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Πεπίλητη 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία απνζθνπεί ζηε βηβιηνγξαθηθή αλάιπζε ησλ 

ζπζηεκάησλ κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ησλ επηρεηξήζεσλ, αιιά θαη ζηε δφκεζε θαη ζηελ 

εθαξκνγή ελφο αλεμάξηεηνπ κνληέινπ κέηξεζεο επηρεηξεκαηηθήο απνδνηηθφηεηαο. 

Αξρηθά, ζηα πξψηα δχν θεθάιαηα, παξαηίζεληαη ζεκαληηθνί νξηζκνί γχξσ απφ ηελ 

έλλνηα ηεο απνδνηηθφηεηαο, αλαιχνληαη νη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο δεκηνπξγείηαη ε αλάγθε 

κέηξεζήο ηεο θαη επεμεγείηαη έλα ζχλνιν αξηζκνδεηθηψλ (ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη κε), νη 

νπνίνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε δηαδηθαζία ηεο κέηξεζεο. 

ηε ζπλέρεηα, ζην 3
ν
 θεθάιαην, αλαθέξνληαη νη ζπλζήθεο πνπ πξέπεη λα 

ηθαλνπνηνχληαη γηα ηελ νξζή εθαξκνγή θαη κέηξεζε ηεο απφδνζεο θαη πεξηγξάθνληαη νη 

θπξηφηεξεο κέζνδνη κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο, πνπ ππάξρνπλ ζηε βηβιηνγξαθία. Αξρηθά 

πεξηγξάθεηαη ε κέζνδνο Balance Scorecard, νη ηέζζεξηο πξννπηηθέο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ 

κνλάδσλ θαη δίλεηαη κηα επεμήγεζε ησλ βεκάησλ ζρεδηαζκνχ κηα θάξηαο ηζνξξνπεκέλεο 

ζηνρνζεζίαο. Αλαιχνληαη, επηπξφζζεηα, ην Μνληέιν Δπηρεηξεκαηηθήο Αξηζηείαο (EFQM) 

θαη ην Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (CAF) θαη πεξηγξάθνληαη ηα επίπεδά πνπ εκπεξηέρνπλ 

θαη ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα απφ ηελ εθαξκνγή ηνπο ζε κηα επηρείξεζε. Έπεηηα 

αλαθέξεηαη ε κέζνδνο ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο (TQM), κε έκθαζε ζηηο θχξηεο 

αξρέο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ, ηνπο ζηφρνπο απηνχ ηνπ κνληέινπ, ηα εξγαιεία θαη ηηο 

κεζνδνινγίεο πνπ ρξεζηκνπνηεί θαη ηέινο ζηνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο απφ ηελ 

εθαξκνγή ηνπ, θαζψο θαη ε κέζνδνο ηεο πγθξηηηθήο Αμηνιφγεζεο (Benchmarking), νη 

ζηφρνη ηα νθέιε, νη πξνυπνζέζεηο, ε δηαδηθαζία θαη κία ζεηξά εξγαιείσλ απαξαίηεηα γηα 

ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ. Αλαιχνληαη ηα θχξηα ζεκεία θαη ηα πιενλεθηήκαηα 

εθαξκνγήο ησλ πιαηζίσλ Six Sigma θαη 7S θαη ησλ κεζφδσλ SEM θαη Performance Prism. 

ην 4
ν
 θεθάιαην ζπγθξίλνληαη νη θπξηφηεξεο απφ απηέο ηηο κεζφδνπο, κε έλα 

ζχλνιν αληηθεηκεληθψλ θξηηεξίσλ, γίλεηαη ζχλνςε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ζχγθξηζεο θαη 

ηέινο, ζην 5
ν
 θεθάιαην πινπνηείηαη έλα απηνηειέο κνληέιν κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο, κε 

ηε ρξήζε ηεο VBA ηνπ Excel θαη βαζηδφκελν ζην πιαίζην πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηε κειέηε 

ησλ θπξηφηεξσλ κεζφδσλ ηεο βηβιηνγξαθίαο. 

εκαληηθνί φξνη: Απνδνηηθφηεηα, Αξηζκνδείθηεο, Μνληέιν Μέηξεζεο, Απφδνζε, 

Δπηρείξεζε.  
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Abstract 

The purpose of the present work is a bibliographic analysis of the business 

performance measurement systems, as well as the design and implementation of a business 

performance measurement model. 

In the first two chapters, important definitions are mentioned which focus on the 

concept of business performance, as well as the reasons behind the need to measure it, 

while explaining a number of indicators (financial and non-financial) that are used in the 

measurement process. 

Chapter 3 sets out the conditions that must be met for proper implementation and 

performance measurement, and describes the main methods of measuring efficiency. To 

begin with, the Balance Scorecard method is described, along with the four perspectives of 

business units, whilst giving an explanation of the steps of designing a balanced scorecard. 

The next to be outlined are the Common Assessment Framework (CAF) and the European 

Foundation for Quality Management (EFQM), their levels and the positive results of 

applying them to a business. In addition, the Total Quality Management (TQM) is 

analyzed, with emphasis on the basic principles of applying that method, the objectives of 

the model, the tools used and finally the critical success factors, from its application, as 

well as the Benchmarking method, the objectives, the benefits, the conditions, the process 

and a set of tools necessary for applying the method. The main advantages and 

disadvantages of applying the Six Sigma, the 7S framework and the methods SEM, 

Performance Prism are subsequently analyzed. 

To continue with, chapter 4 compares the main performance measurement methods, 

on the basis of a set of objective criteria. It also summarizes the results of the comparison 

and finally, in chapter 5, an independent model of efficiency measurement is designed and 

implemented, using VBA and based on the study of the main methods described in the 

literature referenced. 

 

Keywords: Efficiency, Economic Indicators, Measurement Models, Performance, 

Business.  
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Διζαγυγή 

ην ζχγρξνλν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, φπνπ νη εμειίμεηο θαη νη κεηαβνιέο είλαη 

ξαγδαίεο, έρεη γίλεη αληηιεπηή ε αλάγθε γηα ηε ρξήζε εξγαιείσλ θαη ζπζηεκάησλ, ηα 

νπνία ζα έρνπλ σο ζθνπφ, φρη κφλν ηελ ππνζηήξημε ησλ εηαηξεηψλ γηα ηελ επηβίσζή ηνπο, 

αιιά θαη ηελ παξνρή αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. Καζψο ζα θαηέρνληαη απηά ηα 

εξγαιεία, ζα εληζρχεηαη ε ζέζε ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά, ζα δηαηεξείηαη ε 

αληαγσληζηηθφηεηα, ζα γίλεηαη επθνιφηεξε ε επηβίσζε ζε εζληθέο, αιιά θαη δηεζλείο 

αγνξέο, ζα απμάλεηαη ε θεξδνθνξία θαη θπξίσο ζα βειηηψλνληαη ν ηξφπνο ιεηηνπξγίαο θαη 

ηεο εθηέιεζεο φισλ ησλ δηεξγαζηψλ. 

Ο αληαγσληζκφο δελ πθίζηαηαη πιένλ κφλν ζε εζληθφ επίπεδν, αιιά θαη δηεζλέο. 

Έηζη, νη ζηξαηεγηθέο ηεο δηαθνξνπνίεζεο θαη ηνπ ρακειφηεξνπ θφζηνπο θαζίζηαληαη 

ειθπζηηθέο. Ο πειάηεο έρεη ζηελ θαηνρή ηνπ εξγαιεία θαη πιεξνθνξίεο πνπ ηνλ 

κεηαηξέπνπλ ζε δχζθνιν «ζήξακα», θαζψο απμάλνληαη νη απαηηήζεηο ηνπ γηα θαιχηεξε 

πνηφηεηα θαη ρακειφηεξεο ηηκέο πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ. ηελ νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 

απαηηεηηθή κα θαη ζπξξηθλσκέλε παγθφζκηα αγνξά, ε αλάγθε γηα ηε κνληεινπνίεζε ηεο 

κέηξεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ, ε νπνία έρεη πξνζειθχζεη ην κεγάιν 

ελδηαθέξνλ ηφζν ησλ αθαδεκατθψλ φζν θαη ησλ επαγγεικαηηψλ, απμάλεηαη εθζεηηθά θαη 

ζεσξείηαη πςίζηεο ζεκαζίαο. Ζ αγλφεζε απηήο ηεο αλάγθεο νδεγεί ζε βξαρππξφζεζκνπο 

ζηφρνπο, αβέβαην νηθνλνκηθφ κέιινλ θαη ζηξαηεγηθνχο θηλδχλνπο, κε απνηέιεζκα λα 

επηβηψλνπλ κφλν νη ηθαλέο επηρεηξήζεηο. πλεπψο ε εθηεηακέλε ρξήζε ηέηνησλ ηερληθψλ 

θαη κνληέισλ, ππνζηεξίδεη ηε ιήςε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ απνθάζεσλ, αιιά θαη ηε 

δηαρείξηζε θηλδχλσλ. 

ηελ παξνχζα εξγαζία αλαιχνληαη ηα κνληέια κέηξεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ, ηα νπνία πξνζθέξνπλ θαζνδεγεηηθή ππνζηήξημε ζην ζρεδηαζκφ δξάζεσλ, 

παξεκβαίλνπλ ζην έξγν ησλ δηαρεηξηζηψλ γηα ηελ επηινγή ησλ κειινληηθψλ ζηφρσλ θαη ηε 

βειηίσζε ησλ δηεξγαζηψλ θαη ππνδεηθλχνπλ ηνλ ηξφπν πνπ ε εηαηξεία ιεηηνπξγεί γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο θαη ηεο ζπλνιηθήο ζηξαηεγηθήο ηεο. 

Μέζα απφ ην πνιχ ζεκαληηθφ έξγν ησλ Kaplan θαη Norton (Balanced Scorecard), 

ήδε απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 90, θάλεθε ε ζπνπδαηφηεηα ηεο ρξήζεο θαη ησλ κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ, πέξα απφ ηνπο παξαδνζηαθνχο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο. Ζ 

πνιχρξνλε παξνπζία ηνπ έξγνπ ηνπο ζηελ θνξπθή ησλ επηρεηξεκαηηθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ 
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κνληέισλ, θαλεξψλεη ηε δηνξαηηθφηεηά ηνπο θαη ηε βαζηά γλψζε ηνπο πεξί 

επηρεηξεκαηηθήο επηβίσζεο θαη θεξδνθνξίαο. Έηεξνη κεγάινη εξεπλεηέο ή θαη κάλαηδεξ, 

είραλ ήδε βέβαηα πξνρσξήζεη ζηε δεκηνπξγία θαη πινπνίεζε αληίζηνηρσλ κνληέισλ πνπ 

ζα κπνξνχζαλ λα κεηξήζνπλ ηελ πνηφηεηα (Total Quality Management) ή ηηο βέιηηζηεο 

πξαθηηθέο θαη δηαδηθαζίεο, ζα εθηεινχζαλ ζπγθξηηηθή κειέηε (Benchmarking) θαη ζα 

επηηχγραλαλ λα πξνζθέξνπλ πνιιά θαη δηάθνξα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ζηηο 

επηρεηξήζεηο πνπ ζα ην επεδίσθαλ.  

ηφρνο ηεο παξνχζεο εξγαζίαο είλαη ε βηβιηνγξαθηθή κειέηε θαη αλάιπζε ησλ ήδε 

ππαξρφλησλ θαη εμερφλησλ κνληέισλ κέηξεζεο επηρεηξεκαηηθήο απνδνηηθφηεηαο, ε 

ζπγθξηηηθή κειέηε κεηαμχ ηνπο θαη ηέινο ε πινπνίεζε ελφο λένπ κνληέινπ πνπ ζα κεηξάεη 

ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα κε ηε ρξήζε έμη ζεκαληηθψλ αξηζκνδεηθηψλ, αιιά 

θαη ζα πξνηείλεη απιέο ζηξαηεγηθέο θαη ζηφρνπο κε ρξήζε βαζηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο 

(Key Performance Indicators). 

Καηά ηελ εθπφλεζε ηεο εξγαζίαο θξίζεθε ζθφπηκν λα αηηεζνχλ απφ ειιεληθέο 

επηρεηξήζεηο νξηζκέλα ζηνηρεία πέξαλ ησλ ήδε αλαξηεκέλσλ ζην δηαδίθηπν 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ, φπσο πνην κνληέιν γηα ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο 

ρξεζηκνπνηνχλ, κε ηη απνηειέζκαηα θαη κεξηθέο απφ ηηο δηνξζσηηθέο θηλήζεηο πνπ 

εθηεινχλ. Οη πιεξνθνξίεο απηέο, νη νπνίεο ζα ρξεζηκνπνηνχληαλ αλψλπκα θαη ππφ πιήξε 

ερεκχζεηα, ζα βνεζνχζαλ ζηελ πινπνίεζε ηνπ αλαιεθζέληνο έξγνπ θαη ζα επαιήζεπαλ 

ηελ ηζρχ ηνπ κνληέινπ. Σν ζχλνιν ησλ εξσηεζέλησλ επηρεηξήζεσλ απνθξίζεθαλ αξλεηηθά 

γηα ηελ παξνρή απηψλ ησλ ζηνηρείσλ, είηε γηαηί ηα ραξαθηήξηδαλ σο απφξξεηα θαη 

δχζθνιν λα παξαρσξεζνχλ είηε γηαηί δε γλψξηδαλ ηελ χπαξμε ηoπο. 
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1. Αποδοηικόηηηα 

1.1 Οπιζμοί 

Ο φξνο απφδνζε δείρλεη ην κέγεζνο ηεο αμίαο ηνπ παξαγφκελνπ πξντφληνο ή ηεο 

πξνζθεξφκελεο ππεξεζίαο ζε ζρέζε κε ηνπο πφξνπο πνπ έρεη δηαζέζεη ε επηρείξεζε  θαη 

αλαθέξεηαη ακηγψο ζηελ απνδνηηθφηεηα ησλ ελεξγεηψλ θαη δξάζεψλ ηεο. Δίλαη νπζηαζηηθά 

ε παξαγσγή ππεξαμίαο, δειαδή ε δηαθνξά πνπ πξνθχπηεη φηαλ αθαηξέζνπκε ην θφζηνο 

ηνπ παξαγφκελνπ πξντφληνο ή ηεο πξνζθεξφκελεο ππεξεζίαο απφ ηε ζπλνιηθή αμία πνπ 

πξνζηίζεηαη ζε απηφ/απηήλ. 

Γεληθά κε ηνλ φξν απνδνηηθφηεηα (efficiency) ραξαθηεξίδνπκε ηελ ηδηφηεηα ή ηελ 

ηθαλφηεηα απφδνζεο ελφο επηζπκεηνχ απνηειέζκαηνο. Ζ απνδνηηθφηεηα αθνξά θπξίσο 

ζηελ εζσηεξηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο θαη εθθξάδεη ηα θφζηε πνπ επσκίδεηαη ν 

νξγαληζκφο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πoπ έρνπλ ηεζεί, κε ην κηθξφηεξν δπλαηφ θφζηνο 

θαη ην πςειφηεξν επίπεδν ππεξεζηψλ (Euske θαη Zander, 2005). Ζ νηθνλνκηθή έλλνηα ηεο 

απνδνηηθφηεηαο αλαθέξεηαη πεξηζζφηεξν ζηελ επίηεπμε ζεηηθψλ νηθνλνκηθψλ κνλάδσλ. 

Μέρξη ην 18
ν
 αηψλα, ν φξνο απηφο ρξεζηκνπνηνχληαλ κε επξεία έλλνηα, αιιά απφ ηα ηέιε 

ηεο Βηνκεραληθήο Δπαλάζηαζεο μεθίλεζε θαη ε αλαδήηεζε κηαο θνηλήο θαη αμηφινγεο 

βάζεο γηα ηε κέηξεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο απνδνηηθφηεηαο. Αξρηθά απφ ηερλνθξάηεο θαη 

ζηε ζπλέρεηα απφ νηθνλνκνιφγνπο, έιαβαλ κέξνο πνιιέο απφπεηξεο γηα ηνλ αθξηβή 

πξνζδηνξηζκφ ηεο έλλνηαο, νη νπνίεο φκσο δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο. Βέβαηα, νξηζηηθή 

ζπκθσλία πξνζδηνξηζκνχ δελ έρεη ππάξμεη κέρξη θαη ζήκεξα, κε επαθφινπζν ηε 

ρξεζηκνπνίεζε ελαιιαθηηθψλ ελλνηψλ θαηά πεξίπησζε, φπσο γηα παξάδεηγκα ηεο έλλνηαο 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ή ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

Απνηειεζκαηηθφηεηα (effectiveness) είλαη ε ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα 

εθπιεξψλεη ηνπο ζηφρνπο ηεο ή λα επηηπγράλεη ζεηηθφ απνηειέζκαηα (Euske θαη Zander, 

2005), ρσξίο φκσο λα ιακβάλεηαη ππφςε ην θφζηνο πνπ απαηηείηαη γηα λα επηηεπρζεί ην 

απνηέιεζκα απηφ. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα, δειαδή, είλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ε 

επηρείξεζε πεηπραίλεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. 

Ζ επηηπρήο ιεηηνπξγία κηαο επηρείξεζεο εμαξηάηαη απφ ην βαζκφ πνπ επηηπγράλεη 

ηελ θαηαιιειφηεξε ρξήζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ ηεο (θηίξηα, πξψηεο χιεο, εξγαηηθφ 

δπλακηθφ, κεραληθφο εμνπιηζκφο, θ.ιπ.). Ο βαζκφο ρξήζεο ή αμηνπνίεζεο ησλ αλσηέξσ 

πφξσλ κεηξάηαη κε ηελ παξαγσγηθφηεηα απηψλ. Ζ παξαγσγηθφηεηα κπνξεί λα εθθξαζηεί 
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κε ηελ παξαγσγή κηαο πνζφηεηαο εξγαζίαο ή κηαο πνζφηεηαο πξντφλησλ ζηε κνλάδα ηνπ 

ρξφλνπ. 

Οη έλλνηεο απηέο είλαη ζπλδεδεκέλεο κε άξξεθην ηξφπν κεηαμχ ηνπο θαη δελ αξθεί 

νη ππεξεζίεο λα είλαη απνηειεζκαηηθέο ή παξαγσγηθέο, θαηαζπαηαιψληαο αιφγηζηα 

νηθνλνκηθνχο θαη άιινπο πφξνπο, αιιά ζα πξέπεη λα είλαη θαη απνδνηηθέο. Λεηηνπξγψληαο 

κε ην ρακειφηεξν δπλαηφ θφζηνο θαη παξάιιεια, κε ηελ απαξαίηεηε απνηχπσζε ησλ 

δεηθηψλ, παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα κέηξεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηνπ βαζκνχ πξνφδνπ 

επίηεπμεο ησλ επηζπκεηψλ ζηφρσλ. 

1.2 θνπνί Μέηξεζεο Απνδνηηθφηεηαο 

Ζ κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ αλαθέξεηαη ζηε δηαρείξηζε θαη 

ζηελ αλαιπηηθή δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε δηνίθεζε ελφο νξγαληζκνχ 

γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ θαζνξηζηεί. Μπνξεί λα νξηζηεί σο ε δηαδηθαζία 

πνζνηηθνπνίεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο κηαο δξάζεο πνπ έρεη 

αλαιάβεη ε επηρείξεζε (Neely, Gregory θαη Platts, 1995). χκθσλα κε ηνπο Wholey θαη 

Newcomer (1997), ε κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ζεσξείηαη σο ην πιένλ ζεκαληηθφ 

εξγαιείν γηα έλαλ νξγαληζκφ θαη κπνξεί λα γίλεηαη εηεζίσο γηα ηε βειηίσζε ηεο δεκφζηαο 

επζχλεο θαη ηεο πνιηηηθήο ιήςεο απνθάζεσλ ή λα εθηειείηαη ζπρλφηεξα γηα ηε βειηίσζε 

ηεο δηνίθεζεο (management) θαη ηνλ έιεγρν ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ζηξαηεγηθήο 

πνπ αθνινπζείηαη. Ζ βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ηνπο ζθνπνχο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο είλαη 

εθηεηακέλε, ππάξρνπλ φκσο νθηψ βαζηθνί ζθνπνί πνπ αλαιχνληαη παξαθάησ:  

1. Αμηνιφγεζε (evaluate): Δίλαη ν ζπλεζέζηεξνο ιφγνο αλάγθεο κέηξεζεο ηεο 

απφδνζεο. Πξάγκαηη, πνιινί απφ ηνπο κειεηεηέο θαη ηνπο επαγγεικαηίεο πνπ 

επηρεηξνχλ λα αλαπηχμνπλ ζπζηήκαηα κέηξεζεο απφδνζεο πξνέξρνληαη απφ ην 

πεδίν ηεο αμηνιφγεζεο (Behn, 2003). Γηα λα πξαγκαηνπνηεζεί κηα ζαθψο νξζή 

αμηνιφγεζε βέβαηα, απαηηείηαη λα είλαη γλσζηφ ην έξγν πνπ ζα πξέπεη λα 

επηηειέζεη ν νξγαληζκφο. Ωο εθ ηνχηνπ, νη Kravchuk θαη Schack (1996) 

ππνζηεξίδνπλ φηη δχν απφ ηηο βαζηθέο αξρέο ζρεδηαζκνχ κνληέισλ κέηξεζεο 

επηρεηξεκαηηθήο απφδνζεο είλαη ε δηαηχπσζε ζαθνχο θαη ζπλεθηηθήο απνζηνιήο, 

ζηξαηεγηθήο θαη ζηφρσλ, αιιά θαη ν εμνξζνινγηζκφο ηεο πξνγξακκαηηθήο δνκήο 

ζαλ πξννίκην ηεο κέηξεζεο. 



17 

 

2. Έιεγρνο ησλ πθηζηακέλσλ (control): Ο William Bruns (1993) γξάθεη φηη ν 

έιεγρνο δηαρείξηζεο θαη απφδνζεο ησλ πθηζηακέλσλ εμαξηάηαη απφ ηελ ηειηθή 

κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο. Καζνξίδνληαη ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο πνπ ζα 

εθηεινχλ νη αλψηεξνη ππάιιεινη, νη ξπζκηζηηθέο κνλάδεο θαη νη ππεχζπλνη θαη 

επαθξηβψο ε δηαδηθαζία ρξήζεο νηθνλνκηθψλ πφξσλ. ηε ζπλέρεηα, εθηειείηαη ε 

απαξαίηεηε κέηξεζε γηα λα ειεγρζεί θαηά πφζν νη ππάιιεινη ηνπ νξγαληζκνχ 

έρνπλ ιάβεη θαη εθηειέζεη ηηο ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο θαη έρνπλ μνδέςεη ηα 

ρξήκαηα κε ηνπο θαζνξηζκέλνπο ηξφπνπο (Behn, 2003). 

3. Πξνγξακκαηηζκφο θαη ιήςε απνθάζεσλ (decision making): Ζ θαηαλφεζε 

ηεο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, βαζίδεηαη ζηνλ εληνπηζκφ ελφο αηηηψδνπο κνληέινπ 

πνπ πεξηγξάθεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη δξάζεηο ζήκεξα κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ 

ηα απνηειέζκαηα ζην κέιινλ (Euske θαη Lebas, 1999). Δάλ ν νξγαληζκφο 

ρξεζηκνπνηεί ηηο κεηξήζεηο γηα ζθνπνχο πξνγξακκαηηζκνχ θαη ιήςεο απνθάζεσλ, 

ζα κπνξεί λα αλαπαξάγεη ηα απνηειέζκαηα θαη λα απμήζεη ηελ απνδνηηθφηεηα θαη 

ηε δπλεηηθή ή κειινληηθή αθνινπζία ζεηηθψλ απνηειεζκάησλ. 

4. Παξνρή θηλήηξσλ (motivate): Σα θίλεηξα (αληακνηβέο) πξέπεη λα 

εμαξηψληαη απφ ηε κεηξνχκελε απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Πξέπεη δειαδή λα 

ππάξρεη ζαθήο ζχλδεζε κεηαμχ ηεο επηζπκεηήο απνδνηηθφηεηαο θαη ησλ 

αληακνηβψλ, ψζηε ε απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ λα νδεγεί ζηηο αληακνηβέο ηνπ. Ζ 

νπζία απηήο ηεο ζχλδεζεο, αλ φρη ε αθξηβήο ζρέζε, πξέπεη λα είλαη γλσζηή ηφζν 

απφ ηνλ εξγαδφκελν φζν θαη απφ ηνλ δηεπζπληή πξηλ ηελ έλαξμε ησλ εξγαζηψλ 

(Austin θαη Gittell, 2002). 

5. Δπηθνηλσλία (communication): Ζ επηθνηλσλία ζεσξείηαη δσηηθήο ζεκαζίαο 

γηα ηελ απνδνηηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά θαη γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

εθαξκνγή αιιαγψλ ζε απηφλ (DiFonzo θαη Bordia, 1998). πρλά ππνζηεξίδεηαη 

ζηε βηβιηνγξαθία (Brown θαη Eisenhardt, 1997. Leonard-Barton, 1995) φηη ε 

απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία κεηαμχ δηεπζπληψλ θαη πθηζηακέλσλ απνηειεί βαζηθφ 

ζηνηρείν επηηπρίαο ζην έξγν κέηξεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο. Οη Bastien (1987) θαη 

Malmelin (2007) ππνζηεξίδνπλ φηη ε επηθνηλσλία έρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κε πνιιά 

απνηειέζκαηα φπσο απφδνζε θαη ζπκπεξηθνξά εξγαδνκέλσλ, νξγαλσηηθή 

δέζκεπζε θαη ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία. Αληίζεηα, ε αλεπηηπρήο επηθνηλσλία 

κπνξεί λα πξνθαιέζεη απξφβιεπηεο θαηαζηάζεηο φπσο άγρνο, δπζαξέζθεηα γηα ηελ 
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εξγαζία, ρακειή εκπηζηνζχλε πξνο ηε δηνίθεζε, κείσζε ηεο νξγαλσηηθήο 

δέζκεπζεο, πξφζεζε απνρψξεζεο. 

6. Πξνψζεζε εηθφλαο επηρείξεζεο (promote): Ζ κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο 

κπνξεί λα ζπκβάιεη ζην λα παξνπζηαζζεί ζηνπο ελδηαθεξφκελνπο κηα θαιή ή 

άξηζηε δνπιεηά ηεο επηρείξεζεο, νχησο ψζηε ηα απνηειέζκαηα απηά λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ επηθχξσζε ηεο επηηπρίαο, λα δηθαηνινγήζνπλ πξφζζεηνπο 

πφξνπο (φηαλ ελδείθλπηαη), λα θεξδίζνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ησλ πειαηψλ, ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη ησλ κεηφρσλ, αιιά θαη ηελ αλαγλψξηζε εληφο θαη εθηφο ηνπ 

νξγαληζκνχ (NAPA, 1999). 

7. Δθκάζεζε θαη βειηίσζε (learn and improve): Ζ κέηξεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο εκπεξηέρεη πιεξνθνξίεο πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ φρη 

κφλν γηα ηελ αμηνιφγεζε, αιιά θαη γηα ηελ εθκάζεζε. Δλψ ν ζηφρνο ηεο 

αμηνιφγεζεο είλαη λα πξνζδηνξηζηεί ηη ιεηηνπξγεί θαη ηη φρη θαη ζε πνην βαζκφ, 

εληνχηνηο ν ζηφρνο ηεο εθκάζεζεο είλαη λα πξνζδηνξηζηεί ν ιφγνο πνπ θάηη 

απνδίδεη ή φρη. Με ηελ νξζή επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ ηεο δηαδηθαζίαο απηήο, 

κπνξνχκε λα αλαθαηαλείκνπκε ρξήκαηα θαη αλζξψπηλν δπλακηθφ απφ κηα κε 

απνδνηηθή δξαζηεξηφηεηα ζε άιιεο πην απνδνηηθέο (Behn, 2003). Δπηπιένλ, ηα 

δεδνκέλα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο απνηεινχλ κέξνο ελφο ζπλερνχο βξφρνπ 

αλαηξνθνδφηεζεο, πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνλ εληνπηζκφ αμίαο απφ ηελ 

νινθιήξσζε ηνπ πξνγξάκκαηνο, θαζψο θαη ησλ ηνκέσλ, ζηνπο νπνίνπο ε απφδνζε 

είλαη ρακειή, ψζηε λα ιακβάλνληαη κέηξα βειηηζηνπνίεζήο ηνπο (NAPA, 1994). 

8. Δπηρεηξεκαηηθφο ζρεδηαζκφο θαη πφξνη (business planning and resources): 

Δίλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία ελζσκαηψλνληαη ζηνλ νξγαληζκφ επηρεηξεκαηηθά 

θαη νηθνλνκηθά ζρέδηα (Kaplan θαη Norton, 1996d). Σα απνηειέζκαηα δείρλνπλ φηη 

ε κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο απνηειεί έλαλ απφ ηνπο ηέζζεξηο θχξηνπο 

παξάγνληεο πνπ δχλαληαη λα νξίζνπλ ηελ εθαξκνγή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, 

ελψ ζην ίδην πλεχκα, είλαη αξσγφο ζην έξγν ηεο επηρείξεζεο λα θαηαλείκεη 

απνδνηηθφηεξα ηνπο πφξνπο πνπ δηαζέηεη. Μεγάινη νξγαληζκνί πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε 

ηαρέσο κεηαβαιιφκελα πεξηβάιινληα, θάλνπλ κεγαιχηεξε ρξήζε ησλ 

απνηειεζκάησλ απφ ηε κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπο, ιακβάλνληαο ππφςε ηνλ 

αληίθηππν ηήο κέηξεζεο ηψλ απνδφζεσλ ζην ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ (Tapinos, 

Dyson θαη Meadows, 2005).  
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2. Απιθμοδείκηερ 

Μέζα ζην πιαίζην ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ησλ αγνξψλ, νη δηνηθήζεηο ησλ 

επηρεηξήζεσλ αλαδεηνχλ ζπλερψο λένπο ηξφπνπο θαη κεζφδνπο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 

πξνγξάκκαηφο ηνπο, αιιά θαη ησλ ζηξαηεγηθψλ ηνπο ζηφρσλ. Δπηδεηνχλ, αξρηθά, ηα 

απνηειέζκαηα λα είλαη ηθαλνπνηεηηθά θαη έπεηηα λα δηαζθαιίζνπλ ηελ αληαγσληζηηθή 

απφδνζε, ε νπνία θαη απνηειεί αληηθείκελν δηαξθνχο θαη ηδηαίηεξεο πξνζνρήο. Γηα ην 

ζθνπφ απηφ νη δηνηθήζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ, ρξεζηκνπνηνχλ ηφζν ηνπο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο φζν θαη ηνπο κε ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο. 

Απφ ηε κία πιεπξά, πθίζηαληαη νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο, νη νπνίνη δχλαληαη 

λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα θάζε είδνπο ζθνπφ, φπσο γηα ηε κέηξεζε ηεο ηθαλφηεηαο κηαο 

επηρείξεζεο λα απνδίδεη θέξδνο, γηα ηελ εμήγεζε ηνπ επηπέδνπ ηεο απφδνζεο κηαο 

επηρείξεζεο αθφκε θαη γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ πνζνζηνχ θάιπςεο πηζαλνχ ρξένπο. Ο 

Foulke (1968), ηνλίδεη φηη ζηελ παξαδνζηαθή βηβιηνγξαθία ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο 

ππνγξακκίδεηαη ε ζπνπδαηφηεηα θαη ε αλάγθε κηαο επηρείξεζεο λα ρξεζηκνπνηεί ηνπο 

κέζνπο φξνπο ηνπ θιάδνπ πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη, σο κέηξν ζχγθξηζεο θαη ειαρίζησλ 

ζηφρσλ. Έηζη, νη επηρεηξήζεηο πξνζαξκφδνπλ ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ζπληειεζηέο ηνπο 

ζε απηνχο ηνπο ζηφρνπο.  

Ο Whittington (1980) εληφπηζε δχν βαζηθέο ρξήζεηο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

δεηθηψλ. Σελ παξαδνζηαθή, θαλνληζηηθή ρξήζε ηεο κέηξεζεο ηεο ζρέζεο κηαο επηρείξεζεο 

ζε ζχγθξηζε κε έλα πξφηππν, θαη ηε ζεηηθή ρξήζε γηα ηελ εθηίκεζε εκπεηξηθψλ ζρέζεσλ, 

ζπλήζσο γηα ζθνπνχο πξφβιεςεο. Καηά ην 19
ν
 αηψλα ρξνλνινγείηαη ε έλαξμε ρξήζεο 

δεηθηψλ ηφζν γηα πηζησηηθνχο ζθνπνχο φζν θαη γηα δηαρεηξηζηηθέο αλαιχζεηο, κε επίθεληξν 

ηα κέηξα θεξδνθνξίαο. Ζ ζεηηθή ρξήζε ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ κπνξεί λα 

δηαηξεζεί ζε δχν επηκέξνπο είδε. Σν πξψην αθνξά ζηελ εθαξκνγήο ηεο απφ ινγηζηέο θαη 

αλαιπηέο, ψζηε λα πξνβιέπνπλ κειινληηθέο ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηαβιεηέο, φπσο ην 

εθηηκψκελν κειινληηθφ θέξδνο θαη ην δεχηεξν απφ εξεπλεηέο ζε ζηαηηζηηθά κνληέια, 

θπξίσο γηα ζθνπνχο πξφβιεςεο, φπσο ε πηζαλφηεηα πηψρεπζεο επηρεηξήζεσλ, ε 

πηζηνιεπηηθή αμηνιφγεζε, ε εθηίκεζε ηνπ θηλδχλνπ θαη ε εμέηαζε νηθνλνκηθψλ 

ππνζέζεσλ, ζηηο νπνίεο νη νηθνλνκηθέο εηζξνέο είλαη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο. 
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Καη απφ ηελ άιιε πιεπξά ππάξρνπλ νη κε ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο, πνπ 

νξίδνληαη σο απηνί πνπ αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα πνπ παξνπζηάδεη ε 

επηρείξεζε ζηελ αγνξά, φπσο νη δείθηεο κεξηδίνπ αγνξάο, αλάπηπμεο ηεο αγνξάο θαη 

ηθαλνπνίεζεο ησλ θαηαλαισηψλ. Μάιηζηα, ζε έξεπλα πνπ δηεμήγαγαλ νη Altman, Sabbato 

θαη Wilson (2010) γηα ηελ αμία ησλ κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ πιεξνθνξηψλ ζηε δηαρείξηζε 

θηλδχλσλ κηθξψλ θαη κεζαίσλ επηρεηξήζεσλ, απνδεηθλχεηαη ε ζεκαληηθφηεηα απηψλ (ζε 

ζπλδπαζκφ πάληα κε ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα). ην κνληέιν πνπ 

θαηαζθεχαζαλ, παξαηήξεζαλ φηη κε ηελ εηζαγσγή ελφο ζπλφινπ κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

θαη κε ινγηζηηθψλ κεηαβιεηψλ, βειηηψλεηαη ζεκαληηθά ε αθξίβεηα ηαμηλφκεζεο. Όπσο 

θαίλεηαη θαη απφ ηα ζηαηηζηηθά ζηνηρεία, ε αθξίβεηα ηαμηλφκεζεο ηνπ δείγκαηνο απμήζεθε 

θαηά πεξίπνπ 10%, φηαλ ελζσκαηψζεθαλ ζην βαζηθφ ινγηζηηθφ κνληέιν κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο πιεξνθνξίεο (Altman, Sabbato θαη Wilson, 2010). Οη βαζηθέο 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηαβιεηέο δηαηεξνχλ ηε ζεκαληηθφηεηά ηνπο, σζηφζν νη κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηαβιεηέο πξνζζέηνπλ αμία ζην κνληέιν. 

2.1 Υπημαηοοικονομικοί Γείκηερ 

Όπσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, ε ρξήζε ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ 

απνηειεί ηελ πην δηαδεδνκέλε θαη ίζσο ρξεζηκφηεξε απφ ηηο κεζφδνπο 

ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Αξηζκνδείθηεο είλαη νη ιφγνη 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζηνηρείσλ πνπ κεηξνχλ ηηο επηδφζεηο ησλ νηθνλνκηθψλ νξγαληζκψλ, 

ελψ νη θπξηφηεξνη θαη νη πεξηζζφηεξν ρξεζηκνπνηνχκελνη απφ απηνχο είλαη νη εμήο: 

1) Αξηζκνδείθηεο ξεπζηφηεηαο (Liquidity Ratios): Με ηε ρξήζε ησλ 

αξηζκνδεηθηψλ ξεπζηφηεηαο κπνξνχκε λα πξνζδηνξίζνπκε ηελ νηθνλνκηθή ζέζε 

κηαο επηρείξεζεο βξαρπρξφληα, αιιά θαη ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο ηεο. Οη αξηζκνδείθηεο ξεπζηφηεηαο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη νη εμήο: 

1.1) Αξηζκνδείθηεο Γεληθήο Ρεπζηφηεηαο 

 ΚΤΚΛΟΦΟΡΟΤΝ ΔΝΔΡΓΖΣΗΚΟ 

 ΒΡΑΥΤΠΡΟΘΔΜΔ ΤΠΟΥΡΔΩΔΗ 
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Ο αξηζκνδείθηεο γεληθήο ξεπζηφηεηαο δείρλεη πφζεο θνξέο 

θαιχπηνληαη νη βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο ηεο επηρείξεζεο απφ ηα 

θπθινθνξνχληα ζηνηρεία πνπ δηαζέηεη. Απνηειεί κέηξν βξαρππξφζεζκεο 

ξεπζηφηεηαο θαη παξνπζηάδεη ην πεξηζψξην αζθάιεηαο πνπ δηαηεξεί ε 

δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο, ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα αληηκεησπίζεη 

νπνηαδήπνηε δπζκελή εμέιημε ζηε ξνή ησλ θεθαιαίσλ θίλεζήο ηεο. 

1.2) Αξηζκνδείθηεο Δηδηθήο ή Άκεζεο Ρεπζηφηεηαο 

 (ΚΤΚΛΟΦΟΡΟΤΝ ΔΝΔΡΓΖΣΗΚΟ − ΑΠΟΘΔΜΑΣΑ)

(ΒΡΑΥΤΠΡΟΘΔΜΔ ΤΠΟΥΡΔΩΔΗ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο εηδηθήο ή άκεζεο ξεπζηφηεηαο δείρλεη πφζεο θνξέο 

ηα ηαρέσο ξεπζηνπνηήζηκα ζηνηρεία (κεηξεηά ζην ηακείν, ηξαπεδηθέο 

θαηαζέζεηο, ρξεφγξαθα, απαηηήζεηο) κηαο επηρείξεζεο θαιχπηνπλ ηηο 

βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο ηεο. 

1.3) Αξηζκνδείθηεο Σακεηαθήο Ρεπζηφηεηαο 

(ΓΗΑΘΔΗΜΑ ΔΝΔΡΓΖΣΗΚΟΤ)

(ΒΡΑΥΤΠΡΟΘΔΜΔ ΤΠΟΥΡΔΩΔΗ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο ηακεηαθήο ξεπζηφηεηαο εθθξάδεη ηελ ηθαλφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο λα εμνθιεί ηηο ηξέρνπζεο θαη ιεμηπξφζεζκεο ππνρξεψζεηο 

ηεο, κε ηα κεηξεηά πνπ έρεη ζηε δηάζεζή ηεο. 

2) Αξηζκνδείθηεο Γξαζηεξηφηεηαο (Activity Ratios): Υξεζηκνπνηνχληαη 

πξνθεηκέλνπ λα αμηνινγήζνπκε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο επηρείξεζεο ζηε 

ρξήζε ησλ πεξηνπζηαθψλ ηεο ζηνηρείσλ. Οη αξηζκνδείθηεο δξαζηεξηφηεηαο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη νη εμήο: 

2.1) Αξηζκνδείθηεο Σαρχηεηαο Κπθινθνξίαο Απνζεκάησλ 

(ΚΟΣΟ ΠΩΛΖΘΔΝΣΩΝ)

(ΑΠΟΘΔΜΑΣΑ)
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Έλα κέηξν γηα ην βαζκφ πνπ κία νηθνλνκηθή κνλάδα ρξεζηκνπνηεί 

ηα πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία, είλαη ε ηθαλφηεηά ηεο λα πνπιάεη ηα 

απνζέκαηά ηεο ζε κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα. Όζν κεγαιχηεξνο είλαη ν 

αξηζκνδείθηεο ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο απνζεκάησλ, ηφζν κηθξφηεξε είλαη 

ε κέζε δηάξθεηα παξακνλήο ησλ απνζεκάησλ. 

2.2) Αξηζκνδείθηεο Σαρχηεηαο Δίζπξαμεο Απαηηήζεσλ 

(ΚΑΘΑΡΔ ΠΩΛΖΔΗ)

(ΑΠΑΗΣΖΔΗ )
 

Πφζεο θνξέο εηζπξάηηνληαη, θαηά κέζν φξν νη απαηηήζεηο ηεο 

επηρείξεζεο κέζα ζηε δηάξθεηα ηεο ινγηζηηθήο ρξήζεο. Γειαδή ζπλδένπκε 

ηηο πσιήζεηο κε ηελ πηζησηηθή πνιηηηθή. Όζν κεγαιχηεξνο είλαη ν 

αξηζκνδείθηεο, ηφζν γξεγνξφηεξα εηζπξάηηεη απαηηήζεηο ε επηρείξεζε. 

2.3) Αξηζκνδείθηεο Σαρχηεηαο Δμφθιεζεο Βξαρππξφζεζκσλ 

Τπνρξεψζεσλ 

(ΚΟΣΟ ΠΩΛΖΘΔΝΣΩΝ)

(ΒΡΑΥΤΠΡΟΘΔΜΔ ΤΠΟΥΡΔΩΔΗ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο ηαρχηεηαο εμφθιεζεο βξαρππξφζεζκσλ 

ππνρξεψζεσλ δείρλεη πφζεο θνξέο νη βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο ηεο 

επηρείξεζεο θαιχπηνληαη απφ ην θφζηνο ησλ πσιεζέλησλ. Όζν 

κεγαιχηεξνο είλαη ν αξηζκνδείθηεο, ηφζν γξεγνξφηεξα πξέπεη λα ηθαλνπνηεί 

ηηο βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο ηεο ε επηρείξεζε. 

3) Αξηζκνδείθηεο Απνδνηηθφηεηαο (Profitability Ratios): Με απηνχο ηνπο 

αξηζκνδείθηεο κεηξάκε ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα κηαο επηρείξεζεο, σο 

πξνο ηελ απφδνζε ησλ επελδχζεψλ ηεο, ην πεξηζψξην θέξδνπο θαη ηελ 

αλαθχθισζε θεθαιαίσλ. Οη αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

είλαη νη εμήο: 

3.1) Αξηζκνδείθηεο Πεξηζσξίνπ Κέξδνπο 
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3.1.1) Μεηθηφ Πεξηζψξην Κέξδνπο 

(ΜΗΚΣΟ ΠΔΡΗΘΩΡΗΟ ΚΔΡΓΟΤ)

(ΚΤΚΛΟ ΔΡΓΑΗΩΝ)
 

Με ην δείθηε απηφλ κπνξνχκε λα γλσξίδνπκε ηφζν 

ηε ιεηηνπξγηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο φζν 

θαη ηελ πνιηηηθή ηηκψλ πνπ αθνινπζεί. Έλα αξθεηά πςειφ 

πνζνζηφ κηθηνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο ζεσξείηαη πνιχ 

επλντθή έλδεημε γηα ηελ πνξεία ηεο επηρείξεζεο, αθνχ έρεη 

ηε δπλαηφηεηα λα θαιχπηεη ηα ιεηηνπξγηθά θαη άιια έμνδά 

ηεο, ελψ παξάιιεια ηεο απνκέλεη έλα ηθαλνπνηεηηθφ 

θαζαξφ θέξδνο ζε ζρέζε κε ηηο πσιήζεηο ηεο θαη ηα ίδηα 

θεθαιαία πνπ απαζρνιεί. 

3.1.2) Καζαξφ Πεξηζψξην Κέξδνπο 

(ΚΑΘΑΡΟ ΚΔΡΓΟ ΜΔΣΑ ΑΠΟ ΦΟΡΟΤ)

(ΠΩΛΖΔΗ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο είλαη 

έλαο ζεκαληηθφο δείθηεο, γηαηί καο δείρλεη ηε ζρέζε κεηαμχ 

θαζαξνχ θέξδνπο θαη πσιήζεσλ. Σαπηφρξνλα θαη ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηηο πσιήζεηο, πξνζδηνξίδεη ην χςνο ησλ 

θαζαξψλ θεξδψλ, ην νπνίν επηδξά ζηελ απνδνηηθφηεηα ησλ 

θεθαιαίσλ ηεο επηρείξεζεο. Γεληθφηεξα φζν πςειή είλαη ε 

ηηκή ηνπ δείθηε, ηφζν πην επηθεξδήο είλαη ε επηρείξεζε. 

3.2) Αξηζκνδείθηεο Απφδνζεο Δπελδχζεσλ 

3.2.1) Υξεκαηννηθνλνκηθή Απνδνηηθφηεηα ή Η.Κ. 

(ΚΔΡΓΖ ΜΔΣΑ ΑΠΟ ΦΟΡΟΤ)

(ΗΓΗΑ ΚΔΦΑΛΑΗΑ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηδίσλ θεθαιαίσλ 

κεηξά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ απαζρνιεζέλησλ ηδίσλ 

θεθαιαίσλ. Δίλαη έλαο ζεκαληηθφο δείθηεο, δηφηη κέζα απφ 
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απηφλ εμάγνληαη ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ ηθαλφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο λα δεκηνπξγεί θέξδε. 

3.2.2) Βηνκεραληθή ή πλνιηθή Απνδνηηθφηεηα 

(ΥΝΟΛΙΚΑ ΚΕΡΔΗ)

(ΣΥΝΟΛΟ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟΥ)
 

Ζ βηνκεραληθή ή ζπλνιηθή απνδνηηθφηεηα, κεηξάεη 

ηελ απφδνζε ησλ ζπλνιηθψλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ κηαο 

επηρείξεζεο ζε ζρέζε κε ηα θέξδε, πξνηνχ σζηφζν 

επηβιεζνχλ νη θφξνη, γηα λα κπνξεί λα γίλεη ζχγθξηζε ηεο 

επηρείξεζεο κε άιιεο ηνπ ίδηνπ θιάδνπ θαη άιισλ ρσξψλ, 

πνπ πηζαλφλ λα έρνπλ θαη δηαθνξεηηθνχο θνξνινγηθνχο 

ζπληειεζηέο θαη επηηξέπεη ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο, εμεηάδεη αλ 

δχλαηαη λα επηβηψζεη νηθνλνκηθά θαη αλ πξνζθέξεηαη γηα 

επέλδπζε απφ μέλα θεθάιαηα. 

3.3) Αξηζκνδείθηεο Αλαθχθισζεο Κεθαιαίνπ 

3.3.1) Αξηζκνδείθηεο Σαρχηεηαο Κπθινθνξίαο Δλεξγεηηθνχ 

 ΚΤΚΛΟ ΔΡΓΑΗΩΝ 

 ΤΝΟΛΟ ΔΝΔΡΓΖΣΗΚΟΤ 
 

Ο αξηζκνδείθηεο θπθινθνξίαο ηνπ ελεξγεηηθνχ κηαο 

επηρείξεζεο, εθθξάδεη ην βαζκφ ρξεζηκνπνηήζεσο απηνχ, ζε 

ζρέζε κε ηηο πσιήζεηο. Αλ είλαη πςειφο, ζεκαίλεη φηη ε 

επηρείξεζε ρξεζηκνπνηεί εληαηηθά ηα πεξηνπζηαθά ηεο 

ζηνηρεία πξνθεηκέλνπ λα πξαγκαηνπνηήζεη πσιήζεηο. 

Αληίζεηα, έλαο ρακειφο αξηζκνδείθηεο, απνηειεί έλδεημε φηη 

δε ρξεζηκνπνηεί ζπρλά ηα πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία, νπφηε 

ζα πξέπεη λα απμήζεη ην βαζκφ ρξεζηκνπνίεζεο απηψλ ή λα 

πξνβεί ζε ξεπζηνπνηήζεηο κέξνπο ησλ πεξηνπζηαθψλ ηεο 

ζηνηρείσλ. 
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3.3.2) Αξηζκνδείθηεο Κπθινθνξίαο Ηδίσλ Κεθαιαίσλ 

(ΚΤΚΛΟ ΔΡΓΑΗΩΝ)

(ΗΓΗΑ ΚΔΦΑΛΑΗΑ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο θπθινθνξίαο ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ 

δείρλεη ην βαζκφ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ηα ίδηα θεθάιαηα ζε 

ζρέζε κε ηηο πσιήζεηο. Γειαδή ην χςνο ησλ πσιήζεσλ πνπ 

πξαγκαηνπνίεζε ε επηρείξεζε κε θάζε κνλάδα ηδίσλ 

θεθαιαίσλ. Έλαο πςειφο δείθηεο θαλεξψλεη επλντθή 

θαηάζηαζε γηα ηελ επηρείξεζε, γηαηί πξαγκαηνπνηεί κεγάιεο 

πσιήζεηο κε ζρεηηθά κηθξφ χςνο ηδίσλ θεθαιαίσλ, πξάγκα 

πνπ ελδέρεηαη λα ηελ νδεγήζεη ζε πςεινηέξα θέξδε. Όκσο, 

απφ άπνςε αζθαιείαο, φζν πην κεγάινο ν δείθηεο απηφο, 

ηφζν θαη πην δπζκελήο είλαη ε ζέζε ηεο επηρείξεζεο, αθνχ 

ιεηηνπξγεί βαζηδφκελε ζην δαλεηζκφ, δειαδή ζηα μέλα 

θεθάιαηα. 

3.3.3) Αξηζκνδείθηεο Κπθινθνξίαο Τπνρξεψζεσλ 

(ΚΤΚΛΟ ΔΡΓΑΗΩΝ)

(ΜΑΚΡΟΠΡΟΘΔΜΔ  ΤΠΟΥΡΔΩΔΗ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο θπθινθνξίαο ησλ ππνρξεψζεσλ 

κηαο επηρείξεζεο, εθθξάδεη ην βαζκφ ρξεζηκνπνίεζεο ησλ 

καθξνπξφζεζκσλ ππνρξεψζεψλ ηεο ζε ζρέζε κε ηηο 

πσιήζεηο. Έλαο πςειφο αξηζκνδείθηεο ηαρχηεηαο 

θπθινθνξίαο ππνρξεψζεσλ ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε 

ρξεζηκνπνηεί εληαηηθά ηνπο εμσηεξηθνχο δαλεηζκνχο, ηηο 

επηρνξεγήζεηο θηι, πξνθεηκέλνπ λα πξαγκαηνπνηήζεη 

πσιήζεηο. 

4) Αξηζκνδείθηεο Γηαξζξψζεσο Κεθαιαίσλ θαη Βησζηκφηεηαο (Financial 

Structure and Viability Ratios). Με ηε ρξεζηκνπνίεζή ηνπο κπνξνχκε λα 

εθηηκήζνπκε ηε καθξνρξφληα ηθαλφηεηα κηαο επηρείξεζεο λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

ππνρξεψζεηο ηεο, αιιά θαη ην βαζκφ, ζηνλ νπνίν πξνζηαηεχεη ηνπο πηζησηέο ηεο. 
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4.1) Αξηζκνδείθηεο Οηθνλνκηθήο Απηνηέιεηαο 

(ΗΓΗΑ ΚΔΦΑΛΑΗΑ)

(ΤΝΟΛΟ ΤΠΟΥΡΔΩΔΩΝ)
 

Όζν κεγαιχηεξνο είλαη απηφο ν αξηζκνδείθηεο, ηφζν πην απηνηειήο 

είλαη θαη ε επηρείξεζε. 

4.2) Αξηζκνδείθηεο Γαλεηαθήο Κάιπςεο 

(ΞΔΝΑ ΚΔΦΑΛΑΗΑ)

(ΤΝΟΛΟ ΔΝΔΡΓΖΣΗΚΩΝ ΣΟΗΥΔΗΩΝ)
 

Ο ζπγθεθξηκέλνο αξηζκνδείθηεο καο δείρλεη ην πνζνζηφ ηεο 

ζπλνιηθήο πεξηνπζίαο πνπ αλήθεη ζε ηξίηνπο. 

4.3) Αξηζκνδείθηεο Μαθξνπξφζεζκεο Ηθαλφηεηαο Γαλεηζκνχ 

(ΗΓΗΑ ΚΔΦΑΛΑΗΑ)

(ΗΓΗΑ ΚΔΦΑΛΑΗΑ +  ΜΑΚΡΟΠΡΟΘΔΜΔ  ΤΠΟΥΡΔΩΔΗ)
 

Όζν πην πςειφο είλαη απηφο ν αξηζκνδείθηεο, ηφζν έρεη ηελ 

ηθαλφηεηα ε επηρείξεζε λα θαιχπηεη κε Η.Κ. ηα αληίζηνηρα δηαξθή 

θεθάιαηα (ίδηα θεθάιαηα θαη καθξνπξφζεζκεο ππνρξεψζεηο). 

4.4) Αξηζκνδείθηεο Φεξεγγπφηεηαο 

(ΤΝΟΛΟ ΤΠΟΥΡΔΩΔΩΝ)

(ΤΝΟΛΟ ΔΝΔΡΓΖΣΗΚΟΤ)
 

Ο αξηζκνδείθηεο απηφο καο δείρλεη θαηά πφζν ην 

ρξεζηκνπνηεζέλ ελεξγεηηθφ πξνέξρεηαη απφ δαλεηζκφ θαη καο 

παξνπζηάδεη κηα μεθάζαξε εηθφλα γηα ηε δηάξζξσζε ηνπ θεθαιαίνπ 

ηεο επηρείξεζεο. 

5) Αξηζκνδείθηεο Δπελδχζεσλ (Investment Ratios). Ο αξηζκφο θαη ε 

ρξεκαηηζηεξηαθή αμία ησλ κεηνρψλ κηαο επηρείξεζεο, ζπζρεηίδνληαη κε ηα θέξδε, 

ηα κεξίζκαηα θαη άιια πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία. 
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5.1) Κέξδε αλά Μεηνρή 

(ΚΑΘΑΡΑ ΚΔΡΓΖ)

(ΤΝΟΛΟ ΚΤΚΛΟΦΟΡΟΤΝΣΩΝ ΜΔΣΟΥΩΝ)
 

Ο πην ζπνπδαίνο επελδπηηθφο αξηζκνδείθηεο πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη θαη ζπλάκα ν πην παξαπιαλεηηθφο, είλαη ηα θέξδε 

αλά κεηνρή κηαο επηρείξεζεο. Ο αξηζκνδείθηεο απηφο δείρλεη ην 

χςνο ησλ θαζαξψλ θεξδψλ, πνπ αληηζηνηρεί ζε θάζε κεηνρή ηεο 

επηρείξεζεο θαη επεξεάδεηαη ηφζν ην ζπλνιηθφ χςνο ησλ θεξδψλ 

φζν θαη ν αξηζκφο ησλ κεηνρψλ ηεο. 

5.2) Αξηζκνδείθηεο Κάιπςεο Μεξηζκάησλ 

(ΚΑΘΑΡΑ ΚΔΡΓΖ)

(ΠΛΖΡΩΣΔΑ ΜΔΡΗΜΑΣΑ)
 

Καηά πφζν ηα θαζαξά θέξδε ππεξβαίλνπλ ηα κεξίζκαηα, 

ψζηε ε επηρείξεζε λα έρεη ηε δπλαηφηεηα θαιχςεψο ηνπο. 

Τπάξρεη βέβαηα θαη ε έηεξε φςε ηνπ λνκίζκαηνο, θαηά ηελ νπνία πνιινί 

επηζηήκνλεο θαη επαγγεικαηίεο έρνπλ επηθξίλεη ηα παξαδνζηαθά κέηξα απφδνζεο πνπ 

βαζίδνληαη ζηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηξήζεηο (Kaplan θαη Norton, 1992. ibid 1996d. 

Fisher, 1992. Atkinson et al., 1997), παξά ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα παξνπζηάδνπλ ηα 

απνηειέζκαηα ησλ απνθάζεσλ ζε κηα ζπγθξίζηκε κνλάδα κέηξεζεο, λα θαιχπηνπλ ην 

θφζηνο ησλ αληηζηαζκίζεσλ κεηαμχ ησλ πφξσλ θαη ην θφζηνο ηεο πιενλάδνπζαο 

παξαγσγηθήο ηθαλφηεηαο θαη λα ζηεξίδνπλ ηηο ζπκβαηηθέο ζρέζεηο θαη ηηο θεθαιαηαγνξέο 

(Epstein θαη Manzoni, 1997. Atkinson et al., 1997). Μεξηθέο απφ ηηο θαηεγνξίεο απέλαληη 

ζηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα είλαη φηη ζεσξνχληαη νπηζζνδξνκηθά, φηη δελ έρνπλ 

πξνγλσζηηθή ηθαλφηεηα, ψζηε λα εμεγνχλ ηηο κειινληηθέο απνδφζεηο, φηη εληζρχνπλ ηε 

βξαρππξφζεζκε θαη ιαλζαζκέλε ζπκπεξηθνξά ησλ επηρεηξήζεσλ θαη δελ πξνζθέξνπλ ηε 

δπλαηφηεηα έγθαηξεο δξάζεο, φηη είλαη ππεξβνιηθά ζπγθεληξσκέλα θαη ε ρξήζε ηνπο 

αθνξά ακηγψο ζηελ θαζνδήγεζε ησλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ, ε νπνία δελ αληηθαηνπηξίδεη 

δηεπηρεηξεζηαθέο δηεξγαζίεο θαη ηέινο φηη παξέρεη αλεπαξθή θαζνδήγεζε γηα ηελ 

αμηνιφγεζε θαη ρξήζε ησλ άπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ (Ittner θαη Larcker, 1998). 
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2.2 Μη Υπημαηοοικονομικοί Γείκηερ 

Όπσο πξναλαθέξζεθε, νη αξηζκνδείθηεο πνπ παξνπζηάδνπλ ηνλ αληίθηππν ηεο 

επηρείξεζεο ζηελ αγνξά, είλαη νη κε ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο, φπσο ε δηνίθεζε, νη 

εξγαδφκελνη, νη πειάηεο, ε βηνκεραλία θ.α. (Pervan θαη Kuvek, 2013). Γεληθφηεξα απηνί νη 

αξηζκνδείθηεο ζπλδένληαη κε ηελ θαηαζθεπή θαη ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία ηνπ 

πξντφληνο, ηηο πσιήζεηο θαη ην κάξθεηηλγθ, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ηελ έξεπλα θαη 

αλάπηπμε (Kuske θαη Zander, 2005). Δπνκέλσο, είηε κηιάκε γηα κία εηαηξία παξαγσγήο 

πξντφλησλ είηε παξνρήο ππεξεζηψλ, γηα λα επηηεπρζεί απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε θαη 

κέγηζηε απνδνηηθφηεηα, ζα πξέπεη ε επηρείξεζε λα είλαη ζε ζέζε λα επηβεβαηψζεη φηη ην 

πξντφλ νινθιεξψλεηαη νκαιά θαη ρσξίο θαζπζηεξήζεηο θαηά ηνλ θχθιν παξαγσγήο ηνπ, 

ηα πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ βειηηψλνληαη αδηαιείπησο θαη φηη ην ινγηζηηθφ ηκήκα 

αληηιακβάλεηαη ηηο παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο. 

Παξαηεξψληαο γεληθά ηνπο παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηε κεγηζηνπνίεζε ηεο απφδνζεο, 

ππάξρεη πςειή θαη άκεζε ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπο θαη γη’ απηφ πξέπεη λα αμηνινγνχληαη 

μερσξηζηά. Ο B. Maskell (1992) ζεκεηψλεη φηη παγθνζκίσο, ηα λέα ζπζηήκαηα κέηξεζεο 

απνδφζεσλ, ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχλ θαηά θφξνλ κε ρξεκαηννηθνλνκηθέο ηερληθέο 

κέηξεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο. Τπάξρνπλ αξθεηέο θαηεγνξίεο κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

δεηθηψλ θαη παξαθάησ αλαιχνληαη κεξηθνί απφ απηνχο. 

Όπσο αλαθέξνπλ νη Altman, Sabato θαη Wilson (2010), ε παξαγσγηθή δηαδηθαζία 

εκθαλίδεη πιεζψξα ζε κε ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο, θπξίσο ιφγσ ηνπ κεγέζνπο, ηεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο θαη ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο παξαγσγήο. Οη αξηζκνδείθηεο θαιχπηνπλ 

ην ζχλνιν ησλ ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ ηεο επηρείξεζεο θαη δηαθξίλεηαη εχθνια ε 

ζπζρέηηζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο αμηνπηζηίαο ηεο γξακκήο παξαγσγήο, ηνπ 

θχθινπ δσήο ηνπ πξντφληνο θ.α. ην ίδην κήθνο θχκαηνο ειέγρνπκε θαη ηελ πνηφηεηα 

παξαγσγήο, φπσο κε ηνπο αξηζκνδείθηεο κέηξεζεο ρξήζεο πξψησλ πιψλ (απνηειεζκαηηθή 

δηαρείξηζε) ή γηα ηνλ έιεγρν ησλ αηηηψλ εκθάληζεο αζηνρίαο πξντφλησλ. 

ηε ζπλέρεηα, κε ηνπο αξηζκνδείθηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εηαηξία θαη ηνπο 

πξνκεζεπηέο, αμηνινγνχκε ην επίπεδν απνζεκάησλ θαη ηνπο ρξφλνπο παξάδνζεο πξψησλ 

πιψλ, αιιά θαη ηνπο ρξφλνπο αλαλέσζεο ηεο απνζήθεο εηνίκσλ πξντφλησλ ή ηελ 

παξάδνζε ζε ζρέζε κε ηελ εκεξνκελία παξαγγειίαο απφ ηνπο πειάηεο θαη ην κέζν ρξφλν 

θαζπζηέξεζεο ηεο παξάδνζεο. Έπεηηα, γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ πσιήζεσλ θαη ηνπ 

κάξθεηηλγθ ηεο επηρείξεζεο κεηξάκε κε ηε ρξήζε ησλ αξηζκνδεηθηψλ ην βαζκφ 
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ηθαλνπνίεζεο ησλ θαηαλαισηψλ (Net Promoter Score – NPS), αλαιχνληαη νη πσιήζεηο ζε 

έλα κεγάιν εχξνο ηνπο, θαζψο θαη νη πξνσζεηηθέο ελέξγεηεο πνπ ιακβάλνληαη. 

εκαληηθνί κε ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο είλαη θαη απηνί πνπ αλαθέξνληαη ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο επηρείξεζεο θαη αθνξνχλ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

δηνηθεηηθνχ έιεγρνπ, ζην βαζκφ ρξεζηκνπνίεζεο θαη ηθαλνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ζην 

δείθηε παξαηηήζεσλ (Employee Turnover Rate – ETR) θαη ζην δείθηε ζπλεξγαζίαο κεηαμχ 

ζηειερψλ ή κεηαμχ ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Με ηε ρξήζε ησλ αξηζκνδεηθηψλ πνπ αθνξνχλ ζηελ έξεπλα θαη ζηελ αλάπηπμε 

λέσλ πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ αμηνινγνχκε θαηά πφζν ε βειηίσζε ηνπ πξντφληνο θηλήζεθε 

ζε ζρέζε κε ηελ απαίηεζε ηεο αγνξάο, ηελ επίδξαζε ηνπ θφζηνο ηεο έξεπλαο θαη 

αλάπηπμεο, αιιά θαη ζπγθξηηηθά κε ηνπο αληαγσληζηέο θαη ηε κεηαηξνπή ηνπο ζε αμία γηα 

ηελ επηρείξεζε. 

Ωζηφζν, θαη ε ζρέζε κεηαμχ βέιηηζηεο αμηνπνίεζεο ησλ κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

κέηξσλ θαη ησλ θεξδψλ είλαη αζαθήο θαη κεξηθέο θνξέο αδχλαηε θαη ε άκεζε εθηίκεζή 

ηνπο. Ζ ρξήζε κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κεγεζψλ θαη αξηζκνδεηθηψλ, κπνξεί θαη απηή κε 

ηε ζεηξά ηεο λα νδεγήζεη ζε δπζιεηηνπξγηθή ζπκπεξηθνξά θαη αξλεηηθφ ή ιαλζαζκέλν 

απνηέιεζκα θαηά ηε κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, φπσο γηα παξάδεηγκα νη εξγαδφκελνη 

λα ρξεζηκνπνηνχλ θφιπα γηα λα βειηηζηνπνηήζνπλ ηελ αηνκηθή ηνπο απφδνζε θαη φρη 

θαζαξά παξαγσγηθή εξγαζία (Fisher, 1992).  
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3. Μέθοδοι Μέηπηζηρ Αποδοηικόηηηαρ 

Ζ αλάγθε λα δηαηεξνχληαη ελεκεξσκέλα ηα κνληέια κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο 

είλαη επξέσο αλαγλσξηζκέλε. Αλ δελ ελεκεξψλνληαη ηαθηηθά, ζα πξνθχπηνπλ ζπγθξνχζεηο 

κεηαμχ ησλ εηιεκκέλσλ κέηξσλ θαη ηεο ζηξαηεγηθήο ή κε ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο. Οη 

ελέξγεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ αλαζεψξεζε ησλ ζηφρσλ, ησλ κέηξσλ θαη ησλ 

ζηξαηεγηθψλ έρνπλ θαζνξηζηεί ήδε (Bourne et al., 2000) θαη νη απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ έρνπλ πξνζδηνξηζηεί (Kennerley θαη Neely, 2002), αιιά απαηηείηαη 

πεξηζζφηεξε ζπλεξγαηηθή έξεπλα, γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν νη 

νξγαληζκνί δηαηεξνχλ ηελ πξνζαξκνγή ηνπο ζην επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ θαη 

ζπλερίδνπλ λα επηβηψλνπλ θαη λα επεκεξνχλ ζε απηφ, παξφιν πνπ φιν θαη ηαρχηεξα 

κεηαβάιιεηαη θαη γίλεηαη πην αζηαζέο. 

Όπσο ζα ήηαλ αλακελφκελν, ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο κεηαηνπίζζεθε ζηελ πάξνδν 

ησλ ρξφλσλ πξνο ηελ παξνρή ηθαλνπνηεηηθήο εηθφλαο ηεο επηρείξεζήο ζηνπο κεηφρνπο ηεο. 

Με ηελ εμέιημε ηνπ κνληέινπ ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηεο ηερλνινγίαο, απμήζεθε θαη ε 

αλάγθε γηα πιεξνθνξίεο, κε ηηο νπνίεο ζα κπνξνχζακε λα θαηαλνήζνπκε ηελ 

απνδνηηθφηεηα ελφο νξγαληζκνχ. Αξθεηά κνληέια, πνπ πιένλ ζεσξνχληαη ειαηησκαηηθά 

θαη παξνπζηάδνπλ αξθεηέο νπζηαζηηθέο παξαιήςεηο, φπσο ε αλεμάξηεηε ρξήζε ηνπ δείθηε 

απφδνζεο ηεο επέλδπζεο (ROI), παξείραλ κέρξη θαη ζήκεξα ηδηαίηεξα ρξήζηκεο 

πιεξνθνξίεο γηα ηνπο νξγαληζκνχο γηα ηνπο νπνίνπο ζρεδηάζηεθαλ. Τπάξρεη, βεβαίσο, κηα 

ζπλερηδφκελε πξφθιεζε γηα ηελ αλάπηπμε ελφο κνληέινπ κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο, πνπ 

ζα αμηνινγεί απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά ηηο επηδφζεηο ηεο επηρείξεζεο έγθαηξα. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζχγρξνλσλ ζπζηεκάησλ κέηξεζεο απφδνζεο ζπλνςίδνληαη 

παξαθάησ: 

1. Θα πξέπεη λα αληηθαηνπηξίδνπλ ζρεηηθέο κε ρξεκαηννηθνλνκηθέο 

πιεξνθνξίεο, κε βάζε θαζνξηζηηθνχο θαη θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο, γηα ηελ 

θάζε επηρείξεζε (Clarke, 1995). 

 

2. Θα πξέπεη λα εθαξκφδνληαη σο κέζν γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο 

θαη ηελ παξαθνινχζεζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ απνηειεζκάησλ (Grady, 1991). 
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3. Θα πξέπεη λα βαζίδνληαη ζε νξγαλσηηθνχο ζηφρνπο, ζηηο αλάγθεο ηνπ 

πειάηε θαη λα αθνινπζνχλ ηφζν ρξεκαηννηθνλνκηθέο φζν θαη κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο πηπρέο (Manoochehri, 1999). 

 

4. Θα πξέπεη λα κεηαβάιινληαη δπλακηθά κε ηε ζηξαηεγηθή (Bhimani, 1993). 

 

5. Θα πξέπεη λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο ζπγθεθξηκέλσλ θαηαζηάζεσλ 

ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη λα έρνπλ καθξνπξφζεζκν πξνζαλαηνιηζκφ, 

θαζψο θαη απιή θαηαλφεζε θαη εθαξκνγή (Santori θαη Anderson, 1987). 

 

6. Θα πξέπεη λα δεκηνπξγνχλ ζχλδεζε κεηαμχ ησλ ζπζηεκάησλ επηβξάβεπζεο 

(Tsang et al., 1999). 

 

7. Σα ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα ζα πξέπεη λα 

επζπγξακκίδνληαη θαη λα εληάζζνληαη ζε έλα ζηξαηεγηθφ πιαίζην (McNair θαη 

Mosconi, 1987. Drucker, 1990). 

Αλαγλσξίδνληαο ηελ αλάγθε γηα πεξηζζφηεξν ζπλαθή, θαιχηεξα δνκεκέλα θαη 

νινθιεξσκέλα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο, αλαπηχρζεθε κηα ζεηξά 

πιαηζίσλ θαη κνληέισλ, φπσο: 

1. Balanced Scorecard (BSC) 

2. Κνηλφ πιαίζην αμηνιφγεζεο (CAF) / Μνληέιν αξηζηείαο EFQM 

3. Γηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο (TQM) 

4. πγθξηηηθή αμηνιφγεζε (Benchmarking) 

5. Six Sigma 

6. Πιαίζην ησλ 7S 

7. Strategic Enterprise Management (SEM) 

8. The Performance Prism 

3.1 Balanced Scorecard 

Ζ ηδέα ηνπ Balanced Scorecard (BSC) αλαπηχρζεθε ην 1992 απφ ηνπο Kaplan θαη 

Norton, σο κηα λέα πξνζέγγηζε ζηε κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, θπξίσο ιφγσ 

πξνβιεκάησλ ηεο πξνεγνχκελεο κεζφδνπ ινγηζηηθνχ management θαη ηνπ 
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βξαρππξφζεζκνπ πξνζαλαηνιηζκνχ ηεο (Kaplan θαη Norton, 1992). Σν Balanced 

Scorecard είλαη έλα πιαίζην δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο πνπ έρεη πηνζεηεζεί επξέσο ηφζν 

απφ ην δεκφζην φζν θαη απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Άιια επξέσο γλσζηά παξφκνηα 

ζπζηήκαηα κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο, φπσο ε γαιιηθή Tableau de Bord, πξνεγνχληαη ηεο 

πξψηεο εκθάληζήο ηνπ BSC αθφκα θαη πξηλ απφ δεθαπέληε ρξφληα, αιιά θαλέλα δελ 

αληαπνθξίλεηαη ζηελ αλαγλσξηζηκφηεηά ηνπ, νχηε θαη ζηνλ ηαρχ ξπζκφ πηνζέηεζήο ηνπ 

(Epstein θαη Manzoni, 1997). 

ηελ αξρηθή ηνπ κνξθή, ην Balanced Scorecard πεξηειάκβαλε απιψο έλαλ πίλαθα 

κε ηαθηηθά αλαθεξφκελα κέηξα απφδνζεο, πνπ είραλ επηιεγεί γηα λα δψζνπλ ζηνπο 

δηεπζπληέο κηα επξεία νπηηθή ηεο νξγαλσηηθήο απφδνζεο θαη ηδηαίηεξα φζνλ αθνξά ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο γηα ηελ εθαξκνγή ζηξαηεγηθψλ ζρεδίσλ (Kaplan θαη Norton, 1992). ηε 

ζπλέρεηα, εμειίρζεθε ζε έλα πην πξνζαξκφζηκν πιαίζην δηαρείξηζεο απφδνζεο πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ ππνζηήξημε ηφζν ησλ ζηξαηεγηθψλ φζν θαη ησλ επηρεηξεζηαθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο δηνίθεζεο (Lawrie θαη Cobbold, 2004). 

Ζ έλλνηα ηνπ BSC βαζίδεηαη ζηελ παξαδνρή φηη ε απνηειεζκαηηθή ρξήζε ηνπ 

επελδπηηθνχ θεθαιαίνπ δελ είλαη πιένλ ν κφλνο θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο παξνρήο 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, αιιά φιν θαη πεξηζζφηεξνη επαίζζεηνη ζπληειεζηέο 

ππεηζέξρνληαη πξνο κειέηε θαη αμηνιφγεζε, φπσο ε άπιε πεξηνπζία, ε απφθηεζε γλψζεσλ 

γηα ηε ζπλερή αλέιημε θαη ν άξηζηνο πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηνλ πειάηε. Οη Kaplan θαη 

Norton πξφηεηλαλ κηα λέα πξνζέγγηζε κέηξεζεο απνδφζεσλ, πνπ επηθεληξψλεηαη ζε 

ηέζζεξηο πηπρέο ηεο εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο (Kaplan θαη Norton, 1992. ibid 1997. ibid 

2001d). Έηζη ην BSC ζηνρεχεη ζηε ζπλεηζθνξά θαη ην κεηαζρεκαηηζκφ ησλ επαίζζεησλ 

παξαγφλησλ θαη ησλ άπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ζε ζαθή καθξνπξφζεζκε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή επηηπρία θαη ζπλεπψο ειέγμηκε. Οη ηέζζεξηο απηέο πηπρέο ηνπ BSC, 

αλαιχνληαη παξαθάησ (Weber θαη Schäffer 2000. Kaplan θαη Norton, 1997. ibid 2001d): 

1. Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή: ηα κέηξα ρξεκαηννηθνλνκηθήο απφδνζεο 

ππνδεηθλχνπλ θαηά πφζν ε πινπνίεζε θαη ε εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

εηαηξείαο ζπκβάιινπλ ζηελ νηθνλνκηθή βειηίσζε θαη ην θέξδνο. Δπνκέλσο, ηα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα εθηεινχλ δηηηφ ξφιν. Αθελφο, θαζνξίδνπλ ηηο 

νηθνλνκηθέο επηδφζεηο πνπ αλακέλεηαη λα επηηχρεη κηα ζηξαηεγηθή. Αθεηέξνπ, είλαη 

ην ηειηθφ ζεκείν ησλ ζρέζεσλ αηηίαο απνηειέζκαηνο, αλαθνξηθά κε ηηο ππφινηπεο 

ηξεηο πξννπηηθέο. ζηε βειηίσζε ηεο γξακκήο. Οη ηππηθνί ρξεκαηννηθνλνκηθνί 
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ζηφρνη έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ θεξδνθνξία, ηελ αλάπηπμε θαη ηελ αμία ησλ 

κεηφρσλ. Μπνξνχλ λα θαζνξηζηνχλ θαη λα κεηξεζνχλ ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη 

φπσο ε επηβίσζε (ηακεηαθέο ξνέο), ε επηηπρία (αχμεζε ησλ πσιήζεσλ θαη έζνδα 

εθκεηάιιεπζεο) θαη ε επεκεξία (κεξίδην αγνξάο θαη απφδνζε ζε κεηνρέο) (Kaplan 

θαη Norton, 1992). 

 

2. Ζ πειαηεηαθή πξννπηηθή: αμηνινγεί ηα ηκήκαηα ησλ πειαηψλ, ζηα νπνία ε 

επηρείξεζε δξαζηεξηνπνηείηαη θαη αληαγσλίδεηαη, κε ηε ρξήζε ησλ θαηαιιήισλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, κέηξσλ θαη πξσηνβνπιηψλ, ψζηε λα αλαγλσξίδεηαη ε αμία 

ηνπ πειάηε, κέζσ ηεο νπνίαο ε επηρείξεζε επηζπκεί λα επηηχρεη αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ζηα ηκήκαηα ηεο αγνξάο πνπ έρνπλ πξνβιεθζεί. Οη αλεζπρίεο ησλ 

επηρεηξήζεσλ γηα ηνπο πειάηεο, ηείλνπλ λα θαηαηάζζνληαη ζε ηέζζεξηο επηκέξνπο 

θαηεγνξίεο, ήηνη ρξφλνο, πνηφηεηα, επηδφζεηο θαη ππεξεζίεο θαη θφζηνο (Kaplan 

θαη Norton, 1992). 

 

3. Ζ πξννπηηθή ηεο εζσηεξηθήο δηεξγαζίαο: πξνζδηνξίδεη ηηο εζσηεξηθέο 

δηαδηθαζίεο, νη νπνίεο επηηξέπνπλ ζηελ επηρείξεζε λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ ζηηο αγνξέο-ζηφρνπο, αιιά θαη ζε εθείλεο ησλ κεηφρσλ. 

Παξάγνληεο δειαδή πνπ παξνπζηάδνπλ ηε κεγαιχηεξε ζεηηθή επίδξαζε ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη επεξεάδνληαη απφ ηνλ θχθιν δσήο, ηελ πνηφηεηα, ηηο 

δεμηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα (Kaplan θαη Norton, 1992). 

 

4. Σέινο, ε πξννπηηθή ηεο αλάπηπμεο θαη κάζεζεο: πεξηγξάθεη ηελ ππνδνκή 

πνπ απαηηείηαη γηα ηελ επηηπρή έθβαζε ηεο πνξείαο θαη ησλ ηξηψλ πξνεγνπκέλσλ 

πξννπηηθψλ. Ζ ηθαλφηεηα κηαο εηαηξείαο λα θαηλνηνκεί, λα βειηηψλεηαη θαη λα 

καζαίλεη, ππνδεηθλχεη άκεζα ηελ αμία ηεο εηαηξείαο. Μφλν κέζσ ηεο ηθαλφηεηαο 

εηζαγσγήο ζηελ αγνξά λέσλ πξντφλησλ, ηεο δεκηνπξγίαο πεξηζζφηεξεο αμίαο γηα 

ηνπο πειάηεο θαη ηεο βειηίσζεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο, κπνξεί 

κηα εηαηξεία λα δηεηζδχζεη ζε λέεο αγνξέο θαη λα απμήζεη ηα έζνδα θαη ηα 

πεξηζψξηα θέξδνπο ή πην πεξηιεπηηθά, λα αλαπηπρζεί θαη λα απμήζεη θαη ηελ αμία 

ησλ κεηφρσλ (Kaplan θαη Norton, 1992). 
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Δηθφλα 1: Μεηαθξάδνληαο ην όξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή – Οη 4 πξννπηηθέο ηνπ BSC 

 

Ο ζθνπφο ελφο BSC είλαη λα δηακνξθψζεη έλα ηεξαξρηθφ ζχζηεκα ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ θαηά ηηο ηέζζεξηο πξννπηηθέο, πνπ απνξξένπλ απφ ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή 

θαη επζπγξακκίδνληαη κε ηελ ηειηθή ρξεκαηννηθνλνκηθή ζηξαηεγηθή. Με βάζε έλα ηέηνην 

αηηηαηφ ζχζηεκα ζηφρσλ, ηα αληίζηνηρα κέηξα δηαηππψλνληαη θαη ζηηο ηέζζεξηο 

πξννπηηθέο. Οη Kaplan θαη Norton κηινχλ γηα δηαρσξηζκφ κεηαμχ ησλ lagging 

(πζηεξνχλησλ) θαη ησλ leading (θχξησλ) δεηθηψλ (Kaplan θαη Norton, 1997). Σα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα απνηεινχλ lagging δείθηεο απφδνζεο. Δίλαη ζπλήζσο πνιχ 

ζπγθεληξσκέλα γηα λα βνεζήζνπλ νπζηαζηηθά ζηε δηνίθεζε θαη κπνξνχλ επίζεο εχθνια 

λα παξαπνηεζνχλ γηα ηελ επίηεπμε βξαρππξφζεζκσλ απνηειεζκάησλ ζε βάξνο ηεο 

καθξνπξφζεζκεο απνδνηηθφηεηαο. Σν BSC είλαη έλα ζχζηεκα ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη 

κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κέηξσλ, πνπ αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ lagging 

θαη leading δεηθηψλ απφδνζεο, αιιά θαη κεηαμχ ησλ απνηειεζκάησλ θαη ησλ κέηξσλ πνπ 

νδεγνχλ ζηελ απφδνζε. Σα κέηξα απηά επηιέγνληαη γηα λα ζπκπιεξψζνπλ ηε ζηξαηεγηθή 

ηνπ νξγαληζκνχ (DeBusk θαη Crabtree, 2006). 

Πεγή: HBP, Kaplan θαη Norton, 1996a 
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Οη lagging δείθηεο θαη νη καθξνπξφζεζκνη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη δηαηππψλνληαη γηα 

νηηδήπνηε αθνξά ζηα ζέκαηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ ππξήλα ηήο θάζε πξννπηηθήο πνπ 

πξνθχπηνπλ απφ ηε ζηξαηεγηθή ηήο επηρείξεζεο. Σέηνηνη δείθηεο δείρλνπλ θαηά πφζν νη 

ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ζε θάζε πξννπηηθή επηηεχρζεθαλ. ε αληίζεζε κε ηνπο lagging δείθηεο, 

νη leading είλαη πνιχ ζπγθεθξηκέλνη ζηα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα πνπ εθθξάδνπλ 

γηα ηελ επηρείξεζε θαη αληηπξνζσπεχνπλ ην πψο πξέπεη λα επηηεπρζνχλ ηα απνηειέζκαηα, 

ηα νπνία θαη αληαλαθιψληαη απφ ηνπο lagging δείθηεο. Με βάζε ηε ζπγθεθξηκέλε 

ζηξαηεγηθή ηήο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο, κπνξνχκε λα εληνπίζνπκε γηα θάζε πξννπηηθή 

ηνπο βαζηθνχο νδεγνχο απφδνζεο, νη νπνίνη ζα έρνπλ θαη ηε κεγαιχηεξε επίδξαζε γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπ βαζηθνχ ζηξαηεγηθνχ ζηφρνπ (Figge et al. 2002). 

Σν BSC βνεζά επίζεο ζηελ αλαγλψξηζε θαη ηε δηαρείξηζε ησλ πεξηβαιινληηθψλ 

θαη θνηλσληθψλ ιφγσλ, πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ή φρη ησλ νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ. 

πλεπψο, έλα Balanced Scorecard πιεξνί ηελ απαίηεζε χπαξμεο ηεο βησζηκφηεηαο θαη ηεο 

θεξδνθνξίαο ζαλ θεληξηθέο έλλνηεο γηα ηε κφληκε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζε νηθνλνκηθφ, νηθνινγηθφ, αιιά θαη θνηλσληθφ επίπεδν (Figge et al. 2002). 

Σν BSC είλαη ηδηαίηεξα θαηάιιειν γηα ηνλ έιεγρν ηεο βησζηκφηεηαο θαη ηεο θεξδνθνξίαο 

γηα ηνπο εμήο ιφγνπο: 

1. Δμαζθαιίδεη ηελ ελζσκάησζε θαη ησλ ηξηψλ δηαζηάζεσλ ηεο βησζηκφηεηαο 

(νηθνλνκηθή, νηθνινγηθή, θνηλσληθή), δηφηη επηηξέπεη ηελ εμέηαζε θαη ηελ 

ελζσκάησζε ησλ επαίζζεησλ παξαγφλησλ, πνπ δελ κπνξνχλ λα εμνκαιπλζνχλ. 

Πεξηβαιινληηθέο θαη θνηλσληθέο πηπρέο ζπρλά δείρλνπλ αθξηβψο απηά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά (Senn, 1986). 

 

2. Απφ ελλνηνινγηθή άπνςε, ε πξνζέγγηζε ηνπ BSC είλαη αλνηθηή ζηελ 

εθαξκνγή δηαθνξεηηθψλ ζηξαηεγηθψλ (Kaplan θαη Norton, 1996d), νη νπνίεο 

εθαξκφδνπλ ην BSC ηφζν θεξδνζθνπηθά φζν θαη γηα κε θεξδνζθνπηθνχο ιφγνπο. 

Καηά ζπλέπεηα, ην Balanced Scorecard είλαη αλνηρηφ φρη κφλν ζε εμεηδηθεπκέλα 

ζηειέρε κε γλψζεηο ζηξαηεγηθήο αλάιπζεο, αιιά θαη ζε πνιιέο ζπγθαηαβαηηθέο 

επηρεηξήζεηο, ησλ νπνίσλ ε ζηξαηεγηθή είλαη απιή θαη ηέηνηα ψζηε κεζνδηθά θαη 

ζηαδηαθά λα θηλεζνχλ πξνο ηελ θαηεχζπλζε πνπ πξνζθέξεη κεγαιχηεξε 

βησζηκφηεηα θαη θεξδνθνξία, ελζσκαηψλνληαο πεξηβαιινληηθνχο θαη θνηλσληθνχο 

παξάγνληεο επηηπρίαο. 
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3.1.1 Σπζρεηηζκνί θαη αιιειεπηδξάζεηο ζηηο πηπρέο ηνπ Balanced Scorecard 

Ζ ελζσκάησζε ησλ δεηθηψλ ζηηο ηέζζεξηο πξννπηηθέο επηηπγράλεηαη κε ηνλ 

θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ θαη κε ηνπο θαηάιιεινπο lagging θαη leading δείθηεο, γηα κηα 

ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο (Kaplan θαη Norton, 1997). Με απηφλ ηνλ 

ηξφπν, έλα BSC θαζνξίδεη ηε ζηξαηεγηθή ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο, ηα κέηξα θαη ηνπο 

ζθνπνχο θαη αληί λα ηελ αληηπξνζσπεχεη σο κηα απιή θαη ραιαξή ζπιινγή δεηθηψλ θαη 

κέηξσλ, ηε ζπλδέεη κε ηηο ηέζζεξηο πξννπηηθέο κε ζρέζεηο αηηίαο απνηειέζκαηνο. Με ηε 

δηαηχπσζε θαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ θαη ησλ κέηξσλ θαη βαζηδφκελνη ζηε 

ζηξαηεγηθή απφ ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή θαη έπεηηα απφ ηηο ππφινηπεο, γίλεηαη 

ζαθέο πνηνη παξάγνληεο επεξεάδνπλ πεξηζζφηεξν ηνπο lagging δείθηεο θαη θαηά ζπλέπεηα 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ.  

Σα ζπγθεθξηκέλα πξφηππα ζηξαηεγηθψλ επηδξάζεσλ, αληηθαηνπηξίδνληαη κέζσ ηεο 

ινγηθήο ζρέζεο αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο, ε νπνία ζπλδέεη άκεζα ή έκκεζα φινπο ηνπο 

ζηφρνπο, ηνπο δείθηεο θαη ηα κέηξα ησλ πξννπηηθψλ ηνπ BSC, μεθηλψληαο απφ ηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή θαη ηνπο καθξνπξφζεζκνπο νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο θαη 

πεγαίλνληαο πξνο ηα θάησ. ε έλα BSC, φιεο νη πηπρέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ επίηεπμε 

κνλίκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζα πξέπεη λα ζπκπεξηιακβάλνληαη. Ζ 

δεκηνπξγία θαη ε δηαηήξεζε ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ ρξεζηκεχεη γηα ηελ 

εμαζθάιηζε κφληκεο νηθνλνκηθήο επηηπρίαο γηα ηελ επηρείξεζε. Ωο εθ ηνχηνπ, ζηηο 

ηέζζεξηο πξννπηηθέο ηνπ BSC πεξηιακβάλνληαη νη βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο γηα ηε 

δεκηνπξγία αμίαο θαη νη αηηίεο ζπλδένληαη κε ηα απνηειέζκαηα.  

ηε δηακφξθσζε ελφο BSC, νη ζηφρνη θαη ηα κέηξα απφ φιεο ηηο πξννπηηθέο 

πξνθχπηνπλ απφ ην καθξνπξφζεζκν ζηξαηεγηθφ νηθνλνκηθφ ζηφρν ζε κηα δηαδηθαζία 

αλάιπζεο κε ηεξαξρηθή δνκή (top to down), ε νπνία εγγπάηαη ηελ πξνζαλαηνιηζκέλε αμία 

φισλ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ. Δπηπξνζζέησο, ππάξρεη θαη κηα αηηηψδεο 

ζρέζε κεηαμχ ησλ lagging θαη leading δεηθηψλ, φρη κφλν κέζα ζηελ θάζε μερσξηζηή 

πξννπηηθή, αιιά θαη κέζσ ησλ ζρέζεσλ πνπ δεκηνπξγνχληαη κεηαμχ ησλ ηεζζάξσλ 

πξννπηηθψλ ηνπ BSC. πλέπεηα απηνχ είλαη φηη νη lagging δείθηεο, κηαο ρακεινχ επηπέδνπ 

πξννπηηθήο, λα ελεξγνχλ σο leading δείθηεο ή νδεγνί απφδνζεο γηα κηα πςεινχ επηπέδνπ 

πξννπηηθή. Απηφο ν ηξφπνο, νδεγεί ζε κηα θαηάζηαζε φπνπ νη lagging δείθηεο 

(ρξεκαηννηθνλνκηθνί) ζπλδπάδνληαη κε ηνπο leading δείθηεο, ηνπο νδεγνχο απφδνζεο, 

κέζσ ησλ ηεζζάξσλ πξννπηηθψλ, θαηαιήγνληαο εθ λένπ ζην ηεξαξρηθφ δίθηπν αηηίαο 
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απνηειέζκαηνο, ην νπνίν αληηθαηνπηξίδεη ηηο ζεκειηψδεηο ππνζέζεηο γηα ηνλ επηηπρή 

θαζνξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο (Kaplan θαη Norton, 1997). Ζ ηεξαξρηθή πξνζέγγηζε πνπ 

επηθεληξψλεηαη ζηε ζηξαηεγηθή, εμαζθαιίδεη ηελ αλαγλψξηζε ησλ κεηδφλσλ ζηξαηεγηθψλ 

δεηεκάησλ κηαο επηρείξεζεο θαη ηνπο απνδίδεη ηελ ηδηαίηεξε ζηξαηεγηθή ζεκαζία ηνπο. 

Δπηπξνζζέησο, επηηξέπεη ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ φισλ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ πφξσλ θαη ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ πξνο ηελ θαζνξηζκέλε ζηξαηεγηθή, θαζψο θαη πξνο ηελ θαιχηεξε 

επηθνηλσλία κεηαμχ εκπιεθνκέλσλ.  

Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζπζρεηηζκψλ πνπ δεκηνπξγνχληαη είλαη εμαηξεηηθά 

ζεκαληηθφο, γηα ηελ νξζή νξγάλσζε ηνπ BSC. ηελ εηθφλα 2 παξνπζηάδεηαη έλα ηππηθφ 

δηάγξακκα αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ησλ πξννπηηθψλ θαη ησλ ζρέζεσλ αηηίαο 

απνηειέζκαηνο πνπ δεκηνπξγνχληαη. 

 

 

 

Σν BSC φκσο θαηεπζχλεηαη απφ πάλσ πξνο ηα θάησ, ηφζν ζην πεξηερφκελφ ηνπ 

φζν θαη ζηελ αλάπηπμή ηνπ σο ζχζηεκα δηνίθεζεο, θαζφζνλ εθηφο απφ φξγαλν κέηξεζεο 

ηεο απνδνηηθφηεηαο αλαπηχρζεθε πεξαηηέξσ θαη ζαλ κηα έλλνηα ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο 

θαη εξγαιείν παξνρήο πιεξνθνξηψλ γηα ηε ιήςε απφθαζεο. Ωο εθ ηνχηνπ, γηα λα είλαη ζε 

ζέζε λα απνζαθελίζεη θαη λα θαζνξίζεη ηε ζηξαηεγηθή, ζα πξέπεη απηή λα έρεη 

ζπκθσλεζεί πξψηα απφ ηα εγεηηθά ζηειέρε. ηφρνο είλαη λα δεκηνπξγεζεί κηα θνηλή θαη 

θαηαλνεηή ζηξαηεγηθή βάζε ζηε κνξθή ελφο ζπιιαβνπνηεκέλνπ BSC (Kaplan θαη 

Norton, 1997). Δμαηηίαο απηνχ, ε πξνθνξηθά δηακνξθσκέλε ζηξαηεγηθή ζα πξέπεη λα 

Πεγή: Management Accounting Quarterly, DeBusk and Crabtree, 2006 

Υξεκαηννηθνλνκηθή   Λεηηνπξγηθά έζνδα / ROI / EVA 

Πειαηεηαθή    Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ / Μεξίδην αγνξάο 

Δζσηεξηθέο επηρεηξεκαηηθέο δηεξγαζίεο Παξάδνζε on-time / Κχθινο παξαγσγήο 

Μάζεζε θαη αλάπηπμε   Ηθαλφηεηεο-εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ /  

  turnover ratio 

Δηθφλα 2: Σρέζεηο αιιειεπίδξαζεο κεηαμύ ηωλ πηπρώλ ηνπ BSC 
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απνηππσζεί θαη λα ζπλδεζεί αηηησδψο σο πξνο ηνπο ζηφρνπο θαη ηα κέηξα, φπσο 

πξναλαθέξζεθε. Σν ράζκα κεηαμχ ζηξαηεγηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ κπνξεί λα 

γεθπξσζεί θαη ηα καθξνπξφζεζκα επηηεχγκαηα ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, κπνξνχλ λα 

εγγπψληαη κέζσ ηεο ζπλεπνχο εθαξκνγήο θαη δηακφξθσζεο κηαο πξνθαζνξηζκέλεο 

επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο ησλ ηεζζάξσλ πηπρψλ ηνπ BSC (Kaplan θαη Norton, 2001d). 

Οη Kaplan θαη Norton (1996b), επηζεκαίλνπλ θαη ην πξφζζεην δηαδηθαζηηθφ 

πιαίζην, κέζσ ηνπ νπνίνπ ην Balanced Scorecard κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη σο απηφλνκν 

ζχζηεκα γηα ηε δηαρείξηζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο. Σν πιαίζην απηφ απνηειείηαη 

απφ ηέζζεξα ζηάδηα: 

1. Ζ κεηάθξαζε ηνπ νξάκαηνο, πνπ αθνξά ζηελ απνζαθήληζε θαη ηελ 

επίηεπμε θνηλήο απνδνρήο, ζρεηηθά κε ην ζηξαηεγηθφ φξακα ηεο επηρείξεζεο, ην 

νπνίν ζα ιεηηνπξγεί ζε φια ηα επίπεδα ηνπ νξγαληζκνχ (απφ ην αλψηαην κέρξη ην 

ρακειφηεξν επίπεδν). 

2. Ζ επηθνηλσλία θαη ε ζχλδεζε, πνπ είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία νη 

δηεπζπληέο θνηλνπνηνχλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο παληνχ ζηελ επηρείξεζε θαη ηε 

ζπλδένπλ κε ηνπο ζηφρνπο αλά ηνκέα, αιιά θαη κε ηνπο κεκνλσκέλνπο. 

3. Ο επηρεηξεκαηηθφο ζρεδηαζκφο, πνπ είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία νη 

εηαηξείεο ελζσκαηψλνπλ ζηε ζηξαηεγηθή ηα επηρεηξεκαηηθά θαη νηθνλνκηθά ζρέδηά 

ηνπο. 

4. Ζ αλάδξαζε θαη κάζεζε, πνπ δίλεη ζηηο επηρεηξήζεηο ηελ ηθαλφηεηα γηα 

ζηξαηεγηθή εμέιημε. Οη πθηζηάκελεο δηαδηθαζίεο εμεηάδνπλ θαηά πφζνλ έρνπλ 

επηηεπρζεί κεκνλσκέλνη θαη ηκεκαηηθνί νηθνλνκηθνί ζηφρνη θαη δίλεηαη ε 

δπλαηφηεηα ζε κηα εηαηξεία λα παξαθνινπζεί ηα βξαρππξφζεζκα απνηειέζκαηά 

ηεο γηα ηηο ηξεηο πξφζζεηεο πξννπηηθέο ηεο. 

Μηα ζεηξά απφ ζπλεληεχμεηο θαη εξγαζηήξηα, πνπ αλαιχνληαη παξαθάησ, νδεγνχλ 

ζηελ νξζφηεξε θαη απνηειεζκαηηθφηεξε ρξήζε ηνπ BSC, σο εξγαιείν δηηηνχ ξφινπ. 

3.1.2 Γηαδηθαζία ζρεδηαζκνύ ελόο Balanced Scorecard 

χκθσλα κε ηνπο Kaplan θαη Norton (1996d), έλα ηππηθφ BSC κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηήζεη 20 – 25 κέηξα. Ωζηφζν, ζρεδφλ ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο, φηαλ 
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αλαπηχζζεηαη έλα BSC, ηα άηνκα πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία θαηαιήγνπλ ζε έλαλ 

ηεξάζηην θαηάινγν κέηξσλ. Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ κέηξσλ πνπ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ BSC είλαη έλα θξίζηκν βήκα (Βαιίξεο, Υχηαο θαη Γιχθαο, 2005). 

Δπηπιένλ, ε έξεπλα ζην λεπξνςπρνινγηθφ ηνκέα, ηεο επεμεξγαζίαο πιεξνθνξηψλ θαη ηεο 

ιήςεο απνθάζεσλ, δείρλεη φηη είλαη δχζθνιν έλα άηνκν λα επεμεξγαζηεί κεγάιν αξηζκφ 

πιεξνθνξηψλ (working memory) (Baddeley θαη Hitch, 1994). Όκσο θάζε νξγάλσζε είλαη 

κνλαδηθή θαη αθνινπζεί ηε δηθή ηεο πνξεία γηα ηελ νηθνδφκεζε ελφο BSC. Έλα ηππηθφ 

πξνθίι δηαδηθαζίαο ζρεδηαζκνχ ηνπ αλαιχεηαη παξαθάησ (Kaplan θαη Norton, 1993): 

1. Πξνεηνηκαζία 

Ο νξγαληζκφο πξέπεη πξψηα λα νξίζεη ηελ επηρεηξεκαηηθή κνλάδα, γηα ηελ 

νπνία είλαη θαηάιιειε κηα θαξηέια απνηειεζκάησλ (scorecard). ε γεληθέο 

γξακκέο, φκσο, είλαη θαηάιιειε γηα κηα επηρεηξεκαηηθή κνλάδα πνπ δηαζέηεη 

δηθνχο ηεο πειάηεο, θαλάιηα δηαλνκήο, εγθαηαζηάζεηο παξαγσγήο θαη κέηξα 

ρξεκαηννηθνλνκηθήο απφδνζεο. 

 

2. πλεληεχμεηο (πξψηνο γχξνο) 

πλήζσο 6 έσο 12 αλψηεξα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο, ιακβάλνπλ πιηθφ 

ζρεηηθά κε ην ππφβαζξν ηεο θαξηέιαο πνπ πξφθεηηαη λα εθαξκφζνπλ, θαζψο θαη 

εζσηεξηθά έγγξαθα πνπ πεξηγξάθνπλ ην φξακα, ηελ απνζηνιή θαη ηε ζηξαηεγηθή 

ηεο εηαηξείαο. Ο ζπληνληζηήο ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο θαξηέιαο (είηε έλαο εμσηεξηθφο 

ζχκβνπινο, είηε ν δηεπζπληήο ηεο εηαηξείαο), δηεμάγεη ζπλεληεχμεηο πεξίπνπ 90 

ιεπηψλ ε θαζεκία κε ηα αλψηεξα δηεπζπληηθά ζηειέρε, ψζηε λα αληιήζεη ηηο 

απφςεηο ηνπο ζρεηηθά κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο φπσο θαη γηα λα 

ηνπ απνηππψζνπλ πξφηππεο πξνηάζεηο γηα ηα κέηξα πνπ πξέπεη λα πεξηέρεη ε 

θαξηέια. Ο ζπληνληζηήο, κπνξεί επίζεο λα πάξεη ζπλεληεχμεηο θαη απφ κεξηθνχο 

θχξηνπο κεηφρνπο, έηζη ψζηε λα κάζεη ηηο πξνζδνθίεο ηνπο γηα ηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο, θαζψο θαη απφ 

νξηζκέλνπο βαζηθνχο πειάηεο-θιεηδηά, ψζηε λα κάζεη απφ απηνχο πνηεο νη 

πξνζδνθίεο απφδνζεο πνπ έρνπλ απφ ηνπο θνξπθαίνπο πξνκεζεπηέο. 

 

3. Δθηειεζηηθφ εξγαζηήξην (πξψηνο γχξνο) 

Ζ αλψηαηε νκάδα δηνίθεζεο ζπγθεληξψλεηαη καδί κε ηνλ ζπληνληζηή θαη 

μεθηλνχλ ηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο ηεο θαξηέιαο. Καηά απηή ηε θάζε, ε νκάδα 
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ζπδεηά ηηο πξνηεηλφκελεο απνζηνιέο θαη ηε ζηξαηεγηθή έσο φηνπ επηηεπρζεί 

ζπκθσλία απφςεσλ. Ζ νκάδα κεηαβαίλεη απφ ηνλ θαζνξηζκφ ηεο απνζηνιήο θαη 

ηεο ζηξαηεγηθήο ζηελ απάληεζε ηνπ πψο κε ηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο, ζα δηαθνξνπνηεζνχλ νη απνδφζεηο γηα ηνπο κεηφρνπο, γηα ηνπο 

πειάηεο, γηα ηηο εζσηεξηθέο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο, γηα ηελ ηθαλφηεηα ζηελ 

θαηλνηνκία, ζηελ αλάπηπμε θαη ηε βειηίσζε. Δίλαη επίζεο πηζαλή ε πξνβνιή 

θάπνηνπ βίληεν απφ ηηο πξαγκαηνπνηεζείζεο ζπλεληεχμεηο κε ηνπο εθπξνζψπνπο 

ησλ κεηφρσλ θαη ησλ πειαηψλ, γηα ηελ εηζαγσγή κηαο εμσηεξηθήο άπνςεο ζηηο 

ζπδεηήζεηο. Αθνχ θαζνξίζεη ηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο, ε νκάδα 

δηαηππψλεη κηα πξνπαξαζθεπαζηηθή θαξηέια, πνπ πεξηέρεη ηα επηρεηξεζηαθά κέηξα 

γηα ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. πρλά, ε νκάδα πξνηείλεη πεξηζζφηεξα απφ 

ηέζζεξα ή πέληε κέηξα γηα θάζε πξννπηηθή. ε απηφ ην ζηάδην, ε κείσζε ησλ 

επηινγψλ δελ είλαη θξίζηκε, αλ θαη κπνξνχλ λα ιεθζνχλ ςήθνη γηα λα δηαπηζησζεί 

εάλ νξηζκέλα απφ ηα πξνηεηλφκελα κέηξα ζεσξνχληαη απφ ηελ νκάδα σο ρακειήο 

πξνηεξαηφηεηαο ή φρη. 

 

4. πλεληεχμεηο (δεχηεξνο γχξνο) 

Ο ζπληνληζηήο εμεηάδεη, ελνπνηεί, θαη αξρεηνζεηεί ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ 

εμήρζεζαλ απφ ην εθηειεζηηθφ εξγαζηήξην θαη ηηο ζπλεληεχμεηο θάζε αλψηεξνπ 

ζηειέρνπο, ζρεηηθά κε ηελ πξνζσξηλή θαξηέια. Ο ζπληνληζηήο αλαδεηά επίζεο 

απφςεηο ζρεηηθά κε ηα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ζηελ εθαξκνγή ηεο θαξηέιαο. 

 

5. Δθηειεζηηθφ εξγαζηήξην (δεχηεξνο γχξνο) 

Έλα δεχηεξν εξγαζηήξην, ζην νπνίν ζπκκεηέρνπλ θαη ε νκάδα ησλ 

αλψηεξσλ ζηειερψλ, νη άκεζνη ππάιιεινί ηνπο, αιιά θαη έλαο κεγαιχηεξνο 

αξηζκφο κεζαίσλ ζηειερψλ, ζπδεηά ην φξακα, ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ θαζνξίζηεθαλ 

θαη ηελ δνθηκαζηηθή πξνζσξηλή θαξηέια. Οη ζπκκεηέρνληεο, εξγάδνληαη ζε 

νκάδεο, ζρνιηάδνπλ ηα πξνηεηλφκελα κέηξα, ζπλδένπλ ηα δηάθνξα πξνγξάκκαηα 

κεηαξξχζκηζεο κε ηα κέηξα θαη μεθηλνχλ λα αλαπηχζζνπλ έλα ζρέδην εθαξκνγήο. 

ην ηέινο ηνπ εξγαζηεξίνπ, νη ζπκκεηέρνληεο θαινχληαη λα δηαηππψζνπλ ζηφρνπο 

γηα θάζε έλα απφ ηα πξνηεηλφκελα κέηξα, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη 

ζπγθεθξηκέλσλ ξπζκψλ βειηίσζεο. 
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6. Δθηειεζηηθφ εξγαζηήξην (ηξίηνο γχξνο) 

Ζ αλψηαηε εθηειεζηηθή νκάδα ζπλέξρεηαη θαη θαηαιήγεη ζε κηα ηειηθή 

απφθαζε ζρεηηθά κε ην φξακα, ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο κεηξήζεηο πνπ αλαπηχρζεθαλ 

ζηα πξψηα δχν εξγαζηήξηα. Πξέπεη επηπιένλ λα αλαπηχμεη ζηφρνπο γηα θάζε κέηξν 

πνπ ππάξρεη ζηελ θαξηέια θαη λα πξνζδηνξίζεη ηα πξνθαηαξθηηθά πξνγξάκκαηα 

δξάζεο γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ. Ζ νκάδα πξέπεη λα ζπκθσλήζεη ζην 

πψο ζα εθαξκφζεη ην πξφγξακκα, αιιά θαη λα κεηαβηβάζεη ηηο πιεξνθνξίεο ηεο 

θαξηέιαο ζηνπο ππαιιήινπο θαη λα πξνρσξήζεη ζηελ ελζσκάησζήο ηεο ζηε 

θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο θαη ηέινο ζηελ αλάπηπμε ελφο πιεξνθνξηαθνχ 

ζπζηήκαηνο γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο θαξηέιαο. 

 

7. Δθαξκνγή 

Μηα λενζπζηαζείζα νκάδα αλαπηχζζεη έλα ζρέδην πινπνίεζεο ηεο 

θαξηέιαο, πνπ πεξηιακβάλεη ηε ζχλδεζε ησλ κέηξσλ κε ηηο βάζεηο δεδνκέλσλ θαη 

ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, ηε κεηαθνξά ηνπ Balanced Scorecard ζε νιφθιεξν 

ηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ ελζάξξπλζε θαη ππνβνήζεζε ηεο αλάπηπμεο κεηξήζεσλ 

δεπηέξνπ επηπέδνπ γηα ηηο απνθεληξσκέλεο κνλάδεο. αλ απνηέιεζκα κηαο ηέηνηαο 

δηαδηθαζίαο, ζα κπνξνχζε λα αλαπηπρζεί έλα εληειψο λέν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα, 

ην νπνίν ζα ζπλδέεη ηηο κεηξήζεηο κηαο αλσηέξνπ επηπέδνπ επηρεηξεκαηηθήο 

κνλάδαο κε ηα επηρεηξεζηαθά κέηξα πνπ ζρεηίδνληαη κε έλα εξγνηάμην ή έλα 

θαηάζηεκα. 

 

8. Πεξηνδηθέο αλαζεσξήζεηο 

Κάζε ηξίκελν ή κήλα, έλα βηβιίν πιεξνθνξηψλ πνπ ζρεηίδεηαη κε ηα κέηξα 

ηνπ Balanced Scorecard, πξνεηνηκάδεηαη γηα ηελ ελεκέξσζε ηεο αλψηαηεο 

δηνίθεζεο θαη γηα ηελ αλάπηπμε ζπδήηεζεο κεηαμχ ησλ δηεπζπληψλ 

απνθεληξσκέλσλ ηκεκάησλ θαη ππεξεζηψλ. Οη κεηξήζεηο ηνπ Balanced Scorecard 

βαζκνινγνχληαη εηεζίσο, σο κέξνο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, ηνπ θαζνξηζκνχ 

ζηφρσλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ θαηαλνκήο πφξσλ. 

3.1.3 Σηξαηεγηθόο Χάξηεο ζην Balanced Scorecard 

χκθσλα κε ηνπο Kaplan θαη Norton (2000), ν ζηξαηεγηθφο ράξηεο δείρλεη πψο κηα 

επηρείξεζε ζρεδηάδεη λα ρξεζηκνπνηήζεη ηα δηάθνξα πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία, ψζηε λα 
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επηηεπρζνχλ ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. Έλαο ζηξαηεγηθφο ράξηεο ζπλδέεη ηα κέηξα 

απφδνζεο ησλ δηαδηθαζηψλ ή ηνπο βαζηθνχο δείθηεο απφδνζεο [key performance indicators 

(KPIs)] κε κηα αιπζίδα αηηίνπ απνηειέζκαηνο (Akkermans θαη Van Oorschot, 2005) θαη 

πεξηγξάθεη ηηο αιιαγέο πνπ ζα επηθέξεη ε λέα ζηξαηεγηθή ζηελ εηαηξεία, φπσο κε ηελ 

είζνδν ζηελ αγνξά λέσλ πξντφλησλ, κε ηελ εηζαγσγή λέσλ δηαδηθαζηψλ ή αθφκα θαη κε 

ηελ έιεπζε λέσλ πειαηψλ (Kaplan θαη Norton, 2004). Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο πξνζδηνξίδεη 

απηέο ηηο αιπζίδεο αηηίνπ απνηειέζκαηνο, ψζηε λα είλαη ζπγθεθξηκέλεο θαη κεηξήζηκεο θαη 

λα κεηψλεηαη ε αβεβαηφηεηα θαη ην ξίζθν. Με ηνλ θαζνξηζκφ ηεο έλλνηαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ράξηε ηεο επηρείξεζεο, επηηπγράλεηαη θαη ν αθξηβέζηεξνο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζρέζεσλ 

εμάξηεζεο κεηαμχ ησλ ηεζζάξσλ πξννπηηθψλ ηνπ ΒSC (Kaplan θαη Norton, 2000). ηελ 

εηθφλα 3 θαίλεηαη ν πξφηππνο ζηξαηεγηθφο ράξηεο, φπσο θαηαζθεπάζηεθε απφ ηνπο 

Kaplan θαη Norton (2004c). 

Δηθφλα 3: Πξόηππνο ζηξαηεγηθόο ράξηεο ηνπ BSC

 

Οη εηαηξείεο, κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηνλ πξφηππν ζηξαηεγηθφ ράξηε πνπ 

βαζίδεηαη ζην Balanced Scorecard, γηα λα αλαπηχμνπλ έλα δηθφ ηνπο. ηνλ πξφηππν 

ζηξαηεγηθφ ράξηε, απνηππψλνληαη νη ζπγθεθξηκέλεο γλψζεηο, δεμηφηεηεο θαη ζπζηήκαηα 

Πεγή: Harvard Business School Publishing Corporation, Kaplan θαη Norton, 2004c 
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πνπ νη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη (πξννπηηθή ηεο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο), γηα λα 

θαηλνηνκήζνπλ θαη λα νηθνδνκήζνπλ ηηο ζσζηέο θαη απνηειεζκαηηθέο ζηξαηεγηθέο 

δπλαηφηεηεο (πξννπηηθή ηεο εζσηεξηθήο δηαδηθαζίαο), ψζηε λα κπνξνχλ λα πξνζδψζνπλ 

ζπγθεθξηκέλε αμία ζηελ αγνξά (πειαηεηαθή πξννπηηθή), πνπ ζα νδεγήζεη ζε πςειφηεξε 

αμία γηα ηνπο κεηφρνπο (ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή). Γηα ηελ πειαηεηαθή πξννπηηθή 

κάιηζηα, νη εηαηξείεο ζπλήζσο επηιέγνπλ κεηαμχ ηεο επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο, ηεο 

νηθεηφηεηαο κε ηνπο πειάηεο θαη ηεο εγεηηθή ζέζεο ηνπ πξντφληνο ηνπο, σο ηε βαζηθφηεξε 

ζηξαηεγηθή πνπ ζα αθνινπζεζεί. 

Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο, επηπιένλ, εληζρχεη ην έξγν ηεο εηαηξείαο γηα ηνλ εληνπηζκφ 

ζεκαληηθψλ παξαβάζεσλ ζηηο ζηξαηεγηθέο πνπ πινπνηνχληαη ζηα θαηψηεξα επίπεδα ηνπ 

νξγαληζκνχ. Όπσο πξναλαθέξζεθε, παξέρεη ην πιαίζην ζχλδεζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ κε ηε δεκηνπξγία πεξαηηέξσ αμίαο γηα ηνπο κεηφρνπο, δηα κέζνπ ησλ ηεζζάξσλ 

πξννπηηθψλ, πνπ αλαιχζεθαλ πξνεγνπκέλσο. Γηα ηελ θαηαζθεπή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε 

απαηηνχληαη δχν επηκέξνπο βήκαηα. Πξψηνλ, απαηηείηαη ν θαζνξηζκφο ηεο απνζηνιήο θαη 

ηεο ζηξαηεγηθήο θαη δεχηεξνλ, ν θαζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ ζηηο ηέζζεξηο πξννπηηθέο ηνπ 

balanced scorecard, νχησο ψζηε λα μεθαζαξίζεη ην πνην αθξηβψο ζηξαηεγηθφ φξακα έρεη ε 

εηαηξεία. 

Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή πεξηγξάθεη ηα απηά απνηειέζκαηα ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζε ρξεκαηννηθνλνκηθνχο φξνπο, φπσο ην δείθηε απφδνζεο επελδχζεσλ 

(ROI), ηελ αμία ησλ κεηφρσλ, ηελ θεξδνθνξία, ηελ αχμεζε ησλ εζφδσλ θαη ηε κείσζε ηνπ 

κνλαδηαίνπ θφζηνπο. Ζ πειαηεηαθή πξννπηηθή θαζνξίδεη ηελ πξφηαζε αμίαο, ηελ νπνία ν 

νξγαληζκφο δηαηίζεηαη λα ρξεζηκνπνηήζεη, ψζηε λα επηηχρεη πεξηζζφηεξεο πσιήζεηο, αιιά 

θαη λα απνθηήζεη ηελ εκπηζηνζχλε ζηνρεπκέλσλ πειαηψλ. Ζ ζπγθεθξηκέλε πξφηαζε 

αμίαο, ζρεκαηίδεη θαη ην πιαίζην θαηά ην νπνίν ηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία 

δεκηνπξγνχλ αμία. Ζ πξννπηηθή ησλ εζσηεξηθψλ δηεξγαζηψλ αλαγλσξίδεη ηηο θξίζηκεο 

ειάρηζηεο δηαδηθαζίεο, πνπ δεκηνπξγνχλ θαη κεηαθέξνπλ ηε δηαθνξνπνηεκέλε πξφηαζε 

αμίαο γηα ηνπο πειάηεο. ηα ζεκέιηα ζρεδίαζεο ηνπ ράξηε, βξίζθεηαη ε πξννπηηθή ηεο 

αλάπηπμεο θαη κάζεζεο, ε νπνία αλαγλσξίδεη ηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία πνπ είλαη πην 

ζεκαληηθά γηα ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Οη ζηφρνη ζε απηήλ ηε ζηξαηεγηθή 

δειψλνπλ πνηεο εξγαζίεο (αλζξψπηλν δπλακηθφ), πνηα ζπζηήκαηα (πιεξνθνξηαθφ επίπεδν) 

θαη ηη είδνπο θιίκα (νξγαλσζηαθφ επίπεδν), απαηηνχληαη γηα ηελ ππνζηήξημε ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ πνπ δεκηνπξγνχλ ηελ ηειηθή αμία. Απηά ηα άπια πεξηνπζηαθά 
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πξέπεη λα ζπζρεηίδνληαη, λα ελζσκαηψλνληαη θαη λα επζπγξακκίδνληαη κε ηηο θξίζηκεο 

εζσηεξηθέο δηεξγαζίεο. 

Ζ ζηξαηεγηθή πνπ ζα θαζνξηζηεί, αθνξά ζηε κεηαπήδεζε ηεο επηρείξεζεο απφ ηελ 

παξνχζα θαηάζηαζή ηεο ζε κηα επηζπκεηή ζην απψηεξν κέιινλ, αιιά ρσξίο λα ππάξρεη ε 

απαξαίηεηε βεβαηφηεηα (αμία ζε θίλδπλν θαηά κία έλλνηα). Καη απηφ γηαηί δελ ππάξρνπλ 

αξθεηά δεδνκέλα γηα ην πψο ζα πξνέιζεη απηή ε κεηάβαζε. Μέζα απφ κηα ζεηξά 

ππνζέζεσλ θαη ζπλζεθψλ, πνπ ζπλδπάδνληαη κεηαμχ ηνπο, νδεγείηαη ηειηθά ν νξγαληζκφο 

ζην επηζπκεηφ απνηέιεζκα. 

3.1.4 Πιενλεθηήκαηα εθαξκνγήο ηνπ Balanced Scorecard 

Ζ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ηνπ Balanced Scorecard, θαηά ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη 

ζρεδηαζκφ κηαο επηρεηξεκαηηθήο θίλεζεο, έρεη ηα μερσξηζηά πιενλεθηήκαηά ηεο, φζνλ 

αθνξά ζηε βνήζεηα πνπ παξέρεη ζηε δηνηθεηηθή νκάδα, ψζηε λα δηαηππψζεη ζαθψο ηνπο 

ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζα πξέπεη λα πινπνηήζνπλ ζην 

πιαίζην ηεο ζηξαηεγηθήο. Μπνξεί επίζεο λα επηζεκάλεη πεξηνρέο κε ηε κεγαιχηεξε 

αλάγθε γηα πξαγκαηνπνίεζε αιιαγψλ θαη κπνξεί λα απνδεηρζεί ρξήζηκε γηα ηελ 

εμαζθάιηζε ηεο απαξαίηεηεο εμσηεξηθήο ππνζηήξημεο γηα ηελ επηρείξεζε. Απφ ηα 

ζεκαληηθφηεξα, κάιηζηα, πιενλεθηήκαηα ηνπ ΒSC, είλαη φηη απνθεχγεη ηελ ππεξβνιηθή 

εηζξνή πιεξνθνξηψλ, πεξηνξίδνληαο ηνλ αξηζκφ ησλ κεηξήζεσλ πνπ απαηηείηαη λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ. ηελ πξαγκαηηθφηεηα, έλα απφ ηα θξπθά πιενλεθηήκαηα ηνπ BSC, 

είλαη φηη ππνρξεψλεη ηηο νκάδεο δηνίθεζεο λα δηεξεπλήζνπλ εθ βάζνπο ηηο πεπνηζήζεηο θαη 

ηηο ππνζέζεηο πνπ ππνζηεξίδνπλ ζηνλ θαζνξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπο. 

Δλ κέξεη, ε επηηπρία ηνπ BSC, κπνξεί λα εμεγεζεί απφ ηνλ θαιφ ζπγρξνληζκφ φισλ 

ησλ πφξσλ (αλζξσπίλσλ, ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θιπ) ηεο επηρείξεζεο, γηα ηελ εθαξκνγή 

ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ελ γέλεη ηνπ θαινχ κάξθεηηλγθ πνπ παξέρεη. Ωζηφζν, πέξαλ ηνπ 

ζπγρξνληζκνχ, ε βαζηθή δχλακε ηνπ BSC είλαη φηη ε εθαξκνγή ηνπ είλαη εμαηξεηηθά απιή 

θαη ζρεηηθά επράξηζηε. Μάιηζηα ζεσξείηαη φηη ππφ ειάρηζηεο πξνυπνζέζεηο κπνξεί θαλείο 

λα παξαθνινπζήζεη ηηο απνδφζεηο κηαο νιφθιεξεο εηαηξείαο. Έλα αθφκα βαζηθφ 

πιενλέθηεκα ηνπ BSC, είλαη φηη κπνξεί λα γεθπξψζεη ην ράζκα κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ 

ηνκέσλ θαη επηπέδσλ, ηφζν ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ φζν θαη ησλ κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ (Akkermans θαη Van Oorschot, 2005). 
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Σν Balanced Scorecard παξνπζηάδεη κεηαμχ άιισλ ζεκαληηθά πιενλεθηήκαηα, 

φπσο ηε δπλαηφηεηα παξνπζίαζεο δηαδνρηθψλ ζηφρσλ, ηε δπλαηφηεηα θαζνδήγεζεο 

καθξνπξφζεζκσλ πξνγξακκάησλ, ηε δπλαηφηεηα επηινγήο ησλ ζρεηηθψλ κέηξσλ 

απφδνζεο, κέηξεζε πνπ βαζίδεηαη ζε αιεζηλά δεδνκέλα θαη δχν επίπεδα αλάδξαζεο. 

πγθεληξψλνληαο φιεο ηηο ζεκαληηθέο κεηξήζεηο, πξνζθέξεη κηα επξεία εηθφλα ηεο 

επηρείξεζεο, ψζηε ην ηειηθφ απνηέιεζκα λα είλαη ζεηηθφ γηα ηελ επηρείξεζε. Με ηελ 

εθαξκνγή ηνπ, ε ζηξαηεγηθή θαη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο κεηαβηβάδνληαη ζε φιν ην 

πξνζσπηθφ θαη επηηπγράλεηαη θαιχηεξνο ζπληνληζκφο ησλ ελεξγεηψλ ηεο δηνίθεζεο θαη 

ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ πινπνίεζε ηνπο (Partridge θαη Perren, 1997). 

Ωζηφζν εκθαλίδεη θαη νξηζκέλνπο πεξηνξηζκνχο, φπσο ηελ έιιεηςε βαζηθψλ 

θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ γηα ηελ επηινγή ησλ κέηξσλ απφδνζεο θαη ηελ εκθάληζε 

ζχλζεηεο αλάδξαζεο απφ ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή πξνο ηελ πειαηεηαθή ή ηελ 

πξννπηηθή ησλ εζσηεξηθψλ δηεξγαζηψλ. 

3.2 Common Assessment Framework / European Foundation Quality 

Management 

Απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 θαη σο κέξνο πξνζπάζεηαο εθζπγρξνληζκνχ, 

θαιχηεξεο δηνίθεζεο, αχμεζεο απφδνζεο θαη πεξηζζφηεξεο εζηίαζεο ζηνλ πειάηε, 

μεθίλεζε ηφζν ζηνλ επξσπατθφ δεκφζην φζν θαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, ε ρξήζε εξγαιείσλ 

θαη ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο πνηφηεηαο. Δίρε πιένλ θαλεί έληνλα ε απνπζία ελφο εχθνινπ 

ζηε ρξήζε θαη ειεχζεξνπ εξγαιείνπ γηα ηελ εθηέιεζε απηναμηνιφγεζεο, πνπ ζα κπνξνχζε 

λα βνεζήζεη ηνπο νξγαληζκνχο ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ λα θαηαλνήζνπλ θαη λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ζχγρξνλεο ηερληθέο δηνίθεζεο θαη βέβαηα δίλνληαο ηε δπλαηφηεηα λα 

ζπγθξηζνχλ κε παξφκνηνπο νξγαληζκνχο ζηελ Δπξψπε. 

Ωο ζπλέπεηα ησλ αλσηέξσ απνθαζίζηεθε ε δεκηνπξγία ελφο κνληέινπ, αξγφηεξα 

γλσζηνχ σο Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (Common Assessment Framework - CAF), ην 

νπνίν αλαπηχζζεηαη απφ θνηλνχ κε ηελ Innovative Public Services Group (IPSG), κηα 

αλεπίζεκε νκάδα εξγαζίαο εκπεηξνγλσκφλσλ πνπ ζπγθξνηήζεθε απφ ηνπο Γεληθνχο 

Γηεπζπληέο, πξνθεηκέλνπ λα πξνσζεζνχλ νη αληαιιαγέο γλψζεσλ θαη εκπεηξηψλ θαη λα 

επηηεπρζεί ηθαλή ζπλεξγαζία κε ζθνπφ ηελ εμεχξεζε θαηλνηφκσλ ηξφπσλ εθζπγρξνληζκνχ 

ηεο δηνίθεζεο ζηα θξάηε κέιε ηεο ΔΔ. 
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Ο βαζηθφο ζρεδηαζκφο ηνπ CAF αλαπηχρζεθε ην δηάζηεκα 1998 – 1999, κε βάζε 

ηελ θνηλή αλάιπζε (joint analysis) πνπ εθηεινχζε ε European Foundation for Quality 

Management (EFQM), ην κνληέιν αξηζηείαο EFQM, ηελ Αθαδεκία Speyer, ε νπνία 

δηνξγαλψλεη ην βξαβείν πνηφηεηαο Speyer γηα ην δεκφζην ηνκέα ζηηο γεξκαλφθσλεο 

επξσπατθέο ρψξεο, θαη ην European Institute of Public Administration (EIPA). Οη πξψηεο 

πηινηηθέο δνθηκέο πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζε νξηζκέλνπο νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, 

ελψ ε ηειηθή έθδνζε ηνπ CAF, παξνπζηάζηεθε θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ Πξψηνπ πλεδξίνπ 

Πνηφηεηαο γηα ηε Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηελ ΔΔ, ζηε Ληζαβφλα ην Μάην ηνπ 2000. 

3.2.1 Μνληέιν Αξηζηείαο EFQM 

Σν κνληέιν αξηζηείαο EFQM, είλαη έλα γεληθφ κνληέιν δηαρείξηζεο θαη 

αμηνιφγεζεο πνηφηεηαο θαη κνληέιν κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο, πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζε 

φινπο ηνπο ηχπνπο επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ, αλεμαξηήησο ηνκέα, κεγέζνπο, δνκήο ή 

σξηκφηεηαο (Nabitz, Klazinga θαη Walburg, 2000). Πξσηνεκθαλίζηεθε ζηηο αξρέο ηνπ 

1992 σο έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο νξγαληζκψλ ζην πιαίζην ηνπ Δπξσπατθνχ Βξαβείνπ 

Πνηφηεηαο. ήκεξα, ζεσξείηαη έλα απφ ηα επξχηεξα ζε ρξήζε ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο 

ζηελ Δπξψπε (Eskildsen θαη Dahlgaard, 2000) θαη ηαπηφρξνλα έρεη κεηαηξαπεί ζε βάζε 

γηα ηελ πιεηνλφηεηα ησλ βξαβείσλ πνηφηεηαο. Σν κνληέιν αξηζηείαο EFQM είλαη έλα κε 

δεζκεπηηθφ πιαίζην πνπ βαζίδεηαη ζε ελλέα θξηηήξηα, ηα νπνία αλαιχνληαη παξαθάησ. Σν 

κνληέιν αλαγλσξίδεη φηη ππάξρνπλ δηάθνξεο πξνζεγγίζεηο γηα ηελ επίηεπμε βηψζηκεο 

αξηζηείαο ζε φιεο ηηο πηπρέο ηεο απφδνζεο θαη βαζίδεηαη ζηελ εμήο αξρή: 

Άξηζηα απνηειέζκαηα ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε, ηνπο πειάηεο, ηνπο 

αλζξψπνπο θαη ηελ θνηλσλία επηηπγράλνληαη κέζσ ηεο εγεζίαο, ηεο πνιηηηθήο θαη 

ηεο ζηξαηεγηθήο, πνπ παξέρνληαη κέζσ ησλ εξγαδνκέλσλ, ησλ ζπλεξγαηψλ, ησλ 

πφξσλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ (EFQM, 2002). 

Σν κνληέιν αξηζηείαο EFQM, είλαη έλα πξαθηηθφ εξγαιείν πνπ, απφ εκπεηξηθή 

ζθνπηά, πξνζθέξεη πνιιά πιενλεθηήκαηα, φπσο (Santos-Vijande θαη Alvarez-Gonzalez, 

2007): 

1. Σν κνληέιν αλαζεσξείηαη θαη ελεκεξψλεηαη ηαθηηθά, ελζσκαηψλνληαο ηηο 

φπνηεο ζπλεηζθνξέο ησλ ζπκβνχισλ ηνπ EFQM. 
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2. Παξέρεη έλα εθηεηακέλν ζχλνιν δεπηεξεπφλησλ θξηηεξίσλ γηα ηε 

ιεπηνκεξή πεξηγξαθή θαη θαιχηεξε αμηνιφγεζε θάζε βαζηθνχ θξηηεξίνπ, 

γεγνλφο πνπ επίζεο ζπληειεί ζηελ νξζφηεξε ηαμηλφκεζε ηνπο ζηελ θιίκαθα 

βαξψλ. 

 

3. Σα κνληέια βξαβείσλ πνηφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο, ρξεζηκνπνηνχληαη θαη 

σο φξγαλα γηα ηε ζχγθξηζε ελφο νξγαληζκνχ κε αληαγσληζηέο ηνπ θιάδνπ, 

πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ή / θαη λα δηαηεξεζεί θάπνην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα. Σν κνληέιν αξηζηείαο EFQM έρεη πξνθαλέο θχξνο κεηαμχ 

ησλ επξσπατθψλ εηαηξεηψλ σο πξφηππν πνηφηεηαο θαη ππάξρεη θαη έλαο 

ζπλερψο απμαλφκελνο αξηζκφο επηρεηξήζεσλ πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηε 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο γηα ηελ απφθηεζε ηνπ Δπξσπατθνχ Βξαβείνπ 

Πνηφηεηαο (EQA) (EFQM, 2006). Καζψο ζπκβαίλεη απηφ, απμάλεηαη θαη ε 

ρξεζηκφηεηα ηνπ κνληέινπ αξηζηείαο EFQM σο έλα πιαίζην ζπγθξηηηθήο 

αμηνιφγεζεο. 

Ζ αμηνιφγεζε κε ην κνληέιν αξηζηείαο ηνπ EFQM εθαξκφδεηαη γηα ηηο εμήο ηξεηο 

πξνζεγγίζεηο: 

1. σο πιαίζην αλαθνξάο γηα ηε δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο ελφο νξγαληζκνχ,  

2. σο εξγαιείν απηναμηνιφγεζεο θαη ηέινο 

3. ηα θξηηήξηα ηνπ κνληέινπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηα εζληθά ή ηα επξσπατθά 

βξαβεία πνηφηεηαο. 

3.2.2 Σθνπόο θαη ινγηθή ηνπ CAF 

Ο θχξηνο ζθνπφο ηνπ CAF είλαη λα παξάζρεη έλα αξθεηά απιφ, ειεχζεξν θαη 

εχθνιν ζηε ρξήζε πιαίζην, θαηάιιειν γηα ηελ απηναμηνιφγεζε ησλ νξγαληζκψλ ηνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα ζε φιε ηελ Δπξψπε θαη ην νπνίν ζα επηηξέπεη επίζεο ηελ αληαιιαγή 

νξζψλ πξαθηηθψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο. Οη πξψηεο πηινηηθέο 

δνθηκέο πνπ δηεμήρζεζαλ ζηηο αξρέο ηνπ 2000, απέδεημαλ φηη ν ζηφρνο κπνξνχζε λα 

επηηεπρζεί ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ, κνινλφηη ήηαλ ζαθήο ε αλάγθε γηα επξχηεξε ρξήζε 

ηνπ CAF γηα ηελ επεμεξγαζία θαη ηελ ηειεηνπνίεζή ηνπ. Οη νξγαληζκνί πνπ δνθίκαζαλ ην 

CAF, ζπκθψλεζαλ σο πξνο ηελ επθνιία ρεηξηζκνχ ηνπ θαη ζηελ θαηαιιειφηεηά ηνπ γηα 
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θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη κάιηζηα ην ραξαθηήξηζαλ σο έλα 

εηζαγσγηθφ εξγαιείν γηα ηε δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο. Ζ δνκή θαη ε ινγηθή ηνπ CAF, 

απνηειείηαη απφ ελλέα θξηηήξηα, ηα νπνία αλαθέξνληαη ζηηο βαζηθέο πηπρέο κίαο 

νξγάλσζεο θαη εμεηάδνληαη ζε θάζε κνξθή δηνηθεηηθήο αιιαγήο, έρνπλ επεξεαζηεί απφ ην 

κνληέιν αξηζηείαο EFQM, έλα θαζηεξσκέλν θαη απνδεθηφ κνληέιν ζηνλ ηδησηηθφ θαη 

δεκφζην ηνκέα ζε νιφθιεξε ηελ Δπξψπε. Σν CAF δηαηεξεί επίζεο ηε ζπγθεθξηκέλε δνκή, 

ζπλεπψο ηα ελλέα απηά θξηηήξηα επηπιένλ μερσξίδνληαη ζε πέληε πνπ απνηεινχλ ηνπο 

«παξάγνληεο» (enablers - πνπ εμεγνχλ ηη θάλεη έλαο νξγαληζκφο) θαη ηέζζεξα θξηηήξηα 

πνπ απνηεινχλ ηα «απνηειέζκαηα» (results - πνπ εμεγνχλ ηη επηηπγράλεη έλαο 

νξγαληζκφο). Δληνχηνηο, έρνπλ εηζαρζεί νξηζκέλεο πξνζαξκνγέο ζην κνληέιν αξηζηείαο 

πξνθεηκέλνπ λα θαηαζηεί ην CAF πην θαηάιιειν γηα ην δεκφζην ηνκέα. Οξηζκέλεο θαη πην 

ζεκαληηθέο απφ απηέο ηηο πξνζαξκνγέο είλαη φηη ην CAF: 

1. δίλεη πνιχ κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ησλ αιιαγψλ 

θαη ζηε ζέζπηζε κηαο θαηάιιειεο κεηαξξπζκηζηηθήο δηαδηθαζίαο ζε νξγαληζκνχο 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα (ζην θξηηήξην δηεξγαζίεο θαη δηαρείξηζε αιιαγψλ - process), 

 

2. πξνζπαζεί λα επεμεξγαζηεί ηε δηρνηφκεζε «πειάηεο / πνιίηεο», ε νπνία 

εληνπίδεηαη έληνλα ζην δεκφζην ηνκέα, 

 

3. δίλεη κεγαιχηεξε έκθαζε ζε ζέκαηα φπσο ε ακεξνιεςία θαη νη ίζεο 

επθαηξίεο, 

 

4. θαηαδεηθλχεη ηε ζεκαζία ηεο ζπκβνιήο ελφο νξγαληζκνχ ζηελ θνηλσλία 

(θξηηήξην «θνηλσληθφο αληίθηππνο»), 

 

5. κε βάζε ην θξηηήξην «θχξηα απνηειέζκαηα απφδνζεο», δηαρσξίδεη 

επθξηλέζηεξα ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα, 

πξνθεηκέλνπ λα ηνληζηεί φηη ζην δεκφζην ηνκέα, εθηφο απφ ηα θαζαξά νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα, αμίδνπλ εμίζνπ κεγάιε πξνζνρή θαη ηα δεχηεξα, θαη ηέινο, 

 

6. πξνζπαζεί λα εμεγήζεη ηα επαθφινπζα θάζε θξηηεξίνπ ζην δεκφζην ηνκέα, 

πξνθεηκέλνπ λα εληζρχζεη ηνπο νξγαληζκνχο ζην λα θαηαλνήζνπλ ηε ζπλάθεηα 
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ηνπο θαη παξέρεη παξαδείγκαηα δεηθηψλ θαη ηεθκεξίσλ, ηα νπνία νη νξγαληζκνί 

κπνξνχλ λα αλαδεηήζνπλ γηα λα ππνζηεξίμνπλ ηελ απηναμηνιφγεζή ηνπο. 

3.2.3 Γνκή ηνπ CAF 

Σν κνληέιν CAF παξνπζηάδεηαη ζε δηαγξακκαηηθή κνξθή ζηελ εηθφλα 4. Σα βέιε 

ηνλίδνπλ ηε δπλακηθή θχζε ηνπ κνληέινπ, παξνπζηάδνληαο ηελ θαηλνηνκία θαη ηε κάζεζε 

πξνο ηε βειηίσζε ησλ «παξαγφλησλ» πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο νδεγνχλ ζε βειηησκέλα 

«απνηειέζκαηα». 

Δηθφλα 4: Τν Μνληέιν Κνηλνύ Πιαηζίνπ Αμηνιόγεζεο 

 

Σα ελλέα θξηηήξηα ηνπ κνληέινπ, αληηπξνζσπεχνπλ ηελ πξφνδν ηεο νξγάλσζεο 

πξνο ηελ αξηζηεία. Κάζε έλα απφ ηα ελλέα θξηηήξηα εκπεξηέρεη πιεζψξα ππνθξηηεξίσλ, 

πξνζδηνξίδνληαο ηα θχξηα ζεκεία εμέηαζεο, αμηνιφγεζεο θαη βειηίσζεο ηεο ιεηηνπξγίαο 

ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ. Σα ελλέα βαζηθά θξηηήξηα νξίδνληαη παξαθάησ: 

1. Ζγεζία: Αθνξά ζηνλ ηξφπν πνπ νη εγέηεο δηεπθνιχλνπλ ηελ επίηεπμε ηεο 

απνζηνιήο θαη ηνπ oξάκαηνο, αλαπηχζζνπλ αμίεο πνπ απαηηνχληαη γηα 

καθξνπξφζεζκε επηηπρία, ηηο νπνίεο εθαξκφδνπλ κέζσ θαηάιιεισλ ελεξγεηψλ θαη 

Πεγή: Eipascope, Dr. Christian Engel, 2002 
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ηέινο εκπιέθνληαη πξνζσπηθά, ψζηε λα δηαζθαιηζηεί φηη ην ζχζηεκα δηνίθεζεο 

ηνπ νξγαληζκνχ αλαπηχζζεηαη θαη εθαξκφδεηαη. 

 

2. Πνιηηηθή θαη ηξαηεγηθή: Ο νξγαληζκφο πξέπεη λα πινπνηεί ηελ απνζηνιή 

θαη ην φξακά ηνπ κε ζαθή ζηξαηεγηθή επηθεληξσκέλε πξνο ηνπο κεηφρνπο θαη 

ππνζηεξηδφκελε απφ ζρεηηθέο πνιηηηθέο, ζρέδηα, ζηφρνπο θαη δηαδηθαζίεο. 

 

3. Γηαρείξηζε αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ: Ο νξγαληζκφο δηαρεηξίδεηαη, 

αλαπηχζζεη θαη απειεπζεξψλεη πιήξσο ηηο γλψζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ, ζε αηνκηθφ, ζπιινγηθφ, αιιά θαη ζην επίπεδν νιφθιεξνπ ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη πξνγξακκαηίδεη δξαζηεξηφηεηεο ππνζηήξημεο ηεο πνιηηηθήο θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ θαη ηεο απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπ. 

 

4. Δμσηεξηθέο ζπλεξγαζίεο θαη πφξνη: Ο νξγαληζκφο ζρεδηάδεη θαη 

δηαρεηξίδεηαη ηηο εμσηεξηθέο ζπλεξγαζίεο ηνπ θαη κε ηελ θαηάιιειε θαη νξζή 

ρξήζε ησλ πφξσλ, ππνζηεξίδεη ηελ πνιηηηθή, ηε ζηξαηεγηθή θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπ. 

 

5. Γηεξγαζίεο θαη δηαρείξηζε αιιαγψλ: Ο νξγαληζκφο ζρεδηάδεη, δηαρεηξίδεηαη 

θαη βειηηψλεη ηηο εζσηεξηθέο ηνπ δηεξγαζίεο ζπλερψο, ψζηε, κε φπνηεο αιιαγέο 

απαηηνχληαη, λα ππνζηεξίμεη ηελ πνιηηηθή θαη ηε ζηξαηεγηθή ηνπ, λα απμήζεη ηελ 

παξαγφκελε αμία θαη λα ηθαλνπνηήζεη πιήξσο ηνπο πειάηεο θαη άιινπο 

ελδηαθεξφκελνπο. 

 

6. Απνηειέζκαηα θαη επηηεχμεηο πνπ αθνξνχλ πειάηεο / πνιίηεο. 

 

7. Απνηειέζκαηα θαη επηηεχμεηο γηα ην πξνζσπηθφ. 

 

8. Κνηλσληθφο αληίθηππνο: Οη θνηλσληθέο επηηεχμεηο ηνπ νξγαληζκνχ ζε 

ηνπηθφ, εζληθφ θαη δηεζλέο επίπεδν. 

 

9. Κχξηα απνηειέζκαηα απφδνζεο: Αθνξά ζην ηη επηηπγράλεη ν νξγαληζκφο ζε 

ζρέζε κε ηηο πξνγξακκαηηζκέλεο ζηξαηεγηθέο ηνπ. 



51 

 

3.2.4 Πιενλεθηήκαηα ηνπ CAF 

Σν CAF έρεη ζρεδηαζηεί κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα είλαη αξθεηά επέιηθην γηα λα 

κπνξεί λα εμππεξεηεί ηηο απαηηήζεηο ησλ ζχγρξνλσλ νξγαληζκψλ ζηα δηάθνξα ζηάδηα 

εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπο. Σν κνληέιν πξνβιέπεη ειεγρφκελε θαη ιεπηνκεξή 

απηναμηνιφγεζε ησλ νξγαληζκψλ, ε νπνία πξνζδηνξίδεη ηα πιενλεθηήκαηα θαη ζπκβάιιεη 

ζε φινπο ηνπο ηνκείο γηα ηε βειηίσζή ηνπο. Ο νξγαληζκφο κπνξεί λα κάζεη θαη λα 

εμειηρζεί κέζα απφ ηε ζσζηή ρξήζε ηεο αλάδξαζεο, εμεηάδνληαο παξάιιεια ηνλ 

αληίθηππν ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη ησλ δξάζεσλ. Αλαιχνληαη νη ηάζεηο σο πξνο ηα 

απνηειέζκαηα, νη επηδφζεηο ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο θαη εθηειείηαη ζπγθξηηηθή 

αμηνιφγεζε. Έλα αθφκε πιενλέθηεκα είλαη φηη δελ απαηηείηαη ε θαζηέξσζε κηαο ζεηξάο 

θαζαξά λέσλ πξαθηηθψλ δηνίθεζεο, αιιά δεκηνπξγεί ηε ινγηθή δνκή γχξσ απφ ηηο ήδε 

ππάξρνπζεο δξαζηεξηφηεηεο θαη πξαθηηθέο, πνπ πξέπεη θαλνληθά λα ηζρχνπλ ζε θάζε 

νξγαληζκφ. Καζψο κάιηζηα είλαη θνηλή ηδηνθηεζία ησλ θξαηψλ κειψλ ηεο ΔΔ, δελ 

απαηηείηαη θακία νηθνλνκηθή επηβάξπλζε γηα ηε ρξήζε ηνπ, επνκέλσο κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί δσξεάλ. 

Μεγάιε ζεκαζία επίζεο απνδίδεηαη απφ ην CAF, ηφζν ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη 

ζηε δηαρείξηζε ησλ αιιαγψλ θαη ηεο θαηλνηνκίαο ζην δεκφζην ηνκέα φζν θαη ζηε ζχλαςε 

εηαηξηθψλ ζρέζεσλ. Γηαηεξεί ζπκβαηφηεηα κε ηα ππφινηπα κνληέια, επνκέλσο κπνξεί λα 

απνηειέζεη αθεηεξία γηα έλαλ νξγαληζκφ πνπ ζέιεη λα πξνρσξήζεη έλα βήκα παξαπέξα 

ζην ζέκα ηεο δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο. Έλα αθφκε βαζηθφ πξνζφλ ηνπ κνληέινπ, είλαη 

φηη νη βαζκνινγίεο απφ ηελ απηναμηνιφγεζε κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ είηε γηα ηελ 

παξαθνινχζεζε ηεο βειηίσζεο κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ είηε γηα ηε ζχγθξηζε κε έλα 

πξνθίι ηνπ ίδηνπ ή δηαθνξεηηθνχ ηνκέα ζε εζληθφ ή θαη επξσπατθφ επίπεδν. 

Καζφζνλ νη νξγαλσηηθέο αιιαγέο βαζίδνληαη ζε ππνζέζεηο πνπ πξνέξρνληαη απφ 

ηηο επηρεηξήζεηο, γηα παξάδεηγκα απφ ηνπο ππνινγηζκνχο ηνπ θφζηνπο, ην ζχζηεκα 

ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο εκθαλίδεηαη έθδεια θαη αλνηρηά πξνο ην θνηλφ. 

Δπηπιένλ, πηνζεηείηαη θαη κηα αλνηρηή πνιηηηθή πιεξνθφξεζεο. Ζ γξαθεηνθξαηία 

κεηψλεηαη κε ηελ εηζαγσγή ζχγρξνλσλ κεζφδσλ ξνήο πιεξνθνξηψλ θαη βειηηζηνπνίεζεο 

ησλ δηαδηθαζηψλ. Ο νξγαληζκφο ιεηηνπξγεί κε βάζε ηηο αμίεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ 

αλάπηπμε κηαο θαηάιιειεο εξγαζηαθήο λννηξνπίαο, ε νπνία ζα απνηειεί ηε βάζε κηαο 

θπζηνινγηθήο αλάπηπμεο ησλ νξγαληζκψλ. Σα θίλεηξα πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο, πνπ 

θαιχπηνληαη απφ έλα λέν ζχζηεκα παξνρήο θηλήηξσλ, απμάλνληαη ζε κεγάιν βαζκφ. 
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Λφγσ απηήο ηεο θαιχηεξεο θαη απμεκέλεο παξνρήο θηλήηξσλ, αιιά θαη ηεο βειηίσζεο ηεο 

ξνήο ησλ πιεξνθνξηψλ εζσηεξηθά, απμάλεηαη θαη ε πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο ελ γέλεη. Οη 

εξγαδφκελνη βειηηψλνληαη θαη απνθηνχλ λέα πξνζφληα, ιφγσ ηεο θαηάξηηζεο πνπ 

ιακβάλνπλ θαη παξάιιεια απμάλνληαη ηφζν ε εθεπξεηηθφηεηα φζν θαη ε 

επηρεηξεκαηηθφηεηά ηνπο θαη ν νξγαληζκφο κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη πην απνδνηηθά. 

3.3 Total Quality Management 

Ζ ηζηνξία ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο (TQM) έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζηα ηέιε ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ ΄50 θαη δεκηνπξγφο ηεο ζεσξείηαη ν Γξ. W. Edwards Deming. Οη ηδέεο ηνπ 

δελ έγηλαλ δεθηέο απφ ηελ ακεξηθαληθή βηνκεραλία, αιιά πηνζεηήζεθαλ απφ ηελ Ηαπσλία, 

πνπ ηηο ρξεζηκνπνίεζε γηα λα αλαθάκςεη απφ ηα δεηλά ηνπ Β΄ΠΠ. Μάιηζηα, σο 

απνηέιεζκα εθαξκνγήο ηνπ TQM, ε έλλνηα «made in Japan»
1
 κεηαηξάπεθε ζε ζχληνκν 

ρξνληθφ δηάζηεκα απφ κηα ππνηηκεηηθή έθθξαζε ζε έλαλ πνιχ πςειφ έπαηλν (Winn θαη 

Green, 1998). Ζ κεηαπνιεκηθή αλαγέλλεζε ηεο ηαπσληθήο βηνκεραλίαο, επεξεάζηεθε 

έληνλα απφ ηηο ηδέεο ελφο κηθξνχ ζε αξηζκφ Ακεξηθαλψλ ζπκβνχισλ, θπξίσο ησλ Deming 

θαη Juran. Έθηνηε, ε έλλνηα ηεο πνηφηεηαο αλαπηχρζεθε ζηαζεξά εθηφο απφ ηελ Ηαπσλία, 

ηηο ΖΠΑ θαη ζηελ Δπξψπε θαη απηφ γηαηί ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ΄80, νη βηνκεραλίεο 

ζηε Γχζε αλεζπρνχζαλ ηδηαίηεξα γηα ην ρακειφ επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο θαη, επνκέλσο, 

γηα ηελ αληαγσληζηηθφηεηα, ζε ζρέζε κε ηνπο Ηάπσλεο (Easton θαη Jarrell, 1998). 

Έρνπλ πεξάζεη ζρεδφλ ηέζζεξηο δεθαεηίεο απφ ηφηε πνπ νη ηδέεο ησλ Deming, Juran 

θαη Ishikawa γηα ην TQM, απέθηεζαλ ζεκαληηθή απνδνρή ζηελ ακεξηθαληθή θνηλφηεηα 

ησλ δηνηθήζεσλ. Ζ ρξήζε ηνπ εμαπιψζεθε επξέσο ηφζν ζην βηνκεραληθφ θιάδν φζν θαη 

ζηνλ πγεηνλνκηθφ, ζην δεκφζην, ηνλ θιάδν ησλ ΜΚΟ θαη ησλ εθπαηδεπηηθψλ ηδξπκάησλ. 

Οξηζκέλνη ζπγγξαθείο ηζρπξίζηεθαλ φηη, ην TQM παξέρεη κηα κνλαδηθή πξνζέγγηζε θαη 

θαιχηεξε ζηξαηεγηθή πξνο ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ, ε νπνία έρεη 

έλα ζηαζεξφ ελλνηνινγηθφ ππφβαζξν θαη ηαπηφρξνλα ιακβάλεη ππφςε ηνλ ηξφπν 

ιεηηνπξγίαο ησλ αλζξψπσλ, αιιά θαη ησλ νξγαληζκψλ (Wruck θαη Jensen, 1994). 

 3.3.1 Παξαδνρέο θαη θηινζνθία ηνπ TQM 

Οη Juran (1969), Ishikawa (1985) θαη Deming (1986), ζπκθσλνχλ φηη θπξηφηεξνο 

ζθνπφο ελφο νξγαληζκνχ είλαη λα παξακείλεη ελεξγφο, γηα λα κπνξεί λα θξαηά ηηο 

ηζνξξνπίεο ηεο θνηλφηεηαο πνπ αλήθεη, λα παξάγεη πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ είλαη 

                                            
1
 θαηαζθεπάζηεθε ζηελ Ηαπσλία 
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ρξήζηκα γηα ηνπο πειάηεο θαη λα παξέρεη κηα ζηαζεξά ηθαλνπνίεζεο ησλ κειψλ ηνπ. 

Γίλεηαη έκθαζε ζηε δηαηήξεζε ηνπ νξγαληζκνχ, ππάξρνπλ φκσο θαη ξεηά αλαθεξφκελεο 

αμίεο γηα ην πεξηβάιινλ πνπ απαξηίδεη ηνλ νξγαληζκφ, δειαδή ηελ θνηλφηεηα θαη ηνπο 

πειάηεο, θαη βέβαηα γηα ηελ επεκεξία κεκνλσκέλσλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ ζηξαηεγηθή 

ηνπ TQM γηα ηελ επίηεπμε ησλ απνηειεζκάησλ έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζε ηέζζεξηο 

αιιεινζπλδεφκελεο παξαδνρέο θαη αθνξνχλ ζηελ πνηφηεηα, ζηνπο αλζξψπνπο, ζηνπο 

νξγαληζκνχο θαη ζην ξφιν ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ. 

Ζ πξψηε παξαδνρή ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα, ζεσξείηαη ιηγφηεξν θνζηνβφξα γηα 

έλαλ νξγαληζκφ απφ φ,ηη ε αλεπαξθήο εξγαζία. Θεκειηψδεο πξνυπφζεζε ηνπ TQM είλαη 

φηη ην θφζηνο απφ ηελ θαθή πνηφηεηα, φπσο απφ επαλαρξεζηκνπνίεζε πιηθψλ, απψιεηα 

πειαηψλ θ.ιπ., είλαη πνιχ κεγαιχηεξν απφ ην θφζηνο γηα ηελ αλάπηπμε θαηάιιεισλ 

κεζφδσλ παξαγσγήο πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο.  

Παξφιν πνπ νη ζθνπνί πνπ πηνζεηνχληαη απφ ηηο αξρέο ηνπ TQM δελ αθνινπζνχλ 

πηζηά ηα πεπαηεκέλα νηθνλνκηθά θαη ινγηζηηθά θξηηήξηα απνδνηηθφηεηαο επηρεηξήζεσλ, νη 

Juran (1974), Ishikawa (1985) θαη Deming (1986), ζεσξνχλ φηη νη επηρεηξήζεηο πνπ 

παξάγνπλ πνηνηηθά αγαζά ζα θαηαθέξνπλ λα βειηηψζνπλ ελ ηέιεη θαη ηα παξαδνζηαθά 

κέηξα, φπσο ηελ θεξδνθνξία, απφ φ,ηη νη επηρεηξήζεηο πνπ πξνζπαζνχλ απιά λα 

δηαηεξήζνπλ ρακειφ ην θφζηνο ηνπο θαη ππνβαζκίδνπλ ηελ πνηφηεηα. Ζ παξαγσγή 

πνηνηηθψλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ δελ είλαη απιψο ιηγφηεξν δαπαλεξή ηειηθά, αιιά 

ζηελ πξαγκαηηθφηεηα είλαη απνιχησο απαξαίηεηε γηα ηε καθξνπξφζεζκε επηβίσζε 

(Deming, 1993).  

Ζ δεχηεξε παξαδνρή αθνξά ζηνπο αλζξψπνπο, δειαδή ζηνπο εξγαδνκέλνπο, νη 

νπνίνη θξνληίδνπλ γηα ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη αλαιακβάλνπλ πξσηνβνπιίεο 

γηα ηελ θαιπηέξεπζή ηεο. Βαζηθή πξνυπφζεζε είλαη ε αδηάιεηπηε παξνρή εξγαιείσλ θαη 

θαηάξηηζεο, πνπ απαηηνχληαη γηα ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο. εκαληηθή φκσο ζεσξείηαη 

θαη ε ζηάζε ηεο δηνίθεζεο απέλαληη ζηηο ηδέεο θαη πξνηάζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη Ishikawa 

(1985) θαη Deming (1986), ζεσξνχλ φηη έλαο εγεηηθφο νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα 

αλαζεσξήζεη φινπο εθείλνπο ηνπο εθθνβηζηηθνχο κεραληζκνχο, φπσο ηηκσξία γηα θαθή 

απφδνζε ή ζπζηήκαηα επηβξάβεπζεο πνπ ζπλεπάγνληαη ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε ησλ 

ππαιιήισλ. 
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Ζ ηξίηε παξαδνρή είλαη φηη νη νξγαληζκνί απνηεινχλ ζπζηήκαηα 

αιιεινεμαξηψκελσλ ηκεκάησλ θαη ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη ην θαζέλα 

δηαζηαπξψλεηαη κε ηηο θχξηεο ιεηηνπξγηθέο γξακκέο. Γηα παξάδεηγκα, γηα ηελ παξαγσγή 

πξντφλησλ πςειήο πνηφηεηαο κε απνηειεζκαηηθφηεηα, νη ζρεδηαζηέο ζα πξέπεη λα 

αληηκεησπίδνπλ ηηο θαηαζθεπαζηηθέο πξνθιήζεηο θαη ηηο αληηζηαζκίζεηο σο κέξνο ηεο 

δηαδηθαζίαο ζρεδηαζκνχ. Οη Juran (1969) θαη Deming (1993), επηκέλνπλ φηη ηα 

δηαιεηηνπξγηθά πξνβιήκαηα πξέπεη λα αληηκεησπίδνληαη ζπιινγηθά απφ εθπξνζψπνπο 

φισλ ησλ ζπλαθψλ ιεηηνπξγηψλ, ελψ ν Ishikawa (1985), είλαη αληίζεηνο φζνλ αθνξά 

απηφλ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ θαη δειψλεη φηη νη δηαιεηηνπξγηθέο νκάδεο δελ πξέπεη λα 

θαζνξίδνπλ ηηο γεληθέο θαηεπζχλζεηο, αιιά θάζε ηκήκα λα κπνξεί λα ζέζεη ηνπο δηθνχο ηνπ 

ζηφρνπο. 

Ζ ηειηθή παξαδνρή αθνξά ζηα αλψηεξα ζηειέρε, θαζψο ε πνηφηεηα ζεσξείηαη σο ε 

ηειηθή θαη αλαπφθεπθηε επζχλε ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο. Ζ δηαδηθαζία βειηίσζεο ηεο 

πνηφηεηαο ζα πξέπεη λα μεθηλά κε ηε δέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο γηα πιήξε πνηφηεηα ησλ 

πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ, θαζψο ηα αλψηεξα ζηειέρε είλαη εθείλα πνπ δεκηνπξγνχλ 

ηα ζπζηήκαηα, κε ηα νπνία θαζνξίδεηαη ν ηξφπνο ζρεδίαζεο θαη παξαγσγήο. Ζ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζεσξείηαη άκεζε ζπλέπεηα ηεο πνηφηεηαο ησλ 

ζπζηεκάησλ πνπ δεκηνπξγνχλ νη δηεπζπληέο (Juran, 1974. Ishikawa, 1985. Deming, 1986). 

3.3.2 Αξρέο θαη παξεκβάζεηο ηνπ TQM 

ην TQM θαζνξίδνληαη ηέζζεξηο βαζηθέο αξρέο πνπ ζα πξέπεη λα δηέπνπλ θαη λα 

θαζνδεγνχλ ηηο παξεκβάζεηο ησλ δηνηθνχλησλ, νη νπνίεο απνζθνπνχλ ζηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο θαη ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο. 

1. Ζ εζηίαζε ζηηο δηαδηθαζίεο ησλ εξγαζηψλ. Ζ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ θαη 

ησλ ππεξεζηψλ εθάπηεηαη άκεζα ησλ δηαδηθαζηψλ, κέζα απφ ηηο νπνίεο 

ζρεδηάδνληαη θαη παξάγνληαη απηά. Γελ αξθεί ε απιή θαζνδήγεζε γηα ηελ 

απφθηεζε ησλ πξνζδνθψκελσλ απνηειεζκάησλ, θαζψο ε δηνίθεζε ζα 

πξέπεη λα εθπαηδεχεη ηνπο εξγαδνκέλνπο, ψζηε λα εθηηκνχλ, αλαιχνπλ θαη 

λα βειηηψλνπλ ηηο δηαδηθαζίεο εξγαζίαο (Juran, 1974. Ishikawa, 1985. 

Deming, 1986). 
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2. Ζ αλάιπζε ηεο κεηαβιεηφηεηαο. Ζ αλεμέιεγθηε δηαθχκαλζε δηαδηθαζηψλ 

θαη απνηειεζκάησλ ζεσξείηαη ε γελεζηνπξγφο αηηία πξνβιεκάησλ 

πνηφηεηαο θαη γηα ηελ αληηκεηψπηζή ηεο απαηηείηαη ε αλάιπζε θαη ν έιεγρνο 

απφ εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ ηνπ εθάζηνηε νξγαληζκνχ. Οη εξγαδφκελνη 

κπνξνχλ λα ιάβνπλ ηα θαηάιιεια κέηξα γηα ηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ 

εξγαζίαο, εθφζνλ έρνπλ εληνπηζηεί ηα βαζηθά αίηηα κεηαβιεηφηεηαο (Juran, 

1974. Ishikawa, 1985. Deming, 1986). 

 

3. Ζ δηνίθεζε ζηελ πξαγκαηηθφηεηα. Σν TQM θαζ’ φιν ηνλ θχθιν επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ, ρξεηάδεηαη ζπζηεκαηηθή ζπιινγή δεδνκέλσλ, ζηαηηζηηθά 

ζηνηρεία θαη δνθηκέο ιχζεσλ κέζσ πεηξακάησλ (Juran, 1974. Ishikawa 

1985. Deming, 1986). Έηζη πξνζδηνξίδνληαη απηά πνπ έρνπλ πςειή 

πξνηεξαηφηεηα, αλαιχνληαη νη αηηίεο θαη επηιέγνληαη νη νξζφηεξεο ιχζεηο. 

 

4. Ζ κάζεζε θαη ε ζπλερήο βειηίσζε. Ζ καθξνπξφζεζκε πγεία κηαο 

επηρείξεζεο εμαξηάηαη απφ ηε ζεψξεζε ηεο βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο σο 

κηαο αδηάιεηπηεο θαη αλειιηπνχο δηαδηθαζίαο. Γελ παχεη λα πθίζηαηαη ε 

αλάπηπμε θαιχηεξσλ κεζφδσλ εθηέιεζεο εξγαζηψλ θαη ε δέζκεπζε γηα 

ζπλερή βειηίσζε εμαζθαιίδεη φηη νη εξγαδφκελνη καζαίλνπλ ζπλερψο γηα ην 

έξγν ηνπο (Juran, 1969. Ishikawa 1985. Deming, 1986). 

Παξά ηηο νξηζκέλεο δηαθνξέο ζηελ έκθαζε, νη αξρέο ηνπ TQM έρνπλ έλαλ θνηλφ 

θηινζνθηθφ πξνζαλαηνιηζκφ θαη κνηξάδνληαη έλα ζχλνιν βαζηθψλ αμηψλ γηα ηνπο 

αλζξψπνπο, ηνπο νξγαληζκνχο θαη ηηο δηαδηθαζίεο αιιαγήο. Γηα ηελ αλαγλψξηζε απηψλ 

ησλ αμηψλ νξίδνληαη πέληε παξεκβάζεηο: 

1. Απμεκέλε αλαγλψξηζε θαη κέηξεζε ησλ απαηηήζεσλ ησλ πειαηψλ. 

 

2. Γεκηνπξγία ζπλεξγαζηψλ κε πνηνηηθνχο θαη φρη κφλν νηθνλνκηθνχο 

πξνκεζεπηέο. 

 

3. Υξήζε δηαιεηηνπξγηθψλ νκάδσλ γηα ηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ πνηφηεηαο. 
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4. Υξήζε επηζηεκνληθψλ κεζφδσλ γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο θαη 

ηνλ εληνπηζκφ ζεκείσλ πςειήο κφριεπζεο γηα ηε βειηίσζή ηεο. Σξία απφ 

ηα πην δηαδεδνκέλα ζηαηηζηηθά εξγαιεία είλαη ηα γξαθήκαηα ειέγρνπ, ε 

αλάιπζε Pareto θαη ε αλάιπζε θφζηνπο-πνηφηεηαο. 

 

5. Υξήζε ησλ επξεηηθψλ (heuristics) δηαδηθαζηψλ δηνίθεζεο γηα ηελ ελίζρπζε 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο νκάδαο. Σξία απφ ηα πην επξέσο γλσζηά θαη 

ρξεζηκνπνηνχκελα εξγαιεία είλαη ηα flowcharts, ην brainstorming θαη ηα 

δηαγξάκκαηα αηηίνπ απνηειέζκαηνο. 

ηελ εηθφλα 5 θαίλνληαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ ηνπ TQM θαη ησλ 

κέηξσλ απφδνζεο, νη νπνίεο αλαιχνληαη αθνινχζσο: 

Δηθφλα 5: Μνληέιν ζρέζεωλ κεηαμύ πξαθηηθώλ ηνπ TQM θαη ηωλ κέηξωλ απόδνζεο

 

H1a: Ζ εγεζία ηεο δηνίθεζεο ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηελ εθπαίδεπζε. 

H1b: Ζ εγεζία ηεο δηνίθεζεο ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηηο ζρέζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Πεγή: Journal of Operations Management, Hale Kaynak, 2003 
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H1c: Ζ εγεζία ηεο δηνίθεζεο ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηε δηαρείξηζε πνηφηεηαο ηνπ 

πξνκεζεπηή. Πξνθεηκέλνπ λα πξνσζεζνχλ ακνηβαία επσθειείο ζρέζεηο κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο, ε δηνίθεζε κπνξεί θαη πξέπεη λα έρεη γλψκνλα ηελ πνηφηεηα θαη ηελ 

απφδνζε παξάδνζεο ζε ζρέζε κε ηελ ηηκή θαηά ηελ επηινγή θαη ηελ πηζηνπνίεζε ησλ 

πξνκεζεπηψλ γηα ηελ πνηφηεηα ησλ πιηθψλ ηνπο (Flynn et al., 1995. Trent θαη Monczka, 

1999) 

H1d: Ζ εγεζία ηεο δηνίθεζεο ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ην ζρεδηαζκφ ησλ πξντφλησλ. Ζ 

δηνίθεζε είλαη ππεχζπλε ψζηε λα εζηηάδεηαη ν ζρεδηαζκφο ηνπ πξντφληνο ζηηο αλάγθεο ηεο 

αγνξάο θαη ησλ θαηαλαισηψλ (Deming, 1986. Flynn et al., 1995. Garvin, 1987. Shetty, 

1988) θαη ζεσξείηαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ αλάπηπμε θαηαζθεπάζηκσλ πξντφλησλ πνπ 

αληαπνθξίλνληαη πιήξσο ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ (Flynn et al., 1995. Hackman θαη 

Wageman, 1995. Juran, 1981. Leonard θαη Sasser, 1982). 

H2a: Ζ εθπαίδεπζε ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηηο ζρέζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ αχμεζε 

ηεο επαγγεικαηηθήο θαηάξηηζεο κέζα απφ ζπλερή εθπαίδεπζε, κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

αληίζηνηρε αχμεζε ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο ηνπο θαη ζηελ 

απμεκέλε επαηζζεηνπνίεζε ησλ δεηεκάησλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ πνηφηεηα. 

H2b: Ζ εθπαίδεπζε ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηα δεδνκέλα πνηφηεηαο θαη ηελ ππνβνιή 

αλαθνξψλ. Ζ ζπιινγή θαη ε ρξήζε δεδνκέλσλ πνηφηεηαο είλαη αδχλαηε ρσξίο ηελ χπαξμε 

θαηάιιειεο εθπαίδεπζεο, αιιά κφλε ηεο δελ κπνξεί λα ππνζηεξίμεη ηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο, θαζψο νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα ιακβάλνπλ έγθαηξα ηα δεδνκέλα απηά, κέζσ 

πξνβιεπνκέλσλ αλαθνξψλ θαη λα ηα ρξεζηκνπνηνχλ απνηειεζκαηηθά. 

H3: Οη ζρέζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ηα δεδνκέλα πνηφηεηαο θαη 

ηελ ππνβνιή αλαθνξψλ. Ζ απνηειεζκαηηθή κέηξεζε, ε δηαζεζηκφηεηα θαη ε ρξήζε 

δεδνκέλσλ πνηφηεηαο απαηηνχλ ηε ζπλερή επαγξχπλεζε σο δεηήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηελ πνηφηεηα ησλ ζρέζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη δηαδξακαηίδνπλ πξσηαγσληζηηθφ 

ξφιν ζηηο απνθάζεηο γηα ηελ πνηφηεηα πνπ ζα ηεξεζεί. 

H4a: Σα δεδνκέλα πνηφηεηαο θαη ε ππνβνιή αλαθνξψλ ζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ηε 

δηαρείξηζε πνηφηεηαο ηνπ πξνκεζεπηή. Οη πξνκεζεπηέο κπνξνχλ λα απνθηνχλ ηηο 

πιεξνθνξίεο πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα βειηηψλνπλ ηελ απφδνζή ηνπο (Adebanjo θαη Kehoe, 

1999). 
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H4b: Σα δεδνκέλα πνηφηεηαο θαη ε ππνβνιή αλαθνξψλ ζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ην 

ζρεδηαζκφ πξντφλησλ / ππεξεζηψλ. Σα εξγαιεία ζρεδηαζκνχ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

απνηειεζκαηηθά κφλν εάλ ζπιιερζνχλ θαη δηαδνζνχλ έγθαηξα ηα δεδνκέλα πνηφηεηαο θαη 

νη πξνβιεπφκελεο αλαθνξέο ζε νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ (Ahire θαη Dreyfus, 2000. Easton 

θαη Jarrell, 1998. Handfield et al., 1999. Ho et al., 1999). 

H4c: Σα δεδνκέλα πνηφηεηαο θαη ε ππνβνιή αλαθνξψλ ζρεηίδνληαη ζεηηθά θαη 

επεξεάδνπλ άκεζα ηε δηαρείξηζε ησλ δηεξγαζηψλ, θαζψο ελεκεξψλνληαη νη εξγαδφκελνη 

άκεζα ζρεηηθά κε ηηο αιιαγέο πνπ πξνθχπηνπλ, ψζηε λα κπνξνχλ λα ιάβνπλ δηνξζσηηθά 

κέηξα γηα ηελ απνθπγή παξαγσγήο ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ θαη ζηε ζπλέρεηα λα 

ειέγρνπλ ηα απνηειέζκαηα ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο γηα ηελ φπνηα βειηίσζε (Flynn et al., 

1995. Ho et al., 1999). 

H5a: Ζ δηαρείξηζε πνηφηεηαο ησλ πξνκεζεπηψλ ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ην ζρεδηαζκφ 

πξντφλησλ / ππεξεζηψλ. Οη πξνκεζεπηέο ελζαξξχλνληαη ψζηε λα εκπιαθνχλ ζηνλ 

ζρεδηαζκφ ησλ πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ θαη ηνπο δίλεηαη ε επθαηξία λα πξνηείλνπλ ιχζεηο 

θαη ηδέεο γηα ηελ απινχζηεπζε θαηά ην ζρεδηαζκφ ησλ πξντφλησλ. 

H5b: Ζ δηαρείξηζε πνηφηεηαο ηνπ πξνκεζεπηή ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηε δηαρείξηζε 

ησλ δηεξγαζηψλ. Ζ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο πιηθψλ θαη εμαξηεκάησλ ζα έρεη ζεηηθή 

επίδξαζε ζηε δηαρείξηζε ησλ δηεξγαζηψλ (Flynn et al., 1995). 

H5c: Ζ δηαρείξηζε πνηφηεηαο ηνπ πξνκεζεπηή ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ απφδνζε 

ηεο δηαρείξηζεο απνζεκάησλ. 

H6a: Ο ζρεδηαζκφο ηνπ πξντφληνο ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηε δηαρείξηζε ησλ 

δηεξγαζηψλ. Ζ ίδηα δηαηκεκαηηθή νκάδα πνπ ζρεδίαζε ην πξντφλ, κπνξεί επίζεο λα 

επηθεληξσζεί θαη ζηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο (Ahire θαη Dreyfus, 2000). 

H6b: Ο ζρεδηαζκφο ηνπ πξντφληνο ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηελ απφδνζε ηεο 

πνηφηεηαο. Καζψο ν αξηζκφο ησλ ρξεζηκνπνηνχκελσλ εμαξηεκάησλ κεηψλεηαη, ε 

πηζαλφηεηα αζηνρίαο ελφο πξντφληνο κεηψλεηαη επίζεο θαη απμάλεηαη παξάιιεια ε 

αμηνπηζηία ηνπ (Ahire θαη Dreyfus, 2000. Flynn et al., 1995). 

H7: Ζ δηαρείξηζε ησλ δηεξγαζηψλ ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηελ απφδνζε ηεο πνηφηεηαο. 

Ζ απμεκέλε πνηφηεηα παξαγσγήο νδεγεί ζε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ πξντφλησλ θαη, 
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κε ηε ζεηξά ηεο, ζε άιιεο βειηηψζεηο αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ, φπσο κεησκέλν 

θφζηνο παξαγσγήο θαη γξήγνξε παξάδνζε. 

H8a: Ζ απφδνζε δηαρείξηζεο απνζεκάησλ ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηελ απφδνζε ηεο 

πνηφηεηαο. Οη εηαηξείεο πνπ εθαξκφδνπλ ην TQM έρνπλ πςειφ θχθιν εξγαζηψλ, κηα 

θαηάζηαζε πνπ επηηξέπεη ηνλ εληνπηζκφ ησλ πξνβιεκάησλ πξνγξακκαηηζκνχ θαη 

παξαγσγήο (Krajewski θαη Ritzman, 2001. Tan, 2001) θαη ελζαξξχλεη ηε ζπλερή βειηίσζε 

ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ πξντφλησλ (Adam et al., 1997). 

H8b: Ζ απφδνζε ηεο πνηφηεηαο ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

απφδνζε θαη ηελ απφδνζε ηεο αγνξάο. Ζ επηρείξεζε κπνξεί λα απμάλεη ηηο ηηκέο ή λα ηηο 

ρακειψλεη, αλ απηφ ηε ζπκθέξεη, θαζψο κεηψλεη ηα άρξεζηα πιηθά ή πξντφληα θαη 

βειηηψλεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ζπλεπψο απμάλεη ηελ απφδνζε ησλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ (Handfield et al., 1998). Ζ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο 

νδεγεί ζηελ αχμεζε ηεο πξνζπκίαο αγνξάο ηνπ απφ ηνλ πειάηε, νπφηε ζε αχμεζε ηνπ 

κεξηδίνπ αγνξάο (πεξηζζφηεξνη ηθαλνπνηεκέλνη πειάηεο, αχμεζε πσιήζεσλ). 

3.3.3 Σηξαηεγηθή θαη πιενλεθηήκαηα ηνπ TQM 

Λίγνη ππήξμαλ νη εξεπλεηέο πνπ αζρνιήζεθαλ κε ηε ζρέζε ηνπ TQM θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο ελφο νξγαληζκνχ, θαη πην ζπγθεθξηκέλα πιαηζίσζαλ ηελ έξεπλά ηνπο γχξσ 

απφ ην γεληθφ ζηξαηεγηθφ κνληέιν πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Porter (1980). Οη φπνηεο 

έξεπλεο κάιηζηα νθείινληαη ζην πφζν έληνλα ππνζηεξίρηεθε απφ κηθξή κεξίδα 

κειεηεηψλ, φπσο ν Garvin (1988) θαη ν Schonberger (1992), ε άπνςε φηη ην TQM πξέπεη 

λα πηνζεηεζεί σο ζηξαηεγηθφ κνληέιν ζε έλαλ νξγαληζκφ. Ζ θηινζνθία ηνπ TQM, 

επνκέλσο, έρεη απμήζεη κε επηηπρία ηελ εθαξκνγή ησλ πξαθηηθψλ πνηνηηθήο δηνίθεζεο απφ 

ην επηρεηξεζηαθφ ζην ζηξαηεγηθφ επίπεδν (Bounds et al., 1994). Ωζηφζν, νη Dean θαη 

Bowen (1994) ππνζηεξίδνπλ φηη, απφ ηελ πξννπηηθή ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο, ην TQM 

αζρνιείηαη πεξηζζφηεξν κε ηελ εθαξκνγή ή ηελ αλάπηπμε ηεο ζηξαηεγηθήο, παξά κε ηελ 

επηινγή ή ηελ πξφζεζή ηεο. 

Ο Reed (et al., 1996) πξφηεηλε πσο, ππφ ην πξίζκα ησλ δηαδηθαζηψλ, ε εθαξκνγή 

ηνπ TQM νδεγεί ηειηθά ζε πιενλέθηεκα βάζεη θφζηνπο, ην νπνίν αληηθαηνπηξίδεη κηα 

ζηξαηεγηθή εγεζία θφζηνπο (cost leadership business strategy). Οη Gobeli θαη Brown 

(1994), αλαθέξνπλ έλα αθφκε εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ επαθφινπζν απφ ην ζπλδπαζκφ ηνπ 
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TQM θαη ηεο ζηξαηεγηθήο εγεζίαο θφζηνπο. ηελ έξεπλά ηνπο πνπ αθνξά ζηηο 

ζηξαηεγηθέο πξνζεγγίζεηο γηα θαηλνηνκία, ραξαθηεξίδνπλ ην TQM σο κηα εγεηηθή αμία, 

θαζψο δίλεη πεξηζζφηεξε έκθαζε ζηελ θαηλνηνκία ησλ δηαδηθαζηψλ απφ φ,ηη ησλ 

πξντφλησλ. Με ηελ εζηίαζε ζηελ θαηλνηνκία ησλ δηαδηθαζηψλ, ην TQM κπνξεί λα 

ζπλδεζεί κε ηε ζηξαηεγηθή εγεζία θφζηνπο ηνπ Porter. Οη Gobeli θαη Brown (1994), 

σζηφζν, ππνγξακκίδνπλ φηη ην TQM δελ έρεη απηνζθνπφ ηελ εγεζία θφζηνπο, αιιά 

πεξηζζφηεξν ηελ νινθιεξσηηθή εγεζία αμίαο, γεγνλφο πνπ ζεκαίλεη φηη επηθεληξψλεηαη 

ζηελ παξαγσγή πνηνηηθψλ αγαζψλ αληαγσληζηηθήο ηηκήο, κε ηέηνην ηξφπν ψζηε ε ζρέζε 

πνηφηεηαο/ηηκήο λα είλαη πςειή. 

πλνιηθά, ηα επηρεηξήκαηα πνπ ππνδειψλνπλ φηη ην TQM ζρεηίδεηαη κε ηε 

ζηξαηεγηθή εγεζία θφζηνπο έρνπλ πνιχ ηζρπξά ζεκέιηα (Prajogo θαη Sohal, 2006). Οη 

Prajogo θαη Sohal (2006) αλαθέξνπλ φηη ην TQM ζα κπνξνχζε λα ρξεζηκνπνηεζεί ζε 

δηάθνξα ζηξαηεγηθά πιαίζηα, κεηαμχ απηψλ ε δηαθνξνπνίεζε θαη ε εγεζία θφζηνπο. 

Μειέηεο έρνπλ επίζεο απνδείμεη φηη νη εηαηξείεο πνπ εθαξκφδνπλ ην TQM βειηηψλνπλ 

καθξνπξφζεζκα ηελ απφδνζή ηνπο. Απηφ δηαθαίλεηαη αθφκα πην έληνλα, φηαλ εμεηάδεηαη ε 

ζπλνιηθή πξαγκαηνπνηεζείζα αλάιπζε (Easton θαη Jarrell, 1998). 

3.4 Benchmarking 

Ζ ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε (benchmarking) έθαλε ηα πξψηα ηεο βήκαηα ζηα ηέιε 

ηνπ 1970 απφ ηε Xerox Corporation. Καηά ηε δηάξθεηα εθείλεο ηεο πεξηφδνπ, ε Xerox 

έραζε ζεκαληηθφ κεξίδην αγνξάο θαη αηζζάλζεθε κεγάιε πίεζε απφ ηνπο αληαγσληζηέο 

ηεο. ε κηα πξνζπάζεηα λα απνθηήζεη εθ λένπ ην πξνβάδηζκα, ε Xerox απνθάζηζε λα 

ζπγθξίλεη ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηεο κε εθείλεο ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Έηζη, επέιεμε 

νξηζκέλα πνηνηηθά πξφηππα κε ηα νπνία ζα κπνξνχζε λα εθηειέζεη ζπγθξίζεηο θαη επί ηεο 

νπζίαο δεκηνχξγεζε κία απφ ηηο κεγαιχηεξεο ηάζεηο ζην ζεκεξηλφ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν 

(McNair θαη Leibfried, 1992), θαζψο ην benchmarking θεξδίδεη ηε δεκνηηθφηεηα νινέλα 

θαη πεξηζζφηεξν.  

Ζ δηαδηθαζία ηνπ benchmarking είλαη θάηη πεξηζζφηεξν απφ έλα απιφ κέζν 

ζπιινγήο δεδνκέλσλ γηα ην πφζν θαιά δξαζηεξηνπνηείηαη κηα επηρείξεζε ζε ζρέζε κε ηνλ 

αληαγσληζκφ. Σν benchmarking κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ηφζν ζηηο ππεξεζίεο φζν θαη ζε 

φισλ ησλ εηδψλ ηηο βηνκεραλίεο. Δίλαη επίζεο κηα κέζνδνο γηα ηνλ εληνπηζκφ ηδεψλ θαη 

ηξφπσλ βειηίσζεο ησλ δηαδηθαζηψλ θαη θαη’ επέθηαζε επηηπγράλεηαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ 
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πξνζδνθηψλ ησλ πειαηψλ πνπ είλαη θαη ν απψηεξνο ζηφρνο ηνπ benchmarking (Omachonu 

θαη Ross, 1994). Οπζηαζηηθά ην benchmarking είλαη ε δηαδηθαζία εληνπηζκνχ ησλ 

πςειφηεξσλ πξνηχπσλ αξηζηείαο φζνλ αθνξά ζηα πξντφληα, ζηηο ππεξεζίεο ή ζηηο 

δηαδηθαζίεο, κε ζθνπφ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ νη απαξαίηεηεο βειηηψζεηο γηα ηελ 

εμαζθάιηζε θαη απφθηεζε ησλ πξνηχπσλ, θνηλψο νλνκαδφκελσλ «βέιηηζησλ πξαθηηθψλ». 

3.4.1 Τύπνη ηνπ Benchmarking 

Τπάξρνπλ ηέζζεξηο βαζηθνί ηχπνη benchmarking θαη είλαη νη εμήο:  

1. εζσηεξηθφ,  

2. αληαγσληζηηθφ,  

3. ιεηηνπξγηθφ ή βηνκεραληθφ θαη  

4. δηαδηθαζηψλ ή γεληθφ.  

Ζ επηρείξεζε ζα πξέπεη πξψηα λα θαζνξίζεη ηη είλαη απηφ πνπ ζέιεη λα ζπγθξίλεη 

θαη έπεηηα λα απνθαζίζεη γηα ηελ εθηέιεζε ηεο ζχγθξηζεο. Παξαθάησ αλαιχνληαη νη 

ηέζζεξηο ηχπνη ηνπ benchmarking. 

1. Ο πξψηνο βαζηθφο ηχπνο benchmarking είλαη o εζσηεξηθφο θαη πξφθεηηαη 

γηα ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε θαηά ησλ επηρεηξήζεσλ. Δίλαη κηα απφ ηηο πην 

απιέο κνξθέο, αθνχ νη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο έρνπλ παξφκνησλ 

ιεηηνπξγηψλ επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο. Ο θχξηνο ζηφρνο ηνπ εζσηεξηθνχ 

benchmarking, είλαη ν θαζνξηζκφο ησλ εζσηεξηθψλ πξνηχπσλ απφδνζεο, 

θάηη πνπ επηηξέπεη ηελ αληαιιαγή πνιιψλ πιεξνθνξηψλ. Καηά ηνλ 

εληνπηζκφ ησλ θαιχηεξσλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη απφ ηε δπλαηφηεηα 

κεηαθνξάο ηνπο ζηα ππφινηπα ηκήκαηα, ν νξγαληζκφο απνιακβάλεη νθέιε 

θαη άκεζν θέξδνο θαη ζηελ πεξίπησζε πνπ ε γλψζε απηή δε 

ρξεζηκνπνηεζεί αξγφηεξα σο βάζε γηα ην εμσηεξηθφ benchmarking, νη 

εηαηξείεο πνπ εθαξκφδνπλ ηνλ εζσηεξηθφ ηχπν αμηνιφγεζεο, κπνξνχλ λα 

δηαηεξνχλ επηρεηξεκαηηθή εζσζηξέθεηα (Matters θαη Evans, 1997). 

 

2. Σν αληαγσληζηηθφ benchmarking ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνπο άκεζνπο 

αληαγσληζηέο. Πξαγκαηνπνηείηαη εμσηεξηθά θαη ζηφρνο είλαη λα ζπγθξίλεη 

ηηο εηαηξείεο ζηα αληαγσληζηηθά πξντφληα, ζηηο ππεξεζίεο ή ζηηο 
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δηαδηθαζίεο ησλ εξγαζηψλ πνπ δηαζέηνπλ. ην πιαίζην απηήο ηεο 

ζηξαηεγηθήο, είλαη επσθειέο λα αλαγλσξηζηεί ε ζρεηηθή απφδνζε κηαο 

επηρείξεζεο. Ζ απφθηεζε πιεξνθνξηψλ ζεσξείηαη εχθνιε κφλν ππφ 

νξηζκέλεο ζπλζήθεο θαη άκεζνπο αληαγσληζηέο, φπσο γηα παξάδεηγκα νη 

πιεξνθνξίεο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Οη αληαγσληζηέο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα 

απφθξπςεο ησλ αλεθηίκεησλ πιεξνθνξηψλ ηνπο, θαζηζηψληαο ηεο θαη 

δπζεχξεηεο (Finch θαη Luebbe, 1995). 

 

3. Σν ιεηηνπξγηθφ ή βηνκεραληθφ benchmarking πξαγκαηνπνηείηαη εμσηεξηθά 

έλαληη ησλ κεγάισλ δπλάκεσλ ηεο βηνκεραλίαο ή ησλ θαιχηεξσλ θαη πην 

ιεηηνπξγηθψλ επηρεηξήζεσλ. Οη benchmarking ζπλεξγάηεο είλαη ζπλήζσο 

εθείλνη πνπ έρνπλ θνηλά ηερλνινγηθά θαη εκπνξηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη 

επηθεληξψλνληαη ζε ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίεο. ηελ πξνθεηκέλε δελ 

ππάξρνπλ άκεζνη αληαγσληζηέο, επνκέλσο ν benchmarking ζπλεξγάηεο 

είλαη πην πξφζπκνο λα ζπκβάιεη ζηελ αμηνιφγεζε θαη λα κνηξαζηεί 

πιεξνθνξίεο. Έλα κεηνλέθηεκα κπνξεί λα είλαη ην θφζηνο θαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο εθηέιεζεο benchmarking γηα ηηο εηαηξείεο πνπ ήδε ην 

έρνπλ εθηειέζεη ζε βάζνο θαη εθηελψο (Matters θαη Evans, 1997). 

 

4. Σέινο, ην δηαδηθαζηηθφ ή γεληθφ benchmarking επηθεληξψλεηαη ζηηο 

θαιχηεξεο εξγαζηαθέο δηαδηθαζίεο. Αληί λα θαηεπζχλεη ην benchmarking 

πξνο ηηο επηρεηξεκαηηθέο πξαθηηθέο ηεο εηαηξείαο, ππνγξακκίδνληαη νη 

παξφκνηεο δηαδηθαζίεο θαη ιεηηνπξγίεο. Απηφο ν ηχπνο ζεσξείηαη εμαηξεηηθά 

απνηειεζκαηηθφο θαη κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζε δηάθνξνπο νξγαληζκνχο, 

είλαη φκσο δχζθνιν λα εθαξκνζηεί. Σν γεληθφ benchmarking απαηηεί 

εθηελέζηαηε αλάιπζε νιφθιεξεο ηεο δηαδηθαζίαο θαη πξνζεθηηθή 

θαηαλφεζε φισλ ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπ (Finch θαη Luebbe, 1995. Matters 

θαη Evans, 1997). 

Κάζε εηαηξεία ζα πξέπεη λα αμηνινγεί πξνζεθηηθά ηε δηθή ηεο πξννπηηθή ζε φ,ηη 

αθνξά ζην benchmarking θαη ην πψο επηζπκεί λα εθηειέζεη ηελ αμηνιφγεζε. Γηα λα 

μεθηλήζεη απνηειεζκαηηθά ε δηαδηθαζία ηνπ benchmarking, ζα πξέπεη λα θαζνξηζηεί αλ ε 

εζηίαζε ηεο εηαηξείαο είλαη ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ή ε ηθαλνπνίεζε ησλ 

απαηηήζεσλ ησλ πειαηψλ. 
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3.4.2 Ζ δηαδηθαζία ηνπ Benchmarking 

Σν benchmarking, παξφιν πνπ είλαη κηα πνιχ δνκεκέλε δηαδηθαζία, δελ 

παξνπζηάδεη πνιππινθφηεηα ζηε βαζηθή ηνπ ηδέα, θαζψο ε δνκή δελ πξέπεη λα 

παξεκπνδίδεη ηε βαζηθή δηαδηθαζία. Απνηειείηαη απφ αξθεηά βήκαηα πνπ πξέπεη λα 

εθηειεζηνχλ, πνπ ζπλήζσο πξνβιέπνληαη ζε έλα κνληέιν. χκθσλα κε ηνπο Matters θαη 

Evans (1997), πεξηιακβάλνληαη πέληε ζηάδηα ζηε δηαδηθαζία ηνπ benchmarking πνπ 

αλαιχνληαη παξαθάησ: 

Πξνγξακκαηηζκφο: Απηφ ην βήκα πεξηιακβάλεη ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο 

πξφζεζεο ή ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ πξέπεη λα ζπγθξηζνχλ. Καζψο ηίζεηαη ππφ εμέηαζε ε 

απνζηνιή ηεο εηαηξείαο, ζπλνςίδνληαη νη θχξηνη ζηφρνη ηεο θαη απνθηψληαη νη 

πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο πνπ απαηηνχληαη. Έπεηηα, επηιέγνληαη νη πξαγκαηηθέο 

δηαδηθαζίεο παξαγσγήο πξντφλησλ πνπ ζα ζπγθξηζνχλ κε απηέο δηαθνξεηηθήο εηαηξείαο, 

ειέγρνληαο εάλ δεκηνπξγνχλ ζε απηήλ ζεηηθά απνηειέζκαηα. ηε ζπλέρεηα, 

πξνζδηνξίδνληαη νη πξνζδνθίεο ηνπ πειάηε θαη ηέινο, θαζνξίδνληαη νη θξίζηκνη 

παξάγνληεο ηνπ benchmarking, νη νπνίνη ζπλδένληαη κε επηηπρή απνηειέζκαηα γηα ηελ 

επηρείξεζε. 
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Δηθφλα 6: Γηαδηθαζία ηνπ Benchmarking 

 

Γεκηνπξγία ηεο benchmarking νκάδαο: Καζνξίδεηαη ν ζπλνιηθφο αξηζκφο ησλ 

αηφκσλ πνπ ζα απαξηίδνπλ ηελ νκάδα θαη επηιέγνληαη άηνκα απφ θάζε ηκήκα ηνπ 

νξγαληζκνχ. Θα πξέπεη λα ππάξρεη πνιχ θαιή επηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία κεηαμχ ηνπο, 

έηζη ψζηε λα επηηχρνπλ ηα θαιχηεξα δπλαηά απνηειέζκαηα απφ ηελ εθηέιεζε ηεο 

δηαδηθαζίαο. Γίλεηαη ν δηαρσξηζκφο ζε ηξεηο ππννκάδεο γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλνκή ησλ 

θαζεθφλησλ ζην πιαίζην ηνπ benchmarking: 

1. Ζ επηθεθαιήο νκάδα, πνπ είλαη ππεχζπλε γηα ηε δηαηήξεζε ηεο δέζκεπζεο 

ζηε δηαδηθαζία ζε νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ. 

2. Ζ νκάδα πξνεηνηκαζίαο, πνπ είλαη ππεχζπλε γηα ηε δηεμαγσγή ιεπηνκεξνχο 

αλάιπζεο θαη  

3. H νκάδα επίζθεςεο, πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζεη ηελ επίζθεςε ζηελ 

άιιε εηαηξεία γηα ηελ ηειηθή εθηέιεζε ηνπ benchmarking. 

Πεγή: Lumpkin College of Business and Applied Sciences, Bateman,1989 
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πιινγή δεδνκέλσλ: Δθφζνλ, πξσηίζησο, κηα εηαηξεία πξνζδηνξίζεη ηηο δηθέο ηεο 

δηαδηθαζίεο παξαγσγήο πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πνπ ζέιεη λα αμηνινγήζεη, απαηηείηαη ε 

ζπιινγή πιεξνθνξηψλ απφ ηηο εηαηξείεο βέιηηζησλ πξαθηηθψλ θαη κέγηζηεο 

απνδνηηθφηεηαο, έηζη ψζηε ε εηαηξεία λα ζπλεηδεηνπνηήζεη πιήξσο ηελ έθηαζε ησλ 

δηαζέζηκσλ βειηηψζεσλ. Ζ ζπιινγή πιεξνθνξηψλ θαη ε πιεξέζηεξε θαηαλφεζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ κπνξεί λα γίλεη θαη κέζσ δηαδηθηχνπ. 

Αλάιπζε δεδνκέλσλ: Πξνζδηνξίδεηαη ε ζπζρέηηζε ησλ εηαηξεηψλ πνπ ζα 

ζπγθξηζνχλ θαη επηηξέπεηαη ν εληνπηζκφο ησλ θελψλ απφδνζεο θαη ησλ πηζαλψλ αηηηψλ 

ηνπο. 

Αλάιεςε δξάζεο: Πξνζδηνξίδνληαη ηα απαξαίηεηα κέηξα πνπ πξέπεη λα 

εθαξκνζηνχλ απφ ηελ εηαηξεία πνπ εθηέιεζε ην benchmarking, ψζηε λα απνθηήζεη θαη 

απηή κε ηε ζεηξά ηεο ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο ησλ δηαδηθαζηψλ (Matters θαη Evans, 1997). 

Οη εηαηξείεο έρνπλ δηαθνξεηηθέο κεζφδνπο εθηέιεζεο benchmarking, αιιά 

αλεμάξηεηα απφ ηε κέζνδν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, ηα ζεκαληηθφηεξα βήκαηα είλαη 

ζπλνπηηθά ηα εμήο (Omachonu θαη Ross, 1994): 

1. κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο θαιχηεξεο εηαηξείαο ηνπ θιάδνπ ζε 

θξίζηκεο κεηαβιεηέο απφδνζεο, φπσο ην θφζηνο, ε παξαγσγηθφηεηα θαη ε 

πνηφηεηα, 

2. θαζνξηζκφο ηνπ ηξφπνπ απφθηεζεο θαη επίηεπμεο ησλ ζπγθεθξηκέλσλ 

επηπέδσλ απφδνζεο θαη  

3. ρξήζε ησλ πιεξνθνξηψλ γηα αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ηνπ ζρεδίνπ 

βειηίσζεο. 

3.4.3 Λόγνη θαη αληηιεπηά νθέιε ηνπ Benchmarking 

Ζ εθηέιεζε ηνπ benchmarking είλαη πνιχηηκε γηα ηηο επηρεηξήζεηο, πξνζθέξνληαο 

πνιιέο δηαθνξεηηθέο ηδέεο γηα λέεο δηαδηθαζίεο, πξνζεγγίζεηο θαη αλεζπρίεο (Allan, 1997). 

1. Αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη βειηίσζε ηνπ ζρεδηαζκνχ: Οη εηαηξείεο 

ζπγθξίλνπλ ηελ απνδνηηθφηεηά ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο γηα δηάθνξνπο 

ιφγνπο, φπσο γηα ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ή γηα ηε βειηίσζε ηνπ 

ζρεδηαζκνχ θάπνηνπ πξντφληνο. Μηα πξφηππε ή αξρηθή δηαδηθαζία 
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εθηειείηαη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν αλά εηαηξεία θαη ε ζχγθξηζε κπνξεί λα 

πξνζθέξεη λέεο επθαηξίεο θαη ηδέεο γηα ην πψο γίλεηαη λα εθαξκνζηεί ζηνλ 

ηδαληθφηεξν βαζκφ (Muschter, 1997). 

 

2. ηξαηεγηθφ εξγαιείν: Ο ππεξβνιηθφο αληαγσληζκφο είλαη έλαο 

επηπξφζζεηνο ιφγνο γηα ηε ρξήζε ηνπ benchmarking σο ζηξαηεγηθνχ 

εξγαιείνπ. ε πεξίπησζε πνπ νη ππφ ζχγθξηζε εηαηξείεο βξεζνχλ ζηάζηκεο, 

είλαη δπλαηή ε ρξήζε λέσλ ζηξαηεγηθψλ κε ζθνπφ ηελ ππεξθέξαζε ησλ 

αληαγσληζηψλ, γεγνλφο πνπ επηπιένλ αλνίγεη επθαηξίεο αλάπηπμεο (Elmuti 

θαη Kathawala, 1997). 

 

3. Βειηίσζε ηεο κάζεζεο: Με ηελ εθηέιεζε ηνπ benchmarking είλαη δπλαηή η 

βειηίσζε ηεο κάζεζεο λέσλ δηεξγαζηψλ, αιιά θαη ε ελίζρπζε ηεο 

αμηνπηζηίαο ηνπ νξγαληζκνχ ζηα κάηηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Γηα παξάδεηγκα, 

αλ νη ππάιιεινη γλσξίδνπλ ηηο δηαδηθαζίεο κηαο άιιεο εηαηξείαο θαη ηνλ 

ηξφπν εξγαζίαο πνπ ππνζηεξίδεη, ζα ηνπο εληζρχζεη ηελ πεπνίζεζε φηη 

ππάξρεη θαιχηεξνο ηξφπνο λα αληαγσληζηνχλ (Brookhart, 1997). 

 

4. Γπλαηφηεηα αλάπηπμεο: To benchmarking κπνξεί λα πξνθαιέζεη κηα 

αλαγθαία αιιαγή ζηελ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ. Ύζηεξα απφ αξθεηφ 

θαηξφ ιεηηνπξγίαο θαη δξαζηεξηνπνίεζεο, ε εηαηξεία κπνξεί λα έρεη 

κεηαηξαπεί ζε ηδηαίηεξα έκπεηξε, φζνλ αθνξά ηελ αλαδήηεζε εζσηεξηθψλ 

ηξφπσλ αλάπηπμεο. Θα ήηαλ φκσο πεξηζζφηεξν ζπλεηφ λα δηαηεξεί 

αλνηρηνχο ηνπο νξίδνληέο ηεο γηα πηζαλέο πεξηνρέο αλάπηπμεο θαη 

εμσηεξηθά απφ απηήλ. Μηα εμσζηξεθήο εηαηξεία ηείλεη λα είλαη κειινληηθά 

θαη καθξνπξφζεζκα πξνζαλαηνιηζκέλε, ην νπνίν ζπρλά νδεγεί ζε έλαλ πην 

εληζρπκέλν νξγαληζκφ θαη απμεκέλα θέξδε (Elmuti θαη Kathawala, 1997). 

 

5. Δξγαιείν αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο: χκθσλα κε ηνλ Allan (1997), ην 

benchmarking ραξαθηεξίδεηαη σο απφ ηα πην απνηειεζκαηηθά κνληέια 

βέιηηζησλ πξαθηηθψλ θαη δηαδηθαζίαο αλαγλψξηζεο θαη κάζεζεο 

νπνπδήπνηε ζηνλ θφζκν. Αλαγλσξίδνληαο ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο, νη 

εηαηξείεο γλσξίδνπλ ηε ζέζε ηνπο κεηαμχ ησλ αληαγσληζηψλ, νη νπνίνη 
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κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο απφδεημε χπαξμεο επαίζζεησλ πεξηνρψλ 

θαη γηα ηελ εμεχξεζε ιχζεσλ. Σν benchmarking επηηξέπεη ζηηο εηαηξείεο λα 

θαηαλννχλ θαιχηεξα ηηο δηθέο ηνπο δηνηθεηηθέο ιεηηνπξγίεο, επηζεκαίλεη 

ηνπο ηνκείο κε πεξηζψξηα βειηίσζεο θαη κπνξεί λα εμαιείςεη ηηο φπνηεο 

δπζιεηηνπξγίεο, ψζηε λα ζπκβάιεη ζηελ αχμεζε θαη ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο 

(Allan, 1997). 

 

6. Δξγαιείν ζπλερνχο βειηίσζεο: Σν benchmarking απμάλεη ζπλερψο ηε 

δεκνηηθφηεηά ηνπ σο εξγαιείν ζπλερνχο βειηίσζεο. Οη νξγαληζκνί πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ πηζηά ηηο ζηξαηεγηθέο ηνπ benchmarking, επηηπγράλνπλ 

εμνηθνλφκεζε θφζηνπο 30 - 40% ή πεξηζζφηεξν. Καζηεξψλεη κεζφδνπο 

κέηξεζεο ζε φξνπο κνλάδσλ παξαγσγήο, αιιά θαη θφζηνπο θαη κπνξεί λα 

ππνζηεξίμεη ηε δηαδηθαζία θαηάξηηζεο πξνυπνινγηζκνχ, ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ θαη πξνγξακκαηηζκνχ θεθαιαίνπ (Lyonnais, 1997). 

ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980, ε Ford Motor Company 

ρξεηάζηεθε λα αιιάμεη πνιιέο πηπρέο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο γηα λα 

κεηψζεη ηα έμνδα θαη ππνζηεξίρηεθε απφ ηε δηνίθεζε ε αλαγθαηφηεηα 

βειηίσζεο ηνπ ηκήκαηνο πιεξσηέσλ ινγαξηαζκψλ. Αθνχ ζπγθέληξσζε 

ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηηο δηαδηθαζίεο πιεξσηέσλ ινγαξηαζκψλ ηεο Mazda, ε 

Ford ηηο αλέιπζε θαη ηηο ζπλέθξηλε κε ηηο αληίζηνηρεο δηθέο ηεο, κε 

απνηέιεζκα λα κεηψζεη ηα έμνδα θαηά 5% (Elmuti θαη Kathawala, 1997). 

 

7. Μέζν βειηίσζεο απνδνηηθφηεηαο: Σν benchmarking επηηξέπεη ζηηο 

εηαηξείεο λα καζαίλνπλ λέεο θαη θαηλνηφκεο πξνζεγγίζεηο ζηα ζέκαηα πνπ 

αληηκεησπίδεη ε δηνίθεζε, ηα νπνία κε ηε ζεηξά ηνπο παξέρνπλ ηε βάζε γηα 

εθπαίδεπζε. Υξεζηκεχεη σο κέζν βειηίσζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο, 

βνεζψληαο ζηνλ θαζνξηζκφ επηηεχμηκσλ ζηφρσλ πνπ, απφ ηελ αμηνιφγεζε 

άιισλ νξγαληζκψλ, έρνπλ ήδε απνδεηρζεί επηθεξδείο. Δπηβεβαηψλεη ηε κε 

χπαξμε άιισλ ηξφπσλ δξάζεο, ππεξληθψληαο ηηο ακθηβνιίεο θαη επηθέξεη 

ζπλνιηθή ελίζρπζε ηνπ νξγαληζκνχ (Fuller, 1997). 



68 

 

3.5 Six Sigma 

Ζ Six Sigma είλαη κηα κεζνδνινγία πνπ παξέρεη ζηηο επηρεηξήζεηο ηα απαξαίηεηα 

εξγαιεία γηα ηε βειηίσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ ηνπο, θαζψο απνηεινχλ 

βαζηθέο ζπληζηψζεο αλάπηπμεο θαη θεξδνθνξίαο. Μηα δηαδηθαζία κπνξεί λα είλαη 

εμσηεξηθή, δειαδή έλα πξντφλ ή κηα ππεξεζία πνπ απεπζχλεηαη ζε πειάηεο ή ζα κπνξνχζε 

λα είλαη εζσηεξηθή, φπσο ε ηηκνιφγεζε θαη ε παξαγσγή. ηε Six Sigma, ν ζθνπφο απφ ηε 

βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ είλαη ε αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηαπηφρξνλα ε κείσζε 

ησλ κεηαβνιψλ ηεο θαη θαη’ επέθηαζε ε αχμεζε ησλ θεξδψλ, ηνπ εζηθφ ησλ ππαιιήισλ 

θαη ηεο πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο , ζπλεπψο ελ ηέιεη επηηπγράλεηαη επηρεηξεκαηηθή 

αξηζηεία.  

Ζ Six Sigma ζήκεξα, ζεσξείηαη ην ηαρχηεξα αλαπηπζζφκελν ζχζηεκα δηνίθεζεο 

επηρεηξήζεσλ ζην βηνκεραληθφ θιάδν. Απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990, έρεη 

βνεζήζεη ζηελ εμνηθνλφκεζε δηζεθαηνκκπξίσλ δνιαξίσλ γηα ηηο επηρεηξήζεηο. 

Αλαπηχρζεθε απφ ηε Motorola Inc. ζηηο ΖΠΑ πεξίπνπ ην 1985. Δθείλε ηελ επνρή 

παξνπζηάζηεθε έληνλα ε απεηιή ηνπ ηαπσληθνχ αληαγσληζκνχ ζηε βηνκεραλία 

ειεθηξνληθψλ εηδψλ, νπφηε ρξεηάζηεθε λα ελεξγήζνπλ δξαζηηθά ζηελ εμεχξεζε ιχζεσλ 

γηα βειηίσζε ησλ επηπέδσλ πνηφηεηάο ηνπο (Harry θαη Schroeder, 2000). ε κηα 

πξνζπάζεηα λα αλαπηπρζνχλ νη έλλνηεο θαη αξρέο πνπ δηέπνπλ ηε Six Sigma, αλαθέξεηαη 

ζηε βηβιηνγξαθία ν θάησζη νξηζκφο: Ζ Six Sigma είλαη κηα νξγαλσκέλε θαη ζπζηεκαηηθή 

κέζνδνο γηα ηε βειηίσζε ησλ ζηξαηεγηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ 

θαη ππεξεζηψλ, πνπ ζηεξίδνληαη ζε ζηαηηζηηθέο θαη επηζηεκνληθέο κεζφδνπο, γηα ηε 

δξαζηηθή κείσζε ησλ ειαηησκάησλ πνπ νξίδνληαη απφ ηνλ πειάηε (Linderman et al., 

2003).  

Ζ νλνκαζία Six Sigma πξνέξρεηαη απφ ην γξάκκα ηεο ειιεληθήο αιθαβήηνπ ζίγκα 

(ζ), ην νπνίν απνηειεί θαη ζηαηηζηηθή νξνινγία, γλσζηή σο ηππηθή απφθιηζε (standard 

deviation). ε κηα θαλνληθή θαηαλνκή, ε πηζαλφηεηα λα βξίζθεηαη θάηη κέζα ζε έλα εχξνο 

±6 ηππηθέο απνθιίζεηο απφ ην κέζν είλαη 99,9% (0,9999966). ε κηα δηαδηθαζία 

παξαγσγήο, ην πξφηππν Six Sigma ζεκαίλεη φηη ην πνζνζηφ εκθάληζεο 

αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο (ειαηησκάησλ) ηεο δηαδηθαζίαο ζα είλαη 3,4 DPMU (defects per 

million units - ειαηηψκαηα αλά εθαηνκκχξην κνλάδεο).  
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Ζ Six Sigma παξνπζηάδεη έλαλ εμαηξεηηθά πςειφ βαζκφ ζπλνρήο θαη παξάιιεια 

ρακειή κεηαβιεηφηεηα. Τπφ ζηαηηζηηθή ζθνπηά, ζηφρνο ηεο Six Sigma είλαη ε κείσζε ησλ 

δηαθπκάλζεσλ θαη ε επίηεπμε πνιχ κηθξψλ ηππηθψλ απνθιίζεσλ. ε ζχγθξηζε κε άιιεο 

κεζφδνπο, ε βαζηθή δηαθνξά ηεο Six Sigma είλαη φηη δελ ηζρχεη κφλν γηα ηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο ελφο πξντφληνο, αιιά θαη γηα ηε βειηίσζε ησλ βαζηθψλ δηαδηθαζηψλ φισλ ησλ 

πηπρψλ ηεο επηρεηξεκαηηθήο ιεηηνπξγίαο, θαζψο κπνξεί λα ζηαζεί αξσγφο ζηε δεκηνπξγία 

θαιά ζρεδηαζκέλσλ, εμαηξεηηθά αμηφπηζησλ θαη ζηαζεξψλ ζπζηεκάησλ ρξέσζεο πειαηψλ, 

ειέγρνπ θφζηνπο θαη δηαρείξηζεο έξγσλ. 

3.5.1 Δθαξκνγή ηεο Six Sigma 

Γεδνκέλνπ φηη ε εθαξκνγή ηεο Six Sigma έρεη ζπκβάιεη ζηε βειηίσζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ ελφο νξγαληζκνχ, ππνζηεξίδεηαη φηη ε ζεσξία αιιαγήο επηρεηξεκαηηθψλ 

δηαδηθαζηψλ (business process change - BPC), κπνξεί λα απνδεηρζεί ρξήζηκε γηα ηελ 

νπνηαδήπνηε εξκελεία απνηειεζκάησλ (Luo θαη Tung, 1999). χκθσλα κε ηνπο Kettinger 

θαη Grover (1995), κηα ζεκαληηθή αιιαγή επηρεηξεζηαθήο δηαδηθαζίαο απαηηεί ζηξαηεγηθή 

πξσηνβνπιία, θαηά ηελ νπνία θνξπθαία ζηειέρε ελεξγνχλ εγεηηθά γηα ηνλ θαζνξηζκφ θαη 

ηε κεηάδνζε ηνπ νξάκαηνο αιιαγήο, έλαλ νξγαληζκφ πξφζπκν λα κάζεη θαη επηπξφζζεηα 

λννηξνπία εηνηκφηεηαο, ηζνξξνπεκέλεο δηθηπαθέο ζρέζεηο, ηερλνινγία κφριεπζεο θαη 

αληαιιαγήο γλψζεσλ, πξνθαζνξηζκέλεο δηαδηθαζίεο θαη πξαθηηθέο αιιαγήο δηνίθεζεο. Οη 

ηειεπηαίεο ζε ζπλδπαζκφ κε ην πεξηβάιινλ αιιαγψλ, ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηεο πνηφηεηαο, απαξαίηεηα ζπζηαηηθά γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηεηαθψλ επηζπκηψλ θαη απαηηήζεσλ θαη ηειηθά γηα ηελ επίηεπμε 

κεηξήζηκσλ θαη βηψζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ (Drago θαη Geisler , 1997). 

Σα επηκέξνπο ζηνηρεία ηνπ πιαηζίνπ ηεο Six Sigma αλαιχνληαη παξαθάησ: 

ηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο (strategic initiatives): Ζ αιιαγή κηαο δηαδηθαζίαο 

μεθηλά έπεηηα απφ ηε ιήςε ησλ απαξαίηεησλ ζηξαηεγηθψλ πξσηνβνπιηψλ απφ ηε κεξηά 

ηεο αλψηεξεο δηνηθεηηθήο νκάδαο (Kotter, 1995). Έλαπζκα γηα κηα ζηξαηεγηθή 

πξσηνβνπιία αιιαγήο, ζα κπνξνχζε λα είλαη κηα έθηαθηε αλάγθε, φπσο αληθαλφηεηα ηεο 

εηαηξείαο λα παξέρεη επαξθή εμππεξέηεζε πειαηψλ ή κηα έγθαηξε θαη πξνιεπηηθή 

πξνζπάζεηα κφριεπζεο πηζαλφλ επθαηξηψλ (Earl, 1994). Ζ ζηξαηεγηθή αιιαγή, θαη 

αλακθηζβήηεηα ε αιιαγή ησλ δηαδηθαζηψλ, είλαη ζηαδηαθή θαη άηππε θαη βαζίδεηαη ζηε 

κάζεζε κέζσ κηθξψλ θεξδψλ (Mintzberg θαη Waters, 1985). 
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Ηθαλφηεηα κάζεζεο (learning capacity): Ο θχξηνο ζηφρνο ηεο εθπαίδεπζεο είλαη 

ακηγψο ν ζεηηθφο αληίθηππνο απφ ηελ απνηειεζκαηηθή πξνζαξκνγή ζηηο αιιαγέο ηνπ 

εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη απφ ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο 

δηαδηθαζίαο κάζεζεο (Guha et al., 1997). Ζ πξνζαξκνγή εκπεξηέρεη ηελ απαίηεζε 

θαηάιιειεο αληαπφθξηζεο ζηηο ηερλνινγηθέο αιιαγέο θαη ηε κάζεζε ησλ βέιηηζησλ 

πξαθηηθψλ άιισλ νξγαληζκψλ πνπ έρνπλ επηηχρεη ζηνλ θιάδν (Freeman θαη Perez, 1988). 

Ζ απμεκέλε απνηειεζκαηηθφηεηα κπνξεί λα πξνέιζεη απφ ηε κάζεζε κέζσ πξάμεο 

(Arrow, 1962) θαη ηε ζπζζψξεπζε γλψζεσλ κέζσ δηαιεηηνπξγηθψλ δηεπαθψλ (Adler, 

1990) ή κε ζάξσζε εμσηεξηθψλ πιεξνθνξηψλ (Guha et al., 1997). 

Δηθφλα 7: Θεωξεηηθό πιαίζην εθαξκνγήο Six Sigma 

 
Πεγή: The TQM Magazine, Motwani, Kumar θαη Antony, 2015 (πξνζαξκνζκέλν απφ ην κνληέιν ηεο 

 δηνίθεζεο BPC ησλ Kettinger θαη Grover) 
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Νννηξνπία εηνηκφηεηαο (cultural readiness): Ζ γεληθφηεξε λννηξνπία ηνπ 

νξγαληζκνχ επεξεάδεη ζεηηθά ή αξλεηηθά ηελ ελζσκάησζε ηεο αηνκηθήο εθπαίδεπζεο ζηε 

ζπιινγηθή θαη θαη’ επέθηαζε ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα καζαίλεη, λα κνηξάδεηαη πιεξνθνξίεο 

θαη λα ιακβάλεη απνθάζεηο (Kilman et al., 1986). Ζ ππνζηήξημε ηεο εγεζίαο (top 

management) ή ε αιιαγή ππεπζχλσλ (π.ρ. νκάδαο BPC) κπνξεί λα ζεσξεζνχλ ζεκαληηθέο 

πξνυπνζέζεηο γηα ηελ αιιαγή ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ (Guha et al., 1997). Ζ 

αλνηθηή επηθνηλσλία θαη ε θνηλνπνίεζε πιεξνθνξηψλ κπνξεί λα πξνσζήζεη κηα θνηλή 

θνπιηνχξα θαη θαηλνηφκν ζπκπεξηθνξά ζηνλ νξγαληζκφ, επνκέλσο θαη λα ππάξρεη 

δηαιεηηνπξγηθή εθπαίδεπζε θαη κεηαθίλεζε πξνζσπηθνχ εληφο ησλ ηκεκάησλ ηνπ 

νξγαληζκνχ (Guha et al., 1997). 

Δπειημία ηερλνινγίαο πιεξνθνξηθήο θαη ηθαλφηεηα αληαιιαγήο γλψζεσλ 

(information technology leverageability and knowledge-sharing capability): Ο ξφινο ηεο 

πιεξνθνξηθήο ζην έξγν ηεο αιιαγήο επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ κπνξεί λα είλαη είηε 

θπξίαξρνο είηε παξάγνληαο ελεξγνπνίεζεο (enabler). πρλά έρεη θαηεγνξεζεί ε 

αληθαλφηεηα ηεο πιεξνθνξηθήο λα θαηαλνήζεη ηηο επηρεηξεκαηηθέο θαη αλζξψπηλεο 

δηαζηάζεηο ελφο νξγαληζκνχ, θάηη πνπ ηπρφλ ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηε γεληθφηεξε 

απνηπρία ηεο δηαδηθαζίαο (Markus θαη Keil, 1994). Μηα θνηλσληθνηερληθή πξνζέγγηζε 

ζρεδηαζκνχ φκσο ζπληζηά ζπλέξγεηα κεηαμχ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ, αλζξσπίλσλ θαη IT 

δηαζηάζεσλ ελφο νξγαληζκνχ θαη ζα κπνξνχζε λα πξνσζεζεί κέζσ δηαιεηηνπξγηθψλ 

νκάδσλ. 

Γηθηπαθέο ζρέζεηο (network relationships): ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηζηάζεηο, ηφζν ε 

εκπεηξία φζν θαη νη έξεπλεο, έρνπλ δείμεη φηη ε ζπλεξγαηηθή, δηαπξνζσπηθή θαη ζπιινγηθή 

ζπκπεξηθνξά νδεγεί ζε αλψηεξεο απνδφζεηο (Johnson θαη Johnson, 1989). Όζνλ αθνξά ηηο 

δηανξγαλσηηθέο δηεξγαζίεο, νη έξεπλεο δείρλνπλ απμεκέλα νθέιε απφ ζπλεξγαζίεο κε 

εμσηεξηθνχο πξνκεζεπηέο (Crosby, 1994). Οη νξγαληζκνί πνπ κπνξνχλ λα δηαρεηξηζηνχλ 

ηνπο παξάγνληεο αληαγσληζηηθφηεηαο θαη ζπλεξγαζίαο αδηάιεηπηα, επσθεινχληαη απφ ηα 

παξερφκελα θίλεηξα πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ηελ αμηνθξαηηθή άζθεζε ειέγρσλ, 

θαζψο θαη λα πξαγκαηνπνηνχλ ηηο αιιαγέο απνηειεζκαηηθφηεξα (Guha et al., 1997). 

Γηαρείξηζε αιιαγψλ (change management): ηε δηαρείξηζε ησλ αιιαγψλ 

ππεηζέξρεηαη ε έλλνηα ηεο απνηειεζκαηηθήο εμηζνξξφπεζεο ησλ δπλάκεσλ ππέξ ηεο 

αιιαγήο θαη ησλ δπλάκεσλ αληίζηαζεο (Stebel, 1992). πλήζσο νη νξγαληζκνί, νη νκάδεο 

ή ηα άηνκα αληηζηέθνληαη ζε αιιαγέο πνπ αληηιακβάλνληαη φηη ηνπο απεηινχλ (Guha et al., 
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1997). Ο εηαηξηθφο κεηαζρεκαηηζκφο απαηηεί εηνηκφηεηα απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο, φξακα 

γηα ην κέιινλ θαη κηα θαιά νξγαλσκέλε δηαδηθαζία αιιαγήο. Μεξηθνί επαλαζηαηηθνί θαη 

εμειηθηηθνί ζεσξεηηθνί ηεο δηαρείξηζεο αιιαγψλ, πξνηείλνπλ αληηθαηηθέο ηαθηηθέο γηα ηελ 

πξαγκαηνπνίεζή ηνπο (Stoddard θαη Jarvenpaa, 1995), πνπ πνηθίινπλ αλάινγα κε ηνλ ηχπν 

ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο δηαδηθαζίεο, ηελ επηθνηλσλία κεηαμχ εκπιεθνκέλσλ θαη 

ηελ εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ. 

Γηαρείξηζε δηεξγαζηψλ (process management): Ζ δηαρείξηζε δηεξγαζηψλ νξίδεηαη 

σο έλα ζχλνιν ελλνηψλ θαη πξαθηηθψλ, πνπ ζηνρεχνπλ ζηε βειηίσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. πλδπάδεη κεζνδνινγηθέο πξνζεγγίζεηο ζπλεξγαηηθά κε ηε δηαρείξηζε 

αλζξσπίλσλ πφξσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο έθβαζεο ηεο BPC (Guha et al., 1997). Μηα 

επηηπρεκέλε δηαρείξηζε δηεξγαζηψλ ρξεζηκνπνηεί κεηξήζεηο (π.ρ. πνηνηηθέο θαη πνζνηηθέο 

κεηξήζεηο, ζπιινγή πιεξνθνξηψλ, βξφρνο αλαηξνθνδφηεζεο βειηίσζεο, έιεγρνο 

δηαδηθαζίαο), εξγαιεία θαη ηερληθέο (π.ρ. εξγαιεία ειέγρνπ πνηφηεηαο, δηαγξάκκαηα ξνήο 

δεδνκέλσλ, εξγαιεία CASE θαη πξνζνκνίσζεο) θαη ηεθκεξησκέλα έγγξαθα (π.ρ. αλάιπζε 

δηαγξάκκαηνο ξνήο, fishbone, αλάιπζε βαζηθψλ αηηίσλ). Με ηε ρξήζε, βαζηζκέλσλ ζε 

νκάδεο, δνκψλ, ππνζηεξίδεηαη ηφζν ε πινπνίεζε ηνπ έξγνπ φζν θαη ν ζρεδηαζκφο ησλ 

λέσλ δηαδηθαζηψλ (Guha et al., 1997). 

3.5.2 Πιενλεθηήκαηα θαη κέιινλ ηεο Six Sigma 

Ζ Six Sigma δείρλεη λα παξακέλεη σο κηα απφ ηηο βαζηθέο κεζφδνπο γηα ηε 

βειηίσζε ηεο δηαρείξηζεο ησλ δηαδηθαζηψλ θαη φρη ζαλ κηα επνρηαθή κφδα (Johnson θαη 

Swisher, 2003). Ζ θχξηα εζηίαζε ηεο ζα πξέπεη λα είλαη ε βειηίσζε ηεο ζπλνιηθήο 

δηαρείξηζεο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη φρη κφλν ν εληνπηζκφο θαη ε κέηξεζε ησλ 

ειαηησκάησλ.  

Οη εξεπλεηέο θαη νη επαγγεικαηίεο πξνζπαζνχλ λα ελζσκαηψζνπλ ηε Six Sigma κε 

άιιεο ππάξρνπζεο θαηλνηφκεο πξαθηηθέο θαη κεζφδνπο, ψζηε λα γίλεη αθφκε πην ειθπζηηθή 

ζε δηαθνξεηηθνχο νξγαληζκνχο. Γηα παξάδεηγκα, ε κεζνδνινγία Six Sigma κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί ζπκπιεξσκαηηθά κε ηε Balanced Scorecard (BSC) θαη ε απφ θνηλνχ 

εθαξκνγή ηνπο εκθαλίδεη ζεκαληηθή κείσζε θφζηνπο παξαγσγήο θαη πςειή αχμεζε 

παξαγσγηθφηεηαο. Ζ ελζσκάησζε θαη ε ζχγθξηζε ησλ αξρψλ θαη ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο 

Six Sigma κε ηελ TQM (Revere θαη Black, 2003. Hammer θαη Goding, 2001) ηηο 

ιεηηνπξγίεο HR (Wyper θαη Harrison, 2000), ηε Lean Production (Antony et al. 2003), ηα 
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ISO 9000 (Catherwood, 2002) θαη ISO 9001 (Dalgleish, 2003) θαη ην κνληέιν σξηκφηεηαο 

(Murugappan θαη Keeni, 2003) απνηεινχλ κέξνο ηεο πξνζπάζεηαο ηεο θνηλφηεηαο λα 

κεγηζηνπνηήζεη ηε ζπλνιηθή ζεηηθή επίδξαζε ηεο κεζφδνπ Six Sigma. 

Δλ θαηαθιείδη, εθαξκφδνληαο ηε Six Sigma επηηπγράλεηαη  βειηίσζε θάζε είδνπο 

δξαζηεξηφηεηαο ηεο επηρείξεζεο, φπσο ηεο παξαγσγήο, ηνπ HR, ησλ πσιήζεσλ, ηνπ 

marketing ή θαη ηεο εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ. Βειηηψλεηαη, παξάιιεια, νπνηαδήπνηε 

δξαζηεξηφηεηα κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ αλεμάξηεηα απφ ην κέγεζνο ηνπ 

κεξηδίνπ αγνξάο πνπ θαηέρνπλ θαη ηνπο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα πξνζθέξνπλ ην πξντφλ 

ηνπο κε ην ρακειφηεξν δπλαηφ θφζηνο, ηαρχηεξα θαη κε ηελ θαιχηεξα επηηεχμηκε 

πνηφηεηα. 

3.6 Πλαίζιο ηυν 7S 

Σν πιαίζην ησλ 7S αλαπηχρζεθε ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 απφ ηε 

ζπκβνπιεπηηθή εηαηξεία McKinsey, κε ηε ζπλεξγαζία ησλ Peters θαη Waterman θαη κε ηελ 

αθαδεκατθή ππνζηήξημε ησλ Pascale θαη Athos. Έθηνηε έρεη ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηελ 

αλάιπζε πάλσ απφ 70 κεγάισλ νξγαληζκψλ (Alshaher, 2013). Καηά θαηξνχο, δηάθνξνη 

ζπγγξαθείο πξνζπάζεζαλ λα αλαπηχμνπλ πνιιά άιια πιαίζηα, ηα νπνία ρξεζηκνπνηνχζαλ 

παξάγνληεο φπσο ηελ παξαδνζηαθή καδηθή παξαγσγή θεθαιαίνπ, ηελ ππνδνκή θαη ηνλ 

εμνπιηζκφ, σζηφζν, δελ θαηάθεξαλ λα δεκηνπξγήζνπλ έλα εληαίν κνληέιν πνπ λα 

ππνγξακκίδεη ηελ αμία ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ σο θχξηα αηηία απνδνηηθφηεηαο ζε έλα 

πεξηβάιινλ αιιαγψλ.  

3.6.1 Γνκή ηωλ 7S 

Σν πιαίζην ησλ 7S δεκηνπξγήζεθε σο εχθνια αλαγλσξίζηκν θαη απνκλεκνλεχζηκν 

απφ κηα επηρείξεζε, πεξηιακβάλεη επηά κεηαβιεηέο, πνπ ζηε βηβιηνγξαθία 

ραξαθηεξίδνληαη σο «κνρινί», μεθηλνχλ απφ ην ιαηηληθφ γξάκκα «S» θαη είλαη ε δνκή 

(Structure), ε ζηξαηεγηθή (Strategy), ηα ζπζηήκαηα (Systems), νη δεμηφηεηεο (Skills), ην 

ζηπι (Style), ην πξνζσπηθφ (Staff) θαη νη θνηλέο αμίεο (Shared values) θαη αλαιχνληαη 

αθνινχζσο (Alshaher, 2013. Pothiyadath θαη Wesley, 2014): 
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Δηθφλα 8: Μνληέιν McKinsey ηωλ 7S 

 

1. Γνκή (Structure): Απνηειεί ηε βάζε ηεο αλάζεζεο εμεηδηθεχζεσλ εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηνπ ζπληνληζκνχ ηεο εμνπζίαο, ηνλ θαζνξηζκφ ησλ επζπλψλ θαη 

επεξεάδεηαη θπξίσο απφ ηε ζηξαηεγηθή, ην κέγεζνο θαη ηελ πνηθηινκνξθία ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 

2. ηξαηεγηθή (Strategy): Οη ζπλνιηθέο δξάζεηο, κε ηηο νπνίεο κηα εηαηξεία 

ζρεδηάδεη λα αληαπνθξηζεί ζηηο αιιαγέο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο θαη λα 

επηηχρεη θάπνην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

3. πζηήκαηα (Systems): Σππηθέο θαη άηππεο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο, πνπ 

ππνζηεξίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή θαη ηε δνκή, φπσο ζπζηήκαηα πξνυπνινγηζκνχ 

θεθαιαίνπ, ζπζηήκαηα εθπαίδεπζεο, δηαδηθαζίεο θνζηνιφγεζεο. 

 

Πεγή: Business Horizons, Waterman, Peters θαη Phillips, 1980 
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4. Γεμηφηεηεο (Skills): Ζ αλαγλψξηζε ησλ θπξίαξρσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη 

δπλαηνηήησλ ηεο εηαηξίαο. 

 

5. ηπι (Style): Απνηειείηαη απφ δχν επηκέξνπο ζπληζηψζεο, ήηνη απφ ηελ 

νξγαλσηηθή θνπιηνχξα, πνπ είλαη νη θπξίαξρεο αμίεο, νη πεπνηζήζεηο θαη νη θαλφλεο 

πνπ αλαπηχζζνληαη ζην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ θαη θαηαιήγνπλ λα απνηεινχλ 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο δσήο ηνπ νξγαληζκνχ θαη απφ ην ζηπι δηνίθεζεο, πνπ αθνξά 

ζην πψο νη δηεπζπληέο ηεο εηαηξείαο μνδεχνπλ ην ρξφλν ηνπο, ζε ηη εζηηάδνπλ ηελ 

πξνζνρή ηνπο θ.η.ι. 

 

6. Πξνζσπηθφ (Staff): Οη άλζξσπνη ζε έλαλ νξγαληζκφ δε ζεσξνχληαη 

κεκνλσκέλεο πξνζσπηθφηεηεο, απφ πιεπξάο εηαηξηθήο δεκνγξαθίαο. Οη 

δηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο αλζξψπσλ / αλζξσπίλσλ πφξσλ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε 

εθθφιαςε δηεπζπληψλ, ηελ αλάπηπμε δηαδηθαζηψλ θνηλσληθνπνίεζεο θαη ηελ 

εμεχξεζε ηξφπσλ έληαμεο θαη αθνκνίσζεο λενζχιιεθησλ ζηελ εηαηξεία. 

 

7. Κνηλέο αμίεο (Shared values): Οη θαηεπζπληήξηεο έλλνηεο θαη νη ζεκειηψδεηο 

ηδέεο, πνπ πξέπεη λα είλαη απιέο θαη ζαθψο δηαηππσκέλεο, γχξσ απφ ηηο νπνίεο 

είλαη ρηηζκέλε κηα επηρείξεζε θαη δηέπνπλ ην φξακά ηεο, ζην νπνίν ζηεξίδεηαη ην 

επηζπκεηφ εηαηξηθφ πεπξσκέλν. Έρνπλ κεγάιε ζεκαζία γηα ηνλ νξγαληζκφ 

εζσηεξηθά, παξφιν πνπ νη εμσηεξηθνί παξάγνληεο δελ ηηο αληηιακβάλνληαη ή δελ 

ηηο θαηαλννχλ. 

3.6.2 Θεηηθά ρξήζεο ηωλ 7S 

Αθφκα θαη φηαλ ρξεζηκνπνηνχκε ην πιαίζην ησλ 7S απιψο ζαλ έλαλ θαηάινγν 

ειέγρνπ (checklist), δηαπηζηψλνπκε φηη νδεγεί ζε λένπο νξίδνληεο ζηηο πξνζπάζεηεο 

θαηαλφεζεο θαη επεμήγεζεο ηνπ πξαγκαηηθνχ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο ησλ νξγαληζκψλ. 

πληειεί επίζεο ζηελ εχθνιε ζρεδίαζε ελφο νινθιεξσκέλνπ πξνγξάκκαηνο αιιαγψλ. Σν 

πην ζεκαληηθφ είλαη φηη αθππλίδεη έλαλ νξγαληζκφ ψζηε λα ιάβεη ζνβαξά ππφςε ηηο 

κεηαβιεηέο πνπ ζεσξνχληαη επαίζζεηεο, άηππεο ή ππνδεέζηεξεο θαη αλάμηεο πξνζνρήο απφ 

ην αλψηαην δηνηθεηηθφ θιηκάθην. Έηζη ην ζηπι, ηα ζπζηήκαηα, νη δεμηφηεηεο θαη νη θνηλέο 

αμίεο (soft S’s), κπνξνχλ λα παξαηεξεζνχλ άκεζα, αθφκα θαη λα κεηξεζνχλ, εθφζνλ ηνπο 

δνζεί ε δένπζα πξνζνρή θαη κειέηε. Θεσξνχληαη εμίζνπ ζεκαληηθέο κεηαβιεηέο κε ηε 
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δνκή, ηε ζηξαηεγηθή θαη ηα ζπζηήκαηα (hard S’s) γηα ηελ ελνξρήζηξσζε θαη επίηεπμε 

φισλ ησλ ζεκαληηθψλ, απαξαίηεησλ ή επηζπκεηψλ αιιαγψλ. Μηα αιιαγή ζηα ζπζηήκαηα, 

έλα κεγάιν πξφγξακκα επαλεθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ ή ε δεκηνπξγία ελζνπζηαζκνχ ζην 

πξνζσπηθφ γηα ηελ επίηεπμε ελφο λένπ ζηφρνπ, κπνξεί λα ρξεηαζηνχλ ρξφληα λα 

εκθαλίζνπλ ηνλ νπνηνδήπνηε αληίθηππν, ελψ απφ ηελ άιιε νη αιιαγέο ζηε ζηξαηεγηθή θαη 

ηε δνκή είλαη πην άκεζα αληηιεπηέο. Φπζηθά ν ξπζκφο ηεο πξαγκαηηθήο αιιαγήο είλαη 

πξνζαλαηνιηζκέλνο θαη ζηα επηά S θαη νη απνδνηηθφηεξνη νξγαληζκνί επηηπγράλνπλ 

πξνζαξκνγή κεηαμχ απηψλ ησλ επηά ζηνηρείσλ. Ζ κεζνδνινγία ησλ 7S παξνπζηάδεη 

πςειή ηθαλφηεηα ζην λα πξνζδίδεη κηα πην νινθιεξσκέλε εηθφλα γηα ηνλ θάζε νξγαληζκφ. 

3.7 Strategic Enterprise Management 

Ζ Strategic Enterprise Management (SEM) αλαθέξεηαη ζηηο ηερληθέο δηνίθεζεο, ηηο 

κεηξήζεηο θαη ηα ζπλαθή εξγαιεία, φπσο ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, πνπ έρνπλ 

ζρεδηαζηεί γηα λα εληζρχνπλ ηηο εηαηξείεο σο πξνο ηε ιήςε πςεινχ επηπέδνπ ζηξαηεγηθψλ 

απνθάζεσλ. Ο Fahy (2002) ππνζηεξίδεη φηη ε SEM επηδηψθεη λα ζπλδέζεη απνηειεζκαηηθά 

ηε κέηξεζε θαη ηνλ έιεγρν ηεο απνδνηηθφηεηαο κε ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο, δηαζθαιίδνληαο 

ηαπηφρξνλα φηη ε ιήςε επηρεηξεζηαθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ επηθεληξψλεηαη 

πιήξσο ζηελ επίηεπμε ηνπο. Ζ ηδέα θαη ν ζρεδηαζκφο είλαη παξφκνηα κε πξνγελέζηεξα 

ινγηζκηθά ππνζηήξημεο ιήςεο απνθάζεσλ, φπσο ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα αλψηεξεο 

δηνίθεζεο, σζηφζν, είλαη βειηησκέλα ιφγσ ηεο ξαγδαίαο εμέιημεο ηεο ηερλνινγίαο θαη απφ 

ηελ εθαξκνγή φισλ ησλ γλψζεσλ θαη ησλ εκπεηξηψλ πνπ απνθηήζεθαλ απφ ηηο 

απνηπρεκέλεο πξνζπάζεηεο κε ηελ παιαηφηεξε ηερλνινγία. 

Ζ SEM είλαη κηα ζεκαληηθή αξσγή ζην έξγν ησλ επαγγεικαηηψλ λα βειηηψζνπλ ηε 

ζηξαηεγηθή δηνίθεζε, πξνζθέξνληάο ηνπο θαιχηεξα εξγαιεία θαη ηξφπνπο, ψζηε λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηελ αθαηάπαπζηε ξνή αηηεκάησλ αλάιπζεο θαη πιεξνθφξεζεο απφ ηα 

αλψηεξα ζηειέρε. Ωο εθ ηνχηνπ, ππνζηεξίδεη ηηο δηαδηθαζίεο θιεηδηά ηεο δηνίθεζεο, 

ρξεζηκνπνηψληαο ηηο θαζηεξσκέλεο ηερληθέο αλάιπζεο, φπσο ηε value-based management 

(VBM), ηελ activity-based management (ABM) θαη ην Balanced Scorecard, πνπ θαίλνληαη 

ζηελ εηθφλα 9 θαη αλαιχνληαη παξαθάησ. Δηδηθφηεξα, βνεζά ηηο επηρεηξήζεηο λα 

απαληήζνπλ ζηα δχζθνια ζηξαηεγηθά εξσηήκαηα (Fahy, 2002): 

1. Πνηνη πειάηεο είλαη νη πην θεξδνθφξνη γηα ηελ εηαηξεία; 

2. Πνηα ηκήκαηα δεκηνπξγνχλ πεξηζζφηεξε αμία γηα ηνπο κεηφρνπο; 
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3. Πνηνη είλαη νη πξαγκαηηθνί νδεγνί ηεο απφδνζεο; 

4. Ση ζεκαίλνπλ θαη πφζν ζεκαληηθά είλαη απηά ηα ζηνηρεία; 

5. Πψο γλσξίδεη ε επηρείξεζε ηε ζέζε ηεο ζε ζρέζε κε ηνλ αληαγσληζκφ; 

Δηθφλα 9: SEM θαη δηαδηθαζίεο θιεηδηά γηα ηε δηνίθεζε 

 

Ζ SEM βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο, 

πξνζθέξνληαο ζηνπο δηεπζπληέο ηε δπλαηφηεηα λα δηεξεπλήζνπλ ζε βάζνο φια ηα 

επηρεηξεζηαθά δεηήκαηα, κε πην πινχζην θαη απνηειεζκαηηθφ ηξφπν απφ φ,ηη 

πξνεγνπκέλσο. ην ζπλερψο κεηαβαιιφκελν θαη πην πεξίπινθν επηρεηξεκαηηθφ θαη 

νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, κφλν νη πξαγκαηηθά έμππλνη θαη επέιηθηνη νξγαληζκνί 

θαηαθέξλνπλ λα απνθηήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Έηζη, κε ηελ εθαξκνγή ηεο 

SEM, ν νξγαληζκφο κπνξεί λα αλαπηχμεη έλαλ εμαηξεηηθά απνηειεζκαηηθφ ζηξαηεγηθφ 

θχθιν δηνίθεζεο θαη ζπλεπψο λα απμήζεη ηελ απνδνηηθφηεηα θαη λα εθπιεξψζεη ηηο 

δεζκεχζεηο απέλαληη ζηνπο πειάηεο. Οπζηαζηηθά απνηειεί έλα γεληθφ πιαίζην πνπ ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ πιήξε αμηνπνίεζε ησλ παξαθάησ ηερληθψλ, κεζφδσλ θαη 

πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ, κπνξεί λα επηθέξεη ηα κέγηζηα απνηειέζκαηα: 

1. Activity Based Costing (ABC), 

2. Balanced Scorecard (BSC), 

Πεγή: American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Fahy, 2002 
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3. Customer Relationship Management (CRM), 

4. Data Warehouse systems, 

5. Budgeting-Costing systems, 

6. ERP systems, 

7. Performance Management systems, 

8. Μνληέια ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο (financial statement 

planning, scenario analysis θαη modeling, CRM analytics) θαη 

9. Γηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο πφξσλ. 

Ζ SEM δηαζέηεη πέληε θχξηεο εθαξκνγέο θαη ζπλαθή εξγαιεία (Brignalla θαη 

Ballantineb, 2003): 

1. Business Planning and Simulation (BPS), πνπ ελζσκαηψλεη ην ζηξαηεγηθφ 

θαη ηνλ επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ ζηε κνληεινπνίεζε, ζηελ πξνζνκνίσζε 

θαη ζην ζρεδηαζκφ ζελαξίσλ. 

 

2. Business Consolidation (BCS) γηα ηελ εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή 

ρξεκαηννηθνλνκηθή πιεξνθφξεζε, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ινγηζηηθήο 

βάζεη αμίαο. 

 

3. Corporate Performance Monitoring (CPM), ππνζηεξίδνπλ ηνλ νξηζκφ, ηελ 

αλάιπζε, ηελ απεηθφληζε θαη ηελ εξκελεία ησλ βαζηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο 

(KPI), ηφζν ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ φζν θαη ησλ κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ, αιιά θαη ησλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ. Σν 

Balanced Scorecard (Kaplan θαη Norton, 1992), κε ηηο αιπζίδεο αηηηψλ θαη 

απνηειεζκάησλ, είλαη ην βαζηθφηεξν θαη ρξεζηκφηεξν εξγαιείν θαηά ηε 

δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ. 

 

4. Business Information Collection (BIC), ε νπνία ζπιιέγεη δνκεκέλεο θαη κε 

δνκεκέλεο επηρεηξεκαηηθέο πιεξνθνξίεο, απφ εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο 

πεγέο. 

 

5. Stakeholder Relationship Management (SRM), πνπ ππνζηεξίδεη ηε 

δηαδηθαζία επηθνηλσλίαο κε ηα ελδηαθεξφκελα κέξε (ηνπο κεηφρνπο). 



79 

 

3.8 The Performance Prism 

Σν Prism Performance είλαη έλα βνεζεηηθφ εξγαιείν, πνπ επηδηψθεη λα 

ελζσκαηψζεη πέληε αιιειέλδεηεο πξννπηηθέο θαη λα παξέρεη κηα δνκή πνπ ζα επηηξέπεη 

ζηα ζηειέρε λα ιάβνπλ θαιχηεξεο απνθάζεηο κέζσ πέληε ζεκειησδψλ εξσηεκάησλ  

(Neely, Adams θαη Kennerley, 2002), πνπ αλαιχνληαη παξαθάησ θαη θαίλνληαη 

δηαγξακκαηηθά ζηελ εηθφλα 10: 

1. Ηθαλνπνίεζε ησλ ελδηαθεξνκέλσλ: Πνηνη είλαη νη ελδηαθεξφκελνη, ηη 

ζέινπλ θαη ρξεηάδνληαη; Οη νξγαληζκνί πξνζθέξνπλ ακηγψο «αμία
2
» ζηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο, νη νπνίνη κπνξεί λα είλαη επελδπηέο, πειάηεο, 

εξγαδφκελνη, πξνκεζεπηέο, ξπζκηζηέο, νκάδεο πίεζεο θ.ιπ. 

 

2. πκβνιή ησλ ελδηαθεξνκέλσλ: Ση ζέινπκε θαη ηη ρξεηαδφκαζηε απφ ηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο; Τπάξρεη κηα δπλακηθή θαη ιεπηή γξακκή έληαζεο κεηαμχ 

ησλ δχν δηαθνξεηηθψλ νκάδσλ πνπ δεκηνπξγνχλ επηζπκίεο θαη αλάγθεο. Γηα 

παξάδεηγκα, ελψ νη πειάηεο ρξεηάδνληαη δηαζεζηκφηεηα, ηαρχηεηα 

παξάδνζεο, αληαγσληζηηθέο ηηκέο θαη πνηφηεηα, ν νξγαληζκφο ζα ήζειε λα 

είλαη πηζηνί θαη θεξδνθφξνη. Οκνίσο, νη εξγαδφκελνη ζα ήζειαλ λα έρνπλ 

ζέζεηο εξγαζίαο πνπ ηνπο δίλνπλ ζθνπφ, θαιή απνδεκίσζε, πξννπηηθέο 

αλέιημεο θαη εθπαίδεπζε, ελψ νη εξγνδφηεο αλαδεηνχλ πίζηε, επειημία, 

παξαγσγηθφηεηα θαη δεκηνπξγηθφηεηα. 

 

3. ηξαηεγηθέο: Πνηεο ζηξαηεγηθέο πξέπεη λα εθηειέζνπκε γηα λα 

ηθαλνπνηήζνπκε ην ζχλνιν ησλ επηζπκηψλ θαη ησλ αλαγθψλ; Σα ζηειέρε 

πξέπεη λα απνθαζίζνπλ εάλ θαη ζε πνην βαζκφ ζα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο 

ζηξαηεγηθέο πνπ αλαπηχζζεη ν νξγαληζκφο, γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

απαηηνχκελεο «αμίαο» ησλ ελδηαθεξνκέλσλ, ελψ παξάιιεια πξέπεη λα 

δηαζθαιίζνπλ φηη ηθαλνπνηνχληαη ην ίδην θαη νη απαηηήζεηο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

                                            
2
 Ζ «αμία» νξίδεηαη δηαθνξεηηθά γηα ηελ θάζε νκάδα ελδηαθεξνκέλσλ, π.ρ. νη πειάηεο ζπλήζσο επηζπκνχλ 

ηελ ηαρεία θαη αμηφπηζηε παξάδνζε πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο, πνπ πξνζθέξνληαη ζε 

θαιή ζρέζε πνηφηεηαο / ηηκήο, ελψ νη εξγαδφκελνη ίζσο λα ζέινπλ αληαγσληζηηθά παθέηα απνδεκηψζεσλ, 

εθπαίδεπζε θαη πξννπηηθέο αλέιημεο θαη απφ ηελ άιιε νη κέηνρνη ζα αζρνιεζνχλ πεξηζζφηεξν κε ηελ 

απφδνζε ηεο επέλδπζήο ηνπο θαη ηηο θεξδνθφξεο πξννπηηθέο αλάπηπμεο ηνπ νξγαληζκνχ ζε ζρέζε κε ηνπο 

αληαγσληζηέο ηνπ (Neely, Adams θαη Kennerley, 2002). 
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4. Γηαδηθαζίεο: Πνηεο δηαδηθαζίεο πξέπεη λα εθαξκφζνπκε γηα λα 

ηθαλνπνηήζνπκε ηηο επηζπκίεο θαη ηηο αλάγθεο; Οη δηαδηθαζίεο είλαη εθείλεο 

πνπ θάλνπλ ηνλ νξγαληζκφ λα ιεηηνπξγεί θαη ζπλήζσο ρσξίδνληαη ζε 

ηέζζεξηο θαηεγνξίεο, δειαδή ηεο αλάπηπμεο πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, ηεο 

δεκηνπξγίαο δήηεζεο, ηεο ηθαλνπνίεζεο ηεο δήηεζεο, θαη ηνπ γεληθνχ 

ζρεδηαζκνχ θαη δηαρείξηζεο ηεο επηρείξεζεο. Κάζε θαηεγνξία 

ππνζηεξίδεηαη απφ κηα πιεζψξα  δεπηεξεπνπζψλ δηαδηθαζηψλ 

 

5. Γπλαηφηεηεο: Πνηεο δπλαηφηεηεο, φπσο αλζξψπηλν δπλακηθφ, πξαθηηθέο, 

ηερλνινγίεο θαη ππνδνκέο, πξέπεη λα ρξεζηκνπνηήζνπκε γηα λα κπνξέζνπκε 

λα εθηειέζνπκε απνηειεζκαηηθφηεξα θαη απνδνηηθφηεξα ηηο δηαδηθαζίεο 

καο; 

Δηθφλα 10: The Performance Prism 

 

Οη νξγαληζκνί, απαληψληαο ζηα αλσηέξσ εξσηήκαηα, κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ 

έλα δνκεκέλν θαη νινθιεξσκέλν κνληέιν επηρεηξεκαηηθήο απνδνηηθφηεηαο θαη 

δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο. 

  

Πεγή: Cranfield School of Management, Neely, Adams, θαη Kennerley, 2002 
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4. ύγκπιζη Μεθόδυν Μέηπηζηρ Αποδοηικόηηηαρ 

Όιεο νη κέζνδνη κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο πνπ αλαιχζεθαλ παξνπζηάδνπλ ζεηηθά 

θαη αξλεηηθά ζηνηρεία θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπο. Παξνπζηάδεηαη επηηαθηηθή ε αλάγθε 

δεκηνπξγίαο ελφο ζπλφινπ θξίζηκσλ δεηθηψλ θαη θξηηεξίσλ απφδνζεο. Ζ παξαθάησ  

ζχγθξηζε αθνξά ζηηο θπξηφηεξεο κεζφδνπο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, δειαδή ηνπ Balanced 

Scorecard, ηνπ Common Assessment Framework θαη ηνπ κνληέινπ αξηζηείαο ηνπ EFQM, 

ηνπ Total Quality Management, ηνπ Benchmarking θαη ηεο Six Sigma, βάζεη δέθα 

ζεκαληηθψλ θξηηεξίσλ πνπ αλαθέξνληαη ζηε βηβιηνγξαθία. 

4.1 Κπιηήπια Αξιολόγηζηρ 

ηε βηβιηνγξαθία γίλεηαη εθηελήο αλαθνξά σο πξνο ηα ζηνηρεία θιεηδηά πνπ πξέπεη 

λα θαιχπηεη κία κέζνδνο κέηξεζεο ηήο απνδνηηθφηεηαο θαη παξαθάησ αλαθέξνληαη ηα 

δέθα ζεκαληηθφηεξα εμ απηψλ:  

1. Δπηρεηξεζηαθφο ζρεδηαζκφο: Καηά πφζν ε κεζνδνινγία θαη ηα απνηειέζκαηά ηεο 

δχλαληαη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο βάζε επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ (Grady, 1991). 

 

2. χλδεζε κε ηε ζηξαηεγηθή: Αλ ππνζηεξίδεηαη ε ζχλδεζε κεηαμχ ησλ δεηθηψλ 

απφδνζεο κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο (Manoochehri, 1999). 

 

3. Ηζνξξνπία κεζφδνπ: Πφζε έκθαζε δίλεηαη ζηε κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηα βάξε ηνπο (Santori θαη Anderson, 1987). 

 

4. Σππνπνίεζε κεζφδνπ: Πφζν επέιηθηε ή ηππνπνηεκέλε είλαη ε εθαξκνγή ηεο 

κεζφδνπ (Flapper et al., 1996. Neely et al., 1997). 

 

5. Αλάκημε δηνίθεζεο: Ση είδνπο, πφζε ελαζρφιεζε, πνησλ ζηειερψλ θαη απφ πνηα 

επίπεδα ηεο επηρείξεζεο απαηηείηαη ζπλδξνκή (Kaplan θαη Norton, 1996. Ghalayini 

et al., 1997). 

 

6. Γηάδνζε ζηξαηεγηθήο: Πφζν εθηθηή είλαη ε θνηλνπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ ζε φια ηα ηκήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ (Flapper et al., 1996. 

Neely et al., 1997). 
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7. Δπζχλε πξνζσπηθνχ: Καηά πφζν εληζρχεηαη ην αίζζεκα επζχλεο θαη ν δήινο ηνπ 

πξνζσπηθνχ (Tsang et al., 1999). 

 

8. χγθξηζε επηρεηξήζεσλ: Παξνρή ή κε ηεο δπλαηφηεηαο ζχγθξηζεο κεηαμχ 

επηρεηξήζεσλ (Kaplan θαη Norton, 1992. ibid 1993. Flapper et al., 1996. Neely et 

al., 1997. Medori θαη Steeple, 2000). 

 

9. Γηαρείξηζε αιιαγψλ: Αλ εληζρχεηαη ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ησλ αιιαγψλ, εληφο 

θαη εθηφο ηεο επηρείξεζεο (Bititci et al., 1997. Medori θαη Steeple, 2000). 

 

10. Υξφλνο: Σν ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ απαηηεί ε πιήξεο θαη νινθιεξσκέλε εθαξκνγή 

ηεο κεζφδνπ, ψζηε λα εμαρζνχλ αμηφινγα απνηειέζκαηα (Bititci et al., 1997. 

Medori θαη Steeple, 2000). 

4.2 Σελική ζύγκπιζη 

 ηνλ πίλαθα 1 θαίλνληαη ηα θξηηήξηα πνπ ηθαλνπνηεί ε θάζε κέζνδνο: 

1. ην Balanced Scorecard θαιχπηεη πιήξσο φια ηα θξηηήξηα θαη ζεσξείηαη ε 

πην νινθιεξσκέλε κέζνδνο κέηξεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαη γη’ απηφ βξίζθεηαη ζηελ θνξπθή ησλ επηρεηξεκαηηθψλ θαη 

ζηξαηεγηθψλ κνληέισλ θαη ζπζηεκάησλ κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, αιιά θαη 

σο εξγαιείν ιήςεο απνθάζεσλ. 

 

2. ην TQM δελ ηθαλνπνηεί ηα θξηηήξηα επηρεηξεζηαθφο ζρεδηαζκφο, ζχλδεζε 

κε ηε ζηξαηεγηθή, δηάδνζε ζηξαηεγηθήο, ηππνπνίεζε κεζφδνπ (απνπζία 

κεγάιεο επειημίαο), επζχλε πξνζσπηθνχ θαη ρξφλνο, ελψ ηα CAF / EFQM 

δελ ηθαλνπνηνχλ ηα θξηηήξηα ζχλδεζε κε ηε ζηξαηεγηθή, δηάδνζε 

ζηξαηεγηθήο θαη επζχλε πξνζσπηθνχ. Καη ηα ηξία βέβαηα κνληέια 

ζεσξνχληαη ηδηαίηεξα αμηφινγα. Μάιηζηα ελδείθλπηαη ε ρξήζε ηνπο 

ζπλδπαζηηθά κε θάπνηα άιιε κέζνδν γηα κεγηζηνπνίεζε ησλ ζεηηθψλ 

απνηειεζκάησλ. 
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3. ην Benchmarking ηθαλνπνηεί κφλν ηα θξηηήξηα ηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

ζρεδηαζκνχ, ηεο ηππνπνίεζεο ηεο κεζφδνπ, ηεο ζχγθξηζεο επηρεηξήζεσλ 

θαη ηεο δηαρείξηζεο αιιαγψλ θαη ζεσξείηαη απνδνηηθφηεξε ε ρξήζε ηνπ ζα 

ζπκπιεξσκαηηθφ εξγαιείν. Ηδηαίηεξα απνδνηηθή ζεσξείηαη ε ρξήζε ηνπ 

ζπλδπαζηηθά κε ην TQM. 

 

4. H κεζνδνινγία Six Sigma, κνινλφηη ζεσξείηαη κία απφ ηηο βαζηθέο 

κεζφδνπο γηα ηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ηθαλνπνηεί κφιηο ηξία απφ ηα 

θξηηήξηα. Μπνξεί φκσο λα ρξεζηκνπνηεζεί ζπκπιεξσκαηηθά κε ηε 

Balanced Scorecard θαη ε απφ θνηλνχ εθαξκνγή ηνπο εκθαλίδεη ζεκαληηθή 

κείσζε θφζηνπο παξαγσγήο θαη πςειή αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο. 

Πίλαθαο 1: Σύγθξηζε κεζόδωλ 

 

Κπιηήπια 

Μέθοδοι 
BSC TQM CAF / EFQM Benchmarking Six Sigma 

Δπηρεηξεζηαθφο ζρεδηαζκφο X  X X  

χλδεζε κε ηε ζηξαηεγηθή X     

Ηζνξξνπία κεζφδνπ X X X   

Σππνπνίεζε κεζφδνπ X  X X  

Αλάκημε δηνίθεζεο X X X  X 

Γηάδνζε ζηξαηεγηθήο X     

Δπζχλε πξνζσπηθνχ X     

χγθξηζε επηρεηξήζεσλ X X X X X 

Γηαρείξηζε αιιαγψλ X X X X X 

Υξφλνο X  X   
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5. Μονηέλο Μέηπηζηρ Δπισειπημαηικήρ Αποδοηικόηηηαρ 

ην παξφλ θεθάιαην ζα αλαιπζεί ην Μνληέιν Μέηξεζεο Δπηρεηξεκαηηθήο 

Απνδνηηθφηεηαο (ζην εμήο ΜΜΔΑ), πνπ πινπνηήζεθε κε ηε ρξήζε ηεο VBA ηνπ Excel. 

Βαζηθφο ζηφρνο ηνπ ΜΜΔΑ είλαη αξρηθά ε ρξεκαηννηθνλνκηθή αμηνιφγεζε κε ηε βνήζεηα 

έμη ζεκαληηθψλ αξηζκνδεηθηψλ θαη έπεηηα ε ρξεζηκνπνίεζή ηνπ σο επηρεηξεζηαθφ 

εξγαιείν γηα ηελ επηινγή ζηξαηεγηθήο. 

Σν πξψην ζθέινο ηνπ ΜΜΔΑ, φπσο πξναλαθέξζεθε, ππνινγίδεη έμη βαζηθνχο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο, νη νπνίνη είλαη: 

1. Αξηζκνδείθηεο Γεληθήο Ρεπζηφηεηαο 

2. Αξηζκνδείθηεο Καζαξνχ Πεξηζσξίνπ Κέξδνπο 

3. Αξηζκνδείθηεο Μηθηνχ Πεξηζσξίνπ Κέξδνπο 

4. Αξηζκνδείθηεο Απνδνηηθφηεηαο Ηδίσλ Κεθαιαίσλ 

5. Αξηζκνδείθηεο Σαρχηεηαο Κπθινθνξίαο Δλεξγεηηθνχ 

6. Αξηζκνδείθηεο πλνιηθήο (Βηνκεραληθήο) Απνδνηηθφηεηαο 

Όινη νη αλσηέξσ αξηζκνδείθηεο αλαιχζεθαλ ζηελ ελφηεηα 2.1 Υξεκαηννηθνλνκηθνί 

Γείθηεο, ηνπ παξφληνο. 

Με ηε βνήζεηα ησλ ζπλαξηήζεσλ πνπ πξνζθέξεη ε VBA, δεκηνπξγήζακε έλα 

γξαθηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο (GUI), ζην νπνίν εκθαλίδνληαη νη έμη αξηζκνδείθηεο ζε 

ηζάξηζκα πιαίζηα. Ο ρξήζηεο εηζαγάγεη ηηο απαηηνχκελεο ηηκέο ζηα θελά πεδία ηνπ 

αξηζκεηή θαη ηνπ παξνλνκαζηή ηνπ εθάζηνηε δείθηε, ην πξφγξακκα εθηειεί ηνπο 

απαξαίηεηνπο αξηζκεηηθνχο ππνινγηζκνχο θαη επηζηξέθεη ηελ ηειηθή ηηκή ηνπ δείθηε θαη 

κηα αμηνιφγεζε κε ηε κνξθή θεηκέλνπ. Ζ αμηνιφγεζε εμαξηάηαη ηφζν απφ ην δείθηε πνπ 

εμεηάδεηαη θάζε θνξά, φζν θαη απφ ηελ ππνινγηζζείζα ηηκή. Δλ ζπλερεία ζα αλαιπζεί 

εθηελψο ε ινγηθή πνπ αθνινπζεί ε αμηνιφγεζε. Δπηπιένλ, δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζην 

ρξήζηε λα εηζαγάγεη θείκελν, ζην νπνίν ζα παξαζέηεη θάπνην ζρνιηαζκφ ή ζεκείσζε. 

Σφζν ε αξηζκεηηθή ηηκή ηνπ δείθηε, ε αμηνιφγεζε θαη ν ζρνιηαζκφο απφ ην ρξήζηε είλαη 

αληηζηνηρηζκέλα ζε ππνινγηζηηθφ θχιιν ηνπ Excel, ζπλεπψο ν ρξήζηεο κπνξεί λα 

θξαηήζεη αξρείν ησλ απνηειεζκάησλ εθφζνλ ην επηζπκεί.  

ηελ εηθφλα 11 παξνπζηάδεηαη ε πξψηε ζειίδα ηνπ ΜΜΔΑ, φπσο αθξηβψο 

εκθαλίδεηαη ζην ρξήζηε:  
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Δηθφλα 11: Γξαθηθό πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηνπ ΜΜΔΑ (ζειίδα 1)

 

ην ζεκείν πνπ βξίζθεηαη ν θέξζνξαο (θελφ πεδίν γηα εηζαγσγή ηηκήο ηνπ 

θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ), εκθαλίδεηαη «θξπθφ» θείκελν πνπ παξνηξχλεη ην ρξήζηε 

λα πιεθηξνινγήζεη ηηκή. ην πεδίν κε ηνλ αξηζκφ κεδέλ εκθαλίδεηαη ε ππνινγηζζείζα 

ηηκή ηνπ δείθηε ή ην θείκελν «ERROR», εθφζνλ ν ρξήζηεο έρεη εηζαγάγεη κε αξηζκεηηθή 

ηηκή ζε έλαλ απφ ηνπο δχν ηειεζηέο ή ην κεδέλ ζηνλ παξνλνκαζηή. ην γαιάδην 

νξζνγψλην πιαίζην εκθαλίδεηαη έηεξν «θξπθφ» θείκελν, πνπ απηήλ ηε θνξά παξνηξχλεη ην 

ρξήζηε λα πιεθηξνινγήζεη ηπρφλ ζρφιην. ην πεδίν κε ηε θξάζε απηνκαηνπνηεκέλν 

θείκελν, εκθαλίδεηαη ε αμηνιφγεζε πνπ πξνθχπηεη απφ ην δείθηε. Γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

αξηζκνδεηθηψλ αθνινπζήζεθε ε εμήο ινγηθή: 

1. Αξηζκνδείθηεο Γεληθήο Ρεπζηφηεηαο: Ζ ηηκή απηνχ ηνπ αξηζκνδείθηε 

πξέπεη λα είλαη πάλσ απφ ηε κνλάδα γηα λα ζεσξείηαη ηθαλνπνηεηηθή, ελψ ε 

ηηκή 2 (θαη άλσ) ζεσξείηαη σο πξφηππε ηηκή κηαο απνδνηηθήο εηαηξείαο. 

Γεληθά φζν πςειφηεξε ε ηηκή απηνχ ηνπ αξηζκνδείθηε, ηφζν θαιχηεξα απφ 

πιεπξάο ξεπζηφηεηαο γηα ηελ επηρείξεζε, φκσο πνιχ πςειέο ηηκέο ηνπ 
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δείθηε (φπσο 5 θαη άλσ), δείρλνπλ ππεξβνιηθή ζπζζψξεπζε ξεπζηψλ 

ζηνηρείσλ, πνπ πηζαλψο δελ αμηνπνηνχληαη απνδνηηθά. 

 

2. Αξηζκνδείθηεο Καζαξνχ Πεξηζσξίνπ Κέξδνπο: Γηα ην ζπγθεθξηκέλν 

αξηζκνδείθηε, ε ηηκή ηνπ γηα ην πξφηππν φξην έρεη θαζνξηζηεί λα είλαη 

γεληθά κεγαιχηεξε ή ίζε ηνπ 10% (0,1). 

 

3. Αξηζκνδείθηεο Μηθηνχ Πεξηζσξίνπ Κέξδνπο: Γηα λα αμηνινγεζεί ε 

απνδνηηθή ιεηηνπξγία ησλ επηρεηξήζεσλ κε ηε ρξήζε απηνχ ηνπ δείθηε, 

είλαη επηζπκεηφ ε ηηκή ηνπ λα είλαη γεληθά κεγαιχηεξε ή ίζε ηνπ 40% (0,4). 

 

4. Αξηζκνδείθηεο Απνδνηηθφηεηαο Ηδίσλ Κεθαιαίσλ: Καζφζνλ δελ 

πθίζηαληαη δηεζλείο λφξκεο γηα ηνλ αξηζκνδείθηε ρξεκαηννηθνλνκηθήο 

απνδνηηθφηεηαο ή απνδνηηθφηεηαο Ηδίσλ Κεθαιαίσλ δαλεηδφκαζηε ηηο 

λφξκεο ηνπ παξφκνηνπ δείθηε ηεο βηνκεραληθήο απνδνηηθφηεηαο, επνκέλσο 

ηηκέο κεγαιχηεξεο απφ 20% (0,2) είλαη ηθαλνπνηεηηθέο, κεηαμχ 5-20% 

(0,05-0,2) είλαη κέηξηεο θαη κηθξφηεξεο ηνπ 5% (0,05) είλαη κε 

ηθαλνπνηεηηθέο. 

 

5. Αξηζκνδείθηεο Σαρχηεηαο Κπθινθνξίαο Δλεξγεηηθνχ: Γηα πξφηππε ηηκή 

απηνχ ηνπ δείθηε νξίδνπκε ηε κνλάδα, θαζψο απηφ ζεκαίλεη φηη ε 

επηρείξεζε πξαγκαηνπνίεζε πσιήζεηο ελφο επξψ γηα θάζε επξψ πνπ 

επελδχζεθε ζην ελεξγεηηθφ ηεο, επνκέλσο είλαη ην ζεκείν πνπ δελ 

παξνπζηάδνληαη νχηε θέξδε νχηε δεκίεο. 

 

6. Αξηζκνδείθηεο πλνιηθήο (Βηνκεραληθήο) Απνδνηηθφηεηαο: χκθσλα κε 

ηηο δηεζλείο λφξκεο ηνπ δείθηε βηνκεραληθήο απνδνηηθφηεηαο, ηηκέο 

κεγαιχηεξεο απφ 20% (0,2) είλαη ηθαλνπνηεηηθέο, κεηαμχ 5-20% (0,05-0,2) 

είλαη κέηξηεο θαη κηθξφηεξεο ηνπ 5% (0,05) είλαη κε ηθαλνπνηεηηθέο. 

ηελ εηθφλα 12 θαίλεηαη ε δεχηεξε ζειίδα ηνπ ΜΜΔΑ, ζηελ νπνία ν ρξήζηεο 

κπνξεί λα επηιέμεη κηα απιή ζηξαηεγηθή γηα ηελ επηρείξεζε, κε ηε βνήζεηα ζπγθεθξηκέλσλ 

βαζηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο (KPI’s). Οη δείθηεο πνπ επηιέρηεθαλ (Kantor et al., 2019. 

Takim θαη Akintoye, 2002) ρσξίδνληαη ζε ηέζζεξηο θαηεγνξίεο θαη είλαη: 
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1. Υξεκαηννηθνλνκηθνί KPI’s: Πσιήζεηο, EBITDA, Καζαξφ Πεξηζψξην 

Κέξδνπο, Μηθηφ Πεξηζψξην Κέξδνπο. 

 

2. Τπαιιεινθεληξηθνί KPI’s: Employee Turnover Rate (ETR). 

 

3. Πειαηνθεληξηθνί KPI’s: Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ, Αξηζκφο πειαηψλ, 

Πνζνζηφ επί ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο. 

 

4. Δηδηθνί KPI's: Πνηφηεηα Πξντφλησλ / Τπεξεζηψλ, Αζθάιεηα θαη 

Λεηηνπξγηθφηεηα, Αηκνζθαηξηθέο εθπνκπέο θαη απνξξίκκαηα, Κνηλσληθή 

απνδνρή. 

Δηθφλα 12: Γξαθηθό πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηνπ ΜΜΔΑ (ζειίδα 2)

 

Οη ζπγθεθξηκέλνη δείθηεο επηιέρηεθαλ κε βαζηθφ γλψκνλα φηη θαηαιακβάλνπλ έλα 

επξχ θάζκα ησλ κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο θαη ηαπηφρξνλα έρνπλ 

κεγάιε ζεκαληηθφηεηα. 
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Ο ρξήζηεο επηιέγεη απφ ην πξψην πιαίζην κε ηελ νλνκαζία «Key Performance 

Indicators» έλα απφ ηα θειηά πνπ αθνινπζνχλ θαη επηιέγεη απφ ηελ αλαπηπζζφκελε ιίζηα 

ην δείθηε απφδνζεο γηα ηνλ νπνίν ζέιεη λα θαζνξίζεη ζηξαηεγηθή. ηε ζπλέρεηα θαη 

νκνίσο κε ην πξψην ζηάδην, επηιέγεη απφ ην δεχηεξν πιαίζην κε ηελ νλνκαζία «ηφρνο 

πξνο επίηεπμε» ην ηη ζέιεη λα επηηχρεη σο πξνο ην δείθηε. ην ηξίην ζηάδην επηιέγεη απφ ην 

πιαίζην «Σξφπνο επίηεπμεο ζηφρνπ», επίζεο απφ ηελ αλαπηπζζφκελε ιίζηα, ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν ζα επηηεπρζεί ε ζηξαηεγηθή πνπ έρεη θαζνξίζεη θαη ηέινο ζην ηέηαξην ζηάδην 

απφ ην πιαίζην κε ηελ νλνκαζία «Τπεχζπλνο επίβιεςεο ζηφρνπ», επηιέγεη ηνλ θαηάιιειν 

δηεπζπληή, ν νπνίνο ζα θέξεη ηελ επζχλε γηα ηε ζσζηή έθβαζε ησλ δηαδηθαζηψλ πξνο ηελ 

επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ θαη ζα ινγνδνηεί ζηα αλψηεξα θιηκάθηα γηα ηηο φπνηεο εμειίμεηο. 

ηηο εηθφλεο 13 θαη 14 θαίλνληαη νη πίλαθεο ηνπ Excel, ζηνπο νπνίνπο 

απνζεθεχνληαη ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη ζηξαηεγηθά απνηειέζκαηα αληίζηνηρα, φπσο 

πξναλαθέξζεθε. 

Δηθφλα 13: Πίλαθαο Excel απνζήθεπζεο ρξεκαηννηθνλνκηθώλ απνηειεζκάηωλ
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Δηθφλα 14: Πίλαθαο Excel απνζήθεπζεο ζηξαηεγηθώλ απνηειεζκάηωλ

 

Ο ρξήζηεο εθφζνλ ην επηζπκεί κπνξεί λα αλνίμεη έλα θαηλνχξγην θχιιν ζην Excel 

κε αληηγξαθή ηνπ αξρηθνχ, ζην νπνίν ζα κπνξεί λα εθηειέζεη εθ λένπ ηηο δηαδηθαζίεο, αλ 

γηα παξάδεηγκα ζέιεη λα δεκηνπξγήζεη βάζε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεδνκέλσλ θαη απφ 

παξειζφληα έηε ή γηα ηα κειινληηθά. 
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6. ςμπεπάζμαηα - Δπίλογορ 

Έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα εξγαιεία ηεο ζχγρξνλεο νηθνλνκηθήο θαη 

επηρεηξεκαηηθήο δσήο απνηεινχλ ηα κνληέια κέηξεζεο ηεο απφδνζεο. Μεγάιεο ή θαη 

κηθξέο εηαηξείεο, ηδησηηθέο ή δεκφζηεο επηρεηξήζεηο δχλαληαη λα εθκεηαιιεπηνχλ ηελ 

χπαξμε απηψλ ησλ κνληέισλ θαη ζπζηεκάησλ θαη λα επηηχρνπλ βησζηκφηεηα, θεξδνθνξία 

θαη αλάπηπμε. 

Απφ ηα ζπνπδαηφηεξα κνληέια πνπ νη κάλαηδεξ ρξεζηκνπνηνχλ δηεζλψο είλαη ην 

Balanced Scorecard ησλ Kaplan θαη Norton. Πξφθεηηαη γηα ην κνληέιν κε ηε κεγαιχηεξε 

αλαγλσξηζηκφηεηα παγθνζκίσο πνπ δεζπφδεη ζην ρψξν ησλ επηρεηξήζεσλ γηα ζρεδφλ 

ηξηάληα ρξφληα. Απνηειεί ην πην νινθιεξσκέλν ζχζηεκα γηα ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο 

θαη ηε ιήςε ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. πλδπαζηηθά κε ηα ππφινηπα γλσζηά κνληέια 

ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο ή βειηηζηνπνίεζεο πξαθηηθψλ θαη πνηφηεηαο, κπνξεί λα επηθέξεη 

ππεξάξηζκα ζεηηθά απνηειέζκαηα, φπσο καδηθή αχμεζε θεξδψλ, κείσζε θφζηνπο 

παξαγσγήο θαη ζπλνιηθψλ εμφδσλ, απφιπηε θπξηαξρία ηεο επηρείξεζεο ζηνλ θιάδν ηεο 

θαη πξνλφκηα φπσο απφθηεζε κεξηδίνπ αγνξάο θαη ζε δηεζλέο επίπεδν κε κεγάιεο 

αμηψζεηο. 

Καηά ηελ εθπφλεζε ηεο εξγαζίαο θαη ηε δφκεζε ηνπ κνληέινπ, ζεσξήζεθε 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ε κειέηε πεξίπησζεο κηαο Υ ειιεληθήο εηαηξείαο, ε νπνία ζα 

ρξεζηκνπνηεί θάπνην απφ ηα γλσζηά κνληέια θαη ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο απνδνηηθφηεηαο. Ζ κειέηε απηή ζα ήηαλ αλαγθαία ζην πιαίζην 

επαιήζεπζεο ηεο ηζρχο ηνπ ΜΜΔΑ θαη γηα ηελ εμαθξίβσζε ησλ εμαρζέλησλ 

απνηειεζκάησλ. Έπεηηα απφ επηθνηλσλία κε αξθεηέο εηαηξείεο, απφ δηάθνξνπο θιάδνπο, 

δηαπηζηψζεθαλ ηα εμήο: 

α. Αξθεηά αλψηεξα ζηειέρε δελ έρνπλ επάξθεηα γλψζεσλ γχξσ απφ ηελ 

πεπαηεκέλε ησλ BSC ή TQM, γεγνλφο πνπ ππνδειψλεη ηε δπζθνιία ησλ ειιεληθψλ 

επηρεηξήζεσλ λα πξνζαξκνζηνχλ ζηα ηαρέσο κεηαβαιιφκελα δεδνκέλα ηεο ζχγρξνλεο 

νηθνλνκηθήο επνρήο θαη δε ελ κέζσ ρξεκαηνπηζησηηθήο θαη φρη κφλν θξίζεο. 

β. Δηαηξείεο, πνπ ν ιφγνο χπαξμεο ηνπο είλαη απηφο θαζ’ εαπηφο γηα ηελ 

αμηνιφγεζε επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ, ρξεζηκνπνηνχλ κφλν ρξεκαηννηθνλνκηθνχο 

δείθηεο, νη νπνίνη λαη κελ δείρλνπλ ηελ νηθνλνκηθή ζέζε ηεο επηρείξεζεο, αιιά φπσο 
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πξναλαθέξζεθε ζην θεθάιαην 2 ηνπ παξφληνο, έρνπλ επηθξηζεί ζα κνλνδηάζηαηνη θαη 

ειιηπείο ήδε απφ ηηο αξρέο ηνπ 1990. 

Δίθνζη ρξφληα αξγφηεξα ε ειιεληθή νηθνλνκία πνπ παζρίδεη λα νξζνπνδήζεη εθ 

λένπ κεηά ηελ πνιπεηή θξίζε, δελ αμηνπνηεί ηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία θαη ηηο κειέηεο. 

Όπσο απνδεηθλχεηαη απφ έξεπλεο θαη αλαιχζεηο θαη ζε άιινπο ηνκείο, γηα παξάδεηγκα ζε 

επίπεδν εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ, έρνπλ ήδε θαηαγξαθεί ε έιιεηςε νξάκαηνο θαη 

ζηξαηεγηθήο ησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ, νη νπνίεο πξνβαίλνπλ ζε απηέο δίρσο λα έρνπλ 

νξγαλψζεη έλα ζσζηφ επηρεηξεκαηηθφ πιάλν γηα ηελ νξζή νινθιήξσζε ησλ δηαδηθαζηψλ 

θαη ηε καθξνπξφζεζκε θεξδνθνξία. (Παπαδάθεο θαη Θάλνο, 2010). 

Μία ειιεληθή νηθνλνκία πνπ αδπλαηεί λα ππνζηεξίμεη ζην κέγηζην ηηο επηρεηξήζεηο 

ηεο θαη ζηνλ αληίπνδα νη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο πνπ αγλννχλ ηελ χπαξμε κνληέισλ 

κέηξεζεο απνδνηηθφηεηαο, επηβεβαηψλνπλ ηα ρακειά θέξδε ή ηηο δεκίεο εηαηξεηψλ φπσο 

Creta Farm, Οιπκπηαθή Επζνπνηία, Δ.Ε.Α., Folli-Follie, ΜΔΒΓΑΛ θαη άιισλ (πεγή: 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο ησλ ελ ιφγσ εηαηξεηψλ δεκνζηεπκέλεο ζην δηαδίθηπν). 

ην πιήξσο αληαγσληζηηθφ ζχγρξνλν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, ηα κνληέια 

κέηξεζεο ηεο απφδνζεο απνθηνχλ κεγάιε ζεκαληηθφηεηα θαη αλαγλσξηζηκφηεηα θαη είλαη 

εθείλα πνπ ζα πξνζθέξνπλ αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα, θαιχηεξε νξγάλσζε θαη 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή. Έρεη θαηαζηεί ζαθέο απφ ηελ νινέλα θαη απμαλφκελε 

βηβιηνγξαθία, φηη ε βειηίσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ δηεξγαζηψλ απνηειεί 

κνλφδξνκν γηα ηελ επηβίσζε πξσηίζησο θαη αξγφηεξα ηελ θεξδνθνξία. 
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