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Η µέθοδος Six Sigma (6σ) για τη 
βελτιστοποίηση των 

επιχειρηµατικών διαδικασιών 
8.1 Εισαγωγή 
Κατά την δεκαετία του ’80, η Αμερικάνικη επιχείρηση Motorola, στην προσπάθειά της 
να αντιμετωπίσει τον εντεινόμενο ανταγωνισμό από τις Ιαπωνικές εταιρίες, εισήγαγε 
μια μέθοδο με στόχο την περικοπή του κόστους και τη βελτίωση της ποιότητας των 
προϊόντων της. Η βασική εφαρμογή της μεθόδου εστιαζόταν στη βελτιστοποίηση των 
γραμμών παραγωγής. Κύριος πρωτεργάτης και υποστηρικτής της υπήρξε ένας αντιπρό-
εδρος του οργανισμού, με πολλά χρόνια πείρας ως μηχανικός, ο Bill Smith. Το όνομα της 
μεθόδου ήταν Six Sigma. 

Η μέθοδος Six Sigma γνώρισε σημαντική επιτυχία στη Motorola. Η ίδια αναφέρει 
ότι έως το 2006 της είχε αποφέρει $16 δις σε όρους μείωσης κόστους. Παράλληλα, η μέ-
θοδος άρχισε σταδιακά να εφαρμόζεται και από άλλες εταιρίες, ενώ το εύρος εφαρμο-
γής της επεκτάθηκε πολύ πέρα από τις γραμμές παραγωγής, καλύπτοντας όλες τις επι-
χειρηματικές δραστηριότητες ενός οργανισμού. 

Σήμερα η μέθοδος Six Sigma αποτελεί μια από τις πλέον διαδεδομένες μεθόδους για 
τη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και υπηρεσιών που παρέχουν οι οργανισμοί 
στους πελάτες τους. Η αρχική – αυστηρά τεχνοκρατική – προσέγγιση της μεθόδου έχει 
εμπλουτιστεί με επιπλέον εργαλεία και τεχνικές διοίκησης ποιότητας, που δίνουν έμφα-
ση στην ομαδική εργασία και τον άνθρωπο, με αποτέλεσμα τη δημιουργία ενός ολοκλη-
ρωμένου πλαισίου διοίκησης, το οποίο εδράζεται – πάνω απ’ όλα – στην ικανοποίηση 
των πελατών ενός οργανισμού. 
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Πολλές επιχειρήσεις, έχοντας υιοθετήσει επιτυχώς τη φιλοσοφία της μεθόδου, έ-
χουν επιτύχει σημαντικά αποτελέσματα σε όρους μείωσης κόστους και αύξησης κερδο-
φορίας. Χαρακτηριστικότερο παράδειγμα αποτελεί η εταιρία General Electric που, κάτω 
από την καθοδήγηση του διευθύνοντος συμβούλου Jack Welsh, πέτυχε εντυπωσιακή 
ανάπτυξη με κεντρικό άξονα την εφαρμογή της μεθόδου Six Sigma. Στον Πίνακα 8.1, α-
ναφέρονται ορισμένα παραδείγματα επιχειρήσεων που εφαρμόζουν τη μέθοδο, καθώς 
και των αποτελεσμάτων που πέτυχαν μέσω αυτής. 

Πίνακας 8.1   Παραδείγµατα εφαρµογής της µεθόδου Six Sigma 
 
Επιχείρηση 

Έτος έναρξης εφαρµογής  
Six Sigma 

Εξοικονόµηση κόστους  
σε δις δολάρια 

Motorola 1986 16 
Allied Signal 1994 0,5 
General Electric 1995 4,4 
Honeywell 1998 1,8 
Ford 2000 2,2 

8.2 Λόγοι χρησιµοποίησης της µεθόδου Six Sigma 
Οι λόγοι για τους οποίους χρησιμοποιείται η μέθοδος μπορούν να συνοψιστούν στα εξής 
σημεία: 
� Βελτίωση της ικανοποίησης των πελατών. 
� Αύξηση του κέρδους και μείωση του κόστους. 
� Μείωση των χρόνων παραγωγής. 
� Βελτίωση των διαδικασιών, των προϊόντων και των υπηρεσιών μας. 
� Επίτευξη καλύτερης προβλεπτικότητας. 
� Βελτίωση της ικανότητας επιλογής προμηθευτών, με βάση την επίπτωσή τους στις 

διαδικασίες μας. 
Στον πυρήνα της μεθόδου Six Sigma βρίσκεται η ικανοποίηση των πελατών ενός 

οργανισμού, τόσο εξωτερικών όσο εσωτερικών. Ως ακρογωνιαίος λίθος της μεθόδου, η 
ικανοποίηση των πελατών αποτελεί την καθοριστική παράμετρο, γύρω από την οποία 
συντίθενται η συντριπτική πλειοψηφία των έργων Six Sigma. Όλοι οι υπόλοιποι παρά-
γοντες (αύξηση του κέρδους, μείωση του κόστους και των χρόνων παραγωγής, βελτίω-
ση των προϊόντων/διαδικασιών/υπηρεσιών, επίτευξη καλύτερης προβλεπτικότητας, 
βελτίωση ικανότητας επιλογής προμηθευτών) αποτελούν «οχήματα» για την επίτευξή 
της. Το αποτέλεσμα των έργων Six Sigma παρέχει λύσεις, που συνδυάζουν τις απαιτή-
σεις του πελάτη (Φωνή του Πελάτη), τις δυνατότητες των διαδικασιών (Φωνή της πα-
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ραγωγικής Διαδικασίας) και τις στρατηγικές επιχειρηματικές κατευθύνσεις (Φωνή της 
Επιχείρησης) (Σχήμα 8.1). 

 
Σχήµα 8.1   Η δοµική διάρθρωση ενός έργου Six Sigma (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

8.3 Ορισµός του Six Sigma 
Το Sigma (σ) είναι όρος στατιστικός και εκφράζει την τυπική απόκλιση ενός συγκεκρι-
μένου μεγέθους σε μια κατανομή (Σχήμα 8.2). Επιχειρηματικά χρησιμοποιείται για να 
εκφράσει την απόκλιση από τις προδιαγραφές: 
� των χαρακτηριστικών ενός προϊόντος /υπηρεσίας και 
� του αποτελέσματος μιας διαδικασίας. 
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σσ  

 

 

 
Σχήµα 8.2   Το Sigma (σ) εκφράζει την τυπική απόκλιση σε µια κατανοµή  

(δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

Μια διαδικασία έχει απόδοση επιπέδου Six Sigma (6σ) όταν σε ένα εκατομμύριο 
επαναλήψεις αυτής της διαδικασίας τα «λάθη» που προκύπτουν είναι 3.4 ή, αλλιώς, το 
ποσοστό λάθους είναι 3.4 DPMO (Defects Per Million Opportunities). Ως «λάθος» εκλαμ-
βάνεται οποιοδήποτε προϊόν ή υπηρεσία παράγει η διαδικασία και βρίσκεται εκτός των 
προδιαγραφών που θέτει ο πελάτης. Για να συμβεί αυτό, πρέπει μεταξύ της μέσης τιμής 
της κατανομής και των προδιαγραφών που θέτει ο πελάτης, να παρεμβάλλονται 6 τυπι-
κές αποκλίσεις (σ). 

Στο Σχήμα 8.3 εμφανίζονται δύο κατανομές, η αριστερή με ποιότητα 3σ και η δεξιά 
με ποιότητα 6σ. Ο κάθετος άξονας αντιπροσωπεύει τη μέση τιμή της κατανομής. Πα-
ράλληλα, εμφανίζονται και οι προδιαγραφές του Άνω Αποδεκτού Ορίου (Upper 
 

Ελάττωμα
3 Sigma

Ελάττωμα
3 Sigma

σσσ
Μ Άνω

Αποδεκτά
Όρια (USL)

Κάτω
Αποδεκτά

Όρια (LSL)

 

6 6 SigmaΕλάττωμα

Μ Άνω
Αποδεκτά

Όρια (USL)
Κάτω

Αποδεκτά
Όρια (LSL)

 

Sigma Ελάττωμα 

 
Σχήµα 8.3   Παραδείγµατα δύο κατανοµών µε τις προδιαγραφές  
του πελάτη στα 3σ και 6σ αντίστοιχα (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 
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Specification Limit – USL) και του Κάτω Αποδεκτού Ορίου (Lower Specification Limit – 
LSL). Αυτό που ζητάει ο πελάτης είναι όλα τα αποτελέσματα της διαδικασίας να βρίσκο-
νται μεταξύ αυτών των δύο ορίων. Ο,τιδήποτε εκτός των ορίων θεωρείται ελάττωμα. 
Από το Σχήμα 8.3 γίνεται φανερό ότι όσο πιο «κλειστή» είναι η καμπύλη, τόσο λιγότερα 
ελαττώματα εμφανίζει η διαδικασία, και τόσο περισσότερες τυπικές αποκλίσεις (σ) 
«χωράνε» μεταξύ του μέσου και των ορίων. 

Με βάση το παραπάνω σχήμα και με την υπόθεση ότι οι ανοχές ισοκατανέμονται 
γύρω από μία τιμή, ο στόχος ενός έργου Six Sigma είναι: 

α) Να φέρει τη μέση τιμή της κατανομής (καμπύλης) όσο το δυνατόν πιο κοντά σε αυ-
τό που θέλει ο πελάτης. 

β) Να «κλείσει» όσο το δυνατόν περισσότερο την καμπύλη γύρω από τη μέση τιμή. 
Ο Πίνακας 8.2 συνοψίζει, για κάθε επίπεδο Sigma μιας διαδικασίας, το ποσοστό των 

παραγομένων προϊόντων που βρίσκονται εντός των προδιαγραφών του πελάτη, καθώς 
και τον αντίστοιχο αριθμό ελαττωμάτων ανά εκατομμύριο επαναλήψεις (DPMO). Όπως 
φαίνεται από τον Πίνακα 8.2, ποιότητα 6 Sigma σημαίνει ότι η ποσοστιαία απόδοση ε-
ντός προδιαγραφών είναι της τάξης του 99,99966%.  

Επομένως, το Six Sigma αποτελεί ένα στόχο ποιότητας, με βάση πελατοκεντρικές 
προδιαγραφές. Ένα στόχο που αγγίζει την τελειότητα. 

Πίνακας 8.2   Ποσοστό εντός προδιαγραφών και ελαττώµατα (DPMO)  
για κάθε επίπεδο Sigma 

 
+ / – 

Απόδοση (%)  
Εντός Προδιαγραφών 

 
Ελαττώµατα DPMO 

1.5 Sigma 50% 500.000  
2 Sigma 69,12% 308.537 
3 Sigma 93,32% 66.807 
4 Sigma 99,379% 6.210 
5 Sigma 99,97673% 233 
6 Sigma 99,99966% 3,4 

8.4 Ποιότητα Six Sigma στην πράξη 
Τα συνήθη standards ποιότητας που συναντάμε στην πράξη κυμαίνονται από 1,5–2σ 
έως 4-5σ. Η ποιότητα 4σ είναι κοντά στο 99% (Σχήμα 8.4). Επομένως, τίθεται το ερώ-
τημα: η ποιότητα 99% (ή περίπου 4σ) είναι αρκετή; Η απάντηση είναι ότι εξαρτάται 
από τη φύση της διαδικασίας και του παραγόμενου προϊόντος/υπηρεσίας. Σε κάποιες 
περιπτώσεις 99% ποιότητα είναι αρκετή, σε κάποιες άλλες όχι. Αυτό είναι πάντοτε συ-
νάρτηση των απαιτήσεων των πελατών, της δυνατότητας της διαδικασίας και των 
στρατηγικών στόχων του οργανισμού. Είναι σημαντικό να τονιστεί ότι όσο περισσότε-
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ρο πλησιάζουμε στην ποιότητα 6σ, τόσο μεγαλύτερο είναι το κόστος για να επιτύχουμε 
αυτό το υψηλό επίπεδο ποιότητας. Για το λόγο αυτό πρέπει να γνωρίζουμε ποιο είναι το 
επίπεδο ποιότητας που, με το μικρότερο δυνατό κόστος, θα επιφέρει το μέγιστο δυνατό 
αποτέλεσμα σε όρους ικανοποίησης πελατών και επιχειρηματικών αποτελεσμάτων. 

Κοινά Standard
3σ Ποιότητα

93.319%

Standard
αυτοκινητοβιοµηχανίας

4σ Ποιότητα

99.379%

6 Sigma Standard
6σ Ποιότητα

99.99966%  
Σχήµα 8.4   Συνήθη standard ποιότητας (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

Ένα παράδειγμα που μπορεί να αναδείξει αυτό το γεγονός προέρχεται από τον χώ-
ρο των αεροπορικών εταιριών. Ας εξετάσουμε τις παρακάτω διαδικασίες: 
 i) Τη διαδικασία προσγείωσης του  αεροσκάφους. 
 ii) Τη διαδικασία σερβιρίσματος του φαγητού στους επιβάτες. 

Η διαδικασία i (διαδικασία προσγείωσης) είναι εξαιρετικά κρίσιμη και τα περιθώ-
ρια λάθους οφείλουν να είναι μηδαμινά, διότι σε αντίθετη περίπτωση τίθενται σε κίνδυ-
νο οι ζωές των επιβατών και του πληρώματος. Στην περίπτωση αυτή, ακόμα και η ποιό-
τητα 6σ (3,4 λάθη ανά εκατομμύριο επαναλήψεις) δεν είναι αρκετή. Για την ακρίβεια, τα 
standard ποιότητας της διαδικασίας προσγείωσης αεροσκαφών είναι περίπου 14σ. 

Η διαδικασία ii (διαδικασία σερβιρίσματος του φαγητού) δεν είναι τόσο κρίσιμη 
όσο η i. Υπό αυτήν την έννοια, το κόστος για να επιτευχθεί ποιότητα 6σ (3.4 λάθη ανά 
εκατομμύριο επαναλήψεις) φαντάζει υπερβολικό σε σχέση με τα αντίστοιχα οφέλη. Μια 
ποιότητα της τάξεως των 5σ ή ακόμα και 4σ θα αποτελούσε, κατά πάσα πιθανότητα, τη 
βέλτιστη επιλογή με κριτήρια κόστους – οφέλους για την εταιρεία (ίσως όμως όχι απα-
ραίτητα και για τον πελάτη). 

8.5 Six Sigma – Ένα Σύστηµα ∆ιοίκησης 
Το Six Sigma αποτελεί ένα σύστημα εστιασμένο: 
� στον Πελάτη. 
� στη Διοίκηση Διαδικασιών. 
� στα Οικονομικά Αποτελέσματα 

Περιλαμβάνει μεγάλο εύρος μεθόδων ποιότητας, οριζόντιας διοίκησης, επανασχε-
διασμού και Διοίκησης της Γνώσης. Δίνει έμφαση στην πρακτική καινοτομία, υπό την  
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έννοια ότι οι λύσεις που προκύπτουν δεν είναι θεωρητικές, αλλά πρακτικά εφαρμόσι-
μες. Παράλληλα, μπορεί να προσαρμόζεται στη διαδικασία, την επιχείρηση και το πρό-
βλημα, παρέχοντας κάθε φορά τα κατάλληλα εργαλεία ανάλυσης και επίλυσης προβλη-
μάτων. 

Το σύνολο των τεχνικών του Six Sigma αποτελεί ένα σύστημα διοίκησης, όπου οι 
πελατοκεντρικές προδιαγραφές ενσωματώνονται κατάλληλα στην παραγωγική διαδι-
κασία και οδηγούν σε ορατά οικονομικά αποτελέσματα (Σχήμα 8.5). 

Ανάγκες των 
Πελατών

Μεταφράζονται 
σε Προδιαγραφές 
Πελατών για 
προϊόν ή 
υπηρεσία

Μετατρέπονται σε 
απαιτήσεις 
απόδοσης της 
Διαδικασίας

Αυτό οδηγεί στην 
εστιασμένη 
βελτίωση

Και καταλήγει σε 
μετρήσιμα 
οικονομικά 
αποτελέσματα

 

Σχήµα 8.5   Το Six Sigma ως Σύστηµα ∆ιοίκησης (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

Παράλληλα, τα έργα Six Sigma έχουν αντίκτυπο και στην κουλτούρα ενός οργανι-
σμού. Ως μεθοδολογία που βασίζεται κατά κόρον σε δεδομένα και στη στατιστική τους 
ανάλυση, το Six Sigma οδηγεί σε αντίστοιχες προσαρμογές στις εταιρικές αποφάσεις, 
όπου η άποψη των «ειδικών» δεν είναι πλέον από μόνη της αρκετή, εάν δε συνοδεύεται 
από τα αντίστοιχα στοιχεία και τις αντίστοιχες αναλύσεις που θα αποτελούν αδιάσει-
στο τεκμήριο. 
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8.6 Six Sigma – Στρατηγικός Αντίκτυπος 
Ο βασικότερος λόγος που εφαρμόζεται η μέθοδος Six Sigma είναι για τη δημιουργία και 
διατήρηση ηγετικής θέσης μιας εταιρίας στην αγορά της (Σχήμα 8.6). 

Ανάγκες των πελατών

Βελτίωση των ∆ιαδικασιών
Εξάλειψη των ελαττωµάτων

Αποφάσεις βασισµένες σε στοιχεία

Συµµετοχή και
ενδυνάµωση του προσωπικού

Αποδοτική χρήση
Τεχνολογίας
Στενή συνεργασία µε
προµηθευτές

Customer
Survey
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Σχήµα 8.6   ∆ηµιουργία και διατήρηση ηγετικής θέσης µε εφαρµογή  
της µεθόδου Six Sigma (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

Η διοίκηση διαδικασιών και η διοίκηση αλλαγών αποτελούν αναπόσπαστα τμήμα-
τα όλων των έργων Six Sigma. Παράλληλα, δίνεται ιδιαίτερη έμφαση σε αποφάσεις βα-
σισμένες σε στοιχεία, στη συμμετοχή και την ενδυνάμωση του προσωπικού, στην απο-
δοτική χρήση της τεχνολογίας και στην επίτευξη της καλύτερης και πλέον συμφέρουσας 
συνεργασίας με τους προμηθευτές. Όταν ένας οργανισμός ενστερνιστεί τη φιλοσοφία 
Six Sigma, ο στρατηγικός αντίκτυπος είναι ιδιαίτερα σημαντικός, δεδομένου ότι το 
πλαίσιο υπό το οποίο χαράσσονται οι στρατηγικές κατευθύνσεις, ενισχύεται ιδιαίτερα 
μέσα από πελατοκεντρικά δεδομένα και μια σαφέστερη εικόνα της λειτουργίας του ορ-
γανισμού. 

Παράλληλα, ενισχύονται οι στρατηγικές κατευθύνσεις μέσα από την κατάλληλη επι-
λογή έργων, με συγκεκριμένα επιχειρηματικά κριτήρια, όπως φαίνεται στο Σχήμα 8.7. Τα 
πετυχημένα έργα Six Sigma επιφέρουν σημαντικές βελτιώσεις σε σύντομο χρονικό διά-
στημα και μπορούν να αποτελέσουν τη ραχοκοκαλιά της ανάπτυξης ενός οργανισμού. 
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Επιχειρησιακοί Στόχοι Six Sigma 

Ικανοποίηση των υπαλλήλων, των προµηθευτών, των πελατών και της 
συνεργαζόµενης κοινότητας

Ποιότητα Υπηρεσίες Ρευστότητα

Επενδύσεις Χρόνος 
Εργασιών Κόστη

 
Σχήµα 8.7   Κριτήρια για επιλογή έργων Six Sigma (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

8.7 Ρόλοι και Ευθύνες 
Στον Πίνακα 8.3 παρουσιάζονται οι ρόλοι που απαρτίζουν το πλαίσιο της εφαρμογής 
της μεθόδου Six Sigma. Η ορολογία που χρησιμοποιείται προέρχεται από τις πολεμικές 
τέχνες και αποτελεί ένα δείκτη της Γνώσης και ικανότητας εφαρμογής της μεθόδου. 

Πίνακας 8.3   Ρόλοι και Ευθύνες κατά την Εφαρµογή του Six Sigma 

Ρόλοι Υπευθυνότητες
Champion Ηγείται της εφαρµογής του Six Sigma

Master Black Belt (MBB) Full Time Six Sigma Expert, Mentor, Change Leader (BB Coach & 
Trainer)

Black Belt (BB) Six Sigma Project Manager

Green Belt (GB) Six Sigma εκπαιδευµένος. Χρησιµοποιεί τα εργαλεία στην
καθηµερινή εργασία

Ρόλοι Υπευθυνότητες
Champion Ηγείται της εφαρµογής του Six Sigma

Master Black Belt (MBB) Full Time Six Sigma Expert, Mentor, Change Leader (BB Coach & 
Trainer)

Black Belt (BB) Six Sigma Project Manager

Green Belt (GB) Six Sigma εκπαιδευµένος. Χρησιµοποιεί τα εργαλεία στην
καθηµερινή εργασία

 

Ο κεντρικός ρόλος είναι αυτός του Black Belt (μαύρη ζώνη). Ένας Six Sigma Black 
Belt έχει την εκτελεστική ευθύνη των έργων Six Sigma, ενώ παράλληλα έχει υπό την ε-
πίβλεψή του τους Green Belts (πράσινη ζώνη). Τα έργα που διαχειρίζονται οι Black Belts 
είναι συνήθως υψηλού οικονομικού αντίκτυπου και πολυπλοκότητας. 
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Για έργα μικρότερου οικονομικού αντίκτυπου και πολυπλοκότητας χρησιμοποιού-
νται οι Green Belts. Οι Green Belts είναι στελέχη εκπαιδευμένα στη μέθοδο Six Sigma, 
ενώ διαφέρουν από τους Black Belts στο ότι έχουν μικρότερη πείρα και εμβάθυνση στα 
στατιστικά εργαλεία και μοντέλα της μεθόδου. 

Οι συντονιστές της εφαρμογής του Six Sigma σε έναν οργανισμό είναι οι Master 
Black Belts. Οι Master Black Belts προέρχονται από τις τάξεις των Black Belts και διαθέ-
τουν σημαντική εμπειρία σε έργα Six Sigma και στην Διοίκηση Μεγάλης Κλίμακας Αλλα-
γών. Παράλληλα, διαθέτουν σε βάθος γνώση όλων των εργαλείων και των στατιστικών 
μεθόδων του Six Sigma και είναι σε θέση να καθοδηγήσουν τους Black Belts στην επίλυ-
ση πολύ δύσκολων προβλημάτων. 

Ο Six Sigma Champion είναι ένα υψηλόβαθμο στέλεχος ενός οργανισμού, συνήθως 
ο Οικονομικός ή ο Γενικός Διευθυντής, που έχει βασική εκπαίδευση στα στρατηγικά 
προβλήματα που επιλύει το Six Sigma, συναποφασίζει για τα έργα και τις περιοχές βελ-
τίωσης, ενώ έχει ως ρόλο να «ανοίγει πόρτες», όταν χρειάζεται, για την εύρυθμη εκτέλε-
ση των έργων βελτίωσης της ενημέρωσης. 

Τέλος, ένας Six Sigma Yellow Belt (Σχήμα 8.8) είναι ένα στέλεχος που δεν έχει εκπαι-
δευτεί στη μέθοδο, έχει όμως συμμετάσχει ως μέλος σε ομάδες έργων Six Sigma και έχει 
έρθει σε επαφή με τη φιλοσοφία και τα εργαλεία της μεθόδου. Η διάχυση της Γνώσης 
κατά την εφαρμογή ενός προγράμματος six Sigma φαίνεται στο Σχήμα 8.8. 

Master 
Black Belt

Green 
Belt Yellow 

Belt

Green 
Belt Yellow 

Belt

Champions Εταιρική
Υποδοµή

Green 
Belt
Green 
Belt

Black 
Belt

Green 
Belt
Green 
Belt

Black 
Belt

Yellow 
Belt

∆ιοικητικά
Στελέχη

Yellow 
Belt

Yellow 
Belt

Yellow 
Belt

 

Σχήµα 8.8   Η διάχυση της Γνώσης κατά την εφαρµογή ενός προγράµµατος  
Six Sigma (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 
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8.8 Προσέγγιση DMAIC της µεθόδου Six Sigma 
Εφόσον έχουν προσδιοριστεί οι τομείς βελτίωσης και έχουν καθοριστεί τα σχετικά έρ-
γα, τα βήματα που ακολουθούνται για την περάτωσή τους περιγράφονται από το πλαί-
σιο DMAIC (Define – Measure – Analyze – Improve – Control), όταν το έργο αναφέρεται 
στη βελτίωση υπάρχουσας διαδικασίας ή σπανιότερα το DFSS (Design For Six Sigma) ή 
DMADV (Define – Measure – Analyze – Design – Verify), εφόσον το έργο αναφέρεται σε 
μη υπάρχουσα διαδικασία. Στην παρούσα ενότητα θα γίνει μια σύντομη περιγραφή του 
DMAIC. 

Tο DMAIC αποτελεί το ακρωνύμιο των πέντε φάσεων ενός έργου Six Sigma (Σχή-
ματα 8.9 και 8.10): 

 
Σχήµα 8.9   Το πλαίσιο DMAIC για την εκτέλεση έργων  

µε την µέθοδο Six Sigma (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

8.8.1 Καθορισµός 
Το πρώτο στάδιο στη μεθοδολογία DMAIC είναι ο καθορισμός του σκοπού του έργου 
και περιλαμβάνει τις παρακάτω ενέργειες: 
� Επιλογή Έργου/Καθορισμός της ευκαιρίας προς βελτίωση. 
� Καθορισμός των πελατών και των απαιτήσεών τους. 
� Καθορισμός της διεργασίας που θα βελτιωθεί. 
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Τα παραπάνω στάδια είναι πάρα πολύ βασικά καθότι, εάν δεν διατυπωθούν σωστά 
από την αρχή, το έργο δεν θα αποφέρει τα επιθυμητά αποτελέσματα. 
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Σχήµα 8.10   Το αναλυτικό πλαίσιο DMAIC για την εφαρµογή  
ενός έργου Six Sigma (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

8.8.2 Μέτρηση 
Κατά τη διάρκεια της φάσης Μέτρησης, ποιοτικά και ποσοτικά δεδομένα συλλέγονται, 
έτσι ώστε να γίνει αντιληπτή η υπάρχουσα κατάσταση και να διαπιστωθούν τα κάτωθι: 
� Εάν οι υπάρχουσες διαδικασίες ικανοποιούν ή όχι τις απαιτήσεις και σε ποιο βαθ-

μό. 
� Εάν η κεντρική τάση (Μέσος  και Διάμεσος), η διασπορά (εύρος, τεταρτημοριακή 

απόκλιση, τυπική απόκλιση, μεταβλητότητα) των μετρούμενων μεγεθών παραμέ-
νουν σταθερές ή αλλάζουν στο χρόνο και σε ποιο βαθμό. 
� Το επίπεδο Sigma των διαδικασιών προς βελτίωση.  
� Ο βαθμός και οι δυνατότητες βελτίωσης της διαδικασίας 



 8 � Η µέθοδος Six Sigma (6σ) για τη βελτιστοποίηση των επιχειρηµατικών διαδικασιών 111 

8.8.3 Ανάλυση 
Κατά τη διάρκεια της φάσης Ανάλυσης ενός έργου Six Sigma, χρησιμοποιούνται κατάλ-
ληλα εργαλεία επεξεργασίας των δεδομένων (γραφικές και στατιστικές αναλύσεις), ώ-
στε να εντοπιστούν οι κύριες αιτίες ««root causes» των προβλημάτων των διαδικασιών. 
Με την ανάλυση των δεδομένων και τον καθορισμό του προβλήματος, η ομάδα Six 
Sigma που καλό είναι να περιλαμβάνει εκπροσώπους όλων των εμπλεκομένων (stake-
holders) μπορεί να αναπτύξει στην επόμενη φάση το εκάστοτε πλάνο βελτίωσης. 

8.8.4 Βελτίωση 
Έχοντας εντοπίσει τις πηγές της μεταβλητότητας στο στάδιο της Ανάλυσης, στο στάδιο 
της Βελτίωσης σχεδιάζονται και υλοποιούνται οι αλλαγές που κρίνονται απαραίτητες 
για τη βελτίωση των διαδικασιών. Το αποτέλεσμα της φάσης Βελτίωσης του DMAIC εί-
ναι η ενσωμάτωση των βελτιώσεων στις διαδικασίες ενός οργανισμού, που θα οδηγή-
σουν στην παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών πιο κοντά στις προδιαγραφές ικανο-
ποίησης του πελάτη. 

8.8.5 Έλεγχος 
Στο στάδιο του Ελέγχου, τοποθετούνται οι κατάλληλοι μηχανισμοί ελέγχου για να δια-
σφαλισθεί η μακροχρόνια διατήρηση των βελτιώσεων. Σε κάθε στάδιο ενός έργου Six 
Sigma, υπάρχει μια σειρά από εργαλεία που μπορούν να χρησιμοποιηθούν. Στον Πίνακα 
8.4, συνοψίζονται τα κυριότερα εργαλεία που χρησιμοποιούνται σε κάθε στάδιο του 
DMAIC.  

Στο παράρτημα, περιγράφονται ορισμένα από αυτά τα εργαλεία με μεγαλύτερη λε-
πτομέρεια. 

Το Σχήμα 8.11 συνοψίζει τους κεντρικότερους άξονες της προσέγγισης DMAIC για 
την ανάλυση των επιχειρηματικών προβλημάτων. Εφόσον καθοριστεί το πρόβλημα, 
στη συνέχεια λαμβάνονται οι κατάλληλες μετρήσεις. Το πρόβλημα μετατρέπεται έτσι, 
από πρακτικό σε στατιστικό. Στη συνέχεια, αναλύεται με τα κατάλληλα στατιστικά ερ-
γαλεία, για να καθοριστούν οι πιθανότερες αιτίες που το προκαλούν. Εφόσον καθορι-
σθούν οι αιτίες, σχεδιάζονται οι ενέργειες εκείνες που θα τις εξαλείψουν. Τέλος, η στα-
τιστική λύση που έχει προκύψει υλοποιείται στην πράξη, ενώ παράλληλα τοποθετού-
νται οι κατάλληλοι μηχανισμοί ελέγχου για τη διασφάλιση της εγκυρότητας και 
διαχρονικότητας της λύσης. 
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Πίνακας 8.4   Εργαλεία που χρησιµοποιούνται συνήθως σε κάθε φάση του DMAIC 
Εργαλεία & Μεθοδολογίες D M A I C 
Επιλογή Έργου και Project Charter  ♦     
VOC / CTQ  ♦     
Ανάλυση SIPOC ♦   ♦  
Process Mapping ♦   ♦  
Quality Function Deployment ♦     
Stakeholder Analysis ♦     
Matrix Προτεραιοτήτων Χ και Υ (Prioritization Matrix) ♦  ♦ ♦  
Μοντέλο Kano ♦ ♦    
∆ιάγραµµα Gantt  (Gantt Diagram) ♦   ♦  
Καταιγισµός Ιδεών  (Brainstorming) ♦  ♦ ♦  
Πλάνο Μέτρησης ∆εδοµένων  ♦    
Πλάνο συλλογής δεδοµένων  ♦  ♦ ♦ 
∆ειγµατοληπτικό σχήµα  ♦   ♦ 
Cause and Effect Diagram   ♦   
Ανάλυση Pareto (Pareto Analysis)  ♦ ♦  ♦ 
Ιστογράµµατα (Histograms)  ♦ ♦ ♦ ♦ 

Run Charts  ♦ ♦   
Basic Statistics  ♦ ♦  ♦ 
Gage R&R  ♦    
Καθορισµός Επίπεδου Sigma (DPMO), Cp και Cpk  ♦   ♦ 
∆ιάγραµµα Scatter (Scatter Diagram)   ♦   
Ανάλυση Παλινδρόµησης    ♦   
Ανάλυση ∆ιακύµανσης (ANOVA)   ♦   
Τεστ Πιθανοτήτων (Hypothesis Testing)   ♦   
FMEA Ανάλυση   ♦ ♦  
Matrix Επιλογή λύσεων     ♦  
Affinity Diagram    ♦  
Design of Experiments (DOE)    ♦  
Ανάπτυξη/Τεκµηρίωση ∆ιαδικασιών    ♦ ♦ 
∆ιαγράµµατα Ελέγχου (Control Chart)  ♦   ♦ 
Poka-Yoke     ♦ 
Process Control Plan     ♦ 
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- Ανάπτυξη µιας εστιασµένης περιγραφής του προβλήµατος.
- ∆ηµιουργία διαγραµµάτων ροής και FMEA που εντοπίζουν τις κρίσιµες 

µεταβλητές και το πως µετριούνται.
- Ανάλυση της ικανότητας του συστήµατος µέτρησης.

- υπάρχει σύστηµα µέτρηση; 
- είναι κατάλληλο;

- Καταγραφή των προδιαγραφών 

- Χαρακτηρισµοί των µετρήσεων και ανάλυση των δεδοµένων.
- Τι είδους δεδοµένα έχω; 
- Το πρόβληµα είναι στο µ ή στο σ2;

- Χρήση γραφηµάτων, πολύ-µεταβλητής ανάλυσης, ελέγχων 
υποθέσεων και στατιστικών εργαλείων για τον
εντοπισµό των πιθανών αιτίων της διακύµανσης.

- Εντοπισµός των πιθανών Χ.
- Χρήση κατάλληλων τεχνικών (πειράµατα, ΧΥ matrix, κ.α.) για την εύρεση 

των κρίσιµων Χ.
- Μετακίνηση της κατανοµής (του µ).
- Μείωση της διακύµανσης (του σ2).
- Επιβεβαίωση των αποτελεσµάτων.

- Θωράκιση της διαδικασίας από πιθανά σφάλµατα.
- Καθορισµός και διασφάλιση των πλαισίων των επιτρεπτών αποκλίσεων.
- Μέτρηση της τελικής ικανότητας της διαδικασίας.
- Τοποθέτηση κατάλληλων µηχανισµών ελέγχου στα κρίσιµα Χ.
- Καταγραφή της προσπάθειας και των αποτελεσµάτων.

 
Σχήµα 8.11   Ανάλυση επιχειρηµατικών προβληµάτων  
µε την προσέγγιση DMAIC (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

8.9 Εναλλακτικές εφαρµογής για τη βελτιστοποίηση 
των αποτελεσµάτων 

Κάθε έργο Six Sigma καλείται να λύσει μια σειρά από προβλήματα σε έναν οργανισμό. 
Με βάση τον οικονομικό αντίκτυπο και το βαθμό πολυπλοκότητας, μπορούμε να χωρί-
σουμε τα έργα Six Sigma σε δύο μεγάλες κατηγορίες: Lean Sigma και Classic Sigma. Τα 
έργα Lean Sigma αναφέρονται σε περιπτώσεις επίλυσης προβλημάτων χαμηλής πολυ-
πλοκότητας ή/και οικονομικού αντίκτυπου και η στατιστική εμβάθυνση σε αυτά είναι 
συνήθως περιορισμένη, ενώ κύριοι φορείς υλοποίησής τους είναι συνήθως οι Green 
Belts, με τους Black Belts να αναλαμβάνουν ρόλο εποπτικό. Τα έργα Classic Sigma αντί-
θετα, εμβαθύνουν ιδιαίτερα στο στάδιο της ανάλυσης σε στατιστικές μεθόδους και επε-
ξεργασία των δεδομένων και υλοποιούνται συνήθως από Black Belts και επιβλέπονται 
από Master Black Belts. 
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Παράλληλα, σε πολλές περιπτώσεις, η λύση που έχει σχεδιαστεί και εφαρμοστεί για 
την επίλυση ενός συγκεκριμένου προβλήματος μπορεί να επεκταθεί αυτόματα σε πολ-
λές ανάλογες περιοχές ενός οργανισμού. Για παράδειγμα, όταν ένας οργανισμός υλο-
ποιήσει ένα έργο Six Sigma για τη βελτίωση ενός υποκαταστήματός του, μπορεί στη συ-
νέχεια να εφαρμόσει τις λύσεις που έχουν προκύψει στα υπόλοιπα υποκαταστήματα, 
είτε αυτούσια (copy/paste), είτε με κατάλληλες τροποποιήσεις (adaptive replication) 
(Σχήμα 8.12). Μια προσέγγιση αυτού του είδους μπορεί να λειτουργήσει πολλαπλασια-
στικά στα αναμενόμενα οφέλη από την εφαρμογή ενός έργου Six Sigma.  

∆ηµιουργία νέων
και βέλτιστων
πρακτικών

Ευρεία εφαρµογή
(προτυποποίηση & 
µεγιστοποίηση
αποτελεσµάτων)

Περισσότερη Sigma“ιπποδύναµη” και
χρήση τοπικών πόρων όταν η

πολυπλοκότητα και τα αναµενόµενα
οφέλη είναι µεγάλα

Λιγότερη Sigma“ιπποδύναµη” και
χρήση ‘τοπικών’ πόρων όταν η

πολυπλοκότητα και τα αναµενόµενα
οφέλη είναι µικρά

Lean 
Sigma

Classic 
Sigma

Adaptive 
ReplicationCopy/paste

Μικρή Μεγάλη
Πολυπλοκότητα - οικονοµικός αντίκτυπος

∆ηµιουργία νέων
Sigma πεδίων
εφαρµογής

Επίτευξη των
καλύτερων δυνατών
αποτελεσµάτων µε ότι
διαθέτουµε

Lean 
Sigma

Classic 
Sigma

Adaptive 
ReplicationCopy/paste

Μικρή Μεγάλη
Πολυπλοκότητα - οικονοµικός αντίκτυπος

∆ηµιουργία νέων
Sigma πεδίων
εφαρµογής

Επίτευξη των
καλύτερων δυνατών
αποτελεσµάτων µε ότι
διαθέτουµε

Lean 
Sigma

Classic 
Sigma

Adaptive 
ReplicationCopy/paste

Μικρή Μεγάλη
Πολυπλοκότητα - οικονοµικός αντίκτυπος

∆ηµιουργία νέων
Sigma πεδίων
εφαρµογής

Επίτευξη των
καλύτερων δυνατών
αποτελεσµάτων µε ότι
διαθέτουµε

 

Σχήµα 8.12   Εναλλακτικές Εφαρµογής έργων Six Sigma για τη βελτιστοποίηση  
των αποτελεσµάτων (δείτε και έγχρωµο ένθετο) 

8.10 Πρόγραµµα εκπαίδευσης Six Sigma –  
Πρακτική Μάθηση 

Το Six Sigma είναι μια μέθοδος που εφαρμόζεται από τα ίδια τα στελέχη των οργανι-
σμών για τη βελτίωση των διαδικασιών που έχουν υπό την εποπτεία τους. Υπό αυτήν 
την έννοια, οποιοδήποτε εκπαιδευτικό πρόγραμμα της μεθόδου οφείλει να έχει ως βάση  
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την πρακτική μάθηση και όχι την απλή παρουσίαση σε θεωρητικό επίπεδο των τεχνι-
κών και των εργαλείων του Six Sigma. Παράλληλα, για τη βελτιστοποίηση των αποτε-
λεσμάτων εφαρμογής ενός προγράμματος Six Sigma, είναι εξαιρετικά σημαντικό να 
προηγηθεί σχετική ενημέρωση της διοικητικής ομάδας ενός οργανισμού, ώστε να ενη-
μερωθεί κατάλληλα, σχετικά με το στρατηγικό αντίκτυπο ενός προγράμματος Six 
Sigma, και να επιλέξει τις κατάλληλες περιοχές εφαρμογής της μεθόδου. Ο Πίνακας 8.5 
συνοψίζει την ενδεικνυόμενη χρονική διάρκεια εκπαίδευσης ανά ρόλο, για την εφαρμο-
γή ενός προγράμματος Six Sigma. 

Πίνακας 8.5   Εκπαιδευτικό Πρόγραµµα Six Sigma 
Σκοπός Εκπαίδευσης ∆ιάρκεια (παραγόµενη αξία εκπαιδευτικού έργου) 
Εισαγωγικό Σεµινάριο: 3 ώρες 
Επιλογή Έργων µε ∆ιοικητική Οµάδα: 1 ηµέρα 
Yellow Belt: 4-5 ηµέρες (έργο 20Κ – 50Κ €) 
Green Belt: 15 ηµέρες σε διάστηµα 6 µηνών (50Κ – 120Κ €) 
Black Belt: 20 ηµέρες σε διάστηµα 8 µηνών (> 120 Κ €) 

Επειδή η μάθηση της μεθόδου μπορεί να γίνει μόνο κατά την υλοποίηση ενός έρ-
γου, είναι πολύ σημαντικό σε κάθε στάδιο του έργου να υπάρχει η αντίστοιχη επίβλεψη 
και αξιολόγηση της ομάδας έργου, ώστε να επισημαίνονται τυχόν αδυναμίες και σημεία 
που χρήζουν βελτίωσης. Στο Σχήμα 8.13, εμφανίζεται η «διαδρομή» που ακολουθεί ένα 
πρόγραμμα εκπαίδευσης Six Sigma, με βάση την προσέγγιση DMAIC. Σε κάθε στάδιο, οι 
υποψήφιοι Green Belt/Black Belt έρχονται σε επαφή με τους εκπαιδευτές – συμβούλους 
που αξιολογούν τη πρόοδό τους και τους συμβουλεύουν στα σημεία που χρήζουν βελ-
τίωσης. Η τελική πιστοποίηση έρχεται μετά την εκπλήρωση του έργου και εφόσον τα 
αναμενόμενα αποτελέσματα έχουν επιτευχθεί. Όπως φαίνεται και στο Σχήμα 8.13, η 
διαφορά μεταξύ ενός Green Belt και ενός Black Belt εστιάζεται στο βαθμό εμβάθυνσης 
σε εξειδικευμένες μεθόδους και εργαλεία του Six Sigma. 

Απώτερος στόχος ενός προγράμματος Six Sigma είναι η αλλαγή της εταιρικής 
κουλτούρας ενός οργανισμού και η μεταστροφή των διοικητικών αποφάσεων από το 
«νομίζω» στο «γνωρίζω». Ένα ολοκληρωμένο και καλά σχεδιασμένο πρόγραμμα εκπαί-
δευσης Six Sigma αποτελεί το θεμέλιο γι' αυτού του τύπου την αλλαγή, αγγίζοντας όλες 
τις βαθμίδες ενός οργανισμού και καθιστώντας τον ανταγωνιστικό, σε μια εποχή όπου η 
ανταγωνιστικότητα δεν είναι απλώς μια ακόμα ανάγκη. Είναι ζήτημα επιβίωσης στην 
Νέα Οικονομία της Γνώσης. 




