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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Στη σηµερινή εποχή η έντονη ανταγωνιστικότητα και το κυνήγι του εύκολου 
κέρδους έχουν επιβάλλει µια συνεχή εγρήγορση στα στελέχη επιχειρήσεων. Στα 
πλαίσια της καλύτερης απόδοσης της εταιρείας, η αξιολόγηση των προµηθευτών 
αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό κοµµάτι στις σχέσεις τους µε τους πελάτες. Η επιτυχία 
πολλών εµπορικών συµφωνιών εξαρτάται από τη σφαιρική γνώση γύρω από το 
ποιόν των συνεργατών, από τις υπηρεσίες και τα προϊόντα που προσφέρουν. 

Αυτή η µελέτη εστιάζει σε µια τέτοια περίπτωση, στην αξιολόγηση των 
προµηθευτών µιας µεγάλης αλυσίδας σουπερµάρκετ (ΙΝ.ΚΑ) που εδρεύει στην πόλη 
των Χανίων. Σε συνεργασία µε στελέχη της επιχείρησης εφαρµόσαµε την Αναλυτική 
Ιεραρχική Μέθοδο ή ΑΗΡ (Saaty, 1986) µε την βοήθεια του λογισµικού πακέτου 
Expert Choice. Το κίνητρο για την χρήση της µεθόδου αυτής δόθηκε από την 
παρατήρηση της ιεραρχικής οργάνωσης των κριτηρίων και υποκριτηρίων σε τέτοιες 
περιπτώσεις, κάτι που φάνηκε και σε ανάλογη βιβλιογραφική έρευνα που 
πραγµατοποιήθηκε. Επίσης, το πλήθος των προµηθευτών για την συγκεκριµένη 
εταιρεία (περίπου 6000) κατέστησε αναγκαία µια αρχική αξιολόγηση, τουλάχιστον 
των κυριότερων προµηθευτών, έτσι ώστε να υπάρχει στο µέλλον µια αρχική βάση 
πάνω στην οποία θα µπορέσει να στηριχθεί ο αποφασίζων για µια πρώτη 
αξιολόγηση των προµηθευτών 

Αφού παρουσιάσουµε κάποια γενικά στοιχεία για την σχέση πελατών- 
προµηθευτών, γίνεται µια αναφορά για το κανόνες τυποποίησης για την επιλογή 
προµηθευτών. Στη συνέχεια, αφού αναλύσουµε τις βασικές αρχές της ΑΗΡ, 
προχωράµε στο πείραµα, την αξιολόγηση τριών αντιπροσωπευτικών οµάδων 
προµηθευτών, όπου δίνονται τα βάρη στα κριτήρια και υποκριτήρια σε συνεργασία 
µε τον αποφασίζοντα. Για λόγους λεπτότητας, δεν αναφέρουµε τα ονόµατα τον 
προµηθευτών κατά την διάρκεια της αξιολόγησης, όπου και αναφερόµαστε σε αυτούς 
ως SUPPLIER 1, SUPPLIER 2, SUPPLIER 3 κτλ. Επίσης, λόγω της εγκατάστασης 
λογισµικού για την αξιολόγηση και για την καλύτερη συνεργασία µε τον αξιολογητή, 
κρίθηκε απαραίτητη η παρουσία του αναλυτή αυτής της µελέτης δίπλα στον 
αποφασίζων καθ’ όλη τη διάρκεια του πειράµατος, χωρίς βέβαια να επηρεαστεί η 
κρίση του υπεύθυνου της εταιρείας και να αλλοιωθούν τα αποτελέσµατα της έρευνας. 

Στα τελευταία κεφάλαια παραθέτουµε µια στατιστική ανάλυση των δεδοµένων 
που προκύπτουν, µε την χρήση της ANOVA και Factor analysis. Κλείνουµε αυτή την 
εργασία µε ανάλυση των αποτελεσµάτων και κάποια συµπεράσµατα  που ελπίζουµε 
να φανούν χρήσιµα στο µέλλον. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 

 

1.1 ΓΕΝΙΚΑ:ΣΧΕΣΕΙΣ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ-ΠΕΛΑΤΗ 
 
 Τα πρόσφατα χρόνια, η επίτευξη εµπορικών συµµαχιών που οδηγούν στη 
συγχώνευση των οικονοµικών πόρων των συνεργατών είναι ο πρωταρχικός στόχος 
του γενικότερου επιχειρηµατικού περιβάλλοντος. Παρόλο που το ενδιαφέρον για 
τέτοιες συµφωνίες παραµένει µεγάλο, οι εποικοδοµητικές σχέσεις µε τους 
προµηθευτές θεωρούνται απαραίτητες. Σήµερα χρειάζονται ευέλικτοι προµηθευτές οι 
οποίοι να είναι ανταγωνιστικοί σε ένα συγκεκριµένο και εξειδικευµένο πεδίο. Για να 
αντεπεξέλθουν σε αυτές τις προκλήσεις οι προµηθευτές, χρειάζεται να γίνεται από 
τους πελάτες η αξιολόγηση τους και η κατάλληλη επιλογή αυτών που χρειάζονται για 
µια συγκεκριµένη εργασία. Είναι γενικά αποδεκτό ότι η δηµιουργία, ανάπτυξη και 
διατήρηση µια επιτυχηµένης σχέσης ανάµεσα σε προµηθευτή και πελάτη αποτελεί 
ένα πολύ απαιτητικό καθήκον. Γι’ αυτό και θα πρέπει να υπάρχει αξιολόγηση των 
προµηθευτών, αφού υπάρχουν πολλά διαφορετικά κριτήρια και απαιτήσεις για 
αυτούς. Οι απαιτήσεις µπορεί να είναι λειτουργικά κριτήρια, όπως η ποιότητα και ο 
τεχνολογικός ανταγωνισµός ή ακόµα και οι τιµές σε περιπτώσεις στρατηγικού 
σχεδιασµού για την ενοποίηση συνεργατών µε σκοπό την εκµετάλλευση µελλοντικών 
επιχειρηµατικών ευκαιριών. Επίσης περιπτώσεις περιβαλλοντικού περιεχοµένου 
µπορούν να επηρεάσουν την ανάπτυξη σχέσεων πελάτη-προµηθευτή. Ακολουθεί 
ένα παράδειγµα, όπου χρησιµοποιούνται οι τεχνικές ικανότητες των προµηθευτών 
και η ισορροπία ανάµεσα στα ρίσκα και τα πλεονεκτήµατα σαν µέσα αξιολόγησης και 
ανάπτυξης κριτηρίων. (Πηγή: Satu Peltola, Marko Torkkeli, Jarno Tuimala - 2002) 

 

 
Κατάταξη των σχέσεων πελάτη προµηθευτή 
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Τεχνολογικοί προµηθευτές(Technology vendors) - Χρησιµοποιούνται για διαφορετικές 
ανάγκες και περιπτώσεις. 
 Η πρώτη αυτή κατηγορία αναφέρεται στους παραδοσιακούς προµηθευτές, 
που έχουν µια συγκεκριµένη ικανότητα πιο ανεπτυγµένη σε σχέση µε τους άλλους. 
Για παράδειγµα µια ικανότητα εξυπηρέτησης όπως τεχνολογικές πληροφορίες, ή 
γνώσεις για ένα συγκεκριµένο λογισµικό πακέτο ή µια καινοτοµία για το ∆ιαδίκτυο ή 
την κινητή τηλεφωνία. Ή πιο τεχνικές ικανότητες, όπως µηχανές για ένα µεγάλο 
εργοστάσιο κάρβουνου. Η αντικατάσταση ενός τέτοιου προµηθευτή είναι εύκολη και 
χωρίς µεγάλο κόστος. Οπότε ένας τεχνολογικός προµηθευτής επιλέγεται λόγω της 
συγκεκριµένης ικανότητας που έχει και συνήθως ταιριάζει καλύτερα στις ανάγκες και 
τους στόχους του πελάτη. 
 
Τεχνολογικοί συνεργάτες(Technology partners) – Συνεργασία µε υψηλή τεχνολογική 
ικανότητα 
 Οι τεχνολογικοί συνεργάτες είναι ευέλικτοι προµηθευτές που είναι δυνατόν να 
προσαρµοσθούν γρήγορα στις συνεχώς µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της εταιρείας 
και να βοηθήσουν στην µακροπρόθεσµη ανάπτυξη της επιχείρησης του πελάτη. 
Αυτοί όµως οι προµηθευτές συχνά προσπαθούν να αποφύγουν να καταβάλουν 
µεγάλη προσπάθεια στην ανάπτυξη των σχέσεων τους µε τον πελάτη, όποτε 
απαιτούνται συµπληρωµατικές ικανότητες και γνώσεις για την εδραίωση των 
σχέσεων αυτών. Αυτό µπορεί να οδηγήσει σε προβλήµατα, αν ένας από τους 
συνεργάτες επιζητά να υπερισχύσει του άλλου, µε τον ένα από τους συνεργάτες να 
βρίσκεται συχνά µε δεµένα τα χέρια. Σε αυτή την περίπτωση η αµοιβαία ανάπτυξη 
συνεργασίας είναι µονάχα ένα όνειρο, χωρίς πιθανότητες επίτευξης υψηλότερου 
επιπέδου σχέσεων. Αν όµως οι δυο συνεργάτες αποδεχθούν αυτή την ασυµµετρία 
και συνεχίσουν την συνεργασία τους για την επίτευξη αµοιβαίων στόχων, µπορεί 
αυτή η κατάσταση της ασύµµετρης συνεργασίας τους να αποβεί επιτυχηµένη και 
µακροχρόνια. 
 
Τεχνολογικοί και επιχειρηµατικοί συνεργάτες(Technology and Business Partners) – 
Βελτιστοποίηση των υψηλών κινδύνων και πιθανών πλεονεκτηµάτων)  
 Σε αυτή την τρίτη κατηγορία, σε µια στρατηγική συνεργασία / συµµαχία, τα 
ρίσκα είναι πολλά, αλλά επίσης πολλά είναι και τα πλεονεκτήµατα. Οι στρατηγικοί 
συνεργάτες πρέπει να έχουν εµπιστοσύνη ο ένας στον άλλο, να κάνουν αµοιβαίες 
επενδύσεις και να έχουν οργανωτική αλληλεξάρτηση. Οι στρατηγικές συµµαχίες είναι 
όλο και πιο συνήθεις στον επιχειρηµατικό κόσµο, αλλά η κατανόηση και η διαχείριση 
τους δεν είναι και τόσο εύκολη. Πρέπει να λαµβάνουµε πάντα υπόψη ότι σε µερικές 
περιπτώσεις ο στρατηγικός συνεργάτης µπορεί να γίνει και τεχνολογικός 
προµηθευτής ή αντιστρόφως, παρόλο που η τελευταία περίπτωση είναι σχετικά 
σπάνια, αφού οι συµµαχίες που γίνονται χρειάζονται χρόνο για να αναπτυχθούν και 
οι σηµερινές επιχειρήσεις δεν έχουν την υποµονή να γίνει ο τωρινός προµηθευτής 
τους, ισάξιος συνεργάτης τους. 
 Επιπλέον, οι επιχειρήσεις πρέπει να βρουν µια ισορροπία ανάµεσα στα 
υψηλά πλεονεκτήµατα και τα ρίσκα που περιέχονται στους προς επίτευξη στόχους 
µέσω των σχέσεων προµηθευτή-πελάτη. Όταν ένα ρίσκο είναι πολύ υψηλό για τον 
πελάτη ή την επιτυχία της σχέσης του µε τον προµηθευτή, το ρίσκο αυτό πρέπει να 
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αποφεύγεται, όσο µεγάλα και αν είναι τα πλεονεκτήµατα του. Στο σηµερινό 
επιχειρηµατικό περιβάλλον µια εταιρεία µπορεί να παραβλέψει τους κοινωνικούς και 
οργανωτικούς παράγοντες για να καταστήσει τις σχέσεις της µε τους πελάτες της 
επιτυχηµένες, και έτσι η αλληλεπίδραση και η επικοινωνία µεταξύ συνεργατών είναι 
εξαιρετικά σηµαντική για την όποια ανάπτυξη. Γι’ αυτό σηµαντικές ευκαιρίες για την 
βελτίωση της βάσης των υπαρχόντων προµηθευτών προϋποθέτουν ρίσκα, 
πλεονεκτήµατα, πιθανές επιχειρηµατικές ευκαιρίες, επικοινωνία και αξιολόγηση της 
απόδοσης των εφοδιαστών.  
 
 
 

1.2 ΕΠΙΛΟΓΗ ΣΥΝΕΡΓΑΤΗ ΓΙΑ ΤΟΝ  ΚΑΤΑΛΛΗΛΟ ΕΦΟ∆ΙΑΣΜΟ 
 

Σήµερα, η αρχή του συνεργασίας πελάτη-προµηθευτή υιοθετείται σε συνεχώς 
αυξανόµενο ρυθµό σε Ευρώπη και Αµερική. Μία τεχνική έλξης, γνωστή ως Just-in-
Time (JIT) manufacturing, που επινοήθηκε στην Ιαπωνία από την Toyota περί το 
1960 και εφαρµόζεται ευρέως από το 1980, εισήγαγε αυτή την φιλοσοφία ενδό-
οργανωτικής σχέσης πελάτη-προµηθευτή. Ο Lamming(1993) υπέθεσε ότι τα κύρια 
στοιχεία που καθορίζουν εταιρικές συνεργασίες-όπως αναφέρονται στη 
βιβλιογραφία- είναι οι ανταλλαγές ιδεών, πληροφοριών και προνοµίων, η λύση 
αρθρωτών προβληµάτων και η ανάπτυξη τεχνολογίας και έρευνας βασιζόµενη σε 
µακροπρόθεσµη εµπιστοσύνη και αφοσίωση. Ισχυρίστηκε ότι ούτε το µοντέλο που 
εφαρµόστηκε στις δυτικές χώρες, ούτε το ιαπωνικό, τα οποία αναπτύχθηκαν για 
συγκεκριµένες περιπτώσεις σε ένα ορίζοντα πενήντα (50) ετών, θα ήταν επαρκή για 
µια αποτελεσµατική συνεργασία. Γι’αυτό πρότεινε ένα µοντέλο για κατάλληλο 
εφοδιασµό σαν µέσο ανάπτυξης και παράλληλα εκµετάλλευσης των σχέσεων 
πελατών-προµηθευτών. Οι αρχές αυτού του µοντέλου και επακόλουθα η ανάπτυξη 
της θεωρίας στους τοµείς της διαχείρισης των σχέσεων πελάτη-προµηθευτή 
(Lamming 1996), βοήθησαν τις επιχειρήσεις να καταλάβουν ότι θα επιτύχουν 
ευκολότερα µια µακροπρόθεσµη µείωση των εξόδων µέσω στενότερων σχέσεων µε 
τους βασικούς προµηθευτές τους. Όλο και περισσότερο, η διαχείριση των σχέσεων 
πελάτη-προµηθευτή θεωρείται σαν µέσω απόκτησης ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος µεταξύ βιοµηχανιών όπως αυτοκινήτων (Lamming 1993), ιαπωνικές 
βιοµηχανίες υφαντουργίας (Dore 1983) και βιοµηχανίες υψηλής τεχνολογίας (Sako 
1993). Αυτές οι στενότερες, µακροπρόθεσµες και πιο εποικοδοµητικές σχέσεις 
αγοραστή-προµηθευτή ορίστηκαν ως συνεταιρισµοί.  

Η αναζήτηση στενότερης συνεργασίας και συγχώνευσης δεν είναι µόνο 
ενδεικτική µεταξύ πελατών. Οι προµηθευτές όλο και περισσότερο θεωρούνται σαν 
συνεργάτες και ανακατεύονται σε προβλήµατα που απαιτούν συνεργασία, όπως η 
δηµιουργία νέων προϊόντων. Παρατηρείται µια αλλαγή κατεύθυνσης στις εµπορικές 
συναλλαγές από αυτές που γίνονται µε πλήθος προµηθευτών σε αυτές µου 
αναζητούνται ένας ή δύο προµηθευτές, µε αποτέλεσµα την µείωση της βάσης των 
προµηθευτών που χρησιµοποιούνται από τις εταιρείες. 

H διαδικασία επιλογής προµηθευτή/συνεργάτη περιλαµβάνει µια µεγάλη 
σειρά παραγόντων όπως ποιότητα, οργάνωση και κουλτούρα, µε σκοπό τη λήψη 
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αποφάσεων λαµβάνοντας υπόψη τις µεγάλες δυνατότητες του 
προµηθευτή/συνεργάτη µε µακροπρόθεσµο και στρατηγικό τρόπο. Οι 
µακροπρόθεσµες προσδοκίες πελατών και προµηθευτών δίνουν την δυνατότητα για 
επίτευξη καλύτερης απόδοσης. Οι σχέσεις τους µπορούν να αξιολογούνται ποσοτικά. 
Η θεωρία και η πράξη µελετούν τις σχέσεις προµηθευτή-πελάτη εστιάζοντας στις 
λειτουργικές αγοραστικές σχέσεις των στρατηγικών συνεργατών. 
 
 
 

1.2.1 ∆ιάφορες τεχνικές για την επιλογή συνεργάτη / προµηθευτή 
 

Προφανώς η επιλογή προµηθευτή παίζει σηµαντικό ρόλο στους διοικητικούς 
µηχανισµούς επειδή το κόστος των πρώτων υλών αποτελεί το κύριο κόστος του 
τελικού προϊόντος. Η επιλογή των κατάλληλων προµηθευτών µειώνει σηµαντικά το 
αγοραστικό κόστος και βελτιώνει την ανταγωνιστική επιχειρηµατικότητα. Υπάρχουν 
διάφορες τεχνικές για την επιλογή προµηθευτή / συνεργάτη. 
 
 

1.2.1.1 Γενικές τεχνικές 
 

∆ιάφορες τεχνικές χρησιµοποιήθηκαν στην ανάπτυξη ενός Συστήµατος 
Υποστήριξης Αποφάσεων (ΣΥΑ) για την επιλογή προµηθευτή / συνεργάτη. Οι Gupta 
& Nagi (1995) ανέπτυξαν ένα ευέλικτο ΣΥΑ για να βοηθήσει στην επιλογή του 
βέλτιστου κατασκευαστή-συνεργάτη σε επιχειρηµατικές πρωτοβουλίες σε ένα 
ευέλικτο κατασκευαστικό περιβάλλον. Αυτό το ΣΥΑ συνδυάζει τόσο χειροπιαστές 
ποσοτικές πληροφορίες όσο και ασαφείς ποιοτικές πληροφορίες, παρέχοντας 
γρήγορη και σχεδόν βέλτιστη επιλογή συνεργάτη. Αυτή η προσέγγιση ξεκινάει µε ένα 
πίνακα συγκρίσεων της αναλυτικής ιεραρχικής µεθόδου (Analytic Hierarchical 
Process –AHP) µε δυαδική σύγκριση των κριτηρίων χρησιµοποιώντας ασαφείς 
συναρτήσεις, ενώ συγχρόνως οι χρήστες καλούνται να προσδιορίσουν την 
προτεραιότητα ή την προτίµηση τους για κάθε εναλλακτική. Αυτές οι µέθοδοι 
συνδυάζονται και συνθέτονται από την ασαφή ΑΗΡ για να λάβουµε τις σχετικές 
προτιµήσεις. 

Οι  Hermann, Minis & Ramachandran (1995) θεώρησαν ότι υπάρχουν τρία 
στάδια στην επιλογή συνεργατών: 
 

(1) Οι συνεργάτες που βρίσκονται στο στάδιο προ-επιλογής 
(2) Η αξιολόγηση του σχεδιασµού ενός προϊόντος λαµβάνοντας υπόψη τις 

δυνατότητες των ενδεχόµενων συνεργατών 
(3) Η επιλογή της βέλτιστης οµάδας συνεργατών για την κατασκευή ενός 

συγκεκριµένου προϊόντος 
 

Παρουσίασαν λοιπόν ένα πληροφοριακό µοντέλο που περιέγραφε τα 
συστήµατα, τις δυνατότητες της διαδικασίας και τις επιδόσεις µιας κατασκευαστικής 
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εταιρείας, όπου το µοντέλο εφαρµόστηκε σαν ένα µέρος του ΣΥΑ για την αξιολόγηση 
του σχεδιασµού και την επιλογή συνεργάτη.  

Οι Hermann & Minis (1996) περιέγραψαν µια διαφορετική προσέγγιση 
αξιολόγησης του προτεινόµενου σχεδίου, στην αρχή του κύκλου ζωής του προϊόντος, 
λαµβάνοντας υπόψη τις δυνατότητες των πιθανών συνεργατών. Το αποτέλεσµα ήταν 
η δηµιουργία ενός ενοποιηµένου συστήµατος για την αξιολόγηση της σχεδίασης και 
την επιλογή συνεργάτη στα πλαίσια κατασκευής οµοιόµορφων ήλεκτρο-µηχανικών 
προϊόντων. Χρησιµοποιώντας αυτό το σύστηµα, ο σχεδιαστής µπορεί να  

 
(1) προσδιορίσει ένα µοντέλο προϊόντος βασιζόµενος στα χαρακτηριστικά που 

θέλει να έχει, 
(2)  µπορεί να περιγράψει µε ακρίβεια το προϊόν,  
(3) να ψάξει και να ταξινοµήσει σε οµάδες παρόµοια προϊόντα,  
(4) να φτιάξει σχέδια για εναλλακτικές διαδικασίες προσδιορισµού των κτιριακών 

εγκαταστάσεων 
(5) να αξιολογήσει αυτά τα σχέδια 
(6) να τα συγκρίνει και να καταλήξει στον πιο κατάλληλο συνδυασµό για τις 

διαδικασίες και τους κατασκευαστικούς συνεργάτες. 
 

Το δυνατό σηµείο της διαφορετικής προσέγγισης είναι η ενοποίηση των 
ακόλουθων θεµάτων που σχετίζονται µε τον σχεδιασµό προϊόντων: 
• Ανάπτυξη υβριδικού µοντέλου βασισµένου στα χαρακτηριστικά του 
• Αυτόµατη δηµιουργία οµαδικών τεχνολογικών κωδικών 
• Περιεκτική αλλά λεπτοµερειακή περιγραφή προϊόντος 
• Ακριβής και γρήγορη ανάκτηση σχεδίων προϊόντων και διαδικασιών από 

ανάλογα προϊόντα 
Παραταύτα, επιπρόσθετη έρευνα απαιτείται για ανοµοιογενή και µη µηχανικά 

κοµµάτια της όλης διαδικασίας. 
Οι Hermann, Minis, Lam & Lin (1999) ανέπτυξαν µια δηµιουργική προσέγγιση 

για παράλληλη αξιολόγηση κατασκευαστών και επιλογή συνεργατών. Η προσέγγιση 
αξιολόγησε την ικανότητα κατασκευής ενός προτεινόµενου σχεδίου λαµβάνοντας 
υπόψη τις δυνατότητες των υποψήφιων συνεργατών και παράλληλα επιτρέπει στην 
οµάδα ανάπτυξης προϊόντων της εταιρείας να διαλέξει ένα συνεργάτη που θα έχει 
κατασκευαστικές ικανότητες που θα χαρακτηρίζονται από ταχύτητα και λίγα έξοδα. Η 
προσέγγιση που αναπτύχθηκε αποτελείται από τρεις (3) διαδικασίες: 
 

(1) ∆υνατότητα υλοποίησης της παραπάνω εκτίµησης 
(2) Ικανότητα κατασκευής 
(3) Σύνθεση του σχεδίου 

 
Η δυνατότητα επίτευξης της εκτίµησης δηµιουργεί συνδυασµούς εφικτών 

διαδικασιών και συνεργατών. Η ικανότητα κατασκευής αξιολογεί αυτούς τους 
συνδυασµούς. Η σύνθεση του σχεδίου συνδυάζει αυτές τις πληροφορίες και 
παρουσιάζει εναλλακτικές στην δηµιουργική οµάδα. Αυτή η προσέγγιση 
εφαρµόστηκε σε µια κατηγορία οµοιογενών µηχανολογικών προϊόντων. Μελλοντικά 
θα πρέπει να ερευνηθεί η ικανότητα κατασκευής παράλληλων έργων και η επιλογή 
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συνεργατών, έτσι ώστε να συγκριθούν µε τα αρχικά σχέδια. Συνεπώς, η δηµιουργική 
οµάδα µπορεί να λάβει χρήσιµες πληροφορίες για την πορεία του εγχειρήµατος 
ακόµα και κατά την διαδικασία ανάπτυξης του προϊόντος. 

Έχει παρατηρηθεί ότι παρόλο που παλιότερες προσεγγίσεις µπορούν να 
λύσουν τα προβλήµατα επιλογής προµηθευτή / συνεργάτη, η πολυπλοκότητα του 
συστήµατος δεν είναι κατάλληλη για επιχειρήσεις που θέλουν να λύσουν το 
πρόβληµα αποτελεσµατικά χωρίς να έχουν στη διάθεση τους εξελιγµένα 
υπολογιστικά προγράµµατα. Στην πραγµατικότητα, οι περισσότερες µικρές και 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν θα µπορούσαν να αντεπεξέλθουν οικονοµικά σε 
τέτοιες περίπλοκες µαθηµατικές εξεζητηµένες ευφυείς προσεγγίσεις. Οπότε 
χρειάζεται ένα λογισµικό πακέτο εφαρµόσιµο, φιλικό προς τον χρήστη και 
προσαρµοσµένο στις γνώσεις του, το οποίο θα µπορεί να παρέχει-όσο το δυνατό-
προηγµένες λειτουργίες κατά την επιλογή προµηθευτή. 
 
 

1.2.1.2 Μαθηµατικές τεχνικές 
 

Μια εκτενής αναφορά σε µαθηµατικές τεχνικές µπορεί να βρει κάποιος σε 
άρθρα των Ghodsypour & O’Brien (2001), τα οποία περιλαµβάνουν τεχνικές όπως ο 
γραµµικός προγραµµατισµός, η προσέγγιση µικτού ακέραιου προγραµµατισµού, 
τεχνικές προγραµµατισµού στόχων και ο µη γραµµικός προγραµµατισµός. 
Πρόσφατα, οι Ghodsypour & O’Brien (2001) ανάπτυξαν ένα ΣΥΑ µε σκοπό την 
µείωση του αριθµού των προµηθευτών και την διαχείριση ενός συνεταιρισµού µε 
προµηθευτές. Χρησιµοποίησαν την ΑΗΡ µαζί µε µικτό ακέραιο προγραµµατισµό και 
θεώρησαν την δυναµικότητα των προµηθευτών περιορισµένη και όρια για τους 
αγοραστές στον προϋπολογισµό, στην ποιότητα, στις υπηρεσίες κ.α. Αυτό το 
ενοποιηµένο µοντέλο µε ΑΗΡ και γραµµικό προγραµµατισµό βοηθάει τα διευθυντικά 
στελέχη να λάβουν υπόψη τους ποσοτικούς και ποιοτικούς παράγοντες των 
αγοραστικών διαδικασιών µε µια συστηµατική προσέγγιση. Επίσης προτάθηκε ένας 
αλγόριθµος για ανάλυση ευαισθησίας, ο οποίος θα λαµβάνει υπόψη διάφορα 
σενάρια στο µοντέλο λήψης αποφάσεων. Τέλος, σε ένα πιο πρόσφατο άρθρο τους, 
οι Ghodsypour & O’Brien (2001) παρουσίασαν ένα µοντέλο µικτού ακέραιου µη 
γραµµικού προγραµµατισµού για να επιλύσουν ένα πολλαπλό πρόβληµα πηγών 
εφοδιασµού, το οποίο υπολογίζει το συνολικό κόστος των logistics, την τιµή του 
καθαρού κέρδους και τα έξοδα αποθήκευσης, µεταφοράς και παραγγελίας. Επίσης, 
υπάρχουν όρια για τους αγοραστές στον προϋπολογισµό, στην ποιότητα, στις 
υπηρεσίας κ.α. 
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1.3 ΣΥΣΤΗΜΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ISO 9001:2000  
 

1.3.1 Γενικά 

Ο όρος ISO 9000 αναφέρεται στο σύνολο των κριτηρίων - προτύπων που 
αφορούν την ποιότητα σε διεργασίες - διαδικασίες. Ο κύριος στόχος του είναι να 
διευκολύνει την διεθνή επιχειρηµατική δραστηριότητα παρέχοντας µια οµάδα 
κριτηρίων παγκοσµίως αναγνωρίσιµα και σεβαστά. Εφαρµόζεται σε κάθε είδος 
επιχείρησης και αποτελεί το κύριο και σηµαντικότερο πρότυπο ποιότητας, γιατί 
ελέγχει την ποιότητα, εξοικονοµεί πόρους, οι πελάτες το περιµένουν και οι 
ανταγωνιστές το εφαρµόζουν. Κρίνεται λοιπόν σηµαντική η διαδικασία τυποποίησης 
στην επιλογή συνεργατών, οπότε και προµηθευτών, οπότε εµείς θα προσπαθήσουµε 
να παρουσιάσουµε  την αξιολόγηση των δικών µας προµηθευτών βασιζόµενοι στις 
διαδικασίες που περιγράφονται παρακάτω, στα πλαίσια πάντα του εφικτού. 

Τα κύρια οφέλη από την ανάπτυξη, εγκατάσταση και εφαρµογή ενός 
Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας, συνοψίζονται στα παρακάτω: 

- Να περιγραφεί, µελετηθεί και αναλυθεί το υπάρχον σύστηµα εσωτερικής 
οργάνωσης σε έναν οργανισµό, ώστε να καταδειχθούν τυχόν κενά ή παράλληλες 
διαδικασίες και να διερευνηθούν οι απαραίτητες βελτιώσεις και 

- Να εφαρµοσθεί ένα διαφορετικό σύστηµα, το οποίο θα έχει ως κύριο αποτέλεσµα 
την βελτίωση της ποιότητας της λειτουργίας και κατ' επέκταση των 
προσφεροµένων υπηρεσιών του Οργανισµού και φυσικά να δηµιουργήσει το 
πλαίσιο ισχυρού ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, µέσω της:  

• Αναβάθµισης της "εικόνας" της επιχείρησης.  
• Αύξησης των ευχαριστηµένων πελατών - Μείωση των παραπόνων.  
• Ευχερέστερης προσέγγισης των πελατών, ταχύτερης διείσδυσης σε νέες 

αγορές.  
• ∆ηµιουργίας κλίµατος εµπιστοσύνης για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες του 

οργανισµού και απλοποίησης των διαδικασιών σύναψης συµφωνιών.  
• Αποσαφήνισης των αρµοδιοτήτων και καθηκόντων του προσωπικού µε σαφή 

περιγραφή κάθε θέσης εργασίας.  
• Αύξησης της υπευθυνότητας και ευαισθησίας των εργαζοµένων για θέµατα 

ποιότητας και εξυπηρέτησης του πελάτη (συνειδητοποίηση και εκπαίδευση)  
• Ανάπτυξης αποτελεσµατικού ελέγχου της διοίκησης και µηχανισµού 

εσωτερικού ελέγχου.  
• Αύξησης της αποδοτικότητας ανθρώπινων και υλικών πόρων, µέσω της 

µείωσης του κόστους των προϊόντων και υπηρεσιών, της µείωσης του χρόνου 
επίλυσης προβληµάτων, ταχύτερης προσαρµογής στο µεταβαλλόµενο 
περιβάλλον και ταχύτερης ενσωµάτωσης νέων συνεργατών.  

• ∆ηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σχετικά µε το marketing.  
• Ανάπτυξης και ∆ιασφάλισης της Ποιότητας.  
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Οι θεµελιώδεις αρχές που διέπουν το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας, 
συνοψίζονται στα παρακάτω:  

• Εστίαση στον πελάτη, µε συνέπεια όχι µόνο την ικανοποίηση των 
απαιτήσεων αλλά και τον προσδοκιών του  

• ∆ιοίκηση, µε εστίαση στα ανώτατα στελέχη του οργανισµού.  
• Συµµετοχή των εργαζοµένων, µε γνωστοποίηση των αποφάσεων σε όλα τα 

επίπεδα του οργανισµού µε παράλληλη ανάδραση εκ µέρους του 
προσωπικού  

• Σύστηµα διοίκησης µε βάση τις διεργασίες και µέσω µετρήσεων, αναλύσεων 
και βελτιώσεων των δεικτών απόδοσης.  

• Συνεχής βελτίωση του συστήµατος µέσω σχεδίασης, εκτέλεσης, ελέγχου και 
ανάδρασης και τέλος ενέργειας διόρθωσης ή επανασχεδίασης.  

• Λήψη αποφάσεων µε βάση πραγµατικά γεγονότα που παρουσιάζουν οι 
δείκτες του συστήµατος.  

• Αµοιβαίως επωφελείς σχέσεις µε τους προµηθευτές κατά την διαδικασία του 
σχεδιασµού και της ανάπτυξης νέων προϊόντων.  

 
Συγκεκριµένα, µια εταιρεία όπως η δικιά µας περίπτωση και σύµφωνα µε τα 

παραπάνω, θα µπορούσε να έχει την οργάνωση της παρακάτω µορφής, όσον αφορά 
τους προµηθευτές της.   

 
Α. Οργάνωση του Τµήµατος Προµηθειών  

• ∆ιαδικασία αγορών. 
• Καθορισµός στόχων. 
• ∆ιαχείριση συµβάσεων. 
• Συµβάσεις τεχνικών έργων. 
• Προγραµµατισµός αγορών. 
• Ανασκόπηση των συµβολαίων αγοράς. 
• Ρόλος των προµηθειών στον σχεδιασµό νέων προϊόντων. 
• Αποδοτική συνεργασία µε τους προµηθευτές. 

 
Β. Ανάλυση του κόστους προµηθειών 

• Το κόστος ανά παραγγελία. 
• Εργαλεία για τον συµψηφισµό εκπτώσεων, πιστωτικής πολιτικής, χρόνου 

παράδοσης. 
• Το κόστος αγοράς σε σχέση µε χρόνο παράδοσης, πιστωτική πολιτική, 

πολιτική εκπτώσεων. 
• Υπολογισµός του συνολικού κόστους αγοράς. 

 
Γ. Αξιολόγηση των προµηθευτών 

• Επιλογή της µεθόδου αξιολόγησης. 
• Ανάλυση οικονοµικών στοιχείων (αξιολόγηση ισολογισµών, δυνατότητες 

ανάλυσης πληροφοριακών δεδοµένων). 
• Προγραµµατισµός και µεθοδική και λεπτοµερής εξέταση του προµηθευτή. 



ΠΡΟΤΥΠΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ                                              ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο 

 

 14

• Καθιέρωση ρητρών, όρων στη συνεργασία. 
  
∆. Υποδοµή - εργαλεία - µεθοδολογίες 

• Χρήση e-supply. 
• Λειτουργία MRPII για τις προµήθειες. 
• Η εφαρµογή JIT και MRPII / ERP στις προµήθειες. 
• Άριστη ποσότητα παραγγελίας. 
• Καθορισµός αποθέµατος ασφαλείας. 
• Σύνδεση του επιπέδου εξυπηρέτησης µε την διαχείριση αποθεµάτων. 
• Εφαρµογή του EDI (Electronic Data Interchange). 
• Μέτρα σύγκρισης και δοκιµασία των επιδόσεων (benchmarking) 
• Μεθοδολογία στις διαπραγµατεύσεις. 
• ∆ιαχείριση των πληροφοριών της αγοράς. 
• Σύγχρονες στρατηγικές αγορών 
• Μηχανισµούς αξιολόγησης µε κατάλληλο λογισµικό (π.χ. Expert Choice) 
 

Ε.  Βελτίωση προµηθειών 
• Συνεχής παρακολούθηση και βελτίωση κόστους. 
• Ετοιµασία και υλοποίηση πλάνων (action plans) για τη µείωση του κόστους. 
• Μεθοδική και λεπτοµερής εξέταση των προµηθειών. 
• Εξέταση της εµπλοκή των προµηθευτών στη µείωση του κόστους. 
• Αξιολόγηση της απόδοσης των προµηθευτών. 
• Μέθοδοι για τη µείωση των χρόνων αναπλήρωσης. 
• Μείωση των αποθεµάτων. 
• Μέτρηση και βελτίωση του επιπέδου εξυπηρέτησης πελατών. 
• Βελτίωση του συστήµατος πρόβλεψης. 
• Βελτίωση των συµβάσεων. Αποφυγή χαρακτηριστικών που µπορεί να 

προκαλέσουν προβλήµατα. 
• Μείωση των χρόνων επεξεργασίας των παραγγελιών προς προµηθευτή µε 

εισαγωγή ηλεκτρονικής διαχείρισης εγγράφων. 
• Υπολογισµός του συνολικού κόστους προµηθειών ώστε να µετρηθεί η 

αποδοτικότητα. 
 
 
 Οπότε, όσον αφορά την αξιολόγηση των προµηθευτών για µια µεγάλη 
αλυσίδα σουπερµάρκετ, ακολουθήσαµε τα παρακάτω βήµατα που περιγράφει η 
διαδικασία ISO 9001:2000. (Πηγή: http://www.omsar.gov.lb/ICTGPG/Web/ 
The_Guide_to_Good_ICT_Practices.htm ). Συγκεκριµένα: 

 
 

ΒΗΜΑ 1ο : ∆ηµιουργία λίστας προϊόντων και υπηρεσιών προµηθευτών 
 
Στόχος: Να δηµιουργηθεί µια λίστα προµηθευτών µε τα προσφερόµενα προϊόντα και 
υπηρεσίες. Οι προµηθευτές δεν είναι πια τόσο εξειδικευµένοι όπως ήταν τις δεκαετίες 
του ’80 και ’90. Αυτοί που πουλούσαν ένα µόνο είδος προϊόντων, τώρα µπορούν να 
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προσφέρουν hardware, software, υπηρεσίες στο ∆ιαδίκτυο, συµβουλές κ.α. 
Φτιάχνοντας µια λίστα προµηθευτών σε µια βάση δεδοµένων θα επιτρέψει στο 
αρµόδιο τµήµα της επιχείρησης να εντοπίζει εύκολα τους προµηθευτές ανά προϊόν ή 
υπηρεσία. Επιπλέον, αυτή η λίστα µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τη διατήρηση του 
ιστορικού των σχέσεων µε κάθε προµηθευτή, αξιολογώντας την απόδοση του 
προµηθευτή, τις τιµές και την γενικότερη ποιότητα. 
 
Στόχος της χρήσης: Το αρµόδιο τµήµα της επιχείρησης µπορεί να επεκτείνει αυτό 
το βήµα και να καλύψει όλα τα προϊόντα και τις υπηρεσίες για τις οποίες 
ενδιαφέρεται. 
 
Ρίσκα: Μια τέτοια λίστα θα ήταν επιζήµια επειδή 

• Απαιτείται αρκετός χρόνος για να καταλήξουµε στην σωστή επιλογή 
προϊόντων και υπηρεσιών στην αγορά 

• Η έλλειψη ιστορικών στοιχείων µπορεί να οδηγήσει στην αγορά προϊόντων 
και παροχή υπηρεσιών από προµηθευτές µε τους οποίους υπήρχαν 
προβλήµατα στο παρελθόν  

 
 
Η τυποποιηµένη διαδικασία λειτουργίας  
 

1. Οριοθέτηση των κύριων προϊόντων και υπηρεσιών για τα οποία ενδιαφέρεται 
η εταιρεία. 

2. Προετοιµασία πολυεπίπεδης κατάταξης τέτοιων προϊόντων και υπηρεσιών, 
επιταχύνοντας µε αυτό τον τρόπο την αναζήτηση του κατάλληλου. 

3. ∆ηµιουργία µιας βάσης δεδοµένων που θα περιέχει πληροφορίας για κάθε 
προµηθευτή. Μπορεί να περιέχει τα εξής: 

• Ένα αρχείο για κάθε προµηθευτή 
• Λίστα προϊόντων και υπηρεσιών ανά προµηθευτή 
• Λίστα των συναλλαγών της εταιρείας µε τον πελάτη στο παρελθόν 
• Το προφίλ του προµηθευτή: εµπειρία, τι συνεργασίες έχει συνάψει κ.α. 
• Την οµάδα της εταιρείας του προµηθευτή που µπορεί να είναι χρήσιµη 

στο αρµόδιο τµήµα της εταιρείας-πελάτη 
 
 
Έγγραφη τεκµηρίωση 
 
Η βάση δεδοµένων που µπορεί να εξάγει λίστα προµηθευτών ή λίστα µε προϊόντα 
και υπηρεσίες 
 
 
Καλά τεχνάσµατα και συστάσεις  
 

1. Επειδή υπάρχουν πολλοί προµηθευτές στο ∆ιαδίκτυο, θα ήταν χρήσιµο να 
εισάγουµε µια τέτοια πληροφορία στη βάση δεδοµένων 
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2. Είναι σηµαντικό να υπάρχει συνεργασία µε άλλα τµήµατα της επιχείρησης σε 
περίπτωση που έχουν κάνει µια ανάλογη διεργασία. Μπορούν τότε να 
µοιραστούν πληροφορίες για διαφορετικούς προµηθευτές. Οπότε οι 
προµηθευτές θα λειτουργήσουν ανταγωνιστικά και θα προσπαθήσουν να 
βελτιωθούν. 

3. Για την αναβάθµιση της βάσης δεδοµένων προτείνεται να συµβουλευτούν οι 
αρµόδιοι ποικίλους αρχειοκαταλόγους. Υπάρχουν ήδη πολλές εταιρείες που 
προωθούν επιχειρηµατικούς αρχειοκαταλόγους, είτε γενικούς είτε 
εστιασµένους σε προϊόντα και υπηρεσίες. 

 
 

ΒΗΜΑ 2ο : Πώς να εξετάζονται εµπεριστατωµένα και να πιστοποιούνται 
προµηθευτές  
 
 
Στόχος: Με τόση µεγάλη ποικιλία προµηθευτών στην αγορά, η ποιότητα της 
διαδικασίας εφοδιασµού αποτελεί ένα κρίσιµο θέµα. Αυτό το βήµα προσφέρει µερικές 
καλές πρακτικές για την τελική επιλογή προµηθευτή. Παρουσιάζεται µια απλή 
µέθοδος που βοηθάει µια εταιρεία να αποφασίσει αν θέλει προϊόντα ή υπηρεσίες από 
έναν µελλοντικό προµηθευτή ή όχι. Παράλληλα, κατά την εφαρµογή του ISO 9000 ή 
άλλων µεθοδικών και λεπτοµερών διαδικασιών, είναι δυνατή και η αξιολόγηση των 
ήδη συνεργαζόµενων µε την εταιρεία προµηθευτών. 
 
Στόχος της χρήσης: Εφαρµογή κυρίως σε προµηθευτές µε τους οποίους η εταιρεία 
έχει καταλήξει σε εµπορική συµφωνία. Όµως µπορεί η εταιρεία να παίρνει προϊόντα ή 
υπηρεσίες και από άλλα τµήµατα της εταιρείας. Αυτά πρέπει να τα λάβουµε υπόψη 
κατά την αξιολόγηση προµηθευτών. 
 
Πότε να µην εξετάζουµε λεπτοµερώς ή να µην αξιολογούµε προµηθευτές; Η 
αξιολόγηση προµηθευτών δεν χρειάζεται να γίνει σε όλες τις συναλλαγές µε αυτούς. 
Στις περιπτώσεις που ακολουθούν, αλλά και σε άλλες που µπορεί να διαφέρουν από 
εταιρεία σε εταιρεία, µια εταιρεία µπορεί να µη χρειαστεί να αξιολογήσει 
προµηθευτές: 
 

• Αγορά πολύ συγκεκριµένων και µοναδικών προϊόντων, όπως Η/Υ,  συστατικά 
ενός δικτύου, περιφερειακά κ.α. 

• Αγορά λογισµικού που δεν πωλείται ευρέως στην αγορά (COTS) 
• Περιπτώσεις όπου τα ρίσκα είναι πολύ λίγα 
• Περιπτώσεις που οι προµηθευτές είναι πολύ γνωστοί στην εταιρεία κ.α. 

 
Ρίσκα: Αν µια εταιρεία δεν έχει µια διαδικασία αξιολόγησης προµηθευτών, τότε 
υπάρχει η πιθανότητα να συνεργάζονται µε προµηθευτές χαµηλότερης ποιότητας 
από το αναµενόµενο. 
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Τυποποιηµένη διαδικασία επιλογής 
 
1. Λίστα προµηθευτών: ∆ηµιουργία της λίστας προµηθευτών, κατατάσσοντας τους 

ανά τύπο προϊόντος ή  προσφερόµενης υπηρεσίας. Προτείνεται να υπάρχει µια 
βάση δεδοµένων µε άλλα στοιχεία για τους προµηθευτές, όπως το µέγεθος της 
εταιρείας, ιστορικά στοιχεία, τοποθεσία των εγκαταστάσεων, ανθρώπινο δυναµικό 
που κάνει την διαφορά στην εταιρεία κ.α. 

 
2. Προσδιορισµός του απαιτούµενου τύπου σχέσεων: Οι σχέσεις πελάτη-

προµηθευτή µπορεί να χτίζονται σταδιακά, να καθορίστηκαν πλήρως κάποια 
στιγµή ή να βασίζονται σε µια µελέτη µε συγκεκριµένη βάση. 
Η εταιρεία πρέπει να καθορίσει τους διαφορετικούς  τύπους ή επίπεδα σχέσεων 
που απαιτεί από τους προµηθευτές της µε την δηµιουργία λιστών. Μερικά 
συνήθη επίπεδα σχέσεων πελάτη-προµηθευτή είναι τα παρακάτω: 

• Μακροσκελείς λίστες προµηθευτών που είναι κατάλληλες για γενικές 
περιπτώσεις 

• Σύντοµες λίστες που εστιάζουν σε συγκεκριµένες µελέτες 
• Τελικός κατάλογος µε τους αποδεκτούς προµηθευτές, οι οποίοι θα έχουν 
επιλεχθεί µετά από αυστηρές διαδικασίες 

• Προ-επιλεγµένοι προµηθευτές που έχουν υποβληθεί στις τυπικές 
διαδικασίες πιστοποίησης και αποδείχθηκαν κατάλληλοι 

 
3. Κάθε µια από τις παραπάνω σχέσεις µεταξύ πελάτη-προµηθευτή πρέπει να έχει 

τις δικές της διαδικασίες πιστοποίησης. Ακολουθεί ένα παράδειγµα τυπικού 
προσδιορισµού µια σύντοµης λίστας προµηθευτών  

 
Για την προµήθεια ενός γραφείου µε προϊόντα υψηλής τεχνολογίας, µια 
επιχείρηση απαιτεί το ελάχιστο τρεις (3) τρεις προµηθευτές και το µέγιστο έξι (6), 
για να σχηµατίσει µια σύντοµη λίστα προµηθευτών. Αυτοί οι προµηθευτές θα 
αξιολογηθούν µε συγκεκριµένα κριτήρια ώστε όποιος προµηθευτής έχει 
βαθµολογία κάτω από 70% να απορρίπτεται και στο τέλος να επιλέγονται οι 
προµηθευτές µε τις υψηλότερες βαθµολογίες.   
Ακολουθεί µια λίστα τυπικών κριτηρίων αξιολόγησης. Πρέπει να σηµειώσουµε ότι 
αυτά πρέπει να χρησιµοποιούνται µετά από κατάλληλη ανάλυση. Η αξιολόγηση 
διαφορετικών µελετών, µεγεθών και διαδικασιών ίσως να απαιτούν τα δικά τους 
κριτήρια. Αυτά που ακολουθούν είναι ένα παράδειγµα 

 
• Σχετική εµπειρία γενικά και για το συγκεκριµένο έργο 
• Προφίλ επιχείρησης 
• Συστάσεις 
• Ηλικία εταιρείας 
• Επίπεδο συµµόρφωσης µε ISO 
• Οικονοµική κατάσταση κ.α. 

  
4. Τα κριτήρια αξιολόγησης είναι το σηµαντικότερο κοµµάτι της αξιολόγησης 

προµηθευτών. Χωρίς ξεκάθαρα κριτήρια η αξιολόγηση των προµηθευτών δε 
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µπορεί να ελεγχθεί ποιοτικά. Η εταιρεία σε συνεργασία µε τον αναλυτή πρέπει να 
προσδιορίσει και να δοκιµάσει τα κριτήρια αξιολόγησης, έτσι ώστε να 
συγκεντρώσει τις βαθµολογίες για κάθε παράγοντα που επιθυµεί να 
χρησιµοποιήσει κατά την αξιολόγηση προµηθευτών 
 
Παράδειγµα: Σχέση πελάτη-προµηθευτή βασιζόµενη σε µακροσκελή λίστα 
προµηθευτών: Αφού είναι µια γενική λίστα, όταν ερευνούµε τους προµηθευτές, 
ίσως να µην είναι δυνατή η λεπτοµερής εξαγωγή αποτελεσµάτων. Οπότε είναι πιο 
απλό και αποτελεσµατικό να χρησιµοποιούµε κλίµακα τριών διαβαθµίσεων για 
τέτοιες αξιολογήσεις, όπως το παρακάτω παράδειγµα 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΚΛΙΜΑΚΑ ΒΑΡΗ 
Σχετική εµπειρία Ναι, Ίσως, Όχι 15% 

Προφίλ επιχείρησης Καλό, Μέτριο, Κακό 15% 
Συστάσεις Καλό, Μέτριο, Κακό 15% 

Ηλικία εταιρείας Καλό, Μέτριο, Κακό 10% 
Επίπεδο συµµόρφωσης 

µε ISO 
Ναι, Όχι 30% 

 
Σχέση πελάτη-προµηθευτή βασιζόµενη σε σύντοµη λίστα προµηθευτών: 
Μια σύντοµη λίστα συνήθως µας βοηθά να καταλήξουµε σε ένα σετ προµηθευτών 
για µια πολύ συγκεκριµένη µελέτη. Γι’αυτό και απαιτεί στοιχεία µε µεγάλη ακρίβεια, 
όπότε προτείνεται µια µεγαλύτερη κλίµακα αξιολόγησης και η χρησιµοποίηση 
ποσοστών. 

 
5. Μέθοδοι αξιολόγησης: Η απόφαση ποια µέθοδο ή µεθόδους θα 

χρησιµοποιήσουµε εξαρτάται από τη φύση της µελέτης και από την σχέση 
προµηθευτή-πελάτη. Υπάρχουν µέθοδοι που βασίζονται στα παρακάτω: 

 
• Τεκµηριωµένα και πιστοποιηµένα στοιχεία 
• Προφίλ επιχείρησης και διαφηµιστικά φυλλάδια για αυτή 
• Παρουσίαση της επιχείρησης στους ενδιαφεροµένους 
• Βάσης δεδοµένων µε τα προϊόντα και τα χαρακτηριστικά τους 
• Επίσκεψη των εγκαταστάσεων του υποψήφιου προµηθευτή 
• Ερωτηµατολόγια και συγκεκριµένες έρευνες 
• Παρουσιάσεις προϊόντων 
• Προσωπικές συνεντεύξεις µε το προσωπικό-κλειδί του προµηθευτή 
• Έλεγχος των συστάσεων, των ικανοτήτων και της συµµόρφωσης του 
προµηθευτή µε τα διεθνή πρότυπα 

• Αξιολόγηση συγκεκριµένων διαδικασιών (π.χ. ανάπτυξη λογισµικού 
πακέτου, διαδικασία εγκατάστασης, εκπαίδευση σε αυτό κτλ) 

 
Εµείς στα πλαίσια της αξιολόγησης χρησιµοποιήσαµε το λογισµικό Expert Choice, 
υιοθετώντας διάφορα κριτήρια και υποκριτήρια για τις εναλλακτικές(προµηθευτές) 
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6. Καταγραφή της αξιολόγησης: Αφού οριστούν ξεκάθαρα τα κριτήρια 
αξιολόγησης, όλες οι αξιολογήσεις που θα γίνουν πρέπει να καταγραφούν και να 
ελεγχθούν, ώστε να µπορούµε να τις ανακαλέσουµε σε περιπτώσεις διαφωνίας ή 
αµφισβήτησης. Εκτός αυτού η αξιολόγηση ενός µελλοντικού προµηθευτή µπορεί 
να επωφεληθεί από προηγούµενα συµπεράσµατα που βγήκαν. 

 
Καλά τεχνάσµατα και προτάσεις  
 
1. Συνεργασία µε άλλες εταιρείες που ίσως να έχουν ήδη έτοιµες κάποιες λίστες 

προµηθευτών. Στο µέλλον θα είναι δυνατό να έχουν όλοι πρόσβαση σε τέτοιες 
πληροφορίες, αν µάλιστα είναι οργανωµένα σε κάποιο δίκτυο. Με αυτό τον 
τρόπο θα µπορούν και οι προµηθευτές να ενηµερώνουν τα στοιχεία των 
εταιρειών τους ευκολότερα. 

2. Πιστοποίηση ποιότητας των προµηθευτών: Μια εταιρεία θα πρέπει να 
ελέγχει τα προγράµµατα εξασφάλισης ποιότητας που υιοθετούν οι 
προµηθευτές, τα πρότυπα προγραµµατισµού που έχουν, τις διαδικασίες 
ανάπτυξης λογισµικού (Software Development Processes-SDP), τις 
µεθοδολογίες υλοποίησης των προγραµµάτων τους. 

3. Συµµόρφωση µε τα διεθνή πρότυπα: Θα πρέπει η επιχείρηση να ελέγχει αν 
ο προµηθευτής ακολουθεί διεθνή πρότυπα, όπως τα ISO 14001 κ.α. και να 
απαιτεί να συµµορφώνεται ο προµηθευτής της µε αυτά. 

 
Έγγραφη τεκµηρίωση 
 

1. Λίστες προµηθευτών 
2. Κριτήρια αξιολόγησης 
3. Αποτελέσµατα αξιολόγησης 

 
Γενικά, είναι καλό να υπάρχει µια βάση δεδοµένων για προµηθευτές, και να υπάρχει 
και ένα αρχείο που θα καταγράφονται τα αποτελέσµατα αξιολόγησης κάθε φορά που 
θα υπόκειται σε µια αξιολόγηση ένας προµηθευτής. 
 
 

ΒΗΜΑ 3ο : Αξιολόγηση προµηθευτών και προϊόντων 
 
Στόχος: Σε αυτό το βήµα παρουσιάζεται περιληπτικά η διαδικασία υπολογισµού των 
βαρών που συνδυάζει διάφορα κριτήρια αξιολόγησης σε ένα νούµερο ή πίνακα. Όταν 
τα κριτήρια αξιολόγησης δεν είναι ξεκάθαρα, οι προµηθευτές θα διαφοροποιούν τις 
προσφορές τους για να είναι αυτοί οι επίλεκτοι. 
 
Στόχος της χρήσης: Όταν µια επιχείρηση επιθυµεί να αξιολογήσει προµηθευτές, 
προσφορές, προϊόντα, µπορεί να χρησιµοποιηθεί η διαδικασία κατασκευής του 
πίνακα µε τα βάρη. Μπορεί να χρησιµοποιηθεί επίσης για εσωτερικές υποθέσεις, 
όπως η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού της επιχείρησης, για µελέτες κ.α. 
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Ρίσκα: Χωρίς την κατάλληλη αξιολόγηση, µπορεί να προκύψουν οι παρακάτω 
κίνδυνοι 

• Οι προµηθευτές µπορεί να διαµαρτυρηθούν για την διαδικασία επιλογής 
• Η διαδικασία επιλογής µπορεί να καταλήξει στην επιλογή ακατάλληλων 
προµηθευτών 

• Οι προµηθευτές µπορεί να κάνουν προσφορές βασιζόµενοι σε λάθος υποθέσεις 
σχετικά µε το τι είναι σηµαντικό για µια επιχείρηση 

 
Τυποποιηµένη διαδικασία επιλογής 
 

1. Κριτήρια αξιολόγησης:Επιλογή των κριτηρίων που χρειάζονται για την 
αξιολόγηση προµηθευτών, προϊόντων, υπηρεσιών. Ένα δείγµα τέτοιων 
κριτηρίων φαίνεται παρακάτω 
 
Αξιοπιστία 
Τεχνολογικό συνταίριασµα µε τις απαιτήσεις των πελατών 
Προφίλ εταιρείας προµηθευτή 
Σχετική εµπειρία 
Συγχρονισµός 
Τιµές 
Προσφερόµενα χαρακτηριστικά 
Ανταπόκριση σε αυτά που τους ζητούνται κ.α. 
 
Σηµείωση: Κάθε επιχείρηση πρέπει να υιοθετήσει τα δικά της κριτήρια 
αξιολόγησης βασιζόµενη στους συγκεκριµένους προµηθευτές που θέλει να 
αξιολογήσει και τα προϊόντα και υπηρεσίες που προσφέρουν 

2. Βάρη αξιολόγησης: Στη συνέχεια θα γίνει η ανάθεση βαρών σε κάθε κριτήριο. 
Το βάρος θα καθορίσει την σχετική σηµαντικότητα του επιλεγµένου κριτηρίου 
στον συνολικό υπολογισµό του πίνακα αξιολόγησης. 

3. Αποδεκτά / απορριπτέα κριτήρια: Αναγνώριση κριτηρίων που θα είναι 
αποδεκτά ή θα απορριφθούν π.χ. Οι εταιρείες που δε θα συγκεντρώνουν το 
70% της βαθµολογίας που αφορά την τεχνολογία που διαθέτουν δε θα 
λαµβάνονται υπόψη στην διαδικασία επιλογής προµηθευτή 

4. ∆ηµοσιοποίηση του σχεδίου αξιολόγησης λεπτοµερώς, ώστε οι προµηθευτές 
να προετοιµάσουν τις προσφορές τους βασιζόµενες στα προσδιορισµένα βάρη 
των κριτηρίων 

 
 Έγγραφη τεκµηρίωση 

1. Το ολοκληρωµένο σχέδιο αξιολόγησης: τα κριτήρια, η διακύµανση της 
βαθµολογίας, τα βάρη και οι συνθήκες αποδοχής ή απόρριψης 

2. Μια λίστα όλων αυτών που θα αξιολογηθούν µε τις βαθµολογίες τους 
3. Ο υπολογισµός του πίνακα των βαρών για κάθε περίπτωση 
 

Κριτήρια αποδοχής: όταν ο καλύτερος προµηθευτής έχει επιλεχθεί σύµφωνα µε την 
διαδικασία υπολογισµού του πίνακα βαρών, τότε η διαδικασία έχει ολοκληρωθεί 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο  
 

2.1 ΑΝΑΛΥΤΙΚΗ ΙΕΡΑΡΧΙΚΗ ΜΕΘΟ∆ΟΣ (AHP) 
         (Analytic Hierarchy Process) 
 

H ΑΗΡ είναι µία µαθηµατική µέθοδος, που επιλύει πολυκριτήρια προβλήµατα 
επιτρέποντας στον αποφασίζοντα να µοντελοποιεί σύνθετα προβλήµατα απόφασης 
µε ιεραρχικό τρόπο, καθορίζοντας έτσι τον στόχο του προβλήµατος, τα κριτήρια, τα 
υποκριτήρια και τις εναλλακτικές δραστηριότητεςΑναπτύχθηκε από τον Saaty to 
1980. Είναι µια δοµηµένη µεθοδολογία λήψης αποφάσεων, κατάλληλη για 
περίπλοκες καταστάσεις. Περιλαµβάνει την αποσύνθεση ενός πολύπλοκου και 
αδόµητου προβλήµατος σε ένα πολύ-επίπεδο πρόβληµα ιεραρχίας (Yang & Lee, 
1997). Με αυτόν τον τρόπο, πολλοί ποσοτικοί και ποιοτικοί παράγοντες µπορούν να 
αξιολογηθούν µε ένα συστηµατικό τρόπο, βασιζόµενοι σε πολυκριτήριες αποφάσεις 
ανταγωνιστικής φύσης. Με την εφαρµογή της µεθόδου υπολογίζονται δείκτες 
προτιµήσεων (ratio scales) µε δυαδικές συγκρίσεις κριτηρίων µε διακριτές ή συνεχείς 
τιµές. 
 

2.1.1 Αρχές & Αξιώµατα 
 

Η ΑΗΡ έχει απλή και συµπαγή βάση. Το βασικό µοντέλο είναι κάτι µε το 
οποίο ο καθένας είναι οικείος -ένα κυκλικό διάγραµµα, µια πίτα (pie chart). Αν 
σχεδιάσουµε ένα κυκλικό διάγραµµα, τότε αυτό θα αναπαριστά τον στόχο (goal) του 
προβλήµατος απόφασης που έχουµε να αντιµετωπίσουµε. Η πίτα είναι χωρισµένη σε 
τριγωνικά κοµµάτια, το καθένα από τα οποία αντιπροσωπεύει ένα αντικειµενικό 
στόχο (objective) που συνεισφέρει στην επίτευξη του τελικού στόχου. Καθένα από 
αυτά τα κοµµάτια µπορεί να αναλυθεί σε µικρότερα τρίγωνα που θα 
αντιπροσωπεύουν δευτερεύοντες στόχους (sub-objectives) και ούτω κάθε εξής. 
Τελικά, τα τριγωνικά κοµµάτια που θα αποτελούν τους στόχους του κατώτερου 
επιπέδου αναλύονται σε εναλλακτικές (alternatives), τα οποία θα αναπαριστούν τη 
συνεισφορά τους στον δευτερεύων αντικειµενικό στόχο. Προσθέτοντας τις 
προτιµήσεις µας για τα τριγωνικά κοµµάτια των εναλλακτικών, καθορίζουµε τη 
συνεισφορά των εναλλακτικών στον αντικειµενικό στόχο της όλης διαδικασίας. 
 

 
Ιεραρχική δοµή 
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Η ΑΗΡ έχει τρεις βασικές αρχές: αποσύνθεση, συγκριτικές κρίσεις και 
ιεραρχική σύνθεση ή σύνθεση των προτιµήσεων. Η αρχή της αποσύνθεσης 
εφαρµόζεται για να δοµηθεί ένα περίπλοκο πρόβληµα σε µια ιεραρχία οµάδων, υπό-
οµάδων, υπό υπό-οµάδων και ούτω κάθε εξής. Με τις συγκριτικές κρίσεις κάνουµε 
δυαδικές συγκρίσεις για όλους τους συνδυασµούς των στοιχείων κάθε οµάδας και 
βγάζουµε τις τοπικές προτιµήσεις για τα στοιχεία κάθε οµάδας. Η ιεραρχική σύνθεση 
πολλαπλασιάζει τις τοπικές προτιµήσεις των στοιχείων µιας οµάδας µε την ολική 
προτίµηση του µητρικού στοιχείου της οµάδας, προκύπτοντας µε αυτόν τον τρόπο οι 
ολικές προτιµήσεις για όλη την ιεραρχία και προσθέτοντας, να προκύπτουν οι ολικές 
προτιµήσεις για τα στοιχεία του κατώτερου επιπέδου (τις εναλλακτικές). 

Όλες οι θεωρίες βασίζονται σε αξιώµατα. Όσο απλούστερα και λιγότερα είναι, 
τόσο γενικότερη και περισσότερο εφαρµόσιµη είναι η θεωρία. Το πρώτο, το Αξίωµα 
Αντιστροφής, απαιτεί ότι, αν ΡΓ(EA,EB) είναι µια δυαδική σύγκριση των στοιχείων Α 
και Β σε σχέση µε το µητρικό στοιχείο Γ, αναπαριστώντας πόσες φορές µεγαλύτερη 

είναι η αξία του Α σε σχέση µε το Β, τότε ΡΓ(EB,EA,)=
 )E,(EP

1

ΒΑΓ

. Για παράδειγµα, 

αν το Α είναι 5 φορές µεγαλύτερο από το Β, τότε το Β είναι το 1/5 του Α. 
Το δεύτερο, το Αξίωµα Οµοιογένειας, διακηρύσσει ότι τα στοιχεία που 

συγκρίνονται δεν πρέπει να διαφέρουν παρά πολύ, αλλιώς είναι πολύ πιθανό να 
εµφανιστούν µεγαλύτερα λάθη κατά την διάρκεια των κρίσεων των αποφασιζόντων. 
Θα ήταν πολύ δύσκολο να εκτιµηθεί το σχετικό µέγεθος µιας µεγάλης µπάλας 
παραλίας σε σχέση µε ένα µπιζέλι, ενώ είναι πολύ πιο εύκολο να συγκριθούν 
µεγάλες µπάλες παραλίες µε άλλες τέτοιες µπάλες αλλά και µικρότερες. Αυτές οι 
µικρότερες µπορούν στη συνέχεια να συγκριθούν στη συνέχεια µε πεπόνια και µήλα. 
Το µικρότερο µήλο µπορεί να συγκριθεί µε ένα µπιζέλι. Όταν δηµιουργούµε µια 
ιεραρχία από αντικειµενικούς στόχους, πρέπει τα στοιχεία να εντάσσονται σε οµάδες, 
έτσι ώστε να µην διαφέρουν πολύ και να µπορούν να αξιολογηθούν από την κλίµακα 
σπουδαιότητας. (Η κλίµακα της ΑΗΡ κυµαίνεται από 1 έως 9, ακολουθώντας µια 
σειρά σπουδαιότητας. Οι αριθµητικοί και γραφικοί τρόποι απεικόνισης του Expert 
Choice µπορούν να προσαρµοστούν σε δυο σειρές σπουδαιότητας, επιτρέποντας 
την χαλάρωση του αξιώµατος. Αποφάσεις µε αξία έξω από τη σειρά σπουδαιότητας 
που υιοθετήθηκε, έχει γενικά ως αποτέλεσµα µια µείωση στην ακρίβεια και µια 
αύξηση στην ασυνέπεια) 

Το τρίτο αξίωµα δηλώνει ότι οι αποφάσεις για τις προτιµήσεις των στοιχείων 
σε µια ιεραρχία δεν εξαρτώνται από στοιχεία κατώτερου επιπέδου. Αυτό το αξίωµα 
απαιτείται για την εφαρµογή της ιεραρχικής σύνθεσης. Ενώ τα πρώτα δύο αξιώµατα 
είναι πάντα συµβατά µε εφαρµογές στον πραγµατικό κόσµο, αυτό το αξίωµα 
χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή, καθώς δεν είναι απίθανο να παραβιαστεί. Οπότε, ενώ 
οι προτιµήσεις για τις εναλλακτικές είναι σχεδόν πάντα εξαρτηµένες από τα στοιχεία 
των υψηλότερων επιπέδων, τους αντικειµενικούς στόχους, η σηµασία των 
αντικειµενικών στόχων µπορεί ή όχι να είναι ανεξάρτητη από στοιχεία κατώτερου 
επιπέδου, τις εναλλακτικές. Για παράδειγµα, κατά την επιλογή ενός laptop, η σχετική 
σηµαντικότητα της ταχύτητας έναντι του βάρους του Η/Υ µπορεί να εξαρτάται από τις 
συγκεκριµένες εναλλακτικές που λαµβάνονται υπόψη-αν οι εναλλακτικές αφορούν 
περίπου το ίδιο βάρος αλλά διαφέρουν πολύ στην ταχύτητα, τότε η ταχύτητα ίσως να 
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θεωρηθεί πιο σηµαντική. Τότε λέµε ότι υπάρχει µια ανάδραση από τις εναλλακτικές 
στους αντικειµενικούς στόχους. Υπάρχουν δύο τρόποι αντίδρασης σε τέτοιες 
καταστάσεις, όπου το αξίωµα δεν ισχύει ή υπάρχει ανάδραση. Ο πρώτος συνδυάζει 
µια τυπική εφαρµογή ανάδρασης και έναν πίνακα υπολογισµού για τη σύνθεση αντί 
της ιεραρχικής σύνθεσης. Αυτή η προσέγγιση ονοµάζεται διαδικασία ανάλυσης 
δικτύου. Για απλή ανάδραση (µεταξύ γειτονικών επιπέδων µόνο), γίνεται 
υπολογισµός των προτιµήσεων για τους αντικειµενικούς στόχους λαµβάνοντας 
υπόψη κάθε εναλλακτική, µε επιπλέον τον υπολογισµό των προτιµήσεων για κάθε 
εναλλακτική λαµβάνοντας υπόψη κάθε αντικειµενικό στόχο. Οι προτιµήσεις που 
προκύπτουν επεξεργάζονται σε έναν πίνακα, ο οποίος είναι ισοδύναµος µε τη 
σύγκλιση επαναληπτικών ιεραρχικών συνθέσεων. Παρόλο που αυτή η προσέγγιση 
πολύ δυναµική και ευέλικτη (η ανάδραση ανάµεσα σε επίπεδα και στα µη 
παρακείµενα επίπεδα είναι επίσης εφικτή), µια πιο απλή προσέγγιση η οποία 
συνήθως λειτουργεί αρκετά καλά, είναι η λήψη αποφάσεων πρώτα για τα κατώτερα 
επίπεδα (ή να επαναπροσδιοριστούν οι κρίσεις για τα ανώτερα επίπεδα αφού γίνουν 
οι κρίσεις στα κατώτερα). Με αυτό τον τρόπο, το µυαλό του αποφασίζοντα εκτελεί την 
λειτουργία της ανάδρασης όταν κρίνει τα ανώτερα επίπεδα, σκεφτόµενο τι έχει 
αποκοµίσει από τα κατώτερα επίπεδα της ιεραρχίας. Μια σηµαντική εµπειροτεχνική 
µέθοδος είναι η πραγµατοποίηση κρίσεων σε µια ιεραρχία από τα κατώτερα επίπεδα, 
µόνο όταν αυτός που τις πραγµατοποιεί είναι σίγουρος ότι δεν υπάρχει ανάδραση ή 
έχει κατανοήσει καλά τις εναλλακτικές και τις σχέσεις τους. Στην περίπτωση όµως 
που ούτε αυτό συµβαίνει, µια προσεχτική τήρηση της διαδικασίας της ΑΗΡ θα 
οδηγήσει στα κατάλληλα συµπεράσµατα, αφού η εξέταση των προτιµήσεων µετά την 
πρώτη επανάληψη για το µοντέλο θα προβάλλει τα σηµεία όπου οι κρίσεις θα πρέπει 
να αναθεωρηθούν, βασιζόµενοι σε ότι έχουµε µάθει έως τώρα. 

Ένα τέταρτο αξίωµα, το οποίο εισήγαγε ο Saaty, αποφαίνεται ότι τα άτοµα 
που έχουν κάποιους λόγους για τις αντιλήψεις που διατυπώνουν, πρέπει να είναι 
σίγουροι ότι οι ιδέες τους παρουσιάζονται επαρκώς, έτσι ώστε το αποτέλεσµα να 
συµβαδίζει µε της προσδοκίες τους και όλα τα κριτήρια να παρουσιάζονται στην 
ιεραρχία.  

Η ΑΗΡ περιλαµβάνει πέντε (5) βήµατα για τη λύση ενός προβλήµατος 
απόφασης (παρακάτω σχήµα ): 

 
Αλγόριθµος ΑΗΡ 
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1. ∆ιάσπαση του προβλήµατος (παρακάτω σχήµα): Το πρόβληµα θα πρέπει να 
αποσυντεθεί σε διαφορετικά επίπεδα, για να σχηµατιστεί η ιεραρχία των 
αλληλοσυσχετιζοµενων στοιχείων της απόφασης (Saaty 1994, Zahedi 1986). 
Κάθε στοιχείο πρέπει να αποσυντεθεί σε υπό-στοιχεία, έως το κατώτερο 
επίπεδο της ιεραρχίας (Saaty 1994). Ο ολικός στόχος, τα κριτήρια και οι 
εναλλακτικές του προβλήµατος προτείνεται να παρουσιάζονται γραφικά 
(Badri, 1994). Η δοµή και το µέγεθος της ιεραρχίας εξαρτώνται από την 
πολυπλοκότητα του προβλήµατος και τον βαθµό ανάλυσης που επιθυµεί ο 
αναλυτής αποφάσεων. 

 

 
Ιεραρχικό µοντέλο 

 
2. Συγκριτική ανάλυση: Σε αυτό το βήµα, πρέπει να οριστεί η σχετική 

σηµαντικότητα κάθε κριτηρίου σε σχέση µε τη συνεισφορά του στον τελικό 
στόχο (Badri, 1994). Οι λήπτες αποφάσεων πρέπει να προσδιορίσουν την 
προτεραιότητα ή την προτίµηση τους για κάθε εναλλακτική µέσω δυαδικής 
σύγκρισης, δηλαδή να συγκρίνουν ανά δυο όλα τα στοιχεία κάθε επιπέδου 
µεταξύ τους υπό το πρίσµα κάθε φορά ενός στοιχείου του προηγούµενου 
επίπεδου της ιεραρχίας (Saaty 1994, Zahedi 1986). Αν έχουµε n κριτήρια, 

τότε ο αξιολογητής πρέπει να κάνει 
2

)1( −nn
 δυαδικές συγκρίσεις. Ο 

αποφασίζων χρησιµοποιεί µια αριθµητική κλίµακα για την έκφραση των 
προτιµήσεων του, µέσω ενός συστήµατος διακριτών τιµών (1,2…9),σύµφωνα 
µε τον παρακάτω πίνακα (Saaty 1994)  
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3. Σύνθεση των προτεραιοτήτων: Υπάρχουν δυο µέθοδοι. Η πρώτη είναι η 

διαδικασία προσέγγισης της ΑΗΡ, όπου τα βάρη των παραγόντων 
µετατρέπονται µαθηµατικά σε ένα τελικό σετ τιµών, ανάλογα µε την 
σπουδαιότητα τους. Όσο µεγαλύτερο είναι το βάρος, τόσο µεγαλύτερη είναι η 
προτίµηση για την συγκεκριµένη εναλλακτική (Badri 1999, Schniederjans 
1999). Η δεύτερη µέθοδος υπολογισµού των σχετικών βαρών των στοιχείων 
απόφασης είναι η µέθοδος χαρακτηριστικής ρίζας (Zahedi, 1986). Τα βάρη 
των στοιχείων κάθε επιπέδου υπολογίζονται χρησιµοποιώντας την ανάλυση 
των ελαχίστων τετραγώνων. Αυτή η διαδικασία συνεχίζεται ώσπου για κάθε 
επίπεδο της ιεραρχίας να καταλήξουµε σε µια απόφαση (Saaty, 1994). 
Τα βάρη υπολογίζονται από τη σχέση AW=λmaxW, όπου Α είναι ο πίνακας 
των ποσοτικοποιηµένων δυαδικών συγκρίσεων, W ο πίνακας των σχετικών 
βαρών (ιδιοδιάνυσµα του Α) και η λmax µέγιστη πραγµατική ιδιοτιµή του Α. 

 
4. Καθορισµός συνέπειας: Η ΑΗΡ εξαρτάται από εκτιµήσεις κατά τη λήψη 

αποφάσεων, η συνέπεια των οποίων είναι σηµαντική για τον βαθµό 
εξάρτησης και ακρίβειας της ΑΗΡ στη λήψη αποφάσεων. Η αξιολόγηση της 
συνέπειας των εκτιµήσεων του αποφασίζοντα πραγµατοποιείται µε την 
βοήθεια του δείκτη και του λόγου συνέπειας (Schniederjans, 1999). 
Η συνέπεια της εκτιµηµένης λύσης υπολογίζεται από δύο δείκτες: 

CI =
1

max

−
−

n
nλ

 δείκτης συνέπειας 

CR=
RI
CI

*100 λόγος συνέπειας  

όπου RI (Random Consistency Index): δείκτης συνέπειας των τυχαία 
δηµιουργούµενων πινάκων που αποτελούνται από δυαδικές συγκρίσεις 
 

 
 

µε n: ο αριθµός των κριτηρίων 
 
 
 
 

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
RI 0 0 0.52 0.89 1.11 1.25 1.35 1.40 1.45 1.45 
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5. Υπολογισµός: Στο τελευταίο βήµα, τα σχετικά βάρη των στοιχείων απόφασης 
πρέπει να συνυπολογιστούν για να φτάσουµε στο σετ των εκτιµήσεων για τις 
εναλλακτικές και να τις κατατάξουµε από την καλύτερη στη χειρότερη 
(Schniederjans 1999, Zahedi 1986). 

 
Η σύνθεση των σχετικών βαρών των διαφόρων επιπέδων σε ένα σύνθετο βάρος 
εκτιµάται από τη σχέση: 

όπου C(1,k) είναι το διάνυσµα των σύνθετων βαρών των στοιχείων του k 
επιπέδου σε συνάρτηση µε το πρώτο επίπεδο και Bi ο ni-1 πίνακας που προκύπτει 
από το διάνυσµα W. 
 
Η σύνθεση των προτιµήσεων γίνεται χρησιµοποιώντας ένα γραµµικό µοντέλο, 
δηλαδή Sk = ∑

i
ikiSw , όπου µε Sk συµβολίζεται το συνολικό σκορ του προµηθευτή k 

(k=1,2,3…), µε wi η τιµή του βάρους του κριτηρίου και µε Sik η βαθµολογία του 
προµηθευτή ως προς το κριτήριο ή υποκριτήριο i 
 
 

2.1.2 ΜΑΘΗΜΑΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ 
 

Υποθέτουµε ότι έχουµε n οµάδες, Α1, Α2 … Αn, οι οποίες αναπαριστούνται σε 
ένα πίνακα Α=(αij) µε αντίστοιχα γνωστά βάρη w1, w2 … wn και δηµιουργούµε ένα 
πίνακα δυαδικών αναλογιών, του οποίου οι γραµµές δίνουν τις αναλογίες των βαρών 
κάθε οµάδας ως προς όλες τις άλλες. Μια τέτοια οµάδα θα έχει εξίσωση  

 

 
 
όπου ο Α έχει πολλαπλασιαστεί από δεξιά µε το διάνυσµα των βαρών. Το 
αποτέλεσµα αυτού του πολλαπλασιασµού θα είναι nw. Οπότε για να βρεθεί η 
βαθµολογηµένη κλίµακα από τον πίνακα των αναλογιών, πρέπει να λυθεί το 
πρόβληµα Aw = nw ή (A – nI)w = 0. Αυτό το πρόβληµα θα είναι ένα σύστηµα 
γραµµικών οµογενών εξισώσεων και θα έχει ασυνήθιστη λύση αν και µόνο αν η 
ορίζουσα του A – nI µηδενίζεται. Αυτό συµβαίνει όταν το n είναι ιδιοτιµή του Α. Όλες 
οι ιδιοτιµές του πίνακα είναι µηδέν εκτός από µία, ενώ το άθροισµα των ιδιοτιµών 
ενός πίνακα είναι ίσο µε το άθροισµα των διαγώνιων στοιχείων του, το οποίο σε αυτή 
την περίπτωση είναι ίσο µε n. Το n λοιπόν είναι η ιδιοτιµή του Α και η λύσεις της 
εξίσωσης θα είναι θετικές και µοναδικές. 

( ) ∏
=

=
k

i
iBkC

2

,1
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Για να είναι µοναδικό του διανύσµατος w, πρέπει να γίνει κανονικοποίηση των 
στοιχείων του µε διαίρεση µε το άθροισµα τους. Αν δίνεται ο πίνακας των 
συγκρίσεων, µπορεί να κατανοηθεί η κλίµακα που χρησιµοποιήθηκε. Παρατηρούµε 

ότι στον πίνακα Α υπάρχει η αντίστροφη ποσότητα 
ij

ji a
a 1

=  και αιi=1. Άλλη µια 

ιδιότητα του πίνακα Α είναι ότι είναι συνεπής, δηλαδή τα στοιχεία του ικανοποιούν 

την συνθήκη 
ij

ik
jk a

aa = . Έτσι ολόκληρος ο πίνακας µπορεί να κατασκευαστεί από ένα 

σετ n στοιχείων που δηµιουργούν µια αλυσίδα κατά µήκος γραµµών και στηλών 

Στη γενική περίπτωση, η ακριβής τιµή του 
j

i

w
w

 δεν µπορεί να δοθεί, αλλά 

µόνο µια εκτίµηση αυτού του λόγου. Μπορούµε να υποθέσουµε ότι έχουµε µια 
εκτίµηση αυτών των τιµών από έναν ειδικό που δίνει µικρές αποκλίσεις από τις τιµές 
του λόγου. Αυτό όµως συνεπάγεται µικρές αποκλίσεις στις ιδιοτιµές. Το πρόβληµα 
τώρα µετασχηµατίζεται σε Α’ w’ = λmax w’ , απ’ όπου θα βρούµε την µεγαλύτερη τιµή 
του Α’. Για να απλοποιηθεί η όλη σηµειογραφία, θα συνεχίσουµε να γράφουµε          
Α w = λmax w , όπου Α: ο πίνακας των δυαδικών συγκρίσεων. Το πρόβληµα τώρα 
είναι πόσο καλή είναι η εκτίµηση του w. Αν το w υπολογίζεται από την λύση του 

προβλήµατος, ο πίνακας µε στοιχεία 
j

i

w
w

 είναι ένας συνεπής πίνακας. Τα στοιχεία 

του πίνακα Α δεν χρειάζεται να είναι καν µεταβατικά, αφού το Α1 µπορεί να 
προτιµάται έναντι του Α2 και το Α2 έναντι του Α3, αλλά το Α3 να προτιµάται και έναντι 
του Α1. Οπότε θα πρέπει να ελέγξουµε το µέτρο του λάθους λόγω ασυνέπειας. 
Αποδεικνύεται ότι ο πίνακας Α είναι συνεπής αν και µόνο αν λmax =n και επίσης είναι 
πάντα λmax≥n 

 Αφού µικρές αλλαγές στο αij µπορεί να επιφέρουν µεγάλες αλλαγές 
στο λmax , η απόκλιση του λmax από το n είναι απόκλιση συνέπειας και µπορεί να 

υπολογιστεί από τον λόγο 
1

max

−
−

n
nλ

, ο οποίος ονοµάζεται δείκτης συνέπειας (C.I.). 

Όταν υπολογιστεί η ασυνέπεια, το αποτέλεσµα συγκρίνεται µε εκείνα του δείκτη 
τυχαία δηµιουργούµενων πινάκων σε µια κλίµακα από 1-9. Αυτός ο δείκτης 
ονοµάζεται τυχαίος δείκτης συνέπειας(R.I.) 
 

 
 
Ο λόγος του C.I. µε τον R.I. ονοµάζεται λόγος συνέπειας (C.R.) Ένας λόγος 
συνέπειας της τάξης του 0,1 ή µικρότερος είναι θετική ένδειξη για µια αξιόπιστη 
κρίση. 

 Οι σχέσεις 
ij

ji a
a 1

=  και αιi=1 στους πίνακες εξυπηρετούν την βελτίωση της 

συνέπειας. Και αυτό γιατί αν η οµάδα Α1 εκτιµάται ότι είναι κ φορές καλύτερη από την 
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οµάδα Α2, τότε η οµάδα Α2 είναι 1/κ φορές προτιµότερη από την Α1 . Αν ο λόγος 
συνέπειας είναι αρκετά µικρός, οι εκτιµήσεις γίνονται δεκτές. ∆ιαφορετικά, γίνεται 
προσπάθεια να βελτιωθεί η ποιότητα µε την ανάκτηση επιπλέον πληροφοριών. 
(Πηγή: Saaty, Thomas L, “How To Make A Decision: The Analytical Hierarchy 
Process,” Interfaces, volume 24, number 6, November-December 1994) 
 
Η παραπάνω διαδικασία υπολογισµού των τιµών των βαρών και έλεγχος ασυνέπεια 
παριστάνονται γραφικά στο παρακάτω διάγραµµα ροής  

 
 

Στη συνέχεια αναφέρουµε ένα παράδειγµα των παραπάνω θεωρητικών 
αναφορών που κάναµε. Έστω ότι έχουµε τον παρακάτω πίνακα 

 

 
Στη πρώτη γραµµή γίνεται από τον αξιολογητή σύγκριση του κριτηρίου Α µε 

κάθε άλλο κριτήριο σύµφωνα µε την κλίµακα που ορίστηκε στην µεθοδολογία της 
AHP. Το 1 σηµαίνει σύγκριση του κριτηρίου Α µε το Α.  Το 3 σηµαίνει ότι το Α είναι 
µέτρια σπουδαιότερο από το Β και το 7 ότι υπάρχει πολύ ισχυρή σπουδαιότητα του Α 
έναντι του C. Στην επόµενη γραµµή παρατηρούµε ότι το Β είναι µέτρια σπουδαιότερο 
από το C (δηλώνεται µε τον αριθµό 3). 
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Για να υπολογίσουµε τα βάρη των κριτηρίων wi , πρέπει να υπολογίσουµε το 
ιδιοδιάνυσµα από τον πίνακα των δυαδικών συγκρίσεων. Για να το υπολογίσουµε 
αυτό, διαιρούµε κάθε κελί του πίνακα µε το άθροισµα των στοιχείων της στήλης που 
ανήκει. Οι µέσες τιµές των στοιχείων κάθε γραµµής του κανονικοποηµένου πίνακα 
που προκύπτει µας δίνουν µια προσέγγιση του ιδιοδιανύσµατος του πίνακα δυαδικής 
σύγκρισης. Κάθε στοιχείο του ιδιοδιανύσµατος είναι το βάρος του κριτηρίου wi για 
κάθε κριτήριο αξιολόγησης (RVi , όπου i=A,B,C) 
 
                                 Κανονικοποιηµένη σύγκριση     Βάρη κριτηρίων   

 
 
Για να γίνει έλεγχος για ασυνέπεια, πολλαπλασιάζεται ο πίνακας-στήλη των βαρών 
των κριτηρίων µε τον αρχικό πίνακα της δυαδικής σύγκρισης. 
 

 
 
Στη συνέχεια κάθε στοιχείο του πίνακα στήλη που προέκυψε διαιρείται µε την 
αντίστοιχη τιµή του βάρους που υπολογίστηκε προηγουµένως  
 

 
 
Για να προσδιοριστεί ο δείκτης συνέπειας CI, πρέπει να καθορίσουµε ποια είναι η 
µέγιστη ιδιοτιµή από αυτές που υπολογίσαµε. Εδώ λmax=3,014. Με τα κριτήρια να 
είναι τρία (n=3) υπολογίζουµε του τύπο 
 
 

CI = 
1

max

−
−

n
nλ

 ⇔ CI = 
13

3014.3
−
−

=0.00697 

 
Τέλος υπολογίζουµε τον λόγο ασυνέπειας CR, µε τον RI να είναι 0,52 (γνωστό από 
πίνακα)  
 

CR = 
RI
CI

⇔ CR = 
52.0

00697.0
 = 0.013 
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Οπότε η σύγκριση µας µπορεί να θεωρηθεί αρκετά συνεπής, αφού η σειρά 
των προτιµήσεων έχει µια λογική µε το Α να προτιµάται από το Β, το Β να προτιµάται 
από το C και το Α να προτιµάται από το C και το CR είναι 0,013, µικρότερο από το 
όριο του 0,05 που είχε τεθεί όταν έχουµε 3x3 πίνακες. (Πηγή: Th. L. Saaty (1993), 
What is relative measurement? The ratio scale phantom, Mathematical and 
Computer Modelling 17 1 –12.) 
 

2.1.3 ΑΣΥΝΕΠΕΙΑ 
 

“Στις εφαρµογές της ΑΗΡ δεν απαιτείται τέλεια συνέπεια 
”(Forman-Decision By Objectives) 

 
 Η ΑΗΡ επιτρέπει ασυνέπεια, αλλά παρέχει ένα µέτρο ασυνέπειας για κάθε 
οµάδα κρίσεων του αποφασίζοντα. Αυτό το µέτρο είναι ένα σηµαντικό δευτερεύον 
αποτέλεσµα της διαδικασίας δηµιουργίας προτεραιοτήτων µε δυαδικές συγκρίσεις. Η 
συνέπεια πιστεύεται ότι είναι βασική προϋπόθεση για την πραγµατοποίηση µιας 
απρόσκοπτης σκέψης. Όµως, στον πραγµατικό κόσµο δεν υπάρχει κάτι απόλυτα 
συνεπές, και από την άλλη µπορούµε να µάθουµε νέα πράγµατα, επιτρέποντας την 
ύπαρξη λίγης ασυνέπειας για πράγµατα που ήδη γνωρίζουµε. 
 Αν είµαστε τέλεια συνεπείς, (δηλαδή µε λόγο συνέπειας µηδέν, CR=0), τότε 
δεν µπορούµε να ισχυριστούµε ότι οι κρίσεις µας είναι σωστές, για τον ίδιο λόγο που 
δεν µπορούµε να ισχυριστούµε ότι όλα λειτουργούν σωστά αν η θερµοκρασία του 
σώµατος µας είναι 98,6οC. Από την άλλη, αν η ασυνέπεια µας είναι 40 ή 50% (ένας 
λόγος συνέπειας της τάξης του 100% σηµαίνει ότι οι κρίσεις µας είναι τυχαίες), τότε 
θα µπορούσαµε να πούµε ότι κάτι δεν πάει καλά, όπως θα µπορούσαµε να πούµε 
ότι κάτι δεν πάει καλά όταν η θερµοκρασία του σώµατος µας είναι 106οC. 
 Ένας λόγος συνέπειας της τάξης του 10% ή λιγότερο µπορεί να θεωρηθεί 
αποδεκτός, αν και σε περιπτώσεις που υπάρχει ιδιαίτερη αιτία µπορεί να γίνει 
αποδεκτή και µια µεγαλύτερη τιµή του λόγου (π.χ. θερµοκρασία σώµατος 100οC 
µπορεί να θεωρηθεί φυσιολογική αν ξέρουµε ότι αυτό το άτοµο έχει τρέξει 26 
χιλιόµετρα σε µια ζεστή, ηλιόλουστη µέρα!). Ας δούµε µερικές αιτίες για την ύπαρξη 
ασυνέπειας, τρόπους να την µειώσουµε  καθώς και γιατί οι τιµές του λόγου 
συνέπειας κυµαίνονται σε τέτοιο βαθµό! 
 

1. Η κυριότερη αιτία ασυνέπειας είναι τα σφάλµατα αντιγραφής. 
 

Όταν περνάµε ένα ή περισσότερα δεδοµένα στον ηλεκτρονικό υπολογιστή, 
µια λανθασµένη τιµή ή ίσως το ανάποδο απ’ότι θέλαµε πληκτρολογείται. Αυτά τα 
λάθη µπορούν συχνά να περάσουν απαρατήρητα στις αναλύσεις µε υπολογιστή και 
να έχουν επιζήµια αποτελέσµατα. Όταν χρησιµοποιούµε το Expert Choice, τέτοια 
λάθη µπορούν εύκολα να εντοπιστούν και να διορθωθούν. 
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2. Μια δεύτερη αιτία ασυνέπειας είναι η έλλειψη πληροφοριών 
 

Αν υπάρχουν λίγες ή καθόλου πληροφορίες για τους παράγοντες που 
συγκρίνονται, τότε οι κρίσεις θα φαίνονται ότι είναι τυχαίες, και αυτό θα έχει ως 
αποτέλεσµα µεγάλη τιµή για τον λόγο συνέπειας. Μερικές φορές ξεγελάµε τον εαυτό 
µας µε το να πιστεύουµε ότι γνωρίζουµε περισσότερα από αυτά που πραγµατικά 
ξέρουµε. Είναι χρήσιµο να γνωρίζουµε ότι υπάρχει έλλειψη πληροφοριών, παρόλο 
που µερικές φορές θέλουµε να προχωρήσουµε χωρίς να δαπανήσουµε χρόνο και 
χρήµα για την συγκέντρωση επιπλέον πληροφοριών που ίσως να είχαν σηµαντική 
συµβολή στην τελική απόφαση. 

 
3. Μια άλλη αιτία ασυνέπειας είναι η έλλειψη συγκέντρωσης κατά την διαδικασία 

έκφρασης των κρίσεων 
 

Αυτό µπορεί να συµβεί όταν τα άτοµα που διατυπώνουν τις κρίσεις τους 
κουραστούν και πρέπει να σταµατήσουν ή δεν ενδιαφέρονται πραγµατικά για την 
απόφαση. 
 

4. Μια ακόµη αιτία για τις υψηλές τιµές του λόγου ασυνέπειας είναι η πραγµατική 
έλλειψη συνέπειας σε ότι έχει µοντελοποιηθεί. 

 
Ο πραγµατικός κόσµος είναι σπάνια τέλεια συνεπής και τις περισσότερες 

φορές µέτρια ασυνεπής. Ο επαγγελµατικός αθλητισµός είναι ένα καλό παράδειγµα. 
∆εν είναι και τόσο ασυνήθιστο για µια οµάδα Α να νικάει µια οµάδα Β, αφού 
προηγουµένως η οµάδα Β έχει κερδίσει την οµάδα Γ και η οµάδα Γ έχει νικήσει την 
οµάδα Α! Τέτοιες ασυνέπειες µπορούν να ερµηνευτούν σαν τυχαίες µεταπτώσεις ή 
σαν υποκρυπτόµενες αιτίες (όπως το ισάξιο δυναµικό των οµάδων) ή σαν 
συνδυασµός αυτών των δύο. Ασχέτως αιτιών, οι ασυνέπειες στον πραγµατικό κόσµο 
υπάρχουν και θα εµφανίζονται στις κρίσεις µας. 
 

5. Η έλλειψη συνέπειας µπορεί να οφείλεται στην ανεπαρκή δοµή του µοντέλου. 
 

Ιδανικό θα ήταν, µια περίπλοκη απόφαση να ήταν δοµηµένη µε ένα ιεραρχικό 
τρόπο έτσι ώστε οι παράγοντες σε κάθε επίπεδο να είναι συγκρίσιµοι, και σε µια 
σειρά σπουδαιότητας, µε παράγοντες του ίδιου επιπέδου. Πρακτικά προβλήµατα 
µπορεί να αποκλείσουν µια τέτοια δοµή, αλλά είναι ακόµα πιθανό να εξάγουµε λογικά 
συµπεράσµατα. Ας υποθέσουµε, για παράδειγµα, ότι έχουµε να συγκρίνουµε κάποια 
πράγµατα που διαφέρουν κατά δύο βαθµίδες σπουδαιότητας. Κάποιος µπορεί να 
υποθέσει -λανθασµένα- ότι η κλίµακα της ΑΗΡ αδυνατεί να κατανοήσει τις διαφορές 
σε αυτή την περίπτωση, γιατί κυµαίνεται από 1-9 (στην πραγµατικότητα έως το 9,9 
όταν χρησιµοποιούµε το Expert Choice). Επειδή όµως οι προτιµήσεις που 
προκύπτουν βασίζονται σε συγκρίσεις δεύτερης, τρίτης ή υψηλότερης τάξης, η ΑΗΡ 
µπορεί να προσδώσει προτιµήσεις µε σπουδαιότητα πέρα από την κλίµακα που έχει 
οριστεί (π.χ. αν η Α είναι 9 φορές το Β, και το Β είναι 9 φορές το Γ, τότε το Α είναι 81 
φορές το Γ) 
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6. Απαραίτητη η ασυνέπεια άλλα όχι επαρκής για τον στόχο µας 
 

Είναι σηµαντικό να µη γίνει η µικρή τιµή της ασυνέπειας ο στόχος της 
διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Η µικρή τιµή της ασυνέπειας είναι απαραίτητη, αλλά 
όχι επαρκής για τη λήψη µιας σωστής απόφασης. Είναι πιο σηµαντικό να είναι 
κάποιος ακριβής παρά συνεπής. 
 
 

2.1.4 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 
 
Τα πλεονεκτήµατα της ΑΗΡ προκύπτουν, βασικά, από 2 θεµελιώδεις αρχές της όλης 
προσέγγισης: από την ιεραρχική δοµή και την δυαδική σύγκριση. 
 
Οι Yang & Lee (1997) ισχυρίστηκαν ότι, αντιµετωπίζοντας ένα πολύπλοκο πρόβληµα 
ιεραρχικά, θα έχουµε τα εξής πλεονεκτήµατα: 
 

1. Παρέχεται µια γενική άποψη των πολύπλοκων σχέσεων του προβλήµατος 
2. Οι αποφασίζοντες µπορούν να κρίνουν τα αποτελέσµατα σε κάθε επίπεδο µε 

σειρά σπουδαιότητας. Με αυτόν τον τρόπο διατηρείται η οµοιογένεια στις 
συγκρίσεις.Παρέχεται το πλαίσιο εργασίας για την αναζήτηση πληροφοριών 
για τους παράγοντες και υπό-παράγοντες µέσα στην ιεραρχία από 
διαφορετικά            επίπεδα στελεχών της εταιρείας 

4. Η ιεραρχική δοµή µπορεί εύκολα να ενσωµατωθεί σε µια λύση µε 
αλληλεπιδράση, η οποία επιτρέπει την ενεργή συµµετοχή των στελεχών που 
εµπλέκονται στην διαδικασία της λύσης. 

 
Τις περισσότερες φορές, η απευθείας ανάθεση των βαρών στους παράγοντες 

είναι πολύ αφαιρετική για τους αποφασίζοντες και καταλήγει σε ανακρίβειες. Η 
προσέγγιση της ΑΗΡ συγκρίνει µόνο δυο εναλλακτικές κάθε φορά (Badri, 1999). Οι 
συγκρίσεις σε ζεύγη δίνουν στους αποφασίζοντες την βάση πάνω στην οποία 
µπορούν να εκφράσουν το επίπεδο της προτίµησης τους, ως ειδικοί, συγκρίνοντας 
δυο εναλλακτικές  (Badri 1999, Zahedi 1986). Επιπλέον, οι αντικειµενικές κρίσεις 
ενός αποφασίζοντα µπορούν να ποσοτικοποιηθούν µε την ανάθεση αντίστοιχων 
αριθµητικών τιµών, βασιζόµενοι στην σχετική σηµαντικότητα των υπό σκέψη 
παραγόντων (Yang & Lee, 1997) 

Συνεπώς, η µεθοδολογία της ΑΗΡ συνδυάζει δυο κύρια χαρακτηριστικά: την 
πολυεπίπεδη και την πολυκριτήρια φύση ενός προβλήµατος. Η πρώτη εκφράζεται 
από την ιεραρχική µορφή. Η δεύτερη σχετίζεται µε την ΑΗΡ, αφού η µεθοδολογία της 
απαιτεί την επιλογή µιας εναλλακτικής από αυτές που εξετάζουµε, λαµβάνοντας 
υπόψη κάποια κριτήρια που θέσαµε. 
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2.1.5 ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 
 

 Τα µειονεκτήµατα της ΑΗΡ πηγάζουν κυρίως από τους αποφασίζοντες. Ο 
Zahedi(1986) ισχυρίζεται ότι οι αποφασίζοντες µπορεί να εκφράζουν αντιφατικές 
γνώµες στις προτιµήσεις τους κατά την δυαδική σύγκριση. Οι Yang & Lee(1997) 
ισχυρίζονται το ίδιο και προσθέτουν ότι εκτός των άλλων, τα βάρη προτεραιότητας 
µπορεί να διαφέρουν από αποφασίζοντα σε αποφασίζοντα και η επίτευξη οµοφωνίας 
µπορεί να είναι δύσκολη. Για το ίδιο µειονέκτηµα, οι Schniederjans & Garvin (1997) 
υποστηρίζουν ότι ένα κατάλληλο επίπεδο συνέπειας είναι απαραίτητο για να έχουµε 
επιτυχηµένα αποτελέσµατα, παρόλο τέλεια συνέπεια δεν είναι εφικτή. Για να 
ξεπεραστεί αυτό το εµπόδιο, ένας δείκτης συνέπειας υπολογίζεται, ώστε να 
καθοριστεί η ακρίβεια των αποτελεσµάτων. 

Άλλο ένα εµπόδιο είναι ο περιορισµός των προς σύγκριση στοιχείων. Ο Saaty 
(1998) υπέθεσε ότι ο αριθµός των στοιχείων σε κάθε επίπεδο θα πρέπει να 
περιορίζεται στα εννέα (9) ώστε να έχουµε συνεπή αποτελέσµατα, αφού κάθε 
επίπεδο συνεπάγεται άµεσα ότι θα γίνεται δυαδική σύγκριση στων στοιχείων του. 
Επιπλέον, πιθανοί περιορισµοί  δεν λαµβάνονται άµεσα υπόψη εξαιτίας της φύσης 
του µοντέλου(Badri 1999, Schniederjans & Garvin 1997). 

Ένα σηµαντικό µειονέκτηµα, ακόµα, είναι ότι η ΑΗΡ αναφέρεται µόνο στην 
τρέχουσα κατάσταση. Η αβεβαιότητα µπορεί να ενσωµατωθεί στο µοντέλο ως 
κριτήριο, είναι όµως δύσκολο να υπολογιστεί η επίδραση αυτής της προσθήκης στα 
άλλα κριτήρια. Για παράδειγµα, µια χώρα µε υψηλή αβεβαιότητα µπορεί να µπορεί 
να οδηγήσει σε οικονοµική κρίση, και τα κόστη να αυξηθούν λόγω της κρίσης. Σε 
αυτή την περίπτωση, οι αποφασίζοντες µπορούν να αξιολογήσουν την αβεβαιότητα 
σε µια χώρα, αλλά αυτό µπορεί να µην έχει αντίκτυπο στις συγκρίσεις µε άλλα 
κριτήρια. Οπότε, αυτό µπορεί να αποτελέσει µια σηµαντική ατέλεια του µοντέλου της 
ΑΗΡ, σε σχέση πάντα µε τις προτιµήσεις του αποφασίζοντα. Αυτές όµως οι ατέλειες 
µπορούν να περιοριστούν µε τη χρήση ενός κατάλληλου λογισµικού, του Expert 
Choice που περιγράφεται στη συνέχεια 

 

2.1.6 ΤΟ ΛΟΓΙΣΜΙΚΟ EXPERT CHOICE 
 

Από το 1983, το Expert Choice είναι ένα χρήσιµο εργαλείο για επιχειρήσεις 
και κυβερνήσεις σε όλο τον κόσµο, βοηθώντας στη λήψη έξυπνων αποφάσεων. Οι 
λύσεις που προσφέρει το Expert Choice βασίζονται στην ΑΗΡ που αναπτύχθηκε από 
τον Dr. Thomas Saaty το 1970 στο Wharton Business School. Στις αρχές του 1980, ο 
Dr. Ernest Forman, D.Sc. Professor of Management Science at George Washington 
University's School of Business and Public Management, ανέπτυξε το Expert Choice 
για ηλεκτρονικούς υπολογιστές (Η\Υ) και κατοχύρωσε µια από τις πρώτες πατέντες 
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λογισµικού. Ο Dr. Forman είναι σήµερα πρόεδρος του συµβουλίου της εταιρείας 
Expert Choice. 

Το λογισµικό Expert Choice καθιστά δυνατή την σύνθεση πολλών δεδοµένων 
από διαφορετικούς λήπτες αποφάσεων και γίνεται εφικτή η ανάλυση, η απόδοση 
σπουδαιότητας και η επικοινωνία αυτών των αποφάσεων. Πως γίνεται αυτό; Με την 
µείωση των πολύπλοκων αποφάσεων σε µια σειρά δυαδικών συγκρίσεων και µετά 
συνθέτοντας τα αποτελέσµατα, το Expert Choice βοηθά τους αξιολογητές να πάρουν 
την βέλτιστη απόφαση, παρέχοντας και µια λογική επεξήγηση για αυτήν  

Παρόλο που οι παραδοσιακές διαδικασίες διοίκησης χρησιµοποιούν 
µεθόδους, όπως συσκέψεις ανταλλαγής ιδεών και έρευνες για την συγκέντρωση, 
οµολογουµένως, αρκετών πληροφοριών, δεν παρέχουν ακριβή ή αναλυτικό τρόπο 
για την ενοποίηση πληροφοριών. Το Expert Choice παρέχει µια δοκιµασµένη µέθοδο 
για τη σύνθεση δεδοµένων και την ανάπτυξη προτεραιοτήτων µε έναν εύκολο τρόπο 
ώστε να µην απαιτούνται προχωρηµένες γνώσεις για τη λήψη αποφάσεων. Οι λύσεις 
που προκύπτουν είναι σχεδιασµένες για επιχειρήσεις και κυβερνήσεις που θέλουν να 
γλιτώσουν χρόνο και να βελτιώσουν τα τελικά κριτήρια τους µε:  
- Την σύµπλευση των αποφάσεων τους µε τους επιχειρησιακούς τους στόχους. 
- Την υλοποίηση µιας δοµηµένης και δικαιολογηµένης προσέγγισης για τη λήψη 
αποφάσεων 

- Την ύπαρξη οµοφωνίας στην τελική λήψη αποφάσεων 
 

Με διαγράµµατα για την ανάλυση ευαισθησίας φαίνονται τα θετικά και οι 
αδυναµίες των προµηθευτών στα κριτήρια αξιολόγησης. Τα εργαλεία ανάλυσης είναι 
πολύ αποτελεσµατικά για να προσδώσουν τις βαθµολογίες των προµηθευτών και να 
συγκρίνουν τα κόστη µε καλύτερη δυνατή κλίµακα 

Το Expert Choice χρησιµοποιείται συχνά από κυβερνήσεις για να µειώσει τον 
χρόνο για την επιλογή των κατάλληλων προµηθευτών και να δικαιολογήσει την 
επιλογή που έγινε µέσω των προηγµένων δυνατοτήτων και αναφορών του 
λογισµικού. 

Επίσης, οι κάτοχοι του λογισµικού έχουν βοηθηθεί στη λήψη κρίσιµων 
αποφάσεων, όπως η IBM να αλλάξει πολιτική και η US Veteran's Administration να 
κατανείµει ένα κεφάλαιο δισεκατοµµυρίων. Την δεκαετία του ‘80 η βοήθεια του Expert 
Choice ήταν καταλυτική, καθοδηγώντας µεγάλες εταιρείες όπως η Xerox και η 
Rockwell International σε καινοτόµους και πολύπλοκους στρατηγικούς συνδυασµούς. 
Τη δεκαετία του ‘90 έκανε πιο έντονη την παρουσία της στην Αµερική βοηθώντας 
αξιωµατούχους της Κοινωνικής Ασφάλειας, του υπουργείου Αµύνης και άλλους στον 
στρατηγικό σχεδιασµό στην επιλογή προµηθευτών και στην κατανοµή των 
οικονοµικών πόρων. Στην παρούσα φάση, η αµερικάνικη κυβέρνηση χρησιµοποιεί το 
Expert Choice για την κατανοµή πάνω από 120 εκατοµµυρίων δολαρίων σε διάφορες 
εργασίες. 

Σήµερα, πάνω από 15.000 άτοµα σε 60 χώρες του κόσµου χρησιµοποιούν το 
Expert Choice για να τους βοηθήσει να πάρουν κρίσιµες επιχειρησιακές αποφάσεις. 
Επιπλέον, αυτό το λογισµικό διδάσκεται σε πάνω από 60 πανεπιστήµια παγκοσµίως. 
Πάνω από το 25% των 500 µεγαλύτερων επιχειρήσεων του κόσµου και πάνω από το 
50% στην Αµερική βασίζονται σε αυτό για να καταλήξουν σε καλύτερες, ταχύτερες 
και εύλογες λύσεις, βελτιώνοντας την εικόνα τους σαν εταιρείες.  
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Μερικά παραδείγµατα τέτοιων εταιρειών φαίνονται παρακάτω(Πηγη: 
www.expertchoice.com ) 

 

Εµπορικές 
ABN Amro 
AOL Time Warner 
Cigna 
Conoco 
Ford Motor Company 
General Electric 
Hewlett Packard 
John Hancock 
National Association of Home Builders 
Northwest Airlines 
Raytheon 
Sprint PCS 
State Farm 
Sun Microsystems  
 
Κυβερνητικές 
Air Force 
Army 
Bureau of Alcohol, Tobacco, Firearms and Explosives (ATF) 
Department of Agriculture (USDA) 
Department of Energy 
Department of Housing and Urban Development (HUD) 
Department of Treasury 
Department of Veterans Affairs (VA) 
Federal Aviation Administration (FAA) 
NASA 
Navy 
Social Security Administration (SSA)  
 
∆ιεθνείς 
Armada de Venezuela (Venezuela) 
Banco de Brasil (Brazil) 
Customs and Revenue Agency (Canada) 
Ferrari SpA (Italy)  
Finnish Defence Forces (Finland) 
Fisheries and Oceans (Canada) 
Institute of Maritime Technology (South Africa) 
Irish Air Corps (Ireland) 
National Health Service (UK) 
Public Works and Government Services Canada (PWGSC) 
Telecom Italia Mobile (Peru) 
T-Systems PCM GmbH (Germany) 
United Nations (Austria) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο   
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ ΣΕ ΣΟΥΠΕΡΜΑΡΚΕΤ ΙΝ.ΚΑ 
 

3.1 ΕΤΑΙΡΙΚΟ ΠΡΟΦΙΛ (Πηγή: http://www.inka-sm.gr ) 
 

Ο Προµηθευτικός και Καταναλωτικός Συνεταιρισµός ΙΝ.ΚΑ. Π.Ε. 
ιδρύθηκε το 1979, σύµφωνα µε το νόµο 1667/86, µε έδρα την πόλη των Χανίων. 
Σκοπός του Συνεταιρισµού είναι η συνεργασία των µελών του, για την εξυπηρέτηση 
των οικονοµικών αναγκών τους, η υπεράσπιση των συµφερόντων τους απέναντι 
στην νοθεία, το υπερβολικό κέρδος των µεσαζόντων, την κακή ποιότητα των 
προϊόντων και γενικότερα την βελτίωση της ποιότητας ζωής τους. Για το σκοπό αυτό 
προχώρησε στην ίδρυση σουπερµάρκετ (S/M)  Τα ιδρυτικά µέλη του Συνεταιρισµού 
ήταν 482 ενώ σήµερα φθάνουν τις 4500 και αυξάνονται συνεχώς. Κάθε µέλος έχει 
µια συνεταιριστική µερίδα αξίας €129 (44.000δρχ.) και κάθε συνεταιριστική µερίδα 
πήρε µέρισµα το 2001 €50 (17.037δρχ.)  

 Η πορεία του Συνεταιρισµού στο πέρασµα του χρόνου ήταν κατακόρυφα 
ανοδική, λόγω της καλής ποιότητας προϊόντων, των προσιτών τιµών, της 
προώθησης ντόπιων προϊόντων και του κοινωνικού έργου που εκτελεί ο 
Συνεταιρισµός. Το πρώτο S/M του Συνεταιρισµού Καταναλωτών ΙΝ.ΚΑ Π.Ε. 
λειτούργησε το 1979 στα Χανιά, µε επιφάνεια 150τ.µ. Τα επόµενα χρόνια 
ακολούθησαν 19 ακόµη καταστήµατα, ενώ το 2002 λειτούργησε το εικοστό S/M του 
Συνεταιρισµού στο Ηράκλειο (Λ. Κνωσού 168) επιφάνειας 1000τµ. Το έτος 1995 σε 
ιδιόκτητο οικόπεδο στην Αγυιά Χανίων, κατασκευάστηκαν οι νέες αποθήκες του 
Συνεταιρισµού, επιφάνειας 2000τ.µ., στο συνολικού εµβαδού 18 στρεµµάτων 
οικόπεδο του, καθώς και νέα γραφεία για την διοίκηση, µηχανογράφηση και το 
λογιστήριο. Πρόσφατα οι αποθήκες επεκτάθηκαν, φτάνοντας συνολικά τα 6200τ.µ 

Πρόσφατα ο Συνεταιρισµός Καταναλωτών ΙΝ.ΚΑ , απέκτησε το 100% των 
µετοχών της εταιρείας Ε. Κανελακης - Ν. Παγιαλακης Α.Ε. στην οποία ανήκε η 
αλυσίδα καταστηµάτων super market "ΝΕΑ ΑΓΟΡΑ". Με την αγορά της παραπάνω 
αλυσίδας, προστίθενται 7 ακόµα καταστήµατα µε κύκλο εργασιών €13.200.000 (4,5 
δις δρχ.) το 2002. Έτσι ο Συνεταιρισµός ΙΝ.ΚΑ επεκτείνει το δίκτυο του ακόµη 
περισσότερο, έχοντας πια 27 καταστήµατα και σύνολο τζίρου €99.800.000 ( 34 δις 
δρχ.).  

Εκτός από τις πωλήσεις µέσω των υποκαταστηµάτων του ο Συνεταιρισµός 
έχει επεκταθεί και στην ευρύτερη περιοχή της Κρήτης µε την µέθοδο FRANCHISE. 
Τα συνεργαζόµενα καταστήµατα περιλαµβάνουν δύο Συνεταιρισµούς µικρών 
καταστηµάτων την ΦΑΙΣΤΟΣ Α.Ε και την Προµηθευτική Συνεργασία Παντοπωλών. 
Το σύνολο των συνεργαζοµένων καταστηµάτων σε όλη την Κρήτη φτάνει τα 230.  

Ο αριθµός των εργαζοµένων του Συνεταιρισµού από 6 στην ίδρυσή του 
σήµερα φτάνουν τους 520, ενώ µε την απόκτηση της αλυσίδας " ΝΕΑ ΑΓΟΡΑ" 
ξεπερνούν τους 630.  

Ο Συνεταιρισµός µε πρωτοβουλία του Προέδρου του Α. Αλεξάκη, είναι από τα 
ιδρυτικά µέλη του Ελληνικού Οµίλου Αγορών Super Markets (ΕΛ.ΟΜ.Α.Σ.), ενός 
Οµίλου µε 400 καταστήµατα σε ολόκληρη την Ελλάδα και τζίρο 250∆ις ∆ρχ. Σήµερα 
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πρόεδρος του ΕΛ.ΟΜ.Α.Σ. είναι ο Κος Αλεξάκης. Στόχος της εταιρείας είναι η 
καλύτερη δυνατή εκµετάλλευση όλων των νέων τεχνολογιών τόσο για την 
εξυπηρέτηση των πελατών του Συνεταιρισµού, όσο και για την µείωση τους κόστους 
των παρεχόµενων υπηρεσιών. Με αυτό τον τρόπο ο Συνεταιρισµός επιδιώκει την 
επίτευξη των καλύτερων δυνατών υπηρεσιών σε ένα σύγχρονο περιβάλλον, µε 
ανταγωνιστικές τιµές και µεγάλη ποικιλία προϊόντων. Επίσης στόχος του 
Συνεταιρισµού είναι η στήριξη της οικονοµίας της Κρήτης µέσω της προώθησης των 
τοπικών προϊόντων στα ράφια των καταστηµάτων, προστατεύοντας έτσι από τον 
αφελληνισµό των προϊόντων στα ράφια των πολυεθνικών εταιριών.  

Άµεσος στόχος του Συνεταιρισµού είναι η δηµιουργία χώρου αποθήκευσης 
και επεξεργασίας νωπών προϊόντων (φρούτα, λαχανικά, κρέατα) και τέλος η 
ανάπτυξη software για την βελτίωση των διαδικασιών παραλαβής, αποθήκευσης και 
αποστολής των εµπορευµάτων από την κεντρική αποθήκη, τον έλεγχο των stock και 
την αυτόµατη αναπλήρωση των αποθεµάτων µας (C.R.P). Τέλος ο Συνεταιρισµός 
προχωρεί σε συνεργασίες µε τους προµηθευτές του για την ηλεκτρονική ανταλλαγή 
δεδοµένων τιµολογίων, τιµοκαταλόγων, αποθεµάτων (E.D.I).  
 
 
 
 

3.2 ΚΡΙΤΗΡΙΑ 
Αρχικά, συγκεντρώνουµε από διάφορες πηγές (βιβλιογραφία, αξιολογητής) 

πληροφορίες για τα κριτήρια που θα χρησιµοποιήσουµε στην µελέτη µας. Η 
υιοθέτηση, όµως, συγκεκριµένων κριτηρίων αποτελεί ένα προβληµατισµό που 
απαιτεί την δόµηση των κριτηρίων µε τέτοιο τρόπο ώστε να είναι εφικτή η αξιολόγηση 
των κριτηρίων. Αυτά τα κριτήρια µπορεί να είναι γενικές έννοιες, όπως φήµη και 
αφοσίωση, αλλά και πιο συγκεκριµένες, όπως τα κόστη  και οι καθυστερήσεις. 
 

ΑΞΙΑ 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ 

ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ 
ΑΞΙΑ ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ ΡΙΣΚΑ 

ΦΗΜΗ *** ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ*** ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ* ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ* 

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ*** ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ*** ΑΦΟΣΙΩΣΗ* ΠΟΙΟΤΗΤΑ* ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ** 

ΠΡΟΪΟΝΤΑ* ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ* ΟΡΓΑΝΩΣΗ* ΚΟΣΤΗ*** ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ* 

ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ* ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ* ΣΥΝΕΠΕΙΑ* 
ΧΡΟΝΟΣ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ* 

ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ* 

ΤΙΜΕΣ** ΕΜΠΕΙΡΙΑ** ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ** ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ* ∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑ* 

 
* Ορίστηκαν από τον αποφασίζων 
** Ορίστηκαν από την βιβλιογραφία: 

- Satu Peltola, Marko Torkkeli, Jarno Tuimala (2002) Integrating GSS and AHP: Experiences 
fromBenchmarking of Buyer-Supplier Relationships. Proceedings of the 35th Hawaii International Conference 
on System Sciences 

- Edward D. Wagner (2002) PUBLIC KEY INFRASTRUCTURE (PKI) AND VIRTUAL PRIVATE NETWORK 
(VPN) COMPARED USING AN UTILITY FUNCTION AND THE ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (AHP). 
A THESIS PRESENTED TO THE FACULTY OF THE DEPARTMENT OF ECONOMICS VIRGINIA 
POLYTECHNIC INSTITUTE  

*** Ορίστηκαν από αναλυτή 
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Πιο συγκεκριµένα: 
 
Η ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ έχει να κάνει µε την εκτίµηση που αποδίδουµε στον 
προµηθευτή, ανάλογα µε τις υπηρεσίες που προσφέρει, τα προϊόντα που διαθέτει, 
το παρελθόν που έχει στην αγορά 
ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ ΟΡΙΣΜΟΣ 
Φήµη(fame) Το όνοµα που διαθέτει ο προµηθευτής στην αγορά και το 

έχει διαµορφώσει µε τις συναλλαγές µε άλλους πελάτες 
Συστάσεις(references) Έγγραφα ή εµπειρίες από συνεργασία µε τον επικείµενο 

προµηθευτή, που δίδονται από άλλες εταιρείες και 
αφορούν την συνεργασία του µε τις εταιρείες αυτές στο 
παρελθόν 

Προϊόντα(products) Αγαθά τα οποία διαθέτουν οι προµηθευτές στους πελάτες 
τους  

Εξυπηρέτηση(service) Οι υπηρεσίες και την αντιµετώπιση που έχουν οι πελάτες 
από τους εφοδιαστές τους, αν υπάρχει δηλαδή γρήγορη 
επίλυση των προβληµάτων που προκύπτουν, οι 
υπάλληλοι αντιδρούν πρόθυµα στις απαιτήσεις του πελάτη 
και προσπαθούν να είναι περιποιητικοί και να 
ανταποκριθούν στις ανάγκες τους.  

Τιµές(prices) Το χρηµατικό αντίτιµο που πληρώνουν οι πελάτες για τα 
παρεχόµενα προϊόντα 

 
 
Η ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ είναι στοιχεία τα οποία προσδίδουν µια άλλη άποψη για 
τον υπο εξέταση προµηθευτή, οι δυνατότητες και οι ικανότητες που µπορεί να 
δώσουν το κάτι παραπάνω και να τον κάνουν να ξεχωρίσει 
ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ ΟΡΙΣΜΟΣ 
Συµβατότητα(compatibility) Οι νέες τεχνολογίες που διατίθενται και αν είναι σε 

θέση να τις χρησιµοποιήσει ο εκάστοτε 
προµηθευτής προς όφελος δικό του και των 
πελατών του 

Περιουσία(resources) Το ανθρώπινο και τεχνολογικό δυναµικό που 
διαθέτει ο «τροφοδότης» 

∆υνατότητες(capabilities) Οι πιθανές κινήσεις που µπορεί να κάνει ένας 
προµηθευτής προς όφελος του πελάτη του 

Ικανότητες(competencies) Οι επιδεξιότητες που χαρακτηρίζουν έναν 
προµηθευτή και οι οποίες µπορούν να του δώσουν 
προβάδισµα σε σχέση µε κάποιον ανταγωνιστή του 

Εµπειρία(experience) Τα βιώµατα της επιχείρησης και τις συνεργασίες της 
µε άλλους πελάτες στο παρελθόν 
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Η ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ είναι η φερεγγυότητα που έχει ο προµηθευτής, ένα κριτήριο γενικό 
που αναλύεται στην αφοσίωση, στην πίστη, στο ότι ο προµηθευτής είναι κάποιος 
στον οποίο µπορεί να βασισθεί ο πελάτης 
ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ ΟΡΙΣΜΟΣ 
Εµπιστοσύνη(trust) Η σιγουριά που αποπνέει ένας συνεργάτης 
Αφοσίωση(commitment) Η πίστη που δείχνει ο προµηθευτής προς ένα 

πελάτη και η δέσµευση του πρώτου να µην το 
προδώσει σε εµπορικές συµφωνίες 

Οργάνωση(organization) Η συστηµατοποίηση που έχει υιοθετήσει ένας 
προµηθευτής µε σκοπό την καλύτερη 
εξυπηρέτηση του πελάτη, ο τρόπος µε τον οποίο 
λειτουργεί  

Συνέπεια(consistency) Η ακριβής διεκπεραίωση διαφόρων διαδικασιών, 
για παράδειγµα να µην ξεφεύγει από τους 
χρόνους παράδοσης, µεταφοράς, σύµφωνα 
πάντα µε τον  διαθέσιµο εξοπλισµό 

Επενδύσεις(joint investments) Τα αγαθά τα οποία διαθέτει ο προµηθευτής, η 
κατανοµή που έχει κάνει στα κέρδη του, αλλά και 
οι ενέργειες στις οποίες µπορεί να προβεί που 
του προσδίδουν περισσότερο κύρος, σιγουριά, 
αξιοπιστία 

 
 
Η ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ αποτελεί τον τρόπο µε τον οποίο ανταποκρίνεται ο 
προµηθευτής στις απαιτήσεις του πελάτη, προσδιορίζεται από τον εξοπλισµό που 
διαθέτει και πως είναι οι διαδικασίες που ακολουθεί για την διεκπεραίωση των 
υποθέσεων του 
ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ ΟΡΙΣΜΟΣ 
Ανταπόκριση(responsiveness) Η αντιµετώπιση που έχει απέναντι στις ανάγκες 

του πελάτη µε την κατάλληλη τεχνολογική 
υποστήριξη, έτσι ώστε να µπορεί να 
αντεπεξέλθει στις ανάγκες της αγοράς 

Ποιότητα(quality) Ο βαθµός στον οποίο ένα συγκεκριµένο προϊόν 
ή υπηρεσία ικανοποιεί τις ανάγκες του πελάτη  

Κόστη(costs) Τα έξοδα, οι δαπάνες που έχουν οι συναλλαγές 
πελάτη-προµηθευτή 

Χρόνος υλοποίησης του 
προγράµµατος (lead times) 

Η διάρκεια των διαδικασιών παραγγελιάς, 
µεταφοράς, τοποθέτησης στις αποθήκης, και 
κατά συνέπεια διάθεσης στα επιµέρους 
καταστήµατα  

Ελαστικότητα(elasticity) Η δυνατότητα ανταπόκρισης στις ανάγκες του 
πελάτη την εκάστοτε στιγµή και την 
προσαρµοστικότητα σε περιπτώσεις που µπορεί 
να προκύψουν 



Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ                                                                                        ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

 

 40

Τα ΡΙΣΚΑ είναι οι κίνδυνοι που αντιµετωπίζει ο πελάτης κατά την συνεργασία του µε 
έναν προµηθευτή, όταν κάτι δεν αποδίδει όπως πρέπει και υπάρχει περίπτωση να 
ζηµιωθεί ο πελάτης 
ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ ΟΡΙΣΜΟΣ 
Καθυστερήσεις(hold-up’s) Οι χρονικές υστερήσεις που αφορούν την 

παραγγελία, παράδοση και γενικότερα τις 
σχέσεις συνεργασίας 

Αναποτελεσµατικότητα(inefficiency) Η µη σωστή απόδοση του προµηθευτή 
σύµφωνα µε τις προδιαγραφές που έχουν 
τεθεί, η µη δυνατότητα ελαχιστοποίησης των 
απαιτούµενων χρόνων αλλά και του κόστους 

Συγχρονισµός(timing) Η χρονική συµµόρφωση ανάλογα µε την 
συµφωνία που έχει γίνει, η έγκαιρη 
παράδοση των προϊόντων τη στιγµή που 
κρίνεται απαραίτητο, χωρίς πρόσθετα κόστη, 
σε συντονισµό πάντα µε τον πελάτη 

Ακαταλληλότητα(inapproproability) Η έλλειψη των απαιτούµενων προσόντων την 
στιγµή που χρειάζονται, η υπερεκτίµηση του 
προµηθευτή για αυτά τα οποία µπορεί να 
προσφέρει και τελικά η έλλειψη σύµπνοιας µε 
τις απαιτήσεις του πελάτη 

∆ιαθεσιµότητα(availability) Η δυνατότητα ανταπόκρισης και παροχής 
των απαιτούµενων προϊόντων και υπηρεσιών 
όταν αυτά χρειάζονται 

 
Ένα πολύ σηµαντικό σηµείο κατά την τελική επιλογή των κριτηρίων είναι να 

µπορεί να κατανοεί ο αξιολογητής τι σηµαίνουν και να µπορεί να τα εφαρµόσει µε την 
απαιτούµενη συνέπεια κατά την αξιολόγηση. Σε αυτό το σηµείο µπορεί να βοηθήσει η 
κατάλληλη δόµηση και οµαδοποίηση των στοιχείων σε ιεραρχική µορφή. Με την 
συζήτηση µε τον αξιολογητή κατατάσσονται σε κατηγορίες τα υπό-κριτήρια και 
υπάγονται σε κατηγορίες κριτηρίων. Μπορεί να υπάρχουν πολλά επίπεδα (κριτήρια, 
υπό-κριτήρια, υπο-υπό-κριτήρια κτλ). Στην περίπτωση µας θα έχουµε δυο επίπεδα, 
µε πέντε (5) κριτήρια στο πρώτο και πέντε (5) οµάδες υπό-κριτηρίων στο δεύτερο. 
Συχνά η οµαδοποίηση που πραγµατοποιείται µπορεί να βοηθήσει τους αξιολογητές 
να λάβουν υπόψη τους καταστάσεις που δεν τους έχουν απασχολήσει στο 
παρελθόν, όπως η αφοσίωση του προµηθευτή έναντι του πελάτη και η ελαστικότητα 
που µπορεί να δείξει ο πρώτος σε συγκεκριµένες καταστάσεις.  
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Ιεράρχηση µε χρήση του λογισµικού Expert Choice 

 
 

Με τη βοήθεια του Microsoft Visio 2000 κατασκευάσαµε ένα διάγραµµα όπου 
φαίνονται ο στόχος, τα κριτήρια, τα υπό-κριτήρια της αξιολόγησης και οι 
εναλλακτικές. Επισυνάπτεται παρακάτω: 
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ

ΑΞΙΑ
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ

ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ
ΑΞΙΑ ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ

ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ ΡΙΣΚΑ

ΦΗΜΗ

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ

ΠΡΟΪΟΝΤΑ

ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ

ΤΙΜΕΣ

ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ

ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ

∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ

ΕΜΠΕΙΡΙΑ

ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ

ΑΦΟΣΙΩΣΗ

ΟΡΓΑΝΩΣΗ

ΣΥΝΕΠΕΙΑ

ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ

ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ

ΠΟΙΟΤΗΤΑ

ΚΟΣΤΗ

ΧΡ. ΥΛΟΠ.
ΠΡΟΓΡ.

ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ

ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣ.

ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜ
ΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ

ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤ.

∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤ.

ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗΣ 1 ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗΣ 2 ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗΣ 3
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Το επόµενο βήµα είναι να υπολογιστούν τα βάρη των κριτηρίων, κάνοντας 
δυαδική σύγκριση του κάθε κριτηρίου µε το άλλο και του κάθε υπό-κριτηρίου µε τα 
άλλα της οµάδας του, χρησιµοποιώντας την κλίµακα που περιγράψαµε παραπάνω. 
Με αυτό τον τρόπο µπορούν να συγκριθούν όλα τα κριτήρια υπό µια αξιόλογη 
κλίµακα. 

Αφού ορίσαµε τον στόχο της πολυκριτήριας αξιολόγησης (ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ), έχουµε να κάνουµε δέκα (10) δυαδικές συγκρίσεις (σύµφωνα µε 

τον τύπο 
2

)1(* −nn
). Ακολουθώντας την κλίµακα προτίµησης του Expert Choice, ο 

αποφασίζων δήλωσε τις προτιµήσεις του. Για παράδειγµα, στη διµερή σύγκριση των 
κριτηρίων ΑΞΙΑ και ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, δήλωσε ότι η αξία είναι ελαφρά πιο σηµαντική από 
την αξιοπιστία, δίνοντας τον βαθµό 2. Σε άλλη περίπτωση, µεταξύ των κριτηρίων 
ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ και ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ δήλωσε ότι η λειτουργική ικανότητα έχει 
παραπάνω από µέτρια σπουδαιότητα για αυτόν, βαθµολογώντας µε 4 υπέρ της 
λειτουργικής ικανότητας. Συνεχίζοντας µε αυτόν τον τρόπο ο αποφασίζων και 
εκφράζοντας όλες τις διµερείς προτιµήσεις του για τα κριτήρια, προκύπτουν –µε τη 
βοήθεια του Expert Choice- τα βάρη των κριτηρίων σε σχέση µε τον στόχο που είχε 
τεθεί στο προηγούµενο επίπεδο. 
 
 

 
Βάρη κριτηρίων 

 
 
 Παρατηρούµε ότι ο αποφασίζων αποδίδει την µεγαλύτερη σηµασία στην ΑΞΙΑ 
του προµηθευτή για να τον αξιολογήσει. Ακολουθεί από κοντά το κριτήριο της 
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑΣ. Τα άλλα τρία κριτήρια αποδεικνύεται ότι έχουν 
µικρότερη βαρύτητα για τον αποφασίζοντα. Ο δείκτης ασυνέπειας έχει πάρει τιµή 
0,09, γεγονός που φανερώνει ότι οι συγκρίσεις που έγιναν είναι συνεπείς µε τις 
προτιµήσεις που εκδηλώθηκαν, αφού το όριο µας για να είναι συνεπή µια απόφαση 
θεωρούµε ότι είναι το 0,1. 
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3.2.1 ΑΞΙΑ 
 

Στο επόµενο επίπεδο της ιεραρχίας ο αποφασίζων δήλωσε µε τη βοήθεια του 
λογισµικού την σηµασία των υποκριτηρίων για κάθε κριτήριο της ιεραρχίας. Οπότε 
για κάθε οµάδα υποκριτηρίων ανά κριτήριο απόφασης, υπεβλήθη ξανά σε δυαδικές 
συγκρίσεις. Για παράδειγµα, όσον αφορά τα υποκριτήρια του κριτηρίου ΑΞΙΑ, οι 
διµερείς συγκρίσεις και εδώ ήταν δέκα (10). Σύµφωνα µε τις προτιµήσεις του 
αποφασίζοντος, η ΦΗΜΗ έχει µικρό προβάδισµα σε σχέση µε τις ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ, 
βαθµολογώντας µε δύο (2) υπέρ του πρώτου υποκριτηρίου. Παρατηρούµε ότι στη 
σύγκριση των υποκριτηρίων ΠΡΟΪΟΝΤΑ και ΤΙΜΕΣ δίνεται η ίδια σπουδαιότητα, ενώ 
όσον αφορά την σύγκριση µεταξύ ΦΗΜΗ και ΤΙΜΕΣ, δήλωσε την ενδιάµεση τιµή 
µεταξύ µέτριας και ισχυρής σπουδαιότητας υπέρ του δεύτερου , βαθµολογώντας µε 
τέσσερα (4). Με αυτή την διαδικασία συνεχίζεται η δυαδική σύγκριση των 
υποκριτηρίων για το κριτήριο ΑΞΙΑ. Σε αυτή την περίπτωση, ο δείκτης ασυνέπειας 
είχε πάρει αρχικά τιµή µεγαλύτερη από 0,1, που σύµφωνα µε την µέθοδο ΑΗΡ, αυτό 
αποτελεί µια σηµαντική ένδειξη ότι οι αρχικές διµερείς συγκρίσεις του αποφασίζοντα 
δεν ήταν αξιόπιστες. Επειδή θεωρούµε σηµαντικό αυτό τον δείκτη, ο αποφασίζων 
οδηγήθηκε σε επανέλεγχο των προτιµήσεων που είχε δηλώσει. Τελικά, ο δείκτης 
πήρε την τιµή 0,05, οπότε οι συγκρίσεις είναι συνεπείς µε τις προτιµήσεις του 
αξιολογητή. 
 

 
Βάρη των Υποκριτηρίων του Κριτηρίου ΑΞΙΑ 

 
Για να βρεθούν τα τελικά βάρη των υποκριτηρίων θα πρέπει να λάβουµε 

υπόψη µας και τη σηµασία του συγκεκριµένου κριτηρίου, η οποία υπολογίστηκε 
παραπάνω. Οπότε πολλαπλασιάζουµε την τιµή του κριτηρίου (0,313) µε τα βάρη των 
υποκριτηρίων και προκύπτουν τα τελικά βάρη στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις: 
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Τελικά βάρη υποκριτηρίων σε σχέση µε το κριτήριο ΑΞΙΑ 

 
Όπως φαίνεται από τα βάρη που εκτιµήθηκαν από το λογισµικό, 

επιβεβαιώνεται η άποψη του αποφασίζοντα, µε το υποκριτήριο ΤΙΜΕΣ να έχει την 
µεγαλύτερη σηµασία, να ακολουθούν τα ΠΡΟΪΟΝΤΑ και τελευταίες να είναι οι 
ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ. 

Οµοίως έγιναν και οι δυαδικές συγκρίσεις για τα υποκριτήρια των υπολοίπων 
τεσσάρων (4) κριτηρίων. 
 
 

3.2.2 ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ 
 
 

 
Βάρη των Υποκριτηρίων του Κριτηρίου ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ 

 
 

Παρατηρούµε ότι ο δείκτης ασυνέπειας παίρνει την τιµή 0,02, γεγονός που 
δείχνει ότι οι προτιµήσεις του αποφασίζοντα ήταν αρκετά αξιόπιστες. 
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Τελικά βάρη υποκριτηρίων σε σχέση µε το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ 

 
Είναι φανερό ότι µε βραχεία κεφαλή πρώτο στις προτιµήσεις του αποφασίζων 

είναι το υποκριτήριο ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ, µε τις ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ των προµηθευτών να 
βρίσκονται πολύ κοντά. Αντιθέτως, η ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ µιας εταιρείας που προµηθεύει την 
αλυσίδα σουπερµάρκετ ΙΝ.ΚΑ φαίνεται να µην απασχολεί ιδιαίτερα τον 
αποφασίζοντα.  
 
 

3.2.3 ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 
 
 

 
Βάρη των Υποκριτηρίων του Κριτηρίου ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 

 
 
Και εδώ ο δείκτης ασυνέπεια παίρνει χαµηλές τιµές (0,03), γεγονός που 

φανερώνει το ορθό των κρίσεων του αποφασίζοντα 
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Τελικά βάρη υποκριτηρίων σε σχέση µε το κριτήριο ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 

 
 

Σε αυτή την κατηγορία, η ΣΥΝΕΠΕΙΑ στη συνεργασία προµηθευτών- 
πελατών αποτελεί το υποκριτήριο που ξεχωρίζει µε διαφορά µε τα υπόλοιπα. Οι 
ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ, όπως και η ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ πριν, συγκεντρώνουν την µικρότερη 
προτίµηση του αξιολογητή, γεγονός που φανερώνει την µικρή σπουδαιότητα που έχει 
η οικονοµική κατάσταση του προµηθευτή, µε την προϋπόθεση ότι αντεπεξέρχεται σε 
άλλους τοµείς της συνεργασίας του µε τον πελάτη. 
 
 

3.2.4 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 
 
 

 
Βάρη των Υποκριτηρίων του Κριτηρίου ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 

 
 

Εδώ ο δείκτης ασυνέπειας ήταν αρχικά πάνω από το ψυχολογικό όριο του 
0,1, αλλά µε την κατάλληλη αναθεώρηση των προτιµήσεων του αποφασίζοντα εκείνη 
τη στιγµή, περιορίστηκε στα όρια του 0,08 



Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ                                                                                        ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

 

 48

0,053

0,111

0,068

0,036
0,023

0,000

0,020

0,040

0,060

0,080

0,100

0,120

RESPONSIVENESS

QUALIT
Y

COSTS

LE
AD TIM

ES

ELA
STIC

ITY

 
Τελικά βάρη υποκριτηρίων σε σχέση µε το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 

 
Η ΠΟΙΟΤΗΤΑ του προµηθευτή εδώ υπερισχύει του υποκριτηρίου ΚΟΣΤΗ και 

όλων των υπολοίπων, µε την ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ να αποτελεί το κριτήριο µε το 
µικρότερο βάρος   
 
 

3.2.5 ΡΙΣΚΑ 
 
 

 
 

Η ασυνέπεια σε αυτή την περίπτωση κυµαίνεται σε χαµηλά επίπεδα, χωρίς ο 
αξιολογητής να αναγκαστεί να επαναθεωρήσει τις προτιµήσεις του. 
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Τελικά βάρη υποκριτηρίων σε σχέση µε το κριτήριο ΡΙΣΚΑ 

 
 Εδώ ξεχωρίζει η ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ που µπορεί να χαρακτηρίζει ένα 
προµηθευτή, µε τις ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ, την ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ και τον 
ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟ να κυµαίνονται περίπου στα ίδια επίπεδα 
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3.3 ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΕΣ (ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ) 
 
            Στα σουπερµάρκετ ΙΝ.ΚΑ υπάρχουν γύρω στους έξι χιλιάδες (6.000) 
προµηθευτές. Από αυτούς, άλλες είναι πολυεθνικές εταιρείες, άλλες εταιρείες µε 
προϊόντα που δραστηριοποιούνται αποκλειστικά στην χώρα µας, και άλλες που 
έχουν τοπικό χαρακτήρα. Κατόπιν λοιπόν συζήτησης µε τον αποφασίζοντα, κρίθηκε 
συνετό να µην αξιολογηθούν όλοι, αφού αποτελούν εταιρείες διαφορές βεληνεκούς 
και τα αποτελέσµατα θα ήταν άνευ ουσίας, καθώς επίσης και ο όγκος της µελέτης θα 
υπερβεί το αναµενόµενο. Για αυτό τον λόγο επιλέχθηκαν αντιπροσωπευτικές 
εταιρείες από τους κυριότερους κλάδους προϊόντων, σύµφωνα πάντα µε τα δεδοµένα 
που µας δόθηκαν από τα σουπερµάρκετ ΙΝ.ΚΑ Παραθέτουµε πίνακες µε τους 
προµηθευτές και τις κατηγορίες στις οποίες κατατάσσονται 

 

 

 

 

 

 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
Για λόγους ευθιξίας και σεβόµενοι το όνοµα των προµηθευτών στην αγορά, θα 
κρατήσουµε κρυφή την ταυτότητα τους και θα αναφερόµαστε σε αυτούς ως 
SUPPLIER 1, 2, 3 κτλ 
 
 

ΕΠΩΝΥΜΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙA
ΠΑΤΡΑΪΚΗ ΧΑΡΤΟΠΟΙΪΑ ΧΑΡΤΙΚΑ 
ΜΕΓΑ ΑΕ ΧΑΡΤΙΚΑ 
ΑΘΗΝΑΪΚΗ ΧΑΡΤΟΠΟΙΪΑ ΧΑΡΤΙΚΑ 

ΕΠΩΝΥΜΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙA 
ΚΑΛΛΙΜΑΝΗΣ ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ

ΓΕΝΙΚΗ ΤΡΟΦΙΜΩΝ ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ
ΧΙΩΤΑΚΗΣ ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ

ΕΠΩΝΥΜΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙA 
ΧΑΪΤΟΓΛΟΥ ΑΦΟΙ ΑΒΕΕ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
ΚΟΝΣΕΡΒΟΠΟΙΪΑ ΒΟΡΕΙΟΥ 
ΑΙΓΑΙΟΥ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
SARA LEE COFFEE & TEA ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
PERFETTI VAN MELLE ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
ΣΟΛΩΜΟΥ Α ΝΙΚ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
ΠΑΠΑΓΙΑΝΝΗ ΑΦΟΙ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
ΚΩΣΤΟΠΟΥΛΟΣ ΚΟΖΑΤ ΑΒΕΕ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
INTROFEX ΕΠΕΕ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
ΑΤΛΑΝΤΑ ΑΕ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
ΕΛΑΙΟΥΡΓΙΚΗ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
ΚΟΡΕ ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
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3.3.1 ΧΑΡΤΙΚΑ 
 
 Μετά λοιπόν την έκφραση των προτιµήσεων για κάθε υποκριτήριο, 
προχωράµε στην αξιολόγηση των προµηθευτών. Συγκεκριµένα, σε αυτό το κοµµάτι 
της µελέτης θα ασχοληθούµε µε την κατηγορία ΧΑΡΤΙΚΑ και τις τρεις εναλλακτικές 
που υπάγονται σε αυτή. Μέσω των διµερών συγκρίσεων των εναλλακτικών για κάθε 
υποκριτήριο, υπολογίζουµε τα σκορ των προµηθευτών.    
 

3.3.1.1 ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ (SUPPLIER’S VALUE) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΑΞΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για κάθε 
υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΦΗΜΗ (FAME) 
 

 
Κατάταξη εναλλακτικών για το υποκριτήριο ΦΗΜΗ 

 
Σε αυτή την περίπτωση τον SUPPLIER 1 συνοδεύει η πιο µεγάλη φήµη, µε την 
SUPPLIER 2 να υπολείπεται σηµαντικά 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ (REFERENCES) 
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Εδώ ο SUPPLIER 1 έχει µακράν τις καλύτερες συστάσεις, µε τους άλλους δύο να 
υπολείπονται πολύ. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΠΡΟΪΟΝΤΑ (PRODUCTS) 
 

 
Όσον αφορά τα προϊόντα, ο SUPPLIER 1 έχει το µεγαλύτερο βάρος, µε τους άλλους 
δύο προµηθευτές να έχουν ελαφρά πιο αυξηµένη βαθµολογία σε σχέση  µε τα 
προηγούµενα δυο υποκριτήρια. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ (SERVICE) 
 

 
Εδώ ο SUPPLIER 2 έχει συντριπτική υπεροχή, µε τον SUPPLIER 1 να υπολείπεται 
σηµαντικά σε σύγκριση µε τα προηγούµενα υποκριτήρια. 
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•  Για το υποκριτήριο ΤΙΜΕΣ (PRICES) 
 

 
Εδώ και πάλι ο SUPPLIER 2 έχει το προβάδισµα, µε τον SUPPLIER 3 για πρώτη 
φορά στη δεύτερη θέση! 
 
 
Συνολικά, ως προς το κριτήριο ΑΞΙΑ, η κατάταξη είναι η εξής: 
 
 

 
 Ο SUPPLIER 2 προηγείται ως προς αυτό το κριτήριο του SUPPLIER 1, µε τον τρίτο 
να συµπληρώνει την κατηγορία αυτή 
 
Σηµείωση: Κατά την σύνθεση έχουµε δυο επιλογές: Ideal mode και Distributive 
mode. Η πρώτη κατανείµει ολόκληρο το βάρος του κριτηρίου στην εναλλακτική που 
βρίσκεται βαθµολογικά πιο ψηλά, καθιστώντας τις άλλες δύο λιγότερο σηµαντικές για 
την µελέτη µας. Εµείς θα επιλέγουµε Distributive mode από εδώ και στο εξής για την 
σύνθεση, κατανέµοντας το βάρος του κριτηρίου σε όλες τις εναλλακτικές µας. 
 
 

3.3.1.2 ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ (ADDED VALUE) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα 
βάρη για κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
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• Για το υποκριτήριο ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ (COMPATIBILITY) 
 

 
Σύµφωνα µε τον αποφασίζοντα, ο SUPPLIER 2 έχει καλύτερη σχέση µε τις νέες 
τεχνολογίες και µπορεί να τις χρησιµοποιήσει µε τον καλύτερο τρόπο προς όφελος 
του πελάτη του 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ (RESOURCES) 
 

 
O SUPPLIER 2 κατά τη γνώµη του αξιολογητή διαθέτει το πιο πλούσιο τεχνολογικό 
και ανθρώπινο δυναµικό. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ (CAPABILITIES) 
 

 
Ο SUPPLIER 2 και πάλι έχει τις πιο πολλές δυνατότητες να προσφέρει περισσότερα 
σε έναν πελάτη του.  
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• Για το υποκριτήριο ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ (COMPETENCIES) 
 

 
Ο SUPPLIER 2 έχει τις πιο πολλές επιδεξιότητες και υπερισχύει έναντι των άλλων 
ανταγωνιστών του. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΜΠΕΙΡΙΑ (EXPERIENCE) 
 

 
Τα βιώµατα που έχει ο SUPPLIER 2 και η συνεργασία του µε πολλούς πελάτες στο 
παρελθόν, αποτελούν καθοριστικό ρόλο στο να ξεχωρίσει από τους άλλους δύο 
συναγωνιστές του. 
 
 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
 

 
Ο SUPPLIER 2 υπερισχύει όπως ήταν αναµενόµενο, αφού ήταν πρώτος σε όλα τα 
επιµέρους υποκριτήρια της κατηγορίας. 
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3.3.1.3 ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ (RELIABILITY) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα 
βάρη για κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ (TRUST) 
 

 
Με  βαθµό ασυνέπειας µόλις 0,01 ο SUPPLIER 2 αποπνέει χωρίς αµφιβολία την 
µεγαλύτερη σιγουριά σε σχέση µε τους άλλους δύο. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΑΦΟΣΙΩΣΗ (COMMITMENT) 
 

 
O SUPPLIER 2 σε αυτή την υποκατηγορία έχει την συντριπτική προτίµηση του 
αποφασίζοντα, δείχνοντας προφανώς τη µεγαλύτερη δέσµευση και πίστη προς τον 
πελάτη του. 
 

• Για το υποκριτήριο ΟΡΓΑΝΩΣΗ (ΟRGANIZATION) 
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Όπως και στην προηγούµενη κατηγορία, ο SUPPLIER 2 είναι στην πρώτη θέση 
διαθέτοντας την καλύτερη συστηµατοποίηση για την εξυπηρέτηση των πελατών του. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΝΕΠΕΙΑ (CONSISTENCY) 
 

 
O SUPPLIER 2 είναι και πάλι αδιαµφισβήτητα ότι είναι και στην υποκατηγορία αυτή ο 
πρώτος, µε το SUPPLIER 2 να ακολουθεί σε µεγάλη απόσταση. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ (JOINT INVESTMENTS) 
 

 
Και πάλι ο SUPPLIER 2, µε βαθµό ασυνέπειας µόλις 0,02 έρχεται πρώτος στην 
κατηγορία των επενδύσεων, που αφορά αυτές που ήδη έχει κάνει και σε αυτές που 
µπορεί να προβεί µελλοντικά, προσδίδοντας του έτσι ένα κύρος στα µάτια των 
πελατών του. 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, η τελική κατάταξη των προµηθευτών είναι  
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Ο SUPPLIER 2 αποδεικνύει την υπεροχή του σε αυτό τον τοµέα, λαµβάνοντας 
βαθµολογία µεγαλύτερη από το άθροισµα των βαθµολογιών των άλλων δύο 
προµηθευτών! 
 
 
 

3.3.1.4 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ (OPERATIONAL CAPABILITY) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ και τα υποκριτήρια του, 
τα βάρη για κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ (RESPONSIVENESS) 
 

 
Σε αυτή την υποπερίπτωση ο SUPPLIER 2 δείχνει ότι µπορεί σε µεγαλύτερο βαθµό 
από τους δυο ανταγωνιστές του να αντεπεξέλθει στις ανάγκες της αγοράς. 
 
 

•   Για το υποκριτήριο ΠΟΙΟΤΗΤΑ (QUALITY) 
 

 
O SUPPLIER 2 προηγείται µε µικρότερη διαφορά από τους υπόλοιπους όσον αφορά 
τη ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρονται. 
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•   Για το υποκριτήριο ΚΟΣΤΗ (COSTS) 
 

 
Όπως και προηγουµένως, ο SUPPLIER 2 προηγείται µε το ίδιο σκορ των άλλων δύο, 
πραγµατοποιώντας µικρότερα έξοδα και δαπάνες κατά τις συναλλαγές του µε 
πελάτες. 
 
 

•   Για το υποκριτήριο ΧΡΟΝΟΣ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΠΡΟΓΡ. (LEAD TIMES) 
 

 
 
O SUPPLIER 2, µε βαθµό ασυνέπειας µόλις 0,01, αποδεικνύει πόσο καλός είναι στην 
τήρηση του χρονοδιαγράµµατος που έχει συµφωνήσει µε των προµηθευτή του.  
 
 

•   Για το υποκριτήριο ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ (ELASTICITY) 
 

 
Όσον αφορά την δυνατότητα ανταπόκρισης του προµηθευτή στις ανάγκες του 
πελάτη και την γρήγορη προσαρµογή και αντίδραση του σε αναπάντεχες συνθήκες, ο 
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SUPPLIER 2 έχει την προτίµηση του αποφασίζων, µε τον SUPPLIER 2 στην δεύτερη 
θέση. 
 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
 

 
Όπως και στο κριτήριο ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, o SUPPLIER 2 έρχεται πρώτος και µάλιστα µε 
µεγάλη διαφορά από τον δεύτερο ανταγωνιστή του, τον SUPPLIER 1. 
 
 
 

3.3.1.5 ΡΙΣΚΑ (RISKS) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΡΙΣΚΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για κάθε 
υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ (HOLD UP’S) 
 

 
Εδώ ο SUPPLIER 1 προηγείται , µε τον SUPPLIER 3 να ακολουθεί, ενώ ο 
SUPPLIER 1 δεν δείχνει να έχει καθυστερήσεις σε παραγγελία, παράδοση 
προϊόντων, έχοντας καλές σχέσεις συνεργασίας µε τους πελάτες του. 
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• Για το υποκριτήριο ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ (INEFFICIENCY) 
 

 
Όπως και πριν, ο SUPPLIER 1 έχει την προτίµηση του αποφασίζοντα, µε τον 
SUPPLIER 2 να είναι τελευταίος και αποδεικνύει το αντίθετο, δηλαδή πόσο 
αποτελεσµατικός είναι στις σχέσεις µε τον πελάτη. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ (TIMING) 
 

 
O SUPPLIER 2 σε µια υποκατηγορία µε θετικά στοιχεία έρχεται πάλι πρώτος στις 
προτιµήσεις του αποφασίζοντα, µε τον SUPPLIER 2 να µην διακρίνεται για τόσο για 
την έγκαιρη παράδοση προϊόντων και υπηρεσιών. 
 
 

•  Για το υποκριτήριο ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ (INAPPROPROABILITY) 
 

 
O SUPPLIER 2 έρχεται αναπάντεχα πρώτος σε αυτή την κατηγορία, γεγονός που 
ίσως να οφείλεται σε κάποια µεµονωµένη άσχηµη εµπειρία κατά την συνεργασία στο 
παρελθόν του αποφασίζων µε αυτόν τον προµηθευτή, µε την έλλειψη των προϊόντων 
και των απαιτούµενων υπηρεσιών να σηµαδεύουν την προτίµηση αυτή. 
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• Για το υποκριτήριο ∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑ (AVAILABILITY) 
 

Η δυνατότητα παροχής προϊόντων και αγαθών όταν ζητηθούν από τον πελάτη, έχει 
και πάλι νικητή ανάµεσα στους τρεις προµηθευτές τον SUPPLIER 1 
 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΡΙΣΚΑ, η τελική κατάταξη των προµηθευτών είναι  
 

 
 
Ο SUPPLIER 2 προηγείται και πάλι, µε τον SUPPLIER 1 να µην έχει τόσο µεγάλη 
διαφορά όπως στις δυο προηγούµενες περιπτώσεις. 
 
 
 

3.3.1.6 ΤΕΛΙΚΗ ΚΑΤΑΤΑΞΗ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΝ ΣΤΟΧΟ 
Αφού τελειώσαµε µε την παρουσίαση των προµηθευτών της κατηγορίας αυτής 
(ΧΑΡΤΙΚΑ) ως προς τα υποκριτήρια και τα κριτήρια, θα πραγµατοποιήσουµε την 
σύνθεση ως προς τον στόχο, την ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ (SUPPLIER’S 
EVALUATION) 
 

  
Όπως φάνηκε και από την αξιολόγηση των κατηγόριων και υποκατηγοριών, ο 
SUPPLIER 2 υπερισχύει έναντι των άλλων µε σκορ 0,473, ο SUPPLIER 1 έρχεται 
δεύτερος µε βαθµολογία 0,320 και ο SUPPLIER 3 τελευταίος µε 0,207 
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Για λόγους πληρέστερης υποστήριξης του αποφασίζοντος, παρουσιάζουµε όλα τα 
παραπάνω αποτελέσµατα υπό την µορφή πίνακα, καθώς και µια ενδεικτική γραφική 
παράσταση που παρουσιάζει όλα τα κριτήρια και τις βαθµολογία για τους τρείς 
προµηθευτές. 

 
  

Sum of Prty   Alts       

Level 1 Level 2 
SUPPLIER 

1 
SUPPLIER 

2 
SUPPLIER 

3 
Grand 
Total 

ADDED VALUE (L: .134)   CAPABILITIES (L: .284)   0,01264 0,02006 0,00796 0,04066 
  COMPATIBILITY (L: .162)   0,00718 0,0114 0,00453 0,02311 
  COMPETENCIES (L: .267)   0,01186 0,01883 0,00747 0,03816 
  EXPERIENCE (L: .188)   0,01325 0,00526 0,00835 0,02686 
  RESOURCES (L: .099)   0,00441 0,00699 0,00278 0,01418 

ADDED VALUE (L: .134)   Total   0,04934 0,06254 0,03109 0,14297 
OPERATIONAL CAPABILITY (L: .290)   COSTS (L: .233)   0,02246 0,03566 0,01415 0,07227 

  ELASTICITY (L: .079)   0,00462 0,01212 0,00529 0,02203 
  LEAD TIMES (L: .123)   0,01031 0,01873 0,00567 0,03471 
  QUALITY (L: .383)   0,03686 0,05851 0,02322 0,11859 
  RESPONSIVENESS (L: .182)  0,01165 0,02774 0,00734 0,04673 

OPERATIONAL CAPABILITY (L: .290)   
Total   0,0859 0,15276 0,05567 0,29433 

RELIABILITY (L: .160)   COMMITMENT (L: .138)   0,00491 0,01168 0,00309 0,01968 
  CONSISTENCY (L: .341)   0,00998 0,02877 0,00692 0,04567 

  
JOINT INVESTMENTS (L: 

.095)   0,00235 0,00805 0,00138 0,01178 
  ORGANIZATION (L: .242)   0,01022 0,02044 0,00511 0,03577 
  TRUST (L: .183)   0,0085 0,01545 0,00468 0,02863 

RELIABILITY (L: .160)   Total   0,03596 0,08439 0,02118 0,14153 
RISKS (L: .102)   AVAILABILITY (L: .269)   0,00916 0,01454 0,00577 0,02947 

  HOLD UP'S (L: .171)   0,00922 0,00366 0,00581 0,01869 

  
INAPPROPROABILITY (L: 

.318)   0,00655 0,01717 0,0075 0,03122 
  INEFFICIENCY (L: .137)   0,0074 0,00294 0,00466 0,015 
  TIMING (L: .104)   0,00355 0,00564 0,00224 0,01143 

RISKS (L: .102)   Total   0,03588 0,04395 0,02598 0,10581 
SUPPLIER'S VALUE (L: .313)   FAME (L: .120)   0,01982 0,00524 0,01249 0,03755 

  PRICES (L: .316)   0,02069 0,05214 0,03285 0,10568 
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  PRODUCTS (L: .270)   0,04457 0,02808 0,01769 0,09034 
  REFERENCES (L: .099)   0,01628 0,00684 0,00431 0,02743 
  SERVICE (L: .196)   0,01356 0,03229 0,00854 0,05439 

SUPPLIER'S VALUE (L: .313)   Total   0,11492 0,12459 0,07588 0,31539 
Grand Total   0,322 0,46823 0,2098 1,00003 

 
 

Alts 
ADDED VALUE 

(L: .134)   
OPERATIONAL 

CAPABILITY (L: .290)   
RELIABILITY 

(L: .160)   
RISKS 

(L: .102)   
SUPPLIER'S 

VALUE (L: .313)   
SUPPLIER 1 0,04934 0,0859 0,03596 0,03588 0,11492 
SUPPLIER 2 0,06254 0,15276 0,08439 0,04395 0,12459 
SUPPLIER 3 0,03109 0,05567 0,02118 0,02598 0,07588 

Γενικό 
άθροισµα 0,14297 0,29433 0,14153 0,10581 0,31539 

 
 
 

3.3.1.7 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΥΑΙΣΘΗΣΙΑΣ 
 

Η ανάλυση ευαισθησίας επιτρέπει στον αξιολογητή να περιµένει ερωτήσεις 
και προκλήσεις και να δει πόσο ευαίσθητη είναι η τελική επιλογή στην αλλαγή της 
βαθµολογίας στα επιµέρους επίπεδα της αξιολόγησης.. Με αυτόν τον τρόπο 
µπορούµε επίσης να δούµε πόσο καλά δρουν οι εναλλακτικές σε σχέση µε κάθε 
κριτήριο. Με ένα διάγραµµα απόδοσης ευαισθησίας(performance sensitivity plot) 
µπορούµε να δούµε την σχετική σηµαντικότητα για καθένα από τα κριτήρια σαν 
ράβδους και την σχετική προτίµηση για κάθε εναλλακτική σε σχέση µε κάθε κριτήριο 
σαν τη τοµή των καµπυλών των εναλλακτικών µε τις κάθετες γραµµές για κάθε 
κριτήριο. 

 
 

Με το δυναµικό διάγραµµα ευαισθησίας (dynamic sensitivity plot) µπορούµε 
να δούµε πόσο µπορεί να επηρεάσει µια αλλαγή στην τιµή των βαρών των κριτηρίων 
την κατάταξη των εναλλακτικών. Κάνοντας διάφορες δοκιµές και αλλάζοντας τις τιµές 
των βαρών των κριτηρίων παρατηρούµε ότι η κατάταξη των εναλλακτικών δεν 
αλλάζει, παρόλο που αλλάζουν οι βαθµολογίες! Επίσης, η αλλαγή της τιµής του 
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κριτηρίου ΡΙΣΚΑ-µε το µικρότερο βάρος-επηρεάζει ελάχιστα την διακύµανση των 
βαθµολογιών των προµηθευτών, σε αντίθεση π.χ. µε την αλλαγή τις τιµής του 
κριτηρίου ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ, που επηρεάζει αρκετά την βαθµολογία των 
προµηθευτών αλλά δεν αντιστρέφει την κατάσταση. Αυτό φανερώνει ότι το διάστηµα 
ανάµεσα στην δύο πρώτες εναλλακτικές είναι αρκετά µεγάλο. 
 

 
 

Τα διαγράµµατα βαθµωτής µεταβολής (gradient sensitivity plots) 
υποστηρίζουν την παρατήρηση της αλλαγής των κατάταξης των εναλλακτικών για 
τιµές των κριτηρίων από 0 έως 1. Στην δική µας περίπτωση παρατηρείται µια 
σταθερότητα σε όλα τα κριτήρια, αφού ο SUPPLIER 2 είναι πρώτος καθ’όλο το εύρος 
τιµών, ο SUPPLIER 1 και ο SUPPLIER 3 τρίτος. 
 

 
 
Παρατηρούµε ότι στο 100% του κριτηρίου ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ οι τιµές των 
εναλλακτικών SUPPLIER 1 και SUPPLIER 2 τείνουν να συγκλίνουν, µε τον 
SUPPLIER 2 να παραµένει η καλύτερη εναλλακτική. Η κόκκινη γραµµή µας δείχνει το 
βάρος του κριτηρίου όπως υπολογίστηκε  
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Εδώ οι εναλλακτικές ακολουθούν σχεδόν παράλληλη και σταθερή πορεία για όλο το 
εύρος τιµών του κριτηρίου ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ 
 

 
 

Σε αυτή την κατηγορία ο SUPPLIER 2 είναι κυρίαρχος για όλο το εύρος τιµών του 
κριτηρίου ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, ενώ ανάλογη συµπεριφορά έχει και όσον αφορά το κριτήριο 
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 
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Ένα διάγραµµα ευαισθησίας της διαφορετικότητας (head-to-head sensitivity 
plot) δείχνει τις διαφορές ανάµεσα σε δυο εναλλακτικές. Ο SUPPLIER 2 έχει καθολική 
υπεροχή σε όλα τα κριτήρια σε σχέση µε τις άλλες δύο εναλλακτικές, όπως και ο 
SUPPLIER 1 υπερέχει σε σύγκριση µε τον SUPPLIER 3 

 

 

 
 
Τα δισδιάστατα διαγράµµατα (2D Charts) χρησιµοποιούνται για να δείξουν γραφικά 
δυο παράγοντες-κριτήρια 
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Παρατηρούµε ότι ο SUPPLIER 2 µε τον SUPPLIER 1 βρίσκονται κοντά ως προς την 
ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ, αλλά οι βαθµολογίες τους έχουν µεγάλη διαφορά ως την 
ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ 
 

 
 
Εδώ βλέπουµε ότι οι SUPPLIER 2 µε τον SUPPLIER 1 βρίσκονται κοντά όσον 
αφορά το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ, αλλά οι βαθµολογίες τους διαφέρουν ως 
προς την ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 
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3.4.1 ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ 
 
 Σε αυτό το κοµµάτι της µελέτης θα ασχοληθούµε µε την κατηγορία 
ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ και τις τρεις εναλλακτικές που υπάγονται σε αυτή. Μέσω των 
διµερών συγκρίσεων των εναλλακτικών για κάθε υποκριτήριο, υπολογίζουµε τα σκορ 
των προµηθευτών.    
 
 
 

3.4.1.1 ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ (SUPPLIER’S VALUE) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΑΞΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για κάθε 
υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΦΗΜΗ (FAME) 
 

 
Παρατηρούµε ότι µε βαθµό ασυνέπειας µόλις 0,02 ο SUPPLIER 2 συγκεντρώνει την 
µεγαλύτερη βαθµολογία, µε τελευταίο στην κατάταξη τον SUPPLIER 3 µε βαθµολογία 
µόλις 0,97! 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ (REFERENCES) 
 

 
O SUPPLIER 3 υπερισχύει εδώ και µε µεγάλη διαφορά, φανερώνοντας ότι η 
συστάσεις που έχουν δοθεί στον αποφασίζοντα για αυτό τον προµηθευτή είναι πολύ 
καλύτερες σε σύγκριση µε τους άλλους 
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• Για το υποκριτήριο ΠΡΟΪΟΝΤΑ (PRODUCTS) 
 

 
O SUPPLIER 3 έχει εδώ τα µεγαλύτερη βαθµολογία για τα προϊόντα που διαθέτει 
στον πελάτη του 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ (SERVICE) 
 

 
Με βαθµό ασυνέπειας µόλις 0,01 ο SUPPLIER 3 παίρνει την υψηλότερη βαθµολογία 
µετά την δυαδική σύγκριση για την υπηρεσίες που προσφέρει και την αντιµετώπιση 
που έχει απέναντι στους πελάτες του, µε τον SUPPLIER 1 να ακολουθεί στην 
δεύτερη θέση 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ (SERVICE) 
 

 
Σε αυτή την υποκατηγορία ο SUPPLIER 3 κρατάει τα σκήπτρα έχοντας τις πιο 
προσιτές τιµές έναντι των άλλων δύο ανταγωνιστών 
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Οπότε, ως προς το κριτήριο ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
 

 
 
Καταδεικνύεται ότι ο SUPPLIER 3 έχει την µεγαλύτερη αξία προµηθευτή, µε δεύτερο 
τελικά τον SUPPLIER 2 
 
 
 

3.4.1.2 ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ (ADDED VALUE) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα 
βάρη για κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ (COMPATIBILITY) 
 

 
O SUPPLIER 2 σύµφωνα µε τον αξιολογητή έχει την µεγαλύτερη βαθµολογία στην 
υποκατηγορία αυτή, δείχνοντας ότι µπορεί να κάνει καλύτερη χρήση των νέων 
τεχνολογιών προς όφελος του πελάτη του 
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• Για το υποκριτήριο ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ (RESOURCES) 
 

 
Ο SUPPLIER 2 έχει σύµφωνα µε τον αποφασίζοντα καλύτερο δυναµικό και 
τεχνολογικό προσωπικό σε σχέση µε τους δυο ανταγωνιστές του 
 
 

• Για το υποκριτήριο ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ (CAPABILITIES) 
 

 
Σε αυτή την υποκατηγορία ο SUPPLIER 3 παίρνει µεγαλύτερη βαθµολογία λόγω της 
µεγαλύτερης πιθανότητας να πραγµατοποιήσει κινήσεις στο µέλλον προς όφελος 
των πελατών του 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ (COMPETENCIES) 
 

 
Ο SUPPLIER 2 ξεχωρίζει σε αυτή την κατηγορία µε τον SUPPLIER 3 να τον 
ακολουθεί στις επιδεξιότητες. 
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•  Για το υποκριτήριο ΕΜΠΕΙΡΙΑ (EXPERIENCE) 
 

 
Και πάλι ο SUPPLIER 2 διακρίνεται για την εµπειρία του και τις συνεργασίες που είχε 
στο παρελθόν µε άλλους πελάτες σε σχέση µε τους συναγωνιστές του 
 
 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
 

 
Παρά τις εναλλαγές στην κατάταξη για τα διάφορα υποκριτήρια, κυρίως µεταξύ του 
δεύτερου SUPPLIER 3 και του τρίτου SUPPLIER 1, οι βαθµολογίες έχουν µεγάλες 
διαφορές ως προς το κριτήριο αυτό, µε τον SUPPLIER 2 να είναι πανηγυρικά 
πρώτος. 
 
 
 

3.4.1.3 ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ (RELIABILITY) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για 
κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
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• Για το υποκριτήριο ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ (TRUST) 
 

 
Η σιγουριά που αποπνέει ένας µελλοντικός συνεργάτης έδωσε στον SUPPLIER 3 το 
προβάδισµα έναντι των άλλων ανταγωνιστών του 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΑΦΟΣΙΩΣΗ (COMMITMENT) 
 

 
Η δέσµευση του προµηθευτή απέναντι στον πελάτη αποτελεί ένα σηµαντικό 
παράγοντα, όπου ο SUPPLIER 3 καταλαµβάνει την πρώτη θέση και ο SUPPLIER 1 
την δεύτερη  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΟΡΓΑΝΩΣΗ (ORGANIZATION) 
 

 
Εδώ ο SUPPLIER 3 κρατάει τα σκήπτρα, µε τον SUPPLIER 2 να είναι αυτή την φορά 
στη δεύτερη θέση σε όσον αφορά την συστηµατοποίηση του προµηθευτή προς 
όφελος του πελάτη του 
 
 



Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ                                                                                        ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

 

 75

• Για το υποκριτήριο ΣΥΝΕΠΕΙΑ (CONSISTENCY) 
 

 
Στο πιο σηµαντικό υποκριτήριο της κατηγορίας αυτής ο SUPPLIER 3 έχει 
αναµφισβήτητα την πρώτη θέση, µε τον SUPPLIER 2 να είναι -σύµφωνα µε τον 
αξιολογητή- λιγότερο τακτικός στους χρόνους παράδοσης και µεταφοράς προϊόντων, 
αλλά και στον τοµέα της εξυπηρέτησης. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ (JOINT INVESTMENTS) 
 

 
Σε αυτό τον τοµέα ο SUPPLIER 2 έχει την πρωτοκαθεδρία, µε τον SUPPLIER 3 που 
πρώτευε στις προηγούµενες κατηγορίες να κατατάσσεται τελευταίος! 
 
 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, η τελική κατάταξη των προµηθευτών είναι  
 

 
Σε αυτό το κριτήριο µε την δεύτερη λιγότερο σηµαντική βαρύτητα σύµφωνα µε τον 
αποφασίζοντα, ο SUPPLIER 3 καταλαµβάνει την πρώτη θέση µε βάρος περίπου το 
µισό της κανονικοποιηµένης κλίµακας  
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3.4.1.4 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ (OPERATIONAL CAPABILITY) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ και τα υποκριτήρια του, 
τα βάρη για κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ (RESPONSIVENESS) 
 

 
O SUPPLIER 3 φαίνεται ότι σύµφωνα µε την κρίση του αποφασίζοντα µπορεί να 
αντεπεξέλθει καλύτερα στις ανάγκες και απαιτήσεις του πελάτη του σε σχέση µε τον 
SUPPLIER 1 και κυρίως έναντι του SUPPLIER 2. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΠΟΙΟΤΗΤΑ (QUALITY) 

 
Στην υποκατηγορία αυτή ο SUPPLIER 2 έρχεται αναµφισβήτητα πρώτος µε βαθµό 
ασυνέπειας µόλις 0,02! 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΚΟΣΤΗ (COSTS) 
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Με βαθµό ασυνέπειας µόλις 0,01 ο SUPPLIER 3 υπερισχύει έναντι των άλλων 
συναγωνιστών του σε σχέση µε το µέγεθος εξόδων και δαπανών κατά τις 
συναλλαγές µε τους πελάτες. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΧΡΟΝΟΙ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΠΡΟΓΡ. (LEAD TIMES) 
 

 
Σε αυτή την υποκατηγορία προηγείται και πάλι ο SUPPLIER 3, αλλά µε µικρότερη 
διαφορά από την προηγούµενη περίπτωση σε όσον αφορά την διάρκεια εκτέλεσης 
των παραγγελιών, µεταφορών των προϊόντων και τοποθέτησης τους στις αποθήκες 
του πελάτη 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ (ELASTICITY) 
 

 
Με το ίδιο σκορ όπως και πριν ο SUPPLIER 3 βρίσκεται στην πρώτη θέση, µε τον 
SUPPLIER 1 να ακολουθεί όµως αυτή την φορά σε ότι αφορά την δυνατότητα 
ανταπόκρισης στις ανάγκες του πελάτη κάθε στιγµή. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
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Αξιοσηµείωτη είναι η µικρή διαφορά στην βαθµολογία του πρώτου από τον δεύτερο, 
µε τον SUPPLIER 3 να προηγείται µε µικρή διαφορά από τον SUPPLIER 2 και τον 
SUPPLIER 1 να βρίσκεται πολύ πίσω 
 
 

3.4.1.5 ΡΙΣΚΑ (RISKS) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΡΙΣΚΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για κάθε 
υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ (HOLD UP’S) 
 

 
Εδώ ο SUPPLIER 3 έχει το προβάδισµα σε ότι αφορά τις καθυστερήσεις σε 
παραγγελία, παράδοση και γενικότερα στις σχέσεις συνεργασίας µε τους πελάτες. 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ (INEFFICIENCY) 
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Και πάλι ο SUPPLIER 3 είναι πρώτος για την έλλειψη δυνατοτήτων σε ορισµένες 
περιπτώσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ (TIMING) 
 

 
Στον τοµέα της έγκαιρης παράδοσης των προϊόντων σε συντονισµό πάντα µε τον 
πελάτη, ο SUPPLIER 3 παίρνει την υψηλότερη βαθµολογία, µε τον SUPPLIER 2 να 
ακολουθεί 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ (INAPPROPROABILITY) 
 

 
Σε αυτό τον τοµέα ο SUPPLIER 3 µε τον SUPPLIER 1 έχουν την πρωτοπορία, 
δείχνοντας ότι σε µερικές στιγµές δεν φαίνεται να έχουν τα προσόντα που 
απαιτούνται 
 
 

• Για το υποκριτήριο ∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑ (AVAILABILITY) 
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Εδώ φανερώνεται κυρίως η δυνατότητα παροχής προϊόντων και υπηρεσιών όταν 
κρίνεται ότι χρειάζεται από τη µεριά του ο πελάτης, πρωτίστως από τον SUPPLIER 3 
και κατά δεύτερο λόγο από τον SUPPLIER 1  
 
 
Οπότε, ως προς το κριτήριο ΡΙΣΚΑ, η τελική κατάταξη των προµηθευτών είναι  
 

 
Εδώ προκύπτει ότι η καλή απόδοση του SUPPLIER 3 σε όλα τα προηγούµενα 
επίπεδα και υπό-επίπεδα ενέχει κινδύνους µεγαλύτερους σε σχέση µε τους 
θεωρητικά υποδεέστερους ανταγωνιστές του 
 
 

3.4.1.6 ΤΕΛΙΚΗ ΚΑΤΑΤΑΞΗ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΝ ΣΤΟΧΟ 
Αφού τελειώσαµε µε την παρουσίαση των προµηθευτών της κατηγορίας αυτής 
(ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ) ως προς τα υποκριτήρια και τα κριτήρια, θα πραγµατοποιήσουµε 
την σύνθεση ως προς τον στόχο, την ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ (SUPPLIER’S 
EVALUATION) 
 

 
Όπως φάνηκε και από την αξιολόγηση των κατηγόριων και υποκατηγοριών, ο 
SUPPLIER 3 ξεχωρίζει και τελικά υπερισχύει έναντι των άλλων µε σκορ 0,438, ο 
SUPPLIER 2 έρχεται δεύτερος µε βαθµολογία 0,344 και ο SUPPLIER 1 τελευταίος µε 
0,217 
 

Για λόγους πληρέστερης υποστήριξης του αποφασίζοντος, παρουσιάζουµε 
όλα τα παραπάνω αποτελέσµατα υπό την µορφή πίνακα, καθώς και µια ενδεικτική 
γραφική παράσταση που παρουσιάζει όλα τα κριτήρια και τις βαθµολογία για τους 
τρεις προµηθευτές. 
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Sum of Prty  Alts    

Level 1 Level 2 
SUPPLIER 

1 
SUPPLIER 

2 
SUPPLIER 

3 
Grand 
Total 

ADDED VALUE (L: .134) CAPABILITIES (L: .284) 0,00438 0,01147 0,02004 0,03589 
 COMPATIBILITY (L: .162) 0,00627 0,01139 0,00345 0,02111 
 COMPETENCIES (L: .267) 0,00747 0,01881 0,01185 0,03813 
 EXPERIENCE (L: .188) 0,00834 0,01324 0,00525 0,02683 
 RESOURCES (L: .099) 0,0044 0,00699 0,00277 0,01416 

ADDED VALUE (L: .134)   Total  0,03086 0,0619 0,04336 0,13612 
OPERATIONAL CAPABILITY (L: 

.290) ELASTICITY (L: .079) 0,00763 0,0048 0,01211 0,02454 
 COSTS (L: .233) 0,01079 0,0196 0,03562 0,06601 
 LEAD TIMES (L: .123) 0,00742 0,01178 0,01871 0,03791 
 QUALITY (L: .383) 0,01276 0,05844 0,0223 0,0935 
 RESPONSIVENESS (L: .182) 0,01745 0,011 0,02771 0,05616 

OPERATIONAL CAPABILITY (L: .290)   Total 0,05605 0,10562 0,11645 0,27812 
RELIABILITY (L: .160) COMMITMENT (L: .138) 0,00735 0,00463 0,01167 0,02365 

 CONSISTENCY (L: .341) 0,00719 0,01437 0,02874 0,0503 

 
JOINT INVESTMENTS (L: 

.095) 0,00507 0,00804 0,00319 0,0163 
 ORGANIZATION (L: .242) 0,0081 0,01286 0,02042 0,04138 
 TRUST (L: .183) 0,00613 0,00972 0,01544 0,03129 

RELIABILITY (L: .160)   Total  0,03384 0,04962 0,07946 0,16292 
RISKS (L: .102) AVAILABILITY (L: .269) 0,00915 0,00576 0,01452 0,02943 

 HOLD UP'S (L: .171) 0,00183 0,0058 0,00921 0,01684 

 
INAPPROPROABILITY (L: 

.318) 0,0108 0,00454 0,01715 0,03249 
 INEFFICIENCY (L: .137) 0,00293 0,00466 0,00739 0,01498 
 TIMING (L: .104) 0,00223 0,00355 0,00563 0,01141 

RISKS (L: .102)   Total  0,02694 0,02431 0,0539 0,10515 
SUPPLIER'S VALUE (L: .313) FAME (L: .120) 0,01158 0,0198 0,00339 0,03477 

 PRICES (L: .316) 0,02067 0,03281 0,05208 0,10556 
 PRODUCTS (L: .270) 0,01767 0,02805 0,04452 0,09024 
 REFERENCES (L: .099) 0,0043 0,00683 0,01627 0,0274 
 SERVICE (L: .196) 0,01775 0,00977 0,03225 0,05977 

SUPPLIER'S VALUE (L: .313)   
Total  0,07197 0,09726 0,14851 0,31774 

Grand Total  0,21966 0,33871 0,44168 1,00005 
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3.4.1.7 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΥΑΙΣΘΗΣΙΑΣ 
 

Με ένα διάγραµµα απόδοσης ευαισθησίας(performance sensitivity plot) 
µπορούµε να δούµε την σχετική σηµαντικότητα για καθένα από τα κριτήρια σαν 
ράβδους και την σχετική προτίµηση για κάθε εναλλακτική σε σχέση µε κάθε κριτήριο 
σαν τη τοµή των καµπυλών των εναλλακτικών µε τις κάθετες γραµµές για κάθε 
κριτήριο 
 

 
 
Παρατηρούµε ότι ο SUPPLIER 3 υπολείπεται του SUPPLIER 2 µόνο στο κριτήριο 
ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ, ενώ αυτοί οι δύο προµηθευτές βρίσκονται πολύ κοντά σε 
όσον αφορά το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ. Ο SUPPLIER 1 κινείται σε 
πολύ χαµηλά επίπεδα και µόνο σε ότι αφορά το κριτήριο ΡΙΣΚΑ είναι ελαφρώς 
καλύτερος από τον SUPPLIER 2 
 

Με το δυναµικό διάγραµµα ευαισθησίας (dynamic sensitivity plot) µπορούµε 
να δούµε πόσο µπορεί να επηρεάσει µια αλλαγή στην τιµή των βαρών των κριτηρίων 
την κατάταξη των εναλλακτικών. Κάνοντας διάφορες δοκιµές και αλλάζοντας τις τιµές 
των βαρών των κριτηρίων παρατηρούµε ότι η κατάταξη των εναλλακτικών µπορεί να 
αλλάξει! Με αύξηση της τιµής του κριτηρίου ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ πάνω από το 

Sum of Prty Level 1      

Alts 
ADDED VALUE 

(L: .134) 
OPERATIONAL 

CAPABILITY (L: .290) 
RELIABILITY 

(L: .160) 
RISKS 

(L: .102) 
SUPPLIER'S 

VALUE (L: .313) Grand Total 
SUPPLIER 1 0,03086 0,05605 0,03384 0,02694 0,07197 0,21966 
SUPPLIER 2 0,0619 0,10562 0,04962 0,02431 0,09726 0,33871 
SUPPLIER 3 0,04336 0,11645 0,07946 0,0539 0,14851 0,44168 
Grand Total 0,13612 0,27812 0,16292 0,10515 0,31774 1,00005 
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50% (αν τετραπλασιαστεί περίπου η αξία του κριτηρίου!)-τότε ο SUPPLIER 2 έρχεται 
πρώτος στην κατάταξη. Επίσης το κριτήριο µε το µικρότερο βάρος-τα ΡΙΣΚΑ 
επηρεάζει µονάχα την κατάταξη µεταξύ του δεύτερου και τρίτου προµηθευτή. Αυτό 
συµβαίνει όταν λάβει ποσοστό επί του συνόλου πάνω από 86%, οπότε ο SUPPLIER 
1 έρχεται στη δεύτερη θέση και o SUPPLIER 2 στην τρίτη. Τα υπόλοιπα κριτήρια δεν 
επηρεάζουν την κατάταξη των εναλλακτικών µε αλλαγή των τιµών τους. 
 

 
 

Τα διαγράµµατα βαθµωτής µεταβολής (gradient sensitivity plots) 
υποστηρίζουν την παρατήρηση του ρυθµού αλλαγής των κατάταξης των 
εναλλακτικών για τιµές των κριτηρίων από 0 έως 1. Στην κατηγορία ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ 
για τους τρεις προµηθευτές µας παρατηρούµε κάποιες αξιοσηµείωτες περιπτώσεις 
 

 
 
 

Ένα διάγραµµα ευαισθησίας της διαφορετικότητας (head-to-head sensitivity 
plot) δείχνει τις διαφορές ανάµεσα σε δυο εναλλακτικές. Ο SUPPLIER 2 έχει καθολική 
υπεροχή σε όλα τα κριτήρια σε σχέση µε τον SUPPLIER 1, εκτός από αυτό του 
ΡΙΣΚΟΥ. Επίσης ο SUPPLIER 3 υπερισχύει σε όλα τα κριτήρια του SUPPLIER 2, 
χωρίς αυτό να επηρεάσει βέβαια την τελική επικράτηση 
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3.5.1 ΦΑΓΩΣΙΜΑ 
 
 Σε αυτό το κοµµάτι της µελέτης θα ασχοληθούµε µε την τρίτη και τελευταία 
κατηγορία, τα ΦΑΓΩΣΙΜΑ, και τις έντεκα (11) εναλλακτικές που υπάγονται σε αυτή. 
Μέσω των διµερών συγκρίσεων των εναλλακτικών για κάθε υποκριτήριο, θα 
υπολογίσουµε τα σκορ των προµηθευτών πραγµατοποιώντας τη σύνθεση στο τέλος 
της διαδικασίας µέσω του Expert Choice    
 
 

3.5.1.1 ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ (SUPPLIER’S VALUE) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΑΞΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για κάθε 
υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 

• Για το υποκριτήριο ΦΗΜΗ (FAME) 
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Όσον αφορά το όνοµα που έχει ο προµηθευτής στην αγορά, ο SUPPLIER 3 έχει 
προβάδισµα 0,001 έναντι του SUPPLIER 1, ενώ και για την τρίτη είναι πάλι πολύ 
µικρή η διαφορά των SUPPLIER 9 και 11 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ (REFERENCES) 
 

 
Σε ότι αφορά τις γνώσεις του αξιολογητή για το παρελθόν και τα επιτεύγµατα των 
υπό εξέταση προµηθευτών, ο SUPPLIER 1 έρχεται πρώτος στην κατάταξη  
 
    

• Για το υποκριτήριο ΠΡΟΪΟΝΤΑ (PRODUCTS) 
 

 
O SUPPLIER 1 έχει και πάλι το προβάδισµα, µε τους SUPPLIERS 3,9,2 να έχουν 
έντονο ανταγωνισµό για τη δεύτερη θέση  
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• Για το υποκριτήριο ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ (SERVICE) 
 

 
Οι υπηρεσίες και η αντιµετώπιση που έχει η εταιρεία του αξιολογητή από τον 
SUPPLIER 1 είναι οι καλύτερες σε σχέση µε τους υπόλοιπους δέκα ανταγωνιστές, 
οπότε και καταλαµβάνει την πρώτη θέση 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΤΙΜΕΣ (PRICES) 
 

 
Σε αυτό το υποκριτήριο, µε βαθµό ασυνέπειας που αγγίζει τα όρια που έχουµε θέσει 
(0,1), ο SUPPLIER 1 δεν συγκεντρώνει την προτίµηση του αξιολογητή όπως στις 
προηγούµενες υποκατηγορίες, αλλά ο SUPPLIER 5 µε βαθµολογία 0,172 

Αξιοσηµείωτο είναι επίσης ότι ο SUPPLIER 3 που στις προηγούµενες 
συγκρίσεις καταλάµβανε συνήθως την δεύτερη θέση, εδώ κατατάσσεται ένατος! 
Αυτές οι µεγάλες διαφοροποιήσεις ίσως να αποδεικνύουν την σηµαντικότητα αυτού 
του υποκριτηρίου για άλλη µια φορά, αφού είναι το ισχυρότερο της κατηγορίας του, 
και προσδίδει µεγάλο ειδικό βάρος η κατάταξη αυτή. 
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Οπότε, ως προς το κριτήριο ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
 

 
Στην πρώτη θέση και αναµφισβήτητα βρίσκεται ο SUPPLIER 1, ενώ στην τρίτη θέση 
ισοβαθµούν µε το ίδιο σκορ οι SUPPLIER 2 και 10 (0,108) 
 
 

3.5.1.2 ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ (ADDED VALUE) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα 
βάρη για κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ (COMPATIBILITY) 
 

 
Η συµβατότητα µε τις νέες τεχνολογίες και µε τις απαιτήσεις του πελάτη φέρνουν 
στην πρώτη θέση τον SUPPLIER 3, ενώ στην δεύτερη βρίσκεται ο SUPPLIER 1 µε 
σκορ 0,147 
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•   Για το υποκριτήριο ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ (RESOURCES) 
 

 
Στην περίπτωση αυτή το µέγεθος του ανθρώπινου και τεχνολογικού δυναµικού 
χαρίζει την πρώτη θέση στον SUPPLIER 3, µε δεύτερο τον SUPPLIER 9 και στην 
τέταρτη θέση τον SUPPLIER 1 
 
 

•   Για το υποκριτήριο ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ (CAPABILITIES) 
 

 
Οι πιθανές εµπορικές κινήσεις που µπορεί να κάνει ένας προµηθευτής προς όφελος 
του πελάτη του χρήζουν πρώτο στην κατηγορία αυτή τον SUPPLIER 2, µε τους 
SUPPLIERS 1 και 9 να ακολουθούν 
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•   Για το υποκριτήριο ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ (COMPETENCIES) 
 

 
Οι επιδεξιότητες που µπορεί να χαρακτηρίζουν έναν προµηθευτή κατατάσσουν στην 
πρώτη θέση τον SUPPLIER 1, µε τον SUPPLIER 3 να ακολουθεί 
 
 

•   Για το υποκριτήριο ΕΜΠΕΙΡΙΑ (EXPERIENCE) 
 

 
O SUPPLIER 1, σύµφωνα µε τον αξιολογητή, έχει τα µεγαλύτερα βιώµατα και τις 
περισσότερες συνεργασίες µε άλλες εταιρείες, οπότε καταλαµβάνει την πρώτη θέση, 
µε τον Supplier 2 να ακολουθεί 
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Οπότε, ως προς το κριτήριο  ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
 

 
Παρόλο τις διαφορετικές κατατάξεις ως προς κάποια υποκριτήρια, ο SUPPLIER 1 
έχει τη µεγαλύτερη βαθµολογία ως προς το κριτήριο ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ, µε τους 
SUPPLIERS 3,9 και 2  να συµπληρώνουν την πρώτη τετράδα 
 
 

3.5.1.3 ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ (RELIABILITY) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για 
κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ (TRUST) 
 

 
Ο SUPPLIER 1 αποπνέει την µεγαλύτερη σιγουριά, µε τον SUPPLIER 2 να 
ακολουθεί και στην τρίτη θέση να βρίσκεται ο SUPPLIER 9 σε απόσταση αναπνοής 
από τον SUPPLIER 6 
 
 



Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ                                                                                        ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

 

 91

• Για το υποκριτήριο ΑΦΟΣΙΩΣΗ (COMMITMENT) 
 

 
Με τα επίπεδα ασυνέπειας σε οριακά επίπεδα (0,1), ο SUPPLIER 8 διακρίνεται για 
πίστη του και την δέσµευση που δηλώνει ότι έχει απέναντι στον πελάτη του. 
Ακολουθεί ο SUPPLIER 2 και ο SUPPLIER 1 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΟΡΓΑΝΩΣΗ (ORGANIZATION) 
 

 
Σε αυτή την περίπτωση οι SUPPLIER 3 και 9 βρίσκονται αντίστοιχα στις δύο πρώτες 
θέσεις, έχοντας κατά τη γνώµη του αποφασίζοντα αυτής της αξιολόγησης την 
πληρέστερη συστηµατοποίηση για την επιχείρηση τους 
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• Για το υποκριτήριο ΣΥΝΕΠΕΙΑ (CONSISTENCY) 
 

 
Η συνέπεια που διακρίνει τους SUPPLIER 1 και 3 στις σχέσεις τους µε τον πελάτη, 
τους κατατάσσει στις δύο πρώτες θέσεις της κατάταξης ως προς αυτό το 
υποκριτήριο, το σηµαντικότερο της κατηγορίας αυτής µε βάρος 0,341 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ (JOINT INVESTMENTS) 
 

 
Όσον αφορά τις επενδύσεις στις οποίες µπορεί να προβεί ένας προµηθευτής, οι 
SUPPLIER 1,2,3 και 9 καταλαµβάνουν τις τρεις πρώτες θέσεις. Αυτή η τετράδα, 
απ’ότι έχει φανεί µέχρι τώρα, είναι οι κύριοι διεκδικητές των πρώτων θέσεων της 
κατάταξης κάθε υποκατηγορίας 
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Οπότε, ως προς το κριτήριο  ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, η τελική κατάταξη των προµηθευτών είναι  
 

 
Ο SUPPLIER 1 καταλαµβάνει την πρώτη θέση παρόλο που δεν ήταν πρώτος σε 
όλες τις υποκατηγορίες και είχε σκληρό ανταγωνισµό. Αυτό οφείλεται κυρίως στα 
καλά πλασαρίσµατα που είχε σε όσες υποκατηγορίες δεν βαθµολογήθηκε υψηλά  σε 
σχέση µε τους κύριους ανταγωνιστές του, οι οποίοι ήταν οι SUPPLIER 3,2 και 9 µε 
αντίστοιχες βαθµολογίες 0,136 0,126 και 0,125. 
 
 

3.5.1.4 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ (OPERATIONAL CAPABILITY) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ και τα υποκριτήρια του, 
τα βάρη για κάθε υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ (RESPONSIVENESS) 
 

 
Με τον βαθµό ασυνέπειας να παίρνει τιµή 0,1 ο SUPPLIER 1 παίρνει την πρώτη 
θέση, µε τον SUPPLIER 3 να είναι µε διαφορά στη δεύτερη θέση σε ότι αφορά την 
ανταπόκριση στις ανάγκες του πελάτη 
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• Για το υποκριτήριο ΠΟΙΟΤΗΤΑ (QUALITY) 
 

 
Η ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών του SUPPLIER 1 του δίνει την 
πρωτοκαθεδρία σε αυτή την υποκατηγορία, µε τους SUPPLIER 10 και 3 να 
ακολουθούν 
 
 

•  Για το υποκριτήριο ΚΟΣΤΗ (COSTS) 
 

 
Τα έξοδα και οι δαπάνες του SUPPLIER 1 κρίνονται ελαφρώς λιγότερα σε σχέση µε 
αυτά του SUPPLIER 2, αφού η βαθµολογία τους έχει ελάχιστη διαφορά, µε τον 
SUPPLIER 9 να ακολουθεί 
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• Για το υποκριτήριο ΧΡΟΝΟΣ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΠΡΟΓΡ. (LEAD TIMES) 
 

 
Οι χρόνοι υλοποίησης που χρειάζεται ο SUPPLIER 1 κρίνονται επαρκείς από τον 
αποφασίζοντα και του δίνουν την πρώτη θέση, µε τους SUPPLIER 2 και 9 να 
ακολουθούν 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ (ELASTICITY) 
 

 
Με µικρή διαφορά ο SUPPLIER 1 από τον SUPPLIER 3 καταλαµβάνει την πρώτη 
θέση στον τοµέα της έγκαιρης ανταπόκρισης και της εγρήγορσης σε ότι µπορεί να 
ζητήσει ένας πελάτη από τον προµηθευτή του 
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Οπότε, ως προς το κριτήριο ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ, η τελική κατάταξη των 
προµηθευτών είναι  
 

 
Ο SUPPLIER 1 έχει αδιαφιλονίκητα την πρώτη θέση ως προς αυτό το κριτήριο, µε 
τους SUPPLIER 3,9 και 2 να συµπληρώνουν την τετράδα 
 
 

3.5.1.5 ΡΙΣΚΑ (RISKS) 
 

Όσον αφορά το κριτήριο ΡΙΣΚΑ και τα υποκριτήρια του, τα βάρη για κάθε 
υποκριτήριο φαίνονται στις παρακάτω γραφικές παραστάσεις  
 
 

• Για το υποκριτήριο ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ (HOLD UP’S) 
 

 
Σε αυτή την υποκατηγορία ο SUPPLIER 5 έχει την πρωτοκαθεδρία σε ότι αφορά τις 
καθυστερήσεις σε παραγγελία και παράδοση προϊόντων, αλλά και έγκαιρης 
εξυπηρέτησης, µε τον SUPPLIER 9 να δείχνει λιγότερο επιρρεπής σε αυτόν τον 
τοµέα 
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• Για το υποκριτήριο ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ (INEFFICIENCY) 
 

 
Και εδώ ο SUPPLIER 5 έχει την πρωτοκαθεδρία στην µη δυνατότητα χρονικής 
ελαχιστοποίησης των απαιτούµενων εργασιών ενός προµηθευτή, µε τους SUPPLIER 
1 και 9 να ισοβαθµούν στην τελευταία θέση της µάλλον αρνητικής αυτής 
υποκατηγορίας 
 
 

• Για το υποκριτήριο ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ (TIMING) 
 

 
O SUPPLIER 1, ακολουθούµενος από τους SUPPLIER 9 και 3, κατέχει την πρώτη 
θέση σύµφωνα µε την κρίση του αποφασίζοντα στον τοµέα της συγχρονισµένης 
ανταπόκρισης στις απαιτήσεις του πελάτη 
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•  Για το υποκριτήριο ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ (INAPPROPROABILITY) 
 

 
Με τον βαθµό ασυνέπειας να αγγίζει το όριο που θεσπίσαµε, ο SUPPLIER 5 
καταλαµβάνει την πρώτη θέση για την έλλειψη των κατάλληλων προσόντων σε 
καταστάσεις που χρειάστηκε να ανταποκριθεί, ενώ οι SUPPLIER 1,8 και 9 βρίσκονται 
στις τελευταίες θέσεις της υποκατηγορίας αυτής 
 
 

• Για το υποκριτήριο ∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑ (AVAILABILITY) 
 

 
Όσον αφορά την δυνατότητα παροχής των απαιτούµενων προϊόντων και υπηρεσιών  
όταν χρειάζεται χωρίς να προβάλλει εµπόδια ή αντιρρήσεις, κρίνεται από τον 
αξιολογητή ότι οι SUPPLIER 1 και 9 πρέπει να είναι στις δυο πρώτες θέσεις 
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Οπότε, ως προς το κριτήριο ΡΙΣΚΑ, η τελική κατάταξη των προµηθευτών είναι  
 

 
Ως προς αυτό το κριτήριο µέτρησε το κατά πόσο εκτίθεται σε κίνδυνο η εµπορική 
συµφωνία πελάτη-προµηθευτή, όποτε ο λιγότερο σταθερός σε αυτόν τον τοµέα 
αποδείχτηκε ο SUPPLIER 5, µε τους SUPPLIER 1,9,2 και 3 να βρίσκονται αντίστοιχα 
στις θέσεις 5, 7 ,8 και 9 
 
 
 

3.5.1.6 ΤΕΛΙΚΗ ΚΑΤΑΤΑΞΗ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΝ ΣΤΟΧΟ 
Αφού τελειώσαµε µε την παρουσίαση των προµηθευτών της κατηγορίας αυτής 
(ΦΑΓΩΣΙΜΑ) ως προς τα υποκριτήρια και τα κριτήρια, θα πραγµατοποιήσουµε την 
σύνθεση ως προς τον στόχο, την ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ (SUPPLIER’S 
EVALUATION) 

 
Ο SUPPLIER 1 δικαίως καταλαµβάνει την πρώτη θέση στην τελική κατάταξη, αφού 
είχε την πρωτοκαθεδρία στις περισσότερες κατηγορίες και υποκατηγορίες. 
Ακολουθούν οι SUPPLIER 3,2 και 9 µε βαθµολογίες αντίστοιχα 0,122 , 0,111 και 
0,107 
 

Για λόγους πληρέστερης υποστήριξης του αποφασίζοντος, παρουσιάζουµε 
όλα τα παραπάνω αποτελέσµατα υπό την µορφή πίνακα, καθώς και µια ενδεικτική 
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γραφική παράσταση που παρουσιάζει όλα τα κριτήρια και τις βαθµολογία για τους 
τρεις προµηθευτές. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Level 1 ADDED VALUE (L: .134) 

Σύνολο - 
OPERATIONAL 

CAPABILITY (L: .290) 

Level 2 
CAPABILITIES 

(L: .219) 
COMPATIBILITY 

(L: .165) 
COMPETENCIES 

(L: .263) 
EXPERIENCE 

(L: .255) 
RESOURCES 

(L: .098)  

SUPPLIER 1 0,00432 0,00297 0,00584 0,00565 0,00142 0,0202 

SUPPLIER 10 0,00216 0,00117 0,00306 0,00263 0,0011 0,01012 

SUPPLIER 11 0,00274 0,00142 0,00333 0,00319 0,00098 0,01166 

SUPPLIER 2 0,00487 0,00237 0,00371 0,00459 0,00117 0,01671 

SUPPLIER 3 0,00285 0,00367 0,00513 0,00354 0,00217 0,01736 

SUPPLIER 4 0,00124 0,00182 0,00254 0,00212 0,00169 0,00941 

SUPPLIER 5 0,00142 0,0007 0,00153 0,00128 0,00071 0,00564 

SUPPLIER 6 0,00178 0,00083 0,0016 0,0015 0,00072 0,00643 

SUPPLIER 7 0,00184 0,00103 0,002 0,0018 0,00065 0,00732 

SUPPLIER 8 0,00324 0,00167 0,00328 0,00315 0,00106 0,0124 

SUPPLIER 9 0,00424 0,00263 0,00431 0,00409 0,00204 0,01731 

Γενικό άθροισµα 0,0307 0,02028 0,03633 0,03354 0,01371 0,13456 
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Level 1 OPERATIONAL ABILITY (L: .290) 

Σύνολο - 
OPERATIONAL 
CAPABILITY (L: 

.290) 

Level 2 
COSTS 
(L: .233) 

ELASTICITY 
(L: .079) 

LEAD TIMES 
(L: .123) 

QUALITY 
(L: .383) 

RESPONSIVENESS 
(L: .182)  

SUPPLIER 1 0,01122 0,00382 0,00589 0,01842 0,00873 0,04808 

SUPPLIER 10 0,0057 0,00164 0,00257 0,01723 0,00367 0,03081 

SUPPLIER 11 0,00652 0,00182 0,00289 0,00693 0,00399 0,02215 

SUPPLIER 2 0,01104 0,00277 0,00482 0,00867 0,00559 0,03289 

SUPPLIER 3 0,00865 0,00368 0,00342 0,01686 0,00754 0,04015 

SUPPLIER 4 0,00558 0,00121 0,00199 0,00806 0,00275 0,01959 

SUPPLIER 5 0,00769 0,00086 0,00126 0,00413 0,00178 0,01572 

SUPPLIER 6 0,00279 0,00104 0,00152 0,00464 0,00219 0,01218 

SUPPLIER 7 0,00305 0,00119 0,00192 0,00534 0,00266 0,01416 

SUPPLIER 8 0,00378 0,00232 0,0035 0,00842 0,00595 0,02397 

SUPPLIER 9 0,00924 0,00263 0,00414 0,01217 0,00633 0,03451 

Γενικό άθροισµα 0,07526 0,02298 0,03392 0,11087 0,05118 0,29421 

 

Level 1 RELIABILITY (L: .160) 

Σύνολο - 
OPERATIONAL 

CAPABILITY 
(L: .290) 

Level 2 
COMMITMENT 

(L: .138) 
CONSISTENCY 

(L: .341) 
JOINT INVESTMENTS 

(L: .095) 
ORGANIZATION 

(L: .242) 
TRUST 
(L: .183)  

SUPPLIER 1 0,00317 0,00906 0,00253 0,00413 0,00486 0,02375 

SUPPLIER 10 0,0016 0,00386 0,00087 0,00281 0,00163 0,01077 

SUPPLIER 11 0,00232 0,00483 0,00115 0,00313 0,00221 0,01364 

SUPPLIER 2 0,00332 0,00634 0,0023 0,00398 0,00431 0,02025 

SUPPLIER 3 0,00174 0,00892 0,00194 0,00643 0,00269 0,02172 

SUPPLIER 4 0,00079 0,00308 0,00123 0,00204 0,00118 0,00832 

SUPPLIER 5 0,00095 0,00214 0,00059 0,00132 0,0012 0,0062 

SUPPLIER 6 0,00123 0,00228 0,00066 0,00162 0,00339 0,00918 

SUPPLIER 7 0,00117 0,00299 0,00083 0,00211 0,00169 0,00879 

SUPPLIER 8 0,00368 0,00533 0,00148 0,00374 0,0031 0,01733 

SUPPLIER 9 0,00255 0,0061 0,00178 0,00611 0,00342 0,01996 

Γενικό άθροισµα 0,02252 0,05493 0,01536 0,03742 0,02968 0,15991 

 
 

Level 1 RISKS (L: .102) 

Σύνολο - 
OPERATIONAL 

CAPABILITY 
(L: .290) 

Level 2 
AVAILABILITY 

(L: .269) 
HOLD UP'S 

(L: .171) 
INAPPROPROABILITY 

(L: .318) 
INEFFICIENCY 

(L: .137) 
TIMING 
(L: .104)  

SUPPLIER 1 0,00458 0,00074 0,00121 0,00046 0,00177 0,00876 

SUPPLIER 10 0,00158 0,00249 0,00272 0,00174 0,00033 0,00886 

SUPPLIER 11 0,00154 0,00222 0,00274 0,00229 0,00045 0,00924 

SUPPLIER 2 0,00234 0,00123 0,00229 0,00105 0,00091 0,00782 

SUPPLIER 3 0,00296 0,0007 0,00191 0,00055 0,0015 0,00762 

SUPPLIER 4 0,00191 0,00115 0,00175 0,0007 0,0008 0,00631 

SUPPLIER 5 0,00109 0,0029 0,0054 0,00233 0,00034 0,01206 

SUPPLIER 6 0,00093 0,00219 0,00471 0,00169 0,00043 0,00995 

SUPPLIER 7 0,00085 0,00251 0,00505 0,00224 0,00043 0,01108 

SUPPLIER 8 0,00349 0,00065 0,00114 0,00054 0,00089 0,00671 

SUPPLIER 9 0,00433 0,00043 0,00102 0,00046 0,00168 0,00792 

Γενικό άθροισµα 0,0256 0,01721 0,02994 0,01405 0,00953 0,09633 
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Level 1 SUPPLIER'S VALUE (L: .313) 

Σύνολο - 
OPERATIONAL 
CAPABILITY (L: 

.290) 
Γενικό 

άθροισµα 

Level 2 

FAME 
(L: 

.120) 
PRICES 
(L: .316) 

PRODUCTS 
(L: .270) 

REFERENCES 
(L: .099) 

SERVICE 
(L: .196)   

SUPPLIER 1 0,00616 0,00719 0,01403 0,00513 0,01016 0,04267 0,14346 

SUPPLIER 10 0,00342 0,01264 0,00779 0,00264 0,00729 0,03378 0,09434 

SUPPLIER 11 0,00411 0,00663 0,00422 0,00223 0,00555 0,02274 0,07943 

SUPPLIER 2 0,00523 0,0064 0,01036 0,00382 0,00846 0,03427 0,11194 

SUPPLIER 3 0,00624 0,00422 0,0109 0,00453 0,00955 0,03544 0,12229 

SUPPLIER 4 0,00315 0,00415 0,00639 0,00213 0,00486 0,02068 0,06431 

SUPPLIER 5 0,00152 0,01641 0,00888 0,00177 0,00251 0,03109 0,07071 

SUPPLIER 6 0,00174 0,01401 0,00301 0,00134 0,00266 0,02276 0,0605 

SUPPLIER 7 0,00214 0,00931 0,00388 0,00197 0,00314 0,02044 0,06179 

SUPPLIER 8 0,00266 0,0103 0,0052 0,00199 0,00329 0,02344 0,08385 

SUPPLIER 9 0,00432 0,0039 0,01057 0,00303 0,00588 0,0277 0,1074 

Γενικό άθροισµα 0,04069 0,09516 0,08523 0,03058 0,06335 0,31501 1,00002 

 
 
 
 

Alts 
ADDED VALUE 

(L: .134) 
OPERATIONAL 

CAPABILITY (L: .290) 
RELIABILITY 

(L: .160) 
RISKS 

(L: .102) 
SUPPLIER'S VALUE 

(L: .313) 
Γενικό 

άθροισµα 

SUPPLIER 1 0,0202 0,04808 0,02375 0,00876 0,04267 0,14346 

SUPPLIER 10 0,01012 0,03081 0,01077 0,00886 0,03378 0,09434 

SUPPLIER 11 0,01166 0,02215 0,01364 0,00924 0,02274 0,07943 

SUPPLIER 2 0,01671 0,03289 0,02025 0,00782 0,03427 0,11194 

SUPPLIER 3 0,01736 0,04015 0,02172 0,00762 0,03544 0,12229 

SUPPLIER 4 0,00941 0,01959 0,00832 0,00631 0,02068 0,06431 

SUPPLIER 5 0,00564 0,01572 0,0062 0,01206 0,03109 0,07071 

SUPPLIER 6 0,00643 0,01218 0,00918 0,00995 0,02276 0,0605 

SUPPLIER 7 0,00732 0,01416 0,00879 0,01108 0,02044 0,06179 

SUPPLIER 8 0,0124 0,02397 0,01733 0,00671 0,02344 0,08385 

SUPPLIER 9 0,01731 0,03451 0,01996 0,00792 0,0277 0,1074 

Grand Total 0,13456 0,29421 0,15991 0,09633 0,31501 1,00002 
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3.5.1.7 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΥΑΙΣΘΗΣΙΑΣ 
Με ένα διάγραµµα απόδοσης ευαισθησίας(performance sensitivity plot) µπορούµε να 
δούµε την σχετική σηµαντικότητα για καθένα από τα κριτήρια σαν ράβδους και την 
σχετική προτίµηση για κάθε εναλλακτική σε σχέση µε κάθε κριτήριο σαν τη τοµή των 
καµπυλών των εναλλακτικών µε τις κάθετες γραµµές για κάθε κριτήριο 
 

 
Παρατηρούµε ότι η κατάταξη των τεσσάρων πρώτων εναλλακτικών δεν αλλάζει σειρά 
για κάποιο από τα κριτήρια, παρά µόνο όσον αφορά το κριτήριο ΡΙΣΚΑ, όπου είναι 
φυσιολογικό να έχουν µικρότερη βαθµολογία από κάποιες και όχι και τόσο καλές 
εναλλακτικές σε αυτόν τον µάλλον αρνητικό τοµέα, όπως οι SUPPLIER 5, 6, 7. 
 
Με το δυναµικό διάγραµµα ευαισθησίας (dynamic sensitivity plot) µπορούµε να 
δούµε πόσο µπορεί να επηρεάσει µια αλλαγή στην τιµή των βαρών των κριτηρίων 
την κατάταξη των εναλλακτικών. Κάνοντας διάφορες δοκιµές και αλλάζοντας τις τιµές 
των βαρών των κριτηρίων παρατηρούµε ότι η κατάταξη των εναλλακτικών µπορεί να 
αλλάξει! Οι πιο αξιοσηµείωτες αλλαγές είναι οι εξής: 

 
Όταν η ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ φτάσει στο 58,3%, τότε ο SUPPLIER 10 παίρνει τη 
τέταρτη θέση στη θέση του SUPPLIER 9.  
Όταν η ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ φτάσει στο 60,2%, τότε ο SUPPLIER 9 ανεβαίνει 
στη τρίτη θέση, αφήνοντας στην τέταρτη τον SUPPLIER 2 
Το ίδιο συµβαίνει όταν η ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ φτάσει στο 60,6%. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο   
ΑΝΑΛΥΣΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 
 

Στα πλαίσια της ανάλυσης που θα ακολουθήσει ζητήθηκε από άλλους πέντε 
υφιστάµενους του αξιολογητή που εργάζονται στο ίδιο τµήµα της εταιρείας και έχουν 
επαφή µε τους προς αξιολόγηση προµηθευτές, να πραγµατοποιήσουν την 
αξιολόγηση για την τελευταία οµάδα εναλλακτικών. Ενδεικτικά θα εφαρµόσουµε αυτή 
την περίπτωση στην κατηγορία προµηθευτών που έχουν σχέση µε ΚΑΤΕΨΥΓΜΕΝΑ. 

Τα δεδοµένα µας θα περιλαµβάνουν 150 τιµές βαρών για τα υποκριτήρια (25 
κριτήρια x  6 αξιολογητές) και 30 τιµές κριτηρίων (5 κριτήρια x 6 αξιολογητές) και 450  
παρατηρήσεις από τις βαθµολογίες όλων των προµηθευτών για τα υποκριτήρια. 
Έγινε κανονικοποίηση των τιµών των κριτηρίων ως προς τον στόχο και 
κανονικοποίηση των βαρών τον υποκριτηρίων ως προς τα αντίστοιχα κριτήρια και 
στη συνέχεια ως προς τον στόχο 
 
 

4.1 ΑΝΑΛΥΣΗ ∆ΙΑΣΠΟΡΑΣ (ANALYSIS OF VARIANCE-ANOVA) 
 

Οι διαφορές ανάµεσα στις εκτιµήσεις των βαρών των κριτηρίων, της 
συνολικής βαθµολογίας των προµηθευτών  και της βαθµολογίας των προµηθευτών 
ως προς κάθε κριτήριο εξετάζονται µε την χρήση της ANOVA 

Το πρόβληµα που τίθεται είναι αν οι µέσες τιµές των πληθυσµών από τους 
οποίους προέρχονται τα δείγµατα διαφέρουν σηµαντικά ή όχι. Η απάντηση που δίνει 
η µέθοδος της ανάλυσης διασποράς στηρίζεται στη σύγκριση της µεταβλητότητας 
µεταξύ των δειγµατικών µέσων και της µεταβλητότητας των τιµών γ µέσα σε κάθε 
δείγµα. 

Γενικεύοντας για κ τον τύπο που δίνει την κοινή διασπορά του πληθυσµού, ο 
εκτιµητής του σ2, δηλαδή η µεταβλητότητα εντός των δειγµάτων, δίνεται από τη 
σχέση 

 
 

όπου yij  η  παρατήρηση του ί δείγµατος, 
−

iy  η δειγµατική µέση τιµή του ί 

δείγµατος και SSE το άθροισµα τετραγώνων των σφαλµάτων το οποίο όπως και 
στην παλινδρόµηση µετρά τη συνολική µεταβλητότητα εντός των δειγµάτων.       

Ένα µέτρο της µεταξύ των δειγµάτων µεταβλητότητας, δίνεται από τη σχέση: 
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όπου 
−

y  ο γενικός µέσος και µε SSΑ συµβολίζεται το άθροισµα τετραγώνων των 

αποκλίσεων των µέσων τιµών των δειγµάτων του παράγοντα Α, από το γενικό µέσο. 
Είναι η εξηγήσιµη µεταβλητότητα, η µεταβλητότητα δηλαδή που οφείλεται στις 
διαφορές που έχουν µεταξύ τους τα δείγµατα. 

   Το εργαλείο ανάλυσης "Έλεγχος F των διακυµάνσεων δύο δειγµάτων" 
εκτελεί έναν έλεγχο F δύο δειγµάτων για τη σύγκριση των διακυµάνσεων δύο 
πληθυσµών το οποίο στην προκειµένη περίπτωση ορίζεται από τη σχέση: 

 

 
 

Επίσης αποδεικνύεται ότι 
 

 
 
Το επίπεδο p, είναι µια τιµή στην οποία θα γίνει εκτίµηση των κρίσιµων τιµών της 
κατανοµής F. Το επίπεδο άλφα είναι το επίπεδο σηµαντικότητας που αναφέρεται 
στην πιθανότητα εµφάνισης σφάλµατος τύπου I (απόρριψη αληθούς υπόθεσης). 
 

Ανάλυση διακύµανσης κατά ένα παράγοντα    Αυτό το εργαλείο εκτελεί µια 
απλή ανάλυση διακύµανσης, επαληθεύοντας την υπόθεση ότι οι µέσες τιµές δύο ή 
περισσοτέρων δειγµάτων είναι ίσες (εφόσον λαµβάνονται από πληθυσµούς µε την 
ίδια µέση τιµή). Αν είναι yij η j-παρατήρηση του i-δείγµατος, το µοντέλο µπορεί να 
γραφτεί µε τη µορφή: 

 

 
 

Ο πίνακας ANOVA για σύγκριση κ δειγµάτων είναι  
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Ο έλεγχος σηµαντικότητας του παράγοντα γίνεται ως εξής 
 

 
 

Ανάλυση διακύµανσης δύο παραγόντων χωρίς αλληλεπίδραση    Αυτό 
το εργαλείο ανάλυσης εκτελεί µια ανάλυση διακύµανσης δύο παραγόντων, η οποία 
δεν περιλαµβάνει περισσότερες από µία δειγµατοληψίες ανά οµάδα, κάνοντας δοκιµή 
της υπόθεσης ότι οι µέσες τιµές δύο ή περισσοτέρων δειγµάτων είναι ίσες (εφόσον 
λαµβάνονται από πληθυσµούς µε την ίδια µέση τιµή). Η τεχνική αυτή επεκτείνεται σε 
δοκιµές για δύο µέσες τιµές, όπως ο έλεγχος t. 
Αν αi είναι η επίδραση του παράγοντα Α στην i-στάθµη (i=1,2…κ) και βj η επίδραση 
του παράγοντα Β στην j-στάθµη (j=1,2…κ), το µοντέλο που προσαρµόζεται στις 
παρατηρήσεις yij είναι: 
 

 
  
Ο πίνακας ANOVA µε δυο παράγοντες χωρίς αλληλεπίδραση θα είναι  
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Η σηµαντικότητα των Α και Β ελέγχεται ως εξής 
 

 
 
 
 

Ανάλυση διακύµανσης δύο παραγόντων µε αλληλεπίδραση    Αυτό το 
εργαλείο ανάλυσης εκτελεί µια παραλλαγή, δύο παραγόντων µε αναπαραγωγή, της 
ανάλυσης διακύµανσης ενός παράγοντα, που περιλαµβάνει περισσότερα από ένα 
δείγµατα για κάθε οµάδα δεδοµένων. 
Το µοντέλο αυτό µε δυο παράγοντες και αλληλεπίδραση είναι το παρακάτω 
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Ο πίνακας ANOVA θα είναι 
 

 
 
Και το test 
 

 
 
 
 
 
Εφαρµόζοντας ανάλυση διακύµανσης δύο παραγόντων µε αλληλεπίδραση µεταξύ 
των προµηθευτών και των κριτηρίων παίρνουµε τα παρακάτω αποτελέσµατα 
(p=0,05) 
 
ΑΝΑΛΥΣΗ ∆ΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ      
Προέλευση 
διακύµανσης SS 

βαθµοί 
ελευθερίας MS F τιµή-P κριτήριο F 

Προµηθευτές (A) 1,357336 2 0,678668 56,71828 9,91E-16 3,118643 
Κριτήρια (B) 4,532625 4 1,054227 96,71223 1 2,493692 

Προµηθευτές x 
Κριτήρια 0,177649 8 0,022206 1,85583 0,079854 2,064439 
Σφάλµα 0,89742 75 0,011966    

       
Σύνολο 2,432405 89     

 
Είναι FAB=2,064<2.78 = F8,75; 0,05 Άρα δεν υπάρχουν αλληλεπιδράσεις µεταξύ των 
παραγόντων Προµηθευτές και Κριτήρια  
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Εφαρµόζοντας ανάλυση διακύµανσης δύο παραγόντων µε αλληλεπίδραση µεταξύ 
των προµηθευτών και των υποκριτηρίων παίρνουµε τα παρακάτω αποτελέσµατα 
(p=0,05) 
 

ΑΝΑΛΥΣΗ ∆ΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ       

Προέλευση διακύµανσης SS 
βαθµοί 

ελευθερίας MS F τιµή-P κριτήριο F 
Προµηθευτές (Α) 5,862289 2 2,931144 250,7966 7,18E-70 3,019792 
Υποκριτήρια (Β) 6,253739 24 3,214532 355,8227 1 1,546447 

Προµηθευτές x Υποκριτήρια 0,736788 48 0,01535 1,313366 0,087611 1,392063 
Σφάλµα 4,382751 375 0,011687    

       
Σύνολο 10,98183 449     

 
Είναι FAB=1,392<1,41 = F48,375; 0,05 Άρα δεν υπάρχουν αλληλεπιδράσεις µεταξύ των 
παραγόντων Προµηθευτές και Υποκριτήρια  
 
 
 
Με την ανάλυση διακύµανσης κατά ένα παράγοντα για τις τιµές των κριτηρίων και 
των υποκριτηρίων 
 

ΑΝΑΛΥΣΗ 
∆ΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ       

Προέλευση διακύµανσης SS 
βαθµοί 

ελευθερίας MS F τιµή-P κριτήριο F 
Κριτηρια (Α1) 0,039378 4 0,009844 1,829182 0,154745 2,758711 

Υποκριτηρια (Α2) 0,53629 24 0,022345 7,080103 5,14E-14 1,604786 
 
Για τα κριτήρια θα είναι FA1=2,759<2,76 = F4,25; 0,05. Άρα τα κριτήρια δεν έχουν την ίδια 
σηµαντικότητα για όλους τους προµηθευτές. 
 
Για τα υποκριτήρια θα είναι FA2=1,605<1,62 = F24,125; 0,05 Άρα τα υποκριτήρια δεν 
έχουν την ίδια σηµαντικότητα για όλους τους προµηθευτές. 
 

Συµπερασµατικά µπορούµε να πούµε ότι για το επίπεδο του p=0,05  τα 
κριτήρια και τα υποκριτήρια που θέσαµε είναι σηµαντικά και βοηθούν τον αξιολογητή. 
Επίσης τα κριτήρια και τα υποκριτήρια είναι σηµαντικά και επιβεβαιώνονται οι 
διαφορές που βρέθηκαν στα σκορ των εταιρειών, οδηγώντας στην καλύτερη 
αξιολόγηση των προτεινόµενων προµηθευτών.  
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4.2 ΠΑΡΑΓΟΝΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ (FACTOR ANALYSIS) 
 

Η Παραγοντική Ανάλυση αποτελεί µία συνέχεια της Ανάλυσης σε Κύριες 
Συνιστώσες. Με την Ανάλυση σε Κύριες Συνιστώσες επιτυγχάνεται βασικά το 
ακόλουθο: 
 
Αν δίνεται ένας πίνακας παρατηρήσεων Α διαστάσεων (ρ * η)  
 

Α = ( ijX ) [ i = 1,2,...,ρ και  j = 1,2,...,n ] 

 
µε ρ αριθµό µεταβλητών και η αριθµό χαρακτηριστικών ή παραγόντων (factors) τότε, 
µε την Ανάλυση σε Κύριες Συνιστώσες, καθορίζονται οι παράµετροι που συνδέουν 
τις µεταβλητές µε τους παράγοντες µε τις σχέσεις : 
 

Z=αi1 F1 + αi2 F2 +…+ αin Fn = Σ αij Fj      (i = 1,2,...,ρ) 
 

Οι ρ σχέσεις που ορίζονται µε αυτό τον τρόπο ενώ καθορίζουν ικανοποιητικά 
τις νέες συντεταγµένες Ζi των µεταβλητών (στους νέους άξονες) σαν συνάρτηση των 
παραγόντων, περιέχουν «όλους» τους παράγοντες και αυτούς που είναι σηµαντικοί 
για την ερµηνεία του φαινοµένου που εκφράζουν οι µεταβλητές αλλά και εκείνους 
που δεν είναι σηµαντικοί. 

Ο σκοπός της Παραγοντικής Ανάλυσης είναι να εκφραστούν οι µεταβλητές µε 
σχέσεις που να περιέχουν έναν ελάχιστο αριθµό κύριων παραγόντων. Οι νέες 
σχέσεις θα είναι της µορφής 

 
Z=αi1 F1 + αi2 F2 +…+ αim Fm + uiYi 

= Σ αim Fm      (i = 1,2,...,ρ) και m ≤  n 
 

όπου το πλήθος των παραγόντων m που περιέχονται στις παραπάνω σχέσεις είναι 
γενικά µικρότερο του ολικού αριθµού n των παραγόντων ενώ ο παράγων uiYi 
εκφράζει το σφάλµα εκτίµησης για κάθε σχέση i. 

Είναι προφανές ότι για να γίνει δυνατή η εύρεση των παραπάνω σχέσεων 
πρέπει να βρεθεί ένας πίνακας συσχετίσεων που να είναι µικρότερης τάξης από τον 
γνωστό πίνακα συσχετίσεων. Αυτό επιτυγχάνεται µε την αντικατάσταση της µονάδας 
από ποσότητες  2

1h … 2
nh  στα στοιχεία της κύριας διαγωνίου του πίνακα συσχετίσεων. 
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Πραγµατοποιώντας Factor Analysis µε τη βοήθεια του στατιστικού πακέτου 
STATISTICA για τα κριτήρια της µελέτης µας παίρνουµε τα παρακάτω στοιχεία 
 

CRITERIA Factor 1 Factor 2 h2 

SUPPLIER'S VALUE -0,962 0,031 0,926405 
ADDED VALUE 0,845 0,162 0,739367 

RELIABILITY -0,120 -0,962 0,940887 
OPERATIONAL ABILITY -0,271 0,856 0,806882 

RISKS 0,877 -0,233 0,823316 
Eigenvalue 2,496 1,741  
% Variance 49,9 34,8  

 
Αυτά είναι τα βάρη των παραγόντων (factor loadings) για τα πέντε κριτήρια , 

ενώ στη τελευταία στήλη είναι ο τιµές οµοιότητας h2 (commonality values). Αυτές οι 
τιµές δείχνουν το πόσο ισχυρή είναι η σχέση µεταξύ των βαρών των παραγόντων και 
των κριτηρίων. Τιµές µικρότερες από 0,7 θεωρούνται σηµάδια αδυναµίας στην σχέση 
αυτή, αλλά στη δική µας περίπτωση δεν τίθεται τέτοιο θέµα, καθώς οι τιµές του h2 
είναι µεγαλύτερες του 0,7 για όλα τα κριτήρια. Με πιο µαύρους χαρακτήρες φαίνονται 
οι µεγαλύτερες τιµές σε κάθε ζευγάρι των δύο παραγόντων. Οπότε έχουµε δυο 
παράγοντες µε συνολικό ποσοστό 84,7%  

Στον πρώτο παράγοντα (factor) περιλαµβάνονται η αξία του προµηθευτή, η 
προστιθέµενη αξία και τα ρίσκα, φανερώνοντας πόσο σηµαντικές είναι οι γνώσεις για 
το τι µπορεί να κάνει ο προµηθευτής, τι προσφέρει αλλά και τι ρίσκα συνεπάγονται 
αυτά. Στον δεύτερο παράγοντα (factor) συνδυάζονται η αξιοπιστία και η λειτουργική 
ικανότητα, δείχνοντας το πόσο σηµαντική είναι η οργανωτική πλευρά του 
προµηθευτή.  
 

Συνεχίζουµε µε την Factor Analysis για τα υποκριτήρια. Τα βάρη των 
παραγόντων (Factor 1,2,3,4,5) που είναι αποδεκτά (τιµές µεγαλύτερες του 0,7), 
καθώς και τα αντίστοιχα κριτήρια φαίνονται µε πιο σκούρα γράµµατα  

 
 Factor Factor Factor Factor Factor 
 1 2 3 4 5 

ΦΗΜΗ -0,53857 -0,6296 -0,22468 -0,48546 -0,16552 
ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ -0,24589 -0,92899 0,199267 0,18857 -0,03524 
ΠΡΟΪΟΝΤΑ -0,39631 0,888404 0,071449 -0,21972 0,017245 

ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ 0,596747 0,060403 -0,5731 0,548083 0,106801 
ΤΙΜΕΣ 0,76473 0,082439 0,605877 -0,20293 0,011172 

ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ -0,89395 -0,37649 -0,09297 -0,19536 0,110948 
ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ 0,366745 -0,55342 -0,46534 -0,56792 -0,14196 

∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ -0,31619 0,925529 -0,109 0,002499 0,177582 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ -0,15 0,521494 0,806712 0,230527 -0,04023 
ΕΜΠΕΙΡΙΑ  0,840734 -0,10575 0,1182 0,509252 -0,09313 

ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ 0,423733 -0,79909 -0,39672 0,026889 0,154255 
ΑΦΟΣΙΩΣΗ -0,53183 -0,26089 0,390754 0,704255 0,020796 
ΟΡΓΑΝΩΣΗ -0,47509 -0,7886 0,202546 -0,20817 0,260842 
ΣΥΝΕΠΕΙΑ 0,000624 0,893958 -0,16959 -0,40833 -0,07308 
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ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ  0,812858 0,30522 -0,20036 -0,39458 -0,2242 
ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ 0,046057 -0,59885 0,656919 -0,41006 -0,1989 
ΠΟΙΟΤΗΤΑ -0,85445 0,35036 -0,26959 -0,26851 0,048769 
ΚΟΣΤΗ -0,52297 0,066493 -0,62354 0,513102 0,264585 

ΧΡΟΝΟΣ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 0,916196 0,243369 0,124245 0,285103 -0,06809 
ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ -0,49883 0,323335 -0,75998 -0,09773 0,243933 
ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ 0,285843 -0,26842 -0,88988 0,22318 -0,06749 

ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ -0,64035 -0,12855 0,10837 0,282693 -0,6941 
ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ 0,783763 0,055768 0,147543 -0,4269 0,422601 

 ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ -0,30106 0,320802 -0,12164 0,020375 -0,88952 
∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑ  -0,56621 0,113895 0,6417 0,074454 0,499115 

 
Επίσης έχουµε τις ιδιοτιµές (eigenvalues)  και το ποσοστό διακύµανσης (% Variance) 
για κάθε παράγοντα στον παρακάτω πίνακα 
 

  % total Cumul. 
Factors Eigenval Variance Eigenval 

1 8,171507 32,68603 8,171507
2 6,72485 26,8994 14,89636
3 4,850646 19,40258 19,747 
4 3,109012 12,43605 22,85602
5 2,143985 8,575938 25 

 
 
Οπότε τα αποτελέσµατα για τα υποκριτήρια διαµορφώνονται ως εξής 
 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ ΠΟΣΟΣΤΟ ∆ΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ(%) 
 ΤΙΜΕΣ  
 ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ  
 ΕΜΠΕΙΡΙΑ  

1 ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ 32,69 
 ΠΟΙΟΤΗΤΑ  
 ΧΡΟΝΟΣ ΥΛΟΠ ΠΡΟΓΡ  
 ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ  
 ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ  
 ΠΡΟΪΟΝΤΑ  

2 ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ  
 ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ 26,90 
 ΟΡΓΑΝΩΣΗ  
 ΣΥΝΕΠΕΙΑ  
 ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ  

3 ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ 19,40 
 ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ  

4 ΑΦΟΣΙΩΣΗ 12,44 
5 ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ 8,58 

ΣΥΝΟΛΙΚΗ ∆ΙΑΚΥΜΑΝΣΗ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ 100% 
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Σε αυτή την περίπτωση έχουµε µια άριστη εφαρµογή της Factor Analysis, 
αφού οι πέντε παράγοντες που διαµορφώνονται µε τις νέες οµάδες υποκριτηρίων 
έχουν το 100% της διακύµανσης. Το ποσοστό αυτό είναι µεγαλύτερο από αυτό που 
προέκυψε για την Factor Analysis των κριτηρίων (84,7%), γεγονός το οποίο 
θεωρείται λογικό, αφού µε τα υποκριτήρια έχουµε µια πιο λεπτοµερή εκτίµηση της 
αξιολόγησης των προµηθευτών. Οι τιµές οµοιότητας h2 παίρνουν για όλα τα 
υποκριτήρια τιµή 1, οπότε µπορούµε να υποθέσουµε ότι µε την αφαίρεση των 7 
κριτηρίων και την διαµόρφωση των νέων παραγόντων έχουµε µια οµάδα 
υποκριτηρίων ικανή να µας οδηγήσει σε µια πλήρη αξιολόγηση. Επίσης, 
παρατηρούµε ότι ο πρώτος παράγοντας αποτελείται από επτά (7) υποκριτήρια, ο 
δεύτερος από έξι (6), ο τρίτος από τρία (3) και οι άλλοι δύο παράγοντες αποτελούνται 
ο καθένας από ένα µόνο υποκριτήριο.  

Ακολουθεί ένας πίνακας όπου φαίνεται η οµαδοποίηση των υποκριτηρίων 
στους πέντε παράγοντες. Στη δεύτερη στήλη τα συνολικά βάρη αντιστοιχούν στο 
ποσοστό σηµαντικότητας τους ως προς τον στόχο. Στην τρίτη στήλη έχουµε τα 
κριτήρια στα οποία υπάγονται τα υποκριτήρια κάθε παράγοντα, µε τον πρώτο 
παράγοντα να έχει υποκριτήρια από όλες τις κατηγορίες υποκριτηρίων. Στην 
τελευταία στήλη ορίζουµε το όνοµα του παράγοντα λαµβάνοντας υπόψη τα 
υποκριτήρια από τα οποία αποτελείται. Μια τελευταία παρατήρηση έχει να κάνει µε 
το συνολικό άθροισµα των βαρών των παραγόντων, το οποίο είναι λιγότερο από 
100%, αφού πέντε υποκριτήρια δεν παίρνουν µέρος στη διαµόρφωση των 
παραγόντων.  
 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ 
ΣΥΝΟΛΙΚΑ ΒΑΡΗ 

(%) ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΟΡΙΣΜΟΣ ΝΕΩΝ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ 
  ΤΙΜΕΣ 9,6     
  ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ 2,3 ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ   

  ΕΜΠΕΙΡΙΑ 2,6 ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ  
1 ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ 1,6 ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ 
  ΠΟΙΟΤΗΤΑ 10,4 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ   

  
ΧΡΟΝΟΣ ΥΛΟΠ 

ΠΡΟΓΡ 3,6 ΡΙΣΚΑ   
  ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ 1,1     

  ΜΕΡΙΚΟ ΑΘΡΟΙΣΜΑ 31,2     
  ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ 3,1     

  ΠΡΟΪΟΝΤΑ 8,3 ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ   
  ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ 4 ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ 
2 ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ 3,1 ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ   

 ΟΡΓΑΝΩΣΗ 4     
  ΣΥΝΕΠΕΙΑ 5,7     

  ΜΕΡΙΚΟ ΑΘΡΟΙΣΜΑ 28,2     
  ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 2,2 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ   

3 ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ 1,8 ΡΙΣΚΑ 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗΣ 
  ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 3,8 ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ   
  ΜΕΡΙΚΟ ΑΘΡΟΙΣΜΑ 7,8     

4 ΑΦΟΣΙΩΣΗ 2,4 ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ ΠΙΣΤΗ 
5 ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ 3,3 ΡΙΣΚΑ ΕΛΛΕΙΨΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ 

  
ΣΥΝΟΛΙΚΟ 
ΑΘΡΟΙΣΜΑ 72,9     
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Για καθένα από τους παράγοντες θα µπορούσαµε να πούµε: 
 

- Ο πρώτος παράγοντας περιέχει υποκριτήρια που ανήκουν σε όλες τις 
κατηγορίες, συγκεντρώνοντας το µεγαλύτερο ποσοστό (31,2%) επί των 
συνολικών βαρών 

- Ο δεύτερος παράγοντας περιέχει υποκριτήρια που ανήκουν στις κατηγορίες 
ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ, ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ και ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, και 
συγκεκριµένα δύο από την πρώτη κατηγορία, ένα από την δεύτερη και τρία 
από τρίτη κατηγορία. Το ποσοστό που συγκεντρώνει είναι 28,2%. 

- Ο τρίτος παράγοντας περιλαµβάνει τρία υποκριτήρια από τρεις κατηγορίες, 
την ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ, τα ΡΙΣΚΑ και την ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ 
και συγκεντρώνει ποσοστό 7,8%. 

- Ο τέταρτος παράγοντας περιλαµβάνει ένα υποκριτήριο, την ΑΦΟΣΙΩΣΗ από 
την κατηγορία ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ, σε ποσοστό 2,4% 

- Ο πέµπτος παράγοντας περιλαµβάνει ένα υποκριτήριο, την 
ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ από την κατηγορία ΡΙΣΚΑ, σε ποσοστό 3,3% 

 
 



ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ                                                                                   ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο 

 

 115

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο  
 
 

5.1 ΚΡΙΤΙΚΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
 

Στα πλαίσια αυτού του κεφαλαίου θα εστιάσουµε στον σχολιασµό των 
αποτελεσµάτων της αξιολόγησης των κριτηρίων και υποκριτηρίων από τον 
αποφασίζοντα και τα άλλα στελέχη της εταιρείας, θεωρώντας ότι αυτό το κοµµάτι της 
µελέτης είναι το σηµαντικότερο για την γενικότερη αξιολόγηση οποιασδήποτε 
κατηγορίας προµηθευτών,  

Σύµφωνα µε την κρίση του αξιολογητή αποδόθηκαν κάποια βάρη στα 
υποκριτήρια και τα κριτήρια που θέσαµε µε τη βοήθεια της µεθοδολογίας της ΑΗΡ και 
του λογισµικού Expert Choice. Τα κριτήρια ως προς τον στόχο καταλαµβάνουν τα 
εξής ποσοστά 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΠΟΣΟΣΤΑ(%) 
ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ 30,9
ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ 14,0

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 16,8
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 27,8

ΡΙΣΚΑ 10,5
ΣΥΝΟΛΟ 100,0

 

ΠΟΣΟΣΤΑ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΝ ΣΤΟΧΟ

14,0%16,8%

27,8%

10,5%
30,9%

ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ

ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ
ΡΙΣΚΑ

 
 

Παρατηρούµε ότι κοντά στο 60% καταλαµβάνουν οι κατηγορίες ΑΞΙΑ 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ και ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ, εκδηλώνοντας µε αυτόν τον τρόπο 
την προτίµηση του ο αποφασίζων στην αξία της πρακτικής και οργανωτική πλευράς 
του προµηθευτή. Όπως φανερώνεται και παρακάτω στα υποκριτήρια, στις 
κατηγορίες αυτές ανήκουν και τα πέντε (5) σηµαντικότερα υποκριτήρια, µε ποσοστά 
να κυµαίνονται από 6% έως 10,4%, καταλαµβάνοντας συνολικά αυτά τα πέντε 
ποσοστό 40,8% επί του ποσοστού των υποκριτηρίων ως προς τον στόχο 
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Τα ποσοστά που καταλαµβάνουν τα κανονικοποιηµένα υποκριτήρια για κάθε 

κριτήριο ως προς των στόχο (ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ) παρατίθενται 
συγκεντρωτικά σε έναν πίνακα και γραφικά στη συνέχεια: 
 
 

ΥΠΟΚΡΙΤΗΡΙΑ ΠΟΣΟΣΤΑ (%) 
ΠΟΙΟΤΗΤΑ 10,4 

ΤΙΜΕΣ 9,6 

ΠΡΟΪΟΝΤΑ 8,3 
ΚΟΣΤΗ 6,4 

ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ 6,0 

ΣΥΝΕΠΕΙΑ 5,7 

ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ 5,2 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ 4,0 

∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ 4,0 

ΦΗΜΗ 3,8 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 3,8 
ΧΡΟΝΟΣ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 3,6 
 ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ 3,3 

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ 3,1 
ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ 3,1 

∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑ  2,8 
ΕΜΠΕΙΡΙΑ  2,6 
ΑΦΟΣΙΩΣΗ 2,4 

ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ 2,3 
ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 2,2 
ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ 1,8 
ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ  1,6 

ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 1,5 
ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ 1,4 

ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ 1,1 

 
 Το ποιο σηµαντικό υποκριτήριο θεωρείται η ΠΟΙΟΤΗΤΑ µε 10,4%, µε τις 
ΤΙΜΕΣ (9,6%) και τα ΠΡΟΪΟΝΤΑ (8,3%) να ακολουθούν, ενώ στα υποκριτήρια µε 
ποσοστό µικρότερο από 2% έχουµε τρία υποκριτήρια της κατηγορίας ΡΙΣΚΑ: 
ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ (1,8%), ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ (1,5%), ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ 
(1,1%), καθώς και δυο στοιχεία οικονοµικής φύσεως:τις ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ (1,6%) και την 
ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ (1,4%) του προµηθευτή. Επίσης, αξιοσηµείωτο είναι ότι τα υποκριτήρια 
της κατηγορίας ΡΙΣΚΑ βρίσκονται κάτω από την 13η θέση της γενικής κατάταξης, 
καταδεικνύοντας ότι όταν στοιχεία όπως η ποιότητα, οι τιµές και τα προϊόντα ενός 
προµηθευτή βρίσκονται σε υψηλά επίπεδα, τότε τα ρίσκα που παίρνει ο πελάτης 
επιλέγοντας τον δεν έχουν και τόσο µεγάλη σηµασία για τον εξυπηρετούντα, φτάνει ο 
εφοδιαστής να είναι συνεπής ως προς τις πιο σηµαντικές υποκατηγορίες, 
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ΠΡΟΪΟΝΤΑ 8,3%

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ 3,1%
ΦΗΜΗ 3,8%

ΤΙΜΕΣ 9,6%

ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ 
6,0%

 
Ποσοστά υποκριτηρίων  για την κατηγόρια ΑΞΙΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ (30,9%) 

 

∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ 
4,0%

ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ 
1,4%

ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤA 
2,3%

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 
3,8%

ΕΜΠΕΙΡΙΑ 2,6%

 
Ποσοστά υποκριτηρίων για την κατηγορία ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ (14%) 

 

ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ 
3,1%

ΑΦΟΣΙΩΣΗ 
2,4%

ΟΡΓΑΝΩΣΗ 
4,0%

ΣΥΝΕΠΕΙΑ 
5,7%

ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ 
1,6%

 
Ποσοστά υποκριτηρίων για τη κατηγορία ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ (16,8%) 
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ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ 
5,2%

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
10,4%

ΚΟΣΤΗ 6,4%

ΧΡΟΝΟΣ 
ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤ

ΟΣ 3,6%

ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 
2,2%

 
Ποσοστά υποκριτηρίων για την κατηγορία ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ (27,8%) 

 
 

ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ 
1,1%

ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙK
ΟΤΗΤΑ 1,5%

ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣΕΙΣ 
1,8%

 ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ 
3,3%

∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑ 
2,8%

 
Ποσοστά υποκριτηρίων για την κατηγορία ΡΙΣΚΑ (14%) 

 
 
 
 
Ακολουθεί το ιεραρχικό µοντέλο µε τα τελικά βάρη των κριτηρίων και των 
υποκριτηρίων  
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ

ΑΞΙΑ
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ

0.309

ΠΡΟΣΤΙΘΕΜΕΝΗ
ΑΞΙΑ
0.140

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ
0.168

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ

0.278

ΡΙΣΚΑ
0.105

ΦΗΜΗ
0.038

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ
0.031

ΠΡΟΪΟΝΤΑ
0.083

ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ
0.060

ΤΙΜΕΣ
0.096

ΣΥΜΒΑΤΟΤΗΤΑ
0.023

ΠΕΡΙΟΥΣΙΑ
0.014

∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ
0.040

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ
0.038

ΕΜΠΕΙΡΙΑ
0.026

ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ
0.031

ΑΦΟΣΙΩΣΗ
0.024

ΟΡΓΑΝΩΣΗ
0.040

ΣΥΝΕΠΕΙΑ
0.057

ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ
0.016

ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ
0.052

ΠΟΙΟΤΗΤΑ
0.104

ΚΟΣΤΗ
0.064

ΧΡ. ΥΛΟΠ.
ΠΡΟΓΡ.

0.036

ΕΛΑΣΤΙΚΟΤΗΤΑ
0.022

ΚΑΘΥΣΤΕΡΗΣ.
0.018

ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜ
ΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

0.015

ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ
0.011

ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤ.
0.033

∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΤ.
0.028

ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗΣ 1 ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗΣ 2 ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗΣ 3

K
Ρ
I
T
H
Ρ
I
A

Υ
Π
Ο
K
Ρ
I
T
H
Ρ
I
A

Ε
Ν
Α
Λ
Λ
Α
Κ
Τ
Ι
Κ
Ε
Σ
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Όσον αφορά την Ανάλυση Παραγόντων, τα κριτήρια οµαδοποιήθηκαν σε δύο (2) 
κατηγορίες, ενώ τα υποκριτήρια σε πέντε (5). Στους πέντε αυτούς παράγοντες 
συνοψίζονται τα σηµαντικότερα υποκριτήρια για την ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ 
και προέκυψαν πέντε νέα κριτήρια. Τα σηµαντικότερα είναι η ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 
ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ και η ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ, συγκεντρώνοντας ποσοστό 
59,4% (από το συνολικό 72,9% των πέντε νέων κριτηρίων), δηλαδή πάνω από το 
80% του συνολικού ποσοστού για την ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ. Αυτά τα δύο 
κριτήρια περιλαµβάνουν γενικής υφής υποκριτήρια, όπως η εµπειρία και οι 
δυνατότητες, αλλά και πιο υλιστικά, όπως οι τιµές και τα προϊόντα. Μια ανάλυση των 
νέων αυτών κριτηρίων επισυνάπτεται στον παρακάτω πίνακα. 
 
ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΟΡΙΣΜΟΣ 
Ικανότητα 
εξυπηρέτησης 

Οι προσφερόµενες υπηρεσίες και δυνατότητες που έχουν 
να κάνουν τόσο µε το οικονοµικό κοµµάτι των συναλλαγών, 
όσο και µε αξίες που κρίνονται από το πέρασµα του 
χρόνου, όπως η εµπειρία 

Ποιότητα 
προµηθευτή 

Μια αξία που εξετάζει έννοιες που χαρακτηρίζουν 
πολύπλευρα τον προµηθευτή και του προσδίδουν µια άλλη 
σπουδαιότητα, όπως οι συστάσεις, οι δυνατότητες, η 
εµπιστοσύνη. 

Ικανότητες 
ανταπόκρισης 

Ο τρόπος αντιµετώπισης καταστάσεων και η ευελιξία που 
διαθέτει ο προµηθευτής  

Πίστη Η αφοσίωση που δείχνει ο προµηθευτής προς ένα πελάτη 
και η δέσµευση του πρώτου να µην το προδώσει σε 
εµπορικές συµφωνίες 

Έλλειψη ικανοτήτων Η έλλειψη των απαιτούµενων προσόντων την στιγµή που 
χρειάζονται, η υπερεκτίµηση του προµηθευτή για αυτά τα 
οποία µπορεί να προσφέρει και τελικά η έλλειψη σύµπνοιας 
µε τις απαιτήσεις του πελάτη 
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5.2 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

Η έρευνα αυτή εστίασε στην διεξοδική αξιολόγηση κάποιων κατηγοριών 
προµηθευτών µε την βοήθεια της ΑΗΡ. Με την υιοθέτηση τόσο ποιοτικών  όσο και 
ποσοτικών κριτηρίων, η µέθοδος αυτή µπορεί να παράγει έγκυρα αποτελέσµατα 
κάθε φορά πού εφαρµόζεται και αποδεικνύεται ότι έχει την µοναδική ικανότητα να 
συγκρίνει διαφορετικής φύσης παράγοντες και να δίνει νέες κατευθύνσεις στην 
επιλογή προµηθευτών. Χρησιµοποιήθηκε το λογισµικό Expert Choice, το οποίο 
προσφέρει τη δυνατότητα να τροποποιήσουµε και να ενηµερώσουµε τις 
προτεραιότητες των στοιχείων µας, τα οποία θα βοηθήσουν τους αποφασίζοντες να 
χρησιµοποιήσουν το ίδιο µοντέλο στο µέλλον. Σε όλες τις κατηγορίες που έγινε 
σύγκριση ξεχώρισαν οι προτιµητέοι προµηθευτές και οδηγηθήκαµε σε µια αξιόπιστη 
κατάταξη των εναλλακτικών µας. Με την ασυνέπεια να κυµαίνεται µέσα στα όρια που 
ορίσαµε είχαµε όσο το δυνατό αξιόπιστες κρίσεις.  Με την ανάλυση ευαισθησίας που 
έγινε στο τέλος κάθε κατηγορίας φάνηκε ότι η µεταβολή κάποιων κριτηρίων ή 
υποκριτηρίων µπορεί να επηρεάσουν την κατάταξη των προµηθευτών. Αυτό δείχνει 
ότι η ΑΗΡ βασίζεται πάρα πολύ στην κρίση του αποφασίζοντα και στην τριβή που 
έχει µε τους προµηθευτές της επιχείρησης του. Όσο πιο ψύχραιµα και ψυχρά 
αντιµετωπίσει την αξιολογήσει ο υπεύθυνος της εταιρείας, τόσο το δυνατό πιο 
αντικειµενικά θα είναι τα αποτελέσµατα. 

Με την ανάλυση αυτή που έγινε προσφέρεται η δυνατότητα αποφυγής των 
µεγάλων κινδύνων που µπορεί να επιφέρει µια λανθασµένη απόφαση. Στην όλη 
διαδικασία της αξιολόγησης υπεισέρχεται ο ανθρώπινος παράγοντας, όποτε τα 
νούµερα που προκύπτουν µπορούν να µας οδηγήσουν σε κάποια συµπεράσµατα, 
αλλά δεν πρέπει να αποτελέσουν τον κανόνα. Τα αποτελέσµατα που προέκυψαν 
αφορούν την συγκεκριµένη εταιρεία και ορισµένες κατηγορίες προµηθευτών και δεν 
πρέπει να γενικεύονται. 

Προσπαθήσαµε να ακολουθήσουµε τα βήµατα που περιγράφει το ISO 
9001:2000 για τους προµηθευτές, και σε γενικές γραµµές το πετύχαµε. 
∆ηµιουργήσαµε µια λίστα µε τους κύριους προµηθευτές και µε την συνοµιλία που 
είχαµε µε τον αποφασίζοντα προσπαθήσαµε να σκιαγραφήσουµε το προφίλ των 
προµηθευτών και να ορίσουµε τα κριτήρια και τα υποκριτήρια που ταιριάζουν 
καλύτερα στην περίπτωση µας. Βρήκαµε τα βάρη της αξιολόγησης και κατατάξαµε 
τους προµηθευτές µας  

 Με την ανάλυση διασποράς που πραγµατοποιήσαµε στο τέλος αποδείχθηκε 
ότι τα κριτήρια είναι κατάλληλα για την αξιολόγηση, ενώ µε την παραγοντική ανάλυση 
θα ήταν εφικτή και µια περαιτέρω µείωση των κριτηρίων από 25 σε 18, έχοντας τα 
σηµαντικότερα υποκριτήρια για µια αξιοσηµείωτη αξιολόγηση. Αποκλείστηκαν 
κριτήρια όπως η φήµη, και αυτό µπορεί να εξηγηθεί από το γεγονός ότι κατά τη 
διάρκεια του πειράµατος ευνοήθηκαν προµηθευτές που δεν είχαν τόσο µεγάλο 
όνοµα, αλλά διέθεταν ποιότητα, καλές τιµές κτλ. Τέλος, προτείνεται η επιβεβαίωση 
και ο έλεγχος της αξιοπιστίας των πέντε νέων κριτηρίων χρησιµοποιώντας και 
άλλους τύπους προµηθευτών, καθώς και διαφορετικούς αποφασίζοντες, αφού 
θεωρούµε ότι αξιολογητές µάς µας έδωσαν τις βάσεις και τέσταραν τα αρχικά µας 
κριτήρια για συγκεκριµένη οµάδα προµηθευτών. 
 



ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ                                                                                   ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο 

 

 122

5.3 ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΕΡΕΥΝΑ  
 

5.3.1 ΓΕΝΙΚΑ 
 

Στην εποχή µας, η ικανότητα διαχείρισης της σχέσης προµηθευτή-πελάτη έχει 
γίνει πολύ σηµαντική. Αυτό οφείλεται στην έντονη ανταγωνιστικότητα σε παγκόσµιο 
επίπεδο ανάµεσα στους κατασκευαστές, οι οποίοι θέλουν να συντονιστούν και 
συγχρόνως να ανταποκριθούν ταχύτατα στις βιοµηχανική αλυσίδα που ξεκινά από 
τους προµηθευτές και καταλήγει στους πελάτες. Σε τέτοιες περιπτώσεις, η λήψη 
αποφάσεων σε κάθε επιχείρηση παίζει ρόλο-κλειδί στην µείωση των εξόδων και η 
επιλογή προµηθευτή είναι σηµαντική στην διαχείριση των σχέσεων µε προµηθευτές 
(Supplier Relationship Management-SRM), αφού οι κατάλληλες συναλλαγές είναι 
ευεργετικές για την επιχείρηση, ώστε να παρέχει στην αγορά µια επαρκή ποσότητα 
προϊόντων µε καλή ποιότητα (K.L. Choy, W.B. Lee,V.Lo - 2002). 

Πολλοί λίγοι κατασκευαστές, στις µέρες µας, έχουν υπό την διεύθυνση τους 
όλες τις δραστηριότητες της εφοδιαστικής αλυσίδας. Αντιθέτως, ολοκληρώνουν το 
δίκτυο εφοδιασµού τους από διάφορα δίκτυα προµηθευτών, οπότε η ικανότητα 
γρήγορης και ορθής απόφασης συχνά αποτελεί πλεονέκτηµα σε σύγκριση µε 
ανταγωνιστές ή άλλα δίκτυα. Η ταχύτατη πρόοδος στην τεχνολογία της πληροφορίας 
βοηθάει µια εταιρεία όχι µόνο στην βελτίωση της υπάρχουσας λειτουργικής 
αποτελεσµατικότητας της, αλλά και στην ανάπτυξη δυνατοτήτων για να µπορεί αυτή 
να αντεπεξέλθει στην πολυπλοκότητα του σηµερινού επιχειρηµατικού περιβάλλοντος. 

Η διαχείριση των σχέσεων µε πελάτες (Customer Relationship Management-
CRM) έχει γίνει επιτακτική στο ανταγωνιστικό επιχειρηµατικό περιβάλλον από τα τέλη 
της δεκαετίας του 1990 και αποτελεί στις µέρες µας µια βιοµηχανία αξίας πολλών 
εκατοµµυρίων Ευρώ. Στις συνεχώς όλο και πιο ανταγωνιστικές αγορές οι σχέσεις µε 
τους πελάτες και η ικανοποίηση τους είναι αντικείµενα ζωτικής σηµασίας. Όσο οι 
πελάτες έχουν όλο και πιο αυξηµένες απαιτήσεις και αναµένουν υπηρεσίες 
υψηλότερης ποιότητας, τόσο το κέρδος ανά κοµµάτι προϊόντος µειώνεται σταδιακά. 
Αυτό συµβαίνει εξαιτίας του αυξανόµενου παγκόσµιου ανταγωνισµού, ιδιαίτερα µετά 
την έκρηξη των παροχών προµηθειών µέσω του ∆ιαδικτύου. Με της λύσεις από τη 
CRM, οι οποίες δίνουν τη δυνατότητα για γρήγορες και αποτελεσµατικές εµπορικές 
συναλλαγές, οι επιχειρήσεις µπορούν να αποκτήσουν, εξυπηρετήσουν και 
διατηρήσουν τους συνεχώς αυξανόµενους αριθµούς πελατών. Παράλληλα, µπορούν 
να εξωθήσουν τους πελάτες τους σε µια πιο άµεση επαφή µε την εταιρεία και µε την 
παροχή εξατοµικευµένων προϊόντων και υπηρεσιών να κερδίσουν την εµπιστοσύνη 
και αφοσίωση των πελατών τους. 

Για να διατηρηθούν στο ίδιο επίπεδο τα περιθώρια κέρδους ενώ αυξάνεται το 
επίπεδο ποιότητας, πρέπει οι κατασκευαστές πρωτίστως να ενδυναµώσουν την 
ανταγωνιστικότητα τους µέσω της συγκέντρωσης της προσοχής τους στις κύριες 
ικανότητες που έχουν. Υπάρχει µια τάση να αναπτύσσουν µια στενή σχέση 
συνεργασίας µε τους προµηθευτές τους, αφού οι τελευταίοι µέσω της πολύ καλής 
απόδοσης τους µπορούν να βοηθήσουν τους κατασκευαστές να έχουν υψηλό 
επίπεδο επιτυχίας στις δραστηριότητες τους. Έχοντας τέτοιες σχέσεις, οι 
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κατασκευαστές δρουν πελατοκεντρικά, συγκεντρώνοντας της παραγγελίες και τις 
απαιτήσεις των πελατών και υποβάλλοντας τις στους κατάλληλους προµηθευτές, 
προσπαθούν να επιτύχουν ολική πελατειακή ικανοποίηση. Γι’αυτό τον λόγο, η 
επιλογή προµηθευτών κρίνεται σηµαντικός παράγοντας για τον κατασκευαστή που 
θέλει να ικανοποιεί τους πελάτες του. 

Η SRM, µια νέα κατηγορία εφαρµογών εφοδιαστικής αλυσίδας, βοηθάει στην 
επιλογή προµηθευτών και αυξάνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του κατασκευαστή 
µέσω τριών (3) θεµελιωδών µηχανισµών: 
 

(1) Υποστήριξη των βελτιωµένων επιχειρησιακών διαδικασιών επί της 
εφοδιαστικής αλυσίδας 

(2) Αρχιτεκτονική επόµενης γενιάς που µπορεί να χειριστεί πολύ-εταιρικές 
διαδικασίες 

(3) ∆ιευκόλυνση για ταχείς παραγωγικούς κύκλους για την εισαγωγή νέων 
προϊόντων στην αγορά 

 
Αυτοί οι µηχανισµοί µπορούν να οδηγήσουν σε ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

µέσω ουσιαστικών µειώσεων στα πραγµατικά κόστη των κοµµατιών και των υλικών, 
µε άµεση ανταπόκριση στις αλλαγές των απαιτήσεων των πελατών και ταχύτερους 
παραγωγικούς κύκλους που θα αυξήσουν την ικανοποίηση των πελατών και το 
µερίδιο αγοράς. 
 Η ενσωµάτωση των CRM και SRM διευκολύνει την διαχείριση της 
εφοδιαστικής αλυσίδας όσον αφορά την επιλογή προµηθευτών, χρησιµοποιώντας 
µια προσέγγιση για να επικυρώσει τα αποτελέσµατα µιας τεχνικής που βγάζει λογικά 
συµπεράσµατα βασιζόµενη σε παραδείγµατα (Case Based Reasoning-CBR). Οι 
CRM και SRM αποτελούν µια ελπιδοφόρα λύση για τους κατασκευαστές, αφού 
µπορούν να βρουν τους κατάλληλους προµηθευτές και τους εµπορικούς συνεργάτες 
για να διαµορφώσουν ένα εφοδιαστικό δίκτυο στο οποίο θα βασίζονται για πρώτες 
ύλες, προϊόντα, υπηρεσίες και διανοµή προϊόντων. Το αποτέλεσµα θα είναι ο 
σχηµατισµός ενός ολοκληρωµένου δικτύου εφοδιασµού που θα επιτρέπει στους πιο 
κατάλληλους προµηθευτές των κατασκευαστών να διανέµουν τα ανταγωνιστικά σε 
τιµές και υψηλής ποιότητας προϊόντα και υπηρεσίες στους τελικούς τους πελάτες, 
σύµφωνα µε τις απαιτήσεις τους. 
 
 

 5.3.2 CRM & SRM 
 

Η CRM είναι µια διαδικασία σύµφωνα µε την οποία µια εταιρεία συλλέγει 
πολλές πληροφορίες για τους πελάτες της σε µια προσπάθεια να αυξήσει την 
αφοσίωση των πελατών της προς αυτή και να κρατήσει τις επιχειρήσεις αυτών κάτω 
από την επιρροή της. Οι πρωταρχικοί στόχοι της CRM είναι : 
 

(1) Να αναπτύξει µακροχρόνιες και επικερδείς σχέσεις µε τους πελάτες της 
(2) Να αποκτήσει στενές επαφές µε πελάτες που κρίνει ότι χρειάζεται 
(3) Να µεγιστοποιήσει τα κέρδος που βγάζει από τον συγκεκριµένο πελάτη. 
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Στην πραγµατικότητα, η CRM είναι ένας όρος βιοµηχανικών πληροφοριών 
που αφορά µεθοδολογίες, λογισµικό και συνήθως διαδικτυακές εφαρµογές που 
βοηθούν µια επιχείρηση να χειριστεί οργανωµένα τις πελατειακές της σχέσεις. Αν το 
θέσουµε απλά, η CRM σχετίζεται µε την εύρεση, απόκτηση και διατήρηση πελατών. 
Είναι ο πυρήνας κάθε πελατοκεντρικής  στρατηγικής και περιλαµβάνει το ανθρώπινο 
δυναµικό, τις διαδικασίες και τεχνολογικά ζητήµατα σχετικά µε το µάρκετινγκ, τις 
πωλήσεις και τις υπηρεσίες. Στον σηµερινό υπέρ-ανταγωνιστικό κόσµο, οι 
οργανισµοί που θέλουν να υλοποιήσουν επιτυχηµένες CRM στρατηγικές, πρέπει να 
εστιάσουν σε µια κοινή εκτίµηση για τους πελάτες, χρησιµοποιώντας συστήµατα 
ενσωµατωµένων πληροφοριών και κέντρα υλοποίησης επαφών που επιτρέπουν 
στον πελάτη να επικοινωνεί µέσω όποιων καναλιών επιθυµεί. Η CRM µπορεί να 
βοηθήσει την εταιρεία στην βελτίωση των τηλέ-πωλήσεων, του κέρδους και στη 
διαχείριση γενικά των πωλήσεων, βελτιστοποιώντας τις πληροφορίες που 
µοιράζονται οι υπάλληλοι και εκσυγχρονίζοντας τις υπάρχουσες διαδικασίες. Η CRM 
επιτρέπει την ανάπτυξη ξεχωριστών σχέσεων µε πελάτες, µε στόχο την καλύτερη 
ικανοποίηση των πελατών και την µεγιστοποίηση του κέρδους, βρίσκοντας τους πιο 
επικερδείς πελάτες για την επιχείρηση και παρέχοντας σε αυτούς το καλύτερο 
επίπεδο υπηρεσιών. Επιπλέον, ζούµε στην εποχή του Internet, και η CRM έχει 
πρόσβαση σε νέες αγορές σε όλο τον κόσµο µέσω του παγκόσµιου ιστού (world wide 
web-www), αυξάνοντας την εµπορευµατοποίηση µε την συντόµευση του κύκλου 
ζωής του προϊόντος και ελαχιστοποιώντας τα όποια περιθώρια. Η CRM δίνει µια 
ώθηση στην ανταγωνιστικότητα, αυξάνοντας τις επιλογές των πελατών σχετικά µε 
την αγορά προϊόντων, κάνοντας χρήση τεχνολογιών για την ισχυροποίηση των 
πληροφοριών, αναπτύσσοντας νέες αγορές και νέα µοντέλα επιχειρήσεων και 
επίσης, ισχυροποιώντας τις σχέσεις µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων µιας εταιρείας. 

Περιληπτικά, η CRM εστιάζει στην αύξηση της αποδοτικότητας και στην 
εκµετάλλευση της αλληλεπίδρασης µε τον πελάτη, για να µεγιστοποιήσει την 
ικανοποίηση του πελάτη, να εξασφαλίσει ότι θα είναι αποδοτική επιχείρηση και τελικά 
να εντείνει την κερδοφορία από τον πελάτη. 

Όσο η τάση για χρήση της τεχνολογίας µε σκοπό την απόκτηση 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κερδίζει έδαφος, οι διορατικοί κατασκευαστές 
αρχίζουν να εκµεταλλεύονται µια νέα ευκαιρία που ονοµάζεται SRM. Οι Hermann & 
Hodgson (2001) ορίζουν την SRM σαν µια διαδικασία διαχείρισης των προτιµώµενων 
προµηθευτών και εύρεσης νέων µε ταυτόχρονη µείωση των εξόδων, µε προµήθειες 
προβλέψιµες και επαναλαµβανόµενες, συνδυάζοντας την εµπειρία των αγοραστών 
και τα πλεονεκτήµατα από συνεταιρισµούς προµηθευτών. Εστιάζει στην 
µεγιστοποίηση της αξίας της βάσης εφοδιασµού του κατασκευαστή παρέχοντας ένα 
ολοκληρωµένο και ενοποιηµένο σύνολο εργαλείων διαχείρισης που βασίζεται στην 
αλληλεπίδραση κατασκευαστή-προµηθευτών. Στην πραγµατικότητα υπάρχει µια 
ενδιαφέρουσα και ικανοποιητική συµµετρία ανάµεσα στο ρόλο της CRM και της SRM 
στο κατασκευαστικό περιβάλλον, όπως φαίνεται στο σχήµα 1, όπου φαίνεται η 
αρχιτεκτονική των εργασιών µιας επιχείρησης και η σχέση των πελατών µε τις βάσεις 
εφοδιασµού. Όταν οι εταιρείες αναγνωρίζουν την αξία διαχείρισης της βάσης 
εφοδιασµού τους σαν ένα ανταγωνιστικό όπλο στα χέρια τους, τότε η  SRM µπορεί 
να αποτελέσει µια σηµαντική τεχνολογική επένδυση, που µπορεί να διασφαλίσει ότι 
ένας πιθανός µετασχηµατισµός της εφοδιαστικής αλυσίδας θα είναι επιτυχής. 
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Αρχιτεκτονική εργασιών µιας επιχείρησης 

 
Συνδυάζοντας κατάλληλα την CRM και την SRM µέσω µιας διαδικασίας 

ανάπτυξης και σχεδιασµού προϊόντων, και µε εφαρµογή της διαχείρισης της 
εφοδιαστικής αλυσίδας στην ίδια ιδεολογική πλατφόρµα ενός συστήµατος 
Σχεδιασµού Επιχειρηµατικών Πόρων (Enterprise Resource Planning-ERP), οι λύσεις 
που προκύπτουν από την SRM µπορούν να προσφέρουν σηµαντικό ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα δίνοντας αξία σε τρεις (3) σηµαντικούς τοµείς: 
 

(1) ∆ραµατική µείωση εξόδων 
(2) Αυξηµένη ευελιξία και ανταπόκριση στις απαιτήσεις των πελατών  
(3) Ταχύτερους χρόνους των κύκλων εργασιών 

 
Όλα αυτά τα πλεονεκτήµατα µπορούν να οδηγήσουν σε σηµαντικά 

καλύτερους χρόνους στην πορεία του κύκλου ζωής του προϊόντος, βασιζόµενοι 
πάντα στις απαιτήσεις του πελάτη και σε µεγάλο βαθµό προσαρµοσµένοι σε αυτές. 
 
 

5.3.3 Ένα ευφυές σύστηµα διαχείρισης σχέσεων πελάτη-προµηθευτή(ISRMS) 
 

Ένα ISRMS (intelligent customer–supplier relationship management system) 
χρησιµοποιεί εφαρµογές του CBR, συνδυάζοντας την CRM µε την SRM για την 
αποτίµηση των ικανοτήτων των προµηθευτών. Η αρχιτεκτονική του ISRMS φαίνεται 
στο παρακάτω σχήµα, όπου βλέπουµε ότι είναι χωρισµένο σε δυο κοµµάτια: το 
εµπρόσθιο άκρο και το πίσω άκρο. Στο εµπρόσθιο άκρο, το ISRMS συνδέεται µε 
τοπικούς και ξένους προµηθευτές, όπως χονδρέµπορους (wholesalers) και 
έµπορους λιανικής (retailers), για να αποκτήσει πληροφορίες σχετικά µε τα προϊόντα 
τους. To πίσω άκρο του ISRMS αποτελείται από µια αποθήκη δεδοµένων που 
περιέχει περιπτώσεις οι οποίες βρίσκονται σε διάφορα τµήµατα των γραφείων της 
εταιρείας, αλλά και σε άλλες εγκαταστάσεις. Η CBR που χρησιµοποιεί αυτές τις 
περιπτώσεις για να επιλύσει προβλήµατα, βρίσκεται επίσης στο πίσω άκρο. Με αυτό 
τον τρόπο, οι CRM και SRM συνδέονται µε το εµπρόσθιο και πίσω άκρο ενός 
ISRMS. 
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Αρχιτεκτονική ενός ISRMS 

 
Το ευφυές υπολογιστικό εργαλείο, η τεχνική CBR, το οποίο είναι 

ενσωµατωµένο στο  ISRMS, είναι µια καινούργια ιδέα, αφού δεν υπάρχουν παρόµοια 
συστήµατα στην αγορά που να χρησιµοποιούν την τεχνική CBR για να ταξινοµούν 
τους πιθανούς προµηθευτές και να δηµιουργούν στρατηγικές διαχείρισης της σχέσης 
πελάτη-προµηθευτή. Η τεχνική CBR, στην οποία κατασκευάζεται ένα δέντρο 
απόφασης βασιζόµενο στις υποθέσεις που έχουµε, συστηµατοποιεί τις παλιές 
πρακτικές µε ένα τέτοιο τρόπο ώστε να είναι δυνατή η διαδικασία ανάκτησης 
πληροφοριών. Κάθε παλιά πρακτική περιλαµβάνει το όνοµα, την περιγραφή, µια 
προτεινόµενη λύση και επιπλέον αναφορές όπως την πρώτη σελίδα του µελλοντικού 
προµηθευτή στο ∆ιαδίκτυο.  

Τα δυο CBR κοµµάτια (modules) σε ένα  ISRMS, τα οποία είναι υπεύθυνα για 
το συνταίριασµα των απαιτήσεων των πελατών µε τις προοπτικές των προµηθευτών, 
είναι αυτό της επιλογής προµηθευτών και αυτό της βάσης βοήθειας (help desk) 
 
 

5.3.3.1 Το κοµµάτι της επιλογής προµηθευτών 
 

Ένα ενσωµατωµένο διάγραµµα ροής για την επιλογή προµηθευτών υπάρχει 
σε µια CBR, όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήµα. Υπάρχει µια εγκεκριµένη λίστα 
προµηθευτών, που αποτελείται από τρία προφίλ: τεχνικές ικανότητες, αποτίµηση 
ποιότητας και συστηµατοποίηση. Τα δεδοµένα κάθε προµηθευτή αποθηκεύονται και 
υπάρχουν πεδία που παρουσιάζουν τα κριτήρια κάθε κατηγορίας. Οι περιπτώσεις σε 
ένα ISRMS δείχνουν τις τιµές της σχετικής σπουδαιότητας για τα κριτήρια. Κατά την 
διαδικασία επιλογής προµηθευτών, τα δεδοµένα για ένα εξωτερικό προµηθευτή 
µετατρέπονται στην µορφή που έχουν οι ήδη αποθηκευµένες περιπτώσεις και 
εισάγονται στην εγκεκριµένη λίστα µε τους προµηθευτές είτε όταν γίνει πλήρης 
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ανάκτηση των δεδοµένων ή όταν απαιτούνται σαν πηγή δεδοµένων για την 
αξιολόγηση άλλων προµηθευτών. 
 

 
∆ιάγραµµα ροής για την επιλογή προµηθευτών 

 
Για να λειτουργήσει η διαχείριση των σχέσεων πελάτη-προµηθευτή, η CBR 

αναλύει τα δεδοµένα που συλλέγονται, µε τέτοιο τρόπο ώστε η απόδοση του 
προµηθευτή σύµφωνα µε τις πληροφορίες του πελάτη να µετατρέπεται στις 
απαιτήσεις για την µεθόδευση και επιλογή των κατάλληλων προµηθευτών για µια 
επιχείρηση. 
 
 

5.3.3.2 Το κοµµάτι της βάσης βοήθειας 
 

Αυτό το κοµµάτι του CBR είναι ανεξάρτητο από το κοµµάτι της επιλογής 
προµηθευτών και είναι υπεύθυνο για την αξιολόγηση του επιπέδου ακριβείας των 
λύσεων που ενέκυψαν από την επιλογή των προµηθευτών (σχήµα παρακάτω). Αυτό 
επιτυγχάνεται µέσω της σύγκρισης των χαρακτηριστικών των προµηθευτών µε αυτά 
των προµηθευτών από παρελθούσες περιπτώσεις. 
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CRM/SRM-Επιλογή προµηθευτών και βάση βοήθειας  

 
Η λογική της τεχνικής αυτής βασίζεται στις συγκρίσεις των βαθµών 

οµοιότητας στην απόδοση των υποψήφιων προµηθευτών. Η διαδικασία χωρίζεται 
στα ακόλουθα βήµατα:  

- ∆ηµιουργείται µια υπόθεση µε βάση αρχεία από το παρελθόν µε τη χρήση του 
λογισµικού πακέτου του CBR 

- Αφού ταξινοµηθούν κατάλληλα όλες οι περιπτώσεις µε δενδροειδή µορφή, 
αρχίζει η ανάκτηση πληροφοριών 

- Εισάγονται τα δεδοµένα για τους νέους προµηθευτές, απαντώντας σε ορισµένες 
ερωτήσεις  

- Οι νέοι προµηθευτές ταξινοµούνται αυτόµατα σύµφωνα µε τις απαντήσεις που 
δόθηκαν 
Συνεπώς, οι προµηθευτές που επιλέγονται σε αυτό το κοµµάτι είναι η 

βέλτιστη περίπτωση συγκρινόµενοι µε τους ήδη υπάρχοντες. Η βαθµολογία αποτελεί 
µια αναφορά σύγκρισης για τη σύγκριση µε τους µελλοντικούς προµηθευτές. 
 
 

5.3.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΙΚΑ 
 

Ενώ η CRM εστιάστηκε στην εκµετάλλευση της αλληλεπίδρασης µε τον 
πελάτη για να µεγιστοποιήσει την ικανοποίηση πελατών, να εξασφαλίσει τα κέρδη 
της επιχείρησης, και να ενισχύσει τελικά την αποδοτικότητα των πελατών, η SRM 
περιλαµβάνει τη διαχείριση των προτιµηµένων προµηθευτών και της εύρεσης νέων 
µε παράλληλη µείωση του κόστους, συγκεντρώνοντας την εµπειρία των πελατών και 
εξάγοντας τα οφέλη των συνεργασιών µε τους προµηθευτών. Είναι σηµαντικό για 
τους κατασκευαστές να φέρουν σε επαφή τις απαιτήσεις των πελατών τους µε τους 
προτιµηµένους προµηθευτές τους καθώς επίσης και την αναζήτηση νέων πελατών 
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κατά τη διάρκεια του νέου κύκλου ανάπτυξης προϊόντων προκειµένου να 
παραµείνουν ανταγωνιστικοί στην αγορά.  

Η σηµαντικότερη λειτουργία ενός ISRMS είναι να εστιαστούν οι απαιτήσεις 
πελατών στην ποιότητα των προϊόντων, το χρόνο παράδοσης, και το κόστος 
κατασκευής µέσα από µια προηγµένη υπολογιστική τεχνολογία ανάκτησης 
πληροφοριών, την αποκαλούµενη CBR, ώστε να αξιολογήσει τους προµηθευτές 
µέσω µιας ενιαίας πλατφόρµας λογισµικού. Με την εφαρµογή ISRMS, µια οργάνωση 
µπορεί να συντοµεύσει τη διαδικασία επιλογής προµηθευτών µετά από την 
παραλαβή νέας παραγγελίας. Επιπλέον, οι πιθανοί προµηθευτές που ανακτώνται 
από την CBR υποστηρίζονται από µια αναλογία οµοιότητας. Το διάγραµµα ροής του 
νέου συστήµατος ελαχιστοποιεί τον ανθρώπινο παράγοντα στο σύστηµα, 
προκειµένου να επιταχυνθεί και να ενισχυθεί η συνέπεια του µηχανισµού του 
συστήµατος. Η πλατφόρµα ISRMS βοηθά τους κατασκευαστές να µειώσουν το 
συνολικό χρόνο παραγωγής και το χρόνο µέχρι την διάθεση στην αγορά. Η 
µηχανοργάνωση του πελάτη βοηθά την επιχείρηση να εφαρµόσει πλήρως τη 
στρατηγική CRM σε κάθε τµήµα, για να επιτύχει µια στενή σχέση µε τους 
προµηθευτές / συνεργάτες µε την ενοποίηση µε τη στρατηγική SRM, και να αυξήσει 
συνεπώς την ανταγωνιστικότητα, τη φήµη και την µερίδα των κατασκευαστών στην 
αγορά. 

Με τη χρησιµοποίηση ενός ISRMS µπορούν να επιτευχθεί ο βασικός στόχος 
των CRM και SRM, που είναι η απόκτηση µακροπρόθεσµων και κερδοφόρων 
σχέσεων µε τους επιλεγµένους πελάτες και η µεγιστοποίηση της αξίας µιας βάσης 
ανεφοδιασµού των κατασκευαστών µε την αύξηση της ευελιξίας και της 
ανταπόκρισης στις απαιτήσεις πελατών. 
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ΣΥΝΤΟΜΟΓΡΑΦΙΕΣ 
 
ΣΥΑ – Συστήµατα Υποστήριξης Αποφάσεων 
ΑΗΡ – Analytic Hierarchic Process 
JIT – Just In Time 
EDI - Electronic Data Interchange 
ISO - International Organisation for Standardization 
CR – Consistency Ratio 
CI – Consistency Index 
RI - Random Consistency Index 
S/M – Supermarket 
ANOVA – Analysis of Variance 
SRM - Supplier Relationship Management 
CRM - Customer Relationship Management 
CBR - Case Based Reasoning 
ERP - Enterprise Resource Planning 
ISRMS - Ιntelligent Customer–Supplier Relationship Management System 
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