσιµων 

παραγόντων επιτυχίας για την εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα. Αυτό το φαινόµενο 

είναι συνέπεια της ανάλυσης των πολλών επιτυχηµένων εφαρµογών του και παρέχει 

σηµαντικές πληροφορίες.  

Οι περισσότεροι από τους συγγραφείς συµφωνούν µεταξύ τους για τους 

περισσότερους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας. Αποδεικνύεται έτσι ότι υπάρχει ένας 

βασικός κορµός από αυτούς ο οποίος είναι κοινός και πολύ χρήσιµος για τις 

ενδιαφερόµενες επιχειρήσεις.  

Μεγάλη συµβολή στην επιτυχία των εφαρµογών του Λιτού Έξι Σίγµα έχει ο 

ρόλος της ηγεσίας και αυτό έχει απασχολήσει τους συγγραφείς από τα πρώτα έτη. 

Σύµφωνα µε αυτούς, η ικανή και πλήρως αποδεκτή ηγεσία και οι δυναµικές 

αποφάσεις της µπορεί να εµπνεύσουν την ολική συµµετοχή των εργαζοµένων της 

επιχείρησης, την ολική εµπιστοσύνη αυτών στη διαδικασία προς το στόχο και κυρίως 

την αφοσίωση στη διαδικασία αυτή.  

Σύµφωνα µε τους περισσότερους συγγραφείς, για να επιτύχει µία προσπάθεια 

εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα είναι απαραίτητο να έχει υιοθετηθεί πρώτα η 

κατάλληλη κουλτούρα-νοοτροπία. Οι αντιστάσεις είναι πολλές, πρέπει όµως να 

υιοθετηθεί οπωσδήποτε η φιλοσοφία αυτής της µεθοδολογίας.  
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Υπάρχει ακόµα η λανθασµένη εντύπωση ότι το Λιτό Έξι Σίγµα εµποδίζει την 

ανάπτυξη καινοτοµιών. Αυτή η προκατάληψη, ευτυχώς, ξεπερνιέται τα τελευταία 

χρόνια συνεχώς, µε τη συµβολή διαφόρων σχετικών δηµοσιεύσεων οι οποίες όχι µόνο 

αντικρούουν αυτή την άποψη, αλλά αποδεικνύουν, κιόλας, το αντίθετο.  

Ιδιαίτερη αναφορά έχει γίνει για τα εργαλεία και τις τεχνικές που 

χρησιµοποιούνται στα πλαίσια του Λιτού Έξι Σίγµα, καθώς έτσι αναπτύσσεται η 

σχετική βιβλιογραφία µέσω της εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα σε πραγµατικές 

περιπτώσεις.  

Αρκετοί συγγραφείς έχουν προτείνει διάφορες εκδοχές τους για το κατάλληλο 

πλαίσιο εφαρµογής στο τοµέα µε τον οποίο ασχολήθηκαν. Το συµπέρασµα που 

βγαίνει όµως είναι ότι δεν υπάρχει κάποιο γενικό πλαίσιο κάτω από το οποίο µπορεί 

οποιαδήποτε επιχείρηση να επιτύχει. Παρότι η ποικιλία εργαλείων και τεχνικών που 

είναι διαθέσιµα στην εργαλειοθήκη του Λιτού Έξι Σίγµα είναι ιδιαίτερα µεγάλη, δεν 

είναι κατάλληλα για όλες τις περιπτώσεις και έτσι εµποδίζεται η ύπαρξη του 

παραπάνω γενικού πλαισίου. Αντιθέτως, έχουν εµφανιστεί αρκετά πλαίσια που 

µπορούν να εφαρµοστούν µε την ίδια επιτυχία σε επιχειρήσεις παρόµοιου 

περιεχοµένου.  

Πολλές αναφορές συνηγορούν στο ότι το Λιτό Έξι Σίγµα µπορεί να συνδυαστεί 

πολύ εύκολα µε άλλες µεθοδολογίες για καλύτερο ακόµα αποτέλεσµα. Αυτό το 

φαινόµενο είναι αρκετά διαδεδοµένο τα τελευταία χρόνια και πολλοί συγγραφείς 

έχουν ασχοληθεί σχετικά στη βιβλιογραφία.  

Η διερεύνηση του Λιτού Έξι Σίγµα βρίσκεται ακόµα στα αρχικά τις στάδια. 

Παρόλα αυτά, η εφαρµογή του έχει εξαπλωθεί και είναι εξίσου αποτελεσµατική τόσο 

στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών, όσο και στις επιχειρήσεις παραγωγής 

υπηρεσιών, ενώ οι επιχειρηµατικοί κλάδοι αυτών που εµφανίζουν τουλάχιστον 

κάποια αναφορά αυτής της εφαρµογής είναι πάρα πολλοί και περιλαµβάνουν από 

µεγάλες, µέχρι και µικρές επιχειρήσεις.  

Οι επιχειρήσεις υιοθετούν τη χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα είτε για να βελτιώσουν 

τις λειτουργίες τους, είτε για να τις τροποποιήσουν αρκετά ώστε να αυξηθεί η 

αποτελεσµατικότητα και η παραγωγικότητα τους.  

Το Λιτό Έξι Σίγµα έχει εφαρµοστεί κυρίως στο κλάδο της υγείας όπου τα λάθη 

είναι σχεδόν µη ανεκτά. Αυτός ο κλάδος περιλαµβάνει κυρίως τη φαρµακευτική, τη 

κλινική και τη εργαστηριακή έρευνα. Το Λιτό Έξι Σίγµα έχει επίσης εφαρµοστεί στις 

ένοπλες δυνάµεις και σε τοµείς όπως η νοσηλεία στρατιωτών, ο στρατιωτικός 
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εξοπλισµός, οι πυρηνικές εγκαταστάσεις, η ναυτική ασφάλεια κ.α. Στην 

αυτοδιοίκηση το Λιτό Έξι Σίγµα χρησιµοποιείται για τη βελτίωση των διαφόρων 

λειτουργιών και κυρίως επικεντρώνεται στα εργαλεία που χρησιµοποιούνται στις 

διαφόρου τύπων περιπτώσεις. Συχνή εµπλοκή του Λιτού Έξι Σίγµα παρατηρείται στο 

κλάδο των χρηµατοπιστωτικών ιδρυµάτων και κυρίως στο τοµέα των τραπεζών, όπως 

και στο κλάδο της τεχνολογίας (π.χ. τηλεπικοινωνίες, κατασκευή ηλεκτρονικών 

υπολογιστών)(πίνακας 8.2.1). Στην αεροδιαστηµική το Λιτό Έξι Σίγµα εµπλέκεται 

στη κατασκευή µερών ή ολόκληρων αεροσκαφών. Παρόµοια είναι και η εφαρµογή 

του στο κλάδο της αυτοκινητοβιοµηχανίας.  

 

Πίνακας 8.2.1: Κλάδοι & στόχοι τους από το Λιτό Έξι Σίγµα (Zhang κ.α. 2012) 

Κλάδος Στόχος 

Υπηρεσίες γενικά ∆ιοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, 

Βελτίωση λειτουργιών 

Επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών 

γενικά  

Βελτίωση λειτουργιών, Βελτίωση 

εφοδιαστικής αλυσίδας, Συνεχής 

βελτίωση, Καινοτοµία  

Υγεία  Βελτίωση λειτουργιών, Καινοτοµία, 

Συνεχής βελτίωση, Ποιότητα, Έρευνα 

και Ανάπτυξη, Μεθοδικότητα, 

Εξοµοίωση  

Ένοπλες δυνάµεις  Βελτίωση λειτουργιών, Αιτίες 

αποτυχίας, Ασφάλεια, Έρευνα 

Αυτοδιοίκηση  Βελτίωση λειτουργιών  

Χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα  Βελτίωση λειτουργιών 

Εκπαίδευση Βελτίωση λειτουργιών, Καινοτοµία  

Αεροδιαστηµική  Βελτίωση λειτουργιών, Έρευνα και 

ανάπτυξη  

Αυτοκινητοβιοµηχανία  Βελτίωση λειτουργιών, Έρευνα και 

ανάπτυξη  

 

Ένας άλλος τοµέας επιχειρήσεων µε ενδιαφέρον είναι αυτός των µικρού και 

µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεων, όπου το Λιτό Έξι Σίγµα παρουσιάζεται εξίσου 

αποδοτικό µε τις µεγαλύτερες επιχειρήσεις. Παρόλα αυτά, το µεγάλο κόστος 
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εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα αποτρέπει συχνά τέτοιου είδους επιχειρήσεις από το 

να το χρησιµοποιήσουν. Η υιοθέτηση της αυστηρής φιλοσοφίας του είναι ο µόνος 

τρόπος που µπορεί να οδηγήσει αυτές τις επιχειρήσεις στην επιτυχία.  

Παρότι περιορισµένη η εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα στις υπηρεσίες, οι πηγές 

που ασχολούνται µε αυτές είναι αρκετά περισσότερες από αυτές που ασχολούνται µε 

τις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών. Ο λόγος αυτού του φαινοµένου είναι η 

παρότρυνση της περαιτέρω υιοθέτησης του Λιτού Έξι Σίγµα στις υπηρεσίες, καθώς 

στους περισσότερους κλάδους αυτών παρουσιάζεται µεγάλη διστακτικότητα.  

Παρουσιάζονται µεγάλες οµοιότητες στην εφαρµογή του Λιτού Έξι Σίγµα σε 

επιχειρήσεις εντελώς διαφορετικών κλάδων αλλά µε παρεµφερή αντικείµενα 

εργασιών. Αυτό το φαινόµενο προτρέπει διάφορες επιχειρήσεις να τολµήσουν αυτή 

τη µεθοδολογία, παίρνοντας ως παράδειγµα άλλες περιπτώσεις.  

Ο τοµέας της έρευνας και της ανάπτυξης προϊόντων έχει χρησιµοποιήσει το Λιτό 

Έξι Σίγµα, ειδικά στις περιπτώσεις οι οποίες σχετίζονται µε την επιστήµη της 

φαρµακευτικής.  

Παρατηρήθηκε ότι η διερεύνηση για το Λιτό Έξι Σίγµα είναι εµπειρική στη φύση 

της το οποίο ενισχύει τη χρήση πραγµατικών δεδοµένων. Η µελέτη περίπτωσης είναι 

το κυρίαρχο µοντέλο που χρησιµοποιείται για τη διερεύνηση του Λιτού Έξι Σίγµα και 

αυτό συµβαίνει ίσως εξαιτίας του γεγονότος ότι οι συγγραφείς µεταχειρίζονται τα 

προβλήµατα ως περιπτώσεις για τεκµηρίωση και ανάλυση. Επί προσθέτως, η έλλειψη 

εφαρµογών µερικών από των εργαλείων και τεχνικών του Λιτού Έξι Σίγµα σε 

ικανοποιητικό αριθµό διαδικασιών και επιχειρήσεων θέτει τη χρήση του µοντέλου 

της έρευνας µη πρακτική.  

Τα περισσότερα άρθρα που παρουσιάζουν τον τρόπο εφαρµογής του Λιτού Έξι 

Σίγµα χρησιµοποιούν τα βήµατα του DMAIC παρά το DFLSS. Από αυτό 

συµπεραίνεται ότι το Λιτό Έξι Σίγµα έχει χρησιµοποιηθεί κυρίως για τη βελτίωση 

λειτουργιών και προϊόντων, παρά για τη δηµιουργία νέων.  

Η µεγάλη πλειοψηφία των επιχειρήσεων εφαρµόζει το Λιτό Έξι Σίγµα στο 

σύνολο των τοµέων και των ενεργειών της. Υπάρχουν, όµως, και κάποια 

παραδείγµατα µόνο συγκεκριµένης και επικεντρωµένης εφαρµογής του σε ειδικά 

κοµµάτια επιχειρήσεων.  

Μεγάλη βαρύτητα στις έως τώρα δηµοσιεύσεις δίνεται για τους τρόπους 

κατάρτισης και εκπαίδευσης του εργατικού προσωπικού στις διαδικασίες, τα 

εργαλεία και τις πρακτικές του Λιτού Έξι Σίγµα.  
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Αρκετές δηµοσιεύσεις επικεντρώνονται στη ποιότητα των προϊόντων που 

προέρχονται από τις διαδικασίες της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, 

προωθώντας, έτσι, τα οφέλη από αυτή.  

 

8.3. Μελλοντικοί ερευνητικοί στόχοι  

Στις επόµενες παραγράφους θα παρουσιαστούν σηµεία του Λιτού Έξι Σίγµα που 

πρέπει να καλυφτούν, οι µελλοντικοί στόχοι του και οι προοπτικές που εµφανίζονται 

για την έρευνά του.  

Όπως είναι φανερό, η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα θα συνεχίσει να 

απασχολεί και στο µέλλον καθώς τα αποτελέσµατά της και η εξάπλωσή της είναι 

άκρως εντυπωσιακά.  

Παρόλο που αυτή η βιβλιογραφική διερεύνηση δεν εξαντλεί το αντικείµενο της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, παρέχει ιδέες για τον τρόπο έρευνας του Λιτού 

Έξι Σίγµα. Βάσει της βιβλιογραφικής διερεύνησης η οποία παρουσιάζεται σε αυτή τη 

διατριβή, αναγνωρίζεται παρακάτω ένας αριθµός ερευνητικών επιπτώσεων και 

κατευθύνσεων για µελλοντική διερεύνηση.  

Αναµένεται η περαιτέρω ενασχόληση µε τη µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα 

από την επιστηµονική και την επιχειρηµατική κοινότητα, ώστε να φανούν οι 

πραγµατικές διαστάσεις στις οποίες µπορεί να φτάσει η επιδραστικότητα αυτής της 

µεθοδολογίας.  

Έχει ενδιαφέρον η µελλοντική κατανοµή των δηµοσιεύσεων που αφορούν το 

Λιτό Έξι Σίγµα στους διάφορους εκδοτικούς τίτλους, καθώς θα είναι ενδεικτικό του 

µελλοντικού προσανατολισµού των συγγραφέων.  

Ο συνδυασµός της Λιτής παραγωγής και του Έξι Σίγµα έχει ακόµα πολλά 

περιθώρια διερεύνησης κάτω από συστηµατικό και επιστηµονικό τρόπο. Πρέπει να 

απεικονιστεί πλήρως ο τρόπος συνδυασµού αυτών των δύο µεθοδολογιών.  

Απαιτούνται περισσότερα θεωρητικά στοιχεία βάση εµπειρικής διερεύνησης ώστε 

να εµπλουτιστεί η κατασκευή του συνόλου της θεωρίας του Λιτού Έξι Σίγµα και να 

διευκολυνθεί η εφαρµογή του.  

Αναµένεται η διεξαγωγή περισσότερων ερευνών βασιζόµενων στην εµπειρία 

εργαζοµένων υπό το Λιτό Έξι Σίγµα, ώστε να απεικονιστούν περισσότερο και πιο 

ξεκάθαρα τα θετικά και τα αρνητικά του.  
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Ενώ προσπαθείται από τους ερευνητές να αναπτύξουν νέες εφαρµογές του Λιτού 

Έξι Σίγµα, πρέπει να εξεταστεί και το υπόβαθρο των ικανοτήτων των χρηστών του, 

το οποίο επηρεάζει άµεσα τη πιθανότητα επιτυχίας του.  

Καθώς η συνδυαστική χρήση των τεχνικών της αναλυτικής και της εµπειρικής 

διερεύνησης έχει προοπτικές να προσφέρει περισσότερες θεωρητικές και πρακτικές 

ιδέες, είναι θεµιτό να εµφανιστούν περισσότερες πηγές που να εφαρµόζουν αυτό το 

συνδυαστικό µοντέλο.  

Πρέπει να εξεταστεί και να προωθηθεί εκτενέστερα από τους συγγραφείς η 

συµβολή της ηγεσίας και της κουλτούρας στην επίτευξη των στόχων των 

επιχειρήσεων.  

Είναι αναγκαία η περεταίρω διερεύνηση της σύνδεσης καινοτοµίας και Λιτού Έξι 

Σίγµα, ώστε να πάψει να αποτελεί αυτό αποτρεπτικό παράγοντα εφαρµογής του σε 

επιχειρήσεις.  

Η περαιτέρω ενασχόληση µε τη καταγραφή νέων κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας 

θα συνεισφέρει πάρα πολύ στις προοπτικές της µεθοδολογίας και στη διάδοση της 

αποτελεσµατικότητάς της στις επιχειρήσεις.  

Καθώς η προοπτική του συνδυασµού του Λιτού Έξι Σίγµα µε άλλες µεθοδολογίες 

έχει χρησιµοποιηθεί και µελετηθεί έως τώρα µε θετικά αποτελέσµατα, καλό θα ήταν 

να υπάρξουν περισσότερες σχετικές περιπτώσεις που θα οδηγήσουν τη θεωρία σε 

επόµενα στάδια. Επίσης, χρήσιµο είναι να καταγραφούν κάποιες αποτυχηµένες 

προσπάθειες συνδυασµού του Λιτού Έξι Σίγµα µε άλλες µεθοδολογίες και οι αιτίες 

αυτών ώστε να αποφευχθούν παρόµοιες περιπτώσεις στο µέλλον.  

∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι η έρευνα για το Λιτό Έξι Σίγµα θα εξαπλώνεται 

ραγδαία στο µέλλον, καλύβοντας διάφορα πεδία. Ως εκ τούτου, υπάρχει η 

αναγκαιότητα για κατασκευή και παρουσίαση της εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα σε 

κάθε κλάδο προτείνοντας ένα πλαίσιο ή ένα γενικό µοντέλο.  

Είναι αναγκαία η κατασκευή µερικών εξειδικευµένων µοντέλων εφαρµογής για 

το κλάδο των υπηρεσιών, το κλάδο της παραγωγής, τις µεγάλου και τις µικρού 

µεγέθους επιχειρήσεις, τα οποία να µπορούν εύκολα να εφαρµοστούν από 

επιχειρήσεις ή να αποτελέσουν παράδειγµα για την ανάπτυξη νέων.  

Προτείνεται η διερεύνηση του τοµέα των µικρού και µεσαίου µεγέθους 

επιχειρήσεων για εξέλιξη της θεωρίας της εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα που τις 

αφορά, καθώς σε αυτές τις επιχειρήσεις η οικονοµική δυνατότητα είναι συχνά 

αποτρεπτικός παράγοντας.  
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Θα ήταν πολύ ενδιαφέρον να ασχοληθούν οι συγγραφείς µε τη καταγραφή όλων 

των κλάδων στους οποίους έχει εφαρµοστεί η µεθοδολογία του Λιτού Έξι Σίγµα, 

καθώς και των κρατών που η µεθοδολογία αυτή βρίσκεται σε φάση ωριµότητας, σε 

φάση ανάπτυξης, σε φάση γνωριµίας και σε κατάσταση άγνοιας.  

Επίσης, θα µπορούσε να κατευθυνθεί και να επιδοτηθεί η χρήση της 

µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα σε κλάδους και κράτη που την αγνοούν, ώστε να 

δηµιουργηθούν νέες συνθήκες ανάπτυξης.  

Υπάρχει ακόµα περιθώριο διερεύνησης των εργαλείων και των τεχνικών του 

Λιτού Έξι Σίγµα ώστε να µπορούν να προσαρµόζονται καλύτερα στις ανάγκες των 

υπηρεσιών ή των επιχειρήσεων παραγωγής αγαθών.  

Καθώς η χρήση του µοντέλου της έρευνας είναι ακόµα σχετικά περιορισµένη, θα 

ήταν πολύ θετικό αν τα επόµενα έτη επικεντρωθεί η επιστηµονική κοινότητα προς 

αυτή, αντί της χρήσης µελέτης περιπτώσεως, ως µοντέλο µε πιο πολλά, πυκνά και 

ουσιαστικά αποτελέσµατα.  

Πρέπει να µελετηθεί περισσότερο η χρήση του Λιτού Έξι Σίγµα από επιχειρήσεις 

σε νέες λειτουργίες και προϊόντα τους. Το µοντέλο του DFLSS που χρησιµοποιείται 

σε τέτοιες περιπτώσεις χρειάζεται περισσότερη ανάλυση ως προς το περιεχόµενο και 

τα αποτελέσµατα από αυτό.  

Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, το Λιτό Έξι Σίγµα δεν είναι πάντα αποτελεσµατικό 

για τις επιχειρήσεις. Αντιθέτως, υπάρχουν αρκετές περιπτώσεις αποτυχίας. Οι αιτίες 

της αποτυχίας έχουν καταγραφεί αλλά σε περιορισµένο βαθµό. Επιπρόσθετη λοιπόν 

έρευνα για αυτές τις αιτίες είναι απαραίτητη, ειδικά όταν αυτές συνδέονται µε τη 

κουλτούρα του Λιτού Έξι Σίγµα.  

Πρέπει να ενθαρρυνθεί η χρήση κάποιου κοινού πρότυπου εκπαιδευτικού 

προγράµµατος για τους εργαζοµένους που σχετίζονται µε το Λιτό Έξι Σίγµα, το οποίο 

να κατευθύνεται από διεπιστηµονικό προσανατολισµό ώστε να επιβεβαιώνεται η 

ικανότητα αυτών.  

Ένα νέο ελκυστικό θέµα µε το οποίο θα µπορούσαν να ασχοληθούν οι ερευνητές 

του Λιτού Έξι Σίγµα θα ήταν η διαχείριση των κινδύνων που πηγάζουν από τη χρήση 

της µεθοδολογίας του Λιτού Έξι Σίγµα, καθώς όπως όλες τις µεθοδολογίες, έτσι και 

αυτό έχει τα αρνητικά του.  
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Επιτυχίας

Πλαίσια 

εφαρµογής 

Λ6Σ

Λ6Σ και 

άλλες 

µέθοδοι

Λ6Σ σε 

προϊόντα 

Λ6Σ σε 

υπηρεσίες

151 Watson (2006) x

152 Dahlgaard, Dahlgaard-Park (2006) x

153 Coowar, Furterer, Akinrefon, Battikhi, Ferreras, Gibson, Lakkoju, Meza (2006) x

154 Rohloff (2006) x

155 Johnson (2006) x

156 Cudney, Mehta, Monroe (2006) x

157 Bailey, Cuilwik (2006) x

158 White (2006) x

159 Caldwell (2006) x

160 Daley, Landek (2006) x

161 Al-Aomar (2006) x x

162 Aldarrab (2006) x

163 Aldwell (2006) x x

164 Gibbons (2006) x x

165 Van Den Heuvel, Does, De Koning (2006) x

166 Su, Chiang, Chang (2006) x

167 Marti (2005) x

168 South (2005) x

169 Furterer, Elshennawy (2005) x

170 Thompsen (2005) x x

171 Arnheiter, Maleyeff (2005) x

172 Cudney, Fargher Jr (2005) x

173 Bahensky, Roe, Bolton (2005) x

174 Lucansky (2005) x

175 Mehta (2005) x

Θέµατα εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα στην έως τώρα σχετική βιβλιογραφία

Α/Α Συγγραφείς
Συνδυάζοντας 

Λιτό & 6Σίγµα

Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα 
Τρόποι εφαρµογής του 

Λιτού Έξι Σίγµα

Πλαίσια εφαρµογής 

Λιτού Έξι Σίγµα 
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Ηγεσία Κουλτούρα Καινοτοµία
Παράγοντες 

Επιτυχίας

Πλαίσια 

εφαρµογής 

Λ6Σ

Λ6Σ και 

άλλες 

µέθοδοι

Λ6Σ σε 

προϊόντα 

Λ6Σ σε 

υπηρεσίες

176 Chun (2005) x

177 Brett, Queen, (2005) x x

178 Pickrell, Lyons, Shaver (2005) x

179 Esimai (2005) x

180 Furterer (2004) x x x x

181 Fornari, Maszle (2004) x

182 Von Koppitz (2004) x

183 Turkett, Szymanowske (2004) x

184 Johnson, Shanmugam, Roberts, Zinkgraf, Young, Cameron, Flores (2004) x

185 Cudney (2004) x

186 Udoka (2004) x

187 Fargher (2004) x

188 Creehan, Taylor, Chen, Stephen, Wan, Yao (2004) x

189 Buell, Turnipseed (2004) x

190 Michel (2004) x

191 Sunyog (2004) x

192 Navarro (2004) x

193 Buell, Turnipseed (2003) x

194 Smith (2003) x

195 Torczewski, Jednoróg (2003) x

196 Bossert (2003) x

197 Pojasek (2003) x

198 Nave (2003) x

199 Sharma (2003) x

200 Antony, Escamilla, Caine (2003) x

Σύνολο 37 8 5 8 21 17 15 56 85

Θέµατα εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα στην έως τώρα σχετική βιβλιογραφία

Α/Α Συγγραφείς
Συνδυάζοντας 

Λιτό & 6Σίγµα

Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα 
Τρόποι εφαρµογής του 

Λιτού Έξι Σίγµα

Πλαίσια εφαρµογής 

Λιτού Έξι Σίγµα 
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Γ: Συνδυάζοντας Λιτό και Έξι Σίγµα 

 
 

 

 

 

 

Α/Α Συγγραφείς
Οµοιότητες & 

∆ιαφορές 

Λόγοι 

Συγχώνευσης

Τρόποι 

Συγχώνευσης
Πλεονεκτήµατα

Σχέση µε 

Προϊστορία

1 Assarlind, Gremyr, Backman (2012) x x

2 Pusporini, Abhary, Luong (2012) x

3 Gershon, Rajashekhar (2010) x x x

4 Pepper, Spedding (2010) x

5 Jin, Zhao (2010) x x

6 Nad (2010) x

7 Krause (2009) x

8 Aggogeri, Mazzola (2009) x x x

9 Kwasnick (2009) x

10 Yang, Cai (2009) x

11 Shah, Chandrasekaran, Linderman (2008) x x x

12 Naslund (2008) x

13 Kondić, Maglić (2008) x

14 Shahin, Alinavaz (2008) x x

15 Byrne, Lubowe, Blitz (2007) x x

16 Mehta (2007) x

17 Garcia (2007) x

18 Chang, Su (2007) x x

Συνδυάζοντας Λιτό & Έξι Σίγµα
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Α/Α Συγγραφείς
Οµοιότητες & 

∆ιαφορές 

Λόγοι 

Συγχώνευσης

Τρόποι 

Συγχώνευσης
Πλεονεκτήµατα

Σχέση µε 

Προϊστορία

19 Mazzola, Gentili, Aggogeri (2007) x x

20 Watson (2006) x x

21 Dahlgaard, Dahlgaard-Park (2006) x

22 Cudney, Mehta, Monroe (2006) x x

23 White (2006) x

24 Caldwell (2006) x x

25 Gibbons, (2006) x

26 South (2005) x

27 Cudney, Fargher Jr (2005) x x

28 Mehta (2005) x

29 Chun (2005) x x

30 Brett, Queen, (2005) x

31 Fargher (2004) x x

32 Creehan, Taylor, Chen, Stephen, Wan, Yao (2004) x x

33 Michel (2004) x x

34 Torczewski, Jednoróg (2003) x x

35 Bossert (2003) x

36 Nave (2003) x

37 Sharma (2003) x x

Συνδυάζοντας Λιτό & Έξι Σίγµα



∆: Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα  

Α/Α Συγγραφείς

Ηγεσία 

και Λιτό 

Έξι Σίγµα 

Κουλτούρα 

και Λιτό Έξι 

Σίγµα 

Καινοτοµία 

και Λιτό Έξι 

Σίγµα 

Παράγοντες 

Επιτυχίας

1 Hilton, Sohal (2012) x x

2 Timans, Antony, Ahaus, van Solingen (2012) x

3 Manville, Greatbanks, Krishnasamy, Parker (2012) x

4 Psychogios, Atanasovski, Tsironis (2012) x

5 Psychogios, Tsironis (2012) x

6 Laureani, Antony (2012) x

7 Pusporini, Abhary, Luong (2012) x

8 Malik, Blumenfeld (2012) x

9 Arumugam, Antony, Douglas (2012) x

10 Johnstone, Pairaudeau, Pettersson (2011) x x

11 Geier (2011) x

12 Polk (2011) x

13 Leduc, Hadley, Ratzlaff (2010) x

14 Carleysmith, Dufton, Altria (2009) x

15 Scheeres (2009) x

16 Fowler (2009) x

17 Shah, Chandrasekaran, Linderman (2008) x x

18 Marhevko (2008) x

19 Lubowe, Blitz (2008) x

20 García-Porres, Ortiz-Posadas, Pimentel-Aguilar (2008) x

21 Naslund (2008) x

22 De Koning, Does, Bisgaard (2008) x

23 Kondić, Maglić (2008) x

24 Byrne, Lubowe, Blitz (2007) x x x

25 Mehta (2007) x

26 Mader (2007) x

27 Mazzola, Gentili, Aggogeri (2007) x

28 Vavra (2007) x

29 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry (2006) x

30 Johnson (2006) x

31 Aldwell (2006) x

32 Gibbons (2006) x

33 Furterer, Elshennawy (2005) x

34 Thompsen (2005) x x

35 Brett, Queen (2005) x

36 Pojasek (2003) x

Επιτυχία και Λιτό Έξι Σίγµα 
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Ε: Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα  

A/A

Συγγραφείς

Πλαίσια 

εφαρµογής 

Λιτού Έξι 

Σίγµα 

Λιτό Έξι 

Σίγµα και 

άλλες 

µέθοδοι

1 Wang, Chen (2012) x x

2 Kheradia, (2012) x

3 Yeh, Lin, Su, Wang (2011) x

4 Da Cunha, Dantas, Andrade (2011) x

5 May (2011) x

6 Mehta (2011) x

7 Karthi, Devadasan, Murugesh (2011) x

8 Kanakana, Pretorius, Van Wyk (2010) x

9 Gershon, Rajashekhar (2010) x

10 Pepper, Spedding (2010) x

11 Gnanaraj, Devadasan, Murugesh, Shalij (2010) x

12 Gnanaraj, Devadasan, Shalij (2010) x

13 Niu, Lau, Pechta (2010) x

14 Barnes, Walker (2010) x

15 Rai, Gurunatha (2010) x

16 Thomas, Barton, Chuke-Okafor (2009) x

17 Tremaine (2009) x

18 Amar, Davis (2008) x

19 Fowler (2008) x

20 Andel (2007) x

21 Furterer, Smelcer (2007) x

22 Ladhar (2007) x

23 Black (2007) x

24 Crino, McCarthy, Carier (2007) x

25 Cupryk, Takahata, Morusca (2007) x

26 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry (2006) x

27 Al-Aomar (2006) x

28 Arnheiter, Maleyeff (2005) x

29 Furterer (2004) x x

30 Udoka (2004) x

Τρόποι εφαρµογής του Λιτού Έξι Σίγµα

 

 

 

 



ΣΤ: Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών 

 

Άρθρα

Συγγραφείς Αδιευκρίνιστο

Μικρο-

µεσαίες 

επιχειρήσεις

Αυτοκίνητο 

& Μέρη 

Αυτού

Αερο-

διαστηµική
Πληροφορική

Φαρµακο-

βιοµηχανία
Ενέργεια

Ιατρική 

Τεχνολογία

Ηλεκτρικές 

Συσκευές

Επαγγελµατικός 

Εξοπλισµός

Χαρτο-

βιοµηχανία
Κατασκευές

1 Assarlind, Gremyr, Backman (2012) x

2 Timans, Antony, Ahaus, van Solingen (2012) x

3 Gupta, Acharya, Patwardhan (2012) x

4 Wang, Chen (2012) x

5 Klein (2012a) x

6 Mandahawi, Fouad, Obeidat (2012) x

7 Akbulut-Bailey, Motwani, Smedley (2012) x

8 Chakravorty, Shah (2012) x

9 Da Cunha, Dantas, Andrade (2011) x

10 Johnstone, Pairaudeau, Pettersson (2011) x

11 Yeh, Lin, Su, Wang (2011) x

12 Vinodh, Gautham, Ramiya (2011) x

13 Hardeman, Goethals (2011) x

14 Atmaca, Girenes (2011) x

15 Jha, Saini (2011) x

16 Amminudin, Enezi, Jubran, Hajji, Enizi, Bedoukhi (2011) x

17 Da Silva, Miyake, Batocchio, Agostinho (2011) x

18 Alqahtani, Nour Eldin (2011) x

19 Franchetti, Yanik (2011) x

20 Niu, Lau, Pechta (2010) x

21 Chae, Yun, Han, Kwon (2010) x

22 Rai, Gurunatha (2010) x

23 Sawyer, Muñoz, Curry (2010) x

24 Gnanaraj, Devadasan, Murugesh, Shalij (2010) x

25 Gnanaraj, Devadasan, Shalij (2010) x

26 Thomas, Barton, Chuke-Okafor (2009) x x x

27 Carleysmith, Dufton, Altria (2009) x

28 Furterer (2009) x

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών - Πεδία

Α/Α
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Άρθρα

Συγγραφείς Αδιευκρίνιστο

Μικρο-

µεσαίες 

επιχειρήσεις

Αυτοκίνητο 

& Μέρη 

Αυτού

Αερο-

διαστηµική
Πληροφορική

Φαρµακο-

βιοµηχανία
Εργαλεία

Επεξεργασία 

Μετάλλων
Ενέργεια

Επαγγελµατικός 

Εξοπλισµός

Ένοπλες 

∆υνάµεις
Καθαριστήρια

29 Schweikhart, Dembe (2009) x

30 Chen, Lyu (2009) x

31 Lee, Wei (2009) x

32 Kwasnick (2009) x

33 Dombrowski, Schmidt, Grube (2009) x

34 Lubowe, Blitz (2008) x x x

35 Fowler (2008) x

36 Fowler (2008) x

37 Hammond, O'Donnell (2008) x

38 Olson, Hawkins, Piacente, Frank, Deluca, Douglas, Trant (2008) x

39 Cupryk, Takahata, Morusca (2007) x

40 Stephens (2007) x x x

41 Furterer, Smelcer (2007) x

42 Brown, Godwin (2007) x

43 Kumar, Antony, Singh, Tiwari, Perry (2006) x x

44 Porter, Lingenfelter (2006) x

45 Rohloff (2006) x

46 Bailey, Cuilwik (2006) x

47 Pickrell, Lyons, Shaver (2005) x

48 Furterer (2004) x x x

49 Fornari, Maszle (2004) x

50 Von Koppitz (2004) x

51 Turkett, Szymanowske (2004) x

52 Cudney (2004) x

53 Buell, Turnipseed (2004) x

54 Navarro (2004) x

55 Buell, Turnipseed (2003) x

56 Smith (2003) x

Α/Α

Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής αγαθών - Πεδία 
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Ζ: Το Λιτό Έξι Σίγµα στις επιχειρήσεις παραγωγής υπηρεσιών 

 
 

Άρθρα

Συγγραφείς
Αυτο-

διοίκηση
Ιατρική Εκπαίδευση

Ψηφιακές 

Υπηρεσίες

Αλυσίδα 

Εφοδιασµού

∆ηµόσιες 

Υπηρεσίες

Τηλε-

πικοινωνίες

Αερο-

πορικές 

Εταιρίες

Μη Κερδο-

σκοπικοί 

Οργανισµοί

1 Manville, Greatbanks, Krishnasamy, Parker (2012) x

2 Psychogios, Atanasovski, Tsironis (2012) x

3 Psychogios, Tsironis (2012) x

4 Cheng, Chang (2012) x

5 Yeh, Lin, Su, Wang (2011) x

6 Erie (2011) x

7 Cima, Brown, Hebl, Moore, Rogers, Kollengode (2011) x

8 Sitorus (2011) x

9 Mandahawi, Al-Araidah, Boran, Khasawneh (2011) x

10 Stoiljkovic, Trajkovic, Stoiljkovic (2011) x

11 Martinez, Chavez-Valdez, Holt, Grogan, Khalifeh (2011) x

12 Mauk, Genis, Sakalley, Burnside (2011) x

13 Sadler-Williams (2011) x

14 Mozammel, Mapa, Scachitti (2011) x

15 Mehta (2011) x

16 Brandt (2011) x

17 Bucci, Musitano (2011) x

18 Murphree, Vath, Daigle (2011) x

19 Kanakana, Pretorius, Van Wyk (2010) x

20 Kumar, Bauer (2010) x

Α/Α

 Το Λιτό Έξι Σίγµα στις Υπηρεσίες - Πεδία
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Άρθρα

Συγγραφείς Ιατρική Εκπαίδευση
Ένοπλες 

∆υνάµεις

Αλυσίδα 

Εφοδιασµού
Τράπεζες

Τηλεφωνικά 

Κέντρα
Απροσδιόριστο Λογιστικά

21 Laureani, Antony (2010) x

22 Hostetler (2010) x

23 Niemeijer, Trip, Ahaus, Does, Wendt (2010) x

24 Yingchun, Weiweie, ling, Yingchun, Yongxian (2010) x

25 Wang, Chen (2010) x

26 Laureani, Antony, Douglas (2010) x

27 Delgado, Ferreira, Branco (2010) x

28 Villa (2010) x

29 Yamamoto, Abraham, Malatestinic (2010) x

30 Mandell (2010) x

31 Roth, Boll, Wall, Merkle (2010) x

32 Bigelow, Wolkowski, Baskin, Gorko (2010) x

33 Genis, Mauk, Gogotsi, Sakalley, Hagarman, Burnside (2010) x

34 Dellifraine, Langabeer, Nembhard (2010) x

35 Carboneau, Benge, Jaco, Robinson (2010) x

36 Buell (2010) x

37 Mayer, Nordmann, Plecko, Wieland (2010) x

38 Schweikhart, Dembe (2009) x

39 Jacobsen (2009) x

40 Paul (2009) x

 Το Λιτό Έξι Σίγµα στις Υπηρεσίες - Πεδία

Α/Α
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Άρθρα

Συγγραφείς
Αυτο-

διοίκηση
Ιατρική Εκπαίδευση

Ένοπλες 

∆υνάµεις

Ψηφιακές 

Υπηρεσίες

Αερο-

διαστηµική 

Αλυσίδα 

Εφοδιασµού

Βιβλιο-

θήκες

41 Murphy (2009) x

42 Stuenkel, Faulkner (2009) x

43 Sears (2009) x

44 Ying-chun, Shi-jie, Yong-xian, Zhang-Xinmin (2009) x

45 Cheng, Liu, Xu, Xie (2009) x

46 Falcão, Nunes, Carneiro (2009) x

47 Scheeres (2009) x

48 Genis, Mauk (2009) x

49 Stuenkel, Faulkner (2009) x

50 Lean, Smith, Hare (2009) x

51 Nauhria, Wadhwa, Pandey (2009) x

52 Kanungo, Hamilton (2008) x x x

53 Parks, Klein, Frankel, Friese, Shafi (2008) x

54 Okolo, Peeler, Rooney, Yun, Korycinski (2008) x x

55 Jackson, Woeste (2008) x

56 Johnson, Dubikovsky (2008) x

57 García-Porres, Ortiz-Posadas, Pimentel-Aguilar (2008) x

58 Manns, Ganti (2008) x

59 Kollengode (2008) x

60 Bonilla, Pawlicki, Perry, Wesselink (2008) x

 Το Λιτό Έξι Σίγµα στις Υπηρεσίες - Πεδία

Α/Α
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Άρθρα

Συγγραφείς
Αυτο-

διοίκηση
Ιατρική Εκπαίδευση

Ένοπλες 

∆υνάµεις

Αερο-

διαστηµική 
Τράπεζες

Συµβουλευτικές 

Υπηρεσίες

Αλυσίδα 

Εφοδιασµού

Τηλεφωνικά 

Κέντρα

61 Jin, Switzer, Agirbas (2008) x

62 Mayer, Jensen (2008) x

63 De Koning, Does, Bisgaard (2008) x

64 Maleyeff (2007) x

65 Black (2007) x

66 Crino, McCarthy, Carier (2007) x x

67 Hagg, Scachitti, Mapa, Brandford, Vanni, Cox (2007) x

68 Workman-Germann, Hagg (2007) x

69 Farrington, Utley, Harris (2007) x

70 De Koning, Verver, van den Heuvel, Bisgaard, Does (2006) x

71 Coowar, Furterer, Akinrefon, Battikhi, Ferreras, Gibson (2006) x

72 Daley, Landek (2006) x

73 Al-Aomar (2006) x

74 Aldarrab (2006) x

75 Aldwell (2006) x

76 Van Den Heuvel, Does, De Koning (2006) x

77 Su, Chiang, Chang (2006) x

78 Marti (2005) x

79 Bahensky, Roe, Bolton (2005) x

80 Lucansky (2005) x

81 Esimai (2005) x

82 Furterer (2004) x x x x

83 Johnson, Shanmugam, Roberts, Zinkgraf, Young (2004) x

84 Sunyog (2004) x

85 Antony, Escamilla, Caine (2003) x

Α/Α

 Το Λιτό Έξι Σίγµα στις Υπηρεσίες - Πεδία



Η: Συντοµογραφίες  

 

5S: Sort (∆ιαλέγω), Set in order/Straighten (Ταξινοµώ), Shine (Λάµπω), 

Standardize (Τυποποιώ), Sustain (Στηρίζω) 

 

ANOVA: ANalysis Of VAriance - Ανάλυση Της ∆ιακύµανσης 

 

CPI: Communications Process Improvement - Βελτίωση ∆ιαδικασίας 

Επικοινωνιών 

 

DFLSS: Design For Lean Six Sigma - Σχεδιασµός Για το Λιτό Έξι Σίγµα 

 

DFSS: Design For Six Sigma - Σχεδιασµός Για το Έξι Σίγµα 

 

DMADV: Define (Καθορισµός), Measure (Μέτρηση), Analyze (Ανάλυση), 

Design (Σχεδιασµός), Verify (Επικύρωση)  

 

DMAIC: Define (Καθορίζω), Measure (Μετράω), Analyze (Αναλύω), Improve 

(Βελτιώνω), Control (Ελέγχω) 

 

DMEDI: Define (Καθορισµός), Measure (Μέτρηση), Explore (Εξερευνώ), 

Develop (Αναπτύσσω), Implement (Εφαρµόζω)  

 

DOE: Design Of Experiment - Σχεδιασµός Πειραµάτων 

 

FMEA: Failure Mοde and Effect Analysis - Κατάσταση Αποτυχίας και 

Ανάλυση Επίδρασης 

 

JIT: Just-In-Time – Πάνω στην Ώρα  

 

MIFA: Material and Information Flow Analysis - Ανάλυση Ροής Υλών και 

Πληροφοριών  

 

OEE: Overall Equipment Effectiveness – Ολική Απόδοση Εξοπλισµού  

 

PDPC: Process Decision Program Chart - ∆ιάγραµµα Προγράµµατος 

∆ιαδικασίας Απόφασης 

 

PHM: Prognostic Health Management – Προγνωστική ∆ιαχείριση Υγείας 

 

QFD: Quality Function Deployment – Ανάπτυξη Συνάρτησης Ποιότητας 
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RE: Realistic Evaluation - Ρεαλιστική Αξιολόγηση 

 

RFI: Rapid Fielding Initiative - Ταχεία Πρωτοβουλία Τοποθέτησης 

 

SDP: Systems Decision Process - Συστηµική ∆ιαδικασία Απόφασης 

 

SE: Systems Engineering - Εφαρµοσµένη µηχανική συστηµάτων 

 

SIPOC: Suppliers (προµηθευτές) - Inputs (εισροές) - Process (διαδικασία) - 

Outputs (αποτελέσµατα) – Customers (πελάτες) 

 

SMED: Single Minute Exchange of Dies - Ανταλλαγή Καλουπιών Σε Ένα 

Λεπτό  

 

SPC: Statistical Process Control - Στατιστικός Έλεγχος ∆ιαδικασίας  

 

SSM: Soft Systems Methodology – Μεθοδολογία Ελαφρών Συστηµάτων 

 

TALEVAS: Tandem (∆ιαδοχικός) – Lean (Λιτός) – Value (Αξία) - Sigma (Σίγµα) 

 

TOC: Theory of constraint - Θεωρία του Περιορισµού 

 

TPM: Total Productive Maintenance - Ολική Συντήρηση Παραγωγής 

 

TQM: Total Quality Management – Ολική ∆ιοίκηση Ποιότητας  

 

TRIZ: Teoriya Resheniya Izobreatatelskikh Zadatch, ή TIPS/Theory of 

Inventive Problem Solving - Θεωρία της Εφευρετικής Επίλυσης 

Προβλήµατος 

 

VSM: Value Stream Mapping - Σχεδιασµός της Ροής της Αξίας 

 

ΑΕΠ: Ακαθάριστο Εγχώριο Προϊόν 

 

Λ6Σ: Λιτό Έξι Σίγµα 

 

 

 

 


