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ΣΥΝΟΨΗ   

 

ΣΥΝΟΨΗ 

 

Με την παρούσα διπλωµατική εργασία, επιχειρείται η δηµιουργία και εφαρµογή, ενός 

µοντέλου για την αξιολόγηση των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας. Σκοπός της 

διπλωµατικής, είναι να παρέχει µια πρακτική µέθοδο αξιολόγησης των κινδύνων της 

εφοδιαστικής αλυσίδας σε στελέχη επιχειρήσεων. Η αξιολόγηση των κινδύνων, 

αποτελεί προϋπόθεση για την ορθή διαχείρισή τους. 

 

Πιο συγκεκριµένα, προτείνεται η χρήση της µεθόδου αναλυτικής ιεράρχησης (AHP),  

µε την οποία, τα στελέχη προβαίνουν σε συγκρίσεις ανά ζεύγη µεταξύ περιοχών 

κινδύνου και κατά συνέπεια οµάδων κινδύνου της εφοδιαστικής αλυσίδας. Οι κρίσεις 

των στελεχών, αποτελούν δεδοµένα, τα οποία εισάγονται σε κατάλληλο λογισµικό. 

 

Ως τελικό αποτέλεσµα της επεξεργασίας των δεδοµένων, προκύπτει η ιεραρχία των 

κινδύνων, µε βάση τη σηµαντικότητά τους για την επιχείρηση. Με βάση την ιεραρχία 

αυτή, λαµβάνει χώρα η λήψη αποφάσεων για τη διαχείριση των κινδύνων της 

εφοδιαστικής αλυσίδας. 
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1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

1.1  Γενικά 

 

Στη σηµερινή εποχή των αλληλοσυνδεδεµένων οικονοµιών, κανένας οργανισµός δεν 

µπορεί να επιβιώσει βασιζόµενος στην εσωστρέφεια. Κάθε επιχείρηση, ούτως ή 

άλλως, συνδέεται µε άλλες σχηµατίζοντας εφοδιαστικές αλυσίδες, οι οποίες 

συντίθενται από το σύνολο των οργανισµών που απαιτούνται για να φτάσει ένα 

προϊόν ή µια υπηρεσία στον τελικό καταναλωτή. Κάθε επιχείρηση – µέλος µιας 

εφοδιαστικής αλυσίδας, αναπτύσσει σχέσεις µε άλλες επιχειρήσεις, οι οποίες την 

προµηθεύουν µε τις απαραίτητες πρώτες ύλες και προϊόντα. Για να µπορέσει να 

προωθήσει τα δικά της τελικά προϊόντα, σε επόµενο στάδιο της αλυσίδας, η 

επιχείρηση είναι απαραίτητο να διατηρεί σχέσεις µε άλλους οργανισµούς, οι οποίοι 

αποτελούν την πελατειακή της βάση. Προϋπόθεση για την εύρυθµη λειτουργία της 

εφοδιαστικής αλυσίδας, αποτελεί η συνεργασία των διαφόρων µελών µε όσο το 

δυνατόν καλύτερα δοµηµένο τρόπο, έτσι ώστε πρώτον, να επιτευχθεί αυτή καθαυτή η 

δηµιουργία του προϊόντος ή της υπηρεσίας και δεύτερον, ο τελικός καταναλωτής να 

λαµβάνει αξία µέσα από την αγορά του προϊόντος ή της υπηρεσίας (Christopher, 

1998). 

 

Την επιτυχία της όλη διαδικασίας της εφοδιαστικής αλυσίδας, απειλούν διάφοροι 

κίνδυνοι, οι οποίοι έχουν ιδιαίτερη βαρύτητα για την ανταγωνιστικότητα και την 

βιωσιµότητα των επιχειρήσεων (Cavinato, 2004). Μια διαταραχή σε οποιοδήποτε 

σηµείο της εφοδιαστικής αλυσίδας, µπορεί να έχει άµεση επίδραση στην ικανότητα 

µιας επιχείρησης να συνεχίσει τη λειτουργία της, να παρέχει προϊόντα στην αγορά, ή 

ακόµα και να παρέχει κρίσιµες υπηρεσίες στους πελάτες της. Οργανισµοί που 

πίστεψαν ότι µπόρεσαν να διαχειριστούν τον κίνδυνο γενικά, συχνά παρέλειψαν τα 

εκτεθειµένα σε κινδύνους τµήµατα της εφοδιαστικής τους αλυσίδας (Juttner et al., 

2003). Οι κίνδυνοι που µπορεί να διαταράξουν την εφοδιαστική αλυσίδα, επιδρούν σε 

δραστηριότητες εντός της επιχείρησης, καθώς και εκτός αυτής, στους προµηθευτές 

της, στους προµηθευτές των προµηθευτών κι ακόµα παραπέρα στους πελάτες της 
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επιχείρησης και στους πελάτες των πελατών. Με άλλα λόγια, αυτοί οι κίνδυνοι, 

µπορούν να επηρεάσουν ολόκληρη την αλυσίδα. Για τους περισσότερους 

οργανισµούς, είναι ξεκάθαρο ότι η διαδικασία της διοίκησης της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, µπορεί να επηρεάσει σηµαντικά την επίδοση του οργανισµού, καθώς και 

την προβλεψιµότητα της επίδοσής του (www.apics.org). 

 

Για να µπορέσει λοιπόν ένας οργανισµός να συνεχίσει να αναπτύσσεται µέσα στις 

οικονοµικές συνθήκες του σήµερα, οφείλει να εντοπίσει, να αξιολογήσει, να 

κατατάξει και να διαχειριστεί τους κινδύνους της εφοδιαστικής του αλυσίδας (Sinha 

et al., 2004). Η δυσκολία στην παραπάνω διαδικασία, εντοπίζεται στο γεγονός ότι 

είναι εκ φύσεως υποκειµενική. Εξαρτάται δηλαδή από την αντίληψη του εκάστοτε 

αναλυτή για το τι αποτελεί κίνδυνο και πως ο κίνδυνος αυτός µπορεί να επηρεάσει τα 

διάφορα στάδια της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

 

1.2  Αντικείµενο και στόχοι 

 

Με την παρούσα διπλωµατική εργασία, επιχειρείται η δηµιουργία και εφαρµογή, ενός 

µοντέλου για την αξιολόγηση των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας. Σκοπός της 

διπλωµατικής, είναι να παρέχει µια πρακτική µέθοδο αξιολόγησης των κινδύνων της 

εφοδιαστικής αλυσίδας σε στελέχη επιχειρήσεων. Η αξιολόγηση των κινδύνων, 

αποτελεί προϋπόθεση για την ορθή διαχείρισή τους. 

 

Πιο συγκεκριµένα, προτείνεται η χρήση της µεθόδου αναλυτικής ιεράρχησης (AHP),  

µε την οποία, τα στελέχη προβαίνουν σε συγκρίσεις ανά ζεύγη µεταξύ περιοχών 

κινδύνου και κατά συνέπεια οµάδων κινδύνου της εφοδιαστικής αλυσίδας. Οι κρίσεις 

των στελεχών, αποτελούν δεδοµένα, τα οποία εισάγονται σε κατάλληλο λογισµικό. 

Ως τελικό αποτέλεσµα της επεξεργασίας των δεδοµένων, προκύπτει η ιεραρχία των 

κινδύνων, µε βάση τη σηµαντικότητά τους για την επιχείρηση. Με βάση την ιεραρχία 

αυτή, λαµβάνει χώρα η λήψη αποφάσεων για τη διαχείριση των κινδύνων της 

εφοδιαστικής αλυσίδας. 
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1.3  ∆οµή 

 

Η εργασία αναπτύσσεται σε έξι κεφάλαια. Στο δεύτερο κεφάλαιο, αναλύονται 

σχετικά προβλήµατα της αρθρογραφίας και παρουσιάζονται βασικές έννοιες και 

ορισµοί. 

 

Στο τρίτο κεφάλαιο πραγµατοποιείται αναλυτική περιγραφή της µεθόδου AHP µε τη 

βοήθεια παραδείγµατος. Παρουσιάζονται επίσης, οι βασικές περιοχές εφαρµογής της, 

καθώς και εφαρµογή σχετική µε το θέµα της διπλωµατικής. 

 

Στο τέταρτο κεφάλαιο, παρουσιάζεται λεπτοµερής ανάπτυξη του προτεινόµενου 

µοντέλου, διατυπώνοντας τη µεθοδολογία και τη δοµή του. 

 

Το πειραµατικό µέρος της διπλωµατικής, αναπτύσσεται στο πέµπτο κεφάλαιο, µε την 

εφαρµογή του µοντέλου σε µια ανάλογη περίπτωση µε πραγµατικά δεδοµένα και την 

παρουσίαση των εξαγόµενων αποτελεσµάτων. 

 

Στο τελευταίο έκτο κεφάλαιο, συνοψίζονται τα ευρήµατα και τα συµπεράσµατα στα 

οποία καταλήγει η εφαρµογή του µοντέλου, τα πιθανά οφέλη για έναν οργανισµό από 

την εφαρµογή του, ενώ επίσης διατυπώνονται ορισµένες προτάσεις για περαιτέρω 

έρευνα. 
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2 ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 

 

2.1 Γενικά 

 

Παρακάτω παρουσιάζονται οι έννοιες της εφοδιαστικής αλυσίδας, του κινδύνου, της 

διοίκησης εφοδιαστικής αλυσίδας και της διαχείρισης κινδύνου. Αρχικά, για να 

γίνουν κατανοητές οι παραπάνω έννοιες, δίνονται ορισµοί τους, ενώ στη συνέχεια 

αναλύονται σχετικά µε το θέµα προβλήµατα, τα οποία απαντώνται στην 

αρθρογραφία. 

 

2.2 Ορισµοί 

 

Για την έννοια της εφοδιαστικής αλυσίδας υπάρχει πλήθος ορισµών στην 

βιβλιογραφία. Στο βιβλίο τους “Principles of Operations Management” για 

παράδειγµα, οι Jay Heizer και Barry Render, ορίζουν την εφοδιαστική αλυσίδα ως το 

σύνολο των διαδικασιών οι οποίες προµηθεύονται υλικά και υπηρεσίες, τα 

µετατρέπουν σε ενδιάµεσα αγαθά και τελικά προϊόντα και τα παραδίδουν στους 

πελάτες. 

 

Ένας ακόµη ορισµός για την εφοδιαστική αλυσίδα την προσδιορίζει ως ένα δίκτυο 

αυτόνοµων οργανισµών, οι οποίοι είναι συλλογικά υπεύθυνοι για την ικανοποίηση 

του πελάτη, δηµιουργώντας έναν εκτενή οργανισµό, ο οποίος διεξάγει όλες τις φάσεις 

του σχεδιασµού, των προµηθειών, της κατασκευής και της διανοµής προϊόντων 

(Whitman et al., 1999). 

 

Από τους δυο παραπάνω ορισµούς, προκύπτει ότι ο τελικός αποδέκτης του 

αποτελέσµατος της λειτουργίας της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι ο πελάτης και 

µάλιστα στόχο της αποτελεί η ικανοποίηση αυτού. Το δεύτερο σηµαντικό 

συµπέρασµα που προκύπτει, είναι ότι η λειτουργία των µελών της αλυσίδας πρέπει να 

είναι συλλογική, να δρουν δηλαδή σαν ένας ενιαίος οργανισµός, παρόλο που 

πρόκειται για αυτόνοµες επιχειρήσεις. 
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Για να επιτευχθεί ο στόχος της εφοδιαστικής αλυσίδας, απαιτείται αποδοτική και 

αποτελεσµατική διοίκηση αυτής. Η διοίκηση της εφοδιαστικής αλυσίδας, ορίζεται ως 

η ολοκληρωµένη προσπάθεια διαχείρισης του συνόλου της ροής ενός καναλιού, από 

τον αρχικό προµηθευτή των πρώτων υλών, έως τον τελικό χρήστη και πιο πέρα, 

συµπεριλαµβανοµένης και της διαδικασίας τελικής διάθεσης του προϊόντος µετά το 

πέρας της ωφέλιµης διάρκειας ζωής του (Cooper et al., 1997).  

 

Την οµαλή λειτουργία της εφοδιαστικής αλυσίδας, καθώς και την επίτευξη του 

στόχου της, απειλούν κίνδυνοι. Ο κίνδυνος γενικά, µπορεί να οριστεί ως η 

πιθανότητα ζηµίας, απώλειας, τραυµατισµού, ή η πιθανότητα οποιωνδήποτε άλλων 

ανεπιθύµητων συνεπειών. 

 

Επιστηµονικότερες προσεγγίσεις ορίζουν τον κίνδυνο ως τον συνδυασµό της 

πιθανότητας ενός συµβάντος και των συνεπειών του (ISO/IEC Guide 73), ή ακόµη ως 

την πιθανότητα να εµφανιστεί ένα συγκεκριµένο ανεπιθύµητο γεγονός κατά τη 

διάρκεια ορισµένου χρονικού διαστήµατος, ή να προκύψει ως αποτέλεσµα κάποιας 

πρόκλησης (Royal Society, 1992). 

 

Η διαχείριση του κινδύνου, αποτελεί τη διαδικασία µε την οποία οι οργανισµοί 

αντιµετωπίζουν µεθοδικά (methodically address) τους κινδύνους οι οποίοι σχετίζονται 

µε τις δραστηριότητές τους, µε σκοπό την επίτευξη σταθερού οφέλους από κάθε 

δραστηριότητα, καθώς και από το σύνολο αυτών (www.airmic.com). 

 

Ο παραπάνω ορισµός δίνει έµφαση στον όρο µεθοδικά. Στην πραγµατικότητα όµως, 

οι οργανισµοί αντιµετωπίζουν τους κινδύνους είτε βάση κάποιας ορισµένης εκ των 

προτέρων διαδικασίας, γεγονός το οποίο προϋποθέτει τον εντοπισµό πιθανών 

κινδύνων, οπότε τότε µπορούµε να πούµε ότι διαχειρίζονται µεθοδικά τον κίνδυνο, 

είτε τους αντιµετωπίζουν λαµβάνοντας τα µέτρα που κρίνουν ότι θα αποδώσουν, µετά 

την εµφάνιση κάποιου κινδύνου. Στη δεύτερη περίπτωση είναι φανερό ότι η 

διαχείριση του κινδύνου δεν πραγµατοποιείται µε µεθοδικό τρόπο. 
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2.3 Σχετικά προβλήµατα 

 

2.3.1 Πρότυπο διαχείρισης κινδύνων 

 

Το «Πρότυπο ∆ιαχείρισης Κινδύνων» (AIRMIC, ALARM, IRM: 2002), αποτελεί το 

παραδοτέο οµάδας απαρτιζόµενης από τους κυριότερους οργανισµούς διαχείρισης 

κινδύνου στο Ηνωµένο Βασίλειο. Η οµάδα αυτή, ξεκίνησε τις εργασίες της µε 

αφορµή την ανάγκη για την δηµιουργία κάποιου είδους προτύπου το οποίο θα ήταν 

απαραίτητο για να διασφαλίζει ότι υπάρχει συµφωνηµένη ορολογία, διαδικασία, 

οργανωτική δοµή και στόχος για τη διαχείριση του κινδύνου. Κατέληξε στη 

δηµιουργία ενός προτύπου, το οποίο παρέχει µια δοµηµένη διαδικασία για την 

διαχείριση του κινδύνου. 

 

Κατηγορίες κινδύνου. 

Οι κίνδυνοι που αντιµετωπίζει ένας οργανισµός και οι λειτουργίες του, προέρχονται 

από παράγοντες τόσο εξωτερικούς, όσο και εσωτερικούς. Αυτοί µπορούν να 

κατηγοριοποιηθούν περαιτέρω σε κινδύνους: 

• Στρατηγικούς. 

• Οικονοµικούς. 

• Λειτουργικούς (operational). 

• Ατυχηµάτων (hazard risks). 

Ο κίνδυνος εφοδιαστικής αλυσίδας, αποτελεί λειτουργικό κίνδυνο προερχόµενο από 

παράγοντες εξωτερικούς και εσωτερικούς. 

 

∆ιαχείριση κινδύνου. 

Η διαχείριση κινδύνου, προστατεύει και προσθέτει αξία στον οργανισµό µέσω της 

υποστήριξης των στόχων του, µε διάφορους τρόπους. 

• Παρέχει ένα πλαίσιο εργασίας, το οποίο δίνει τη δυνατότητα για µελλοντική 

δραστηριότητα µε ελεγχόµενο και συνεπή τρόπο. 

• Βελτιώνει τη διαδικασία λήψης αποφάσεων, το σχεδιασµό και τη θέσπιση 

προτεραιοτήτων, µέσω περιεκτικής και δοµηµένης κατανόησης της εταιρικής 

δραστηριότητας. 
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• Συµβάλλει στην αποδοτικότερη χρήση και κατανοµή των πόρων και του 

κεφαλαίου του οργανισµού. 

• Μειώνει τη µεταβλητότητα στις λιγότερο σηµαντικές περιοχές της επιχείρησης. 

• Προστατεύει και εµπλουτίζει τους πόρους και την εικόνα της επιχείρησης. 

• Αναπτύσσει και υποστηρίζει τους ανθρώπους και τη γνωστική βάση του 

οργανισµού. 

• Βελτιστοποιεί την λειτουργική αποδοτικότητα. 

 

Αποτίµηση κινδύνου. 

Η αποτίµηση (assessment) κινδύνου, αποτελείται από τη διαδικασία ανάλυσης και 

αξιολόγησης (evaluation) του κινδύνου. Η ανάλυση του κινδύνου, πραγµατοποιείται 

σε τρία στάδια. 

 

1. Αρχικά λαµβάνει χώρα η αναγνώρισή (identification) του, που έχει σκοπό να 

αναγνωρίσει την έκθεση του οργανισµού στην αβεβαιότητα. Η αναγνώριση του 

κινδύνου πρέπει να προσεγγιστεί µε µεθοδικό τρόπο, διαβεβαιώνοντας ότι όλες οι 

σηµαντικές δραστηριότητες εντός του οργανισµού έχουν αναγνωριστεί και ότι όλοι οι 

κίνδυνοι που απορρέουν από αυτές έχουν οριστεί. Η σχετιζόµενη µε τις 

δραστηριότητες µεταβλητότητα πρέπει επίσης να αναγνωριστεί και να 

κατηγοριοποιηθεί. 

 

2. Στο επόµενο στάδιο, περιγράφεται (description) ο κίνδυνος. Σκοπός της 

περιγραφής είναι η παρουσίαση των αναγνωρισµένων κινδύνων µε δοµηµένη µορφή. 

Προτείνεται η δοµή του πίνακα 2.1. Λαµβάνοντας υπόψη τις πιθανότητες και τις 

επιπτώσεις κάθε κινδύνου του πίνακα, είναι δυνατόν να θεσπιστούν προτεραιότητες 

στους κινδύνους κλειδιά, οι οποίοι πρέπει να αναλυθούν µε περισσότερη 

λεπτοµέρεια. 
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Πίνακας 2.1: Πρότυπο περιγραφής κινδύνου 

1 Όνοµα κινδύνου Χ 

2 Εµβέλεια κινδύνου 
Ποιοτική περιγραφή των γεγονότων, του µεγέθους 

τους, του τύπου, του αριθµού και των εξαρτήσεων 

3 Φύση κινδύνου 
Λειτουργικός (στην περίπτωση της εφοδιαστικής 

αλυσίδας) 

4 Οµάδες συµφερόντων Οµάδες συµφερόντων και οι προσδοκίες τους 

5 Ποσοτικοποίηση κινδύνου Σηµαντικότητα και πιθανότητα 

6 Ανοχή / όρεξη κινδύνου 

Ενδεχόµενο απώλειας και οικονοµική επίπτωση 

του κινδύνου 

Αξία στον κίνδυνο 

Πιθανότητα και µέγεθος πιθανών απωλειών 

Στόχοι ελέγχου του κινδύνου και επιθυµητό 

επίπεδο επίδοσης 

7 
Χειρισµός κινδύνου και 

µηχανισµοί ελέγχου 

Αρχικά µέσα µε τα οποία διαχειρίζεται προσωρινά 

ο κίνδυνος 

Επίπεδο σιγουριάς στον υπάρχοντα έλεγχο 

Αναγνώριση πρωτοκόλλων για παρακολούθηση και 

αναθεώρηση 

8 
Ενδεχόµενη δράση για 

βελτίωση 
Προτάσεις για µείωση κινδύνου 

9 
Βελτιώσεις στρατηγικής και 

πολιτικής 

Αναγνώριση λειτουργίας που ευθύνεται για την 

ανάπτυξη στρατηγικής και πολιτικής 

 

3. Το τελικό στάδιο ανάλυσης κινδύνου, αποτελεί η εκτίµησή (estimation) του. Η 

εκτίµηση του κινδύνου µπορεί να είναι ποσοτική (quantitative), ηµιποσοτική (semi 

quantitative) ή ποιοτική (qualitative), σχετικά µε την πιθανότητα εµφάνισης και τις 

επιπτώσεις. 

 

Υπάρχουν διάφορες µέθοδοι και τεχνικές ανάλυσης κινδύνου. Επιγραµµατικά 

αναφέρονται: µοντελοποίηση εξάρτησης, SWOT ανάλυση, ανάλυση δέντρου 

γεγονότων, σχεδιασµός επιχειρηµατικής συνέχειας, BPEST ανάλυση, µοντελοποίηση 
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πραγµατικής επιλογής, λήψη αποφάσεων υπό συνθήκες κινδύνου και αβεβαιότητας, 

στατιστική εξαγωγή συµπερασµάτων, µετρήσεις διασποράς και µέσης τιµής, PESTEL 

ανάλυση, ανάλυση απειλών, ανάλυση δέντρου σφαλµάτων και FMEA (failure mode 

& effect analysis). Το αποτέλεσµα της διαδικασίας ανάλυσης κινδύνου, µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί για την εξαγωγή του προφίλ κινδύνου, το οποίο δίνει το βαθµό 

σηµαντικότητας κάθε κινδύνου και παρέχει ένα εργαλείο για την απόδοση 

προτεραιότητας στις προσπάθειες αντιµετώπισης κινδύνου. 

 

Μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας ανάλυσης κινδύνου, είναι απαραίτητο να 

συγκριθούν οι εκτιµώµενοι κίνδυνοι µε τα κριτήρια κινδύνου που έχει θεσπίσει ο 

οργανισµός. Τα κριτήρια κινδύνου µπορεί να περιλαµβάνουν σχετιζόµενα κόστη, 

νοµικές απαιτήσεις, οικονοµικούς και περιβαλλοντικούς παράγοντες, συµφέροντα 

των οµάδων συµφερόντων κλπ. Η αξιολόγηση (evaluation) του κινδύνου συνεπώς, 

χρησιµοποιείται για να ληφθούν αποφάσεις σχετικά µε τη σηµαντικότητα των 

κινδύνων για τον οργανισµό και για το κατά πόσο ο κάθε κίνδυνος θα πρέπει να γίνει 

αποδεκτός ή να αντιµετωπιστεί. 

 

Επικοινωνία του κινδύνου. 

Στη συνέχεια το πρότυπο, δίνει κατευθύνσεις σχετικά µε το ρόλο που οφείλει να έχει 

το διοικητικό συµβούλιο, η κάθε εταιρική µονάδα, αλλά και κάθε άτοµο στην 

επιχείρηση, σχετικά µε την αναφορά και την επικοινωνία του κινδύνου (risk 

reporting), τόσο εντός, όσο και εκτός των ορίων του οργανισµού. 

 

Αντιµετώπιση κινδύνου. 

Για την αντιµετώπιση (treatment) του κινδύνου, αναφέρεται ότι είναι η διαδικασία 

της επιλογής και εφαρµογής µέτρων για την τροποποίηση του κινδύνου. Η 

αντιµετώπιση κινδύνου περιλαµβάνει ως κύριο συστατικό τον έλεγχο – µετριασµό 

(mitigation) του κινδύνου, αλλά εκτείνεται και για παράδειγµα στην αποφυγή 

(avoidance), µεταφορά (transfer) και χρηµατοδότηση (financing) του κινδύνου. Κάθε 

σύστηµα αντιµετώπισης κινδύνου πρέπει να παρέχει το λιγότερο: 

• Αποτελεσµατική και αποδοτική λειτουργία του οργανισµού. 

• Αποτελεσµατικούς εσωτερικούς ελέγχους. 

• Συµµόρφωση µε νόµους και κανονισµούς. 
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Παρακολούθηση και αναθεώρηση. 

Η διαδικασία διαχείρισης κινδύνου πρέπει να παρακολουθείται (monitoring) και να 

αναθεωρείται (review). Κάθε διαδικασία παρακολούθησης και αναθεώρησης θα 

πρέπει να ορίζει αν: 

• Τα µέτρα που υιοθετήθηκαν είχαν το επιθυµητό αποτέλεσµα. 

• Οι διαδικασίες που υιοθετήθηκαν και οι πληροφορίες που συλλέχθηκαν για την 

αποτίµηση ήταν οι κατάλληλες. 

• Βελτιωµένη γνώση θα βοηθούσε να φτάσουµε σε καλύτερες αποφάσεις και να 

καθορίσουµε ποια µαθήµατα θα µπορούσαµε να πάρουµε για µελλοντική αποτίµηση 

και διαχείριση των κινδύνων. 

 

∆οµή και διοίκηση. 

Το πρότυπο ολοκληρώνεται, παρέχοντας πληροφορίες για τη δοµή (structure) και τη 

διοίκηση (administration) της διαχείρισης κινδύνων. Για να λειτουργήσει σωστά η 

διαδικασία διαχείρισης κινδύνων απαιτεί: 

• Τη δέσµευση της ανώτατης διοίκησης. 

• Την ανάθεση ευθυνών µέσα στον οργανισµό. 

• Τον εντοπισµό κατάλληλων πόρων για εκπαίδευση και ανάπτυξη ενηµέρωσης 

σχετικά µε τον κίνδυνο. 

 

Ο ρόλος του συµβουλίου είναι να έχει την ευθύνη του καθορισµού της στρατηγικής 

διεύθυνσης του οργανισµού και της δηµιουργίας του περιβάλλοντος και των δοµών 

για την αποτελεσµατική λειτουργία της διαχείρισης κινδύνων. Το συµβούλιο πρέπει 

να λάβει υπόψη τουλάχιστον τα παρακάτω στην αξιολόγηση του συστήµατος 

εσωτερικού ελέγχου: 

• Τη φύση και έκταση των κινδύνων που µπορούν να γίνουν αποδεκτοί από την 

επιχείρηση. 

• Την πιθανότητα τέτοιοι κίνδυνοι να βγουν πραγµατικοί. 

• Το πως πρέπει να αντιµετωπιστούν οι µη αποδεκτοί κίνδυνοι. 

• Την ικανότητα της επιχείρησης να ελαχιστοποιήσει την πιθανότητα και τις 

επιπτώσεις στον οργανισµό. 

• Τα κόστη των κινδύνων και της δράση ελέγχου που αναλαµβάνεται. 

• Την αποτελεσµατικότητα της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνων. 



ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ  11 

 

 

• Τις επιπτώσεις κινδύνου των αποφάσεών του. 

 

Σχετικά µε τις επιχειρηµατικές µονάδες, αναφέρεται ότι: 

• Έχουν την κύρια ευθύνη για τη διαχείριση κινδύνων σε καθηµερινή βάση. 

• Η διοίκησή τους είναι υπεύθυνη για την προαγωγή της ενηµερότητας (awareness) 

κινδύνου µέσα στις λειτουργίες τους. 

• Πρέπει να εισάγουν τους στόχους της διαχείρισης κινδύνων στη δουλειά τους. 

• Η διαχείριση κινδύνων πρέπει να είναι σταθερό θέµα των συναντήσεων της 

διοίκησης για να υπενθυµίζει την έκθεση σε κίνδυνο και να δίνει προτεραιότητες µε 

σκοπό την αποτελεσµατική ανάλυση κινδύνου.  

 

Η λειτουργία διαχείρισης κινδύνων, ορίζει την πολιτική και στρατηγική για τη 

διαχείριση κινδύνου και αποτελεί το βασικό όργανο διαχείρισης κινδύνων σε 

στρατηγικό και λειτουργικό επίπεδο. Είναι υπεύθυνη για: 

• Το χτίσιµο κουλτούρας ενήµερης για τον κίνδυνο µέσα στον οργανισµό, 

συµπεριλαµβανοµένης της εκπαίδευσης. 

• Την ίδρυση εσωτερικής πολιτικής κινδύνου και δοµών για τις εταιρικές µονάδες. 

• Τη διαδικασία σχεδιασµού και αναθεώρησης διαχείρισης κινδύνων. 

• Τον συντονισµό των διαφόρων συµβουλευτικών δραστηριοτήτων για θέµατα 

διαχείρισης κινδύνων µέσα στον οργανισµό. 

• Την ανάπτυξη διαδικασίας αντίδρασης (response) σε κίνδυνο, 

συµπεριλαµβανοµένων προγραµµάτων απροόπτων (contingency) και συνέχειας 

(continuity) λειτουργίας. 

• Την προετοιµασία αναφορών κινδύνου για το διοικητικό συµβούλιο και τις 

οµάδες συµφερόντων. 

 

Ο εσωτερικός έλεγχος: 

• Εστιάζει στους σηµαντικούς κινδύνους, όπως ορίστηκαν από τη διοίκηση και 

στον έλεγχο της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνων στον οργανισµό. 

• Παρέχει εγγυήσεις στη διοίκηση για τον κίνδυνο. 

• Παρέχει ενεργό υποστήριξη και εµπλοκή στη διαδικασία διαχείρισης κινδύνων. 

• ∆ιευκολύνει την αναγνώριση (identification) – αποτίµηση (assessment) του 

κινδύνου. 
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• Εκπαιδεύει το προσωπικό στην διαχείριση κινδύνων και στον εσωτερικό έλεγχο. 

• Συντονίζει την αναφορά κινδύνου στο συµβούλιο και την επιτροπή ελέγχου. 

Οι απαιτούµενοι πόροι για την εφαρµογή της πολιτικής διαχείρισης κινδύνων πρέπει 

να καθιερωθούν ξεκάθαρα σε κάθε επίπεδο διοίκησης και σε κάθε επιχειρηµατική 

µονάδα. 

 

2.3.2 Εργαλείο κινδύνου δικτύου προµηθειών 

 

Σε άρθρο των Harland et al. (2002), παρουσιάζεται και αναλύεται ένα εργαλείο για 

την αναγνώριση (identify), αποτίµηση (assess) και διαχείριση του κινδύνου στα 

δίκτυα προµηθειών. Αφορµή για την ανάπτυξη του παραπάνω εργαλείου, απετέλεσε 

η διαπίστωση ότι οι σηµερινές επιχειρηµατικές τάσεις, οδηγούν σε πολύπλοκα και 

δυναµικά δίκτυα προµηθειών, µε ποικίλες επιπτώσεις. Mια από τις επιπτώσεις, είναι 

και η αύξηση του κινδύνου στα δίκτυα προµηθειών. 

 

Η πολυπλοκότητα των δικτύων αποδίδεται σε τέσσερις κύριους παράγοντες. 

• Πρώτος είναι η πολυπλοκότητα των προϊόντων και υπηρεσιών, η οποία οφείλεται 

στην ολοένα αυξανόµενη απαίτηση για καλύτερα και περισσότερα προϊόντα και 

υπηρεσίες, σε συνδυασµό µε τις σύγχρονες τεχνολογικές µεθόδους.  

• Ο δεύτερος παράγοντας, που προκύπτει από τον προηγούµενο, είναι η εξωτερική 

ανάθεση (outsourcing). ∆εδοµένου ότι η κάθε επιχείρηση δεν µπορεί να είναι 

αυθεντία σε όλους τους τοµείς, αναζητά διεθνείς πηγές για την προµήθεια πρώτων 

υλών και ηµιέτοιµων προϊόντων, καθώς και για την παροχή υπηρεσιών, µε κριτήριο 

την βέλτιστη επίδοση του προµηθευτή.  

• Ένας ακόµη παράγοντας που συµβάλει στην πολυπλοκότητα των δικτύων 

προµηθειών είναι η παγκοσµιοποίηση (globalization) των αγορών. Η 

παγκοσµιοποίηση, οφείλεται σε διάφορους παράγοντες, όπως η διεθνής κινητικότητα 

των κεφαλαίων, της πληροφορίας, των ανθρώπων, των προϊόντων και των 

υπηρεσιών. 

• Ο τελευταίος παράγοντας που συµβάλει στην αύξηση της πολυπλοκότητας των 

δικτύων προµηθειών, είναι το ηλεκτρονικό εµπόριο (e-business). Το ηλεκτρονικό 

επιχειρείν, αύξησε τις ευκαιρίες για ανεύρεση νέων πελατών και προµηθευτών, 
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καθώς και τη δυνατότητα απόκρισης (respond) σε ταχύτατα µεταβαλλόµενες αγορές. 

Η νέα αγορά και οι εµπορικές ευκαιρίες που προσφέρει το διαδίκτυο, αυξάνουν την 

πολυπλοκότητα των δικτύων προµηθειών, µε συνέπεια την αύξηση του κινδύνου. 

 

Για να διευκολυνθούν τα στελέχη επιχειρήσεων στην αποτίµηση (assessment) και 

διαχείριση των κινδύνων, χρησιµοποιούν κατάλληλη ταξινόµηση των κινδύνων, µε 

βάση τη βιβλιογραφία. Απαραίτητη είναι επίσης και η χρήση ταξινόµησης των 

απωλειών (loss) που µπορεί να προκαλέσουν οι κίνδυνοι. 

 

Παρακάτω αναφέρονται οι τύποι κινδύνου µε βάση τη βιβλιογραφία. 

• Στρατηγικός κίνδυνος. Επηρεάζει την εφαρµογή της επιχειρηµατικής 

στρατηγικής. 

• Κίνδυνος λειτουργιών. Επηρεάζει την ικανότητα ενός οργανισµού, να παράγει 

και να προµηθεύει αγαθά και υπηρεσίες. 

• Κίνδυνος προµηθειών. Επηρεάζει την εισροή πόρων, για τη διεξαγωγή των 

επιχειρηµατικών λειτουργιών. 

• Κίνδυνος πελάτη. Επηρεάζει την πιθανότητα υποβολής παραγγελίας από τους 

πελάτες. 

• Κίνδυνος βλάβης περιουσιακών στοιχείων (asset impairment). Μειώνει την 

ωφελιµότητα (utilization) των περιουσιακών στοιχείων. 

• Κίνδυνος ανταγωνιστικότητας. Επηρεάζει την ικανότητα µιας επιχείρησης, να 

διαφοροποιεί τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της, από τα αντίστοιχα του 

ανταγωνισµού. 

• Κίνδυνος φήµης. Μειώνει (erodes) την αξία του οργανισµού, λόγω έλλειψης 

εµπιστοσύνης από την πλευρά των πελατών. 

• Οικονοµικός κίνδυνος. Εκθέτει µια επιχείρηση σε πιθανές οικονοµικές απώλειες. 

• Ρυθµιστικός (regulatory) κίνδυνος. Επηρεάζει τον τρόπο λειτουργίας ενός 

οργανισµού. Παράδειγµα αποτελούν οι περιβαλλοντικοί κανονισµοί, οι οποίοι 

αναγκάζουν τους οργανισµούς να µεταβάλλουν τις διαδικασίες τους, µε σκοπό την 

προστασία του περιβάλλοντος. 

• Νοµικός κίνδυνος. Εκθέτει την επιχείρηση σε αντιδικίες που προκαλούνται από 

την πλευρά των πελατών, προµηθευτών, µετόχων και υπαλλήλων. 
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Οι τύποι των απωλειών που µπορούν να προκληθούν από τους προαναφερθέντες 

κινδύνους είναι: 

• Οικονοµική απώλεια. Πρόκειται για µείωση της κερδοφορίας µιας επιχείρησης, ή 

ακόµη και η εµφάνιση ζηµίας. 

• Απώλεια επίδοσης. Αναφέρεται στη µείωση της επίδοσης ενός οργανισµού, σε 

οποιονδήποτε επιχειρηµατικό τοµέα. 

• Υλική απώλεια. Μπορεί να προκληθεί µετά από κάποιο ατύχηµα και αναφέρεται 

κυρίως στην απώλεια ανθρώπινων ζωών. 

• Ψυχολογική απώλεια. Αναφέρεται στην κακή κατάσταση του ηθικού ενός 

οργανισµού, µετά από την εµφάνιση υλικής απώλειας. 

• Κοινωνική απώλεια. Προκαλείται όταν κάποιο γεγονός, σχετιζόµενο µε τη 

λειτουργία ενός οργανισµού, επηρεάζει αρνητικά την κοινή γνώµη. 

• Απώλεια χρόνου. Είναι η καθυστέρηση των λειτουργιών µιας επιχείρησης, η 

οποία προκαλείται ως αποτέλεσµα εµφάνισης ενός δυσµενούς γεγονότος. 

 

Για την αποτίµηση του κινδύνου πρέπει να απαντηθούν δυο ερωτήµατα: 

1. Πόσο πιθανή είναι η εµφάνιση ενός γεγονότος; Η πιθανότητα εµφάνισης ενός 

γεγονότος, εξαρτάται µερικώς από την έκθεσή (exposure) του στον κίνδυνο και 

µερικώς από την ύπαρξη ερεθίσµατος (trigger), το οποίο θα πραγµατοποιήσει 

(realize) τον κίνδυνο. Η πραγµατοποίηση ενός κινδύνου, επηρεάζεται τόσο από έναν 

οργανισµό και τους ανθρώπους που τον αποτελούν, όσο και από παράγοντες, που 

είναι πέρα από την επιρροή τους, όπως για παράδειγµα οι διάφοροι κανονισµοί και η 

πολιτική. 

2. Ποια είναι η σηµαντικότητα των συνεπειών και απωλειών; Ορισµένες φορές, η 

σηµαντικότητα των συνεπειών, µπορεί να οριστεί µε ακρίβεια. Αν για παράδειγµα, 

υπάρχουν κάποιοι κανονισµοί, µε τους οποίους µια επιχείρηση πρέπει να 

συµµορφώνεται, η µη συµµόρφωση, επιφέρει συγκεκριµένες ποινές. ∆εν είναι 

δυνατόν όµως, να ορίζεται επακριβώς η σηµαντικότητα των συνεπειών και απωλειών 

που προκαλεί η πραγµατοποίηση ενός κινδύνου, σε όλες τις περιπτώσεις. 

 

Ο τρόπος διαχείρισης του κινδύνου εξαρτάται από τη στάση (attitude) ενός 

οργανισµού απέναντί του. Η στάση µιας επιχείρησης απέναντι στον κίνδυνο, µπορεί 

να είναι: 
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• Αντιδραστική (reactive). Η επιχείρηση λαµβάνει µέτρα για την αντιµετώπιση των 

συνεπειών, µετά την πραγµατοποίηση κάποιου κινδύνου. 

• Αµυντική (defensive). Η επιχείρηση λαµβάνει µέτρα για την αντιµετώπιση των 

πιθανών συνεπειών, πριν την πραγµατοποίηση κάποιου κινδύνου. 

• ∆εκτική (prospective). Η επιχείρηση, δεν λαµβάνει ιδιαίτερα µέτρα για την 

αντιµετώπιση των κινδύνων. Αποδέχεται ότι αποτελούν αναπόφευκτο τµήµα της 

λειτουργίας της. 

• Αναλυτική (analytical). Η επιχείρηση µε αναλυτική στάση απέναντι στον 

κίνδυνο, µελετάει εις βάθος τις πιθανές συνέπειες εµφάνισης κινδύνων και 

διαµορφώνει στρατηγική αποφυγής και αντιµετώπισης της πραγµατοποίησης των 

κινδύνων. 

 

Το εργαλείο που προτείνουν οι ερευνητές, φαίνεται στο σχήµα 2.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 2.1: Εργαλείο κινδύνου δικτύου προµηθειών 

 

Πρόκειται για µια κυκλική διαδικασία έξι βηµάτων, η οποία προτείνεται να 

εφαρµοστεί από µια επιχείρηση σε συνεργασία µε όσο το δυνατόν περισσότερα µέλη 
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του δικτύου στο οποίο ανήκει. Μπορεί να χρησιµοποιηθεί και αυτόνοµα, αλλά τότε 

υπάρχει η πιθανότητα να δηµιουργηθεί αποσταθεροποίηση στο δίκτυο, λόγω του ότι 

οι απόψεις που µπορεί να έχει η εκάστοτε επιχείρηση για τη διαχείριση του κινδύνου, 

δεν είναι απαραίτητο να συµπίπτουν µε αυτές των υπόλοιπων µελών. 

• Στο πρώτο βήµα, το δίκτυο αναπαριστάται διαγραµµατικά και εµπλουτίζεται µε 

δεδοµένα σχετικά µε κάποιο πιθανό κίνδυνο. Η διαδικασία επίσης περιλαµβάνει τον 

καθορισµό των κυρίων µέτρων που µπορούν να ληφθούν σχετικά µε τον κίνδυνο. 

• Στο δεύτερο βήµα, το διάγραµµα εµπλουτίζεται µε πληροφορίες σχετικά µε τον 

τύπο του κινδύνου και τη θέση του στο δίκτυο προµηθειών, µέσα από διαδικασία 

καταιγισµού σκέψεων µεταξύ των µελών του δικτύου. 

• Με το τρίτο βήµα αποτιµάται (assessed) η πιθανότητα εµφάνισης του κινδύνου, η 

έκθεση του δικτύου σε αυτόν, πιθανά ερεθίσµατά του, το στάδιο του κύκλου ζωής 

που µπορεί να εµφανιστεί (realized) και οι πιθανές απώλειες που µπορεί να 

προκαλέσει. 

• Η διαχείριση του κινδύνου λαµβάνει χώρα στο τέταρτο βήµα, όπου αναλύονται 

τα δεδοµένα της αποτίµησης και προτείνονται εναλλακτικές παρεµβάσεις. 

• Στα βήµατα πέντε και έξι δοµείται και εφαρµόζεται αντίστοιχα, νέα συλλογική 

στρατηγική για τη διαχείριση του κινδύνου. 

 

Το εργαλείο αναπτύχθηκε σταδιακά µέσα από την εφαρµογή του σε πέντε 

επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας και τα δίκτυα προµηθειών τους. Συµπερασµατικά 

αναφέρεται, ότι παρουσιάζονται πολλές δυσκολίες στην εφαρµογή του κυρίως στο 

σχεδιασµό συλλογικών στρατηγικών από τα µέλη του δικτύου, ενώ ένα ακόµη 

πρόβληµα αποτελεί η έλλειψη δεδοµένων για την πιθανότητα κινδύνου και απώλειας. 

Μια σηµαντική συµβολή του εργαλείου, ήταν η παροχή της ταξινόµησης για τους 

τύπους κινδύνου και απώλειας. 

 

2.3.3 Προτεινόµενο πλαίσιο εργασίας 

 

Βασιζόµενοι στην άποψη ότι, οι έννοιες της τρωτότητας (vulnerability) της 

εφοδιαστικής αλυσίδας, καθώς και της διοίκησης εφοδιαστικής αλυσίδας, δεν έχουν 

καθοριστεί επακριβώς, οι Juttner et al. (2003), δίνουν ένα θεµελιώδες πλαίσιο 
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εργασίας για τη συστηµατική έρευνα της έννοιας της διαχείρισης κινδύνων 

εφοδιαστικής αλυσίδας. 

 

Η µέθοδος που χρησιµοποίησαν, αποτελεί συνδυασµό της υπάρχουσας βιβλιογραφίας 

σχετικά µε τη διαχείριση κινδύνου και την εφοδιαστική αλυσίδα και ηµιδοµηµένων 

συνεντεύξεων. Συνεντεύξεις έδωσαν στελέχη επιχειρήσεων από τον βιοµηχανικό 

κλάδο, καθώς και από τους κλάδους καταναλωτικών προϊόντων και παροχής 

υπηρεσιών. Προτιµήθηκαν στελέχη µε αρµοδιότητες στην διοίκηση εφοδιαστικής 

αλυσίδας, τη διαχείριση κινδύνου, τις προµήθειες και τα πληροφοριακά συστήµατα. 

Με τον όρο ηµιδοµηµένη, εννοείται η συνέντευξη στην οποία οι προδιαγεγραµµένες 

ερωτήσεις παίζουν το ρόλο της αφορµής για συζήτηση. 

 

Αρχικά προτείνονται τέσσερα βασικά δοµικά στοιχεία της διοίκησης εφοδιαστικής 

αλυσίδας. 

1. Το πρώτο αποτελεί τις πηγές κινδύνου (risk sources), οι οποίες ορίζονται ως οι 

µεταβλητές που σχετίζονται µε το περιβάλλον, την οργάνωση ή την εφοδιαστική 

αλυσίδα, οι οποίες δεν µπορούν να προβλεφτούν µε βεβαιότητα και έχουν επίδραση 

στις µεταβλητές αποτελέσµατος της εφοδιαστικής αλυσίδας. Πηγές κινδύνου 

αποτελούν για παράδειγµα η αστάθεια της ζήτησης από πλευράς πελατών, ή η 

πολιτική που επιλέγει να ακολουθήσει η κυβέρνηση µιας χώρας. 

2. Το δεύτερο δοµικό στοιχείο είναι οι συνέπειες του κινδύνου (risk consequences), 

που αποτελούν τις εστιασµένες (focused) µεταβλητές αποτελέσµατος της 

εφοδιαστικής αλυσίδας, όπως είναι το κόστος, η ποιότητα κλπ. 

3. Το τρίτο δοµικό στοιχείο, είναι οι οδηγοί κινδύνου (risk drivers). Ο κύριος 

οδηγός κινδύνου είναι οι ανταγωνιστικές πιέσεις, οι οποίες οδηγούν έναν οργανισµό 

να πάρει υπολογισµένους κινδύνους (calculated risks) µε σκοπό τη βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας, τη µείωση του κόστους και την αύξηση ή διατήρηση της 

κερδοφορίας του. 

4. Τέλος οι στρατηγικές µετριασµού (mitigating strategies) του κινδύνου της 

εφοδιαστικής αλυσίδας, είναι οι στρατηγικές κινήσεις που κάνουν οι οργανισµοί για 

να µετριάσουν τις αβεβαιότητες που έχουν εντοπίσει από τις διάφορες πηγές 

κινδύνου. 
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Τα τέσσερα παραπάνω δοµικά στοιχεία της διοίκησης εφοδιαστικής αλυσίδας, 

παρουσιάζονται σχηµατικά στην εικόνα 2.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 2.2: Βασικά δοµικά στοιχεία της διοίκησης εφοδιαστικής αλυσίδας 

  

Από την παραπάνω δοµή, προκύπτει η έννοια της τρωτότητας (vulnerability) 

εφοδιαστικής αλυσίδας. Η τρωτότητα είναι η τάση των πηγών και οδηγών του 

κινδύνου να υπερακοντίσουν τις στρατηγικές µετριασµού του κινδύνου, µε 

αποτέλεσµα να έχουν ανεπιθύµητες συνέπειες στην εφοδιαστική αλυσίδα. 

 

Προκύπτει επίσης η έννοια της διαχείρισης κινδύνου εφοδιαστικής αλυσίδας. Η 

διαχείριση κινδύνου εφοδιαστικής αλυσίδας, είναι η ταυτοποίηση (identification) και 

διαχείριση των κινδύνων, µέσω µιας συντονισµένης προσέγγισης µεταξύ των µελών 

της εφοδιαστικής αλυσίδας. Σκοπός της είναι η µείωση της τρωτότητας της αλυσίδας. 

 

Με βάση τα παραπάνω δοµικά στοιχεία, προτείνεται µια αλληλουχία τεσσάρων 

βηµάτων για την επιτυχή διαχείριση των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

 

1. Το πρώτο βήµα είναι η αποτίµηση (assessment) των πηγών κινδύνου. Οι πηγές 

κινδύνου σχετικά µε την εφοδιαστική αλυσίδα, εµπίπτουν σε τρεις κατηγορίες, όπως 

φαίνεται στο σχήµα 2.3. 
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Σχήµα 2.3: Πηγές κινδύνου εφοδιαστικής αλυσίδας 

 

• Υπάρχουν οι πηγές περιβαλλοντικού κινδύνου, οι οποίες αποτελούνται από 

οποιεσδήποτε αβεβαιότητες (uncertainties) που προκύπτουν (arising) από τη 

διάδραση (interaction) περιβάλλοντος – εφοδιαστικής αλυσίδας. Αυτές µπορεί να 

είναι αποτέλεσµα ατυχηµάτων, κοινωνικοπολιτικών δράσεων ή φυσικών 

καταστροφών.  

• Άλλες πηγές είναι αυτές του οργανωτικού (organizational) κινδύνου, οι οποίες 

βρίσκονται εντός των µελών της εφοδιαστικής αλυσίδας και ποικίλουν από 

εργασιακές ή παραγωγικές αβεβαιότητες (uncertainties), έως αβεβαιότητες 

πληροφοριακών συστηµάτων. 

• Τέλος υπάρχουν οι πηγές κινδύνου που σχετίζονται µε τα δίκτυα (network risk 

sources). Αυτές προκύπτουν από τη διάδραση (interaction) οργανισµών µέσα στην 

εφοδιαστική αλυσίδα. Οποιαδήποτε ζηµία προκαλείται από τη µη βέλτιστη 

(suboptimal) διάδραση µεταξύ των οργανισµών της αλυσίδας, αποδίδεται 

(attributable) σε πηγές κινδύνου που σχετίζονται µε τα δίκτυα. Οι πηγές κινδύνου που 

σχετίζονται µε τα δίκτυα, εµπίπτουν σε τρεις κατηγορίες. 

Α) Πρώτη κατηγορία, είναι η έλλειψη ιδιοκτησίας (lack of ownership). Αναφέρεται 

στη σύγχυση αρµοδιοτήτων, η οποία προκαλείται λόγω της πολυπλοκότητας των 

σχέσεων µεταξύ των επιχειρήσεων της εφοδιαστικής αλυσίδας. Η σύγχυση 

αρµοδιοτήτων, συνήθως έχει ως αποτέλεσµα κόστος αποθεµάτων λόγω έλλειψης 



ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ  20 

 

 

προϊόντων και αποθεµάτων. Τα προβλήµατα αυτά, µεταφέρονται σε όλους τους 

οργανισµούς της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Β) Η δεύτερη κατηγορία, αναφέρεται ως «χάος». Έτσι ορίζονται οι δυνάµεις 

πολυπλοκότητας µιας εφοδιαστικής αλυσίδας, που µπορούν να οδηγήσουν σε 

αποτελέσµατα χάους (chaos effects). Τα φαινόµενα αυτά είναι αποτέλεσµα 

υπερβολικών αντιδράσεων, άσκοπων παρεµβάσεων, δυσπιστίας, διαστρεβλωµένων 

πληροφοριών, ή απλά έλλειψης κατανόησης µεταξύ των µελών της αλυσίδας. 

Γ) Η τελευταία κατηγορία πηγών κινδύνου σχετικά µε τα δίκτυα, είναι η αδράνεια 

(inertia). Η εφοδιαστική αλυσίδα εκτίθεται σε κινδύνους αδράνειας, όταν η ευελιξία 

(flexibility) θυσιάζεται στο βωµό της µείωσης του κόστους. Τότε παρατηρείται 

γενική έλλειψη ανταπόκρισης (responsiveness) σε µεταβαλλόµενες περιβαλλοντικές 

συνθήκες και σήµατα της αγοράς. 

 

2. ∆εύτερο βήµα στη διαχείριση κινδύνου της εφοδιαστικής αλυσίδας, αποτελεί ο 

ορισµός των συνεπειών του κινδύνου. Το πώς ορίζονται οι συνέπειες έχει σχέση µε 

την αντίληψη που δηµιουργείται στα στελέχη, ανάλογα µε τον κλάδο όπου 

εργάζονται. Για παράδειγµα είναι διαφορετικές οι συνέπειες του κινδύνου στον κλάδο 

καταναλωτικών προϊόντων, σε σχέση µε την αεροπορική βιοµηχανία. Ενώ στην 

πρώτη περίπτωση, η παραγωγή ελαττωµατικών προϊόντων θα µπορούσε να επιφέρει 

µείωση της κερδοφορίας της επιχείρησης, στην περίπτωση της αεροπορικής 

βιοµηχανίας, θα µπορούσε να κοστίσει τη ζωή εκατοντάδων ανθρώπων. 

 

3. Τρίτο βήµα, αποτελεί ο εντοπισµός (identifying) των οδηγών (drivers) κινδύνου 

στα πλαίσια της στρατηγικής της εφοδιαστικής αλυσίδας. Τα τελευταία χρόνια, έχει 

εξελιχθεί (emerged) ένας αριθµός παραγόντων, οι οποίοι έχουν ανεβάσει το επίπεδο 

του κινδύνου. Οι παράγοντες αυτοί αποτελούν τους οδηγούς του κινδύνου οι οποίοι 

είναι: 

• Η εστίαση στην αποδοτικότητα (efficiency) και όχι στην αποτελεσµατικότητα 

(effectiveness). 

• Η παγκοσµιοποίηση (globalization) των εφοδιαστικών αλυσίδων. 

• Οι εξειδικευµένες (focused) παραγωγικές µονάδες και η κεντρική (centralized) 

διανοµή. 
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• Η εξωτερική ανάθεση (outsourcing) και η σµίκρυνση (reduction) της βάσης 

προµηθευτών. 

Οι παραπάνω οδηγοί κινδύνου, αποτελούν αλλαγές στη δοµή των σύγχρονων 

εφοδιαστικών αλυσίδων και έχουν άµεση επίδραση στις πηγές κινδύνου. 

 

4. Το τέταρτο και τελευταίο βήµα του προτεινόµενου πλαισίου διαχείρισης 

κινδύνου εφοδιαστικής αλυσίδας, αποτελεί η αντιµετώπιση (mitigating) του κινδύνου. 

Τέσσερις είναι οι προτεινόµενες στρατηγικές αντιµετώπισης. 

• Η αποφυγή (avoidance). Η στρατηγική της αποφυγής, επιλέγεται όταν οι κίνδυνοι 

που σχετίζονται µε τη λειτουργία µιας επιχείρησης σε µια αγορά συγκεκριµένου 

προϊόντος, ή σε µια συγκεκριµένη γεωγραφική περιοχή, κρίνονται µη αποδεκτοί. 

Βασίζεται στην εγκατάλειψη κατά περίπτωση, συγκεκριµένων προϊόντων, 

γεωγραφικών αγορών και προµηθευτών. 

• Ο έλεγχος (control). Με τη στρατηγική ελέγχου, οι οργανισµοί επιχειρούν να 

ελέγξουν τα απρόοπτα (contingencies), που µπορεί να προκαλέσουν οι διάφορες 

πηγές κινδύνου. Περιλαµβάνει τακτικές όπως η καθετοποίηση της παραγωγής, η 

αύξηση αποθεµάτων, η διατήρηση επιπλέον δυναµικότητας στην παραγωγή και την 

αποθήκευση και η επιβολή υποχρεώσεων µε τη µορφή συµβολαίου στους 

προµηθευτές. 

• Η συνεργασία (co-operation). Η στρατηγική της συνεργασίας, σε αντίθεση µε τη 

στρατηγική ελέγχου, βασίζεται σε από κοινού προσπάθειες για τη βελτίωση της 

ορατότητας (visibility) και της κατανόησης της εφοδιαστικής αλυσίδας, για τη 

διάδοση πληροφοριών σχετικών µε τον κίνδυνο και για τη δηµιουργία τακτικών 

διατήρησης της συνέχειας (continuity) της αλυσίδας. 

• Η ευελιξία (flexibility). Η τελευταία προτεινόµενη στρατηγική, είναι αυτή της 

ευελιξίας. Μπορεί να βασιστεί στην τεχνική της αναβολής (postponement), στην 

προµήθεια από πολλαπλές πηγές (multiple sourcing) και στην προµήθεια από 

τοπικούς προµηθευτές (localized sourcing). Η αναβολή για παράδειγµα της 

αποστολής προϊόντων σε έναν συγκεκριµένο προορισµό, µπορεί να µειώσει την 

εξάρτηση µιας επιχείρησης από τις προβλέψεις και να βελτιώσει την ικανότητα 

αντίδρασης σε διακυµάνσεις της ζήτησης. Με την προµήθεια από πολλαπλές πηγές, 

διαµοιράζεται ο κίνδυνος, ενώ µε την προµήθεια από τοπικούς προµηθευτές, 

µειώνεται ο χρόνος κύκλου παραγγελίας. 
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Τέλος, σε σχέση µε τις στρατηγικές αντιµετώπισης του κινδύνου της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, γενικά προτείνονται: 

• Η επαναληψιµότητα (repeatability) αντί της µη προβλεψιµότητας 

(unpredictability). 

• Η επιλογή της καλύτερης προσφοράς αντί του γνωστού προµηθευτή. 

• Ο συγκεντρωτισµός (centralization) αντί της διασποράς (dispersion) αποφάσεων 

στην παραγωγή και διανοµή. 

• Η συνεργασία έναντι της µυστικότητας µεταξύ των µελών της αλυσίδας. 

• Ο πλεονασµός (redundancy) έναντι της αποδοτικότητας (efficiency). Είναι 

προτιµότερο δηλαδή, να υπάρχει πλεόνασµα αποθεµάτων, παρόλο που το γεγονός 

αυτό έρχεται σε αντίθεση µε τις αρχές που υποδεικνύουν µείωση κόστους µέσα από 

τον περιορισµό των αποθεµάτων. 

 

2.3.4 Τεχνικές αποτίµησης (assessment) κινδύνων προµηθειών 

 

Ένα πολύ σηµαντικό τµήµα της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνων της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, είναι η αποτίµηση του κινδύνου. Ειδικότερα, οι κίνδυνοι που µπορεί να 

επηρεάσουν τις εισερχόµενες προµήθειες, αποτελούν µέρος των κινδύνων ολόκληρης 

της αλυσίδας. Σε άρθρο των Zsidisin et al. (2003), διερευνάται ο τοµέας της 

αποτίµησης κινδύνων εισερχόµενων (inbound) προµηθειών. 

 

Ο κίνδυνος εισερχόµενων προµηθειών, ορίζεται ως η πιθανή εµφάνιση ενός 

γεγονότος που συνδέεται µε τις εισερχόµενες προµήθειες, είτε λόγω αποτυχίας 

µεµονωµένου προµηθευτή, είτε λόγω αποτυχίας της αγοράς προµηθειών (supply 

market). Επίπτωση της παραπάνω αποτυχίας, είναι η ανικανότητα της 

προµηθευόµενης επιχείρησης να ικανοποιήσει τις απαιτήσεις των πελατών της, ή 

ακόµη και να προκαλέσει απειλές στη ζωή και την ασφάλειά τους. 

 

Οι δυο κύριες έννοιες που εµπεριέχονται στον ορισµό αυτό, είναι η πιθανότητα και η 

επίπτωση. 

• Η πιθανότητα, είναι ένα µέτρο (measure) της συχνότητας εµφάνισης επιζήµιου 

(detrimental) γεγονότος που προκαλεί απώλεια. 
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• Η επίπτωση,  είναι η  σηµαντικότητα (significance) της απώλειας για τον 

οργανισµό. 

Συνεπώς, κίνδυνος εισερχόµενων προµηθειών, είναι η ύπαρξη σχετικά µεγάλης 

πιθανότητας εµφάνισης ανεπιθύµητου γεγονότος, το οποίο έχει σηµαντική αρνητική 

επίδραση ή κόστος. 

 

Είναι κρίσιµο για την επιτυχία ενός οργανισµού να κατανοήσει τη φύση του κινδύνου 

προµηθειών, ο οποίος ούτως ή άλλως υφίσταται. Η αποτυχία ενός προµηθευτή να 

παραδώσει προϊόντα ή υπηρεσίες, µπορεί να έχει επιζήµιες επιπτώσεις για τον 

οργανισµό που προµηθεύεται και συνεπώς για όλη την εφοδιαστική αλυσίδα. Η 

προµηθευόµενη επιχείρηση, θα υποστεί κατά κανόνα, άµεσες ζηµίες λόγω 

καθυστερήσεων στην παραγωγή, κάθε φορά που εµφανίζεται έλλειψη κρίσιµων 

προµηθειών, ή κάθε φορά που ένας προµηθευτής παρέχει ύλες που δεν πληρούν τις 

προδιαγραφές. 

 

Γενικά, η αποτίµηση κινδύνων για έναν οργανισµό περιλαµβάνει τον ορισµό 

(identifying) των πιθανών απωλειών, τη θέσπιση (establishing) της έκτασης (extent) 

των απωλειών, την κατανόηση της πιθανότητας εµφάνισής τους, τον προσδιορισµό 

της σηµαντικότητάς τους και τελικά την εκτίµηση (appraising) του συνολικού 

κινδύνου. Η φύση της αποτίµησης κινδύνου, µπορεί να είναι επίσηµη (formal) ή 

ανεπίσηµη (informal), καθώς και ποιοτική (qualitative) ή ποσοτική (quantitative). 

 

Ένα παράδειγµα αποτίµησης κινδύνων, αποτελεί η παρακάτω θεµελιώδης προσέγγιση 

(Steele et al., 1996). Πραγµατοποιείται σε τρία βήµατα. 

1. Στο πρώτο βήµα καθορίζεται η πιθανότητα εµφάνισης του επικίνδυνου γεγονότος 

ως υψηλή, µεσαία, ή χαµηλή. 

2. Στη συνέχεια εκτιµάται η χρονική διάρκεια του προβλήµατος βάση εµπειρίας. 

3. Στο τρίτο βήµα, διεξάγεται έρευνα για τις επιπτώσεις του στην επιχείρηση. 

Για την ποσοτικοποίηση του πιθανού προβλήµατος και των επιπτώσεών του στην 

κερδοφορία του οργανισµού, συνιστάται η σύσταση οµάδας στελεχών από διάφορους 

τοµείς. 

 

Ένα ακόµη παράδειγµα µεθόδου αποτίµησης κινδύνου, αποτελεί η µέθοδος CORE 

(comprehensive outsource risk evaluation). Πρόκειται για ένα εργαλείο της Microsoft, 
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για την αποφυγή προβληµάτων προµηθειών. Αυτή η µέθοδος ορίζει 19 παράγοντες 

κινδύνου, τους οποίους οµαδοποιεί σε 4 οικογένειες: 

• Την υποδοµή (infrastructure). 

• Τους επιχειρηµατικούς ελέγχους. 

• Την επιχειρηµατική αξία. 

• Τις σχέσεις µεταξύ της επιχείρησης και των προµηθευτών. 

Κάθε οικογένεια λαµβάνει βάρος ανάλογα µε τη σηµαντικότητά της σχετικά µε τις 

µακροπρόθεσµες στρατηγικές του οργανισµού. Ο κίνδυνος αναλύεται αντικειµενικά 

(objectively) µέσω µέτρων (measures) όπως τα οικονοµικά δεδοµένα και 

υποκειµενικά (subjectively) µέσω µέτρων όπως η ένταση (strength) της σχέσης 

µεταξύ των επιχειρήσεων ή µέσω συνδυασµού των παραπάνω µεθόδων. 

 

Η Defense Contract Management Agency (DCMA) της οµοσπονδιακής κυβέρνησης 

των Ηνωµένων Πολιτειών, έχει επίσης αναπτύξει ένα εργαλείο αποτίµησης κινδύνου 

προµηθειών. Η αποτίµηση πραγµατοποιείται για το σύνολο των προµηθευτών και 

περιλαµβάνει τρεις περιοχές κλειδιά: 

• Την επίδοση. 

• Το πρόγραµµα (schedule). 

• Το κόστος. 

Αποδίδεται βαθµολογία κινδύνου από οµάδα στελεχών της προµηθευόµενης 

επιχείρησης ή από ειδικό, µε βάση δεδοµένα όπως οι έλεγχοι προϊόντων, οι 

αξιολογήσεις συστηµάτων και η επίδοση προµηθευτή. Κάθε σύστηµα ή διαδικασία 

κλειδί, κατηγοριοποιείται ως υψηλού, µέτριου ή χαµηλού κινδύνου. 

 

Στις τεχνικές που προαναφέρθηκαν εντοπίζονται κοινά σηµεία. Αυτά είναι η 

διεξαγωγή έρευνας για την πιθανότητα και την επίδραση επιζήµιων γεγονότων που 

µπορεί να εµφανιστούν στις εισερχόµενες προµήθειες και η χρήση τεχνικών 

απόκτησης πληροφόρησης κινδύνου σχετικά µε τους προµηθευτές. Γενικά, η 

αποτίµηση κινδύνου αποτελεί αναγκαιότητα για την θέσπιση προτεραιοτήτων σχετικά 

µε τη χρήση πόρων µε σκοπό τη διαχείριση του κινδύνου που ελλοχεύει στις 

εισερχόµενες προµήθειες. 
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Μια ακόµη προσέγγιση στο θέµα της αποτίµησης κινδύνων, προκύπτει µέσα από τη 

θεωρία της αντιπροσώπευσης (agency theory). Η θεωρία της αντιπροσώπευσης, 

σχετίζεται µε τα προβλήµατα που προκύπτουν από την ανάθεση εργασίας σε στελέχη 

από την διεύθυνση ενός οργανισµού. Τα προβλήµατα αυτά, πηγάζουν κυρίως από την 

σύγκρουση συµφερόντων µεταξύ της διεύθυνσης και των στελεχών. 

 

Στη σχέση αγοραστή – προµηθευτή, το ρόλο της διεύθυνσης έχει ο αγοραστής και το 

ρόλο των στελεχών ο προµηθευτής. Ορισµένες από τις µεταβλητές που επηρεάζουν 

τη σχέση τους, είναι: 

• Τα πληροφοριακά συστήµατα. Πρόκειται για τους µηχανισµούς πληροφόρησης 

του προµηθευόµενου οργανισµού, για τις δραστηριότητες του προµηθευτή. 

• Η αβεβαιότητα αποτελέσµατος (outcome uncertainty). Αποτελεί το επίπεδο 

αβεβαιότητας, σχετικά µε την επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων. 

• Η σύγκρουση στόχων (goal conflict). Υφίσταται κάποια σύγκρουση αναφορικά 

µε τους στόχους του προµηθευόµενου και του προµηθευτή. 

• Η διάρκεια της σχέσης τους (relationship length). Σε µια µακροχρόνια σχέση, η 

προµηθευόµενη εταιρία, µπορεί να αξιολογήσει ευκολότερα την συµπεριφορά της 

προµηθεύτριας. 

• Η λάθος επιλογή (adverse selection). Πρόκειται για την εσφαλµένη κατανόηση 

των ικανοτήτων ενός προµηθευτή, η οποία οδηγεί στην επιλογή του. 

• Τα ηθικά εµπόδια (moral hazard). Εµφανίζονται όταν ο προµηθευτής, δεν 

καταβάλει την απαιτούµενη προσπάθεια για την ικανοποίηση του αγοραστή. 

Κάθε µεταβλητή µπορεί να έχει επίδραση στο κατά πόσο οι αγοραστές είναι αναγκαίο 

να αποτιµήσουν τον κίνδυνο προµηθειών. Η αποτίµηση κινδύνου εισερχόµενων 

προµηθειών, µπορεί να είναι ζωτικής σηµασίας, όταν πρόκειται για νέο προµηθευτή. 

Από την άλλη πλευρά, η εκτενής εφαρµογή µεθόδων αποτίµησης κινδύνων για 

υπάρχοντες, δοκιµασµένους προµηθευτές, µπορεί να οδηγήσει σε µη αποδοτική 

κατανοµή πόρων. 

 

Εκτός από την παράθεση των παραπάνω υφιστάµενων τεχνικών αποτίµησης κινδύνου 

προµηθειών, οι ερευνητές διεξήγαγαν συνεντεύξεις σε στελέχη επιχειρήσεων. Οι 

επιχειρήσεις επιλέχθηκαν µε βάση τη φήµη τους, για τις καλές τακτικές που 

ακολουθούν στον τοµέα των προµηθειών. Ως αποτέλεσµα προέκυψε ότι οι διάφοροι 
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οργανισµοί, χρησιµοποιούν τόσο επίσηµες (formal), όσο και ανεπίσηµες (informal) 

τεχνικές αποτίµησης κινδύνου προµηθειών. 

 

Οι επίσηµες τεχνικές, αποτελούν δοµηµένες και καταγεγραµµένες διαδικασίες 

πολλαπλών βηµάτων, τις οποίες έχουν αναπτύξει κάποιες επιχειρήσεις, µε βάση τις 

ιδιαίτερες ανάγκες τους. Μέσα από τις τεχνικές αυτές, γίνεται προσπάθεια 

προσδιορισµού των οικονοµικών κυρίως επιπτώσεων, πιθανών κινδύνων. Η ανάπτυξη 

των επίσηµων τεχνικών αποτίµησης κινδύνου εισερχόµενων προµηθειών, δεν 

εξυπηρετεί το σκοπό του παρόντος συγγράµµατος και παραλείπεται. 

 

Οι ανεπίσηµες τεχνικές, εντοπίζονται σε τρεις κατηγορίες. 

1. Η πρώτη στοχεύει στην αντιµετώπιση προβληµάτων ποιότητας των 

προµηθευτών. Αυτό επιτυγχάνεται µε τους παρακάτω τρόπους: 

• Χρήση των κριτηρίων του Malcom Baldrige National Quality Award. 

• ∆ηµιουργία πινάκων αλληλοσύνδεσης (interlock matrices) προµηθευτών. 

• Συµπλήρωση καρτών βαθµολόγησης (scorecards) προµηθευτών. 

• Υποχρέωση προµηθευτών για διεξαγωγή αυτό αποτίµησης (self-assessment). 

• Πιστοποίηση καθορισµένων (designated) εκπροσώπων ποιότητας. 

• ∆ιεξαγωγή ελέγχων για απαλλαγή (self-release) προµηθευτών. 

 

2. Η δεύτερη ανεπίσηµη τεχνική, αποτελεί αυτή που στοχεύει στη βελτίωση των 

προµηθευτών, µέσα από την επικοινωνία µε αυτούς, την διεξαγωγή ανάλυσης 

ωριµότητας των διαδικασιών που ακολουθούν (process maturity path analysis) και 

την ανάπτυξη και πιστοποίησή τους. 

 

3. Η τελευταία τεχνική που εντοπίστηκε, επικεντρώνεται στις διακοπές προµήθειας. 

Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για την αποφυγή πιθανών διακοπών προµήθειας 

είναι η ανάπτυξη των προβλέψεων ζήτησης, η δηµιουργία σχεδίων δράσης σε 

περίπτωση διακοπής της λειτουργίας της επιχείρησης και η µοντελοποίηση της 

διαδικασίας προµηθειών. 

 

Το σύνολο των τεχνικών που αναπτύχθηκαν παραπάνω, δίνει ουσιαστικά τη 

δυνατότητα στους µάνατζερ, να αποκτήσουν πληροφόρηση µε σκοπό την 
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επαλήθευση των δραστηριοτήτων των προµηθευτών, να προάγουν την ταυτοποίηση 

των στόχων τους µε αυτούς των προµηθευτών και να µειώσουν την αβεβαιότητα του 

τελικού αποτελέσµατος. 
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3 Η ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΤΙΚΗΣ ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ 

 

3.1 Θεµέλια της Αναλυτικής Ιεράρχησης 

 

Η µέθοδος της αναλυτικής ιεράρχησης, βασίζεται στην µαθηµατική δοµή των 

συνεπών (consistent) πινάκων και στην ικανότητα των δεξιών χαρακτηριστικών 

διανυσµάτων (right eigenvector) τους να παράγουν πραγµατικά ή κατά προσέγγιση 

βάρη (Merkin 1979, Saaty 1980, 1994). 

 

Η µεθοδολογία της αναλυτικής ιεράρχησης, συγκρίνει κριτήρια ή εναλλακτικές 

επιλογές σε σχέση µε κάποιο κριτήριο. Για να το πετύχει αυτό, η µέθοδος 

χρησιµοποιεί µια βασική κλίµακα απόλυτων αριθµών (πίνακας 3.1), η οποία έχει 

αποδειχτεί στην πράξη και έχει αξιολογηθεί από φυσικά πειράµατα και από 

πειράµατα λήψης απόφασης. Η βασική αυτή κλίµακα, φαίνεται ότι συλλαµβάνει 

(captures) τις ατοµικές προτιµήσεις σχετικά µε ποιοτικά και ποσοτικά 

χαρακτηριστικά, το ίδιο καλά, ή και καλύτερα συγκρινόµενη µε άλλες κλίµακες 

(Saaty 1980, 1994). Μετατρέπει τις ατοµικές προτιµήσεις σε δείκτες σηµαντικότητας 

(βάρους), οι οποίοι µπορούν να συνδυαστούν σε ένα συνολικό βάρος για κάθε 

εναλλακτική επιλογή. Το προκύπτον βάρος, µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τη 

σύγκριση και κατάταξη των εναλλακτικών επιλογών και συνεπώς για τη βοήθεια του 

λήπτη απόφασης. 

 

∆εδοµένου ότι τα βασικά βήµατα της µεθόδου, είναι λογικές περιγραφές του πως 

κάποιος φτάνει να επιλύσει ένα πρόβληµα απόφασης πολλών κριτηρίων, η αναλυτική 

ιεράρχηση µπορεί να θεωρηθεί ότι είναι ταυτόχρονα ένα περιγραφικό (descriptive) 

και ένα εντεταλµένο (prescriptive) µοντέλο της λήψης αποφάσεων. Η συγκεκριµένη 

µέθοδος αποτελεί σήµερα µια ευρέως διαδεδοµένη προσέγγιση για τη λήψη 

αποφάσεων. 
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Πίνακας 3.1: Βασική κλίµακα σύγκρισης της αναλυτικής ιεράρχησης 

Ένταση 

σηµαντικότητας 
Ορισµός Επεξήγηση 

1 Ίδια σηµαντικότητα 

Οι δυο δραστηριότητες 

συνεισφέρουν ισοδύναµα 

στο στόχο 

3 
Μικρή σηµαντικότητα του ενός σε 

σχέση µε το άλλο 

Η εµπειρία και η κρίση 

ευνοούν ελαφρώς µια 

δραστηριότητα έναντι µιας 

άλλης 

5 Σηµαντική ή δυνατή σηµαντικότητα 

Η εµπειρία και η κρίση 

ευνοούν σηµαντικά µια 

δραστηριότητα έναντι µιας 

άλλης 

7 
Πολύ δυνατή ή αποδεδειγµένη 

σηµαντικότητα 

Μια δραστηριότητα 

ευνοείται πολύ έντονα 

έναντι µιας άλλης / η 

επικράτησή της φαίνεται 

στην πράξη 

9 Απόλυτη σηµαντικότητα 

Οι ενδείξεις που ευνοούν 

µια δραστηριότητα έναντι 

µιας άλλης, είναι στο 

µέγιστο δυνατό επίπεδο 

βεβαιότητας 

2, 4, 6, 8 
Ενδιάµεσες τιµές µεταξύ γειτονικών 

τιµών 

Όταν χρειάζεται 

συµβιβασµός 

 

 

3.2 Ιστορική αναδροµή 

 

Τη δεκαετία του εβδοµήντα και ενώ δίδασκε στο Wharton School, ο Saaty 

προβληµατίστηκε µε τις δυσκολίες επικοινωνίας, οι οποίες είχε παρατηρήσει ότι 

υπήρχαν µεταξύ επιστηµόνων και δικηγόρων και από την εµφανή έλλειψη µιας 

πρακτικής και συστηµατικής προσέγγισης για τον ορισµό προτεραιοτήτων και τη 

λήψη αποφάσεων. Με κίνητρο την παραπάνω δυσκολία επικοινωνίας, ο Saaty 

αποφάσισε να προσπαθήσει να αναπτύξει έναν απλό τρόπο για να βοηθήσει τους 
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συνηθισµένους ανθρώπους να παίρνουν πολύπλοκες αποφάσεις. Το αποτέλεσµα ήταν 

η µέθοδος της αναλυτικής ιεράρχησης, η οποία αποτελεί σύνθεση ήδη υπαρχόντων 

αντιλήψεων. 

 

Η µέθοδος της αναλυτικής ιεράρχησης, έχει γίνει αποδεκτή και χρησιµοποιείται από 

διάφορους οργανισµούς. Εκτός από το πρόγραµµα Expert Choice, υπάρχουν αρκετές 

ακόµη επιτυχηµένες εµπορικές εφαρµογές της αναλυτικής ιεράρχησης. Αρκετοί από 

τους σηµαντικότερους παγκοσµίως οργανισµούς πληροφοριακής τεχνολογίας, 

χρησιµοποιούν τη µέθοδο µε τη µορφή µοντέλων απόφασης.  

 

3.3 Οι τρείς βασικές λειτουργίες της Αναλυτικής Ιεράρχησης 

 

Η αναλυτική ιεράρχηση, έχει χρησιµοποιηθεί σε ποικιλία εφαρµογών. Μια µατιά στις 

τρείς βασικές λειτουργίες της αναλυτικής ιεράρχησης, βοηθάει στο να γίνει 

κατανοητό γιατί αποτελεί γενική µεθοδολογία, µε ευρύ φάσµα εφαρµογών. 

 

3.3.1 ∆όµηση πολυπλοκότητας (structuring complexity) 

 

Ο Saaty έψαξε για έναν απλό τρόπο διαχείρισης της πολυπλοκότητας. Παρατήρησε 

ένα κοινό σηµείο ανάµεσα σε πολυάριθµα παραδείγµατα των τρόπων µε τους οποίους 

οι άνθρωποι αντιµετώπιζαν την πολυπλοκότητα ανά τους αιώνες. Το κοινό αυτό 

σηµείο ήταν η ιεραρχική δόµηση της πολυπλοκότητας σε οµογενείς οµάδες ή 

παράγοντες. Ο Saaty δεν ήταν ο πρώτος που παρατήρησε τη σηµαντικότητα της 

ιεραρχικής δόµησης στην ανθρώπινη σκέψη. Την ίδια παρατήρηση είχαν κάνει και οι 

Herbert Simon (1972) και  L.L. Whyte (1969). 

 

Ως αποτέλεσµα της παραπάνω παρατήρησης, το πρώτο βήµα της µεθόδου της 

αναλυτικής ιεράρχησης, είναι η ιεραρχική δόµηση του προβλήµατος, σε οµογενείς 

οµάδες στοιχείων. 
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3.3.2 Μέτρηση βάσει αναλογικής κλίµακας 

 

Ενώ άλλες µεθοδολογίες λήψης αποφάσεων βασίζονται σε χαµηλότερα επίπεδα 

µέτρησης, ο Saaty πίστεψε ότι οι αναλογικές κλίµακες (ratio scales) θα µετρούσαν µε 

µεγαλύτερη ακρίβεια τους παράγοντες που αποτελούν την ιεραρχία. Αυτή επίσης δεν 

ήταν καινούρια ιδέα. Σύµφωνα µε το διάγραµµα κατηγοριοποίησης των µετρήσεων 

του Steven (1946), υπάρχουν τέσσερα επίπεδα µέτρησης. Τα επίπεδα από το 

χαµηλότερο στο υψηλότερο είναι: 

• το Ονοµαστικό (nominal). 

• το Βαθµωτό (ordinal). 

• το ∆ιαστηµατικό (interval). 

• το Αναλογικό (ratio). 

 

Κάθε επίπεδο συµπεριλαµβάνει το νόηµα του συνόλου των κατώτερων επιπέδων, συν 

κάποιο επιπλέον. Η αναλογική µέτρηση είναι απαραίτητη για την έκφραση 

αναλογίας. Ενώ για παράδειγµα οι αναλογίες στους πίνακες του Μονέ είναι 

αντιπροσωπευτικές του πραγµατικού κόσµου, σύµφωνα µε την κοινή γνώµη, οι 

πίνακες του Πικάσο είναι υπερπολύτιµοι λόγω των αξιών που πρεσβεύουν, αλλά δεν 

αποτελούν καλά µοντέλα του πραγµατικού κόσµου. Αναζητώντας µια απλή 

µεθοδολογία, ο Saaty πρότεινε τη χρήση κρίσεων (judgments) των αναλογιών (ratios) 

κάθε ζεύγους παραγόντων (factors) της ιεραρχίας, µε σκοπό την εξαγωγή (derive) 

µέτρων αναλογικής κλίµακας (ratio scale measures). 

 

Κάθε ιεραρχικά δοµηµένη µεθοδολογία, πρέπει να χρησιµοποιεί προτεραιότητες 

αναλογικής κλίµακας για τα στοιχεία που βρίσκονται πάνω από το κατώτερο επίπεδο 

της ιεραρχίας. Αυτό είναι απαραίτητο, διότι οι προτεραιότητες (βάρη) των στοιχείων 

σε οποιοδήποτε επίπεδο της ιεραρχίας, ορίζονται πολλαπλασιάζοντας τις 

προτεραιότητες των στοιχείων εκείνου του επιπέδου µε τις προτεραιότητες του 

πατρικού στοιχείου (parent element). ∆εδοµένου ότι το γινόµενο δυο µετρήσεων 

διαστηµατικού επιπέδου δεν έχουν µαθηµατικό νόηµα, απαιτούνται αναλογικές 

κλίµακες για αυτό τον πολλαπλασιασµό. 
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Η αναλυτική ιεράρχηση χρησιµοποιεί αναλογικές κλίµακες ακόµη και για το 

χαµηλότερο επίπεδο της ιεραρχίας, το οποίο περιλαµβάνει τις εναλλακτικές επιλογές 

(alternatives) σε ένα µοντέλο επιλογής (choice model). Συνεπώς οι προτεραιότητες 

των εναλλακτικών επιλογών που προκύπτουν ως αποτέλεσµα, θα είναι επίσης 

µετρήσεις αναλογικής κλίµακας. Το ότι η αναλογική κλίµακα αποτελεί το υψηλότερο 

επίπεδο µέτρησης, είναι ιδιαίτερα σηµαντικό αν οι προτεραιότητες πρόκειται να 

χρησιµοποιηθούν όχι µόνο σε εφαρµογές επιλογής, αλλά και σε άλλου τύπου 

εφαρµογές, όπως η κατανοµή πόρων. 

 

3.3.3 Σύνθεση (synthesis) 

 

Η ανάλυση είναι το αντίθετο της σύνθεσης. Λόγω του ότι οι πολύπλοκες και κρίσιµες 

καταστάσεις που απαιτούν λήψη αποφάσεων, οι προβλέψεις, ή οι κατανοµές πόρων 

εµπλέκουν υπερβολικά πολλές διαστάσεις για να µπορούν οι άνθρωποι να τις 

συνθέσουν µε τη διαίσθηση, είναι απαραίτητος ένας τρόπος σύνθεσης πολλών 

διαστάσεων. Οι εταιρικές συναντήσεις στα υψηλά κλιµάκια, έχουν ως συµµετέχοντες 

στελέχη από όλους τους τοµείς της επιχείρησης, καθένας από τους οποίους είναι 

οπλισµένος µε τα αποτελέσµατα αναλύσεων των τµηµάτων του. Καθένας ίσως να 

έχει καταλήξει σε διαφορετική πρόταση σχετικά µε το τι είναι το καλύτερο για τον 

οργανισµό. Το αδιέξοδο ως συνήθως, δεν είναι αποτέλεσµα κακής ανάλυσης, αλλά 

έλλειψης ικανότητας σύνθεσης του συνόλου των αναλύσεων. 

 

Οι επιχειρήσεις που έχουν την ικανότητα να προβαίνουν σε συνθέσεις, δεν είναι 

πολλές. Παρόλο που η δοµή της αναλυτικής ιεράρχησης εµπεριέχει την ανάλυση, µια 

ακόµη σηµαντικότερη λειτουργία της είναι ότι µας βοηθάει να µετρήσουµε και να 

συνθέσουµε την πληθώρα παραγόντων µιας ιεραρχίας. 

 

3.4 Εύρος εφαρµογής της αναλυτικής ιεράρχησης 

 

Οποιαδήποτε περίπλοκη κατάσταση η οποία απαιτεί δόµηση, µέτρηση και σύνθεση, 

είναι υποψήφια για την εφαρµογή αναλυτικής ιεράρχησης. Η µέθοδος όµως σπάνια 

χρησιµοποιείται µόνη της. Ως συνήθως χρησιµοποιείται σε συνδυασµό ή 
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υποστηρικτικά σε άλλες µεθοδολογίες. ∆ιάφορες εφαρµογές της αναλυτικής 

ιεράρχησης έχουν γίνει στις περιοχές αξιολόγησης και θέσπισης προτεραιοτήτων, 

κατανοµής πόρων, διοίκησης ποιότητας, δηµόσιας διοίκησης, υγειονοµικής 

περίθαλψης και στρατηγικού σχεδιασµού. 

 

3.5 Παράδειγµα εφαρµογής της αναλυτικής ιεράρχησης 

 

Έστω ότι πρέπει να επιλέξουµε µια πόλη µεταξύ διαφόρων εναλλακτικών επιλογών, 

για να ζήσουµε σε αυτή (Saaty, 2004). Το µοντέλο για την επιλογή φαίνεται στο 

σχήµα 3.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 3.1: Μοντέλο επιλογής καλύτερης πόλης 

 

Για κάθε κελί του πίνακα συγκρίσεων (π.χ. Πίνακας 3.2), υπάρχει ένα κριτήριο 

γραµµής, έστω X και ένα κριτήριο στήλης, έστω Y. Η ερώτηση που πρέπει να 

απαντηθεί για κάθε κελί είναι: Πόσο πιο σηµαντικό είναι το X σε σχέση µε το Y κατά 

την επιλογή της καλύτερης πόλης για να ζήσεις; Οι κρίσεις, που φαίνονται στον 

πίνακα 3.2 εισήχθησαν χρησιµοποιώντας τη θεµελιώδη κλίµακα της αναλυτικής 

ιεράρχησης. 

 

ΣΚΟΠΟΣ 
Καλύτερη πόλη 

1,000 

Κουλτούρα 
 

0,152 

Οικογένεια 
 

0,454 

Εργασία 
 

0,072 

Σπίτι 
 

0,305 

Μεταφορές 
 

0,038 

Bethesda Boston Pittsburgh Santa Fe 
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Στη συνέχεια οι εναλλακτικές επιλογές, συγκρίνονται ανά ζεύγη µεταξύ τους, σε 

σχέση µε κάθε ένα από τα κριτήρια. Οι συγκρίσεις και οι προτεραιότητες που 

προκύπτουν για τις εναλλακτικές επιλογές, φαίνονται στον Πίνακα 3.3. Τα 

διανύσµατα προτεραιότητας (priority vectors), είναι τα κύρια χαρακτηριστικά 

διανύσµατα (principal eigenvectors) των πινάκων ζευγαρωτών συγκρίσεων. Είναι σε 

ανοιγµένη (distributive) µορφή, έχουν δηλαδή κανονικοποιηθεί (normalized), 

διαιρώντας κάθε στοιχείο του κύριου χαρακτηριστικού διανύσµατος µε το άθροισµα 

των στοιχείων του, έτσι ώστε να αθροίζουν στη µονάδα. 

 

Τα διανύσµατα προτεραιότητας, µπορούν να µετατραπούν στην ιδεατή (idealized) 

µορφή τους, επιλέγοντας το µεγαλύτερο στοιχείο στο διάνυσµα και διαιρώντας µε 

αυτό όλα τα υπόλοιπα στοιχεία. Το µεγαλύτερο στοιχείο συνεπώς θα έχει την τιµή 

ένα, ενώ τα υπόλοιπα θα είναι µικρότερα της µονάδας. Το στοιχείο µε προτεραιότητα 

µονάδα, είναι το ιδεατό (ideal). 

 

Το αποτέλεσµα της ανοιγµένης (distributive)  µορφής φαίνεται στον πίνακα 3.4, ενώ 

της ιδεατής (idealized) στον πίνακα 3.5. Οι στήλες στον πίνακα 3.4 είναι τα 

διανύσµατα προτεραιότητας των πόλεων του πίνακα 3.3, ενώ οι στήλες του πίνακα 

3.5 είναι τα ίδια διανύσµατα, σε ιδεατή µορφή, σε σχέση µε κάθε κριτήριο. Όποια 

µορφή και να χρησιµοποιηθεί, το διάνυσµα των αθροισµάτων λαµβάνεται 

πολλαπλασιάζοντας την προτεραιότητα κάθε κριτηρίου επί την προτεραιότητα κάθε 

εναλλακτικής επιλογής σε σχέση µε αυτό και αθροίζοντας. Το ολικό διάνυσµα 

προτεραιότητας, λαµβάνεται από το διάνυσµα των αθροισµάτων κανονικοποιώντας, 

διαιρώντας δηλαδή κάθε στοιχείο του διανύσµατος των αθροισµάτων µε το άθροισµα 

των στοιχείων του. 

 

Το τελικό αποτέλεσµα και µε τις δυο µορφές σύνθεσης, δίνει το Pittsburgh ως την 

πόλη µε την υψηλότερη βαθµολογία, για το άτοµο που έκανε τις συγκρίσεις. Παρόλο 

που οι τελικές προτεραιότητες διαφέρουν ελαφρώς, η σειρά παραµένει η ίδια: 

Pittsburgh, Boston, Bethesda και Santa Fe. Οι τιµές των τελικών προτεραιοτήτων 

έχουν το εξής νόηµα, για παράδειγµα το Pittsburgh είναι σχεδόν δυο φορές πιο 

προτιµητέο από την Bethesda. 
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Όταν η σύνθεση πραγµατοποιείται σε ανοιγµένη µορφή, το διάνυσµα των 

αθροισµάτων είναι το ίδιο µε το διάνυσµα των συνολικών προτεραιοτήτων. 

 

Πίνακας 3.2: Βάρη κριτηρίων σε σχέση µε το σκοπό 

ΣΚΟΠΟΣ Κουλτούρα Οικογένεια Σπίτι Εργασία Μεταφορές Προτεραιότητες 

Κουλτούρα 1 1/5 3 ½ 5 0.152 

Οικογένεια 5 1 7 1 7 0.433 

Σπίτι 1/3 1/7 1 ¼ 3 0.072 

Εργασία 2 1 4 1 7 0.305 

Μεταφορές 1/5 1/7 1/3 1/7 1 0.038 

Ασυνέπεια 0.05 

 

Πίνακας 3.3: Βάρη εναλλακτικών επιλογών, σε σχέση µε τα κριτήρια 

Κουλτούρα Bethesda Boston Pittsburgh Santa Fe Προτεραιότητες 

Bethesda 1 1/2 1 1/2 0.163 

Boston 2 1 2.5 1 0.345 

Pittsburgh 1 1/2.5 1 1/2.5 0.146 

Santa Fe 2 1 2.5 1 0.345 

Ασυνέπεια 0.002 

 

Οικογένεια Bethesda Boston Pittsburgh Santa Fe Προτεραιότητες 

Bethesda 1 2 1/3 4 0.210 

Boston 1 1 1/8 2 0.098 

Pittsburgh 3 8 1 9 0.635 

Santa Fe 1/4 1/2 1/9 1 0.057 

Ασυνέπεια 0.012 

 

Σπίτι Bethesda Boston Pittsburgh Santa Fe Προτεραιότητες 

Bethesda 1 5 1/2 2.5 0.262 

Boston 1/5 1 1/9 1/4 0.047 

Pittsburgh 2 9 1 7 0.571 

Santa Fe 1/2.5 4 1/7 1 0.120 

Ασυνέπεια 0.012 

 

Εργασία Bethesda Boston Pittsburgh Santa Fe Προτεραιότητες 

Bethesda 1 1/2 3 4 0.279 

Boston 2 1 6 8 0.559 

Pittsburgh 1/3 1/6 1 1 0.087 

Santa Fe 1/4 1/8 1 1 0.075 

Ασυνέπεια 0.004 
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Μεταφορές Bethesda Boston Pittsburgh Santa Fe Προτεραιότητες 

Bethesda 1 1.5 1/2 4 0.249 

Boston 1/1.5 1 1/3.5 2.5 0.157 

Pittsburgh 2 3.5 1 9 0.533 

Santa Fe 1/4 1/2.5 1/9 1 0.061 

Ασυνέπεια 0.001 

 

Πίνακας 3.4: Συνολικές προτεραιότητες εναλλακτικών επιλογών, στην ανοιγµένη 

µορφή 

Εναλλακτικές 
Κουλτούρα 

0.152 

Οικογένεια 

0.433 

Σπίτι 

0.072 

Εργασία 

0.305 

Μεταφορές 

0.038 
Σύνολα Τελικές προτεραιότητες 

Bethesda 0.163 0.210 0.262 0.279 0.249 0.229 0.229 

Boston 0.345 0.098 0.047 0.559 0.157 0.275 0.275 

Pittsburgh 0.146 0.635 0.571 0.087 0.533 0.385 0.385 

Santa Fe 0.345 0.057 0.120 0.075 0.061 0.111 0.111 

 

 

Πίνακας 3.5: Συνολικές προτεραιότητες εναλλακτικών επιλογών, στην ιδεατή µορφή 

Εναλλακτικές 
Κουλτούρα 

0.152 

Οικογένεια 

0.433 

Σπίτι 

0.072 

Εργασία 

0.305 

Μεταφορές 

0.038 
Σύνολα Τελικές προτεραιότητες 

Bethesda 0.474 0.330 0.459 0.500 0.467 0.418 0.224 

Boston 1.000 0.155 0.082 1.000 0.295 0.541 0.290 

Pittsburgh 0.424 1.000 1.000 0.155 1.000 0.655 0.351 

Santa Fe 1.000 0.089 0.209 0.135 0.115 0.251 0.135 

 

 

3.6 Εφαρµογή στη διαχείριση κινδύνων εφοδιαστικής αλυσίδας 

 

Μια εφαρµογή της αναλυτικής ιεράρχησης στη διαχείριση κινδύνων εφοδιαστικής 

αλυσίδας, λαµβάνει χώρα κατά τη δηµιουργία ενός µοντέλου από τους Borghesi et 

al., (2006), µε το οποίο επιχειρείται ο καθορισµός µιας οµάδας δεικτών κινδύνου, µε 

σκοπό τη χρησιµοποίησή τους για τη διαχείριση των κινδύνων εφοδιαστικής 

αλυσίδας. 

 

Ως σκοπός της εφοδιαστικής αλυσίδας ορίζεται η ∆ηµιουργία Αξίας για τον Πελάτη, 

µε τη µορφή της Τέλειας Παραγγελίας. Οι στόχοι που οφείλουν να επιτευχθούν για 

την τελική επίτευξη του σκοπού, είναι τέσσερις: 
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• Η έγκαιρη παράδοση. 

• Η πληρότητα παραγγελίας. 

• Η ορθότητα παραγγελίας. 

• Η παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 

 

Η αναλυτική ιεράρχηση, χρησιµοποιήθηκε µε σκοπό την εξαγωγή των 

προτεραιοτήτων των παραπάνω στόχων. Η ιεραρχία έχει τη µορφή του σχήµατος 3.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 3.2: Μοντέλο για την εξαγωγή προτεραιοτήτων των στόχων της εφοδιαστικής 

αλυσίδας 

 

ΣΚΟΠΟΣ 
Τέλεια Παραγγελία 

Έγκαιρη 
παράδοση 

Πληρότητα 
παραγγελίας 

Ορθότητα 
παραγγελίας 

Παράδοση χωρίς 
ζηµιές και 
ελαττώµατα 
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4 ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΟΥ ΜΟΝΤΕΛΟΥ 

 

4.1 Γενικά 

 

Όπως έχει αναφερθεί και προηγουµένως, µε την παρούσα διπλωµατική εργασία, 

επιχειρείται η δηµιουργία και εφαρµογή ενός µοντέλου, το οποίο έχοντας ως βασικό 

στοιχείο την αναλυτική ιεράρχηση, θα µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την αξιολόγηση 

των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

 

Η µεθοδολογία που ακολουθείται και το µοντέλο που αναπτύσσεται στα πλαίσια της 

διπλωµατικής εργασίας, αποτελεί περαιτέρω ανάπτυξη του µοντέλου που 

παρουσιάζεται σε άρθρο των Borghesi et al. (2006). 

 

4.2 Μεθοδολογία 

 

4.2.1 Γενικά 

 

Η διαχείριση των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας, έχει σκοπό να αποτρέψει τις 

αρνητικές επιπτώσεις της εµφάνισης των κινδύνων. Ο τελικός στόχος της 

εφοδιαστικής αλυσίδας για το µοντέλο, είναι η δηµιουργία αξίας για τον πελάτη, 

δεδοµένου ότι ο πελάτης, είναι ο τελικός αποδέκτης των λειτουργιών της. 

 

Ο στόχος αυτός, αποτελεί ευρεία και σχετικά αφηρηµένη έννοια, γεγονός που 

δυσκολεύει τον προσδιορισµό συγκεκριµένων κινδύνων που µπορεί να απειλούν την 

επίτευξή του. Για να αντιµετωπιστεί η δυσκολία αυτή, η έννοια της δηµιουργίας αξίας 

για τον πελάτη, πρέπει να γίνει πιο συγκεκριµένη, έτσι ώστε να αποτελέσει πρακτικό 

στόχο προς επίτευξη. Αυτό επιτυγχάνεται µε την υιοθέτηση της έννοιας της «τέλειας 

παραγγελίας». Θεωρούµε ότι αν επιτευχθεί η τέλεια παραγγελία, τότε δηµιουργείται 

αξία για τον πελάτη. Συνεπώς, ως τελικός σκοπός της εφοδιαστικής αλυσίδας, 

ορίζεται η Τέλεια Παραγγελία. 
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4.2.2 Στόχοι εφοδιαστικής αλυσίδας 

 

Στη συνέχεια ο στόχος που προαναφέρθηκε, αποδοµείται σε τέσσερις υπό-στόχους, 

µε σκοπό την περαιτέρω διευκόλυνση του προσδιορισµού των διαφόρων κινδύνων. 

Οι τέσσερις αυτοί στόχοι είναι: 

 

1 Έγκαιρη παράδοση. Είναι η παράδοση της παραγγελίας στον πελάτη, 

ενδιάµεσο ή τελικό ανάλογα µε το στάδιο της εφοδιαστικής αλυσίδας, τη χρονική 

στιγµή που έχει συµφωνηθεί µε αυτόν. 

 

2 Πληρότητα παραγγελίας. Κατά την παράδοσή της η παραγγελία πρέπει να είναι 

πλήρης, να περιλαµβάνει δηλαδή όλα τα προϊόντα που έχει παραγγείλει ο πελάτης. 

 

3 Ορθότητα παραγγελίας. Η παραγγελία κατά την παράδοσή της πρέπει να 

περιλαµβάνει τα συγκεκριµένα προϊόντα που έχει παραγγείλει ο πελάτης. 

 

4 Παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. Η παραγγελία πρέπει να παραδοθεί 

στον πελάτη, χωρίς ελαττωµατικά ή/και φθαρµένα προϊόντα. 

 

Η επίτευξη του συνόλου των παραπάνω στόχων, συνεπάγεται και την επίτευξη του 

τελικού στόχου της αλυσίδας, της τέλειας παραγγελίας. 

 

4.2.3 Περιοχές κινδύνου εφοδιαστικής αλυσίδας 

 

Οι κίνδυνοι που µπορεί να απειλήσουν τον τελικό στόχο, βρίσκονται σε διάφορες 

περιοχές, οι οποίες περιλαµβάνουν τις ροές και τις διαδικασίες της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, τόσο εντός, όσο και εκτός ενός οργανισµού. Οι περιοχές αυτές είναι οι 

παρακάτω πέντε: 

 

Α) Μεταφορά και διανοµή. Πρόκειται για τη διαδικασία µεταφοράς των τελικών 

προϊόντων µιας επιχείρησης και της διανοµής τους στους πελάτες της. 
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Β) Παραγωγική διαδικασία. Είναι η διαδικασία επεξεργασίας των πρώτων υλών 

και των ηµιέτοιµων προϊόντων και η µετατροπή τους σε τελικά προϊόντα. 

Γ) Κύκλος παραγγελίας. Ο κύκλος παραγγελίας για τις ανάγκες της παρούσας 

διπλωµατικής, περιλαµβάνει την καταγραφή της εισερχόµενης παραγγελίας, τη 

µεταβίβασή της στην παραγωγική διαδικασία και την τιµολόγηση των τελικών 

προϊόντων. 

 

∆) Αποθήκευση. Περιλαµβάνει όλες τις διαδικασίες διαχείρισης και αποθήκευσης 

των πρώτων υλών µετά την είσοδό τους στην επιχείρηση, των ηµιέτοιµων προϊόντων 

και των έτοιµων προϊόντων. 

 

Ε) Προµήθειες. Είναι η διαδικασία διαχείρισης των προµηθευτών, καθώς και των 

εισερχόµενων στην επιχείρηση προϊόντων. 

 

4.2.4 Κίνδυνοι εφοδιαστικής αλυσίδας 

 

Καθεµία από τις πέντε περιοχές κινδύνου, εµπεριέχει κινδύνους που µπορούν να 

επηρεάσουν την επίτευξη ενός ή περισσοτέρων στόχων και κατ’ επέκταση µπορούν 

να απειλήσουν την τέλεια παραγγελία. Οι κίνδυνοι αυτοί, ορίζονται µε βάση τη 

βιβλιογραφία, την εµπειρία στελεχών διαφόρων επιχειρήσεων και την κοινή λογική, 

πάντα έχοντας υπόψη την επίτευξη του κυρίως στόχου. 

 

Πιο συγκεκριµένα και για το παρόν σύγγραµµα, οι κίνδυνοι κάθε περιοχής, είναι 

αποτέλεσµα ανάλυσης διαφόρων δεικτών κινδύνου, οι οποίοι ορίζονται στο 

προαναφερθέν άρθρο των Borghesi et al. και είναι ενδεικτικοί χωρίς να αποτελούν το 

σύνολο των πιθανών κινδύνων που µπορεί να απειλήσουν την εφοδιαστική αλυσίδα. 

Παρακάτω, παρουσιάζονται αναλυτικά οι κίνδυνοι εφοδιαστικής αλυσίδας, ανά 

περιοχή κινδύνου και ανά στόχο που απειλούν. Επίσης παρουσιάζονται οι δείκτες από 

τους οποίους εξήχθησαν. 
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Α) Κίνδυνοι µεταφοράς και διανοµής 

 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση της παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Αργοπορηµένη παράδοση όταν γίνεται ανάθεση σε εξωτερικό 

συνεργάτη µεταφορέα. 

∆είκτης: Αριθµός αργοπορηµένων παραδόσεων / Συνολικές παραδόσεις. 

Περιγραφή: ο αριθµός των αργοπορηµένων παραδόσεων, υποδεικνύει πιθανές 

µελλοντικές καθυστερήσεις. 

2) Κίνδυνος: Αργοπορηµένη παράδοση όταν η µεταφορά γίνεται µε ιδιωτικά µέσα. 

∆είκτης: Αριθµός αργοπορηµένων παραδόσεων / Συνολικές παραδόσεις. 

Περιγραφή: ο αριθµός των αργοπορηµένων παραδόσεων, υποδεικνύει πιθανές 

µελλοντικές καθυστερήσεις. 

 

Απειλή για την ορθότητα παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Λανθασµένες παραδόσεις. 

∆είκτης: Αριθµός λανθασµένων παραδόσεων λόγω λάθους του µεταφορέα / 

Συνολικές παραγγελίες. 

Περιγραφή: Απρόσεκτοι µεταφορείς και/ή λάθος δροµολόγια, µπορεί να επηρεάσουν 

την ακεραιότητα των παραδόσεων. 

 

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

1) Κίνδυνος: Ζηµιές κατά τη µεταφορά. 

∆είκτης: Προϊόντα που υπέστησαν ζηµιές κατά τη µεταφορά / Συνολικά προϊόντα που 

παραδόθηκαν. 

Περιγραφή: Ο αριθµός των προϊόντων που παραδίδονται στους πελάτες µε ζηµιές 

λόγω µεταφοράς, µπορεί να επηρεάσει την ακεραιότητα των παραδόσεων. 

 

Β) Κίνδυνοι παραγωγικής διαδικασίας 

 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση της παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Μη προγραµµατισµένη διακοπή παραγωγικής διαδικασίας. 

∆είκτης: Αριθµός µη προγραµµατισµένων διακοπών λειτουργίας µηχανηµάτων / 

Συνολικό αριθµό διακοπών λειτουργίας µηχανηµάτων. 
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Περιγραφή: Οι µη προγραµµατισµένες διακοπές λειτουργίας, µπορούν να επηρεάσουν 

τους χρόνους παραγωγής. 

2) Κίνδυνος: Εµφάνιση απρόβλεπτων διακυµάνσεων παραγωγής 

(προγραµµατισµένος όγκος παραγωγής σε σχέση µε τον πραγµατικό). 

∆είκτης: Πραγµατικό αποτέλεσµα παραγωγής, µείον το προγραµµατισµένο 

αποτέλεσµα / Προγραµµατισµένο αποτέλεσµα. 

Περιγραφή: Απρόβλεπτες διακυµάνσεις της παραγωγής, µπορούν να επηρεάσουν τους 

χρόνους παραγωγής. 

3) Κίνδυνος: Εµφάνιση απρόβλεπτης ζήτησης. 

∆είκτης: Πραγµατικές πωλήσεις, µείον τις προβλεπόµενες πωλήσεις / Προβλεπόµενες 

πωλήσεις. 

Περιγραφή: Η απρόβλεπτη ζήτηση µπορεί να επηρεάσει τους χρόνους παραγωγής. 

4) Κίνδυνος: Εσφαλµένες προβλέψεις. 

∆είκτης: Πραγµατικές πωλήσεις, µείον τις προβλεπόµενες πωλήσεις / Προβλεπόµενες 

πωλήσεις. 

Περιγραφή: Τα λάθη προβλέψεων είτε προς τη θετική, είτε προς την αρνητική 

κατεύθυνση, µπορούν να επηρεάσουν τους χρόνους παραγωγής. 

5) Κίνδυνος: Καθυστερήσεις στην παραγωγή λόγω συνδεδεµένων παραγωγικών 

φάσεων. 

∆είκτης: Αριθµός συνδεδεµένων παραγωγικών φάσεων / Συνολικό αριθµό 

παραγωγικών φάσεων. 

Περιγραφή: Όταν οι παραγωγικές φάσεις είναι συνδεδεµένες, κάθε καθυστέρηση, 

µπορεί να επηρεάσει σηµαντικά όλη τη διαδικασία. 

6) Κίνδυνος: Αποτυχία ελέγχου διαφόρων παραγωγικών φάσεων. 

∆είκτης: Αριθµός των παρακολουθούµενων (monitored) παραγωγικών φάσεων / 

Συνολικό αριθµό παραγωγικών φάσεων. 

Περιγραφή: Ο έλεγχος των διαφόρων παραγωγικών φάσεων, βοηθάει στην αποφυγή 

καθυστερήσεων και στη γρήγορη αντίδραση σε περιπτώσεις διακοπής λειτουργίας. 

7) Κίνδυνος: Αποτυχία ελέγχου διαφόρων υλικών. 

∆είκτης: Ποσότητα παρακολουθούµενων υλικών και εξαρτηµάτων / Συνολική 

ποσότητα υλικών και εξαρτηµάτων. 

Περιγραφή: Η παρακολούθηση των υλικών, βοηθάει στην αποφυγή καθυστερήσεων 

και στην κατανόηση της φύσης διαφόρων προβληµάτων. 

8) Κίνδυνος: Μεγάλος αριθµός παραγγελιών ιδιαίτερης προτεραιότητας. 
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∆είκτης: Παραγγελίες ιδιαίτερης προτεραιότητας / Συνολικές παραγγελίες. 

Περιγραφή: Οι παραγγελίες ιδιαίτερης προτεραιότητας, ως συνήθως επηρεάζονται 

από απρόβλεπτες διακυµάνσεις και µικρότερους χρόνους παράδοσης. 

 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: καθυστερήσεων στην παραγωγή. 

∆είκτης: Αριθµός µη ολοκληρωµένων παραγγελιών λόγω καθυστερήσεων παραγωγής 

/ Συνολικός αριθµός µη ολοκληρωµένων παραγγελιών. 

Περιγραφή: Καθυστερήσεις στην παραγωγή, µπορεί να οδηγήσουν σε παράδοση 

παραγγελιών µε ελλείψεις. 

 

Απειλή για την ορθότητα παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Παραγωγικά λάθη. 

∆είκτης: Αριθµός εσφαλµένων παραγγελιών λόγω λαθών στην παραγωγική 

διαδικασία / Συνολικός αριθµός παραγγελιών. 

Περιγραφή: Σφάλµατα στην παραγωγική διαδικασία, µπορεί να επηρεάσουν την 

ορθότητα της παραγγελίας. 

 

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

1) Κίνδυνος: Παραγωγή ελαττωµατικών προϊόντων. 

∆είκτης: Ελαττωµατικά προϊόντα λόγω παραγωγής / Συνολικά προϊόντα. 

Περιγραφή: Ο αριθµός των ελαττωµατικών προϊόντων που παραδίδονται στους 

πελάτες, µπορεί να επηρεάσει την ακεραιότητα των παραδόσεων. 

2) Κίνδυνος: Αποτυχία ποιοτικού ελέγχου. 

∆είκτης: Αριθµός απορρίψεων ποιοτικού ελέγχου. 

Περιγραφή: Ο έλεγχος εξερχοµένων προϊόντων, βοηθά στην αποφυγή παραδόσεων µε 

ελαττώµατα. 

3) Κίνδυνος: Σφάλµα στη συσκευασία. 

Αριθµός ελαττωµατικών λόγω συσκευασίας / Συνολικό αριθµό συσκευασµένων. 

Περιγραφή: Το επίπεδο ελαττωµατικής συσκευασίας, µπορεί να επηρεάσει την 

ακεραιότητα των παραδόσεων. 
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Γ) Κίνδυνοι κύκλου παραγγελίας 

 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

1) Κίνδυνος: Λάθος καταχώρηση δεδοµένων. 

∆είκτης: Αριθµός λανθασµένων καταχωρήσεων δεδοµένων / Συνολικός αριθµός 

καταχωρήσεων δεδοµένων. 

Περιγραφή: Ο αριθµός των λαθών σχετικά µε χρονοδιαγράµµατα, µπορεί να 

δηµιουργήσει καθυστερήσεις. 

 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Λάθος καταχώρηση δεδοµένων. 

∆είκτης: Αριθµός λανθασµένων καταχωρήσεων δεδοµένων / Συνολικό αριθµό 

καταχωρήσεων δεδοµένων. 

Περιγραφή: Ο αριθµός των λαθών που προκαλούνται από τον κύκλο παραγγελίας, 

µπορεί να επηρεάσει την πληρότητα της παραγγελίας. 

 

Απειλή για την ορθότητα παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Λάθος καταχώρηση δεδοµένων. 

∆είκτης: Παραγγελίες µε λάθη καταχώρησης δεδοµένων / Συνολικές παραγγελίες. 

Περιγραφή: Τα λάθη καταχώρησης (ο πραγµατικός αριθµός στην χρονική περίοδο 

ελέγχου) µπορεί να επηρεάσει την ορθότητα της παραγγελίας. 

2) Κίνδυνος: Σφάλµα τιµολόγησης. 

∆είκτης: Αριθµός παραγγελιών µε σφάλµατα τιµολόγησης / Συνολικός αριθµός 

παραγγελιών. 

Περιγραφή: Τα λάθη τιµολόγησης (ο πραγµατικός αριθµός στην χρονική περίοδο 

ελέγχου) µπορεί να επηρεάσει την ορθότητα της παραγγελίας. 

 

∆) Κίνδυνοι αποθήκευσης 

 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

1) Κίνδυνος: Έλλειψη συγκεκριµένων υλικών. 

∆είκτης: Αριθµός διακοπών λειτουργίας λόγω έλλειψης υλικών / Συνολικό αριθµό 

διακοπών λειτουργίας. 
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Περιγραφή: Η έλλειψη συγκεκριµένων υλικών µπορεί να προκαλέσει διακοπές 

λειτουργίας και να επηρεάσει το χρόνο επεξεργασίας. 

2) Κίνδυνος: Ελαττωµατικές πρώτες ύλες. 

∆είκτης: Αριθµός διακοπών λειτουργίας λόγω ελαττωµατικών υλικών / Συνολικό 

αριθµό διακοπών λειτουργίας. 

Περιγραφή: Τα ελαττωµατικά υλικά µπορεί να προκαλέσουν διακοπές λειτουργίας και 

να επηρεάσουν το χρόνο επεξεργασίας. 

3) Κίνδυνος: Ζηµιές κατά τη διάρκεια διαδικασιών χειρισµού. 

∆είκτης: Αγαθά που υπέστησαν ζηµιές / Αγαθά τα οποία διαχειρίστηκαν από την 

αποθήκη. 

Περιγραφή: Τα επίπεδα ζηµιών κατά τη διάρκεια διαδικασιών χειρισµού, µπορεί να 

προκαλέσουν διακοπές λειτουργίας ή ελαττώµατα. 

 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Καθυστερήσεις διαδικασιών αποθήκευσης. 

∆είκτης: Αριθµός ελλιπών παραγγελιών λόγω καθυστερήσεων αποθήκευσης / 

Συνολικό αριθµό ελλιπών παραγγελιών. 

Περιγραφή: Οι καθυστερήσεις των διαδικασιών αποθήκευσης, µπορεί να 

προκαλέσουν παραδόσεις ελλιπών παραγγελιών. 

2) Κίνδυνος: Έλλειψη αποθέµατος προϊόντων ή υλικών. 

∆είκτης: Αριθµός ελλιπών παραγγελιών λόγω ελλείψεων αποθεµάτων / Συνολικό 

αριθµό ελλιπών παραγγελιών. 

Περιγραφή: Οι ελλείψεις αποθεµάτων µπορεί να προκαλέσουν παραδόσεις ελλιπών 

παραγγελιών. 

 

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

1) Κίνδυνος: Απαξίωση αποθηκευµένων προϊόντων. 

∆είκτης: Απαξιωµένα προϊόντα / Συνολικά αποθηκευµένα προϊόντα. 

Περιγραφή: Ο αριθµός των αποθηκευµένων προϊόντων που έχουν απαξιωθεί, µπορεί 

να επηρεάσει την ακεραιότητα της παράδοσης. 

2) Κίνδυνος: Ζηµιές κατά τη διάρκεια διαδικασιών χειρισµού. 

∆είκτης: Αγαθά που υπέστησαν ζηµιές / Αγαθά τα οποία διαχειρίστηκαν από την 

αποθήκη. 
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Περιγραφή: Το επίπεδο ζηµιών λόγω λειτουργιών της αποθήκης, µπορεί να επηρεάσει 

την ακεραιότητα της παράδοσης. 

 

Ε) Κίνδυνοι προµηθειών 

 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

1) Κίνδυνος: Καθυστερήσεις από τους προµηθευτές. 

∆είκτης: Παραγγελίες που παραδίδονται από τους προµηθευτές σύµφωνα µε το 

χρονοδιάγραµµα / Συνολικές παραγγελίες που παραδίδονται από τους προµηθευτές. 

Περιγραφή: Οι καθυστερήσεις των προµηθευτών αποτελούν απειλή για τη έγκαιρη 

παράδοση. 

2) Κίνδυνος: Ελλιπείς παραδόσεις από τους προµηθευτές. 

∆είκτης: Ολοκληρωµένες παραγγελίες που παραδίδονται από τους προµηθευτές / 

Συνολικές παραγγελίες που παραδίδονται από τους προµηθευτές. 

Περιγραφή: Οι ελλιπείς παραδόσεις των προµηθευτών αποτελούν απειλή για τη 

έγκαιρη παράδοση. 

3) Κίνδυνος: Εσφαλµένες παραδόσεις από τους προµηθευτές. 

∆είκτης: Σωστές παραγγελίες που παραδίδονται από τους προµηθευτές / Συνολικές 

παραγγελίες που παραδίδονται από τους προµηθευτές. 

Περιγραφή: Οι εσφαλµένες παραδόσεις των προµηθευτών αποτελούν απειλή για τη 

έγκαιρη παράδοση. 

 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

1) Κίνδυνος: Καθυστερήσεις πρώτων υλών ή προϊόντων από τους προµηθευτές. 

∆είκτης: Αριθµός ελλιπών παραγγελιών που οφείλονται σε καθυστερήσεις 

προµηθευτών / Συνολικό αριθµό ελλιπών παραγγελιών. 

Περιγραφή: Οι καθυστερήσεις προµηθευτών σε προϊόντα ή πρώτες ύλες, µπορεί να 

οδηγήσουν σε παράδοση ελλιπών παραγγελιών στους πελάτες. 

 

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

1) Κίνδυνος: Αστοχία εσωτερικού ελέγχου. 

∆είκτης: Εισερχόµενα στον ποιοτικό έλεγχο / Συνολικά εισερχόµενα στην 

παραγωγική διαδικασία και τη διαδικασία αποθήκευσης. 



ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ  47 

 

 

Περιγραφή: Ο εσωτερικός έλεγχος βοηθάει στην αποφυγή ελαττωµατικών 

παραδόσεων, ενώ η απουσία ελέγχου εµπεριέχει κίνδυνο. 

 

4.3 Μοντέλο 

 

4.3.1 Ιεραρχία 

 

Για την εφαρµογή της µεθόδου της αναλυτικής ιεράρχησης, αρχικά αναπτύσσουµε 

µια ιεραρχία. Η ιεραρχία που χρησιµοποιείται στο µοντέλο µας, για την διαχείριση 

των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας, φαίνεται στο Σχήµα 4.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 4.1: Ιεραρχία µοντέλου 

 

Στην κορυφή βρίσκεται ο τελικός στόχος, ο οποίος είναι η δηµιουργία αξίας για τον 

πελάτη και ταυτίζεται µε την έννοια της τέλειας παραγγελίας. 

Στο δεύτερο επίπεδο βρίσκονται οι υπό - στόχοι της αλυσίδας. Είναι οι στόχοι που 

πρέπει να επιτευχθούν για να οδηγηθούµε στην τέλεια παραγγελία. Οι στόχοι του 

δευτέρου επιπέδου είναι: 

 

ΣΚΟΠΟΣ 

Τέλεια Παραγγελία 

Έγκαιρη 

παράδοση 

Πληρότητα 

παραγγελίας 

Ορθότητα 

παραγγελίας 
Παράδοση χωρίς ζηµιές 

και ελαττώµατα 

Μεταφορά 

και διανοµή 

Παραγωγική 

διαδικασία 

Κύκλος 

παραγγελίας 

Αποθήκευση Προµήθειες 
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1. Η έγκαιρη παράδοση. 

2. Η πληρότητα παραγγελίας. 

3. Η ορθότητα παραγγελίας. 

4. Η παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 

 

Στο τρίτο και χαµηλότερο επίπεδο, βρίσκονται οι πέντε περιοχές κινδύνου της 

εφοδιαστικής αλυσίδας. Αυτές είναι: 

1. Μεταφορά και διανοµή. 

2. Παραγωγική διαδικασία. 

3. Κύκλος παραγγελίας. 

4. Αποθήκευση. 

5. Προµήθειες. 

 

Στο Σχήµα 4.1, παρατηρούµε ότι καθένα από τα στοιχεία της οµάδας του τρίτου 

επιπέδου, δεν συνδέεται µε όλα τα στοιχεία της οµάδας του δευτέρου επιπέδου. Αυτό 

συµβαίνει διότι ο κάθε στόχος του δευτέρου επιπέδου, δεν επηρεάζεται κατ’ ανάγκη 

από το σύνολο των περιοχών κινδύνου. Στην περίπτωση αυτή, η ιεραρχία ονοµάζεται 

ατελής (incomplete). 

 

4.3.2 Φάσεις εφαρµογής του µοντέλου 

 

Για  την εφαρµογή του µοντέλου σε µια επιχείρηση, επιλέγονται διοικητικά στελέχη 

της, τα οποία λαµβάνουν σε πρώτο στάδιο σχετική µε το θέµα πληροφόρηση. Το 

µοντέλο εφαρµόζεται σε 7 φάσεις. 

 

Φάση 1. Αρχικά, το κάθε στέλεχος της επιχείρησης, καλείται να συγκρίνει ανά ζεύγη 

µεταξύ τους, τους τέσσερις στόχους του δευτέρου επιπέδου της ιεραρχίας. Η 

σύγκριση αυτή, αφορά την µεταξύ των στόχων σηµαντικότητα και πραγµατοποιείται 

µε γνώµονα το ανώτερο επίπεδο της ιεραρχίας. Για την καταγραφή των 

αποτελεσµάτων των ζευγαρωτών συγκρίσεων σε αυτό το επίπεδο, χρησιµοποιείται ο 

Πίνακας 4.1. Η ερώτηση που πρέπει να απαντηθεί για κάθε γραµµή του Πίνακα 4.1, 

είναι η εξής: «πόσο πιο σηµαντικός είναι ο στόχος της πρώτης αριστερής στήλης, σε 

σχέση µε το στόχο της τελευταίας, δεξιάς στήλης;», ή αντίστροφα, «πόσο πιο 
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σηµαντικός είναι ο στόχος της τελευταίας, δεξιάς στήλης, σε σχέση µε το στόχο της 

πρώτης αριστερής στήλης;» Η επιλογή πραγµατοποιείται στην πλευρά του 

επικρατέστερου µέλους του ζεύγους. Για να εκφράσουν τις απόψεις τους τα στελέχη, 

έχουν στη διάθεσή τους, τη βασική κλίµακα των απολύτων αριθµών, από το 1 έως το 

9, η οποία παρουσιάστηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο. 

 

Πίνακας 4.1: Σύγκριση στόχων δευτέρου επιπέδου 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας σχετικά µε την επίτευξη της Τέλειας Παραγγελίας 

Έγκαιρη 

παράδοση 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Πληρότητα 

παραγγελίας 

Έγκαιρη 

παράδοση 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Ορθότητα 

παραγγελίας 

Έγκαιρη 

παράδοση 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Παράδοση χωρίς 

ζηµίες / ελαττώµατα 

Πληρότητα 

παραγγελίας 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Ορθότητα 

παραγγελίας 

Πληρότητα 

παραγγελίας 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Παράδοση χωρίς 

ζηµίες / ελαττώµατα 

Ορθότητα 

παραγγελίας 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Παράδοση χωρίς 

ζηµίες / ελαττώµατα 

 

Υπάρχουν διάφοροι λόγοι για τους οποίους στην αναλυτική ιεράρχηση, 

χρησιµοποιείται η συγκεκριµένη κλίµακα. Η χρήση για παράδειγµα, µιας κλίµακας 

ζευγαρωτών συγκρίσεων µε εύρος από το 0 έως το ∞ , θα ήταν ιδιαίτερα δύσκολη. 

Αυτό προϋποθέτει ότι µε κάποιον τρόπο, η ανθρώπινη κρίση είναι ικανή να συγκρίνει 

τη σχετική επικράτηση οποιονδήποτε δυο αντικειµένων, πράγµα το οποίο δεν ισχύει.  

 

Όπως γνωρίζουµε καλά από την εµπειρία, η ικανότητά µας να διαχωρίζουµε, είναι 

ιδιαίτερα περιορισµένη σε εύρος και όταν υπάρχουν σηµαντικές διαφορές µεταξύ των 

αντικειµένων ή δραστηριοτήτων που συγκρίνονται, οι κρίσεις µας τείνουν να είναι 

µακριά από την πραγµατικότητα. Αυτό σηµαίνει ότι οι κλίµακες που χρησιµοποιούµε 

θα πρέπει να έχουν πεπερασµένο εύρος. Στην πράξη, τα όρια θα πρέπει να είναι κοντά 

σε µια περιοχή, η οποία αντικατοπτρίζει την πραγµατική µας ικανότητα στο να 

κάνουµε συγκρίσεις. ∆εδοµένου ότι, η βάση µέτρησής µας είναι η µονάδα, το άνω 

όριο δεν θα πρέπει να απέχει πολύ από αυτήν, αλλά ταυτόχρονα θα πρέπει να είναι 

αρκετά µακριά, έτσι ώστε να εκφράζει το εύρος διάκρισής µας. 
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Υπάρχουν διάφοροι λόγοι για τους οποίους τίθεται άνω όριο στην κλίµακα 

σύγκρισης. 

(α) Οι ποιοτικές διακρίσεις έχουν νόηµα και κάποια στοιχειώδη ακρίβεια στην πράξη, 

όταν τα αντικείµενα που συγκρίνονται είναι της ίδιας τάξης µεγέθους ή δεν απέχουν 

πολύ µεταξύ τους σε σχέση µε την ιδιότητα που χρησιµοποιείται για να γίνει η 

σύγκριση. 

(β) Έχει παρατηρηθεί ότι η ικανότητά µας να κάνουµε ποιοτικές διακρίσεις, 

χαρακτηρίζεται από πέντε χαρακτηρισµούς σηµαντικότητας: ίδια, µικρή, σηµαντική, 

πολύ σηµαντική και απόλυτη. Μπορούµε επίσης να κάνουµε συµβιβασµούς µεταξύ 

γειτνιαζόντων χαρακτηρισµών, όταν χρειάζεται µεγαλύτερη ακρίβεια. 

(γ) Μια πρακτική µέθοδος που συχνά χρησιµοποιείται για την αξιολόγηση 

αντικειµένων, είναι η ταξινόµηση στις εξής περιοχές: απόρριψη, αδιαφορία, αποδοχή. 

Για ακόµη καλύτερη ταξινόµηση, κάθε µία από τις παραπάνω περιοχές τριχοτοµείται 

στις παρακάτω: χαµηλή, µέση, υψηλή. Με λίγα λόγια η µέθοδος παρέχει εννέα 

διαφορετικές διακρίσεις. 

(δ) Το ψυχολογικό όριο των 7± 2 αντικειµένων σε µια ταυτόχρονη σύγκριση, 

υποδηλώνει ότι αν πάρουµε 7± 2 αντικείµενα τα οποία ικανοποιούν την προηγούµενη 

περιγραφή (α) και αν όλα είναι ελαφρώς διαφορετικά µεταξύ τους, θα χρειαζόµασταν 

εννέα σηµεία για να διακρίνουµε αυτές τις διαφορές (G.A. Miller, 1956). 

 

Φάση 2. Στη δεύτερη φάση εφαρµογής του µοντέλου, παρέχεται στα στελέχη λίστα 

κινδύνων. Η λίστα περιλαµβάνει τους κινδύνους που παρουσιάστηκαν στην 

προηγούµενη ενότητα (4.2.4.), ανά περιοχή κινδύνου και ανά στόχο που µπορούν οι 

κίνδυνοι αυτοί να επηρεάσουν. Είναι απαραίτητο τα στελέχη να έχουν µια εικόνα για 

τους πιθανούς κινδύνους εφοδιαστικής αλυσίδας και να τους συνδέσουν µε τις 

περιοχές κινδύνου. Το γεγονός αυτό, αποτελεί προϋπόθεση για την επόµενη φάση 

εφαρµογής του µοντέλου. 

 

Φάση 3. Στη συνέχεια, λαµβάνει χώρα σύγκριση ανά ζεύγη των πέντε περιοχών 

κινδύνου, όσον αφορά στη µεταξύ τους σηµαντικότητα, µε γνώµονα την επίτευξη του 

καθενός από τους τέσσερις στόχους του δευτέρου επιπέδου της ιεραρχίας. Αυτό 

σηµαίνει ότι η ζευγαρωτή σύγκριση των περιοχών κινδύνου, επαναλαµβάνεται 

τέσσερις φορές, µια για κάθε στόχο. Η απόδοση σηµαντικότητας στις περιοχές, 
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πραγµατοποιείται µε βάση την σηµαντικότητα που αποδίδουν τα στελέχη, στους 

κινδύνους της κάθε περιοχής. Οι συγκρίσεις γίνονται µε την ίδια φιλοσοφία που 

περιγράφηκε στη φάση 1. Για την καταγραφή των αποτελεσµάτων των ζευγαρωτών 

συγκρίσεων σε αυτό το επίπεδο, χρησιµοποιούνται οι Πίνακες 4.2 έως 4.5 που 

ακολουθούν. 

 

Πίνακας 4.2: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την έγκαιρη παράδοση 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την έγκαιρη παράδοση 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Παραγωγική 

διαδικασία 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Κύκλος 

παραγγελίας 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Κύκλος 

παραγγελίας 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Κύκλος 

παραγγελίας 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Κύκλος 

παραγγελίας 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Αποθήκευση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 
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Πίνακας 4.3: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την πληρότητα παραγγελίας 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την πληρότητα παραγγελίας 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Κύκλος 

παραγγελίας 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Κύκλος 

παραγγελίας 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Κύκλος 

παραγγελίας 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Αποθήκευση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

 

 

Πίνακας 4.4: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την ορθότητα παραγγελίας 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την ορθότητα παραγγελίας 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παραγωγική 

διαδικασία 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Κύκλος 

παραγγελίας 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Κύκλος 

παραγγελίας 

 

 

Πίνακας 4.5: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την παράδοση χωρίς ζηµιές 

και ελαττώµατα 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Παραγωγική 

διαδικασία 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Μεταφορά – 

διανοµή 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Παραγωγική 

διαδικασία 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Αποθήκευση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

 

 

 



ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ  53 

 

 

Φάση 4. Στη φάση αυτή, συλλέγονται οι πίνακες µε τα αποτελέσµατα των 

συγκρίσεων, στις οποίες έχουν προβεί τα στελέχη. Για την ορθή εφαρµογή του 

µοντέλου, είναι αναγκαίο να προσδιοριστεί το επίπεδο ασυνέπειας των κρίσεων κάθε 

στελέχους ξεχωριστά και αν κριθεί σκόπιµο, να γίνουν διορθωτικές κρίσεις. 

 

Παρακάτω ακολουθεί επεξήγηση των όρων της συνέπειας και της ασυνέπειας, για την 

αναλυτική ιεράρχηση. Με τον όρο συνέπεια, δεν εννοείται η απαίτηση για 

µεταβατικότητα (transitivity) των κρίσεων. ∆εν εννοείται για παράδειγµα ότι, αν 

κάποιος προτιµά τα µήλα από τα πορτοκάλια και τα πορτοκάλια από τις µπανάνες, 

τότε αναγκαστικά προτιµά τα µήλα από τις µπανάνες.  Με τον όρο συνέπεια εννοείται 

η ένταση µε την οποία η κρίση µεταβαίνει (transits) δια µέσου της αλληλουχίας των 

αντικειµένων που συγκρίνονται. Αντίστοιχα µε το προηγούµενο παράδειγµα, αν 

κάποιος προτιµά τα µήλα δυο φορές περισσότερο από τα πορτοκάλια και τα 

πορτοκάλια τρεις φορές περισσότερο από τις µπανάνες, τότε θα πρέπει να προτιµά τα 

µήλα έξι φορές περισσότερο από τις µπανάνες. 

 

Το αντίθετο της συνέπειας είναι η ασυνέπεια. Κάποιο ποσοστό ασυνέπειας στις 

κρίσεις υπάρχει πάντα και είναι αποδεκτό από την αναλυτική ιεράρχηση. Η 

ασυνέπεια, υπολογίζεται µέσω της κύριας χαρακτηριστικής τιµής (eigenvalue) κάθε 

πίνακα. Απαιτείται να είναι της τάξης του 10% ή λιγότερο, συγκρινόµενη µε την 

αντίστοιχη τυχαία τιµή (Saaty, 1996). 

 

Οι αριθµοί που έχει επιλέξει κάθε στέλεχος στους Πίνακες 4.1, έως 4.5, εισάγονται ως 

δεδοµένα στο λογισµικό Super Decisions (www.superdecisions.com), το οποίο µας 

δίνει τα ποσοστά ασυνέπειας των κρίσεων. Σε κάθε έναν από τους παραπάνω πίνακες, 

αντιστοιχεί ένα ποσοστό ασυνέπειας. Όταν το ποσοστό αυτό ξεπερνά την τιµή 0.1, 

εφαρµόζεται διορθωτική διαδικασία. Αρχικά, ενηµερώνεται το στέλεχος που προέβη 

σε ασυνεπείς κρίσεις και στη συνέχεια του ζητείται να επαναλάβει τη διαδικασία. Οι 

βελτιωµένες κρίσεις επανεισάγονται στο λογισµικό και προκύπτει νέο ποσοστό 

ασυνέπειας. Η διαδικασία επαναλαµβάνεται όσες φορές χρειαστεί, έως ότου το 

ποσοστό βρεθεί κοντά στην τιµή 0.1. 
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Φάση 5. Έχοντας διασφαλίσει ικανοποιητικά ποσοστά ασυνέπειας των κρίσεων του 

κάθε στελέχους, ακολουθεί η επόµενη φάση εφαρµογής του µοντέλου. Στη φάση 

αυτή, πρέπει να συνδυαστούν οι κρίσεις των στελεχών, έτσι ώστε να προκύψουν οι 

οµαδικές κρίσεις, σε επίπεδο οργανισµού. 

 

Η ιδιότητα της αντιστροφής (reciprocal property) παίζει σηµαντικό ρόλο στο 

συνδυασµό των κρίσεων διαφορετικών ατόµων, για την εξαγωγή της οµαδικής 

κρίσης. Οι κρίσεις πρέπει να συνδυαστούν µε τέτοιο τρόπο, ώστε ο αντίστροφος των 

συνδυασµένων κρίσεων να ισούται µε το συνδυασµό των αντιστρόφων των κρίσεων 

αυτών. Έχει αποδειχθεί ότι ο γεωµετρικός µέσος είναι ο µόνος τρόπος για να 

επιτευχθεί αυτό (Saaty 2005). Ο γεωµετρικός µέσος είναι η n–οστή ρίζα του 

γινοµένου n αριθµών και δείχνει την κεντρική τάση ή την τυπική τιµή µιας οµάδας 

αριθµών. Ο γεωµετρικός µέσος ενός συνόλου δεδοµένων [ ]1 2, ,..., na a a  δίνεται ως: 

1/

1 2

1

n
n

n
i n

i

a a a a
=

 
= ⋅ ⋅⋅⋅ ⋅ ⋅ 

 
∏ . Ο υπολογισµός των γεωµετρικών µέσων των 

διαφορετικών κρίσεων, πραγµατοποιείται µε τη βοήθεια της εντολής GEOMEAN στο 

λογισµικό EXCEL.  

 

Φάση 6. Στη συνέχεια, οι γεωµετρικοί µέσοι κάθε πίνακα, εισάγονται ως δεδοµένα 

στο λογισµικό Super Decisions. Για να λάβουµε τα επιθυµητά αποτελέσµατα από το 

λογισµικό, έχουµε δηµιουργήσει αρχικά την ιεραρχία που παρουσιάστηκε σε 

προηγούµενη παράγραφο του κεφαλαίου. Τρέχοντας το λογισµικό, λαµβάνουµε ως 

αποτέλεσµα τις προτεραιότητες του κάθε στόχου του δευτέρου επιπέδου της 

ιεραρχίας, σε σχέση µε τον κυρίως στόχο, την τέλεια παραγγελία. Προκύπτουν ακόµη 

οι βαρύτητες της κάθε περιοχής κινδύνου, επίσης σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία.  

 

Οι βαρύτητες των στόχων της εφοδιαστικής αλυσίδας, υποδηλώνουν τις 

προτεραιότητες που θέτει η επιχείρηση, µεταξύ των υπό – στόχων (sub objectives) 

της εφοδιαστικής αλυσίδας. Οι βαρύτητες των περιοχών κινδύνου αντίστοιχα, 

υποδεικνύουν την σειρά προτεραιότητας που θα πρέπει να ακολουθήσει ο 

οργανισµός, για την αντιµετώπιση των κινδύνων της αλυσίδας. Το σύνολο των 

παραπάνω αποτελεσµάτων εφαρµογής του λογισµικού στα δεδοµένα, παρέχει 

ουσιαστικά στα στελέχη, σε δοµηµένη µορφή, ένα πλάνο βάσει του οποίου µπορούν 
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να προβούν σε λήψη αποφάσεων, σχετικά µε τη διαχείριση των κινδύνων της 

εφοδιαστικής αλυσίδας. 

 

Το λογισµικό, δίνει επιπλέον τη δυνατότητα διεξαγωγής ανάλυσης ευαισθησίας. Με 

την ανάλυση ευαισθησίας, η επιχείρηση µπορεί να πάρει πληροφορίες, σχετικά µε την 

ευαισθησία των προτεραιοτήτων των περιοχών κινδύνου. Μπορεί να πληροφορηθεί 

ουσιαστικά για τις αλλαγές που θα πραγµατοποιούνταν στα βάρη των περιοχών 

κινδύνου, αν άλλαζε η προτεραιότητα κάποιου από τους στόχους της εφοδιαστικής 

αλυσίδας. Η πληροφορία αυτή είναι πολύ σηµαντική, αν αναλογιστούµε ότι οι κρίσεις 

των στελεχών είναι ατοµικές και συνεπώς διαφορετικές. Το γεγονός αυτό σε 

συνδυασµό µε το ότι κάποιο ή κάποια από τα στελέχη έχουν µεγαλύτερη εµπειρία 

σχετικά µε το θέµα των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας, µπορεί να οδηγήσει σε 

πιθανές εναλλακτικές στρατηγικές διαχείρισης των κινδύνων, ή απλά σε επιβεβαίωση 

των αποτελεσµάτων του µοντέλου. 

 

Ας υποθέσουµε για παράδειγµα ότι το µοντέλο δίνει τη µεγαλύτερη βαρύτητα στον 

υπό – στόχο της έγκαιρης παράδοσης. Επίσης ότι τη µεγαλύτερη βαρύτητα µεταξύ 

των περιοχών κινδύνου προκύπτει ότι την έχει η παραγωγή. Αν ο υπεύθυνος 

προµηθειών, έχει τη µεγαλύτερη εµπειρία σχετικά µε το θέµα και στις προσωπικές 

του κρίσεις έχει δώσει προτεραιότητα στον υπό – στόχο της πλήρους παραγγελίας, 

είναι λογικό να προκύπτει η ανάγκη ελέγχου της εγκυρότητας των αποτελεσµάτων 

που δίνει το µοντέλο. Η ανάλυση ευαισθησίας στην περίπτωση αυτή, θα δώσει 

απαντήσεις για το πόσο ευαίσθητες σε αλλαγές των βαρών των υπό – στόχων, είναι οι 

προτεραιότητες των περιοχών κινδύνου. Σε περίπτωση µεγάλης ευαισθησίας, θα 

µπορούσε να υιοθετηθεί η άποψη του εµπειρότερου στελέχους, ενώ στην αντίθετη 

περίπτωση, ενισχύεται η εγκυρότητα του µοντέλου. 

 

Φάση 7. Στην τελική φάση, παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα εφαρµογής της 

µεθόδου και αναλόγως προτείνονται στην επιχείρηση δείκτες επικινδυνότητας, η 

παρακολούθηση και ο έλεγχος των οποίων µπορεί να µειώσει την πιθανότητα απειλής 

για την επίτευξη του στόχου της τέλειας παραγγελίας. Οι δείκτες αυτοί, είναι οι 

δείκτες που αντιστοιχούν στους κινδύνους της περιοχής, µε τη µεγαλύτερη βαρύτητα. 

Αυτό δεν σηµαίνει ότι η εφοδιαστική αλυσίδα δεν απειλείται και από τους 

υπόλοιπους κινδύνους. Η βέλτιστη πρακτική, θα ήταν η παρακολούθηση του συνόλου 
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των κινδύνων ανεξαρτήτως βαρύτητας περιοχής. Στην πραγµατικότητα όµως, αυτό θα 

ήταν αδύνατο, λόγω περιορισµών στους διαθέσιµους πόρους κάθε οργανισµού. 
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5 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΜΟΝΤΕΛΟΥ 

 

5.1 Επιχείρηση εφαρµογής 

 

Το µοντέλο εφαρµόστηκε σε επιχείρηση η οποία σχεδιάζει, κατασκευάζει και πουλάει 

συστήµατα οικιακών ρολλών σε κατασκευαστές κουφωµάτων σε Ελλάδα και Κύπρο, 

οι οποίοι µε τη σειρά τους τα µεταπωλούν και τα εγκαθιστούν στις οικίες των τελικών 

πελατών. Η εταιρία δεν χρησιµοποιεί απόθεµα ετοίµων προϊόντων. Κάθε ένα προϊόν 

κατασκευάζεται σύµφωνα µε τις διαστάσεις που παρέχει ως δεδοµένα, ο πελάτης 

στην παραγγελία του. Επιπλέον το µεγαλύτερο ποσοστό των προϊόντων, 

κατασκευάζεται σύµφωνα µε τις ιδιαιτέρες ανάγκες κάθε κτιρίου και τελικού πελάτη. 

Αναφέρεται ότι ο χρόνος µεταξύ εισαγωγής της παραγγελίας στην επιχείρηση και 

έναρξης της διαδικασίας διανοµής, είναι δυο ηµέρες. 

 

Τα στελέχη που επιλέχθηκαν για την εφαρµογή του µοντέλου, καλύπτουν το 

µεγαλύτερο φάσµα των λειτουργιών του οργανισµού. Πρόκειται για: 

• Τη διευθύντρια οικονοµικών. 

• Τη διευθύντρια πωλήσεων. 

• Τον υπεύθυνο παραγωγής. 

• Τον υπεύθυνο προµηθειών. 

• Τον υπεύθυνο τεχνικής υποστήριξης. 

 

5.2 Λογισµικό 

 

Για την επίλυση του µοντέλου, χρησιµοποιήθηκε το λογισµικό Super Decisions, 

έκδοση 1.6.0, το οποίο αναπτύσσεται από την ερευνητική οµάδα του Saaty και 

διατίθεται δωρεάν στο διαδίκτυο. ∆ιατίθενται επίσης, ορισµένα διδακτικά (tutorial)  

αρχεία, σχετικά µε τη χρήση του λογισµικού. Επικουρικά, χρησιµοποιήθηκε το 

λογισµικό EXCEL της Microsoft. 
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Η ανάπτυξη και εφαρµογή του µοντέλου στο λογισµικό Super Decisions, 

περιγράφεται στα παρακάτω βήµατα. 

1. Πρώτο βήµα, αποτελεί η δηµιουργία των οµάδων της ιεραρχίας. ∆ηµιουργούµε 

τρεις οµάδες (clusters). Στο κορυφαίο επίπεδο, βρίσκεται ο κυρίως στόχος, στο 

αµέσως επόµενο, βρίσκονται οι υπό – στόχοι και στο τρίτο, κατώτερο επίπεδο, 

βρίσκονται οι εναλλακτικές επιλογές. Αν και το µοντέλο δεν έχει στόχο την εύρεση 

της βέλτιστης εναλλακτικής, αλλά µόνο την κατανοµή βαρών σε κάθε στοιχείο του 

µεσαίου και κατώτερου επιπέδου, ονοµάζουµε το κατώτερο επίπεδο Alternatives, για 

λόγους λειτουργικότητας του λογισµικού. Η µορφή του µοντέλου σε αυτό το στάδιο, 

αναπαριστάται  στο Σχήµα 5.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.1: Οµάδες ιεραρχίας. 

 

2. Στο δεύτερο βήµα, εισάγουµε τα στοιχεία (elements) της κάθε οµάδας. Στην 

οµάδα του κυρίως στόχου, εισάγεται το στοιχείο «Τέλεια Παραγγελία». Στην οµάδα 

των υπό – στόχων, εισάγουµε τους υπό – στόχους, που είναι: 

• Έγκαιρη παράδοση. 

• Πληρότητα παραγγελίας. 

• Ορθότητα παραγγελίας. 

• Παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 
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Στην τρίτη οµάδα, εισάγουµε τις περιοχές κινδύνου, που είναι: 

• Μεταφορά – διανοµή. 

• Παραγωγή. 

• Κύκλος παραγγελίας. 

• Αποθήκευση. 

• Προµήθειες. 

 

3. Μετά τη δηµιουργία των οµάδων στοιχείων σε ιεραρχική δοµή, σειρά έχει η 

σύνδεση των στοιχείων της κάθε οµάδας, µε τα στοιχεία της υψηλότερης οµάδας 

στην ιεραρχία. Το σύνολο των στοιχείων της δεύτερης οµάδας, συνδέεται µε την 

Τέλεια Παραγγελία, στην κορυφή της ιεραρχίας. ∆εν ισχύει όµως το ίδιο για τα 

στοιχεία του τρίτου επιπέδου, σε σχέση µε το δεύτερο. Όπως αναφέρθηκε και στο 

προηγούµενο κεφάλαιο, καθένα από τα στοιχεία της οµάδας του τρίτου επιπέδου, δεν 

συνδέεται µε όλα τα στοιχεία της οµάδας του δευτέρου επιπέδου. Αυτό συµβαίνει 

διότι ο κάθε στόχος του δευτέρου επιπέδου, δεν επηρεάζεται κατ’ ανάγκη από το 

σύνολο των περιοχών κινδύνου. 

 

Πιο συγκεκριµένα, η έγκαιρη παράδοση του δευτέρου επιπέδου, συνδέεται µε το 

σύνολο των περιοχών κινδύνου, του τρίτου επιπέδου. Η πληρότητα παραγγελίας, 

συνδέεται µε όλες της περιοχές κινδύνου του κατώτερου επιπέδου, εκτός από την 

µεταφορά και διανοµή. Αντίστοιχα, η ορθότητα παραγγελίας, δεν συνδέεται µε την 

αποθήκευση και τις προµήθειες. Τέλος, η παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα, 

συνδέεται µε όλες τις περιοχές κινδύνου, εκτός από τον κύκλο παραγγελίας. Οι 

παραπάνω συνδέσεις, φαίνονται στο Σχήµα 5.2. 
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Σχήµα 5.2: Συνδέσεις στοιχείων δευτέρου και τρίτου επιπέδου. 

 

Η µορφή του µοντέλου σε αυτό το στάδιο, φαίνεται στο Σχήµα 5.3. 
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Σχήµα 5.3: Τελική µορφή ιεραρχίας. 

 

4. Έχοντας δηµιουργήσει την ιεραρχία και όλες τις συνδέσεις µεταξύ των στοιχείων 

των τριών επιπέδων, το µοντέλο είναι έτοιµο να δεχθεί τα δεδοµένα των ζευγαρωτών 

συγκρίσεων. Για το σκοπό αυτό, χρησιµοποιείται η κατάσταση (mode) 

ερωτηµατολογίου, του λογισµικού. 

 

Αρχικά εισάγονται τα δεδοµένα σύγκρισης των υπό – στόχων, σε σχέση µε τον 

κυρίως στόχο. Η κατάσταση ερωτηµατολογίου, για τη συγκεκριµένη οµάδα 

ζευγαρωτών συγκρίσεων, παρουσιάζεται στο Σχήµα 5.4. Η επιλογή γίνεται στην 

πλευρά του επικρατέστερου µέλους του ζεύγους. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.4: Φόρµα ζευγαρωτών συγκρίσεων για τα στοιχεία δευτέρου επιπέδου, σε 

σχέση µε το πρώτο επίπεδο. 
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Στη συνέχεια, εισάγονται τα δεδοµένα των συγκρίσεων των στοιχείων του κατώτερου 

επιπέδου, σε σχέση µε κάθε ένα από τα στοιχεία του δευτέρου επιπέδου. Η φόρµα 

συγκρίσεων του λογισµικού, στην προκειµένη περίπτωση, έχει τη µορφή του 

Σχήµατος 5.5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.5: Φόρµα ζευγαρωτών συγκρίσεων για τις περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε 

την έγκαιρη παράδοση. 

 

Αντίστοιχη µορφή, έχουν και οι φόρµες ζευγαρωτών συγκρίσεων, των περιοχών 

κινδύνου, σε σχέση µε τους υπόλοιπους υπό – στόχους. 

 

5. Στο πέµπτο βήµα, γίνεται έλεγχος της ασυνέπειας των κρίσεων. Η µορφή µε την 

οποία το λογισµικό, παρουσιάζει την ασυνέπεια, φαίνεται στο Σχήµα 5.6. Η 

ασυνέπεια, υπολογίζεται ξεχωριστά, για κάθε οµάδα ζευγαρωτών συγκρίσεων. Η τιµή  

της ασυνέπειας, είναι επιθυµητό να βρίσκεται κάτω από την τιµή 0.1. Λόγω του ότι, 

αυτό δεν είναι πάντα εφικτό, στην χειρότερη περίπτωση, γίνονται αποδεκτές και τιµές 

ασυνέπειας,  ελαφρώς επάνω από 0.1. Στο συγκεκριµένο σχήµα, παρατηρούµε ότι η 

ασυνέπεια έχει τιµή 0.0989, η οποία είναι αποδεκτή, αφού είναι µικρότερη της τιµής 

0.1. 



ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ  63 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.6: Αποτελέσµατα ασυνέπειας, για τη ζευγαρωτή σύγκριση των υπό – 

στόχων, σε σχέση µε τον κυρίως στόχο. 

 

6. Τελευταίο βήµα εφαρµογής του µοντέλου στο λογισµικό, αποτελεί η εξαγωγή 

των αποτελεσµάτων και η διεξαγωγή ανάλυσης ευαισθησίας. Τα αποτελέσµατα, είναι 

τα βάρη των υπό – στόχων, καθώς και τα βάρη των περιοχών κινδύνου. Τόσο η 

µορφή των αποτελεσµάτων, όσο και η µορφή µε την οποία παρουσιάζονται τα 

αποτελέσµατα για τη διεξαγωγή ανάλυσης ευαισθησίας, παρατίθενται στη συνέχεια 

του παρόντος κεφαλαίου. 

 

5.3 Συλλογή - επεξεργασία δεδοµένων 

 

Για τη συλλογή των κρίσεων των στελεχών, συντάχθηκε κατάλληλο ερωτηµατολόγιο, 

το οποίο περιέχει πέντε πίνακες ζευγαρωτών συγκρίσεων. Στο ερωτηµατολόγιο, 

συµπεριλαµβάνονται οδηγίες για τη συµπλήρωση των πινάκων, καθώς και λίστα 

κινδύνων, ανά περιοχή κινδύνου και ανά υπό – στόχο που απειλούν. Το 

ερωτηµατολόγιο, παρατίθεται στο παράτηµα. 

 

Το ερωτηµατολόγιο, παραδόθηκε σε κάθε στέλεχος ξεχωριστά, ενώ ακολούθησε 

ολιγόλεπτη ενηµέρωση, σχετικά µε το στόχο της διπλωµατικής, καθώς και σχετικά µε 

τη µέθοδο της αναλυτικής ιεράρχησης. Στη συνέχεια δόθηκε ο απαραίτητος χρόνος 

στο κάθε στέλεχος, για τη µελέτη του ερωτηµατολογίου. Η συµπλήρωση του 

ερωτηµατολογίου, έγινε παρουσία του συντάκτη της διπλωµατικής, µε σκοπό την 

παροχή επεξηγήσεων, σε περίπτωση που αυτές θα ήταν απαραίτητες. 
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5.3.1 Επεξεργασία πρωτογενών δεδοµένων 

 

Μετά τη συλλογή των συµπληρωµένων ερωτηµατολογίων, τα δεδοµένα εισήχθησαν 

στο λογισµικό Super Decisions και έγινε έλεγχος ασυνέπειας, των κρίσεων των 

στελεχών. Τα αποτελέσµατα, ανά στέλεχος και ανά οµάδα ζευγαρωτών συγκρίσεων, 

παρουσιάζονται στους πίνακες που ακολουθούν. 

 

Πίνακας 5.1: Ασυνέπεια κρίσεων διευθύντριας οικονοµικών. 

∆ιεύθυνση Οικονοµικών 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,0116 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,0284 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,0304 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,0280 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,0191 

 

Πίνακας 5.2: Ασυνέπεια κρίσεων διευθύντριας πωλήσεων. 

∆ιεύθυνση Πωλήσεων 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,4709 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,4179 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,2126 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,5411 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,0250 
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Πίνακας 5.3: Ασυνέπεια κρίσεων υπεύθυνου παραγωγής. 

∆ιεύθυνση Παραγωγής 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,0672 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,5473 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,1676 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,4189 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,4135 

 

Πίνακας 5.4: Ασυνέπεια κρίσεων υπεύθυνου προµηθειών. 

∆ιεύθυνση Προµηθειών 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,0579 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,0461 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,0000 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,0000 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,0742 

 

Πίνακας 5.5: Ασυνέπεια κρίσεων υπεύθυνου τεχνικής υποστήριξης. 

∆ιεύθυνση Τεχνικής Υποστήριξης 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,0266 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,0989 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,1039 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,0355 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,0911 

 

Από τους παραπάνω πίνακες, προκύπτει ότι η ασυνέπεια των κρίσεων της 

διευθύντριας πωλήσεων και του υπεύθυνου παραγωγής, ήταν κατά πολύ εκτός των 

αποδεκτών ορίων. Για το λόγο αυτό, ζητήθηκε από τα δυο αυτά στελέχη, να 

επαναλάβουν την διαδικασία ζευγαρωτής σύγκρισης, αφού πρώτα τους έγιναν 

αναλυτικότερες επεξηγήσεις, σχετικά µε την έννοια της ασυνέπειας και τον τρόπο 
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βελτίωσής της. Τα αποτελέσµατα των νέων κρίσεών τους, παρουσιάζονται στους 

πίνακες 5.6 και 5.7. 

 

Πίνακας 5.6: Ασυνέπεια νέων κρίσεων διευθύντριας πωλήσεων. 

∆ιεύθυνση Πωλήσεων 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,1100 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,1187 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,1100 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,0771 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,0250 

 

Πίνακας 5.7: Ασυνέπεια νέων κρίσεων υπεύθυνου παραγωγής. 

∆ιεύθυνση Παραγωγής 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,0672 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,0746 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,0745 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,1037 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,0608 

 

5.3.2 Εξαγωγή γεωµετρικών µέσων 

 

Έχοντας διασφαλίσει ότι οι ατοµικές κρίσεις των στελεχών, παρουσιάζουν αποδεκτά 

επίπεδα ασυνέπειας, περνάµε στο επόµενο στάδιο της εφαρµογής του µοντέλου, η 

οποία είναι η εξαγωγή των οµαδικών αποτελεσµάτων, σε επίπεδο επιχείρησης. 

 

Όπως αναφέρθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο, ο µόνος τρόπος για να επιτευχθεί αυτό, 

είναι µε υπολογισµό των γεωµετρικών µέσων των ζευγαρωτών συγκρίσεων, του 

συνόλου των στελεχών. Οι γεωµετρικοί µέσοι στη συνέχεια, εισάγονται ως δεδοµένα 

στο λογισµικό Super Decisions και λαµβάνονται τα αποτελέσµατα, σε επίπεδο 

οργανισµού. Για την εξαγωγή των γεωµετρικών µέσων, έγινε χρήση του λογισµικού 
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EXCEL και συγκεκριµένα της εντολής GEOMEAN. Οι κρίσεις των στελεχών, για 

κάθε οµάδα σύγκρισης, εισήχθησαν στο EXCEL σε µορφή συνεπών (consistent) 

πινάκων. Οι γεωµετρικοί µέσοι κάθε ζευγαρωτής σύγκρισης, υπολογίστηκαν µε την 

εντολή GEOMEAN και στη συνέχεια εισήχθησαν ως δεδοµένα στο λογισµικό Super 

Decisions. Οι συνδυασµένες κρίσεις σε επίπεδο επιχείρησης, φαίνονται στα 

παρακάτω σχήµατα. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.7: Ζευγαρωτές συγκρίσεις υπό – στόχων, σε σχέση µε την τέλεια 

παραγγελία, σε επίπεδο επιχείρησης. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.8: Ζευγαρωτές συγκρίσεις περιοχών κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη 

παράδοση, σε επίπεδο επιχείρησης. 
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Σχήµα 5.9: Ζευγαρωτές συγκρίσεις περιοχών κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα 

παραγγελίας, σε επίπεδο επιχείρησης. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.10: Ζευγαρωτές συγκρίσεις περιοχών κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα 

παραγγελίας, σε επίπεδο επιχείρησης. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 5.11: Ζευγαρωτές συγκρίσεις περιοχών κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση 

χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα, σε επίπεδο επιχείρησης. 
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Η ασυνέπεια των κρίσεων σε επίπεδο οργανισµού, παρουσιάζεται στον πίνακα 5.8. 

Πίνακας 5.8: Ασυνέπεια κρίσεων σε επίπεδο οργανισµού. 

Επιχείρηση 

Οµάδα σύγκρισης Ασυνέπεια 

Υπό – στόχοι, σε σχέση µε την τέλεια παραγγελία. 0,1303 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση. 0,2400 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την πληρότητα παραγγελίας. 0,3387 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την ορθότητα παραγγελίας. 0,0772 

Περιοχές κινδύνου, σε σχέση µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 0,0172 

 

Παρατηρούµε ότι, οι ζευγαρωτές συγκρίσεις σε επίπεδο επιχείρησης, των περιοχών 

κινδύνου, σε σχέση µε την έγκαιρη παράδοση και την πληρότητα παραγγελίας, 

παρουσιάζουν ασυνέπεια εκτός των αποδεκτών ορίων. Στην περίπτωση αυτή, δεν 

είναι δυνατόν να προχωρήσουµε σε διορθωτικές ενέργειες, µε σκοπό τη βελτίωση της 

ασυνέπειας, διότι οι συγκρίσεις δεν έχουν γίνει από ένα άτοµο, αλλά είναι 

αποτέλεσµα σύνθεσης των κρίσεων, όλων των στελεχών. 

 

∆εν είναι παράλογο να υπάρχει η πιθανότητα εµφάνισης ασυνέπειας σε επίπεδο 

οµάδας. Οι άνθρωποι, µπορεί να έχουν συνεπείς απόψεις, σε ατοµικό επίπεδο, οι 

οποίες όµως δεν είναι απαραίτητο να συµφωνούν µεταξύ τους. 

 

5.4 Εξαγωγή αποτελεσµάτων 

 

Τα αποτελέσµατα για τα βάρη των περιοχών κινδύνου, δίνονται επιλέγοντας την 

εντολή synthesize. Στον πίνακα 5.9, φαίνονται τα βάρη των περιοχών κινδύνου, στη 

µορφή που παρέχονται από το λογισµικό Super Decisions. 
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Πίνακας 5.9: Βάρη των περιοχών κινδύνου. 

Name Ideals Normals Raw 

1 transport distribution 0.317717 0.084093 0.042046 

2 manufacturing 0.807424 0.213707 0.106854 

3 order cycle 1.000000 0.264678 0.132339 

4 warehousing 0.794892 0.210391 0.105195 

5 procurement 0.858139 0.227131 0.113565 

  

Από τη στήλη normals, διακρίνουµε ότι η περιοχή κινδύνου µε το µεγαλύτερο βάρος, 

είναι ο κύκλος παραγγελίας. Παρακάτω, παρατίθενται οι περιοχές κινδύνου, µε τα 

αντίστοιχα βάρη τους, κατά φθίνουσα σειρά βάρους. 

 

Πίνακας 5.10: Περιοχές κινδύνου, κατά φθίνουσα σειρά βάρους. 

Α/Α Περιοχή κινδύνου Βάρος 

1 Κύκλος παραγγελίας 0.264678 

2 Προµήθειες 0.227131 

3 Παραγωγική διαδικασία 0.213707 

4 Αποθήκευση 0.210391 

5 Μεταφορά / ∆ιανοµή 0.084093 

 

Στη στήλη ideals, του πίνακα 5.9, φαίνονται τα αποτελέσµατα διαιρεµένα µε τη 

µέγιστη τιµή, έτσι ώστε η περιοχή κινδύνου µε το µέγιστο βάρος, να έχει 

προτεραιότητα µονάδα. Οι προτεραιότητες των υπόλοιπων περιοχών κινδύνου, 

ερµηνεύονται ως εξής: οι προµήθειες, είναι 85,8% σηµαντικές, σε σχέση µε τον 

κύκλο παραγγελίας. Η παραγωγική διαδικασία, είναι 80,7% σηµαντική, σε σχέση µε 

τον κύκλο παραγγελίας, και ούτω καθεξής. Η στήλη raw του πίνακα 5.9, 

περιλαµβάνει τα βάρη των περιοχών κινδύνου, όπως αυτά προκύπτουν σε πρωτογενή 

µορφή, από το λογισµικό.  

 

Το σύνολο των προτεραιοτήτων, τόσο των περιοχών κινδύνου, όσο και των υπό – 

στόχων, παρουσιάζονται στον οριακό πίνακα (limit matrix). Ο οριακός πίνακας, 

παρουσιάζεται παρακάτω, µε τη µορφή του πίνακα 5.11. 
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Πίνακας 5.11: Οριακός πίνακας, τελικών αποτελεσµάτων. 

 

1 Main objective 2 sub objectives 

1 2 3 4 5 
Cluster node labels 

Perfect order 1 on time delivery 2 order completeness 3 order correctness 4 damage free & defect free delivery 

1 on time delivery 0.05338 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 

2 order completeness 0.09992 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 

3 order correctness 0.17841 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 2 sub objectives 

4 damage free & 

defect free delivery 
0.16830 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 

1 transport 

distribution 
0.04205 0.05468 0.00000 0.07025 0.15801 

2 manufacturing 0.10685 0.15233 0.12308 0.37070 0.12056 

3 order cycle 0.13234 0.21521 0.21134 0.55904 0.00000 

4 warehousing 0.10520 0.32384 0.29732 0.00000 0.34582 

3 alternatives 

5 procurement 0.11357 0.25393 0.36826 0.00000 0.37562 
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Στην πρώτη στήλη βαρών, µε κόκκινο χρώµα, αναγράφονται τα βάρη των υπό – 

στόχων, σε σχέση µε την επίτευξη της τέλειας παραγγελίας. Παρατηρούµε ότι, για 

την επιχείρηση εφαρµογής, ο υπό – στόχος µε τη µεγαλύτερη βαρύτητα, είναι η 

ορθότητα παραγγελίας. Στη συνέχεια, ακολουθούν κατά φθίνουσα σειρά 

σηµαντικότητας, η παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα, η πληρότητα 

παραγγελίας και τέλος, η έγκαιρη παράδοση (πίνακας 5.12). 

 

Πίνακας 5.12: Υπό – στόχοι, κατά φθίνουσα σειρά βάρους. 

Α/Α Υπό – στόχος Βάρος 

1 Ορθότητα παραγγελίας 0.17841 

2 Παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα 0.16830 

3 Πληρότητα παραγγελίας 0.09992 

4 Έγκαιρη παράδοση 0.05338 

 

Επίσης στην πρώτη στήλη βαρών, µε µπλε χρώµα, αναγράφονται τα βάρη των 

περιοχών κινδύνου, σε σχέση µε την επίτευξη της τέλειας παραγγελίας. Πρόκειται για 

τα αποτελέσµατα της εντολής synthesize, των πινάκων 5.9 και 5.10, σε πρωτογενή 

µορφή. 

 

Στις στήλες βαρών, δυο, τρία, τέσσερα και πέντε, του πίνακα 5.11, παρουσιάζονται τα 

βάρη των περιοχών κινδύνου, ανά υπό – στόχο που απειλούν. Τα βάρη αυτά, 

παρατίθενται κατά φθίνουσα σειρά σηµαντικότητας, στους πίνακες 5.13, έως 5.16, 

που ακολουθούν. 

 

Πίνακας 5.13: Περιοχές κινδύνου, κατά φθίνουσα σειρά βάρους, σε σχέση µε την 

έγκαιρη παράδοση. 

Α/Α Περιοχή κινδύνου Βάρος 

1 Αποθήκευση 0.32384 

2 Προµήθειες 0.25393 

3 Κύκλος παραγγελίας 0.21521 

4 Παραγωγική διαδικασία 0.15233 

5 Μεταφορά / ∆ιανοµή 0.05468 
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Πίνακας 5.14: Περιοχές κινδύνου, κατά φθίνουσα σειρά βάρους, σε σχέση µε την 

πληρότητα παραγγελίας. 

Α/Α Περιοχή κινδύνου Βάρος 

1 Προµήθειες 0.36826 

2 Αποθήκευση 0.29732 

3 Κύκλος παραγγελίας 0.21134 

4 Παραγωγική διαδικασία 0.12308 

 

Πίνακας 5.15: Περιοχές κινδύνου, κατά φθίνουσα σειρά βάρους, σε σχέση µε την 

ορθότητα παραγγελίας. 

Α/Α Περιοχή κινδύνου Βάρος 

1 Κύκλος παραγγελίας 0.55904 

2 Παραγωγική διαδικασία 0.37070 

3 Μεταφορά / ∆ιανοµή 0.07025 

 

Πίνακας 5.16: Περιοχές κινδύνου, κατά φθίνουσα σειρά βάρους, σε σχέση µε την 

παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 

Α/Α Περιοχή κινδύνου Βάρος 

1 Προµήθειες 0.37562 

2 Αποθήκευση 0.34582 

3 Μεταφορά / ∆ιανοµή 0.15801 

4 Παραγωγική διαδικασία 0.12056 

 

5.5 Προτάσεις δράσης, για την επιχείρηση εφαρµογής 

 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα εφαρµογής του µοντέλου, ο υπό – στόχος µε τη 

µεγαλύτερη βαρύτητα, για την επίτευξη της τέλειας παραγγελίας, είναι η ορθότητα 

παραγγελίας. Η περιοχή κινδύνου, µε τη µεγαλύτερη βαρύτητα αντίστοιχα, είναι ο 

κύκλος παραγγελίας. Με βάση τα δυο αυτά στοιχεία και σε συνδυασµό µε τους 

κινδύνους που παρατίθενται στην παράγραφο 4.2.4, προκύπτουν οι δείκτες κινδύνου, 

στην παρακολούθηση των οποίων θα πρέπει να δώσει πρώτιστα βάρος η επιχείρηση 

εφαρµογής. Οι δείκτες αυτοί, είναι: 
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1 Παραγγελίες µε λάθη καταχώρησης δεδοµένων / Συνολικές παραγγελίες. Ο 

δείκτης αυτός, αναφέρεται στον κίνδυνο λάθους καταχώρησης δεδοµένων, κατά τη 

διάρκεια του κύκλου παραγγελίας. 

2 Αριθµός παραγγελιών µε σφάλµατα τιµολόγησης / Συνολικός αριθµός 

παραγγελιών. Ο δείκτης αυτός, αναφέρεται στον κίνδυνο σφάλµατος τιµολόγησης, 

κατά τη διάρκεια του κύκλου παραγγελίας. 

 

Οι δείκτες κινδύνου, µε την παρακολούθηση των οποίων, θα µπορούσε να ασχοληθεί 

η επιχείρηση, σε επόµενο στάδιο, προκύπτουν από τον πίνακα 5.15, δεδοµένου ότι ο 

υπό – στόχος µε τη µεγαλύτερη βαρύτητα, για την επίτευξη της τέλειας παραγγελίας, 

είναι η ορθότητα παραγγελίας. 

 

Ο δείκτης για την περιοχή κινδύνου της παραγωγικής διαδικασίας, είναι: 

3 Αριθµός εσφαλµένων παραγγελιών λόγω λαθών στην παραγωγική 

διαδικασία / Συνολικός αριθµός παραγγελιών. Ο δείκτης αυτός, αναφέρεται στον 

κίνδυνο εµφάνισης σφαλµάτων στην παραγωγική διαδικασία. 

 

Ο δείκτης για την περιοχή κινδύνου της µεταφοράς / διανοµής, είναι: 

4 Αριθµός λανθασµένων παραδόσεων λόγω λάθους του µεταφορέα / Συνολικές 

παραγγελίες. Ο συγκεκριµένος δείκτης, αναφέρεται στον κίνδυνο λανθασµένων 

παραδόσεων. 

 

Σε περίπτωση που η επιχείρηση εφαρµογής, έχει τη δυνατότητα παρακολούθησης και 

βελτίωσης, επιπλέον δεικτών κινδύνου, η σειρά προτεραιότητας των δεικτών, 

προκύπτει όπως και προηγουµένως, από τις βαρύτητες των υπό – στόχων, σε 

συνδυασµό µε τις βαρύτητες των περιοχών κινδύνου. Παρακάτω παρουσιάζονται οι 

υπό – στόχοι και οι περιοχές κινδύνου, κατά φθίνουσα σειρά προτεραιότητας. Οι 

δείκτες κινδύνου που αντιστοιχούν σε κάθε περίπτωση, προκύπτουν µε τη βοήθεια 

της παραγράφου 4.2.4. 

 

 

 

 

 



ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ  75 

 

 

1 Παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 

 Προµήθειες. 

 Αποθήκευση. 

 Μεταφορά / ∆ιανοµή. 

 Παραγωγική διαδικασία. 

 

2 Πληρότητα παραγγελίας. 

 Προµήθειες. 

 Αποθήκευση. 

 Κύκλος παραγγελίας. 

 Παραγωγική διαδικασία. 

 

3 Έγκαιρη παράδοση. 

 Αποθήκευση. 

 Προµήθειες. 

 Κύκλος παραγγελίας. 

 Παραγωγική διαδικασία. 

 Μεταφορά / ∆ιανοµή. 

 

5.6 Ανάλυση ευαισθησίας 

 

Το λογισµικό Super Decisions, δίνει τη δυνατότητα εκτέλεσης, ανάλυσης 

ευαισθησίας, σχετικά µε τις τιµές σηµαντικότητας των υπό - στόχων. Ο πίνακας 5.17, 

έχει την εξής σηµασία: καθώς η βαρύτητα της ορθότητας παραγγελίας (στήλη 2), 

αλλάζει µεταξύ των τιµών µηδέν και ένα, σε έξι βήµατα, µεταβάλλονται οι βαρύτητες 

των περιοχών κινδύνου. Παρατηρούµε ότι, για βαρύτητα της ορθότητας παραγγελίας, 

από µηδέν, έως 0.2, η περιοχή κινδύνου µε τη µεγαλύτερη βαρύτητα, είναι οι 

προµήθειες. Για βαρύτητα της ορθότητας παραγγελίας, από τιµή µεγαλύτερη του 0.2 

και ως την τιµή ένα, η περιοχή κινδύνου µε τη µεγαλύτερη βαρύτητα, είναι ο κύκλος 

παραγγελίας. 
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Πίνακας 5.17: Ανάλυση ευαισθησίας ορθότητας παραγγελίας. 

Input Value 
Matrix: perfect order 3 

order correctness 
1 transport distribution 2 manufacturing 3 order cycle 4 warehousing 5 procurement 

0 1,00E-02 9,16E-02 1,29E-01 1,06E-01 3,24E-01 3,50E-01 

0,2 2,06E-01 8,73E-02 1,77E-01 1,96E-01 2,60E-01 2,80E-01 

0,4 4,02E-01 8,31E-02 2,25E-01 2,85E-01 1,96E-01 2,11E-01 

0,6 5,98E-01 7,89E-02 2,73E-01 3,75E-01 1,31E-01 1,42E-01 

0,8 7,94E-01 7,47E-02 3,20E-01 4,65E-01 6,74E-02 7,27E-02 

1 9,90E-01 7,05E-02 3,68E-01 5,54E-01 3,27E-03 3,53E-03 

 

Στους παρακάτω πίνακες, δίνονται επίσης, τα αποτελέσµατα της ανάλυσης 

ευαισθησίας, για τις υπόλοιπες περιοχές κινδύνου της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Σηµειώνεται ότι µε κόκκινο χρώµα, επισηµαίνονται οι µέγιστες βαρύτητες κάθε 

σειράς. 

 

Πίνακας 5.18: Ανάλυση ευαισθησίας παράδοσης χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα. 

Input Value 

Matrix: perfect order 

4 damage free & 

defect free delivery 

1 transport distribution 2 manufacturing 3 order cycle 4 warehousing 5 procurement 

0 1,00E-02 4,77E-02 2,60E-01 3,95E-01 1,44E-01 1,54E-01 

0,2 2,06E-01 6,95E-02 2,32E-01 3,17E-01 1,84E-01 1,98E-01 

0,4 4,02E-01 9,14E-02 2,05E-01 2,39E-01 2,24E-01 2,42E-01 

0,6 5,98E-01 1,13E-01 1,77E-01 1,60E-01 2,64E-01 2,86E-01 

0,8 7,94E-01 1,35E-01 1,49E-01 8,22E-02 3,04E-01 3,30E-01 

1 9,90E-01 1,57E-01 1,22E-01 3,99E-03 3,44E-01 3,73E-01 

 

Πίνακας 5.19: Ανάλυση ευαισθησίας πληρότητας παραγγελίας. 

Input Value 
Matrix: perfect order 2 

order completness 
1 transport distribution 2 manufacturing 3 order cycle 4 warehousing 5 procurement 

0 1,00E-02 1,04E-01 2,35E-01 2,77E-01 1,90E-01 1,94E-01 

0,2 2,06E-01 8,34E-02 2,13E-01 2,64E-01 2,11E-01 2,28E-01 

0,4 4,02E-01 6,28E-02 1,91E-01 2,51E-01 2,32E-01 2,63E-01 

0,6 5,98E-01 4,22E-02 1,69E-01 2,38E-01 2,54E-01 2,97E-01 

0,8 7,94E-01 2,16E-02 1,46E-01 2,25E-01 2,75E-01 3,32E-01 

1 9,90E-01 1,05E-03 1,24E-01 2,12E-01 2,96E-01 3,66E-01 
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Πίνακας 5.20: Ανάλυση ευαισθησίας έγκαιρης παράδοσης. 

Input Value 
Matrix: perfect order 1 

on time delivery 
1 transport distribution 2 manufacturing 3 order cycle 4 warehousing 5 procurement 

0 1,00E-02 8,73E-02 2,20E-01 2,70E-01 1,98E-01 2,24E-01 

0,2 2,06E-01 8,08E-02 2,07E-01 2,59E-01 2,23E-01 2,30E-01 

0,4 4,02E-01 7,44E-02 1,93E-01 2,48E-01 2,48E-01 2,36E-01 

0,6 5,98E-01 6,79E-02 1,80E-01 2,37E-01 2,73E-01 2,42E-01 

0,8 7,94E-01 6,15E-02 1,66E-01 2,27E-01 2,98E-01 2,48E-01 

1 9,90E-01 5,50E-02 1,53E-01 2,16E-01 3,23E-01 2,54E-01 
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6 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ  - 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

6.1 Αξιολόγηση αποτελεσµάτων 

 

Με την παρούσα διπλωµατική εργασία, επιχειρήθηκε η δηµιουργία και εφαρµογή, 

ενός µοντέλου για την αξιολόγηση των κινδύνων της εφοδιαστικής αλυσίδας. Σκοπός 

της διπλωµατικής, είναι να παρέχει µια πρακτική µέθοδο αξιολόγησης των κινδύνων 

της εφοδιαστικής αλυσίδας σε στελέχη επιχειρήσεων, γεγονός που αποτελεί 

προϋπόθεση για την ορθή διαχείριση των κινδύνων. 

 

Βασικό δοµικό στοιχείο του µοντέλου, αποτέλεσε η µέθοδος της αναλυτικής 

ιεράρχησης (AHP),  η οποία χρησιµοποιήθηκε, µε σκοπό την ανά ζεύγη σύγκριση 

περιοχών κινδύνου και κατά συνέπεια οµάδων κινδύνου της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Το µοντέλο, εφαρµόστηκε σε πραγµατική επιχείρηση. Οι κρίσεις των στελεχών, 

εισήχθησαν ως δεδοµένα στο λογισµικό Super Decisions, µε τελικό αποτέλεσµα την 

ιεράρχηση των κινδύνων, µε βάση τη σηµαντικότητά τους για την επιχείρηση. 

 

Από τη σύνθεση των κρίσεων των στελεχών, προέκυψε ότι η σηµαντικότερη περιοχή 

κινδύνου, για τον οργανισµό, είναι ο κύκλος παραγγελίας. Επίσης προέκυψε ότι, ο 

υπό – στόχος της εφοδιαστικής αλυσίδας, µε τη µεγαλύτερη σηµαντικότητα, είναι η 

ορθότητα παραγγελίας. Το γεγονός ότι το µοντέλο, έδωσε τα συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα, δεν σηµαίνει ότι αυτά συµπίπτουν µε τις απόψεις των στελεχών. 

Αντιθέτως, είναι πολύ πιθανό, ορισµένα, ή ακόµα και όλα τα στελέχη, να έχουν 

διαφορετική άποψη. Τα αποτελέσµατα όµως, βασίζονται στη σύνθεση των 

διαφορετικών απόψεων. Η ατοµική κρίση κάθε στελέχους, σε αυτό το στάδιο, δεν 

είναι αξιοποιήσιµη. Ο µόνος τρόπος για την επιβεβαίωση της ορθότητας των 

αποτελεσµάτων, είναι ο έλεγχος της προόδου του οργανισµού, µέσα από την 

παρακολούθηση των δεικτών κινδύνου, και την διαχείριση των αντίστοιχων 

κινδύνων, που προτείνονται από το µοντέλο. 
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Στο σηµείο αυτό, πρέπει να υπενθυµίσουµε επίσης, ότι το µοντέλο δεν αποκλείει την 

παρακολούθηση και διαχείριση, οποιουδήποτε κινδύνου. ∆ίνει απλά, τη σειρά 

προτεραιότητας, για τη διαχείριση του συνόλου των κινδύνων. Το εύρος 

ενασχόλησης µιας επιχείρησης, µε τη διαχείριση των κινδύνων εφοδιαστικής 

αλυσίδας, περιορίζεται µόνο από τους διαθέσιµους πόρους του οργανισµού. 

 

6.2 Συµπεράσµατα 

 

Μέσα από τη διαδικασία ανάπτυξης και εφαρµογής του µοντέλου, συµπεραίνουµε τα 

εξής: 

 

3 ∆εν είναι δυνατόν να εντοπιστούν και να ληφθούν υπόψη, όλοι οι πιθανοί 

κίνδυνοι, που απειλούν την εφοδιαστική αλυσίδα. Αυτό συµβαίνει διότι, πρώτον, ο 

κίνδυνος εξαρτάται από την αντίληψη του κάθε στελέχους και δεύτερον, κάθε 

εφοδιαστική αλυσίδα, απειλείται από διαφορετικούς κινδύνους. 

 

2. Η χρήση κινδύνων και των αντίστοιχων δεικτών τους, από την αρθρογραφία, 

καλύπτει επαρκώς τις πραγµατικές συνθήκες και συµβάλει στην απλότητα του 

µοντέλου, καθώς και στην ταχύτητα εφαρµογής του.  

 

3. Η εφαρµογή της µεθόδου της αναλυτικής ιεράρχησης, όσον αφορά στην 

πραγµατοποίηση συνεπών ζευγαρωτών συγκρίσεων, αποτελεί µια σχετικά απλή 

διαδικασία. Η άποψη αυτή, βασίζεται στο γεγονός ότι, τα στελέχη της επιχείρησης 

εφαρµογής, ήταν σε θέση να προβούν σε συνεπείς ζευγαρωτές συγκρίσεις, έχοντας 

δαπανήσει ελάχιστο χρόνο, για την κατανόηση των βασικών αρχών της µεθόδου. 

 

4. Η µέθοδος συλλογής των δεδοµένων, µε τη βοήθεια ερωτηµατολογίου 

(Παράρτηµα), µε πίνακες δοµηµένους σύµφωνα µε το περιβάλλον του λογισµικού 

Super Decisions, διευκολύνει την εισαγωγή των δεδοµένων στο λογισµικό. 

 

5. Η εισαγωγή στο λογισµικό Super Decisions, δεδοµένων, τα οποία προέκυψαν 

από τη σύνθεση ζευγαρωτών συγκρίσεων, διαφόρων στελεχών, είναι πιθανό να 

παρουσιάζει ασυνέπεια µεγαλύτερη της τιµής 0,1. Το γεγονός αυτό γίνεται κατανοητό 
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αν αναλογιστούµε ότι, οι άνθρωποι µπορεί να έχουν συνεπείς απόψεις, οι οποίες όµως 

να µην συµφωνούν µεταξύ τους. 

 

6. Για τον υπολογισµό των γεωµετρικών µέσων στο EXCEL, είναι απαραίτητο να 

καταγραφούν τα πρωτογενή δεδοµένα, σε µορφή συνεπών πινάκων (consistent 

matrices). Αυτό συµβαίνει, διότι ο υπολογισµός του γεωµετρικού µέσου, απαιτεί τη 

χρήση µονοσήµαντων αριθµών, για κάθε ζευγαρωτή σύγκριση. Η χρήση του 

ακέραιου, στην πλευρά του επικρατέστερου µέλους του ζεύγους, δεν θα έδινε κάποιο 

λογικό αποτέλεσµα, κατά τον υπολογισµό του γεωµετρικού µέσου. 

 

Γενικά, συµπεραίνουµε ότι, το προτεινόµενο µοντέλο, αποτελεί µια εύκολη, ταχεία 

και πρακτική µέθοδο, για τον προσδιορισµό της προτεραιότητας που θα µπορούσε να 

δώσει ένας οργανισµός, στη διαχείριση των διαφόρων κινδύνων, που απειλούν την 

εφοδιαστική του αλυσίδα. Η τελική απόφαση αξιοποίησης των αποτελεσµάτων, 

έγκειται στη διάθεση και τη δυνατότητα, από άποψης διαθέσιµων πόρων, της 

επιχείρησης εφαρµογής. 

 

6.3 Θέµατα για περαιτέρω διερεύνηση 

 

Η εφαρµογή της µεθόδου, βασίστηκε σε κινδύνους οι οποίοι είναι καταγεγραµµένοι 

στην αρθρογραφία. Οι κίνδυνοι αυτοί, θεωρήθηκαν δεδοµένοι. Το γεγονός αυτό, δεν 

σηµαίνει ότι δεν υπάρχουν άλλοι κίνδυνοι εφοδιαστικής αλυσίδας. Μια εκ νέου 

εφαρµογή της µεθόδου, θα µπορούσε να συµπεριλάβει τον ορισµό των κινδύνων, 

καθώς και δεικτών αυτών, από τα ίδια τα στελέχη, του οργανισµού εφαρµογής. 

 

Η προτεινόµενη από τη διπλωµατική εργασία µέθοδος, φτάνει στο τέλος της, 

προτείνοντας δείκτες κινδύνου προς παρακολούθηση. Ενδιαφέρον θα είχε, µια 

εφαρµογή, η οποία θα κατέγραφε τα αποτελέσµατα παρακολούθησης των δεικτών, 

καθώς και τις µεθόδους διαχείρισης των κινδύνων. 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ∆ΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Μυλωνά Αθανάσιου 

 

Σκοπός της διπλωµατικής εργασίας, είναι να βοηθήσει τα στελέχη εταιριών 

στην ιεράρχηση και αξιολόγηση διαφόρων κινδύνων της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, µε τη βοήθεια της µεθόδου Analytical Hierarchy Process, καθώς και 

να προτείνει δείκτες αυτών. 

Με το παρόν ερωτηµατολόγιο, καλείστε να προβείτε σε ζευγοειδείς συγκρίσεις 

διαφόρων κριτηρίων, σύµφωνα µε την προσωπική σας εργασιακή εµπειρία. 

 

Σύγκριση στόχων 

Για τις ανάγκες της διπλωµατικής, ο τελικός στόχος της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, ο οποίος είναι η δηµιουργία αξίας για τον πελάτη, ορίζεται ως 

«Τέλεια Παραγγελία». Για την επίτευξη της τέλειας παραγγελίας χρειάζεται να 

επιτευχθούν οι παρακάτω στόχοι: 

1. Έγκαιρη παράδοση. Παράδοση της παραγγελίας τη χρονική στιγµή 

που έχει συµφωνηθεί µε τον πελάτη. 

2. Πληρότητα παραγγελίας. Η παραγγελία οφείλει να είναι πλήρης. 

3. Ορθότητα παραγγελίας. Η παραγγελία πρέπει να είναι σωστή. 

4. Παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. Η παραγγελία πρέπει να 

παραδοθεί χωρίς ελαττωµατικά ή/και φθαρµένα προϊόντα. 

 

Στον παρακάτω πίνακα (Πίνακας 1) καλείστε να συγκρίνετε ανά ζεύγη τους 

προαναφερθέντες στόχους, όσον αφορά στην µεταξύ τους σηµαντικότητα 

έχοντας πάντα υπόψη την επίτευξη του κυρίως στόχου που είναι η «Τέλεια 

Παραγγελία». Επιλέξτε έναν αριθµό από το 1, που αντιστοιχεί στην κρίση «το 

ίδιο σηµαντικά» έως το 9, που αντιστοιχεί στην κρίση «απολύτως πιο 

σηµαντικό». Κάντε την επιλογή σας στην πλευρά του επικρατέστερου µέλους 

του ζεύγους. Για τη διευκόλυνσή σας, παρακαλώ χρησιµοποιήστε το 

παράρτηµα 1. 
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Πίνακας 1: Σύγκριση στόχων δευτέρου επιπέδου 

 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας σχετικά µε την επίτευξη της Τέλειας Παραγγελίας 

Έγκαιρη παράδοση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Πληρότητα παραγγελίας 

Έγκαιρη παράδοση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ορθότητα παραγγελίας 

Έγκαιρη παράδοση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παράδοση χωρίς ζηµίες / ελαττώµατα 

Πληρότητα παραγγελίας 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ορθότητα παραγγελίας 

Πληρότητα παραγγελίας 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παράδοση χωρίς ζηµίες / ελαττώµατα 

Ορθότητα παραγγελίας 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παράδοση χωρίς ζηµίες / ελαττώµατα 
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Σύγκριση περιοχών κινδύνου 

Η επίτευξη των τεσσάρων προαναφερθέντων στόχων, απειλείται από 

διάφορους κινδύνους. Για να καταστεί δυνατός ο εντοπισµός, η αξιολόγηση 

και η διαχείριση των κινδύνων αυτών, ορίζουµε τις παρακάτω πέντε κύριες 

περιοχές κινδύνου της εφοδιαστικής αλυσίδας: 

1. Μεταφορά – διανοµή. 

2. Παραγωγική διαδικασία. 

3. Κύκλος παραγγελίας. 

4. Αποθήκευση. 

5. Προµήθειες. 

 

Καθεµία από τις πέντε αυτές περιοχές, εµπεριέχει κινδύνους που µπορούν να 

επηρεάσουν την επίτευξη ενός ή περισσοτέρων στόχων και κατ’ επέκταση 

µπορούν να απειλήσουν την Τέλεια Παραγγελία. Παρακάτω παρουσιάζονται 

ορισµένοι κίνδυνοι κάθε περιοχής, σε σχέση µε το στόχο που µπορούν να 

απειλήσουν. Οι κίνδυνοι αυτοί προέρχονται από την εµπειρία στελεχών 

εταιριών, καθώς και από την κοινή λογική και δεν αποτελούν το σύνολο των 

πιθανών κινδύνων κάθε περιοχής. 

 

1. Κίνδυνοι µεταφοράς – διανοµής 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

• Κίνδυνος αργοπορηµένης παράδοσης (ανάθεση σε εξωτερικό 

συνεργάτη µεταφορέα) 

• Κίνδυνος αργοπορηµένης παράδοσης (µε ιδιωτικά µέσα µεταφοράς) 

Απειλή για την ορθότητα παραγγελίας. 

• Κίνδυνος λανθασµένων παραδόσεων 

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

• Κίνδυνος ζηµιών κατά τη µεταφορά 

 

2. Κίνδυνοι παραγωγικής διαδικασίας 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

• Κίνδυνος µη προγραµµατισµένης διακοπής παραγωγικής διαδικασίας 

• Κίνδυνος εµφάνισης απρόβλεπτων διακυµάνσεων παραγωγής 

(προγραµµατισµένος όγκος παραγωγής σε σχέση µε τον πραγµατικό) 

• Κίνδυνος εµφάνισης απρόβλεπτης ζήτησης 

• Κίνδυνος εσφαλµένων προβλέψεων 

• Κίνδυνος καθυστερήσεων στην παραγωγή, λόγω συνδεδεµένων 

παραγωγικών φάσεων 
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• Κίνδυνος αποτυχίας ελέγχου διαφόρων παραγωγικών φάσεων 

• Κίνδυνος αποτυχίας ελέγχου διαφόρων υλικών 

• Κίνδυνος µεγάλου αριθµού παραγγελιών ιδιαίτερης προτεραιότητας 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

• Κίνδυνος καθυστερήσεων στην παραγωγή 

Απειλή για την ορθότητα παραγγελίας. 

• Κίνδυνος λαθών στην παραγωγή 

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

• Κίνδυνος παραγωγής ελαττωµατικών προϊόντων 

• Κίνδυνος αποτυχίας ποιοτικού ελέγχου 

• Κίνδυνος σφάλµατος στη συσκευασία 

 

3. Κίνδυνοι κύκλου παραγγελίας 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

• Κίνδυνος λάθους καταχώρησης δεδοµένων 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

• Κίνδυνος λάθους καταχώρησης δεδοµένων 

Απειλή για την ορθότητα παραγγελίας. 

• Κίνδυνος λάθους καταχώρησης δεδοµένων 

• Κίνδυνος σφάλµατος στην τιµολόγηση 

 

4. Κίνδυνοι αποθήκευσης 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

• Κίνδυνος έλλειψης συγκεκριµένων υλικών 

• Κίνδυνος ελαττωµατικών πρώτων υλών 

• Κίνδυνος ζηµιών κατά τη διάρκεια διαδικασιών χειρισµού 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

• Κίνδυνος καθυστερήσεων διαδικασιών αποθήκευσης 

• Κίνδυνος έλλειψης αποθέµατος προϊόντων ή υλικών 

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

• Κίνδυνος απαξίωσης αποθηκευµένων προϊόντων 

• Κίνδυνος ζηµιών κατά τη διάρκεια διαδικασιών χειρισµού 

 

5. Κίνδυνοι προµηθειών 

Απειλή για την έγκαιρη παράδοση. 

• Κίνδυνος καθυστερήσεων από τους προµηθευτές 

• Κίνδυνος ελλιπών παραδόσεων από τους προµηθευτές 
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• Κίνδυνος εσφαλµένων παραδόσεων από τους προµηθευτές 

Απειλή για την πληρότητα παραγγελίας. 

• Κίνδυνος καθυστερήσεων πρώτων υλών ή προϊόντων από τους 

προµηθευτές  

Απειλή για την παράδοση χωρίς ζηµίες και ελαττώµατα. 

• Κίνδυνος αστοχίας εσωτερικού ελέγχου 

 

Στους παρακάτω πίνακες (Πίνακες 2 έως 5) καλείστε να συγκρίνετε ανά ζεύγη 

τις προαναφερθείσες περιοχές κινδύνου, όσον αφορά στην µεταξύ τους 

σηµαντικότητα σε σχέση µε την επίτευξη του καθενός από τους τέσσερις 

στόχους, έχοντας υπόψη τους κινδύνους της κάθε περιοχής. 
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Πίνακας 2: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την έγκαιρη παράδοση 

 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την έγκαιρη παράδοση 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παραγωγική διαδικασία 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Κύκλος παραγγελίας 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Κύκλος παραγγελίας 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Κύκλος παραγγελίας 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Κύκλος παραγγελίας 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Αποθήκευση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 
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Πίνακας 3: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την πληρότητα παραγγελίας 

 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την πληρότητα παραγγελίας 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Κύκλος παραγγελίας 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Κύκλος παραγγελίας 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Κύκλος παραγγελίας 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Αποθήκευση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 
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Πίνακας 4: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την ορθότητα παραγγελίας 

 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την ορθότητα παραγγελίας 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παραγωγική διαδικασία 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Κύκλος παραγγελίας 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Κύκλος παραγγελίας 
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Πίνακας 5: Σύγκριση περιοχών κινδύνου αναφορικά µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και 

ελαττώµατα 

 

Συγκρίσεις σηµαντικότητας αναφορικά µε την παράδοση χωρίς ζηµιές και ελαττώµατα 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παραγωγική διαδικασία 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Μεταφορά – διανοµή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Αποθήκευση 

Παραγωγική διαδικασία 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

Αποθήκευση 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Προµήθειες 

 

 

Ευχαριστώ πολύ για το χρόνο σας. 
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Παράρτηµα 1: Επεξήγηση αριθµητικών συγκρίσεων 

 

Ένταση 

σηµαντικότητας 
Ορισµός Επεξήγηση 

1 Ίδια σηµαντικότητα 

Οι δυο δραστηριότητες 

συνεισφέρουν 

ισοδύναµα στο στόχο 

3 
Μικρή σηµαντικότητα του ενός 

σε σχέση µε το άλλο 

Η εµπειρία και η κρίση 

ευνοούν ελαφρώς µια 

δραστηριότητα έναντι 

µιας άλλης 

5 
Σηµαντική ή δυνατή 

σηµαντικότητα 

Η εµπειρία και η κρίση 

ευνοούν σηµαντικά µια 

δραστηριότητα έναντι 

µιας άλλης 

7 
Πολύ δυνατή ή αποδεδειγµένη 

σηµαντικότητα 

Μια δραστηριότητα 

ευνοείται πολύ έντονα 

έναντι µιας άλλης / η 

επικράτησή της 

φαίνεται στην πράξη 

9 Απόλυτη σηµαντικότητα 

Οι ενδείξεις που 

ευνοούν µια 

δραστηριότητα έναντι 

µιας άλλης, είναι στο 

µέγιστο δυνατό 

επίπεδο βεβαιότητας 

2, 4, 6, 8 
Ενδιάµεσες τιµές µεταξύ 

γειτονικών τιµών 

Όταν χρειάζεται 

συµβιβασµός 

 

 


