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ΠΕΡΙΛΗΨΗ ∆ΙΑΤΡΙΒΗΣ - ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 

 
 
 
Η καινοτοµία και κατ’ επέκταση η ανάπτυξη νέων προϊόντων αποτελεί µία πολύ 
κρίσιµη διαδικασία για τη βιωσιµότητα και την επιτυχή ανάπτυξη µίας επιχείρησης. 
Ο αυξανόµενος εγχώριος και εξωτερικός ανταγωνισµός, οι ραγδαία εξελισσόµενες 
τεχνολογίες, οι συνεχείς αλλαγές στις ανάγκες των πελατών και η πίεση για 
µείωση του κύκλου ανάπτυξης προϊόντων, καθιστούν  την ανάπτυξη επιτυχηµένων 
νέων καινοτόµων προϊόντων επιτακτική.  Στη παρούσα εργασία οι δύο έννοιες της 
καινοτοµίας και της ανάπτυξης νέων προϊόντων είναι αλληλένδετες. Η καινοτοµία 
επηρεάζει και οφείλει να κατευθύνει την ανάπτυξη νέων προϊόντων, ενώ αυτή η 
διαδικασία της ανάπτυξης πρέπει να εξασφαλίζει την επιτυχή εισαγωγή της 
καινοτοµίας. Τα αποτελέσµατα µιας καινοτόµου επιχείρησης είναι µόνο φανερά 
στα τελικά προϊόντα και αυτές τις δύο διαδικασίες συνδέει η παρούσα εργασία. 
 
Παρουσιάζεται αρχικά µία βιβλιογραφική ανασκόπηση των δραστηριοτήτων στη 
γενικευµένη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων (κεφάλαιο 1). Οι δραστηριότητες 
αυτές ταξινοµούνται στις 4 βασικές φάσεις του κύκλου ανάπτυξης: την ανάπτυξη 
ιδέας, τη σχεδίαση, τον έλεγχο και τις διορθώσεις και την έναρξη της παραγωγής. 
Παράλληλα ο κύκλος διαχείρισης του προϊόντος εισάγει κριτήρια συνέχισης ή 
τερµατισµού ενός έργου, ανάλογα µε την πρόοδό του. Βασικός σκοπός είναι ο 
καθορισµός, έλεγχος και βελτίωση των δραστηριοτήτων, καθώς και η λύση των 
προβληµάτων σε πρώιµο στάδιο, όπου µπορούν να επιλυθούν τα προβλήµατα µε 
χαµηλό κόστος και οι επιλογές για την επίλυση τους είναι πολλές. Ενδεικτικά 
µερικά από τα εργαλεία που χρησιµοποιούνται στον κύκλο ανάπτυξης είναι 
(κεφάλαιο 2): η διαχείριση χαρτοφυλακίου προϊόντων, η µέθοδος Stage Gate, η 
σχεδίαση για παραγωγή (Design For Manufacturing-DFM), η Λειτουργική 
Ανάπτυξη Ποιότητας (QFD), τα συστήµατα CAD/CAM/CAE, ο Πίνακας ∆οµής 
Σχεδίασης (Design Structure Matrix), η Ταχεία Πρωτοτυποποίηση κ.ά.. Στο 
κεφαλαίο 2 περιγράφεται επίσης η εφαρµογή και η αντιστοίχιση των εργαλείων 
αυτών µε τις γενικευµένες δραστηριότητες του κεφαλαίου 1. Πολλά από τα 
παραπάνω εργαλεία λειτουργούν ανεξάρτητα, άλλα είναι µόνο για την ανάπτυξη 
του προϊόντος και άλλα για τη διαχείριση της εξέλιξης του. 
 
Η παρούσα εργασία αποσκοπεί να συµβάλλει στη σύζευξη της καινοτοµίας µε τη 
διαχείριση της εξέλιξης του προϊόντος. Ιδιαίτερη έµφαση δίδεται στον Πίνακα 
∆οµής Σχεδίασης, ένα εργαλείο που µπορεί να αποτυπώσει τη ροή πληροφοριών 
µεταξύ των διάφορων στοιχείων που αποτελούν ένα σύστηµα. Στην παρούσα 
διατριβή χρησιµοποιείται για πρώτη φορά για τη διαχείριση της καινοτοµίας της 
επιχείρησης και του προϊόντος και αποτελεί διεθνή πρωτοτυπία. 
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Η καινοτοµία αποτελεί ένα σηµαντικό παράγοντα για την επιτυχία ενός προϊόντος 
στην αγορά. Η ποιότητα των αποφάσεων που λαµβάνονται σε κάθε επίπεδο της 
διαχείρισης της εξέλιξης εξαρτάται σηµαντικά από την ανάλυση του επιπέδου της 
καινοτοµίας του προϊόντος και της επιχείρησης. Η ανάλυση της βιβλιογραφίας έχει 
δείξει ότι δεν υφίσταται ένα σαφές θεωρητικό και πρακτικό πλαίσιο αξιολόγησης 
όλων των όψεων της καινοτοµίας που να σχετίζει τις αποφάσεις διαχείρισης του 
προϊόντος µε την καινοτοµία. Όλες οι µεθοδολογίες βελτίωσης της καινοτοµίας 
µέχρι τώρα, περιγράφουν τρόπους βελτίωσης της διαδικασίας της καινοτοµίας, µε 
ένα ευρύ φάσµα εργαλείων και τεχνικών, χωρίς όµως να υπάρχει µία σαφής 
εκτίµηση του βαθµού αλλαγής της καινοτοµικότητας και της επίδρασης στην 
διαδικασία ανάπτυξης νέων προϊόντων. Η διαδικασία της καινοτοµίας είναι από 
την φύση της µία διαδικασία επαναληπτική, µε την οποία αρχικά εισάγεται ένα νέο 
καινοτόµο προϊόν και στη συνέχεια γίνεται µία επαναεισαγωγή µίας βελτιωµένης 
έκδοσής του. Η επαναληπτική διαδικασία αυτή υποδηλώνει διάφορους βαθµούς 
καινοτοµικότητας. Επιπλέον, αν και η µελέτη ανταγωνιστικότητας µεταξύ των 
εταιριών είναι αρκετά δηµοφιλής σε επιτυχηµένες εταιρίες, παραµένει σχετικά 
ανύπαρκτη στον τοµέα της σύγκρισης της καινοτοµικότητας. Στη διαδικασία 
ανάπτυξης νέων προϊόντων, υπάρχει ένας τεράστιος αριθµός µελετών που 
καθορίζουν παράγοντες επιτυχίας ή αποτυχίας, ελάχιστες όµως είναι αυτές που 
ενσωµατώνουν χαρακτηριστικά καινοτοµίας στη συγκριτική αξιολόγηση της 
επίδοσης της εταιρίας. Έτσι, στο κεφάλαιο 3 αρχικά γίνεται µία σύντοµη 
ανασκόπηση της µέτρησης της καινοτοµίας. Η παρούσα διατριβή αναπτύσσει ένα 
µοντέλο εκτίµησης της καινοτοµίας του προϊόντος, τη µέθοδο εκτίµησης του 
καινοτοµικού προφίλ. Είναι ένα εργαλείο που εφαρµόζεται στο στάδιο της 
σχεδίασής του και συνεισφέρει στη µείωση του κύκλου ανάπτυξης και στη 
βελτίωση της εταιρίας (Bilalis et al. 2002, Maravelakis et al. 2003). Το εργαλείο 
αυτό καθορίζει µια κλίµακα της καινοτοµίας η οποία στηρίζεται σε τρεις 
διαφορετικούς άξονες, όπως φαίνονται στο παρακάτω σχήµα:   
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Κάθε άξονας αποτελείται από χαρακτηριστικά καινοτοµίας, µε ισχυρή 
αλληλεξάρτηση µεταξύ τους και παράγει ένα βαθµό καινοτοµίας για κάθε εταιρία. 
Η βαθµονόµηση της καινοτοµίας γίνεται σε κάθε άξονα ξεχωριστά και ο συνολικός 
βαθµός της καινοτοµίας δίνει ένα µέτρο σύγκρισης της βελτίωσης της καινοτοµίας 
µε τον πάροδο του χρόνου. Επιπλέον, δίνονται κατευθυντήριες γραµµές µε 
διορθωτικές κινήσεις σε σηµεία όπου παρουσιάζεται χαµηλή βαθµολογία. 
Παράλληλα το εργαλείο παρέχει ένα µέτρο σύγκρισης µεταξύ των εταιριών του 
ίδιου τοµέα. Κλείνοντας στο κεφάλαιο 3 παρουσιάζεται µία επέκταση της 
προσέγγισης αυτής µε κανόνες ασαφής λογικής (Maravelakis et al 2003). 
 
Στη συνέχεια παρέχεται και το θεωρητικό πλαίσιο εισαγωγής του εργαλείου στη 
διαχείριση του προϊόντος. Η ποιότητα των αποφάσεων που λαµβάνονται στη 
διαχείριση της διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων και στις διάφορες πύλες που 
περνάει το προϊόν, επηρεάζεται και από την καινοτοµία της επιχείρησης, όπως 
αυτή εκτιµάται από το προτεινόµενο εργαλείο. Έτσι, όπως ήδη αναφέρθηκε, για 
πρώτη φορά ορίζεται ο Πίνακας ∆οµής Σχεδίασης Καινοτοµίας, µε τα 
χαρακτηριστικά καινοτοµίας, που περιλαµβάνονται στην παρούσα προσέγγιση 
(κεφάλαιο 4) (Maravelakis et al. 2004). Το µοντέλο αναλύει τις αλληλεξαρτήσεις 
µεταξύ των καινοτόµων χαρακτηριστικών, όπως αυτά παρουσιάστηκαν στο 
κεφαλαίο 3. Με τη σύνθεση πολλών παραγόντων που προκύπτουν από τον Π∆Σ 
καινοτοµίας, ορίζεται ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού 
καινοτοµίας ως κριτήριο για τη δηµιουργία µίας νέας πρωτότυπης στρατηγικής 
βελτίωσης της καινοτοµίας.  
 
Στο κεφάλαιο 5 εκτιµάται η επίδραση της στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας  
στο κύκλο ανάπτυξης προϊόντων (Bilalis, Maravelakis et al 2004).  Αναλύεται η 
σύνδεση των καινοτόµων χαρακτηριστικών µίας εταιρίας µε τις δραστηριότητες της 
διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων. Χρησιµοποιείται ένα µοντέλο Πίνακα ∆οµής 
Σχεδίασης ∆ραστηριοτήτων που λαµβάνει υπόψη όλες τις παραµέτρους που 
επηρεάζονται µε τη βελτίωση της καινοτοµίας, όπως το κόστος, η χρονική διάρκεια, 
η πιθανότητα επανάληψης, η επίδραση µίας επανάληψης και η επίδραση της 
εκµάθησης µίας δραστηριότητας. Στόχος της εφαρµογής του µοντέλου είναι η 
εκτίµηση της επίδρασης στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας στο τελικό κόστος 
και χρόνο ανάπτυξης.  
 
Τέλος στο κεφάλαιο 6 παρουσιάζεται το ολοκληρωµένο λογισµικό I-DSM Tool 
(Innovation – Design Structure Matrix Tool). Το λογισµικό αυτό δηµιουργεί το 
καινοτοµικό προφίλ µιας εταιρίας σύµφωνα µε τη µέθοδο που περιγράφτηκε στο 
κεφάλαιο 3 και συνεχίζει σε συγκριτική αξιολόγηση του αποτελέσµατος µε τις 
αντίστοιχες εταιρίες του ίδιου τοµέα που βρίσκονται στη βάση δεδοµένων. 
Παράλληλα προτείνεται η βέλτιστη στρατηγική βελτίωσης καινοτοµίας του 
κεφαλαίου 4. Ενδεικτικά αναφέρονται επίσης προτεινόµενα εργαλεία βελτίωσης 
της διαδικασίας ανάπτυξης από το κεφάλαιο 2, που µπορούν να εφαρµοστούν σε 
κάθε περίπτωση. Κατόπιν γίνεται η συσχέτιση των χαρακτηριστικών της 
καινοτοµίας µε τις δραστηριότητες της διαδικασίας ανάπτυξης και εξετάζεται η 
επίδραση της προτεινόµενης στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας στον κύκλο 
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ανάπτυξης και στο τελικό κόστος του προϊόντος, σύµφωνα µε τη µεθοδολογία του 
κεφαλαίου 5.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΤΗ ΓΕΝΙΚΕΥΜΕΝΗ 
∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ – 
ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ ΤΗΣ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 

 
 
 
 

1.1 Εισαγωγή  
Ως ανάπτυξη προϊόντος ορίζεται όλο το σύνολο των δραστηριοτήτων, από την 
έρευνα αγοράς µέχρι την παράδοση στον πελάτη. Πιο αναλυτικά, η ανάπτυξη 
προϊόντος είναι η όλη διαδικασία της στρατηγικής, οργάνωσης, αρχικής σύλληψης, 
σχεδιασµού, δηµιουργίας και εκτίµησης σχεδίου µάρκετινγκ και τελικής 
εµπορευµατοποίησης  ενός προϊόντος (Rosenau et al. 1996). 
 
Η ανάπτυξη νέων προϊόντων αποτελεί µια πολύ κρίσιµη διαδικασία για τη 
βιωσιµότητα µίας επιχείρησης. Ο αυξανόµενος εγχώριος και εξωτερικός 
ανταγωνισµός, οι ραγδαία εξελισσόµενες τεχνολογίες, οι συνεχείς αλλαγές στις 
ανάγκες των πελατών και η πίεση για µείωση του κύκλου ανάπτυξης προϊόντων, 
καθιστούν την ανάπτυξη επιτυχηµένων νέων προϊόντων επιτακτική. Η αναγνώριση 
της σπουδαιότητας της ανάπτυξης νέων προϊόντων σε συνδυασµό µε την ύπαρξη 
σηµαντικού ρίσκου για την επιτυχία της διαδικασίας, έχει ωθήσει σε ένα τεράστιο 
εύρος µελετών πάνω στο θέµα (Hart 1995). 
 

1.2 Γενικά για τη βιβλιογραφία στην ανάπτυξη 
προϊόντων.  

Η βιβλιογραφία σχετικά µε την ανάπτυξη του προϊόντος είναι αρκετά εκτεταµένη. 
Παρουσιάζονται τουλάχιστον τέσσερις κοινές προσεγγίσεις της ανάπτυξης 
προϊόντων: το µάρκετινγκ, η οργάνωση, η σχεδίαση και η  επιχειρησιακή έρευνα. 
Σηµειολογικά αναφέρεται ότι η προσέγγιση της οργάνωσης εστιάζεται σε ένα 
συνονθύλευµα παραγόντων που συµβάλουν στην επιτυχία του προϊόντος (Brown 
και Eisenhardt 1995). Αντίθετα, στη βιβλιογραφία που το θέµα αντιµετωπίζεται 
από την πλευρά του µάρκετινγκ και της σχεδίασης, ο προσανατολισµός έγκειται 
στα θέµατα που πρέπει να αντιµετωπιστούν µεταξύ των µηχανικών σχεδίασης και  
των ερευνητών αγοράς (Finger και Dixon 1989, Shocker και Srinivasan 1979, 
Mahajan και Wind 1992).  
 
Η γενικευµένη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων µπορεί να χωρισθεί σειριακά στα 
στάδια του προγραµµατισµού, της ανάπτυξης ιδέας, της σχεδίασης, του έλεγχου 
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και διορθώσεων, της προκαταρκτικής και κύριας παραγωγής, ενώ παράλληλα µε 
όλα αυτά τα στάδια υπάρχει το στάδιο της οργάνωσης και διοίκησης, όπως 
φαίνεται στο σχήµα 1.1 (Ulrich και Eppinger 2000).   
 

 
Σχήµα 1.1: Η γενικευµένη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων 

 
Κάθε προσέγγιση της ανάπτυξης προϊόντων (µάρκετινγκ,  οργάνωση,  σχεδίαση 
και λειτουργική διοίκηση), εστιάζεται σε µία ή περισσότερες φάσεις της 
γενικευµένης διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων. Ωστόσο, ακόµα και σε κάθε 
προσέγγιση ξεχωριστά, υπάρχουν σηµαντικές διαφορές όσον αφορά τη 
µεθοδολογία που χρησιµοποιείται, τις υποθέσεις που λαµβάνονται, καθώς  και την 
αντίληψη για την όλη διαδικασία της ανάπτυξης προϊόντος. Ως ένα σηµείο, οι 
διαφορές αυτές αντανακλούν την τεράστια διαφοροποίηση που υπάρχει σε 
εταιρίες που αναπτύσσουν προϊόντα και τη διαδικασία που ακολουθούν. Έτσι, 
είναι πολύ δύσκολο να θεµελιωθεί µία θεωρία που να συνδυάζει και να ταξινοµεί 
τις διάφορες προσεγγίσεις της βιβλιογραφίας στην ανάπτυξη προϊόντων (Krishnan 
και Ulrich 2001).  
 
Σε αντίθεση όµως µε το πώς αναπτύσσονται τα προϊόντα, το οποίο 
διαφοροποιείται όχι µόνο µεταξύ των εταιριών αλλά πολλές φορές ακόµα και στην 
ίδια την εταιρία µε την πάροδο του χρόνου, οι γενικευµένες δραστηριότητες που 
γίνονται στις διάφορες φάσεις της ανάπτυξης, παραµένουν µέσα σε κάποια 
σταθερά πλαίσια. Οι δραστηριότητες αυτές µπορούν να περιλαµβάνουν αναλύσεις, 
µελέτες, αποφάσεις, ελέγχους, αναθεωρήσεις και τις διάφορες δράσεις που 
γίνονται σε όλο τον κύκλο ανάπτυξης προϊόντος. Με αυτό τον τρόπο η τεράστια 
βιβλιογραφία στην ανάπτυξη προϊόντων µπορεί να αντιµετωπισθεί από την 
προοπτική των δραστηριοτήτων που γίνονται στις διάφορες φάσεις της ανάπτυξης.   
 

1.3 ∆ραστηριότητες στην γενικευµένη διαδικασία 
ανάπτυξης προϊόντων  

Στη συνέχεια θα περιγράφουν πιο αναλυτικά οι διάφορες φάσεις στη γενικευµένη 
διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων, µαζί µε τις αντίστοιχες δραστηριότητες 
(Activities) που γίνονται σε κάθε φάση.  
 

1.3.1 Προγραµµατισµός - Στρατηγική (Planning)  
Η φάση της  στρατηγικής και του προγραµµατισµού της ανάπτυξης προϊόντων 
βασίζεται στην εκτίµηση της τεχνολογίας και της αγοράς. Στη φάση αυτή   
περιλαµβάνονται αποφάσεις για το στόχο αγοράς, τις προτεραιότητες του έργου, 
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τις βασικές αρχές, τις υποθέσεις και τους περιορισµούς του προϊόντος, την  
κατανοµή των πόρων και την επιλογή της κατάλληλης τεχνολογίας για το έργο 
(Krishnan και Ulrich 2001).  
 
Ο προγραµµατισµός, αν και βρίσκεται στο αρχικό στάδιο της ανάπτυξης 
προϊόντων, έχει σηµαντική επίδραση στην οικονοµική επιτυχία του έργου 
(Mansfield και Wagner 1975). Ειδικότερα, ο προγραµµατισµός περιλαµβάνει τις 
εξής δραστηριότητες:  
 
Α1 Έρευνα αγοράς 
Το θέµα της έρευνας και του καθορισµού του στόχου αγοράς (Market Research) 
είναι αντικείµενο του µάρκετινγκ µε πλήθος βιβλιογραφία (Day 1990, Urban και 
Hauser 1993 και Treacy et al. 1995). Η έρευνα αγοράς µπορεί να αποκαλύψει 
εναλλακτικές λύσεις που αφορούν τη σχεδίαση, την τιµή του, τη διανοµή, την 
προώθηση του προϊόντος και παρέχει µία εκτίµηση της αποδοχής και της εικόνας 
του προϊόντος στην αγορά. 
 
Α2 ∆ιάρθρωση χαρτοφυλακίου προϊόντων 
Η διάρθρωση του χαρτοφυλακίου προϊόντων (Portfolio Management), δηλαδή η 
επιλογή των υπό ανάπτυξη προϊόντων, θα πρέπει να γίνει έτσι ώστε να 
µεγιστοποιεί το κέρδος της εταιρίας,  ανοίγοντας νέες αγορές ή διατηρώντας το 
µερίδιο της αγοράς που κατέχει ήδη (Cooper et al. 1998). Οι µέθοδοι διαχείρισης 
χαρτοφυλακίου περιλαµβάνουν συνήθως οικονοµικές αναλύσεις, τεχνικές 
βαθµολόγησης προϊόντων και τεχνικές εικονικής χαρτογράφησης (visual mapping)  
(Cooper et al. 1998, Loch et al. 2001). Ανάλογο µε το πρόβληµα της επιλογής του 
χαρτοφυλακίου προϊόντων, είναι  και το πρόβληµα της σχεδίασης µίας σειράς 
προϊόντων, δηλαδή ενός συνόλου προϊόντων που έχουν κάποια κοινά 
χαρακτηριστικά και ικανοποιούν τις ανάγκες µίας συγκεκριµένης αγοράς (Green 
και Krieger 1985, Mcbride και Zufryden 1988, Kohli και Sukumar 1990, Dobson και 
Kalish 1993, Krishnan et al. 1999). 
 
Α3 Επιλογή και διαχείριση των κοινών πόρων 
Σε περιπτώσεις παράλληλης ανάπτυξης προϊόντων από µία εταιρία, συχνά 
παρουσιάζονται συµπτώµατα συµφόρησης πόρων (Adler et al. 1995). Η 
προγραµµατισµένη κοινή χρήση πόρων οδηγεί σε καλύτερη αξιοποίηση τους και 
σε µείωση του απαιτούµενου χρόνου ανάπτυξης του προϊόντος (Nobeoka και 
Cusumano 1997). Η κοινή χρήση πόρων σχετίζεται µε την αρχιτεκτονική του 
προϊόντος. Οι περιπτώσεις µε µεγάλο ποσοστό κοινής χρήσης πόρων συνήθως 
οδηγούνται σε ανάπτυξη προϊόντων πλατφόρµας, δηλαδή προϊόντα τα οποία 
δηµιουργούνται γύρω από ένα προϋπάρχον βασικό υποσύστηµα, µε θετικά 
αποτελέσµατα όσον αφορά το χρόνο υλοποίησης, το κόστος και την 
αποτελεσµατικότητα της ανάπτυξης των προϊόντων (Meyer και Lehnerd 1997). Ως 
µειονέκτηµα των προϊόντων πλατφόρµας εµφανίζεται µερικές φορές η απώλεια 
της αίσθησης διαφοροποίησης όπως την αντιλαµβάνεται ο πελάτης (Robertson και 
Ulrich 1998). Σε περιπτώσεις που η κοινή πλατφόρµα χρησιµοποιείται σε 
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πλούσιες και φτωχές εκδόσεις προϊόντων, το κόστος της κοινής σχεδίασης µπορεί 
να κριθεί υπερβολικό για τις φτωχές εκδόσεις, µε αποτέλεσµα τη µείωση του 
κέρδους (Krishnan και Gupta 2001). 
 
Α4 Επιλογή της τεχνολογίας 
Μία κρίσιµη απόφαση στη φάση του προγραµµατισµού έργου, είναι η επιλογή της 
τεχνολογίας που θα ενσωµατωθεί στο καινούργιο προϊόν (Iansiti 1995a). Οι νέες 
τεχνολογίες φαίνονται ελκυστικές από πολλές απόψεις, όµως επειδή δεν έχουν 
δοκιµαστεί πλήρως, περιέχουν ένα αυξηµένο βαθµό κινδύνου στην ανάπτυξη 
νέων προϊόντων (Krishnan και Bhattacharya 2002). Η εταιρία συνίσταται να 
επενδύει σε νέες τεχνολογίες και να κάνει την κατάλληλη αλλαγή τεχνολογίας όταν 
η τεχνολογία είναι σε ώριµο επίπεδο και η εταιρία έχει κατορθώσει να την 
αφοµοιώσει αρκετά. 
 
Α5 Χρονικός προγραµµατισµός  
Ο στόχος του χρονικού προγραµµατισµού είναι ο προσεγγιστικός προσδιορισµός 
της χρονικής διάρκειας έναρξης και λήξης των δραστηριοτήτων και ολόκληρου του 
έργου (Bergen 1986, Burke 1993). Η δραστηριότητα αυτή επικεντρώνεται: 
 

• Στην εκτίµηση της αναµενόµενης διάρκειας του έργου. 

• Στην εκτίµηση της αναµενόµενης καθυστέρησης στην έναρξη και λήξη κάθε 
δραστηριότητας και φάσης ώστε να µην υπάρξει ανατροπή του 
χρονοδιαγράµµατος. 

• Στον εντοπισµό των δραστηριοτήτων που παρουσιάζουν κρισιµότητα για 
την τήρηση του χρονοδιαγράµµατος. 

• Στον καθορισµό των ηµεροµηνιών έναρξης και λήξης των δραστηριοτήτων 
και του έργου. 

 

1.3.2 Φάση 1. Ανάπτυξη ιδέας (Concept Development) 
Στο στάδιο αυτό προσδιορίζονται ακριβώς οι ανάγκες της αγοράς και καθορίζονται 
δύο ή τρεις εναλλακτικές λύσεις για περαιτέρω ανάπτυξη και δοκιµή. Η ιδέα του 
προϊόντος περιλαµβάνει τον προσδιορισµό της µορφής, της λειτουργίας και των 
περισσοτέρων χαρακτηριστικών του. Συνοδεύεται από ένα πρώτο σύνολο 
προδιαγραφών, µια ανάλυση των ανταγωνιστικών προϊόντων και µια οικονοµική 
µελέτη σκοπιµότητας του προγράµµατος. Οι βασικές δραστηριότητες που πρέπει 
να γίνουν είναι: 
 
Α6 Προσδιορισµός απαιτήσεων πελατών 
Τα πρώτο βήµα για τον καθορισµό των απαιτήσεων πελάτη είναι η συλλογή 
ανεπεξέργαστων δεδοµένων από τους πελάτες (Identify Customer Needs). 
Κατόπιν, µε διάφορες τεχνικές αντιστοιχίζονται τα δεδοµένα αυτά σε απαιτήσεις 
πελάτη (Griffin και Hauser 1993) και στη συνέχεια γίνεται µία ιεράρχηση µεταξύ 
των απαιτήσεων αυτών (Urban και Hauser 1993). Ο προσδιορισµός των 
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απαιτήσεων του πελάτη αποτελεί µία πολύ σηµαντική διαδικασία, καθώς γίνεται σε 
αρχική φάση της διαδικασίας ανάπτυξης και επηρεάζει όλες τις αποφάσεις που 
ακολουθούν (Hooks και Farry 2000) .  
 
Α7 Καθορισµός στόχων για τα χαρακτηριστικά του προϊόντος 
Ένα προϊόν µπορεί να αναπαρασταθεί ως ένα σύνολο χαρακτηριστικών τα οποία 
αναφέρονται στις απαιτήσεις του πελάτη και στις τεχνικές προδιαγραφές του 
προϊόντος (Shocker και Srinivasan 1979). Επιπλέον, ο ορισµός του προϊόντος ως 
ένα σύνολο χαρακτηριστικών, προσφέρει µια δοµηµένη προσέγγιση στον 
καθορισµό των βέλτιστων τιµών-στόχων για τα χαρακτηριστικά αυτά (Green και 
Srinivasan 1990).  Η µέθοδος που χρησιµοποιείται κυρίως για τον προσδιορισµό 
των στόχων των χαρακτηριστικών του προϊόντος από τις απαιτήσεις πελάτη είναι 
η λειτουργική ανάπτυξη ποιότητας (QFD) (Hauser και Clausing 1988). Πιο 
πρόσφατα έχουν εφαρµοστεί µοντέλα ασαφούς λογικής, σύµφωνα µε το οποία οι 
ασαφείς και όχι καλά διατυπωµένες απαιτήσεις πελάτη, µπορούν να µετατραπούν 
σε σαφείς, ποσοτικοποιηµένες ανάγκες (Hardinga et al. 2001). Οι µεθοδολογίες 
που προσεγγίζουν το προϊόν από τα ζητούµενα χαρακτηριστικά του, µειονεκτούν 
σε περιπτώσεις προϊόντων στα οποία αισθητικά χαρακτηριστικά  παίζουν 
σηµαντικό ρόλο. Για αυτό το λόγο οι µεθοδολογίες αυτές µπορούν να 
συµπληρωθούν µε τη χρήση ρεαλιστικών φυσικών πρωτότυπων, έτσι ώστε να 
εξάγονται χρήσιµες πληροφορίες για τις προτιµήσεις των καταναλωτών 
(Srinivasan et al. 1997). 
 
Υπάρχει διάκριση µεταξύ απαιτήσεων πελάτη και προδιαγραφών προϊόντων µια 
και αυτά τα δύο δεν συµπίπτουν. Οι απαιτήσεις είναι ανεξάρτητες από κάθε 
προϊόν που θα αναπτυχθεί. Η οµάδα ανάπτυξης πρέπει να είναι σε θέση να 
αναγνωρίσει τις ανάγκες χωρίς να γνωρίζει τον τρόπο µε τον οποίο θα τις 
αντιµετωπίσει. Οι προδιαγραφές εξαρτώνται άµεσα από την αρχική ιδέα του 
προϊόντος και είναι αποτέλεσµα της τεχνικής και οικονοµικής εφικτότητας, της 
προσφοράς του ανταγωνισµού και των απαιτήσεων του πελάτη. Πολλές από τις 
έρευνες που έχουν γίνει στην οριοθέτηση επιθυµητών τιµών-στόχων για τα 
χαρακτηριστικά του προϊόντος, στοχεύουν στο να µεγιστοποιήσουν την 
ικανοποίηση του πελάτη ή το µερίδιο αγοράς, χωρίς να λογαριάζουν τα κόστη 
σχεδιασµού, παραγωγής και το συνολικό κέρδος. Επιπλέον, πολλές φορές 
περιγράφονται µερικοί αυθαίρετοι συνδυασµοί χαρακτηριστικών, χωρίς αυτοί να 
είναι εφικτοί (Ramaswamy και Ulrich 1993). 
 
Α8 ∆ηµιουργία της αρχικής ιδέας  
Η δηµιουργία της αρχικής ιδέας του προϊόντος περιλαµβάνει την εξέταση όλων 
των εναλλακτικών λύσεων που πληρούν τις απαιτήσεις του πελάτη (Crawford 
1987), εξωτερική έρευνα (Urban και Hauser 1993), τη δηµιουργική σκέψη της 
οµάδας ανάπτυξης και την ανάλυση των διαφόρων λύσεων που προτείνει η οµάδα 
(Ullman 1997, Ulrich και Eppinger 2000).  
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Α9 Επιλογή και δοκιµή της ιδέας 
Σκοπός είναι ο περιορισµός των εναλλακτικών λύσεων µέσα από την ανάλυση και 
την αξιολόγησή τους. Οι τελικές ιδέες ελέγχονται αν πληρούν τις απαιτήσεις του 
πελάτη, για την αποδοχή τους στην αγορά και για τα πιθανά µειονεκτήµατα που 
µπορεί να παρουσιάσουν για να διορθωθούν πλήρως.  
 
Η παραδοσιακή προσέγγιση στην επιλογή της ιδέας προϋποθέτει πως η ιδέα 
παραµένει σταθερή µέχρι να ξεκινήσει η αναλυτική σχεδίαση του προϊόντος.  
Εντούτοις, σε βιοµηχανίες υψηλής τεχνολογίας, οι προδιαγραφές είναι συνήθως 
ανέφικτο να παραµείνουν σταθερές (Bacon et al. 1994). Η τελική οριστικοποίηση 
των προδιαγραφών του προϊόντος σε µία αργότερη φάση, είναι επιθυµητή σε 
δυναµικά περιβάλλοντα (Bhattachrya et al. 1998). Mε τη µείωση του κόστους 
παραγωγής πρωτότυπων και τα νέα ισχυρά υπολογιστικά εργαλεία, µερικές φορές 
είναι προτιµότερη η αρχική επιλογή περισσότερων της µίας αρχικής ιδέας και η 
τελική επιλογή της καλύτερης να γίνει σε ένα αργότερο στάδιο της διαδικασίας 
(Srinivasan et al.1997). Η χρήση πρωτότυπων εικονικής πραγµατικότητας µπορεί 
να αποφέρει σχεδόν αντίστοιχα αποτελέσµατα µε αυτά από τη χρήση φυσικών 
πρωτοτύπων (Dahan και Srinivasan 2000, Bilalis et al. 2003). 
 
Α10 Επιλογή προσφεροµένων παραλλαγών 
Η επιλογή των διαφόρων παραλλαγών του προϊόντος που θα αναπτυχθούν, θα 
πρέπει να ισορροπεί µεταξύ των απαιτήσεων του πελάτη και τις οικονοµικές 
απαιτήσεις του σχεδιασµού και της παραγωγής. Έτσι, θα πρέπει να γίνει µία 
βασική οικονοµική ανάλυση για την παραλλαγή προϊόντων  (Lancaster 1990) και 
τη διαχείριση τους (Ho και Tang 1998). Στενά συνυφασµένη µε την επιλογή των 
προσφερόµενων παραλλαγών, είναι και η επιλογή των εξαρτηµάτων που θα 
πρέπει να είναι κοινά µεταξύ όλων των προϊόντων από το χαρτοφυλάκιο της 
εταιρίας, έτσι ώστε να ελαχιστοποιείται το κόστος (Rutenberg 1969). 
 
Α11 Καθορισµός αρχιτεκτονικής και των προδιαγραφών του προϊόντος 
Η δυνατότητα ύπαρξης κοινών συστατικών µεταξύ των προϊόντων µίας εταιρίας 
καθορίζεται από την αρχιτεκτονική του προϊόντος, σύµφωνα µε την οποία η 
λειτουργικότητα του προϊόντος κατανέµεται στα διάφορα εξαρτήµατά του 
(Alexander 1964, Simon 1969). Πιο πρόσφατες έρευνες εστιάζονται στις συνέπειες 
της αρχιτεκτονικής του προϊόντος σε λειτουργικά θέµατα, θέµατα Μάρκετινγκ 
(Ulrich 1995), σε θέµατα οργανωτικού σχεδιασµού (Sanchez και Mahoney 1996) 
και σε θέµατα βιοµηχανικής εξέλιξης (Baldwin και Clark 1999).  
 
Α12 Καθορισµός της φυσικής µορφής του προϊόντος 
Η τελική υλοποίηση της σύλληψης ενός προϊόντος έρχεται τελικά µετά από 
αποφάσεις για τη φυσική µορφή και την εµφάνισή του. Η δραστηριότητα αυτή 
συνήθως αποκαλείται βιοµηχανική σχεδίαση προϊόντος (industrial design, Lorenz 
1990). Σηµαντική είναι η επίδραση της αισθητικής στην αξιολόγηση των 
βιοµηχανικών προϊόντων (Yamamoto και Lambert 1994, Norman 2002), καθώς 
επίσης και η επιρροή που µπορεί να έχει η συναισθηµατική επίδραση της 
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εµφάνισης του προϊόντος στη βιοµηχανική σχεδίαση (Mcdonagh et al. 2002).  
Σηµαντική εφαρµογή στο στάδιο αυτό έχουν και τα συστήµατα εικονικής 
πρωτοτυποποίησης. 
 

1.3.3 Φάση 2. Σχεδίαση 
Η φάση αυτή χωρίζεται στη σχεδίαση συστήµατος (System design) και το 
λεπτοµερή σχεδιασµό (Detail design). Η σχεδίαση συστήµατος ορίζει την 
αρχιτεκτονική του συστήµατος και την ανάλυση του προϊόντος σε υπό-συστήµατα 
και εξαρτήµατα. Σε αυτό το στάδιο προσδιορίζεται επίσης το τελικό πλάνο 
συναρµολόγησης και το σύστηµα συναρµολόγησης. Αποτέλεσµα αυτής της φάσης 
είναι µια γεωµετρική διάταξη του προϊόντος, τα λειτουργικά χαρακτηριστικά κάθε 
υποσυστήµατος και ένα προκαταρκτικό διάγραµµα ροής για τη συναρµολόγησή 
του. Ο λεπτοµερής σχεδιασµός περιλαµβάνει τον ακριβή προσδιορισµό της 
γεωµετρίας µε όλες τις διαστάσεις, τα υλικά και τις ανοχές όλων των εξαρτηµάτων 
του προϊόντος και τα εξαρτήµατα τα οποία υφίστανται στο εµπόριο. Για τα 
υπόλοιπα προσδιορίζεται ένα πλάνο παραγωγής µε όλα τα εργαλεία που 
απαιτούνται. Αποτέλεσµα του σταδίου αυτού είναι η πλήρης τεκµηρίωση του 
προϊόντος. Οι κύριες δραστηριότητες πού γίνονται κατά τη φάση της σχεδίασης 
είναι οι εξής: 
 
Α13 Καθορισµός παραµέτρων σχεδίασης 
Οι παράµετροι σχεδίασης επηρεάζουν το κόστος και την ποιότητα του προϊόντος. 
Μια από τις πιο σηµαντικές µεθόδους ανάλυσης των παραµέτρων σχεδίασης είναι 
και η µέθοδος Taguchi (Taguchi 1986). Οι βασικοί παράµετροι του προϊόντος 
επιλέγονται στο πρώτο στάδιο και στη συνέχεια προσδιορίζονται οι λεπτοµερείς 
προδιαγραφές των κυριότερων παραµέτρων.  
 
Α14 Καθορισµός των εξαρτηµάτων και του πλάνου συναρµολόγησης 
Στο στάδιο αυτό γίνεται η σχεδίαση της συναρµολόγησης. Σήµερα η διαδικασία 
αυτή γίνεται µε τη βοήθεια των συστηµάτων σχεδίασης για συναρµολόγηση (DFA) 
τα οποία µπορούν να συνεργάζονται και µε εργαλεία Εικονικής Πραγµατικότητας 
(Scholl 1999). 
 
Α15 Αναλυτική σχεδίαση και επιλογή των εξαρτηµάτων 
Τα περισσότερα προϊόντα δεν σχεδιάζονται εξ’ αρχής αλλά έχουν ως βάση κάποιο 
προγενέστερο προϊόν της ιδίας εταιρίας. Η διαδικασία ανάκλησης παλαιών 
σχεδίων, υποστηρίζεται σήµερα από τα συστήµατα ∆ιαχείρισης Κύκλου Ζωής 
Προϊόντος (Product Lifecycle Management) τα οποία µε τη σειρά τους 
υποστηρίζουν όλο τον κύκλο ζωής του προϊόντος, από τη σύλληψη της ιδέας µέχρι 
και την απόσυρση του προϊόντος. Ο κυριότερος όγκος των συστηµάτων για 
σχεδίαση υφίσταται για την εκπλήρωση αυτού του σταδίου. Τα συστήµατα 
CAD/CAE έχουν εφαρµογή στο στάδιο αυτό. Όλα τα συστήµατα έχουν ως βάση 
την παραµετρική σχεδίαση για την ανάπτυξη του ολικού ψηφιακού µοντέλου του 
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προϊόντος. Η προσέγγιση της σχεδίασης γίνεται συνήθως µε συστηµατικό τρόπο 
(Pahl και Beitz 1988). 
 
Τα περισσότερα συναρµολογούµενα προϊόντα αποτελούνται από ένα σύνολο 
εξαρτηµάτων που πρέπει να σχεδιαστούν ειδικά για το προϊόν και από εξαρτήµατα 
που υπάρχουν έτοιµα στο εµπόριο, ενώ σε πολλές περιπτώσεις θα πρέπει να 
επιλεγεί µόνο η µία λύση (Mahoney 1992, Fine και Whitney 1996). Σε περιπτώσεις 
που προτιµάται η σχεδίαση των νέων εξαρτηµάτων, θα πρέπει να ληφθούν 
αποφάσεις για το ποιος θα πρέπει να τα σχεδιάσει, να τα παράγει και να τα 
δοκιµάσει.  
 
Α16 Συναρµολόγηση 
Στη δραστηριότητα αυτή συναρµολογούνται τα εξαρτήµατα για τη δηµιουργία του 
τελικού προϊόντος. Εξετάζονται οι κύριες αλληλεπιδράσεις που υπάρχουν µεταξύ 
της σχεδίασης προϊόντος και της διαδικασίας παραγωγής, µε ιδιαίτερη έµφαση 
στις διαδικασίες συναρµολόγησης (Nevins και Whitney 1989). Κάποιες 
προσεγγίσεις επιχειρούν να µοντελοποιήσουν τις πιθανές ακολουθίες 
συναρµολόγησης των προϊόντων (De Fazio και Whitney 1987) και άλλες 
χρησιµοποιούν την ποιότητα της συναρµολόγησης ως ένα κριτήριο για τη 
βελτιστοποίηση της σχεδίασης (Boothroyd et al. 1994).  Σηµαντικό ρόλο στο 
στάδιο αυτό έχουν τα συστήµατα Σχεδίασης για Συναρµολόγηση (DFA) και 
Εικονικής Συναρµολόγησης (Virtual Assembly). 
 
Α17 Σχεδιασµός προµηθευτικής αλυσίδας 
O βέλτιστος σχεδιασµός της προµηθευτικής αλυσίδας για καινοτοµικά προϊόντα 
είναι διαφορετικός από ότι για µη καινοτοµικά προϊόντα, εξαιτίας διαφορών που 
υπάρχουν µεταξύ του κόστους της άµεσης παραγωγής ενός µη καινοτοµικού 
προϊόντος και του κόστος λόγω της αβεβαιότητας της ζήτησης που υπάρχει στα 
καινοτοµικά προϊόντα (Fisher 1997). Η σχεδίαση και η αρχιτεκτονική του 
προϊόντος επηρεάζουν άµεσα την αποτελεσµατικότητα της προµηθευτικής 
αλυσίδας (Finn 1999, Baiman et al. 2001).  
 
1.3.4 Φάση 3. Έλεγχος και διορθώσεις (Testing and 

refinement) 
Α18 Προτυποποίηση 
Στη φάση αυτή γίνεται η δηµιουργία των πρωτοτύπων για δοκιµές. Το πρώτο 
(άλφα) πρωτότυπο έχει ίδια εξαρτήµατα µε το τελικό προϊόν, µόνο που αυτά δεν 
έχουν παραχθεί µε τις παραγωγικές διαδικασίες που προβλέπονται στο τελικό 
προϊόν. Χρησιµοποιείται για να ελεγχθεί εάν το προϊόν ανταποκρίνεται στις 
λειτουργίες που είχαν προδιαγραφεί και εάν ικανοποιεί τις απαιτήσεις του πελάτη. 
Τα µετέπειτα (βήτα) πρωτότυπα, δηµιουργούνται µε εξαρτήµατα ακριβώς ίδια µε 
το τελικό προϊόν αλλά δεν έχουν συναρµολογηθεί όπως το τελικό προϊόν. 
Χρησιµοποιούνται για εσωτερικούς ελέγχους, άλλά και από τους πελάτες στις 
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εγκαταστάσεις τους, µε σκοπό να εκτιµηθεί η απόδοσή και η αξιοπιστία του 
προϊόντος και να γίνουν οι τελικές διορθώσεις. 
 
Μία τυπική διαδικασία προτυποποίησης εξετάζεται ως προς το κόστος και το 
οικονοµικό και χρονικό κέρδος (Ulrich και Eppinger 2000). Η βέλτιστη στρατηγική 
προτυποποίησης και δοκιµών, πρέπει να ισορροπεί µεταξύ του κόστους 
προτυποποίησης και του κόστους επανασχεδίασης (Thomke και Bell 1999). Η 
τεχνολογία προτυποποίησης επιλέγεται ανάλογα µε το κόστος, την 
αποτελεσµατικότητά της και τα χαρακτηριστικά του προϊόντος (Thomke 1998). 
 
Σήµερα επεκτείνεται συνεχώς η χρήση των συστηµάτων ταχείας 
πρωτοτυποποίησης (Preus 1999) και η χρήση µηχανών Rapid Tooling (Norwood 
και Soar 2001). Αποτέλεσµα των µεθόδων αυτών είναι η συντόµευση του χρόνου 
ανάπτυξης του πρωτοτύπου (α και β). 
 
Α19 Έλεγχος ποιότητας, κοστολόγησης και εκπλήρωσης κανόνων 
Περιλαµβάνει µεθόδους για την ανάλυση και τη βελτίωση της ποιότητας του 
προϊόντος και διαδικασίες για την εξασφάλιση των µέχρι τώρα ισχυόντων κανόνων 
(ασφαλείας, υγείας, περιβάλλοντος κτλ) (Clausing 1994). 
 

1.3.5 Φάση 4. Προκαταρκτική και κύρια έναρξη 
παραγωγής (Production ramp-up). 

Α20 Προκαταρκτική παραγωγή 
Στην προκαταρκτική παραγωγή χρησιµοποιούνται οι παραγωγικές µονάδες της 
επιχείρησης για εκπαίδευση του προσωπικού και τη διόρθωση σφαλµάτων στην 
παραγωγική διαδικασία (Terwiesch και Bohn 2001). Τα πρώτα προϊόντα 
διοχετεύονται σε επιλεγµένους πελάτες για τελικές δοκιµές και διορθώσεις. Η 
µετάβαση από την προκαταρκτική παραγωγή στην κανονική είναι βαθµιαία. 
Ιδιαίτερη στρατηγική είναι αναγκαία σε περιπτώσεις που νέα προϊόντα 
αντικαθιστούν παλαιότερα (Billington et al. 1998). Μετά το στάδιο αυτό ακολουθεί 
η κανονική παραγωγή και η ανακοίνωση του προϊόντος.  
 
Α21 Είσοδος στη αγορά 
Οι δραστηριότητες που σχετίζονται µε την έναρξη της παραγωγής και είσοδο του 
προϊόντος στην αγορά, έχουν µελετηθεί ευρέως στη βιβλιογραφία του µάρκετινγκ 
(Urban και Hauser 1993, Mahajan και Wind 1998 και Mahajan et al. 1990). Ο 
χρόνος εκκίνησης, είναι µία απόφαση που σχετίζεται µε πολλούς παράγοντες, 
όπως η απειλή της εισόδου των ανταγωνιστών στην αγορά και το κατά πόσο 
ολοκληρωµένη είναι η ανάπτυξη του προϊόντος (Kalish και Lilen 1986). Οι εταιρίες 
θα πρέπει επιτύχουν την είσοδο του προϊόντος στην αγορά µέσα στο 
προανακοινωθέν χρονικό όριο, καθότι σε διαφορετική περίπτωση µπορεί να 
υπάρχουν σηµαντικές αρνητικές επιπτώσεις όσον αφορά το κύρος και την 
παρουσία της εταιρίας στην αγορά. (Hendricks και Singhal 1997). Στην πράξη, µία 
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κακή σχεδίαση του προϊόντος µπορεί επίσης να καθυστερήσει την έναρξη της 
κύριας παραγωγής. 
 

1.3.6 Παράλληλη Φάση. Οργάνωση και ∆ιοίκηση 
Οι δραστηριότητες στη φάση της οργάνωσης και διοίκησης του έργου της 
ανάπτυξης προϊόντος, εκτελούνται παράλληλα µε όλες τις υπόλοιπες φάσεις του 
έργου. Οι πιο συνήθεις δραστηριότητες που σχετίζονται στη φάση αυτή είναι: 
 
Α22 Μελέτη σκοπιµότητας  
Αποτελεί βασικό κριτήριο για την έναρξη της διαδικασίας ενώ καθορίζει και αναλύει 
κρίσιµα στοιχεία που σχετίζονται µε την παραγωγή του συγκεκριµένου προϊόντος 
µαζί µε τις εναλλακτικές προσεγγίσεις. 
 
Α23 Στελέχωση του προσωπικού 
Σήµερα οι περισσότερες εταιρίες έχουν κάνει αποδεκτές τις αρχές της παράλληλης 
µηχανικής, (concurrent engineering) (Prassad  1996) που χωρίζει τις οµάδες σε: 
 

• Τεχνολογική οµάδα, που ορίζει τα ακριβή καθήκοντα που εκτελεί κάθε 
κατηγορία. 

• Λογική οµάδα, που ορίζει τα καθήκοντα και τη σειρά εκτέλεσης.   

• Πλασµατική οµάδα, που χρησιµοποιεί τα κατάλληλα εργαλεία για την 
επικοινωνία και παράλληλη εκτέλεση των καθηκόντων. 

Για την επιτυχία της οµάδας πρέπει να υπάρχουν: 
 

• Κατάλληλα κίνητρα. 

• Μεθοδολογία λήψης αποφάσεων. 

• Τρόπος διοίκησης. 

• Πολιτική, πρακτικές και διαδικασίες. 

• Κοινή κατανόηση, δεσµεύσεις και ενέργειες. 

• Επικοινωνία. 

 
Α24 Εκτίµηση της απόδοσης 
Η απόδοση της ανάπτυξης του έργου, συνήθως εκτιµάται από τον χρόνο 
ανάπτυξης, το κόστος ανάπτυξης και κατασκευής, την ποιότητα του προϊόντος και 
τον αντίκτυπο που έχει στην αγορά (Clark και Takahiro 1991, Griffin 1993). Η 
δραστηριότητα αυτή συνδέεται άµεσα µε τη δραστηριότητα Α19. Το θέµα της 
επιλογής του χρόνου και της συχνότητας κατά την οποία εποπτεύεται το έργο και 
γίνονται οι κατάλληλες παρεµβάσεις, δεν αναφέρεται συχνά στη βιβλιογραφία, αν 
και στην πράξη υπάρχει αρκετή δυσκολία για την εύρεση µιας ισορροπίας, µεταξύ 
συχνών παρεµβάσεων και ανεπαρκής εποπτείας.  
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Α25 Εκπαίδευση προσωπικού 
Ιδιαίτερα σε περιπτώσεις ανάπτυξης νέων προϊόντων µε χρήση νέων τεχνολογιών, 
η εκπαίδευση του προσωπικού κρίνεται απαραίτητη. 
 
Α26 Κατοχύρωση  πνευµατικής ιδιοκτησίας 
Εξασφαλίζει τα πνευµατικά δικαιώµατα (IPR- Intellectual Property Rights) της 
εταιρίας για το προϊόν. 
 
 

1.4 Παράγοντες επιτυχίας / αποτυχίας στην ανάπτυξη 
νέων προϊόντων 

H βιβλιογραφία που εξετάζει παράγοντες επιτυχίας ή αποτυχίας στην ανάπτυξη 
προϊόντων, είναι αρκετά εκτενής. Επιπλέον υπάρχει αρκετή διαφοροποίηση 
απόψεων, όσο αφορά τον ορισµό και την πολυπλοκότητα της επιτυχίας στην 
ανάπτυξη νέων προϊόντων. Πολλές µελέτες χρησιµοποιούν την οικονοµική 
επιτυχία ως αποκλειστικό κριτήριο. Εντούτοις, η επιτυχία ή η αποτυχία ενός 
προϊόντος είναι ένα πολυδιάστατο µέγεθος και καθορίζεται από µία σύνθεση 
αντικειµενικών και υποκειµενικών µετρήσεων. (Griffin και Page 1993, Montoya-
Weiss και Calantone 1994, Maravelakis et al. 2003). Ένα νέο προϊόν µπορεί να 
θεωρηθεί επιτυχές όταν (Cooper και Kleinschmidt 2000): 
 

• Η ανάπτυξή του έχει ένα µεγάλο αντίκτυπο στη δοµή της εταιρίας. 

• Από τεχνικής άποψης είναι επιτυχές. 

• Αποκτά ένα µεγάλο µερίδιο αγοράς. 

• Εισάγεται σε µικρό χρόνο στην αγορά. 

• Επιφέρει µείωση του κύκλου ανάπτυξης σε σχέση µε προηγούµενα 
προϊόντα. 

 
Συνοπτικά η βιβλιογραφία αυτή µπορεί να χωριστεί σε τέσσερις κύριες κατηγορίες: 
παράγοντες σχετικοί µε την αγορά, την τεχνολογία, το περιβάλλον και την 
οργάνωση-διοίκηση. 
 

1.4.1 Παράγοντες αγοράς 
Η αγορά παίζει ένα πολύ σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη νέων προϊόντων. Είναι 
κοινώς αποδεκτό ότι η ύπαρξη ισχυρής ζήτησης στην αγορά είναι ένας βασικός 
παράγοντας για την επιτυχία της ανάπτυξης ενός νέου προϊόντος. Η δύναµη της 
αγοράς, προκύπτει µετά από ανάλυση του πιθανού µεγέθους της, του 
αναµενόµενου µεριδίου της αγοράς που µπορεί να πάρει το νέο προϊόν και της 
κερδοφορίας του προϊόντος (Cooper 1979, 1980, Rothwell et al. 1974). Η ανάλυση 
αγοράς θα πρέπει να γίνει αρκετά νωρίς ενώ, από την άλλη πλευρά, υπερβολικά 
εκτεταµένη ανάλυση αγοράς µπορεί να µειώσει την καινοτοµική διάσταση του 
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προϊόντος και να κατευθύνει το έργο της ανάπτυξης προϊόντος σε ήδη 
υπάρχουσες αγορές, αντί σε νέες µη αναπτυγµένες καινοτοµικές αγορές (Frohman 
1982, Hayes και Abernathy 1980, McGinnis και Ackelsberg 1983, Wheelwright και 
Clark 1992). 
 
Ένα αρκετά κρίσιµο θέµα στην έρευνα αγοράς, είναι το κατά πόσο µπορεί να 
συλλεχθεί ακριβής πληροφορία για τις ανάγκες αγοράς για το υπό-ανάπτυξη 
προϊόν. Θα πρέπει να γίνει µία καλή κατανόηση της αγοράς, έτσι ώστε το νέο 
προϊόν να καλύψει την ανάγκες των πελατών. Υπάρχει δυσκολία του καθορισµού 
των αναγκών των καταναλωτών για καινοτοµικά προϊόντα, εξαιτίας το ότι οι 
προτιµήσεις των καταναλωτών µπορεί να µην είναι γνώστες ακόµα και από τους 
ίδιους (Gaynor 1990, Leonard-Barton και Wilson 1994, Shanklin και Ryans 1987,  
Von Hippel 1988). 
 
O χρόνος εισόδου και εξόδου ενός νέου προϊόντος στην αγορά, είναι επίσης ένας 
σηµαντικός παράγοντας για την επιτυχία του έργου (Maidique και Zirger 1984). 
Μία ενδεχοµένη καθυστέρηση της εισόδου του προϊόντος στην αγορά συνήθως  
φέρνει αρνητικές επιδράσεις (Nevens et al. 1990), εντούτοις, υπάρχουν και 
περιπτώσεις που η καθυστερηµένη είσοδος του προϊόντος στην αγορά µπορεί να 
έχει πλεονεκτήµατα (Yoon και Lilien 1985, Freeman 1982 και Porter 1979).  
 
Τέλος, ο ρυθµός εισόδου νέων προϊόντων στην αγορά, αποτελεί ένα σηµαντικό 
παράγοντα επιτυχίας του νέου προϊόντος (Balachandra 1989 και Isley et al. 1991). 
Υψηλός ρυθµός εισαγωγής νέων προϊόντων, συνήθως συνεπάγεται υψηλό ρυθµό 
ανάπτυξης που µε τη σειρά του προσδίδει µεγαλύτερες πιθανότητες επιτυχίας. 
Από την άλλη πλευρά επισηµαίνεται ότι υψηλός ρυθµός εισαγωγής νέων 
προϊόντων, συνεπάγεται εντονότερο συναγωνισµό, µε αποτέλεσµα το γεγονός 
αυτό να αποτελεί ένα αρνητικό παράγοντα για εµπορική επιτυχία του προϊόντος. 
(Cooper 1996, Yoon και Lilien 1985).  
 
Συγκεντρωτικά οι παράγοντες επιτυχίας / αποτυχίας, σε σχέση µε την αγορά, που 
αναφέρονται συχνότερα στη βιβλιογραφία (Balachandra και Friar 1997) είναι: 
 

• Το ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

• Η ανάλυση των ανταγωνιστών που υπάρχουν στην αγορά. 

• Η έγκαιρη ανάλυση αγοράς και δυνατότητας κέρδους. 

• Η γρήγορη εισαγωγή του προϊόντος στην αγορά. 

• Ο κύκλος ζωής του προϊόντος. 

• Το κόστος του προϊόντος. 

• Η ύπαρξη η όχι της αγοράς. 

• Η κάλυψη των απαιτήσεων των καταναλωτών. 

• Ο αριθµός των πιθανών καταναλωτών. 

• Η εκτιµώµενη αξία του προϊόντος. 
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• Ο ρυθµός εισαγωγής των νέων προϊόντων. 

 

1.4.2 Παράγοντες τεχνολογίας 
Η καινοτοµία του προϊόντος όσον αφορά την τεχνολογία, αποτελεί ένα σηµαντικό 
αλλά και ταυτόχρονα αµφιλεγόµενο παράγοντα για την επιτυχία του προϊόντος. 
Πολλές µελέτες δείχνουν ότι  ένα τεχνολογικά καινοτοµικό προϊόν έχει µεγαλύτερες 
πιθανότητες επιτυχίας στην αγορά (Cooper 1979, Mahajan και Wind 1992, 
Maidique και Zirger 1984), ενώ αντίθετα άλλες µελέτες τείνουν στο ότι τα 
καινοτοµικά προϊόντα είναι πιθανότερο να αποτύχουν (Freeman 1982, Mansfield 
1981, Wheelwright και Clark 1992, Russel et al. 1991). H σχέση µεταξύ 
καινοτοµίας και εµπορικής επιτυχίας δεν είναι γραµµική, αλλά έχει U-µορφή 
(Kleinschimdt και Cooper 1997).  
 
Πολλές µελέτες θεωρούν την αντίληψη της αγοράς, ως προς την τεχνολογική αξία 
του προϊόντος, ως ένα σηµαντικό παράγοντα για την επιτυχία του (Cooper 1979, 
Lilien και Yoon 1989, Maidique 1985). Επιπλέον, σε περιπτώσεις τεχνολογικά 
εξελιγµένου προϊόντος, οι καταναλωτές µπορεί να χρειαστούν αρκετό χρόνο µέχρι 
να αντιληφθούν τη διαφορά στην αξία του προϊόντος σε σχέση µε άλλα 
ανταγωνιστικά προϊόντα (Friar 1995). 
 
Ο παράγοντας της πίεσης της τεχνολογίας, δηλαδή η προσπάθεια προώθησης 
νέας αναπτυγµένης τεχνολογίας στα νέα προϊόντα, αναφέρεται σε αρκετές µελέτες, 
φαίνεται όµως να µειονεκτεί σε σχέση µε το παράγοντα της υπάρχουσας ζήτησης 
της αγοράς (Mansfield 1981, Utterback 1974). 
 

1.4.3 Παράγοντες περιβάλλοντος 
Το περιβάλλον στο οποίο αναπτύσσεται και διαχέεται ένα νέο προϊόν συντίθεται 
από διάφορους παράγοντες και καταστάσεις, όπως πολιτικοί και κοινωνικοί 
παράγοντες, νοµικά πλαίσια, η ύπαρξη δηµοσίου συµφέροντος στο προϊόν και η 
κοινωνική αποδοχή του προϊόντος. Η διαθεσιµότητα των πρώτων υλών, ιδιαίτερα 
σε περιπτώσεις µη κανονικών συνθηκών αγοράς θεωρείται ως σηµαντικός 
παράγοντας (Balachandra και Raelin 1984, Islei et al. 1991). 
 

1.4.4 Παράγοντες οργάνωσης και διοίκησης  
Όποιοι και να είναι οι παράγοντες της αγοράς, της τεχνολογίας και του 
περιβάλλοντος, ένα νέο προϊόν θα αποτύχει αν η οργάνωση της ανάπτυξης του 
προϊόντος δεν είναι επιτυχής. Οι περισσότερες µελέτες για παράγοντες επιτυχίας / 
αποτυχίας στην ανάπτυξη νέων προϊόντων, περιλαµβάνουν παράγοντες 
οργάνωσης. Όλοι οι µελέτες επισηµαίνουν ότι η στενή συνεργασία µεταξύ 
µάρκετινγκ και παραγωγής, είναι ένας σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας (Link 
1987, Cooper 1980).  
 

_______________________________________________________________________________________ 
Πολυτεχνείο Κρήτης – Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης 



Κεφάλαιο 1: ∆ραστηριότητες στη γενικευµένη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων – Επισκόπηση της βιβλιογραφίας                          14 
 

Συνοπτικά οι σχετικοί, µε την οργάνωση και διοίκηση, παράγοντες που 
επηρεάζουν την ανάπτυξη νέων προϊόντων και εµφανίζονται συχνότερα στη 
βιβλιογραφία (Balachandra και Friar 1997), είναι: 
 

• Η επικοινωνία µεταξύ των διάφορων τµηµάτων της εταιρίας. 

• Τα κανάλια διάχυσης του προϊόντος. 

• Η αλληλεπίδραση µε την αγορά. 

• Η αποτελεσµατικότητα και η πιστοποιηµένη ικανότητα του υπεύθυνου 
έργου. 

• Η έµφαση στο µάρκετινγκ. 

• Το ποσοστό ελαττωµατικών προϊόντων από την παραγωγή. 

• Η υποστήριξη από τα υψηλά διοικητικά στελέχη. 

• Ο εσωτερικός ανταγωνισµός. 

• Η τήρηση του χρονικού προγραµµατισµού. 

• Η παρακολούθηση και η ανάδραση της διαδικασίας ανάπτυξης. 

• Η τυποποιηµένη επιλογή του χαρτοφυλακίου προϊόντων. 

• Το κατά πόσο καινούργιο για την εταιρία είναι το προϊόν. 

• Η σύνδεση της τεχνολογίας του προϊόντος µε τη στρατηγική της εταιρίας. 

• Η εκπαίδευση και πείρα του προσωπικού. 

 
Συµπερασµατικά φαίνεται ότι οι παράγοντες που επηρεάζουν την ανάπτυξη νέων 
προϊόντων είναι σύνθετοι και αποτελούνται από πολλούς επιµέρους παράγοντες, 
που σε µερικές περιπτώσεις µπορούν να θεωρηθούν θετικοί και σε άλλες 
αρνητικοί. Ένα κύριο χαρακτηριστικό το οποίο διαφοροποιεί αυτούς τους 
παράγοντες είναι αν πρόκειται για ένα καινοτοµικά νέο ή όχι προϊόν (Fisher 1997). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2o. 
ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΜΕΙΩΣΗΣ ΤΟΥ ΧΡΟΝΟΥ 

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 
 

 
 
 

2.1 Μείωση του χρόνου ανάπτυξης προϊόντων 
Ένας από τους βασικούς στόχους στην ανάπτυξη του προϊόντος είναι η µείωση 
του χρόνου ανάπτυξης. Η ικανότητα µίας επιχείρησης να εισάγει γρηγορότερα ένα 
προϊόν σε συνδυασµό µε καλύτερη ποιότητα σχεδίασης µπορεί να επιφέρει, 
καλύτερη απόδοση του προϊόντος και υψηλότερο µερίδιο αγοράς (Wheelwright και 
Clark 1992). Ο στόχος αυτός έχει χρησιµοποιηθεί ποικιλοτρόπως στις διάφορες 
µελέτες ανάπτυξης προϊόντων. Πολλές επικεντρώνονται στις τεχνολογίες µείωσης 
του χρόνου εκτέλεσης των διαφόρων σταδίων, µε ιδιαίτερη έµφαση στην 
αντίστροφη µηχανική, στην ταχεία πρωτοτυποποίηση και στη παράλληλη 
µηχανική. Η µείωση του χρόνου ανάπτυξης όµως, είναι µια συνεχής προσπάθεια η 
οποία πρέπει να εστιάζεται σε όλο τον κύκλο ανάπτυξης του προϊόντος (Smith και 
Reinerster 1992).  
 

2.2 Τα χαρακτηριστικά που επιβραδύνουν µία 
διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων 

Για την επίτευξη της µείωσης του χρόνου ανάπτυξης προϊόντων θα πρέπει να 
αντιµετωπιστούν κάποια χαρακτηριστικά της διαδικασίας ανάπτυξης και 
προκλήσεις που περιλαµβάνουν: 
 

• Ανεπαρκή κατανοµή προσωπικού και άλλων πόρων, 
συµπεριλαµβανοµένου εργαλείων και παροχή πληροφοριών, µε 
αποτέλεσµα σε µερικές φάσεις της ανάπτυξης να δηµιουργείται µεγάλος 
ανεκµετάλλευτος χρόνος αναµονής των πόρων αυτών. Αν και η έλλειψη 
πόρων αποτελεί σύνηθες φαινόµενο στην ανάπτυξη προϊόντων, ο 
κατάλληλος σχεδιασµός  µπορεί να διασφαλίσει τη µη καθυστέρηση των 
κρίσιµων διαδικασιών. Η έλλειψη, ή η αποτυχία της χρήσης ενός τέτοιου 
κατάλληλου σχεδιασµού περιπλέκει κάθε στρατηγική µείωσης του χρόνου 
ανάπτυξης των προϊόντων.  

• Ακαθόριστες ή ασταθείς απαιτήσεις για το προϊόν προκαλούν 
αναποφασιστικότητα και επανασχεδιασµό. Σε περίπτωση που οι 
απαιτήσεις παραµένουν ασταθείς για µεγάλο χρονικό διάστηµα, τότε  
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αναπόφευκτα απαιτείται επιπρόσθετη εργασία και η µείωση του κύκλου 
ανάπτυξης γίνεται δυσκολότερη. Σε µερικές περιπτώσεις είναι ενδεδειγµένη 
η λήψη των αποφάσεων σε όσο το δυνατόν αργότερο στάδιο, όµως 
κάποιες συγκεκριµένες αποφάσεις πρέπει να λαµβάνονται όσο το δυνατόν 
νωρίτερα, έτσι ώστε να καθοριστούν πλήρως οι στόχοι και η κατεύθυνση 
της διαδικασίας ανάπτυξης. 

• Σε πολλές περιπτώσεις, δραστηριότητες που απαιτούν συντοµότερο χρόνο 
περιµένουν την ολοκλήρωση πιο χρονοβόρων δραστηριοτήτων για να 
παράγουν τα ζητούµενα αποτελέσµατα. Όταν τα αποτελέσµατα αυτά τελικά 
παράγονται, οι δραστηριότητες που ολοκληρώθηκαν νωρίτερα συχνά 
αναγκάζονται να επαναπροσδιοριστούν, βασιζόµενες στη νέα πληροφορία 
που προέκυψε. Επίσης στις διαδικασίες που ολοκληρώθηκαν νωρίτερα, 
υπάρχει χρόνος για επιπλέον εργασία για µία πιο λεπτοµερή σχεδίαση, µε 
αποτέλεσµα όταν τα συνολικά αποτελέσµατα παραχθούν και δηµιουργηθεί 
η ανάγκη επαναπροσδιορισµού, η εργασία αυτή να µείνει αναξιοποίητη. 

• Η έλλειψη συντονισµού µεταξύ των δραστηριοτήτων έχει ως αποτέλεσµα 
το χάσιµο χρόνου σε λάθος εργασίες και σε απρόσφορη επικοινωνία. Η 
µείωση του χρόνου ανάπτυξης δυσχεραίνεται όταν οι δραστηριότητες δεν 
εντάσσονται σε ένα ολοκληρωµένο πλαίσιο όπου, ανά πάσα στιγµή είναι 
γνωστό το περιεχόµενο, το είδος και ο χρόνος κάθε πληροφορίας που 
απαιτείται για την ολοκλήρωση των δραστηριοτήτων.  

• Σε δραστηριότητες που παρουσιάζουν ισχυρή αλληλεξάρτηση, 
παρουσιάζεται µεγάλη πιθανότητα επανάληψης. 

• Υπερβολικά φιλόδοξος αρχικός χρονικός προγραµµατισµός δυσχεραίνει 
περισσότερο µία επιπλέον µείωση του χρόνου ανάπτυξης. Όταν ένα 
αρχικό πλάνο κρίνεται υψηλού κινδύνου από την άποψη της ολοκλήρωσης 
σε κάποιο συµπιεσµένο χρονικό διάστηµα, περαιτέρω µείωση του χρόνου 
αυτού εµπεριέχει ακόµα µεγαλύτερο κίνδυνο. 

• Αρκετές φαινοµενικά εφικτές λύσεις µείωσης του κύκλου ανάπτυξης, 
µπορεί να έχουν αντίθετες παρενέργειες που µειώνουν την προβλεπόµενη 
αποτελεσµατικότητα. Μία επιτυχηµένη στρατηγική µείωσης του χρόνου 
ανάπτυξης απαιτεί µία προοπτική που να λαµβάνει υπόψη  όλες τις 
αντιδράσεις που θα τείνουν να υποβαθµίσουν την ολική 
αποτελεσµατικότητα της διαδικασίας ανάπτυξης. 

 

2.3 Γενικά για τα εργαλεία ανάπτυξης προϊόντος 
Η επισκόπηση που παρουσιάζεται καλύπτει διάφορα εργαλεία για την 
υποβοήθηση της όλης διαδικασίας. Στόχος των εργαλείων αυτών είναι να 
συµβάλουν στον καθορισµό, έλεγχο και βελτίωση των διάφορων δραστηριοτήτων, 
καθώς και τη λύση των προβληµάτων που εµπλέκονται σε µία τυπική διαδικασία 
ανάπτυξης προϊόντων, ώστε τα τυχόν προβλήµατα, τα οποία προκαλούν και τις 
καθυστερήσεις στη διαδικασία ανάπτυξης του προϊόντος να προλαµβάνονται σε 
πρώιµο στάδιο, ή δυνατόν να αποφεύγονται (Benders και Vermeulen 2002). Στο 
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γενικό πλαίσιο των εργαλείων της ανάπτυξης προϊόντων, περιλαµβάνονται όροι 
όπως µέθοδοι, προσεγγίσεις, διαγράµµατα, οδηγίες, µοντέλα, πρακτικές, 
διαδικασίες, αναπαραστάσεις, πρότυπα, βήµατα, τεχνικές, µεθοδολογίες και 
λογισµικά.  
 
Στη συνέχεια θα περιγραφούν επιλεγµένα εργαλεία (Tools), τα οποία έχουν τύχει 
γενικότερης αποδοχής από τις εταιρίες και θα εξεταστεί η εφαρµογή τους στις 
γενικευµένες δραστηριότητες της διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων. 
 

2.4 Εργαλεία κατά την γενικευµένη διαδικασία 
ανάπτυξης προϊόντων 

T1 ∆ιαχείριση χαρτοφυλακίου νέων προϊόντων (Portfolio 
management) 

Η διαχείριση χαρτοφυλακίου προϊόντων είναι µία δυναµική διαδικασία κατά την 
οποία τα νέα προϊόντα αξιολογούνται, επιλέγονται, ιεραρχούνται και κατανέµονται. 
Με το χαρτοφυλάκιο διαχείρισης προϊόντων, υπάρχοντα έργα µπορεί να 
επιταχυνθούν, να σταµατήσουν, ή να αλλάξει η προτεραιότητά τους, µε 
αποτέλεσµα να µεταβάλλονται και οι αντίστοιχοι πόροι που κατανέµονται στα έργα. 
Η διαδικασία της απόφασης σε ένα χαρτοφυλάκιο προϊόντων χαρακτηρίζεται από 
αβεβαιότητα και µεταβαλλόµενη πληροφορία, δυναµικές ευκαιρίες, πολλαπλούς 
στόχους και στοιχεία στρατηγικής, ανεξαρτησία µεταξύ των έργων και πολλαπλούς 
αποφασίζοντες από διάφορα τµήµατα µίας εταιρίας (Loch et al. 2001). Εποµένως 
η διαδικασία αυτή υποστηρίζει ένα αριθµό αποφάσεων σε µία επιχείρηση για τη 
συνέχιση, ή το σταµάτηµα  των έργων σε όλη τη διάρκεια της ανάπτυξης και 
αναπτύσσει τη στρατηγική της επιχείρησης για τα νέα προϊόντα, 
συµπεριλαµβάνοντας αποφάσεις και για τη στρατηγική κατανοµή πόρων της 
επιχείρησης (Cooper et al.1997). 
 
Στη διαχείριση χαρτοφυλακίου προϊόντων, θα πρέπει αντιµετωπισθούν τα εξής  
προβλήµατα (Cooper et al. 2001): 
 

• Τα δεδοµένα που εκτιµούνται στη διαχείριση του χαρτοφυλακίου είναι 
µελλοντικά, ενώ η πληροφορία για την επιλογή των έργων του 
χαρτοφυλακίου είναι, στην καλύτερη περίπτωση, αβέβαιη και στην 
χειρότερη πολύ αναξιόπιστη.  

• Το περιβάλλον στο οποίο πρέπει να παρθούν οι αποφάσεις είναι δυναµικό. 
Η κατάσταση και οι προοπτικές των έργων σε εξέλιξη αλλάζουν καθώς 
εµφανίζεται καινούργια πληροφορία.  

• Όλα τα έργα ανταγωνίζονται µεταξύ τους για την εξασφάλιση των 
απαιτούµενων πόρων, χωρίς όµως να βρίσκονται στο ίδιο στάδιο 
ολοκλήρωσης, µε αποτέλεσµα το ποσοστό της πληροφορίας που υπάρχει 
για κάθε ένα από αυτά να είναι διαφορετικό και να είναι δυσκολότερη η 
σύγκριση τους. 
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• Οι πόροι που διατίθενται µεταξύ των έργων είναι περιορισµένοι. Η επιλογή 
κάποιου έργου έχει ως αντίκτυπο την αφαίρεση πόρων από κάποιο άλλο, 
οπότε η εξέλιξη του ενός επηρεάζει και την πορεία του άλλου. Η άµεση 
µεταφορά πόρων από ένα έργο σε ένα άλλο δεν είναι πάντα εφικτή. 

 
Συνοπτικά, οι λόγοι για τους οποίους το χαρτοφυλάκιο διαχείρισης θεωρείται 
αρκετά σηµαντικό είναι οι εξής (Cooper et al.1998): 
 

• Οικονοµικοί λόγοι, δηλαδή η µεγιστοποίηση της κερδοφορίας, της 
παραγωγικότητας και η επίτευξη των οικονοµικών στόχων. 

• Η διατήρηση της ανταγωνιστικότητας της εταιρίας, η αύξηση των 
πωλήσεων και του µεριδίου αγοράς. 

• Η σωστή και αποτελεσµατική κατανοµή των πόρων. 

• Η σύνδεση µεταξύ επιλογής έργων και στρατηγικής. Το χαρτοφυλάκιο 
αντανακλά τη στρατηγική της εταιρίας, οπότε θα πρέπει και να την 
υποστηρίζει. 

• Η ανάγκη εστίασης των περιορισµένων διαθέσιµων πόρων σε λίγα καλά 
έργα. 

• Η επίτευξη ισορροπίας µεταξύ βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων 
έργων καθώς επίσης και µεταξύ έργων µε υψηλό και χαµηλό ρίσκο. 

 
Σήµερα υπάρχει ένα πλήθος διαφορετικών µεθόδων διαχείρισης χαρτοφυλακίου, 
όλες όµως έχουν ως κοινό σηµείο αναφοράς τέσσερις βασικούς στόχους που 
προσπαθούν να επιτύχουν. Ανάλογα µε τον στόχο στον οποίο δίνεται µεγαλύτερη 
έµφαση από την εταιρία, καθορίζεται και το είδος του χαρτοφυλακίου. Οι τέσσερις 
αυτοί στόχοι είναι: (Cooper et al. 2001): 
 

1. Μεγιστοποίηση της αξίας. Στην περίπτωση αυτή ο στόχος είναι να γίνει 
κατανοµή πόρων, έτσι ώστε να µεγιστοποιείται η αξία του χαρτοφυλακίου 
σε σχέση µε κάποια αντικειµενικά κριτήρια, όπως η διάρκεια κερδοφορίας, η 
απόσβεση κόστους επένδυσης και  η πιθανότητα επιτυχίας. 

2. Ισορροπία. Στην περίπτωση αυτή ο στόχος είναι η ανάπτυξη ενός 
ζυγισµένου χαρτοφυλακίου, ώστε να επιτευχθεί η επιθυµητή ισορροπία 
µεταξύ των έργων µε βάση ένα αριθµό παραµέτρων, όπως η διάρκεια του 
έργου, το ποσοστό ρίσκου, η ύπαρξη πολλαπλών αγορών, διαφορετικών 
τεχνολογιών και διαφορετικών τύπων προϊόντων (νέα προϊόντα, βελτιώσεις 
προϊόντων, προϊόντα µειωµένου κόστους κ.ά.). 

3. Στρατηγική κατεύθυνση. Ο κύριος στόχος στην περίπτωση αυτή είναι να 
εξασφαλισθεί ότι το τελικό χαρτοφυλάκιο θα ευθυγραµµίζεται και θα 
εκφράζει τη στρατηγική της εταιρίας.  

4. Η επιλογή του σωστού αριθµού έργων. Πολλές εταιρίες προσπαθούν να 
αναπτύξουν πολλά έργα µε περιορισµένους πόρους. Τα συνήθη 
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αποτελέσµατα σε αυτές τις περιπτώσεις είναι τα έργα να µπαίνουν σε ουρές 
αναµονής, τα αντίστοιχα προϊόντα καθυστερούν να µπουν στην αγορά και 
µερικές βασικές δραστηριότητες του έργου να αναγκάζονται να 
παραλειφθούν λόγω έλλειψης πόρων, µε συνέπεια να υπάρχει µεγαλύτερο 
ποσοστό αποτυχίας.  

 
T2 Λειτουργική Ανάπτυξη Ποιότητας – Quality Function 

Deployment (QFD) 
Η QFD είναι µια δοµηµένη µέθοδος στην ανάπτυξη προϊόντων, που επιτρέπει 
στην οµάδα µελέτης να προσδιορίσει µε σαφήνεια τις απαιτήσεις και τις ανάγκες 
του πελάτη και µε βάση αυτές να αξιολογήσει συστηµατικά τις δυνατότητες του 
προτεινόµενου προϊόντος (Cohen 1995).  
 
Η QFD «ακούει» τη «φωνή του πελάτη» από την αρχή της διαδικασίας ανάπτυξης 
προϊόντων και τη µεταδίδει σε όλα τα τµήµατα της εταιρίας που συµµετέχουν µέσω 
κάποιων συγκεκριµένων διαδικασιών (King 1987). Με την QFD η φωνή του 
πελάτη και όχι οι απαιτήσεις της διοίκησης, είναι αυτή που στην ουσία καθορίζει 
την κατανοµή των πόρων της εταιρίας και επηρεάζει τις λειτουργίες για την 
παραγωγή του τελικού προϊόντος (Vonderembse και Raghunathan 1997). 
 
Η υλοποίηση της µεθόδου γίνεται µε τη συµπλήρωση διάφόρων τµηµάτων ενός 
πίνακα (σχήµα 2.1) που αναφέρεται ως σπίτι της ποιότητας (Cohen 1995). 
  
Η «φωνή του πελάτη» καταγράφεται στο πρώτο τµήµα του πίνακα. (Customer 
Requirements). Στο δεύτερο τµήµα (Planning matrix) η οµάδα ανάπτυξης 
καταγράφει τις απαντήσεις της στα ερωτήµατα που υποβάλλει το εµπορικό ή το 
µελετητικό τµήµα. Η πληροφορία που καταγράφεται για κάθε απαίτηση του πελάτη 
είναι: 
 

• Πόσο σηµαντική είναι η απαίτηση στον πελάτη (από έρευνα αγοράς). 

• Πόσο καλά το υπάρχον προϊόν εκπληρεί τις ανάγκες του πελάτη (από 
έρευνα αγοράς). 

• Πόσο καλά το ανταγωνιστικό προϊόν εκπληρεί τις ανάγκες του πελάτη (από 
έρευνα αγοράς). 

• Πόσο καλά η οµάδα θέλει να εκπληρώσει την απαίτηση του πελάτη (από 
την ιδία οµάδα). 

• Σε ποιο βαθµό η εκπλήρωση αυτής της ανάγκης θα χρησιµοποιηθεί ως 
εργαλείο προώθησης των πωλήσεων (από την ιδία οµάδα). 
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Σχήµα 2.1: Το σπίτι της ποιότητας (Λογοθέτης 1992) 

 
Στο τρίτο τµήµα καταγράφονται οι Τεχνικές Προτεραιότητες (Technical Priorities) οι 
οποίες αποτελούν ένα σύνολο ιδιοτήτων του προϊόντος και καλούνται 
«επιχειρησιακές προσδοκίες» σε αντίθεση µε τις «προσδοκίες του πελάτη». Αυτές 
µπορεί να είναι: 
 

• Υψηλού επιπέδου λύσεις. 

• Απαιτήσεις προϊόντος ή υπηρεσίας. 

• Χαρακτηριστικά ή δυνατότητες του προϊόντος ή της υπηρεσίας. 

 
Στη συνέχεια, στο τέταρτο τµήµα σηµειώνεται ο βαθµός στον οποίο οι διάφορες 
τεχνικές λύσεις αποκρίνονται στις απαιτήσεις του πελάτη. Στο σηµείο αυτό 
ορισµένοι σταµατούν τη διαδικασία του QFD. Εάν συνεχιστεί η διαδικασία, τότε 
συµπληρώνεται µε βάση την ταξινόµηση των τεχνικών λύσεων στη συµπλήρωση 
του πέµπτου τµήµατος (µελέτη ανταγωνιστικότητας - benchmarking) και του έκτου 
τµήµατος (Σκοποί – Targets). Και τα δύο αυτά τµήµατα εκφράζονται σε µορφή 
αντίστοιχη των τεχνικών λύσεων. Το έβδοµο και τελευταίο τµήµα είναι ο Πίνακας 
Τεχνικών Σχέσεων (Technical Correlation Matrix) και χρησιµοποιείται για να 
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καταγράψει τον τρόπο µε τον οποίο οι τεχνικές λύσεις υποστηρίζουν η µία την 
άλλη. 
 
Η µέθοδος QFD µπορεί να συνεχιστεί µε τη συµπλήρωση ενός µέχρι τεσσάρων 
ακόµα πινάκων, ανάλογα µε τα στάδια της παραγωγικής διαδικασίας στα οποία 
επιθυµείται η εφαρµογή της µεθόδου. Μετά τη συµπλήρωση του πρώτου πίνακα 
(σπίτι ποιότητας), προκύπτει µε επαγωγικό τρόπο ο πίνακας σχεδίασης 
συστήµατος, ο πίνακας σχεδίασης εξαρτηµάτων, ο πίνακας σχεδίασης 
διαδικασιών και ο πίνακας προγραµµατισµού παραγωγής (σχήµα 2.2).  
 

 

Σχήµα 2.2: QFD στις διάφορες φάσεις της ανάπτυξης 
 
Κάθε πίνακας περιέχει στην αριστερή πλευρά τις επιθυµίες ή τους στόχους που 
προσπαθεί να πετύχει η εταιρία που συνήθως αναφέρονται ως τα «τι» (“whats”). 
Αυτές ταξινοµούνται και το βάρος τους τίθεται στο δεξιό µέρος του πίνακα. Στη 
συνέχεια δηµιουργούνται τα «πως» (“hows”) που τίθενται στο άνω τµήµα του 
πίνακα. Με βάση τα «τι» “whats” και το βάρος τους και την επίδραση που κάθε 
«πως» “hows” έχει στα “whats”, ταξινοµούνται τα “hows” (αποκτούν βάρος) που 
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τίθεται στο κάτω τµήµα του πίνακα. Στη συνέχεια τα “hows” γίνονται “whats” στον 
επόµενο πίνακα και συνεχίζεται η διαδικασία. 
 
Τα πλεονεκτήµατα της µεθόδου QFD είναι (Lockamy και Khurana 1995): 
 

• Μεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών, ως αποτέλεσµα της βελτιωµένης 
ποιότητας σχεδίασης. 

• Συντόµευση του κύκλου ανάπτυξης, λόγω των λιγότερων και πιο έγκαιρων 
αλλαγών στη σχεδίαση. 

• Καλύτερη σύνδεση µεταξύ του σταδίου της σχεδίασης και του 
κατασκευαστικού σταδίου. 

• Μείωση των απαιτούµενων εξαρτηµάτων. 

• Καλύτερη ατµόσφαιρα εργασίας µε την οριζόντια δράση και ολοκλήρωση 
των λειτουργιών (Sullivan 1986). 

 
T3 Συστήµατα σχεδιοµελέτης µε χρήση Η/Υ (CAD – Computer 

Aided Design) 
Ως σχεδιοµελέτη µε χρήση Η/Υ, ορίζεται η χρήση της τεχνολογίας των 
υπολογιστών σε όλα τα στάδια ανάπτυξης του προϊόντος και ιδιαίτερα στη 
δηµιουργία, µεταβολή, ανάλυση και βελτιστοποίηση της µορφής του προϊόντος. 
Περιλαµβάνει την τεχνολογία γραφικών, των βάσεων δεδοµένων, της µαθηµατικής 
µοντελοποίησης, της προσοµοίωσης και του ελέγχου δεδοµένων για τη δηµιουργία 
του ψηφιακού µοντέλου του προϊόντος (Lee 1999). 
 
Αρχικά η τεχνολογία της σχεδιοµελέτης - παραγωγής µε χρήση Η/Υ, ξεκίνησε για 
µηχανολογικές εφαρµογές ως εργαλείο για δισδιάστατη σχεδίαση. Στη συνέχεια η 
εφαρµογή της έχει επεκταθεί και σε άλλες εφαρµογές ενώ συνεχώς 
αναπτύσσονται εργαλεία για ειδικές εφαρµογές και σε ορισµένους τοµείς η χρήση 
τους είναι απόλυτα απαραίτητη (Zeid 1991). Οι γενικοί τοµείς χρήσης είναι: 

• Μηχανολογικές Εφαρµογές (αεροπορική βιοµηχανία, ναυπηγό-
επισκευαστική βιοµηχανία, αυτοκινητοβιοµηχανία, µεταλλοβιοµηχανία, 
προϊόντα συσκευασίας, κατασκευή µηχανών, κ.λπ.).  

• Ηλεκτρονικές εφαρµογές (σχεδίαση πλακετών, ολοκληρωµένα κυκλώµατα, 
ηλεκτρολογική σχεδίαση, κ.λπ.).  

• Κατασκευαστικός τοµέας (AEC). Εφαρµογές σε κατασκευές κτιρίων, και 
διαφόρων µεγάλων ειδικών έργων, π.χ. οδοποιία, γέφυρες, κ.λπ..  

• Χαρτογράφηση (mapping), συστήµατα GIS, Graphics Information Systems. 

• Ειδικές εφαρµογές (ένδυµα – δέρµα). 
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T4 Συστήµατα παραγωγής µε  χρήση Η/Υ (CAM - Computer 
Aided Manufacture) 

Χρησιµοποιούνται για τη µελέτη και προγραµµατισµό των κατεργασιών, την 
παραγωγή του προγράµµατος καθοδήγησης των εργαλειοµηχανών, τον έλεγχο 
του προγράµµατος καθοδήγησης της εργαλειοµηχανής, τον έλεγχο του 
αποτελέσµατος της κατεργασίας και τον προγραµµατισµό του συστήµατος 
παραγωγής. 
 
Τα εργαλεία µελέτης και προγραµµατισµού κατεργασιών Computer Aided Process 
Planning -CAPP, υπολογίζουν: 
 

• Τα στάδια και τη σειρά εκτέλεσης της κατεργασίας του προϊόντος. 

• Τις εργαλειοµηχανές που θα χρησιµοποιηθούν µε τα αντίστοιχα εργαλεία 
και τις συνθήκες κατεργασίας. 

• Την κοστολόγηση της παραγωγής. 

Τα συστήµατα προγραµµατισµού εργαλειοµηχανών (CNC) χρησιµοποιούνται για 
τη δηµιουργία της πορείας της κίνησης του κοπτικού εργαλείου για την κατεργασία 
ορισµένης περιοχής που υποδεικνύεται από το χρήστη. Στη συνέχεια, για κάθε 
στάδιο κατεργασίας επιλέγουν το εργαλείο που θα χρησιµοποιηθεί και τις 
συνθήκες κοπής µε γνώµονα την επιθυµητή διαστατική ακρίβεια και ακρίβεια 
µορφής του αντικειµένου (Antoniadis et al. 2003). Τα συστήµατα αυτά 
υπολογίζουν τελικά την απαραίτητη πορεία του κοπτικού εργαλείου. Στο σχήµα 2.3 
φαίνεται µία τυπική χρήση συστήµατος CAD/CAM σε βιοµηχανικό περιβάλλον.  
 
T5 Εικονική Μηχανική (Virtual Engineering) 
Ως εικονική µηχανική ορίζεται η χρήση µεθόδων προσοµοίωσης στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων και διαδικασιών ελέγχου. Είναι αποτέλεσµα εξελίξεων στα 
εργαλεία µελέτης µε χρήση Η/Υ, όπως CAD, CAE - FEA, και της ισχύος των Η/Υ. 
  
Στο εικονικό περιβάλλον, όλες οι γεωµετρικές και φυσικές ιδιότητες του 
πραγµατικού συστήµατος µοντελοποιούνται µε ακρίβεια και έτσι µπορεί να 
καλύψει όλη τη διαδικασία σχεδιασµού και παραγωγής. Η εικονική µηχανική 
καλύπτει ένα ευρύ φάσµα εφαρµογών, από τη δηµιουργία του µοντέλου, τη δοκιµή 
της παραγωγής και του πρωτοτύπου (Bilalis et al. 2003). Αναλυτικά µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί ως: 
 

• Εργαλείο Σχεδίασης. 

• Αξιολόγηση δυνατότητας παραγωγής (Manufacturability Assessment). 
Χρόνος κατεργασίας, παραγωγής, προετοιµασίας, κόστος, κ.λπ.. 

• Προσδιορισµός και Έλεγχος Ποιότητας. Στατιστικός έλεγχος προϊόντος, 
συναρµολόγησης, κ.λπ.. 
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Σχήµα 2.3: Τυπική χρήση συστήµατος CAD/CAM σε βιοµηχανικό περιβάλλον 

 
• Έλεγχος και Βελτιστοποίηση ∆ιαδικασιών. Πρόγραµµα Ψηφιακού Ελέγχου, 

Ροµπότ, τροφοδοσία εξαρτηµάτων, κ.λπ.. 

• Προγραµµατισµός παραγωγής και προϊόντος. Ο προγραµµατισµός 
παραγωγής γίνεται µε χρήση συστηµάτων προσοµοίωσης και ο 
προγραµµατισµός του προϊόντος µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τον 
προσδιορισµό του κόστους, το χρόνο παράδοσης, κ.λπ.. 

• Επικοινωνία µε το Χρήστη. 

• Βάση δεδοµένων τεχνολογικών πληροφοριών. 
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• Συνεργασία µεταξύ οµάδων. 

 
Μία εφαρµογή της εικονικής µηχανικής είναι και το εικονικό εργοστάσιο (virtual 
factory) που αποσκοπεί στην προσοµοίωση όλου του συστήµατος παραγωγής 
(Bilalis et al. 2001) και περιλαµβάνει όλα τα στοιχεία του εργοστάσιου, όπως, 
παραγωγικές µονάδες, κατεργασίες, εφοδιαστική, κ.λπ.. Η λεπτοµέρεια 
προσοµοίωσης περιλαµβάνει ροµπότ, µεταφορικές ταινίες, ιδιοσυσκευές κ.ά.. Η 
µεθοδολογία αυτή αλλάζει σηµαντικά την όλη διαδικασία σχεδιασµού του 
προϊόντος, επιτρέποντας πολλά εικονικά πρωτότυπα να δοκιµασθούν, ιδιαίτερα 
για εφαρµογές όπου τα φυσικά πρωτότυπα είναι χρονοβόρα και έχουν µεγάλο 
κόστος (Chua 1999). 
 
T6 Σχεδίαση για Χ (DFΧ) 
Η σχεδίαση για Χ είναι µία µεθοδολογία σχεδίασης για την εκπλήρωση µίας 
ευρείας σειράς απαιτήσεων βελτιστοποίησης µε γενική ονοµασία «Χ». Βασίζεται 
στην αποτελεσµατική τροφοδότηση πληροφοριών των παραγόντων «X» στο 
πλαίσιο του γνωστικού πεδίου σχεδιασµού, προκειµένου να το ενσωµατώσουν 
κατά τις δραστηριότητες της φάσης της σχεδίασης. 
 
Η σχεδίαση για Χ, περιλαµβάνει όλες τις θεωρήσεις σχεδίασης (DFA, DFM, DFD, 
DFR, DFE, DFQ, DFMt, DFRl), δίνοντας έµφαση σε όλους τους στόχους 
σχεδίασης. Η εφαρµογή της DFX γίνεται στο αρχικό στάδιο της φάσης της 
σχεδίασης του προϊόντος και παρέχει τη δυνατότητα επιτυχίας του σχεδίου από 
την πρώτη προσπάθεια, λόγω της σωστής σχεδίασης και πρόβλεψης τυχόν 
προβληµάτων, καθυστερήσεων και αλλαγών που µπορεί να προκύψουν. Το 
αποτέλεσµα είναι η µείωση του χρόνου εισαγωγής στην αγορά και η παραγωγή 
καλύτερων προϊόντων. Η DFA και η DFM απλοποιεί και µειώνει το κόστος της 
κατασκευής του προϊόντος. Οι DFD και DFR εστιάζουν το πλάνο σχεδίασης στην 
επεξεργασία του προϊόντος µετά το πέρας της ωφέλιµης ζωής του. Η DFE 
εστιάζεται σε θέµατα σχετικά µε υγιεινή και ασφάλεια του περιβάλλοντος, µε 
αποτέλεσµα να µειώνει τα έµµεσα κόστη του προϊόντος. Τέλος η ποιότητα, η 
διάρκεια ζωής και η αξιοπιστία µπορούν να εξασφαλιστούν από τις DFQ, DFMt και 
DFRl αντίστοιχα, χωρίς να χρειάζονται εκτεταµένοι έλεγχοι, διαγνώσεις και 
αναθεωρήσεις. 
 
Η εφαρµογή της DFX στη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων, απαιτεί µία πρόσθετη 
προσπάθεια στη φάση της σχεδίασης ενώ ταυτόχρονα αποτελεί ουσιαστικά µία 
ενσωµάτωση του ζητούµενου προϊόντος και της απαιτούµενης διαδικασίας στη 
σχεδίασή του, µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία ενός πιο προβλέψιµου προϊόντος 
που πληροί περισσότερο τις απαιτήσεις των πελατών, έχει γρηγορότερη και πιο 
οµαλή µετάβαση στην κατασκευαστική φάση και µικρότερο συνολικά κόστος σε 
όλο τον κύκλο ζωής του. 
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Τ.6.1 Σχεδίαση για Συναρµολόγηση (Design for Assembly - DFA) 
Η σχεδίαση για συναρµολόγηση (DFA) έχει ως στόχο την ελαχιστοποίηση του 
κόστους συναρµολόγησης, την αυτοµατοποίηση της συναρµολόγησης, τη 
βελτιστοποίηση της ποιότητας και τη µείωση του κύκλου ανάπτυξης του προϊόντος 
στη φάση της σχεδίασης (Boothroyd 1992, Boothroyd και Dewhurst 1989). 
  
Τα δύο βασικά κριτήρια στα οποία βασίζεται η DFA (Corbett 1987) είναι: 
 

1. Η απλοποίηση του σχεδίου και η µείωση του αριθµού των απαιτούµενων 
εξαρτηµάτων και παραµέτρων σχεδίασης. 

2. Η ευκολία της συναρµολόγησης. 

 
Οι τεχνικές DFA βασίζονται συνήθως σε µία σειρά ερωτήσεων που πρέπει να 
απαντήσει ο σχεδιαστής του προϊόντος και αφορούν τη µέθοδο ένωσης των 
εξαρτηµάτων, το µέγεθος και τη συµµετρία των εξαρτηµάτων και τη γωνία 
τοποθέτησης των εξαρτηµάτων στη συναρµολόγηση (Stoll 1988). Σύµφωνα µε τις 
απαντήσεις του σχεδιαστή, γίνεται µία εκτίµηση του χρόνου συναρµολόγησης και 
της αποδοτικότητας της συναρµολόγησης, έτσι ώστε να γίνουν οι κατάλληλες 
βελτιώσεις στη διαδικασία (Ishii & Eubanks 1993). 
 

Τ.6.2 Σχεδίαση για παραγωγή (Design for Manufacturing - DFM) 
Απλοποιηµένα η DFM είναι η σχεδίαση του προϊόντος προσαρµοσµένη για την 
παραγωγή του (Langowitz 1991) (σχήµα 2.4). Αναλυτικότερα η DFM µπορεί να 
ορισθεί ως η φιλοσοφία και η πρακτική σχεδίασης του προϊόντος, µε σκοπό τη 
βέλτιστη προσαρµογή σε ένα συγκεκριµένο σύστηµα παραγωγής (Conradson et al. 
1988).  
 
Οι διαδικασίες που περιλαµβάνονται σε µία DFM είναι: 
 

• Η επιλογή των πρώτων υλών. 

• Η επιλογή της διαδικασίας κατασκευής. 

• Η ανάπτυξη ενός µοντελοποιηµένου συστήµατος κατασκευής. 

• Η χρήση προτυποποιηµένων εξαρτηµάτων. 

• Η σχεδίαση των εξαρτηµάτων µε στόχο την πολλαπλή χρήση τους. 

 
Η εφαρµογή της DFM γίνεται συνήθως µε µία λίστα οδηγιών που 
αντιπροσωπεύουν καλές πρακτικές σχεδίασης. Παράλληλα, η µέθοδος αυτή 
χρησιµοποιείται για να γίνει µία εκτίµηση του κόστους των εξαρτηµάτων σε µία 
αρχική φάση σχεδίασης (Crow 1993). Τα τελευταία χρόνια η DFM υλοποιείται µε 
συστήµατα CAD/CAM µε ενσωµατωµένη λειτουργία εκτίµησης κόστους. Αρχικά 
σχεδιάζεται και δηµιουργείται το µοντέλο του προϊόντος στο σύστηµα CAD. Στη 
συνέχεια
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Σχήµα 2.4: Σχεδίαση για Παραγωγή 

 
εξάγονται πληροφορίες για τα χαρακτηριστικά του µοντέλου, µε αποτέλεσµα να 
γίνεται µία άµεση εκτίµηση του κατασκευαστικού κόστους υλοποίησης αυτών των 
χαρακτηριστικών. Με αυτό τον τρόπο, τροποποιώντας το αρχικό σχέδιο-µοντέλο 
και χρησιµοποιώντας τις οδηγίες-κανόνες για DFM, µπορούν να µελετηθούν 
εναλλακτικές λύσεις και να γίνει η επιλογή του βέλτιστου σχεδίου (Kuo et al. 2001). 
Αρκετά συχνά η DFA και DFM εφαρµόζονται  µε ενιαίο τρόπο (DFM/A). 
 

Τ.6.3 Σχεδίαση για αποσυναρµολόγηση (DFD – Design For Disassembly) 
και σχεδίαση για ανακύκλωση (DFR – Design For Recycle)  

Η αποσυναρµολόγηση είναι η συστηµατική διαδικασία αφαίρεσης των χρήσιµων 
εξαρτηµάτων από µία συναρµολόγηση, εξασφαλίζοντας την ακεραιότητα και τη µη 
καταστροφή τους. Η ανάγκη της σχεδίασης για αποσυναρµολόγηση και 
ανακύκλωση, δηµιουργήθηκε τα τελευταία χρόνια σε ανεπτυγµένες βιοµηχανικά 
χώρες, λόγω της αύξησης του ποσοστού των προϊόντων που αποσύρονται από 
την αγορά και έχει στόχο την οικονοµική βιωσιµότητα της διαδικασίας 
ανακύκλωσης.  
 
Βασικές µέθοδοι αποσυναρµολόγησης είναι η αντίστροφη συναρµολόγηση και η 
βίαιη απόσπαση των ζητούµενων εξαρτηµάτων. Σηµαντικό κριτήριο για την 
αντίστροφη συναρµολόγηση είναι η σειρά µε την οποία γίνεται η 
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αποσυναρµολόγηση. Για την αντιµετώπιση αυτού του προβλήµατος συνήθως 
χρησιµοποιούνται ευριστικές προσεγγίσεις µε γραφήµατα, οι οποίες παράγουν 
αυτόµατα την ακολουθία αποσυναρµολόγησης και βασίζονται σε βάσεις 
δεδοµένων µε τα χαρακτηριστικά της συναρµολόγησης (Gu και Yan 1995). 
 
Η ανακύκλωση κατά 100% ενός προϊόντος είναι ανέφικτη, έτσι οι στόχοι της 
σχεδίασης για ανακύκλωση είναι η µεγιστοποίηση των χρήσιµων υλικών που 
µπορούν να προκύψουν και η ελαχιστοποίηση της ποσότητας των καταλοίπων 
(Zussman και Kriwet 1994). Ο τρόπος και το κόστος της ανακύκλωσης αποτελούν 
τα βασικά κριτήριο στην DFR. 
 

Τ.6.4 Σχεδίαση για το περιβάλλον (DFE – Design For Environment) 
Η σχεδίαση για το περιβάλλον είναι η συστηµατική θεώρηση της σχεδίασης του 
προϊόντος, σε θέµατα σχετικά µε την υγιεινή και ασφάλεια του περιβάλλοντος, σε 
όλο τον κύκλο ζωής του προϊόντος (Fiksel και Wapman 1994). Το αντικείµενο της 
DFE µπορεί να περικλείει διαχείριση περιβαλλοντολογικού κινδύνου, ασφάλεια 
προϊόντος, υγιεινή και ασφάλεια εργασίας, πρόληψη µόλυνσης περιβάλλοντος, 
οικολογία, διατήρηση των φυσικών πόρων, πρόληψη ατυχηµάτων και διαχείριση 
αποβλήτων (Hill 2001).  
 

Τ.6.5 Σχεδίαση για ποιότητα (DFQ – Design For Quality) 
Η ποιότητα ενός κακοσχεδιασµένου προϊόντος είναι πολύ δύσκολο να βελτιωθεί 
µόνο από στατιστικούς ελέγχους ποιότητας και επιθεωρήσεις. Για αυτό το λόγο η 
ποιότητα πρέπει να σχεδιαστεί µαζί µε το προϊόν (Bendell 1988). Οι στόχοι της 
σχεδίασης για ποιότητα είναι: 
  

• Η σχεδίαση να καλύπτει τις απαιτήσεις πελατών. 

• Η σχεδίαση να ελαχιστοποιεί τις επιδράσεις που µπορεί να έχει µία 
διαφοροποίηση της κατασκευαστικής διαδικασίας ή του περιβάλλοντος 
ανάπτυξης του προϊόντος. 

• Να υπάρχει δυνατότητα συνεχούς βελτίωσης της αξιοπιστίας, της επίδοσης 
και της τεχνολογίας του προϊόντος, έτσι ώστε να υπερβαίνει τις προσδοκίες 
των πελατών. 

 

Οι µέθοδοι Taguchi αποτελούν µία από τις προσεγγίσεις που επιχειρούν να 
εξασφαλίσουν την ποιότητα από την φάση της σχεδίασης του προϊόντος. 
Ειδικότερα, έχουν ως στόχο να αναγνωρίσουν και να ελέγξουν κρίσιµες 
παραµέτρους (ή θορύβους) που µπορούν να επιφέρουν αποκλίσεις από την 
προβλεπόµενη ποιότητα του προϊόντος ή της διαδικασίας ανάπτυξης του 
προϊόντος. 
 
Οι µέθοδοι Taguchi αναπτύχθηκαν από τον G. Taguchi (Taguchi 1986), και 
βασίζονται σε τεχνικές ποιότητας που ενσωµατώνουν στατιστικό έλεγχο 
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διαδικασιών, (statistical process control (SPC)) µαζί µε νέες τεχνικές διοίκησης 
ποιότητας. Οι δύο βασικές ιδέες τις που πλαισιώνουν είναι: 
 

• Η µέτρηση της ποιότητας θα πρέπει να γίνεται από την απόκλισή της από 
µία καθορισµένη τιµή – στόχος και όχι από τη δυνατότητα να βρίσκεται 
µέσα σε κάποια προκαθορισµένα όρια ανοχής. 

• Η ποιότητα δεν µπορεί να εξασφαλιστεί µόνο από τους συνεχείς ελέγχους, 
αναθεωρήσεις και τεχνικές δοκιµής-λάθους, αλλά πρέπει να ενσωµατωθεί 
στην κατάλληλη σχεδίαση του προϊόντος και της διαδικασίας. 

 
Η πρώτη ιδέα υπογραµµίζει τη βασική διαφορά µεταξύ των µεθόδων Taguchi και 
του στατιστικού ελέγχου. Mε τον στατιστικό έλεγχο η εκτίµηση της ποιότητας 
γίνεται µε τον καθορισµό κάποιων ορίων ανοχής (Borges et al. 2001). Με τις 
µεθόδους Taguchi δίνεται έµφαση στην επίτευξη ενός συγκεκριµένου στόχου και 
στο πως µπορεί να απαλειφθούν τυχόν αποκλίσεις από αυτόν τον στόχο (σχήµα 
2.5). Ο στατιστικός έλεγχος επιτρέπει την αποφυγή των ελαττωµατικών προϊόντων 
µετά την κατασκευή τους, σε αντίθεση µε τις µεθόδους Taguchi, που αποβλέπουν 
στην πρόληψη τους.   
 

 
Σχήµα 2.5: Σύγκριση µεθόδων Taguchi και SPC 

 

Τ.6.6 Σχεδίαση για διάρκεια ζωής (DFMt – Design For Maintainability) 
Ο βασικός στόχος της DFMt είναι να διασφαλίσει την καλή λειτουργία του 
προϊόντος, σε όλο τον ωφέλιµο χρόνο ζωής του, χωρίς δυσκολίες και µε κάποιο 
λογικό κόστος. Οι απαιτήσεις για την DFMt µπορούν να χαρακτηριστούν ως 
ποιοτικές και ποσοτικές. Οι απαιτήσεις αυτές εφαρµόζονται µε τη µορφή οδηγιών 
για: 
 

• Την εύκολη πρόσβαση στα σηµεία που µπορεί να προκύψουν βλάβες. 
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• Τη δυνατότητα ανίχνευσης και αποµόνωσης των βλαβών. 

• Τους περιορισµούς στο βάρος για τα ανταλλακτικά εξαρτήµατα. 

• Τους περιορισµούς στις διαστάσεις για την εύκολη µεταφορά των 
ανταλλακτικών. 

• Τη συµβατότητα των ανταλλακτικών µε εργαλεία ροµπότ για την αφαίρεση 
ή αντικατάστασή τους σε αποµονωµένα ή επικίνδυνα περιβάλλοντα. 

Τα κριτήρια για την DFMt αφορούν το κόστος συντήρησης σε τέσσερις κατηγορίες 
(Unger 1980): 
 

• Το ολικό κόστος επιδιόρθωσης µίας βλάβης. 

• Το ολικό κόστος εποπτείας για βλάβες. 

• Το πάγιο κόστος για την τήρηση των κανόνων ασφάλειας. 

• Το κόστος ειδικής συντήρησης. 

 

Τ.6.7 Σχεδίαση για Αξιοπιστία (DFRl- Design for Reliability)  
Η αξιοπιστία ενός προϊόντος είναι η πιθανότητα να λειτουργεί χωρίς βλάβη κάτω 
από δεδοµένες συνθήκες και για ένα συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα. Στη 
σχεδίαση για αξιοπιστία συνήθως γίνεται κατανοµή της αξιοπιστίας στα 
υποσυστήµατα και στη συνέχεια στα εξαρτήµατα του προϊόντος, έτσι ώστε να 
εστιάζονται οι πιο πιθανές περιοχές βλάβης. Οι πιο συχνές µέθοδοι κατανοµής 
αξιοπιστίας είναι οι EQUAL, AGREE και ARINC. Η εφαρµογή της σχεδίασης για 
αξιοπιστία γίνεται µε λίστα οδηγιών όπως οι παρακάτω (Ireson και Coombs 1988): 
 

• Έµφαση στην απλότητα του σχεδίου. 

• Η χρήση αποδεδειγµένα αξιόπιστων εξαρτηµάτων και σχεδίων. 

• Ο υπολογισµός των τάσεων και δυνάµεων που εξασκούνται στο προϊόν. 

• Ο έλεγχος για τυχόν πλεονασµούς στη σχεδίαση. 

• Η αναγνώριση και αφαίρεση κρίσιµων περιοχών βλαβών. 

• Η ανίχνευση επικείµενων βλαβών. 

• Η προληπτική συντήρηση. 

• Η εκτίµηση αντοχών. 

 
T7 Παράλληλη Μηχανική (Concurrent Engineering)  
Η παράλληλη µηχανική (CE) είναι µία από τις πιο διαδεδοµένους µεθόδους 
µείωσης του χρόνου ανάπτυξης του προϊόντος. Επιτρέπει την ολιστική θεώρηση 
του κύκλου ανάπτυξης του προϊόντος, σε αντικατάσταση της σειριακής µεθόδου, 
που είναι χρονοβόρα και δαπανηρή. Μπορεί να ορισθεί ως µια συστηµατική 
προσέγγιση της σχεδίασης των προϊόντων και των διαδικασιών µε στόχο τη 
θεώρηση όλων των φάσεων, από τη σύλληψη της ιδέας έως την παραγωγή, από 
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την πλευρά της ποιότητας, του κόστους, του χρόνου και των απαιτήσεων των 
πελατών (Winner et al. 1988). Αναφέρεται και ως παράλληλη σχεδίαση 
(concurrent design, Syan και Menon 1994). 
 
Η παράλληλη µηχανική έχει επίδραση στον τρόπο µε τον οποίο εργάζεται µια 
επιχείρηση. Από τη σειριακή θεώρηση στην παράλληλη θεώρηση όλων των 
φάσεων επεξεργασίας (σχήµα 2.6). Η διαχείριση της παράλληλης εκτέλεσης 
διαδικασιών απαιτεί αναλυτική αναπαράσταση της πληροφορίας που 
ανταλλάσσεται µεταξύ των διαδικασιών, καθώς επίσης και καλή κατανόηση των 
ιδιοτήτων της πληροφορίας (Loch και Terwiesh 2000).  
 

 
Σχήµα 2.6: Αποσύνθεση έργου ανάπτυξης προϊόντος σε επιµέρους πακέτα εργασίας και 

παράλληλη εκτέλεση των πακέτων. 
 

 
T8 Ταχεία πρωτοτυποποίηση (Rapid Prototyping) 
Η ταχεία πρωτοτυποποίηση είναι η παραγωγή ενός φυσικού µοντέλου από ένα 
µοντέλο συστήµατος CAD, χωρίς την χρήση εργαλειοµηχανών διαµόρφωσης ή 
κοπής. Έχει αναφερθεί επίσης και ως τεχνολογία κατασκευής µοντέλων στρώµα-
στρώµα (layer manufacturing), εναπόθεσης υλικού (material deposit), κατασκευής 
στερεών µοντέλων ελεύθερης µορφής (freeform manufacturing) και τρισδιάστατης 
εκτύπωσης (3D printing) (Chua et al. 1997). 
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Η µέθοδος της ταχείας πρωτοτυποποίησης µειώνει το χρόνο κατασκευής 
µοντέλων κάθε πολυπλοκότητας σε ώρες αντί για ηµέρες, εβδοµάδες ή ακόµα και 
µήνες. Υπάρχουν πολλές τεχνικές ταχείας πρωτοτυποποίησης που µπορούν να 
ταξινοµηθούν ανάλογα µε το χρόνο κατασκευής, το κόστος και τη λειτουργικότητα. 
Οι περιορισµοί της µεθόδου είναι ότι το υλικό του µοντέλου είναι διαφορετικό από 
το αντίστοιχο του τελικού προϊόντος, µε αποτέλεσµα οι µηχανικές ιδιότητες του 
µοντέλου να διαφέρουν από το τελικό προϊόν. 
 
T9 Γρήγορα εργαλεία (Rapid Tooling) 
Υπάρχουν δύο γενικές κατηγορίες εξοπλισµού γρήγορων εργαλείων. Η µία 
κατηγορία περιλαµβάνει έµµεσες προσεγγίσεις όπου χρησιµοποιούν ένα µοντέλο 
από ταχεία πρωτοτυποποίηση για να αναπαραχθεί καλούπι. Η δεύτερη κατηγορία 
περιλαµβάνει τεχνικές, όπου ο εξοπλισµός ταχείας πρωτοτυποποίησης «κτίζει» 
τον πυρήνα και εισάγεται η κοιλότητα καλουπιού (Dickens et al. 2000). 
 
Τα κύρια χαρακτηριστικά των γρήγορων εργαλείων είναι: 

• Η µείωση του χρόνου κατασκευής εξαρτηµάτων σε σχέση µε τις συνήθεις 
µεθόδους κατεργασίας. 

• Αφορούν κυρίως την κατασκευή καλουπιού, από το οποίο θα προκύψει το 
αντικείµενο, που πρόκειται να κατασκευαστεί. 

• Στις περισσότερες µεθόδους πρέπει να υπάρχει αρχικά το αντικείµενο, είτε 
σε πραγµατική µορφή, είτε σε µορφή πρωτοτύπου, κατασκευασµένου µε 
κάποια µέθοδο ταχείας πρωτοτυποποίησης. 

• Παρέχουν τη δυνατότητα κατασκευής πρωτοτύπων σε κάποιες ποσότητες, 
γρήγορα, οικονοµικά και µε µεγάλη ποικιλία υλικών. Ανάλογα µε τη µέθοδο, 
το καλούπι που θα κατασκευαστεί µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την 
κατασκευή ενός µόνο αντικειµένου, µερικών δεκάδων, εκατοντάδων ή 
χιλιάδων αντικειµένων. 

• Τα καλούπια που κατασκευάζονται µε τη χρήση των µεθόδων Rapid 
Tooling µπορεί να είναι µεταλλικά (σιδηρούχα ή µη σιδηρούχα υλικά) ή 
πλαστικά (θερµοπλαστικά, πολυουρεθάνες, κ.λπ.). 

• ∆εν είναι εφικτή η χρήση όλων των µεθόδων σε όλες τις παραγωγικές 
διαδικασίες. Έχουν αναπτυχθεί πολλές και διαφορετικές µέθοδοι (Chua et 
al. 1999). Η επιλογή της κατάλληλης µεθόδου σε κάθε σύστηµα 
επηρεάζεται από παραµέτρους, όπως ο απαιτούµενος χρόνος κατασκευής 
του δοκιµίου, το υλικό του δοκιµίου και του καλουπιού για την παραγωγή 
του, το απαιτούµενο πλήθος αντικειµένων που πρέπει να κατασκευαστούν, 
η επιθυµητή ακρίβεια του δοκιµίου, κ.λπ.. 

• Σηµαντική παράµετρος για την ανάπτυξη των µεθόδων αποτελεί η εξέλιξη 
στην τεχνολογία των υλικών. 

• Το κόστος κατασκευής καλουπιών µπορεί να µειωθεί έως 40% από την 
αντικατάσταση συµβατικών τεχνολογιών µε τεχνολογίες Rapid Tooling. 
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T10 Ανάλυση τύπων αστοχίας και συνεπειών (FMEA – Failure 
Mode and Effects Analysis) 

Η ανάλυση FMEA εκτιµά µε συστηµατικό και δοµηµένο τρόπο τις συνέπειες, 
πιθανής αστοχίας, στους πελάτες. Συντάσσεται ένας κατάλογος πιθανών 
αστοχιών, των συνεπειών τους και των αιτιών που τις προκαλούν που 
κατηγοριοποιούνται µε βάση τις συνέπειες για τον πελάτη. Με την εκτίµηση αυτή 
δίδεται προτεραιότητα στις διορθωτικές ενέργειες. Υπάρχουν δύο είδη FMEA: 
διαδικασίας και σχεδιασµού. Για να χρησιµοποιηθεί η µέθοδος αυτή 
αποτελεσµατικά, η FMEA επικεντρώνεται σε επιλεγµένες συνιστώσες του 
συστήµατος (Stamatis 2003). 
 
T11 ∆ιαχείριση Κύκλου Ζωής Προϊόντος (PLM - Product 

Lifecycle Management) 
Ως ∆ιαχείριση Κύκλου Ζωής Προϊόντος (PLM), ορίζεται η διαχείριση όλων των 
δεδοµένων που δηµιουργούνται / χρησιµοποιούνται  από µια επιχείρηση και που 
απαιτούνται να χρησιµοποιηθούν για την ανάπτυξη ενός προϊόντος ή την 
αναβάθµιση των υπαρχόντων (Burden 2003). ∆ιαχειρίζονται βασικά όλο τον κύκλο 
ζωής του προϊόντος (σχήµα 2.7). 
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Σχήµα 2.7: Τα συστήµατα PLM στην επιχείρηση 

 
 
Οι λόγοι εισαγωγής της PLM είναι: 
 

• Απαίτηση για συνεχή µείωση του χρόνου ανάπτυξης του προϊόντος. 

• Επιτάχυνση των διαδικασιών µελέτης. 

• Ενοποίηση εργαλείων ανάπτυξης προϊόντων (CAD, CAM, CAE, CIM, MRP, 
κ.λπ.). 
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• Ανάπτυξη όγκου δεδοµένων που δηµιουργούνται. 

Η εισαγωγή τους µπορεί να επιτύχει: 
 

• Βελτίωση ποιότητας δεδοµένων. 

• Συνέπεια στα δεδοµένα. 

• ∆ιαφάνεια. 

 
Η εφαρµογή της PLM ξεκίνησε από τις µεγάλες εταιρίες, όπου ο συνεχώς 
αυξανόµενος όγκος δεδοµένων τους, ώθησε στην αντικατάσταση της διακίνησης 
εγγράφων. Η εισαγωγή συστήµατος PLM αποσκοπεί και στην υποστήριξη της 
παράλληλης µηχανικής ενώ συντηρεί τον έλεγχο των δεδοµένων και τα διανέµει 
αυτόµατα στα άτοµα που τα χρειάζονται. Ένα σύστηµα PLM καταχωρεί τα 
δεδοµένα στη βάση καθώς επίσης και κάθε νέα έκδοση αυτών (χωρίς να διαγράφει 
την παλιά), αφού έχει πάρει την απαραίτητη πιστοποίηση. Αντίγραφα των 
δεδοµένων διανέµονται στους φορείς. 
 
Τα κυριότερα προτερήµατα χρήσης των συστηµάτων PLM είναι: 
 

• Μειωµένος χρόνος εισαγωγής στην αγορά. 

o Επιταχύνει την εκτέλεση των έργων από την άµεση παροχή 
πληροφόρησης. 

o Υποστηρίζει παράλληλη µηχανική. 

o Επιτρέπει στις υπεύθυνες οµάδες να έχουν συνεχή πρόσβαση στα 
δεδοµένα. 

• Βελτίωση της παραγωγικότητας στην οµάδα σχεδίασης. 

o Μειώνει τον αριθµό των αλλαγών που απαιτούνται στη σχεδίαση. 

o Μειώνει το χρόνο διαχείρισης της πληροφορίας. 

o Αυξάνει την επαναχρησιµοποίηση παλαιών σχεδίων. 

• Βελτίωση της ακρίβειας στη σχεδίαση και στην παραγωγή. 

• Καλύτερη διαχείριση των ειδικοτήτων των οµάδων. 

• Ευκολία στη χρήση. 

• Ενιαία δεδοµένα. 

• Καλύτερος έλεγχος του έργου. 

• Καλύτερη διαχείριση των αλλαγών στη σχεδίαση. 

• Συνεισφέρει στην ολική ποιότητα. 

 
Η εφαρµογή των συστηµάτων PLM, όπως και κάθε άλλου συστήµατος 
πληροφορικής αντίστοιχου επιπέδου, απαιτεί ορισµένες αλλαγές στις πρακτικές 
εργασίας που επιφέρουν δυσλειτουργίες και πάντα πρέπει να επιζητείται ο τρόπος 
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µείωσης αυτών στο ελάχιστο. Η εφαρµογή του συστήµατος PLM επιτρέπει και την 
αναθεώρηση του τρόπου λειτουργίας της επιχείρησης (process reengineering) 
(Dutta και Manzoni 1999). 
 
T12 StageGate 
Πολλές εταιρίες αντιµετωπίζουν το πρόβληµα της µείωσης του χρόνου 
υλοποίησης των νέων προϊόντων, µε ταυτόχρονη αύξηση του ποσοστού επιτυχίας 
αυτών στην αγορά. Συνεπώς, πρέπει να χρησιµοποιούν µια συστηµατική 
διαδικασία για τη διαχείριση του προγράµµατος ανάπτυξης του νέου προϊόντος, 
από τη δηµιουργία της ιδέας µέχρι την εισαγωγή του στην αγορά. Η πιο γνωστή 
µέθοδος διαχείρισης που χρησιµοποιείται από πολλές και µεγάλες εταιρίες, (σε 
διαφορετικές παραλλαγές της µεθόδου) είναι η µέθοδος stage-gate (στάδιο-πύλη) 
(Cooper 2001). 
 
Η µέθοδος αυτή χωρίζει την όλη διαδικασία σε µια σειρά από διακριτά και 
χαρακτηριστικά στάδια (stages), που συνήθως είναι τέσσερα, πέντε ή έξη στον 
αριθµό (σχήµα 2.8).  
 

 
Σχήµα 2.8: Η µέθοδος Stage-gate 

 
Χαρακτηριστικά του κάθε σταδίου είναι: 
 

• Σε κάθε στάδιο εκτελούνται παράλληλα ορισµένες ενέργειες από άτοµα 
που προέρχονται από διαφορετικά τµήµατα της επιχείρησης. Οι ενέργειες 
αυτές καθορίζονται από την επιχείρηση και διαµορφώνονται µε τον χρόνο. 

• Σε κάθε στάδιο συγκεντρώνονται τα στοιχεία που απαιτούνται για να 
προωθήσουν το προϊόν στο επόµενο στάδιο. 

• Κανένα στάδιο δεν ανήκει σε κάποιο τµήµα, π.χ. Εµπορικό, Έρευνα και 
ανάπτυξη, κ.λπ. αλλά µοιράζεται σε διάφορα τµήµατα. 
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• Το κόστος εκτέλεσης κάθε σταδίου αυξάνει κατά πολύ. 

 
Η είσοδος σε κάθε στάδιο είναι µέσα από µια πύλη (gate). Οι πύλες ελέγχουν 
ποιοτικά τη διαδικασία και αποτελούν σηµεία συνέχισης ή περάτωσης της 
διαδικασίας. Με την αποπεράτωση ενός σταδίου πρέπει να έχει µειωθεί στο 
ελάχιστο τυχόν αβεβαιότητες και το ρίσκο που υπήρχε στο προηγούµενο στάδιο. 
Κάθε στάδιο αποσαφηνίζει πολύ περισσότερο το προηγούµενο και συγκεντρώνει 
τα στοιχεία που απαιτούνται για την εκτέλεση του.  
 
Η µέθοδος αρχίζει µε τη δηµιουργία της ιδέας. Στη συνέχεια προβλέπονται δύο 
στάδια µελέτης. Στο πρώτο γίνεται µια γρήγορη εκκαθάριση των ιδεών και επιλογή 
τµήµατος έργων για συνέχιση. Στο στάδιο 2 γίνεται µια πιο λεπτοµερή ανάλυση 
των έργων. Μετά την ανάπτυξη ακολουθεί η δοκιµή και η επικύρωση. Πολύ 
σηµαντική τέλος είναι και η εκ των υστέρων αξιολόγηση. 
 
Μπροστά από κάθε στάδιο υπάρχει µια πύλη, που είναι σηµείο αποδοχής ή 
περάτωσης των αποτελεσµάτων του προηγούµενου σταδίου. Στο σηµείο αυτό 
συγκεντρώνονται τα αποτελέσµατα του σταδίου, ελέγχεται η ποιότητα τους και 
επιθεωρείται η πρόοδος του προγράµµατος. Στο σηµείο αυτό αποφασίζεται ο 
τερµατισµός ή συνέχιση του προγράµµατος µε την αντίστοιχη δέσµευση πόρων. 
 
Τα χαρακτηριστικά της µεθόδου που µπορούν να εγγυηθούν την επιτυχία της είναι: 
 

• Η µέθοδος δίνει έµφαση στην προκαταρκτική µελέτη του προϊόντος και 
απαιτεί εκτενή µελέτη γραφείου πριν προχωρήσει στο στάδιο της 
ανάπτυξης. 

• Είναι πολυσχιδής και απαιτεί συνεργασία πολλών τµηµάτων. Σε κάθε 
στάδιο εµπλέκονται άτοµα από το τεχνικό, εµπορικό, παραγωγή, και το 
οικονοµικό. Στις πύλες τα στελέχη που αποφασίζουν προέρχονται από 
διαφορετικά τµήµατα, από τα οποία θα απαιτηθούν στη συνέχεια να 
παραχωρήσουν τους απαραίτητους πόρους. 

• Υπάρχει παράλληλη εκτέλεση εργασιών, που έχει ως αποτέλεσµα τη 
µείωση του χρόνου εκτέλεσης ενός σταδίου. 

• Σταθερή προσήλωση προς τις ανάγκες της αγοράς. Η εµπορική αξία του 
προϊόντος αρχίζει από το πρώτο στάδιο και η σηµασία του αυξάνει στα 
επόµενα σταδία. 

 
T13 PERT 
Η τεχνική Pert (Project Evaluation and Review Technique) χρησιµοποιείται για την 
αντιµετώπιση της αβεβαιότητας του χρόνου των δραστηριοτήτων ενός έργου 
(Moder et al. 1983). Εφαρµόζεται σε έργα τα οποία παρουσιάζουν ευαισθησία σε 
πιθανές χρονικές µεταβολές των δραστηριοτήτων τους. Οι δραστηριότητες του 
έργου έχουν χρονικές διάρκειες που θεωρούνται σαν στοχαστικές µεταβλητές, 
δηλαδή οι τιµές τους κυµαίνονται µε κάποια πιθανότητα µεταξύ δύο τιµών. Για 
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αυτό το λόγο τα δίκτυα ή διαγράµµατα PERT ονοµάζονται επίσης στοχαστικά 
δίκτυα PERT και σπανιότερα στοχαστικά δίκτυα δραστηριοτήτων. Με τη µέθοδο 
PERT το έργο αναπαριστάνεται µε ένα προσανατολισµένο, συνεκτικό, άκυκλο 
δίκτυο (σχήµα 2.9), στο οποίο οι δραστηριότητες αντιστοιχούν στους κλάδους ή, 
εναλλακτικά, στους κόµβους του (Modell 1996).  
 

 

 
Σχήµα 2.9: Ένα τυπικό διάγραµµα PERT 

 
Οι δυνατότητες της τεχνικής PERT είναι: 
 

• Ο υπολογισµός της πιθανότητας να εκτελεστεί ένα έργο σε 
προκαθορισµένο χρόνο. 

• Ο υπολογισµός του χρόνου εκτέλεσης ενός έργου µε συγκεκριµένη 
πιθανότητα. 

• Ο υπολογισµός της υπόλοιπης διάρκειας ενός έργου του οποίου ο αρχικός 
χρονικός προγραµµατισµός έχει ανατραπεί κατά την υλοποίηση ενός 
µέρους του. 

 
T14 Μέθοδος Κρισίµου ∆ιαδροµής (CPM – Critical Path Method) 
Η µέθοδος της κρισίµου διαδροµής (CPM) είναι παρόµοια µε την τεχνική PERT, 
για αυτό και συχνά αναφέρεται και ως (PERT/CPM) (Wiest και Levy 1977). Σε ένα 
διάγραµµα PERT εντοπίζεται η κρίσιµη διαδροµή, δηλαδή το σύνολο των 
αλληλοεξαρτηµένων δραστηριοτήτων που χρειάζονται τον περισσότερο χρόνο για 
την εκπλήρωσή τους. Οι δραστηριότητες που ανήκουν στην κρίσιµη διαδροµή 
εξετάζονται ιδιαίτερα, ως προς την πιθανότητα συµπίεσής τους ή, τη δυνατότητα 
εναλλακτικών λύσεων (Kerzner 2002). 
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Η τεχνική CPM επιτρέπει: 
 

• Τον υπολογισµό των σηµείων της καµπύλης του συνολικού κόστους σε 
συνάρτηση µε τη χρονική του διάρκεια. 

• Τον άµεσο προσδιορισµό του ελάχιστου συνολικού κόστους και της 
ελάχιστης διάρκειας του έργου. 

 
 
T15 ∆ιάγραµµα Gannt 
Αποτελεί µία µορφή γραφικής αναπαράστασης ενός χρονοδιαγράµµατος. Στον 
οριζόντιο άξονα του διαγράµµατος σχεδιάζεται η χρονική κλίµακα του έργου (σε 
µέρες, εβδοµάδες ή µήνες) και στον κάθετο άξονα τοποθετούνται ιεραρχηµένες οι 
επιµέρους εργασίες του έργου, από κάτω προς τα κάτω και από την πρώτη ως την 
τελευταία. Για κάθε φάση σχεδιάζεται οριζόντια µία ράβδος συµπαγής µε µήκος 
ίσο µε την προβλεπόµενη χρονική διάρκεια της φάσης και από κάτω µια ράβδος 
κενή η οποία θα συµπληρώνεται κατά την εξέλιξη του έργου (σχήµα 2.10).  
 
 

 
 

Σχήµα 2.10: Ένα τυπικό διάγραµµα Gannt 
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T16 Πίνακας ∆οµής Σχεδίασης (Π∆Σ, Design Structure Matrix – 
DSM) 

Οι τυπικές τεχνικές χρονικού προγραµµατισµού των διαδικασιών, όπως η PERT 
και CPM, χρησιµοποιούνται ευρέως στη βιοµηχανία, πολλές φορές όµως δεν 
µπορούν να µοντελοποιηθούν σε διαδικασίες ανάπτυξης προϊόντων (Eppinger κ.ά. 
1994). Ένα αρκετά διαδεδοµένο εργαλείο µοντελοποίησης της ροής πληροφοριών 
στη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων είναι ο Πίνακας ∆οµής Σχεδίασης - Π∆Σ 
(DSM -Design Structure Matrix, Steward 1981). Ο Πίνακας ∆οµής Σχεδίασης είναι 
ένα εργαλείο που µπορεί να αντιµετωπίσει πολλές από τις προκλήσεις στη µείωση 
του κύκλου ανάπτυξης προϊόντων. 
 
Η χρήση πινάκων για τη µοντελοποίηση συστηµάτων ξεκίνησε από τη δεκαετία 
του 70 (Warfield 1973, 1974) και συνεχίστηκε στις αρχές της δεκαετίας του 80 µε 
την εµφάνιση του Πίνακα ∆οµής Σχεδίασης (Π∆Σ) (Steward 1981). Στη συνέχεια οι 
µεθοδολογίες αυτές παρέµειναν στην αφάνεια µέχρι τις αρχές της δεκαετίας του 90, 
οπότε και άρχισαν να έχουν ευρεία ανταπόκριση σε εφαρµογές διαχείρισης 
διαδικασιών ανάπτυξης προϊόντων (Browning 1998). 
 
O Π∆Σ είναι ένα εργαλείο - πίνακας που µπορεί να αποτυπώσει τη ροή 
πληροφοριών µεταξύ των διάφορων στοιχείων που αποτελούν ένα σύστηµα. O 
Π∆Σ είναι επίσης γνωστός και ως: 
 

• Πίνακας Συσχέτισης ∆οµής 

• Πίνακας Επίλυσης Προβληµάτων 

• Πίνακας Προτεραιοτήτων Σχεδίασης 

 
Η υλοποίηση του Π∆Σ γίνεται µε ανάπτυξη ενός πίνακα που αντιστοιχεί σε µία 
σειρά και µία στήλη κάθε στοιχείο του συστήµατος. Αν υπάρχει συσχέτιση µεταξύ 
ενός στοιχείου i και ενός στοιχείου j, τότε η συσχέτιση αυτή δηλώνεται µε κάποιο 
σύµβολο (π.χ. ένα Χ) στη θέση (i, j) του πίνακα. ∆ιαβάζοντας κατά τη σειρά i, 
δηλώνονται όλα τα στοιχεία από τα οποία η ροή πληροφοριών τους είναι αναγκαία 
για το στοιχείο i. ∆ιαβάζοντας κατά τη στήλη j δηλώνονται τα στοιχεία τα οποία 
απαιτούν την ροή πληροφορίας από το στοιχείο j. Σε περίπτωση που δεν υπάρχει 
συσχέτιση µεταξύ των στοιχείων i και j , τότε η θέση (i, j) του πίνακα παραµένει 
κενή. Τα σύµβολα που βρίσκονται κάτω από την κεντρική διαγώνιο του πίνακα 
δηλώνουν προώθηση της πληροφορίας σε στοιχεία που έπονται χρονικά. Τα 
σύµβολα που βρίσκονται πάνω από την κεντρική διαγώνιο απεικονίζουν 
ανατροφοδότηση πληροφορίας σε στοιχεία που έχουν προηγηθεί. Οι βασικές 
αρχές υλοποίησης και ανάγνωσης ενός Π∆Σ φαίνονται στο σχήµα 2.11.  
 
Υπάρχουν τρεις βασικές δοµές που χαρακτηρίζουν την αλληλεπίδραση µεταξύ των 
στοιχείων ενός συστήµατος (σχήµα 2.12): 
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Σχήµα 2.11: Οι βασικές αρχές υλοποίησης και ανάγνωσης του Π∆Σ 
 

 
 

Σχήµα 2.12: Οι τρεις βασικές δοµές αλληλεπίδρασης µεταξύ στοιχείων 
 

1. Η παράλληλη ή ανεξάρτητη δοµή 

2. Η σειριακή ή εξαρτηµένη δοµή. 

3. Η συζευγµένη δοµή. 

_______________________________________________________________________________________ 
Πολυτεχνείο Κρήτης – Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης 



Κεφάλαιο 2: Εργαλεία µείωσης του χρόνου ανάπτυξης προϊόντων                                                         41 
 

Στην παράλληλη δοµή δεν υπάρχει αλληλεπίδραση µεταξύ των στοιχείων, τα 
οποία µπορούν να γίνουν ανεξάρτητα. Στη σειριακή δοµή υπάρχει µία µονόδροµη 
ροή πληροφορίας από το ένα στοιχείο στο άλλο, µε αποτέλεσµα το δεύτερο 
στοιχείο να εξαρτάται πλήρως από αυτό που προηγείται. Στη συζευγµένη δοµή 
υπάρχει ταυτόχρονη, κυκλική  εξάρτηση µεταξύ των στοιχείων. 
 

Τ.16.1 Ταξινόµηση των Π∆Σ 
Ανάλογα µε τα στοιχεία που µπορούν να αποτυπωθούν,  οι Π∆Σ χωρίζονται σε 4 
κατηγορίες (Browing 1999): 
 

1. Π∆Σ αρχιτεκτονικής (συστατικών). Χρησιµοποιούνται για τη µοντελοποίηση 
της αρχιτεκτονικής ενός συστήµατος και βασίζεται στα συστατικά, στα 
υποσυστήµατα και στις αλληλεπιδράσεις τους (Browning 2001, Pimmler 
and Eppinger, 1994, Pahl και Beitz 1996, Whitney et al. 1999). 

2. Π∆Σ οργάνωσης (εργαζοµένων ή οµάδων εργασίας). Χρησιµοποιούνται για 
τη µοντελοποίηση οργανωτικών δοµών και βασίζεται στις αλληλεπιδράσεις 
µεταξύ των εργαζοµένων / οµάδων εργασίας (Browning 1999, Thomas και 
Worren 2000, Sanchez και Mahoney 1997, Morelli et al. 1995). 

3. Π∆Σ προγραµµατισµού (δραστηριοτήτων). Χρησιµοποιούνται για τη 
µοντελοποίηση διαδικασιών και δικτύωση των δραστηριοτήτων. Βασίζονται 
στη ροή της πληροφορίας και σε άλλες συσχετίσεις µεταξύ των 
δραστηριοτήτων (Grose 1994, Browing 2000 et al.).  

4. Παραµετρικοί Π∆Σ (ή Π∆Σ χαµηλού επιπέδου προγραµµατισµού). 
Χρησιµοποιούνται για τη µοντελοποίηση στοιχείων χαµηλού επιπέδου 
όπως, παράµετροι και αποφάσεις σχεδίασης, συστήµατα εξισώσεων, 
χρήση κοινών παραµέτρων από υπορουτίνες κ.ά.(Krishnan et al. 1997). 

 
Οι Π∆Σ στις δύο πρώτες κατηγορίες µπορούν να χαρακτηριστούν ως στατικοί, ενώ 
στις δύο τελευταίες ως χρονικά εξαρτηµένοι (σχήµα 2.13). Επιπλέον µία επέκταση 
των δυαδικών Π∆Σ είναι ο αριθµητικοί Π∆Σ οι οποίοι θα εξεταστούν αναλυτικότερα 
στη συνέχεια. 
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 Είδος Π∆Σ Αναπαράσταση Εφαρµογές Μέθοδος 

Ανάλυσης 

Αρχιτεκτονικής 
(Συστατικών) 

Σχέσεις µεταξύ των 
συστατικών 

Αρχιτεκτονική  
Συστηµάτων, 
Μηχανική και 
Σχεδίαση 

Οµαδοποίηση 

Στ
ατ
ικ
οί

 

Οργάνωσης 
(Οµάδων Εργασίας) 

Σχέσεις µεταξύ των 
εργαζοµένων ή 
οµάδων εργασίας 

Οργανωτική 
Σχεδίαση, ∆ιαχείριση 
Αλληλεπιδράσεων, 
Ενσωµάτωση 
Οµάδων 

Οµαδοποίηση 

Προγραµµατισµού 
(∆ραστηριοτήτων) 

Ροή πληροφοριών 
µεταξύ 

∆ραστηριοτήτων 

Προγραµµατισµός, 
Προσδιορισµός 
αλληλουχίας 

δραστηριοτήτων, 
Μείωση χρόνου 
ανάπτυξης 
προϊόντων 

Αναδιάρθρωση 
Καθορισµός 
αλληλουχίας 

Χρ
ον
ικ
ά 
Εξ
αρ

τη
µέ
νο

ι 

Παραµετρικοί 
Σχέσεις µεταξύ των 

παραµέτρων 
σχεδίασης 

Προσδιορισµός 
αλληλουχίας 

δραστηριοτήτων 
χαµηλού επιπέδου 

Αναδιάρθρωση 
Καθορισµός 
αλληλουχίας 

Σχήµα 2.13: Ταξινόµηση των Π∆Σ 

 
Τ.16.2  Μέθοδοι ανάλυσης Π∆Σ 
Ο βασικός στόχος των µεθόδων ανάλυσης σε Π∆Σ είναι η ελαχιστοποίηση των 
αναδράσεων και των επαναλήψεων µεταξύ των στοιχείων του συστήµατος. Οι 
αναδράσεις και οι επαναλήψεις συνήθως προέρχονται από: 
 

• Αποτελέσµατα ελέγχων που αναγκαστικά γίνονται αργότερα. 

• Αποτελέσµατα από προγραµµατισµένες αναθεωρήσεις της σχεδίασης. 

• Σφάλµατα σχεδίασης. 

• Προβλεπόµενους, σύµφωνα µε τη σχεδίαση περιορισµούς. 

 
Υπάρχουν δύο γενικές µέθοδοι ανάλυσης, η αναδιάρθρωση (partitioning) και η 
οµαδοποίηση (clustering). 
 
Η µέθοδος της αναδιάρθρωσης σε ένα Π∆Σ, είναι µία διαδικασία ανακατάταξης 
των σειρών και των στηλών, έτσι ώστε να µην εµφανίζονται αναδράσεις και 
επαναλήψεις µεταξύ των στοιχείων του συστήµατος (Kusiak και Wang 1993). Αυτό 
µπορεί να περιγραφεί µαθηµατικά, ως µετασχηµατισµός του πίνακα σε κάτω 
διαγώνια µορφή. Σε περιπτώσεις πολύπλοκων συστηµάτων, αυτό είναι αρκετά 
απίθανο να επιτευχθεί και έτσι η µέθόδος εστιάζεται  στη µετακίνηση των 
στοιχείων του πίνακα που περιέχουν σηµεία ανάδρασης, όσο το δυνατόν 
πλησιέστερα στην κεντρική διαγώνιο (Tang et al. 2000). Με τον τρόπο αυτό 
περιλαµβάνονται λιγότερα στοιχεία του συστήµατος στον κύκλο επανάληψης µε 
αποτέλεσµα τη µείωση του χρόνου ανάπτυξης του συστήµατος. Οι Μέθοδοι 
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αναδιάρθρωσης διαχωρίζονται από τον τρόπο εντοπισµού βρόχων (κυκλωµάτων) 
επανάληψης ή ανάδρασης της πληροφορίας. Επιγραµµατικά αναφέρονται η 
µέθοδος αναζήτησης διαδροµών (Gebala και Eppinger 1991), η µέθοδος εκθετικής 
γειτνίασης πίνακα και η µέθοδος πίνακα προσέγγισης (Warfield 1973). 

Για την ανάλυση των Π∆Σ αρχιτεκτονικής (συστατικών) και Π∆Σ οργάνωσης 
(οµάδων) χρησιµοποιείται η µέθοδος της οµαδοποίησης, ο στόχος της οποίας 
διαφοροποιείται από αυτόν της µεθόδου αναδιάρθρωσης που χρησιµοποιείται 
στον Π∆Σ Προγραµµατισµού. Η µέθοδος της οµαδοποίησης σε Π∆Σ εστιάζεται 
στην εύρεση υποσυνόλων (οµάδων) µε στοιχεία τα οποία έχουν αποκλειστική 
αλληλεξάρτηση, ή υποσυνόλων που έχουν την ελάχιστη αλληλεπίδραση µε άλλα 
υποσύνολα (McCord και Eppinger 1993, Hartigan 1975). Με αυτό τον τρόπο οι 
οµάδες αυτές ενσωµατώνουν όλες τις αναδράσεις ή επαναλήψεις και παράλληλα 
ελαχιστοποιούνται οι αλληλεπιδράσεις µεταξύ των οµάδων (Fernadez 1998). 

Τ.16.3 Αριθµητικοί Π∆Σ 
Οι Π∆Σ που αναφέρθηκαν µέχρι τώρα, χρησιµοποιούν απλές δυαδικές 
αναπαραστάσεις που καταγράφουν την ύπαρξη ή όχι µίας σχέσης µεταξύ δύο 
στοιχείων του συστήµατος. Οι αριθµητικοί Π∆Σ είναι µία επέκταση των δυαδικών 
Π∆Σ και µπορούν να περιγράψουν µε µεγαλύτερη λεπτοµέρεια τις σχέσεις µεταξύ 
των στοιχείων. Αναλυτικότερα οι αριθµητικοί Π∆Σ µπορεί να περιέχουν: 
 

• Αριθµούς – ετικέτες. Χρησιµοποιούνται στις µεθόδους ανάλυσης Π∆Σ. 

• Αποτιµήσεις σπουδαιότητας. Η συσχέτιση ή η εξάρτηση µεταξύ των 
στοιχείων µπορεί να χαρακτηρισθεί ως µεγάλη, µεσαία, µικρή ή να πάρει 
µία µεταβλητή τιµή (σχήµα 2.14). 

• Την ποσότητα της πληροφορίας που ανταλλάσσεται µεταξύ των στοιχείων.  

• Τη µεταβλητότητα της πληροφορίας. Για παράδειγµα σε ένα Π∆Σ 
δραστηριοτήτων µπορεί να καταγραφούν στατιστικές τιµές των εξόδων των 
δραστηριοτήτων (Yassine 1999). 

• Την πιθανότητα µίας επανάληψης ή της ανάγκης αναθεώρησης. Έχουν 
αναπτυχθεί µέθοδοι ανάλυσης µε στόχο την ελαχιστοποίηση αυτής της 
πιθανότητας (Browning 1998).  

• Το µέγεθος της επίδρασης µίας πιθανής επανάληψης. Αυτό µπορεί να 
καταγραφεί µε το ποσοστό της εργασίας που θα χρειαστεί να επαναληφθεί 
(Carrascosa et al. 1998). Το µέτρο αυτό χρησιµοποιείται συνήθως σε 
συνδυασµό µε το µέτρο της πιθανότητας της επανάληψης. 
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Ανάλυση Σχέσης Τύπος Σχέσης  
Χωροταξική Η γειτνίαση … 

Ενεργειακή Η µεταφορά 
ενέργειας … 

Πληροφοριακή Η ανταλλαγή 
πληροφορίας … 

Απαιτούµενη (+2) 

Υλική Η ανταλλαγή 
υλικού … 

είναι απαραίτητη για τη 
λειτουργικότητα 

Χωροταξική Η γειτνίαση … 

Ενεργειακή Η µεταφορά 
ενέργειας … 

Πληροφοριακή Η ανταλλαγή 
πληροφορίας … 

Επιθυµητή (+1) 

Υλική Η ανταλλαγή 
υλικού … 

είναι ωφέλιµη αλλά δεν είναι 
εντελώς απαραίτητη για τη 
λειτουργικότητα 

Χωροταξική Η γειτνίαση … 

Ενεργειακή Η µεταφορά 
ενέργειας … 

Πληροφοριακή Η ανταλλαγή 
πληροφορίας … 

Αδιάφορη (0) 

Υλική Η ανταλλαγή 
υλικού … 

δεν επηρεάζει καθόλου τη 
λειτουργικότητα 

Χωροταξική Η γειτνίαση … 

Ενεργειακή Η µεταφορά 
ενέργειας … 

Πληροφοριακή Η ανταλλαγή 
πληροφορίας … 

Μη επιθυµητή (-1) 

Υλική Η ανταλλαγή 
υλικού … 

έχει αρνητική επίδραση, αλλά 
δεν εµποδίζει τη 
λειτουργικότητα 

Χωροταξική Η γειτνίαση … 

Ενεργειακή Η µεταφορά 
ενέργειας … 

Πληροφοριακή Η ανταλλαγή 
πληροφορίας … 

Ανεπιθύµητη (-2) 

Υλική Η ανταλλαγή 
υλικού … 

πρέπει να αποφευχθεί έτσι 
ώστε τα επιτευχθεί η 
λειτουργικότητα 

Σχήµα 2.14 Ανάλυση σχέσεων σε αριθµητικούς Π∆Σ συστατικών 
 

 

Τ.16.4 Π∆Σ και µείωση του κύκλου ανάπτυξης 
Στη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων γενικά, ο Π∆Σ έχει δύο  εφαρµογές (Smith 
και Morrow 1999): 
 

1. Τον προγραµµατισµό της σχεδίασης και τον εντοπισµό των βρόγχων 
επαναλήψεων. 

2. Την αποσύνθεση ή οµαδοποίηση των δραστηριοτήτων. 
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Τ.16.5 Π∆Σ και οι 3 άξονες της διαδικασίας ανάπτυξης 
Ακόµα και χωρίς την χρήση µεθόδων ανάλυσης ο Π∆Σ µπορεί  να αποτελέσει ένα 
αρκετά ισχυρό µοντέλο αποτύπωσης της διαδικασίας ανάπτυξης. Με την 
επιθεώρηση της ροής της πληροφορίας στη διαδικασία, µπορούν να 
αναγνωριστούν  µερικά σηµαντικά χαρακτηριστικά που αφορούν τη διαδικασία, το 
προϊόν ή την οργάνωση της διαδικασίας. ∆ιαφορετικοί τύποι Π∆Σ µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν για τις 3 διαστάσεις της διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων 
(Yassine et al. 2000, Kusiak 1999): 
 

1. Άξονας του Προϊόντος: Αποσύνθεση και ενοποίηση των συστατικών του 
(Pimmler και Eppinger 1994, Dong και Whitney 2001). 

2. Άξονας της ∆ιαδικασίας: Αποτύπωση  των σχέσεων και των απαιτήσεων 
πληροφορίας µεταξύ των δραστηριοτήτων,  εντοπισµός των αλληλο-
επιδράσεων και των επαναλήψεων (Yassine et al. 1999, Kusiak et al. 1994). 

3. Άξονας της Οργάνωσης: ∆ηµιουργία οµάδων ανάπτυξης (McCord και 
Eppinger 1993) και αποτύπωση γνώσης (Whitney et al. 1999). 

 
Τ.16.6 Συµπεράσµατα για τον Π∆Σ 
O Π∆Σ µπορεί να αποτελέσει ένα εργαλείο ανάλυσης συστηµάτων και διαχείρισης 
προγραµµάτων. Ως ένα εργαλείο ανάλυσης συστηµάτων ο Π∆Σ: 
 

• Παρέχει µία καθαρή οπτική εικόνα των σηµαντικών συσχετίσεων και 
αλληλεπιδράσεων µεταξύ όλων των στοιχείων (υποσυστηµάτων, 
υποµονάδων) σε ένα σύνθετο πρόγραµµα ανάπτυξης προϊόντων. 

• Μπορεί να αναγνωρίσει και να περιγράψει µία διαδικασία. 

• Μπορεί να αποκαλύψει σηµεία κλειδιά στην ροή πληροφοριών. 

• Μπορεί να ανακαλύψει νέα πρότυπα στην αρχιτεκτονική του προϊόντος και 
στην οργανωτική δοµή. 

• Μπορεί δείξει που µπορεί να προσαρµοστεί κάθε µέλος της οµάδας 
εργασίας. 

 
Ο Π∆Σ ως ένα εργαλείο διαχείρισης προγραµµάτων, παρέχει µία εικόνα του 
προγράµµατος που επιτρέπει αναδράσεις και κυκλικές συσχετίσεις µεταξύ των 
υποέργων. Αναλυτικότερα: 
 

• Παρέχει διαγράµµατα ροής πληροφοριών σε σύνθετα προγράµµατα. 

• Αποτυπώνει τις επιδράσεις των αποφάσεων στο πρόγραµµα. 

• Μπορεί να αποτελέσει ένα πλαίσιο οµοφωνίας για την οµάδα εργασίας. 

• Βοηθάει την οµάδα εργασίας να δει την πλήρη εικόνα του προγράµµατος. 

• Υποστηρίζει τον υπεύθυνο έργου. 
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2.5 Εφαρµογή των εργαλείων µείωσης του χρόνου 
ανάπτυξης στις γενικευµένες δραστηριότητες της 
διαδικασίας ανάπτυξης 

Πολλά από εργαλεία µείωσης του χρόνου ανάπτυξης προϊόντων εφαρµόζονται σε 
παραπάνω από µία φάσεις της διαδικασίας ανάπτυξης. Η ταξινόµηση µπορεί να 
γίνει ανάλογα µε την εφαρµογή των εργαλείων στις γενικευµένες δραστηριότητες 
της διαδικασίας ανάπτυξης που περιγράφτηκαν στο κεφάλαιο 1. Έτσι στον πίνακα 
2.1, για κάθε µία από τις γενικευµένες δραστηριότητες που αναγράφονται ανά 
γραµµή του πίνακα, αντιστοιχούνται ανά στήλες τα εργαλεία που µπορούν να 
µειώσουν το χρόνο ανάπτυξης της δραστηριότητας. 
 
 

 
Πίνακας 2.1: Εφαρµογή των εργαλείων µείωσης χρόνου  

 στις γενικευµένες δραστηριότητες της ανάπτυξης προϊόντων 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο 
ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΚΑΙ ΤΡΟΠΟΙ ΜΕΤΡΗΣΗΣ  

Η ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ ΤΟΥ 
ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΚΟΥ ΠΡΟΦΙΛ 

 
 
 
 

3.1 Εισαγωγή 
Η «καινοτοµία» είναι ένας σύνθετος όρος που µπορεί να προσεγγιστεί από πολλές 
πλευρές. Ο πρώτος ορισµός της καινοτοµίας προέρχεται από τον Schumpter τη 
δεκαετία του 1930 και αναφέρει ότι η καινοτοµία είναι (OECD 1997): 
 

• Η εισαγωγή ενός νέου προϊόντος ή η ποιοτική αλλαγή ενός υπάρχοντος 
προϊόντος. 

• Η νέα διαδικασία ανάπτυξης προϊόντος. 

• Το άνοιγµα µίας νέας αγοράς. 

• Η νέα πηγή εφοδιασµού πρώτων υλών ή άλλων υλικών. 

• Η οργανωτική αλλαγή. 
 
Από τον ορισµό της καινοτοµίας είναι φανερό ότι δεν είναι µια απλή πράξη. ∆εν 
είναι µόνο µια νέα αντίληψη ή η ανακάλυψη ενός νέου φαινοµένου, ούτε η λάµψη 
µιας δηµιουργικής εφεύρεσης, ούτε απλά µόνο η ανάπτυξη ενός νέου προϊόντος ή 
διαδικασίας. Κατά κάποιο τρόπο, η καινοτοµία έχει σχετική δηµιουργική 
δραστηριότητα σε όλες αυτές τις περιοχές µαζί. Είναι µια συγκροτηµένη διαδικασία 
στην οποία πολλές δηµιουργικές ενέργειες, από την έρευνα έως την εξυπηρέτηση 
του πελάτη, συνδυάζονται µε έναν ολοκληρωµένο τρόπο για έναν κοινό στόχο, το 
επιτυχηµένο προϊόν. 
 

3.2 Είδη και προσεγγίσεις της καινοτοµίας 
Τα κύρια είδη και προσεγγίσεις της καινοτοµίας µπορούν να ταξινοµηθούν 
ανάλογα µε την φύση, την πηγή, τη διαδικασία και τα συστήµατα της καινοτοµίας. 
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3.2.1 Φύση της καινοτοµίας 
Η καινοτοµία µπορεί να είναι: 

 

• ∆ραστική ή βηµατική (Freeman 1982). Η δραστική καινοτοµία έχει στόχο τη 
δηµιουργία νέων προϊόντων µε υπεροχή στη λειτουργικότητα ανεξάρτητα 
από το κόστος. Συνήθως προέρχεται από µικρές, ευέλικτες εταιρίες, που 
έχουν καλή επικοινωνία µε το περιβάλλον και σχετίζονται µε πανεπιστήµια 
ή κέντρα ερευνών. Η βηµατική καινοτοµία ερευνά την υπάρχουσα 
τεχνολογία πραγµατοποιώντας µικρές και βαθµιαίες αλλαγές. Η καινοτοµία 
αυτή βελτιώνει κάτι που υπάρχει ή ανακατασκευάζει µια µορφή ή µία 
τεχνολογία. 

• Συνεχής ή ασυνεχής (Tushman και Anderson 1986), ανάλογα µε την 
επίδραση που έχει στο προϊόν και την παραγωγική διαδικασία. H συνεχής 
καινοτοµία είναι µία διαρκής διαδικασία ανάπτυξης, λειτουργίας και 
βελτίωσης προϊόντων, προσεγγίσεων αγοράς, διαδικασιών, τεχνολογιών, 
ικανοτήτων και συστηµάτων διαχείρισης (Dabhilkar και Bengtsson 2002).  

• Τµηµατική ή Αρχιτεκτονική. Η τµηµατική αλλάζει τα βασικά εξαρτήµατα στο 
προϊόν και το προωθεί στην αγορά. Στην κατηγορία αυτή της καινοτοµίας 
τα προϊόντα βασίζονται στο αποκαλούµενο βασικό ή κυρίαρχο σχέδιο, το 
οποίο χαρακτηρίζεται από ένα σύνολο εξαρτηµάτων που εκτελούν τις 
βασικές λειτουργίες του προϊόντος και ορίζει και τον τρόπο σύνδεσής τους. 
Η καινοτοµία αυτή υλοποιείται µε βελτιώσεις που γίνονται στα εξαρτήµατα 
που συνθέτουν ένα προϊόν χωρίς η αρχιτεκτονική του να αλλάζει. Στην 
αρχιτεκτονική καινοτοµία ορίζεται ο τρόπος µε τον οποίο τα συστατικά 
στοιχεία του προϊόντος συνδέονται µεταξύ τους, δίχως να αλλάζει ο 
πυρήνας της σχεδίασης (και συνεπώς η βασική γνώση για τα συστατικά) 
(Henderson και Clark 1990). 

• ∆ιατηρούµενη ή Ανατρεπτική (Cristensen 1997). Η διατηρούµενη 
καινοτοµία απλώς βελτιώνει την ποιότητα ενός προϊόντος. Η ανατρεπτική 
καινοτοµία υφίσταται σε ένα επιτυχηµένο προϊόν ή υπηρεσία, που αλλάζει 
δραµατικά τις απαιτήσεις και τις ανάγκες της αγοράς και διαταράσσει την 
πορεία των ανταγωνιστών. 

 

3.2.2 Πηγή της καινοτοµίας 
Μερικά µοντέλα επιχειρούν να προσεγγίσουν την καινοτοµία ανάλογα µε την πηγή 
της: 
 

• Καινοτοµία από την ώθηση της τεχνολογίας (σχήµα 3.1). Η προσέγγιση 
αυτή θεωρεί ότι η καινοτοµία είναι µία γραµµική διαδικασία, που ξεκινάει  
από µία νέα τεχνολογία ή επιστηµονική ανακάλυψη, συνεχίζει µε τη 
σχεδίαση, την παραγωγή και καταλήγει στο µάρκετινγκ και στις πωλήσεις.  
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Σχήµα 3.1:Καινοτοµία από την ώθηση της τεχνολογίας 

 
• Καινοτοµία από την ώθηση της αγοράς (σχήµα 3.2). Στο µοντέλο αυτό η 

καινοτοµία προέρχεται από µια εκτιµώµενη ζήτηση της αγοράς η οποία 
επηρεάζει την κατεύθυνση της τεχνολογικής ανάπτυξης (Kamien και 
Schwarz 1975). 

 

 
Σχήµα 3.2: Καινοτοµία από την ώθηση της αγοράς 

 
• Το µοντέλο σύζευξης (σχήµα 3.3) το οποίο ενσωµατώνει τα δύο 

προηγούµενα µοντέλα. Με την προσέγγιση αυτή αναγνωρίζεται ότι η 
σπουδαιότητα της ώθησης της τεχνολογίας και της ώθησης αγοράς, 
µπορεί να διαφέρει στις διαφορετικές  φάσεις της καινοτοµικής διαδικασίας 
(Rothwell και Zegveld 1985). 

 

 
Σχήµα 3.3: Το µοντέλο σύζευξης της καινοτοµίας 

 
• Το ολοκληρωµένο µοντέλο (σχήµα 3.4) το οποίο σε αντίθεση µε τα 

προηγούµενα σειριακά µοντέλα, ενσωµατώσει παράλληλες δραστηριότητες 
που συνδέονται µε συνεχή ροή πληροφορίας µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων 
της εταιρίας (Rothwell 1994). Έχει άµεση σχέση µε το µοντέλο της Παράλληλης 
Μηχανικής (κεφάλαιο 2, Τ7) καθώς µπορεί να ορισθεί ως µια συστηµατική 
προσέγγιση της σχεδίασης των προϊόντων και των διαδικασιών µε στόχο τις 
καινοτόµες διαδικασίες και προϊόντα. 
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Σχήµα 3.4: Το ολοκληρωµένο µοντέλο της καινοτοµίας 
 

3.2.3 ∆ιαδικασία της καινοτοµίας 
Αυτή η προσέγγιση εστιάζεται στην ανάλυση της διαδικασίας της καινοτοµίας. 
Μερικά παραδείγµατα τέτοιων µοντέλων είναι: 
 

• Το µοντέλο «αλυσιδωτής διασύνδεσης» (Kline και Rosenberg 1986) το 
οποίο αναλύει τις σύνθετες αλληλεπιδράσεις µεταξύ του µάρκετινγκ, της 
έρευνας και ανάπτυξης, της παραγωγής και διανοµής, στη διαδικασία της 
καινοτοµίας. 

• Το «ταξίδι της καινοτοµίας» (Van de Ven 1999). Το µοντέλο αυτό θεωρεί 
την καινοτοµία ως ένα µη γραµµικό σύστηµα, στο οποίο ενσωµατώνονται 
διοικητικοί, οργανωτικοί παράγοντες καθώς επίσης και συνεργασίες σε 
εξωτερικές δραστηριότητες. 

• Μοντέλα προσέγγισης της διοίκησης της καινοτοµίας, τα οποία 
υπογραµµίζουν τη σηµασία της ευελιξίας και των ικανοτήτων της διοίκησης 
στην αντιµετώπιση απρόβλεπτων καταστάσεων και ασταθών αγορών 
(Whiston 1994), την αποτελεσµατική χρήση της τεχνολογίας (Dussage et al. 
1993),  και τη σωστή διαχείριση γνώσης (Nonaka και Takeuchi 1995). 

 

3.2.4 Συστήµατα καινοτοµίας 
Ένα σύστηµα καινοτοµίας µπορεί να ορισθεί ως µία συλλογική δράση  
οργανισµών, ινστιτούτων και ανθρώπων για την παραγωγή και διάχυση νέας, 
οικονοµικά προσοδοφόρας γνώσης (Lundvall 1992). Οι προσεγγίσεις αυτές 
περιλαµβάνουν συστήµατα καινοτοµίας σε επίπεδο εταιρίας, σε εθνικό επίπεδο 
(Edquist 1997), σε περιφερειακό επίπεδο (de la Mothe και Paquet 1998), σε 
επίπεδο τοµέα επιχειρήσεων (Breschi και Malerba 1997) και σε τεχνολογικό 
επίπεδο (Carlsson 1994). Άλλες προσεγγίσεις συστηµάτων καινοτοµίας 
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εστιάζονται στην ανάλυση του δικτύου της εταιρίας (Freeman 1991) και στην 
ενσωµάτωση πολύπλοκων συστηµάτων ανάπτυξης προϊόντων (Davies και Brandy 
2000). 
 
3.3 Η επίδραση της καινοτοµίας στην απόδοση της 

εταιρίας 
Ο τρόπος µε τον οποίο η καινοτοµία επιδρά στην απόδοση της εταιρίας, µπορεί να 
προσεγγιστεί από δύο πλευρές (Geroski 1994): 
 

1. Η ανάπτυξη καινοτόµων προϊόντων και διαδικασιών, ενισχύει την θέση της 
εταιρίας σε σχέση µε τους ανταγωνιστές. Τα κέρδη και η ανάπτυξη της 
εταιρίας διατηρούνται µόνο όσο η εταιρία διατηρεί αυτή την θέση.  

2. Η διαδικασία της καινοτοµίας βελτιώνει τις ικανότητες της εταιρίας, κάνοντας 
την έτσι πιο ευέλικτη και πιο εύκολα προσαρµόσιµη στις πιέσεις της αγοράς, 
σε σχέση µε µη καινοτόµες εταιρίες. 

 
Βέβαια, η καλή απόδοση µίας εταιρίας, δεν είναι αποκλειστικό αποτέλεσµα της 
καινοτοµίας. Η καινοτοµία είναι χρήσιµη, αλλά όχι πάντα ικανή για την απόδοση 
και επιβίωση της εταιρίας. Η απόδοση της εταιρίας εξαρτάται από πολλούς 
σύνθετους παράγοντες.  
 
Στη βιβλιογραφία υπάρχει ένα πλήθος ερευνών που αποδεικνύουν τη στενή σχέση 
µεταξύ της καινοτοµίας και της απόδοσης της εταιρίας. Οι αυξηµένες δαπάνες για 
έρευνα και ανάπτυξη µπορούν να προκαλέσουν αύξηση των πωλήσεων (Franco 
1992). Οι καινοτόµες εταιρίες µπορούν να επιτύχουν µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς, 
υψηλότερους ρυθµούς ανάπτυξης και περισσότερα κέρδη (Geroski και 
Machin1992). Οι ευρεσιτεχνίες µπορούν να συνδεθούν µε οικονοµικούς δείκτες 
όπως η παραγωγικότητα και η χρηµατιστηριακή αξία (Griliches 1990). Πολλές 
µελέτες καταλήγουν ότι η καινοτοµία είναι ο µόνος τρόπος για την επιβίωση της 
εταιρίας (Cooper και Kleinschmidt 2000).  
 
Παρόλο όµως τη µεγάλη έµφαση που έχει δοθεί στη σηµασία της καινοτοµίας οι 
περισσότερες εταιρίες συνεχίζουν να έχουν προβλήµατα στην ανάπτυξη της 
καινοτοµίας (Dougherty 1996). 
 
3.4 Μέτρηση της καινοτοµίας 
Σύµφωνα µε τα παραπάνω η σπουδαιότητα της καινοτοµίας είναι αναµφισβήτητη. 
Έτσι προκύπτει εύλογα το ερώτηµα: «Πως µετριέται η καινοτοµία;». Αρκετές 
µελέτες έχουν εστιάσει το θέµα, αλλά  η µέτρηση της καινοτοµίας έχει ακόµα 
αρκετά προβλήµατα, όσο αφορά τη σύλληψη της και την επιλογή των στατιστικών 
στοιχείων που χρησιµοποιούνται (Neel και Hii 1998). Οι διάφορες µέθοδοι 
µέτρησης της καινοτοµίας µέχρι τώρα, συχνά συγχέουν την έννοια της καινοτοµίας 
είτε µε κάτι µέχρι τώρα άγνωστο, ή µε κάτι που δεν ταιριάζει µε τα υπάρχοντα 
δεδοµένα, ή µε την εισαγωγή νέων δραστηριοτήτων (Danneels και Kleinschmidt 
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2001). Άλλες προσεγγίσεις µέτρησης συγχέουν  τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας, 
τα είδη της καινοτοµίας και την περιοχή της καινοτοµίας (Gatignon et al. 2002), 
ενώ συχνά παρατηρούνται επικαλύψεις (Manley 2003). Άλλα προβλήµατα στη 
µέτρηση της καινοτοµίας εστιάζονται στην έλλειψη συσχέτισης µεταξύ του 
οικονοµικού αντίκτυπου της καινοτοµίας από τη µία πλευρά και της τεχνολογικής 
και επιστηµονικής προόδου που επιφέρει η καινοτοµία από την άλλη (Archibugi 
και Sirilli 2000).  
 
Οι µέχρι τώρα οι συνήθεις τρόποι µέτρησης της καινοτοµίας είναι οι εξής: 
 

• Μέτρηση των δαπανών για την Έρευνα και Ανάπτυξη. 

• Μέτρηση των ευρεσιτεχνιών. 

• Επισκόπηση της καινοτοµίας. 

 
Η πληροφορία που παρέχεται µετά από µία µέτρηση της καινοτοµίας µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί ως ανάδραση για την παρούσα θέσης της εταιρίας, να  επιδείξει τα 
αδύνατά της σηµεία και να συµβάλει σε µία αποτελεσµατικότερη και 
συστηµατικότερη διαχείριση της καινοτοµίας. 
 

3.4.1 Μέτρηση της καινοτοµίας µε τις δαπάνες για την Έρευνα 
και Ανάπτυξη  

Οι δαπάνες για την Ε&Α των εταιριών, έχουν χρησιµοποιηθεί εκτεταµένα για την 
εκτίµηση της καινοτοµίας. Τα δεδοµένα αυτά συνήθως συλλέγονται σύµφωνα µε 
το εγχειρίδιο Frascati του Οργανισµού για την Οικονοµική Συνεργασία & Ανάπτυξη, 
ξεκινώντας από την πρώτη του έκδοση το 1963 µέχρι την έβδοµη το 2002 (OECD 
2002). Το εγχειρίδιο συµπεριλαµβάνει στον ορισµό της Ε&Α τη δηµιουργία νέας 
γνώσης και την πρακτική εφαρµογή αυτής της γνώσης. Σύµφωνα µε αυτό η Ε&Α 
καλύπτει τρία διαφορετικά είδη δραστηριοτήτων: 
 

• Βασική έρευνα 

• Εφαρµοσµένη έρευνα 

• Πειραµατική έρευνα 

 
Συχνά είναι αρκετά δύσκολος ο διαχωρισµός των δραστηριοτήτων που µπορούν 
να θεωρηθούν ότι υπάγονται στην Ε&Α. Μία βασική ένδειξη είναι η απουσία της 
γνώσης, µίας συνηθισµένης λύσης ή τεχνικής σε ένα πρόβληµα. Για παράδειγµα η  
εκπαίδευση και η έρευνα αγοράς εξαιρούνται από τις δραστηριότητες Ε&Α.  
 
Οι µετρήσεις για την Ε&Α συλλέγονται συνήθως µε αναλυτικές φόρµες και 
παράλληλα µε το βασικό διαχωρισµό της βασικής, εφαρµοσµένης και 
πειραµατικής έρευνας, µπορούν να ταξινοµηθούν µε πολλαπλά κριτήρια. Έτσι 
µπορεί να γίνει διαχωρισµός µεταξύ της Ε&Α σε επιχειρήσεις, σε κυβερνητικούς 
οργανισµούς ή σε κερδοσκοπικά η µη εκπαιδευτικά ιδρύµατα. Επίσης µπορεί να 
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γίνει διαχωρισµός στην πηγή χρηµατοδότησης (εγχώρια – διεθνής), στους 
στόχους και στα πεδία της Ε&Α (Roussel et al. 1991). Βέβαια αυτοί οι διαχωρισµοί 
συνήθως παραλείπονται από τους περισσότερους αναλυτές, οι οποίοι εστιάζουν 
µόνο στις ακαθάριστες δαπάνες για την Ε&Α, σε εθνικό επίπεδο η επίπεδο 
επιχειρήσεων, χάνοντας έτσι αρκετές σηµαντικές λεπτοµέρειες. Επιπλέον συχνά 
παρατηρείται η δυσκολία ταξινόµησης ιδιαίτερα σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις 
(Kleinknecht et al. 2002), στις οποίες µάλιστα µπορεί να υποτιµηθεί η καινοτοµική 
δραστηριότητα εξαιτίας της έλλειψης τµηµάτων Ε&Α (Acs και Audretsch, 1991). 
 
Η προσέγγιση της µέτρησης της καινοτοµίας µε στοιχεία Ε&Α, έχει ως βασικό 
περιορισµό την αποτύπωση µόνο ενός δεδοµένου εισόδου της, τις ακαθάριστες 
δαπάνες για την Ε&Α. Ωστόσο, έτσι υπάρχει η δυνατότητα άµεσης αντιστοίχησης 
της καινοτοµίας, µε ποσοτικά οικονοµικά στοιχεία που σχετίζονται µε την Ε&Α. 
Επιπλέον µέχρι τώρα υπάρχει πλήθος διαθέσιµων δεδοµένων που σχετίζονται µε 
την Ε&Α, στα οποία υπάρχει αρκετή οµοιοµορφία µεταξύ των διαφορετικών 
χωρών (Dorwick 2003). Από την άλλη πλευρά, τα στατιστικά στοιχεία από την 
Ε&Α δεν σχετίζονται πάντα µε τεχνολογικές αλλαγές.  Η εισροή χρηµάτων στην 
Ε&Α δεν έχει πάντα σχέση µε καινοτόµα αποτελέσµατα. Υπάρχουν πολλά 
παραδείγµατα εταιριών που έχουν επιτύχει στον τοµέα της καινοτοµίας, ενώ 
επενδύουν σχετικά λίγα χρήµατα στην Ε&Α. 
 

3.4.2 Μέτρηση της καινοτοµίας µε τις ευρεσιτεχνίες 
Η ευρεσιτεχνία αντιπροσωπεύει ένα συµβόλαιο µεταξύ του εφευρέτη και της 
κυβέρνησης µιας χώρας, για µία περιορισµένης διάρκειας µονοπωλιακή 
εκµετάλλευση της.  Το συµβόλαιο περιέχει µία αµφίδροµη δέσµευση: ο εφευρέτης 
συµφωνεί στη δηµόσια αποκάλυψη όλης της πληροφορίας της εφεύρεσης, µε 
αντάλλαγµα την προστασία της πολιτείας από την κλοπή της πνευµατικής 
ιδιοκτησίας. Με αυτό τον τρόπο το σύστηµα των ευρεσιτεχνιών, λειτουργεί ως ένας 
µηχανισµός καταχώρησης και διάχυσης πολύτιµων πληροφοριών. 
 
Η χρήση των ευρεσιτεχνιών για τη µέτρηση της καινοτοµίας έχει τα ακόλουθα 
πλεονεκτήµατα: 
 

• Οι ευρεσιτεχνίες δίνουν µία ένδειξη εφαρµογών νέων τεχνολογιών. 

• Τα δεδοµένα αυτά είναι ποσοτικά και εύκολα προσπελάσιµα (Abraham και 
Moitra 2000). 

• Υπάρχει συστηµατική καταχώριση και ταξινόµηση των ευρεσιτεχνιών. 

 
Τα δεδοµένα για τις ευρεσιτεχνίες προέρχονται κυρίως από γραφεία ευρεσιτεχνιών 
της Ευρώπης και των ΗΠΑ. Τα τελευταία χρόνια υπάρχει µία σηµαντική αύξηση 
του αριθµού των αιτήσεων και των τελικών καταχωρήσεων των ευρεσιτεχνιών 
(σχήµα 3.5). Η αύξηση αυτή εξηγείται κυρίως στην αλλαγή στρατηγικής των 
επιχειρήσεων, µε προσανατολισµό σε περισσότερο καινοτοµικές δραστηριότητες 
και τη µείωση του κόστους καταχώρισης των ευρεσιτεχνιών.  
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Σχήµα 3.5: Αιτήσεις και καταχωρήσεις ευρεσιτεχνίας στις ΗΠΑ την περίοδο  

1965-2000 (Hall και Ziedonis 2001) 
 

Ωστόσο η προσέγγιση µέτρησης της καινοτοµίας περιέχει κάποια βασικά 
µειονεκτήµατα: 
 

• Υπάρχουν πολύ µεγάλες διαφορές στην ποιότητα µεταξύ των 
ευρεσιτεχνιών (Griliches 1990). Μία ευρεσιτεχνία µπορεί να έχει από  
µηδενική αξία ως µία τεράστια αξία. Κάποιες προσεγγίσεις χρησιµοποιούν 
στοχαστικά µοντέλα για την εκτίµηση της αξίας µίας ευρεσιτεχνίας 
(Lanjouw 1998).  

• Κάθε χώρα ή οικονοµική κοινότητα έχει διαφορετικούς κανονισµούς για τις 
ευρεσιτεχνίες. 

• Υπάρχουν συστηµατικές διαφορές µεταξύ των διαφόρων τεχνολογικών 
τοµέων (Malerba και Orsenigo 1996). 

• Οι ευρεσιτεχνίες δεν αντιπροσωπεύουν πάντα µία εµπορικά επιτυχηµένη 
καινοτοµία, ενώ ένα καινοτοµικό προϊόν δεν µπορεί να γίνει, ή δεν γίνεται 
πάντα ευρεσιτεχνία (Archibugi και Sirilli 2000).  

• Πολλές εταιρίες επιλέγουν να µην προχωρήσουν στην καταχώρηση 
ευρεσιτεχνίας για το προϊόν τους για να µην είναι διαθέσιµα τα στοιχεία του 
στους ανταγωνιστές τους. Μελέτη από την Ευρωπαϊκή Ένωση έχει δείξει 
ότι παρ’ όλο που τα δύο τρίτα των µικροµεσαίων επιχειρήσεων έχουν 
υποστεί απόπειρες αντιγραφής των προϊόντων τους, µόνο το ένα πέµπτο 
από αυτές έχουν κινήσει τις απαραίτητες νοµικές διαδικασίες (OECD 2000). 

 
Εναλλακτικές προσεγγίσεις για τη µέτρηση της καινοτοµίας χρησιµοποιούν  ως 
µέτρο τις αιτήσεις για τις ευρεσιτεχνίες, αντί του τελικού αριθµού που 
καταχωρούνται (Tong και Frame 1994). Σε συνδυασµό µε τη µέθοδο µέτρησης της 
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καινοτοµίας µε ευρεσιτεχνίες, έχουν γίνει και κάποιες µελέτες για την ενσωµάτωση 
και των εµπορικών σηµάτων και σχεδίων στη µεθοδολογία (Wilkins 1992). 
 

3.4.3 Μέτρηση της καινοτοµίας µε επισκόπηση 
Οι επισκοπήσεις χρησιµοποιούνται ευρέως τα τελευταία χρόνια, ως εργαλεία   για 
την εκτίµηση της καινοτοµίας µίας επιχείρησης. Αναλυτικότερα οι επισκοπήσεις 
καινοτοµίας εστιάζονται στη στρατηγική και στις πρακτικές της επιχείρησης όσον 
αφορά την καινοτοµία, καθώς επίσης και στην αποτύπωση των δεδοµένων 
εισόδου και στα αποτελέσµατα της καινοτοµίας (Brusoni et al. 1998). Η δοµή των 
επισκοπήσεων βασίζεται κυρίως στο Εγχειρίδιο ΟΣΛΟ (OECD 1997), το οποίο 
δίνει κατευθυντήριες οδηγίες για την ανάπτυξη τέτοιων επισκοπήσεων. Οι βασικές 
προσεγγίσεις µέτρησης της καινοτοµίας µε επισκόπηση είναι: 
 

• Επισκόπηση στο επίπεδο των καινοτοµικών αποτελεσµάτων της εταιρίας 
που αντίστοιχα αναφέρεται και ως «αντικειµενική προσέγγιση». 

• Επισκόπηση στο επίπεδο των καινοτόµων δραστηριοτήτων της εταιρίας 
που συχνά αναφέρεται και ως «υποκειµενική» προσέγγιση. 

 

3.4.3.1 Επισκόπηση στο επίπεδο των καινοτοµικών αποτελεσµάτων της 
εταιρίας  

Η «αντικειµενική» προσέγγιση εστιάζεται στο µεµονωµένο αποτέλεσµα της 
καινοτοµικής διαδικασίας. Η προσέγγιση αυτή παρουσιάζει οµοιότητες µε τη 
µέτρηση της καινοτοµίας µε τις ευρεσιτεχνίες, καθώς και οι δύο περιλαµβάνουν τη 
µέτρηση αποτελεσµάτων καινοτοµίας. Ωστόσο η ανάλυση των ευρεσιτεχνιών 
κινείται σε ένα σαφές και προκαθορισµένο δείγµα, ενώ στην «αντικειµενική» 
προσέγγιση το δείγµα δεν είναι προκαθορισµένο. Επιπλέον οι επισκοπήσεις µε 
«αντικειµενική» προσέγγιση µπορεί να έχουν µικρότερο εύρος δειγµατοληψίας, 
εντούτοις καταγράφουν σε µεγαλύτερο βάθος και µε πολύ περισσότερη 
πληροφορία το αποτέλεσµα της καινοτοµίας, από την προσέγγιση ανάλυσης των 
ευρεσιτεχνιών (Godin 2002). 
 
Το βασικό πλεονέκτηµα αυτής της προσέγγισης είναι ότι εστιάζει σε αποτελέσµατα 
τεχνολογιών, τα οποία µπορούν να έχουν µία πιο αντικειµενική αξιολόγηση από 
έµπειρους αναλυτές. Έτσι, η προσέγγιση αυτή είναι ανεξάρτητη από προσωπικές 
εκτιµήσεις για το τι είναι ή δεν είναι καινοτοµία (Smith 2003). Βέβαια η αντίληψη 
των ειδικών για ένα καινοτοµικό αποτέλεσµα µπορεί πολλές φορές να διαφέρει. 
Επιπλέον είναι δύσκολο να συγκροτηθούν συγκρίσιµες βάσεις δεδοµένων από 
τέτοιες επισκοπήσεις διεθνώς, ενώ δεν υπάρχουν πρότυπα για την φόρµα της 
επισκόπησης, τον ορισµό των δειγµάτων και τη διαδικασία εφαρµογής της 
επισκόπησης στην εταιρία. 
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3.4.3.2 Επισκόπηση στο επίπεδο των καινοτόµων δραστηριοτήτων της 
εταιρίας 

Με την «υποκειµενική» προσέγγιση συλλέγονται πληροφορίες στο επίπεδο της 
εταιρίας, δηλαδή πληροφορίες εισόδου της διαδικασίας της καινοτοµίας. 
Συγκριτικά µε την «αντικειµενική» προσέγγιση, ή τη µέτρηση της καινοτοµίας µε τις 
ευρεσιτεχνίες, η «υποκειµενική» προσέγγιση καλύπτει ένα πολύ πιο ευρύ φάσµα 
θεµάτων που περιλαµβάνει την επίδραση της καινοτοµίας, επιτυχείς ή µη επιτυχείς 
δραστηριότητες καινοτοµίας και τη δοµή της διαδικασίας της καινοτοµίας στην 
εταιρία.  
 
Στην προσέγγιση αυτή συνήθως χρησιµοποιούνται ερωτηµατολόγια ή απευθείας 
συνεντεύξεις. Παρόλο που τέτοιου είδους εκτιµήσεις είναι επιρρεπείς στην 
υποκειµενικότητα ή την προκατάληψη του ερωτούµενου, έχουν αποδειχτεί αρκετά 
αξιόπιστες  (Doyle 1989). Επιπλέον µελέτες έχουν δείξει ότι πιο αντικειµενικοί 
θεωρητικά τρόποι µέτρησης µπορούν επίσης να περιέχουν αρκετά σηµεία 
υποκειµενικότητας (Gatignon et al. 2002). Τα κύρια χαρακτηριστικά, 
πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των δύο βασικών προσεγγίσεων µέτρησης της 
καινοτοµίας µε επισκόπηση φαίνονται στον πίνακα 3.1. 
 

3.4.4 Κοινοτικές επισκοπήσεις καινοτοµίας 
Στις αρχές τις δεκαετίας του 90, µία οµάδα ειδικών ορισµένη από Οργανισµό 
Οικονοµικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης (ΟΟΣΑ) συνέταξε ένα οδηγό κοινής 
πρακτικής για την επισκόπηση της καινοτοµίας. Ο οδηγός αυτός που έγινε 
γνωστός ως το εγχειρίδιο του Όσλο (OECD 1992,1997), χρησιµοποιήθηκε σε τρεις 
κοινοτικές επισκοπήσεις καινοτοµίας που ακολούθησαν (1992, 1997 και 2002). 
Αυτή ήταν η πρώτη προσπάθεια συγκρότησης µίας µεγάλου µεγέθους, διεθνώς 
συγκρίσιµης   βάσης δεδοµένων για την καινοτοµία. Ο αριθµός των εταιριών που 
συµµετείχαν στην τελευταία κοινοτική επισκόπηση καινοτοµίας το 2002, φτάνει τις 
140.000.  
 
Τα δεδοµένα που συλλέχτηκαν στις κοινοτικές επισκοπήσεις καινοτοµίας 
συµπεριέλαβαν: 
 

• ∆απάνες για δραστηριότητες που σχετίζονται µε την καινοτοµία νέων 
προϊόντων, όπως Ε&Α, εκπαίδευση, σχεδίαση, έρευνα αγοράς, αγορά 
σύγχρονου εξοπλισµού κ.ά.. Επιπλέον ιδιαίτερη έµφαση δίδεται σε 
δεδοµένα εισόδου στη διαδικασία της καινοτοµίας που δεν σχετίζονται µε 
την Ε&Α. 

• ∆εδοµένα για προϊόντα – αποτελέσµατα δραστικής ή βηµατικής 
καινοτοµίας καθώς και στοιχεία για τον οικονοµικό τους αντίκτυπο στην 
αγορά. 
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Χαρακτηριστικά «Αντικειµενική» 
Προσέγγιση 

«Υποκειµενική»  
Προσέγγιση 

Επίπεδο ανάλυσης 
• Τεχνολογική καινοτοµία – το 

αποτέλεσµα της διαδικασίας της 
καινοτοµίας 

• Εταιρία – ∆ραστηριότητες της 
διαδικασίας της καινοτοµίας 

Μέθοδος συλλογής 
δεδοµένων 

• Ανακοινώσεις νέων προϊόντων 
• Επισκοπήσεις ειδικών 
• Απογραφές καινοτόµων προϊόντων 
• Βιβλιογραφία 

• Ερωτηµατολόγια 
• Απευθείας συνεντεύξεις 

Φάση της 
διαδικασίας της  
καινοτοµίας που 
καταγράφεται 

• Αποτέλεσµα (έξοδος) της 
διαδικασίας της καινοτοµίας 

• Όλη η διαδικασία της καινοτοµίας µέχρι 
το αποτέλεσµά της 

• Η επίδραση της καινοτοµίας 

Περιοδικότητα • Σποραδικές επισκοπήσεις 

• Σποραδικές επισκοπήσεις 
• ∆ιετείς επισκοπήσεις από την Ε.Ε 

(Κοινοτικές επισκοπήσεις καινοτοµίας 
1,2,3) 

Κάλυψη 

• ∆είγµατα επιτυχηµένων 
αποτελεσµάτων καινοτοµίας 

• Αποτελέσµατα από 
κερδοσκοπικούς ή µη οργανισµούς 

• Επιτυχείς ή µη δραστηριότητες 
καινοτοµίας 

• Καινοτόµες ή µη επιχειρήσεις 
• Κατασκευαστικές βιοµηχανίες και 

βιοµηχανίες παροχής υπηρεσιών 

Κύρια κριτήρια 
ταξινόµησης 

• Τεχνολογικός τοµέας 
• Είδη προϊόντων 
• Κύρια οικονοµική δραστηριότητα 

εταιρίας 

• Κύρια οικονοµική δραστηριότητα 
εταιρίας 

• Πελάτες-στόχοι 
• Μέγεθος εταιρίας 

Συµβατότητα 
µεταξύ των 

επισκοπήσεων 
στην πορεία του 

χρόνου 

• Μεγάλη, ιδιαίτερα σε δεδοµένες 
επισκοπήσεις 

• Χαµηλή, εκτός και εάν η πληροφορία 
συλλέγεται συστηµατικά 
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∆υνατότητα 
διεθνών 

συγκρίσεων 

• Περιορισµένη. Συνήθως 
περιορίζονται σε εθνικό επίπεδο. 
∆ύσκολη η σύγκριση λόγω 
διαφορετικής δοµής της 
επισκόπησης και της 
ανοµοιοµορφίας των δειγµάτων 

• Ενισχυµένη καθώς η πληροφορία που 
συλλέγεται είναι σε επίπεδο εταιρίας 

∆υνατότητα 
σύγκρισης µε 
δεδοµένα Ε&Α 

• Περιορισµένη, καθώς οι 
επισκοπήσεις Ε&Α είναι σε 
επίπεδο εταιρίας και όχι 
αποτελέσµατος καινοτοµίας 

• Ενισχυµένη καθώς και οι επισκοπήσεις 
µε «υποκειµενική» προσέγγιση και οι 
επισκοπήσεις Ε&Α είναι σε επίπεδο 
εταιρίας 

∆υνατότητα 
σύγκρισης µε 

δεδοµένα από τις 
ευρεσιτεχνίες 

• Ενισχυµένη, καθώς µπορεί να γίνει 
εύκολα σύγκριση ανάλογα µε τον 
τεχνολογικό τοµέα 

• Περιορισµένη καθώς δεν υπάρχει 
κατάταξη ανάλογα µε τον τεχνολογικό 
τοµέα των προϊόντων της καινοτοµίας 

∆υνατότητα 
σύγκρισης µε 
βιοµηχανικούς 
δείκτες και 
στατιστικά 

• Πολύ περιορισµένη, καθώς είναι 
σχεδόν αδύνατον να συσχετιστούν 
τα δείγµατα της επισκόπησης µε 
παγκόσµια βιοµηχανικά στατιστικά 

• Ενισχυµένη στις περιπτώσεις 
επισκοπήσεων µε ποσοτικά δεδοµένα 

Άλλα 
πλεονεκτήµατα 

• Απευθείας µέτρηση της 
καινοτοµίας 

• Παρέχει επιπλέον πληροφορία για 
την εξέλιξη της τεχνολογίας 

• Παρέχει πληροφορία για όλες της 
δραστηριότητες της καινοτοµίας 

• Καλύπτει ευρύ φάσµα θεµάτων 
• Παρέχει πληροφόρηση και στους 

παραγωγούς και στους τελικούς 
χρήστες της καινοτοµίας 

Άλλα 
µειονεκτήµατα 

• ∆υσκολία της εκτίµησης της αξίας 
κάθε καινοτοµίας, και της 
αντιπροσωπευτικότητας του 
δείγµατος 

• Σε µερικές περιπτώσεις τα 
δεδοµένα της επισκόπησης µπορεί 
να επηρεασθούν από την 
υποκειµενικότητα του ειδικού  

• ∆εν παρέχει πληροφορία για την 
τεχνολογική φύση της καινοτοµίας 

• Η σπουδαιότητα και η 
αντιπροσωπευτικότητα του δείγµατος 
εξαρτάται άµεσα από τον βαθµό 
ανταπόκρισης της επισκόπησης 

• Τα δεδοµένα µπορούν να επηρεασθούν 
από την υποκειµενική κρίση του 
αντιπρόσωπου της εταιρίας 

Πίνακας 3.1: «Αντικειµενική» και «Υποκειµενική» προσέγγιση επισκόπησης της καινοτοµίας: 
Βασικά Χαρακτηριστικά, Πλεονεκτήµατα και Μειονεκτήµατα 
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• Πηγές πληροφορίας σχετικής µε καινοτοµία 

• Παράγοντες που ενισχύουν και εµποδίζουν την καινοτοµία 

 
Στον ορισµό της καινοτοµίας, οι κοινοτικές επισκοπήσεις καινοτοµίας, 
συµπεριλαµβάνουν και το προϊόν και τη διαδικασία της καινοτοµίας (σχήµα 3.6).  
 

 
Σχήµα 3.6: Η έννοια της καινοτοµίας στις κοινοτικές επισκοπήσεις. Πηγή: (CIS-2) 

 
Τα κυριότερα συµπεράσµατα που προέκυψαν από τις κοινοτικές επισκοπήσεις 
καινοτοµίας είναι: 
 

• Η καινοτοµία δεν περιορίζεται µόνο σε εταιρίες υψηλής τεχνολογίας, αλλά 
είναι υπαρκτή σε όλους τους βιοµηχανικούς τοµείς. Πολλές από τις 
λεγόµενες επιχειρήσεις χαµηλής τεχνολογίας έχουν να επιδείξουν υψηλά 
επίπεδα πωλήσεων σε νέα προϊόντα. 

• Η Ε&Α δεν είναι ούτε αναγκαία συνθήκη, ούτε ο πιο σηµαντικός 
παράγοντας για την καινοτοµία. Οι δαπάνες για την αγορά εξοπλισµού για 
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την εισαγωγή νέων προϊόντων είναι από τα σηµαντικότερα κριτήρια 
καινοτοµίας (Evangelista 1998). 

• Υπάρχει αρκετή ασυµµετρία στα δεδοµένα καινοτοµίας µεταξύ των 
διαφόρων  βιοµηχανικών τοµέων και κρατών. Ένα µικρό ποσοστό εταιριών 
κατέχει το µεγαλύτερο ποσοστό καινοτοµιών σε επίπεδο αποτελεσµάτων. 

• Οι συνεργασίες είναι πολύ διαδεδοµένες µεταξύ καινοτόµων εταιριών. 

• Η επέκταση της κοινοτικής επισκόπησης καινοτοµίας σε εταιρίες παροχής 
υπηρεσιών είναι δυνατή, αλλά αρκετά προβληµατική (Tether και Miles 
2001). 

• Υπάρχουν σηµαντικές διαφορές σε µεθόδους συλλογής καινοτοµικών 
δεδοµένων και στους βαθµούς ανταπόκρισης µεταξύ των κρατών, 
υποδηλώνοντας ότι τα δεδοµένα είναι περισσότερο κατάλληλα για 
µικροοικονοµικές αναλύσεις σε εθνικό επίπεδο τοµέα, αντί για 
µακροοικονοµικές αναλύσεις σε διεθνές επίπεδο. 

• Οι κοινοτικές επισκοπήσεις της καινοτοµίας προτείνουν την «υποκειµενική» 
µέθοδο, ως πιο κατάλληλη προσέγγιση εκτίµησης της καινοτοµίας. 

 
 

3.5 Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ  
Όλες οι µεθοδολογίες βελτίωσης της καινοτοµίας µέχρι τώρα, περιγράφουν 
τρόπους βελτίωσης της διαδικασίας της καινοτοµίας, µε ένα ευρύ φάσµα 
εργαλείων και τεχνικών, χωρίς όµως να υπάρχει µία σαφής εκτίµηση του βαθµού 
αλλαγής της καινοτοµικότητας (Bilalis et al. 2002). Η διαδικασία της καινοτοµίας 
είναι από την φύση της µία διαδικασία επαναληπτική, µε την οποία αρχικά 
εισάγεται ένα νέο καινοτόµο προϊόν και στη συνέχεια γίνεται µία επαναεισαγωγή 
µίας βελτιωµένης έκδοσής του. Η επαναληπτική διαδικασία αυτή υποδηλώνει 
διάφορους βαθµούς καινοτοµικότητας (Garcia και Calantone 2002). Επιπλέον, αν 
και η µελέτη ανταγωνιστικότητας των εταιριών είναι αρκετά δηµοφιλής σε 
επιτυχηµένες εταιρίες, παραµένει σχετικά ανύπαρκτη στον τοµέα της σύγκρισης 
της καινοτοµικότητας (Pervaiz και Zairi 1999). Στη διαδικασία ανάπτυξης νέων 
προϊόντων, υπάρχει ένας τεράστιος αριθµός µελετών που καθορίζουν παράγοντες 
επιτυχίας ή αποτυχίας, ελάχιστες όµως είναι αυτές που ενσωµατώνουν 
χαρακτηριστικά καινοτοµίας στη συγκριτική αξιολόγηση της επίδοσης της εταιρίας.  
 
Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ µίας εταιρίας (Maravelakis et al. 
2003), είναι µία προσέγγιση αποτίµησης της καινοτοµίας της εταιρίας, στη 
διαδικασία ανάπτυξης ενός νέου προϊόντος. Παρέχει ένα βαθµό καινοτοµίας στον 
οποίο µπορεί να βασιστεί µία µελέτη ανταγωνιστικότητας µε εταιρίες που 
προέρχονται από τον ίδιο τοµέα. Εντοπίζει τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας που 
µειονεκτούν και δίνει µία σαφή εκτίµηση του βαθµού αλλαγής της καινοτοµικότητας 
στην επαναληπτική διαδικασία της καινοτοµίας. Αποτελεί την βάση για τη 
δηµιουργία µίας στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας. Παράλληλα µε την 
εκτίµηση του µέτρου βελτίωσης της καινοτοµίας, η αξιολόγηση της µεθόδου 
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επεκτείνεται στην επίδραση της βελτίωσης της καινοτοµίας στον κύκλο ανάπτυξης 
προϊόντος  
 

3.5.1 Οι τρεις άξονες της καινοτοµίας 
Σύµφωνα µε την προσέγγιση της εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ η καινοτοµία 
συνίσταται σε τρεις άξονες (σχήµα 3.7): 
 

• Άξονας Προϊόντος 

• Άξονας της ∆ιαδικασίας  

• Άξονας της ∆ιαχείρισης της ∆ιαδικασίας 

 

 
Σχήµα 3.7: Οι τρεις άξονες της καινοτοµίας 

 
Η καινοτοµία του προϊόντος συντελείται όταν ένα νέο ή ένα βελτιωµένο προϊόν 
εισάγεται στην αγορά. Η καινοτοµία της διαδικασίας είναι εισαγωγή νέων 
διαδικασιών στην ανάπτυξη του προϊόντος, ή η βελτίωση τους. Οι δύο πρώτοι 
άξονες καινοτοµίας έχουν ισχυρή συσχέτιση: η καινοτοµία στη διαδικασία µπορεί 
να αποφέρει καινοτοµία στο προϊόν και αντίστοιχα η καινοτοµία στο προϊόν µπορεί 
να ωθήσει την καινοτοµία στη διαδικασία. Η εισαγωγή αλλαγών στη διοίκηση και 
οργάνωση συνιστά την καινοτοµία της διοίκησης που συµπληρώνει τους δύο 
πρώτους άξονες. Στις υπάρχουσες µελέτες, τις περισσότερες φορές ο άξονας της 
διαχείρισης της παραγωγικής διαδικασίας παραλείπεται. Μέχρι τώρα οι 
επισκοπήσεις της καινοτοµίας τείνουν να υποτιµούν το ρόλο της καινοτοµίας της 
διοίκησης και οι έρευνες σε αυτό τον τοµέα βρίσκονται σε πολύ πρώιµο στάδιο 
(Read 2000). Επιπλέον πιο πρόσφατες µελέτες τονίζουν την ανάγκη της 
διεύρυνσης της έννοιας της καινοτοµίας µε την εισαγωγή της οργανωτικής αλλαγής 
(Klomp 2001). 
 
Μέχρι τώρα δεν έχουν εµφανιστεί  µεθοδολογίες που χρησιµοποιούν τους τρεις 
αυτούς άξονες ταυτόχρονα είτε για µία ολική εκτίµηση της καινοτοµίας της εταιρίας 
ή για µία εκτίµηση της καινοτοµίας κάθε άξονα ξεχωριστά, όπως κάνει η παρούσα 
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προσέγγιση της εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ. Επιπλέον δεν έχει δοθεί 
έµφαση στη βαθµολόγηση του επιπέδου της καινοτοµίας, όσο αφορά το προϊόν, 
τη διαδικασία και τη διαχείριση της διαδικασίας (Bilalis et al. 2001). 
 

3.5.2 Τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας 
Κάθε άξονας της καινοτοµίας συνίσταται από δέκα ανεξάρτητα χαρακτηριστικά 
(Innovation Attributes, IA(i), i=1,…,30) (Πίνακας 3.2). Η επιλογή των 
χαρακτηριστικών αυτών έγινε µετά από εκτενή βιβλιογραφική ανασκόπηση, µε  
αρκετές συναντήσεις κατ’ ιδίαν και σε οµάδες εργασίας µε ειδικούς από διάφορους 
τοµείς εταιριών ανάπτυξης προϊόντων. Όπως φαίνεται και από τον πίνακα 3.2 τα 
χαρακτηριστικά καινοτοµίας που βρίσκονται στην ίδια γραµµή (οριζόντια δράση) 
συνδέονται άµεσα µεταξύ τους. Κάθε χαρακτηριστικό καινοτοµίας του προϊόντος 
διαµορφώνεται µε µία διαδικασία η οποία διαχειρίζεται µε ένα συγκεκριµένο τρόπο, 
οπότε και συνδέεται µε τα αντίστοιχα χαρακτηριστικά από τους δύο υπόλοιπους 
άξονες.  
 

3.5.2.1 Τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας του προϊόντος 
IA1 Η ζήτηση στην αγορά 
Η ζήτηση και η αποδοχή του προϊόντος στην αγορά, αποτελεί ένα από τα πιο 
βασικά κριτήρια καινοτοµικότητας του προϊόντος (Cooper και Kleinschmidt 1987), 
(Leskiewicz και Sandvik 2003). Συνδέεται άµεσα µε το µερίδιο αγοράς που κατέχει 
η εταιρία και το περιθώριο κέρδους. 
 
IA2 Επίπεδο απήχησης  
Το επίπεδο στο οποίο κινούνται οι πελάτες – στόχοι (τοπικό, εθνικό ή διεθνές) 
δίνει ένα µέτρο της αποδοχής του προϊόντος και της δυνατότητας µεγαλύτερης 
διείσδυσής του σε διάφορες αγορές. 
 
IA3 Βέλτιστη χρήση της υπάρχουσας τεχνολογίας 
Εξετάζεται αν γίνεται βέλτιστη χρήση της υπάρχουσας τεχνολογίας που σχετίζεται 
µε το προιόν και την παραγωγή του προϊόντος. Σχετίζεται µε διαδικασίες 
ενηµέρωσης και πρόβλεψης της τεχνολογίας. 
 
IA4 Τιµή/Αξία  
Συγκρίνεται η τιµή και η αξία (λειτουργίες, δυνατότητες, ποικιλία) του προϊόντος σε 
σχέση µε τις τιµές των αντίστοιχων ανταγωνιστικών προϊόντων που βρίσκονται 
στην αγορά (Walters και Lancaster 2000). 
 
IA5 Συµµόρφωση στους κανονισµούς 
Συµµόρφωση στους κανονισµούς ασφαλείας, υγείας, περιβάλλοντος κ.ά.. Αποτελεί 
χαρακτηριστικό καινοτοµίας καθώς η συµµόρφωση στους κανονισµούς συχνά 
µπορεί να ωθήσει σε ποιοτικές καινοτόµες αλλαγές στο προϊόν. 
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 Άξονας Προϊόντος Άξονας ∆ιαδικασίας Άξονας ∆ιαχείρισης 

IA01 
Η ζήτηση στην 
αγορά 

IA11 Έρευνα αγοράς IA21 Μελέτη σκοπιµότητας 

IA02 Επίπεδο απήχησης IA12
Σύνδεση µε τους 
πελάτες-στόχους 

IA22

Τυπικές διαδικασίες για 
τη διασφάλιση της 
επικοινωνίας µε τους 
πελάτες στόχους 

IA03 
Βέλτιστη χρήση της 
υπάρχουσας 
τεχνολογίας 

IA13
Πρόσβαση στην νέα 
τεχνολογία 

IA23
Τυπικές διαδικασίες για 
την εφαρµογή της 
βέλτιστης τεχνολογίας 

IA04 Τιµή / Αξία IA14
Μεθοδολογία 
κοστολόγησης 

IA24 Έλεγχος κόστους 

IA05 
Συµµόρφωση 
στους κανονισµούς 

IA15
Συµµόρφωση στους 
κανονισµούς 

IA25 Ποιοτικός έλεγχος 

IA06 Πρωτοτυπία IA16
Τεχνική ανάπτυξης 
νέων ιδεών 

IA26 Οργανωτική κουλτούρα

IA07 
Προσφορά 
βελτιώσεων 

IA17 Τεχνικές βελτίωσης IA27

Ποσοτικοί έλεγχοι µε 
κριτήρια αποδοχής για 
την εκτίµηση της 
βελτίωσης 

IA08 
Κάλυψη 
λειτουργικών 
αναγκών 

IA18

Έµφαση στην 
εκπλήρωση των 
λειτουργικών 
αναγκών 

IA28

Ποσοτικοί έλεγχοι µε 
κριτήρια για τον βαθµό 
εκπλήρωσης των 
λειτουργικών αναγκών 

IA09 Αισθητική IA19
Έµφαση στην 
αισθητική κατά τη 
σχεδίαση 

IA29

∆ιαδικασίες µάρκετινγκ 
και ποιοτικού ελέγχου 
για την αισθητική του 
προϊόντος 

IA10 

Εκπλήρωση 
κανόνων 
πνευµατικής 
ιδιοκτησίας 

IA20

Τυπικές διαδικασίες 
για την κατοχύρωση 
των πνευµατικών 
δικαιωµάτων 

IA30

Τυπικός έλεγχος για τη 
διασφάλιση των 
πνευµατικών 
δικαιωµάτων 

Πίνακας 3.2 Τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας της εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ 
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IA6 Πρωτοτυπία 
Από τον ορισµό της καινοτοµίας προκύπτει ότι η πρωτοτυπία αποτελεί πολύ 
σηµαντική ένδειξη της καινοτοµίας. Εξετάζεται αν το προϊόν αποτελεί µία 
καινούργια λύση ή εµπεριέχει αλλαγές σε σχέση µε τα ανταγωνιστικά προϊόντα. Οι 
αλλαγές αυτές µπορεί να υφίστανται στο ίδιο το προϊόν, στη συσκευασία του, στον 
τρόπο διανοµής του ή στη χρήση του. Αποτελεί και τρόπο αξιολόγησης της 
προσέγγισης της καινοτοµίας από µια επιχείρηση (δραστική ή βηµατική, συνεχής – 
ασυνεχής, κλπ.) 
 
IA7 Προσφορά βελτιώσεων 
Το προϊόν ως µία εξέλιξη της υπάρχουσας τεχνολογίας, µε την έννοια της χρήσης 
νέων υλικών, της ύπαρξης νέων λειτουργιών, της χρήσης του προϊόντος σε νέες 
εφαρµογές. Χαρακτηρίζει εάν το προϊόν επιφέρει αλλαγές στο βασικό σχέδιο ή 
στην αρχιτεκτονική του.  
 
IA8 Κάλυψη λειτουργικών αναγκών 
Ποσοστό κάλυψης των συγκεκριµένων λειτουργικών αναγκών των πελατών, 
συµπεριλαµβανοµένου της υπερκάλυψης µε προσφορά επιπλέον λειτουργιών που 
δεν έχουν καθοριστεί πλήρως από τις απαιτήσεις των πελατών. Σχετίζεται µε την 
ανάλυση των απαιτήσεων του πελάτη. 
 
IA9 Αισθητική 
Η ελκυστικότητα της εξωτερικής εµφάνισης του προϊόντος είναι ένα κριτήριο 
καινοτοµίας που συχνά υποτιµάται, αποτελεί όµως ένα κύριο παράγοντα της 
επιτυχίας του (Norman 2002).  
 
IA10 Εκπλήρωση κανόνων πνευµατικής ιδιοκτησίας 
Σύµφωνα µε τις κλασσικές µεθόδους µέτρησης της καινοτοµίας που 
παρουσιάστηκαν, πολλές µελέτες χρησιµοποιούν ως αποκλειστικό κριτήριο 
καινοτοµίας τις ευρεσιτεχνίες. Εκτιµάται κατά πόσο έχει γίνει αξιολόγηση και χρήση 
ευρεσιτεχνιών. 
 

3.5.2.2 Τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας της διαδικασίας 
IA11 Έρευνα αγοράς 
Συστηµατικότητα και βάθος της έρευνας αγοράς. Αποτελεί µία προσπάθεια για τη 
συγκέντρωση νέων στοιχείων και την απόκτηση νέας γνώσης που βελτιώνει την 
καινοτοµία του προϊόντος (Maidique και Zirger 1984). Η έρευνα αγοράς µπορεί να 
αποκαλύψει εναλλακτικές λύσεις που αφορούν τη σχεδίαση, την τιµή του, τη 
διανοµή, την προώθηση του προϊόντος και παρέχει µία εκτίµηση της αποδοχής και 
της εικόνας του προϊόντος στην αγορά.  
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IA12 Σύνδεση µε τους πελάτες-στόχους  
Συχνότητα επαφής της εταιρίας µε τους πελάτες στόχους σε τοπικό, εθνικό ή 
διεθνές επίπεδο. Κύριος στόχος είναι η δηµιουργία µίας µακρόχρονης σχέσης 
κυρίως µεταξύ των µεγάλων πελατών (Von Hippel 1988). 
 
IA13 Πρόσβαση στην νέα τεχνολογία 
Συχνότητα της επαφής της εταιρίες µε τις τρέχουσες εξελίξεις της τεχνολογίας που 
αφορά την παραγωγή του προϊόντος. Άµεσα σχετίζεται µε ύπαρξη τµηµάτων Ε&Α, 
σχεδιασµού, συνεργασίας µε τεχνολογικούς φορείς, συµµετοχή σε εκθέσεις, κλπ. 
 
IA14  Μεθοδολογία κοστολόγησης 
Μεθοδολογία κοστολόγησης σε όλες τις φάσεις της διαδικασίας ανάπτυξης του 
προϊόντος. Η αναλυτική και ακριβής µεθοδολογία κοστολόγησης είναι απαραίτητη 
για τη µείωση του ολικού κόστος παραγωγής του προϊόντος.  
 
IA15 Συµµόρφωση στους κανονισµούς 
Συµµόρφωση της διαδικασίας ανάπτυξης του προϊόντος στους κανονισµούς 
ασφαλείας, υγείας, περιβάλλοντος, κ.α., παράλληλα µε διαδικασίες διαπίστωσης 
όλων αυτών. Συχνά η συµµόρφωση της διαδικασίας ανάπτυξης στους 
κανονισµούς, συντελεί στην ποιοτική αναβάθµιση του προϊόντος. 
 
IA16 Τεχνική ανάπτυξης νέων ιδεών 
Εξετάζεται η ύπαρξη συγκεκριµένων τεχνικών και προσεγγίσεων για την  
ανάπτυξη νέων ιδεών, οι οποίες έχουν σηµαντική συνδροµή για την ανάπτυξη 
ενός επιτυχηµένου καινοτοµικού προϊόντος (Howell και Boies 2004). 
 
IA17 Τεχνικές βελτίωσης  
Εκτιµάται η προσπάθεια και οι τεχνικές για ενσωµάτωση νέων τεχνολογιών, νέων 
υλικών, νέων λειτουργιών και χρήσεων στο παραγόµενο προϊόν. 
 
IA18 Έµφαση στην εκπλήρωση των λειτουργικών αναγκών 
Εστίαση της διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων εστιάζεται στις συγκεκριµένες 
λειτουργικές ανάγκες του προϊόντος. Άµεσα σχετίζεται µε τη διαδικασία 
µετατροπής των απαιτήσεων σε προδιαγραφές προϊόντων και τον τρόπο 
συµµετοχής του εµπορικού τµήµατος στη διαδικασία ανάπτυξης των προϊόντων. 
 
IA19 Έµφαση στην αισθητική κατά τη σχεδίαση 
Η επιτυχία προϊόντων που χρησιµοποιούν σταθερή τεχνολογία και έχουν 
σταθερούς πελάτες στόχους, εξαρτάται άµεσα από την ελκυστικότητα τους και την 
οπτική διαφοροποίηση σε σχέση µε τα ανταγωνιστικά προϊόντα (Yamamoto και 
Lambert 1994). Η αισθητική του προϊόντος σε συνδυασµό µε την ανάλυση της  
εργονοµίας (Helander 1995), είναι ένας από του βασικούς στόχους του 
βιοµηχανικού σχεδιασµού (Industrial Design). Εκτιµάται η χρήση συστηµάτων και 
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µηχανικών βιοµηχανικού σχεδιασµού. 
 
IA20 Τυπικές διαδικασίες για την κατοχύρωση των πνευµατικών 

δικαιωµάτων 
Εξετάζεται αν γίνονται οι απαραίτητες ενέργειες για την κατοχύρωση των 
πνευµατικών δικαιωµάτων. Κατά πόσο η εταιρία είναι προσανατολισµένη στην 
κατοχύρωση ευρεσιτεχνιών και σχεδίων, και αποτελεί πολιτική της η παραπάνω 
µεθοδολογία. 
 

3.5.2.3 Τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας της διαχείρισης της διαδικασίας 
IA21 Μελέτη σκοπιµότητας 
Εξετάζεται κατά πόσον η διαδικασία ανάπτυξης έχει βασιστεί σε µελέτη 
σκοπιµότητας (feasibility study), η οποία αποτελεί τη βάση (τεχνική, οικονοµική, 
εµπορική) για να αποφασισθεί µια επένδυση. Επίσης καθορίζει και αναλύει 
κρίσιµα στοιχεία που σχετίζονται µε την παραγωγή του συγκεκριµένου προϊόντος 
µαζί µε τις εναλλακτικές προσεγγίσεις µιας τέτοιας παραγωγής. Έτσι µια µελέτη 
σκοπιµότητας δίνει την εικόνα µιας συγκεκριµένης παραγωγικής δυνατότητας που 
χρησιµοποιεί µια συγκεκριµένη τεχνολογία ή τεχνολογίες σε σχέση µε ορισµένες 
πρώτες ύλες και άλλες εισροές, µε συγκεκριµένα κεφάλαια επενδύσεως και 
παραγωγικό κόστος, καθώς και τα έσοδα από πωλήσεις που καθορίζουν και την 
απόδοση του κεφαλαίου επενδύσεως. 
 
IA22 Τυπικές διαδικασίες για τη διασφάλιση της επικοινωνίας µε τους 

πελάτες στόχους 
Χρήση τυπικών διαδικασιών στα πλαίσια της επικοινωνίας µε πελάτες-στόχους. 
Αυτές µπορεί να είναι συµµετοχή σε εκθέσεις, διανοµή δειγµάτων, συνεντεύξεις, 
συναντήσεις µε οµάδες πελατών (focus group) κ.ά.. 
 
IA23 Τυπικές διαδικασίες για την εφαρµογή της βέλτιστης τεχνολογίας 
Μία από τις βασικές ενδείξεις καινοτοµίας είναι η συστηµατική παρακολούθηση της 
παρούσας εξέλιξης της τεχνολογίας (Hax και Majluf 1991), η εκτίµηση του 
επιπέδου τεχνολογίας των ανταγωνιστών (Papas 1984), ο εντοπισµός των 
καινούργιων τεχνολογιών και η σωστή επιλογή της βέλτιστης τεχνολογίας για τη 
συγκεκριµένη τεχνολογία. Εξετάζεται η χρήση τυπικών διαδικασιών για τις 
παραπάνω δραστηριότητες. 
 
IA24 Έλεγχος κόστους  
Ο έλεγχος κόστους αποτελεί µια διαδικασία συστηµατικής επισκόπησης η οποία 
εφαρµόζεται στη φάση της σχεδίασης, µε στόχο τη µείωση του κόστους 
παραγωγής του προϊόντος, διατηρώντας ταυτόχρονα την αξία και τις απαιτούµενες 
προδιαγραφές λειτουργίας (αξία / τιµή) και την εξασφάλιση της βιωσιµότητας και 
της ανταγωνιστικής τιµής του προϊόντος. Εξετάζεται κατά πόσο εφαρµόζεται στη 
διαδικασία ανάπτυξης του προϊόντος.  

_______________________________________________________________________________________ 
Πολυτεχνείο Κρήτης – Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης 



Κεφάλαιο 3: Καινοτοµία και τρόποι µέτρησης – Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ                      67 
 

IA25 Ποιοτικός έλεγχος  
Τυπικές διαδικασιες ελέγχου κατά τη φάση της σχεδίασης που περιλαµβάνουν 
χρήση µεθόδων για την ανάλυση και τη βελτίωση της ποιότητας της διαδικασίας 
της καινοτοµίας και διαδικασίες για την εξασφάλιση των µέχρι τώρα ισχυόντων 
κανόνων (ασφαλείας, υγείας, περιβάλλοντος κτλ) (Clausing 1994). 
 
IA26 Οργανωτική κουλτούρα  
Έµφαση της οργανωτικής κουλούρας στην καινοτοµία. Έχει αποδειχτεί ότι η 
οργανωτική κουλούρα συνδέεται άµεσα µε την καινοτοµικότητα της εταιρίας 
(Deshpande και Farley 2004). Στοιχεία της οργανωτικής κουλτούρας που δίνουν 
έµφαση στην καινοτοµία είναι η ενθάρρυνση της  δηµιουργίας νέων ιδεών, η 
αποσαφήνιση της καινοτοµικής πολιτικής της εταιρίας σε όλους τους 
εργαζόµενους, ο καθορισµός συστηµάτων µέτρησης της απόδοσης, η εκπαίδευση 
του προσωπικού κ.ά..  
 
IA27 Ποσοτικοί έλεγχοι µε κριτήρια για την εκτίµηση της βελτίωσης της 

τεχνολογίας, των νέων υλικών, λειτουργιών και χρήσεων 
Εισαγωγή ελέγχων, µε ποσοτικά στοιχεία και ελάχιστες τιµές αποδοχής, για την 
εκτίµηση της βελτίωσης της τεχνολογίας, των νέων υλικών, λειτουργιών και 
χρήσεων. ∆ιαδικασίες ενσωµάτωσης και αξιολόγησης νέων τεχνολογιών και 
µεθόδων από την εταιρεία. 
 
IA28 Ποσοτικοί έλεγχοι µε κριτήρια για τον βαθµό εκπλήρωσης των 

λειτουργικών αναγκών 
Εισαγωγή ελέγχων, µε ποσοτικά στοιχεία και ελάχιστες τιµές αποδοχής, για την 
εκτίµηση του βαθµού εκπλήρωσης των συγκεκριµένων λειτουργικών αναγκών.  
  
IA29 ∆ιαδικασίες µάρκετινγκ και ποιοτικού ελέγχου για την αισθητική του 

προϊόντος 
Εισαγωγή διαδικασιών µάρκετινγκ και ποιοτικού ελέγχου για την εκτίµηση και τη 
διασφάλιση της καλής αισθητικής του προϊόντος. Άµεσα σχετίζεται µε την 
παραγωγή και δοκιµή των πρωτοτύπων. 
 
IA30 Τυπικός έλεγχος για τη διασφάλιση των πνευµατικών δικαιωµάτων 
Εξετάζεται η ύπαρξη τυπικών διαδικασιών ελέγχου για τη διασφάλιση των 
πνευµατικών δικαιωµάτων. 

 

3.5.3 Ο τρόπος µέτρησης 
Η εκτίµηση του καινοτοµικού προφίλ της εταιρίας, είναι µία προσέγγιση µέτρησης 
της καινοτοµίας µε επισκόπηση στο επίπεδο των καινοτόµων δραστηριοτήτων της 
εταιρίας («υποκειµενική προσέγγιση»). Στη συγκεκριµένη προσέγγιση για πρώτη 
φορά η αξιολόγηση γίνεται στους τρεις άξονες της καινοτοµίας: το προϊόν, τη 
διαδικασία και τη διαχείριση της διαδικασίας. Κάθε ένα χαρακτηριστικό της 
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καινοτοµίας IA(i), αξιολογείται µε έναν βαθµό καινοτοµίας (Innovation Score, IS(i), 
i=1,…,30) που παίρνει τιµές 0 (ελάχιστη) έως 4 (µέγιστη). Ο συνολικός βαθµός 
που προκύπτει και από τους τρεις άξονες αντιπροσωπεύει την καινοτοµικότητα 
της εταιρίας. Με αυτόν τον τρόπο µπορεί να γίνει µία αρχική καταχώρηση της 
καινοτοµικότητας και ταυτόχρονα µία συγκριτική αξιολόγηση µεταξύ των εταιριών. 
Στην προσέγγιση της εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ, η ταξινόµηση των 
εταιριών γίνεται ανάλογα µε την χώρα, το µέγεθος της εταιρίας και το πλήθος των 
προϊόντων που παράγουν. Αναλυτικότερα οι κατηγορίες ταξινόµησης είναι οι εξής: 
 

1. Χώρα προέλευσης 

2. Μέγεθος εταιρίας – Αριθµός προσωπικού 

• 1-5 

• 6-10 

• 11-20 

• 21-50 

• 51-250 

• 250+ 

3. Ανά τοµέα: 

• Βιοµηχανικές εταιρίες και βιοτεχνίες 

• Ηλεκτρονικών / Ηλεκτρολογικών προϊόντων 

• Περιβαλλοντολογικών προϊόντων 

• Ασφάλεια Εργασίας 

• Υποδηµατοποιεία 

• Πλαστικά / Κεραµικά 

• Κλωστοϋφαντουργία 

• Άλλος  

4. Πλήθος προϊόντων 

• Ένα συγκεκριµένο προϊόν 

• Μικρή ποικιλία προϊόντων (λιγότερα από 5) 

• Μεσαία ποικιλία προϊόντων (µέχρι 20) 

• Μεγάλη ποικιλία προϊόντων (πάνω από 20) 

Παράλληλα, η µέθοδος συµβάλει στη δηµιουργία µίας στρατηγικής βελτίωσης της 
καινοτοµίας. Αναγνωρίζονται τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας που παρουσιάζουν τη 
µικρότερη επίδοση και τη µεγαλύτερη δυνατότητα βελτίωσης, συγκριτικά µε 
εταιρίες του ίδιου τοµέα. Ταυτόχρονα τοποθετούνται  και στόχοι για τη στρατηγική 
βελτίωσης της καινοτοµίας. 
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Ένα παράδειγµα της µεθόδου εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ µίας εταιρίας και 
συγκριτικής αξιολόγησης µε τις εταιρίες που προέρχονται από τον ίδιο τοµέα 
(βιοµηχανίες / βιοτεχνίες ) φαίνεται στο σχήµα 3.8 (Maravelakis et al. 2003). Ο 
χρωµατισµός σε κάθε χαρακτηριστικό καινοτοµίας µεταβάλλεται ανάλογα µε τη 
διαφορά του από το µέσο όρο των εταιριών του τοµέα και φανερώνει την ανάγκη 
δράσης για τη βελτίωση του χαρακτηριστικού. 
 

Σχήµα 3.8: Παράδειγµα εκτίµησης και συγκριτικής αξιολόγησης του καινοτοµικού προφίλ 
 

3.5.4  Ενδεικτικά αποτελέσµατα 
Η επισκόπηση µε τη µέθοδο εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ διεξήχθη κυρίως 
σε τρεις χώρες: την Ελλάδα, Ηνωµένο Βασίλειο και Γερµανία. Η συλλογή 
δεδοµένων έγινε µέσω διαδικτύου (κυρίως) και µε προσωπικές συνεντεύξεις. Κατά 
τη διάρκεια της συλλογής των δεδοµένων διοργανώθηκαν αρκετές ηµερίδες και 
στις τρεις χώρες µε εκπροσώπους εταιριών ανάπτυξης προϊόντων, µε στόχο την 
παρουσίαση και την προώθηση της µεθόδου. Συνολικά 512 εταιρίες συµµετείχαν 
στην επισκόπηση και δηµιουργήθηκαν τα αντίστοιχα καινοτοµικά προφίλ. 
Ενδεικτικά στο σχήµα 3.9 παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα από τις εταιρίες του 
βιοµηχανικού / βιοτεχνικού τοµέα από τις τρεις χώρες.  
 
Μία σηµαντική παρατήρηση που προκύπτει από τα συγκεντρωτικά αποτελέσµατα 
της µεθόδου εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ είναι ότι οι µικρές επιχειρήσεις, 
όσον αφορά τον αριθµό εργαζοµένων, παρουσιάζουν συχνά υψηλούς βαθµούς 
καινοτοµικότητας, κυρίως στον άξονα του προϊόντος, σε σχέση µε τις µεγαλύτερες 
εταιρίες. Αυτό µπορεί να εξηγηθεί από την έλλειψη εµπεριστατωµένης γνώσης για 
τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά καινοτοµίας που εµφανίζεται συχνότερα στις 
µικρές εταιρίες. Έτσι µπορεί να παρουσιαστεί το φαινόµενο της αυθαίρετης 
υπερτίµησης των χαρακτηριστικών για τα οποία δεν υπάρχει επαρκή γνώση. 
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Αντίθετα µεγαλύτερες εταιρίες µε περισσότερο και πιο εξειδικευµένο προσωπικό, 
κατανεµηµένο σε διάφορους τοµείς της επιχείρησης, µπορούν να ερµηνεύσουν 
καλύτερα τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας και να κάνουν µία πιο ρεαλιστική 
εκτίµηση. Αυτός είναι ένας από τους λόγους της επέκτασης της µεθόδου εκτίµησης 
του καινοτοµικού προφίλ µε ασαφή λογική, που παρουσιάζεται στην επόµενη 
παράγραφο. 
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Σχήµα 3.9: Αποτελέσµατα αξιολόγησης των χαρακτηριστικών καινοτοµίας στους 3 άξονες 
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3.6 Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ µε 
ασαφή λογική 

 
Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ µπορεί να επεκταθεί µε τη χρήση 
ασαφούς λογικής (Maravelakis et al. 2003). Η επιλογή της ασαφούς λογικής έγινε 
λόγω της δυνατότητάς της να αντικατοπτρίζει καλύτερα ποιοτικές, υποκειµενικής 
φύσης τιµές που εκφράζονται µε γλωσσολογικούς όρους (Yager και Zadeh 1992). 
Επιπλέον µε την ασαφή λογική οι παράµετροι ενός µοντέλου µπορούν να 
εκφραστούν µε λέξεις και η έξοδός του προκύπτει από τη σύνθεσή τους 
(Tsourveloudis και Phillis 1998).  
 

3.6.1 Απεικόνιση των χαρακτηριστικών καινοτοµίας µε 
συναρτήσεις συµµετοχής 

Για κάθε ένα από τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας χρησιµοποιούνται τρεις 
συναρτήσεις συµµετοχής. Η µορφή και οι παράµετροι των συναρτήσεων 
συµµετοχής καθορίστηκαν εκ των προτέρων από ειδικούς. Η εµπειρία από την 
εφαρµογή της προσέγγισης εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ έδειξε ότι 
υπάρχουν περιπτώσεις που µερικά χαρακτηριστικά καινοτοµίας δεν µπορούν να 
εφαρµοστούν σε µία εταιρία, ενώ κάποια χαρακτηριστικά έχουν πολύ µεγαλύτερη 
σπουδαιότητα σε σχέση µε τα υπόλοιπα. Έτσι στη συγκεκριµένη προσέγγιση 
επιλέγονται τα τέσσερα πιο σηµαντικά χαρακτηριστικά από κάθε άξονα 
καινοτοµίας. Για παράδειγµα αν επιλεγούν από τον άξονα του προϊόντος τα 
χαρακτηριστικά IA01, IA04, IA08 και IA09 οι συναρτήσεις συµµετοχής φαίνονται 
στο σχήµα 3.10. 
 

3.6.2 Το σύστηµα συµπερασµού ασαφής λογικής 
Μετά την επιλογή των τεσσάρων πιο σηµαντικών χαρακτηριστικών καινοτοµίας 
ανά άξονα, οι τιµές καινοτοµικότητας των χαρακτηριστικών αυτών εισάγονται ως 
είσοδοι στο σύστηµα συµπερασµού ασαφής λογικής (σχήµα 3.11). 
 
Η έξοδος του συστήµατος συµπερασµού είναι ο βαθµός καινοτοµικότητας του 
προϊόντος, ο οποίος ορίζεται µε πέντε συναρτήσεις συµµετοχής, όπως φαίνεται 
στο σχήµα 3.12. 
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Attribute Membership Functions  Attribute Membership Functions  
ΙΑ(01) mf1:  “strong” ΙΑ(04) mf1:  “competitively priced” 

“Market Need” mf2: “moderate” “Value for Money” mf2: “moderate above optimum” 
 mf3: “no identified”  mf3: “not compet. priced” 

 

Attribute Membership Functions  Attribute Membership Functions  
ΙΑ(08) mf1:  “specific in all aspects” ΙΑ(09) mf1:  “excellent” 

“Delivers Functional mf2: “adequate” “Aesthetic mf2: “adequate” 
Needs” mf3: “limited” Definition” mf3: “poor” 

 
Σχήµα 3.10: Οι συναρτήσεις συµµετοχής για τα IA01, IA04, IA08 και IA09 

 

 
 

Σχήµα 3.11: Το σύστηµα συµπερασµού ασαφής λογικής για τον άξονα του προϊόντος 
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Output Membership Functions  

“Product Innovation” mf1: “high” 

 mf2: “significant” 

 mf3: “moderate” 

 mf4: “adequate” 

 mf5: “low” 

 

Σχήµα 3.12: Οι συναρτήσεις συµµετοχής για την καινοτοµικότητα του άξονα προϊόντος 
 
Στη συνέχεια ορίζονται οι κανόνες του συστήµατος συµπερασµού. Καθώς 
υπάρχουν 4 χαρακτηριστικά καινοτοµίας ως είσοδοι, µε τρεις συναρτήσεις 
συµµετοχής το κάθε ένα, ορίζονται 64 (43) κανόνες ΑΝ-ΤΟΤΕ. Για παράδειγµα ο 
πρώτος κανόνας είναι: 
 

ΑΝ  «IA01: Ζήτηση στην αγορά» είναι «ισχυρή» 

ΚΑΙ «IA05: Τιµή / Αξία» είναι πολύ «ανταγωνιστική» 

ΚΑΙ «IA08: Κάλυψη λειτουργικών αναγκών» είναι «επαρκής» 

ΚΑΙ «IA09: Αισθητική» είναι «άριστη» 

ΤΟΤΕ η «καινοτοµικότητα προϊόντος» είναι «υψηλή» 

Εφαρµόζοντας το σύνολο των κανόνων στις συγκεκριµένες τιµές των 
χαρακτηριστικών καινοτοµίας και την κεντροειδή µέθοδος απασαφοποίησης 
παράγεται µία αριθµητική τιµή της καινοτοµικότητας του άξονα του προϊόντος. Με 
αυτό τον τρόπο µπορεί να γίνει συγκριτική αξιολόγηση µεταξύ των εταιριών και να 
εντοπιστούν τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας που µειονεκτούν σε σχέση µε τις 
υπόλοιπες εταιρίες του τοµέα.  
 
Ένα παράδειγµα της µεθόδου εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ µίας εταιρίας µε 
ασαφή λογική και συγκριτικής αξιολόγησης µε τις εταιρίες που προέρχονται από 
τον ίδιο τοµέα (βιοµηχανίες / βιοτεχνίες ) φαίνεται στο σχήµα 3.13 (Maravelakis et 
al. 2003). Ο χρωµατισµός σε κάθε άξονα καινοτοµίας µεταβάλλεται ανάλογα µε τη 
διαφορά του από το µέσο όρο των εταιριών του τοµέα και φανερώνει την ανάγκη 
δράσης για βελτιώσεις. 
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Product Dimension 
Selected Attributes 

 
Process Dimension 
Selected Attributes 

 
Management Dimension 

Selected Attributes 

1 Market need Market appraisal Focus on feasibility studies 

2 Value for money Liaise with target groups Costing controls 

3 Delivers functional needs Value and cost analysis 
Quality control procedures 
for standards compliance 

4 Good aesthetic definition 
Procedures to ensure no 

breach of IPR 

Marketing and quality 
control procedures to 

determine good aesthetic 
definition 

Product  
Innovation Score 

3.18 
Process 

Innovation Score 
  2.02 

Management 
Innovation Score 

1.82 

  Sector Average 2.69  Sector Average 2.39  Sector Average 1.89 
Σχήµα 3.13: Παράδειγµα εκτίµησης και συγκριτικής αξιολόγησης του καινοτοµικού προφίλ µε 

ασαφή λογική 

 

3.7 Ενδεικτική στατιστική ανάλυση 
Η κατηγοριοποίηση των καινοτοµικών προφίλ ανάλογα µε την χώρα, τον τοµέα, το 
µέγεθος και το πλήθος προϊόντων της εταιρίας, παρέχει τη δυνατότητα στατιστικής 
ανάλυσης και συσχέτισης των αποτελεσµάτων µεταξύ των διαφόρων κατηγοριών. 
Για την παρουσίαση κάποιων ενδεικτικών αποτελεσµάτων χρησιµοποιήθηκαν 
δεδοµένα από 100 εταιρίες από το βιοµηχανικό / βιοτεχνικό τοµέα, από την 
Ελλάδα, Ηνωµένο Βασίλειο και Γερµανία. Χρησιµοποιήθηκε η προσέγγιση της 
εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ. 
 

3.7.1 Στατιστική ανάλυση µε το µοντέλο γραµµικής 
παλιδρόµισης 

Ως εργαλείο στατιστικής ανάλυσης χρησιµοποιείται το µοντέλο γραµµικής  
παλιδρόµισης (Κολυβά και Μπορά 1998). Με αυτόν τον τρόπο εξετάζεται η 
ύπαρξη γραµµικής συσχέτισης µεταξύ εταιριών από δύο διαφορετικές κατηγορίες. 
Το επίπεδο συσχέτισης µεταξύ των δεδοµένων µετριέται µε το συντελεστή 
προσδιορισµού r2 η οποίος εκφράζει το µέτρο της ολικής διακύµανσης της 
εξαρτηµένης µεταβλητής. Οι τιµές του r2 ερµηνεύονται ως εξής: 
  

• 0.0 - 0.05  πολύ µικρή, αµελητέα συσχέτιση 

• 0.05 - 0.2  µικρή συσχέτιση  

• 0.2 - 0.5  µεσαία συσχέτιση  
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• 0.5 - 0.8  ισχυρή συσχέτιση  

• 0.8 - 1.0  πολύ ισχυρή συσχέτιση 

 

3.7.2 Συσχέτιση του βαθµού καινοτοµικότητας µε το µέγεθος της 
εταιρίας 

Εξετάζεται η συσχέτιση µεταξύ των µέσων όρων του βαθµού καινοτοµικότητας 
των τριών αξόνων µε το µέγεθος της εταιρίας, όσον αφορά τον αριθµό των 
εργαζοµένων και το πλήθος των προϊόντων. Επιλέχτηκε ο βιοµηχανικός τοµέας µε 
100 εταιρίες από τις τρεις προαναφερόµενες χώρες. 
 
Το αποτέλεσµα της εφαρµογής του µοντέλου γραµµικής παλιδρόµισης στις 37 
Ελληνικές εταιρίες που συµµετείχαν στο δείγµα φαίνονται στο σχήµα 3.14.  
 

 
 

Σχήµα 3.14: Συσχέτιση της καινοτοµικότητας µε το αριθµό εργαζοµένων 
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Τα αποτελέσµατα εµφανίζουν µία µικρή γραµµική συσχέτιση µεταξύ του άξονα της 
διαδικασίας και της διοίκησης µε τον αριθµό των εργαζοµένων. Η συσχέτιση αυτή 
βελτιώνεται λίγο µε την εφαρµογή πολυωνυµικής ή εκθετικής προσέγγισης. Εν 
µέρει η χαµηλή συσχέτιση εξηγείται λόγω της µεγάλης διακύµανσης των βαθµών 
καινοτοµίας στις συγκεκριµένες τιµές του αριθµού εργαζοµένων που διαθέτονται 
στην επισκόπηση. Ο βαθµός καινοτοµικότητας στον άξονα της διοίκησης και 
διαδικασίας αυξάνεται µε τον αριθµό των εργαζοµένων. Μεγαλύτερες εταιρίες 
δείχνουν αποτελεσµατικότερη διαχείριση της καινοτοµίας, καθώς υπάρχει 
περισσότερο προσωπικό που ασχολείται µε τις διαδικασίες µάρκετινγκ, ποιοτικό 
έλεγχο, µετρήσεις, τεχνικές βελτίωσης κ.λπ.. Παρόµοια γραφήµατα γραµµικής 
συσχέτισης παρουσιάζονται και στο Η.Β. και στη Γερµανία. 
 
Αντίθετα, τα αποτελέσµατα από την Ελλάδα και Η.Β. εµφανίζουν αµελητέα 
γραµµική συσχέτιση (r2<.05) µεταξύ των τριών αξόνων και του πλήθους των 
προϊόντων. Εξαίρεση αποτελούν οι Γερµανικές εταιρίες που παρουσιάζουν µεσαία 
συσχέτιση (.2<r2<.5, σχήµα 3.15)  
 

 
 

Σχήµα 3.15: Συσχέτιση της καινοτοµικότητας µε το πλήθος προϊόντων 
 
Η διαφορά µπορεί να εξηγηθεί λόγω της διαφορετικότητας της οργανωτικής 
κουλτούρας στην Γερµανία. Μεγαλύτερος αριθµός προϊόντων συνήθως σηµαίνει 
µεγαλύτερο αριθµό εργαζοµένων και µεγαλύτερο βαθµό καινοτοµικότητας. 
 

3.7.3 Συσχέτιση µεταξύ των αξόνων καινοτοµικότητας 
Αρκετό ενδιαφέρον παρουσιάζει η συσχέτιση µεταξύ των αξόνων καινοτοµικότητας. 
Τα γραφήµατα από τις 37 Ελληνικές εταιρίες που συµµετείχαν στο δείγµα 
φαίνονται στο σχήµα 3.16.  
 
Τα αποτελέσµατα εµφανίζουν µεσαία συσχέτιση στους άξονες διαδικασία / προϊόν 
και διοίκηση / προϊόν και ισχυρή συσχέτιση µεταξύ διοίκησης / διαδικασίας. Αυτό 
σηµαίνει εν γένει ότι υψηλός βαθµός καινοτοµικότητας σε ένα άξονα έχει ως 
αποτέλεσµα ένα αντίστοιχο υψηλό βαθµό στους άλλους δύο άξονες. Για 
παράδειγµα είναι πολύ πιθανό µία υψηλή απόδοση στη διοίκηση της διαδικασίας 
να επηρεάσει και να ωθήσει στη βελτίωση της καινοτοµικότητας της διαδικασίας 
και του τελικού προϊόντος. Επιπλέον ένας χαµηλός βαθµός καινοτοµικότητας ενός 
προϊόντος είναι µία ένδειξη κακής διαχείρισης της διαδικασίας.  
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Σχήµα 3.16: Συσχέτιση µεταξύ των αξόνων καινοτοµικότητας 
 
 
Αντίστοιχα αποτελέσµατα εµφανίζονται και από το Η.Β και τη Γερµανία. Ειδικότερα 
τα αποτελέσµατα από την Γερµανία εµφανίζουν ακόµα υψηλότερη συσχέτιση 
(r2>.8) µεταξύ των αξόνων. 
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3.7.4 ∆ιακύµανση των αποτελεσµάτων 
Η διακύµανση είναι ένα µέτρο της απόκλισης των τιµών από τον µέσο όρο. Όσο 
µεγαλύτερη είναι η τιµή της διακύµανσης, τόσο µεγαλύτερη είναι η διασπορά των 
τιµών από το µέσο όρο. Η διακύµανση της καινοτοµικότητας στους άξονες του 
προϊόντος, διαδικασίας και διοίκησης, παρουσιάζει µικρή συσχέτιση µε τον αριθµό 
των εργαζοµένων και των προϊόντων. Κάποια µεσαία συσχέτιση (r2=.39) 
παρατηρήθηκε µεταξύ των διακυµάνσεων της καινοτοµικότητας στους άξονες 
διοίκησης και διαδικασίας (σχήµα 3.17). 
 

 
 

Σχήµα 3.17: Συσχέτιση των διακυµάνσεων στους άξονες διοίκησης και διαδικασίας 
 

3.7.5 Συµπεράσµατα στατιστικής ανάλυσης 
• Η ανάλυση εµφανίζει ενδείξεις συσχέτισης µεταξύ της καινοτοµικότητας  και 

του αριθµού εργαζοµένων και πλήθους προϊόντων στην εταιρία. 

• Υπάρχει αλληλεξάρτηση µεταξύ των τριών αξόνων καινοτοµικότητας. 

• Ισχυρή συσχέτιση εµφανίζεται µεταξύ του άξονα της διοίκησης και της 
διαδικασίας. 

• Μπορούν να µελετηθούν επιπλέον συσχετίσεις µεταξύ των ξεχωριστών 
χαρακτηριστικών της καινοτοµίας και από τους τρεις άξονες. 

• Η µεθοδολογία επιτρέπει επίσης τη µελέτη συσχέτισης µεταξύ της 
καινοτοµικότητας των διαφόρων τοµέων. 

 

3.8 Συµπεράσµατα 
Μετά την εφαρµογή της µεθόδου εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ σε 512 
εταιρίες από διαφόρους τοµείς προκύπτουν τα παρακάτω συµπεράσµατα: 
 

• Η µέθοδος παράγει ένα καινοτοµικό προφίλ που µπορεί να αναλυθεί σε 
τρεις άξονες και 30 χαρακτηριστικά καινοτοµίας. 
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• Είναι δυνατή µια συγκριτική αξιολόγηση µεταξύ των καινοτοµικών προφίλ 
εταιριών από το ίδιο τοµέα και η αναγνώριση των χαρακτηριστικών 
καινοτοµίας που µειονεκτούν. 

• Επαναληπτική χρήση της µεθόδου, µπορεί να δώσει µία ποσοτική 
εκτίµηση της βελτίωσης της καινοτοµίας. 

• Είναι δυνατή η αναγνώριση των συσχετίσεων της καινοτοµικότητας 
ανάλογα µε τις διάφορες κατηγόριες κατάταξης των εταιριών, καθώς 
επίσης και της συσχέτισης µεταξύ των χαρακτηριστικών της καινοτοµίας. 

• Όπως θα παρουσιαστεί στο επόµενο κεφαλαίο, είναι δυνατή η δηµιουργία 
µίας στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας, βασιζόµενη στη µέθοδο 
εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο 
ΜΙΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΗΣ 
ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ ΜΕ ΠΙΝΑΚΑ ∆ΟΜΗΣ 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΗΣ 
 

 
 
 

4.1 Εισαγωγή 
Η ανάπτυξη καινοτόµων προϊόντων και διαδικασιών είναι ένας από τους 
σηµαντικότερους παράγοντες για µία επιτυχηµένη επιχείρηση. Επιπλέον η 
διαδικασία της καινοτοµίας βελτιώνει τις ικανότητες της εταιρίας κάνοντας την έτσι 
πιο ευέλικτη και πιο εύκολα προσαρµόσιµη στις πιέσεις της αγοράς, σε σχέση µε 
µη καινοτόµες εταιρίες (Geroski 1994). Στο κεφάλαιο 3 παρουσιάστηκε η νέα 
µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ. Για τη βελτίωση του καινοτοµικού 
προφίλ µίας εταιρίας είναι απαραίτητοι αρκετοί πόροι που περιλαµβάνουν ειδικά 
εργαλεία και τεχνικές, εκπαίδευση προσωπικού, συµµετοχή ειδικών ή συµβούλων, 
νέες συνεργασίες κ.ά.. Ο κανόνας έχει δείξει ότι οι πόροι είναι περιορισµένοι στις 
περισσότερες εταιρίες. Έτσι, έχει γίνει επιτακτική η ανάγκη για τη δηµιουργία µίας 
βέλτιστης στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας, η οποία θα εκµεταλλεύεται µε 
τον καλύτερο τρόπο τους διαθέσιµους πόρους της εταιρίας και θα έχει τη µέγιστη 
επίδραση  στην καινοτοµία της εταιρίας. Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται µία νέα 
στρατηγική βελτίωσης της καινοτοµίας µε Πίνακα ∆οµής Σχεδίασης (Maravelakis 
et al 2004). 
 

4.2 Συσχέτιση µεταξύ των χαρακτηριστικών καινοτοµίας 
Η στατιστική ανάλυση των αποτελεσµάτων της επισκόπησης της καινοτοµίας µε τη 
µέθοδο της εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ, έδειξε ισχυρή συσχέτιση µεταξύ 
των τριών αξόνων της καινοτοµίας. Η ανάλυση µπορεί να επεκταθεί και µε τη 
µελέτη της συσχέτισης µεταξύ των διαφορετικών χαρακτηριστικών καινοτοµίας και 
από τους τρεις άξονες. Η βέλτιστη στρατηγική βελτίωσης της καινοτοµίας που θα 
παρουσιαστεί στη συνέχεια βασίζεται άµεσα στις αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των 
χαρακτηριστικών καινοτοµίας.  
 
Για τη συµβατότητα των αποτελεσµάτων, ως δείγµα για τη στατιστική ανάλυση 
επιλέχτηκε ο βιοµηχανικός / βιοτεχνικός τοµέας µε 100 εταιρίες από Ελλάδα, 
Ηνωµένο Βασίλειο και Γερµανία. Από τα 30 χαρακτηριστικά καινοτοµίας 
προκύπτουν 435 ζεύγη για τα οποία µπορεί να µελετηθεί η συσχέτιση. 
Εξετάζοντας τα αποτελέσµατα της στατιστικής ανάλυσης (πίνακας 4.1), 
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παρατηρούνται διαφορετικά επίπεδα συσχέτισης µεταξύ των χαρακτηριστικών 
καινοτοµίας που κυµαίνονται σχεδόν σε όλο το εύρος τιµών (0-0,89). Όπως ήταν 
αναµενόµενο τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας που βρίσκονται στην ίδια οριζόντια 
δράση παρουσιάζουν ισχυρή συσχέτιση µε ένα µέσο όρο συσχέτισης ίσο µε 0,6. 
Αναλυτικότερα από αυτά τα 30 ζεύγη υπάρχουν: 
 

• 6 ζεύγη µε πολύ ισχυρή συσχέτιση (>,75) 

• 17 ζεύγη µε ισχυρή συσχέτιση (0,50-0,75)  

• 7 ζεύγη µε µεσαία συσχέτιση (0,25-0,5) 

 
Για παράδειγµα πολύ ισχυρές συσχετίσεις παρουσιάζουν τα ζεύγη IA(03) µε IA(13) 
(0,75), IA(05) µε IA(15) (0,84), IA(06) µε IA(16) (0,79), IA(10) µε IA(20) (0,89), 
IA(10) µε IA(30) (0,79) και IA(20) µε IA(30) (0,78). Επιπλέον από τα συνολικά 405 
ζεύγη χαρακτηριστικών καινοτοµίας που δεν ανήκουν σε οριζόντιες δράσεις 
υπάρχει αρκετή διακύµανση στα αποτελέσµατα. Από τον ορισµό των 
χαρακτηριστικών καινοτοµίας, όπως είναι αναµενόµενο, παρουσιάστηκαν ζεύγη µε 
ισχυρή, µεσαία και µικρή / αµελητέα συσχέτιση. Αναλυτικότερα:  
 
• 1 ζεύγος (IA(25) µε IA(28)) µε πολύ ισχυρή συσχέτιση (0,79) 

• 84 ζεύγη µε ισχυρή συσχέτιση 

• 227 µε µεσαία συσχέτιση 

• 93 µε µικρή / αµελητέα  συσχέτιση 
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Πίνακας 4.1: Πίνακας συσχέτισης µεταξύ των χαρακτηριστικών καινοτοµίας ως αποτέλεσµα στατιστικής ανάλυσης 
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4.3 Καταγραφή αλληλεξαρτήσεων σε Π∆Σ από ειδικούς 
Η χρήση ειδικών για την αποτίµηση δεδοµένων στη διαδικασία ανάπτυξης 
προϊόντων χρησιµοποιείται ευρέως στις διάφορες µελέτες, καθώς έτσι µπορεί να 
προσεγγιστεί µε πιο αξιόπιστο τρόπο η πραγµατικότητα. Για αυτόν το λόγο 
επιλέχτηκε µία οµάδα ειδικών από κάθε τοµέα και για πρώτη φορά χρησιµοποιείται 
Πίνακας ∆οµής Σχεδίασης για την αποτύπωση των αλληλεπιδράσεων µεταξύ 
χαρακτηριστικών καινοτοµίας. Ο Π∆Σ µπορεί να αποτυπώσει µε ένα περιεκτικό, 
οπτικό τρόπο τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας σε µία διαδικασία ανάπτυξης 
προϊόντων, να αναλύσει τις αλληλεπιδράσεις τους και να δώσει ένα εµπειρικό 
µέτρο της πολυπλοκότητας της καινοτοµίας Ο Π∆Σ αρχικά καταγράφει τις σχέσεις 
εισόδου-εξόδου µεταξύ των χαρακτηριστικών καινοτοµίας περιγράφοντας την 
εξάρτηση τους µέσα στη διαδικασία. Στη συνέχεια, µετά από µεθόδους ανάλυσης 
και αναδιάταξης, o Π∆Σ αναδιαρθρώνεται, καθορίζοντας µία βελτιωµένη δοµή της 
καινοτοµίας.  
 
Η στατιστική ανάλυση από τη βάση δεδοµένων της προσέγγισης εκτίµησης του 
καινοτοµικού προφίλ, παρουσίασε ισχυρές ενδείξεις για ένα υψηλό βαθµό 
συσχέτισης µεταξύ µερικών χαρακτηριστικών καινοτοµίας. Ωστόσο στην πράξη ο 
πίνακας αλληλεπιδράσεων δεν είναι συµµετρικός. Σε µία στρατηγική βελτίωσης 
της καινοτοµίας ο βαθµός επίδρασης που έχει ένα χαρακτηριστικό καινοτοµίας σε 
ένα άλλο δεν είναι πάντα ο ίδιος για την αντίστροφη σχέση. Για παράδειγµα, αν µία 
επιχείρηση επιθυµεί να βελτιώσει το IA(16) («Τεχνική ανάπτυξης ιδεών») µπορεί 
να έχει ένα θετικό αντίκτυπο στο IA(02) («Επίπεδο απήχησης του προϊόντος»), 
αλλά αυτό δεν ισχύει για το αντίστροφο. Ο πίνακας δοµής σχεδίασης αντιµετωπίζει 
το πρόβληµα αυτό, καθώς η επίδραση που έχει ένα χαρακτηριστικό καινοτοµίας 
στο άλλο µπορεί να πάρει δύο τιµές, ανάλογα µε το χαρακτηριστικό που 
βελτιώνεται και αυτό που επηρεάζεται από τη βελτίωση. 
 
Για κάθε από τους τοµείς που ταξινοµούνται οι εταιρίες µε την µέθοδο εκτίµησης 
του καινοτοµικού προφίλ δηµιουργήθηκε ένας Π∆Σ µε τα χαρακτηριστικά 
καινοτοµίας από ειδικούς. Ο πίνακας δοµής σχεδίασης που δηµιουργήθηκε από 
την οµάδα ειδικών από τον βιοµηχανικό / βιοτεχνικό τοµέα φαίνεται στον πίνακα 
4.2. Το στοιχείο (i,j) δείχνει το επίπεδο εξάρτησης D(i,j) του IA(i) από το IA(j) και 
παίρνει τις τιµές 3 (ισχυρή εξάρτηση), 2 (µεσαία εξάρτηση), 1 (µικρή εξάρτηση) και 
0 (καθόλου εξάρτηση). Προκύπτουν 870 ζεύγη εξαρτήσεων. Όπως και στα 
αποτελέσµατα της στατιστικής ανάλυσης τα ζεύγη χαρακτηριστικών καινοτοµίας σε 
οριζόντια δράση, παρουσίασαν ισχυρή εξάρτηση µε µέσο όρο 2,52. Από τα 
υπόλοιπα 810 ζεύγη παρουσιάστηκαν 28 µε ισχυρή, 99 µε µεσαία, 187 µε µικρή 
και 496 χωρίς καθόλου εξάρτηση.   
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Πίνακας 4.2: Καταγραφή αλληλεξαρτήσεων σε Π∆Σ από ειδικούς 
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Ο τελικός Π∆Σ µπορεί να προκύψει από ένα συνδυασµό του πίνακα συσχέτισης 
και του Π∆Σ που δηµιουργήθηκε από ειδικούς, χρησιµοποιώντας βάρη για κάθε 
πίνακα. Οι τιµές των εξαρτήσεων που δόθηκαν από τους ειδικούς 
κανονικοποιούνται στο διάστηµα [0,1].  
 
4.4 Ανάλυση Π∆Σ  
Για την ανάλυση του Π∆Σ χρησιµοποιείται η µέθοδος της αναδιάρθρωσης µε 
πίνακα προσέγγισης (Warfield 1973). Ο πίνακας προσέγγισης είναι ένας διάδικος 
Π∆Σ έχοντας τη µονάδα στα στοιχεία της διαγωνίου του. Τα βήµατα της µεθόδου 
είναι: 
 

1. Κατασκευή του πίνακα προσέγγισης που περιέχει τέσσερις στήλες: 

I. Στην πρώτη στήλη καταγράφονται όλα τα στοιχεία του Π∆Σ 

II. Στη δεύτερη στήλη καταγράφονται τα στοιχεία που απαιτούν 
πληροφορία εισόδου σε κάθε σειρά. Αυτό µπορεί να γίνει 
καταγράφοντας τα στοιχεία που έχουν τη µονάδα στην αντίστοιχη 
σειρά (συµπεριλαµβανόµενου και του ιδίου στοιχείου). 

III. Στην τρίτη στήλη καταγράφονται τα στοιχεία στα οποία δίνεται 
πληροφορία εξόδου για κάθε γραµµή. Αυτό µπορεί να γίνει 
καταγράφοντας τα στοιχεία που έχουν τη µονάδα στην αντίστοιχη 
στήλη (συµπεριλαµβανόµενου και του ιδίου στοιχείου). 

IV. Στην τέταρτη στήλη καταγράφονται τα σηµεία τοµής µεταξύ της 
δεύτερης και τρίτης στήλης. 

2. Μεταφορά των στοιχείων που έχουν κοινά τα στοιχεία εισόδου (δεύτερη 
στήλη) µε τα σηµεία τοµής (τέταρτη στήλη) στις πρώτες σειρές. Προσωρινή 
αφαίρεση των στοιχείων αυτών από τον πίνακα. 

3. Μεταφορά των στοιχείων που έχουν κοινά τα στοιχεία εξόδου (τρίτη στήλη) 
µε τα σηµεία τοµής (τέταρτη στήλη) στις τελευταίες σειρές. Προσωρινή 
αφαίρεση των στοιχείων αυτών από τον πίνακα. 

4. Εντοπισµός των βρόγχων από τα κοινά σηµεία τοµής της τέταρτης στήλης 
και τοποθέτηση στις τελευταίες σειρές. 

Ένα αναλυτικό παράδειγµα αναδιάρθρωσης µε τη µέθοδο πίνακα προσέγγισης 
φαίνεται στο σχήµα 4.1. 
 
H εφαρµογή της µεθόδου της αναδιάρθρωσης στον Π∆Σ χαρακτηριστικών 
καινοτοµίας µπορεί να δώσει µια πρώτη ένδειξη της σειράς µε την οποία θα 
πρέπει να πάρουν ενδεχόµενες ενέργειες βελτίωσης των καινοτοµικών 
χαρακτηριστικών. Επίσης, µια ενέργεια βελτίωσης σε ένα χαρακτηριστικό 
καινοτοµίας που ανήκει σε ένα βρόγχο, έχει άµεση επίδραση στα υπόλοιπα 
χαρακτηριστικά που ανήκουν στον ίδιο βρόγχο. 
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Σχήµα 4.1: Ένα παράδειγµα αναδιάρθρωσης Π∆Σ µε τη µέθοδο πίνακα προσέγγισης 

 
Στην πρώτη ανάλυση του Π∆Σ χρησιµοποιείται ο Π∆Σ από ειδικούς και 
επιλέγονται µόνο οι ισχυρές εξαρτήσεις (πίνακας 4.3). Σύµφωνα µε την ανάλυση, 
τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας IA(5), IA(6), IA(7), IA(9) και IA(10) φαίνεται ότι δεν 
έχουν ισχυρή επιρροή σε κανένα από τα υπόλοιπα χαρακτηριστικά καινοτοµίας για 
αυτό και τοποθετούνται στις τελευταίες σειρές. Επίσης το IA(29) φαίνεται ότι δεν 
επηρεάζεται από κανένα άλλο χαρακτηριστικό καινοτοµίας και έτσι τοποθετείται 
στην πρώτη σειρά. Στη συνέχεια, αναγνωρίζονται οι βρόγχοι του συστήµατος, 
δηλαδή οµάδες χαρακτηριστικών καινοτοµίας µε αποκλειστική αλληλεξάρτηση. Οι 
οµάδες αυτές είναι οι: 
 

• IA(1), IA(2) 

• IA(11), IA(21) 

• IA(12), IA(16) 

• IA(15), IA(25) 

• IA(20), IA(30) 

• IA(22), IA(26) 

• IA(27), IA(28) 
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Πίνακας 4.3: Αναδιάρθρωση και εντοπισµός βρόγχων σε Π∆Σ ισχυρών αλληλεξαρτήσεων  

 

 
Πίνακας 4.4: Αναδιάρθρωση και εντοπισµός βρόγχων σε Π∆Σ ισχυρών και µεσαίων 

αλληλεξαρτήσεων  
 
Στη δεύτερη ανάλυση του Π∆Σ χρησιµοποιείται ο Π∆Σ από ειδικούς και 
επιλέγονται οι ισχυρές εξαρτήσεις και οι µεσαίες εξαρτήσεις (πίνακας 4.4). Το IA(5) 
δεν έχει ούτε µεσαία επιρροή στα υπόλοιπα χαρακτηριστικά και τοποθετείται στην 
τελευταία γραµµή. Οι επιπλέον βρόγχοι που εντοπίζονται επιβεβαιώνουν την 
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ισχυρή συσχέτιση των χαρακτηριστικών µε οριζόντια δράση, που προέκυψε από 
τη στατιστική ανάλυση: 
  

• IA(3), IA(13), IA(23) 

• IA(4), IA(14), IA(24) 

• IA(9), IA(19), IA(29) 

• IA(10), IA(20), IA(30) 

 

4.5 Π∆Σ καινοτοµίας 
Η βάση δεδοµένων της µεθόδου εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ περιέχει 
µέχρι τώρα 512 εταιρίες από διάφορους τοµείς. Κάθε νέα εταιρία που συµµετέχει 
στην επισκόπηση αυτή µπορεί να συγκρίνει το καινοτοµικό της προφίλ µε τις 
εταιρίες του ίδιου τοµέα. Σε κάθε τοµέα αντιστοιχείται ένας Π∆Σ που περιέχει τις 
αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των χαρακτηριστικών καινοτοµίας. H προσθήκη των 
βαθµών των χαρακτηριστικών καινοτοµίας στη διαγώνιο, δηµιουργεί ένα πίνακα 
που ορίζεται ως Π∆Σ καινοτοµίας (πίνακας 4.5). 
 

 
Πίνακας 4.5: Π∆Σ καινοτοµίας 
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4.6 Η επίδραση της βελτίωσης των χαρακτηριστικών 
καινοτοµίας 

Η σύγκριση του καινοτοµικού προφίλ µίας εταιρίας µε τις αντίστοιχες εταιρίες του 
ίδιου τοµέα αναδεικνύει τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας τα οποία µειονεκτούν, 
δίνοντας έτσι µία πρώτη ένδειξη των χαρακτηριστικών που θα πρέπει να 
βελτιωθούν. Η βελτίωση ενός συγκεκριµένου χαρακτηριστικού δεν αποτελεί ένα 
µεµονωµένο γεγονός αλλά αντίθετα, έχει µία επίδραση στα χαρακτηριστικά τα 
οποία εξαρτώνται από αυτό, ανάλογη µε το βαθµό εξάρτησης. Στη συνέχεια θα 
µελετηθεί η επίδραση της βελτίωσης ενός χαρακτηριστικού καινοτοµίας στο 
συνολικό καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας. 
 
Για την εκτίµηση της επίδρασης της βελτίωσης ενός χαρακτηριστικού καινοτοµίας 
ΙΑ(i) στο καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας, ορίζεται ένας βαθµός επίδρασης της 
βελτίωσης (Improvement Impact Value, ΙΙ(i)) για κάθε χαρακτηριστικό. Ο βαθµός 
επίδρασης της βελτίωσης τείνει να αποτυπώσει τις παρακάτω παρατηρήσεις σε 
µαθηµατική µορφή (Maravelakis et al. 2004): 
 

1. Ο βαθµός επίδρασης ΙΙ(i) της βελτίωσης ενός χαρακτηριστικού καινοτοµίας 
ΙΑ(i), είναι µηδενικός όταν ο βαθµός καινοτοµικότητας IS(i) του 
χαρακτηριστικού αυτού είναι µέγιστος (IS(i)=4). 

2. Ο βαθµός επίδρασης ΙΙ(i), εξαρτάται από µέγεθος της βελτίωσης του 
βαθµού καινοτοµικότητας IS(i). 

3. Για κάθε χαρακτηριστικό καινοτοµίας ΙΑ(i), υπάρχει ένα µέγιστο περιθώριο 
βελτίωσης, το οποίο ορίζεται ως χωρητικότητα βελτίωσης (Improvement 
Capacity, IC(i)). 

4. Εν γένει ένα χαρακτηριστικό καινοτοµίας µε µεγάλη χωρητικότητα 
βελτίωσης είναι ευκολότερο να βελτιωθεί κατά ένα συγκεκριµένο βαθµό, 
από ένα χαρακτηριστικό µε µικρότερη χωρητικότητα βελτίωσης. 

5. Ο βαθµός επίδρασης ΙΙ(i) ενός χαρακτηριστικού καινοτοµίας ΙΑ(i) εξαρτάται 
από το πλήθος των χαρακτηριστικών IA(j) (j=1,…30, j≠i) τα οποία 
εξαρτώνται από το IA(i) και τον βαθµό εξάρτησης D(i,j). 

6. Ένα χαρακτηριστικό καινοτοµίας ΙΑ(i) που βελτιώνει το βαθµό 
καινοτοµικότητας σε IS(i) δεν έχει επίδραση στα χαρακτηριστικά καινοτοµίας 
IA(j) (j=1,…30, j≠i), τα οποία έχουν µεγαλύτερο βαθµό καινοτοµικότητας 
IS(j) από το IS(i).  

 
Έτσι αν ο βαθµός καινοτοµικότητας IS(i) ενός χαρακτηριστικού καινοτοµίας ΙΑ(i) 
βελτιωθεί σε IS’(i), ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης II(i) ορίζεται ως εξής: 
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και: 
 
II(i):  ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης του χαρακτηριστικού  IA(i). 
n:  ο αριθµός των χαρακτηριστικών καινοτοµίας που µπορούν να 
 εφαρµοστούν στην εταιρία 
IS(i):  ο βαθµός καινοτοµικότητας του χαρακτηριστικού IA(i) 
IS’(i):  ο βελτιωµένος βαθµός καινοτοµικότητας του χαρακτηριστικού IA(i) 
IC(i):  η χωρητικότητα βελτίωσης του χαρακτηριστικού IA(i), κανονικοποιη-
 µένη στο διάστηµα {0,1}, IC(i)=(4-IS(i)/4) 
D(i,j):  ο βαθµός εξάρτησης του χαρακτηριστικού IA(i) από το IA(j) 

κανονικοποιµένος στο διάστηµα {0,1}. 
 
Έτσι αν το χαρακτηριστικό καινοτοµίας IA(i) βελτιωθεί κατά µία µονάδα, ο βαθµός 
επίδρασης της βελτίωσης του µπορεί να πάρει µία τιµή µεταξύ του 0, και 1. Ο 
βαθµός επίδρασης λαµβάνει τη µηδενική τιµή όταν κανένα από τα υπόλοιπα 
χαρακτηριστικά, είτε δεν εξαρτώνται από το ΙΑ(ι), ή έχουν βαθµό καινοτοµικότητας 
µεγαλύτερο του IS(i). Ο βαθµός επίδρασης λαµβάνει τιµή µονάδα, όταν όλα τα 
υπόλοιπα χαρακτηριστικά έχουν µέγιστη χωρητικότητα βελτίωσης και ισχυρή 
εξάρτηση από το IA(i). 
 

4.7 Στρατηγική βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ 
Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ της εταιρίας δίνει µια πρώτη 
ένδειξη των χαρακτηριστικών καινοτοµίας που έχουν χαµηλή βαθµολογία ή 
µειονεκτούν µε τους αντίστοιχους µέσους όρους των εταιριών που ανήκουν στον 
ίδιο τοµέα. Μία στρατηγική βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ της εταιρίας 
µπορεί να ακολουθήσει µία σειρά βελτίωσης, ανάλογα µε τον βαθµό 
καινοτοµικότητας κάθε χαρακτηριστικού, ξεκινώντας µε το χαρακτηριστικό µε το 
µικρότερο βαθµό, ή ανάλογα µε την απόκλιση του βαθµού του χαρακτηριστικού 
από τον µέσο όρο του τοµέα, ξεκινώντας από αυτό µε τη µεγαλύτερη απόκλιση. 
Ωστόσο οι αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των χαρακτηριστικών και η εκτίµηση της    
επίδρασης της βελτίωσης των καινοτοµικών χαρακτηριστικών που ορίστηκε στην 
προηγούµενη παράγραφο, µπορεί να οδηγήσει σε µία βέλτιστη στρατηγική 
βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ. 
 
Η βέλτιστη στρατηγική βελτίωσης της καινοτοµίας που παρουσιάζεται στη 
συνέχεια, χρησιµοποιεί ως κριτήριο τον βαθµό επίδρασης της βελτίωσης των 
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καινοτοµικών χαρακτηριστικών. Οι διαθέσιµοι πόροι της εταιρίας θα πρέπει να 
οδηγούνται προς τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας τα οποία έχουν το 
µεγαλύτερο βαθµό επίδρασης. Έτσι για κάθε χαρακτηριστικό το οποίο έχει ένα 
βαθµό καινοτοµικότητας IS(i), υπολογίζεται ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσής 
του σε ένα νέο βαθµό IS’(i). Εξετάζονται όλες οι τιµές που µπορεί να πάρει ο νέος 
βαθµός IS’(i) οι οποίες φτάνουν µέχρι τη µέγιστη τιµή 4. Στη συνέχεια µπορεί να 
γίνει µία κατάταξη των χαρακτηριστικών καινοτοµίας σύµφωνα µε το βαθµό 
επίδρασης της βελτίωσης, ή µία ενδεικτική ταξινόµηση σε χαρακτηριστικά µε 
µεγάλη, µεσαία και µικρή επίδραση της βελτίωσής τους (πίνακας 4.6).  
 
Η επίδραση της βελτίωσης των χαρακτηριστικών καινοτοµίας µπορεί να εκτιµηθεί 
και µε τη σύγκριση του νέου καινοτοµικού προφίλ που προκύπτει, σε σχέση µε το 
παλαιό και το  καινοτοµικό προφίλ του αντίστοιχου τοµέα (πίνακας 4.7). 
 

 
Πίνακας 4.6: Η επίδραση της βελτίωσης των χαρακτηριστικών καινοτοµίας 
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Πίνακας 4.7: Η επίδραση της βελτίωσης των χαρακτηριστικών καινοτοµίας στο συνολικό 

καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας 
 
4.8 Συµπεράσµατα 
Η βέλτιστη στρατηγική βελτίωσης που παρουσιάστηκε χρησιµοποιεί για πρώτη 
φορά Πίνακα ∆οµής Σχεδίασης µε χαρακτηριστικά καινοτοµίας. Από την εφαρµογή 
της σε εταιρίες και συναντήσεις µε ειδικούς προκύπτουν τα παρακάτω 
συµπεράσµατα και παρατηρήσεις: 
 

• Ο Πίνακας ∆οµής Σχεδίασης Καινοτοµίας αποτελεί ένα καινούργιο 
αποτελεσµατικό τρόπο αποτύπωσης των εξαρτήσεων µεταξύ των 
χαρακτηριστικών καινοτοµίας. 

• Η ανάλυση του Π∆Σ αποκαλύπτει βρόγχους µεταξύ των καινοτοµικών 
χαρακτηριστικών µε αποκλειστική αλληλεξάρτηση.  

• Οι αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των χαρακτηριστικών καινοτοµίας έχουν ως 
αποτέλεσµα ένα βαθµό επίδρασης της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού 
στο συνολικό καινοτοµικό προφίλ κάθε εταιρίας. 

• Ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού αποτελεί 
σηµαντικό κριτήριο για την καθοδήγηση των διαθέσιµων πόρων της εταιρίας, 
που αποσκοπούν τη βελτίωση του καινοτοµικού προφίλ. 
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• Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ εµφανίζει τα χαρακτηριστικά 
καινοτοµίας µε µικρό βαθµό καινοτοµικότητας. Ωστόσο µία στρατηγική 
βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ, ξεκινώντας από τα χαρακτηριστικά µε 
το µικρότερο βαθµό δεν έχει το βέλτιστο αποτέλεσµα. Εν γένει τα 
χαρακτηριστικά µε το µικρότερο βαθµό καινοτοµικότητας δεν έχουν το 
µέγιστο βαθµό επίδρασης. Επιπλέον υπάρχουν πολλές περιπτώσεις που 
χαρακτηριστικά µε σχετικά µικρό περιθώριο βελτίωσης, έχουν µεγάλο 
βαθµό επίδρασης. 

 
Στο επόµενο κεφάλαιο γίνεται µία µελέτη των αποτελεσµάτων της εφαρµογής της 
παρούσας στρατηγικής στο κόστος και διάρκεια του έργου της ανάπτυξης 
προϊόντων. 

_______________________________________________________________________________________ 
Πολυτεχνείο Κρήτης – Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης 



                    94 
 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο 
 ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΗΣ 

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ ΣΤΟΝ ΚΥΚΛΟ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 
ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ 

 
 
 
 

5.1 Εισαγωγή 
Στο κεφάλαιο 4 παρουσιάστηκε µία νέα στρατηγική βελτίωσης της καινοτοµίας που 
βασίζεται σε Πίνακα ∆οµής Σχεδίασης και µέτρηση της καινοτοµίας µε τη µέθοδο 
εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ. Ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης κάθε 
χαρακτηριστικού καινοτοµίας, αποτελεί σηµαντικό κριτήριο για την καθοδήγηση 
των διαθέσιµων πόρων της εταιρίας προς τη βελτίωση της καινοτοµίας. Σκοπός 
είναι να εξεταστεί η επίδραση της βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ στον κύκλο 
ανάπτυξης προϊόντων. 
 
Στα διάφορα µοντέλα εκτίµησης του κύκλου ανάπτυξης και του κόστους ενός 
προϊόντος, εξετάζονται πολλοί παράµετροι που σχετίζονται µε τη διάρκεια και το 
κόστος των δραστηριοτήτων. Η βελτίωση του καινοτοµικού προφίλ µίας εταιρίας 
µπορεί να έχει µία σαφή επίδραση στη διάρκεια και το κόστος κάποιων 
δραστηριοτήτων. Ωστόσο, η βελτίωση της καινοτοµίας επιδρά και σε άλλες αρκετά 
σηµαντικές παραµέτρους όπως: 
 

• Η πιθανότητα µίας επανάληψης ή αναθεώρησης µίας δραστηριότητας. 

• Η επίδραση µίας επανάληψης, ως ένα ποσοστό της δραστηριότητας που 
θα πρέπει να επαναληφθεί ή να αναθεωρηθεί. 

• Η επίδραση της εκµάθησης µίας δραστηριότητας σε µία επανάληψη, ως ένα 
ποσοστό της αρχικής χρονικής διάρκειας µίας δραστηριότητας που 
επαναλαµβάνεται.  

 
Στο κεφάλαιο αυτό αναλύεται η επίδραση της στρατηγικής βελτίωσης της 
καινοτοµίας  στον χρόνο και κόστος ανάπτυξης του προϊόντος, χρησιµοποιώντας 
ένα µοντέλο Πίνακα ∆οµής Σχεδίασης ∆ραστηριοτήτων που λαµβάνει υπόψη όλες 
τις παραµέτρους που επηρεάζονται µε τη βελτίωση της καινοτοµίας.  
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5.2 Μοντέλα εκτίµησης του χρόνου και κόστους 
ανάπτυξης  

Από τα πιο διαδεδοµένα µοντέλα εκτίµησης του χρόνου ανάπτυξης ενός έργου 
είναι η τεχνική PERT (κεφάλαιο 2, T13) και η µέθοδος κρισίµου διαδροµής CPM 
(κεφάλαιο 2, Τ14). Για τη διαχείριση των αλληλεξαρτήσεων µεταξύ των 
δραστηριοτήτων ενός έργου, έχει αναπτυχθεί η τεχνική GERT - Generalized 
Evaluation and Review Technique (Moore 1976, Neumann 1990) η οποία 
επιτρέπει ανάλυση των αλληλοσχετίσεων µεταξύ των δραστηριοτήτων. Ωστόσο η 
τεχνική GERT µειονεκτεί σε περιπτώσεις που είναι αναγκαία µία δυναµική 
απεικόνιση του έργου και η µοντελοποίηση παραµέτρων όπως η επίδραση µίας 
επανάληψης.  
 
Άλλες προσεγγίσεις µοντελοποίησης του κύκλου ανάπτυξης χρησιµοποιούν 
διαγράµµατα ροής µε παραµέτρους που σχετίζονται µε τις επαναλήψεις µεταξύ 
των δραστηριοτήτων (Eppinger 1997). Η εφαρµογή τους συνιστάται µόνο σε έργα 
µε µικρό αριθµό δραστηριοτήτων καθώς µε την αύξηση του αυξάνεται δραµατικά 
και η πολυπλοκότητά τους.  
 
Πολλά από τα αυτά τα µοντέλα παρέχουν και εκτιµήσεις του κόστους της 
διαδικασίας ανάπτυξης, το οποίο καταµερίζεται ανά δραστηριότητες και ορίζεται 
συνήθως µε µία σταθερή τιµή ή ως µία συνάρτηση της χρονικής διάρκειας της 
δραστηριότητας. Άλλα µοντέλα εκτιµούν το κόστος από µία συνάρτηση αρκετών 
παραµέτρων όπως η διάρκεια, η πολυπλοκότητα κ.ά., χρησιµοποιώντας 
στατιστική ανάλυση παλιδρόµισης µε ιστορικά δεδοµένα (Brimson 1991, Grey 
1995). Ωστόσο η εφαρµογή τους σε διαδικασίες ανάπτυξης προϊόντων είναι 
αρκετά δύσκολη ιδιαίτερα σε περιπτώσεις έλλειψης ιστορικών στατιστικών 
στοιχείων. 
 

5.3 Μοντέλο εκτίµησης του χρόνου και του κόστους της 
διαδικασίας ανάπτυξης µε Πίνακα ∆οµής Σχεδίασης 
∆ραστηριοτήτων 

Τα κλασσικά µοντέλα εκτίµησης του χρόνου και του κόστους ανάπτυξης δεν 
περιλαµβάνουν όλες τις παραµέτρους της διαδικασίας ανάπτυξης που µπορούν να 
επηρεαστούν µε τη βελτίωση της καινοτοµίας. Για αυτόν το λόγο επιλέγεται ένα 
µοντέλο Πίνακα ∆οµής Σχεδίασης ∆ραστηριοτήτων (Browning 2002). 
 
Οι δραστηριότητες σε µία διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων, συµπεριλαµβάνουν 
αναλύσεις, µελέτες, αποφάσεις, ελέγχους, αναθεωρήσεις κα. (κεφάλαιο 1). 
Αρκετές µελέτες αντιµετωπίζουν τη διαδικασία από την προοπτική της 
πληροφορίας που ανταλλάσσεται µεταξύ των δραστηριοτήτων (Clark και 
Wheelwright 1993, Eppinger 2001). Ανάλογα µε την πληροφορία αυτή οι 
δραστηριότητες µπορούν να χαρακτηριστούν ως ανεξάρτητες, εξαρτηµένες ή 
συζευγµένες. Όταν οι δραστηριότητες ενεργοποιούνται χωρίς την απαραίτητη 
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πληροφορία, η διαδικασία οδηγείται σε αναθεωρήσεις και καθυστερήσεις στον 
κύκλο ανάπτυξης (Denker et al. 1999). Η γνώση της πληροφορίας την οποία 
παράγουν και από την οποία εξαρτώνται οι δραστηριότητες, µπορεί να µειώσει την 
επιπλέον εργασία που απαιτείται στις αναθεωρήσεις. 
 
Ο Π∆Σ προγραµµατισµού µπορεί να αποτυπώσει µε ένα περιεκτικό, οπτικό τρόπο 
τις δραστηριότητες σε µία διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων, να αναλύσει τις 
αλληλεπιδράσεις τους και να δώσει ένα εµπειρικό µέτρο της πολυπλοκότητας της 
διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων (Whitney and Patil 2000). Επιπλέον υπερτερεί 
από τις παραδοσιακές τεχνικές PERT/CPM, στην οπτική αναπαράσταση της 
διαδικασίας και σε περιπτώσεις που είναι απαραίτητες επαναλήψεις ή αναδράσεις 
(Chen et al. 2003). Ο Π∆Σ προγραµµατισµού αρχικά καταγράφει τις σχέσεις 
εισόδου-εξόδου µεταξύ των δραστηριοτήτων, περιγράφοντας την εξάρτηση τους 
µέσα στη διαδικασία. Στη συνέχεια, µετά από µεθόδους ανάλυσης o Π∆Σ 
αναδιαρθρώνεται, καθορίζοντας µία βελτιωµένη δοµή της διαδικασίας, στην οποία 
η πληροφορία παράγεται την κατάλληλη στιγµή και οι επαναλήψεις 
ελαχιστοποιούνται. 
 
 
5.3.1 Παράµετροι µοντέλου 
Στη συνέχεια περιγράφονται αναλυτικότερα οι παράµετροι εισόδου του µοντέλου. 
 
5.3.1.1 Π∆Σ ∆ραστηριοτήτων 
Αρχικά υλοποιείται ένας Π∆Σ ∆ραστηριοτήτων καταγράφοντας: 
 

• Ποιο είναι το αποτέλεσµα (έξοδος) κάθε δραστηριότητας. 

• Την κατάληξη αυτού του αποτελέσµατος. Αυτό µπορεί να είναι µία άλλη 
δραστηριότητα ή έξοδος από τη δραστηριότητα. 

• Ποιες εισόδους χρειάζεται κάθε δραστηριότητα για να λειτουργήσει. 

• Η προέλευση αυτών των εισόδων.  

Συχνά είναι χρήσιµο η δηµιουργία αρχικά δύο Π∆Σ, µε τον πρώτο να βασίζεται 
στις δύο πρώτες καταγραφές και το δεύτερο στις δύο τελευταίες. Με αυτό τον 
τρόπο είναι ευκολότερη η σύγκληση των απόψεων µεταξύ των οµάδων που 
στέλνουν και αυτών που δέχονται την πληροφορία.  
 
Ως µελέτη εφαρµογής στον συγκεκριµένο Π∆Σ (πίνακας 5.1) και στη συνέχεια του 
κεφαλαίου, χρησιµοποιούνται οι δραστηριότητες της γενικευµένης διαδικασίας 
ανάπτυξης προϊόντων που περιγράφτηκαν στο κεφάλαιο 1. 
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Πίνακας 5.1: Π∆Σ ∆ραστηριοτήτων 

 
5.3.1.2 ∆ιάρκειες και κόστη των δραστηριοτήτων  
Για κάθε δραστηριότητα που συνθέτει τη διαδικασία ανάπτυξης, ορίζονται τρεις 
διαφορετικές χρονικές διάρκειες: 
 
• Ο αισιόδοξος χρόνος (optimistic time) ο οποίος εκφράζει τις πιο αισιόδοξες 

προβλέψεις, δηλαδή τη µικρότερη προσδοκώµενη διάρκεια της δραστηριότητας. 

• Ο απαισιόδοξος χρόνος (pessimistic time) ο οποίος εκφράζει τις πιο 
απαισιόδοξες προβλέψεις, δηλαδή τη µεγαλύτερη προσδοκώµενη διάρκεια της 
δραστηριότητας. 

• Ο πιο πιθανός χρόνος (most likely time) ο οποίος εκφράζει τις στατιστικές 
προβλέψεις και βρίσκεται ανάµεσα στους δυο προαναφερθέντες χρόνους. 

Αντίστοιχα ορίζονται το αισιόδοξο, απαισιόδοξο και πιο πιθανό κόστος κάθε 
δραστηριότητας.  
 

5.3.1.3 Η επίδραση της εκµάθησης µίας δραστηριότητας σε µία 
επανάληψη  

Όταν µία δραστηριότητα επαναλαµβάνεται η αποκτηθείσα πείρα του προσωπικού 
µπορεί να οδηγήσει σε µείωση του χρόνου της δραστηριότητας σε σχέση µε τον 
αρχικό χρόνο. Έτσι ορίζεται η επίδραση της εκµάθησης µίας δραστηριότητας 
(Learning Curve) ως το ποσοστό του αρχικού χρόνου µίας δραστηριότητας που 
είναι αναγκαίο για την ολοκλήρωσή της σε µία επανάληψη. Στη µελέτη εφαρµογής 
µε τις δραστηριότητες της γενικευµένης διαδικασίας ανάπτυξης, οι παράµετροι 
αυτοί φαίνονται στον πίνακα 5.2. 
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Πίνακας 5.2: Παραµετροποίηση του χρόνου, κόστους και της επίδρασης της εκµάθησης 

 

5.3.1.4 Η πιθανότητα µίας επανάληψης ή αναθεώρησης µίας 
δραστηριότητας  

Πολλά από τα χαρακτηριστικά που επιβραδύνουν τη διαδικασία της ανάπτυξης 
προϊόντων (παράγραφος 2.2) σχετίζονται µε επαναλήψεις στη φάση της 
σχεδίασης, οι οποίες έχουν ως αποτέλεσµα αναθεωρήσεις, και επιστροφή σε 
δραστηριότητες που έχουν ήδη εκτελεστεί. Οι αναθεωρήσεις µπορεί να 
προκύψουν είτε από µία νέα πληροφορία, ή από µια ενδεχόµενη αποτυχία 
επίτευξης των στόχων σχεδίασης (Smith και Eppinger 1997). Μια νέα πληροφορία 
για µια δραστηριότητα ανάπτυξης προϊόντων, µπορεί να προκύψει από:  
 

• ∆ραστηριότητες που προηγούνται και έχουν ως αποτέλεσµα να αλλάξει την 
πληροφορία εισόδου. 

• Παράλληλες / Συζευγµένες δραστηριότητες. 

• ∆ραστηριότητες που ακολουθούν στις οποίες ανακαλύπτονται σφάλµατα ή 
ασυµβατότητες, µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία νέας πληροφορίας εισόδου 
(Eppinger 1995). Αυτό συµβαίνει ιδιαίτερα σε δραστηριότητες επικύρωσης 
και ελέγχου και προκαλούν αναθεωρήσεις σε φαινοµενικά περατωµένες 
δραστηριότητες  (Cooper 1993). 

 
Σε περιπτώσεις που οι στόχοι και οι απαιτήσεις σχεδίασης δεν είναι σταθερά 
ορισµένες, αυξάνονται οι πιθανότητες µίας επανάληψης. Η προσέγγιση της 
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διαδικασίας ανάπτυξης από την πλευρά των επαναλήψεων, µπορεί να 
αποτυπώσει και να αποτιµήσει το κόστος, τον προγραµµατισµό και την 
αποτελεσµατικότητα της φάσης της σχεδίασης. Στόχος της προσέγγισης αυτής 
είναι να εξασφαλίσει όσο αυτό είναι εφικτό, ότι οι επαναλήψεις σχεδίασης είναι 
στρατηγικά προγραµµατισµένες και όχι τυχαίο αποτέλεσµα. Έτσι οι επαναλήψεις 
µπορούν να ταξινοµηθούν ως (Clausing 1994): 
 

• Σκόπιµες επαναλήψεις που γίνονται σε συζευγµένες δραστηριότητες. 

• Μη λειτουργικές (µη σκόπιµες) επαναλήψεις. 

 
Έτσι δηµιουργείται ένας αριθµητικός Π∆Σ ∆ραστηριοτήτων στον οποίο στα σηµεία 
που υπάρχει ροή πληροφορίας µεταξύ των δραστηριοτήτων αποτυπώνονται οι 
πιθανότητες να επαναληφθούν οι δραστηριότητες στις οποίες αναδράται  η 
πληροφορία (πίνακας 5.3). Αναλυτικότερα το στοιχείο (i,j) του Π∆Σ εκφράζει την 
πιθανότητα η δραστηριότητα A(j) να προκαλέσει επανάληψη ή αναθεώρηση της 
δραστηριότητας A(i).  
 

5.3.1.5 Η επίδραση µίας επανάληψης  
Στις περιπτώσεις στις οποίες επαναλαµβάνεται ή αναθεωρείται µία δραστηριότητα, 
η εργασία που απαιτείται συνήθως είναι λιγότερη από αυτήν που χρειάστηκε την 
πρώτη φορά. Έτσι ορίζεται ένας δεύτερος αριθµητικός Π∆Σ ∆ραστηριοτήτων στον 
οποίο στα σηµεία που υπάρχει ροή πληροφορίας µεταξύ των δραστηριοτήτων 
αποτυπώνονται οι επιδράσεις των επαναλήψεων, ως ένα ποσοστό της εργασίας 
που απαιτείται σε σχέση µε την αρχική, σε κάθε επανάληψη (πίνακας 5.4). 
Αναλυτικότερα το στοιχείο (i,j) του Π∆Σ εκφράζει το ποσοστό της εργασίας της 
δραστηριότητας A(i) που πρέπει να ξαναγίνει, εξαιτίας κάποιας αλλαγής της  
δραστηριότητας A(j).  
 
Γρηγορότερες επαναλήψεις µπορούν να επιτευχθούν για παράδειγµα µε 
συστήµατα CAD (κεφάλαιο 2, Τ3), µε εργαλεία προσοµοίωσης και ανάλυσης, µε 
βελτιωµένη συνεργασία µεταξύ των οµάδων εργασίας, µε παράλληλη µηχανική 
(κεφάλαιο 2, Τ7) και αφαίρεση των πλεοναζόντων διαδικασιών. Για την 
αντιµετώπιση του κινδύνου της απώλειας σε ποιότητα, η επιτάχυνση των 
επαναλήψεων πρέπει να εξασφαλίζει ότι οι επαναλήψεις που µένουν πρέπει να 
έχουν ένα αποδεκτό αποτέλεσµα (Oosterman et al. 1998, Smith και Eppinger 
1997).  
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Πίνακας 5.3: Αριθµητικός Π∆Σ δραστηριοτήτων µε τις πιθανότητες επαναλήψεων 

 
 

 
Πίνακας 5.4: Αριθµητικός Π∆Σ δραστηριοτήτων µε τις επιδράσεις των επαναλήψεων 
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5.3.2 Εκτίµηση του χρόνου και κόστους ανάπτυξης 
Μετά την εισαγωγή των δεδοµένων εισόδου, το µοντέλο εφαρµόζει µία µέθοδο 
αναδιάρθρωσης για την ελαχιστοποίηση των επαναλήψεων µεταξύ των 
δραστηριοτήτων (πίνακας 5.5).  
 

 

Πίνακας 5.5: Π∆Σ µετά από αναδιάρθρωση 

Στη συνέχεια παράγονται τα δεδοµένα εξόδου του µοντέλου, ως αποτέλεσµα 
προσοµοίωσης, τα οποία αποτελούν εκτιµήσεις του ολικού χρόνου και κόστους 
της διαδικασίας. Η προσοµοίωση συνεχίζεται έως ότου οι µέσοι όροι και οι 
διακυµάνσεις των αποτελεσµάτων σταθεροποιούνται. Κάθε κύκλος της 
προσοµοίωσης αποτελείται από χρονικά βήµατα ίσα µε τη διάρκεια της 
δραστηριότητας µε την ελάχιστη τιµή. Σε κάθε κύκλο, οι χρονικές διάρκειες και τα 
κόστη των δραστηριοτήτων ορίζονται από τυχαίους αριθµούς µε τριγωνική 
κατανοµή που ορίζεται από την αισιόδοξη, πιο πιθανή και απαισιόδοξη τιµή.  
 
Σε κάθε χρονικό βήµα του κύκλου, το µοντέλο ελέγχει ποιες είναι οι ενεργές 
δραστηριότητες και ποιες µπορούν να εκτελεστούν παράλληλα, ενώ το συνολικό 
κόστος αυξάνεται σύµφωνα µε το κόστος αυτών των δραστηριοτήτων. Όταν 
ολοκληρώνεται µία δραστηριότητα ελέγχεται η πιθανότητα και η επίδραση µίας 
πιθανής επανάληψης. Αν συµβεί µία επανάληψη, η επιπλέον εργασία όσον αφορά 
το χρόνο και το κόστος που απαιτείται, προστίθεται στον συνολικό χρόνο και 
κόστος, ανάλογα µε την επίδραση της εκµάθησης και επίδραση της επανάληψης 
της δραστηριότητας.  
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Τα αποτελέσµατα του µοντέλου δίνουν την κατανοµή πιθανότητας του συνολικού 
εκτιµώµενου χρόνου (σχήµα 5.2) και κόστους (σχήµα 5.3) του έργου. 
 
 

 
Σχήµα 5.2 Η κατανοµή πιθανότητας του συνολικού χρόνου της διαδικασίας ανάπτυξης 

 

 
Σχήµα 5.3 Η κατανοµή πιθανότητας του συνολικού κόστους της διαδικασίας ανάπτυξης 
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5.4 Σύνδεση του καινοτοµικού προφίλ µε τις 
δραστηριότητες ανάπτυξης 

Η στρατηγική βελτίωσης της καινοτοµίας που παρουσιάστηκε στο κεφάλαιο 5, 
εντοπίζει τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας των οποίων µία πιθανή βελτίωση, έχει τη 
µεγαλύτερη επίδραση στο καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας. Έτσι, αν βελτιωθεί ένα 
χαρακτηριστικό κατά ένα συγκεκριµένο βαθµό, υπολογίζεται το νέο βελτιωµένο 
καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας και η ανταγωνιστικότητά της όσο αφορά την 
καινοτοµία σε σχέση µε τις εταιρίες που βρίσκονται στον ίδιο τοµέα.  Στη συνέχεια 
θα µελετηθεί η επίδραση της βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ της εταιρίας, 
σύµφωνα µε τη στρατηγική του κεφαλαίου 4, στον κύκλο ανάπτυξης του προϊόντος  
(Bilalis και Maravelakis 2004).  
 
Τα χαρακτηριστικά καινοτοµίας που συνθέτουν το καινοτοµικό προφίλ µίας 
εταιρίας έχουν άµεση σχέση µε µία η περισσότερες δραστηριότητες της 
διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντος. Η σχέση αυτή µπορεί να ορισθεί µε µία τιµή 
R(i,j) που εκφράζει κατά πόσο το καινοτοµικό χαρακτηριστικό IA(j) εξαρτάται από 
τη δραστηριότητα A(i). Με αυτό το τρόπο µπορεί να γίνει µία καταγραφή της 
σχέσης των χαρακτηριστικών καινοτοµίας µε τις δραστηριότητες ανάπτυξης 
προϊόντος. (Πίνακας 5.6).   
 
 
5.5 Επίδραση της βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ 

στον κύκλο ανάπτυξης 
Αν για παράδειγµα το χαρακτηριστικό καινοτοµίας που η βελτίωσή του έχει τη 
µεγαλύτερη επίδραση στο καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας είναι το ΙΑ(19): 
«Έµφαση στην αισθητική κατά τη σχεδίαση», οι δραστηριότητες που σχετίζονται 
και θα πρέπει να αναθεωρηθούν είναι οι (πίνακας 5.6): 
  

• Α(12): Καθορισµός της φυσικής µορφής του προϊόντος 

• Α(15): Αναλυτική σχεδίαση και επιλογή των εξαρτηµάτων 

• Α(18): Προτυποποίηση 

Η βελτίωση των συγκεκριµένων δραστηριοτήτων µπορεί να επιτευχθεί µε 
εφαρµογή  των εργαλείων (πίνακας 2.1) 
 

• Τ(3): Συστήµατα σχεδιοµελέτης µε  χρήση Η/Υ - CAD 

• T(4): Συστήµατα παραγωγής µε  χρήση Η/Υ – CAM 

• T(5): Πλασµατική Παραγωγή 

• T(6): Σχεδίαση για Χ – DFΧ 

• T(9): Ταχεία πρωτοτυποποίηση - Rapid Prototyping 

• T(10): Γρήγορα εργαλεία - Rapid Tooling 
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Πίνακας 5.6: Σύνδεση των χαρακτηριστικών καινοτοµίας µε τις δραστηριότητες ανάπτυξης 
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Η εφαρµογή ενός ή περισσοτέρων εργαλείων είναι πολύ πιθανό να επηρεάσει το 
χρόνο και το κόστος των συγκεκριµένων δραστηριοτήτων. Παράλληλα όµως 
µπορεί να επηρεάσει και την επίδραση της εκµάθησης των δραστηριοτήτων.  Στην 
περίπτωση εφαρµογής των εργαλείων Τ(3) και Τ(9), το κόστος των 
δραστηριοτήτων Α(12), Α(15) και Α(18) πιθανότατα θα αυξηθεί, ταυτόχρονα όµως 
µπορούν να µειωθούν οι διάρκειες και να αυξηθεί η επίδραση της εκµάθησης των 
δραστηριοτήτων (πίνακας 5.7).   

 

 
Πίνακας 5.7: Επίδραση της βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ στις δραστηριότητες 

 
Επιπλέον η βελτίωση της καινοτοµίας µε την εφαρµογή εργαλείων, µπορεί να 
επηρεάσει τις πιθανότητες επανάληψης των δραστηριοτήτων Α(12), Α(15) και 
Α(18), καθώς επίσης και τις πιθανότητες επανάληψης των δραστηριοτήτων που 
αναµένουν δεδοµένα εισόδου από αυτές τις δραστηριότητες. Οι αλλαγές αυτές 
εντοπίζονται στις αντίστοιχες γραµµές και στήλες του αριθµητικού Π∆Σ 
δραστηριοτήτων µε τις πιθανότητες επαναλήψεων (πίνακας 5.8). 
 
Επίσης, η βελτίωση του καινοτοµικού προφίλ µπορεί να επηρεάσει και την 
επίδραση των επαναλήψεων, δηλαδή το ποσοστό της εργασίας των 
δραστηριοτήτων που θα πρέπει να ξαναγίνει σε µία πιθανή επανάληψη. Η 
εφαρµογή εργαλείων όπως το Τ(3) (Συστήµατα σχεδιοµελέτης µε  χρήση Η/Υ) και 
Τ(9) (Ταχεία πρωτοτυποποίηση) κατά κανόνα µειώνει αρκετά το ποσοστό της 
εργασίας που θα πρέπει να ξαναγίνει στις πιθανές επαναλήψεις των 
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δραστηριοτήτων Α(12), Α(15) και Α(18). Οι αλλαγές στις δραστηριότητες αυτές 
µπορεί να επηρεάσουν ταυτόχρονα και την επίδραση των επαναλήψεων των 
δραστηριοτήτων που αναµένουν δεδοµένα εισόδου από τις δραστηριότητες Α(12), 
Α(15) και Α(18) (πίνακας 5.9). 
 

 
Πίνακας 5.8: Επίδραση της βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ στις πιθανότητες επανάληψης των 

δραστηριοτήτων 
 

 
Πίνακας 5.9: Επίδραση της βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ στα ποσοστά της εργασίας που 

απαιτείται στις επαναλήψεις 
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Η εισαγωγή των νέων δεδοµένων που προκύπτουν από τη βελτίωση του 
καινοτοµικού προφίλ,  στο µοντέλο εκτίµησης του κύκλου ανάπτυξης, δίνει τις νέες 
εκτιµήσεις για το χρόνο (σχήµα 5.4) και κόστος (σχήµα 5.5) της διαδικασίας 
ανάπτυξης. 
 

 
Σχήµα 5.4: Η επίδραση της βελτίωσης της καινοτοµίας στον συνολικό χρόνο της διαδικασίας 

ανάπτυξης 

 

 
Σχήµα 5.5: Η επίδραση της βελτίωσης της καινοτοµίας στο συνολικό κόστος της διαδικασίας 

ανάπτυξης 
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Από τα διαγράµµατα φαίνεται ότι η βελτίωση του χαρακτηριστικού καινοτοµίας 
ΙΑ(19) έχει πολλαπλά πλεονεκτήµατα: 
 

• Έχει τη µέγιστη επίδραση στη βελτίωση του καινοτοµικού προφίλ της 
εταιρίας. 

• Η εφαρµογή των εργαλείων Τ(3) και Τ(9) για τη βελτίωση του 
χαρακτηριστικού ΙΑ(19) έχει ως παράλληλο αποτέλεσµα τη µείωση του 
συνολικού χρόνου ανάπτυξης της διαδικασίας. 

• Η εφαρµογή των εργαλείων Τ(3) και Τ(9) µπορεί να αυξάνει το κόστος των  
δραστηριοτήτων Α(12) και Α(18), η µείωση όµως της επίδρασης της 
επανάληψης των δραστηριοτήτων, οδηγεί σε µείωση του συνολικού 
κόστους της διαδικασίας. 

 

5.6 Συµπεράσµατα 
Η επίδραση της βελτίωσης της καινοτοµίας µίας εταιρίας, είναι ένα πολυσύνθετο 
πρόβληµα και θα πρέπει να εξετάζεται ξεχωριστά για κάθε χαρακτηριστικό 
καινοτοµίας. Η στρατηγική βελτίωσης της καινοτοµίας εντοπίζει  τα χαρακτηριστικά 
τα οποία, αν βελτιωθούν, θα έχουν τη µέγιστη επίδραση στον καινοτοµικό προφίλ 
της εταιρίας. Κατά κανόνα η επίδραση της βελτίωσης της καινοτοµίας έχει θετικά 
αποτελέσµατα, όσον αφορά το χρόνο και το κόστος της διαδικασίας ανάπτυξης, 
χωρίς ωστόσο να αποκλείονται οι περιπτώσεις µε αρνητικά αποτελέσµατα. Σε 
κάθε περίπτωση θα πρέπει να αντισταθµίζεται από τη µία πλευρά η βελτίωση της 
καινοτοµίας και η ανταγωνιστικότητα του νέου καινοτοµικού προφίλ που 
προκύπτει, σε σχέση µε τις εταιρίες του τοµέα και από την άλλη η επίδραση που 
έχει η βελτίωση της καινοτοµίας στον κύκλο ανάπτυξης του προϊόντος. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο 
 ΤO ΛΟΓΙΣΜΙΚΟ I-DSM TOOL 

 
 
 
 

6.1 Εισαγωγή 
Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται συνοπτικά το ολοκληρωµένο λογισµικό I-DSM 
Tool (Innovation – Dependency Structure Matrix Tool) (Maravelakis et al. 2004). 
Το λογισµικό αυτό δηµιουργεί το καινοτοµικό προφίλ µίας εταιρίας σύµφωνα µε τη 
µέθοδο που περιγράφτηκε στο κεφάλαιο 3 και προχωράει σε συγκριτική 
αξιολόγηση του αποτελέσµατος µε τις αντίστοιχες εταιρίες του ίδιου τοµέα που 
βρίσκονται στη βάση δεδοµένων. Υπολογίζει το βαθµό επίδρασης της βελτίωσης 
κάθε χαρακτηριστικού καινοτοµίας, σύµφωνα µε τον οποίο προτείνει τη βέλτιστη 
στρατηγική βελτίωσης καινοτοµίας του κεφαλαίου 4. Ενδεικτικά αναφέρει επίσης 
προτεινόµενα εργαλεία βελτίωσης της διαδικασίας ανάπτυξης από το κεφάλαιο 2, 
που µπορούν να εφαρµοστούν σε κάθε περίπτωση. ∆ηµιουργεί τον Π∆Σ των 
δραστηριοτήτων της διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων και εµφανίζει τα 
αποτελέσµατα της ανάλυσης µε τη µέθοδο της αναδιάρθρωσης.  
 
Το λογισµικό I-DSM αναπτύχθηκε σε γλώσσα προγραµµατισµού  Visual Basic, η 
οποία επιλέχτηκε λόγω της καλής αλληλεπίδρασης των εφαρµογών της µε τον 
χρήστη.  
 

6.2 Η ∆οµή του λογισµικού 
Η δοµή του λογισµικού συνίσταται σε τρία µέρη, όπως παρουσιάζεται στο σχήµα 
6.1: την εισαγωγή των δεδοµένων εισόδου, την επεξεργασία δεδοµένων και τα 
αποτελέσµατα που παράγει το λογισµικό I-DSM (σχήµα 6.2). Στη συνέχεια θα 
περιγραφούν αναλυτικότερα και θα δοθούν µε κάποιες εικόνες τα τρία αυτά µέρη 
του λογισµικού που προαναφέρθηκαν.  
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Σχήµα 6.1: Η δοµή του λογισµικού I-DSM 
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Σχήµα 6.2: Εκκίνηση του λογισµικού I-DSM Tool 

 

6.2.1 ∆εδοµένα εισόδου  
Τα δεδοµένα που δέχεται το λογισµικό είναι: 

1. Τα στοιχεία της εταιρίας, σύµφωνα µε την ταξινόµηση της εκτίµησης του 
καινοτοµικού προφίλ (παράγραφος 3.5.3) (σχήµα 6.3). 

2. Οι βαθµοί των 30 χαρακτηριστικών της καινοτοµίας. 

3. Οι δραστηριότητες της διαδικασίας ανάπτυξης. 

4. Η σχέση κάθε χαρακτηριστικού καινοτοµίας µε τις δραστηριότητες της 
διαδικασίας ανάπτυξης. Για την εισαγωγή των δεδοµένων 2,3 και 4 
χρησιµοποιείται η φόρµα του σχήµατος 6.4. 

5. Η εξαρτήσεις µεταξύ των δραστηριοτήτων (σχήµα 6.5). 
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Σχήµα 6.3: Φόρµα εισαγωγής των στοιχείων της εταιρίας στο I-DSM 

 

 
Σχήµα 6.4: Φόρµα εισαγωγής των βαθµών των καινοτοµικών χαρακτηριστικών, των 
δραστηριοτήτων και της σχέσης µεταξύ των χαρακτηριστικών µε τις δραστηριότητες 
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Σχήµα 6.5: Φόρµα εισαγωγής των εξαρτήσεων µεταξύ των δραστηριοτήτων 

 

6.2.2 Επεξεργασία  
Κατά την επεξεργασία των δεδοµένων εξάγεται το καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας 
το οποίο µπορεί να συγκριθεί µε τα αντίστοιχα προφίλ των εταιριών που ανήκουν 
στον ίδιο τοµέα και βρίσκονται στη βάση δεδοµένων. Στη συνέχεια επιλέγεται ο 
Π∆Σ των χαρακτηριστικών καινοτοµίας, ανάλογα µε τον τοµέα της επιχείρησης 
(παράγραφος 4.3). Υπολογίζεται η επίδραση της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού 
της καινοτοµίας σύµφωνα µε τις εξισώσεις της παραγράφου 4.6. ∆ηµιουργείται ο 
Π∆Σ δραστηριοτήτων από την καταγραφή της ανταλλαγής πληροφορίας µεταξύ 
τους και εφαρµόζεται αναδιάρθρωση.  
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6.2.3 Αποτελέσµατα – ∆εδοµένα εξόδου 
Τα αποτελέσµατα που παρέχει το λογισµικό I-DSM είναι: 

1. Το καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας και συγκριτική αξιολόγηση µε τον τοµέα 
στον οποίο ανήκει η εταιρία (Σχήµα 3.8). 

2. Ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού καινοτοµίας. 

3. Η επίδραση της στρατηγικής βελτίωσης στο καινοτοµικό προφίλ της 
εταιρίας (σχήµα 6.6). 

4. Ο Π∆Σ δραστηριοτήτων. 

5. Εντοπισµός των βρόγχων και ο Π∆Σ δραστηριοτήτων µετά από 
αναδιάρθρωση,  µε δυνατότητα εξόδου του πίνακα σε αρχείο excel (σχήµα 
6.7). 

 

 
Σχήµα 6.6: Η επίδραση της στρατηγικής βελτίωσης στο καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας 
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Σχήµα 6.7: Εντοπισµός των βρόγχων και ο Π∆Σ δραστηριοτήτων µετά από αναδιάρθρωση 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ –  
ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΕΣ ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΕΙΣ 

 
 
 
 
Το εργαλείο που παρουσιάζεται στην παρούσα διατριβή αποτελείται από δύο 
κύρια µέρη. Το πρώτο µέρος είναι η προσέγγιση εκτίµησης του καινοτοµικού 
προφίλ και το δεύτερο είναι η δηµιουργία µίας βέλτιστης στρατηγικής βελτίωσης 
της καινοτοµίας.  
 
Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ µίας εταιρίας, είναι µία προσέγγιση 
αποτίµησης της καινοτοµίας της εταιρίας, στη διαδικασία ανάπτυξης ενός νέου 
προϊόντος. Παρέχει ένα βαθµό καινοτοµίας στον οποίο µπορεί να βασιστεί µία 
µελέτη ανταγωνιστικότητας µε εταιρίες που προέρχονται από τον ίδιο τοµέα. 
Εντοπίζει τα χαρακτηριστικά της καινοτοµίας που µειονεκτούν και δίνει µία σαφή 
εκτίµηση του βαθµού αλλαγής της καινοτοµικότητας στην επαναληπτική διαδικασία 
της καινοτοµίας. Είναι µία µέθοδος εκτίµησης της καινοτοµίας που για πρώτη 
φορά χρησιµοποιεί ταυτόχρονα τρεις άξονες: το προϊόν, τη διαδικασία και τη 
διαχείριση της διαδικασίας. Ορίζονται δέκα χαρακτηριστικά καινοτοµίας ανά άξονα. 
Επιπλέον δίνεται έµφαση στη βαθµολόγηση του επιπέδου της καινοτοµίας, όσον 
αφορά τους τρεις άξονες. Ως εναλλακτική πρόταση παρουσιάζεται η επέκταση της 
µεθόδου µε κανόνες ασαφής λογικής που σε µερικές περιπτώσεις µπορεί να 
ερµηνεύσει καλύτερα ποιοτικές, υποκειµενικής φύσης τιµές που εκφράζονται µε 
γλωσσολογικούς όρους. 
 
Μετά την εφαρµογή της µεθόδου εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ σε πολλές 
εταιρίες από διαφόρους τοµείς προκύπτουν τα παρακάτω συµπεράσµατα: 
 

• Η µέθοδος παράγει ένα καινοτοµικό προφίλ που µπορεί να αναλυθεί σε 
τρεις άξονες και 30 χαρακτηριστικά καινοτοµίας. 

• Είναι δυνατή µια συγκριτική αξιολόγηση µεταξύ των καινοτοµικών προφίλ 
εταιριών από το ίδιο τοµέα και η αναγνώριση των χαρακτηριστικών 
καινοτοµίας που µειονεκτούν. 

• Επαναληπτική χρήση της µεθόδου, µπορεί να δώσει µία ποσοτική 
εκτίµηση της βελτίωσης της καινοτοµίας. 

• Είναι δυνατή η αναγνώριση των συσχετίσεων της καινοτοµικότητας 
ανάλογα µε τις διάφορες κατηγορίες κατάταξης των εταιριών, όπως ο 
τοµέας, το µέγεθος της εταιρίας και ο αριθµός των παραγόµενων 
προϊόντων.  
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Το δεύτερο µέρος του εργαλείου είναι η δηµιουργία µίας βέλτιστης στρατηγικής 
βελτίωσης της καινοτοµίας, η οποία θα εκµεταλλεύεται µε τον καλύτερο τρόπο 
τους διαθέσιµους πόρους της εταιρίας και θα έχει τη µέγιστη επίδραση στην 
καινοτοµία της εταιρίας. Η ποιότητα των αποφάσεων που λαµβάνονται στη 
διαχείριση της διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων και στη λήψη των αποφάσεων 
στις διάφορες πύλες που περνάει το προϊόν, επηρεάζεται και από την καινοτοµία 
της επιχείρησης, όπως αυτή εκτιµάται από το πρώτο µέρος του εργαλείου. Η 
στατιστική ανάλυση των αποτελεσµάτων της επισκόπησης της καινοτοµίας µε τη 
µέθοδο της εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ, έδειξε ισχυρή συσχέτιση µεταξύ 
των διαφορετικών χαρακτηριστικών καινοτοµίας και από τους τρεις άξονες. Η 
συσχέτιση αυτή υποστηρίζει την δηµιουργία, για πρώτη φορά, ενός Π∆Σ 
καινοτοµίας από ειδικούς που περιέχει της αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των 
χαρακτηριστικών καινοτοµίας και τους βαθµούς των χαρακτηριστικών καινοτοµίας. 
Με τη σύνθεση πολλών παραγόντων που προκύπτουν από τον Π∆Σ καινοτοµίας, 
ορίζεται ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού καινοτοµίας ως 
κριτήριο για τη δηµιουργία της στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας. Τα 
συµπεράσµατα που προέκυψαν από την εφαρµογή του εργαλείου έδειξαν: 
 

• Ο Πίνακας ∆οµής Σχεδίασης Καινοτοµίας αποτελεί ένα αποτελεσµατικό 
τρόπο αποτύπωσης των εξαρτήσεων µεταξύ των χαρακτηριστικών 
καινοτοµίας. 

• Η ανάλυση του Π∆Σ αποκαλύπτει βρόγχους µεταξύ των καινοτοµικών 
χαρακτηριστικών µε αποκλειστική αλληλεξάρτηση.  

• Οι αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των χαρακτηριστικών καινοτοµίας έχουν ως 
αποτέλεσµα ένα βαθµό επίδρασης της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού 
στο συνολικό καινοτοµικό προφίλ κάθε εταιρίας. 

• Ο βαθµός επίδρασης της βελτίωσης κάθε χαρακτηριστικού αποτελεί 
σηµαντικό κριτήριο για την καθοδήγηση των διαθέσιµων πόρων της 
εταιρίας, που αποσκοπούν τη βελτίωση του καινοτοµικού προφίλ. 

• Η µέθοδος εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ εµφανίζει τα 
χαρακτηριστικά καινοτοµίας µε µικρό βαθµό καινοτοµικότητας. Ωστόσο 
µία στρατηγική βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ, ξεκινώντας από τα 
χαρακτηριστικά µε το µικρότερο βαθµό δεν έχει το βέλτιστο αποτέλεσµα. 
Εν γένει τα χαρακτηριστικά µε το µικρότερο βαθµό καινοτοµικότητας δεν 
έχουν το µέγιστο βαθµό επίδρασης. Επιπλέον υπάρχουν πολλές 
περιπτώσεις που χαρακτηριστικά µε σχετικά µικρό περιθώριο βελτίωσης, 
έχουν µεγάλο βαθµό επίδρασης. 

 
Η επίδραση της στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας µπορεί να εκτιµηθεί ως 
προς την αλλαγή στο καινοτοµικό προφίλ της εταιρίας που µπορεί να επιφέρει. Η 
αξιολόγηση της στρατηγικής βελτίωσης της καινοτοµίας ολοκληρώνεται µε την 
εκτίµηση της επίδρασης της στρατηγικής στον κύκλο ανάπτυξης του προϊόντος. Η 
βελτίωση της καινοτοµίας, εκτός από το κόστος και τη διάρκεια κάθε 
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δραστηριότητας που συνθέτει τη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων, επιδρά και σε 
άλλες αρκετά σηµαντικές παραµέτρους της διαδικασίας όπως: 
 

• Η πιθανότητα µίας επανάληψης ή αναθεώρησης µίας δραστηριότητας. 

• Η επίδραση µίας επανάληψης, ως ένα ποσοστό της δραστηριότητας που 
θα πρέπει να επαναληφθεί ή να αναθεωρηθεί. 

• Η επίδραση της εκµάθησης µίας δραστηριότητας σε µία επανάληψη, ως 
ένα ποσοστό της αρχικής χρονικής διάρκειας µίας δραστηριότητας που 
επαναλαµβάνεται.  

Επιλέγεται ένα µοντέλο Π∆Σ ∆ραστηριοτήτων που λαµβάνει υπόψη τις 
παραµέτρους αυτές και υπολογίζει την επίδραση της στρατηγικής βελτίωσης της 
καινοτοµίας στο συνολικό κόστος και χρόνο της διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων. 
 
Το εργαλείο ενσωµατώνεται στο ολοκληρωµένο λογισµικό I-DSM Tool (Innovation 
– Design Structure Matrix Tool) που αναπτύχθηκε. Το λογισµικό αυτό δηµιουργεί 
το καινοτοµικό προφίλ µίας εταιρίας και προχωρά σε συγκριτική αξιολόγηση του 
αποτελέσµατος µε τις αντίστοιχες εταιρίες του ίδιου τοµέα που βρίσκονται στη 
βάση δεδοµένων. Υπολογίζει τον βαθµό επίδρασης της βελτίωσης κάθε 
χαρακτηριστικού καινοτοµίας, σύµφωνα µε τον οποίο προτείνει τη βέλτιστη 
στρατηγική βελτίωσης καινοτοµίας. ∆ηµιουργεί τον Π∆Σ των δραστηριοτήτων της 
διαδικασίας ανάπτυξης προϊόντων και εµφανίζει τα αποτελέσµατα της ανάλυσης 
µε τη µέθοδο της αναδιάρθρωσης τα οποία µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την 
αξιολόγηση της επίδρασης του εργαλείου στον κύκλο ανάπτυξης προϊόντος.  
 
Οι µελλοντικές κατευθύνσεις της παρούσας διατριβής περιλαµβάνουν: 
 

• ∆ιαµόρφωση των χαρακτηριστικών καινοτοµίας µε ποσοτικά κριτήρια, και 
περαιτέρω ανάλυση τους ή αποσύνθεση τους σε υπό-κριτήρια, µε στόχο 
µία αντικειµενικότερη προσέγγιση της καινοτοµικής διάστασης. 

• ∆ηµιουργία Π∆Σ οµάδων χαρακτηριστικών καινοτοµίας, µε επέκταση την 
δηµιουργία οµάδων ανάπτυξης καινοτοµικού προφίλ. 

• Αξιολόγηση της στρατηγικής βελτίωσης του καινοτοµικού προφίλ µε άλλα 
µοντέλα ανάπτυξης νέων προϊόντων που εξετάζουν την επίδρασή της στη 
προµηθευτική αλυσίδα. 

• ∆ηµιουργία εκπαιδευτικού υλικού µε στόχο την παροχή υπηρεσιών 
ειδικευµένης εκπαίδευσης για κάθε εταιρία, ανάλογα µε τα αποτελέσµατα 
της εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ. 

• Εξαγωγή περαιτέρω συµπερασµάτων από την βάση δεδοµένων της 
µεθόδου εκτίµησης του καινοτοµικού προφίλ µε στατιστική ανάλυση.  

• Ανάλυση της βάσης δεδοµένων µε κανόνες ασαφούς λογικής. 

• ∆ιαχείριση της υπάρχουσας βάσης δεδοµένων µε δυνατότητα συνεχής 
ενηµέρωσης και ανάλυσης των αποτελεσµάτων. 
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