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Περιεχόμενα 

 

Δηζαγσγή .................................................. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 1 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Ειζαγωγή ζηην έννοια ηος σαπηοθςλακίος νέων Πποϊόνηων - Τεσνολογιών ..... Σθάλμα! 

Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
1.1          Οξηζκόο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ δηαρείξηζεο λέσλ πξντόλησλ Σθάλμα! Δεν 

έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
1.2          Οη ζπλέπεηεο ηεο έιιεηςεο απνηειεζκαηηθνύ ραξηνθπιαθίνπ λέσλ 

πξντόλησλ Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

1.3          Ζ πνξεία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ πξντόλησλ ...... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
1.4          Οη δπζθνιίεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ λέσλ πξντόλησλ .... Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
1.5        Οη απαηηήζεηο γηα έλα απνηειεζκαηηθό ραξηνθπιάθην λέσλ πξντόλησλ

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
1.6          Τα εξγαιεία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ .................. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 

1.7          Οη ηξείο ζηόρνη ηνπ ραξηνθπιαθίνπ λέσλ πξντόλησλ . Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 2 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Μέθοδοι μεγιζηοποίηζηρ ηηρ αξίαρ ηος σαπηοθςλακίος ........ Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
2.1          Αλακελόκελε εκπνξηθή αμία ........................ Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
2.2          Γείθηεο παξαγσγηθόηεηαο ... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

2.3          Γπλακηθή θαηάηαμε-Ταμηλνκεκέλε ιίζηα ..... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 

2.4          Τα κεηνλεθηήκαηα ησλ νηθνλνκηθώλ κνληέισλ .......... Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

2.5          Δθηηκήζεηο ησλ πηζαλνηήησλ επηηπρίαο......... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 

2.6          Με νηθνλνκηθέο κέζνδνη κεγηζηνπνίεζεο: κνληέια βαζκνιόγεζεο

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

2.7          Λίζηεο ειέγρνπ (Checklists) Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

2.8          Εεπγαξσηή ζύγθξηζε .......... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

2.9          Σύλνςε ησλ κεζόδσλ κεγηζηνπνίεζεο ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 3 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Μέθοδοι διασείπιζηρ σαπηοθςλακίος: ιζοπποπημένο σαπηοθςλάκιο .. Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
3.1           Ηζνξξνπεκέλν ραξηνθπιάθην ...................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
3.2           Γηαγξάκκαηα θπζαιίδσλ (bubble diagrams) Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
3.2.1        Οη παξάκεηξνη πνπ εμεηάδνληαη ................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
3.3           Γηάγξακκα θπζαιίδαο ξίζθνπ-αληακνηβήο .. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 



3.4           Παξαιιαγέο ησλ δηαγξακκάησλ θπζαιίδσλ ξίζθνπ-αληακνηβήο

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

3.4.1        Τν κνληέιν ειιείςεσλ ηεο 3Μ .................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 

3.4.2        Τν ηξηζδηάζηαην κνληέιν ραξηνθπιαθίνπ ηεο Protect & Gamble

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

3.5           Χάξηεο ραξηνθπιαθίνπ κε άμνλεο πνπ πξνέξρνληαη από κνληέια 

βαζκνιόγεζεο Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

3.6           Παξαδνζηαθά δηαγξάκκαηα γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

3.6.1        Χξεζηκνπνίεζε ηεο παξαγσγηθήο ηθαλόηεηαο .......... Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

3.6.2        Χξνληθόο πξνγξακκαηηζκόο ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο λέσλ 

πξντόλησλ Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

3.6.4        Αγνξέο, πξντόληα, ηερλνινγίεο .................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 

3.7           Ηζνξξνπία: κεξηθά ζρόιηα .. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 4 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Μέθοδοι διασείπιζηρ σαπηοθςλακίος: Σύνδεζη με ηη ζηπαηηγική....... Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

4.1           Σύλδεζε ζηξαηεγηθήο ζην ραξηνθπιάθην: Γηάθνξεο πξνζεγγίζεηο

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

4.2           Πξνζέγγηζε από πάλσ πξνο ηα θάησ: Strategic Buckets model

 Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

4.3           Πξνζέγγηζε από θάησ πξνο ηα πάλσ ........... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 

4.4           Από πάλσ πξνο ηα θάησ, από θάησ πξνο ηα πάλσ πξνζέγγηζεΣθάλμα! 

Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 5 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Απλέρ μέθοδοι αξιολόγηζηρ ηηρ θάζηρ ανάπηςξηρ μιαρ ηεσνολογίαρ .. Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
5.1           Δπίπεδα ηερλνινγηθήο εηνηκόηεηαο - TRLs .. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
5.2           Δξγαιεία εθηίκεζεο ηερλνινγηθήο σξηκόηεηαο ......... Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
5.2.1        TRL calculator ................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

5.3           Σπκπεξάζκαηα ................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 6 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Χαπηοθςλάκιο νέων ηεσνολογιών μεγάληρ αεποποπικήρ εηαιπίαρ....... Σθάλμα! Δεν έχει 

οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

6.1     Ζ αλάπηπμε ηνπ κνληέινπ .. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

6.2         Ζ δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ηεο νκάδαο ACPS.. Σθάλμα! 

Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
6.2.1        Οηθνλνκηθή πεξίιεςε ........ Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

6.2.2        Πηζαλόηεηα επηηπρίαο ......... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

6.2.3        Ζ αιιειεμάξηεζε ησλ πξνγξακκάησλ ........ Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
6.2.4        Ηθαλόηεηα θαη αιιαγέο ζηηο δηαδηθαζίεο ...... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
6.2.4        Σηξαηεγηθνί ζηόρνη............. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 



6.2.5        Σπκπεξάζκαηα ................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 7 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Βεληιζηοποίηζη αλληλοεξαπηώμενων ππογπαμμάηων ζε πολλαπλέρ σπονικέρ πεπιόδοςρ

 .................................................................. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

7.1           Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ ....... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

7.1.1        Ζ εθαξκνγή ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ ........... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
7.1.2        Παξάδεηγκα ηνπ πίλαθα εμάξηεζεο ............. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
7.2           Ζ βειηηζηνπνίεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ........ Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
7.2.1 Μεηαβιεηέο απόθαζεο ........... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

7.2.2 Μεηαβιεηέο εηζόδνπ .............. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

7.2.3 Πεξηνξηζκνί ........................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

7.2.4 Αληηθεηκεληθή ζπλάξηεζε ηνπ κνληέινπ ......... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 

7.2.5 Οη έμνδνη ηνπ κνληέινπ .......... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

7.3     Πεξίιεςε ........................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Κεθάιαην 8 ............................................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Ζ εθαξκνγή ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσο θαη ηνπ κνληέινπ βειηηζηνπνίεζεο Σθάλμα! Δεν 

έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
8.1    Ζ επίιπζε θαη ε εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ βειηηζηνπνίεζεο ..... Σθάλμα! 

Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
8.1.1       Τα νθέιε πνπ παξαηεξνύληαη ...................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί 

ζελιδοδείκηης. 
8.1.2       Τα πηζαλά κεηνλεθηήκαηα .... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

8.2    Δλαιιαθηηθέο εθαξκνγέο ..... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

8.3    Σπκπεξάζκαηα .................... Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 

Βηβιηνγξαθία………………….................. Σθάλμα! Δεν έχει οριζηεί ζελιδοδείκηης. 
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Διζαγυγή 

 

 

 

 

 Οη ξπζκνί κε ηνπο νπνίνπο θηλνχληαη νη ζεκεξηλέο επηρεηξήζεηο είλαη 

ηιηγγηψδεηο. Νέεο ηερλνινγίεο θαη λέα πξντφληα ζπλερψο εκθαλίδνληαη, νη θχθινη 

δσήο ησλ πξντφλησλ κηθξαίλνπλ θαη ν αληαγσληζκφο είλαη πην ζθιεξφο απφ πνηέ. 

Δπνκέλσο, είλαη ινγηθφ ε αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ θαη λέσλ ηερλνινγηψλ λα 

απνηειεί ζέκα δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρία θαη ηελ κειινληηθή επεκεξία κηαο 

επηρείξεζεο. 

  Όκσο, νη πεξηνξηζκέλνη πφξνη ησλ επηρεηξήζεσλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ 

κεγάιν αξηζκφ ησλ ππνςήθησλ πξνγξακκάησλ, δεκηνπξγνχλ ηελ αλάγθε 

δεκηνπξγίαο ραξηνθπιαθίνπ δηαρείξηζεο λέσλ ηερλνινγηψλ  θαη λέσλ πξντφλησλ. 

Έηζη γίλεηαη ηαπηφρξνλε αμηνιφγεζε, επηινγή θαη ηαμηλφκεζε ησλ εξεπλεηηθψλ 

πξνγξακκάησλ βάζε πξνηεξαηνηήησλ, ελψ γίλεηαη θαη θαηαλνκή ησλ πφξσλ ζηα 

πεξηζζφηεξν ζεκαληηθά εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα κε ζηφρν ηε δεκηνπξγία ελφο 

θεξδνθφξνπ, ηζνξξνπεκέλνπ ραξηνθπιαθίνπ ην νπνίν αληαλαθιά ηε ζηξαηεγηθή θαη 

ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο.    

 Ωζηφζν, ε επηινγή ρξεζηκνπνίεζεο κηαο κεζφδνπ ραξηνθπιαθίνπ δελ 

απνηειεί κηα εχθνιε ππφζεζε. Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ έλα 

ζπλδπαζκφ πνιιψλ κεζφδσλ πξνθεηκέλνπ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο πνπ επηζπκνχλ. 

Δπίζεο, απηέο νη κέζνδνη κπνξεί λα είλαη εληειψο δηαθνξεηηθέο αλάινγα κε ηελ 

επηρείξεζε.  

 Σηφρνο ηεο εξγαζίαο απηήο είλαη λα δηεξεπλήζεη ην ζέκα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

λέσλ ηερλνινγηψλ ην νπνίν ζπλδέεηαη άκεζα θαη κε ην ραξηνθπιάθην λέσλ 

πξντφλησλ. Σηα πιαίζηα ηεο αλάιπζεο απηήο, ινηπφλ, ζα παξνπζηαζηνχλ θαη ζα 

αλαιπζνχλ δηάθνξεο κεζνδνινγίεο πνπ έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί απφ εηαηξίεο.  

 Πην αλαιπηηθά, ε δηάξζξσζε ηεο εξγαζίαο απηήο πεξηιακβάλεη νθηψ 

θεθάιαηα. Τν πξψην θεθάιαην πεξηγξάθεη ηε γεληθή ηδέα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

δηαρείξηζεο λέσλ πξντφλησλ, ηνπ ξφινπ ηνπ ζε κηα εηαηξία έξεπλαο θαη αλάπηπμεο 

θαζψο θαη ηεο ζεκαληηθφηεηάο ηνπ. Σηα επφκελα ηξία θεθάιαηα γίλεηαη παξνπζίαζε 

θαη αμηνιφγεζε δηάθνξσλ κεζφδσλ ζχλζεζεο ραξηνθπιαθίνπ γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ 
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πξντφλησλ. Κάζε έλα απφ ηα θεθάιαηα πεξηγξάθεη κεζνδνινγίεο νη νπνίεο 

αληηζηνηρνχλ ζε θάζε έλα απφ ηνπο ηξεηο βαζηθνχο ζηφρνπο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. 

Έηζη, ην δεχηεξν θεθάιαην πεξηγξάθεη κεζνδνινγίεο πνπ αθνξνχλ ζηε 

κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ην ηξίην ζηελ ηζνξξνπία ηνπ θαη ην 

ηέηαξην ζηε ζηξαηεγηθή ηνπ θαηεχζπλζε. Τν πέκπην θεθάιαην πεξηγξάθεη απιέο 

κεζφδνπο αμηνιφγεζεο ηεο θάζεο αλάπηπμεο κηαο ηερλνινγίαο θαη εηδηθφηεξα ηα 

TRLs. Τέινο, ζηα ηξία ηειεπηαία θεθάιαηα, αλαιχεηαη ην ραξηνθπιάθην λέσλ 

ηερλνινγηψλ ζην νπνίν θαηέιεμε κεγάιε αεξνπνξηθή εηαηξία κεηά απφ έξεπλεο, ην 

νπνίν  πξνζπαζεί λα δηαρεηξηζηεί αιιειέλδεηα πξνγξάκκαηα ζε δηάθνξεο ρξνληθέο 

πεξηφδνπο. 
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Κεθάλαιο 1 

Εηζαγσγή ζηελ έλλνηα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ λέσλ 

Πξντόλησλ - Τερλνινγηώλ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Οη ξπζκνί κε ηνπο νπνίνπο θηλνχληαη νη ζεκεξηλέο επηρεηξήζεηο είλαη 

ηιηγγηψδεηο. Νέεο ηερλνινγίεο θαη λέα πξντφληα ζπλερψο εκθαλίδνληαη, νη θχθινη 

δσήο ησλ πξντφλησλ κηθξαίλνπλ θαη ν αληαγσληζκφο είλαη πην ζθιεξφο απφ πνηέ. 

Δπνκέλσο, είλαη ινγηθφ ε αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ λα απνηειεί ζέκα δσηηθήο 

ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρία θαη ηελ κειινληηθή επεκεξία κηαο επηρείξεζεο. Οη εηαηξίεο 

πνπ ζα απνηχρνπλ ζηελ παξαγσγή λέσλ πξντφλησλ κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ είηε ζα 

εμαθαληζηνχλ, είηε ζα απνξξνθεζνχλ απφ ηηο κεγαιχηεξεο. 

 Απνηέιεζκα ησλ παξαπάλσ είλαη ν αγψλαο ησλ εηαηξηψλ γηα επηηπρεκέλε 

αλάπηπμε θαηλνχξησλ πξντφλησλ. Όκσο, νη πεξηνξηζκέλνη πφξνη ησλ επηρεηξήζεσλ ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηνλ κεγάιν αξηζκφ ησλ ππνςήθησλ πξνγξακκάησλ, δεκηνπξγνχλ ηελ 

αλάγθε εχξεζεο ελφο ηξφπνπ πνπ λα ηνπο επηηξέπεη λα επελδχνπλ απνδνηηθά. Η ιχζε 

ζην παξαπάλσ πξφβιεκα είλαη ε δεκηνπξγία ραξηνθπιαθίνπ δηαρείξηζεο λέσλ 

ηερλνινγηψλ – πξντφλησλ. Έηζη γίλεηαη ηαπηφρξνλε αμηνιφγεζε, επηινγή θαη 

ηαμηλφκεζε ησλ εξεπλεηηθψλ πξνγξακκάησλ βάζε πξνηεξαηνηήησλ, ελψ γίλεηαη θαη 

θαηαλνκή ησλ πφξσλ ζηα πεξηζζφηεξν ζεκαληηθά εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα κε ζηφρν 

ηε δεκηνπξγία ελφο θεξδνθφξνπ, ηζνξξνπεκέλνπ ραξηνθπιαθίνπ ην νπνίν αληαλαθιά 

ηε ζηξαηεγηθή θαη ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο. 
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1.1 Οπιζμόρ ηος σαπηοθςλακίος διασείπιζηρ νέυν πποφόνηυν 

 

 

 Η δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ θαη ε αμηνιφγεζε ησλ λέσλ πξντφλησλ ή ησλ 

λέσλ ηερλνινγηψλ  απνηειεί  έξγν δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηε δηνίθεζε κηαο 

επηρείξεζεο. Καηά κηα έλλνηα πξφθεηηαη γηα ηελ θαηαλνκή πφξσλ ζε κηα εηαηξία. 

Γίλεηαη αμηνιφγεζε ησλ πνιιψλ ελαιιαθηηθψλ ηδεψλ πνπ ππάξρνπλ γηα πξνγξάκκαηα 

θαηλνχξησλ πξντφλησλ θαη απνθαζίδεηαη πνηα ζα πξνρσξήζνπλ ζε πινπνίεζε θαη 

πνηα ζα ηνπνζεηεζνχλ ςειά ζηε ιίζηα γηα άκεζε εηζαγσγή ζηελ αγνξά. Δπίζεο, ην 

ραξηνθπιάθην λέσλ ηερλνινγηψλ αθνξά ζηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο  θαζψο ηα 

λέα πξντφληα ηνπ ζήκεξα θαζνξίδνπλ ην κειινληηθφ εηαηξηθφ θαη εκπνξηθφ πξφζσπν 

ηεο εηαηξίαο. Πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη πεξίπνπ ην 50% ησλ πσιήζεσλ ησλ εηαηξηψλ 

πξνέξρεηαη απφ πσιήζεηο λέσλ πξντφλησλ πνπ παξνπζηάζηεθαλ κέζα ζηα ηειεπηαία 

πέληε ρξφληα. Τέινο, ην ραξηνθπιάθην λέσλ πξντφλησλ ξπζκίδεη θαη ηελ ηζνξξνπία 

αλάκεζα ζηα πξνγξάκκαηα πνπ εζσθιείεη αλάινγα κε ην ξίζθν πνπ εκπεξηέρνπλ, ηνλ 

ρξνληθφ ηνπο νξίδνληα θαη ην θαηά πφζν πξφθεηηαη γηα πξνγξάκκαηα ζπληήξεζεο ή 

αλάπηπμεο.  

 Έλαο νξηζκφο πνπ ζα κπνξνχζε λα δνζεί ζην ραξηνθπιάθην δηαρείξηζεο λέσλ 

πξντφλησλ είλαη ν εμήο: 

 Φαξηνθπιάθην δηαρείξηζεο λέσλ πξντφλησλ νξίδεηαη ε δπλακηθή δηαδηθαζία 

απφθαζεο φπνπ έλαο θαηάινγνο ελεξγψλ πξνγξακκάησλ λέσλ πξντφλησλ ηεο 

εηαηξίαο αλειιηπψο αλαζεσξείηαη. Καηά ηε δηαδηθαζία απηή θαηλνχξηα πξνγξάκκαηα 

εθηηκψληαη, επηιέγνληαη θαη ηαμηλνκνχληαη, ελψ ππάξρνληα πξνγξάκκαηα κπνξνχλ λα 

επηηαρπλζνχλ, λα θαηαξγεζνχλ είηε λα ηνπνζεηεζνχλ ρακειφηεξα ζηελ θαηάηαμε κε 

ηα πξνο εθηέιεζε πξνγξάκκαηα ηεο εηαηξίαο. Ταπηφρξνλα κε ηα παξαπάλσ, γίλεηαη 

θαηαλνκή ησλ πφξσλ φπσο θαη επαλαθαηαλνκή ηνπο ζε ελεξγά πξνγξάκκαηα. Η 

δηαδηθαζία απφθαζεο ραξηνθπιαθίνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ αβεβαηφηεηα θαη αιιαγή 

ησλ πιεξνθνξηψλ, δπλακηθψλ επθαηξηψλ, πνιιαπιψλ ζηφρσλ θαη αιιειεμαξηήζεσλ 

κεηαμχ ησλ πξνγξακκάησλ, θαζψο θαη απφ ηελ χπαξμε πνιιψλ απνθαζηδφλησλ θαη 

ηδεψλ φπνπ πξέπεη λα ηνπνζεηεζνχλ πφξνη. 

 Η δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ εκπεξηέρεη έλαλ αξηζκφ 

δηαδηθαζηψλ απνθάζεσλ ηεο εηαηξίαο, φπσο πεξηνδηθέο επηζεσξήζεηο ηνπ ζπλνιηθνχ 

ραξηνθπιαθίνπ φισλ ησλ πξνγξακκάησλ  (παξαηεξψληαο ην ζχλνιν ησλ 
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πξνγξακκάησλ θαη ζπγθξίλνληαο φια ηα πξνγξάκκαηα κεηαμχ ηνπο), θαζψο θαη 

απνθάζεηο γηα ζπλέρηζε/δηαθνπή ζπγθεθξηκέλσλ πξνγξακκάησλ πάλσ ζε έλαλ άμνλα 

ζπλερνχο αμηνιφγεζεο. Αθφκα, ζπκπεξηιακβάλεη ηελ αλάπηπμε ζηξαηεγηθήο λέσλ 

πξντφλησλ ηεο εηαηξίαο θαη ηεο πνιηηηθήο ηεο θαηαλνκήο ησλ πφξσλ ηεο. 

 Τν ραξηνθπιάθην δηαρείξηζεο λέσλ πξντφλησλ απνηειεί έλα ζχλζεην ζέκα. 

Γελ είλαη απιά κηα επηινγή πξνγξακκάησλ, παξφιν πνπ θαη απηφ απνηειεί θνκκάηη 

ηνπ, νχηε έλαο εηήζηνο πξνυπνινγηζκφο ή θαηαλνκή ησλ πφξσλ κεηαμχ 

πξνγξακκάησλ. Δπίζεο, δελ πεξηνξίδεηαη ζηε δεκηνπξγία κηαο ηεξαξρεκέλεο ιίζηαο 

πξνγξακκάησλ, νχηε απνηειεί κφλν κηα πξνζπάζεηα γηα ηελ εχξεζε κηαο νκάδαο 

πξντφλησλ πνπ ζα αληαλαθινχλ ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο, παξφιν πνπ ε 

ζηξαηεγηθή είλαη βαζηθφ ζπζηαηηθφ ηνπ. Τν ραξηνθπιάθην λέσλ πξντφλησλ είλαη φια 

απηά πνπ αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ.  

 Έλα πξφβιεκα πνπ πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε είλαη φηη, θαζψο ην ραξηνθπιάθην 

εκπεξηέρεη πνιιά ζέκαηα, ν θαζέλαο ην αληηκεησπίδεη απφ ηε δηθή ηνπ ζθνπηά. Οη 

ζρεδηαζηέο κηαο εηαηξίαο ην εμεηάδνπλ απφ ηε ζθνπηά ηεο αλάπηπμεο ελφο ζηξαηεγηθά 

ζσζηνχ ραξηνθπιαθίνπ πνπ λα εθπιεξψλεη ηνπο ζηφρνπο θαη ηελ απνζηνιή κηαο 

εηαηξίαο, νη νηθνλνκηθνί αλαιπηέο σο κηα απνδνηηθή νηθνλνκηθή θαηαλνκή πφξσλ, ε 

ηερλνινγηθή ζθνπηά σο επηινγή ησλ θαηαιιειφηεξσλ πξνγξακκάησλ θαη 

θαηλνηνκηψλ θαη νη άλζξσπνη ηνπ κάξθεηηλγθ σο κηα δηαδηθαζία γηα ηε γξήγνξε 

εηζαγσγή πξντφληνο ζηελ αγνξά. 

 Τν ραξηνθπιάθην λέσλ πξντφλησλ είλαη, ινηπφλ, κηα ζχλζεηε δηαδηθαζία κε 

πνιιέο δηαθνξεηηθέο εθθάλζεηο. Όκσο, νη δπζθνιίεο πνπ ππάξρνπλ δελ πξέπεη λα 

απνηξέπνπλ θάπνηνλ απφ ηελ ελαζρφιεζή ηνπ καδί ηνπ θαζψο κπνξεί λα απνδεηρηεί 

δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρία ελφο λένπ πξντφληνο. 

 

 

 

1.2 Οι ζςνέπειερ ηηρ έλλειτηρ αποηελεζμαηικού σαπηοθςλακίος 

νέυν πποφόνηυν 

 

 Πνιιά απφ ηα πξνβιήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ θαηά ηελ αλάπηπμε λέσλ 

πξντφλησλ ζε κηα επηρείξεζε κπνξνχλ λα αλαρζνχλ ζηελ έιιεηςε  απνηειεζκαηηθνχ 

ραξηνθπιαθίνπ λέσλ πξντφλησλ.    
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 Πξψηα απφ φια, έλα αδχλακν ραξηνθπιάθην ζεκαίλεη κεγάιε απξνζπκία 

δηαθνπήο πξνγξακκάησλ. Τα θξηηήξηα γηα ηελ απφθαζε ζπλέρηζεο ή παχζεο ησλ 

πξνγξακκάησλ είλαη αλαπνηειεζκαηηθά ή θαη αλχπαξθηα. Απηφ έρεη ζαλ απνηέιεζκα 

ηα πξνγξάκκαηα λα κε δηαθφπηνληαη πνηέ θαη λέα πξνγξάκκαηα λα ζπζζσξεχνληαη 

ζηε ιίζηα ησλ ελεξγψλ ρσξίο πξνεγνπκέλσο λα έρνπλ εθηηκεζεί νη αλάγθεο ηνπο ζε 

πφξνπο ή ε επίδξαζή ηνπο ζηα ππφινηπα πξνγξάκκαηα. Δπνκέλσο ε θαηάιεμε είλαη 

λα ππάξρνπλ πάξα πνιιά πξνγξάκκαηα γηα ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο. 

 Η έιιεηςε απηή πφξσλ θαη αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, νη νπνίνη δηαζθνξπίδνληαη 

ζηα πνιιά ελεξγά πξνγξάκκαηα, ζπλεπάγεηαη ηε ζπζζψξεπζε ησλ πξνγξακκάησλ κε 

απνηέιεζκα ηελ θαζπζηέξεζε ηεο νινθιήξσζεο ηνπ λένπ πξντφληνο θαη ηελ αχμεζε 

ηνπ ρξφλνπ εηζαγσγήο ηνπ ζηελ αγνξά. Ο κεγάινο αξηζκφο ησλ πξνγξακκάησλ πνπ 

αληηζηνηρεί ζε ιίγνπο εξγαδφκελνπο, έρεη ζαλ απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηνπ άγρνπο θαη 

ηεο πίεζεο ηνπ θάζε ζπκβαιιφκελνπ θαη θαη’ επέθηαζε θαη ηε κείσζε ηεο πνηφηεηαο 

εθηέιεζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο. Έηζη, φρη κφλν θαζπζηεξεί ν ρξφλνο εηζαγσγήο ηνπ 

λένπ πξντφληνο ζηελ αγνξά αιιά κεηψλεηαη θαη ε πηζαλφηεηα επηηπρίαο ηνπ.  

 

 Αθφκα, ε έιιεηςε απνηειεζκαηηθνχ ραξηνθπιαθίνπ ζεκαίλεη φηη δελ 

ππάξρνπλ ηθαλά θαη αμηφπηζηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο, ην νπνίν νδεγεί ζηε κε 

ηθαλνπνηεηηθή επηινγή ησλ πξνγξακκάησλ πνπ ζα ζηειερψζνπλ ην ραξηνθπιάθην. 

Έηζη, ην απνηέιεζκα είλαη λα ππάξρνπλ πνιιά κέηξηα πξνγξάκκαηα ηα νπνία ηξέρνπλ 

ζε κηα εηαηξία, ηα νπνία αθνξνχλ ζε πξντφληα πνπ απνηεινχλ εμειίμεηο θαη ειαθξέο 

Απξνζπκία παχζεο  πξνγξακκάησλ 

Πνιιά πξνγξάκκαηα ζηε ιίζηα 
Έιιεηςε θεληξηθνχ ζηφρνπ 

Αδχλακεο απνθάζεηο 

Σπλέρηζεο/Παχζεο 

Απνπζία απζηεξψλ θξηηεξίσλ 

επηινγή. Η επηινγή βαζίδεηαη ζε 

ζπλαηζζεκαηηθνχο ή πνιηηηθνχο 

ιφγνπο 

Απνπζία ζηξαηεγηθψλ θξηηεξίσλ γηα 

ηελ επηινγή πξνγξακκάησλ 

Πάξα πνιιά πξνγξάκκαηα γηα ην 

ππάξρνλ δπλακηθφ θαη πφξνπο. 

Σπζζψξεπζε πξνγξακκάησλ. Καθή 

πνηφηεηα  εθηέιεζεο 

Πνιιά κέηξηα πξνγξάκκαηα 

ρακειήο αμίαο. Έιιεηςε θαιψλ 

πξνγξακκάησλ 

Διάρηζηα αμηφινγα πξνγξάκκαηα 

Δπηινγή ησλ ιάζνο πξνγξακκάησλ Πνιιέο απνηπρίεο 

Έιιεηςε ζηξαηεγηθήο θαηεχζπλζεο 

ησλ πξνγξακκάησλ 

Τα λέα πξνγξάκκαηα δελ 

ππνζηεξίδνπλ ηελ εηαηξηθή 

ζηξαηεγηθή 

Απμάλεηαη ν ρξφλνο εηζαγσγήο ζηελ 

αγνξά. Μεγαιχηεξε πηζαλφηεηα 
απνηπρίαο 

Σρήκα 1.1  Σπλέπεηεο ηεο έιιεηςεο κεζόδνπ ραξηνθπιαθίνπ 
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ηξνπνπνηήζεηο πξνεγνχκελσλ εθδφζεσλ. Αθφκα θαη ηα ιίγα θαιά πξνγξάκκαηα πνπ 

κπνξεί λα ππάξρνπλ αληηκεησπίδνπλ ην πξφβιεκα ηεο έιιεηςεο πφξσλ θαη είηε 

θαζπζηεξεί ε εηζαγσγή ηνπο ζηελ αγνξά είηε κπνξεί λα κελ θαηαθέξνπλ πνηέ λα 

εθπιεξψζνπλ ηηο πξννπηηθέο ηνπο. Όια ηα πξνεγνχκελα έρνπλ επηπηψζεηο θαη ζηελ 

νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο εηαηξίαο αθνχ κε απηφλ ηνλ ηξφπν δε θηάλεη πνηέ ζηα 

επίπεδα θέξδνπο ζηα νπνία ζα κπνξνχζε αλ είρε απνηειεζκαηηθφηεξν ραξηνθπιάθην. 

 Σπλερίδνληαο, ηα πξνβιήκαηα ελφο αδχλακνπ ραξηνθπιαθίνπ δε ζηακαηνχλ 

εδψ. Πνιιέο θνξέο εμαηηίαο ηνπ επηιέγνληαη ηα ιάζνο πξνγξάκκαηα γηα ηνπο ιάζνο 

ιφγνπο. Αληί, ινηπφλ, ε επηινγή ησλ πξνγξακκάησλ λα βαζίδεηαη ζε αληηθεηκεληθά 

θξηηήξηα θαη ζε γεγνλφηα, ζηεξίδεηαη ζε πνιηηηθνχο ή ζπλαηζζεκαηηθνχο ιφγνπο κε 

απνηέιεζκα πνιιά απφ απηά ηα πξνγξάκκαηα λα απνηχρνπλ παηαγσδψο. 

  Τέινο, ε έιιεηςε ελφο ζσζηνχ ραξηνθπιαθίνπ κπνξεί λα έρεη επηπηψζεηο θαη 

ζηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο. Δμάιινπ ηα λέα πξντφληα θαζνξίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή 

θαη ην κειινληηθφ φξακα κηαο επηρείξεζεο θαη θαη’ επέθηαζε ηε κειινληηθή ηεο 

πνξεία θαη βησζηκφηεηα. Απνηέιεζκα φισλ απηψλ είλαη, φηαλ ε επηινγή ησλ 

ππνςήθησλ πξνγξακκάησλ δε γίλεηαη ζσζηά, δειαδή ρσξίο ζηξαηεγηθά θξηηήξηα, ε 

εηαηξία λα έρεη πνιιά ιάζνο πξνγξάκκαηα ζηε γξακκή παξαγσγήο θαη έλα αβέβαην 

κέιινλ λα ηελ πεξηκέλεη.  

 

 

 

1.3 Ζ ποπεία ηος σαπηοθςλακίος πποφόνηυν 

 

 Η έλλνηα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ δηαρείξηζεο λέσλ πξντφλησλ δελ είλαη 

θαηλνχξηα. Καηά ηε δεθαεηία ηνπ 70 εθδφζεθαλ πνιιέο δεκνζηεχζεηο, νη 

πεξηζζφηεξεο απφ ηηο νπνίεο αζρνινχληαλ κε ην ζέκα θπξίσο επηθαλεηαθά. Τν ζέκα 

αληηκεησπίζηεθε θαηά ην πιείζηνλ κε ζαλ κηα πεξίπησζε βειηηζηνπνίεζεο ππφ 

πεξηνξηζκνχο αβεβαηφηεηαο, ελψ ηα κνληέια επηινγήο πνπ δεκηνπξγήζεθαλ 

ζηεξίρζεθαλ ζε καζεκαηηθά κνληέια θαη ρξεζηκνπνίεζαλ ηερληθέο φπσο ν 

γξακκηθφο, δπλακηθφο θαη αθέξαηνο πξνγξακκαηηζκφο. Ο ζηφρνο ηνπο ήηαλ λα έλα 

ραξηνθπιάθην πνπ λα κεγηζηνπνηεί θάπνηεο αληηθεηκεληθέο ζπλαξηήζεηο, γηα 

παξάδεηγκα ην αλακελφκελν θέξδνο, ελψ ηαπηφρξνλα λα ηθαλνπνηεί θάπνηνπο 

πεξηνξηζκνχο, φπσο νη πφξνη, ην θεθάιαην, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. 
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 Με ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ παξνπζηάζηεθαλ θαη άιιεο κέζνδνη δεκηνπξγίαο 

ραξηνθπιαθίνπ νη ζεκαληηθφηεξεο απφ ηηο νπνίεο παξνπζηάδνληαη ζηε ζπλέρεηα: 

 

 Οηθνλνκηθά κνληέια θαη νηθνλνκηθνί δείθηεο φπσο ε θαζαξή παξνχζα αμία, ν 

δείθηεο επηζηξνθήο ηεο επέλδπζεο θαη νη κέζνδνη αληαπφδνζεο πξνο 

δηάθνξνπο νηθνλνκηθνχο ιφγνπο (πρ δείθηεο παξαγσγηθφηεηαο ). 

 Μνληέια βαζκνιφγεζεο θαη ιίζηεο ειέγρνπ, ζηα νπνία ηα πξνγξάκκαηα 

βαζκνινγνχληαη θαη θαηαηάζζνληαη βάζε πνηνηηθψλ εξσηήζεσλ  

 Πηζαλνινγηθά νηθνλνκηθά κνληέια, ηα νπνία πεξηιακβάλνπλ ηελ 

πξνζνκνίσζε Monte Carlo θαη δέληξα απνθάζεσλ 

 Πξνζεγγίζεηο ζπκπεξηθνξάο πξνθεηκέλνπ λα έξζνπλ νη κάλαηδεξ ζε 

νκνθσλία, φπσο ε κέζνδνο Delphi, Q-Sort θαη ην αλαιπηηθφ ηεξαξρηθφ 

κνληέιν 

 Mapping πξνζεγγίζεηο (κνληέιν Boston Consulting Group [BCG]: stars, cash 

cows, dogs, wildcats, ή ην κνληέιν GE/McKinsey), φπνπ δηάθνξνη 

παξάκεηξνη ζρεδηάδνληαη ν έλαο απέλαληη ζηνλ άιιν ζε έλα δηάγξακκα 

θπζαιίδσλ (bubble) νη άμνλεο ηνπ νπνίνπ είλαη ε αληαπφδνζε θαη ε 

πηζαλφηεηα επηηπρίαο. 

 

 

1.4 Οι δςζκολίερ ηος σαπηοθςλακίος νέυν πποφόνηυν 

 

 Τν ραξηνθπιάθην λέσλ πξντφλησλ κπνξεί λα θαίλεηαη ζαλ κηα απιή άζθεζε 

ζηξαηεγηθήο επηινγήο θαη θαηαλνκήο πφξσλ, σζηφζν ε εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηνπ 

πνιιέο θνξέο απέηπρε. Έλαο βαζηθφο ιφγνο ζηνλ νπνίν νθείιεηαη ε απνηπρία είλαη νη 

πνιιέο δηαθνξεηηθέο πηπρέο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ πνπ κεηαηξέπνπλ ηε ζχλζεζή ηνπ ζε 

κηα πξνθιεηηθή εξγαζία πνπ ζα πξέπεη λα αληηκεησπίζνπλ νη ζεκεξηλέο επηρεηξήζεηο. 

 

 Τα ζχγρξνλα ραξηνθπιάθηα δηαρείξηζεο εξεπλεηηθψλ πξνγξακκάησλ 

πξνζαλαηνιίδνληαη ζηελ εχξεζε λέσλ επθαηξηψλ θαη πξντφλησλ πνπ κπνξνχλ 

λα ζηειερψζνπλ ην ραξηνθπιάθην. Δπεηδή φκσο, αζρνινχληαη κε κειινληηθά 

γεγνλφηα θαη δπλαηφηεηεο, ζε αληίζεζε κε ηα παξαδνζηαθά κνληέια, πνιιέο 

απφ ηηο πιεξνθνξίεο πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα γίλεη ε επηινγή ησλ 
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πξνγξακκάησλ είλαη, πνιιέο θνξέο, απφ αλεμαθξίβσηεο έσο αλαμηφπηζηεο.  

Παξφια απηά, ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ απνθάζεηο γηα ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ 

βαζηζκέλεο ζε απηέο ηηο πιεξνθνξίεο. 

 Τν πεξηβάιινλ ζην νπνίν ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο είλαη δπλακηθφ. Η 

θαηάζηαζε θαη ε πξννπηηθή ησλ πξνγξακκάησλ ζην ραξηνθπιάθην αιιάδεη 

ζπλερψο θαζψο γλσζηνπνηνχληαη απνηειέζκαηα θαηλνχξησλ κειεηψλ, 

γίλνληαη αιιαγέο ζηελ αγνξά, έξρνληαη ζηελ επηθάλεηα λέεο ηερλνινγίεο θαη 

ππάξρνπλ πηέζεηο απφ ηνλ αληαγσληζκφ. Κάηη πνπ πξηλ απφ έμη κήλεο 

θαηλφηαλ ζαπκάζην, κπνξεί ζηε ζπλέρεηα λα κελ είλαη πνιιά ππνζρφκελν. 

 Σηε ζπλέρεηα, ηα πξνγξάκκαηα πνπ ζπλζέηνπλ ην ραξηνθπιάθην βξίζθνληαη 

ην θαζέλα ζε δηαθνξεηηθφ ζηάδην νινθιήξσζεο. Άιια βξίζθνληαη ζε αξρηθά 

ζηάδηα, φπνπ πνιχ ιίγα ζηνηρεία ππάξρνπλ γηα απηά, ελψ άιια πιεζηάδνπλ ηα 

ζηάδηα ηεο εκπνξεπκαηνπνίεζεο θαη ηεο παξνπζίαζήο ηνπο ζηελ αγνξά, φπνπ 

ηα δεδνκέλα θαη νη πξνβιέςεηο κπνξνχλ λα είλαη πην αμηφπηζηα. Τν δίιεκκα 

πνπ ππάξρεη είλαη φηη φια ηα πξνγξάκκαηα αληαγσλίδνληαη ην έλα ην άιιν γηα 

ηελ απφθηεζε ησλ απαηηνχκελσλ πφξσλ θαη έηζη πξέπεη λα γίλνπλ ζπγθξίζεηο 

ζε  πξνγξάκκαηα πνπ δηαζέηνπλ δηαθνξεηηθφ αξηζκφ πιεξνθνξηψλ. 

 Η επηινγή ησλ πξνγξακκάησλ γίλεηαη αθφκα πην δχζθνιε εμαηηίαο ησλ 

πεξηνξηζκέλσλ πφξσλ. Η επηινγή ελφο πξνγξάκκαηνο κπνξεί λα ζεκαίλεη φηη 

νη πφξνη πνπ ζα δηαηεζνχλ ζε απηφ, ζα πξέπεη λα αθαηξεζνχλ απφ θάπνην 

άιιν. Δμάιινπ, πνιιέο θνξέο, ηα πξνγξάκκαηα δελ είλαη αλεμάξηεηα κεηαμχ 

ηνπο. Γηα παξάδεηγκα ηα εξγαιεία ή ην αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ είλαη 

απαξαίηεηα γηα ηελ πινπνίεζε ελφο πξνγξάκκαηνο κπνξεί λαη είλαη 

απαξαίηεηα γηα θάπνην άιιν, επνκέλσο θαη ε εμέιημε ηνπ ελφο επεξεάδεη θαη 

ηελ πνξεία ηνπ άιινπ, άιιεο θνξέο ζεηηθά θαη άιιεο αξλεηηθά.  

 Μηα πνιχ ζεκαληηθή πηπρή ηνπ ραξηνθπιαθίνπ είλαη ε ζηξαηεγηθή ηνπ 

ζεκαζία γηα ην κέιινλ κηαο εηαηξίαο. Δλψ αξρηθά ζεσξνχζαλ φηη ε επηινγή 

θαη ε αμηνιφγεζε ησλ πξνγξακκάησλ ήηαλ κηα ηερληθή δηαδηθαζία πνπ ηελ 

αλαιάκβαλε ην ηερληθφ ηκήκα ηεο εηαηξίαο, ηψξα πηα έρεη γίλεη θαηαλνεηφ φηη, 

αθνχ ην ραξηνθπιάθην θαζνξίδεη ην κέιινλ ηεο εηαηξίαο, ε ζχληαμή ηνπ 

πξέπεη λα αθνξά ζηα αλψηεξα δηεπζπληηθά ζηειέρε ηεο. 
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1.5 Οι απαιηήζειρ για ένα αποηελεζμαηικό σαπηοθςλάκιο νέυν 

πποφόνηυν  

 

 Μέζα ζηα ρξφληα πνπ πέξαζαλ απφ ηελ εκθάληζε ηεο ηδέαο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ λέσλ πξντφλησλ νη κέζνδνη πνπ αλαπηχρζεθαλ πάλσ ζε απηφ ην ζέκα 

ήηαλ πνιιέο. Έηζη κπφξεζαλ λα εληνπηζηνχλ δηάθνξα πξνβιήκαηα θαηά ηελ 

εθαξκνγή ηνπο θαη λα αληηκεησπηζηνχλ, δηακνξθψλνληαο παξάιιεια θαη κηα 

θαιχηεξε εηθφλα γηα  ηηο απαηηήζεηο ελφο απνηειεζκαηηθνχ ραξηνθπιαθίνπ. Σηε 

ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη νη απαηηήζεηο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο απνδνηηθνχ 

ραξηνθπιαθίνπ φπσο απνδείρηεθαλ απφ ηε ρξεζηκνπνίεζε δηαθφξσλ κνληέισλ ηα 

ηειεπηαία ρξφληα. 

 Πξψηα απφ φια, νη ζπιινγηθνί θαη νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη θαη νη ζηξαηεγηθέο 

ζα πξέπεη λα είλαη ε βάζε γηα ηελ αλάπηπμε ελφο ραξηνθπιαθίνπ επηινγήο 

πξνγξακκάησλ. Η δηαρείξηζε ηεο ηερλνινγίαο θαη ε έξεπλα θαη ε αλάπηπμε 

ζεσξνχληαη, πεξηζζφηεξν απφ πνηέ, άκεζα ζπλδεδεκέλεο κε ηε ζπιινγηθή 

ζηξαηεγηθή θαη ηελ αληαγσληζηηθή επηηπρία κηαο εηαηξίαο. Τν γεγνλφο απηφ ηζρχεη 

αθφκα πεξηζζφηεξν γηα ηηο πνιπεζληθέο εηαηξίεο, νη νπνίεο αληηκεησπίδνπλ έλα 

κεγαιχηεξν εχξνο πηζαλψλ ζηξαηεγηθψλ. Έηζη, ινηπφλ, ε αλάιπζε ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ θαη ε θαηαλνκή ησλ πφξσλ πξέπεη λα ζπλδέεηαη άκεζα ηε 

δηακφξθσζε ηεο εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο. 

 Γεχηεξνλ, ηα αλψηεξα ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο κηαο επηρείξεζεο πξέπεη λα 

ζπκκεηέρνπλ δπλακηθά ζηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ζηελ επηινγή λέσλ 

πξντφλησλ. Σην παξαδνζηαθφ κνληέιν δηαρείξηζεο κηαο εηαηξίαο, ηα αλψηεξα ζηειέρε 

εκπιέθνληαλ κε ηνλ ηνκέα ηεο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο κέρξη ην επίπεδν ηνπ 

πεξηνδηθνχ ειέγρνπ ησλ πξνγξακκάησλ θαη ηνπ πξνζσπηθνχ πξνθεηκέλνπ λα 

θαζνξίζνπλ ηελ ζπλεηζθνξά ηνπ θαζελφο ζηνλ εηαηξηθφ ζηφρν. Σηηο ζχγρξνλεο φκσο 

επηρεηξήζεηο, ππάξρεη ε αλάγθε ε δηνίθεζε λα εκπιαθεί αθφκα πεξηζζφηεξν θαζψο ε 

ζηξαηεγηθή θαη ε ηερλνινγία ζεσξνχληαη πηα αρψξηζηεο.  

 Αθφκα, είλαη απαξαίηεηε ε θαιή επηθνηλσλία θαη θαηαλφεζε αλάκεζα ζηα 

ζηειέρε ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο θαη ζην εξεπλεηηθφ ηκήκα ηεο εηαηξίαο. Έλα 

πξφβιεκα πνπ παξνπζηάδεηαη ζπρλά, ηδηαίηεξα ζηα πνζνηηθά κνληέια, είλαη ην θελφ 

πνπ κπνξεί λα ππάξρεη αλάκεζα ζηνπο δχν απηνχο ηνκείο. Πνιιέο θνξέο ηα αλψηεξα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε δελ έρνπλ ην θαηάιιειν ππφβαζξν γηα λα θαηαλνήζνπλ ην 
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ηερληθφ θνκκάηη ελφο πξνγξάκκαηνο, ελψ νη άλζξσπνη ηνπ ηνκέα ηεο έξεπλαο θαη 

αλάπηπμεο δελ έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα επηθνηλσλήζνπλ καδί ηνπο κε θαηαλνεηφ θαη 

αμηφπηζην ηξφπν. Πξέπεη, ινηπφλ, ην ραξηνθπιάθην φρη κφλν λα επηιέγεη ηα 

πξνγξάκκαηα αιιά θαη λα ηα δηαρεηξίδεηαη θαη λα εμαζθαιίδεη ηελ επηθνηλσλία ηνπο 

κε ηε δηνίθεζε. 

 Δπίζεο, νη κέζνδνη ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζα πξέπεη λα εηζαρζνχλ ζην 

γεληθφηεξν πιαίζην απνθάζεσλ ηεο επηρείξεζεο. Δίλαη απνδεδεηγκέλν φηη ηα εξγαιεία 

επηινγήο πξνγξακκάησλ ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζε νιφθιεξε ηελ εηαηξία. Η 

επηινγή ησλ ζσζηψλ πξνγξακκάησλ είλαη αλνχζηα αλ δελ εκπιέθεηαη θαη δελ είλαη 

αθνζησκέλε ζε απηά φιε ε επηρείξεζε, κε φια ηα ηκήκαηά ηεο θαη ηα ζηειέρε ηεο. 

Σηηο κεγάιεο πνιπεζληθέο εηαηξίεο ην πξφβιεκα απηφ είλαη αθφκα πην πνιχπινθν. Σε 

απηήλ πεξίπησζε νη απνθάζεηο γηα ην ραξηνθπιάθην πξέπεη λα ιακβάλνληαη κε ηε 

ζπκβνιή πνιιψλ εηαηξηθψλ ηκεκάησλ, ηα νπνία κπνξεί λα βξίζθνληαη ζε 

δηαθνξεηηθά γεσγξαθηθά κέξε. Έλαο ηξφπνο γηα λα ζπκκεηέρνπλ θαη ηα αλψηεξα 

ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ είλαη λα ζπκπεξηιεθζεί ην 

ζχζηεκα επηινγήο πξνγξακκάησλ ζε έλα ελνπνηεκέλν ζχζηεκα ππνζηήξημεο 

απφθαζεο. 

 Οη κέζνδνη ζχλζεζεο ραξηνθπιαθίνπ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη κφλν γηα 

παξνπζίαζε πιεξνθνξηψλ θαη φρη γηα ηελ εχξεζε ηεο βέιηηζηεο απφθαζεο. 

Παιαηφηεξα, ε δηνίθεζε ήζειε ην ραξηνθπιάθην λα ηεο δψζεη έλα ζπκπέξαζκα, φπσο 

κηα ιίζηα κε ηαμηλνκεκέλα πξνγξάκκαηα. Τν γεγνλφο είλαη, φκσο, φηη νη κάλαηδεξ 

ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηε δηαδηθαζία πνπ αθνινπζείηαη παξά γηα ην ηειηθφ 

απνηέιεζκα ηεο κεζνδνινγίαο. Η αμία γηα απηνχο έγθεηηαη ζηελ ελδνζθφπεζε θαη 

αμηνιφγεζε ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο θαζψο θαη ζην πνζνζηφ θαηά ην νπνίν 

ηαπηίδεηαη ην θάζε πξφγξακκα κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξίαο.  

 Η επηιεγφκελε κεζνδνινγία πξέπεη λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο αιιαγέο θαη ζηηο 

αιιειεπηδξάζεηο ησλ ζηφρσλ θαη ησλ «παηρηψλ». Οη κέζνδνη ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζα 

πξέπεη λα κπνξνχλ λα ρεηξηζηνχλ ηαπηφρξνλα ηηο αιιειεπηδξάζεηο ησλ πφξσλ, ηνπ 

θέξδνπο θαη ηνπ απνηειέζκαηνο αλάκεζα ζε φια ηα πξνγξάκκαηα. Η εχξεζε ελφο 

ηέηνηνπ κνληέινπ φκσο, απνηειεί δχζθνιν επίηεπγκα. Δπηπιένλ ην ζχζηεκα ζα 

πξέπεη λα είλαη επέιηθην θαη λα πξνζαξκφδεηαη ζην γεγνλφο φηη νη ζηφρνη, νη 

απαηηήζεηο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο πξνγξάκκαηνο αιιάδνπλ θαηά ηε δηάξθεηα 

ηεο δσήο ηνπ. Τέινο, ην ζχζηεκα ζα πξέπεη λα βνεζά ηνπο κάλαηδεξ λα 

πξνγξακκαηίδνπλ ηελ εμέιημε ηεο ελεξγήο ιίζηαο πξνγξακκάησλ κέζα ζην ρξφλν, 
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δειαδή ηα λέα πξνγξάκκαηα πνπ ζα κπνπλ ζηε ιίζηα θαη ην πφηε ζα κπνπλ θαζψο θαη 

ην ξφιν πνπ ζα έρεη ην θαζέλα ζην ζπλνιηθφ ραξηνθπιάθην. 

 Δπηπιένλ, ε δηαδηθαζία επηινγήο ραξηνθπιαθίνπ ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδεηαη 

ζηηο απνθάζεηο πνπ παίξλνληαη ζε δηάθνξα επίπεδα κέζα ζηελ εηαηξία. Οη απνθάζεηο 

γηα ηελ επηινγή πξνγξακκάησλ γίλνληαη ζε δηάθνξα επίπεδα ζηηο κεγάιεο 

επηρεηξήζεηο. Μεξηθά πξνγξάκκαηα πνπ δηεμάγνληαη ζηα δηάθνξα ηκήκαηα ηεο 

εηαηξίαο είλαη αλεμάξηεηα, ελψ θάπνηα άιια, φπσο ηα πξνγξάκκαηα πιαηθφξκαο, 

εκπιέθνπλ πνιιά ηκήκαηα ηεο εηαηξίαο νπφηε ηα ππνπξνγξάκκαηα πνπ ππάξρνπλ ζε 

θάζε κνλάδα ηεο εηαηξίαο είλαη πνιχ αιιεινεμαξηψκελα. 

 Τέινο, ην ξίζθν ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδεηαη απφ ηελ επηιεγφκελε 

κεζνδνινγία. Μηα πηπρή ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη θαη ν θαζνξηζκφο ηνπ απνδερφκελνπ 

ξίζθνπ ζην ραξηνθπιάθην θαζψο θαη ε εχξεζε ηξφπνπ γηα λα ειαρηζηνπνηεζεί. Έηζη, 

ην ξίζθν, νη αβεβαηφηεηεο θαη νη πηζαλφηεηεο επηηπρίαο ελφο πξνγξάκκαηνο πξέπεη λα 

ελζσκαησζνχλ ζην ραξηνθπιάθην θαη λα είλαη νξαηά θαηά ηελ επηινγή 

πξνγξακκάησλ.  

 

 

1.6 Τα επγαλεία ηος σαπηοθςλακίος 

 

 Παξά ηηο δπζθνιίεο  πνπ πεξηγξάθεθαλ πξνεγνπκέλσο έρεη γίλεη κεγάιε 

πξφνδνο ζην ζέκα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ λέσλ πξντφλησλ. Τα εξγαιεία πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζε ηξείο βαζηθέο θαηεγνξίεο: 

 

 Οη  θιαζηθέο κέζνδνη:  Πεξηιακβάλνπλ κνληέια βαζκνιφγεζεο θαη ιίζηεο 

ειέγρνπ, ηα νπνία έρνπλ ζαλ πξσηαξρηθφ ζηφρν λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ αμία ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ ζχκθσλα κε νηθνλνκηθά, ζηξαηεγηθά θαη άιια θξηηήξηα. Ωζηφζν, 

απηέο νη κέζνδνη έρνπλ ζπρλά θαηεγνξεζεί γηα ηελ αδπλακία ηνπο λα θξαηήζνπλ ηε 

ζσζηή ηζνξξνπία αλάκεζα ζηα πξνγξάκκαηα. 

 

 Οη  κέζνδνη ραξηνγξάθεζεο (mapping) :  Οη κέζνδνη απηέο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ δηαγξακκάησλ θπζαιίδσλ, έρνπλ θεξδίζεη αξθεηνχο 

νπαδνχο ράξε ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν απινπνηνχλ ην ραξηνθπιάθην θαη ζην γεγνλφο 

φηη παξέρνπλ κηα νπηηθή απεηθφληζε ησλ πξνηεηλφκελσλ επηινγψλ. Απφ ηελ άιιε 
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πιεπξά ε αλαπαξάζηαζε ησλ πξνγξακκάησλ ελφο ραξηνθπιαθίνπ κπνξεί λα 

ζεσξεζεί απφ κεξηθνχο πνιχ απιντθή γηα έλα ηφζν πνιχπινθν ζέκα.  

 

 Τα καζεκαηηθά κνληέια πξνγξακκαηηζκνύ :  Οη ηειεπηαίεο ηερληθέο γηα ηε 

δηαρείξηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ αθνξνχλ ζε απηά ηα κνληέια ηα νπνία αληηκεησπίδνπλ 

ηε δηαδηθαζία ζαλ έλα καζεκαηηθφ κνληέιν ην νπνίν βειηηζηνπνηεί ηελ εκπνξηθή αμία 

ηνπ ραξηνθπιαθίνπ κέζα ζηα πιαίζηα ησλ πεξηνξηζκψλ πνπ ηνπ επηβάινπλ νη πφξνη 

ηνπ. Παξφιν πνπ απηά ηα κνληέια ππνζηεξίδνληαη αξθεηά απφ ηελ επηζηεκνληθή 

θνηλφηεηα, πνιιέο θνξέο παξνπζίαζαλ πξνβιήκαηα αμηνπηζηίαο ζηελ πξάμε.  

 

 Τειηθά, κπνξεί λα βγεη ην ζπκπέξαζκα φηη θαλέλα κνληέιν δε δίλεη ηε ζσζηή 

απάληεζε. Αληίζεηα, νη πβξηδηθέο πξνζεγγίζεηο ζην ζέκα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

δείρλνπλ λα είλαη πην απνηειεζκαηηθέο. 

 

1.7 Οι ηπείρ ζηόσοι ηος σαπηοθςλακίος νέυν πποφόνηυν 

 

 Παξφιν πνπ ππάξρεη κηα πιεζψξα κεζνδνινγηψλ ραξηνθπιαθίνπ λέσλ 

πξντφλησλ πνπ εθαξκφδνληαη ζηηο εηαηξίεο, ππάξρνπλ θάπνηνη θνηλνί παξαλνκαζηέο 

ζε φιεο ηνπο. Σπγθεθξηκέλα ππάξρνπλ ηξείο βαζηθνί ζηφρνη ζε φιεο ηνπο, είηε είλαη 

πεξηζζφηεξν είηε ιηγφηεξν πξνθαλείο. Αλάινγα κε ην ζηφρν, ινηπφλ, ζηνλ νπνίν 

δίλεηαη κεγαιχηεξε έκθαζε θαζνξίδεηαη ην είδνο ραξηνθπιαθίνπ. Οη πην γλσζηνί 

ζηφρνη είλαη: 

 

1. Μεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο: Σε νξηζκέλεο επηρεηξήζεηο, ε απνθιεηζηηθή ηνπο 

κέξηκλα είλαη ε θαηαλνκή ησλ πφξσλ έηζη  ψζηε λα κεγηζηνπνηεζεί ε αμία ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ σο πξνο θάπνηα αληηθεηκεληθά θξηηήξηα. Κάπνηα 

παξαδείγκαηα απνηεινχλ ε καθξάο δηάξθεηαο θεξδνθνξία, ε απφζβεζε ηνπ 

θφζηνπο επέλδπζεο θαη ε πηζαλφηεηα επηηπρίαο. 

2. Ιζνξξνπία: Σε απηήλ ηελ πεξίπησζε ε βαζηθή αλεζπρία είλαη ε δεκηνπξγία 

ελφο δπγηζκέλνπ ραξηνθπιαθίνπ πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε επηζπκεηή 

ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ πξνγξακκάησλ ζε ζρέζε κε κηα ζεηξά παξακέηξσλ. Οη 

παξάκεηξνη απηνί κπνξεί λα είλαη: καθξάο δηάξθεηαο πξνγξάκκαηα έλαληη 

κηθξήο δηάξθεηαο, πςεινχ ξίζθνπ έλαληη ρακεινχ, πνιιαπιέο αγνξέο ζηηο 
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νπνίεο απεπζχλεηαη ε εηαηξία (κεξηθέο εηαηξίεο δε ζέινπλ λα δηαζέζνπλ φινπο 

ηνπο πφξνπο ζε κηα αγνξά), δηαθνξεηηθέο ηερλνινγίεο ή ηερλνινγηθνί ηχπνη 

(embryonic, pacing, base), δηαθνξεηηθνί ηχπνη πξνγξακκάησλ (λέα πξντφληα, 

βειηηψζεηο πξντφλησλ, πξνγξάκκαηα κε κεησκέλν θφζηνο, πξνγξάκκαηα 

ζεκειηψδνπο έξεπλαο). 

3. Σηξαηεγηθή θαηεύζπλζε: Οη εηαηξίεο ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε εζηηάδνπλ ζηελ 

επζπγξάκκηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ηελ πνιηηηθή ηεο 

εηαηξίαο.  

 

 Κάηη πνπ γίλεηαη εμαξρήο μεθάζαξν είλαη ε πηζαλή ζχγθξνπζε αλάκεζα ζηνπο 

ηξείο απηνχο ζηφρνπο. Γηα παξάδεηγκα, έλα ραξηνθπιάθην πνπ απνδίδεη πςειή 

θαζαξή παξνχζα αμία κπνξεί λα κελ είλαη πνιχ ηζνξξνπεκέλν (κπνξεί λα πεξηέρεη 

κηθξήο δηάξθεηαο θαη ρακεινχ ξίζθνπ πξνγξάκκαηα ή λα εζηηάδεη ζε κηα κφλν 

αγνξά). Παξφκνηα, έλα ραξηνθπιάθην πνπ είλαη πξσηαξρηθά ζηξαηεγηθφ κπνξεί λα 

ζπζηάδεη άιινπο ζηφρνπο.  

 Σηα επφκελα ηξία θεθάιαηα ζα παξνπζηαζηνχλ αλαιπηηθά νη ηξείο 

κεζνδνινγίεο ζχλζεζεο ραξηνθπιαθίνπ λέσλ πξντφλησλ.  
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Κεθάλαιο 2 

Μέζνδνη κεγηζηνπνίεζεο ηεο αμίαο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Βαζηθφ ζηφρν ησλ πεξηζζφηεξσλ επηρεηξήζεσλ απνηειεί ε κεγηζηνπνίεζε ηεο 

αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ πξντφλησλ ζε ζρέζε κε θάπνηα αληηθεηκεληθά θξηηήξηα, 

φπσο γηα παξάδεηγκα ε θεξδνθνξία θαη ην επηηξεπφκελν ξίζθν. Μηα κεγάιε πνηθηιία 

κεζφδσλ έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί απηφο ν ζηφρνο, 

μεθηλψληαο απφ νηθνλνκηθέο κεζφδνπο κέρξη κνληέια βαζκνιφγεζεο, δηαζέηνληαο ην 

θαζέλα απφ ηα νπνία ηα πξνηεξήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηά ηνπ. 

 Τν ηειηθφ απνηέιεζκα ηεο δηαδηθαζίαο κεγηζηνπνίεζεο είλαη κηα 

ηαμηλνκεκέλε ιίζηα πξνγξακκάησλ. Τα πξνγξάκκαηα ζηελ θνξπθή ηεο ιίζηαο είλαη 

απηά πνπ πεηπραίλνπλ ηα θαιχηεξα απνηειέζκαηα, απηά δειαδή πνπ κεγηζηνπνηνχλ 

ηελ αμία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ  σο πξνο ηα αληηθεηκεληθά θξηηήξηα πνπ έρνπλ ηεζεί ζε 

θάζε πεξίπησζε. Η πξφθιεζε, φκσο, ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε είλαη ε εχξεζε ησλ 

θαηάιιεισλ θξηηεξίσλ θαη κεζνδνινγηψλ γηα ηελ ηαμηλφκεζε ησλ πξνγξακκάησλ.   
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2.1 Αναμενόμενη εμποπική αξία 

 

 Η κέζνδνο ηεο αλακελφκελεο εκπνξηθήο αμίαο (Expected Commercial Value) 

ζηνρεχεη ζηε κεγηζηνπνίεζε ηεο εκπνξηθήο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ιακβάλνληαο 

ππφςε ηνπο πεξηνξηζκνχο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Η κέζνδνο απηή, ε νπνία απνηειεί 

κηα απφ ηηο θαιχηεξεο ζε φηη αθνξά ηα νηθνλνκηθά κνληέια, ρξεζηκνπνηείηαη ζε 

κεγάιν βαζκφ ζε κηα κεγάιε ακεξηθάληθε εηαηξία, ηελ English China Clay. 

 Σε απηή ηε κεζνδνινγία, ινηπφλ, ε εηαηξία θαζνξίδεη ηελ εκπνξηθή αμία θάζε 

πξνγξάκκαηφο ηεο βαζηδφκελε ζε έλα δέληξν απφθαζεο (ζρήκα 2.1). Υπνινγίδεη ηε 

κειινληηθή απφδνζε ηνπ πξνγξάκκαηνο ιακβάλνληαο ππφςε ηελ πηζαλφηεηα ηεο 

εκπνξηθήο θαη ηεο ηερληθήο επηηπρίαο ζε ζπλάξηεζε κε ην εκπνξηθφ θφζηνο θαη ην 

θφζηνο αλάπηπμεο. Δπίζεο ιακβάλεη ππφςε θαη ηε ζηξαηεγηθή ζεκαζία ηνπ 

πξνγξάκκαηνο. 

 

Σρήκα 2.1  Γηάγξακκα αλακελόκελεο λνκηζκαηηθήο αμίαο 

 

 Τν κνληέιν ηεο εηαηξίαο ζηεξίδεηαη ζε αλάιπζε δέληξνπ θαη ν ηχπνο πνπ 

ππνινγίδεη ηελ αλακελφκελε εκπνξηθή αμία είλαη ν εμήο: 

ECV= (NPV x SI x PCS  – C) x Pts - D 
 

Κφζηνο αλάπηπμεο 
$D 

Κφζηνο εηζαγσγήο 
$C 

$ECV 

Τερληθή 
απνηπρία 

$NPV 

λαη 

φρη 

φρη 

λαη 

Δκπνξηθή 
απνηπρία 

Τερληθή 
επηηπρία 

Pts 

Pcs 

ECV=[(NPV x PCS - C) x Pts - D] 
$ECV= Αλακελφκελε εκπνξηθή αμία πξνγξάκκαηνο 

 Pts     = Πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο 

 Pcs     = Πηζαλφηεηα εκπνξηθήο επηηπρίαο 

 $D     = Κφζηνο αλάπηπμεο πνπ παξακέλεη ζην πξφγξακκα 

 $C     = Κφζηνο εκπνξεπκαηνπνίεζεο (παξνπζίαζεο) 

 $NPV= Καζαξή παξνχζα αμία γηα κειινληηθέο απνιαβέο (αλαγφκελε ζην παξφλ) 
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φπνπ: 

 NPV είλαη ε θαζαξή παξνχζα αμία γηα ηζνινγηζκνχο 10 εηψλ, κεηά ηελ 

παξνπζίαζε ηνπ πξντφληνο (θαλέλα απφ ηα έμνδα ηνπ πξνγξάκκαηνο, πρ 

θφζηνο αλάπηπμεο, θεθάιαην, δελ έρεη αθαηξεζεί, ε ΚΠΑ είλαη κφλν εηζξνή) 

 SI είλαη ν δείθηεο ζηξαηεγηθήο ζεκαληηθφηεηαο ν νπνίνο έρεη ηξεηο 

δηαβαζκίζεηο πνπ εμαξηψληαη απφ ηε ζηξαηεγηθή ζεκαζία ηνπ πξνγξάκκαηνο 

(πςειφο, κέζνο, ρακειφο= 1,2,3)  

 PCS είλαη ε πηζαλφηεηα εκπνξηθήο επηηπρίαο (ε νπνία παίξλεη ηηκέο απφ 0.2 

έσο 1 κε βήκα 0.2) 

 C απνηειεί ην θφζηνο εκπνξεπκαηνπνίεζεο (παξνπζίαζεο) θαη 

ζπκπεξηιακβάλεη ην θφζηνο θεθαιαίνπ θαη δηαθήκηζεο 

 Pts είλαη ε πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο (ε νπνία παίξλεη ηηκέο απφ 0.2 έσο 1 

κε βήκα 0.2) 

 D είλαη ην θφζηνο αλάπηπμεο δειαδή απηφ πνπ παξακέλεη ζην πξφγξακκα 

 

Όλνκα 

πξνγξάκκαηνο 

Καζαξή 

παξνχζα 

αμία 

Πηζαλφηεηα 

ηερληθήο 

επηηπρίαο 

Πηζαλφηεηα 

εκπνξηθήο 

επηηπρίαο 

Κφζηνο 

αλάπηπμεο 

Κφζηνο 

εηζαγσγήο 

Α.Δ.Α. 

Alpha 30 0.8 0.5 3 5 5 

Beta 63.75 0.5 0.8 5 2 19.5 

Gamma 8.62 0.75 0.75 2 1 2.1 

Delta 3 1 1 1 0.5 1.5 

Echo 50 0.6 0.75 5 3 15.7 

Foxtrot 66.25 0.5 0.8 10 2 15.5 

 

Σρήκα 2.2 Καζνξηζκόο αλακελόκελεο εκπνξηθήο αμίαο 

 

 Σηνλ πίλαθα ηνπ ζρήκαηνο 2.2 δίλεηαη έλα παξάδεηγκα ππνινγηζκνχ ηεο 

αλακελφκελεο εκπνξηθήο αμίαο γηα κηα ζεηξά πξνγξακκάησλ. Δδψ θαίλεηαη θαη ε 

δηαθνξά ηεο θαζαξήο παξνχζαο αμίαο απφ ηελ αλακελφκελε εκπνξηθή αμία. Η 

θαζαξή παξνχζα αμία, φπσο θαίλεηαη ζηνλ πίλαθα, είλαη 30 εθαηνκκχξηα. 

Αθαηξψληαο ην θφζηνο αλάπηπμεο θαη εηζαγσγήο ε ηηκή κεηψλεηαη ζηα 22 

εθαηνκκχξηα. Ωζηφζν, ε πξαγκαηηθή ηηκή δελ είλαη 22 αιιά 5 εθαηνκκχξηα. Απφ φια 

ηα παξαπάλσ βγαίλεη ην ζπκπέξαζκα φηη ε ηαμηλφκεζε ησλ πξνγξακκάησλ κε βάζε 
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κφλν ηελ θαζαξή παξνχζα αμία κπνξεί λα νδεγήζεη ζε παξαπιαλεηηθά 

ζπκπεξάζκαηα. 

 Πξνθεηκέλνπ λα θαηαιήμνπκε ζε κηα ηαμηλνκεκέλε ιίζηα πξνγξακκάησλ 

πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε θαη νη πφξνη, νη νπνίνη ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε είλαη 

ην θεθάιαην. Μάιηζηα ζην ππφ κειέηε παξάδεηγκα ην δηαζέζηκν θεθάιαην 

θαζνξίζηεθε ζηα 15 εθαηνκκχξηα. Γλσξίδνληαο ινηπφλ ηνλ πεξηνξηζκφ ππνινγίδεηαη 

ν ιφγνο ηεο αλακελφκελεο εκπνξηθήο αμίαο πξνο ην εηήζην θεθάιαην πνπ ζα δηαηεζεί 

ζε θάζε πξφγξακκα. Σηε ζπλέρεηα ηα πξνγξάκκαηα θαηαηάζζνληαη βάζε ηνπ ιφγνπ 

απηνχ θαη ηελ πςειφηεξε ζέζε ηελ παίξλεη απηφ κε ηελ πςειφηεξε ηηκή ηνπ ιφγνπ. 

Σην ζρήκα 2.3 θαίλεηαη ε ηειηθή ιίζηα θαηάηαμεο ησλ πξνγξακκάησλ, ε νπνία 

ζηακαηά ζην ζεκείν πνπ ην ζπλνιηθφ θφζηνο αλάπηπμεο ησλ πξνγξακκάησλ είλαη ίζν 

κε ηνλ πεξηνξηζκφ δνκήο (ζπλνιηθφ δηαηηζέκελν θεθάιαην γηα έξεπλα). Τα ζεκεία 

πνπ βξίζθνληαη πάλσ απφ απηφ ην ζεκείν ραξαθηεξίδνληαη ελεξγά ελψ ηα ππφινηπα 

είλαη ζε θαηάζηαζε αλακνλήο.  

 

 

Όνομα 

ππογπάμμαηορ 

ECV  

(Α.Δ.Α.) 

Κόζηορ 

ανάπηςξηρ (Dev) 

ECV/Dev  

 

Σςνολικό 

κόζηορ 

ανάπηςξηρ 

Beta 19.5 5 3.9 5 

Echo 15.7 5 3.14 10 

Alpha 

 

Foxtrot 

5 

 

15.5 

3 

 

10 

1.67 

 

1.55 

13 

 

(23) 

Delta 1.5 1 1.5 14 

Gamma 2.1 2 1.05 15 

 
Σρήκα 2.3 H ηαμηλνκεκέλε ιίζηα ζύκθσλα κε ην ιόγν ECV/dev 

 

 Η κεζνδνινγία απηή έρεη αξθεηά πιενλεθηήκαηα. Πξψηα απφ φια, ράξε ζην 

γεγνλφο φηη νη απνθάζεηο ιακβάλνληαη βάζε ελφο δέληξνπ απφθαζεο γίλεηαη εχθνια 

αληηιεπηφ φηη αλ έλα πξφγξακκα ζηακαηήζεη δελ επηβαξχλεηαη κε νξηζκέλεο δαπάλεο. 

Αθφκα, ε κέζνδνο απηή αλαγλσξίδεη ηε δπλαηφηεηα ηεο δηνίθεζεο λα 

ελεξγνπνηεί/παχεη πξνγξάκκαηα θαηά ηε δηάξθεηα ηεο αμηνιφγεζήο ηνπο θαη ην 
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γεγνλφο φηη νη επηινγέο απηέο κεηψλνπλ ηελ πηζαλφηεηα ξίζθνπ ελφο πξνγξάκκαηνο. 

Δπίζεο, έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ ηεο κεζφδνπ είλαη φηη ηα ρξεκαηηθά πνζά 

ππνινγίδνληαη ζε ζεκεξηλέο ηηκέο, ρσξίο λα ιακβάλνληαη θαηάιιεια κέηξα γηα ηα 

πξνγξάκκαηα ηα νπνία απέρνπλ ρξφληα απφ ηελ παξνπζίαζή ηνπο. Δπηπιένλ, ηα 

θεθάιαηα πνπ έρνπλ ήδε δαπαλεζεί γηα έξεπλα, αλάπηπμε θαη εηζαγσγή δελ 

ζπλππνινγίδνληαη. Αθφκα, παξά ην γεγνλφο φηη πξφθεηηαη γηα νηθνλνκηθφ κνληέιν 

ιακβάλεη ππφςε θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο. Τέινο, ιακβάλεη ππφςε ηνπο 

πεξηνξηζκνχο ησλ πφξσλ ζηελ πξνζπάζεηα γηα κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ.  

 Αλαθεθαιαηψλνληαο, κπνξεί λα γίλεη αληηιεπηφ φηη ην κνληέιν ηεο 

αλακελφκελεο εκπνξηθήο αμίαο ηνπνζεηεί πςειφηεξα ζηε ιίζηα πξνγξάκκαηα ηα 

νπνία ζα παξνπζηαζηνχλ ζχληνκα ζηελ αγνξά, ην θφζηνο επέλδπζεο γηα ηελ 

νινθιήξσζή ηνπο απφ δσ θαη πέξα είλαη κηθξφ, έρνπλ κεγαιχηεξε πηζαλφηεηα 

εκπνξηθήο θαη ηερληθήο επηηπρίαο θαζψο θαη αλακελφκελα θέξδε, απαηηνχλ κηθξφηεξν 

θφζηνο επέλδπζεο.  

 Βαζηθή αδπλακία ηεο κεζφδνπ απνηειεί ε εμάξηεζή ηεο απφ ηα νηθνλνκηθά 

θαη άιια πνζνηηθά δεδνκέλα, φπσο ηα κειινληηθά θέξδε πνπ ζα απνδψζνπλ ηα 

πξνγξάκκαηα, ηα θφζηε αλάπηπμεο θαη εηζαγσγήο, νη πηζαλφηεηεο επηηπρίαο. Σπρλά 

φκσο απηά ηα δεδνκέλα είηε είλαη αλαμηφπηζηα, δεκηνπξγψληαο ακθηβνιίεο γηα ηα 

απνηειέζκαηα ηεο κεζφδνπ, είηε δελ είλαη δηαζέζηκα απφ ηα πξψηα ζηάδηα ηνπ 

πξνγξάκκαηνο, επηηξέπνληαο έηζη ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ κφλν γηα πξνγξάκκαηα 

πνπ έρνπλ ήδε μεθηλήζεη εδψ θαη θάπνην θαηξφ. Δπίζεο, ε πνζνηηθή εθηίκεζε ηεο 

πηζαλφηεηαο επηηπρίαο απνηειεί δχζθνιν έξγν. Αθφκα έλα κεηνλέθηεκα είλαη ε 

αδπλακία ελφο δπγηζκέλνπ ραξηνθπιαθίνπ ψζηε λα ππάξρεη ηζνξξνπία αλάκεζα ζηα 

πξνγξάκκαηα. Τέινο, κηα αδπλακία ηεο κεζφδνπ είλαη θαη ην φηη ρξεζηκνπνηεί κφλν 

έλα θξηηήξην γηα ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο, ηελ αλακελφκελε εκπνξηθή αμία. 

 

2.2 Γείκηηρ παπαγυγικόηηηαρ 

 

 Ο δείθηεο παξαγσγηθφηεηαο είλαη παξφκνηνο κε ηε κέζνδν ηεο αλακελφκελεο 

εκπνξηθήο αμίαο, ε νπνία πεξηγξάθεθε πξνεγνπκέλσο, θαη έρεη αξθεηά θνηλά 

κεηνλεθηήκαηα θαη πιενλεθηήκαηα καδί ηεο. Δπηδηψθεη θαη απηφο ηε κεγηζηνπνίεζε 



 20 

ηεο νηθνλνκηθήο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ιακβάλνληαο ππφςε ηνπο πεξηνξηζκνχο 

ησλ πφξσλ. Σπγθεθξηκέλα δίλεηαη απφ ηνλ ηχπν: 

PI=[ECV x Pts – R&D]/R&D 

 Σηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ECV είλαη ε ζηαζκηζκέλε πηζαλφηεηα ζπλερνχο 

ηακεηαθήο εηζξνήο απφ ηα πξνγξάκκαηα, ππνινγηζκέλε ζε ζεκεξηλέο ηηκέο θαη 

ιακβάλνληαο ππφςε ηελ ηερληθή επηηπρία. Pts  είλαη  ε πηζαλφηεηα επηηπρίαο ελψ R&D 

είλαη ηα ελαπνκείλαληα έμνδα ζην πξφγξακκα γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε. Τα 

πξνγξάκκαηα πξνθεηκέλνπ λα γίλεη ε ζχλζεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, θαηαηάζζνληαη 

ζχκθσλα κε ηελ ηηκή ηνπ δείθηε παξαγσγηθφηεηαο.  

 

2.3 Γςναμική καηάηαξη-Ταξινομημένη λίζηα 

 

 Απηή ε κέζνδνο μεπεξλά ην πξφβιεκα ησλ πξνεγνπκέλσλ νη νπνίεο 

θαηαηάζζνληαη κφλν κε έλα θξηηήξην. Τν πιενλέθηεκα απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη φηη 

ηα πξνγξάκκαηα αμηνινγνχληαη θαη ηαμηλνκνχληαη βάζε πνιιψλ θξηηεξίσλ, ρσξίο ε 

αμηνιφγεζε λα γίλεηαη ζχλζεηε θαη λα απαηηεί πνιχ ρξφλν φπσο ηα κνληέια 

βαζκνιφγεζεο. Τα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο είλαη ε αλακελφκελε θεξδνθνξία, ε 

αληαπφδνζε, ε ζηξαηεγηθή ζεκαληηθφηεηα, ε επθνιία θαη ε ηαρχηεηα νινθιήξσζεο 

ηνπ πξντφληνο, θαζψο θαη άιια επηζπκεηά ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξέπεη λα 

ηθαλνπνηνχλ ηα πξνγξάκκαηα. Σην παξάδεηγκα πνπ αθνινπζεί (ζρήκα 2.4) ηα 

πξνγξάκκαηα έρνπλ αμηνινγεζεί θαη θαηαηαρζεί κε ηε κέζνδν απηή. Τέζζεξα 

θξηηήξηα ρξεζηκνπνηνχληαη ηα νπνία είλαη: 

 

 Καζαξή παξνχζα αμία (NPV) ησλ κειινληηθψλ απνδνρψλ ησλ 

πξνγξακκάησλ. Η θαζαξή παξνχζα αμία απνηειεί έλα ζεκαληηθφ θξηηήξην γηα 

ηε ζπγθεθξηκέλε εηαηξία πνπ ρξεζηκνπνηεί απηφ ην κνληέιν. Απηφ ζπκβαίλεη 

δηφηη ζεκαίλεη φηη ην πξφγξακκα μεπέξαζε ην ειάρηζην φξην ελψ παξάιιεια 

είλαη θαη έλαο δείθηεο ζπκκεηνρήο ηνπ πξνγξάκκαηνο ζην ραξηνθπιάθην ηεο 

εηαηξίαο.  

 Ο δείθηεο IRR ή ROI ππνινγίδεηαη ρξεζηκνπνηψληαο ηα ίδηα δεδνκέλα κε 

απηά πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηνλ ππνινγηζκφ ηεο θαζαξήο παξνχζαο αμίαο 

αιιά δίλεη ηελ πνζνζηηαία επηζηξνθή. Ο δείθηεο απηφο απνηειεί αθφκα έλα 
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ζεκαληηθφ θξηηήξην γηα ηελ εηαηξία επεηδή δείρλεη ηελ απνδνηηθή 

ρξεζηκνπνίεζε ηνπ θεθαιαίνπ. 

 Η παξάκεηξνο ηεο ζηξαηεγηθήο ζεκαληηθφηεηαο, δειαδή ην πφζν ζεκαληηθφ 

είλαη ην πξφγξακκα θαη πσο ηαπηίδεηαη κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο, 

απνηειεί έλα ζεκαληηθφ θξηηήξην θαηάηαμεο. Οη ηηκέο ηηο νπνίεο παίξλεη ην 

θξηηήξην απηφ είλαη απφ 1 έσο 5  φπνπ ην 5 ζεκαίλεη θξίζηκα ζεκαληηθφ. 

 Η πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο απνηειεί επίζεο κηα ζεκαληηθή παξάκεηξνο 

ζηελ αμηνιφγεζε. 

 

 

Όνομα 

ππογπάμμαηορ 

IRR*(%) Κ.Π.Α. 

($εκ.) 

Σηπαηηγική 

ζημανηικόηηηα** 

Βαθμόρ 

καηάηαξηρ 

Alpha  20% 10 5 80% 

Beta 15% 2 2 70% 

Gamma 10% 5 3 90% 

Delta 17% 12 2 65% 

Echo 12% 20 4 90% 

Foxtrot 22% 6 1 85% 

 

Σρήκα 2.4 Γπλακηθή ιίζηα θαηάηαμεο 
 

* Τν ειάρηζην γηα ην IRR είλαη 10% 

**Η δηαβάζκηζε είλαη ζηελ θιίκαθα 1-5 

 

 

 Τν πξφβιεκα ηψξα είλαη πψο θαηαηάζζνληαη ηα πξνγξάκκαηα κε ηέζζεξα 

θξηηήξηα ηαπηφρξνλα. Πξψηα πνιιαπιαζηάδεηαη ε πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο κε 

θαζέλα απφ ηνπο δείθηεο IRR θαη NPV. Σηε ζπλέρεηα ηα πξνγξάκκαηα 

θαηαηάζζνληαη ζχκθσλα κε θαζέλα απφ ηνπο δείθηεο NPV x PTS, IRR x PTS θαη 

ζηξαηεγηθήο ζεκαληηθφηεηαο. Σηνλ ζρήκα 2.5 απεηθνλίδεηαη ε ζρεηηθή δηαδηθαζία κε 

ηνπο αξηζκνχο κέζα ζηηο παξελζέζεηο λα δείρλνπλ ηε ζεηξά θαηάηαμεο βάζε ηνπ 

θξηηεξίνπ ηεο θάζε κηαο απφ ηηο ηξεηο ζηήιεο. Η ζπλνιηθή θαηάηαμε βξίζθεηαη κε ηελ 

εχξεζε ηνπ κέζνπ φξνπ ησλ ηξηψλ θαηαηάμεσλ. 
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Όνομα 

ππογπάμμαηορ 

IRR x PTS ΚΠΑ x PTS Σηπαηηγική 

ζημανηικόηηηα 

Βαθμόρ 

καηάηαξηρ* 

Alpha 16.0 (2)  8.0 (2) 5 (1) 1.67 (1) 

Epsilon  10.8 (4) 18.0(1) 4 (2) 2.33 (2) 

Delta 11.1 (3)  7.8 (3) 2 (4) 3.33 (3) 

Omega 18.7 (1)  5.1 (4) 1 (6) 3.67 (4) 

Gamma  9.0 (6)  4.5 (5) 3 (2) 4.67 (5) 

Beta 10.5 (5)  1.4 (6) 2 (4) 5.00 (6) 

 
Σρήκα 2.Καηάηαμε 6 πξνγξακκάησλ κε δπλακηθή ιίζηα 

 

* Η ζηήιε απηή απνηειεί ην κέζν φξν ησλ ηξηψλ θαηαηάμεσλ 

 

 Τν κεγαιχηεξν πιενλέθηεκα ηεο δπλακηθήο ιίζηαο απνηειεί ε απιφηεηα 

ππνινγηζκνχ. Γίλεηαη, ινηπφλ, ε δπλαηφηεηα αμηνιφγεζεο ησλ πξνγξακκάησλ βάζε 

πνιιψλ θξηηεξίσλ ρσξίο φκσο ε δηαδηθαζία λα γίλεηαη ηδηαίηεξα πνιχπινθε, ελψ ε 

κεγαιχηεξε αδπλακία ηεο είλαη φηη ζηνλ ππνινγηζκφ ηεο ιίζηαο θαηάηαμεο ησλ 

πξνγξακκάησλ δελ ζπλππνινγίδνληαη δηάθνξνη πεξηνξηζκνί θαη παξάιιεια 

ζηεξίδεηαη φπσο θαη νη πξνεγνχκελεο κεζνδνινγίεο ζε πνιιά κε αμηφπηζηα θαη 

αβέβαηα νηθνλνκηθά θξηηήξηα. Τέινο, δε δίλεη ηε δπλαηφηεηα γηα ηε δεκηνπξγία ελφο 

δπγηζκέλνπ ραξηνθπιαθίνπ.   

 

2.4 Τα μειονεκηήμαηα ηυν οικονομικών μονηέλυν 

 

 Οη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο εηαηξίεο ρξεζηκνπνηνχλ θάπνην νηθνλνκηθφ κνληέιν 

γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ πξνγξακκάησλ ηνπο. Τα βαζηθά πιενλεθηήκαηά ηνπο είλαη ε 

αθξίβεηα πνπ ηα δηαθαηέρεη θαζψο θαη ην γεγνλφο φηη βαζίδνληαη ζηε ρξήζε ελφο 

κηθξνχ αξηζκνχ δεηθηψλ. Αληίζεηα, πξφβιεκα απνηειεί φηη ε ππεξβνιηθή 

εκπηζηνζχλε ζε απζηεξά νηθνλνκηθά δεδνκέλα θαη θξηηήξηα κπνξεί λα νδεγήζεη ζηε 

ζχλζεζε ελφο ιαλζαζκέλνπ, κε απνδεθηνχ ραξηνθπιαθίνπ. Κάπνηα επηπιένλ 

ζηνηρεία πνπ ππνζηεξίδνπλ απηήλ ηελ άπνςε είλαη ηα εμήο: 

 Σε πνιιέο πεξηπηψζεηο ε ηθαλφηεηα ππνινγηζκνχ ησλ αλακελφκελσλ 

πσιήζεσλ ησλ λέσλ πξντφλησλ είλαη ιαλζαζκέλεο. 

 Μειέηε έδεημε φηη ππεξβνιηθή εκπηζηνζχλε ζηελ θαζαξή παξνχζα αμία. 
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 Μηα εηαηξία παξαθνινχζεζε ηελ θαζαξή παξνχζα αμία ζε φιε ηε δηάξθεηα 

δσήο 30 πξνγξακκάησλ. Τν άζξνηζκα, ινηπφλ, ηεο θαζαξήο παξνχζαο αμίαο 

ησλ 30 πξνγξακκάησλ έδεημε κηα αμηνζεκείσηε ειάηησζε απφ ην ζηάδην πνπ 

ηα πξνγξάκκαηα βξηζθφηαλ πξηλ ηελ αλάπηπμή ηνπο κέρξη κεηά ηελ 

παξνπζίαζή ηνπο. Καηά κέζν φξν, φκσο, νη νηθνλνκηθέο πξνζδνθίεο είλαη 

ππεξεθηηκεκέλεο. Παξφιε ηελ πησηηθή πνξεία πνπ αθνινπζνχζε θαηά κέζν 

φξν ε θακπχιε ηεο θαζαξήο παξνχζαο αμίαο ησλ 30 πξνγξακκάησλ, ππήξραλ 

πξνγξάκκαηα πνπ ε θαζαξή παξνχζα αμία ηνπο δελ αθνινπζνχζε απηή ηελ 

πνξεία έλα θαηλφκελν πνπ εκπφδηδε ηε ρξήζε ελφο δείθηε δηφξζσζεο ηεο 

πξψηκεο εθηίκεζεο ηεο θαζαξήο παξνχζαο αμίαο.  

 

 Μία βαζηθή αλεζπρία πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ ππεξβνιηθή εκπηζηνζχλε ζηα 

νηθνλνκηθά δεδνκέλα είλαη φηη θαηά ηε δηαδηθαζία ζπλέρηζεο/παχζεο ησλ 

πξνγξακκάησλ αιιά θαη ηεο ζχλζεζεο ραξηνθπιαθίνπ ηα ζεκαληηθά θαηλνηφκα 

πξνγξάκκαηα ηηκσξνχληαη ελψ ηα πξνγξάκκαηα πνπ απνηεινχλ κηθξέο αιιαγέο θαη 

βειηηψζεηο θαη πεξηέρνπλ κηθξφηεξν ξίζθν πεηπραίλνπλ θαιχηεξε βαζκνινγία. Η 

αηηία γηα ην γεγνλφο απηφ είλαη φηη ππάξρεη κεγαιχηεξε δπζθνιία πνζνηηθνπνίεζεο 

θαη επαιήζεπζεο ησλ αλακελφκελσλ απνδνρψλ θαη νηθνλνκηθψλ σθειεηψλ ησλ 

θαηλνηφκσλ πξνγξακκάησλ θαη ηδηαίηεξα ζηα πξψηα ζηάδηα ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

 

2.5 Δκηιμήζειρ ηυν πιθανοηήηυν επιηςσίαρ 

 

 Οη ηξεηο κεζνδνινγίεο πνπ παξνπζηάζηεθαλ πξνεγνπκέλσο απαηηνχλ ηε 

ρξήζε πνζνηηθψλ εθηηκήζεσλ ησλ πηζαλνηήησλ επηηπρίαο. Οη αξηζκνί απηνί είλαη 

πνιχ δχζθνιν λα ππνινγηζηνχλ. Δπηπιένλ, κηθξή απφθιηζε ή ιάζνο εθηίκεζήο ηνπο 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηε βαζκνινγία θαη ηειηθά ζηελ 

θαηάηαμε ησλ πξνγξακκάησλ. Απηφο απνηειεί θαη ην ιφγν πνπ πνιινί δηεπζπληέο 

εηαηξηψλ είλαη δηζηαθηηθνί απέλαληη ζηα νηθνλνκηθά κνληέια. 

 Οξηζκέλεο εηαηξίεο έρνπλ πηνζεηήζεη ηερληθέο γηα ηελ εθηίκεζε ησλ 

πηζαλνηήησλ επηηπρίαο πνπ γεληθά είλαη αξθεηά αμηφπηζηεο θαη αληηθεηκεληθέο. Σηε 

ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη κεξηθέο απφ απηέο: 
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1. Delphi consensus approach: Σηε ζχζθεςε πνπ γίλεηαη γηα ηελ αμηνιφγεζε 

ησλ πξνγξακκάησλ δεηείηαη απφ ηε δηνίθεζε λα εθηηκήζεη ηελ πηζαλφηεηα 

επηηπρίαο. Τν θάζε κέινο γξάθεη ζε έλα ραξηί έλαλ αξηζκφ πνπ 

αληηπξνζσπεχεη ηελ πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο. Σηε ζπλέρεηα φιεο απηέο 

νη εθηηκήζεηο ζπιιέγνληαη θαη παξνπζηάδνληαη ζε φινπο, δηαηεξψληαο ηελ 

αλσλπκία ησλ κάλαηδεξ. Σπλήζσο ππάξρνπλ δηάθνξεο εθηηκήζεηο νπφηε 

αθνινπζεί κηα αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθεηκέλνπ λα αθνπζηνχλ φιεο 

νη απφςεηο. Μεηά γίλεηαη έλαο δεχηεξνο γχξνο ςεθνθνξίαο φπνπ ν θάζε 

κάλαηδεξ έρεη κηα αλαζεσξεκέλε εθηίκεζε ηεο πηζαλφηεηαο επηηπρίαο. Αλ δελ 

ππάξμεη νκνθσλία αθνινπζεί θαη ηξίηνο γχξνο νπνίνο, ζχκθσλα κε έξεπλεο, 

θαηαιήγεη ζε νκνθσλία. Κάπνηα πεηξάκαηα ςπρνινγίαο πνπ έγηλαλ έδεημαλ 

φηη φρη κφλν ππάξρεη νκνθσλία κε ηε κέζνδν απηή αιιά θαη ην απνηέιεζκά 

ηεο βξίζθεηαη πνιχ θνληά ζηελ αιήζεηα. 

 

2. Πξνζέγγηζε κε κνξθή πίλαθα: Σχκθσλα κε απηή ηε κέζνδν ρξεζηκνπνηείηαη 

έλαο πίλαθαο πξνθεηκέλνπ λα θαζνξίζεη ηελ εκπνξηθή θαη ηερληθή επηηπρία. Η 

εκπνξηθή επηηπρία θαζνξίδεηαη απφ έλα δηζδηάζηαην πίλαθα ησλ νπνίσλ νη 

άμνλεο  είλαη : 

 Τν πφζν θαηλνχξηα είλαη κηα αγνξά, κε δηαβαζκίζεηο απφ ην 

«ππάξρνπζα αγνξά» κέρξη ην «εληειψο θαηλνχξηα». 

 Ο βαζκφο πνπ πιενλεθηεί έλαληη ηνπ αληαγσληζκνχ, κε δηαβαζκίζεηο 

απφ «θαλέλα ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα» κέρξη «πιενλεθηήκαηα κε 

δπλαηφηεηεο λα δψζνπλ πνιιέο επθαηξίεο ζηελ εηαηξία ζην κέιινλ». 

Σχκθσλα κε ηα παξαπάλσ ε πηζαλφηεηα εκπνξηθήο επηηπρίαο κεηψλεηαη φζν 

πην θαηλνχξηα είλαη ε αγνξά θαη απμάλεηαη αλάινγα κε ην πιενλέθηεκα έλαληη 

ηνπ αληαγσληζκνχ. 

Η πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο ππνινγίδεηαη θαη πάιη βάζε ελφο 

δηζδηάζηαηνπ πίλαθα ηνπ νπνίνπ νη άμνλεο αλαπαξηζηνχλ ην πφζν θαηλνχξηα 

είλαη ε ηερλνινγία πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηελ εηαηξία- γηα ηελ ηερλνινγία 

ηνπ πξντφληνο θαη ηελ ηερλνινγία ηεο δηαδηθαζίαο. Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο ε 

πςειή πηζαλφηεηα επηηπρίαο εθθξάδεηαη σο «ε ιχζε ππάξρεη ήδε », ελψ ε 

πηζαλφηεηα ρακειήο επηηπρίαο σο «πηζαλφηαηα εθηφο ηεο ππάξρνπζαο 
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ηερλνινγίαο, δε γλσξίδνπκε πψο λα πξνζεγγίζνπκε ηε ζπγθεθξηκέλε 

ηερλνινγία». 

 Τν γηλφκελν ηεο εκπνξηθήο θαη ηεο ηερληθήο επηηπρίαο απνδίδεη ηε 

ζπλνιηθή πηζαλφηεηα επηηπρίαο ε νπνία κπνξεί λα αιιάμεη θαζψο έλα πξντφλ 

πξνρσξάεη ζηε δηαδηθαζία εμέιημήο ηνπ.  

3. Μεζνδνινγία βαζκνιόγεζεο: Απνηειεί κηα παξφκνηα κέζνδν γηα ηνλ 

ππνινγηζκφ ηεο πηζαλφηεηαο ηεο ηερληθήο επηηπρίαο κφλν πνπ ρξεζηκνπνηεί 

δηαθνξεηηθέο παξακέηξνπο. Υηνζεηείηαη έλα κνληέιν βαζκνιφγεζεο 

ηεζζάξσλ ζεκείσλ θαη ε θιίκαθα πνπ ρξεζηκνπνηείηαη είλαη απφ 1 έσο 10, ηα 

απνηειέζκαηα ηεο νπνίαο κεηαθξάδνληαη ζε πηζαλφηεηα επηηπρίαο. 

4. NewProd model: Απνηειεί κηα εκπεηξηθή κέζνδν ε νπνία πξνζαξκφδεηαη θάζε 

θνξά ζηα δεδνκέλα ηεο εηαηξίαο πνπ ηε ρξεζηκνπνηεί. Οη ρξήζηεο ηνπ 

πξνγξάκκαηνο απαληνχλ πξνζεγγηζηηθά ζε 30 εξσηήζεηο θιεηδηά (κε 

βαζκνινγία ζε θιίκαθα 0-10). Οη απαληήζεηο ηνπο ζπλδπάδνληαη θαη ην 

απνηέιεζκα πνπ πξνθχπηεη απνηειεί ηελ επίδνζε ηνπ πξνγξάκκαηνο, ε νπνία 

ζπγθξίλεηαη κε ηα πξνγξάκκαηα πνπ ππάξρνπλ ζηε βάζε δεδνκέλσλ 

πξνθεηκέλνπ λα πξνβιεθηεί αλ ην πξφγξακκα ζα αλήθεη ζηνπο «ληθεηέο». 

  

 Κακία απφ ηηο παξαπάλσ κεζφδνπο δελ απνηειεί ηε βέιηηζηε ιχζε γηα ηελ 

εθηίκεζε ηεο πηζαλφηεηαο επηηπρίαο. Όια ηα νηθνλνκηθά κνληέια πάζρνπλ εμαηηίαο 

ηνπ γεγνλφηνο φηη δελ κπνξνχλ λα ζπγθεληξσζνχλ αμηφπηζηεο εθηηκήζεηο ηεο 

πηζαλφηεηαο επηηπρίαο, εμαηξψληαο βέβαηα ηα πξνγξάκκαηα ηα νπνία είλαη θαιά 

θαζνξηζκέλα θαη γλσζηέο πεξηπηψζεηο φπνπ ην πνζνζηφ επηηπρίαο είλαη 100%. 

 

 

2.6 Μη οικονομικέρ μέθοδοι μεγιζηοποίηζηρ: μονηέλα 

βαθμολόγηζηρ 

 

 Τα κνληέια βαζκνιφγεζεο έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί ζε κεγάιν βαζκφ γηα ηε 

δηαδηθαζία απφθαζεο ζπλέρηζεο/παχζεο ησλ πξνγξακκάησλ ζηελ αξρή ηνπ θάζε 

ζηαδίνπ εμέιημήο ηνπο αιιά θαη ζηελ ηαμηλφκεζε πξνγξακκάησλ θαη ηε δηαρείξηζε 

ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Σηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε αλαπηχζζεηαη κηα ιίζηα θξηηεξίσλ 

βάζε ησλ νπνίσλ αμηνινγείηαη ην θάζε πξφγξακκα θαη ζηε ζπλέρεηα γίλεηαη 
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θαηάηαμε ησλ πξνγξακκάησλ. Τα θξηηήξηα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα δηαθξίλνπλ ηα 

πςειήο πξνηεξαηφηεηαο πξνγξάκκαηα απφ ηα ρακειήο. Σηε ζπλέρεηα ηα 

πξνγξάκκαηα ηαμηλνκνχληαη ζχκθσλα κε ηελ επίδνζή ηνπο ζε θάζε θξηηήξην (νη 

δηαβαζκίζεηο ζπλήζσο βξίζθνληαη είηε ζην δηάζηεκα 1-5 είηε 0-10 κε ζπγθεθξηκέλεο 

ελδηάκεζεο απαληήζεηο).Οη βαζκνινγίεο απηέο πνιιαπιαζηάδνληαη κε ηα βάξε ηνπ 

θάζε θξηηεξίνπ θαη ζηε ζπλέρεηα βξίζθεηαη ην άζξνηζκα απηψλ απνδίδνληαο ηελ 

επίδνζε ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο. 

 Έλα παξάδεηγκα απηήο ηεο κεζνδνινγίαο είλαη ην κνληέιν πνπ ρξεζηκνπνηεί ε 

εηαηξία Hoechst-U.S. Σηελ πεξίπησζε απηή ρξεζηκνπνηνχληαη 19 εξσηήζεηο πνπ 

αλήθνπλ ζε 5 θαηεγνξίεο θξηηεξίσλ (πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο, πηζαλφηεηα 

εκπνξηθήο επηηπρίαο, αληακνηβή ζηελ εηαηξία, ηαχηηζε κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο, 

ζηξαηεγηθή επηξξνή θαη ηζρχο). Κάζε εξψηεζε-θξηηήξην έρεη επηιερζεί πξνζεθηηθά 

θαη ε αμία, απνδνηηθφηεηα θαη αμηνπηζηία ηνπ έρεη απνδεηρηεί κεηά απφ πνιιέο 

δνθηκέο εηψλ. Έηζη ινηπφλ, ην θαζέλα απφ ηα 5 θξηηήξηα πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά 

εξσηήζεσλ πνπ αμηνινγνχλ βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξνγξάκκαηνο. Η εχξεζε 

ηεο ηειηθήο βαζκνινγίαο ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο γίλεηαη κε βάζε φιεο ηηο εξσηήζεηο. 

Πξψηα ππνινγίδεηαη ην άζξνηζκα ησλ βαζκνινγηψλ φισλ ησλ εξσηήζεσλ ηνπ θάζε 

θξηηεξίνπ κε απνηέιεζκα λα βξεζνχλ πέληε βαζκνινγίεο, φζα θαη ηα θξηηήξηα. Σηε 

ζπλέρεηα ε επίδνζε ηνπ θάζε θξηηεξίνπ πνιιαπιαζηάδεηαη κε έλα ζπληειεζηή 

βαξχηεηαο πνπ δείρλεη πφζν ζεκαληηθφ είλαη ην θξηηήξην. Πξνζζέηνληαο ηε 

βαζκνινγία ηνπ θάζε θξηηεξίνπ πξνθχπηεη θαη ην ηειηθφ απνηέιεζκα ηνπ θάζε 

πξνγξάκκαηνο. Τν απνηέιεζκα απηφ ρξεζηκνπνηείηαη είηε γηα απνθάζεηο 

ζπλέρηζεο/παχζεο πξνγξακκάησλ ζε δηάθνξα ζηάδηα νινθιήξσζήο ηνπο είηε γηα ηελ 

θαηάηαμε ησλ πξνγξακκάησλ ζηα πιαίζηα ηεο ζχλζεζεο ραξηνθπιαθίνπ λέσλ 

πξντφλησλ. 

  

 Η ζπλεηζθνξά ησλ κνληέισλ βαζκνιόγεζεο 

 

 Τα δπλαηά ραξαθηεξηζηηθά ησλ κνληέισλ βαζκνιφγεζεο είλαη ηα εμήο: 

 

 Γε δίλνπλ ηδηαίηεξα κεγάιε έκθαζε ζε νηθνλνκηθά δεδνκέλα ηα νπνία 

είλαη αλαμηφπηζηα ζηα πξψηα ζηάδηα ηνπ πξνγξάκκαηνο. 
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 Τα κνληέια βαζκνιφγεζεο θαιχπηνπλ πνιιαπινχο ζηφρνπο, φπσο ε 

ζηξαηεγηθή ζεκαληηθφηεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο, ην πιενλέθηεκα έλαληη ηνπ 

αληαγσληζκνχ θαη ε απνδνρή ηνπ πξνγξάκκαηνο απφ ηελ αγνξά. 

 Απινπνηνχλ ηηο δηαδηθαζίεο ζπλέρηζεο/παχζεο θαζψο θαη θαηάηαμεο ησλ 

πξνγξακκάησλ κε ηε ρξήζε ζπγθεθξηκέλνπ αξηζκνχ εξσηήζεσλ. 

 Κάζε πξφγξακκα αμηνινγείηαη κε βάζε κηα ζεηξά θξηηεξίσλ πξνθεηκέλνπ 

λα εμαζθαιηζηεί φηη ζα αμηνινγεζνχλ φια ηα ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

 Με ηε ζπγθεθξηκέλε κέζνδν νη κάλαηδεξ αλαγθάδνληαη λα αλαιχζνπλ ζε 

κεγαιχηεξν βάζνο ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξνγξακκάησλ. 

 Τα κνληέια βαζκνιφγεζεο αλαγλσξίδνπλ ην γεγνλφο φηη φια ηα θξηηήξηα 

δελ είλαη εμίζνπ ζεκαληηθά θαη γηα απηφ ην ιφγν ππάξρνπλ νη ζπληειεζηέο 

βαξχηεηαο. 

 Τν απνηέιεζκα ηεο κεζφδνπ είλαη κηα βαζκνινγία πνπ δείρλεη ηελ 

απφδνζε ηνπ πξνγξάκκαηνο θαη βάζε απηήο κπνξεί λα γίλεη ε θαηάηαμε 

ησλ πξνγξακκάησλ. 

 

 Τα κνληέια βαζκνιφγεζεο ραίξνπλ κεγάιεο εθηίκεζεο απφ ηνπο κάλαηδεξ 

ιφγν ηνπ κηθξνχ θφζηνπο θαη ηεο επθνιίαο ρξήζεο ηνπο. Δπίζεο είλαη νη 

θαηαιιειφηεξεο ηερληθέο γηα πξνθαηαξθηηθέο απνθάζεηο επηινγήο πξνγξακκάησλ 

ζηα πξψηα ζηάδηα αλάπηπμεο ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

 

 

2.7 Λίζηερ ελέγσος (Checklists) 

 

 Σε νξηζκέλεο εηαηξίεο αληί ησλ κνληέισλ βαζκνιφγεζεο ρξεζηκνπνηνχληαη νη 

ιίζηεο ειέγρνπ γηα ηηο δηαδηθαζίεο ζπλέρηζεο/παχζεο ησλ πξνγξακκάησλ. Η 

βαζηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηηο δχν κεζφδνπο είλαη φηη, παξφιν πνπ νη εξσηήζεηο 

είλαη παξφκνηεο, ε δηαδηθαζία βαζκνιφγεζεο είλαη αξθεηά δηαθνξεηηθή θαζψο 

ζηηο ιίζηεο ειέγρνπ νη απαληήζεηο είλαη Ναη/Όρη. Μηα απάληεζε «Όρη» αξθεί γηα 

λα δηαγξάςεη έλα πξφγξακκα. Οη ιίζηεο ειέγρνπ είλαη πην απνηειεζκαηηθέο ζηηο 

δηάθνξεο ζπλαληήζεηο πνπ γίλνληαη γηα ην πξφγξακκα αιιά δελ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα θαηάηαμε πξνγξακκάησλ γηαηί ην πξφγξακκα δε 
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βαζκνινγείηαη ψζηε λα είλαη εθηθηή ε θαηάηαμε ζχκθσλα κε απηή ηε 

κεζνδνινγία. 

 

 

2.8 Εεςγαπυηή ζύγκπιζη 

 

 Μηα αξθεηά ζπάληα κέζνδνο είλαη ε δεπγαξσηή ζχγθξηζε. Σηε κέζνδν απηή, ε 

νπνία ρξεζηκνπνηείηαη ζηα πνιχ πξψηα ζηάδηα ησλ πξνγξακκάησλ φπνπ δελ 

ππάξρνπλ ζηνηρεία, νη κάλαηδεξ ζπγθξίλνπλ δηάθνξεο ηδέεο αλά δχν θάζε θνξά. Τν 

εξψηεκα είλαη ζε πεξίπησζε επηινγήο δχν πξνηάζεσλ πνηα απφ ηηο δχν ζα επηιεγεί. 

Γηα θάζε δεπγάξη γίλεηαη αλάιπζε θαη ζηε ζπλέρεηα ςεθίδεηαη ε επηθξαηέζηεξε. 

Τέινο ηα πξνγξάκκαηα ηαμηλνκνχληαη ζχκθσλα κε ηνλ αξηζκφ ησλ ζεηηθψλ 

απαληήζεσλ πνπ πήξαλ ζηηο επηκέξνπο ζπγθξίζεηο. 

 

 

2.9 Σύνοτη ηυν μεθόδυν μεγιζηοποίηζηρ ηηρ αξίαρ ηος 

σαπηοθςλακίος 

 

 Σηηο ζειίδεο πνπ πξνεγήζεθαλ παξνπζηάζηεθαλ ηέζζεξηο κέζνδνη 

κεγηζηνπνίεζεο ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ: 

1. Αλακελόκελε εκπνξηθή αμία: απνηειεί κηα νηθνλνκηθή κέζνδν ε νπνία 

βαζίδεηαη ζε έλα δέληξν απφθαζεο θαη ζπλππνινγίδεη ηηο πηζαλφηεηεο 

επηηπρίαο θαη ηνπο νηθνλνκηθνχο πεξηνξηζκνχο. 

2. Γείθηεο παξαγσγηθόηεηαο: νηθνλνκηθή κέζνδνο θαηάηαμεο πνπ ρξεζηκνπνηεί 

ηελ αλακελφκελε εκπνξηθή αμία, ην ξίζθν ηεο ηερληθήο επηηπρίαο θαη ηα 

απαξαίηεηα θεθάιαηα γηα ηελ επέλδπζε ζε εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα. 

3. Γπλακηθή θαηάηαμε: κέζνδνο θαηάηαμεο πνπ ζπλδπάδεη θξηηήξηα φπσο ε 

θαζαξή παξνχζα αμία, ν δείθηεο IRR θαη ε ζηξαηεγηθή ζεκαληηθφηεηα θαη ε 

νπνία θαηαηάζζεη ηα πξνγξάκκαηα κε βάζε ην θάζε έλα θξηηήξην. 

4. Μνληέια βαζκνιόγεζεο: κηα κεζνδνινγία ε νπνία ιακβάλεη ππφςε πνιιά 

θξηηήξηα θαη ζπλδπάδεη ηα απνηειέζκαηα ηνπ θάζε θξηηεξίνπ ζε έλα 

δπγηζκέλν ηειηθφ απνηέιεζκα πνπ απνηειεί ηελ επίδνζε ηνπ πξνγξάκκαηνο.  
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 Όιεο νη παξαπάλσ κεζνδνινγίεο έρνπλ θαη θάπνηεο αδπλακίεο φπσο ε 

απαίηεζε γηα κεγάιν αξηζκφ δεδνκέλσλ, ε αμηνπηζηία ησλ δεδνκέλσλ, ε 

ππνθεηκεληθφηεηα ζηελ εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ. Αθφκα, βαζηθφ πξφβιεκα ησλ 

κεζφδσλ είλαη ε απνηπρία ηνπο λα ηαπηηζηνχλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο θαη λα 

δεκηνπξγήζνπλ έλα δπγηζκέλν ραξηνθπιάθην. 

 Ωζηφζν, παξά ηηο αδπλακίεο πνπ αλαθέξζεθαλ πξνεγνπκέλσο, ε 

κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ απνηειεί απφ κφλε ηεο έλα ηθαλφ ιφγν 

γηα λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απηά ηα κνληέια. Δμάιινπ ηη αμία ζα είρε έλα ηζνξξνπεκέλν 

ραξηνθπιάθην πνπ λα ηαπηίδεηαη κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο αλ δελ είλαη 

θεξδνθφξν; 
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Κεθάλαιο 3 

Μέζνδνη δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ: 

ηζνξξνπεκέλν ραξηνθπιάθην 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Έλαο πνιχ ζεκαληηθφο ζηφρνο ηνλ νπνίν επηζπκνχλ λα επηηχρνπλ νη εηαηξίεο 

είλαη έλα ηζνξξνπεκέλν ραξηνθπιάθην. Απφ εηαηξία ζε εηαηξία νη ηξφπνη πξνζέγγηζεο 

απηνχ ηνπ ζηφρνπ δηαθέξνπλ. Σε απηφ ην θεθάιαην ζα παξνπζηαζηνχλ δηάθνξεο 

κεζνδνινγίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ επηρεηξήζεηο πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ έλα 

ηζνξξνπεκέλν ραξηνθπιάθην θαζψο θαη ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηά 

ηνπο. 

 

 

3.1  Ηζοπποπημένο σαπηοθςλάκιο 

 

 Ιζνξξνπεκέλν ραξηνθπιάθην ραξαθηεξίδεηαη έλα δπγηζκέλν ζχλνιν 

πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο λέσλ πξνγξακκάησλ σο πξνο νξηζκέλα ζεκαληηθά 

ραξαθηεξηζηηθά. Ο πην δεκνθηιήο ηξφπνο παξνπζίαζεο ηεο ηζνξξνπίαο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ είλαη ηα νπηηθά δηαγξάκκαηα. Τα δηαγξάκκαηα απηά έρνπλ ηελ 

δπλαηφηεηα λα παξνπζηάζνπλ νπηηθά ηελ ηζνξξνπία ησλ πξνγξακκάησλ ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. Σε απηά πεξηιακβάλνληαη ηα δηαγξάκκαηα θπζαιίδσλ (bubble 
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diagrams) ηα νπνία απνθαινχληαη έηζη δηφηη ηα πξνγξάκκαηα ζε απηά απεηθνλίδνληαη 

ζαλ κπαιφληα ή θπζαιίδεο. Δπίζεο, ηα εξγαιεία ησλ ραξηνθπιαθίσλ γηα νπηηθή 

αλαπαξάζηαζε πεξηιακβάλνπλ ηα παξαδνζηαθά ηζηνγξάκκαηα, ηα ηζηνγξάκκαηα 

κπάξαο θαη ηα δηαγξάκκαηα πηηψλ. 

 

 

3.2  Γιαγπάμμαηα θςζαλίδυν (bubble diagrams) 

 

 Με κηα πξψηε καηηά ζα κπνξνχζε λα ζεσξεζεί φηη ηα ζεκεξηλά δηαγξάκκαηα 

θπζαιίδσλ δελ δηαθέξνπλ απφ απηά ηνπ 70. Ωζηφζν ππάξρνπλ νπζηαζηηθέο δηαθνξέο 

κεηαμχ ηνπο. Τα παιηά κνληέια (BCG, GE/McKinsey) ζρεδίαδαλ ηα επηκέξνπο 

ηκήκαηα ησλ εηαηξηψλ (SBUs) ζε έλα δηάγξακκα πνπ αθνξνχζε ζηηο παξακέηξνπο 

«ειθπζηηθφηεηα ηεο αγνξάο-επηρεηξεζηαθή ζέζε», ελψ ε κνλάδα αλάιπζεο ηνπ 

δηαγξάκκαηνο ήηαλ ην SBU, ην νπνίν απνηειεί έλα ππαξθηφ ηκήκα ηεο επηρείξεζεο 

κε γλσζηή απφδνζε, δχλακε θαη αδπλακία.  

 Αληίζεηα, ηα ζεκεξηλά δηαγξάκκαηα θπζαιίδσλ ζρεδηάδνπλ κεκνλσκέλα ηα 

κειινληηθά πξνγξάκκαηα λέσλ πξντφλησλ. Δθηφο απφ ηηο δηαζηάζεηο «ειθπζηηθφηεηα 

ηεο αγνξάο-επηρεηξεζηαθή ζέζε», νη νπνίεο ελδέρεηαη λα κελ είλαη θαηάιιειεο γηα ηηο 

δπλαηφηεηεο ησλ λέσλ πξντφλησλ , ρξεζηκνπνηνχληαη θαη άιιεο δηαζηάζεηο θαη 

άμνλεο νη νπνίεο ζα παξνπζηαζηνχλ ζηε ζπλέρεηα ηνπ θεθαιαίνπ. 

 

3.2.1 Οη παξάκεηξνη πνπ εμεηάδνληαη 

 

 Σηα δηαγξάκκαηα θπζαιίδαο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζνχλ δηάθνξεο 

παξάκεηξνη αλάινγα κε ηε ζεκαζία θαη ηελ αμία πνπ έρνπλ ζχκθσλα κε ηελ 

εθάζηνηε εηαηξία.  Σηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη νη πην ζεκαληηθέο παξάκεηξνη νη 

νπνίεο κπνξνχλ λα ηνπνζεηεζνχλ ζηνπο άμνλεο ηνπ δηαγξάκκαηνο: 

 Ταχηηζε κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο (ρακειή, κέζε, πςειή) 

 Δθεπξεηηθή αμία θαη ζηξαηεγηθή ζεκαζία γηα ηελ επηρείξεζε (ρακειή, κέζε, 

πςειή) 

 Γηάξθεηα ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (βξαρππξφζεζκν, κέζν, 

καθξνπξφζεζκν) 

 Αληακνηβή βαζηζκέλε ζηηο νηθνλνκηθέο πξνζδνθίεο (κέηξηα σο άξηζηνη) 
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 Αληαγσληζηηθφο αληίθηππνο ησλ ηερλνινγηψλ (βαζηθή-ζεκειηψδεο, θιεηδί 

ζηελ εμέιημε, ζηαδηαθή, εκβξπηθέο ηερλνινγίεο ) 

 Πηζαλφηεηεο επηηπρίαο (ηερληθή θαη εκπνξηθή επηηπρία σο πνζνζηά) 

 Γαπάλεο γηα έξεπλα θαη εμέιημε κέρξη ηελ νινθιήξσζε ηνπ πξνγξάκκαηνο 

 Φξφλνο πνπ απαηηείηαη γηα λα νινθιεξσζεί ην πξφγξακκα (έηε) 

 Τν θεθάιαην επέλδπζεο θαη ε επέλδπζε ζε κάξθεηηλγθ πνπ απαηηείηαη 

 

 Άιια ρξήζηκα ραξαθηεξηζηηθά ηα νπνία κπνξνχλ λα βξεζνχλ ζηα 

δηαγξάκκαηα θπζαιίδαο ηα νπνία ραξαθηεξίδνπλ ην ραξηνθπιάθην θαη πξνζδίδνπλ 

ηζνξξνπία είλαη: 

 Αγνξέο ή ηνκείο αγνξάο  

 Καηεγνξίεο πξντφλησλ ή γξακκέο πξντφλησλ  

 Τχπνη πξνγξακκάησλ (λέα πξντφληα , βειηηψζεηο πξντφλησλ, επεθηάζεηο θαη 

απμήζεηο, κεηψζεηο δαπαλψλ θαη βαζηθή έξεπλα) 

 Τχπνη ηερλνινγίαο ή πιαηθφξκεο ηερλνινγηψλ  

 

 

3.3  Γιάγπαμμα θςζαλίδαρ πίζκος-ανηαμοιβήρ 

 

 Τν δηάγξακκα θπζαιίδαο ξίζθνπ αληακνηβήο απνηειεί ην δεκνθηιέζηεξν 

δηάγξακκα θπζαιίδσλ. Σηε ζπλέρεηα δίλνληαη δχν εθδφζεηο απηνχ ηνπ κνληέινπ ζηηο 

νπνίεο ν έλαο άμνλαο είλαη θάπνην κέηξν αληακνηβήο ζηελ επηρείξεζε θαη ν άιινο ε 

πηζαλφηεηα επηηπρίαο. Δμάιινπ απηφο είλαη θαη ν ιφγνο πνπ ην δηάγξακκα νλνκάδεηαη 

ξίζθνπ-αληακνηβήο. 

 Κάπνηεο εηαηξίεο ρξεζηκνπνηνχλ κηα πνηνηηθή εθηίκεζε ηεο αληακνηβήο ε 

νπνία θπκαίλεηαη απφ «κέηξηα» κέρξη «άξηζηε». Η δηνίθεζε ηνλίδεη φηη ε 

ππεξβνιηθή έκθαζε ζηελ νηθνλνκηθή αλάιπζε κπνξεί λα έρεη ζνβαξέο 

ζπλέπεηεο, εηδηθά ζηα πξψηα ζηάδηα ελφο πξνγξάκκαηνο. Ο άιινο άμνλαο 

είλαη ε πηζαλφηεηα ηεο νιηθήο επηηπρίαο (εκπνξηθήο θαη ηερληθήο επηηπρίαο).  

 Αληίζεηα, άιιεο εηαηξίεο ζηεξίδνληαη ζε πνζνηηθνχο θαη νηθνλνκηθνχο 

κεηξεηέο ηεο αληακνηβήο, δειαδή ηελ πξνζδηνξηζκέλε κε βάζε ην ξίζθν ηεο 

θαζαξήο παξνχζαο αμίαο ηνπ πξνγξάκκαηνο. Σε απηήλ ηελ πεξίπησζε ε 

πηζαλφηεηα ηεο ηερληθήο επηηπρίαο είλαη ν θάζεηνο άμνλαο, δεδνκέλνπ φηη ε 
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πηζαλφηεηα επηηπρίαο ζπλππνινγίζηεθε ζηνλ ππνινγηζκφ ηεο θαζαξήο 

παξνχζαο αμίαο. 

 

 Σην ζρήκα 3.1 δίλεηαη έλα παξάδεηγκα δηαγξάκκαηνο θπζαιίδαο. Η θαζαξή 

παξνχζα αμία πνπ ππνινγίδεηαη ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπ εκπνξηθνχ θηλδχλνπ, 

είλαη ν νξηδφληηνο άμνλαο ελψ ν θάζεηνο είλαη ε πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο. Τν 

κέγεζνο ηεο θάζε θπζαιίδαο δείρλεη ην εηήζην θφζηνο επέλδπζεο πνπ ζα δαπαλεζεί 

γηα θάζε πξφγξακκα (ελαιιαθηηθά αληί γηα απηφ κπνξεί λα είλαη ην πιήξνπο 

απαζρφιεζεο αλζξψπηλν δπλακηθφ ή εξγαηνκήλεο πνπ δαπαλψληαη γηα απηφ ην 

πξφγξακκα). 

 

Σρήκα 3.1 Γηάγξακκα ξίζθνπ-αληακνηβήο 

 

 Τα ηέζζεξα ηεηαξηεκφξηα ηνπ κνληέινπ δηαγξακκάησλ θπζαιίδσλ είλαη ηα 

εμήο: 

 Pearls (άλσ αξηζηεξφ ηεηαξηεκφξην): Απηά είλαη ηα πηζαλά πξντφληα αζηέξηα, 

δειαδή πξνγξάκκαηα κε πςειή πηζαλφηεηα επηηπρίαο ηα νπνία αλακέλεηαη λα 

απνθέξνπλ πνιχ πςειέο απνδνρέο. Οη πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο εχρνληαη λα 

έρνπλ φζν ην δπλαηφ πεξηζζφηεξα απφ απηά ηα πξνγξάκκαηα. Σην ζρήκα 3.1 

ππάξρνπλ δχν ηέηνηα πξνγξάκκαηα. 

 Oysters (θάησ αξηζηεξφ ηεηαξηεκφξην): Τα πξνγξάκκαηα ζε απηφ ην 

ηεηαξηεκφξην, είλαη ηα καθξνπξφζεζκα πξνγξάκκαηα κε πςειή αλακελφκελε 

Αληακνηβή 

ρακειή 

0 $10Μ 

Pearls 

Bread and Butter 

Oysters 
White 

elephants 

Πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο 
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αληακνηβή αιιά κε ρακειή πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο. Απνηεινχλ ηα 

πξνγξάκκαηα ησλ νπνίσλ νη ηερληθέο θαηλνηνκίεο ζα πξνεηνηκάζνπλ ην 

έδαθνο γηα ζηαζεξέο αληαπνδφζεηο. Σην ζρήκα 3.1 ππάξρνπλ ηξία ηέηνηα 

πξνγξάκκαηα θαη θαλέλα απφ απηά δε δεζκεχεη πνιινχο πφξνπο. 

 Bread & Butter (άλσ δεμηφ ηεηαξηεκφξην): Πξφθεηηαη γηα κηθξά, απιά 

πξνγξάκκαηα κε πςειή πηζαλφηεηα επηηπρίαο αιιά κε ρακειή αληακνηβή. 

Απνηεινχλ επεθηάζεηο θαη ηξνπνπνηήζεηο ππαξρφλησλ πξνγξακκάησλ. Σην 

παξάδεηγκα ηνπ ζρήκαηνο 3.1 ππάξρνπλ αξθεηά ηέηνηα πξνγξάκκαηα θαη 

πεξηζζφηεξν απφ ην 50% ησλ εμφδσλ δαπαλάηαη ζε απηά. 

 White elephants (θάησ δεμηφ ηεηαξηεκφξην): Απνηεινχλ κηθξήο επηηπρίαο θαη 

κηθξήο αληακνηβήο πξνγξάκκαηα. Κάζε επηρείξεζε έρεη κεξηθά ηέηνηα 

πξνγξάκκαηα ηα νπνία δελ κπνξεί λα δηαθφςεη εχθνια θαη ηα νπνία κπνξεί λα 

μεθίλεζαλ κε θαιέο πξννπηηθέο αιιά κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ έγηλαλ 

ιηγφηεξν ειθπζηηθά. Η εηαηξία ηνπ ζρήκαηνο 3.1 έρεη αξθεηά ηέηνηα 

πξνγξάκκαηα. Τν έλα ηξίην ησλ πξνγξακκάησλ ηεο αλήθεη ζε απηήλ ηελ 

θαηεγνξία θαη πεξίπνπ ην 25% ηνπ θφζηνπο επέλδπζεο δαπαλάηαη ζε απηφ ην 

ηεηαξηεκφξην. 

 

 Έλα πνιχ ειθπζηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ δηαγξακκάησλ θπζαιίδαο είλαη ην 

γεγνλφο φηη αλαγθάδεη ηε δηνίθεζε λα αζρνιεζεί κε ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο ηεο. Τν 

κέγεζνο ησλ θπζαιίδσλ δειψλεη ηελ θαηαλνκή πφξσλ αλά πξφγξακκα, ελψ νη 

πεξηνξηζκέλνη πφξνη ,πρ πεξηνξηζκέλνο αξηζκφο αλζξψπσλ ή ρξεκάησλ, ζεκαίλνπλ 

φηη ην άζξνηζκα ηεο επηθάλεηαο ησλ θχθισλ είλαη ζηαζεξφ. Δπνκέλσο αλ πξνζηεζεί 

έλα πξφγξακκα ζην δηάγξακκα πξέπεη λα αθαηξεζεί έλα άιιν, ελαιιαθηηθά 

πεξηνξίδεηαη ην κέγεζνο ησλ δηάθνξσλ θχθισλ. Τν πιενλέθηεκα ζε φ, ηη  αθνξά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά απηά είλαη πσο αλαγθάδνπλ ηελ δηνίθεζε λα αλαινγηζζεί ηηο 

επηπηψζεηο ζηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο κε ηελ πξνζζήθε ελφο επηπιένλ πξνγξάκκαηνο 

ζηνλ θαηάινγν.  

  Ταπηφρξνλα, ζηα δηαγξάκκαηα ησλ θπζαιίδσλ θαίλεηαη  ε γξακκή ηνπ 

πξντφληνο κε ηελ νπνία ζπλδέεηαη θάζε πξφγξακκα (κέζσ ζθίαζεο ή δηαγψληαο 

δηαγξάκκηζεο). Σην δηάγξακκα ζα κπνξνχζε λα θαίλεηαη θαη ν ρξφλνο παξνπζίαζεο 

ηνπ πξνγξάκκαηνο κε ηε ρξήζε ρξψκαηνο (ζην ζπγθεθξηκέλν ηνπ ζρήκαηνο 3.1 δε 

θαίλεηαη επεηδή είλαη αζπξφκαπξν). Κφθθηλν ζεκαίλεη επηθείκελε έλαξμε ηνπ 

πξνγξάκκαηνο ελψ ην κπιε φηη βξίζθεηαη ζε αξρηθφ ζηάδην. Δπνκέλσο, ην 
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θαηλνκεληθά απιφ δηάγξακκα θηλδχλνπ αληακνηβήο εκθαλίδεη πνιχ πεξηζζφηεξα απφ 

ηα ζηνηρεία θηλδχλνπ θαη απνδνηηθφηεηαο. Απεηθνλίδεη επίζεο ηελ θαηαλνκή ησλ 

πφξσλ θαη ην ρξνληθφ πξνγξακκαηηζκφ ζηηο γξακκέο πξντφλησλ. 

 

 

3.4  Παπαλλαγέρ ηυν διαγπαμμάηυν θςζαλίδυν πίζκος-

ανηαμοιβήρ 

 

3.4.1 Τν κνληέιν ειιείςεσλ ηεο 3Μ 

 

 Η κέζνδνο ηεο 3Μ μερσξίδεη θαζψο απεηθνλίδεη ηελ αβεβαηφηεηα θαη ηηο 

πηζαλφηεηεο επηηπρίαο νη νπνίεο πξέπεη λα είλαη βαζηθέο παξάκεηξνη ζε νπνηεζδήπνηε 

απνθάζεηο ζχλζεζεο ραξηνθπιαθίνπ. Έλα πξφβιεκα κε ηα δηαγξάκκαηα θπζαιίδσλ 

ξίζθνπ-αληακνηβήο είλαη φηη απαηηνχλ κηα εθηίκεζε ηεο αληακνηβήο (δειαδή ηελ 

θαζαξή παξνχζα αμία). Αθφκα πξέπεη λα εθηηκεζεί ε πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο 

ησλ πξνγξακκάησλ. Ωζηφζν, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ζπλήζσο ππάξρεη κηα ζεηξά 

εθηηκήζεσλ αληακνηβήο θαη πηζαλνηήησλ ηερληθήο επηηπρίαο. 

 

 

Σρήκα 3.2 Γηάγξακκα ξίζθνπ-αληακνηβήο ηεο 3Μ 

 

 

4 

2 

3 

5 
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1 

Καθαπή παπούζα αξία αξλεηηθή ζεηηθή 
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 Έηζη, κεξηθέο επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο ηεο 3Μ ρξεζηκνπνηνχλ κηα παξαιιαγή 

ηνπ δηαγξάκκαηνο θπζαιίδσλ ζηελ νπνία απεηθνλίδνληαη νη αβεβαηφηεηεο κέζσ ηνπ 

κεγέζνπο θαη ηεο κνξθήο ησλ θπζαιίδσλ. Τφζν ζηνλ ππνινγηζκφ ηεο θαζαξήο 

παξνχζαο αμίαο φζν θαη ζηελ πηζαλφηεηα ηερληθήο επηηπρίαο ππνινγίδνληαη πςειέο 

θαη ρακειέο εθηηκήζεηο νη νπνίεο θαίλνληαη ζην δηάγξακκα θπζαιίδαο. Τν κέγεζνο 

θαη ε κνξθή ησλ θπζαιίδσλ, ινηπφλ, δείρλεη ηελ αβεβαηφηεηα ή ηελ αζάθεηα ησλ 

πξνγξακκάησλ. Οη πνιχ κηθξέο θπζαιίδεο ζεκαίλνπλ ζπγθεθξηκέλεο εθηηκήζεηο θαη 

γηα ηηο δχν δηαζηάζεηο ηνπ πξνγξάκκαηνο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη κεγάιεο 

θπζαιίδεο ή ειιείςεηο ζεκαίλνπλ αζαθή θαη ραιαξά πξνγξάκκαηα κε ζεκαληηθή 

αβεβαηφηεηα θαη κεγάιε δηαθνξά κεηαμχ ηεο ρεηξφηεξεο θαη ηεο θαιχηεξεο 

πεξίπησζεο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξνγξάκκαηνο.  

 

 

3.4.2 Τν ηξηζδηάζηαην κνληέιν ραξηνθπιαθίνπ ηεο Protect & Gamble 

 

 

 Η εηαηξεία “Protect & Gamble” ρξεζηκνπνηεί έλα ηξηζδηάζηαην κνληέιν ην 

νπνίν πινπνηήζεθε κε ηε βνήζεηα ηνπ ζρεδηαζηηθνχ πξνγξάκκαηνο CAD. Σηo 

δηάγξακκα πνπ πξνθχπηεη (ζρήκα 3.3) απεηθνλίδνληαη νη εμήο πιεξνθνξίεο: 

 

 Ο νξηδφληηνο άμνλαο (άμνλαο x) απνηειεί ην ρξφλν εηζαγσγήο ζηελ αγνξά 

(φζν κεγαιχηεξνο είλαη ν ρξφλνο, ηφζν πςειφηεξν ην ξίζθν θαη πην καθξηά 

απφ ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο) 

 Ο θαηαθφξπθνο άμνλαο (άμνλαο y) απνηειεί ηελ θαζαξή παξνχζα αμία, ε 

νπνία ππνινγίδεηαη ρξεζηκνπνηψληαο έλα κνληέιν πηζαλφηεηαο Monte Carlo. 

Οη γξακκέο «Ι» αλαπαξηζηνχλ ην εχξνο ηηκψλ ηεο θαζαξήο παξνχζαο αμίαο 

ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο. 

 Ο άμνλαο z απνηειεί ηελ πηζαλφηεηα εκπνξηθήο επηηπρίαο.  
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Σρήκα 3.3 Τξηζδηάζηαην δηάγξακκα ξίζθνπ-αληακνηβήο ηεο P&G 

 

 Τα ζρήκαηα πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ηα πξνγξάκκαηα ζπκβνιίδνπλ ην βαζκφ 

ηαχηηζεο ηνπο κε ηηο δπλάκεηο ηεο επηρείξεζεο. Οη ζθαίξεο ζεκαίλεη φηη ηα 

πξνγξάκκαηα απηά ηαπηίδνληαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ελψ ηα ηεηξάγσλα ζρεδφλ 

θαζφινπ. Οη θχιηλδξνη θαη νη θψλνη βξίζθνληαη θάπνπ αλάκεζα. Τν ρξψκα ην 

ζρεκάησλ δείρλεη ζε πνην ζηάδην είλαη ην πξφγξακκα. Τέινο, επεηδή πξφθεηηαη γηα 

ινγηζκηθφ CAD, είλαη δπλαηφ λα θαλεί ην δηάγξακκα απφ νπνηαδήπνηε 

θαηεχζπλζε, πρ λα πεξηζηξαθεί θαη ζηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ψζηε νη ππεχζπλνη λα 

δνπλ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ηνπο.  

 

 

3.5  Χάπηερ σαπηοθςλακίος με άξονερ πος πποέπσονηαι από 

μονηέλα βαθμολόγηζηρ 

 

 

 Κάπνηεο επηρεηξήζεηο ζπλδπάδνπλ ηα νθέιε ελφο κνληέινπ βαζκνιφγεζεο κε 

ηελ νπηηθή απεηθφληζε ησλ δηαγξακκάησλ θπζαιίδαο. Σε απηήλ ηελ πεξίπησζε νη 

άμνλεο ηνπ δηαγξάκκαηνο θπζαιίδσλ πξνέξρνληαη απφ ηα απνηειέζκαηα ησλ 

δηαβαζκηζκέλσλ εξσηήζεσλ ηνπ κνληέινπ βαζκνιφγεζεο.  

 Μηα επηρείξεζε πνπ ρξεζηκνπνηεί κηα ηέηνηα κέζνδν είλαη ε Specialty 

Minerals. Έλα κνληέιν βαζκνιφγεζεο ρξεζηκνπνηείηαη πξνθεηκέλνπ λα ιάβεη 
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απνθάζεηο ζπλέρηζεο/παχζεο γηα ηα πξνγξάκκαηα αιιά θαη γηα λα ηα 

ηαμηλνκήζεη. Οη παξάγνληεο, νη νπνίνη αμηνινγνχληαη ζηα κνληέια 

βαζκνιφγεζεο, είλαη νη ίδηνη κε απηνχο πνπ απνηεινχλ ηηο εηζφδνπο ζην 

δηάγξακκα θπζαιίδαο θαη είλαη νη εμήο: 

 Γηνηθεηηθφ ελδηαθέξνλ 

 Δλδηαθέξνλ πειαηψλ 

 Ιθαλφηεηα ππνζηήξημεο ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

 Τερληθή δπλαηφηεηα πξαγκαηνπνίεζεο 

 Δπηρεηξεζηαθή δχλακε 

 Ταχηηζε κε ηηο νπζηαζηηθέο ηθαλφηεηεο 

 Κεξδνθνξία θαη επίδξαζε 

 

 

Σρήκα 3.4 Μέζνδνο βαζκνιόγεζεο ξίζθνπ-αληακνηβήο ηεο Specialty Minerals 

 

 Οη παξάγνληεο απηνί βαζκνινγνχληαη ζε θάζε ζηάδην κε βαζκνινγία πνπ 

θπκαίλεηαη απφ 1-10 πξνθεηκέλνπ λα γίλεη ε δηαδηθαζία ζπλέρηζεο/παχζεο γηα 

θάζε πξφγξακκα. Ο θάζεηνο άμνλαο, ν νπνίνο νλνκάδεηαη πηζαλφηεηα επηηπρίαο, 

απνηειεί ζηαζκηζκέλν ζπλδπαζκφ ηνπ ελδηαθέξνληνο ησλ πειαηψλ, ηεο ηερληθήο 

δπλαηφηεηαο θαη ηεο ηαχηηζεο κε ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο, ελψ ν νξηδφληηνο 

άμνλαο, ν νπνίνο νλνκάδεηαη αμία ζηελ επηρείξεζε, απνηειεί ζηαζκηζκέλν 

ζπλδπαζκφ ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  
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3.6  Παπαδοζιακά διαγπάμμαηα για ηη διασείπιζη ηος 

σαπηοθςλακίος 

 

 Οη εηαηξίεο, εθηφο απφ ηηο κεζφδνπο πνπ πξναλαθέξζεθαλ, ρξεζηκνπνηνχλ θαη 

παξαδνζηαθά δηαγξάκκαηα πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιίζνπλ ηζνξξνπία αλάκεζα 

ζηα πξνγξάκκαηα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Μέζα ζε απηά πεξηιακβάλνληαη ηα 

ηζηνγξάκκαηα κπάξαο θαη ηα δηαγξάκκαηα πηηψλ. Υπάξρνπλ πνιινί παξάκεηξνη 

θαη ραξαθηεξηζηηθά βάζε ησλ νπνίσλ κπνξεί λα εμεηαζηεί ε ηζνξξνπία ησλ 

ραξηνθπιαθίσλ. Μεξηθά ηέηνηα παξαδείγκαηα ηέηνησλ παξακέηξσλ είλαη ηα εμήο: 

 

3.6.1 Χξεζηκνπνίεζε ηεο παξαγσγηθήο ηθαλόηεηαο 

 

 Σην δηάγξακκα πνπ αθνινπζεί (ζρήκα 3.5) θαίλνληαη ηα πξαγκαηηθά θαη ηα 

πξνηεηλφκελα έμνδα ηεζζάξσλ πξνγξακκάησλ. Όπσο θαίλεηαη κπνξεί λα 

ππάξρνπλ δηαθνξέο αλάκεζα ζε απηά ηα κεγέζε. Τν ηζηφγξακκα απηφ είλαη 

ρξήζηκν φηαλ γίλεηαη αλάιπζε γηα ηελ θαηαλνκή πφξσλ ζηηο επηζεσξήζεηο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. 
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Σρήκα 3.5 Δθκεηάιιεπζε πόξσλ από ηα πξνγξάκκαηα 

 

3.6.2 Χξνληθόο πξνγξακκαηηζκόο ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο λέσλ 

πξντόλησλ 
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 Ο ρξνληθφο πξνγξακκαηηζκφο ησλ πξνγξακκάησλ απνηειεί δήηεκα δσηηθήο 

ζεκαζίαο γηα ηελ επίηεπμε ηζνξξνπίαο κεηαμχ ησλ πξνγξακκάησλ ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. Η επηρείξεζε κπνξεί λα έρεη δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο ζε φηη 

αθνξά ην ρξνληθφ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο. Άιιεο θνξέο 

επηιέγνληαη βξαρππξφζεζκα θαη άιιεο καθξνπξφζεζκα πξνγξάκκαηα. Δπίζεο νη 

επηρεηξήζεηο επηζπκνχλ ζπρλά λα έρνπλ έλα ζηαζεξφ ξεχκα παξνπζίαζεο ησλ 

λέσλ πξντφλησλ εμαπισκέλσλ ζηαζεξά ζε φια ηα έηε θαη φρη λα ππάξρεη 

παξνπζίαζε φισλ ησλ πξντφλησλ ζε έλα έηνο. Σην ζρήκα 3.6 απεηθνλίδεηαη ην 

δήηεκα ηνπ ρξφλνπ εηζαγσγήο ησλ πξντφλησλ ζηελ αγνξά θαη ε θαηαλνκή ησλ 

πφξσλ ζε ζπγθεθξηκέλα πξνγξάκκαηα ζχκθσλα κε ην έηνο παξνπζίαζήο ηνπο. 
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Σρήκα 3.6 Χξόλνο παξνπζίαζεο ησλ λέσλ πξντόλησλ 

 

 

3.6.3 Τύπνη πξνγξάκκαηνο 

 

 Οη ηχπνη πξνγξάκκαηνο απνηεινχλ αθφκα κηα ζεκαληηθή παξάκεηξν. Δίλαη 

νπζηαζηηθφ λα ππάξρεη ηζνξξνπία σο πξνο ηα έμνδα ησλ πξνγξακκάησλ 

αλάπηπμεο πξαγκαηηθά λέσλ πξντφλησλ θαη απηψλ πνπ αλαθέξνληαη ζε 

αλαπξνζαξκνγέο παιαηψλ πξντφλησλ θαη πξνγξακκάησλ ζεκειηψδνπο έξεπλαο. Ο 

ηχπνο ηνπ δηαγξάκκαηνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηηο πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο είλαη 
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ην δηάγξακκα πίηαο, ην νπνίν απεηθνλίδεη ηελ θαηαλνκή ησλ εμφδσλ ζηνπο 

δηάθνξνπο ηχπνπο πξνγξακκάησλ. 

 

3.6.4 Αγνξέο, πξντόληα, ηερλνινγίεο 

 

 Κάπνηεο παξάκεηξνη βάζε ησλ νπνίσλ νη δηεπζπληέο επηδηψθνπλ ηζνξξνπία 

ζην ραξηνθπιάθην είλαη νη γξακκέο πξντφλησλ, νη αγνξέο θαη νη ηερλνινγίεο. 

Σηφρνο ησλ παξακέηξσλ απηψλ είλαη ε εχξεζε ηεο θαηάιιειεο θαηαλνκήο 

θεθαιαίσλ γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε ζηηο δηάθνξεο γξακκέο πξντφλησλ, αγνξέο ή 

ηνκείο αγνξάο ζηνπο απεπζχλεηαη ε εηαηξία, φπσο θαη ζηηο ηερλνινγίεο ηηο νπνίεο 

θαηέρεη.  

 

3.7  Ηζοπποπία: μεπικά ζσόλια 

 

 Τν πξφβιεκα γηα ηελ επίηεπμε ηζνξξνπίαο είλαη φηη παξφιν πνπ ζεσξεηηθά 

πξφθεηηαη γηα κηα απιή ηδέα, ζηελ πξάμε είλαη πνιχ δχζθνιν λα επηηεπρζεί. Όπσο 

θάλεθε ζηηο πξνεγνχκελεο ζειίδεο νη εηαηξίεο έρνπλ αλαπηχμεη κηα ζεηξά απφ 

έμππλα θαη πεξίπινθα δηαγξάκκαηα γηα λα εμεηάζνπλ ην δήηεκα ηεο ηζνξξνπίαο. 

Παξφια απηά παξακέλνπλ αξθεηά πξνβιήκαηα ηα νπνία πξέπεη λα επηιπζνχλ: 

 Πξψηνλ, κεξηθά απφ ηα δεκνθηιέζηεξα δηαγξάκκαηα θπζαιίδαο 

ζηεξίδνληαη νπζηαζηηθά ζε νηθνλνκηθά ζηνηρεία ηα νπνία ζπλήζσο είηε 

δελ είλαη δηαζέζηκα είηε ζηελ θαιχηεξε πεξίπησζε είλαη αβέβαηα 

 Γεχηεξνλ, ππάξρεη πξφβιεκα ππεξθφξησζεο πιεξνθνξηψλ. Υπάξρνπλ 

αηειείσηνη ράξηεο νη νπνίνη απεηθνλίδνπλ ηα πάληα ελαληίνλ φισλ. Έηζη, 

πνιιέο εηαηξίεο μεθίλεζαλ ηε δηαρείξηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ηνπο κε 

αξθεηνχο ράξηεο ηνπο νπνίνπο κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ κείσζαλ ζηνπο 

δχν ή ηξεηο πην ζεκαληηθνχο 

 Τξίηνλ, ηα νπηηθά κνληέια ηζνξξνπίαο είλαη κέζα παξνπζίαζεο 

πιεξνθνξηψλ θαη φρη νπζηαζηηθά κνληέια απφθαζεο. Δπνκέλσο, 

απνηεινχλ απιά κηα αθεηεξία ζπδήηεζεο κε ζηνηρεία ηα νπνία ζηε 

ζπλέρεηα πξέπεη λα κεηαθξαζηνχλ απφ ηε δηνίθεζε ζε απνθάζεηο 

εθηέιεζεο, πξάγκα ην νπνίν δελ θαηαθέξλνπλ πάληα λα ην επηηχρνπλ νη 

εηαηξίεο.  
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 Τέινο, ζπάληα θαζνξίζηεθε ε ζσζηή ηζνξξνπία ησλ πξνγξακκάησλ. Έηζη, 

φηαλ δελ είλαη ζαθέο πνηα είλαη ε ζσζηή ηζνξξνπία, κφλν φηαλ ππάξρεη 

παληειήο έιιεηςή ηεο κπνξεί λα γίλεη θαηαλνεηφ. 

 

 Οη κέζνδνη ηζνξξνπίαο δελ είλαη ηδαληθέο, σζηφζν δε ζεκαίλεη φηη δελ πξέπεη 

λα ρξεζηκνπνηνχληαη. Απιά πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ κε πξνζνρή, ελψ ε 

επηινγή ραξηψλ θαη ηα δηαγξάκκαηα πξέπεη λα εμεηαζηνχλ θαιά. 

 Έλα ζεκαληηθφ πιενλέθηεκα ησλ δηαγξακκάησλ θαη ησλ ραξηψλ ηζνξξνπίαο 

είλαη φηη ζπλδένληαη πνιχ θαιά κε ηηο κεζφδνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα 

επηηεπρζνχλ νη άιινη δχν ζηφρνη ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Οη ράξηεο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ παξέρνπλ ηηο εηζφδνπο γηα ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. Αθφκα, νη ράξηεο ραξηνθπιαθίνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

σο εξγαιείν γηα λα εμαζθαιίζνπλ φηη ην ραξηνθπιάθην ζπκθσλεί κε ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο.  
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Κεθάλαιο 4 

Μέζνδνη δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ: Σύλδεζε κε 

ηε ζηξαηεγηθή 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Η ζηξαηεγηθή θαη ε θαηαλνκή ησλ πφξσλ ζηα λέα πξντφληα ζπζρεηίδνληαη 

άκεζα. Η ζηξαηεγηθή εμάιινπ αξρίδεη νπζηαζηηθά λα πξαγκαηνπνηείηαη κε ηε ιήςε 

απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ζηνπο ηνκείο πνπ ζα γίλεη ε επέλδπζε ρξεκάησλ. Γηα 

παξάδεηγκα αλ ε ζηξαηεγηθή απνζηνιή κηαο επηρείξεζεο είλαη λα αλαπηπρζεί κέζσ 

ηερλνινγίαο αηρκήο, ηφηε ην γεγνλφο απηφ ζα πξέπεη λα αληαλαθιάηαη  ζηα πξντφληα 

ηα νπνία δηαπξαγκαηεχεηαη θαη ζηα νπνία επελδχεη, δειαδή ζε πξντφληα θαηλνηφκα, 

ηα νπνία νδεγνχλ ζηελ αλάπηπμε. Οκνίσο, αλ ε επηρείξεζε αζρνιείηαη κε 

ζπγθεθξηκέλεο αγνξέο, πξντφληα θαη ηερλνινγίεο ηφηε ην ζχλνιν ησλ επελδχζεσλ 

πξέπεη λα εζηηάδεη ζε απηνχο ηνπο ηνκείο. 
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4.1 Σύνδεζη ζηπαηηγικήρ ζηο σαπηοθςλάκιο: Γιάθοπερ 

πποζεγγίζειρ 

 

 Οη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη ζηελ πξνζπάζεηα ελζσκάησζεο ζηξαηεγηθήο θαη 

επίηεπμεο ζηξαηεγηθήο επζπγξάκκηζεο  ζηε δηαρείξηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ είλαη δχν: 

 

 Η ζηξαηεγηθή ηαχηηζε ε νπνία εμεηάδεη θαηά πφζν φια ηα πξνγξάκκαηα ηεο 

επηρείξεζεο ηαπηίδνληαη κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ην πξνθίι ηεο εηαηξίαο. Γηα 

παξάδεηγκα κηα εηαηξία κπνξεί λα έρεη θαζνξίζεη ζπγθεθξηκέλεο ηερλνινγίεο 

θαη αγνξέο ζηηο νπνίεο απεπζχλεηαη θαη πξέπεη λα εμεηαζηεί αλ ηα 

πξνγξάκκαηά ηεο ηαπηίδνληαη ζηξαηεγηθά κε απηέο ηηο πεξηνρέο. 

 Οη ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο είλαη δπζθνιφηεξεο θαη εμεηάδνπλ αλ ε 

θαηαλνκή ησλ εμφδσλ αληαλαθιά ηηο ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο ηεο 

εηαηξίαο. Γηα παξάδεηγκα, αλ αλαθεξφκαζηε ζε αλαπηπζζφκελε εηαηξία ην 

κεγαιχηεξν κέξνο ησλ εμφδσλ γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε δαπαλψληαη ζε 

πξνγξάκκαηα πνπ έρνπλ σο ζθνπφ ηελ αλάπηπμε ηεο εηαηξίαο. Άξα φηαλ ε 

εηαηξία απνθαζίδεη ζε πνηεο πεξηνρέο ζα δαπαλήζεη ηα θεθάιαηά ηεο ζα 

πξέπεη λα εμεηάδεη αλ απηέο νη πεξηνρέο θαη θαηά ζπλέπεηα ε θαηαλνκή ησλ 

πφξσλ ηαπηίδνληαη κε ηε δεισκέλε ζηξαηεγηθή ηεο. 

 

 Αθφκα, νη θχξηεο πξνζεγγίζεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηηο εηαηξίεο 

πξνθεηκέλνπ λα εμεηάζνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο επζπγξάκκηζε είλαη νη εμήο: 

 

 Από κάηυ ππορ ηα πάνυ πποζέγγιζη: Η πξνζέγγηζε απηή μεθηλά 

αλαζεσξψληαο ζπγθεθξηκέλα πξνγξάκκαηα θαη εζηηάδεη ζηελ επηινγή ηνπ 

θαιχηεξνπ. Τα ζηξαηεγηθά θξηηήξηα ελζσκαηψλνληαη ζηηο ηερληθέο επηινγήο 

πξνγξάκκαηνο θαη, ζπλεπψο, ε ζηξαηεγηθή ηαχηηζε επηηπγράλεηαη απιά κε 

ηελ ελζσκάησζε πνιπάξηζκσλ ζηξαηεγηθψλ θξηηεξίσλ ζηηο δηαδηθαζίεο 

ζπλέρηζεο/παχζεο θαη ζηηο κεζφδνπο θαηάηαμεο ησλ πξνγξακκάησλ. 

 Από πάνυ ππορ ηα κάηυ πποζέγγιζη: Απηή ε κέζνδνο μεθηλάεη κε ην φξακα 

θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο θαη ζηε ζπλέρεηα δεζκεχεη ηα θεθάιαηα, 

θάθεινη ή θάδνη ρξεκάησλ, ηα νπνία πξννξίδνληαη γηα δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο 

πξνγξακκάησλ. Η πξνζέγγηζε απηή νλνκάδεηαη “strategic buckets”. 
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 Από πάνυ ππορ ηα κάηυ, από κάηυ ππορ ηα πάνυ πποζέγγιζη: Ο 

ζπλδπαζκφο ησλ δχν παξαπάλσ κεζφδσλ έρεη κεγάιε αμία θαζψο ππεξληθά 

ηηο αδπλακίεο ηνπο. Η κέζνδνο απηή μεθηλά θαη κε ηηο δχν δηαδηθαζίεο ζηελ 

θνξπθή, κε ηελ αλάπηπμε ζηξαηεγηθήο θαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηξαηεγηθψλ 

κεγάισλ ρξεκαηηθψλ πνζψλ, ελψ ζπλερίδεη επίζεο απφ ην θαηψηαην ζεκείν 

κε αλαζεψξεζε θαη επηινγή ησλ θαιχηεξσλ πξνγξακκάησλ. Τα δχν ζχλνια 

απφθαζεο, απφ πάλσ πξνο ηα θάησ θαη απφ θάησ πξνο ηα πάλσ, κέζσ 

πνιιαπιψλ επαλαιήςεσλ νδεγνχλ ζε κηα θνηλή απφθαζε. 

 

Πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη θαη νη δχν πξνζεγγίζεηο (απφ θάησ πξνο ηα πάλσ θαη απφ 

πάλσ πξνο ηα θάησ) έρνπλ δηαθνξεηηθή θηινζνθία ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

θαζίζηαληαη ιεηηνπξγηθέο αιιά θαη σο πξνο ηνλ θαηάινγν πξνγξακκάησλ πνπ 

δεκηνπξγεί ε θάζε κηα. 

 

 

4.2 Πποζέγγιζη από πάνυ ππορ ηα κάηυ: Strategic Buckets model 

 

 Η απφ πάλσ πξνο ηα θάησ πξνζέγγηζε είλαη κηα κέζνδνο πνπ απνζθνπεί ζην 

λα εμαζθαιίζεη φηη ε επηζπκεηή ζηξαηεγηθή γηα θάζε επηρεηξεζηαθή κνλάδα 

απεηθνλίδεηαη ζην ραξηνθπιάθην πξνγξακκάησλ. Γειαδή νη ηνκείο πνπ δαπαλνχληαη 

ηα ρξήκαηα απνηεινχλ ηνλ θαζξέθηε ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο. 

 Απηή ε κέζνδνο εθαξκφδεη ηελ απιή αξρή φηη ε εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο 

μεθηλά κε ηελ θαηαβνιή ρξεκάησλ ζε ζπγθεθξηκέλα πξνγξάκκαηα ή φηη ε ζηξαηεγηθή 

δελ είλαη πξαγκαηηθή έσο φηνπ κεηαθξαζηεί ζε θαηαβνιή ρξεκάησλ γηα 

ζπγθεθξηκέλεο δξαζηεξηφηεηεο ή πξνγξάκκαηα. Σπλεπψο, ν θαζνξηζκφο ησλ 

απαηηήζεσλ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζεκαίλεη νπζηαζηηθά θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ σο πξνο 

ηα έμνδα.  

 Ο ζθνπφο ηνπ Strategic Buckets Model ζπλνςίδεηαη ζηα παξαθάησ. Πξψηα λα 

αλαπηπρζεί ην φξακα θαη ε ζηξαηεγηθή γηα ηελ επηρείξεζε. Σηε ζπλέρεηα 

ιακβάλνληαη απνθάζεηο γηα ην πνπ ε δηνίθεζε επηζπκεί λα θαηαλείκεη ηνπο πφξνπο 

γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε γηα λέα πξντφληα, ζε δηάθνξνπο ηχπνπο πξνγξακκάησλ, ζε 

αγνξέο θαη γξακκέο πξντφλησλ. Έηζη, θαζνξίδνληαη νη θάθεινη κε ηα ρξήκαηα- 

«θάδνη» κε ηα ηδαληθά επίπεδα ρξεκάησλ. Γηα παξάδεηγκα, x% ζα δαπαλεζεί ζηελ 
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εμέιημε πξνγξακκάησλ πιαηθφξκαο, y% ζηα λέα πξντφληα, z% ζε βειηηψζεηο 

πξντφλησλ. Καηφπηλ, ηα πξνγξάκκαηα θαηαηάζζνληαη βάζε πξνηεξαηφηεηαο κέζα 

ζηνπο θάδνπο (buckets) κε ηε ρξήζε κεζφδσλ κεγηζηνπνίεζεο.  

 

 Έηζη, ηα απνηειέζκαηα ηεο δηαδηθαζίαο είλαη: 

 Υπάξρνπλ πνιιά ραξηνθπιάθηα ή πνιινί θαηάινγνη πξνγξακκάησλ, έλα 

ραξηνθπιάθην αλά θάδν. 

 Τα αλφκνηα πξνγξάκκαηα δελ αληαγσλίδνληαη ην έλα ην άιιν, γηα παξάδεηγκα 

νη επεθηάζεηο πξντφλησλ δελ αληαγσλίδνληαη ηα γλήζηα λέα πξντφληα σο πξνο 

ηελ πξνηεξαηφηεηα πνπ ζα έρνπλ ζηελ απνξξφθεζε πφξσλ. 

 Η θαηαλάισζε πφξσλ, ζην ηέινο ηνπ έηνπο, είλαη ζε ζπκθσλία κε ηνπο 

επηζπκεηνχο ζηφρνπο: ηα έμνδα ησλ λέσλ πξντφλησλ απεηθνλίδνπλ ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. 

 

 Σπλνςίδνληαο, ν ξφινο ηνπ Strategic Buckets Model είλαη λα κεηαθξαζηεί ε 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή ζε μεθάζαξα θαζνξηζκέλνπο ρψξνπο (Buckets) θαη λα 

απνθαζηζηεί ε θαηαλνκή πφξσλ ζηνλ θαζέλα. 

 

 Όπσο είλαη θπζηθφ, ε κεζνδνινγία “Strategic Bucket” έρεη δπλαηά θαη 

αδχλαηα ζεκεία. Απνηειεί κηα απφ ηηο πην πεξηγξαθηθέο κεζφδνπο θαη εθηείλεηαη απφ 

ην πςειφηεξν ζην ρακειφηεξν ζεκείν κηαο εηαηξίαο θαη ζε φινπο ηνπο ηχπνπο 

πξνγξακκάησλ. Ωζηφζν απηή ε πεξηεθηηθφηεηά ηνπ κπνξεί επίζεο λα είλαη ε 

«Αρίιιεηνο θηέξλα» ηνπ, θαζψο δχζθνια θαηαλνείηαη πιήξσο. Δπίζεο, απαηηεί πνιιά 

δεδνκέλα ελψ παξάιιεια έρεη πνιιά βήκαηα, φπνπ ην θαζέλα πεξηιακβάλεη κηα 

δχζθνιε εξγαζία, εηδηθά απφ ηελ πιεπξά ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο.  

 Έλα βαζηθφ πξφβιεκα, ινηπφλ, είλαη φηη ππάξρνπλ πάξα πνιιέο δηαζηάζεηο 

θαη απαηηνχληαη πάξα πνιιέο θαηαλνκέο πφξσλ. Αθφκα, κηα ηέηνηα ζηξαηεγηθή δελ 

επηηξέπεη ην ελδερφκελν λα ζπκβνχλ ζηξαηεγηθέο αιιαγέο νη νπνίεο ελδερνκέλσο λα 

αλνίγνπλ λέεο πξννπηηθέο θαη επθαηξίεο γηα ηελ επηρείξεζε. Τέινο, πνιινί δηεπζπληέο 

ππνζηεξίδνπλ φηη ε απφ πάλσ πξνο ηα θάησ θαηαλνκή ησλ πφξσλ ζε θάδνπο απνηειεί 

κηα ζεσξεηηθή άζθεζε θαη δε γίλεηαη λα εθαξκνζηεί ρσξίο πξψηα λα εμεηαζηεί ε 

ζρεηηθή ειθπζηηθφηεηα ησλ πηζαλψλ πξνγξακκάησλ ζε θάζε θάδν. 

 Παξά ηα κεηνλεθηήκαηά ηνπ ην Strategic Buckets model έρεη θαη πνιιά ζεηηθά 

γλσξίζκαηα. Τν πξνθαλέο είλαη φηη ζπλδέεη ηε ζηξαηεγηθή θαη ηηο ζηξαηεγηθέο 
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πξνηεξαηφηεηεο πνιχ μεθάζαξα κε ηελ επηινγή θαη ηνλ θαζνξηζκφ πξνηεξαηνηήησλ 

ζηα πξνγξάκκαηα. 

 Δπίζεο, έλα αθφκε ζεηηθφ ζηνηρείν είλαη ε αλαγλψξηζε φηη φια ηα 

αλαπηπμηαθά πξνγξάκκαηα πνπ αληαγσλίδνληαη γηα ηνπο ίδηνπο πφξνπο κπνξνχλ θαη 

πξέπεη λα ζπκπεξηιεθζνχλ ζηε κεζνδνινγία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Δλλνηνινγηθά απηφ 

είλαη ζσζηφ, γηα παξάδεηγκα, ηα πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο πξντφλησλ πξέπεη λα 

εμεηαζηνχλ καδί κε ηα πξνγξάκκαηα κείσζεο δαπαλψλ επεηδή θαη νη δχν ηχπνη 

πξνγξακκάησλ ρξεζηκνπνηνχλ ηνπο ίδηνπο πφξνπο γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε. Παξφιν 

πνπ εμεηάδνληαη δηάθνξνη ηχπνη πξνγξακκάησλ , δελ αληαγσλίδνληαη άκεζα ν έλαο 

ηνλ άιινλ, θαζηεξψλνληαη ρσξηζηνί θάδνη θαη μερσξηζηφ ραξηνθπιάθην, 

αλαπηχζζεηαη έλα ραξηνθπιάθην αλά θάδν. 

 Αθφκα έλα ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ Strategic Buckets model είλαη φηη δηαθνξεηηθά 

θξηηήξηα κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο πξνγξακκάησλ. 

Δπνκέλσο δε γίλεηαη ζχγθξηζε θαη ηαμηλφκεζε πνιχ δηαθνξεηηθψλ ηχπσλ 

πξνγξακκάησλ κεηαμχ ηνπο. 

  

 

4.3 Πποζέγγιζη από κάηυ ππορ ηα πάνυ 

 

 Η επηινγή θαιψλ πξνγξακκάησλ θαη ε αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ θξηηεξίσλ ζηε 

κέζνδν επηινγήο πξνγξακκάησλ έρεη σο ζπλέπεηα ηε δεκηνπξγία ελφο ηζρπξνχ 

ραξηνθπιαθίνπ ζχκθσλα κε ηελ άπνςε πνιιψλ αλψηεξσλ ζηειερψλ κεγάισλ 

εηαηξηψλ. Έηζη, πξέπεη λα δίλεηαη έκθαζε ζηελ επηινγή ηνπ πξνγξάκκαηνο θαη 

ζπγθεθξηκέλα ζην θαηψηαην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο θαη ζην ζηάδην ηεο επηινγήο ησλ 

άξηζησλ πξνγξακκάησλ φπνπ ζα πξνθχςνπλ νη θαηαλνκέο ησλ εμφδσλ. Τα 

ζηξαηεγηθά θξηηήξηα είλαη απαξαίηεην λα ελζσκαησζνχλ ζηε δηαδηθαζία επηινγήο 

πξνγξακκάησλ έηζη ψζηε ην πξνθχπηνλ ραξηνθπιάθην πξνγξακκάησλ λα έρεη 

ζηξαηεγηθή θαη λα είλαη ζηξαηεγηθά ζεκαληηθφ. 

 Η δεκνθηιέζηεξε θαη ε πην θαηάιιειε κέζνδνο επηινγήο πξνγξακκάησλ γηα 

ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ πνιιαπιψλ ζηφρσλ είλαη ηα κνληέια βαζκνιφγεζεο. Τα 

κνληέια βαζκνιφγεζεο κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ δχν βαζηθψλ 

ζηφρσλ ησλ ραξηνθπιαθίσλ: εμαζθαιίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή ζεκαληηθφηεηα θαη ηε 

ζεκαληηθφηεηα ησλ πξνγξακκάησλ, αιιά θαη ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ 
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ραξηνθπιαθίνπ. Πξνθεηκέλνπ λα κεγηζηνπνηεζεί ε ζηξαηεγηθή ηαχηηζε 

ελζσκαηψλεηαη ζην κνληέιν βαζκνιφγεζεο κηα ζεηξά απφ ζηξαηεγηθέο εξσηήζεηο. 

 Η απφ θάησ πξνο ηα πάλσ πξνζέγγηζε ππεξληθά κηα θξίζηκε αλεζπρία ζε 

ζρέζε κε ηηο απφ πάλσ πξνο ηα θάησ πξνζεγγίζεηο. Τν Strategic buckets model 

πξνυπνζέηεη φηη ε θαηαλνκή ησλ πφξσλ βαζίδεηαη ζε κηα κφλν απφ πάλσ πξνο ηα 

θάησ ζηξαηεγηθή ρσξίο λα εμεηαζηεί πξψηα πνηα πξνγξάκκαηα είλαη δηαζέζηκα, ελψ 

παξάιιεια είλαη ζεσξεηηθή θαη δχζθνιε λα εθαξκνζηεί θαη κπνξεί λα είλαη αθφκε 

θαη ελλνηνινγηθά ιαλζαζκέλε. Αληίζεηα, ε απφ θάησ πξνο ηα πάλσ πξνζέγγηζε 

μεθηλά κε ηα πξνγξάκκαηα θαη ηε ζρεηηθή ειθπζηηθφηεηά ηνπο θαη κε ηελ 

ελζσκάησζε ζηξαηεγηθψλ θξηηεξίσλ πξνζπαζεί λα παξαγάγεη έλα ζηξαηεγηθά ζσζηφ 

ραξηνθπιάθην. 

 Η αδπλακία, φκσο, είλαη φηη ν ζηξαηεγηθφο ζηφρνο επηηπγράλεηαη κφλν θαηά 

ην ήκηζπ, δειαδή εμαζθαιίδεηαη φηη φια ηα πξνγξάκκαηα είλαη ζχκθσλα κε ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο αιιά δελ εμαζθαιίδνπλ φηη ε θαηαλνκή ησλ εμφδσλ ζην 

ραξηνθπιάθην αληαλαθιά ηηο ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο. Δλ 

ζπληνκία, φια ηα πξνγξάκκαηα κπνξνχλ λα ζπκθσλνχλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο 

εηαηξίαο αιιά ε ηζνξξνπία ζηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ λα είλαη ιαλζαζκέλε (πρ πνιιά 

πξνγξάκκαηα ζε κηα ζηξαηεγηθή αγνξά θαη φρη αξθεηά ζε κηα άιιε).  

 

 

4.4 Από πάνυ ππορ ηα κάηυ, από κάηυ ππορ ηα πάνυ πποζέγγιζη 

 

 Σηελ πξνζπάζεηα λα ππεξληθεζνχλ νη αλεπάξθεηεο ησλ δχν κεζφδσλ πνπ 

παξνπζηάζηεθαλ πξνεγνπκέλσο, κεξηθέο εηαηξίεο πηνζεηνχλ κηα πβξηδηθή 

πξνζέγγηζε, κηα απφ πάλσ πξνο ηα θάησ, απφ θάησ πξνο ηα πάλσ κέζνδν. Απηή ε 

κέζνδνο είλαη παξφκνηα κε ην Strategic Buckets model: 

 Η απφ πάλσ πξνο ηα θάησ, απφ θάησ πξνο ηα πάλσ κέζνδνο μεθηλά κε ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή: ζηφρνη, ζηξαηεγηθνί ρψξνη θαη πξνηεξαηφηεηεο 

 Καηφπηλ, αλαπηχζζνληαη δνθηκαζηηθέο θαηαλνκέο επηζπκεηψλ επηπέδσλ 

εμφδσλ ζηηο δηάθνξεο θαηεγνξίεο (πρ δνθηκαζηηθέο θαηαλνκέο ζηηο γξακκέο 

πξντφλησλ ή ηηο αγνξέο ή ηηο ηερλνινγίεο ή ηνπο ηχπνπο ησλ πξνγξακκάησλ ή 

ζε κεξηθά απφ απηά ή ζε φια απηά) 
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Μέρξη απηφ ην ζεκείν ε κέζνδνο κνηάδεη αξθεηά κε κηα απφ πάλσ πξνο ηα θάησ 

πξνζέγγηζε, ζηε ζπλέρεηα φκσο θηλείηαη απφ θάησ πξνο ηα πάλσ: 

 Όια ηα ππάξρνληα ή ελεξγά πξνγξάκκαηα θαη φια φζα είλαη ζε αλακνλή 

βαζκνινγνχληαη θαη ηαμηλνκνχληαη. Απηή ε ηαμηλφκεζε επηηπγράλεηαη κέζσ 

κηαο κεζφδνπ κεγηζηνπνίεζεο, πρ έλα κνληέιν βαζκνιφγεζεο. 

 Απηή ε δηαδηθαζία παξάγεη έλα εληαίν θαηάινγν θαηάηαμεο: κηα ηαμηλφκεζε 

φισλ ησλ πξνγξακκάησλ πνπ είλαη θαζ’ νδφλ. Τα πξνγξάκκαηα πνπ 

βξίζθνληαη θνληά ζηελ θνξπθή είλαη ηα “Go” πξνγξάκκαηα, ελψ φζα είλαη 

θνληά ζην θαηψηαην ζεκείν είλαη ηα “Kill” πξνγξάκκαηα, ηνπιάρηζηνλ ζηελ 

πξψηε επαλάιεςε.  

 

Τν ηειηθφ βήκα είλαη λα ζπγρσλεπηνχλ ηα απνηειέζκαηα απφ ηηο δχν κεζνδνινγίεο. 

Σπρλά, φκσο, νη θαηάινγνη πνπ δεκηνπξγνχληαη απφ ηηο δπν κεζφδνπο είλαη πνιχ 

δηαθνξεηηθά θαη δελ ζπκπίπηνπλ ζηελ πξψηε επαλάιεςε: 

 Η ηαμηλφκεζε ησλ πξνηεηλφκελσλ εμφδσλ ζηα πξνγξάκκαηα ππνινγίδεηαη 

ρξεζηκνπνηψληαο έλα θαηάινγν θαηάηαμεο ησλ πξνγξακκάησλ. Απηή ε 

ηαμηλφκεζε γίλεηαη θαηά κήθνο ησλ δηάθνξσλ γξακκψλ πξντφλησλ, αγνξψλ, 

ηερλνινγηψλ, ηχπσλ πξνγξακκάησλ, φπσο θαη κε ηελ απφ πάλσ πξνο ηα 

θάησ κέζνδν. 

 Απηή ε απφ θάησ πξνο ηα πάλσ θαηαλνκή ησλ εμφδσλ ζηε ζπλέρεηα 

ειέγρεηαη ζε ζρέζε κε ηηο επηζπκεηέο αβέβαηεο θαηαλνκέο εμφδσλ πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ηελ απφ πάλσ πξνο ηα θάησ πξνζέγγηζε. 

 Σηα ζεκεία πνπ πξνζδηνξίδνληαη δηαθνξέο ιακβάλνληαη κέηξα: πρ 

αλαθαηάηαμε κεξηθψλ ελεξγψλ πξνγξακκάησλ (ιηγφηεξνη πφξνη) 

ελεξγνπνηψληαο πξνγξάκκαηα πνπ βξηζθφηαλ ζε αλακνλή. 

 

 Πξνθεηκέλνπ λα ελαξκνληζηνχλ νη απφ πάλσ πξνο ηα θάησ θαη νη απφ θάησ 

πξνο ηα πάλσ απνθάζεηο είλαη πηζαλφ λα ρξεηαζηνχλ πνιιέο επαλαιήςεηο. Ο 

θαηάινγνο πνπ έρεη ηαμηλνκεκέλα ηα πξνγξάκκαηα κπνξεί ειαθξψο λα 

αλαζρεκαηηζηεί, κε πξνγξάκκαηα πνπ αλήθνπλ ζε θαηεγνξίεο νη νπνίεο έρνπλ 

πνιινχο εθπξνζψπνπο ζηε ιίζηα λα αθαηξνχληαη απφ ηνλ ελεξγφ θαηάινγν, ελψ 

επίζεο νη ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο αλαζεσξνχληαη θαη νη 

θαηαλνκέο ησλ εμφδσλ ηξνπνπνηνχληαη ιακβάλνληαο ππφςε ηηο δηαζέζηκεο επθαηξίεο 
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ηνπ πξνγξάκκαηνο. Μεηά απφ απηέο ηηο επαλαιήςεηο νη απφ πάλσ πξνο ηα θάησ θαη 

απφ θάησ πξνο ηα πάλσ απνθάζεηο ηαπηίδνληαη. 

 Με ηνλ ηξφπν απηφ, ε απφ πάλσ πξνο ηα θάησ, απφ θάησ πξνο ηα πάλσ 

κέζνδνο ειέγρεη φηη ν θαηάινγνο ησλ πξνγξακκάησλ πνπ πξνθχπηεη είλαη πξάγκαηη 

ζχκθσλνο κε ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή θαη κε ηηο επηζπκεηέο θαηαλνκέο ησλ 

εμφδσλ, ελψ ζπγρξφλσο ε κέζνδνο εμεηάδεη πιήξσο πνηα πξνγξάκκαηα, ελεξγά θαη 

κε ελεξγά, είλαη δηαζέζηκα θαζψο επίζεο θαη ηε ζρεηηθή ειαζηηθφηεηά ηνπο. 

 Καηά θάπνηνλ ηξφπν, ε κέζνδνο ηείλεη λα είλαη πεξηζζφηεξν έλα «κεηά απφ ην 

γεγνλφο» κνληέιν, κέζνδνο ειέγρνπ ή δηφξζσζεο κε ζθνπφ λα θέξεη ην ραξηνθπιάθην 

πην θνληά ζηελ ηδαληθή ζηξαηεγηθή. Σπλεπψο, αληί ζθφπηκα λα δεκηνπξγεζνχλ 

ζηαζεξνί θάδνη πφξσλ, πξνζδηνξίδνληαη νη επηζπκεηνί ζηφρνη γηα ηα επίπεδα εμφδσλ 

ηνπ θάζε θάδνπ, αιιά απηέο νη θαηαλνκέο ηξνπνπνηνχληαη σο απνηέιεζκα ηεο 

δηαδηθαζίαο θαηάηαμεο ησλ πξνγξακκάησλ, δειαδή ζχκθσλα κε ην πνηα 

πξνγξάκκαηα είλαη δηαζέζηκα ζε θάζε θάδν. 

 Τν βαζηθφ πιενλέθηεκα ηεο απφ πάλσ πξνο ηα θάησ, απφ θάησ πξνο ηα πάλσ 

πξνζέγγηζεο ζε ζρέζε κε κηα απζηεξά απφ θάησ πξνο ηα πάλσ κέζνδν είλαη φηη, νη 

πξνηεξαηφηεηεο ζηα έμνδα απνθαζίδνληαη ζηξαηεγηθά θαη απηέο νη θαηαλνκέο ησλ 

εμφδσλ θαηεπζχλνπλ έπεηηα ηελ επηινγή ησλ πξνγξακκάησλ. Σε αληίζεζε, ζηελ απφ 

θάησ πξνο ηα πάλσ κέζνδν, νη επηινγέο ησλ πξνγξακκάησλ ππαγνξεχνπλ ηηο 

θαηαλνκέο θαη ηηο πξνηεξαηφηεηεο ησλ εμφδσλ. Τν θχξην πιενλέθηεκα ηεο απφ πάλσ 

πξνο ηα θάησ, απφ θάησ πξνο ηα πάλσ κεζφδνπ ζε ζρέζε κε ηηο απζηεξά απφ πάλσ 

πξνο ηα θάησ πξνζεγγίζεηο είλαη φηη ε κέζνδνο είλαη επίζεο απφ θάησ πξνο ηα πάλσ 

ζε αληηδηαζηνιή κε κηα ζεσξεηηθή απφ πάλσ πξνο ηα θάησ πξνζέγγηζε, δειαδή 

ελζσκαηψλεη ηελ ειθπζηηθφηεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο ζηηο απνθάζεηο θαηαλνκήο ησλ 

εμφδσλ. Τα πξνγξάκκαηα θαηαηάζζνληαη βάζε πξνηεξαηφηεηαο, ελψ ηαπηφρξνλα 

γίλεηαη έιεγρνο ψζηε νη θαηαλνκέο ησλ εμφδσλ λα είλαη ζε ζπκθσλία κε ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο. 
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Κεθάλαιο 5 

Απιέο κέζνδνη αμηνιόγεζεο ηεο θάζεο 

αλάπηπμεο κηαο ηερλνινγίαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Σε έξεπλεο πνπ έγηλαλ αλάκεζα ζε δηάθνξεο εκπνξηθέο επηρεηξήζεηο 

πξνθεηκέλνπ λα θαζνξηζηνχλ νη παξάγνληεο θιεηδηά γηα κηα επηηπρεκέλε αλάπηπμε 

ελφο πξντφληνο, παξαηεξήζεθε φηη δσηηθφ ξφιν παίδεη ε σξηκφηεηα κηαο ηερλνινγίαο. 

Μηα λέα ηερλνινγία, ινηπφλ, πξέπεη λα έρεη σξηκάζεη ψζηε λα έρεη θηάζεη ζην ζσζηφ 

κέγεζνο, βάξνο θαη δνκή πνπ απαηηείηαη απφ ην θάζε πξντφλ γηα λα ελζσκαησζεί ζε 

απηφ. Δίλαη γεγνλφο φηη ε θαζπζηέξεζε ηεο επίιπζεο ησλ ηερλνινγηθψλ 

πξνβιεκάησλ –αλάινγε κε ηε κεραληθή θαη θαηαζθεπαζηηθή θάζε αλάπηπμεο- 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ηνπιάρηζηνλ δεθαπιάζηα αχμεζε ηνπ θφζηνπο ελφο πξντφληνο, 

ελψ ε θαζπζηέξεζε ηεο επίιπζήο ηνπο κέρξη ηελ έλαξμε ηεο παξαγσγήο ζα κπνξνχζε 

λα εθαηνληαπιαζηάζεη ην θφζηνο. 
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5.1 Δπίπεδα ηεσνολογικήρ εηοιμόηηηαρ - TRLs 

 

 Έλαο ηξφπνο γηα λα βειηησζεί ε ηθαλφηεηα ησλ πξνγξακκάησλ λα επηιέμνπλ 

ψξηκεο ηερλνινγίεο γηα λα ζπκπεξηιεθζνχλ ζε απηά απνηεινχλ ηα επίπεδα 

ηερλνινγηθήο εηνηκφηεηαο (Technology Readiness Levels). Τα TRLs απνηεινχλ έλα 

ζπζηεκαηηθφ κεηξηθφ ζχζηεκα ην νπνίν αμηνινγεί ηελ σξηκφηεηα θάζε ηερλνινγίαο. 

Πξνσζνχληαη γηα ηελ εθηίκεζε ηνπ θελνχ αλάκεζα ζηελ ππάξρνπζα σξηκφηεηα κηαο 

ηερλνινγίαο θαη ηελ σξηκφηεηα πνπ απαηηείηαη γηα ηελ επηηπρή έληαμε ζε έλα 

πξφγξακκα. Τα επίπεδα εηνηκφηεηαο ηεο ηερλνινγίαο πεξηγξάθνληαη αλαιπηηθφηεξα 

ζηε ζπλέρεηα (πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη αλαιφγσο κε ηηο εμεηδηθεπκέλεο ηερλνινγίεο 

ππάξρνπλ θαη πξνζαξκνγέο ζηνπο νξηζκνχο νη νπνίεο αθήλνληαη ζηα ρέξηα ησλ 

εηδηθψλ).  

 

TRL 1 

Βαζηθέο αξρέο νη νπνίεο παξαηεξνύληαη θαη θαηαγξάθνληαη. 

 

 Απνηειεί ην ρακειφηεξν επίπεδν σξηκφηεηαο ηεο ηερλνινγίαο. Σε απηφ ην 

επίπεδν ε επηζηεκνληθή έξεπλα αξρίδεη λα κεηαηξέπεηαη ζε εθαξκνζκέλε έξεπλα θαη 

αλάπηπμε. Τέηνηα παξαδείγκαηα κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ κειέηεο γηα βαζηθέο 

ηδηφηεηεο πιηθψλ (πρ ε αληνρή ηάλπζεο ζε ζπλάξηεζε κε ηε ζεξκνθξαζία κηαο λέαο 

ίλαο). 

 

TRL 2 

Γηαηύπσζε ηνπ πεξηερνκέλνπ ή/θαη ηεο εθαξκνγήο ηεο ηερλνινγίαο 

 

 Μφιηο παξαηεξεζνχλ νη  βαζηθέο αξρέο, ηφηε ζην επφκελν ζηάδην σξηκφηεηαο, 

πξαθηηθέο εθαξκνγέο απηψλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ κπνξνχλ «εθεπξεζνχλ» ή λα 

εληνπηζηνχλ. Γηα παξάδεηγκα, κε ηελ παξαηήξεζε ηεο ππεξαγσγηκφηεηαο εμαηηίαο 

πςειήο ζεξκνθξαζίαο κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ πηζαλέο εθαξκνγέο ζε ζπζθεπέο κε 

ιεπηφ θηικ (SIS mixer). Σε απηφ ην επίπεδν, νη εθαξκνγέο είλαη αθφκα ππνζεηηθέο, 

θαζψο δελ ππάξρεη πεηξακαηηθή απφδεημε ή ιεπηνκεξήο αλάιπζε γηα λα ππνζηεξίμεη 

ηηο εηθαζίεο πνπ έρνπλ γίλεη. 
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TRL 3 

Αλαιπηηθέο θαη πεηξακαηηθέο ιεηηνπξγίεο θαη απόδεημε ησλ ελλνηώλ 

 

 Σε απηφ ην ζηάδην, μεθηλάεη ελεξγή έξεπλα θαη αλάπηπμε. Απηφ πεξηιακβάλεη 

θαη αλαιπηηθέο κειέηεο πξνθεηκέλνπ λα ηεζεί ε ηερλνινγία ζε έλα θαηάιιειν πιαίζην 

θαζψο θαη εξγαζηεξηαθέο κειέηεο γηα λα εθηηκεζεί αλ νη αλαιπηηθέο πξνβιέςεηο είλαη 

ζσζηέο. Απηέο νη κειέηεο θαη ηα πεηξάκαηα πξέπεη λα απνηεινχλ ηηο απνδείμεηο φζσλ 

εθαξκνγψλ/ελλνηψλ ππνζηεξίρηεθαλ ζην TRL 2. 

 

TRL 4 

Τεθκεξίσζε ησλ ζηνηρείσλ ζε εξγαζηεξηαθό πεξηβάιινλ 

 

 Μεηά απφ ηηο επηηπρεκέλεο απνδείμεηο ησλ λέσλ ελλνηψλ, ηα βαζηθά 

ηερλνινγηθά ζηνηρεία ελζσκαηψλνληαη πξνθεηκέλνπ λα απνδεηρηεί φηη φια ηα 

«θνκκάηηα» κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ καδί θαη λα πεηχρνπλ ην ζηφρν ηνπο. Απηή ε 

απφδεημε πξέπεη λα ππνζηεξίδεη ην πεξηερφκελν φζσλ ππνζηεξίρηεθαλ λσξίηεξα θαη 

λα είλαη ζπλεπήο κε ηηο απαηηήζεηο ησλ πηζαλψλ εθαξκνγψλ ησλ ζπζηεκάησλ. Η 

ηεθκεξηψζεηο απηνχ ηνπ επηπέδνπ είλαη ρακειήο αμηνπηζηίαο ζε ζρέζε κε ην 

επαθφινπζν ζχζηεκα. 

 

TRL 5 

Τεθκεξίσζε ησλ ζηνηρείσλ ζε ζρεηηθό πεξηβάιινλ 

 

 Η αμηνπηζηία ηεο ηερλνινγίαο ζε απηφ ην ζηάδην απμάλεη ζεκαληηθά. Τα 

βαζηθά ηερλνινγηθά ζπζηαηηθά ελζσκαηψλνληαη κε ηε βνήζεηα ξεαιηζηηθψλ 

ππνζηεξηθηηθψλ ζηνηρείσλ έηζη ψζηε λα κπνξεί ε ηερλνινγία λα δνθηκαζηεί  ζε 

πεξηβάιινλ πξνζνκνίσζεο. 

 

TRL 6 

Δπίδεημε κνληέινπ ζπζηήκαηνο/ππνζπζηήκαηνο ή πξσηνηύπνπ ζε ζρεηηθό πεξηβάιινλ 

 

 Αληηπξνζσπεπηηθφ κνληέιν ή πξσηφηππν ζχζηεκα, ην νπνίν πξνζνκνηάδεηαη 

ζε ιεηηνπξγηθφ πεξηβάιινλ. 
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TRL 7 

Δπίδεημε πξσηόηππνπ ζπζηήκαηνο ζε ιεηηνπξγηθό πεξηβάιινλ. 

 

 Απνηειεί έλα ζεκαληηθφ βήκα κεηά ην TRL 6 θαη απαηηεί επίδεημε ελφο 

πξαγκαηηθνχ πξσηφηππνπ ζπζηήκαηνο ζε πξαγκαηηθφ ρψξν. Απηφ ην ζηάδην δελ 

εθαξκνδφηαλ πάληα ζην παξειζφλ. Σε απηήλ ηελ πεξίπησζε ην πξσηφηππν πξέπεη λα 

είλαη θνληά ή ζηελ θιίκαθα ηνπ ζρεδηαδφκελνπ ιεηηνπξγηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ε 

επίδεημε λα ιάβεη ρψξν ζε πξαγκαηηθφ ρψξν. Ο ζηφρνο απηνχ ηνπ επηπέδνπ 

σξηκφηεηαο είλαη λα εμαζθαιίζεη εκπηζηνζχλε ζηε κεραληθή ηνπ ζπζηήκαηνο θαη ζηε 

δηνίθεζε ηεο αλάπηπμήο ηνπ. Γελ θηάλνπλ φιεο νη ηερλνινγίεο ζε απηφ ην επίπεδν.   

 

TRL 8 

Τν πξαγκαηηθό ζύζηεκα νινθιεξώλεηαη θαη πξνζδηνξίδεηαη κέζα από δνθηκέο θαη 

επηδείμεηο. 

 

 Η ηερλνινγία έρεη απνδεηρηεί φηη ιεηηνπξγεί ζηελ ηειηθή ηεο κνξθή θαη θάησ 

απφ ηηο αλακελφκελεο ζπλζήθεο. Σηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, απηφ ην TRL 

ζεκαίλεη θαη ην ηέινο ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξαγκαηηθνχ ζπζηήκαηνο. 

 

TRL 9 

Τν πξαγκαηηθό ζύζηεκα έρεη επαιεζεπηεί κέζα από επηηπρεκέλεο ιεηηνπξγίεο. 

 

 Απηφ ην ζηάδην πεξηιακβάλεη ηελ πξαγκαηηθή εθαξκνγή ηεο ηερλνινγίαο ζηελ 

ηειηθή ηεο κνξθή θαη θάησ απφ ζπλζήθεο ιεηηνπξγίαο , φπσο απηέο πνπ 

ζπλαληήζεθαλ ζηηο ιεηηνπξγηθέο δνθηκαζίεο θαη αμηνινγήζεηο. 

 

 

 

5.2 Δπγαλεία εκηίμηζηρ ηεσνολογικήρ υπιμόηηηαρ 

 

 Σε κηα κειέηε πνπ έγηλε απφ ην SEI (Software Engineering Institute), γηα 

ινγαξηαζκφ ηεο ππεξεζίαο δηαζθάιηζεο ηνπ αζχξκαηνπ δηθηχνπ ηνπ ακεξηθάληθνπ 

ζηξαηνχ, έγηλε πξνζπάζεηα γηα ηελ εχξεζε/βειηίσζε ελφο ηξφπνπ εθηίκεζεο ηεο 
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σξηκφηεηαο λέσλ ηερλνινγηψλ, δίλνληαο έκθαζε ζηε ρξήζε ησλ TRL. Σε απηήλ ηελ 

έξεπλα έπξεπε αξρηθά λα απαληεζνχλ δχν βαζηθά εξσηήκαηα: 1) είλαη εθηθηφ λα 

αλαπηπρζεί έλα εξγαιείν TRL (φπσο γηα παξάδεηγκα κηα ιίζηα ή έλα παθέην 

ινγηζκηθνχ) ην νπνίν ζα επηηξέπεη ζην ζηξαηφ λα εθηηκήζεη ηελ σξηκφηεηα λέσλ 

ηερλνινγηψλ ΙΑ; 2) Πνηνη πφξνη είλαη απαξαίηεηνη γηα λα αλαπηπρζεί ή λα 

πξνζαξκνζηεί έλα εξγαιείν TRL γηα λα ρξεζηκνπνηεζεί απφ ην ζηξαηφ; 

 Σηελ πξψηε εξψηεζε ε απάληεζε ήηαλ θαηαθαηηθή. Τα ΤRL κπνξνχλ λα 

ππνζηεξίμνπλ ή λα πξνζζέζνπλ αμία ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ ησλ 

ηερλνινγηψλ πνπ ζα επηιεγνχλ, σζηφζν είλαη κφλν έλαο απφ ηνπο παξάγνληεο πνπ 

πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε (άιινη παξάγνληεο είλαη ε θαηαιιειφηεηα εθαξκνγήο ηεο 

ηερλνινγίαο ζην πξφγξακκα, ε δηαζεζηκφηεηα ησλ εξεπλεηψλ πνπ αλέπηπμαλ ηελ 

θάζε ηερλνινγία κέρξη ηψξα θαζψο θαη ε ηθαλφηεηα ηνπ αξρεγνχ ηεο, ε επαξθήο 

ρξεκαηνδφηεζή ηνπο). 

 Σε φηη αθνξά ηε δεχηεξε εξψηεζε ην κφλν ήδε ππάξρνλ TRL εξγαιείν πνπ 

βξέζεθε είλαη ν “TRL calculator”  ην νπνίν αλαπηχρζεθε απφ ηνλ William Nolte. Τν 

εξγαιείν απηφ αμηνινγείηαη απφ ηελ ππεξεζία ηερλνινγίαο θαη επηζηήκεο ηνπ 

ακεξηθάληθνπ ζηξαηνχ πξνθεηκέλνπ λα απνθαλζνχλ, αλ κε θάπνηεο πξνζαξκνγέο, 

είλαη θαηάιιειν γηα λα ην ρξεζηκνπνηήζεη. Σηε ζπλέρεηα ηνπ θεθαιαίνπ 

πεξηγξάθεηαη πεξηιεπηηθά ην εξγαιείν απηφ. 

 

 

 

5.2.1 TRL calculator 

 

 Έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο σξηκφηεηαο κηαο 

ηερλνινγίαο απνηειεί ν “TRL calculator” απφ ηνλ William Nolte. Τν εξγαιείν απηφ 

αθνξά ζε ηερλνινγίεο software θαη  hardware θαη απνηειεί κηα εθαξκνγή ηνπ 

Microsoft Excel. Πεξηιακβάλεη δηαθνξεηηθέο εξσηήζεηο πνπ αληηζηνηρνχλ ζε θάζε 

επίπεδν TRL θαη αλάινγα κε ηνλ αξηζκφ ησλ εξσηήζεσλ πνπ απαληηνχληαη 

θαηαθαηηθά απεηθνλίδεη ζε έλα «ζεξκφκεηξν» ην TRL ζην νπνίν βξίζθεηαη. Σχκθσλα 

κε ηνλ θχξην Nolte ίδην ην εξγαιείν απεηθνλίδεη έλα TRL 7.  

 Οη εξσηήζεηο πνπ ππάξρνπλ ζηνλ “TRL calculator” αθνξνχλ είηε ζε 

ηερλνινγία software, είηε  hardware είηε θαη ζηηο δχν (ν ρξήζηεο κπνξεί αλ ζέιεη λα 

απνθιείζεη ηε κηα θαηεγνξία). Δπίζεο ρσξίδνληαη θαη ζε ηξεηο αθφκα θαηεγνξίεο:  
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 Τερληθέο: νη εξσηήζεηο ζε απηήλ ηελ θαηεγνξία έρνπλ ζα ζηφρν λα κεηξήζνπλ 

κφλν ηελ ηερληθή σξηκφηεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο. Απηή ε θαηεγνξία 

απνηειείηαη απφ απηά ηα ζηνηρεία πνπ ζπληεινχλ ζπλήζσο ην TRL. 

 Καηαζθεπαζηηθέο: Τα MRL (Manufacturing Readiness Level) κεηξάλ ηελ 

εηνηκφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο παξαγσγήο λα θαηαζθεπάζεη ηελ ηερλνινγία πνπ 

αλαπηχζζεηαη. Τα MRL, ινηπφλ, απνηεινχλ έλα κέηξν ην νπνίν 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα αμηνινγεζεί ε δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ/θαηαζθεπήο ηνπ 

ζπζηήκαηνο θαζψο θαη ε σξηκφηεηα ηεο ηερλνινγίαο πνπ ζρεηίδεηαη κε ηηο 

δηαδηθαζίεο θαηαζθεπήο. Οη ηερλνινγίεο ζηα επίπεδα TRL 1 θαη TRL 2 είλαη 

αξθεηά αλψξηκεο γηα λα ζρεηηζηνχλ κε ηελ θαηαζθεπαζηηθή θάζε θαη, έηζη, ην 

ρακειφηεξν MRL ζπλδέεηαη κε ην TRL 3. 

 Πξνγξακκαηηθέο: είλαη εξσηήζεηο νη νπνίεο πξνζπαζνχλ λα κεηξήζνπλ 

κεξηθέο απφ ηηο δηνηθεηηθέο αλεζπρίεο ηνπ πξνγξάκκαηνο. Απηή ε θαηεγνξία 

απνηειεί ην PRL (Programmatic Readiness Level) θαη ζπλήζσο αθνξά κφλν 

ηνπο αλψηεξνπο κάλαηδεξ ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

 

 Σηνλ TRL calculator έλα επίπεδν TRL πεξηιακβάλεη θαη ηα αληίζηνηρα MRL 

θαη PRL. Ωζηφζν δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζην ρξήζηε, αλ ζέιεη, λα παξαιείςεη φιεο 

απηέο ηηο εξσηήζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε MRL θαη PRL. Δπίζεο, ν ρξήζηεο κπνξεί 

λα δηαγξάςεη ή θαη πξνζζέζεη εξσηήζεηο, αλ ην επηζπκεί, πξνθεηκέλνπ λα 

πξνζαξκφζεη ην πξφγξακκα θαιχηεξα ζηηο αλάγθεο ηνπ. 

 Όπσο αλαθέξζεθε θαη λσξίηεξα, νη εξσηήζεηο είλαη ηαμηλνκεκέλεο αλά TRL. 

Κάζε εξψηεζε κπνξεί λα απαληεζεί είηε ηζεθάξνληαο ην αληίζηνηρν θνπηάθη 

δίπια ζηελ εξψηεζε είηε δίλνληαο έλα πνζνζηφ νινθιήξσζεο πνπ αθνξά ζηελ 

εξψηεζε, φηαλ απηφ είλαη δπλαηφ. Όπσο θαίλεηαη θαη ζην ζρήκα 5.1 δίπια ζε 

θάζε εξψηεζε θαίλεηαη θαη ζε πνηα απφ ηηο θαηεγνξίεο πνπ αλαθέξζεθαλ 

παξαπάλσ αλήθεη ε εξψηεζε (Hardware, Software,Both θαη Trl, Mrl, Prl).  
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Σρήκα 5.1 παξάδεηγκα εξσηήζεσλ ηνπ TRL 3 ηνπ “TRL calculator” 

 

 Αθνχ απαληεζνχλ νη εξσηήζεηο θαη γίλνπλ νη θαηάιιεινη ππνινγηζκνί ην 

απνηέιεζκα απεηθνλίδεηαη ζε δχν θνπηηά, έλα πξάζηλν θαη έλα θίηξηλν, θαζψο θαη ζε 

έλα νξηδφληην ζεξκφκεηξν. Τν απνηέιεζκα ηνπ TRL calculator δίλεηαη νπζηαζηηθά 

κέζσ ησλ ρξσκάησλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε απηφ ην ζηάδην, ηα νπνία παίξλνπλ ηελ 

εμήο ζεκαζία: 

 Κφθθηλν: έλα ή πεξηζζφηεξα επηηεχγκαηα έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί ζε απηφ ην 

TRL, αιιά ππάξρνπλ αξθεηά ηα νπνία δελ έρνπλ επηηεπρζεί αθφκα θαη έηζη 

δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη έρεη θαηαθηεζεί απηφ ην επίπεδν σξηκφηεηαο. 

 Κίηξηλν: έρεη επηηεπρζεί  έλα αμηφινγν κέξνο απφ φζα ρξεηάδνληαη ζε απηφ ην 

TRL, θαη ίζσο λα κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη νη δηαδηθαζίεο έρνπλ ζρεδφλ 

νινθιεξσζεί αλαιφγσο κε ηηο εξγαζίεο πνπ ππνιείπνληαη. 

 Πξάζηλν: κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη ε ηερλνινγία ππφ κειέηε έρεη 

θαηαθηήζεη απηφ ην TRL. 

 Τν πξάζηλν θνπηί, ην νπνίν αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, δείρλεη πνην επίπεδν 

έρεη πεηχρεη ηελ θαηάζηαζε πνπ αληηπξνζσπεχεη ην πξάζηλν ρξψκα, ελψ ην θίηξηλν 

θνπηί δείρλεη ην πςειφηεξν επίπεδν πνπ πέηπρε ην θίηξηλν ρξψκα. Αλ θαλέλα επίπεδν 

πάλσ απφ απηά πνπ έθηαζαλ ζην πξάζηλν ρξψκα δελ θαηφξζσζε λα θηάζεη ζην 

θίηξηλν, ηφηε ην θίηξηλν θνπηί ζα παξακείλεη θελφ. Απηά ηα δχν θνπηηά δείρλνπλ κε 

αξηζκνχο ηα TRL πνπ επηηεχρζεθαλ, ελψ ζην ζεξκφκεηξν απφ θάησ απεηθνλίδνληαη νη 

ίδηεο πιεξνθνξίεο γξαθηθά (ζρήκα 5.2 ).  
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Σρήκα 5.2 απεηθόληζε ησλ απνηειεζκάησλ  ηνπ “TRL calculator” 

 

 Σηε ζπλέρεηα παξνπζηάδεηαη ν αιγφξηζκνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνλ 

ππνινγηζκφ ηνπ ρξψκαηνο πνπ απνδίδεηαη ζε θάζε επίπεδν TRL. Ο αιγφξηζκνο απηφο 

ιακβάλεη ππφςε ησλ αξηζκφ ησλ εξσηήζεσλ πνπ έρνπλ ηζεθαξηζηεί θαζψο θαη ην 

ρξψκα ηνπ πξνεγνχκελνπ TRL. Ο αιγφξηζκνο είλαη: 

 Δκθάληζε πξάζηλν αλ φια ηα επίπεδα θάησ απφ απηφ ην επίπεδν είλαη πξάζηλα 

θαη φιεο νη εξσηήζεηο ζε απηφ ην επίπεδν είλαη ηζεθαξηζκέλεο. Δκθάληζε θίηξηλν αλ 

ην πξνεγνχκελν επίπεδν είλαη θίηξηλν θαη έρνπλ απαληεζεί αξθεηέο εξσηήζεηο ψζηε 

λα δηθαηνινγνχλ πξάζηλε ή θίηξηλε αμηνιφγεζε. Δκθάληζε θίηξηλν αλ ην 

πξνεγνχκελν επίπεδν είλαη πξάζηλν θαη ζε απηφ ην επίπεδν έρνπλ απαληεζεί αξθεηέο 

εξσηήζεηο γηα λα δηθαηνινγείηαη ην θίηξηλν αιιά ιίγεο γηα πξάζηλν. Δκθάληζε 

θφθθηλν αλ έρεη απαληεζεί ηνπιάρηζηνλ κηα εξψηεζε ζε απηφ ην επίπεδν ή ςειφηεξα 

αιιά ρσξίο λα εθπιεξψλεη ηα πξάζηλα ή θίηξηλα θξηηήξηα. Αλ θακηά εξψηεζε δελ 

έρεη απαληεζεί ζε απηφ ή πςειφηεξν επίπεδν άζε ην κέξνο θελφ. 

 

Γηα θαιχηεξε θαηαλφεζε δίλεηαη αλαιπηηθά ν αιγφξηζκνο γηα ην TRL 1: 

 

Αλ  

 Ο κεηξεηήο ζην TRL1 είλαη κεγαιχηεξνο ίζνο απφ ηνλ αξηζκφ εξσηήζεσλ πνπ 

 απαηηείηαη γηα πξάζηλν 

Τφηε 

 Δκθάληζε ρξψκα TRL1= πξάζηλν 

Αιιηψο αλ 

 Ο κεηξεηήο ζην TRL1 είλαη κεγαιχηεξνο ίζνο απφ ηνλ αξηζκφ εξσηήζεσλ πνπ 

 απαηηείηαη γηα θίηξηλν 

Τφηε 



 59 

 Δκθάληζε ρξψκα TRL1= θίηξηλν 

Αιιηψο αλ  

 Ο ζπλνιηθφο κεηξεηήο γηα φια ηα TRL είλαη κεγαιχηεξνο ηνπ κεδελφο 

 (ηνπιάρηζηνλ κηα εξψηεζε απαληήζεθε ζε απηφ ην TRL ή ςειφηεξα) 

Τφηε  

 Δκθάληζε ρξψκα TRL= θφθθηλν 

Αιιηψο 

 Δκθάληζε ρξψκα TRL= θελφ 

Τέινο  

 

5.3 Σςμπεπάζμαηα 

 

 Τα TRLs έρνπλ βξεη ηελ απνδνρή ζαλ κέηξν κέηξεζεο ηερλνινγηθήο 

σξηκφηεηαο, θαη απφ ηελ ακεξηθάληθε θπβέξλεζε θαη απφ ηε βηνκεραλία, σζηφζν 

έρνπλ θάπνηα ζνβαξά κεηνλεθηήκαηα ζαλ θξηηήξηα ηεο ηερλνινγίαο. Έλα 

κεηνλέθηεκα είλαη ην γεγνλφο φηη ηα TRLs δίλνπλ απιά κηα εηθφλα γηα ην πνπ 

βξίζθεηαη κηα ηερλνινγία ζηελ θιίκαθα εηνηκφηεηαο ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή 

ζηηγκή. Τo TRL απφ κφλν ηνπ δε δείρλεη ηίπνηα γηα ηε δπζθνιία, ή αθφκα γηα ηελ 

πηζαλφηεηα, λα βειηησζεί ε ηερλνινγία θαη λα πεξάζεη ζην επφκελν επίπεδν 

σξηκφηεηαο. Έλα αθφκα κεηνλέθηεκα είλαη φηη ην TRL είλαη εκηηειέο. Γε δίλεη 

νιφθιεξε ηελ εηθφλα γηα ηελ θαηάζηαζε ηεο ηερλνινγίαο νχηε θαη γηα ην ξίζθν πνπ 

εκπεξηέρεη ε πηνζέηεζή ηεο γηα ηηο αλάγθεο ελφο ζπγθεθξηκέλνπ πξνγξάκκαηνο. Η 

θιίκαθα TRL κεηξά ηελ σξηκφηεηα ηεο ηερλνινγίαο ζε έλα κφλν άμνλα, ηνλ άμνλα 

πνπ αθνξά ζηελ ηερλνινγηθή ηθαλφηεηα. Γηα κηα πιήξε κέηξεζε ηεο σξηκφηεηαο κηαο 

ηερλνινγίαο ζα ρξεηαδφηαλ έλα πνιπδηάζηαην κέηξν. Πνιιέο θνξέο γίλνληαη 

αλαθνξέο ζε 12 ή θαη πεξηζζφηεξεο δηαζηάζεηο ηεο σξηκφηεηαο ηεο ηερλνινγίαο.  

 Ο TRL calculator, ν νπνίνο επηηξέπεη ζην ρξήζηε λα ιάβεη ππφςε θαη ηα 

επίπεδα MRL θαη PRL, έρεη σο ζηφρν λα δψζεη κηα αξθεηά θαιή εηθφλα ηεο 

σξηκφηεηαο κηαο ηερλνινγίαο. Δπίζεο, κε ηε δπλαηφηεηα πνπ δίλεη ζην ρξήζηε λα 

πξνζζέζεη θαη λα αθαηξέζεη εξσηήζεηο, ηνπ επηηξέπεη λα πξνζαξκφζεη ην πξφγξακκα 

πην θαιά ζηηο αλάγθεο ηνπ. Ωζηφζν, δελ πξέπεη λα μερλάκε φηη ην επίπεδν TRL ζην 

νπνίν αλήθεη κηα ηερλνινγία είλαη κφλν έλαο απφ ηνπο παξάγνληεο πνπ πξέπεη λα 

ιεθζνχλ ππφςε γηα λα επηιερζεί ε πξνψζεζή ηεο. 
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Κεθάλαιο 6 

Χαξηνθπιάθην λέσλ ηερλνινγηώλ κεγάιεο 

αεξνπνξηθήο εηαηξίαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Τν 1997, κηα κεγάιε αεξνπνξηθή εηαηξία, ε Boeing, παξνπζίαζε έλα 

πξφγξακκα πξνθεηκέλνπ λα θαζνξίζεη θαη λα αλαπηχμεη ηηο δηαδηθαζίεο νη νπνίεο ζα 

κείσλαλ ζεακαηηθά ην ρξφλν θαη ηνπο πφξνπο πνπ απαηηνχληαη γηα ην ζρεδηαζκφ, ηε 

θαηαζθεπή θαη ηελ παξνπζίαζε λέσλ κνληέισλ αεξνζθαθψλ. Έλαο δηαγψληνο 

πίλαθαο δεκηνπξγήζεθε πξνθεηκέλνπ λα αμηνπνηεζεί ζε ζπλεδξηάζεηο ππιψλ θαζψο 

θαη γηα λα δηαρεηξηζηεί ηηο πηζαλέο αιιαγέο ζηηο δηαδηθαζίεο ησλ πξνγξακκάησλ ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. Τν θεθάιαην πνπ αθνινπζεί αλαθέξεηαη ζηελ ηζηνξία ηνπ 

πξνγξάκκαηνο απηνχ θαη εμεγεί ηηο δηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ πνπ 

αλαπηχζζεη. 
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6.1 Ζ ανάπηςξη ηος μονηέλος 

 

 Τν 1996, ε εηαηξία “Airbus” αλαθνίλσζε φηη επξφθεηην λα θαηαζθεπάζεη έλα 

super-jumbo, ην Α3XX. Τν αεξνπιάλν απηφ ζα ήηαλ κεγαιχηεξν απφ ην κνληέιν 

747, ζα πεηνχζε καθξχηεξα θαη ζα είρε ρακειφηεξν θφζηνο ιεηηνπξγίαο αλά επηβάηε 

γηα ηελ εηαηξία. Με απηφ ην θαηλνχξην αεξνπιάλν, ε εηαηξία πξνζδνθνχζε λα 

θαηαθηήζεη ηελ θνξπθή ζηελ αγνξά ηελ νπνία κέρξη ηφηε θπξηαξρνχζε ε Boeing, 

κεηά ηελ εηζαγσγή ζηελ αγνξά ηνπ κνληέινπ ηεο 747 ην 1970. Η Airbus ηζρπξίζηεθε 

φηη ππήξρε κηα ππνςήθηα αγνξά πάλσ απφ 1200 αεξνπιάλα θαη φηη ε θαηαζθεπή ησλ 

αεξνπιάλσλ ζα θφζηηδε κφλν θάπνηα δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα. Η Boeing, απφ ηελ 

άιιε πιεπξά, ηζρπξίζηεθε φηη ππήξραλ ιηγφηεξεο απφ 500 πηζαλέο αγνξέο γηα 

αεξνπιάλα απηνχ ηνπ κεγέζνπο, ηα νπνία ζα θφζηηδαλ πνιχ πεξηζζφηεξν απφ ην πνζφ 

πνπ ππνιφγηδε ε Airbus. Πξνθεηκέλνπ, φκσο, λα εμαζθαιίζεη ηελ εγεζία ηεο ζε απηφ 

ην θνκκάηη ηεο αγνξάο, ε Boeing μεθίλεζε ακέζσο λα δνπιεχεη ζε κηα 

αλαβαζκηζκέλε έθδνζε ηνπ κνληέινπ 747. Η ζηξαηεγηθή ήηαλ λα θηηάμνπλ έλα 

αεξνπιάλν κε ραξαθηεξηζηηθά αλάκεζα ζην 747 θαη ζην πξνηεηλφκελν A3XX, έηζη 

ψζηε λα πάξνπλ κεγάιν θνκκάηη ηεο αγνξάο απφ ηελ Airbus θαη νη ελαπνκείλαληεο 

πσιήζεηο λα κελ δηθαηνινγνχλ ην θφζηνο αλάπηπμεο. Μηα κηθξή αλαβάζκηζε ηνπ 747 

ζα κπνξνχζε λα επηηεπρζεί κε πνιχ ιηγφηεξα ρξήκαηα θαη ζε ιηγφηεξν ρξφλν απφ φηη 

έλα θαηλνχξην ζρέδην απφ ηελ αξρή φπσο ην Α3ΦΦ. 

 Έηζη, έλα πξφγξακκα αλάπηπμεο λένπ πξντφληνο, ηνπ 747-Φ, μεθίλεζε. Η 

αξρηθή ηδέα ήηαλ έλα αλαβαζκηζκέλν κνληέιν κε κεγαιχηεξν ην ζθειεηφ ηνπ 

αεξνπιάλνπ αιιά θαηλνχξηα ειεθηξνληθά. Καζψο ην πξφγξακκα εμειηζζφηαλ 

απνθαζίζηεθαλ θαη άιιεο αιιαγέο, φπσο ν ζρεδηαζκφο θαηλνχξησλ θηεξψλ. Μεηά 

απφ κεξηθνχο κήλεο, ην πξφγξακκα αλάπηπμεο είρε ζπγθεληξψζεη αξθεηφ δπλακηθφ 

θαη ήηαλ έηνηκν λα μεθηλήζεη, αθνχ φκσο πξνεγνπκέλσο πεξλνχζε έλα ηειεπηαίν 

εκπφδην, ηε ιήςε ηεο ηειηθήο έγθξηζεο απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε θαη ηνλ πξφεδξν ηεο 

εηαηξίαο . 

 Όηαλ ζπγθεληξψζεθαλ φια ηα νηθνλνκηθά δεδνκέλα πξνθεηκέλνπ λα 

παξνπζηαζηνχλ ζηνλ πξφεδξν ηεο εηαηξίαο έγηλε θαλεξφ φηη ην πξφγξακκα δε 

κπνξνχζε λα εμαζθαιίζεη ζεηηθή θαζαξή παξνχζα αμία. Παξφιν πνπ εμεηάζηεθαλ 

δηάθνξνη ζπλδπαζκνί θαη ζελάξηα ηα απνηειέζκαηα ήηαλ πάληα ηα ίδηα: ε θαζαξή 

παξνχζα αμία απφ ηηο πσιήζεηο ηνπ αεξνπιάλνπ δε κπνξνχζε λα αληηζηαζκίζεη ην 
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θφζηνο θαη ην ρξφλν πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ αλάπηπμή ηνπ. Ο αληίθηππνο απφ ηα 

απνηειέζκαηα απηά ήηαλ ζπγθινληζηηθφο, θαζψο ε Boeing δε ζα κπνξνχζε πηα λα 

αλαπηχμεη θαη λα εηζάγεη ζηελ αγνξά κεγάια λέα αεξνπιάλα. Μεηά απφ απηά ηα 

γεγνλφηα ν πξφεδξνο ηεο εηαηξίαο αθχξσζε ηε δεκηνπξγία ηνπ κνληέινπ 747-Φ θαη 

νξγάλσζε κηα θαηλνχξηα νκάδα ε νπνία ζα μεθηλνχζε κηα έληνλε πξνζπάζεηα 

δεκηνπξγίαο ελφο πξνγξάκκαηνο κε ην νπνίν ζα έβξηζθε έλα ελαιιαθηηθφ ηξφπν λα 

πξνζεγγίζεη ηελ θαηαζθεπή ελφο λένπ αεξνζθάθνπο. Απηή ε νκάδα, έγηλε γλσζηή σο 

“Airplane Creation Process Strategy Team (ACPS)”. 

 Έηζη, ζπγθξνηήζεθε κηα νκάδα κε εηδηθνχο απφ φιε ηελ εηαηξία. Ο λένο 

ζηφρνο ν νπνίνο είρε ηεζεί ήηαλ λα θαζνξηζηνχλ δηαδηθαζίεο πξνθεηκέλνπ λα 

ζρεδηαζηνχλ θαη λα θαηαζθεπαζηνχλ λέα αεξνπιάλα ζην κηζφ ρξφλν θαη κε ην κηζφ 

θφζηνο. Η επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ ζα παξείρε ζεηηθή θαζαξή παξνχζα αμία γηα 

έλα λέν πξφγξακκα αεξνζθαθψλ. Τν πξφγξακκα ζα μεθηλνχζε απφ ηελ θαηαζθεπή 

κέρξη ηελ παξάδνζε ζηνλ πξψην πειάηε θαζψο ηε δνθηκαζηηθή πηήζε θαη ηελ 

πηζηνπνίεζε. Μηα ππννκάδα μεθίλεζε λα ζπιιέγεη ζηνηρεία απφ ηα πην πξφζθαηα 

πξνγξάκκαηα λέσλ αεξνζθαθψλ πξνθεηκέλνπ λα ηα ζπλδπάζεη θαη λα ηα ζπγθξίλεη 

ζε φηη αθνξά ην θφζηνο αιιά θαη ην ρξφλν πνπ ρξεηάδνληαη. Τν κνληέιν ζην νπνίν 

θαηέιεμε έγηλε ε βαζηθή αξρή πάλσ ζηελ νπνία ζα θηλνχηαλ φιεο νη πξνηάζεηο θαη 

αιιαγέο ζηηο δηαδηθαζίεο ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

 Ο αξρεγφο ηεο νκάδαο “ACPS” αλεζπρνχζε φηη αλ πξνζπαζνχζαλ γηα 

βειηίσζε ζην θφζηνο θαη ζην ρξφλν θαηά 50%, ζα ππήξρε κηα ηάζε ζηελ νκάδα γηα 

λα ηξνπνπνηήζεη απιά ηηο ππάξρνπζεο δηαδηθαζίεο. Απνθάζηζαλ, ινηπφλ, λα 

δεκηνπξγήζνπλ έλαλ επξχηεξν ζηφρν ν νπνίνο ζα εμαλάγθαδε φια ηα κέιε ηεο 

νκάδαο λα μεθηλήζνπλ απφ ην κεδέλ. Δπίζεο, επέιεμαλ λα αιιάμνπλ ην ζηφρν ηνπο 

γηα λα πξνζεγγίζνπλ κηα βειηίσζε θαιχηεξε απφ ηελ ηξέρνπζα βαζηθή γξακκή. 

Σπγθεθξηκέλα, ν ζηφρνο πξνζδηνξίζηεθε ζην λα θαζνξηζηνχλ νη δηαδηθαζίεο ηεο 

εηαηξίαο πξνθεηκέλνπ λα ζρεδηαζηεί, λα θαηαζθεπαζηεί θαη λα παξαδνζεί ζηνπο 

πειάηεο έλα θαηλνχξην αεξνπιάλν ζε 10 κήλεο γηα έλα δηζεθαηνκκχξην δνιάξηα θαη 

έηζη έγηλε γλσζηφο ζαλ ν ζηφρνο 1/10 (one in ten). 
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6.2 Ζ διαδικαζία διασείπιζηρ σαπηοθςλακίος ηηρ ομάδαρ ACPS 

 

 Οη νκάδεο ηνπ ACPS μεθίλεζαλ λα αλαπηχζζνπλ πξνηάζεηο νη νπνίεο ζα 

κεηέηξεπαλ ξηδηθά ηηο δηαδηθαζίεο δεκηνπξγίαο αεξνπιάλσλ. Η εθπιήξσζε ηεο 

απνζηνιήο ηεο νκάδαο ζα γηλφηαλ κεηά απφ έλα αξηζκφ ζηαδίσλ, μεθηλψληαο απφ ην 

ζηάδην Α, ηα νπνία ζα επηθαιχπηνληαλ ειαθξψο θαζψο ηα πξνγξάκκαηα ζα έθαλαλ 

κηα κεηάβαζε απφ ηελ νκάδα ACPS πνπ αλέπηπμε ηελ ηδέα κέρξη ηε ιεηηνπξγηθή 

νξγάλσζε πνπ ζα εθάξκνδε θαη ζα πηνζεηνχζε ηε δηαδηθαζία καθξνπξφζεζκα. Τα 

ζηάδηα επέηξεπαλ κεγάια πξνγξάκκαηα λα δηαηξεζνχλ ζε κηθξφηεξα ηα νπνία 

κπνξνχλ λα δηαρεηξηζηνχλ επθνιφηεξα θαζψο επίζεο επέηξεπαλ ζε πξνγξάκκαηα απφ 

δηαθνξεηηθνχο ηνκείο λα πξνρσξνχλ κε δηαθνξεηηθνχο ξπζκνχο. 

  Μηα νκάδα αλέπηπμε ηε δηαδηθαζία επηινγήο πξνγξακκάησλ ε νπνία ζα 

εμαζθάιηδε φηη νη πφξνη δηαηέζεθαλ ζσζηά θαη φηη ην πξφγξακκα ησλ ACPS ζα 

παξέκελε πηζηφ ζην καθξνπξφζεζκν ζηφρν. Η νκάδα δεκηνχξγεζε  κηα επηηξνπή 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ (Portfolio Management Board) πξνθεηκέλνπ λα αλαπηχμεη 

θαη λα δηαρεηξηζηεί ηε δηαδηθαζία επηινγήο ππιψλ. Γηα θάζε ζηάδην ηεο εθαξκνγήο 

ηεο ACPS, ε PMB ζα θξαηνχζε ηέζζεξηο αλαζεσξήζεηο ππιψλ ησλ πξνηεηλφκελσλ 

πξνγξακκάησλ (ζρήκα 1). Σην ηέινο θάζε αλαζθφπεζεο, ζε θάζε πξφγξακκα δίλεηαη 

ε εληνιή είηε λα ζπλερίζεη φπσο ζρεδηαδφηαλ, είηε λα κεηαηξαπεί, είηε λα ζπλδπαζηεί 

κε άιιν πξφγξακκα είηε λα ζηακαηήζεη. Τα πξνγξάκκαηα ηα νπνία πεξλάλε απφ φια 

ηα ζηάδηα αλαζεψξεζεο δηαρεηξίδνληαη σο ραξηνθπιάθην. Ο ζηφρνο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ είλαη λα εμηζνξξνπήζεη καθξνπξφζεζκα θαη βξαρππξφζεζκα θέξδε, 

θφζηε, ξίζθα, θαη λα ππνζηεξίμεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο ACPS. 

 Η επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ δέρηεθε πεξίπνπ νγδφληα 

δηαθνξεηηθέο πξνηάζεηο γηα ηελ πξψηε αλαζεψξεζε ππιψλ ηνπ ζηαδίνπ Α. Οη 

πξνηάζεηο θαηαηέζεθαλ ζε θνηλή θφξκα, ε νπνία νλνκάζηεθε “Situation-Target-

Proposal” ,θαη ε νπνία πεξηέγξαθε ηελ ηξέρνπζα, ηελ βξαρππξφζεζκε δηαδηθαζία 

θαζψο θαη ηε δηαδηθαζία σο πξνο ην ζηφρν ηνπ νξάκαηνο ηνπ 1/10. Σπλνδεπηηθά κε 

θάζε πξφηαζε STP ήηαλ θαη πάξα πνιιά ππνζηεξηθηηθά δεδνκέλα.  

 Πξνθεηκέλνπ λα ππάξρεη ηζνξξνπία, ε PMB ρξεζηκνπνίεζε κηα πιεζψξα απφ 

εξγαιεία. Η νηθνλνκηθή ηζνξξνπία εμαξηηφηαλ ζε κηα ηππνπνηεκέλε αλάιπζε ηεο 

θάζε πξφηαζεο (STP), ελψ ην ξίζθν κεηξηφηαλ ππνινγίδνληαο ηελ πηζαλφηεηα 

επηηπρίαο ηεο θάζε πξφηαζεο. Οη αιιειεμαξηήζεηο ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο 
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ζπδεηηφληαλ θαη απεηθνλίδνληαλ γξαθηθά θαη έλα δηάγξακκα θπζαιίδσλ παξνπζίαδε 

ηε ζρέζε αλάκεζα ζην ξίζθν θαη ζην επίπεδν αιιαγψλ πνπ πξνηεηλφηαλ απφ θάζε 

πξνζθνξά (STP). Τέινο, ε ζηξαηεγηθή ηζνξξνπία επηηεχρζεθε αλαγλσξίδνληαο πνηα 

απφ ηα εθηά ζηξαηεγηθά θξηηήξηα ηνπ πξνγξάκκαηνο ππνζηήξηδε ε πξνζθνξά, ε 

νπνία έπξεπε λα ππνζηεξίδεη ηνπιάρηζηνλ έλα αιιηψο απνθιεηφηαλ. 

 

 

 

Σρήκα 6.1  Γηαδηθαζία επηινγήο ππιώλ ηεο ACPS 

 

 

6.2.1 Οηθνλνκηθή πεξίιεςε 

 

 Ο ζηφρνο ηνπ πξνγξάκκαηνο ηεο νκάδαο ACPS ήηαλ λα γιηηψζεη ρξφλν θαη 

επαλαιακβαλφκελεο δαπάλεο θαηά ηελ αλάπηπμε πξνγξακκάησλ θαηαζθεπήο 

αεξνζθαθψλ. Πξνθεηκέλνπ λα κεηξεζεί ε επηηπρία ηνπ πξνγξάκκαηνο, ε νκάδα 

ACPS δεκηνχξγεζε έλα πξφγξακκα αλαθνξάο κε βάζε ην νπνίν ζα γηλφηαλ νη 

ζπγθξίζεηο. Έηζη, κηα νκάδα ζπγθέληξσζε δεδνκέλα πνπ αθνξνχζαλ ζηα πην 

πξφζθαηα πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο.  Τα δεδνκέλα απηά απεηθνλίζηεθαλ ζε έλα 

κεγάιν πίλαθα ζηνλ νπνίν θαηεγνξηνπνηνχληαλ νη δαπάλεο αλά ιεηηνπξγηθή νκάδα 

(κεραληθή, εξγαιεία, θιπ) θαη αλά κνλάδα παξαγσγήο. Τα θφζηε δηαηξέζεθαλ 

πεξαηηέξσ ζε απηά πνπ αθνξνχλ ζε εξγαζία θαη κε. Δπηπιένλ, ηα δεδνκέλα ρξφλσλ 

ξνήο ζπιιέρζεθαλ απφ θάζε έλα απφ ηα ηειεπηαία αλαπηπμηαθά πξνγξάκκαηα θαη 

ζρεηίζηεθαλ κε ην ρξνλνδηάγξακκα ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ εμφδσλ ζε θάζε 

Πξνηάζεηο 

ζχξα 1 
ζχξα 2 

ζχξα 3 
ζχξα 4 

Σηάδην Α 
ζε 
εθαξκνγή 
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θαηεγνξία. Τν απνηέιεζκα ήηαλ έλα νηθνλνκηθφ κνληέιν ην νπνίν ζπλέδεε ηηο 

δαπάλεο ηνπ πξνγξάκκαηνο κε ην ρξνλνδηάγξακκα ηνπ πξνγξάκκαηνο. Τν κνληέιν 

ήηαλ ζπλεπέο θαη αθξηβέο φηαλ επηθπξψζεθε ζε ζρέζε κε άιια ζρέδηα ηνπ 

πξνγξάκκαηνο θαη ηζηνξηθά ζηνηρεία. 

 Οη πξνηάζεηο STP ππνβιήζεθαλ ζε αλάιπζε βαζηζκέλε ζην νηθνλνκηθφ 

κνληέιν. Κάζε νκάδα πνπ αλέπηπμε κηα πξφηαζε παξαθνινχζεζε έλα ζεκηλάξην 

πάλσ ζην νηθνλνκηθφ κνληέιν. Έηζη, καδί αλαγλψξηζαλ ην εχξνο ησλ δαπαλψλ θαη ην 

ρξφλν ξνήο ζην πξφγξακκα αλαθνξάο ηα νπνία ζα επεξεαδφηαλ απφ ηηο STP θαη 

απνθάζηζαλ ην επίπεδν ηνπ αληίθηππνπ πνπ ζα είραλ νη πξνζθνξέο απηέο ζε απηά ηα 

ζηνηρεία. Σην ηέινο ηνπ ζεκηλαξίνπ, ην νηθνλνκηθφ κνληέιν θαηέιεμε ζε κηα 

πεξίιεςε πνπ αθνξνχζε ζην πξνβιεπφκελν θφζηνο πινπνίεζεο ηεο πξνζθνξάο αλά 

έηνο, μεθηλψληαο απφ ηελ ηξέρνπζα ρξνληά, ζην πξνβιεπφκελν πξφγξακκα 

εμνηθνλφκεζεο αλά έηνο, αλ ην πξφγξακκα αλαθνξάο είρε μεθηλήζεη δπν ρξφληα 

αξγφηεξα, θαη ζηε θαζαξή παξνχζα αμία ηεο πξνζθνξάο STP (ζρήκα 6.2). 

 

εμνηθνλόκεζε από ην πξόγξακκα λέσλ αεξνζθαθώλ εμαηηίαο ηεο STP 

   θόζηε γηα εθαξκνζηεί θαη λα δηαηεξεζεί ε πξνζθνξά STP 

  θαζαξή παξνύζα αμία ηεο STP ζε ζρέζε κε ην λέν αεξνπνξηθό πξόγξακκα  

 

Σρήκα 6.2  Γείγκα ηεο νηθνλνκηθήο αλάιπζεο κηαο STP 
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6.2.2 Πηζαλόηεηα επηηπρίαο 

 

 Η πηζαλφηεηα επηηπρίαο γηα θάζε πξνζθνξά STP ζπζρεηίδεηαη θαη κε ηελ 

ηερληθή δπλαηφηεηα επίηεπμεο αιιά θαη κε ηηο πηζαλφηεηεο επηηπρνχο εθαξκνγήο. Η 

επηηξνπή PMB δαλείζηεθε κηα πξαθηηθή πνπ είρε αλαπηπρζεί απφ ηελ “General 

Electric” ε νπνία νλνκάζηεθε Πνηφηεηα x Απνδνρή = Απνηειεζκαηηθφηεηα. Η 

πνηφηεηα απνηειεί ηελ ηερληθή δπλαηφηεηα επίηεπμεο ηεο πξφηαζεο θαζψο θαη ε 

δπλαηφηεηα λα δηνξζψζεη ην πξφβιεκα (κε βαζκνινγία απφ 1 έσο 10). Η απνδνρή 

ζπκβνιίδεηαη κε κηα ηηκή απφ ην 1 σο ην 10, ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ηελ πηζαλφηεηα 

ηεο πξφηαζεο λα ηαπηίδεηαη πιήξσο κε ηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξίαο. Η 

απνηειεζκαηηθφηεηα είλαη ην γηλφκελν ηεο πνηφηεηαο κε ηελ απνδνρή. Η PMB 

ρξεζηκνπνίεζε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ζαλ πνζνζηφ ηεο πηζαλφηεηαο επηηπρίαο ηεο 

STP. Γηα παξάδεηγκα, κηα πξνζθνξά STP κε πνηφηεηα 8 θαη απνδνρή 5 θαηέιεγε ζε 

ζπλνιηθή πηζαλφηεηα επηηπρίαο 40%. 

 Η επηηξνπή PMB ρξεζηκνπνίεζε ηελ ηηκή ηεο πηζαλφηεηαο επηηπρίαο κε ηξεηο 

δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο. Πξψηνο ηξφπνο, ε ηηκή απφ κφλε ηεο βνεζάεη ζαλ θξηηήξην 

ζηελ αλαζεψξεζε ππιψλ. Γεχηεξνο, αλ ε πηζαλφηεηα επηηπρίαο κηαο πξνζθνξάο 

βξεζεί ρακειή, ν πίλαθαο PMB ζα κπνξνχζε λα δείμεη θαιχηεξα ζηελ νκάδα πνπ 

αζρνιείηαη κε ηελ πξνζθνξά αλ ε αδπλακία είλαη ηερληθή ή αλ βαζίδεηαη ζε έιιεηςε 

ηεο επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο. Τέινο, ε πηζαλφηεηα επηηπρίαο κπνξνχζε επίζεο λα 

πνιιαπιαζηαζηεί κε ηα πξνβιεπφκελα έζνδα ηεο πξνζθνξάο πξνθεηκέλνπ λα δπγίζεη 

ηελ νηθνλνκηθή αληαπφδνζε πνπ ζα είρε ζην ραξηνθπιάθην. 

 

6.2.3 Η αιιειεμάξηεζε ησλ πξνγξακκάησλ 

 

 Γηα ηελ επηηξνπή PMB ήηαλ ζαθέο φηη πνιιά πξνγξάκκαηα ήηαλ 

αιιειέλδεηα, ηδηαίηεξα φζα ππνζηήξηδαλ ηνπο ίδηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο 

νκάδαο ACPS. Έηζη, δεκηνπξγήζεθε έλα ηεξάζηην δίθηπν αλάκεζα ζε φιεο ηηο 

πξνηάζεηο ηνπ ζηαδίνπ Α, ην νπνίν, δπζηπρψο, είρε πάξα πνιινχο ζπλδέζκνπο θαη 

παξνπζίαδε κεγάιε δπζθνιία ζηελ εξκελεία ησλ δεδνκέλσλ. Δπηπιένλ, δελ ππήξραλ 

ηα κέζα πξνθεηκέλνπ λα ελζσκαηψζνπλ πνζνηηθά ηηο πιεξνθνξίεο ζηελ δηαδηθαζία 

ιήςεο απνθάζεσλ.  
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6.2.4 Ιθαλόηεηα θαη αιιαγέο ζηηο δηαδηθαζίεο 

 

 Δίλαη ζχλεζεο ζηα ραξηνθπιάθηα λα ρξεζηκνπνηνχληαη δηαγξάκκαηα ξίζθνπ 

αληακνηβήο. Η επηηξνπή PMB αλέπηπμε κηα παξαιιαγή ηνπο ζε ζρέζε κε ηηο 

δηαδηθαζίεο θαη ηηο αιιαγέο ηεο επηρείξεζεο, φπνπ ην κέγεζνο ησλ αιιαγψλ ζηηο 

δηαδηθαζίεο ζρεηίδεηαη κε ην ξίζθν θαη ε ηειηθή ηθαλφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο ζρεηίδεηαη 

κε ηελ αληακνηβή. Γηα παξάδεηγκα, είλαη πξνηηκφηεξν λα γίλεη κηα αιιαγή ζε κηα 

δηαδηθαζία γηα λα πξνθιεζεί κηα δξακαηηθή αχμεζε ζηελ ηθαλφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο 

παξά λα γίλεη κηα κεγάιε αιιαγή ζηε δηαδηθαζία γηα κηα κφλν κηθξή αιιαγή ζηελ 

ηθαλφηεηα. Οη αιιαγέο ζηε δηαδηθαζία θαη ζηελ ηθαλφηεηα γεληθά ζπζρεηίδνληαη 

άκεζα. Έηζη, έλαο πίλαθαο πνπ αθνξά ζηελ ηθαλφηεηα θαη ζηηο αιιαγέο ζηηο 

δηαδηθαζίεο (capability and process change matrix) απεηθνλίδεη ηε ζρέζε θαη ην 

ζρεηηθφ κέγεζνο απηψλ ησλ παξακέηξσλ γηα θάζε πξφγξακκα. Η θιίκαθα ησλ 

αιιαγψλ θιηκαθψλεηαη απφ ην «θακία» κέρξη ην «εληειψο λέα 

δηαδηθαζία/ηθαλφηεηα». 

 Τα πξνγξάκκαηα απηά απεηθνλίδνληαη ζηε γεληθή ηνπο ζέζε ζε έλαλ πίλαθα 

(ζρήκα 6.3). Τα πξνγξάκκαηα ζηελ θάησ αξηζηεξή γσλία νλνκάζηεθαλ «ζρεδηαζκφο 

ησλ πξνηάζεσλ», δηφηη ήηαλ ρακεινχ θηλδχλνπ θαη γεληθά παξείραλ ηελ ππνδνκή γηα 

ηα κεηαγελέζηεξα ζηάδηα ηεο πινπνίεζεο. Σηελ επφκελε δψλε (incremental STPs), 

θαηά θαλφλα πεξηιακβάλνληαη βξαρππξφζεζκα πξνγξάκκαηα κεζαίνπ ξίζθνπ.  Απηέο 

νη πξνηάζεηο ηππηθά κεηαβάιινπλ κηα ππάξρνπζα δηαδηθαζία ηεο εηαηξίαο. Η 

ηειεπηαία πεξηνρή, «πξνηάζεηο πιαηθφξκαο», απνηειείηαη απφ πςειφηεξνπ θηλδχλνπ 

πξνγξάκκαηα ηα νπνία αλαπηχζζνπλ λέεο δηαδηθαζίεο θαη ηθαλφηεηεο γηα ηελ 

επηρείξεζε. Κάζε κηα απφ ηξεηο δψλεο είρε δηαθνξεηηθφ ρξψκα πξνθεηκέλνπ λα 

πξνζζέζεη νπηηθή ζαθήλεηα. Δπηπιένλ πιεξνθνξίεο θαίλνληαη ζην δηάγξακκα γηα λα 

απεηθνλίζνπλ ηελ θαηάζηαζε ησλ πξνηάζεσλ κεηά ηελ ηειεπηαία αλαζεψξεζε 

ππιψλ. Με θφθθηλνπο θχθινπο παξνπζηάδνληαη ηα πξνγξάκκαηα πνπ ήηαλ είηε ζε 

αλακνλή είηε έηνηκα λα αθπξσζνχλ. Τα κπιε ηεηξάγσλα αλαπαξηζηνχζαλ ηα 

πξνγξάκκαηα ηα νπνία αλαζεσξνχληαλ ή ζπλδπάδνληαλ κε άιια, ελψ ηα καχξα είλαη 

απηά πνπ ζηελ ηειεπηαία αλαζεψξεζε ππιψλ ηνπο είρε δνζεί ε άδεηα λα ζπλερηζηνχλ. 

Η επηηξνπή PMB ζηφρεπε ζε έλα ραξηνθπιάθην κε ηζνξξνπία ησλ δηαδηθαζηψλ θαη 

ηεο ηθαλφηεηαο αιιαγήο θαζψο θαη ηζνξξνπία ξίζθνπ.  
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Σρήκα 6.3  Πίλαθαο ηθαλνηήησλ θαη αιιαγήο δηαδηθαζηώλ 

 

6.2.5 Σηξαηεγηθνί ζηόρνη 

 

 Έλαο ηξφπνο γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο ηζνξξνπίαο ζην ραξηνθπιάθην ήηαλ ε 

δεκηνπξγία «ράξηε» πνπ λα απεηθνλίδεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη πξνηάζεηο 

επζπγξακκηδφηαλ κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο νκάδαο. Γηα παξάδεηγκα, έλαο 

ζηφρνο ήηαλ ε δεκηνπξγία ελφο θνηλνχ θέληξνπ ζρεδηαζκνχ πιαηθφξκαο γηα φια ηα 

εκπνξηθά αεξνπιάλα ηεο εηαηξίαο. Σηνλ πίλαθα επζπγξακκηδφηαλ θάζε πξφγξακκα κε 

ην ζηφρν ηνλ νπνίν εμππεξεηνχζε ζε κεγαιχηεξν βαζκφ. Σηε ζπλέρεηα ηαμηλνκνχληαλ 

ηα πξνγξάκκαηα πνπ αθνξνχζαλ ζην θάζε ζηφρν ηνπνζεηψληαο πςειφηεξα ηα 

θαιχηεξα θαη ρακειφηεξα ηα ρεηξφηεξα (ζρήκα 6.4). Τα ρξψκαηα απφ ηηο ηξείο δψλεο 

ηνπ πίλαθα ηεο ηθαλφηεηαο θαη ηεο αιιαγήο ηεο δηαδηθαζίαο ρξεζηκνπνηνχληαλ θαη ζε 

απηφλ ηνλ πίλαθα πξνθεηκέλνπ λα παξέρνπλ νπηηθέο ελδείμεηο ηνπ ξίζθνπ. 
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Σρήκα 6.4 Γείγκα ηνπ πίλαθα  ηεο ηζνξξνπίαο ησλ ζηξαηεγηθώλ ζηόρσλ 

 

6.2.6 Σπκπεξάζκαηα 

 

 Η ηειηθή εμηζνξξφπεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ πξνεξρφηαλ απφ ηελ θξίζε ησλ 

κειψλ ηνπ ζπκβνπιίνπ θαη ηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα κεηαθξάζνπλ ηα δηάθνξα 

δεδνκέλα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Η ζπδήηεζε, φκσο, ησλ δεδνκέλσλ ηνπ θάζε 

πξνγξάκκαηνο θαζψο θαη ν ζπζρεηηζκφο ηνπο κε ηελ ηζνξξνπία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

ήηαλ κηα επίπνλε θαη ρξνλνβφξα δηαδηθαζία. Η επηηξνπή PMB  δεκηνχξγεζε ηέζζεξα 

ηζνξξνπεκέλα ραξηνθπιάθηα βαζηζκέλε ζε δηαθνξεηηθά ζελάξηα ηνπ πίλαθα ηεο 

ηθαλφηεηαο θαη ησλ αιιαγψλ ησλ δηαδηθαζηψλ. Τν απνηέιεζκα ήηαλ κηα ιίζηα 

ηαμηλνκεκέλσλ πξνγξακκάησλ. Τν ραξηνθπιάθην ζα πεξηείρε φζα πεξηζζφηεξα 

πξνγξάκκαηα ζα κπνξνχζε λα αληέμεη ν πξνυπνινγηζκφο ηνπ πξψηνπ ρξφλνπ ηνπ 

ζηαδίνπ Α. Ο πξνυπνινγηζκφο θαζφξηζε ην φξην ζην νπνίν θφβνληαη ηα πξνγξάκκαηα 

ζε 30 πξνγξάκκαηα. Μεηά ηε δηαινγή, ην νηθνλνκηθφ κνληέιν ρξεζηκνπνηήζεθε γηα 

λα εθηηκήζεη ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε φινπ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ιακβάλνληαο ππφςε 

ηελ πηζαλφηεηα επηηπρίαο ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο. Τν κνληέιν απηφ επίζεο εθηίκεζε 

ην θφζηνο θαη ην ρξφλν πνπ θεξδήζεθε ζε ζρέζε κε ην πξφγξακκα αλαθνξάο.  

 Η δηαδηθαζία εμηζνξξφπεζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζην ζηάδην Α ζεσξήζεθε ελ 

κέξεη επηηπρία. Καηάθεξε λα απνξξνθήζεη έλα κεγάιν κέξνο πιεξνθνξηψλ απφ ηηο 

πξνηάζεηο (STPs) θαη ηηο ζπλνςίζεη ζε ιίγα εξγαιεία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Ωζηφζν, 

αθφκα θαη ζε απηφ ην επίπεδν πνιππινθφηεηαο, ν ρξφλνο θαη ε πξνζπάζεηα πνπ 

απαηηείηαη απφ ηελ επηηξνπή PMB γηα λα ηζνξξνπήζεη ην ραξηνθπιάθην ήηαλ πνιχ 

κεγάιε. Σπλεπψο, φηαλ ελεκεξσλφηαλ ηα νηθνλνκηθά δεδνκέλα ηα νπνία γηλφηαλ 
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δηαζέζηκα ζε κεηαγελέζηεξεο θάζεηο ηνπ ζηαδίνπ Α, ην ραξηνθπιάθην δελ 

εμηζνξξνπνχληαλ ρξεζηκνπνηψληαο νιφθιεξε ηελ δηαδηθαζία απφ ηελ αξρή. Αληί 

απηνχ, επαλεθηηκνχηαλ ην θφζηνο θαη ε πηζαλή νηθνλνκηθή απφδνζή ηνπ. Τα 

κεγαιχηεξα κεηνλεθηήκαηα απηήο ηεο δηαδηθαζίαο ζρεηηδφηαλ κε αληθαλφηεηά ηνπ λα 

πνζνηηθνπνηήζεη ηνλ αληίθηππν ησλ αιιειεμαξηήζεσλ ησλ δηαδηθαζηψλ. Τν ζηάδην Β 

ζα δεκηνπξγνχζε αθφκα κεγαιχηεξε πνιππινθφηεηα. Οη ηειεπηαίεο αλαζεσξήζεηο 

ππιψλ ζα επηθαιχπηνληαλ κε ηηο πξψηεο αλαζεσξήζεηο ηνπ ζηαδίνπ Β. Η επηηξνπή 

PMB  δελ είρε ηα κέζα λα ηζνξξνπήζεη ην ραξηνθπιάθην φηαλ ε αιιειεμάξηεζε ησλ 

πξνηάζεσλ STP εκπιεθφηαλ ζε δχν ζηάδηα θαη επίζεο δελ κπνξνχζε λα ππνινγίζεη 

ηε ζρέζε ξίζθνπ αληακνηβήο ζε επίπεδν κηαο πξνζθνξάο. Έηζη, ε επηηξνπή PMB  

έπξεπε λα επεθηείλεη ηελ ηθαλφηεηα ησλ εξγαιείσλ ηνπ πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη θαη 

απηήλ ηελ απνζηνιή. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 71 

Κεθάλαιο 7 

Βειηηζηνπνίεζε αιιεινεμαξηώκελσλ πξνγξακκάησλ 

ζε πνιιαπιέο ρξνληθέο πεξηόδνπο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Η επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ (PMB) εμηζνξξφπεζε ην 

ραξηνθπιάθην ρξεζηκνπνηψληαο δεδνκέλα θπξίσο απφ ηελ πξψηε αλαζεψξεζε πχιεο 

απφ ηηο ηέζζεξηο ηνπ ζηαδίνπ Α. Φξεζηκνπνίεζε δηάθνξα εξγαιεία, ν ζπλδπαζκφο 

ησλ νπνίσλ πεηχραηλε ηελ ηζνξξνπία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ κέζα απφ κηα ζρνιαζηηθή 

αιιά θνπξαζηηθή δηαδηθαζία. Ωζηφζν ε επηηξνπή απηή δελ θαηάθεξε λα 

πνζνηηθνπνηήζεη ηελ επηξξνή απφ ηηο αιιειεμαξηήζεηο ησλ πξνγξακκάησλ νχηε λα 

ππνινγίζεη ηελ ηζνξξνπία ξίζθνπ αληακνηβήο ζε επίπεδν κηαο πξφηαζεο. Τν επφκελν 

ζηάδην ζα ήηαλ αθφκα πην πνιχπινθν. Οη ηειεπηαίεο αλαζεσξήζεηο πχιεο ηνπ 

ζηαδίνπ Α ζα επηθάιππηαλ ηηο πξψηεο ηνπ ζηαδίνπ Β. Τα εξγαιεία φκσο ηεο 

επηηξνπήο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ δελ ήηαλ θαιά εμνπιηζκέλα γηα λα 

αληηκεησπίζνπλ ηηο αιιειεμαξηήζεηο ησλ πξνγξακκάησλ ζε πνιιαπιά ζηάδηα ηνπ 

ζρεδίνπ.  

 Η έξεπλα γηα ην πξφγξακκα θνξπθψζεθε κε δχν λέα εξγαιεία 

ραξηνθπιαθίνπ. Πξψηνλ, ν πίλαθαο εμαξηήζεσλ πνπ αλαπηχρζεθε γηα λα θαηαγξάθεη 

θαη λα πνζνηηθνπνηεί ηηο αιιειεμαξηήζεηο αλάκεζα ζηηο πξνηάζεηο ησλ 
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πξνγξακκάησλ. Ο πίλαθαο ήηαλ δηαβαζκηζκέλνο θαη επέιηθηνο έηζη ψζηε ην 

ραξηνθπιάθην λα κπνξεί λα αμηνινγεζεί είηε κέζα ζε έλα κφλν ζηάδην είηε ζε φια ηα 

ελεξγά ζηάδηα ηνπ πξνγξάκκαηνο ηεο νκάδαο ACPS. Ο ζηφρνο ηνπ πίλαθα ήηαλ λα 

πνζνηηθνπνηήζεη ηε ζπλνιηθή επηξξνή ησλ αιιειεπηδξάζεσλ ησλ πξνγξακκάησλ ζε 

κία θφξκα πνπ λα ππνζηεξίδεη ηε δηαδηθαζία αλαζεψξεζεο ππιψλ ηεο PMB, έηζη 

ψζηε νη πξνηάζεηο STP λα κπνξνχλ λα πξνζηεζνχλ, αθπξσζνχλ θαη λα ζπλδπαζηνχλ. 

 Τν δεχηεξν εξγαιείν ήηαλ έλα κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο βαζηζκέλν ζε 

ινγηζηηθφ θχιιν, ην νπνίν ελζσκαηψλεη ηα εξγαιεία ηεο επηηξνπήο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ ζε έλα κε γξακκηθφ αθέξαην πξφγξακκα. Τν κνληέιν ελζσκαηψλεη 

δεδνκέλα απφ ηνλ πίλαθα εμαξηήζεσλ γηα λα ζπζρεηίζεη ηηο αιιειεμαξηήζεηο ηνπ 

πξνγξάκκαηνο κε ηηο εθηηκψκελεο νηθνλνκηθέο επηδφζεηο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Τν 

κνληέιν βξίζθεη ηε ζηξαηεγηθή πνπ κεγηζηνπνηεί ηηο εθηηκψκελεο νηθνλνκηθέο 

επηδφζεηο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζε ζρέζε κε ηελ ηζνξξνπία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη ησλ 

πεξηνξηζκψλ ησλ νηθνλνκηθψλ πφξσλ. Μφιηο βξεζεί ε βέιηηζηε ζηξαηεγηθή, ην 

κνληέιν ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα εμεξεπλήζεη ηελ επηξξνή ησλ ελαιιαθηηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ ραξηνθπιαθίνπ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. Όηαλ ε ζηξαηεγηθή κεηαβάιιεηαη 

ζε έλα κνληέιν, ε απφδνζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ παξνπζηάδεηαη ζε θφξκεο παξφκνηεο 

κε ηα εξγαιεία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ηνπ ζηαδίνπ Α.  

 Οη ζηφρνη ηνπ κνληέινπ βειηηζηνπνίεζεο είλαη: 

 Να αμηνπνηεζνχλ ηα ππάξρνληα δεδνκέλα 

 Να ελζσκαησζεί ε επίδξαζε ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ 

 Να απεηθνληζηεί ε απφδνζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζε θφξκεο παξφκνηεο κε ηα 

εξγαιεία ηεο PMB 

 Να ππάξρεη ειαζηηθφηεηα πξνθεηκέλνπ λα αμηνινγεζνχλ ελαιιαθηηθέο 

επηινγέο θαη λα ηεζνχλ ζε δνθηκαζία δηάθνξεο ππνζέζεηο. 

 

7.1 Ο πίνακαρ εξαπηήζευν 

 

 Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ είλαη έλαο ηεηξαγσληθφο πίλαθαο κεγέζνπο p pn x n , 

φπνπ pn  είλαη ν αξηζκφο ησλ πξνγξακκάησλ. Σε θάζε πξφγξακκα αληηζηνηρεί κηα 

ζηήιε θαη κηα γξακκή κε ηνλ ίδην αξηζκφ. Κάζε ζηνηρείν ηνπ πίλαθα, ijd , 

βαζκνινγείηαη απφ ην κεδέλ έσο ηε κνλάδα. Η ηηκή ηνπ ijd  αληηπξνζσπεχεη ηελ 
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εμάξηεζε πνπ έρεη ην πξφγξακκα (1,2,..., )pi n  απφ πξφγξακκα (1,2,..., )pj n . Μηα 

κεδεληθή ηηκή ζεκαίλεη φηη ην πξφγξακκα i  είλαη εληειψο αλεμάξηεην απφ ην 

πξφγξακκα j  γηα ηελ νηθνλνκηθή ηνπ επηηπρία, ελψ ε κνλάδα φηη εμαξηάηαη απφιπηα, 

θαζψο θαη φηη ε επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ζα έπξεπε λα ζθεθηεί λα 

ζπλδπάζεη ηα δχν πξνγξάκκαηα ζηελ επφκελε αλαζεψξεζε πχιεο. Όπνπ ην i  ηζνχηαη 

κε ην j  ηα ζηνηρεία είλαη κεδεληθά. 

 Η πνζφηεηα θαη ην κέγεζνο ησλ ηηκψλ ζηνλ πίλαθα παξέρνπλ κηα ζρεηηθή 

αίζζεζε ησλ εμαξηήζεσλ αλάκεζα ζηα πξνγξάκκαηα. Σπγθξίλνληαο ηα πξνγξάκκαηα 

αλά ζεηξά ( i ) δίλεηαη κηα εηθφλα γηα ην πφζν εμαξηάηαη ην πξφγξακκα απφ άιια 

πξνγξάκκαηα ελψ ζπγθξίλνληάο ηα αλά γξακκή ( j ) δείρλεη πφζν επεξεάδεη έλα 

πξφγξακκα ην απνηέιεζκα άιισλ πξνγξακκάησλ. 

 

 

7.1.1 Η εθαξκνγή ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ 

 

 Σηε ζπλέρεηα, νη ηηκέο ijd  πξνζαξκφδνληαη πξνθεηκέλνπ λα παξέρνπλ έλα 

ζρεηηθφ κέηξν ηεο επηξξνήο ζηα έζνδα ηνπ θάζε πξνγξάκκαηνο i . Γηα λα ππνινγηζηεί 

ην κέηξν απηφ, ρξεηάδεηαη κηα εθηίκεζε γηα ην θαηά πφζν ηα έζνδα ηνπ θάζε 

πξνγξάκκαηνο απνδίδνληαη ζε απηφ θαη θαηά πφζν ζηηο αιιειεμαξηήζεηο ηνπ. Έηζη, 

εηζάγεηαη κηα λέα κεηαβιεηή εηζφδνπ ε νπνία νλνκάδεηαη ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο 

( iM ) θαη θαζνξίδεη ην δεθαδηθφ πνζνζηφ ησλ εζφδσλ πνπ αλακέλεηαη απφ αλ ην 

πξφγξακκα i  ρξεκαηνδνηνχληαλ ρσξίο λα έρεη ην πιενλέθηεκα ρξεκαηνδφηεζεο ησλ 

πξνγξακκάησλ j  απφ ηα νπνία εμαξηάηαη. Γηα παξάδεηγκα, αλ 0.85iM   θαη ε 

πξφηαζε (STP) i  είλαη ην κφλν πξφγξακκα πνπ ρξεκαηνδνηείηαη ζην ραξηνθπιάθην, 

ηφηε ζα αλακελφηαλ ην 85% ησλ εζφδσλ απφ απηφ πνπ είρε εθηηκεζεί ζηελ αξρηθή 

αλάιπζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Τν ππφινηπν 15% ησλ αλακελφκελσλ εζφδσλ 

εμαξηάηαη απφ άιιεο πξνηάζεηο (STPs) νη νπνίεο δελ ρξεκαηνδνηήζεθαλ. Μπνξνχκε 

λα δηαλέκνπκε ην ππνιεηπφκελν θέξδνο ηνπ πξνγξάκκαηνο (1 iM ) ζηα 

πξνγξάκκαηα j  απφ ηα νπνία εμαξηάηαη. Η δηαλνκή απηή βαζίδεηαη ζην ζρεηηθφ 

βάξνο πνπ έρνπλ νη ηηκέο εμάξηεζεο ijd  γηα θάζε πξφγξακκα i . Η ηηκή ηεο 
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κεηαβιεηήο 
ijW  είλαη ε ζηαζκηζκέλε εμάξηεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο i  ζην πξφγξακκα 

j . 

1

(1 )*
p

ij

ij i n

iaa

d
W M

d


 
  
 
 

 

Δπνκέλσο, ην άζξνηζκα ησλ ειάρηζησλ επηπέδσλ θέξδνπο 
iM  θαη ησλ ζηαζκηζκέλσλ 

εμαξηήζεσλ ηζνχηαη κε ηε κνλάδα. 

1

1
pn

ij i

j

W M


   

Πξνθεηκέλνπ λα θαζνξηζηνχλ νη επηδξάζεηο ησλ εμαξηήζεσλ γηα έλα πξφγξακκα i  

ρξεηάδνληαη πιεξνθνξίεο γηα ην πνηα πξνγξάκκαηα ρξεκαηνδνηνχληαη θαηά ηελ ίδηα 

ρξνληθή πεξίνδν. Η δπαδηθή κεηαβιεηή απφθαζεο jX  αληηπξνζσπεχεη ηελ χπαξμε 

ρξεκαηνδφηεζεο ησλ πξνγξακκάησλ (κε κνλάδα αλ ρξεκαηνδνηνχληαη, κε κεδεληθφ 

ζε αληίζεηε πεξίπησζε). Έηζη, ε θαζαξή επίδξαζε ησλ εμαξηήζεσλ ( iD ) είλαη ην 

άζξνηζκα ησλ γηλνκέλσλ ησλ κεηαβιεηψλ απφθαζεο jX  κε ηηο ζηαζκηζκέλεο 

εμαξηήζεηο ijW . 

1

pn

i j ij

j

D X W


  

 

 Τν παξάδεηγκα πνπ αθνινπζεί επεμεγεί ηε δηαδηθαζία. Τν πξφγξακκα i  

εμαξηάηαη απφ άιια δχν πξνγξάκκαηα j , ηα νπνία έρνπλ θαη ηα δχν ηηκέο εμάξηεζεο 

0.2ijd   θαη ην ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο ηνπ πξνγξάκκαηνο i  εθηηκάηαη σο 

0.8iM  . Τα έζνδα απφ ην πξφγξακκα ζχκθσλα κε ηελ αλάιπζε ηεο επηρείξεζεο 

αλακέλνληαη ζηα $100.000. Αλ ην πξφγξακκα i  ρξεκαηνδνηείηαη αιιά φρη θαη ηα 

άιια δχν πξνγξάκκαηα j , ηφηε ην αλακελφκελν θέξδνο απφ ην πξφγξακκα είλαη 

$80.000. Τν ππφινηπν 20%  (1 iM ) ηνπ πηζαλνχ θέξδνπο ηνπ πξνγξάκκαηνο i  

δηαλέκεηαη ζηα δχν πξνγξάκκαηα j  βαζηδφκελν ζην ζρεηηθφ βάξνο ησλ ηηκψλ 

εμάξηεζεο ( ijd ), ην νπνίν ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε είλαη 0.10 ή $10.000 γηα ην 

θαζέλα. Έηζη, αλ ην πξφγξακκα i  θαη έλα απφ ηα πξνγξάκκαηα j  ρξεκαηνδνηεζνχλ, 

ην αλακελφκελν θέξδνο ηνπ πξνγξάκκαηνο i  ζα είλαη $90.000. 
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7.1.2 Παξάδεηγκα ηνπ πίλαθα εμάξηεζεο 

 

 Σηε ζπλέρεηα αθνινπζεί έλα παξάδεηγκα ηνπ πίλαθα εμάξηεζεο καδί κε ηηο 

ηηκέο ηνπ 
ijd . Να ζεκεησζεί φηη θαλέλα πξφγξακκα δελ εμαξηάηαη απφ ην πξφγξακκα 

1 θαη φηη νη ηηκέο ηεο δηαγσλίνπ είλαη κεδεληθέο ( i j ). 

 Projects j 

 

 

Projects i 

 Project 1 Project 2 Project 3 Project 4 

Project 1 0 0 0 0 

Project 2 0 0 0.3 0.1 

Project 3 0 0 0 0.1 

Project 4 0 0.2 0.1 0 

 

Σηελ ζπλέρεηα πξνζζέηνληαη νη ηηκέο ijd  γηα θάζε πξφγξακκα i . 

 

 Projects j 

 

 

Projects i 

 Project 1 Project 2 Project 3 Project 4 sum 

Project 1 0 0 0 0 0 

Project 2 0 0 0.3 0.1 0.4 

Project 3 0 0 0 0.1 0.1 

Project 4 0 0.2 0.1 0 0.3 

 

Oη ηηκέο ijd  θαλνληθνπνηνχληαη γηα θάζε πξφγξακκα i  φπσο θαίλεηαη ζηε ζπλέρεηα. 

 Projects j 

 

 

Projects i 

 Project 1 Project 2 Project 3 Project 4 sum 

Project 1 0 0 0 0 0 

Project 2 0 0 0.75 0.25 1 

Project 3 0 0 0 1 1 

Project 4 0 0.67 0.33 0 1 

 

Σηε ζπλέρεηα εηζάγεηαη ην επίπεδν θέξδνπο γηα θάζε πξφγξακκα. Πξέπεη λα 

ζεκεησζεί φηη αλ έλα πξφγξακκα δελ εμαξηάηαη απφ θάπνην άιιν πξφγξακκα, ηφηε εμ 

νξηζκνχ, ην ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο πξέπεη λα ηζνχηαη κε ηε κνλάδα. Σην 
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παξάδεηγκα πνπ αθνινπζεί, αλ ην πξφγξακκα 2 ήηαλ ην κφλν πνπ ρξεκαηνδνηνχληαλ, 

ζα αλακελφηαλ 80% ηνπ νηθνλνκηθνχ νθέινπο πνπ ππνινγηδφηαλ ζηελ αλάιπζε ηεο 

εηαηξίαο. 

 Projects j 

 

 

Projects 

i 

 Project 1 Project 2 Project 3 Project 4 sum Μi 

Project 1 0 0 0 0 0 1 

Project 2 0 0 0.75 0.25 1 0.8 

Project 3 0 0 0 1 1 0.9 

Project 4 0 0.67 0.33 0 1 0.6 

 

Σηε ζπλέρεηα, πνιιαπιαζηάδνληαη νη θαλνληθνπνηεκέλεο ηηκέο εμάξηεζεο κε ηε 

δηαθνξά (1 iM ). Σηελ πεξίπησζε ηνπ πξνγξάκκαηνο 4, ην λνχκεξν απηφ ζα ήηαλ 

0.4 (1-0.6). Οη ζηαζκηζκέλνη παξάγνληεο εμάξηεζεο ijW  ζηνπο νπνίνπο θαηαιήγνπκε 

θαίλνληαη ζηνλ παξαθάησ πίλαθα. Να ζεκεησζεί φηη ην άζξνηζκα ησλ ζηαζκηζκέλσλ 

εμαξηήζεσλ ijW  κε ην ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο iM  ηζνχηαη κε ηε κνλάδα γηα θάζε 

πξφγξακκα i . 

 Projects j 

 

 

Projects 

i 

 Project 1 Project 2 Project 3 Project 4 sum Μi 

Project 1 0 0 0 0 0 1 

Project 2 0 0 0.15 0.05 0.2 0.8 

Project 3 0 0 0 0.1 0.1 0.9 

Project 4 0 0.27 0.13 0 0.4 0.6 

 

 Γηα έλα ζπγθεθξηκέλν ρξφλν, αλ είλαη γλσζηφ πνηα πξνγξάκκαηα ζα 

ρξεκαηνδνηεζνχλ θαη πνηα φρη, ην ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο ( iM ) θαη νη 

ζηαζκηζκέλεο εμαξηήζεηο ( ijW ) ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα ππνινγηζηεί ην πνζνζηφ ησλ 

αλακελφκελσλ εζφδσλ γηα θάζε ρξεκαηνδνηνχκελν πξφγξακκα. Σχκθσλα κε ηα 

παξαπάλσ δεδνκέλα, αλ ηα πξνγξάκκαηα 2 θαη 4 ήηαλ ηα κφλα ηα νπνία 

ρξεκαηνδνηνχληαλ, ηφηε ζα αλακελφηαλ λα επηηχρνπλ ην 85% θαη ην 87% ησλ 

εζφδσλ πνπ έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα θηάζνπλ ην θαζέλα. Καζψο θαλέλα πξφγξακκα 

δελ επεξεάδεηαη απφ ην πξφγξακκα 1 ε απνπζία ηνπ δελ δξα δπζκελψο πάλσ ζην 
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ραξηνθπιάθην. Ωζηφζν, αθήλνληαο ην πξφγξακκα 3 εθηφο ραξηνθπιαθίνπ, ηα 

πξνγξάκκαηα 2 θαη 4 ράλνπλ ην 15% θαη ην 13% απφ ηα πηζαλά έζνδά ηνπο.  

 Projects j 

 

 

Projects 

i 

 Project 

1 

Project 

2 

Project 

3 

Project 

4 

sum Mi Xj expected 

benefit 

Project 1 0 0 0 0 0 1 0 0 

Project 2 0 0 0 0.05 0.05 0.8 1 0.85 

Project 3 0 0 0 0.1 0 0.9 0 0 

Project 4 0 0.27 0 0 0.27 1 1 0.87 

 

 Καζψο ε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ πξνζζέηεη, αθπξψλεη θαη 

ζπλδπάδεη πξνγξάκκαηα, ν πίλαθαο εμαξηήζεσλ πξνζαξκφδεηαη αλάινγα. Αλ έλα λέν 

πξφγξακκα παξνπζηαζηεί, πξνζηίζεηαη ζηνλ πίλαθα ζαλ κηα θαηλνχξηα γξακκή θαη 

κηα θαηλνχξηα ζηήιε. Μαδί ηνπο πξνζζέηνληαη ηα λέα ζηνηρεία ijd  θαη ππνινγίδνληαη 

νη λέεο ηηκέο ijW . Αληίζηνηρα, αλ έλα πξφγξακκα αθπξσζεί, αθαηξνχληαη ε αληίζηνηρε 

γξακκή θαη ζηήιε απφ ηνλ πίλαθα θαη νη ζηαζκηζκέλεο ηηκέο ππνινγίδνληαη μαλά. 

Όηαλ θάπνηα πξνγξάκκαηα ζπλδπάδνληαη, ην πξφγξακκα πνπ πξνθχπηεη απφ απηά 

πξνζηίζεηαη ζαλ έλα θαηλνχξην πξφγξακκα ζηνλ πίλαθα θαη ελψ ηα παιηά 

αθαηξνχληαη. Τα παιηά ζηνηρεία ijd  κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα 

ππνινγηζηνχλ νη λέεο ηηκέο εμάξηεζεο.  

 Πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη νη ηηκέο εμάξηεζεο ζηνλ πίλαθα θαη ηα ειάρηζηα 

επίπεδα θέξδνπο δελ είλαη απαξαίηεην λα είλαη αθξηβείο αξηζκνί. Με ιίγα ιφγηα, δελ 

έρεη θακία αμία κηα δηαθσλία γηα ην αλ κηα ηηκή ζα πξέπεη λα ηζνχηαη κε 0.95 ή κε 

0.98. Αθφκα θαη αλ έρνπλ αλαηεζεί ζπγθεθξηκέλεο ηηκέο ζηνλ πίλαθα γηα κεδεληθή, 

ρακειή θαη πςειή εμάξηεζε (πρ 0, 0.25 θαη 0.75 αληίζηνηρα), ν πίλαθαο κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα ζπγθξίλεη ηηο επηπηψζεηο ηεο εμάξηεζεο δηαθνξεηηθψλ 

ζπλδπαζκψλ πξνγξακκάησλ ζε έλα ραξηνθπιάθην. Η νξζφηεηα θαη ε αθξίβεηα ησλ 

ηηκψλ ζα πξέπεη, σζηφζν, λα εθαξκφδνληαη κε αθξίβεηα ζε φιν ηνλ πίλαθα. 

 

7.2 Ζ βεληιζηοποίηζη ηος σαπηοθςλακίος 

 

 Τν κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο απνηειεί έλα κε γξακκηθφ αθέξαην πξφγξακκα 

ην νπνίν βαζίδεηαη ζε ινγηζηηθφ θχιιν. Τν κνληέιν βξίζθεη ηε βέιηηζηε νκάδα 



 78 

πξνγξακκάησλ ε νπνία ζα μεθηλήζεη θάζε ρξνληά πξνθεηκέλνπ λα κεγηζηνπνηήζεη ηελ 

θαζαξή παξνχζα αμία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ππνθείκελε ζε πεξηνξηζκνχο πφξσλ θαη 

ηζνξξνπίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Τν κνληέιν αμηνπνηεί ηνλ πίλαθα εμαξηήζεσλ γηα λα 

εθηηκήζεη ηα έζνδα θάζε πξνγξάκκαηνο βαζηζκέλν ζην πνηα άιια πξνγξάκκαηα ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ ρξεκαηνδνηνχληαη. Μφιηο βξεζεί ε βέιηηζηε ιχζε, ε απφδνζε ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ απεηθνλίδεηαη κέζα απφ πξνθαηαζθεπαζκέλα δηαγξάκκαηα θαη 

γξαθήκαηα. Η βέιηηζηε ιχζε πξννξίδεηαη ζαλ έλα ζεκείν εθθίλεζεο ηεο PMB γηα λα 

εμεξεπλήζεη θαη λα εθηηκήζεη ελαιιαθηηθνχο ζπλδπαζκνχο ραξηνθπιαθίνπ.  

 

7.2.1 Μεηαβιεηέο απόθαζεο 

 

 Οη κεηαβιεηέο απφθαζεο ηνπ κνληέινπ ( ikX ) είλαη δπαδηθέο θαη αληηζηνηρνχλ 

ζε θάζε πξφγξακκα (1,2,..., )pi n  γηα θάζε εκεξνινγηαθή ρξνληά (1,2,..., )kk n . Όηαλ 

ε ηηκή ηζνχηαη κε ηε κνλάδα ζεκαίλεη φηη ην πξφγξακκα i  ζα αξρίζεη λα 

ρξεκαηνδνηείηαη ζην εκεξνινγηαθφ έηνο k , αιιηψο ηζνχηαη κε ην κεδέλ. Έλα 

πξφγξακκα κπνξεί, φπσο είλαη θπζηνινγηθφ, λα πξσηνπαξνπζηαζηεί κηα θνξά θαη 

αθνχ μεθηλήζεη λα ρξεκαηνδνηείηαη ζπλερίδεη λα ιακβάλεη ρξήκαηα θαη γηα ηα 

ππφινηπα ρξφληα ηνπ κνληέινπ. 

 

7.2.2 Μεηαβιεηέο εηζόδνπ 

 

 Γηα θάζε πξφγξακκα i , ην κνληέιν απαηηεί δεδνκέλα πνπ αθνξνχλ ζην 

θφζηνο, ηα έζνδα, ηελ πηζαλφηεηα επηηπρίαο, ην ζηξαηεγηθφ ζηφρν, ηελ ηθαλφηεηα 

αιιαγήο, ην ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο θαη νη ζηαζκηζκέλεο εμαξηήζεηο. Κάζε 

θαηεγνξία δεδνκέλσλ, εμαηξψληαο ην ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο θαη ηηο ζηαζκηζκέλεο 

εμαξηήζεηο, είρε θαζνξηζηεί γηα θάζε πξφγξακκα θαηά ηε δηάξθεηα ησλ 

αλαζεσξήζεσλ ππιψλ ηνπ ζηαδίνπ Α. Τν ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο ( iM ) θαη νη 

ζηαζκηζκέλεο εμαξηήζεηο ( ijW ) θαζνξίζηεθαλ γηα θάζε πξφγξακκα ζηνλ πίλαθα 

εμαξηήζεσλ. 

 

 Τν νηθνλνκηθφ κνληέιν πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε απφ ην πξφγξακκα ACPS 

παξέρεη κηα πεξίιεςε ηνπ θφζηνπο θάζε πξνγξάκκαηνο γηα θάζε ρξφλν. Η αμία ζε 

θάζε ρξφλν αλαπαξηζηά ην ζπλνιηθφ θφζηνο, ην νπνίν πεξηιακβάλεη θεθαιαηαθέο 
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δαπάλεο, θφζηνο εθαξκνγήο θαη δηαηήξεζεο θφζηνπο. Σην πξφγξακκα ACPS, 

ππνζέηνπλ φηη ην θφζηνο θάζε ρξνληάο  1,2,..., tt n ελφο πξνγξάκκαηνο δελ αιιάδεη, 

αλεμάξηεηα κε ην ζε πνην εκεξνινγηαθφ έηνο k  μεθίλεζε. Γηα παξάδεηγκα, 

ππνζέηνπκε φηη ην θφζηνο ηνπ πξνγξάκκαηνο πξνβιέπεηαη λα είλαη 15 ηνλ πξψην 

ρξφλν ρξεκαηνδφηεζεο, 10 ην δεχηεξν ρξφλν θαη 4 ηνλ ηξίην. Αλ ην πξφγξακκα 

μεθηλνχζε ην έηνο 1999, ην θφζηνο ζα ήηαλ 15, 10 θαη 4 γηα ηηο ρξνληέο 1999, 2000 

θαη 2001 αληίζηνηρα, ελψ αλ μεθηλνχζε ην 2000 ζα ήηαλ 15 ην 2000, 10 ην 2001 θαη 4 

ην 2002. Τν θφζηνο iktC  θαίλεηαη ζε έλαλ πίλαθα φπνπ θάζε ζηνηρείν αλαπαξηζηά ην 

απμεηηθφ θφζηνο ηνπ πξνγξάκκαηνο i  ην εκεξνινγηαθφ έηνο t  αλ ην πξφγξακκα 

μεθηλά ην εκεξνινγηαθφ έηνο k . 

 Τν νηθνλνκηθφ κνληέιν παξέρεη αθφκα κηα πεξίιεςε ησλ πηζαλψλ εζφδσλ 

θάζε πξνγξάκκαηνο γηα θάζε ρξφλν. Τα πξνγξάκκαηα ζην ζρέδην ηεο ACPS  

επηθεληξψλνληαη ζηελ εμνηθνλφκεζε ηνπ κε επαλαιακβαλφκελνπ θφζηνπο θαη 

ρξφλνπ ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο αεξνζθαθψλ έηζη ψζηε ηα έζνδα πνπ 

παξάγνληαη απφ έλα πξφγξακκα εμαξηάηαη απφ ην πνην ρξφλν ην πξφγξακκα απηφ 

μεθηλάεη. Γεληθά, ηα πξνγξάκκαηα ηεο ACPS απαηηνχλ έλα κε δχν ρξφληα εθαξκνγήο 

πξηλ λα είλαη ηθαλά λα θηάζνπλ ζην κέγηζην ηα πηζαλά έζνδα ελφο πξνγξάκκαηνο 

αλάπηπμεο αεξνζθαθψλ. Γηα παξάδεηγκα, αλ κηα πξφηαζε αξρίδεη λα ρξεκαηνδνηείηαη 

ηνλ ίδην ρξφλν πνπ μεθηλάεη έλα πξφγξακκα αλάπηπμεο αεξνζθαθψλ ( 0t  ) ηφηε ηα 

πηζαλά έζνδα είλαη ρακειά. Αλ έλα πξφγξακκα αξρίζεη δπν ρξφληα αθνχ μεθηλήζεη ε 

ρξεκαηνδφηεζε ηεο πξφηαζεο ( 0t  ), ηφηε ηα πηζαλά έζνδα είλαη πςειφηεξα. Η ηηκή 

ζε θάζε ζηνηρείν ηνπ πίλαθα εζφδσλ iktR  αλαπαξηζηά ην ζχλνιν ηεο πηζαλήο 

εμνηθνλφκεζεο ηεο πξφηαζεο i  ην εκεξνινγηαθφ έηνο t  αλ ην πξφγξακκα μεθηλήζεη 

ην εκεξνινγηαθφ έηνο k . 

 Η επηηξνπή ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ηαμηλνκεί θάζε πξφηαζε κε βάζε 

ηελ πηζαλφηεηα επηηπρίαο ηνπ, ηε ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε θαη ην ξίζθν. Κάζε 

πξφηαζε αμηνινγείηαη κε βάζε ηελ ηερληθή δπλαηφηεηα επίηεπμεο θαη ηηο πηζαλφηεηεο 

επηηπρνχο εθαξκνγήο πξνθεηκέλνπ λα θηάζεη ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ηηκή ηεο 

πηζαλφηεηαο επηηπρίαο. Η πηζαλφηεηα επηηπρίαο γηα ηελ πξφηαζε i  ( iP ) απνηειεί κηα 

ηηκή αλάκεζα ζην κεδέλ θαη ην έλα. Δπίζεο, ε PMB επζπγξακκίδεη θάζε πξφγξακκα 

κε ην ζηξαηεγηθφ ζηφρν κε ηνλ νπνίν ηαπηίδεηαη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ (ζρήκα 5.4). Η 

δπαδηθή κεηαβιεηή imN  αληηπξνζσπεχεη ηε ζπκθσλία κε ην ζηξαηεγηθφ ζηφρν 
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(1,2,..., )mm n θαη είλαη ίζν κε ηε κνλάδα αλ ηαπηίδεηαη θαη ίζν κε ην κεδέλ ζε 

αληίζεηε πεξίπησζε. Σην κνληέιν, κηα πξφηαζε κπνξεί λα ππνζηεξίμεη κφλν έλα 

ζηξαηεγηθφ ζηφρν, παξφιν πνπ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα κπνξεί λα ππνζηεξίδεη 

πεξηζζφηεξα. 

 Σαλ έλα ζρεηηθφ κέηξν ηνπ ξίζθνπ ζην ραξηνθπιάθην, ε PMB ηαμηλφκεζε 

θάζε πξφγξακκα ζε ζρέζε κε ηελ επηξξνή ηνπ ζηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο δηαδηθαζίεο ηεο 

εηαηξίαο (ζρήκα 5.3). Τα κέηξα ηεο ηθαλφηεηαο θαη ηεο αιιαγήο δηαδηθαζηψλ γηα θάζε 

πξφγξακκα δελ απνηεινχλ θαζνξηζκέλεο κεηαβιεηέο εδψ θαζψο δελ είλαη κεηαβιεηή 

πεξηνξηζκνχ ή απφθαζεο ζην κνληέιν. Αλαθέξνληαη κφλν γηα λα παξέρνπλ κηα 

γξαθηθή έμνδν γηα ηε κέηξεζε ηνπ ξίζθνπ απφ ηελ επηηξνπή δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ.  

 Τν ειάρηζην επίπεδν θέξδνπο ( iM ) θαη νη ζηαζκηζκέλεο εμαξηήζεηο ( ijW ) 

θαζνξίζηεθαλ γηα θάζε πξφγξακκα ζηνλ πίλαθα εμαξηήζεσλ. Τν ειάρηζην επίπεδν 

θέξδνπο ( iM ) θαζνξίδεη ην δεθαδηθφ πνζνζηφ ησλ εζφδσλ πνπ ζα αλακελφηαλ αλ ην 

πξφγξακκα i  ρξεκαηνδνηνχληαλ ρσξίο λα ππάξρεη ρξεκαηνδφηεζε απφ ηα 

πξνγξάκκαηα απφ ηα νπνία εμαξηάηαη. Η ηηκή ηεο ijW  θαζνξίδεη ηελ ζηαζκηζκέλε 

εμάξηεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο i  απφ ην πξφγξακκα j . 

 Σηε ζπλέρεηα, ε θαζαξή επίδξαζε ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ ikD  ππνινγίδεηαη 

γηα φια ηα πξνγξάκκαηα i  ηνλ εκεξνινγηαθφ ρξφλν k . Πξνθεηκέλνπ λα γίλεη απηφ, 

ρξεηάδεηαη κηα ελδηάκεζε δπαδηθή κεηαβιεηή ( ikY ), ε νπνία ηζνχηαη κε έλα αλ ην 

πξφγξακκα i  μεθίλεζε λα ρξεκαηνδνηείηαη ην ρξφλν k  ή πξηλ απφ απηφλ θαη κε 

κεδέλ ζε αληίζεηε πεξίπησζε. Η κεηαβιεηή ikY , ινηπφλ, απιά θαζνξίδεη αλ έλα 

πξφγξακκα i  ιακβάλεη ρξεκαηνδφηεζε ην εκεξνινγηαθφ έηνο k . 
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ik iY X 
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7.2.3 Πεξηνξηζκνί 

 

 Υπάξρνπλ ηξεηο πεξηνξηζκνί πνπ θαζνξίδνληαη απφ ηνλ ρξήζηε ζην κνληέιν: ν 

πξνυπνινγηζκφο, ε πνζφηεηα ησλ πξνγξακκάησλ ζην ραξηνθπιάθην θαη ε πνζφηεηα 

ησλ πξνγξακκάησλ πνπ ππνζηεξίδνπλ θάζε ζηξαηεγηθφ ζηφρν. Ο πξνυπνινγηζκφο 
tB  

αληηπξνζσπεχεη ην κέγηζην πνζφ ρξεκάησλ πνπ είλαη δηαζέζηκν γηα λα δαπαλεζεί ζην 

ραξηνθπιάθην ησλ i  πξνγξακκάησλ γηα θάζε εκεξνινγηαθφ έηνο t . Τν θφζηνο ηνπ 

θάζε ρξφλνπ δε κπνξεί λα μεπεξλά ην δηαζέζηκν πξνυπνινγηζκφ. 

1 1

0
pk

nn

ikt ik t

k i

C X B
 

   

 Ο δεχηεξνο πεξηνξηζκφο αλαθέξεηαη ζην κέγηζην αξηζκφ πξνγξακκάησλ ( Q ) 

πνπ επηηξέπεη ην κνληέιν λα ρξεκαηνδνηεζνχλ ζην ραξηνθπιάθην. Ο πεξηνξηζκφο 

απηφο παξέρεη επειημία έηζη ψζηε λα κπνξέζεη λα ρξεζηκνπνηεζεί ην κνληέιν ζαλ 

εξγαιείν εθηίκεζεο ελαιιαθηηθψλ ραξηνθπιαθίσλ.  

1 1

0
p k

n n

ik

i k

X Q
 

   

 Ο ηειεπηαίνο πεξηνξηζκφο πεξηιακβάλεη ην λνχκεξν ησλ πξνγξακκάησλ πνπ 

πξέπεη λα ππνζηεξίδνπλ θάζε ζηξαηεγηθφ ζηφρν ( mM ) ηνπ ζρεδίνπ. Η επηηξνπή 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ απνθαζίδεη ζε πνηνπο ζηφρνπο λα δίλεη έκθαζε κέζσ ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ αλαγλσξίδνληαο κηα ειάρηζηε πνζφηεηα πξνγξακκάησλ γηα λα 

ππνζηεξίμνπλ θάζε ζηφρν.  

1 1

0
p k

n n

im ik m

i k

N X M
 

   

φπνπ 1imN   αλ ην πξφγξακκα i  ππνζηεξίδεη ην ζηφρν m , αιιηψο 0imN  . 

 Υπάξρεη αθφκα έλαο πεξηνξηζκφο ν νπνίνο θαζνξίδεη ηα φξηα ζε κηα 

κεηαβιεηή απφθαζεο. Έηζη, γηα ηελ κεηαβιεηή ikX  θάζε πξφγξακκα κπνξεί λα 

μεθηλήζεη κηα κφλν θνξά. 

1

1
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7.2.4 Αληηθεηκεληθή ζπλάξηεζε ηνπ κνληέινπ 

 

 Ο ζηφρνο ηνπ κνληέινπ είλαη λα  βξεζεί ν βέιηηζηνο ζπλδπαζκφο ησλ 

πξνγξακκάησλ πξνθεηκέλνπ λα μεθηλήζεη ε ρξεκαηνδφηεζε ζε θάζε εκεξνινγηαθφ 

έηνο γηα λα κεγηζηνπνηήζεη ηελ θαζαξή παξνχζα αμία φινπ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

ππνθείκελε ζηνπο πεξηνξηζκνχο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, ηεο πνζφηεηαο ησλ 

πξνγξακκάησλ θαη ηεο ζηξαηεγηθήο επζπγξάκκηζεο. Τα έζνδα κε ηα νπνία 

ζπκβάιιεη θάζε πξφγξακκα επεξεάδνληαη απφ ηελ πηζαλφηεηα επηηπρίαο ηνπ iP  θαη 

ηηο επηξξνέο ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ 
iM  θαη ikD . Σηελ παξαθάησ εμίζσζε, ν 

παξάγνληαο 
tF  ζρεηίδεηαη κε ηελ πξνεμνθιεκέλε θαζαξή παξνχζα αμία γηα θάζε 

εκεξνινγηαθφ έηνο t  

1 1 0 1 1 0

( )
p pk t k t

n nn n n n

ik ikt t i ik i ik ikt t

i k t i k t

Max X R F P D M X C F
     

    

Μεγηζηνπνίεζε ηα πξνεμνθιεκέλα έζνδα-πξνεμνθιεκέλν θφζηνο 

 

Μηα κηθξή αιιαγή ζηελ αληηθεηκεληθή ζπλάξηεζε επηηξέπεη ζην κνληέιν λα 

κεγηζηνπνηήζεη ηελ θαζαξή παξνχζα αμία γηα έλα ζπγθεθξηκέλν εκεξνινγηαθφ έηνο 

k  αληί γηα φια ηα ρξφληα. 

 

7.2.5 Οη έμνδνη ηνπ κνληέινπ 

 

 Η απφδνζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ απνδίδεηαη κέζα απφ πξνθαηαζθεπαζκέλα 

δηαγξάκκαηα θαη γξαθήκαηα ζηα ινγηζηηθά θχιια ηνπ κνληέινπ ηα νπνία 

ζρεηίδνληαη κε ηα δεδνκέλα ηεο επηηξνπήο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ. Αιιάδνληαο 

ην πεξηερφκελν θαη ην ρξφλν ησλ ζπλδπαζκψλ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζην ινγηζηηθφ 

θχιιν είηε ρεηξνθίλεηα είηε κέζσ πξνγξάκκαηνο ελεκεξψλνληαη άκεζα ηα δεδνκέλα 

πνπ αθνξνχλ ζηελ απφδνζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ.  

 Υπάξρνπλ ηξία γξαθηθά δεδνκέλα ηα νπνία παξέρεη ην κνληέιν. Η ηθαλφηεηα 

θαη ε δηαδηθαζία αιιαγήο ηεο ηζνξξνπίαο (ζρήκα 7.1) κεηξάεη ηνλ αξηζκφ ησλ 

ρξεκαηνδνηεκέλσλ πξνγξακκάησλ ζε θάζε θαηεγνξία δηαδηθαζίαο θαη ηθαλφηεηαο 

αιιαγήο θαη ηα απεηθνλίδεη ζα πνζνζηφ ηνπ ζπλφινπ. Απηφ ην γξάθεκα απνηειεί κηα 

ηξνπνπνηεκέλε εθδνρή ηνπ αξρηθνχ πίλαθα ηθαλνηήησλ θαη δπλαηφηεηαο αιιαγήο 
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(ζρήκα 6.3). Τν γξάθεκα παξέρεη ζηελ επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ηε 

ζρεηηθή ηζνξξνπία ξίζθνπ αληακνηβήο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ.  
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Σρήκα 7.1  Ιθαλόηεηα θαη δηαδηθαζία αιιαγήο ηεο ηζνξξνπίαο 

 

 Τν δεχηεξν γξάθεκα απεηθνλίδεη ηελ πνζφηεηα ησλ πξνγξακκάησλ ζε έλα 

ραξηνθπιάθην πνπ ππνζηεξίδνπλ θάζε ζηξαηεγηθφ ζηφρν (ζρήκα 7.2). Ο πεξηνξηζκφο 

mM  θαζνξίδεη ηελ ειάρηζηε πνζφηεηα πξνγξακκάησλ πνπ απαηηνχληαη γηα λα 

ππνζηεξίμνπλ θάζε ζθνπφ. Τν γξάθεκα απεηθνλίδεη ηνλ αθξηβή αξηζκφ βαζηζκέλν 

ζηε κεηαβιεηή ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ikX  θαη απνηειεί κηα πεξίιεςε ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ράξηε ηεο PMB (ζρήκα 6.4). 
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Σρήκα 7.2  Ιζνξξνπία ηεο ππνζηήξημεο ησλ εθηά ζηόρσλ 
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 Η νηθνλνκηθή πεξίιεςε (ζρήκα 7.3) αλαθέξεηαη ζην θφζηνο, ην θέξδνο θαη 

ηελ θαζαξή παξνχζα αμία ησλ ρξεκαηνδνηνχκελσλ πξνγξακκάησλ γηα ηα ηέζζεξα 

εκεξνινγηαθά έηε ηνπ κνληέινπ. Τα έζνδα πνπ απεηθνλίδνληαη είλαη ην άζξνηζκα ησλ 

γηλνκέλσλ ησλ εζφδσλ ( iktR ), ηεο πηζαλφηεηαο επηηπρίαο (
iP ) θαη ηεο επηξξνήο ηνπ 

πίλαθα εμαξηήζεσλ (
i ikM D ) θάζε πξνγξάκκαηνο. Η θαζαξή παξνχζα αμία 

ρξεζηκνπνηεί ην άζξνηζκα απφ ηα θφζηε πνπ μεθηλνχλ απφ ηνλ πξψην ρξφλν, αιιά 

κφλν ην θέξδνο ηεο ρξνληάο πνπ καο ελδηαθέξεη (πρ ε θαζαξή παξνχζα αμία γηα ην 

2000 κειεηά ηα θφζηε ηνπ 1998, 1999, θαη 2000 αιιά ην θέξδνο κφλν ηνπ 2000). 

Όπσο εηπψζεθε πξνεγνπκέλσο, ε ηηκή ζε θάζε ζηνηρείν ηνπ πίλαθα εζφδσλ iktR  

αλαπαξηζηά ηε ζπλνιηθή εμνηθνλφκεζε πνπ επηηεχρζεθε απφ ην πξφγξακκα i  ην 

εκεξνινγηαθφ έηνο t  αλ έλα θαηλνχξην πξφγξακκα αεξνζθαθψλ μεθηλά ην 

εκεξνινγηαθφ έηνο k . Τν γεγνλφο απηφ βνεζά ηελ επηηξνπή δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ λα εθηηκήζεη ην ρξφλν εθαξκνγήο αλάκεζα ζηελ αξρηθή 

ρξεκαηνδφηεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη ηελ εθθίλεζε ελφο λένπ πξνγξάκκαηνο 

αεξνζθαθψλ. 
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Σρήκα 7.3  Γείγκα πεξίιεςεο ηεο νηθνλνκηθήο απόδνζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 
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7.3 Πεπίλητη 

 

 Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ απνηειεί κηα απιή θφξκα ε νπνία επηηξέπεη ζηελ 

επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ λα θαηαγξάθεη ηηο επηδξάζεηο θάζε 

πξνγξάκκαηνο ζε φια ηα ππφινηπα. Η θφξκα είλαη θιηκαθψζηκε θαη επέιηθηε έηζη 

ψζηε λα επηηξέπεη ζηα πξνγξάκκαηα λα πξνζηεζνχλ, λα αθπξσζνχλ θαη λα 

ζπλδπαζηνχλ θαηά ηε δηάξθεηα ελφο ACPS ζρεδίνπ. Τν κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο 

ρξεζηκνπνηεί ππάξρνληα δεδνκέλα, ελζσκαηψλεη ηε ζπλνιηθή επίδξαζε ηνπ πίλαθα 

εμαξηήζεσλ θαη εληάζζεη ηα ππάξρνληα εξγαιεία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ζην 

ζρέδην ACPS. Φξεζηκνπνηψληαο ηε βέιηηζηε ζηξαηεγηθή ζα ζεκείν έλαξμεο, ε 

θφξκα ηνπ ινγηζηηθνχ θχιινπ ηνπ κνληέινπ παξέρεη ειαζηηθφηεηα γηα λα 

αμηνινγεζεί ε επίδνζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Η επίδνζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

ζπλνςίδεηαη ζε γξαθηθέο θφξκεο παξφκνηεο κε ηα ππάξρνληα εξγαιεία δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ ηεο PMB πξνθεηκέλνπ λα απινπνηεζεί ε εξκελεία ηνπο. 
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Κεθάλαιο 8 

Η εθαξκνγή ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσο θαη ηνπ κνληέινπ 

βειηηζηνπνίεζεο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ θαη ην κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο δεκηνπξγήζεθε γηα 

λα βειηηψζεη ηε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ηνπ πξνγξάκκαηνο ACPS. Ο 

πίλαθαο εμαξηήζεσλ παξέρεη κηα κέζνδν θαηαγξαθήο θαη πνζνηηθνπνίεζεο ησλ 

αιιειεμαξηήζεσλ αλάκεζα ζηα πξνγξάκκαηα ζε κηα θφξκα πνπ είλαη θιηκαθψζηκε 

θαη επέιηθηε. Τν κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο ελζσκαηψλεη ηελ επίδξαζε ηνπ πίλαθα 

εμαξηήζεσλ κε ηα εξγαιεία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ηνπ ζρεδίνπ γηα λα 

δεκηνπξγήζεη έλα κνληέιν γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ηζνξξνπίαο ζην ραξηνθπιάθην. Τν 

θεθάιαην πνπ αθνινπζεί αλαθέξεηαη ζηα απνηειέζκαηα ηεο εθαξκνγήο ησλ λέσλ 

εξγαιείσλ δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ζην πξφγξακκα ACPS. 
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8.1 Ζ επίλςζη και η εθαπμογή ηος μονηέλος βεληιζηοποίηζηρ 

 

 Τν κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο αλαπηχρζεθε ζην πεξηβάιινλ ηεο Microsoft 

Excel θαη επηιχεηαη ζαλ έλα κε γξακκηθφ, αθέξαην πξφγξακκα βειηηζηνπνίεζεο 

ρξεζηκνπνηψληαο ην Frontline System’s Premium Solver Plus for Excel. Ο πίλαθαο 

εμαξηήζεσλ θαη ην κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο αλαπηχρζεθαλ ακέζσο κεηά ηηα 

αλαζεσξήζεηο ππιψλ ηνπ ζηαδίνπ Α θαη πξηλ γίλνπλ δηαζέζηκα ηα δεδνκέλα γηα ηηο 

πξνηάζεηο ηνπ ζηαδίνπ Β. Δπνκέλσο, ην κνληέιν δνθηκάζηεθε θαη αμηνινγήζεθε κε 

ηα δεδνκέλα ηνπ ζηαδίνπ Α. Τν κνληέιν φκσο δελ ήηαλ ηθαλφ λα βξεη ηε βέιηηζηε 

ιχζε κε ηνλ αθέξαην πεξηνξηζκφ. Ωζηφζν, φηαλ ν αθέξαηνο πεξηνξηζκφο ζηε 

κεηαβιεηή απφθαζεο πεξηνξίζηεθε ζην 0 1ikX  , ην κνληέιν ζπλέθιηλε ζε ιχζε. 

Τππηθά, κφλν κηα ή δχν απφ ηηο 60 πξνηάζεηο θαηέιεγαλ ζε θιαζκαηηθέο ηηκέο φηαλ 

κεγηζηνπνηνχηαλ ην νηθνλνκηθφ θέξδνο ζε δηάθνξα ρξφληα. Οη ελ ιφγσ θιαζκαηηθέο 

ηηκέο ήηαλ κεξνιεπηηθέο σο πξνο ηελ θαηεχζπλζε κηαο εληαίαο ιχζεο (0.7 ή 

πεξηζζφηεξν αλαζέηνληαη ζε έλα κφλν έηνο k ). Απηφ απνηέιεζε ηε βέιηηζηε ιχζε γηα 

ζχγθξηζε ησλ ιχζεσλ κε δπαδηθνχο πεξηνξηζκνχο θαη ηε ιχζε πνπ παξάρζεθε απφ ην 

ζηάδην Α απφ ηελ επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ.  

 Τν νηθνλνκηθφ απνηέιεζκα ηνπ κνληέινπ βειηηζηνπνίεζεο αμηνινγήζεθε ζε 

ζρέζε κε ην νηθνλνκηθφ κνληέιν ηεο ACPS  ζπγθξίλνληαο πνιιά ίδηα ραξηνθπιάθηα 

κε θάζε εξγαιείν. Σηε ζπλέρεηα, ε βέιηηζηε ιχζε ηνπ ζηαδίνπ Α ζπγθξίζεθε κε ηελ 

αξρηθή ιχζε πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηε PMB. Απηή ε ζχγθξηζε παξήγαγε κεξηθέο 

αμηνζεκείσηεο δηαθνξέο. Πξψηνλ, ηα ζπλνιηθά έζνδα απφ ηα δχν ραξηνθπιάθηα ήηαλ 

παξφκνηα, σζηφζν ην θφζηνο ηνπ βειηηζηνπνηεκέλνπ ραξηνθπιαθίνπ ήηαλ πεξίπνπ 

θαηά 15% ρακειφηεξν. Απηφ παξήγαγε κηα πςειφηεξε θαζαξή παξνχζα αμία γηα ην 

βειηηζηνπνηεκέλν ραξηνθπιάθην. Γεχηεξνλ, ν αξηζκφο ησλ πξνηάζεσλ (Q) ζηα δχν 

ραξηνθπιάθηα ήηαλ πνιχ θνληά. Τξίηνλ, πεξίπνπ ην 40% ησλ πξνγξακκάησλ ήηαλ 

θνηλφ θαη ζηα δχν ραξηνθπιάθηα.  

 Η αληηθεηκεληθή ζπλάξηεζε πνπ βαζίδεηαη ζηελ θαζαξή παξνχζα αμία 

έκνηαδε λα «δίλεη βάξε» ζηα θφζηε κεγαιχηεξα απφ φηη ε αξρηθή δηαδηθαζία ηεο 

PMB. Πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζησζεί αλ απηφ είλαη αιήζεηα, ε αληηθεηκεληθή 

ζπλάξηεζε κεηαβιήζεθε έηζη ψζηε λα κεγηζηνπνηεί ηα ζπλνιηθά έζνδα αληί γηα ηελ 

θαζαξή παξνχζα αμία θαη ην κνληέιν επηιχζεθε μαλά. Τν απξνζδφθεην γεγνλφο ήηαλ 

φηη φηαλ ηα έζνδα κεγηζηνπνηνχηαλ, ε νκνηφηεηα ησλ πξνγξακκάησλ απμαλφηαλ 
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αθφκα πεξηζζφηεξν, αιιά ηα ζπλνιηθά έζνδα παξέκεηλαλ πεξίπνπ ηα ίδηα. Μεηά απφ 

κηα εμέηαζε  ησλ δεδνκέλσλ έγηλε εκθαλέο φηη πνιιά πξνγξάκκαηα είραλ πξνβιέςεη 

έζνδα ηνπ ίδηνπ κεγέζνπο. Σπλεπψο, ππήξραλ πνιιέο πηζαλέο ιχζεηο γηα λα πεηχρνπλ 

ζρεδφλ ηαπηφζεκα ζπλνιηθά έζνδα ραξηνθπιαθίνπ. 

 Η απνζχλδεζε ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ απφ ην ππφινηπν κνληέιν δεκηνπξγεί 

κηα γξακκηθή εθδνρή ε νπνία παξέρεη ηα κέζα ψζηε λα εμεηαζηνχλ νη επηξξνέο ηεο 

εμάξηεζεο ησλ πξνγξακκάησλ. Σηελ πεξίπησζε ησλ δεδνκέλσλ ηνπ ζηαδίνπ Α, 

ιηγφηεξα απφ 5% ησλ ζηνηρείσλ ( ijd ) ζηνλ πίλαθα εμάξηεζεο είραλ ζπκπιεξσζεί κε 

ηηκέο κεγαιχηεξεο απφ ην κεδέλ. Η κέζε ηηκή ησλ ζηνηρείσλ ήηαλ ζρεδφλ 0.3. Ο 

πίλαθαο εμαξηήζεσλ είρε ινηπφλ κηθξφηεξε επίδξαζε ζην ζηάδην Α απφ φηη 

αλακελφηαλ. Η πιένλ αμηνζεκείσηε επίδξαζε ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ ήηαλ φηη 

ζρεκαηίδνληαλ νκάδεο αιιειεμαξηψκελσλ πξνγξακκάησλ. Απηέο νη νκάδεο 

πξνγξακκάησλ έηεηλαλ λα κείλνπλ καδί είηε εληφο είηε εθηφο ραξηνθπιαθίνπ, εηδηθά 

φηαλ δεζκεπφηαλ απφ πνιινχο πεξηνξηζκνχο βειηηζηνπνίεζεο.  

 

8.1.1 Τα νθέιε πνπ παξαηεξνύληαη 

 

 Η πξφζεζε ηνπ κνληέινπ βειηηζηνπνίεζεο είλαη λα παξέρεη έλα εξγαιείν ζηελ 

επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ γηα λα αμηνινγήζεη εχθνια ηηο ελαιιαθηηθέο 

πεξηπηψζεηο ραξηνθπιαθίνπ. Δπνκέλσο, ε καζεκαηηθή βέιηηζηε ζηξαηεγηθή 

ρξεκαηνδφηεζεο ραξηνθπιαθίνπ ε νπνία βξίζθεηαη απφ ην κνληέιν πξννξίδεηαη γηα 

λα απνηειέζεη έλα ζεκείν εθθίλεζεο αμηνιφγεζεο θαη φρη γηα λα απνηειέζεη ηελ 

ηειηθή ιχζε. Η PMB επηζπκνχζε έλα κνληέιν επέιηθην, εχθνιν ζην ρεηξηζκφ θαη 

ζηελ εξκελεία ηνπ. Τν κνληέιν επίζεο παξείρε ζπλεπή απνηειέζκαηα ηα νπνία δελ 

ήηαλ δηαζέζηκα απφ ηελ αξρηθή δηαδηθαζία ηεο PMB. 

 Η αξρηηεθηνληθή ηνπ ινγηζηηθνχ θχιινπ ηνπ κνληέινπ δηεπθφιπλε ηελ εχξεζε 

απαληήζεσλ ζε κηα πιεζψξα εξσηήζεσλ, φπσο γηα παξάδεηγκα ηελ εξψηεζε «αλ 

κπνξνχζακε λα ρξεκαηνδνηήζνπκε αθφκα έλα πξφγξακκα απηφ ην ρξφλν πνην απφ 

φια ζα ππνζηήξηδε θαιχηεξα ην ήδε ππάξρνλ ραξηνθπιάθην;». Πξνθεηκέλνπ λα 

επηηεπρζεί απηφ, νη κεηαβιεηέο απφθαζεο ( ikX ) ηνπ ππάξρνληνο ραξηνθπιαθίνπ 

επηθνξηίδνληαη κε επηπιένλ πεξηνξηζκνχο. Ο πεξηνξηζκφο ηνπ αξηζκνχ ησλ 

πξνγξακκάησλ (Q ) απμάλεηαη θαηά έλα. Έηζη, ηα δεδνκέλα ηνπ ππάξρνληνο 

ραξηνθπιαθίνπ ιακβάλνληαη ππφςε φηαλ αμηνινγνχληαη ηα επηπιένλ πξνγξάκκαηα. 
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Με αληίζηνηρε κεηαβνιή ησλ πεξηνξηζκψλ, ην κνληέιν ζα κπνξνχζε λα απαληήζεη 

θαη ζε άιιεο εξσηήζεηο φπσο «αλ ππήξραλ αθφκα Φ δνιάξηα γηα λα δηαηεζνχλ απηφλ 

ην ρξφλν, θαηά πφζν ζα αχμαλε ηελ θαζαξή παξνχζα αμία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ;». 

 Η αξρηηεθηνληθή  ηνπ κνληέινπ ζπλδπαζκέλε κε ηε ρξήζε ησλ δεδνκέλσλ ηνπ 

αξρηθνχ ραξηνθπιαθίνπ δηεπθφιπλε ηελ αλαζεψξεζε φινπ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ φηαλ 

ηα δεδνκέλα ησλ πξνγξακκάησλ αλαβαζκίδνληαη. Πνιιέο θνξέο λέα δεδνκέλα 

εκθαλίδνληαλ ιίγν πξηλ κηα πξνγξακκαηηζκέλε αλαζεψξεζε πχιεο. Η αξρηθή 

δηαδηθαζία πνπ ρξεζηκνπνηνχηαλ απφ ηε PMB βαζηδφηαλ ζε κεγάιν βαζκφ ζηελ 

αμηνιφγεζε ελφο πξνγξάκκαηνο ηε θνξά θαη παξφιν πνπ απηή ε δηαδηθαζία ήηαλ 

ζρνιαζηηθή, ήηαλ ρξνλνβφξα θαη πξηκνδνηνχζε ηηο κηθξέο αιιαγέο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. Αληίζεηα, κε ην κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο φια ηα θαηλνχξηα 

δεδνκέλα κπνξνχζαλ λα κεηαθεξζνχλ ζην κνληέιν θαη φιν ην ραξηνθπιάθην λα 

επαλαμηνινγεζεί ζηηγκηαία. Δπηπιένλ, ην κνληέιν παξήγαγε ζπλεπή απνηειέζκαηα ηα 

νπνία δελ ήηαλ επηηεχμηκα κε ηελ αξρηθή δηαδηθαζία εμηζνξξφπεζεο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. 

 Τέινο, ην κνληέιν επηηξέπεη ζηελ επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ λα 

εζηηάδεη ζηελ εμηζνξξφπεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ρσξίο λα ράλεη ηελ επζπγξάκκηζε κε 

ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ηεο εηαηξίαο. Έηζη, πεξηιακβάλνληαο ηε ζηξαηεγηθή 

επζπγξάκκηζε ζαλ έλα πεξηνξηζκφ ηνπ κνληέινπ, ε PMB κπφξεζε λα εζηηάζεη ηηο 

πξνζπάζεηέο ηεο ζηελ εχξεζε ηεο θαιχηεξεο ζπλνιηθήο ηζνξξνπίαο κέζα θαη θαηά 

κήθνο φισλ ζηαδίσλ ησλ πξνγξακκάησλ ελψ ηαπηφρξνλα δηαβεβαίσζε θαη ηελ 

επζπγξάκκηζε κε ηε καθξνπξφζεζκε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο. 

 Θα έπξεπε λα ζεκεησζεί φηη ην κνληέιν δεκηνπξγήζεθε γηα λα ππνζηεξίμεη 

κηα εδξαησκέλε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ θαη φρη ην αληίζεην. Η 

δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ζην ACPS πξφγξακκα εμειίρηεθε κέζα ζε 

κεξηθνχο κήλεο. Η πξνζζήθε ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ θαη ηνπ κνληέινπ 

βειηηζηνπνίεζεο ήηαλ κηα επέθηαζε ζηελ αλάπηπμε ηεο δηαδηθαζίαο θαη βειηίσζε ηελ 

αμηνπηζηία ηνπ κνληέινπ θαζψο βαζηδφηαλ ζε δεδνκέλα ηα νπνία ήδε 

ρξεζηκνπνηνχηαλ. Η αλαιπηηθή βάζε ηνπ κνληέινπ κπνξεί σζηφζν λα νδεγήζεη ζε 

κηα ςεπδή αίζζεζε αθξίβεηαο. Όκσο ην κνληέιν απνηειεί έλα πνιχηηκν κέζν γηα λα 

ζπγθξηζνχλ ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. 

 Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ απφ κφλνο ηνπ παξείρε έλα απξφβιεπην θαη πνιχ 

δπλαηφ φθεινο. Οη ζπδεηήζεηο πνπ ιάκβαλαλ ρψξα αλάκεζα ζηα κέιε ηεο επηηξνπήο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ήηαλ εμίζνπ πνιχηηκεο κε ηνλ ίδην ηνλ πίλαθα φηαλ είρε 
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ηειεηψζεη. Αληί γηα λα αληηκεησπηζηνχλ φιεο νη ζρέζεηο θαη νη εμαξηήζεηο ακέζσο, 

θάζε ζηνηρείν ηνπ πίλαθα αλαπαξηζηά κφλν κηα πιεπξά ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζε δπν 

πξνγξάκκαηα θάζε θνξά. Η κνξθή ηνπ πίλαθα δηεπθφιπλε ηε ζπδήηεζε γηα ηνλ 

ηξφπν πνπ ζρεηίδνληαη ηα πξνγξάκκαηα θαη θαηέγξαθε ηα απνηειέζκαηα. Τα κέιε 

ηεο PMB κπνξνχζαλ πνιχ γξήγνξα λα αλαθαιχςνπλ θαη λα ζπδεηήζνπλ ηηο 

δηαθνξεηηθέο πιεπξέο ησλ αιιειεμαξηήζεσλ ησλ πξνγξακκάησλ. Σην κέιινλ, ηα 

δεδνκέλα ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ ζα πξέπεη λα θαηαηίζεληαη απφ ηελ νκάδα πνπ 

ππέβαιιε ηελ πξφηαζε (STP). Απηφ ζα δηεπθφιπλε ηελ ελζσκάησζε ησλ 

πξνγξακκάησλ πξηλ κπνπλ ζηε δηαδηθαζία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. 

 

 

8.1.2 Τα πηζαλά κεηνλεθηήκαηα 

 

 Η καζεκαηηθή θχζε ηνπ κνληέινπ απαηηεί απφ ηα δεδνκέλα εηζφδνπ λα είλαη 

πνζνηηθά. Ωζηφζν, πνιιά κνληέια βειηηζηνπνίεζεο έρνπλ θαηεγνξεζεί ζην 

παξειζφλ φηη βαζίδνληαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ζε νηθνλνκηθά δεδνκέλα ηα νπνία 

είηε δελ είλαη δηαζέζηκα είηε είλαη αλαμηφπηζηα. Σηελ πεξίπησζε ησλ πξνγξακκάησλ 

ACPS, ηα νηθνλνκηθά δεδνκέλα αλαπηχζζνληαλ αξρηθά ρξεζηκνπνηψληαο αλαιπηηθά 

νηθνλνκηθά κνληέια ηα νπνία είραλ αμηνινγεζεί θαη είραλ απνθηήζεη αμηνπηζηία. Οη 

ειάρηζηεο ηηκέο θέξδνπο ( iM ) θαη νη ηηκέο ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ ( ijd ) ήηαλ ηα κφλα 

δεδνκέλα πνπ δεκηνπξγήζεθαλ γηα λα ππνζηεξίμνπλ ην κνληέιν.  

 Αθφκα έλα κεηνλέθηεκα αλαθέξεηαη ζηελ αμηνπηζηία ησλ ηηκψλ πνπ 

ζπκπιεξψλνπλ ηνλ πίλαθα εμαξηήζεσλ. Οη ηηκέο ηνπ επηπέδνπ ειάρηζηνπ θέξδνπο θαη 

ν πίλαθαο δελ ρξεηάδεηαη λα είλαη αθξηβήο, αιιά ε ζρεηηθή εκβέιεηά ηνπο ζα πξέπεη 

λα είλαη ζπλεπείο. Έηζη, δελ έρεη λφεκα λα ππάξρνπλ δηαθσλίεο γηα ην αλ κηα ηηκή 

είλαη 0.98 ή 0.95 αιιά πξέπεη λα ζπκθσλνχλ ζην γεληθφ εχξνο ησλ ηηκψλ θαη νη ηηκέο 

ηνπ πίλαθα λα βξίζθνληαη ζηελ ίδηα θιίκαθα.  

 Δπηπιένλ, ππάξρεη ε ηάζε ηα καζεκαηηθά κνληέια λα δίλνπλ κηα ιάζνο 

αίζζεζε ζαθήλεηαο ζηνπο ρξήζηεο ηνπο. Η επηηξνπή δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ δελ 

ππέπεζε ζε απηφ ην ιάζνο θαζψο είρε ήδε πεηχρεη ηελ ηζνξξνπία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

γηα ην ζηάδην Α, πξηλ ηελ νινθιήξσζε ηνπ κνληέινπ βειηηζηνπνίεζεο. Η πην ηππηθή 

αληίδξαζε ηεο επηηξνπήο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ φηαλ ην κνληέιν 

πξσηνπαξνπζηάζηεθε ήηαλ ε ζπλεηδεηνπνίεζε φηη κπνξεί λα εμνηθνλνκεζεί πνιχο 
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ρξφλνο αλ ππάξρεη έλα έγθπξν ηζνξξνπεκέλν ζεκείν εθθίλεζεο γηα ηελ αλάιπζε ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. Έλα απφ ηα κέιε ηεο επηηξνπήο ζρνιίαζε φηη «ηα δχν ζελάξηα ηα 

νπνία κφιηο επηιχζεθαλ ζε πέληε ιεπηά ζα έπξεπε λα γίλνπλ απφ έμη άηνκα ζε νθηψ 

ψξεο». Τν κνληέιν ζεσξήζεθε ε γξεγνξφηεξε κέζνδνο ζχγθξηζεο ελαιιαθηηθψλ 

ραξηνθπιαθίσλ θαη φρη έλαο νηθνλνκηθφο εθηηκεηήο ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

 

8.2 Δναλλακηικέρ εθαπμογέρ 

 

 Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ δεκηνπξγήζεθε γηα λα επηιχζεη έλα ζπγθεθξηκέλν 

πξφβιεκα, σζηφζν ράξε ζηελ απιή κνξθή πνπ έρεη ζα κπνξνχζε εχθνια λα βξεη 

εθαξκνγή θαη ζε άιινπο ηχπνπο κνληέισλ. Δίλαη ρξήζηκνο ζε θαηαζηάζεηο φπνπ έλα 

κεγάιν πιήζνο ησλ ζηνηρείσλ είλαη αιιειέλδεηα. 

 Μηα πηζαλή εθαξκνγή ηνπ πίλαθα απνηειεί ν «θαληβαιηζκφο» ησλ πσιήζεσλ 

αλάκεζα ζηα πξντφληα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ κηαο εηαηξίαο. Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ 

κπνξεί λα πνζνηηθνπνηήζεη  ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν έλα πξντφλ θαληβαιίδεη ηηο 

πσιήζεηο άιισλ πξντφλησλ ηα νπνία βξίζθνληαη ήδε ζηε γξακκή παξαγσγήο ηεο 

εηαηξίαο φηαλ νη αγνξέο πνπ ζηνρεχνπλ επηθαιχπηνληαη. Φπζηθά, απηφ ζα παξείρε 

κφλν κηα θαηεχζπλζε ηνπ αληίθηππνπ θαη ηεο ζνβαξφηεηάο ηνπ. 

 Δπίζεο, ππάξρεη ε πηζαλφηεηα λα ρξεζηκνπνηεζεί ν πίλαθαο εμαξηήζεσλ γηα 

λα ζπλδεζνχλ ε έξεπλα κε ηα πξντφληα θαη ηα πξντφληα κε ηηο αγνξέο. Απηφ ζα 

κπνξνχζε λα επηηεπρζεί κε πνιινχο πίλαθεο. Έλαο πίλαθαο ζα ζπλέδεε κεηαμχ ηνπο 

ηηο ηερλνινγίεο ελψ έλαο άιινο ζα ζπλέδεε ηηο ηερλνινγίεο κε ηα πξντφληα θνθ. Σε 

απηήλ ηελ πεξίπησζε, ην κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο ζα ζπλέδεε ηα θφζηε ησλ 

ηερλνινγηψλ κε ηα θέξδε ησλ πξντφλησλ. 

 Τν κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο απφ κφλν ηνπ κπνξεί λα κε βξίζθεη άκεζε 

εθαξκνγή ζε άιιεο εηαηξίεο, σζηφζν ε γεληθή ηδέα ηνπ κνληέινπ κπνξεί λα θαλεί 

ρξήζηκε. Η γεληθή απηή ηδέα είλαη νπζηαζηηθά ε ελζσκάησζε δηάθνξσλ δεδνκέλσλ 

ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ, ζε έλα κφλν κνληέιν. Η ελζσκάησζε, 

ινηπφλ, ησλ δεδνκέλσλ κηαο ππάξρνπζαο δηαδηθαζίαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ 

κπνξεί λα εθαξκνζηεί εχθνια ζε άιιεο εηαηξίεο ή θαηαζηάζεηο. Δπίζεο, ε ρξήζε ελφο 

καζεκαηηθνχ κνληέινπ ζαλ έλα εξγαιείν ζρεδηαζκνχ ζελαξίσλ θαη αλάιπζεο 

επαηζζεζίαο πνπ παξάγεη απνηειέζκαηα ζε πξαγκαηηθνχο ρξφλνπο έρεη απνδεηρηεί 

σθέιηκε. 
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8.3 Σςμπεπάζμαηα 

 

 Απφ ηελ νπηηθή γσλία ηνπ ACPS πξνγξάκκαηνο, ν πίλαθαο εμαξηήζεσλ θαη 

ην κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο ζπλεξγάδνληαη γηα ηε βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ. Παξέρεη κηα γξήγνξε κέζνδν απνηίκεζεο ηεο ηζνξξνπίαο 

ηνπ ραξηνθπιαθίνπ φπσο απεηθνλίδεηαη κέζα απφ εμαθξηβσκέλα δεδνκέλα ηεο 

επηηξνπήο PMB. 

 Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ απνηειεί έλα απιφ εξγαιείν γηα ηελ θαηαγξαθή θαη 

ηελ πνζνηηθνπνίεζε ησλ αιιειεμαξηήζεσλ αλάκεζα ζηα πξνγξάκκαηα. Οη ηηκέο ησλ 

ζηνηρείσλ ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ δε ρξεηάδεηαη λα είλαη αθξηβείο, αιιά ηα θξηηήξηα 

πνπ ηηο θαζνξίδνπλ πξέπεη λα εθαξκφδνληαη κε ζπλέπεηα. Η κνξθή ηνπ πίλαθα 

παξέρεη επειημία ζηελ πξνζζήθε, αθαίξεζε θαη ην ζπλδπαζκφ πξνγξακκάησλ έηζη 

ψζηε λα ζπκβαδίδεη κε ηηο απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη θαηά ηηο αλαζεσξήζεηο 

ππιψλ. Τέινο, ε δηαδηθαζία ζπκπιήξσζεο ηνπ πίλαθα παξέρεη κηα εμαηξεηηθή 

επθαηξία γηα ηνπο κάλαηδεξ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ γηα λα ζπδεηήζνπλ ηηο 

αιιειεμαξηήζεηο αλάκεζα ζηα πξνγξάκκαηα θαη λα θαηαγξάςνπλ ηα απνηειέζκαηα. 

 Τν κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο ρξεζηκνπνηεί ηα ππάξρνληα δεδνκέλα, 

ελζσκαηψλεη ηε ζπλνιηθή επηξξνή ηνπ πίλαθα εμαξηήζεσλ θαη ζπκπεξηιακβάλεη ηα 

ππάξρνληα εξγαιεία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ γηα ην πξφγξακκα ACPS. 

Φξεζηκνπνηψληαο ηε βέιηηζηε ζηξαηεγηθή ρξεκαηνδφηεζεο ζα ζεκείν εθθίλεζεο, ε 

κνξθή ηνπ ινγηζηηθνχ θχιινπ ηνπ κνληέινπ παξέρεη ηελ επειημία λα εμεηαζηνχλ νη 

επηδφζεηο ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Η επίδνζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζπλνςίδεηαη απφ 

γξαθήκαηα παξφκνηα κε ηα εξγαιεία ηεο επηηξνπήο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ 

(PMB) πξνθεηκέλνπ λα απινπνηεζεί ε εξκελεία ηνπο. 

 Απφ εηδηθνχο ηνπ ρψξνπ έρεη εηπσζεί φηη φια ηα κνληέια είλαη ιάζνο, απιά 

κεξηθά είλαη ρξήζηκα. Ο πίλαθαο εμαξηήζεσλ θαη ην κνληέιν βειηηζηνπνίεζεο δελ 

απνηεινχλ έλα καγηθφ ηξφπν επίιπζεο ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ. Όκσο, 

παξέρνπλ πξφζζεηα εξγαιεία γηα λα ππνζηεξίμνπλ ηε ζχλζεηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ κε ηελ νπνία ζα ηθαλνπνηνχληαη θαη νη ηξεηο ζηφρνη ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ: κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ηζνξξνπία, 

ππνζηήξημε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο. Παξέρνπλ απνηειεζκαηηθά ηα κέζα γηα 

ηε βειηηζηνπνίεζε θαη ηελ επίηεπμε ηεο ηζνξξνπίαο αιιειέλδεησλ πξνγξακκάησλ ζε 

πνιιαπιέο ρξνληθέο πεξηφδνπο ζε έλα ραξηνθπιάθην ηερλνινγηψλ.  
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