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3ο Κεφάλαιο – Πληροφοριακά Συστήµατα 

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ 

Λήψη αποφάσεων (Βασικές Έννοιες) 

Λήψη αποφάσεων 

Ορθολογική λήψη αποφάσεων 

Είδη αποφάσεων 

Λήψη καλών αποφάσεων 

Βασιζόµενη στη Συµπεριφορά Λήψη Αποφάσεων 

Αποφασίζοντες 

Διαδικασία λήψης αποφάσεων 

Πίνακες και Δένδρα Αποφάσεων 

Αποφάσεις και Χρησιµότητα 
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TO BE OR NOT TO BE ? 
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Λήψη αποφάσεων 
Ò  Ανάλυση εναλλακτικών 
Ò  Εκτίµηση επιπτώσεων 
Ò  Σύνθεση – σύγκλιση 
εµπλεκοµένων στη διαδικασία 

Ò  Κοινά αποδεκτή λύση 

Απόφαση 
Ò  Ένας ή περισσότεροι 
αποφασίζοντες 

Ò  Ενέργειες µε στόχο την επιλογή 
µιας εναλλακτικής ενέργειας  

Ò  Δυνατότητα επιλογής 
Ò  Απραξία = Επιλογή 

Ανάλυση αποφάσεων 
�  Ορθολογική προσέγγιση 
�  Χρησιµοποιεί υποδείγµατα 

(models) για αναπαράσταση, 
πιθανότητες, αναµενόµενα 
αποτελέσµατα (payoffs) 

�  Στόχος η επιλογή βέλτιστης 
στρατηγικής απόφασης 

Εναλλακτικές 

�  Εναλλακτικοί τρόποι ενέργειας 
ή τρόποι δράσης ή λύσεων 

�  Δυνατότητες επίλυσης  
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Κριτήρια 
Ò  Χαρακτηριστικά ή 
απαιτήσεις εναλλακτικών µε 
βάση τα οποία αυτές 
εκτιµώνται πόσο καλά 
διαθέτουν κάθε κριτήριο 

Στόχοι (Goals) 

Ò  Τι θέλουµε να επιτύχουµε;  
Ò  Ποιοι είναι οι στόχοι µας; 

(αρχικά) και µετά «τι θέλω 
να επιλέξω» (π.χ. αγορά 
αυτοκινήτου) 

 Αξία (Value) 
�  Αναφέρεται στο πόσο επιθυµητό 
είναι ένα ιδιαίτερο αποτέλεσµα 

�  Η αξία κάθε εναλλακτικής λύσης 
εκφράζεται σε διάφορες µονάδες 
µέτρησης είτε σε κάποιο άλλο 
όφελος 

Προτιµήσεις (preferences) 
�  Απεικονίζουν την φιλοσοφία και 
ηθική ιεραρχία του αποφασίζοντα 

�  Σύστηµα ‘Αξιών’ του αποφασίζοντα 
�  Το σύστηµα ‘αξιών’ υπαγορεύει τις 
προτιµήσεις (βεβαιότητα ή ρίσκο;) 
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Ποιότητα απόφασης  
(decision quality) 

Ò  Μία απόφαση είναι καλή ή κακή; 
Ò  ΚΑΛΗ ΑΠΟΦΑΣΗ 

É  Λογική 
É  Βασίζεται στις διαθέσιµες 
πληροφορίες 

É  Συνεπής µε προτιµήσεις 
Ò  Η ποιότητα ΔΕΝ σχετίζεται µε την έκβαση 
της απόφασης 

Ò  ΚΑΚΗ ΑΠΟΦΑΣΗ 
É  Μη βασιζόµενη σε επαρκή 
πληροφόρηση 

É  Δεν απεικονίζει τις προτιµήσεις του 
αποφασίζοντα 

É  Μπορεί να έχει και καλό αποτέλεσµα 

Αποδοχή  
(acceptance) 

Ò  Η αποδοχή αφορά και 
αυτούς που πρέπει να 
εφαρµόσουν την απόφαση 
και αυτούς που θα 
επηρεαστούν από αυτήν  

Ò  Αποδοχή vs. Ποιοτική λύση 
à Ικανοποιητική Λύση  
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Ρόλος  συµµετεχόντων 
Ò Συµµετέχουµε στη λήψη µιας απόφασης; 
Ò Βοηθούµε άλλους στη λήψη µιας απόφασης;  
Ò Οι τελικές αποφάσεις παίρνονται από τους 
αποφασίζοντες οι οποίοι αυτό που θέλουν είναι 
βοήθεια και συµβουλές και όχι καθοδήγηση 
και υποκατάστασή τους. 
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Προσεγγίσεις: 
Ò  Κανονιστική (normative): Η υποβοήθηση της απόφασης παρέχεται επί τη 
βάσει µιας εξωτερικής αρχής της ορθολογικότητας (πχ. οικονοµικής).  

Ò  Περιγραφική (descriptive): Η υποβοήθηση της απόφασης παρέχεται επί τη 
βάσει µιας εξωτερικής αρχής η οποία προκύπτει παρατηρώντας τη 
συµπεριφορά των αποφασιζόντων. 

Ò  Εντεταλµένη ή προκαθορισµένη ή ρυθµιστική (prescriptive): Η υποβοήθηση 
της απόφασης παρέχεται προσπαθώντας να παραµείνουµε συνεπής στις 
απαιτήσεις της διαδικασίας απόφασης. 

Ò  Κατασκευασµένη ή συµπερασµατική (constructive): Η υποβοήθηση της 
απόφασης παρέχεται πάλι σε µια συνεπή βάση εµπλουτισµένη µε µια 
διάσταση µάθησης τόσο για τον πελάτη-αποφασίζοντα όσο και για τον 
αναλυτή.  
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Λήψη αποφάσεων και φόβος 
Ò  Φόβος της απόφασης’ (decidophobia) από:  

É  Την λήψη λανθασµένων αποφάσεων, και 
É  Την κρίσης της απόφασής µας από τους άλλους.  

Ò  Ο φόβος να πάρουµε λανθασµένες αποφάσεις είναι συνυφασµένος 
µε τη λήψη αποφάσεων 

Ò  Οι σηµαντικές αποφάσεις έχουν µεγάλο κίνδυνο και σοβαρές 
επιπτώσεις. Αυτές µπορεί να είναι οι «θαρραλέες αποφάσεις»  

Ò  Ο φόβος να λάβει κάποιος αποφάσεις δεν συµβαδίζει µε τη 
σηµαντικότητα της θέσης ευθύνης 

Ò  Όσο πιο ψηλά σε θέση ευθύνης βρίσκεται κάποιος, τόσο πιο πιθανό 
είναι να λαµβάνει δύσκολες και «θαρραλέες αποφάσεις» 
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1ο βήµα:  Καθορισµός προβλήµατος 

2ο βήµα: Καθορισµός κριτηρίων 
απόφασης 

3ο βήµα: Απόδοση βαρών στα κριτήρια 

4ο βήµα: Δηµιουργία εναλλακτικών 
επιλογών 

5ο βήµα: Εκτίµηση κάθε εναλλακτικής επί 
τη βάση καθενός κριτηρίου  

6ο βήµα: Υπολόγισε την βέλτιστη 
απόφαση  
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Ορθολογική λήψη αποφάσεων 
Οι προϋποθέσεις που πρέπει να ισχύουν αφορούν:  
Ò  Καθαρότητα του προβλήµατος: Το πρόβληµα θα πρέπει να είναι καθαρό και 
σαφές.  

Ò  Γνωστές επιλογές: Ο αποφασίζων πρέπει να είναι σε θέση να αναγνωρίσει όλα τα 
σχετικά κριτήρια και τις σηµαντικές εναλλακτικές.  

Ò  Καθαρές προτιµήσεις: Η ορθολογικότητα προϋποθέτει ότι στα κριτήρια µπορούν 
να αποδοθούν βάρη και οι εναλλακτικές µπορούν να διαταχθούν. 

Ò  Σταθερές προτιµήσεις: Τα κριτήρια απόφασης θα πρέπει να είναι σταθερά 
καθώς και τα βάρη που τους αποδίδονται θα πρέπει να παραµένουν σταθερά 
καθ 'όλη τη διάρκεια της διαδικασίας λήψης της απόφασης. Μπορούν να 
µεταβάλλονται όταν, για κάποιο λόγο, επαναλαµβάνεται η διαδικασία. 

Ò  Δεν υπάρχουν χρονικοί περιορισµοί ή περιορισµοί κόστους: Επειδή δεν υπάρχουν 
χρονικοί περιορισµοί ή περιορισµοί κόστους θεωρείται ότι θα πρέπει να έχουµε 
πλήρη πληροφόρηση.  

Ò  Μεγιστοποίηση του αποτελέσµατος: Η επιλεγείσα εναλλακτική θα πρέπει να 
αποφέρει την µέγιστη αντιλαµβανόµενη αξία σε συνδυασµό µε την λογική της 
ικανοποιητικής επιλογής-απόφασης.  
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Επίλυση Προβλήµατος 
(Problem Solving) 

Ò  Αναγνώριση/κατανόηση του 
προβλήµατος 

Ò  Συγκέντρωση πληροφοριών 
Ò  Δηµιουργία ιδεών  
Ò  Ανάπτυξη λύσεων  
Ò  Επιλογή της καλύτερης 
λύσης 

Ò  Εφαρµογή 

Λήψη Απόφασης          
(Decision Making) 

Ò  Αναγνώριση των στόχων της 
απόφασης 

Ò  Συγκέντρωση πληροφοριών 
Ò  Ανεύρεση τρόπων επίτευξης 
των στόχων 

Ò  Καθορισµός των κριτηρίων /
τεχνικών εκτίµησης 

Ò  Επιλογή της καλύτερης 
σειράς ενεργειών 

Ò  Εφαρµογή 
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Επίλυση προβληµάτων και λήψη αποφάσεων 
Ò  Η επίλυση προβληµάτων είναι η ουσία της λήψης αποφάσεων.  
Ò  Η επίλυση ενός προβλήµατος µπορεί να περικλείει τη λήψη 
απόφασης αλλά µπορεί και όχι. 

Ò  Η διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι στην ουσία η αναγνώριση και 
η επίλυση προβληµάτων κατά τη διάρκεια της προσπάθειας 
επίτευξης του στόχου να ληφθεί µια απόφαση. 

Ò  Τα περισσότερα προβλήµατα όµως και ιδίως τα προβλήµατα που 
απαντώνται στις επιχειρήσεις είναι σύνθετα προβλήµατα. Ένας 
αποφασίζων, στην προσπάθειά του να λάβει µια απόφαση, 
χρειάζεται να επιλύσει προηγουµένως επιµέρους προβλήµατα. Η 
επίλυση των προβληµάτων αυτών µε τη σειρά τους µπορεί να 
απαιτεί ή και να µην απαιτεί τη λήψη επιµέρους αποφάσεων. Η 
επίλυση αυτών των επιµέρους προβληµάτων επηρεάζει την τελικά 
λαµβανόµενη απόφαση και ως εκ τούτου εντάσσονται και αυτά 
στην γενικότερη διαδικασία της λήψης απόφασης.  

 
13 



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
3o Κεφάλαιο - Θεωρία Αποφάσεων 

Διαδικασία Επίλυσης Προβληµάτων 
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Μη Ικανοποιητικά 
Αποτελέσµατα 
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Σύνθετα Προβλήµατα – Πολυπλοκότητα 
Οι 4 αιτίες στις οποίες οφείλεται η πολυπλοκότητα ενός 
προβλήµατος απόφασης είναι: 
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Παράµετροι 

• Μεγάλος 
Αριθµός 

• Πολλοί & 
αντικρουόµενοι 
στόχοι 

Αποφασίζοντες 

• >1 
• Βοηθούν η θεωρία 
παιγνίων & η 
θεωρία  
κοινωνικής 
επιλογής 

Κριτήρια 

• Πολλά 
χαρακτηριστικά  

• Σύνθετα 
κριτήρια 

Αβεβαιότητα 

• Μοντελοποίηση 
• Μέθοδος 
επιλογής 
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Οργάνωση σύνθετων προβληµάτων απόφασης  
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Αβεβαιότητα  

Σύνθετα 
Προβλήµατα 
Απόφασης 

Μοντελοποίηση 
Προβλήµατος 
Απόφασης 

Μέθοδοι Επίλυσης 
(µεταξύ πολλών 
επιλογών) 
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Δοµηµένες 
Ò  Η διαδικασία που ακολουθείται 
για τη λήψη µίας απόφασης 
είναι πάντα η ίδια, 

Ò  Το αντικείµενο της απόφασης 
είναι σαφώς καθορισµένο, και 

Ò  Τα δεδοµένα εισόδου καθώς 
και τα αποτελέσµατα της 
επεξεργασίας των είναι 
συγκεκριµένα 

Αδόµητες 
Ò  Η διαδικασία που ακολουθείται 
για τη λήψη της απόφασης 
είναι κάθε φορά διαφορετική, 

Ò  Το αντικείµενο της απόφασης, 
τα δεδοµένα εισόδου καθώς 
και τα αποτελέσµατα της 
επεξεργασίας δεν είναι 
καθορισµένα 

Στις ηµιδοµηµένες αποφάσεις, άλλες εργασίες είναι σαφώς καθορισµένες και 
άλλες όχι. 
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2. Κατηγοριοποίηση ανάλογα µε το επίπεδο µάνατζµεντ 
Σύµφωνα µε µελετητές, η λήψη αποφάσεων σε µια επιχείρηση µπορεί 
να διαιρεθεί στα ακόλουθα τρία επίπεδα µάνατζµεντ:  
Ò  Στρατηγικού σχεδιασµού (strategic planning): Στο επίπεδο αυτό 
λαµβάνονται αποφάσεις: 
É  µακροχρόνιες που έχουν να κάνουν µε το µέλλον και την ύπαρξη της 
επιχείρηση, 

É  κατανοµής των πόρων, και 
É  τίθενται οι στρατηγικοί στόχοι της επιχείρηση 

Ò  Διοικητικού ελέγχου (managerial control), που αφορά στην λήψη 
αποφάσεων για την αποδοτική διαχείριση των απαραίτητων πόρων, 
µέσα στα πλαίσια επίτευξης των στόχων που έχουν τεθεί στο 
ανώτερο επίπεδο. 

Ò  Λειτουργικός έλεγχος (operational control), που έχουν να κάνουν 
µε καθηµερινές αποφάσεις επίλυσης λειτουργικών προβληµάτων 
της επιχείρησης. 
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3. Κατηγοριοποίηση ανάλογα µε τις δραστηριότητες της διοίκησης 
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• Προσωπικό, Διαθέσιµοι Οικονοµικοί Πόροι, Υλικά, Υπηρεσίες, 
Εξοπλισµοί, Κατανοµή πόρων 

• Ταµιακές Ροές, Εφοδιαστική, Διαχείριση Αποθεµάτων, 
Δροµολόγηση Οχηµάτων, Διανοµή 

• Βάρδιες, Προγραµµατισµός Εργασιών, Προγραµµατισµός 
Παραγωγής, Προγραµµατισµός Πορείας 

• Αποτίµηση Χαρτοφυλακίου, Ανάλυση Κινδύνου, Αποτίµηση 
Ευκαιριών, Ανάλυση Πολιτικών, Αποτίµηση Προγράµµατος 

• Προγραµµατισµός Ανθρώπινου Δυναµικού, Συντήρηση, Ανάλυση 
απωλειών, Προϋπολογισµός Απαιτήσεων, Ανάλυση Οικονοµικών 

• Έλεγχος Κατασκευών, Διοίκηση Έργων, Παρακολούθηση 
Συστηµάτων 
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4. Κατηγοριοποίηση ανάλογα µε το βαθµό βεβαιότητας 
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Υπό βεβαιότητα 

• Τέλεια 
Πληροφόρηση 

• Ο αποφασίζων 
γνωρίζει το 
αποτέλεσµα εάν 
µία συγκεκριµένη 
εναλλακτική 
επιλεγεί 

Υπό αβεβαιότητα 

• Μερική έως πλήρη 
άγνοια 

• Για κάθε µία 
εναλλακτική 
επιλογή είναι 
πιθανά 
περισσότερα του 
ενός 
αποτελέσµατα 

• Οι πιθανότητες 
κάθε εναλλακτικής 
δεν είναι γνωστές 

Υπό κίνδυνο 

• Για κάθε µία 
εναλλακτική 
επιλογή είναι 
πιθανά 
περισσότερα του 
ενός 
αποτελέσµατα  

• Γνωστές 
πιθανότητες για 
κάθε εναλλακτική 
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Πλαίσιο Υποστήριξης Αποφάσεων 
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Αποφάσεις 
Λειτουργικός 
Έλεγχος 

Διοικητικός 
Έλεγχος 

Στρατηγικός 
Σχεδιασµός 

Υποστηρίζεται 
από: 

Δοµηµένες Έλεγχος αποθεµάτων, 
Χρεώστες 

Βραχυπρόθεσµες 
προβλέψεις, Ανάλυση 
προϋπολογισµού, 

Αναφορές προσωπικού 

Τόπος εγκατάστασης 
εργοστασίων και 
αποθηκών 

MIS 
Μοντέλα OR, 
Transaction 
Processing 

Ηµιδοµηµένες 
Πρόγραµµα 

παραγωγής, Έλεγχος 
απογραφής 

Προετοιµασία 
προϋπολογισµού 

Σχεδίαση νέων 
προϊόντων, Νέα σχέδια 

DSS 

Αδόµητες 
Διαχείριση χρηµατικών 
πόρων, Αγορά 
λογισµικού. 

Διαπραγµατεύσεις 
Αγορά hardware. 

Προγραµµατισµός 
ερευνών και 

ανάπτυξης, Ανάπτυξη 
νέων τεχνολογιών. 

DSS, Expert 
Systems, Neural 

Networks 

Υποστηρίζεται 
από: 

MIS, OR Μοντέλα 
OR Μοντέλα, DSS, EIS, 

ES 
EIS, ES, Neural 

Networks 
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Ταξινόµηση προβληµάτων απόφασης  

22 

Στόχοι Χρονικός 
Ορίζοντας 

Επίπεδο 
Διοίκησης 

Πηγή 
Πληροφόρησης 

Φύση 
Πληροφορίας 

Βαθµός 
Αβεβαιότητας 

Στρατηγικός 
Προγραµµατισµός 

Απόκτηση 
Πόρων 

Μεγάλος Υψηλό Εξωτερικές και 
Εσωτερικές 

Υψηλής 
Σύνθεσης 

Υψηλός 

Τακτικός 
Προγραµµατισµός 

Χρήση 
Πόρων 

Μέσος Μεσαίο Εξωτερικές και 
Εσωτερικές 

Μέτριας 
Σύνθεσης 

Μέτριος 

Λειτουργικός 
Έλεγχο 

Βέλτιστη 
εκτέλεση 

Μηνός/ 
Εβδοµάδος/ 
Ηµερήσιος 

Χαµηλό Εσωτερικές Λεπτοµερής σε 
ειδικά θέµατα 

Μικρός 

Διοικητικός 
Έλεγχος 

Βέλτιστη και 
εύρωστη 
εκτέλεση 

Ηµερήσιος/ 
Ωριαίος 

Χαµηλό + 
Μηχανική 
Υποστήριξη 

Εξωτερικές και 
Εσωτερικές 

Λεπτοµερής σε 
ειδικά θέµατα 

Μικρός 
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Ο καλός αποφασίζων θα πρέπει να: 
Ò  Είναι καλός ακροατής.  
Ò  Διαθέτει υψηλή ανοχή όσον αφορά την ασάφεια.  
Ò  Διαθέτει αίσθηση των προτεραιοτήτων.  
Ò  Δηµιουργεί συναίνεση όσον αφορά µια απόφαση.  
Ò  Αποφεύγει τα στερεότυπα και να είναι δηµιουργικός. 
Ò  Είναι ελαστικός µε τις ανατροφοδοτήσεις.  
Ò  Είναι άνετος µε κάθε νέα ‘πληροφορία’.  
Ò  Είναι ρεαλιστικός όσον αφορά το κόστος, τις επιπτώσεις 
των εναλλακτικών και τις δυσκολίες.  

23 
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Η ορθή χρήση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων, βοηθά τους αποφασίζοντες να 
αυξάνουν τις πιθανότητες λήψης ‘καλών’ αποφάσεων και ως εκ τούτου και τις 
πιθανότητες επίτευξης ‘καλών’ αποτελεσµάτων από ότι αν οι αποφάσεις 
ελαµβάνοντο µε τυχαίο τρόπο.  
Η διαδικασία µπορεί να βοηθά στο να παίρνονται ‘καλές’ αποφάσεις αλλά δεν 
µπορεί να εξασφαλίσει ότι αυτές θα οδηγούν και σε καλά αποτελέσµατα-εκβάσεις. 
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‘Καλές’ αποφάσεις –‘ ικανοποιητικές’ αποφάσεις 
Ò Μια ‘καλή’ απόφαση µπορεί να είναι είτε η βέλτιστη 
απόφαση που µπορεί να υπάρξει είτε και µια απλώς 
‘ικανοποιητική’ απόφαση.  

Ò  Έρευνες υποστηρίζουν ότι µια ‘αρκετά καλή’ ή 
‘ικανοποιητική’ απόφαση οφείλεται στο ότι:  
É Οι περισσότεροι αποφασίζοντες συµβιβάζονται µε µια 
αρκετά ικανοποιητική λύση και δεν συνεχίζουν την 
αναζήτηση της βέλτιστης λύσης. 

É Υπάρχει διαδικασία παραχώρησης (tradeoff) ανάµεσα στο 
χρόνο και στο κόστος αναζήτησης µιας βέλτιστης λύσης 
αντί της αποδοχής µιας αρκετά ικανοποιητικής λύσης. 

É Μια αρκετά ικανοποιητική λύση ευρίσκεται εάν επιτευχθεί 
κάποιο αποδεκτό επίπεδο του τεθέντος στόχου. 

 25 
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Γιατί ικανοποιητικές αποφάσεις; 
v  Οι άνθρωποι έχουν περιορισµένη ικανότητα λογικής σκέψης.  
v  Αυτοί γενικώς κατασκευάζουν και αναλύουν απλοποιηµένα 

µοντέλα. 
v  Η συµπεριφορά τους, µε βάση το απλοποιηµένο µοντέλο, 

µπορεί να είναι λογική αλλά, η λογική λύση για το 
απλοποιηµένο µοντέλο µπορεί να µην είναι λογική στην 
πραγµατική κατάσταση. 

v  Η ικανότητα λογικής σκέψης περιορίζεται όχι µόνο από 
περιορισµούς στις ικανότητες των ανθρώπινων διαδικασιών 
αλλά επίσης και από τις ατοµικές διαφορές µεταξύ των 
αποφασιζόντων.  

v  Ο περιορισµός της λογικής είναι η αιτία για την οποία  πολλά 
µοντέλα είναι περιγραφικά, όχι κανονιστικά. 
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Βασιζόµενη στη Συµπεριφορά Λήψη Αποφάσεων 
Η βασιζόµενη στη συµπεριφορά λήψη αποφάσεων (behavioural decision-
making) ασχολείται µε την κατανόηση του πως οι άνθρωποι 
συµπεριφέρονται κατά τη λήψη των αποφάσεων καθώς και µε τον τρόπο µε 
τον οποίο αυτοί µπορούν να κάνουν τη διαδικασία λήψης αποφάσεων πιο 
αποτελεσµατική και πιο αποδοτική.  
Λαµβάνοντας υπόψη το ύφος και τα χαρακτηριστικά ενός αποφασίζοντα, 
αυτός µπορεί να ταξινοµηθεί σε µια από τις ακόλουθες κατηγορίες:  
Ò  Ο φιλόσοφος,  
Ò  Ο καουµπόη (σκληρός και ασυµβίβαστος),  
Ò  Ο µακιαβελικός (το αποτέλεσµα δικαιολογεί τα µέσα που 
χρησιµοποιούνται),  

Ò  Ο ιστορικός (βασίζεται στο πώς οι άλλοι το έκαναν προηγουµένως), 
Ò  Ο προσεκτικός, κλπ.  
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Βασιζόµενη στη Συµπεριφορά Λήψη Αποφάσεων 
Σε κάθε περίπτωση, η διαδικασία βασίζεται σε ένα 
συνδυασµό των τριών τύπων της διαδικασίας λήψης 
αποφάσεων που είναι συνυφασµένες µε τον ανθρώπινο 
τρόπο σκέψης:  
Ò  Ατοµική λήψη αποφάσεων, η οποία βασίζεται στην 
ιδιοτέλεια του αποφασίζοντα. 

Ò  Λήψη οµαδικών αποφάσεων, η οποία βασίζεται στην 
οµοφωνία ή στην σύµφωνη γνώµη της πλειοψηφίας 
των αποφασιζόντων. 

Ò  Εξουσιαστική λήψη αποφάσεων, η οποία βασίζεται 
στις αξίες, τους κανόνες και τις υφιστάµενες 
ιεραρχίες. 
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Ας δούµε εδώ κάποιες περιπτώσεις συµπεριφοράς 
κατά τη λήψη αποφάσεων: 
Ò Αντιµετωπίζοντας την δυσµενή έκβαση µιας καλής 
απόφασης 

Ò Λήψη αποφάσεων εναντίον των συνηθειών 
Ò Σύγκρουση είναι µέρος της ανθρώπινης ζωής 
Ò Εξουσία και ηγεσία 
Ò Κακές και ανήθικες αποφάσεις 
Ò Αντίσταση στις αποφάσεις 
Ò Σταδιακές έναντι βέλτιστων αλλαγών 
 29 
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Οµάδες και Τύποι Αποφασιζόντων 
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Ταξινόµηση δοµών αποφάσεων  
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Δοµή
Απόφασης

Συνεργατικά
Η επικοινωνία µεταξύ
των µη-αποφασιζόντων

είναι σχετική

Οµαδικά (group)
Επισήµως συµµετέχντες
Πολλαπλοί αποφασίζοντες

Οµοφωνία
Όλοι πρέπει να
συµφωνούν

Πλειοψηφία
Καθορισµένο

ποσοστό πρέπει
να συµφωνούν

Μή συνεργατική
Η επικοινωνία µεταξύ
των µη-αποφασιζόντων
είναι  ασυσχέτιστη

Οµάδα (team)
Επισήµως συµµετέχοντες

Ένας αποφασίζων
Ατοµικά

Ανεπίσηµες προέλευση
Ένας αποφασίζων

Επιτροπή

Οµοφωνία
Όλοι πρέπει να
συµφωνούν

Πλειοψηφία
Καθορισµένο

ποσοστό πρέπει
να συµφωνούν

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΑποτελέσµατα απευθείας
από απόφαση

Αποτελέσµατα απευθείας
από συστάσεις

Συλλογική
επικοινωνία µεταξύ
συµµετεχόντων και
αποφασίζοντα

Αλληλεπιδραστική
επικοινωνία µεταξύ των

µη-αποφασιζόντων
συµµετεχόντων
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Χαρακτηριστικά διαφόρων κατηγοριών 
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Χαρακτηριστικά Άτοµα Οµάδα (group) Οµάδα (team) Οργάνωση 

Συµµετέχοντες Ένα  Πολλοί Πολλοί  Πολλοί 

Εξουσία Τ η ν  έ χ ε ι  ο 
συγκεκριµένος 
αποφασίζων  

Κ α τ α ν έ µ ε τ α ι 
περισσότερο ή λιγότερα 
ί σα σε όλους τους 
συµµετέχοντες 

Την έχει ένα άτοµο 
( α υ τ ό ς  π ο υ 
αποφασίζει) 

Μπορεί να κατανέµεται 
µε ετεροβαρή τρόπο 
µ ε τ α ξ ύ  τ ω ν 
συµµετεχόντων 

Τυπική Επικοινωνία 
µεταξύ των 
συµµετεχόντων 

Δεν υφίσταται   Υπάρχουν σχετικά λίγοι 
περιορισµοί 

Σχετικά δοµηµένη  Μπορεί να είναι τελείως 
δοµηµένη 

Διαίρεση εργασίας 
αποφασιζόντων 

Δεν υπάρχει  Σχετικά µικρή διαίρεση 
εργασιών 

Η εργασία µοιράζεται 
µ ε τ α ξ ύ  τ ω ν 
συµµετεχόντων που 
υποστηρ ί ζουν τη 
διαδικασία  

Μπ ο ρ ε ί  ν α  ε ί ν α ι 
εκτεταµένη η διαίρεση 
της εργασίας και της 
εξειδίκευσης 

Διάρκεια  Αυξανόµενη  Συχνά περιορισµένη αλλά 
µ π ο ρ ε ί  ν α  ε ί ν α ι 
αυξανόµενη 

Συχνά αυξανόµενη 
α λ λά  µπορ ε ί  να 
περιοριστεί   

Αυξανόµενη 
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Διαδικασία λήψης αποφάσεων 
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Νοητική 
φάση  Σχεδιασµός Επιλογή Ολοκλήρωση 
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Διαδικασία λήψης αποφάσεων 
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Διαδικασία λήψης αποφάσεων 
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Συστατικά του µοντέλου 
Η δοµή του µοντέλου 

Καθορισµός των αρχών επιλογής 

Δηµιουργία εναλλακτικών επιλογών 

Πρόβλεψη αποτελεσµάτων 

Μέτρηση αποτελεσµάτων 

Σενάρια 
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Διαδικασία λήψης αποφάσεων 
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Αναζήτηση Λύσης σε µοντέλα 

37 

ΜΟΝΤ Ε ΛΑ	Β Ε ΛΤ ΙΣΤ ΟΠΟΙΗΣΗΣ

ΤΕ ΧΝΙΚ Ε Σ 	ΑΝΑΛΥΤ ΙΚ ΗΣ
ΑΝΑΖΗΤΗΣ ΗΣ

ΤΕ ΧΝΙΚ Ε Σ 	Τ ΥΦΛΗΣ 	ΠΛΗΡΟΥΣ
ΑΝΑΖΗΤΗΣ ΗΣ

ΔΙΑΔ ΙΚ ΑΣ ΙΑ	ΑΛΓΟΡ ΙΘΜΙΚΗΣ
ΑΝΑΖΗΤΗΣ ΗΣ 	ΟΣ Ο 	ΤΟ 	ΔΥΝΑΤΟΝ
ΚΑΛΥΤΕ ΡΩΝ	ΛΥ Σ Ε ΩΝ

Η	ΑΝΑΖΗΤΗΣ Η	Γ ΙΝΕ ΤΑΙ		Σ ΤΟ
Σ ΥΝΟΛΟ	ΤΩΝ	Ε ΝΑΛΛΑΚ Τ ΙΚΩΝ
ΛΥΣ Ε ΩΝ

Η	ΑΛΓΟΡ ΙΘΜΙΚΗ	Δ ΙΑΔ ΙΚ ΑΣ ΙΑ
ΤΕ ΡΜΑΤ ΙΖ Ε ΤΑΙ	ΟΤΑΝ	ΔΕ Ν
Ε ΙΝΑΙ	ΔΥΝΑΤΗ	Η	ΠΕ Ρ ΑΙΤ Ε ΡΩ
ΒΕ ΛΤ ΙΩΣ Η	ΤΗΣ 	ΛΥ Σ ΗΣ

Η	Δ ΙΑΔ ΙΚ ΑΣ ΙΑ	ΠΕ Ρ ΑΤΩΝΕ ΤΑΙ
ΟΤΑΝ	ΟΛΕ Σ 	Ο Ι	ΔΥΝΑΤΕ Σ
Ε ΝΑΛΛΑΚ Τ ΙΚ Ε Σ 	ΛΥ Σ Ε ΙΣ
Ε ΧΟΥΝ	Ε ΞΕ ΤΑΣΘΕ Ι

Β Ε ΛΤ ΙΣΤ Η	ΛΥ ΣΗ

Τ Ε ΧΝΙΚ Ε Σ

Δ ΙΑΔ ΙΚ ΑΣΙΑ	ΑΝΑΖΗΤ ΗΣΗΣ

Δ ΙΑΔ ΙΚ ΑΣΙΑ	Ε Κ Τ ΙΜΗΣΗΣ

Δ ΙΑΔ ΙΚ ΑΣΙΑ	Ε ΠΙΛΥ ΣΗΣ

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΑ ΜΟΝΤΕΛΑ

ΕΥΡEΤΙΚΕΣ ΤΥΦΛΗΣ ΜΕΡΙΚΗΣ                      
ΑΝΑΖΗΤΗΣΗΣ

ΕΞΕΤΑΖΟΝΤΑΙ ΜΟΝΟ ΕΚΕΙΝΕΣ ΟΙ 
ΛΥΣΕΙΣ ΠΟΥ ΘΕΩΡΟΥΝΤΑΙ ΠΙΟ       

ΠΙΘΑΝΕΣ

Η ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ ΓΙΝΕΤΑΙ  ΣΕ ΕΝΑ 
ΤΜΗΜΑ ΤΟΥ ΣΥΝΟΛΟΥ ΤΩΝ                       
ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ ΛΥΣΕΩΝ

Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΤΕΡΜΑΤΙΖΕΤΑΙ 
ΟΤΑΝ ΜΙΑ ΛΥΣΗ ΕΙΝΑΙ              
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ

ΓΙΝΟΝΤΑΙ ΣΥΓΚΡΙΣΕΙΣ ΤΩΝ               
ΕΠΙΛΕΓΟΜΕΝΩΝ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ   

ΛΥΣΕΩΝ

ΕΠΙΛΕΓΕΤΑΙ ΜΙΑ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ
Ή

ΜΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΚΑΛΗ ΛΥΣΗ

ΤΕΧΝΙΚΕΣ

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΑΝΑΖΗΤΗΣΗΣ

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΕΠΙΛΥΣΗΣ

ΕΠΙΛΕΓΕΤΑΙ Η ΚΑΛΥΤΕΡΗ ΜΕΤΑΞΥ  
ΤΩΝ ΕΞΕΤΑΖΟΜΕΝΩΝ                         
ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ ΛΥΣΕΩΝ
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Δόµηση Αποφάσεων 
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Πίνακες απόφασης (µήτρες) 

S 
p1 p2 … pn 

A  S1 S2 … Sn 
A1 R11 R12 … R1n 
A2 R21 R22 … R2n 
… … … … … 
Am Rm1 Rm2 … Rmn 

Όπου:  
Α είναι το σύνολο εναλλακτικών επιλογών-λύσεων (αποφάσεων) Ai, i = 1, 2, ..., m 
S είναι το σύνολο των µη-ελεγχόµενων φυσικών καταστάσεων Sj, j = 1, 2, ..., n 
Rij είναι οι πληρωµές-ανταµοιβές (payoffs)  
pj είναι η πιθανότητα που δηλώνει ότι η κατάσταση Sj µπορεί να εµφανιστεί  
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Δόµηση Αποφάσεων – Δένδρα Απόφασης 
Ένα δέντρο απόφασης ξεκινά µε µια απόφαση που πρέπει να ληφθεί.  
Η απόφαση αυτή αναπαρίσταται µε ένα µικρό τετράγωνο, το οποίο 
έστω ότι τοποθετείται στην αριστερή πλευρά του δένδρου.  
Από το τετράγωνο αυτό τραβάµε γραµµές προς τα δεξιά, µια για κάθε 
πιθανή λύση και γράφουµε τη λύση αυτή κατά µήκος της γραµµής 
αυτής.  
Στο τέλος κάθε γραµµής (λύσης), τοποθετούνται τα αποτελέσµατα.  
Εάν το αποτέλεσµα της λήψης αυτής της απόφασης είναι αβέβαιο 
(δες πιο κάτω) τότε αυτό παρίσταται µε έναν µικρό κύκλο.  
Εάν το αποτέλεσµα είναι µια άλλη απόφαση που πρέπει να ληφθεί, 
τότε αυτό παρίσταται µε ένα άλλο τετράγωνο.  
Συµβολικά τα τετράγωνα αναπαριστούν αποφάσεις ενώ οι κύκλοι 
αναπαριστούν αβεβαιότητα ή τυχαίους παράγοντες.  
Εάν στο τέλος µιας γραµµής πρέπει να εµφανισθεί µια λύση, τότε την 
αφήνουµε κενή.  
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Δένδρα Απόφασης – Παράδειγµα 
Ερώτηµα: Θα πρέπει να αναπτύξουµε νέα προϊόντα ή να παγιώσουµε 
την υφιστάµενη κατάσταση στην αγορά; 
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Νέο Προϊόν Ταχεία
Ανάπτυξη

Καλό

Μέτριο

Φτωχό

Καλό

Μέτριο

Φτωχό

Ενίσχυση
Προϊόντων

Συγκέντρωση
Προϊόντων

Καλό

Μέτριο

Φτωχό

Μέτριο

Φτωχό

Παγίωση

Αντίδραση
Αγοράς

Προσεκτική
Ανάπτυξη
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Ò  Τώρα είµαστε έτοιµοι να αξιολογήσουµε το δέντρο 
απόφασης. Αυτό γίνεται µε το να υπολογίσουµε την 
απόφαση που έχει τη µέγιστη αξία για µας. Ξεκινάµε µε την 
ανάθεση µετρητών ή µιας αριθµητικής αξίας σε κάθε 
πιθανό αποτέλεσµα. Αναρωτιόµαστε πόσο θα άξιζε για µας 
κάθε πιθανό αποτέλεσµα.  

Ò  Εν συνεχεία εξετάζουµε κάθε κύκλο (σηµεία αβεβαιότητας) 
και υπολογίζουµε την πιθανότητα κάθε αποτελέσµατος. Εάν 
χρησιµοποιούµε ποσοστά, τότε το άθροισµά τους σε κάθε 
κύκλο θα πρέπει να είναι 100%. Εάν χρησιµοποιείτε 
κλάσµατα, τότε αυτά θα πρέπει να αθροίζουν στο 1. Εάν 
έχουµε στοιχεία από παλαιά γεγονότα τότε θα είµαστε σε 
θέση να κάνουµε ακριβείς εκτιµήσεις των πιθανοτήτων. Σε 
άλλη περίπτωση θα πρέπει να κάνουµε τις καλύτερες 
προβλέψεις. Αυτό µας δίνει ένα δέντρο όπως το επόµενο:  
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Νέο Προϊόν Ταχεία
Ανάπτυξη

Προσεκτική
Ανάπτυξη

Καλό

Μέτριο

Φτωχό

Καλό

Μέτριο

Φτωχό

Ενίσχυση
Προϊόντων

Συγκέντρωση
Προϊόντων

Καλό

Μέτριο

Φτωχό

Μέτριο

Φτωχό

Παγίωση

Αντίδραση
Αγοράς

0.4
0.4

0.2

0.1
0.2

0.7

0.3
0.4

0.3

0.6

0.4

500.000 €

25.000 €

1.000 €

500.000 €

25.000 €

1.000 €

200.000 €

10.000 €

3.000 €

10.000 €

1.000 €
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Υπολογισµός των τιµών του δένδρου 
Ò  Όταν έχουµε αποδώσει τις τιµές των αποτελεσµάτων και έχουµε καθορίσει τις 
πιθανότητες των αποτελεσµάτων της αβεβαιότητας, τότε θα πρέπει να 
υπολογίσουµε τις τιµές που θα µας βοηθήσουν να πάρουµε την απόφασή µας.  

Ò  Αρχίζουµε από τη δεξιά πλευρά του δέντρου απόφασης και δουλεύουµε προς τα 
πίσω. Μόλις ολοκληρώνουµε ένα σύνολο υπολογισµών σε έναν κόµβο (τετράγωνο 
απόφασης ή κύκλο αβεβαιότητας) καταγράφουµε το αποτέλεσµα. 

Υπολογισµός της αξίας των αβέβαιων αποτελεσµάτων  
Όταν καθορίσουµε την τιµή των αβέβαιων αποτελεσµάτων (κύκλοι του 
διαγράµµατος), τότε πολλαπλασιάζουµε την τιµή των αποτελεσµάτων µε την 
πιθανότητά τους. Η συνολική αξία του κάθε κόµβου του δέντρου προκύπτει µε την 
πρόσθεση όλων αυτών των τιµών. Στο παραπάνω παράδειγµα, η τιµή για το ‘νέο 
προϊόν - πλήρης ανάπτυξη’ υπολογίζεται ως εξής: 
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0.4 (πιθανότητα καλού αποτελέσµατος) x 500,000 €  = 200,000 € 
0.4 (πιθανότητα µέτριου αποτελέσµατος) x 25,000 €  = 10,000 € 
0.2 (πιθανότητα φτωχού αποτελέσµατος) x 1,000 €  = 200 € 
        210.200 € 

Αυτά παρουσιάζονται στο επόµενο δέντρο του παραδείγµατός µας. Σηµειώστε ότι οι τιµές 
που υπολογίζονται για κάθε κόµβο δίνονται στα κουτάκια.  
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Νέο Προϊόν

Ταχεία
Ανάπτυξη

Προσεκτική
Ανάπτυξη

Καλό

Φτωχό

Καλό

Φτωχό

Ενίσχυση
Προϊόντων

Συγκέντρωση
Προϊόντων

Καλό

Φτωχό

Μέτριο

Φτωχό

Παγίωση

Αντίδραση Αγοράς

0.4

0.4

0.2

0.1
0.2

0.7

0.3
0.4

0.3

0.6

0.4

500.000 €

25.000 €

1.000 €

25.000 €

1.000 €

200.000 €

10.000 €

3.000 €

10.000 €

1.000 €

210.200

0,4 Χ 500.000 = 200.000

0,4 Χ 25.000 = 10.000

0,2 Χ 1.000 = 200

0,2 Χ 25.000 = 5.000

0,1 Χ 500.000 = 50.000

0,7 Χ 1.000 = 700

0,3 Χ 200.000 = 60.000

0,4 Χ 10.000 = 4.000
0,3 Χ 3.000 = 900

0,6 Χ 10.000 = 6.000

0,4 Χ 1.000 = 400

500.000 €

Μέτριο

Μέτριο

Μέτριο

55.700

64.900

6.400
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Υπολογισµός της τιµής των κόµβων απόφασης  
Ò Όταν αξιολογούµε έναν κόµβο απόφασης, 
σηµειώνουµε σε κάθε γραµµή απόφασης το κόστος 
της κάθε επιλογής. Εν συνεχεία αφαιρούµε το κόστος 
από τη τιµή του κάθε αποτελέσµατος που έχουµε ήδη 
υπολογίσει. Αυτό θα µας δώσει µια τιµή η οποία µας 
δίνει το όφελος αυτής της απόφασης.  

Ò Οι δαπάνες επένδυσης που αφορούν ποσά τα οποία 
ήδη ξοδεύτηκαν, δεν λαµβάνονται υπόψη σε αυτή την 
ανάλυση. Όταν υπολογίσουµε το κέρδος κάθε 
απόφασης, επιλέγεται εκείνη η απόφαση που µας 
δίνει το µεγαλύτερο κέρδος. Ο υπολογισµός των 
κόµβων απόφασης του παραδείγµατος µας 
παρουσιάζεται στη συνέχεια.  
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Νέο Προϊόν

Ταχεία
Ανάπτυξη

Προσεκτική
Ανάπτυξη

Ενίσχυση
Προϊόντων

Συγκέντρωση
Προϊόντων

Παγίωση

Αντίδραση Αγοράς

210.200

210.200 - 75.000 = 135.200
Κόστος: 75.000

55.700

64.900

6.400

55.700 - 40.000 = 15.700
Κόστος: 40.000

64.900 - 15.000 = 49.900
Κόστος: 15.000

6.400 - 0 = 6.400
Κόστος: 0

Τιµή: 135.200

Τιµή: 49.900
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Ò  Στο παράδειγµά µας, το κέρδος που υπολογίσαµε προηγουµένως για το 
‘νέο προϊόν - προσεκτική ανάπτυξη’ ήταν 210.200 €. Αυτό το 
παράδειγµα δείχνει ότι υπολογίζουµε το κόστος αυτής της προσέγγισης σε 
75.000 € και παίρνουµε ένα καθαρό κέρδος 135.200 €.  

Ò  Το κέρδος του ‘νέου προϊόντος - ταχεία ανάπτυξη’ ήταν 15.700 €. Ως εκ 
τούτου, σε αυτόν τον κλάδο επιλέγουµε την καλύτερη επιλογή, ‘νέο 
προϊόν - προσεκτική ανάπτυξη’ και αποδίδουµε αυτήν τη τιµή στον κόµβο 
απόφασης.  

Ò  Εφαρµόζοντας αυτή τη τεχνική, µπορούµε να δούµε ότι η καλύτερη 
επιλογή για µας µπορεί να είναι η ανάπτυξη ενός νέου προϊόντος. Αυτό 
που η ανάλυση µας δίνει και το οποίο ίσως να µην έχουµε εκτιµήσει, είναι 
ότι αξίζει το κόπο και το χρόνο µας για να πάρουµε ένα καλό προϊόν από 
το να σπρώξουµε το προϊόν στην αγορά. Στην πραγµατικότητα, είναι 
καλύτερα απλώς να βελτιώσουµε τα υπάρχοντα προϊόντα µας από το να 
αναπτύξουµε πρόχειρα ένα νέο προϊόν, ακόµα κι αν αυτό έχει µικρότερο 
κόστος για µας.  
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Αποφάσεις και Θεωρία Χρησιµότητας 
Κάθε αποφασίζων έχει διαφορετική προσωπικότητα, νοοτροπία, διαφορετικές 
προσδοκίες και επιδιώξεις, και κυρίως διαφορετική αντίληψη για τους 
επιχειρηµατικούς κινδύνους.  
Ένα χρηµατικό ποσό έχει, από άτοµο σε άτοµο, διαφορετική σηµασία ή αλλιώς έχει 
διαφορετική ωφελιµότητα ή χρησιµότητα (utility).  
Η χρησιµότητα που προσδοκά κάποιος να πάρει από την υλοποίηση µιας ενέργειας 
ή από µια επιλογή του είναι διαφορετική και έχει διαφορετική αξία από άτοµο σε 
άτοµο. Εξαρτάται από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και τις προτιµήσεις του καθώς 
και την ωφέλεια- χρησιµότητα που µπορεί να αντλήσει από τη συγκεκριµένη επιλογή 
του τη συγκεκριµένη χρονική στιγµή.  
Ο χρόνος παίζει ένα σηµαντικό ρόλο στην ωφελιµότητα ή χρησιµότητα µιας 
συγκεκριµένης επιλογής. Ο ίδιος άνθρωπος ενεργώντας κάτω από τις ίδιες συνθήκες 
αλλά σε διαφορετικές χρονικές στιγµές µπορεί να οδηγηθεί σε διαφορετική επιλογή. 
Αυτό µπορεί να οφείλεται σε διαφορετικούς εξωτερικούς παράγοντες αλλά µπορεί 
να οφείλεται και σε µεταβολή των προτιµήσεών του.  
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Συναρτήσεις χρησιµότητας (Utility Functions)  
H συνάρτηση χρησιµότητας λαµβάνει τιµές µεταξύ µιας ελάχιστης τιµής, 
που αντιστοιχεί στο χειρότερο προσδοκώµενο αποτέλεσµα, και µιας µέγιστης 
τιµής, που αντιστοιχεί στο καλύτερο προσδοκώµενο αποτέλεσµα. 
Λόγω της καθαρά υποκειµενικής της διάστασης, η κλίµακα µέτρησής της 
είναι µια κλίµακα διαστήµατος (interval scale) η οποία µπορεί να λάβει τιµές 
για παράδειγµα από 0 έως 1 ή από 0 έως 100 ή ….  
Οι τιµές της χρησιµότητας µπορούν να συγκριθούν ως προς τις µεταβολές 
τους (αφαίρεση) αλλά όχι µεταξύ τους (διαίρεση ή λόγος). Μπορούµε να 
πούµε ότι αυτή η χρησιµότητα είναι 5 µονάδες µικρότερη από µια άλλη τιµή 
αλλά δεν µπορούµε να πούµε ότι είναι το ένα τέταρτο µιας άλλης.  
Έτσι µπορούµε να πούµε ότι σήµερα έχουµε 10 C θερµοκρασία και αύριο θα 
έχουµε 15 C αλλά δεν µπορούµε να πούµε ότι αύριο θα έχουµε 30% πιο 
ζεστό καιρό από σήµερα. 
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Προσδοκώµενη Χρησιµότητα (Expected Utility) 
Η έννοια της προσδοκώµενης χρησιµότητας (expected utility), εισήχθη από τους 
Von Neuman και Morgenstern το 1944, στην εργασία τους Theory of Games and 
Economic Behaviour. Επιπροσθέτως µε την δηµιουργία της θεωρίας παιγνίων (game 
theory) αυτοί καθιέρωσαν τη σύγχρονη θεωρία της επιλογής υπό αβεβαιότητα 
(choice under uncertainty) — η θεωρία της αναµενόµενης χρησιµότητας (theory of 
expected utility). Αυτή η θεωρία στηρίζεται σε ένα σύνολο αξιωµάτων που κρίνονται 
απαραίτητα για την ορθολογική λήψη αποφάσεων. Για να κατανοήσουµε τα 
αξιώµατα αυτά θα πρέπει προηγουµένως να ορίσουµε τον τεχνικό όρο λαχειοφόρος 
αγορά (lottery):  
Η λαχειοφόρος αγορά (lottery) είναι ένα σύνολο αβέβαιων αποτελεσµάτων 
συνδυαζόµενα (σε ζεύγη) µε τις αντίστοιχες πιθανότητές τους.  
Σε ένα δέντρο απόφασης, ένας κόµβος φυσικής κατάστασης, µε τις πιθανότητες και 
τις πληρωµές του, είναι µια λαχειοφόρος αγορά.  

Αποδεχόµενοι ότι το σύµβολο ≻ δείχνει την προτίµηση και το ~ δείχνει την 
αδιαφορία, µπορούµε να προχωρήσουµε στη παρουσίαση των αξιωµάτων των Von 
Neumann και Morgenstern (VNM): 
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1ο Αξίωµα: Αξίωµα της Πλήρους Διάταξης (complete ordering axiom) 
Η ικανότητα διάταξης (orderability) σύµφωνα µε την οποία ο αποφασίζων πρέπει να 
είναι σε θέση να δηλώσει τις προτιµήσεις του για όλα τα αποτελέσµατα-εκβάσεις 
(outcomes) µιας λαχειοφόρου αγοράς, σηµαίνει δύο πράγµατα:  
Ò  Συγκρισιµότητα (comparability):  Για οποιαδήποτε από τα δύο αποτελέσµατα 

(εκβάσεις) r1 και r2 θα πρέπει να ισχύει ένα από τα ακόλουθα: 

É  ο αποφασίζων προτιµά την r1 από την r2 (r1 ≻ r2) 

É  ο αποφασίζων προτιµά την r2 από την r1 (r1 ≺ r2) 
É  ο αποφασίζων είναι αδιάφορος τόσο για την r1 όσο και για την r2 (r1 ∼ r2) 

É  Μεταβατικότητα (transitivity):  Ισχύει επίσης και η µεταβατικότητα των 
προτιµήσεων (transitivity of preference), σύµφωνα µε την οποία αν ο 
αποφασίζων προτιµά την r1 από την r2 (r1 ≻ r2) και την r2 από την r3 (r2 ≻ r3) 

τότε συνεπάγεται ότι θα προτιµά και την r1 από την r3 (r1 ≻ r3). 
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2ο Αξίωµα: Αξίωµα της Συνέχειας  

Αν ο αποφασίζων προτιµά την r1 από την r2 και την r2 από την r3 (r1 ≻ 
r2 ≻ r3) τότε θα υπάρχει κάποια τιµή της πιθανότητας p (0 < p < 1) 
για την οποία ο αποφασίζων είναι αδιάφορος µεταξύ της λαχειοφόρου 
αγοράς d1 και του αποτελέσµατος µε βεβαιότητα d2 (σχήµα).  
Το d2 καλείται ισοδύναµο βεβαιότητας (certain equivalent) της 
λαχειοφόρου αγοράς για δεδοµένη πιθανότητα p.  
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3ο Αξίωµα: Αξίωµα της Ανεξαρτησίας (independence axiom) 
Έστω ότι ένας αποφασίζων είναι αδιάφορος µεταξύ δύο αποτελεσµάτων-εκβάσεων 
r1 και r2 (r1 ~ r2) και έστω ότι υπάρχει και ένα άλλο αποτέλεσµα-έκβαση r3. Τότε, για 
οποιαδήποτε p (0 < p < 1), ο αποφασίζων θα είναι αδιάφορος µεταξύ των 
αποφάσεων d1 και d2 όπως αυτά περιγράφονται στο ακόλουθο σχήµα. Το αξίωµα 
αυτό εξασφαλίζει στον αποφασίζοντα ότι το αποτέλεσµα r1 µε πιθανότητα p θα έχει 
την ίδια χρησιµότητα µε το αποτέλεσµα r2 µε την ίδια πιθανότητα p. Αν ο 

αποφασίζων προτιµά την r1 από την r2 (r1 ≻ r2) τότε αυτό εξασφαλίζει στον 
αποφασίζοντα ότι το αποτέλεσµα r1 µε πιθανότητα p θα του αποδώσει µεγαλύτερη 
χρησιµότητα από το αποτέλεσµα r2 µε την ίδια πιθανότητα p.  
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4ο Αξίωµα: Αξίωµα Μονοτονίας (monotonicity axiom) 

Έστω ένας αποφασίζων που προτιµά την r1 από την r2 (r1 ≻ r2). Δεδοµένης της 
ύπαρξης δύο αποφάσεων d1 και d2 που τα αποτελέσµατα-εκβάσεις τους οδηγούν 
είτε στην r1 είτε στην r2, ο αποφασίζων θα προτιµήσει εκείνη την απόφαση που θα 
του προσφέρει µε µεγαλύτερη πιθανότητα την r1. Με απλά λόγια, αν p > q στο 
ακόλουθο σχήµα, ο αποφασίζων θα επιλέξει την απόφαση d1. Δηλαδή προτιµάται η 
λαχειοφόρος αγορά µε την υψηλότερη πιθανότητα απόκτησης καλύτερου 
αποτελέσµατος-έκβασης. 
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5ο Αξίωµα: Αξίωµα της Σύνθετης Λοταρίας 
Οι λαχειοφόρες αγορές που αποτελούνται από άλλες λαχειοφόρες αγορές, µπορεί 
να αντικατασταθούν από απλές λαχειοφόρες αγορές µε τις πανοµοιότυπες 
κατανοµές πέρα από τα τελικά αποτελέσµατα-εκβάσεις, έτσι ώστε ο αποφασίζων να 
είναι αδιάφορος µεταξύ της σύνθετης και της απλής. Με απλά λόγια, ο αποφασίζων 
θα είναι αδιάφορος µεταξύ των d1 και d2 που περιγράφονται στο ακόλουθο σχήµα. 
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Λέµε ότι ο αποφασίζων προτιµά εκείνο το αποτέλεσµα-έκβαση από την οποία προσδοκά 
να έχει το µεγαλύτερο όφελος-χρησιµότητα. Έτσι, προτιµώντας την r1 από την r2 (r1 ≻ r2) 
δηλώνει ότι προσδοκά να έχει µεγαλύτερο όφελος από την r1 από ότι από την r2.  
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Ισοδύναµο Βεβαιότητας 
Ορίζουµε το ισοδύναµο βεβαιότητας (certainty equivalent – IB ή CE), µιας αβέβαιης κατάστασης 
(πχ. µιας απόφασης d1 κατά την οποία ο αποφασίζων παίρνει µέρος σε λοταρία µε αβέβαιο 
αποτέλεσµα), ίσο µε τη σίγουρη πληρωµή που µπορεί να λάβει ο αποφασίζων όταν είναι αδιάφορος 
µεταξύ της σίγουρης πληρωµής του και της συµµετοχής του στην αβέβαιη κατάσταση. Παίρνουµε 
την περίπτωση που παρουσιάζεται στο σχήµα. Ο αποφασίζων είναι αδιάφορος µεταξύ της 
απόφασης d1 και της d2, τότε το IB της αβέβαιης κατάστασης (αν επιλεγεί η d1), ισούται µε r3.  
Ορίζεται το τίµηµα του ρίσκου (risk premium), το οποίο συµβολίζεται µε TP (RP), µιας αβέβαιης 
κατάστασης (πχ. µιας απόφασης d1 κατά την οποία ο αποφασίζων παίρνει µέρος σε λοταρία µε 
αβέβαιο αποτέλεσµα), ίσο µε την προσδοκώµενη τιµή (expected value) της αβέβαιης κατάστασης 
η οποία συµβολίζεται µε ΠΤ (EV) µείον το ισοδύναµο βεβαιότητάς της (TP = ΠΤ – ΙΒ). Αν ο 
αποφασίζων είναι αδιάφορος µεταξύ των αποφάσεων d1 και d2 (σχήµα), τότε το ΙΒ της αβέβαιης 
κατάστασης, στη περίπτωση επιλογής της d1, ισούται µε r3, και εποµένως η ΠΤ = pr1 + (1-p)r2 και το 
TP = pr1 + (1-p)r2 – r3.  
 

56 

d1

d2

p

1-p

r1

r3

r2



ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
3o Κεφάλαιο - Θεωρία Αποφάσεων 

Αποφασίζων επιφυλακτικός, ουδέτερος ή επιρρεπής στο κίνδυνο 
Επιφυλακτικός στο ρίσκο (risk-averse), θεωρείται ένας αποφασίζων 
εάν και µόνο εάν για µια οποιαδήποτε αβέβαιη κατάσταση ισχύει TP > 
0 (σχήµα). Στην περίπτωση αυτή ισχύει ​​𝑑↑2 𝑢(𝑟)/𝑑​𝑟↑2   <0, και 
η συνάρτηση χρησιµότητας στρέφει τα κοίλα προς τα κάτω 
εκφράζοντας έτσι την επιφυλακτικότητά του. 
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TP(d1) = ΠΤ(d1) - IB(d1) > 0
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Αποφασίζων επιφυλακτικός, ουδέτερος ή επιρρεπής στο κίνδυνο 
Ουδέτερος στο ρίσκο (risk-neutral), θεωρείται ένας αποφασίζων εάν και 
µόνο εάν για µια οποιαδήποτε αβέβαιη κατάσταση ισχύει TP = 0 (σχήµα). 

Στη περίπτωση αυτή ισχύει ​​𝑑↑2 𝑢(𝑟)/𝑑​𝑟↑2  =0, και η συνάρτηση 
χρησιµότητας είναι γραµµική εκφράζοντας την ουδέτερη στάση του 
αποφασίζοντα όσον αφορά το ρίσκο. 
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Αποφασίζων επιφυλακτικός, ουδέτερος ή επιρρεπής στο κίνδυνο 
Επιρρεπής στο ρίσκο (risk-seeking), θεωρείται ένας αποφασίζων εάν και 
µόνο εάν για µια οποιαδήποτε αβέβαιη κατάσταση ισχύει TP < 0 (σχήµα). 

Στην περίπτωση αυτή ισχύει ​​𝑑↑2 𝑢(𝑟)/𝑑​𝑟↑2  >0, και η συνάρτηση 
χρησιµότητας στρέφει τα κοίλα προς τα πάνω εκφράζοντας την επιρρεπή 
στάση του αποφασίζοντα όσον αφορά το ρίσκο. 
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