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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 
 
 
Το παρόν τεύχος αποτελεί την Πτυχιακή εργασία που εκπονήθηκε στο Τµήµα 
Μηχανολόγων Μηχανικών Τ.Ε. του Τεχνολογικού Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος 
∆υτική Ελλάδας και αναφέρεται στις αρχές της λιτής βιοµηχανικής παραγωγής 
και πώς αυτές εφαρµόζονται. Στην αρχή της παρούσας εργασίας αναλύονται 
βασικοί ορισµοί της βιοµηχανίας και της µαζικής παραγωγής µε στόχο την 
πρώτη γνωριµία µε την παραγωγική διαδικασία των επιχειρήσεων. Στη 
συνέχεια παρουσιάζεται η αρχή της λιτής παραγωγής και τα βασικά εργαλεία 
µε τα οποία µπορεί να προαχθεί η συγκεκριµένη φιλοσοφία κατά την 
παραγωγική διαδικασία. Μετέπειτα, αναλύεται εκτενώς η 
αυτοκινητοβιοµηχανία της Toyota η οποία αποτέλεσε την απαρχή της 
εµφάνισης της λιτής παραγωγής, καθώς και τα πλεονεκτήµατα ή 
µειονεκτήµατα από την εφαρµογή της. Τέλος, παρατίθενται τα συµπεράσµατα 
που εξήχθησαν από την εξέταση του συγκεκριµένου θέµατος. 
Η παρούσα πτυχιακή εργασία, εκπονήθηκε υπό την επίβλεψη του 
Αναπληρωτή Καθηγητή κ. Τσινόπουλου Στέφανου. Θα ήθελα, λοιπόν, να 
ευχαριστήσω θερµά τον Επιβλέποντα Καθηγητή µου για τη σωστή 
καθοδήγηση που µου παρείχε, τις ανεκτίµητες συµβουλές του και την 
προθυµία του να στηρίξει την ερευνητική µου αυτή προσπάθεια. 
Παράλληλα, θα ήθελα να ευχαριστήσω τους Καθηγητές µου για τις πολύτιµες 
γνώσεις που µου προσέφεραν σε όλη τη διάρκεια των σπουδών µου, αλλά 
και ιδιαίτερες ευχαριστίες στον Καθηγητή κ. Καµπουρίδη Γεώργιο και στον 
Λέκτορα κ. Καλαράκη Αλέξανδρο, οι οποίοι µε τίµησαν µε τη συµµετοχή τους 
στην παρουσίαση της πτυχιακής µου έρευνας ως τριµελής επιτροπή. 
Ιδιαίτερες ευχαριστίες θα ήθελα να εκφράσω στην οικογένειά µου και στους 
φίλους µου για την διαχρονική ηθική και συναισθηµατική στήριξη που µου 
παρείχαν. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Υπεύθυνη ∆ήλωση Σπουδαστή: Ο κάτωθι υπογεγραµµένος σπουδαστής έχω επίγνωση των συνεπειών 
του Νόµου περί λογοκλοπής και δηλώνω υπεύθυνα ότι είµαι συγγραφέας αυτής της Πτυχιακής 
Εργασίας, έχω δε αναφέρει στην Βιβλιογραφία µου όλες τις πηγές τις οποίες χρησιµοποίησα και έλαβα 
ιδέες ή δεδοµένα. ∆ηλώνω επίσης ότι, οποιοδήποτε στοιχείο ή κείµενο το οποίο έχω ενσωµατώσει στην 
εργασία µου προερχόµενο από Βιβλία ή άλλες εργασίες ή το διαδίκτυο, γραµµένο ακριβώς ή 
παραφρασµένο, το έχω πλήρως αναγνωρίσει ως πνευµατικό έργο άλλου συγγραφέα και έχω αναφέρει 
ανελλιπώς το όνοµά του και την πηγή προέλευσης. Ο σπουδαστής Οικονοµίδης Γεώργιος. 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 
 

 Η παρούσα πτυχιακή έχει ως αντικείµενο µελέτης όχι µόνο την λιτή 
βιοµηχανική παραγωγή, αλλά και πώς αυτή εφαρµόζεται µέσα από τις 
διάφορες µορφές που λαµβάνει. Οι επιχειρήσεις πολύ σύντοµα διέκριναν την 
ανάγκη για µεγιστοποίηση της παραγωγικότητάς τους µε όσο το δυνατόν 
καλύτερη εξοικονόµηση πόρων και πρώτων υλών. Βασικός λόγος των 
ενεργειών αύξησης της παραγωγής και της επίδοσής των εταιριών, αποτέλεσε 
το ισχυρά ανταγωνιστικό περιβάλλον δραστηριοποίησής τους και οι µεγάλες 
απαιτήσεις των καταναλωτών στα προϊόντα παραγωγής τους µέσα στο 
πέρασµα των ετών και στην εξέλιξη της παγκοσµιοποίησης. 

Στην παρούσα πτυχιακή και συγκεκριµένα στο πρώτο κεφάλαιο, γίνεται 
ανάλυση της βιοµηχανικής παραγωγής και στη συνέχεια της µαζικής 
παραγωγής που αποτελεί µετεξέλιξή της, καθώς και των γραµµών 
συναρµολόγησης που αποτελούν το βασικό τρόπο παραγωγής των 
προϊόντων. Επιπλέον, εξετάζεται και ο τρόπος λειτουργίας των γραµµών 
συναρµολόγησης για να γίνει µεγαλύτερη εµβάθυνση στη δοµή λειτουργίας 
της βιοµηχανικής παραγωγής.  

Στο δεύτερο κεφάλαιο, πραγµατοποιείται εµπεριστατωµένη ανάλυση της 
σπατάλης που αποτελεί το βασικό παράγοντα εφαρµογής της λιτής 
παραγωγής, ενώ στη συνέχεια παρουσιάζονται αναλυτικά τα εργαλεία µε τα 
οποία εφαρµόζεται το συγκεκριµένο σύστηµα παραγωγικής διαδικασίας, αλλά 
και ποια αποτελούν τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα από την 
εφαρµογή της λιτής φιλοσοφίας στην παραγωγή µίας επιχείρησης. 

Στο τρίτο κεφάλαιο, για την περαιτέρω κατανόηση της λιτής παραγωγής σε 
πρακτικό επίπεδο, παρουσιάζεται η µελέτη περίπτωσης για την 
αυτοκινητοβιοµηχανία Toyota, η οποία αποτέλεσε και την πρωτοπόρο δύναµη 
όσον αφορά την ανάδειξη της λιτής παραγωγής ως επιτυχηµένου 
παραγωγικού συστήµατος παγκοσµίως. Αρχικά, γίνεται η σύντοµη ιστορική 
της αναδροµή και µετέπειτα παρουσιάζεται η λειτουργία της µέσα από την λιτή 
παραγωγή σε συνδυασµό µε τα οφέλη που της προσφέρει. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο  παρουσιάζονται, σε συντοµία, τα συµπεράσµατα 
που ανέκυψαν από την ανασκόπηση των βασικών αρχών της λιτής 
παραγωγής και πώς η συγκεκριµένη επιδρά θετικά στην επίδοση και στη 
ανταγωνιστικότητα της εκάστοτε εταιρίας στο περιβάλλον δραστηριοποίησής 
της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
 

 

 
1.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΗΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑΣ 

 

Έως το τέλος του Α’ Παγκοσµίου Πολέµου, το αµερικανικό βιοµηχανικό 
σύστηµα παραγωγής είχε διαδοθεί παγκοσµίως. Οι κάθετες βιοµηχανίες 
µαζικής παραγωγής και υψηλής έντασης αποτελούσαν συχνό φαινόµενο. Οι 
συγκεκριµένες, για την παραγωγή ενός τελικού προϊόντος, χρησιµοποιούσαν 
κατά κύριο λόγο τις οικονοµίες κλίµακας. 

Για να αναπτυχθεί περαιτέρω η βιοµηχανία, πολύ σύντοµα οι ηγεσίες 
των εταιριών αυτών συνειδητοποίησαν την ανάγκη εκµετάλλευσης των 
πρώτων υλών για την παραγωγή και την µεταφορά των προϊόντων. Η πρώτη 
εταιρία που αναπτύχθηκε µέσα από τη διαφοροποίηση ήταν η αµερικανική 
αυτοκινητοβιοµηχανία General Motors (GM). Η General Motors, ιδρύθηκε από 
τον William C. Durant το 1908, αφού πέτυχε την εξαγορά και συγχώνευση 
πολλών εταιριών. 

Το έτος 1920 αποτέλεσε χρονιά ορόσηµο για την GM, καθώς 
αποτελούσε την πέµπτη µεγαλύτερη βιοµηχανία στην Αµερική. Εξαιτίας όµως 
της µη σωστής διαχείρισης και συνεργασίας των εξαγορασµένων εταιριών 
που απάρτιζαν την GM δηµιουργήθηκαν πολλά προβλήµατα, στα οποία 
µπόρεσε να δώσει λύση ο Pierre Du Pont. Ο συγκεκριµένος ήταν ο ιδρυτής 
της  εταιρίας παραγωγής εκρηκτικών Du Pont Powder Company και το 1917 
είχε ήδη δηµιουργήσει τη δική του εταιρία, την πρώτη αµερικανική εταιρία η 
οποία ήταν ένας µεγάλος οργανισµός που αποτελούταν από πολλά 
επιµέρους τµήµατα. 

Καθώς ο Du Pont µέσω της εταιρίας του είχε επενδύσει µεγάλα 
κεφάλαια στην General Motors, ανέλαβε το 1920 τη διοίκηση της GM. Στη 
συνέχεια, ανέθεσε στον Alfred P. Sloan την αναδιοργάνωση της εταιρίας. Πιο 
συγκεκριµένα, ο Sloan διοργάνωσε εκ νέου την GM µε τέτοιο τρόπο ώστε να 
λειτουργεί µε την ύπαρξη ενός συντονιστικού γραφείου που οριοθετούσε όλες 
τις διεργασίες των τµηµάτων. 

Το συντονιστικό αυτό γραφείο µέσα από την εφαρµογή καινοτόµων 
διαδικασιών κατάφερε να αναπτύξει µεθόδους εκτίµησης και πρόβλεψης της 
ζήτησης, των αποθεµάτων και πολλών άλλων θεµάτων σηµαντικών για την 
µεγιστοποίηση των κερδών της εταιρίας. Η δοµή οργάνωσης που εισήγαγε ο 
Du Pont, είναι ιδιαίτερα σύγχρονη και στις σηµερινές επιχειρήσεις, ενώ η 
αποκεντρωµένη δοµή που ανέπτυξε ο Sloan µοιάζει σε µεγάλο βαθµό µε τη 
σηµερινή λειτουργία των οµίλων. 

Η απότοµη ανάπτυξη των βιοµηχανιών, είχε ως αποτέλεσµα τη 
δηµιουργία µεγάλων οργανισµών που δύσκολα µπορούσαν πια να 



 

 

2 

διοικούνται από τους ίδιους τους ιδιοκτήτες τους. Συνεπώς, τα υψηλόβαθµα 
και µεσαία στελέχη των επιχειρήσεων, είχαν κατά κύριο λόγο την ευθύνη για 
τη διαχείριση των προβληµάτων και την λήψη αποφάσεων για την 
αντιµετώπισή τους. 

Τα συγκεκριµένα στελέχη κατά τον 19ο αιώνα, προέρχονταν κυρίως 
από την εργατική τάξη, ενώ την εποχή του µεσοπολέµου κατείχαν πτυχίο 
πανεπιστηµίου και είχαν λάβει γνώσεις σε τοµείς µηχανολογικούς, 
ηλεκτρολογικούς, χηµικούς κλπ. Πολύ σύντοµα τα στελέχη αυτά, έκριναν 
γρήγορα την ανάγκη εκπαίδευσης σε διοικητικά θέµατα σε νέες σχολές που 
έκαναν την εµφάνισή τους και σε σχολές που ανέπτυσσαν θέµατα 
βιοµηχανικής διοίκησης ή µηχανικών παραγωγής. 

Πολύ γρήγορα έγινε αισθητή η αλλαγή των όρων λειτουργίας της 
βιοµηχανίας και η ανάγκη των επιχειρήσεων να ανταποκριθούν στις νέες 
συνθήκες παραγωγής, ώστε να µπορούν να είναι ανταγωνιστικές και 
βιώσιµες. Περισσότερες πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην εργασία 
Duguay, 1997. 
 
 
 
1.2 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΜΑΖΙΚΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
 

Βασικός ορισµός της βιοµηχανίας αποτελεί και η µαζική παραγωγή. Τα 
κύρια χαρακτηριστικά της µαζικής παραγωγής αποτελούν η τµηµατοποίηση 
της παραγωγικής διαδικασίας και η εξέλιξη των εργασιών σε γραµµές 
παραγωγής. 

 Πιο συγκεκριµένα, ως µαζική παραγωγή ορίζεται η παραγωγή µίας 
σειράς τυποποιηµένων προϊόντων σε µεγάλη ποσότητα. Η βάση της 
συγκεκριµένης µορφής παραγωγής ορίζεται από το γεγονός ότι κάθε 
εργαζόµενος αναλαµβάνει ένα µέρος της παραγωγής και µόλις ολοκληρώσει 
την εργασία του προχωράει το ηµιτελές προϊόν στο επόµενο στάδιο της 
παραγωγής. 

Η µαζική παραγωγή χαρακτηρίζεται από το υψηλό κεφάλαιο που 
απαιτείται για να δηµιουργηθεί, από τις µεγάλου βαθµού ενεργειακές 
απαιτήσεις για τη λειτουργία των µηχανηµάτων, αλλά και της υψηλής 
αναλογίας µεταξύ µηχανηµάτων και εργαζοµένων. Η λογική της 
επικεντρώνεται στο γεγονός ότι όσο µεγαλύτερος είναι ο βαθµός παραγωγής 
τόσο µειώνεται το κόστος ανά µονάδα παραγόµενου προϊόντος (οικονοµία 
κλίµακας).  
 
 
 
1.3 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΗΣ ΜΑΖΙΚΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

 

Η µαζική παραγωγή χωρίς να έχει εναρκτήριο έτος είναι σχεδόν βέβαιο 
ότι ήταν αποτέλεσµα της βιοµηχανικής επανάστασης (1770-1800). 
Συγκεκριµένα, κατά την περίοδο εκείνη χαρακτηριζόταν από τη 
βιοµηχανοποίηση, τη κατάτµηση της εργασίας σε φάσεις και τα 
εναλλασσόµενα προϊόντα κατά την παραγωγή. 

Η ανάγκη για τη συνεχή εξεύρεση της πιο αποδοτικής εναλλαγής 
προϊόντων στη διαδικασία της παραγωγής οδήγησε στην καθιέρωση του 
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αµερικανικού παραγωγικού συστήµατος ως ορόσηµο της βιοµηχανοποίησης 
το οποίο διαδιδόταν ολοένα και περισσότερο και επικράτησε κατά τις 
δεκαετίες από το 1850 έως το 1890. 

Παρά την ιδιαίτερη ανάπτυξη της Αµερικής αναφορικά µε τη βιοµηχανία 
και τα παραγωγικά συστήµατα, η Ευρώπη και οι βιοµηχανίες βασίζονταν 
κυρίως στις δεξιότητες του ανθρώπινου δυναµικού και δεν είχαν αναπτύξει εξ 
ολοκλήρου γραµµές παραγωγής που να βασίζονται στις µηχανές. 

Η συνεχής αύξηση των επιχειρήσεων που υιοθετούσαν την µέθοδο της 
µαζικής παραγωγής, είχε ως αποτέλεσµα την δηµιουργία προβληµάτων. Τα 
συγκεκριµένα προέκυπταν κυρίως λόγω του µεγάλου ανταγωνισµού που 
επικρατούσε στις αγορές δραστηριοποίησης των επιχειρήσεων ο οποίος τις 
ανάγκασε να αυξήσουν, τόσο το προσωπικό τους όσο και το χώρο, τα 
µηχανήµατα, τις τεχνολογίες που θα έκανα αποδοτικότερες τις γραµµές 
παραγωγής. Επιπρόσθετο αποτέλεσµα των τότε επικρατουσών συνθηκών, 
ήταν η µείωση της ζήτησης σε προϊόντα λόγω της οικονοµικής ύφεσης, µε την 
παραγόµενη ποσότητα να είναι ίδια ή και µεγαλύτερη (ανισορροπία 
προσφοράς και ζήτησης) και τα αποθέµατα που αυξάνονταν δηµιούργησαν 
προβλήµατα εκ νέου. 

Όσα συνέβησαν ανέδειξαν την ανάγκη για συστηµατικότερη οργάνωση 
και έλεγχο της παραγωγής µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία της επιστήµης που 
είναι ευρέως γνωστή ως επιστηµονικό µάνατζµεντ. 

Στόχος της συγκεκριµένης επιστήµης που εισήχθη από τον Frederick 
Taylor, ήταν η εξεύρεση του καλύτερου τρόπου για να επιτευχθεί η όσο το 
δυνατόν καλύτερη απόδοση της παραγωγικής διαδικασίας. Επιπρόσθετα, 
κατηγοριοποίησε τις λειτουργίες του προσωπικού της επιχείρησης µε τη 
δηµιουργία των ιεραρχιών και προσπάθησε να απλοποιήσει τις διαδικασίες 
στο µέγιστο, ώστε η διοίκηση να µπορεί να ελέγχει µε τον αποδοτικά την 
εταιρία. 

Επιπλέον, ο Henry Ford πραγµατοποίησε ένα βήµα πέρα από το 
στρατηγικό µάνατζµεντ και πιο συγκεκριµένα δηµιούργησε την πρώτη γραµµή 
συναρµολόγησης. Η συγκεκριµένη γραµµή ήταν πρωτοποριακή και αυτό γιατί 
σε σχέση µε άλλες γραµµές συναρµολόγησης, τα ηµιτελή προϊόντα κινούνταν 
γύρω από τους εργάτες και όχι οι εργάτες από γραµµή σε γραµµή και 
υπήρχαν ανάλογες αρµοδιότητες στον κάθε εργαζόµενο. 

Η βασική όµως καινοτοµία στο συγκεκριµένο σύστηµα παραγωγής 
επήλθε στην παραγωγή του αυτοκινήτου Model T. Το συγκεκριµένο όχηµα 
είχε σχεδιαστεί µε τέτοιο τρόπο ώστε να αποτελείται από πολλά µικρά 
εξαρτήµατα που µπορούσαν να συναρµολογηθούν εύκολα και γρήγορα. Για 
να παραχθεί χρησιµοποιήθηκαν πάνω από 30.000 διαφορετικά εργαλεία τα 
οποία κατασκευάστηκαν µόνο για να πραγµατοποιηθεί η παραγωγή. Όλες 
αυτές οι καινοτοµίες στον τρόπο παραγωγής µείωσε το χρόνο στα 93 λεπτά 
σε αντίθεση µε τις 12,5 ώρες που ήταν αρχικά. 

Μέσα από τη συγκεκριµένη αλλαγή που εισήγαγε ο Ford και ο Taylor, 
τέθηκαν οι βάσεις για την µετέπειτα ανάπτυξη της µαζικής παραγωγής. 
Παράλληλα µε την µείωση του χρόνου παραγωγής, η καινοτοµία αυτή είχε τη 
δυνατότητα να προλάβει τυχόν προβλήµατα κατά την παραγωγή τα οποία θα 
µπορούσαν να επιφέρουν πρόσθετα κόστη. 

Η µαζική παραγωγή στοιχειοθετείται από 4 βασικούς άξονες οι οποίοι 
είναι οι παρακάτω: 
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� Οι καινοτοµίες ανεξαρτήτου ποσότητος, είναι ικανές να 
βοηθήσουν το παραγωγικό σύστηµα και προέρχονται κατόπιν εντατικής 
µελέτης από ικανά στελέχη 

� Η µείωση του κόστους παραγωγής µπορεί να υλοποιηθεί µέσα 
από τη δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας 

� Είναι βασικός ο περιορισµός του ανθρώπινου δυναµικού, ώστε 
να µπορούν να εργάζονται µε την επίβλεψη των προϊσταµένων τους και 
τέλος 

� Κάθε επιχείρηση επιλέγει κάθε φορά τον προµηθευτή της 
ανάλογα µε το ποιος έχει µικρότερο κόστος 

 
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω στοιχεία σχετικά µε την µαζική 

παραγωγή είναι ιδιαιτέρως σηµαντικό να επισηµανθούν τα πλεονεκτήµατα και 
τα µειονεκτήµατα, ώστε να κατανοηθεί περαιτέρω η συγκεκριµένη µορφή 
παραγωγής.  
 
 

1.4 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΜΑΖΙΚΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

 
Η µαζική παραγωγή παρουσιάζει ένα από τα µεγαλύτερα 

πλεονεκτήµατα και αυτό είναι η άκρως σηµαντική εξοικονόµηση του χρόνου 
παραγωγής των προϊόντων. Κάθε εργαζόµενος ακολουθεί µία συγκεκριµένη 
εργασία χωρίς καθυστερήσεις και  το σύνολο της παραγωγής είναι στο 
µεγαλύτερο µέρος του αυτοµατοποιηµένο µε µειωµένη την περίπτωση να 
προκληθεί κάποιο σφάλµα. Παράδειγµα για το πόσο λειτουργική είναι η 
µαζική παραγωγή αποτελεί η κατασκευή του αυτοκινήτου Model T της Ford, 
όπου παρά το γεγονός ότι οι εργαζόµενοι µιλούσαν πάρα πολλές 
διαφορετικές γλώσσες, µπόρεσαν να ολοκληρώσουν το συγκεκριµένο µοντέλο 
χωρίς κάποιο πρόβληµα. 

Μειονεκτήµατα της µαζικής παραγωγής αποτελεί το γεγονός όπου 
επειδή τα εξαρτήµατα και τα µηχανήµατα που χρησιµοποιούνται απαιτούν 
υψηλού επιπέδου εξειδίκευσης δεν µπορεί να προσαρµοστεί εύκολα στις 
εκάστοτε αλλαγές, κάτι που σηµαίνει ότι ένα από τα βασικά αρνητικά της 
χαρακτηριστικά είναι ότι είναι ανελαστική. 

Παράλληλα, τα προϊόντα οφείλουν να είναι όµοια µεταξύ τους χωρίς να 
υπάρχει δυνατότητα διαφοροποίησής τους. ∆ηλαδή, τα αγαθά που 
παράγονται δεν είναι ικανά να προσαρµοστούν στις ανάγκες του καταναλωτή, 
κάτι που δυσχεραίνει τη θέση της εκάστοτε εταιρίας όταν θέλει να 
δραστηριοποιηθεί στην παγκόσµια αγορά.  

Τέλος, λόγω της συνεχούς κίνησης της γραµµής παραγωγής και της 
ελλιπούς εκπαίδευσης των εργαζοµένων στον έλεγχο ποιότητας, είναι πολύ 
πιθανό να κατασκευαστούν ελαττωµατικά προϊόντα τα οποία να µην βγουν 
εκτός παραγωγής άµεσα ή να επανακατασκευαστούν. Σε κάθε περίπτωση, 
όποια και να είναι η επιλογή, το κόστος για την επιχείρηση είναι αυξηµένο και 
συνεπώς αποτελεί µειονέκτηµα της µαζικής παραγωγής, καθώς κάθε εταιρία 
στοχεύει στην µεγιστοποίηση των κερδών της. Περισσότερες πληροφορίες 

µπορούν να βρεθούν στην εργασία Hounshell, 1984. 
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1.5 ΓΡΑΜΜΕΣ ΣΥΝΑΡΜΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 
Οι γραµµές συναρµολόγησης αποτελούν το πιο διαδεδοµένο µέσο των 

γραµµών παραγωγής και το πιο σηµαντικό. 
Οι συγκεκριµένες γραµµές, αποτελούν έναν τρόπο παραγωγής που 

στηρίζεται στην συνεχή κίνηση των υπό παραγωγής προϊόντων στο χώρο 
παρασκευής. Αναφορικά µε τις µονάδες παραγωγής, αξίζει να σηµειωθεί ότι 
είναι σταθεροί σταθµοί εργασίας τοποθετηµένοι σε σειρά. Τα προϊόντα από 
την αρχική τους υπόσταση περνάνε κατά σειρά από τον εκάστοτε σταθµό 
εργασίας µέχρι να ολοκληρωθεί το τελικό προϊόν. Η µεταφορά του ηµιτελούς 
προϊόντος από τον κάθε σταθµό, πραγµατοποιείται µε κάποιο µεταφορικό 
µηχάνηµα. 

Αρχικά, οι γραµµές συναρµολόγησης είχαν ως απώτερο σκοπό να 
συρρικνωθεί το σύνολο του παραγωγικού κόστους, µειώνοντας το χρόνο 
εργασίας. Οι γραµµές όµως είχαν περιορισµένη δυναµική και µπορούσαν να 
ικανοποιήσουν την παραγωγή όµοιων ή παρόµοιων προϊόντων, χωρίς να 
υπάρχει δυνατότητα τροποποιήσεων µέσα στη γραµµή παραγωγής. 

Μετά την καινοτοµία που εισήγαγε ο Ford, το µειονέκτηµα των 
γραµµών συναρµολόγησης έγινε ολοένα και πιο έντονο και οι απαιτήσεις για 
τα προϊόντα που παρήγαγε η κάθε βιοµηχανία άρχισαν να διαφοροποιούνται 
και κρίθηκε απαραίτητη η τροποποίηση του της παραγωγής. Περισσότερες 
πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην εργασία Boysen, 2007. 

 
 
 

1.6 ΤΡΟΠΟΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΓΡΑΜΜΗΣ ΣΥΝΑΡΜΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 
Ο βασικός τρόπος λειτουργίας µίας γραµµής συναρµολόγησης 

αποτελείται από συγκεκριµένες µεταβλητές οι οποίες σε κάθε περίπτωση 
πρέπει να λαµβάνονται υπόψη για να αναπτύσσονται µε νέους όρους και µε 
µεγαλύτερες βελτιώσεις λόγω της πολυπλοκότητάς τους. Η λειτουργία 
βασίζεται κυρίως στον καταµερισµό των εργασιών σε επιµέρους φάσεις και η 
κάθε µία από αυτές ολοκληρώνονται µε συγκεκριµένη σειρά, ώστε να δοµηθεί 
το προϊόν σταδιακά. 

Κάθε διεργασία γίνεται µε ορισµένο σκοπό και σε συγκεκριµένο 
χρονικό διάστηµα και ακολουθούν συγκεκριµένη διαδοχικότητα, κάτι το οποίο 
σηµαίνει ότι κάθε εργασία πρέπει να ολοκληρώνεται για να ακολουθεί η 
επόµενη. Σε κάθε στάδιο υπάρχει συγκεκριµένος χρόνος παράδοσης και 
παραλαβής, ενώ σε κάποια από τα συγκεκριµένα χρονικά διαστήµατα κάποιες 
λειτουργίες παραµένουν ανενεργές και το συγκεκριµένο διάστηµα είναι 
γνωστό ως νεκρός χρόνος. 

Κάθε εταιρία επιθυµεί να εισάγει τροποποιήσεις στη γραµµή 
συναρµολόγησης για να µειωθούν οι νεκροί χρόνοι, να υπάρχει καλύτερη 
αλληλουχία µεταξύ των φάσεων των εργασιών, να εκµεταλλεύονται σωστά οι 
πόροι και οι πρώτες ύλες, να λειτουργεί αποτελεσµατικά η δοµή της γραµµής 
ώστε να είναι επιτυχής η παραγωγική διαδικασία και εν τέλει να µειώσει στο 
µέγιστο το χρόνο της παραγωγικής δραστηριότητας.  
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1.7 ΜΟΡΦΕΣ ΓΡΑΜΜΩΝ ΣΥΝΑΡΜΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 

Οι γραµµές συναρµολόγησης µε το πέρασµα των χρόνων 
αναπτύχθηκαν και προσαρµόστηκαν στις νέες εξελίξεις. Οι νέες µορφές που 
προέκυψαν οφείλονται ως επί των πλείστων στη διαφορετικότητα κάθε 
βιοµηχανίας, οπότε κρίθηκε σκόπιµη η βελτίωση των γραµµών υπό τα νέα 
δεδοµένα. 

Παράλληλα, κάθε βιοµηχανία παρουσιάζει εσωτερικές διαφοροποιήσεις 
αναφορικά µε τη φιλοσοφία της, την κουλτούρα, τους πόρους είτε υλικούς είτε 
άυλους. Οι διαφορές αυτές σε συνδυασµό µε τις εκάστοτε τεχνολογικές 
εξελίξεις αυξάνουν τον ανταγωνισµό στον τοµέα δραστηριοποίησης και 
απαιτεί συνεχείς εξελίξεις των βιοµηχανιών. 

Μία από τις πιο γνωστές µορφές συναρµολόγησης, είναι αρχικά η 
συναρµολόγηση σε κελιά (cell manufacturing). Η συγκεκριµένη εµφανίσθηκε 
ως αποτέλεσµα της τεχνολογικής εξέλιξης. Όσο η τεχνολογία αναπτύσσεται 
και οι µηχανές που χρησιµοποιούν οι εταιρίες είναι πιο εξελιγµένες, τόσο πιο 
εύκολο είναι να πραγµατοποιούν περισσότερες λειτουργίες. Για να 
ικανοποιηθούν οι νέες απαιτήσεις, δηµιουργήθηκαν τα κελιά τα οποία 
διαχειρίζονται από µία συγκεκριµένη οµάδα εργατών και µπορεί µέσα σε αυτά 
να γίνει συνδυασµός νέων και παλαιότερων µηχανηµάτων για να φέρουν σε 
πέρας την παραγωγή των προϊόντων. 

 
 

 
Εικόνα 1.1 Γραµµή συναρµολόγησης σε κελιά 
 
Παράλληλα, η οµαδική παραγωγή (team production), απαιτεί τη συνεχή 

κινητικότητα των εργαζοµένων στη γραµµή. Οι υπάλληλοι δηλαδή δεν πρέπει 
να εκτελούν µία µεµονωµένη εργασία, αλλά πραγµατοποιούν παραπάνω 
δραστηριότητες. Ο συγκεκριµένος τρόπος γραµµής συναρµολόγησης δίνει τη 
δυνατότητα να συµµετέχουν πιο ενεργά οι υπάλληλοι σε όλα τα στάδια της 
παραγωγής και να είναι πιο οργανωµένο το σύστηµα λειτουργίας της 
επιχείρησης. Περισσότερες πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην εργασία 
Adeppa, 2015. 

Η συναρµολόγηση σε ενότητες (modular assembly), αποτελεί έναν 
εξελιγµένο τρόπο συναρµολόγησης όπου διαχωρίζεται σε πολλές επιµέρους 
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µικρότερες γραµµές συναρµολόγησης, οι οποίες λειτουργούν ταυτόχρονα και 
το αποτέλεσµά τους αποτελεί µέρος της µεγάλης γραµµής συναρµολόγησης. 
Βασικός στόχος είναι η βελτίωση της εσωτερικής διακίνησης των ηµιτελών 
προϊόντων κατά την παραγωγική διαδικασία, ώστε να είναι πιο αποδοτικές οι 
γραµµές στο σύνολό τους. Για παράδειγµα σε µία αυτοκινητοβιοµηχανία τα 
επιµέρους εξαρτήµατα του αυτοκινήτου παράγονται αλλού και στη συνέχεια 
όταν κατασκευαστούν συναρµολογούνται για να ολοκληρωθεί το τελικό 
προϊόν 

 
 

 
. 
 
Εικόνα 1.2. Γραµµή συναρµολόγησης σε ενότητες 
 
 
Τέλος, υπάρχουν οι γραµµές συναρµολόγησης σε µορφή U (U shaped 

assembly line). Κατά τη συγκεκριµένη µέθοδο η γραµµή συναρµολόγησης 
είναι σε µορφή καµπύλης και όχι σε κλασική γραµµή, όπως οι ανωτέρω. Η 
φιλοσοφία της συγκεκριµένης, είναι ότι οι εργάτες βρίσκονται στο εσωτερικό 
της γραµµής, ώστε να µπορούν να είναι σε µεγαλύτερη επαφή µεταξύ τους και 
να έχουν όσο το δυνατόν καλύτερη επικοινωνία. Παράλληλα, έχουν καλύτερο 
έλεγχο για το στάδιο κατά το οποίο βρίσκεται κάθε φορά η παραγωγή, 
µπορούν να έχουν καλύτερη πληροφόρηση και να εργάζονται την ίδια χρονική 
στιγµή σε παραπάνω από µία εργασίες. Συνεπώς, η συγκεκριµένη γραµµή 
είναι ευέλικτη και επιδέχεται µεγαλύτερες τροποποιήσεις από τις παραπάνω. 

 
 

 
 

Εικόνα 1.3 Γραµµές συναρµολόγησης σε µορφή U 
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1.8 ΕΦΟ∆ΙΑΣΤΙΚΗ ΑΛΥΣΙ∆Α 
 

Η έννοια τα αλυσίδας εφοδιασµού σύµφωνα µε τους Londe και Masters 
ορίζεται ως ένα σύνολο από εταιρίες που µεταβιβάζουν η µία στην άλλη υλικά 
και προϊόντα. Παράλληλα, πολλοί ερευνητές οριοθέτησαν την αλυσίδα 
εφοδιασµού ως µία µορφή ένωσης των επιχειρήσεων οι οποίες διεισδύουν 
στην αγορά µε την παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών. Βασιζόµενοι και 
στους δύο ορισµούς λαµβάνουν ως τελικό κοµµάτι της αλυσίδας αυτής τον 
µελλοντικό καταναλωτή.  

Εκτός από τις ανωτέρω απόψεις για το τι είναι η αλυσίδα εφοδιασµού, 
υπάρχει και µία άλλη θεωρία κατά την οποία η αλυσίδα στοιχειοθετείται από 
ένα σύνολο οργανισµών που αποτελούνται από ένα δίκτυο σχέσεων που 
αφορούν διάφορες ενέργειες που οδηγούν στην παραγωγή αξίας για τα 
εκάστοτε προϊόντα που καταλήγουν στον καταναλωτή προς χρήση.  

Συνεπώς, βάσει των παραπάνω όρων, η έννοια της αλυσίδας 
εφοδιασµού θα µπορούσε να αποτελεί ένα σύνολο οργανισµών που 
αποτελούνται από διάφορες µορφές σχέσεων και άλλων διαδικασιών και 
δραστηριοτήτων από την αρχή αυτών έως τον τελικό στόχο της οποίας είναι ο 
πελάτης. Περισσότερες πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην εργασία 
Mentzer, 2001.  

Σύµφωνα µε τον Graham Stevens, ο απώτερος σκοπός της διαχείρισης 
της αλυσίδας αυτής, είναι ο συγχρονισµός της ανάγκης για πρώτες ύλες και 
υλικά από τους προµηθευτές και των απαιτήσεων και αναγκών των 
καταναλωτών ο οποίος σε πολλές περιπτώσεις δεν ταυτίζεται. Πιο 
συγκεκριµένα, τα επίπεδα αποθεµάτων είναι σε πολύ χαµηλά επίπεδα και 
είναι επιθυµητό ένα χαµηλό κόστος παραγωγής, αλλά και ένα σηµαντικό 
επίπεδο εξυπηρέτησης των αναγκών των πελατών. 

Το µεγαλύτερο µέρος των εταιριών στην παγκόσµια αγορά, αναζητά 
πηγές για προµήθειες όχι µόνο στην εγχώρια αγορά που δραστηριοποιούνται 
για την µεγιστοποίηση της ικανοποίησης των απαιτήσεών τους σε υλικά. 
Λόγω της αυξηµένης παγκοσµιοποίησης των αγορών οι επιχειρήσεις 
µπορούν πιο εύκολα να ελέγξουν τις προµήθειες και να συντονίσουν τις 
εισροές υλικών. 

Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µέσα από µία ισχυρή σχέση µε τους 
προµηθευτές που συνεργάζονται. Εξαιτίας του αυξηµένου ανταγωνισµού, οι 
επιχειρήσεις πρέπει συνεχώς να  λαµβάνουν υπόψη τους δύο σηµαντικά 
στοιχεία και αυτά είναι ο χρόνος και η ποιότητα. Πιο συγκεκριµένα, είναι πλέον 
αναγκαία η άµεση και γρήγορη παράδοση ενός προϊόντος στον τελικό 
παραλήπτη ο οποίος είναι ο καταναλωτής χωρίς όµως να έχει το προϊόν 
κάποιο ελάττωµα. Αυτό το προαπαιτούµενο είναι απαραίτητο για να 
παραµείνει µία εταιρία ενεργή και να αντέξει στον ανταγωνισµό της σηµερινής 
αγοράς.  

Οι καταναλωτές απαιτούν να λαµβάνουν τα προϊόντα σε σύντοµο 
χρονικό διάστηµα για την άµεση κάλυψη των αναγκών τους, χωρίς να είναι 
ελαττωµατικά. Για να είναι ικανή µία εταιρία να επιτύχει τις ανωτέρω 
παραµέτρους, είναι αναγκαίος ένας συντονισµός και συνεργασία που να 
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στηρίζεται στην αξιοπιστία µεταξύ των εταιριών και των προµηθευτών. Ο 
προσανατολισµός προς αυτόν το στόχο, οι τεχνολογικές εξελίξεις και ο 
έντονος ανταγωνισµός οδηγούν σε µία αβεβαιότητα αναφορικά µε τις 
συνθήκες της αγοράς, κάτι που οδηγεί στην ανάγκη για µεγαλύτερη 
προσαρµογή των επιχειρήσεων στα νέα δεδοµένα της εφοδιαστικής αλυσίδας.  

Πιο συγκεκριµένα, πολυάριθµες εταιρίες επιτυγχάνουν την αύξηση του 
µεριδίου τους στην αγορά και συνεπώς στη µεγιστοποίηση των κερδών τους. 
Ταυτόχρονα, οι ίδιες εταιρίες είναι αυτές που για να διατηρήσουν το µερίδιο 
και τη θέση τους πρέπει να ανταγωνίζονται διαρκώς τις ανταγωνίστριες 
εταιρίες τους. Εποµένως, η στρατηγική που πρέπει να αναπτύξουν για τη 
διαχείριση των αποθεµάτων είναι απαραίτητη µε στόχο να είναι πάντα 
διαθέσιµα τα υλικά για να ικανοποιείται άµεσα η ανάγκη του εκάστοτε 
καταναλωτή.  

Η αλυσίδα εφοδιασµού µίας εταιρίας θα πρέπει να παρουσιάζει 
σηµαντικές επιδόσεις και να είναι αποτελεσµατική. Πρέπει να έχει επιδόσεις, 
καθώς πρέπει να µειώνει τους πόρους που χρησιµοποιεί για να επιτυγχάνει 
τους στόχους της και αποτελεσµατική αναφορικά µε τα κανάλια διανοµής. Η 
απόδοση µετράται από το σύστηµα που έχει υιοθετήσεις για τις παραδόσεις, 
την ποιότητα του προϊόντος , τις ελλείψεις και το επίπεδο αποθεµάτων. Η 
αποτελεσµατικότητα µετράται από την ποιότητα της υπηρεσίας που παρέχει η 
επιχείρηση και τις ανάγκες εξυπηρέτησης.  

Η αλυσίδα εφοδιασµού αποτελείται από όλα τα µέρη που είναι 
απαραίτητα, για την ικανοποίηση του αιτήµατος ενός πελάτη. Πιο 
συγκεκριµένα, δεν περιλαµβάνει µόνο τον κατασκευαστή και τους 
προµηθευτές, αλλά συµπληρωµατικά σε αυτούς εµπεριέχει µεταφορείς, τις 
αποθήκες, το λιανεµπόριο και τους πελάτες. Συνεπώς, σε κάθε επιχείρηση η 
εφοδιαστική αλυσίδα απαιτεί τη συνεργασία όλων των λειτουργικών µερών για 
την µέγιστη ικανοποίηση των αναγκών του εκάστοτε πελάτη. Οι λειτουργικές 
αυτές οµάδες µπορεί να αποτελούνται από τους υπαλλήλους που είναι 
υπεύθυνοι για το σχεδιασµό του προϊόντος, τα στελέχη του µάρκετινγκ , την 
εξυπηρέτηση πελατών καθώς και το οικονοµικό τµήµα. Η διαχείριση της 
αλυσίδας εφοδιασµού αφορά το συντονισµό των ροών αυτών σε όλα τα 
απαραίτητα στάδια της αλυσίδας µε στόχο την µεγιστοποίηση της επίδοσης 
και των κερδών της εταιρίας.  

Η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι συνδεδεµένη µε κάποιες 
οµάδες σε µεγαλύτερο βαθµό, µε αρκετές οµοιότητες όπως για παράδειγµα µε 
την οµάδα του µάρκετινγκ. Ο εφοδιασµός πραγµατοποιεί έρευνα για τις πηγές 
προµηθειών σε συνεργασία µε το µάρκετινγκ το οποίο πραγµατοποιεί έρευνα 
στις ανάγκες των πελατών. Περισσότερες πληροφορίες µπορούν να βρεθούν 
στην εργασία Λάιος, 2010.  

 Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να βρουν σε µεγάλο βαθµό τρόπους µε 
στόχο τη διαφοροποίηση των προϊόντων για να επιτύχουν µεγιστοποίηση των 
κερδών και αύξηση της θέσης τους στην αγορά. Η διοίκηση της εκάστοτε 
επιχείρησης είναι σε θέση να αντιληφθεί ότι τόσο η διαχείριση των 
προµηθειών όσο και η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας, επηρεάζονται 
άµεσα από το κόστος και την λήψη αποφάσεων για τις ενέργειες που 
πραγµατοποιούνται. Όλα αυτά επηρεάζουν την µετέπειτα εξυπηρέτηση των 
καταναλωτών, την είσοδο στις νέες ανταγωνιστικές αγορές και στην αύξηση 
του µεριδίου αγοράς και των κερδών.  
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Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι η ικανότητα της εταιρίας να 
παράγει διαφοροποιηµένα προϊόντα στον καταναλωτή, σε σχέση µε αυτά που 
του παρέχει η ανταγωνίστρια εταιρίας, µέσω της χαµηλού σε κόστος 
διεργασίας και της επίτευξης µεγαλύτερου κέρδους. Κανένα προϊόν δεν 
µπορεί να είναι επιτυχηµένο από µόνο του και απαιτεί το συνδυασµό των 
λειτουργιών πολλών οµάδων της εταιρίας. 
 

 
 

 
Εικόνα 1.4 Εφοδιαστική αλυσίδα  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΛΙΤΗ ΠΑΡΑΓΩΓΗ 
 
 
 

2.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 
 

Η ιαπωνική βιοµηχανική παραγωγή, µετά το πέρας του Β’ Παγκοσµίου 
Πολέµου, γνώρισε ένα πρωτοφανές ζήτηµα, αυτό της µη αφθονίας σε πρώτες 
ύλες και σε πόρους. Υπό την πίεση αυτή, πολύ γρήγορα εµφανίσθηκαν οι 
πρώτες προσπάθειες για τη  διαχείριση του συγκεκριµένου προβλήµατος µε 
τη γέννηση της αυτοκινητοβιοµηχανίας Toyota και την εµφάνιση ενός νέου 
είδους βιοµηχανικής παραγωγής γνωστή ως Λιτή Παραγωγή (Lean 
Manufacturing ή Lean Production). 

O Sakichi Toyoda, τη δεκαετία του 1940 µέσα από τη δηµιουργία της 
ιαπωνικής αυτοκινητοβιοµηχανίας, διέκρινε ότι οι αντίστοιχες εταιρίες στην 
Αµερική ήταν περισσότερο αποδοτικές και κατείχαν πιο ισχυρή θέση στην 
παγκόσµια αγορά. Για τον λόγο αυτό και προσπαθώντας να δηµιουργήσει ένα 
πιο αποδοτικό µοντέλο βιοµηχανίας που θα έκανε την Toyota πιο 
ανταγωνιστική, εισήγαγε και εφήρµοσε το Σύστηµα Παραγωγικής της Toyota 
(Toyota Production System) και πιο συγκεκριµένα την Λιτή Παραγωγή (Lean 
Manufacturing ή Lean Production). 

Παράλληλα, ο πρώην αντιπρόεδρος της Toyota, Taiichi Ohno, 
ορίσθηκε υπεύθυνος για την ανάπτυξη του ανωτέρου συστήµατος παραγωγής 
και για το σκοπό αυτό προσπάθησε να ερευνήσει εις βάθος τον τρόπο 
λειτουργίας της βιοµηχανίας των δυτικών χωρών και του ιδρυτή της 
αµερικανικής αυτοκινητοβιοµηχανίας Ford, Henry Ford. Το σύστηµα 
παραγωγής της Toyota, µετά από εκτενείς προσπάθειες και έρευνα 
ολοκληρώθηκε το διάστηµα 1945 και 1970, ενώ ακόµη µέχρι και σήµερα µε τη 
συνεχή έρευνα και ανάπτυξη αποτελεί παράδειγµα για πολλές βιοµηχανίες 
όπου το υιοθετούν και το εύρος της είναι πια παγκόσµιο. 

 
 
 
2.2 ΣΠΑΤΑΛΗ 
 

Βασικός παράγοντας για τον οποίο αναπτύχθηκε η λιτή παραγωγή 
είναι η ύπαρξη της σπατάλης η οποία αποτελεί και βασικό χαρακτηριστικό της 
σηµερινής παγκόσµιας πραγµατικότητας. Η σπατάλη ως είναι φυσικό 
σύντοµα αποτέλεσε µέρος και της βιοµηχανικής παραγωγής οπότε και 
έπρεπε να εξαλειφθεί. 

Η σπατάλη εµπεριέχει κάθε στοιχείο που επιφέρει κόστος σε έναν 
οργανισµό. Για παράδειγµα σε µία επιχείρηση τα κόστη δηµιουργούνται από 
την ίδια την επιχείρηση και όχι από τους εργαζοµένους της. Στην ουσία είναι 
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κάθε είδους λάθος διαχείριση που µπορεί να υλοποιήσει µία εταιρία και έχει 
να κάνει µε την µη καλή συντήρηση των µηχανηµάτων ή την αλόγιστη χρήση 
πόρων της επιχείρησης. 

 
 
 
2.2.1 Είδη σπατάλης στην παραγωγική διαδικασία 
 

Στην παραγωγική διαδικασία όπως προαναφέρθηκε υπάρχει µεγάλη 
πιθανότητα να επικρατεί σπατάλη. Οι τρόποι µε τους οποίους εµφανίζεται η 
κρίνεται κάτι ως σπατάλη σε µία επιχείρηση είναι αρχικά η πιθανή παραγωγή 
προβληµατικών προϊόντων. Κάθε είδους επισκευή, ή επιδιόρθωση µηχανών ή 
αντικατάσταση της παραγωγικής διαδικασίας µε προϊόντα καλύτερης 
ποιότητας λαµβάνεται υπόψη ως σπατάλη στο χρόνο και στην µεταφορά µέσα 
και έξω από την εταιρία. 

Επίσης, όταν υπάρχει κάποια καθυστέρηση κατά την επεξεργασία των 
υλικών και συσσωρεύονται τα υλικά, και η υπερπαραγωγή προϊόντων και µη 
πώλησή τους αποτελούν σηµαντική σπατάλη. Πρέπει να υπάρχει έλεγχος των 
παραγγελιών και να παράγονται οι ανάλογες ποσότητες προϊόντων, ώστε να 
µη δηµιουργούνται κόστη αποθήκευσης και µεταφοράς των προϊόντων. 

Υπάρχει πιθανότητα να πραγµατοποιηθεί λανθασµένη επεξεργασία ή 
διεργασία κατά την παραγωγή. Αυτό µπορεί να συµβεί εξαιτίας 
ελαττωµατικών µηχανών, ή λάθος σχεδιασµού προϊόντος. Η σπατάλη έγκειται 
και στην παραγωγή αγαθών που είναι εξελιγµένης ποιότητας και τεχνολογίας 
από την επιθυµητή. 

Παράλληλα, οι κινήσεις των υλικών και των εργαζοµένων πρέπει να 
είναι ελεγχόµενες. Κάθε κίνηση που δεν είναι απαραίτητη κατά την 
παραγωγική διαδικασία προκαλεί τις ανάλογες σπατάλες στην επιχείρηση. Οι 
συχνές και µεγάλες µεταφορές υλικών δηµιουργούν πρόσθετα κόστη, όπως 
επίσης και ο χρόνος αναµονής. Η σπατάλη αυτή µπορεί να προκληθεί όταν οι 
εργαζόµενοι δεν απασχολούνται συνεχώς και περιµένουν µεγάλα διαστήµατα. 
Η αναµονή µπορεί να οφείλεται σε έλλειψη πρώτων υλών, σε καθυστερήσεις 
λόγω προβληµάτων των µηχανών κλπ. Σε πολλές περιπτώσεις οι ηγεσίες των 
επιχειρήσεων παραµελούν τις ιδέες των υφισταµένων τους ή δεν επενδύουν 
στις δεξιότητές τους.    

Τέλος, υπάρχουν και σπατάλες στο χρόνο που αφορούν την 
υπερπαραγωγή, την αναµονή, την µεταφορά, τα αποθέµατα, τις κινήσεις, την 
παραγωγή ελαττωµατικών προϊόντων και την παραγωγή.  

 
 
 

2.3 ΟΡΙΣΜΟΙ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
 

Η φιλοσοφία της λιτής παραγωγής, στηρίζεται στην ύπαρξη ενός πιο 
διαχειριστικά σωστού τρόπου οργάνωσης µίας εταιρίας, τόσο αναφορικά µε 
τους προµηθευτές της, µε τους πελάτες της, µε την παραγωγή της, την 
ανάπτυξη των προϊόντων κλπ. Ο τρόπος αυτός που αναπτύχθηκε από την 
Toyota και ονοµάστηκε Λιτή Παραγωγή, ήταν στην ουσία η διαδικασία κατά 
την οποία όλο και περισσότερες λειτουργίες γίνονταν µε ολοένα και 
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λιγότερους πόρους. Περισσότερες πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην 
εργασία Womack, 1990. 

Η Λιτή Παραγωγή είναι η διαδικασία κατά την οποία µέσω της σωστής 
οργάνωσης, δηλαδή της χρήσης των πόρων και των υλών που πρέπει, 
διασφαλίζεται µικρότερο κόστος για την επιχείρηση. 

Η λιτή διαχείριση συνιστά τη χαµηλή σπατάλη σε υλικά όσον αφορά το 
χρόνο και η ευελιξία αφορά τη χρήση των µέσων που θα βοηθήσουν στην 
µεγιστοποίηση του κέρδους της εκάστοτε επιχείρησης σε ένα ανταγωνιστικό 
περιβάλλον. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι σύµφωνα µε τον Womack, η Λιτή Παραγωγή 
στοιχειοθετείται από την µείωση του χρόνου, την µείωση των διακυµάνσεων, 
την ελάττωση των απωλειών κατά τη διαδικασία παραγωγής µε τελικό σκοπό 
τη διαχείριση των αποθεµάτων. 

Σύµφωνα µε άλλες απόψεις, η ύπαρξη πολλών ορισµών σχετικά µε το 
τι είναι η λιτή παραγωγή υποδεικνύει ότι είναι ιδιαίτερα δύσκολη η αναγνώριση 
των συνεπειών από την εφαρµογή της από τις επιχειρήσεις. 

 
 
 

2.4 ΒΑΣΙΚΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
 

Σηµαντικό για µία εταιρία όταν κατανοήσει τη φιλοσοφία της λιτής 
παραγωγής και αφού επανακαθορίσει τον τρόπο µε τον οποίο λειτουργεί, 
οφείλει να δώσει την απαραίτητη έµφαση στην παραγωγή προϊόντων που 
στηρίζονται στην ποιότητα µέσα από την εφαρµογή των πέντε αξιών της λιτής 
παραγωγής που είναι οι παρακάτω. 

Αρχικά, είναι η διαχείριση αλλαγής κατά την οποία όταν η εταιρία 
αποφασίσει να χρησιµοποιήσει στη δοµή της λειτουργίας της την λιτή 
παραγωγή θα πρέπει να πραγµατοποιήσει κάποιες αλλαγές οι οποίες δεν 
λαµβάνουν πάντα της αποδοχής των εργαζοµένων. Αυτό µπορεί να 
προσπεραστεί µέσα από την κατανόηση της λιτής παραγωγής από τους 
εργαζοµένους και τη θέση τους στην εφαρµογή αυτής της φιλοσοφίας. 

Στη συνέχεια βασικό στοιχείο είναι η διάταξη. Βασικό στοιχείο της 
επιτυχηµένης εφαρµογής της λιτής παραγωγής είναι η σωστή διάταξη του 
χώρου της εταιρίας. Πρέπει δηλαδή τα µηχανήµατα και όλα τα απαραίτητα 
υλικά για την παραγωγή να λαµβάνουν τη σωστή θέση στο χώρο για να 
µπορούν οι εργάτες να έχουν άµεση πρόσβαση σε αυτά και να εξοικονοµούν 
χρόνο από τις πιθανές άσκοπες µετακινήσεις. 

Επιπρόσθετα η συνεχής ροή αποτελεί µία τεχνική της λιτής 
παραγωγής που χρησιµοποιείται κατά την παραγωγή. Συγκεκριµένα, κάθε 
στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας λαµβάνει τα προϊόντα που παράγονται 
στο προηγούµενο στάδιο και τα επεξεργάζεται. Στο τέλος µετά από την 
επεξεργασία της ύλης από όλα τα στάδια παράγεται το τελικό προϊόν, χωρίς 
καθυστερήσεις. Έτσι κάθε προϊόν παράγεται στον ίδιο χρόνο έτσι ώστε να 
ξεκινάει η καινούρια παραγωγή. 

Τέλος, υπάρχει και το σχέδιο δηµιουργίας της αξίας ροής. Στην ουσία 
αποτελεί ένα σχέδιο κατά το οποίο η λιτή παραγωγή µπορεί να επιτύχει 
βελτίωση στις διαδικασίες και συγχρόνως να µειώσει τις τυχόν καθυστερήσεις.  

Έχοντας αναλύσει ανωτέρω τη φιλοσοφία της λιτής παραγωγής, σε 
επόµενο στάδιο κρίνεται απαραίτητη η γνωριµία µε τις µεθόδους µέσω των 
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οποίων εφαρµόζεται στις εκάστοτε βιοµηχανίες. Έτσι λοιπόν τα βασικά 
εργαλεία άσκησης της λιτής παραγωγή είναι η Just in time, η Kanban, η 
Andon, η Jidoka, το σύστηµα Pull, το Kaizen, τα 5s, το Heijunka, το Mura, 
Muri, Muda και τα 5 why’s τα οποία αναλύονται περαιτέρω στη συνέχεια. 

 
 

 
2.4.1 Just in time 
 

Η µέθοδος Just-in-time (JIT), είναι ένας τρόπος παραγωγικής 
διαδικασίας που έχει ως βασικό στόχο τη βελτιστοποίηση της απόδοσης των 
εταιριών και την µείωση των αποθεµάτων τους και των κοστών. Η 
συγκεκριµένη στρατηγική JIT είναι ευρέως γνωστή και ως Σύστηµα 
Παραγωγής της Toyota (Toyota Production System, TPS). 

Βασικό τρόπος για να πετύχει µία εταιρία τους στόχους του τρόπου 
παραγωγής just-in-time, πρέπει να βασιστεί η παραγωγική διαδικασία σε 
φάσεις της µεθόδου Kanban, δηλαδή να υπάρχει συντονισµένη εναλλαγή των 
φάσεων της παραγωγής όταν αυτό κρίνεται απαραίτητο. Η JIT υποβοηθά την 
εταιρία να αυξήσει την αποδοτικότητά της, τόσο στον τοµέα της παραγωγής 
των προϊόντων της, όσο και στον επενδυτικό και ποιοτικό τοµέα. Μέρος της 
συγκεκριµένης επιτυχία της µεθόδου αυτής, είναι ο σηµαντικός ρόλος των 
εργατών και η συντονισµένη ροή της παραγωγής. Περισσότερες πληροφορίες 
µπορούν να βρεθούν στην εργασία Wang, 2011. 

Σε περίπτωση που τα αποθέµατα µίας επιχείρησης τελειώσουν, είναι 
απαραίτητο το προσωπικό να πραγµατοποιήσει νέα παραγγελία. Η 
συγκεκριµένη ενέργεια είναι ιδιαίτερης σηµασίας για την µέθοδο αναφορικά µε 
την µείωση των αποθεµάτων, καθώς αυτό µπορεί να οδηγήσει σε περικοπή 
δαπανών, αλλά και εξοικονόµηση αποθηκευτικού χώρου.  

Μία επιχείρηση για να µπορέσει να ενσωµατώσει επιτυχηµένα την 
µέθοδο JIT στην παραγωγική της διαδικασία, πρέπει να είναι αλληλένδετη µε 
άλλα επιµέρους σηµεία της λιτής παραγωγής. Σε περίπτωση που 
παραλειφθούν είναι πολύ πιθανό να µην επιτευχθούν τα επιθυµητά 
αποτελέσµατα. Για αυτό τον λόγο οι επιχειρήσεις προσπαθούν να υλοποιούν 
µεθόδους πρόβλεψης για την καλύτερη επίβλεψη και λειτουργία του 
συγκεκριµένου συστήµατος παραγωγής. 

Η µέθοδος just-in-time, βάσει ερευνών που έχουν πραγµατοποιηθεί 
πολλές φορές τείνει να είναι λανθασµένη. Συγκεκριµένα, λαµβάνοντας υπόψη 
την ονοµασία του συστήµατος παραγωγής, δηλαδή παραγωγή του προϊόντος 
που θέλει µία εταιρία, όταν το θέλει και στην απαραίτητη ποσότητα, σηµαίνει 
ότι όταν θέλει µία επιχείρηση να παράγει ένα προϊόν π. χ. αυτοκίνητο, 
προγραµµατίζει εκ των προτέρων τα εξαρτήµατα που χρειάζεται κατόπιν 
σχεδίου, ώστε να εξαλειφθούν τυχόν προβλήµατα. 

 
 

 
2.4.2 Σύστηµα Kanban  
 

Στο σύστηµα παραγωγής just-in-time προαναφέρθηκε το σύστηµα 
παραγωγής Kanban το οποίο είναι το σύστηµα ελέγχου και είναι άκρως 
σηµαντικό. Οι εταιρίες για να µπορούν να ελέγχουν τον όγκο των προϊόντων 
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που παρήγαγαν, χρησιµοποιούσαν κάρτες ελέγχου όπου πάνω σε αυτές ήταν 
τυπωµένες χρήσιµες πληροφορίες για το εκάστοτε προϊόν, όπως για 
παράδειγµα όνοµα, κωδικός, ηµεροµηνία κλπ. Η εταιρία Toyota ήταν η πρώτη 
που εφάρµοσε το συγκεκριµένο σύστηµα µε τις κάρτες προϊόντων κατά την 
παραγωγική διαδικασία και έτσι η διαδικασία αυτή ονοµάστηκε σύστηµα 
Kanban. 

 
Εικόνα 2.1 Κάρτα Kanban 
 
 
Η Toyota η οποία εφάρµοσε την µέθοδο χρησιµοποιούσε τις 

συγκεκριµένες κάρτες, έτσι ώστε να έχει τον έλεγχο και την επίγνωση των 
εξαρτηµάτων της προηγούµενης διαδικασίας για να µπορεί ο υπάλληλος να 
γνωρίζει ποια εξαρτήµατα θα πρέπει να χρησιµοποιήσει στη συνέχεια και 
ποια θα είναι η επόµενη φάση στην παραγωγή του προϊόντος. 

Η µέθοδος Kanban, είναι συνυφασµένη µε τα super markets, καθώς η 
στρατηγική τους είναι να αποθηκεύει εκείνα τα προϊόντα που έχουν ανάγκη οι 
καταναλωτές, σε αντίστοιχες ποσότητες και τη χρονική στιγµή που πρέπει, 
ώστε να είναι πάντα στη διάθεση του αγοραστικού κοινού. Ένα από τα 
στελέχη της Toyota, εφάρµοσε τη συγκεκριµένη µέθοδο, όπου µέσα στην 
εταιρία αντιστοίχισε τον πελάτη µε την επόµενη διαδικασία και το 
σουπερµάρκετ µε την προηγούµενη διαδικασία για να ανακτήσει τα αναγκαία 
εργαλεία σε ανάλογες ποσότητες. Με αυτόν τον τρόπο βελτιώνεται στο 
µέγιστο η επίδοση και απόδοση της παραγωγικής διαδικασίας και συνεπώς 
µεγιστοποιούνται τα κέρδη των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν την µέθοδο 
αυτή. 

 
 
 

2.4.3 Andon 
 

Το σύστηµα Andon, είναι µία βιοµηχανική ορολογία που αφορά την 
κατασκευή ενός συστήµατος κοινοποίησης της συντήρησης, διαχείρισης και 
άλλων υπαλλήλων για οτιδήποτε προκύπτει κατά την παραγωγή ή στην 
ποιότητα του προϊόντος. Στο σύστηµα αυτό σηµαντικό στοιχείο είναι ο 
πίνακας που έχει ενσωµατωµένες φωτεινές ενδείξεις που κάθε φορά δείχνει 
το σηµείο που υπάρχει το πρόβληµα. 

Οι ειδοποιήσεις αυτές µπαίνουν σε λειτουργία είτε χειροκίνητα από τον 
υπάλληλο µε κάποιο κουµπί ή ιµάντα τραβήγµατος, είτε αυτόµατα σε 
περίπτωση που αυτό υποστηρίζεται από τον µηχανολογικό εξοπλισµό. 
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Υπάρχει ακόµα και η δυνατότητα µέσω αυτού του συστήµατος, να µπορεί να 
διακόπτεται η παραγωγή για να µπορούν οι εργαζόµενοι να επιλύσουν το 
πρόβληµα. 

Τα συστήµατα Andon σε πολλές περιπτώσεις περιλαµβάνουν ή 
ηχητικούς συναγερµούς ή ακόµα και άλλες ενδείξεις.  Αξίζει να σηµειωθεί ότι 
το Andon, είναι µέρος του ελέγχου jidoka που για πρώτη φορά 
παρουσιάστηκε στην εταιρία Toyota µέσα στο just-in-time και στην λιτή 
παραγωγή εν γένει. Μέσω αυτού, ο εκάστοτε εργαζόµενος έχει την ικανότητα 
άµεσα να διακόψει την παραγωγική διαδικασία σε περίπτωση προβλήµατος.  

Ουσιαστικοί λόγοι για την εκκίνηση της λειτουργίας του πίνακα 
χειροκίνητα, είναι η πιθανή έλλειψη εργαλείων, ή οι ατέλειες και 
δυσλειτουργίες που δηµιουργούνται. Έτσι, οι διαδικασίες διακόπτονται άµεσα 
για να επιλυθεί το πρόβληµα. Από µέρους του συστήµατος, υπάρχει 
δυνατότητα καταγραφής του ιστορικού για να λαµβάνονται υπόψη από τα 
στελέχη της επιχείρησης και να βελτιστοποιούνται Περισσότερες πληροφορίες 
µπορούν να βρεθούν στην εργασία Wang, 2011. 

Επιπλέον, υπάρχει πρόβλεψη από το σύστηµα να παρουσιάζει τον 
τρόπο δηµιουργίας της ειδοποίησης προβλήµατος στην παραγωγή, αλλά 
ακόµα και να έχει ως δυνατότητα την παροχή περιγραφής του τεχνικού 
ζητήµατος. Τα πιο εκσυγχρονισµένα Andon ενσωµατώνουν ήχους, µηνύµατα, 
γραφικά, ηχογραφηµένα µηνύµατα και λοιπές βελτιώσεις. 

Σε µία εταιρία που έχει υιοθετήσει το σύστηµα αυτό, σε κάθε φάση – 
σταθµό εργασίας της παραγωγής, έχει τοποθετηθεί ένα σύστηµα Andon που 
περιλαµβάνει είτε ένα είτε παραπάνω κουµπιά, τα οποία είναι συνδεδεµένα µε 
την οθόνη και τη σειρήνα, έτσι ώστε µόλις πιεστεί το κουµπί ενεργοποιείται το 
σύστηµα το οποίο είναι ικανό να διακόψει όλη τη γραµµή παραγωγής και 
ενηµερώνουν για την κατάσταση του προβλήµατος. 

 
 

 
2.4.4 Jidoka  
 

Το σύστηµα Jidoka είναι και αυτό µέρος του συστήµατος παραγωγής 
που έχει υιοθετήσει η Toyota και είναι στην ουσία µία µορφή αυτοµατισµού µε 
ανθρώπινο άγγιγµα. Η λέξη jidoka προέρχεται από τον Sakihi Toyoda ο 
οποίος είχε αρχικά εφεύρει τον αυτόµατο αργαλειό και ο οποίος µετέπειτα 
οδήγησε στην ίδρυση της εταιρίας Toyota. Ο αργαλειός µπορούσε να 
περιστρέφει το νήµα αυτόµατα για τα κλωστοϋφαντουργικά προϊόντα και να 
υφαίνει αυτόµατα. 

Πριν την εµφάνιση των αυτόµατων αργαλειών οι περισσότεροι που 
χρησιµοποιούνταν ήταν χειροκίνητη είτε µε ιµάντα, είτε εδάφους, είτε 
στηµονιού. Ο Sakichi Toyoda που ήταν και ο εφευρέτης του µηχανικού 
αργαλειού, τον ονόµασε Toyoda Power Loom και µετέπειτα προχώρησε και 
σε άλλες εφευρέσεις πάνω στο υπάρχον µοντέλο. Το 1924, εφηύρε τον 
πρώτο αυτόµατο αργαλειό παγκοσµίως υπό το όνοµα Type G Toyoda 
Automatic Loom, που είχε τη δυνατότητα αλλαγής σαΐτας χωρίς να 
διακόπτεται η λειτουργία του. 

Η Toyota µε τον όρο jido ορίζει µία µηχανή η οποία που αποτελείται και 
από µία ενσωµατωµένη συσκευή λήψης αποφάσεων. Στα ιαπωνικά ο όρος 
αναφέρεται σε ένα αυτοκινούµενο µηχάνηµα. Συνοπτικά, το jidoka αφορά τον 
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αυτοµατισµό µε ανθρώπινο άγγιγµα και όχι σε ένα µηχάνηµα που κινείται 
ελεγχόµενα από τον εργαζόµενο. Σύµφωνα µε την λογική της λειτουργίας του 
αργαλειού, µπορούσε να διακόψει η λειτουργία του κάθε φορά που υπήρχε 
κάποιο πρόβληµα και να επιδιορθωθεί. ∆ηλαδή, ο εργάτης µπορούσε να είναι 
υπεύθυνος σε πολλά µηχανήµατα και να επιφέρει βελτιστοποίηση της 
απόδοσης της εταιρίας. 

 
 
 

2.4.5 Σύστηµα Pull 
 

Το σύστηµα pull είναι στην ουσία το µέσο µε το οποίο το εκάστοτε 
προϊόν αποστέλλεται µέσω της αλυσίδας εφοδιασµού όταν υπάρχουν 
συγκεκριµένες παραγγελίες για κάποιο αγαθό, χωρίς να δηµιουργούνται 
αποθέµατα και στην ουσία προωθώντας το προϊόν στους προµηθευτές, τους 
πελάτες, στους έµπορους κλπ και να µην υπάρχει αυξηµένο απόθεµα. 

Αντίθετα, ένα σύστηµα µε την µορφή push της αλυσίδας εφοδιασµού, 
πραγµατοποιεί το αντίθετο από το pull. Συγκεκριµένα, µε το σύστηµα αυτό 
υπάρχει µεγάλος αριθµός αποθηκών και πολλά καταστήµατα που έχουν 
αποθηκευµένα σε µεγάλες ποσότητες τα προϊόντα µέχρι να υπάρχει ζήτηση 
από τους καταναλωτές και να ικανοποιηθούν µέσω αυτών των προϊόντων οι 
ανάγκες τους. 

 

 
 
Εικόνα 2.2 Σύστηµα pull 

 
 

 

2.4.6 Kaizen 
 

Το kaizen, είναι λέξη προερχόµενη από την ιαπωνική γλώσσα κι ορίζει 
τη συνεχή προσπάθεια για βελτίωση. Στην ουσία είναι η στρατηγική τόσο µίας 
εταιρίας ή ακόµα και ενός ανθρώπου για συνεχή βελτίωση στην απόδοση µε 
συγκροτηµένο τρόπο, ώστε να υπάρξει µεγάλη αλλαγή στην παραγωγική 
διαδικασία αν αφορά την εταιρία ή τη συµπεριφορά αν είναι για άνθρωπο.  

Το σύστηµα αυτό, αποτελείται από µεθοδικά βήµατα βελτίωσης τα 
οποία στο σύνολο επιφέρουν σηµαντικές βελτιώσεις. Είναι από τα πιο 
χαρακτηριστικά στοιχεία της λιτής παραγωγής, καθώς δεν απαιτείται 
σηµαντικό οικονοµικό ή ανθρώπινο κεφάλαιο και για να υλοποιηθεί πρέπει να 
εφαρµοστεί µαζί µε τα 5s που θα αναφερθούν παρακάτω. Το kaizen, έγινε 
ευρέως γνωστό µέσα από το σύστηµα παραγωγής της Toyota.  
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Βασικός συντελεστής της επιτυχούς χρήσης του συστήµατος αυτού, 
είναι η συµµετοχή και η συντεταγµένη συνεργασία όλων των στελεχών σε όλα 
τα επίπεδα. Το kaizen βασίζεται σε ένα συγκεκριµένο κύκλο εργασίας που 
είναι πρώτον η τυποποίηση των δραστηριοτήτων, η µέτρηση της 
τυποποιηµένης διαδικασίας, το πρότυπο στο οποίο βασίζονται οι µετρήσεις, η 
καινοτοµία που βοηθά την παραγωγή, η τυποποίηση των νέων λειτουργιών 
και η συνέχιση του κύκλου. 

Ο κύκλος αυτός είναι ευρέως διαδεδοµένος και ως κύκλος Shewhart ή 
PDCA που είναι ακρώνυµο των λέξεων plan, do, check, act (σχεδιάζω, 
πράττω, ελέγχω, ενεργώ). Είναι δηλαδή, η επαναλαµβανόµενη εναλλαγή 
µεταξύ αυτών των δράσεων µέσα σε µία εταιρία µε στόχο την αύξηση της 
παραγωγικότητας και των κερδών της. 

 
 
 

2.4.7 Τα 5S  
 

Τα 5s, είναι ένα ακόµα µέσο της λιτής παραγωγής που οργανώνει την 
οµαδική δουλειά και τα s είναι το αρχικό για τα εξής: 

 
� Seiri - Sort (ταξινόµηση): Στην ουσία φορά την ταξινόµηση σε 

χρήσιµα και σε άχρηστα εργαλεία ή εξαρτήµατα που δεν είναι 
καθηµερινής ανάγκης. Με το να πραγµατοποιηθεί η ταξινόµησή τους οι 
εργαζόµενοι κινούνται µε µεγαλύτερη ευκολία στο χώρο και στη ροή των 
υλικών 

� Seiton - Stabilize – straighten (σταθεροποίηση ή τακτοποίηση): 
Αφορά την τακτοποίηση των υλικών στο κατάλληλο µέρος 

� Seiso - Shine (καθαριότητα): Η καθαριότητα αφορά την 
καθηµερινή καθαριότητα του χώρου παραγωγής για να προετοιµαστεί 
για την επόµενη µέρα εργασίας. 

� Seiketsu - Standardize (τυποποίηση): Η τυποποίηση αφορά τη 
σήµανση των χώρων εργασίας, τη σωστή χωροθέτηση του κάθε 
εργαζοµένου και την τυποποίηση των διαδικασιών 

� Shitsuke - Sustain (διατήρηση): Σε κάθε πρόβληµα που 
προκύπτει εξετάζεται βάσει των παραπάνω s και η εταιρία κινείται σε 
ανάλογες τροποποιήσεις 

 
Τα 5S αφορούν έναν αριθµό από δραστηριότητες για να µειωθούν τα 

προβλήµατα και τα σφάλµατα. Το δυσκολότερο σηµείο αποτελεί η διατήρηση, 
καθώς στην ουσία διατηρεί όλα τα υπόλοιπα s, προβάλλοντας την ανάγκη για 
αέναη ανάπτυξη του τρόπου λειτουργία του εργασιακού χώρου. Η 
δραστηριότητα ορίζει την αναγκαιότητα για σωστή διαχείριση και στρατηγικής 
που οδηγεί στη διατήρηση της βελτίωσης να ενσωµατωθεί στη συµπεριφορά 
των στελεχών και στην παραγωγή. 
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2.4.8 Heijunka  
 

Το σύστηµα heijunka είναι στην ουσία η εξοµάλυνση της παραγωγής 
αναφορικά µε την ποσότητα και την γκάµα των προϊόντων της εκάστοτε 
επιχείρησης. Βασίζεται στην εξισορρόπηση του συνόλου των παραγγελιών 
από πελάτες µε την ίδια ποσότητα και ποικιλία σε καθηµερινή βάση και όχι 
στην παραγωγή προϊόντων βάσει του πραγµατικού αριθµού παραγγελιών. Η 
φιλοσοφία στηρίζεται στο γεγονός ότι το σύνολο των προϊόντων πρέπει να 
είναι ισορροπηµένο µε το πέρασµα του χρόνου για να είναι ισορροπηµένες 
και οι εκροές των προϊόντων. 

 
 
Εικόνα 2.3 Σύστηµα Heijunka 
 

 
 
2.4.9 Mura, Muri, Muda  
 

Επιπρόσθετα, το heijunka απαλείφεται το mura, δηλαδή η 
ανοµοιοµορφία στο φόρτο εργασίας. Το συγκεκριµένο καθίσταται δυνατό 
µέσα από την εξοµάλυνση του συνόλου παραγωγής και της ροής των 
προϊόντων. 

Παράλληλα, µε το σύστηµα αυτό οι δραστηριότητες προγραµµατίζονται 
ώστε να υπάρχει η δυνατότητα αλλαγής της σειράς προϊόντων και 
παραγωγής µόνο του αναγκαίου. 

Επιπλέον, µέσω του heijunka εξαλείφεται και το muri, που είναι η 
υπερβολική εργασία η οποία µπορεί να οδηγήσει σε προβλήµατα ποιότητας, 
αλλά και ασφαλείας. Το mura και το muri αποτελούν µορφές muda που είναι η 
σπατάλη. 

Αναλυτικότερα, muda είναι η σπατάλη και αφορά την µη δυνατότητα 
των εργατών, των µηχανηµάτων και των εργαλείων να αποφέρουν αξία στο 
σύστηµα. Επίσης, το mura είναι η αδυναµία επίτευξης σταθερής απόδοσης 
και muri είναι η υπερφόρτωση και σχετίζεται µε τη ζήτηση.  

 
 
 



 

 

20

2.4.10 Τα 5 Why’s   
 
Τέλος, τα 5 why’s, είναι η µέθοδος ερωτηµάτων µε στόχο να 

εξετασθούν οι σχέσεις µεταξύ της αιτίας και του αποτελέσµατος ενός 
προβλήµατος. Αρχικό στάδιο της µεθόδου αυτής είναι ο προσδιορισµός του 
προβλήµατος. 

Ο Sakichi Toyoda ανέπτυξε τη συγκεκριµένη µέθοδο για την 
αυτοκινητοβιοµηχανία Toyota, µε στόχο τη βελτίωση της παραγωγικής 
διαδικασίας. Αποτελεί βασικό στοιχείο για την εκµάθηση της αντιµετώπισης 
των προβληµάτων και συνιστά το θεµέλιο της επιστηµονικής προσέγγισης της 
Toyota που είναι να διερωτηθεί το κάθε στέλεχος 5 φορές γιατί κάθε φορά 
που εµφανίζεται κάποιο θέµα. Όταν επαναληφθεί η ερώτηση 5 φορές η αιτία 
και η επίλυση του προβλήµατος γίνονται πιο ξεκάθαρα. Τα ερωτήµατα θα 
µπορούσαν να είναι παραπάνω από 5, καθώς εδώ ο αριθµός δεν αποτελεί 
κανόνα αλλά αρκεί για να οδηγήσει στην αποκάλυψη της αιτίας. 

 
 
 

2.5 ΤΡΟΠΟΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
 

Έχοντας αναλύσει τις τεχνικές και τα εργαλεία που εφαρµόζονται µε την 
λιτή παραγωγή αξίζει να αναλυθεί ο τρόπος µε τον οποίο εφαρµόζεται η 
φιλοσοφία αυτή. Σε πολλές περιπτώσεις η εταιρία η οποία επιθυµεί να 
εφαρµόσει το είδος παραγωγής να µην κατανοεί τον τρόπο που θα υιοθετηθεί 
αυτή οπότε το πρώτο πρόβληµα είναι η γνώση της ιδέας αυτής. Η επιχείρηση 
που θέλει να εφαρµόσει την λιτή παραγωγή θα πρέπει να ακολουθήσει µία 
σειρά από ενέργειες οι οποίες αναλύονται στη συνέχεια. 

Αρχικά, η εταιρία που θέλει να εφαρµόσει την λιτή σκέψη στην 
λειτουργία της οφείλει να εντοπίσει εκείνο το άτοµο ή την οµάδα που θα τη 
βοηθήσει να εισάγει τις απαραίτητες για την εφαρµογή της λιτής παραγωγής 
αλλαγές για µία επιχείρηση µεγαλύτερης επίδοσης. Τα συγκεκριµένα άτοµα θα 
µπορούσαν να είναι άτοµα από τους εργάτες της εταιρίας ή ακόµα και 
εξωτερικά στελέχη. Συνεπώς, η επιλογή τους πρέπει να είναι ιδιαιτέρως 
προσεκτική, καθώς πρέπει να είναι ικανοί να γνωρίσουν περαιτέρω την λιτή 
σκέψη και πώς να την εφαρµόσουν. Στην περίπτωση αυτή, δεν αρκεί µόνο η 
γνώση για τη σκέψη, αλλά και το άτοµο που θα χρειαστεί να επεξηγήσει 
αναλυτικά τη λογική της φιλοσοφίας της λιτής παραγωγής και να βοηθήσει 
τους εργάτες της εταιρίας να γνωρίσουν και αυτή τη φιλοσοφία. 

Αυτό που απαιτείται για να λάβει µία επιχείρηση τα αναγκαία µέτρα για 
την εφαρµογή της λιτής παραγωγής είναι η αναγνώριση της ύπαρξης 
προβλήµατος  στην εταιρία και πιο συγκεκριµένα στην παραγωγή. Όταν µία 
επιχείρηση αντιµετωπίζει µία τέτοια κρίση, συνήθως η αιτία είναι η στρατηγική 
που εφαρµόζει. Πιο συγκεκριµένα, υπάρχουν ερωτήµατα όπως για 
παράδειγµα αν δραστηριοποιείται στο σωστό τοµέα, αν πρέπει να 
συνεργαστεί ή συγχωνευθεί µε µία από τις ανταγωνίστριες εταιρίες κλπ.  

Σε πολλές περιπτώσεις όντως υφίστανται αυτά τα προβλήµατα, αλλά 
δεν πρέπει να υπάρχει ρίξιµο των ευθυνών στον κλάδο και όχι στον τρόπο µε 
τον οποίο λειτουργεί η επιχείρηση. Η λιτή σκέψη στην ουσία υποδεικνύει την 
αντιµετώπιση του προβλήµατος µε τη σωστή διαχείριση της παραγωγικής 
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διαδικασίας, και πιο συγκεκριµένα µέσω της εξάλειψης της σπατάλης και των 
καθυστερήσεων.  

Όταν η επιχείρηση εντοπίσει και αναγνωρίσει ότι βρίσκεται σε κρίση, 
πρέπει να βρει και εκείνο το άτοµο που θα τη βοηθήσει στην αλλαγή, αλλά και 
να αποκτήσει την γνώση, µε στόχο την εφαρµογή της λιτής παραγωγής και 
στη συνέχεια να γίνει ο σχεδιασµός των επιµέρους βηµάτων που εκτελείται η 
παραγωγική της διαδικασία, τις ροές των πρώτων υλών και της 
πληροφόρησης και τέλος τον ανασχεδιασµό χωρίς την ύπαρξη των 
διαδικασιών που οδηγούν σε καθυστερήσεις. 

Η εφαρµογή της λιτής σκέψης πρέπει να έχει έναρξη από µία 
διαδικασία, ώστε όλοι οι εργαζόµενοι να δουν τα αποτελέσµατά της, ώστε στη 
συνέχεια να περάσει η ιδέα σε όλα τα µέρη της επιχείρησης. Η εφαρµογή της 
λιτής σκέψης σε όλη την επιχείρηση, πρέπει  να είναι σταδιακή και µε συνεχή 
καθοδήγηση. Όταν η εταιρία έχει κανονική λειτουργία και έχει εφαρµόσει 
πλήρως τη φιλοσοφία της λιτής παραγωγής πρέπει να ασχοληθεί, από την 
αρχή, δίνοντας ιδιαίτερη προσοχή σε εκείνους τους εργαζοµένους που 
υπερτερούν.  

Σύµφωνα µε κάποιες έρευνες που έχουν διεξαχθεί δείχνουν ότι όταν 
µία διαδικασία πραγµατοποιείται µε την εφαρµογή λιτών τεχνικών, η 
ανθρώπινη εργασία µειώνεται αισθητά κατά 75% µε την ύπαρξη ελάχιστης ή 
καθόλου επένδυσης κεφαλαίου. Συνεπώς, είναι ιδιαίτερα σηµαντικό σε κάθε 
διεργασία να διατηρούνται οι θέσεις εργασίας που είναι απαραίτητες για την 
υλοποίηση της και οι υπόλοιπες θέσεις εργασία να µεταφερθούν σε τοµείς της 
εταιρίας που υπάρχει σηµαντική ανάγκη.  

Τέλος, για να ολοκληρωθεί η µετατροπή της λειτουργίας της εταιρίας 
στη φιλοσοφία της λιτής σκέψης πρέπει να πεισθούν οι προµηθευτές και οι 
πελάτες της επιχείρησης να υιοθετήσουν και αυτοί την ίδια φιλοσοφία. Μέσω 
του τρόπου αυτού θα βελτιωθούν τα αποτελέσµατα από την λιτή διαχείριση, 
αλλά θα είναι και πιο συνεπής στις συνεργασίες τους σε όλα τα επίπεδα. 
 
 
 
2.6 ΟΦΕΛΗ ΚΑΙ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΛΙΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
 

Τα οφέλη της λιτής παραγωγής η οποία εφαρµόστηκε στις βιοµηχανίες 
και πρωτίστως στις αυτοκινητοβιοµηχανίες, ήταν αρχικά η µείωση που 
απαιτούταν για τις παραδόσεις των προϊόντων στους πελάτες. Παράλληλα, 
υπήρξε σωστή διαχείριση της γνώσης, αλλά και ελαχιστοποίηση των 
αποθεµάτων που παρέµεναν στις αποθήκες των επιχειρήσεων. Τα σφάλµατα 
κατά τη διάρκεια παραγωγής περιορίσθηκαν σηµαντικά, καθώς ενισχύθηκε η 
αυτοµατοποιηµένη παραγωγή. 

Λόγω των ανωτέρω πλεονεκτηµάτων η εφαρµογή της λιτής 
παραγωγής συνιστά ένα από τα πιο επιτυχηµένα συστήµατα παραγωγής 
στην παγκόσµια βιοµηχανία. Έτσι η εφαρµογή της λιτής µεθόδου έχει 
χρησιµοποιηθεί σε µεγάλο βαθµό τόσο στη διαχείριση έργου, το σχεδιασµό 
κλπ. και µπορεί να επιφέρει πολύ σηµαντικά οφέλη στις εταιρίες. 
Περισσότερες πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην εργασία Melton, 2005. 

Παράλληλα, η λιτή παραγωγή παρουσιάζει και άλλα πλεονεκτήµατα, 
όπως για παράδειγµα την µεγιστοποίηση της ικανοποίησης των πελατών, 
µέσα από την άµεσης παράδοσης των προϊόντων. Επιπλέον, η επίδοση της 
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επιχείρησης είναι αυξηµένη και η παραγωγικότητα σε υψηλά επίπεδα, κάτι 
που οδηγεί στην ανάπτυξη της εταιρίας εν γένει. Τέλος, η εφαρµογή της λιτής 
παραγωγής οδηγεί στην ανάληψη πρωτοβουλιών για να βελτιωθεί η 
επιχείρηση εσωτερικά. 

Από την άλλη πλευρά, δύο από τους σηµαντικότερους περιορισµούς 
αναφορικά µε την λιτή παραγωγή στις επιχειρηµατικές διαδικασίες, αποτελεί η 
έλλειψη χειροπιαστών πλεονεκτηµάτων, σε συνδυασµό µε την πεποίθηση ότι 
πολλές άλλες επιχειρηµατικές διαδικασίες που ήδη υπάρχουν και που δε 
στηρίζονται στην λιτή σκέψη είναι πιο αποτελεσµατικές. Παρόλα αυτά έχουν 
κριθεί ως αµφισβητούµενες και οι δύο αυτές απόψεις.  

Συγκεκριµένα, έχουν παρατηρηθεί πολλά οφέλη που έχουν άµεση 
συσχέτιση µε την λιτή παραγωγή και την λιτή σκέψη γενικότερα αναφορικά µε 
τις επιχειρηµατικές διαδικασίες. Μία επιχειρηµατική διαδικασία που έχει 
υιοθετήσει την αρχή της λιτής σκέψης είναι σαφώς γρηγορότερη. Βάσει αυτού, 
είναι πασιφανές ότι και κάθε επιχειρηµατική διαδικασία που συνδέεται µε την 
εφοδιαστική αλυσίδα θα είναι σαφέστατα πιο αποτελεσµατική και ταχύτερη. 
Άµεσο αποτέλεσµα είναι η µεγιστοποίηση των κερδών από την εφαρµογή της 
λιτής παραγωγικής διαδικασίας, αλλά και η άµεση αύξηση των πωλήσεων της 
εταιρίας και του αγαθού που παράγει. 

Επιπλέον, η πεποίθηση ότι µία επιχειρηµατική διεργασία είναι 
αποτελεσµατική, σε πολλές περιπτώσεις δεν ισχύει. Αυτό οφείλεται στο 
γεγονός ότι πολλές διαδικασίες φαίνονται αποτελεσµατικές, αλλά η υιοθέτηση 
της λιτής σκέψης οδηγεί στον επαναπροσδιορισµό της εφοδιαστικής αλυσίδας 
όπου στηρίζεται και η εκάστοτε επιχειρηµατική διαδικασία. Αυτό αποτελεί 
γεγονός που οδηγεί στην εξαγωγή συµπερασµάτων κατά τα οποία έρχονται 
στην επιφάνεια µίας αναποτελεσµατικότητας.  

Επιπλέον, εκτός των ανωτέρω η λιτή παραγωγή αντιµετωπίζει και 
άλλες κριτικές που αφορούν την ύπαρξη ρίσκων για την επιτυχία της όλης 
εφαρµογής της λιτής σκέψης. Γνωρίζοντας ότι λιτές παραγωγικές διαδικασίες 
έχουν άµεση συσχέτιση µε την επίδοση της εταιρίας, κάθε πρόβληµα που 
µπορεί να παρουσιαστεί στην εφοδιαστική αλυσίδα και κατά συνέπεια στην 
παραγωγική διαδικασία, µπορεί µε τη σειρά τους να επηρεάσουν αρνητικά την 
αξιοπιστία της επιχείρησης στους πελάτης της.  

Συµπληρωµατικά, µία πιθανή καθυστέρηση στις παραδόσεις των 
προϊόντων της εταιρίας, υπάρχει περίπτωση να προκαλέσουν προβλήµατα 
µακροπρόθεσµα αναφορικά µε την πώληση των αγαθών της. Για την επίτευξη 
µίας υψηλού επιπέδου παραγωγής, απαιτείται µία επένδυση κεφαλαίου για να 
επιτευχθεί ένα βελτιστοποιηµένο επίπεδο επεξεργασίας τυποποιηµένης 
µορφής, η οποία µπορεί να επιφέρει αρνητικά αποτελέσµατα κατά την 
εφαρµογή της. Καθώς οι λιτές παραγωγικές διαδικασίες προϋποθέτουν 
αλλαγή των συστηµάτων παραγωγής, µπορεί να απορριφθεί το όλο 
εγχείρηµα από τους εργαζοµένους, οπότε είναι αναγκαία µία συνεχή γνωριµία 
των εργαζοµένων µε τη φιλοσοφία της λιτής σκέψης. 

Παράλληλα, υπάρχει περίπτωση οι επιχειρήσεις να µην µπορούν να 
βρουν στελέχη που έχουν τις απαραίτητες ηγετικές ικανότητες, αλλά και 
δεξιότητες πειθούς, κάτι που µπορεί να οδηγήσει σε ακόµα µεγαλύτερα 
εµπόδια στην µη αποδοχή της λιτής σκέψης από τους εργαζοµένους της 
εταιρίας. Η υιοθέτηση της σκέψης αυτής, απαιτεί σε πολλές περιπτώσεις και 
τη συνολική αλλαγή των προηγούµενων συστηµάτων µέσω των οποίων 
λειτουργούσε η επιχείρηση. Βάσει αυτού, απαιτείται η αγορά νέων 
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µηχανηµάτων και η εκπαίδευση των εργαζοµένων στη χρήση των νέων αυτών 
µηχανολογικών συστηµάτων, τα οποία µπορεί να προσδώσουν έσοδα στην 
µισθοδοσία τους.  

Ωστόσο, καθώς µόνο ένα µικρό µέρους του αποθέµατος µπορεί να 
βρίσκεται σε ετοιµότητα, η λιτή παραγωγή στηρίζεται κυρίως από τους 
προµηθευτές. Συνεπώς, προβλήµατα που οφείλονται σε απεργίες των 
εργαζοµένων της εκάστοτε επιχείρησης, στις καθυστερήσεις της µεταφοράς 
των προϊόντων, στην πιθανή ύπαρξη ελαττωµατικών προϊόντων µπορούν να 
αποτελέσουν τροχοπέδη στην επάρκεια των πρώτων υλών. Περισσότερες 
πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην εργασία Ciarniene, 2010. 

 

 

2.7 ΛΟΓΟΙ ΜΗ ΕΠΙΤΥΧΟΥΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

 
Σηµαντική αιτία για την µη επιτυχή εφαρµογή της λιτής παραγωγής 

αποτελούν οι συµπεριφορές των ατόµων που βρίσκονται στο χώρο εργασίας. 
Οι συµπεριφορές αυτές είναι συνήθως ελλιπείς, κάτι που οδηγεί στην 
ανυπαρξία εµπιστοσύνης η οποία δε δίνει τη δυνατότητα σύνδεσης των 
εργαζοµένων µε την εφαρµογή της λιτής παραγωγής στην επιχείρηση.  

Συγκεκριµένα, το σκεπτικό της λιτής παραγωγής δε βρίσκεται πολύ 
κοντά σε θέµατα αναφορικά µε τα κίνητρα του ανθρώπινου κεφαλαίου, αλλά 
έχει προσεγγίσει κατά κύριο λόγο στις τεχνικές. Έτσι δίνεται βαρύτητα στην 
εφαρµογή και ανάπτυξη νέων µεθόδων και τεχνικών, παρά την αναγνώριση 
του τρόπου που πρέπει να οργανωθεί η εκάστοτε διεργασία, αλλά και του 
χρόνου που απαιτείται. 

Παράλληλα, η εφαρµογή της λιτής φιλοσοφίας σε µία εταιρία αποτελεί 
ένα βασικό µέρος για την υιοθέτηση ενός υγιούς εργασιακού περιβάλλοντος, 
το οποίο κατά συνέπεια είναι ικανό να οδηγήσει σε µία λιτή παραγωγή από 
οικονοµική σκοπιά. Συγκεκριµένα, υπάρχουν αναφορές σύµφωνα µε τις 
οποίες οι πρακτικές της συµπεριφοράς που βασίζονται στην λιτή φιλοσοφία, 
είναι υποχρεωµένες να υιοθετούν όλες τις αρχές της λιτής παραγωγής και 
αυτό αποτελεί τη βασική αιτία όπου οι επιχειρήσεις δεν πετυχαίνουν το 
αποτέλεσµα που επιθυµούν.  

Για να είναι λοιπόν µία επιχείρηση να λάβει όλα εκείνα τα οφέλη από 
την εφαρµογή της λιτής παραγωγής, θα πρέπει πρωτίστως να οδηγεί τους 
εργαζοµένους της να συµπεριφέρονται µε τον αρµόδιο τρόπο. ∆ηλαδή, οι 
εταιρίες οφείλουν να εφαρµόσουν και να περάσουν στους εργαζοµένους µία 
λιτή εταιρική κουλτούρα στην οποία δε θα πρέπει µόνο να λαµβάνουν µέρος, 
αλλά και να παίρνουν πρωτοβουλίες για την παραγωγική διαδικασία που θα 
βασίζονται στην λιτή σκέψη. Έτσι θα µπορούν και οι ίδιοι µε τη σειρά τους να 
συµµετέχουν ενεργά στην µεγιστοποίηση των κερδών της εταιρίας, καθώς και 
στην ενίσχυση της θέσης της στην ανταγωνιστική αγορά. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: TOYOTA 

 
 
 
3.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΗΣ TOYOTA 
 

Όπως προαναφέρθηκε, η Toyota είναι µία από τις µεγαλύτερες εταιρίες 
στον τοµέα της αυτοκινητοβιοµηχανίας. Η ιστορία της εταιρίας ξεκινά στα τέλη 
του 19ου αιώνα από τον Sakichi Toyoda, ο οποίος εφηύρε τον πρώτο 
ηλεκτροκίνητο αργαλειό στην Ιαπωνία, κάτι που οδήγησε στην ιαπωνική 
επανάσταση της κλωστοϋφαντουργίας. 

Το έτος 1918, ίδρυσε την εταιρία Toyoda Spinning and Weaving 
Company, ενώ στη συνέχεια µετά από 6 χρόνια, το 1924, µαζί µε το γιο του 
Kiichiro Toyoda κατασκεύασαν τον πρώτο πλήρως αυτοµατοποιηµένο 
αργαλειό. Η συνέχεια του εγχειρήµατος αυτού ήταν να ιδρύσουν το 1926 την 
εταιρία Toyoda Automatic Loom Works. Ο γιος του Kiichiro Toyoda, όντας 
ιδιαίτερα καινοτόµος και έχοντας πραγµατοποιήσει πολλά ταξίδια σε Ευρώπη 
και Αµερική κατά τη δεκαετία του 1920, τον οδήγησαν στη γνωριµία του µε την 
αυτοκινητοβιοµηχανία.  

Με ένα αρχικό κεφάλαιο που έλαβε ύστερα από την πώληση των 
δικαιωµάτων βιοµηχανικής ιδιοκτησίας για τους αυτόµατους αργαλειούς το 
1937, ο Sakichi Toyoda πραγµατοποίησε τα πρώτα βήµατα για τη δηµιουργία 
της Toyota Motor Corporation, όπως τη γνωρίζουµε σήµερα. 

Βασικό θεµέλιο του Toyoda δεν ήταν µόνο η ίδρυση της συγκεκριµένης 
υπερδύναµης, αλλά και η εισαγωγή ενός πρωτότυπου συστήµατος 
παραγωγής, το Σύστηµα Παραγωγής της Toyota. Μέσω του συγκεκριµένου 
συστήµατος, υιοθετήθηκε η φιλοσοφία just-in-time, που είχε ως αρχή την 
παραγωγή µόνο ενός συγκεκριµένου αριθµού ποσοτήτων προϊόντων κατόπιν 
παραγγελίας µε στόχο τον περιορισµό της σπατάλης, αλλά και της φθοράς. 
Τα συγκεκριµένα στοιχεία αποτέλεσαν τον λόγο της άµεσης διάδοσης του 
συγκεκριµένου συστήµατος παραγωγής, το οποίο τα χρόνια που 
ακολούθησαν υιοθετήθηκε και από άλλες παγκόσµιες αυτοκινητοβιοµηχανίες. 
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Εικόνα 3.1 Λιτό παραγωγικό σύστηµα Toyota  
 
 
 
3.2 Η ΕΙΣΟ∆ΟΣ ΤΗΣ TOYOTA ΣΤΗΝ ΕΥΡΩΠΗ 
 

Η Toyota αποφάσισε να εισέλθει στην αγορά της Ευρώπης µε τη 
φιλοσοφία του σχεδιασµού και της κατασκευής αυτοκινήτων στην Ευρώπη για 
τους Ευρωπαίου. Υποκινούµενη από τη συγκεκριµένη στρατηγική η εταιρία 
ξεκίνησε τις πωλήσεις των αυτοκινήτων της στις ευρωπαϊκές αγορές το 1963. 
Σύντοµα, η Toyota αποτέλεσε µία από τις ισχυρότερες ιαπωνικές εταιρίες 
αυτοκινήτων που εµπορευόταν τα οχήµατά της στην Ευρώπη που 
αποτελούσε µία από τις πιο ανταγωνιστικές αγορές µε καταναλωτές ιδιαίτερου 
γούστου και απαιτήσεων. 

Οι στόχοι της εταιρία όσο περνούσαν τα χρόνια, ήταν η µεγιστοποίηση 
των κερδών της, η αύξηση του µεριδίου αγοράς της, η αύξηση των µοντέλων 
της και η τεχνολογική ανάπτυξη των κατά µέρους εξαρτηµάτων των 
αυτοκινήτων τους (βενζινοκινητήρες και πετρελαιοκινητήρες). Η Toyota το 
1972 κατασκεύασε το πρώτο αυτοκίνητο στην Πορτογαλία, ενώ το 1972 
άρχισε η µαζική παραγωγή αυτοκινήτων και κινητήρων στην Αγγλία. Το 2001 
αποτέλεσε το εναρκτήριο έτος για την παραγωγή του µοντέλου Yaris σε νέες 
εγκαταστάσεις στη Γαλλία και το 2002 άρχισε την παραγωγή κιβωτίων 
ταχυτήτων στην Πολωνία.  

Βάσει και των ανωτέρω, και σύµφωνα µε τη φιλοσοφία και τη 
στρατηγική της Toyota βασικές αρχές της εταιρίας είναι αρχικά ο σεβασµός 
της νοοτροπίας της κάθε χώρας στην οποία επένδυε και πραγµατοποιεί 
εµπορικές δραστηριότητες, ώστε να εντάσσεται µε τη φιλοσοφία των πολιτών. 
Παράλληλα, µε αυτή τη νοοτροπία σέβεται την κουλτούρα και τα έθιµα των 
χωρών και προσπαθεί να συµβάλλει στην οικονοµική και κοινωνική ανάπτυξη 
των χωρών. 
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Το ανθρώπινο δυναµικό της Toyota, έχει ως πρωταρχικό στόχο την 
παροχή ασφαλών και καινοτόµων προϊόντων στους πελάτες της τα οποία 
ικανοποιούν στο µέγιστο των τις ανάγκες των πελατών τους. Επιπλέον, 
βασικός στόχος είναι η συνεχής ανάπτυξη των τεχνολογιών µέσα από την 
έρευνα και καινοτοµία, αλλά και η προώθηση της οµαδικής εργασίας µέσα 
από την αµοιβαία εµπιστοσύνη τον εργαζοµένων όλων των βαθµίδων. 

Τέλος, η προαγωγή µίας καινοτόµας διοίκησης µέσω της αρµονικής 
ανάπτυξης των κοινωνιών, αλλά και τη συνεργασία µε άλλες επιχειρήσεις για 
την ανάπτυξη της έρευνας και την επίτευξη µίας σταθερής αµοιβαίας 
συνεργασίας µε στόχο την µακροπρόθεσµη ανάπτυξη και των µελλοντικών 
πλεονεκτηµάτων που θα αποκτήσει από τη σύµπραξη αυτή, αποτελούν 
σηµαντικά στοιχεία των αρχών της Toyota. 

 
 
 

3.3 ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΤΗΣ TOYOTA 

 
Η Toyota και το σύστηµα παραγωγής της είναι στην ουσία η φιλοσοφία 

της οργανωσιακής βιοµηχανοποίησης και logistics και η αλληλεπίδραση 
µεταξύ των προµηθευτών και των καταναλωτών της. Το συγκεκριµένο 
σύστηµα είναι ευρέως διαδεδοµένο στη βιοµηχανία ως Lean. Το σύστηµα 
δηµιουργήθηκε από τους ιδρυτές της Toyota Sakichi Toyodam Kiichiro 
Toyoda και τον µηχανικό Taiichi Ohno. 

Αρχικά, επισκέφθηκαν την Αµερική µε στόχο να δουν από κοντά τη 
γραµµή παραγωγής που έκανε τον Ford να πετύχει σηµαντικά κέρδη, χωρίς 
όµως να εντυπωσιαστούν από τη συγκεκριµένη δοµή της γραµµής 
παραγωγής. Αντιθέτως, σε ένα απλό supermarket, ήρθαν σε επαφή για 
πρώτη φορά µε την ιδέα του συγκεκριµένου συστήµατος παραγωγής όταν 
επηρεάστηκαν από την ιδέα του αυτόµατου εφοδιαστή νερού, δηλαδή µόλις ο 
πελάτης νιώσει την ανάγκη της δίψας, µπορούσε να πάρει ένα µπουκάλι νερό 
το οποίο αντικαθιστούταν από ένα άλλο µπουκάλι νερού.  

Καθώς λοιπόν ο στόχος του συστήµατος ήταν η ελαχιστοποίηση του 
κόστους η Toyota είχε ως πρώτο µέληµα να ελαχιστοποιήσει τα εξής: Το 
κόστος παραγωγής, κίνησης (χειριστή ή µηχανής), αναµονής (χειριστή ή 
µηχανής), µεταφοράς, διαδικασίας, ανακάλυψης (εργαλείο σειράς) και 
διόρθωσης (επαναδηµιουργίας) Toyota. 

Υιοθετώντας το συγκεκριµένο σύστηµα παραγωγής, η Toyota κατάφερε 
να ελαχιστοποιήσει το χρόνο και το κόστος παραγωγής, αλλά και να βελτιώσει 
την ποιότητα των αυτοκινήτων της. Έτσι, αποτέλεσε µία από τις µεγαλύτερες 
επιχειρήσεις παγκοσµίως, ενώ το σύστηµα παραγωγής που εισήγαγε, 
αποτέλεσε βάση για τη βελτίωση των προϊόντων. Η επιτυχία του συστήµατος 
οδήγησε στη χρήση του και από άλλες βιοµηχανίες και άλλων κλάδων. 
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3.4 ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΤΗΣ TOYOTA 

 
Η αυτοκινητοβιοµηχανία Toyota αποτελεί τον ηγέτη της 

αυτοµατοποιηµένης βιοµηχανίας παγκοσµίως, στη βιοµηχανοποίηση, αλλά 
και στην παραγωγή. Η εξέλιξη της Toyota στην εταιρία που είναι σήµερα 
οφείλεται κατά κύριο λόγο στο σύστηµα παραγωγής της. 

Η Toyota πέρα από τα συστατικά που στοιχειοθετούν τη φιλοσοφία της, 
έχει και µία ακόµα σηµαντική φιλοσοφία ως µέρος της κουλτούρας της για την 
µείωση του κόστους. Σύµφωνα µε τον Liker, 2004, oι αρχές αυτές που είναι 
βασικές για ένα σύστηµα παραγωγής είναι οι παρακάτω. 

 
� ∆ηµιουργία συνεχών ροών διεργασιών για την εµφάνιση όλων 

των πιθανών προβληµάτων 
� Υποστήριξη των επιχειρηµατικών αποφάσεων µε 

µακροπρόθεσµη φιλοσοφία, ακόµα και των πιο µικρών στόχων 
� Κατηγοριοποίηση του φόρτου εργασίας 
� Χρήση συστηµάτων για την αποφυγή υπερπαραγωγής 
� ∆ιαδικασίες συγκεκριµένων προτύπων για τη βελτίωση της 

επιχείρησης και του ανθρώπινου δυναµικού 
� ∆ηµιουργία κουλτούρας για την παύση της διαδικασίας 

παραγωγής τη σωστή στιγµή για το µέγιστο της ποιότητας 
� Χρήση καλού χειρισµού για την επίλυση προβληµάτων 
� Χρήση αξιόπιστης τεχνολογίας  
� ∆ηµιουργία ηγετών που κατανοούν τη δουλειά και µπορούν να 

διδάξουν τους υπαλλήλους 
� Σεβασµός του δικτύου συνεργατών και προµηθευτών 
� Ανάπτυξη ατόµων και οµάδων που θα καταλαβαίνουν τη 

φιλοσοφία της εταιρίας 
� Αντιµετώπιση των προβληµάτων για την καλύτερη κατανόησή 

τους 
� Λήψη αποφάσεων αργά και σωστά µε την εξέταση όλων των 

πιθανών επιλογών και 
� Κάθε µέλος της εταιρίας να γίνεται ένας οργανισµός που να 

αποζητά την µάθηση και τη συνεχή βελτίωση 
 

Η Toyota ανέπτυξε µία νέα στρατηγική (SMED) που αναπτύχθηκε από 
τον Shigeo Shingo µε πολύ µικρές αλλαγές για τη βελτίωση της ποιότητας. Ο 
χρόνος αναµονής µειώθηκε κατά 30 λεπτά, ενώ παράλληλα η ποιότητα των 
σφραγίδων ελέγχονταν από γραπτή αρχή µε αποτέλεσµα την µείωση των 
δεξιοτήτων που χρειάζονταν για την αλλαγή. Ο χρόνος που απέµενε 
χρησιµοποιούταν από τους υπαλλήλους για να ψάχνουν εργαλεία, ενώ το 
οικονοµικό µέγεθος ελαχιστοποιήθηκε όσο ένα αυτοκίνητο για την Toyota. 

Συγκεκριµένα, η Toyota έχει υιοθετήσει τη φιλοσοφία just-in-time και η 
οποία διαµορφώθηκε µετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο. Η φιλοσοφία αυτή 
προήλθε από τη συλλογική προσπάθεια της βιοµηχανίας της Ιαπωνίας να 
µπορεί να αποτελέσει ανταγωνιστική δύναµη  της αµερικανικής βιοµηχανίας. 
Βασικός συντελεστής της συγκεκριµένης µεθόδου αποτέλεσε ο Taiichi Ohno 
στην Toyota. 
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Το just-in-time εµπνεύστηκε από την Toyota, κυρίως λόγω του ότι η 
Ιαπωνία είναι µία ιδιαιτέρως πυκνοκατοικηµένη χώρα µε µικρό αναλογικά 
αριθµό αποθηκών. Οι Ιάπωνες θεωρούν τα αποθέµατα κακό δαίµονα γιατί 
καταλαµβάνουν χώρο και δεσµεύουν πόρους. 

Ο Ohno στήριξε την επιδίωξή του σε δύο θεµελιώδεις αρχές: 
 

� Just-in-time: Στόχος είναι η δηµιουργία ενός περιβάλλοντος 
παραγωγής οµοίου µε αυτού του supermarket. ∆ηλαδή, ο εκάστοτε 
καταναλωτής να µπορεί να βρει αυτό που θέλει όταν το θέλει και στην 
ποσότητα που θέλει. Αντίστοιχα, σε όρους βιοµηχανικής παραγωγής, 
ένας σταθµός εργασίας λαµβάνει τα απαραίτητα υλικά για την 
υλοποίηση µίας παραγωγικής δραστηριότητας τη χρονική στιγµή και 
στην ποσότητα που επιθυµεί, από έναν άλλον σταθµό εργασίας που 
πραγµατοποιεί προηγούµενες φάσεις της παραγωγικής διαδικασίας. 
Βασική προϋπόθεση της συγκεκριµένης µεθόδου είναι η ύπαρξη ενός 
περιβάλλοντος που λειτουργεί οµαλά. Σε περίπτωση που τα υλικά που 
απαιτούνται δεν υπάρχουν, τότε µπορεί να υπάρξει διαταραχή όλου του 
συστήµατος.  

� Αυτοµατοποίηση: Βασικός στόχος της συγκεκριµένης αρχής 
είναι η ανάπτυξη µηχανών που είναι αυτοµατοποιηµένες, ώστε ένας 
εργαζόµενος να είναι σε θέση να χειρίζεται πολλές µηχανές την ίδια 
χρονική στιγµή και να έχουν τη δυνατότητα να εντοπίσουν πιθανό 
πρόβληµα. 

 
Λαµβάνοντας υπόψη τις παραπάνω αρχές η Toyota ανέπτυξε ένα 

µεγάλο αριθµό τεχνικών, µεθόδων, συσκευών, µηχανισµών και συστηµάτων 
που την κατέστησαν πρωτοπόρα βιοµηχανία παγκοσµίως. 

Στην πράξη η µέθοδος just-in-time δεν είναι απλά µία µέθοδος, αλλά 
µία φιλοσοφία που περιλαµβάνει και άλλα σηµαντικά µέρη της εκάστοτε 
επιχείρησης, όπως η διοίκηση παραγωγής, η βιοµηχανική διοίκηση κλπ. 
Σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη της µεθόδου αυτής, παίζει η διοίκηση σε µία 
εταιρία και τις αρχές του just-in-time. Οι εταιρίες είχαν ως βασικό στόχο την 
µείωση της ανάπτυξης η οποία φαίνεται ότι πρόσθετε κόστος. Επίσης, η 
ανάπτυξη δε βοηθά τη διοίκηση να συγκαλύψει τυχόν προβλήµατα του 
συστήµατος παραγωγής, όπως µη ευελιξία των εργαζοµένων και του 
µηχανολογικού εξοπλισµού ή έλλειψη ικανοτήτων και δεξιοτήτων. Το 
συγκεκριµένο σύστηµα προϋποθέτει τη διάθεση υλικών τη στιγµή που 
χρειάζονται, στις ανάλογες ποσότητες. 

Τα αποτελέσµατα της µεθόδου αυτής ήταν η µείωση του χρόνου 
ανταπόκρισης της εταιρίας κατά µία ηµέρα. Αυτό οδήγησε στην ικανοποίηση 
των πελατών, καθώς µπορούσαν να έχουν στη διάθεσή τους αυτοκίνητα 
περίπου σε µία ή δύο µέρες. Επιπλέον, πολλά οχήµατα παραδίδονταν 
κατόπιν παραγγελίας µε αποτέλεσµα να εξαφανιστεί ο κίνδυνος να 
παραµείνουν απούλητα. 

Σύντοµα οι κατασκευαστές της εταιρίας δεν µπορούσαν να επιλέξουν 
πέρα από το κοµµάτι το οποίο ταίριαζε µε συνέπεια την αρνητική επίπτωση 
στην ποιότητα. Ο τρόπος που το αντιµετώπισε η Toyota, ήταν η 
επανασχεδιασµός του κάθε µέρους των αυτοκινήτων για καλύτερους 
στατιστικούς ελέγχους. Έτσι, η εταιρία επαναπροσδιόρισε τις σχέσεις της µε 
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τους προµηθευτές, για να εξετάσει την καλύτερη δυνατή συνεργασία και αυτό 
είχε ως αποτέλεσµα τη διακοπή των συνεργασιών µε πολλούς προµηθευτές. 

Κάθε φορά που κάποιο ελαττωµατικό κοµµάτι υπήρχε στη γραµµή 
παραγωγής είχε ως αποτέλεσµα την καθυστέρηση όλης της παραγωγής ή 
ακόµα και τη διακοπή της. Η µη ύπαρξη αποθεµάτων υποδείκνυε τη µη 
δυνατότητα διαχείρισης των αποθεµάτων από τη γραµµή παραγωγής, εκτός 
και αν επιλυόταν το πρόβληµα. Τις πρώτες µέρες παραγωγής, η γραµµή 
παραγωγής διακοπτόταν κάθε ώρα. Σύντοµα όµως κατά το τέλος του µήνα οι 
παύσεις µειώθηκαν σηµαντικά, ενώ µετά από 6 µήνες οι διακοπές στην 
παραγωγή είχαν ασήµαντη επίπτωση στα κέρδη της εταιρίας. 

Ως εκ τούτου, η Toyota εγκατέστησε µία εναέρια γραµµή 
συναρµολόγησης, όπου κάθε εργαζόµενος θα µπορούσε να διακόψει τη 
γραµµή παραγωγής σε περίπτωση που κρινόταν απαραίτητο για τη 
διατήρηση της ποιότητας του προϊόντος. Μέσω αυτού του νέου συστήµατος οι 
διακοπές µειώθηκαν και άλλο, ενώ η λειτουργία του εργοστασίου µιµήθηκε 
από πολλούς στη βιοµηχανία, µε τη φιλοσοφία της µεθόδου just-in-time να 
υιοθετείται και σε άλλα µέρη της αλυσίδας εφοδιασµού. 

 
 
 

3.5 Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΣΤΗΝ TOYOTA 

 
Η εταιρία Toyota, στα επόµενα χρόνια ανάπτυξής της και άλλοι 

οργανισµοί που είχαν ασχοληθεί µε την λιτή παραγωγή οδηγήθηκαν στη 
διατύπωση συγκεκριµένων τύπων ενεργειών οι οποίες επιφέρουν έλλειµµα. 
Οι σπατάλες αυτές σχετίζονται όχι µόνο µε τη γραµµή παραγωγής της 
επιχείρησης, αλλά και στην λογική που στηρίζονται οι εταιρίες, στην ανάπτυξη 
των προϊόντων και σε πολλές άλλες βαθµίδες. 

Οι σπατάλες αυτές µπορούν να ορισθούν και να κατηγοριοποιηθούν, 
µε πρώτη την υπερπαραγωγή. Η συγκεκριµένη αφορά την παραγωγή αγαθών 
χωρίς να έχει προηγηθεί κάποια παραγγελία σχετική µε αποτέλεσµα να 
δηµιουργούνται παραπάνω δαπάνες.  

Στην προηγούµενη σπατάλη προστίθεται η αναµονή ή αλλιώς 
διαθέσιµος χρόνος. Κατά την αναµονή οι υπάλληλοι που εργάζονται στον 
τοµέα της παραγωγής υπάρχει περίπτωση να χρειάζεται απλά να 
παρακολουθούν τις µηχανές παραγωγής ή δεν πραγµατοποιούν ενέργειες 
λόγω προβληµάτων κατά τη διάρκεια της παραγωγής οδηγούν σε µία ακόµα 
σπατάλη. 

Παράλληλα, η µεταφορά προϊόντων σε διάφορα σηµεία, η µη 
οργανωµένη µεταφορά υλικών, εξαρτηµάτων µέσα στην αποθήκη της 
επιχείρησης ή µεταξύ των φάσεων παραγωγής οδηγεί σε πρόσθετη σπατάλη, 
όπου στην ουσία είναι οι περιττές µεταφορές και µετακινήσεις. Υπάρχει 
περίπτωση να µην πραγµατοποιείται επαρκής επεξεργασία των υλικών, λόγω 
προβληµατικών µηχανηµάτων και συνεπώς να παράγονται ελαττωµατικά 
προϊόντα και να υφίσταται λανθασµένη επεξεργασία ή να παράγονται αγαθά 
υψηλότερης ποιότητας από το προκαθορισµένο και άρα να υπάρχει 
υπερεπεξεργασία. 

Εκτός από τις ανωτέρω σπατάλες, υπάρχει πιθανότητα να υπάρχουν 
πλεονάζοντα αποθέµατα. Κάθε πλεονάζον υλικό, ηµιτελές ή τελικό προϊόν, 
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µπορεί να οδηγήσει σε αύξηση του χρόνο παράδοσης ή της παραγγελίας, 
ελαττωµατικά προϊόντα, κόστη αποθήκευσης ή ακόµα και καθυστερήσεις. 
Επιπλέον, τα αποθέµατα που υπερτερούν υποδεικνύουν προβλήµατα στην 
παραγωγή, προβλήµατα στις παραδόσεις µε τους προµηθευτές, προβλήµατα 
στις µηχανές κλπ. 

Ακόµα µία σπατάλη είναι οι περιττές κινήσεις που πραγµατοποιούν οι 
υπάλληλοι κατά την εργασία ή η παραγωγή ελαττωµατικών προϊόντων και στη 
συνέχεια η διόρθωση αυτών. 

 
 
 

3.6 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ TOYOTA ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ  
 

Από την ίδρυση της αυτοκινητοβιοµηχανίας Toyota υπάρχει σαφής 
εφαρµογή της αρχής της κοινωνικής συνεισφοράς, µέσω από την παραγωγή 
υψηλής ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών. Οι πρακτικές και οι διεργασίες 
της εταιρίας, βασίζονται σε αυτή τη θεµελιώδη αρχή συνεχούς δηµιουργίας 
αξιών, αντιλήψεων και επιχειρηµατικών µεθόδων οι οποίες µε το πέρασµα 
των ετών έχουν αποτελέσει τη βάση για τη δηµιουργία ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος. 

 Αυτές οι αξίες και οι επιχειρηµατικές µµέθοδοι είναι ευρέως γνωστές 
και αποτελούν τη φιλοσοφία Toyota (The Toyota Way). Σύµφωνα µε τον 
Πρόεδρο της εταιρία το 2001 Fujio Cho, ο Τρόπος της Toyota δεν είναι µόνο 
εργαλεία και τεχνικές. Συγκεκριµένα είναι η δηµιουργία και εφαρµογή ενός 
συστήµατος Kanban που αποτελεί ένα βασικό µέσο για τη σωστή διαχείριση 
της εισροής των πρώτων υλών και της παραγωγής των προϊόντων σε ένα 
τύπου Toyota «pull» σύστηµα παραγωγής. 

Στη συνέχεια τοποθετείται το σύστηµα Andon, το οποίο αποτελεί το 
µέσο ελέγχου κατά την παραγωγική διαδικασία και ειδοποιεί τους 
εργαζοµένους για την ύπαρξη τυχόν προβληµάτων, ελαττωµάτων του 
µηχανολογικού εξοπλισµού, ή άλλων προβληµάτων που µπορεί να 
προκύψουν, µέσω της χρήσης φωτεινών σηµάτων, ηχητικών ειδοποιήσεων - 
συναγερµών, κλπ. 

Τέλος, λαµβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω µε την ύπαρξη αυτών 
των συσκευών ο χώρος οµοιάζει µε ένα εργοστάσιο της 
αυτοκινητοβιοµηχανίας Toyota. Παρόλα αυτά µε το πέρασµα του χρόνου το 
εργασιακό περιβάλλον, επανήλθε στην προγενέστερη λειτουργία του. 

 Οι εργαζόµενοι δυσκολεύονται να συνειδητοποιήσουν τη φιλοσοφία 
του συστήµατος της λιτής παραγωγής που εφάρµοσε η Toyota και δε 
συµµετέχουν ενεργά στην περαιτέρω ανάπτυξη του συστήµατος παραγωγής 
ή στην προσωπική τους εργασιακή ανάπτυξη. Η Toyota, στηρίζεται στους 
ανθρώπους της που λειτουργούν το σύστηµα. Συγκεκριµένα, εργάζονται µέσα 
σε αυτό, αλληλεπιδρούν, επιλύουν τυχόν θέµατα που αναδεικνύονται και 
συνεχώς εξελίσσονται µαζί µε την εταιρία. 

Η φιλοσοφία της Toyota ενθαρρύνει, υποστηρίζει, και στην 
πραγµατικότητα στηρίζεται στην ενεργό συµµετοχή των υπαλλήλων της. Ο 
τρόπος της Toyota, αποτελεί µία µέθοδο σχεδιασµένη για την παροχή των 
µέσων στους εργαζοµένους να αναπτύξουν τη δουλειά τους όσο το δυνατόν 
καλύτερα. Επιπλέον, υποδεικνύει µεγαλύτερη διασύνδεση από τους 
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εργαζοµένους και από τους ανθρώπους εν γένει. Στην ουσία αποτελεί µία 
κουλτούρα, µία φιλοσοφία κυρίως και όχι µόνο ένα σύνολο τεχνικών. 

Επιπρόσθετα, απαιτεί µία ισχυρή συσχέτιση µε τους εργαζοµένους µε 
στόχο την µείωση των αποθεµάτων, την έρευνα για τυχόν προβλήµατα και 
την επίλυσή τους. Οι υπάλληλοι αισθάνονται την ύπαρξη ανάγκης, τα οφέλη 
της οµαδικότητας και της άµεσης επίλυσης των ζητηµάτων, γιατί σε κάθε άλλη 
περίπτωση θα υπάρξει ακόµα και µία πιθανή διακοπή των αποθεµάτων. Οι 
υπάλληλοι κάθε βαθµίδας και τοµέα συµµετέχουν ενεργά στην επίλυση των 
ζητηµάτων που ανακύπτουν και αποζητούν τη συνεχή βελτίωση.  

 
 

 

3.7 ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΩΝ ΑΡΧΩΝ ΤΗΣ TOYOTA 

 
Οι αρχές της Toyota είναι και αυτές που στοιχειοθετούν την όλη 

φιλοσοφία της αυτοκινητοβιοµηχανίας και µπορούν να διακριθούν σε τέσσερις 
σηµαντικές κατηγορίες. Κάθε µία από αυτές τις τέσσερις κατηγορίες 
αποτελείται και από τις αντίστοιχες αρχές της εταιρίας.  

Η πρώτη κατηγορία είναι η µακροπρόθεσµη φιλοσοφία, η δεύτερη η 
σωστή διαδικασία θα παράγει τα σωστά επιθυµητά αποτελέσµατα, η τρίτη 
είναι η προσθήκη αξίας στην εταιρία από την ανάπτυξη των εργαζοµένων της 
και η τέταρτη η συνεχής επίλυση βασικών προβληµάτων ενισχύει την 
επιχειρηµατική – οργανωσιακή µάθηση. 

 
 
 

3.7.1 Μακροπρόθεσµη φιλοσοφία 

 
Στην µακροπρόθεσµη φιλοσοφία η πρώτη αρχή είναι ότι οι αποφάσεις 

που λαµβάνονται αναφορικά µε το σύστηµα διαχείρισης, θα πρέπει να 
στηρίζεται στην ύπαρξη µίας µακροπρόθεσµης φιλοσοφίας η οποία µπορεί να 
είναι αντίθετη µε τους βραχυπρόθεσµούς οικονοµικούς στόχους. Επιπλέον, 
είναι απαραίτητη να υπάρχει µία συγκεκριµένη φιλοσοφία σχετικά µε το σκοπό 
που να υποκαθιστά κάθε διεργασία λήψης βραχέων αποφάσεων. Στόχος των 
εργαζοµένων είναι να γίνουν ένα µε την επιχείρηση και να κινούνται προς την 
επίτευξη του ίδιου στόχου. Η ύπαρξη µίας κοινής φιλοσοφίας είναι ιδιαίτερα 
σηµαντική για την επίτευξη των εταιρικών στόχων. 

Παράλληλα, είναι απαραίτητη η δηµιουργία αξιών αναφορικά µε την 
κοινωνία, τον πελάτη και την οικονοµία. Όταν αξιολογείται το σύνολο της 
εταιρίας σε κάθε φάση της λειτουργία της ο στόχος γίνεται ακόµα πιο εφικτός. 
Επίσης, η υπευθυνότητα είναι βασική αρχή. Πρέπει να δίνεται εµπιστοσύνη 
στις ικανότητες των εργαζοµένων και να υπάρχει συνεχώς ανάγκη για 
βελτίωση των δεξιοτήτων και ικανοτήτων τους µε στόχο την αύξηση των 
κερδών της εταιρίας και της αξίας της. 
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3.7.2 Η σωστή διαδικασία θα παράγει τα σωστά αποτελέσµατα 

 
Κατά τη συγκεκριµένη κατηγορία θα πρέπει να υπάρχει µία συνεχής 

κίνηση διαδικασιών µε στόχο να αναδειχθούν τα πιθανά προβλήµατα της 
εταιρίας.  Συγκεκριµένα, θα πρέπει να επαναπροσδιορισθούν οι απαιτούµενες 
εργασίες µε απώτερο στόχο την πραγµάτωση προϊόντων προστιθέµενης 
αξίας. 

Παράλληλα, πρέπει να ελαχιστοποιηθεί σηµαντικά ο χρόνος που 
χρειάζεται για να πραγµατοποιηθεί η κάθε επιµέρους διεργασία ή η αναµονή 
για την επόµενη φάση. Ακόµη πρέπει να υπάρχει συνεχής και γρήγορη 
διάχυση των πληροφοριών αλλά και µετακίνηση των υλικών, ώστε κάθε τι 
που προκύπτει να εµφανίζεται και να επιλύεται άµεσα. Όταν υπάρχει στην 
εταιρία µία συνεχής ροή των πραγµάτων, τότε αυτή πρέπει να γίνεται µέρος 
και της εταιρικής κουλτούρας, καθώς είναι το µέσο για τη συνεχή ανάπτυξη και 
των συµπεριφορών και των εργαζοµένων. 

Επιπρόσθετα υπάρχει µία ακόµα αρχή η οποία είναι η προσπάθεια για 
αποφυγή της υπερπαραγωγής µέσω της χρήσης συστηµάτων pull. Έτσι οι 
πελάτες της εταιρίας µπορούν να έχουν άµεσα το προϊόν που επιθυµούν στις 
ποσότητες που θέλουν. Σύµφωνα µε την µέθοδο just in time κάθε φορά που 
χρειάζεται πρέπει να αναπληρώνεται το υλικό για να υπάρχει συνέχεια στην 
παραγωγική διαδικασία. 

Επιπλέον, µία ακόµα αρχή αποτελεί η µείωση των διαδικασιών 
αναφορικά µε την αποθήκευση των υλικών, µέσω της αποθήκευσης µικρών 
ποσοτήτων κάθε παραγόµενου αγαθού και συνεχής ανανέωση µε όσα 
χρειάζονται για να µπορεί η εταιρία να είναι σε θέση να ικανοποιεί τις ανάγκες 
των πελατών της. Αξίζει να σηµειωθεί ότι η εκάστοτε επιχείρηση πρέπει να 
είναι πάντα σε θέση να ικανοποιεί τις αλλαγές της ζήτησης των πελατών της 
µε σωστή διαχείριση των αποθεµάτων της. 

Συµπληρωµατικά µε τα προηγούµενα πρέπει να υπάρχει και η αρχή 
όπου η κάθε διεργασία πρέπει να είναι εξισορροπηµένη. Στόχος της 
επιχείρησης είναι η εξοµάλυνση των πιθανών προβληµάτων στην 
παραγωγική διαδικασία, καθώς και η εξισορρόπηση των επιµέρους εργασιών 
και του όγκου τους για να επιτευχθεί µία διαφορετική προσέγγιση λειτουργίας 
της εργασίας για κάθε φάση της παραγωγής του προϊόντος. 

Σε συνέχεια των παραπάνω αρχών, αξίζει να σηµειωθεί η εδραίωση 
της φιλοσοφίας κατά την οποία κάθε φορά που προκύπτει κάποιο θέµα, 
σταµατάει η παραγωγή για να διορθωθεί το ζήτηµα ώστε να µην υπάρξει θέµα 
µε την ποιότητα του προϊόντος και τεθεί ζήτηµα αξιοπιστίας της επιχείρησης 
προς τους πελάτες της. Είναι αναγκαία λοιπόν, να εξασφαλιστεί η ποιοτική 
παραγωγή των προϊόντων υπό την εφαρµογή υψηλών προδιαγραφών 
µεθόδων και µέσω της κατασκευής αυτοµατοποιηµένων συστηµάτων για τον 
εντοπισµό των τυχόν δυσλειτουργιών. 

Επιπρόσθετα, θα πρέπει να εφαρµοστεί και κάποιο οπτικό σύστηµα το 
οποίο θα έχει την δυνατότητα να ενηµερώνει τους εργαζοµένους για την 
ύπαρξη προβληµάτων στην παραγωγική διαδικασία και αυτό µπορεί να 
επιτευχθεί µέσα από την εφαρµογή των Jidoka συστηµάτων. Η υιοθέτηση 
συστηµάτων άρτιας οργάνωσης και υποστήριξης σε µία επιχείρηση, αποτελεί 
το θεµέλιο λίθο για την επιτυχή πρόληψη των εν δυνάµει προβληµάτων. 
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Η ενσωµάτωση στην εκάστοτε εταιρία, µίας φιλοσοφίας κατά την οποία 
είναι αναγκαία η τυχόν παύση ή καθυστέρηση για να επιτευχθεί η 
απαιτούµενη ποιότητα, αλλά και για την ενδυνάµωση της παραγωγικής 
διαδικασίας είναι απαραίτητη για την εύρυθµη λειτουργία της εταιρίας και την 
παραµονή της στον ανταγωνιστικό χώρο που δραστηριοποιείται.  

Παράλληλα, είναι απαραίτητη και ο καταµερισµός των καθηκόντων και 
των εργασιών του κάθε εργαζοµένου, ώστε να αναβαθµίζεται συνεχώς το 
ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης. Η χρήση ασφαλών και ελεγµένων 
µεθόδων για τη διατήρηση της προβλεψιµότητας και η τακτική καταγραφή των 
αποτελεσµάτων από τις επιµέρους διεργασίες αποτελούν τη βάση για τα 
συστήµατα pull. 

Είναι ιδιαιτέρως σηµαντική η πλήρης καταγραφή των αποτελεσµάτων 
των διαδικασιών µε στόχο την πλήρη ανάπτυξη και βελτιστοποίηση των 
µεθόδων που χρησιµοποιεί η κάθε επιχείρηση. Σε αυτό, σηµαντικό ρόλο 
διαδραµατίζουν τα ίδια τα στελέχη τα οποία µπορούν να µεταδώσουν στους 
υφισταµένους τους τη γνώση, ώστε να εξελίξουν το ανθρώπινο δυναµικό και 
άρα την λειτουργία της εταιρίας στο σύνολό της. 

Συµπληρωµατικά, µε τη χρήση οπτικών µέσων ελέγχου, µπορεί να 
γίνεται η απαραίτητη επίβλεψη και να εµφανίζονται όλα τα πιθανά 
προβλήµατα. Παράλληλα, µε τη χρήση αυτών τω οπτικών µέσων, δύνανται οι 
εργαζόµενοι να µπορούν άµεσα να εντοπίζουν αν λειτουργούν βάσει των 
κανόνων ή αν παρεκκλίνουν ώστε άµεσα να το διορθώνουν. Σε περίπτωση 
που η ύπαρξη υπολογιστών δηµιουργεί προβλήµατα στην προσήλωση των 
εργαζοµένων θα πρέπει να αποφεύγεται η χρήση τους και να υπάρχει ένα 
απλό σύστηµα εκεί όπου υλοποιούνται οι διεργασίες για να υπάρχει η 
απαραίτητη τεχνική υποστήριξη των συστηµάτων pull.  

Σηµαντική αρχή είναι και η ελαχιστοποίηση των γραπτών αναφορών, 
µέσω της χρήσης τεχνολογικών µέσων. Θα πρέπει να είναι πάντα ξεκάθαρο 
ότι η τεχνολογία θα είναι εκείνη που θα υποστηρίξει το έργο του ανθρώπινου 
δυναµικού και όχι να αποτελέσει υποκατάστατο. Οι νέες τεχνολογίες σε 
πολλές περιπτώσεις δεν έχουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα και είναι ικανές να 
θέσουν σε κίνδυνο µία διεργασία που µέχρι πρότινος πραγµατοποιούταν µε 
ανθρώπινα µέσα. Οπότε πρέπει πάντα να υπάρχει ο ανάλογος έλεγχος για 
την εφαρµογή µίας νέας τεχνολογικής µεθόδου για την παραγωγική 
διαδικασία, καθώς και να απορρίπτεται κάθε νέα τεχνολογία που δε συµπίπτει 
µε την κουλτούρα της εταιρίας. 

Τέλος, θα πρέπει να δίνεται η δυνατότητα στους εργαζοµένους να 
έρχονται σε επαφή µε τις τεχνολογικές καινοτοµίες και να τις ενσωµατώνει 
κάθε φορά που αυτό κρίνεται απαραίτητο για την εξέλιξη της παραγωγής και 
µέσα από την έρευνα έχει αποδειχθεί ότι µπορεί να βελτιώσει περαιτέρω τις 
λειτουργίες της εταιρίας.  

 
 
 

3.8 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΓΙΑ ΤΗΝ TOYOTA ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ JUST IN TIME  

 
Λόγω του γεγονότος ότι πολλές εταιρίες υιοθετούν ένα σύστηµα 

αποθεµάτων το οποίο προσοµοιάζει καλύτερα στην επιχείρηση, το σύστηµα 
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Just in time παρουσιάζει σηµαντικά πλεονεκτήµατα. Τα βασικά από τα 
πλεονεκτήµατα αυτά παρουσιάζονται παρακάτω. 

 
� Οι χρόνοι εγκατάστασης είναι αρκετά περιορισµένοι αναφορικά µε 

τις αποθήκες. Εξοικονοµώντας το χρόνο που απαιτείτε για να 
κατασταθεί η επιχείρηση πιο αποδοτική και πιο παραγωγική, θα 
πρέπει να κερδίσει τον απαιτούµενο χρόνο που χρειάζεται για την 
αποθήκευση και να τον χρησιµοποιήσει σε άλλες φάσεις των 
επιπέδων λειτουργίας της εταιρίας που κρίνεται απαραίτητη η 
ανάγκη για βελτίωση. 

� Οι εισροές των προϊόντων που τοποθετούνται στα ράφια και 
υπάρχουν στις αποθήκες των εταιριών, βελτιώνονται σηµαντικά. 
Όταν µία επιχείρηση έχει πολύ µεγάλο αριθµό υπαλλήλων που 
δίνουν βάση σε ένα συγκεκριµένο σηµείο της διαδικασίας 
παραγωγής είναι πολύ σηµαντικό για την εταιρία, ενώ δίνει τη 
δυνατότητα στους ίδιους τους εργαζοµένους να προωθούν τα 
προϊόντα ταχύτερα και να πραγµατοποιούν πιο απλοποιηµένες 
διαδικασίες. 

� Οι εργαζόµενοι που έχουν πολλές δεξιότητες µπορούν να 
εκµεταλλευθούν µε αποτελεσµατικό τρόπο. Πιο συγκεκριµένα, όταν 
µία εταιρία έχει στελέχη µε άρτια εκπαίδευση και µπορούν να 
εργάζονται σε διάφορα µέρη του συστήµατος των αποθεµάτων, 
δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να χρησιµοποιούν τους 
εργαζοµένους αυτούς όπου είναι απαραίτητοι και στα στάδια που 
υπάρχουν ελλείψεις για να δηµιουργηθεί το προϊόν.  

� Άλλο ένα πλεονέκτηµα είναι η πιο µεγάλη συνέπεια στον 
προγραµµατισµό των ενεργειών και συνεπώς στις εργασιακές 
ώρες. Όταν δεν υπάρχει κάποια απαίτηση του προϊόντος για την 
κάλυψη αναγκών των καταναλωτών οι εργαζόµενοι δεν είναι 
απαραίτητο να εργάζονται. Με αυτόν τον τρόπο εξοικονοµούνται 
έσοδα για την εταιρία, καθώς δε χρειάζεται να δουλεύουν και 
µπορούν να επικεντρώνονται σε άλλες εργασίες όπου υπό άλλες 
συνθήκες δε θα µπορούσαν.  

� Παράλληλα, δίνεται περαιτέρω αξία στις σχέσεις της εταιρίας µε 
τους προµηθευτές. Κάθε επιχείρηση επιθυµεί να διατηρήσει το 
αποθεµατικό σύστηµα για να µην υπάρξουν ελλείψεις στις 
αποθήκες της εταιρίας, ώστε πάντα να µπορούν να διοχετεύουν 
τους καταναλωτές. Πρέπει να υπάρχει πάντα µία σχέση αξιοπιστίας 
µε τους προµηθευτές, γιατί έτσι µπορούν πάντα να βασίζονται στην 
ύπαρξη πρώτων υλών σε κάθε δεδοµένη στιγµή και να διατηρείται 
η φήµη της εταιρίας στην αγορά. 

� Τέλος, οι προµήθειες των πρώτων υλών εισρέουν συνεχώς µε 
αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι να είναι πάντα αποδοτικοί και να 
αποφεύγουν τα λάθη. Η ηγεσία που προσέχει τις προθεσµίες, κάνει 
τους υπαλλήλους της να εργάζονται µε σκοπό να επιτυγχάνουν 
τους στόχους της επιχείρησης και να λαµβάνουν τα οφέλη αυτής 
της εργασίας τους. 
 

Η ευελιξία είναι απαραίτητη για τις επιχειρήσεις και τις εφοδιαστικές 
αλυσίδες της σύγχρονης παραγωγής και αποτελούνται από πολλούς 
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συνεργάτες σε πολλά σηµεία. Έτσι η πρόβλεψη των συνθηκών δεν είναι 
εφικτή, αλλά υπάρχουν τρόποι που µπορεί να δηµιουργηθεί η αναγκαία 
ευελιξία. 

Μερικοί από αυτούς τους τρόπους είναι οι στρατηγικές postponement 
που είναι στην ουσία η αναβολή της εισόδου ενός νέου κεφαλαίου στην 
παραγωγική διαδικασία έως το χρονικό σηµείο της δηµιουργίας ζήτησης, η 
ακριβής πρόβλεψης της ύπαρξης ζήτησης, η ανάπτυξη και βελτίωση του 
βαθµού επικοινωνίας µε τους προµηθευτές και η ανάπτυξη του δικτύου των 
προµηθευτών. 

∆ιάσηµο παράδειγµα αυτής της λιτής εφοδιαστικής αλυσίδας είναι 
όπως αναφέρθηκε και ανωτέρω αυτό της αυτοκινητοβιοµηχανίας Toyota, 
όπου είναι δυνατό να παραχθούν παραπάνω από ένα µοντέλα από µια 
γραµµή παραγωγής. 

 
 
 

3.9 Η ΜΕΘΟ∆ΟΣ KANBAN ΣΤΗΝ TOYOTA 

 
Ένα από τα βασικά συστήµατα στα οποία βασίστηκε η λειτουργία της 

Toyota είναι και η εφαρµογή του συστήµατος Kanban το οποίο είναι ένα 
σύστηµα δύο καρτών.  

Συγκεκριµένα η µέθοδος αυτή στηρίζεται στο γεγονός κατά το οποίο 
ένας σταθµός εργασίας είναι διαθέσιµος οπότε ο υπάλληλος προχωράει στην 
ανάληψη δραστηριότητας η οποία αναφέρεται στην επόµενη κάρτα 
παραγωγής η οποία βρίσκεται σε ένα συγκεκριµένο κουτί.  

Η κάρτα αυτή υποδεικνύει στον υπάλληλο, τι απαιτείται ακριβώς για την 
υλοποίηση της διεργασίας της επόµενης στάσης εργασίας. Συγκεκριµένα, ο 
εργαζόµενος πρέπει να βρει τα απαιτούµενα για την παραγωγική διαδικασία 
υλικά και πρώτες ύλες και κάθε υλικό εµπεριέχει µία ειδική κάρτα κίνησης. Εάν 
οι πρώτες ύλες αυτές υπάρχουν σε διαθεσιµότητα, τότε ο υπάλληλος αποσπά 
τις αντίστοιχες κάρτες διακίνησης και τις τοποθετεί σε ένα άλλο ειδικό κουτί. Σε 
περίπτωση που τα υλικά δεν είναι σε διαθεσιµότητα, τότε ο υπάλληλος είναι 
υποχρεωµένος να γυρίσει στο πρωταρχικό κουτί όπου βρίσκονται οι κάρτες 
παραγωγής και να λάβει την επόµενη κάρτα παραγωγής. 

Μόλις ο υπάλληλος βρίσκει τόσο τα υλικά όσο και τις κάρτες, είναι σε 
θέση να  τελειώσει την παρούσα παραγωγική διεργασία. Σε συνδυασµό µε 
την κάρτα παραγωγής τοποθετεί το εκάστοτε είδος στο µέρος όπου γίνεται 
αποστολή των  υλικών του σταθµού εργασίας. 

Παράλληλα, στη συγκεκριµένη µέθοδο υπάρχει ένας εξειδικευµένος 
υπάλληλος στη διακίνηση των υλικών. Ο εργαζόµενος αυτός είναι υπεύθυνος 
για την πραγµατοποίηση συχνών επισκέψεων στο κουτί του σταθµού 
εργασίας της επιχείρησης όπου βρίσκονται και οι κάρτες διακίνησης και 
περισυλλέγει όσες είναι διαθέσιµες. Επίσης, είναι υπεύθυνος για την 
παραλαβή των απαιτούµενων υλικών από τους χώρους αποστολής των 
αντίστοιχων σταθµών εργασίας και αντικαθιστά τις κάρτες παραγωγής µε τις 
κάρτες διακίνησης τις οποίες τις τοποθετεί στο χώρο που είναι ειδικά 
διαµορφωµένος για την υποδοχή του πρώτου σταθµού εργασίας. 

Όσες κάρτες παραγωγής έχουν αφαιρεθεί, τοποθετούνται στα κουτιά 
των σταθµών εργασίας όπου πρέπει και από τους οποίους προήλθαν τα 
υλικά, έτσι ώστε να γίνεται σαφές πότε πρέπει να γίνει αναπλήρωση του 
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αποθέµατος των υλικών. Μέσω των παραπάνω τεχνικών πραγµατοποιείται η 
µέθοδος Kanban σε ένα χώρο όπου όλοι οι σταθµοί εργασίας είναι 
κατανεµηµένοι βάσει χώρου, ενώ δεν µπορεί να υλοποιηθεί η άµεση και 
διαδοχική διακίνηση των πρώτων υλών στους σταθµούς εργασίας. 

Όταν ο χώρος της επιχείρησης έχει σταθµούς εργασίας όπου έχουν 
άµεση πρόσβαση, οι κάρτες για τη διακίνηση των υλικών δεν είναι 
απαραίτητες. Όµως, ο υπάλληλος δεν πρέπει σε καµία περίπτωση να 
απαλείφει τις κάρτες διακίνησης από τα υλικά που παραλαµβάνει, αλλά 
αντιθέτως θα πρέπει να χρησιµοποιεί την κάρτα παραγωγής που λαµβάνει 
κατά τη διάρκεια της επόµενης φάσης της παραγωγικής διαδικασίας για να 
παραδοθούν στην προηγούµενη στάση.  

Αξίζει να σηµειωθεί ότι και στις δύο µεθόδους εφαρµογής της τεχνικής 
Kanban θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη η ουσία του ελέγχου όπου είναι η 
ποσότητα των καρτών για τον εκάστοτε σταθµό εργασίας θα πρέπει να είναι 
ίσος µε το απόθεµα της παραγωγής που βρίσκεται σε εξέλιξη. Επιπρόσθετα, 
πρέπει να τονιστεί ότι υπάρχει µία οµοιότητα στην µέθοδο Kanban µε την 
µέθοδο της παραγωγικής ροής, βάσει του σηµείου αναπαραγγελίας. 
 

 
 
Εικόνα 3.1 Σύστηµα Kanban στην Toyota 
http://www.toyota-global.com/ 
 
 
 
 

3.10 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ TOYOTA ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

 
Η επιχείρηση η οποία εφαρµόζει την λιτή προσέγγιση και στην 

περίπτωση αυτή η Toyota, κατάφερε να δηµιουργήσει ροές, τόσο αναφορικά 
µε την πληροφόρηση, όσο και µε τις διεργασίες. Όλες οι εργασίες που 
υλοποιούνται µέσα στην παραγωγή της επιχείρησης παρέχουν προστιθέµενη 
αξία και όσες από αυτές δεν παρέχουν την ανάλογη αξία είναι µηδενικές. 
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Αξίζει να σηµειωθεί ότι οι διεργασίες αυτές δεν µεταφέρονται σε άλλα τµήµατα 
εργασίας, αλλά απαλείφονται. 

Στην πρώτη στάση εργασίας ο χρόνος που υπολείπεται, ενώ στις 
υπόλοιπες θέσεις είναι διαθέσιµο ένα ποσοστό ύψους 25% από το σύνολο 
της διάρκειας της βάρδιας που παραχωρείται για άλλες εργασίες που οδηγούν 
σε σπατάλη (muda). 

Με την ενσωµάτωση του συστήµατος Kanban στην εταιρία, ο χώρος 
στις γραµµές συναρµολόγησης ανάµεσα στην πρώτη και τη δεύτερη θέση 
εργασία, κατά τις οποίες η απόσταση είναι γύρω στα 20 µέτρα και 
προοριζόταν για WIP καταργείται εντελώς, αφού η φάση περνάει στη ροή 
ενός συγκεκριµένου κοµµατιού. 

Επιπλέον, διατίθεται ένα εξαιρετικά µεγάλο µέρος του χώρου που µέχρι 
πριν βρίσκονταν άλλα µηχανήµατα και απελευθερώνεται ο χώρος που 
υπάρχει ακριβώς µετά τη συσκευασία των κουτιών που προϋπήρχαν και τα 
οποία διογκώνονταν για µεγάλο χρονικό διάστηµα µέχρι να παραχθεί το 
προϊόν σε αφθονία για να καλυφθούν οι παραγγελίες. 

Επειδή ο διαθέσιµος χώρος είναι διπλάσιος από πριν, δεν υπάρχει πια 
η ανάγκη για την κατασκευή νέων χώρων ή την επέκταση των 
εγκαταστάσεων. Παράλληλα, τα ηµιτελή προϊόντα δεν βρίσκονται στις 
µπροστινές θέσεις της γραµµής συναρµολόγησης, αλλά βρίσκονται πλέον σε 
ειδικό χώρο, µέσω του οποίου µειώνεται η υπερπαραγωγή και περιορίζει το 
συνολικά διαθέσιµο απόθεµα. 

O προγραµµατισµός αναφορικά µε τις ανάγκες για υλικά δεν 
προωθείται µέσα από προγράµµατα βιοµηχανικής πληροφορικής, αλλά µε 
οπτικά µέσα. Αυτό συνεπάγεται την µείωση των εργασιών στην κεντρική 
παραγωγή της επιχείρησης. Επιπρόσθετα, η διαθεσιµότητα των πρώτων 
υλών και των εξαρτηµάτων είναι σε ισορροπία και αυτό έχει ως αποτέλεσµα 
τον περιορισµό των αποθεµάτων ακόµα και τον µηδενισµό τους. 

Σύµφωνα µε τον Goforth, 2007, η διεργασία κατά την οποία 
µεταφέρονται τα προϊόντα από την παραγωγή στις αποθήκες γίνεται µέσα 
από την κάρτα Kanban, στην οποία εµφανίζεται η παραγωγή ενός 
συγκεκριµένου αριθµού ηµιτελών προϊόντων. Ο υλικός και άυλος εξοπλισµός 
και πιο συγκεκριµένα οι µηχανές, το ανθρώπινο δυναµικό κλπ στοιχειοθετούν 
µια κυψέλη παραγωγής (cell) ή µία κατασκευαστική κυψέλη (manufacturing 
cell), µέσα στο οποίο πραγµατοποιείται µία σειρά από εργασίες 
προστιθέµενης αξίας και κατασκευάζονται οµάδες προϊόντων. 

Μέσα από τη χρήση της κυψέλης παραγωγής, υπάρχει περιορισµός 
των µετακινήσεων των υλικών, των εργαζοµένων και των αποθεµάτων στην 
παραγωγή. Ωστόσο, είναι αναγκαίος ένα υψηλού επιπέδου σχεδιασµός και 
έλεγχος της παραγωγικής διαδικασίας για την εξισορρόπηση των διεργασιών 
και των κινήσεων µέσα στις κυψέλες. 

Τελικός στόχος της λιτής παραγωγής, είναι να µετατραπούν οι 
παραγωγικές διαδικασίες και συγκεκριµένα οι διεργασίες σε εργασίες ήπιας 
ροής ενός κοµµατιού. Επιπλέον, η τµηµατοποίηση των παραγωγικών 
διαδικασιών της εταιρίας πραγµατοποιείται µε τον εξής τρόπο και το 
διαχωρισµό σε τµήµατα µηχανών παραγωγής, τµήµατα αποθήκευσης και 
τµήµατα συναρµολόγησης.  

Τα τελικά προϊόντα από την παραγωγή, αποθηκεύονται στους χώρους 
φύλαξης για µέγιστη διάρκεια τις δύο ηµέρες. Συνολικά, τα παραπάνω που 
παρουσιάστηκαν αποτελούν µερικά από τα εργαλεία της λιτής παραγωγής 
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(lean manufacturing) και συγκεκριµένα της φιλοσοφίας που εισήγαγε το 
σύστηµα της αυτοκινητοβιοµηχανίας Toyota, γνωστό και ως Toyota 
Production System. Σε κάθε περίπτωση, πρέπει να σηµειωθεί ότι οι βάσεις 
τέθηκαν, αλλά κάθε επιχείρηση εφαρµόζει την λιτή παραγωγή, βάσει της δικής 
της µορφής και των δικών της αναγκών. 
 
 
 

3.11 Η ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ ΤΗΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ ΤΗΣ TOYOTA ΣΤΗΝ 
ΜΑΖΙΚΗ ΠΑΡΑΓΩΓΗ 

 
Σηµαντικό χαρακτηριστικό του µεγαλύτερου αριθµού των 

επιχειρήσεων, αποτελεί ο µεγάλος όγκος, αλλά και το υπερβολικά υψηλό 
κόστος για τη συντήρηση των χώρων αποθήκευσης. Το µέγεθος των χώρων 
αυτών είναι τις περισσότερες φορές ορατός, σε αντίθεση µε το κόστος. Αξίζει 
να αναφερθεί ότι το κόστος δεν είναι µόνο το κόστος της συντήρησης και της 
διαχείρισης των αποθηκευτικών χώρων, αλλά και ο χρόνος αναµονής των 
προϊόντων, τα υλικά που δεσµεύονται για την παραγωγή των προϊόντων, η 
πιθανότητα υπερπαραγωγής λόγω της χαµηλής πληροφόρησης για την 
υπάρχουσα ζήτηση των καταναλωτών και η χαµηλή ποιότητα των προϊόντων. 

Ο υπεύθυνος σε µία εταιρία για την παραγωγή σε συνεργασία µε τον 
διευθυντή παραγωγής, συντονίζουν την επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων 
µηχανών, αποθήκευσης και συναρµολόγησης, µε τη βοήθεια του συστήµατος 
MRP και εντύπων εντολών παραγωγής. Το συγκεκριµένο υποδεικνύει ένα 
συνετό προγραµµατισµό και ένα εξαιρετικό έλεγχο της ποιότητας, αλλά όχι 
πάντα. Αυτό συµβαίνει γιατί µπορεί να προκληθεί υπερπαραγωγή και µεγάλη 
αναµονή των προϊόντων.  

Αναδεικνύεται λοιπόν ένα ερώτηµα, αν δηλαδή θα πρέπει να βασίζει η 
εταιρία την παραγωγή της αναλόγως της ζήτησης και πιο συγκεκριµένα την 
παραγωγή περιορισµένης ποσότητας προϊόντων και υψηλής ποιότητας 
αγαθών όταν το απαιτεί ο εκάστοτε καταναλωτής.  

Σύµφωνα µε ορισµένες απόψεις γεννιέται µία νέα φιλοσοφία, αυτή της 
έλξης και όχι πλέον της ώθησης του παραγόµενου προϊόντος στην αγορά 
µέσω της λιτής παραγωγής. Αξίζει όµως να επισηµανθεί ότι ο πρωτεύων 
σκοπός είναι η διαµόρφωση και ο υπολογισµός του ρυθµού που ακολουθείται 
στην παραγωγική διαδικασία για να ελαχιστοποιηθεί η τυχόν σπατάλη και το 
κόστος. Αυτή η µέθοδος είναι γνωστή ως ΤΑΚΤ time.1 Η χρονική αυτή 
ακολουθία οµοιάζει µε την λειτουργία της καρδιάς και πιο συγκεκριµένα µε 
τους χτύπους της, έτσι κάθε φορά βάσει της προκύπτουσας ζήτησης 
αυξάνεται ή µειώνεται.  

Με τον υπολογισµό του χρόνου αυτού, δίνεται η δυνατότητα να 
υπολογισθούν, καταγραφούν, εξισορροπηθούν, αλλά και να σχεδιαστούν όλες 
οι απαραίτητες θέσεις και σταθµοί εργασίας στο χώρο της παραγωγής. 
Συνεπώς, εάν τροποποιηθεί η ζήτηση διαµορφώνονται αναλόγως και οι 
θέσεις εργασίας, δηλαδή ο υπάλληλος έχει τη δυνατότητα να ασχοληθεί και σε 
άλλη θέση εργασίας µέσα στην παραγωγή, αφού το εργοστάσιο συνιστά ένα 

                                                           
1
 ΤΑΚΤ time: Ο χρόνος αυτός υπολογίζεται στα 3 λεπτά και σημαίνει ότι κάθε 3 λεπτά θα πρέπει να 

πραγματοποιείται η παραγωγή κάποιου προϊόντος 
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άρτιο σύστηµα και οι όποιες αλλαγές πραγµατοποιούνται στις θέσεις εργασίας 
είναι απαραίτητες. 

Ο ουσιαστικός ρόλος της λιτής παραγωγής, είναι να οργανώνει το 
σύστηµα που ακολουθεί και βάσει του οποίου λειτουργεί ένα εργοστάσιο 
βάσει ζήτησης. Μέσω του καθορισµού του χρόνου ΤΑΚΤ της 
αυτοκινητοβιοµηχανίας TOYOTA, µπορεί να διαµορφωθεί και το σύστηµα 
Kanban που βασίζεται στους µηχανισµούς και δίνει πνοή στη 
συναρµολόγηση. Στο συγκεκριµένο σύστηµα γίνεται ο προσδιορισµός και η 
καταγραφή της συγκεκριµένης ποσότητα που χρειάζεται να παρασκευαστούν 
και να τοποθετηθούν µέσα στους χώρους και τα οποία οφείλουν να 
διακινούνται βάσει της εκδήλωσης της ζήτησης. 

Παράλληλα, πραγµατοποιείται και ο απαραίτητος υπολογισµός των 
συσκευασιών που επιτρέπεται να υπάρχουν στους χώρους αποθήκευσης, για 
να έχει τη δυνατότητα η κάθε βιοµηχανία να διοχετεύει στους καταναλωτές 
όποτε είναι απαραίτητο. Όλη η διαδικασία ορίζεται από µία ετικέτα η οποία 
είναι µοναδική και συγκεκριµένη για κάθε ηµιτελές αγαθό. 

Επιπλέον, ο ελάχιστος απαιτούµενος χρόνος που έχουν τη δυνατότητα 
οι µηχανές ώστε να ανεφοδιάζουν τους αποθηκευτικούς χώρους, βασίζεται 
στους χρόνους που απαιτεί κάθε µηχανή για να πραγµατοποιήσει την κάθε 
διεργασία, τους χρόνους που χρειάζονται για να τροποποιηθούν οι ρυθµίσεις 
των µηχανών και άλλοι παράγοντες. 

Το σύστηµα αυτό, πρέπει να εκτιµάται και να αναδιαµορφώνεται δύο 
φορές κάθε χρόνο. Σε σχέση µε τα άλλα εργαλεία της φιλοσοφίας της λιτής 
παραγωγής, όπως το σύστηµα Andon µε το φωτεινό σηµατοδότη, το 
Heijunka, το Kaizen και τις άλλες µεθόδους, η παραγωγική διαδικασία που 
υλοποιείται µέσω της ορισµένης διεργασίας και φιλοσοφίας και ορίζει ότι το 
εργοστάσιο είναι ένας οργανισµός µε πολυδιάστατος είναι η ουσία της σκέψης 
αυτής. 

Ένα από τα πιο βασικά παραδείγµατα και η απαρχή της φιλοσοφίας 
είναι η εταιρία Toyota. Η ίδια η εταιρία συνειδητοποίησε ότι για να µπορεί 
κάποιος να πετύχει θα πρέπει να ανταγωνίζεται τον εαυτό του και να 
εξελίσσεται συνεχώς. 

Η φιλοσοφία της λιτής παραγωγής ξεπέρασε την ανωτέρω σκέψη και 
προχώρησε µε την διαµόρφωση του πλαισίου λειτουργίας της παραγωγικής 
διαδικασίας σε one piece flow (ροή ενός τεµαχίου). Το συγκεκριµένο συνιστά 
το επόµενο βήµα από την έννοια της µαζικής παραγωγής προς το ύψιστο, της 
ικανοποίησης των αναγκών των καταναλωτών. 

Βάσει όσων αναλύθηκαν παραπάνω, τα επιµέρους πλεονεκτήµατα που 
παρέχονται στην εταιρία Toyota µέσω της λιτής παραγωγής είναι τα 
παρακάτω: 

• Μείωση  των αποθεµάτων σε µεγάλο βαθµό εάν υφίσταται το 
συγκεκριµένο σύστηµα στην τροφοδοσία των πρώτων υλών από τους 
προµηθευτές και συνεπώς υπάρχει και µείωση του κόστους 

• Μείωση του χρόνου παράδοσης από τη χρονική στιγµή που το προϊόν 
είναι ακόµα πρώτη ύλη και δεν έχει επεξεργαστεί και πάλι έχουµε 
µείωση του κόστους 

• Αύξηση της απόδοσης και της παραγωγικότητας για την ικανοποίηση 
της ανάγκης κορεσµού της ζήτησης των πελατών και άρα µείωση 
κόστους και τέλος 

• Αύξηση και παραγωγή της υψηλής ποιότητας  και πάλι µείωση κόστους 
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3.12 ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΗΣ ΛΙΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
 
Η φιλοσοφία της λιτής διοίκησης που έχει βασισθεί στο παραγωγικό 

σύστηµα της Toyota (TPS) αφορά την καταγραφή του κόστους της επιµέρους 
διεργασίας µετά το διαχωρισµό των διεργασιών που παρέχουν αξία ή 
διαδικασίες για την ελαχιστοποίηση έως και εξαφάνιση των σπαταλών, µε 
στόχο κάθε επιπλέον κίνηση να προσδώσει αξία στις διεργασίες. 

Συγκεκριµένα, η λιτή διοίκηση καθορίζει την ύπαρξη της από την 
απόδοση, µε απώτερο σκοπό την παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών µε 
εξαιρετικά µικρότερο κόστος και σε πολύ σύντοµο χρονικό διάστηµα. Η 
εφαρµογή και η εύρυθµη λειτουργία της διοίκησης αυτής, έχει αφετηρία τη 
διοίκηση της εκάστοτε βιοµηχανίας και στη συνέχεια εισέρχεται και στα 
επόµενα επίπεδα τα οποία εν τέλει υποβοηθούν την απόδοση των 
διαδικασιών. 

Η διοίκηση αυτή, προϋποθέτει τη χρήση επιτυχηµένων µεθόδων και 
τεχνικών ώστε να ελαχιστοποιηθεί ο χρόνος που απαιτείται για την παράδοση 
του προϊόντος ή άλλων θεµάτων που µπορεί να ανακύψουν. Επιπλέον, 
σύµφωνα µε τους Womack και Jones (1994) αποτελεί την ουσιαστική 
αποµάκρυνση των απωλειών και των προβληµάτων από τις επιµέρους 
διαδικασίες της εταιρίας και της αξιακής αλυσίδας. 

Η διοίκηση παράλληλα, µπορεί πολλές φορές να σχετιστεί και µε τους 
µηχανισµούς µείωσης του κόστους, ενώ βασικός της στόχος είναι η εδραίωση 
της εταιρίας ως ανταγωνιστική και πιο αποδοτική και παραγωγική µε 
ταυτόχρονη εξάλειψη των προβληµάτων που προκύπτουν και αυξάνουν το 
κόστος. Περισσότερες πληροφορίες µπορούν να βρεθούν στην εργασία 
Motwani, 2003 

Επιπλέον, µέσω αυτής µπορεί να µειωθεί ο χρόνος του κύκλου και να 
υπάρξει µεγιστοποίηση του κέρδους της επιχείρησης. Όλα αυτά µπορούν να 
επιτευχθούν χωρίς να περιορισθεί η παραγωγικότητα και αποτελεσµατικότητά 
της µε την προϋπόθεση να παράγει και να χρησιµοποιεί ότι είναι απαραίτητο 
και στην αντίστοιχη ποσότητα. 

Η λιτή παραγωγή έχει ως φιλοσοφία την εξάλειψη των σπαταλών εν 
γένει, σε κάθε σταθµό εργασίας της παραγωγικής διαδικασίας, καθώς και τη 
βελτιστοποίηση των σχέσεων που αναπτύσσει µε τους καταναλωτές και 
πελάτες της, τον σχεδιασµό των προϊόντων, τα δίκτυα που θα χρησιµοποιεί 
για τους προµηθευτές και τη διαχείριση του εργοστασίου. 

Η φιλοσοφία της λιτής διοίκησης στηρίζεται στην καταγραφή και 
ανάλυση των διεργασιών και των λειτουργιών. Η διαδικασία αυτή είναι γνωστή 
ως χαρτογράφηση της αλυσίδας αξίας και συµπεριλαµβάνει όλες τις 
λειτουργίες που απαιτούνται για να παραχθεί το αγαθό. Σηµαντικό στοιχείο 
της διοίκησης, είναι η καταγραφή των διαδικασιών που προσδίδουν την 
απαραίτητη αξία στο παραγόµενο αγαθό.  

Παράλληλα, οι υπηρεσίες και τα αγαθά που δεν είναι µέσα στις 
προδιαγραφές  βρίσκονται σε όλες τις βαθµίδες και τις λειτουργίες της αξιακής 
αλυσίδας και κυρίως σε αυτές κατά τις οποίες το προϊόν µεταφέρεται στον 
κάθε σταθµό εργασίας. Σε πολλές περιπτώσεις οι κατασκευαστικές εταιρίες 
µπορεί να έχουν µείωση των πρώτων υλών τους έως και 70%, ενώ πολλοί 
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θεωρούν πως πολλές εταιρίες έχουν διαδικασίες προστιθέµενης αξίας σε 
ποσοστό λιγότερο του 10% µε το 60% να µην προσδίδει καθόλου αξία. 

Παράλληλα, η λιτή παραγωγή και διοίκηση µπορεί να µειώσει τα κόστη 
έως και 40%. Η διοίκηση που βασίζεται στη λιτή φιλοσοφία αφορά πολλές 
τεχνικές και λειτουργίες που έχουν απώτερο σκοπό τη βελτίωση της 
απόδοσης των εταιριών και της µεγιστοποίησης της παραγωγικότητάς τους. 
Αναφορικά µε τα εργαλεία που στηρίζουν την παραγωγή JIT είναι τα εξής: η 
ροή της πρώτης ύλης, το σύστηµα έλξης, ο χρόνος µετρονόµησης, οι κυψέλες 
παραγωγής,  τα στάδια παραγωγής, το σύστηµα ελέγχου αποθεµάτων, η 
οπτική διοίκηση, οι εργαζόµενοι σε πολλούς σταθµούς εργασίας και οι αγορές 
JIT. 

Μία ακόµη τεχνική είναι η TPM και είναι η συνολική παραγωγική 
συντήρηση, µία µέθοδος που υποβοηθά στη βέλτιστη πρόβλεψη, πρόληψη 
και συντήρηση των ενεργειών που χρειάζονται για να υφίσταται στο µέγιστο η 
αποτελεσµατικότητα και η κερδοφορία της παραγωγικής διαδικασίας. Πρέπει 
λοιπόν για να επιτευχθεί το προγενέστερο, η συνολική παραγωγική 
συντήρηση (TPΜ) να βασίζεται σε τεχνικές και µηχανισµούς όπως η συνολική 
αποδοτικότητα του εξοπλισµού (OEE), η µέθοδος SMED, η τεχνική 5s, η 
αυτόνοµη συντήρηση, η διατήρηση της ποιότητας και ο αρχικός έλεγχος πριν 
την έναρξη της παραγωγής. 

Η µέθοδος Jidoka, όπως έχει αναφερθεί και ανωτέρω, είναι µία 
µέθοδος η που έχει ως σκοπό την ελαχιστοποίηση των ελαττωµάτων που 
µπορεί να προκύψουν στην ποιότητα µε τη χρήση εργαλείων που 
χρησιµοποιούν µηχανήµατα εντοπισµού των προβληµάτων. Σε αυτά 
περιλαµβάνονται η σωστή λειτουργία, τα οπτικά συστήµατα ελέγχου και ένα 
πλήρες σύστηµα εργασίας. 

Τέλος, η µέθοδος Kaizen, είναι από τις πιο βασικές διαδικασίες σε µία 
επιχείρηση που ακολουθεί την λιτή παραγωγή και διοίκηση. Μόλις γίνει µέρος 
της φιλοσοφίας της επιχείρησης, η µέθοδος Kaizen λειτουργεί ως πλατφόρµα 
για τη συνέχιση της λιτής προσέγγισης. Σύµφωνα µε πολλούς ερευνητές, 
υποστηρίζουν ότι τα εξής εργαλεία: τεχνική 5s, καταιγισµός ιδεών, 
συνεχόµενη ροή, σύστηµα ελέγχου αποθεµάτων (Kanban), τα φύλλα ελέγχου 
δεδοµένων, 5 γιατί, διάγραµµα διαδοχικών τιµών, διαγράµµατα Pareto, 
χαρτογράφηση του ρεύµατος αξίας (VSM), διάγραµµα Gantt, απόδειξη λαθών 
και χάρτες διεργασιών είναι εκείνα που συνήθως συµβάλλουν στη στρατηγική 
kaizen. 

 
 

 
3.13 Η ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΠΛΕΥΡΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Σύµφωνα µε τον Liker (2004) τα ποιο συχνά εργαλεία της λιτής 
διοίκησης µπορούν να διαµορφωθούν σαν ένα σπίτι ποιότητας. Στην κορυφή 
βρίσκεται ο πρωταρχικός σκοπός της λιτής διοίκησης και προσδιορίζεται από 
την επίτευξη της µέγιστης ποιότητας, της µείωσης του κόστους, της µείωσης 
των χρόνων µεταξύ των παραγγελιών και των παραδόσεων, της αυξηµένης 
ασφάλειας και της ικανοποίησης των εργαζοµένων.  

Αριστερά του συγκεκριµένου σπιτιού βρίσκεται η παραγωγή JIT, ενώ 
δεξιά η αυτονόµηση, η οποία περιορίζει ένα ελαττωµατικό µηχάνηµα να 
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εισχωρήσει στον επόµενο σταθµό εργασίας, καθώς βασίζεται στο διαχωρισµό 
των εργαζοµένων από τα µηχανήµατα. Πιο συγκεκριµένα, οι υπάλληλοι είναι 
στο κέντρο του σπιτιού αυτού, καθώς είναι σε θέση να εντοπίζουν και να 
λύνουν τα προβλήµατα που ανακύπτουν αναφορικά µε τα παραγόµενα αγαθά 
και υπηρεσίες τα οποία δεν προσφέρουν επιπρόσθετη αξία δίνοντας έτσι τη 
δυνατότητα για συνεχή βελτίωση των διαδικασιών. 

Επιπρόσθετα, οι βάσεις του σπιτιού πρέπει να είναι ιδιαιτέρως 
σταθερές και αποτελούνται από τεχνικές, όπως η µέθοδος 5s, η 
τυποποιηµένη εργασία και η σταδιακή παραγωγική διαδικασία. Ένα σηµείο το 
οποίο αξίζει να επισηµανθεί είναι η σχέση της λιτής διοίκησης µε τη διοίκηση 
ολικής ποιότητας. Ο σκοπός της λιτής διοίκησης οριοθετείται από την 
µεγιστοποίηση της τελειότητας µε την µείωση των ατελειών και των 
δυσλειτουργιών  που εµποδίζουν την εµφάνιση της αξίας.  

Παρά το γεγονός κατά το οποίο η διοίκηση ολικής ποιότητας και η λιτή 
διοίκηση επικεντρώνονται στη βελτίωση της ποιότητας, η διοίκηση ολικής 
ποιότητας µπορεί να φτάσει µέχρι ένα συγκεκριµένο σηµείο, σε αντίθεση µε τη 
λιτή διοίκηση που είναι σε θέση να µεγιστοποιήσει την ποιότητα και να την 
οδηγήσει σε επόµενο στάδιο.  Αυτό συµβαίνει γιατί η διοίκηση ολικής 
ποιότητας ορίζει την ποιότητα ως συµµόρφωση προς τις απαιτήσεις ης 
επιχείρησης, ενώ η λιτή διοίκηση αποσκοπεί στην µείωση των ελαττωµάτων. 

 Η λιτή διοίκηση βοηθάει τους οργανισµούς να µειώσουν τα λειτουργικά 
κόστη, τον απαιτούµενο χρόνο σε όλα τα στάδια και τα γενικά έξοδά τους. 
Αντίθετα, η διοίκηση ολικής ποιότητας εστιάζει κυρίως στην ενίσχυση 
µεµονωµένων διαδικασιών, µέσα σε άσχετες επιχειρηµατικές διαδικασίες, ενώ 
η λιτή διοίκηση προσπαθεί να βελτιώσει τις διαδικασίες µέσα σε ένα ενιαίο 
επιχειρηµατικό πλαίσιο.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 
 
 

4. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

Στη σηµερινή εποχή όπου το επιχειρηµατικό περιβάλλον συνεχώς 
εξελίσσεται και είναι ιδιαιτέρως ανταγωνιστικό, οι εκάστοτε επιχειρήσεις 
στοχεύουν στην εξεύρεση λύσεων για την µεγιστοποίηση της αποδοτικότητάς 
τους και της παραγωγικότητάς τους. Λαµβάνοντας υπόψη και την υφιστάµενη 
παγκόσµια οικονοµική κρίση, οι αποφάσεις που πρέπει να λάβουν οι 
βιοµηχανίες και οι κάθε είδους επιχειρήσεις πρέπει να στοχεύον στην όσο το 
δυνατόν µεγαλύτερη κερδοφορία. 

Στόχος της παρούσας πτυχιακής είναι η διερεύνηση της λιτής 
παραγωγής στη βιοµηχανία και συγκεκριµένα τα οφέλη που µπορεί να λάβει η 
επιχείρηση που θα τη εφαρµόσει. Πιο συγκεκριµένα, παρουσιάζεται µία 
σύντοµη ιστορική αναδροµή της βιοµηχανίας και γίνεται η πρώτη προσέγγιση 
µε την έννοια της µαζικής παραγωγής καθώς και τα πλεονεκτήµατα και 
µειονεκτήµατά της. Για την περαιτέρω κατανόησή της εξετάζονται οι γραµµές 
συναρµολόγησης που χρησιµοποιούνται στις βιοµηχανίες και οι µορφές τους. 

Επιπρόσθετα, στο επόµενο κεφάλαιο παρουσιάζεται η ιστορία της 
λιτής παραγωγής και η έννοια και τα είδη της σπατάλης που αποτελούν πολύ 
σηµαντικές έννοιες για την κατανόηση των οφελών της λιτής φιλοσοφίας. 
Συµπληρωµατικά, παρουσιάζονται τα βασικά εργαλεία µε τα οποία µπορεί να 
εφαρµοστεί η λιτή σκέψη. 

Επιπλέον, για την ολοκληρωµένη παρουσίαση των αρχών της λιτής 
παραγωγής αλλά και της εφαρµογής της κρίνεται απαραίτητη η εξέταση µίας 
µελέτης περίπτωσης και συγκεκριµένα της αυτοκινητοβιοµηχανίας Toyota που 
αποτέλεσε και το κέντρο της δηµιουργίας της συγκεκριµένης σκέψης. 
Παρουσιάζεται η φιλοσοφία, τα πλεονεκτήµατα που κερδίζει η επιχείρηση από 
την εφαρµογή της λιτής παραγωγής και συγκεκριµένα της µεθόδους Just in 
time και kanban. 

Η λιτή παραγωγή και γενικότερα η λιτή σκέψη αποτελούν το µέσο που 
θα συνεισφέρει σε µία επιχείρηση να µεγιστοποιήσει την απόδοσή της µε 
ταυτόχρονη εξοικονόµηΛση πόρων και φυσικά µείωση του κόστους. Παρόλα 
αυτά για να επιτευχθεί το ανωτέρω θα πρέπει να γίνει ιδιαίτερη προσπάθεια 
από τα στελέχη και τους εργαζοµένους µίας επιχείρησης, ώστε να 
αφοµοιώσουν την κουλτούρα της λιτής σκέψης και να προσπαθούν να 
κινούνται πάντα στη φιλοσοφία αυτή. 

Απώτερος σκοπός είναι να γίνει µία σωστή διαχείριση των πόρων, 
αλλά και η συστηµατοποίηση της παραγωγικής διαδικασίας στο πλαίσιο αυτό. 
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Πρέπει να λαµβάνεται φυσικά υπόψη και η ανάγκη των καταναλωτών, οι 
οποίοι θα πρέπει να έχουν πάντα τα αγαθά που επιθυµούν, τη χρονική στιγµή 
που το επιθυµούν. Η αυτοκινητοβιοµηχανία Toyota κατάφερε να κυριαρχήσει 
στην παραγωγή µε την λιτή παραγωγή και να αποκτήσει σύντοµα κυρίαρχη 
θέση στην παγκόσµια αγορά µε τις υπόλοιπες εταιρίες να προσπαθούν να 
µιµηθούν την µέθοδο αυτή. 

Εν κατακλείδι, µία λιτή επιχείρηση έχει περισσότερες πιθανότητες να 
κυριαρχήσει στην ανταγωνιστική παγκόσµια αγορά και να κερδοφορήσει. 
Συνολικά, οι εκάστοτε εταιρίες θα πρέπει να λαµβάνουν υπόψη την 
επιτυχηµένη εφαρµογή της λιτής φιλοσοφίας τόσο στην κουλτούρα της 
εταιρίας σε όλες τις βαθµίδες, όσο και στην παραγωγή. Οι εταιρίες θα πρέπει 
να λαµβάνουν υπόψη ότι στόχος είναι η µείωση της σπατάλης και βασικοί 
παράγοντες η γνώση του αγοραστικού κοινού και των προµηθευτών κάτι που 
θα µπορέσει να τις κάνει πιο επικερδείς. 
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