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Έποψη 

Η ιδέα της πρόληψης της ρύπανσης, της αποφυγής των αποβλήτων και της µείωσης των 

καταναλισκόµενων πόρων έχει αποδείξει οικονοµικά οφέλη για τις επιχειρήσεις εδώ και 

τουλάχιστον 20 χρόνια. Ήδη το 1975, αµερικάνικες εταιρίες όπως για παράδειγµα η 3Μ 

εγκαινιάζουν προγράµµατα όπως το 3P (Pollution Prevention Pays), αποκοµίζοντας 

οικονοµικά οφέλη της τάξεως των 800 εκ. δολαρίων ετησίως. Πολλές εταιρίες 

ακολουθώντας το επιτυχηµένο παράδειγµα κατάφεραν να µειώσουν τα κόστη και να 

επιτύχουν µεγαλύτερη κερδοφορία. Το 1992 το βρετανικό συµβούλιο για την αειφόρο 

ανάπτυξη εκδίδει το βιβλίο“Changing Course” του Stephan Schmidheiny µε σκοπό να 

µεταβάλει την αντίληψη της κοινωνίας ότι η βιοµηχανία αποτελεί πρόβληµα και οδηγεί 

στην περιβαλλοντική έκπτωση. Το βιβλίο εστιάζει στη βιοµηχανία ως βασικό µέρος της 

λύσης που χρειάζεται η κοινωνία µας για να επιτύχει την αειφόρο ανάπτυξη. 

Ο Οργανισµός Προστασίας του Περιβάλλοντος (Environmental Protection Agency) 

προτείνει την ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας ως έναν από τους βασικούς τρόπους 

που µπορεί να βοηθήσει την επιχείρηση και την βιοµηχανία να µεγιστοποιήσει την 

αποδοτικότητα, τη ποιότητα παραγόµενου προϊόντος µέσα από βελτιωµένη 

περιβαλλοντικά διαχείριση. [EPA 355/04 March 2004] 

Το αυξανόµενο ενδιαφέρον της κοινής γνώµης και των Ρυθµιστών για το περιβάλλον 

έχει οδηγήσει τις επιχειρήσεις να θεωρούν την περιβαλλοντική επίδοση των 

προµηθευτών τους ως πρωτεύουσας σηµασίας και απαραίτητο στοιχείο που θα πρέπει να 

συµπεριληφθεί στη διαδικασία επιλογής προµηθευτών.  

Η ∆ιαχείριση Πράσινης Εφοδιαστικής Αλυσίδας (∆ΠΕΑ) έχει σχεδιαστεί για να 

ενσωµατώσει την περιβαλλοντική διάσταση στη διαδικασία λήψης αποφάσεων σε κάθε 

στάδιο της διαχείρισης των υλικών ενός οργανισµού και των λειτουργιών της 

εφοδιαστικής αλυσίδας µέχρι την διάθεση µετά τον καταναλωτή.  

Στο πλαίσιο αυτό η παρούσα διπλωµατική εργασία προτείνει ένα µοντέλο αξιολόγησης 

προµηθευτών βασισµένο στις αρχές της ∆ιαχείρισης Πράσινης Εφοδιαστικής Αλυσίδας, 

χρησιµοποιώντας µια Πολυκριτήρια Μέθοδο Ανάλυσης Αποφάσεων, την διαδιακασία 

δικτυακής ανάλυσης (Analytical Network Process ANP) . Το προτεινόµενο µοντέλο 

αξιολόγησης προµηθευτών που περιλαµβάνει τόσο παραδοσιακά κριτήρια όσο και 

περιβαλλοντικά εφαρµόστηκε στην ΕΠΑ Αττικής για την αξιολόγηση προµηθευτών 

αγωγών φυσικού αερίου.  
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Τα αποτελέσµατα της µελέτης έδειξαν ότι παρόλο που τα παραδοσιακά κριτήρια 

(κόστος, ποιότητα) διατηρούν τη σηµαντικότητά τους, τα περιβαλλοντικά κριτήρια 

µπορούν να διαµορφώσουν νέα δεδοµένα.  
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Κεφάλαιο 1 

Εισαγωγή 
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1. Εισαγωγή 

1.1. Αντικείµενο 

Η έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στο πλαίσιο της παρούσας διπλωµατικής εργασίας 

αφορά το πεδίο της ∆ΠΕΑ και την Υποστήριξης των αποφάσεων επιλογής προµηθευτών 

µε περιβαλλοντικά κριτήρια. Συγκεκριµένα ο στόχος της εργασίας είναι η ανάπτυξη ενός 

ολοκληρωµένου µοντέλου λήψης απόφασης για την αξιολόγηση των προµηθευτών που 

θα λαµβάνει υπόψη του τόσο τους παραδοσιακούς παράγοντες (κόστος, ποιότητα κλπ) 

όσο και περιβαλλοντικούς (Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης , Ανακύκλωση 

κλπ)  

Λαµβάνοντας υπόψη την εκτενή έρευνα σε βιβλιογραφικές αναφορές για τα θέµατα που 

σχετίζονται µε την ∆ΠΕΑ, την Επιλογή Προµηθευτών καθώς και µε την Πολυκριτήρια 

Ανάλυση Αποφάσεων, προτείνεται ένα «πράσινο» µοντέλο αξιολόγησης προµηθευτών 

το οποίο ενσωµατώνει τις αρχές τις ∆ΠΕΑ.  

Υπάρχουν τέσσερις οµάδες παραγόντων της ∆ΠΕΑ: εσωτερικής περιβαλλοντικής 

διαχείρισης , εξωτερικών σχέσεων, οικο- σχεδιασµού και ανάκτησης της επένδυσης.  

Η παρούσα διπλωµατική εργασία, βασιζόµενη στις αρχές της ∆ΠΕΑ, επικεντρώνεται 

στην οµάδα παραγόντων των εξωτερικών σχέσεων και συγκεκριµένα στην Επιλογή 

Προµηθευτών.  

Οι µέχρι τώρα µελέτες που έχουν γίνει σχετικά µε την αξιολόγηση προµηθευτών 

λαµβάνοντας υπόψη την περιβαλλοντική τους επίδοση θεωρούν το ζήτηµα αυτό δύο 

επιπέδων. Σε πρώτο επίπεδο γίνεται η αξιολόγησή τους ως προς τα εκάστοτε 

περιβαλλοντικά κριτήρια και σε δεύτερο, οι επιλεγµένοι «πράσινοι» προµηθευτές 

αξιολογούνται ως προς τα παραδοσιακά κριτήρια.  

Στην παρούσα διπλωµατική ο διαχωρισµός αυτός δεν υπάρχει, όπως φαίνεται και στο 

σχήµα 1.1.1. Η αξιολόγηση γίνεται ταυτόχρονα επί του συνόλου των κριτηρίων. Υπάρχει 

πρώτα ένα στάδιο το οποίο θέτει εκτός της διαδικασίας αξιολόγησης τους προµηθευτές 

εκείνους οι οποίοι δεν συµµορφώνονται µε νοµοθετικές απαιτήσεις που σχετίζονται µε 

εργατική νοµοθεσία , περιβαλλοντική νοµοθεσία, ή ακόµα και ιδιαίτερες απαιτήσεις της 

εταιρίας.  
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Σχήµα 1.1.1 Σχηµατική παρουσίαση κεντρικής σύλληψης διπλωµατικής 
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1.2. ∆οµή  

Στο παρόν κεφάλαιο αναπτύσσονται ο στόχος της παρούσας διπλωµατικής, η 

χρησιµότητα ενός τέτοιου εργαλείου και η δοµή της παρούσας διπλωµατικής εργασίας.  

Το δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζει επιλεγµένες µελέτες που έχουν γίνει µέχρι σήµερα 

σχετικά µε την ∆ιαχείριση Πράσινης Εφοδιαστικής Αλυσίδας, την Επιλογή 

Προµηθευτών µε ιδιαίτερη έµφαση στα περιβαλλοντικά κριτήρια, καθώς και την 

Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων. Κατόπιν µιας εισαγωγής στις µεθόδους 

Πολυκριτήριας Λήψης Αποφάσεων, γίνεται µια καταγραφή των διαφορετικών 

κατηγοριών καθώς και φιλοσοφιών προσέγγισης που ακολουθούν. Στην συνέχεια 

αναλύονται οι κυριότερες µέθοδοι από τις διαφορετικές προσεγγίσεις και παρουσιάζεται 

η φιλοσοφία λειτουργίας τους. Ειδικότερα, παρουσιάζονται οι λόγοι που η AΝP 

προτιµήθηκε, έναντι άλλων µεθόδων πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων και γίνεται 

εκτενής αναφορά στα βήµατα της AΝP . 

Στο τρίτο κεφάλαιο αναλύεται το προτεινόµενο µοντέλο.  

Στο τέταρτο κεφάλαιο, παρουσιάζεται µια εφαρµογή του µοντέλου στην ΕΠΑ Αττικής 

και συγκεκριµένα στην επιλογή προµηθευτών αγωγών φυσικού αερίου. Εφαρµόζεται η 

µέθοδος AΝP µε κριτήρια βασισµένα στην ∆ΠΕΑ. Αναλυτικότερα, κατόπιν µιας 

παρουσίασης της εταιρείας ακολουθεί παρουσίαση του υπάρχοντος συστήµατος 

αξιολόγησης της επιχείρησης και η εφαρµογή του µοντέλου όπως υλοποιήθηκε κατόπιν 

συνεργασίας µε τα στελέχη της ΕΠΑ Αττικής. 

Στο τελευταίο κεφάλαιο, περιγράφονται τα συµπεράσµατα της παρούσας εργασίας, όπως 

προκύπτουν µέσα από την βιβλιογραφική έρευνα και την εφαρµογή του µοντέλου στην 

επιχείρηση.  

Ακολουθούν η Βιβλιογραφία και τα Παραρτήµατα. 
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Κεφάλαιο 2 

Βιβλιογραφική 

Επισκόπηση 
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2. Βιβλιογραφική Επισκόπηση 

2.1. ∆ιαχείριση Πράσινης Εφοδιαστικής Αλυσίδας (∆ΠΕΑ) 

(Green Supply Chain Management) 

Ο αριθµός των οργανισµών που προσπαθούν να ενσωµατώσουν τις περιβαλλοντικές 

πρακτικές στα στρατηγικά τους σχέδια και στις καθηµερινές λειτουργίες διαρκώς 

αυξάνεται (Sarkis, 2002). Πληθώρα δράσεων έχει δώσει κίνητρα στους οργανισµούς 

προκειµένου να γίνουν ευαισθητοποιηµένοι περιβαλλοντικά. (Gillet, 1993) Πολλά από 

τα επιχειρησιακά προγράµµατα έχουν καθοδηγηθεί από νοµοθετικές απαιτήσεις και είναι 

υποχρεωτικά, ωστόσο υπάρχει πληθώρα εθελοντικών προγραµµάτων που προτείνονται 

από τις ίδιες τις επιχειρήσεις (Maxie, 1994). Οι εταιρίες θεωρούν πολλά από αυτά 

πιθανές εναλλακτικές για την απόκτηση ή διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  

Η ∆ΠΕΑ έχει σχεδιαστεί για να ενσωµατώσει την περιβαλλοντική διάσταση στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων σε κάθε στάδιο της διαχείρισης των υλικών ενός 

οργανισµού και των λειτουργιών της εφοδιαστικής αλυσίδας µέχρι τον τελικό 

καταναλωτή. (Handfield και λοιποί, 2005). Οι ορισµοί ποικίλλουν. Σε ορισµένες 

περιπτώσεις, η ∆ΠΕΑ έχει οριστεί ως µια απλή πράσινη σχέση προµήθειας µεταξύ ενός 

αγοραστή και πωλητή. Σε άλλες περιπτώσεις, η ∆ΠΕΑ ορίζεται µε τρόπο που να 

ενσωµατώνει εκτεταµένες θεωρίες περί «κλειστού βρόγχου» αλυσίδας εφοδιασµού. 

Θεωρούν δηλαδή την ∆ΠΕΑ έναν ατέρµονα εφοδιαστικό κύκλο χρήσης, 

επαναχρησιµοποίησης και διαχείρισης υλικών και προϊόντων. (Simpson, 2005) 

Υπάρχουν τέσσερις οµάδες παραγόντων της ∆ΠΕΑ καθεµία από τις οποίες 

αντιπροσωπεύει το βαθµό στον οποίο η επιχείρηση συµπλέει στην πράξη (Qinghua και 

λοιποί, 2007): 

1. Παράγοντες σχετικοί µε την εσωτερική περιβαλλοντική διαχείριση (ΕΠ∆ 

Internal Environmental Management),  

2. Παράγοντες εξωτερικών σχέσεων (external relationship - ER) που 

περιλαµβάνουν τα εισερχόµενα και εξερχόµενα στοιχεία - διασυνδέσεις όπως 

αυτά σχετίζονται µε τη περιβαλλοντική διαχείριση. 
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3. Παράγοντες οικο- σχεδιασµού (ECO ) που σχετίζονται µε εσωτερική και 

εξωτερική συνεργασία για σχεδιασµό προϊόντος και διαδικασιών 

4. Παράγοντες ανάκτησης της επένδυσης (Investment Recovery) που 

επικεντρώνουν σε στοιχεία του «κλειστού βρόγχου", της αντίστροφης 

εφοδιαστικής αλυσίδας, της επαναχρησιµοποίησης ή ανακύκλωσης των υλικών.  

Παρακάτω εξηγούµε περαιτέρω καθεµία από αυτές τις πρακτικές εφοδιαστικής σε ένα 

πλαίσιο ∆ΠΕΑ: 

2.1.1 Εσωτερική περιβαλλοντική διαχείριση (ΙΕΜ)  

Αποτελεί κλειδί για τη βελτίωση των επιδόσεων των επιχειρήσεων. Ενσωµατώνει τη 

δέσµευση από τα διευθυντικά στελέχη και τη στήριξη από τα µεσαία στελέχη. Επίσης, τη 

διαλειτουργική συνεργασία για πράσινες βελτιώσεις, ολική ποιότητα περιβαλλοντικής 

διαχείρισης, περιβαλλοντική συµµόρφωση και προγράµµατα ελέγχου, την πιστοποίηση 

κατά το πρότυπο ISO 14001 και συστήµατα περιβαλλοντικής διαχείρισης. 

2.1.2 Παράγοντες εξωτερικών σχέσεων (external relationship - ER) 

Περιλαµβάνουν ανηφορικούς (upstream) και κατηφορικούς  (downstream) παράγοντες, 

εξωγενείς προς τα όρια λειτουργίας του οργανισµού. Οι ανηφορικοί παράγοντες 

περιλαµβάνουν δραστηριότητες εισερχοµένων εφοδιαστικής όπως πράσινες προµήθειες 

και διαχείριση προµηθευτών. Για παράδειγµα, περιλαµβάνουν  

� την παροχή στους προµηθευτές των προδιαγραφών σχεδιασµού που 

ενσωµατώνουν τις περιβαλλοντικές απαιτήσεις για τα είδη που αγοράζονται,  

� τη συνεργασία µε τους προµηθευτές για τους περιβαλλοντικούς στόχους, 

� περιβαλλοντικούς ελέγχους για την εσωτερική διαχείριση και την πιστοποίηση 

κατά ISO 14001 των προµηθευτών.  

Αναφορικά µε τον τρόπο καθορισµού των παραγόντων ER στις ΗΠΑ το µέγεθος των 

εταιριών (αριθµός εργαζοµένων), οι νοµικές και ρυθµιστικές πιέσεις, οι πολιτικές 

µείωσης χρησιµοποιούµενων πόρων και το υψηλό περιβαλλοντικό κόστος έπαιξαν 

σηµαντικό ρόλο στην υιοθέτηση των πράσινων αγορών. (Min H., Galle WP, 2001) 

Οι κατηφορικοί παράγοντες περιλαµβάνουν πράσινες δραστηριότητες εξερχόµενων 

εφοδιαστικής όπως η διανοµή και στοιχεία marketing προϊόντος ή εφοδιαστικής 

αλυσίδας του οργανισµού.  
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Οι ερευνητές εντόπισαν ότι οι σχέσεις πελατών-προµηθευτών και οι συνεργασίες γύρω 

από τα περιβαλλοντικά θέµατα είναι καθοριστικής σηµασίας στην υιοθέτηση 

περιβαλλοντικών πρακτικών και την περιβαλλοντική απόδοση στις ΗΠΑ (Geffen C., 

Rothenberg S., 2000) και την Νοτιανατολική Ασία. Οι περιβαλλοντικές πιέσεις από τους 

πελάτες και τις κατάντη ξένες επιχειρήσεις είναι ιδιαίτερα δυνατές στην Κίνα, µε 

αποτέλεσµα κινεζικές επιχειρήσεις να αυτο-ρυθµίζονται. (Rao, 2002) 

Για παράδειγµα, επιχειρήσεις από τις αναπτυγµένες χώρες δεν αξιολογούν µόνο άµεσους 

προµηθευτές τους, αλλά και τους προµηθευτές των εν λόγω προµηθευτών. (Xinthua 

News Agency, 2001)Επίσης, αν και η πράσινη αγοραστική συµπεριφορά των κινέζων 

καταναλωτών υστερεί σε σχέση µε την αντίστοιχη των αµερικανών καταναλωτών, οι 

νεαροί κινέζοι καταναλωτές αναπτύσσουν µια όλο και πιο περιβαλλοντικά 

ευαισθητοποιηµένη συνείδηση επιλέγοντας «πράσινα». προϊόντα. (Lo CW, Leung SW, 

2000) 

Τέλος, µε την εισαγωγή των κανονισµών Αποβλήτων Ηλεκτρικού και Ηλεκτρονικού 

Εξοπλισµού στην Ευρωπαϊκή Ένωση - όπως και τους κανονισµούς στην Κίνα, οι 

κατασκευαστές ηλεκτρονικών προϊόντων που θα πωλούνται στην Κίνα πρέπει να 

χρησιµοποιούν υλικά που είναι εύκολα ανακυκλώσιµα, δεν σπαταλούν πόρους, έχουν 

σχετική σήµανση που περιλαµβάνει τα στοιχεία από τα οποία αποτελείται, τη 

συγκέντρωση των τοξικών και την περιοχή προέλευσης.  

2.1.3 Οικο- σχεδιασµός (ΟΙΚΟ -Eco-design (ECO)).  

Οι εργασίες περί οικο-σχεδιασµού  αρχικά επικεντρώθηκαν κυρίως σε τεχνικές 

βελτιώσεις σε προϊόντα και διαδικασίες για τον περιορισµό του περιβαλλοντικού 

κόστους. (Gonzalez, 2005)Αναγνωρίστηκε ότι περαιτέρω βελτιώσεις είναι εφικτές µόνο 

όταν οι παράγοντες σχεδιασµού εκτός του άµεσου ελέγχου των παραγωγών, 

συµπεριλαµβανοµένων των σχέσεων µε τους προµηθευτές, τους καταναλωτές, τους 

φορείς ανακύκλωσης και τις κυβερνητικές αρχές, θα ενσωµατωθούν στον οικο- 

σχεδιασµό ώστε αυτός να εξελιχθεί σε ολοκληρωµένη πρακτική ∆ΠΕΑ. (Partidario PJ, 

Vergragt PJ, 2002). Η επιτυχία του οικο-σχεδιασµού απαιτεί την εσωτερική 

διαλειτουργική συνεργασία µεταξύ των ενδο-οργανοσιακών µονάδων στο εσωτερικό 

µιας εταιρίας καθώς και συνεργασία µε εξωτερικούς συνεργάτες σε όλη την αλυσίδα 

εφοδιασµού. Μελέτες στις ΗΠΑ υποστηρίζουν τη θέση αυτή, ιδίως για την ολοκλήρωση 

µε βάση το σχεδιασµό προϊόντων των προµηθευτών σε µια ΠΕΑ έτσι ώστε να ικανοποιεί 

τις ειδικές περιβαλλοντικές σχεδιαστικές απαιτήσεις της εφοδιαστικής αλυσίδας.  
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Για την περαιτέρω υποστήριξη της συσχέτισης του οικο-σχεδιασµού στην πρακτική 

∆ΠΕΑ, το πρόγραµµα του Οργανισµού Προστασίας του Περιβάλλοντος (Environmental 

Protection Agency) των ΗΠΑ έχει την πράσινη εφοδιαστική αλυσίδα ως βασική πτυχή 

του σχεδιασµού των περιβαλλοντικών προγραµµάτων. Οι κινέζικοι οργανισµοί 

υπόκεινται επίσης σε απαιτήσεις οικολογικού σχεδιασµού στο ρόλο τους ως εταίροι της 

εφοδιαστικής αλυσίδας, κυρίως δεδοµένης της πίεσης για τη διεθνή ρυθµιστική 

(κανονιστική) συµµόρφωση .  

Ένα σηµαντικό τµήµα της εφοδιαστικής αλυσίδας των ηλεκτρονικών  προϊόντων που 

πωλούνται στην ευρωπαϊκή αγορά βρίσκεται στην Κίνα. Ως εκ τούτου, οι κινεζικές 

εταιρείες οφείλουν να συµµορφώνονται µε την ευρωπαϊκή νοµοθεσία, όπως 

απαγορεύσεις υλικών και απαιτήσεις σχεδιασµού που θα εξυπηρετούν την ευρωπαϊκή 

αγορά µε επιτυχία. (Walton και λοιποί, 1998) 

2.1.4 Ανάκτηση της Επένδυσης (Investment Recovery).  

Σύµφωνα µε τον Cottrill, 1997, η ανάκτηση της επένδυσης αναφέρεται στη στρατηγική 

χρήση από έναν οργανισµό της ανακύκλωσης, αναδιάταξης, µεταπώλησης και των 

παρόµοιων τεχνικών για την παραγωγή µεγαλύτερης αξίας από τα υλικά και προϊόντα. 

Επιδιώκει να µετατρέπει πλεονάζοντα περιουσιακά στοιχεία σε έσοδα µέσα από την 

πώληση αδρανών περιουσιακών στοιχείων, τη µείωση των κατειληµµένων 

αποθηκευτικών χώρων και την τοποθέτηση των παγίων σε κατάλληλες εταιρικές θέσεις 

ώστε να αποφευχθεί η αγορά επιπλέον εξοπλισµού ή υλικών. Ο εκτός λειτουργίας 

εξοπλισµός, η παραγωγή περίσσειας προϊόντων ή ακατέργαστων υλικών, τα απόβλητα 

και τα υποπροϊόντα, καθώς και οι κατεδαφισµένες εγκαταστάσεις περιλαµβάνονται σε 

αυτά τα µη λειτουργικά περιουσιακά στοιχεία. Η IR µπορεί να θεωρηθεί ως οικονοµική 

και οικολογική για το περιβάλλον πρακτική. (eco efficient-Οικο-αποδοτική). 

Τουλάχιστον το 70% των εσόδων που παράγονται από ανάκτηση επένδυσης IR γίνεται 

µέρος του κέρδους, και αυτό φαίνεται να ισχύει σε µεγάλη ποικιλία βιοµηχανιών. Στη 

βιοµηχανία ηλεκτρονικών υπολογιστών, στα χηµικά, στα δασικά προϊόντα, στους 

παραγωγούς ηλεκτρικής ενέργειας, στην υγειονοµική περίθαλψη και τα καταναλωτικά 

προϊόντα. Οι IR πρακτικές έχουν καίρια σηµασία για µια σειρά από πρακτικές 

Aντίστροφης Eφοδιαστικής (reverse logistics), όπως η ποιοτική αποκατάσταση, η 

ανακατασκευή, η ανακύκλωση και η επαναχρησιµοποίηση.(Prahinski C., Kocabasoglou 

C., 2006) 
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2.2. Επιλογή προµηθευτών   

2.2.1 Εισαγωγή 

Η επιλογή ενός καλού συνόλου προµηθευτών είναι κρίσιµη για την επιτυχία 

οποιουδήποτε οργανισµού. Η σπουδαιότητα της αξιολόγησης των προµηθευτών και των 

προφορών τους έχει αναγνωριστεί και υπογραµµιστεί από πληθώρα ερευνητών. Ο Lewis 

(1943) υποστήριξε ότι από όλες τις δραστηριότητες που σχετίζονται µε τη διαδικασία 

των προµηθειών, η πιο σηµαντική είναι η επιλογή του κατάλληλου προµηθευτή. 

Αργότερα, οι Weber και λοιποί (1991) έγραψαν: ‘Στο σύγχρονο ανταγωνιστικό 

περιβάλλον είναι αδύνατο να παραχθούν µε επιτυχία προϊόντα χαµηλού κόστους και 

υψηλής ποιότητας χωρίς την ύπαρξη ικανοποιητικών προµηθευτών. Κατά συνέπεια, µία 

από τις σηµαντικότερες αποφάσεις κατά τη διαδικασία προµηθειών είναι η επιλογή και 

διατήρηση ενός ικανού συνόλου προµηθευτών’. Πρόσφατα, µε την εµφάνιση της έννοιας 

της εφοδιαστικής αλυσίδας, τόσο ο ακαδηµαϊκός, όσο και ο επιχειρηµατικός κόσµος 

έχουν συνειδητοποιήσει ότι η αξιολόγηση και διαχείριση των προµηθευτών και των 

προσφορών τους διαδραµατίζουν καθοριστικό ρόλο για τη βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας ολόκληρης της εφοδιαστικής αλυσίδας (Lee και λοιποί, 2001).  

Στη βιβλιογραφία, οι αποφάσεις που σχετίζονται µε την επιλογή των προµηθευτών 

αφορούν, κατά κύριο λόγο, δύο ζητήµατα. Το πρώτο, σχετίζεται µε τις µεθόδους που θα 

πρέπει να χρησιµοποιηθούν για τη σύγκριση των προµηθευτών και το δεύτερο, µε τα 

κριτήρια που θα πρέπει να ληφθούν υπόψη. Παρόλο που πολλές διαφορετικές 

προσεγγίσεις έχουν χρησιµοποιηθεί για την αντιµετώπιση των δύο ζητηµάτων που 

σχετίζονται µε τις προµήθειες, οι ερευνητές φαίνεται να συµφωνούν ότι οι αποφάσεις 

επιλογής προµηθευτών και προφορών δυσχεραίνονται ακόµα περισσότερο από µία 

πληθώρα παραγόντων, όπως (Weber και λοιποί 1991, de Boer και λοιποί 2001): 

� Πολλαπλά κριτήρια (ποσοτικά και ποιοτικά) 

� Αντικρουόµενα κριτήρια (ως προς τον αντικειµενικό σκοπό τους) 

� Εµπλοκή πολλών εναλλακτικών (εξαιτίας του έντονου ανταγωνισµού) 

� Εσωτερικοί και εξωτερικοί περιορισµοί της διαδικασίας προµήθειας  

Στη συνέχεια, παρατίθεται µία συνοπτική βιβλιογραφική επισκόπηση των δύο αυτών 

ζητηµάτων που αφορούν στα κριτήρια επιλογής προµηθευτών και προσφορών και τις 

χρησιµοποιούµενες µεθόδους για την αξιολόγησή τους.  
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2.2.2 Μέθοδοι επιλογής προµηθευτών 

Προκειµένου να υποστηριχθούν οι αποφασίζοντες στην αξιολόγηση των προµηθευτών, 

έτσι ώστε να πάρουν καλύτερες αποφάσεις σε ένα τόσο αβέβαιο περιβάλλον,  έχει 

αναπτυχθεί και χρησιµοποιηθεί µία πληθώρα µεθόδων. Οι µέθοδοι, που απαντώνται στη 

βιβλιογραφία, προέρχονται από διαφορετικούς επιστηµονικούς τοµείς και κατηγορίες, 

όπως οι κλασικές τεχνικές πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων, ο µαθηµατικός 

προγραµµατισµός, η τεχνητή νοηµοσύνη, τα έµπειρα συστήµατα, πολυπαραγοντική 

(multivariate) στατιστική ανάλυση, η οµαδική λήψη αποφάσεων, αλλά και συνδυασµοί 

των παραπάνω κατηγοριών. Στο σχήµα 2.2.2.1 παρουσιάζεται ενδεικτικά η αναλογία 

επιστηµονικών ανακοινώσεων µε βάση τη χρησιµοποιούµενη µέθοδο, όπως αυτή 

προέκυψε από τη βιβλιογραφική επισκόπηση που πραγµατοποιήθηκε για τους σκοπούς 

της παρούσας διπλωµατικής.   

Εξαιτίας της στρατηγικής σηµασίας και της ύπαρξης αβεβαιοτήτων και κινδύνων που 

σχετίζονται µε την επιλογή των προµηθευτών και των παραγγελιών τους, στη διαδικασία 

προµηθειών συνήθως εµπλέκονται οµάδες αποφασιζόντων και σπανιότερα µεµονωµένοι 

αποφασίζοντες (Βουλγαρίδου, 2008). Επιπλέον, η επιλογή των προµηθευτών συχνά 

αφορά και άλλα τµήµατα µίας επιχείρησης πέραν του τµήµατος προµηθειών, όπως την 

παραγωγή, το λογιστήριο και το τµήµα µάρκετινγκ. Για το λόγο αυτό, πολλοί ερευνητές 

υποστηρίζουν την αναγκαιότητα µίας συστηµατικής διαδικασίας οµαδικής λήψης 

απόφασης (σχήµα 2.2.2.1). 

Ένας ακόµα διαχωρισµός που συναντάται στη βιβλιογραφία και αφορά στις µεθόδους 

επιλογής προµηθευτών είναι η προµήθεια από έναν ή περισσότερους (πολλαπλούς) 

προµηθευτές (single or multiple sourcing). Στην περίπτωση που η επιχείρηση επιλέγει 

προµήθεια από έναν προµηθευτή, η δραστηριότητα αφορά στην επιλογή της ‘βέλτιστης’ 

εναλλακτικής που ικανοποιεί τις απαιτήσεις της. Τότε µία µέθοδος υποστήριξης 

αποφάσεων που κατατάσσει του προµηθευτές, όπως η MAUT ή η AHP, µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί. Στην αντίθετη περίπτωση (προµήθεια από περισσότερους του ενός 

προµηθευτές) είναι πιθανό να χρειαστεί η χρήση πολλαπλών µεθόδων. Στην περίπτωση 

αυτή, συνήθως πρέπει να απαντηθούν οι εξής ερωτήσεις: (i) πόσοι και ποιοι 

προµηθευτές θα επιλεγούν και (ii) ποια ποσότητα θα ζητηθεί από κάθε προµηθευτή 

(Karpak 1999). Για το λόγο αυτό, κάποιοι ερευνητές προτείνουν τη χρήση περισσοτέρων 

της µίας τεχνικών λήψης αποφάσεων (σχήµα 2.2.2.1)  
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Σχήµα 2.2.2.1 Μέθοδοι επιλογής προµηθευτών και προσφορών στις επιστηµονικές ανακοινώσεις  

2.2.3 Κριτήρια επιλογής προµηθευτών  

2.2.3.1  Παραδοσιακά Κριτήρια 

Η βιβλιογραφική επισκόπηση των κριτηρίων που χρησιµοποιούνται για την επιλογή των 

προµηθευτών και των προσφορών τους ανέδειξε µία πληθώρα σχετικών δηµοσιεύσεων, 

αλλά και τη γενική οµολογία των ερευνητών ότι πρόκειται για ένα τυπικό πολυκριτήριο 

πρόβληµα απόφασης στο οποίο εµπλέκονται τόσο ποσοτικά, όσο και ποιοτικά κριτήρια. 

Η διαδικασία εντοπισµού των κριτηρίων µπορεί να διαχωριστεί σε δύο φάσεις 

(Βουλγαρίδου, 2008).  

Η πρώτη αφορά στην εξέταση του προµηθευτή µε ένα πιο λεπτοµερή τρόπο, 

προκειµένου να ελεγχθεί η καταλληλότητά του, ως συνεργάτη. Η δεύτερη φάση αφορά 

στον εντοπισµό των κριτηρίων εκείνων που χρησιµοποιούνται για την ανάλυση των 

προσφορών και θα οδηγήσουν στην επιλογή της βέλτιστης. Τα κριτήρια που 

χρησιµοποιούνται κατά τη δεύτερη αυτή φάση είναι πέρα από τους σκοπούς της 

παρούσας διπλωµατικής εργασίας και δε θα αναλυθούν παραπάνω. Τα τυπικά κριτήρια 

της πρώτης φάσης είναι η ποιότητα, η τιµή, ο χρόνος παράδοσης, η αντιµετώπιση των 
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προβληµάτων, η σχετική εµπειρία, η ικανοποίηση του πελάτη, οι υπηρεσίες, η ικανότητα 

στην εφοδιαστική (logistics), το χρηµατοοικονοµικό επίπεδο κλπ. (ISO 9004:2000). 

Συγκεκριµένα, η βιβλιογραφική επισκόπηση που πραγµατοποιήθηκε για τους σκοπούς 

της παρούσας εργασίας έδειξε ότι η τιµή, η ποιότητα και ο χρόνος παράδοσης είναι τα 

κριτήρια που έχουν χρησιµοποιηθεί περισσότερο στις δηµοσιεύσεις (βλ. για παράδειγµα 

de Boer και λοιποί 2000, Xia and Wu 2005, Youssef και λοιποί 1996)  και έχουν 

αξιολογηθεί ως ‘εξαιρετικής σηµασίας’ ή ‘µεγάλης σηµασίας’. Αµέσως µεγαλύτερη 

συχνότητα φαίνεται να έχουν οι εγκαταστάσεις και η ικανότητα παραγωγής (Yang και 

Chen 2006). Έχει ιδιαίτερο ενδιαφέρον να αναφερθεί το γεγονός ότι τα τελευταία χρόνια 

άλλο ένα κριτήριο που έχει εµφανιστεί στη διαδικασία αξιολόγησης των προµηθευτών 

είναι η χρησιµοποιούµενη τεχνολογία (Millington και λοιποί 2006), που οφείλεται στη 

ραγδαία ανάπτυξη των πληροφοριακών συστηµάτων και την αυξανόµενη σπουδαιότητα 

της έγκυρης και έγκαιρης διάχυσης της πληροφορίας. Τέλος, η σπουδαιότητα των 

κινδύνων στις διαδικασίες των προµηθειών έχει αρχίσει να αναγνωρίζεται από την 

ακαδηµαϊκή κοινότητα και ο αριθµός των δηµοσιεύσεων στις οποίες ο κίνδυνος αποτελεί 

κριτήριο απόφασης αυξάνεται σηµαντικά (Leopoulos και Kirytopoulos 2004).  

Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να αναφερθεί ότι τόσο για το πρώτο, όσο και για το 

δεύτερο στάδιο δεν υπάρχει ένα και µοναδικό κοινώς αποδεκτό σύνολο κριτηρίων και 

ότι τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται κάθε φορά, όπως και η τελική επιλογή 

εναπόκεινται στον αγοραστή ή τον αποφασίζοντα. Είναι σηµαντικό όµως, σε κάθε 

περίπτωση τα κριτήρια που θα επιλεγούν να δίνουν τη δυνατότητα στον αγοραστή να 

εντοπίσει τη βέλτιστη εναλλακτική, που θα ικανοποιεί τις απαιτήσεις του.  

2.2.3.2  Περιβαλλοντικά Κριτήρια 

Ενώ η βιβλιογραφία που σχετίζεται µε την αξιολόγηση προµηθευτών είναι εκτενής, οι 

εργασίες που σχετίζονται µε την αξιολόγηση των προµηθευτών που λαµβάνουν υπόψη 

τη περιβαλλοντική διάσταση είναι περιορισµένες. Εξαιτίας της αυξανόµενης 

συνειδητοποίησης της σηµασίας της ενσωµάτωσης των περιβαλλοντικών παραγόντων 

στην αξιολόγηση των προµηθευτών, κάποιοι ερευνητές έχουν ασχοληθεί µε την 

αναγνώριση περιβαλλοντικών δεικτών και κριτηρίων.  

Οι Noci και λοιποί (1997) πρότειναν ένα σύστηµα αξιολόγησης προµηθευτών στο οποίο 

συµπεριέλαβαν ως παράµετρο την πράσινη στρατηγική των εταιριών που αξιολογούν.  

Στην αναφορά αυτή αρχικά γίνεται αξιολόγηση των µοντέλων που θα µπορούσαν να 

χρησιµοποιηθούν και καταλήγουν ότι το πλέον αποτελεσµατικό µοντέλο είναι µια 
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βελτιωµένη προσέγγιση της AHP ακριβώς επειδή µπορεί να συµπεριλάβει µεγέθη τόσο 

ποσοτικά όσο και ποιοτικά.  

Στη συνέχεια αρχικώς διαχωρίζουν την πράσινη στρατηγική των επιχειρήσεων σε αυτές 

που απλά ικανοποιούν κάποιες απαιτήσεις νοµοθετικές ή ρυθµιστικές- διορθωτική 

στρατηγική-(reactive) και στις επιχειρήσεις οι οποίες δεν συµπνέουν απλά µε τις 

απαιτήσεις νοµοθετικές ή κάποιας πιστοποίησης αλλά δηµιουργούν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, µε καινοτοµίες στην παραγωγική διαδικασία ή δηµιουργώντας νέα 

προϊόντα. Οι εταιρίες αυτές - προληπτική στρατηγική (proactive)- λειτουργούν έτσι ώστε 

να προλαµβάνουν τις µελλοντικές απαιτήσεις (κυβερνήσεων ή «πράσινα» 

ευαισθητοποιηµένων πολιτών). Στην αναφορά του σχετικά µε τα κριτήρια τα οποία 

αποτελούν δείκτες πράσινης στρατηγικής καταλήγει στα : 

∆είκτες διορθωτικής στρατηγικής (reactive) 

1. Επίδραση στην κατάσταση των φυσικών πόρων 

i. Υγρά Απόβλητα ( συνολική κατανάλωση νερού, αποβολή επικίνδυνων ή 

τοξικών ουσιών) 

ii. Εκποµπές Αερίων (π.χ. SO2, NH3, CO, NHx,HCI) 

iii. Στερεά Απόβλητα (συνολικός όγκος στερεών αποβλήτων) 

iv. Κατανάλωση Ενέργειας 

2. Κόστος κύκλου ζωής συστατικών προµηθευτών 

i. Κόστος για την διάθεση συστατικών που χρησιµοποιήθηκαν για το τελικό 

προϊόν αλλά κρίθηκαν ελαττωµατικά εντός της εταιρίας  

ii. Κόστος για την διάθεση ή ανάκτηση συστατικών µετά  το τέλος κύκλου 

ζωής 

∆είκτες προληπτικής στρατηγικής (proactive)  

1. Παρούσα περιβαλλοντική αποδοτικότητα 

i. Υγρά Απόβλητα  

ii. Εκποµπές Αερίων 

iii. Στερεά Απόβλητα  

iv. Κατανάλωση Ενέργειας 

2.  «Πράσινες» ικανότητες 

i. ∆ιάθεση «καθαρών τεχνολογιών» 

ii. Είδος Υλικών που χρησιµοποιούνται 

iii. Ικανότητα να ανταποκρίνεται εγκαίρως στις περιβαλλοντικές απαιτήσεις 
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3. «Πράσινο» προφίλ προµηθευτών 

i. ∆ιατήρηση αγοραστικής συµπεριφοράς 

ii. Τύπος σχέσεων µε όλους τους ενδιαφεροµένους 

iii. Μερίδιο αγοράς «πράσινου» αγοραστικού κοινού 

4. Καθαρό κόστος κύκλου ζωής.  

i. Κόστος για την διάθεση συστατικών που χρησιµοποιήθηκαν για το τελικό 

προϊόν αλλά κρίθηκαν ελαττωµατικά εντός της εταιρίας  

ii. Κόστος για την διάθεση ή ανάκτηση συστατικών µετά  το τέλος κύκλου 

ζωής 

iii. Κόστος για επενδύσεις που στοχεύουν στην βελτίωση της 

περιβαλλοντικής επίδοσης 

Οι Walton και λοιποί (1998) σχεδίασαν ένα διάγραµµα ροής για την επιλογή 

κατάλληλων µεθόδων και κριτηρίων για την αξιολόγηση και επιλογή προµηθευτών στις 

διαδικασίες περιβαλλοντικής διαχείρισης. Βασιζόµενοι στην µελέτη περίπτωσης πέντε 

(5) εταιριών βιοµηχανίας επίπλου καταλήγουν στη σηµασία της αξιολόγησης 

προµηθευτών ως προς το περιβαλλοντικό τους προφίλ. Αποδεικνύουν ότι µια 

προσέγγιση περιβαλλοντικής στρατηγικής και προληπτικών πρωτοβουλιών δύναται να 

έχει οφέλη τόσο περιβαλλοντικά (µείωση αποβλήτων) όσο και οικονοµικά. Η µελέτη 

αυτή καταλήγει στα ακόλουθα δέκα (10) καλύτερα περιβαλλοντικά κριτήρια (Έπειτα 

από αξιολόγηση από ∆ιευθυντές Υλικών )  

1. ∆ηµόσια Κοινοποίηση του Περιβαλλοντικού Αρχείου.  

2. Πρακτικές Φιλικές προς το Περιβάλλον (Environmental Friendly 

Practices EFP - ΠΦΠ) των προµηθευτών 2ου επιπέδου. 

3. ∆ιαχείριση επικίνδυνων αποβλήτων 

4. ∆ιαχείριση τοξικών αποβλήτων 

5. Σήµανση λίστας επικίνδυνων ουσιών (EPA17)  

6. Πιστοποίηση ISO 14000 

7. Πρόγραµµα Αντίστροφης Εφοδιαστικής 

8. ΠΦΠ αναφορικά µε τη Συσκευασία 

9. ∆ιαχείριση Ουσιών µείωσης του Όζοντος (ODS Ozon Depleting 

Substances) 

10. ∆ιαχείριση εκποµπών επικίνδυνων ουσιών. 

Όπως φαίνεται πολλά από τα παραπάνω κριτήρια δεν εµπίπτουν στη κατηγορία της 

προληπτικής δράσης αλλά της διορθωτικής. (Συµµόρφωση µε τις νοµοθετικές ή 
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ρυθµιστικές απαιτήσεις), γεγονός που αποδεικνύει ότι η ενσωµάτωση πρακτικών 

φιλικών προς το περιβάλλον στη ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας βρίσκεται ακόµα 

σε εµβρυακό στάδιο.  

Οι Humphreys και λοιποί (2003) παρουσίασαν ένα µοντέλο για την αξιολόγηση 

προµηθευτών στο οποίο έχουν συµπεριληφθεί περιβαλλοντικοί παράγοντες. 

Κατασκευάστηκε ένα σύστηµα βασισµένο στη γνώση για την επιλογή προµηθευτών µε 

χρήση της µεθόδου πολυπαραγοντικής ανάλυσης. Σε πρώτη φάση αναγνωρίστηκαν τα 

περιβαλλοντικά κριτήρια και κατηγοριοποιήθηκαν σε δύο οµάδες: ποσοτικά και 

ποιοτικά. Στη συνέχεια προτάθηκε το πλαίσιο µε το οποίο ενσωµατώνονται τα κριτήρια 

αυτά στη διαδικασία επιλογής προµηθευτών και αναπτύχθηκε το πραναφερθέν µοντέλο 

αξιολόγησης. Τέλος παρουσιάστηκε ένα παράδειγµα χρήσης – µε διεπιφάνεια χρήστη- 

του µοντέλου αξιολόγησης προµηθευτών ως προς τα περιβαλλοντικά κριτήρια. 

Χρησιµοποιώντας την παραπάνω µεθοδολογία τα αποτελέσµατα της επιλογής 

«πράσινων» προµηθευτών χρησιµοποιούνται ως εισερχόµενα για την περαιτέρω 

αξιολόγηση των προµηθευτών αυτών ως προς τα παραδοσιακά κριτήρια.  

Τα περιβαλλοντικά κριτήρια τα οποία χρησιµοποιήθηκαν οµαδοποιήθηκαν στις 

ακόλουθες κατηγορίες: 

1. Περιβαλλοντικά κόστη (αποτελέσµατα ρύπανσης π.χ. χηµικά απόβλητα) 

2. Περιβαλλοντικά κόστη (βελτιώσεις – π.χ. αγορά νέας τεχνολογίας φιλικότερης 

προς το περιβάλλον) 

3. ∆ιοικητικές Ικανότητες (π.χ. «περιβαλλοντικοί» συνεργάτες, ανταλλαγή 

πληροφορίας) 

4. «Πράσινο» προφίλ (π.χ. Μερίδιο «πράσινης» αγοράς, Σχέσεις ενδιαφεροµένων 

µετόχων)  

5. Σχεδίαση για το Περιβάλλον (π.χ. ανακύκλωση, επαναχρησιµοποίηση, διάθεση ) 

6. Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (π.χ. περιβαλλοντικός σχεδιασµός, 

πρακτικές, πιστοποίηση ISO 14001 ) 

7. Περιβαλλοντικές Ικανότητες (π.χ. χρήση «καθαρών» τεχνολογιών, ικανότητα 

µείωσης & διαχείρισης αποβλήτων, χρήση φιλικών προς το περιβάλλον υλικών ). 
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2.3. Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων    

2.3.1 Εισαγωγή 

Η διαδικασία λήψης αποφάσεων προβληµάτισε τον άνθρωπο από την αρχαιότητα και 

ενέπνευσε τις συζητήσεις πολλών µεγάλων φιλοσόφων, όπως του Αριστοτέλη, του 

Πλάτωνα και του Thomas Aquinas, οι οποίοι υποστήριξαν ότι η ικανότητα των 

ανθρώπων να αποφασίζουν αποτελεί σηµαντικό στοιχείο διαφοροποίησής τους, από τα 

υπόλοιπα όντα. Καθώς οι κοινωνίες αλλά και οι οικονοµίες προοδεύουν, η ανάγκη για 

αποφάσεις που εκτιµούν διαφορετικούς στόχους και κριτήρια αυξάνεται. Έτσι, η 

Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων (Multicriteria Decision Analysis-MCDA) ή 

Πολυκριτήρια Λήψη Αποφάσεων (multicriteria Decision Making – MCDM) αποτελεί 

µια από τις πιο αναπτυσσόµενες περιοχές έρευνας κατά την διάρκεια των τελευταίων 

δεκαετιών. 

Η MCDM ορίζεται από την International Society on Multiple Criteria Decision Making, 

ως “η µελέτη των µεθόδων και των διαδικασιών µε τις οποίες το ενδιαφέρον για πολλαπλά 

αλληλοσυγκρουόµενα κριτήρια µπορεί επισήµως να ενσωµατωθεί στην διαδικασία 

διοικητικού προγραµµατισµού”. 

Στον χώρο των επιχειρήσεων η λήψη των αποφάσεων τον τελευταίο αιώνα άλλαξε 

δραµατικά. Το περιβάλλον της απόφασης ενός αποφασίζοντα και ενός παράγοντα / 

κριτηρίου (συνήθως του κέρδους), εξελίχθηκε σε ένα περιβάλλον πολλών 

αποφασιζόντων και πολλαπλών κριτηρίων, συχνά αντικρουόµενων. Πολλές θεωρητικές 

προσεγγίσεις προτάθηκαν και αναπτύχθηκαν, ξεκινώντας από την δεκαετία του ’50 και 

του ’60 έως τις ηµέρες µας, προσφέροντας λύσεις στο πρόβληµα της πολυκριτήριας 

ανάλυσης αποφάσεων µε διαφορετικούς τρόπους.  

Παρόλα αυτά, η ανάπτυξη της τέλειας µεθοδολογίας λήψης αποφάσεων για 

ορθολογιστική λήψη αποφάσεων σε πραγµατικά προβλήµατα της καθηµερινότητας 

παραµένει ακόµα ένας ασύλληπτος στόχος. Αυτή η αντίθεση µεταξύ της έκτασης των 

µελετών πάνω σ’ αυτό το θέµα και το ασύλληπτο του απώτερου στόχου για εφαρµογή 

των αποτελεσµάτων στην πραγµατική ζωή, αποτελεί το απόλυτο παράδοξο της λήψης 

αποφάσεων (Triantaphyllou 2000). 
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2.3.2 Βασικές έννοιες της πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων 

Προβληµατική 

Ο όρος προβληµατική, εισήχθη από τον Roy (1985) ως το πρώτο και ίσως 

σηµαντικότερο βήµα της µελέτης ενός προβλήµατος Πολυκριτήριας Ανάλυσης 

Αποφάσεων (ΠΑΑ). Αρχικά εισήχθη ως ο γαλλικός όρος problématique ενώ στην 

αγγλική υιοθετήθηκε ο όρος problematics. Ο Roy γράφει σχετικά: 

“Ο αναλυτής τώρα πρέπει να καθορίσει πάνω σε τι όρους θα θέσει το πρόβληµα. Τι 

αποτελέσµατα προσδοκά και πως αντιλαµβάνεται την δική του συµµετοχή στην διαδικασία 

λήψης της απόφασης ώστε να συµβάλει στην εξαγωγή αυτών των αποτελεσµάτων; Σε ποια 

κατεύθυνση θα στρέψει την διερεύνησή του; Ποια µορφή προβλέπει να λάβει η συµβουλή 

του; …Χρησιµοποιούµε την λέξη προβληµατική για να περιγράψουµε την αντίληψη του 

αναλυτή, πάνω στον τρόπο που οραµατίζεται την βοήθεια που θα παρέχει στο υπό εξέταση 

πρόβληµα, βασιζόµενη σε απαντήσεις πάνω σε αυτές τις ερωτήσεις.”  (Roy 1996). 

Επιπλέον, ο Roy (1996) προτείνει τέσσερα διαφορετικά είδη προβληµάτων, ως 

προβληµατικές στην ΠΑΑ – P.α, Ρ.β, Ρ.γ, Ρ.δ. 

Ρ.α, επιλογή (choice). Επιλογή µιας εναλλακτικής, µέσα από ένα Α σύνολο 

εναλλακτικών. 

Ρ.β, ταξινόµηση (sorting). Ταξινόµηση των εναλλακτικών σε προκαθορισµένα οµογενή 

γκρουπ, στα οποία δίδεται µια σειρά προτίµησης. 

Ρ.γ, κατάταξη (ranking). Κατάταξη των εναλλακτικών, από την καλύτερη προς την 

χειρότερη. 

Ρ.δ, περιγραφή (description). Περιγραφή των εναλλακτικών ως προς τα κύρια και 

διακριτικά χαρακτηριστικά τους. 

Το σχήµα που ακολουθεί παρουσιάζει ένα παράδειγµα µιας εποπτικής παρουσίασης των 

προβληµατικών στην ΠΑΑ, µε επτά εναλλακτικές Ai, i=1…7. 
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Σχήµα 2.3.2.1 Προβληµατικές στην Πολυκριτήρια Λήψη Αποφάσεων (Doumpos και Zopounidis, 

2002) 
Εναλλακτικές 

Συνήθως, οι εναλλακτικές αναπαριστούν τις διαφορετικές επιλογές δράσης ή στόχους, 

που προσφέρονται στον αποφασίζοντα (decision maker). Το σύνολο των εναλλακτικών 

µπορεί να είναι άπειρο, συνήθως όµως γίνεται η υπόθεση ότι αυτό είναι πεπερασµένο. Σε 

ένα πρόβληµα ΠΑΑ οι εναλλακτικές ελέγχονται προσεκτικά, τους δίδονται 

προτεραιότητες και συνεπώς, βαθµολογούνται. 

Πολλαπλές Ιδιότητες 

Κάθε πρόβληµα ΠΑΑ συσχετίζεται µε πολλαπλές ιδιότητες. Οι ιδιότητες αναφέρονται 

ακόµα ως στόχοι ή κριτήρια απόφασης. Αντιπροσωπεύουν τις διαφορετικές διαστάσεις 

από τις οποίες οι εναλλακτικές µπορούν να ιδωθούν. 

Υπάρχουν περιπτώσεις όπου ο αριθµός των κριτηρίων είναι µεγάλος π.χ. πάνω από 10-

15. Σε αυτές τις περιπτώσεις τα κριτήρια µπορεί να ταξινοµηθούν σε µια ιεραρχία. Αυτό 

βασίζεται στο ότι µερικά κριτήρια έχουν µια µεγαλύτερη σηµαντικότητα, από κάποια 

άλλα - έτσι κάθε κύριο κριτήριο µπορεί να αντιστοιχίζεται σε υπο-κριτήρια και ου τω 
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καθεξής, αναλόγως µε την κατά περίπτωση χρησιµοποιούµενη µεθοδολογία. Αν και 

κάποιες µεθοδολογίες ΠΑΑ θεωρούν κατηγορηµατικά και µε σαφήνεια µια ιεραρχική 

δοµή στα κριτήρια ενός προβλήµατος απόφασης, οι περισσότερες από αυτές θεωρούν 

ένα µοναδικό επίπεδο κριτηρίων (χωρίς ιεραρχίες). (Triantaphyllou 2000). 

Συγκρούσεις ανάµεσα σε Κριτήρια 

Καθώς διαφορετικά κριτήρια αποτυπώνουν διαφορετικές διαστάσεις των εναλλακτικών 

επιλογών, µπορεί να έρχονται σε σύγκρουση µεταξύ τους. Για παράδειγµα, το κόστος 

µπορεί να έρχεται σε σύγκρουση µε το όφελος κλπ.  

Ανισόµετρες Μονάδες 

∆ιαφορετικά κριτήρια, µπορεί να σχετίζονται µε διαφορετικές µονάδες µέτρησης. Για 

παράδειγµα, στην περίπτωση της αγοράς ενός αυτοκινήτου, τα κριτήρια κόστος και 

διανυθέντα χιλιόµετρα ανά λίτρο καυσίµου, µετρώνται σε µονάδες ευρώ και χιλιόµετρα, 

αντίστοιχα. Έτσι, έχοντας να αντιµετωπίσουµε µεγέθη µε διαφορετικές µονάδες 

µέτρησης, είναι φυσικό τα προβλήµατα ΠΑΑ να είναι εγγενώς δύσκολα να λυθούν. 

Βάρη Απόφασης 

Οι περισσότερες από τις µεθοδολογίες ΠΑΑ απαιτούν στα κριτήρια, να αποδίδονται 

βάρη σηµαντικότητας. Συνήθως, τα βάρη αυτά κανονικοποιούνται ώστε το παραγόµενο 

άθροισµα να είναι µονάδα. 

Πίνακας Απόφασης 

Ένα πρόβληµα ΠΑΑ µπορεί να εκφρασθεί εύκολα, σε µια µορφή πινάκων. Ένας πίνακας 

απόφασης Α είναι ένας (m x n) πίνακας στον οποίο το στοιχείο αij παριστά την επίδοση 

µιας εναλλακτικής Ai όταν αυτή αξιολογείται ως προς ένα κριτήριο Cj (για i = 1, 2, 3, …, 

m και j = 1, 2, 3, …, n). Υποτίθεται ακόµα, ότι ο αποφασίζων έχει καθορίσει τα βάρη της 

σχετικής σηµαντικότητας των κριτηρίων απόφασης (παριστώµενα ως wj, για j = 1, 2, 3, 

…, n).  

Οι παραπάνω βασικές αρχές της Πολυκριτηριακής Ανάλυσης, συνοψίζονται στον γενικό 

ορισµό του πολυκριτηριακού προβλήµατος απόφασης (Zimmermann 1991): 

Ορισµός 

Έστω Α = {Ai, για i = 1, 2, 3, …, n} ένα πεπερασµένο σύνολο εναλλακτικών απόφασης 

και G = {gj, για j = 1, 2, 3, …, m} ένα πεπερασµένο σύνολο στόχων σύµφωνα µε τους 
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οποίους κρίνεται η προτίµηση µιας απόφασης. Προσδιόρισε την βέλτιστη εναλλακτική 

Α
* µε τον µέγιστο βαθµό προτίµησης ως προς όλους τους σχετικούς στόχους gj. 

Εναλλ.   C1  C2  C3 … Cn 

             (w1 w2  w3  … wn) 

      A1    α11  α12 α13 … α1n 

      A2    α21  α22 α23 … α2n 

       .        .      .     .     .    . 

       .        .      .     .     .    . 

     Am     αm1 αm2 αm3…αmn 

Όπου C1 , C2 , C3 , … , Cn  τα κριτήρια της απόφασης, Α1, Α2, Α3, …, Αm οι εναλλακτικές 

της απόφασης, wi (i= 1, 2, …, n) το βάρος του κριτηρίου Ci και αij η απόδοση της 

εναλλακτικής Ai εξεταζόµενη ως προς το κριτήριο Cj. 

2.3.3 Μεθοδολογία πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων  

Βασικός στόχος της ΠΑΑ είναι η παροχή των αναγκαίων πληροφοριών για την 

υποστήριξη της διαδικασίας λήψης απόφασης, συµβάλλοντας στον εντοπισµό των 

βασικών χαρακτηριστικών του υπό εξέταση προβλήµατος και των ιδιαιτεροτήτων των 

διαθέσιµων εναλλακτικών λύσεων. Υποστήριξη ή αρωγή απόφασης (decision aiding) 

σύµφωνα µε τον Roy (1996) είναι ‘η διαδικασία κατά την οποία ένα άτοµο, µέσω της 

χρήσης αναλυτικών, αλλά όχι απαραίτητα πλήρως διαµορφωµένων µοντέλων, βοηθάει 

στη συλλογή στοιχείων που απαντούν στις ερωτήσεις που τέθηκαν από τον 

ενδιαφερόµενο. Τα στοιχεία αυτά βοηθούν στη δόµηση και την αποσαφήνιση της 

απόφασης και συχνά προτείνουν ή απλώς ευνοούν µία συµπεριφορά η οποία συµφωνεί 

µε τους αντικειµενικούς σκοπούς του ενδιαφεροµένου και µε το σύστηµα αξιών του’. 

Στον ορισµό αυτό, η λέξη ‘προτείνουν’ χρησιµοποιείται για να τονίσει ότι τόσο ο 

αναλυτής, όσο και ο λήπτης της απόφασης γνωρίζουν ότι, εφόσον η υπόδειξη έχει γίνει, 

ο τελευταίος είναι ελεύθερος να συµπεριφερθεί όπως αυτός κρίνει. Ο όρος αυτός 

χρησιµοποιείται όλο και περισσότερο στη θεωρία υποστήριξης αποφάσεων, 

αντικαθιστώντας τον όρο ‘εντολή’ (prescription). Ο όρος ‘εντολή’ είναι, σε πολλές 

περιπτώσεις ακατάλληλος να αναδείξει επακριβώς τον σκοπό των αναλυτών στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων (Hatchuel 1996, Roy 1993).  
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Τα τελευταία χρόνια, η έρευνα που λαµβάνει χώρα στα επιστηµονικά πεδία της 

Επιχειρησιακής Έρευνας και της Ανάλυσης Αποφάσεων κινείται προς την κατεύθυνση 

της υποστήριξης της απόφασης. Το γεγονός αυτό σε συνδυασµό µε τον αυξανόµενο 

αριθµό προβληµάτων που αναφέρονται σε παραπάνω του ενός κριτήρια ευνόησε την 

ανάπτυξη της Πολυκριτήριας Ανάλυσης. Η Πολυκριτήρια Ανάλυση έχει ως αντικείµενο 

την παροχή εργαλείων τα οποία και θα επιτρέψουν την επίλυση ενός προβλήµατος 

απόφασης στο οποίο πολλές – και συχνά αντιφατικές – παράµετροι πρέπει να ληφθούν 

υπόψη. 

Η παραπάνω διατύπωση του πολυκριτήριου προβλήµατος απόφασης καταρρίπτει την 

έννοια του µοντέλου της ‘καλύτερης απόφασης’ το οποίο και απαντάται στις κλασικές 

µεθόδους της Επιχειρησιακής Έρευνας και του Γραµµικού Προγραµµατισµού. Στην 

Πολυκριτήρια Ανάλυση, η ‘καλύτερη απόφαση’ απλά δεν υπάρχει. Η παραδοχή αυτή 

αιτιολογεί συγχρόνως και τον προσδιορισµό των µεθόδων ως µέθοδοι υποστήριξης 

αποφάσεων. Πιο συγκεκριµένα, η επίλυση ενός πολυκριτήριου προβλήµατος δεν 

συνίσταται στην εύρεση κάποιας κρυµµένης αλήθειας αλλά στην βοήθεια που παρέχεται 

στον ενδιαφερόµενο να αξιοποιήσει τα δεδοµένα του και να κινηθεί προς µία λύση (Roy 

1990). Η λύση αυτή είναι περισσότερο συµβιβαστική και εξαρτάται από διάφορους 

παράγοντες που σχετίζονται είτε µε την προσωπικότητα του ενδιαφεροµένου, είτε µε τις 

συνθήκες κάτω από τις οποίες διεξάγεται η διαδικασία, είτε µε τη µέθοδο που 

εφαρµόζεται (Vincke 1992). 

Επειδή, όµως, κάθε πρόβληµα λήψης απόφασης είναι µοναδικό και διαφορετικό δεν 

υπάρχει µία και µόνη καθορισµένη µεθοδολογία κατάλληλη για κάθε περίπτωση. Η 

µεθοδολογία πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων που παρουσιάζεται στη συνέχεια 

αποτελεί µία γενική διαδικασία που µπορεί εύκολα να ακολουθηθεί στο σύνολο των 

προβληµάτων. Τα βήµατα της µεθοδολογίας δεν αποτελούν µεµονωµένες 

δραστηριότητες αλλά συνδέονται µεταξύ τους και επηρεάζουν το ένα το άλλο. Έτσι, δεν 

απαρτίζουν ένα γραµµικό µοντέλο, αλλά πραγµατοποιούνται παράλληλα και σε πολλές 

περιπτώσεις απαιτείται να ανατρέξουµε ξανά σε προηγούµενα βήµατα (όπως για 

παράδειγµα όταν προκύψουν νέα κριτήρια τα οποία θα πρέπει να ενσωµατωθούν στη 

διαδικασία). Στο σχήµα 2.3.3.1 (Munda 1995) απεικονίζονται οι φάσεις της 

πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων. 
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Σχήµα 2.3.3.1 Φάσεις της Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων (Munda 1995) 

Όπως φαίνεται στο σχήµα 2.3.3.1 η µεθοδολογία της πολυκριτήριας ανάλυσης 

αποφάσεων περιλαµβάνει εφτά γενικές φάσεις. Συγκεκριµένα: 

1. Καθορισµός του περιβάλλοντος της απόφασης  

Προκειµένου να υλοποιηθεί η ανάλυση της απόφασης, θα πρέπει αρχικά να καθοριστεί 

το πρόβληµα της απόφασης καθώς επίσης και τα στοιχεία του περιβάλλοντός του. Ο Roy 

(1993) υποστηρίζει ότι ένα πρόβληµα δεν υπάρχει πριν αυτό να ερευνηθεί και να 

σχηµατιστεί στο πλαίσιο της διαδικασίας λήψης της απόφασης. Ο σχηµατισµός του 

προβλήµατος θα καθορίσει τη λύση και ως εκ τούτου αποτελεί κρίσιµο στάδιο της ΠΑΑ 

(Tsoukias 2003). Ο καθορισµός του περιβάλλοντος της απόφασης µπορεί να αποδειχθεί 

µία ιδιαίτερα δύσκολη διαδικασία, καθώς µπορεί να έχει πολλαπλές επιπτώσεις, να έχει 

µεγάλο εύρος και να επηρεάζεται από πολλούς ανθρώπους µε διαφορετικές απόψεις και 

αντιλήψεις. Είναι, λοιπόν, σηµαντικό να καθοριστεί το υπό εξέταση περιβάλλον, τα όριά 

του και τα ιδιαιτέρα χαρακτηριστικά του µε όσο το δυνατό µεγαλύτερη λεπτοµέρεια. Ο 

Omann (2004) διατυπώνει την άποψη ότι ο καθορισµός του προβλήµατος της απόφασης 

είναι πολύ πιο δύσκολη και χρονοβόρα διαδικασία και από την ίδια τη λύση του.  Η 

διαδικασία αυτή περιλαµβάνει επίσης και την ορθολογική οργάνωση και κατανόηση του 

συστήµατος, την οργάνωση των εµπλεκοµένων και τον εντοπισµό των περιοχών 

ενδιαφέροντος, ενώ στη φάση αυτή θα πρέπει και να ερευνηθεί αν η ΠΑΑ είναι η 

κατάλληλη προσέγγιση ή αν θα πρέπει να χρησιµοποιηθούν άλλα εργαλεία υποστήριξης 

αποφάσεων (Belton και Stewart 2002).  

2. Καθορισµός του στόχου και των κριτηρίων 
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Καθώς τα κριτήρια παράγονται από τους στόχους του προβλήµατος λήψης απόφασης, οι 

στόχοι αυτοί θα πρέπει να αναπτυχθούν διεξοδικά και να είναι ξεκάθαροι. Είναι 

σηµαντικό να είναι ρεαλιστικοί, συγκεκριµένοι και να έχουν συµφωνηθεί από όλους 

τους εµπλεκόµενους. Τα κριτήρια χρησιµοποιούνται για να επιτευχθούν οι στόχοι, να 

πραγµατοποιηθούν οι συγκρίσεις και να αξιολογηθούν οι εναλλακτικές και θα πρέπει να 

είναι σαφώς καθορισµένα προκειµένου οι εµπλεκόµενοι να τα χρησιµοποιήσουν ως 

βάση για να δικαιολογήσουν και να επιχειρηµατολογήσουν για τις προτιµήσεις. Ένα 

κριτήριο είναι ένα µοντέλο που επιτρέπει να αναπτυχθούν οι σχέσεις προτίµησης µεταξύ 

των εναλλακτικών και το βήµα αυτό θα πρέπει να υλοποιείται µε προσοχή (Bouyssou 

1990).    

3. Καθορισµός των εναλλακτικών 

Ο Vincke (1992) υποστηρίζει ότι ο καθορισµός του συνόλου των εναλλακτικών δεν είναι 

καθόλου εύκολη διαδικασία και πολύ λίγη έρευνα έχει πραγµατοποιηθεί προς την 

κατεύθυνση αυτή. Ένα σύνολο εναλλακτικών Α µπορεί να καθοριστεί είτε µέσω της 

δηµιουργίας µίας λίστας εναλλακτικών, όταν αυτές είναι πεπερασµένες και µπορούν να 

µετρηθούν εύκολα, είτε µέσω του εντοπισµού των ιδιοτήτων τους όταν αυτές είναι 

άπειρες ή όταν είναι δύσκολο να µετρηθούν (Vincke 1992). Το σύνολο των 

εναλλακτικών συχνά δε µπορεί να καθοριστεί εκ των προτέρων και σε πολλές 

περιπτώσεις µεταβάλλεται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας λήψης απόφασης˙ δεν είναι 

σταθερό αλλά εξελισσόµενο και δυναµικό (Zionts 1992). Κάποιοι ερευνητές 

υποστηρίζουν ότι ο καθορισµός των εναλλακτικών πρέπει να γίνεται πριν τον καθορισµό 

του στόχου και των κριτηρίων του προβλήµατος, άλλα όπως αναφέρθηκε και 

προηγουµένως, η σειρά υλοποίησης των βηµάτων κατά τη διαδικασία ΠΑΑ διαφέρει 

από περίπτωση σε περίπτωση και συχνά οι διάφορες φάσεις πραγµατοποιούνται 

παράλληλα. Επιπλέον σύµφωνα µε τους Hillier (2000) και Keeney (1992) ο καθορισµός 

των κριτηρίων µπορεί να βοηθήσει στον εντοπισµό νέων εναλλακτικών που ταιριάζουν 

καλύτερα στους στόχους του προβλήµατος. Σε γενικές γραµµές, η φάση του καθορισµού 

των εναλλακτικών δε µπορεί να θεωρηθεί µία αποµονωµένη διαδικασία, καθώς 

αλληλεπιδρά σηµαντικά τόσο µε το προηγούµενο, όσο και µε το επόµενο βήµα.  

4. ∆ηµιουργία του πίνακα αξιολόγησης  

Τα δεδοµένα που απαιτούνται για την εφαρµογή µιας µεθόδου ΠΑΑ, συχνά 

αποτυπώνονται σε έναν πίνακα που ονοµάζεται πίνακας αξιολόγησης και δηµιουργείται 

στην παρούσα φάση. Κάθε στοιχείο του πίνακα αυτού αναπαριστά την αποτίµηση κάθε 



∆ιαχείριση Πράσινης Εφοδιαστικής Αλυσίδας 
Αξιολόγηση Προµηθευτών αγωγών φυσικού αερίου 

Μαρία Κερκίδου   Σελίδα 30 από 90 

εναλλακτικής σύµφωνα µε ένα κριτήριο και την επίδραση αυτού στον τελικό στόχο. 

Ανάλογα µε το είδος του κριτηρίου (ποσοτικό ή ποιοτικό, βέβαιο ή αβέβαιο) τα 

δεδοµένα χρησιµοποιούνται µε διαφορετικούς τρόπους. Για παράδειγµα, τα ποσοτικά 

κριτήρια και αυτά που χαρακτηρίζονται από βεβαιότητα χρησιµοποιούνται απευθείας, 

ενώ τα ποιοτικά επεξεργάζονται µέσω µίας κατάλληλης κλίµακας και αυτά που 

χαρακτηρίζονται από κάποιας µορφής αβεβαιότητα µέσω της θεωρίας των πιθανοτήτων 

και των ασαφών συνόλων (fuzzy sets). Ο καθορισµός της επίδρασης των κριτηρίων στις 

εναλλακτικές είναι µία δύσκολη και χρονοβόρα διαδικασία, ενώ σπάνια η τιµή τους είναι 

γνωστή µε βεβαιότητα, όπως για παράδειγµα στα κριτήρια που αφορούν κόστος. Στις 

περισσότερες περιπτώσεις χρησιµοποιούνται διάφορες τεχνικές για τον υπολογισµό και 

την εκτίµηση της επίδρασης των κριτηρίων. Οι τεχνικές αυτές περιλαµβάνουν 

συνεντεύξεις µε ειδικούς, συνεντεύξεις µε τους εµπλεκόµενους στη διαδικασία και τους 

αποφασίζοντες και βιβλιογραφική επισκόπηση για την εξαγωγή των συµπερασµάτων 

κατά αναλογία µε τα βιβλιογραφικά ευρήµατα. 

5. Εντοπισµός των προτιµήσεων των συµµετεχόντων 

Η φάση αυτή είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την  επόµενη, που αφορά στην επιλογή και 

την εφαρµογή της κατάλληλης µεθόδου ΠΑΑ, καθώς η µορφή των προτιµήσεων 

εξαρτάται από τη χρησιµοποιούµενη µέθοδο. Κατά συνέπεια, είναι προτιµότερο να έχει 

επιλεγεί η µέθοδος που θα χρησιµοποιηθεί ή η κατηγορία στην οποία ανήκει (βλ. 

ενότητα 2.2.7).  Οι προτιµήσεις που καθορίζονται στη φάση αυτή περιλαµβάνουν τον 

καθορισµό τόσο της σπουδαιότητας / σηµαντικότητας των κριτηρίων, όσο και τις 

προτιµήσεις σχετικά µε τις εναλλακτικές, µε βάση τον πίνακα αξιολόγησης. Η 

διαδικασία αυτή συνήθως οδηγεί στην απόδοση βαρών, που εκφράζουν τη 

σηµαντικότητά τους σύµφωνα µε τις κρίσεις των εµπλεκοµένων. Εκφράζονται µέσω της 

κατάταξης των κριτηρίων, την απόδοση βαθµών στα κριτήρια ή και µέσω λεκτικής 

περιγραφής. Σε περίπτωση που τα βάρη που απέδωσαν οι αποφασίζοντες διαφέρουν 

σηµαντικά  και δεν µπορεί να βρεθεί κάποια συµβιβαστική λύση, αναπτύσσονται 

διαφορετικά σενάρια µε βάση την οπτική του κάθε εµπλεκόµενου. Σε γενικές γραµµές, η 

απόδοση βαρών στα κριτήρια αποτελεί ένα δύσκολο εγχείρηµα και επιδέχεται κριτικής 

(Fishburn και Lavalle1999), καθώς ενέχει µεγάλο βαθµό υποκειµενικότητας.  

6. Επιλογή και εφαρµογή της κατάλληλης µεθόδου πολυκριτήριας ανάλυσης 

Προκειµένου να επιλεγεί µία εναλλακτική, να κατηγοριοποιηθούν ή να ταξινοµηθούν οι 

εναλλακτικές απαιτείται µία µέθοδος, η οποία θα συνοψίζει τις προτιµήσεις των 
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εµπλεκοµένων, θα εφαρµόζει τις κατάλληλες µαθηµατικές συναρτήσεις και µε 

επιστηµονικό και αποδεκτό τρόπο θα καταλήγει στην τελική απόφαση. Το πότε θα 

πρέπει να επιλεγεί η µέθοδος έχει αποτελέσει αντικείµενο πολλών επιστηµονικών 

ερευνών και κάποιοι υποστηρίζουν ότι η φάση αυτή θα πρέπει να πραγµατοποιείται 

αµέσως µετά τη δηµιουργία του πίνακα αξιολόγησης (Tsoukias 2003).  Άλλοι 

υποστηρίζουν ότι η µέθοδος, ή τουλάχιστον η ευρύτερη κατηγορία στην οποία ανήκει, 

θα πρέπει να επιλέγεται πριν τον καθορισµό των κριτηρίων, δηλαδή στην αρχή της 

δεύτερης φάσης (Bouyssou 1990). Μία γενικά ικανοποιητική απάντηση για το πότε θα 

πρέπει να επιλέγεται η µέθοδος ΠΑΑ είναι δύσκολο να δοθεί και θα πρέπει να 

αποφασίζεται ανάλογα µε την περίπτωση. Πολύ συχνά, στην πράξη, η επιλογή της 

µεθόδου εξαρτάται από την ικανότητα του αναλυτή, την εµπειρία του ή την ηθική του 

(Munda και λοιποί 1994). 

7. Ερµηνεία των αποτελεσµάτων και υλοποίηση ανάλυσης ευρωστίας 

(robustness) ή ευαισθησίας.  

Η ΠΑΑ, από µόνη της, δεν οδηγεί στο τελικό αποτέλεσµα, αλλά σε κάποια δεδοµένα τα 

οποία µπορούν να µετατραπούν σε προτάσεις προς τους ενδιαφερόµενους. Έτσι, θα 

πρέπει ο αναλυτής να ερµηνεύσει τα αποτελέσµατα µαζί µε τους εµπλεκόµενους στη 

διαδικασία λήψης απόφασης και µε τους αποφασίζοντες. Επιπλέον, ο αναλυτής θα 

πρέπει να επιβεβαιώσει ότι τα αποτελέσµατα είναι κατανοητά, προκειµένου να 

εξασφαλιστεί η διαφάνεια της διαδικασίας. Τα αποτελέσµατα θα πρέπει να συζητηθούν 

για να ελαχιστοποιηθούν οι διαφωνίες µεταξύ των εµπλεκοµένων και να οδηγηθούν σε 

µία κοινή συµβιβαστική λύση. Επιπλέον, κρίνεται αναγκαίο να πραγµατοποιηθεί τελικά 

µία ανάλυσης ευαισθησίας ή ευρωστίας. Στην ανάλυση ευαισθησίας, τα δεδοµένα και οι 

παράµετροι του µοντέλου µεταβάλλονται σε περιορισµένο βαθµό, ενώ στην ανάλυση 

ευρωστίας, οι µεταβολές λαµβάνουν χώρα σε µεγαλύτερο βαθµό. Οι δύο αυτές 

αναλύσεις συµβάλλουν στην αξιοπιστία και τη σταθερότητα της µεθόδου, ενώ 

παράλληλα βοηθούν και στην καλύτερη κατανόηση των αποτελεσµάτων και της 

επίδρασής τους. Ο πιο συνηθισµένος τρόπος υλοποίησης µιας ανάλυσης ευαισθησίας 

είναι η αλλαγή των βαρών των κριτηρίων και των προτιµήσεων των εµπλεκοµένων. Με 

τον τρόπο αυτό, µπορούν να αναγνωριστούν και τα κριτήρια εκείνα που διαδραµατίζουν 

τον καθοριστικότερο ρόλο στη λήψη της τελικής απόφασης.    

Συνεπώς, σύµφωνα µε τα παραπάνω, η διαδικασία υποστήριξης αποφάσεων στοχεύει 

στον καθορισµό µιας δοµής ικανοποιητικών λύσεων για τον αποφασίζοντα, αλλά και για 

όσους εµπλέκονται στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, ενσωµατώνοντας µία 
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επιστηµονική βάση, τις υποθέσεις εργασίας αλλά και το σχηµατισµό αποδεκτών 

προτάσεων. Συνοπτικά, η διαδικασία υποστήριξης αποφάσεων συνεισφέρει στην 

(Banville και λοιποί 1998, Landry 1995, Roy 1994, Roy και Mousseau 1996): 

 

� Ανάλυση του περιβάλλοντος της απόφασης, µέσω του εντοπισµού των 

εµπλεκοµένων, των διάφορων εναλλακτικών, των συνεπειών κ.ά.  

� Οργάνωση και δόµηση του τρόπου µε τον οποίο η διαδικασία λήψης απόφασης 

συνδέει τους αντικειµενικούς στόχους µε την τελική απόφαση.  

� Συνεργασία των εµπλεκοµένων και τη δηµιουργία ενός πλαισίου αµοιβαίας 

κατανόησης και εποικοδοµητικού διαλόγου.  

� Επεξεργασία των προτάσεων που προκύπτουν από µαθηµατικά µοντέλα στο 

πλαίσιο µιας υπόθεσης εργασίας. 

� Συµµετοχή των ενδιαφεροµένων στη λήψη της τελικής απόφασης.   

2.3.4 Ταξινόµηση των µεθόδων ΠΑΑ 

Έως σήµερα, εκτενείς µελέτες έχουν γίνει πάνω στην ταξινόµηση των µεθόδων ΠΑΑ. Οι 

διαφορετικές προσεγγίσεις που υιοθετούν οι µεθοδολογίες και κατά συνέπεια, τα 

διαφορετικά χαρακτηριστικά που τις διέπουν, επιτρέπουν την ταξινόµησή τους µε βάση 

πολλαπλά κριτήρια. Στο σηµείο αυτό κάνουµε µια σύντοµη επισκόπηση των 

ταξινοµήσεων που έχουν προταθεί από τους ερευνητές. 

Ένας πρώτος και αρκετά γενικός τρόπος κατάταξης των µεθόδων, είναι βάσει του τύπου 

των δεδοµένων που χρησιµοποιούν. Έτσι µπορεί να έχουµε ντετερµινιστικές, στοχαστικές 

ή ασαφείς (fuzzy) µεθόδους ΠΑΑ. Βέβαια, υπάρχουν αρκετές περιπτώσεις συνδυασµού 

των παραπάνω τύπων (για παράδειγµα, ασαφή και στοχαστικά δεδοµένα). 

Άλλος ένας τρόπος είναι η κατάταξη, σύµφωνα µε τον αριθµό των συµµετεχόντων στην 

διαδικασία της απόφασης. Έτσι έχουµε µεθόδους ΠΑΑ µοναδικού αποφασίζοντα (single 

decision maker) καθώς και µεθόδους οµάδας αποφασιζόντων (group decision makers). 

Οι Chen και Hwang (1991) προτείνουν µια ταξινόµηση των ντετερµινιστικών µεθόδων 

MCDM µοναδικού αποφασίζοντα, σύµφωνα µε τον τύπο των διαθέσιµων πληροφοριών 

και των επικρατούντων ποιοτικών χαρακτηριστικών της πληροφορίας. 

Χωρίζουν έτσι τις οικογένειες των µεθόδων αρχικά σε αυτές όπου δεν υπάρχουν 

παρεχόµενες πληροφορίες από τον αποφασίζοντα και σε αυτές όπου εµπεριέχεται 

κάποιου είδους πληροφόρηση, ως προς τις ιδιότητες. Η δεύτερη κλάση (διαθέσιµης 
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πληροφόρησης), διαχωρίζεται περαιτέρω στις οικογένειες µεθόδων όπου οι διαθέσιµες 

πληροφορίες χαρακτηρίζονται είτε ως πληροφορίες πρότυπου επιπέδου (standard level), 

είτε ως τακτικές (ordinal) είτε ως απόλυτες (cardinal) πληροφορίες.  

Μια άλλη προσέγγιση στην ταξινόµηση των µεθόδων µπορεί να γίνει, βάσει του τρόπου 

εξαγωγής των βαρών. Σύµφωνα µε τους Belton και Stewart (2002), δυο κύρια είδη 

βαρών υπάρχουν. Βάρη που προκύπτουν µέσω συµβιβασµών (tradeoffs) ή 

αντισταθµιστικά (tradeoff-based) και µη αντισταθµιστικά βάρη (non-tradeoff-based). Τα 

αντισταθµιστικά βάρη προβλέπουν µια αντιστάθµιση τιµών διαµέσου των κριτηρίων, 

καθώς επιτρέπουν στα στοιχεία των προτιµήσεων να συγκρίνονται καθώς αθροίζονται σε 

µια γενική αντιπροσωπευτική εκτίµηση. Τα µη αντισταθµιστικά βάρη δεν επιτρέπουν 

τέτοιου είδους αντισταθµίσεις ανάµεσα στα κριτήρια, είναι δε συνυφασµένα µε τις 

µεθόδους υπεροχής.  

Επίσης, µια διάκριση των µεθόδων µπορεί να γίνει βάσει της θεωρητικής τάσης που 

ακολουθεί. Κατά τη διάρκεια των τελευταίων τριάντα ετών στο χώρο της Πολυκριτήριας 

Ανάλυσης έχουν καταγραφεί τέσσερις θεωρητικές τάσεις / ρεύµατα (Ευαγγέλου 2005): 

� Η πρώτη τάση αφορά στις προσεγγίσεις του Συστήµατος Αξιών (Value System), 

και αναφέρεται ως η Αµερικάνικη Σχολή (Fishburn 1970, French 1993, Keeney 

και Raiffa 1976, 1993, Von Winterfeldt και Edwards 1993). Η συγκεκριµένη 

προσέγγιση στοχεύει στην κατασκευή ενός συστήµατος αξίας το οποίο προκύπτει 

από την σύνθεση των προτιµήσεων των ληπτών αποφάσεων σε ότι αφορά τα 

κριτήρια. Το παραγόµενο σύστηµα αξίας παρέχει µια ποσοτική εκτίµηση που 

οδηγεί στην τελική απόφαση. 

� Η Γαλλική ή Ευρωπαϊκή Σχολή στοχεύει στην κατασκευή µιας Σχέσης Υπεροχής 

(Outranking Relation), επιτρέποντας µε αυτό τον τρόπο την αντιµετώπιση του 

προβλήµατος της µη-συγκρισιµότητας µεταξύ των εναλλακτικών λύσεων (Roy 

1985, 1996, Roy και Bouyssou 1993, Vincke 1992, van der Pooten 1990). 

� Το θεωρητικό ρεύµα της Αναλυτικής-Συνθετικής Προσέγγισης στοχεύει στην 

ανάλυση της συµπεριφοράς του λήπτη αποφάσεων και τον τρόπο αντίληψής του 

(Jacquet-Lagreize και Siskos 1982, Siskos 1980). Ειδικότερα, µε τη χρήση 

επαναληπτικών διαδικασιών, αναλύονται και στη συνέχεια συντίθενται σε ένα 

σύστηµα αξιών όλες οι παράµετροι του προβλήµατος και η µέθοδος κρίσης του 

λήπτη αποφάσεων. Ο στόχος της συγκεκριµένης εφαρµογής είναι η υποστήριξη 

του λήπτη αποφάσεων στη βελτίωση του επιπέδου γνώσης του για το υπό 

θεώρηση πρόβληµα. 
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� Η προσέγγιση της Πολυκριτήριας Βελτιστοποίησης αποτελεί µια επέκταση του 

Μαθηµατικού Προγραµµατισµού (Zeleny 1974, Evans και Steuer 1973, Zionts 

και Wallenious 1976, Korhonen 1990). Στόχος αυτής της προσέγγισης είναι η 

επίλυση προβληµάτων όπου δεν υπάρχουν διακριτές εναλλακτικές επιλογές και 

οι στόχοι είναι περισσότεροι του ενός. Η επίλυση του προβλήµατος γίνεται µέσω 

επαναληπτικών µεθόδων που οδηγούν: (α) στην ικανοποίηση των κριτηρίων, (β) 

στην κατασκευή ενός µοντέλου χρησιµότητας, και (γ) στο συνδυασµό των 

παραπάνω µεθόδων. 
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Σχήµα 2.3.4.1 Οι διαφορετικές τάσεις στην MCDM (Siskos και Spyridakos 1993) 

 

Ως αντιπροσωπευτικές των παραπάνω προσεγγίσεων, αναφέρονται οι µέθοδοι: 

� Θεωρία Χρησιµότητας (Σύστηµα Αξιών): MAUT, MAVT, AHP, ANP 

Προτιµήσεις 
αποφασίζοντα 

Πρόβληµα 

Συνάθροιση των 
προτιµήσεων ως 
προς τα κριτήρια 

Σύστηµα αξιών 
ή χρησιµοτήτων 

Απόφαση 

α) Προσέγγιση συστήµατος αξιών (value system approach) 

Συνάθροιση των 
προτιµήσεων και 

δηµιουργία 
σχέσεων υπεροχής 

Βοήθηµα για την 
λήψη µιας 
«καλής» 
απόφασης 

Πρόβληµα 

Μοντελοποίηση 
κριτηρίων 

Συνέπεια 
προτιµησιακού 
µοντέλου και πολιτικής 
αξιολόγησης 

Κατασκευή 
προτιµησιακού 
µοντέλου 

∆εδοµένα απόφασης 
και πολιτική 
αξιολόγησης 
αποφασίζοντα 

Απόφαση 

β) Προσέγγιση σχέσεων υπεροχής (outranking relation approach) 

γ) Αναλυτική – συνθετική προσέγγιση 

∆ιατύπωση 
µαθηµατικού 

προγραµµατισµού 
πολλαπλών στόχων 

Επίπεδο 
ικανοποίησης και/ή 

µοντέλο 
χρησιµότητας 

Τεχνικές 
βελτιστοποίησης 

πολλαπλών στόχων 
Απόφαση 

∆ιαδραστική διαδικασία 

δ) Βελτιστοποίηση πολλαπλών στόχων 

Προτιµήσεις 
αποφασίζοντα 

Πρόβληµα 

Αξιοποίηση 
σχέσεων 
υπεροχής 
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� Θεωρία Σχέσεων Υπεροχής: ELECTRE, PROMETHEE 

� Αναλυτική – Συνθετική Προσέγγιση: UTA 

� Πολυκριτήρια Βελτιστοποίηση: DEA, TOPSIS 

2.3.5 ∆ιαδικασία ∆ικτυακής Ανάλυσης  

Η διαδικασία δικτυακής ανάλυσης (ΑΝΡ) αποτελεί µία γενίκευση της ΑΗΡ, από την 

ιεραρχική δοµή σε αυτή του δικτύου και ενσωµατώνει την εξάρτηση και την ανάδραση 

των στοιχείων (Saaty 1996). Αποτελεί µία πολυκριτήρια θεωρία που εξάγει κλίµακες 

σχετικής προτεραιότητας από απόλυτους αριθµούς, µέσω των κρίσεων των 

εµπλεκοµένων στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Οι κρίσεις αυτές εκφράζουν τη 

σχετική επίδραση, µεταξύ δύο στοιχείων, µέσω της σύγκρισης ζευγών, σε κάποιο τρίτο 

στοιχείο του συστήµατος, ως προς ένα κριτήριο ελέγχου. Μέσω ενός υπερπίνακα 

(supermatrix), του οποίου τα στοιχεία είναι πίνακες προτεραιοτήτων, η ANP συνθέτει το 

αποτέλεσµα της εξάρτησης και της ανάδρασης ανάµεσα στα στοιχεία του συστήµατος. Η 

AHP µε τις υποθέσεις ανεξαρτησίας των στοιχείων κατώτερων επιπέδων από τα 

ανώτερα και των στοιχείων του ίδιου επιπέδου αποτελεί µία ειδική περίπτωση της ΑΝΡ. 

Η ΑΝΡ είναι ένα βασικό εργαλείο για τη σχηµατική αναπαράσταση ενός προβλήµατος 

όπου ο αναλυτής και εµπλεκόµενοι µπορούν να ξεπεράσουν τους περιορισµούς των 

γραµµικών ιεραρχικών δοµών και των µαθηµατικών συνεπειών τους.  

Η ANP παρέχει ένα γενικό πλαίσιο διαχείρισης των προβληµάτων απόφασης, χωρίς να 

είναι απαραίτητη η υπόθεση της ανεξαρτησίας των στοιχείων, τόσο στο ίδιο επίπεδο, 

όσο και σε διαφορετικά επίπεδα. Στην πραγµατικότητα, η ANP χρησιµοποιεί τη δοµή 

του δικτύου και δεν απαιτεί τον καθορισµό επιπέδων. Όπως και στην ΑΗΡ, η 

επικράτηση ή η σχετική προτεραιότητα αποτελούν τις βασικές έννοιες της µεθόδου. 

Στην ΑΝΡ οι εµπλεκόµενοι κάνουν συγκρίσεις, µε βάση την ίδια κλίµακα µε την ΑΗΡ, 

απαντώντας στο ερώτηµα: Με δεδοµένο ένα κριτήριο, ποιο από τα δύο στοιχεία είναι πιο 

σηµαντικό ως προς το κριτήριο αυτό; (Saaty 2005). Προκειµένου να έχουν νόηµα για την 

τελική σύνθεση, οι επιδράσεις των στοιχείων ως προς ένα κριτήριο, είναι σηµαντικό να 

χρησιµοποιείται το ίδιο κριτήριο για όλες τις συγκρίσεις. Το κριτήριο αυτό ονοµάζεται 

κριτήριο ελέγχου και µέσω αυτού εστιάζεται η σκέψη των εµπλεκοµένων στο ερώτηµα 

της επικράτησης των στοιχείων. Στην πραγµατικότητα, αρχικά αποδοµείται ένα 

πολύπλοκο πρόβληµα απόφασης µε ποικίλες επιδράσεις µεταξύ των στοιχειών και 

κατόπιν συντίθεται πάλι, µέσω της βαρύτητας των επιδράσεων αυτών. Οι διαφορές 

µεταξύ της ιεραρχίας και του δικτύου φαίνονται στο σχήµα 2.3.5.1 (Saaty 2005). 
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Σχήµα 2.3.5.1 ∆ιαφορές ιεραρχίας και δικτύου (Saaty 2005) 

Όπως φαίνεται στο σχήµα 2.3.5.1, στην ιεραρχία υπάρχει ένας απώτερος στόχος, αλλά 

και µία οµάδα στοιχείων που αναπαριστούν τις εναλλακτικές της απόφασης. Επιπλέον, 

παρουσιάζει µία γραµµική από πάνω προς τα κάτω δοµή και δεν υπάρχει ανάδραση από 

τα κατώτερα στα ανώτερα επίπεδα. Παρόλα αυτά υπάρχει ένα βρόχος στο τελευταίο 

επίπεδο, που δηλώνει ότι κάθε εναλλακτική εξαρτάται µόνο από τον εαυτό της, ενώ τα 

υπόλοιπα στοιχεία θεωρούνται ανεξάρτητα µεταξύ τους. Στην περίπτωση του δικτύου, 

µία οµάδα µπορεί να έχει ένα βρόχο, ο οποίος όµως δηλώνει ότι κάποια από τα στοιχεία 

της εξαρτώνται το ένα από το άλλο. Η σχέση αυτή είναι γνωστή ως εσωτερική εξάρτηση. 

Αντίθετα µε την ιεραρχία, το δίκτυο απλώνεται προς όλες της κατευθύνσεις και οι 

οµάδες των στοιχείων του δεν είναι ταξινοµηµένες σε κάποια συγκεκριµένη σειρά. 

Επιπρόσθετα, η δοµή του δικτύου επιτρέπει την εξάρτηση ανάµεσα στα στοιχεία 

διαφορετικών οµάδων και η σχέση αυτή είναι γνωστή ως εξωτερική εξάρτηση. Η οµάδα 

των εναλλακτικών σχεδιάζεται όπως οποιαδήποτε άλλη οµάδα και δεν είναι απαραίτητο 

να έχει βρόχο. 

Όπως είναι γνωστό και από την ΑΗΡ, θα πρέπει να αποδοθούν βαρύτητες στα κριτήρια. 

Τα βάρη αυτά δεν έχουν νόηµα αν αποδοθούν µέσω της ανάθεσης ενός αριθµού, αλλά 

πρέπει να συγκριθούν µε κάποιο ή κάποια χαρακτηριστικά. Όπως έχει ήδη αναφερθεί, οι 

συγκρίσεις δεν είναι µόνο απαραίτητες µαθηµατικά, αλλά συνάδουν και µε τη λογική της 

ανθρώπινης σκέψης. Ακόµα και να µην τίθεται ρητά το ζήτηµα της σύγκρισης δύο 

κριτηρίων ως προς κάποιο άλλο, όπως συµβαίνει στην ANP, όταν µας ζητούν να 

συγκρίνουµε δύο στοιχεία, υποσυνείδητα ανατρέχουµε σε κάποια πληροφόρηση, κάποια 

εµπειρία ή κάποιο πρότυπο που διατηρούµε στη µνήµη µας, προκειµένου να 
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διατυπώσουµε µία κρίση. Οι κρίσεις, αυτές που σχετίζονται µε συναισθήµατα και 

εµπειρίες, αποτυπώνονται µέσω µίας κλίµακας προτεραιοτήτων. Η κλίµακα αυτή 

εκφράζει την επικράτηση κάποιων στοιχείων σε κάποια άλλα και αποτελείται από 

απόλυτους αριθµούς προτεραιοτήτων. Οι κρίσεις των εµπλεκοµένων είναι συχνά 

ασυνεπείς και όπως και στην  περίπτωση της AHP, µεγάλες ασυνέπειες µπορεί να 

οδηγήσουν σε λανθασµένες αποφάσεις. Η ιδιότητα της µεταβατικότητας των 

προτιµήσεων ελέγχει και στην ΑΝΡ τη συνέπεια των κρίσεων του αποφασίζοντα. Στη 

συνέχεια παρουσιάζονται τα βήµατα εφαρµογής της ANP και οι θεµελιώδεις 

µαθηµατικές αρχές της µεθόδου (Βουλγαρίδου, 2008).  

Βήµατα Εφαρµογής της ∆ιαδικασίας ∆ικτυακής Ανάλυσης  

Στην ενότητα αυτή παρατίθενται τα βήµατα εφαρµογής της µεθόδου ANP καθώς και 

πρακτική υλοποίηση αυτής µέσω ενός παραδείγµατος που αφορά στην πρόβλεψη του 

µεριδίου αγοράς τριών εστιατορίων γρήγορου φαγητού (Saaty 2005). 

Βήµα 1ο: Κατασκευή του δικτύου ANP/ Μοντελοποίηση της διαδικασίας. 

Κατά το βήµα αυτό καθορίζονται οι οµάδες (clusters) του δικτύου ANP και τα στοιχεία 

(elements/nodes) της κάθε οµάδας. Κατόπιν, εξετάζονται οι εξαρτήσεις τόσο µεταξύ των 

στοιχείων µιας συγκεκριµένης οµάδας (εσωτερική αλληλεπίδραση – inner dependence), 

όσο και µεταξύ στοιχείων που ανήκουν σε διαφορετικές οµάδες (εξωτερική 

αλληλεπίδραση – οuter dependence). Το βέλος από µια οµάδα Ci  προς µια άλλη οµάδα 

Cj υποδηλώνει την εξωτερική εξάρτηση των στοιχείων του Cj από τα στοιχεία του Ci, ως 

προς ένα κριτήριο ελέγχου. Ο βρόχος (loop) σε κάποια οµάδα υποδηλώνει την 

εσωτερική αλληλεπίδραση, κάποιων στοιχείων της οµάδας ως προς ένα στοιχείο της 

ίδιας οµάδας. Στο σχήµα 2.3.5.2 παρατίθεται το δίκτυο ANP που αφορά στην πρόβλεψη 

του µεριδίου αγοράς τριών εστιατορίων. Όπως φαίνεται από το σχήµα 2.3.5.2. το 

συγκεκριµένο ANP δίκτυο είναι ανεπτυγµένο σε  δύο επίπεδα. Το πρώτο επίπεδο 

περιλαµβάνει τις βασικές οµάδες: 1 Alternatives, 2 Advertising, 3 Quality of Food. Το 

δεύτερο επίπεδο περιλαµβάνει τα στοιχεία κάθε οµάδας: 1 McDonald’s, 2 Burger King, 

3 Wendy’s, 1 Creativity, 2 Promotion, 3 Frequency, 1 Nutrition, 2 Taste, 3 Portion, 1 

Price, 2 Location, 3 Service, 4 Speed, 5 Cleanliness, 6 Menu Item, 7 Take-out, 8 

Reputation. 
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Σχήµα 2.3.5.2 ∆ίκτυο ΑΝΡ πρόβλεψης µεριδίου αγοράς τριών εστιατορίων 
 

Βήµα 2ο: Καθορισµός των βαρών των οµάδων και του πίνακα προτεραιοτήτων 
οµάδων(Clusters Priority Matrix) 

Τα βάρη των οµάδων καθορίζονται µε βάση: (1) την ύπαρξη εξάρτησης (εσωτερικής ή 

εξωτερικής) των οµάδων (αν δεν υπάρχει, η τιµή της αντίστοιχης θέσης του πίνακα είναι 

µηδέν) και (2) τη σχετική βαρύτητα των οµάδων ως προς το κριτήριο ελέγχου, µε τη 

χρήση της ακόλουθης κλίµακας (Niemira και Saaty 2004): 

Σχετική 
Βαρύτητα 

Ορισµός Ερµηνεία 

1 Εξίσου σηµαντικό Οι δύο οµάδες επηρεάζουν ισότιµα το 
κριτήριο ελέγχου 

2 Ελάχιστα πιο σηµαντικό  
3 Μέτρια πιο σηµαντικό   Η εµπειρία και οι υποκειµενική γνώµη 

ευνοούν ελάχιστα τη µία οµάδα σε 
σχέση µε την άλλη 

4 Περισσότερο από µέτρια πιο σηµαντικό  
5 Ισχυρά πιο σηµαντικό Η εµπειρία και οι υποκειµενική γνώµη 

ευνοούν ισχυρά τη µία οµάδα σε σχέση 
µε την άλλη 

6 Περισσότερο από ισχυρά πιο σηµαντικό  
7 Πολύ ισχυρά πιο σηµαντικό Η εµπειρία και οι υποκειµενική γνώµη 

ευνοούν πολύ ισχυρά τη µία οµάδα σε 
σχέση µε την άλλη 

8 Έντονα ισχυρά πιο σηµαντικό  
9 Εξαιρετικά πιο σηµαντικό Η εµπειρία και οι υποκειµενική γνώµη 

ευνοούν στο µεγαλύτερο δυνατό βαθµό 
τη µία οµάδα σε σχέση µε την άλλη 

Αντίστροφοι 
των παραπάνω 

Αν σε µία οµάδα i έχει ανατεθεί κάποιος 
από τους παραπάνω µη µηδενικούς 
αριθµούς, συγκρινόµενη µε µια οµάδα j, 
τότε η j έχει την αντίστροφη τιµή όταν 
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συγκρίνεται µε την i.  
Πίνακας 2.3.5.1 Κλίµακα σχετικής βαρύτητας των κριτηρίων(Niemira και 

Saaty 2004) 

Η κλίµακα αυτή έχει εξαχθεί από τη θεωρία ερεθίσµατος-αντίδρασης (stimulus-response 

theory) και η αποτελεσµατικότητά της έχει ελεγχθεί, τόσο µέσω των πολλαπλών 

εφαρµογών της από διαφορετικούς ερευνητές, όσο και µέσω θεωρητικών µελετών για τις 

κλίµακες που πρέπει να χρησιµοποιούνται κατά τη σύγκριση οµογενών στοιχείων (Saaty 

2005). Σε πολλές περιπτώσεις τα στοιχεία προς σύγκριση είναι ίσης ή σχεδόν ίσης 

σηµασίας και κατά τη σύγκριση θα πρέπει να καθοριστεί όχι πόσες φορές είναι 

σηµαντικότερο το ένα από το άλλο, αλλά το κλάσµα κατά το οποίο το ένα είναι 

σηµαντικότερο από το άλλο. Αυτό σηµαίνει ότι θα πρέπει να γίνουν συγκρίσεις µεταξύ 

των τιµών 1 και 2 και κατά συνέπεια θα πρέπει να εκτιµήσουµε λεκτικά τιµές όπως 1.1, 

1.2,…, 1,9.  

Αν και σε γενικές γραµµές είναι αποδεκτό να γίνονται οι συγκρίσεις εκτιµώντας τους 

αριθµούς, ωστόσο ο Saaty προτείνει να διατηρηθεί η λεκτική κλίµακα προκειµένου να 

γίνει ο διαχωρισµός στις τιµές αυτές, µε τέτοιο τρόπο ώστε η τιµή 1.1 να είναι µία 

‘µικροποσότητα’ (tad), η 1.3 να σηµαίνει ‘µέτρια πιο σηµαντικό’, η 1.5 ‘ισχυρά πιο 

σηµαντικό’, η 1.7 ‘πολύ ισχυρά πιο σηµαντικό’ και η 1.9 ‘εξαιρετικά πιο σηµαντικό’. 

Αυτού του είδους ο διαχωρισµός µπορεί να χρησιµοποιηθεί για το διάστηµα από 1 έως 9, 

άλλα και για ακόµα περισσότερο διαχωρισµό αν χρειάζεται, όπως για παράδειγµα 

µεταξύ των 1.1 και 1.2 κλπ. Ένας σηµαντικός παράγοντας των ανά ζεύγη συγκρίσεων 

είναι η αντίστροφη ιδιότητα. Όταν ένα στοιχείο έχει οριστεί ως x φορές πιο σηµαντικό 

από ένα άλλο ως προς κάποιο χαρακτηριστικό, τότε το τελευταίο χρησιµοποιείται ως 

µονάδα και το πρώτο εκτιµάται ως κάποιο πολλαπλάσιο της µονάδας αυτής. Η 

αντίστροφη σύγκριση πραγµατοποιείται αποδίδοντας στο λιγότερο σηµαντικό στοιχείο 

την τιµή 1/x. Η αξιοπιστία των αποτελεσµάτων των αποφάσεων, µε χρήση της κλίµακας 

αυτής, έχει ελεγχθεί από πρακτικά παραδείγµατα όπου οι πραγµατικές µετρήσεις είναι 

γνωστές (Saaty 2005). 

Στον πίνακα 2.3.5.2 που ακολουθεί παρουσιάζεται ενδεικτικά η σχετική βαρύτητα όλων 

των οµάδων ως προς µε την οµάδα ‘Εναλλακτικές’ (Alternatives). Η ερώτηση που 

τίθεται στην περίπτωση αυτή είναι: Ποια από τις οµάδες (συγκρινόµενες ανά δύο) 

επηρεάζει περισσότερο την οµάδα ‘Εναλλακτικές’;   

 
Ως προς Alternatives      

 1Alternatives 2Advertising 3Quality of Food 4Οther Βαρύτητα 
1Alternatives 1 1/3 3 1 0.213 
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2Advertising 3 1 8 3 0.532 
3Quality of Food 1/3 1/8 1 1/3 0.066 
4Other 1 1/3 3 1 0.190 

Βαθµός συνεκτικότητας (CR) = 0.0002 
Αποδεκτός CR < 0.10 

Πίνακας 2.3.5.2 Βαρύτητες οµάδων ως προς Εναλλακτικές 
 

Στη συνέχεια αφού καθορίσουµε όλους τους πίνακες βαρυτήτων των οµάδων, όπως 

ακριβώς καθορίζονται και στην AHP, κατασκευάζουµε τον Πίνακα Προτεραιοτήτων 

Οµάδων (Πίνακας 2.3.5.3), οι στήλες του οποίου περιλαµβάνουν τις βαρύτητες από τους 

πίνακες βαρυτήτων (όπου δεν υπάρχει αλληλεπίδραση ανατίθενται την τιµή µηδέν). 

Ακολουθεί ο Πίνακας Προτεραιοτήτων Οµάδων. 

 1Alternatives 2Advertising 3Quality of Food 4Other 
1Alternatives 0.213 0.296 0.500 0.115 
2Advertising 0.532 0.257 0.000 0.536 
3Quality of Food 0.066 0.000 0.000 0.058 
4Other 0.190 0.447 0.500 0.173 

Πίνακας 2.3.5.3 Πίνακας Προτεραιοτήτων Οµάδων. 
 

Βήµα 3ο: Καθορισµός των βαρών των στοιχείων των οµάδων 

Στο βήµα αυτό πραγµατοποιούνται συγκρίσεις των στοιχείων των οµάδων (δεύτερο 

επίπεδο) µε τον ίδιο ακριβώς τρόπο όπως και οι συγκρίσεις των οµάδων (βήµα 2), 

χρησιµοποιώντας την κλίµακα σχετικής βαρύτητας των κριτηρίων (πίνακας 2.3.5.1). Με 

τον τρόπο αυτό προκύπτουν οι βαρύτητες των στοιχείων ως προς τα κριτήρια ελέγχου. 

Στον πίνακα 2.3.5.4 παρουσιάζονται ενδεικτικά οι βαρύτητες των στοιχείων της οµάδας 

Other ως προς το κριτήριο ελέγχου Creativity της οµάδας Advertising. 

Ως προς Creativity της οµάδας Advertising     
 2 Location 6 Menu Item 8 Reputation Βαρύτητα 
2 Location 1 5 5 0,709 
6 Menu Item 1/5 1 1 0,138 
8 Reputation 1/5 1 1 0,153 
Βαθµός συνεκτικότητας (CR) = 0.0002 
Αποδεκτός CR < 0.10 
Πίνακας 2.3.5.4 Βαρύτητες των στοιχείων της οµάδας 4Other ως προς το 

κριτήριο ελέγχου 1Creativity της οµάδας 2 Advertisng 

 

Βήµα 4ο: ∆ηµιουργία του υπερπίνακα (supermatrix) 

Ο πίνακας αυτός είναι ένας τετραγωνικός πίνακας,  τα στοιχεία του οποίου είναι οι 

βαρύτητες των στοιχείων των οµάδων, όπως αυτές προέκυψαν από το βήµα 3. Όπου δεν 

υπάρχει εξάρτηση ανατίθεται η τιµή µηδέν. Ο πίνακας αυτός, αναπαριστά την επίδραση 

των στοιχείων που βρίσκονται στη δεξιά µεριά του πίνακα στα στοιχεία που βρίσκονται 

στο επάνω µέρος αυτού. Ο υπερπίνακας του παρόντος παραδείγµατος φαίνεται στον 

πίνακα 2.3.5.5 
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  1 Alternatives 2 Advertising 3 Quality of Food 4 Other 

  

1McDonalds 2Burger 
King 

3Wendy's 1Creativity 2Promotion 3Frequency 1Nutrition 2Taste 3Portion 1Price 2Location 3Service 4Speed 5Cleanliness 6Menu 
Item 

7Take-
out 

8Reputation 

1 McDonald's 0,000 0,833 0,750 0,614 0,717 0,717 0,249 0,290 0,599 0,653 0,653 0,332 0,539 0,250 0,493 0,484 0,675 

2 Burger King 0,800 0,000 0,250 0,269 0,194 0,194 0,156 0,104 0,126 0,251 0,251 0,139 0,362 0,250 0,196 0,313 0,224 
1 

Alternatives 

3 Wendy's 0,200 0,167 0,000 0,117 0,088 0,088 0,595 0,606 0,275 0,096 0,096 0,529 0,099 0,500 0,311 0,203 0,101 

1 Creativity 0,207 0,178 0,281 0,000 0,333 0,500 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,078 0,000 0,082 

2 Promotion 0,130 0,112 0,072 0,125 0,000 0,500 0,000 0,000 0,000 0,833 0,000 0,000 0,000 0,000 0,171 0,000 0,368 

2 
Advertising 

3 Frequency 0,663 0,710 0,647 0,875 0,667 0,000 0,000 0,000 0,000 0,167 0,000 0,000 0,000 0,000 0,751 0,000 0,550 

1 Nutrition 0,332 0,281 0,624 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,167 0,000 0,000 0,000 0,000 0,076 0,000 0,094 

2 Taste 0,139 0,072 0,282 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,695 0,000 0,624 

3 Quality of 
Food 

3 Portion 0,529 0,647 0,094 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,833 0,000 0,000 0,000 0,000 0,229 0,000 0,282 

1 Price 0,033 0,241 0,030 0,000 0,833 0,000 0,000 0,000 0,857 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,115 0,000 0,063 

2 Location 0,106 0,223 0,142 0,709 0,000 0,196 0,000 0,000 0,000 0,500 0,000 0,098 0,000 0,171 0,053 0,657 0,265 

3 Service 0,024 0,142 0,065 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,187 0,078 0,000 0,055 0,044 

4 Speed 0,048 0,141 0,064 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,286 0,000 0,751 0,195 0,288 0,084 

5 Cleanliness 0,333 0,110 0,276 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,518 0,000 0,000 0,638 0,000 0,238 

6 Menu Item 0,159 0,051 0,157 0,138 0,167 0,311 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,193 

7 Take-out 0,074 0,051 0,059 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,143 0,500 0,000 0,000 0,731 0,000 0,000 0,000 0,057 

4 Other 

8 Reputation 0,223 0,042 0,208 0,153 0,000 0,493 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,098 0,081 0,000 0,000 0,000 0,057 

Πίνακας 2.3.5.5 Υπερπίνακας (supermatrix) 
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Βήµα 5ο: ∆ηµιουργία του πίνακα σταθµισµένου υπερπίνακα (Weighted supermatrix) 

Στο βήµα αυτό ο υπερπίνακας µετασχηµατίζεται σε έναν πίνακα του οποίου κάθε στήλη 

έχει άθροισµα ίσο µε τη µονάδα. Ο υπερπίνακας δεν είναι στοχαστικός. Αυτό συµβαίνει 

γιατί οι στήλες του αποτελούνται από πολλά ιδιοδιανύσµατα, των οποίων τα στοιχεία σε 

κανονικοποιηµένη µορφή, αθροίζουν στη µονάδα και κατά συνέπεια οι στήλες του 

υπερπίνακα ισούνται µε το άθροισµα των ιδιοδιανυσµάτων αυτών, που είναι µεγαλύτερο 

της µονάδας. Προκειµένου να µετατραπεί σε στοχαστικό θα πρέπει να συγκριθούν οι 

οµάδες του, ως προς ένα γενικό κριτήριο ελέγχου και αυτό πρέπει να επαναληφθεί 

αρκετές φορές, µία για κάθε κριτήριο ελέγχου, ενώ για κάθε τέτοιο κριτήριο απαιτούνται 

πολλοί πίνακες. Κάθε ένας από αυτούς χρησιµοποιείται για να συγκρίνει την επίδραση 

όλων των οµάδων σε µία δεδοµένη κάθε φορά οµάδα. Η διαδικασία αυτή οδηγεί σε ένα 

διάνυσµα που περιέχει τις επιρροές µεταξύ όλων οµάδων και έχει µηδενικά στοιχεία 

όταν δεν υπάρχει επιρροή. Η προτεραιότητα κάθε ενός στοιχείου του διανύσµατος αυτού 

χρησιµοποιείται για να σταθµίσει όλα τα στοιχεία του αντίστοιχου υποπίνακα της 

οµάδας. Το αποτέλεσµα είναι ο στοχαστικός πίνακας ή ο σταθµισµένος υπερπίνακας 

(weighted supermatrix), όπως ονοµάζεται. Η διαδικασία αυτή είναι ιδιαίτερα σηµαντική 

καθώς τα στοιχεία συγκρίνονται µεταξύ τους και είναι απαραίτητο να έχουµε 

πληροφόρηση σχετικά µε τη σπουδαιότητα της οµάδας στην οποία ανήκουν, 

προκειµένου να καθορίσουµε τη συνολική σχετική βαρύτητά τους, ως προς τα στοιχεία 

κάποιας άλλης οµάδας. Συνοπτικά, µπορούµε να πούµε ότι ο σταθµισµένος υπερπίνακας 

προκύπτει από τον πολλαπλασιασµό των υποπινάκων των οµάδων µε τις αντίστοιχες 

βαρύτητες των οµάδων (πίνακας 2.3.5.4). Στον πίνακα 2.3.5.6 φαίνεται ο σταθµισµένος 

υπερπίνακας του παρόντος παραδείγµατος. 

Βήµα 6ο: ∆ηµιουργία του Πίνακα Ορίου (Limit Matrix)  

Ο πίνακας ορίου προκύπτει υψώνοντας το σταθµισµένο υπερπίνακα σε επαρκώς µεγάλη 

δύναµη µέχρι να επιτευχθεί σύγκλιση. Η σύγκλιση επιτυγχάνεται όταν σταθεροποιηθούν 

οι βαρύτητες (στοιχεία) του πίνακα. Μετά την επίτευξη της σύγκλισης, ο πίνακας 

περιλαµβάνει τις τελικές σχετικές βαρύτητες των εναλλακτικών του δικτύου, από όπου 

και προκύπτουν τα τελικά αποτελέσµατα. Ο πίνακας ορίου και τα οι τελικές 

προτεραιότητες των εναλλακτικών του παρόντος παραδείγµατος φαίνονται στον πίνακα 

2.3.5.7 και 2.3.5.8 αντίστοιχα. 
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  1 Alternatives 2 Advertising 3 Quality of Food 4 Other 

  

1McDonald's 2Burger 
King 

3Wendy's 1Creativity 2Promotion 3Frequency 1Nutrition 2Taste 3Portion 1Price 2Location 3Service 4Speed 5Cleanliness 6Menu 
Item 

7Take-
out 

8Reputation 

1 McDonald's 0,000 0,177 0,160 0,182 0,212 0,212 0,249 0,290 0,299 0,085 0,653 0,133 0,215 0,100 0,064 0,193 0,088 

2 Burger King 0,170 0,000 0,053 0,079 0,057 0,057 0,156 0,104 0,063 0,033 0,251 0,055 0,145 0,100 0,026 0,125 0,029 
1 Alternatives 

3 Wendy's 0,043 0,035 0,000 0,035 0,026 0,026 0,595 0,606 0,137 0,013 0,096 0,211 0,039 0,200 0,041 0,081 0,013 

1 Creativity 0,110 0,095 0,149 0,000 0,086 0,129 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,047 0,000 0,050 

2 Promotion 0,069 0,060 0,038 0,032 0,000 0,129 0,000 0,000 0,000 0,507 0,000 0,000 0,000 0,000 0,104 0,000 0,224 
2 Advertising 

3 Frequency 0,353 0,377 0,344 0,225 0,171 0,000 0,000 0,000 0,000 0,101 0,000 0,000 0,000 0,000 0,456 0,000 0,335 

1 Nutrition 0,022 0,019 0,041 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,011 0,000 0,000 0,000 0,000 0,005 0,000 0,006 

2 Taste 0,009 0,005 0,019 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,046 0,000 0,041 
3 Quality of 

Food 

3 Portion 0,035 0,043 0,006 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,055 0,000 0,000 0,000 0,000 0,015 0,000 0,019 

1 Price 0,006 0,046 0,006 0,000 0,373 0,000 0,000 0,000 0,429 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,023 0,000 0,012 

2 Location 0,020 0,042 0,027 0,317 0,000 0,088 0,000 0,000 0,000 0,098 0,000 0,059 0,000 0,103 0,010 0,395 0,052 

3 Service 0,004 0,027 0,012 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,113 0,047 0,000 0,033 0,009 

4 Speed 0,009 0,027 0,012 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,172 0,000 0,451 0,038 0,173 0,016 

5 Cleanliness 0,063 0,021 0,052 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,311 0,000 0,000 0,125 0,000 0,047 

6 Menu Item 0,030 0,010 0,030 0,062 0,075 0,139 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,038 

7 Take-out 0,014 0,010 0,011 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,071 0,098 0,000 0,000 0,439 0,000 0,000 0,000 0,011 

4 Other 

8 Reputation 0,042 0,008 0,039 0,068 0,000 0,221 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,059 0,049 0,000 0,000 0,000 0,011 

Πίνακας 2.3.5.6 Ο σταθµισµένος υπερπίνακας (weighted supermatrix) 
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  1 Alternatives 2 Advertising 3 Quality of Food 4 Other 

  

1McDonald's 2Burger 
King 

3Wendy's 1Creativity 2Promotion 3Frequency 1Nutrition 2Taste 3Portion 1Price 2Location 3Service 4Speed 5Cleanliness 6Menu 
Item 

7Take-
out 

8Reputation 

1 McDonald's 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 0,175 

2 Burger King 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 
1 

Alternatives 

3 Wendy's 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052 

1 Creativity 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 

2 Promotion 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 0,088 
2 

Advertising 

3 Frequency 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 0,191 

1 Nutrition 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 

2 Taste 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 0,008 
3 Quality of 

Food 

3 Portion 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 0,015 

1 Price 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046 

2 Location 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 0,068 

3 Service 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 

4 Speed 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 

5 Cleanliness 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 

6 Menu Item 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 0,047 

7 Take-out 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 

4 Other 

8 Reputation 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 0,060 

Πίνακας 2.3.5.7 Ο πίνακας ορίου 
 

Εναλλακτικές Προτεραιότητες από τον πίνακα όριο Κανονικοποιηµένες προτεραιότητες  
1 McDonald’s 0,175 1 
2 Burger King 0,088 2 

3 Wendy’s 0,052 3 
Πίνακας 2.3.5.8 Τελικές προτεραιότητες των εναλλακτικών 
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Κεφάλαιο 3 

Προτεινόµενο Μοντέλο 
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3. Προτεινόµενο Μοντέλο 

Οι µέχρι τώρα µελέτες που έχουν γίνει σχετικά µε την αξιολόγηση προµηθευτών 

λαµβάνοντας υπόψη τη περιβαλλοντική τους επίδοση θεωρούν το ζήτηµα αυτό δύο 

επιπέδων. Σε πρώτο επίπεδο γίνεται η αξιολόγησή τους ως προς τα εκάστοτε 

περιβαλλοντικά κριτήρια και σε δεύτερο , οι επιλεγµένοι «πράσινοι» προµηθευτές 

αξιολογούνται ως προς τα παραδοσιακά κριτήρια.  

Η παρούσα διπλωµατική διατηρώντας τον διαχωρισµό των περιβαλλοντικών 

στρατηγικών των επιχειρήσεων σε διορθωτικών και σε προληπτικών προτείνει την 

καταρχήν επιλογή των προµηθευτών που ικανοποιούν τα κριτήρια που ανήκουν στην 

κατηγορία των διορθωτικών δράσεων και στη συνέχεια την αξιολόγηση των 

επιλεγµένων προµηθευτών ως προς το σύνολο των κριτηρίων τόσο των 

περιβαλλοντικών όσο και των παραδοσιακών. Η προτεινόµενη διεργασία φαίνεται 

στο πρακάτω διάγραµµα.  
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Σχήµα 3.1. Προτεινόµενη διεργασία – διάγραµµα ροής 

Η πρωταρχική επιλογή έχει ως στόχο να τεθούν εκτός της διαδικασίας αξιολόγησης 

που ακολουθεί οι προµηθευτές εκείνοι που δεν συµµορφώνονται µε τη νοµοθεσία και 

τους περιβαλλοντικούς κανονισµούς ή δεν είναι συνεπείς µε τους περιβαλλοντικούς 

περιορισµούς που θέτει ή ίδια η εταιρία. Οι νόµοι σχετικά µε το περιβάλλον δεν είναι 
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καθολικοί για όλες τις γεωγραφικές περιοχές. Πολλά κράτη ή / και κυβερνήσεις δεν 

ανταποκρίνονται στις πιέσεις των διεθνών οργανισµών και του κοινού για το 

περιβάλλον. Κατα συνέπεια µια επιχείρηση η οποία έχει δεσµευτεί για την 

oικολογική της δράση δε θα µπορούσε να έχει διαφορετικές απαιτήσεις από έναν 

προµηθευτή της πχ στη Γερµανία και ενός άλλου στην Ινδία για το ίδιο παραγόµενο 

προϊόν. Με αυτό τον τρόπο µπορεί να θέτει τις ελάχιστες προδιαγραφές 

περιβαλλοντικής επίδοσης που κρίνει ότι αναταποκρίνονται στο περιβαλλοντικό της 

προφίλ.  

1ο Στάδιο 

Στο πρώτο στάδιο η εταιρία εκτιµά την επίδραση που έχουν οι διαδικασίες και 

δραστηριοτητες του προµηθευτή της στο περιβάλλον µε τους παρακάτω ποσοτικούς 

δείκτες (κατώφλια) . Οι δείκτες αυτοι (ελάχιστες περιβαλλοντικές απαιτήσεις) έχουν 

προκύψει από βιβλιογραφική επισκόπηση και συνεντέυξεις µε στελέχη των τµηµάτων 

Προµηθειών και Ποιότητας επιχειρήσεων  

i. Κατανάλωση πρώτων υλών 

ii. Κατανάλωση ενέργειας 

iii. Εκποµπές στον αέρα , νερό και έδαφος 

iv. Τοξικές ουσίες που συµµετέχουν ή απελευθερώνονται  

v. Πιθανότητα εµφάνισης επικίνδυνων επεισοδίων 

Επίσης αξιολογούνται οι προµηθευτές ως προς τη συµµόρφωσή τους µε τις εκάστοτε 

νοµοθετικές διατάξεις.  

2ο Στάδιο 

Στο δεύτερο στάδιο οι προµηθευτές που ικανοποιούν τα παραπάνω κριτήρια-

κατώφλια αξιολογούνται µε τη µέθοδο ANP ως προς τα κριτήρια που επιλέχθηκαν 

(παραδοσιακά- περιβαλλοντικά) 

Το προτεινόµενο δίκτυο ANP περιλαµβάνει 8 οµάδες κριτηρίων και µία οµάδα µε τις 

εναλλακτικές. Από τις οµάδες των κριτηρίων οι 4 αφορούν παραδοσιακά κριτήρια και 

4 περιβαλλοντικά όπως φαίνεται στο σχήµα 3.2.  
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Σχήµα 3.2 Προτείνόµενο ∆ίκτυο ANP 
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Οµάδες Παραδοσιακών Κριτηρίων 

1. Κόστος Cost 

Η οµάδα αυτή αφορά το κόστος παραγγελιών και περιλαµβάνει 2 κριτήρια:  

i. Τιµή Προϊόντος (Product Price) Αφορά την προσφερόµενη από τον 

προµηθευτή τιµή, συµπεριλαµβανοµένης της έκπτωσης.  

ii. Κόστος Μεταφοράς (Freight Cost) Αφορά το κόστος παραγγελίας 

στην αποθήκη απο όπου θα γίνει η διανοµή στα διάφορα σηµεία 

πώλησης.  

2. Υπηρεσίες Service 

Η οµάδα Υπηρεσίες σχετίζεται µε το επίπεδο εξυπηρέτησης του προµηθευτή και 

περιλαµβάνει υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας: 

i. Χρόνος Παράδοσης (Delivery Time). Αφορά το χρόνο παράδοσης της 

παραγγελίας του κάθε προµηθευτή. 

ii. Υπηρεσίες Προστιθέµενης Αξίας (Value Added services) . Αφορά 

επιπρόσθετες προσφορές των προµηθευτών, όπως διευκολύνσεις 

πληρωµής ή υπηρεσίες διαχείρισης κατηγοριών που τυχόν 

συνοδεύουον τις οικονοµικές προσφορές.  

iii. Ευελιξία (Flexibility - response to change). Το κριτήριο αυτό ελέγχει 

την ευελιξία του προµηθευτή και τη δυνατότητα προσαρµογής του σε 

αλλαγές.  

iv. Επίλυση Προβληµάτων (Problem Solving). Ελέγχει την ικανότητα του 

προµηθευτή στην επίλυση των προβληµάτων του εµφανίζονται. 

v. Ευκολία Επικοινωνίας (Ease of Communication) Αφορά στην ευκολία 

επικοινωνίας των εµπλεκοµένων στη διαδικασία λήψης απόφασης µε 

τους υποψήφιους προµηθευτές.  

3. Προφίλ Προµηθευτή Supplier’s Profile 

Η οµάδα αυτή αφορά συγκεκριµένα χαρατηριστικά του προµηθευτή: 

i. Φήµη (Reputation). Σχετίζεται µε τη φήµη που έχει ο προµηθευτής στη 

συγκεκριµένη αγορά. 

ii. Χρηµατοοικονοµική κατάσταση (Financial Status).  

iii. Μερίδιο Αγοράς (Market Share) . Αφορά το µερίδιο αγοράς του 

προµηθευτή στη χώρα που βρίσκεται.  

iv. Μέσα και Ικανότητα Παραγωγής (Production Facility & Capacity) 
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v. ∆ιαφήµιση (Advertising). Αφορά στη διαφήµιση και τα µέσα 

προβολής του προµηθευτή.  

4. Ποιότητα Quality 

i. Προδιαγραφές Προϊόντων (product specification). πχ. για αγωγούς 

φυσικού αερίου ΕΛΟΤ ΕΝ1555, PE 80 

ii. Πιστοποίηση Προµηθευτή (supplier’s certification). Πχ ISO9001, 

OHSAS 18001 κ.α.  

Οµάδες Περιβαλλοντικών κριτηρίων  

5. Εσωτερική Περιβαλλοντική ∆ιαχείριση Internal Environmental Management 

Στην οµάδα αυτή διαφαίνονται οι Ικανότητες της ∆ιοίκησης καθώς και το 

«Πράσινο» προφιλ των προµηθευτών. Αναλυτικότερα τα επιµέρους κριτήρια: 

i. ∆έσµευση ∆ιοίκησης (management commitment). Η δέσµευση της 

διοίκησης του προµηθευτή φαίνεται απο ενέργειες και επολογές όπως 

στήριξη µεσαίων στελεχών, δηµοσιοποίηση περιβαλλοντικής 

πολιτικής, προϋπολογισµός για το περιβαλλοντικό σχεδιασµό- 

πρακτικές φιλικές προς το περιβαλλον) 

ii. Περιβαλλοντική Συµµόρφωση και Προγράµµατα Ελέγχου 

(Environmental Management Systems) Συστήµατα Περιβαλλοντικής 

∆ιαχείρισης - πιστοποίηση κατά ISO 14001 ή EMAS BSI 7750 

iii. Μερίδιο «πράσινης» αγοράς (Green Market Share). Μερίδιο αγοράς 

µεταξύ των επιχειρήσεων που εµφανίζουν «πράσινο» προφίλ.  

iv. Πρόσθετη κινητοποίηση (Additional Motivation). Αφορά σε δράσεις 

του προµηθευτή που εκδηλώνουν οικολογική προσέγγιση πέραν των 

συνηθισµένων πρακτικών π.χ. ∆είκτης Ecolabel, ∆είκτης Αειφορίας 

Dow Jones κλπ )   

6. Εξωτερικό Περιβάλλον Προµηθευτή External Relationship 

i. Συνεργασία (Cooperation) για περιβαλλοντικούς στόχους  -ανταλλαγή 

πληροφορίας. 

ii. Περιβαλλοντικοί συνεργάτες (Environmental Partners).  

iii. Αξιολόγηση προµηθευτών 2ου επιπέδου. (Second-tier supplier’s 

evaluation). Εξετάζεται εαν εφαρµόζει ο προµηθευτής σύστηµα 

αξιολόγησης των προµηθευτών του.  
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iv. Γεωγραφική Απόσταση. (geographical proximity). Η κατανάλωση 

καυσίµων -περιβαλλοντική επιβάρυνση- αυξάνεται αναλόγως µε την 

γεωγραφική απόσταση του προµηθευτή από την επιχείρηση 

7. Οικο – σχεδιασµός  Eco - design 

Περιλαµβάνει τον σχεδιασµό του προϊόντος αλλά και των διαδικασιών µε 

οικολογικά κριτήρια  

i. Χρήση υλικών φιλικών προς το περιβάλλον (Environmental friendly 

materials) 

ii. Χρήση νέων «καθαρών» τεχνολογιών. (Clean Technology availability) 

iii. Μειωµένη χρήση πόρων (Reduced usage of resources). Επιτυγχάνεται 

µε κατάλληλο σχεδιασµό διαδικασιών µε στόχο την ελαχιστοποίηση 

των χρησιµοποιούµενων πόρων. 

iv. Ικανότητες ανακύκλωσης, αναχρησιµοποίησης έυκολης αποσύνδεσης 

(Reuse, recycle capabilities). Επιτυγχάνεται µε κατάλληλο σχεδιασµό 

συσκευασίας, χρήση κατάλληλων υλικών κλπ) 

v. Μείωση Παραγωγής scrap (scrap reduction capability) . Σχεδιασµός 

προϊόντος και διαδικασιών µε στόχο την ελαχιστοποίηση παραγωγής 

παρα-προϊόντων.   

8. Ανάκτηση Επένδυσης Investment Recovery 

Αναφέρεται στην ικανότητα ανακτησης κεφαλαίου απο υλικά , εξοπλισµό, 

χώρους που βρίσκονται στο τέλος του κύκλου ζωής (End Of Life) 

i. Αναχρησιµοποίηση (Reuse). Εξετάζεται εαν εφαρµόζεται η αρχή της 

επαναχρησιµοποίησης εντός της επιχείρησης του προµηθευτή.  

ii. Ανακύκλωση 

iii. ∆ιαχείριση αποβλήτων µε προσοδοφόρο τρόπο 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η δοµή ενός δικτύου ANP καθορίζεται από τις οµάδες των 

κριτηρίων, τα κριτήρια και τις µεταξύ τους σχέσεις. Οι σχέσεις αυτές µπορούν να 

είναι είτε εσωτερικής εξάρτησης, όταν τα στοιχεία µίας οµάδας επηρεάζουν τα 

στοιχεία τις ίδιας οµάδας και συµβολίζονται µε ένα βρόγχο, είτε εξωτερικής 

εξάρτησης, όταν τα στοιχεία µίας οµάδας επηρεάζονται από τα στοιχεία κάποιας 

άλλης οµάδας και συµβολίζονται µε ένα βέλος. Η ανάδραση, που συµβολίζεται µε 

αµφίδροµο βέλος, υπάρχει όταν τα στοιχεία δύο οµάδων αλληλεξαρτώνται.. Για το 
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πρόβληµα αξιολόγησης των προµηθευτών οι σχέσεις επίδρασης των κριτηρίων, όπως 

αυτές καθορίστηκαν από τα στελέχη της ΕΠΑ Αττικής, φαίνονται στον πίνακα 3.1. 

 
Οµάδες Κριτήρια Συνδέεται µε 

1Product Price 1Product specification, 2Supplier’s 

certification, 1Reputation, 

2Financial Status, 3Market Share, 

4Production facility & Capacity, 

5Advertising, 1Supplier1, 

2Supplier2, 3Suppliern 

1COST 

2Freight Cost 1Deliver Time, 3Flexibility, 

1Product specification, 2Supplier’s 

certification, 1Reputation, 

2Financial Status, 3Market Share, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

1Deliver Time 2Freight Cost, 2Value-added 

services, 3Flexibility, 4Problem 

Solving, 5Ease of Communication, 

1Product specification, 2Supplier’s 

certification, 1Reputation, 

2Financial Status, 3Market Share, 

4Production facility & Capacity, 

5Advertising, 1Supplier1, 

2Supplier2, 3Suppliern 

2SERVICE 

2Value-added 

services 

1Product price,2Freight Cost, 

1Delivery Time, 3Flexibility, 

4Problem Solving, 5Ease of 

Communication, 1Product 

specification, 2Supplier’s 

certification, 1Reputation, 

2Financial Status, 3Market Share, 

4Production facility & Capacity, 

5Advertising, 1Supplier1, 
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Οµάδες Κριτήρια Συνδέεται µε 

2Supplier2, 3Suppliern 

3Flexibility 1Product price,2Freight Cost, 

1Delivery Time, 2Value-added 

services, 4Problem Solving, 5Ease 

of Communication, 1Reputation, 

2Financial Status, 3Market Share, 

4Production facility & Capacity, 

5Advertising, 1Supplier1, 

2Supplier2, 3Suppliern 

4Problem Solving 3Flexibility, 5Ease of 

Communication, 1Product 

specification, 2Supplier’s 

certification 1Reputation, 2Financial 

Status, 3Market Share, 4Production 

facility & Capacity, 5Advertising, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

5Ease of 

Communication 

1Reputation, 2Financial Status, 

3Market Share, 4Production facility 

& Capacity, 5Advertising, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

1Reputation 1Product price,2Freight Cost, 

1Delivery Time, 2Value-Added 

services, 3Flexibility, 4Problem 

Solving, 5Ease of Communication, 

1Product specification, 2Supplier’s 

certification, 2Financial Status, 

3Market Share, 4Production facility 

& Capacity, 5Advertising, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

3SUPPLIER’S 

PROFILE 

2Financial Status 1Product price,2Freight Cost, 

1Delivery Time, 2Value-Added 

services, 3Flexibility, 4Problem 
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Οµάδες Κριτήρια Συνδέεται µε 

Solving, 1Product specification, 

2Supplier’s certification, 

1Reputation, 3Market Share, 

4Production facility & Capacity, 

5Advertising, 1Supplier1, 

2Supplier2, 3Suppliern 

3Market Share 1Product price,2Freight Cost, 

1Delivery Time, 2Value-Added 

services, 3Flexibility, 4Problem 

Solving, 5Ease of Communication, 

1Product specification, 2Supplier’s 

certification, 2Financial Status,  

4Production facility & Capacity, 

5Advertising, 1Supplier1, 

2Supplier2, 3Suppliern 

4Production facility 

& Capacity 

1Product price,2Freight Cost, 

1Delivery Time, 2Value-Added 

services, 3Flexibility, 4Problem 

Solving, 1Product specification, 

2Supplier’s certification, 

1Reputation, 2Financial status, 

3Market Share, 1Supplier1, 

2Supplier2, 3Suppliern 

5Advertising 1Product price,2Freight Cost, 

1Product specification, 2Supplier’s 

certification, 1Reputation, 

2Financial status, 3Market Share, 

4Production Facility & Capacity, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

4QUALITY 1Product 

specification 

1Product price,2Freight Cost, 

1Reputation, 2Financial status, 

3Market Share, 4Production Facility 
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Οµάδες Κριτήρια Συνδέεται µε 

& Capacity, 1Supplier1, 2Supplier2, 

3Suppliern 

2Supplier’s 

certification 

1Delivery Time, 2Value-Added 

services, 3Flexibility, 4Problem 

Solving, 5Ease of Communication, 

1Reputation, 2Financial Status, 

3Market Share, 4Production facility 

& Capacity, 5Advertising, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

1Management 

Commitment 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

2Environmental 

Management Systems 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

3Green Market Share 1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

5INTERNAL 

ENVIRONMENTAL 

MANAGEMENT 

4Additional 

motivation 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

1Cooperation 1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

2Environmental 

Partners 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

3Second-tier 

suppliers evaluation 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

6EXTERNAL 

RELATIONSHIP 

4Geographical 

proximity 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

1Environmental 

friendly materials 

3Second-tier suppliers evaluation, 

4Geographical proximity, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

2Clean technology 

availability 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

3Reduced usage of 

resources 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

7ECO-DESIGN 

4Reuse, recycle 

capabilities 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 
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Οµάδες Κριτήρια Συνδέεται µε 

5Scrap reduction 

capability 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

1Reuse 1Environmental friendly materials, 

4Reuse, recycle capabilities, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

2Recycle 1Environmental friendly materials, 

4Reuse, recycle capabilities, 

1Supplier1, 2Supplier2, 3Suppliern 

8INVESTMENT 

RECOVERY 

3Disposal 

Management 

4Reuse recycle capabilities, 5Scrap 

reduction capability, 1Supplier1, 

2Supplier2, 3Suppliern 

1Supplier1 Με όλα τα κριτήρια 

2Supplier2 Με όλα τα κριτήρια 

9 ALTERNATIVES 

3Suppliern Με όλα τα κριτήρια 

Πίνακας 3.1 Σχέσεις επίδρασης των κριτηρίων στο πρόβληµα επιλογής 
προµηθευτών µε περιβαλλοντικά κριτήρια 
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Κεφάλαιο 4 

Μελέτη Περίπτωσης
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4. Μελέτη Περίπτωσης  

4.1. Η ΕΠΑ Αττικής 

 

4.1.1. Παρουσίαση Εταιρίας 

Η εταιρία µε την επωνυµία ΕΤΑΙΡΙΑ ΠΑΡΟΧΗΣ ΑΕΡΙΟΥ ΑΤΤΙΚΗΣ Α.Ε. ιδρύθηκε 

στις 2 Οκτωβρίου του 2001, µε σκοπό να καθιερώσει την πιο σύγχρονη και φιλική 

στο χρήστη µορφή ενέργειας, το φυσικό αέριο. Βασίζεται στη συνεργασία τριών 

κορυφαίων εταιριών στο χώρο της ενέργειας: της ∆ηµόσιας Επιχείρησης Αερίου 

(∆ΕΠΑ) Α.Ε., της Cinergy Global Power Inc. και της Shell Gas B.V. Στις 13 

Νοεµβρίου του 2001 χορηγήθηκε στην ΕΠΑ Αττικής, από το Υπουργείο Ανάπτυξης 

η σχετική άδεια για τον προγραµµατισµό, µελέτη, σχεδιασµό, κατασκευή, 

εκµετάλλευση και πώληση φυσικού αερίου στη γεωγραφική περιοχή της ευρύτερης 

Αττικής. 

Σκοπός της εταιρίας είναι αφενός η ανάπτυξη, συντήρηση και λειτουργία ενός 

αποτελεσµατικού και αποδοτικού οικονοµικά συστήµατος διανοµής φυσικού αερίου 

στην περιοχή αδείας της, αφετέρου η εξυπηρέτηση µε την παροχή αερίου µιας 

συνεχώς αυξανόµενης οµάδας νοικοκυριών, βιοµηχανιών, βιοτεχνιών, νοσοκοµείων 

και άλλων πελατών µε την παροχή αερίου. 

Το φυσικό αέριο είναι µία σύγχρονη µορφή ενέργειας, που πρωτοήρθε στην Αθήνα το 

1996, µέσω αγωγών από τη Ρωσία, και από το 2000 µε ειδικά δεξαµενόπλοια από την 

Αλγερία και µεταφέρεται από τα δίκτυα της ∆ΕΠΑ. Πριν το φυσικό αέριο, στην 
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Αττική χρησιµοποιούνταν άλλης µορφής αέρια από το 1857. Συγκεκριµένα οι κυριότεροι 

χρονικοί σταθµοί είναι οι εξής: 

1857: Ιδρύεται το εργοστάσιο του φωταερίου, µονάδα παραγωγής και διανοµής 
αερίου πόλης, από τον βασιλιά Όθωνα, µε το νόµο Υ∆/15-5-1857 και παραχωρεί 
το δικαίωµα παραγωγής αερίου για φωτισµό στο δήµο της Αθήνας. Στη συνέχεια 
µε ειδικό διάταγµα παραχωρεί το δικαίωµα στον Φεραλδή.  
1862: Αρχίζει η λειτουργία του εργοστασίου. 
1873: Παραχωρούνται τα δικαιώµατα σε µία ανώνυµη γαλλική εταιρία 
παραγωγής φωταερίου. 
1887: Ο Foulon de Vaulx και ο Σερπιέρης ανάλαµβάνουν όλα τα δικαιώµατα του 
εργοστασίου. 
1890: Ανανεώνεται η σύµβαση µε τη γαλλική εταιρία για 50 χρόνια και η εταιρία 
αναλαµβάνει την επέκταση του δικτύου.  
1896: Αρχίζει η δεύτερη φάση διεύρυνσης του εργοστασίου, που τελειώνει το 
1914. 
1939: Ο ∆ήµος Αθηναίων αναλαµβάνει την επιχείρηση παραγωγής αερίου και 
την διοίκησή του έχει ο δήµαρχος. 
1952: Η επιχείρηση λειτουργεί σαν δηµοτική, διέπεται από το νόµο 2234/52, που 
θεωρείται ο ιδρυτικός νόµος της ∆ΕΦΑ (∆ηµοτική Επιχείρηση Φωταερίου 
Αθηνών).   
1983: Πραγµατοποιείται εγκατάσταση δύο µονάδων παραγωγής αερίου από 
σχάση νάφθας στα Ελληνικά ∆ιυλιστήρια Ασπροπύργου. 
1988: Ιδρύεται η ∆ΕΠΑ (∆ηµόσια Επιχείρηση Αερίου) µε σκοπό την ανάπτυξη 
της υποδοµής για τη µεταφορά του φυσικού αερίου στην Ελλάδα. Η ∆ΕΠΑ 
κατασκεύασε το Σύστηµα Μεταφοράς Υψηλής Πίεσης, ένα σύστηµα αγωγών 
φυσικού αερίου που διατρέχουν τη χώρα, καθώς κι έναν υπερσύγχρονο 
σταθµό υποδοχής υγροποιηµένου φυσικού αερίου στη νήσο Ρεβυθούσα, 
κοντά στην Αθήνα. Μετά τη σύνδεση του ελληνικού Συστήµατος µε το 
αντίστοιχο ρωσικό, η ∆ΕΠΑ ανέλαβε τη λειτουργία, τη συντήρηση και την 
επέκτασή του και σε άλλες περιοχές της χώρας. 

Το 1995 η ∆ΕΠΑ ίδρυσε τρεις θυγατρικές εταιρίες, τις Εταιρίες ∆ιανοµής Αερίου 
(Ε∆Α) Αττικής, Θεσσαλονίκης και Θεσσαλίας, των οποίων σήµερα κατέχει το 
σύνολο των µετοχών τους και στις οποίες έχει εκχωρήσει και µεταβιβάσει το 
δικαίωµα χρήσης και την κυριότητα επί του δικτύου. Οι τρεις Ε∆Α διεξήγαγαν 
διεθνείς ∆ιαγωνισµούς για την εξεύρεση ιδιωτών επενδυτών, προκειµένου από 
κοινού να συστήσουν τις αντίστοιχες Εταιρίες Παροχής Αερίου (ΕΠΑ), οι οποίες 
ως αντικείµενο δραστηριότητας έχουν την ανάπτυξη, λειτουργία, συντήρηση και 
εκµετάλλευση του Συστήµατος ∆ιανοµής Φυσικού Αερίου που εντάσσεται στις 
περιοχές τους. Μετά την ολοκλήρωση των ∆ιαγωνισµών, που ανέδειξαν σαν 
πλειοδότες επενδυτές τις εταιρείες CINERGY - SHELL για την περιοχή της 
Αττικής και την εταιρία ITALGAS για τις περιοχές της Θεσσαλονίκης και της 
Θεσσαλίας, συστάθηκαν οι ΕΠΑ Αττικής, ΕΠΑ Θεσσαλονίκης, ΕΠΑ Θεσσαλίας, 
µε συµµετοχή των αντίστοιχων Ε∆Α κατά 51% και των CINERGY - SHELL και 
ITALGAS αντίστοιχα κατά 49%. Στη συνέχεια το ποσοστό της CINERGY το 
ανέλαβε η εταιρεία DUKE ENERGY. Η εταιρία Shell Gas είναι µέλος του Οµίλου 
Royal Dutch / Shell Group, της διεθνούς υπερδύναµης στους τοµείς του 
πετρελαίου, του φυσικού αερίου και της ηλεκτρικής ενέργειας. Κατέχοντας το 
µεγαλύτερο µέρος των διαπιστωµένων κοιτασµάτων φυσικού αερίου στον ιδιωτικό 
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τοµέα, σήµερα, ο Όµιλος της Shell διατηρεί ηγετική παρουσία στην παραγωγή κι 
επεξεργασία του υγροποιηµένου φυσικού αερίου, σε περισσότερες από σαράντα 
χώρες. Οι Εταιρίες ∆ιανοµής Αερίου έχουν παραχωρήσει στις Εταιρίες Παροχής 
Αερίου Αττικής, Θεσσαλονίκης, Θεσσαλίας τη χρήση των δικτύων µέσης και 
χαµηλής πίεσης, που αφορούν τις αντίστοιχες περιοχές. 

Η προσπάθεια που καταβάλει η ΕΠΑ Αττικής, εκµεταλλευόµενη την τεχνογνωσία και 

εµπειρία που έχει αποκτήσει, σε συνάρτηση µε την εισαγωγή στις τάξεις της 

καταρτισµένου και εξειδικευµένου προσωπικού µε µεγάλη εµπειρία στο χώρο (στην 

Ελλάδα ή το εξωτερικό), αποτελούν τα εχέγγυα για την υλοποίηση ενός φιλόδοξου, αλλά 

ρεαλιστικού πλάνου επιχειρηµατικής σκοπιµότητας [business plan] που η εταιρία ήδη 

υλοποιεί ευελπιστώντας να διευρύνει µε γεωµετρικούς ρυθµούς το πελατολόγιό της. Ως 

κοµµάτι αυτού του σχεδίου, αναπτύσσει, εγκαθιστά και εφαρµόζει σύστηµα διαχείρισης 

της ποιότητος και παράλληλα έχει προχωρήσει σε εκσυγχρονισµό των εγκαταστάσεων και 

διαδικασιών φιλοδοξώντας να πετύχει καλύτερους χρόνους και ποιοτικότερο - 

ασφαλέστερο προϊόν και συνοδευτικές υπηρεσίες. Ήδη σήµερα, παρόλο που ακόµη 

βρίσκεται σε µια φάση µεγάλης δράσης και επένδυσης σχετικά µε την ανάπτυξη του 

δικτύου µεταφοράς φυσικού αερίου, είναι σε θέση µε την παράλληλη ανάπτυξη του 

πελατολογίου της, να επιτυγχάνει θετικούς απολογισµούς ικανούς να προοιωνίζουν 

θετικότερες εξελίξεις. 

Μέριµνα της εταιρίας είναι η ασφαλής διαχείριση και διάθεση φυσικού αερίου στους 

πελάτες της, πληρώντας ταυτοχρόνως τις τελευταίες ευρωπαϊκές προδιαγραφές. Οι 

συνεργασίες της παράλληλα είναι τέτοιες ώστε να διασφαλίζεται άριστη ποιότητα σε 

µακροχρόνια βάση. Το εξειδικευµένο προσωπικό της εταιρίας, µε εµπειρία πολλών 

ετών και µε συνεχή παρακολούθηση σεµιναρίων, διαλέξεων και συναντήσεων του 

κλάδου, εγγυάται την άριστη εσωτερική διαχείριση και υποστήριξη, εµπνέοντας 

ταυτόχρονα στον πελάτη σιγουριά και ασφάλεια. Οι σχέσεις που επιθυµεί η εταιρία, 

αναπτύσσει και διατηρεί µε τους πελάτες της, είναι φιλικές, σταθερές και 

µακροχρόνιες, και χαρακτηρίζονται από αµοιβαία εκτίµηση και εµπιστοσύνη, 

χαρακτηριστικά που πρόκειται να αποτελέσουν, και στο µέλλον, ιδιαίτερη επιδίωξη 

της εταιρίας, της οποίας βασικός στόχος είναι η συνέπεια και ουσιαστικά ο 

“ευχαριστηµένος πελάτης”.  

Μελλοντικοί Στόχοι και Προοπτικές 

Οι επιχειρησιακοί στόχοι της εταιρίας συνοψίζονται ως εξής: 
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� Η διατήρηση, στο µέγιστο δυνατό βαθµό, σταθερής και βιώσιµης οικονοµικής 
αυτοδυναµίας της εταιρίας 

� Η ανάπτυξη νέων οργανωτικών - παραγωγικών µεθόδων και ο συνεχής 
εκσυγχρονισµός εξοπλισµού και µεθόδων 

� Η ανάπτυξη και εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού της εταιρίας 
� Η περαιτέρω ανάπτυξη της εταιρίας σε δίκτυο και πελατολόγιο 
� Η ταύτιση του φυσικού αερίου και της διαχείρισης αυτού µε την ασφάλεια,  

την αξιοπιστία και την οικονοµία  

Παράλληλα, η εταιρία αναζητά: 

� Περαιτέρω εκσυγχρονισµό και βελτίωση των υπαρχουσών συνθηκών 
(εργασίας, ασφάλειας, κλπ) 

� Βελτίωση και εξειδίκευση - µέσω συνεχούς επιµόρφωσης του προσωπικού - 
των προσφεροµένων υπηρεσιών 

� Ανάπτυξη και αξιοποίηση των νέων αναγκών όπως, διαχρονικά, αυτές 
διαµορφώνονται 

� Σύγχρονη Οργάνωση και ∆ιοίκηση της εταιρίας 
� Αύξηση των πωλήσεων µε διεύρυνση του µεριδίου αγοράς, διατήρηση και 

βελτίωση της θέσης στην αγορά ενέργειας 
� Συνεχή εκπαίδευση όλων των τµηµάτων πάνω σε νέες τεχνικές, καθώς και 

υποστήριξή τους 
� Μείωση του λειτουργικού κόστους, επέκταση των δραστηριοτήτων, βελτίωση 

της ποιότητος και της ασφάλειας και αύξηση του κύκλου εργασιών και της 
κερδοφορίας [Μόνιµοι Επιχειρηµατικοί Στόχοι της εταιρίας] 

Πολιτική Ποιότητας 

Η ΕΠΑ Αττικής Α.Ε. αναγνωρίζει ότι η προστασία της υγείας και της ασφάλειας των 

εργαζοµένων της, αλλά και όλων όσων επηρεάζονται από την επιχειρηµατική της 

δραστηριότητα, όπως επίσης και η προστασία του περιβάλλοντος, καθώς και η 

επίτευξη και διατήρηση των ποιοτικών απαιτήσεων των καταναλωτών, αποτελούν 

αναπόσπαστο τµήµα των δραστηριοτήτων της και πρωταρχική ευθύνη της ∆ιοίκησης 

σε κάθε επίπεδο. Για να διασφαλίσει τα ανωτέρω, η ΕΠΑ Αττικής Α.Ε., ακολουθεί την 

παρακάτω πολιτική. 

Η ΕΠΑ Αττικής Α.Ε. δραστηριοποιείται στην κατασκευή του δικτύου φυσικού αερίου 

και στην παροχή του στην περιοχή της Αττικής. Βασική αρχή και δέσµευση της ΕΠΑ 

Αττικής Α.Ε. αλλά και φιλοσοφία κάθε εργαζόµενου σε αυτήν, είναι η λειτουργία όλων 

των εγκαταστάσεων µε σεβασµό προς τον καταναλωτή, τον εργαζόµενο, τον µέτοχο 

και γενικά το κοινωνικό σύνολο, σε συµµόρφωση µε τις σχετικές νοµοθετικές και 

κανονιστικές απαιτήσεις. 

Για να επιτύχει τα ανωτέρω, η ΕΠΑ Αττικής Α.Ε.: 
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� Εφαρµόζει ένα σύστηµα διαχείρισης µέσω του οποίου αναγνωρίζονται οι 

ανάγκες, σχεδιάζονται λύσεις, εφαρµόζονται και τεκµηριώνονται οι απαραίτητες 

διαδικασίες.  

� Θέτει µετρήσιµους και αντικειµενικούς σκοπούς για την παρακολούθηση 

κρίσιµων παραµέτρων ανά διεργασία. Οι στόχοι αυτοί καθιερώνονται και 

αξιολογούνται ως προς τον βαθµό επίτευξής τους στα πλαίσια ανασκόπησης του 

συστήµατος διαχείρισης, ώστε να παίρνονται έγκαιρα οι σωστές αποφάσεις και να 

επιτυγχάνεται η συνεχής βελτίωση της απόδοσής της. 

� Επενδύει στη συνεχή κατάρτιση, ενηµέρωση και εκπαίδευση των εργαζοµένων 

της ώστε να προάγουν την ποιότητα σε κάθε τους δραστηριότητα και δίνει 

ιδιαίτερη έµφαση στην αξιολόγησή τους. 

� Παρέχει τους απαραίτητους πόρους για την αποδοτική και αποτελεσµατική 

λειτουργία κάθε τµήµατος της εταιρίας. 

Οι κύριοι σκοποί που θέτει η ΕΠΑ Αττικής Α.Ε. είναι οι ακόλουθοι: 

Σκοποί Υγείας και Ασφάλειας 

� Η εφαρµογή ολοκληρωµένου συστήµατος διαχείρισης ελέγχου κινδύνων. 
� Η µείωση των ατυχηµάτων στο ελάχιστο µε απώτερο σκοπό τον µηδενισµό τους.  

Σκοποί Ποιότητος 

� Η κατασκευή του δικτύου φυσικού αερίου και η παροχή του να ανταποκρίνεται 
στις απαιτήσεις των καταναλωτών. 

� Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες των προµηθευτών της εταιρίας να ανταποκρίνονται 
στις απαιτήσεις της.  

� Η εµπιστοσύνη των πελατών στην εταιρία να αυξάνεται διαρκώς. 

Περιβαλλοντικοί Σκοποί  

� Η υιοθέτηση µέτρων που προστατεύουν το περιβάλλον. 

Σκοποί Ασφάλειας και Φύλαξης Εγκαταστάσεων  

� Η εφαρµογή ολοκληρωµένου συστήµατος προστασίας του προσωπικού, των 
περιουσιακών στοιχείων, των πληροφοριών και της φήµης της εταιρίας. 

Υιοθετώντας την αρχή της συνεχούς βελτίωσης η ΕΠΑ Αττικής Α.Ε. αναγνωρίζει και 

ανταµείβει την οµαδική εργασία καθώς και την ατοµική προσπάθεια, επενδύει στον 

άνθρωπο και σέβεται τον πελάτη. Η Πολιτική της εταιρίας είναι γνωστή σε όλους τους 

εργαζόµενους της και διαθέσιµη στο κοινό. 
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4.1.2. Σηµερινό Σύστηµα Αξιολόγησης προµηθευτών 

Η ΕΠΑ Αττικής εφαρµόζει σύστηµα αξιολόγησης προµηθευτών. Συγκεκριµένα έχει 

διαδικασία καταγραφής των προµηθευτών της, αξιολόγησης αυτών, λίστα καταγραφής 

αστοχιών καθώς και ερωτηµατολόγιο που απευθύνεται στους ίδιους τους προµηθευτές 

γνωστοποιώντας τους ουσιαστικά τη διαδικασία αυτή.  

Στο ερωτηµατολόγιο προς τους προµηθευτές (Παράρτηµα 1) τα θέµατα – κριτήρια που 

θέτονται αφορούν κυρίως ποιότητα (πιστοποίηση επιχείρησης – πιστοποιητικά 

προϊόντων) και υπηρεσίες ( Χρόνος Παράδοσης, Επίλυση Προβληµάτων ) δηλαδή 

παραδοσιακά κριτήρια.  

Στο φύλλο αξιολόγησης προµηθευτών (Παράρτηµα 2) έχουν επιλεχθεί  έξι 

παραδοσιακά κριτήρια τα οποία έχουν συγκεκριµένη βαρύτητα. (1-10) στην οποία 

έχουν καταλήξει στελέχη της εταιρίας από σχεδόν όλα τα τµήµατα της εταιρίας. Τα 

κριτήρια αυτά είναι επίπεδο συνεργασίας , σύστηµα ποιότητας, ποιότητα υλικών , 

χρόνος παράδοσης, τιµή – κόστος και τεχνική υποστήριξη.  

∆ηλαδή εξετάζονται οι οµάδες κριτηρίων 1. Κόστος, 2. Υπηρεσίες και 4. Ποιότητα από 

το προτεινόµενο µοντέλο.  
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4.2. Εφαρµογή Προτεινόµενου Μοντέλου στην ΕΠΑ Αττικής 

Στην ενότητα αυτή παρουσιάζεται η εφαρµογή του µοντέλου ANP σε ένα πραγµατικό 

πρόβληµα απόφασης της Εταιρίας Παροχής Αερίου (ΕΠΑ) Αττικής. Το πρόβληµα 

αφορά την επιλογή της βέλτιστης προσφοράς για την προµήθεια σωλήνων φυσικού από 

τρεις προµηθευτές. Για λόγους εµπιστευτικότητας, τα πραγµατικά ονόµατα των 

προµηθευτών έχουν αντικατασταθεί από περιγραφικούς όρους. Ωστόσο, τα 

χαρακτηριστικά τους παρουσιάζονται αναλλοίωτα. Έτσι, ο πρώτος προµηθευτής, µε 

την ονοµασία Α., συνιστά µία επιχείρηση, µε υψηλά χαρακτηριστικά ποιότητας και 

υπηρεσιών, ικανοποιητικές τιµές που πολυετή δραστηριοποίησης στο χώρο. Ο 

δεύτερος, Β, συνιστά µία µικρή και καινοτοµική ελληνική εταιρεία µε ικανοποιητικά 

χαρακτηριστικά ποιότητας και υπηρεσιών και αναγνωρισµένο περιβαλλοντικό προφίλ. 

Τέλος, ο προµηθευτής C, πρόκειται για µία πολυεθνική εταιρία µε µεγάλη φήµη και 

καλό εταιρικό προφίλ που διακρίνεται για τους σύντοµους χρόνους παράδοσης που 

προσφέρει στους πελάτες της. Για την πραγµατοποίηση των διαδικασιών και βηµάτων 

της ANP, χρησιµοποιήθηκε το λογισµικό Super Decisions που αναπτύχθηκε από τον 

Saaty (2004), προκειµένου να επιταχυνθούν οι µαθηµατικοί υπολογισµοί της µεθόδου. 

Στη συνέχεια, παρατίθεται η εφαρµογή της µεθόδου µέσω 7 βηµάτων. 

Βήµα 1 – Κατασκευή του δικτύου: Για την κατασκευή του δικτύου ANP των 

παραγγελιών διαπραγµάτευση έλαβαν χώρα συναντήσεις µε τη ∆ιευθύντρια 

Προµηθειών, την Υπεύθυνη Ποιότητας και τον ∆ιευθυντή Ασφάλειας, Υγιεινής, 

Περιβάλλοντος και Ποιότητας της ΕΠΑ Αττικής, προκειµένου να εντοπιστούν τα 

κριτήρια, βάσει των οποίων θα ληφθεί η τελική απόφαση. Τα βιβλιογραφικά ευρήµατα 

όσον αφορά τα κριτήρια επιλογής προµηθευτών συζητήθηκαν µε τα στελέχη της ΕΠΑ 

Αττικής κατά τις συναντήσεις αυτές, προστέθηκαν και νέα από προτάσεις των 

παρευρισκοµένων και προέκυψε ένας εκτενής κατάλογος κριτηρίων. Στη συνέχεια, τα 

κριτήρια αυτά τοποθετήθηκαν σε οµάδες προκειµένου να εξαλειφθούν οι πλεονασµοί 

και οι διπλοεγγραφές. Οι οµάδες αυτές οριστικοποιήθηκαν σε µία ακόµα συνάντηση, 

κατά την οποία ορίστηκαν και οι µεταξύ τους αλληλεπιδράσεις (σχέσεις εσωτερικής 

και εξωτερικής εξάρτησης). Το δίκτυο που προέκυψε απεικονίζεται στο σχήµα 4.2.1. 

Αναλυτική περιγραφή του δικτύου και των αλληλεπιδράσεων των κριτηρίων έχει 

παρουσιαστεί στο κεφάλαιο 3. Ωστόσο, για λόγους πληρότητας, αλλά και για τη 

διευκόλυνση του αναγνώστη ακολουθεί µία σύντοµη περιγραφή των οµάδων. 
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1. Κόστος Cost 

Η οµάδα αυτή αφορά το κόστος παραγγελιών και περιλαµβάνει 2 κριτήρια:  

i. Τιµή Προϊόντος (Product Price) Αφορά την προσφερόµενη από τον 

προµηθευτή τιµή, συµπεριλαµβανοµένης της έκπτωσης.  

ii. Κόστος Μεταφοράς (Freight Cost) Αφορά το κόστος παραγγελίας 

στην αποθήκη από όπου θα γίνει η διανοµή στα διάφορα σηµεία 

πώλησης.  

2. Υπηρεσίες Service 

Η οµάδα Υπηρεσίες σχετίζεται µε το επίπεδο εξυπηρέτησης του προµηθευτή και 

περιλαµβάνει υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας: 

i. Χρόνος Παράδοσης (Delivery Time). Αφορά το χρόνο παράδοσης της 

παραγγελίας του κάθε προµηθευτή. 

ii. Υπηρεσίες Προστιθέµενης Αξίας (Value Added services) . Αφορά 

επιπρόσθετες προσφορές των προµηθευτών, όπως διευκολύνσεις 

πληρωµής ή υπηρεσίες διαχείρισης κατηγοριών που τυχόν συνοδεύουν 

τις οικονοµικές προσφορές.  

iii. Ευελιξία (Flexibility - response to change). Το κριτήριο αυτό ελέγχει 

την ευελιξία του προµηθευτή και τη δυνατότητα προσαρµογής του σε 

αλλαγές.  

iv. Επίλυση Προβληµάτων (Problem Solving). Ελέγχει την ικανότητα του 

προµηθευτή στην επίλυση των προβληµάτων που εµφανίζονται. 

v. Ευκολία Επικοινωνίας (Ease of Communication) Αφορά στην ευκολία 

επικοινωνίας των εµπλεκοµένων στη διαδικασία λήψης απόφασης µε 

τους υποψήφιους προµηθευτές.  

3. Προφίλ Προµηθευτή Supplier’s Profile 

Η οµάδα αυτή αφορά συγκεκριµένα χαρακτηριστικά του προµηθευτή: 

i. Φήµη (Reputation). Σχετίζεται µε τη φήµη που έχει ο προµηθευτής στη 

συγκεκριµένη αγορά. 

ii. Χρηµατοοικονοµική κατάσταση (Financial Status).  

iii. Μερίδιο Αγοράς (Market Share) . Αφορά το µερίδιο αγοράς του 

προµηθευτή στη χώρα που βρίσκεται.  

iv. Μέσα και Ικανότητα Παραγωγής (Production Facility & Capacity) 

v. ∆ιαφήµιση (Advertising). Αφορά στη διαφήµιση και τα µέσα 

προβολής του προµηθευτή.  
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4. Ποιότητα Quality 

i. Προδιαγραφές Προϊόντων (product specification). πχ. για αγωγούς 

φυσικού αερίου ΕΛΟΤ ΕΝ1555, PE 80 

ii. Πιστοποίηση Προµηθευτή (supplier’s certification). Πχ ISO9001, 

OHSAS 18001 κ.α.  

5. Εσωτερική Περιβαλλοντική ∆ιαχείριση Internal Environmental Management 

Στην οµάδα αυτή διαφαίνονται οι Ικανότητες της ∆ιοίκησης καθώς και το 

«Πράσινο» προφίλ των προµηθευτών. Αναλυτικότερα τα επιµέρους κριτήρια: 

i. ∆έσµευση ∆ιοίκησης (management commitment). Η δέσµευση της 

διοίκησης του προµηθευτή φαίνεται από ενέργειες και επιλογές όπως 

στήριξη µεσαίων στελεχών, δηµοσιοποίηση περιβαλλοντικής 

πολιτικής, προϋπολογισµός για το περιβαλλοντικό σχεδιασµό- 

πρακτικές φιλικές προς το περιβάλλον) 

ii. Περιβαλλοντική Συµµόρφωση και Προγράµµατα Ελέγχου 

(Environmental Management Systems) Συστήµατα Περιβαλλοντικής 

∆ιαχείρισης - πιστοποίηση κατά ISO 14001 ή EMAS BSI 7750 

iii. Μερίδιο «πράσινης» αγοράς (Green Market Share). Μερίδιο αγοράς 

µεταξύ των επιχειρήσεων που εµφανίζουν «πράσινο» προφίλ.  

iv. Πρόσθετη κινητοποίηση (Additional Motivation). Αφορά σε δράσεις 

του προµηθευτή που εκδηλώνουν οικολογική προσέγγιση πέραν των 

συνηθισµένων πρακτικών π.χ. ∆είκτης Ecolabel, ∆είκτης Αειφορίας 

Dow Jones κλπ )   

6. Εξωτερικό Περιβάλλον Προµηθευτή External Relationship 

i. Συνεργασία (Cooperation) για περιβαλλοντικούς στόχους  -ανταλλαγή 

πληροφορίας. 

ii. Περιβαλλοντικοί συνεργάτες (Environmental Partners).  

iii. Αξιολόγηση προµηθευτών 2ου επιπέδου. (Second-tier supplier’s 

evaluation). Εξετάζεται εαν εφαρµόζει ο προµηθευτής σύστηµα 

αξιολόγησης των προµηθευτών του.  

iv. Γεωγραφική Απόσταση. (geographical proximity). Η κατανάλωση 

καυσίµων -περιβαλλοντική επιβάρυνση- αυξάνεται αναλόγως µε την 

γεωγραφική απόσταση του προµηθευτή από την επιχείρηση 

7. Οικο – σχεδιασµός  Eco - design 
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Περιλαµβάνει τον σχεδιασµό του προϊόντος αλλά και των διαδικασιών µε 

οικολογικά κριτήρια  

i. Χρήση υλικών φιλικών προς το περιβάλλον (Environmental friendly 

materials) 

ii. Χρήση νέων «καθαρών» τεχνολογιών. (Clean Technology availability) 

iii. Μειωµένη χρήση πόρων (Reduced usage of resources). Επιτυγχάνεται 

µε κατάλληλο σχεδιασµό διαδικασιών µε στόχο την ελαχιστοποίηση 

των χρησιµοποιούµενων πόρων. 

iv. Ικανότητες ανακύκλωσης, αναχρησιµοποίησης εύκολης αποσύνδεσης 

(Reuse, recycle capabilities). Επιτυγχάνεται µε κατάλληλο σχεδιασµό 

συσκευασίας, χρήση κατάλληλων υλικών κλπ) 

v. Μείωση Παραγωγής scrap (scrap reduction capability) . Σχεδιασµός 

προϊόντος και διαδικασιών µε στόχο την ελαχιστοποίηση παραγωγής 

παρα-προϊόντων.   

8. Ανάκτηση Επένδυσης Investment Recovery 

Αναφέρεται στην ικανότητα ανάκτησης κεφαλαίου από υλικά , εξοπλισµό, 

χώρους που βρίσκονται στο τέλος του κύκλου ζωής (End Of Life) 

i. Αναχρησιµοποίηση (Reuse). Εξετάζεται εάν εφαρµόζεται η αρχή της 

επαναχρησιµοποίησης εντός της επιχείρησης του προµηθευτή.  

ii. Ανακύκλωση 

iii. ∆ιαχείριση αποβλήτων µε προσοδοφόρο τρόπο 

9. Εναλλακτικές 

Η οµάδα των εναλλακτικών περιλαµβάνει τους τρεις προµηθευτές (A, B, C) υπό 

αξιολόγηση.  
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Σχήµα 4.2.1. ∆ίκτυο ANP επιλογής της βέλτιστης προσφοράς για τις προµήθειες αγωγών φυσικού αερίου της ΕΠΑ Αττικής 
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Βήµα 2 - Καθορισµός των βαρών των οµάδων και του πίνακα προτεραιοτήτων 

οµάδων (Clusters Priority Matrix). Μετά την κατασκευή του µοντέλου 

πραγµατοποιήθηκε µία συνάντηση µε τα στελέχη της ΕΠΑ Αττικής κατά την οποία 

έλαβαν χώρα ανά ζεύγη συγκρίσεις των οµάδων ως προς κάποια άλλη οµάδα 

προκειµένου να αποδοθούν οι σχετικές βαρύτητες των οµάδων. Τα βάρη αυτά 

καθορίζονται µε βάση: (1) την ύπαρξη εξάρτησης (εσωτερικής ή εξωτερικής) των 

οµάδων (αν δεν υπάρχει, η τιµή της αντίστοιχης θέσης του πίνακα είναι µηδέν) και (2) 

τη σχετική βαρύτητα των οµάδων ως προς το κριτήριο ελέγχου, µε τη χρήση της 

κλίµακας σχετικής βαρύτητας των κριτηρίων, όπως παρουσιάστηκε στο κεφάλαιο της 

βιβλιογραφικής επισκόπησης. Τα βάρη και οι σχετικές προτεραιότητες των οµάδων, 

που καθορίστηκαν κατά το βήµα αυτό, είναι αυστηρώς προσαρµοσµένα στους 

περιορισµούς και την πολιτική της ΕΠΑ Αττικής. Στη συνέχεια, µέσω των συγκρίσεων 

αυτών υπολογίζεται η σταθµισµένη βαρύτητα (ιδιοδιάνυσµα). Στον πίνακα 4.2.1. 

φαίνονται οι σχετικές προτεραιότητες όλων των οµάδων ως προς την οµάδα Κόστος. 

Για παράδειγµα, η τιµή 2 που φαίνεται στον πίνακα σηµαίνει ότι ως προς την οµάδα 

1COST, σύµφωνα µε τη γνώµη των στελεχών της ΕΠΑ Αττικής, η οµάδα 4QUALITY 

είναι ελάχιστα πιο σηµαντική από την οµάδα 9ALTERNATIVES.  

Ως προς Κόστος ‘1COST’ 
 2SERVICE 3SUPPLIER’S 

PROFILE 
4QUALITY 9ALTERNATIVES Βαρύτητα 

2SERVICE 1 2 1/4 1/3 0,131 
3SUPPLIER’S PROFILE 1/2 1 1/4 1/3 0,092 
4QUALITY 4 4 1 2 0,481 
9ALTERNATIVES 3 3 1/2 1 0,295 
Βαθµός Ασυνέπειας = 0,0304 
Επιθυµητή Τιµή < 0,10 
Πίνακας 4.2.1. Σχετικές προτεραιότητες των οµάδων ως προς την οµάδα 

Κόστος 

Στη συνέχεια, αφού καθορίσουµε όλους τους πίνακες βαρυτήτων των οµάδων 

κατασκευάζουµε τον Πίνακα Προτεραιοτήτων Οµάδων (πίνακας 4.2.2), οι στήλες του 

οποίου περιλαµβάνουν τις βαρύτητες από τους πίνακες βαρυτήτων (όπου δεν υπάρχει 

αλληλεπίδραση ανατίθενται την τιµή µηδέν).  
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1COST 2SERVICE 3SUPPLIE
R'S 
PROFILE

4QUALITY5INTERN
AL 
ENVIRON

6EXTERN
AL 
RELATIO

7ECO-
DESIGN

8INVEST
MENT 
RECOVER

9ALTERN
ATIVES

1COST 0.000 0.145 0.087 0.115 0.000 0.000 0.000 0.000 0.276
2SERVICE 0.131 0.306 0.245 0.291 0.000 0.000 0.000 0.000 0.143
3SUPPLIER'S PROFILE0.092 0.177 0.200 0.310 0.000 0.000 0.000 0.000 0.068
4QUALITY 0.481 0.085 0.163 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.099
5INTERNAL ENVIRONMENTAL MANAGEMENT0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.202
6EXTERNAL RELATIONSHIP0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.250 0.000 0.061
7ECO-DESIGN 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.800 0.118
8INVESTMENT RECOVERY0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.032
9ALTERNATIVES 0.295 0.287 0.305 0.284 1.000 1.000 0.750 0.200 0.000
 

Πίνακας 4.2.2 Πίνακας Προτεραιοτήτων Οµάδων 
 

Βήµα 3 - Καθορισµός των βαρών των στοιχείων των οµάδων. Στο βήµα αυτό 

πραγµατοποιούνται συγκρίσεις των στοιχείων των οµάδων (κριτήρια) µε τον ίδιο 

ακριβώς τρόπο όπως και οι συγκρίσεις των οµάδων (βήµα 2), χρησιµοποιώντας την 

κλίµακα σχετικής βαρύτητας των κριτηρίων. Στον πίνακα 4.2.3 παρουσιάζονται 

ενδεικτικά οι βαρύτητες των στοιχείων της οµάδας ‘5INTERNAL 

ENVIRONMENTAL MANAGEMENT’ ως προς το κριτήριο /προµηθευτή B της 

οµάδας 9ALTERNATIVES 

 
Ως προς B της οµάδας ALTERNATIVES 
 1MANAGEMENT 

COMMITMENT 
2ENVIRONMENTAL 
MANAGEMENT 
SYSTEMS 

3GREEN 
MARKET 
SHARE 

4ADDITIONAL 
MOTIVATION 

Βαρύτητες 

1MANAGEMENT 
COMMITMENT 

1 1 1/2 2 0,220 

2ENVIRONMENTAL 
MANAGEMENT 
SYSTEMS 

1 1 1/3 1/2 0,144 

3GREEN MARKET 
SHARE 

2 3 1 4 0,475 

4ADDITIONAL 
MOTIVATION 

1/2 2 1 1 0,161 

Βαθµός Ασυνέπειας = 0,0735 
Επιθυµητή Τιµή < 0,10 

Πίνακας 4.2.3 Βαρύτητες των στοιχείων της οµάδας 5INTERNAL 
ENVIRONMENTAL MANAGEMENT ως προς το κριτήριο /προµηθευτή B της 

οµάδας ‘9ALTERNATIVES’ 
 

Βήµα 4 - ∆ηµιουργία του υπερπίνακα (supermatrix). Ο πίνακας αυτός είναι ένας 

τετραγωνικός πίνακας, τα στοιχεία του οποίου είναι οι βαρύτητες των στοιχείων των 

οµάδων, όπως αυτές προέκυψαν από το βήµα 3. Όπου δεν υπάρχει εξάρτηση τίθεται η 

τιµή µηδέν. Ο πίνακας αυτός, αναπαριστά την επίδραση των στοιχείων που βρίσκονται 

στη δεξιά µεριά του πίνακα στα στοιχειά που βρίσκονται στο επάνω µέρος αυτού. Ο 

υπερπίνακας της παρούσας εφαρµογής φαίνεται στον πίνακα  4.2.4. 
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1Product price (disc. included)2Freight cost1Delivery time2Value-added services (additional offers)3Flexibility (response to change)4Problem solving5Ease of communication1Reputation2Financial status3Market share4Production facility & capacity5Advertising1Product specification2supplier's certification1Management Commitment2Environmental Mgt Systems3Green market share4Additional motivation1Cooperation2Environmental Partners3Second-tier suppliers evaluation4Geographical proximity1Environmental friendly materials2Clean technology availability3Reduced usage of resources4Reuse, recycle capabilities5Scrap reduction capability1Reuse 2Recycle 3Disposal ManagementA B C
1Product price (disc. included)0.000 0.000 0.000 0.667 0.333 0.000 0.000 0.500 0.750 0.833 0.667 0.667 0.750 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.500 0.750 0.833
2Freight cost 0.000 0.000 1.000 0.333 0.667 0.000 0.000 0.500 0.250 0.167 0.333 0.333 0.250 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.500 0.250 0.167
1Delivery time 0.000 0.333 0.000 0.105 0.150 0.000 0.000 0.200 0.299 0.103 0.178 0.000 0.000 0.326 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.086 0.174 0.100
2Value-added services (additional offers)0.000 0.000 0.076 0.000 0.075 0.000 0.000 0.200 0.124 0.244 0.086 0.000 0.000 0.060 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.189 0.109 0.290
3Flexibility (response to change)0.000 0.667 0.355 0.483 0.000 0.750 0.000 0.200 0.188 0.189 0.274 0.000 0.000 0.124 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.087 0.195 0.050
4Problem solving0.000 0.000 0.355 0.229 0.493 0.000 0.000 0.200 0.389 0.378 0.462 0.000 0.000 0.315 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.206 0.190 0.148
5Ease of communication0.000 0.000 0.215 0.183 0.282 0.250 0.000 0.200 0.000 0.085 0.000 0.000 0.000 0.175 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.432 0.331 0.412
1Reputation 0.068 0.136 0.105 0.076 0.157 0.113 0.334 0.000 0.131 0.460 0.163 0.137 0.169 0.157 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.254 0.123 0.141
2Financial status0.159 0.238 0.207 0.331 0.114 0.178 0.123 0.183 0.000 0.161 0.297 0.452 0.119 0.086 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.103 0.104 0.107
3Market share 0.404 0.625 0.373 0.252 0.395 0.330 0.212 0.483 0.496 0.000 0.540 0.347 0.261 0.290 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.254 0.229 0.424
4Production facility & capacity0.272 0.000 0.251 0.161 0.230 0.297 0.078 0.105 0.295 0.258 0.000 0.065 0.451 0.413 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.134 0.477 0.246
5Advertising 0.096 0.000 0.065 0.180 0.103 0.082 0.253 0.229 0.078 0.122 0.000 0.000 0.000 0.053 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.254 0.067 0.083
1Product specification0.750 0.667 0.250 0.750 0.000 0.200 0.000 0.250 0.333 0.250 0.250 0.500 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.250 0.500 0.500
2supplier's certification0.250 0.333 0.750 0.250 0.000 0.800 0.000 0.750 0.667 0.750 0.750 0.500 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.750 0.500 0.500
1Management Commitment0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.293 0.220 0.223
2Environmental Mgt Systems0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.483 0.144 0.487
3Green market share0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.115 0.475 0.162
4Additional motivation0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.109 0.161 0.127
1Cooperation 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.261 0.138 0.455
2Environmental Partners0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.126 0.303 0.282
3Second-tier suppliers evaluation0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.750 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.089 0.486 0.145
4Geographical proximity0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.250 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.523 0.073 0.118
1Environmental friendly materials0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.200 0.500 0.000 0.248 0.155 0.246
2Clean technology availability0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.083 0.297 0.072
3Reduced usage of resources0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.126 0.193 0.116
4Reuse, recycle capabilities0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.800 0.500 0.250 0.210 0.193 0.151
5Scrap reduction capability0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.750 0.333 0.163 0.415
1Reuse 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.157 0.333 0.311
2Recycle 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.594 0.333 0.196
3Disposal Management0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.249 0.333 0.493
A 0.085 0.085 0.085 0.097 0.091 0.089 0.067 0.577 0.644 0.659 0.669 0.637 0.466 0.577 0.124 0.333 0.089 0.094 0.078 0.075 0.072 0.701 0.122 0.109 0.081 0.091 0.109 0.097 0.109 0.095 0.000 0.000 0.000
B 0.271 0.271 0.644 0.570 0.691 0.588 0.467 0.342 0.271 0.263 0.243 0.258 0.433 0.342 0.359 0.333 0.588 0.627 0.635 0.567 0.649 0.106 0.558 0.582 0.577 0.455 0.345 0.333 0.309 0.250 0.000 0.000 0.000
C 0.644 0.644 0.271 0.333 0.218 0.323 0.467 0.081 0.085 0.079 0.088 0.105 0.100 0.081 0.517 0.333 0.323 0.280 0.287 0.357 0.279 0.193 0.320 0.309 0.342 0.455 0.547 0.570 0.582 0.655 0.000 0.000 0.000
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Πίνακας 4.2.4 Υπερπίνακας (παράδειγµα τριών προµηθευτών)  
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Βήµα 5 - ∆ηµιουργία του σταθµισµένου υπερπίνακα (Weighted supermatrix). 

Στο βήµα αυτό ο υπερπίνακας µετασχηµατίζεται σε έναν πίνακα του οποίου κάθε 

στήλη έχει άθροισµα ίσο µε τη µονάδα. Σε γενικές γραµµές, ο υπερπίνακας δεν είναι 

στοχαστικός. Αυτό συµβαίνει γιατί οι στήλες του αποτελούνται από πολλά 

ιδιοδιανύσµατα, των οποίων τα στοιχεία σε κανονικοποιηµένη µορφή, αθροίζουν στη 

µονάδα και κατά συνέπεια οι στήλες του υπερπίνακα ισούνται µε το µη µηδενικό 

άθροισµα των ιδιοδιανυσµάτων αυτών. Προκειµένου να µετατραπεί σε στοχαστικό θα 

πρέπει να συγκριθούν οι οµάδες του, ως προς ένα γενικό κριτήριο και αυτό πρέπει να 

επαναληφθεί αρκετές φορές, µία για κάθε κριτήριο, ενώ για κάθε τέτοιο κριτήριο 

απαιτούνται πολλοί πίνακες. Κάθε ένας από αυτούς χρησιµοποιείται για να συγκρίνει 

την επίδραση όλων των οµάδων σε µία δεδοµένη κάθε φορά οµάδα. Η διαδικασία 

αυτή οδηγεί σε ένα διάνυσµα που περιέχει τις επιρροές µεταξύ όλων των οµάδων και 

έχει µηδενικά στοιχεία όταν δεν υπάρχει επιρροή. Η προτεραιότητα κάθε ενός 

στοιχείου του διανύσµατος αυτού χρησιµοποιείται για να σταθµίσει όλα τα στοιχεία 

του αντίστοιχου υποπίνακα της οµάδας. Το αποτέλεσµα είναι ο στοχαστικός πίνακας 

ή ο σταθµισµένος υπερπίνακας (weighted supermatrix), όπως ονοµάζεται. Η 

διαδικασία αυτή είναι ιδιαίτερα σηµαντική καθώς τα στοιχεία συγκρίνονται µεταξύ 

τους και είναι απαραίτητο να έχουµε πληροφόρηση σχετικά µε τη σπουδαιότητα της 

οµάδας στην οποία ανήκουν, προκειµένου να καθορίσουµε τη συνολική σχετική 

βαρύτητά τους, ως προς τα στοιχεία κάποιας άλλης οµάδας. Συνοπτικά, µπορούµε να 

πούµε ότι ο  σταθµισµένος υπερπίνακας προκύπτει από τον πολλαπλασιασµό των 

υποπινάκων των οµάδων µε τις αντίστοιχες βαρύτητες των οµάδων (πίνακας 4.2.5). Ο 

σταθµισµένος υπερπίνακας της παρούσας εφαρµογής φαίνεται στον πίνακα 4.2.5.  
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1Product price (disc. included)2Freight cost1Delivery time2Value-added services (additional offers)3Flexibility (response to change)4Problem solving5Ease of communication1Reputation2Financial status3Market share4Production facility & capacity5Advertising1Product specification2supplier's certification1Management Commitment2Environmental Mgt Systems3Green market share4Additional motivation1Cooperation2Environmental Partners3Second-tier suppliers evaluation4Geographical proximity1Environmental friendly materials2Clean technology availability3Reduced usage of resources4Reuse, recycle capabilities5Scrap reduction capability1Reuse 2Recycle 3Disposal ManagementA B C
1Product price (disc. included)0.000 0.000 0.000 0.097 0.053 0.000 0.000 0.043 0.065 0.072 0.058 0.076 0.121 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.138 0.207 0.230
2Freight cost 0.000 0.000 0.145 0.048 0.106 0.000 0.000 0.043 0.022 0.014 0.029 0.038 0.040 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.138 0.069 0.046
1Delivery time0.000 0.044 0.000 0.032 0.050 0.000 0.000 0.049 0.073 0.025 0.044 0.000 0.000 0.107 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.012 0.025 0.014
2Value-added services (additional offers)0.000 0.000 0.023 0.000 0.025 0.000 0.000 0.049 0.030 0.060 0.021 0.000 0.000 0.020 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.027 0.016 0.042
3Flexibility (response to change)0.000 0.087 0.109 0.148 0.000 0.268 0.000 0.049 0.046 0.046 0.067 0.000 0.000 0.041 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.012 0.028 0.007
4Problem solving0.000 0.000 0.109 0.070 0.165 0.000 0.000 0.049 0.095 0.093 0.113 0.000 0.000 0.104 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.029 0.027 0.021
5Ease of communication0.000 0.000 0.066 0.056 0.094 0.089 0.000 0.049 0.000 0.021 0.000 0.000 0.000 0.058 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.062 0.047 0.059
1Reputation 0.007 0.013 0.019 0.013 0.030 0.023 0.127 0.000 0.026 0.092 0.033 0.036 0.074 0.055 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.017 0.008 0.010
2Financial status0.017 0.022 0.037 0.059 0.022 0.037 0.047 0.037 0.000 0.032 0.059 0.120 0.052 0.030 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.007 0.007 0.007
3Market share 0.043 0.058 0.066 0.045 0.076 0.068 0.081 0.097 0.099 0.000 0.108 0.092 0.114 0.102 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.017 0.016 0.029
4Production facility & capacity0.029 0.000 0.044 0.028 0.044 0.062 0.030 0.021 0.059 0.052 0.000 0.017 0.198 0.145 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.009 0.032 0.017
5Advertising 0.010 0.000 0.011 0.032 0.020 0.017 0.097 0.046 0.016 0.024 0.000 0.000 0.000 0.019 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.017 0.005 0.006
1Product specification0.415 0.321 0.021 0.063 0.000 0.020 0.000 0.041 0.054 0.041 0.041 0.108 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.025 0.050 0.050
2supplier's certification0.138 0.160 0.063 0.021 0.000 0.079 0.000 0.122 0.109 0.122 0.122 0.108 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.075 0.050 0.050
1Management Commitment0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.059 0.045 0.045
2Environmental Mgt Systems0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.098 0.029 0.099
3Green market share0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.023 0.096 0.033
4Additional motivation0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.022 0.033 0.026
1Cooperation 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.016 0.008 0.028
2Environmental Partners0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.008 0.019 0.017
3Second-tier suppliers evaluation0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.187 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.005 0.030 0.009
4Geographical proximity0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.062 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.032 0.004 0.007
1Environmental friendly materials0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.160 0.400 0.000 0.029 0.018 0.029
2Clean technology availability0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.010 0.035 0.008
3Reduced usage of resources0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.015 0.023 0.014
4Reuse, recycle capabilities0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.640 0.400 0.200 0.025 0.023 0.018
5Scrap reduction capability0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.600 0.039 0.019 0.049
1Reuse 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.005 0.011 0.010
2Recycle 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.019 0.011 0.006
3Disposal Management0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.008 0.011 0.016
A 0.029 0.025 0.024 0.028 0.029 0.030 0.041 0.176 0.197 0.201 0.204 0.258 0.187 0.185 0.124 0.333 0.089 0.094 0.078 0.075 0.072 0.701 0.091 0.109 0.081 0.091 0.109 0.019 0.022 0.019 0.000 0.000 0.000
B 0.092 0.080 0.185 0.164 0.217 0.197 0.289 0.104 0.083 0.080 0.074 0.104 0.173 0.110 0.359 0.333 0.588 0.627 0.635 0.567 0.649 0.106 0.419 0.582 0.577 0.455 0.345 0.067 0.062 0.050 0.000 0.000 0.000
C 0.219 0.190 0.078 0.096 0.068 0.109 0.289 0.025 0.026 0.024 0.027 0.042 0.040 0.026 0.517 0.333 0.323 0.280 0.287 0.357 0.279 0.193 0.240 0.309 0.342 0.455 0.547 0.114 0.116 0.131 0.000 0.000 0.000
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Πίνακας 4.2.5 Σταθµισµένος Υπερπίνακας (παράδειγµα τριών προµηθευτών) 

 



∆ιαχείριση Πράσινης Εφοδιαστικής Αλυσίδας 
Αξιολόγηση Προµηθευτών αγωγών φυσικού αερίου 

 

Μαρία Κερκίδου   Σελίδα 76 από 90 
 

Βήµα 6 - ∆ηµιουργία του Πίνακα Ορίου (Limit Matrix). Ο πίνακας ορίου προκύπτει 

υψώνοντας το σταθµισµένο πίνακα σε επαρκώς µεγάλη δύναµη µέχρι να επιτευχθεί 

σύγκληση. Η σύγκληση επιτυγχάνεται όταν σταθεροποιηθούν οι βαρύτητες (στοιχεία) του 

πίνακα. Μετά την επίτευξη της σύγκλισης, ο πίνακας περιλαµβάνει τις τελικές σχετικές 

βαρύτητες όλων των στοιχείων αλλά και των εναλλακτικών του δικτύου, από όπου και 

προκύπτουν τα τελικά αποτελέσµατα. Ο πίνακας ορίου και οι τελικές προτεραιότητες των 

εναλλακτικών του παρόντος παραδείγµατος φαίνονται στους πίνακες 4.2.6 και 4.2.7, 

αντίστοιχα. Όπως φαίνεται από τον πίνακα 4.2.6 ο προµηθευτής B είναι η βέλτιστη 

εναλλακτική.  

Βήµα 7 - Ανάλυση ευαισθησίας. Η ανάλυση ευαισθησίας πραγµατοποιεί υποθετικές 

ερωτήσεις προκειµένου να καθορίσει αν η τελική απόφαση είναι σταθερή σε αλλαγές των 

δεδοµένων εισόδου, είτε αυτά είναι κρίσεις είτε προτεραιότητες. Ιδιαίτερα ενδιαφέρον στην 

περίπτωση του προβλήµατος απόφασης των παραγγελιών διαπραγµάτευσης είναι να 

εντοπιστεί αν τέτοιου είδους αλλαγές επηρεάζουν την τελική κατάταξη των εναλλακτικών. 

Στο συγκεκριµένο παράδειγµα, αλλάζοντας τις προτιµήσεις για το στοιχείο τιµή προϊόντος 

(product price), που όπως φαίνεται και από τον πίνακα ορίου (πίνακας 4.2.6) έχει τη 

µεγαλύτερη σχετική βαρύτητα, παρατηρήθηκε ότι παρόλο που οι τελικές προτεραιότητες 

µεταβάλλονται η τελική κατάταξη διατηρείται. Πραγµατοποιώντας και άλλους ελέγχους 

ευαισθησίας στα κριτήρια του δικτύου, διαπιστώνουµε ότι τα αποτελέσµατα είναι σταθερά 

και δεν µεταβάλλουν την τελική κατάταξη. 

 



∆ιαχείριση Πράσινης Εφοδιαστικής Αλυσίδας 
Αξιολόγηση Προµηθευτών αγωγών φυσικού αερίου 

 

Μαρία Κερκίδου   Σελίδα 77 από 90 
 

1Product price (disc. included)2Freight cost1Delivery time2Value-added services (additional offers)3Flexibility (response to change)4Problem solving5Ease of communication1Reputation2Financial status3Market share4Production facility & capacity5Advertising1Product specification2supplier's certification1Management Commitment2Environmental Mgt Systems3Green market share4Additional motivation1Cooperation2Environmental Partners3Second-tier suppliers evaluation4Geographical proximity1Environmental friendly materials2Clean technology availability3Reduced usage of resources4Reuse, recycle capabilities5Scrap reduction capability1Reuse 2Recycle 3Disposal ManagementA B C
1Product price (disc. included)0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084 0.084
2Freight cost 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040 0.040
1Delivery time0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022
2Value-added services (additional offers)0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017
3Flexibility (response to change)0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033
4Problem solving0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036 0.036
5Ease of communication0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032
1Reputation 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026 0.026
2Financial status0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022
3Market share 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046
4Production facility & capacity0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042 0.042
5Advertising 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012
1Product specification0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071 0.071
2supplier's certification0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058 0.058
1Management Commitment0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015 0.015
2Environmental Mgt Systems0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022
3Green market share0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018
4Additional motivation0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009
1Cooperation 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005
2Environmental Partners0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005
3Second-tier suppliers evaluation0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007 0.007
4Geographical proximity0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005
1Environmental friendly materials0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010
2Clean technology availability0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006
3Reduced usage of resources0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006 0.006
4Reuse, recycle capabilities0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011
5Scrap reduction capability0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013 0.013
1Reuse 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003
2Recycle 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004
3Disposal Management0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004 0.004
A 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083 0.083
B 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134 0.134
C 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102 0.102
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Εναλλακτικές Προτεραιότητες από τον 
πίνακα όριο 

Κανονικοποιηµένες 
προτεραιότητες  

Supplier A 0,083 3 
Supplier B 0,134 1 
Supplier C 0,102 2 

Πίνακας 4.2.7. Τελικές προτεραιότητες των εναλλακτικών 
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5. Συµπεράσµατα 

Σε επίπεδο βιβλιογραφίας ενώ οι µελέτες σχετικά µε το πεδίο Υποστήριξης 

αποφάσεων µε Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων ή της Επιλογής Προµηθευτών 

είναι εκτεταµένη, οι αναφορές στα πεδία της ∆ιαχείρισης Πράσινης Εφοδιαστικής 

Αλυσίδας είναι ελάχιστες, παρόλο που η κοινή γνώµη αλλά και πολλοί αρµόδιοι 

φορείς έχουν τονίσει τη σηµασία της ενσωµάτωσης της περιβαλλοντικής διάστασης 

στην Εφοδιαστική Αλυσίδα. Παράλληλα, αξίζει να σηµειωθεί ότι στις υπάρχουσες 

µελέτες γίνεται αρχικά αξιολόγηση ως προς τα περιβαλλοντικά κριτήρια των 

εταιριών, ενώ ως προς τα παραδοσιακά κριτήρια έπεται. Στην παρούσα διπλωµατική 

προτάθηκε µία µέθοδος που προσεγγίζει πιο ρεαλιστικά την άποψη της «αγοράς». 

Όπως αναλύθηκε στο κεφάλαιο 3 η αξιολόγηση των προµηθευτών γίνεται ως προς το 

σύνολο των κριτηρίων παράλληλα. Η βαρύτητα των κριτηρίων εναπόκειται στους 

στόχους και την πολιτική της εταιρίας. Ένα δεύτερο σηµείο το οποίο παρατηρήθηκε 

στις υπάρχουσες µελέτες, είναι η δυσκολία στην περιγραφή κάποιων ποιοτικών 

κριτηρίων και ως εκ τούτου η αποτίµησή τους παρουσιάζει υποκειµενικότητα. Στην 

παρούσα διπλωµατική έγινε προσπάθεια σύνθεσης των πιο αντικειµενικών και κοινά 

αποδεκτών κριτηρίων µε σκοπό την αξιοπιστία και χρησιµότητα του µοντέλου.  

Όπως αναλύθηκε, χρησιµοποιήθηκε η ∆ιαδικασία ∆ικτυακής Ανάλυσης (ANP), η 

οποία συγκεντρώνει πληθώρα πλεονεκτηµάτων και φαίνεται ότι η χρήση της θα 

αυξηθεί σηµαντικά τα επόµενα χρόνια. Η µέθοδος ANP, δίνει τη δυνατότητα στον 

αποφασίζοντα και τους εµπλεκόµενους στη διαδικασία λήψης απόφασης, να 

κατανοήσουν την επίδραση των διαφόρων κριτηρίων στην τελική απόφαση και να 

απεικονίσουν τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης για περαιτέρω ανάλυση και τελικά 

λήψη απόφασης. Επιπλέον, λαµβάνει υπόψη της τόσο ποιοτικά, όσο και ποσοτικά 

κριτήρια, τα οποία µπορεί να εµφανίζουν αλληλεξάρτηση και ανάδραση µεταξύ τους. 

Μπορεί ακόµα να ενσωµατώσει και αντικρουόµενα µεταξύ τους κριτήρια και µέσω 

της δυνατότητας αντιστάθµισης των κριτηρίων που παρέχει να οδηγήσει σε 

ικανοποιητικές λύσεις. Για όλους αυτούς τους λόγους, η µέθοδος ANP κρίθηκε η 

καταλληλότερη για την αξιολόγηση προµηθευτών. Επιπλέον, αναδεικνύει τα κριτήρια 

εκείνα που διαδραµατίζουν σηµαντικότερο ρόλο στη διαδικασία λήψης απόφασης, µε 

έναν τρόπο εύκολα κατανοητό από ανθρώπους µε χαµηλή εξοικείωση µε τα µοντέλα 
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υποστήριξης αποφάσεων. Ωστόσο, η διαδικασία αξιολόγησης µπορεί να είναι 

χρονοβόρα και ίσως κουραστική για την υιοθέτησή της από µια εταιρία για την 

αξιολόγηση του συνόλου των προµηθευτών της. 

Κατά την εφαρµογή του µοντέλου στην ΕΠΑ Αττικής, στην αξιολόγηση 

προµηθευτών αγωγών φυσικού αερίου, αναδείχθηκε πρώτη στην κατάταξη η εταιρία 

Β (0,134), η οποία είναι µία σχετικά µικρή και καινοτοµική ελληνική εταιρεία µε 

ικανοποιητικά χαρακτηριστικά ποιότητας και υπηρεσιών και αναγνωρισµένο 

περιβαλλοντικό προφίλ. Με µικρή διαφορά, ακολουθεί στην κατάταξη η εταιρία C 

(0,102), πολυεθνική εταιρία µε µεγάλη φήµη και καλό εταιρικό προφίλ , και τελευταίος 

προµηθευτής στην κατάταξη η εταιρία Α (0,083) η οποία χαρακτηρίζεται από υψηλά 

χαρακτηριστικά ποιότητας και υπηρεσιών και ικανοποιητικές τιµές. Το σηµαντικότερο 

κριτήριο αναδείχθηκε η τιµή προϊόντος ενώ ακολουθούν οι προδιαγραφές προϊόντος 

και η πιστοποίηση προµηθευτή.  

Τέλος εκτιµάται ότι η εφαρµογή του µοντέλου και σε άλλες βιοµηχανίες ή/ και σε άλλα 

προϊόντα θα συνεισέφερε στην περαιτέρω εξέλιξή του.  
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