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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
 
 
Μέχρι πρότινος, οι συντελεστές παραγωγής περιελάµβαναν το κεφάλαιο, τη γη, το 
ανθρώπινο δυναµικό. Πρόσφατα, στους συντελεστές παραγωγής έχει προστεθεί και η 
πληροφορία. Χωρίς έγκυρη και έγκαιρη πληροφορία πολλές επιχειρήσεις δεν θα 
µπορούσαν να λειτουργήσουν. Τα σύγχρονα πληροφοριακά συστήµατα που 
βασίζονται στον ηλεκτρονικό υπολογιστή αναλύουν, αποθηκεύουν, συλλέγουν και 
διαχέουν πληροφορίες και δεδοµένα. Με τον τρόπο αυτό υποστηρίζουν τις 
λειτουργίες µίας επιχείρησης και παρέχουν τις πληροφορίες που χρειάζονται στην 
διοίκησή της για αποτελεσµατικότερες αποφάσεις. Τα πληροφοριακά συστήµατα 
εκτός από τους υπολογιστές περιλαµβάνουν τους ανθρώπους που συλλέγουν και 
χρησιµοποιούν τις πληροφορίες, τις διαδικασίες που χρησιµοποιούνται για την 
καταγραφή, την οργάνωση και την χρήση των πληροφοριών, τα µέσα στα οποία 
καταχωρούνται οι πληροφορίες, κλπ. Η εισαγωγή των πληροφοριακών συστηµάτων 
σε µία επιχείρηση έχει πολλαπλές επιδράσεις στους εργαζοµένους, στην επιχείρηση 
και στην κοινωνία. Είναι λοιπόν σαφές ότι η µελέτη των πληροφοριακών 
συστηµάτων απαιτεί µία δι-επιστηµονική προσέγγιση. Στη δεκαετία του 1940 
ερευνητές από όλους τους επιστηµονικούς τοµείς (την φιλοσοφία, τα µαθηµατικά, τη 
βιολογία) άρχισαν να αναγνωρίζουν ότι κάθε αντικείµενο (οντότητα) µπορεί να 
θεωρηθεί ως µέρος ενός µεγαλύτερου όλου. Το γεγονός αυτό δεν µειώνει την 
σηµασία της ατοµικότητας µίας οντότητας, αλλά µετατοπίζει το ενδιαφέρον από το 
µέρος στο όλο. Η προσέγγιση αυτή θεµελίωσε ένα νέο τρόπο σκέψης που 
ονοµάστηκε θεωρία συστηµάτων. Ο τρόπος αυτός σκέψης έχει άµεση επίδραση στην 
αντίληψη που έχουµε για τον κόσµο. Νέοι κλάδοι των επιστηµών αναπτύχθηκαν 
βασισµένοι στη θεωρία συστηµάτων: η διοίκηση επιχειρήσεων, οι επιχειρησιακές 
έρευνες και η ανάλυση συστηµάτων είναι ορισµένοι από αυτούς. Η συγκεκριµένη 
εργασία αναπτύσσει ορισµένες έννοιες της θεωρίας για τα συστήµατα υποστήριξης 
αποφάσεων, τα συστήµατα εκείνα δηλαδή, που µας βοηθούν να πάρουµε τις 
καλύτερες αποφάσεις για την επιχείρηση. 
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1.1 Έννοια πληροφοριακού συστήµατος 
Ψάχνοντας στη βιβλιογραφία εντοπίζει  κανείς ένα πλήθος ορισµών που έχουν δοθεί 
για τα πληροφοριακά συστήµατα. Ακολουθούν λοιπόν µερικοί από τους ορισµούς 
αυτούς: 
Πληροφοριακά συστήµατα είναι ένα σύνολο διασυνδεµένων συνιστωσών οι οποίες 
συλλέγουν (collect,retrieve), επεξεργάζονται (process),αποθηκεύουν (store) και 
κατανέµουν (distribute) πληροφορίες (information) για την υποστήριξη του ελέγχου 
και της λήψης αποφάσεων σε έναν Οργανισµό/Επιχείρηση. 
Πληροφοριακό σύστηµα είναι ένα σύνολο οργανωµένων διαδικασιών που όταν 
εφαρµοστεί, παρέχει πληροφορίες για υποστήριξη της λήψης αποφάσεων και του 
ελέγχου του οργανισµού. 
Πληροφοριακό σύστηµα είναι ένα ολοκληρωµένο σύστηµα ανθρώπου-µηχανής για 
την παροχή πληροφοριών ,που υποστηρίζει τις δραστηριότητες της διαχείρισης, 
ανάλυσης και λήψης των αποφάσεων σε έναν οργανισµό. Το σύστηµα χρησιµοποιεί 
µηχανολογικό εξοπλισµό και λογικό, χορογραφικές διαδικασίες, υποδείγµατα για 
ανάλυση, προγραµµατισµό, έλεγχο και λήψη αποφάσεων, καθώς επίσης και µια 
τράπεζα δεδοµένων. 
Από τους παραπάνω ορισµούς µπορεί να κατανοήσει κανείς πως εν ολίγοις το 
πληροφοριακό σύστηµα είναι ένα επιχειρησιακό σύστηµα το οποίο επεξεργάζεται 
δεδοµένα από το περιβάλλον της επιχείρησης και έπειτα δίνει τις απαραίτητες για τη 
λήψη αποφάσεων πληροφορίες στη διοίκηση του οργανισµού. Πρέπει να δοθεί 
προσοχή στη συχνά λάθος χρήση του όρου πληροφοριακό σύστηµα καθώς υπάρχει 
µια συχνή σύγχυση του µε τα βασισµένα σε υπολογιστή συστήµατα πληροφοριών. 
Για να καταφέρει να γίνει η διάκριση των δυο αυτών όρων πρέπει να επισηµάνουµε 
ότι τα βασισµένα σε υπολογιστή συστήµατα πληροφοριών είναι ο τοµέας της µελέτης 
των τεχνολογιών των πληροφοριών. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.2 Έννοια συστήµατος 
Σύστηµα (system) είναι ένα σύνολο από οντότητες (λ.χ. άνθρωποι, µηχανές, 
διαδικασίες κλπ) που συνεργάζονται για την επίτευξη ενός στόχου. Ο στόχος αυτός 
είναι ο λόγος ύπαρξης του συστήµατος. Κάθε σύστηµα έχει εισόδους, εξόδους και 
επεξεργασίες και περιβάλλεται από ένα περιβάλλον από το οποίο διαχωρίζεται από 
ένα όριο. Συνήθως υπάρχει κάποιος ο οποίος είναι υπεύθυνος για την λήψη 
αποφάσεων σχετικών µε το σύστηµα. 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
                                                                                  Ανάδραση 
                                                                         (επαναπληροφόρηση) 
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Σχήµα 1: Τα στοιχεία που απαρτίζουν ένα σύστηµα. 
Είσοδος, ή εισροές (input) είναι τα στοιχεία εκείνα τα οποία εισέρχονται στο 
σύστηµα. Επεξεργασίες (process) είναι τα απαραίτητα στοιχεία για τον 
µετασχηµατισµό των εισόδων σε εξόδους. Έξοδος, ή εκροές (output) είναι τα 
προϊόντα που παράγει το σύστηµα. Τα στοιχεία ενός συστήµατος διαχωρίζονται από 
το Περιβάλλον (environment) που αποτελείται από οντότητες που δεν ανήκουν στο 
σύστηµα (δηλ. δεν είναι είσοδοι, έξοδοι ή επεξεργασίες του) αλλά παίζουν 
σηµαντικό ρόλο στην απόδοση του συστήµατος. Σύµφωνα µε τον Churchman ένας 
τρόπος προσδιορισµού των οντοτήτων του περιβάλλοντος είναι απαντώντας για κάθε 
οντότητα στα παρακάτω ερωτήµατα: 
• Είναι η οντότητα σηµαντική για την επίτευξη των στόχων του συστήµατος; 
• Είναι δυνατόν ο υπεύθυνος λήψης αποφάσεων να διαχειριστεί την οντότητα αυτή; 
Αν και µόνον αν η απάντηση στην πρώτη ερώτηση είναι ΝΑΙ και η απάντηση στην 
δεύτερη ερώτηση είναι ΟΧΙ, η οντότητα αυτή ανήκει στο περιβάλλον. Το 
περιβάλλον περιλαµβάνει κοινωνικά, τεχνολογικά, νοµικά, φυσικά, οικονοµικά και 
άλλα στοιχεία. 
Η ανάδραση ή επαναπληροφόρηση (feedback) είναι πληροφορία που αφορά την 
απόδοση του συστήµατος. Η συνεχής παρακολούθηση και αξιολόγηση της 
ανάδρασης για να προσδιοριστεί εάν το σύστηµα βαίνει προς ολοκλήρωση των 
στόχων του αποτελεί µέρος του ελέγχου (control). Όταν διαπιστώνεται ότι το 
σύστηµα δεν ικανοποιεί επαρκώς τους στόχους πρέπει να βρεθεί τρόπος ώστε να 
επηρεαστεί η συµπεριφορά του συστήµατος. Αυτό επιτυγχάνεται µε την τροποποίηση 
των εισόδων ή/και των διαδικασιών του συστήµατος. Όταν ένα σύστηµα είναι µέρος 
ενός µεγαλύτερου συστήµατος λέγεται υποσύστηµα ενώ το µεγαλύτερο σύστηµα 
µπορεί να θεωρηθεί ότι είναι το περιβάλλον του.1 
 
 
 
 
1.3 Πληροφοριακά συστήµατα στις σύγχρονες επιχειρήσεις 

                                                 
1 Ρηγόπουλος Γεώργιος, (2011), Πληροφοριακά συστήµατα και οµαδικές αποφάσεις, Εκδόσεις Νέων 
τεχνολογιών. 

Είσοδοι Επεξεργασίες Έξοδοι 

Έλεγχος 
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Κάθε οργανισµός και κάθε σύγχρονη επιχείρηση αποτελείται από πολλά 
Επιχειρησιακά Συστήµατα τα οποία εµφανίζουν τα χαρακτηριστικά των γενικών 
συστηµάτων. Για παράδειγµα, όλα τα συστήµατα παραγωγής αυτοκινήτων των 
διαφόρων εταιρειών παρουσιάζουν οµοιότητες. Σε κάθε ένα επιχειρησιακό σύστηµα 
µπορούµε να αντιστοιχίσουµε ένα πληροφορικό σύστηµα που έχει σκοπό να 
επεξεργάζεται εισόδους, να συντηρεί αρχεία να παράγει πληροφορίες κάθε µορφής. 
Κάθε τέτοιο πληροφοριακό σύστηµα περιλαµβάνει τέσσερις αλληλοεξαρτώµενες 
συνιστώσες: 
• Υλικό(µηχανές, εξοπλισµός, δίκτυα κ.ά.) 
• Λογισµικό (εντολές ή προγράµµατα) 
• Άνθρωποι (αναλυτές, προγραµµατιστές, διευθυντές, χρηµατιστές) 
• ∆ιαδικασίες (κανόνες). 
Ένα πληροφοριακό σύστηµα σε µια επιχείρηση µπορεί να απεικονιστεί όπως στο 
Σχήµα 2 
                         
 
Είσοδος (δεδοµένα)                                                             Έξοδος(πληροφορίες) 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Πρόκειται για ένα συγκεκριµένο υποσύνολο της επιχείρησης που αποτελείται από 
καθορισµένο εξοπλισµό, προγράµµατα, αρχεία, διαδικασίες και συνιστά µια 
εφαρµογή πληροφοριακού συστήµατος.  
 
 
 
1.4 Οργάνωση και τύποι πληροφοριακών συστηµάτων 
Απαραίτητη προϋπόθεση για να λειτουργήσει ένας οργανισµός ή επιχείρηση είναι η 
αποτελεσµατική οργάνωση και οι πληροφορίες. Οι δύο αυτές έννοιες είναι στενά 
συνδεδεµένες. Η οργανωτική δοµή του οργανισµού αντανακλά τον τρόπο µε τον 
οποίο διαιρούνται οι δραστηριότητες σε µονάδες, τµήµατα κλπ., την ιεραρχία των 
σχέσεων εξουσίας που απορρέει από τη δοµή αυτή και τη σχετική κατανοµή πόρων 
και προσωπικού. Η διαχείριση ενός οργανισµού γίνεται µε χρήση συστηµάτων και 
διαδικασιών µε κυρίαρχο ρόλο του πληροφοριακού συστήµατος το οποίο παρέχει 
στοιχεία και υποστηρίζει όλες τις διαδικασίες. Είναι προφανές ότι τα υψηλά ιστάµενα 
τµήµατα της ιεραρχίας ασκούν την εξουσία τους, γιατί µπορούν και διαθέτουν τις 
κατάλληλες πληροφορίες, µερικές από τις οποίες όµως µπορούν να αφεθούν ή να 

Υλικό                                                                                          Λογισµικό                                                                     
 
 
 
 
 
Άνθρωποι                                                                                   ∆ιαδικασίες 
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εκχωρηθούν σε κατώτερου επιπέδου τµήµατα και µάλιστα αποκεντρωµένα. Το πώς 
δοµείται το κατάλληλο πληροφοριακό σύστηµα επηρεάζει τη συµπεριφορά και 
διοίκηση του οργανισµού. Εδώ ακριβώς υπεισέρχονται τα πληροφοριακά συστήµατα 
που απευθύνονται στο διοικητικό επίπεδο του οργανισµού. Τα συστήµατα αυτά 
συµβάλλουν σηµαντικά στη λήψη ορθολογικών και βέλτιστων αποφάσεων 
παρεµβαίνοντας σε όλα τα στάδια της διαδικασίας λήψης µιας απόφασης. 
Ο ρόλος των πληροφοριακών συστηµάτων γίνεται πιο κατανοητός µε την παρακάτω 
οργανωτική πυραµίδα (Σχήµα 3) ενός οργανισµού ή επιχείρησης. Η πυραµίδα 
περιλαµβάνει τέσσερα βασικά επίπεδα σε σχέση µε το εργασιακό προφίλ του 
προσωπικού. Σ’ αυτά τα επίπεδα αντιστοιχούν ανάλογα πληροφοριακά συστήµατα. 

 
 
 
 

 
 

 
Στρατηγικό 
Επίπεδο 

 
 
 
 

 
∆ιοικητικό 
Επίπεδο 

 
 

Γνωστικό Επίπεδο 
 
                                            

Λειτουργικό Επίπεδο 
 
 
Πωλήσεις και       Παραγωγή          Χρηµατο-              Λογιστική        Ανθρώπινοι  
Μάρκετινγκ                                    οικονοµικά                                         Πόροι 
 
 

Σχήµα 3:Οργανωτική πυραµίδα 
Το στρατηγικό επίπεδο περιλαµβάνει τα επιτελικά ∆ιοικητικά Στελέχη τα οποία 
ασχολούνται µε τη χάραξη στρατηγικής της επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Στο 
επίπεδο αυτό αντιστοιχούν τα Στρατηγικά Συστήµατα. 
Στο διοικητικό επίπεδο ανήκουν τα Μεσαία ∆ιοικητικά Στελέχη, τα οποία 
ασχολούνται µε τη διεκπεραίωση των προγραµµάτων και σχεδίων των επιτελικών 
διοικητικών στελεχών. Τα διοικητικά συστήµατα εξυπηρετούν τους χρήστες αυτού 
του επιπέδου. 
Το γνωστικό επίπεδο περιλαµβάνει εξειδικευµένα στελέχη και προσωπικό το οποίο 
ασχολείται µε τη διαχείριση των δεδοµένων και τα Γνωστικά Συστήµατα βοηθούν 
στην ενσωµάτωση και εφαρµογή των νέων γνώσεων σ’ ολόκληρη την επιχείρηση ή 
τον οργανισµό. 
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Το τελευταίο επίπεδο περιλαµβάνει τα λειτουργικά ∆ιεκπεραιωτικά ∆ιοικητικά 
Στελέχη, τα οποία ασχολούνται µε τη διεκπεραίωση των καθηµερινών εργασιών της 
επιχείρησης. Σ’ αυτό το επίπεδο αντιστοιχούν τα Λειτουργικά Συστήµατα. 
Όµως, η λειτουργία του οργανισµού ή της επιχείρησης διακρίνεται σε κλάδους 
λειτουργίας όπως µάρκετινγκ, παραγωγή, διαχείριση προσωπικού, προµήθειες, 
πωλήσεις κλπ. Τα συστήµατα οφείλουν να ικανοποιούν τις απαιτήσεις των κλάδων 
λειτουργίας του οργανισµού ή της επιχείρησης. Όλα τα προαναφερόµενα συστήµατα 
ανήκουν σ’ έναν από τους ακόλουθους τύπους πληροφοριακών συστηµάτων : 
 
Συστήµατα επεξεργασίας δοσοληψιών (Transaction Processing 
Systems- TPS) 
Είναι τα συστήµατα που εξυπηρετούν το λειτουργικό οργανωτικό επίπεδο της 
επιχείρησης ή του οργανισµού. Υποστηρίζουν τις βασικές καθηµερινές 
τυποποιηµένες και προαποφασισµένες λειτουργίες της επιχείρησης και συλλέγουν, 
καταγράφουν τα δεδοµένα τα οποία προέρχονται από αυτές (πχ. Λογιστήριο, 
προσωπικό, προϋπολογισµό κλπ). Αυτή η κατηγορία συστηµάτων εξυπηρετεί : 
• Πωλήσεις 
• Προµήθειες 
• Μισθοδοσία προσωπικού 
• Πληρωµές κλπ. 
Οι δραστηριότητες που καλύπτουν τα πληροφοριακά συστήµατα είναι 
επαναλαµβανόµενες και έχουν πάντοτε την ίδια µορφή. Η έµφαση δίνεται εδώ στην 
αποτελεσµατικότητα, την ακρίβεια και την ταχύτητα, στην επεξεργασία µεγάλων 
όγκων δεδοµένων. Η διοίκηση του οργανισµού ή της επιχείρησης χρειάζεται τα 
συστήµατα επεξεργασίας δοσοληψιών για να παρακολουθεί την κατάσταση των 
εσωτερικών λειτουργιών και συγχρόνως τις σχέσεις µε το εξωτερικό περιβάλλον. 
 
Γνωστικά συστήµατα εργασίας (Knowledge Work Systems – KWS) 
Αφορούν  στο γνωστικό οργανωτικό επίπεδο και εξυπηρετούν εκείνη την κατηγορία 
του εξειδικευµένου προσωπικού της επιχείρησης ή του οργανισµού (µηχανικοί, 
γιατροί, δικηγόροι) η οποία είναι επιφορτισµένη µε την παραγωγή νέων πληροφοριών 
και νέας γνώσης καθώς και την ενσωµάτωσή τους στον οργανισµό. 
 
Συστήµατα αυτοµατισµού γραφείου (Office Automation systems- 
OAS) 
Στο γνωστικό οργανωτικό επίπεδο απευθύνονται και εξυπηρετούν τους χρήστες των 
δεδοµένων, χωρίς ιδιαίτερες επιστηµονικές γνώσεις. Στην πράξη δεν παράγουν νέες 
πληροφορίες και νέα γνώση. Επικοινωνούν µε πελάτες και προµηθευτές ή µε άλλους 
οργανισµούς και επιχειρήσεις και χρησιµεύουν σαν εργαλεία της ροής των 
πληροφοριών (πχ. Κειµενογράφοι, συστήµατα εκδόσεων εντύπων κλπ.). 
 
Πληροφοριακά συστήµατα διοίκησης (Management Information 
Systems-MIS) 
Είναι τα συστήµατα που απευθύνονται σχεδόν αποκλειστικά στο εσωτερικό του 
οργανισµού ή της επιχείρησης µε κύριο σκοπό τη διευκόλυνση του 
προγραµµατισµού, του ελέγχου και της λήψης αποφάσεων σε επίπεδο διοίκησης και 
εξυπηρετούν το διοικητικό οργανωτικό επίπεδο. Επίσης, συνεργάζονται µε τα 
συστήµατα επεξεργασίας δοσοληψιών. Για το σκοπό αυτό, τα δεδοµένα από τις 
διάφορες συναλλαγές συµπιέζονται κατάλληλα και παίρνουν τη µορφή πολυσέλιδων 
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καταστάσεων σε τακτά χρονικά διαστήµατα π.χ. εβδοµαδιαίες, µηνιαίες ή ετήσιες 
αναφορές. Επιπλέον, διαγράµµατα και πίνακες δηµιουργούνται από τα συστήµατα 
αυτά, µε κύριο χαρακτηριστικό όλων αυτών την αυστηρή δοµή. Στην πράξη οι 
καταστάσεις αυτές είναι διαθέσιµες στον υπολογιστή και ο κάθε εξουσιοδοτηµένος 
ενδιαφερόµενος µπορεί να ανατρέχει σ’ αυτές και να αντιγράφει τµήµατά τους για 
άλλες συµπληρωµατικές χρήσεις, π.χ. δηµιουργία παρουσιάσεων, καταλόγων κλπ. Οι 
καταστάσεις αυτές εκτυπώνονται µόνο όταν απαιτείται για λογιστικούς ή 
φορολογικούς λόγους. 
 
Συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων (Decision- Support Systems– 
DSS) 
Ο τύπος αυτής της κατηγορίας των συστηµάτων εξυπηρετεί το διοικητικό οργανωτικό 
επίπεδο του οργανισµού ή της επιχείρησης. Βοηθά τα διοικητικά στελέχη να πάρουν 
αποφάσεις που είναι ηµι-δοµηµένες, µοναδικές ή γρήγορα µεταβαλλόµενες και 
κυρίως δεν καθορίζονται εύκολα εκ των προτέρων π.χ. εκτίµηση του κόστους ενός 
έργου ανατρέχοντας στις αναλυτικές τιµές κόστους των συνιστωσών του και µε 
πρόβλεψη της εξέλιξής τους στο άµεσο µέλλον. 
Πολλές φορές την ηµέρα χρησιµοποιούν τα στελέχη τα συστήµατα αυτά ώστε να 
ανταποκριθούν στις µεταβαλλόµενες συνθήκες. Τα συστήµατα υποστήριξης 
αποφάσεων χρησιµοποιούν εσωτερικές πληροφορίες που προέρχονται από τα 
συστήµατα υποστήριξης δοσοληψιών και από τα πληροφοριακά συστήµατα 
διοίκησης. Βέβαια, πολύ συχνά εισάγουν πληροφορίες από εξωτερικές πηγές όπως 
τιµές µετοχών χρηµατιστηρίου, τιµοκαταλόγου ανταγωνιστών κλπ. Από τη φύση 
τους, αλλά και από το σχεδιασµό τους, τα συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων 
διαθέτουν µεγαλύτερες αναλυτικές δυνατότητες, γιατί χρησιµοποιούν ποικιλία 
µαθηµατικών µοντέλων για ανάλυση δεδοµένων σε µορφή εκµεταλλεύσιµη από τους 
αποφασίζοντες. Ο σχεδιασµός τους αποσκοπεί στο να είναι έτοιµα για χρήση µε 
διαλογικό τρόπο και να ανταποκρίνονται σε νέα δεδοµένα και νέες ερωτήσεις. Έτσι 
παρέχουν µια σειρά από εργαλεία υποστήριξης νοηµοσύνης (γλώσσες ερωτηµάτων, 
γεννήτριες καταστάσεων και γραφικών), εργαλεία υποστήριξης σχεδιασµού 
(προσοµοίωσης και µοντελοποίησης) και τέλος εργαλεία υποστήριξης επιλογών.  
 
Συστήµατα υποστήριξης της εκτελεστικής εξουσίας (Executive 
Support Systems – ESS) 
Είναι τα συστήµατα που εξυπηρετούν το στρατηγικό οργανωτικό επίπεδο και 
επιτρέπουν στα επιτελικά διοικητικά στελέχη να λαµβάνουν αποφάσεις. Σαν είσοδο 
χρησιµοποιούν δεδοµένα από το εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον της 
επιχείρησης ή του οργανισµού καθώς και τις εξόδους των πληροφοριακών 
συστηµάτων διοίκησης και συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων.  
 
 
 
1.5 Η επίδραση των πληροφοριακών συστηµάτων στους οργανισµούς 
Τα πληροφοριακά συστήµατα επηρεάζουν την οργάνωση και τη λειτουργία των 
οργανισµών. Πρώτον, από οικονοµικής πλευράς λόγω της σταδιακής αντικατάστασης 
χειρογραφικών εργασιών µε αυτοµατοποιηµένες αλλά και τη φθηνότερη απόκτηση 
και διαχείριση δεδοµένων και πληροφοριών. ∆εύτερον, από πλευράς αλλαγής του 
τρόπου λήψης αποφάσεων µέσα στον οργανισµό µε τη βοήθεια πληροφοριακού 
συστήµατος. Οι σύγχρονες τάσεις στην ανάπτυξη πληροφοριακού συστήµατος υπό 
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την πίεση των τεχνολογικών εξελίξεων στους διάφορους τοµείς και ιδίως η εµφάνιση 
του ∆ιαδικτύου, του παγκόσµιου ιστού, ήδη επηρεάζει τον τρόπο µε τον οποίο 
οργανισµοί και επιχειρήσεις δρουν µέσα στην αγορά και τη διοίκηση και τις οδηγούν 
σε ορισµένες αναθεωρήσεις και προσαρµογές. 
 
 
 
1.6 Προβλήµατα στην ανάπτυξη πληροφοριακού συστήµατος 
Είναι γενικά αποδεκτό ότι η ανάπτυξη ενός αυτοµατοποιηµένου πληροφοριακού 
συστήµατος, ανεξάρτητα από το µέγεθος και τη συµπλοκότητά του είναι ένα έργο 
δύσκολο. Τα συνήθη προβλήµατα που παρουσιάζονται είναι τα εξής : 
• Οι χρήστες κάνουν παράπονα ότι αναπτύσσονται συστήµατα που δε βοηθούν γιατί 
είναι πολύπλοκα και παράγουν πληροφορίες άχρηστες. 
• Είναι δύσκολος ο καθορισµός των πραγµατικών απαιτήσεων του χρήστη. 
• Παρουσιάζει δυσκολίες ο προσδιορισµός ενός συστήµατος που να ικανοποιεί τις 
απαιτήσεις των χρηστών. 
• Η ανάπτυξη του λογισµικού θέλει µεγάλη προσοχή γιατί δύσκολα γίνονται αλλαγές 
στο software κι αν γίνονται, κοστίζουν. 
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2.1 Λήψη αποφάσεων στη σύγχρονη επιχείρηση 
Πολλές φορές στους δηµόσιους οργανισµούς ή τις σύγχρονες επιχειρήσεις 
παρουσιάζονται: 

• αρνητικά γεγονότα που προξενούν προβλήµατα ή απειλές (π.χ. 
υποκατάσταση τοπικού προϊόντος και κλείσιµο επιχειρήσεων ,µείωση 
πωλήσεων, κλπ.), και εάν δεν αντιµετωπισθούν παρουσιάζουν αρνητικά 
αποτελέσµατα και επιπτώσεις (π.χ.  µείωση εσόδων, αύξηση εξόδων, αύξηση 
ανεργίας, µείωση κερδών, κλπ.). 

• θετικά γεγονότα που δίνουν ευκαιρίες (π.χ. νέες τεχνολογίες παραγωγής, νέες 
αγορές, νέες ανάγκες προϊόντων/υπηρεσιών σε κάποια άτοµα ή επιχειρήσεις, 
νέες τεχνολογίες συναλλαγών πολιτών/επιχειρήσεων µε τις επιχειρήσεις και 
το δηµόσιο, κλπ.), και εάν αξιοποιηθούν κατάλληλα παρουσιάζουν θετικά 
αποτελέσµατα και επιπτώσεις (π.χ. αύξηση εσόδων, µείωση εξόδων, µείωση 
ανεργίας, αύξηση κερδών, αύξηση εισοδήµατος, βελτίωση περιβάλλοντος, 
κλπ.). 

• ή απλώς κάποιες καταστάσεις όπου πρέπει να επιλέξουµε τον βέλτιστο 
τρόπο επίτευξης ενός επιθυµητού αποτελέσµατος (π.χ. επιλογή του 
καλύτερου τρόπου µεταφοράς κάποιων εµπορευµάτων από ένα σηµείο Α σε 
ένα σηµείο Β, κλπ.).  

Στις περιπτώσεις αυτές είναι σηµαντικό να ληφθούν οι σωστές αποφάσεις όσο το 
δυνατόν ταχύτερα. Η λήψη όλων αυτών των αποφάσεων περιλαµβάνει τέσσερα 
βασικά στάδια:  
 

  
� Στάδιο 1ο :Η διάγνωση και ο προσδιορισµός του προβλήµατος. 
� Στάδιο 2ο :Ο προσδιορισµός των εναλλακτικών λύσεων. 
� Στάδιο 3ο :Η αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων. 
� Στάδιο 4ο :Η επιλογή και υλοποίηση  της βέλτιστης εναλλακτικής λύσης. 

 
 
Στάδιο 1ο : Η διάγνωση και ο προσδιορισµός του προβλήµατος 
Για να δοθεί µία ολοκληρωµένη λύση στο πρόβληµα, πρέπει πρώτα το πρόβληµα να 
εντοπιστεί σωστά. ∆ιαφορετικά, αν το στέλεχος δεν καταφέρει να διαγνώσει σωστά 
και σε όλο του το πλάτος το πραγµατικό πρόβληµα, τότε η λύση ή θα αποτύχει 
εντελώς ή θα αποµακρύνει το πρόβληµα προσωρινά µόνο. 
Ο εντοπισµός του προβλήµατος γίνεται σε πέντε φάσεις: 
1. Εντοπισµός και προσδιορισµός του λάθους. 
2. Συγκέντρωση γεγονότων ή δεδοµένων απαραίτητα για τη λήψη της απόφασης. 
3. Έρευνα των αιτιών και επισήµανση του πραγµατικού προβλήµατος. 
4. Προσδιορισµός των απαιτήσεων µιας ικανοποιητικής λύσης. 
5. Επισήµανση των κατάλληλων περιορισµών ή ορίων µιας λύσης. 
Οι πέντε φάσεις αυτές δεν είναι ανεξάρτητες η µία από την άλλη, έστω και αν 
χωρίζονται σε διαφορετικές φάσεις, υπάρχει µία αλληλεπίδραση µεταξύ τους. Γενικά, 
για τη σωστή επίλυση του προβλήµατος συνίσταται στην αρχή να προσπαθεί κανείς 
να εφαρµόσει µε προσοχή και συνέπεια όσα διδάσκεται, να πάρει ένα χαρτί και ένα 
µολύβι για να γράψει και να αναλύσει τα πάντα. 
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Εφόσον καταλάβει απόλυτα τη µέθοδο και η προσέγγισή της γίνει λιγότερο 
αυτόµατη, τότε µπορεί να προσαρµόσει την τακτική του ανάλογα µε το πρόβληµα 
που αντιµετωπίζει. 
1. Εντοπισµός και προσδιορισµός του λάθους: Η πρώτη ενέργεια κατά την 
ανάλυση του προβλήµατος είναι ο εντοπισµός και ο άρτιος προσδιορισµός του 
προβλήµατος ή της κατάστασης που χρειάζεται βελτίωση. Αν όµως το στέλεχος 
βασιστεί σε αποκλίσεις από καλά καθορισµένα πρότυπα, τότε καταπιάνεται µάλλον 
µε τα επιφανειακά συµπτώµατα παρά µε την αιτία. Ως αποτέλεσµα, το ίδιο ή 
παρόµοιο πρόβληµα θα ξαναπαρουσιαστεί µέχρις ότου παρθούν τα κατάλληλα µέτρα 
και δοθεί η πραγµατική αιτία του προβλήµατος. Για την άρτια επίλυση του 
προβλήµατος, πρέπει να υπάρχει πλήρης αλλά και ακριβής ενηµέρωση για τα 
πρότυπα απόδοσης , όπως επίσης να υπάρχει λεπτοµερής γνώση ως προς το επίπεδο 
απόδοσης του τµήµατος. 
2. Συγκέντρωση γεγονότων ή δεδοµένων απαραίτητα για τη λήψη της 
απόφασης: Η δεύτερη ενέργεια κατά τον προσδιορισµό του προβλήµατος, είναι η 
συλλογή στοιχείων όπου είναι απαραίτητα για τη λήψη της απόφασης. Η 
συγκέντρωση των δεδοµένων έχει σκοπό να διαχωρίσει και να επισηµάνει όλους τους 
παράγοντες που επηρεάζουν το πρόβληµα και να βοηθήσει το στέλεχος να αποκτήσει 
σαφή γνώµη για το τι ακριβώς συµβαίνει. 
3. Έρευνα των αιτιών και επισήµανση του πραγµατικού προβλήµατος: 
Για να πάρει µια σωστή απόφαση το διοικητικό στέλεχος, χρειάζεται πολλή σκέψη, 
ανάλυση δεδοµένων και γενικά έρευνα των πιθανών αιτιών κάποιας κατάστασης, 
ώστε να µην κινηθεί σε γρήγορες λύσεις για την άµεση αντιµετώπιση του 
προβλήµατος. Η πίεση για άµεση αντιµετώπιση, έχει ως αποτέλεσµα την αποτυχία 
και όχι στη σωστή επίλυση του προβλήµατος. Εποµένως, το στέλεχος θα πρέπει να 
ερευνά πολύ καλά τα πιθανά αίτια πριν προβεί σε οποιαδήποτε ενέργεια. 
4. Προσδιορισµός των απαιτήσεων µιας ικανοποιητικής λύσης: Για τη καταγραφή  
µιας ικανοποιητικής λύσης, πρέπει να εξασφαλίζεται η αντικειµενικότητα κατά την 
ανάπτυξη και την ανάλυση των εναλλακτικών λύσεων, να εξασφαλίζεται ότι το 
υπόλοιπο της διαδικασίας έχει άρτια κατεύθυνση και ότι εφόσον τελικός σκοπός κάθε 
απόφασης πρέπει να είναι η επιτυχία κάποιων αποτελεσµάτων, αν το στέλεχος δεν 
καθορίσει συγκεκριµένα τι αποτελέσµατα επιδιώκει είναι πιθανό η απόφαση που 
παίρνεται να είναι κάπως επικίνδυνη. 
5. Επισήµανση κατάλληλων περιορισµών ή ορίων µιας λύσης: Κατά την ανάλυση 
ενός προβλήµατος πρέπει να ληφθούν οι κατάλληλοι περιορισµοί, ώστε να µπορέσει 
να γίνει αποδεκτή µία λύση. Είναι ανώφελο να βρίσκει κάποιος λεπτοµερείς και 
πολύπλοκες λύσεις που τελικά δεν µπορούν να εφαρµοστούν. Οι αναγκαίοι 
περιορισµοί θα πρέπει να τοποθετούνται από την αρχή, έτσι ώστε να µπορέσει να 
υλοποιηθεί και να επιταχυνθεί η διαδικασία λήψης της απόφασης, χωρίς αυτό να 
σηµαίνει ότι οι νέες ιδέες και οι νέες προσεγγίσεις για λύση προβληµάτων πρέπει να 
αποµακρύνονται χωρίς να αναλύονται προσεκτικά. 
Στάδιο 2ο : Ο προσδιορισµός των εναλλακτικών λύσεων 
Στο στάδιο αυτό γίνεται ο προσδιορισµός εναλλακτικών λύσεων χωρίς καµιά 
αξιολόγηση των επιλογών. Η επιτυχία, του στελέχους εξαρτάται από τη ικανότητα 
του να δηµιουργήσει ένα µεγάλο αριθµό εναλλακτικών λύσεων, πράγµα που απαιτεί 
τόσο πείρα (δική του και των άλλων), όσο και δηµιουργική ικανότητα. Η προσφυγή 
στην εµπειρία που έχει αποκτηθεί στο παρελθόν, µε τις αναγκαίες, προσαρµογές στην 
παρούσα κατάσταση, είναι η πιο λογική και αναµφισβήτητα η περισσότερο και 
ευρύτερα χρησιµοποιούµενη προσέγγιση για τη λύση προβληµάτων. Συχνά η µέθοδος 
αυτή αποδεικνύεται επαρκής, καθώς όσο µεγαλύτερη εµπειρία έχει το στέλεχος, τόσο 
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περισσότερο µπορεί να βασίζεται στην πείρα του για την επίλυση προβληµάτων και 
ακόµη τόσο περισσότερες λύσεις πετυχαίνει να διατυπώνει. Οι αποφάσεις µε τις 
οποίες αντιµετωπίστηκαν τα προηγούµενα προβλήµατα δεν είναι πάντα 
ικανοποιητικές για την επίλυση των τωρινών προβληµάτων. Σε αυτές τις περιπτώσεις 
θα πρέπει το στέλεχος να ανατρέξει σε ένα εγχειρίδιο οδηγό, και όχι να βασιστεί στην 
πείρα που έχει αποκτήσει στο παρελθόν. 
Στάδιο 3ο : Η αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων 
Με τη χρήση διαφόρων ποσοτικών µεθόδων, γίνεται στο στάδιο αυτό η ανάλυση των 
εναλλακτικών λύσεων. Για την επιτυχή αξιολόγηση των δυνατοτήτων και αδυναµιών 
κάθε λύσης, το διοικητικό στέλεχος θα πρέπει να θέσει στον εαυτό του τις παρακάτω 
ερωτήσεις: 

• Η εναλλακτική αυτή λύση θα περιορίσει την πιθανότητα να ξανασυµβούν οι 
      καταστάσεις που επισηµάναµε ότι έχουν ανάγκη βελτίωσης; 
• Η εναλλακτική αυτή λύση ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις που θέσαµε για την 

ικανοποιητική λύση; 
• Η εναλλακτική αυτή λύση εµπίπτει στα όρια και στους περιορισµούς; 
• Μήπως η συγκεκριµένη εναλλακτική λύση παρουσιάζει άλλα ειδικά 

πλεονεκτήµατα ή µειονεκτήµατα;  
Εξαιρετική σηµασία έχει η επισήµανση των µειονεκτηµάτων µιας λύσης, καθώς 
πολλές φορές αποτυγχάνουν στο στάδιο της υλοποίησης, ακριβώς γιατί κατά το 
στάδιο αυτό δεν είχαν επισηµανθεί όλες οι πιθανές επιπτώσεις και δεν είχαν ληφθεί 
τα απαραίτητα µέτρα για να αντιµετωπιστούν. 
Μία λύση για να έχει προφανή πλεονεκτήµατα, συνήθως πρέπει να έχει και 
µειονεκτήµατα που πρέπει να βρεθούν. Αυτός που παίρνει την απόφαση, θα πρέπει να 
προσπαθήσει να προβλέψει τις δυσκολίες που θα προκύψουν κατά την εφαρµογή της 
απόφασης και τον τρόπο που θα τις ξεπεράσει και το πώς θα εξελιχθούν τα πράγµατα. 
Το διοικητικό στέλεχος για να βοηθηθεί µπορεί να χρησιµοποιήσει ένα Φύλλο 
εργασίας όπου θα σηµειώσει τους περιορισµούς για τις λύσεις που θα ήταν για 
άλλους λόγους παραδεκτές και τα αναµενόµενα αποτελέσµατα κατά σειρά 
προτεραιότητας. Οι στήλες του πίνακα συµπληρώνονται όπως παρακάτω: 
Στήλη Α : Σύντοµη περιγραφή εναλλακτικών λύσεων. 
Στήλη Β : Καταγραφή µειονεκτηµάτων µε σειρά σπουδαιότητας. 
Στήλη Γ : Καταγραφή πλεονεκτηµάτων µε σειρά σπουδαιότητας. 
Στήλη ∆ : Καταγραφή πιθανών δυσκολιών που µπορεί να παρουσιαστούν κατά την 
υλοποίηση της απόφασης. 
Στήλη Ε : Μέτρα που µπορούν να ληφθούν για την αντιµετώπιση δυσκολιών. 
Με το Φύλλο Εργασίας , γίνεται η τελική αξιολόγηση κάθε εναλλακτικής λύσης µε 
βάση το αν πετυχαίνει απόλυτα κατά ένα ποσοστό ή καθόλου καθέναν από τους 
στόχους, όπως και το αν η εναλλακτική αυτή λύση παραβιάζει ή όχι τους 
περιορισµούς και τους κανόνες. 
Στάδιο 4ο : Η επιλογή και υλοποίηση  της βέλτιστης εναλλακτικής λύσης  
Το τελευταίο αυτό στάδιο είναι καθοριστικό αφού είναι το στάδιο υλοποίησης και 
µπορεί να αποτύχει κατά στο στάδιο της εφαρµογής. Κάθε απόφαση συνοδεύεται από 
ένα σχέδιο υλοποίησής της, όπου εξασφαλίζει τρία πράγµατα: 
1. Σχέδιο δράσης: Το άτοµο το οποίο θα πάρει την απόφαση θα πρέπει πρώτα να 
προκαθορίσει µε κάθε λεπτοµέρεια τις ενέργειες που θα γίνουν, την σειρά µε την 
οποία πρέπει να γίνουν τα καθήκοντα και οι ευθύνες των ατόµων που θα πάρουν 
µέρος στη διαδικασία. 
2. Σχέδιο γνωστοποίησης της απόφασης: Κάθε απόφαση θα πρέπει να γίνεται 
γνωστή σε αυτούς που επηρεάζει, έµµεσα ή άµεσα, καθώς η επιτυχία ή όχι της 
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υλοποίησης µιας απόφασης, τελικά καθορίζεται από τους ανθρώπους. Το διοικητικό 
στέλεχος καταρτίζει το σχέδιο σύµφωνα µε το τι πρέπει να κοινοποιηθεί, πότε πρέπει 
να κοινοποιηθεί και µε ποιόν και πως πρέπει να επικοινωνήσει. 
3. Συµµετοχή των ενδιαφεροµένων στη λήψη αποφάσεων: Η συµµετοχή των 
ενδιαφερόµενων στη λήψη αποφάσεων είναι ιδιαίτερα σηµαντική, αφενός γιατί έτσι 
αξιοποιούνται οι δυνατότητες των εργαζοµένων και αφετέρου εξασφαλίζει τη 
συγκατάθεση αυτών που πρόκειται να υλοποιήσουν την απόφαση για την οποία θα 
έχουν ήδη εκφράσει τις απόψεις τους. 
Σε κάθε περίπτωση το διοικητικό στέλεχος πρέπει να ξεκαθαρίσει από την αρχή τι 
διαδικασία θα ακολουθήσει, ώστε να βεβαιωθεί ότι οι υφιστάµενοί του 
καταλαβαίνουν έως ποιο σηµείο µπορούν να επηρεάσουν την απόφαση.  
 
 
 
2.2  Είδη αποφάσεων στη σύγχρονη επιχείρηση 
Οι αποφάσεις για τη λύση των προβληµάτων που αντιµετωπίζει µια επιχείρηση δεν 
είναι πάντα ίδιες. Για την καλύτερη κατανόηση τους χωρίζονται σε δύο βασικές 
κατηγορίες:  
Οι προγραµµατιζόµενες αποφάσεις (programmed decisions): Είναι 
επαναλαµβανόµενες λύσεις ρουτίνας και έχουν µεγάλη διάρκεια ζωής. ∆εν απαιτούν 
ιδιαίτερη προσπάθεια και χρόνο αφού επαναλαµβάνονται.   
Οι µη προγραµµατιζόµενες αποφάσεις (nonprogrammed decisions) :Είναι 
ασυνήθιστες και µη επαναλαµβανόµενες και πιθανά να µη χρειάστηκε ποτέ στο 
παρελθόν να παρθεί µία τέτοιου είδους απόφαση . Οι αποφάσεις αυτές λαµβάνονται 
µε βάση τη διαίσθηση, την κρίση και τους εµπειρικούς κανόνες του υπεύθυνου. Πιο 
πρόσφατα, αναπτύχθηκαν ειδικά προγράµµατα ανάλυσης δεδοµένων και 
προγράµµατα υλοποίησης ευρεστικών αλγορίθµων τα οποία µπορεί να υιοθετηθούν 
για να υποστηρίξουν τη λήψη µίας µη προγραµµατιζόµενης απόφασης. 
Πολύ λίγες αποφάσεις ανήκουν στα δύο αυτά άκρα - δηλαδή είναι είτε 
προγραµµατιζόµενες είτε µη προγραµµατιζόµενες. Οι περισσότερες αποφάσεις που 
λαµβάνονται είναι κάπου στο ενδιάµεσο. Οι λαµβανόµενες σε µία επιχείρηση ή 
δηµόσιο οργανισµό αποφάσεις διαιρούνται ως προς το ιεραρχικό τους επίπεδο σε 
τρεις κατηγορίες:  
Οι λειτουργικές αποφάσεις (operational decisions) αφορούν τις καθηµερινές 
λειτουργίες του οργανισµού ή της επιχείρησης δηλαδή βασικές λειτουργίες που 
πρέπει πάντα να επιτελέσει η οργάνωση για να εξακολουθήσει να υπάρχει (έλεγχος 
αποθεµάτων, λήψη και εξυπηρέτηση παραγγελιών, τιµολόγηση πελατών, σχεδιασµός 
παραγωγής, κλπ). Παραδείγµατα τέτοιων αποφάσεων είναι: "πόση ποσότητα αυτής 
της α' ύλης να παραγγείλουµε;", "δικαιούται αυτός ο πελάτης έκπτωση 10%;" Οι 
ερωτήσεις αυτές επαναλαµβάνονται συχνά, και έτσι, οι µεταβλητές που επηρεάζουν 
το πρόβληµα καθώς και οι τιµές τους µπορούν να προσδιορισθούν. Για παράδειγµα οι 
υπάλληλοι που είναι υπεύθυνοι για τον έλεγχο αποθεµάτων προσδιορίζουν το ύψος 
των αποθεµάτων κάτω από το οποίο θα παραγγείλουν µία συγκεκριµένη ποσότητα. 
Οι τακτικές αποφάσεις (tactical decision) αφορούν στην κατανοµή και τον έλεγχο 
των πόρων του οργανισµού ή της επιχείρησης για την επίτευξη αντικειµενικών 
σκοπών. Οι αποφάσεις αυτές τις περισσότερες φορές λαµβάνονται από τους 
διοικητικούς µεσαίας κλίµακας που είναι υπεύθυνοι για τη δηµιουργία των µέσων 
που θα επιτρέψουν την επίτευξη των στόχων που τίθενται από τους διοικητικούς του 
υψηλότερου επιπέδου. Για παράδειγµα "ποια θα πρέπει να είναι τα πιστοληπτικά όρια 
για κάθε κατηγορία πελατών;", "κάτω από ποιες προϋποθέσεις δικαιούται ένας 
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πελάτης έκπτωση;" Οι αποφάσεις αυτές δεν λαµβάνονται τόσο συχνά όσο οι 
λειτουργικές αποφάσεις. Μερικές φορές δεν είναι γνωστές όλες οι µεταβλητές ή οι 
τιµές των µεταβλητών που εµπλέκονται στο πρόβληµα ή ακόµη οι τιµές τους δεν 
είναι γνωστές. Για παράδειγµα, η επιλογή του καλύτερου προµηθευτή πρώτων υλών 
µπορεί να είναι πολύπλοκη: ένας προµηθευτής µπορεί να προσφέρει πολύ χαµηλές 
τιµές, αλλά να είναι άγνωστη η ποιότητα των υλών που προµηθεύει, η εξυπηρέτηση 
των πελατών και η αξιοπιστία του. 
Οι στρατηγικές αποφάσεις (strategic decisions) είναι αυτές που προσδιορίζουν 
µακροπρόθεσµους στόχους της επιχείρησης. Οι αποφάσεις αυτές καθορίζουν τη  βάση 
πάνω στην οποία θα κινηθεί η επιχείρηση και θέτουν το πλαίσιο που θα 
ακολουθήσουν οι λειτουργικές και τακτικές αποφάσεις. Για παράδειγµα "τι 
στρατηγική θα ακολουθήσουµε έναντι των ανταγωνιστών; στρατηγική χαµηλού 
κόστους ή διαφοροποίησης;", "θα ανταγωνιστούµε σε ολόκληρη την αγορά ή σε ένα 
µικρό εξειδικευµένο µέρος της;" Τέτοιου είδους αποφάσεις είναι στρατηγικού 
χαρακτήρα. Οι αποφάσεις αυτές συνήθως είναι πολύπλοκες, µη δοµηµένες και µη 
επαναλαµβανόµενες. ∆εν µπορούν να προσδιοριστούν όλες οι µεταβλητές του 
προβλήµατος και οι τιµές τους µπορεί να µην ποσοτικοποιούνται. Πολλές 
πληροφορίες που είναι χρήσιµες αφορούν εξω-επιχειρησιακούς παράγοντες π.χ. τους 
ανταγωνιστές, προµηθευτές, πελάτες. Η αβεβαιότητα τέτοιων αποφάσεων είναι 
µεγάλη, αφού τα δεδοµένα είναι ασαφή, δεν είναι γνωστές οι σχέσεις αιτίου-αιτιατού, 
κλπ. Επίσης οι λαµβανόµενες αποφάσεις ως προς τον βαθµό δόµησής τους 
διαιρούνται σε τρεις κατηγορίες:  
∆οµηµένες (Structured): συνηθισµένες, επαναλαµβανόµενες αποφάσεις, συνεπώς 
υπάρχει σχετική εµπειρία (ή και τυποποιηµένες διαδικασίες) όσον αφορά τη λήψη 
των αποφάσεων αυτών και συγκεκριµένα για κάθε ένα από τα παραπάνω τέσσερα 
βασικά στάδια ποιά δεδοµένα πρέπει να λάβω υπ’ όψιν και ποιές επεξεργασίες αυτών 
να πραγµατοποιήσω για να λάβω την απόφαση, π.χ. απόφαση αναπαραγγελίας µιας 
πρώτης ύλης. Για τις δοµηµένες αποφάσεις υπάρχει δυνατότητα πλήρους 
αυτοµατοποίησης από ηλεκτρονικό υπολογιστή (ενδεχοµένως µε τελική επιβεβαίωση 
χρήστη). 
Μη ∆οµηµένες (Unstructured): αποφάσεις ασυνήθιστες και επαναλαµβανόµενες 
(συνήθως πολύπλοκες και κρίσιµες), για τις οποίες δεν υπάρχει εµπειρία όσον αφορά 
τη λήψη τους, δηλαδή για κάθε στάδιο ποιά δεδοµένα πρέπει να λάβω υπ’ όψιν µου 
και ποιες επεξεργασίες να σε πραγµατοποιήσω σε αυτά, αλλά τα παραπάνω είναι 
στην κρίση του αποφασίζοντος, ο οποίος: 
 
1. Εντοπίζει κάποια πρώτα δεδοµένα 
2. Πραγµατοποιεί κάποιες πρώτες επεξεργασίες τους                κύκλος απόφασης  
3. ∆ίνει κάποια πρώτα συµπεράσµατα  
4. Βάσει αυτών: επανάληψη του κύκλου  
 
π.χ. αποφάσεις για νέα προϊόντα, νέες (όχι πλήρως δοκιµασµένες) τεχνολογίες 
παραγωγής, κλπ. Οι µη δοµηµένες αποφάσεις δεν είναι µεν δυνατό να 
αυτοµατοποιηθούν πλήρως από ηλεκτρονικό υπολογιστή, είναι όµως δυνατόν να 
υποβοηθηθούν αποτελεσµατικά από ηλεκτρονικό υπολογιστή (decision support), 
όσον αφορά τόσο στην πρόσβαση στα αναγκαία δεδοµένα όσο και στην επεξεργασία 
τους.  
Ηµιδοµηµένες (Semistructured): είναι η τρίτη κατηγορία αποφάσεων η οποία 
βρίσκεται µεταξύ των δύο παραπάνω κατηγοριών, και περιλαµβάνει αποφάσεις για 
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τις οποίες υπάρχει κάποια χονδρικού επιπέδου εµπειρία, όχι όµως και συγκεκριµένα 
και λεπτοµερή βήµατα π.χ. προγραµµατισµός παραγωγής. 
Οι αποφάσεις που πρέπει να ληφθούν σε µία επιχείρηση µπορούν επίσης να 
κατηγοριοποιηθούν και ως προς την επιχειρησιακή λειτουργία την οποία αφορούν, 
π.χ. αποφάσεις εµπορικές, οικονοµικές, τεχνολογικές, παραγωγής, προµηθειών, κλπ.. 
Σήµερα η λήψη αποφάσεων τείνει να αποκεντρωθεί (λόγω του µεγάλου αριθµού και 
της υψηλής πολυπλοκότητάς τους), συνεπώς όλο και περισσότεροι εργαζόµενοι 
πρέπει να λαµβάνουν αποφάσεις. Επίσης η σηµασία των αποφάσεων αυτών συνεχώς 
αυξάνει, λόγω του υψηλού ανταγωνισµού διεθνοποίησης. Επί πλέον λόγω των 
ταχύτατων αλλαγών δεν υπάρχουν χρονικά περιθώρια απόκτησης εµπειρίας στην 
λήψη πολλών κατηγοριών αποφάσεων. Για τους παραπάνω λόγους η χρήση 
πληροφοριακών συστηµάτων για την υποστήριξη της λήψης αποφάσεων στη 
σύγχρονη επιχείρηση και το δηµόσιο οργανισµό είναι κρίσιµης σηµασίας για την 
αποτελεσµατικότητα και την όλη επιτυχία τους. 
 
 
 
2.3 Τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των οµαδικών και 
ατοµικών αποφάσεων 
Οι ατοµικές όσο και οι οµαδικές αποφάσεις έχουν τα δικά τους δυνατά και αδύνατα 
σηµεία. Συνεπώς ούτε οι ατοµικές άλλα ούτε και οι οµαδικές αποφάσεις δεν είναι 
ιδανικές για όλες τις καταστάσεις. 
  
Τα πλεονεκτήµατα των οµαδικών αποφάσεων είναι τα εξής: 

1. ∆ίδεται µια ολοκληρωµένη πληροφόρηση. 
- Μια οµάδα µπορεί να προσφέρει περισσότερη ποικιλία εµπειριών και προοπτικές 
στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, από ό,τι ένα άτοµο που δρα µόνο του. 
 

2. ∆ηµιουργούνται περισσότερες εναλλακτικές λύσεις. 
- Οι οµάδες έχουν µεγαλύτερη ποσότητα και ποικιλία πληροφοριών και εποµένως 
µπορούν να προσδιορίσουν περισσότερες εναλλακτικές λύσεις από ότι ένα άτοµο. 
 

3. Μεγαλύτερη αποδοχή των λύσεων. 
- Όταν οι άνθρωποι καλούνται να πάρουν µέρος στην διαδικασία λήψης αποφάσεων 
τότε είναι πιθανό όχι µόνο να δεχτούν την απόφαση µα και να ενθαρρύνουν και 
άλλους για την αποδοχή της. 
 

4. Περισσότερη νοµιµότητα. 
- Η διαδικασία της οµαδικής λήψης αποφάσεων είναι σύµφωνη µε τα δηµοκρατικά 
ιδεώδη και ως εκ τούτου µπορεί να θεωρηθεί περισσότερο νόµιµη από ότι οι 
αποφάσεις που παίρνονται από ένα άτοµο. 
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Ενώ τα µειονεκτήµατα των οµαδικών αποφάσεων είναι τα εξής: 

1. Είναι χρονοβόρα διαδικασία 
- Μία οµάδα χρειάζεται πάντα περισσότερο χρόνο από ότι ένα άτοµο για την λήψη 
µίας απόφασης. 

2. Η µειοψηφία κυριαρχεί 
- Τα µέλη µιας οµάδας δεν είναι ποτέ απόλυτα ίσα. ∆ιαφέρουν ως προς την θέση, την 
πείρα, την επιρροή. Αυτό δίνει την ευκαιρία σε ένα ή περισσότερα µέλη να 
χρησιµοποιούν το πλεονέκτηµα τους σε βάρος άλλων στην οµάδα. 
 

3. Πιέσεις για συµφωνία. 
- Στις οµάδες υπάρχουν κοινωνικές πιέσεις. Η επιθυµία των µελών µιας οµάδας να 
γίνουν αποδεκτά µπορεί να καταπνίξει κάθε φανερή διαφωνία και να ενθαρρύνει 
συµµόρφωση στις απόψεις της πλειοψηφίας. 
 

4. Ασαφή ευθύνη. 
- Τα µέλη µιας οµάδας όταν παίρνουν µια απόφαση µοιράζονται την ευθύνη για το 
τελικό αποτέλεσµα και έτσι η ατοµική ευθύνη κάθε µέλους της οµάδας µετριάζεται. 
 
Η περίπτωση, οι οµαδικές αποφάσεις να είναι περισσότερο αποτελεσµατικές από τις 
ατοµικές, εξαρτάται από τα κριτήρια που καθορίζουν την αποτελεσµατικότητα. Όσον 
αφορά στην ακρίβεια, οι οµαδικές αποφάσεις τείνουν να είναι πιο ακριβείς. Τα 
στοιχεία δείχνουν ότι, κατά µέσο όρο, οι οµάδες παίρνουν ορθότερες αποφάσεις απ' 
ότι τα µεµονωµένα άτοµα. Αυτό δεν σηµαίνει ότι όλες οι οµάδες ξεπερνούν σε 
αποδοτικότητα κάθε άτοµο. Οι οµαδικές αποφάσεις είναι καλύτερες από εκείνες που 
θα είχαν ληφθεί από το µέσο άτοµο σε µια οµάδα. Πάντως σπάνια είναι καλύτερες 
από τις επιδόσεις ενός αρίστου ατόµου. 
Αν η αποτελεσµατικότητα µιας απόφασης καθορίζεται από την ταχύτητα λήψης της, 
τότε οι ατοµικές αποφάσεις υπερέχουν. 
Αποτελεσµατικότητα µπορεί να σηµαίνει το βαθµό στον οποίο µια απόφαση 
επιδεικνύει δηµιουργικότητα. Εποµένως αν η δηµιουργικότητα είναι σηµαντική, τότε 
οι οµάδες τείνουν να είναι πιο αποτελεσµατικές από το άτοµο. Αυτό, πάντως, πιέζει 
τις δυνάµεις που ενθαρρύνουν την οµαδική σκέψη να δρουν βεβιασµένα. 
Το τελικό κριτήριο όσον αφορά στην αποτελεσµατικότητα είναι ο βαθµός υποδοχής 
που επιτυγχάνεται για την τελική λύση. Οι οµαδικές αποφάσεις είναι πιθανό να 
καταλήξουν σε λύσεις που είναι περισσότερο κοινά αποδεκτές, µιας και υπάρχει 
προσφορά από πολλούς ανθρώπους. 
Η αποτελεσµατικότητα της οµαδικής λήψης αποφάσεων επηρεάζεται επίσης από το 
µέγεθος της οµάδας. Όσο µεγαλύτερη είναι η οµάδα τόσο πιο µεγάλη είναι η ευκαιρία 
µιας πιο ετερογενούς αντιπροσώπευσης. Από την άλλη πλευρά, όµως, µία µεγάλη 
οµάδα απαιτεί συντονισµό και χρόνο, ώστε να µπορέσουν όλα τα µέλη της να 
συνεισφέρουν. Αυτό σηµαίνει ότι οι οµάδες πιθανώς δεν θα πρέπει να είναι πολύ 
µεγάλες: το κατώτατο όριο είναι πέντε άτοµα, το ανώτερο περίπου δεκαπέντε. Τα 
στοιχεία δείχνουν ότι οι οµάδες των πέντε και, σε µικρότερο βαθµό, των επτά ατόµων 
είναι πιο αποδοτικές, εφόσον δε οι αριθµοί πέντε και επτά είναι µονοί, αποφεύγονται 
και τα αδιέξοδα. Οι οµάδες αυτές είναι τόσο µεγάλες ώστε τα µέλη τους να 
ανταλλάσουν ρόλους και να αντιπαρέρχονται καταστάσεις που τους φέρνουν σε 
αµηχανία, αλλά ταυτόχρονα και αρκετά µικρές ώστε τα πιο συνεσταλµένο από τα 
µέλη τους να συµµετέχουν ενεργά στις συζητήσεις. 
Η αποτελεσµατικότητα δεν θα πρέπει να εξετάζεται χωρίς ταυτόχρονα να λαµβάνεται 
υπόψη και η αποδοτικότητα. Όσον άφορα στην αποδοτικότητα, οι οµάδες έρχονται 
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αρκετά συχνά σε δεύτερη µοίρα σε σύγκριση µε αυτόν που παίρνει µόνος τις 
αποφάσεις. Μόνο µε λίγες εξαιρέσεις η οµαδική λήψη αποφάσεων καταναλώνει 
λιγότερες ώρες εργασίας απ' ότι η ατοµική. Οι εξαιρέσεις εµφανίζονται όταν αυτός 
που παίρνει µεµονωµένα τις αποφάσεις πρέπει να καταναλώνει πολύ χρόνο κάνοντας 
ανασκόπηση φακέλων και συζητώντας µε άλλους, ώστε να συγκεντρώσει 
συγκρίσιµες ποσότητες ποικίλης ύλης. Λόγω του ότι οι οµάδες µπορεί να 
συµπεριλαµβάνουν µέλη από ποικίλες σφαίρες ενδιαφερόντων, έχουν τη δυνατότητα 
να καταναλώνουν λιγότερο χρόνο ερευνώντας για πληροφορίες, Πάντως, τέτοιες 
αποφάσεις τείνουν να είναι η εξαίρεση του κανόνα. Γενικά, οι οµάδες είναι µάλλον 
λιγότερο αποδοτικές σε σύγκριση µε το άτοµα. Σε περίπτωση που είναι αναγκαία η 
χρησιµοποίηση οµάδων, τότε πρωταρχικό µέληµα πρέπει να είναι ο προσδιορισµός 
του αν η ωφέλεια σε αποτελεσµατικότητα είναι τόσο µεγάλη ώστε να εξισορροπεί 
την απώλεια σε αποδοτικότητα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΥΠΟΣΤΙΡΗΞΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 
 
 
3.1 Έννοια Συστήµατος Υποστήριξης Αποφάσεων (ΣΥΑ)  
Ως Σύστηµα Υποστήριξης Αποφάσεων θεωρείται ένα πληροφοριακό σύστηµα που 
υποστηρίζει την λήψη αδόµητων και ηµιδοµηµένων αποφάσεων, για τις οποίες δεν 
υπάρχει η δυνατότητα να περιγραφούν αλγοριθµικά όσον αφορά τα δεδοµένα και τις 
επεξεργασίες που απαιτούνται για την λήψη τους. Ένα σύστηµα υποστήριξης 
αποφάσεων έχει τα εξής χαρακτηριστικά: 
  

• Είναι απλό και φιλικό προσαρµόσιµο στις ανάγκες και την διάθεση απέναντι 
στον κίνδυνο του αποφασίζοντος, ενσωµατώνει γνώση αυτού ή των άλλων 
(δεδοµένα, µοντέλα, επεξεργασίες κλπ.), δυνατότητες αλληλεπίδρασης µε 
χρήστη.  

 
 

• Υποβοηθά τους αποφασίζοντες επεκτείνοντας τις δυνατότητές τους και 
συγκεκριµένα:  

 
1. επιταχύνοντας την αναζήτηση δεδοµένων  
 
2. επιταχύνοντας την επεξεργασία δεδοµένων  
 
3. ενισχύοντας την εξαγωγή συµπερασµάτων  
 
4. ενισχύοντας τη µνήµη του αποφασίζοντος  
 
5. ενισχύοντας τις γνώσεις του αποφασίζοντος (π.χ. µέσω παροχής 

πρόσβασης σε σχετικές γνώσεις άλλων)  
 

• Υποστηρίζει αδόµητες ή και ηµιδοµηµένες αποφάσεις ενός ή και 
περισσοτέρων ιεραρχικών επιπέδων, τόσο ατοµική όσο και οµαδική λήψη 
αποφάσεων. 

 
 

• Μπορεί να υποστηρίζει τον συνδυασµό των ανθρώπινων διανοητικών 
ικανοτήτων µε τις δυνατότητες του Η/Υ για την βελτίωση της ποιότητας των 
αποφάσεων.  

 
 
 
3.2  Τα κύρια συστατικά ενός συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων 
(ΣΥΑ) 
Ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων αποτελείται από τα εξής τρία βασικά 
συστατικά: 

• Ένα Γλωσσικό Σύστηµα (ΓΛΣ), 
• ένα Γνωστικό Σύστηµα (ΓΝΣ) 
• και ένα Σύστηµα Επεξεργασίας Προβλήµατος (ΣΕΠ). 
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Το γλωσσικό σύστηµα (ΓΛΣ) χρησιµοποιείται από τον χρήστη για να εκφράσει το 
πρόβληµα του στο σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων. Ένα γλωσσικό σύστηµα 
περιέχει γλώσσες ανάπτυξης και/ή υπολογισµού. Οι συντακτικοί και σηµασιολογικοί 
κανόνες ενός ΓΛΣ αποφασίζουν τι είδους προβλήµατα µπορούν να τεθούν σε ένα 
σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων και τι είδους προβλήµατα δεν µπορούν να 
παρουσιαστούν σε αυτό για λύση. Επιλύνοντας το πρόβληµα, ο σκοπός µας δεν είναι 
να λυθεί µε τη µαθηµατική έννοια, αλλά σκεφτόµαστε περισσότερο σε γενικές 
γραµµές να δηµιουργήσουµε ένα πλάνο δράσης µε σκοπό να παράγουµε µια 
αποδεκτή απάντηση στις ερωτήσεις του χρήστη. Το γνωστικό σύστηµα (ΓΝΣ) 
περιέχει γνώση σε σχέση µε το πεδίο του προβλήµατος του διαµορφωτή αποφάσεων. 
Πράγµατι ένα µεγάλο µέρος από τη δύναµη ενός συστήµατος υποστήριξης 
αποφάσεων παρέχεται από τη γνώση του πεδίου του προβλήµατος. Το γνωστικό 
σύστηµα περιέχει συγκεκριµένα δεδοµένα εφαρµογής και µοντέλα όπως επίσης 
γνώση σε σχέση µε το πως να χρησιµοποιηθεί διαδικαστική και περιβαλλοντική 
γνώση. Το σύστηµα επεξεργασίας προβλήµατος (ΣΕΠ) είναι ο µηχανισµός 
αλληλεπίδρασης µεταξύ εκφράσεων της γνώσης στο ΓΝΣ και εκφράσεων των 
προβληµάτων στο ΓΛΣ έτσι ώστε να παραχθεί η απάντηση στα προβλήµατα του 
διαµορφωτή αποφάσεων. Το ΓΛΣ και ΓΝΣ είναι συστήµατα αναπαράστασης. Το 
ΣΕΠ είναι το δυναµικό συστατικό του συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων. Το ΣΕΠ 
είναι το συστατικό που αποφασίζει τον τρόπο συµπεριφοράς του µοντέλου 
συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων. Προφανώς η εσωτερική δοµή ενός ΣΕΠ δεν 
είναι ανεξάρτητη από τα σχετιζόµενα ΓΛΣ και ΓΝΣ. Το ΣΕΠ θα έπρεπε να είναι 
ικανό για να αναγνωρίζει πλήρως και ξεκάθαρα το συντακτικά σωστό πρόβληµα και 
να το µετατρέπει σε κατάλληλα εκτελέσιµα σχέδια δράσης. Ο Bonczek αναφέρει ότι 
"ένα ΣΕΠ έχει αναγνωρίσει πλήρως και ξεκάθαρα ένα πρόβληµα όταν η δήλωση του 
προβλήµατος έχει µετατραπεί σε µια λεπτοµερή διαδικαστική διευκρίνιση η οποία 
όταν εκτελείται παρέχει µια απάντηση στο πρόβληµα". Το ΓΛΣ σύστηµα ενός 
συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων θα µπορούσε να έχει πολλές διαφορετικές 
µορφές. Απ' την µια µεριά η γλώσσα θα µπορούσε να είναι διαδικαστική, που 
σηµαίνει ότι ο χρήστης ενός συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων ξεκάθαρα και 
πλήρως ορίζει τις λεπτοµέρειες µιας διαδικασία η οποία πρέπει να ακολουθηθεί µε 
σκοπό να φτάσει κανείς στην επιθυµητή απάντηση. Αυτή η προσέγγιση., αν και 
προσφέρει αρκετή ευελιξία, απαιτεί από το χρήστη να γνωρίζει µια εξελιγµένη 
γλώσσα προγραµµατισµού, όπως επίσης απαιτεί αξιόλογο χρόνο για 
προγραµµατισµό. Απ' την άλλη µεριά, η γλώσσα µπορεί να είναι µη διαδικαστική, 
που σηµαίνει ότι ο χρήστης αναφέρει µόνο ότι είναι επιθυµητό και δεν ασχολείται µε 
το πως αυτό θα επιτευχθεί. Το σύστηµα είναι υπεύθυνο να βγάλει µια λύση στην 
ερώτηση που έχει τεθεί αυτό. Είναι το καθήκον του ΣΕΠ να κατασκευάσει ένα σχέδιο 
δράσης το οποίο όταν εκτελείται φέρνει απάντηση στην ερώτηση του χρήστη. Αν 
αυτή η τελευταία προσέγγιση ακολουθείται, το ΣΕΠ πρέπει να είναι πολύ εξελιγµένο. 
Ωστόσο, η πρώτη προσέγγιση απαιτεί ένα λιγότερο εξελιγµένο ΣΕΠ. Με άλλα λόγια, 
υπάρχει µια ανταλλαγή µεταξύ της άνεσης του χρήστη να παρουσιάσει ένα πρόβληµα 
και του εξελιγµένου επιπέδου ενός ΣΕΠ. Είναι εµφανές ότι εάν ο χρήστης δεν ορίσει 
ξεκάθαρα την απαιτούµενη διαδικασία για να επιτευχθεί η επιθυµητή απάντηση, αυτό 
η εργασία δεν πρόκειται απλά να εξαφανισθεί, αλλά περνά στο σύστηµα και αυτός 
είναι ο λόγος για ένα πιο εξελιγµένο ΣΕΠ. Εδώ το ΣΕΠ θα έπρεπε να εκπονήσει ένα 
σχέδιο δράσης. Όταν ένα πρόβληµα λύνεται από ένα επεξεργαστή προβλήµατος, 
µέσω ενός αυτόµατα παραγόµενου προγράµµατος, αυτό το πρόγραµµα συνήθως (όχι 
απαραίτητα πάντα) δεν είναι τόσο αποδοτικό όσο ένα πρόγραµµα που κωδικοποιείται 
από έναν ανθρώπινο προγραµµατιστή. Ωστόσο, αυτό δεν προκαλεί ένα σοβαρή 
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ανησυχία διότι όσο οι υπολογιστές πέφτουν σε κόστος, θα υπήρχε όλο και λιγότερο 
ενδιαφέρον για τον χρόνο υπολογισµού. Επιπλέον, οι εξοικονοµήσεις στο χρόνο 
υπολογισµού θα αντιστάθµιζαν την απώλεια στην αποδοτικότητα, ειδικά για τα 
προγράµµατα που δεν είναι επαναλαµβανόµενα στη φύση. Τα ήδη υπάρχοντα 
συστήµατα υποστήριξης απόφασης είναι όλα µεταξύ των δύο άκρων, του 
διαδικαστικού µέσω µιας υψηλού επιπέδου γλώσσας και του µη διαδικαστικού µέσω 
µιας εύκολης στη χρήση γλώσσας. Η κίνηση προς τη µη διαδικασία είναι ο  
επιθυµητός στόχος. Αυτό είναι αλήθεια ειδικά για τα συστήµατα υποστήριξης 
αποφάσεων που ασχολούνται µε προβλήµατα απόφασης που απαιτούν µια εύκολη 
στη µάθηση µη διαδικαστική γλώσσα. Αυτό οφείλεται σε πολλούς λόγους, 
περιλαµβανοµένων των ακόλουθων : 
 

1. Ο χρήστης του σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων βρίσκεται τις περισσότερες 
φορές κάτω από πίεση χρόνου και θέλει να φτάσει σε µια απάντηση πολύ 
γρήγορα. 

2. Το σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων χρησιµοποιείται συχνά από ανθρώπους 
ή µάνατζερ που δεν έχουν την επιθυµία ή το χρόνο να µάθουν µια γλώσσα 
προγραµµατισµού. 

3. Πολλά προβλήµατα απόφασης είναι προβλήµατα στιγµιαία και συµβαίνουν 
µια φορά και ο διαµορφωτής αποφάσεων δεν ενδιαφέρεται πολύ για την 
αποδοτικότητα αρκεί να υπάρχει αξιόπιστος τρόπος έτσι ώστε να επιτευχθεί η 
απάντηση γρήγορα. Κάποιο άλλο χαρακτηριστικό του ΓΛΣ, το οποίο 
θεωρείται από πολλούς βασικό είναι η αλληλεπίδραση της γλώσσας. 

4. Ο χρήστης του συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων συχνά φτάνει σε µια 
απάντηση αφού προσπαθήσει µερικά πράγµατα (για παράδειγµα, φτάνει στο 
βέλτιστο, αυξανόµενης τιµής, επίπεδο αφού δοκιµαστούν πολλά και 
εξεταστούν οι συνέπειες). 

 
 
 
 3.3  Στάδια χρήσης ενός συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων 
(ΣΥΑ) 
1. Εντοπισµός, ανάλυση του προβλήµατος και διαπίστωση ότι δεν µπορεί να λυθεί µε 
απλό τρόπο. 
2. Επιλογή του κατάλληλου συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων. 
3. ∆όµηση του προβλήµατος. 
4. Εντοπισµός των απαιτήσεων δεδοµένων για το πρόβληµα. 
5. Μοντελοποίηση του προβλήµατος στο σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων. 
6. Οργάνωση των κριτηρίων που θα χρησιµοποιηθούν για τη λήψη των αποφάσεων. 
7. Αναγνώριση, συλλογή, µορφοποίηση και εισαγωγή των δεδοµένων 
8. Λειτουργία του συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων για τη συλλογή των λύσεων 
µέχρι να έχουν εξεταστεί αρκετές λύσεις και να υπάρχει η πεποίθηση ότι το µοντέλο 
είναι σωστό. 
9. Παρουσίαση και επανεξέταση των αποτελεσµάτων του µοντέλου. Τα 
αποτελέσµατα είναι η βάση για τη λήψη αποφάσεων και ενεργειών. 
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3.4   Αρχιτεκτονική ενός συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων (ΣΥΑ) 
Από τις υπάρχουσες αρχιτεκτονικές κατασκευής µηχανισµών διασύνδεσης των 
συστατικών στοιχείων που απαρτίζουν ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων οι 
σηµαντικότερες είναι οι εξής: 

• Αρχιτεκτονική δικτύου (network). 
• Αρχιτεκτονική γέφυρας (bridge). 
• Αρχιτεκτονική σάντουιτς (sandwich). 

 
 
 
3.4.1  Αρχιτεκτονική δικτύου (network) 
∆ιαφορετικά υποσυστήµατα διαλόγου και µοντέλων µοιράζονται τα ίδια δεδοµένα µε 
αυτήν την αρχιτεκτονική και επιτρέπουν την εύκολη προσθήκη νέων υποσυστηµάτων 
τα οποία έχουν ήδη αναπτυχθεί σε διαφορετικές χρονικές στιγµές από διαφορετικά 
άτοµα και σε διαφορετικές γλώσσες προγραµµατισµού. Η ανάπτυξη ενός 
υποσυστήµατος επικοινωνίας απαιτείται για την ολοκλήρωση κάθε υποσυστήµατος 
διαλόγου και µοντέλου σε ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων. Για την 
ολοκλήρωση κάθε βάσης δεδοµένων σε ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων είναι 
απαραίτητο να βελτιωθούν κατάλληλα εκείνα τα υποσυστήµατα επικοινωνίας που θα 
την χρησιµοποιούν. Η δοµή της αρχιτεκτονικής δικτύου βασίζεται στο γεγονός ότι το 
υποσύστηµα επικοινωνίας είναι ένα προς πολλά και ότι πολλαπλά υποσυστήµατα 
επικοινωνίας µπορούν να επικοινωνούν ταυτοχρόνως µε το ίδιο υποσύστηµα. Η 
δηµιουργία διάφορων παραλλαγών αυτής της αρχιτεκτονικής είναι δυνατή όπως για 
παράδειγµα: η λειτουργία ενός υποσυστήµατος επικοινωνίας για τα υποσυστήµατα 
διαλόγου και µοντέλων, κλπ. 
 

Σχήµα 4: Αρχιτεκτονική δικτύου 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Σύστηµα 
επικοινωνίας 
διαλόγου 

Σύστηµα 
επικοινωνιακο

ύ µοντέλου 

∆ιαχείρισης 
υποσυστηµάτων 
επικοινωνίας 

∆ιάλογος 

Βάση 
δεδοµένων 

Μοντέλο 
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3.4.2  Αρχιτεκτονική γέφυρας (bridge) 
Από την µια µε την αρχιτεκτονική αυτή επιχειρείται να µειωθεί ο αριθµός των 
υποσυστηµάτων επικοινωνίας και από την άλλη να διατηρηθεί η δυνατότητα 
ενσωµάτωσης στο σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων νέων υποσυστηµάτων. Η 
αρχιτεκτονική αυτή αναπτύχθηκε µε βάση την παραπάνω λογική. Η αρχιτεκτονική 
αυτή παρέχει ένα κοινό υποσύστηµα ή ένα σύνολο κοινών υποσυστηµάτων 
επικοινωνίας (το υποσύστηµα γέφυρας – bridge component) το οποίο παρεµβαίνει 
ανάµεσα στα τοπικά υποσυστήµατα διαλόγου – µοντέλων (ένας χρήστης – single 
user) και στα κοινά υποσυστήµατα µοντέλων και βάσεων δεδοµένων. Τις ίδιες 
λειτουργίες συγχρονισµού και τις ίδιες µετατροπές κάνει το υποσύστηµα γέφυρας µε 
το υποσύστηµα επικοινωνίας της αρχιτεκτονικής δικτύου, µε την µόνη διαφορά ότι 
µειώνει τον αριθµό υποσυστηµάτων επικοινωνίας και ενσωµατώνει τις εργασίες 
διαχείρισης. Τα καινούργια συστήµατα τα οποία θα αναπτύσσονται µε προοπτική 
ενσωµάτωσης τους σε ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων, µε αυτήν την 
αρχιτεκτονική θα είναι υποχρεωµένα να συνδεθούν στο υποσύστηµα γέφυρας. 
 

Σχήµα 5: Αρχιτεκτονική γέφυρας 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Τοπικό 
υποσύστηµα 
διαλόγου 
µοντέλων 
Απλός  χρήστης 

Τοπικό 
υποσύστηµα 
διαλόγου 
µοντέλων 
Απλός  χρήστης 
 

Τοπικό 
υποσύστηµα 
διαλόγου 
µοντέλων 
Απλός  χρήστης 
 

                                         Υποσύστηµα γέφυρας  κοινό  υποσύστηµα επικοινωνίας  

                                       Κοινά υποσυστήµατα µοντέλων και βάσεων δεδοµένων 
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3.4.3  Αρχιτεκτονική σάντουιτς (sandwich) 
Τα διάφορα µοντέλα στην αρχιτεκτονική σάντουιτς µοιράζονται τα ίδια 
υποσυστήµατα διαλόγου και βάσεων δεδοµένων. Μέσω του κοινού υποσυστήµατος 
βάσεων δεδοµένων γίνεται η µεταφορά δεδοµένων µεταξύ των υποσυστηµάτων 
µοντέλων ενώ µέσω του υποσυστήµατος διαλόγου γίνεται ο έλεγχος της µεταφοράς 
των πληροφοριών µεταξύ των διάφορων µοντέλων. Κάθε νέο υποσύστηµα µοντέλου 
το οποίο αναπτύσσεται για να συνδεθεί σε ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων µε 
αρχιτεκτονική σάντουιτς πρέπει να έχει τη δυνατότητα διασύνδεσης του και µε τα δυο 
κοινά υποσυστήµατα του. 

 
 
 

Σχήµα 6:  Αρχιτεκτονική sandwich 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Κοινό υποσύστηµα διαλόγου 

Μοντέλο 1 Μοντέλο  2 Μοντέλο  v 

Κοινά υποσυστήµατα µοντέλων βάσεων δεδοµένων 
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3.5   Πλεονεκτήµατα – µειονεκτήµατα αρχιτεκτονικών συστηµάτων 
υποστήριξης αποφάσεων (ΣΥΑ) 
Τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των αρχιτεκτονικών 
συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα: 
 
 
 
Σχήµα 7:  Πλεονεκτήµατα-µειονεκτήµατα αρχιτεκτονικών συστηµάτων υποστήριξης 
αποφάσεων 
 
  
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΑΡΧΙΤΕΚΤΟΝΙΚΗ                      ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ                    ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 
∆ΙΚΤΥΟΥ      1 Ευκολία ενσωµάτωσης νέων  υποσυστηµάτων.      1 Η ύπαρξη πολλαπλών  
                                                                                                               υποσυστηµάτων διαλόγου  
                                                                                                               µειώνει την ευκολία  χρήσης                
                                                                                                               του συστήµατος υποστήριξης      
                                                                                                               αποφάσεων.                                                        
                                                                                                                                  
                          2 Εντοπισµός του κώδικα υποσυστηµάτων              2 Μείωση των επιδόσεων            
                             επικοινωνίας που έχει                                                οφειλόµενη στη δηµιουργία 
                             σαν αποτέλεσµα την απλοποίηση των                       ουρών αναµονής για επικοινωνία. 
                             εργασιών συντήρησης και επέκτασης. 
                         
                          3 Ευελιξία στην κατανοµή των                                 3 Εξάρτηση από το λειτουργικό  
                             υποσυστηµάτων.                                                        σύστηµα. 
                                                            
                                                                                                             4 Μείωση αξιοπιστίας σταθερότητας 
                                                                                                                 εξαιτίας των πολλαπλών                 
                                                                                                                 υποσυστηµάτων επικοινωνίας. 
ΓΕΦΥΡΑ          1 Απλότητα τεχνικών υλοποίησης.                            1 Προβλήµατα επιδόσεων. 
                          2 Ευκολία ενσωµάτωσης  διαφορετικών 
                             τύπων υποσυστηµάτων  µοντέλων. 
 
SANDWICH     1 Επιτρέπει την ενσωµάτωση υπαρχόντων                1 Περιορισµένος   έλεγχος  
                              εργαλείων υποστήριξης αποφάσεων.                        υποσυστηµάτων  επικοινωνίας. 
                             
                          2 Ευκολία εκµάθησης των νέων εργαλείων.             2 Λειτούργει µόνο στο επιχειρησιακό             
                                                                                                                Περιβάλλον. 
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3.6  Ανάπτυξη συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων (ΣΥΑ) 
∆ύο κυρίως τρόποι ανάπτυξης συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων: η παραδοσιακή 
µέθοδος (κύκλος ζωής) και η µέθοδος των πρωτοτύπων (prototyping). Ο 
παραδοσιακός τρόπος βασίζεται στην σιωπηρή αποδοχή ότι οι απαιτήσεις ενός 
συστήµατος είναι εκ των προτέρων γνωστές. Μία έκφραση της αποδοχής αυτής είναι 
η τάση που παρατηρείται τελευταία και αφορά τον προσδιορισµό των απαιτήσεων µε 
περισσότερο αυστηρές µεθόδους (π.χ. µε χρήση µαθηµατικών). Παραδοσιακά, ο 
προσδιορισµός των απαιτήσεων ήταν ένας συνδυασµός λογικής ανάλυσης των 
διαδικασιών και παρατήρησης της συµπεριφοράς του χρήστη. Έτσι, για την ανάπτυξη 
ενός συστήµατος λήψης παραγγελιών οι απαιτήσεις προσδιορίζονται µε εξέταση των 
διαδικασιών που ακολουθούνται για την λήψη της παραγγελίας καθώς επίσης και µε 
συζητήσεις µε τους εµπλεκόµενους στην επιχειρηµατική αυτή δραστηριότητα. Τα 
συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων, ωστόσο, διαφέρουν από τα υπόλοιπα Π.Σ. διότι 
από την φύση τους σκοπεύουν στην υποστήριξη των διοικητικών κατά τη διαδικασίας 
λήψης αποφάσεων σε µη δοµηµένα ή ηµι-δοµηµενα προβλήµατα. Εξ' αντικειµένου 
λοιπόν, είναι πολύ δύσκολο να προσδιοριστούν εκ των προτέρων πλήρως οι ανάγκες 
των χρηστών. Για το λόγο αυτό είναι απαραίτητο να λάβουµε υπόψη τη διαδικασία 
µάθησης που θα προκύψει στη διάρκεια ανάπτυξης ενός συστήµατος υποστήριξης 
αποφάσεων. Αναµένεται, δηλαδή, ως επιµέρους αποτέλεσµα του σχεδιασµού και της 
υλοποίησης του συστήµατος, οι χρήστες να κατανοήσουν περισσότερο για το 
πρόβληµα για το οποίο αναπτύσσεται στο σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων. 
Αποτέλεσµα αυτής της γνώσης που θα προέλθει από τον σχεδιασµό του συστήµατος 
θα είναι ο προσδιορισµός νέων απαιτήσεων που δεν είχαν προβλεφθεί προηγουµένως. 
Η µέθοδος των πρωτοτύπων (prototyping) προτείνει την ανάπτυξη ενός συστήµατος 
υποστήριξης αποφάσεων µε µικρά βήµατα και άµεση πληροφόρηση από τον χρήστη 
ώστε να διαπιστωθεί η σωστή πρόοδος. Η µέθοδος των πρωτοτύπων θεωρείται 
περισσότερο αποδοτική για την ανάπτυξη συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων γιατί 
εξασφαλίζει σύντοµο χρόνο ανάπτυξης, έγκαιρη ενηµέρωση του αναλυτή και 
καλύτερη αντίληψη του συστήµατος από τον χρήστη. Σύµφωνα µε µέθοδο των 
πρωτοτύπων συνδυάζονται οι φάσεις της ανάλυσης, του σχεδιασµού και της 
υλοποίησης σε ένα βήµα το οποίο επαναλαµβάνεται πολλές φορές, µέχρι να 
επιτευχθεί το τελικό πρωτότυπο που ικανοποιεί τον χρήστη. 
 
 
 
3.7  Ταξινόµηση συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων (ΣΥΑ) 
Ένα πλαίσιο κατανόησης των συστηµάτων υποστήριξης είναι η κατηγοριοποίηση 
τους σε τρία επίπεδα τεχνολογίας: 
• εργαλεία συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων - πρόκειται για εργαλεία που 
διευκολύνουν την ανάπτυξη είτε εξειδικευµένων είτε γεννητριών συστηµάτων 
υποστήριξης αποφάσεων. 
• γεννήτριες συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων – µία γεννήτρια είναι ένα πακέτο 
το οποίο επιτρέπει την σύντοµη και εύκολη ανάπτυξη λογισµικού. Μία γεννήτρια 
συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων παρέχει ευκολίες για την ανάπτυξη των 
προτύπων, την δηµιουργία αναφορών και γραφικών, κλπ.  
• εξειδικευµένα συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων - τα οποία χρησιµοποιούνται για 
την υποστήριξη µίας συγκεκριµένης απόφασης (για παράδειγµα: Αναπλήρωση stock 
αποθήκης). 
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3.8  ∆οµή ενός συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων (ΣΥΑ) 
Τα υποσυστήµατα από τα οποία αποτελείται ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων 
ευρισκόµενο σε λειτουργία είναι Αποφασίζοντα – χρήστη, Επικοινωνίας χρήστη – 
συστήµατος, ∆ιαχείρισης δεδοµένων, ∆ιαχείρισης µοντέλων. 
Ο αποφασίζων θεωρείται τµήµα της όλης λειτουργίας του συστήµατος. 
 

Σχήµα 8:  Συστατικά συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Αποφασίζων 
χρήστης 

Υποβοήθησης χρήστη 

Εισερχόµενα 
Μέσα επικοινωνίας 
χρήστη - συστήµατος  

∆ιαθέσιµη γνώση 
Τµήµα πληροφοριών 
Υποβοήθησης χρήστη 

Αποτελέσµατα 
Μέσα επικοινωνίας 
Χρήστη - συστήµατος 

Λογισµικό επικοινωνίας συστήµατος – χρήστη 

Υποσύστηµα διαχείρισης µοντέλων  

Βάση µοντέλων 
Επιχειρησιακής 
Έρευνας 
Στατιστικά, 
Μάρκετινγκ, 
Οικονοµικά, κλπ 

Συστήµατα διαχείρισης 
βάσης µοντέλων 
Χειρισµός µοντέλων, 
Συντήρηση, 
Ενηµέρωση, 
∆ηµιουργία, κλπ. 

Υποσύστηµα διαχείρισης δεδοµένων 

∆εδοµένα από 
εσωτερικές 
πηγές 

∆εδοµένα από 
εξωτερικές 
πηγές 

Βάσεις δεδοµένων 
υποστήριξης 
αποφάσεων 

Συστήµατα διαχείρισης 
βάσεων δεδοµένων 
Αναζήτηση πληροφοριών 
Ανάκτηση δεδοµένων 
Ενηµέρωση εγγραφών 
∆ιαγραφή εγγραφών 
∆ηµιουργία αναφορών 
Εκτυπώσεις 
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3.8.1  Υποσύστηµα χρήστη αποφασίζοντα 
Ο χρήστης του συστήµατος δεν είναι ένα ορισµένο άτοµο το οποίο έχει µια 
συγκεκριµένη θέση ή έχει καθορισµένο επίπεδο γνώσεων. Επίσης δεν είναι γνωστό 
εάν είναι αυτός ο τελικός αποφασίζων ή ο εξειδικευµένος χρήστης του συστήµατος ή 
κάποιος που απλά συµµετέχει στην όλη διαδικασία. Στο µυαλό τους, γενικά, θα 
πρέπει να έχουν οι άνθρωποι που σχεδιάζουν και κατασκευάζουν συστήµατα 
υποστήριξης αποφάσεων δυο µεγάλες οµάδες χρηστών συστηµάτων υποστήριξης 
αποφάσεων: 
 

1. Αυτοί που παίζουν αποφασιστικό ρόλο στον καθορισµό και την ανάλυση των 
απαιτήσεων 

2. Αυτοί που ειδικεύονται στον τοµέα εφαρµογής του συστήµατος 
 
 
 
3.8.2   Υποσύστηµα επικοινωνίας 
Αυτό το τµήµα αποτελείται από το σύνολο των µέσων που παρεµβαίνουν µεταξύ 
χρήστη και συστήµατος εξασφαλίζοντας την επικοινωνία τους. Το σηµαντικότερο 
χαρακτηριστικό ενός συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων ίσως θεωρείται το 
υποσύστηµα αυτό για το λόγο ότι ο χρήστης για όλες τις εργασίες του έρχεται σε 
επαφή µαζί του µέσω αυτού του υποσυστήµατος. Η επικοινωνία γίνεται µε 
αλληλεπιδραστικό διάλογο χρήστη – συστήµατος. Από τα τρία παρακάτω τµήµατα 
αποτελείται το υποσύστηµα επικοινωνίας: 
1. Τµήµα Επικοινωνίας Χρήστη – Συστήµατος. Σε αυτό το τµήµα περιέχονται όλα τα 
µέσα µε τα οποία ο χρήστης επικοινωνεί µε το σύστηµα. Αυτά είναι: το 
πληκτρολόγιο, το ποντίκι, ο οπτικός αναγνώστης, κλπ. 
2. Τµήµα Επικοινωνίας Συστήµατος – Χρήστη. Μέσω αυτού του τµήµατος το 
σύστηµα απαντά στον χρήστη. Η παροχή από το σύστηµα αποτελεσµάτων είναι 
σηµαντικότατη, τα οποία είναι κατάλληλα για την υποστήριξη των λαµβανόµενων 
αποφάσεων. Για την εµφάνιση των αποτελεσµάτων, τα µέσα που χρησιµοποιούνται 
από το σύστηµα είναι τα εξής: η οθόνη, οι εκτυπωτές, οι σχεδιογράφοι, κλπ. 
3. Τµήµα πληροφόρησης Χρήστη. Προκειµένου ο χρήστης να µπορεί να χειρίζεται το 
σύστηµα και να εκµεταλλεύεται όλες τις δυνατότητες του συστήµατος έχει ανάγκη 
από συνεχή πληροφόρηση ώστε να αυξάνει την αποτελεσµατικότητα του. Η µεγάλη 
σηµασία του συστήµατος επικοινωνίας βρίσκεται στο γεγονός ότι ο χρήστης µη 
γνωρίζοντας σχεδόν τίποτα σε σχέση µε την εσωτερική δοµή, τους αλγορίθµους και 
τις τεχνικές του προγραµµατισµού, η γνώση του για το πρόγραµµα εξαρτάται από το 
σύστηµα επικοινωνίας του. 
� Τύποι συστηµάτων επικοινωνίας είναι η Γραµµή εντολών, το Μενού 

επιλογής, το Σύστηµα ερωτοαπαντήσεων, η Επεξεργασία φυσικής γλώσσας 
(Πεδίο έρευνας της τεχνικής νοηµοσύνης), η χρήση φορµών και αντικειµένων. 
� Επικοινωνία σε φυσική γλώσσα: Ο γραπτός λόγος αντικαθίσταται από τις 

προφορικές εντολές οι οποίες µεταφράζονται και εκτελούνται σε ευφυή 
υπολογιστικά συστήµατα. 
� Πολυµέσα – Υπερκείµενα. (Υπερκείµενο – Υπερµέσα – Σελίδα Πολυµέσων 

Βίντεο κλιπ, Ήχος, Εικόνες, κλπ). 
� Συστήµατα επικοινωνίας µε γραφικές δυνατότητες: βασικά συστατικά του 

αποτελούν τα παράθυρα (ανεξάρτητα τµήµατα οθόνης), οι εικόνες και τα 
εργαλεία. Υπάρχει η δυνατότητα µεταφοράς δεδοµένων, εικόνων, σχηµάτων 
µεταξύ διαφόρων εφαρµογών που εκτελούνται σε διάφορα παράθυρα. 
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� Οπτική αλληλεπιδραστική µοντελοποίηση: Τα οπτικά µοντέλα δεν είναι 
στατικά µε την έννοια ότι δίνουµε κάποιες αρχικές τιµές και στη συνέχεια 
παίρνουµε τα αποτελέσµατα, αλλά έχουµε τη δυνατότητα να παρακολουθούµε 
όλα τα ενδιάµεσα στάδια (µε οπτικό τρόπο) και να παρεµβαίνουµε ανάλογα. 
� Εικονική πραγµατικότητα: ∆υνατότητα χρήσης τρισδιάστατων γραφικών 

συµβάλλει στη δηµιουργία ενός τεχνολογικού περιβάλλοντος που παρέχει 
τεχνητά δηµιουργηµένη αίσθηση του χώρου. 

Αναλυτικότερα, το υποσύστηµα διαλόγων επιτρέπει την επικοινωνία ανάµεσα στον 
χρήστη και στο σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων. Πολλοί ερευνητές πιστεύουν ότι η 
επιτυχία ενός Π.Σ. οφείλεται στο φιλικό τρόπο επικοινωνίας αφού οι περισσότεροι 
χρήστες των συστηµάτων έχουν περιορισµένη εµπειρία µε τους υπολογιστές. Θα 
πρέπει να τονιστεί εδώ ότι πολύ συχνά, οι χρήστες αυτοί πιστεύουν ότι θα µπορέσουν 
να χρησιµοποιήσουν τις δυνατότητες των Π.Σ, άµεσα και απογοητεύονται όταν 
διαπιστώνουν ότι απαιτείται εκπαίδευση. Ο τρόπος επικοινωνίας µπορεί να γίνει µε 
έναν από τους παρακάτω τρόπους: 
• γλώσσα εντολών - ο χρήστης εισάγει εντολές που συνήθως  αποτελούνται από 
ρήµατα και ουσιαστικά (π.χ. plot sales) 
• ερωτοαπαντήσεις - ο υπολογιστής θέτει ερωτήσεις και ο χρήστης απαντάει σε 
αυτές. 
• µενού επιλογών - ο χρήστης επιλέγει µε µία συσκευή εισόδου (ποντίκι, 
πληκτρολόγιο) µία επιλογή από ένα σύνολο επιλογών. 
• φυσική γλώσσα - η φυσική γλώσσα χρησιµοποιείται για επικοινωνία ανάµεσα 
στους ανθρώπους. Με την υπάρχουσα τεχνολογία οι εντολές σε φυσική γλώσσα 
δίνονται στον υπολογιστή µέσω του πληκτρολογίου, ενώ οι απαντήσεις του 
υπολογιστή στην οθόνη. 
• φόρµες - ο χρήστης εισάγει δεδοµένα σε προσχεδιασµένες φόρµες. 
• γραφικά - τα γραφικά επιτρέπουν στον χρήστη να κατανοήσουν το νόηµα των 
δεδοµένων καθώς επίσης και τις σχέσεις ανάµεσα στα δεδοµένα. Υπάρχουν διάφοροι 
τύποι γραφικών (όπου το κείµενο παίζει σηµαντικό ρόλο στην επεξήγηση τους: 
γραφήµατα χρονοσειρών που εµφανίζουν την τιµή µίας ή περισσοτέρων µεταβλητών 
στη διάρκεια του χρόνου, ραβδογράµµατα και πίτες, χάρτες δύο ή τριών διαστάσεων, 
διαγράµµατα ακολουθιών όπως τα διαγράµµατα ροής, διαγράµµατα ιεραρχίας, κλπ). 
 
 
 
 
 
3.8.3   Υποσύστηµα ∆ιαχείρισης Βάσεων ∆εδοµένων 
Ένα πακέτο λογισµικού είναι το υποσύστηµα αυτό, το οποίο ασχολείται µε τη 
συστηµατική αποθήκευση, αναζήτηση και συντήρηση δεδοµένων. Το DBMS (Data 
Base Management System) ικανοποιεί όλες τις απαιτήσεις των χρηστών για 
πληροφόρηση χωρίς οι ίδιοι να απασχολούνται µε τις λεπτοµέρειες χειρισµού των 
δεδοµένων. Τµήµατα του υποσυστήµατος διαχείρισης βάσης δεδοµένων είναι οι 
βάσεις δεδοµένων. Τα δεδοµένα, στις βάσεις δεδοµένων, τα οποία προέρχονται από 
εσωτερικές και εξωτερικές πηγές αποθηκεύονται σε ένα σύνολο διακεκριµένων 
αρχείων τα οποία αποτελούν τις βάσεις δεδοµένων για την υποστήριξη αποφάσεων. 
Τα κοινά δεδοµένα κατά την αποθήκευση γίνεται προσπάθεια να καταχωρούνται στα 
διάφορα αρχεία όσο το δυνατόν λιγότερες φορές. Η δυνατότητα που παρέχει το 
υποσύστηµα στους διάφορους χρήστες είναι ταυτόχρονα να χρησιµοποιούν τα ίδια 
δεδοµένα τα οποία βρίσκονται αποθηκευµένα στις βάσεις δεδοµένων. 
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Ο ρόλος του υποσυστήµατος αυτού είναι να: 
• Συσχετίζει δεδοµένα τα οποία προέρχονται από διαφορετικές πηγές. 
• ∆υνατότητα σύνθετων χειρισµών των βάσεων δεδοµένων. 
• ∆υνατότητα ανάκτηση δεδοµένων από βάσεις δεδοµένων. 
• Ενηµερώνει τις χρησιµοποιούµενες από το σύστηµα βάσεις δεδοµένων, 

προσθέτοντας, µεταβάλλοντας, διαγράφοντας εγγραφές. Άρα τα δεδοµένα 
µιας βάσης δεδοµένων είναι όχι µόνο ολοκληρωµένα αλλά και 
καταµερισµένα. 

Βάση δεδοµένων ή τράπεζα δεδοµένων (data bank) είναι µια συλλογή 
οργανωµένων, κοινών και χρήσιµων πληροφοριών οι οποίες αποθηκεύονται σε 
φυσικές περιφερειακές µονάδες και τις οποίες µπορούν να επεξεργάζονται διάφορα 
συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων. 
 
 
 
3.8.4   Υποσύστηµα ∆ιαχείρισης Βάσεων Μοντέλων 
Σε ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων το κύριο χαρακτηριστικό του είναι ότι 
διαθέτει ένα σύνολο µοντέλων µέσω των οποίων µπορεί να αναλύει µια 
µοντελοποιηµένη αναπαράσταση της πραγµατικότητας µάλλον, παρά αυτής της ίδιας 
της πραγµατικότητας. Μια απλοποιηµένη αναπαράσταση ή µια αφηρηµένη έκφραση 
της πραγµατικότητας είναι ένα µοντέλο. Απλοποιηµένη είναι συνήθως γιατί κυρίως η 
πραγµατικότητα είναι πολύ σύνθετη για να αναπαρασταθεί ακριβώς και γιατί το 
µεγαλύτερο τµήµα της πολυπλοκότητας δεν αναφέρεται στην ουσία σε αυτό το ειδικό 
πρόβληµα. ∆ύσκολο είναι να επιτευχθούν ταυτόχρονα τα χαρακτηριστικά της 
απλοποίησης και της αναπαράστασης στην πράξη για το λόγο ότι αυτές οι δυο 
έννοιες αντιφάσκουν µεταξύ τους. Από ένα σύνολο µοντέλων αποτελείται η βάση 
µοντέλων, τα οποία ανήκουν σε κάποια από τις ακόλουθες γενικές κατηγορίες: 

• Στρατηγικά, 
• µάρκετινγκ, 
• επιχειρησιακής έρευνας, 
• πρόβλεψης, 
• οικονοµικά, 
• ανάλυσης δεδοµένων, 
• στατιστικά, κλπ. 

Ο στόχος του υποσυστήµατος διαχείρισης των µοντέλων είναι να απαλλάξει τον 
χρήστη από τις εργασίες αποθήκευσης και επεξεργασίας της βάσης µοντέλων, µε τον 
ίδιο τρόπο που το υποσύστηµα διαχείρισης βάσης δεδοµένων απαλλάσσει τον χρήστη 
από τις εργασίες αποθήκευσης και επεξεργασίας της βάσης δεδοµένων. Στη 
διαχείριση µοντέλων τρία είναι τα σηµαντικότερα θέµατα: 

• Η δοµή της βάσης µοντέλων, που µπορεί να είναι κατά αντιστοιχία µε τη 
διαχείριση της βάσης δεδοµένων, είτε σχεσιακή, είτε δικτύου. 

• Η επεξεργασία της βάσης µοντέλων, στην οποία χρησιµοποιούνται και 
τεχνικές οι οποίες βασίζονται στην τεχνητή νοηµοσύνη, γίνεται µε στόχο την 
επικοινωνία χρηστών – µοντέλων, την ολοκλήρωση των µοντέλων ή 
τµηµάτων µεταξύ τους, την υποβοήθηση των χρηστών για την κατασκευή 
µοντέλων ή τµηµάτων τους και τέλος για την υποβοήθηση των χρηστών στην 
αναπαράσταση των αποτελεσµάτων της εφαρµογής τους. 

• Η οργάνωση περιβάλλοντος του υποσυστήµατος διαχείρισης µοντέλων. 
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3.9   Έµπειρα συστήµατα (Expert Systems) 
Ορισµένα συστήµατα στήριξης αποφάσεων ενσωµατώνουν και σύστηµα διαχείρισης 
γνώσης το οποίο περιέχει την εµπειρία που απαιτείται για την επίλυση ορισµένων µη 
δοµηµένων ή ηµιδοµηµένων προβληµάτων. Τα συστήµατα αναφέρονται ως έξυπνα 
συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων. Συνήθως το σύστηµα διαχείρισης γνώσης 
αποτελείται από ένα ή περισσότερα έµπειρα συστήµατα. Ένα έµπειρο σύστηµα 
διαθέτει κωδικοποιηµένη γνώση από ένα σχετικά περιορισµένο γνωστικό 
αντικείµενο. Το σύστηµα χρησιµοποιεί τη γνώση αυτή για λύση προβληµάτων τα 
οποία συνήθως απαιτούν για τη λύση τους την εµπειρία ενός εµπειρογνώµονα 
(ειδικού). Ένας ειδικός είναι σε θέση να µετατρέψει ένα πρόβληµα που του 
παρουσιάζεται σε µια µορφή που να του επιτρέπει την γρήγορη και αποτελεσµατική 
λύση. Ο ειδικός πρέπει να είναι σε θέση να εξηγεί τα αποτελέσµατα, να µαθαίνει για 
το αντικείµενό του και να αναµορφώνει τη γνώση που έχει όποτε αυτό απαιτείται. 
 
 
 
3.10   Ολοκληρωµένα συστήµατα για προσωπικούς Η/Υ 
Τα ολοκληρωµένα συστήµατα που έχουν αναπτυχθεί για προσωπικούς υπολογιστές 
περιέχουν αρκετές εφαρµογές σε ένα πρόγραµµα. Πρόκειται για µια εναλλακτική 
λύση αντί της χρήσης πολλών διαφορετικών εξειδικευµένων πακέτων. Τα 
ολοκληρωµένα συστήµατα περιέχουν ηλεκτρονικά φύλλα επεξεργασίας, διαχείριση 
δεδοµένων, επεξεργασία κειµένου, δυνατότητες επικοινωνίας, γραφικά, διαχείριση 
έργου, κλπ σε ένα οµοιογενές περιβάλλον. Ωστόσο, τα ολοκληρωµένα συστήµατα δεν 
παρέχουν τις δυνατότητες εξειδικευµένων µεµονωµένων πακέτων. Για παράδειγµα, 
έχουν πολύ καλούς επεξεργαστές κειµένου, αλλά τα συστήµατα διαχείρισης βάσεων 
δεδοµένων που ενσωµατώνουν δεν είναι αρκετά ισχυρά.2 
 
 
 
3.11   Οµαδικά συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων (ΟΣΥΑ) 
Αρκετοί ερευνητές έχουν τονίσει το γεγονός ότι η µοναχική διαδικασία λήψης 
αποφάσεων που υποστηρίζεται από τα συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων είναι µια 
διαδικασία που ακολουθείται µόνο για σχετικά ασήµαντες αποφάσεις. Σύµφωνα µε 
τους ερευνητές αυτούς η διαδικασία λήψης των σηµαντικών αποφάσεων τις 
περισσότερες φορές είναι µια οµαδική διαδικασία. Οι συσκέψεις στις οποίες 
συµµετέχουν οι διοικητικοί παίζουν καθοριστικό ρόλο στην διαµόρφωση µιας κοινής 
αντίληψης ώστε οι λαµβανόµενες αποφάσεις να έχουν γενικότερη αποδοχή. Η 
ηλεκτρονική υποστήριξη που παρέχεται στην οµάδα λήψης αποφάσεων άρχισε να 
ερευνάται στα µέσα της δεκαετίας του ’80 και σήµερα είναι γνωστή ως οµαδικό 
σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων (Ο.Σ.Υ.Α.).Το οµαδικό σύστηµα υποστήριξης 
αποφάσεων είναι ένα διαλογικό σύστηµα που βασίζεται σε Η/Υ που υποστηρίζει µια 
οµάδα ατόµων να λύσει µη δοµηµένα προβλήµατα. 
 
 
 
 
 
                                                 
2 Ματσατσίνης, Νικόλαος Φ., (2010), Συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων, Εκδόσεις Νέων 
Τεχνολογιών 
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3.11.1   Χαρακτηριστικά των οµαδικών συστηµάτων υποστήριξης 
αποφάσεων  (ΟΣΥΑ) 

1. Ένα οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων µαθαίνεται εύκολα από 
χρήστες µε διαφορετικά επίπεδα γνώσης Η/Υ 

2. Το οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων σχεδιάζεται έτσι ώστε να 
διευκολύνει την εξοµάλυνση των συγκρούσεων, την δηµιουργία ιδεών και την 
ελευθερία έκφρασης 

3. Ένα οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων πρέπει να βελτιώνει είτε τα 
αποτελέσµατα της διαδικασίας είτε την διαδικασία λήψης αποφάσεων (ή και 
τα δύο) 

4. Ένα οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων είναι ένα Π.Σ. που έχει 
σχεδιαστεί.  

5. Το οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων σχεδιάζεται έτσι ώστε να µην 
επιτρέπει την ανάπτυξη αρνητικών συµπεριφορών όπως τις µη 
εποικοδοµητικές συγκρούσεις, τις παρανοήσεις, κλπ 
 

Ο σκοπός των οµαδικών συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων είναι να βελτιώσουν 
την παραγωγικότητα της διαδικασίας λήψης απόφασης. Αυτό επιτυγχάνεται µε την 
παροχή υποστήριξης για την διευκόλυνση της ανταλλαγής ιδεών. Όπως φαίνεται στον 
επόµενο πίνακα ένα οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων µπορεί να βελτιώσει 
την διαδικασία λήψης απόφασης, µειώνοντας παράλληλα αρνητικά σηµεία όπως ο 
φόβος κάποιων συµµετεχόντων να λάβουν µέρος στην συζήτηση, η ελλιπής ανάλυση, 
η αδυναµία αποµνηµόνευσης κλπ. 
 
 
 
 
 
 
Βελτιώσεις της διαδικασίας λήψης αποφάσεων από τα οµαδικά συστήµατα 
υποστήριξης αποφάσεων. 

• Υποστήριξη άµεσης, ανώνυµης ψηφοφορίας 
• Βοήθεια στους συµµετέχοντες ώστε να σχηµατίσουν την πλήρη εικόνα της 

κατάστασης 
• ∆υνατότητα χρήσης δοµηµένων και µη δοµηµένων µεθόδων 
• Υποστήριξη παράλληλης επεξεργασίας της πληροφορίας 
• Αυτόµατη εγγραφή όλων των πληροφοριών που περνούν από το σύστηµα για 

µελλοντική ανάλυση. 
•  Παροχή εύκολης πρόσβασης σε εξωτερικές πληροφορίες 
• ∆υνατότητα υποστήριξης µεγάλων οµάδων 

 
Όπως κάθε άλλο Π.Σ. ένα οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων 
αποτελείται από υλικό, ανθρώπους, λογισµικό, και διαδικασίες. 
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υλικό 
Υπάρχουν τρεις βασικοί τύποι διατάξεων: 

• τηλεσυνδιασκέψεις (teleconferencing) - στην περίπτωση αυτή δύο ή 
περισσότερα δωµάτια αποφάσεων συνδέονται ταυτόχρονα οπτικο-ακουστικά. 
Στην ουσία πρόκειται για επέκταση του δωµατίου αποφάσεων σε δύο ή 
περισσότερους γεωγραφικούς χώρους. 
 

• τοπικό δίκτυο αποφάσεων (local decision network) είναι ένα σύνολο από 
προσωπικούς Η/Υ συνδεδεµένους σε δίκτυο που είναι εφοδιασµένοι µε υλικό 
και λογισµικό για ψηφοφορίες. Η διάταξη αυτή επιτρέπει τα µέλη της οµάδος 
να επικοινωνούν ακόµη και αν δεν βρίσκονται στον ίδιο χώρο. Η επικοινωνία 
µπορεί να είναι ανάµεσα σε µέλη της οµάδος ή ανάµεσα σε µέλος και στον 
υπολογιστή (π.χ. τον file server). 

 
• δωµάτιο αποφάσεων (decision room) είναι ένας χώρος που έχει σχεδιαστεί και 

χρησιµοποιείται µόνο για ηλεκτρονικές συναντήσεις. Συνήθως στο δωµάτιο 
αποφάσεων υπάρχει ένας αριθµός από Η/Υ συνδεδεµένους σε δίκτυο για να 
διευκολύνεται η επικοινωνία ανάµεσα στους συµµετέχοντες. Η εργασία που 
γίνεται στους διάφορους Η/Υ είναι δυνατό να προβάλλεται σε γιγαντοοθόνες. 

 
 

άνθρωποι 
Εκτός από τα µέλη της οµάδας που είναι υπεύθυνα για την λήψη της απόφασης, στην 
διαδικασία ενός οµαδικού συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων παίρνει µέρος και 
ένας "µεσολαβητής" , ο οποίος είναι υπεύθυνος για την οµαλή διεξαγωγή της όλης 
διαδικασίας. Ο µεσολαβητής έρχεται σε επαφή µε τα διάφορα µέλη της οµάδας πριν 
την συνάντηση για να καθοριστεί ο στόχος της, και η µορφή της. Η επιτυχία µίας 
οµαδικής διαδικασίας λήψης απόφασης εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τις 
ικανότητες του µεσολαβητή. 

 
λογισµικό 
Ένα οµαδικό σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων περιέχει ένα σύνολο προγραµµάτων, 
ορισµένα από τα οποία µπορούν να χρησιµοποιηθούν µόνο στο δωµάτιο αποφάσεων. 
Προγράµµατα που µπορεί να υπάρχουν σε ένα  οµαδικό σύστηµα υποστήριξης 
αποφάσεων είναι τα εξής: 

• Stakeholder identification and analysis (ενδιαφεροµένων εντοπισµό και την 
ανάλυση) - τα προγράµµατα αυτά χρησιµοποιούνται για να καταγράψουν τους 
ενδιαφερόµενους (stakeholders) που είναι ευνοϊκά διακείµενοι σε ένα 
προτεινόµενο σχέδιο δράσης, τις υποθέσεις και τις προσδοκίες τους. 

• µορφοποίηση πολιτικής (policy formulation) - αρχικά ο µεσολαβητής εισάγει 
την αρχική περιγραφή της πολιτικής που είναι προσβάσιµη από τα µέλη για 
τροποποίηση. Τα µέλη τροποποιούν την πολιτική και η διαδικασία αυτή 
επαναλαµβάνεται µέχρις ότου επιτευχθεί µία συµφωνία. 

• electronic brainstorming (ηλεκτρονικής ανταλλαγής ιδεών) - τα προγράµµατα 
αυτά δίνουν τη δυνατότητα στους συµµετέχοντες να έχουν πρόσβαση σε ιδέες 
και γνώµες που έχουν προταθεί από άλλα µέλη. Όλα τα σχόλια συλλέγονται 
και αναλύονται µετά το τέλος της σύσκεψης. 

• λογισµικό ψηφοφορίας (voting software) - το σύστηµα αυτό επιτρέπει την 
ανώνυµη ψηφοφορία µε διάφορες µορφές π.χ. πολλαπλές ερωτήσεις, 
ταξινόµηση, κλπ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
∆ΙΑΚΡΙΤΩΝ ΕΠΙΛΟΓΩΝ 

 
 
 
4.1 Βασικές έννοιες λήψης και ανάλυσης αποφάσεων διακριτών 
επίλογων στις σύγχρονες επιχειρήσεις 
Η διαδικασία λήψης Απόφασης στις σύγχρονες επιχειρήσεις περιλαµβάνει τα εξής 
βήµατα:  
 
� ∆ιάγνωση του προβλήµατος   

 
� Προσδιορισµός των εναλλακτικών επιλογών  

 
� Προσδιορισµός των στόχων   

 
� Αξιολόγηση των εναλλακτικών επιλογών ως προς στόχους  

 
� Προσδιορισµός της βέλτιστης επιλογής  

 
� Ανάλυση ευαισθησίας 

  
Η ανάλυση ενός προβλήµατος αποφάσεων διακριτών επιλογών στις σύγχρονες 
επιχειρήσεις περιλαµβάνει  τα εξής βήµατα:  
 

1. Τη µοντελοποίηση ενός προβλήµατος αποφάσεων οι οποία είναι αποτέλεσµα  
µίας απλοποιηµένης αναπαράστασης του προβλήµατος, η οποία αποτελείται 
από τα βασικότερα στοιχεία του και µπορεί να αποθηκευθεί στον ηλεκτρονικό 
υπολογιστή, πράγµα το οποίο απαιτεί µία µεθοδολογία µοντελοποίησης.  

2. Την επίλυση του παραπάνω µοντέλου και προσδιορισµός της βέλτιστης 
σειράς επιλογών αποτελεί την βέλτιστη επιλογή για οποιοδήποτε  επί µέρους 
απόφαση του συγκεκριµένου προβλήµατος αποφάσεων, πράγµα το οποίο 
απαιτεί κατάλληλο αλγόριθµο επίλυσης του µοντέλου.  

3. Την ανάλυση κινδύνου (risk analysis) της βέλτιστης σειράς αποφάσεων  και 
άλλων σειρών αποφάσεων, πράγµα το οποίο επίσης απαιτεί κατάλληλο 
αλγόριθµο.     

4. Την ανάλυση ευαισθησίας, η οποία ερευνά στην οποία εξετάζεται εάν µικρές 
αλλαγές κάποιων σταθερών του µοντέλου (του βήµατος 1) έχουν ως 
αποτέλεσµα την αλλαγή της προτεινοµένης βέλτιστης σειράς επιλογών (που 
προκύπτει από το βήµα 2).  

 
Εποµένως ένα εργαλείο ανάλυσης προβληµάτων αποφάσεων διακριτών επιλογών 
πρέπει να αποτελείται από συνιστώσες υποστήριξης των τεσσάρων βηµάτων που 
προαναφέρθηκαν.  
Τα βασικότερα στοιχεία ενός προβλήµατος αποφάσεων διακριτών επιλογών, τα οποία 
πρέπει να περιληφθούν στο µοντέλο του, είναι τα εξής:  
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• στόχοι (Objectives): συχνά πολλοί & αλληλοσυγκρουόµενοι  
 
• επί µέρους αποφάσεις (Sequence of Decisions):  

 
 
 
 
 
 
 
για κάθε µία από αυτές τις αποφάσεις υπάρχουν κάποιες εναλλακτικές επιλογές 
(alternatives) και κάθε εναλλακτική επιλογή χαρακτηρίζεται από µία ονοµασία. 
 
 
 
                                 
         
 

• αβέβαια γεγονότα (Uncertain Events),  
 Ένα αβέβαιο γεγονός αποτελεί µια κατάσταση την οποία δεν µπορεί να προβλέψει ο 
λήπτης αποφάσεων, ενώ µπορεί να περιέχει δύο ή περισσότερα πιθανά 
αποτελέσµατα.  Το αβέβαιο γεγονός απεικονίζεται µε ένα οβάλ σχήµα και τα πιθανά 
αποτελέσµατα παριστάνονται ως κλάδοι οι οποίοι ξεκινούν από τα σηµείο 
αβεβαιότητας.  
 
 
                                      
 
 
 

• µεγέθη (Values) : Ενδιάµεσα µεγέθη και  τελικά µεγέθη (µέτρα βαθµού 
επίτευξης στόχων).             

 
                 
 
 
 
 
 
Ένα πρόβληµα αποφάσεων διακριτών επιλογών έχει τη δυνατότητα να 
µοντελοποιηθεί σε δύο επίπεδα. Στην αρχή µε την µορφή ενός διαγράµµατος 
επιρροής (influence diagram) το οποίο αποτελεί µία συµπυκνωµένη µοντελοποίηση 
και στην συνέχεια µε την µορφή ενός δένδρου αποφάσεων (decision tree) το οποίο 
αποτελεί µία περισσότερο περιεκτική και εκτεταµένη µοντελοποίηση. 
  
Η γενικότερη µορφή του µοντέλου ενός προβλήµατος αποφάσεων διακριτών 
επιλογών περιλαµβάνει έναν αριθµό επί µέρους αποφάσεων, έναν αριθµό αβέβαιων 
γεγονότων, έναν αριθµό ενδιάµεσων µεγεθών και το τελικό µέγεθος το οποίο 
αποτελεί µέτρο του βαθµού επίτευξης του τελικού στόχου: 
 

Απόφασ

η 1 
Απόφα

ση 2 
Απόφα

ση 3 
Απόφα

ση 4 
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Σχήµα 9 :  Μοντέλο προβλήµατος αποφάσεων διακριτών επιλογών 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2 ∆ιαγράµµατα Επιρροής (Influence Diagrams) στις σύγχρονες 
επιχειρήσεις 
Τα διαγράµµατα επιρροής (influence diagrams) αποτελούν ένα ικανό εργαλείο 
µοντελοποίησης για την αναπαράσταση και ανάλυση διαδικασιών λήψης αποφάσεων 
υπό συνθήκες αβεβαιότητας. Παρέχουν τη δυνατότητα στον ερευνητή να συλλάβει 
εύκολα όλες τις έννοιες και τις παραµέτρους του προβλήµατος και τον οδηγούν στη 
λήψη της απόφασης χωρίς να του προκαλούν σύγχυση. Τα διαγράµµατα επιρροής 
είναι πιθανοτικά δίκτυα, τα οποία προσφέρουν µια γραφική αναπαράσταση ενός 
προβλήµατος λήψης αποφάσεων που εµπεριέχει µια αλληλουχία παρατηρήσεων και 
αποφάσεων. Με άλλα λόγια τα διαγράµµατα επιρροής είναι µια γραφική 
αναπαράσταση αβέβαιων ποσοτήτων-γεγονότων και αποφάσεων, η οποία 
αποκαλύπτει τις µεταξύ τους εξαρτήσεις, καθώς και τη ροή των πληροφοριών. Είναι 
πλέον ένα ευρέως αποδεκτό εργαλείο αναπαράστασης της γνώσης που γεφυρώνει το 
χάσµα µεταξύ ανάλυσης και µαθηµατικής µοντελοποίησης. Πιο συγκεκριµένα, τα 
διαγράµµατα επιρροής είναι δίκτυα αποτελούµενα από κόµβους που συνδέονται 
µεταξύ τους µε κατευθυνόµενα βέλη τα οποία δεν δηµιουργούν κλειστούς βρόχους. 
Οι κόµβοι είναι τριών ειδών και αναπαριστούν τυχαίες µεταβλητές, αποφάσεις ή 
συναρτήσεις χρησιµότητας. Τα βέλη προς τυχαίες µεταβλητές εκφράζουν 
πιθανολογική εξάρτηση, ενώ τα βέλη προς κόµβους απόφασης εκφράζουν την 
πληροφορία που είναι διαθέσιµη την ώρα που λαµβάνεται η απόφαση. Ένα τέτοιο 

Αβέβαιο 
γεγονός 3 

Αβέβαιο 
γεγονός 2 

Αβέβαιο 
γεγονός 1 

Απόφαση 1 Απόφαση 2 Απόφαση 3 Απόφαση 
4 

ενδιάµεσων 
µεγεθών 1 

ενδιάµεσων 
µεγεθών 2 

ενδιάµεσων 
µεγεθών 3 

Τελικό 
µέγεθος 
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διάγραµµα είναι συµπαγές, δίνει έµφαση στις σχέσεις µεταξύ των µεταβλητών και 
παράλληλα εκφράζει µια πλήρη πιθανολογική περιγραφή του προβλήµατος. 
Ενδεικτικό των δυνατοτήτων των διαγραµµάτων επιρροής είναι ότι κάθε δέντρο 
αποφάσεων µπορεί εύκολα να µετατραπεί σε διάγραµµα επιρροής, ενώ είναι πιθανό 
ένα καλώς σχηµατισµένο διάγραµµα επιρροής να µετασχηµατιστεί σε ένα δέντρο 
αποφάσεων, µέσω επαναλαµβανόµενων εφαρµογών του κανόνα Bayes. Πέρα των 
παραπάνω, η ακρίβεια στην περιγραφή των πληροφοριών και των πιθανοτικών 
εξαρτήσεων µεταξύ των παραµέτρων του προβλήµατος παρέχει ένα ακόµα 
πλεονέκτηµα. Τα δεδοµένα που ορίζουν ένα διάγραµµα επιρροής µπορούν να 
αποθηκευτούν και να υποστούν επεξεργασία σε υπολογιστές. Πλέον η ανάπτυξη 
διαγραµµάτων επιρροής, η ανάλυσή τους και η εξαγωγή συµπερασµάτων µπορεί να 
γίνει αυτόµατα σε ηλεκτρονικούς υπολογιστές. Από τη στιγµή µάλιστα που 
αναπτύχθηκαν οι κατάλληλοι αλγόριθµοι που εκτελούν αξιολόγηση (evaluate) και 
συµπερασµατολογία (inference) από διαγράµµατα επιρροής, αυτά έχουν καταστεί 
βασικά εργαλεία για την επιστήµη της ανάλυσης αποφάσεων (decision analysis). 
Ένα πρόβληµα αποφάσεων µοντελοποιείται ως ένας Γράφος (Graph) που έχει ως 
κόµβους τις επί µέρους αποφάσεις, τα αβέβαια γεγονότα, τα ενδιάµεσα µεγέθη και τα 
τελικά µεγέθη, ενώ ως κλάδους έχει τις επιρροές µεταξύ αυτών των κόµβων. Επίσης 
δεν εµφανίζονται άµεσα οι εναλλακτικές επιλογές κάθε απόφασης και τα πιθανά 
ενδεχόµενα κάθε αβέβαιου γεγονότος (αποθηκεύονται στους πίνακες των 
αντίστοιχων κόµβων).  
 
 
Βασικές µορφές επιρροής:  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το µέγεθος E εξαρτάται                                                                Οι πιθανότητες των   
 από την  απόφαση T                                                                     πιθανών ενδεχοµένων 
(την επιλογή)                                                                                 του E εξαρτώνται από 
 και το αβέβαιο γεγονός                                                  το αβέβαιο γεγονός K             
Κ  (έκβαση του).                                                                            και την απόφαση Τ   
                                                                                                      (επιλογή).                
 
 
 
 
 
 
 

   Κ 
    Τ 

       Ε 

    Κ 
     Τ 

      Ε 
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                                 Η απόφαση E έπεται της έκβασης του T  
                                 και της επιλογής στην απόφαση K  
                                 ο αποφασίζων την E τα γνωρίζει. 
 
 

Παραδείγµατα: Σχήµα 10 Επενδυτική απόφαση σύγχρονης επιχειρήσεις 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      Κ      Τ 

         Ε 

Πορεία σύγχρονης επιχείρησης 
 
Πιθανά ενδεχόµενα 
Καλή               40%   →  100% 
Μέτρια           10%  →   50% 
Κακή               50%  →  απώλεια 
 
 

Επενδυτική απόφαση σύγχρονης επιχείρησης (4εκ€) 
 
Εναλλακτικές Επιλογές 
 

- Κατάθεση στην τράπεζα (10%) 
 

- Επένδυση στην επιχείρηση Α 

Τελικό πόσο (στόχος) 
Επένδ. Αποφ.   Πορεία Επενδ. Αποφ.       Τελ. Ποσό 
    
Επένδυση           Καλή                                  8 εκ € 
                           Μέτρια                               6 εκ € 
                           Κακή                                  0 εκ € 
 
 
 
 
Κατάθεση          Καλή                                    4,4 εκ € 
στην τράπεζα     Μέτρια                                4,4 εκ € 
                           Κακή                                   4,4 εκ € 
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Σχήµα 11 :  Πρόβληµα πολλαπλών στόχων µε αβεβαιότητα 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Στο πρόβληµα αυτό ο αποφασίζων έχει δύο στόχους τη µεγιστοποίηση της τοπικής 
ανάπτυξης της περιοχής και τη µεγιστοποίηση του αρχικού ποσού του . Επίσης 
υπάρχουν δύο αβέβαια γεγονότα: η πορεία της επιχείρησης Α και η πορεία της 
επιχείρησης Β, οι οποίες συµπεριλαµβάνονται µεταξύ των εναλλακτικών επενδυτικών 
επιλογών του αποφασίζοντος. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Επενδυτική Απόφαση 
σε σύγχρονη 
επιχείρηση 

Ανάπτυξη 
Περιοχής 

Τελικό 
Ποσό 

Συνολική 
Ικανοποίηση 

Επιχείρ

ηση Α 

Επιχείρη

ση Β 
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Σχήµα 12: Απόφαση πολλαπλών στόχων (Multiobjective) χωρίς αβεβαιότητα 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3 ∆ένδρα Αποφάσεων (Decision Trees) στις σύγχρονες επιχειρήσεις 
Το δένδρο αποφάσεων χρησιµοποιείται για λήψη αποφάσεων σε περιβάλλον 
αβεβαιότητας και πρόκειται ουσιαστικά για διαγραµµατική απεικόνιση µιας 
κατάστασης αποφάσεων. Για παράδειγµα, µια εταιρεία µπορεί να επεκτείνει µια 
εγκατάσταση και µερικά χρόνια αργότερα να διαπιστώσει ότι η ζήτηση είναι πολύ 
µεγαλύτερη από ότι είχε αρχικά προβλεφθεί. Στην περίπτωση αυτή, χρειάζεται 
µάλλον µια δεύτερη απόφαση για να καθοριστεί εάν πρέπει να γίνει µία ακόµη 
επέκταση ή να ιδρυθεί ένα δεύτερο εργοστάσιο. Όπως και στην περίπτωση της 
µεθόδου του πίνακα αποφάσεων, το δένδρο αποφάσεων αποτελείται από 
εναλλακτικές αποφάσεις, αντικειµενικές καταστάσεις, πιθανότητες σε σχέση µε τις 
αντικειµενικές καταστάσεις και υποθετικά αποτελέσµατα. Παρουσιάζει γραφικά:             
 
� Κόµβους, οι οποίοι αντιστοιχούν σε σηµεία αποφάσεων, από όπου ξεκινούν 

διακλαδώσεις και οι οποίοι εκφράζουν τις εναλλακτικές αποφάσεις.  
� Την πιθανότητα κάθε αντικειµενικής κατάστασης. Η πιθανότητα p 

απεικονίζεται πάνω από κάθε παρακλάδι. Το άθροισµα όλων των 
πιθανοτήτων θα πρέπει να είναι 1,0. 
� Το αποτέλεσµα της απόφασης, το οποίο είναι η έκβαση κάθε πιθανού 

συνδυασµού εναλλακτικής απόφασης-γεγονότος που παρουσιάζεται στο τέλος 
κάθε συνδυασµού. 

 

Επιλογή Συστήµατος 
Ελέγχου Επιβατών 
Τρένου 

Κόστος Αποτελεσµατι

κότητα 
Χρόνος 
Υλοποίησης 

Αποδοχή 
Επιβατώ

ν 

Συνολική 
Υλοποίηση 
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Η διάταξη των κόµβων σε ένα δένδρο αποφάσεων είναι βάσει της χρονικής σειράς 
των διαφόρων αποφάσεων και τυχαίων γεγονότων:  

• εξ αριστερών (όπου τοποθετείται ο κόµβος της πρώτης χρονικά απόφασης ή 
τυχαίου γεγονότος)  

• προς τα δεξιά (όπου τοποθετούνται µε χρονική σειρά οι µεταγενέστερες 
αποφάσεις ή τυχαία γεγονότα), ενώ στο δεξιό άκρο τοποθετούνται όλοι οι 
κόµβοι των τελικών µεγεθών (= µέτρα βαθµού επίτευξης στόχων).  

Στα δένδρα απόφασης (εν αντιθέσει µε τα διαγράµµατα επιρροής) δεν υπάρχουν 
κόµβοι για τα ενδιάµεσα µεγέθη. 
Οι βασικότεροι κανόνες για την δηµιουργία δένδρων αποφάσεων είναι οι εξής:  
 
 

1. Σε κάθε απόφαση οι εναλλακτικές επιλογές πρέπει να είναι αµοιβαία 
αποκλειόµενες (mutually exclusive) και να µπορούν να επιλεχτούν µια από 
αυτές                                                                                                                                         

                                                                                                                                       Α      
            - είτε Α, είτε Β, όχι όµως Α και Β  
 
 
            - εάν µπορώ να επιλέξω Α και Β ταυτόχρονα                                                   Β 
 
 
            - εάν είναι δυνατόν να µην κάνω καµία ενέργεια     
 
 
 

2. Σε κάθε τυχαίο γεγονός η έκβασή του µπορεί να µοντελοποιηθεί:   
            -είτε µε µία διακριτή τυχαία µεταβλητή (διακριτά πιθανά ενδεχόµενα)  
            -είτε µε µία συνεχή τυχαία µεταβλητή (συνεχές εύρος πιθανών ενδεχοµένων)  
            Πολύ συχνά αν και βρισκόµαστε στην δεύτερη περίπτωση προσεγγίζουµε την                                      
            συνεχή τυχαία µεταβλητή για λόγους απλότητας. 
 
 

3. Τα διακριτά πιθανά ενδεχόµενα σε κάθε τυχαίο γεγονός πρέπει να είναι 
αµοιβαία αποκλειόµενα (mutually exclusive), δηλαδή ένα και µόνο ένα από 
αυτά να είναι δυνατό να συµβεί, καθώς επίσης και να καλύπτουν κάθε πιθανή 
περίπτωση.  
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Σχήµα 13: Επενδυτική Απόφαση σύγχρονης επιχείρησης (δένδρο απόφασης της 
(Επενδυτική απόφαση σύγχρονης επιχειρήσεις) του  Σχήµατος 10 των διαγραµµάτων 
επιρροής) 
 
 
                                                                                          
                                                     Τραπεζική κατάθεση 
                                                                                           4,4  εκ. € 
 
 
 
                                                                                                            Καλή      8 εκ €.   
                                                                                                                                    
                                                      Επένδυση Α                                    Μετρία 
                                                                                                                            6  εκ. €  
                                                                                                             Κακή 
                                                                                                                         0  εκ. € 
                                                                                                                                        
 
 
                                                                                                                       
                                                                                                                           

Σχήµα 14: Απόφαση εκκένωσης πόλης λόγω επερχόµενου σεισµού 
 
 
Στόχος είναι η ελαχιστοποίηση του κινδύνου ανθρώπινων απωλειών και κόστους 

 
 
                                            
                                  εκκένωση 
                         
 
 
                                                                         Ναι (60%) 
                       παραµονή                                                    
 
                                                                          Όχι (40%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Επενδυτική 
Απόφαση σε 
σύγχρονη 
επιχείρηση 

 

Απόφαση  
εκκένωσης 
λόγω 
επερχόµενου 
σεισµού 

 

Κίνδυνος   Κόστος 
 
Χαµηλός   Υψηλό 
    
     
Υψηλός     Χαµηλό 
   
 
Χαµηλός  Χαµηλό 
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Σχήµα 15: Απόφαση εκκένωσης πόλης λόγω επερχόµενου σεισµού στην περίπτωση 
που πραγµατοποιηθεί αρχική πρόβλεψη της ακριβής τοποθεσίας του σεισµού από το 
γεωδυναµικό ινστιτούτο   (αρχικός κόµβος αβέβαιου γεγονότος). 
 
 
 
 
 
                                                                                     Εκκένωση 
 
                                                                                                         
                    Στην πόλη (20%)                                                         Ναι 
 
                                                                                                         Όχι 
 
                                                                                    Εκκένωση 
      
  
                           Μακριά από                                                               Ναι 
                           την πόλη (80%) 
 
                                                                                                                Όχι 
                                                                                        
                                                                                       
 
 
 
Σχήµα 16: Απόφαση Επένδυσης σε σύγχρονη επιχείρηση  (Μοντέλο συµπυκνωµένης 
µορφής)  

 
 
 
                                                                                                                                                      
                                                                                                                                                      
Καινούργιο                                                                                                           Κέρδος                    
 προϊόν 
 
 
 
Μετοχή 
 
 
                        
                                                                                            
                                                                            
                                                                                            
 
                                                                                                                              Κέρδος 
                                                                                                                                                          
 

Απόφαση 
Επένδυσης 
σε σύγχρονη 
επιχείρηση   

Κόστος

? 

Τιµή µετά 
το πρώτο 
έτος ? 

∆ιανοµή 
? 

Πώληση 
? 

Τιµή 
? 

Τιµή 
µετά το 
δεύτερο 
έτος ? 

Πωλήσεις

? 

Πώληση 
? 

 

Πρόβλεψη  
τοποθεσίας 
σεισµού 

 
Απόφαση  
Εκκένωσης 

 
Απόφαση  
Εκκένωσης 

 

Ο 
σεισµός  
πλήττει 
την πόλη 

Κίνδυνος   Κόστος 
 

Χαµηλός   Υψηλό 
 

Υψηλός     Χαµηλό 
 
 

Χαµηλός   Χαµηλό 
 

Χαµηλός    Υψηλό 
 
 
 

Υψηλός     Χαµηλό 
 
 
 

Χαµηλός   Χαµηλό 
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4.4 Επίλυση δένδρων αποφάσεων  στις σύγχρονες επιχειρήσεις 
Ένα από τα πιο σηµαντικά πρόβληµα κατά την επίλυση δένδρων αποφάσεων είναι 
για κάθε αβέβαιο γεγονός ο τρόπος υπολογισµού της τιµής του τελικού µεγέθους 
στόχου που προκύπτει  π.χ. ένας αγρότης έχει τη δυνατότητα να διαπραγµατευτεί την 
πώληση των προϊόντων του µε τον έµπορο Α και στην καλύτερη περίπτωση να 
εισπράξει 500 ευρώ, ενώ στη χειρότερη περίπτωση θα εισπράξει πάλι 500 ευρώ. Ενώ 
αν διαπραγµατευτεί την πώληση των προϊόντων του µε τον έµπορο Β στην καλύτερη 
περίπτωση να εισπράξει 800 ευρώ ,ενώ στη χειρότερη περίπτωση θα εισπράξει 400 
ευρώ.   
 
 
 
 
                                                                                    500€ 
 
                           Α 
                                                                                    500€ 
 
 
                                                                                  400€ 
                           Β 
  
 
                                                                                  800€ 
 
 
 

Σχήµα 17:  Κριτήριο Maximin 
  
Για κάθε αβέβαιο γεγονός προσδιορίζω το δυσµενέστερο ενδεχόµενο όσον αφορά τον 
στόχο µας, και αυτό λαµβάνω υπ’ όψιν µου ότι θα προκύψει. Έτσι τελικά επιλέγω την 
επιλογή µε το καλύτερο δυσµενέστερο ενδεχόµενο Π.χ.  
Min Έµπορος Α = 500€ 
Min Έµπορος Β =  400€  
Max(500, 400)=500 (άρα επιλεγούµε την Έµπορο Α)  
Εάν το πρόβληµα δεν ήταν µεγιστοποίησης (π.χ. κέρδους) αλλά ελαχιστοποίησης 
(π.χ. κόστους) τότε το κριτήριο αυτό δεν θα είχε την παραπάνω µορφή Maximin, 
αλλά θα είχε µορφή Minimax, όπως π.χ. στην περίπτωση του παρακάτω προβλήµατος 
επιλογής της βέλτιστης µεθόδου παρέµβασης για επιδιόρθωση µίας βλάβης στο 
αυτοκίνητο µας µε βάση το κόστος της: η Α παρέµβαση στην χειρότερη περίπτωση 
θα έχει κόστος 4000 €, ενώ στην καλύτερη περίπτωση θα έχει κόστος 800 €, ενώ η Β 
παρέµβαση στην  χειρότερη περίπτωση θα έχει κόστος 2000 €, ενώ στην καλύτερη 
περίπτωση θα έχει κόστος 1000 €  
 
 
 
 
 
 
 

Επιλογή 
εµπόρου 
 

Ζήτηση 
πελατών 
εµπόρου 

Ζήτηση 
πελατών 
εµπόρου  
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                                                                                   4000€ 
                               Α 
                          
                                                                                  800€ 
                          
                               Β                                                 2000€ 
                           
  
 
                                                                                 1000€ 
 
 
 
 

Σχήµα 18:  Κριτήριο Minimax 
 
 
 
 
Max παρέµβαση Α = 4000€  
Max παρέµβαση Β = 2000€ 
Min(4000, 2000)=2000 (άρα επιλεγούµε την παρέµβαση Β)  
 
 
     
                                        
                                                 
 
                          

1. Κριτήριο Μέσης Προσδοκώµενης Οικονοµικής Αξίας (Expected Monetary 
Value)  

 
 
 
 
Για κάθε αβέβαιο γεγονός υπολογίζω την µέση προσδοκώµενη οικονοµική αξία που 
θα προκύψει:  
E (V) = P1xV1+P2xV2+ P3xV3+…. +P

n
xV

n 
 

( µέση τιµή οικονοµικής αξίας εάν το αβέβαιο γεγονός επαναληφθεί πολλές φορές) 
 
 
 
Έτσι λοιπόν επιλέγω την επιλογή µε την µέγιστη EMV. Αν το πρόβληµα είναι 
ελαχιστοποίησης (π.χ. κόστους) τότε min (EMV), ενώ αν το πρόβληµα είναι 
µεγιστοποίησης (π.χ. κέρδους) τότε max (EMV). 
 
 Π.χ. στο παράδειγµα επιλογής εµπόρου αν υποθέσουµε ότι είχαµε  P(Α) = 40% , 
P(Β) = 60% 

Επιλογή  
παρέµβασης  
για 
επιδιόρθωση 
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EMV (A) = 0,4x500 + 0,4x500 = 500€           
EMV (B) = 0,6x400+ 0,6x800 = 720€          
 
Εποµένως: 
 
Max (500, 720) = 720  
( άρα επιλεγούµε την A )  
 
 
Εδώ λοιπόν υπάρχει υψηλή εξάρτηση από τις πιθανότητες των διαφόρων 
ενδεχοµένων που πολύ συχνά είναι χονδρικές υποκειµενικές εκτιµήσεις µε βάση την 
εµπειρία. Εποµένως είναι απαραίτητο:  
 

- να έπεται ανάλυση ευαισθησίας της προκύπτουσας βέλτιστης επιλογής στις 
πιθανότητες αυτές (µικρές αλλαγές έχουν ως αποτέλεσµα αλλαγή της 
προκύπτουσας βέλτιστης επιλογής). 

      -   η εκτίµησή τους να πραγµατοποιείται από περισσότερα του ενός στελέχη.  
 
Π.χ.  
EMV A (p) = 500€                                   500 ≥ 400xp + (1-p) x 800 →  
EMV B (p) = px400 + (1-p) x800            500 ≥ -400p+800 →  
                                                                  p ≥ 75%                 
      
Γράφηµα 1:  Κριτήριο Μέσης Προσδοκώµενης Οικονοµικής Αξίας (Expected 
Monetary Value) 
          
            
              
            
                
           800 
          
           600                                                                                         EMV A 
           500                                                                                                          
           400 
        
            200 
     
                0 
                                                      
          -200 
                                                                                                    EMV B 
           -400                                               
 
           -600 
           
          -800 
                                                                    0,5                                                   1,0       p 
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Η προσέγγιση αυτή είναι δεν είναι κατάλληλη για µεγάλες και µοναδικές αποφάσεις 
αλλά για µικρές και επαναλαµβανόµενες αποφάσεις.  
 
 
Π.χ. µία σύγχρονη επιχείρηση εξετάζει δύο εναλλακτικές µεθόδους παραγωγής Α και 
Β ενός νέου προϊόντος της και πρέπει όσο το δυνατόν πιο άµεσα να επιλέξει µία από 
αυτές. 
 
 
 
Σχήµα 19: Κριτήριο Μέσης Προσδοκώµενης Οικονοµικής Αξίας (Expected 
Monetary Value) 
 
 
 
 
 
 
                                                                Υψηλή(60%)         5εκ € 
 
                                                                   Μεσαία(30%)        3εκ € 
                                                                     
                        Α                                       Αποτυχία(10%) 
 - 2εκ € 
 
                        Β                                        Υψηλή(60%) 
                                                                                                 15εκ € 
                                                                        Μεσαία(20%) 
                                                                                                 5εκ € 
                                                                     Αποτυχία(20%) 
                                                                                              - 4εκ € 
 
 
EMV(Α) = 0,6x5+0,3x3 +0,1x(-2) = 3,70 εκ €  
EMV(Β) = 0,6x15+0,2x5+0,2x(-4) = 9,2 εκ €    
  
Αν και η Β έχει υψηλότερη EMV, εγκυµονεί κίνδυνο απώλειας 4εκ € µε πιθανότητα 
20%, πράγµα το οποίο αν συµβεί πιθανότατα να έχει ως αποτέλεσµα την πτώχευση 
της επιχείρηση. Επίσης αποφάσεις αυτής της σηµασίας δεν λαµβάνονται συχνά. 
Εποµένως δηµιουργείτε το ερώτηµα αν το κριτήριο EMV είναι κατάλληλο για την 
ανάλυση µίας τέτοιας απόφασης.  
 
Για τον λόγο αυτό, αν και το κριτήριο EMV είναι το συνηθέστερα χρησιµοποιούµενο 
στην πράξη, πολύ συχνά χρησιµοποιείται σε συνδυασµό µε εργαλεία αξιολόγησης 
του κινδύνου των διαφόρων εναλλακτικών επιλογών, όπως είναι τα προφίλ κινδύνου 
(Risk Profiles) που περιγράφεται στην επόµενη ενότητα.  
 
Η παραπάνω προσέγγιση βασίζεται σε δύο υποθέσεις:  
 

Επιλογή 
µεθόδου 
παράγωγης 
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1.   Ότι ο αποφασίζων έχει ως µοναδικό στόχο (π.χ. την µεγιστοποίηση του κέρδους), 
όµως συνήθως ο αποφασίζων έχει περισσότερους τους ένα στόχους (π.χ. 
απόκτηση τεχνογνωσίας, µεγιστοποίησης δηµόσιας εικόνας επιχείρησης  κλπ.). 

 
2. Η αξία του χρήµατος για τον αποφασίζοντα είναι γραµµική συνάρτηση του    

ποσού.  
 
 
 
4.5  Αλγόριθµος Επίλυσης ∆ένδρων Απόφασης στις σύγχρονες 
επιχειρήσεις 
 
 
 
  

Σχήµα 20:  Πρόβληµα λήψης Απόφασης της σύγχρονης επιχείρησης Α. 
 
 
  
 
 
 
 
                                                                                                                     Πίνακες                                                        
                                                                                                       πιθανών ενδεχοµένων 
                                                                                                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πινάκες  
εναλλακτικών 
επιλογών 
 
 
 
Ο αλγόριθµος επίλυσης δένδρων αποφάσεων απαρτίζεται από τα βήµατα που 
ακλουθούν, από τα οποία προκύπτει η βέλτιστη σειρά επιλογών στις διάφορες επί 
µέρους αποφάσεις του προβλήµατος αποφάσεων που αναλύουµε:  

-Αποδοχή 
-Άρνηση 

Αντίδραση 
σύγχρονης 
επιχείρησης 
Β 

-Ναι 
-Αντιπρόταση 
7εκ € 

Αντίδραση 
σύγχρονης 
επιχείρησης 
Α 
 

Αποδοχή 
3εκ € 

Αποδοχή (20%) 
Άρνηση (50%) 
Αντιπροσφορά 4εκ €   
(30%) 
 
 

-Καλή 12εκ € 
(25%) 
-Μέτρια 6εκ € 
(55%) 
-Κακή 0εκ € 
(20%) 

Απόφαση 
επενδυτικού 
οµίλου 

Τελικό 
ποσό 
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• Ξεκινάµε από τα δεξιά κινούµενοι προς τα αριστερά (Folding – Rolling back 

the Tree.). 
• Κάθε κόµβος αβέβαιου γεγονότος αντικαθιστάται από την EMV του (εάν 

χρησιµοποιώ το κριτήριο αυτό, και γενικότερα την τιµή του µεγέθους στόχου 
που προκύπτει από το χρησιµοποιούµενο κριτήριο).  

• Σε κάθε κόµβο απόφασης επιλέγουµε την επιλογή (κλάδο) µε την µεγαλύτερη 
(ή µικρότερη για τα προβλήµατα ελαχιστοποίησης) τιµή του µεγέθους στόχου, 
και κατόπιν ο κόµβος αντικαθιστάται από την τιµή της βέλτιστης επιλογής. 

 
 
Παράδειγµα: Επίλυση του δένδρου αποφάσεων του προβλήµατος αποφάσεων 
της σύγχρονης επιχείρησης Α. 
 
 
 
1. Η EMV του κόµβου αβεβαιότητος «Απόφασης επενδυτικού οµίλου» είναι: 
EMV (Απόφαση επενδυτικού οµίλου) = 12x0,25+6x0,55+0x0,2= 6,3 εκ € 
 

Σχήµα 21:  Απόφασης επενδυτικού οµίλου 
 
                                  Ναι 
                                                                                                                      3 εκ € 
 
 
                            Όχι 
                                                               Αποδοχή 20%                               7 εκ €  
                                                                                                                           
                                                              Άρνηση     50%                              6,3 εκ € 
                                                                                                                         
 
                                                             Αντιπρόταση 4 εκ €   30%                         
                                                                                             Όχι                6,3 εκ € 
                            
 
                                                                                                                    
                                                                                              Ναι             4 εκ € 
                                                                                            ∆ιαγραφή επιλογής 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Στην απόφαση «Αποδοχή Αντιπροσφοράς σύγχρονης επιχείρησης Β» η βέλτιστη 
επιλογή είναι “ΟΧΙ”, συνεπώς ο κόµβος αυτός αντικαθιστάται από το EMV της 
βέλτιστης αυτής επιλογής (6,3 εκ €)  
 

Αποδοχή 
σύγχρονης 
επιχείρησης Β 
 

Αποδοχή  
αντιπροσφορά 
σύγχρονης 
επιχείρησης Β 
 

Αντίδραση 
σύγχρονης 
επιχείρησης 
Β 
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Σχήµα 22:  Αποδοχή Αντιπροσφοράς σύγχρονης επιχείρησης Β 
 
 
 
 
                       Ναι                                                                                            3 εκ € 
 
 
 
 
                        Όχι                                            Αποδοχή (20%)                    6 εκ € 
                                                                                                                         
                                                                       Άρνηση (50%) 
                                                                                                                      6,3 εκ € 
 
                                                                            Αντιπρόταση 4εκ € (30%) 
                                                                                                                      6,3 εκ € 
                                      
 
 
 
 
 
 
3. H EMV του κόµβου αβεβαιότητας «Αντίδραση σύγχρονης επιχείρησης Β» είναι:  
 
EMV (Αντίδραση σύγχρονης επιχείρησης Β) = 7x0,2+6,3x0,5+6,3x0,3 = 6,44 εκ €  
 
 

Σχήµα 23:  Αντίδραση σύγχρονης επιχείρησης Β 
 
 
                               Ναι                                       3 εκ € 
 
 
 
                                                                            6,44 εκ €  
                                          Αντιπρόταση 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Αποδοχή 
σύγχρονης 
επιχείρησης Β 
 

Αντίδραση 
σύγχρονης 
επιχείρηση Β 

Αποδοχή 
προσφοράς  
σύγχρονης 
επιχείρησης Β 
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4. Τέλος, στην απόφαση «Αποδοχή Προσφοράς σύγχρονης επιχείρησης Β» η 
βέλτιστη επιλογή είναι προφανώς η αντιπροσφορά 7 εκ €. Στην πράξη, αφού 
εξοικειωθούµε µε την παραπάνω µεθοδολογία επίλυσης δένδρων απόφασης, δεν 
ξανασχεδιάζουµε σε κάθε βήµα το δένδρο, αλλά απλώς κινούµενοι εκ δεξιών προς 
αριστερά: 
 
 
 

- Σε κάθε κόµβο αβέβαιου γεγονότος υπολογίζω και σηµειώνω την EMV του.  
 

- Σε κάθε κόµβο απόφασης σηµειώνω την EMV της βέλτιστης επιλογής.  
 

Σχήµα 24:  Προσφοράς σύγχρονης επιχείρησης Β 
 
 
 
 
 
                                                                                                                               3 εκ € 
 
                                                                  Αποδοχή (20%)                                   7 εκ € 
                Ναι                                                                                      Καλή 40% 
                                                                                6,3                                           12εκ€        
                                                                                                            Μέτρια 10%                          
                                                         Άρνηση(50%)                                                 6 εκ€  
                                                                                                             Κακή (50%)                                                                                               
                                                                                                                                 0εκ € 
              Αντιπρόταση   Αντιπρόταση                                                                                                 
                 7 εκ €              4 εκ €  (30%)           6,3                                         6,3    12εκ€ 
                                                                                        Όχι 
                                                                                                                                  6εκ€ 
                                                                                                                                 0εκ € 
                                                                                                                                        
                                                                                                       Ναι                   4 εκ € 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Αποδοχή 
προσφοράς 

Αντίδραση 
σύγχρονης 
επιχ. Β 6,44 Επενδυτική 

απόφαση 
   

Επενδυτι

κή 
απόφαση 

Αποδοχή 
αντιπροσφοράς 
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4.6 Αλγόριθµος Επίλυσης ∆ιαγραµµάτων Επιρροής στις σύγχρονες 
επιχειρήσεις 
 
 
 
 
 
 

Σχήµα 25:  Πρόβληµα λήψης Απόφασης της σύγχρονης επιχείρησης Α. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                3εκ € 
               Ναι 
 
 
 
                                                               Αποδοχή (20%)                                       7εκ € 
                                                                                              
Αντιπρόταση                                                                        Καλή  (25%)            12 εκ € 
 7εκ €                                                                                               
                                                                                               Μέτρια (55%)        6 εκ € 
                                           Άρνηση                                 
                                              (50%)                                        Κακή  (20%)      
                                                                                                                            0 εκ € 
                    Αντιπρόταση                                                                      Καλή   12 εκ € 
                         4εκ €  (30%)                          Ναι                                                                                                    
                                                                                                              Μέτρια   6 εκ € 
                       
                                                                                                                 Κακή   0 εκ € 
                                                                            Όχι                                           
 
                                                                                                                           4εκ € 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Αποδοχή  
προσφοράς 
σύγχρονης 
επιχείρησης Β  

Αποδοχή  
Αντιπροσφορά

ς σύγχρονης 
επιχείρησης Β 

Αντίδραση 
σύγχρονης 
Επιχείρ. Β   

Επενδυτικ

ή 
απόφαση 

Επενδυτι

κή 
απόφαση 
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Ο αλγόριθµος επίλυσης διαγραµµάτων επιρροής αποτελείται από τα ακόλουθα 
βήµατα:  
1. Αρχικά πραγµατοποιείται η δηµιουργία του πίνακα υπολογισµού του τελικού 

µεγέθους ο οποίος περιέχει τις τιµές του τελικού µεγέθους για κάθε συνδυασµό 
επιλογών στις διάφορες επί µέρους αποφάσεις και ενδεχοµένων στα διάφορα 
αβέβαια γεγονότα. 
• Στον πίνακα αυτό στις πρώτες στήλες τοποθετούνται οι αρχικές αποφάσεις 

και στη συνέχεια στις επόµενες στήλες οι αντίστοιχες εναλλακτικές επιλογές. 
Τα αβέβαια γεγονότα που δεν έχουν βέλος προς αυτά δηλαδή αρχικά αβέβαια 
γεγονότα, ακολουθούµενα στις επόµενες στήλες από τα αντίστοιχα πιθανά 
ενδεχόµενα. 

• Στην συνέχεια στις επόµενες στήλες τοποθετούνται οι αποφάσεις και τα 
αβέβαια γεγονότα που συνδέονται µε τις αρχικές αποφάσεις και τα αρχικά 
αβέβαια γεγονότα του βήµατος που προαναφέρθηκαν, µέχρι και την τελική 
στήλη όπου τοποθετείται το τελικό µέγεθος.  

 
 
 
 
 
 
 
 
2. Βαθµιαία απαλείφω τους αντίστοιχους κόµβους του παραπάνω πίνακα εκ δεξιών 

προς τα αριστερά εξαιρουµένης της τελευταίας στήλης του τελικού µεγέθους:  
• Στην αρχή απαλείφω στήλες-κόµβους αβεβαιότητας που επηρεάζουν το 

τελικό µέγεθος, αντικαθιστώντας τις αντίστοιχες τιµές στην τελευταία στήλη 
του τελικού µεγέθους µε το αντίστοιχο EMV.  

• Στη συνεχεία απαλείφω στήλες-κόµβους απόφασης που επηρεάζουν το τελικό 
µέγεθος, προσδιορίζοντας την βέλτιστη επιλογή κάθε απόφασης και κατόπιν 
αντικαθιστώντας τις αντίστοιχες τιµές στην τελευταία στήλη του τελικού 
µεγέθους µε την τιµή της βέλτιστης επιλογής.  

• Τέλος επιστρέφουµε πρώτο βήµα και επαναλαµβάνουµε το πρώτο και δεύτερο 
βήµα για τις στήλες-κόµβους αβεβαιότητας και τις στήλες-κόµβους απόφασης 
αντίστοιχα που επηρεάζουν τους παραπάνω κόµβους του πρώτου και 
δευτέρου βήµατος.  
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Παράδειγµα: Επίλυση διαγράµµατος επιρροής του προβλήµατος λήψης 
Απόφασης της σύγχρονης επιχείρησης Α. 
 
Πίνακας 1:  ∆ηµιουργία του Πίνακα Υπολογισµού του τελικού µεγέθους δηλαδή του 
ποσού που τελικά θα προκύψει για την σύγχρονη επιχείρηση Α. 
 
 
ΑΠΟΦΑΣΗ 
ΑΠΟ∆ΟΧΗΣ 

3 εκ € 

ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑ 
ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΗΣ 
ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Β 

ΑΠΟΦΑΣΗ 
ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΗΣ 
ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Α 

ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑ 
ΑΠΟΦΑΣΗΣ 

ΕΠΕΝ∆ΥΤΙΚΟΥ 
ΟΜΙΛΟΥ 

ΠΟΣΟ ΓΙΑ ΤΗ 
ΣΥΓΧΡΟΝΗ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Α 

ΝΑΙ Αποδοχή Αποδοχή Καλή 3 εκ € 
Μέτρια 3 εκ € 
Κακή 3 εκ € 

Άρνηση Καλή 3 εκ € 
Μέτρια 3 εκ € 
Κακή 3 εκ € 

Αντιπρόταση Αποδοχή Καλή 3 εκ € 
Μέτρια 3 εκ € 
Κακή 3 εκ € 

Άρνηση Καλή 3 εκ € 
Μέτρια 3 εκ € 
Κακή 3 εκ € 

Άρνηση Αποδοχή Καλή 3 εκ € 
Μέτρια 3 εκ € 
Κακή 3 εκ € 

Άρνηση Καλή 3 εκ € 
Μέτρια 3 εκ € 
Κακή 3 εκ € 

ΟΧΙ Αποδοχή Αποδοχή Καλή 7 εκ € 
Μέτρια 7 εκ € 
Κακή 7 εκ € 

Άρνηση Καλή 7 εκ € 
Μέτρια 7 εκ € 
Κακή 7 εκ € 

Αντιπρόταση Αποδοχή Καλή 4 εκ € 
Μέτρια 4 εκ € 
Κακή 4 εκ € 

Άρνηση Καλή 12 εκ € 
Μέτρια 6 εκ € 
Κακή 0 εκ € 

Άρνηση Αποδοχή Καλή 12 εκ € 
Μέτρια 6 εκ € 
Κακή 0 εκ € 

Άρνηση Καλή 12 εκ € 
Μέτρια 6 εκ € 
Κακή 0 εκ € 
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Πίνακας 2: Απαλοιφή στήλης-κόµβου αβεβαιότητας «Απόφαση επενδυτικού 
οµίλου» και αντικατάσταση από την EMV κάθε περίπτωσης:  
 
 
 EMV = Ποσό(Καλή) x 0,25 + Ποσό(Μέτρια) x 0,55 + Ποσό(Κακή) x 0,2 
 
 
 
 
ΑΠΟΦΑΣΗ 
ΑΠΟ∆ΟΧΗΣ 

3 εκ € 

ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑ 
ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΗΣ 
ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Β 

ΑΠΟΦΑΣΗ 
ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΗΣ 
ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Α 

ΠΟΣΟ 
ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ Α 

ΝΑΙ Αποδοχή Αποδοχή 3 εκ € 
Άρνηση 3 εκ € 

Αντιπρόταση Αποδοχή 3 εκ € 
Άρνηση 3 εκ € 

Άρνηση Αποδοχή 3 εκ € 
Άρνηση 3 εκ € 

ΟΧΙ Αποδοχή Αποδοχή 7 εκ € 
Άρνηση 7 εκ € 

Αντιπρόταση Αποδοχή 4 εκ € 
Άρνηση 6,3 εκ € 

Άρνηση Αποδοχή 6,3 εκ € 
Άρνηση 6,3 εκ € 

 
 

Πίνακας 3: Απαλοιφή στήλης-κόµβου απόφασης «Αντίδραση σύγχρονης 
επιχείρησης Α» και αντικατάσταση µε την βέλτιστη επιλογή (µέγιστο ποσό 
σύγχρονης επιχείρησης Α) 

 
 
ΑΠΟΦΑΣΗ 
ΑΠΟ∆ΟΧΗΣ 

3 εκ € 

ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑ 
ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΗΣ 
ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Β 

ΠΟΣΟ ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ Α 

ΝΑΙ Αποδοχή 3 εκ € 
Αντιπρόταση 3 εκ € 

Άρνηση 3 εκ € 
ΟΧΙ Αποδοχή 7 εκ € 

Αντιπρόταση 6,3 εκ € 
Άρνηση 6,3 εκ € 
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Πίνακας 4: Απαλοιφή στήλης-κόµβου αβεβαιότητας «Αντίδραση σύγχρονης 
επιχείρησης Β» και αντικατάσταση µε την EMV κάθε περίπτωσης: 
 
 
 
EMV= Ποσό(Αποδοχή) x 0,2 + Ποσό(Αντιπ.) x 0,3 + Ποσό(Άρνηση) x 0,5 
 
 
 
 
 
 
 

ΑΠΟ∆ΟΧΗ 
3 εκ € 

ΠΟΣΟ ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
Α 

ΝΑΙ 3 εκ € 
ΟΧΙ 6,44 εκ € 

 
 
Τελικά η βέλτιστη επιλογή στην αρχική απόφαση είναι η µη αποδοχή της προσφοράς 
της σύγχρονης επιχείρησης και η αντιπρόταση των 7 εκ €, ενώ για τις λοιπές 
αποφάσεις οι βέλτιστες επιλογές είναι αυτές που επελέγησαν στα αντίστοιχα βήµατα. 
 
 
 
4.7 Προφίλ Κινδύνου (Risk Profile) στις σύγχρονες επιχειρήσεις 
Το αποτέλεσµα της διεργασίας ανάλυσης κινδύνου µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να 
παραχθεί ένα προφίλ κινδύνου το οποίο δίνει ένα βαθµό σηµαντικότητας σε κάθε 
κίνδυνο και παρέχει ένα εργαλείο για τη θέσπιση προτεραιότητας των προσπαθειών 
χειρισµού κινδύνων. Κατατάσσει κάθε αναγνωρισµένο κίνδυνο για να δώσει µια 
άποψη της σχετικής σηµαντικότητας . Αυτή η διεργασία επιτρέπει τη χαρτογράφηση 
του κινδύνου στην επιχειρηµατική περιοχή που επηρεάζει, περιγράφει τις βασικές 
διαδικασίες ελέγχου σε εφαρµογή και υποδεικνύει περιοχές όπου το επίπεδο 
επένδυσης ελέγχου του κινδύνου µπορεί να αυξηθεί, να µειωθεί η να ανακατανεµηθεί 
.Η υπευθυνότητα βοηθάει στη διασφάλιση του ότι η «κυριότητα» του κινδύνου έχει 
αναγνωριστεί και ότι η κατάλληλοι διοικητικοί πόροι έχουν κατανεµηθεί. Η EMV 
κάθε εναλλακτικής επιλογής δεν αποτελεί πλήρη δείκτη διότι δεν δίδει πλήρη εικόνα 
της αποτελεσµατικότητας της επιλογής, ιδιαίτερα για αποφάσεις που δεν 
επαναλαµβάνονται συχνά. Η σύγκριση µόνον των EMV των εναλλακτικών επιλογών 
της αρχικής απόφασης δεν είναι αρκετή και αυτό συµβαίνει γιατί δεν λαµβάνει υπ’ 
όψιν τους κινδύνους που κάθε µία δηµιουργεί. Γνωρίζοντας ότι κάθε EMV προέκυψε 
από διάφορες υψηλότερες και χαµηλότερες δυνατές τιµές µε αντίστοιχες πιθανότητες:  
EMV = p

1
xV

1 
+ p

2
xV

2 
+ p

3
xV

3
 +… + p

n
xV

n
 

- εάν οι V
1
÷V

n 
έχουν µικρή απόκλιση από EMV τότε χαµηλός κίνδυνος  

- εάν οι V
1
÷V

n 
έχουν µεγάλη απόκλιση από EMV τότε υψηλός κίνδυνος 
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Π.χ. η πρώτη επιλογή της σύγχρονης επιχείρησης Α δίνει σίγουρα 3 εκ €, εποµένως 
δεν παρουσιάζει κίνδυνο, ενώ η δεύτερη εναλλακτική επιλογή είναι πιθανόν να 
αποφέρει µέχρι και το υψηλό ποσό των 12 εκ €, όµως είναι πιθανόν να δώσει και 
µηδενικό ποσό, άρα παρουσιάζει υψηλό επίπεδο κινδύνου. 
 
Επίσης θα πρέπει για κάθε εναλλακτική επιλογή ή σειρά επιλογών πέραν της EMV να 
κατασκευασθεί και το προφίλ κινδύνου της. Το προφίλ κινδύνου (Risk Profile) µιας 
εναλλακτικής επιλογής ή µιας σειράς εναλλακτικών επιλογών είναι µία γραφική 
παράσταση, η οποία απεικονίζει τις διάφορες τιµές του τελικού µεγέθους που µπορεί 
να προκύψουν από αυτήν και τις αντίστοιχες πιθανότητες.  
 
 
Π.χ. Παράδειγµα  
Τα προφίλ κινδύνου των δύο εναλλακτικών επενδυτικών επιλογών στο προαναφερθέν 
παράδειγµα  του σχήµατος 10 (Επενδυτική απόφαση σύγχρονης επιχειρήσεις). 
 
 
 

Γράφηµα 2:  Απλά προφίλ κινδύνου 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                   100% 
                                                  Πιθανότητα               
 
                                                                                 50% 
                                                                                                          10%                                                                                              
                                                                                                                40%                             
                                                                                                              
1 2 3 4  4,4  5 6 7 8 9 10    Τελικό ποσό                          1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
 τραπεζική κατάθεση (τελικό ποσό 4,4 εκ €)       επένδυση στην σύγχρονη επιχείρηση                                                                          
 
 
 
 
 
Συχνά, πέραν των παραπάνω απλών προφίλ κινδύνου, χρησιµοποιούνται και τα 
αθροιστικά προφίλ κινδύνου (Cumulative Risk Profile) που δείχνουν για κάθε 
εναλλακτική επιλογή την πιθανότητα P = p(x<x

0
). 
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Γράφηµα 3:  Αθροιστικά προφίλ κινδύνου 
 
 
 
 
 
 
                                  100% 
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Ο αλγόριθµος δηµιουργίας απλών και αθροιστικών Προφίλ Κινδύνου περιλαµβάνει 
βήµατα που µοιάζουν µε αυτά που ακολουθούµε για την επίλυση δένδρων απόφασης 
(Folding – Rolling Back the Tree):  
 
1.  Κάνω αντικαταστάσει κάθε κόµβου απόφασης µε τον βέλτιστο κλάδο (βέλτιστη 

επιλογή).  
 
2. Στην περίπτωση των κόµβων αβέβαιων γεγονότων διατηρώ όλα τα πιθανά 

ενδεχόµενα ως διακριτούς κλάδους και δεν αντικαθιστώ µε EMV όπως στον 
αλγόριθµο επίλυσης δένδρων απόφασης.  

 
3. Συγχωνεύω διαδοχικούς κόµβους αβέβαιων γεγονότων (πολλαπλασιασµός 

πιθανοτήτων).  
 
 
 
Υπεροχή (Dominance)  
 
 
Η σύγκριση µεταξύ Αθροιστικών Προφίλ Κινδύνου διάφορων σειρών επιλογών δίνει 
πολύ χρήσιµα συµπεράσµατα, π.χ. να οδηγήσει στον εντοπισµό κάποιων σειρών 
επιλογών και οι οποίες κυριαρχούνται (are dominated) από κάποιες άλλες εποµένως 
µπορεί να αποκλεισθούν από κάθε περαιτέρω αξιολόγηση.  
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Γράφηµα 4:   Ντετερµινιστική Υπεροχή (Deterministic Dominance) 
 
 
 
 
 
 
 
                                                   P1+P1 
                                                                          T 
                                                     P1 
                                                                      K 
 
                                                     1   2   3   4   5   6   7   8   9   10        x 
 
 
 
Στην περίπτωση αυτή η ελάχιστη τιµή της µίας επιλογής (Κ) υπερβαίνει την µέγιστη 
τιµή της άλλης (Τ). Έτσι λοιπόν όταν υπάρχει τιµή του µεγέθους στόχου για την 
οποία για την µία επιλογή ισχύει ότι pΤ(x<x

0
)=100% και για την άλλη ισχύει 

pΚ(x<x
0
)=0%,  ή Min Κ ≥ Max Τ, τότε λέµε ότι υπάρχει ντετερµινιστική υπεροχή της 

Β έναντι της Α. 
 
 
 
 
 
 

Γράφηµα 5:  Στοχαστική Υπεροχή (Stochastic Dominance) 
 
 
 
 
 
                           Πιθανότητα                            K 
 
                                                                                            T 
 
                                        
 
 
 
Στην περίπτωση αυτή η Τ βρίσκεται δεξιά της Κ (και σε κάποια µόνον σηµεία της 
ταυτίζεται µε την Κ), δηλαδή x : Τ ≤ Κ. Σε τέτοιες περιπτώσεις λέµε ότι υπάρχει 
ντετερµινιστική υπεροχή της Τ έναντι της Κ. 
 
 



Ο ρόλος των συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων στη σύγχρονη επιχείρηση (case study) 

 

Σελίδα 65 

 

4.8 Πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων 
Οι προσεγγίσεις της πολυκριτήριακης ανάλυσης κάνουν τις ΄΄επιλογές΄΄ και την 
συνεισφορά τους στα διάφορα κριτήρια συγκεκριµένη, και όλες απαιτούν την άσκηση 
κρίσης. ∆ιαφέρουν όµως ως προς τον τρόπο που συνδυάζουν τα στοιχεία. Επίσηµες 
τεχνικές πολυκριτήριακης ανάλυσης συχνά παρέχουν ένα συγκεκριµένο σύστηµα 
σχετικής βαρύτητας για τα διαφορετικά κριτήρια. Ο σκοπός αυτών των τεχνικών 
είναι να αντιµετωπίσουν τις δυσκολίες που φαίνεται να έχουν οι λήπτες αποφάσεων 
να χειριστούν µε συνέπεια και λογική µεγάλο αριθµό περίπλοκων πληροφοριών. Οι 
τεχνικές πολυκριτήριακης ανάλυσης µπορούν να χρησιµοποιηθούν, για τον 
προσδιορισµό της προτιµότερης επιλογής, για την κατάταξη επιλογών, για 
επακόλουθη λεπτοµερή αξιολόγηση, για απαρίθµηση ενός περιορισµένου αριθµού 
επιλογών ή απλά για διαχωρισµό αποδεκτών και µη αποδεκτών δυνατοτήτων. Οι 
τεχνικές πολυκριτήριακης ανάλυσης εφαρµόζουν αριθµητική ανάλυση στον πίνακα 
αποδοτικότητας σε δύο στάδια: 
1) Σκορ: ένα αριθµητικό σκορ ορίζεται για τις αναµενόµενες συνέπειες κάθε επιλογής 
βάσει µιας κλίµακας προτίµησης για κάθε επιλογή και για κάθε κριτήριο. Οι  
λιγότερο προτιµητέες έχουν χαµηλότερο σκορ στην κλίµακα και οι περισσότερο 
προτιµητέες επιλογές έχουν µεγαλύτερο σκορ. Στην πράξη, οι κλίµακες από 0 έως 
100 χρησιµοποιούνται συχνότερα, όπου το 0 αναπαριστά µία υποθετικά λιγότερο 
προτιµητέα επιλογή ή πραγµατική , και το 100 σχετίζεται µε µία περισσότερο 
προτιµητέα επιλογή ή πραγµατική. Όλες οι επιλογές που λαµβάνονται υπόψη στην 
πολυκριτηριακή ανάλυση εµπίπτουν µεταξύ του 0 και του 100. 
2) Βάρη: αριθµητικά βάρη ορίζονται, για κάθε κριτήριο, για να προσδιορίσουν τις 
σχετικές εκτιµήσεις µίας αλλαγής µεταξύ της κορυφής και της βάσης της επιλεγµένης 
κλίµακας. Στη συνέχεια, µαθηµατικοί τύποι χρησιµοποιούνται για να συνδυαστούν τα 
δύο παραπάνω στοιχεία ώστε να αξιολογηθεί ολικά το κάθε κριτήριο. Αυτές οι 
προσεγγίσεις πολυκριτήριακης ανάλυσης ονοµάζονται αντισταθµιστικές τεχνικές, 
καθώς χαµηλά σκορ σε ένα κριτήριο µπορούν να αντισταθµιστούν από υψηλά σκορ 
σε άλλο κριτήριο. Ο πιο απλός τρόπος συνδυασµού των σκορ σε κάθε κριτήριο και 
των σχετικών βαρών µεταξύ των κριτηρίων είναι ο απλός σταθµισµένος µέσος όρος 
των σκορ. Η χρήση των σταθµισµένων µέσων όρων βασίζεται στην υπόθεση της  
αµοιβαίας ανεξαρτησίας των προτιµήσεων. Αυτό σηµαίνει ότι η ισχύς της 
προτίµησης µίας επιλογής για ένα κριτήριο είναι ανεξάρτητη από την ισχύ της 
προτίµησης για ένα άλλο κριτήριο. Υπάρχουν πολλές τεχνικές πολυκριτήριακης 
ανάλυσης και ο αριθµός τους ακόµα αυξάνεται. Υπάρχουν πολλοί λόγοι για τους 
οποίους γίνεται αυτό: 

• ο διαθέσιµος χρόνος για την ανάληψη της ανάλυσης µπορεί να διαφέρει. 
• υπάρχουν πολλοί τύποι αποφάσεων που ταιριάζουν τις ευρείες περιστάσεις 

των τεχνικών πολυκριτήριακης ανάλυσης. 
• οι αναλυτικές ικανότητες αυτών που υποστηρίζουν την απόφαση µπορεί να 

ποικίλουν. 
• ο αριθµός ή η φύση των διαθέσιµων στοιχείων που στηρίζουν την ανάλυση 

ποικίλει. 
• η διοικητική κουλτούρα και οι απαιτήσεις των οργανισµών διαφέρουν. 

Θα µπορούσαµε να πούµε ότι η επιλογή της κατάλληλης τεχνικής αποτελεί ένα 
παράδειγµα απόφασης που θα µπορούσε να ληφθεί µε τη βοήθεια των τεχνικών 
πολυκριτήριακης ανάλυσης. Υπάρχουν διάφορα κριτήρια και η απόδοση κάθε 
τεχνικής θα µπορούσε να µετρηθεί για κάθε κριτήριο, και ύστερα από τη µέτρηση του 
βάρους κάθε κριτηρίου θα είχαµε µία κατάταξη συνολικής απόδοσης µεταξύ των 
διαφόρων τεχνικών. Βέβαια, για να γίνει αυτό θα έπρεπε πρώτα να αποφασιστεί ποια 
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τεχνική θα χρησιµοποιηθεί έτσι ώστε να εκτιµηθούν οι τεχνικές. Μερικά κριτήρια 
που χρησιµοποιούνται για την επιλογή της κατάλληλης τεχνικής είναι:  
� ∆ιαφάνεια. 
� Εσωτερική συνέπεια και λογική ορθότητα. 
� Απαιτήσεις στοιχείων που δεν είναι ασυνεπή µε τη σηµασία του θέµατος που 

εξετάζεται. 
� Ευκολία χρήσης. 
� ∆ιαθεσιµότητα software. 
� Ρεαλιστικές απαιτήσεις εργατικής δύναµης και χρόνου  για τη διαδικασία 

ανάλυσης. 
Τα περισσότερα από τα βιοµηχανικά, οικονοµικά ή πολιτικά προβλήµατα είναι 
πολυκριτήριακης ανάλυσης. Κάνεις δεν πρόκειται να αγοράσει µια µηχανή 
βασιζόµενος µόνο στο οικονοµικό κριτήριο αλλά η ποιότητα, οι επιδόσεις, το γόητρο 
κλπ. λαµβάνονται πάντοτε υπόψη. Από την άλλη µεριά κανείς δεν αντιδρά στα 
κριτήρια αυτά µε τον ίδιο τρόπο. Για τον λόγο αυτό βλέπουµε διαφορετικές µηχανές 
στους δρόµους. Η επιλογή καθορίζεται από το προσωπικό γούστο του λήπτη 
αποφάσεων, αφού το βάρος που ο ίδιος θα δώσει στα κριτήριά του είναι καθαρά θέµα 
επιλογής. Το πρόβληµα της επιλογής ή της κατάταξης των εναλλακτικών που 
υποβάλλονται σε µια πολυκριτηριακή αξιολόγηση δεν είναι απλό θέµα. Τις 
περισσότερες φορές δεν υπάρχει καταλληλότερη λύση, αλλά ούτε κάποια 
εναλλακτική η οποία να υπερέχει περισσότερο από όλες τις άλλες. Τα κριτήρια  
αλληλοσυγκρούονται, εποµένως συµβιβαστικές λύσεις πρέπει να εξετάζονται πριν 
την τελική λήψη της απόφασης. 
 
 
 
4.9  Κύρια χαρακτηριστικά της πολυκριτηριακής ανάλυσης στη 
λήψη αποφάσεων 
Η πολυκριτηριακή ανάλυση δηµιουργεί σχέσεις προτίµησης µεταξύ των επιλογών 
µέσω αναφοράς σε ένα εκτεταµένο σύνολο στόχων τους οποίους έχει εντοπίσει ο 
λήπτης αποφάσεων και για τους οποίους έχει ορίσει µετρήσιµα κριτήρια για να 
αξιολογήσει το βαθµό στον οποίο οι στόχοι αυτοί έχουν επιτευχθεί. Σε απλές 
συνθήκες, η διαδικασία εντοπισµού των στόχων και των κριτηρίων µπορεί να παρέχει 
από µόνη της αρκετές πληροφορίες για τους λήπτες αποφάσεων. Ένα κύριο 
χαρακτηριστικό της πολυκριτήριακης ανάλυσης είναι η έµφαση που δίνεται στην 
κρίση της οµάδας των ληπτών απόφασης για τον καθορισµό των στόχων και των 
κριτηρίων, εκτιµώντας παράλληλα και τη σχετική σηµαντικότητα των βαρών καθώς 
και για την κριτική της συνεισφοράς κάθε επιλογής σε κάθε κριτήριο απόδοσης. Η 
υποκειµενικότητα που χαρακτηρίζει τη διαδικασία αυτή µπορεί να προκαλέσει 
κάποια ανησυχία. Η βάση της κατά κύριο λόγο αποτελείται από τις προσωπικές 
επιλογές στόχων, κριτηρίων, βαρών και αξιολογήσεων εκπλήρωσης των στόχων των 
ληπτών αποφάσεων, παρόλο που «αντικειµενικά» στοιχεία, όπως οι τιµές που έχουν 
παρατηρηθεί, µπορούν επίσης να συµπεριληφθούν. Η πολυκριτηριακή ανάλυση, 
ωστόσο, προσφέρει ένα βαθµό δοµής, ανάλυσης και ανοίγµατος σε κατηγορίες 
αποφάσεων οι οποίες εµπίπτουν πέραν της πρακτικής εφαρµογής της. Ένας 
περιορισµός της πολυκριτήριακης ανάλυσης είναι ότι δεν µπορεί να αποδείξει ότι µία 
ενέργεια προσθέτει περισσότερα στον πλούτο από ότι αφαιρεί. Στην πολυκριτηριακή 
ανάλυση, καθώς η «βέλτιστη» επιλογή µπορεί να είναι ασύµφωνη µε τη 
βελτιστοποίηση του πλούτου, το να µη γίνει καµία ενέργεια είναι γενικά προτιµότερο. 
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4.10 Αποφάσεις Πολλαπλών Στόχων  
Τις περισσότερες φορές οι στόχοι του αποφασίζοντος όσον αφορά το συγκεκριµένο 
πρόβληµα αποφάσεων είναι πολλοί και αλληλοσυγκρουόµενοι (επιλογές που είναι 
καλές ως προς ένα στόχο δεν είναι καλές ως προς έναν άλλο στόχο), και 
περιλαµβάνουν ελαχιστοποιήσεις και µεγιστοποιήσεις διαφόρων µεγεθών. Κάθε 
στόχος µπορεί να αναλυθεί-εξειδικευθεί σε ειδικότερους υποστόχους για κάθε έναν 
από αυτούς θα πρέπει να ορίσουµε ένα ποιοτικό µέγεθος (υποκειµενικά µετρήσιµο) ή 
ένα αντίστοιχο ποσοτικό µέγεθος (αντικειµενικά µετρήσιµο) ως µέτρα.  
 
Σχήµα  26:  Π.χ. Στόχοι-υποστόχοι στην επιλογή πλοίου από την εταιρεία Minoan 
lines.  
 
Στόχοι 
 
Κόστος                                            Επιδόσεις                                       Ποιότητα                                
κατασκευαστή 
 
 
 
Υποστόχοι κάθε στόχου και αντίστοιχα µέτρα 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Σχήµα 27:  Π.χ. Στόχοι, υποστόχοι και αντίστοιχα µέτρα στην απόφαση επιλογής 
κτιρίου εγκατάστασης µιας σύγχρονης επιχείρησης. 
 
Ελάχιστο                                    Μέγιστη                                   Βέλτιστες 
κόστος                                       εµπορικότητα                          συνθήκες εργασίας 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- Κόστος τακτικής 
συντήρησης 
- Αρχικό κόστος 
- Κόστος αναβάθµισης 
 
- 
 
 

- Αξιοπιστία 
-Ιδιοκτησία ITALY 
 
 
- 
 
 
 

- Απόδοση 
- Ταχύτητα 
- Ειδικές επιδόσεις 
 
- 
 
 
 

- Κόστος ηλεκτρ. 
ρεύµατος 
- Κοινόχρηστα  
-Ενοίκιο   
- Κόστος καθαρισµού 
 
 
 
 
 

- Ανέσεις    
- Μέγεθος          
- Parking 
 
 
 
 

- Μικρή απόσταση 
από µεγάλους πελάτες      
- Ορατότητα 
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Η κεντρική ιδέα της πολυκριτηριακής λήψης αποφάσεων είναι η συµβιβαστική 
επιλογή (µεταξύ επιλογών που έχουν υψηλή αποτελεσµατικότητα ως προς κάποιους 
από τους στόχους, αλλά και χαµηλή αποτελεσµατικότητα ως προς κάποιους άλλους 
στόχους) της συνολικά βέλτιστης επιλογής, η οποία έχει την µέγιστη συνολική 
αποτελεσµατικότητα Ε. Αυτή συνήθως είναι ένας γραµµικός συνδυασµός των 
επιπέδων αποτελεσµατικότητος Ε

1
, Ε

2
, Ε

3
, Ε

4, ...., 
Ε

n 
ως προς τους επί µέρους στόχους. 

Επίσης πολύ συχνά υπό τον επιπρόσθετο όρο η τελική επιλογή σε κάθε στόχο να έχει 
αποτελεσµατικότητα µεγαλύτερη από κάποιο προκαθορισµένο κατώφλι 
αποτελεσµατικότητας (που είναι κάποια σταθερή τιµή αi, ή ένα σταθερό ποσοστό αi 
% της µέγιστης αποτελεσµατικότητας µεταξύ όλων των επιλογών για το 
συγκεκριµένο στόχο): 
    
Max E=α

1
Ε

1
 + α

2
Ε

2
 + α

3
Ε

3
 + α

4
Ε

4
 +……. + α

n
E

n
   µε    Εi ≥ αi% max (Ei) ή Εi ≥ αi 

 

 
 
 
4.10.1 Μεθοδολογία ανάλυσης πολυκριτηριακών αποφάσεων 
Η µεθοδολογία ανάλυσης πολυκριτηριακών αποφάσεων παρουσιάζεται µε την 
βοήθεια του παρακάτω παραδείγµατος.  
Παράδειγµα: Έχουµε δυο εναλλακτικές επιλογές εργασίας: 
1. Στη πρώτη επιλογή έχουµε συµµετοχή σε µία σύγχρονη επιχείρηση Β, µε 
αµοιβή 8,50€/ώρα, εργασία 30 έως 50 ώρες εβδοµαδιαίως για 15 εβδοµάδες. Στη 
συγκριµένη επιχείρηση επικρατεί ένα µέτρια ευχάριστο περιβάλλον. 
2. Στη πρώτη επιλογή έχουµε συµµετοχή σε µία σύγχρονη επιχείρηση Α, µε 
αµοιβή 12€/ώρα, εργασία 50 ώρες εβδοµαδιαίως για 10 εβδοµάδες. Στη 
συγκεκριµένη επιχείρηση οι εργαζόµενοι δουλεύουν οµαδικά και διατηρούν φιλικές 
σχέσεις µεταξύ τους συνεπώς το επίπεδο διασκέδασης θα εξαρτηθεί σηµαντικά από 
το κλίµα που θα δηµιουργηθεί στην οµάδα. Η επιλογή µίας από τις παραπάνω 
εναλλακτικές επιλογές αποτελεί µία πολυκριτηριακή απόφαση, η οποία βασίζεται σε 
δύο κριτήρια: τα χρήµατα τα οποία συνολικά θα κερδίσει ο αποφασίζων και το 
επίπεδο διασκέδασής του. 
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Σχήµα 28:  ∆ιάγραµµα Επιρροής 
 
 
                                                                              
                                                                              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            

Σχήµα 29:  ∆ένδρο Απόφασης 
 
 
                                                                         Συνολικά Χρήµατα       Επίπεδο 
∆ιασκέδασης 
 
                                                                                                          
                                                               (30%)            6000€                                   5                      
                                                                                                          
                                                              (25%)             6000€                                   4 
                                                              (15%)                                                     
                                                                                     6000€                                   3                                    
                                                              (10%) 
                                                                                     6000€                                   2 
                                                              (20%) 
                                                                                     6000€                                   1 
                                                 50   (50%)                    
                                                                                     6375                                     2  
                                                                                             
                                                       40  (30%)              5100                                     2 
                                                                                                     
                                                                                                                
                                                      30  (20%)   
                                                                                     3825                                     2 
 

Κλίµακα στην 
επιχείρηση 

 
∆ιασκέδαση 

 
Αµοιβή 

 
Συνολική ικανοποίηση 

Επιλογή σύγχρονης 
επιχείρησης 

Ώρες εργασίας 

Κλίµακα 
στην 
επιχείρηση  
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σύγχρονης 
επιχείρησης 
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Ο πρώτος στόχος ΄΄χρήµατα΄΄ εκφράζεται µε το ποσοτικό µέγεθος ΄΄συνολικό 
χρηµατικό ποσό από όλη τη χρονική περίοδο της εργασίας΄΄. Ο δεύτερος στόχος 
“διασκέδαση” εκφράζεται µε αντίστοιχο ποιοτικό µέγεθος ΄΄Επίπεδο ∆ιασκέδασης΄΄, 
το οποίο αποφασίσθηκε να µετράται µε την παρακάτω πενταβάθµια κλίµακα:  
5 = πολύ καλό και ευχάριστο κλίµα στην οµάδα (πολλές φιλίες δηµιουργούνται)  
4 = καλό κλίµα στην οµάδα (κάποιες φιλίες δηµιουργούνται)  
3 = µέτριο κλίµα στην οµάδα (δεν δηµιουργούνται φιλίες και υπάρχει µέτρια 
διασκέδαση)  
2 = δύσκολη και κουραστική εργασία (αρνητικό κλίµα και περιορισµένη διασκέδαση)  
1 = πολύ δύσκολη και κουραστική εργασία (έντονα αρνητικό κλίµα και πολλά 
παράπονα, τα οποία έχουν ως αποτέλεσµα τριβές και ελάχιστη διασκέδαση)  
 
Γενικά ακολουθούµε τα εξής βήµατα:  

• Στην αρχή κάθε στόχος εξειδικεύεται σε έναν αριθµό υποστόχων, για κάθε 
έναν από τους οποίους ορίζουµε ένα µέγεθος (ποσοτικό ή ποιοτικό) µέτρο. Ο 
καθορισµός στόχων, υποστόχων και µεγεθών-µέτρων είναι πολύ σηµαντικός 
για την πολυκριτηριακή λήψη αποφάσεων οι οποίες θα πρέπει να 
χαρακτηρίζονται από πληρότητα, λειτουργικότητα, λογικό µέγεθος και επίσης 
πρέπει να µην υπάρχουν επικαλύψεις µεταξύ τους.  

• Μετά πραγµατοποιούµε για κάθε στόχο αντίστοιχη µονοκριτηριακή ανάλυση 
µε σκοπό τον προσδιορισµό της βέλτιστης εναλλακτικής επιλογής όσον 
αφορά τον συγκεκριµένο στόχο (δηλαδή την εναλλακτική επιλογή που 
ελαχιστοποιεί ή µεγιστοποιεί το αντίστοιχο ποσοτικό ή ποιοτικό µέγεθος).  

• Εάν όλες οι παραπάνω µονοκριτηριακές αναλύσεις οδηγήσουν στην ίδια 
εναλλακτική επιλογή (δηλαδή µία από τις εναλλακτικές επιλογές είναι η 
βέλτιστη ως προς όλους τους στόχους), τότε σταµατάµε: η εναλλακτική αυτή 
επιλογή προφανώς πρέπει να επιλεγεί.  

• ∆ιαφορετικά (πράγµα το οποίο συµβαίνει συνήθως στην πράξη για κάθε 
στόχο συνήθως είναι διαφορετική η βέλτιστη εναλλακτική λύση ως προς τον 
στόχο αυτό) προχωράµε σε πολυκριτηριακή ανάλυση. Σε αυτήν ορίζουµε ένα 
µέγεθος Ι ΄΄συνολικής ικανοποίησης΄΄ (το οποίο αποτυπώνει την συνολική 
µας ικανοποίηση από µία εναλλακτική λύση λαµβανοµένων υπ’ όψιν όλων 
των στόχων): συνήθως είναι γραµµικός συνδυασµός των παραπάνω 
ποιοτικών-ποσοτικών µεγεθών Μ

1
, Μ

2
, Μ

3
,  Μ

4, .....
Μ

n 
που αντιστοιχούν στους 

διάφορους στόχους:  
            Ι = κ1x Μ

1 
+ κ2x Μ

2 
+ κ3x Μ

3 
+ κ4x Μ

4 
+ …. κnx Μ

n
 

Τα ειδικά βάρη κ1,κ2,κ3,κ4,...κn υπολογίζονται βάσει της σχετικής σηµασίας των 
αντίστοιχων στόχων, µε µία µεθοδολογία που παρουσιάζεται στην συνέχεια. Τελικά 
επιλέγουµε την εναλλακτική επιλογή που βελτιστοποιεί (συνήθως µεγιστοποιεί) 
αυτόν τον δείκτη συνολικής ικανοποίησης.  
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1. Μονοκριτηριακή Ανάλυση ως προς τα Χρήµατα 
Ε(Συνολικά Χρήµατα/1) = 0,5x6375 + 0,3x5100 + 0,2x3825 =  5482,5€    
E(Συνολικά Χρήµατα/2) = 6000€  
Άρα ως προς το συνολικό χρηµατικό ποσό που θα προκύψει από όλη τη χρονική 
περίοδο της εργασίας (λαµβανοµένων υπ’ όψιν και των προφίλ κινδύνου των δύο 
εναλλακτικών επιλογών) βέλτιστη επιλογή είναι η (2).  

2. Μονοκριτηριακή Ανάλυση ως προς το Επίπεδο ∆ιασκέδασης  
Σε αυτή την περίπτωση δεν έχει νόηµα ο υπολογισµός αναµενόµενης τιµής του 
΄΄επιπέδου διασκέδασης΄΄ οι τιµές του όποιου είναι ποιοτικής φύσεως και όχι 
αριθµητικής (π.χ. η διαφορά διασκέδασης µεταξύ 1 και 2 δεν είναι κατ’ ανάγκη ίση 
µε την διαφορά µεταξύ 2 και 3). Εποµένως είναι απαραίτητη η ποσοτικοποίηση των 5 
αυτών ποσοτικών επιπέδων για κάθε ένα από αυτά θα πρέπει να εκτιµήσει ο 
αποφασίζων την αξία που έχουν για αυτόν µε τη βαθµολογία των επιπέδων αυτών 
στην κλίµακα 0 έως 100 ως προς την αξία τους για τον αποφασίζοντα. Συχνά ζητάµε 
από τον αποφασίζοντα να συγκρίνει τις διαφορές µεταξύ αυτών των επιπέδων, βάσει 
των απαντήσεών του υπολογίζουµε µία αρχική βαθµολογία, την οποία στην συνέχεια 
παρουσιάζουµε στον αποφασίζοντα. Αυτός µπορεί να κάνει κάποιες τροποποιήσεις 
τους και τελικά να οριστικοποιήσει τις βαθµολογίες των επιπέδων αυτών. Στο 
παράδειγµά µας ας υποθέσουµε ότι οι βαθµολογίες των 5 επιπέδων διασκέδασης ως 
προς την αξία τους για τον αποφασίζοντα, τις οποίες ονοµάζουµε ΄΄µονάδες 
διασκέδασης΄΄, προέκυψε ότι είναι οι εξής:  
 
π.χ.  1    2     3    4      5                     Επίπεδα ∆ιασκέδασης  
          
 
        0    25  60  90  100                   Μονάδες ∆ιασκέδασης 
 
 
Με βάση αυτές τις βαθµολογίες (που είναι πλέον ΄΄ποσοτικής φύσεως΄΄), προχωρώ 
στην µονοκριτηριακή ανάλυση ως προς το ΄΄Επίπεδο ∆ιασκέδασης΄΄:  
Ε(Μονάδες ∆ιασκέδασης/1) = 60  
Ε(Μονάδες ∆ιασκέδασης/2) = 0,3x100 + 0,25x90 + 0,15x60 + 0,1x25 + 0,2x0 = 64 
δηλαδή λίγο χαµηλότερο σε σύγκριση µε το (1), όµως µε κίνδυνο (ενώ το (1) δεν 
παρουσιάζει κανένα κίνδυνο).  
Άρα ως προς τον στόχο ΄΄διασκέδαση΄΄ οι δύο επιλογές έχουν περίπου ίσες 
αναµενόµενες τιµές, όµως η επιλογή (2) έχει υψηλό κίνδυνο, ενώ η επιλογή (1) δεν 
έχει καθόλου κίνδυνο. Άρα ως προς τον στόχο “διασκέδαση” βέλτιστη επιλογή είναι 
η (1). 

3. Πολυκριτηριακή Ανάλυση  
Εποµένως, εφ’ όσον από τις δύο αυτές µονοκριτηριακές αναλύσεις προκύπτουν 
διαφορετικές βέλτιστες επιλογές (δηλαδή όλοι οι στόχοι δεν οδηγούν στην ίδια 
επιλογή), είναι απαραίτητο να προχωρήσουµε σε πολυκριτηριακή ανάλυση. Όπως 
αναφέρθηκε προηγουµένως θα πρέπει να ορισθεί ένα µέγεθος συνολικής 
ικανοποίησης, η οποία είναι γραµµική συνάρτηση των ΄΄χρηµάτων΄΄ και του 
΄΄επιπέδου διασκέδασης΄΄: 
 
 

 
I  =  K

x  
×  X  +  K

∆  
×  ∆                        K

 x 
, Κ
∆
   : ειδικά βάρη κριτηρίων K

 x 
+  Κ

∆
=1    
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Βήµατα Πολυκριτηριακής Ανάλυσης  
 
1. Για κάθε µέγεθος-στόχο(κριτήριο) εκφράζω όλες τις τιµές του στο 
συγκεκριµένο πρόβληµα αποφάσεων στην κλίµακα 0-100. Αυτό έχει ήδη γίνει 
προηγουµένως για το ΄΄επίπεδο διασκέδασης΄΄, οπότε προχωρώ στην αναγωγή όλων 
των τιµών του µεγέθους ΄΄χρήµατα΄΄ συγκεκριµένο πρόβληµα αποφάσεων στην 
κλίµακα 0-100. Η χειρότερη τιµή είναι 0, η καλύτερη τιµή είναι 100, ενώ για τις 
υπόλοιπες τιµές η αναγωγή τους στην κλίµακα 0-100 γίνεται αναλογικά µέσω 
γραµµικής παρεµβολής:  
6375 → 100  
3825 → 0  
5100 → (5100-3825)/(6375-3825) x 100 = 50  
6000 → (6000-3825)/(6375-3825) x 100 = 85,29 
 
2. Εκτιµώ τα ειδικά βάρη Κ

Χ 
και Κ

∆ 
των δύο κριτηρίων Χ και ∆, τα οποία 

αποτελούν µοντελοποίηση των υποκειµενικών προτιµήσεων του αποφασίζοντος όσον 
αφορά την σχετικής σηµασίας των αντίστοιχων στόχων-κριτηρίων. Η µεθοδολογία 
την οποία ακολουθούµε για τον προσδιορισµό των ειδικών αυτών βαρών αποτελείται 
από δύο βήµατα:  

• Υποθέτουµε ότι ευρισκόµεθα και ως προς τα δύο κριτήρια στις δυσµενέστερες 
τιµές τους στο συγκεκριµένο πρόβληµα αποφάσεων, δηλαδή ως προς τα 
χρήµατα στο 3825€ και ως προς την διασκέδαση στο 1. Θέτουµε στον 
αποφασίζοντα την ερώτηση: εάν υποθέσουµε ότι ένα µόνο κριτήριο θα 
µπορούσε να αλλάξει και από την χειρότερη να πάρει την καλύτερη τιµή του 
(είτε το 3825€ → 6375€ είτε 1 → 5), ποιό θα επέλεγε κατά προτεραιότητα; 
Στην περίπτωσή µας ας υποθέσουµε ότι τελικά επιλέγει κατά προτεραιότητα 
την αλλαγή των χρηµάτων από 3825€ → 6375€, προτιµώντας την από την 
αλλαγή της διασκέδασης από 1→ 5.Γενικότερα εάν είχαµε 7 κριτήρια Κ1, Κ2, 
Κ3. Κ4, Κ5, Κ6 και Κ7 και όλα είχαν τις δυσµενέστερες τιµές τους στο 
συγκεκριµένο πρόβληµα αποφάσεων, θα έπρεπε να ζητήσουµε από τον 
αποφασίζοντα να επιλέξει ποιό από αυτά θα ήθελε κατά προτεραιότητα να 
πάρει την καλύτερη τιµή του; Εάν τώρα µπορούσε να επιλέξει και  ένα 
δεύτερο κριτήριο να πάρει την καλύτερη τιµή του ποιό θα επέλεγε; Οµοίως 
και ένα τρίτο, και ένα τέταρτο, κοκ. Με αυτόν τον τρόπο ο αποφασίζων µας 
δίνει την εξής σειρά κριτηρίων: Κ4 – Κ1 – Κ3 – Κ2 – Κ5 – Κ6– Κ7 (δηλ. ως 
σηµαντικότερη θεωρεί την αλλαγή του κριτηρίου Κ4 από την χειρότερη στην 
καλύτερη τιµή του, κατόπιν αυτήν του Κ7, κοκ.).  

• Ζητάµε από τον αποφασίζοντα να εκτιµήσει πόσο σηµαντική είναι η αλλαγή 1 
→ 5 σε σχέση µε την αλλαγή 3825€ → 6375€.   

      
3. Υπολογίζουµε για κάθε περίπτωση (τελικό κλάδο) το Ι µε βάση τα ειδικά 
βάρη των δύο κριτηρίων, καθώς επίσης και τις τιµές της κλίµακας 0-100 για κάθε 
µέγεθος-στόχο(κριτήριο). Ας υποθέσουµε τελικά ότι Κ

Χ 
= 0,6 και Κ

∆ 
= 0,4. 
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Σχήµα 30:  ∆ένδρο Απόφασης 
 
 
                                                                                               X         ∆     Ι= 0,6 Χ+0,4∆         
                                                                                            85,29     100           91,17 
                                                                                               
                                                                                            85,29      90            87,17 
                                                                                                
                                                                                            85,29      60            75,17 
                                                                                            85,29      25            61,17 
 
                                                                                            85,29       0             51,17 
 
 
 
                                                                                            100             60           84 
 
 
                                                                                            74,98           60          68 
 
 
 
                                                                                              0              60            24 
 
 
 
 
4. Επιλύουµε το ∆ένδρο Απόφασης βάσει του I  
Ε(Ι/1) = 0,5x84 + 0,3x68 + 0,2x24 = 67,2 
Ε(Ι/2) = 0,3x91,17 + 0,25x87,17 + 0,15x75,17 + 0,1x61,17 + 0,2x51,17 = 76,77  
5. Κατασκευάζουµε τα απλά και αθροιστικά προφίλ κινδύνου κάθε 
εναλλακτικής επιλογής.  
6. Εξαγωγή τελικού συµπεράσµατος: Τελικά η επιλογή (2) δίδει υψηλότερη 
µέση αναµενόµενη τιµή της συνολικής ικανοποίησης, και παράλληλα έχει 
χαµηλότερο κίνδυνο και από τα αθροιστικά προφίλ κινδύνου των εναλλακτικών 
επιλογών προκύπτει ότι η (2) στοχαστικά υπερέχει της (1) (δηλαδή ευρίσκεται 
δεξιότερα της (1) οι οποία µε επίπεδο ικανοποίησης η πιθανότητα να έχουµε 
χαµηλότερό του επίπεδο ικανοποίησης είναι υψηλότερη για την (1) από ότι για τη (2) 
). Άρα η συνολικά βέλτιστη επιλογή (λαµβανοµένων υπ’ όψιν και των δύο στόχων) 
είναι η (2). 
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4.11 Η έννοια της µεθόδου της Αναλυτικής Ιεράρχησης 
Η µέθοδος της αναλυτικής ιεράρχησης, αποτελεί µία διαδικασία κατάλληλη για την 
προσέγγιση θεµάτων που αφορούν την λήψη αποφάσεων σχετικά µε προβλήµατα που 
η λύση τους βασίζεται σε ένα πολύπλοκο σύστηµα πολλαπλών κριτηρίων, έχοντας 
εφαρµογή σε ένα ευρύ πεδίο. Η χρήση της βασίζεται στην ικανότητα της να 
δηµιουργεί αναλογικές κλίµακες µέσα από διαρκείς και διακριτές συγκρίσεις µεταξύ 
µεταβλητών κατά ζεύγη, δηµιουργώντας πολύ επίπεδες ιεραρχικές δοµές µεταξύ των 
µεταβλητών αυτών. Η σηµασία της µεθόδου έγκειται στο γεγονός ότι, µας επιτρέπει 
κατά τη λήψη των αποφάσεων και το σχεδιασµό  να συµπεριλάβουµε στους 
υπολογισµούς µας, τόσο τις αντικειµενικές όσο και τις υποκειµενικές αξίες και τις 
µετρήσεις επιµέρους µεγεθών και µεταβλητών,  αναδεικνύοντας την ως ένα χρήσιµο 
µηχανισµό ελέγχου της συνέπειας και της αντικειµενικότητας των µετρήσεων και 
εκτιµήσεων µας, ελαχιστοποιώντας τον κίνδυνο της υποκειµενικότητας στη λήψη της 
απόφασης. Κύριο χαρακτηριστικό της µεθόδου είναι επίσης η ικανότητά της να 
λειτουργεί ως ένα εργαλείο αξιολόγησης, ιεράρχησης προτεραιοτήτων και επιλογής 
µεταξύ εναλλακτικών, στοχεύοντας στον πυρήνα της δοµής και επίλυσης  
προβληµάτων πολύπλοκου χαρακτήρα, καθιστώντας την αντιµετώπιση αντίστοιχων 
καταστάσεων, από ένα µάλλον δύσκολο και δυσεπίλυτο πρόβληµα βέλτιστης 
επιλογής, σε µία εύκολα κατανοητή και ΄΄διαφανή΄΄ διαδικασία. H µέθοδος της 
αναλυτικής ιεράρχησης, παρουσιάζει µία ιδιαιτέρα έντονη ελαστικότητα, βρίσκοντας 
εφαρµογή σε ένα µεγάλο φάσµα επιλογής αποφάσεων και επίλυσης προβληµάτων σε 
θέµατα περιβαλλοντικής, κοινωνικοοικονοµικής, πολιτικής, διοικητικής και 
επιστηµονικής φύσεως, ερχόµενη να συµπληρώσει ή να αντικαταστήσει τις 
παραδοσιακές µεθόδους λήψης αποφάσεων, όπως η ανάλυση κόστους οφέλους, 
αποτελώντας την αιχµή των µεθόδων λήψης αποφάσεων µε την χρήση πολλαπλών 
κριτηρίων. 
 
 
 
4.12  Αναλυτική ∆ιαδικασία Ιεράρχησης 
Η αναλυτική διαδικασία ιεράρχησης είναι µία άλλη µεθοδολογία ανάλυσης 
προβληµάτων αποφάσεων πολλαπλών στόχων. Η µεθοδολογία αυτή περιλαµβάνει τα 
εξής βήµατα:  
 
 

1. Στην αρχή λαµβάνονται αποφάσεις πάνω σε θέµατα που αφορούν τον   
αριθµό και το είδος των κριτηρίων που θα χρησιµοποιήσουµε. 

2. Μετά ακολουθεί η βαθµολόγηση της σχετικής σηµαντικότητας των 
κριτηρίων αυτών µε τη χρήση συγκρίσεων κατά ζεύγη κριτηρίων. 

3. Στη συνέχεια γίνεται κατάταξη κάθε υποθετικής επιλογής σε σχέση µε κάθε 
άλλη επιλογή, µε βάση  την επιλογή των επιµέρους κριτηρίων που 
χρησιµοποιούµε. Η κατάταξη αυτή πραγµατοποιείται, µέσα από την σύγκριση 
κατά ζεύγη των εναλλακτικών επιλογών µας. 

4. Τέλος γίνεται συνδυασµός της κατάταξης που προκύπτει από τα βήµατα (2) 
και (3), µε σκοπό την επίτευξη µιας  συνολικής σχετικής κατάταξης των 
επιµέρους υποθετικών επιλογών µας. 
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Παρατηρούµε λοιπόν ότι ουσιαστικά το αποτέλεσµα της εφαρµογής της µεθόδου της 
αναλυτικής ιεράρχησης, αφορά στη δηµιουργία µίας ιεραρχηµένης κατάταξης καθώς 
και της στάθµισης των εναλλακτικών που µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε για την 
λήψη απόφασης.  
 
 
 
4.12.1  Ανάλυση του προβλήµατος 
Στην αρχή, αναλύεται το πρόβληµα-στόχος το οποίο θέλουµε να αντιµετωπίσουµε, 
στα επιµέρους κριτήρια τα οποία θα λάβουµε υπόψη µας για την εφαρµογή πολιτικών 
και σχεδίων που οδηγούν στη λύση του προβλήµατος. Με τον τρόπο αυτό, 
δηµιουργούµε µία ιεραρχική δοµή του προβλήµατος σύµφωνα µε το σχήµα 31: 

 
 
 
 
 
 

Σχήµα 31:  Ιεραρχική δοµή του προβλήµατος. 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ 
 

ΣΤΟΧΟΣ 
 

ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 
 

ΣΧΕ∆ΙΟ Α ΣΧΕ∆ΙΟ Β 
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4.12.2  Συγκριτικός έλεγχος 
Μετά ακολουθεί ο συγκριτικός έλεγχος των επιµέρους κριτηρίων που συνθέτουν το 
πρόβληµα, διαδικασία η οποία µεταφράζεται στη σύγκριση των επιµέρους κριτηρίων-
στόχων στα οποία αναλύεται το γενικότερο πρόβληµα το οποίο καλούµαστε να 
αντιµετωπίσουµε. Ο έλεγχος αυτός επιτυγχάνεται µέσα από τη σύγκριση των 
κριτηρίων κατά ζεύγη και την κατάταξή τους µε ιεραρχικό τρόπο, ανάλογα µε τη 
βαθµολογία που συγκεντρώνει το καθένα. Η βαθµολόγηση των κριτηρίων γίνεται µε 
τη βοήθεια της χρήσης µίας κλίµακας από το 1 έως το 9. Οι αριθµοί οι οποίοι 
χρησιµοποιούνται, έχουν σαν σκοπό να καταδείξουν κατά πόσο το ισχυρότερο από 
δύο συγκρίσιµα µεταξύ τους στοιχεία, επικρατεί έναντι του άλλου, µε βάση µία 
ιδιότητα ή χαρακτηριστικό το οποίο είναι κοινό και στα δύο στοιχεία. Η κλίµακα 
βαθµολόγησης καθώς και οι συγκριτικές σχέσεις που αντιστοιχούν σε κάθε βαθµό, 
παρουσιάζονται στο σχήµα 31. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να σηµειώσουµε ότι, η 
κλίµακα βαθµολόγησης της µεθόδου, χρησιµοποιείται για την σύγκριση ΄΄οµογενών΄΄ 
ζευγαριών στοιχείων ή κριτηρίων. Σε περίπτωση που τα κριτήρια τα οποία θέλουµε 
να συγκρίνουµε παρουσιάζουν µία µικρή ή µεγαλύτερη ετερογένεια, τότε αυτά 
οµαδοποιούνται µε τέτοιο τρόπο ώστε, η κάθε διαδοχική οµάδα που θα προκύψει να 
µοιράζεται ένα κοινό στοιχείο. Με τον τρόπο αυτό δηµιουργούνται ΄΄οµογενείς΄΄ 
οµάδες συγκρίσιµων κριτηρίων.  

 

Πίνακας 5:  Σηµαντικότητας 

 

Βαθµοί σηµαντικότητας Καθορισµός σηµαντικότητας 

9 εξαιρετικά σηµαντικότερο 
7 πολύ έντονα σηµαντικότερο 
5 έντονα σηµαντικότερο 
3 µέτρια σηµαντικότερο 
1 όµοια σηµαντικό 

 

 
 
 

Η παραπάνω διαδικασία σύγκρισης κατά ζεύγη, έχει ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία 
ενός πίνακα σχετικής κατάταξης για κάθε επίπεδο-κριτήριο της ιεραρχικής δοµής του 
προβλήµατος που αντιµετωπίζουµε (βλ.§ 4.12.1). Ο συνολικός αριθµός των πινάκων 
σχετικής κατάταξης που προκύπτουν, εξαρτάται από τον αριθµό των  επιµέρους 
στοιχείων από τα οποία απαρτίζεται το κάθε συγκρίσιµο κριτήριο. Ο σκοπός των 
πινάκων σχετικής κατάταξης των κριτηρίων, αφορά στην προσπάθειά µας να 
υπολογίσουµε επιµέρους συντελεστές βαρύτητας για κάθε ένα από τα κριτήρια του 
προβλήµατος µας, απαραίτητους για την αξιολόγηση της διαδικασίας ιεράρχησης που 
εφαρµόζουµε και την επίτευξη του στόχου που έχουµε θέσει. Σε ένα τέτοιο πίνακα 
σχετικής κατάταξης, λοιπόν,  µεταξύ δύο κριτηρίων i και j , ισχύει αii=1 και αij=1/αji. 

Αν υποθέσουµε, σύµφωνα µε την ανάλυση του προβλήµατός µας ότι το ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 
είναι όµοια προς µέτρια σηµαντικότερο της ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β (2), µέτρια σηµαντικότερο 
της ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ (3) και µέτρια σηµαντικότερο του ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ (3). Με βάση τις 
εκτιµήσεις αυτές δηµιουργείται ο παρακάτω πίνακας. 
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Πίνακας 6:  Σχετικής κατάταξης κριτηρίων. 

 
 
 
                  j      
  i    

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α           1           2           3           3 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β          1/2           1           3           3 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ          1/3          1/3           1           ½ 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆          1/3          1/3           2           1 
 
 
 
Ο παραπάνω πίνακας µεταφράζεται στον πίνακα: 

                                                                  

 
                  j      
  i    

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 1,00 2,00 3,00 3,00 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β 0,50 1,00 3,00 3,00 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ 0,33 0,33 1,00 0,50 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ 0,33 0,33 2,00 1,00 

 
 
 
 
Για τον υπολογισµό των συντελεστών βαρύτητας βρίσκουµε το άθροισµα της κάθε 
στήλης j  του παραπάνω πίνακα και  διαιρούµε την τιµή του κάθε κελιού ij  µε το 
άθροισµα της κάθε στήλης. Έτσι προκύπτει ο επόµενος πίνακας κανονικοποίησης 
µε βάση τη µονάδα: 
 

Πίνακας 7:  Κανονικοποίησης 
 
 
  

                  j      
  i    

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ ΜΕΣΟΣ 
ΟΡΟΣ 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 0,46 0,55 0,40 0,44 0,46 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 0,23 0,27 0,40 0,31 0,30 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 0,15 0,09 0,07 0,11 0,10 
ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α 0,15 0,09 0,13 0,15 0,13 

 
 
 
Οι αντίστοιχοι συντελεστές βαρύτητας (W i) για κάθε κριτήριο, προκύπτουν από τον 
υπολογισµό του µέσου όρου των τιµών της κάθε σειράς του πίνακα. Έτσι, στην 
περίπτωσή µας ισχύει: Wi= (0,46       0,30          0.10       0,13).  
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4.12.3  Σύνθεση των προτεραιοτήτων 
Έχοντας πλέον σταθµίσει µε συγκεκριµένες µαθηµατικές τιµές τα επιµέρους κριτήρια 
τα οποία συνθέτουν το πρόβληµά µας, µπορούµε να διαµορφώσουµε µία συνολική 
εικόνα για την ΄΄σπουδαιότητα΄΄ και τη ΄΄βαρύτητα΄΄, τόσο του γενικού προβλήµατος 
που καλούµαστε να αντιµετωπίσουµε, όσο και των επιµέρους στοιχείων που το 
συνθέτουν. Το γεγονός αυτό µας δίνει τη δυνατότητα της σύγκρισης των επιµέρους 
εναλλακτικών που έχουµε στη διάθεσή µας για την αντιµετώπιση ενός προβλήµατος 
και την εφαρµογή της πολιτικής µας, εναλλακτικές οι οποίες  µπορεί να είναι 
διαφορετικής µορφής και φύσεως, αποτελούµενες από ένα µεγάλο αριθµό επιµέρους 
κριτηρίων και παραγόντων µε οµοιογενή χαρακτήρα. Η µέθοδος της αναλυτικής 
ιεράρχησης, καθιστά τα ετερογενή αυτά σχέδια συγκρίσιµα µεταξύ τους δίνοντάς µας 
τη δυνατότητα της ορθότερης επιλογής. Στην περίπτωση της πολλαπλής επιλογής 
µεταξύ εναλλακτικών σχεδίων για την επίτευξη ενός στόχου, µε την ίδια διαδικασία 
πραγµατοποιούµε συγκρίσεις µεταξύ των εναλλακτικών εφαρµόζοντας ουσιαστικά 
την διαδικασία της στάθµισης που αναφέρθηκε, στα επιµέρους στοιχεία και 
παράγοντες που απαρτίζουν το κάθε εναλλακτικό σχέδιο χωριστά, έχοντας επιπλέον 
και µία σύγκριση µεταξύ των σχεδίων, µε την ίδια πάντοτε διαδικασία. 
 
 

Πίνακας 8:  Ο πίνακας σχετικής κατάταξης µεταξύ των σχεδίων (κριτήριο Α) 
 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α ΣΧΕ∆ΙΟ Α ΣΧΕ∆ΙΟ Β ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 
ΣΧΕ∆ΙΟ Α 1 3 6 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β ½ 2 4 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 1/5 ½ 2 

 
 
 

Πίνακας 9:  Ο πίνακας σχετικής κατάταξης µεταξύ των σχεδίων (κριτήριο Β) 
 
 
 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β ΣΧΕ∆ΙΟ Α ΣΧΕ∆ΙΟ Β ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 
ΣΧΕ∆ΙΟ Α 1 2 5 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β 1/3 1 4 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 1/5 ½ 2 

 
 
 

Πίνακας 10:  Ο πίνακας σχετικής κατάταξης µεταξύ των σχεδίων (κριτήριο Γ) 
 
 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ ΣΧΕ∆ΙΟ Α ΣΧΕ∆ΙΟ Β ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 
ΣΧΕ∆ΙΟ Α 1 3 4 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β 1/5 ½ 2 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 1/6 1/5 1 
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Πίνακας 11:  Ο πίνακας σχετικής κατάταξης µεταξύ των σχεδίων (κριτήριο ∆) 

 
 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ ΣΧΕ∆ΙΟ Α ΣΧΕ∆ΙΟ Β ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 
ΣΧΕ∆ΙΟ Α 1 4 7 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β 1/3 1 5 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ 1/4 ½ 2 

 
 
 
 
 
 

Έτσι, για το κριτήριο Α  :     1+3+6=10 
                                              0,50 +2+4=6,5   
                                            0,20+0,50+2=2,70   δηλαδή σύνολο  19,20            

Με όµοια διαδικασία υπολογίζουµε τα αθροίσµατα και για τα υπόλοιπα κριτήρια, 
δηµιουργώντας τον παρακάτω πίνακα στάθµισης, αυτή τη φορά µε βάση τα κριτήρια 
που χρησιµοποιούµε για την εφαρµογή των εναλλακτικών σχεδίων: 
 

Πίνακας 12:  Τελικής κατάταξης των εναλλακτικών σχεδίων 
 
                  ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α                                      ΚΡΙΤΗΡΙΟ Β    

 

  

 

                  ΚΡΙΤΗΡΙΟ Γ                                     ΚΡΙΤΗΡΙΟ ∆ 

 

                                                                         

                                                                                   

 

 

καταλήγοντας στην τελική κατάταξη των εναλλακτικών σχεδίων, µε βάση τα 
επιµέρους κριτήρια τα οποία χρησιµοποιούµε. 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΣΧΕ∆ΙΟ Α = 0,50 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β= 0,33 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ = 0,17 

 
 

ΣΧΕ∆ΙΟ Α = 0,52 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β= 0,34 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ = 0,14 

 
 

ΣΧΕ∆ΙΟ Α = 0,52 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β= 0,34 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ = 0,14 

 
 

ΣΧΕ∆ΙΟ Α = 0,66 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β= 0,22 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ = 0,11 

 
 

ΣΧΕ∆ΙΟ Α = 0,57 
ΣΧΕ∆ΙΟ Β= 0,30 
ΣΧΕ∆ΙΟ Γ = 0,13 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 CASE STUDY 
 
 
 
5.1 Case Study 
∆ιάφορα συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων στη διαχείριση 
υδατικών πόρων 
Η πολυπλοκότητα στη δοµή και λειτουργία τους, της πληθώρας δεδοµένων που 
απαιτεί η διαχείριση τους, και των πολλαπλών, κατά κανόνα ανταγωνιστικών, στόχων 
που εξυπηρετούν, τα συστήµατα υδατικών πόρων έχουν αποτελέσει ένα προνοµιακό 
πεδίο εφαρµογής των συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων. Κάποιες από τις 
υποπεριοχές των συστηµάτων υδατικών πόρων όπου έχει εφαρµοστεί η τεχνολογία 
των συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων είναι: 
� Έλεγχος πληµµυρών και διαχείριση πληµµυρικού κινδύνου (σε αστικές 

λεκάνες αλλά και λεκάνες ποταµών). 
� ∆ιαχείριση συστηµάτων διανοµής νερού. 
� ∆ιαχείριση λιµνών και ταµιευτήρων (για την εξυπηρέτηση παραγωγής 

ενέργειας, στόχων υδροδότησης, ελέγχου ρύπανσης). 
� Έλεγχος ρύπανσης σε ∆έλτα ποταµών και λεκάνες απορροής. 
� ∆ιαχείριση υδροφορέων και συνδυασµένη χρήση επιφανειακών και υπόγειων 

νερών. 
� ∆ιαχείριση µη σηµειακών πηγών ρύπανσης σε γεωργικές περιοχές. 

Για να δειχθεί το µεγάλο εύρος των υπολογιστικών µέσων που χρησιµοποιούνται στα 
συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων (εποµένως και του βαθµού πολυπλοκότητας των 
συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων) αναφέρονται τρία χαρακτηριστικά 
παραδείγµατα: 

•  Το σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων (Colorado River Decision Support 
System, Riverside Technology) είναι µια πολυσύνθετη εφαρµογή λογισµικού 
που ενσωµατώνει τεχνολογίες συστηµάτων γεωγραφικής πληροφορίας, 
βάσεων δεδοµένων και υδρολογικών µοντέλων, προκειµένου να µελετήσει τις 
επιπτώσεις εναλλακτικών πολιτικών διαχείρισης, ελέγχοντας τη δυνατότητα 
να ικανοποιήσει το υδροσύστηµα του ποταµού Colorado τις µελλοντικές και 
παρούσες υδατικές ανάγκες. 

• Το σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων (WATER, Soil, and Hydro – 
Environmental Decision Support System, NCSU Water Quality Group et al.) 
σχεδιάστηκε µε σκοπό την υποβοήθηση διαχειριστών λεκανών απορροής και 
χρήσεων γης σχετικά µε τα προβλήµατα ποιότητας νερού, προκειµένου να 
επιλέγουν τις καταλληλότερες πρακτικές διαχείρισης. Κατά κύριο λόγο 
πρόκειται για ένα σύστηµα ερωταποκρίσεων, όπου σε κατάλληλες φόρµες 
µέσω του διαδικτύου παρέχει γενική πληροφόρηση και ειδικότερες κατά 
περίπτωση οδηγίες για την αντιµετώπιση προβληµάτων ρύπανσης. 

•  Το σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων για τη λειτουργία του Ταµιευτήρα 
Tsengwen (ο µεγαλύτερος ταµιευτήρας στην Ταϊβάν, Huang και Yang,) είναι 
ένα απλό εργαλείο βασισµένο σε λογισµικό πακέτο (excel) το οποίο 
πραγµατοποιεί τυπικές εργασίες των υδρολογικών δεδοµένων και των 
δεδοµένων αποθεµάτων του ταµιευτήρα και παρέχει κανόνες λειτουργίας του 
ταµιευτήρα σε πραγµατικό. 
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5.2 Case Study 
Η περίπτωση του υδροδοτικού συστήµατος της Αθήνας 
Το σύστηµα για την υποστήριξη της διαχείρισης και εποπτείας των υδατικών πόρων 
της Αθήνας είναι ένα εξελιγµένο σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων που 
αναπτύσσεται µε τη συνεργασία της ΕΥ∆ΑΠ και του ΕΜΠ στα πλαίσια σχετικού 
ερευνητικού έργου. Οι κύριες συνιστώσες του είναι: 
� Σύστηµα µέτρησης των υδατικών πόρων βασισµένο σε σύγχρονες τεχνικές 

αυτόµατων µετρήσεων και τηλεµετρίας. 
� Σύστηµα διαχείρισης πληροφορίας και ειδικότερα: (1) σύστηµα γεωγραφικής 

πληροφορίας για την καταγραφή και ανάλυση των γεωγραφικών δεδοµένων 
και (2) σύστηµα διαχείρισης βάσεων δεδοµένων για τη διαχείριση των 
πληροφοριών που σχετίζονται µε τα χαρακτηριστικά του συστήµατος και τις 
χρονοσειρές. Επίσης περιλαµβάνει εφαρµογές επεξεργασίας και ανάκτησης 
των δεδοµένων, ανταλλαγής δεδοµένων µεταξύ των υποσυστηµάτων και 
απεικόνισης των αποτελεσµάτων υπό µορφή χαρτών. 
� Υδρολογικά µοντέλα και ειδικότερα (1) µοντέλα στοχαστικής υδρολογίας για 

την προσοµοίωση και πρόγνωση των εισροών και απωλειών των ταµιευτήρων 
Μόρνου, Εύηνου, Υλίκης και Μαραθώνα, και (2) µοντέλο για την εκτίµηση 
και πρόγνωση των υπόγειων υδατικών πόρων της περιοχής Βοιωτικού 
Κηφισού - Υλίκης. 
� Μοντέλο βελτιστοποίησης και προσοµοίωσης της λειτουργίας του 

υδροδοτικού συστήµατος (πρόγραµµα υδρονοµέας), το οποίο λειτουργεί µε 
πολλαπλούς στόχους και χρήσεις υδατικών πόρων και εξάγει ως 
αποτελέσµατα τους πιο αποδοτικούς διαχειριστικούς κανόνες για τη 
λειτουργία του συστήµατος, τις διακινήσεις νερού σε όλες τις συνιστώσες του 
(υδραγωγεία, ταµιευτήρες, υπόγειοι υδροφορείς, αντλιοστάσια, µονάδες 
παραγωγής ενέργειας) και τα αντίστοιχα οικονοµικά µεγέθη.  

Για την ανάπτυξη όλων των συνιστωσών χρησιµοποιούνται οι πλέον σύγχρονες 
τεχνολογίες και µεθοδολογίες. Ειδικότερα τα µοντέλα που αναπτύσσονται στα 
πλαίσια του συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων είναι καινοτοµικά προϊόντα τόσο 
ως προς τη θεωρητική βάση τους, όσο και ως προς την ολοκλήρωση τους ως 
προϊόντων λογισµικού. Ειδικότερα, έχουν αναπτυχθεί πρωτότυπες µεθοδολογίες για 
τη στοχαστική προσοµοίωση και πρόγνωση των εισροών των ταµιευτήρων τόσο σε 
ετήσια βάση. Σε ετήσια κλίµακα, οι µεθοδολογίες λαµβάνουν υπόψη και 
αναπαράγουν το φαινόµενο της µακροπρόθεσµης εµµονής των υδρολογικών 
µεταβλητών (γνωστό και ως φαινόµενο Ιωσήφ ή φαινόµενο Ηurst). Σε µηνιαία 
κλίµακα λαµβάνουν υπόψη την εποχιακή µεταβλητότητα των υδρολογικών 
µεταβλητών εξασφαλίζοντας παράλληλα την πλήρη συµβατότητα µε την ετήσια 
κλίµακα. Σε ότι αφορά στη συνολικής προσοµοίωσης και βελτιστοποίηση του 
συστήµατος, το σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων στηρίζεται στην αποτελεσµατική 
και πρωτότυπη µεθοδολογία της παραµετροποίησης - βελτιστοποίησης - 
προσοµοίωσης. Για το σύνολο του λογισµικού έχουν χρησιµοποιηθεί σύγχρονα 
εργαλεία ανάπτυξης και αντικειµενοστραφείς γλώσσες προγραµµατισµού, ενώ έχει 
δοθεί ιδιαίτερη έµφαση τόσο στην φιλικότητα προς το χρήστη (γραφικό περιβάλλον 
εργασίας), όσο και στην ταχύτητα των υπολογιστικών αλγορίθµων. Το σύστηµα 
µέτρησης έχει ολοκληρωθεί ως προς το σχεδιασµό του, αλλά δεν έχει ξεκινήσει η 
υλοποίηση του. Οι υπόλοιπες συνιστώσες του συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων 
βρίσκονται σε προχωρηµένο στάδιο ανάπτυξης και έχουν τεθεί σε λειτουργική 
κατάσταση. Ήδη, το σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων έχει χρησιµοποιηθεί για τη 
σύνταξη του διαχειριστικού σχεδίου του συστήµατος υδροδότησης της Αθήνας. 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
 
 
 
Η αξιοπιστία του συστήµατος σχετίζεται µε το σύστηµα ανάπτυξης, την διαδικασία 
ανάπτυξης και τον κατασκευαστή. Καλά και αξιόπιστα εργαλεία είναι ουσιώδη για 
ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων. Η οργανωµένη και δοµηµένη προσέγγιση στη 
διαδικασία ανάπτυξης αλλά και η επιλογή της σωστής οµάδας ανάπτυξης αυξάνουν 
τις πιθανότητες παραγωγής ενός αξιόπιστου συστήµατος. 
Ο χρήστης θέλει επίσης να «βλέπει» προς τα µπροστά, προς το µέλλον, και όχι προς 
τα πίσω. Αυτό σηµαίνει πως το σύστηµα πρέπει να αναπτυχθεί µε βάση το µέλλον. 
Συνέπεια αυτής της επιλογής σκέψης είναι να γίνει εκµετάλλευση νέων τεχνολογικών 
επιτευγµάτων έτσι ώστε να αυξηθεί η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος, όπως και 
να σχεδιαστεί το σύστηµα έτσι ώστε να µπορούν να προστίθενται µελλοντικές 
τεχνολογικές εξελίξεις όταν γίνονται διαθέσιµες µε σκοπό να αναβαθµίζεται η 
υπάρχουσα τεχνολογία. 
Εφόσον η επικαιρότητα της υποστήριξης απόφασης είναι πολύ σηµαντική στο 
διαµορφωτή αποφάσεων, η δυνατότητα αλληλεπίδρασης του συστήµατος 
υποστήριξης αποφάσεων είναι σηµαντική απαίτηση. Μια ακόµα σοβαρή προοπτική 
είναι η υποστήριξη γραφικών έτσι ώστε να προσφέρεται γραφικό περιβάλλον στο 
διαµορφωτή αποφάσεων. 
Μια πολύ σοβαρή ανησυχία του χρήστη είναι το κόστους του συστήµατος 
υποστήριξης αποφάσεων. Αν το κόστος του συστήµατος υποστήριξης αποφάσεων δεν 
είναι προσιτό για το χρήστη, τα χαρακτηριστικά του θα του είναι αδιάφορα. Ένα 
εξελισσόµενο σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων που έχει κατασκευαστεί µέσα από 
τη χρήση εργαλείων όπως αυτά που αναφέρθηκαν στις προηγούµενες παραγράφους 
θα είναι πιθανότατα λιγότερο δαπανηρό από ένα σύστηµα κατασκευασµένο 
ολοκληρωτικά µε τη χρήση µιας διαδικαστικής γλώσσας. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Ο ρόλος των συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων στη σύγχρονη επιχείρηση (case study) 

 

Σελίδα 83 

 

 
ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

 
 
 
 
Ελληνική βιβλιογραφία 
 
  
 

1. Οικονόµου Γ., Γεωργόπουλος Ν.,(2004), Πληροφοριακά Συστήµατα για τη 
∆ιοίκηση Επιχειρήσεων, Εκδόσεις Ευγ. Μπένου. 

 
2. ∆ούµπος M, Ζοπουνίδης Κ. (2004), Πολυκριτήρια ανάλυση αποφάσεων 

Μεθοδολογικές προσεγγίσεις και εφαρµογές , Αθήνα, Εκδόσεις νέων 
τεχνολογιών. 

 
3. Ματσατσίνης Νικόλαος Φ., Ζοπουνίδης Κωνσταντίνος, (2007),Συστήµατα 

αποφάσεων µε πολλαπλά κριτήρια, Αθήνα, Εκδόσεις Κλειδάριθµος. 
 

4. Βασιλείου ∆ηµήτριος,(2008), Χρηµατοοικονοµική διοίκηση, Αθήνα, 
Εκδόσεις Rosili. 

 
5. Andrew Lang Golub Επιστηµονική Επιµέλεια: ∆ρ Ι. Μητρόπουλος,(2003), 

Ορθολογική Λήψη Αποφάσεων – Μια ολοκληρωµένη Προσέγγιση, Εκδόσεις 
Φιλοµάθεια. 

 
6. Ε. Καρασαββίδου – Χατζηγρηγορίου,(1986), Λήψη Επιχειρηµατικών 

Αποφάσεων: προσέγγιση µε την Επιχειρησιακή Έρευνα, Θεσσαλονίκη 
Εκδόσεις University Studio Press. 

 
7. Γρηγόρης Πραστάκος, (2000),∆ιοικητική Επιστήµη - Λήψη Επιχειρησιακών 

Αποφάσεων στην Κοινωνία της Πληροφορίας, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη. 
 

8. Ματσατσίνης, Νικόλαος Φ., (2010), Συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων, 
Εκδόσεις Νέων Τεχνολογιών. 

 
9. Γιαννακόπουλος, ∆ιονύσης, Πολλάλης, Γιάννης Α., Παπουτσής, 

Ιωάννης,(2004), Πληροφοριακά συστήµατα επιχειρήσεων Ι, Εκδόσεις 
Σταµούλη. 

 
10. Τασόπουλος Αναστασιος, (2005), Πληροφοριακά Συστήµατα, Εκδόσεις 

Σταµούλη. 
 

11. ∆ουκίδης Γεώργιος, (2003), ∆ιοίκηση επιχειρήσεων και πληροφοριακά 
συστήµατα, Εκδόσεις Σιδέρης Ι. 
 

12. Παπαθανασίου Ελευθέριος Α., (2008), Πληροφοριακά συστήµατα: Θεωρία 
και εφαρµογές, Εκδόσεις Γκίουρδας Β. 

 



Ο ρόλος των συστηµάτων υποστήριξης αποφάσεων στη σύγχρονη επιχείρηση (case study) 

 

Σελίδα 84 

 

13. Γιαννακόπουλος, ∆ιονύσης, Πολλάλης, Γιάννης Α., Παπουτσής, 
Ιωάννης,(2004), Πληροφοριακά συστήµατα επιχειρήσεων ΙΙ, Εκδόσεις 
Σταµούλη. 

 
14. Ρηγόπουλος Γεώργιος, (2011), Πληροφοριακά συστήµατα και οµαδικές 

αποφάσεις, Εκδόσεις Νέων τεχνολογιών. 
 

 
 

Ξένη βιβλιογραφία 
 
 
 

1. Triantaphyllou E.(2000), Multi-Criteria Decision Making Methods: A 
Comparative Study,Kluwer Academic Publishers, Dordrecht. 

 
 

2. Saaty TL. The analytic hierarchy process. New York: McGraw-Hill; 1980. 
 
 

3. Baudry, M., Vincent N., 2002. Multicriteria Decision Making. Universite de 
Tours. 

 
 

4. Hallowell, D., 2005. Analytical Hierarchy Process-Getting Oriented. Six  
Sigma LLC. 

 
 

5. Saaty, T.L., 1994. Fundamentals of Decision Making With the Analytical 
Hierarchy Process. RWS Publications. 4922 Ellsworth Avenue, Pittsburgh, PA 
15213-2807. 

 
 

6. Saaty, T.L., 2001. The Analytic Network Process. Decision Making With 
Dependence and Feedback. RWS Publications. 4922 Ellsworth Avenue, 
Pittsburgh, PA 15213. 

 
 
 
 
Ιστοσελίδες 
 
 

1. http://www.oracle.com 
 
 
    
 
 


