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ΒΔΛΣΙ΢ΣΟΠΟΙΗ΢Η ΔΣΑΙΡΙΚΩΝ ΓΙΑΓΙΚΑ΢ΙΩΝ & ΓΙΔΡΓΑ΢ΙΩΝ ΜΔ΢Ω 

ΣΗ΢ ΔΦΑΡΜΟΓΗ΢ ΣΟΤ ΛΙΣΟΤ ΜΟΝΣΔΛΟΤ ΓΙΟΙΚΗ΢Η΢. 

 

Πεπίλητη (ζηην Δλληνική γλώζζα) 

 

Η δηαηξηβή πξαγκαηεχεηαη ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο, φπσο απηφ αλαπηχρζεθε κέζα απφ ην 

ζχζηεκα παξαγσγήο ηεο Toyota, νλνκαδφκελν σο Ληηή παξαγσγή θαη πψο έθηαζε ζην 

ζχγρξνλν επηρεηξεκαηηθφ θφζκν λα ζεσξείηαη ην πην επηηπρεκέλν κνληέιν δηνίθεζεο, κε 

βαζηθφ ηνπ πιενλέθηεκα φηη πξνζθέξεη κεηξήζηκα απνηειέζκαηα. ΢θνπφο είλαη ν 

αλαγλψζηεο λα γλσξίζεη ζε βάζνο ηηο βαζηθέο αξρέο, ηα εξγαιεία θαη ηε κεζνδνινγία ηνπ 

Ληηνχ κνληέινπ, ζε ζεκείν πνπ λα ληψζεη ν ίδηνο αζθαιήο θη ηθαλφο λα ρξεζηκνπνηήζεη ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο ηερληθέο,φπνπ θξηζεί απαξαίηεην. Η κέζνδνο, πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί, είλαη ε 

ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ζε ζπγθεθξηκέλε 

δηαδηθαζία πνιπεζληθήο εηαηξίαο κε ππαξθηά δεδνκέλα, πνπ ζπγθεληξψζεθαλ κέζσ ηεο 

απηνςίαο θαη ηεο πξνζσπηθήο  παξαηήξεζεο θαη θαηαγξαθήο. Με βάζε ηα απνηειέζκαηα ηεο 

έξεπλαο, πνπ θαηακεηξνχληαη κε ρξνληθά δεδνκέλα, απνδεηθλχεηαη πσο ην Ληηφ κνληέιν 

δηνίθεζεο κπνξεί λα αλακνξθψζεη ηελ θνπιηνχξα θαη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο κηαο 

επηρείξεζεο, κε ηξφπν πνπ λα πξνζθέξεη άκεζα εληππσζηαθέο βειηηψζεηο ζε φξνπο 

ξεπζηφηεηαο, αεηθνξίαο, κείσζεο θφζηνπο, απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηέινο 

επραξηζηεκέλνπο πειάηεο. 
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BUSINESS PROCESSES OPTIMIZATION BASED ON LEAN 

MANAGEMENT MODEL DEPLOYMENT. 

 

Πεπίλητη (ζηην Αγγλική γλώζζα). 

 

Corresponding diploma paper analyzes Lean Management mode, which has its origins on 

Toyota Lean production system and how it evolved, so that in all recent world of business is 

thought to be the most successful management model adopted so fa, having as major 

advantage the fact that it offers measurable results. Its target is for the reader to become 

familiar with Lean Management basic theories, implementation tools and methodology to that 

extend that he could implement them respectively, if needed. The methodology that we will 

use is that of the theoretical approach in parallel with corresponding practice on specific 

process of multinational company, based on actual facts, gathered from figurative analysis 

and personal observation. Based on research results, counted on timing data, it is proved 

without any doubt that Lean Management model deployment can transform any business 

culture and functionality, in a way that major improvemnts are realized in a short time, in 

terms of cash flow, sustainability, cost reduction, employees effectiveness and most 

important of all satisfied customers. 

 

 

 

Δςσαπιζηίερ 

Δπραξηζηψ ζεξκά ηελ επηβιέπνπζα θαζεγήηξηά κνπ, θ. Υξηζηίλα Υξίζηνπ, γηα ηελ πνιχηηκε 

βνήζεηά ηεο θαη ηηο θαηεπζχλζεηο ηεο φζνλ αθνξά ζηε δνκή ζηνλ ηξφπν ηεο πξνζέγγηζεο ηεο 

παξνχζεο εξγαζίαο, θαζψο επίζεο θαη γηα φια ηα ζρφιηα θαη ηεο παξαηεξήζεηο ηεο θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο έξεπλαο. 
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Κεθάλαιο 1: Διζαγυγή 

Σν Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο είλαη έλα εξγαιείν δηνίθεζεο, πνπ πξνέξρεηαη απφ ην ρψξν ηεο 

παξαγσγήο θαη πνπ αξρίδεη λα γίλεηαη επξέσο δηαδεδνκέλν ζην ρψξν ησλ επηρεηξήζεσλ 

παγθνζκίσο απφ ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο ηνπ 20νπ αηψλα σο ηηο κέξεο καο. Η ηφζε ηαρεία 

εμάπισζε θαη θήκε ηνπ νθείιεηαη ζην γεγνλφο πσο νη επηρεηξήζεηο πνπ ην έρνπλ εθαξκφζεη, 

ελψ αληηκεηψπηδαλ ζνβαξά πξνβιήκαηα βησζηκφηεηαο εθηηλάρζεθαλ κέζα ζε ιίγα ρξφληα ζε 

εγεηηθέο ζέζεηο ζηελ θαηεγνξία ηνπο. 

Η Ληηή παξαγσγή έρεη ηηο ξίδεο ηεο κεηά ην ηέινοηνπ Β Παγθνζκίνπ πνιέκνπ φηαλ νη 

ηαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο έςαρλαλ ηξφπνπο λα αληαγσληζηνχλ ηηο αληίζηνηρεο 

ακεξηθαληθέο, πνπ κεζνπξαλνχζαλ. Με εηζεγεηή ηνλ Taichii Onho, αλαπηχζζεηεη ην 

παξαγσγηθφ ζχζηεκα ηεο Toyota – TPS – κε θεληξηθφ άμνλα ηελ αθαίξεζε απφ ηηο 

δηαδηθαζίο νπνηνπδήπνηε είδνπο ζπαηάιεο. ΢ηα ηέιε νηπ 20νπ αηψλα, φηαλ φινο ν 

βηνκεραληθφο θφζκνο έρεη εληππσζηαζηεί απφ ηελ αλάπηπμε ηεο Toyota, εθδίδεηαη απφ ην 

MIT ην βηβιίν «The Machine that changed the world», πνπ πεξηγξάθεη ηε θηινζνθία θαη ηηο 

πξαθηηθέο ηεο Ληηήο παξαγσγήο, πξνηξέπνληαο φιν ηνλ ηφηε βηνκεραληθφ θφζκν λα ζηξαθεί 

πξνο ηα εθεί. Γέθα, ζρεδφλ, ρξφληα κεηα αθνινπζεί απφ ηνπο Womack θαη Jones Η έθδνζε 

ηνπ βηβιίνπ «LeanThinking» βάδεη ηα ζεκέιηα γηα ηελ επέθηαζε ηνπ κνληέινπ έμσ απφ ην 

ρψξν ηεο παξαγσγήο, κεηαηξέπνληάο ην ζηγά ζηγά σο έλα λέν εξγαιείν δηνίθεζεο. Ωο ηηο 

κέξεο καο ππάξρεη εθεηακέλε βηβιηνγξαθία θαη ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο είλαη ην πην 

ζχγρξνλν θη επξέσο δηαδεκέλν ζχζηεκα δηνίθεζεο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ. 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηαηξηβήο είλαη λα αλαδείμεη ηηο βαζηθέο αξρέο, ηα εξγαιεία θαη 

ηηο ηερληθέο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο θαηά ηξφπν ηέηνην, πνπ ν αλαγλψζηεο ζην ηέινο 

λα γλσξίδεη επαθξηβψο ηη είλαη ην λέν εξγαιείν δηνίθεζεο, πψο κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη έσο 

πνην βαζκφ λα βειηηψζεη ηηο εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο θαη λα επηθέξεη ηα ηφζν εληππσζηαθά 

απνηειέζκαηα. 

Μεηά ηελ αλάπηπμε ηεο ζεσξίαο πάλσ ζηηο ηερληθέο θαη ηα εξγαιεία ηνπ Ληηνχ κνληέινπ 

δηνίθεζεο, ζην δεχηεξν κέξνο ηεο δηαηξηβήο ζα πεξηγξάςνπκε πψο απηφ πηνζεηείηαη απφ ηελ 

πνιπεζληθή εκπνξνβηνκεραληθή εηαηξία ΦΙΛΙΠ΢, πνηα ε δέζκεπζε ηεο αλψηαηεο εγεζίαο, 

πνην ην κνληέιν αλάπηπμεο, νη ζηφρνη θαη ηα εσο ηψξα απνηειέζκαηα. ΢ην θνκκάηη ηεο 

έξεπλαο ζα επηρεηξήζνπκε κηα πξαθηηθή εθαξκνγή, κε ηε κέζνδν ηεο απηνςίαο, ζε 

ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία ηνπ ηκήκαηνο ηαηξηθψλ ηεο ειιεληθήο νξγάλσζεο, ζε ρξνληθφ  

νξίδνληα 8 κελψλ, ζα κεηξήζνπκε θαη ζα αμηνινγήζνπκε ηα πξφζθαηα απνηειέζκαηα.  

΢ην δεχηεξν θεθάιαην, ζα μεθηλήζνπκε κε ηελ ηζηνξηθή αλαδξνκή ζηε ζεσξία ηεο Ληηήο 

παξαγσγήο θαη ηηο βαζηθέο αξρέο ηνπ ζχζηεκαηνο παξαγσγήο ηεο Toyota θαη ζα αλαιχζνπκε 

ηνπο δχν βαζηθνχο ηνπ άμνλεο , ην ζχζηεκα kanban θαη ηελ απην-ελεξγνπνίεζε, ΢ην ηξίην 

θεθάιαην δείρλνπκε πψο απφ ηε Ληηή παξαγσγή πεξλάκε ζην Ληηφ ηξφπν ζθέςεο. Γίλεηαη 

αλάιπζε ησλ εηδψλ ζπαηάιεο ζηηο δηαδηθαζίεο θη αλαπηχζζνληαη δηεμνδηθά νη βαζηθέο αξρέο 

ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο. ΢ηε ζπλέρεηα, γίλεηαη αλαθνξά ζηηο ηερληθέο θαη ηα εξγαιεία 

ηνπ κνληέινπ θη αλαιχνληαη ηα βαζηθφηεξα εμ απηψλ. Σέινο αλαδεηθλχεηαη ε ζρέζε 
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αιιειεμάξηεζεο ηεο επηηπρίαο ηνπ λένπ κνληέινπ κε ηελ νιηζηηθή αιιαγή ηεο εηαηξηθήο 

θνπιηνχξαο.  

΢ην ηέηαξην θεθάιαην ζα αλαπηχμνπκε πσο ην κνληέιν Ληηήο δηνίθεζεο ελζσκαηψλεηαη ζην 

ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηεο εηαηξίαο ΦΙΛΙΠ΢. Θα γίλεη εθηελήο αλαθνξά ζην πξφγξακκα 

Philips Excellence θαη ζηε λέα θνπιηνχξα ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο. Δπίζεο, ζα αλαθεξζνχκε 

ζηηο ηέζζεξηο πξαθηηθέο ηεο νιηζηηθήο πξνζέγγηζεο ηνπ Ληηνχ ηξφπνπ ζθέςεο θαη πψο 

δηαρσξίδεηαη ε ιηηή δηαδηθαζία παξαγσγήο απφ ηηο ιηηέο ππεξεζίεο. Σέινο, ζα αλαιχζνπκε 

ηηο δχν βαζηθέο κεζνδνινγίεο εθαξκνγήο θη ειέγρνπ ηνπ λένπ κνληέινπ, ηε κεζνδνινγία ηεο 

κέηξεζεο ησλ απνηειεζκάησλ θαη ηεο κέηξεζεο ηεο σξηκφηεηαο ηεο ιηηήο ζπκεπξηθνξάο.  

΢ην πέκπν θεθάιαην ηεο εξγαζίαο εθαξκφδνπκε θάπνηα απφ ηα εξγαιεία ηνπ ιηηνχ κνληέινπ 

δηνίθεζεο γηα ηνλ επαλαζρεδηαζκφ ηεο δηαδηθαζίαο παξαγγειίαο ηαηξηθψλ κεραλεκάησλ 

κέζσ εκπνξηθψλ αληηπξνζψπσλ. Γίλεηαη πεξηγξαθή ηεο παξνχζεο δηαδηθαζίαο, πνχ 

παξνπζηάδεηαη ην πξφβιεκα, πνηνο είλαη ν ζηφρνο, ηα βήκαηα θη ε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο 

γηα ηε βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο. Παξνπζηάδνληαη ζρεηηθά δηαγξάκκαηα ξνήο θαη 

ραξηνγξαθήζε αιπζίδαο αμίαο ηφζν ηεο παξνχζεο φζν θαη ηεο κειινληηθήο θαηάζηαζεο, 

φπσο πξνθχπηεη κεηά ηε ρξήζε ησλ εξγαιείσλ ηνπ Ληηνχ κνληέινπ θαη γίλεηαη αλάιπζε θη 

έιεγρνο ησλ απνηειεζκάησλ. Σέινο, ζην ηειεπηαίν θεθάιαην ζπλνςίδνληαη ηα απνηειέζκαηα 

ηεο έξεπλαο θαη πνηα είλαη ηα βήκαηα ηεο κειινληηθήο έξεπλαο. 

  

 

Κεθάλαιο 2 : Οι απαπσέρ ηος Λιηού Μονηέλος Γιοίκηζηρ – Σο 

ζύζηημα TPS ηηρ Toyota 

Η ζεσξία ηεο Ληηήο κεζφδνπ δηνίθεζεο έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζηνλ ηνκέα ηεο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίαο θαη ζηελ εμειηθηηθή πνξεία ηνπ ηξφπνπ παξαγσγήο απφ ηα ηέιε ηνπ 

19
νπ

  έσο θαη ηηο αξρέο ηνπ 21
νπ

 αηψλα. Κη απηφ δελ πξνθαιεί εληχπσζε απηή ε ηεξάζηηα ζε 

κέγεζνο βηνκεραλία ζε δχν ζεκαληηθέο ρξνληθέο ζηηγκέζ ηνπ 20
νπ

 αηψλα άιιαμε θαη 

δηακφξθσζε ζεκειηαθά ηνλ ηξφπν κε ηεο θαηαλαισηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη γεληθφηεξα ηνπ 

ηξφπνπ δσήο (Womack, Jones and Roos, 2007).  ΢ην ζεκείν απηφ, ινηπφλ, ζα επηρεηξήζνπκε 

κηα ηζηνξηθή αλαδξνκή ησλ κεζφδσλ παξαγσγήο απηνθηλήησλ γηα λα αλαδείμνπκε πψο απφ 

ηε ρεηξνπνίεηε-craft production- νδεγεζήθακε ζηε καδηθή παξαγσγή – mass production- θαη 

θηάζακε ζηε ζεκεξηλή ιηηή δηαδηθαζία παξαγσγήο –lean production. 

Η ηζηνξία ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο έρεη ηηο απαξρέο ηεο ζηε δεθαεηία 1880 κε ηε κέζνδν 

ηεο ρεηξνπνίεηεο θαηαζθεπήο θη εηζεγεηή ηελ εηαηξία P&L, κε ζηελφ ζπλεξγάηε ηνλ Gottlier 

Dainmer, ηνλ κεηέπεηηα ηδηνθηήηε ηεο Mercedes Benz. Η P&L to 1894 ήηαλ ν εγέηεο ζηε 

βηνκεραλία παξαγσγήο απηνθηλήησλ (Womack,  Jones and Roos, 2007) . Κχξηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ρεηξνπνίεηνπ ηξφπνπ θαηαζθεπήο ήηαλ πξψηνλ ε δεκηνπξγία ελφο 

πξσηφηππνπ θαη κνλαδηθνχ πξντφληνο. Καλέλα πξντφλ δελ ήηαλ παλνκνηφηππν κε θάπνην 

άιιν αθφκα θη αλ είραλ ηηο ίδηεο πξνδηαγξαθέο θαηαζθεπήο. Απηφ νθεηιφηαλ ζε δχν ιφγνπο: 

ε θνπή ησλ κεηάιισλ γηλφηαλ απφ δηάθνξνπο πξνκεζεπηέο κε εξγαιεία θνπήο γεληθήο 
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ρξήζεσο θαη κε θαηά πξνζέγγηζε κέηξν, εθφζνλ δελ ππήξραλ αθφκα απηνκαηνπνηεκέλεο 

κεραλέο, αιιά θαη ε ζπλέλσζε ησλ κεξψλ ζην ηκήκα ηεο ηειηθήο θαηαζθεπήο γηλφηαλ επίζεο 

κε ην ρέξη. Δπηπιένλ, νη εξγάηεο ηεο παξαγσγήο ήηαλ ζηελ πιεηλφηεηα δεμηνηέρλεο ηερλίηεο  

γηα λα κπνξνχλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο πςειέο απαηηήζεηο ηεο θαηαζθεπήο. Απηφ πνπ θπξίεο 

ελδηέθεξε ηνπο ηδηνθηήηεο ηεο P&L ήηαλ ε παξαγσγή φρη ελφο κεγάινπ φγθνπ απηνθηλήησλ, 

αθνχ απηφ ήηαλ νχησο ή άιισο αλέθηθην, αιιά ην ηειηθφ πξντφλ λα αληαπνθξίλεηαη 

επαθξηβψο ζηηο πξνδηαγξαθέο πνπ είρε δψζεη ν πειάηεο (Womack, Jones and Roos, 2007) . 

Έλα ζεκαληηθφ κεηνλέθηεκα πνπ είρε ν ζπγθεθξηκέλνο ηξφπνο παξαγσγήο, εθηφο ηνπ 

κεησκέλνπ φγθνπ, ήηαλ θαη ην πςειφ θφζηνο θαηαζθεπήο, ην νπνίν δε κεησλφηαλ αλαινγηθά 

κε κηα ελδερφκελε άπμεζε ηνπ φγθνπ παξαγσγήο (Womack, Jones and Roos, 2007). Σέηνηνπ 

είδνπο παξαγσγήο απηνθηλεηνβηνκαρίεο ππάξρνπλ θαη ζηηο κέξεο καο, π.ρ. Aston Marin, 

Ferrari, κε πην απηνκαηνπνηεκέλεο βέβαηα κεζφδνπο παξαγσγήο, νη νπνίεο δηαηεξνχλ έλα 

πνιχ πςειφ θφζηνο θαηαζθεπήο θη επηβηψλνπλ ιφγσ ηεο πεξηνξηζκέλεο θαη ζπγθεληξσηηθήο 

έθηαζήο ηνπο. 

΢ηηο αξρέο ηνπ 20
νπ

 αηψλα, o Henry Ford, ηδξπηήο ηεο νκφλπκεο απηηλεηνβηνκεραλίαο, 

αλαδεηψληαο έλαλ ηξφπν λα θαιχςεη ηελ νινέλα θη απμαλφκελε δήηεζε απηνθηλνχκελσλ 

νρεκάησλ αιιά θαη παξάιιεια λα εμαιείςεη ηα κεηνλεθηήκαηα ηνπ έσο ηφηε ρεηξνπνίεηνπ 

ηξφπνπ θαηαζθεπήο, νδεγήζεθε ζηε ιεγφκελε καδηθή παξαγσγή. Κχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο 

καδηθήο παξαγσγήο δελ είλαη κφλν ε θαηαζθεπή ελφο απινχ κνληέινπ ζε κηα ζπλερή γξακκή 

παξαγσγήο, αιιά θπξίσο « ε δπλαηφηεηα ησλ ζπλαξκνινγνχκελσλ κεξψλ λα κπνξεί ην έλα 

λα αληηθαηζηαζεί απφ θάπνην άιιν ηεο ίδηαο ζεηξάο θη ε απιφηεηα ζηνλ ηξφπν 

ζπλαξκνιφγεζήο ησλ» (Womack, Jones and Roos, 2007). Απηά ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο ελαιιαμηκφηεηαο-interchangeability- θαη ηεο απινπνίεζεο ηνπ ηξφπνπ ζπλαξκνιφγεζεο 

– simplification- έδσζαλ ζην Ford έλα ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ. 

Με ηελ απινπνίεζε ησλ ζπλαξκνινγνχκελσλ κεξψλ ηνπ αηπνθηλήηνπ εηζήγαγε θη έλα λέν 

ηξφπν θνπήο ησλ κεηάιισλ: απφ εδψ θαη ζην εμήο ζα ρξεζηκνπνηνχληαλ ζπγθεθξηκέλα 

εξγαιεία θνπήο, κε θαζνξηζκέλεο δηαζηάζεηο γηα θάζε κέξνο ζε μερσξηζηνχο ηφπνπο ζηε 

γξακκή παξαγσγήο. Έηζη έρνπκε θη έλα δηαρσξηζκφ εξγαζηψλ θαζψο νη ίδηνη εξγάηεο ζα 

απαζρνινχληαλ κε κηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, γίλεηαη εχθνιε ε εθπαίδεπζή ηνπο αιιά θη ε 

αληηθαηάζηαζή ηνπο ζε φπνηα πεξίπησζε θξηζεί αλαγθαίν. Δπηπιένλ ππήξρε θαη ζεκαληηθή 

εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ θαζψο νη εξγάηεο πιένλ δε ζα ρξεηαδφηαλ λα κεηαθηλεζνχλ απφ ηνλ 

έλα ρψξν παξαγσγήο  ζε θάπνηνλ άιιν. Η κεηαθίλεζε ζα αθνξνχζε κφλν ηα πξντφληα 

θαηαζθεπήο (Womack, Jones and Roos, 2007). Γη απηφ ην ιφγν θη ε καδηθή παξαγσγή, ζε 

αληίζεζε κε ηνλ πξνθάηνρφ ηεο, ρξεζηκνπνηνχζε αλεηδίθεπηνπο εξγάηεο αιιά πνιχ 

πεξίζζφηεξνπο ζε αξηζκφ. Ο ζρεδηαζκφο απφ ηελ άιιε γηλφηαλ απφ ππαιιήινπο κε 

ηθαλνπνηεηηθά πξνζφληα, ρσξίο απαξαίηεηα λα είλαη νη θαιχηεξνη ζην ρψξν (Womack, Jones 

and Roos, 2007). Δπηπιένλ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ καδηθνχ ηξφπνπ παξαγσγήο είλαη ε 

ζεκαληηθή κείσζε ηνπ θφζηνπο, πεηπραίλνληαο νηθνλνκίεο θιίκαηνο, εθφζνλ ην ηειηθφ 

απνηέιεζκα ήηαλ ε θαηαζθεπή ελφο παλνηκνηφηππνπ απηνθηλήηνπ ζε κεγάιεο πνζφηεηεο. Η 

έκθαζε δηλφηαλ ζηελ θάιπςε κεγάινπ φγθνπ παξαγσγήο θη φρη ζηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ ηειηθψλ πξντφλησλ. Η αιιαγή ζηηο βαζηθέο πξνδηαγξαθέο ηνπ αξρηθνχ 

πξντφληνο ήηαλ επίπνλε θαη κε κεγάιν θφζηνο γηα αηπφ θαη ζπαλίσο ιάκβαλε ρψξα ελψ 

ππήξρε θη έλαο πνιχ κεγάινο αξηζκφο πξνκεζεπηψλ θαη κεηαθνξέσλ αλάινγνο πξνο ηνλ 
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φγθν παξαγσγήο. Σν 1908 ν Ford εηζήγαγε ζηελ αγνξά ην κνληέιν T, ην πξψην νπζηαζηηθά 

πξντφλ καδηθήο παξαγσγήο ηνπ νπνίνπ ε παξαγσγή ζπλερίζηεθε γηα ηα επφκελα 19 ζπλαπηά 

έηε (Womack, Jones and Roos, 2007).  

Σελ εηθνζαεηία πνπ αθνινχζεζε ην Β παγθφζκην πφιεκν επήιζαλ νη κεγαιχηεξεο αιιαγέο 

ζηνλ ηνκέα ηεο νηθνλνκίαο θαη ηεο θαηαλαισηηθήο ζπκπεξηθνξάο.Η καδηθή παξαγσγή, πνπ 

κεζνπξαλνχζε ζε φιε ηε Γπηηθή Δπξψπε θαη ηε Βφξεηα Ακεξηθή, κε θχξηνπο εθπξνζψπνπο 

ηνπ δχν θνινζζνχο ηεο επνρήο, ηε Ford θαη ηε General Motors,  άξρηζε λα εληνπίδεη 

δπζθνιίεο ζηελ δήηεζε ησλ πειαηψλ, νη νπνίνη είραλ πιένλ ηδηαίηεξεο πξνηηκήζεηο φζνλ 

αθνξά ην ρξψκα, ην κέγεζνο θαη ηελ θαηαζθεπή ησλ απηνθηλήησλ (Ciarniene and  

Vienazindiene, 2012). O ίδηνο ν Henry Ford αληηιήθζεθε ακέζσο ηηο δπζθνιίεο πνπ 

ππαγφξεπε κηα ηέηνηα αιιαγή ζηε γξακκή παξαγσγήο, ηφζν ζε φξνπο θφζηνπο φζν θαη ζε 

αχμεζε ηνπ ρξφλνπ παξαγσγήο, φηαλ ν ίδηνο ιίγα ρξφληα πξηλ δήισλε φηη: «Μπνξνχλ λα 

απνθηήζνπλ φπνην ρξψκα ζέινπλ, αξθεί απηφ λα είλαη καχξν» (DeCarlo and Breakthrough 

Management Group, 2007). Σελ ίδηα επνρή, ε Toyota, ε κεγαιχηεξε απηνθηλεηνβηνκεραλία 

ηεο Ιαπσλίαο αληηιακβαλφκελε ηηο δπζθνιίεο πνπ αληηκεηψπηδαλ νη δπηηθνί αληαγσληζηέο ηεο 

ζέιεζε λα θάλεη έλα πξψην άλνηγκα ζηελ παγθφζκηα αγνξά. Η Σνyota ήηαλ ε πξψηε 

απηνθηλεηνβηνκεραλία ηεο Ιαπσλίαο, ε νπνία ηε δεθαεηία ηνπ 1930 θαη κε επηθεθαιή ηνλ 

Kiichiro Toyoda, εηζήγαγε ζηελ παξαγσγή ην πξψην ηεο φρεκα γηα ηε καδηθή αγνξά, κεηά 

απφ επίζθεςε ηνπ ηδίνπ ζηηο απηνθηλεηνβηνκελίεο ηεο Ακεξηθήο (Holweg, 2006). Σε 

δεθαεηία 1940-1950, πνπ αθνινχζεζε ην Β Παγθφζκην πφιεκν θη σο ζπλέπεηά ηνπ βξέζεθε 

ζηα φξηα ηεο ρξεσθνπίαο, κε έλαλ ηεξάζηην φγθν απνζεκάησλ, ηφζν πξψησλ πιψλ φζν θαη 

ηειηθψλ πξντφλησλ, λα βξίζθνληαη  ζηνπο απνζεθεπηηθνχο ηεο ρψξνπο, κε κεδεληθή ζρεδφλ 

δήηεζε , γεγνλφο πνπ πξνθάιεζε ηελ παξαίηεζε ηνπ Kiichiro θαη ηελ αλάιεςε ηεο εγεζίο 

απφ ηνλ Eiji Toyoda (Holweg, 2006). Σελ ίδηα, πεξίπνπ επνρή, ν Taiichi Ohno, ν πξψηνο 

νπζηαζηηθά εκπλεπζηήο θη εηζεγεηήο , απηνχ πνπ απνθαινχκε ζήκεξα Toyota Production 

System – TPS-, πξνζειήθζε απφ ηελ Toyota, κελ έρνληαο φκσο θακηά πξνεγνχκελε 

εκπεηξία ζην ρψξν ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο. Μάιηζηα απηή ε έιιεηςε εκπεηξίαο θη ε 

νμχηαηε ινγηθή ηνπ ζθέςε, θαηά πνιινχο, είλαη πνπ νδήγεζε ηελ Σνyota ζηελ πιήξε 

κεηακφξθσζε θη αλάθακςε (Holweg, 2006).  Ο ίδηνο ν Ohno (1978, ζ.21) ηνλίδεη πσο 

«ζηφρνο κνπ ήηαλ λα αλαθαιχςσ  κηα λέα κέζνδν παξαγσγήο κέζσ ηεο  νπνίαο ζα 

εμαιεηθζεί ε φπνηα ζπαηάιε κε ζθνπφ ε παξαγσγή ηεο Ιαπσλίαο λα έξζεη ζηα ίδηα επίπεδα 

παξαγσγήο ηεο Ακεξηθήο». Γηα ην ιφγν απηφ, ηε δεαθεηία ηνπ 1950, ινηπφλ νη Eiji θη Ohno, 

επηζθέπηνληαη ηηο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο ηεο Ακεξηθήο γηα λα γλσξίζνπλ απφ θνληά ηνλ 

ηξφπν καδηθήο παξαγσγήο. . Ο Ohno, ινηπφλ, αλαγλψξηζε δχν ζνβαξά κεηνλεθηήκαηα ζην 

καδηθφ ηξφπν παξαγσγήο: ην πξψην ήηαλ ν κεγάινο φγθνο ηεο παξαγσγήο αλεμάξηεηα ηεο 

δήηεζεο, πνπ δεκηνπξγνχζε έλα πνιχ κεγαιχηεξν θφζηνο γηα απνζήθεπζε, κεηαθνξά αιιά 

θαη θίλδπλν απαμίσζεο ησλ απνζεκάησλ θαη δεχηεξνλ φηη δελ έδηλε ηε δπλαηφηεηα ζηνλ 

ηειηθφ αγνξαζηή λα αλαδεηήζεη θάπνηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά (ρξψκα, κέγεζνο θηι). 

Μάιηζηα, ήηαλ ν πξψηνο πνπ έθαλε ιφγν γηα «΢παηάιε ηεο ππεξπαξαγσγήο-Waste of 

overproduction» (1978, ζ.25)  εξρφκελνο ζε αληίζεζε κε ην θιίκα ηεο επνρήο, φπνπ ε 

δηαηήξεζε κεγάινπ φγθνπ απνζεκάησλ ήηαλ βαζηθή παξάκεηξνο ηεο καδηθήο παξαγσγήο. 

Αληίζεηα, ν Ohno (1978, ζ.24) κίιεζε γηα παξαγσγή πξντφλησλ πνπ έρεη αλάγθε ε αγνξά, 

ζηε ρξνληθή ζηηγκή ηεο δήηεζεο θαη ζε πνζφηεηεο αλάινγεο σο πξνο απηή. Απηφο ήηαλ θη 
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έλαο απφ ηνπο δχν άμνλεο ηνπ λένπ ζπζηήκαηνο παξαγσγήο, πνπ κειινληηθά πηνζέηεζε ε 

Toyota, ην ιεγφκελν Just In Time, ην απνθαινχκελν ζήκεξα θαη Ληηή δηαδηθαζία 

παξαγσγήο-Lean production. O δεχηεξνο άμνλαο ήηαλ ε απην-ελεξγνπνίεζε, auto-activation, 

ηελ νπνία θαη ζα αλαιχζνπκε ζηε ζπλέρεηα (Ohno, 1978). Η θηινζνθία ηνπ Just In Time 

βξίζθεη πξαθηηθή εθαξκνγή ζε έλα ζχζηεκα θαξηψλ, ην ιεγφκελν kanban system (Ohno, 

1978). Μπνξεί ν Ohno λα κελ εληππσζηάζηεθε απφ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο θαη ηε δηαδηθαζία 

παξαγσγήο ησλ απηνθηλεηνβηνκεραληψλ ηεο Ακεξηθήο απηφ, φκσο, πνπ θέληξηζε ην 

ελδηαθέξνλ ηνπ θη απνηέιεζε πεγή έκπλεπζεο ηεο λέαο ηνπ θηινζνθίαο ήηαλ ν ηξφπνο 

ιεηηνπξγίαο θαη ζπγθεθξηκέλα ν ηξφπνο αλεθνδηαζκνχ ησλ ξαθηψλ ησλ κεγάισλ ζνχπεξ 

κάξθεη ηεο Ακεξηθήο (1978, ζ.41). Παξαηήξεζε, ινηπφλ, πσο ηα πξντφληα ζηα ξάθηα 

αλεθνδηάδνληαη ζηε ζσζηή ρξνληθή ζηηγκή κε αθξηβψο ηελ πνζφηεηα πνπ είρε αλαισζεί απφ 

ηνπο θαηαλαισηέο. Με απηφ ηνλ ηξφπν θαη ηα ζνππεξ-κάξθεη δε ζπαηαινχλ ρξφλν, θφπν θαη 

θφζηνο ζην λα θνπβαινχλ θάζε ηφζν ζηα ξάθηα πξντφληα πνπ ζην ηέινο ηεο εκέξαο δε ζα 

πσιεζνχλ αιιά θη νη θαηαλαισηέο δελ αγνξάδνπλ πεξηηηά πξντφληα ή πνζφηεηεο.  Ο Ohno, 

ινηπφλ, ζθέθηεθε πσο κε ηνλ ίδην ηξφπν ζα κπνξνχζε λα ιεηηνπξγήζεη θη ε 

απηνθηλεηνβηνκεραλία θη εθάξκνζε ην ζχζηεκα kanban, ην νπνίν έρεη 4 δηαθξηηνχο ξφινπο 

θαη αληίζηνηρνπο θαλφλεο (1978, ζο. 41-47): 

1. Πιεξνθνξίεο αλάισζεο πξψησλ πιψλ: ε δηαδηθαζία ηεο παξαγσγήο πνπ έπεηαη πάεη 

πξνο ηα πίζσ ζε απηή πνπ πξνεγείηαη γηα λα ζπγθεληξψζεη φ,ηη αθξηβψο ρξεηάδεηαη 

γηα ηελ παξαγσγή. Η παξαγσγηθή δηαδηθαζία, ινηπφλ, αληηζηξέθεηαη:κέρξη ηψξα ηα 

ηκήκαηα ησλ πξψησλ πιψλ θαη ησλ επηκέξνπο κεξψλ ηνπ απηνθηλήηνπ πξνο 

ζπλαξκνιφγεζε πξνκήζεπαλ κε ζπλερή ξνή ην ηκήκα ηεο παξαγσγήο ηνπ ηειηθνχ 

πξντφληνο, αλεμάξηεηα ησλ πνζνηήησλ πνπ ζα ρξεζηκνπνηνχληαλ ζην ηέινο. Με ην 

ζχζηεκα kanban μεθηλψληαο απφ ην ζηάδην ηεο ηειηθήο παξαγσγήο θαη κε βάζε 

ζπγθεθξηκέλν πιάλν γηα ηηο πνζφηεηεο πνπ ζα παξαρζνχλ πεγαίλνπκε πξνο ηα πίζσ 

ζηα ηκήκαηα πξνκεζεηψλ γηα λα ζπιιέμνπκε ηηο απαηηνχκελεο πνζφηεηεο. 

 

2. Δληνιή παξαγγειίαο: ΢ε ζπλέρεηα ηεο πξνεγνχκελεο δηαδηθαζίαο, ηα ηκήκαηα 

παξαγσγήο ησλ πξψησλ πιψλ ζα παξάμνπλ αθξηβψο ηηο πνζφηεηεο πνπ ζα ρξεηαζηεί 

ην ηκήκα παξαγσγήο ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο κε ζπγθεθξηκέλε ζεηξά θαη ξνή. Με 

άιια ιφγηα ζα παξάμνπλ αθξηβψο ηελ πνζφηεηα πνπ αλαιψζεθε απφ ηηο θάξηεο 

αλάισζεο. 

 

3. Απνηξνπή ηεο ππεξ-παξαγσγήο θαη ππεξ-κεηαθνξάο: γηα φπνηα πξψηε χιε δελ 

ππάξρεη kanban δελ παξάγεηαη θαη δε κεηαθέξεηαη ηίπνηα. 

 

4. Ωο εηηθέηα πάλσ ζηα πξντφληα είλαη ε απφδεημε ησλ εξγαζηψλ πνπ πξαγκαηηθά είλαη 

αλαγθαίν λα ιάβνπλ ρψξα θαη ησλ πξψησλ πιψλ πνπ απαηηνχληαη: νη θάξηεο 

επηθνιινχληαη πάλσ ζηα αγαζά. 

 

5. Απνθπγή ησλ ειιαηησκαηηθψλ πξντφλησλ: νη θάξηεο kanban επηθνιινχληαη κφλν 

πάλσ ζε θαιά, κε ειιαηησκαηηθά πξντφληα. 
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΢ηελ νπζία, ινηπφλ, νη θάξηεο απηέο πεξηείραλ φιεο ηηο πεξνθνξίεο φζνλ αθνξά ζηελ 

πνζφηεηα ησλ παξαρζέλησλ, ζην ρξφλν παξαγσγήο πνπ απαηηήζεθε, ζηε κέζνδν ή 

αθφκα θαη πιεξνθνξίεο κεηαθνξάο θη απνζήθεπζεο. Όια φζα απαηηνχληαη γηα λα 

κπνξεί θαλείο λα ειέγμεη ηελ παξαγσγή  (Ohno, 1978). Σν ζχζηεκα, φκσο, απηφ γηα 

λα απνθέξεη ηα κέγηζηα απαηηνχζε δχν αθφκα ζεκαληηθέο παξακέηξνπο: ηε 

ζηαζεξνπνίεζε ηεο παξαγσγήο, θαζψο θαη ηνλ έιεγρν ηεο δηαθχκαλζεο, εηδηθά ζην 

ηειηθφ ζηάδην παξαγσγήο, πνπ ήηαλ ε βάζε, φπσο είδακε γηα φια ηα πξνεγνχκελα. 

Πψο ε Toyota ην επηηπγράλεη απηφ? Με ηνλ έιεγρν ηνπ κέζνπ φξνπ ηεο παξαγσγήο 

βάζε ζπγθεθξηκέλνπ πιάλνπ ζε απαηηνχκελεο εκέξεο ην κήλα αλά εκεξήζηα 

πνζφηεηα παξαγσγήο, αλάινγα κε ηελ δήηεζε ηνπ θάζε ηχπνπ απηνθηλήηνπ αιιά θαη 

ησλ ηδηαίηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ, πρ ρξψκα, θπβηθά.Δπηπιένλ, παξαγσγή ησλ 

δηαθφξσλ ηχπσλ ελφο κνληέινπ γίλεηαη δηαδνρηθά. Γειαδή, εάλ ππήξρε κηα γξακκή 

παξαγσγήο γηα φινπο ηνπο ηχπνπο ηνπ κνληέινπ Corolla, ηφηε αξρηθά ζα παξαγφηαλ 

ην coupe,  ην sedan, ην cabrio θαη’άληηζηνηρία, ζε δηαδνρηθή ζεηξά (Ohno, 1978). Καη 

ζην ζεκείν απηφ αλαδεηθλχεηαη θη ε δηαθνξά ηνπ λένπ ζπζηήκαηνο παξαγσγήο κε ηε 

καδηθή παξαγσγή φζνλ αθνξά ζηνλ έιεγρν ηνπ θφζηνπο: ελψ ινηπφλ ε καδηθή 

παξαγσγή ζηεξίδεη ην κεησκέλν θφζηνο ζηε ρξεζηκνπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ θη 

απανθιεηζηηθψλ εγθαηαζηάζεσλ θαη ιεηηνπξγηψλ , ην λέν ζχζηεκα ειέγρεη ην θφζηνο 

κε ην λα πξνζπαζεί λα ειαρηζηνπνηεί ζην θαηψηεξν δπλαηφ επίπεδν ηηο ιεηηνπξγίεο 

ξνπηίλαο θαη γεληθήο ρξήζεσο (Ohno, 1978). 

 

Δπεηδή ην ζχζηεκα απηφ δηαθνξνπνηνχζε ξηδηθά ηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο αξρηθά 

αληηκεησπίζηεθε κε κεγάιε δπζπηζηία απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ζε φιε ηελ ηεξαξρία 

ηεο παξαγσγήο. Κη ν ίδηνο ν Ohno ήμεξε πνιχ θαιά πσο γηα λα είλαη απνδνηηθφ ην 

λέν ζχζηεκα ζα έπξεπε πξψηα λα γίλεη θαηαλνεηφ θη απνδεθηφ απφ φινπο ηνπο 

εκπιεθνκέλνπο κε πξψηε ηελ θεληξηθή δηνίθεζε ηεο νπνίαο ζα απνηεινχζε θαη 

δέζκεπζε ησλ ζηφρσλ θαη πξνγξακκάησλ. Γη απηφ θαη ζην ζχζηεκα kanban 

νπζηαζηηθά εθαξκφζηεθε ζηελ Toyota ην 1962, ζρεδφλ δέθα ρξφληα κεηά ηελ αξρηθή 

ηνπ ζχιιεςε (Ohno, 1978). 

Ο δεχηεξνο άμνλαο ηνπ λένπ ζπζηήκαηνο παξαγσγήο, ζχκθσλα κε ηνλ Ohno (1978, ζζ. 9-

12), είλαη ε απην-ελεξγνπνίεζε, auto-activation, ηελ νπνία θαη δηαρσξίδεη απφ ηελ 

απηνκαηνπνίεζε- auto-mation. Γηα ηελ αθξίβεηα ε απην-ελεξγνπνίεζε είλαη έλα βήκα 

κπξνζηά απφ ηελ απηνκαηνπνίεζε, κε ηελ έλλνηα φηη νη κεραλέο παξαγσγήο έρνπλ πιένλ 

ζηνηρεία ηνπ αλζξψπηλνπ εγθεθάινπ θη φηαλ γίλεηαη αληηιεπηή θάπνηα δπζιεηηνπξγία 

ζηακαηνχλ απφ κφλεο ηνπο απηφκαηα. Με απηφ ηνλ ηξφπν πεξηνξίδεηαη ζε πνιχ ζεκαληηθφ 

βαζκφ ν θίλδπλνο ηεο παξαγσγήο ειιαηησκαηηθψλ πξντφλησλ αιιά θη ν θίλδπλνο ηεο 

πιενλάδνπζαο παξαγσγήο . Δπηπιένλ ππάξρεη θαη ζεκαληηθή εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ θαζψο ε 

βιάβε γίλεηαη ακέζσο αληηιεπηή θαη ηα θαηάιιεια ζπλεξγεία κε ηνπο ππεπζχλνπο ζπεχδνπλ 

ζηνλ ηφπν γηα επηδηφξζσζε. Απηή είλαη θη ε βάζε ηνπ ιεγφκελνπ Jidoka, πνπ ζεκαίλεη 

«απηνκαηηζκφο κε έλα άγγηγκα», θαζψο ν Ohno θαηάθεξε κέζσ απηήο ηεο ιεηηνπξγίαο λα 

αληηθαηαζηήζεη ηνλ έλα ρεηξηζηή γηα θάζε κεράλεκα κε έλα ρεηξηζηή, πνπ ζα  είρε ππφ ηελ 

επίβιεςή ηνπ δχν θαη ηξεηο κεραλέο. 
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Σέινο, ν Ohno (1978, ζ.30) ήηαλ ν πξψηνο πνπ έθαλε ιφγν γηα επηά είδε ζπαηάιεο, 

ρξεζηκνπνηψληαο ηνπο φξνπο waste ή ζηα ηαπσληθά muda, ζηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο, ηα 

νπνία θη απνηεινχλ κηα απφ ηηο ζεκειηψδεηο αξρέο ηεο κεηέπεηηα ζεσξίαο ηεο Ληηήο 

δηνίθεζεο: 

1. Η ζπαηάιε ηνπ λα παξάγνληαη πάξα πνιιά ζε πνζφηεηα. 

2. Η ζπαηάιε ζην ρξφλν αλακνλήο. 

3. Η ζπαηάιε ζηε κεηαθίλεζε ησλ πξψησλ πιψλ θαηά ηελ παξαγσγή. 

4. Η ζπαηάιε ησλ πιενλαδνπζψλ δηαδηθαζηψλ 

5. Σν πιενλάδνλ απφζεκα. 

6. Η ζπαηάιε ηεο ζπλερνχο κεηαθίλεζεο ησλ ππαιιήισλ ηεο παξαγσγήο 

7. Η ζπαηάιε ησλ ειιαηησκαηηθψλ πξντφλησλ. 

Όιεο νη παξαπάλσ λέεο εηζεγήζεηο θαη βειηησηηθέο θηλήζεηο ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο, 

έδσζαλ ζηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία ηεο Toyota ηε δπλαηφηεηα λα παξάγεη έλα πεξηνξηζκέλν 

ζε αξηζκφ αιιά επξχ ζε πνηθηιία θάζκα κνληέισλ θαη ηχπσλ απηνθηλήησλ θη έηζη λα 

αληαπνθξηζεί θαιχηεξα ζηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο θη επηπιένλ θαηάθεξε λα ειιαηηψζεη 

ζεκαληηθά ην πιενλάδνλ απφζεκα θαη θαηά ζπλέπεηα ηα πςειά θφζηε απνζήθεπζεο αιιά θαη 

ην ρξφλν παξάδνζεο. Καη πάλσ ζε απηνχο ηνπο άμνλεο ζηεξίρζεθε ην θεκηζκέλν θη επξέσο 

δηαδεδνκέλν ΢χζηεκα Παξαγσγήο ηεο Toyota – TPS- κέζσ ηνπ νπνίνπ ε εηαηξία θαηάθεξε 

λα γίλεη εγέηεο ζην ρψξν ηεο 60 ρξφληα κεηά ηελ πξψηε εηζήγεζή ηνπ (Ciarniene and  

Vienazindiene, 2012 ). 

 

΢χζηεκα Παξαγσγήο ηεο Toyota - TPS 

 

                                             (Πεγή:Toyota global site, 2015) 



14 
 

        

Υξνληθά δελ είλαη αθξηβψο μεθάζαξν πφηε ην ΢χζηεκα Παξαγσγήο ηεο Toyota, εδξαηψζεθε 

επηζήκσο σο ζχζηεκα παξαγσγήο, γη απηφ θαη νη πεξηζζφηεξνη ζην ρψξν ζεσξνχλ φηη ε 

πξψηε ηνπ επίζεκε θνηλνπνίεζε έιαβε ρψξα ην 1965, φηαλ γηα πξψηε θνξά εθδφζεθε ην 

πξψην εγρεηξίδην ηνπ ζπζηήκαηνο kanban (Howleg ,2006). Αιιά θη ν Ohno (1978, ζ.60) ζην 

νκψλπκν βηβιίν ηνπ ππνζηεξίδεη πσο ην TPS θέληξηζε ην ελδηαθέξνλ ηνπ παγθφζκηνπ 

αληαγσληζκνχ κεηά ηελ θξίζε ηνπ πεηξειαίνπ, φηαλ άιιαμαλ ξηδηθά θη νη ζπλζήθεο ηεο 

νηθνλνκίαο . 

To Παξαγσγηθφ ΢χζηεκα ηεο Toyota δηέπεηαη απφ 5 βαζηθέο αξρέο, ηηο νπνίεο θη αζπάδνληαη 

θη εθαξκφδνπλ φινη νη ππάιιεινη ηεο εηαηξίαο ζηα πιαίζηα ηεο θαζεκεξηλήο ηνπο εξγαζίαο: 

 Genchi Genbutzou, πνπ ζεκαίλεη εληνπίδσ ηελ πεγή ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ζπέπδσ λα 

ηελ επηδηνξζψζσ.  

 Kaizen, πνπ είλαη ε θηινζνθία δηαξθνχο αλαδήηεζεο βειηησηηθψλ πξνηάζεσλ, κέζα 

απφ ζπλερείο ζπλαληήζεηο ησλ ππαιιήισλ θαη ηεο δηνίθεζεο. 

 Πξφθιεζε.  

 Οκαδηθή εξγαζία. 

 ΢εβαζκφο. 

  

΢ην παξαπάλσ ζρήκα βιέπνπκε αθξηβψο ηνπο ζηφρνπο θαη ηνπο ππνζηεξηθηηθνχο άμνλεο ηνπ 

Παξαγσγηθνχ ΢πζηήκαηνο ηεο Toyota. Οη ζηφρνη, ινηπφλ, είλαη νη εμήο ηξεηο: ε πςειφηεξε 

δπλαηή πνηφηεηα, κε ην ρακειφηεξν δπλαηφ θφζηνο θαη ηνπο πην γξήγνξνπο ρξφλνπο 

παξάδνζεο. Όζνλ αθνξά ζηνπο άμνλεο,  έρνπκε ήδε αλαθεξζεί εθηελψο ζηνπο φξνπο Just In 

Time θαη Jidoka. Tackt time είλαη ν ρξφλνο πνπ απαηηείηαη γηα ηελ παξαγσγή κηαο πξψηεο 

χιεο, ελφο ζπλαξκνινγνχκελνπ κέξνπο ή αθφκα θη φιν ηνπ νρήκαηνο. Οη ρξφλνη απηνί 

ζεκεηψλνληαη ζε ειεθηξνληθνχο πίλαθεο θη έηζη ππάξρεη πιήξεο έιεγρνο ηνπ ρξφλνπ θαη ηεο 

ξνήο παξαγσγήο, απηφ πνπ απνθαιείηαη Heinjuka (Toyota global site). 

Οη Womack, Jones θαη Roos ζην βηβιίν ηνπο «The Machine that changed the world» γηα 

πξψηε θνξά εηζάγνπλ θαη γλσζηνπνηνχλ ζην επξχ θνηλφ ηνλ φξν Ληηή Παξαγσγή 

ζπλδένληάο ηνλ κε ηελ ηζηνξία ηνπ Παξαγσγηθνχ ΢πζηήκαηνο ηεο Toyota, ππφ ηελ έλλνηα φηη 

ε Toyota πξαγκαηνπνηεί φιν θαη πεξηζζφηεξα κε φιν θαη ιηγφηεξα κέζα (Womack and Jones, 

2003).  
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Κεθάλαιο 3: Ανάπηςξη ηος Λιηού μονηέλος διοίκηζηρ για ηην 

εθαπμογή ζηο ζύγσπονο επισειπημαηικό κόζμο. 

3.1 Λιηόρ ηπόπορ ζκέτηρ 

Η Ληηή παξαγσγή ελψ μεθίλεζε απφ ην ρψξν ηεο  άξρηζε λα πηνζεηείηαη ζε φινπο ηνπο 

ρψξνπο ηεο βηνκεραλίαο γηα λα θηάζνπκε ζην ζήκεξα ζήκεξα φπνπ ν Ληηφο ηξφπνο 

δηνίθεζεο θαη δηαρείξεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ λα απνηειεί βαζηθφ ζηξαηεγηθφ ζηφρν ησλ 

εηαηξηψλ ηεο παγθνζκηνπνηεκέλεο αγνξάο. ΢ηε ζπλέρεηα, ινηπφλ ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ζα 

αλαθεξζνχκε δηεμνδηθά ζηηο βαζηθέο αξρέο ηεο Ληηήο Γηνίθεζεο θαζψο επίζεο θαη ζηα 

εξγαιεία θαη ηηο ηερληθέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο. 

Οη πξψηνη πνπ εηζάγνπλ ηνλ φξν Ληηφο ηξφπνο ζθέςεο – Lean thinking- είλαη νη Womack θαη 

Jones ζην νκφηηηιν βηβιίν ηνπο (2003), φπνπ νη ίδηνη παξαδέρνληαη πσο, ελψ ζην πξψην ηνπο 

βηβιίν είραλ επηθεληξσζεί κφλν ζε ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο ηεο Ληηήο δηαδηθαζίαο 

παξαγσγήο – Lean production -, φπσο απηέο εηζεγήζεθαλ θη εμειίρζεθαλ κέζα απφ ην 

ζχζηεκα παξαγσγήο ηεο Toyota, ζθνπφο ηνπ λένπ βηβιίνπ είλαη λα πάλε έλα βήκα παξαθάησ 

θαη λα επεθηείλνπλ ηε ζεσξία ηνπο εηζάγνληαο γηα πξψηε θνξά ηηο βαζηθέο αξρέο ηνπ Ληηνχ 

ηξφπνπ ζθέςεο (Womack and Jones, 2003). Αθνξκή θαη θηλεηήξηνο δχλακε γη απηφ ζηάζεθε 

ηα φιν θαη απμαλφκελα αηηήκαηα ζηειερψλ δηαθφξσλ εηαηξηψλ ηεο Γπηηθήο Δπξψπεο θαη ηεο 

Ακεξηθήο, θπξίσο ηνπ ρψξνπ ηεο βηνκεραλίαο, πνπ αλαδεηνχζαλ ηξφπνπο λα κεηαβνχλ απφ 

ην ζχζηεκα ηεο καδηθήο παξαγσγήο ζην ζχζηεκα ηεο Ληηήο παξαγσγήο, φπσο απηφ 

εθαξκνδφηαλ απφ ηελ Toyota θαη δελ κπνξνχζαλ λα εληνπίζνπλ ηα εξγαιεία γηα λα 

επηηεπρζεί απηφ. Μάιηζηα φπνηα πξσηνβνπιία νη ίδηνη αλαιάκβαλαλ λα ηξνπνπνηήζνπλ 

κέξνο ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο κε ηνλ ηξφπν πνπ κπνξνχζαλ λα ζπιιάβνπλ ηελ έλλνηα ηεο Ληηή 

πξνζέγγηζεο ζπλήζσο δελ είρε ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα θπξίσο γηαηί δελ κπνξνχζαλ λα 

αληηιεθζνχλ πψο ζα έπξεπε λα δνκεζεί θαη λα ιεηηνπξγεί φιν ην ζχζηεκα. Αμηνζεκείσην 

είλαη φηη ε έξεπλα ησλ Womack θαη Jones (2003, ζ.11) εθηείλεηαη πέξα απφ ην ρψξν ηεο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίαο ζε φινπ ηνπο θιάδνπο ηεο βηνκεραλίαο αιιά αθφκα θαη ζηηο 

εηαηξείεο παξνρήο ππεξεζηψλ. 

 

3.2 Ανάλςζη ηυν ειδών ζπαηάληρ 

Πξηλ πξνρσξήζνπκε ζηελ έθζεζε ησλ βαζηθψλ αξρψλ θη εξγαιείσλ ηεο ζεσξίαο ηνπ Ληηνχ 

Μνληέινπ Γηνίθεζεο ζα θάλνπκε κηα κηθξή αλάιπζε ησλ εηδψλ ζπαηάιεο, φπσο 

αλαγλσξίδνληαη απφ ηε ζεσξία ηεο Ληηήο Γηνίθεζεο θη νξίδνληαη σο βαζηθφο ζηφρνο 

εμάιεηςήο ησλ . Τπάξρνπλ ηξεηο επξείο θαηεγνξίεο (Wikipedia):  

Μurα: είλαη ν φγθνο ηεο δνπιεηάο πνπ δελ είλαη ίζα θαηαλεκεκέλνο ηφζν ρξνληθά φζν θαη 

πνζνηηθά. Δλδεηθηηθά αλαθέξνληαη πεξίνδνη, πνπ παξαηεξείηαη απμεκέλε δήηεζε απφ ηνπο 

πειάηεο (high seasons) ήθνληά ζε πξνζεζκίεο, πνπ πξέπεη λα πηαζηνχλ ζπγθεθξηκέλνη 

ζηφρνη. 
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Muri: ζπλέπεηα ησλ murα. Δίλαη ν επηπξφζζεηνο φγθνο εξγαζίαο αλά ππάιιειν ή νκάδεο 

εξγαζίαο, ιφγσ ηεο κε ίζεο θαηαλνκήο, πνπ νδεγεί ζε θαζπζηεξήζεηο, ζθάικαηα, 

ππεξθφπσζε ησλ ππαιιήισλ θαη δπζάξεζην εξγαζηαθφ θιίκα. 

Muda: ζπλέπεηα ησλ muri θαη mura θαη πξφθεηηαη νπζηαζηηθά γηα φιεο ηηο ελέξγεηεο πνπ δελ 

πξνζζέηνπλ αμία ζε απηφ πνπ δεηά ν πειάηεο. 

 

 

                                        (Πεγή: Philips intranet site, 2015) 

 

Πξψηνο πνπ έθαλε ιφγν γηα ηα επηά είδε ζπαηάιεο –muda-  είλαη ν Taiichi Ohno (1978, ζζ. 

30-33) 

1) Η ζπαηάιε ηεο ππεξπαξαγσγήο: δειαδή ην λα παξάγεη θαλείο πεξηζζφηεξα απφ απηά 

πνπ ζα αγνξαζηνχλ ηειηθά απφ ηνλ πειάηε. Απηφ ζπκβαίλεη φηαλ παξάγνληαη αγαζά 

πνπ δελ πξννξίδνληαη γηα ζπγθεθξηκέλνπο πειάηεο ή πνπ δελ πξνζζέηνπλ θακηά αμία 

πνπ ζα ηθαλνπνηνχζε ηνλ ηειηθφ αγνξαζηή. Δκθαλίδνληαη πνιινί κεγάινη 

απνζεθεπηηθνί ρψξνη, απμεκέλα θφζηε θαηαζθεπήο, ζπαηάιε εξγαην-σξψλ θαζψο 

θαη θίλδπλνο απαμίσζεο κεγάινπ κέξνπο ησλ απνζεθεπκέλσλ εηδψλ. 

2) H ζπαηάιε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο: είλαη ν ρξφλνο πνπ δαπαλάηαη φηαλ γηα θάπνηνπο 

ιφγνπο ζηακαηά ε δηαδηθαζία επεμεξγαζίαο ησλ αγαζψλ. ΢ηηο εηαξείεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ είλαη ν ρξφλνο αλακνλήο κέρξη ηελ πξνζθνξά ηεο ππεξεζίαο. Υξφλνο πνπ 

δελ πξνζζέηεη αμία ζηνλ πειάηε. 

3) Η ζπαηάιε ζηε κεηαθίλεζε ησλ πξψησλ πιψλ θαηά ηελ παξαγσγή: ε κεηαθίλεζε 

ησλ πιψλ θαη ην πξντφλησλ ζε δηαθνξεηηθνχο ρψξνπο ή θαη ζε δηαθνξεηηθέο 

ηνπνζεζίεο, αλ θάπνηα ζηάδηα επεμεξγαζίαο πξαγκαηνπνηνχληαη απφ εμσηεξηθνχο 
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πξνκεζεπηέο, πξνθεηκέλνπ λα πεξάζνπλ ζε λέν ζηάδην επεμεξγαζίαο ή ζε ρψξνπο 

αλακνλήο κέρξη ην επφκελν ζηάδην πξνθαιεί θαη κεγάιε θαζπζηέξεζε ζηε 

δηαδηθαζία παξαγσγήο, αιιά ππάξρεη θη νθίλδπλνο ηεο θζνξάο ή απψιεηάο ηνπο. 

4) Η ζπαηάιε ησλ πιενλάδνπζσλ δηαδηθαζηψλ: πνιιέο θνξέο ππάξρνπλ δηαδηθαζίεο 

θαηά ηε δηάξθεηα παξαγσγήο ή πξνζθνξάο ηεο ππεξεζίαο πνπ δελ πξνζθέξνπλ 

πξνζηηζέκελε αμία ζην ηειηθφ πξντφλ αιιά αληίζεηα πξνθαινχλ κεγάιε 

θαζπζηέξεζε ζηε γξακκή παξαγσγήο. 

5) Η ζπαηάιε ηεο ζπλερνχο κεηαθίλεζεο ησλ ππαιιήισλ ηεο παξαγσγήο-παξνρήο 

ππεξεζίαο : είλαη ρξφλνο πνπ δε κεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο ελψ ππάξρεη θαη 

θίλδπλνο ηξαπκαηηζκνχ. 

6) Σν πιενλάδνλ απφζεκα: νπζηαζηηθά δεκηνπξγεί πςειά θφζηε απνζήθεπζεο, έμνδα 

δηαρείξηζεο θαη πξνθαιεί δαπάλε θεθαιαίνπ. 

7) Η ζπαηάιε ησλ ειιαηησκαηηθψλ πξντφλησλ: δεκηνπξγνχλ πςειά θφζηε θαη 

θαζπζηεξήζεηο ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο.  

 

3.3 Βαζικέρ απσέρ και θιλοζοθία ηος Λιηού Μονηέλος Γιοίκηζηρ 

Ο Ληηφο ηξφπνο ζθέςεο ζχκθσλα κε ηνπο Womack θαη Jones (2003, ζ.10), δηέπεηαη απφ 

πέληε βαζηθέο αξρέο : 

 Αλαγλψξηζε ηεο αμίαο θάζε πξντφληνο απφ ηε κεξηά ηνπ πειάηε. 

 Δληνπηζκφο ηεο αιπζίδαο πνπ δίλεη πξαγκαηηθή αμία ζε θάζε πξντφλ. 

 Γεκηνπξγία ζπλερνχο ξνήο ρσξίο ελδηάκεζεο δηαθνπέο. 

 Ο πειάηεο πξέπεη λα αληιεί αμία απφ ηνλ παξαγσγφ/πξνκεζεπηή. 

 Δπηδίσμε ηεο ηειεηφηεηαο. 

΢ηε ζπλέρεηα ζα αλαιχζνπκε θαζεκία απφ απηέο ηηο βαζηθέο αξρέο γηα λα γίλεη θαηαλνεηφ 

πψο κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ ζε ζηξαηεγηθά πιάλα εηαηξηψλ πνπ ζέινπλ λα αθνινπζήζνπλ 

ην Ληηφ ηξφπν δηνίθεζεο. 

Αλαγλψξηζε ηεο αμίαο θάζε πξντφληνο απφ ηε κεξηά ηνπ πειάηε:  δειαδή ν παξαγσγφο/ 

πξνκεζεπηήο ζα πξέπεη γηα θάζε πξντφλ λα αλαγλσξίζεη ηελ πξαγκαηηθή αμία γηα ηελ νπνία 

πξφζπκα ζα πιήξσλε θάζε πειάηεο. Απηφο , άιισζηε είλαη θη ν πην άκεζνο ηξφπνο γηα λα 

εμαιεηθζνχλ πνιιέο κνξθέο ζπαηάιεο – waste, muda- θαηά ηε δηαδηθαζία παξαγσγήο ή 

πξνζθνξάο ηεο ππεξεζίαο θη έηζη λα ειαρηζηνπνηεζεί ην θφζηνο. Γηα λα επηηεπρζεί απηφ, 

φκσο, νη εηαηξείεο ζα πξέπεη λα εγθαηαιείςνπλ ηα πεξηζζφηεξα ηερλνινγηθά θαη πάγηα κέζα 

πνπ δηαζέηνπλ θαη λα αλαδηνξγαλψζνπλ φιε ηελ παξαγσγή κε άμνλα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ 

ηειηθνχ πειάηε θαη κε κεγάιε βαξχηεηα ζηε ζεκαζία ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο (Womack and 

Jones, 2003). 

Δληνπηζκφο ηεο αιπζίδαο πνπ δίλεη πξαγκαηηθή αμία ζε θάζε πξντφλ:  νλνκαδφκελν σο value 

stream mapping. Αθνξά ζε φιεο ηηο δηαδηθαζίεο απφ ην ζρεδηαζκφ ηνπ πξντφληνο κέρξη ηελ 

εηζήγεζή ηνπ ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο θη απφ ηελ πξνκήζεηα ησλ πξψησλ πιψλ κέρξη θαη 

ηελ παξάδνζε ζηνλ πειάηε (Rother and Shook, 2003). Γειαδή εθφζνλ έρεη αλαγλσξηζηεί ε 
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αμία θάζε πξντφληνο γηα ηηο αληίζηνηρεο νκάδεο θαηαλαισηψλ ζα πξέπεη λα επαλαζρεδηαζηεί 

θη φιε ε αιπζίδα παξαγσγήο/παξνρήο ηεο ππεξεζίαο πξνθεηκέλνπ λα εληνπηζηνχλ θαη λα 

απαιεηθνχλ δηαδηθαζίεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ θακηά αμία. Η εξγαζία είλαη επίπνλε θαη 

ρξνλνβφξα πξψηνλ γηαηί δελ κπνξεί λα εθνξκνζηεί ζε ζπγθεθξηκέλεο κφλν δηαδηθαζίεο 

(Rother and Shook, 2003), αιιά ζε φιε ηελ αιπζίδα θαη δεχηεξνλ γηαηί ηηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο πεξηιακβάλεη θαη δηαδηθαζίεο εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ ι.ρ. πξνκεζεπηέο, 

θαηαζθεπαζηέο (Ciarniene and  Vienazindiene, 2012). ΢χκθσλα κε ζρεηηθή έξεπλα ηνπ 

Δξεπλεηηθνχ Κέληξνπ Ληηήο Δπηρεηξεκαηηθφηεηαο γηα ηηο πεξηζζφηεξεο εηαξείεο παξαγσγήο 

ην 5% ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο πξνζζέηνπλ αμία ζην ηειηθφ πξντφλ, ην 35% αθνξνχλ ζε 

δηαδηθαζίεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ αμία φκσο ε χπαξμή ηνπο θξίλεηαη αλαγθαία θαη ην 

ππφινηπν 60% είλαη δηαδηθαζίεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ θακηά αμία (2, 665).  Η απαιεηθή ή ν 

επαλαζρεδηαζκφο ησλ ηειεπηαίσλ ζα ζπλεηζθέξεη ζεκαληηθά ζηελ εμάιεηςε θάζεηη πεξηηηνχ 

απφ φιε ηε δηαδηθαζία. 

Γεκηνπξγία ζπλερνχο ξνήο ρσξίο ελδηάκεζεο δηαθνπέο: ε δεκηνπξγία ζπλερνχο ξνήο ζηε 

δηαδηθαζία είλαη απηή πνπ ίζσο απαηηεί θαη ηηο πεξηζζφηεξεο αιιαγέο σο πξνο ην «πψο 

γίλνληαλ ηα πξάγκαηα ζήκεξα», φπνπ απηφ πνπ ζπλαληάηαη ζρεδφλ ζε φιεο ηηο εηαηξίεο είλαη 

ε νκαδνπνίζεζε ησλ εξγαζηψλ θη ε αλάινγε εθηέιεζή ηνπο (Womack and Jones, 2003). ΢ε 

έλα απιφ παξάδεηγκα, δειαδή, φηαλ ζέινπκε λα εθηειέζνπκε απνζηνιέο πξντφλησλ ζε 

πειάηεο ζπλήζσο πξψηα γεκίδνπκε ηα ραξηνθηβψηηα κε ηα πξντφληα, κεηά ζα ηα 

ζθξαγίζνπκε θαη ζηε ζπλέρεηα ζα ηα κεηαθέξνπκε ζην θνξηεγφ γηα ηε κεηαθνξά ζηνπο 

πειάηεο. Απηφ φκσο έρεη ζα ζπλέπεηα κε θάζε ραξηνθηβψηην λα απαζρνινχκαζηε παξαπάλσ 

απφ κηα θνξά θαη λα δηαθφπηεηαη ε ζπλερήο ξνή ζηε δηαδηθαζία. Άξα απηφ πνπ έρεη ζεκαζία 

είλαη λα εζηηάζνπκε ζην πξντφλ θαη ζηηο αλάγθεο ηνπ θη φρη ζηηο δηαδηθαζίεο πνπ έρεη θάζε 

ηκήκα ηεο παξαγσγήο (Womack and Jones, 2003). O  Robert J Trend (2008, ζ.6) 

επηπξφζζεηα ηνλίδεη πσο ε ζπλερήο ξνή δελ αθνξά κφλν ζηνλ ηνκέα ηεο παξαγσγήο θαη 

θάλεη ιφγν γηα «ζπλερή ξνή πιεξσκψλ, πιεξνθνξηψλ, ownership, ξνή νρεκάησλ θη 

εξγαιείσλ, ξνή αλζξψπσλ θη αληίζηξνθε ξνή κεηαθνξψλ», ζέινληαο νπζηαζηηθά λα 

απνδείμεη πσο ε Ληηή Γηνίθεζε βξίζθεη εθαξκνγή ζε φιεο ηηο επηρεηξήζεηο θη φρη κφλν ζην 

βηνκεραληθφ θιάδν. Η κε χπαξμε, ινηπφλ, ζπλερνχο ξνήο δεκηνπξγεί κεγαιχηεξν θφζηνο θαη 

κεηψλεη ηελ αμία πνπ νξίδεη ν πειάηεο. 

Ο πειάηεο πξέπεη λα αληιεί αμία απφ ηνλ παξαγσγφ/πξνκεζεπηή: έλα απφ ηα βαζηθά 

πιενλεθηήκαηα ηεο Ληηήο Γηνίθεζεο θαη Γηαρείξηζεο είλαη, φπσο έρνπκε ήδε επηζεκάλεη, φηη 

θαηαθέξλεη λα ζρεδηάδεη θαη λα παξάγεη πξντφληα θαη ππεξεζίεο ζχκθσλα κε ηε δήηεζε ησλ 

πειαηψλ θαη ηε ρξνληθή ζηηγκή ηεο δήηεζεο. Ο πειάηεο, δειαδή, αληιεί-pull- απφ ηνλ 

πξνκεζεπηή/ πάξνρν ηεο ππεξεζίαο ελψ ζηελ αληίζεζε πεξίπησζε ν πξνκεζεπηήο/πάξνρνο 

σζεί –push- ηα πξντφληα/ππεξεζίεο ηνπ θη εμαγθαλάδεηαη πνιιέο θνξέο λα κεηψλεη δξαζηηθά 

ηηο ηηκέο γηα λα γίλνπλ δειεαζηηθά (Womack and Jones, 2003), ελψ εινρεχεη πάληα ν 

θίλδπλνο έλα κεγάιν κέξνο ηνπ απνζέκαηνο λα παξακείλεη αδηάζεην θαη ζην ηέινο λα 

απαμησζεί. ΢χκθσλα κε ηνλ Robert J Trend (2008, ζ.8), ε εηαηξία Eastman Chemical έρεη 

πηνζεηήζεη ζε φιεο ηηο δηαδηθαζίεο ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο ην παξαπάλσ ζχζηεκα θαη κε 

ηα θαηάιιεια ηερλνινγηθά κέζα θάζε θνξά πνπ απνζηέιεηαη παξαγγειία ζε πειάηε 

ελεκεξψλεηαη ακέζσο ην ζχζηεκα θαη απνζηέινληαη παξαγγειίεο γηα αλεθνδηαζκφ ησλ 
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πξψησλ πιψλ, πνπ αλαιψζεθαλ ζηα πξντφληα πξνο πψιεζε. Τπάξρνπλ θη επηρεηξήζεηο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ ζπλδπαζηηθά ζπζηήκαηα άληιεζεο θη ψζεζεο ζε εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο ή ζε 

δηαδηθαζίεο πνπ αθνξνχλ ζε ζπλεξγαζία κε εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο π.ρ. πξνκεζεπηέο 

αληίζηνηρα. Καη ηα δχν ζπζηήκαηα αθνξνχλ ζην δηαρεηξηζηηθφ πιάλν ηεο επηρείξεζεο θη φρη 

ζην ζηξαηεγηθφ. Σέινο φηαλ εθαξκφδεηαη ην ζχζηεκα άληιεζεο ηεο πιεξνθνξίαο δε 

ρξεηάδεηαη πιένλ λα θαηαξηίδεηαη πιάλν πξφβιεςεο πσιήζεσλ εθφζνλ φιεο νη ελέξγεηεο 

ιακβάλνπλ ρψξα ζην εδψ θαη ηψξα κε βάζε ηηο παξαγγειίεο ησλ πειαηψλ. 

Δπηδίσμε ηεο ηειεηφηεηαο: Απφ ηελ πξψηε ζηηγκή πνπ νη ηέζζεξηο παξαπάλσ αμίεο αξρίδνπλ 

λα πηνζεηνχληαη ζηηο δηαδηθαζίεο θαη ιεηηνπξγίεο κηαο επηρείξεζεο γίλεηαη θαλεξφ πσο 

πξφθεηηαη γηα έλαλ αέλαν θχθιν κείσζεο θφζηνπο, ρξφλνπ, πξνζπάζεηαο θαη θάζε ηη πεξηηηνχ 

θη έηζη ην ηειηθφ πξντφλ ζα θηάλεη φιν θαη πην θνληά ζηηο απαηηήζεηο ηνπ πειάηε. Τπφ απηή 

ηελ έλλνηα, ινηπφλ, ηειηθφο ζηφρνο ηεο Ληηήο Γηνίθεζεο θαη Γηαρείξηζεο είλαη ην ηέιεην 

απνηέιεζκα (Womack and Jones, 2003). Έλαο αθφκα παξαγφληαο πνπ εληζρχεη απηφ ην 

ζθνπφ, κνινλφηη δελ απνηειεί θαζεαπηνχ αξρή ηεο Ληηήο Γηνίθεζεο είλαη φκσο βαζηθή 

πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηνπο, είλαη ε χπαξμε δηαθάλεηαο ζε φιε ηε 

γξακκή ηεο αιπζίδαο, ηφζν απφ ηηο ζρέζεηο ηεο δηνίθεζεο κε ηνπο ππαιιήινπο, ηνπο 

ππαιιήινπο κεηαμχ ηνπο αιιά θη απφ ηε ζπλεξγαζία κε ηνπο εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο, ι.ρ. 

πξνκεζεπηέο, θαηαζθεπαζηέο, κεηαθνξείο  (Womack and Jones, 2003). 

 

3.4 Δπγαλεία και Σεσνικέρ ηος Λιηού Μονηέλος Γιοίκηζηρ 

Σν Ληηή κνληέιν δηνίθεζεο δελ είλαη κφλν έλα ζεσξεηηθφ πιαίζην βαζηθψλ αξρψλ, αιιά 

πξνζθέξεη ζηελ εγεζία θάζε επηρείξεζεο, πνπ επηζπκεί λα ηελ πηνζεηήζεη, ζπγθεθξηκέλα 

εξγαιεία θαη ηερληθέο πνπ ζα πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ γηα λα επηηεπρζνχλ νη βαζηθνί ζηφρνη, 

φπσο παξνπζηάζηεθαλ παξαπάλσ. ΢ην θεθάιαην απηφ ζα παξνπζηάζνπκε ην γεληθφ πιαίζην 

ησλ ζεκαληηθφηεξσλ εξγαιείσλ θαη ηερληθψλ ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο, πάλσ ζηα 

νπνία ζα βαζηζηεί ε έξεπλα ζην ηξίην κέξνο ηνπ ζπγγξάκαηνο. 

Σν Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο αθνινπζεί ηέζζεξηο βαζηθέο κεζφδνπο, ηε ραξηνγξάθεζε 

αιπζίδαο αμίαο -VSM, ηε κέζνδν ηεο Καηάιιειεο ΢ηηγκήο – Just In Time, ηελ Οιηθή 

Γηαηήξεζε ηεο Παξαγσγηθφηεηαο – Total Productive Maintenace θαη ηελ Απηνκαηνπνίεζε. 

Καζεκηά απφ ηηο παξαπάλσ κεζφδνπο ρξεζηκνπνηεί ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία θαη ηερληθέο 

αλάινγα κε ηνπο ζηφρνπο πνπ θαζνξίδεη (Belekoukias, Arturo Garza-Reyes and Kumar, 

2014). 

Υαξηνγξάθεζε ηεο αιπζίδαο αμίαο- Value Stream Mapping(VSM) :  

΢ηελ νπζία πξφθεηηαη γηα άζθεζε κε κνιχβη θαη ραξηί, φπνπ θαηαγξάθνπκε αλαπαξηζηψληαο 

νπηηθά φια ηα ζηάδηα/ δηαδηθαζίεο, πνπ κεηέρνπλ ζηε ξνή ηεο παξαγσγήο ελφο πξντφληνο 

κέρξη ηελ ψξα πνπ ζα θηάζεη ζηα ρέξηα ηνπ πειάηε θαη βαζηζκέλνη ζηελ ππάξρνπζα 

θαηάζηαζε πξνζπαζνχκε λα ζρεδηάζνπκε εθ λένπ ηελ θαη΄εθηίκεζε ηδαληθή ξνή 

δηαδηθαζηψλ, πνπ δίλεη πξαγκαηηθή αμία ζην ηειηθφ πξντφλ θαη αθαηξεί θάζε ηη πεξηηηφ 

(Rother and Shook, 1999). Η βαζηθή εξψηεζε απφ ηελ νπνία ζα πξέπεη λα μεθηλήζεη θαλείο 
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είλαη : «Πψο επηηπγράλεηαη κηα ηέηνηα ξνή πιεξνθνξίαο ψζηε ε εθάζηνηε δηαδηθαζία λα 

θάλεη αθξηβψο απηφ πνπ ρξεηάδεηαη ε επφκελε ηελ ψξα πνπ ρξεηάδεηαη». Η ραξηνγξάθεζε 

ηεο αιπζίδαο αμίαο αθνινπζεί ζπγθεθξηκέλα βήκαηα ελψ ε νπηηθή αλαπαξάζηαζε γίλεηαη κε 

ζχκβνια ησλ νπνίσλ ε εξκελεία ζα πξέπεη λα δηαηππψλεηαη επαθξηβψο θαζψο ε 

ραξηνγξάθεζε γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθή ζα πξέπεη λα είλαη θαηαλνεηή απφ φιν ην 

πξνζσπηθφ . Βήκαηα θαη πξνυπνζέζεηο (Rother and Shook, 1999): 

 

΢ρεδηαζκφο ηεο ησξηλήο θαηάζηαζεο 

 

 

       ΢ρεδηαζκφο ηεο κειινληηθήο-ηδαληθήο θαηάζηαζεο 

 

 

                                          Πξνεηνηκαζία πιαηζίνπ εθαξκνγήο 

 

 

                                            ΢ρεδηαζκφο ηεο λέαο κειινληηθήο θαηάζηαζεο 

 

 Η ραξηνγξάθεζε αιπζίδαο αμίαο ζα πξέπεη λα αθνξά ζε κηα θαηεγνξία πξντφλησλ 

δειαδή φζεο θαηεγνξίεο δηαζέηεη κηα επηρείξεζε ηφζεο θη νη ραξηνγξαθήζεηο πνπ 

απαηηνχληαη. 

 Ο αξρηθφο ζρεδηαζκφο αθνξά ζηα βαζηθά ζηάδηα ηεο ξνήο παξαγσγήο – door to door- 

θαη ζε δεχηεξν επίπεδν ζηα βήκαηα ηνπ θάζε ζηαδίνπ.Δπίζεο, ππάξρνπλ απζηεξά 

φξηα ζην δηαρσξηζκφ ησλ ζηαδίσλ: θάζε ζηάδην ζεσξείηαη μερσξηζηφ φηαλ ε 

δηαδηθαζία παξαγσγήο ζηακαηά, ππάξρεη ζπζζψξεπζε απνζεκάησλ αλά παξηίδα θη 

απαηηείηαη ε κεηαθνξά ηνπο ζην επφκελν ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο. 

 Απαηηείηαη λα νξηζηεί έλαο Μάλαηδεξ, κε εμεηδηθεπκέλα πξνζφληα, πνπ ζα έρεη ππφ 

ηελ επνπηεία ηνπ φιεο ηηο δηαδηθαζίεο ραξηνγξάθεζεο γηα φιεο ηηο θαηεγνξίεο 

πξντφλησλ. 

 Ο ζρεδηαζκφο ηφζν ηεο ησξηλήο φζν θαη ηεο κειινληηθήο θαηάζηαζεο ζα πξέπεη λα 

μεθηλά απφ απηφ πνπ ζέιεη θαη αλαγλσξίδεη σο αμία ν πειάηεο . 

Αμίδεη λα παξαηεξήζνπκε δχν αθφκα ζεκεία ζηα ζηάδηα ηεο ραξηνγξάθεζεο. Σν βέινο 

αλάκεζα ζην ζρεδηαζκφ ηεο ησξηλήο θαη ηεο κειινληηθήο θαηάζηαζεο έρεη ακθίδξνκε θνξά 

θαη δελ είλαη ηπραίν. ΢εκεηνινγηθά δείρλεη πσο πξφθεηηαη γηα δχν δηαδηθαζίεο πνπ 

αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο θαζψο φζν ραξηνγξαθνχκε ην ηψξα, αλαγλσξίρνπκε φιεο ηηο 
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αδπλακίεο θαη ζρεδηάδνπκε ην κέιινλ, παξάιιεια, φκσο, ζρεδηάδνληαο ηε κειινληηθή 

θαηάζηαζε αλαγλσξίδνπκε ζηάδηα ηεο ησξηλήο δηαδηθαζίαο πνπ ελδερνκέλσο λα είρακε 

αξρηθά παξαβιέςεη. Σέινο θη ίζσο φιε ε αμία ηεο ραξηνγξάθεζεο απνηππψλεηαη ζην 

ηειεπηαίν ζηάδην, ην νπνίν ζεσξείηαη θαη ην πην ζεκαληηθφ, θαζψο αληαλαθιά κία απφ ηηο 

βαζηθέο αξρέο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο πνπ είλαη ε αέλαε θαη δηαξθήο βειηίσζε: φζν ε 

κειινληηθή θαηάζηαζε αξρίδεη λα εθαξκφδεηαη θαη γίλεηαη ησξηλή ζα πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηείηαη εθ λένπ ζρεδηαζκφο ηεο κειινληηθήο αιπζίδαο αμίαο, δεδνκέλνπ ηεο 

ζπλερνχο κεηαβιεηφηεηαο ησλ ζπλζεθψλ. 

 

΢ηελ παξαθάησ εηθφλα απεηθνλίδνληαη θάπνηα απφ ηα βαζηθά ζχκβνια πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε ραξηνγξάθεζε ηεο αιπζίδαο αμίαο. 

 

 

                                                               (Πεγή: Philips intranet site, 2015) 

 

Η ζεκαληηθφηεηα ηεο ραξηνγξάθεζεο ηεο αιπζίδαο αμίαο σο εξγαιείνπ γηα ηε βειηίσζε ησλ 

δηδηθαζηψλ θαη ηελ απνβνιή θάζε πεξηηηνχ επαθίεηαη ζηνπο παξαθάησ ιφγνπο (Rother and 

Shook, 1999): 

1) Οπηηθνπνηεί φιε ηε ξνή θαη δελ πξαγκαηεχεηαη ηελ θάζε δηαδηθαζία μερσξηζηά. 
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2) Αλαδεηθλχεη ηελ πεγή θάζε πεξηηηνχ ζηε ξνή ησλ δηαδηθαζηψλ φρη κφλν ηη ζεσξείηαη 

πεξηηηφ. 

3) Οη φπνηεο απνθάζεηο γηα ηε ξνή ηίζεληαη ζε αλνηθηή ζπδήηεζε κεηαμχ φισλ ησλ 

εκπιεθνκέλσλ. 

4) ΢πλδέεη ηε ζεσξίακε ηα εξγαιεία ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο. 

5) Δίλαη ε βάζε γηα ηελ εθαξκνγή ελφο ζρεδίνπ δξάζεο κε αλαθνξά ζην Ληηφ κνληέιν 

δηνίθεζεο. 

6) Αλαδεηθλχεη ην ζπλδεηηθφ θξίθν αλάκεζαζηε ξνή ηεο πιεξνθνξίαο θαη ηε ξνή ησλ 

απνζεκάησλ. 

7) Η ραξηνγξάθεζε αιπζίδαο αμίαο είλαη νπζηαζηηθά έλα πνηνηηθφ εξγαιείν, πνπ 

ππνδεηθλχεη πψο ζα πξέπεη λα είλαη ζρεδηαζκέλε ε θάζε δηαδηθαζία γηα λα έρεη ηε 

ζσζηή ξνή ζε αληίζεζε κε άιια πνζνηηθά εξγαιεία, πνπ κπνξνχλ κφλν κε αξηζκνχο 

λα εληνπίζνπλ πνην είλαη ην πεξηηηφ κέξνο. 

 

 Δλέξγεηεο kaizen  

Η ιέμε kaizen εηπκνινγηθά αλήθεη ζηελ ηαπσληθή δηάιεθην θη απνηειείηαη απφ δχν θηλεδηθά 

ηδενγξάκκαηα. Σν ηδενφγξακκα πνπ αληηζηνηρεί ζην kai- ζεκαίλεη αιιαγή ηνπ παιηνχ κε ην 

λέν. Σν αληίζηνηρν ηδεφγξακκα γηα ην –zen ζεκαίλεη θαιφο κε ηελ έλλνηα ηνπ θάλσ θάηη 

θαιά, βειηηψλνκαη. Δίλαη ν φξνο, ινηπφλ, πνπ ρξεζηκνπνείηαη γηα λα δειψζεη ηελ έλλνηα ηεο 

ζπλερνχο βειηίσζεο. Η δηαδηθαζία kaizen είλαη ε πηνζέηεζε ηεο θαηάιιειεο θηινζνθίαο θαη 

ησλ αληίζηνηρσλ εξγαιείσλ απφ ηνπο ππαιιήινπο κηαο επηρείξεζεο πξνθεηκέλνπ λα 

βειηηψζνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία (Miller, Wroblewski and Villafuerte, 2014). 

Τπάξρνπλ ηξεηο θαηεγνξίεο kaizen (Mika, 2006). Η πξψηε θαηεγνξία αθνξά ζε 

αιιαγέο/βειηηψζεηο, πνπ θάλεη θάζε ππάιιεινο/εξγάηεο εμαηνκηθεπκέλα πάλσ ζηηο 

δηαδηθαζίεο ησλ θαζεκεξηλψλ ηνπ θαζεθφλησλ. Η δεχηεξε θαηεγνξία  είλαη ζπλαθήο κε ηελ 

πξψηε κεηε δηαθνξά φηη νη φπνηεο αιιαγέο/ βειηησηηθέο ελέξγεηεο επεξεάδνπλ ηελ εξγαζία 

κηαο νιφθιεξεο νκάδαο. ΢ηελ ηξίηε θαηεγνξία ζπγθαηαιέγνληαη νη ελέξγεηο απηέο, πνπ 

ιακβάλνπλ ρψξα απφ δηαηκεκαηθέο νκάδεο, αθνξνχλ ζε νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε θαη πνπ 

ζπλδένληαη κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο εηαηξίαο. ΢ηελ ηειεπηαία θαηεγνξία είλαη 

απαξαίηεηε ζπκκεηνρή ηεο δηνίθεζεο. 

Κάζε δηαδηθαζία kaizen αθνινπζεί ηα παξαθάησ βήκαηα (Mika, 2006): 

1) Πξνγξακκαηίδσ: εληνπηζκφο ησλ πξνβιεκάησλ θη αλάιπζε. Καηάξηηζε ζρεδίνπ 

βειηίσζεο. 

2) Κάλσ: εθαξκνγή ζρεδίνπ βειηίσζεο 

3) Διέγρσ: αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ 

4) Δλεξγψ: ζεσξψ ηε βειηησκέλε δηαδηθαζία σο ηνλ πξφηππν ηξφπν εξγαζίαο θαη κεηά 

απφ εχινγν ρξνληθφ δηάζηεκα επηζηξέθσζην πξψην βήκα ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ θη 

επαλαιακβάλσ ηε δηαδηθαζία. 

Σα παξαπάλσ βήκαηα νπζηαζηηθά νξηνζεηνχλ έλα πνηνηηθφ θχθιν ζπλερνχο βειηησηηθήο 

δηαδηθαζίαο 
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(Πεγή: Philips intranet site, 2015) 

 

Οη δηαδηθαζίεο kaizen είλαη θαη κέξνο ηεο ραξηνγξάθεζεο αιπζίδαο αμίαο (VSM). Μέζσ ηεο 

αιπζίδαο εληνπίδεηαη φπνηα πεξηηηή ελέξγεηα  ζηε ξνή ηεο ιεηηνπξγηθφηεηαο ελφο ηκήκαηνο 

θαη κέζσ ησλ kaizen πξνβάιινληαη θαη ηίζεληαη ζε εθαξκνγή νη πξνηάζεηο βειηίσζεο. 

 

Η Μέζνδνο ηεο Οιηθήο Γηαηήξεζεο ηεο Παξαγσγηθφηεηαο  

Έρεη ζα ζηφρν λα δηαηεξεί ην κέγηζην ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαιείσλ παξαγσγήο 

ελεξγψληαο πξνιεπηηθά θαη πξνγλσζηηθά ζε φιε ηελ αιπζίδα. Σα βαζηθφηεξα εξγαιεία πνπ 

ρξεζηκνπνηεί αλαιχνληαη παξαθάησ (Belekoukias, Arturo Garza-Reyes and Kumar, 2014): 

 Μέζνδνο ησλ 5s  

 

 Γηάηαμε – Sort : θάζε πξψηε χιε/αληηθείκελν/έγγξαθν πξέπεη λα είλαη ηνπνζεηεκέλν 

ζηε ζσζηή ζέζε. 

 Θέησ ζε ζεηξά – Set in order : ε δηάηαμε ησλ πξψησλ πιψλ/αληηθεηκέλσλ/εγγξάθσλ  

ζα πξέπεη ζηε ζσζηή ζεηξά ψζηε ε ρξήζε ηνπο λα είλαη εχθνιε. 
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 Γπάιηζκα – Shine: θαζαξφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

 ΢ηαζεξνπνίεζε - Standardize : ζέησ ζηεζαξέο λφξκεο ζε δηαδηθαζίεο/πξαθηηθέο 

 Γηαηήξεζε – Sustain: Γηαηήξεζε κηαο ζηαζεξήο ξνήο δηαδηθαζηψλ. 

Πξφθεηηαη γηα πέληε βαζηθά βήκαηα κε ζθνπφ  πξσηίζησο ηε δηαηήξεζε ελφο θαζαξνχ, θαιά 

νξγαλσκέλνπ θη αζθαινχο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, πνπ βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα ηεο 

εξγαζίαο θαη ην ρξφλν παξαγσγήο/παξνρήο ηεο ππεξεζίαο. Ωζηφζν ππάξρνπλ κηα ζεηξά απφ 

αιιειέλδεηα πιενλεθηήκαηα ηα βαζηθφηεξα απφ ηα νπνία είλαη: ε εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ θη 

ελέξγεηαο πνπ ζπαηαιάηαη ζε ελέξγεηεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ θακηά αμία, π.ρ. ζεκαληηθή 

βειηίσζε ηνπ ρξφλνπ αλαδήηεζεο εγγξάθσλ. Διεπζεξψλεηαη πνιχηηκνο ρψξνο θαη κεηψλεηαη 

ζηαζεξά ε πεξηηηή αλάισζε γξαθηθήο χιεο. Δπηπιένλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζσζηήο 

νξγάλσζεο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο αλαθαιχπηνληαη θαη ελέξγεηεο  πεξηηηέο, πνπ 

εκπνδίδνπλ ηε ξνή ηεο εξγαζίαο θαη θαη’επέθηαζε αιιάδεη ν ηξφπνο ζθέςεο θαη δξάζεο 

φινπ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ην σζεί ζε κηα δηαδηθαζία δηαξθνχο βειηίσζεο, 

εληαηηθήο παξαγσγηθφηεηαο θαη παξάιιεια εληείλεηαη ην θιίκα ζπλεξγαζίαο (Sarkar, 2006). 

Η ηερληθή ησλ 5S είλαη ε πξψηε, ίζσο, απφ ηηο ηερληθέο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο, πνπ 

εθαξκφδνπλ νη επηρεηξήζεηο θαη κπνξεί θαη πξέπεη λα εθαξκνζηεί απφ φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο αθφκα θη απφ απηνχο πνπ αλήθνπλ ζε πξνζσξηλφ πξνζσπηθφ ή ζε εμσηεξηθνχο 

ζπλεξγάηεο θαη πξνηηκάηαη ε νξγάλσζή ηνπο ζε κηθξέο νκάδεο. Γελ απαηηείηαη λα έρεη θαλείο 

ηδηαίηεξεο γλψζεηο θαη πξνζφληα. Βαζηθέο, φκσο, πξνυπνζέζεηο επηηπρίαο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηαο είλαη νπζηαζηηθάο δχν: α) ε δέζκεπζε ηεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο ηεο 

εηαηξίαο, ηφζν ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο φζν θαη ησλ ζηειερψλ ησλ κεζαίσλ βαζκίδσλ θαη 

κάιηζηα ε δέζκεπζε απηή ζα πξέπεη λα εθθξάδεηαη κε ελεξγή ζπκκεηνρή θαη πξαθηηθή 

άζθεζε θη φρη κφλν ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν θαη β) νη ζηφρνη ζα πξέπεη λα είλαη μεθάζαξνη θαη 

θαηαλνεηνί απφ φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο. (Sarkar, 2006). 

 ΢πλνιηθή απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαιείσλ-κέζσλ – Overall Equipment Effectiveness OEE 

Πξφθεηηαη γηα έλα πνζνηηθφ κέηξν, πνπ εληνπίδεη ηηο φπνηεο απψιεηεο παξνπζηάδνληαη ζε 

επίπεδν δηαζεζηκφηεηαο, απφδνζεο θαη πνηφηεηαο (Μuchiri and Pintelon, 2008). 

Υξεζηκνπνπνηείηαη θπξίσο ζηηο δηαδηθαζίεο ηεο παξαγσγήο. Με απιά ιφγηα κεηξά θαηά 

πφζν θάζε εξγαιείν/κέζν παξάγεη ην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ. Tξεηο είλαη νη βαζηθέο 

θαηεγνξίεο απσιεηψλ πνπ αθνξνχλ ζηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαιείσλ-κέζσλ: νη απψιεηεο 

ρξφλνπ, πνπ ζπλεπάγνληαη ηεο θαηαζηξνθήο ελφο εξγαιείνπ ή κε ην ρξφλν, πνπ απαηηείηαη, 

γηα λα αιιάμεη ε γξακκή παξαγσγήο ζηελ θαηαζθεπή ελφο δηαθνξεηηθνχ πξντφληνο. Οη 

απψιεηεο ηαρχηεηαο, φηαλ δηαθφπηεηαη ε παξαγσγή απφ κηα πξνζσξηλή δπζιεηηνπξγία θαη 

ηέινο νη απψιεηεο ζρεηηθέο κε ηελ πνηφηεηα, πνπ έρνπλ λα θάλνπλ θπξίσο κε ηα 

ειιαηησκαηηθά πξντφληα ή κε ηε κεησκέλε απφδνζε ζηελ έλαξμε θάζε βάξδηαο παξαγσγήο 

(Muchiri and Pintelon, 2008). Η εμίζσζε ηνπ κέηξνπ ηεο ζπλνιηθήο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

εξγαιείσλ είλαη : 

ΟΔΔ= Α x P x Q     φπνπ 

Α = Αvailabitiy = Γηαζεζηκφηεηα 
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P= Performance = Απνδνηηθφηεηα 

Q = Quality = Πνηφηεηα  

θαη γηα θάζε ζπληειεζηή ηεο παξαπάλσ εμίζσζεο 

Α = 
                  

                
 x 100  θαη Operating time = Loading time – Down time (= ρξφλνο κε 

ιεηηνπξγίαο) 

P= 
                                            

                  
 

Q=
                              

                       
 x 100 

Ο βαζκφο δηαζεζηκφηεηαο – Α – είλαη πνζνζηηαία ν ζπλνιηθφο ρξφλνο πνπ ηα εξγαιεία-κέζα 

ήηαλ δηαζέζηκα γηα ηελ παξαγσγή πξντφλησλ. Δμαιείθνληαο ή πεξηνξίδνληαο νηηδήπνηε 

εκπνδίδεη ηε ξνή παξαγσγήο αλάινγα κεηψλνληαη θη ν κέζνο ρξφλνο παξαγσγήο, πνπ 

απαηηείηαη θαη ηα θφζηε (Ahmed, 2013).  

O βαζκφο απνδνηηθφηεηαο – P – είλαη θαηά θνηλή νκνινγία ν πην δχζθνινο λα κεηξεζεί απφ 

ηνπο ηξεηο θαη πνπ πξνθαιεί κεγάιε αληηπαξάζεζε, δηφηη νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο 

κεηξνχλ ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαιείσλ ζπγθξίλνληαο ηνλ αξηζκφ ησλ παξαγφκελσλ 

πξντφλησλ κε ην βαζκφ δηαζεζηκφηεηαο, ηελ πνηφηεηα θαη ηα ηερληθά ραξαθηεξηξηζηά ησλ 

κεραλψλ παξαγσγήο, ρσξίο, φκσο, λα ιακβάλνπλ ππφςηλ ηνπο φηη ε ηαρχηεηα ησλ εξγαιείσλ 

εμαξηάηαη θη απφ εμσγελείο παξάγνληεο, φπσο είλαη ν βαζκφο εμεηδίθεπζεο ησλ ρεηξηζηψλ ή ε 

επάξθεηα ησλ νδεγηψλ ρξήζεσο (Ahmed,2013). 

Ο βαζκφο πνηφηεηαο, ηέινο, - Q -, εθθξάδεη ην πνζνζηφ ησλ ειιαηησκαηηθψλ πξντφλησλ θη ε 

βειηίσζή ηνπ είλαη θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο, εθφζνλ ε πνηφηεηα είλαη απηφ γηα ην νπνίν 

πιεξψλεη ν πειάηεο. Δπηπιένλ, ην θφζηνο παξαγσγήο ελφο ειιαηησκαηηθνχ πξντφληνο ζε 

ζπδπαζκφ κε ην ρξφλν επηζθεπήο είλαη δηπιάζην ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο ελφο πγηνχο 

πξντφληνο (Ahmed, 2013). 

΢ε παγθφζκηα θιίκαθα ν κέγηζηνο βαζκφο ΟΔΔ είλαη ην 85% (Ahmed, 2013). 

 

 Γείθηεο κέηξεζεο παξαγσγηθφηεηαο 

Η Ληηή Γηνίθεζε δίλεη κεγάιε έκθαζε ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ρξφλνπ θη εηδηθά ζην 

ιφγν ηνπ απνηειεζκαηηθνχ ρξφλνπ ιεηηνπξγίαο ησλ εξγαιείσλ παξαγσγήο δηα ηεο πνζφηεηαο 

πνπ απαηηεί ν πειάηεο ζε ζπγθεθξηκέλν ρξφλν, ην ιεγφκελν takt time. Αλ γηα παξάδεηγκα ν 

απνηειεζκαηηθφο ρξφλνο ιεηηνπξγίαο ζην δηάζηεκα κηαο βάξδηαο είλαη 400 ιεπηά θη ν 

πειάηεο ζην ρξνληθφ απηφ δηάζηεκα έρεη ππνινγηζηεί φηη απαηηεί 200 ηεκάρηα ηφηε ην takt 

time είλαη ε παξαγσγή ελφο ηεκαρίνπ αλά 2 ιεπηά. To takt time δείρλεη δειαδή πφζν ζπρλά 

ζα πξέπεη λα παξάγεηαη θάζε θνκκάηη κε βάζε ηελ δήηεζε ηνπ πειάηε. 
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Takt time = 
                               

                 
 

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο  θάζε ζηάδην δηαδηθαζίαο δελ πξέπεη 

λα ππεξβαίλεη ρξνληθά ην takt time. Η ΟΔΔ κεηξά ηελ φπνηα απφθιηζε απφ ην takt time ζε 

φξνπο δηαζεζηκφηεηαο, απνδνηηθφηεηαο θαη πνηφηεηαο (Ahmed, 2013). 

Έλαο αθφκα δείθηεο κέηξεζεο παξαγσγηθφηεηαο, πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, είλαη ην lead time, 

δειαδή ν ρξφλνο παξάδνζεο ηεο παξαγγειίαο. Σν lead time ππνινγίδεη πφζε ψξα απαηηείηαη 

ψζηε θάζε θνκκάηη λα πεξάζεη απφ φια ηα ζηάδηα ηεο ξνήο ηεο δηαδηθαζίαο θη ππνινγίδεηαη 

σο εμήο (Rother and Shook, 1999): 

Lead time = 
                   

                      
 

Σν lead time δείρλεη πφζνο ρξφλνο απαηηείηαη απφ ηε ζηηγκή ηεο παξαγγειίαο ηνπ πειάηε σο 

ηελ παξάδνζε ηνπ πξντφληνο. H κείσζε ηνπ lead time νδεγεί ζε κείσζε ηνπ ρξφλνπ 

εμππεξέηεζεο ηνπ πειάηε θαη γεληθφηεξα λα βειηηψζεη ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο εηαηξίαο 

(Peter and Honggeng, 2006).  

Σέινο, ην cycle time δείρλεη πφζνο ρξφλνο ρξεηάδεηαη ψζηε θάζε θνκκάηη λα νινθιεξψζεη ην 

θάζε βήκα ζηε ξνή ηεο δηαδηθαζίαο (Rother and Shook, 1999) . To cycle time ππνινγίδεηαη 

κέζσ παξαηήξεζεο ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο. 

 

΢χκθσλα κε ην κνληέιν Ληηήο Γηνίθεζεο, απηφ πνπ ζα πξέπεη λα ηζρχεη ψζηε ε ξνή ησλ 

δηαδηθαζηψλ λα αληαπνθξίλεηαη ζηελ πξνζδνθία ηνπ πειάηε είλαη φηη: 

VA < CT < LT 

Όπνπ 

VΑ : value added time : πνηνηηθφο ρξφλνο εξγαζίαο 

CT : cycle time 

LT: Lead time. 

Όια ηα πνηνηηθά κέηξα, πνπ αλαιχζεθαλ, είλαη κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ραξηνγξάθεζεο 

αιπζίδαο αμίαο. 

 

 Δλαιιαγή ηεο κήηξαο πξντφληνο  δηάξθεηαο  έλνο κφλν ιεπηνχ – Single Minute Exchange 

of Dies (SMED) 

Πξφθεηηαη γηα κηα ηερληθή, πνπ αθνξά θπξίσο ζηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο πξντφλησλ θη 

εηδηθά ην ρξφλν πνπ απαηηείηαη γηα λα κεηαβιεζνχλ ηα ζπζηήκαηα θαη ηα εξγαιεία 

παξαγσγήο θάζε θνξά πνπ αιιάδεη ε γξακκή πξντφληνο, ην απνθαινχκελν σο changeover 
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time. Ο θαζαξηζκφο ησλ κεραλψλ απφ ηπρφλ ππνιείκκαηα ηεο παξαγσγήο ηνπ πξνεγνχκελνπ 

πξντφληνο φηαλ ην λεφ πξντφλ έρεη ηειείσο δηαθνξεηηθέο ηερληθέο πξνδηαγξαθέο, θαηαζηξνθή 

πξνεγνχκελσλ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ, ξχζκηζε ησλ κεραλψλ ζε λέα ζεξκνθξαζία ή 

άιιεο κεραλνινγηθέο πξνζαξκνγέο, κεηαθνξά λένπ εμνπιηζκνχ/εξγαιείσλ, εθ λένπ 

πνηνηηθφο έιεγρνο πξηλ μεηθηλήζεη ε παξαγσγή ηνπ πξντφληνο είλαη έλα δείγκα απφ ηηο 

παξαπάλσ εξγαζίεο, ζηηο νπνίεο βέβαηα ππάξρεη ζεκαληηθή δηαθνξνπνίεζε αλάινγα κε ην 

είδνο παξαγσγήο, π.ρ. παξαγσγή απηνθηλήησλ, ηξνθίκσλ, νηθηαθψλ ζπζθεπψλ, ηαηξηθψλ 

κεραλεκάησλ (King, 2009). O θαζνξηζκφο δηάξθεηαο «ελφο κφλν ιεπηνχ» δελ είλαη αθξηβήο, 

σζηφζν ζηφρνο ηεο ηερληθήο είλαη ε παξαπάλσ δηαδηαθαζία λα δηαξθεί ιηγφηεξν απφ δέθα 

ιεπηά κε ζθνπφ λα επηηεπρζνχλ κείσζε ηνπ θφζηνπο θαηαζθεπήο, κείσζε ησλ απνζεκάησλ, 

κεγαιχηεξε πνηθηιία παξαγφκελσλ πξντφλησλ ζε κηθξφηεξεο πνζφηεηεο κε απψηεξν ζηφρν 

ηελ θαιχηεξε αληαπφθξηζε ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ (leanproduction.com). 

Η ηερληθή SMED αθνινπζεί ηέζζεξα ζπγθεξηκέλα βήκαηα (King, 2009: 31-32): 

 Καηαγξαθή φισλ ησλ εξγαζηψλ, πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζην ρξφλν αιιαγήο ηεο 

γξακκήο παξαγσγήο ζε δηαθνξεηηθνχ ηχπνπ πξντφληνο. ΢ηε ζπλέρεηα εμεηάδεηαη 

πνηεο απφ απηέο ηηο εξγαζίεο απαηείηαη λα εθηεινχληαη κε ηηο κεραλέο παξαγσγήο ζε 

αδξάλεηα – internal time- θαη πνηεο ζα κπνξνχζαλ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ  φηαλ ε 

παξαγσγή βξίζθεηαη ζε εμέιημε – external time.  

 Γηεξεχλεζε πνηεο απφηηο internal time δηαδηθαζίεο ζα κπνξνχζαλ λα κεηαηξαπνχλ ζε  

δηαδηθαζίεο external time, γηα παξάδεηγκα φζν ε παξαγσγή ηνπ πξντφληνο Α 

βξίζθεηαη ζε εμέιημε λα γίλνληαη θάπνηεο πξνεξγαζίεο γηα ην πξντφλ Β. 

 Πξνζπάζεηα απινπνίεζεο ησλ ελαπνκεηλνπζψλ δηαδηθαζηψλ internal time 

πξνθεηκέλνπ λα εμνηθνλνκεζεί ρξφλνο εθηέιεζήο ησλ, φπσο γηα παξάδεηγκα κείζσζε 

ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο, απηνκαηνπνίεζε ηνπ ηξφπνπ κεηαθνξάο ησλ εξγαιείσλ, 

ηππνπνίεζε ηνπ ηερληθνχ εμνπιηζκνχ. 

 ΢ε φπνηεο πεξηπηψζεηο θξηζεί εθηθηφ λα πξαγκαηνπνηνχληαη νη δηαδηθαζίεο αιιαγήο 

γξακκήο πξντφληνο παξάιιεια. 

Η απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο ηερληθήο SMED πξναπαηηεί ηελ χπαξμε ηεο 

ραξηνγξάθεζεο ηεο αιπζίδαο αμίαο – VSM, εθφζνλ ε δεχηεξε ζα αλαδείμεη φιεο ηηο 

δηαδηθαζίεο, πνπ ζα απνηειέζνπλ εξγαιεία ηερληθήο αλάιπζεο. 

 

Η Μέζνδνο ηεο Καηάιιειεο ΢ηηγκήο- JIT 

΢ηνρεχεη ζην λα παξάγεηαη θάζε πξντφλ ζηε ζσζηή πνζφηεηα αθξηβψο ηε ζηηγκή ηεο 

δήηεζεο απφ ηνλ πειάηε. Γηα λα ην επηηχρεη απηφ ρξεζηκνπνηεί εξγαιεία φπσο ε νπηηθή 

δηαρείξηζε, ε ζσζηή απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ρξφλνπ, ε ξνή ηνπ ελφο θνκκαηηνχ ζε 

αληίζεζε κε ηε κεηαθνξά ζε παξηίδεο, νη θάξηεο kanban, κε ηνλ ηξφπν πνπ αλαιχζεθαλ 

παξαπάλσ ζην ζχζηεκα ηεο Toyota θαη ε βαζκηαία θη ειεγρφκελε παξαγσγή (Belekoukias, 

Arturo Garza-Reyes and Kumar, 2014). H εθαξκνγή ησλ εξγαιείσλ απηψλ νδεγεί ζε κείσζε 

ηνπ lead time ζηε δηαδηαθαζί παξαγσγήο/παξνρήο ηεο ππεξεζίαο (Peter and Honggeng, 

2006). Θα αλαιχζνπκε ηα ζεκαληηθφηεξα απφ απηά. 
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 Οπηηθή δηαρείξηζε – Visual management:  

Δίλαη ε ηερληθή ζχκθσλα κε ηελ νπνία αληί γηα ηε ρξήζε γξαπηψλ νδεγηψλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη νπηηθά ζήκαηα γηα ηε ξνή ηεο πιεξνθνξίαο, π.ρ. δηαθνξεηηθά ρξψκαηα 

ζηνιψλ γηα θάζε νκάδα εξγαηψλ, πνπ αζρνινχληαη κε μερσξηζηέο εξγαζίεο, πεξηνρέο ζην 

ρψξν παξαγσγήο βακκέλεο κε δηαθνξεηηθά ρξψκαηα αλάινγα κε ηηο εξγαζίεο πνπ 

εθηεινχληαη. Μηα εηθφλα αμίδεη φζν ρίιηεο ιέμεηο. Η ινγηθή, ινηπφλ, πνπ θξχβεηαη πίζσ απφ 

ηνλ νπηηθφ ηξφπν δηαρείξηζεο είλαη φηη ηα νπηηθά ζήκαηα είλαη πνιχ πην εχθνιν θαη λα γίλνπλ 

θαηαλνεηά αιιά θαη λα απνζεθεπηνχλ ζηε κλήκε φζν απφ νπνηνδήπνηε γξαπηφ θείκελν. Με 

απηφλ ηνλ ηξφπν θάζε δηαδηθαζία θαη εθηειείηαη πην γξήγνξα θαη πην κεζνδηθά θαη θαηαιήγεη 

λα είλαη πην παξαγσγηθή. Δπηπιένλ, πεξηιακβάλεη θαη ηνπο απηνπηζηηθνχο ειέγρνπο ηεο 

δηνίθεζεο ζην ρψξν εξγαζίαο θη εθηέιεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ. Έηζη αληρλεχνληαη ακέζσο 

ζθάικαηα ή παξεθθιίλνπζεο ελέξγεηεο, πνπ γλσζηνπνηνχληαη ακέζσο ζηε δηνηθεηηθή 

ηεξαξρία πξνθεηκέλνπ απηή κε ηε ζεηξά ηεο λα ιάβεη εγθαίξσο ηα θαηάιιεια κέηξα γηα 

απνθαηάζηαζε. Η ηερληθή ησλ νπηηθψλ ειέγρσλ ππνδεηθλχεη ηε κεγάιε αμία πνπ δίλεη ην 

Ληηφ Μνληέιν δηνίθεζεο ζηε δηαδηθαζία (Mann, 2010).  

Κάπνηα απφ ηα εξγαιεία ηεο νπηηθήο δηαρείξηζεο είλαη: ηα νλνκαδφκελα andon, ιέμε απφ ηα 

ηαπσληθά, πνπ ζηελ νπζία πξφθεηηαη γηα θσηεηλνχο ζεκαηνδφηεο σο έλδεημε ζπλαγεξκνχ ι.ρ. 

φηαλ εληνπίδνληαη νπξέο αλακνλήο πειαηψλ ή πξφβιεκα ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο. Σα 

ξαβδνγξάκκαηα, πνπ παξέρνπλ πνιχ ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ νξγάλσζε ηεο 

εηαηξίαο, ηελ απφδνζε, ηελ έθηαζε δξαζηεξηνπνίεζεο αιιά θαη γηα ην επίπεδν ηθαλφηεηαο 

ησλ ππαιιήισλ θαη ηε κειινληηθή ηνπο εμέιημε. Οη πίλαθεο απηνί ζα πξέπεη λα 

ηνπνζεηνχληαη δηάζπαξηνη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ή ζην ρψξν παξαγσγήο αθνχ είλαη ρξήζηκα 

θέληξα πιεξνθφξεζεο γηα ππαιιήινπο, πειάηεο θαη επελδπηέο.  

 Ρνή ελφο θνκκαηηνχ ζε αληίζεζε κε ηε κεηαθνξά ζε παξηίδεο-νκαδνπνίεζε 

Η ζπγθεθξηκέλε ηερληθή ηνπ Ληηνχ κνληέινπ Γηνίθεζεο νξίδεη ηε ζπλερή ξνή θάζε 

πξντφληνο-ππεξεζίαο ζην επφκελν ζηάδην επεμεξγαζίαο ζε αληίζεζε κε ηε ξνή ζε παξηίδεο 

πξντφλησλ. Δπηπιένλ, θάζε ειιαηησκαηηθφ πξντφλ απνκαθξχλεηαη ρσξίο λα ζηακαηά ε 

δηαδηθαζία παξαγσγήο, πξνθεηκέλνπ λα επεμεξγαζηνχλ φια καδί φηαλ ε δηαδηθαζία ζα έρεη 

νινθιεξσζεί. 
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(Πεγή: Collier and Evans, Operations Management, Κεθ.17 Lean Operating systems, 2007) 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν επηηπγράλεηαη ζεκαληηθή εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ ζηηο εξγαζίεο ζε 

εμέιημε – work in progress- θη έηζη νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα αληαπνθξίλνληαη έγθαηξα θη 

απνηειεζκαηηθά ζηηο απαηηήζεηο ηνπ πειάηε. 

 Σν Ληηφ ΢χζηεκα δηνίθεζεο, ινηπφλ, πξνζθέξεη ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία θαη ηερληθέο, πνπ ζα 

πξέπεη θάζε επηρείξεζε λα εθαξκφζεη θη απφ απηή ηελ άπνςε ζε πξψηε καηηά απηφ ην 

ζχζηεκα δηνίθεζεο θαίλεηαη απφιπηα θαηαλνεηφ θη εχθνιν ζηελ εθαξκνγή. Γηαηί, ινηπφλ νη 

πεξηζζφηεξεο απφ ηηο επηρεηξήζεηο, πνπ μεθηλνχλ λα πηνζεηήζνπλ ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο 

ζην ηέινο είηε απνηπγράλνπλ πιήξσο ή δελ επηηπραίλνπλ ηα πξνζδσθφκελα απνηειέζκαηα? 

Γηφηη απηφ πνπ πξνέρεη ζε έλαλ ηέηνην κεηαζρεκαηηζκφ είλαη ε αιιαγή ηεο εηαηξηθήο 

θνπιηνχξαο κέζσ ηεο εθαξκνγήο λέσλ ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο – management systems- ηελ 

νπνία θαη ζα αλαιχζνπκε ζην αθξηβψο επφκελν θεθάιαην. 

 

3.5 Λιηή Δηαιπική Κοςληούπα και ζςζηήμαηα διασείπιζηρ 

Με ηνλ φξν εηαηξηθή θνπιηνχξα νξίδνληαη νη θνηλέο αμίεο, αξρέο θη νη θαλφλεο πνπ 

θαζνξίδνπλ ηα πξφηππα ζπκπεξηθνξάο , ηνλ ηξφπν ζθέςεο θαη δξάζεο θαη ηηο αλζξψπηλεο 

ζρέζεηο κηαο επηρείξεζεο. Με απιά ιφγηα είλαη ε απάληεζε ζηελ εξψηεζε «Πψο γίλνληαη ηα 

πξάγκαηα εδψ». Η εηαξηθή θνπιηνχξα είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλε κε ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηα 

εξγαιεία θαηάξηηζεο θη αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πνπ ρξεζηκνπνηεί θάζε 

επηρείξηζε, δειαδή, φια φζα πεξηιακβάλνπλ ηα ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο. 
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Πψο, ινηπφλ, κπνξνχλ νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο, πνπ επηζπκνχλ λα πηνζεηήζνπλ ην Ληηφ 

΢χζηεκα Γηνίθηζεο λα ηξνπνπνηήζνπλ αλάινγα ηελ εηαηξηθή ηνπο θνπιηνχξα; Σν πξψην 

βήκα είλαη λα γίλεη θαηαλνεηφ πσο ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο δε βξίζθεη εθξαξκνγή κφλν 

ζηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο αιιά αθνξά ζε φιεο ηηο δηαδηθαζίεο πνπ δηέπνπλ ηε δηνίθεζε ηεο 

εηαηξίαο, ζε φια ηα ηκήκαηα (Mann, 2009). Σν ιεγφκελν σο ιηηφ ζχζηεκα δηνίθεζεο 

πεξηιακβάλεη ηηο θαζεκεξηλέο πξαθηηθέο, ηελ πεηζαξρία ζηηο αξρέο θαζψο θαη ηα εξγαιεία, 

πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθαξκνγή θαη δηαηήξεζε ηνπ Ληηνχ κνληέινπ Γηνίθεζεο. Όηαλ θαη 

ηα ηξία απηά πεξάζνπλ θη αθνκνησζνχλ απφ ηνλ ηξφπν ζθέςεο θαη ζπκπεξηθνξάο ησλ 

ππαιιήισλ ζε βαζκφ ηέηνην πνπ λα εθαξκφδνληαη αβίαζηα ζηελ θαζεκεξηλή ηνπο εξγαζία 

ηφηε ζηνηρεηνζεηείηαη ε ιηηή εηαηξηθή θνπιηνχξα. 

Γεχηεξν ζεκαληηθφ βήκα είλαη λα γίλεη απφιπηα θαηαλνεηή ε ζεκαζία πνπ δίλεη ην ιηηφ 

κνληέιν δηνίθεζεο ζηηο δηαδηθαζίεο. Οη κάλαηδεξ, πνπ ελζηεξλίδνληαη θη αθνινπζνχλ ην ιηηφ 

ηξφπν δηνίθεζεο δίλνπλ πνιχ κεγάιε ζεκαζία ζηα απνηειέζκαηα γηαηί απηά νδεγνχλ θαη 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. Αλάινγε έκθαζε, ινηπφλ, δίλεηαη θαη ζηηο δηαδηθαζίεο 

εθφζνλ απηέο παξάγνπλ ην απνηέιεζκα. Ο έιεγρνο ησλ δηαδηθαζηψλ γίλεηαη ζε ηαθηά 

ρξνληθά δηαζηήκαηα, κε ηε κνξθή απηνςίαο θη εμεηάδνληαο θάζε δηαδηθαζία απφ ηελ αξρή σο 

ην ηέινο. ΢χκθσλα θαη κε ηνλ Mann (2009, ζ. 6) «Δμεηάδνληαο απηφ πνπ ζπλέβε ερζέο είλαη 

ζρεηηθά αξγά γηα λα δηνξζψζεηο ηα απνηειέζκαηα. Δμεηάδνληαο, φκσο, απηφ πνπ ζπλέβε ηελ 

πξνεγνχκελε ψξα....δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα αλθάκςεη θαλείο πιήξσο απφ κηα κε 

θπζηνινγηθή ή δεκηνγφλα θαηάζηαζε». Δθ ησλ πξαγκάησλ, ινηπφλ, ε Ληηή Γηνίθεζε απαηηεί 

ηελ χπαξμε πνιιψλ αξρεγψλ νκάδσλ, πνπ ζα είλαη απηφπηεο κάξηπξεο γηα ηελ απζηεξή 

ηήξεζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηνπ έγθαηξνπ εληνπηζκνχ ησλ φπνησλ ζθαικάησλ ελνπηζζνχλ. 

Σξίην βήκα είλαη λα πηνζεηεζεί ε ζεκαζία, πνπ δίλεη, ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο ζηνλ 

αλζξψπηλν παξάγνληα ζε αληίζεζε κε άιια ζπζηήκαηα πνπ δίλνπλ έκθαζε θπξίσο ζηελ 

απηνκαηνπνίεζε ησλ πνιχπινθσλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ κεραλψλ παξαγσγήο. Ο άλζξσπνο 

είλαη πην αμηφπηζηνο απφ ηελ πιήξε απηνκαηνπνίεζε. Αλ ε δηαδηθαζία απφ κφλε ηεο ήηαλ 

αξθεηή ηφηε δε ζα ππήξρε πνηέ  αλάγθε γηα επαλεμέηαζε ή ηξνπνίεζή ηεο, φπσο ζπκβαίλεη 

ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο ζε ηαθηά δηαζηήκαηα.  Όζνη εθαξκφδνπλ ηηο δηαδηθαζίεο είλαη 

απηνί πνπ αληηιακβάληαη ακέζσο ηελ αλάγθε γηα αιιαγή.  Η έκθαζε σζηφζν ζηνλ 

αλζξψπηλν παξάγνληα γελλά ηαπηφρξνλα ηελ αλάγθε γηα απζηεξή πεηζαξρία ζε έλα 

ηππνπνηεκέλν ζχζηεκα ιηηήο δηνίθεζεο εηδάιισο ε επηρείξεζε ζα θαηέιεγε ζε απφιπηε 

αλαξρία, φπνπ θάζε ππαιιεινο ζα πηνζεηνχζε έλαλ ηξφπν ελέξγεηαο θαη ζπκπεξηθνξάο, πνπ 

ζα ηαπηηδφηαλ κε ηα δηθά ηνπ πξφηππα. 

Οη βαζηθέο αξρέο θη αμίεο πνπ ζηνηρεηνζεηνχλ ηε Ληηή Δηαηξηθή Κνπιηνχξα είλαη: 

 Η αίζζεζε ηνπ αλήθεηλ ζε νκάδα. 

 Η χπαξμε ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίαο γηα θάζε επηρεηξεκαηηθή πξαθηηθή ζε φινπο 

ηνπο ηνκείο. 

 Απζηεξή πεηζαξρία ζηηο δηαδηθαζίεο. 

 Υξήζε ηππνπνηεκέλεο κεζνδνινγίαο. Γελ κπνξεί, δειαδή, θάζε ππάιιεινο λα 

ρξεζηκνπνηεί δηθή ηνπ κέζνδν εξγαζίαο. 
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 Έκθαζε ζηα απνηειέζκαηα θαη ζηελ ηθαλνπνίζε ηνπ πειάηε θη έγθαηξε δηάγλσζε θη 

απνκάθξπλζε θάζε ηη πεξηηηνχ ή ζθάικαηνο, πνπ δεκηνπξγεί ρξνληθή θαη πνηνηηθή 

θαζπζηέξεζε. 

 Η ζπλεηδήζε πσο νη πξνηάζεηο γηα βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ είλαη επζχλε φισλ θη 

φρη κφλν ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξίαο. 

 Κίλεηξν γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ ππαιιήισλ ζα πξέπεη λα απνηειεί ε επηδίσμε 

ηνπ λα θηάζνπλ ή αθφκα θαη λα μεπεξάζνπλ ηα πξνζδσθφκελα απνηειέζκαηα θη φρη 

λα έρνπλ  απνθιεηζηηθά θαη κφλν ρξεκαηηθά θίλεηξα. 

Αλακθίβνια ν κεηαζρεκαηηζκφο ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο είλαη πην επψδπλε θαη ρξνλνβφξα 

δηαδηθαζία απφ ηελ απιή πηνζέηεζε θη εθαξκνγή ησλ εξγαιείσλ θαη πξαθηηθψλ ηεο Ληηήο 

Γηνίθεζεο. Αλ σζηφζν δελ επηηεπρζεί απηφο ν κεηαζρεκαηηζκφο ηα απνηέιεζκαηα πνπ 

επηδηψθεη ν Ληηφο Σξφπνο Γηνίθεζεο ζα είλαη βξαρππξφζεζκα θαη πνιχ ζχληνκεο δηάξθεηαο. 

Όηαλ φιν ην αλζξψπηλν δπλακηθφ κηαο επηρείξεζεο απνθηήζεη Ληηφ ηξφπν ζθέςεο θαη ηνλ 

εθαξκφδεη αβίαζηα ζηελ θαζεκεξηλή ηνπ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά θαη πξαθηηθή, ρσξίο θαλ 

λα ζθεθηεί πψο πξέπεη λα δξάζεη, ηφηε ε δηνίθεζε ηεο εηαξίαο κπνξεί λα είλαη βέβαηα, πσο 

ζα επηηχρεη ηνπο φπνηνπο βξαρππξφζεζκνπο θαη καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο θαη ζα 

θαηαθηήζεη θη απηή εγεηηθή ζέζε ζηνλ ηνκέα ηεο, φπσο φιεο νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο, πνπ 

εθαξκφδνπλ έλα επηηπρεκέλν Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο. 

 

Κεθάλαιο 4: Η μεθοδολογία εθαπμογήρ ηος Λιηού Μονηέλος διοίκηζηρ 

ζηην εηαιπεία ΦΙΛΙΠ΢. 

΢ην δεχηεξν κέξνο ηεο εξγαζίαο ζα αλαιχζνπκε δηεμνδηθά πψο ε πνιπεζληθή εηαηξία Φίιηπο 

επηρεηξεί ηε κεηάβαζε ζε έλα Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο, κε πνην ηξφπν κεηαζρεκαηίδεη φιεο 

ηηο δηαδηθαζίεο ηεο απφ ην ρψξν ηεο παξαγσγήο έσο ηηο ππεξεζίεο θαη πνηα ηα έσο ηψξα 

απνηειέζκαηα. Σα πεξηζζφηεξα απφ ηα ζηνηρεία, πνπ ζα παξαζέζνπκε, είλαη απφ ην εηαηξηθφ 

ηζηηφηνπν – Intranet- ηεο εηαηξίαο, ζηνλ νπνίν έρνπλ πξφζβαζε κφλν νη ππάιιεινη ηεο 

εηαηξίαο.  

4.1 Σο μονηέλο αλλαγήρ ηηρ εηαιπικήρ κοςληούπαρ ζε Λιηό μονηέλο 

διοίκηζηρ 

Η Φίιηπο είλαη βηνκεραληθή εηαηξία πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζην ρψξν ησλ ηαηξηθψλ 

ζπζηεκάησλ, ησλ νηθηαθψλ ζπζθεπψλ θαη ηνπ θσηηζκνχ κε εγεηηθφ ξφιν ζε θάζε θιάδν 

μερσξηζηά, αιιά θαη κε έλαλ νινέλα θη απμαλφκελν αληαγσληζκφ απφ αληίζηνηρεο εηαηξίεο 

ησλ ρσξψλ ηεο Ιαπσλίαο θαη ηεο Κίλαο . Οη κεηαβαιιφκελεο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο θη ν φξνη 

ιηηφηεηα θαη θξίζε πνπ αξρίδνπλ λα επηθξαηνχλ ζην ρψξν ηεο παγθφζκηαο αγνξάο επέβαιιαλ 

ηελ αιιαγή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, πνπ βαζηδφηαλ ζηελ αλάπηπμε θαη ην άλνηγκα ζε 

λέεο θαηεγνξίεο πξντφλησλ. To 2010 ε εηαηξία αλαθνίλσζε ην λέν ηεο φξακα, ζχκθσλα κε ην 

νπνίν, ζηφρνο ηεο είλαη σο ην 2025 λα βειηηψζεη ηηο δσέο ηξηψλ δηζεθθαηνκπξίσλ αλζξψπσλ 

θαη λα γίλεη ην θαιχηεξν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ γηα ηνπο ππαιιήινπο ηνπο, πθηζηάκελνπο θαη 
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ελ δπλάκεη, νη νπνίνη ζα θαζνδεγνχληαη απφ πάζνο ζηελ θαζεκεξηλή εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο 

ηνπο (Philips intranet, 2015). Ο καθξνπξφζεζκνο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ηεο εηαηξίαο ζα 

βαζηζηεί ζηε βειηίσζε ηεο δσήο ησλ αλζξψπσλ κέζα απφ θαηλνηνκίεο, πνπ ζα έρνπλ λφεκα 

θη πξνζηηζέκελε αμία. Μέζα ζε απηφ ην πιαίζην έλαο απφ ηνπο βαζηθνχ ππιψλεο ηνπ λένπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ είλαη ην νλνκαδφκελν «Philips Excellence» πξφγξακκα κε 4 

βαζηθνχο άμνλεο, φπσο απνηππψλνληαη ζην παξαθάησ δηάγξακκα. 

 

(Πεγή: Philips Intranet site, 2015) 

Σν πξφγξακκα ηεο ΢πλερνχο Βειηίσζεο, «Continuous Improvement», είλαη νπζηαζηηθά ν 

ζεκέιηνο ιίζνο ηνπ λένπ κνληέινπ, κέζσ ηνπ νπνίνπ δεζκεχνληαη φινη νη ππάιιεινη λα 

εμππεξεηνχλ ηνπο πειάηεο ηεο εηαηξίαο κε ηαρχηεηα θαη κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. 

Κνηλή παξαδνρή θαη δέζκεπζε ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο είλαη πσο ν κφλνο ηξφπνο λα 

επηηεπρζεί απηφ είλαη ν κεηαζρεκαηηζκφο φισλ ησλ ππάξρνπζσλ δηαδηθαζηψλ ζηηο 

πξνδηαγξαθέο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο. Έκκεζνο ζηφρνο ε δεκηνπξγία κηαο 

θνπιηνχξαο αλζξσπνθεληξηθήο, φπνπ ζην κέζν βξίζθεηαη ε ζπκπεξηθνξά θη ε ελέξγεηα ησλ 

ππαιιήισλ πξνο ηελ θαιχηεξε εμππεξέηεζε ηνπ ηειηθνχ πειάηε, ελψ νη ηερληθέο θαη ηα 

ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο είλαη ππνβνεζεηέο ηεο λεάο θνπιηνχξαο φρη νη θαζνδεγεηέο. 

«Κπξίσο αθνξά ζηε ΦΙΛΙΠ΢ φρη ζηα εξγαιεία» είλαη ην ζιφγθαλ πνπ πξεζβεχεη ε εηαηξία 

(Philips intranet, 2015). 

Απφ ην 2009 έρεη αξρίζεη απηφο ν κεηαζρεκαηηζκφο, ε αιιαγή ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο 

πάλσ ζην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο, ν νπνίνο βαζίδεηαη ζηε ζεσξία ηνπ Kotter γηα ηα νρηψ 

βήκαηα ζηε δηαδηθαζία αιιαγήο, φπσο απηή παξνπζηάδεηαη ζηελ παξαθάησ εηθφλα. 
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(Πεγή: Philips intranet site, 2015) 

Σα ηέζζεξα πξψηα βήκαηα αθνξνχλ ζηε δέζκεπζε θαη ηελ επζπγξάκκηζε ηεο αλψηαηεο 

εγεζίαο. Σα ππφινηπα αθνξνχλ ζην πψο ην λεφ Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο ζα πηνζεηεζεί απφ ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο εηαηξίαο ζε παγθφζκηα θιίκαθα θαη πψο ζα γίλεη θηήκα ηεο 

ζπκπεξηθνξάο θαη θαζεκεξηλήο πξαθηηθήο ηνπο. Απηφ πνπ είλαη ζεκαληηθφ είλαη φηη θάζε 

βήκα έρεη ζπγθεθξηκέλεο ελεξγεηεο-δηαδηθαζίεο, πνπ πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ, ππάξρεη 

δειαδή έλα απζηεξφ πιαίζην εθαξκνγψλ ζηε δηαδηθαζία ηεο αιιαγήο. Σαπηφρξνλα γηα θάζε 

βήκα γίλεηαη πξνζπάζεηα εληνπηζκνχ επηηπρεκέλσλ θαη κε ελεξγεηψλ απφ ηηο πξνζπάζεηο γηα 

αιιαγή ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο ηνπ παξειζφληνο. 

 

4.2 Σο ππόγπαμμα Philips Lean Excellence 

Γηα ηελ εηαηξία ΦΙΛΙΠ΢ ην Ληηφ κνληέιo δηνίθεζεο κεηαθξάδεηαη ζε Ληηφ ηξφπν ζθέςεο, 

Lean thinking, θη απηνκάησο απνθηά κηα λέα δηάζηαζε. Δμεηάδνληαο εηαηξίεο, πνπ απέηπραλ 

λα εθαξκφζνπλ επηηπρψο ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο, εληνπίζηεθε ην βαζηθφηεξν ζθάικα 

ζηελ πξνζέγγηζή ησλ: ρσξίο λα γίλεηαη ζην ειάρηζην πξνζπάζεηα αιιαγήο ηεο εηαξηθήο 

θνπιηνχξαο έγηλε πξνζπάζεηα εθαξκνγήο κέξνπο ή θη φισλ ησλ ηερληθψλ θαη ησλ εξγαιείσλ, 

πνπ πξνζθέξεη ην Ληηφ κνληέι δηνίθεζεο θαη κφλν ζηε βάζε ηεο κείσζεο ηνπ θφζηνπο. 
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Αληίζεηα, γηα ηελ εηαξία ΦΙΛΙΠ΢ ν Ληηφο ηξφπνο ζθέςεο έρεη κηα νιηζηηθή πξνζέγγηζε. ΢ην 

θέληξν ηίζεηαη απηφ ζην νπνίν ν πειάηεο δίλεη αμία, πνπ είλαη θη ε βαζηθή αξρή ηνπ Ληηνχ 

κνληέινπ. Γχξσ απφ ηελ αμία ηνπ πειάηε ρηίδνληαη νη ηέζζεξηο ππιψλεο απηνχ πνπ γηα ηε 

ΦΙΛΙΠ΢ νξίδεηαη σο Ληηφο ηξφπνο ζθέςεο: ε θηινζνθία θη νη αξρέο, ν αλζξψπηλνο 

παξάγνληαο, νη κέζνδνη ιχζεηο ησλ πξνβιεκάησλ θη ε δηαρείξηζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

ηέινο νη δηαδηθαζίεο. ΢ηελ παξαθάησ εηθφλα ζηνηρεηνζεηείηαη πψο ζε θάζε ππιψλα 

μερσξηζηά  ελζσκαηψλεηαη ν Ληηφο ηξφπνο ζθέςεο (Philips intranet, 2015). 

 

(Πεγή: Philips sharepoint database, 2015) 

΢χκθσλα, ινηπφλ κε ηελ παξαπάλσ πξνζέγγηζε ν Ληηφο ηξφπνο ζθέςεο βξίζθεη ηέζζεξηο 

πξαθηηθέο εθαξκνγέο αλάινγα κε ηε θχζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο, εάλ δειαδή είλαη ζπλερήο ή 

ζε επίπεδν ζπγθεθξηκέλο εξγαζίαο- Project θη αλάινγα κε ηελ αιπζίδα αμίαο, εάλ πξφθεηηαη, 

δειαδή, γηα θπζηθή δξαζηεξηφηεηα, φπσο απνζήθεπζε, δηαλνκή θηι ή γηα εηθνληθή, π.ρ. 

παξνρή ππεξεζίαο πξνο ηνλ πειάηε. Οη ηέζζεηξηο, απηέο πξαθηηθέο εθαξκνγέο νξίδνληαη σο: 

1) Ληηέο ιχζεηο 

2) Ληηή αιπζίδα αλεθνδηαζκνχ 

3) Ληηέο θαηλνηνκίεο 

4) Ληηέο ππεξεζίεο 
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Lean deployment overview1 For internal purpose only

Σο Λιτό Μοντζλο Διοίκθςθσ μζςα ςτθ ΦΙΛΙΠ΢

Λιτζσ
Λφςεισ

(e.g. Ιατρικά ι
Εγκαταςτάςεισ Φωτιςμοφ) `

Λιτή
Innovation

(e.g., IT, Ζρευα & Ανάπτυξθ, 
Marketing, κ.α.) 

Λιτζσ
Υπηρεςίεσ

(e.g.Σμιμα προμθκειϊν, Οικονομικζσ 
Τπθρεςίεσ, Πωλιςεισ,

Τποςτιριξθ Μετά τθν Πϊλθςθ,κ.α.)

Λιτό
Εφοδιαςτική Αλυςίδα

(e.g. Εργοςτάςια, Αποκικευςθ, Διανομι, 
Προμθκευτζσ, κ.α)

Φ
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Αλυςίδα αξίασ

P
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η

Φυςική Εικονική

(Πεγή: Philips sharepoint database, 2015) 

 

Σηο ηξεηο πξψηεο πξαθηηθέο εθαξκνγέο ηηο ελζσκαηψλεη θάησ απφ ηε Ληηή δηαδηθαζία 

παξαγσγήο ηελ νπνία θαη δηαρσξίδεη απφ ηηο Ληηέο Τπεξεζίεο εθαξκφδνληαο γηα θάζε 

κνληέιν έλα μερσξηζηφ πξφγξακκα πξνψζεζεο θη εθαξκνγήο ζηηο ρψξεο, κε ζπγθεθξηκέλεο 

ρξνληθέο θάζεηο θη ελέξγεηεο ζε θάζε θάζε μερσξηζηά. 

Δληππσζηαθά είλαη ηα επίζεκα απνηειέζκαηα, πνπ θνηλνπνηεί ε εηαξία, πνπ επηηεχρζεθαλ 

απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο θαη ηξφπνπ ζθέςεο απφ ην2009 έσο ην 

2012, φπσο παξνπζηάδνληαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί (Philips intranet, 2015). ΢ε απηφ πνπ 

δίλεηαη κεγαιχηεξε έκθαζε είλαη ε δέζκεπζε ησλ ππαιιήισλ ζην λέν κνληέιν δηνίθεζεο, 

φπσο απηή απνηππψλεηαη ζηνλ αξηζκφ ησλ kaizen ελεξγεηψλ πνπ έρνπλ ιάβεη ρψξα, γεγνλφο 

πνπ απνδεηθλχεη ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο ζπκεπξηθνξάο, πνπ είλαη ε βάζε γηα 

δηαξθή θη επηηπρεκέλα απνηειέζκαηα. 
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(Πεγή: Philips intranet site,2015) 

 

4.3  Μεθοδολογία μέηπηζηρ ηυν αποηελεζμάηυν καηά ηην εθαπμογή ηος 

Λιηού μονηέλος διοίκηζηρ. 

Γηα ηελ εηαηξία ΦΙΛΙΠ΢ ε εθαξκνγήηνπ πξνγξάκκαηνο Lean Excellence είλαη ζηελ νπζία 

έλαο κεζνδηθφο ηξφπνο εξγαζίαο θαη ζπκπεξηθνξάο φινπ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πνπ, ζε 

αληίζεζε κε άιια κνληέια δηνίθεζεο ηα νπνία είραλ πηνζεηεζεί θαηά ην παξειζφλ, έρεη 

άκεζα, ελππσζηαθά θαη κεηξήζηκα απνηειέζκαηα.Σα απνηειέζκαηα απηά κεηξηνχληαη κε 

ηνπο εμήο φξνπο (Philips sharepoint database, 2015): 

 Άλζξσπνη: απφδνζε θη αξηζκφο kaizen εθαξκνγψλ. 

 Αζθάιεηα: λννηξνπία κεδεληθψλ ζπκβάλησλ 

 Πνηφηεηα: θηινζνθία κεδεληθψλ ειιαηησκαηηθψλ πξντφλησλ. 

 Γηαλνκή: ε ηέιεηα παξαγγειηνιεςία – κείσζε ηνπ ρξφλνπ εθηέιεζεο θαη έγθαηξε 

παξάδνζε. 

 Ρεπζηφηεηα: κείσζε ησλ απνζεκάησλ θαη ηαρχηεξε εηζρψξεζε ζηελ αγνξά. 

 Κφζηνο: βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θάζε ππαιιήινπ. 



37 
 

Βέβαηα γηα θάζεκηα απφ ηηο παξαπάλσ θαηεγνξίεο σο κέηξα απνδνηηθφηεηαο ππάξρνπλ θη 

έκκεζνη ζηφρνη, φπσο π.ρ. ε έγθαηξε εηζρψξεζε ζηελ αγνξά καθξνπξφζεζκα νδεγεί ζην λα 

θεξδεζνχλ λένη πειάηεο ελψ παξάιιεια δηελεξγείηαη θαη κηα αμηνιφγεζε ζηε βάζε ηνπ ελ 

δπλάκεη απνηειέζκαηνο σο πξνο ην θφζηνο πνπ απηαηείηαη γηα ηελ πξαγκάησζή ηνπ.  

΢χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, πξνθχπηεη ν παξαθάησ πίλαθαο, πνπ είλαη θαη ην βαζηθφ εξγαιείν 

ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο γηα ηε κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ αλά ρσξά εθαξκνγήο ζε 

εηήζηα βάζε.   

5 

 

 

(Πεγή: Philips sharepoint database, 2015) 

΢ηελ αξηζηεξή ζηήιε ππάξρνπλ νη θαηεγνξίεο κέηξσλ απνδφζεο, φπσο αλαθέξζεθαλ 

ιεπηνκεξψο. Γηα θάζε θαηεγνξία νξίδνληαη ζπγθεθξηκέλεο θαη κεηξήζηκεο ελέξγεηεο 

επίηεπμεο, ηα ιεγφκελα Κιεηδηά Μέηξεζεο ηεο Απφδνζεο – KPIs. Γηα θάζε ελέξγεηα 

θαηαγξάθεηαη ν επηδησθψκελνο ζηφρνο ζε κεληαία βάζε, ν νπνίνο βξίζθεηαη ζε άκεζε 

ζπλάξηεζε κε ηνλ εηήζην πξνυπνινγηζκφ θάζε ρψξαο, θη αθξηβψο απφ θάησ ζεηξά 

θαηαγξάθεηαη ην πξαγκαηηθφ απνηέιεζκα. Η ζηήιε βάζε αλαθνξάο εθθξάδεη ηελ παξνχζα 

θαηάζηαζε ηεο εθάζηνηε ρψξαο. ΢ηελ ηειεπηαία ζηήιε εθθξάδεηαη πνζνζηηαία ν βαζκφο 

επίηεπμεο ηνπ ζηφρνπ πάληα ζε ζρέζε κε ην πξαγκαηηθφ απνηέιεζκα. Σα απνηειέζκαηα ηνπ 

Function Model Site

Στόχοσ/Πραγαμ

τικό αποτ/ςμα

Βάςη 

Αναφοράσ
Ιαν Φεβρ Μαρ Απρ Μαιοσ Ιουν Ιουλ Αυγ Σεπτ Οκτ Νοε Δεκ

Percentage 

Score

΢τόχοσ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 100%

Πραγματικό 

αποτ/ςμα
3 2 3 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0

΢τόχοσ 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 103%

Πραγματικό 

αποτ/ςμα
0 8 10 22 38 51 63 70 82 91 102 112 124

΢τόχοσ 12% 12% 11% 11% 10% 10% 9% 9% 8% 8% 7% 7% 117%

Πραγματικό 

αποτ/ςμα
12% 13% 12% 12% 13% 11% 9% 10% 8% 7% 7% 6% 6%

΢τόχοσ 87% 89% 90% 91% 92% 93% 94% 95% 96% 97% 98% 99% 93%

Πραγματικό 

αποτ/ςμα
85% 85% 88% 88% 92% 93% 91% 95% 95% 97% 95% 94% 92%

΢τόχοσ 30 28 26 24 22 20 18 16 14 12 10 8 89%

Πραγματικό 

αποτ/ςμα
32 31 30 28 26 23 19 16 12 13 10 11 9

΢τόχοσ 5,4 5,5 5,6 5,7 5,7 5,8 5,9 6 6,1 6,2 6,3 6,4 92%

Πραγματικό 

αποτ/ςμα
5,4 5,3 5,2 5,5 5,4 5,6 5,6 5,7 5,9 6,1 5,9 5,8 5,9

Ζγκαιρθ 

απόδοςθ (%)

P
la

n
n

e
d

 

Ex
it

Phase 2 exit balanced score

(Must >95% average)
99%

# Kaizens που 

εφορμόςτθκαν

Μζτρο απόδοςησ

Άνκρωποι

Αςφάλεια

Κόςτοσ

 

Μονάδεσ/άτομ

α/ϊρεσ 

Ρευςτοότθτα

Χρόνοσ 

διαικπαιρζςως

θσ ςε θμζρεσ

# περιςτατικϊν 

(εβδομαδιαία, 

μθνιαία)

Ποιότθτα

΢ε ποςοςτό (%) 

(πχ αρικμόσ 

παραπόνων

Διανομι
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Γεθεκβξίνπ θάζε έηνπο γίλνληαη ε βάζε αλαθνξάο ηνπ πίλαθα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ 

επφκελνπ έηνπο θη έηζη ζηνηρεηνζεηείηαη θη ε θηινζνθία ηνπ πξνγξάκκαηνο ηεο ζπλερνχο 

βειηίσζεο. 

΢ε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα, ζπλήζσο θάζε ηξίκελν, δηελεξγείηαη έιεγρνο θη αμηνιφγεζε 

ησλ κεηξήζεσλ ηεο δεδνκέλεο ρξνληθήο ζηηγκήο απφ ηνπο ππεπζχλνπο γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ 

Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο, ησλ ιεγφκελσλ Lean Champions, πξνθεηκέλνπ λα εληνπηζηνχλ 

έγθαηξα νη ελέξγεηεο εθείλεο, πνπ πζηεξνχλ ηεο επηζπκεηήο απφδνζεο, αιιά θαη θαηά πφζν ε 

ζπλνιηθή απφδνζε παξνπζηάδεη δείθηεο βειηίσζεο, ρεηξνηέξεπζεο ή απιά παξακέλεη ζηα 

ίδηα επίπεδα ηεο βάζεο αλαθνξάο. ΢ην ηέινο θάζε έηνπο νη πίλαθεο κέηξεζεο θάζε ρψξαο 

γλσζηνπνηνχληαη ζηελ θεληξηθή δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο,πνπ εδξεχεη ζηελ Οιιαλδία, νπφηε θαη 

γίλεηαη αληηπαξαβνιή ησλ απνηειεζκάησλ κε ηνπο βξαρππξφζεζκνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο, 

φπσο απηνί είραλ εμαγγειζεί ζηελ αξρή ηνπ έηνπο.  

Γηα ηελ εηαηξία ΦΙΛΙΠ΢, φπσο θαη γηα φιεο ηηο εηαηξίεο πνπ εθάξκνζαλ κε επηηπρία ην Ληηφ 

κνληέιν δηνίθεζεο, ε πξνζηηζέκελε αμία ηνπ ηειεπηαίνπ είλαη φηη επζπγξακκίδεηαη άκεζα κε 

ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ζηελ παξαθάησ εηθφλα απνηππψλεηαη μεθάζαξα πψο γίλεηαη 

απηή ε ζχλδεζε θαζψο θαη ηε ζεκαζία θαη ιεηηνπξγηθφηεηα ησλ δεηθηψλ ηνπ Πίλαθα 

κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, φπσο παξνπζηάζηεθε εθηελψο ζην ζπγθεθξηκέλν θεθάιαην. 

 

(Πεγή Philips sharepoint database, 2015) 
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΢ην επφκελν θεθάιαην ζα εμεηάζνπκε πνηα είλαη ηα ζπγθεθξηκέλα ζηάδηα-θάζεηο, πνπ 

δηαπεξλνχλ ηελ αλάπηπμε ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο κέζα ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ, 

αλαθνξηθά κε ηηο Ληηέο Τπεξεζίεο. 

 

4.4 Μεθοδολογία αξιολόγηζηρ επίπεδος υπιμόηηηαρ Λιηήρ ζςμπεπιθοπάρ 

Όπσο αλαιχζακε ζε πξνεγνχκελα θεθάιαηα ηε εξγαζίαο, γηα ηελ εηαηξία ΦΙΛΙΠ΢ ε 

εθαξκνγή ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο βαζίδεηαη ζηελ νπζία ζηελ πηνζέηεζε ελφο Ληηνχ 

ηξφπνπ ζθέςεο απφ φιν ην αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ ηε ζηειερψλεη. Γη απηφ ην ιφγν, 

παξάιιεια κε ηε βαζηθή κεζνδνινγία κέηξεζεο ησλ απνηειέζκαησλ ηεο εθαξκνγήο ηνπ 

Ληηνχ κνληέινπ, κέζσ ηνπ πίλαθα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, γίλεηαη ρξήζε αλάινγσλ 

κνληέισλ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ζε πνην 

βαζκφ απηή αιιάδεη θαη πξνζαλαηνιίδεηαη ζηηο απαηηήζεηο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο, 

φζν εμειίζζνληαη νη θάζεηο εθαξκνγήο ηνπ. 

Η αμηνιφγεζε ηνπ επηπέδνπ σξηκφηεηαο ηεο Ληηήο ζπκεπξηθνξάο γίλεηαη βάζεη ηξηαληαδχν 

(32) θξηηεξίσλ, ηα νπνία νκαδνπνηνχληαη ζε δεθαηξεηο (13) βαζηθέο θαηεγνξίεο: θηινζνθία 

εγεζίαο, κφξθσζε θη εθπαίδεπζε, πξνζαλαηνιηζκφο ζην πειάηε, δηαδηθαζία heinjuka θη 

νκαιή δηεθπαηξέσζε ηεο εξγαζίαο, νπηηθή δηαρείξηζε, ππεπζπλφηεηα, ζεκειίσζε ηεο 

πνηφηεηαο, κέζνδνινγία επίιπζεο πξνβιεκάησλ, εμνπζία θαη ζεβαζκφο γηα ηνλ άλζξσπν, 

πξφγξακκα ζπλερνχο βειηίσζεο, δηακφξθσζε ρψξνπ εξγαζίαο, ιηηέο νηθνλνκηθέο ππεξεζίεο 

θαη ηέινο αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. Η επηινγή ησλ θξηηεξίσλ βαζίζηεθε ζηηο βέιηηζηεο 

πξαθηηθέο εηαηξηψλ, πνπ έρνπλ ήδε εθαξκφζεη κε επηηπρία ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο θαη ζε 

ζπλεξγαζία κε εμεηδηθεπκέλνπο ζπκβνχινπο, ψζηε λα απνηππψλεη κε αληηθεηκεληθφηεηα ην 

βαζκφ πνπ θαζέλαο αληαπνθξίλεηαη ζην κνληέιν ηεο ιηηήο ζπκπεξηθνξάο, πξψηαζέηνληαο 

ηνπο ζηφρνπο θαη ζηε ζπλέρεηα κεηξψληαο ηελ πξφνδν αλά ρξνληθά δηαζηήκαηα. Κάζε έλα 

θξηηήξην ησλ παξαπάλσ θαηεγνξηψλ πεξηιακβάλεη 5 βαζκίδεο, μεθηλψληαο απφ απηφ πνπ ζα 

νλνκάδακε παξαδνζηαθφ ηξφπν δηνίθεζεο θηάλνληαο ζηαδηαθά ζηε βαζκίδα 5 ζηα κνληέια, 

φπνπ απαληψληαη νη ζπκπεξηθνξέο απηέο, πνπ ζπληζηνχλ αθξηβψο απηφ πνπ αληηπξνζσπεχεη 

ην Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο. ΢ηελ παξαθάησ εηθφλα απνηππψλεηαη ελδεηθηηθά έλα κέξνο ηνπ 

πίλαθα αμηνιφγεζεο ηνπ βαζκνχ σξηκφηεηαο Ληηήο ζπκπεξηθνξάο (Philips sharepoint 

database, 2015). 
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(Πεγή Philips sharepoint database, 2015) 

Η εθαξκνγή ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο ζηελ εηαηξία ΦΙΛΙΠ΢ πεξηιακβάλεη ηέζζεξηο (4) 

θάζεηο, ζηηο νπνίεο θαη ζα θάλνπκε κηα ζχληνκε αλαθνξά ζην επφκελν θεθάιαην. Απηφ πνπ 

καο ελδαθέξεη επί ηεο παξνχζεο είλαη λα πεξηγξάςνπκε πψο γίλεηαη ε αμηνιφγεζε ηεο Ληηήο 

ζπκπεξηθνξάο ζην ρξνληθφ νξίδνληα απηήο ηεο δηαδξνκήο. ΢ηελ αξρή θάζε θάζεο 

εθαξκνγήο, ζπκπιεξψλεηαη απφ φινπο ηνπο ππαιιήινπο ηεο ρψξαο εθαξκνγήο ηνπ 

πξνγξάκκαηνο ν παξαπάλσ πίλαθαο ησλ θξηηεηίσλ Ληηήο ζπκπεξηθνξάο. Σα απνηειέζκαηα 

απνηεινχλ ηε βάζε αλαθνξάο, αληηπξνζσπεχνπλ, δειαδή, ην ππάξρνλ status quo. Δπηπιένλ, 

έρεη θαζνξηζηεί ν ειάρηζηνο κέζνο φξνο γηα θάζε θαηεγνξία, πνπ είλαη πξναπαηηνχκελν γηα 

ηελ επηηπρή έμνδν απφ θάζε θάζε εθαξκνγήο. ΢ην ηειεπηαίν ζηάδην θάζε θάζεο δεηάηαη απφ 

ηνο ππαιιήινπο λα ζπκπιεξψζνπλ εθ λένπ ηνλ πίλαθα θξηηεξίσλ Ληηήο ζπκεπξηθνξάο, 

νπφηε θαη γίλεηαη αληηπαξαβνιή κε ηνπο πξναπαηηνχκελνπο ζηφρνπο. Όιε απηή ε δηαδηθαζία 

απνηππψλεηαη ζην παξαθάησ δηάγξακκα, ηνπ νλνκαδφκελνπ σο Γηάγξακκα βαζκνχ 

σξηκφηεηαο ηεο Ληηήο ζπκπεξηθνξάο 

 

1 2 3 4 5

Long-term thinking

H Διοίκθςθ δίνει εμφαςθ ςτθν 

κακθμερινι εργαςία και δεν 

αναγνωρίηει τθν προςτικζμενθ 

αξία του Λιτοφ μοντζλου.

Θ Δ/ςθ αντιμετωπίηει το Λιτό 

μοντζλο ςα μια 

βραχυπρόκεςμθ λφςθ  για τθ 

βελτίωςθ τθσ οικονομικισ ι 

διαχειριςτικισ απόδοςθσ.

Θ Δ/ςθ κεωρεί πωσ το Λιτό 

μοντζλο αποτελεί ζνα ςφνολο 

από μεκόδουσ κι εργαλεία 

μόνο, τα οποία και πρζπει να 

εφαρμοςτοφν ςε διάςτθμα24-

36 μθνϊν.

Θ Δ/ςθ αναγνωρίηει τθν 

ανάγκθ για μια ευρεία αλλαγι 

τθσ εταιρικισ κουλτοφρασ και 

κεωρεί πωσ το Λιτό μοντζλο 

κζτει τισ απαραίτθτεσ 

προδιαγραφζσ.

Θ Δ/ςθ αναγνωρίηει πωσ το 

Λιτό μοντζλο είναι μια 

κεμελιϊδθσ αλλαγι ςτον 

τρόπο με τον οποίο 

αντιμετωπίηονται οι πελάτεσ,οι 

προμθκευτζσ αλλά και ςτθν 

αλλαγι τθσ εταρικισ 

κουλτοφρασ ςε βάκοσ 

δεκαετιϊν.

Planning, consensus & 

alignment

Ο ςχεδιαςμόσ βαςίηεται ςτισ 

επιταγζσ κι αποφάςεισ τθσ 

ανϊτατθσ και ανϊτερθσ 

θγεςίασ χωρίσ να ηθτάται 

ενθμζρωςθ από τα κατϊτερα 

επίπεδα.

Ο ςχεδιαςμόσ βαςίηεται ςτισ 

επιταγζσ κι αποφάςεισ τθσ 

ανϊτατθσ και ανϊτερθσ 

θγεςίασ  με ςχετικι 

ςυμβουλευτικλθ γνϊμθ από τα 

κατϊτερα επίπεδα.

Οι ςτόχοι κζτονται από τθν 

ανϊτατθ θγεςία, ενϊ οι 

ςτρατθτθγικζσ και τα μζςα 

επίτευξισ των ςχεδιάηονται 

από τθν από κάτω προσ τα 

πάνω διοίκθςθ.

Θ κατά πλειοψθφία 

ευκυγράμμιςθ με τουσ 

ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ είναι 

μζροσ τθσ διαδικαςίασ 

ςχεδιαςμοφ, όταν αυτό δεν 

επιβραδφνει τθ διαδικαςία.

Ο ςχεδιαςμόσ γίνεται με αργά 

βιματα, με βάςθ τουσ 

παραγόντεσ που ςτο παρελκόν 

ζφεραν επιτυχθμζνα και μθ 

αποτελζςματα, ενϊ ηθτοφμενο 

είναι θ αποδοχι κι θ 

ςυμφωνία από όλα τα επίπεδα 

διοίκθςθσ .

Job Instruction

Θ εκπαίδευςθ των υπαλλιλων 

λογαριάηεται μόνο από τθν 

πλευρά ζξτρα κόςτουσ και 

γίνεται προςπάκεια μείωςθσ.

Θ εκπαίδευςθ των υπαλλιλων 

ανικει ςτα κακικοντα των 

αρχθγϊν των ομάδων και 

μόνο.

Τπάρχει μια επίςθμθ, 

εγγράφωσ διατυπωμζνθ 

διαδικαςία εκπαίδευςθσ των 

υπαλλιλων, που αποτελεί 

μζροσ των εργαςικϊν τουσ 

υποχρεϊςεων.

Θ εκπαίδευςθ είναι μζροσ τθσ 

τυπικισ εργαςίασ όλων των 

αρχθγϊν ομάδων ςε 

ςυνεχόμενθ βάςθ.

Οι υπάλλθλοι κεωροφνται 

επζνδυςθ για τθν εταιρία, θ 

οποία με ζνα πλικοσ 

εκπαιδεφςεων ςτοχεφει να 

ενιςχφςει τθν αξία τουσ.

Voice of the 

Customer

Οι απαιτιςεισ των πελατϊν 

γενικά είναι άγνωςτεσ.

Θ επιχείρθςθ κεωρεί πωσ 

γνωρίηει τισ απαιτιςεισ των 

πελατϊν, χωρίσ ωςτόςο να 

ζχουν υπάρξει επίςθμεσ 

ςυηθτιςεισ μεταξφ των δφο 

μερϊν.

Ζχουν γίνει ςυγκεκριμζνεσ 

προςπάκειεσ κι ενζργειεσ για 

να γίνουν γνωςτζσ οι 

απαιτιςεισ των πελατϊν, 

χωρίσ καμία επίςθμθ 

καταγραφι.

Οι απαιτιςεισ των πελατϊν 

γνωςτοποιοφνται μζςα από 

κατ' ιδίαν ςυηθτιςεισ. Αυτζσ 

μεταφράηονται με 

μετριςιμουσ δείκτεσ, που 

γίνονται γνωςτοί ςε όλεσ τισ 

ομάδεσ κι επανεξετάηονται ςε 

ςχετικζσ ςυναντιςεισ. Οι 

απαιτιςεισ των πελατϊν 

ικανοποιοφνται ςε ποςοςτό 

95%.

Όπωσ και ςτο επίπεδο 4 οι 

απαιτιςεισ των πελατϊν 

ικανοποιοφνται ςε ποςοςτό 

98%. Παραδείγματα αφξθςθσ 

τθσ αξίασ των πελατϊν και 

ςχθματοποίθςθσ τθσ ηιτθςθσ 

λαμβάνουν χϊρα ςε όλθ τθν 

ζκταςθ του οργανςιμοφ.

Value Stream

Thinking

Θ Χαρτογράφθςθ αλυςίδασ 

αξίασ δεν είναι γνωςτι.

Ζχουν λάβει χϊρα 

ςυγκεκριμζνεσ προςπάκειεσ 

χαρτογράφθςθσ μζρουσ των 

διαδικαςιϊν. Θ όποια 

βελτίωςθ αποδίδεται ςε 

βελτίωςθ των ςυςτθμάτων.

Ζχει υιοκετθκεί μια 

μεκοδευμζνθ προςζγγιςθ 

χρθςδιμοποιϊντασ 

παροφςεσκαι μελλοντικζσ 

χαρτογραφιςεισ αλυςίδων 

αξίασ ςτα πλαίςια ενόσ πλάνου 

25 εβδομάδων ταυτόχρονα με 

ζνα όραμα 100 εβδομάδων.

Θ εφορμογιτθσ μεκόδου ζχει 

ιδθ οδθγιςει ςε ςθμαντικι 

μείωςθ των υπερωριϊν.Θ 

Διοίκθςθ ςε τακτά διαςτιματα 

επανεξετάηει κι επαναξιολογεί 

τισ χαρτογραφθμζνεσ αλυςίδεσ 

αξίεσ.

Όλοσ ο οργανςιμόσ είναι 

δομθμζνοσ ςε αλυςίδεσ αξίασ. 

Χρθςιμοποιοφνται δείκτεσ 

μζτρθςθσ αλυςίδων αξίασ αντί 

για αντίςτοιχουσ των 

λειτουργιϊν . Ορίηονται 

θγετικζσ κζςεισ αλυςίδων 

αξίασ.
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(Πεγή Philips sharepoint database,2015) 

Γεθαηξείο θαηεγνξίεο. Η κπιε γξακκή ζην κέζν είλαη ε βάζε αλαθνξάο. Η θφθθηλε γξακκή 

είλαη ηα απνηειέζκαηα αμηνιφγεζεο ζην ηέινο ηεο δεχηεξεο θάζεο ελψ ε κσβ γξακκή είλαη  

ηα ειάρηζηα πξναπαηηνχκελα θξηηήξηα επηηπρήο εμφδνπ. 

 

4.5 Δθαπμογή ηος Λιηού μονηέλος διοίκηζηρ  ζηον ηομέα ηυν 

λειηοςπγικών ςπηπεζιών. 

Η αλάπηπμε ην Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο φζνλ αθνξά ζηα ηκήκαηα ησλ ππεξεζίσλ πξνο ηνλ 

πειάηε αιιά θαη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ιακβάλεη ρψξα κέζσ ελφο αλαιπηηθά θη 

απζηεξά πξνθαζνξηζκέλνπ ζρεδίνπ δξάζεο, πνπ πεξηιακβάλεη ηέζζεξηο θάζεηο. Κάζε ζρέδην 

δξάζεο εθαξκφδεηαη ζε επίπεδν market, αθνινπζψληαο ηε βαζηθή γεσγξαθηθή θαηαλνκή ηεο 

εηαηξίαο. Κάζε market πεξηιακβάλεη έλα ζχλνιν ρσξψλ, ζηηο νπνίεο ε εηαηξία έρεη ηνπηθή 

παξνπζία θαη ησλ νπνίσλ ην θαηαλαισηηθφ θνηλφ, κέζα απφ εθηεηακέλεο έξεπλεο, θέξεηαη λα 

έρεη θνηλφ ηξφπν δσήο, ζθέςεο θαη δξάζεο, θνηλέο πξνηηκήζεηο θαη πεπνηζήζεηο. Αλάινγα, 

ινηπφλ, κε ην κέγεζνο ή/θαη ηελ πνιππινθφηεηα θάζε market, ην ζρέδην δξάζεο γηα ηελ 

εθαξκνγή ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο απνθηά έλα ρξνληθφ νξίδνληα δηάξθεηαο απφ δχν 

έσο πέληε έηε. Kάζε θάζε πεξηιακβάλεη ζπγθεθξηκέλεο δξαζηεξηφηεηεο, πνπ ζην ζχλνιφ 

ησλ θηάλνπλ ηηο 29. Γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα ππάξρεη ζπγθεθξηκέλν πιηθφ θαη κηα ζεηξά απφ 

ελέξγεηεο, πνπ ζα πξέπεη λα ιάβνπλ ρψξα απφ ηνπο ππαιιήινπο ηεο θάζε ηνπηθήο νξγάλσζεο 
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θαζψο θη νδεγίεο γηα ηνπο εθπαηδεπηέο. ΢ην ηέινο θάζε θάζεο γίλεηαη αμηνιφγεζε φισλ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη κφλν φηαλ απηέο θξηζνχλ φηη έρνπλ νινθιεξσζεί κε επηηπρία απφ φιεο 

ηηο ρψξεο δχλαηαη ην market λα πεξάζεη ζηελ επφκελε θάζε εθαξκνγήο (Philips sharepoint 

database, 2015). 

Φάζη 1: Βαζηθφο ζθνπφο είλαη ε πξνεηνηκαζία ηεο νξγάλσζεο γηα ηελ νκαιή κεηάβαζε ζην 

Ληηφ κνληέιν δηνίθεζεο, πνπ μεθηλά απφ ηε δέζκεπζε θαη ηελ εθπαίδεπζε ηεο αλψηαηεο θη 

αλψηεξεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο. Μέζα απφ ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο νη δηεπζπληέο ησλ 

ηκεκάησλ θαηαλννχλ πξαθηηθά ηη ζεκαίλεη γηα ηε ΦΙΛΙΠ΢ ε εθαξκνγή ηνπ Ληηνχ Μνληέινπ 

δηνίθεζεο θαη πψο ζα πξέπεη κέζα απφ ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηηο ελέξγεηέο ηνπο λα 

θαηεπζχλνπλ φιε ηελ ηνπηθή νξγάλσζε λα δξα κέζα ζε απηφ ην πιαίζην. 

Φάζη 2: Η δεχηεξε θάζε αθνξά ζε φιν ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ νξγαληζκνχ θη 

νπζηαζηηθά πξφθεηηαη γηα ηελ ηερληθή αλάιπζε ηνπ κνληέινπ εθαξκνγήο. Καηά ηε δηάξθεηα 

απηήο ηεο θάζεο παξνπζηάδνληαη ηα βαζηθά εξγαιεία θη νη βαζηθέο ηερληθέο ηνπ Ληηνχ 

κνληέινπ δηνίθεζεο, π.ρ. ραξηνγξάθεζε αιπζίδαο αμίαο, δηαδηθαζίεο kaizen, κέζνδνο ησλ 6 

ζηγκα,θαη πψο απηά δχλαηαη λα εληαρζνχλ ζηνλ θαζεκεξηλφ ηξφπν εξγαζίαο. Κάζε 

δξαζηεξηφηεηα πνπ ιακβάλεη ρψξα αθνξά θαη ζηελ παξνπζίαζε ελφο εξγαιείνπ/ηερληθήο. 

Μεηά απφ ηε ζεσξεηηθή εθπαίδεπζε νη εξγαδφκελνη ρσξηζκέλνη ζε νκάδεο θαινχληαη κέζα 

ζε δηάζηεκα ηξηψλ εβδνκάδσλ έσο έλα κήλα λα παξνπζηάζνπλ κηα πξαθηηθή εθαξκνγή ζε 

δηαδηθαζία ηεο επηινγήο ηνπο κε κεηξήζηκα απνηειέζκαηα. Απηφ πνπ δεηάηαη θαη’ νπζίαλ 

είλαη κηα εμαηνκηθεπκέλε ελέξγεηα kaizen. Ο ρξνληθφο νξίδνληαο πνπ δίλεηαη γηα ηελ 

νινθήξσζε ηεο δεχηεξεο θάζεο αλά market είλαη 1-2 έηε. 

Φάζη 3 : Η Σξίηε θάζε είλαη ην ρξνληθφ δηάζηεκα ηεο πξαγκαηηθήο εθαξκνγήο ηνπ Ληηνχ 

κνληέινπ δηνίθεζεο. Με γλψκνλα φηη φινη νη ππάιιεινη έρνπλ πηνζεηήζεη ηε λέα ιηηή 

εηαξηθή θνπιηνχξα, ζε ρξνληθφ νξίδνληα 25 εβδνκάδσλ θάζε ηνπθηή νξγάλσζε θαιείηαη ζηα 

ιεηηνπξγηθά ηεο ηκήκαηα λα εθαξκφζεη ηηο ηερληθέο θαη ηα εξγαιεία ηνπ Ληηνχ κνληέινπ θη 

αλάινγα λα δηακνξθψζεη ηηο ήδε ππάξρνπζεο δηαδηθαζίεο. Γίλεηαη ηαθηηθή παξνπζίαζε θη 

έιεγρνο ησλ απνηειεζκάησλ απφ ηελ αλψηεξε δηνίθεζε. 

Φάζη 4: Η ηέηαξηε θαη ηειεπηαία θάζε είλαη απηή ηεο εδξαίσζεο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ 

δηνίθεζεο θαη ηνπ πξνγξάκκαηνο ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο. Η έκθαζε δίλεηαη ζε ηαθηηθνχο 

ειέγρνπο γηα ηνλ ηξφπν, πνπ θάζε ηνπηθή νξγάλσζε εθαξκφδεη, βειηηψλεη θαη ζπλερψε 

εμειίζζεη ηηο πξαθηηθέο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο κε απψηεξν ζηφρν λα δηαζθαιηζηεί ε 

λέα θνπιηνχξα ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο. 

΢ηελ παξνχζα ρξνληθή ζηηγκή, ε εηαξία ΦΙΛΙΠ΢ ζε επίπεδν market ηξέρεη ηηο δηαδηθαζίεο 

ηεο δεχηεξεο θάζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο εθαξκνγήο κε ρξνληθφ νξίδνληα λα έρνπλ απηέο 

νινθιεξσζεί επηηπρψο σο ην ηέινο ηνπ 2015. 
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 ΢ην ηξίην κέξνο, κε βάζε ηε ζεσξία, πνπ αλαπηχμακε ζην πξψην κέξνο, ζα επηρεηξήζνπκε 

πξαθηηθή εθαξκνγή ησλ εξγαιείσλ ηνπ Ληηνχ ηξφπνπ δηνίθεζεο θαη ζπγθεθξηκέλα ηεο 

ραξηνγξάθεζεο αιπζίδαο αμίαο ζηε δηαδηθαζία ησλ εληνιψλ παξαγγειίαο ηαηξηθψλ 

κεραλεκάησλ ζηνπο πξνκεζεπηέο ηνπ εμσηεξηθνχ έσο ηε ζηηγκή πνπ ην ηειηθφ πξντφλ ζα 

θηάζεη ζηνλ πειάηε. Θα μεθηλήζνπκε κε ην ζρεδηαζκφ ηεο ππάξρνπζαο ξνήο θαη πάλσ εθεί 

ζα εθαξκφζνπκε ηερληθέο ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο, φπσο ελέξγεηεο kaizen, 

πξνηππνίεζε εξγαζίαο, πξνθεηκέλνπ λα θαηαιήμνπκε ζε κηα ηδαληθή κειινληηθή ξνή, 

μεθηλψληαο πάληα απφ ηνλ ηειεπηαίν θξίθν ηεο αιπζίδαο, πνπ είλαη ε πξνζδνθία ηνπ πειάηε 

θη απηφ ζην νπνίν δίλεη αμία.  

 

Κεθάλαιο 5: Ππόηαζη βεληίυζηρ διαδικαζίαρ παπαγγελίαρ 

ιαηπικών μησανημάηυν μέζυ εμποπικών ανηιπποζώπυν μέζα 

από ηην εθαπμογή επγαλείυν ηος Λιηού μονηέλος διοίκηζηρ. 

5.1 Βαζικέρ διαθοπέρ ηηρ σαπηογπάθηζηρ αλςζίδαρ αξίαρ ζε διαδικαζίερ 

παποσήρ ςπηπεζιών vs διαδικαζιών παπαγυγήρ πποφόνηυν. 

΢ην θεθάιαην απηφ ζα θάλνπκε κηα ζπλνπηηθή αλαθνξά ζηηο βαζηθέο δηαθνξέο πνπ ππάξρνπλ 

θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ ιηηνχ εξγαιείνπ ηεο ραξηνγξάθεζεο αιπζίδαο αμίαο ζε ξνή 

δηαδηθαζηψλ, πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ παξνρή ππεξεζίαο πξνο ηνλ πειάηε, Lean Office, 

π.ρ. πψιεζε, εμππεξέηεηεζε κεηά ηελ πψιεζε ζε ζρέζε κε ηηο δηαδηθαζίεο, πνπ έρνπλ λα 

θάλνπλ κε ηνλ θαζε απηφ ρψξν ηεο παξαγσγήο, Lean manufacturing. 

΢ην ρψξν ησλ ππεξεζηψλ, φηαλ κηιάκε γηα ξνή ησλ πιηθψλ ελλννχκε ηε ξνή ησλ 

πιεξνθνξηαθψλ δεδνκέλσλ, πνπ απαηηνχληαη γηα λα νινθιεξσζεί ε ξνή ηεο δηαδηθαζίαο είηε 

ειεθηξνληθά ή ε κε ην ρέξη αληαιιαγή, ην αληίζηνηρν ησλ πξψησλ πιψλ θαη ησλ εηνίκσλ 

πξντφλησλ γηα ην ρψξν ηεο παξαγσγήο. Δπηπιεφλ, ε πιεξνθνξηαθή ξνή, απηή δειαδή πνπ 

θαζνξίδεη ην επφκελν βήκα θάζε ζηαδίνπ έρεη ηελ ίδηα ζεκηνινγία θη εθαξκνγή θαη ζηνπο 

δχν ρψξνπο, κε κφλε δηαθνξά φηη ζηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο είλαη απζηεξά δνκεκέλε ελψ 

ζηηο ππεξεζίεο ηείλεη λα είλαη απξνγξακκάηηζηε, γη απηφ ην ιφγν θαη απνηειεί ηελ πην 

ζεκαληηθή πεγή ζπαηάιεο θαη πξέπεη λα αθαηξεζεί απφ ηε ξνή. Σέινο, θαηά ηε δηαδηθαζία 

ραξηνγξάθεζεο ηεο αιπζίδαο αμίαο ζηηο ππεξεζίεο απηφ πνπ δεκηνπξγεί κηα ηδηαίηεξε 

δπζθνιία είλαη φηη ζπλήζσο ηα δηάθνξα ηκήκαηα εθηεινχλ πεξηζζφηεξα ηνπ ελφο 

δηαρεηξηζηηθά θαζήθνληα, νπφηε θη απαηηείηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή θη εληαηηθή πξνζπάζεηα γηα 

λα απνηππσζεί ε ξνή ησλ βεκάησλ. 

Με βάζε ηα παξαπάλσ ζα πξνρσξήζνπκε ζην επφκελν θεθάιαην ζηε ραξηνγξάθεζε 

αιπζίδαο αμίαο ζε ξνή δηαδηθαζηψλ, πνπ αθνξά ζην ρψξν ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ πξνο ηνλ 

πειάηε ηεο εηαηξίαο ΦΙΛΙΠ΢ ΔΛΛΑ΢. 
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5.2 Ανηικείμενο, ζκοπόρ και μεθολογία ηηρ έπεςναρ πάνυ ζηη διαδικαζία 

πώληζηρ ιαηπικών μησανημάηυν μέζυ εμποπικών ανηιπποζώπυν. 

΢θνπφο ηεο έξεπλαο είλαη ε βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο πψιεζεο ηαηξηθψλ κεραλεκάησλ 

κέζσ εκπνξηθψλ αληηπξνζψπσλ ζηηο ρψξεο ηεο Διιάδαο, ηεο Κχπξνπ θαη ηεο Μάιηαο, πνπ 

ζπληνλίδεηαη απφ ηελ ηνπηθή νξγάλσζε ηεο Διιάδαο. Η ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία 

πεξηιακβάλεη ηελ επηβεβαίσζε ηεο ζχλζεζεο ηνπ κεραλήκαηνο, ηνλ έιεγρν ηεο ηηκήο θαζψο 

θαη ζρεηηθέο εγθξίζεηο γηα ηελ πηζησιεπηηθή ηθαλφηεηα ηνπ εθάζηνηε πειάηε, ηα νπνία 

πξνεγνχληαη σο βήκαηα ηεο ελεκέξσζεο ηνπ πειάηε γηα ηελ εκεξνκελία παξάδνζεο ηνπ 

κεραλήκαηνο. Πνζνηηθά αλαθεξφκαζηε ζε πεξίπνπ 4000 παξαγγειίεο ην ρξφλν ζπλνιηθήο 

αμίαο πεξίπνπ 2 εθαηηνκπξίσλ επξψ. 

Πνχ εληνπίδεηαη ην πξφβιεκα: Οη εκπνξηθνί αληηπξφζσπνη δηαρεηξίδνληαη ηελ νηθνλνκηθή 

πξνζθνξά θη έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα παξαγγέιλνπλ νη ίδηνη ηηο ζπλζέζεηο ησλ αληίζηνηρσλ 

ηαηξηθψλ κεραλεκάησλ ζην θεληξηθφ γξαθείν παξαγγειηνιεςίαο ζηελ Δπξψπε, πνπ 

βξίζθεηαη ζηελ Οιιαλδία. Καηά πεξίπησζε, ε επηβεβαίσζε γηα ηελ απνδνρή ηεο 

παξαγγειίαο θη ε ελεκέξσζε γηα ηελ νξηζηηθή εκεξνκελία παξάδνζεο ηνπ κεραλήκαηνο 

κπνξεί λα θαζπζηεξήζεη έσο θαη δεθαπέληε εβδνκάδεο, ρξνλνδηάγξακκα, πνπ ζπλήζσο είλαη 

έμσ απφ ηνπο αξρηθνχο ρξφλνπο ζπκθσλίαο κε ηνλ πειάηε. Με ζθνπφ, ινηπφλ, ηελ θαιχηεξε 

εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε απαηηείηαη ζεκαληηθφο βαζκφο αλάκεημεο ππαιιήισλ ηεο ηνπηθήο 

νξγάλσζεο. ΢ην ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα ηνλίζνπκε πσο νη πειάηεο είλαη θπξίσο θνξείο ηνπ 

δεκνζίνπ (π.ρ. δεκφζηα λνζνθνκεία) θαη ε ππνγξαθή θάζε ζχκβαζεο είλαη απνηέιεζκα 

δηαγσληζκνχ γη απηφ θη νη φξνη ηεο θαζψο θη νη ρξφλνη παξάδνζεο πξέπεη λα ηεξνχληαη 

απζηεξά. ΢ε πξίπησζε κε ηήξεζεο ηεο ησλ ζπκθσλεζέλησλ ν αληηζπκβαιιφκελνο θαιείηαη 

λα πιεξψζεη πςειά πξφζηηκα θη ππάξρεη θίδπλνο λα θεξπρζεί έθπησηνο ησλ δηαδηθαζηψλ θαη 

θαηά ζπλέπεηα λα κελ κπνξεί λα ιάβεη κέξνο ζε αληίζηνηρνπο δηαγσληζκνχο ζην κέιινλ. Σν 

ξίζθν, ινηπφλ, είλαη πςειφ. Πέξαλ ηεο θαζπζηέξεζεο ζηελ ελεκέξσζε γηα ηελ εκεξνκελία 

παξάδνζεο, έλα αθφκα πξφβιεκα εληνπίδεηαη ζην φηη δελ ππάξρεη εθ ησλ πξνηέξσλ 

πιεξνθφξεζε γηα ηελ πηζησιεπηηθή ηθαλφηεηα ηνπ πειάηε, κε απνηέιεζκα αθνχ έρνπλ 

νινθιεξσζεί ζρεδφλ ηα κηζά βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο λα απνξξίπηεηαη ε ζχκβαζε. 

Πνηνο είλαη ν ζηφρνο:  

 ΢ηαδηαθή κείσζε ηνπ ρξφλνπ ελεκέξσζεο ηνπ πειάηε γηα ηελ νξηζηηθή εκεξνκελία 

παξαιαβήο ηνπ κεραλήκαηνο απφ 61 εξγάζηκεο εκέξεο ζε 8 εκέξεο. 

 Καζνξηζκφο ζπγθεθξηκέλνπ ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο θαη πξνζεζκηψλ φζνλ αθνξά ζηνλ 

έιεγρν πηζησιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ πειάηε θαη ησλ ηκεκάησλ ηεο πξντνληηθήο 

ζχλζεζεο, πνπ δελ είλαη άκεζα δηαζέζηκα. 

Βήκαηα ηεο έξεπλαο: 

1) Γηάγξακκα ξνήο θαη ραξηνγξάθεζε αιπζίδαο αμίαο ηεο παξνχζεο δηαδηθαζίαο. 

2) Δληνπηζκφο ελ δπλάκεη εθαξκνγήο ελεξγεηψλ kaizen ζε επηκέξνπο βήκαηα ηεο 

δηαδηθαζίαο. 

3)  Γηάγξακκα ξνήο θαη ραξηνγξάθεζε αιπζίδαο αμίαο ηεο κειινληηθήο-ηδαληθήο 

δηαδηθαζίαο. 
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4) Δθαξκνγή ζε δηάζηεκα εηθνζηπέληε εβδνκάδσλ θαη κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ 

5) Δθ λένπ βειηησηηθέο πξνηάζεηο ζηα πιαίζηα ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο. 

Υξνληθφ δηάζηεκα έξεπλαο: ε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία έρεη μεθηλήζεη απφ ην Ννέκβξην ηνπ 

2014 θαη βξίζθεηαη ζε εμέιημε έσο ηε ζηηγκή παξάδνζεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηαηξηβήο. ΢ην 

ηέινο ζα παξνπζηάζνπκε ηα έσο ηψξα απνηειέζκαηα. 

 

5.3 Γιάγπαμμα ποήρ και σαπηογπάθηζη αλςζίδαρ αξίαρ ηηρ παπούζηρ 

διαδικαζίαρ. 

Η Γηαδηδαζία ρσξίδεηαη ζε δχν κέξε: Σν κέξνο πνπ πξνεγείηαη ηεο θαηαρψξεζεο ηεο 

παξαγγειίαο –Α -θαη ην κέξνο, πνπ πεξηιακβάλεη φια ηα βήκαηα απφ ηελ θαηαρψξεζε ηεο 

παξαγγειίαο σο ηελ ελεκέξσζε ηνπ πειάηε γηα ηελ εκεξνκελία παξάδνζεο – Β – . ΢ηε 

ζπλέρεηα ζα δψζνπκε αλαιπηηθή πεξηγξαθή ησλ βεκάησλ θάζε κέξνπο: 

Α κέξνο: 

1) Ο πειάηεο δεηά απφ ηνλ εκπνξηθφ αληηπξφζσπν ελεκέξσζε γηα ηε δπλαηή 

εκεξνκελία παξάδνζεο ηνπ πξντφληνο. 

2) Ο αληηπξφζσπνο απεπζχλεηαη ζηνλ αληίζηνηρν εκπνξηθφ δηεπζπληή ηεο ηνπηθήο 

νξγάλσζεο (Διιάδα). 

3) Ο εκπνξηθφο δηεπζπληήο αλαδεηά ηηο ζπγθεθξηκέλεο πιεξνθνξίεο απφ ην θεληξηθφ 

ηκήκα παξαγγειηνιεςίαο (Οιιαλδία),νη νπνίνη επηθνηλσλνχλ κηα θαη’ εθηίκεζε 

εκεξνκελία παξάδνζεο. 

4-5) Η εκεξνκελία επηθνηλσλείηαη ζηνλ εκπνξηθφ αληηπξφζσπν θη απηφο ζηε ζπλέρεηα 

ελεκεξψλεη ηνλ πειάηε. Αλ ε εκεξνκελία είλαη απνδεθηή ηφηε είηε ππνγξάθεηαη ε 

ζρεηηθή ζχκβαζε είηε δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ζηνλ αληίζηνηρν δηαγσληζκφ. 

 

΢ην παξαθάησ δηάγξακκα ξνήο απνηππψλεηαη ε δηαδηθαζία κε φινπο ηνπο εκπιεθφκελνπο 

θαη ηνλ ηξφπν δηνρέηεπζεο ηεο πιεξνθνξίαο. 
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Α Μζροσ - Διάγραμμα ροισ διαδικαςίασ πριν τθν παραγγελία
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Phase

Αίτθμα πελάτθ 
για θμερομθνία 

παράδοςθσ
E-mail E-mail

E-mail, 
Σθλεφωνικϊσ, 

επιςτολι

2) Ηθτά να 
πλθροφορθκεί 

θμερομθνία 
παράδοςθσ

2) Ηθτά να 
πλθροφορθκεί 

θμερομθνία 
παράδοςθσ

3)Επικονωνεί 
κατ’εκτίμθςθ 
θμερομθνία 
παράδοςθσ

E-mail

4)Επικονωνεί 
κατ’εκτίμθςθ 
θμερομθνία 
παράδοςθσ

E-mail

Δεχεται αίτθμα πελάτθ για 
θμερομθνία παράδοςθσ

Ενθμζρωςθ πελάτθ

(Γηάγξακκα ξνήο 1) 

 

Β Μέξνο:  

6) Ο εκπνξηθφο αληηπξφζσπνο βάδεη ηελ παξαγγειία. 

7) Σν θεληξηθφ γξαθείν παξαγγειηψλ εμεηάδεη εάλ ππάξρνπλ ηκήκαηα ηνπ κεραλήκαηνο 

πνπ δελ είλαη άκεζα δηαζέζηκα. Αλ φια είλαη δηαζέζηκα θη ε αξρηθή εκεξνκελία 

παξάδνζεο γίλεη απνδεθηή (9) ηφηε πξνρσξνχκε ζε έιεγρν θη έγθξηζε ηηκψλ (16). Αλ 

ε αξρηθή εκεξνκελία παξάδνζεο δελ είλαη απνδεθηή (9) απφ ην εξγνζηάζην, ηφηε 

ελεκεξψλεηαη ν δηεπζπληήο πσιήζεσλ γηα ηε λέα εκεξνκελία παξάδνζεο, ν νπνίνο 

έρεη ηελ επζχλε λα δηαπξαγκαηεπηεί ηε λέα εκεξνκελία κέζσ ηνπ εκπνξηθνχ 

αληηπξνζψπνπ (11)  θαη λα εμαθξηβψζεη φηη δε ζα ππάξμνπλ ππέξνγθα πξφζηηκα ή 

θπξψζεηο (12), νπφηε θη ε λέα εκεξνκελία γίλεηαη απνδεθηή (15) θαη πξνρσξνχκε ζε 

έιεγρν θη έγθξηζε ηηκψλ (16). Αλ αληίζεηα νη θπξψζεηο είλαη ζεκαληηθέο απηέο 

θνηλνπνηνχληαη ζε φινπο ηνπο ελεξγά ππεχζπλνπο (13 & 14) θαη γίλνληαη εθ λένπ 

δηαπξαγκαηεχζεηο γηα ηελ επίηεπμε κηαο εγθπξφηεξεο εκεξνκελίαο παξάδνζεο (15). 

΢ηε ζπλέρεηα πξνζσξνχκε ζε έιεγρν θη έγθξηζε ηηκψλ (16). Ο έιεγρνο θη ε έγθξηζε 

ηηκψλ θιηκαθψλνληαη ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα εγθξίζεσλ ηεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο θη 

αλ ε πξνζθνξά γίλεη απνδεθηή ηφηε ε παξαγγειία θαηαρσξείηαη ζην ζχζηεκα (19 

&20) θαη ζηέιλεηαη ζπζηεκηθά ζην εξγνζηάζην. Ο εκπνξηθφο αληηπξφζσπνο θη ν 
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πειάηεο ζηε ζπλέρεηα ιακβάλνπλ ηελ επηβεβαίσζε ηεο παξαγγειίαο θαη 

θνηλνπνηνχληαη επηζήκσο ηελ νξηζηηθή εκεξνκελία παξάδνζεο (23-25). Αλ ν 

πηζησιεηπηθφο έιεγρνο ηνπ εκπνξηθνχ αληηπξνζψπνπ δελ εγθξηζεί, ηφηε ζα πξέπεη ν 

δηεπζπληήο πσιήζεσλ λα εηνηκάζεη έλα ρξνλνδηάγξακκα ηαθηνπνίεζεο ησλ 

ιεμηπξφζεζκσλ νθεηιψλ (29), ην νπνίν  ζα πξέπεη λα ιάβεη ηηο ζρεηηθέο εγθξίζεηο 

(31) θη αθνχ ζπκθσλήζεη θη ν αληηπξφζσπνο (32) λα πξνρσξήζνπλ ζε επηβεβαίσζε 

ηεο παξαγγειίαο. Αλ δελ ππάξμεη ζπκθσλία ηφηε ε ζχκβαζε αθπξψλεηαη.      

 

Σα δηαγξάκκαηα ξνήο 2 & 3 αθνξνχλ ηα παξαπάλσ ζηάδηα ηνπ Β Μέξνπο. 

 

B Μζροσ - Διάγραμμα ροισ κφριασ διαδικαςίασ 
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Ευ

ρ
ϊ

π
θσ

Phase

6. Βάηει 
παραγγελία 
προϊόντοσ

27 ΢υμφωνία 
πελάτθ?

7. Σμιματα μθ 
διακζςιμα?

9 Αποδοχι 
θμερομθνίασ 
παράδοςθσ ?

Ν

8.Αναηιτθςθ 
λφςθσ

Τ

28. Ακφρωςθ 
ςυμφωνίασ 

11.Διαπραγμάτ
ευςθ θμ/νίασ 
παράδοςθσ

10.Ενθμερϊνει 
για νζα θμ/νία 

παράδοςθσ

Ν

Ν

12 Πρόςτιμα ι 
κυρϊςεισ?

13 Ζγγραφα 
κυρϊςεων και 

προςτίμων 
λόγω 

κακυςτζρθςθσ

Τ

14 α 
Επιςιμανςθ 

κινδφνου ςε IIG 
market

14 b 
Επιςιμανςθ 
κινδφνου ςε 
υπεφκυνουσ 
εργοςταςίων

15 
Διαπραγμάτευς
θ και ςυμφωνία 

τελικισ 
θμερομθνίασ 
παράδοςθσ

Ν

16 Ζγκριςθ 
τιμισ?

Τ

17 Ζγκριςθ 
τιμισ?

Ν

18. Ακφρωςθ 
ςυμφωνίασ 

Ν

19.Δθμιουργία 
παραγγελίασ

Τ

Τ

20.Καταχϊρθςθ 
παραγγελίασ

21 
Πιςτωλθπτικι 

ικανότθτα 
πελάτθ?

22.Απελευκ
ζρωςθ 

παραγγελία
σ

23Λαμβάνουν 
επιβεβαίωςθ 
παραγγελίασ

24 Ενθμζρωςθ 
πελάτθ για 

θμερομθνία 
παράδοςθσ

3N

 

(Γηάγξακκα ξνήο 2) 
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3. Διαδικαςία ελζγχου πιςτωλθπτικισ ικανότθτασ εμπορικοφ αντιπροςϊπου
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Phase

E-mail
E-mail, 

Σθλεφωνικϊσ, 
επιςτολι

29. Προετοιμαςία 
χρονοδιαγράμματοσ 
εξόφλθςθσ οφειλϊν 

(και ζλεγχοσ 
ςυμβολαίου)

30.Ζγκριςθ πλάνου 
πλθρωμϊν

E-mail

31. Διαπραγμάτευςθ 
νζων όρων 

πλθρωμϊν (ι 
ςυμβολαίου)

34. Θ ςυμφωνία 
ακυρϊνεται

3

΢υμφωνία?

Ν

2

Τ

 

(Γηάγξακκα ξνήο 3) 

 

΢ηε ζπλέρεηα ζα πξνρσξήζνπκε ζε ραξηνγξάθεζε ηεο αιπζίδαο αμίαο  ηεο παξνχζεο 

θαηάζηαζεο γηα λα εληνπίζνπκε ηα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο, φπνπ παξαηεξείηαη ζπζζψξεπζε 

ελεξγεηψλ, πνπ δεκηνπξγνχλ ζπαηάιε θαη ρξνληθή θαζπζηέξεζε. Δπίζεο, ζα επηζεκάλνπκε 

πνχ ζα κπνξνχζαλ λα ιάβνπλ ρψξα βειηησηηθέο ελέξγεηεο kaizen, πνπ ζε βάζνο ρξφλνπ ζα 

καο νδεγήζνπλ ζηνλ επηζπκεηφ ζηφρν.  
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Λφςθ για 
κατθργθμζν

ουσ 
κωδικοφσ

Κεντρικό 
τμιμα 
παραγγελιϊ
ν

Αποδοχι 
θμ/νίασ 

παράδοςθσ(
διακεςιμότ

θτα 
προΊόντων)

Όλα τα μζρθ 
εμπλεκόμεν
α

Ζγκριςθ 
τιμϊν

Διευκυντι
σ 

πωλιςεων 
κι 

οικονομικ
όσ 

ελεγκτισ

Ζλεγχοσ 
πιςτωλθτπικισ 

ικανότθτασ 
πελάτθ

΢υντονιςμόσ 
από Δ/ντι 
πωλιςεων, 
τμιμα 
πιςτϊςεων 

Inventory

1 τμιμα ι 
ςφκεςθ?

Αντιπρόςωποσ

Βάηει τθν 
παραγγελία. 
Θμερομθνία 
παράδοςισ?

Κατθργθμζνοι 
κωδικοί>

Inventory

Διαπραγμά
τευςθ νζασ 
θμε/νίασ

Inventory

Καταχϊρθς
θ 
παραγγελία
σ ςτο 
ςφςτθμα.

Απελευκζρςωθ 
παραγγελίασ 

και χρόνοσ 
παράδοςθσ

΢υντονιςμόσ 
από Δ/ντι 
πωλιςεων, 
εργοςτάςιο, 
τμιμα 
παραγγελιϊν

0-10 θμζρεσ

0-5 θμζρεσ

0-30 θμζρεσ 0-10 θμζρεσ

0-5 θμζρες

0-5 θμζρεσ

0-5 θμζρεσ

0-45 θμζρεσ 0-3 θμζρεσ

Lead time= 61 
θμζρεσ

Process time = 
46 θμζρεσ

Kaizen 3 Kaizen 2

Kaizen 1

 

                                                                                                                                                                                                                                                            

 

Παξαηεξήζεηο πάλσ ζηε ραξηνγξάθεζε: 

Κάησ απφ θάζε ζηάδην έρεη θαηαγξαθεί ν ρξφλνο ζε εκέξεο πνπ ρξεηάδεηαη γηα ηελ 

νινθιήξσζή ηνπ θάζε ζηαδίνπ κέζα απφ πξνζσπηθή παξαηήξεζε ηεο δηαδηθαζίαο . Οη 

ζπλνιηθνί ρξφλνη lead θαη process έρνπλ ππνινγηζηεί θαηά κέζν φξo.Η ζεκεηινγίαησλ 

ρξσκάησλ: θφθθηλν= νρη απαξαίηεην/δελ πξνζζέηεη θακηά αμία, πνξηνθαιί= απαξαίηεην αλ 

θαη δελ πξνζζέηεη αμία, πξάζηλν = πξνζζέηεη αμία. 

 

5.4 Γιάγπαμμα ποήρ και σαπηογπάθηζη αλςζίδαρ αξίαρ ηηρ μελλονηικήρ 

διαδικαζίαρ. 

Γηα λα ζρεδηάζνπκε ηε κειινληηθή θαηάζηαζε μεθηλάκε απφ απηφ πνπ ζέιεη ν πειάηεο γηα λα 

είλαη ηθαλνπνηεκέλνο. ΢ηε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία αμίσζε ηνπ πειάηε/εκπνξηθνχ 

αληηπξνζψπνπ είλαη ε έγθαηξε ελεκέξσζε γηα ηελ εκεξνκελία παξάδνζεο. Σν ρξνληθφ 
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δηάζηεκα ησλ 61 εκεξψλ πνπ ρξεηάδεηαη απφ ηε ζηηγκή πνπ ζα βάιεη ηελ παξαγγειία ν 

πειάηεο κέρξη ηελ ελεκέξσζή ηνπ γηα ηελ παξαιαβή ηνπ πξντφληνο είλαη απαγνξεπηηθφ. 

Όπσο αλαθέξακε ζηελ αξρή ηεο ελφηεηαο ζθνπφο ηίζεηαη ν ρξφλνο απηφο λα κεησζεί ζηηο 

νθηψ εκέξεο.  

Δμεηάδνληαο ηελ παξνχζα ραξηνγξάθεζε αιπζίδαο αμίαο εληνπίδνπκε ηα ζηάδηα απηά πνπ 

εκθαλίδνπλ ηε κεγαιχηεξε ρξνληθή θαζπζηέξεζε. 

 Έιεγρνο πηζησιεπηηθήο ηθαλφηεηαο εκπνξηθνχ αληηπξνζψπνπ: 0-45 εκέξεο 

 Απνδνρή εκεξνκελίαο παξάδνζεο : 0-10 εκέξεο 

 Λχζε γηα θαηεξγεκέλνπο θσδηθνχο : 0-30 εκέξεο. 

Γηα ηε βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο πξνηείλνληαη ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο kaizen, πνπ αθνξνχλ 

ζηα ζπγθεθξηκέλα ζηάδηα, ζε φξνπο θπξίσο πξνηππνπνίεζεο ηνπ ηξφπνπ εξγαζίαο. 

΢ηελ παξαθάησ εηθφλα θαίλνληαη νη πξνηεηλφκελεο ελέξγεηεο γηα θάζε ζηάδην θαη πνηνο ν 

επηζπκεηφο ζηφρνο κέρξη ζπγθεθξηκέλεο πξνζζεζκίαο. Δπεηδή ε νινθιήξσζε ηεο 

δηαδηθαζίαο απαηηεί πνιχ κεγάιν κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα, ζηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα ζα 

αλαιχζνπκε ηνλ ηξφπν βειηίσζεο ηεο δηαδηθαζίαο γηα ηελ πηζησιεπηηθή ηθαλφηεηα ηνπ 

εκπνξηθνχ αληηπξνζψπνπ θαη ζα παξνπζηάζνπκε ηα έσο ηψξα απνηειέζκαηα. 
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5.4.1 Δνέπγεια kaizen για έλεγσο πιζηυληπηικήρ ικανόηηηαρ ηος εμποπικού 

ανηιπποζώπος . 

Ο έιεγρνο πηζησιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ εκπνξηθνχ αληηπξνζψπνπ είλαη ζηάδην, πνπ 

ιακβάλεη ρψξα ζρεδφλ ζηα ηειεπηαία ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο θη ελψ ήδε έρνπλ δαπαλεζεί 

πνιιέο εκέξεο θαη θαλάιηα επηθνηλσλίαο γηα ηελ νινθιήξσζε ησλ πξνεγνχκελσλ ζηαδίσλ, 

πνπ αθνξνχλ θπξίσο ζηε ζχλζεζε θαη ηελ εξγνζηαζηαθή δηαζεζηκφηεηα ηνπ ηειηθνχ 

πξντφληνο. Κη φπσο παξαηεξνχκε θη απφ ην δηάγξακκα ξνήο ζην ζηάδην απηφ ελδέρεηαη ε 

παξαγγειία λα αθπξσζεί εάλ ν πειάηεο δελ πιεξεί ηνπο φξνπο. Δπηπιένλ, ν ηδηαίηεξα πςειφο 

κέζνο ρξφλνο εθηέιεζεο νθείιεηαη α) ζην γεγνλφο φηη δελ ππάξρεη πξνηππνπνηεκέλε 

δηαδηθαζία θη ε φιε επηθνηλσλία κε ηνλ νηθνλνκηθφ ειεγθηή ηεο Δπξψπεο γίλεηαη κε 

αληαιιαγή e-mail, ρσξίο απζηεξά θαζνξηζκέλεο πξνζεζκίεο θαη β) φηη ζε πεξίπησζε πνπ ν 

πειάηεο θξηζεί αλεπαξθήο ζα πξέπεη λα ππάξμνπλ εθ λένπ δηαπξαγκαηεχζεηο καδί ηνπ γηα 

φξνπο απνπιεξσκήο ιεμηπξφζεζκσλ νθεηιψλ. Σα ζεκεία απηά αθήλνπλ επηθίλδπλα 

εθηεζεηκέλε ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο. 

Η βειηησηηθή πξφηαζε, ινηπφλ, αθνξά ζηελ αλεμαξηεηνπνίεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζηαδίνπ 

απφ ηε δηαδηθαζία ηεο παξαγγειίαο. Τπάξρεη έλαο ιεγφκελνο λεθξφο ρξφλνο κέζα ζην έηνο, 

πνπ αθνξά ζηελ αλαλέσζε ησλ φξσλ ζπκβνιαίσλ κε ηνπο εκπνξηθνχο αληηπξνζψπνπο. Θα 

πξέπεη λα δηεπθξηλίζνπκε πσο ε ππνγξαθή θαη δηαρείξηζε ησλ ζπκβνιαίσλ ησλ εκπνξηθψλ 

αληηπξνζψπσλ αλήθεη ζην εμσηεξηθφ θη ν δηεπζπληήο πσιήζεσλ ηεο Διιάδαο παίδεη κφλν ην 

ξφιν ηνπ κεζνιαβεηή. Πξνθεηκέλνπ ε βειηησηηθή πξφηαζε λα εθαξκνζηεί θαη λα έρεη ηα 

επηζπκεηά απνηειέζκαηα ζα πξέπεη λα ζπκθσλεζεί θαη λα επηζεκνπνηεζεί απφ φινπο ηνπο 

εκπιεθφκελνπο ηνπ εζσηεξηθνχ θη εμσηεξηθνχ δηθηχνπ. ΢ην ζεκείν απηφ, ινηπφλ, νξίδεηαη 

πψο ζα πξέπεη λα ιακβάλνπλ ρψξα νη παξαθάησ ελέξγεηεο: 

 Ο δηεπζπληήο πσιήζεσλ ηεο Διιάδαο είλαη ππεχζπλνο λα μεθηλήζεη ηε 

δηαπξαγκάηεπζε γηα ηνπο φξνπο ηνπ λένπ ζπκβνιαίνπ. Οη ζπδεηήζεηο αθνξνχλ 

θπξίσο ζηηο ιεμηπξφζεζκεο νθεηιέο θαη ην πηζησηηθφ φξην ησλ ππάξρνλησλ 

ζπκβνιαίσλ. 

 Ο δηεπζπληήο πσιήζεσλ ηεο Διιάδαο θάλεη πξφηαζε γηα αχμεζε ή κείσζε ηνπ 

πηζησηηθνχ νξίνπ ηνπ πειάηε, κε βάζε ηηο ηζρχνπζεο ζπλζήθεο θη επηπιένλ 

θαηαξηίδεη έλα ρξνλνδηάγξακκα εμφθιεζεο ελδερφκελσλ ιεμηπξφζεζκσλ νθεηιψλ, ηα 

νπνία θαη ζηέιλεη ζηνλ νηθνλνκηθφ ειεγθηή ηεο Δπξψπεο. 

 Ο νηθνλνκηθφο ειεγθηήο ηεο Δπξψπεο εγθξίλεη ηελ πξφηαζε ηνπ δηεπζπληή 

πσιήζεσλ. ΢ε πεξίπησζε δηαθσλίαο γίλνληαη λέεο δηαπξαγκαηεχζεηο κέρξη λα 

ππάξμεη ηειηθή απνδεθηή πξφηαζε. 

 Ο νηθνλνκηθφο ειεγθηήο ηεο Δπξψπεο είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ ελζσκάησζε ησλ λέσλ 

φξσλ κέζα ζην ζπκβφιαην. 

 Ο δηεπζπληήο πσιήζεσλ ηεο Διιάδαο ππνγξάθεη ην λέν ζπκβφιαν κε ηνλ εκπνξηθφ 

αληηπξφζσπν. 
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Παξάιιεια κε ηελ παξαπάλσ δηαδηθαζία κε ηνλ ίδην πξνηππνηεκέλν ηξφπν εξγαζίαο 

θαζνξίδεηαη θη ε δηαδηθαζία έγθξηζεο ζπκκεηνρήο ζε ζπγθεθξηκέλνπο δηαγσληζκνχο θαηά ηε 

δηάξθεηα ηνπ έηνπο: 

 Ο εκπνξηθφο αληηπξφζσπνο ζα ελεκεξψλεη γηα ην λέν δηαγσληζκφ. 

 Ο δηεπζπληήο πσιήζεσλ είλαη ππεχζπλνο λα ειέγμεη ηα νηθνλνκηθά ζηνηρεία, ηηο 

πξνζεζκίεο θαη ηνπο φξνπο ηνπ δηαγσληζκνχ θαη λα ελεκεξψζεη ζρεηηθά ηνλ 

νηθνλνκηθφ ειεγθηή ηεο Δπξψπεο. 

 Ο νηθνλνκηθφο ειεγθηήο κε ηε ζεηξά ηνπ πξέπεη λα εμαθξηβψζεη αλ ν πξνυπνινγηζκφο 

ηνπ δηαγσληζκνχ μεπεξλά ην πηζησηηθφ φξην ηνπ εκπνξηθνχ αληηπξνζψπνπ. Αλ φρη, 

ηφηε δίλεηαη ε άδεηα γηα ζπκκεηνρή ζην δηαγσληζκφ. Αλ φκσο ην πζηησηηθφ φξην ηνπ 

αληηπξνζψπνπ είλαη κηθξφηεξν ηφηε ζα πξέπεη λα δνζεί ζρεηηθή έγθξηζε ησλ 

νηθνκηθψλ φξσλ θαζνξίδεηαη ζπγθεθξηκέλν ρξνλνδηαγξάκκα πιεξσκψλ γηα ηνλ 

εκπνξηθφ αληηπξφζσπν. Αλ ν δηαγσληζκφο μεπεξλά ηα €3 εθαηνκκχξηα ζα πξέπεη λα 

δνζεί θαη ζρεηηθή έγθξηζε απφ ηνλ αλψηαην νηθνλνκηθφ ειεγθηή. 

  Ο νηθνλνκηθφο δηεπζπληήο ηεο Δπξψπεο ελεκεξψλεη γηα ηελ απνδνρή ή κε ηεο 

πξνζθνξάο. 

 Ο δηεπζπληήο πσιήζεσλ ηεο Διιάδαο ελεκεξψλεη ηνλ εκπνξηθφ αληηπξφζσπν γηα ηε 

ζπκκεηνρή ή κε ζην δηαγσληζκφ. 

 

Μέζσ ηεο πξνηππνπνίεζεο ηνπ ηξφπνπ εξγαζίαο, φζνλ αθνξά ζηε δηαδηθαζία ηνπ ειέγρνπ 

ηεο πηζησιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ, νξίδνληαη κηα ζεηξά απφ 

δηαδνρηθέο ελέξγεηεο θαζψο θαη ζπγθεθξηκέλνη ππεχζπλνη γηα ηελ δηεθπαηξέσζή ηνπο, ζε 

ρξφλν αλεμάξηεην ή παξάιιειν κε ηε δηαδηθαζία ηεο παξαγγειίαο.  Δπηπιένλ ζέηνληαη 

απζηεξά ρξνλνδηαγξάκκαηα νινθιήξσζεο ηνπ θάζε ζηαδίνπ. 

 

΢ηελ παξαθάησ εηθφλα βιέπνπκε ην λέν δηάγξακκα ξνήο (4) δηαδηθαζίαο πηζησιεπηηθνχ 

ειέγρνπ 
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3. Διαδικαςία ελζγχου πιςτωλθπτικισ ικανότθτασ εμπορικοφ αντιπροςϊπου
Δ

ιε
υ

κ
υ

ντ
ι

σ 
π

ω
λι

ς
εω

ν

Εμ
πο

ρι
κό

σ 
α

ντ
ιπ

ρ
ό

ς
ω

π
οσ

Ο
ικ

ο
νο

μ
ικ

ό
σ 

ελ
εγ

κτ
ι

σ 
Ευ

ρ
ϊ

π
θ

σ

Α
νϊ

τα
το

σ 
ο

ικ
ο

νο
μ

ικ
ό

σ 
ελ

εγ
κτ

ι
σ

Χ
ρο

νο
δ

ιά
γρ

α
μ

μ
α

Phase

1.Ανανζωςθ 
ςυμβολαίου 

αντιπροςϊπου

2.Πρόταςθ 
πιςτωτικοφ 
ορίου και 

πλάνο 
πλθρωμϊν

3.Εςωτερικι 
ςυμφωνία

4.Αποδοχι των 
νζων όρων

5.Ανανζωςθ 
ςυμβολαίου

6. Νζοσ 
διαγωνιςμόσ

7. Όροι 
διαγωνιςμοφ

8. 
Διαγωνιςμόσ>πις

τωτικοφ ορίου

10. Κακοριςμόσ 
πλάνου 

πλθρωμϊν

11. 
Διαγωνιςμ
όσ > 3 εκ?

12. Ζγκριςθ

14. Κακοριςμόσ 
ςυμφωνίασ κι 

αποδοχι

13. Ενθμζρωςθ 
μθ αποδοχισ

Τ

Ενθμζρωςθ 
ςυμμετοχισ

Ν

Τ

Τ

Ν

Τ

Ν

Ετθςίωσ - 
Ιανουααριοσ Ετθςίωσ – Q1

Ετθςίωσ τελοσ 
Q1

Προκφρθξθ 
διαγωνιςμοφ ι 
πριν αν 
υπάρχουν 
ςτοιχείο

30 θμζρεσ πριν τθ λιξθ τθσ 
προκεςμίασ για ςυμμετοχι 
ςτο διαγωνιςμό

  (Γηάγξακκα ξνήο 4) 

 

 

 

 

 

5.4.2. Υαπηογπάθηζη ηηρ νέαρ αλςζίδαρ αξίαρ μεηά ηην εθαπμογή ηηρ 1ηρ ενέπγεια 

kaizen κι αποηελέζμαηα. 

Σν δηάγξακκα ξνήο 5 ηεο λέαο αιπζίδαο αμίαο απνηππψλεη ηε λέα δηαδηθαζία εληνιψλ 

παξαγγειίαο κεηά ηελ εθαξκνγή ηεο ελέξγεηαο kaizen ζηε δηαδηθαζία πηζησιεπηηθνχ 

ειέγρνπ, φπσο πεξηγξάθεθε ζηελ παξαπάλσ ελφηεηα.  
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 Διάγραμμα ροισ διαδικαςίασ μετά το 1 Kaizen
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α
 

δι
α

κε
ςι

μ
ότ

θτ
α

σ 
π

ρο
ϊό

ντ
ω

ν

Phase

6. Βάηει 
παραγγελία 
προϊόντοσ

26. 
΢υμφωνία 
πελάτθ?

7. Κατθργθμζνοι 
κωδικοί?

8.Αναηιτθςθ 
λφςθσ

Τ

28. Ακφρωςθ 
ςυμφωνίασ 

Ν

12 Πρόςτιμα ι 
κυρϊςεισ?

13 Ζγγραφα 
κυρϊςεων και 

προςτίμων 
λόγω 

κακυςτζρθςθσ

Τ

14 α 
Επιςιμανςθ 

κινδφνου ςε IIG 
market

14 b 
Επιςιμανςθ 
κινδφνου ςε 
υπεφκυνουσ 
εργοςταςίων

15 
Διαπραγμάτευς
θ και ςυμφωνία 

τελικισ 
θμερομθνίασ 
παράδοςθσ

Ν

16 Ζγκριςθ 
τιμισ?

17 Ζγκριςθ 
τιμισ?

Ν

18. Ακφρωςθ 
ςυμφωνίασ 

Ν

19.Δθμιουργία 
παραγγελίασ

Τ

Τ

20.Καταχϊρθςθ 
παραγγελίασ

22.Απελευκ
ζρωςθ 

παραγγελία
σ

23Λαμβάνουν 
επιβεβαίωςθ 
παραγγελίασ

24 Ενθμζρωςθ 
πελάτθ για 

θμερομθνία 
παράδοςθσ

3

25. Πρόταςθ 
επίλυςθσ και 

κωδικοί 
αντικατάςταςθσ

Τ

9. Αποδοχι 
θμερομθνίασ 
παράδοςθσ?

Ν

10.Ενθμερϊνει 
για νζα 

θμερομθνία 
παράδοςθσ

Ν

Τ

11. 
Διαπραγμάτευς

θ νζασ 
θμερομθνίασ

Ζλεγχοσ 
πλάνου 

πθρωμϊν

(Γηάγξακκα ξνήο 5) 

 

Σε ρξνληθή ζηηγκή ζπγγξαθήο ηεο έξεπλαο κε ηελ εθαξκνγή ησλ βειηησηηθψλ πξνηάζεσλ, ν 

ρξφλνο εθηέιεζεο ηεο δηαδηαθαζίαο κεηψζεθε απφ ηηο 61 ζηηο 37 εκέξεο, ζχκθσλα κε 

πξαγκαηηθέο κεηξήζεηο. Γηα ηελ πεξαηηέξσ κείσζε ηνπ ρξφλνπ θαη ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ 

ησλ 8 εκεξψλ ζα πξέπεη λα ιάβνπλ ρψξα πεξηζζφηεξεο βειηησηηθέο πξνηάζεηο ζηα πιαίζηα 

ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο. Η βειηησηηθή πξφηαζε, πνπ αθνξά ζηελ αλαδήηεζε ιχζεο γηα ηνπο 

θαηεξγκέλνπο θσδηθνχο – kaizen 3- επεηδή απαηηεί ηελ ελεξγή εκπινθή ηνπ ηκήκαηνο 

δηαζεζηκφηεηαο πξντφλησλ ηνπ εμσηεξηθνχ, πνπ ιεηηνπξγεί κε ηηο δηθέο ηνπ δηαδηθαζίεο, δελ 

έρεη παξνπζηάζεη ηα αλακελφκελα σο ηψξα απνηειέζκαηα γηαηί ρξεηάδεηαη κεγαιχηεξε 

δέζκεπζε ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ. 
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6. ΢ςμπεπάζμαηα 

Όηαλ μεθίλεζα ηε ζπγγξαθή ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηαηξηβήο, πξσηαξρηθφο κνπ ζηφρνο ήηαλ λα 

γλσξίζσ ζε βάζνο ηηο αξρέο θαη ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ηνπ Ληηνχ κνληέινπ δηνίθεζεο 

θπξίσο γηαηί αξρίδεη θαη γίλεηαη επξέσο δηαδεδνκέλν ζην ρψξν ησλ επηρεηξήζεσλ 

παξνπζηάδνληαο εληππσζηαθά απνηειέζκαηα, κε κηα νκνινγνπκέλσο θξηηηθή δηάζεζε. Η 

ζηαδηαθή αλαθάιπςε φηη πίζσ απφ ηε ζεσξία ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία θαη ηερληθέο 

κε κεηξήζηκα απνηειέζκαηα θη απιέο ζηελ εθαξκνγή ηνπο άξρηζε λα κε βάδεη ζηε ζθέςε 

πσο ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν δηνίθεζεο ελδερνκέλσο λα κπνξεί λα επαλαζρεδηάζεη φιεο ηηο 

εηαηξηθέο δηαδηθαζίεο κε ηξφπν ηέηνην πνπ λα επηθέξεη νξαηά θέξδε,είηε απηφ ζεκαίλεη 

απειεπζέξσζε νξψλ εξγαζίαο ζε επηθνηδνκεηηθέο ελέξγεηεο, πεξηζζφηεξνπο θη 

ηθαλνπνηεκέλνπο πειάηεο, κεγαιχηεξε ξεπζηφηεηα θαη πεξηθνπή θφζηνπο. Καηά ηε δηάξθεηα 

ηεο έξεπλαο θαη πξαθηηθήο εθαξκνγήο ζε δηαδηθαζία ηεο εηαηξίαο πνπ εξγάδνκαη θαη ζε 

ζπλεξγαζία κε κηα νκάδα, πνπ απφ ηελ πξψηε ζηηγκή έδεημε ελζνπζηαζκφ θαη δέζκεπζε γηα 

ηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία ηα ζηαδηαθά απνηειέζκαηα καο εληππσζίαζαλ φινπο. 

Δμαιείθζεθαλ πνιιά ζηάδηα, πνπ απαηηνχζαλ εκέξεο ζπαηάιεο θη έζεηαλ ζε θίλδπλ ηελ 

επηηπρή νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο. Οη πειάηεο είλαη εκθαλψο πην ηθαλνπνηεκέλνη αιιά θη 

νη ίδηνη νη ππάιιεινη εθφζνλ νη ψξεο εξγαζίαο, πνπ απειεπζεξψζεθαλ, ρξεζηκνπνηνχληαη 

πιένλζε σθέιηκεο γηα ηελ εηαηξεία ελέξγεηεο. Καη ζα πξέπεη λα ηνλίζνπκε πσο δε κεηψζεθε 

θακία ζέζε εξγαζίαο. Σε δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή αξρίδνπλ θαη ζρεκαηίδνληαη λέεο νκάδεο 

εξγαζίαο γηα ηελ επαλεμέηαζε θη άιισλ δηαδηθαζηψλ κε βάζε ηηο πξαθηηθέο ηνπ Ληηνχ 

κνληέινπ δηνίθεζεο, έρνληαο ηε ζηήξημε θαη ηε δέζκεπζε ηεο αλψηεξεο εγεζίαο, πνπ είλαη 

θαη βαζηθφο παξάγνληαο επηηπρίαο. 
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