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Πεξίιεςε (ζηελ Διιεληθή) 
 

Η Δθαξκνγή ηεο Μεζνδνινγίαο Six Sigma ζηνλ Τξαπεδηθό Τνκέα 

 

Οη ζχγρξνλεο απαηηήζεηο ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ επηβάιινπλ ηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή 

ιχζεσλ πνπ νδεγνχλ ζηελ ελίζρπζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη ηε κείσζε ηνπ 

ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο. Ο ηξαπεδηθφο θιάδνο είλαη ηφζν αληαγσληζηηθφο θαη ξαγδαία εμειηζζφκελνο, ψζηε ε 

βειηηζηνπνίεζε ησλ ππεξεζηψλ είλαη ε πεγή ηεο επηβίσζήο ηνπ. 

θνπφο ηεο παξνχζαο κεηαπηπρηαθήο εξγαζίαο είλαη λα αλαδείμεη ηε κεζνδνινγία Six Sigma, ε 

νπνία κπνξεί λα βειηηψζεη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαζηψλ ελφο ηξαπεδηθνχ ηδξχκαηνο θαη επηηπγράλεη 

ζρεδφλ άξηζην επίπεδν πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. H κεζνδνινγία Six Sigma απνηειεί κηα νινθιεξσκέλε 

πξνζέγγηζε ππνζηήξημεο ελφο νηθνλνκηθνχ Οξγαληζκνχ γηα αχμεζε ηεο θεξδνθνξίαο ηνπ κέζσ βειηίσζεο 

ησλ πξνζθεξφκελσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ θαη ειαρηζηνπνίεζεο αηειεηψλ θαη ιαζψλ πνπ απμάλνπλ 

ηελ αμία πνπ πξνζδίδεηαη ζηνλ ηειηθφ πειάηε. Οξίδεηαη σο έλα πξφγξακκα βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο, κε 

ζηφρν ηε κείσζε ησλ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ ή ιαζψλ ζε 3,4 πεξηπηψζεηο αλά εθαηνκκχξην επθαηξηψλ, ή 

αιιηψο ζε πνζνζηφ 0,00034%.  

Ζ παξνχζα δηαηξηβή κεηαπηπρηαθνχ επηπέδνπ δηεμάγεη αξρηθά κηα πιήξε θαη νπζηψδε αλάιπζε 

ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma θαη παξνπζηάδεη ηα απαηηνχκελα εξγαιεία θαη ηερληθέο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο. 

Δλ ζπλερεία επηθεληξψλεηαη ζηελ εκπεηξηθή εθαξκνγή ηεο, αλαδεηθλχνληαο πέληε πεξηπησζηνινγηθέο 

κειέηεο.  

Ζ επηζηεκνληθή ζπκβνιή ηεο εξγαζίαο έγθεηηαη ζηελ αλάδεημε θαιψλ πξαθηηθψλ θαη ζηελ 

ελδπλάκσζε ηεο ζέζεο φηη ε εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma  ζε ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα έρεη 

επσθειή θαη κεηξήζηκα απνηειέζκαηα. 
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Πεξίιεςε (ζηελ Αγγιηθή) 
 

The Application of Six Sigma Methodology in Banking Sector  

 

The banking sector requires effective implementation of solutions that lead to enhanced quality of 

customer service and reduction of operational costs. The banking industry is so competitive and rapidly 

expanding that the optimization of the services offered is the source of its survival. 

The purpose of this master thesis is to demonstrate the Six Sigma methodology, which can improve 

the efficiency of the operations of a banking institution and achieves nearly optimal level of quality service. 

The Six Sigma methodology is a comprehensive approach to support a financial institution in increasing its 

profitability through improvement of products and services and minimize defects and errors that increase the 

value attributed to the final customer. It is defined as a quality improvement program, with the aim to reduce 

the defective products or errors at 3,4 cases per million opportunities, or otherwise at a rate of 0,00034%.  

This thesis initially conducts a detailed and meaningful analysis of the Six Sigma methodology and 

presents the necessary tools and techniques for its implementation. It then focuses on the empirical 

application, by illustrating five case studies. 

The scientific contribution of this master thesis is to highlight best practices and to support the view 

that the implementation of Six Sigma methodology in financial institutions is beneficial and has measurable 

results. 
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“Quality is the elimination of variation” 

                                                 W. E. Deming (1900-1993), 
                                                 American statistician 
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Δπραξηζηίεο 
 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία δελ ζα κπνξνχζε λα εθπνλεζεί ρσξίο ηελ πνιχηηκε ζπλδξνκή 

νξηζκέλσλ αλζξψπσλ.  

Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηδηαίηεξα ηε Γξ. Ησάλλα Γιχθνπ, επηβιέπνπζα θαζεγήηξηα ηεο 

παξνχζαο δηαηξηβήο γηα ηελ αθεηδψιεπηε βνήζεηα θαη ππνζηήξημή ηεο θαζ’ φια ηα ζηάδηα εθπφλεζήο ηεο.   

ε φια ηα ρξφληα ησλ ζπνπδψλ κνπ θαη ηεο δσήο κνπ γεληθά, νη γνλείο κνπ, Ησάλλεο θαη 

Μαγδαιελή, είλαη πάληα καδί κνπ.  Γηα ην ιφγν απηφ επηζπκψ λα ηνπο επραξηζηήζσ νιφςπρα θαη δξάηηνκαη 

ηεο επθαηξίαο λα εθθξάζσ ηελ επηζπκία λα είκαη πάληνηε αληάμηα ηεο εκπηζηνζχλεο ηνπο, φζν θαη αλ 

πηζηεχνπλ φηη ε εκπηζηνζχλε απηή είλαη απηαπφδεηθηε.   

Σέινο, επραξηζηψ ζεξκά ηνλ αξξαβσληαζηηθφ κνπ Γξ. Οξέζηε Σζίγθα γηα ηηο εχζηνρεο 

παξαηεξήζεηο ηνπ θαη λα ηνλίζσ φηη θάζε θνξά πεγαίλσ έλα βήκα πην κπξνζηά ζηελ αθαδεκατθή θαη 

επαγγεικαηηθή κνπ πνξεία κε ηελ αγάπε ηνπ θαη ηελ εκςχρσζή ηνπ. 
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Δηζαγσγή 
 

Σηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο νη πεξηζζφηεξνη Οξγαληζκνί έρνπλ δηαλχζεη κηα πεξίνδν κεγάισλ 

αιιαγψλ, ηφζν ζηελ αγνξά ηνπο, φζν θαη ζηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο. Ο δηεζλήο αληαγσληζκφο, νη έληνλεο 

ηερλνινγηθέο αιιαγέο θαη νη απμαλφκελεο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ επηβάιινπλ επηηαθηηθά ηελ πηνζέηεζε 

πξνζεγγίζεσλ βειηίσζεο πνηφηεηαο απφ ηνπο Oξγαληζκνχο πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξηζνχλ ζ’ απηέο ηηο 

επηηαγέο. ε απηφ ην πιαίζην, ηα ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα αληαγσλίδνληαη ζην πεδίν ηεο πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξνπλ, εθφζνλ ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ αλαγλσξίδεηαη σο ε πξψηε 

πξνηεξαηφηεηα. 

θνπφο ηεο παξνχζαο κεηαπηπρηαθήο εξγαζίαο είλαη λα αλαδείμεη ηε κεζνδνινγία Six Sigma, ε 

νπνία κπνξεί λα βειηηψζεη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαζηψλ ελφο ηξαπεδηθνχ ηδξχκαηνο θαη επηηπγράλεη 

ζρεδφλ άξηζην επίπεδν πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. Διπίδα ηεο ζπγγξαθέσο είλαη λα απνηειέζεη ε παξνχζα 

εξγαζία έλαπζκα πξνθεηκέλνπ λα εθαξκνζηεί ε ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία ζε ηξάπεδεο πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα, φπσο εθαξκφδεηαη επί ζεηξά εηψλ ζε ηξάπεδεο ηνπ εμσηεξηθνχ.  

Ζ δνκή ηεο παξνχζαο κεηαπηπρηαθήο εξγαζίαο είλαη ε αθφινπζε: 

Αξρηθά αλαπηχζζεηαη ε έλλνηα ηεο πνηφηεηαο θαη ηνπ ζηαηηζηηθνχ ειέγρνπ πνηφηεηαο ζηηο 

ππεξεζίεο. Γηα ηηο αλάγθεο ηεο εξγαζίαο, γίλεηαη αλαθνξά κφλν ζηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ θαη φρη ζηε 

βηνκεραλία. 

Δλ ζπλερεία ην εξγαιείν ηνπ ζηαηηζηηθνχ ειέγρνπ πνηφηεηαο ζπλδέεηαη κε ηε κεζνδνινγία Six 

Sigma (6ζ), ε νπνία νξίδεηαη σο ε «ζηξαηεγηθή ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηε βειηίσζε ηεο 

θεξδνθνξίαο, ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο φισλ ησλ ιεηηνπξγηψλ, ψζηε 

λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ» (Antony & Banuelas, 2001). Αλαιχεηαη 

ε πξνέιεπζε, ν ελλνηνινγηθφο θαη ζηαηηζηηθφο νξηζκφο ηεο Six Sigma, θαζψο θαη ην πεδίν εθαξκνγήο ηεο. 

ην Κεθάιαην 3 πεξηγξάθνληαη νη βαζηθέο ζπληζηψζεο πινπνίεζεο ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma, 

ήηνη ε νξγαλσηηθή δνκή, ε δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιεκάησλ ΟΜΑΒΔ θαη ηα εξγαιεία – ηερληθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο.  

Σν Κεθάιαην 4 αλαδεηθλχεη κε ζαθή θαη ιεπηνκεξή ηξφπν ηε ζεκαζία ηεο Six Sigma γηα ηα 

ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα. Σν Κεθάιαην 5 απνηειείηαη απφ ηξεηο πεξηπησζηνινγηθέο κειέηεο θνξπθαίσλ 

μέλσλ ρξεκαηνπηζησηηθψλ ηδξπκάησλ πνπ έρνπλ ρξεζηκνπνηήζεη ηε κεζνδνινγία Six Sigma, θαζψο θαη κηα 

κειέηε πεξίπησζεο κηαο θππξηαθήο ηξάπεδαο πνπ ηελ εθάξκνζε πηινηηθά ζην πιαίζην ελφο επξσπατθνχ 

έξγνπ. Σν 5ν Κεθάιαην θαηαιήγεη κε ηελ πεξηπησζηνινγηθή κειέηε – πξφηαζε  ηεο ζπγγξαθέσο γηα ηε 

δπλαηφηεηα εθαξκνγήο  ηεο Six Sigma ζηε δηαδηθαζία αλνίγκαηνο λένπ ηξαπεδηθνχ ινγαξηαζκνχ 

θαηαζέζεσλ.   

ην Κεθάιαην 6 απνηηκάηαη ζπλνιηθά ε κεζνδνινγία Six Sigma, ζπγθξίλεηαη κε άιιεο 

κεζνδνινγίεο βειηίσζεο πνηφηεηαο, παξνπζηάδνληαη ηα νθέιε θαη νη πεξηνξηζκνί ηεο θαη πξνηείλνληαη 

πεδία κειινληηθήο έξεπλαο. Σέινο, εμάγνληαη βαζηθά ζπκπεξάζκαηα. 
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Κεθάιαην 1: Πνηόηεηα ζηηο ππεξεζίεο  
 

Ζ πνηφηεηα ζχκθσλα κε ην δηεζλέο πξφηππν ISO 8402 (1986) είλαη «ην ζχλνιν ησλ ηδηνηήησλ ελφο 

πξντφληνο / κηαο ππεξεζίαο πνπ αλαθέξνληαη ζηελ δπλαηφηεηά ηνπο λα ηθαλνπνηνχλ κηα ξεηή ή ελλννχκελε 

αλάγθε ηνπ πειάηε». Ο Philip B. Crosby (1979) νξίδεη ηελ πνηφηεηα σο «ζπκκφξθσζε κε ηηο απαηηήζεηο», 

ελψ ν Joseph M. Juran (1974)  νξίδεη ηελ πνηφηεηα σο «θαηαιιειφηεηα γηα ρξήζε».  

Αλ θαη παξαδνζηαθά ε πνηφηεηα θαη ηα αληίζηνηρα εξγαιεία εμαζθάιηζήο ηεο έρνπλ 

ρξεζηκνπνηεζεί θπξίσο απφ βηνκεραληθέο κνλάδεο, ηα ηειεπηαία ρξφληα ε αλάγθε γηα πνηφηεηα έρεη 

ππεηζέιζεη θαη ζηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ. Σν γεγνλφο φηη κεγάιν πνζνζηφ ηνπ εηζνδήκαηνο ησλ 

αλαπηπγκέλσλ θξαηψλ πξνέξρεηαη πιένλ απφ ηηο ππεξεζίεο, αλαδεηθλχεη ηε ζεκαζία δηαζθάιηζεο θαη 

ειέγρνπ ηεο πνηφηεηαο ζε απηέο (McCarthy and Wasusri, 2002). 

1.1 Οξηζκόο ηεο πνηόηεηαο ζηηο ππεξεζίεο 
 

Οη νξηζκνί ηεο πνηφηεηαο ζηηο ππεξεζίεο ελζσκαηψλνπλ ηξεηο δηαζηάζεηο: ην επίπεδν πνηφηεηαο 

ζρεδηαζκνχ, ην επίπεδν πνηφηεηαο εθηέιεζεο θαη ηελ αληίιεςε πνπ έρνπλ νη πειάηεο γηα ηελ πνηφηεηα. Ζ 

ηξίηε δηάζηαζε έρεη ηε κεγαιχηεξε ζεκαζία γηα ηηο ππεξεζίεο, ιφγσ ηνπ φηη ε ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε 

ζρεηίδεηαη κε  ηα θφζηε επθαηξίαο, ψζηε ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ λα είλαη ε θπξηφηεξε δηάζηαζε ηεο 

πνηφηεηαο ζηηο ππεξεζίεο. χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, κπνξνχκε λα νξίζνπκε φηη πνηφηεηα είλαη ε 

πξνζαξκνγή ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ κηαο ππεξεζίαο ζηηο απαηηήζεηο ηνπ θαηαλαισηή / ρξήζηε, δειαδή φηη 

πνηφηεηα ζεκαίλεη «θαηαιιειφηεηα πξνο ρξήζε» (παξαδνζηαθφο νξηζκφο ηεο πνηφηεηαο ηνπ Joseph Juran). 

Έηζη ε πνηφηεηα κπνξεί λα «κεηξεζεί» κέζσ ηεο ηθαλνπνίεζεο πνπ πξνζθέξεη ε ππεξεζία ζηνλ 

θαηαλαισηή. 

πγθεθξηκέλα, ε πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ θξίλεηαη απφ ηηο εμήο παξακέηξνπο: 

1. Αμηνπηζηία (Reliability): Ηθαλφηεηα λα παξέρεηαη φηη έρεη ζπκθσλεζεί/ ππνζρεζεί 

2. Γηαζθάιηζε (Assurance): Γλψζε, επγέλεηα θαη ηθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ λα εκπλένπλ 

εκπηζηνζχλε 

3. Τπνδνκέο – Τιηθά (Tangibles): Δγθαηαζηάζεηο θαη εκθάληζε πξνζσπηθνχ 

4. Δκπάζεηα (Empathy):  Δμαηνκηθεπκέλε πξνζνρή θαη εμππεξέηεζε 

5. Αληαπφθξηζε (Responsiveness): Γηάζεζε γηα βνήζεηα πξνο ηνπο πειάηεο θαη παξνρή θαιψλ 

ππεξεζηψλ (Αληδνπιάθνο, 2008). 
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1.2 Σηαηηζηηθόο Έιεγρνο Πνηόηεηαο ζηηο ππεξεζίεο 
 

O ηαηηζηηθφο Έιεγρνο Πνηφηεηαο (Statistical Quality Control) απνηειεί ηελ πην παιηά θαη γλσζηή 

κέζνδν ειέγρνπ παξαγσγηθψλ δηεξγαζηψλ γηα ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ. 

ηφρνο ηνπ είλαη ε έγθαηξε αλαθάιπςε κε ζπκκνξθσκέλσλ κε ηηο πξνδηαγξαθέο παξαγφκελσλ πξντφλησλ 

ε νπνία ζεκαηνδνηεί ηε ιήςε δηνξζσηηθψλ ελεξγεηψλ γηα ηελ απνκάθξπλζε ησλ αηηηψλ πνπ είλαη 

ππεχζπλεο γηα ηηο απνθιίζεηο. Παξαδνζηαθά, ν ηαηηζηηθφο Έιεγρνο Πνηφηεηαο εθαξκφδνληαλ ζηηο 

παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο. Ζ εθαξκνγή ηνπ ζε άιινπο ηνκείο, φπσο ζηνλ ηξαπεδηθφ θαη αζθαιηζηηθφ ηνκέα, 

ηνλ θιάδν πγείαο ή ηνλ θιάδν ησλ κεηαθνξψλ δελ ήηαλ δηαδεδνκέλε. Απφ ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 

φκσο, ν ηαηηζηηθφο Έιεγρνο Πνηφηεηαο άξρηζε λα εθαξκφδεηαη ζηηο ππεξεζίεο, νη νπνίεο ζπκκεηείραλ ζε 

κεγάιν βαζκφ ζηηο νηθνλνκίεο ησλ αλαπηπγκέλσλ ρσξψλ (Αληδνπιάθνο, 2008). 

Γηα λα ηθαλνπνηεί κηα ππεξεζία ην ρξήζηε πξέπεη λα παξάγεηαη ζχκθσλα κε κηα «ζηαζεξή 

επαλαιακβαλφκελε» δηεξγαζία. Ζ δηεξγαζία πξέπεη λα είλαη ηθαλή λα ιεηηνπξγεί κε κηθξή κεηαβιεηφηεηα 

γχξσ απφ θάπνηεο ηηκέο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί ζηα πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξέπεη λα δηαθξίλεη 

ηελ ππεξεζία. ηελ νπζία ινηπφλ, ν ηαηηζηηθφο Έιεγρνο Πνηφηεηαο είλαη «κηα ζπιινγή από εξγαιεία πνπ 

ρξεζηκνπνηνύληαη γηα λα εμαζθαιίζνπλ ζηαζεξόηεηα ηεο δηεξγαζίαο θαη βειηίσζε ηεο απόδνζεο κε κείσζε 

ηεο κεηαβιεηόηεηαο».  

ε θάζε παξαγσγηθή δηεξγαζία ζα ππάξρεη πάληα κηα κνξθή θπζηθήο κεηαβιεηφηεηαο, ε νπνία 

απνηειεί ζπληζηακέλε πνιιψλ κηθξψλ αηηηψλ πνπ αλαθέξνληαη σο θνηλέο ή ηπραίεο αηηίεο κεηαβιεηφηεηαο. 

Ζ θπζηθή κεηαβιεηφηεηα είλαη ζπλήζσο κηθξή ζε κέγεζνο θαη ε δηεξγαζία ε νπνία ιεηηνπξγεί κφλν κε ηελ 

παξνπζία θπζηθήο κεηαβιεηφηεηαο ιέγεηαη φηη είλαη εληφο ζηαηηζηηθνχ ειέγρνπ. Όηαλ εκθαλίδνληαη θαη 

άιιεο κνξθέο κεηαβιεηφηεηαο νη νπνίεο δελ νθείινληαη ζε ηπραίεο αηηίεο αιιά αθνξνχλ ζηε ζπζηεκαηηθή 

αιιαγή ζην επίπεδν θάπνηνπ ή θάπνησλ παξαγφλησλ πνπ θαζνξίδνπλ ηελ πνηφηεηα ηνπ 

πξντφληνο/ππεξεζίαο, ηφηε ε κεηαβιεηφηεηα είλαη ζε κέγεζνο πνιχ κεγαιχηεξε ηεο θπζηθήο θαη ε παξνπζία 

ηεο νδεγεί ζπλήζσο ζε κε απνδεθηά επίπεδα ιεηηνπξγίαο ηεο παξαγσγηθήο δηεξγαζίαο, αλαθέξεηαη δε σο 

εηδηθή κεηαβιεηφηεηα θαη νη αηηίεο πνπ ηελ πξνθαινχλ νλνκάδνληαη εηδηθέο ή ζπζηεκαηηθέο αηηίεο 

κεηαβιεηφηεηαο. ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε δηεξγαζία είλαη εθηφο ζηαηηζηηθνχ ειέγρνπ. Ο απψηεξνο 

ζθνπφο ηνπ ηαηηζηηθνχ Διέγρνπ Πνηφηεηαο είλαη ε κείσζε ζην  ειάρηζην δπλαηφ ηεο κεηαβιεηφηεηαο, αθνχ  

ε πιήξεο εμάιεηςε ηεο κεηαβιεηφηεηαο είλαη  πξαθηηθά αδχλαηε (Αληδνπιάθνο, 2008). 

Σν ζχγρξνλν αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ επηβάιιεη ζε θάζε Οξγαληζκφ λα πηνζεηήζεη 

πξνγξάκκαηα θαη λα εθαξκφζεη εηδηθέο κεζνδνινγίεο κε ζθνπφ ηε ζπλερφκελε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο θαη ηελ πςειή πνηφηεηα  ησλ ππεξεζηψλ ηνπ.  

ηα επφκελα θεθάιαηα ζα αλαιπζεί ε κεζνδνινγία Six Sigma, ε νπνία απνηειεί κηα 

νινθιεξσκέλε πξνζέγγηζε βαζηζκέλε ζε πξαγκαηηθά ζηνηρεία γηα ηελ κείσζε ησλ απσιεηψλ, ηελ αχμεζε 

ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαη ηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ, εζηηάδνληαο πάληα ζε νηθνλνκηθά 

κεηξήζηκα απνηειέζκαηα. 
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Κεθάιαην 2: Πξνέιεπζε - Οξηζκόο – Δθαξκνγέο ηεο κεζνδνινγίαο 

Six Sigma 
 

2.1 Πξνέιεπζε ηεο Six Sigma 
 

Ζ έλλνηα ηνπ ίγκα πξνέξρεηαη απφ ην ειιεληθφ γξάκκα ηνπ αιθαβήηνπ «ζ». Σν ζίγκα κεηξά ηε 

κεηαβιεηφηεηα κηαο δηαδηθαζίαο θαη νπζηαζηηθά δείρλεη ηελ απφθιηζε απφ ηε κέζε ηηκή ηεο απφδνζεο κηαο 

θπζηθήο βηνκεραληθήο δηεξγαζίαο ή κηαο δηεξγαζίαο ζπλαιιαγήο. Ζ θχξηα αηηία ησλ πνηνηηθψλ 

πξνβιεκάησλ είλαη ε κεηαβιεηφηεηα. Δπνκέλσο, πξνθεηκέλνπ λα βειηησζεί ε πνηφηεηα, πξέπεη λα κεηξεζεί, 

λα κεησζεί θαη λα ειαρηζηνπνηεζεί ε κεηαβιεηφηεηα. Όηαλ ε έλλνηα Six Sigma εθαξκφδεηαη ζε θπζηθά 

ζηνηρεία, ην επίπεδν απφδνζεο αλαθέξεηαη ζπρλά σο ειαηησκαηηθά θνκκάηηα αλά εθαηνκκχξην. Όηαλ 

εθαξκφδεηαη ζε κε θπζηθά ζηνηρεία, παξνπζηάδεηαη σο αηέιεηεο αλά εθαηνκκχξηα επθαηξίεο (ααεε). Απηφ 

πξαθηηθά ζεκαίλεη φηη ε απφδνζε είηε κηαο θπζηθήο βηνκεραληθήο δηεξγαζίαο είηε κηαο δηεξγαζίαο 

ζπλαιιαγήο (πρ. ηξαπεδηθήο) κπνξεί λα κεηξεζεί απφ θάπνην επίπεδν ζ. Όζν πην ζπλεπήο είλαη κηα 

δηεξγαζία ή ζπλαιιαγή, ηφζν πςειφηεξν ην επίπεδν ζ. Σν επίπεδν 6ζ ζεκαηνδνηεί άξηζην επίπεδν 

εμπγίαλζεο κε 3,4 ειαηησκαηηθά θνκκάηηα ή αηέιεηεο αλά εθαηνκκχξην πηζαλφηεηεο  (McAdam and Lafferty, 

2004). Οη πεξηζζφηεξνη Οξγαληζκνί ιεηηνπξγνχλ κεηαμχ δχν θαη ηξία ζίγκα.  Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο 

παξαγσγήο πξντφλησλ έρνπλ θζάζεη ζε επίπεδα πνηφηεηαο ηέζζεξα ζίγκα, ελψ νη εηαηξείεο ππεξεζηψλ 

ιεηηνπξγνχλ ζπλήζσο ζε επίπεδα πνηφηεηαο ελφο έσο δχν ζίγκα (Breyfogle 1999, Breyfogle et al 2001). 

Ζ Six Sigma εηζήρζε αξρηθά απφ ηελ εηαηξία  Motorola1 σο κηα επηρεηξεζηαθή πξσηνβνπιία ζηηο 

αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ’90, πξνθεηκέλνπ λα πξνζδηνξηζηνχλ νη επθαηξίεο γηα βειηίσζε κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ κέζσ ηνπ πεξηνξηζκνχ ησλ ιαζψλ, πνπ θνζηίδνπλ ρξφλν, ρξεκαηηθνχο πφξνπο θαη πειάηεο. Οη 

ιφγνη δεκηνπξγίαο ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ήηαλ ν έιεγρνο ηνπ θφζηνπο, ν εκπινπηηζκφο ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ πξντφλησλ θαη ε αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ Οξγαληζκψλ. 

Δηδηθφηεξα, ε Six Sigma ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνλ πεξηνξηζκφ ηεο απφθιηζεο απφ ηα πξφηππα κέζσ ηεο 

ρξήζεο ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ. 

ηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία ππάξρεη δηάζηαζε απφςεσλ ζρεηηθά κε ην εάλ ε κεζνδνινγία Six 

Sigma κπνξεί λα εθαξκνζηεί κε ηελ ίδηα επηηπρία ζηνλ θιάδν ησλ ππεξεζηψλ, φπσο εθαξκφδεηαη ζηε 

βηνκεραλία. ηελ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία πηνζεηείηαη θαη απνδεηθλχεηαη φηη ε πηνζέηεζε θαη ε 

αλάπηπμε ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma έρεη εμίζνπ ζεηηθά απνηειέζκαηα ζηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ, φπσο 

θαη ζην βηνκεραληθφ ηνκέα.  Ο ιφγνο έγθεηηαη ζηηο αξρέο ζηαηηζηηθήο ζθέςεο πνπ θαηέγξαςαλ νη Hoerl θαη 

Snee (2002), ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο: 

1. Όιεο νη εξγαζίεο πξαγκαηνπνηνχληαη κέζα ζε ζπζηήκαηα άκεζα ζπλδεδεκέλσλ δηαδηθαζηψλ. 

2. Όιεο νη δηαδηθαζίεο εκθαλίδνπλ κεηαβιεηφηεηα. 

                                                           
1
 Μέρξη ην 1987 ε Motorola ιεηηνπξγνχζε ζε επίπεδν 4ζ, δειαδή είρε πεξίπνπ 6200 αηέιεηεο  αλά εθαηνκκχξην 

επθαηξίεο (ααεε) έλαληη ησλ Ηαπψλσλ αληηζηνίρσλ ηεο πνπ είραλ 3,4 ααεε.  
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3. Όιεο νη δηαδηθαζίεο δεκηνπξγνχλ δεδνκέλα πνπ θάλνπλ πξνθαλή ηελ χπαξμε 

κεηαβιεηφηεηαο, επνκέλσο πξέπεη λα βξεζνχλ νη πεγέο ηεο θαη λα αλαπηπρζνχλ ζηξαηεγηθέο 

γηα ηε κείσζε θαη ελδερνκέλσο εμάιεηςή ηεο. 

 

 

2.2 Οξηζκόο ηεο Six Sigma 
 

2.2.1. Δλλνηνινγηθόο νξηζκόο  

 

χκθσλα κε ηνπο Pande, Neuman & Cavanagh (2001) «ε Six Sigma είλαη έλα πεξηεθηηθό εύθακπην 

ζύζηεκα γηα ηελ επίηεπμε, ππνζηήξημε θαη κεγηζηνπνίεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο επηηπρίαο. Η Six Sigma 

θαζνδεγείηαη κε κνλαδηθό ηξόπν από ηε ζηελή θαηαλόεζε ησλ αλαγθώλ ησλ πειαηώλ, ηελ πεηζαξρεκέλε 

ρξήζε γεγνλόησλ, δεδνκέλσλ θαη ζηαηηζηηθώλ αλαιύζεσλ θαη ηε ζηαζεξή πξνζνρή ζηε δηνίθεζε, ηε 

βειηίσζε θαη ηνλ επαλαπξνζδηνξηζκό ησλ επηρεηξεκαηηθώλ δηαδηθαζηώλ».   

ην ίδην πιαίζην, ν Defeo (1999) ζεσξεί φηη «ε Six Sigma είλαη κηα πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηα 

δεδνκέλα κέζνδνο γηα ηελ επίηεπμε ζρεδόλ άξηζηεο πνηόηεηαο θαη δηαθέξεη από άιιεο πνηνηηθέο 

κεζνδνινγίεο επεηδή εληνπίδεη ηα ιάζε πξνηνύ λα ζπκβνύλ». 

Οη Hayler and Nichols (2006) νξίδνπλ ηε Six Sigma σο «ηε ρξεζηκνπνίεζε δεδνκέλσλ θαη 

πιεξνθνξηώλ πξνθεηκέλνπ λα ειαηησζεί ε κεηαβιεηόηεηα ζηηο δηαδηθαζίεο, θαη σο εθ ηνύηνπ λα κπνξνύλ νη 

Οξγαληζκνί λα παξέρνπλ αμηόπηζηεο θαη πςεινύ επηπέδνπ ππεξεζίεο ζηνπο πειάηεο».  

Δπηπξφζζεηα, νη Harry and Schroeder (1999) εθηηκνχλ φηη ε Six Sigma είλαη «κηα πεηζαξρεκέλε 

κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηεί κηα εμαηξεηηθά απζηεξή ζπιινγή δεδνκέλσλ θαη ζηαηηζηηθή αλάιπζε γηα λα 

εληνπίζεη ηηο πεγέο ησλ ζθαικάησλ θαη ηξόπνπο εμάιεηςεο ηνπο». Ο Linderman et al. (2003) ηνλίδεη, επίζεο, 

ηε ζεκαζία ησλ ζηαηηζηηθψλ θαη κε εξγαιείσλ θαη νξίδεη ηε Six Sigma σο «κηα νξγαλσκέλε θαη 

ζπζηεκαηηθή κέζνδν γηα ηε βειηίσζε θύξησλ δηαδηθαζηώλ αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ θαη ππεξεζηώλ πνπ 

βαζίδεηαη ζε ζηαηηζηηθέο κεζνδνινγίεο …» θαη «κηα επηζηεκνληθή κέζνδν πνπ κεηώλεη δξακαηηθά ην 

πνζνζηό ειαηησκαηηθώλ». Άιινη εξεπλεηέο πεξηγξάθνπλ ηε Six Sigma σο κηα ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο πνπ 

απαηηεί πνιηηηζκηθέο αιιαγέο (Sanders θαη Hild, 2000). 

Ωζηφζν, γηα ηνπο  Antony θαη Banuelas (2001), ε Six Sigma λνείηαη σο ε «κεζνδνινγία πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηε βειηίσζε ηεο θεξδνθνξίαο, ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθόηεηαο θαη ηεο 

απνδνηηθόηεηαο όισλ ησλ ιεηηνπξγηώλ, ώζηε λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ 

πειαηώλ». ην πιαίζην ηεο παξνχζαο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο, πηνζεηείηαη ν σο άλσ νξηζκφο δηφηη θξίλεηαη 

πην πεξηεθηηθφο θαη νινθιεξσκέλνο απφ ηνπο πξναλαθεξφκελνπο. 
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2.2.2. Σηαηηζηηθόο νξηζκόο  

 

Πξνθεηκέλνπ λα εμεγεζεί ε Six Sigma ζηαηηζηηθά, θξίλεηαη απαξαίηεην λα πξνζδηνξηζηνχλ δχν 

ζρεηηθέο έλλνηεο, ηα φξηα πξνδηαγξαθψλ θαη ε θαλνληθή θαηαλνκή.  

 
Όξηα πξνδηαγξαθώλ  

 
Ωο φξηα πξνδηαγξαθψλ νξίδνληαη νη αλνρέο ή ην εχξνο ηεο απφδνζεο ησλ πξντφλησλ ή ησλ 

δηαδηθαζηψλ.  ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο ηα φξηα ησλ πξνδηαγξαθψλ θαζνξίδνληαη απφ ηηο απαηηήζεηο ησλ 

πειαηψλ.  Γηα παξάδεηγκα ζηε βηνκεραλία, κηα πξνδηαγξαθή ζα κπνξνχζε λα είλαη ην κέγεζνο 

(ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε) ηεο δηακέηξνπ ελφο παξαγφκελνπ κεραλνινγηθνχ εμαξηήκαηνο.  ηφρνο ηεο 

δηακέηξνπ κπνξεί λα είλαη πρ. ηα 10 εθαηνζηά, αιιά νη δηάκεηξνη πνπ εκπίπηνπλ  ζην  εχξνο κεηαμχ  ηνπ 

θαηψηεξνπ (Low Specification Limit - LSL) θαη ηνπ αλψηεξνπ νξίνπ πξνδηαγξαθψλ (Upper Specification 

Limit - USL) γίλνληαη απνδεθηέο. Απηό ζπκβαίλεη ιφγσ ηεο κεηαβιεηόηεηαο, νπφηε πξέπεη λα επηηξαπεί 

θάπνηνο βαζκφο αλαθξίβεηαο (Breyfogle et al 2001).  Αληίζηνηρα, ζε κηα δηεξγαζία ηξαπεδηθψλ ππεξεζηψλ, 

ν αξηζκφο ησλ δηαρεηξηζηηθψλ ιαζψλ, επηδηψθεηαη λα είλαη φρη πεξηζζφηεξν απφ έλα φξην πξνδηαγξαθψλ L. 

O θαιχηεξνο ηξφπνο γηα λα εμαζθαιηζηεί φηη δελ ζα ππάξμεη ζε θακία πεξίπησζε απφδνζε εθηφο 

πξνδηαγξαθψλ, δειαδή λα ζεκεησζεί ππεξβνιηθά κεγάινο αξηζκφο δηαρεηξηζηηθψλ ιαζψλ, είλαη λα 

εμαζθαιηζηεί φηη ππάξρεη έλα ηθαλνπνηεηηθφ δηάζηεκα κεηαμχ ηνπ κέζνπ ηεο δηεξγαζίαο θαη ηνπ L. Δάλ 

ππάξρεη έλα ράζκα έμη ζηαζεξψλ απνθιίζεσλ κεηαμχ ηνπ κέζνπ φξνπ ηεο δηεξγαζίαο θαη ηνπ L, ε 

δηεξγαζία ιέγεηαη φηη είλαη 6ζ. 

Ζ ηηκή ζηφρνο ηνπ εχξνπο ησλ πξνδηαγξαθψλ- ηδαληθή ηηκή- βξίζθεηαη ηππηθά ζην θέληξν κεηαμχ 

LSL θαη USL (Breyfogle et al 2001). 

 
Η θαλνληθή θαηαλνκή  

 
Έρεη παξαηεξεζεί φηη έλα κεγάιν πιήζνο θπζηθψλ θαηλνκέλσλ θαη δηεξγαζηψλ αθνινπζεί θαη 

κπνξεί λα πεξηγξαθεί απφ ηελ θαλνληθή θαηαλνκή ή θακπχιε ηνπ Gauss. Ζ θακπχιε κε ζρήκα 

«θακπάλαο» πνπ απεηθνλίδεηαη ζην ρήκα 1, θαιείηαη θαλνληθή θαηαλνκή, είλαη ζπκκεηξηθή θαη επεθηείλεηαη 

απφ ην κείνλ άπεηξν ζην ζπλ άπεηξν ζηνλ άμνλα ρ. ην παξάδεηγκά καο, αληηπξνζσπεχεη ηε δηαζπνξά ησλ 

δηακέηξσλ ησλ κεραλνινγηθψλ εμαξηεκάησλ (Breyfogle et al 2001). Αληίζηνηρα, ζα κπνξνχζε λα 

εθαξκνζηεί ζε κηα δηεξγαζία ππεξεζηψλ θαη λα αληηπξνζσπεχεη ηε ζπλάξηεζε ππθλφηεηαο πηζαλφηεηαο 

ησλ δηαρεηξηζηηθψλ ιαζψλ ζε κηα ηξάπεδα.  

Οη θάζεηεο γξακκέο ζηελ θακπχιε ζην ρήκα 1 αληηπξνζσπεχνπλ ηνλ αξηζκφ κνλάδσλ ηππηθήο 

απόθιηζεο (ζ) πνπ κηα δεδνκέλε δηάκεηξνο ή έλαο δεδνκέλνο αξηζκφο δηαρεηξηζηηθψλ ιαζψλ κπνξεί λα 

απέρεη απφ ην κέζν φξν (κ). 
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Κάησ απφ ηελ θακπχιε θαίλεηαη ν αξηζκφο ησλ θνκκαηηψλ αλά εθαηνκκχξην  (ή ζε πεξίπησζε 

εθαξκνγήο ζε δηεξγαζία ππεξεζίαο, ν αξηζκφο αηειεηψλ αλά εθαηνκκχξην επθαηξίεο) πνπ ζα ήηαλ εθηφο 

ησλ πξνδηαγξαθψλ νξίσλ εάλ ηα δεδνκέλα είραλ θεληξνζεηεζεί κέζα ζε απηά ηα φξηα θαη είραλ δηάθνξεο 

ζηαζεξέο απνθιίζεηο. (Breyfogle 1999).  

 

 

 

 

Η θαλνληθή θαηαλνκή κεηαηνπηζκέλε θαηά 1,5 ζίγκα 

 

Σν ζελάξην πνπ παξνπζηάδεηαη αλσηέξσ εμεηάδεη ηελ θαηάζηαζε φπνπ κηα δηαδηθαζία είλαη 

θεληξνζεηεκέλε. Δκπεηξηθά έρεη δηαπηζησζεί φηη, καθξνπξφζεζκα, νη ππεξεζίεο δε δηεμάγνληαη ηφζν θαιά 

φζν δηεμάγνληαη βξαρππξφζεζκα, δηφηη εκθαλίδνληαη πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

απφδνζε θαη πξνθαινχλ κεηαβιεηφηεηα (Tennant, 2001).  Όζν ζηαζεξή θη αλ είλαη κηα δηαδηθαζία, νη 

πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο κεηαβάιινληαη, γεγνλφο πνπ πξνθαιεί κεηαβιεηφηεηα.  Γηα απηφ ην ιφγν, ζηελ 

ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία, εηζάγεηαη πάληα ζηνπο ππνινγηζκνχο ε κεηαηφπηζε 1,5 ζίγκα, πξνθεηκέλνπ λα 

ζπκπεξηιεθζεί απηή ε αχμεζε ηεο κεηαβιεηφηεηαο (Harry, 1992). χκθσλα κε απηή ηελ πξνζέγγηζε, κηα 

ιεηηνπξγία πνπ πεξηειάκβαλε 6 ζίγκα ζηελ πεξηνρή αλάκεζα ζην άλσ (ή ην θάησ) φξην πξνδηαγξαθήο θαη 

ηε κέζε ηηκή, καθξνπξφζεζκα ζα ζπκπεξηιακβάλεη κφλν 4,5 ζίγκα ζηελ ίδηα πεξηνρή, είηε γηαηί ε κέζε ηηκή 

ηεο δηαδηθαζίαο κεηαβάιιεηαη κε ηνλ θαηξφ, είηε επεηδή ε ηππηθή απφθιηζε ζα απμεζεί, είηε επεηδή ζα 

Στήμα 1: Δπικενηρωμένη κανονική καηανομή και ελαηηωμαηικά κομμάηια ανά εκαηομμύριο  

(Breyfogle 1999) 
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ζπκβεί ηαπηφρξνλε εκθάληζε θαη ησλ δχν.  Απηή ε κεηαηφπηζε θαηά 1,5 ζίγκα  θαίλεηαη ζην θαησηέξσ 

ρήκα 2 (Breyfogle et al. 2001). 

 

Στήμα 2: Δπίδραζη μεηαηόπιζης 1,5 ζίγμα και ελαηηωμαηικά κομμάηια ανά εκαηομμύριο  (Breyfogle 2001) 

 

 
Τπφ ην πξίζκα ησλ αλσηέξσ, ην επίπεδν πνηφηεηαο «έμη ζίγκα», αλαθέξεηαη ζηελ παξαγσγή 3,4 

ειαηησκαηηθψλ αλά εθαηνκκχξην πξντφλησλ ή ηελ χπαξμε 3,4 αηειεηψλ αλά εθαηνκκχξην επθαηξίεο (ααεε), 

φηαλ ε κέζε ηηκή ηεο δηαδηθαζίαο έρεη κεηαηνπηζηεί θαηά 1,5 ζίγκα απφ ηελ πξνβιεπφκελε ηδαληθή ηηκή ηεο 

δηαδηθαζίαο. 
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2.3 Πεδίν εθαξκνγήο ηεο Six Sigma 

 

Πνιιέο κειέηεο έρνπλ αζρνιεζεί κε ηελ έλλνηα θαη ηελ αμία ηεο Six Sigma ζην αληαγσληζηηθφ 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ ηνπ ζήκεξα (Brady & Allen 2006, Folaron, 2003). Ζ εθαξκνγή ηεο Six Sigma 

πεξηιακβάλεη κηα πην πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε. Όπσο πξνζδηφξηζε o Goh (2002), ζε ζχγθξηζε κε 

άιιεο ζηξαηεγηθέο δηαζθάιηζεο ηεο πνηφηεηαο, φπσο ην ISO, ε Six Sigma είλαη πνιχ πην «δεθηηθή» ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. 

Ο Πίλαθαο 1 παξνπζηάδεη ζπλνπηηθά ην είδνο ησλ πνηνηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζην πιαίζην 

δηαθφξσλ ιεηηνπξγηψλ ζε ηνκείο ησλ ππεξεζηψλ, ζηνπο νπνίνπο ζα κπνξνχζε λα εθαξκνζηεί ε 

κεζνδνινγία Six Sigma. Παξάιιεια, πξέπεη λα δηαζθαιηζηεί φηη ηα πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά  ησλ  

δηεξγαζηψλ πνπ κεηξψληαη πξέπεη λα  είλαη θξίζηκα  γηα ηε βειηίσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαη 

ηνπ επηπέδνπ πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ (Antony, 2006). 

 

 

Δίδνο ππεξεζίαο  Πηζαλέο δηεξγαζίεο εθαξκνγήο ηεο 

κεζνδνινγίαο Six Sigma  

Σξαπεδηθή  Αξηζκφο δηαρεηξηζηηθψλ ιαζψλ, αξηζκφο 

παξαπφλσλ πειαηψλ αλά κήλα, αξηζκφο βιαβψλ 

ΑΣΜ, δηάξθεηα βιαβψλ ATM, θιπ. 

 

Τπεξεζίεο πγείαο Πνζνζηφ ηαηξηθψλ ιαζψλ, ρξφλνο παξακνλήο 

κέρξη ηελ είζνδν ζε εληαηηθή κνλάδα ζεξαπείαο, 

αξηζκφο επηηπρψλ ρεηξνπξγείσλ αλά εβδνκάδα, 

ρξφλνο αλακνλήο ζηε Γξακκαηεία ηνπ 

λνζνθνκείνπ, θιπ. 

 

Λνγηζηηθή θαη Υξεκαηννηθνλνκηθή Λάζε πιεξσκψλ, ιάζε ηηκνιφγεζεο, αλαθξίβεηεο 

ζηηο  νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο θιπ. 

 

Γεκφζηεο ππεξεζίεο θνηλήο σθέιεηαο Καζπζηεξεκέλε παξνρή ππεξεζίαο, ιάζε 

ηηκνινγήζεσλ, ρξφλνο αλακνλήο κέρξη λα 

απνθαηαζηαζεί κηα βιάβε ε νπνία έρεη αλαθεξζεί 

απφ πειάηε, ιάζε ζην ηειεθσληθφ θέληξν 

εμππεξέηεζεο πειαηψλ θιπ. 
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Μεηαθνξέο  Απνζηνιή ιάζνο πξντφλησλ, απνζηνιή ζε ιάζνο 

δηεχζπλζε, θαζπζηεξεκέλεο απνζηνιέο, θιπ. 

 

Αεξνκεηαθνξέο Γηαρείξηζε απνζθεπψλ, αξηζκφο ιαζψλ ζηηο 

θξαηήζεηο, ρξφλνο αλακνλήο ζην check-in, θιπ. 

  

Πίνακας 1: Πιθανές διεργαζίες σπηρεζιών εθαρμογής ηης Six Sigma (Antony, 2006) 

 

Σα ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα ζην ζεκεξηλφ αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ επηβάιιεηαη λα 

απνθηήζνπλ θαη  λα δηαηεξήζνπλ ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα, ζηε βάζε δηάζεζεο πνηνηηθψλ πξντφλησλ θαη 

θαηλνηφκσλ ππεξεζηψλ. ε απηφ ην πιαίζην, ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

απνηειεί θεληξηθφ άμνλα δξάζεο θαη απνηειεζκαηηθή πξνζέγγηζε ζηελ πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε 

πειαηψλ.  

Ζ δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο (Total Quality Management), ν αλαζρεδηαζκφο επηρεηξεζηαθψλ 

δηαδηθαζηψλ (Business Process Reengineering), ε ζπγθξηηηθή πξνηππνπνίεζε (Benchmarking) θαη ε 

κεζνδνινγία Six Sigma (six sigma methodology) απνηεινχλ κεξηθέο κφλν απφ ηηο 

κεζνδνινγίεο/πξνγξάκκαηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη  γηα ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο. Ωζηφζν, ε 

κεζνδνινγία Six Sigma είλαη απνηειεζκαηηθή ζηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ ιφγσ ηεο πειαηνθεληξηθήο 

εζηίαζήο ηεο (Tagahaboni θαη Moreland, 2004). 

H κεζνδνινγία Six Sigma έρεη ρξεζηκνπνηεζεί παγθνζκίσο απφ πνιιέο εηαηξείεο φπσο ε Motorola, 

General Electric, Sony θ.α. Δπίζεο, ρξεζηκνπνηείηαη απφ ρξεκαηνπηζησηηθνχο Οξγαληζκνχο, φπσο ε JP 

Morgan, American Express, Bank of America, Lloyds TSB, Citibank, HSBC θαη Zurich Financial Services. 
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Κεθάιαην 3: Υινπνίεζε έξγσλ Six Sigma 

3.1 Οξγαλσηηθή δνκή γηα ηελ πινπνίεζε έξγσλ Six Sigma 
 

Όπσο αλαθέξεη ν Ν. Μπιέζηνο (2005) «ηα πξνγξάκκαηα Six Sigma επηιέγνληαη κε βάζε ηελ αλάδξαζε 

ησλ πειαηώλ θαη ηελ αλάιπζε ησλ κεηξηθώλ ηεο δηαδηθαζίαο. Κνξπθαία πξνηεξαηόηεηα δίλεηαη ζε 

πξνγξάκκαηα πνπ αζθνύλ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηνπο πειάηεο θαη πξνζθέξνπλ νηθνλνκηθή 

απνδνηηθόηεηα». Πξνθεηκέλνπ λα εθηειεζζνχλ επηηπρψο απηά ηα πξνγξάκκαηα, δηακνξθψλεηαη κηα 

νξγαλσηηθή δνκή ε νπνία πεξηιακβάλεη ηνπο θάησζη ξφινπο: 

 

Champion (Πξσηαζιεηήο): πλήζσο είλαη αλψηεξν ζηέιερνο κε πςειφ επίπεδν γλψζεο θαη εμεηδίθεπζεο. 

Αξκνδηφηεηά ηνπ είλαη λα δεκηνπξγεί ην φξακα θαη λα δηεπθνιχλεη ηελ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο Six 

Sigma. Γηαζθαιίδεη φηη ηα έξγα/πξνγξάκκαηα ζπλάδνπλ κε ηνπο εηαηξηθνχο ζηφρνπο, θαηαγξάθεη ηελ 

πξφνδν ησλ πξνγξακκάησλ θαη ελεκεξψλεη ηα κέιε, ζηεξίδεη ηηο βειηηψζεηο ζηα έξγα θαη παξέρεη ηνπο 

απαξαίηεηνπο πφξνπο ζηελ νκάδα. ηελ νπζία θξνληίδεη γηα ηελ άξηηα εθηέιεζε ησλ έξγσλ/ πξνγξακκάησλ. 

Δίλαη ν εγέηεο ηεο νκάδαο πινπνίεζεο ελφο έξγνπ Six Sigma. 

 

Master Black Belt (Κάηνρνο θύξηαο καύξεο δώλεο): Απηφ είλαη ην πην πςειφ επίπεδν ηερληθήο θαη 

νξγαλσηηθήο ηθαλφηεηαο. Έρεη αξκνδηφηεηεο ζε ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίεο ηνπ Οξγαληζκνχ. πλεξγάδεηαη 

πνιχ ζπρλά κε ηνπο ππεπζχλνπο δηαδηθαζηψλ ψζηε λα δηαζθαιίδεηαη φηη νη ζηφρνη θαη ηα πιάλα γηα ηελ 

πνηφηεηα έρνπλ αλαηεζεί θαη θαζνξηζηεί. Οη θάηνρνη θχξηαο καχξεο δψλεο απνηεινχλ ηελ ηερληθή εγεζία 

ηνπ πξνγξάκκαηνο Six Sigma.  Δάλ θξηζεί απαξαίηεην γηα ηνπο θαηφρνπο καχξεο θαη πξάζηλεο δψλεο λα 

θαηαξηηζηνχλ, πξέπεη λα γίλεηαη κφλν ππφ ηελ θαζνδήγεζε ησλ θαηφρσλ θχξηαο καχξεο δψλεο.  

 

Black Belt (Κάηνρνο καύξεο δώλεο): Ο ξφινο ηνπ είλαη ζεκαληηθφο γηα ηελ εθηέιεζε ηεο κεζνδνινγίαο 

Six Sigma. Πξέπεη λα ζπκκεηέρεη ελεξγά ζηε δηαδηθαζία ησλ νξγαλσηηθψλ αιιαγψλ θαη ηεο αλάπηπμεο. 

Κξίλεηαη ζθφπηκν λα έρεη αθαδεκατθέο γλψζεηο ζε κεζνδνινγίεο πνζνηηθήο αλάιπζεο, ζηαηηζηηθήο θαη 

νηθνλνκεηξίαο, θαζψο ρξεζηκνπνηεί επξέσο κηα πνηθηιία ηερληθψλ εξγαιείσλ. Καζνδεγεί θαη εθπαηδεχεη ηα 

άηνκα απφ ηα νπνία πιαηζηψλεηαη (θαηφρνπο πξάζηλεο δψλεο) θαη είλαη ππεχζπλνο γηα ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ έξγνπ/πξνγξάκκαηνο.  

 

Green Belt (Κάηνρνο πξάζηλεο δώλεο): πλήζσο είλαη ζηέιερνο εηδηθά εθπαηδεπφκελν ζηε κεζνδνινγία 

Six Sigma. Ζ εθπαίδεπζή ηνπ θαιχπηεη ηε δηαρείξηζε ηνπ έξγνπ/πξνγξάκκαηνο, ηα εξγαιεία πνηνηηθήο 

δηαρείξηζεο, ηα εξγαιεία πνηνηηθνχ ειέγρνπ, ηελ επίιπζε πξνβιήκαηνο θαη ηελ πεξηγξαθηθή αλάιπζε 

ζηνηρείσλ. Οη θάηνρνη πξάζηλεο δψλεο, ζε αληίζεζε κε ηνπο θαηφρνπο καχξεο δψλεο θαη ηνπο θαηφρνπο 
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θχξηαο καχξεο δψλεο δελ απαζρνινχληαη απνθιεηζηηθά ζε πξνγξάκκαηα Six Sigma, εκπιέθνληαη κε 

κεησκέλν σξάξην ζε απηά θαη αλαθέξνληαη ζηνπο θαηφρνπο καχξεο δψλεο.    

 

Ζ νξγαλσηηθή δνκή Six Sigma παξνπζηάδεηαη ζην θαησηέξσ ρήκα 3. Δίλαη αμηνζεκείσην φηη 

κπνξνχλ λα απαζρνινχληαη πεξηζζφηεξνη απφ έλαο θάηνρνη καχξσλ θαη πξάζηλσλ δσλψλ αλάινγα κε ην 

κέγεζνο ηνπ πξνγξάκκαηνο (Μπιέζηνο, 2005). 

 

Στήμα 3: Οργανωηική δομή Six Sigma (Μπιέζηνο, 2005) 

 

Παξφιν πνπ νη παξαπάλσ ξφινη ρξεζηκνπνηνχληαη επξέσο ζε έξγα Six Sigma, ζεκεηψλεηαη φηη 

δελ είλαη θαζνιηθνί θαη ε νξγαλσηηθή δνκή κπνξεί λα δηαθέξεη. 

  

Πξσηαζιεηήο 

Μαύξε δώλε (1ε 
νκάδα) 

Πξάζηλεο δώλεο 

Μαύξε δώλε (2ε 
νκάδα) 

Πξάζηλεο δώλεο 

Μαύξε δώλε (3ε 
νκάδα) 

Πξάζηλεο δώλεο 

Κάηνρνο  θύξηαο 
καύξεο δώλεο 
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3.2  Η δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιεκάησλ ΟΜΑΒΔ (DMAIC) 
 

Ωο κεζνδνινγία επίιπζεο πξνβιεκάησλ ή βειηίσζεο δηαδηθαζηψλ, ε Six Sigma ρξεζηκνπνηεί κηα 

ζεηξά βεκάησλ. Απηά πεξηιακβάλνπλ ηνλ νξηζκφ ηνπ πξνβιήκαηνο, ηε κέηξεζε, ηελ αλάιπζε ησλ 

δεδνκέλσλ γηα λα εληνπηζηνχλ νη αηηίεο ησλ πξνβιεκάησλ, ηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηνλ έιεγρφ 

ηνπο. Σν ρήκα 4 απεηθνλίδεη ηηο θχξηεο ιεηηνπξγίεο ηεο δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ πνπ πεξηιακβάλνληαη ζε θάζε 

θάζε ελφο πξνγξάκκαηνο Six Sigma (Antony, 2006): 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Στήμα 4: Η μεθοδολογία ΟΜΑΒΔ (DMAIC) 
Πηγή: Δπεμεξγαζία από Jiju Antony, “Six Sigma for Service Processes”, Business Process Management Journal, Vol. 
12 No.2, 2006, p. 234-248 
 

 

1.Οξηζκόο (Define) 

Απηφ είλαη ην πξψην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ (DMAIC). ε απηφ ην ζηάδην, πξνζδηνξίδεηαη ην 

πξντφλ ή ε δηαδηθαζία πνπ βειηηψλεηαη. Πξνζδηνξίδνληαη νη αλάγθεο ησλ πειαηψλ (εζσηεξηθψλ θαη 

εμσηεξηθψλ) θαη κεηαθξάδνληαη ζε Κξίζηκα Πνηνηηθά Υαξαθηεξηζηηθά (Critical to Quality Characteristics-

CTQs).  Αθφκε, αλαπηχζζεηαη ν ξφινο ησλ νκάδσλ, ε δήισζε ηνπ πξνβιήκαηνο ή ηνπ ζηφρνπ, ε εκβέιεηα 

ηνπ έξγνπ - πξνγξάκκαηνο Six Sigma θαη ηα θχξηα ζεκεία ηνπ. ρεδηάδεηαη ην δηάγξακκα ηνπ έξγνπ, ην 

νπνίν απνηππψλεη μεθάζαξα ηνπο ξφινπο θαη ηηο αξκνδηφηεηεο ησλ ζπκκεηερφλησλ. Καζνξίδνληαη νη πφξνη 

ηνπ έξγνπ θαη νξίδεηαη ρξνληθφο νξίδνληαο πινπνίεζεο θαζψο θαη ηα αλακελφκελα νθέιε γηα ηνπο 

εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο πειάηεο.  

ην πιαίζην ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ, θαηά ηε δηάξθεηα απηήο ηεο θάζεο, νη νκάδεο πνπ αζρνινχληαη κε ηελ 

πινπνίεζε ελφο έξγνπ Six Sigma θαη άιια κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ θαζνξίδνπλ ηνπο ζηφρνπο θαη ηα φξηα 

ζπγθεθξηκέλσλ ηξαπεδηθψλ δηαδηθαζηψλ. Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ζεσξείηαη θεληξηθφο παξάγνληαο ηεο 

Six Sigma ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν, σο εθ ηνχηνπ ζε απηφ ην ζηάδην πξνζδηνξίδνληαη φιεο εθείλεο νη 

ΟΡΙΣΜΟΣ 

ΜΕΤΡΗΣΗ 

ΑΝΑΛΥΣΗ 

ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

ΕΛΕΓΧΟΣ 

Γέζκεπζε ηεο 

εγεζίαο 

Απνθάζεηο βάζεη 

δεδνκέλσλ 

Αιιειεπηδξάζεηο 

αηφκσλ & ζεκάησλ 

δηαδηθαζηψλ 

βειηίσζεο 

χλδεζε 6ζ κε 

επηρεηξεκαηηθή 

ζηξαηεγηθή 

ηαηηζηηθή ζθέςε & 

εθαξκνγή εξγαιείσλ  

& ηερληθψλ πνηφηεηαο  

Αληίθηππνο ζηνλ 

νξγαληζκφ & ζηελ 

ηθαλνπνίεζε πειαηψλ 
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δηαδηθαζίεο πνπ ελέρνπλ ζχλδεζε κε ηνλ θαηαλαισηή- πειάηε  θαη άκεζα ή έκκεζα επεξεάδνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Παξαδείγκαηα ηέηνησλ δηαδηθαζηψλ είλαη ε αγνξά λέσλ ηξαπεδηθψλ πξντφλησλ 

θαη ππεξεζηψλ, ηα αηηήκαηα αιιαγψλ ζε πθηζηάκελνπο ινγαξηαζκνχο, ην άλνηγκα λέσλ ινγαξηαζκψλ θαη 

ηα αηηήκαηα έθδνζεο θαξηψλ ΑΣΜ. 

 

2. Μέηξεζε (Measure) 

ε απηφ ην ζηάδην κεηξάηαη ε ηξέρνπζα απφδνζε ζε βαζηθέο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο πνπ επεξεάδνπλ ηα 

Κξίζηκα Πνηνηηθά Υαξαθηεξηζηηθά, κε ηε ρξήζε εκπεξηζηαησκέλσλ κεζφδσλ. Απηή ε θάζε πεξηιακβάλεη 

ηελ εθαξκνγή δηάθνξσλ πνζνηηθψλ κεζφδσλ θαη εξγαιείσλ γηα ηε ζπγθέληξσζε ησλ απαηηνχκελσλ 

ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ. Οη νκάδεο Six Sigma, ζπιιέγνπλ θαη ρξεζηκνπνηνχλ απηά ηα δεδνκέλα 

πξνθεηκέλνπ λα κεηξήζνπλ ηελ επίδξαζε δηάθνξσλ ηξαπεδηθψλ πξαθηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Ζ απνηειεζκαηηθή κέηξεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δηαθνξεηηθψλ πξαθηηθψλ θαη 

δηαδηθαζηψλ ζπληειεί ζηε βειηίσζε απηψλ. Ζ επίδξαζε πνπ κεηξάηαη κπνξεί λα έρεη νηθνλνκηθέο ή κε 

νηθνλνκηθέο  επηπηψζεηο.   

 

3. Αλάιπζε (Analyze) 

Ο ζηφρνο απηήο ηεο θάζεο είλαη ε θαηαλφεζε ησλ αηηηψλ δεκηνπξγίαο ειαηησκάησλ θαη θαηάηαμή ηνπο 

βάζεη ζπνπδαηφηεηαο κε ζθνπφ ηελ πεξαηηέξσ έξεπλα. Πξαγκαηνπνηνχληαη ζπζθέςεηο γηα αληαιιαγή 

απφςεσλ θαη ηδεψλ θαη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηαηηζηηθά εξγαιεία γηα λα πξνζδηνξίζνπλ ηηο βαζηθέο 

κεηαβιεηέο πνπ πξνθαινχλ ηηο αηέιεηεο. Σν απνηέιεζκα απηήο ηεο θάζεο είλαη ε εμήγεζε ησλ κεηαβιεηψλ 

πνπ είλαη πην πηζαλέο λα έρνπλ επηπηψζεηο ζηε κεηαβνιή ηεο δηαδηθαζίαο θαη ε νηθνλνκηθή 

πνζνηηθνπνίεζε ησλ επθαηξηψλ βειηίσζεο. 

Ζ θάζε ηεο αλάιπζεο πεξηιακβάλεη δηάθνξεο πηπρέο ησλ ηξαπεδηθψλ δηαδηθαζηψλ νη νπνίεο επεξεάδνπλ 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Παξαδείγκαηα ηέηνησλ δηεξγαζηψλ κπνξεί λα είλαη ε θαηάζεζε κηαο 

επηηαγήο θαη  ν ρξφλνο αλάιεςεο κεηξεηψλ. Σέηνηεο δηαδηθαζίεο αλαιχνληαη ζρεηηθά κε ην πφζν ρξφλν 

απαηηνχλ θαη πνηεο είλαη νη επηπηψζεηο ηνπο ζηελ επίδνζε θαη ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ. 

 

4. Βειηίσζε (Improve) 

Απηή ε θάζε ζηνρεχεη λα επηβεβαηψζεη ηηο βαζηθέο κεηαβιεηέο θαη λα πνζνηηθνπνηήζεη ηελ επίδξαζε 

απηψλ ησλ κεηαβιεηψλ ζηα Κξίζηκα Πνηνηηθά Υαξαθηεξηζηηθά. Ζ εθηίκεζε ηεο επίδξαζεο θάζε πηζαλήο 

ιχζεο γίλεηαη βάζεη πηλάθσλ θξηηεξίσλ απφθαζεο. Λχζεηο πνπ έρνπλ κεγαιχηεξε επίδξαζε ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη ζπληεινχλ ζηελ εμνηθνλφκεζε πφξσλ γηα ηνλ Οξγαληζκφ πξέπεη λα 

εμεηαζηνχλ σο πξνο ην ρξφλν, ηελ πξνζπάζεηα θαη ην θεθάιαην πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθαξκνγή ηνπο. Ζ 

θάζε ηεο βειηίσζεο πεξηιακβάλεη επίζεο ηελ επηθχξσζε ησλ ζπζηεκάησλ κέηξεζεο κε πηινηηθέο έξεπλεο 

θαη επαλεμέηαζε ηνπ αληίθηππνπ ησλ επηιεγφκελσλ πηζαλψλ ιχζεσλ.  

 

 



 

15 

 

5. Έιεγρνο (Control) 

Ο ζηφρνο απηήο ηεο θάζεο είλαη λα εμαζθαιηζηεί φηη ε ηξνπνπνηεκέλε δηαδηθαζία επηηξέπεη ηψξα ζηηο 

βαζηθέο κεηαβιεηέο λα παξακείλνπλ κέζα ζην κέγηζην απνδεθηφ εχξνο. ε πεξίπησζε πνπ νη δηαδηθαζίεο 

δελ έρνπλ βειηησζεί θαηά ηα νξηζζέληα Six Sigma επίπεδα, ε δηαδηθαζία ΟΜΑΒΔ ζα μεθηλήζεη μαλά απφ ην 

ζηάδην ηνπ Οξηζκνχ. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, εάλ ην πξφβιεκα πνπ πξνθαιεί αλαπνηειεζκαηηθή Six Sigma 

απφδνζε είλαη ειάζζνλνο ζεκαζίαο, ζα γίλνπλ δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο θαη δελ ζα επαλαιεθζεί φιε ε 

δηαδηθαζία ΟΜΑΒΔ. 

ην ζηάδην ηνπ Διέγρνπ, εθαξκφδνληαη ζρέδηα δηαδηθαζηψλ ειέγρνπ, ηεθκεξηψλνληαη γξαπηψο νη λέεο 

κέζνδνη θαη κεηαδίδνληαη ηα καζήκαηα πνπ απνθηήζεθαλ θαηά ηελ πινπνίεζε ηνπ έξγνπ Six Sigma. Σα 

απνηειέζκαηα δεκνζηεχνληαη εζσηεξηθά ή εμσηεξηθά θαη αλαγλσξίδεηαη ε ζπλεηζθνξά ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο. 

 

Δλ ζπλερεία, ζα γίλεη αλαθνξά ζηα θπξηφηεξα εξγαιεία θαη ηερληθέο Six Sigma πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηηο ππεξεζίεο. H απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηνπο πξνυπνζέηεη ηελ θαηάξηηζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ησλ κειψλ ηεο νκάδαο έξγνπ Six Sigma, ηελ ππνζηήξημε απφ ηελ αλσηέξα δηνίθεζε θαη 

νκαδηθφ πλεχκα (McAdam and Lafferty, 2004). 

 

 

 

3.3 Δξγαιεία θαη ηερληθέο εθαξκνγήο ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ζηνλ ηνκέα 

ησλ ππεξεζηώλ 
 

Πνιινί Οξγαληζκνί ππεξεζηψλ απνθνκίδνπλ ζεκαληηθά νθέιε κέζσ ηεο εθαξκνγήο ησλ βαζηθψλ 

εξγαιείσλ ηεο Six Sigma (αλάιπζε Pareto, αλάιπζε πξσηαξρηθήο αηηίαο, αλάιπζε αηηίαο – 

απνηειέζκαηνο/δηάγξακκα Ishikawa, ραξηνγξάθεζε δηαδηθαζίαο ή ραξηνγξάθεζε ξνήο δηαδηθαζηψλ) 

(McQuater et al., 1995). 

Σα εξγαιεία θαη νη ηερληθέο εθαξκνγήο ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ζπγθεθξηκέλα ζηνλ ηνκέα ησλ 

ππεξεζηψλ παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 2. Απηά ηα εξγαιεία θαη νη ηερληθέο πηνζεηνχληαη ζπρλά απφ ηηο 

νκάδεο έξγνπ θαη ηνπο θαηφρνπο Μαχξεο Εψλεο ζην Six Sigma (Pande et al., 2000). Μεξηθά απφ ηα 

εξγαιεία θαη ηηο ηερληθέο είλαη ζρεηηθά κε πεξηζζφηεξα απφ έλα ζηάδηα ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma. 
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Δξγαιεία/ Τερληθέο  Οξηζκόο Μέηξεζε Αλάιπζε Βειηίσζε Έιεγρνο 

Γηάγξακκα αιιεινπρίαο εξγαζηώλ (2)      

Γηάγξακκα Αηηίνπ- Απνηειέζκαηνο - 

Fishbone Diagram (2) 
 

    

Γελδξνδηάγξακκα – Tree diagram (2)      

Καηαηγηζκόο ηδεώλ - Brainstorming (2)      

Αλάιπζε πξσηαξρηθήο αηηίαο (2)      

Κνζηνιόγεζε πνηόηεηαο (1)      

Έιεγρνο ππόζεζεο (2)      

Σηαηηζηηθόο έιεγρνο πνηόηεηαο (1)      

Γηάγξακκα ΠΔΓΔΠ2 –SIPOC Diagram  (2)      

SERVQUAL (2)      

Γηάγξακκα GANTT (2)      

Αλάιπζε δπλακηθόηεηαο δηεξγαζίαο (1)      

Αλάιπζε παιηλδξόκεζεο & ζπζρέηηζε (2)      

Σπγθξηηηθή αμηνιόγεζε (1)      

Γηάγξακκα ειέγρνπ –Control chart  (2)      

Αλάιπζε Pareto (2)      

Αλάιπζε Κόζηνπο – Ωθέιεηαο (2)      

Ιζηόγξακκα (2)      

Αλάιπζε απνηπρίαο, επίδξαζεο θαη 

θξηζηκόηεηαο –Failure, Mode , Effects and 

Criticality Analysis (1) 

     

Γηάγξακκα ιεηηνπξγηθήο αλάπηπμεο 

πνηόηεηαο – Quality Function Deployment 

(1) 

     

Γηάγξακκα νκάδαο έξγνπ (2)      

Μνληέιν ΚΑΝΟ (2)      

Σεκείσζε:  = εθαξκφζηκν, (1) = ηερληθή, (2) = εξγαιείν 

Πίνακας 2: Δργαλεία και Τετνικές  
Πηγή: Δπεμεξγαζία από Jiju Antony, “Six Sigma for Service Processes”, Business Process Management Journal, Vol. 
12 No.2, 2006, p. 234-248 

 

 

                                                           
2 Σα αξρηθά ΠΔΓΔΠ αληηζηνηρνχλ ζηηο ιέμεηο Πξνκεζεπηήο – Δηζεξρφκελα – Γηεξγαζία – Δμεξρφκελα – Πειάηεο. Σν 
δηάγξακκα εμππεξεηεί ζηελ αλαγλψξηζε ησλ βαζηθψλ ζηνηρείσλ ησλ δηεξγαζηψλ. 
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Πξνεγκέλεο κέζνδνη Six Sigma ελδερνκέλσο λα πεξηιακβάλνπλ πνιππινθφηεξα εξγαιεία. Ο επφκελνο 

θαηάινγνο πεξηιακβάλεη κηα ιίζηα πξνεγκέλσλ εξγαιείσλ (Pyzdek, 2003):  

 ρεδίαζε πεηξακάησλ (Design of Experiment – D.O.E.)  

 Αλάιπζε δηαθχκαλζεο (Analysis of Variance – A.N.O.V.A.)  

 Αλάζπξζε δεδνκέλσλ  

 Σερλεηά λεπξσληθά δίθηπα  

 Δηθνληθή ραξηνγξάθεζε δηαδηθαζίαο  

 Πίλαθεο ζπλάθεηαο-x2  

 Αλάιπζε αμηνπηζηίαο 

 Δξγαιεία αμηνιφγεζεο θηλδχλνπ 

 Αλάιπζε αζθάιεηαο 

 Πξνζνκνίσζε δηαδηθαζίαο 

 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα ζεκεησζεί φηη ε απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ησλ εξγαιείσλ θαη ησλ ηερληθψλ ζε 

έλα πεξηβάιινλ ππεξεζηψλ εμαξηάηαη απφ ηελ απνηειεζκαηηθή θαη πξνγξακκαηηζκέλε εθπαίδεπζε θαη 

θαηάξηηζε, ηελ ππνζηήξημε απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε ηνπ Οξγαληζκνχ, ην ζπλεξγαηηθφ πεξηβάιινλ θ.α. 
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Κεθάιαην 4: Η κεζνδνινγία Six Sigma ζηνλ ηξαπεδηθό ηνκέα 

 

4.1 Σεκαζία γηα ηνλ ηξαπεδηθό ηνκέα 
 

Σα ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα αληηκεησπίδνπλ απμαλφκελν αληαγσληζκφ, θπξίσο ιφγσ ηεο 

παγθνζκηνπνίεζεο. Οη εηαηξείεο πξέπεη λα αληαγσλίδνληαη κε ηνπο εγρψξηνπο αληαγσληζηέο, θαζψο θαη κε 

δηεζλείο παίθηεο. Ο έληνλνο αληαγσληζκφο επηβάιιεη ηε βειηίσζε ηεο επηρεηξεζηαθήο απνδνηηθφηεηαο θαη 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο. Ζ βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγηθήο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

πεξηιακβάλεη ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο, ηε κείσζε ηνπ ρξφλνπ ησλ εξγαζηψλ, ηελ άλνδν ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, ηελ εμάιεηςε ησλ πεξηηηψλ δηαδηθαζηψλ (waste) θαη ησλ επηθαιχςεσλ. Οη εηαηξείεο 

παξνρήο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ πξέπεη λα εμαιείςνπλ ηα πεδία ιεηηνπξγηθήο 

αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο, φρη κφλν γηα λα απνθηήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, αιιά αθφκε πην 

νπζηαζηηθά, γηα λα απνθχγνπλ αληαγσληζηηθά κεηνλεθηήκαηα θαη λα παξακείλνπλ ζηνλ θιάδν (De Mast, 

2006). 

Παξάιιεια, ε ζπκπεξηθνξά ησλ πειαηψλ ησλ ηξαπεδηθψλ ηδξπκάησλ έρεη αιιάμεη, θαζψο 

παξνπζηάδνπλ κηα ηζρπξφηεξε ρξεκαηννηθνλνκηθή θνπιηνχξα θαη έρνπλ πςειφηεξεο απαηηήζεηο. πλεπψο, 

θάζε ηξαπεδηθφο Oξγαληζκφο πξέπεη λα πξνζπαζεί λα βειηηψλεη ζπλερψο φιν ην εχξνο ησλ ππεξεζηψλ ηνπ 

ζε φξνπο αθξίβεηαο, ηαρχηεηαο, ζρεηηθφηεηαο θαη επθνιίαο. Άιισζηε θαη νη πειάηεο αλαδεηνχλ 

Oξγαληζκνχο πνπ ηθαλνπνηνχλ θαιχηεξα ηηο απαηηήζεηο ηνπο. Έηζη είλαη επηηαθηηθή ε αλάγθε 

δηαθνξνπνίεζεο ησλ ηξαπεδηθψλ Oξγαληζκψλ κέζσ ηεο παξνρήο θαιχηεξεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ, ψζηε 

λα απνθηνχλ πηζηνχο πειάηεο.  Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη ζηξαηεγηθέο ηάζεηο ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν 

ππνδεηθλχνπλ φηη νη πειάηεο πξέπεη λα ζεσξνχληαη σο ε πξψηε πξνηεξαηφηεηα ζηνλ νξγαληζκφ.  

Ζ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma κπνξεί λα επηθέξεη εμίζνπ ζεκαληηθά απνηειέζκαηα ζε 

κηα ηξάπεδα φζν θαη ζε κηα βηνκεραλία.  Απηφ ζπκβαίλεη ιφγσ ησλ παξαθάησ ηξηψλ αξρψλ ζηαηηζηηθήο 

ζθέςεο πνπ θαηέγξαςαλ νη Hoerl θαη Snee (2002), ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο: 

1. Όιεο νη εξγαζίεο πξαγκαηνπνηνχληαη κέζα ζε ζπζηήκαηα άκεζα ζπλδεδεκέλσλ δηαδηθαζηψλ. 

2. Όιεο νη δηαδηθαζίεο εκθαλίδνπλ κεηαβιεηφηεηα. 

3. Όιεο νη δηαδηθαζίεο δεκηνπξγνχλ δεδνκέλα πνπ θαζηζηνχλ πξνθαλή ηελ χπαξμε κεηαβιεηφηεηαο, 

γηα ηελ νπνία κπνξνχλ λα εληνπηζηνχλ νη πεγέο ηεο θαη λα αλαπηπρζνχλ ζηξαηεγηθέο γηα ηε 

κείσζε θαη, ελδερνκέλσο, εμάιεηςή ηεο. 

Γεδνκέλσλ ησλ παξαπάλσ, ε κεζνδνινγία Six Sigma είλαη ηδηαίηεξα ειθπζηηθή ζην ρψξν ησλ 

ηξαπεδηθψλ ππεξεζηψλ αθνχ έρεη πειαηνθεληξηθή πξνζέγγηζε.  ε ηέηνηνπο Oξγαληζκνχο, ν ζηφρνο είλαη 

λα αλαπηπρζεί θαη λα απνηππσζεί έλα πξφγξακκα βαζηθψλ δηαδηθαζηψλ πνπ είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ.  Ζ κεζνδνινγία Six Sigma κπνξεί λα εθαξκνζηεί πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο 

βειηίσζεο ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. Ζ κεζνδνινγία κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε κείσζε ηεο ζπαηάιεο πφξσλ, απμεκέλε ζπλέπεηα ζηελ ηήξεζε ρξφλσλ, κείσζε ησλ 
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παξαπφλσλ ησλ πειαηψλ,  κείσζε θφζηνπο, ζε πεξηνξηζκφ ησλ ιαζψλ, κείσζε ηνπ θηλδχλνπ θαη ηειηθά ζε  

βειηίσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ (Roes and Dorr, 1997).  Δίλαη απαξαίηεην φκσο λα επηζεκαλζεί 

φηη ε κεζνδνινγία Six Sigma πξέπεη λα εθαξκφδεηαη φρη κφλν κε ζηφρν ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε αιιά 

λα απνηειεί κέξνο ελφο επξχηεξνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηνπ Oξγαληζκνχ, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ 

κεγαιχηεξα νθέιε (Oakland, 1999). 

Σα ζηνηρεία ζηα νπνία εθαξκφδεηαη ε κεζνδνινγία Six Sigma είλαη ν αξηζκφο ησλ ζθαικάησλ, ε 

γξήγνξε αληαπφθξηζε ηνπ ππαιιήινπ ζε αηηήκαηα πειαηψλ, ε αξρεηνζέηεζε ησλ επηηαγψλ, νη 

θαζπζηεξεκέλεο ελεκεξψζεηο πειαηψλ. Ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο είλαη δηαδηθαζίεο πνπ είηε κπνξεί λα 

απνκαθξχλνπλ ηνλ πειάηε είηε λα επηθέξνπλ δεκηά ζηελ εηαηξεία.  ηελ πξψηε πεξίπησζε εκπίπηεη ν 

ρξφλνο κε ιεηηνπξγίαο ηνπ ΑΣΜ, ηδίσο εθηφο σξψλ ιεηηνπξγίαο ηεο ηξάπεδαο. ηε δεχηεξε πεξίπησζε 

αλήθεη ε εζθαικέλε έγθξηζε δαλείσλ, θαζψο εάλ ηειηθά δελ κπνξνχλ λα εμππεξεηεζνχλ, κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε απψιεηα εζφδσλ γηα ηελ ηξάπεδα (Yasin et al, 1991). 
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4.2 Οδηθόο ράξηεο πνξείαο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο Six Sigma 

ζε ηξάπεδεο 
 

χκθσλα  κε ηνλ Μπιέζην (2005) ε κεζνδνινγία Six Sigma βαζίδεηαη ζηνπο παξαθάησ θξίζηκνπο 

παξάγνληεο επηηπρίαο – ΚΠΔ (CSFs- Critical Success Factors):  

1. Γέζκεπζε εγεζίαο. Ζ εγεζία θαζηεξψλεη ηε Six Sigma σο βαζηθή αμία. Οη εγέηεο πξέπεη λα 

κηιήζνπλ θαζαξά γηα ην φξακα Six Sigma, ην νπνίν εγθαζηζηά ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Ζ 

αλψηεξε δηνίθεζε πξέπεη λα έρεη έλαλ ελεξγφ ξφιν ζε νιφθιεξν ηνλ θχθιν αλάπηπμεο θαη 

βειηίσζεο ησλ δηεξγαζηψλ. Δπηπιένλ, είλαη επζχλε ησλ εγεηψλ λα εμαζθαιίζνπλ φηη ππάξρνπλ 

επαξθείο πφξνη. Ζ εγεζία πξέπεη λα εμαζθαιίδεη φηη ηα πξνγξάκκαηα ειέγρνληαη, φηη νη απνηπρίεο 

εξεπλψληαη θαη νη επηηπρίεο θνηλνπνηνχληαη.   

2. Δζηίαζε ζηνπο εζσηεξηθνύο θαη εμσηεξηθνύο πειάηεο. Έλα απφ ηα πξψηα βήκαηα ηεο 

κεζνδνινγίαο Six Sigma είλαη ε αλάπηπμε θαη ε θαζηέξσζε κηαο ζηελήο επηθνηλσλίαο κε ηνπο 

πειάηεο, ηνπο πξνκεζεπηέο θαη ηνπο ππαιιήινπο ψζηε λα θαζνξηζηνχλ νη απαηηήζεηο ηνπο θαη νη 

δηαδηθαζίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε απηέο.  

3. Σηξαηεγηθή αλάπηπμε. Δπηθεληξψλεηαη ζηνπο πφξνπο ηεο επηρείξεζεο πνπ είλαη ε ζσζηή 

ππνζηήξημε, νη ζσζηέο πξνηεξαηφηεηεο, νη θαηάιιεινη άλζξσπνη λα αλαιάβνπλ ην πξφγξακκα 

πνπ ελδείθλπηαη θαη ηα ζσζηά εξγαιεία γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηε βειηίσζε ησλ κέηξσλ 

απφδνζεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ επηρεηξεζηαθή απφδνζε θαη θαη’ επέθηαζε κε ηελ επηηπρία. 

Δμαζθαιίδεη φηη φιεο νη πξσηνβνπιίεο βειηίσζεο θαη αλαζρεδηαζκνχ ζπλδένληαη κε ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπ Οξγαληζκνχ πνπ θαζηεξψλεηαη απφ ην πιαίζην Six Sigma. Δπίζεο, φιεο νη 

δξαζηεξηφηεηεο βειηίσζεο απφδνζεο πξέπεηνλα θαζνδεγνχλ ηηο βαζηθέο κεηξηθέο επηρεηξεζηαθήο 

απφδνζεο.  

4. Δθπαίδεπζε θαη Καηάξηηζε. Ζ Six Sigma είλαη κηα απζηεξή πξνζέγγηζε ζηελ επηρεηξεζηαθή 

βειηίσζε. Απαηηεί θαηάξηηζε θαη εθπαίδεπζε ησλ ζηειερψλ πνπ απαζρνινχληαη. Ζ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ησλ ζηειερψλ (πρ. θαηφρνπ Μαχξεο 

Εψλεο) θαη ε ελεκέξσζε ηεο Γηνίθεζεο είλαη ζεκαληηθνί παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρεκέλε 

εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο, αθνχ κπνξνχλ λα θαζνξίζνπλ ηελ απνδνρή ή φρη ηεο κεζνδνινγίαο 

απφ ην πξνζσπηθφ θαη ηε Γηνίθεζε. 

5. Κίλεηξα θαη ππεπζπλόηεηα. Πξνθεηκέλνπ λα θαζηεξσζεί ε Six Sigma σο κφληκε επηρεηξεζηαθή 

πξσηνβνπιία θαη γηα λα νδεγήζεη ζε απνηειέζκαηα, πξέπεη λα επηλνεζνχλ λέα θίλεηξα.  

Δπηπιένλ, νη επηρεηξεζηαθνί εγέηεο πξέπεη λα ζεσξεζνχλ ππεχζπλνη γηα ηα απνηειέζκαηα ηνπ 

πξνγξάκκαηνο.  

6. Πνζνηηθνπνηεκέλα κέηξα θαη απνηειέζκαηα. θνπφο είλαη λα αλαπηπρζεί έλα πιαίζην ψζηε λα 

κεηξεζεί ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη λα ζπγθξηζεί κε ηελ απφδνζε ηεο επηρεηξεζηαθήο 
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δηαδηθαζίαο. Ο θάηνρνο ηεο Μαχξεο Εψλεο πξέπεη λα είλαη ηθαλφο λα επηθπξψζεη ζηαηηζηηθά ηελ 

αιιαγή ζην επίπεδν απφδνζεο θαη ην ιεηηνπξγηθφ αληίθηππν ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. 

 

Οη Γ. Πνιιάιεο θαη Δ. Γεψξγα (2008) δηέθξηλαλ ηνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ζε ηξείο 

θαηεγνξίεο: 

1. ΚΠΔ σο πξνο ηελ Δλαζρόιεζε θαη Γέζκεπζε ηεο Αλώηαηεο Γηνίθεζεο ζην project  

 Δθπαίδεπζε αλσηάησλ ζηειερψλ θαη νλνκαζία ηνπο ζε Six Sigma experts 

 Οξαηή, ζπλερήο ππνζηήξημε, ελεξγφο ζπκβνιή ζηελ επηθνηλσλία ηεο πξνζπάζεηαο, 

αληακνηβή ησλ επηηεπγκάησλ θαη ηαθηηθφο έιεγρνο απνηειεζκάησλ 

 Γηαζθάιηζε ζχλδεζεο ηνπ έξγνπ Six Sigma κε ηνπο εηαηξηθνχο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη 

νξηζκφο ηνπ σο βαζηθήο εηαηξηθήο πξνηεξαηφηεηαο 

 Καηαλνκή αξκνδηνηήησλ γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ έξγνπ 

 

2. ΚΠΔ σο πξνο ηνλ νξηζκό ησλ επηκέξνπο projects 

 Δπηινγή έξγσλ εθηθηνχ εχξνπο θαη ζεκαληηθήο επίδξαζεο ζηνλ εμνξζνινγηζκφ δηαδηθαζηψλ 

 Δπζπγξάκκηζε θάζε  έξγνπ κε ηηο πειαηεηαθέο απαηηήζεηο 

 Υξεζηκνπνίεζε ησλ αλακελνκέλσλ απνηειεζκάησλ ησλ έξγσλ ζε εμνηθνλφκεζε πφξσλ σο 

εηζξνή ζηελ θαηάξηηζε ηνπ εηαηξηθνχ καθξνπξφζεζκνπ επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ 

 

3. ΚΠΔ σο πξνο ηελ επηθνηλσλία ηνπ project ζην ζύλνιν ηνπ πξνζσπηθνύ 

 Γεκηνπξγία απφ ην Σκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζρεδίνπ επάλδξσζεο ησλ λέσλ ξφισλ ηνπ 

Six Sigma 

 Δθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ «πξψηεο γξακκήο» θαη επηβξάβεπζή ηνπο ψζηε λα απνηειέζνπλ 

θίλεηξν θηλεηνπνίεζεο ησλ ππνινίπσλ 

 Σαθηηθή έγγξαθε ελεκέξσζε γηα ηελ πνξεία θαη ηελ επηηπρία ηνπ έξγνπ 

 Γεκηνπξγία θαη θαζηέξσζε θνηλήο νξνινγίαο βαζηζκέλεο ζην Six Sigma 

 

Σειηθά, ε πξνζέγγηζε θαη ε αλάπηπμε ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ηελ θαζηζηνχλ δηαθξηηή 

ζπγθξηηηθά κε άιιεο πνηνηηθέο πξσηνβνπιίεο. Ζ πξνζέγγηζε Six Sigma πεξηιακβάλεη ηε ρξήζε ζηαηηζηηθψλ 

εξγαιείσλ κέζα ζε κηα δνκεκέλε κεζνδνινγία γηα ηελ απφθηεζε ηεο γλψζεο πνπ απαηηείηαη γηα ηελ 

επίηεπμε πνηνηηθφηεξσλ, πην γξήγνξσλ θαη κε ιηγφηεξν θφζηνο πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ.  

ηε βηβιηνγξαθία ππάξρνπλ αλαθνξέο γηα ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma 

ζε ηξαπεδηθά ηδξχκαηα. ην επφκελν Κεθάιαην, παξνπζηάδνληαη νη πεξηπηψζεηο εθαξκνγήο ηεο ζηε Bank 

of America, Citibank θαη HSBC, θαζψο θαη κηα κειέηε πεξίπησζεο κηαο θππξηαθήο ηξάπεδαο πνπ ηελ 

εθάξκνζε πηινηηθά ζην πιαίζην ελφο επξσπατθνχ έξγνπ. Σν 5ν Κεθάιαην θαηαιήγεη κε ηελ 
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πεξηπησζηνινγηθή κειέηε – πξφηαζε  ηεο ζπγγξαθέσο γηα ηε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηεο Six Sigma ζηε 

δηαδηθαζία αλνίγκαηνο λένπ ηξαπεδηθνχ ινγαξηαζκνχ θαηαζέζεσλ.   
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Κεθάιαην 5: Μειέηεο πεξηπηώζεσλ εθαξκνγήο ηεο κεζνδνινγίαο Six 

Sigma ζε ηξάπεδεο / ρξεκαηννηθνλνκηθνύο Οξγαληζκνύο 

 

Ζ κεζνδνινγία Six Sigma κπνξεί λα εμαθνινπζεί λα ζεσξείηαη απφ θάπνηνπο φηη κεξηθψο κφλν 

εθαξκφδεηαη ζηηο ππεξεζίεο, ιφγσ ηνπ φηη πξνήιζε θαη αλαπηχρζεθε πξψηηζηα ζε πεξηβάιινλ 

βηνκεραληψλ. Ωζηφζν, απηή ε αληίιεςε έρεη αιιάμεη ηα ηειεπηαία ρξφληα ιφγσ ησλ απνδεδεηγκέλσλ 

απνηειεζκάησλ ηεο κεζνδνινγίαο. Γηα παξάδεηγκα, κπνξεί λα είλαη δχζθνιν λα νξηζηεί ε έλλνηα ηνπ 

«ειαηησκαηηθνχ» ζηηο ρξεκαηνπηζησηηθέο ππεξεζίεο, δεδνκέλνπ φηη δελ είλαη ηφζν εκθαλήο, φπσο ζε 

πεξηβάιινληα βηνκεραληθήο παξαγσγήο. Ωζηφζν, ζηηο ππεξεζίεο, ε πνηφηεηα θαζνξίδεηαη απφ ηε «Φσλή 

ηνπ πειάηε» (Voice of the Customer)3. Ωο εθ ηνχηνπ, έλα ειάηησκα ζηελ παξνρή ρξεκαηνπηζησηηθψλ 

ππεξεζηψλ θαζνξίδεηαη φηαλ  δελ επηηπγράλεηαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. Ο αξηζκφο ησλ πειαηψλ πνπ 

έρνπλ «ραζεί» θαη ε παχζε ιεηηνπξγίαο ATM, είλαη παξαδείγκαηα ειαηησκάησλ, φπσο απηά πξνθχπηνπλ 

άκεζα απφ ηε κε εμππεξέηεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ. Όπσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, ε Six Sigma 

κπνξεί λα ηππνπνηήζεη νξηζκέλεο δηαδηθαζίεο, κεηψλνληαο έηζη ηε κεηαβιεηφηεηα πνπ παξάγεη ειαηηψκαηα. 

Τπάξρνπλ πξάγκαηη θάπνηεο δηαδηθαζίεο πνπ κπνξνχλ λα ηππνπνηεζνχλ (γηα παξάδεηγκα, ε ζπκπιήξσζε 

αηηήζεσλ) θαη λα βειηηψζνπλ ηελ εκπεηξία ηνπ πειάηε. 

Λφγσ ηνπ φηη, ε αλεχξεζε πινπνηεκέλσλ έξγσλ Six Sigma ζε ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα ζηελ 

Διιάδα ήηαλ αλεπηηπρήο, θξίζεθε ζθφπηκν λα αλαιπζνχλ ηξεηο κειέηεο πεξηπηψζεσλ θνξπθαίσλ μέλσλ 

ρξεκαηνπηζησηηθψλ ηδξπκάησλ πνπ έρνπλ ρξεζηκνπνηήζεη ηε κεζνδνινγία Six Sigma. ηε ζπλέρεηα, ζηελ  

ελφηεηα 5.4, πεξηγξάθεηαη ε πηινηηθή εθαξκνγή ηεο Six Sigma ζηελ θππξηαθή ηξάπεδα USB BΑΝΚ PLC, 

ζην πιαίζην πινπνίεζεο ηνπ θνηλνηηθνχ έξγνπ «Αλάπηπμε ησλ Μηθξνκεζαίσλ Δπηρεηξήζεσλ (ΜΜΔ) κε ηελ 

εθαξκνγή ηνπ Six Sigma», κε ζπληνληζηή εηαίξν ην Σερλνινγηθφ Παλεπηζηήκην Κχπξνπ θαη εηαίξνπο ηνλ 

Κππξηαθφ χλδεζκν Πνηφηεηαο θαη ηε First Elements  Euroconsultants Ltd. ηελ ηειεπηαία ελφηεηα ηνπ 

παξφληνο θεθαιαίνπ, πξνηείλεηαη θαη πεξηγξάθεηαη – πξσηφηππα απφ ηε ζπγγξαθέα ηεο παξνχζαο 

δηπισκαηηθήο - ε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηεο Six Sigma ζηε δηαδηθαζία αλνίγκαηνο λένπ ηξαπεδηθνχ 

ινγαξηαζκνχ θαηαζέζεσλ.  Δηδηθφηεξα, πξνηείλεηαη κηα απινπζηεπκέλε εθαξκνγή ηεο δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ 

κε ηε ρξήζε βαζηθψλ εξγαιείσλ Six Sigma ζην άλνηγκα ελφο λένπ θαηαζεηηθνχ ινγαξηαζκνχ. 

 

 

                                                           

3 Ζ «Φσλή ηνπ Πειάηε» (Voice of the customer-VOC) είλαη έλαο φξνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πεξηγξάςεη ηελ 
αλαιπηηθή δηαδηθαζία ζπιινγήο ησλ πξνζδνθηψλ, πξνηηκήζεσλ θαη ησλ αληηξξήζεσλ ησλ πειαηψλ (Griffin and 
Hauser, 1993) 

.  
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5.1 Η πεξίπησζε ηεο Bank of America 
 
 

Έλα θαιφ παξάδεηγκα ηεο εθαξκνγήο ηεο Six Sigma ζηηο ρξεκαηνπηζησηηθέο ππεξεζίεο είλαη ε  

Bank of America. Ζ ηξάπεδα έςαρλε γηα κηα ιχζε πνπ ζα επέηξεπε ηαπηφρξνλα πςειφηεξε πνηφηεηα, 

κείσζε ησλ εμφδσλ θαη απειεπζέξσζε θεθαιαίσλ γηα επελδχζεηο. Οη πξνθιήζεηο πνπ αληηκεηψπηδε ε 

ηξάπεδα ήηαλ: ρακειή ηθαλνπνίεζε πειαηψλ, πςειφ θφζηνο εξγαζίαο ιφγσ ρακειήο απφδνζεο ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη νξγαλσηηθά ζηιφ. Ζ Bank of America μεθίλεζε ηελ ελαζρφιεζε κε ηε κεζνδνινγία Six 

Sigma ην 2001, φηαλ ππήξρε αθφκε αξθεηφο ζθεπηηθηζκφο ζρεηηθά κε ην αλ κηα ηέηνηα κεζνδνινγία κπνξεί 

λα εθαξκνζηεί ζε κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο εηαηξίεο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ. Ο ηφηε πξφεδξνο θαη 

CEO Kenneth D. Lewis αλαθνίλσζε κηα ζηξαηεγηθή κεηαζηξνθή ηεο εηαηξίαο κε ζηφρν ηελ αλάπηπμε κέζσ 

ηεο απφθηεζεο, δηαηήξεζεο θαη εκβάζπλζεο θεξδνθφξσλ ζρέζεσλ κε ηνπο πειάηεο. Ζ αλψηεξε δηνίθεζε 

θαη ν Lewis αλαγλψξηζαλ ηελ αλάγθε γηα κηα ελδειερή, πεηζαξρεκέλε θαη πεξηεθηηθή πξνζέγγηζε γηα ηε 

βειηίσζε ησλ δηεξγαζηψλ θαη πηνζέηεζαλ έλα πξφγξακκα πνηφηεηαο βαζηζκέλν ζηε κεζνδνινγία Six 

Sigma.  Γηα ην ιφγν απηφ, πξνζιήθζεθε ν Chuck Goslee σο ππεχζπλνο γηα ηελ πνηφηεηα θαη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, γεγνλφο πνπ απνδείθλπε θαη ηε ζεκαζία ηεο πξνζπάζεηαο απηήο θαη έζηειλε μεθάζαξα ην 

κήλπκα  ζηνλ Οξγαληζκφ, ην νπνίν εληζρχζεθε κε ηελ πξψηε αλάιεςε έξγνπ απφ ηνλ ίδην.  

  ε ιηγφηεξν απφ ηξία ρξφληα ε Bank of America θαηφξζσζε λα ζπκπεξηιάβεη ηελ πνηφηεηα θαη ηε 

κεζνδνινγία Six Sigma ζηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα, αληηκεησπίδνληάο ηεο ζαλ επηρεηξεκαηηθή πξνζέγγηζε, 

θηινζνθία εγεζίαο θαη βαζηθφ ζηνηρείν κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ησλ δηαδηθαζηψλ (Milton, 2004).  Ζ λέα 

θνπιηνχξα πνηφηεηαο νδήγεζε ζε ζεκαληηθέο βειηηψζεηο, νη νπνίεο αλαγλσξίζηεθαλ απφ ηνπο πειάηεο, 

ηνπο ζπλεξγάηεο θαη φινπο ηνπο ζπκκέηνρνπο. Ζ ιίζηα ησλ έξγσλ πνπ ν νξγαληζκφο είρε πξνγξακκαηίζεη 

λα εθαξκφζεη κε ηελ ππνζηήξημε δέθα αλψηεξσλ ζηειερψλ ζηφρεπαλ ζηελ επίηεπμε ησλ αθφινπζσλ 

απνηειεζκάησλ: 

 Απμεκέλε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ ζε ζρέζε κε ηελ έγθαηξε επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ ηνπο 

 Αθξηβέζηεξνο έιεγρνο ζε ζρέζε κε ηηο πιεξσκέο ζηνπο πξνκεζεπηέο 

 Αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ λενπξνζιεθζέλησλ  κέζσ εθπαίδεπζεο 

 Μείσζε εμφδσλ ηαμηδηψλ 

 Μείσζε ηεο ιαλζαζκέλεο εθηίκεζεο πηζησηηθνχ θηλδχλνπ 

 Απμεκέλε ηθαλνπνίεζε ζπλεξγαηψλ ζε ζεκαληηθνχο ηνκείο ζπλεξγαζίαο 

 Απμεκέλε ζπιινγή αηηεκάησλ κέζσ κείσζεο αλαπάληεησλ θιήζεσλ 

 Βειηησκέλε ηθαλφηεηα εληνπηζκνχ θαη απνηξνπήο απάηεο ζηα ηξαπεδηθά θέληξα (Costanzo, 2005). 

Ζ νκάδα ηνπ έξγνπ Six Sigma αλαγλψξηζε φηη ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ήηαλ ην θχξην ζηνηρείν 

πνπ ζα νδεγνχζε ζε αλάπηπμε ηνλ Οξγαληζκφ θαη ζπλέδεζε ηελ πνηφηεηα θαη ηε κεζνδνινγία Six Sigma κε 

ηε «Φσλή ηνπ Πειάηε». Με ζρεδφλ 28 εθαηνκκχξηα πειάηεο ε Bank of America δηαρεηξηδφηαλ πεξίπνπ 200 

ζπλαιιαγέο αλά δεπηεξφιεπην. Οη επραξηζηεκέλνη πειάηεο άιισζηε ήηαλ ηέζζεξηο θνξέο πηζαλφηεξν λα 
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ζπζηήζνπλ ηελ ηξάπεδα ζε άιινπο θαη ηξεηο θνξέο πηζαλφηεξν λα αλνίμνπλ λένπο ινγαξηαζκνχο απφ φηη νη 

πειάηεο πνπ ήηαλ απιψο ηθαλνπνηεκέλνη.  

Αθνχ ππνγξακκίζηεθε ε αλάγθε γηα ηελ πιήξε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ε Bank of America 

έπξεπε λα ζεζπίζεη έλα ζηφρν ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ, λα δεκηνπξγήζεη κηα δηεξγαζία κέηξεζεο γηα ηελ 

εθηίκεζε ηεο ηξέρνπζαο απφδνζεο θαη λα απνθηήζεη ηελ ηθαλφηεηα λα βειηηψλεη ηελ απφδνζε κε έλα 

ζηνρεπκέλν ηξφπν. Ο ηειηθφο ζηφρνο θαη ηα πξνο ρξήζε εξγαιεία έπξεπε λα είλαη απιά θαη θαηαλνεηά ζε 

φινπο κέζα ζηνλ Οξγαληζκφ θαη ηα απνηειέζκαηα έπξεπε λα επηθνηλσλνχληαη ζπλερψο κε ζαθείο θαη 

αθξηβείο φξνπο (Cox and Bossert, 2005). Με γλψκνλα ηα αλσηέξσ, ε ηξάπεδα εθάξκνζε κηα δηαδηθαζία 

κέηξεζεο γλσζηή σο βαξφκεηξν ηθαλνπνίεζεο θαη πίζηεο πειαηψλ. Σν βαξφκεηξν κεηξνχζε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ κέζσ κηαο ζπλερνχο έξεπλαο ηθαλνπνίεζεο απφ θαλάιηα (ηακείν,  ΑΣΜ, 

δηαδηθηπαθέο ππεξεζίεο) θαη πξντφληα (ινγαξηαζκνί, πηζησηηθέο θάξηεο, δάλεηα). Σα απνηειέζκαηα ησλ 

εξεπλψλ δεκνζηεχνληαλ θάζε ηξίκελν θαη γλσζηνπνηνχληαλ ζηνλ Οξγαληζκφ. 

Δθηφο απφ ηηο παξαπάλσ ελέξγεηεο, ε Bank of America αμηνπνίεζε ζηνηρεία ηνπ ηξαπεδηθνχ 

θιάδνπ κε ζηφρν λα ζπγθξίλεη ηελ απφδνζή ηεο θαη λα θαηνξζψζεη λα ελζσκαηψζεη ηελ ηδέα ηεο ζπλερνχο 

βειηίσζεο ζηνλ Οξγαληζκφ. Ζ Bank of America αλαγλψξηζε φηη νη πειάηεο ηεο ήηαλ δηαθνξνπνηεκέλνη, 

γεγνλφο πνπ θαζηζηνχζε ηελ πξφβιεςε ησλ αλαγθψλ ηνπο αθφκε πην δχζθνιε. Ζ ρξήζε ησλ εξγαιείσλ Six 

Sigma βνήζεζε ζην ζρεδηαζκφ ειθπζηηθψλ πξνζθνξψλ θαη πξντφλησλ γηα ζπγθεθξηκέλνπο πειάηεο ζε 

ζπγθεθξηκέλν ρξφλν (Milton, 2004). 

Ζ Bank of America εθάξκνζε ηε κεζνδνινγία Six Sigma πξνζιακβάλνληαο επαγγεικαηίεο 

αλαγλσξηζκέλνπο γηα ηε κεζνδνινγία απφ εηαηξίεο φπσο ε General Electric θαη ε Motorola, ψζηε λα 

εληζρπζεί ε ζρεηηθή κε ηε κεζνδνινγία θνπιηνχξα. Οη κεραληθνί ηνπ Οξγαληζκνχ ελίζρπζαλ ηηο δηάθνξεο 

επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο απνηχπσζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ, ηελ 

πνζνηηθνπνίεζε ησλ νηθνλνκηθψλ επθαηξηψλ θαη ηε ρξήζε ελφο ζπζηήκαηνο ηεξάξρεζεο ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ δηεξγαζηψλ (Cox and Bossert, 2005).   

Μέζσ ηεο «Φσλήο ηνπ Πειάηε» αλαγλσξίζηεθαλ νη πξσηεχνπζεο επηρεηξεζηαθέο δηεξγαζίεο – 

φπσο νη θαηαζέζεηο θαη νη πιεξσκέο – πνπ είραλ δσηηθφ ξφιν ζηελ ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. 

Έηζη αλαπηχρζεθαλ νκάδεο εξγαζίαο ησλ δηεξγαζηψλ γηα ηε δηεπθφιπλζε ηεο εθαξκνγήο ησλ βειηηψζεσλ 

απηψλ πνπ ζα ζπληεινχζαλ ζηε κέγηζηε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. 

 Δπηπιένλ κε ηε ρξήζε ηνπ ζρεδηαζκνχ Ζoshin Κanri 4  ε εγεζία εζηίαζε ζην φξακα ηνπ 

Οξγαληζκνχ θαη ζηνπο ηξφπνπο επίηεπμεο ηνπ νξάκαηνο. ην πιαίζην απηφ ήηαλ αλαγθαίνο ν ζρεδηαζκφο 

                                                           

4 Hoshin Kanri: To φλνκα ηεο κεζνδνινγίαο πξνέξρεηαη απφ ην ζπλδπαζκφ ησλ ηαπσληθψλ ιέμεσλ (Ho ζεκαίλεη 
«Καηεχζπλζε», Shin ζεκαίλεη «Δζηίαζε», Kan ζεκαίλεη «Δπζπγξάκκηζε» θαη Ri ζεκαίλεη «Αηηία»). Μαδί απηέο νη 
ιέμεηο ζρεκαηίδνπλ ηνλ φξν “Hoshin Kanri”, πνπ ζεκαίλεη δηαρείξηζε θαη έιεγρνο ηεο θαηεχζπλζεο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ 
κεζνδνινγία αλαθέξεηαη θαη κε άιια νλφκαηα, φπσο “Hoshin Planning”, απιψο “Hoshin” ή θαη κεηαθξαζκέλε ζηα 
αγγιηθά σο “Policy Deployment”. Δίλαη κηα κεζνδνινγία ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ πνπ μεθίλεζε απφ ηελ 
Ηαπσλία θαη ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα δεκηνπξγήζεη ηνπο ζηφρνπο, ηνπο νξίδεη ηα κεηξήζηκα θχξηα ζεκεία, θαη αμηνινγεί 
ηελ πξφνδν ελάληηα ζε εθείλα ηα θχξηα ζεκεία. Ζ κεζνδνινγία ζηνρεχεη ζην ζσζηφ ζρεδηαζκφ θαη πξνγξακκαηηζκφ 
ησλ ελεξγεηψλ ελφο νξγαληζκνχ κέζσ ηεο εθαξκνγήο βαζηθψλ αξρψλ θαη ελλνηψλ δηεχζπλζεο (management), ηνλ 

http://www.worldlingo.com/ma/enwiki/el/Hoshin_Kanri
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ζε θάζε επίπεδν ψζηε λα απνηππψλεηαη πψο έλα πιάλν κε θάζε ζηξαηεγηθή, ηαθηηθή θαη ηξφπν κέηξεζεο 

ζα ζπλδεφηαλ κε ην θχξην ζηξαηεγηθφ πιάλν ηνπ Οξγαληζκνχ. 

Οη πξψηνη θάηνρνη Μαχξεο Εψλεο ζηε Bank of America πηζηνπνηήζεθαλ ην 2001 θαη ηα έξγα πνπ 

εθηέιεζαλ αθνξνχζαλ ζηε κείσζε εθθξεκψλ εγγξάθσλ γηα δειψζεηο πειαηψλ, ζηε κείσζε ησλ 

θαζπζηεξήζεσλ ζηηο ζπλαιιαγέο, ζηε κείσζε θσδηθνπνηεκέλσλ ζθαικάησλ θαη ζηε βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο κεγάινπ φγθνπ εθηππψζεσλ. Μηα απφ ηηο βαζηθέο πξνηεξαηφηεηεο ήηαλ ε παξνρή 

αμηνπηζηίαο απφ φια ηα απηνκαηνπνηεκέλα θαη ειεθηξνληθά θαλάιηα: ΑΣΜ, ηειεθσληθέο ππεξεζίεο θαη 

δηαδηθηπαθέο ζπλαιιαγέο. Ζ πιεζψξα ηξφπσλ ζπλαιιαγήο κε ηνπο πειάηεο ήηαλ έλα ζεκαληηθφ 

πιενλέθηεκα γηα ηνλ Οξγαληζκφ, ην νπνίν φκσο ππνβαζκηδφηαλ ζε αμηνπηζηία φηαλ παξνπζηάδνληαλ 

ηερληθά πξνβιήκαηα θαη δελ επηηξεπφηαλ ε πξφζβαζε ησλ πειαηψλ ζηνπο ινγαξηαζκνχο ηνπο. Ζ 

κεζνδνινγία Six Sigma ζπληέιεζε ζηε κείσζε ησλ πξνβιεκάησλ, θαζψο δεθάδεο έξγα αζρνιήζεθαλ κε ηηο 

αηηίεο ησλ αζηνρηψλ θαη ηειηθά νη ζπλνιηθέο αζηνρίεο ζηα ειεθηξνληθά θαλάιηα κεηψζεθαλ θαηά 88% έσο ην 

2003. 

Ζ Bank of America αζρνιήζεθε επίζεο κε ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ κεηψλνληαο ην ρξφλν απφθξηζεο ζε δεηήκαηα δηαηήξεζεο ινγαξηαζκψλ απφ 3 εκέξεο ζε 10 

ιεπηά. Παξάιιεια, ζε έλα άιιν έξγν θαηάθεξαλ λα κεηψζνπλ ην ρξφλν δηαδηθαζίαο ππνζήθεο θαηά 15 

εκέξεο. Σα έξγα ησλ επαγγεικαηηψλ – θαηφρσλ Μαχξεο Εψλεο πέηπραλ ηελ αχμεζε ηεο θεξδνθνξίαο, ηε 

βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ θαη ηελ αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ.  πλνιηθά, ηα εξγαιεία ηεο Six 

Sigma νδήγεζαλ ζε νθέιε πάλσ απφ 2 δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα (Cox and Bossert, 2005).  Δπηπιένλ, νη 

δηεξγαζίεο πνπ αθνξνχζαλ ζηελ άκεζε επαθή κε ηνπο πειάηεο βειηηψζεθαλ ηφζν ψζηε λα επηηεπρζνχλ 

επίπεδα θνληά ζηα 6ζ.  Σν ζεκαληηθφηεξν φισλ απνηέιεζε ε αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαηά 

25%.  

Αθφκε, πνιιά έξγα πνπ ζηφρεπαλ ζηε κείσζε ησλ απσιεηψλ απφ απάηεο θαηφξζσζαλ λα 

επηηχρνπλ κείσζε 28%, ελψ άιια έξγα θαηάθεξαλ λα απμήζνπλ ηνλ αξηζκφ ησλ ινγαξηαζκψλ ζε 

πεξηζζφηεξν απφ 1 εθαηνκκχξην ην 2003.    

Ζ εθπαίδεπζε θαη ε πηζηνπνίεζε ησλ ζηειερψλ πνπ εκπιέθνληαλ ζε έξγα Six Sigma ήηαλ 

θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ηειηθά εθπαηδεχηεθαλ 10.000 άηνκα. 

Ο ηφηε πξφεδξνο θαη CEO ηεο Bank of America, Kenneth D. Lewis, δήισλε ην επηέκβξην ηνπ 

2002: «Η δηαηήξεζε ηεο έληαζεο ηεο εξγαζίαο καο βάζεη ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma είλαη θξίζηκε γηα ηε 

                                                                                                                                                                             
νπνίνλ ππνζηεξίδεη κε εξγαιεία (έληππα) θαη θάπνηνπο θαλφλεο.  H αμία ηεο κεζνδνινγίαο δελ έγθεηηαη ζην 
ζπκπιήξσκα ησλ εληχπσλ, αιιά ζηελ εθαξκνγή κηαο πξνζέγγηζεο ζηε δηεχζπλζε πνπ θαζνξίδεηαη απφ βαζηθέο 
αξρέο επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ θαη δηαρείξηζεο νιηθήο πνηφηεηαο θαη ππνβνεζείηαη απφ ην θαζνδεγεηηθφ πιαίζην 
πνπ πξνζθέξνπλ απηά ηα εξγαιεία θαη νη θαλφλεο. Δπίζεο, κε βάζε απηά ηα εξγαιεία θαη κέζσ πεξηνδηθψλ 
ζεσξήζεσλ επηδηψθεηαη ε απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή θαη πινπνίεζε ηνπ επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ. Αλάκεζα ζηηο 
εηαηξείεο πνπ ηελ εθάξκνζαλ θαηαηάζζνληαη θαη νη αθφινπζεο: Toyota, Komatsu, Toshiba, Nissan, Xerox, Texas 
Instruments, Bank of America, Procter & Gamble, Florida Power & Light, AT&T. (Tennant and Roberts, 2000). 
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Bank of America πξνθεηκέλνπ λα επηηύρεη ηνπο ζηξαηεγηθνύο ηεο ζηόρνπο. Η Six Sigma καο έδσζε ηε 

δπλαηόηεηα λα απνθνκίζνπκε πεξηζζόηεξα από  300 εθαηνκκύξηα δνιάξηα ην πξώην έηνο εθαξκνγήο. Δίρε 

επίζεο ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ εγεηηθή νκάδα κε ηελ θαηάξηηζε θαη ηελ πηζηνπνίεζε ζε Six Sigma. 

Καζώο θνηηάδνπκε πξνο ην κέιινλ, ην ρξένο ηεο εγεζίαο καο είλαη λα θξαηήζεη ηε Six Sigma σο ύςηζηε 

πξνηεξαηόηεηα θαη λα ηε ρξεζηκνπνηήζεη γηα λα παξάγεη νξγαληθή αλάπηπμε ησλ εζόδσλ από ηνπο πειάηεο 

καο» (10/09/2002, Ken Lewis, Chairman and Chief Executive Officer, Bank of America: "Economic 

Questions, Decisive Answers", Remarks to the 33rd Annual Banc of America Securities Investment 

Conference). 

Όια ηα αλσηέξσ θαλεξψλνπλ φηη ε κεζνδνινγία Six Sigma είλαη επηηπρψο εθαξκνζηέα ζε 

πεξηβάιινληα ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ, φπσο αθξηβψο θαη ζε βηνκεραληθέο εηαηξείεο.  

Σα απνηειέζκαηα πνπ είρε επηηχρεη ε Bank of America έσο ην 2003 κέζσ ηεο κεζνδνινγίαο Six 

Sigma ήηαλ εληππσζηαθά. πλνιηθά επηηεχρζεθαλ ηα αθφινπζα: 

 Σα θαηλφκελα φπνπ παξαηεξνχληαλ έιιεηςε ζηνηρείσλ πειαηψλ κεηψζεθαλ θαηά 70%. 

 Σα  ειαηηψκαηα ζε ΑΣΜ θαη ζηελ ειεθηξνληθή ηξαπεδηθή κεηψζεθαλ θαηά 88%. 

 Έλα έξγν six sigma εμεηδηθεπκέλν ζηε δηαδηθαζία ππνζήθεο κείσζε ην κέζν ρξφλν ηεο 

δηαδηθαζίαο θαηά 15 εκέξεο. 

 Μείσζε ηνπ ρξφλνπ απφθξηζεο ζε δεηήκαηα δηαηήξεζεο ινγαξηαζκψλ απφ 3 εκέξεο ζε 10 ιεπηά. 

 Οη κε - πηζησηηθέο απψιεηεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο απάηεο, κεηψζεθαλ θαηά 28% αλά 

ινγαξηαζκφ, ελψ ν αξηζκφο ησλ ινγαξηαζκψλ απμήζεθε πεξηζζφηεξν απφ έλα εθαηνκκχξην κφλν 

ην 2003.  

 Οη πιεξσκέο ηελ ίδηα εκέξα βειηηψζεθαλ θαηά 22%. 

 Ζ επεμεξγαζία θαηαζέζεσλ βειηηψζεθε θαηά 35%. 

 Αζξνηζηηθά ηα νηθνλνκηθά νθέιε απφ ηελ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ππεξέβεζαλ ηα 

δχν δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα έσο ηα ηέιε ηνπ 2003. 

 Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ απμήζεθε θαηά 25% (“Case Study: Bank of America A Lean Six 

Sigma Deployment Success”). 
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5.2 Η πεξίπησζε ηεο Citibank 
 

χκθσλα κε ηνλ Rucker (2000), ε Citibank, κηα εηαηξία ηνπ Οκίινπ Citigroup, είρε ζέζεη σο ζηφρν 

λα γίλεη ν ηζρπξφηεξνο δηεζλψο ρξεκαηννηθνλνκηθφο νξγαληζκφο. Γηα λα επηηχρεη απηφλ ην θηιφδνμν ζηφρν, 

έπξεπε λα εθαξκφζεη πξσηνβνπιίεο πνηφηεηαο πνπ ζα ηθαλνπνηνχζαλ ηνπο πειάηεο γξήγνξα θαη άςνγα 

ζε θάζε ζπλαιιαγή ηνπο νπνπδήπνηε ζηνλ θφζκν. Ζ Citibank αλέιαβε ηελ πξφθιεζε λα βειηηψζεη ηε 

ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ηεο εθαξκφδνληαο ηε -γλσζηή ζε βηνκεραληθά πεξηβάιινληα - Six 

Sigma ζε έλα πεξηβάιινλ κε βηνκεραληθφ, απνζθνπψληαο ζηε βειηίσζε ζηνπο ρξφλνπο ησλ δηαδηθαζηψλ, 

ζηε δηαρείξηζε ηεο ξεπζηφηεηαο θαη ζηελ πίζηε θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. 

Ζ Citibank μεθίλεζε ηελ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ην 1997, εθπαηδεχνληαο 650 

αλψηεξα δηεπζπληηθά ζηειέρε. Μέρξη ην ηέινο ηνπ 1998, 7.500 εξγαδφκελνη είραλ εθπαηδεπηεί θαη ζηηο αξρέο 

ηνπ 1999 ππήξραλ πεξηζζφηεξνη απφ 92.000 θαηαξηηζκέλνη εξγαδφκελνη. Ζ Citibank ρξεζηκνπνίεζε ηηο 

ζπκβνπιεπηηθέο θαη εθπαηδεπηηθέο ππεξεζίεο ηνπ Παλεπηζηεκίνπ ηεο Motorola γηα λα θαηαξηίζεη ηνπο 

ππαιιήινπο ηεο ζηε κείσζε ηνπ θχθινπ δσήο θαη ησλ αζηνρηψλ κέζσ ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma. 

Δηδηθφηεξα, αλαπηχρζεθε ε δηαιεηηνπξγηθή κέζνδνο ραξηνγξάθεζεο δηαδηθαζίαο, ε νπνία απνηειείηαη απφ 

ηελ αλάπηπμε ραξηψλ ξνψλ δηαδηθαζηψλ κε ηελ πεξηγξαθή ησλ ιεηηνπξγηψλ πνπ πεξηιακβάλνληαη ζε θάζε 

βήκα κηαο δηαδηθαζίαο. Οη ράξηεο αλαπηχζζνληαη βάζεη δχν πξνζεγγίζεσλ, κε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

ζπκβαίλνπλ ηα πξάγκαηα θαη κε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα έπξεπε λα ζπκβαίλνπλ. ηνλ ππξήλα ηεο, ε 

ραξηνγξάθεζε δηαδηθαζηψλ πεξηιακβάλεη ηελ εμάιεηςε ησλ πεξηηηψλ βεκάησλ, ηα νπνία νξίδνληαη σο 

νπνηαδήπνηε δξαζηεξηφηεηα δε ζπκβάιιεη ζην ζηφρν ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ. 

 Σα πέληε βήκαηα γηα ηελ επηηπρεκέλε κείσζε ηνπ ρξφλνπ δσήο κε ηε ρξήζε ηεο δηαιεηηνπξγηθήο 

ραξηνγξάθεζεο ηεο δηαδηθαζίαο ήηαλ ηα εμήο: 

 

Σρεδηαζκόο (2-4 εβδνκάδεο) 

 Δπηινγή κηαο βαζηθήο δηαδηθαζίαο πνπ ρξήδεη βειηίσζεο 

 Πξνζδηνξηζκφο ηνπ Πξσηαζιεηή (Champion), κηαο νξγαλσηηθήο επηηξνπήο, ηνλ εγέηε ηεο νκάδαο 

θαη ηνπο βνεζνχο 

 Γηακφξθσζε κηαο νκάδαο απνηεινχκελεο απφ ηα θαιχηεξα ζηειέρε φισλ ησλ βαζηθψλ ηκεκάησλ 

ηεο εηαηξίαο πνπ ζα ζπκκεηέρνπλ ζηνλ επαλαζρεδηαζκφ ηεο δηαδηθαζίαο 

 

Αλάιπζε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο (2-5 εκέξεο) 

 Υαξηνγξάθεζε ηεο δηαδηθαζίαο φπσο πξαγκαηνπνηείηαη ηελ πεξίνδν εμέηαζεο 

 Δληνπηζκφο ησλ πξνβιεκάησλ θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ δελ έρνπλ πξνζηηζέκελε αμία, 

θαηαλαιψλνπλ ρξφλν θαη δεκηνπξγνχλ δπζαξέζθεηα ζηνπο πειάηεο 
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Σπκκεηνρή ηξίησλ (3-5 εβδνκάδεο) 

 πζθέςεηο κε ζπλαδέιθνπο 

 Αμηνιφγεζε ηεο αθξίβεηαο ηνπ ράξηε 

 Πξνζδηνξηζκφο πηζαλψλ ιχζεσλ θαη ελζάξξπλζε ηεο απνδνρήο ηεο αλάγθεο γηα αιιαγή 

 

Αλάιπζε ηεο ηδεαηήο θαηάζηαζεο (3-5 εκέξεο) 

 Αλάπηπμε ελφο πξνηχπνπ ηνπ πψο πξέπεη λα είλαη ε δηαδηθαζία, ην νπνίν ζα ιεηηνπξγεί θαιχηεξα 

θαη γξεγνξφηεξα απ’ φηη ε πθηζηάκελε δηαδηθαζία ρσξίο πξφζζεηνπο ρξεκαηηθνχο ή αλζξψπηλνπο 

πφξνπο 

 Καζνξηζκφο ησλ ελεξγεηψλ πνπ απαηηνχληαη γηα λα θαηαζηεί δπλαηή ε εθαξκνγή ηνπ πξνηχπνπ κε 

ηελ θαζνδήγεζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 

 

Αλαιπηηθόο ζρεδηαζκόο θαη εθαξκνγή (5-10 κήλεο) 

 Καζνξηζκφο νκάδσλ δξάζεο κε κέιε απφ νιφθιεξν ηνλ Οξγαληζκφ 

 Γεκηνπξγία ζρεδίσλ πξνγξάκκαηνο 

 Γηαρείξηζε ησλ νκάδσλ απφ ηνλ Πξσηαζιεηή κέζσ κεληαίσλ ζπλεδξηάζεσλ 

 Αληακνηβέο θαη αλαγλψξηζε ησλ επηηεπγκάησλ 

 

Μηα ζεκαηηθή πεξηνρή φπνπ εθαξκφζηεθε ε κεζνδνινγία Six Sigma ήηαλ νη κε απηφκαηεο 

κεηαθνξέο ρξεκάησλ. Οη πειάηεο ηεο Citibank ζπρλά επηζπκνχζαλ λα θάλνπλ ηηο ζπλαιιαγέο ηνπο 

θαιψληαο ηνλ ηξαπεδίηε θαη έπεηηα ππνβάιινληαο κε θαμ ή ηειεθσληθά ηα αηηήκαηά ηνπο γηα ηελ 

νινθιήξσζε θάπνηαο ζπλαιιαγήο. Λφγσ ηνπ ρξνλνβφξνπ ραξαθηήξα ηεο δηαδηθαζίαο, νη πειάηεο 

εμέθξαδαλ παξάπνλα. Όηαλ εμεηάζηεθε ιεπηνκεξψο ε δηαδηθαζία (ηαμηλνκψληαο ηηο αηέιεηεο ηεο 

δηαδηθαζίαο θαη αλαιχνληαο απηέο κε ηε ρξήζεο ελφο δηαγξάκκαηνο Pareto), δηαπηζηψζεθε φηη ε 

κεγαιχηεξε θσιπζηεξγία πξνθαινχληαλ απφ ηα  αιιεπάιιεια ηειεθσλήκαηα πνπ απαηηνχληαλ γηα λα 

δηαζθαιηζηεί φηη νη νδεγίεο ζρεηηθά κε ηε κεηαθνξά ρξεκάησλ ήηαλ ζσζηέο θαη δελ είραλ αιιάμεη. 

Γηνξζψλνληαο απηήλ ηε δηαδηθαζία, νη κεληαίεο θιήζεηο κεηψζεθαλ απφ 8.000 ζε 1.000 (Rucker, 2000).  

Ζ Citibank ρξεζηκνπνίεζε επίζεο ηε κεζνδνινγία Six Sigma γηα λα κεηψζεη ην ρξφλν αλνίγκαηνο 

ελφο ινγαξηαζκνχ κε κηα -εηδηθά δηακνξθσκέλε γη’ απηφ ην ζθνπφ- νκάδα 80 αηφκσλ. 

Οη παξαπάλσ είλαη κφλν δχν απφ ηνπο ηνκείο ζηνπο νπνίνπο ε Citibank ρξεζηκνπνίεζε ηε  Six 

Sigma, αιιά ηα απνηειέζκαηα ήηαλ ηεξάζηηα ζε φιε ηελ εηαηξεία. Ζ Citibank δελ ζα ήηαλ ζε ζέζε λα 

εθαξκφζεη κε επηηπρία ηηο λέεο απηέο δηαδηθαζίεο, ρσξίο ηε ζηήξημε ηεο αλσηέξαο δηνίθεζεο.  
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5.3 H πεξίπησζε ηεο HSBC 
 

H πεξίπησζε ηεο HSBC πεξηγξάθεηαη ζην άξζξν “How Six Sigma transformed HSBC’s US 

Futures business”. Ο Karl Fruecht, Γηεπζχλσλ χκβνπινο θαη επηθεθαιήο ησλ ακεξηθαληθψλ πκβνιαίσλ 

Μειινληηθήο Δθπιήξσζεο (ΜΔ) ηεο HSBC Securities (ΖΠΑ) Inc, δηαρεηξηδφηαλ κηα εηαηξεία πνπ 

παξνπζίαδε πάλσ απφ 30 εθαηνκκχξηα δνιάξηα ζε έζνδα ην 2002, παξφιν πνπ απηφ ήηαλ νξηαθά 

θεξδνθφξν γηα ηελ εηαηξεία. Σα πξάγκαηα έγηλαλ αθφκα πην δχζθνια φηαλ άξρηζαλ λα ρξεζηκνπνηνχληαη 

νη ειεθηξνληθέο πιαηθφξκεο ζπλαιιαγψλ (CATS/Globex), θαη ηα ακεξηθαληθά ρξεκαηηζηήξηα ΜΔ δελ ηηο 

πηνζέηεζαλ απεπζείαο. πλεπψο ρξεηαδφηαλ κηα ππνδνκή ππνζηήξημεο γηα ηελ εθηέιεζε ζπλαιιαγψλ κέζσ 

ηεο κεζνδνινγίαο εθθψλεζεο-αληηθψλεζεο (open outcry) ζηηο αίζνπζεο ζπλεδξηάζεσλ ηνπ Chicago 

Mercantile Exchange θαη ηνπ Chicago Board of Trade, ελψ παξάιιεια αλαδεηθλχνληαλ ε αλάγθε λα είλαη ε 

εηαηξία αληαγσληζηηθή ζην πεδίν ησλ ειεθηξνληθψλ ζπλαιιαγψλ. Απηφ είρε σο ζπλέπεηα πξσηίζησο ηελ 

αχμεζε ησλ εμφδσλ (αθνχ ηα έζνδα αλά ζπκβφιαην κεηψλνληαλ ιφγσ ηεο ηηκνινγηαθήο πίεζεο 

δεκηνπξγνχκελεο απφ ηα ειεθηξνληθά ζπζηήκαηα ζπλαιιαγψλ) θαη δεπηεξεπφλησο ηελ πηψζε ηνπ εζηθνχ 

ησλ επαγγεικαηηψλ πνπ εξγάδνληαλ ζηηο αίζνπζεο ζπλεδξηάζεσλ έσο ηφηε. Οη ηειεπηαίνη έλησζαλ φηη 

έπξεπε λα επαλαπξνζδηνξίζνπλ ηελ θαξηέξα ηνπο θαη ην επαγγεικαηηθφ πξνθίι ηνπο, θαζψο ην ηνπίν ζηελ 

αγνξά εξγαζίαο άιιαδε άξδελ. 

 

Η θάζε ηνπ Οξηζκνύ 

Αλ θαη ε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ήηαλ  

εκθαλήο, ην πξφβιεκα πνπ έπξεπε λα επηιπζεί δελ ήηαλ. Ζ Οκάδα Πνηφηεηαο ηεο HSBC, κε επηθεθαιή ηνλ 

Dan Stusnick, θάηνρν Μαχξεο Εψλεο, δηελέξγεζε ζπλεληεχμεηο ζην πξνζσπηθφ ζηε Νέα Τφξθε θαη ην 

ηθάγν πξνθεηκέλνπ λα πξνζδηνξηζηνχλ ηα πξνβιήκαηα πξνο επίιπζε. Απφ ηε δηαδηθαζία ησλ 

ζπλεληεχμεσλ πξνέθπςαλ πνιπάξηζκα δεηήκαηα άμηα πξνζνρήο, σζηφζν θαλέλα δελ θαηλφηαλ λα 

επεξεάδεη δξακαηηθά ηελ ηειηθή απφδνζε. Με κηα ηνικεξή θίλεζε, ν Karl Fruecht απνθάζηζε λα 

επηθεληξσζεί ζε έλα θαη κνλαδηθφ ζηφρν γηα ην έξγν - λα βειηηψζεη ζεκαληηθά ηελ ηειηθή απφδνζε ηνπ 

ηκήκαηνο ησλ ακεξηθαληθψλ ΜΔ (US Futures Business). 

ρεδηάδνληαο έλα έξγν κε γλψκνλα ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη ηελ παξάιιειε αχμεζε ησλ 

εζφδσλ, ν Karl Fruecht (Πξσηαζιεηήο ηνπ έξγνπ) δεζκεχηεθε λα εμεηάζεη φιεο ηηο πηπρέο πνπ επεξεάδνπλ 

ηελ ηειηθή απφδνζε. 

 Καηά ηα πξψηα ζηάδηα ηνπ έξγνπ, πνπ νλνκάζηεθε «Πξσηνβνπιία Πνηφηεηαο ΜΔ» (Futures 

Quality Initiative), ν Dan Stusnick θαη ε βαζηθή νκάδα έξγνπ αμηνιφγεζαλ ηηο βαζηθέο δηεξγαζίεο 

ρξεζηκνπνηψληαο ην δηάγξακκα ΠΔΓΔΠ (SIPOC Diagram) θαη ηε δηαδηθαζία ραξηνγξάθεζεο πξνθεηκέλνπ 

λα θαηαλνήζνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ θαηέιεγαλ ζηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε θαη, ηειηθά, ζηελ 

εθηέιεζε θαη δηεθπεξαίσζε κηαο ζπλαιιαγήο ΜΔ. 
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Αλ θαη ραξηνγξάθεζε ησλ βαζηθψλ δηεξγαζηψλ ππξήλα βνήζεζε ζηνλ εληνπηζκφ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ πνπ δελ είραλ πξνζηηζέκελε αμία, δελ ήηαλ αξθεηή απφ κφλε ηεο θαζψο ππήξρε ε αλάγθε 

θαηαλφεζεο ησλ παξαγφλησλ θφζηνπο (cost drivers) ησλ ππεξεζηψλ, θαη πψο νη πειάηεο δέρνληαλ ηηο 

ππεξεζίεο, πξνθεηκέλνπ λα θαηαλνεζεί ε θχζε ηνπ πξνβιήκαηνο ηεο θεξδνθνξίαο. 

 
Η θάζε ηεο Μέηξεζεο  
 

Ζ Κνζηνιφγεζε βάζεη Γξαζηεξηνηήησλ (Activity-Based Costing/ABC) είρε ρξεζηκνπνηεζεί ζην 

παξειζφλ απφ ηελ HSBC γηα λα πξνζδηνξηζηεί ην θφζηνο πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ θαθή πνηφηεηα ησλ 

ππεξεζηψλ. ην έξγν ησλ ΜΔ (Futures project) ήηαλ ν πην θαηλνηφκνο παξάγνληαο πξνθεηκέλνπ λα 

πξνζδηνξηζηεί ηη αθξηβψο επεξέαδε ην απνηέιεζκα ησλ δηεξγαζηψλ, πνπ ζηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε ήηαλ 

ηα  Καζαξά Έζνδα.   

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο θάζεο ηεο Μέηξεζεο, νη ράξηεο δηεξγαζηψλ ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα λα 

νξηζηνχλ νη ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο. Όιν ην πξνζσπηθφ έδσζε πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηνπο ρξφλνπο 

πνπ δαπαλνχζε ζε θάζε μερσξηζηή δηεξγαζία. ηε ζπλέρεηα, νη βαζηθέο δηεξγαζίεο θνζηνινγήζεθαλ βάζεη 

ηνπ θφζηνπο ηεο αλζξσπνψξαο πνπ δαπαλνχληαλ θαη ηεο ρξνληθήο δηάξθεηάο ηνπο. 

Ο φγθνο ησλ πιεξνθνξηψλ αλαιχζεθε πξνθεηκέλνπ λα θαζνξηζηεί ην θφζηνο γηα θάζε ζπλαιιαγή. 

Ζ αμηνιφγεζε αλέδεημε κηα πιεζψξα ζεκάησλ πνπ επεξέαδαλ ηα θαζαξά έζνδα. Γηα παξάδεηγκα, ην 

θφζηνο γηα ηε δηεθπεξαίσζε κηαο εληνιήο (ticket) κε ηε κέζνδν εθθψλεζεο-αληηθψλεζεο (open outcry) ήηαλ 

πεξίπνπ 8 δνιάξηα αλεμάξηεηα απφ ηνλ αξηζκφ ησλ ζπκβνιαίσλ. Αληίζεηα, ην θφζηνο ηεο ειεθηξνληθήο 

δηεθπεξαίσζεο ήηαλ πεξίπνπ 2,5 δνιάξηα αλά εληνιή. 

Ζ Κνζηνιφγεζε βάζεη Γξαζηεξηνηήησλ έδεημε φηη νη δηνξζψζεηο ζην ειεθηξνληθφ ζχζηεκα 

(ιαλζαζκέλα θαηαρσξεκέλεο εληνιέο ζε ινγαξηαζκνχο) αληηζηνηρνχζαλ πεξίπνπ ζην 33% ηνπ ζπλνιηθνχ 

θφζηνπο ππνζηήξημεο ηεο ειεθηξνληθήο πιαηθφξκαο. 

Δπίζεο, ε Κνζηνιφγεζε βάζεη Γξαζηεξηνηήησλ αλέδεημε ην εμήο ζεκαληηθφ ζηνηρείν: ην 

παξειζφλ, ε πξνκήζεηα γηα ηε δηεθπεξαίσζε ζπλαιιαγψλ ζηηο αίζνπζεο ζπλεδξηάζεσλ ήηαλ πςειή, 

επνκέλσο επηθξαηνχζε ε άπνςε φηη «φιεο νη δνπιεηέο, ήηαλ θαιέο δνπιεηέο» (“all business was good 

business”). Με ηε δηάδνζε ησλ ειεθηξνληθψλ ζπλαιιαγψλ, ε ηηκή ηεο πξνκήζεηαο πνπ ρξεψλνληαλ γηα ηε 

κέζνδν εθθψλεζεο-αληηθψλεζεο κεηψλνληαλ θαη ην απνηέιεζκα ήηαλ πεληρξά πεξηζψξηα θέξδνπο. 

χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, ε νκάδα έξγνπ εληφπηζε ηελ αλάγθε θαζνξηζκνχ ηνπ «ζσζηνχ ηχπνπ» 

πειαηψλ, δεδνκέλεο ηεο λέαο δνκήο ηεο αγνξάο.  

 

Η θάζε ηεο Αλάιπζεο 

Με ηα δεδνκέλα ηεο Κνζηνιφγεζεο βάζεη Γξαζηεξηνηήησλ, ε νκάδα έξγνπ Six Sigma θαηάθεξε λα 

πξνζδηνξίζεη ην θαζαξφ εηζφδεκα αλά πειάηε, αθφκε κηα θαηλνηνκία ε νπνία δελ είρε πινπνηεζεί ζηνλ 

θιάδν κέρξη ηφηε. Ζ νκάδα έξγνπ θαηαζθεχαζε έλαλ Πίλαθα θαη θαηεγνξηνπνίεζε ηνπο ππάξρνληεο πειάηεο 

ζε ηξεηο δψλεο (πξάζηλε, θίηξηλε θαη θφθθηλε) αλάινγα κε ηελ θεξδνθνξία πνπ πξνέθππηε αλά πειάηε θαη 

ηηο ππεξεζίεο πνπ ηνπ παξέρνληαλ. ηελ θφθθηλε δψλε πεξηέρνληαλ ην 50% ησλ πειαηψλ πνπ πξνζέζεηαλ 
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ιίγν ζηα θέξδε ηεο εηαηξίαο αιιά απνιάκβαλαλ ππεξεζίεο κεζαίνπ ή πςεινχ επηπέδνπ. ηελ νπζία, απηνί 

νη πειάηεο θξίζεθαλ σο «κε θεξδνθφξνη», αθνχ θαηαλάισλαλ πεξηζζφηεξνπο πφξνπο απφ ηνπο 

ρξεκαηηθνχο πνπ απέδηδαλ. Σν κνληέιν θαηέδεημε φηη έπξεπε είηε απηνί νη πειάηεο λα κεηαθηλεζνχλ ζε άιιε 

δψλε (κε επαλαδηαπξαγκάηεπζε ρξέσζεο ππεξεζηψλ/ηηκνινγηαθήο πνιηηηθήο) ή λα αιιάμνπλ ηα επίπεδα 

εμππεξέηεζεο, είηε λα εγθαηαιεηθζνχλ πξνθεηκέλνπ λα εμππεξεηεζνχλ πειάηεο πνπ είραλ πξννπηηθή λα 

γίλνπλ «πειάηεο ηεο πξάζηλεο δψλεο». πλνπηηθά, ην εξψηεκα πνπ εηίζεην ήηαλ: «Πψο  επηιέγνπκε ηνπο 

θαηάιιεινπο πειάηεο γηα ηελ εηαηξεία καο;» Ζ απάληεζε ζε απηφ ην εξψηεκα δφζεθε –κεηαμχ άιισλ- ζηε 

θάζε ηεο Βειηίσζεο.  

 
 
Η θάζε ηεο Βειηίσζεο 

Ζ θάζε ηεο Αλάιπζεο απφ ηε δηαδηθαζία ΟΜΑΒΔ αλέδεημε φηη κηα ζεηξά δεηεκάησλ επεξέαδαλ 

ηελ παξαγσγηθή ηθαλφηεηα κε πνηθίινπο ηξφπνπο, ελψ πξνέθπςε έληνλα ε αλάγθε λα επηθεληξσζνχλ νη 

πξνζπάζεηεο πσιήζεσλ ζηνλ θαηάιιειν «ηχπν» πειαηψλ. Άιια πξνβιήκαηα πνπ είραλ αξλεηηθφ 

αληίθηππν ζηα θαζαξά έζνδα ήηαλ ηα αθφινπζα:  

 Οη απψιεηεο απφ ζθάικαηα ζπλαιιαγψλ (ζπλήζσο εληνιέο πνπ παξεξκελεχηεθαλ) αλήιζαλ ζε 

765.000 δνιάξηα ην 2002, ή πεξίπνπ ην 40% ησλ θαζαξψλ εζφδσλ. 

 Οη εηζπξαθηένη ινγαξηαζκνί απμάλνληαλ θαη απαηηνχζαλ πνιχ ρξφλν γηα ηε δηεθπεξαίσζή ηνπο. 

 Ζ δσληαλή αλακεηάδνζε απφ ηελ αίζνπζα ζπλεδξηάζεσλ (trading floor) ηνπ Chicago Board of 

Trade (CBOT) ζηνίρηδε πάλσ απφ  1 εθαη. δνιάξηα, αιιά δελ ήηαλ ζίγνπξν φηη εηζέξεαλ αξθεηά 

έζνδα απφ ηνπο πειάηεο πνπ αγφξαδαλ ηε ζπγθεθξηκέλε ππεξεζία. 

 Οη δηνξζψζεηο ζηηο ειεθηξνληθέο εληνιέο ζηνίρηδαλ πάλσ απφ 400.000 δνιάξηα εηεζίσο. 

 Πξνζδηνξίζηεθαλ θη άιια ζέκαηα πνπ επεξέαδαλ ηελ παξαγσγηθφηεηα, φπσο ε αλάγθε γηα ηε 

βειηηζηνπνίεζε ησλ βαξδηψλ ζην γξαθείν πνπ ιεηηνπξγνχζε 24 ψξεο  θαη ε αλάγθε λα κεησζεί ν 

ρξφλνο  πνπ δαπαλάηαη γηα δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο. 

Ο Πξσηαζιεηήο ελέπιεμε ηα πην αμηφινγα ζηειέρε ζηε δηαδηθαζία επίιπζεο ησλ αλσηέξσ 

πξνβιεκάησλ γηα λα ελδπλακψζεη ηελ νκάδα ηνπ θαη λα βειηηψζεη ην εζηθφ ηεο. Καηά ηελ έλαξμε ηεο 

θάζεο ηεο Βειηίσζεο, κηα νκάδα επηηειηθψλ ζηειερψλ ζπκθψλεζαλ ζηελ θαηαλνκή ησλ αξκνδηνηήησλ θαη 

εξγαζηψλ θαη ζηελ ηεξάξρεζε ησλ ππφ-έξγσλ πνπ ζα είραλ ηε κεγαιχηεξε επίδξαζε ζηα θαζαξά έζνδα 

ηεο εηαηξίαο.  

Σν ζεκαληηθφηεξν ππφ-έξγν αληηκεηψπηδε ην δήηεκα ηεο επηινγήο ησλ «θαηάιιεισλ» πειαηψλ. Γηα 

ην ιφγν απηφ, δεκηνπξγήζεθε έλα εξγαιείν ειέγρνπ πνπ επέηξεπε ζε έλαλ πσιεηή λα πξνβιέςεη ζε πνηα 

δψλε απφ ηηο ηξεηο ζα εκπέζεη ν πειάηεο, βάζεη νξηζκέλσλ βαζηθψλ εξσηεκάησλ πξνθίι, φπσο ν 

εθηηκψκελνο φγθνο ππεξεζηψλ, ην επηδησθφκελν επίπεδν εμππεξέηεζεο θηι.  Υξεζηκνπνηήζεθε έλα a la 

carte κελνχ ππεξεζηψλ, έηζη ψζηε λα κπνξεί λα ππνινγηζηεί ην θφζηνο εμππεξέηεζεο θάζε πειάηε θαη λα 

ρξεζηκνπνηεζεί κεηά γηα ηελ θαηάιιειε ηηκνινγηαθή πνιηηηθή. Σν κνληέιν παξείρε έλαλ αζθαιή ηξφπν γηα 

λα εληνπίδνληαη πειάηεο πνπ πηζαλψο έπξεπε λα απνθεπρζνχλ θαη πξνζέθεξε κηα έλδεημε ηεο κίληκνπκ 
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ακνηβήο πνπ έπξεπε λα ρξεσζνχλ νη λένη πειάηεο. Ωζηφζν, δελ κπνξνχζε λα εθαξκνζηεί ζην ππάξρσλ 

πειαηνιφγην.  

Με κηα άιιε ηνικεξή θίλεζε, ν Πξσηαζιεηήο απνθάζηζε λα παχζεη λα εμππεξεηεί ην Σκήκα ΜΔ 

ηεο ηξάπεδαο  ην θαηψηαην 50% ησλ πθηζηάκελσλ πειαηψλ, πξνθεηκέλνπ λα ειεπζεξσζνχλ πφξνη θαη λα 

επηθεληξσζνχλ ζηνπο ελαπνκείλαληεο πειάηεο. Παξφιν πνπ «ζπζηάζηεθαλ» θάπνηα έζνδα αξρηθά, ε 

πξνζέγγηζε απηή ππήξμε πνιχ επηηπρήο ζηε ζπλέρεηα. Σν Σκήκα ησλ ΜΔ ππεξδηπιαζίαζε ηα θαζαξά ηνπ 

θέξδε ηα επφκελα έηε ράξε ζηε λέα ζηξαηεγηθή πσιήζεσλ, κε ηαπηφρξνλε φκσο κείσζε ησλ 

απαζρνινχκελσλ ζηηο πσιήζεηο θαηά 10%. Δπηπιένλ, ην θαηψηαην 25% ησλ πειαηψλ αλαζεσξνχληαλ ζε 

ηαθηηθή βάζε, έηζη ψζηε λα επηηπγράλεηαη ζπλερήο βειηίσζε ζηε δηαρείξηζε ησλ πσιήζεσλ. 

Ζ κείσζε ησλ ζθαικάησλ ζπλαιιαγψλ ήηαλ άιιε κηα επηηπρία γηα ηελ νκάδα έξγνπ Six Sigma. 

Πξηλ ηελ έλαξμε ηνπ έξγνπ, νη απψιεηεο απφ ηα ιάζε ζπλαιιαγψλ έθηαζε αλέξρνληαλ ζε 765.000 δνιάξηα. 

Ζ νκάδα έξγνπ εμέηαζε δεδνκέλα 12 κελψλ γηα αλαθνξέο ζθαικάησλ θαη ρξεζηκνπνίεζε ηελ αλάιπζε 

θαηά Pareto γηα λα δηαπηζηψζεη ηα αίηηα πνπ είραλ ην  κεγαιχηεξν αληίθηππν ζηελ απψιεηα ρξεκάησλ. Ζ 

νκάδα έξγνπ αληηκεηψπηζε ηελ θαηάζηαζε κέζσ αλαζεψξεζεο δηαδηθαζηψλ, θαηαξηίζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ 

πσιήζεσλ θαη κέζσ κεληαίσλ ζπλαληήζεσλ επηζθφπεζεο ψζηε λα αλαιχνληαη ηα αίηηα θαη λα 

επηδηψθνληαη ηξφπνη κεηξίαζήο ηνπο. Σν απνηέιεζκα ήηαλ λα ειαηησζνχλ νη ρξεκαηηθέο απψιεηεο θαηά 

600.000 δνιάξηα. 

 

Τα απνηειέζκαηα ηνπ έξγνπ Six Sigma 

Όηαλ μεθίλεζε ην έξγν ησλ ΜΔ (Futures project),  ηα θαζαξά θέξδε αλέξρνληαλ ζε 1,9 

εθαηνκκχξηα δνιάξηα θαη δηαηεξνχληαλ πεξίπνπ ζε απηφ ην επίπεδν ηα ηειεπηαία έηε. Δπίζεο, ε εηαηξεία 

ήηαλ ζε θίλδπλν ιφγσ ησλ κεηαβαιιφκελσλ ζπλζεθψλ ηεο αγνξάο, θαζψο νη ειεθηξνληθέο ζπλαιιαγέο 

αλαδεηθλχνληαλ ζε θξίζηκν παξάγνληα. Ωο απνηέιεζκα, κέζσ ηνπ έξγνπ επηηεχρζεθαλ ηα εμήο:   

 Σα θαζαξά θέξδε αλήιζαλ ζην ηζηνξηθφ πςειφ ησλ 3,1 εθαηνκκπξίσλ δνιαξίσλ  

θαηά ην 2003, θαζψο  πνιιέο απφ ηηο βειηηψζεηο είραλ ηεζεί ζε εθαξκνγή. 

 Σν 2004, ηα θαζαξά έζνδα απφ ηα ΜΔ αλήιζαλ ζε 7,1 εθαηνκκχξηα δνιάξηα, αχμεζε ηεο ηάμεο 

ηνπ 274%  απφ ηελ έλαξμε ηνπ έξγνπ. 

 Σα απνηειέζκαηα ηνπ έξγνπ απαίηεζαλ κείσζε πξνζσπηθνχ ζηηο πσιήζεηο θαηά 10%. 

 Παξφιν πνπ δελ κεηξήζεθε πνζνηηθά,  ε βειηίσζε ηνπ εζηθνχ  ήηαλ αηζζεηή. Μεηά ηελ εθηέιεζε 

ηεο θάζεο ηεο Βειηίσζεο (Improve phase) ηεο δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ, ε αιιαγή ήηαλ εκθαλήο.  

 
Ζ «Πξσηνβνπιία Πνηφηεηαο γηα ηα πκβφιαηα Μειινληηθήο Δθπιήξσζεο» (Futures Quality 

Initiative) ήηαλ θαηλνηφκνο γηα δηάθνξνπο ιφγνπο: 

 Με ηε βνήζεηα ελφο αθνζησκέλνπ Πξσηαζιεηή (Champion), απνδείρζεθε φηη ηα εξγαιεία θαη 

γεληθφηεξα ε κεζνδνινγία Six Sigma  είλαη εθαξκνζηέα ζηελ  Δπελδπηηθή Σξαπεδηθή θαη ζηελ 

αγνξά  ΜΔ. 
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 Απέδεημε πψο ε δηαδηθαζία ΟΜΑΒΔ (DMAIC)  κπνξεί  λα εθαξκνζηεί ζε γεληθέο γξακκέο σο κέζν 

αμηνιφγεζεο ηνπ Οξγαληζκνχ θαη έλα φρεκα γηα λα εθαξκνζηνχλ ηαρείεο αιιαγέο πνπ 

επεξεάδνπλ άκεζα ηα ηειηθά έζνδα.   

 Απέδεημε πσο ε Κνζηνιφγεζε βάζεη Γξαζηεξηνηήησλ (Activity Based Costing) κπνξεί λα βνεζήζεη 

έλαλ νξγαληζκφ λα επηθεληξψζεη ηηο πξνζπάζεηέο ηνπ ζηελ αλάπηπμε ησλ «θαηάιιεισλ» 

πειαηψλ.  Όπνπ θαη φηαλ ε ηθαλφηεηα είλαη πεξηνξηζκέλε, ζα πξέπεη λα δηνρεηεχεηαη πξνο ηνπο 

ζσζηνχο ηχπνπο πειαηψλ.  

  πκκεηείραλ φινη ζηελ πξνζπάζεηα βειηηζηνπνίεζεο ηεο παξαγσγηθήο ηθαλφηεηαο, κε 

απνηέιεζκα ηε βειηίσζε ηνπ εζηθνχ. 

Δμεγψληαο ηνπο ιφγνπο πνπ ην έξγν ησλ πκβνιαίσλ Μειινληηθήο Δθπιήξσζεο (Futures project) 

μερψξηζε απφ ηα άιια γηα ηελ θαηλνηνκία ηνπ, ν θάηνρνο Κχξηαο Μαχξεο Εψλεο Jon Theuerkauf ζρνιίαζε 

ηα εμήο: «ε ρξήζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο Κνζηνιόγεζεο βάζεη Γξαζηεξηνηήησλ γηα ηελ θαηαζθεπή 

εξγαιείσλ αλίρλεπζεο βάζεη παξαγόλησλ θόζηνπο θαη ε ρξήζε ηνπ εξγαιείσλ πξνθεηκέλνπ λα 

επηθεληξσζεί ε εηαηξεία ζηνπο «θαηάιιεινπο» πειάηεο ζηελ «θαηάιιειε» ηηκή, δηαθνξνπνηεί ην 

ζπγθεθξηκέλν έξγν από ηα άιια. Απηή ε πξνζέγγηζε ζπλαληάηαη ζπαλίσο, ηδίσο ζηελ επελδπηηθή 

ηξαπεδηθή».  

Ο Πξσηαζιεηήο Karl Fruecht πξφζζεζε φηη «ην έξγν ησλ ΣΜΔ  έλσζε ηελ νκάδα κνπ κέζσ ηνπ 

θνηλνύ ζηόρνπ πνπ είρε λα επηιύζεη ηα πξνβιήκαηα πνπ ππνλόκεπαλ ηελ θεξδνθνξία ηνπ Οξγαληζκνύ 

καο.  Η επηηπρία απηνύ ηνπ έξγνπ έρεη αλαπηεξώζεη ην εζηθό, θαη έρεη απνδείμεη ζηελ αλώηεξε δηνίθεζε όηη 

όρη κόλν ε πξνζέγγηζε Six Sigma είλαη απνηειεζκαηηθή ζηελ ηξαπεδηθή, αιιά κπνξεί λα βνεζήζεη κηα 

εηαηξεία λα έρεη ζεακαηηθά απνηειέζκαηα ζε έλα δύζθνιν πεξηβάιινλ ηεο αγνξάο» (“How Six Sigma 

transformed HSBC’s US Futures business”, 2004). 
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5.4 Η πεξίπησζε ηεο USB BΑΝΚ PLC 
 

Καηά ην ρξνληθφ δηάζηεκα  30/12/2008-29/06/2010 πινπνηήζεθε ην έξγν «Αλάπηπμε ησλ 

Μηθξνκεζαίσλ Δπηρεηξήζεσλ (ΜΜΔ) κε ηελ εθαξκνγή ηνπ Six Sigma», κε ζπληνληζηή εηαίξν ην 

Σερλνινγηθφ Παλεπηζηήκην Κχπξνπ θαη εηαίξνπο ηνλ Κππξηαθφ χλδεζκν Πνηφηεηαο θαη ηε First 

Elements  Euroconsultants Ltd. Σν έξγν ζπγρξεκαηνδνηήζεθε απφ ην Δπξσπατθφ Σακείν Πεξηθεξεηαθήο 

Αλάπηπμεο θαη απφ ηελ Κππξηαθή Γεκνθξαηία κέζσ ηνπ Ηδξχκαηνο Πξνψζεζεο Έξεπλαο. ηφρνο ηνπ 

έξγνπ ήηαλ ε πηινηηθή εθαξκνγή Six Sigma έξγσλ ζε Κππξηαθέο ΜΜΔ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνπο 

ηνκείο ηεο πγείαο, κεηαθνξψλ / απηνθηλεηνβηνκεραλίαο, ρξεκαηννηθνλνκηθψλ, αλάπηπμεο γεο, ηνπξηζκνχ 

θαη βηνκεραλίαο (Krambia-Kapardis & Ioannou, 2011).  

ην πιαίζην ηνπ αλσηέξσ ζπγρξεκαηνδνηνχκελνπ έξγνπ, επηιέρζεθε ε ηξάπεδα USB BΑΝΚ PLC 

(http://www.usbbank.com.cy/) πξνθεηκέλνπ λα εθαξκνζηεί πηινηηθά ε κεζνδνινγία Six Sigma ζε κηα 

δηεξγαζία ηεο. χκθσλα κε δεκνζηεπκέλεο πιεξνθνξίεο ηεο ηξάπεδαο,  ε πηινηηθή εθαξκνγή ζηελ ηξάπεδα 

USB BΑΝΚ PLC μεθίλεζε ηνλ Ηαλνπάξην 2010 θαη νινθιεξψζεθε ηνλ Απξίιην 2010. Ζ εκπινθή ησλ 

ιεηηνπξγψλ (ζηειερψλ) πνπ εξγάζηεθαλ ζηελ πηινηηθή απηή εθαξκνγή έγηλε ζε κε εξγάζηκεο ψξεο, φπνπ 

απηφ ήηαλ δπλαηφ.   

Ζ ζπγθεθξηκέλε ηξάπεδα απνθάζηζε ηε ζπκκεηνρή ηεο ζην έξγν, ζεσξψληαο ην ζαλ επθαηξία λα 

αμηνινγήζεη πξαθηηθά ηε κεζνδνινγία Six Sigma γηα λα δηαπηζηψζεη αλ θαιχπηεη ηηο αλάγθεο ηεο γηα 

εμνηθνλφκεζε.   Αθνινχζεζε κηα ζεηξά απφ απνθάζεηο ζε δηάθνξα επίπεδα: 

 Πνηα Τπεξεζία ηεο ηξάπεδαο ζα ζπκκεηάζρεη.  

 Πνηα δηεξγαζία ζα αμηνινγεζεί θαη κε πνην ηξφπν απηή ζα επηιερζεί. 

 Πνηα  κεζνδνινγία αμηνιφγεζεο ηεο δηεξγαζίαο ζα αθνινπζεζεί. 

Δληέιεη, επηιέρζεθε ε Τπεξεζία Οξγάλσζεο θαη Μεζφδσλ, σο  ε Τπεξεζία πνπ έρεη ζαλ βαζηθή 

ηεο εξγαζία ηελ αλάιπζε θαη εηζαγσγή κεζφδσλ εξγαζίαο ζηελ ηξάπεδα. ην Παξάξηεκα επηζπλάπηεηαη 

ην νξγαλφγξακκα ηεο USB BΑΝΚ PLC, φπνπ θαίλεηαη κε θίηξηλε επηζήκαλζε ε ελ ιφγσ Τπεξεζία.  Ζ 

Τπεξεζία Οξγάλσζεο θαη Μεζφδσλ αλέιαβε ζηε ζπλέρεηα λα απνθαζίζεη ηε δηεξγαζία ζηελ νπνία ζα 

εθαξκνδφηαλ ε κεζνδνινγία Six Sigma. 

Δπηιέρζεθε ηειηθά ε Τπνζηήξημε Υξεζηψλ, σο ε δηεξγαζία ζηελ νπνία ζα εθαξκνδφηαλ ε 

κεζνδνινγία Six Sigma, γηα ηνπο αθφινπζνπο ιφγνπο: α) ήηαλ κηα δηεξγαζία φπνπ εληνπίδνληαλ 

πξνβιήκαηα, β) ππήξραλ δηαζέζηκα ζηνηρεία γηα απηή ηε δηεξγαζία θαη γ) ζα κπνξνχζαλ λα πξνθχςνπλ  

κεηξήζηκα απνηειέζκαηα 

Ζ κεκνλσκέλε δηεξγαζία πνπ επηιέρζεθε ήηαλ νη πιεξσκέο ησλ πειαηώλ ζε θάξηεο, νη νπνίεο 

κέρξη ηε δεδνκέλε ζηηγκή γίλνληαλ κε ειεθηξνληθά (manually), oπφηε ππήξραλ ηα αθφινπζα πξνβιήκαηα:  

 Καζπζηέξεζε ζηελ πίζησζε ησλ πειαηψλ, θάηη πνπ δεκηνπξγνχζε παξάπνλα απφ 

πειάηεο (νδεγνχλ ζε έιιεηςε/κείσζε ηεο εκπηζηνζχλεο). 

http://www.usbbank.com.cy/
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 Μεγαιχηεξε πηζαλφηεηα ιαζψλ, πνπ επίζεο δεκηνπξγνχζε παξάπνλα απφ πειάηεο 

(νδεγνχλ ζε έιιεηςε/κείσζε ηεο εκπηζηνζχλεο). 

 Πεξηζζφηεξν ρξφλν ζηε δηεθπεξαίσζε, ζηε δηεξεχλεζε, ζηε δηφξζσζε θαη ζηελ 

επεμήγεζε, νπφηε θαη ιηγφηεξνο ρξφλνο γηα άιιεο εξγαζίεο πην απνδνηηθέο. 

 Υακέλνο ρξφλνο απφ ηελ Τπνζηήξημε Υξεζηψλ γηα παξνρή ππνζηήξημεο ζηνπο 

ιεηηνπξγνχο πνπ αληηκεηψπηδαλ ηα αλσηέξσ πξνβιήκαηα. 

ηε ζπλέρεηα, παξαηίζεληαη ζηνλ Πίλαθα 3 νξηζκέλα βαζηθά ζηνηρεία ηνπ πηινηηθνχ έξγνπ ζε 

ζπγθεληξσηηθή κνξθή.  
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Πίνακας 3: Χάρηης πιλοηικού έργοσ Six Sigma ζηη USB BANK PLC     

 Πηγή: http://www.quality-cyprus.org/uploads/news/files/6%20Sigma%20-%20USB%20Bank.ppt

Υθηζηάκελε θαηάζηαζε Αλαγλώξηζε Δπθαηξίαο 

Ο αξηζκφο ησλ εκεξεζίσλ θιήζεσλ γηα παξνρή ππνζηήξημεο αλέξρεηαη ζε 31.  
Ζ θάζε πεξίπησζε αλαιψλεη αλά κέζν φξν 45 ιεπηά δηεξεχλεζεο θαη επαθφινπζεο ιχζεο. 
Κφζηνο 23.25 εξγάζηκεο ψξεο (3.30 ππάιιεινη) 
 

Ζ επηηπρήο κείσζε ζηνλ αξηζκφ θιήζεσλ γηα παξνρή ππνζηήξημεο θαη ε 
κείσζε ηνπ ρξφλνπ επίιπζεο ζα νδεγήζεη ζε:  
 Διαρηζηνπνίεζε απνγνήηεπζεο  
 Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο 
 Δμνηθνλφκεζε εξγαηνσξψλ 
 Μείσζε ζηα θφζηε  

 

Σηόρνο πηινηηθνύ έξγνπ Σηάδηα πηινηηθνύ έξγνπ 
Με βάζε ην πην πάλσ πξφβιεκα ζηφρνο είλαη: 
 Μείσζε ζηνλ αξηζκφ ησλ ηειεθσλεκάησλ / κέξα  
 Μείσζε ζηνλ ρξφλν θχθινπ επίιπζεο  

 Αλαγλψξηζε  
 Αλάιπζε (απνζηνιή εξσηεκαηνινγίνπ / ζπκπιήξσζε / αλάιπζε 

απαληήζεσλ) 
 Καζνξηζκφο αξηζκεηηθψλ ζηφρσλ 
 Γηαδηθαζία αληηκεηψπηζεο  

 

Φξνλνδηάγξακκα πηινηηθνύ έξγνπ Οκάδα πηινηηθνύ έξγνπ 

 

 Γηεχζπλζε – Αλίθεηνο Μηραειίδεο  
 Champion – Σξχθσλ Κπξηάθνπ  
 Black belt –  Γξ. Άληξηαλ Ησάλλνπ  
 Green belt – Αλδξέαο Ησαλλίδεο  
 Οκάδα – Πέηξνο Σφθαο, Αβξαάκ Κπξηάθνπ  
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Παξαθάησ ζην ρήκα 5 απνηππψλεηαη ε δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιήκαηνο ΟΜΑΒΔ πνπ 

εθαξκφζηεθε ζηελ ηξάπεδα USB BANK.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Καηά ηελ πινπνίεζε ηεο δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ, ρξεζηκνπνηήζεθαλ δηάθνξα εξγαιεία θαη ηερληθέο 

εθαξκνγήο Six Sigma, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δηαγξακκάησλ αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο πνπ 

νδεγνχλ ζηε κείσζε αλαθνξάο πξνβιεκάησλ ή ζηελ απηνκαηνπνίεζε ζηηο πιεξσκέο θαξηψλ. Σα 

ζπγθεθξηκέλα δηαγξάκκαηα απεηθνλίδνληαη ζηα ρήκαηα 6 θαη 7. Απνδείρζεθε φηη ε Μέζνδνο 

Πιεξσκψλ Καξηψλ ρξεηαδφηαλ αιιαγέο αθνχ εθεί εληνπίζηεθαλ ηα κεγαιχηεξα πξνβιήκαηα θαη 

θίλδπλνη. 

 

 

 

 

 

 

 

Στήμα 5: Γιαδικαζία ΟΜΑΒΔ ζηη USB BANK PLC 

Πεγή:http://www.quality-cyprus.org/uploads/news/files/6% 20Sigma% 20-% 20USB% 20Bank.ppt 



 

39 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Στήμα 6: Γιάγραμμα Αιηιών & Αποηελεζμάηων  ποσ οδηγούν ζηη Μείωζη Αναθοράς Προβλημάηων 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Στήμα 7: Γιάγραμμα Αιηιών & Αποηελεζμάηων ποσ οδηγούν ζηην Ασηομαηοποίηζη ζηις πληρωμές 
καρηών 

Πεγή:http://www.quality-cyprus.org/uploads/news/files/6% 20Sigma% 20-% 20USB% 20Bank.ppt

Μείυζη Αναθοπάρ 

Πποβλημάηυν

ΣΔΥΝΟΛΟΓΙΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΓΤΝΑΜΙΚΟ

ΠΔΛΑΣΔ ΓΙΑΓΙΚΑΙΑ

Έλλειτη σπόνος

Ππορ Τπηπεζία 

Τποζηήπιξηρ 

Υπηζηών

Κόζηορ Δξοπλιζμού και 

Λογιζμικών

Πληκηπολόγηζη ζηοισείυν καπηών 

(manual)

Βαζικά Ιζηοπικά ζηοισεία

Παπακολούθηζη επγαζίαρ

 και κόζηοςρ

Πεπιοπιζμένη μνήμη

ΓΙΟΙΚΗΗ

Έγκπιζη αγοπάρ 

εξοπλιζμού

ΓOMH

σέζειρ επικοινυνία Υπόνορ απάνηηζηρ 

πποβλημάηυν

Σςποποίηζη αναθοπάρ

Κενηπικό ζημείο 

λήτηρ αποθάζευν

Δπικοινυνία με σπήζηερ

Γνώζη & Δκπαίδεςζη
Ανάθεζη εςθύνηρ

Αλλαγέρ απαιηήζευν

Δναλλακηικέρ λύζειρ

Λογιζμικά αποθήκεςζηρ

 πληποθοπιών

Άμεζη πποζβαζιμόηηηα 

ζε πληποθοπίερ

ΜΔΓΑΛΟ ΥΡΟΝΟ 

ΚΑΣΑΓΡΑΦΗ ΚΑΡΣΩΝ

ΣΔΥΝΟΛΟΓΙΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΓΤΝΑΜΙΚΟ

ΠΔΛΑΣΔ ΓΙΑΓΙΚΑΙΑ

Πληκηπολόγηζη ζηοισείυν 

(manual)

Υπόνορ επγαζίαρ
Ανεξάπηηηα λογιζμικά 

ζςζηήμαηα

Μη ζςμβαηά λογιζμικά ζςζηήμαηα

θάλμα καηασώπηζηρ ζηοισείυν

Πληκηπολόγηζη ζηοισείυν (manual)

Δςθύνη

KΟTΗ

Γιπλέρ εγγπαθέρ - 

duplication

ΓOMH

Δςθύνη και απσή Δμπιζηοζύνη 

Μη αςηομαηοποιημένη 

μεηαθοπά ζηοισείυν 

μεηαξύ ημημάηυν

Καθςζηεπήζειρ 

θάλμα 

καηασώπηζηρ 

ζηοισείυν

Υπονοβόπα

θάλμα καηασώπηζηρ 

ζηοισείυν
Υπόνορ επγαζίαρ

Παπάπονα

Δικόνα
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Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηνπ πηινηηθνχ έξγνπ θαη αθνχ πξνηάζεθε θαη πινπνηήζεθε ε ιχζε ηεο 

απηνκαηνπνίεζεο ηεο δηαδηθαζίαο πιεξσκψλ θαξηψλ, επηηεχρζεθε βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο θαηά 

88% θαη εμνηθνλφκεζε ρξεκαηηθψλ πφξσλ, εθφζνλ ην εκεξήζην θφζηνο κεηψζεθε θαηά €65.83 

(Πίλαθαο 4). 

 

Υπεξεζία  Ηκεξήζην Κόζηνο Πξηλ ηελ 
εθαξκνγή Six Sigma 

Ηκεξήζην Κόζηνο Μεηά ηελ 
εθαξκνγή Six Sigma 

Ώξεο   Κφζηνο/ψξα  χλνιν   Ώξεο   Κφζηνο/ψξα  χλνιν   

Κάξηαο  3 25 75 0.17  25 €4.17  

Πξνγξακκαηηζκνχ  / / / 0.17  30 €5 

χλνιν       75     €9.17  

Ηκεξήζηα Μείσζε Κόζηνπο  €65.83  

Πνζνζηό Βειηίσζεο  88%  

Πίνακας 4: Ασηομαηοποίηζη Γιαδικαζίας Πληρωμών Καρηών  

Πεγή:http://www.quality-cyprus.org/uploads/news/files/6% 20Sigma% 20-% 20USB% 20Bank.ppt 
 
 

ρεηηθά κε ην θφζηνο ηνπ πηινηηθνχ έξγνπ θαη ηελ απφζβεζή ηνπ, είλαη αμηνζεκείσην ην γεγνλφο φηη ην 

έξγν «απνπιεξψζεθε» ζε 79 εκέξεο, φπσο απνηππψλεηαη ζηνλ  Πίλαθα 5.  

Κόζηνο Πηινηηθνύ Έξγνπ Six Sigma 

Τπεξεζία Ώξεο Κόζηνο/ 
Ωξα 

Σύλνιν 

Πξνγξακκαηηζκνχ 126 30 3780 

Οξγάλσζεο & 
Μεζφδσλ 

35 30 1050 

Κάξηαο 14 25 350 

Σύλνιν   5180 

Ηκέξεο Απνπιεξσκήο έξγνπ      5180 / 65.83 =  79 εκέξεο 

Πίνακας 5: Κόζηος πιλοηικού έργοσ Six Sigma ζηη USB BANK PLC  

Πεγή:http://www.quality-cyprus.org/uploads/news/files/6% 20Sigma% 20-% 20USB% 20Bank.ppt 
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5.5 Η πεξίπησζε εθαξκνγήο Six Sigma ζηε δηαδηθαζία αλνίγκαηνο ελόο 

λένπ ηξαπεδηθνύ ινγαξηαζκνύ θαηαζέζεσλ: Πξόηαζε ηεο ζπγγξαθέσο 
 

Ζ κεζνδνινγία Six Sigma κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζηε δηαδηθαζία αλνίγκαηνο λένπ ηξαπεδηθνχ 

ινγαξηαζκνχ θαηαζέζεσλ. Γηα ιφγνπο απινπνίεζεο, εμεηάδεηαη κηα ζχληνκε δηαδηθαζία, φπνπ έλαο 

πειάηεο κεηαβαίλεη ζην ηξαπεδηθφ θαηάζηεκα γηα λα αλνίμεη έλαλ λέν ινγαξηαζκφ.  Ζ δηαδηθαζία 

κπνξεί λα αλαιπζεί ζε ηξεηο ππν-δηαδηθαζίεο α) ν ππάιιεινο πιεξνθνξείηαη απφ ηνλ πειάηε ηηο 

αλάγθεο ηνπ θαη ηνλ θαζνδεγεί ζηε ζπκπιήξσζε ησλ απαξαίηεησλ εγγξάθσλ, β) ν ππάιιεινο δεηάεη 

έλαλ έιεγρν θαη ππνγξαθή απφ ην δηεπζπληή ηνπ, ελεκεξψλνληαο παξάιιεια ην δηεπζπληή γηα ηηο 

βαζηθέο πιεξνθνξίεο ηεο δηαδηθαζίαο θαη γ) εθφζνλ ν δηεπζπληήο ζπκθσλήζεη ν ινγαξηαζκφο ζα 

αλνίμεη, εηδάιισο ν ππάιιεινο ζα πξέπεη λα εμεγήζεη ην ιφγν γηα ηνλ νπνίν ην αίηεκα ηνπ πειάηε 

απνξξίπηεηαη.   

ηελ πεξηγξαθφκελε πεξίπησζε, ε δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ κπνξεί λα έρεη σο εμήο: 

Οξηζκόο: Ο εγέηεο ηεο νκάδαο Six Sigma ζα πξέπεη λα θαζνξίζεη ηνπο βαζηθνχο ζηφρνπο ηνπ έξγνπ, 

νη νπνίνη ζα πξέπεη λα ζπλάδνπλ κε ηελ απνζηνιή θαη ην φξακα ηνπ Oξγαληζκνχ. ηε ζπλέρεηα 

θξίλεηαη ζθφπηκν λα γίλεη ρξήζε ηνπ Γηαγξάκκαηνο ΠΔΓΔΠ γηα λα νξηζηεί ε δηαδηθαζία εμππεξέηεζεο 

ζην ηακείν ηνπ θαηαζηήκαηνο. Έλα ελδεηθηηθφ δηάγξακκα ΠΔΓΔΠ παξνπζηάδεηαη παξαθάησ (Πίλαθαο 

6). ηε δηαδηθαζία νη πειάηεο παξέρνπλ εηζξνέο, φπσο γηα παξάδεηγκα απνθιεηζηηθέο πιεξνθνξίεο. 

Οη ππάιιεινη δέρνληαη ηηο πιεξνθνξίεο άξα ζηελ νπζία ππεξεζία απφ ηνπο πειάηεο, ελψ παξάιιεια 

αλαπηχζζνπλ ην ζχζηεκα εξγαζίαο. Έηζη, νη πειάηεο έρνπλ δηπιφ ξφιν, ησλ πειαηψλ θαη ησλ 

πξνκεζεπηψλ. Απηφ ην γεγνλφο επαιεζεχεη ηελ ηδηαηηεξφηεηα απηήο ηεο δηεξγαζίαο ηεο ππεξεζίαο.  
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Πξνκεζεπηέο Δηζξνή Γηεξγαζία Δθξνή Πειάηεο 

Τπάιιεινο  Φφξκα πνπ 

ζπκπιεξψλεη ν 

πειάηεο 

Άθημε πειάηε Έγγξαθν 

δηεξγαζίαο  

Πειάηεο 

 Σν λνχκεξν 

πξνηεξαηφηεηαο 

Λήςε λνχκεξνπ 

πξνηεξαηφηεηαο 

Αιιαγέο ζηηο 

πιεξνθνξίεο ηνπ 

πειάηε 

 

Πειάηεο  Πξνζσπηθέο 

πιεξνθνξίεο 

πειάηε 

Αλακνλή πειάηε  Πξνζηηζέκελα 

δεδνκέλα ζην 

πιεξνθνξηαθφ 

ζχζηεκα 

Τπάιιεινο  

 Απαηηήζεηο πειάηε  Απνδνρή 

ππεξεζίαο ζην 

ηακείν 

Υξφλνο 

αλακνλήο 

 

Πξνκεζεπηήο 

πιεξνθνξηαθνχ 

ζπζηήκαηνο 

Πιεξνθνξηαθφ 

ζχζηεκα ηξάπεδαο 

Αλαρψξεζε πειάηε Υξφλνο παξνρήο 

ππεξεζίαο 

 

 Ώξα άθημεο 

πειάηε 

   

Πίνακας 6: Δνδεικηικό Γιάγραμμα ΠΔΓΔΠ  

 

ηε ζπλέρεηα, πξέπεη λα δηεξεπλεζεί ε Φσλή ηνπ Πειάηε (κέζσ εξεπλψλ κε εξσηεκαηνιφγηα 

γλψκεο ή ζπλεληεχμεσλ) θαη ηα κέιε ηεο νκάδαο πξέπεη λα αλαιχζνπλ ηα ζηνηρεία πνπ είλαη θξίζηκα 

γηα ηελ πνηφηεηα, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ππεξεζίαο πνπ είλαη πνιχ ζεκαληηθά γηα ηνλ πειάηε . ηε 

ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, ν ζηφρνο ηεο δηεξγαζίαο είλαη λα εμππεξεηεζεί επηηπρψο ν πειάηεο θαη λα 

επηηεπρζεί ε ηθαλνπνίεζή ηνπ. Έζησ φηη απφ ηελ έξεπλα ηεο Φσλήο ηνπ Πειάηε, πξνθχπηεη φηη ην πην 

θξίζηκν γηα ηελ πνηφηεηα ραξαθηεξηζηηθφ είλαη o ρξφλνο εμππεξέηεζεο. πλάγεηαη φηη απηφ είλαη ην 

ζηνηρείν ην νπνίν πξέπεη λα ηεζεί ππφ έιεγρν. ην ζεκείν απηφ κπνξεί λα θαηαζθεπαζηεί έλα δέληξν 

απαηηήζεσλ πειαηψλ, φπσο παξνπζηάδεηαη ελδεηθηηθά ζην παξαθάησ ρήκα 8. 
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Στήμα 8: Δνδεικηικό δενδροδιάγραμμα απαιηήζεων πελαηών 

 

Μέηξεζε: Σα κέιε ηεο νκάδαο Six Sigma πξέπεη λα εθεχξνπλ έλαλ ιεηηνπξγηθφ νξηζκφ γηα θαζέλα απφ 

ηα θξίζηκα γηα ηελ πνηφηεηα ραξαθηεξηζηηθά. ηελ παξνχζα πεξίπησζε πνπ εμεηάδεηαη, ν ρξφλνο 

εμππεξέηεζεο είλαη ην ρξνληθφ δηάζηεκα απφ ηελ είζνδν ηνπ πειάηε ζην θαηάζηεκα έσο ηελ 

απνρψξεζή ηνπ. Με ηε βνήζεηα ησλ δεδνκέλσλ θαηαγξαθήο ησλ κεραλεκάησλ αξηζκψλ 

πξνηεξαηφηεηαο ή κε απιή παξαηήξεζε, κπνξνχλ λα ζπιιερζνχλ δεδνκέλα θαη λα δηεμαρζεί 

ζηαηηζηηθή αλάιπζε γηα λα εμαθξηβσζεί ε κεηαβιεηφηεηα ηνπ ρξφλνπ εμππεξέηεζεο. Με ηε ζηαηηζηηθή 

επεμεξγαζία θαη ηε ρξήζε δηαγξακκάησλ ειέγρνπ, ηα κέιε ηεο νκάδαο έξγνπ κπνξνχλ λα απνθηήζνπλ 

κηα ζαθή εηθφλα ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο.  

 

Αλάιπζε: ε απηή ηε θάζε ηεο δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ, πξέπεη λα πξνζδηνξηζηνχλ νη κεηαβιεηέο πνπ 

έρνπλ επηπηψζεηο ζε θάζε θξίζηκν γηα ηελ πνηφηεηα ραξαθηεξηζηηθφ.  ε απηφ ην ζεκείν, είλαη πνιχ 

ζεκαληηθή ε ρξήζε ηνπ δηαγξάκκαηνο αηηίνπ – απνηειέζκαηνο θαη ηεο αλάιπζεο θξηζηκφηεηαο 
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επηπηψζεσλ απφ αζηνρίεο.  ηε ζπλέρεηα, κπνξεί λα δεκηνπξγεζεί έλαο αθξηβήο ράξηεο απνηχπσζεο 

ηεο δηαδηθαζίαο πνπ ζα παξνπζηάδεη ηηο κεηαβιεηέο πνπ επηδξνχλ ζηα θξίζηκα γηα ηελ πνηφηεηα 

ραξαθηεξηζηηθά.  Αθφκε, κπνξνχλ λα αλαπηπρζνχλ δηάθνξεο ζηαηηζηηθνί κέζνδνη, φπσο ν έιεγρνο 

ππνζέζεσλ θαη ε αλάιπζε ANOVA πξνθεηκέλνπ λα αλαιπζνχλ νη βαζηθέο κεηαβιεηέο, ε 

Παιηλδξφκεζε (Regression analysis) γηα ηε δεκηνπξγία ηεο εμίζσζεο ησλ βαζηθψλ κεηαβιεηψλ θαη ν 

πξνζδηνξηζκφο ησλ πεξηηηψλ δηαδηθαζηψλ (waste) βάζεη αλάιπζεο ζπζρέηηζεο (correlation analysis). 

ε απηφ ην ζηάδην, κπνξεί αθφκα λα αλαιπζεί ν ηξφπνο κείσζεο ηνπ ρξφλνπ εμππεξέηεζεο θαη άκεζεο 

απάληεζεο ζηνλ πειάηε. 

 

Βειηίσζε: ην ζηάδην απηφ ελδέρεηαη λα ζρεδηαζηνχλ πεηξάκαηα ψζηε λα θαηαλνεζνχλ πιήξσο νη 

ζρέζεηο κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ εηζξνψλ θαη εθξνψλ. Έπεηηα ζα δηαηππσζνχλ πξνηάζεηο βάζεη ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο αλάιπζεο. Μέζσ ηεο επηινγήο θαη ηεο βειηίσζεο εθείλσλ ησλ κεηαβιεηψλ πνπ 

επεξεάδνπλ άκεζα ην απνηέιεζκα, ζα πξνθχςεη κηα αλαζεσξεκέλε δηεξγαζία θαη ζα ππνινγηζηεί εθ 

λένπ ν ρξφλνο εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ.  

 

Έιεγρνο: Αθνχ εθαξκνζηνχλ νη βειηηψζεηο, ηα κέιε ηεο νκάδαο πξέπεη λα ζέζνπλ ηε δηαδηθαζία ππφ 

έιεγρν.  Γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο λέαο δηεξγαζίαο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ δηαγξάκκαηα ειέγρνπ.  

Σέινο, πξέπεη λα γίλεη έγγξαθε ηεθκεξίσζε ηεο βειηίσζεο, ελψ παξάιιεια ε θαζηέξσζε κηαο 

ηππνπνηεκέλεο δηαδηθαζίαο γηα ηα λέα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο ζα βνεζήζεη λα ειεγρζνχλ ηα ιάζε θαη 

λα απνθεπρζεί ε επαλεκθάληζε πξνβιεκάησλ.   

 

Ζ αλσηέξσ πξφηαζε-κειέηε πεξίπησζεο αλαδεηθλχεη πψο κπνξεί λα εθαξκνζηεί ε δηαδηθαζία ΟΜΑΒΔ 

ζε κηα απιή θαη ζχληνκε ηξαπεδηθή δηεξγαζία. Δθηηκάηαη φηη ε εθαξκνγή ηεο πξναλαθεξζείζαο 

δηαδηθαζίαο ζα απνθέξεη εμάιεηςε ησλ ιαζψλ θαη βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο αλνίγκαηνο ελφο 

ηξαπεδηθνχ ινγαξηαζκνχ θαηαζέζεσλ. 

 



 

45 

 

Κεθάιαην 6: Απνηίκεζε ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma 

 

ην παξφλ Κεθάιαην επηρεηξείηαη αξρηθά κηα ζχγθξηζε ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma ζε ζρέζε 

κε άιιεο κεζνδνινγίεο βειηίσζεο πνηφηεηαο. Καηφπηλ αλαδεηθλχνληαη ηα νθέιε θαη νη πεξηνξηζκνί ηεο 

θαη ζην ηέινο εμάγνληαη βαζηθά ζπκπεξάζκαηα.  

6.1 Σύγθξηζε Six Sigma κε άιιεο κεζνδνινγίεο βειηίσζεο πνηόηεηαο  
 

 

Οη αθφινπζεο πηπρέο ηεο  ζηξαηεγηθήο Six Sigma δελ εληνπίδνληαη ζε άιιεο κεζφδνπο 

βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο, φπσο ζην ΣQM, Benchmarking, Business Process Reengineering θ.α.:  

α) Ζ ζηξαηεγηθή Six Sigma απνδίδεη ζαθή έκθαζε ζηελ επίηεπμε κεηξήζηκσλ θαη 

πνζνηηθνπνηεκέλσλ νηθνλνκηθά  απνδφζεσλ ελφο  Οξγαληζκνχ. Καλέλα έξγν Six Sigma δελ εγθξίλεηαη 

πξνηνχ πξνζδηνξηζηεί θαη θαζνξηζηεί ζαθψο ν αληίθηππνο ηνπ ζηνλ Οξγαληζκφ. 

β) Ζ ζηξαηεγηθή Six Sigma απνδίδεη κηα άλεπ πξνεγνπκέλνπ ζεκαζία ζηελ ηζρπξή θαη 

αθνζησκέλε εγεζία θαη ηελ ππνζηήξημε πνπ απαηηείηαη γηα ηελ επηηπρεκέλε αλάπηπμε ηεο ζηξαηεγηθήο.  

γ) Ζ κεζνδνινγία επίιπζεο πξνβιεκάησλ Six Sigma ελζσκαηψλεη ην αλζξψπηλν ζηνηρείν 

(αιιαγή λννηξνπίαο, εζηίαζε ζηνλ πειάηε θιπ) θαη ηα δηάθνξα ζηνηρεία ησλ δηεξγαζηψλ βειηίσζεο 

(δηαρείξηζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ζηαηηζηηθή αλάιπζε δεδνκέλσλ, αλάιπζε ησλ κεηξήζεσλ ηνπ 

ζπζηήκαηνο, θιπ.).  

δ) Ζ κεζνδνινγία Six Sigma ρξεζηκνπνηεί ηα εξγαιεία θαη ηηο  ηερληθέο επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ κε έλαλ δηαδνρηθφ θαη πεηζαξρεκέλν ηξφπν. Κάζε εξγαιείν θ αη ηερληθή εθαξκφδεηαη ζε 

δηαθνξεηηθφ ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ΟΜΑΒΔ γηα ζπγθεθξηκέλν ιφγν.   

ε) Ζ κεζνδνινγία Six Sigma δεκηνπξγεί κηα ππνδνκή απφ Πξσηαζιεηέο, θαηφρνπο Μαχξεο 

θαη Πξάζηλεο Εψλεο πνπ εγνχληαη, αλαπηχζζνπλ θαη εθαξκφδνπλ ηε κεζνδνινγία.   

ζη) Ζ κεζνδνινγία Six Sigma ηνλίδεη ηε ζεκαζία ιήςεο απνθάζεσλ βάζεη γεγνλφησλ θαη 

δεδνκέλσλ. Υξεζηκνπνηεί ηελ έλλνηα ηεο ζηαηηζηηθήο ζθέςεο θαη ελζαξξχλεη ηελ εθαξκνγή 

ζηαηηζηηθψλ εξγαιείσλ θαη ηερληθψλ γηα ηε κείσζε ησλ ειαηησκάησλ κέζσ κεζφδσλ ειαρηζηνπνίεζεο 

ηεο κεηαβιεηφηεηαο ησλ δηαδηθαζηψλ (Antony, 2004).  

ηελ επηζηεκνληθή θνηλφηεηα ππάξρεη δηάζηαζε απφςεσλ ζρεηηθά κε ηελ ππεξνρή ή φρη ηεο 

Six Sigma έλαληη ηνπ κνληέινπ ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο. (Klefsjo, et.al., 2006). Πεπνίζεζε ηεο 

ζπγγξαθέσο είλαη φηη ε κεζνδνινγία Six Sigma ππεξηεξεί εκθαλψο ηνπ πνιχ πην δεκνθηινχο κνληέινπ 

ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο. Καη ηα δχν κνληέια εζηηάδνληαη ζηε ζπλερή βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο 

ησλ δηαδηθαζηψλ σο παξάγνληα καθξνπξφζεζκεο επηρεηξεκαηηθήο επηηπρίαο. Ωζηφζν, ε βαζηθή 

δηαθνξά ηνπο εληνπίδεηαη ζηε δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο πνπ θαη ηα δχν πξνζηάδνπλ. Σν κνληέιν 

Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο πξνζθέξεη έλα επξχ ζεσξεηηθφ πιαίζην αιιαγήο ρσξίο φκσο λα παξέρεη 
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θαη ηερληθέο γηα ηελ πινπνίεζε ηεο αιιαγήο πνπ ππφζρεηαη, κε απνηέιεζκα ηε δπζθνιία εθαξκνγήο 

ηνπ. Απελαληίαο, ην κνληέιν Six Sigma πξνζθέξεη φιε ηελ απαξαίηεηε θαζνδήγεζε. 

 

 
 

6.2  Οθέιε θαη Πεξηνξηζκνί 
 

Οη Οξγαληζκνί πνπ πηνζεηνχλ ηε κεζνδνινγία Six Sigma απνιακβάλνπλ ηα αθφινπζα 

πιενλεθηήκαηα: 

 Απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θαη ιήςε απνθάζεσλ ιφγσ ηνπ φηη ε κεζνδνινγία βαζίδεηαη ζε  

απηά ζηνηρεία θαη γεγνλφηα. 

 Βειηησκέλε αληίιεςε θαη θαηαλφεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ, ηδίσο ησλ θξίζηκσλ γηα ηελ 

πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ έρνπλ αληίθηππν ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ 

πίζηε ησλ πειαηψλ. 

 Απνηειεζκαηηθέο θαη αμηφπηζηεο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο.  

 Αλάπηπμε γλψζεο ζε κεζφδνπο θαη εξγαιεία επίιπζεο πξνβιεκάησλ. 

 Μείσζε ησλ ιεηηνπξγηψλ πνπ δελ πξνζθέξνπλ πξνζηηζέκελε αμία κέζσ ηεο ζπζηεκαηηθήο  

απνβνιήο ηνπο θαη θαηά ζπλέπεηα ηαρχηεξε παξνρή ππεξεζίαο.  

 Μεησκέλε κεηαβιεηφηεηα ζηελ απφδνζε ησλ ππεξεζηψλ, νδεγψληαο ζε πεξηζζφηεξν 

πξνβιέςηκν θαη ζπλεπέο επίπεδν ππεξεζηψλ.  

 Μεηαηξνπή ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο απφ παζεηηθή (reactive) ζε πξνιεπηηθή – ελεξγεηηθή 

(proactive). 

 Δλίζρπζε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο.  

 

Αθξηβψο φπσο θαη άιιεο κέζνδνη βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο, έηζη θαη ε Six Sigma  έρεη ηνπο 

δηθνχο ηεο πεξηνξηζκνχο. Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη κεξηθνί απφ ηνπο πεξηνξηζκνχο  (Antony, 2006):  

 

 Ζ δηαζεζηκφηεηα πνηνηηθψλ δεδνκέλσλ, ηδηαίηεξα ζε δηαδηθαζίεο φπνπ δελ ππάξρνπλ εμ’  

αξρήο δηαζέζηκα ζηνηρεία πξνθεηκέλνπ λα μεθηλήζεη έλα έξγν/πξφγξακκα Six Sigma (κεξηθέο 

θνξέο ε ζπγθέληξσζε απηψλ ησλ πνηνηηθψλ ζηνηρείσλ θαηαιακβάλεη ην κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ 

ρξφλνπ ηνπ έξγνπ).  

 ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, νη εμαγφκελεο ιχζεηο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηα δεδνκέλα είλαη 

θνζηνβφξεο θαη κφλν έλα ηκήκα ησλ ιχζεσλ πινπνηείηαη ελ ηέιεη.  

 Ζ ηεξάξρεζε ησλ έξγσλ ζε πνιιέο εηαηξείεο παξνρήο ππεξεζηψλ εμαθνινπζεί λα βαζίδεηαη 

ζε ππνθεηκεληθή θξίζε. Λίγα εξγαιεία είλαη δηαζέζηκα γηα ηελ ηεξάξρεζε ησλ έξγσλ, παξφιν 

πνπ ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ έξγσλ είλαη έλαο απφ ηνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο 

ηεο εθαξκνγήο Six Sigma. 
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 Ο ζηαηηζηηθφο νξηζκφο ηεο Six Sigma είλαη 3,4 ειαηησκαηηθά ή απνηπρίεο αλά εθαηνκκχξην 

επθαηξίεο. ε δηαδηθαζίεο ππεξεζηψλ, σο ειάηησκα κπνξεί λα νξηζηεί νηηδήπνηε δελ 

αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο ή ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ. Όκσο, δελ είλαη νξζφ λα 

ππνζέζεη θαλείο φηη φια ηα ειαηηψκαηα είλαη ην ίδην ζεκαληηθά .  

 Λφγσ ηεο δπλακηθφηεηαο ησλ απαηηήζεσλ ηεο αγνξάο, ηα ζεκεξηλά Κξίζηκα Πνηνηηθά 

Υαξαθηεξηζηηθά (CTQs), ελδερνκέλσο λα κελ ηζρχνπλ ζην άκεζν κέιινλ. Δπνκέλσο, φια ηα 

Κξίζηκα Πνηνηηθά Υαξαθηεξηζηηθά πξέπεη λα απνηεινχλ αληηθείκελν ελδειερνχο εμέηαζεο θαη 

αλαζεψξεζεο αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. 

 Με ηππνπνηεκέλεο δηαδηθαζίεο πηζηνπνίεζεο «Μαχξσλ δσλψλ» θαη «Πξάζηλσλ δσλψλ». 

Απηφ ζεκαίλεη φηη φινη νη θάηνρνη Μαχξεο δψλεο ή Πξάζηλεο δψλεο δελ έρνπλ ηηο ίδηεο 

ηθαλφηεηεο. Έξεπλεο  έρνπλ δείμεη φηη νη δεμηφηεηεο θαη ε ηερλνγλσζία ησλ θαηφρσλ Μαχξεο 

Εψλεο δηαθέξνπλ απφ εηαηξία ζε εηαηξία  θαη εμαξηψληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηνλ 

νξγαληζκφ πηζηνπνίεζεο.  

 Σν αξρηθφ θφζηνο γηα ηε ζεζκνζέηεζε θαη ηελ ελζσκάησζε Six Sigma ζε κηα εηαηξηθή 

θνπιηνχξα κπνξεί λα είλαη πνιχ κεγάιν. Απηφ ην ηδηαίηεξν ραξαθηεξηζηηθφ απνζαξξχλεη 

πνιιέο κηθξέο θαη κεζαίεο επηρεηξήζεηο, είηε ηνπ βηνκεραληθνχ θιάδνπ είηε ηνπ θιάδνπ ησλ 

ππεξεζηψλ γηα ηελ εηζαγσγή, αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ηεο  ζηξαηεγηθήο Six Sigma. 

 Ζ Six Sigma κπνξεί εχθνια λα παξεθθιίλεη ζε κηα γξαθεηνθξαηηθή δηαδηθαζία, εάλ ην θχξην 

ελδηαθέξνλ επηθεληξψλεηαη ζηνλ αξηζκφ ησλ εθπαηδεπκέλσλ θαηφρσλ Μαχξεο Εψλεο, ηνλ 

αξηζκφ ησλ έξγσλ πνπ έρνπλ νινθιεξσζεί θ.ιπ., αληί ηεο εμνηθνλφκεζεο ρξεκάησλ θαη ηεο 

βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο. 

 Ζ ζχλδεζε κεηαμχ Six Sigma θαη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη κάζεζεο δελ δηεξεπλάηαη 

επαξθψο ζηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία. 
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6.3  Σπκπεξάζκαηα  
 

Ζ παξνχζα αλάιπζε θαηέδεημε πσο ε εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο Six Sigma  ζε κηα ηξάπεδα 

είρε ηα ίδηα επσθειή απνηειέζκαηα κε ηελ εθαξκνγή ηεο ζε βηνκεραληθέο κνλάδεο.  

Δίλαη αδηακθηζβήηεην γεγνλφο φηη ν ζπλερψο εληεηλφκελνο αληαγσληζκφο απαηηεί ζπλερή 

αλάπηπμε. Πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξηζνχλ νη ηξάπεδεο ζε απηή ηελ πξφθιεζε θαινχληαη λα 

επαλαπξνζδηνξίζνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο ηνπο ζηνπο ηνκείο ηεο ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ, επηηπρνχο 

παξαθίλεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη εμνηθνλφκεζεο πφξσλ. Σα παξαπάλσ κπνξνχλ λα 

επηηεπρζνχλ κε ηε κεζνδνινγία Six Sigma, κε ηελ πξνυπφζεζε φηη απηή αληηκεησπίδεηαη σο 

καθξνπξφζεζκε επέλδπζε θαη επθαηξία ζπλερνχο βειηίσζεο ζηελ άξηζηεο εθηέιεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ 

εμππεξέηεζεο, ζηελ αχμεζε ηεο πξνζθεξφκελεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ θαη ζηνλ πεξ ηνξηζκφ ηνπ 

ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο.  

Ζ αμηνιφγεζε ηεο εμεηαδφκελεο κεζνδνινγίαο πξαγκαηνπνηήζεθε ζε ζεσξεηηθφ  θαη 

εθαξκνζκέλν επίπεδν κε ηελ παξνπζίαζε πθηζηάκελσλ κειεηψλ πεξηπηψζεσλ εθαξκνγήο ηεο Six 

Sigma ζε ρξεκαηννηθνλνκηθνχο Οξγαληζκνχο ηνπ εμσηεξηθνχ, πηινηηθήο ηεο εθαξκνγήο ζε ηξάπεδα ηεο 

Κχπξνπ θαη πξφηαζεο εθαξκνγήο ζηε δηαδηθαζία αλνίγκαηνο λένπ ινγαξηαζκνχ θαηαζέζεσλ. Ζ 

έξεπλα έδεημε φηη ε εθαξκνγή Six Sigma απφ ηξάπεδεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα δελ είλαη 

ζε αλαπηπγκέλν ζηάδην, επνκέλσο πξσηνβνπιίεο πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε ζα ήηαλ εμαηξεηηθνχ 

αθαδεκατθνχ θαη επηρεηξεκαηηθνχ ελδηαθέξνληνο.  

Ζ ζχγρξνλε νηθνλνκηθή πξαγκαηηθφηεηα δηακνξθψλεηαη απφ πξσηφγλσξεο θαηαζηάζεηο θαη 

αιιαγέο ζε παγθφζκην επίπεδν. Ο ρξεκαηννηθνλνκηθφο θαη ρξεκαηνπηζησηηθφο θιάδνο βξίζθεηαη ζην 

επίθεληξν ησλ αιιαγψλ απηψλ θαη είλαη πιένλ απνδεθηφ φηη νη ρξφληα απνδεθηέο θαη αζθνχκελεο 

πνιηηηθέο ζα πξέπεη λα επαλεμεηαζηνχλ θαη εη δπλαηφλ λα αλαζεσξεζνχλ. Ζ εθαξκνγή ηεο 

κεζνδνινγίαο Six Sigma ζηνλ ηξαπεδηθφ ηνκέα, ζε αζηαζέο νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ φπσο ην ησξηλφ, 

παξνπζηάδεη ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ θαη ρξίδεη αθαδεκατθήο θαη εκπεηξηθήο δηεξεχλεζεο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Βηβιηνγξαθία 
 

 

Ξελόγισζζε Βηβιηνγξαθία 

 

1. Antony, J. (2004). “Some pros and cons of six sigma: an academic perspective”, TQM 

Magazine,. Vol. 16 No. 4, pp. 303-306 

2. Antony, J. (2006). “Six Sigma for Service Processes”, Business Process Management Journal, 

Vol.12, No.2, pp. 234-248 

3. Antony, J., and Banuelas, R. (2001). “Six Sigma: A Business Strategy for Manufacturing 

Organizations” Manufacturing Engineering, 8(3), 119-121. 

4. Klefsjo, B., Bergquist, B. and Edgeman, R.L. (2006), “Six Sigma and Total Quality 

Management: different day, same soup?”, International Journal of Six Sigma and Competitive 

Advantage, Vol. 2 No. 2, pp. 162-78. 

5. Brady, J.E., and Allen, T .T . (2006). “Six Sigma literature: A review and agenda for future 

research”. Qual. Reliab.Eng. Int., 22(3), 335–367. 

6. Breyfogle, F.W. (1999). “Implementing Six Sigma: Part I”, Reproduced from The Quality 

Management Forum, ASQ, Summer  

7. Breyfogle, F.W., Cupello, J.M., Meadows, B.,(2001). “Managing Six Sigma: A Practical Guide 

to Understanding, Assessing, and Implementing the Strategy That Yields Bottom -Line 

Success” . Wiley, NY. 

8. “Case Study: Bank of America A Lean Six Sigma Deployment Success”, at  

http://lasaterinstitute.com/casestudy/Financial%20Services/Bank%20of%20America(Lean%20

Six%20Sigma).pdf 

9. Costanzo, C. (2005). “BofA Tackles Six Sigma”. U.S. Banker, 115(6), 22. Retrieved from 

EBSCOhost. 

10. Cox Daniel and Bossert James (2005). “Driving Organic Growth at Bank of America”, Quality 

Progress, February 

11. De Mast, J. and Does, R.J.M.M. (2006). “Industrial statistics: a discipline with opportunities and 

challenges”, Statistica Neerlandica, Vol. 60, No. 3, pp.1–13. 

12. Defeo, J.A.(1999). “Six Sigma : Road Map for Survival.” H.B.R. Focus Vol.76. 

13. Folaron, J. (2003). “The Evolution of Six Sigma”. Six Sigma Forum Magazine, 2(4), 38–44. 

14. Goh TN. (2002). “A strategic assessment of Six Sigma”. Quality and Reliability Engineering 

International, 18(5), 403-410. 

http://lasaterinstitute.com/casestudy/Financial%20Services/Bank%20of%20America(Lean%20Six%20Sigma).pdf
http://lasaterinstitute.com/casestudy/Financial%20Services/Bank%20of%20America(Lean%20Six%20Sigma).pdf


 

 

15. Griffin, Abbie and Hauser, John, (1993). “The Voice of the Customer”, Marketing Science, 

12(1): 1-27 (Winter) 

16. Harry, M. J. and Lawson, J. R., Six Sigma Producibility Analysis and Process Characterization, 

Motorola University Press, Schaumburg, IL, 1992. 

17. Harry, M.J., and Schroeder, R. (1999). Six Sigma: The Breakthrough Management Strategy 

Revolutionizing the World’s Top Corporations. Doubleday: New York. 

18. Hayler, R., and Nichols, M. (2006). Six Sigma for Financial Services: How Leading Companies 

are Driving Results Using Lean, Six Sigma and Process Management. (1 ed.). New York: 

McGraw Hill. 

19. Hoerl, R.W. and Snee, R.D. (2002). “Statistical thinking – improving business performance”, 

Duxbury, Thomas Learning, Belmont, CA. 

20. “How Six Sigma transformed HSBC’s US Futures business” (2004), 

http://www.jmp.com/software/success/pdf/hsbc_sixsigma.pdf 

21. Krambia- Kapardis M. and Adrian Ioannou (2011). “Six Sigma: The Panacea to Sustainability”. 

Journal of Modern Accounting and Auditing, February 2011, Vol. 7, No. 2, 158-172 

22. Linderman, K., Schroeder, R. G., Zaheer, S, and Choo, A.S. (2003). “Six Sigma: A goal-

theoretic perspective”. Journal of Operations Management, 21:193-203. 

23. McAdam, R. and Lafferty, B. (2004). “A multilevel case study critique of six sigma: statistical 

control or strategic change?”, International Journal of Operations & Production Management, 

Vol. 24 No. 5, pp. 530-549 

24. McCarthy, B.L. and Wasusri, T . (2002), “A review of non-standard applications of statistical 

process control (SPC) charts”, International Journey of Quality & Reliability Management, Vol. 

19 No. 3, pp. 295-320 

25. McQuater, R.E. (1995), “Using quality tools and techniques successfully”, The TQM Magazine, 

Vol. 7, No. 6, pp 37 – 42 

26. Milton Jones (2004), “Six Sigma at a Bank? Bank of America, Six Sigma Forum Magazine 

27. Oakland, J. (1999). Statistical Process Control, Butterworth-Heinemann, Oxford 

28. Pande et al. (2000), The Six Sigma Way: How GE, Motorola and other Top Companies are 

Honing their Performance, McGraw-Hill, New York, NY. 

29. Pande S. P., Neuman R. & Cavanagh R.R (2001).  “The Six Sigma Way. Team Fieldbook: An 

Implementation Guide for Process Improvement Teams”, NY: McGraw Hill, 35-49 

30. Pyzdek, T ., (2003). The SIX SIGMA Handbook, McGraw-Hill, United States of America., 235-

245 

31. Roes, K. and Dorr, D. (1997). “Implementing statistical process control in service processes”, 

International Journal of Quality, Vol. 2 No. 3, pp. 149- 166 

http://www.jmp.com/software/success/pdf/hsbc_sixsigma.pdf


 

 

32. Rucker, R (2000). “Citibank Increases Customer Loyalty With Defect-Free Processes”, Journal 

for Quality & Participation, 23, 4, p. 32, MasterFILE Premier, EBSCOhost, viewed 1 August 

2011. 

33. Sanders, D., and Hild C. (2000). “Six Sigma on business processes: Common organizational 

issues”. Quality Engineering, 12(4), 603–610. 

34. Tagahaboni-Dutta, F., and Moreland, K. (2004). Using six-sigma to improve loan portfolio 

performance. The Journal of American Academy of Business, 5 (1/2), 15-20. 

35. Tennant, C., & Roberts, P. B. (2000). Hoshin Kanri: A Technique for Strategic Quality 

Management. Quality Assurance, 8(2), 77-90. 

36. Tennant, Geoff (2001), SIX SIGMA: SPC and TQM in Manufacturing and Services, Gower 

Publishing, Ltd 

37. Yasin, M.M, Green R.F. and Wafa M. (1991). “Statistical Quality Control in  Retail Banking”, 

International Journal of Bank Marketing, Vol. 9 No. 2, pp.12-16 

 

 

 

Ελληνόγλωσση Βιβλιογραφία 

 

1. Αληδνπιάθνο Γ. (2008). εκεηψζεηο δηαιέμεσλ ηνπ καζήκαηνο Σηαηηζηηθόο Έιεγρνο Πνηόηεηαο, 

Σκήκα ηαηηζηηθήο & Αζθαιηζηηθήο Δπηζηήκεο,  Παλεπηζηήκην Πεηξαηψο  

2. Μπιέζηνο, Ν. (2005). Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηόηεηαο, εκεηψζεηο δηαιέμεσλ ηνπ καζήκαηνο 

Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ Πξνγξάκκαηνο πνπδψλ «Σερλν-νηθνλνκηθά 

πζηήκαηα», Παλεπηζηήκην Πεηξαηψο  

3. Πνιιάιεο Γ., Διέλε Γεψξγα (2008). «Υξήζε ζηξαηεγηθψλ κνληέισλ αηρκήο γηα αλάπηπμε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο απφ εκπνξηθέο ηξάπεδεο: πγθξηηηθή αλάιπζε γηα ηελ 

Διιάδα» «ΣΠΟΥΓΑΙ», Σφκνο 58, Σεχρνο 3ν-4ν, Παλεπηζηήκην Πεηξαηψο, ζει. 24-55  

4. USB BANK PLC (2010). «Ζ Απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ Six Sigma (6ζ) ζηε Βειηίσζε 

Σξαπεδηθψλ πζηεκάησλ», δηαζέζηκν ειεθηξνληθά ζηε δηεχζπλζε http://www.quality-

cyprus.org/uploads/news/files/6%20Sigma%20-%20USB%20Bank.ppt 

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

Παξάξηεκα   

 

 

 
 
 
 

 
 



 

 

 

 


