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Περίληψη 

Οι επιχειρήσεις αναζητούν συνεχώς τρόπους που στοχεύουν στη μείωση των 

δαπανών και στην ταυτόχρονη αύξηση των κερδών. Μελέτες που πραγματοποιήθηκαν 

τις τελευταίες δεκαετίες κατέδειξαν πως λανθασμένες επιλογές σε δύο βασικούς 

παράγοντες της Εφοδιαστικής Αλυσίδας, τη διαχείριση προμηθειών και το σχεδιασμό 

καναλιών διανομής, αυξάνουν τις δαπάνες των επιχειρήσεων αφενός και μειώνουν τα 

έσοδα αφετέρου. 

Βασικό στόχο της παρούσας διπλωματικής εργασίας, αποτελεί η αναζήτηση, 

ανάλυση, συστηματοποίηση και παρουσίαση των σύγχρονων τάσεων και τρόπων που 

προτείνονται για το μετασχηματισμό των προμηθειών και το σχεδιασμό των καναλιών 

διανομής. Το αποτέλεσμα της διαδικασίας αυτής αποσκοπεί στην ανάπτυξη σχετικού 

πρωτοπόρου, ολοκληρωμένου εκπαιδευτικού υλικού του απευθύνεται σε Μηχανικούς 

Οικονομίας και Διοίκησης, οι οποίοι με την κατάλληλη κατάρτιση μπορούν να 

αποτελέσουν στελεχιακό δυναμικό πρώτης γραμμής στους τομείς αυτούς της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας. Η παρούσα διπλωματική εργασία στηρίζεται στα MOOCs 

(Massive Open Online Courses), τον πλέον σύγχρονο τρόπο κατάρτισης που 

χρησιμοποιούν παγκόσμιας κλάσης πανεπιστήμια, όπως το Massachusetts Institute of 

Technology (MIT), το Princeton University. Τα MOOCs αποτελούν νέα, διαδικτυακή, 

διαδραστική μορφή διδασκαλίας. 

Για τη δημιουργία των MOOCs στους παραπάνω δύο τομείς, αρχικά 

πραγματοποιήθηκε εκτενής βιβλιογραφική ανασκόπηση. Κατά κύριο λόγο, 

χρησιμοποιήθηκαν πανεπιστημιακά συγγράμματα και άρθρα, ιστοσελίδες 

εξειδικευμένων εταιριών κ.α. Στη συνέχεια, καταγράφηκαν όλες οι πληροφορίες, 

αξιολογήθηκαν και επιλέχθηκαν οι πιο σημαντικές, που βοήθησαν στη συγγραφή της 

παρούσας διπλωματικής. 

Όσον αφορά τη διαχείριση προμηθειών, αναλύθηκαν και παρουσιάστηκαν όλες 

οι θεωρητικές βασικές έννοιες που σχετίζονται με το σύνολο των θεμάτων της περιοχής 

αυτής, όπως ο προμηθευτικός κύκλος, το εργαλείο Purchase Chessboard, τα κριτήρια 

αξιολόγησης προμηθευτών, οι μέθοδοι αξιολόγησης προμηθευτών, οι ηλεκτρονικές 

προμήθειες. Στη συνέχεια, μελετήθηκαν δύο από τις βασικότερες μεθόδους 

αξιολόγησης και επιλογής προμηθευτών, η Περιβάλλουσα Ανάλυση Δεδομένων 
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(DEA) και η Αναλυτική Ιεραρχική Διαδικασία (AHP). Αναπτύχθηκαν, επίσης, 

διδακτικά εργαλεία και βοηθήματα για τους καταρτιζόμενους. 

Στην περιοχή των καναλιών διανομής, μελετήθηκαν βασικές έννοιες όπως, ο 

ορισμός των καναλιών διανομής και οι τύποι τους. Αναλύθηκαν επίσης όλα τα βήματα 

του σχεδιασμού καναλιού διανομής. 

Μελλοντικές διπλωματικές εργασίες μπορούν να αναπτύξουν παρόμοιο υλικό 

MOOC και σε άλλους βασικούς τομείς της Εφοδιαστικής Αλυσίδας, προκειμένου να 

ολοκληρώσουν ένα υψηλής απόδοσης Πανεπιστημιακό μάθημα σε αυτόν τον τομέα, 

το οποίο να περιλαμβάνει σύγχρονες μεθόδους και εξελιγμένες μελέτες περίπτωσης.  

Λέξεις κλειδιά: Massive Open Online Course (MOOC), Εφοδιαστική Αλυσίδα, 

διαχείριση προμηθειών, σχεδιασμός καναλιών διανομής, περιβάλλουσα ανάλυση 

δεδομένων (DEA), αναλυτική ιεραρχική διαδικασία (AHP) 
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Abstract 

Companies are in a constant quest for alternative ways in order to limit costs and, 

at the same time, increase their profit. During the last decades, researchers have 

illustrated that suboptimal choices in Procurement and Supply Chain Design may 

greatly affect costs and bottom line. 

The main objective of this diploma thesis is the research, analysis, 

systematization and presentation of new methods on procurement transformation and 

the distribution channel design. This process leads to the development of pioneering, 

on line educational material addressed to Financial and Management Engineers. The 

current diploma thesis is supported by MOOCs (Massive Open Online Course), a high-

tech learning method used by world class universities, including the Massachusetts 

Institute of Technology (MIT), Princeton University etc. 

The MOOCs resulting from this thesis was created using a vast bibliography in 

the above basic fields of Supply Chain. The material researched included university 

courses, texts, and scientific papers, companies’ websites etc. The collected information 

was evaluated in order to choose the most relevant to include in this diploma thesis. 

Concerning Procurement Management, important topics were thoroughly 

analyses, including Procurement Circle, the Purchase Chessboard tool, Suppliers’ 

selection criteria, Supplier evaluation, and e-procurement. Furthermore, two basic 

quantitative vendor selection and evaluation methods, Data Envelopment Analysis 

(DEA) and Analytic Hierarchy Process (AHP) were studied and related material was 

developed.  

In the area of Distribution Channel management, the thesis focused on the 

defining Distribution Channels and their types. Furthermore, the Distribution Channel 

design process has been analyzed and presented.  

Further diploma theses may develop similar on line MOOC material in other key 

supply chain areas in order to deliver an integrated, high performance, on line 

University course in this area, including state-of-the-art methods and cutting edge case 

studies. 
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1. Εισαγωγή 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σύγχρονες μορφές εκπαίδευσης 

Η αλματώδης ανάπτυξη της τεχνολογίας συμβάλλει αποτελεσματικά σε πολλούς 

τομείς της ανθρώπινης δραστηριότητας μεταξύ των οποίων και στον τομέα της 

εκπαίδευσης. Μέσω του διαδικτύου και διάφορων υποστηρικτικών λογισμικών, 

προσφέρονται πλέον νέες δυνατότητες εκπαίδευσης χωρίς την απαίτηση φυσικής 

παρουσίας, οι οποίες διαφοροποιούνται από τον παραδοσιακό τρόπο διδασκαλίας. Η 

μάθηση εξ αποστάσεως ως εκπαιδευτικό μοντέλο ξεκίνησε με την αλληλογραφία μέσω 

ταχυδρομείου ενώ τον 20ο αιώνα εξελίχθηκε με τη μορφή της εκπαιδευτικής 

τεχνολογίας (e-learning). Μία από τις μεγαλύτερες εξελίξεις της εκπαιδευτικής 

τεχνολογίας θεωρούνται τα Μαζικά Ελεύθερα Διαδικτυακά Μαθήματα (Massive Open 

Online Courses- MOOCs) (Yuan and Powell, 2013). 
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Ο όρος MOOC χρησιμοποιήθηκε πρώτη φορά το 2008 από τους καθηγητές 

Siemens και Downes του Πανεπιστημίου της Manitoba που δημιούργησαν τα πρώτα 

MOOCs (Limbu and Gurung, 2013). Όπως ο ίδιος ο Downes (2012) αναφέρει: “Η 

ουσιαστικότερη διαφορά ανάμεσα στα MOOCs και στον παραδοσιακό τρόπο 

διδασκαλίας είναι η εκούσια συμμετοχή. Αποφασίζεις ότι θέλεις να συμμετέχεις, 

αποφασίζεις το πώς θα συμμετέχεις και απλά συμμετέχεις. Αν δεν υπάρχει κίνητρο, τότε 

δεν συμμετέχεις στο MOOC”.  

Τα MOOCs αποτελούν διαδικτυακά μαθήματα που αποσκοπούν στη συμμετοχή 

μεγάλου αριθμού εκπαιδευόμενων, οι οποίοι με σύνδεση στο διαδίκτυο αποκτούν 

ελεύθερη πρόσβαση στη γνώση. Τα MOOCs δημιουργούν διαδικτυακές κοινότητες 

στις οποίες συμμετέχουν εκπαιδευόμενοι με πρόσβαση σε διαδραστικές ενότητες, σε 

διαδικτυακές συζητήσεις με άλλους εκπαιδευόμενους, καθώς και σε ψηφιακά 

εκπαιδευτικά εγχειρίδια κ.α. Ταυτόχρονα, τα MOOCs στοχεύουν στην ανοιχτή μάθηση 

μέσω της ελεύθερης πρόσβασης σε πανεπιστημιακό υλικό σε όσο το δυνατόν 

περισσότερους χρήστες (Yuan and Powell, 2013).  

Η ευρεία διάδοση και αποδοχή των MOOCs έχει ενθαρρύνει κορυφαία διεθνή 

πανεπιστήμια να προσφέρουν δωρεάν MOOCs μέσα από διάφορες πλατφόρμες 

λογισμικού, καλύπτοντας πολλαπλούς τομείς ακαδημαϊκού και επιχειρηματικού 

ενδιαφέροντος (π.χ. οικονομικές επιστήμες, μαθηματικά, πληροφορική κ.α.). H πιο 

διαδεδομένη πλατφόρμα με αριθμό χρηστών που αγγίζει τα 15 εκατ. είναι η Coursera 

(EdSurge, 2015). Η αμερικανική εταιρία που διαχειρίζεται την πλατφόρμα Coursera 

ιδρύθηκε το 2012 από τους Andrew Ng και Daphne Koller και πλέον συνεργάζεται με 

κορυφαία πανεπιστήμια στον κόσμο όπως το Stanford, το University of Michigan, το 

Princeton κ.α. Η Coursera ως πλατφόρμα παρέχει βιντεοσκοπημένες διαλέξεις, σχετική 

βιβλιογραφία, δραστηριότητες και εργασίες με χρονικούς περιορισμούς κατάθεσης για 

περαιτέρω εμβάθυνση στο αντικείμενο μελέτης και αξιολόγησης των χρηστών, καθώς 

και πιστοποίηση επιτυχίας παρακολούθησης, με μια μικρή οικονομική επιβάρυνση. Η 

αμέσως πιο διαδεδομένη πλατφόρμα είναι η EdX με 5 εκατ. χρήστες, η οποία αποτελεί 

την επίσημη πλατφόρμα MOOCs του MIT και του Harvard ενώ ακολουθεί η Udacity 

με 4 εκατ. χρήστες (EdSurge, 2015),  

To 2015, ήταν διαθέσιμα 2.200 μαθήματα από το σύνολο των πλατφορμών ενώ 

οι εγγεγραμμένοι χρήστες (σε τουλάχιστον ένα διαδικτυακό μάθημα) υπολογίστηκαν 
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σε 35 εκατ. μια αύξηση 17 εκατ. σε σχέση με το προηγούμενο έτος (Hassell, 2016). Η 

τεράστια αύξηση ενδιαφέροντος για ΜOOCs οφείλεται κυρίως στα βασικά 

πλεονεκτήματα που τα διακρίνουν (Zhu, 2012; Chen et al., 2013; Simona, 2013; Yuan 

and Powell, 2013; Παπαδάκης και Καλογιαννάκης, 2014; Green, 2015):  

- Αποτελούν πλατφόρμες ανοιχτού ελεύθερου λογισμικού και παρέχουν 

ανοιχτές πηγές πληροφόρησης. Δηλαδή από τη στιγμή της εγγραφής υπάρχει 

δυνατότητα πρόσβασης στη διδακτέα ύλη, η οποία δεν είναι καθορισμένη 

εξαρχής, αλλά τροποποιείται ανάλογα με την πορεία των μαθημάτων 

- Προσφέρουν υψηλής ποιότητας διαλέξεις καταξιωμένων πανεπιστημίων σε 

σύντομο χρονικό διάστημα, σε επιμέρους βίντεο-διαλέξεις 6-12 λεπτών με 

ασκήσεις, διαγωνίσματα για την καλύτερη κατανόηση και αξιολόγηση της 

ύλης 

- Υποστηρίζουν μεγάλο αριθμό χρηστών που δεν είναι δέσμιοι προϋποθέσεων 

κλασσικής διδασκαλίας όπως η κοινή ώρα των διαλέξεων και η κοινή 

τοποθεσία για τη διεξαγωγή των μαθημάτων  

- Συμμετέχουν χρήστες ανεξαρτήτου ηλικίας, γεωγραφικής θέσης και 

επαγγελματικής κατάρτισης 

- Τα περισσότερα μαθήματα MOOC διατίθενται δωρεάν με μοναδική 

επιβάρυνση την πιστοποίηση του μαθήματος 

- Καλλιεργούν το αίσθημα συνεργασίας μεταξύ των χρηστών με αποτέλεσμα 

να δημιουργείται ένας ευέλικτος τρόπος μάθησης 

Η ραγδαία ανάπτυξη των MOOCs εγείρει όμως και αρνητικά σχόλια και 

ερωτηματικά για το κατά πόσο ουσιαστική είναι η εκπαίδευση που προσφέρουν 

(Pappano, 2012; Chen et al., 2013; Freedman, 2013; Waldrop, 2013; Yuan and Powell, 

2013; Skapinker, 2013). Βασικά μειονεκτήματα που αναφέρονται στη βιβλιογραφία 

παρουσιάζονται στη συνέχεια: 

- Επειδή τα MOOCs παρέχουν ανοιχτή πρόσβαση σε μεγάλο γνωστικό όγκο, 

τίθεται ζήτημα για τα πνευματικά δικαιώματα των πληροφοριών. Για αυτόν 

το λόγο πρέπει να βρεθούν διάφοροι τρόποι ώστε να διασφαλίζονται τα 

δικαιώματα των συγγραφέων. Ήδη το Coursera, χρησιμοποιεί λογισμικό 

ανίχνευσης λογοκλοπής, ενώ το Udacity και το EdX διαθέτουν εξεταστικά 

κέντρα για τον έλεγχο των υλικών τους 
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- Σε πολλές περιπτώσεις οι χρήστες-μαθητές αντιμετωπίζουν προβλήματα όσον 

αφορά την αναγνώριση των πιστοποιητικών των μαθημάτων που 

παρακολούθησαν, διότι αρκετές φορές δεν είναι διασφαλισμένη. Για αυτόν το 

λόγο, οι χρήστες οφείλουν να ερευνήσουν την εγκυρότητα των 

πιστοποιητικών προτού εγγραφούν σε ένα μάθημα 

- Δημιουργούνται απορίες για το κατά πόσο τα MOOCs βοηθούν τους απλούς 

χρήστες-μαθητές ή αν χρειάζονται έμπειροι χρήστες, όπως τόνισε και ο 

Catropa (2013). Ο Pappano (2012) θεωρεί πως ο φοιτητής εγκαταλείπει το 

μάθημα διότι δυσκολεύεται να ανταπεξέλθει στο επίπεδο και τη δυσκολία του 

μαθήματος. Επιπλέον λόγω της μη φυσικής διαθεσιμότητας του καθηγητή για 

επεξήγηση των αποριών του, ο φοιτητής απογοητεύεται. Σύμφωνα με έρευνες 

που πραγματοποίησαν οι Yuan και Powell (2013) μόνο το 5-10% 

ολοκλήρωσαν τα μαθήματα στα πανεπιστήμια του Stanford, Berkley και MIT 

- Τα MOOCs απαιτούν σχετικό υπόβαθρο σε γνώσεις πληροφορικής από τους 

χρήστες 

- Η αξιολόγηση μέσω των τεστ είναι μια διαδικασία, που υπενθυμίζει στους 

χρήστες τη δευτεροβάθμια εκπαίδευση και είναι κουραστική 

- Η εκπαιδευτική διαδικασία στα MOOCs χαρακτηρίζεται από αυτονομία, με 

αποτέλεσμα πολλές φορές ο ρόλος του καθηγητή να μην είναι ουσιώδης και 

να υποβαθμίζεται το διδακτικό του έργο του (Παγγέ, 2007). Σύμφωνα με τον 

Pappano (2012), στην πλατφόρμα Udacity, τα κριτήρια επιλογής των 

καθηγητών είναι πιο απαιτητικά σε σχέση με τη συμβατική εκπαίδευση στο 

πανεπιστήμιο, λαμβάνονται υπόψη μόνο οι διδακτικές ικανότητες του 

καθηγητή και όχι το ερευνητικό του έργο 

- Μέχρι στιγμής τα έξοδα δημιουργίας ενός MOOC μαθήματος καλύπτονται 

από τα πανεπιστήμια και από ιδιωτικές χορηγίες, υπάρχει όμως ανησυχία πως 

στο μέλλον δεν θα παρέχονται πλέον δωρεάν 

Παρότι η Εφοδιαστική Αλυσίδα αποτελεί ένα βασικό αντικείμενο εκπαίδευσης 

για πανεπιστήμια παγκόσμιου επιπέδου, όπως το MIT, Stanford University κ.α. δεν 

υπάρχουν πολλές επιλογές MOOCs στον τομέα της Εφοδιαστικής Αλυσίδας. Όσον 

αφορά τις προμήθειες και τα κανάλια διανομής, τα διαθέσιμα μαθήματα είναι ελάχιστα 

και επί πληρωμή. Παρατηρείται πως στον τομέα της Εφοδιαστικής Αλυσίδας, παρόλη 

τη σημαντικότητα της, σε παγκόσμιο επίπεδο υπάρχουν αυτήν τη στιγμή περίπου 4 
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μαθήματα που αφορούν τις προμήθειες και 8 για τα κανάλια διανομής σε επιχειρήσεις. 

Για αυτόν το λόγο, σκοπός της παρούσας διπλωματικής αποτελεί η δημιουργία του 

πρώτου ελληνικού MOOC με περιεχόμενο δύο από τις βασικές λειτουργίες της 

Εφοδιαστική Αλυσίδας: τη διαχείριση προμηθειών και τα κανάλια διανομής. Σκοπός 

είναι μετά το πέρας των διαλέξεων, ο χρήστης-φοιτητής να έχει αποκτήσει υψηλού 

επιπέδου γνώσεις και δεξιότητες που απαιτούνται από μηχανικό σε θέση διοικητικού 

στελέχους στους τομείς της παρούσας διπλωματικής εργασίας. 

Σκοπός και στόχοι της εργασίας 

Η Εφοδιαστική Αλυσίδα αποτελεί σημαντικότατο τομέα της λειτουργίας κάθε 

εμπορικής ή μεταποιητικής επιχείρησης. Περιλαμβάνει σύνολο μεθόδων και εργαλείων 

που χρησιμοποιούνται από την επιχείρηση προκειμένου να εκτελούνται αποδοτικά 

όλες οι διαδικασίες της, από την παραλαβή της πρώτης ύλης μέχρι και την αποστολή 

του τελικού προϊόντος στον καταναλωτή. Η διαχείριση της Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

(supply chain management) αποτελεί ένα από τα βασικότερα μαθήματα κορυφαίων 

πανεπιστημίων σε όλο τον κόσμο, όπως το ΜΙΤ, το University of Pennsylvania, το City 

University of Hong Kong. Ο σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η 

δημιουργία του πρώτου ελληνικού MOOC, μια νέα προσέγγιση για την εξειδίκευση 

μηχανικών σε δύο βασικούς τομείς της Εφοδιαστικής Αλυσίδας, τη διαχείριση 

προμηθειών και το σχεδιασμό των καναλιών διανομής. 

Επιμέρους στόχοι της εργασίας αποτελούν: 

- η ανασκόπηση της σύγχρονης επιστημονικής και ακαδημαϊκής βιβλιογραφίας 

που σχετίζεται με τα δύο θέματα της Εφοδιαστικής Αλυσίδας που 

προαναφέρθηκαν 

- η ανάπτυξη ολοκληρωμένου εκπαιδευτικού υλικού με στόχο την κατάρτιση 

μηχανικών σε θέματα διαχείρισης της Εφοδιαστικής Αλυσίδας, με τον πλέον 

σύγχρονο τρόπο διαδικτυακής διδασκαλίας 

- η εφαρμογή πιλοτικών ΜΟOCs για πρώτη φορά σε ελληνικό πανεπιστημιακό 

ίδρυμα 
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 Δομή της διπλωματικής εργασίας  

Η διπλωματική εργασία επικεντρώνεται σε δύο βασικούς τομείς της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας, τη διαχείριση προμηθειών και το σχεδιασμό καναλιών 

διανομής. 

 Το δεύτερο κεφάλαιο εστιάζει στο ρόλο που διαδραματίζουν οι προμήθειες, 

στην Εφοδιαστική Αλυσίδα μίας επιχείρησης και στα επιμέρους στάδια της 

διαδικασίας που ακολουθείται για την επιλογή του καταλληλότερου/ων 

προμηθευτή/ων. Στη συνέχεια περιγράφονται αναλυτικά τα σημαντικότερα κριτήρια 

που λαμβάνει μία εταιρία υπόψη για την αξιολόγηση των προμηθευτών της ανάλογα 

με τη στρατηγική προμηθειών που έχει επιλέξει. Αναλύονται επίσης δύο από τις πιο 

διαδεδομένες μεθόδους αξιολόγησης και επιλογής προμηθευτή: (α) η Περιβάλλουσα 

Ανάλυση Δεδομένων-Data Envelopment Analysis-DEA και (β) η Αναλυτική 

Ιεραρχική Διαδικασία-Analytic Hierarchy Process-AHP. Στο τελευταίο μέρος του εν 

λόγω κεφαλαίου πραγματοποιείται εκτενής αναφορά στις ηλεκτρονικές προμήθειες ως 

σύγχρονου εργαλείου προμηθειών. 

Το τρίτο κεφάλαιο της διπλωματικής εργασίας επικεντρώνεται στο σχεδιασμό 

των καναλιών διανομής των επιχειρήσεων. Ως κανάλι διανομής ορίζεται η φυσική 

μετακίνηση των προϊόντων καθώς και η καθιέρωση της σχέσης των εμπλεκομένων που 

υποστηρίζουν τη διανομή των προϊόντων (Strydom, 2005). Καθορίζονται λοιπόν οι 

σχέσεις και οι τρόποι μεταξύ των επιμέρων οργανισμών με σκοπό την τελική διάθεση 

του προϊόντος μέσω του καταλληλότερου σχεδιασμού καναλιού διανομής με το 

μικρότερο δυνατό κόστος (Goetschalckx, 2011). 

Στο τέταρτο κεφάλαιο περιγράφεται η διαδικασία υλοποίησης των MOOCs της 

διαχείρισης προμηθειών και του σχεδιασμού καναλιών διανομής. 

Στο πέμπτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα συμπεράσματα που προέκυψαν από τη 

μελέτη των δυο βασικών θεμάτων της Εφοδιαστικής Αλυσίδας καθώς και προτάσεις 

για μελλοντικές επεκτάσεις του θέματος της παρούσας διπλωματικής εργασίας. 
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2. Οι προμήθειες ως θεμελιώδης κρίκος της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πρωταρχικός στόχος των επιχειρήσεων σε παγκόσμιο επίπεδο αποτελεί η μείωση 

του κόστους και η αύξηση του επιπέδου εξυπηρέτησης, κάτι που επιτυγχάνεται μέσω 

κατάλληλης διαχείρισης της Εφοδιαστικής τους Αλυσίδας. Ως διαχείριση της 

εφοδιαστικής αλυσίδας ορίζεται ένα σύνολο μεθόδων και εργαλείων που 

χρησιμοποιούνται από την επιχείρηση με σκοπό την αποδοτική λειτουργία όλων των 

σχετικών λειτουργιών της, τη σύνδεση των ενδιαφερόμενων μερών, όπως οι 

προμηθευτές, η παραγωγή, οι αποθήκες κ.α., στοχεύοντας στην παραγωγή και τη 

διανομή του προϊόντος σε κατάλληλη ποσότητα, ποιότητα και στο σωστό χρόνο 

παράδοσης. Η Εφοδιαστική Αλυσίδα καλύπτει δηλαδή, το σύνολο των διαδικασιών 
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από την απόκτηση της πρώτης ύλης μέχρι το τελικό προϊόν να φθάσει στον τελικό 

καταναλωτή και επηρεάζει κάθε επιχείρηση ανεξαρτήτου μεγέθους, ηλικίας, κλάδου ή 

θέσης (Simchi-Levi et al., 2000; CIPS, 2013). 

Γενικότερα, οι επιχειρήσεις δαπανούν σημαντικό ποσοστό (π.χ. 50 έως 65%) των 

εσόδων τους στις προμήθειες (Mena et al., 2014). Συνεπώς η αποτελεσματική 

διαχείριση προμηθειών συνάδει με σημαντική εξοικονόμηση δαπανών. Λειτουργεί, 

προληπτικά, ώστε η επιχείρηση να μην αντιμετωπίσει ζητήματα που αφορούν την 

ανεπάρκεια υλικών απαραίτητων στην παραγωγική διαδικασία και έτσι η παραγωγή να 

έχει συνεχόμενη ροή. 

Επιπροσθέτως, σύμφωνα με μελέτη που πραγματοποίησε μία από τις 4 

μεγαλύτερες ελεγκτικές και συμβουλευτικές εταιρίες, έως το 80% των δαπανών των 

επιχειρήσεων οφείλονται στις προμήθειες, η κατάλληλη όμως επιλογή προμηθευτή 

δύναται να μειώσει τις δαπάνες έως και 60% (KPMG, 2011). Συνεπώς, ο εντοπισμός 

και η επιλογή κατάλληλων προμηθευτών συμβάλλει καθοριστικά στη μείωση του 

κόστους της επιχείρησης και αξίζει μελέτης και περαιτέρω διερεύνησης. Η κατάλληλη 

επιλογή του προμηθευτή απαιτεί την ανθρώπινη διαίσθηση και τη συστηματική μελέτη 

αντικειμενικών στοιχείων και κριτηρίων. 

Οι επιμέρους δραστηριότητες που αναλαμβάνει το τμήμα προμηθειών μιας 

επιχείρησης σχετίζονται με την επιλογή κατάλληλων προμηθευτών, την έγκαιρη 

προμήθεια πρώτων υλών, τον προγραμματισμό των πόρων, την παραγγελειοληψία, τη 

διεξαγωγή διαγωνισμών, την τήρηση ιστορικών δεδομένων που σχετίζονται με τους 

προμηθευτές, την αξιολόγηση των σχέσεων με τους προμηθευτές κ.α. Συγκεκριμένα, 

το τμήμα προμηθειών αναλαμβάνει δραστηριότητες, όπως (α) να εντοπίζει και να 

αναλύει την ανάγκη για το προμηθευόμενο είδος, που ενδέχεται να είναι ανταλλακτικά, 

εξαρτήματα, πρώτες ύλες και υπηρεσίες (όπως προγραμματισμός υπολογιστών, 

εταιρίες μεταφορών, κλπ.). (β) Να αναλύει την ανάγκη για το προμηθευόμενο υλικό ή 

υπηρεσία, την ποσότητα και την ημερομηνία παράδοσης, το εκτιμώμενο κόστος, τη 

διαδικασία και τις υποχρεώσεις που θα πρέπει να ακολουθήσει η επιχείρηση 

προκειμένου να προμηθευτεί το προϊόν ή την υπηρεσία και τους πιθανούς 

προμηθευτές. (γ) Nα αξιολογεί τους δυνητικούς προμηθευτές, με τη βοήθεια κριτηρίων 

και μεθόδων που αναλύονται περαιτέρω σε επόμενο κεφάλαιο και να καταλήξει στον 

επικρατέστερο προμηθευτή με τον οποίο θα συνάψει μια συμφωνία. (δ) Μετά τη 
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σύναψη συμφωνίας με τον προμηθευτή, οφείλει να καθορίζει τη σχέση επιχείρησης-

προμηθευτή (Handfield, 2011; CIPS, 2013). Η επιλογή προμηθευτή είναι μια κρίσιμη 

απόφαση λόγω του σημαντικού τμήματος του κόστους που σχετίζεται με την απόφαση 

αυτή, αλλά και της σχετικής επίδρασης στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας και τη 

βελτίωση του επιπέδου εξυπηρέτησης (Pearson and Ellram, 1995). 

Για την επιλογή του καταλληλότερου προμηθευτή/προμηθευτών, οι επιχειρήσεις 

ακολουθούν μια σειρά διαδικασιών, οι οποίες συνθέτουν τον προμηθευτικό κύκλο και 

οδηγούν στην τελική σύναψη συμφωνίας προμήθειας. Ο προμηθευτικός κύκλος 

περιγράφεται στην ακαδημαϊκή βιβλιογραφία ως διαδοχική σειρά συγκεκριμένων 

βημάτων (σταδίων) που περιλαμβάνουν διάφορες επιμέρους διαδικασίες. Συνθέτοντας 

πληθώρα ακαδημαϊκών πηγών (Boer et al., 2000; Κουντζέρης, 2007; Waters, 2009; 

Semanik, 2012), ο προμηθευτικός κύκλος θα μπορούσε να περιγραφεί ως μία 

διαδικασία που περιλαμβάνει τα εξής 4 βήματα (Σχήμα 2.1): (α) τον καθορισμό 

δυνητικών προμηθευτών και των σχέσεων με τους αγοραστές, που περιλαμβάνει τον 

προσδιορισμό των απαιτήσεων και την επιλογή της κατηγορίας προμηθειών, (β) τον 

καθορισμό των κριτηρίων, για την επιλογή του δυνητικού προμηθευτή, (γ) την 

αξιολόγηση των προμηθευτών μέσω των επιλεγμένων κριτηρίων του προηγούμενου 

βήματος, και τέλος (δ) την τελική επιλογή του προμηθευτή και διεκπεραίωση όλων 

εκείνων των διαδικασιών που απαιτούνται για να πραγματοποιηθεί η διαδικασία της 

προμήθειας. Οι εν λόγω διαδικασίες του προμηθευτικού κύκλου θα περιγραφούν 

αναλυτικά στις επόμενες ενότητες. 

 

- Επιλογή κατηγορίας 

προμηθειών 

- Καθορισμός 

στρατηγικής 

προμηθειών 

- Καθορισμός/βελτίωση 

σχέσεων με τον 

υπάρχοντα προμηθευτή 

ή εν δυνάμει 

προμηθευτών 

- Επιλογή νέου 

προμηθευτή εάν 

απαιτείται 

 

- Επιλογή κριτηρίων 

επιλογής 

προμηθευτή 

- Αναζήτηση 

δυνητικών 

προμηθευτών που 

πληρούν τα κριτήρια 

- Λήψη προσφορών 

- 1η Αξιολόγηση 

προσφορών και 

εξάλειψη όσων 

απέχουν από τις 

προσδοκίες 

- 2η Αξιολόγηση 

προμηθευτών με βάση 

τα κριτήρια του 2ου 

βήματος 

 

- Συνεργασία με τους 

προμηθευτές πριν την 

ανάθεση για 

περαιτέρω συζήτηση 

των προσφορών 

- Επιλογή του 

κατάλληλου 

προμηθευτή 

- Κατάληξη σε μια προ-

δέσμευση για να 

διευθετηθούν 

λεπτομέρειες της 

τελευταίας στιγμής 

 Σχήμα 2.1 Επιμέρους διαδικασίες που συνθέτουν τον προμηθευτικό κύκλο  
Πηγές: Boer et al., 2000; Κουντζέρης, 2007; Waters, 2009; Semanik, 2012 

Καθορισμός δυνητικών 
προμηθευτών και 

σχέσεων
Καθορισμός κριτηρίων 

Αξιολόγηση 
προμηθευτών

Επιλογή προμηθευτή
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2.1 Καθορισμός δυνητικών προμηθευτών και σχέσεων 

Στο πρώτο στάδιο του προμηθευτικού κύκλου η επιχείρηση καλείται να 

αποφασίσει για καίρια ζητήματα που σχετίζονται άμεσα με την πορεία του 

προμηθευτικού της κύκλου. Θα πρέπει λοιπόν (α) να αποφασίσει την κατηγορία του 

προμηθευόμενου υλικού ή υπηρεσίας, (β) να καθορίσει τη στρατηγική προμηθειών που 

θα ακολουθήσει, ανάμεσα από 4 κατηγορίες στρατηγικής, (γ) να καθορίσει ή να 

βελτιώσει τη σχέση με τους ήδη υπάρχοντες προμηθευτές, με τη βοήθεια του εργαλείου 

Purchase Chessboard, ή (δ) να επιλέξει ένα νέο προμηθευτή. Στα επόμενα 

υποκεφάλαια, αναλύονται οι 4 ενέργειες του 1ου Σταδίου του προμηθευτικού κύκλου. 

2.1.1  Επιλογή κατηγορίας προμηθευομένων υλικών/υπηρεσιών προς προμήθεια 

Οι επιχειρησιακές προμήθειες ταξινομούνται ανάλογα με το προμηθευόμενο 

είδος στις εξής κατηγορίες: (α) πρώτες ύλες, (β) ανταλλακτικά εξοπλισμού, (γ) 

υπηρεσίες, (δ) υλικά συσκευασίας, (ε) υλικά παραγωγής, (ζ) βοηθητικές ύλες, (η) 

βασικός εξοπλισμός κ.α.  

Επίσης, σύμφωνα με τη διεθνή βιβλιογραφία οι προμήθειες κατηγοριοποιούνται 

με βάση δύο διαστάσεις, όπως παρουσιάζεται στον Πίνακα 2.1. Σύμφωνα με την πρώτη 

διάσταση οι προμήθειες κατηγοριοποιούνται με βάση την αξία που έχει το 

προϊόν/υπηρεσία σε: (α) προμήθειες υψηλής αξίας, που αφορούν προϊόντα με υψηλό 

οικονομικό αντίκτυπο και (β) προμήθειες χαμηλής αξίας, για προϊόντα με χαμηλό 

οικονομικό αντίκτυπο (π.χ. γραφική ύλη). Σύμφωνα με τη δεύτερη διάσταση, οι 

προμήθειες κατηγοριοποιούνται ως προς το σκοπό της χρήσης τους, σε: (α) προμήθειες 

με σκοπό τη μεταπώληση τους σε άλλες επιχειρήσεις ή τελικούς πελάτες (έμμεσες 

προμήθειες), (β) σε προμήθειες προς κατανάλωση ή μετατροπή/μεταποίηση εντός της 

επιχείρησης, ή διαφορετικά άμεσες προμήθειες.  

Πίνακας 2.1 Κατηγορίες προμηθειών 

1η Κατηγοριοποίηση με βάση την 

αξία της προμήθειας 

2η Κατηγοριοποίηση με βάση το σκοπό της 

χρήσης της προμήθειας 

(α)  Υψηλής Αξίας 

(β)   Χαμηλής Αξίας 

(α)  Με σκοπό τη μεταπώληση (έμμεσες προμήθειες) 

(β) Προς κατανάλωση-μετατροπή των επιχειρήσεων 

(άμεσες προμήθειες) 

 

2.1.2 Καθορισμός στρατηγικής προμηθειών 

Η σύγχρονη διαχείριση της Εφοδιαστικής Αλυσίδας στοχεύει στην επίτευξη 

μακροχρόνιων συνεργασιών με όσο δυνατόν λιγότερους και πιο αξιόπιστους 
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προμηθευτές. Συνεπώς, η επιλογή προμηθευτή είναι μια ιδιαίτερα δύσκολη διαδικασία 

(Ho et al., 2010). Υπάρχουν διαφορετικές στρατηγικές που μπορεί να ακολουθήσει μια 

επιχείρηση σχετικά με τις προμήθειες. Οι πιο συχνά εφαρμόσιμες στρατηγικές είναι: 

(α) η παραδοσιακή μέθοδος, (β) η Just In Time (JIT), (γ) η φιλοπεριβαλλοντική και (δ) 

η βιώσιμη στρατηγική. Στον παρακάτω Πίνακα 2.2, παρουσιάζονται τα βασικότερα 

χαρακτηριστικά κάθε μίας από τις προαναφερθείσες στρατηγικές, οι οποίες 

περιγράφονται εκτενέστερα στη συνέχεια του κεφαλαίου. 

Πίνακας 2.2 Στρατηγικές προμηθειών 

Στρατηγική 

Προμηθειών 
Χαρακτηριστικά 

Παραδοσιακή 

Μέθοδος 

‐ Πληθώρα προμηθευτών 

‐ Μεγάλο μέγεθος παρτίδας 

‐ Ελάχιστη ανοχή σε λάθη 

προμηθευτή  

‐ Εσωτερικός έλεγχος σε 

κάθε παρτίδα 

‐ Παγκόσμιες προμήθειες 

‐ Πληρωμή ανά 

παραγγελία 

‐ Χαμηλά πρότυπα 

απόδοσης του 

προμηθευτή 

JIT 

‐ Μοναδικός προμηθευτής  

‐ Ελάχιστη ακριβής 

ποσότητα 

‐ Καμία ανοχή σε λάθη 

προμηθευτή 

‐ Αρχικοί δειγματοληπτικοί 

έλεγχοι 

‐ Εγχώριες ή τοπικές 

αγορές 

‐ Πληρωμή ανά μήνα 

‐ Συνεχή αύξηση του 

επιπέδου απόδοσης του 

προμηθευτή 

Φιλοπεριβαλλοντική 

‐ Φιλικά προς το περιβάλλον 

υλικά κατασκευής 

‐ Υλικά και συσκευασίες 

ανακυκλώσιμες 

‐ Τα μέλη προϊόντων 

επαναχρησιμοποιούνται 

‐ Φύλαξη προϊόντων σε 

αποθήκες 

εξοικονόμησης 

ενέργειας  

Βιώσιμη 
‐ Κοινωνική Διάσταση 

‐ Περιβαλλοντική Διάσταση 

‐ Οικονομική Διάσταση 

Στρατηγική Just In Time 

Στις ΗΠΑ κατά τη διάρκεια του ’70 και ’80, οι επιχειρήσεις οργάνωναν την 

παραγωγή τους με τη βοήθεια του εργαλείου Material Requirements Planning (MRP), 

ενώ στην Ιαπωνία είχαν αναπτύξει τη νέα, πρωτοποριακή μέθοδο JIT, που οι ρίζες της 

προέρχονται από την Ιαπωνική κουλτούρα, ιστορία και γεωγραφία. H Ιαπωνική 

βιομηχανία καταγράφει εκείνη την περίοδο τεράστια ανάπτυξη, με σημαντικό ηγέτη 

την Toyota Motor Company.  
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Η μέθοδος JIT σύμφωνα με τον Voss (1987) ορίζεται ως πειθαρχημένη 

προσέγγιση προς τη βελτίωση της παραγωγικότητας και την ελαχιστοποίηση της 

σπατάλης. Αποτελεί ουσιαστικά φιλοσοφία που στοχεύει στην εξάλειψη του περιττού 

κόστους και στη βελτίωση της ποιότητας των παραγόμενων προϊόντων, με τη χρήση 

συνόλου μεθόδων, στόχων και τεχνικών που διαθέτει (Γιαννακόπουλος και 

Μοσχούρης, 2013). 

Γενικότερα, μια επιχείρηση χρησιμοποιεί τη φιλοσοφία JIT διότι επιθυμεί να 

μειώσει: (α) τα ελαττωματικά παραγόμενα, για να μην υπάρχει καθυστέρηση στην 

παραγωγική διαδικασία, (β) τις περιττές ποσότητες, ώστε να αποφευχθεί το κόστος 

αποθέματος (παράγονται όσα χρειάζονται), (γ) το χρόνο προετοιμασίας, για να μην 

σπαταλιέται πολύτιμος παραγωγικός χρόνος, (δ) την αστοχία εξοπλισμού (π.χ. γίνονται 

προληπτικές συντηρήσεις του εξοπλισμού, για να μην υπάρξει κίνδυνος διακοπής της 

παραγωγής), (ε) τη διακίνηση των προϊόντων, (ζ) το χρόνο αναμονής (η παραγωγική 

διαδικασία στην JIT έχει μια ροή που δεν διακόπτεται), (η) τις αιχμές (Μαρινάκης και 

Μυγδάλας, 2008; Κακούρης, 2013). 

Όσον αφορά τις προμήθειες, η στρατηγική της JIT επιτυγχάνεται (α) επιλέγοντας 

έναν συγκεκριμένο προμηθευτή ακόμα και από την παγκόσμια αγορά, (β) 

υπογράφοντας μακροχρόνιες συμβάσεις και (γ) ελαττώνοντας τα αποθέματα. Στον 

Πίνακα 2.3, πραγματοποιείται σύγκριση της JIT πολιτικής με την παραδοσιακή μέθοδο 

προμηθειών, με σκοπό να γίνει αντιληπτή η διαφορά μεταξύ των 2 πολιτικών. 

Πίνακας 2.3 Παραδοσιακή μέθοδος και JIT στις προμήθειες 
Πηγές: Voss, 1987; Μαρινάκης και Μυγδάλας, 2008; Κακούρης, 2013; Γιαννακόπουλος και Μοσχούρης, 2013 

Δραστηριότητες Παραδοσιακή Μέθοδος JIT Μέθοδος 

Αριθμός προμηθευτών 

Πληθώρα προμηθευτών για ένα 

προϊόν, συχνή αλλαγή 

προμηθευτών 

Μοναδικός προμηθευτής ώστε να 

βελτιωθεί η απόδοση και να 

μειωθεί το κόστος 

Τοποθεσία 

προμηθευτών 
Παγκόσμιες προμήθειες Εγχώριες ή τοπικές αγορές 

Πρότυπα απόδοσης 

προμηθευτή 
Συμφωνημένα πρότυπα 

Συνεχής αύξηση του επιπέδου 

απόδοσης 

Αξιολόγηση 

προμηθευτή 

Ελάχιστη ανοχή σε λάθη που 

αφορούν την ποιότητα και τον 

χρόνο παράδοσης  

Καμία ανοχή σε λάθη 

Διάρκεια της σύμβασης 
Ανταγωνιστικές προσφορές, 

ετήσια / εξαμηνιαία αξιολόγηση 
Μακροχρόνιες συμβάσεις 

Τιμολόγηση Πληρωμή ανά παραγγελία Πληρωμή ανά μήνα 

Μέγεθος Παρτίδας 
Καθορίζεται το βέλτιστο μέγεθος 

παρτίδας, ανάλογα με το κόστος 

Ελάχιστη ακριβής ποσότητα, για 

να παραχθούν τα προϊόντα που 

χρειάζεται η επιχείρηση 
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Δραστηριότητες Παραδοσιακή Μέθοδος JIT Μέθοδος 

αποθέματος και το κόστος 

προετοιμασίας 

Κατάσταση παραγγελίας 
Η παραγγελία καθορίζει το χρόνο 

παράδοσης 

Ετήσια παραγγελία με παραδόσεις 

ανάλογων των αναγκών του 

πελάτη 

Αλλαγή παραγγελίας 

Η ποιότητα και ο χρόνος 

παράδοσης μπορεί να αλλάξει 

μέχρι και την τελευταία στιγμή 

Προκαθορισμένη ποιότητα και 

χρόνος παράδοσης σε σχέση με 

την παραγγελία (ελάχιστη ανοχή 

σε καθυστερήσεις) 

Εσωτερικός έλεγχος Έλεγχος σε κάθε παρτίδα 

 

Αρχικοί δειγματοληπτικοί έλεγχοι 

 

  

Απόθεμα 
Υψηλό απόθεμα διότι το 

περισσότερο είναι πιο “ασφαλές” 

Ελαττώνεται το απόθεμα συνεπώς 

και το κόστος αποθέματος 

Ουρές 

Οι ουρές στα προϊόντα υπό 

κατεργασία είναι απαραίτητες, 

ώστε οι μηχανές να είναι συνεχώς 

απασχολημένες 

Δεν πρέπει να υπάρχουν ουρές, η 

παραγωγή πρέπει να είναι συνεχώς 

σε κίνηση 

Παραγωγή Προτιμάται η γρήγορη παραγωγή 
Προτιμάται η ισορροπημένη 

παραγωγή 

Κόστος παραγωγής Μείωση του κόστους παραγωγής 
Η μείωση προέρχεται από την 

ισορροπημένη παραγωγή 

Συντήρηση εξοπλισμού 
Χρησιμοποιείται το απόθεμα σε 

περίπτωση βλάβης της μηχανής 

Οι βλάβες των μηχανών 

ελαχιστοποιούνται, διότι 

πραγματοποιούνται προληπτικές 

συντηρήσεις 

Πληροφοριακά 

συστήματα (σύνδεση 

προμηθευτή –αγοραστή) 

Κλασσικά πληροφοριακά 

συστήματα παραγωγής 

Αυξανόμενη χρήση 

πληροφοριακών συστημάτων (π.χ. 

βελτιστοποίηση της 

εκμετάλλευσης του στενώματος 

παραγωγής) 

Υποχρεώσεις 

προμηθειών 
Γραφειοκρατικές υποχρεώσεις 

Ο προμηθευτής υποχρεούται να 

αναπτύξει καλές σχέσεις με τον 

πελάτη του 

Εργαζόμενοι Ιεραρχική διοίκηση 

Διοίκηση με πνεύμα συνεργασίας, 

δηλαδή δεν θα γίνει καμία αλλαγή 

ένα δεν συμφωνήσουν και οι 

εργαζόμενοι 

Η επιλογή ενός ή περισσότερων προμηθευτών αποτελεί κρίσιμη απόφαση που 

σχετίζεται με τη στρατηγική προμηθειών (JIT vs. Παραδοσιακή). Στον παρακάτω 

Πίνακα 2.4 παρουσιάζονται τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της συνεργασίας 

προμηθευτών με έναν ή με περισσότερους προμηθευτές αντίστοιχα. 
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Πίνακας 2.4 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα συνεργασίας προμηθειών 
(Πίνακας από: Κακούρης, 2013) 

 Επιλογή ενός προμηθευτή Επιλογή πολλών προμηθευτών 

Πλεονεκτήματα - Καλύτερη ποιότητα 

- Καλύτερη επικοινωνία και 

ισχυρές σχέσεις με τον 

προμηθευτή 

- Δημιουργία οικονομιών 

κλίμακας 

- Εμπιστοσύνη 

- Καλύτερη τιμή 

- Μείωση κινδύνου και άμεση 

αντιμετώπιση της απώλειας σε 

περίπτωση αποτυχίας του 

προμηθευτή 

Μειονεκτήματα - Πίεση για αύξηση τιμών 

- Κίνδυνος μήπως αποτύχει ο 

προμηθευτής και κατά 

συνέπεια χάσιμο χρόνου για 

τον οργανισμό για την 

επιλογή νέου προμηθευτή 

- Δεν αναπτύσσονται ισχυρές 

σχέσεις μεταξύ επιχείρησης-

προμηθευτή 

- Δεν αναπτύσσονται οικονομίες 

κλίμακας 

- Κίνδυνος μη-ποιοτικού 

προϊόντος διότι δεν υπάρχει 

αποκλειστικότητα 

Στη συνέχεια, ακολουθούν 3 μελέτες περίπτωσης επιχειρήσεων που υιοθέτησαν 

τη φιλοσοφία JIT στην παραγωγική τους διαδικασία καταγράφοντας θετικά 

αποτελέσματα. 

Μελέτες περίπτωσης: Υιοθέτηση φιλοσοφίας JIT από παγκοσμίου φήμης επιχειρήσεις 

Πηγές: Songini, 2000; Γιαννακόπουλος και Μοσχούρης, 2013; UK Essays, 2015a 

 

Το 1903 ιδρύθηκε μία από τις μεγαλύτερες εταιρίες κατασκευής 

μοτοσικλετών στο Milwaukee των ΗΠΑ, η Harley Davidson. Η Harley 

Davidson η οποία άνθισε τη δεκαετία του 70, κατέγραψε μεγάλη πτώση 

στις πωλήσεις της στα τέλη της ίδιας δεκαετίας, εξαιτίας των υψηλών 

δαπανών της, που την ανάγκασαν να μειώσει την ποιότητα των 

προϊόντων της. Για να αντιμετωπίσει τις δυσκολίες αυτές, υιοθετεί τη 

φιλοσοφία JIT, σε όλη την παραγωγική της διαδικασία. Επιπρόσθετα η 

εταιρία προσέφερε εκπαιδευτικά προγράμματα στους προμηθευτές της 

με σκοπό να κατανοήσουν και να εφαρμόσουν τη νέα φιλοσοφία. 

Αποτέλεσμα των προγραμμάτων ήταν ότι οι επιλεγμένοι προμηθευτές 

παρέδιδαν μικρές ποσότητες σε αυστηρά, τακτικά χρονοδιαγράμματα με 

αποτέλεσμα να μειωθεί το κόστος αποθέματος κατά 75% (Wilson, 

2015), να βελτιωθεί το ποσοστό των πωλήσεων και στο τέλος της 

δεκαετίας η εταιρία να ξεπεράσει τους προσδοκώμενους στόχους. 

 

Η αμερικανική εταιρία ALCOA κατέχει την 3η θέση παγκοσμίως στην 

παραγωγή μετάλλων πρωτογενούς αλουμινίου. Τα προϊόντα της Alcoa 

χρησιμοποιούνται παγκοσμίως για την κατασκευή αεροσκαφών, 

αυτοκινήτων, αλουμινένιων συσκευασιών, ηλεκτρικών συσκευών, 
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Φιλοπεριβαλλοντική στρατηγική 

Τις τελευταίες δεκαετίες παρατηρείται διατάραξη της ισορροπίας του φυσικού 

περιβάλλοντος, γεγονός που οφείλεται κυρίως σε ανθρωπογενείς παράγοντες. Η 

υπερθέρμανση του πλανήτη, το φαινόμενο του θερμοκηπίου, η μόλυνση του 

περιβάλλοντος είναι ορισμένα από τα προβλήματα που οφείλονται στη διατάραξη του 

φυσικού περιβάλλοντος και πρόκειται να επιδεινωθούν περαιτέρω στο μέλλον. Μεγάλο 

ποσοστό ευθύνης των επιπτώσεων του περιβάλλοντος έχουν και οι επιχειρήσεις, οι 

οποίες θεωρούνται βασική πηγή ρύπανσης (Humphreys et al., 2003; Ministry of the 

Environment, 2012).  

Τα περιβαλλοντικά ζητήματα απασχολούν ιδιαίτερα τις επιχειρήσεις και θα τις 

απασχολήσουν περισσότερο μελλοντικά. Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις 

αντιλαμβάνονται τη σημασία της προστασίας του περιβάλλοντος, η οποία δεν είναι μια 

δαπανηρή ενασχόληση αλλά υποχρέωση τους καθώς αποτελεί ανταγωνιστικό 

κτιρίων, για κατασκευές με σκοπό την εξόρυξη πετρελαίου και φυσικού 

αερίου κ.α. Η εταιρία υιοθέτησε τη φιλοσοφία του JIT σε όλη την 

παραγωγική της διαδικασία στοχεύοντας στη μείωση των εξόδων της 

και στην αύξηση των πωλήσεων. Όσον αφορά τη λειτουργία των 

προμηθειών, επέλεξε τοπικούς προμηθευτές, που σαν αποτέλεσμα 

πέτυχε συχνές και μικρής ποσότητας παραδόσεις, ανάλογα με τις 

ανάγκες της εταιρίας. 

 

Η DELL αποτελεί μία από τις μεγαλύτερες εταιρίες κατασκευής 

τεχνολογικού εξοπλισμού. Η εταιρία λόγω μεγάλου ανταγωνισμού, 

υιοθέτησε τη φιλοσοφία του JIT στοχεύοντας στη μείωση του κόστους 

αποθέματος και του χρόνου παραγωγής έτσι ώστε να προσφέρει τα 

προϊόντα της σε πιο ανταγωνιστικές τιμές και να κυριαρχήσει στην 

αγορά. Αναλυτικότερα, χρησιμοποίησε διαδικτυακά συστήματα 

καταγραφής αποθέματος, στα οποία είχαν πρόσβαση οι προμηθευτές με 

σκοπό την άμεση ανταπόκριση του αποθέματος του προμηθευόμενου 

προϊόντος. Με αυτό τον τρόπο, οι προμηθευτές παρέδιδαν άμεσα και με 

ακρίβεια τις απαραίτητες πρώτες ύλες. Αποτέλεσμα της εφαρμογής της 

JIT φιλοσοφίας, ήταν η μείωση του χρόνου συναρμολόγησης και 

παράδοσης στον τελικό καταναλωτή (διάρκεια 5 ημερών), με σχεδόν 

μηδενικό κόστος αποθέματος. 
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πλεονέκτημα (Reuter et al., 2010). Για παράδειγμα, πολλές επιχειρήσεις προσπαθούν 

να αναπτύξουν προϊόντα, μειώνοντας τα υλικά συσκευασίας και την κατανάλωση 

ενέργειας για την παραγωγή τους. 

Έρευνα των Carter και Narasimhan (1996) έδειξε πως η λειτουργία των 

προμηθειών έχει καθοριστικό ρόλο στην περιβαλλοντική πολιτική των επιχειρήσεων. 

Οι βιομηχανίες στις ΗΠΑ έχουν ξεκινήσει προσπάθειες ανάπτυξης της 

φιλοπεριβαλλοντικής πολιτικής που βασίζεται σε 2 κύριους τομείς, στη σημασία της 

αγοραστικής πολιτικής και στη διαδικασία επιλογής προμηθευτών. Έτσι, οι 

προμηθευτές πρέπει να αναζητήσουν τρόπους ώστε να διαφοροποιούνται από τους 

ανταγωνιστές και συνεπώς, να επιλέγονται. Οι επιχειρήσεις αναζητούν προμηθευτές με 

το μικρότερο αρνητικό περιβαλλοντικό αντίκτυπο (Ministry of the Environment, 

2012). Θέτουν ως κριτήριο επιλογής προμηθευτών τη συμβολή τους στην προστασία 

του περιβάλλοντος, αναζητούν δηλαδή προμηθευτές που ακολουθούν 

φιλοπεριβαλλοντικές πολιτικές, τηρούν περιβαλλοντικά πρότυπα και παράγουν φιλικά 

προς το περιβάλλον (πράσινα) προϊόντα. 

Η σημασία των περιβαλλοντικών στόχων ωθεί ολοένα και περισσότερες 

επιχειρήσεις στην ενσωμάτωση των πράσινων προμηθειών (Meehan and Bryde, 2011). 

Ως πράσινες προμήθειες ορίζονται οι προμήθειες προϊόντων σε ολόκληρο τον κύκλο 

ζωής, στον οποίο χρησιμοποιούνται ανανεώσιμες πηγές ενέργειας, εναλλακτικές 

λύσεις για τις επικίνδυνες χημικές ουσίες, φιλικές προς το περιβάλλον συσκευασίες 

κ.α. (Thai et al., 2007). Πιο συγκεκριμένα υπάρχουν 3 βασικές κατηγορίες που 

διαφοροποιούν τις παραδοσιακές προμήθειες από τις φιλοπεριβαλλοντικές: (α) Η 

επιχείρηση εστιάζει σε οικολογικά προϊόντα και στοχεύει στην αντικατάσταση των 

προϊόντων με αντίστοιχα προμηθευόμενα που από την εξόρυξη της πρώτης ύλης τους 

μέχρι την τελική διάθεση τους, σχετίζονται με φιλικές προς το περιβάλλον διαδικασίες. 

Τα προμηθευόμενα αυτά προϊόντα έχουν τα εξής χαρακτηριστικά (Sarkis, 2003; 

Ministry of the Environment 2012): 

- τα υλικά που χρησιμοποιούνται για την κατασκευή τους είναι φιλικά προς το 

περιβάλλον 

- τα υλικά συσκευασίας τους είναι ανακυκλώσιμα 

- τα προϊόντα αλλά και όλα τα συναρμολογήματα υλικά αυτών να μπορούν να 

επαναχρησιμοποιηθούν 
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- τα έτοιμα προϊόντα φυλάσσονται σε αποθήκες, οι οποίες χρησιμοποιούν 

εναλλακτικούς τρόπους ενέργειας 

- η μεταφορά των τελικών προϊόντων γίνεται με φιλικό τρόπο προς το 

περιβάλλον 

- η επιχείρηση ακολουθεί προγράμματα διαχείρισης της ποιότητας που στοχεύει 

στην ελαχιστοποίηση των αποβλήτων 

(β) Η επιχείρηση επιλέγει προμηθευτές, οι οποίοι είναι περιβαλλοντικά 

ευαισθητοποιημένοι και κατέχουν σχετικά πιστοποιητικά (π.χ. ISO14001). Παρόμοιες 

ενέργειες των επιχειρήσεων βελτιώνουν ακόμα τη θέση και τη φήμη τους και 

προβάλλουν την περιβαλλοντική συνείδηση τους. Από την άλλη μεριά, οι πράσινοι 

προμηθευτές έχουν εξίσου όφελος διότι από τη μείωση της χρήσης των πόρων 

επιτυγχάνουν ταυτόχρονα μείωση του κόστους και βελτίωση των σχέσεων με τις 

επιχειρήσεις λόγω της περιβαλλοντικής τους ευαισθησίας (Blome et al., 2014).  

(γ) Η επιχείρηση ακολουθεί αντίστροφη εφοδιαστική αλυσίδα. Σύμφωνα με τους 

Roggers και Tibben (1998), αντίστροφη εφοδιαστική αλυσίδα είναι η διαδικασία 

προγραμματισμού, υλοποίησης και ελέγχου της αποδοτικής ροής των Α΄ υλών και των 

υλικών που χρησιμοποιούνται στην παραγωγική διαδικασία, στοχεύοντας στην ορθή 

διάθεση των πόρων. Από την άλλη, ο Feischeman (1997) ορίζει την αντίστροφη 

εφοδιαστική αλυσίδα ως διαδικασία που καλύπτει όλες τις ανάγκες της με υλικά που 

επαναχρησιμοποιούνται και είναι ανακυκλώσιμα. Τέλος, ο Kroon (1995), την ορίζει 

ως την ικανότητα να χρησιμοποιούνται υλικά για την παραγωγή προϊόντων, που 

στοχεύουν στη μείωση της διαχείρισης και διάθεσης των βλαβερών και μη, απόβλητων 

από τη συσκευασία και τα προϊόντα.  

Σύμφωνα με τους Carter και Jennings (2011) οι πράσινες προμήθειες έχουν 5 

σημαντικά οφέλη: (α) τη βελτίωση της εικόνας της επιχείρησης -όταν μια επιχείρηση 

υιοθετεί τη φιλοπεριβαλλοντική στρατηγική βελτιώνει την εικόνα προς τους πελάτες 

της-, (β) την αύξηση της ικανοποίησης των πελατών, (γ) το μειωμένο κίνδυνο λόγω 

ύπαρξης φόρων και προστίμων στις επιχειρήσεις που δεν συμμορφώνονται με τους 

περιβαλλοντικούς κανονισμούς, (δ) τη μείωση του κόστους, διότι τα πράσινα προϊόντα 

χρησιμοποιούν λιγότερους πόρους, έχουν μεγαλύτερη διάρκεια ζωής και παράγουν 

λιγότερα απόβλητα και (ε) την αύξηση στην αξία των μετοχών, διότι μια επιχείρηση με 
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ευχαριστημένους πελάτες, ευαισθητοποιημένη με τα περιβαλλοντικά ζητήματα έχει ως 

συνέπεια αυξημένες πωλήσεις που οδηγούν σε αύξηση της αξίας των μετοχών της. 

Στη συνέχεια, ακολουθούν 2 μελέτες περίπτωσης επιχειρήσεων που υιοθέτησαν 

τη φιλοπεριβαλλοντική στρατηγική στην παραγωγική τους διαδικασία καταγράφοντας 

θετικά αποτελέσματα. 

Μελέτες Περίπτωσης: Υιοθέτηση φιλοπεριβαλλοντικής στρατηγικής από παγκοσμίου 

φήμης επιχειρήσεις  

Πηγές: Lee et al., 2009; Panasonic Corporation, 2014 

 

Η Panasonic αποτελεί μια από τις μεγαλύτερες ιαπωνικές εταιρίες 

παραγωγής ηλεκτρονικών προϊόντων και υπηρεσιών. Ιδρύθηκε το 1918 

και εδρεύει στην Οσάκα της Ιαπωνίας. Η εταιρία υιοθέτησε την 

φιλοπεριβαλλοντική στρατηγική σε όλα τα στάδια της εφοδιαστικής της 

αλυσίδας. Όσον αφορά τον τομέα των προμηθειών αποφάσισε να 

επιλέγει προμηθευτές, οι οποίοι θα χρησιμοποιούν υλικά που παράγονται 

βάσει κανονισμών που ορίζει η εταιρία και φιλικά προς το περιβάλλον. 

Επίσης, υποχρεώνει τους προμηθευτές της να ετοιμάσουν εκθέσεις 

πιστοποίησης των χημικών ουσιών που χρησιμοποιούν στα προϊόντα 

τους, σε ποια μέρη τα χρησιμοποιούν και τι διεργασίες παραγωγής 

ακολουθούν. Αυτές οι ενέργειες είχαν σαν αποτέλεσμα τη 

βελτιστοποίηση της εικόνας της εταιρίας στους πελάτες. 

Βιομηχανία 

οθονών LCD, 

Ταιβάν 

Η βιομηχανία LCD στην Ταιβάν παρουσιάζει ιδιαίτερη άνθιση τα 

τελευταία 10 χρόνια. Οι εταιρείες στη Ταιβάν αποτελούν τους 

μεγαλύτερους προμηθευτές οθονών TFT-LCD στον κόσμο παράγοντας 

περισσότερο από το 40% της παγκόσμιας ζήτησης (Hung, 2006). Μέχρι 

το 2005 υπήρχαν 123 εταιρείες που κατασκεύαζαν περίπου το 66% των 

επίπεδων οθονών παγκοσμίως. Προκειμένου να διατηρήσουν την 

ανταγωνιστικότητα, οι κατασκευαστές TFT-LCD όφειλαν να 

προσαρμοστούν στις αυξανόμενες απαιτήσεις, στις οικονομίες κλίμακας 

και στους περιβαλλοντικούς κανονισμούς των χωρών που εξήγαγαν τα 

προϊόντα με όσο το δυνατόν χαμηλότερη τιμή. Για αυτό το λόγο, 

αποφάσισαν να ακολουθήσουν φιλοπεριβαλλοντικά πρότυπα σε 

ολόκληρο τον κύκλο παραγωγής, να τηρούνται τα πρότυπα και από τους 

προμηθευτές προκειμένου να διατηρήσουν μια καλή σχέση με τους 

υπάρχοντες πελάτες καθώς και να προσελκύσουν νέους διεθνείς πελάτες. 
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Βιώσιμη στρατηγική 

Οι επιχειρήσεις του 21ου αιώνα με αειφόρο προμηθευτική αλυσίδα έχουν την 

ικανότητα να ανταποκριθούν στις κοινωνικές και περιβαλλοντικές προσδοκίες των 

πελατών παράλληλα με τους οικονομικούς στόχους των δραστηριοτήτων τους. Μια 

επιχείρηση λοιπόν, οφείλει να επιλέξει στρατηγική προμηθειών που θα τη βοήθα να 

αντιμετωπίζει σειρά ζητημάτων, πολλά από τα οποία έχουν άμεσο αντίκτυπο στο 

περιβάλλον και στην κοινωνία. Η βιώσιμη στρατηγική προμηθειών καλύπτει τις 

ανάγκες των πελατών της επιχείρησης λαμβάνοντας υπόψη οικονομικά, 

περιβαλλοντικά και κοινωνικά θέματα που επηρεάζονται από τις προμήθειες (DEFRA, 

2006; Walker and Phillips, 2009). Η στρατηγική αυτή στοχεύει να εξασφαλίσει την 

απόκτηση αγαθών και υπηρεσιών με όσο το δυνατόν μικρότερο αντίκτυπο στην 

κοινωνία, το περιβάλλον αλλα και σε ολόκληρο τον κύκλο ζωής του προϊόντος 

(Meehan and Bryde, 2010).  

 Όσον αφορά την οικονομική διάσταση της βιωσιμότητας, η σχετική στρατηγική 

προμηθειών ασχολείται με το κόστος σε ολόκληρο τον κύκλο ζωής του προϊόντος. Η 

περιβαλλοντική διάσταση της βιώσιμης στρατηγικής συνάδει με τη 

φιλοπεριβαλλοντική στρατηγική που περιγράφηκε προηγουμένως οπότε δεν θα 

αναλυθεί περεταίρω. Η κοινωνική όμως διάσταση της βιώσιμης στρατηγικής δεν 

συναντάται σε άλλη στρατηγική και σχετίζεται με θέματα, όπως: (α) η κοινωνική 

δικαιοσύνη, (β) η ισότητα, (γ) η ασφάλεια, (δ) τα ανθρώπινα δικαιώματα, (ε) οι 

συνθήκες εργασίας. Οι επιχειρήσεις που έχουν υιοθετήσει τη βιώσιμη στρατηγική, 

επιλέγουν κυρίως προμηθευτές, οι οποίοι έχουν υιοθετήσει μία συναφή στρατηγική. 

Η βιώσιμη στρατηγική απαιτεί τη συνεργασία όλων των τομέων της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας και μπορεί να λειτουργήσει σαν κινητήρια δύναμη τόσο στην 

παραγωγική διαδικασία, όσο και στην καταναλωτική συμπεριφορά. Οφέλη από τη 

βιώσιμη στρατηγική, παρουσιάζονται σε τοπικό / περιφερειακό / παγκόσμιο επίπεδο. 

Αναλυτικότερα η βιώσιμη στρατηγική έχει τη δυνατότητα: (α) να συμβάλλει στην 

προστασία της υγείας, στην προώθηση των δίκαιων συνθηκών εργασίας, στη βελτίωση 

των τοπικών δεξιοτήτων, στον περιορισμό της ρύπανσης του εδάφους, των υδάτων και 

του αέρα, κ.α. (β) Να προωθεί την καινοτομία, λόγου ότι οι προμηθευτές βρίσκουν 

συνεχώς καινοτόμες λύσεις που στοχεύουν στην προστασία του περιβάλλοντος, 

βελτιώνοντας έτσι και το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και στρέφοντας την αγορά στα 
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βιώσιμα προϊόντα. (γ) Να λειτουργήσει σαν κινητήρια δύναμη για την αύξηση της 

ζήτησης, συνεπώς και της παραγωγής σε προϊόντα με φιλικές προς το περιβάλλον 

προδιαγραφές. (δ) Να δημιουργήσει νέες θέσεις εργασίας προς την κατεύθυνση μιας 

πιο βιώσιμης κυκλικής οικονομίας. (ε) Να μειώσει κόστη, διότι η προμήθεια προϊόντων 

ή υπηρεσιών με χαμηλή κατανάλωση ενέργειας και πόρων μειώνει συγχρόνως και τα 

λειτουργικά έξοδα της επιχείρησης, μειώνει τα έξοδα διαχείρισης αποβλήτων κ.α. (ζ) 

Να συμβάλλει στην παγκόσμια βιωσιμότητα. 

Στη συνέχεια, ακολουθούν 2 μελέτες περίπτωσης επιχειρήσεων που υιοθέτησαν 

τη βιώσιμη στρατηγική στη διαδικασία των προμηθειών καταγράφοντας θετικά 

αποτελέσματα. 

Μελέτες Περίπτωσης: Υιοθέτηση βιώσιμης στρατηγικής από παγκοσμίου φήμης 

επιχειρήσεις 

Πηγές: BSI Group, 2007; CIPS, 2009 

 

Το 1884 ιδρύθηκε η μεγαλύτερη εταιρία ενδυμάτων στο Ηνωμένο 

Βασίλειο, η M&S. Διαθέτει 1200 καταστήματα σε παγκόσμιο επίπεδο και 

78.000 υπαλλήλους. Το 2007 αποφάσισε να ακολουθήσει το πρότυπο BS 

8903, πρότυπο που στοχεύει στην καλύτερη κατανόηση των βιώσιμων 

προμηθειών καθώς και στην υιοθέτηση βέλτιστων στρατηγικών 

προσεγγίσεων της βιώσιμης ανάπτυξης. Η εταιρία ήρθε αντιμέτωπη με 

τρεις μεγάλες παγκόσμιες προκλήσεις: (α) την εξάντληση των φυσικών 

πόρων, (β) την αυξανόμενη κοινωνική ανισότητα, και (γ) την ανάγκη για 

έναν πιο βιώσιμο τρόπο ζωής. Για να αντιμετωπίσει τις προκλήσεις 

αποφάσισε να συνεργάζεται μόνο με προμηθευτές που ακολουθούν 

στρατηγικές για την αειφόρο χρήση των φυσικών πόρων όπως: (α) 

καταπολέμηση της κλιματικής αλλαγής, (β) μείωση των αποβλήτων, (γ) 

χρήση ανανεώσιμων πηγών ενέργειας, (δ) ελαχιστοποίηση των αρνητικών 

επιπτώσεων στο φυσικό περιβάλλον και (ε) τήρηση των κανόνων 

δεοντολογίας και ισότητας. Ακόμη, η εταιρία οργανώνει κάθε χρόνο ένα 

συνέδριο για να ευαισθητοποιεί, εκπαιδεύει και ενημερώνει τους 

προμηθευτές ώστε να υιοθετήσουν τη βιώσιμη στρατηγική. 

 

Οι προετοιμασίες για τους Ολυμπιακούς και Παραολυμπιακούς αγώνες του 

2012 στο Λονδίνο αποτελεί ένα παράδειγμα για την κατανόηση της 

βιώσιμης στρατηγικής. Οι διοργανωτές είχαν να αντιμετωπίσουν 4 βασικά 

ζητήματα όσον αφορά το σχεδιασμό και την υλοποίηση των 

εγκαταστάσεων, (α) την κλιματική αλλαγή, (β) τα απόβλητα, (γ) την 

προστασία της βιοποικιλότητας και της οικολογίας και (δ) την υγιεινή ζωή. 
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Ο συνολικός προϋπολογισμός των αγώνων ήταν £9,3δις, εκ των οποίων τα 

£1,7δις δόθηκαν για την ανάπτυξη των υποδομών της ευρύτερης περιοχής. 

Όσον αφορά τις προμήθειες που στόχευαν στην υλοποίηση των έργων, οι 

διοργανωτές επέλεξαν τη βιώσιμη στρατηγική επιλέγοντας προμηθευτές 

που ακολουθούσαν τις 3 αρχές της βιώσιμης στρατηγικής, περιβάλλον-

κοινωνία-οικονομία.  

 

1.1.3 Καθορισμός/βελτίωση σχέσεων με τον προμηθευτή μέσω του εργαλείου 

"Purchase Chessboard" της A.T. Kearney 

Ο κλάδος των προμηθειών έχει αλλάξει ριζικά αφού πλέον η διαπραγματευτική 

δύναμη μετατοπίζεται προς τους προμηθευτές απαιτώντας από τους αγοραστές να 

αναπροσαρμόσουν τις στρατηγικές τους. Μερικοί από τους λόγους που συνέβαλαν σε 

αυτή την αλλαγή είναι: (α) οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές μεταξύ προμηθευτών που 

οδήγησαν σε μείωση του αριθμού προμηθευτών με υψηλό μερίδιο αγοράς, (β) η 

αύξηση του ενεργειακού κόστους, του κόστους έρευνας και ανάπτυξης νέων 

τεχνολογιών και (γ) η είσοδος αναδυόμενων αγορών προμηθευτών (π.χ. Βραζιλία, 

Κίνα, Ινδία, Ρωσία) (A.T. Kearney, 2008). 

 Η παγκόσμιου βεληνεκούς εταιρία συμβούλων A.T. Kearney μετά από τη 

διεκπεραίωση 500 έργων στον τομέα της βελτιστοποίησης της διαδικασίας των 

προμηθειών τις τελευταίες 3 δεκαετίες, ανέπτυξε ένα εργαλείο (Purchase Chessboard) 

που περιλαμβάνει στρατηγικές, τρόπους και μεθοδολογίες συνεργασίας των 

αγοραστών με τους προμηθευτές τους με στόχο τη μείωση του κόστους και τη 

δημιουργία αξίας (A.T. Kearney, 2008). Όπως παρουσιάζεται και στο Σχήμα 2.2 το 

προτεινόμενο εργαλείο αναλύεται σε 3 διαδοχικά επίπεδα. 
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Σχήμα 2.2 Γραφική απεικόνιση του εργαλείου "Purchase Chessboard" της συμβουλευτικής εταιρίας 

A.T Kearney 
Πηγή: A.T Kearney, 2008 

 

Στο πρώτο επίπεδο ο οργανισμός επιλεγεί τη στρατηγική προμηθειών που θα 

ακολουθήσει μακροπρόθεσμα, ανάλογα με τη διαπραγματευτική ισχύ που κατέχει στην 

αγορά σε σχέση με τον προμηθευτή του. Σύμφωνα με βιβλιογραφική επισκόπηση που 

πραγματοποιήθηκε και στηρίχθηκε σε επιστημονικά άρθρα και βιβλία, παρουσιάζεται 

ο παρακάτω Πίνακας 2.5, στον οποίο αναφέρονται μερικά παραδείγματα προμηθευτών 

και αγοραστών που κατέχουν ισχυρή διαπραγματευτική δύναμη. 

Πίνακας 2.5 Διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών και των αγοραστών 
Πηγές: Shim et al., 2001; Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003; Τζωρτζάκης και Τζωρτζάκη, 2007; A.T. 

Kearney, 2008; Schuh et al., 2012; Γεωργόπουλος, 2013 

Η διαπραγματευτική δύναμη των 

προμηθευτών είναι εντονότερη όταν: 

Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών 

είναι εντονότερη όταν: 

- Υπάρχει μικρός αριθμός αξιόπιστων 

προμηθευτών 

- Μικρός αριθμός προμηθευτών κατέχει το 

μεγαλύτερο μερίδιο της αγοράς  

- Υπάρχει μεγάλη πιθανότητα κάθετης 

ολοκλήρωσης από την πλευρά των 

προμηθευτών 

- Υπάρχουν εμπόδια εισόδου νέων 

προμηθευτών 

- Υπάρχει δυσκολία αντικατάστασης των 

προμηθευτών 

- Εμφανίζονται εμπόδια εισόδου των νέων 

προϊόντων 

- Τα προϊόντα των προμηθευτών είναι 

διαφοροποιημένα 

- Υπάρχει χαμηλή διαθεσιμότητα προϊόντων 

- Ο προμηθευτής έχει πολύ καλή φήμη στην 

αγορά 

- Ο αγοραστής κατέχει μεγάλο μερίδιο της 

ζήτησης στη συγκεκριμένη αγορά  

- Υπάρχουν ευκαιρίες ανάπτυξης ή βελτίωσης 

της εικόνας ή των αρμοδιοτήτων των 

προμηθευτών μέσω της συνεργασίας τους με 

συγκεκριμένους αγοραστές 

- Μεγάλη πληροφόρηση για τα προϊόντα 

- Απαιτούν καινοτομία στο προϊόν 

- Η ζήτηση είναι χαμηλή 

- Υπάρχει μικρός αριθμός αγοραστών 
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Στο δεύτερο επίπεδο η εταιρία εντοπίζει τους τρόπους για τη μόχλευση, της 

στρατηγικής που επιλέχθηκε στο πρώτο επίπεδο του εργαλείου ενώ στο τρίτο επίπεδο, 

αποφασίζει και εφαρμόζει την καταλληλότερη μέθοδο με στόχο τη μείωση του κόστους 

και τη δημιουργία αξίας. Τα 3 επίπεδα θα περιγραφούν αναλυτικά παρακάτω. 

2.1.3.1 Τα τρία επίπεδα του εργαλείου "Purchase Chessboard" 

Το πρώτο επίπεδο του προτεινόμενου εργαλείου περιλαμβάνει τις 4 πιθανές 

στρατηγικές σχέσεις με τον προμηθευτή με στόχο τη μείωση του κόστους προμήθειας 

που θα μπορούσαν να αναπτυχθούν ανάλογα με τη διαπραγματευτική ισχύ της 

εταιρίας/αγοραστή καθώς και της ισχύος των προμηθευτών της, στην αγορά, όπως 

παρουσιάζεται και στο Σχήμα 2.3. 

 

Σχήμα 2.3 Γραφική απεικόνιση του πρώτου επιπέδου του εργαλείου "Purchase Chessboard" 
Πηγή: A.T Kearney, 2008 

 

 Υψηλή διαπραγματευτική ισχύ αγοραστών 

Στην περίπτωση όπου ο αγοραστής κατέχει έντονα μεγαλύτερη 

διαπραγματευτική ισχύ σε σχέση με τον προμηθευτή, τότε είναι εκείνος που 

αποφασίζει και επιβάλλει κανόνες συνεργασίες (ακόμη και τιμές). Στη μείωση του 

κόστους προμήθειας της συγκεκριμένης κατηγορίας καθοριστικό παράγοντα θα 

διαδραμάτιζε μία επερχόμενη αύξηση του ανταγωνισμού (περισσότεροι πιθανοί 

προμηθευτές) και η εφαρμογή κατάλληλων ενεργειών όπως ο καθορισμός τιμής-

στόχου και κατ’ επέκταση η αναθεώρηση τιμών και η θέσπιση επωφελών συμβατικών 

όρων. Ο χρόνος επίτευξης του στόχου είναι σύντομος. 
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 Υψηλή διαπραγματευτική ισχύ αγοραστών και προμηθευτών 

Στην περίπτωση που και οι δύο παίχτες χαρακτηρίζονται από υψηλή 

διαπραγματευτική δύναμη στην αγορά, θα πρέπει να εξεταστεί η περίπτωση μιας 

μακροχρόνιας συνεργασίας. Στόχος είναι οι προμηθευτές και οι αγοραστές να 

εργάζονται από κοινού και να παράγουν ιδέες και λύσεις που θα μειώσουν το κόστος 

και θα δημιουργήσουν αξία. Ο χρόνος διεκπεραίωσης της εφαρμογής της στρατηγικής 

είναι της τάξης των 6 μηνών. 

 Υψηλή διαπραγματευτική ισχύ προμηθευτών 

Όταν ο προμηθευτής κατέχει μονοπωλιακή ή ολιγοπωλιακή θέση και ο 

αγοραστής μικρή διαπραγματευτική ισχύ, στόχος για τον αγοραστή είναι να αλλάξει η 

φύση της ζήτησης μέσω απαίτησης νέων προδιαγραφών, τεχνολογιών και τεχνικών. 

Αναλυτικότερα, η εταιρία αναζητά εναλλακτικές λύσεις στα δομικά στοιχεία του 

συστήματος της, αντικαθιστώντας τις υφιστάμενες τεχνικές της με άλλες καινοτόμες. 

Οι στόχοι πραγματοποιούνται σε διάστημα της τάξης των 12 μηνών. 

 Χαμηλή διαπραγματευτική ισχύ αγοραστών και προμηθευτών 

Όταν και ο προμηθευτής και ο αγοραστής έχουν χαμηλή ισχύ στην αγορά θα 

πρέπει να εξετασθεί μία πιθανή ομαδοποίηση των προμηθευόμενων προϊόντων, μία 

από κοινού προμήθεια με άλλους αγοραστές ώστε να επιτευχθούν οικονομίες 

κλίμακας. Οι στόχοι μπορούν εύκολα να επιτευχθούν ακόμη και αυθημερόν.  

Μετά την ανάλυση της διαπραγματευτικής ισχύoς αγοραστή-προμηθευτή και 

καθορισμού της στρατηγικής σχέσης που θα πρέπει να αναπτυχθεί μεταξύ τους, 

ακολουθεί το δεύτερο επίπεδο που περιλαμβάνει τους τρόπους για τη μόχλευση της 

στρατηγικής που επιλέχθηκε. Το δεύτερο επίπεδο περιλαμβάνει 16 μοχλούς σύμφωνα 

με τους οποίους μπορεί να εκτελεστεί η στρατηγική προμηθειών που θα επιλεχθεί από 

το επίπεδο 1. Οι 16 μοχλοί, παρουσιάζονται στο Σχήμα 2.4. 
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Σχήμα 2.4 Γραφική απεικόνιση και περιγραφή του 2ου επιπέδου του εργαλείου "Purchase 

Chessboard" 
Πηγή: A.T Kearney, 2008 

 

Κάθε μοχλός του δεύτερου επιπέδου περιλαμβάνει 4 μεθόδους μείωσης του 

κόστους προμηθειών. Οι 64 μέθοδοι θα περιγραφούν ομαδοποιημένες σε σχέση με τις 

8 βασικές εσωτερικές δεξιότητες της επιχείρησης, όπως παρουσιάζεται στο Σχήμα 2.5, 

 

 
1.1 Επαναστατική καινοτομία. Η επαναστατική 

καινοτομία σχετίζεται με τους προμηθευτές, που έχουν 

το μονοπώλιο είτε διαθέτουν πολλά διπλώματα 

ευρεσιτεχνίας. Μια επαναστατική καινοτομία, μπορεί 

να αλλάξει τους “κανόνες” του παιχνιδιού. 

3.1 Διαχείριση αλυσίδας αξίας. Η διαχείριση της 

αλυσίδας αξίας αποσκοπεί στη συστηματική 

βελτιστοποίηση της αλυσίδας, όπου οι συμβαλλόμενοι 

κατανοούν τις δυνατότητές του και βελτιώνουν τα 

μειονεκτήματά τους. 

1.2 Επαναπροσδιορισμός. Το κόστος των προϊόντων 

καθορίζονται στα πρώτα στάδια. Αν δεν επιτευχθεί 

εξοικονόμηση του κόστους, επαναπροσδιορίζονται τα 

χαρακτηριστικά και οι λειτουργίες του προϊόντος. 

3.2 Εταιρική αξία. Η εταιρική αξία, έχει σαν στόχο να 

διαμοιραστεί το επιχειρηματικό ρίσκο ισότιμα 

ανάμεσα στον προμηθευτή και αγοραστή και να 

δημιουργηθεί μια κατάσταση win-win. 

1.3 Διαχείριση Κινδύνου. Η διαχείριση κινδύνου 

καθορίζει αμυντικά μέτρα, που χρησιμοποιούνται για 

να εξασφαλιστούν τα οικονομικότερα αποτελέσματα. 

3.3 Ολοκληρωμένες εργασίες σχεδιασμού.  

Ο προμηθευτής και ο πελάτης συνεργάζονται και 

ανταλλάσσουν πληροφορίες, συχνά υποστηριζόμενοι 

από εφαρμογές στο διαδίκτυο. 

1.4 Τεχνική εξόρυξη δεδομένων. Στην τεχνική 

εξόρυξη δεδομένων γίνεται ομαδοποίηση και συλλογή 

πληροφοριών που χρειάζονται, από διάφορους τομείς 

για την επίτευξη οικονομιών κλίμακας μέσω κοινών 

προμηθειών. 

3.4 Εταιρική σχέση κόστους. Στόχος είναι η 

βελτιστοποίηση του κόστους μέσω της συνεργασίας σε 

εταιρική βάση. Για σημαντική εξοικονόμηση του 

κόστους χρειάζεται μικρός αριθμός προμηθευτών. 

2.1 Συνεργασία προμηθειών. Είναι μια προσέγγιση 

που χρησιμοποιείται όταν μια εταιρία δεν 

ανταποκρίνεται ικανοποιητικά στην ισχύ της ζήτησης  

στην αγορά. 

4.1 Διαγωνισμοί. Οι διαγωνισμοί απαιτούν 

εμπειρογνώμονα, για τα στάδια υποβολής προσφορών 

(αναγνώριση προμηθευτών, αποστολή και 

προετοιμασία έγγραφων, ανάλυση προσφορών, 

διαπραγματεύσεις). 

2.2 Εμπορική εξόρυξη δεδομένων. Γίνεται 

εντοπισμός χρήσιμων πληροφοριών, από διάφορους 

τομείς, για την επίτευξη εξοικονόμησης κόστους. 

4.2 Αναθεώρηση τιμών προμηθευτή. Συχνά, οι τιμές 

που ορίζουν οι προμηθευτές δεν υπολογίζονται βάσει 

της λογικής cost plus. Συνεπώς, χρειάζονται 

αναθεώρηση. 

2.3 Διαχείριση Ζήτησης. Η διαχείριση ζήτησης 

επιτυγχάνει την εξοικονόμηση δαπανών και την 

αξιοποίηση των προμηθευτών. 

4.3 Παγκοσμιοποίηση. Η παγκοσμιοποίηση αυξάνει 

τις δυνατότητες και των δυο. Όσον αφορά τους 

αγοραστές, περισσότεροι προμηθευτές σημαίνει 

καλύτερες διαπραγματεύσεις τιμών. 

2.4 Όγκος προϊόντων. Σε αυτή την περίπτωση 

συμφωνείται ένας συγκεκριμένος όγκος προϊόντων για 

αγορά-πώληση, που επιφέρει κέρδος και στους δυο. 

4.4 Στοχευμένη τιμολόγηση. Δεδομένου ότι οι 

προμηθευτές δεν γνωστοποιούν τον τρόπο 

κοστολόγησης, αυτός ο μοχλός βοηθά στον έλεγχο των 

τιμών-στόχων και στον επαναπροσδιορισμό των τιμών 

όταν απαιτείται. 
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δηλαδή έλεγχος, προμήθειες, στατιστική ανάλυση, στρατηγικός σχεδιασμός, 

εφοδιαστική αλυσίδα, μάρκετινγκ και ανάπτυξη προϊόντος, επιχειρηματικότητα και 

τέλος οι τεχνολογίες πληροφορικής. Για παράδειγμα, αν ένας οργανισμός διαθέτει 

τμήμα μάρκετινγκ, τότε θα μπορεί να εφαρμόσει τις μεθόδους που ανήκουν σε αυτή 

την κατηγορία (όπως φαίνεται στο Σχήμα 2.5) ανάλογα με τη δυναμικότητα του 

οργανισμού. 

 

 
Μάρκετινγκ και Ανάπτυξη Προϊόντος 

Τυποποίηση, αξιολόγηση προϊόντος, μείωση της 

πολυπλοκότητας, σχεδιασμός προμηθειών, 

αξιολόγηση λειτουργικότητας, αξιολόγηση 

προδιαγραφών κ.α. 

Εφοδιαστική Αλυσίδα 
Ορατή οργάνωση διαδικασιών, διαχείρισης απογραφής 

αποθεμάτων, ιεράρχηση προμηθευτών, αναδιάρθρωση 

της αλυσίδας αξίας κ.α. 

Προμήθειες 
Ομαδοποίηση σε σειρές προϊόντων, ομαδοποίηση σε 

τοποθεσίες, παγκόσμιες προμήθειες, δημοπρασίες, 

διαδικασία RFI/RFP κ.α. 

Στατιστικές Αναλύσεις 

Τιμολόγηση με βάση τη γραμμική επίδοση, μέθοδος 

παλινδρόμησης κόστους, μέθοδος ανάλυσης 

συντελεστών κόστους κ.α. 

Στρατηγικός Σχεδιασμός 

Συνεργατική μείωση του κόστους, διαχείριση της 

αειφορίας, στρατηγική συμμαχία κ.α. 

Επιχειρηματικότητα 

Εξωτερική ανάθεση προμηθειών, κάθετη 

ολοκλήρωση, έξυπνη δομή συμφωνίας κ.α. 

Έλεγχος 

Διαχείριση των συμβάσεων, διαχείριση της 

συμμόρφωσης, διαχείρισης δαπανών κ.α. 

Information Technology (ΙΤ) 

Διαχείριση δεδομένων, εξόρυξη δεδομένων κόστους 

κ.α. 

Σχήμα 2.5 Ομαδοποίηση των 64 μεθόδων σε σχέση με τις 8 βασικές εσωτερικές δεξιότητες 
Πηγή: A.T Kearney, 2008 

2.1.3.2 Χρόνος υλοποίησης 

Η κάθε στρατηγική που θα επιλέξει ο οργανισμός αντιστοιχεί και σε ένα 

αντίστοιχο χρόνο επίτευξης των στόχων που θα τεθούν από τους δύο ενδιαφερόμενους, 

όπως παρουσιάζεται στο Σχήμα 2.6. Αν για παράδειγμα, η εταιρία-αγοραστής επιλέξει 

να συνάψει μακροχρόνιες συνεργασίες με την εταιρία- προμηθευτή, τότε οι στόχοι που 
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είχαν οριστεί πριν την εφαρμογή του εργαλείου, θα επιτευχθούν σε χρονικό διάστημα 

της τάξης των 6 μηνών. 

 Στην περίπτωση που η δύναμη του προμηθευτή υπερτερεί έναντι αυτής του 

αγοραστή, οι στόχοι πραγματοποιούνται σε διάστημα της τάξης των 12 μηνών. Σε αυτή 

την περίπτωση, οι προμηθευτές συνεργάζονται και αναλαμβάνουν δύσκολα και 

χρονοβόρα έργα. Στην περίπτωση υψηλής δύναμης αγοραστών αλλά και προμηθευτών, 

ο χρόνος εκπλήρωσης των στόχων είναι περίπου 6 μήνες και σε αυτή την περίπτωση 

συνεργάζονται ο αγοραστής με τον προμηθευτή για να έχουν τα καλύτερα δυνατά 

αποτελέσματα. Στην περίπτωση χαμηλής δύναμης αγοραστών και προμηθευτών, 

πραγματοποιούνται εσωτερικοί καταμερισμοί των εργασιών, ο προμηθευτής 

συνεργάζεται με τον αγοραστή και η επίτευξη των στόχων είναι άμεση. Τέλος, στην 

περίπτωση, της υψηλής διαπραγματευτικής δύναμης των αγοραστών ο χρόνος 

περάτωσης των βελτιώσεων είναι σύντομος. 

 

Σχήμα 2.6 Γραφική απεικόνιση της χρονικής διάρκειας των δυνητικών οφελών 
Πηγή: A.T Kearney, 2008 

2.1.3.3 Παράδειγμα κατανόησης εργαλείου “Purchase Chessboard” 

Για την καλύτερη κατανόηση του εργαλείου “Purchase Chessboard” παρατίθεται 

παράδειγμα που αφορά αγοραστή με μεγάλη διαπραγματευτική ισχύ στην αγορά ο 

οποίος προσπαθεί να βελτιώσει τη σχέση του με υπάρχοντα προμηθευτή με μεγάλη 

διαπραγματευτική ισχύ. Το εργαλείο περιλαμβάνει 3 επίπεδα, που πρέπει να 

ακολουθήσει ο αγοραστής διαδοχικά.  
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1ο επίπεδο: Επιλογή στρατηγικής προμηθειών 

Καθότι και οι δύο παίκτες έχουν υψηλή διαπραγματευτική ισχύ, θα πρέπει να 

επιλέξουν να δημιουργήσουν μακροχρόνια στρατηγική συνεργασία, όπως 

παρουσιάζεται στο Σχήμα 2.3. Συνάπτοντας αυτή τη σχέση στοχεύουν στη δημιουργία 

ιδεών και λύσεων από κοινού με σκοπό το όφελος και των δύο. 

2ο επίπεδο: Τρόποι μόχλευσης στρατηγικής προμηθειών 

Στο δεύτερο επίπεδο ο αγοραστής θα πρέπει να επιλέξει ποιον μοχλό θα 

χρησιμοποιήσει για να εφαρμόσει τη στρατηγική “Δημιουργία μακροχρόνιων 

στρατηγικών συνεργασιών”. Αυτή η στρατηγική, περιλαμβάνει 4 μοχλούς ως εξής (βλ. 

Σχήμα 2.4): (α) διαχείριση αλυσίδας αξίας, (β) εταιρική αξία, (γ) ολοκληρωμένες 

εργασίες σχεδιασμού και (δ) εταιρική σχέση κόστους. 

3ο επίπεδο: Μέθοδοι στρατηγικής προμηθειών 

Ο κάθε μοχλός που περιλαμβάνει το δεύτερο επίπεδο, περιλαμβάνει από 4 

μεθόδους που στοχεύουν στην επίτευξη στρατηγικής που επέλεξε ο αγοραστής στο 

πρώτο επίπεδο. Ανάλογα λοιπόν, με το μοχλό που θα επιλέξει θα πρέπει να αποφασίσει 

τη σωστή μέθοδο, ανάμεσα στις 16 επικρατέστερες, που παρουσιάζονται στο Σχήμα 

2.7 (A.T Kearney, 2008).  

 

 

 
Σχήμα 2.7 Οι επικρατέστερες μέθοδοι για τη μακροχρόνια στρατηγική προμηθειών 
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1. Value chain reconfiguration: Σε αυτήν τη μέθοδο αναλύονται τα συστατικά 

μέρη των αλυσίδων αξίας και ανασχηματίζονται. Η μέθοδος VCR, στοχεύει 

στην απόκτηση ή διατήρηση ελέγχου σε όλα τα στάδια των διαδικασιών του 

οργανισμού. 

2. Revenue sharing: Επιτρέπει στον προμηθευτή να μοιραστεί τις 

επιχειρηματικές του ιδέες και κινδύνους. Για αυτόν το λόγο τα έσοδα 

κατανέμονται και στα 2 μέρη. 

3. Profit sharing: Εδώ ο προμηθευτής, συμμετέχει ενεργά στη δημιουργία του 

προϊόντος. Συνεπώς, τα κέρδη μοιράζονται, διότι ο προμηθευτής βοήθησε και 

αυτός στην επιτυχία της επιχείρησης. 

4. Strategic alliance: Οι στρατηγικές συμμαχίες, ή αλλιώς οι μόνιμες 

συνεργασίες, μπορούν να πραγματοποιηθούν αν ο οργανισμός δεν διατηρεί 

ορισμένες στρατηγικές εσωτερικές δυνατότητες ή δεν έχει δυνατότητα κάθετης 

ολοκλήρωσης. 

5. Supplier tiering: Βοηθά την επιχείρηση να διαχειρίζεται τον αριθμό των 

προμηθευτών. Οι προμηθευτές, ιεραρχούνται σε λίστες ανάλογα με τις 

δυνατότητες τους, με τρόπο που βοηθά την επιχείρηση να αποφασίσει με ποιους 

προμηθευτές θα συνεργαστεί και ποίους θα αποκλείσει. 

6. Sustainability management: Αν η επιχείρηση διαθέτει τμήμα στρατηγικού 

σχεδιασμού τότε μπορεί να πραγματοποιηθεί μια ολοκληρωμένη διαχείριση της 

αλυσίδας αξίας της σύμφωνα με 3 διαστάσεις, οικονομική, περιβαλλοντική και 

κοινωνική.  

7. Project based partnership. Αναφέρεται σε συνεργασίες, μικρού χρονικού 

ορίζοντα, μεταξύ των επιχειρήσεων και των προμηθευτών, στις οποίες 

συμφωνείται από τους ενδιαφερόμενους κατάλληλο μοντέλο συνεργασίας.  

8. Value based sourcing. Σε αυτήν τη μέθοδο οι προμηθευτές επιλέγονται βάσει 

των δυνατοτήτων τους και έτσι συνεχώς προσπαθούν να βελτιώνονται, ώστε να 

μεγιστοποιήσουν την αλυσίδα αξίας. 

9. Collaborative capacity management. Όταν η επιχείρηση και ο προμηθευτής 

δεν επικοινωνούν μεταξύ τους δημιουργούνται κάποιες φορές προβλήματα 

συμμόρφωσης. Συνεπώς, η συγκεκριμένη μέθοδος βοηθά τα δύο μέρη να 

καλλιεργήσουν δυνατή σχέση. 
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10. Virtual inventory management. Ασχολείται με όλα τα στάδια της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας, ώστε να υπάρχει πλήρης ενημέρωση και στους 

προμηθευτές αλλά και στην επιχείρηση, για την πορεία της παραγγελίας. 

11. Total lifecycle concept. Ρυθμίζει τα έξοδα της επιχείρησης που αφορούν τις 

προμήθειες και προκύπτουν από τα έσοδα των πωλήσεων των προϊόντων.  

12. Collaborative cost reduction. Αναφέρεται κυρίως σε στρατηγικές προμήθειες, 

στις οποίες η επιχείρηση και ο προμηθευτής αναπτύσσουν από κοινού ιδέες για 

την καλύτερη εξοικονόμηση κόστους. 

13. Visible process organization. Είναι μια πρωτοποριακή μορφή οργάνωσης 

προμηθειών, που βοηθά την επιχείρηση να αποφεύγει τα περιττά έξοδα. 

14. Vendor managed inventory. Σε αυτήν τη μέθοδο, ο προμηθευτής 

διαχειρίζεται εξ’ ολοκλήρου τις σχετικές προμήθειες της επιχείρησης. Έχει 

ηλεκτρονική πρόσβαση στα δεδομένα της και κάθε στιγμή γνωρίζει την 

κατάσταση των αποθεμάτων.  

15. Supplier development. Η επιχείρηση στοχεύει στην προσέλκυση νέων 

προμηθευτών και αφού γίνουν αξιολογήσεις και επιλεχθούν οι κατάλληλοι, 

τους εντάσσει στους βασικούς της προμηθευτές. 

16. Supplier fitness program. Η επιχείρηση αναλαμβάνει να “γυμνάσει” τον 

προμηθευτή με τη βοήθεια στοχευμένων μέτρων, έτσι ώστε να συνεχίσει να 

είναι ανταγωνιστικός στην αγορά. 

Η μέθοδος που θα επιλεγεί υλοποιείται από το αντίστοιχο τμήμα της επιχείρησης, 

όπως παρουσιάζεται στα Σχήματα 2.5 και 2.7. Τέλος, θα πρέπει να αναφερθεί πως οι 

στόχοι που όρισαν εξαρχής οι δύο παίκτες, έχουν περιθώριο επίτευξης έως και έξι 

μήνες.  

2.1.4 Επιλογή νέου προμηθευτή 

Σε περίπτωση που η επιχείρηση επιθυμεί να επιλέξει νέους συνεργάτες, τότε θα 

πρέπει να ακολουθήσει μία σειρά βημάτων, που παρουσιάζονται στο 2ο Στάδιο του 

προμηθευτικού κύκλου, που αναλύονται στα επόμενα υποκεφάλαια. 

2.2 Καθορισμός κριτηρίων αξιολόγησης προμηθευτή 

Η επιλογή προμηθευτή αποτελεί μια πολύπλοκη και ιδιαίτερα σημαντική 

απόφαση που πρέπει να λάβει η επιχείρηση. Η επιλογή προμηθευτή αποτελεί 

πολυκριτηριακή διαδικασία αφού έκτος από τη σχολαστική εξέταση των 
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τιμοκαταλόγων των πιθανών προμηθευτών, λαμβάνει υπόψη και αξιολογεί πληθώρα 

ποιοτικών και ποσοτικών κριτηρίων ανάλογα με τη στρατηγική προμηθειών της 

επιχείρησης (Ho et al., 2010).  

Τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται για την αξιολόγηση και επιλογή προκύπτουν 

από πολυετείς μελέτες (Wilson, 1994; Singuaw and Simpson, 2002; Singuaw and 

Simpson, 2004). Αρχικά, οι ερευνητές εστίαζαν στα κριτήρια της τιμής, του χρόνου 

παράδοσης, της ανταπόκρισης και προσδιόρισαν τέσσερις βασικές κατηγορίες 

κριτηρίων, που περιείχαν την τιμή, το χρόνο παράδοσης, την ποιότητα και τις 

υπηρεσίες που πρόσφεραν οι προμηθευτές (Wilson, 1994; Lambert et al., 1997). 

O Dickson (1966) κατέληξε στα 23 κριτήρια αξιολόγησης προμηθευτών, τα 

οποία παρουσιάζονται στον Πίνακα 2.6 στην κατηγορία των παραδοσιακών κριτηρίων, 

ύστερα από μελέτη που πραγματοποίησε σε 273 επιχειρήσεις σε ΗΠΑ και Καναδά. Τα 

κριτήρια τιμής, ποιότητας και παράδοσης θεωρούνται κριτήρια εξαιρετικής σημασίας, 

από την πρώτη μελέτη που πραγματοποίησε ο Dickson το 1966 (Ketan et al., 2011) 

αλλά και σύμφωνα με τους Ho et al., (2010) και τους Kuo et al., (2010). Βέβαια η 

προτεραιότητα μπορεί να αλλάξει ανάλογα με τις ανάγκες και απαιτήσεις της 

επιχείρησης. 

Στα παραδοσιακά συστήματα αξιολόγησης έρχονται να προστεθούν κάποια 

ακόμη κριτήρια που σχετίζονται με τη στρατηγική προμηθειών που έχει επιλέξει να 

ακολουθήσει η εκάστοτε επιχείρηση (π.χ. JIT και βιώσιμη στρατηγική). Οι Current et 

al., (1991) μελέτησαν τα κριτήρια της JIT στρατηγικής. Τα τελευταία έχουν πολλά 

κοινά όμως έχουν και κάποιες διαφορές με τα παραδοσιακά κριτήρια. Για παράδειγμα, 

η τοποθεσία εγκατάστασης ενός JIT προμηθευτή αποτελεί σημαντικότατο JIT 

κριτήριο, καθότι η φιλοσοφία του JΙΤ βασίζεται στις συχνές παραδόσεις των προϊόντων 

με στόχο τη μείωση του κόστους αποθεμάτων των προμηθευομένων προϊόντων. Όσον 

αφορά τα κριτήρια της βιώσιμης στρατηγικής, πρέπει να τονιστεί ότι έχουν 

καθοριστικό ρόλο για την επιτυχία της Εφοδιαστικής Αλυσίδας και τη διαδικασία 

αγορών σε περιπτώσεις με περιβαλλοντικές πιέσεις. Τα κριτήρια που σχετίζονται με τη 

βιώσιμη στρατηγική προμηθειών μελετήθηκαν από πληθώρα ερευνητών. 

Λαμβάνοντας υπόψη τις παραπάνω μελέτες της διεθνούς βιβλιογραφίας, τα κριτήρια 

μπορούν να ταξινομηθούν σε δύο κατηγορίες: (α) τα γενικά-JIT κριτήρια και (β) τα 
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φιλοπεριβαλλοντικά-βιώσιμα κριτήρια. Τα σημαντικότερα κριτήρια των δύο αυτών 

κατηγοριών, παρουσιάζονται στον παρακάτω Πίνακα 2.6 

Πίνακας 2.6 Κριτήρια αξιολόγησης προμηθευτών 
Πηγές: Noni, 1997; Handfield et al., 2002, Humphreys et al., 2003; Sarkis, 2003; Hsu and Hu, 2009; Lee et al., 

2009; Ho et al., 2010; Kuo et al., 2010 

Παραδοσιακά-JIT κριτήρια  

- Ποιότητα 

- Παράδοση 

- Τιμή 

- Ανταπόκριση  

- Παραγωγικότητα 

- Τεχνική ικανότητα 

- Επιχειρησιακή ικανότητα 

- Οικονομική θέση  

- Μερίδιο αγοράς 

- Διαχείριση περιβάλλοντος 

- Εγκαταστάσεις παραγωγής  

- Συστήματα επικοινωνίας 

- Διοίκηση και οργάνωση 

- Γεωγραφική θέση 

- Ιστορικά στοιχεία 

- Εξυπηρέτηση μετά την πώληση (after-sales) 

- Φήμη 

- Δυνατότητα Έρευνας και ανάπτυξης 

- Οργάνωση 

- Έλεγχος ρύπανσης 

Φιλοπεριβαλλοντικά-βιώσιμα κριτήρια 

- Περιβαλλοντική ευθύνη 

- Υφιστάμενη περιβαλλοντική απόδοση 

- Περιβαλλοντικά προγράμματα 

- Αντιρρυπαντική τεχνολογία 

- Περιβαλλοντικό κόστος κύκλου ζωής 

προϊόντος (χημικά απόβλητα, επικίνδυνα 

υγρά, εκπομπή αερίων κ.α.) 

- Φιλοπεριβαλλοντικός σχεδιασμός 

(ανακύκλωση, επαναχρησιμοποίηση, 

αποσυναρμολόγηση) 

- Διαχείριση αποβλήτων 

- Εταιρική κοινωνική ευθύνη 

- Αντίστροφη εφοδιαστική αλυσίδα 

- Πιστοποιήσεις  

- Έλεγχος ρύπανσης 

- Πράσινη εικόνα  

- Περιβαλλοντική ικανότητα ( διάθεση 

τεχνολογίας, χρησιμοποίηση φιλικών προς 

το περιβάλλον υλικών, μείωση της 

ρύπανσης 

Στον παρακάτω Πίνακα 2.7 περιγράφονται αναλυτικότερα τα σημαντικότερα 

κριτήρια αξιολόγησης προμηθευτών του προηγούμενου Πίνακα 2.6. 

Πίνακας 2.7 Περιγραφή και ανάλυση κριτηρίων αξιολόγησης προμηθευτών 
Πηγές: Noni, 1997; Handfield et al., 2002, Humphreys et al., 2003; Sarkis, 2003; Hsu and Hu, 2009; Lee et al., 

2009; Ho et al., 2010; Kuo et al., 2010 

Γενικά- JIT κριτήρια  

Ποιότητα Τα σημαντικότερα συστήματα διασφάλισης και αξιολόγησης ποιότητας 

είναι τα συστήματα ελέγχου ποιότητας, τα πρότυπα ISO, η συχνή 

υποβολή εκθέσεων ποιότητας, οι εγγυήσεις από τον προμηθευτή κ.α. Η 

επιχείρηση οφείλει να ελέγχει την ποιότητα των προϊόντων του 

προμηθευτή, λεπτομερώς ώστε να επεμβαίνει άμεσα σε διορθωτικές 

ενέργειες. Σε πολλές επιχειρήσεις, το σημαντικότερο κριτήριο επιλογής 

προμηθευτή είναι η ποιότητα, συνεπώς μόνο οι πιστοποιημένοι 

προμηθευτές χαρακτηρίζονται ως πιθανοί μελλοντικοί συνεργάτες. 

Παράδοση Το κριτήριο της παράδοσης χαρακτηρίζεται ως κριτήριο κρίσιμης 

σημασίας διότι ο χρόνος παράδοσης των υλικών του προϊόντος καθορίζει 

άμεσα το χρόνο παραγωγής του τελικού προϊόντος. Συνεπώς, ο 
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προμηθευτής πρέπει τηρεί τον υπάρχον χρονοπρογραμματισμό και να 

εγγυάται (ακόμη και γραπτώς) την παράδοση των υλικών στο 

συμφωνημένο χρόνο. 

Τιμή Παραδοσιακά το σημαντικότερο κριτήριο για την επιλογή προμηθευτή 

είναι η τιμή, σύμφωνα όμως με τη βιβλιογραφική ανασκόπηση που 

πραγματοποιήθηκε, η τιμή αποτελεί το τρίτο σημαντικότερο κριτήριο. Οι 

τιμές των προϊόντων αξιολογούνται είτε συγκριτικά με τη χαμηλότερη 

τιμή που δόθηκε από τους πιθανούς προμηθευτές, είτε με την τιμή "στόχο" 

της επιχείρησης. Η τήρηση της τιμής της προμήθειας ελέγχεται και 

παρακολουθείται μέσα από συγκρίσεις μεταξύ των συμφωνημένων τιμών 

και εκείνων που πράγματι υπάρχουν στα τιμολόγια των προμηθευτών.  

Ανταπόκριση Ένα ακόμη βασικό κριτήριο αξιολόγησης είναι η ανταπόκριση, δηλαδή η 

ικανότητα του προμηθευτή να εκτελέσει σωστά τις προδιαγραφές του 

προϊόντος που του ζητήθηκαν και να είναι σε θέση να ανταποκριθεί και 

να καλύψει άμεσα αν προκύψει έκτακτη ανάγκη στην επιχείρηση.  

Εγκαταστάσεις 

παραγωγής 

Στις προμήθειες υψηλής αξίας, ο αγοραστής οφείλει να επισκέπτεται τις 

εγκαταστάσεις του προμηθευτή, να τις επιθεωρεί ώστε να είναι σε θέση 

να κρίνει αν ο προμηθευτής μπορεί να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις του. 

Σε πολλές περιπτώσεις όμως, οι επισκέψεις αντικαθίστανται από άλλες 

μεθόδους επιβεβαίωσης της ικανότητας του προμηθευτή, όπως ο έλεγχος 

αναφορών από παρόμοιες απαιτήσεις που εκτελέστηκαν στο παρελθόν.  

Τεχνική 

ικανότητα 

Η επόμενη βασική ικανότητα που πρέπει να αξιολογηθεί είναι η σχέση 

τεχνολογίας-προμηθευτή. Η επιχείρηση σε αυτήν την περίπτωση οφείλει 

να ελέγξει αν ο προμηθευτής διαθέτει τον απαραίτητο εξοπλισμό, τα 

εργαλεία, την ικανότητα, την τεχνογνωσία για να ανταποκριθεί στις 

απαιτήσεις της, αν έχει τις απαραίτητες άδειες, πιστοποιήσεις αλλά και 

πόσα διπλώματα ευρεσιτεχνίας διαθέτει σε σχέση με τον ανταγωνισμό, 

πόσο συχνά εισάγει νέα προϊόντα στην αγορά και τέλος αν χρηματοδοτεί 

προσπάθειες έρευνας και ανάπτυξης. Αυτό μπορεί να προσδιοριστεί όχι 

μόνο μέσα από τις επισκέψεις, αλλά μέσα από τα αρχεία του προμηθευτή 

και την ενεργό συμμετοχή σε συνέδρια, διαγωνισμούς κ.α. 

Επιχειρησιακή 

ικανότητα 

Ένα από τα πιο βασικά κριτήρια επιλογής προμηθευτή αποτελεί η 

ικανότητα του προμηθευτή να ανταποκριθεί στις ανάγκες του αγοραστή. 

Ο προμηθευτής θα πρέπει να έχει την ικανότητα, τα συστήματα, την 

τεχνολογία ώστε να προγραμματίζει σωστά τις παραγγελίες, να 
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παρακολουθεί τις τρέχουσες δραστηριότητες της παραγωγής και να 

ανταποκρίνεται στις υποχρεώσεις των πελατών του.  

 

Οικονομική 

θέση  

Στο σύγχρονο παγκόσμιο περιβάλλον των προμηθειών ολοένα και πιο 

σημαντικό κριτήριο αξιολόγησης του προμηθευτή αποτελεί η οικονομική 

του θέση και αναλυτικότερα η οικονομική ισχύς, το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα και ο παράγοντας του κινδύνου. Μέσω της 

χρηματοοικονομικής ανάλυσης παρουσιάζεται η πραγματική οικονομική 

εικόνα του προμηθευτή. Τα εργαλεία χρηματοοικονομικής ανάλυσης 

είναι οι χρηματοοικονομικοί δείκτες, οι οποίοι αναλύονται και 

αξιολογούνται σε σύγκριση με δείκτες παρόμοιων επιχειρήσεων του 

κλάδου. Κάποιοι από τους σημαντικότερους δείκτες, αναλύονται στο 

Παράρτημα Α.  

Μερίδιο αγοράς Το κριτήριο του μεριδίου αγοράς σχετίζεται με το ποσοστό της 

διαθέσιμης αγοράς που κατέχει ο προμηθευτής για ένα συγκεκριμένο 

προϊόν. Ένα υψηλό μερίδιο αγοράς υποδεικνύει ότι ο προμηθευτής 

απευθύνεται και επιλέγεται από σημαντικούς αγοραστές επιβεβαιώνοντας 

την αξιοπιστία του. 

Υπηρεσίες μετά 

την πώληση 

Η αξιολόγηση της ποιότητας των προσφερόμενων υπηρεσιών μετά την 

πώληση σχετίζεται με: 

- την πλήρη υποστήριξη για παραδόσεις JIT 

- την ευελιξία στις επείγουσες παραγγελίες 

- την εξυπηρέτηση μέσω πιστωτικής πολιτικής ή την ικανοποιητική 

εγγύησης 

- την αποδοχή επιστροφών 

Φήμη Η καλή εικόνα και φήμη που αποκτά ο προμηθευτής μέσα από τις 

συνεργασίες του με άλλες επιχειρήσεις, βοηθούν στην αναγνώριση και 

στην εγγύηση της αξιοπιστίας του. Έτσι, η επιχείρηση που ενδιαφέρεται 

να συλλέξει πληροφορίες για ένα προμηθευτή μπορεί να αναζητήσει 

πληροφορίες από άλλες επιχειρήσεις είτε να εμπιστευτεί ελέγχους 

αναφοράς που έχουν πραγματοποιηθεί. 

Παραγωγικό-

τητα 

Η παραγωγικότητα μπορεί να αξιολογηθεί με την παρακάτω Εξίσωση 2.1 

Παραγωγικότητα =
Κέρδος προ φόρων

Αριθμός εργαζομένων
 (2.1) 
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Η εξίσωση αυτή δεν αποτελεί μια εξελιγμένη μέτρηση, όταν όμως 

αξιολογείται σε σύγκριση με άλλους δυνητικούς προμηθευτές, μπορεί να 

επισημάνει ποιοι προμηθευτές λειτουργούν πιο αποτελεσματικά.  

Γεωγραφική 

θέση 

Η γεωγραφική θέση είναι το κριτήριο που διαφοροποιεί τους κοινούς 

προμηθευτές από τους JIT. Η γεωγραφική θέση για ένα JIT προμηθευτή 

είναι ιδιαίτερα σημαντική, διότι θα πρέπει να βρίσκεται πλησίον του 

αγοραστή, ώστε να έχει ευελιξία για τη μεταφορά των προϊόντων που 

παραγγέλνει ο αγοραστής. Η φιλοσοφία της πολιτικής JIT σχετίζεται με 

συχνές και μικρές παρτίδες προϊόντων, στην ίδια γεωγραφική περιοχή 

έτσι ώστε να μειώνουν το χρόνο μεταφοράς των υλικών που 

παραγγέλνονται. 

Φιλοπεριβαλλοντικά-βιώσιμα κριτήρια 

Εταιρική 

κοινωνική 

ευθύνη 

Η εταιρική κοινωνική ευθύνη αναφέρεται στις ενέργειες της επιχείρησης 

που αποσκοπούν στην αντιμετώπιση περιβαλλοντικών και κοινωνικών 

προβλημάτων. Δηλαδή, η επιχείρηση πρέπει να είναι σε θέση να 

ανταποκριθεί άμεσα σε οποιοδήποτε πρόβλημα προκύψει 

περιβαλλοντικής και κοινωνικής φύσης. Τα περιβαλλοντικά ζητήματα 

αφορούν την εξεύρεση τεχνολογιών φιλικών προς το περιβάλλον, την 

προώθηση της περιβαλλοντικής υπευθυνότητας κ.α. Τα κοινωνικά 

ζητήματα αναφέρονται στα δικαιώματα των εργαζομένων, ως προς τις 

εργασιακές σχέσεις, τα δικαιώματα των άμεσα ενδιαφερόμενων (των 

μετόχων, των καταναλωτών κ.α.), τη δημοσιοποίηση των πληροφοριών, 

τη συμμόρφωση του προμηθευτή στους κανονισμούς που επιβάλει το 

κράτος κ.α. 

Αντιρρυπαντικ

ή τεχνολογία 

Το συγκεκριμένο κριτήριο σχετίζεται με το επίπεδο τεχνολογίας που 

διαθέτει ο προμηθευτής για ενέργειες όπως η πρόληψη της ρύπανσης σε 

όλες τις επιμέρους δραστηριότητες της Εφοδιαστικής Αλυσίδας, από την 

εξόρυξη και την παραγωγή μέχρι την τελική διανομή. Ο προμηθευτής 

μπορεί να υπολογίσει την παραγωγή ρύπανσης, με τη βοήθεια του 

ελέγχου: 

-  εκπομπών αερίων ρύπων, ενός ποσοτικού ελέγχου που καταγράφει 

και αξιολογεί την παραγωγή επικίνδυνων εκπομπών, όπως διοξείδιο του 

θείου, μονοξείδιο του άνθρακα κ.α.   

- λυμάτων, που στοχεύει στον έλεγχο της παραγωγής και της 

επεξεργασίας των υγρών αποβλήτων 



Πανεπιστήμιο Αιγαίου                                                Τμήμα Μηχανικών Οικονομίας και Διοίκησης  

 

36 

 

-  στερεών αποβλήτων, που στοχεύει στον έλεγχο ποσότητας 

παραγωγής και της επεξεργασίας των στερεών αποβλήτων 

-  κατανάλωσης ενέργειας 

-  χρήσης επιβλαβών υλικών 

Περιβαλλοντικ

ό κόστος 

κύκλου ζωής 

προϊόντος 

Το περιβαλλοντικό κόστος κύκλου ζωής του προϊόντος χαρακτηρίζει την 

ικανότητα του προμηθευτή να παράγει ένα προϊόν στοχεύοντας στην 

προστασία του περιβάλλοντος. Αποτελεί ένα σύνολο συστηματικών 

διεργασιών που στοχεύουν στην παρακολούθηση και έλεγχο των 

περιβαλλοντικών επιπτώσεων που προκαλεί η παραγωγή του προϊόντος 

από την εξόρυξη της πρώτης ύλης, μέχρι την τελική διάθεση.  

Πρότυπα/ 

πιστοποιήσεις 

Το συγκεκριμένο κριτήριο σχετίζεται με πιστοποιήσεις που διαθέτει ο 

προμηθευτής όπως: 

- το διεθνές πρότυπο International Organization for Standardization - 

ISO 14001, πρότυπο που καθορίζει τι οφείλει να διαθέτει ο 

προμηθευτής για να μπορεί να εφαρμόζει ένα Σύστημα 

Περιβαλλοντικής Διαχείρισης 

-  το Energy using Products Directive - EuP, που εξετάζει τις απαιτήσεις 

οικολογικού σχεδιασμού για προϊόντα που καταναλώνουν ενέργεια 

- το Ozone Depleting Chemical - ODC, που εξετάζει το ποσοστό του 

όζοντος των χημικών ουσιών που απελευθερώνεται στο περιβάλλον 

- το Restriction of Hazardous Substances - RoHS, οδηγός που 

ασχολείται με τους περιορισμούς της χρήσης επικίνδυνων ουσιών  

- το Waste Electrical and Electronic Equipment-WEEE, εξετάζει πως 

διαχειρίζονται τα απόβλητα ηλεκτρικού εξοπλισμού 

 

2.3 Αξιολόγηση προμηθευτών 

Η επιλογή προμηθευτή αποτελεί βασική προϋπόθεση για την εξασφάλιση της 

βιωσιμότητας της επιχείρησης (Govindan et al., 2015). Όσον αφορά τις μεταποιητικές 

επιχειρήσεις, η επιλογή κατάλληλου προμηθευτή αποτελεί έναν από τους 

κρισιμότερους παράγοντες που μπορεί να συμβάλλει καθοριστικά στη μείωση του 

κόστους προμήθειας, δεδομένου ότι το κόστος των προμηθευομένων καλύπτει μέχρι 

και το 70% του τελικού κόστους του προϊόντος (Ghobadian et al., 1993). 

Συνεπώς, οι επιχειρήσεις ανάλογα με τη στρατηγική προμηθειών που έχουν 

επιλέξει να ακολουθήσουν και τον καθορισμό των κριτηρίων σύμφωνα με τα οποία θα 
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αξιολογήσουν τους δυνητικούς προμηθευτές τους, εφαρμόζουν μεθόδους στοχεύοντας 

στην αμερόληπτη και καταλληλότερη επιλογή προμηθευτή (Govindan et al., 2015). 

Στη συνέχεια, παρουσιάζονται οι πιο σημαντικές μέθοδοι αξιολόγησης και επιλογής 

προμηθευτή, που προέκυψαν ύστερα από μελέτη 78 επιστημονικών άρθρων 

δημοσιευμένων από το 2000-2008 (Ho et al., 2010).  

 Γενικότερα, οι μέθοδοι αξιολόγησης ταξινομούνται σε 2 κατηγορίες, τις 

μεμονωμένες και τις συνδυασμένες εκ των οποίων μερικές χαρακτηρίζονται ως 

ποσοτικές, ενώ άλλες χαρακτηρίζονται ως ποιοτικές. Ποσοτικές είναι εκείνες που 

χρησιμοποιούν μαθηματικά μοντέλα για την επεξεργασία ποσοτικών δεδομένων όπως 

για παράδειγμα τα μοντέλα μαθηματικού προγραμματισμού. Οι ποιοτικές μέθοδοι δεν 

επεξεργάζονται ποσοτικά δεδομένα αλλά δεδομένα που βασίζονται σε υποκειμενικές 

αντιλήψεις, πεποιθήσεις και εμπειρίες ειδικών εμπειρογνωμόνων. Στον Πίνακα 2.8 που 

ακολουθεί παρουσιάζονται μερικές από τις πιο διαδεδομένες μεθόδους αξιολόγησης 

προμηθευτών. 

Πίνακας 2.8 Μέθοδοι αξιολόγησης και επιλογής προμηθευτή 

Μεμονωμένοι Μέθοδοι   Συνδυασμένοι μέθοδοι 

- Περιβάλλουσα ανάλυση δεδομένων-Data 

Envelopment Analysis-DEA 

- Αναλυτική ιεραρχική διαδικασία-Analytical Hierarchy 

Process-AHP 

- Μαθηματικά μοντέλα προγραμματισμού-

Mathematical Programming Models-MPM 

- Συνολικό κόστος ιδιοκτησίας-Total Cost of 

Ownership-TCO 

- Θεωρία χρησιμότητας πολλαπλών χαρακτηριστικών-

Multi Attribute Utility Theory-MAUT  

- Διαδικασία δικτυακής ανάλυσης -Analytic network 

process-ANP  

- Διαδικασία πολλαπλής εκτίμησης τεχνικής -Simple 

Multi Attribute Rating Technique-SMART 

- Μέθοδοι ασαφών συνόλων 

- Νευρωνικά δίκτυα 

- Ανάπτυξη λειτουργίας ποιότητας-Quality function 

deployment-QFD 

- Συνδυασμένες μέθοδοι βασισμένες στη μέθοδο 

αναλυτικής ιεραρχικής διαδικασίας 

- Συνδυασμένες μέθοδοι βασισμένες στη μέθοδο 

ασαφών συνόλων 

- Υβριδικός πολυφασικός γενετικός αλγόριθμός 

-  Θεωρία ασαφών συνόλων και ασαφής διαδικασία 

αναλυτική ιεραρχίας 

- Συνδυασμός περιβάλλουσας ανάλυσης δεδομένων 

και αναλυτικής ιεραρχικής διαδικασίας  

- Συνδυασμός αναλυτικής ιεραρχικής διαδικασίας με 

την QFD 

 

Στις επόμενες ενότητες, περιγράφονται δύο από τις πιο διαδεδομένες μεθόδους 

αξιολόγησης και επιλογής προμηθευτή και πιο συγκεκριμένα η μέθοδος της 

Περιβάλλουσας Ανάλυσης Δεδομένων (Data Envelopment Analysis-DEA) και η 

μέθοδος της Αναλυτικής Ιεραρχικής Διαδικασίας (Analytic Hierarchy Process-AHP). 

Η DEA αποτελεί την πιο συχνά εφαρμόσιμη μέθοδο αφού χρησιμοποιείται κατά 

18% παγκοσμίως, σύμφωνα με τη μελέτη που πραγματοποίησαν οι Ho et al. (2010), 

λόγω ευκολίας στη εφαρμογή της. Αποτελεί μία μη παραμετρική μέθοδο βασισμένη 



Πανεπιστήμιο Αιγαίου                                                Τμήμα Μηχανικών Οικονομίας και Διοίκησης  

 

38 

 

στο μαθηματικό γραμμικό προγραμματισμό και στοχεύει στην εκτίμηση της σχετικής 

αποδοτικότητας ομοειδών μονάδων ενός συστήματος που σχετίζονται με πληθώρα 

εισροών και εκροών και στον προσδιορισμό ενός ορίου αποδεκτής απόδοσης (Charnes 

et al., 1986). Οι εισροές αποτελούν τους πόρους που χρησιμοποιεί η επιχείρηση όταν 

συναλλάσσεται με τους προμηθευτές (πχ. συντομότερος χρόνος παράδοσης των 

προϊόντων) και εκροές τα κυριότερα μέτρα απόδοσης (πχ. η ποιότητα των 

προμηθευόμενων προϊόντων). Η μέθοδος εξετάζει τον κάθε προμηθευτή ξεχωριστά, 

προσπαθώντας να μεγιστοποιήσει την αποδοτικότητα του (ως αποδοτικότητα ορίζεται 

ο λόγος του συνόλου των εκροών προς το σύνολο των εισροών) λαμβάνοντας υπόψη 

τις εισροές και τις εκροές όλων των προμηθευτών. Ως αποτέλεσμα ο κάθε προμηθευτής 

χαρακτηρίζεται ως αποδοτικός ή μη αποδοτικός. Η επιχείρηση επιλέγει τον προτιμητέο 

προμηθευτή μόνο μεταξύ των αποδοτικών προμηθευτών, καθότι οι μη αποδοτικοί 

προμηθευτές είναι πάντα κατώτεροι των αποδοτικών. Σύμφωνα με τον Seydel (2006), 

εναλλακτική μορφή της DEA λαμβάνει υπόψη μόνο τις εκροές, θεωρώντας ότι οι 

εισροές είναι ίσες με τη μονάδα. Με τον τρόπο αυτό, μία εταιρία είναι σε θέση να 

χαρακτηρίσει ως αποδοτικούς ή μη, προμηθευτές με βάση μόνο κριτήρια που αφορούν 

τις εκροές της προμήθειας.  

Η AHP περιγράφηκε για πρώτη φορά από τον Thomas Saaty το 1970 ως μέθοδος 

πολλαπλών κριτηρίων λήψης αποφάσεων που στοχεύει στην απλοποίηση σύνθετων 

προβλημάτων. Συνηθίζεται να συνδυάζεται και με άλλες μεθόδους όπως με την DEA 

(σε αυτή την περίπτωση η DEA διαχωρίζει τους αποδοτικούς προμηθευτές και η AHP 

χρησιμοποιείται για την επιλογή του προτιμητέου μεταξύ αυτών). Πλέον αποτελεί μία 

σύγχρονη και ιδιαίτερα διαδεδομένη μέθοδο αφού χρησιμοποιείται περίπου από το 9% 

των επιχειρήσεων παγκοσμίως (Ho et al., 2010). Η AHP χρησιμοποιεί ερωτηματολόγια 

2 τύπων. Ο πρώτος τύπος ερωτηματολογίου αφορά συγκρίσεις μεταξύ κριτήριων και 

καταλήγει σε ένα πίνακα. Ο δεύτερος τύπος ερωτηματολογίου αφορά τη σύγκριση των 

εναλλακτικών λύσεων ανά κριτήριο (ένας πίνακας ανά κριτήριο). Οι πίνακας που 

προκύπτει από το πρώτο ερωτηματολόγιο έχει διαστάσεις 𝜅 ∙ 𝜅, όπου 𝜅 το πλήθος των 

κριτηρίων. Ο “Πίνακας κριτηρίων επιλογής” κανονικοποιείται για να προκύψει ο 

“Κανονικοποιημένος πίνακας κριτηρίων επιλογής”. Οι “Πίνακες εναλλακτικών 

λύσεων” έχουν διαστάσεις 𝑛 ∙ 𝑛, όπου 𝑛 οι εναλλακτικές λύσεις και κανονικοποιούνται 

ώστε να προκύψουν οι “Κανονικοποιημένοι πίνακες εναλλακτικών λύσεων”. 

Αναλυτική περιγραφή και των δύο μεθόδων ακολουθεί στις επόμενες ενότητες. 
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Ωστόσο, αξίζει να γίνει αναφορά σε κάποιες ακόμη μεθόδους, όπως τα μοντέλα 

μαθηματικού προγραμματισμού (Mathematical Programming Models-MPM) που 

θεωρούνται από τους Ho et al., (2010) ως διαδεδομένες μεθόδους αξιολόγησης και 

επιλογής προμηθευτή, αφού το 11,54% των επιχειρήσεων εφαρμόζουν διάφορες 

παραλλαγές τους. Τα MPM στοχεύουν στη μεγιστοποίηση αντικειμενικής συνάρτησης, 

καθορίζοντας τις ποσοτικές μεταβλητές της ώστε να βρεθεί ο κατάλληλος 

προμηθευτής.  

Η θεωρία χρησιμότητας πολλαπλών χαρακτηριστικών (Multi Attribute Utility 

Theory-MAUT) αποτελεί σημαντική μέθοδο για την επίλυση προβλημάτων επιλογής 

και αξιολόγησης προμηθευτών, καθώς διαχειρίζεται πολλαπλά δεδομένα σε σύνθετα 

προβλήματα. Η MAUT είναι ένα μαθηματικό μοντέλο που περιλαμβάνει: (α) τη 

συνάρτηση χρησιμότητας, (β) τα καθορισμένα βάρη, (γ) τα μέτρα της απόδοσης των 

επιλογών έναντι των χαρακτηριστικών και (δ) ένα συνολικό περιορισμό που 

χαρακτηρίζει όλα τα μέτρα απόδοσης. Το μοντέλο γίνεται λειτουργικό ακολουθώντας 

τα εξής βήματα: (α) προσδιορισμός του στόχου και καθορισμός πιθανών εναλλακτικών 

λύσεων, (β) ιεραρχική δομή και αξιολόγηση κάθε εναλλακτικής λύσης ξεχωριστά, (γ) 

καθορισμός βαρύτητας κριτηρίων, (δ) άθροισμα των βαρών των κριτηρίων και 

αξιολόγηση τους, έτσι ώστε να υπολογιστεί η συνολική επίδοση χρησιμότητας και (ε) 

διεξαγωγή ανάλυσης ευαισθησίας και αποτελεσμάτων (Wallnau, 1998). 

Η μέθοδος του συνολικού κόστους ιδιοκτησίας (Total cost of ownership-TCO), 

έχει ως βασικό κριτήριο για την επιλογή του προμηθευτή, το κόστος. Η TCO 

χρησιμοποιείται για να υπολογίσει το συνολικό τίμημα ενός προϊόντος από την 

απόκτησή του μέχρι την πώληση στον αγοραστή (π.χ. στην περίπτωση εμπορικής 

επιχείρησης). Υπολογίζει δηλαδή το συνολικό κόστος του προϊόντος, 

συμπεριλαμβάνοντας τα κόστη αποθήκευσης, μεταφοράς, παραλαβής κ.α., από την 

αποθήκη του προμηθευτή μέχρι την αποθήκη του αγοραστή.  

 Επισημαίνεται ότι τα κριτήρια αξιολόγησης που χρησιμοποιούν οι μέθοδοι 

πολλές φορές έρχονται σε σύγκρουση με τα συμφέροντα ενδιαφερόμενων μερών της 

επιχείρησης. Συνεπώς η βαρύτητα των κριτηρίων πρέπει να αποφασίζεται από όλα τα 

μέρη της επιχείρησης.  

Οι συνδυασμένες μέθοδοι αντιμετωπίζουν τις διαφορετικές απαιτήσεις που έχουν 

τα διαφορετικά μέρη. Αν για παράδειγμα, συνδυαστούν η AHP με την QFD, η 
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αξιολόγηση και επιλογή προμηθευτή θα γίνει με βάση την ΑΗΡ, αλλά οι πληροφορίες 

για τις βαρύτητες των κριτηρίων δίδονται από την QFD μέσω αξιολόγησης που 

πραγματοποιήθηκε από τους ενδιαφερόμενους. 

2.3.1 Η μέθοδος περιβάλλουσας ανάλυσης δεδομένων (Data Envelopment 

Analysis-DEA) ως βασικό εργαλείο στην επιλογή προμηθευτή 

H DEA, αποτελεί την πιο διαδεδομένη μέθοδο αξιολόγησης προμηθευτών και 

εφαρμόζεται για την εκτίμηση της σχετικής αποδοτικότητας ενός συνόλου μονάδων 

απόφασης (Decision Making Units-DMUs) (π.χ. δυνητικοί προμηθευτές), σε σχέση μ' 

ένα σύνολο ομοειδών μονάδων που χαρακτηρίζονται από πολλαπλές εισόδους 

(εισροές) και εξόδους (εκροές). Ως εισροές χαρακτηρίζονται οι πόροι που 

χρησιμοποιούνται από την επιχείρηση όταν συναλλάσσεται με τον προμηθευτή. Ενώ, 

ως εκροές ορίζονται τα μέτρα απόδοσης (αποτελέσματα των εισροών). Η μέθοδος 

χρησιμοποιείται για να διαχωρίσει τους αποδοτικούς απο τους μη αποδοτικούς 

προμηθευτές (Agarwal et al., 2011). 

Ο Farrell (1957) πρότεινε μεθοδολογία που στόχευε στην αξιολόγηση της 

αποδοτικότητας μιας μονάδας απόφασης (π.χ. ενός προμηθευτή), αναγνωρίζοντας τη 

σπουδαιότητα της αύξησης των εκροών (outputs) χωρίς την απαίτηση επιπλέον 

εισροών (inputs) (Εξίσωση 2.2). 

Στη συνέχεια, παρουσιάζεται ένα παράδειγμα για να κατανοηθούν τα βήματα 

εφαρμογής της μεθόδου. Μια επιχείρηση, που κατασκευάζει ένα νέο κατάστημα 

επιθυμεί να προμηθευτεί διακόπτες φωτισμού. Αποφασίζει να χρησιμοποιήσει τη DEA 

για να εντοπίσει αποδοτικούς προμηθευτές ηλεκτρολογικών υλικών. Η DEA σύμφωνα 

με τους Bragia et al., (2000) ακολουθεί τα εξής βήματα: 

- Βήμα 1ο: Καθορίζει τις εισροές και τις εκροές που επιθυμεί για να 

υπολογιστεί η αποδοτικότητα του κάθε προμηθευτή. Οι εκροές σε αυτή 

την περίπτωση είναι η ποιότητα (50%) και η τιμή των διακοπτών (3€) που 

θα αγοράσει η επιχείρηση και εισροές, ο χρόνος παράδοσης και η φήμη 

του προμηθευτή (που προκύπτει από κλίμακα που βαθμολογεί με τιμή 1 

τη χαμηλότερη φήμη και τιμή 10 την υψηλότερη).  

𝛢𝜋𝜊𝛿𝜊𝜏𝜄𝜅ό𝜏𝜂𝜏𝛼 =
𝛴ύ𝜈𝜊𝜆𝜊 𝛦𝜅𝜌𝜊ώ𝜈

𝛴ύ𝜈𝜊𝜆𝜊 𝛦𝜄𝜎𝜌𝜊ώ𝜈
 (2.2) 
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- Βήμα 2ο: Υπολογίζεται η αποδοτικότητα του πρώτου προμηθευτή 

λαμβάνοντας υπόψη τις εισροές και τις εκροές όλων των δυνητικών 

προμηθευτών. 

- Βήμα 3ο: Η διαδικασία επαναλαμβάνεται για όλους τους προμηθευτές 

- Βήμα 4ο: Ανάλογα με τα αποτελέσματα της αποδοτικότητας όλων των 

προμηθευτών καθορίζεται αποδεκτό όριο, που προσδιορίζει ποιοι 

προμηθευτές είναι αποδοτικοί και ποιοι δεν είναι. 

 

2.3.1.1 Μαθηματικά μοντέλα της DEA 

Για τον υπολογισμό της αποδοτικότητας, έχει επιλεχθεί η κλασσική μορφή της 

DEA, που λαμβάνει υπόψη εισροές και εκροές. Σε αυτή την περίπτωση, οποιαδήποτε 

μονάδας απόφασης (DMU𝑗, 𝑗 ∈ 𝐼𝛮), χρησιμοποιούνται εισροές (𝑋𝑠𝑗, 𝑠 ∈ 𝑆), όπου 𝑆 το 

σύνολο των εισροών, και εκροές (𝑌𝑘𝑗, 𝑘 ∈ 𝐾), όπου 𝐾 το σύνολο των εκροών, δηλαδή 

των μέτρων απόδοσης του προμηθευτή (Liu et al., 2000). Αντικειμενικός σκοπός της 

μεθόδου είναι να μεγιστοποιήσει την αποδοτικότητα κάθε προμηθευτή λαμβάνοντας 

υπόψη τις εισροές και εκροές όλων πιθανών προμηθευτών. 

Συγκεκριμένα, η αποδοτικότητα συγκεκριμένης μονάδας/προμηθευτή (που στο 

εξής θα ονομάζουμε 𝑗0 
) προκύπτει από τη μεγιστοποίηση του λόγου του σταθμισμένου 

αθροίσματος των |𝐾| εκροών, σε καθεμιά από τις οποίες έχει αντιστοιχηθεί ένα βάρος 

(𝑀𝑘, 𝑘 ∈ 𝐾), προς το σταθμισμένο άθροισμα των |𝑆| εισροών, στις οποίες επίσης έχουν 

αντιστοιχιστεί κατάλληλα βάρη (𝑈𝑠, 𝑠 ∈ 𝑆) (Εξίσωση 2.3). Τα βάρη των εισροών και 

εκροών είναι οι μεταβλητές απόφασης. Η μεγιστοποίηση πραγματοποιείται υπό 

περιορισμούς (ένας για κάθε μονάδα) που ορίζουν ότι η απόδοση κάθε μονάδας 𝑗 ∈ 𝑁 

πρέπει να είναι μικρότερη ή ίση με τη μονάδα. 

Τα σύνολα, οι παράμετροι και οι μεταβλητές απόφασης που χρησιμοποιήθηκαν 

είναι οι εξής: 

 

Σύνολα και παράμετροι 

𝛮: σύνολο μονάδων 

𝐾: σύνολο των εκροών 

𝑆: σύνολο των εισροών 

𝑌𝑘𝑗: η εκροή 𝑘 ∈ 𝐾 της μονάδας 𝑗 ∈ 𝛮 

𝛸𝑠𝑗: η εισροή 𝑠 ∈ 𝑆 της μονάδας 𝑗 ∈ 𝛮 
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Μεταβλητές απόφασης 

𝑀𝑘: συντελεστής βαρύτητας της εκροής 𝑘 ∈ 𝐾 

𝑈𝑠: συντελεστής βαρύτητας της εισροής 𝑠 ∈ 𝑆 

Με βάση τα παραπάνω, η αποδοτικότητα μιας μονάδας 𝑗0 προκύπτει από την 

επίλυση του παρακάτω μαθηματικού μοντέλου (Charnes et al., 1978):  

max ℎ𝑗0
= ∑ 𝑀𝑘 ⋅ 𝑌𝑘𝑗0 

𝑘∈𝐾

/ ∑ 𝑈𝑠 ⋅ 𝑋𝑠𝑗0 

𝑠∈𝑆

 (2.3) 

∑ 𝑀𝑘 ⋅ 𝑌𝑘𝑗 

𝑘∈𝐾

/ ∑ 𝑈𝑠 ⋅ 𝑋𝑠𝑗 

𝑔

𝑠∈𝑆

≤ 1, 𝑗 ∈ 𝑁 (2.4) 

𝑈𝑠, 𝑀𝑘 ≥ 0, 𝑠 ∈ 𝑆, 𝑘 ∈ 𝐾 (2.5) 

Η Εξίσωση 2.4 διασφαλίζει ότι η απόδοση κάθε μονάδας 𝑗 ∈ 𝑁 είναι μικρότερη 

ή ίση με τη μονάδα. Η Εξίσωση 2.5 διασφαλίζει ότι οι συντελεστές βαρύτητας 

(𝑈𝑠, 𝑀𝑘) των εκροών 𝑘 ∈ 𝐾 και των εισροών 𝑠 ∈ 𝑆 λαμβάνουν μηδενικές ή θετικές 

τιμές.  

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, στη μέθοδο DEA κάθε μονάδα/προμηθευτής 

αξιολογείται ξεχωριστά. Οι τιμές που λαμβάνουν τα 𝑀𝑘 και 𝑈𝑠 για κάθε μονάδα 

(προμηθευτή), αποτελούν τη λύση του παραπάνω προβλήματος. Η αποδοτικότητα της 

μονάδας/προμηθευτής μπορεί να λάβει τιμές από το 0 έως το 1. Όταν η βέλτιστη τιμή 

της αποδοτικότητας της 𝑗0 
ισούται με τη μονάδα (ℎ𝑗0

= 1) τότε μπορούμε να 

ισχυριστούμε ότι η υπό μελέτη μονάδα 𝑗0 είναι αποδοτική και αντίστροφα, σε σχέση 

πάντα με τις υπόλοιπες μονάδες. Αν ℎ𝑗0
< 1 τότε κρίνεται ως μη αποδοτική, συνεπώς 

κάποια άλλη μονάδα (ή μονάδες) είναι πιο αποδοτική από την υπό μελέτη μονάδα ( 𝑗0) 

ακόμη και όταν οι βαρύτητες έχουν επιλεγεί με σκοπό τη μεγιστοποίηση της 

αποδοτικότητας της υπό μελέτη μονάδας 𝑗0.  

Το μοντέλο της DEA αποτελεί ένα κλασικό πρόβλημα μη-γραμμικού 

προγραμματισμού, για αυτό το λόγο, στη συνέχεια, παρουσιάζονται δύο μαθηματικά 

μοντέλα που χρησιμοποιούνται για την επίλυση της DEA. Το μοντέλο CCR και το 

μοντέλο BCC. 

 

Το βασικό μοντέλο CCR 

To μοντέλο CCR που θα περιγραφεί στη συνέχεια, εκτιμά την τεχνική 

αποδοτικότητα στοχεύοντας στη μείωση των εισροών όσο και στην αύξηση των 

εκροών. 
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Για να επιλυθεί το μοντέλο πρέπει προηγουμένως να μετατραπεί σε γραμμική 

μορφή, εφαρμόζοντας τεχνικές γραμμικοποίησης. Αρχικά λοιπόν, ορίζουμε το 

σταθμισμένο άθροισμα εισροών, ίσο με τη μονάδα (παρονομαστής Εξίσωσης 2.3), με 

τη μορφή περιορισμού (Εξίσωση 2.8) και στοχεύουμε στη μεγιστοποίηση του 

αριθμητή. Με τον τρόπο αυτό, το μαθηματικό μοντέλο (2.3 – 2.5) παίρνει την 

παρακάτω μορφή: 

max ℎ𝑗0
= ∑ 𝑀𝑘 ⋅ 𝑌𝑘𝑗0 

𝑘∈𝐾

 (2.6) 

∑ 𝑀𝑘 ⋅ 𝑌𝑘𝑗 

 𝑔

𝑘∈𝐾

− ∑ 𝑈𝑠 ∙ 𝑋𝑠𝑗

𝑠∈𝑆

≤ 0, 𝑗 ∈ 𝑁 (2.7) 

∑ 𝑈𝑠 ∙ 𝑋𝑠𝑗0

𝑠∈𝑆

= 1  (2.8) 

𝑈𝑠, 𝑀𝑘 ≥ 0, 𝑠 ∈ 𝑆, 𝑘 ∈ 𝐾 (2.9) 

 

Το βασικό μοντέλο BCC 

Οι Banker et al., (1984) (Banker, Charnes και Cooper- BCC μοντέλο) εισήγαγαν 

την έννοια των μεταβλητών οικονομίας κλίμακας (Variable Return to Scale - VRS) και 

εκτίμησαν την αποδοτικότητα κλίμακας εκτός από την εκτίμηση της τεχνικής 

αποδοτικότητας. Οι ερευνητές διαπίστωσαν ότι η αύξηση των εκροών συνάδει με την 

αύξηση των εισροών και μπορεί να είναι μεταβλητή, με την προϋπόθεση ότι οι εισροές 

δεν υπερβαίνουν κάποιο δοσμένο όριο.  

Το παρακάτω μοντέλο προσπαθεί να μεγιστοποιήσει την αποδοτικότητα του υπό 

μελέτη προμηθευτή λαμβάνοντας υπόψη τις εκροές και εισροές όλων των δυνητικών 

προμηθευτών. Όπως και προηγουμένως κάθε προμηθευτής εξετάζεται ξεχωριστά. Στο 

μοντέλο αυτό χρησιμοποιείται μια νέα μεταβλητή 𝜆𝑗, που σταθμίζει το ποσοστό 

συμμετοχής της εκάστοτε μονάδας 𝑗 ∈ 𝛮 στη διαμόρφωση της αποδοτικότητας της 

εξεταζόμενης μονάδας 𝑗0 DMU. Χρησιμοποιώντας το μοντέλο BCC προκύπτει πάντα 

κυρτός συνδυασμός. Το μοντέλο BCC επιτρέπει τον υπολογισμό τόσο της τεχνικής 

αποδοτικότητας όσο και της αποδοτικότητας κλίμακας. Αναλυτικότερα, περιγράφεται 

ως εξής: 
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max ℎ𝑗0
 (2.10) 

ℎ𝑗0
∙ 𝑋𝑠𝑗0

− ∑ 𝑋𝑠𝑗 ∙ 𝜆𝑗 ≥ 0,

𝑗∈𝑁

 𝑠 ∈ 𝑆 (2.11) 

−𝛶𝑘𝑗0
+ ∑ 𝑌𝑘𝑗 ⋅ 𝜆𝑗

 𝑔

𝑗∈𝑁

≥ 0, 𝑘 ∈ 𝐾 (2.12) 

∑ 𝜆𝑗

𝑗∈𝑁

= 1  (2.13) 

𝜆𝑗 ≥ 0, 𝑗 ∈ 𝑁 (2.14) 

Διαφορές των μοντέλων CCR και BCC 

 Με την εφαρμογή κάθε μοντέλου της DEA ορίζεται το σύνολο αποδοτικότητας 

και προσδιορίζονται ποιες μονάδες είναι εντός ή εκτός ορίων. Τα δύο μοντέλα που 

προαναφέρθηκαν οδηγούν σε διαφορετικά σύνορα αποδοτικότητας. To BCC αποτελεί 

μια παραλλαγή του CCR. Το μοντέλο CCR χρησιμοποιεί σταθερή οικονομία κλίμακος, 

δηλαδή εάν αυξηθούν ή μειωθούν οι εισροές, τότε θα αυξηθούν ή μειωθούν οι εκροές 

αναλογικά. Διαφοροποίηση παρατηρείται και στα σύνορα αποδοτικότητας, όπου στο 

CCR τα σύνορα αποτελούνται από την ευθεία 𝑦 = 𝑥 (με απόδοση των βέλτιστων 

μονάδων να ισούται με 1), ενώ στο BCC, από κυρτούς συνδυασμούς θέσεων των 

μεταβλητών απόφασης.  

Στο παρακάτω Σχήμα 2.8, παρουσιάζεται γράφημα που δείχνει τη διαφορά του 

συνόρου αποδοτικότητας μεταξύ των 2 μοντέλων.  
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Σχήμα 2.8 Γραφική απεικόνιση του μοντέλου BCC και CCR 

Η μονάδα Α είναι μη αποδοτική, όπως παρουσιάζεται στο Σχήμα 2.8. 

Εφαρμόζοντας το μοντέλο BCC με προσανατολισμό των εισροών, το σημείο Α 

προβάλλεται στο σημείο Β του συνόρου αποδοτικότητας και υπολογίζεται:  

𝛢𝜋𝜊𝛿𝜊𝜏𝜄𝜅ό𝜏𝜂𝜏𝛼 (𝐵𝐶𝐶) = 𝛧𝛣/𝛧𝛢 (2.15) 

Ενώ εφαρμόζοντας το μοντέλο CCR, το σημείο Α προβάλλεται στο σημείο Η του 

συνόρου αποδοτικότητας και υπολογίζεται: 

𝛢𝜋𝜊𝛿𝜊𝜏𝜄𝜅ό𝜏𝜂𝜏𝛼 (𝐶𝐶𝑅) = 𝛧𝛨/𝛧𝛣 (2.16) 

Εφαρμόζοντας και τα 2 μοντέλα, είναι εφικτό να υπολογιστεί η συνολική 

αποδοτικότητα της μονάδας Α. 

𝛴𝜐𝜈𝜊𝜆𝜄𝜅ή 𝛼𝜋𝜊𝛿𝜊𝜏𝜄𝜅ό𝜏𝜂𝜏𝛼 = 𝛼𝜋𝜊𝛿𝜊𝜏𝜄𝜅ό𝜏𝜂𝜏𝛼 (𝐵𝐶𝐶) ∙ 𝛼𝜋𝜊𝛿𝜊𝜏𝜄𝜅ό𝜏𝜂𝜏𝛼(𝐶𝐶𝑅) (2.17) 

 

2.3.1.2 Εφαρμογή της μεθόδου DEA για την επιλογή προμηθευτή στον κλάδο της 

οινοποιίας 

Επιχείρηση που δραστηριοποιείται στον κλάδο της οινοποιίας, αναζητά ανάμεσα 

σε 8 δυνητικούς προμηθευτές, εγχώριους αλλά και παγκόσμιους προμηθευτές, τον 

αποδοτικότερο προμηθευτή ώστε να της προμηθεύσει γυάλινες φιάλες. Για την 

αξιολόγηση των προμηθευτών, η επιχείρηση επέλεξε τέσσερα κριτήρια (2 εκροές και 

2 εισροές): την τιμή και την ποιότητα των γυάλινων φιαλών, καθώς και τη φήμη και το 

χρόνο παράδοσης του προμηθευτή. Στον ακόλουθο Πίνακα 2.9 παρουσιάζονται 



Πανεπιστήμιο Αιγαίου                                                Τμήμα Μηχανικών Οικονομίας και Διοίκησης  

 

46 

 

κανονικοποιημένες τιμές των κριτηρίων για οχτώ δυνητικούς προμηθευτές, οι οποίες 

προέρχονται από τα αρχεία που διαθέτει η επιχείρηση. Εφαρμόζοντας τη μεθοδολογία 

DEA, να βρεθούν οι αποδοτικότεροι προμηθευτές. 

Πίνακας 2.9 Δεδομένα προβλήματος με μέθοδο επίλυσης τη DEA 

 Εισροές Εκροές 

Προμηθευτής 

Φήμη (κατάταξη) 

a Χρόνος Παράδοσης (h) Ποιότητα (%) Τιμή (€) 

Α 4 200 60 0,6 

Β 6 500 80 0,7 

Γ 8 400 70 0,8 

Δ 9 200 90 0,5 

Ε 7 100 50 0,8 

Ζ 2 600 80 0,9 

Η 5 400 80 0.6 

Θ 3 900 20 1,0 

Σημείωση: a 9 υψηλότερη κατάταξη  

Για την επίλυση του προβλήματος χρησιμοποιούμε το λογισμικό Excel της 

Microsoft καθώς και το πακέτο επίλυσης γραμμικών προβλημάτων Excel Solver, που 

βασίζεται στο μοντέλο επίλυσης BCC. Οι εισροές των προμηθευτών είναι η φήμη και 

ο χρόνος παράδοσης. Οι εκροές είναι η ποιότητα και η τιμή. Στόχος του προβλήματος 

είναι να βρεθούν οι προμηθευτές με τη μεγαλύτερη αποδοτικότητα. 

Στο Σχήμα 2.9 απεικονίζονται: 

‐ στα κελιά Α3-Α10 οι οχτώ δυνητικοί προμηθευτές 

‐ στα κελία Β3-Β10 έως Ε3-Ε10 οι βαθμολογίες των κριτηρίων (εκροών και 

εισροών) για κάθε προμηθευτή  

Το πακέτο επίλυσης προβλημάτων Excel Solver της Microsoft εκτελείται για 

κάθε προμηθευτή ανεξάρτητα και μη αυτοματοποιημένα. Δηλαδή κάθε φορά 

εξετάζεται ένας προμηθευτής (ℎ𝑗0
). Αρχικά υποθέτουμε ότι ο υπό μελέτη προμηθευτής 

είναι αποδοτικός (ℎ𝑗0
= 1, κελί D12) και ότι το ποσοστό συμμετοχής του υπό μελέτη 

προμηθευτή στη διαμόρφωση της αποδοτικότητας ισούται με τη μονάδα (𝜆𝑗 = 1, 𝑗 ∈

𝛮, κελιά F3-F10).  
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Σχήμα 2.9 Τα δεδομένα και οι αρχικές υποθέσεις του προβλήματος στο λογισμικό Excel της Microsoft 

Στη συνέχεια, κατασκευάζονται οι περιορισμοί που αφορούν τον υπό μελέτη 

προμηθευτή (𝑗0) εφαρμόζοντας τη συνάρτηση του Excel "sumproduct" η οποία 

πολλαπλασιάζει στοιχεία πινάκων και επιστρέφει το άθροισμα των γινομένων. Οι 

περιορισμοί για τις εισροές έχουν φορά "μικρότερου ίσου" (≤), ενώ το αντίθετο 

συμβαίνει για τις εκροές (≥). Για τον υπολογισμό των περιορισμών των εισροών, η 

συνάρτηση "sumproduct" χρησιμοποιεί την Εξίσωση 2.11 ενώ για τις εκροές, την 

Εξίσωση 2.12. Στο παρακάτω Σχήμα 2.10 κατασκευάζονται οι περιορισμοί όταν 

εξετάζεται η αποδοτικότητα του προμηθευτή Α. Αξίζει να σημειωθεί ότι κατά την 

εξέταση των υπόλοιπων προμηθευτών ανακατασκευάζονται οι περιορισμοί στα κελιά 

F15-F18 (Σχήμα 2.10). 
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Σχήμα 2.10 Κατασκευή περιορισμών του BCC μοντέλου της DEA που αφορούν τη μεγιστοποίηση της 

αποδοτικότητας του προμηθευτή Α στο λογισμικό Excel της Microsoft 

 

Στη συνέχεια, χρησιμοποιείται το πακέτο επίλυσης προβλημάτων Excel Solver 

της Microsoft επιλέγοντας από τη γραμμή εργαλείων τα "Δεδομένα" και στη συνέχεια 

την "Επίλυση". Τότε εμφανίζεται το παράθυρο "Παράμετροι Επίλυσης", όπως 

παρουσιάζεται στο Σχήμα 2.11. Στην καρτέλα "Παράμετροι Επίλυσης", ορίζεται ο 

"ορισμός στόχου" για τον υπό μελέτη προμηθευτή ως το κελί της αποδοτικότητας του 

προμηθευτή (κελί D12), ενώ σαν "αλλαγή μεταβλητών κελιών" ορίζονται οι τιμές των 

μεταβλητών συμμετοχής (κελία F3-F10) καθώς και το κελί της αποδοτικότητας του 

προμηθευτή (κελί D12). Στη συνέχεια, επιλέγεται η εντολή "Επίλυση" έτσι ώστε να 

επιλυθεί το γραμμικό πρόβλημα αποδίδοντας τις τιμές των μεταβλητών (𝜆𝑗 , 𝑗 ∈ 𝛮) και 

την τιμή της αποδοτικότητας για τον υπό μελέτη προμηθευτή (ℎ𝑗0
). 
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Σχήμα 2.11 Δήλωση περιορισμών του BCC μοντέλου της DEA με τη βοήθεια του λογισμικού 

επίλυσης Excel Solver της Microsoft 

Αν η αποδοτικότητα του υπό μελέτη προμηθευτή και η μεταβλητή 𝜆𝑗0 έχουν 

λάβει την τιμή 1 τότε, ο υπό μελέτη προμηθευτής θεωρείται αποδοτικός (εντός ορίων 

αποδοτικότητας). Για παράδειγμα αν μελετάται ο προμηθευτής Α τότε αφού επιλεχθεί 

η επίλυση τότε εμφανίζεται το Σχήμα 2.12, όπου παρατηρείται πως η τιμή της 

μεταβλητής συμμετοχής (𝜆) παίρνει την τιμή 1 καθώς και η αποδοτικότητα (ℎ𝑗0
) 

παίρνει την τιμή 1. 

 

Σχήμα 2.12 Επιλογή προμηθευτή Α 
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Με τον ίδιο τρόπο πραγματοποιείται ο έλεγχος για τους υπόλοιπους προμηθευτές 

επαναπροσδιορίζοντας τα σταθερά μέλη των περιορισμών (κελιά F15-F18) και 

εφαρμόζοντας εκ νέου τη συνάρτηση Excel Solver της Microsoft. H εφαρμογή της 

μεθόδου για τον εκάστοτε προμηθευτή με σκοπό τον υπολογισμό της αποδοτικότητας 

του, εφαρμόστηκε σε οχτώ (8) λογιστικά φύλλα (sheets) καταλήγοντας στο 

συμπέρασμα ότι οι αποδοτικότεροι προμηθευτές για το παράδειγμα είναι οι 

προμηθευτές Α και Ζ για τους οποίους η μεταβλητή αποδοτικότητας καθώς και η 

μεταβλητή συμμετοχής λαμβάνουν την τιμή 1 (Σχήμα 2.12 για τον προμηθευτή Α). 

Από τη μέθοδο DEA η επιχείρηση εντοπίζει τους αποδοτικότερους προμηθευτές. 

Στη συνέχεια, η επιχείρηση θα μπορούσε να εφαρμόσει τη μέθοδο AHP με σκοπό να 

επιλέξει τον καταλληλότερο προμηθευτή από τους αποδοτικότερους προμηθευτές που 

εντοπίστηκαν μέσω της DEA. 

2.3.2 Η μέθοδος της αναλυτικής ιεραρχικής διαδικασίας (Analytic Hierarchy 

Process-AHP) ως βασικό εργαλείο στην επιλογή προμηθευτή 

Η μέθοδος της αναλυτικής ιεραρχικής διαδικασίας (AHP) αποτελεί εργαλείο 

λήψης απόφασης πολυκριτηριακής ανάλυσης. Αναπτύχθηκε από τον Saaty τη δεκαετία 

του 1980 (Saaty, 1980). Η AHP χρησιμοποιείται ως εργαλείο λήψης αποφάσεων από 

διάφορους κλάδους. Για παράδειγμα, η διεθνής εταιρία τεχνολογίας IBM επέλεξε την 

AHP, με σκοπό να βελτιώσει την ποιότητα και το σχεδιασμό του υπολογιστή AS/400 

(Saaty, 2008). Επίσης, το 1987 χρησιμοποιήθηκε από εταιρία εξόρυξης 

υδρογονανθράκων με σκοπό την επιλογή του κατάλληλου τύπου πλατφόρμας, που θα 

εξυπηρετούσε την εξόρυξη πετρελαίου στον Βόρειο Ατλαντικό (Saaty, 2008). Ακόμα 

η AHP χρησιμοποιήθηκε με αφορμή τη διαμάχη μεταξύ Ηνωμένων Εθνών και Κίνας, 

λόγω της πειρατικής αντιγραφής και εμπορίας ταινιών, μουσικής και λογισμικού. Στην 

περίπτωση αυτή τα αποτελέσματα έδειξαν ότι τα Ηνωμένα Έθνη δεν έπρεπε να 

προβούν σε κυρώσεις κατά της Κίνας. Επιπροσθέτως, η μέθοδος χρησιμοποιείται 

ευρέως για θέματα επιλογής προμηθευτών στον τομέα της Εφοδιαστής Αλυσίδας (Ho 

et al., 2010). 

 Αναλυτικότερα, η μέθοδος AHP στοχεύει στην ιεραρχική δόμηση του 

προβλήματος, απλοποιώντας το αρχικό, σύνθετο πρόβλημα σε μικρότερα 

υποπροβλήματα. Συνεπώς, η βασική δομή επίλυσης προβλήματος με τη χρήση της 

μεθόδου AHP μπορεί να αναλυθεί σε 3 διαφορικά επίπεδα, όπως παρουσιάζεται στο 
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Σχήμα 2.13. Το πρώτο επίπεδο περιλαμβάνει τον αρχικό στόχο (π.χ. επιλογή 

προμηθευτή), που διαχωρίζεται σε επιμέρους κριτήρια (π.χ. κριτήρια επιλογής 

προμηθευτή), τα οποία με τη σειρά τους οδηγούν στις εναλλακτικές λύσεις (π.χ. 

προμηθευτές). Οι εναλλακτικές λύσεις συγκρίνονται με τα επιμέρους κριτήρια με 

σκοπό να επιτευχθεί ο αρχικός στόχος. Το τελικό αποτέλεσμα είναι η απόδοση 

βαθμολογίας για την κάθε εναλλακτική λύση και η επιλογή της καταλληλότερης. 

 

Σχήμα 2.13 Βασική δομή μεθόδου AHP 

Η συγκεκριμένη μέθοδος δεν απαιτεί ακριβείς βαθμολογίες των κριτηρίων και 

των εναλλακτικών λύσεων αλλά την απόδοση βαθμολογιών σχετικής σημαντικότητας 

(συγκρίσεις μεταξύ αυτών). Με την εφαρμογή λοιπόν βαθμολογιών σχετικής 

σημαντικότητας μπορούν να ληφθούν υπόψη τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά 

κριτήρια. Η βαθμολόγηση της σχετικής σημαντικότητας πραγματοποιείται από το 

λήπτη απόφασης (π.χ. την εταιρία που επιθυμεί να επιλέξει προμηθευτή).  

2.3.2.1 Τα βήματα της μεθόδου AHP 

Σύμφωνα με τη διεθνή βιβλιογραφία (Saaty, 1990; Vargas et al., 2001; Saaty, 

2008) τα βήματα εφαρμογής της μεθόδου AHP είναι: 

Βήμα 1. Προσδιορισμός του αρχικού στόχου 

Αρχικά, πρέπει να προσδιοριστεί ο βασικός στόχος του προβλήματος, για 

παράδειγμα η επιλογή του καταλληλότερου προμηθευτή για μία κατηγορία πρώτης 

ύλης. 

Βήμα 2. Δόμηση της ιεραρχίας  

Στη συνέχεια, πρέπει να δομηθεί η ιεραρχία, όπως απεικονίζεται και στο Σχήμα 

2.13. Στην κορυφή του σχήματος τοποθετείται ο στόχος, στη συνέχεια τα κριτήρια 



Πανεπιστήμιο Αιγαίου                                                Τμήμα Μηχανικών Οικονομίας και Διοίκησης  

 

52 

 

αξιολόγησης και τέλος οι εναλλακτικές λύσεις. Για παράδειγμα, αν το πρόβλημα προς 

επίλυση είναι η επιλογή του καταλληλότερου προμηθευτή, τότε τα κριτήρια για αυτό 

το πρόβλημα μπορεί να είναι η τιμή, η γεωγραφική θέση του προμηθευτή, η ποιότητα 

κ.α. Ενώ οι εναλλακτικές λύσεις είναι οι δυνητικοί προμηθευτές. 

Βήμα 3. Σύγκριση ζευγών 

Η AHP χρησιμοποιεί ερωτηματολόγια 2 τύπων για να αξιολογήσει τα κριτήρια 

και τις εναλλακτικές λύσεις. Στον πρώτο τύπο ερωτηματολογίου συγκρίνονται τα 

κριτήρια τους και καταλήγει ένας πίνακας. Στον δεύτερο τύπο ερωτηματολογίου 

συγκρίνονται οι εναλλακτικές λύσεις ανά κριτήριο (ένας πίνακας ανά κριτήριο). Έτσι 

προκύπτουν 2 είδη πινάκων. Ο πρώτος πίνακας είναι ο “Πίνακας κριτηρίων επιλογής”, 

ο οποίος έχει διαστάσεις 𝜅 ∙ 𝜅, όπου 𝜅 το πλήθος των κριτηρίων. Στη συνέχεια, ο 

πίνακας κανονικοποιείται και προκύπτει ο “Κανονικοποιημένος πίνακας κριτηρίων 

επιλογής”. Ο δεύτερος πίνακας περιλαμβάνει πίνακες όσα και τα κριτήρια και 

ονομάζονται “Πίνακες εναλλακτικών λύσεων”, οι οποίοι έχουν διαστάσεις 𝑛 ∙ 𝑛, όπου 

𝑛 οι εναλλακτικές λύσεις. Οι πίνακες κανονικοποιούνται εξίσου και προκύπτουν οι 

“Κανονικοποιημένοι πίνακες εναλλακτικών λύσεων”. 

Η αξιολόγηση πραγματοποιείται χρησιμοποιώντας τη θεμελιώδη κλίμακα των 

απόλυτων αριθμών του Saaty που ακολουθεί στον Πίνακα 2.10. Η βαθμονόμηση της 

κλίμακας χρησιμοποιείται για δυαδικές συγκρίσεις, με το 9 να δηλώνει την απόλυτη 

σημαντικότητα ενός κριτηρίου ως προς ένα άλλο και το 1 να δηλώνει ουδετερότητα 

ανάμεσα στα δυο κριτήρια.  

Πίνακας 2.10 Θεμελιώδης κλίμακα απόλυτων αριθμών 
Πηγή: Saaty, 1980 

Ένταση της σχετικής 

σημασίας 
Επεξήγηση 

1 Ίση βαρύτητα 

3 Μέτρια βαρύτητα 

5 Σημαντική βαρύτητα 

7 Ισχύρη βαρύτητα 

9 Μέγιστη βαρύτητα 

2,4,6,8 Ενδιάμεσες τιμές (για περισσότερο ακρίβεια στην αριθμητική εκτίμηση) 

H AHP βασίζεται στις συγκρίσεις μεταξύ των κριτηρίων και των εναλλακτικών 

λύσεων. Για αυτόν το λόγο, θα δημιουργηθούν 2 ειδών πίνακες, όπως προαναφέρθηκε 

ο “Πίνακας κριτηρίων επιλογής” και οι “Πίνακες εναλλακτικών λύσεων”.  

Όσον αφορά τον “Πίνακα κριτηρίων επιλογής”, βασίζεται στο πρώτο μέρος του 

ερωτηματολογίου και είναι ένας πίνακας μεγέθους 𝜅 ∙ 𝜅, όπου 𝜅, ο αριθμός των 
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κριτηρίων. Ο πίνακας αυτός θα έχει στήλες αλλά και γραμμές τα κριτήρια επιλογής. 

Τα στοιχεία του πίνακα είναι οι συγκρίσεις που πραγματοποιούνται ανάλογα με το ποιο 

κριτήριο επικρατεί χρησιμοποιώντας την κλίμακα Saaty. Στη συνέχεια, ο “Πίνακας 

κριτηρίων επιλογής” θα μετατραπεί σε “Κανονικοποιημένο πίνακα κριτηρίων 

επιλογής” διαιρώντας κάθε στοιχείο του πίνακα με το άθροισμα της στήλης που ανήκει 

το επιθυμητό στοιχείο. Αναλυτικότερη περιγραφή θα παρουσιαστεί στο παράδειγμα 

που ακολουθεί. 

Οι “Πίνακες εναλλακτικών λύσεων”, βασίζονται στο δεύτερο μέρος του σχετικού 

ερωτηματολογίου και είναι 𝑛 ∙ 𝑛, όπου 𝑛, ο αριθμός των εναλλακτικών λύσεων 

(προμηθευτές). Το πλήθος των πινάκων ισούται με το πλήθος των κριτηρίων επιλογής. 

Και σε αυτή την περίπτωση, τα στοιχεία του πίνακα είναι οι συγκρίσεις που γίνονται 

ανάλογα με το ποιο στοιχείο επικρατεί του άλλου στο εκάστοτε κριτήριο. Και εδώ οι 

πίνακες κανονικοποιούνται με τρόπο ίδιο, με αυτόν που παρουσιάστηκε στην 

προηγούμενη παράγραφο. 

 Συνεπώς, το πλήθος των πινάκων που θα χρειαστούν υπολογίζονται και από τη 

σχέση, όπου κ ο αριθμός των κριτηρίων:  

𝜋𝜆ή𝜃𝜊𝜍 𝜋𝜄𝜈ά𝜅𝜔𝜈 = 𝜅 + 1 (2.18) 

 

Βήμα 4. Υπολογισμός συνέπειας 

Όταν δημιουργηθούν και οι κανονικοποιημένοι πίνακες των δύο ειδών πινάκων, 

πρέπει να προσδιοριστεί η συνέπεια. 

Ο δείκτης συνέπειας (𝐶𝐼) που εφαρμόζεται στη μέθοδο AHP χαρακτηρίζει τη 

συνέπεια ενός πίνακα. Η συνέπεια υπολογίζεται με τη χρήση του συνόλου των 

ιδιοτιμών του κανονικοποιημένου πίνακα καθώς και της πρωτεύουσας ιδιοτιμής του 

(𝜆𝑚𝑎𝑥). Ο πρώτος δείκτης συνέπειας (𝐶𝐼), ή λόγος συνέπειας, υπολογίζεται από τον 

τύπο: 

𝐶𝐼 = (𝜆𝑚𝑎𝑥 − 𝑛) / (n-1) (2.19) 

όπου 𝑛, το πλήθος των εναλλακτικών λύσεων. 

Ο δεύτερος δείκτης που καθορίζει τη συνέπεια, είναι ο 𝐶𝑅 (consistency ratio), ο οποίος 

υπολογίζεται τόσο για τον κανονικοποιημένο πίνακα κριτηρίων τόσο και για τους 

κανονικοποιημένους πίνακες εναλλακτικών λύσεων και υπολογίζεται ως ακολούθως: 

𝐶𝑅 =
𝐶𝐼

𝑅𝐼
 (2.20) 

όπου 𝑅𝐼 είναι η μέση τιμή δεικτών συνέπειας και οι τιμές του δίδονται στον Πίνακα 

2.11. 
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Πίνακας 2.11 Τυχαίος δείκτης R.Ι. 
Πηγή: Saaty, 1996 

# 

κριτηρίων 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

RI 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59 

 

Ο Saaty έχει θέσει ως αποδεκτό όριο του 𝐶𝑅 όταν η τιμή του δεν υπερβεί το 0,1. 

Αν ο 𝐶𝑅 έχει μεγαλύτερη τιμή από το παραπάνω όριο, τότε ο πίνακας θεωρείται 

ασυνεπής και πρέπει να αναθεωρηθούν οι τιμές του. Στην πράξη όμως, αν οι τιμές 

βγουν λίγο παραπάνω από 0,10 τότε θεωρούνται αποδεκτές. Η ιδανικότερη τιμή για τη 

συνέπεια είναι το μηδέν. 

Οι δύο αυτοί δείκτες που προαναφέρθηκαν βοηθούν στον έλεγχο συνέπειας της 

μεθόδου. Η διαφορά της AHP από άλλες μεθόδους έγκειται στο γεγονός ότι μπορεί να 

ελέγχει τη συνέπεια των αποτελεσμάτων, γι’ αυτό το λόγο την καθιστά ως μια από τις 

πιο ευρέως χρησιμοποιούμενες μεθόδους. Αν ο δείκτης συνέπειας βρίσκεται εντός των 

ορίων ( 𝐶𝑅<0,1), τότε η διαδικασία συνεχίζει στο βήμα 5. 

Βήμα 5. Τελική επιλογή 

Η συνολική βαθμολογία κάθε προμηθευτή προκύπτει ως άθροισμα της 

βαθμολογίας κάθε κριτηρίου για τον εν λόγω προμηθευτή. Η τελευταία είναι το 

γινόμενο της βαρύτητας του κριτηρίου επί της επίδοσης του προμηθευτή για το 

κριτήριο αυτό. 

Η βαρύτητα κάθε κριτηρίου και η επίδοση προμηθευτή ανά κριτήριο 

υπολογίζονται λαμβάνοντας υπόψη αποτελέσματα του βήματος 4. Η ακριβής 

διαδικασία παρουσιάζεται στο παράδειγμα της Ενότητας 2.3.2.2. 

Επιλέγεται ο προμηθευτής με την υψηλότερη συνολική βαθμολογία.  

 

2.3.2.2 Εφαρμογή μεθόδου AHP για την επιλογή προμηθευτή στον κλάδο της 

οινοποιίας 

Η παρακάτω εφαρμογή αφορά παράδειγμα παραπλήσιο με αυτό που 

παρουσιάστηκε στην ενότητα για τη μέθοδο DEA. Για την εφαρμογή της μεθόδου 

αρχικά η επιχείρηση καθορίζει τα κριτήρια επιλογής προμηθευτή που την ενδιαφέρουν 

έτσι ώστε να προβεί στην επιλογή καταλληλότερου προμηθευτή. Η υπό μελέτη 

επιχείρηση έχει επιλέξει 4 κριτήρια για την επιλογή προμηθευτή: (α) την ποιότητα του 

προμηθευόμενου προϊόντος, (β) τη τιμή του, (γ) το χρόνο παράδοσης και (δ) τη φήμη 



Πανεπιστήμιο Αιγαίου                                                Τμήμα Μηχανικών Οικονομίας και Διοίκησης  

 

55 

 

που έχει αποκτήσει ο προμηθευτής στην αγορά. (Ουσιαστικά στο παράδειγμα αυτό όλα 

τα κριτήρια έχουν θεωρηθεί ως εκροές.) Σε αυτό το παράδειγμα, οι δυνητικοί 

προμηθευτές είναι πέντε, ο Α, Β, Γ, Δ και Ε.  

Βήμα 1ο: Προσδιορισμός του αρχικού στόχου 

Η επιχείρηση καλείται να επιλέξει τον καταλληλότερο προμηθευτή για να της 

προμηθεύσει γυάλινες φιάλες.  

Βήμα 2ο: Δόμηση της ιεραρχίας 

Στόχος της επιχείρησης είναι η αγορά γυάλινων φιαλών. Τα επιμέρους κριτήρια 

του προβλήματος είναι η ποιότητα, η τιμή, ο χρόνος παράδοσης και η φήμη του 

προμηθευτή. Τέλος, εναλλακτικές λύσεις του προβλήματος είναι οι 5 πιθανοί 

προμηθευτές Α,Β,Γ,Δ και Ε.  

Βήμα 3ο: Σύγκριση ζευγών 

Μετά τον καθορισμό των κριτηρίων, η επιχείρηση καλείται να συμπληρώσει ένα 

ερωτηματολόγιο που περιλαμβάνει δύο μέρη. Το πρώτο μέρος περιλαμβάνει έναν 

πίνακα, στον οποίο η επιχείρηση καθορίζει τη σχετική σημαντικότητα των κριτηρίων 

(πραγματοποιεί σύγκριση όλων των πιθανών συνδυασμών κριτήριων), που 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 2.12. Το κριτήριο της ποιότητας πρέπει να συγκριθεί με 

την τιμή, το χρόνο παράδοσης και τη φήμη. Το κριτήριο της τιμής πρέπει να συγκριθεί 

με το χρόνο παράδοσης και τη φήμη. Τέλος, το κριτήριο του χρόνου παράδοσης πρέπει 

να συγκριθεί με τη φήμη. Ανάλογα με το τι θεωρεί η επιχείρηση πιο σημαντικό 

κριτήριο μεταξύ των 2 κριτηρίων που εξετάζει, αποδίδεται η σχετική βαθμολογία. Για 

παράδειγμα, στον Πίνακα 2.12, η επιχείρηση θεωρεί το κριτήριο της ποιότητας ισχυρά 

πιο σημαντικό έναντι του κριτηρίου της τιμής και το βαθμολογεί με 7, ενώ θεωρεί το 

κριτήριο της φήμης και του χρόνου παράδοσης ίσης σημαντικότητας, το κριτήριο της 

ποιότητας είναι λίγο πιο σημαντικό από το κριτήριο του χρόνου παράδοσης, διότι το 

έχει βαθμολογήσει με 3. 
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Πίνακας 2.12 Αξιολόγηση των 4 κριτηρίων χρησιμοποιώντας τη θεμελιώδη κλίμακα των απόλυτων 

αριθμών του Saaty 

Κριτήρια Κλίμακα απόλυτων αριθμών Κριτήρια 

Ποιότητα 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Τιμή 

Τιμή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Χρόνος παράδοσης 

Χρόνος παράδοσης 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Φήμη 

Ποιότητα 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Χρόνος παράδοσης 

Φήμη 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ποιότητα 

Τιμή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Φήμη 

 Το δεύτερο μέρος του ερωτηματολογίου, περιλαμβάνει στοιχεία για το πλήθος 

των πινάκων ίσο με το πλήθος των κριτηρίων. Σε κάθε πίνακα η επιχείρηση καθορίζει 

τη σχετική σημαντικότητα των προμηθευτών ως προς το αντίστοιχο κριτήριο (δηλαδή 

πραγματοποιεί σύγκριση όλων των πιθανών συνδυασμών προμηθευτών για αυτό το 

κριτήριο). Τα ερωτηματολόγια αξιολογούνται βάσει της θεμελιώδης κλίμακας των 

απόλυτων αριθμών του Saaty του Πίνακα 2.10. Ενδεικτικά, στον Πίνακα 2.13 που 

ακολουθεί, παρουσιάζονται οι δυαδικές συγκρίσεις των προμηθευτών για το κριτήριο 

της ποιότητας. Αντίστοιχοι πίνακες συμπληρώθηκαν και για τα υπόλοιπα 3 κριτήρια. 

Πίνακας 2.13 Ερωτηματολόγιο αξιολόγησης προμηθευτών για το κριτήριο ποιότητας 

χρησιμοποιώντας τη θεμελιώδη κλίμακα των απόλυτων αριθμών του Saaty 

Προμηθευτές Κλίμακα απόλυτων αριθμών Προμηθευτές 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Β 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Γ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Δ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ε 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ε 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ε 

Γ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ε 

Τα δεδομένα που προέκυψαν από το ερωτηματολόγιο αποδόθηκαν σε λογιστικό 

φύλλο Excel της Microsoft δημιουργώντας τους πίνακες (α) και (β) του Σχήματος 2.14. 

Αναλυτικότερα ο πίνακας (α) του Σχήματος 2.14 αφορά τους βαθμούς σχετικής 

σημαντικότητας όλων των κριτηρίων καθώς και τη συνολική βαθμολογία που 

συγκέντρωσε το εκάστοτε κριτήριο ( γραμμή 9 στήλες B-E). Στον πίνακα (β) του ίδιου 

σχήματος, αποδίδονται οι βαθμοί σχετικής σημαντικότητας όλων των προμηθευτών για 

το κάθε κριτήριο καθώς και οι συνολικές βαθμολογίες που συγκέντρωσε ο εκάστοτε 

προμηθευτής (γραμμές 29, 39, 49 και 59, στήλες Β-F). 
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(α) (β) 

Σχήμα 2.14 Απόδοση των βαθμολογίων των ερωτηματολογίων που σχετίζονται με (α) την αξιολόγηση 

των 4 κριτηρίων και (β) των προμηθευτών για το εκάστοτε κριτήριο σε λογιστικό φύλλο Excel της 

Microsoft 

Στη συνέχεια οι τιμές των πινάκων (α) και (β) του Σχήματος 2.14 

κανονικοποιούνται διαιρώντας το κάθε στοιχείο με το άθροισμα της στήλης στην οποία 

ανήκει, αποδίδοντας τον “Κανονικοποιημένο πίνακα κριτηρίων” και τους 

”Κανονικοποιημένους πίνακες προμηθευτών” (Σχήμα 2.15.α,β). Για παράδειγμα, η 

τιμή του κελιού Β6 του Σχήματος 2.14α (0,14) διαιρείται το άθροισμα της στήλης της 

(κελί Β9 του Σχήματος 2.14α (2,48), αποδίδοντας την κανονικοποιημένη τιμή του 

(0,06) στο κελί Β15 του Σχήματος 2.15α. 

Με τον ίδιο τρόπο κανονικοποιούνται και οι πίνακες του Σχήματος 2.14β 

αποδίδοντας τους πίνακες του Σχήματος 2.15β. Οι “Κανονικοποιημένοι πίνακες 

προμηθευτών” είναι τέσσερις, δηλαδή όσα και τα κριτήρια και έχουν διαστάσεις το 

πλήθος των κριτηρίων (5𝑥5), γραμμές και στήλες τους προμηθευτές Α,Β,Γ,Δ και Ε. 
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Βήμα 4. Υπολογισμός συνέπειας 

Υπολογίζονται οι δείκτες συνέπειας (𝐶𝐼) και (𝐶𝑅) για όλους τους 

κανονικοποιημένους πίνακες εφαρμόζοντας τις Εξισώσεις 2.19 και 2.20 που 

προαναφέρθηκαν. Για τον υπολογισμό των παραπάνω δεικτών απαιτείται ο 

υπολογισμός: 

- του μέσου όρο (Μ.Ο.) κάθε κανονικοποιημένης γραμμής του Σχήματος 2.15 

αποδίδοντας τις στήλες F και P (δημιουργείται μια νέα στήλη “Βαρύτητες”) 

-  υπολογίζεται μια ακόμα στήλη για κάθε κανονικοποιημένο πίνακα που ονομάζεται 

“Γινόμενο” (στήλες G και Q του Σχήματος 2.15). Για τη δημιουργία της στήλης 

πολλαπλασιάζεται ο κανονικοποιημένος πίνακας με τη στήλη των Μ.Ο. Για την 

πράξη αυτή χρησιμοποιείται η διανυσματική συνάρτηση MMULT του Excel, η 

οποία επιστρέφει το γινόμενο δύο πινάκων και αποτέλεσμα της είναι ένας πίνακας 

με τον αριθμό γραμμών του πρώτου πίνακα και αριθμό στηλών του δεύτερου 

πίνακα. Για παράδειγμα, για να υπολογίσουμε τη στήλη “Γινόμενο” (Σχήμα 2.15β) 

για το κριτήριο ποιότητας η συνάρτηση MMULT πολλαπλασιάζει τον 

κανονικοποιημένο πίνακα του κριτηρίου ποιότητας (Σχήμα 2.14β, “Πίνακας 

προμηθευτών”) με τη στήλη των βαρυτήτων του κριτηρίου ποιότητας (Σχήμα 2.15β, 

“Κανονικοποιημένος πίνακας προμηθευτών”. Με τον ίδιο τρόπο, συμπληρώνονται 

και οι στήλες για τους κανονικοποιημένους πίνακες των υπόλοιπων κριτηρίων 

- τέλος, προστίθεται η στήλη “Λόγων” που αντιστοιχεί σε κάθε κανονικοποιημένο 

πίνακα (στήλες Η και R του Σχήματος 2.15) και έχει ως στοιχεία, τους λόγους των 

αντίστοιχων τιμών των στηλών “Γινόμενο” και “Βαρύτητας”. Τέλος, για τον 

υπολογισμό του δείκτη συνέπειας (𝐶𝑅), χρησιμοποιείται ο μέσος όρος της στήλης 

“Λόγος” του εκάστοτε πίνακα (λ𝑚𝑎𝑥) καθώς και οι τιμές 𝑅𝐼 του Πίνακα 2.11 και 

χρησιμοποιούνται οι Εξισώσεις 2.19, 2.20.  

Στο συγκεκριμένο παράδειγμα, οι δείκτες συνέπειας (𝐶𝑅) έχουν αποδεκτή τιμή 

(𝐶𝑅 < 0,10) άρα το αποτέλεσμα που θα προκύψει από τη μέθοδο είναι ορθό, όπως 

απεικονίζεται στο Σχήμα 2.15 και η μέθοδος συνεχίζει στο βήμα 5. 
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(α) (β) 

Σχήμα 2.15 Κανονικοποίηση των βαθμολογίων των ερωτηματολογίων και υπολογισμός των δεικτών 

συνέπειας CI και CR 

Βήμα 5. Τελική επιλογή 

Έπειτα, στο Σχήμα 2.16, υπολογίζεται η βαθμολογία του κάθε ενός κριτηρίου για 

τον κάθε ένα προμηθευτή εφαρμόζοντας την Εξίσωση 2.21. 

𝛢𝜉𝜄𝜊𝜆ό𝛾𝜂𝜎𝜂 𝜋𝜌𝜊𝜇𝜂𝜃휀𝜐𝜏ή 𝑗 𝜋𝜌𝜊𝜍 𝜅𝜌𝜄𝜏ή𝜌𝜄𝜊 𝑖 = 

𝛽𝛼𝜌ύ𝜏𝜂𝜏𝛼 𝜅𝜌𝜄𝜏𝜂𝜌𝜄𝜊𝜐 𝑖 (𝛫𝛼𝜈. 𝜋𝜄𝜈. 𝜅𝜌𝜄𝜏. ) ∙ 𝛽𝛼𝜌ύ𝜏𝜂𝜏𝛼 𝜋𝜌𝜊𝜇𝜂𝜃휀𝜐𝜏ή 𝑗 𝛾𝜄𝛼 𝜏𝜊 𝜅𝜌𝜄𝜏ή𝜌𝜄𝜊 𝑖 (𝛫𝛼𝜈. 𝜋𝜄𝜈. 𝜋𝜌𝜊𝜇. )  

 

(2.21) 

Για παράδειγμα πολλαπλασιάζοντας τη βαρύτητα του κριτηρίου της ποιότητας 

του κελιού F14 του Σχήματος 2.15α (0.41) με τη βαρύτητα του προμηθευτή Α για το 

κριτήριο “ποιότητα” του κελιού P24 του Σχήματος 2.15β (0,31) προκύπτει η τιμή στο 

κελί Β68 του Σχήματος 2.16 (0,13).  

Το άθροισμα της κάθε γραμμής του Σχήματος 2.16 αποδίδει τις τελικές 

βαθμολογίες που συγκεντρώνει ο κάθε ένας προμηθευτές (κελιά F68-F72). Ο 

καταλληλότερος προμηθευτής είναι αυτός που συγκέντρωσε τη μεγαλύτερη 

βαθμολογία και στο συγκεκριμένο παράδειγμα είναι ο προμηθευτής Δ. 

 

Σχήμα 2.16 Τελικός πίνακας AHP 
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2.4 Επιλογή προμηθευτή 

Στο 4ο Στάδιο η επιχείρηση λαμβάνει την τελική απόφαση επιλογής προμηθευτή. 

Το στάδιο αυτό ενέχει συμβασιακές συζητήσεις, επιτόπιες επισκέψεις σε χώρους 

παραγωγής του προμηθευτή, νομικά έγγραφα, και άλλες λεπτομερείς διευθετήσεις. 

2.5 Ηλεκτρονικές προμήθειες ως σύγχρονο εργαλείο για τις προμήθειες 

Οι ηλεκτρονικές προμήθειες αποτελούν ευρύ όρο που χρησιμοποιείται για να 

περιγράψει τις διαδικασίες προμηθειών μέσω διαδικτύου. Στην ακαδημαϊκή 

βιβλιογραφία συναντώνται διάφοροι ορισμοί. Σύμφωνα με τους Rushton et al. (2014), 

ηλεκτρονικές προμήθειες είναι η ηλεκτρονική ένταξη και η διαχείριση όλων των 

δραστηριοτήτων των προμηθειών. Οι Morris et al., (2000) θεωρούν πως οι 

ηλεκτρονικές προμήθειες είναι μια σειρά από βήματα, που συμπεριλαμβάνουν τα 

στάδια της διαμόρφωσης της αγοραστικής εταιρικής στρατηγικής έως την πραγματική 

εφαρμογή ενός συστήματος αγορών που βασίζονται στο διαδίκτυο. Οι Rayport και 

Jaworski (2003) ορίζουν τις ηλεκτρονικές προμήθειες ως εφαρμογή που επιτρέπει 

στους προμηθευτές να ελέγχουν άμεσα και ηλεκτρονικά την πορεία των προϊόντων 

τους και στους πελάτες να αγοράσουν με εύκολο και γρήγορο τρόπο προϊόντα που 

έχουν ανάγκη μέσω διαδικτύου.  

Οι ηλεκτρονικές προμήθειες κατηγοριοποιούνται με διάφορους τρόπους στη 

βιβλιογραφία. Μία διαδεδομένη κατηγοριοποίηση παρουσιάζεται στον Πίνακα 2.14. Η 

πιο συνηθισμένη κατηγορία ιδιωτικών ηλεκτρονικών προμηθειών αναφέρεται στη 

διαδικασία κατά την οποία μία επιχείρηση προμηθεύεται από μία άλλη επιχείρηση 

(Business to Business - Β2B). Η δεύτερη κατηγορία ιδιωτικών ηλεκτρονικών 

προμηθειών αναφέρεται στη διαδικασία κατά την οποία μία επιχείρηση προμηθεύει 

έναν καταναλωτή (Business to Consumer - B2C), όπως για παράδειγμα το eBay, 

Amazon κ.α., όπου ο καταναλωτής προμηθεύεται απευθείας από την επιχείρηση. 

Τέλος, η τρίτη κατηγορία ιδιωτικών ηλεκτρονικών προμηθειών αναφέρεται στη 

διαδικασία κατά την οποία επιχείρηση προμηθεύει προϊόντα ή υπηρεσίες στους 

εργαζομένους της μέσω ενός ενδοεπιχειρησιακού δικτύου (Business to Employee - 

B2E).  

Όσον αφορά τις δημόσιες ηλεκτρονικές προμήθειες ταξινομούνται σε τρεις 

επιμέρους κατηγορίες. Η πρώτη κατηγορία σχετίζεται με την προμήθεια από ιδιωτικές 

επιχειρήσεις (Business to Government - B2G). Στη δεύτερη κατηγορία δημόσιων 

ηλεκτρονικών προμηθειών, η κυβέρνηση (προμηθευτής) παρέχει υπηρεσίες ή 
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πληροφορίες προς τον πολίτη-πελάτη (Government to Citizen - G2C). Η τελευταία 

κατηγορία δημόσιων ηλεκτρονικών προμηθειών αφορά στην ανταλλαγή στοιχείων και 

τη διεξαγωγή ηλεκτρονικών συναλλαγών μεταξύ κυβερνητικών φορέων σε τοπικό, 

εθνικό και διεθνές επίπεδο (Government to Government- G2G).  

Πίνακας 2.14 Κατηγορίες ηλεκτρονικών προμηθειών 
Πηγή απο: Γιαννάκαινας, 2004 

Ιδιωτικές   Δημόσιες 

B2B-Επιχείρηση προς επιχείρηση B2G-Επιχείρηση προς το κράτος 

Β2C-Επιχείρηση προς καταναλωτή G2C-Κυβέρνηση προς πολίτη 

B2E-Επιχείρηση προς απασχολούμενους G2G-Κυβέρνηση προς κυβέρνηση 

Στην προηγούμενη δεκαετία δύο συνεργαζόμενες επιχειρήσεις συνδέονταν μέσω 

συστήματος ηλεκτρονικής ανταλλαγής δεδομένων (Electronic Data Interchange - EDI). 

Το EDI διευκόλυνε τη διαδικασία των προμηθειών χρησιμοποιώντας τυποποιημένες 

μορφές εντολών αγοράς και άλλα στοιχεία που χρειάζονται για τη συνεργασία των δυο 

επιχειρήσεων. Το EDI επιτρέπει στον αγοραστή να έχει πρόσβαση στο σύστημα του 

προμηθευτή (Presutti, 2003). Σήμερα, διατίθεται πληθώρα λογισμικών που 

υποστηρίζουν τη λειτουργία των ηλεκτρονικών προμηθειών διεθνώς, όπως 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 2.15: 

Πίνακας 2.15 Λογισμικά ηλεκτρονικών προμηθειών 
 Πηγή από: Puschman and Alt, 2015 

Commerce One 

Ariba 

Clarus 

Broadvision 

Openmarket 

Intershop 

Opensite 

Trade Matrix 

Web Sphere 

Landscape 

Icube 

Exchange Market Place 

Clarus, Cardonet 

i2Technologies 

Procurenet 

Extricity 

 

Οι ηλεκτρονικές προμήθειες έχουν αναπτυχθεί ιδιαίτερα τα τελευταία χρόνια 

αφού αποτελούν τεχνολογική λύση που συνδέεται με πολλά και σημαντικά οφέλη τόσο 

για τις επιχειρήσεις-προμηθευτές όσο και για τους πελάτες-αγοραστές (Presutti, 2003). 

Έρευνα που πραγματοποιήθηκε το 2001 από την εθνική υπηρεσία οικονομίας και 

πληροφορίας της Αυστραλίας παρουσιάζει πως το 55% των επιχειρήσεων που 

συμμετείχαν στη μελέτη παρατήρησαν μείωση των δαπανών έως και 62% μέσω της 

χρήσης των ηλεκτρονικών προμηθειών (Singh and Thomson, 2002).  

Έπειτα από εκτενή βιβλιογραφική επισκόπηση (Morris et al., 2000; Arbin, 2002; 

Puschmann and Alt, 2005; Waters, 2009; Rushton et al., 2014), παρουσιάζονται 

ορισμένα από τα σημαντικότερα πλεονεκτήματα των ηλεκτρονικών προμηθειών: 
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- μείωση του κόστους διαχείρισης της διαδικασίας προμηθειών λόγω της 

μείωση της γραφειοκρατίας και του ελέγχου των δαπανών 

- μείωση του κόστους των προμηθευόμενων προϊόντων λόγω πληθώρας 

πιθανών προμηθευτών κα της εύκολης αξιολόγησης τους 

- βελτίωση της αποτελεσματικότητας της διαδικασίας προμηθειών λόγω της 

χρήσης λιγότερων πόρων, της εύκολης εύρεσης νέων πηγών προμήθειας, της 

βελτίωσης της επικοινωνίας, της αξιοποίησης του προσωπικού  

- μείωση του απαιτούμενου χρόνου αναζήτησης προμήθειας και προμηθευτή 

καθώς και των συναλλαγών 

- αξιοποίηση μιας παγκόσμιας αγοράς προμηθευτών σε 24ωρη βάση  

- βελτίωση του ελέγχου των αποθεμάτων και άμεση ενημέρωση 

διαθεσιμότητας προϊόντων 

- αυτοματοποιημένες και τυποποιημένες διαδικασίες μεταξύ εταιρειών με 

αποτέλεσμα τη μείωση λαθών και χρόνου 

- δυνατότητα προσφοράς εξατομικευμένων προϊόντων κ.α.  

Εκτός όμως από τα παραπάνω πλεονεκτήματα, οι ηλεκτρονικές προμήθειες 

συνδέονται και με μερικά μειονεκτήματα. Μεταξύ των σημαντικότερων 

μειονεκτημάτων είναι τα εξής: 

- ενδεχόμενη έλλειψη ασφάλειας των συναλλαγών 

- δημιουργία απρόσωπης σχέσης μεταξύ του προμηθευτή και του αγοραστή 

- έλλειψη των τυπικών πρωτοκόλλων και αξιοπιστίας του συστήματος 

- φόβος και αβεβαιότητα για την τεχνολογία 

- προσαρμογή στις νέες διαδικασίες που απαιτούν χρόνο και πόρους 

- έλλειψη γνώσης διαχείρισης της διαδικασίας των ηλεκτρονικών προμηθειών  

- έλλειψη νομικού πλαισίου 

- υψηλό κόστος τεχνολογίας 

Στη συνέχεια, ακολουθούν 2 μελέτες περίπτωσης επιχειρήσεων που 

πραγματοποίησαν τις προμήθειες τους διαδικτυακά, καταγράφοντας θετικά 

αποτελέσματα. 
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Μελέτες Περίπτωσης: Υιοθέτηση ηλεκτρονικών προμηθειών από παγκοσμίου φήμης 

επιχειρήσεις 

Πηγές: Presutti, 2003  

 

Η Oracle Corporation, αμερικανική πολυεθνική που εδρεύει στο 

Redwood, της Καλιφόρνιας και ειδικεύεται στην ανάπτυξη και εμπορία 

λογισμικού βάσεων δεδομένων, επέλεξε να χρησιμοποιήσει 

ηλεκτρονικές προμήθειες αυτοματοποιώντας ολόκληρο τον κύκλο 

προμηθειών με αποτέλεσμα τη μείωση του συνολικού κόστους αγοράς 

των προϊόντων της κατά 10-20%. 

 

H 6η μεγαλύτερη αμερικανική πολυεθνική εταιρία General Electric (GE) 

κατασκευάζει συσκευές οικιακής χρήσης, διαχείρισης ενέργειας, 

θέρμανσης, χρηματοοικονομικών υπηρεσιών, φαρμακευτικές και 

ιατρικές συσκευές. Η αμερικανική εταιρία μέσω των ηλεκτρονικών 

προμηθειών κατάφερε να μειώσει το κόστος προμήθειας από 5% έως 

20% καθώς και το κόστος εργασίας κατά 30% τον χρόνο του κύκλου 

προμήθειας κατά 25-30% και το χρόνο διάθεσης στην αγορά κατά 10-

15%. 

2.6 Σύνοψη 

Στον παρόν κεφάλαιο αρχικά περιγράφηκαν αναλυτικά τα στάδια επιλογής 

κατάλληλου προμηθευτή. Στη συνέχεια αναλύθηκαν οι βασικότερες στρατηγικές 

προμηθειών που μπορεί να υιοθετήσει μια επιχείρηση, η JIT, η παραδοσιακή, η 

φιλοπεριβαλλοντική και η βιώσιμη. Παρουσιάστηκε ένα καινοτόμο μοντέλο, το 

"Purchase Chessboard", που αποσκοπεί στη βελτίωση και στον καθορισμό της σχέσης 

του προμηθευτή με την επιχείρηση. Περιγράφηκαν τα κριτήρια επιλογής προμηθευτών, 

τα οποία διαχωρίζονται ανάλογα με το είδος στρατηγικής που έχει επιλέξει να 

υιοθετήσει η εκάστοτε επιχείρηση. Ακολούθησε, συνοπτική παρουσίαση των μεθόδων 

αξιολόγησης και επιλογής προμηθευτών, όπου αναλύθηκαν δύο από τις βασικότερες 

μεθόδους, η DEA και AHP, και παρατέθηκαν παραδείγματα για να γίνει αντιληπτός ο 

τρόπος χρήσης των μεθόδων. Τέλος, έγινε αναφορά στις ηλεκτρονικές προμήθειες 

όπου μέσα από μελέτες περίπτωσης υπογραμμίστηκε η σημασία τους κατά τη 

διαδικασία των προμηθειών στο σύγχρονο επιχειρηματικό κόσμο. 
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2.7 Ασκήσεις και ερωτήσεις κατανόησης 

Άσκηση 1η. Ερωτήσεις κατανόησης κλειστού τύπου 

Να απαντηθούν τα παρακάτω 

Ποιες είναι οι κατηγορίες προμηθειών; 

 

(α) Προμήθειες υψηλής αξίας 

(β) Προμήθειες χαμηλής αξίας 

(γ) Προμήθειες με σκοπό τη μεταπώληση 

(δ) Προμήθειες προς κατανάλωση-μετατροπή 

των επιχειρήσεων 

(ε) Όλα τα παραπάνω 

Η φιλοπεριβαλλοντική στρατηγική έχει 3 

διαστάσεις περιβάλλον-κοινωνία-

οικονομία. 

 

α) Σωστό 

β) Λάθος 

 

Στην JIT μέθοδο είναι προτιμότερο ο 

προμηθευτής να βρίσκεται κοντά στη 

τοποθεσία της επιχείρησης; 

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Όταν η επιχείρηση συνεργάζεται με έναν 

προμηθευτή καταφέρνει να επιτύχει καλές 

σχέσεις με τον προμηθευτή του.  

 

α) Σωστό 

β) Λάθος 

Ποιας μεθόδου είναι φιλοσοφία μικρές και 

συχνές παραδόσεις; 

 

(α) της JIT 

(β) της παραδοσιακής μεθόδου 

(γ) της φιλοπεριβαλλοντικής 

(δ) της βιώσιμης  

Στην JIT μέθοδο, οι προμηθευτές 

αλλάζουν σε συχνά χρονικά διαστήματα, 

με σκοπό ο οργανισμός να βελτιώσει την 

απόδοση του και να μειωθεί το κόστος.  

 

α) Σωστό 

β) Λάθος 

Πως πραγματοποιούνται οι εσωτερικοί έλεγχοι 

στη JIT; 

 

(α) Έλεγχος σε κάθε παρτίδα 

(β) Αρχικοί δειγματοληπτικοί έλεγχοι 

Όταν ο προμηθευτής έχει πολύ ισχυρή 

θέση στην αγορά, ποια από τις ακόλουθες 

στρατηγικές θα επιλέξει;  

 

α)                    γ)  

 

β)                    δ)    

 

Εάν ο αγοραστής έχει υψηλή θέση στην αγορά, 

ενώ ο προμηθευτής όχι, τι στρατηγική θα 

ακολουθήσει; 

 

Το 2ο επίπεδο του Purchase Chessboard, 

αναφέρεται στις μεθόδους βελτίωσης της 

σχέσης προμηθευτή-αγοραστή; 
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α) Αλλαγή της φύσης της ζήτησης 

β) Διαχείριση των δαπανών 

γ) Δημιουργία μακροπροθέσμων στρατηγικών 

συνεργασιών 

δ) Επιθετική στρατηγική  

α) Σωστό 

β) Λάθος  

Οι εσωτερικές δεξιότητες του οργανισμού, που 

σχετίζονται άμεσα με τις 64 μεθόδους είναι: 

 

α) 5 

β) 10 

γ) 4 

δ) 8 

Δύο οργανισμοί βρίσκονται στην 

περίπτωση σύναψης μακροχρόνιας 

συνεργασίας, σε πόσο καιρό θα 

επιτευχθούν οι στόχοι; 

 

α) Σήμερα 

β) Αύριο 

γ) σε 12 μήνες  

δ) σε 6 μήνες 

Για να επιλέξουμε ένα προμηθευτή πρέπει να 

ακολουθήσουμε … βήματα επιλογής 

προμηθευτή; 

 

(α) 3 

(β) 5 

(γ) 4 

(δ) 7 

Οι μονάδες απόφασης (DMU) πρέπει: 

  

(α) να είναι ομοειδής  

(β) να αφορούν παρόμοιους στόχους 

(γ) ο αριθμός τους θα πρέπει να είναι 

μεγάλος 

(δ) πρέπει να συμπεριλαμβάνουν 

περιορισμούς, όπως η προσβασιμότητα 

του προμηθευτή 

(ε) όλα τα παραπάνω 

Οι κατηγορίες επιλογής και αξιολόγησης 

προμηθευτών χωρίζονται σε 2. Τις ποσοτικές 

και ποιοτικές;  

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Στη μέθοδο DEA η αποδοτικότητα των 

μονάδων παραγωγής υπολογίζεται ως ο 

λόγος των συνολικών εισροών / 

συνολικών εκροών; 

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Το σημαντικότερο κριτήριο αξιολόγησης 

προμηθευτή είναι η τιμή.  

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Η μέθοδος AHP αναλύεται σε 3 

διαφορικά επίπεδα και η μεθοδολογία 

επίλυσης της είναι αντίστροφη. 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 
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Η μέθοδος που χρησιμοποιείται πιο συχνά για 

την αξιολόγηση προμηθευτών είναι η: 

 

(α) TCO 

(β) AHP 

(γ) DEA 

(δ) MAUT 

Η σημαντικότητα των κριτηρίων στην 

AHP ορίζονται αυθαίρετα από τον 

χρήστη-λήπτη απόφασης; 

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

 

Άσκηση 2η. Ερώτηση κατανόησης ανοιχτού τύπου 

Καλείστε ως σύμβουλος Κρητικής εταιρίας παρασκευής οίνου που κατέχει τo 

10% μιας κατακερματισμένης αγοράς να επιλέξετε την καταλληλότερη στρατηγική 

σχέση με τους προμηθευτές των παρακάτω κατηγοριών προμηθευόμενων προϊόντων 

ανάλογα με τη διαπραγματευτική ισχύ τους (1ο επίπεδο εργαλείου "Purchase 

Chessboard"). Πότε η εταιρία αναμένεται να αποκομίσει τα δυνητικά οφέλη που 

προκύπτουν μετά την ολοκληρωτική εφαρμογή του εργαλείου "Purchase Chessboard";  

Κατηγορίες προμηθειών 1ο επίπεδο εργαλείου "Purchase 

Chessboard"  

1. Πρώτη ύλη (σταφύλια) 

2. Υλικά συσκευασίας (μπουκάλια, 

φελλοί, ετικέτες) 

3. Ύδρευση 

4. Ηλεκτρική Ενέργεια 
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Ενδεικτική απάντηση για την 1η κατηγορία προμηθειών 

Τεκμηρίωση 1ο επίπεδο εργαλείου "Purchase 

Chessboard"  

-  Αγοραστής 

Επειδή η εταιρία-αγοραστής κατέχει το 

10% μιας κατακερματισμένης αγοράς, 

εξάγεται το συμπέρασμα ότι κατέχει υψηλή 

διαπραγματευτική δύναμη στην αγορά 

 

-  Προμηθευτής 

Πρώτη ύλη (σταφύλια) 

 Προμηθευτής Α 

Αν ο προμηθευτής είναι ένας μικρός 

αμπελοπαραγωγός της Κρήτης ενδείκνυται 

μία "επιθετική στρατηγική" όπου η εταιρία 

επιβάλλει στο προμηθευτή τη τιμή και τους 

όρους συνεργασίας που επιθυμεί. Επίτευξη 

στόχων σε πολύ σύντομο χρονικό διάστημα 

 Προμηθευτής Β 

Αν ο προμηθευτής είναι η ένωση 

αμπελοπαραγωγών της Κρήτης δημιουργία 

μακροπρόθεσμης στρατηγικής 

συνεργασίας. Επίτευξη στόχων σε 6 μήνες  
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Άσκηση 3η. Ερώτηση κατανόησης ανοιχτού τύπου 

 (α) Εταιρία παραγωγής επίπλων αναζητώντας τους αποδοτικότερους από τους 

υφιστάμενους προμηθευτές για την προμήθεια ανταλλακτικών μηχανημάτων έχει 

καθορίσει 5 κριτήρια επιλογής που την αφορούν. Η εταιρία διαθέτει ιστορικά δεδομένα 

για 4 υφιστάμενους προμηθευτές για το κάθε κριτήριο μελέτης, όπως παρουσιάζονται 

στον παρακάτω πίνακα. Εφαρμόζοντας τη μέθοδο DEA και με τη βοήθεια του 

λογισμικού επίλυσης Excel, να καθοριστούν οι αποδοτικότεροι ανάμεσα στους 

υφιστάμενος προμηθευτές. 

Βαθμολογίες υφιστάμενων προμηθευτών για κάθε ένα κριτήριο 

  Εισροές Εκροές 

Προμηθευτές Ποιότητα Τιμή Ιστορικό απόδοσης Ποικιλία προϊόντων Ποιότητα προϊόντων 

Α 2 3 5 5 5 

Β 3 4 2 3 4 

Γ 1 2 2 3 2 

Δ 4 3 2 2 2 

(β) Μια εταιρία κατασκευής τεχνολογικού εξοπλισμού περιβαλλοντικά 

ευαισθητοποιημένη, αναζήτα προμηθευτή για να της προμηθεύσει ετικέτες 

συσκευασίας. Η εταιρία έχει επιλέξει 4 κριτήρια επιλογής προμηθευτή και έχει 

καθορίσει τη σχετική σημαντικότητα των 4 κριτηρίων και των 4 πιθανών προμηθευτών 

χρησιμοποιώντας τη θεμελιώδη κλίμακα των απόλυτων αριθμών του Saaty (Πίνακας 

2.10). Οι σχετικές τιμές σημαντικότητας παρουσιάζονται στους παρακάτω πίνακες. 

Εφαρμόζοντας τη μέθοδο AHP και με τη βοήθεια του λογισμικού επίλυσης Excel, να 

καθοριστεί ο πλέον κατάλληλος προμηθευτής για την προμήθεια των ετικετών 

συσκευασίας της υπό μελέτη εταιρίας. 
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Ερωτηματολόγιο καθορισμού σχετικής σημαντικότητας κριτηρίων και 

πιθανών προμηθευτών 

Απόδοση σχετικής σημαντικότητας των κριτηρίων 

Κριτήρια Κλίμακα απόλυτων αριθμών Κριτήρια 

Ποιότητα 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Τιμή 

Τιμή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ιστορικό Απόδοσης 

Ιστορικό Απόδοσης 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ποιότητα 

Ποικιλία  9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ιστορικό Απόδοσης 

Ποιότητα 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ποικιλία 

Τιμή 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ποιότητα 
 

Απόδοση σχετικής σημαντικότητας των προμηθευτών 

 

Ποιότητα 

Προμηθευτές Κλίμακα απόλυτων αριθμών Προμηθευτές 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Β 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Γ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

 

Τιμή 

Προμηθευτές Κλίμακα απόλυτων αριθμών Προμηθευτές 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Β 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Γ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

 

Ιστορικό Απόδοσης 

Προμηθευτές Κλίμακα απόλυτων αριθμών Προμηθευτές 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Β 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Γ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

 

Ποικιλία 

Προμηθευτές Κλίμακα απόλυτων αριθμών Προμηθευτές 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Β 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Γ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Γ 

Α 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 

Β 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Δ 
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3. Τα κανάλια διανομής και η Εφοδιαστική Αλυσίδα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Στοχεύοντας στην επίτευξη ενός υψηλού επιπέδου εξυπηρέτησης με ταυτόχρονη 

μείωση του συνολικού κόστους, θα πρέπει τα προϊόντα να διανέμονται στην 

κατάλληλη: (α) ποσότητα, (β) ποιότητα, (γ) τιμή, (δ) χρόνο και (ε) τόπο (5 rights). 

Καθοριστικό ρόλο για την επίτευξη των 5 rights διαδραματίζει η επιλογή καναλιού 

διανομής, μέσω του οποίου το προϊόν καθίσταται διαθέσιμο στο τελικό του αποδέκτη 

(URConnect, 2014).  

Πολλές φορές η έννοια του καναλιού διανομής συγχέεται με τη φυσική διανομή 

του προϊόντος. Ως φυσική διανομή ορίζεται η μέθοδος και τα μέσα με τα οποία προϊόν 

ή μία ομάδα προϊόντων μεταφέρονται φυσικά, ή διανέμονται, από το σημείο 
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παραγωγής τους στον τελικό αποδέκτη. Ως κανάλι διανομής ορίζεται η καθιέρωση της 

σχέσης των εμπλεκομένων που υποστηρίζουν τη διαδικασία της φυσικής διανομής. 

Αυτές οι σχέσεις αφορούν τις διαδικασίες διαπραγμάτευσης, αγοράς και πώλησης του 

προϊόντος, προώθησης και τιμολόγησής του, αλλά και ιδιοκτησίας του προϊόντος 

καθώς μεταφέρεται μέσω των διάφορων συστημάτων διανομής (Solomon et al., 2003; 

Boone and Kurtz, 2004; Kotler and Keller, 2006; Kotler et al., 2013).  

Υπάρχουν διάφορα είδη καναλιών διανομής μέσω των οποίων το προϊόν 

διατίθεται στον τελικό αποδέκτη. Το είδος του καναλιού διανομής που θα επιλέξει μια 

επιχείρηση αποτελεί κρίσιμη απόφαση καθώς επηρεάζει το κόστος προμήθειων, το 

κόστος της παραγωγής και των αποθεμάτων, το κόστος της διανομής, τις πωλήσεις, 

την τιμή του προϊόντος κτλ. Συνεπώς, ο σχεδιασμός ένος αποτελεσματικού καναλιού 

διανομής αναγνωρίζεται ως κρίσιμης σημασίας διαδικασία που σχετίζεται με διάφορα 

ζητήματα όπως την επιλογή μέσου μεταφοράς, τον καθορισμό των εμπλεκόμενων 

μερών, τις μεταφερόμενες ποσότητες και λαμβάνει υπόψη οικονομικούς, κοινωνικούς, 

περιβαλλοντικούς, νομικούς και τοπογραφικούς περιορισμούς. Η διαδικασία 

σχεδιασμού ενός καναλιού διανομής καθώς και οι παράμετροι και οι περιορισμοί που 

σχετίζονται με τον καθορισμό του καταλληλότερου καναλιού, θα περιγραφούν στις 

ενότητες που ακολουθούν. 

3.1  Η διαδικασία σχεδιασμού καναλιού διανομής 

Έχουν αναπτυχθεί πολλά μοντέλα που οδηγούν στο σχεδιασμό καναλιού 

διανομής για μία επιχείρηση (παραδείγματα μοντέλων: Rosenbloom and Warshaw, 

1989; Lewis W. Stern, 1996; Berman, 1996; Neves et al., 2001). Ο Rosenbloom (1987) 

ανέπτυξε ένα από τα πιο ολοκληρωμένα μοντέλα σχεδιασμού καναλιού διανομής. 

Περιλαμβάνει επτά βήματα που θα περιγραφούν αναλυτικά παρακάτω: 

Βήμα 1ο: Εντοπισμός ανάγκης σχεδιασμού 

Ως πρωταρχικός καθορίζεται η αναγνώριση της ανάγκης δημιουργίας καναλιού 

διανομής. Η ανάγκη μπορεί να προέλθει από: (α) την προώθηση ενός νέου προϊόντος 

στην αγορά, (β) την επανατοποθέτηση ενός υφιστάμενου προϊόντος, (γ) την είσοδο 

νέων ανταγωνιστών ή αγορών, (δ) τις αλλαγές που μπορούν να γίνουν καθ’ όλη τη 

διαδικασία της Εφοδιαστικής Αλυσίδας (π.χ. συγχωνεύσεις), (ε) τις συγκρούσεις με 

άλλους εμπλεκόμενος στο υπάρχον κανάλι διανομής, και (ζ) την αδυναμία του 
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υπάρχοντος καναλιού να ανταποκριθεί στους στόχους που έχουν τεθεί, για παράδειγμα 

τη γεωγραφική κάλυψη του προϊόντος. 

Βήμα 2ο: Καθορισμός του στόχου 

Μόλις εντοπιστεί η ανάγκη, οι διαχειριστές (manager) του καναλιού διανομής θα 

πρέπει: (α) να εξετάσουν τις υπάρχουσες στρατηγικές, πολιτικές και τους στόχους που 

έχουν τεθεί από την επιχείρηση στον τομέα της διανομής, (β) να θέσουν, αν χρειαστεί, 

νέους στόχους διανομής οι οποίοι θα είναι κατανοητοί από όλα τα εμπλεκόμενα μέρη 

του καναλιού και (γ) να ελέγξουν αν οι νέοι στόχοι διανομής συμβαδίζουν με τους 

γενικούς στόχους της επιχείρησης. 

Βήμα 3ο: Καθορισμός των περιορισμών και των παραμέτρων 

Το τρίτο βήμα σχετίζεται με τις αποφάσεις που πρέπει να ληφθούν σχετικά με τις 

διάφορες παραμέτρους και περιορισμούς όπως: (α) τη θέση και τη χωρητικότητα της 

αποθήκης, (β) τις συσκευασίες μεταφοράς, (γ) την πολιτική επιστροφών, (δ) την 

ταχύτητα παράδοσης, (ε) την παραγγελειοληψία, (ζ) την έκδοση τιμολογίων, (η) την 

τεχνική υποστήριξη κ.α. 

Βήμα 4ο: Ανάπτυξη εναλλακτικών δομών 

Το βήμα αυτό σχετίζεται με τις εναλλακτικές δομές καναλιών που δύναται να 

αναπτυχθούν με στόχο τον καθορισμό του πλέον βέλτιστου καναλιού διανομής. Οι 

εναλλακτικές αυτές δομές διαφέρουν ως προς: (α) το πλήθος των επίπεδων των 

ενδιαμέσων που θα παρεμβάλλονται μεταξύ του αποστολέα του προϊόντος (π.χ. 

προμηθευτής) και του παραλήπτη (π.χ. πελάτης) (άμεσο ή έμμεσο κανάλι), (β) το είδος 

των ενδιαμέσων που θα επιλεχθούν, καθώς και (γ) την ένταση της διανομής δηλαδή 

στο κατά πόσο η διανομή των προϊόντων θα είναι εντατική, επιλεκτική ή αποκλειστική. 

Αναλυτική περιγραφή του τέταρτου βήματος παρουσιάζεται στην Ενότητα 3.1.1. 

Βήμα 5ο: Αξιολόγηση των μεταβλητών 

Το πέμπτο βήμα αφορά την αξιολόγηση των μεταβλητών εκείνων που 

επηρεάζουν τη δομή ενός καναλιού διανομής και αφορούν τα χαρακτηριστικά: (α) της 

επιχείρησης, (β) της αγοράς, (γ) των ενδιαμέσων και (δ) του προϊόντος. Αναλυτική 

περιγραφή του πέμπτου βήματος παρουσιάζεται στο Κεφάλαιο 3.1.2. 

Βήμα 6ο: Τελική επιλογή καταλληλότερης δομής 

Σε αυτό το βήμα η εταιρία επιλέγει την κατάλληλη δομή καναλιού λαμβάνοντας 

υπόψη τα βήματα της διαδικασίας επιλογής που περιγράφηκαν προηγουμένως. 
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Βήμα 7ο: Επιλογή των εμπλεκόμενων φορέων 

Τέλος, αφού η εταιρία αποφασίσει τη δομή, οφείλει να επιλέξει και τους 

εμπλεκόμενους που θα συνεργαστεί και να καθορίσει το είδος (σχέση) της συνεργασίας 

τους. 

3.1.1 Ανάπτυξη εναλλακτικών δομών  

Για να διαμορφωθεί ένα κανάλι διανομής με σκοπό να εξυπηρετεί πλήρως τις 

ανάγκες μιας επιχείρησης πρέπει να ληφθούν υπόψη κρίσιμοι παράγοντές, όπως (α) αν 

το κανάλι θα είναι άμεσο ή έμμεσο, (β) τους τύπους ενδιαμέσων που θα χρειαστούν, 

στην περίπτωση που η επιχείρηση επιλέξει έμμεσο κανάλι διανομής και (γ) να 

καθοριστεί η ένταση του καναλιού διανομής. 

Καθορισμός επιπέδων σε ένα κανάλι διανομής (άμεσο - έμμεσο κανάλι) 

Πέρα από τον αποστολέα του προϊόντος (π.χ. προμηθευτής) και τον παραλήπτη 

(π.χ. πελάτης), ένα κανάλι διανομής δύναται να περιλαμβάνει και άλλους 

εμπλεκόμενου φορείς (ενδιάμεσους). Το πλήθος των εμπλεκομένων που επηρεάζει το 

μήκος του καναλιού αποτελεί ιδιαίτερα σημαντική απόφαση του σχεδιασμού. 

 Ένα κανάλι διανομής διακρίνεται σε 2 βασικές κατηγορίες: (α) το άμεσο κανάλι 

διανομής και (β) το έμμεσο κανάλι διανομής. Στο άμεσο κανάλι τα προϊόντα 

μεταφέρονται από την επιχείρηση-προμηθευτή απευθείας στον πελάτη-καταναλωτή, 

χωρίς να εμπλέκονται ενδιάμεσοι (Σχήμα 3.1). Χαρακτηριστικά παραδείγματα 

αποτελούν: (α) η ιστοσελίδα μιας επιχείρησης μέσω της οποίας εταιρία πραγματοποιεί 

την πώληση χωρίς την εμπλοκή ενδιάμεσων μερών (Francis, 2016), (β) η ταχυδρομική 

παραγγελία κατά την οποία ο πελάτης παραγγέλνει μέσω έντυπων/ηλεκτρονικών 

καταλόγων και το προϊόν του αποστέλεται άμεσα στο σημείο που επιθυμεί χωρίς 

συμμετοχή άλλων μερών (Insurance Information Institute, 2009) και (γ) αυτόματοι 

πωλητές που φέρνουν σε άμεση επαφή τον πελάτη με το προϊόν. 

 

Σχήμα 3.1 Άμεσο κανάλι διανομής 

Ένα άμεσο κανάλι διανομής προσφέρει μεγαλύτερη δυνατότητα ελέγχου της 

αποτελεσματικότητας των λειτουργιών του καναλιού, διότι μπορεί να ελεγχθεί η 

οποιαδήποτε αδυναμία παρουσιαστεί άμεσα και να διορθωθεί. Επιπλέον, η σχέση 
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επιχείρησης-πελάτη διαμορφώνεται και βελτιώνεται καθημερινά διότι υπάρχει συνεχής 

και άμεση επικοινωνία με αποτέλεσμα την ανάπτυξη σχέσης εμπιστοσύνης μεταξύ 

τους.  

Από την άλλη μεριά, ένα από τα βασικά μειονεκτήματα που συνδέονται με ένα 

άμεσο κανάλι διανομής είναι η αδυναμία κάλυψης εκτεταμένου γεωγραφικού εύρους 

αγοράς. Επιπλέον, το κόστος διανομής άμεσου καναλιού χαρακτηρίζεται ιδιαίτερα 

υψηλό και για να είναι βιώσιμο απαιτείται μεγάλος όγκος πωλήσεων, με στόχο την 

εκμετάλλευση οικονομιών κλίμακος. Τέλος τα κόστη μεταφοράς είναι ιδιαίτερα 

αυξημένα, διότι πραγματοποιούνται περιορισμένες και συχνές μεταφορές προϊόντων, 

μειώνοντας σημαντικά και το χρόνο απόκρισης (Παπαδημητρίου και Σχινάς, 2004; 

Γεωργόπουλος, 2013). Στον Πίνακα 3.1, παρουσιάζονται τα πλεονεκτήματα και τα 

μειονεκτήματα των άμεσων καναλιών διανομής.  

Πίνακας 3.1 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα άμεσων καναλιών διανομής 
Πηγή: Παπαδημητρίου και Σχινάς, 2004; Γεωργόπουλος, 2013 

Άμεσα κανάλια διανομής 

Πλεονεκτήματα Μειονεκτήματα 

‐ Απόλυτος έλεγχος πωλήσεων 

‐ Χαμηλότερη τιμολόγησή, λόγω της μη-

ύπαρξης ενδιαμέσων 

‐ Καλύτερη επικοινωνία με τους πελάτες 

‐ Δημιουργία σχέση εμπιστοσύνης 

‐ Αδυναμία κάλυψης της μεγάλου εύρους 

αγοράς 

‐ Αυξημένα κόστη διανομής 

‐ Απαίτηση υψηλού όγκου παραγγελίας 

‐ Μεγάλος χρόνος ανταπόκρισης 

Γενικότερα, μια επιχείρηση επιλέγει άμεσο κανάλι διανομής αν επιθυμεί να 

ελέγχει άμεσα τη διανομή των προϊόντων της, αν οι πωλήσεις είναι ιδιαίτερα σύνθετες 

ή αν τα προϊόντα που διακινούνται είναι ιδιαίτερα υψηλής αξίας (Jenster et al., 2005). 

Μελέτη Περίπτωσης: Υιοθέτηση άμεσου καναλιού διανομής από παγκοσμίου φήμης 

επιχείρηση 

Πηγή: An, 2014  

 

H Cisco Systems είναι κορυφαία εταιρία στον κόσμο για το σχεδιασμό, 

την κατασκευή και την πώληση προϊόντων που σχετίζονται με τον 

κλάδο των επικοινωνιών, της τεχνολογίας πληροφοριών και της 

παροχής υπηρεσιών που συνδέονται με αυτά τα προϊόντα και τη χρήση 

τους. Το 10% των εσόδων της περνά μέσω άμεσων καναλιών, δηλαδή 

πωλεί απευθείας στους πελάτες και το 90% μέσω 70.000 συνεργατών σε 

όλο τον κόσμο.  

Ένα κανάλι διανομής χαρακτηρίζεται έμμεσο όταν τα προϊόντα προσεγγίζουν τον 

τελικό πελάτη μέσω ενός ή περισσοτέρων ενδιαμέσων (Rushton et al., 2014). Για 
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παράδειγμα, τα οινοποιεία συνεργάζονται με χονδρέμπορους, οι οποίοι διανέμουν και 

πωλούν τα προϊόντα τους σε διάφορα καταστήματα λιανικής πώλησης (π.χ. κάβες) και 

μέσω αυτών των καταστημάτων το προϊόν φθάνει στον τελικό καταναλωτή, όπως 

παρουσιάζεται και στο Σχήμα 3.2.  

 

Σχήμα 3.2 Έμμεσα κανάλια διανομής 

Ένα έμμεσο κανάλι διανομής πλεονεκτεί στην κάλυψη μεγαλύτερου εύρους 

αγοράς σε σχέση με ένα άμεσο. Επίσης, ο ενδιάμεσος, λόγω της συγκέντρωσης των 

προϊόντων διάφορων αποστολέων, εκμεταλλεύεται τις οικονομίες κλίμακας πόρων 

(π.χ. καλύτερη εκμετάλλευση χωρητικότητας αποθηκών και μέσων μεταφοράς) 

μειώνοντας έτσι το μοναδιαίο κόστος μεταφοράς. Η ύπαρξη αποθέματος στην αποθήκη 

του ενδιάμεσου μειώνει το χρόνο απόκρισης, με αποτέλεσμα να αυξάνεται το επίπεδο 

εξυπηρέτησης. 

Το έμμεσο κανάλι διανομής όμως δεν αποτελεί πάντα την καλύτερη επιλογή 

αφού όσο μεγαλύτερο είναι το πλήθος των ενδιαμέσων, τόσο αυξάνεται το κόστος 

διανομής και συνεπώς η τιμή του προϊόντος, με αποτέλεσμα να μειώνεται το κέρδος 

ανά μονάδα προϊόντος. Επιπλέον, αυξάνεται το κόστος αποθήκευσης και το κόστος 

αποθέματος (Παπαδημητρίου και Σχινάς, 2004; Insurance Information Institute, 2009). 

Τέλος, μέσω ενός έμμεσου καναλιού διανομής, η επιχείρηση δεν έχει καμία επαφή με 

τον πελάτη με αποτέλεσμα τη δημιουργία απρόσωπων σχέσεων μεταξύ τους (Francis, 

2016). Στον Πίνακα 3.2, παρουσιάζονται τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα των 

έμμεσων καναλιών διανομής. 

Πίνακας 3.2 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα έμμεσων καναλιών διανομής 
Πηγή: Παπαδημητρίου και Σχινάς, 2004; Γεωργόπουλος, 2013 

Έμμεσα κανάλια διανομής 

Πλεονεκτήματα Μειονεκτήματα 

‐ Ευρύτερη κάλυψη αγοράς 

‐ Χαμηλότερα λειτουργικά κόστη 

‐ Βελτίωση χρόνου απόκρισης 

‐ Καλύτερη εκμετάλλευση πόρων 

‐ Μείωση μοναδιαίου κόστους μεταφοράς 

‐ Απρόσωπες σχέσεις μεταξύ επιχείρησης-

πελάτη 

‐ Αύξηση κόστους αποθήκευσης 

‐ Αύξηση κόστους αποθέματος 

 

 



Πανεπιστήμιο Αιγαίου                                                Τμήμα Μηχανικών Οικονομίας και Διοίκησης  

 

76 

 

Στη συνέχεια παρουσιάζονται 2 σχετικές μελέτες περίπτωσης. 

Μελέτη Περίπτωσης: Υιοθέτηση έμμεσου καναλιού διανομής από παγκοσμίου φήμης 

επιχειρήσεις 

Πηγές: Chopra, 2007; Martin, 2014; Tiwana, 2015 

  

Η Dell Computers ιδρύθηκε από τον Michael Dell και μέχρι το 1985 

είχε αναπτύξει ένα καινοτόμο κανάλι διανομής. Η εταιρία πωλούσε 

εξατομικευμένους προσωπικούς υπολογιστές στους πελάτες της 

λαμβάνοντας παραγγελίες δι’ αλληλογραφίας πριν από την 

εξάπλωση του διαδικτύου, με αυτό το μοντέλο. Αργότερα, μέσω 

μιας πλατφόρμας διαδικτυακών πωλήσεων, άρχισε να παρέχει την 

κατάσταση της παραγγελίας, καθώς και τεχνική υποστήριξη στους 

πελάτες της σε απευθείας σύνδεση. Με αυτό το μοντέλο η Dell 

παρουσίασε σημαντικότατη ανάπτυξη. Οι διαδικτυακές πωλήσεις 

έφθασαν 4 εκ. δολάρια ανά ημέρα το 1997. 

Στη συνέχεια όμως παρατηρήθηκε σημαντική μείωση στις 

πωλήσεις, άρα και στην αξία των μετοχών της εταιρίας. 

Συγκεκριμένα το έτος 2006 η τιμή είχε πέσει κατά 30% σε σχέση με 

το προηγούμενο έτος. Με αφορμή την πτώση πολλοί μελετητές 

ερεύνησαν την περίπτωση της και κατέληξαν στο συμπέρασμα πως 

η εταιρία για να μπορέσει να παραμείνει ανταγωνιστική θα πρέπει 

να εξετάσει το ενδεχόμενο πώλησης των υπολογιστών σε 

καταστήματα λιανικής όπως Cosco ή τοπικά καταστήματα 

υπολογιστών. Περίπου έξι μήνες αργότερα, η Dell ανακοίνωσε ότι 

θα προσφέρει υπολογιστές μέσω της Wal-Mart και του Sam Club. 

Το Σεπτέμβριο του 2007 η Dell ανακοίνωσε ότι θα ακολουθήσει την 

ίδια στρατηγική και στο εξωτερικό και συγκεκριμένα στην αγορά 

της Κίνας, μέσω πενήντα καταστημάτων λιανική πώλησης. 

 

H Coca-Cola Company, πολυεθνική εταιρία που παράγει 

συμπυκνώματα, βάσεις ποτών, σιρόπια, αναψυκτικά κ.α., σύμφωνα 

με στατιστικά στοιχεία, καθημερινά πωλεί πάνω από 1,9 δις 

προϊόντων. Η εταιρία συνεργάζεται με πάνω από 250 συνεργάτες 

εμφιαλωτές σε όλο τον κόσμο, οι οποίοι είναι υπεύθυνοι για την 

παραγωγή, τη συσκευασία και τη διανομή των τελικών επώνυμων 

προϊόντων σε συνεργάτες πωλητές, οι οποίοι στη συνέχεια πωλούν 

τα προϊόντα στους τελικούς καταναλωτές.  

Η εταιρία χρησιμοποιεί έμμεσο κανάλι διανομής και συνεργάζεται 

με πληθώρα χονδρεμπόρων ανά τον κόσμο που προωθούν τα 
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Καθορισμός τύπου ενδιαμέσων σε ένα κανάλι διανομής  

Στα έμμεσα κανάλια διανομής συμμετέχουν διάφορες άλλες επιχειρήσεις 

(εμπλεκόμενοι), οι οποίοι είναι υπεύθυνες για τη διανομή του προϊόντος στον τελικό 

αποδέκτη όπως (Kotler and Armstrong, 2013; Martin, 2014): (α) οι μεσάζοντες, (β) οι 

επιχειρήσεις χονδρεμπορίου, (γ) οι επιχειρήσεις λιανεμπορίου καθώς επίσης και (δ) οι 

επιχειρήσεις που βοηθούν στη λειτουργία της διανομής (π.χ. εταιρίες μεταφορών, 

εταιρίες παροχής υπηρεσιών logistics προς τρίτους - third Party Logistics providers-

3PL). 

Οι μεσάζοντες πραγματοποιούν εμπορικές συναλλαγές χωρίς να αποκτούν την 

κυριότητα του προϊόντος και αμείβονται με ποσοστά επί των πωλήσεων. Οι εν λόγω 

εμπλεκόμενοι διαχωρίζονται σε δύο κατηγορίες: (α) στους μεσίτες, οι οποίοι στοχεύον 

στην εύρεση πελατών και στη σύναψη συνεργασίας, (β) στους εμπορικούς 

αντιπρόσωπους, οι οποίοι είναι συνήθως επιχειρήσεις που αντιπροσωπεύουν ένα 

σύνολο προϊόντων άλλων εταιριών και δεσμεύονται στην πραγματοποίηση πώλησης 

και (γ) στους αντιπρόσωπους πωλήσεων, οι οποίοι είναι συνήθως μεμονωμένα άτομα 

και δεσμεύονται στην πραγματοποίηση πώλησης.  

Ως χονδρέμποροι ορίζονται οι έμποροι που προμηθεύονται το προϊόν άμεσα από 

την επιχείρηση και το μεταπωλούν σε λιανέμπορους και σε βιομηχανικούς πελάτες 

(άλλες επιχειρήσεις) αλλά όχι στους τελικούς πελάτες (π.χ. καταναλωτές) (Σφακιανός 

προϊόντα της σε παντοπωλεία, εστιατόρια, αλυσίδες λιανικής 

πώλησης, χώρους διασκέδασης, πρατήρια βενζίνης, κ.α. 

Το σύστημα διανομής της εταιρίας είναι ένα από τα πιο καλά 

σχεδιασμένα συστήματα, συγκριτικά με όλα τα άλλα ποτά της ίδιας 

κατηγορίας.  

Για παράδειγμα, η Coca-Cola Amatil είναι αυστραλιακή εταιρία 

εμφιάλωσης της Coca-Cola με έδρα το Σίδνεϋ. Αποτελεί μια από τις 

μεγαλύτερες εταιρίες εμφιάλωσης στην περιοχή της Ασίας και του 

Ειρηνικού και δραστηριοποιείται σε έξι χώρες, την Αυστραλία, τη 

Νέα Ζηλανδία, τα Φίτζι, την Ινδονησία, την Παπούα, τη Νέα 

Γουινέα και τη Σαμόα. Η Coca-Cola Amatil απασχολεί 

περισσότερους από 15.000 εργαζομένους και έχει πρόσβαση σε 

περισσότερα από 265 εκ. καταναλωτές, μέσω 700.000 ενεργών 

σημείων πώλησης.  
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και Σφακιανός, 1995). Οι χονδρέμποροι επίσης αποκτούν την κυριότητα του προϊόντος 

και είναι ελεύθεροι να αναπτύξουν τις δικές τους στρατηγικές μάρκετινγκ 

συμπεριλαμβανομένου του καθορισμού των τιμών αναλαμβάνοντας την ευθύνη για μη 

τυχόν πώληση του προϊόντος. Οι χονδρέμποροι διακρίνονται σε: (α) χονδρεμπόρους 

πλήρους εξυπηρέτησης, οι οποίοι είναι υπεύθυνοι για την πώληση, τη μεταφορά και 

την αποθήκευση των προϊόντων και σε (β) χονδρεμπόρους μερικής εξυπηρέτησης, οι 

οποίοι διαθέτουν καταστήματα που απευθύνονται μόνο σε εμπόρους. 

Όσον αφορά τους λιανέμπορους, αποκτούν την κυριότητα των προϊόντων και τα 

μεταπωλούν στους τελικούς πελάτες (π.χ. καταναλωτές). Οι λιανέμποροι ενδέχεται είτε 

να διαθέτουν κατάστημα πώλησης είτε να χρησιμοποιούν το διαδίκτυο για την 

πραγματοποίηση της πώλησης. Σύμφωνα με τους Kotler και Keller (2006) τα 

κυριότερα είδη καταστημάτων λιανικού εμπορίου είναι τα καταστήματα λιανικής 

πώλησης τροφίμων και ποτών, τα πολυκαταστήματα, τα εξειδικευμένα καταστήματα, 

τα καταστήματα ευκολίας και τα εκπτωτικά καταστήματα  

Εκτός όμως από τους εμπόρους υπάρχουν και άλλοι τύποι επιχειρήσεων που 

δύναται να εμπλέκονται σε ένα κανάλι διανομής. Τέτοιου είδους επιχειρήσεις είναι 

συνήθως εταιρίες μεταφορών και εταιρίες παροχής υπηρεσιών logistics προς τρίτους - 

third Party Logistics providers-3PL, οι οποίες εξειδικεύονται σε μια ή περισσότερες 

λειτουργίες των logistics και αμείβονται ανάλογα με τις υπηρεσίες που παρέχουν. 

Υπάρχει πληθώρα υπηρεσιών που ενδέχεται να προσφέρουν, όπως αυτές που 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 3.3. 

Πίνακας 3.3 Προσφερόμενες υπηρεσίες 3PL εταιριών  
Πηγές: Σφακιανός και Σφακιανός, 1995; Kotler and Armstrong, 2013; Martin, 2014 

Υπηρεσίες 

‐ Αποθήκευση 

‐ Μεταφορά-Διανομή 

‐ Προετοιμασία παραγγελιών 

‐ Έκδοση παραστατικών 

‐ Παρακολούθηση αποθεμάτων 

‐ Συσκευασία/Ανασυσκευασία 

‐ Συναρμολόγηση/Ανακατασκευή 

‐ Ετικετοποίηση 

‐ Συλλογή και καταστροφή ληγμένων 

προϊόντων 

‐ Λογισμική Υποστήριξη 

‐ Προώθηση προϊόντων 

‐ Πληροφορίες αγοράς 

‐ Σύνταξη αναφορών κ.α. 
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Καθορισμός της έντασης της διανομής 

Το είδος της έντασης σε ένα κανάλι διανομής εξαρτάται άμεσα απο το πλήθος 

των ενδιαμέσων που περιλαμβάνονται σε ένα κανάλι διανομής. Τα είδη της έντασης 

των καναλιών διανομής είναι τα εξής: (α) η εντατική, (β) η επιλεκτική και (γ) η 

αποκλειστική.  

(α) Η εντατική διανομή χρησιμοποιεί όσο το δυνατόν περισσότερα σημεία 

πώλησης για τη διάθεση του προϊόντος της επιχείρησης (Παπαβασιλείου και Μπάλτας, 

2003) και συναντάται κυρίως σε έμμεσα κανάλια διανομής με δύο ή περισσότερους 

ενδιάμεσους. Η εντατική διανομή επιλέγεται κυρίως για τη διανομή καταναλωτικών 

αγαθών (π.χ. παντοπωλεία, περίπτερα).  

(β) Η επιλεκτική διανομή χρησιμοποιεί περισσότερα από ένα σημεία πώλησης 

(Kotler and Keller, 2006), με την επιλογή των χονδρεμπόρων και των λιανεμπόρων να 

αποτελεί καθοριστικό παράγοντα επιτυχίας. Η επιλεκτική διανομή χρησιμοποιείται 

από επιχειρήσεις, οι οποίες επικεντρώνονται σε πελάτες με μεγάλη αγοραστική 

δύναμη, ώστε να αναπτύξουν στέρεες σχέσεις συνεργασίας. Η επιλεκτική διανομή 

ενδείκνυται για τη διανομή τόσο βιομηχανικών όσο και καταναλωτικών προϊόντων 

(π.χ. επιχειρήσεις πωλήσεων αθλητικών ειδών, επίπλων, ηλεκτρονικών και ηλεκτρικών 

συσκευών).  

(γ) Τέλος, η αποκλειστική διανομή επιλέγεται για τη διανομή προϊόντων μέσω 

μόνο ειδικά επιλεγμένων μεταπωλητών ή εξουσιοδοτημένων εμπόρων (συνήθως μόνο 

ένα σημείο πώλησης ανά γεωγραφική περιοχή) (Strecker et al., 1976). Η αποκλειστική 

διανομή επιλέγεται κυρίως για τη διανομή πολυτελών ή ειδικευμένων προϊόντων (π.χ. 

πολυτελών αυτοκίνητων, ειδών ένδυσης υψηλής ραπτικής, ιατρικά μηχανήματα).  

Στη συνέχεια στον Πίνακα 3.4, παρουσιάζεται η σύγκριση μεταξύ των παραγόντων που 

επηρεάζουν την ένταση των καναλιών διανομής.
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Πίνακας 3.4 Είδη εντάσεων καναλιών διανομής 
Πηγές: (Strecker et al., 1976; Kotler and Keller, 2006) 

 Εντατικό Επιλεκτικό Αποκλειστικό 

Αριθμός λιανέμπορων ••• •• • 

Λιανέμποροι ανά περιοχή ••• •• • 

Αριθμός πελατών ••• •• • 

Συχνότητα αγοράς ••• •• • 

Ποσότητα προϊόντων ••• •• • 

Τιμή • •• ••• 

Πολυπλοκότητα προϊόντος • •• ••• 

Υπηρεσίες after sale • •• ••• 

Προσήλωση στη μάρκα • •• ••• 

Παραδείγματα 
Καταναλωτικά 

προϊόντα 

Προϊόντα 

ηλεκτρονικών ειδών 

Προϊόντα 

πολυτελείας 

3.1.2 Αξιολόγηση μεταβλητών 

Η αξιολόγηση μεταβλητών, αποτελεί το πέμπτο βήμα της διαδικασίας του 

σχεδιασμού ενός καναλιού διανομής και πραγματεύεται σε 4 τομείς, όπως αναλύονται 

και στη συνέχεια. 

Χαρακτηριστικά της επιχείρησης  

Τα χαρακτηριστικά της επιχείρησης (π.χ. η χρηματοοικονομική της θέση, το 

μέγεθος των δραστηριοτήτων της) επηρεάζουν άμεσα το μήκος του καναλιού 

διανομής. Για παράδειγμα, οι μικρές και μεσαίου μεγέθους επιχειρήσεις δεν είναι 

ευέλικτες λόγω των περιορισμένων πόρων, της αδυναμίας δανεισμού κ.α. Σε αυτές τις 

περιπτώσεις ενδείκνυνται η συνεργασία με εμπλεκόμενους φορείς στοχεύοντας στην 

αντιμετώπιση των δυσκολιών που συνδέονται µε τη διανομή των προϊόντων στην 

εγχώρια αλλά και την παγκόσμια αγορά. Επιπροσθέτως, οι επιχειρηματικοί και 

στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης, η οργάνωση της, το δυναμικό της, ο έλεγχος κατά 

τη διανομή και η δημιουργία της καλής εικόνας και φήμης της επιχείρησης αποτελούν 

παράγοντες που πρέπει να εξεταστούν προκειμένου να σχεδιαστεί ένα κανάλι 

διανομής. 

Χαρακτηριστικά της αγοράς 

Η επιλογή του καναλιού διανομής εξαρτάται άμεσα από: (α) τη γεωγραφική 

κάλυψη του πελατολογίου (π.χ. εγχώρια ή παγκόσμια αγορά), (β) τον αριθμό και τη 

συγκέντρωση των πελατών, (γ) το οικονομικό, πολιτικό, κοινωνικό και πολιτιστικό 

περιβάλλον, (δ) τον ανταγωνισμό στον κλάδο κ.α. Για παράδειγμα, αν οι πελάτες 
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ελληνικής επιχείρησης βρίσκονται στο εξωτερικό, ενδείκνυται η εξυπηρέτηση τους 

μέσω έμμεσου καναλιού διανομής (Παπαδημητρίου και Σχινάς, 2004). Τέλος, αν ο 

ανταγωνισμός της αγοράς χαρακτηρίζεται υψηλός, η επιλογή διανομής μέσω ειδικών 

καταστημάτων αποτελεί μία καλή επιλογή. 

Χαρακτηριστικά των ενδιαμέσων 

Οι υπηρεσίες που προσφέρει ένας ενδιάμεσος είναι για παράδειγμα η 

αποθήκευση, η συναρμολόγηση, η ανασυσκευασία, η συλλογή και καταστροφή 

ληγμένων προϊόντων, η ετικετοποίηση, η λογισμική υποστήριξη, η σύνταξη αναφορών, 

η συγκέντρωση των προϊόντων σε κεντρικές αποθήκες κ.α. Όλα τα παραπάνω 

συμβάλλουν στη βελτίωση της ποιότητας των προσφερόμενων υπηρεσιών και 

επηρεάζουν το τελικό κόστος άρα και την τελική επιλογή του καναλιού διανομής.  

Χαρακτηριστικά του προϊόντος 

Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος επηρεάζουν το μήκος και το είδος του 

καναλιού διανομής (σύντομο ή μακρύ, άμεσο ή έμμεσο). Για παράδειγμα, ένα προϊόν 

με μικρή διάρκεια ζωής (π.χ. γαλακτοκομικά προϊόντα ημέρας) ή ένα εποχικό προϊόν 

(π.χ. χριστουγεννιάτικα είδη) θα πρέπει να διανέμονται με μικρού μήκους κανάλι 

διανομής, εξασφαλίζοντας τη βέλτιστη μεταφορά των προϊόντων στα τελικά σημεία 

πώλησης. Επίσης, ένα τεχνικά πολύπλοκο προϊόν (π.χ. ένα ιατρικό μηχάνημα), ή ένα 

πολυτελές προϊόν (π.χ. είδη ένδυσης υψηλής ραπτικής) απαιτούν άμεση πώληση 

(άμεσο κανάλι διανομής) έτσι ώστε η ίδια η επιχείρηση να είναι υπεύθυνη για την 

παροχή εξειδικευμένων πληροφοριών προετοιμασίας και χρήσης του προϊόντος 

μειώνοντας ταυτόχρονα κίνδυνους που σχετίζονται με θέματα ασφάλειας (π.χ. κλοπή, 

καταστροφή του προϊόντος). Αντίθετα, καταναλωτικά προϊόντα (π.χ. ζυμαρικά και 

δημητριακά) ενδείκνυται να διανέμοντα µέσω μεγάλου μήκους καναλιού διανομής με 

ενδιάμεσους (έμμεσο κανάλι διανομής), στοχεύοντας στην προώθηση των προϊόντων 

σε μεγάλο εύρος πελατολογίου μέσω καταστημάτων λιανικής πώλησης τροφίμων 

(Boone and Kurtz, 2004; Kotler and Keller, 2006; Kotler and Armstrong, 2013).  

Ακόμα, ένας τυπικός διαχωρισμός που αφορά το μήκος και το είδος του καναλιού 

διανομής (άμεσο ή έμμεσο, σύντομο ή μεγάλου μήκους) ανάλογα με το είδος του 

προϊόντος που πρόκειται να διανεμηθεί, είναι ο εξής: (α) κανάλια διανομής 

καταναλωτικών προϊόντων, (β) κανάλια διανομής βιομηχανικών προϊόντων.  
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Τα κανάλια διανομής των καταναλωτικών προϊόντων, απευθύνονται σε προϊόντα 

που προορίζονται για διανομή σε τελικούς καταναλωτές. Στο Σχήμα 3.4 

παρουσιάζονται τα είδη των καταναλωτικών καναλιών διανομής όπου δύναται να 

λαμβάνουν μέρος λιανέμποροι, χονδρέμποροι και διάφοροι αντιπρόσωποι. Τα είδη των 

εμπλεκομένων περιγράφονται αναλυτικά στο Κεφάλαιο 3.1.2 που ακολουθεί. 

 

Σχήμα 3.3 Είδη καταναλωτικών καναλιών διανομής 

Τα κανάλια διανομής βιομηχανικών προϊόντων εξυπηρετούν τη διανομή 

προϊόντων από την επιχείρηση-προμηθευτή στην επιχείρηση-πελάτη με άμεσα ή 

έμμεσα κανάλια διανομής (Σχήμα 3.4). Τα έμμεσα κανάλια διανομής για βιομηχανικά 

προϊόντα, λειτουργούν με τουλάχιστον έναν ενδιάμεσο είτε έναν έμπορο που διαθέτει 

βιομηχανικό κέντρο διανομής είτε με το συνδυασμό των δύο. Για παράδειγμα, 

επιχειρήσεις όπως αυτοκινητοβιομηχανίες και επιχειρήσεις ανταλλακτικών 

χρησιμοποιούν έμμεσα κανάλια διανομής. 

 

Σχήμα 3.4 Είδη βιομηχανικών καναλιών διανομής 

Επίσης, τα κανάλια διανομής μπορούν να συνδυαστούν μεταξύ τους 

δημιουργώντας ένα πολυκαναλικό σύστημα διανομής. Στο πολυκαναλικό σύστημα η 

επιχείρηση χρησιμοποιεί πολλαπλούς τύπους καναλιών διανομής. Για παράδειγμα, η 

επιχείρηση μπορεί χρησιμοποιήσει άμεσο κανάλι διανομής αλλά και ενδιαμέσους, για 

παράδειγμα χονδρέμπορους (έμμεσο). Σύμφωνα με τους Pelton et al. (1997) 

χρησιμοποιώντας πολλαπλά κανάλια η επιχείρηση μπορεί να επεκτείνει τις πωλήσεις 

δημιουργώντας νέο πελατολόγιο, πιο ανανεωμένο και με περισσότερη γεωγραφική 
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κάλυψη. Πρέπει να επισημανθεί ότι ένα πολυκαναλικό σύστημα διανομής εμπεριέχει 

και πολλές δυσκολίες, με βασικότερη αυτή του ελέγχου του καναλιού και κατ’ 

επέκταση τη δημιουργία συγκρούσεων μεταξύ των εμπλεκόμενων. 

3.2 Σύνοψη 

Ένα από τα σημαντικότερα θέματα εμπορικής ή βιομηχανικής επιχείρησης είναι 

το πως θα φτάσει το προϊόν στον πελάτη με το μικρότερο δυνατό κόστος αυξάνοντας 

ταυτόχρονα και το επίπεδο εξυπηρέτησης. Το πρόβλημα επηρεάζεται άμεσα από το 

σχεδιασμό καναλιού διανομής που αποτελεί σημαντικότατη απόφαση. Οι επιχειρήσεις 

μπορούν να προσεγγίσουν την αγορά με απευθείας πώληση (άμεσο κανάλι διανομής) 

ή χρησιμοποιώντας ένα, δύο, ή περισσότερους ενδιάμεσους (έμμεσο κανάλι διανομής) 

ανάλογα με τα χαρακτηριστικά του προϊόντος. Στην περίπτωση έμμεσου καναλιού 

διανομής, εκτός από τον καθορισμό του πλήθους, πρέπει να καθοριστεί και το είδος 

των εμπλεκομένων. Οι ενδιάμεσοι που δύναται να συμμετέχουν σε ένα έμμεσο κανάλι 

διανομής είναι οι: (α) μεσάζοντες, (β) χονδρέμπορους, (γ) λιανέμπορους και (δ) 

διάφορες επιχειρήσεις διανομής και αποθήκευσης. Ο καθορισμός του πλήθους των 

ενδιαμέσων προσδιορίζει την ένταση του καναλιού διανομής κατηγοριοποιώντας την 

σε: (α) εντατική, (β) επιλεκτική και (γ) αποκλειστική. 
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3.3 Ασκήσεις και ερωτήσεις κατανόησης 

Άσκηση 1η. Ερωτήσεις κατανόησης κλειστού τύπου 

Να απαντηθούν τα παρακάτω: 

Τα βήματα του σχεδιασμού των καναλιών 

διανομής, περιλαμβάνουν, τον εντοπισμό 

της ανάγκης σχεδιασμού, τον καθορισμό του 

στόχου, τον καθορισμό των περιορισμών και 

των παραμέτρων, την ανάπτυξη των 

εναλλακτικών δομών, την αξιολόγηση των 

μεταβλητών, την τελική επιλογή 

καταλληλότερης δομής και την επιλογή των 

εμπλεκόμενων φορέων. 

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Η αξιολόγηση των μεταβλητών επηρεάζουν 

τη δομή ενός καναλιού διανομής και αφορά 

τα χαρακτηριστικά:  

 

(α) Της επιχείρησης 

(β) Της αγοράς 

(γ) Των ενδιαμέσων 

(δ) Του προϊόντος 

(ε) Όλα τα παραπάνω 

Ως κανάλι διανομής ορίζεται η μέθοδος και 

τα μέσα με τα οποία ένα προϊόν ή μία ομάδα 

προϊόντων μεταφέρονται φυσικά, ή 

διανέμονται, από το σημείο παραγωγής τους 

στον τελικό αποδέκτη. 

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Όταν επιθυμούμε να γίνει διανομή σε ένα 

εποχιακό προϊόν, επιλέγουμε έμμεσο κανάλι 

διανομής; 

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Εταιρία παραγωγής γαλακτοκομικών 

προϊόντων θα επιλέξει άμεσο κανάλι 

διανομής, λόγω ότι τα προϊόντα της είναι 

ευαίσθητα.  

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Οι χονδρέμποροι μεταπωλούν το προϊόν σε 

λιανέμπορους και σε βιομηχανικούς πελάτες 

αλλά δεν αποκτούν την κυριότητα του 

προϊόντος. 

 

(α) Σωστό 

(β) Λάθος 

Στα άμεσα κανάλια διανομής μπορεί να 

επιτευχθεί:  

 

(α) Απόλυτος έλεγχος πωλήσεων 

(β) Χαμηλότερη τιμολόγηση 

(γ) Καλύτερη επικοινωνία με τους πελάτες 

Στην επιλεκτική διανομή λαμβάνουν χώρα 

όσο το δυνατόν περισσότερα σημεία 

πώλησης για τη διάθεση του προϊόντος της 

επιχείρησης. 

 

(α) Σωστό 
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(δ) Δημιουργία σχέση εμπιστοσύνης 

(ε) Όλα τα παραπάνω 

(β) Λάθος 
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4. Υλοποίηση MOOC 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Δημιουργία MOOCs 

Για την υλοποίηση του MOOC  στους δύο βασικούς τομείς της Εφοδιαστικής 

Αλυσίδας, τη διαχείριση προμηθειών και το σχεδιασμό καναλιών διανομής, που 

περιγράφηκαν στα Κεφάλαια 2 και 3 της παρούσας διπλωματικής εργασίας, 

ακολουθήθηκαν δύο βασικά βήματα.  

Το πρώτο βήμα είναι η συλλογή πληροφοριών. Οι πληροφορίες συλλέχθηκαν 

μέσω βιβλιογραφικής ανασκόπησης, η οποία περιλάμβανε βιβλία, ασκήσεις και 

εκπαιδευτικά εγχειρίδια που διέθεταν σε ελεύθερη πρόσβαση οι επίσημες ιστοσελίδες 

πανεπιστημίων του κλάδου της Εφοδιαστικής Αλυσίδας παγκοσμίως, τόσο σε 

προπτυχιακό όσο και στο μεταπτυχιακό επίπεδο. Όλη η προτεινόμενη βιβλιογραφία 
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των εν λόγω πανεπιστημίων συγκεντρώθηκε σε αναλυτικές λίστες με τη βοήθεια του 

Microsoft Excel, όπως παρουσιάζεται στο Σχήμα 4.1. Οι στήλες του Microsoft Excel, 

περιλάμβαναν το όνομα του πανεπιστημίου, το είδος του προσφερόμενου 

προγράμματος στον τομέα της Εφοδιαστικής Αλυσίδας (προπτυχιακό ή μεταπτυχιακό), 

τη συγκεκριμένη θεματολογία του προγράμματος, την προτεινόμενη βιβλιογραφία, τη 

δυνατότητα ελεύθερης πρόσβασης στο εκπαιδευτικό τους υλικό, τη διάθεση MOOCs, 

και τέλος την επίσημη ιστοσελίδα τους. 

 

 
Σχήμα 4.1 Καταγραφή πληροφοριών στο Microsoft Excel 

Στη συνέχεια μελετήθηκαν σχετικά επιλεγμένα ακαδημαϊκά περιοδικά, από 

εκδοτικούς οίκους (Emerald Insight, Elsevier κ.α.), τα οποία βρέθηκαν από τις μηχανές 

αναζήτησης Google Scholar και Scopus. Επίσης, πραγματοποιήθηκε μελέτη σε 

κλαδικά περιοδικά, όπως το Journal of Supply Chain Management κ.α. Αφού 

συγκεντρώθηκε τo σύνολο της πληροφορίας, έγινε πρωτογενής σύνθεση κειμένου και 

στη συνέχεια δημιουργήθηκαν ασκήσεις και ερωτήσεις κατανόησης με αποτέλεσμα τη 

δημιουργία ενός εκπαιδευτικού εγχειριδίου στον τομέα της διαχείρισης προμηθειών 

και του σχεδιασμού των καναλιών διανομής. 

Το δεύτερο βήμα της διαδικασίας περιλαμβάνει τη μετατροπή του εκπαιδευτικού 

εγχειριδίου σε MOOCs. Αρχικά παρακολουθήθηκαν MOOCs με σκοπό την κατανόηση 

του τρόπου καταγραφής και μετάδοσης των πληροφοριών. Στη συνέχεια 

ακολουθήθηκαν τα εξής: 
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- Το εκπαιδευτικό εγχειρίδιο που είχε δημιουργηθεί αποδόθηκε σε μορφή 

διαφανειών με τη βοήθεια προγράμματος παρουσίασης (Microsoft Power 

Point) 

- Χρησιμοποιήθηκε το πρόγραμμα VideoPad Editor με σκοπό τη 

βιντεοσκόπηση των διαφανειών, όπως παρουσιάζεται και στο Σχήμα 4.2 

 
Σχήμα 4.2 Περιβάλλον εργασίας VideoPad Editor 

- Χρησιμοποιήθηκε το πρόγραμμα Bandicam για την επεξεργασία του video, 

με υπογραμμίσεις, επιπλέον πληροφορίες για την καλύτερη κατανόηση των 

πληροφοριών από το χρήστη, όπως παρουσιάζεται στο Σχήμα 4.3. 

 

Σχήμα 4.3 Περιβάλλον εργασίας Bandicam 



Πανεπιστήμιο Αιγαίου                                                Τμήμα Μηχανικών Οικονομίας και Διοίκησης  

 

89 

 

Με αυτόν τον τρόπο δημιουργήθηκε το πρώτο ελληνικό MOOC με θέμα την 

Εφοδιαστική Αλυσίδα. Όσον αφορά τη διαχείριση προμηθειών, αναπτύχθηκαν οκτώ 

διαλέξεις που παρατίθενται στον Πίνακα 4.1.  

Πίνακας 4.1 Διαλέξεις που αφορούν τη διαχείριση προμηθειών 

Διαλέξεις Περιγραφή Διάλεξης 

Ο ρόλος των προμηθειών 

στον τομέα της 

εφοδιαστικής αλυσίδας 

Στην πρώτη διάλεξη παρουσιάζονται οι ορισμοί που 

σχετίζονται με τις προμήθειες, γίνεται αναφορά στις ενέργειες 

που αναλαμβάνει το τμήμα προμηθειών και τέλος 

παρουσιάζεται ο προμηθευτικός κύκλος. 

1ο στάδιο προμηθευτικού 

κύκλου: Καθορισμός 

δυνητικών προμηθευτών 

και σχέσεων 

Στη δεύτερη διάλεξη γίνεται αναφορά στο πρώτο στάδιο του 

προμηθευτικού κύκλου και συγκεκριμένα στα είδη 

στρατηγικής προμηθειών, δηλαδή στην παραδοσιακή μέθοδο, 

την JIT, τη φιλοπεριβαλλοντική και τη βιώσιμη. 

1ο στάδιο προμηθευτικού 

κύκλου: Καθορισμός και 

βελτίωση σχέσεων με τον 

προμηθευτή 

Στην τρίτη διάλεξη παρουσιάζεται το εργαλείο Purchase 

Chessboard που δημιουργήθηκε από την παγκοσμίου 

βεληνεκούς εταιρία A.T Kearney. Το εργαλείο υποστηρίζει 

την επιχείρηση να βελτιώσει τη σχέση της με τους ήδη 

υφιστάμενους προμηθευτές. 

2ο στάδιο προμηθευτικού 

κύκλου: Καθορισμός 

κριτηρίων 

Στην τέταρτη διάλεξη αναλύονται τα κριτήρια που 

χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις προκειμένου να αξιολογήσουν 

τους δυνητικούς προμηθευτές. Τα κριτήρια διαχωρίζονται 

ανάλογα με τη στρατηγική που επέλεξε η επιχείρηση στο 

πρώτο στάδιο του προμηθευτικού κύκλου. 

3ο στάδιο προμηθευτικού 

κύκλου: Αξιολόγηση 

προμηθευτών 

Στην πέμπτη διάλεξη παρουσιάζονται οι πιο διαδεδομένες 

μέθοδοι αξιολόγησης προμηθευτών που χρησιμοποιούν οι 

επιχειρήσεις προκειμένου να επιλέξουν προμηθευτές. 

4ο στάδιο προμηθευτικού 

κύκλου: Μέθοδος DEA 

Στην έκτη διάλεξη αναλύεται η πιο διαδεδομένη μέθοδος 

αξιολόγησης προμηθευτών, η DEA (Περιβάλλουσα Ανάλυση 

Δεδομένων) 

4ο στάδιο προμηθευτικού 

κύκλου: Μέθοδος AHP 

Στην έκτη διάλεξη παρουσιάζεται η μέθοδος AHP (Αναλυτική 

Ιεραρχική Διαδικασία). 

Ηλεκτρονικές προμήθειες Στην έβδομη διάλεξη αναλύεται η έννοια των ηλεκτρονικών 

προμηθειών, παρουσιάζονται τα πλεονεκτήματα και τα 

μειονεκτήματα, τα είδη των ηλεκτρονικών προμηθειών και 

τέλος παρουσιάζονται μελέτες περίπτωσης. 
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Για το σχεδιασμό καναλιών διανομής δημιουργήθηκαν 5 διαλέξεις, οι οποίες 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 4.2. 

Πίνακας 4.2 Διαλέξεις που αφορούν το σχεδιασμό των καναλιών διανομής 

Διαλέξεις Περιγραφή Διάλεξης 

Τα κανάλια διανομής και 

η Εφοδιαστική Αλυσίδα 

Στην πρώτη διάλεξη ορίζονται τα κανάλια διανομής και 

αναφέρονται οι ορισμοί που σχετίζονται με το σχεδιασμό τους. 

Η διαδικασία σχεδιασμού 

καναλιού διανομής 

Στη δεύτερη διάλεξη γίνεται αναφορά στα 7 βήματα του 

σχεδιασμού καναλιού διανομής. 

Ανάπτυξη εναλλακτικών 

δομών: Καθορισμός 

επιπέδων σε ένα κανάλι 

διανομής 

Στην τρίτη διάλεξη γίνεται αναφορά στην ανάπτυξη 

εναλλακτικών δομών που περιλαμβάνει τον καθορισμό των 

επιπέδων στο κανάλι (άμεσο ή έμμεσο). 

Ανάπτυξη εναλλακτικών 

δομών: Καθορισμός 

είδους ενδιαμέσων σε ένα 

κανάλι διανομής 

Στην τέταρτη διάλεξη γίνεται αναφορά στην ανάπτυξη 

εναλλακτικών δομών που περιλαμβάνει τον καθορισμό του 

είδους των ενδιαμέσων καθώς και τον καθορισμό της έντασης 

(εντατική, επιλεκτική και αποκλειστική). 

Αξιολόγηση μεταβλητών Στην πέμπτη διάλεξη γίνεται αναφορά στα τελευταία στάδια 

του σχεδιασμού καναλιού διανομής που περιλαμβάνει την 

αξιολόγηση μεταβλητών, την επιλογή καταλληλότερης δομής 

και τέλος την επιλογή των εμπλεκόμενων φορέων. 

Tα MOOCs που δημιουργούν παγκόσμια πανεπιστήμια και εταιρίες 

προσφέρονται μέσω πλατφορμών όπως η Coursera, edX, Udacity κ.α. Tο MOOC που 

δημιουργήθηκε στην παρούσα διπλωματική εργασία προσφέρεται μέσω της 

πλατφόρμας AEGEAN MOODLE. Η συγκεκριμένη πλατφόρμα, χρησιμοποιήθηκε 

διότι: (α) αποτελεί την επίσημη πλατφόρμα του Πανεπιστήμιου Αιγαίου, (β) διαθέτει 

παρόμοια χαρακτηριστικά με τις υπόλοιπες διαθέσιμες πλατφόρμες και (γ) παρέχει 

δικαιώματα χρήσης στα μέλη του Πανεπιστημίου Αιγαίου.  

Στα Σχήματα 4.4, 4.5 και 4.6, παρουσιάζεται το περιβάλλον εργασίας της 

πλατφόρμας AEGEAN MOODLE και παρατίθεται η διαδικασία που απαιτείται 

προκείμενου να δημοσιευτεί ένα αρχείο.  

Αρχικά, ο διδάσκων (διαχειριστής του MOOC) επιλέγει το είδος του αρχείου που 

επιθυμεί να δημοσιεύσει μέσα από λίστα που περιλαμβάνει διάφορα είδη αρχείων, 

όπως συνημμένα αρχεία, διαδικτυακές συζητήσεις, αρχεία Microsoft Excel κ.α. (Σχήμα 
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4.5), παραθέτοντας μία σύντομη περιγραφή του αρχείου, όπως παρουσιάζεται στο 

Σχήμα 4.6. 

 

Σχήμα 4.4 Περιβάλλον εργασίας AEGEAN MOODLE 

 

Σχήμα 4.5 Λίστα επιλογών αρχείων προς δημοσίευση 

 

Σχήμα 4.6 Διαδικασία δημοσίευσης αρχείου 
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Αφού πραγματοποιηθεί η διαδικασία που περιγράφηκε προηγουμένως για όλο το 

εκπαιδευτικό υλικό των διαλέξεων που έχει δημιουργηθεί, ο διαχειριστής ορίζει τα 

χρονικά περιθώρια παρακολούθησης του MOOC. 

Κατόπιν το ΜΟΟC είναι διαθέσιμο προς όλους τους χρήστες της πλατφόρμας 

(βλ. Σχήμα 4.7 για τη διαχείριση προμηθειών και Σχήμα 4.8 για το σχεδιασμό καναλιών 

διανομής). Η ιστοσελίδα της πλατφόρμας είναι η εξής: https://aegeanmoodle.aegean.gr 

 

Σχήμα 4.7 Τελική μορφή AEGEAN MOODLE για τη διαχείριση προμηθειών 

 

Σχήμα 4.8 Τελική μορφή AEGEAN MOODLE για το σχεδιασμό καναλιού διανομής
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5. Συμπεράσματα και μελλοντική έρευνα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Συμπεράσματα 

Η παρούσα διπλωματική εργασία επικεντρώθηκε σε δύο βασικούς τομείς της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας: (α) τη διαχείριση των προμηθειών και (β) το σχεδιασμό 

κατάλληλων καναλιών διανομής. Στόχος της εργασίας ήταν να αναλυθούν και να 

μελετηθούν οι δύο αυτοί βασικοί τομείς της Εφοδιαστικής Αλυσίδας και να 

παρουσιαστούν μέσω ενός σύγχρονου εκπαιδευτικού εργαλείου, των MOOCs 

(Massive Open Online Course).  

Για την εκπλήρωση των παραπάνω στόχων ακολουθήθηκαν τα παρακάτω 

βήματα: 
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‐ Αναζήτηση προπτυχιακών και μεταπτυχιακών προγραμμάτων Εφοδιαστικής 

Αλυσίδας που πραγματοποιούνται στα σημαντικότερα πανεπιστήμια 

παγκοσμίως. Στη συνέχεια, πραγματοποιήθηκε σχολαστική έρευνα του 

ιστοτόπου κάθε πανεπιστημίου με σκοπό την εύρεση των βιβλίων που 

χρησιμοποιούν στα προγράμματα αυτά. Ορισμένα από τα πανεπιστήμια που 

μελετήθηκαν είναι το Massachusetts Institute of Technology, το University of 

Pennsylvania, το Copenhagen Business school, το Norwegian Business 

School, το University of Sydney κ.α.  

‐ Πέρα από την προτεινόμενη βιβλιογραφία των παραπάνω πανεπιστημίων, 

μελετήθηκαν και σχετικά επιστημονικά άρθρα που δημοσιεύτηκαν σε 

επιστημονικά περιοδικά καθώς και μελέτες περίπτωσης εταιριών 

δημοσιευμένες στους επίσημους ιστοτόπους τους. 

‐ Ακολούθησε καταγραφή σημαντικών στοιχείων από τις παραπάνω αναφορές 

με στόχο την παροχή γνώσης σε νέους μηχανικούς. 

‐ H παραπάνω ανάλυση και καταγραφή υπήρξε ο πυλώνας για τη δημιουργία 

του υλικού του μαζικού ελεύθερου διαδικτυακού μαθήματος (Massive Open 

Online Courses - MOOC). Στη συνέχεια, μέσω της χρήσης λογισμικού Power 

Point Microsoft αποδόθηκαν όλες οι πληροφορίες σε μορφή διαφανειών και 

μέσω του λογισμικού καταγραφής ήχου και εικόνας VideoPad Video Editor 

δημιουργήθηκαν τα video. Στη συνέχεια, το video επεξεργάστηκε με το 

πρόγραμμα Bandicam. Τέλος, το υλικό ηλεκτρονικής μορφής που 

δημιουργήθηκε με στόχο την κατάρτιση νέων μηχανικών σχετικά με τη 

διαχείριση προμηθειών και το σχεδιασμό καναλιών διανομής είναι πλέον 

διαθέσιμο δωρεάν μέσω της διαδικτυακής πλατφόρμας Moodle Aegean. 

Όσον αφορά τις προμήθειες, περιγράφηκε διεξοδικά η διαδικασία επιλογής 

κατάλληλου προμηθευτή εστιάζοντας κυρίως στον καθορισμό της σχέσης με τον 

προμηθευτή καθώς και στα κριτήρια επιλογής προμηθευτή. Έπειτα, αναλύθηκαν δύο 

σημαντικές μέθοδοι επιλογής προμηθευτή, (α) η μέθοδος περιβάλλουσας ανάλυσης 

δεδομένων (DEA) και (β) η αναλυτική ιεραρχική διαδικασία (AHP). Η DEA αποτελεί 

την πλέον διαδεδομένη μέθοδο επιλογής προμηθευτή, καθότι έχει τη δυνατότητα να 

διαχειρίζεται πολλαπλές εισροές (εισόδους) και εκροές (εξόδους). Στόχος της DEA 

είναι η μεγιστοποίηση της αποδοτικότητας του υπό μελέτη προμηθευτή λαμβάνοντας 

υπόψη τις εισροές και εκροές όλων των προμηθευτών και τη συμμόρφωση των μη-
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αποδοτικών προμηθευτών. Η AHP αναλύει το πρόβλημα επιλογής προμηθευτή σε 3 

διαφορικά επίπεδα. Το πρώτο επίπεδο περιλαμβάνει τον αρχικό στόχο, που 

διαχωρίζεται σε επιμέρους κριτήρια (δεύτερο επίπεδο), τα οποία με τη σειρά τους 

οδηγούν στις εναλλακτικές λύσεις (τρίτο επίπεδο). Τέλος, οι εναλλακτικές λύσεις 

συγκρίνονται με τα επιμέρους κριτήρια με σκοπό να επιλυθεί η επιλογή του 

καταλληλότερου προμηθευτή. Τέλος, το υλικό του MOOC αναφέρθηκε στις 

ηλεκτρονικές προμήθειες, που περιλαμβάνουν τα στάδια της διαμόρφωσης της 

αγοραστικής εταιρικής στρατηγικής έως την πραγματική εφαρμογή ενός συστήματος 

διαδικτυακών αγορών.  

Τα κανάλια διανομής σχετίζονται με τον καθορισμό των σχέσεων μεταξύ των 

εμπλεκόμενων φορέων στην διαδικασία προσέγγισης της αγοράς από τον παραγωγό. 

Ο σχεδιασμός καναλιών διανομής αποτελείται από τα εξής βήματα: (α) τον εντοπισμό 

της ανάγκης του σχεδιασμού, (β) τον καθορισμό του στόχου, (γ) τον καθορισμό των 

περιορισμών και των παραμέτρων, (δ) την ανάπτυξη των εναλλακτικών δομών, (ε) την 

αξιολόγηση των μεταβλητών, (ζ) την τελική επιλογή καταλληλότερης δομής και (η) 

την επιλογή των εμπλεκόμενων φορέων. Η παρούσα διπλωματική και το αντίστοιχο 

MOOC εστίασε κυρίως στην ανάπτυξη εναλλακτικών δομών παραθέτοντας διάφορα 

παραδείγματα έτσι ώστε να συσχετίσει κλάδους επιχειρήσεων με επιλογή καναλιών 

διανομής.  

Τέλος, έγινε αναφορά στον τρόπο που δημιουργήθηκε το συγκεκριμένο MOOC. 

Στους τρόπους άντλησης της πληροφορίας καθώς και στον τρόπο υλοποίησης, δηλαδή 

στα εργαλεία που χρησιμοποιήθηκαν προκειμένου να αναπτυχθεί αυτό το 

ολοκληρωμένο εκπαιδευτικό πρόγραμμα. 

Μελλοντικές επεκτάσεις 

Θέματα τα οποία μπορούν να αποτελέσουν αντικείμενο μελλοντικών 

διπλωματικών εργασιών περιλαμβάνουν τα ακόλουθα. 

Όσον αφορά την επιλογή προμηθευτών, μελλοντικές εργασίες μπορούν να 

επικεντρωθούν στην ανάλυση επιπλέον μεθόδων, όπως τα μαθηματικά μοντέλα 

προγραμματισμού, τη διαδικασία δικτυακής ανάλυσης κ.α. Οι εν λόγω μέθοδοι θα 

μπορούσαν να εφαρμοστούν σε παραδείγματα επιχειρήσεων διάφορων κλάδων με 
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στόχο τον καθορισμό των δυνατών και αδύνατων σημείων της κάθε μεθόδου και την 

επιλογή της καταλληλότερης σε κάθε περίπτωση. 

Όσον αφορά τα κανάλια διανομής, πέρα από το θεωρητικό επίπεδο μελέτης 

προτείνεται περαιτέρω έρευνα ανάπτυξης και εφαρμογής μαθηματικών μοντέλων 

επιχειρησιακής έρευνας ικανών να χρησιμοποιηθούν για τη σχεδίαση κατάλληλων 

καναλιών διανομής, λαμβάνοντας υπόψη τα βήματα που περιγράφηκαν στο αντίστοιχο 

κεφάλαιο. 

Τέλος, προτείνεται η δημιουργία MOOCs για επιπλέον αντικείμενα μελέτης της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας, όπως η διαχείριση αποθεμάτων, η διαχείριση παραγγελιών, 

κλπ. Στόχος αποτελεί η δημιουργία του πρώτου περιεκτικού και ολοκληρωμένου 

ελληνικού MOOC με θέμα την κατάρτιση νέων μηχανικών στον ευρύτερο τομέα της 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας. 
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Παράρτημα Α 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Χρηματοοικονομικοί δείκτες 

Οι παρακάτω πίνακες παρουσιάζουν σημαντικούς δείκτες που χαρακτηρίζουν 

την οικονομική θέση του προμηθευτή καθώς και την παραγωγικότητά του. Οι δείκτες 

ρευστότητας του Πίνακα Α.1 δείχνουν την ικανότητα της επιχείρησης να ανταποκριθεί 

στις βραχυπρόθεσμες οικονομικές υποχρεώσεις. Ενδέχεται επίσης να δείχνουν την 

ικανότητα της επιχείρησης να δανειστεί κεφάλαια για να καλύψει τυχόν έλλειμμα στην 

τρέχουσα χρονική περίοδο.  
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Πίνακας Α.1 Δείκτες Ρευστότητας 
Πηγές; (ΤΟ ΒΗΜΑ, 1999; Βασιλείου & Ηρειώτης, 2008) 

Δείκτες Τύπος και περιγραφή 

Γενικής 

Ρευστότητας 

Current ratio 

Κυκλοφορούν Ενεργητικό +  Μεταβατικοί Λογαριασμοί Ενεργητικού

Βραχυπρόθεσμες Υποχρεώσεις + Μεταβατικοί Λογαριασμοί Παθητικού
 

 

To current ratio δείχνει αν μια επιχείρηση είναι σε θέση να καλύψει 

τις τρέχουσες οικονομικές υποχρεώσεις του. Μετρά την ικανότητα της 

να αντιμετωπίσει τις βραχυπρόθεσμες υποχρεώσεις χρέους 

Quick ratio Κυκλοφορούν Ενεργητικό − Αποθέμα

Βραχυπρόθεσμες Υποχρεώσεις
 

 
To quick ratio έχει πολύ στενή σχέση με το current ratio. Το quick 

ratio μετρά την ικανότητα της επιχείρησης να χρηματοδοτήσει τις 

βραχυπρόθεσμες οικονομικές υποχρεώσεις της μέσω απο ρευστά 

περιουσιακά της στοιχεία 

Receivables 

turnover ratio 

Καθαρές Πωλήσεις

Εισπρακτέες Απαιτήσεις
 

 
Το Receivables turnover ratio υπολογίζει σε πόσες ημέρες, η 

επιχείρηση πληρώνεται από τους πελάτες του 

Payables turnover 

ratio 

Κόστος αγαθών που πωλούνται

Βραχυπρόθεσμες Υποχρεώσεις
 

 

Αυτή η αναλογία δείχνει το χρόνο που χρειάζεται η επιχείρηση να 

πληρώσει τους λογαριασμούς του. Είναι ένας υπολογισμός που μπορεί 

να ανατραπεί κατά τη διάρκεια του έτους. Ένα υψηλό ποσοστό 

σημαίνει ότι υπάρχει ένα σχετικά σύντομο χρονικό διάστημα μεταξύ 

της αγοράς των αγαθών ή υπηρεσιών με την πληρωμή τους. Μια 

χαμηλή αναλογία μπορεί να είναι ένα σημάδι ότι η εταιρία έχει χρόνιες 

ελλείψεις σε μετρητά 

Χρέος προς ίδια 

κεφάλαια 

Debt to equity ratio 

Σύνολο των υποχρεώσεων

Συνολικά ίδια κεφάλαια
 

 

Αυτή η αναλογία δείχνει το χρέος της επιχείρησης. Τα ίδια κεφάλαια 

και το χρέος αποτελούν δύο βασικά στοιχεία για την οικονομική 

κατάσταση, διότι οι δανειστές ή οι επενδυτές μπορούν να 

αξιολογήσουν τον κίνδυνο. Τα ίδια κεφάλαια περιλαμβάνουν τα 

αγαθά και την περιουσία, καθώς και τυχόν αξιώσεις που έχει η εταιρία 

έναντι άλλων φορέων 

 

 Στον Πίνακα Α.2 παρουσιάζονται δείκτες κερδοφορίας που χρησιμοποιούνται 

για να προσδιοριστεί εάν υπάρχουν επαρκή κέρδη, συγκριτικά με τις επενδύσεις που 

έγιναν στην εταιρία. Οι δείκτες κερδοφορίας αντικατοπτρίζουν την ικανότητα της 

επιχείρησης να παράγει εισόδημα για να διατηρήσει την οικονομική υγεία και 

ανάπτυξη τόσο βραχυπρόθεσμα όσο και μακροπρόθεσμα. 
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Πίνακας Α.2 Δείκτες κερδοφορίας-αποτελεσματικότητας 
Πηγές; (ΤΟ ΒΗΜΑ, 1999; Βασιλείου & Ηρειώτης, 2008) 

Δείκτης Τύπος και περιγραφή 

Δείκτης μικτού 

περιθωρίου κέρδους 

Ακαθάριστο κέρδος

Σύνολο των πωλήσεων
 

 

Δείχνει πόσο αποτελεσματικά μια επιχείρηση χρησιμοποιεί τα 

υλικά και την εργασία της στην παραγωγική διαδικασία. 

Δείχνει το ποσοστό των καθαρών πωλήσεων που απομένει 

χωρίς το κόστος πωληθέντων. Ένα υψηλό περιθώριο μικτού 

κέρδους δείχνει ότι μια επιχείρηση μπορεί να κάνει ένα εύλογο 

κέρδος από τις πωλήσεις, όσο κρατά υπό έλεγχο τα γενικά 

έξοδα. 

Net operating margin Καθαρά Λειτουργικά Κέρδη (Πωλήσεις − κόστος)

Έσοδα
 

 

Το καθαρό λειτουργικό περιθώριο κέρδους (ΝΟΜ) 

αντικατοπτρίζει την κερδοφορία της επιχείρησης 

Return on assets 

ratio(ROA) 

Καθαρά κέρδη μετα φόρων

Ενεργητικό
 

Δείχνει πόσο αποτελεσματικά μια επιχείρηση χρησιμοποιεί τα 

περιουσιακά του στοιχεία 

Return on total assets 

(ROTA) 

Καθαρά Κέρδη 

Σύνολο Ενεργητικού
 

 

Χρησιμοποιείται για να διαπιστωθεί πόσο αποτελεσματικά 

αναπτύσσεται το αρχικό κεφάλαιο εντός της επιχείρησης 

Return on investment 

(ROI) 

Καθαρή παρούσα αξία εσόδων

Αρχική επένδυση
 

 

Περιγράφει την αποτελεσματικότητα της συγκεκριμένης 

επένδυσης από την άποψη, του πόσο καιρό παίρνει για να 

ανακτήσει την αρχική χρηματοδότηση 

Άλλοι δείκτες που χρησιμοποιούνται για τον υπολογισμό της παραγωγικότητας 

παρουσιάζονται στον Πίνακα Α.3. 

Πίνακας A.3 Δείκτες παραγωγικότητας 
Πηγές; (ΤΟ ΒΗΜΑ, 1999; Βασιλείου και Ηρειώτης, 2008) 

Δείκτης Τύπος-Περιγραφή 

Receivables turnover ratio 

 

Εισπράξεις
Ετήσιες Πωλήσεις

365
 

 

Υπολογίζει πόσο γρήγορα, η επιχείρηση είναι σε θέση να 

εισπράξει τους λογαριασμούς 

Inventory turnover ratio Κόστος πωληθέντων

Μέσο απόθεμα
 

 

Υπολογίζει πόσες φορές μέσα στο χρόνο έγινε απογραφή 
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