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ΠΕΡΙΛΙΨΗ 
 
 

Είναι πλέον κατανοητό ότι οι ραγδαίες διεθνείς εξελίξεις στο χώρο των επιχειρήσεων 

διαµορφώνουν νέα δεδοµένα και συνθήκες στον τοµέα της οργάνωσης και της 

παραγωγής. Στο πλαίσιο αυτό οι επιχειρήσεις, τόσο σε διεθνές όσο και σε εθνικό 

επίπεδο, θα πρέπει να προχωρήσουν στην ανάπτυξη και χρήση αποτελεσµατικών 

εργαλείων και µεθόδων τα οποία θα τους επιτρέψουν να µετρήσουν τόσο την ποιότητα 

των υπηρεσιών και των προϊόντων όσο και την ικανοποίηση των εξωτερικών και 

εσωτερικών πελατών τους. Η µέθοδος  Balanced Scorecard (BSC) ή, αποδίδοντας την 

έννοια στην ελληνική γλώσσα, η Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων, αποτελεί ένα 

αποτελεσµατικό εργαλείο υποστήριξης στρατηγικών αποφάσεων, το οποίο επιχειρεί να 

συνδέσει το κενό που υφίσταται ανάµεσα στο στρατηγικό όραµα µιας επιχείρησης και τα 

άµεσα αποτελέσµατα αυτού. Η συγκεκριµένη µέθοδος βασίζεται στην ανάπτυξη ενός 

συνόλου δεικτών µέτρησης της επιχειρηµατικής αποδοτικότητας, συνδυάζοντας 

οικονοµικές και µη επιδόσεις. Ο βασικός στόχος µιας τέτοιας προσέγγισης είναι η 

διερεύνηση καθορισµού σχέσεων αιτιότητας ανάµεσα στους επιµέρους αυτούς δείκτες 

επίδοσης. Στην παρούσα εργασία παρουσιάζονται τα βασικά αποτελέσµατα της 

διαδικασίας ανάπτυξης ενός συστήµατος µέτρησης των επιδόσεων για µια εταιρεία 

παροχής υπηρεσιών. Η προσέγγιση BSC υιοθετείται ως ένα ολοκληρωµένο στρατηγικό 

σύστηµα ελέγχου και όχι ως µια απλή µέθοδος ποσοτικών δεικτών. Οι σηµαντικότερες 

διαστάσεις του προτεινόµενου µοντέλου εστιάζονται κατά κύριο λόγο σε δεδοµένα 

οικονοµικής διαχείρισης, λειτουργικής αποδοτικότητας (διαδικασίες, διαχείριση 

ανθρωπίνων πόρων), ικανοποίησης πελατών, καθώς και σε θέµατα προοπτικών 

ανάπτυξης (καινοτοµία, συνεχής βελτίωση). Τέλος τα αποτελέσµατα της συγκεκριµένης 

εφαρµογής συνδυάζονται µε δεδοµένα ανταγωνισµού, µε στόχο την συγκριτική ανάλυση 

των επιδόσεων της επιχείρησης. 

 

 

 



 

 

 
 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
 

 
 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

 

 

1.1 Αναγκαιότητα εφαρµογής της µεθοδολογίας Balanced Scorecard  

Η µέθοδος Balanced Scorecard γεννήθηκε από µια ερευνητική µελέτη που 

πραγµατοποιήθηκε το 1990 και έχει γίνει από τότε ένα κρίσιµο επιχειρησιακό 

εργαλείο για χιλιάδες επιχειρήσεις και επιχειρήσεις σε όλη την υδρόγειο. Στην 

πραγµατικότητα, οι πρόσφατες µελέτες δείχνουν ότι ένα µεγάλο ποσοστό της τάξεως 

του 50% από τις επιχειρήσεις Fortune 1000 έχουν αναπτύξει ένα σύστηµα διαχείρισης 

απόδοσης και πιο συγκεκριµένα, έχουν θέσει ένα σύστηµα Balanced Scorecard σε 

ισχύ. Προτού να αναλυθεί η φύση ενός Balanced Scorecard, ας εξετάσουµε τις ρίζες 

του και ας προσπαθήσουµε να καθορίσουµε ακριβώς για ποιο λόγο έχει γίνει 

παγκοσµίως αποδεκτή µια τέτοια µεθοδολογία.   

∆ύο καίρια επιχειρησιακά ζητήµατα έχουν ενισχυθεί πολύ ως αποτέλεσµα της 

ανάπτυξης της µεθόδου Balanced Scorecard, το πρόβληµα της αποτελεσµατικής 

µέτρησης των επιχειρηµατικών επιδόσεων και το κρίσιµο ζήτηµα της επιτυχούς 

εφαρµογής της στρατηγικής (σχήµα 1.1) (Niven, 2002).  

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 1.1 :  Η µέθοδος Balanced Scorecard λύνει θεµελιώδη επιχειρησιακά ζητήµατα

 
 

Μέτρηση              Balanced               Εφαρµογή 
Επίδοσης              Scorecard             Στρατηγικής 
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1.1.1 Μέτρηση επιχειρηµατικών επιδόσεων  

Όπως ο Λόρδος Kelvin έτσι και ο Einstein είχε κάποτε αναφέρει: "∆εν µετράει 

πάντοτε οτιδήποτε µπορεί να µετρηθεί και δεν µπορεί να µετρηθεί πάντα οτιδήποτε 

µετράει" (Niven, 2002). Σηµαντικό σηµείο στο απόσπασµα αυτό αποτελεί η αναφορά 

στη δύναµη και τη σηµασία της µέτρησης, ακόµα και στις εποχές των 

προαναφερθέντων, πόσο µάλλον πρέπει να τονιστεί η σπουδαιότητα της στο 

σηµερινό περιβάλλον. 

Λίγοι παράγοντες είναι τόσο σηµαντικοί στην απόδοση µιας επιχείρησης όσο η 

µέτρηση, ωστόσο αυτή ανήκει ακόµα στα πιο αδύνατα σηµεία της διοίκησης σήµερα. 

Το 1987 µια έρευνα από την Εθνική Ένωση των Λογιστών έδειξε ότι 60% των 

µεγάλων και εξεχουσών εταιρειών στο χώρο τους οι οποίες ερευνήθηκαν στις 

Ηνωµένες Πολιτείες ήταν δυσαρεστηµένες µε τα συστήµατα µέτρησης των 

επιχειρηµατικών επιδόσεων που χρησιµοποιούσαν και η κατάσταση αυτή δεν 

βελτιώθηκε µε το πέρασµα των χρόνων. Οι πιο πρόσφατες µελέτες δείχνουν ότι 

περίπου 80% των µεγάλων αµερικανικών επιχειρήσεων θέλουν να αλλάξουν τα 

συστήµατα µέτρησης της απόδοσής τους. Τα συµπεράσµατα αυτών των µελετών 

φέρνουν στην επιφάνεια το γεγονός ότι πολλές επιχειρήσεις τόσο χρειάζονται όσο και 

επιθυµούν µια αλλαγή στα υπάρχοντα συστήµατα µέτρησης της απόδοσής τους µιας 

και θεωρείται ότι το πρόβληµα έγκειται στην αποκλειστική εµπιστοσύνη που 

επιδίδεται στα οικονοµικά αποτελέσµατα της επίδοσης των επιχειρήσεων (Olson, 

2002).  

Από τότε που υπάρχουν επιχειρήσεις, η παραδοσιακή µέθοδος µέτρησης της 

επίδοσης τους είναι ο έλεγχος των οικονοµικών αποτελεσµάτων τους. Τα αρχεία 

λογιστικής που χρησιµοποιούνται για να διευκολύνουν τις οικονοµικές συναλλαγές 

µπορούν κυριολεκτικά να εντοπιστούν χιλιάδες έτη πριν.  Με την είσοδο του 

εικοστού αιώνα, καινοτοµίες στην µέτρηση των οικονοµικών αποτελεσµάτων ήταν 

κρίσιµες για την επιτυχία των πρώτων βιοµηχανικών γιγάντων. Αυτό δεν πρέπει να 

αποτελέσει έκπληξη δεδοµένου ότι οι οικονοµικοί δείκτες της εποχής ήταν το τέλειο 

συµπλήρωµα της φύσης των εταιρειών αυτών και της διοικητικής φιλοσοφίας τους. 

Τον ανταγωνισµό καθοδηγούσε ο σκοπός και οι οικονοµίες κλίµακας, µε τους 

οικονοµικούς δείκτες να παρέχουν τα κριτήρια της επιτυχίας (Olson, 2002)   

Οι οικονοµικοί δείκτες επίδοσης έχουν εξελιχθεί, και σήµερα η έννοια της 

οικονοµικής προστιθέµενης αξίας (EVA) είναι επικρατούσα. Αυτή η έννοια προτείνει 
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ότι αν ένα κέρδος της εταιρείας δεν υπερβαίνει το κόστος κεφαλαίου του, τότε 

πραγµατικά αυτό δεν δηµιουργεί αξία για τους µετόχους της. Χρησιµοποιώντας τον

 δείκτη EVA είναι δυνατό να καθοριστεί ότι παρά µια ενδεχόµενη αύξηση στις 

αποδοχές µιας εταιρείας, αυτή µπορεί να καταστρέφει την αξία των µετόχων της αν 

το κόστος του κεφαλαίου που συνδέεται µε νέες επενδύσεις είναι ικανοποιητικά 

υψηλό.   

Καθώς κινούµαστε στον εικοστό πρώτο αιώνα, εντούτοις, πολλοί εξετάζουν την 

σχεδόν αποκλειστική εµπιστοσύνη στους οικονοµικούς δείκτες επίδοσης. Ίσως αυτοί 

οι δείκτες θα έπρεπε να κατέχουν το ρόλο της ενηµέρωσης στους ιθύνοντες σχετικά 

µε τη διαχείριση των κεφαλαίων, παρά να αποτελούν βασικό συστατικό για την 

σχεδίαση της µελλοντικής κατεύθυνσης της επιχείρησης (Kaplan and Norton, 1992). 

Μερικές από τις κριτικές ενάντια στην υπεράφθονη χρήση των οικονοµικών δεικτών 

είναι και οι επόµενες:   

• Ασυµφωνία µε τις σηµερινές επιχειρησιακές πραγµατικότητες: Οι σηµερινές 

δραστηριότητες οι οποίες δηµιουργούν αξία δεν µένουν µόνο στα απτά 

περιουσιακά στοιχεία ή στο πάγιο ενεργητικό της εταιρείας. Άντ’ αυτού, η 

αξία εµπεριέχεται στις ιδέες των ανθρώπων που ανήκουν στην εταιρεία, στις 

σχέσεις πελατών και προµηθευτών, στις βάσεις δεδοµένων βασικών 

πληροφοριών, και στις κουλτούρες καινοτοµίας και ποιότητας. Οι 

παραδοσιακοί οικονοµικοί δείκτες είχαν ως σκοπό να συγκρίνουν 

προηγούµενες περιόδους βασισµένοι στα εσωτερικά πρότυπα απόδοσης. 

Αυτοί οι δείκτες παρέχουν ελάχιστες πρόωρες ενδείξεις προβληµάτων που 

αφορούν τον πελάτη, την ποιότητα, τους υπαλλήλους ή ενδεχόµενες ευκαιρίες 

για την εταιρεία.   

• Εµµονή στο παρελθόν: Οι οικονοµικοί δείκτες παρέχουν άριστη αναφορά της 

απόδοσης της εταιρείας και γεγονότων που έλαβαν χώρα τα προηγούµενα έτη. 

Αντιπροσωπεύουν µια συνεπή περιγραφή των δραστηριοτήτων της εταιρείας 

σε περασµένες περιόδους. Εντούτοις, αυτή η λεπτοµερής οικονοµική άποψη 

δεν έχει καθόλου προφητική δύναµη για το µέλλον. Όπως ήδη είναι γνωστό 

και όπως άλλωστε η εµπειρία έχει παρουσιάσει, µεγάλα οικονοµικά οφέλη 

ενός µηνός, ενός τριµήνου ή ακόµα και ενός έτους δεν είναι σε καµία 

περίπτωση ένδειξη µελλοντικών κερδών και καλής οικονοµικής απόδοσης. 
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• Τάση να ενισχύονται λειτουργικά τµήµατα: Μεµονωµένα τµήµατα 

προετοιµάζουν τις οικονοµικές δηλώσεις της επιχειρησιακής µονάδας, οι 

οποίες συντάσσονται τελικά ως τµήµα της γενικής οικονοµικής εικόνας της 

επιχείρησης. Αυτή η προσέγγιση είναι ασυµβίβαστη µε τη σηµερινή 

οργάνωση στην οποία ένα µεγάλο µέρος της εργασίας είναι διατµηµατικής 

φύσης. Σήµερα, παρατηρείται ο σχηµατισµός οµάδων πολλών λειτουργικών 

τµηµάτων που ενώνονται για να επιλύσουν τρέχοντα προβλήµατα της 

επιχείρησης και να δηµιουργήσουν αξία µε καινοτόµες ιδέες και τρόπους. Τα 

παραδοσιακά οικονοµικά συστήµατα µέτρησής επίδοσης δεν έχουν τον τρόπο 

να υπολογίσουν την αληθινή αξία ή το κόστος τέτοιου είδους σχέσεων.   

• Καταστρατήγηση της µακροπρόθεσµης σκέψης: Πολλά προγράµµατα 

αλλαγής χαρακτηρίζουν αυστηρά µέτρα µείωσης δαπανών που µπορούν να 

ασκήσουν πολύ θετική επίδραση στις βραχυπρόθεσµες οικονοµικές αναφορές 

της επιχείρησης. Εντούτοις, αυτές οι προσπάθειες µείωσης δαπανών 

στοχεύουν συχνά στις µακροπρόθεσµες δραστηριότητες που δηµιουργούν 

αξία στην εταιρεία, όπως στην έρευνα και την ανάπτυξη αλλά και στην 

διαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες. Αυτή η εστίαση στα 

βραχυπρόθεσµα κέρδη εις βάρος της µακροπρόθεσµης δηµιουργίας αξίας 

µπορεί να οδηγήσει στην µείωση των πόρων της εταιρείας.   

• Οι οικονοµικοί δείκτες δεν είναι σχετικοί µε πολλά επίπεδα της επιχείρησης: 

Οι οικονοµικές εκθέσεις από την ίδια την φύση τους είναι «αφαιρέσεις». Η 

«αφαίρεση» εδώ ορίζεται ως η κίνηση προς ένα άλλο επίπεδο, η οποία αφήνει 

ορισµένα χαρακτηριστικά εκτός. Όταν αναπτύσσονται οικονοµικές δηλώσεις 

σε όλη την επιχείρηση, αυτό ακριβώς συµβαίνει, συντάσσονται πληροφορίες 

σε ολοένα και υψηλότερο επίπεδο έως ότου είναι σχεδόν µη αναγνωρίσιµες 

και άχρηστες στη λήψη απόφασης από τους περισσότερους διευθυντές και 

υπαλλήλους. Οι υπάλληλοι σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης χρειάζονται τα 

στοιχεία απόδοσης τα οποία µπορούν να επηρεάσουν. Αυτές οι πληροφορίες 

πρέπει να διαθέτουν σχετικότητα µε τις καθηµερινές δραστηριότητές τους.   

 

Λαµβάνοντας υπόψη τους περιορισµούς που ενέχονται στην αποκλειστική 

χρήση των οικονοµικών δεικτών και την έµφαση που δείχνουν στα βραχυπρόθεσµα 

αποτελέσµατα, συχνά εις βάρος των δραστηριοτήτων που δηµιουργούν 
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µακροπρόθεσµη αξία, εντούτοις δεν είναι δυνατόν να παραληφθούν από ένα σύστηµα 

Balanced Scorecard  ούτε και από το σηµερινό επιχειρηµατικό περιβάλλον. Όπως θα 

αναφερθεί και στη συνέχεια, το σύστηµα Balanced Scorecard  είναι ακριβώς ότι 

δηλώνουν οι λέξεις σε αυτό, δηλαδή µια ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων. Μια 

αδικαιολόγητη εστίαση σε οποιοδήποτε συγκεκριµένο τοµέα δεικτών µέτρησης 

οδηγεί συχνά σε φτωχά γενικά αποτελέσµατα (Kaplan and Norton, 1996). Οι 

κορυφαίοι στον επιχειρησιακό κόσµο υποστηρίζουν αυτήν την θέση.   Τη δεκαετία 

του ’80 δόθηκε έµφαση στη βελτίωση της παραγωγικότητας, ενώ λίγο αργότερα, τη 

δεκαετία του ’90, η ποιότητα καθίσταται κρίσιµος παράγοντας στην επιτυχία µιας 

επιχείρησης. Τηρώντας την αρχή κατά την οποία καθορίζονται δραστηριότητες 

σύµφωνα µε οτιδήποτε είναι µετρήσιµο, πολλές επιχειρήσεις παρουσίασαν τεράστιες 

βελτιώσεις στην παραγωγικότητά τους και την ποιότητα των προϊόντων τους. Οι ίδιες 

όµως δεν βελτίωσαν απαραίτητα και τα  χρηµατοοικονοµικά τους αποτελέσµατα, 

αλλά στην πραγµατικότητα µερικές επιχειρήσεις µε άριστη ποιότητα στη βιοµηχανία 

τους απέτυχαν να παραµείνουν στον επιχειρηµατικό κόσµο. 

Οι οικονοµικές αναφορές θα παραµείνουν ένα σηµαντικό εργαλείο για τις 

επιχειρήσεις δεδοµένου ότι τελικά καθορίζουν εάν η βελτίωση στην ικανοποίηση των 

πελατών, την ποιότητα, την έγκαιρη παράδοση, και την καινοτοµία οδηγούν σε 

βελτιωµένη χρηµατοοικονοµική απόδοση και κέρδος για τους µετόχους της εταιρείας. 

Είναι, λοιπόν, αναγκαία η χρήση µιας µεθόδου που εξισορροπεί την ακρίβεια και την 

ακεραιότητα των οικονοµικών δεικτών µε τους παράγοντες εκείνους που θα 

οδηγήσουν σε καλή µελλοντική οικονοµική επίδοση της επιχείρησης.   

 

1.1.2 Η Στρατηγική της εταιρείας 

Η διατύπωση της στρατηγικής είναι ενδεχοµένως το πιο συζητηµένο και ένα 

από τα θέµατα που απασχολεί πολλούς στο επιχειρησιακό τοπίο. Για πολλές γενεές 

επιχειρησιακών ηγετών η ανάπτυξη µιας στρατηγικής που θα οδηγεί σε επιτυχία, 

θεωρήθηκε συχνά ως η βασικότερη διαδικασία που θα καθορίσει το µέλλον της 

εταιρείας και θα διαµορφώσει την διαφορετικότητα της στον κλάδο που ανήκει. 

Εκείνοι που ασχολούνται µε το αντικείµενο αυτό, ανώτεροι υπάλληλοι, ακαδηµαϊκοί 

και σύµβουλοι, όλοι ψάχνουν για την πανάκεια µιας νικηφόρας στρατηγικής. Τα 

αποτελέσµατα αυτής της αναζήτησης κατά τη διάρκεια των ετών ήταν παραγωγική 

και στην πραγµατικότητα έχει οδηγήσει στην ανάπτυξη πολυάριθµων σχολείων 

στρατηγικής σκέψης. Μερικές από τις έννοιες που προσδίδουν στη διαδικασία 



Κεφάλαιο 1: Εισαγωγή                                                                                                 13 
 

 

ανάπτυξης στρατηγικής είναι µια τυπική, διανοητική διαδικασία, ένα αποτέλεσµα 

διαπραγµατεύσεων και συζητήσεων (Olson, 2002). 

Όπως συνέβη µε τους οικονοµικούς δείκτες, η στρατηγική έχει υποστεί κριτικές 

πρόσφατα από εκείνους που πιστεύουν ότι το σηµερινό δυναµικό και γρήγορα 

εξελισσόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον καθιστά µια µακροπρόθεσµη στρατηγική 

ατελέσφορη και άµεσα ξεπερασµένη. Οι υπερασπιστές αυτής της σχολής δεν 

θεωρούν ότι µια επιχείρηση έχει την πολυτέλεια να διακόψει την ανάπτυξη µιας 

στρατηγικής γιατί έτσι εµφανίζει εξασθένιση και ακαµψία. Ο Michael Porter, ίσως ο 

πιο γνωστός παγκόσµιος ακαδηµαϊκός που ασχολείται µε το θέµα της στρατηγικής, 

υποστηρίζει µια αντίθετη άποψη και επισηµαίνει ότι η στρατηγική αποτελεί το 

σηµαντικότερο θέµα από ποτέ. Ο Porter πιστεύει ότι οι επιχειρήσεις στις οποίες η 

αποδοτικότητα βρίσκεται υπό πίεση, ανταγωνίζονται µε τις άλλες επιχειρήσεις του 

χώρου, µε έναν τρόπο που έρχεται άµεσα σε αντίθεση µε τους νόµους της 

αποτελεσµατικής στρατηγικής. Συγκεκριµένα, αυτές οι επιχειρήσεις:   

 

• Εστιάζουν στο εισόδηµα και στο µερίδιο αγοράς µέσω αυστηρών εκπτώσεων 

και διαφήµισης παρά στα κέρδη.   

• Αποφεύγουν την παροχή πραγµατικής αξίας και επικεντρώνονται άντ’ αυτού 

στο έµµεσο εισόδηµα από τη διαφήµιση. 

• Παρέχουν πληθώρα προϊόντων και υπηρεσιών στην αγορά και δεν 

ασχολούνται µε την διαµόρφωση µιας κατάλληλης στρατηγικής  

 

Αγνοώντας τις βασικές αρχές της στρατηγικής, αυτές οι επιχειρήσεις επιδρούν 

στις δοµές της βιοµηχανίας τους, καθιστώντας δυσκολότερο για καθεµία να 

αποκοµίσει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Κατά συνέπεια, είναι σηµαντικότερο 

από ποτέ για τις επιχειρήσεις να διακριθούν από τους ανταγωνιστές τους. Ο Porter 

προτείνει ότι το βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω της λειτουργικής 

αποτελεσµατικότητας, και ο στρατηγικός προσδιορισµός θέσης αποτελεί τη λύση.  

Εάν είναι αποδεκτή η προϋπόθεση ότι η διατύπωση στρατηγικής είναι τόσο 

κρίσιµη διαδικασία στο σηµερινό γρήγορα εξελισσόµενο επιχειρησιακό περιβάλλον 

όπως ήταν πάντα, κατόπιν µπορεί να αναφερθεί ένα περισσότερο θεµελιώδη ζήτηµα,  

η αποτελεσµατική εφαρµογή αυτής της στρατηγικής. Ενώ η ανάπτυξη της νικηφόρας 

στρατηγικής δεν ήταν ποτέ ένας απλός στόχος, η επιτυχής εφαρµογή εκείνης είναι 
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ωστόσο ένας περισσότερο αποθαρρυντικός στόχος.   Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός 

ότι το 1999 το 70% των αποτυχιών των Ανώτατων ∆ιοικητικών Στελεχών, ήρθαν όχι 

ως αποτέλεσµα της φτωχής στρατηγικής που εφάρµοζαν, αλλά λόγω της 

προβληµατικής εφαρµογής της. Έρευνες στον συγκεκριµένο τοµέα επισήµαναν την 

παρουσία διαφόρων εµποδίων όσον αφορά την αποτελεσµατική εκτέλεση της  

στρατηγικής, εµπόδια που παρουσιάζονται στο επόµενο σχήµα και αναλύονται στη 

συνέχεια (Niven, 2002) . 

Μό λις  το  10 %  τω ν  
ε π ιχε ιρήσεω ν  

εφ αρµ όζο υ ν  σω στά  
την  στρατη γ ικ ή  το υς

Εµπόδια στην εφαρµογή της στρατηγικής

Τ ο  εµ πόδ ιο  το υ  
ο ράµ α το ς  

 
Μ όλις  το  5 %  το υ  

εργα τικο ύ  
δυναµ ικού  

καταν ο ε ί τη ν  
σ τρατηγ ική  

Το  εµπό δ ιο   του  
ανθ ρώ π ιν ο υ  
παράγοντα  

Μ όλ ις  το  2 5 %  τω ν  
δ ιευθυντών  
συνδέ ουν  τα  
κ ίνη τρα  µ ε  τη  
στρα τη γ ικ ή  

Το  εµπό δ ιο    
τη ς  δ ιο ίκηση ς  

 
Το  8 5 %  τω ν  
εκτ ελ εστικώ ν  

ο µάδω ν   
συζη το ύν  

λ ιγό τερο  από  
µ ία  ώ ρα  το  

µ ήνα  τη  
ή

Το  εµπό δ ιο  τω ν  
πό ρω ν  
 
Το  60 %  τω ν  
επ ιχε ιρήσ εω ν  δεν  
συνδ έουν  την  
στρα τη γική  µ ε  το ν  
προ ϋπο λο γισ µό  

 
Σχήµα 1.2 : Τα εµπόδια που υπεισέρχονται στην εφαρµογή της στρατηγικής 

 
¾ Το εµπόδιο του οράµατος    

Η µεγάλη πλειοψηφία των υπαλλήλων δεν κατανοεί τη στρατηγική της 

επιχείρησης. Αυτή η κατάσταση διαιωνίζονταν έως τις αρχές του εικοστού αιώνα, 

όταν η αξία προέρχονταν από την αποδοτικότερη χρήση των περιουσιακών 

στοιχείων, και οι υπάλληλοι ήταν κυριολεκτικά ένα από τα λιγότερα σηµαντικά 

θέµατα µέσα στο βιοµηχανικό περιβάλλον. Εντούτοις, στην εποχή της πληροφορίας 

και της γνώσης, την οποία και διανύουµε, η αξία δηµιουργείται από άυλα στοιχεία 

και τη νοοτροπία που κυριαρχεί µέσα στην επιχείρηση. Οι περισσότερες επιχειρήσεις 

οργανώνονται ακόµα για τη βιοµηχανική εποχή χρησιµοποιώντας προσανατολισµούς 

εντολών και ελέγχου που είναι ανεπαρκείς για το σηµερινό περιβάλλον. Σε αυτήν την 

περίπτωση όλα τα στοιχεία αποδεικνύουν ότι µια αλλαγή είναι απαραίτητη. 

 Μια έννοια γνωστή ως «πολιτιστική καθυστέρηση» καθιερώθηκε περισσότερο 

από 50 χρόνια πριν, και προχωρεί αρκετά στην εξήγηση αυτής της οργανωτικής 

αδράνειας. Ο Kaplan  (1996) αναφέρει: «µόλις οι άνθρωποι εξοικειωθούν µε τις 
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επιχειρήσεις, τελικά αρχίζουν να πιστεύουν ότι οι δικές τους συγκεκριµένες  

επιχειρήσεις αντιπροσωπεύουν το µόνο σωστό και κατάλληλο τρόπο αντιµετώπισης των 

πραγµάτων. Συνεπώς, οι κοινωνικές επιχειρήσεις τείνουν να αλλάξουν αργά, και το πιο 

σηµαντικό είναι ότι τείνουν να υπάρξουν πολύ αφότου η ανάγκη για την ύπαρξή τους 

εµφανίστηκε, και µερικές φορές ακόµα και όταν η συνεχής ύπαρξή τους γίνεται άχρηστη 

και επικίνδυνη». Εάν η δοµή µιας επιχείρησης παρακωλύει τη δυνατότητα των 

υπαλλήλων να καταλάβουν και να ενεργήσουν σύµφωνα µε την επιχειρηµατική 

στρατηγική, τότε είναι σχεδόν αδύνατο να αναµένονται να λάβουν αποτελεσµατικές 

αποφάσεις που θα οδηγήσουν στην επίτευξη των στόχων της εταιρείας.   

 

¾ Το εµπόδιο του ανθρώπινου παράγοντα 

Τα περισσότερα συστήµατα που χρησιµοποιούνται στο επιχειρησιακό 

περιβάλλον, παρέχουν ανταµοιβές για την επίτευξη βραχυπρόθεσµων οικονοµικών 

στόχων και όχι µακροπρόθεσµων στρατηγικών ενεργειών. Όταν πραγµατοποιείται 

εστίαση στην επίτευξη των βραχυπρόθεσµων οικονοµικών στόχων, οι οξυδερκείς 

υπάλληλοι θα κάνουν οτιδήποτε για να εξασφαλίσουν τα οφέλη επιτυγχάνοντας τους 

στόχους που έχει θέσει η εταιρεία. Αυτό όµως, συχνά, λειτουργεί εις βάρος της 

δηµιουργίας µακροπρόθεσµης αξίας για την εταιρία.   

 

¾ Το εµπόδιο των πόρων  

Ένα ποσοστό της τάξης του εξήντα τοις εκατό των επιχειρήσεων δεν συνδέει 

την στρατηγική µε τον προϋπολογισµό. Αυτό δεν πρέπει να αποτελέσει έκπληξη, 

επειδή οι περισσότερες επιχειρήσεις πραγµατοποιούν διαφορετικές διαδικασίες για 

τον στρατηγικό τους προγραµµατισµό και τον καθορισµό του προϋπολογισµού τους. 

Μια οµάδα εργάζεται για να σφυρηλατήσει τη στρατηγική που θα οδηγήσει την 

εταιρεία ηρωικά στο µέλλον ενώ ανεξάρτητα µια άλλη οµάδα επεξεργάζεται τα 

κεφάλαια και τα λειτουργικά κέρδη για το ερχόµενο έτος. Το πρόβληµα σε αυτήν την 

προσέγγιση είναι ότι οι ανθρώπινοι και οι οικονοµικοί πόροι είναι για ακόµη µια 

φορά προσκολληµένοι στους βραχυπρόθεσµους οικονοµικούς στόχους, 

παραβλέποντας τη µακροπρόθεσµη στρατηγική.    

 

¾ Το εµπόδιο της διοίκησης   

Η εκτελεστική οµάδα στις περισσότερες επιχειρήσεις ξοδεύει το χρόνο της κατά 

τη διάρκεια των µηνιαίων ή τριµηνιαίων αναθεωρήσεων, αναλύοντας τα 
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χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα και ψάχνοντας για τρόπους αντιµετώπισης των 

προβληµάτων που εµφανίζονται ώστε να µην επιτρέπουν την επίτευξη 

αποτελεσµάτων βάσει των προσδοκιών του προϋπολογισµού. Για να εστιάσουν οι 

ανώτεροι υπάλληλοι  στη στρατηγική απαιτείται να ξοδέψουν χρόνο στη βαθύτερη 

κατανόηση της αξίας που δηµιουργείται ή του µηχανισµού εκείνου που καταστρέφει 

την εταιρεία.   

 

1.2 Η µέθοδος Balanced Scorecard 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί οι εταιρείες αντιµετωπίζουν πολλά εµπόδια στην 

ανάπτυξη συστηµάτων µέτρησης επίδοσης τα οποία πραγµατικά µετρούν τα 

κατάλληλα µεγέθη. Αυτό που απαιτείται είναι ένα σύστηµα που εξισορροπεί την 

ιστορική ακρίβεια των οικονοµικών µεγεθών µε κρίσιµα στοιχεία µελλοντικής 

απόδοσης, ενώ επίσης βοηθούν τις εταιρείες στην εφαρµογή των διαφοροποιηµένων 

στρατηγικών τους. Η µέθοδος Balanced Scorecard  είναι το εργαλείο που απαντά και 

τις δύο προκλήσεις (Veen-Dirks, 2002).  

Αναπτύχθηκε από τους  Robert Kaplan, καθηγητή στο πανεπιστήµιο του 

Χάρβαρντ, και τον David Norton, σύµβουλο επίσης από την περιοχή της Βοστόνης το 

1990. Κατά τη διάρκεια των επόµενων τεσσάρων ετών διάφοροι οργανισµοί 

υιοθέτησαν το σύστηµα αυτό και κατέκτησαν άµεσα αποτελέσµατα. Από τότε το 

Balanced Scorecard έχει υιοθετηθεί σχεδόν από τις µισές Fortune 1000 εταιρείες και 

η διαδικασία συνεχίζεται αδιάκοπα. Το σύστηµα έχει επίσης εφαρµοστεί 

αποτελεσµατικά σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς καθώς επίσης και στον δηµόσιο 

τοµέα. Η αυξηµένη αποτελεσµατικότητα και η ευρεία αποδοχή του Balanced 

Scorecard το έχουν αναδείξει από το Harvard Business Review ως  µια από τις 75 

σηµαντικότερες  ιδέες του εικοστού αιώνα (Niven, 2002).  

Μπορούµε να περιγράψουµε το σύστηµα Balanced Scorecard  ως ένα 

προσεκτικά επιλεγµένο σύνολο δεικτών επίδοσης προερχόµενοι από τη στρατηγική 

µιας εταιρείας. Οι δείκτες επίδοσης που επιλέγονται για το Scorecard 

αντιπροσωπεύουν ένα εργαλείο για τους ιθύνοντες ώστε να το χρησιµοποιήσουν στην 

επικοινωνία µε τους υπάλληλους και τους εξωτερικούς συµµέτοχους για να τους 

ενηµερώσουν για τα αποτελέσµατα και τους οδηγούς απόδοσης µέσω των οποίων η 

εταιρεία θα πετύχει την αποστολή της και τους στρατηγικούς της στόχους. Εντούτοις, 

ο απλός αυτός ορισµός δεν µπορεί να αποδώσει πλήρως την έννοια του Balanced 

Scorecard. Το εργαλείο αυτό θεωρείται να είναι τρία πράγµατα ταυτόχρονα, σύστηµα 
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µέτρησης επίδοσης, στρατηγικό σύστηµα ελέγχου και εργαλείο επικοινωνίας (σχήµα 

1.3).  
 

Σ ύ σ τ η µ α  µ έ τ ρ η σ η ς  
ε π ίδ ο σ η ς  

Σ ύ σ τη µ α  Σ τ ρ α τη γ ικ ο ύ  
Ε λ έ γ χ ο υ  

Ε π ικ ο ινω ν ια κ ό  
ε ρ γ α λ ε ίο  

 
Σχήµα 1.3 : Τι είναι το Balanced Scorecard 

 

1.2.1 Το Balanced Scorecard ως σύστηµα µέτρησης επίδοσης  

Το σύστηµα Balanced Scorecard περιέχει τόσο οικονοµικούς δείκτες επίδοσης 

οι οποίοι είναι δείκτες αποτελεσµάτων ( lag indicators) όσο και δείκτες που οδηγούν 

σε µελλοντική οικονοµική επίδοση ( lead indicators). Αυτοί οι δείκτες απορρέουν από 

την στρατηγική της εταιρείας και αποτελούν µετάφραση αυτής. Το σχήµα 1.4 

εµφανίζει το σύστηµα Balanced Scorecard στο οποίο διαφαίνεται ότι το όραµα και η 

στρατηγική είναι στο κέντρο του συστήµατος και όχι οι οικονοµικοί έλεγχοι όπως 

συµβαίνει σε πολλές επιχειρήσεις (Kaplan and Norton, 1996).  

Το Balanced Scorecard επιτρέπει σε κάθε εταιρεία να µεταφράσει το όραµα και 

την στρατηγική της µέσω ενός νέου πλαισίου το οποίο την ιστορεί µέσω των 

στρατηγικών στόχων και δεικτών επίδοσης που έχουν επιλεχτεί. Αντί να εστιάζει σε 

οικονοµικούς δείκτες οι οποίοι παρέχουν λίγα στην λήψη µακροπρόθεσµων 

αποφάσεων, το Balanced Scorecard χρησιµοποιεί νέους δείκτες για να περιγράψει τα 

βασικά στοιχεία στην επίτευξη της στρατηγικής. Ενώ το Scorecard διατηρεί τους 

οικονοµικούς δείκτες, τους συµπληρώνει µε τρεις άλλες ευδιάκριτες διαστάσεις, την 

διάσταση των Πελατών, αυτήν των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών και την διάσταση της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης (Kaplan and Norton, 1992). 

Οι τέσσερις διαστάσεις του συστήµατος Balanced Scorecard επεξήγονται στα 

παρακάτω: 

¾ Οικονοµική διάσταση 
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Σχήµα 4 : Το σύστηµα Balanced Scorecard 
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Οι οικονοµικοί δείκτες είναι ένα σηµαντικό συστατικό του Balanced Scorecard 

και ενηµερώνουν για το αν η εκτέλεση της στρατηγικής, η οποία διαφαίνεται µέσω 

των  δεικτών  που  έχουν  επιλεγεί  στις  άλλες   διαστάσεις,  οδηγεί  σε  βελτιωµένα 

αποτελέσµατα. Για να γίνει η κατάλληλη επιλογή στρατηγικών στόχων και δεικτών 

επίδοσης είναι αναγκαίο να διερευνηθούν ποια είναι εκείνα τα απαραίτητα 

οικονοµικά βήµατα που πρέπει να πραγµατοποιήσει η εταιρεία ώστε να διασφαλίσει 

την εκτέλεση της στρατηγικής της.  

 

¾ ∆ιάσταση Πελατών  

Για την σωστή επιλογή στρατηγικών στόχων και δεικτών επίδοσης σε αυτήν την 

διάσταση, αρχικό µέληµα κάθε εταιρείας αποτελεί ο καθορισµός της αγοράς στην 

οποία απευθύνεται και η επιλογή µιας αρχής που την διέπει, για την καλύτερη 

εξυπηρέτησή της, από τις τρεις παρακάτω αρχές (Niven, 2002):  

1. Λειτουργική τελειότητα (Operational Excellence): Οι εταιρείες που στοχεύουν 

σε λειτουργική τελειότητα, εστιάζουν σε χαµηλές τιµές, ευκολία και συχνά 

δεν σπαταλούν ενέργεια σε µη απαραίτητες ενέργειες και διαδικασίες. 

2. Ηγεσία προϊόντων (Product Leadership): Οι ηγέτες προϊόντων είναι συνεχώς 

καινοτόµοι και προσπαθούν να προσφέρουν απλά τα καλύτερα προϊόντα στην 

αγορά. 

3. Οικειότητα πελατών (Customer Intimacy): Κάνοντας οτιδήποτε είναι 

απαραίτητο για την παροχή λύσεων στις ξεχωριστές ανάγκες των πελατών 

είναι αυτό που χαρακτηρίζει τις εταιρείες που διατηρούν στενές σχέσεις µε 

τους πελάτες τους. Αυτές οι επιχειρήσεις δεν ενδιαφέρονται για συναλλαγές 

της µιας φοράς, αντίθετα µάλιστα εστιάζουν σε µακροπρόθεσµες σχέσεις 

βασισµένες πάνω στις βαθιές γνώσεις, που διαθέτουν και συνεχώς 

καλλιεργούν, πάνω στις ανάγκες των πελατών.  

 Η εκάστοτε αρχή που θα επιλέγει, θα αποτελέσει οδηγητήριο παράγοντα για την 

ανάπτυξη στρατηγικών στόχων για την διάσταση αυτή και στη συνέχεια επιµέρους 

δεικτών επίδοσης για κάθε ένα στόχο από τους προηγούµενους. 

 

¾ ∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών   

Σε αυτήν τη διάσταση του Scorecard, προσδιορίζονται οι διαδικασίες 

κλειδιά που είναι αναγκαίο να εκτελέσει η εταιρεία έχοντας ως στόχο να 

συνεχίσει να προδίδει αξία στους πελάτες και τελικά στους µέτοχούς της. Ο 



Κεφάλαιο 1: Εισαγωγή                                                                                                 20 
 

 

στόχος σε αυτήν την διάσταση είναι να προσδιοριστούν εκείνες οι διαδικασίες και 

να αναπτυχθούν οι κατάλληλοι δείκτες επίδοσης τα οποία θα καθορίσουν την 

πρόοδό της εταιρείας. Έχοντας ως στόχο την ικανοποίηση των πελατών και των 

µετόχων µπορεί να πρέπει να προσδιοριστούν εξ ολοκλήρου νέες εσωτερικές 

διαδικασίες αντί να εστιάζονται οι προσπάθειες στην βελτίωση των υπαρχουσών 

δραστηριοτήτων.  

 

¾ ∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης   

Οι στόχοι στην διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης ενός Balanced 

Scorecard είναι πραγµατικά αυτοί πάνω στους οποίους στηρίζεται ολόκληρο το 

οικοδόµηµα του Scorecard. Αυτοί καθιστούν ικανούς όλους τους υπόλοιπους στόχους 

για τις άλλες τρεις διαστάσεις. Για να αναπτυχθούν αρκεί να καθοριστούν εκείνες οι 

ικανότητες και τα εργαλεία που µετατρέπουν τους υπαλλήλους µιας εταιρείας ικανούς 

να συνεισφέρουν στην εκτέλεση της στρατηγικής της.  

Πολλές επιχειρήσεις αγωνίζονται για την ανάπτυξη δεικτών της διάστασης της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. Παρά το γεγονός ότι αυτή η διάσταση ίσως είναι η 

τελευταία που αναπτύσσεται, γεγονός το οποίο σηµαίνει ότι έχει επέλθει κούραση, 

και επειδή φαίνεται απλή στη λογική της, δεν πρέπει σε καµία περίπτωση να αγνοηθεί 

κατά τη διαδικασία ανάπτυξης του συστήµατος. Όπως αναφέρθηκε νωρίτερα, τα 

µέτρα που αναπτύσσονται σε αυτήν τη διάσταση είναι πραγµατικά αυτά που βοηθούν 

στην περαιτέρω ανάπτυξη του συστήµατος, είναι οι ρίζες ενός δέντρου- Balanced 

Scorecard- που µέσω του κορµού-Εσωτερικές διαδικασίες- φθάνουν στα κλαδιά-

Πελάτες- και τελικά καταλήγουν στα φύλλα-η οικονοµική απόδοση.  

 

1.2.2 Το Balanced Scorecard ως στρατηγικό σύστηµα ελέγχου  

Το σύστηµα Balanced Scorecard µπορεί να αποτελέσει ένα κρίσιµο εργαλείο 

στην ευθυγράµµιση των βραχυπρόθεσµων ενεργειών µε τη στρατηγική της εταιρείας. 

Χρησιµοποιούµενο κατ' αυτό τον τρόπο το Scorecard επιλύει πολλά από τα 

προαναφερθέντα ζητήµατα µη αποτελεσµατικής εφαρµογής της στρατηγικής, όπως 

για παράδειγµα είναι σε θέση να υπερνικήσει το εµπόδιο της σωστής µετάφρασης σε 

στρατηγικούς στόχους του συχνά ασαφές οράµατος της εταιρείας ή είναι ικανό να 

ενώσει τα ξεχωριστά τµήµατα, µονάδες και υπαλλήλους ενός οργανισµού στην 

επίτευξη κοινών στόχων µέσω της διαδικασίας ανάπτυξης επιµέρους Balanced 

Scorecard στα διάφορα τµήµατα του οργανισµού. Επιπλέον αναπτύσσοντας ένα 
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Balanced Scorecard δίνεται η δυνατότητα να συνδυαστούν άριστα ο στρατηγικός 

προγραµµατισµός της εταιρείας και η διαδικασία σύνταξης του προϋπολογισµού της 

καθώς επίσης και να εξεταστούν αυστηρά τα χιλιάδες τρέχοντα στρατηγικά µέτρα 

που λαµβάνονται σε µια εταιρεία. Το σύστηµα Balanced Scorecard, τέλος, είναι 

βασικός αρωγός στην προσπάθεια να ληφθούν στρατηγικές αποφάσεις που να 

ερµηνεύουν άριστα την εκάστοτε στρατηγική του οργανισµού και οι οποίες να 

οδηγούν στην επιτυχία (Kaplan and Norton, 1996).  

 

1.2.3 Το Balanced Scorecard ως εργαλείο επικοινωνίας  

Η ικανότητα του Balanced Scorecard να µεταφράζει την στρατηγική της 

εταιρείας και να την περιγράφει σε όλους τους υπαλλήλους του προσδίδει το 

χαρακτήρα του επικοινωνιακού εργαλείου, ένας ρόλος του Scorecard του οποίου η 

συνεισφορά µπορεί να θεωρηθεί βασική στην ανάπτυξη του όλου συστήµατος. 

Κατανοώντας τη στρατηγική του οργανισµού οι υπάλληλοι είναι πιθανόν να 

ξεδιπλώσουν πολλές κρυµµένες οργανωτικές ικανότητές τους γνωρίζοντας την 

πορεία του και τον τρόπο µε τον οποίο µπορούν να βοηθήσουν στην επίτευξη του 

οράµατος (Mary A. Malina, Frank H. Seito, 2000). 

 

1.2.4 Η σπουδαιότητα των σχέσεων αιτιότητας  

Ένα σωστά σχεδιασµένο Balanced Scorecard πρέπει να περιγράφει τη 

στρατηγική µιας εταιρείας µέσω των στόχων και των δεικτών επίδοσης που έχουν 

επιλεχτεί Αυτοί οι δείκτες επίδοσης πρέπει να συνδέονται µε κάποιες σχέσεις 

αιτιότητας, γεγονός το οποίο κάνει το σύστηµα Balanced Scorecard να ξεχωρίζει από 

άλλα συστήµατα µέτρησης επίδοσης (Norrklit, 2000).  

Η καλύτερη στρατηγική που συλλαµβάνεται ποτέ, είναι απλά µια υπόθεση που 

αναπτύσσεται από τους συντάκτες της. Αντιπροσωπεύει την καλύτερη εικασία ως 

προς ένα κατάλληλο σχέδιο δράσης λαµβάνοντας υπόψη τις πληροφορίες σχετικά µε 

το περιβάλλον, τον ανταγωνισµό και άλλα πολλά. Αυτό που απαιτείται είναι µια 

µέθοδος που να συνδέει άµεσα αυτές τις υποθέσεις µε την στρατηγική, πράγµα το 

οποίο επιτρέπει το συγκεκριµένο σύστηµα να γίνει.  

Οι σχέσεις αιτιότητας που αναπτύσσονται µέσα στο σύστηµα ξεκινούν από την 

διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης, καταλήγοντας στην βελτίωση της 

οικονοµικής επίδοσης της εταιρείας, όπως αυτή εµφανίζεται στην Οικονοµική 

διάσταση του Balanced Scorecard. Κατά αυτόν τον τρόπο γίνεται προσπάθεια να 
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τεκµηριωθεί η στρατηγική µέσω της µέτρησης, αποσαφηνίζοντας τις σχέσεις µεταξύ 

των δεικτών µέτρησης, ώστε αυτοί να είναι δυνατόν να ελεγχθούν, να ρυθµιστούν, 

και να επικυρωθούν. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα τέτοιων σχέσεων αναφέρεται 

στη συνέχεια (Niven, 2002).  

Ας υποθέσουµε ότι µια επιχείρηση έχει σκοπό να  ακολουθήσει µια στρατηγική 

ανάπτυξης. Εποµένως καθορίζεται ότι θα µετρηθεί η αύξηση του εισοδήµατος της 

οικονοµικής διάστασης του Scorecard. Οι αφοσιωµένοι πελάτες όµως της 

επιχείρησης αυτής είναι εκείνοι που θα αποφέρουν αύξηση στα κέρδη οπότε και 

µετράται η αφοσίωση των πελατών στην διάσταση των Πελατών του Balanced 

Scorecard. Το επόµενο στάδιο είναι να βρεθούν εκείνες οι εσωτερικές διαδικασίες 

που πρέπει να ακολουθήσει η εταιρεία προκειµένου να πετύχει αφοσίωση των 

πελατών της και τελικά αύξηση στο εισόδηµά της. Εδώ γίνεται η υπόθεση ότι η 

αφοσίωση των πελατών καθορίζεται από τη δυνατότητά της επιχείρησης να 

καινοτοµεί συνεχώς και να προωθεί νέα προϊόντα στην αγορά. Κατά συνέπεια 

αποφασίζεται να µετρηθούν οι χρόνοι ανάπτυξης νέων προϊόντων στην διάσταση των 

Εσωτερικών διαδικασιών. Τέλος, πρέπει να καθοριστεί ο τρόπος µε τον οποίο θα 

βελτιωθούν οι παραπάνω χρόνοι. Αυτό πραγµατοποιείται επενδύοντας στην 

εκπαίδευση των υπαλλήλων, το οποίο και θα µετρηθεί στην διάσταση της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. Αυτή η σχέση των µετρήσεων µέσα στο σύστηµα 

σχεδιάζεται µε µια σειρά δηλώσεων του τύπου «αν-τότε». Για παράδειγµα, αν 

βελτιώσει η εταιρεία την εκπαίδευση των υπαλλήλων, τότε θα βελτιωθούν και οι 

χρόνοι ανάπτυξης νέων προϊόντων, οι οποίοι αν βελτιωθούν, τότε η αφοσίωση των 

πελατών θα αυξηθεί, µε συνέπεια αν υπάρξει αυτή η αύξηση, τότε και το εισόδηµα θα 

αυξηθεί.  

Η ανάπτυξη τέτοιων σχέσεων αιτιότητας ανάµεσα στους δείκτες µέτρησης των 

επιδόσεων µπορεί να αποδειχθεί η πιο προκλητική πτυχή µιας εφαρµογής του 

συστήµατος Balanced Scorecard. Αυτές οι σχέσεις αιτιότητας είναι άλλωστε  

απαραίτητες στη δοµή ενός Balanced Scorecard γιατί καθορίζουν την πορεία που 

πρέπει να ακολουθηθεί ώστε να εφαρµοστεί αποτελεσµατικά η στρατηγική της 

εταιρείας. 

 

1.2.5 Η έννοια της Ισορροπίας στο Balanced Scorecard 

Ο ορισµός του συστήµατος για το οποίο αναφερόµαστε ως  Balanced Scorecard, 

είναι δυνατόν να αµφισβητηθεί από πολλούς ή να γίνεται χρήση κάποιας άλλης 
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ονοµασίας, η έννοια όµως της ισορροπίας-balance-στο σύστηµα είναι κεντρική και 

σχετίζεται µε τα επόµενα σηµεία (Norrklit, 2000):  

1. Ισορροπία µεταξύ των οικονοµικών και µη οικονοµικών δεικτών της επιτυχίας: 

Το Balanced Scorecard αναπτύχθηκε αρχικά για να υπερνικήσει τις ανεπάρκειες 

που προκαλεί η υπερβολική αφοσίωση στους οικονοµικούς δείκτες επίδοσης 

εξισορροπώντας τους µε δείκτες µελλοντικής επίδοσης. Το γεγονός αυτό 

παραµένει µια από τις κύριες αρχές του συστήµατος.  

2. Ισορροπία µεταξύ των εσωτερικών και εξωτερικών συστατικών της επιχείρησης: 

Οι µέτοχοι και οι πελάτες αντιπροσωπεύουν τα εξωτερικά συστατικά της 

επιχείρησης που εκφράζονται µέσα στο Balanced  Scorecard ενώ οι υπάλληλοι 

και οι εσωτερικές διαδικασίες αντιπροσωπεύουν τα εσωτερικά συστατικά. Το 

σύστηµα που σχεδιάζεται αναγνωρίζει τη σπουδαιότητα της εξισορρόπησης των 

περιστασιακά αντιφατικών αναγκών όλων αυτών των οµάδων σε µια 

αποτελεσµατική εφαρµογή της στρατηγικής της εταιρείας.  

3. Ισορροπία µεταξύ των δεικτών επίδοσης αποτελέσµατος (lag indicators) και 

αιτίου (lead indicators): Οι δείκτες αποτελέσµατος γενικά ο αντιπροσωπεύουν 

την απόδοση του παρελθόντος. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα αυτών µπορεί να 

αποτελέσουν η ικανοποίηση των πελατών ή το εισόδηµα. Αν και αυτοί οι δείκτες 

είναι συνήθως αντικειµενικοί και προσιτοί στερούνται όµως οποιαδήποτε 

προφητική δύναµη. Οι δείκτες αιτίου είναι οι οδηγοί απόδοσης που καταλήγουν 

στα επιτεύγµατα των δεικτών αποτελέσµατος. Περιλαµβάνουν συχνά τη µέτρηση 

διαδικασιών και δραστηριοτήτων. Η έγκαιρη παράδοση µπορεί να 

αντιπροσωπεύσει έναν δείκτη αιτίου για τον δείκτη αποτελέσµατος της 

ικανοποίησης των πελατών. Ενώ αυτοί οι δείκτες είναι πιθανά προφητικοί από τη 

φύση τους, οι συσχετισµοί µπορούν να αποδειχθούν υποκειµενικοί και τα 

στοιχεία δύσκολα να συλλεχθούν. Ένα Scorecard πρέπει να περιλαµβάνει ένα 

µίγµα δεικτών αποτελέσµατος και αιτίου (lag and lead indicators). ∆είκτες 

αποτελέσµατος χωρίς δείκτες αιτίου δεν δείχνουν πώς επιτυγχάνονται  οι στόχοι. 

Αντιθέτως, δείκτες αιτίου χωρίς δείκτες αποτελέσµατος  µπορούν να καταδείξουν 

βραχυπρόθεσµες βελτιώσεις αλλά να µην παρουσιάζουν εάν αυτές οι βελτιώσεις 

έχουν οδηγήσει σε βελτιωµένα αποτελέσµατα για τους πελάτες και τελικά για 

τους µετόχους.  
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1.3 Η µέθοδος  Balanced Scorecard ως σταθερό διοικητικό εργαλείο 

 

1.3.1 Το ανθρώπινο κεφάλαιο 

Στα προηγούµενα συζητήθηκαν µερικοί από τους περιορισµούς που θέτουν οι 

οικονοµικοί δείκτες επίδοσης. Λαµβάνοντας υπόψη αυτούς τους περιορισµούς και 

την αύξηση της προσοχής στο ανθρώπινο δυναµικό, οι επιχειρήσεις δίνουν συνεχώς 

αυξανόµενη έµφαση στους µη οικονοµικούς δείκτες επίδοσης. Οι ηγέτες του 

επιχειρηµατικού περιβάλλοντος αµφισβητούν τώρα τη σχεδόν αποκλειστική 

εµπιστοσύνη τους στα οικονοµικά στοιχεία και έχουν αρχίσει να εξετάζουν τους 

λειτουργικούς οδηγούς της µελλοντικής χρηµατοοικονοµικής απόδοσης, όπως για 

παράδειγµα την ικανοποίηση και την αφοσίωση των πελατών, την συνεχή 

καινοτοµία, και οργανωτική εκµάθηση. Το ίδιο φαίνεται να ισχύει και για τις 

επενδυτικές επιχειρήσεις. Στα πλαίσια µιας µελέτης από τους Ernst και Young το 

1999 φαίνεται ότι, κατά µέσον όρο, τα µη οικονοµικά κριτήρια αποτελούν 35% της 

απόφασης του επενδυτή. Οι ερευνητές επίσης διαπίστωσαν ότι όσο λιγότερα 

οικονοµικά µέτρα οι αναλυτές χρησιµοποιούν, τόσο ακριβέστεροι µπορούν να είναι 

στις προβλέψεις τους (Niven, 2002).  

Προτού όµως να εισαχθούν στο επιχειρηµατικό λεξικό όροι όπως το ανθρώπινο 

δυναµικό και τα άυλα στοιχεία, υπήρχε µια άλλη έννοια µέσα στις επιχειρήσεις, ο 

υπάλληλος ως στοιχείο. Οι ετήσιες εκθέσεις, τα δελτία τύπου, και η βιβλιογραφία 

δηλώνουν ότι οι µεγάλες αξίες των επιχειρήσεων στηρίζονται στο ανθρώπινο στοιχείο 

τους. Οι άνθρωποι κατέχουν τις έµφυτες δυνατότητες, τις συµπεριφορές, την 

προσωπική ενέργεια και το χρόνο. Αυτά τα στοιχεία αποτελούν το ανθρώπινο 

κεφάλαιο το οποίο παράγει µελλοντική αξία για την επιχείρηση. Οι εργαζόµενοι, όχι 

οι επιχειρήσεις, είναι κύριοι αυτού του ανθρώπινου κεφαλαίου και αυτοί 

αποφασίζουν πότε, πώς, και που θα συνεισφέρουν. 

 

1.3.2 ∆ηµιουργώντας αξία στην νέα οικονοµία 

Οι συµβουλευτικές επιχειρήσεις προσφέρουν ένα καλό παράδειγµα της αξίας 

που δηµιουργείται από άυλα περιουσιακά στοιχεία. Οι σύµβουλοι δεν στηρίζονται σε 

µεγάλο ποσοστό στα απτά στοιχεία άντ’ αυτού, παρέχουν αξία για τους πελάτες 

στρέφοντας τη προσοχή τους στις σχέσεις τους µε εµπειρογνώµονες όλης της 

εταιρείας και στη γνώση από την προηγούµενη εµπειρία πελατών ώστε να παρέχουν 

καινοτόµες λύσεις.  Το σχήµα 1.5 δείχνει τη µετάβαση στην αξία από απτά σε άυλα 
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στοιχεία, γεγονός το οποίο δείχνει ότι το 75% των πηγών ή της αξίας µιας 

επιχείρησης δεν µετράται ή αναφέρεται κάπου (Epstein, 2001).  

Αυτή η µετάβαση στη δηµιουργία αξίας από απτά περιουσιακά σε άυλα 

στοιχεία έχει σηµαντικές επιπτώσεις στα συστήµατα µέτρησης. Η νέα οικονοµία η 

οποία δίνει µεγάλη βαρύτητα στην άυλη αξία απαιτεί περισσότερα από τα συστήµατα 

µέτρησης της απόδοσής. Το σύγχρονο σύστηµα πρέπει να έχει τις ικανότητες να 

προσδιορίσει, να περιγράψει, να ελέγξει, και να παρέχει ανατροφοδότηση στα άυλα 

στοιχεία που οδηγούν την οργανωτική επιτυχία.   

 

1982 1992 2002

 
38% 

 
 

62% 

 
 
 

75% 

 
 

Σχήµα 5: Η αυξανόµενη αξία των άυλων περιουσιακών στοιχείων σε µια επιχείρηση 
 

 
 
1.3.3 Μέτρηση της αξίας µε το Balanced Scorecard    

Η αξία που προσδιορίζεται από τα άυλα αγαθά είναι πολύ διαφορετική από 

αυτήν που δηµιουργείται από τα καθαρώς φυσικά περιουσιακά στοιχεία. Οι 

αρχιτέκτονες του συστήµατος Balanced Scorecard, Kaplan και Norton (1993), 

επισηµαίνουν τις διαφορές µεταξύ αυτών των δύο: 

• Τα άυλα στοιχεία µπορεί να µην ασκούν άµεση επίδραση στα 

χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα. Οι επενδύσεις στα άυλα στοιχεία µπορεί 

να µην οδηγήσει σε βελτιωµένα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα, 

παραδείγµατος χάριν, µια επένδυση για την κατάρτιση των υπαλλήλων στην 

εξυπηρέτηση των πελατών. Θα αποδεικνυόταν πολύ δύσκολο να αξιολογηθεί 

άµεσα ο αντίκτυπος µιας τέτοιας κατάρτισης στα λειτουργικά αποτελέσµατα 

της επιχείρησης. Πιθανότερα, η επένδυση στην κατάρτιση των υπαλλήλων θα 

επιδρούσε στην ποιότητα της υπηρεσίας που προσφέρεται στους πελάτες, το 
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οποίο µε τη σειρά του θα επιδρούσε στην αύξηση της αφοσίωσης των  

πελατών και τελικά στην αύξηση των οικονοµικών αποδόσεων. Μια επένδυση 

στο µη απτό στοιχείο της βελτίωσης κάποιων δεξιοτήτων των υπαλλήλων θα 

ασκήσει έµµεση επίδραση στην οικονοµική επιτυχία της επιχείρησης.  

• Η αξία των άυλων στοιχείων  πρέπει να µετασχηµατιστεί.  Στην βιοµηχανική 

οικονοµία είναι εύκολο να µετρηθεί ο αντίκτυπος µιας επένδυσης σε νέα 

µηχανήµατα. Ίσως ένα τέτοιο νέο στοιχείο να αυξάνει τις ικανότητες 

παραγωγής κατά 20%, επιτρέποντας στην εταιρεία να αυξήσει τα κέρδη της. 

Τα άυλα στοιχεία παρουσιάζουν µια περίπτωση περισσότερο δύσκολη και 

προκλητική. Η τεχνολογία, οι ικανότητες των υπαλλήλων, οι νοοτροπίες 

πρέπει να µετασχηµατιστούν από ακατέργαστες αλλά ισχυρές δυνάµεις που 

αντιπροσωπεύουν πραγµατικές ευκαιρίες που δηµιουργούν αξία.   

• Τα άυλα στοιχεία απαιτούν αλληλεξάρτηση για την επιτυχία. Οι µεµονωµένες 

επενδύσεις στα άυλα στοιχεία µπορούν να παρέχουν µικρή αξία στην 

επιχείρηση. Άντ’ αυτού, αυτά τα στοιχεία πρέπει να συσσωρευτούν µαζί για 

να εκµεταλλευτούν τις µεµονωµένες δυνάµεις τους. Το ύφος ηγεσίας της 

εταιρείας, ο πολιτισµός, η οργάνωση, οι δεξιότητες, τα δίκτυα, και η 

τεχνολογία πρέπει όλες να σφυρηλατηθούν µαζί προκειµένου να προσφέρει 

κάθε ένα την αξία του.   

 

Όταν εξετάζουµε τα χαρακτηριστικά των άυλων στοιχείων που παρουσιάζονται 

ανωτέρω, ένα κοινό θέµα προκύπτει. Με σκοπό να εξαχθεί η πραγµατική αξία από 

αυτά τα στοιχεία, πρέπει να µετασχηµατιστούν και να συνδεθούν µαζί, 

δηµιουργώντας µια ισχυρή και συνεπή περιγραφή της στρατηγικής της επιχείρησης. 

Οι σύνδεσµοι µεταξύ των δεικτών απόδοσης σε ένα Balanced Scorecard προσφέρουν 

µια υπόθεση για το πώς ο µετασχηµατισµός των άυλων αγαθών µπορεί να οδηγήσει 

στην εκπλήρωση της στρατηγικής και σε βελτιωµένα χρηµατοοικονοµικά 

αποτελέσµατα. Η διαδικασία ανάπτυξης ενός Scorecard αναγκάζει να εξεταστεί 

αυστηρά η στρατηγική και περιγράφει πώς µια επένδυση στις ικανότητες των 

υπάλληλων (στην διάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης) έχει επιπτώσεις στις 

επιχειρησιακές διαδικασίες, τα ζητήµατα πελατών, και, τελικά, τη 

χρηµατοοικονοµική απόδοση. Κανένα άλλο σύστηµα µέτρησης απόδοσης δεν 
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εξασφαλίζει τη µετάφραση της στρατηγικής στα βασικά στοιχεία τα οποία 

δηµιουργούν αξία και θα οδηγήσουν στην επίτευξή της.   

 

1.3.4 Συνεχής ανάπτυξης του  Balanced Scorecard 

Όταν πρωτοσχηµατίστηκε το σύστηµα Balanced Scorecard το 1992, 

αντιπροσώπευσε µια ριζική αναχώρηση από τα εξέχοντα συστήµατα της εποχής. Η 

συµπλήρωση των οικονοµικών µέτρων µε τα οδηγά στοιχεία για µελλοντική 

χρηµατοοικονοµική απόδοση και η χρήση µιας ιεραρχίας µέτρησης για να περιγράψει 

µια επιχειρηµατική στρατηγική, ήταν οι νέες έννοιες που εισήγαγε. Οι πρώτες οµάδες 

που αγκάλιασαν αυτήν την νέα ιδέα ήταν οι κερδοσκοπικές επιχειρήσεις οι οποίες 

επιδιώκουν να εφαρµόσουν τις στρατηγικές τους και να παραδώσουν τελικά αξία 

στους µετόχους τους. Το Balanced Scorecard παρείχε ένα ιδανικό εργαλείο σε αυτό 

το ακροατήριο. Η σειρά των συνδεµένων µεταξύ τους δεικτών στο σύστηµα επέτρεψε 

σε αυτές τις εταιρείες να ελέγξουν αποτελεσµατικά την επίτευξη των στρατηγικών 

τους.   

∆εδοµένου ότι το Balanced έννοια Scorecard κέρδισε φήµη και αποδοχή, οι 

αυθεντίες και οι επαγγελµατίες του χώρου άρχισαν να εξετάζουν τη δυνατότητα 

εφαρµογής της έννοιας σε άλλες οργανωτικές µορφές, µιας και η ανάγκη υπήρχε 

φυσικά.  Ανώτεροι υπάλληλοι και µέλη µη κερδοσκοπικών οργανισµών εκτίµησαν τη 

µέτρηση της απόδοσης ως µια από τις τρεις κυριότερες διοικητικές αρχές τους. Ο 

δηµόσιος τοµέας, επίσης, χρειάζεται νέες τεχνικές, καθώς και κυβερνητικές 

οργανώσεις ενδιαφέρονται για την µέτρηση των αποτελεσµάτων και της απόδοσης 

τους. 

Οι Kaplan και Norton (1993) θεωρούν ότι:  «Ενώ η µέθοδος  Balanced 

Scorecard εστιάζει και εφαρµόζεται σε κερδοσκοπικές επιχειρήσεις, στον ιδιωτικό 

τοµέα, η ευκαιρία του συστήµατος να βελτιώσει τη διαχείριση κυβερνητικών και µη 

κερδοσκοπικών οργανώσεων είναι, αν µη τι άλλο ακόµη καλύτερη». Αυτή είναι η 

πραγµατικότητα, αφού, ο δηµόσιος τοµέας και οι µη κερδοσκοπικές οργανώσεις 

οδηγούνται από κάποια αποστολή και πρέπει να µετρούν πόσο αποτελεσµατικές και 

αποδοτικές είναι. Ενώ πολλά τέτοια ιδρύµατα είχαν συγκεκριµένη στρατηγική και 

αποστολή πριν την εµφάνιση του Balanced Scorecard, λίγα είχαν συστήµατα 

µέτρησης απόδοσης που να αποκαλύπτουν εάν η στρατηγική τους πετύχαινε 

πραγµατικά.   
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Γενικότερα, το σύστηµα Balanced Scorecard έχει εφαρµοστεί ως διοικητικό 

εργαλείο µε επιτυχία σε χιλιάδες επιχειρήσεις. Σε πρόσφατες µελέτες φανερώνεται ότι 

όσοι υιοθέτησαν το συγκεκριµένο σύστηµα πιστεύουν ότι άξιζε η εφαρµογή του στις 

εταιρείες τους. Τα συνεχή και βελτιωµένα αποτελέσµατα που πετύχαιναν οι 

επιχειρήσεις µετά την εφαρµογή του αποτελούν τον καταλληλότερο δείκτη της 

µελλοντικής εξέλιξης και ανάπτυξης αυτών.  

 

1.4 ∆οµή της εργασίας 

Η παρούσα εργασία αποτελείται από εφτά κεφάλαια. Στο δεύτερο κεφάλαιο 

παρουσιάζεται αναλυτικά το µεθοδολογικό πλαίσιο της προσέγγισης Balanced 

Scorecard, στο τρίτο παρουσιάζονται ειδικά θέµατα που σχετίζονται µε την 

περιγραφόµενη µεθοδολογία, ενώ στο τέταρτο αναφέρονται ποσοτικές τεχνικές που 

χρησιµοποιούνται στην ανάλυση των Balanced Scorecards. Το προτεινόµενο µοντέλο 

µέτρησης των επιχειρηµατικών επιδόσεων µιας εταιρείας παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας µέσω της µεθόδου αυτής περιγράφεται στο πέµπτο κεφάλαιο, ενώ το έκτο 

κεφάλαιο είναι αφιερωµένο στις ποσοτικές αναλύσεις που προκύπτουν µετά την 

εφαρµογή του παραπάνω µοντέλου, γίνεται παρουσίαση των αποτελεσµάτων της 

εφαρµογής (έλεγχος µεταβολών όσον αφορά το στόχο που έχει τεθεί σε 

συγκεκριµένους δείκτες επίδοσης και την πραγµατική τιµή που κατακτούν αυτοί), 

καθώς επίσης και εφαρµόζονται κάποιες µέθοδοι πολυκριτήριας ανάλυσης. Τέλος, τα 

κυριότερα συµπεράσµατα και ενδεχόµενες προτάσεις που δηµιουργούνται για την 

εταιρεία, συνοψίζονται στο έβδοµο κεφάλαιο.  
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ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ BALANCED SCORECARD 
 

 

 

Οι αρχιτέκτονες του Balanced Scorecard, Kaplan και Norton, έχουν περιγράψει 

το σύστηµα ως απλό αλλά όχι απλοϊκό. Αν και η ίδια η σηµασία του είναι απλή, 

εξισορρόπηση των οικονοµικών και µη οικονοµικών δεικτών απόδοσης για την 

εφαρµογή της στρατηγικής, η εκτέλεση αυτών των στόχων περιλαµβάνει πολλές 

δυσκολίες σε µια ευρεία ποικιλία θεµάτων, όπως για παράδειγµα η επιλογή µιας 

κατάλληλης µονάδας στην οποία θα αναπτυχθεί το πρώτο Balanced Scorecard.   

Ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης µπορεί να υπάρξουν διάφορες πιθανές 

εναλλακτικές λύσεις. Σε µια µεγάλη επιχείρηση, υπάρχει η επιλογή της δηµιουργίας 

ενός Scorecard στην κορυφή της µε την ανάπτυξη ενός γενικού συνόλου εταιρικών 

δεικτών απόδοσης. Ένα γενικό Balanced Scorecard (Corporate Balanced Scorecard), 

το οποίο και αφορά όλη την επιχείρηση, όπως συµβαίνει στην περίπτωσή µας µε το 

προτεινόµενο σύστηµα για την εταιρεία παροχής υπηρεσιών ασφαλείας, παρέχει την 

κοινοποίηση των στρατηγικών στόχων και των δεικτών επίδοσης στα πλαίσια 

ολόκληρης της επιχείρησης. Η εστίαση και η προσοχή που προέρχονται από αυτές τις 

γενικές µετρήσεις µπορούν να συγκεντρώσουν τα ανόµοια στοιχεία της επιχείρησης 

προς έναν κοινό στόχο, την εφαρµογή της στρατηγικής της. Οι δείκτες, στη συνέχεια,  

του εταιρικού Scorecard γίνονται οι πρώτες ύλες για µια σειρά επιµέρους Scorecards 

σε όλα τα επίπεδα εταιρείας, παράγοντας µια σειρά άµεσα σχετιζόµενων συστηµάτων
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µέτρησης που επιτρέπουν σε όλους τους οργανωτικούς συµµετέχοντες να 

συµβάλλουν στην εκπλήρωση των µακροπρόθεσµων στόχων της εταιρείας. 

Γενικότερα, τα στοιχεία που συνεισφέρουν για την επιλογή της εκάστοτε 

κατάλληλης µονάδας που θα εφαρµοστεί το κατάλληλο Balanced Scorecard, 

παρουσιάζονται στο επόµενο σχήµα και αναλύονται στη συνέχεια (Veen-Dirks, 

2002): 

 

Υποστήριξη 
από τους 

συµµετέχοντες

Στρατηγική 

∆εδοµένα Ανάγκη 

Προσφορά Σκοπός 

Balanced  
Scorecard 

 
 

Σχήµα 2.1: Κριτήρια επιλογής της µονάδας εφαρµογής του Balanced Scorecard  
 
• Στρατηγική: Το σηµαντικότερο κριτήριο για την επιλογή είναι εάν η µονάδα υπό 

εξέταση κατέχει µια συνεπή στρατηγική.  Πάνω από όλα το σύστηµα το Balanced 

Scorecard είναι µια µεθοδολογία που σκοπό έχει τη µετάφραση της στρατηγικής 

σε επιχειρηµατικούς στόχους και δείκτες τα οποία θα επιτρέψουν τη µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας αυτής της στρατηγικής. Μεµονωµένοι οικονοµικοί και µη 

δείκτες οι οποίοι δεν συνδέονται µεταξύ τους δεν είναι σε θέση να 

αποσαφηνίσουν τη στρατηγική µιας µονάδας. Χωρίς αυτόν τον σύνδεσµο των 

σχέσεων αιτιότητας που σκοπό έχουν να περιγράψουν τη στρατηγική, θα είναι 

δύσκολο να καθοριστεί εάν οι βελτιώσεις σε ένα τµήµα του Scorecard παράγουν 

τα επιθυµητά αποτελέσµατα σε άλλους βασικούς δείκτες. Στην πραγµατικότητα, 

µπορεί να εµφανιστούν καταστροφικές συνέπειες καθώς ακολουθείται µια σειρά 

συγκρουόµενων πρωτοβουλιών που δεν συνδέονται µε µια σαφή στρατηγική. 

Λέγοντας αυτό, η έλλειψη µιας σαφώς καθορισµένης στρατηγικής βεβαίως δεν 

αποκλείει την οικοδόµηση ενός Balanced Scorecard. Αυτό επιτρέπει την 
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ανάπτυξη ενός διαφορετικού τύπου Scorecard, ένα που στρέφεται πιθανότατα σε 

καθέναν από τους κρίσιµους δείκτες απόδοσης.  

• Υποστήριξη από τους διευθυντές και τους ιθύνοντες: Ενώ οι ανώτεροι υπάλληλοι 

µπορούν να χρησιµοποιήσουν τις πληροφορίες που παρέχει ένα Scorecard για να 

λάβουν στρατηγικές αποφάσεις, η ορθή ανάπτυξη του συστήµατος εξαρτάται 

επίσης από αυτούς, αφού χρησιµοποιείται το εργαλείο αυτό στις εργασίες τους. 

Όταν το Scorecard διαιρείται σε επιµέρους τέτοια συστήµατα που θα αφορούν 

όλα τα τµήµατα µιας εταιρείας, είναι δυνατόν να οδηγήσει σε πραγµατικές 

ανατροπές στην επιχειρηµατική απόδοσή. Οι διευθυντές πρέπει να βοηθούν να 

συµβεί αυτό µε την κατανόησή τους, την υποστήριξη, την αποδοχή και τη χρήση 

του Balanced Scorecard. 

• Ανάγκη για ένα Balanced Scorecard: Εδώ αναφερόµαστε στους λόγους για τους 

οποίους µοιάζει να είναι απαραίτητη η αντικατάσταση του συστήµατος µέτρησης 

των επιχειρηµατικών επιδόσεων µιας εταιρείας µε ένα σύστηµα Balanced 

Scorecard. Κάποιοι από αυτούς είναι και οι επόµενοι: 

1. Υπάρχει απόδοση σε πολλούς τοµείς εκτός από το κέρδος: Η εστίαση 

στην ποιότητα και άλλα µέτρα έχει οδηγήσει σε βελτιωµένα 

αποτελέσµατα σε συγκεκριµένες περιοχές αλλά όχι στα κέρδη.   

2. Οι πελάτες δεν αγοράζουν ακόµα και όταν οι αξίες είναι 

ανταγωνιστικές: Το  πρόβληµα µπορεί να βρίσκεται στην απόδοσή της 

εταιρείας σε σχέση µε τους ανταγωνιστές.   

3. ∆εν γίνεται αντιληπτό πότε συντάσσονται οι εκθέσεις µέτρησης 

απόδοσης: Τα στοιχεία των εκθέσεων δεν περιέχουν πια σηµαντικές 

πληροφορίες για τους αποφασίζοντες.  

4. Οι διευθυντές ξοδεύουν σηµαντικό χρόνο συζητώντας τη σηµασία των 

δεικτών: Οι δείκτες πρέπει να συνδέονται σαφώς µε τους στρατηγικούς 

στόχους.   

5. Η αξία της µετοχής της εταιρείας παραµένει σταθερή παρά την καλή  

της χρηµατοοικονοµική απόδοση:   Η χρηµαταγορά χρειάζεται να 

ενηµερωθεί ότι η εταιρεία επενδύει σε δραστηριότητες που 

αποβλέπουν στη µακροπρόθεσµη αξία. 
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6. Οι δείκτες µέτρησης της απόδοσης δεν έχουν αλλάξει για πολύ µεγάλο 

χρονικό διάστηµα:  Οι δείκτες µέτρησης της απόδοσης πρέπει να είναι 

δυναµικά βασισµένοι στη στρατηγική κατεύθυνση της επιχείρησης.   

7. Έχει αλλάξει πρόσφατα η στρατηγική της επιχείρησης: Όλοι οι δείκτες 

πρέπει να συνδεθούν ξανά µε τη στρατηγική.   

• Επιχειρηµατικός σκοπός: Η µονάδα που επιλέγετε πρέπει να έχει µια στρατηγική, 

καθορισµένους πελάτες, συγκεκριµένες διαδικασίες και διοικητικές λειτουργίες. 

Επιλέγοντας µια µονάδα µε επιφανειακούς λειτουργικούς σκοπούς έχει ως άµεση 

συνέπεια να σχηµατιστεί και ένα επιφανειακό Balanced Scorecard.  

• ∆εδοµένα:  Αυτό το κριτήριο καλύπτει δύο στοιχεία. Κατ' αρχάς, αποτελεί 

επιθυµητό γεγονός η µονάδα που θα επιλεγεί να έχει γνώσεις και ιστορία πάνω 

στη µέτρηση των επιχειρηµατικών επιδόσεων. ∆εύτερον, η µονάδα αυτή θα 

πρέπει να είναι σε θέση να παρέχει τα στοιχεία για τους δείκτες µέτρησης που θα 

επιλεγούν. Αυτό µπορεί να είναι δύσκολο να αξιολογηθεί δεδοµένου ότι 

τουλάχιστον µερικοί από τους δείκτες που θα περιέχονται στο σύστηµα µπορεί να 

είναι νέοι για την εταιρεία και δεν υπάρχουν δεδοµένα για αυτούς. Έτσι, εάν η 

µονάδα έχει δυσκολία να συγκεντρώσει στοιχεία για τους τρέχοντες δείκτες 

απόδοσης, µπορεί να είναι απρόθυµη ή ανίκανη στη συνέχεια να συλλέξει όλα 

εκείνα τα δεδοµένα που τελικά θα απαιτηθούν για ένα αποτελεσµατικό Balanced 

Scorecard.   

• Προσφορά: Εάν ο υπεύθυνος της δηµιουργίας του Balanced Scorecard δεν 

υιοθετεί τους σκοπούς και τους στόχους του συστήµατος και δεν πιστεύει στις 

αξίες του εργαλείου αυτού, οι προσπάθειές για την ανάπτυξη ενός 

αποτελεσµατικού συστήµατος θα υποστούν συµβιβασµούς.   Ο υπεύθυνος πρέπει 

να παρέχει βοήθεια όχι µόνο µε λόγια αλλά και έµπρακτα για τον κατάλληλο και 

αποτελεσµατικό σχεδιασµό του συστήµατος.   

 

Καθώς, λοιπόν, κάθε επιχείρηση αποτελεί µια διαφορετική µονάδα, κατά την 

φάση της ανάπτυξης ενός Balanced Scorecard, όπως συµβαίνει τις περισσότερες 

φορές, κάθε µία δίνει έµφαση σε διαφορετική πτυχή του συστήµατος. Ένα από τα 

πολλά οφέλη του Scorecard το οποίο έχει συµβάλει στη µακροζωία και την 

αδιάπτωτη ανάπτυξή του είναι η ευελιξία που διαθέτει να προσαρµόζεται στους 



Κεφάλαιο 2: Ανάπτυξη ενός συστήµατος Balanced Scorecard                                   33 

 

περιορισµούς που θέτει κάθε επιχείρηση. Τα γενικά βήµατα τα οποία πρέπει να 

ακολουθούνται κατά τον σχεδιασµό ενός Balanced Scorecard είναι τα επόµενα: 

Βήµα 1: Συλλογή και κατανόηση των θεωρητικών δεδοµένων.    

Βήµα 2: Ανάπτυξη ή επιβεβαίωση της αποστολής, των εταιρικών αξιών, του   

οράµατος και της στρατηγικής.  

Βήµα 3: Ανάπτυξη στρατηγικών στόχων και δεικτών µέτρησης της επίδοσης 

για αυτούς τους στόχους σε κάθε µία από τις διαστάσεις του Balanced 

Scorecard. 

Βήµα 4: Σχεδιασµός σχέσεων αιτιότητας µεταξύ των παραπάνω στόχων και 

δεικτών. 

Βήµα 5: Καθορισµός αριθµητικών στόχων για τους δείκτες.  

Βήµα 6: Εφαρµογή του συστήµατος Balanced Scorecard και συνεχής 

βελτίωσή του. 

Το χρονικό διάστηµα που απαιτείται για µια επιχείρηση να αναπτύξει ένα 

σύστηµα  Balanced Scorecard ακολουθώντας τα προηγούµενα βήµατα, εξαρτάται από 

διάφορους παράγοντες, όπως η αφοσίωση της εκτελεστικής οµάδας, το µέγεθος και η 

πολυπλοκότητα της επιχείρησης για την οποία χτίζεται το Scorecard και η ετοιµότητά 

της για µια αλλαγή αυτού του µεγέθους.  

Σε προηγούµενη ενότητα έχει περιγραφεί η ιδιότητα του Balanced Scorecard ως 

ένα ισχυρό επικοινωνιακό εργαλείο, επισηµαίνοντας σε όλους µέσα στην επιχείρηση 

τις βασικές στρατηγικές που οδηγούν στην επιτυχία και τον τρόπο µε τον οποίο 

κατακτούνται αυτές. Πολλοί είναι εκείνοι που πιστεύουν στο σύστηµα Balanced 

Scorecard και έχουν πειστεί για τις δυνατότητές του, όµως, σε αυτό το σηµείο πρέπει 

να αναφερθεί ότι πολλοί µέσα σε µια επιχείρηση µπορεί να µην έχουν ακούσει τίποτα 

για το σύστηµα αυτό, µε αποτέλεσµα να είναι απολύτως δύσπιστοι για την 

δυνατότητα επίδρασής του σε οποιαδήποτε πραγµατική αλλαγή (Martinsons, 1999).  

Το Balanced Scorecard είναι ένα project αλλαγής και όπως οι περισσότερες 

προσπάθειες αλλαγής κυνηγούν την επιτυχία, η έλλειψη της επικοινωνίας σε αυτήν 

την διαδικασία είναι µια κύρια αιτία πιθανής αποτυχίας. Οι περισσότερες επιχειρήσεις 

αποτυγχάνουν να κερδίσουν την προσοχή και την εµπιστοσύνη του προσωπικού τους 

και για αυτόν τον λόγο οι προσπάθειες αλλαγής που γίνονται σε αυτές δεν είναι 

επιτυχείς. Αυτές οι προκλήσεις πρέπει να επιτευχθούν κατά την διάρκεια των 

προσπαθειών εφαρµογής του συστήµατος, εάν αναµένεται οι υπάλληλοι να αρχίσουν 
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να χρησιµοποιούν αυτό το εργαλείο ώστε να λαµβάνουν κατάλληλες επιχειρησιακές 

αποφάσεις. 

Μια προσεκτικά κατασκευασµένη επικοινωνιακή στρατηγική και ένας σωστός 

προγραµµατισµός αποδεικνύονται να είναι σπουδαίοι σύµµαχοι στην προσπάθεια να 

ενηµερωθούν όλοι οι υπάλληλοι και να κατακτηθεί η υποστήριξή τους σε όλη την 

διαδικασία ανάπτυξης του Scorecard. Η τεράστια προσπάθεια προς την οικοδόµηση 

ενός νέου διοικητικού εργαλείου δεν πρέπει να καταστραφεί από την έλλειψη 

ενδοεπικοινωνιακής πολιτικής που εξηγεί την έννοια και τα οφέλη που θα παραγάγει 

το νέο σύστηµα.  

Τα στοιχεία ενός αποτελεσµατικού σχεδίου επικοινωνίας που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν κατά την διάρκεια εφαρµογής του Balanced Scorecard αφορούν 

αρχικά το όραµα και τους στόχους που τίθενται σε αυτό το σχέδιο. Είναι απαραίτητο 

να καθοριστούν ο σκοπός για τον οποίο σχεδιάζεται µια επικοινωνιακή πολιτική και 

τα αποτελέσµατα που προσδοκούνται να επιτευχθούν. Σε πολλές επιχειρήσεις αυτά 

εκφράζονται µε ενηµέρωση και εκπαίδευση για το Balanced Scorecard σε όλα τα 

επίπεδα της επιχείρησης και σε κάθε ακροατήριο, µε ενθάρρυνση για συµµετοχή στη 

διαδικασία, δέσµευση και υποχρέωση των βασικών συµµετοχών στο πρόγραµµα και 

εξασφαλίζοντας ότι τα αποτελέσµατα διαδίδονται γρήγορα και αποτελεσµατικά. Η 

προσέγγιση των ερωτήσεων «ποιος, τι, που, πότε και γιατί» βοηθάει, επίσης, στη 

συλλογή των απαιτούµενων στοιχείων για το επικοινωνιακό σχέδιο το οποίο κλείνει 

µε επισήµανση της σηµαντικότητας της µέτρησης της αποτελεσµατικότητας αυτού 

του σχεδίου. 

 

2.1 Αποστολή, Αξίες, Όραµα και Στρατηγική 

Τα συστατικά ενός επιτυχηµένου συστήµατος Balanced Scorecard είναι η 

αποστολή της εταιρείας για την οποία αναπτύσσεται το σύστηµα, οι εταιρικές της 

αξίες, το όραµά της και η στρατηγική της. Σε αυτήν την ενότητα θα εξεταστούν 

αναλυτικά κάθε µια από αυτές τις δοµικές µονάδες του συστήµατος, θα καθοριστεί η 

αποτελεσµατικότητά τους, θα γίνει σαφής ο τρόπος ανάπτυξής τους και η ζωτικής 

σηµασίας σύνδεσή τους µε το Balanced Scorecard. Το σύστηµα που θα αναπτυχθεί 

πρέπει να µεταφράζει την αποστολή, τις εταιρικές αξίες, το όραµα και τη στρατηγική 

της εταιρείας στην οποία εφαρµόζεται (σχήµα 2.2). Αυτή η ενότητα θα συνεισφέρει 

στην επίτευξη αυτού του κρίσιµου προσδιορισµού (Kaplan and Norton,1996).   
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Αποστολή 

Εταιρικές αρχές

Balanced
Scorecard

Όραµα

∆ιαφοροποιητικές δραστηριότητες

Λόγος ύπαρξης

Άξίες

Μελλοντική εικόνα

Στρατηγική

 
Σχήµα 2.2: Το Balanced Scorecard µεταφράζει την Αποστολή, τις Άξίες, το Όραµα και τη Στρατηγική 

µια εταιρείας. 

 
2.1.1 Η Αποστολή  

Η αποστολή µιας εταιρείας καθορίζει το σκοπό ύπαρξής της, πέρα από την απλή 

αύξηση του πλούτο των µετόχων, και απεικονίζει τα κίνητρα των υπαλλήλων για τη 

συµµετοχή τους στις δραστηριότητες της επιχείρησης. Αντίθετα από τις στρατηγικές 

και τους στόχους που µπορούν να επιτευχθούν µέσα στο χρόνο, η αποστολή ποτέ δεν 

εκπληρώνεται πραγµατικά. Ενεργεί ως αναγνωριστικό σήµα για την επιχείρηση, 

ακολουθείται συνεχώς αλλά ποτέ δεν επιτυγχάνεται επαρκώς. Στον σηµερινό 

ταραχώδη επιχειρησιακό κόσµο, η αποστολή θεωρείται να είναι η πυξίδα από την 

οποία καθοδηγείται η εταιρεία.   

Μερικά χαρακτηριστικά µιας αποτελεσµατικής αποστολής αποτελούν τα 

επόµενα:   

• Ενεργοποίηση της αλλαγής:  Ενώ η αποστολή δεν αλλάζει, η ίδια εντούτοις 

πρέπει να εµπνεύσει µεγάλη αλλαγή µέσα στην επιχείρηση. ∆εδοµένου ότι η 

αποστολή δεν µπορεί ποτέ να πραγµατοποιηθεί πλήρως, πρέπει να υποκινεί την 

επιχείρηση για αλλαγή και ανάπτυξη. Παραδείγµατος χάριν, η αποστολή της 

µιας εταιρείας µπορεί να είναι η επίλυση των άλυτων προβληµάτων µε 

καινοτόµους τρόπους. Μια τέτοια απλή και ισχυρή δήλωση αποστολής είναι 

βέβαιο ότι θα οδηγήσει την συγκεκριµένη εταιρεία σε πολλούς νέους και 

ενδιαφέροντες τοµείς επιχειρηµατικών διαδικασιών προσπαθώντας να λύσει τα 

αναρίθµητα προβλήµατα που αντιµετωπίζει.   

• Μακροπρόθεσµη έννοια:  Οι δηλώσεις αποστολής πρέπει να υπάρχουν για να 

διαρκέσουν 100 έτη ή περισσότερο. Ενώ οι στρατηγικές και τα σχέδια θα 

αλλάξουν σίγουρα κατά τη διάρκεια εκείνης της χρονικής περιόδου, η αποστολή 
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πρέπει να παραµείνει σταθερή και ακλόνητη για να καθοδηγεί τις µελλοντικές 

αποφάσεις.   

• Εύκολα κατανοητή και επικοινωνιακή: Αντίθετα µε την σηµερινή ασαφή, 

πολλές φορές, επιχειρησιακή γλώσσα,  η αποστολή πρέπει να ορίζεται µε 

σαφήνεια που να γίνεται εύκολα κατανοητή από όλους.   Μια τέτοια αποστολή 

είναι εκείνη που θα υιοθετηθεί από όλους και θα τους παροτρύνει να 

εξυπηρετήσουν τους σκοπούς της εταιρείας.  

 

Για την ανάπτυξη της αποστολής µιας εταιρείας, η πρώτη ερώτηση που πρέπει 

να απαντηθεί είναι ποιοι θα συµµετέχουν σε αυτήν την διαδικασία. Αναµφίβολα, σε 

µια  τέτοια διαδικασία δεν είναι δυνατόν να απουσιάζει η υψηλού επιπέδου σκέψη 

ενός ανώτερου διοικητικού στελέχους της εταιρείας, ο οποίος είναι σε θέση να 

εξετάσει τις πολλές διαθέσιµες δυνατότητες της εταιρείας. Οι χαρισµατικοί ηγέτες 

κατέχουν συχνά τη ζηλευτή δυνατότητα της κρυστάλλωσης της θέσης της εταιρείας 

και των µελλοντικών στόχων της σε όρους και έννοιες που µπορούν να µοιραστούν 

µε όλους τους υπαλλήλους. Συγχρόνως, όµως,  πρέπει σε αυτήν την διαδικασία να 

συµµετέχουν όσο το δυνατόν περισσότεροι υπάλληλοι κάθε επίπεδου της 

επιχείρησης, αφού χωρίς τη συµµετοχή αυτών, η αφοσίωση στους µελλοντικούς 

στόχους της επιχείρησης θα είναι δύσκολη αν όχι αδύνατη.  

Μια αποτελεσµατική µέθοδος για την ανάπτυξη της αποστολή βασίζεται στη 

µέθοδο γνωστή ως «5 Γιατί (5 Whys)» που αναπτύχθηκε από τους Collins και Porras.  

Ξεκινώντας από µια περιγραφική δήλωση, όπως για παράδειγµα «κατασκευάζουµε τα 

προϊόντα Χ ή παραδίδουµε τις Υ υπηρεσίες.», κατόπιν η ερώτηση «γιατί» 

πραγµατοποιείται πέντε φορές. Μετά από µια σειρά τέτοιων ερωτήσεων, αρχίζει να 

διαφαίνεται η πραγµατική αποστολή της επιχείρησης, ο λόγος ύπαρξης της και η αξία 

που προσπαθεί να δηµιουργήσει. Παραδείγµατος χάριν, µια εταιρεία που διεξάγει 

έρευνες αγοράς, είναι δυνατόν µε αυτήν την λογική να µεταβεί από την δήλωση 

αποστολής «παροχή των καλύτερων δεδοµένων έρευνας αγοράς» στην δήλωση 

«συνεισφορά  στην επιτυχία των πελατών βοηθώντας τους να κατανοήσουν τις 

αγορές στις οποίες κινούνται» (Niven, 2002).  

Για το σύστηµα Balanced Scorecard η αποστολή αποτελεί ένα κρίσιµο 

συστατικό του. Η µέθοδος δεν είχε σκοπό να ενεργήσει ως αποµονωµένο διοικητικό 

εργαλείο άντ’ αυτού, είναι µέρος µιας ολοκληρωµένης προσέγγισης στην εξέταση 

µιας επιχείρησής, παρέχοντας τα µέσα για την αξιολόγηση της συνολικής επιτυχίας 
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της. Επάνω από το όλα όµως, το Scorecard είναι ένα εργαλείο σχεδιασµένο να 

προσφέρει πιστή αποκωδικοποίηση της αποστολής, των αξιών, του οράµατος και της 

στρατηγικής της εταιρείας σε στρατηγικούς στόχους και δείκτες απόδοσης σε κάθε 

µία από τις τέσσερις διαστάσεις του.   

Κατά την ανάπτυξη των στόχων και των δεικτών πρέπει να πραγµατοποιείται 

αυστηρή εξέτασή τους στα πλαίσια που οριοθετεί η αποστολή της εταιρείας, ώστε να 

βεβαιώνεται το γεγονός ότι αυτοί πρεσβεύουν το σκοπό που τίθεται. Αν η αποστολή 

µιας επιχείρησης είναι να παρουσιάζει καινοτόµες λύσεις και προτάσεις στην αγορά 

τότε στόχοι όπως η έρευνα, η ανάπτυξη και η εκπαίδευση των υπαλλήλων της θα 

πρέπει να αποτελούν αναπόσπαστο στοιχείο του Balanced Scorecard της. Ένα  

Scorecard που µεταφράζει την αποστολή, το σκοπό ύπαρξης µιας επιχείρησης, 

παρέχει άριστη συσχέτιση µεταξύ των οικονοµικών και µη στόχων της δεν µπορεί να 

µην είναι αποτελεσµατικό. 

 

2.1.2 Οι Εταιρικές Αξίες 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µπορεί να προέλθει από οποιαδήποτε πηγή σε 

µια σηµερινή επιχείρηση. Ανώτερες στρατηγικές, καινοτόµα προϊόντα και  

υποδειγµατική εξυπηρέτηση πελατών είναι µερικοί από τους πολλούς τρόπους µε 

τους οποίους οι επιχειρήσεις επιδιώκουν τον ανταγωνισµό. Αλλά για µερικές 

επιχειρήσεις είναι ο τρόπος που συµπεριφέρονται που κάνει τη διαφορά και τους 

παρέχει πηγή δύναµής. Αυτό ακριβώς αντιπροσωπεύει τον τρόπο που κινείται και 

δραστηριοποιείται µια επιχείρηση, ή µε άλλα λόγια τις εταιρικές της αξίες.   

Οι αξίες είναι οι διαχρονικές αρχές που καθοδηγούν µια επιχείρηση. 

Αντιπροσωπεύουν τις βαθιές πεποιθήσεις µέσα στην επιχείρηση και καταδεικνύονται 

µέσω των καθηµερινών συµπεριφορών όλων των υπαλλήλων της. Κάθε επιχείρηση  

πρέπει να καθορίσει ή να ανακαλύψει αξίες ουσιώδεις για αυτήν. Ενώ διάφορες 

πρακτικές, διαδικασίες, και στρατηγικές πρέπει να αλλάζουν µέσα στο χρόνο σε 

απάντηση πολλών προκλήσεων που προκύπτουν, οι αξίες παραµένουν ίδιες, 

παρέχοντας µια συνεχή πηγή δύναµης και φρόνησης.   

Ο καθορισµός, ωστόσο, των αξιών µιας εταιρείας αποτελεί βαρυσήµαντο θέµα. 

Κάθε εταιρεία κατέχει ένα σύνολο αξιών που καταδεικνύονται κάθε ηµέρα, αλλά το 

ερώτηµα που προκύπτει είναι αν αυτές αντανακλούν την ουσία της επιχείρησης ή 

απλά τη σκέψη του τρέχοντος καθεστώς της κορυφής. Όπως σηµειώνεται στα 

προηγούµενα, οι αξίες παραµένουν σταθερές και ενεργούν ως κατευθυντήριες αρχές 
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για την επιχείρηση καθώς αντιδρά σε ότι συµβαίνει γύρω της. Ενώ αυτή είναι η 

πραγµατικότητα, πρέπει επίσης να αναγνωριστεί ότι οι αξίες µέσα σε µια επιχείρηση, 

µερικές φορές, παραµένουν αφότου παύουν να παρέχουν οποιοδήποτε όφελος και 

στην πραγµατικότητα ίσως γίνουν και εµπόδιο στην τρέχουσα επιτυχία της 

επιχείρησης. Σε αυτήν την περίπτωση, χρειάζεται εξ’ αρχής µια  αξιολόγηση της 

επιχείρησης και αναγνώριση των αξιών εκείνων που αντιπροσωπεύουν αληθινά την 

ουσία της και συνιστούν το κλειδί για συνεχή επιτυχία (Heinz, 2001).   

Το σύστηµα Balanced Scorecard αντιπροσωπεύει την καλύτερη λύση για την 

ανάδειξη των εταιρικών αξιών, την αναθεώρηση τους κατά το πέρασµα του χρόνου, 

και την σύνδεσή τους µε το σύνολο της επιχείρησης. Η σύνδεση αυτή πετυχαίνεται 

έχοντας κάθε υπάλληλος αναγνωρίσει πώς οι καθηµερινές ενέργειές του είναι 

σύµφωνες µε τις αξίες της επιχείρησης και πώς υιοθετώντας αυτές τις αξίες 

συµβάλλει στη γενική επιτυχία και την επίτευξη των στόχων της.  

Επιπρόσθετα, οι επιµέρους στόχοι και δείκτες απόδοσης που δηµιουργούνται 

κατά την ανάπτυξη επιµέρους Balanced Scorecards για διάφορα τµήµατα της 

επιχείρησης, πρέπει να είναι άµεσα συνυφασµένοι µε τις γενικές αξίες της, ώστε να 

εξασφαλίζεται ότι όλοι οδηγούνται στην ίδια γενική κατεύθυνση. Έτσι, αν µια από τις 

αξίες µιας εταιρείας είναι η καινοτοµία, αλλά οι επιχειρησιακές µονάδες δεν έχουν 

κανένα δείκτη µέτρησης της καινοτοµίας ή ανάπτυξης, τότε σίγουρα δεν εκτιµούν 

αυτή την αξία ως κατευθυντήρια αρχή των διαδικασιών τους. Αντιθέτως, εάν τα 

Scorecards χαµηλών επιπέδων της εταιρείας περιέχουν δείκτες σχετικά µε την 

εξυπηρέτηση πελατών αλλά αυτή η αξία δεν περιέχεται στο γενικό εταιρικό 

Scorecard, τότε ίσως έχει χαθεί µια αξία σηµαντική για όλους τους υπαλλήλους.   

 

2.1.3 Το Εταιρικό Όραµα  

Ως εδώ, έχει συζητηθεί η σηµασία µιας ισχυρής αποστολής  ώστε να 

καθοριστεί ο κύριος λόγος και σκοπός ύπαρξης µιας επιχείρησης  και οι εταιρικές 

αξίες που θεωρούνται ουσιαστικές στην επίτευξη εκείνου του σκοπού. Με βάση, 

λοιπόν,  την αποστολή και τις αξίες απαιτείται µια δήλωση που να καθορίζει που 

θέλει η εταιρεία να βρίσκεται στο µέλλον. Η δήλωση αυτή αποτελεί το εταιρικό της 

όραµα και εκφράζει τη µετάβαση από την αποστολή και τις αξίες στον εύψυχο και 

δυναµικό κόσµο της στρατηγικής (Letza, 1996).  

Το εταιρικό όραµα προβάλλει την εικόνα αυτού που η επιχείρηση σκοπεύει 

τελικά να είναι, σε 5, 10, ή 15 έτη στο µέλλον. ∆εν πρέπει να είναι αφηρηµένο αλλά 
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πρέπει να περιέχει µια όσο το δυνατόν πιο συγκεκριµένη εικόνα της επιθυµητής 

µελλοντικής κατάστασης, καθώς επίσης να είναι η βάση για την δηµιουργία 

στρατηγικών στόχων. Το ισχυρό όραµα παρέχει σε όλους στην επιχείρηση ένα κοινό 

διανοητικό πλαίσιο το οποίο δίνει µορφή στο συχνά ασαφές µέλλον που βρίσκεται 

ενώπιον µας. Το όραµα ακολουθεί πάντα την αποστολή (σκοπό) και τις εταιρικές 

αξίες, γιατί χωρίς µια αποστολή είναι απλά ένας ευσεβής πόθος, που δεν συνδέεται µε 

τίποτα. Χαρακτηριστικά στοιχεία ενός εταιρικού οράµατος αποτελούν το επιθυµητό 

πεδίο των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων, το πώς η εταιρεία θα αντιµετωπισθεί από 

τους συµµέτοχους της (πελάτες, υπάλληλοι, προµηθευτές, ρυθµιστές, κ.λ.π.), η 

ηγεσία στο χώρο, ο διακριτός ανταγωνισµός και η τήρηση των αξιών.   

Όλα που συζητούνται σε αυτό το κεφάλαιο είναι κρίσιµα για την επιχείρηση και 

βασικά συστατικά του Balanced Scorecard. Εντούτοις, το όραµα µπορεί να 

αντιπροσωπεύσει το κρισιµότερο συστατικό, επειδή ενεργεί ως σύνδεσµος µεταξύ 

του λόγου ύπαρξης της εταιρείας, όπως απεικονίζεται στην αποστολή της, των 

αντιπροσωπευτικών αξιών του πολιτισµού της και της στρατηγικής που σκοπεύει να 

εφαρµόσει για να κατακτήσει τον επιθυµητό µελλοντικό στόχο. Χωρίς ένα σαφές και 

επιβλητικό όραµα το οποίο θα καθοδηγήσει τις ενέργειες όλων των υπαλλήλων, 

µπορεί η επιχείρηση να καταλήξει µε ένα εργατικό δυναµικό που στερείται 

κατεύθυνσης, έχοντας ως αποτέλεσµα  να µην είναι δυνατόν να ωφεληθεί από 

οποιαδήποτε στρατηγική που υποβάλλει όσο καλά και αν αυτή είναι σχεδιασµένη. 

Μερικά χαρακτηριστικά αποτελεσµατικού εταιρικού οράµατος παρουσιάζονται 

στη συνέχεια:   

• Συνοπτικότητα: Συχνά, τα απλούστερα οράµατα είναι και τα ισχυρότερα, 

όπως για παράδειγµα η δήλωση «2000 καταστήµατα µέχρι το 2000». Εάν 

καθένας στην επιχείρηση αναµένεται να ενεργεί και αποφασίζει βασισµένος 

στο όραµα, το λιγότερο που επιβάλλεται να γίνει είναι η δηµιουργία ενός 

απλού και αξιοσηµείωτου οράµατος.   

• Απευθύνεται σε όλους τους συµµέτοχους της εταιρείας: Η δήλωση ενός 

οράµατος που εστιάζει σε µια οµάδα εις βάρος των άλλων δεν θα κερδίσει τη 

µόνιµη υποστήριξη όλων εκείνων που σχετίζονται µε την επιχείρηση. Το 

όραµα πρέπει να απευθύνεται σε καθένα που µπορεί να συµβάλει στην 

επιτυχία της επιχείρησης, στους υπάλληλους, στους µέτοχους, στους πελάτες, 

και σε άλλες οµάδες.  
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• Συµφωνία µε την αποστολή και τις εταιρικές αξίες: Το όραµά είναι µια 

περαιτέρω µετάφραση της αποστολής και των εταιρικών αξιών µιας 

επιχείρησης. Με το όραµα πλάθεται µια εικόνα  µελλοντικής κατάστασης της 

επιχείρησης η οποία θα συνεισφέρει στην επίτευξη της αποστολής µε την 

τήρηση των εταιρικών αξιών. 

• Επαληθεύσιµο: Η χρησιµοποίηση των πιο πρόσφατων επιχειρησιακών 

εννοιών και της επαγγελµατικής γλώσσας µπορεί να καταστήσει τη δήλωση 

του οράµατος πολύ ασαφή ακόµη και σε ειδήµονες. Το όραµα χρειάζεται να 

έχει καθοριστεί έτσι ώστε να γίνεται άµεσα κατανοητό το πότε αυτό 

επιτυγχάνεται. Ενώ η αποστολή και οι εταιρικές αξίες δεν θα αλλάξουν, το 

όραµα αναµένεται να αλλάξει επειδή αναφέρεται σε µια πεπερασµένη χρονική 

περίοδο.  

• Εφικτό: Το όραµα δεν πρέπει να είναι τα συλλογικά όνειρα της ανώτερης 

διοίκησης, αλλά πρέπει να στηρίζεται σταθερά στην πραγµατικότητα. Αυτό 

εξασφαλίζεται µε σαφή κατανόηση της επιχείρησης, των αγορών, του 

ανταγωνισµού, και των αναδυόµενων τάσεών της.   

• Εµπνευσµένο: Το όραµά δεν πρέπει µόνο να καθοδηγεί αλλά και να εµπνέει 

όλους όσους αποτελούν αρωγούς στην προσπάθεια εκπλήρωσής του.  

 

Το όραµα πρέπει να ισορροπήσει τα συµφέροντα όλων των οµάδων που 

σχετίζονται µε µια εταιρεία και να απεικονίσει το µέλλον που θα οδηγεί σε κέρδη για 

καθεµία από αυτές. Το Balanced Scorecard είναι ο µηχανισµός που χρησιµοποιούµε 

για την επίτευξη αυτού του υψηλού στόχου. Η κύρια αρχή του Scorecard είναι η 

ισορροπία, και ακριβέστερα η χρησιµοποίηση της µέτρησης για την σύλληψη της 

κατάλληλης και σωστότερης ισορροπίας των δυνατοτήτων, των διαδικασιών και των 

απαιτήσεων των πελατών που οδηγούν στο επιθυµητό µελλοντικό οικονοµικό 

αποτέλεσµα όπως αυτό απεικονίζεται στο όραµα. Η πρόκληση της πραγµατοποίησης 

του οράµατός παραµένει κρίσιµη και η αρχιτεκτονική του Balanced Scorecard µπορεί 

να µοντελοποιηθεί έτσι ώστε να βοηθήσει σε αυτό.  

Ένα καλά αναπτυγµένο Balanced Scorecard αναµένεται να υποκινήσει αλλαγές 

µέσα στην επιχείρηση. Η ερώτηση που προκύπτει τότε είναι αν το είδος των αλλαγών 

αυτών είναι εκείνο που πραγµατικά χρειάζεται η επιχείρηση. Για αυτόν τον λόγο, το 

εταιρικό όραµα είναι απαραίτητο να συνοψίζει την αποστολή και τις εταιρικές αξίες 
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αφού το Scorecard προσφέρει τα µέσα για την κατεύθυνση σε εκείνο το 

προβλεπόµενο µέλλον.  

 

2.1.4 Η Στρατηγική 

Ο Henry Mintzberg, ένας γνωστός θεωρητικός του strategic management   

ασχολούµενος µε το θέµα της στρατηγικής, αναφέρει ότι « Η έρευνα µου καθώς και 

άλλες  µελέτες καταδεικνύουν ότι ο σχεδιασµός στρατηγικής είναι µια πάρα πολύ 

σύνθετη διαδικασία, η οποία περιλαµβάνει τα περιπλοκότερα, λεπτά, και, κατά 

περιόδους, υποσυνείδητα στοιχεία της ανθρώπινης σκέψης». Η δυσκολία στον 

καθορισµό της στρατηγικής έγκειται στο γεγονός ότι περιέχει διάφορες έννοιες, 

ανάλογα µε την πηγή προέλευσής της (Malina, 2000). 

Μερικοί θεωρούν ότι η στρατηγική αντιπροσωπεύεται από τα διοικητικά σχέδια 

µιας επιχείρησης που επινοούνται για να την οδηγήσουν στην µελλοντική επιτυχία. 

Άλλοι θα υποστήριζαν ότι η στρατηγική έγκειται στις συγκεκριµένες και λεπτοµερείς 

ενέργειες που θα ληφθούν µε απώτερο σκοπό την κατάκτηση του επιθυµητού 

αποτελέσµατος. Για άλλους ακόµα, η στρατηγική είναι ισοδύναµη µε τις καλύτερες 

πρακτικές. Τέλος, µερικοί µπορούν να θεωρήσουν τη στρατηγική ένα σύνολο 

συνεπών δραστηριοτήτων κατά τη διάρκεια του χρόνου. Εντούτοις, µερικές από τις 

βασικότερες αρχές του ασαφούς όρου της στρατηγικής είναι οι επόµενες: 

• Για να ενωθούν εκατοντάδες ή και χιλιάδες άνθρωποι σε µια µεγάλη εταιρεία 

και να κινηθούν στην ίδια κατεύθυνση, πρέπει όλοι να καταλάβουν τη 

στρατηγική που εφαρµόζεται. Οι ηγέτες, λοιπόν,  πρέπει να ενεργήσουν ως 

δάσκαλοι στους εφαρµοστές της στρατηγικής.  

• Η στρατηγική σχετίζεται µε την επιλογή ενός διαφορετικού συνόλου 

δραστηριοτήτων από τους ανταγωνιστές της επιχείρησης, η αναζήτηση του 

οποίου οδηγεί σε µια µοναδική και πολύτιµη θέση στην αγορά. Εάν κάθε 

εταιρεία επρόκειτο να ασκήσει τις ίδιες δραστηριότητες, τότε η 

διαφοροποίηση θα βασιζόταν καθαρά στη λειτουργική αποτελεσµατικότητα 

τους.   

• Η στρατηγική είναι περισσότερο η επιλογή αυτών που δεν πρέπει να κάνει µια 

επιχείρηση, από τι θα κάνει. Οι επιχειρήσεις δεν µπορούν να ανταγωνιστούν 

αποτελεσµατικά σε µια προσπάθεια να είναι ίδιες µε όλες τις άλλες. 

Ολόκληρη η επιχείρηση πρέπει να ευθυγραµµιστεί γύρω από το διαφορετικό 
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που επιλέγετε να κάνει και να δηµιουργήσει αξία από εκείνη τη στρατηγική 

θέση.  

• Οι δραστηριότητες πρέπει να επιλέγονται κατάλληλα ώστε να ταιριάζουν σε 

µια βιώσιµη και σταθερή επιτυχία. 

• Αν και σηµαντικές δοµικές αλλαγές στη βιοµηχανία θα µπορούσαν να 

οδηγήσουν σε µια αλλαγή στις στρατηγικές, γενικά αυτές δεν πρέπει να 

σχεδιάζονται εκ νέου συνεχώς. Η στρατηγική κρυσταλλώνει τη νοοτροπία της 

επιχείρησης σε βασικά ζητήµατα όπως το πώς θα προσφέρει αξία στους 

πελάτες και σε ποιους πελάτες. Αυτή η κατεύθυνση πρέπει να είναι σαφής 

τόσο στα εσωτερικά συστατικά της (υπάλληλοι) όσο και στα εξωτερικά 

(πελάτες). Αλλαγές είναι δυνατόν να επιφέρουν νέες ευκαιρίες οι οποίες όµως 

µπορούν να αφοµοιωθούν στην τρέχουσα στρατηγική, παραδείγµατος χάριν, 

οι νέες τεχνολογίες.   

• Η στρατηγική περιλαµβάνει όχι µόνο τη λεπτοµερή ανάλυση σύνθετων 

στοιχείων, αλλά και µια ευρεία αντίληψη της επιχείρησης, της βιοµηχανίας, 

της αγοράς, και άλλων πολλών.   

 

Αν και µερικές επιχειρήσεις αµφισβητούν την αξία της στρατηγικής, η 

πλειοψηφία τη θεωρεί ένα υποχρεωτικό συστατικό της επιτυχίας. Το πρόβληµα δεν 

έγκειται στην ανάπτυξης µιας στρατηγικής, µιας και πολυάριθµες επιλογές είναι στη 

διάθεση της επιχείρησης για αυτόν τον στόχο. Το θεµελιώδες ζήτηµα είναι η 

εφαρµογή της στρατηγικής, η µετάφρασή της σε όρους κατανοητούς από όλους και οι 

οποίοι εστιάζουν στις καθηµερινές ενέργειές τους. Όπως έχει ήδη αναφερθεί, 70% 

των αποτυχιών των εταιρειών δεν είναι το αποτέλεσµα της φτωχής στρατηγικής τους, 

αλλά µάλλον της φτωχής εκτέλεσης της.   

Το Balanced Scorecard παρέχει το πλαίσιο για µια επιχείρηση να κινηθεί από 

την επιλογή της στρατηγικής στην εφαρµογή της. Το Scorecard περιγράφει τη 

στρατηγική, την διασπά στα συστατικά µέρη της µέσω των στόχων και των δεικτών 

µέτρησης που επιλέγονται σε κάθε µια από τις τέσσερις διαστάσεις του συστήµατος. 

Η µέθοδος Balanced Scorecard βασίζεται στην κατανόηση και µετάφραση της 

επιχειρησιακής στρατηγικής σε στρατηγικούς στόχους, δείκτες µέτρησης της 

επίδοσης σε αυτούς τους στόχους, σε στόχους που θέτει για την µελλοντική απόδοση 

και σε συγκεκριµένες ενέργειες για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος. 
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Είναι µια µέθοδος που περιγράφει και αποσαφηνίζει τις δραστηριότητες εκείνες 

(στρατηγική) που διαφοροποιούν µια επιχείρηση από τους ανταγωνιστές της. Με 

άλλα λόγια, εάν µια επιχείρηση επιθυµεί να διακριθεί µε υιοθέτηση µίας σειράς 

δραστηριοτήτων που στοχεύουν στη δηµιουργία σχέσεων οικειότητας µε τους 

πελάτες, τότε το Balanced Scorecard πρέπει να απεικονίσει αυτήν την στρατηγική 

κατεύθυνση. Αναµένεται να δούµε συνδεµένα µέτρα µέσα στις τέσσερις διαστάσεις 

που συνολικά θα οδηγούν σε αυτήν την στρατηγική. Μέτρα σχετικά µε την 

εξυπηρέτηση των πελατών πρέπει να εµφανιστούν κυρίως στην διάσταση των 

Πελατών, που συνδέονται µε κατάλληλες δραστηριότητες, µέτρα και αντικειµενικούς 

στόχους στην διάσταση των Εσωτερικών διαδικασιών και στόχους για την γνώση των 

πελατών και την κατάρτιση των υπαλλήλων πάνω σε αυτό το θέµα στην διάσταση της 

Εκπαίδευσης και της Ανάπτυξης. Αυτή η αλυσίδα των συνδεδεµένων µεταξύ τους 

στόχων και δεικτών επίδοσης, οι οποίες αντικατοπτρίζουν την επιλεγµένη 

στρατηγική, αναµένεται να οδηγήσει σε αύξηση του εισοδήµατος στην Οικονοµική 

διάσταση του Balanced Scorecard. 

 Συνοψίζοντας, η µέθοδος Balanced Scorecard και η στρατηγική µιας 

επιχείρησης είναι έννοιες συνυφασµένες. Οι Kaplan και Norton (1996) αναφέρουν για 

το θέµα αυτό: «Η διατύπωση της στρατηγικής αποτελεί τέχνη. Η περιγραφή της 

στρατηγικής, ωστόσο, δεν πρέπει να είναι µια τέχνη. Εάν µπορούµε να περιγράψουµε τη 

στρατηγική µε ένα περισσότερο πειθαρχηµένο τρόπο, αυξάνουµε την πιθανότητα 

επιτυχούς εφαρµογής της. Με το Balanced Scorecard που εξιστορεί τη στρατηγική, 

έχουµε τώρα µια αξιόπιστη θεµελίωση».  

 

2.2 Ανάπτυξη Στρατηγικών στόχων και ∆εικτών µέτρησης επίδοσης 

Μια πρόσφατη ετήσια µελέτη αξιολόγησης διοικητικών εργαλείων, εξέτασε τη 

χρήση, την ικανοποίηση και την αποτελεσµατικότητα 25 ευρέως διαδεδοµένων 

διοικητικών εργαλείων σε περισσότερες από 30 βιοµηχανίες (Norrklit, 2000). Το 

Balanced Scorecard αναφέρθηκε ως το κύριο όργανο της επιτυχίας για αυτές. 

Επιχειρήσεις σε όλο τον κόσµο στρέφονται στο Scorecard ως ένα ισχυρό µέσο για την 

εφαρµογή των στρατηγικών τους µέσω του ισχυρού εργαλείου της µέτρησης. Στη 

συνέχεια, θα αναλυθούν τα βασικότερα συστατικά του συστήµατος Balanced 

Scorecard, ο πυρήνας του, η  ανάπτυξη των στρατηγικών στόχων της εταιρείας και 

των δεικτών µέτρησης της απόδοσης, σε κάθε διάσταση του συστήµατος.   
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Το πρώτο µέληµα, λοιπόν, πριν την αναζήτηση των µεθόδων που θα 

χρησιµοποιηθούν για να µεταφραστεί η στρατηγική σε στρατηγικούς στόχους και 

δείκτες απόδοσης σε κάθε διάσταση του Balanced Scorecard, είναι να οριστούν ποιες 

θα είναι αυτές οι διαστάσεις. Εξ’ ορισµού η µεθοδολογία Balanced Scorecard 

χρησιµοποιεί τις διαστάσεις για τις οποίες γίνεται λόγος σε αυτήν την εργασία, την 

διάσταση των Οικονοµικών, την διάσταση των Πελατών, αυτής των Εσωτερικών 

∆ιαδικασιών και τέλος την διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. Παρόλα αυτά, 

οι ίδιοι οι Kaplan και Norton προτείνουν ότι οι τέσσερις αυτές διαστάσεις  πρέπει να 

θεωρηθούν  ως πρότυπο και  όχι ως αναγκαστικό συστατικό. Πολλές είναι εκείνες οι 

επιχειρήσεις που έχουν αναπτύξει διαστάσεις  για την καινοτοµία, την έρευνα και την 

ανάπτυξη, το περιβάλλον, τους προµηθευτές, την ηγεσία και την κοινωνία.   

Η επιλογή των διαστάσεων για το Balanced Scorecard βασίζεται αποκλειστικά 

σε αυτό που είναι απαραίτητο για να περιγραφεί η επιχειρησιακή στρατηγική και να 

δηµιουργήσει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση. Οι τέσσερις 

διαστάσεις  είναι αρκετές για να συλλάβουν τα περισσότερα συστατικά µιας 

στρατηγικής, εντούτοις, εάν κάποια επιχείρηση αισθάνεται ότι απαιτεί ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα ως αποτέλεσµα  κάποιων σχέσεων ή διαδικασιών που 

βασίζονται σε άλλα στοιχεία, τότε πρέπει να θεωρηθεί µια χωριστή διάσταση για 

αυτήν την οµάδα. Παραδείγµατος χάριν, µια κατασκευαστική εταιρεία µπορεί να 

στηριχθεί σε µεγάλο ποσοστό στους προµηθευτές προκειµένου να ρυθµιστούν οι 

λειτουργίες της στο µέγιστο της αποδοτικότητας. Προσθέτοντας µια προοπτική που 

αφιερώνεται στις σχέσεις µε τους προµηθευτές, ίσως αποκτηθούν ευεργετικά 

επιχειρησιακά αποτελέσµατα για αυτήν (Norrklit, 2000).  

Η παρουσίαση των βασικών συµµέτοχων που συµβάλλουν στην επιτυχία της 

επιχείρησης είναι κρίσιµη για το Balanced Scorecard. Εντούτοις, πρέπει να 

αποφεύγεται απλά η αναφορά σε κάθε πιθανό συνεισφέροντα, έτσι ώστε να 

σχηµατίζεται ένα άλλου τύπου Balanced Scorecard. Τα Scorecards αυτής της φύσης 

προσδιορίζουν τα σηµαντικά συστατικά της επιχείρησης και καθορίζουν στόχους για 

κάθε ένα από αυτά. Για παράδειγµα, ένα τέτοιο Scorecard είναι αυτό που 

επικεντρώνεται στα εξής τρία συσχετιζόµενα θέµατα, «ένα καλό µέρος για δουλειά», 

«ένα καλό µέρος για αγορές» και «ένα καλό µέρος για επένδυση». Σε αυτό το 

Scorecard πραγµατοποιείται εστίαση σε τρεις βασικές οµάδες, τους υπαλλήλους, τους 

πελάτες και τους µετόχους, όµως αυτό που λείπει για να υπάρξει ένα ολοκληρωµένο 

Balanced Scorecard είναι το πώς επιτυγχάνονται τα παραπάνω και πώς δηµιουργείται 
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αξία. Ποια αξία θα εξασφαλίσει ότι οι πελάτες είναι ικανοποιηµένοι και πιστοί, ποιες 

διαδικασίες πρέπει να εφαρµοστούν προκειµένου να πιστοποιηθεί αυτή η αξία των 

πελατών και ποιες ικανότητες πρέπει οι υπάλληλοί να κατέχουν, είναι µερικές από τις 

ερωτήσεις που πρέπει να απαντηθούν σε αυτήν την περίπτωση ώστε να περιγράφεται 

η στρατηγική στο σύνολό της.  

Ένα καλά κατασκευασµένο Balanced Scorecard, όπως έχει αναφερθεί ξανά,  

πρέπει να αφηγείται την στρατηγική της επιχείρησης µέσω ενός σχετικά µικρού 

αριθµού στρατηγικών στόχων που συνδέονται µεταξύ τους µέσω των διαστάσεων. 

∆εδοµένου ότι το Balanced Scorecard έχει την ιδιότητα του επικοινωνιακού 

εργαλείου, η δυνατότητά του να µεταδίδει γρήγορα και µε ακρίβεια τους βασικούς 

οδηγούς προς την επιτυχία µιας επιχείρησης, σε ένα ευρύ ακροατήριο είναι ένα 

θεµελιώδες όφελος της έννοιας. Έτσι, η επιλογή των διαστάσεων θα πρέπει να γίνει 

µε τέτοιο τρόπο ώστε να περιέχονται οι βασικοί συµµέτοχοι της επιχείρησης και να 

περιγράφεται ο τρόπος που θα εξυπηρετούνται οι ανάγκες τους, καταλήγοντας, έτσι, 

να εφαρµόζεται επιτυχώς η στρατηγική. Οι αυτόνοµες διαστάσεις που περιγράφουν 

ένα συστατικό της επιχείρησης, αλλά αποτυγχάνουν στην σύνδεσή τους µε τις 

υπόλοιπες, δεν ανήκουν σε ένα σύστηµα Balanced Scorecard.   

Μετά, λοιπόν, και την επιλογή των διαστάσεων που θα χρησιµοποιηθούν στο 

Balanced Scorecard, ξεκινά η αναζήτηση ιστορικών στοιχείων για την επιχείρηση που 

θα βοηθήσουν στην κατανόηση της φύσης της και θα αποτελέσουν το υλικό 

υπόβαθρο για το χτίσιµο του συστήµατος. Τέτοιες πληροφορίες περιέχονται σε πηγές 

όπως: 

• Ετήσιες αναφορές: Μια ανεκτίµητη πηγή πληροφοριών είναι οι ετήσιες 

εκθέσεις µιας επιχείρησης, όχι µόνο γιατί περιέχουν λεπτοµερείς οικονοµικές 

πληροφορίες αλλά αναφέρεται επίσης η θέση της επιχείρησης στην αγορά, τα 

βασικά προϊόντα της, προοπτικές για το µέλλον και ίσως ακόµη και µη 

οικονοµικοί δείκτες επιτυχίας.   

• Η αποστολή, οι αξίες, το όραµα και η στρατηγική της επιχείρησης: Βασικά 

δοµικά συστατικά του Balanced Scorecard για τα οποία γίνεται λόγος στις 

προηγούµενες παραγράφους.  

• Projects: Σε κάθε εταιρεία λαµβάνουν χώρα ανά πάσα στιγµή κάποια 

αναπτυξιακά σχέδια και συγκεκριµένες δραστηριότητες που συνδέονται µε 

την στρατηγική της και έχουν την υποστήριξη της διοίκησης. Αυτές οι 
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δραστηριότητες µπορούν να είναι υποψήφιες για να παραµείνουν ως 

σηµαντικά προγράµµατα δράσης στην επίτευξη ενός ή περισσοτέρων 

στρατηγικών στόχων και δεικτών επίδοσης του Balanced Scorecard. 

• Μελέτες συµβούλων: Τέτοιες µελέτες παράγουν σχεδόν πάντα πολύ χρήσιµες 

πληροφορίες για τις εταιρείες που πραγµατοποιούνται και οι οποίες 

αποδεικνύονται σηµαντικές στη διαδικασία συγκέντρωσης στοιχείων και 

ανασκόπησης.  

• Αναφορές απόδοσης: Μπορεί µια επιχείρηση να µην εφαρµόζει το σύστηµα 

Balanced Scorecard, όµως σίγουρα θα εφαρµόζει κάποιο σύστηµα που θα 

εκθέτει την απόδοσή της. Απαραίτητη κρίνεται η συγκέντρωση τέτοιων 

αναφορών ώστε να καθοριστούν ποιοι δείκτες απόδοσης κρίνονται κρίσιµοι 

στην επιτυχία της εταιρείας εκείνη την περίοδο. 

• ∆εδοµένα ανταγωνιστών: Γνωρίζοντας τι κάνουν οι ανταγωνιστές, εάν είναι 

δυνατόν, µπορεί να βοηθήσει να καθοριστούν µερικοί βασικοί στόχοι για την 

επιχείρηση. ∆εν πρέπει όµως να γίνει απλή αντιγραφή διαδικασιών από τους 

ανταγωνιστές γιατί όπως µας θυµίζει και η ουσία της στρατηγικής, κάνοντας 

διαφορετικά πράγµατα από τους ανταγωνιστές δηµιουργείται αξία. Μπορεί 

αυτοί να έχουν ώριµες διαδικασίες που εστιάζουν σε διαφορετικές πτυχές 

δηµιουργίας αξίας, και ως εκ τούτου οι δείκτες µέτρησής τους πραγµατικά να 

αποδειχθούν αντιπαραγωγικοί στις προσπάθειές µιας άλλης εταιρείας.  

• Αναφορές αναλυτών: Προσφέρουν σηµαντικές πληροφορίες για την αγορά 

και µια πληθώρα στατιστικών στοιχείων για την επιχείρηση.  

• Άρθρα στον τύπο: Παρέχονται στοιχεία για τη γνώµη του επιχειρησιακού 

τύπου όσον αφορά την εταιρεία και είναι δυνατόν να ασκήσουν ισχυρή 

επιρροή στους στρατηγικούς στόχους που θα επιλεγούν ώστε να επηρεάσουν 

την κοινή γνώµη.  

 

Προτού, λοιπόν, αρχίσει η ανάπτυξη των στρατηγικών στόχων της εταιρείας και 

των δεικτών µέτρησης της επίδοσης σε κάθε ένα από αυτούς, απαραίτητο κρίνεται το 

γεγονός της συλλογής άφθονου υλικού για την εταιρεία το οποίο θα παράσχει 

δεδοµένα για κρίσιµες αποφάσεις που θα ληφθούν κατά το σχεδιασµό του Balanced 

Scorecard. Εκτός από όλες τις παραπάνω πηγές, είναι δυνατόν να χρησιµοποιηθούν οι 

επιλεγµένες διαστάσεις του Scorecard για να βοηθήσουν στην ανίχνευση πηγών 
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πληροφοριών. Η εξέταση, δηλαδή µιας διάστασης θα οδηγήσει από µόνη της σε τι 

είδους πηγές πρέπει να απευθυνθούµε ώστε να γίνει συλλογή των απαραίτητων 

δεδοµένων. Έπειτα, αυτό που πρέπει να γίνει είναι η κατηγοριοποίηση και η 

αποσαφήνιση αυτών των στοιχείων όσον αφορά την αποστολή, τις αξίες, το όραµα 

και τη στρατηγική της εταιρείας. Η πλήρης κατανόηση αυτών των εννοιών και 

διαδικασιών κρίνεται ωφέλιµη κατά την φάση της σύνδεσης τους µε το Balanced 

Scorecard.  

Το σχήµα 2.3 αντιπροσωπεύει την ανάπτυξη του Balanced Scorecard. Έχοντας 

έως τώρα αναλύσει σε βάθος την αποστολή, τις αξίες, το όραµα και τη στρατηγική 

µιας επιχείρησης, στη συνέχεια θα εξερευνηθεί πώς το Balanced Scorecard 

«ζωντανεύει» αυτές τις έννοιες µέσω της επιλογής των στρατηγικών στόχων και των 

δεικτών µέτρησης της επίδοσης σε αυτούς τους στόχους. Τα βέλη στο διάγραµµα 

δείχνουν ότι το Scorecard είναι µια διαδικασία που µπορεί να ξεκινήσει από πάνω 

προς τα κάτω ή και το αντίθετο. Συνήθως επιλέγεται η πρώτη διαδικασία. Οι στόχοι 

και οι δείκτες που επιλέγονται περιγράφουν την επιχειρησιακή στρατηγική και κατά 

τη διάρκεια του χρόνου η ανάλυση των αποτελεσµάτων παρέχει τη µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας της εφαρµογής του συστήµατος (Heinz, 2001). 

 

Αποστολή και Εταιρικές Αξίες

Όραµα 

Στρατηγική 

Στρατηγικοί στόχοι 
Οικονοµικ Πελάτες Εσωτερ. ∆ιαδ. Εκπ.& Αναπ

∆είκτες µέτρησης επίδοσης 
Οικονοµικά Πελάτες Εσωτερ. ∆ιαδικασίες  Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 

 
 

Σχήµα 2.3: Ανάπτυξη του Balanced Scorecard  
 
2.2.1 Σχεδιασµός των Στρατηγικών στόχων 

Μεταξύ της στρατηγικής της εταιρείας, που καθορίζει τις δραστηριότητες και 

τις επιλογές που πραγµατοποιεί ώστε να διαφοροποιεί τον εαυτό της από τους 
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ανταγωνιστές της, και των δεικτών επίδοσης που επιλέγονται για να µετρήσουν την 

γενική αποτελεσµατικότητά της, απαιτείται ένα σύνολο στρατηγικών στόχων 

απόδοσης που θα περιγράφουν αυτά που πρέπει η εταιρεία να κάνει καλά 

προκειµένου να εκτελεσθεί η στρατηγική της αποτελεσµατικά. Οι στόχοι που 

δηµιουργούνται ενεργούν ως γέφυρα µεταξύ της γενικής στρατηγικής  που επιλέγεται 

και των συγκεκριµένων δεικτών επίδοσης που χρησιµοποιούνται για να καθορίσουν 

την πρόοδο των γενικών στόχων.   

Ο καλύτερος τρόπος να δηµιουργηθούν οι στρατηγικοί στόχοι απόδοσης είναι 

να εξεταστεί κάθε διάσταση του Balanced Scorecard υπό µορφή ερώτησης. 

Ερωτήµατα που πρέπει να απαντηθούν παρουσιάζονται στη συνέχεια (Heinz, 2001):  

• ∆ιάσταση Οικονοµικών: Βασική ερώτηση εδώ είναι το ποια οικονοµικά 

βήµατα είναι απαραίτητα να γίνουν για να εξασφαλίσουν την αποτελεσµατική 

εφαρµογή της στρατηγικής; Παραδείγµατος χάριν, εάν η επιχείρηση 

ακολουθεί µια στρατηγική µείωσης του κόστους ή αποδοτική στρατηγική, 

στρατηγικοί στόχοι όπως η µείωση των έµµεσων δαπανών ή η αύξηση του 

εισοδήµατος ανά υπάλληλο µπορούν να χρησιµοποιηθούν. Οι στόχοι που 

επιλέγονται στην οικονοµική διάσταση επηρεάζονται όχι µόνο από τη 

στρατηγική που επιλέγεται, αλλά και από τον κύκλο ζωής της επιχείρησης. 

Μια αναπτυσσόµενη επιχείρηση που ακολουθεί µια στρατηγική 

αποδοτικότητας θα ενδιαφερόταν περισσότερο για το εισόδηµα ανά υπάλληλο 

ενώ µια ώριµη επιχείρηση µπορεί να εστιάσει απλώς στις µειώσεις των 

δαπανών.   

• ∆ιάσταση Πελατών: Εδώ πρέπει να αναζητηθούν απαντήσεις στα ερωτήµατα 

σχετικά µε το ποιοι είναι οι πελάτες που στοχεύει µια επιχείρηση και ποιες 

αξίες πρέπει να δηµιουργηθούν για την εξυπηρέτησή τους. Η αξίας που 

επιλέγεται είναι τελικά αυτή που καθορίζει τους στόχους και τους δείκτες για 

την διάσταση των Πελατών. Στρατηγικοί στόχοι όπως η αύξηση της 

ικανοποίησης των πελατών και η αφοσίωση τους βρίσκονται συχνά σε αυτήν 

την διάσταση και θα πρέπει βέβαια να βρίσκονται για όσο καιρό εκφράζουν 

την αξία που προτείνει η επιχείρηση. 

• ∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών: Σε αυτήν την διάσταση πρέπει να 

διευκρινιστούν εκείνες οι διαδικασίες που πρέπει να πραγµατοποιηθούν για να 

ικανοποιήσει η επιχείρηση τους πελάτες και τους µετόχους της. Ένα από τα 
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πολλά οφέλη του Balanced Scorecard είναι εµφανές από την εργασία που 

γίνεται σε αυτήν την διάσταση. Τα περισσότερα συστήµατα απόδοσης τείνουν 

να εστιάσουν στην βελτίωση των τρεχουσών οργανωτικών διαδικασιών, ενώ 

το σύστηµα Balanced Scorecard, εστιάζοντας στη στρατηγική και την 

αλληλεπίδραση µεταξύ των στρατηγικών στόχων και των δεικτών απόδοσης, 

µπορεί να οδηγήσει στην ανάπτυξη εξολοκλήρου νέων διαδικασιών για την 

δηµιουργία αξίας στους πελάτες και τους µετόχους. Για παράδειγµα, µια 

επιχείρηση που επιλέγει τον στόχο της ελάττωσης των παραπόνων από τους 

πελάτες στην διάσταση των Πελατών, είναι δυνατόν µετά από έρευνα να 

ανακαλύψει ότι δεν υπάρχει επίσηµη διαδικασία για τον σκοπό αυτό,  οπότε η 

ανάπτυξη µια τέτοιας διαδικασίας µπορεί να αποδειχθεί πολύ δύσκολη. Οι 

στόχοι που επιλέγονται για αυτήν την διάσταση απορρέουν συχνά άµεσα από 

εκείνους που εµφανίζονται στην διάσταση των Πελατών. Ένας στόχος για 

χαµηλότερα ποσοστά επιστροφών στην διάσταση των Πελατών µπορεί να 

οδηγήσει σε ένα στόχο συνεργασίας µε τους καλύτερους προµηθευτές της 

αγοράς στην διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών. 

• ∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης: Η σηµαντικότερη ερώτηση η οποία 

πρέπει να απαντηθεί εδώ αφορά το ποιες ικανότητες και ποια εργαλεία 

απαιτείται να έχουν οι υπάλληλοί της εταιρείας ώστε να µπορούν να 

βοηθήσουν στην εφαρµογή της στρατηγικής και την επίτευξη των γενικών 

στόχων. Ο στόχος της αυξανόµενης  κατάρτισης των υπαλλήλων εµφανίζεται 

συχνά σε ένα Balanced Scorecard. Πέρα από αυτό, όµως, δεν πρέπει να 

υπάρξει αδιαφορία όσον αφορά τα εργαλεία στα οποία στηρίζονται οι 

υπάλληλοι για να εκτελέσουν τις εργασίες τους. Στόχοι που προκύπτουν από 

αναζητήσεις πάνω σε αυτό το θέµα πρέπει να αντιπροσωπευθούν σε αυτήν 

την διάσταση του Balanced Scorecard. 

 

Οι στρατηγικοί στόχοι πρέπει να παρακινήσουν δράση, αλλά δεν πρέπει 

απαραιτήτως να είναι ποσοτικής φύσης. Η παροχή συγκεκριµένων αριθµητικών 

αποτελεσµάτων επιτυχίας ανήκει στις ιδιότητες των δεικτών µέτρησης της απόδοσης 

και όχι σε αυτές των στρατηγικών στόχων. Πρέπει να έχουµε πάντα υπόψη ότι το 

σύστηµα Balanced µεταφράζει τη στρατηγική της εταιρείας σε στρατηγικούς 

στόχους, και έπειτα καθορίζονται οι καταλληλότεροι δείκτες για την µέτρηση της 

επίτευξης εκείνων των στόχων. Οι σχέσεις αιτιότητας µεταξύ των στρατηγικών 
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στόχων των τεσσάρων διαστάσεων, αλλά και των δεικτών µέτρησης επίδοσης,  είναι 

η επόµενη διαδικασία που πρέπει να πραγµατοποιηθεί, όµως για αυτήν θα γίνει λόγος 

παρακάτω.  

Τέλος, αξίζει να σηµειωθεί ότι από την πληθώρα των στρατηγικών στόχων που 

θα αναπτυχθούν και θα αναφέρονται στην στρατηγική της επιχείρησης, στο Balanced 

Scorecard θα περιέχεται ένας µικρός αριθµός αυτών. Αν γίνει η υπόθεση ότι για κάθε 

στόχο θα δηµιουργηθούν περισσότεροι από ένας δείκτης επίδοσης, τότε λιγότεροι 

από 15 στόχοι µπορούν να περιέχονται στο σύστηµα, εκείνοι που θα εκφράζουν 

ακριβέστερα την επιχειρησιακή στρατηγική.  

 

2.2.2 Ανάπτυξη των ∆εικτών Μέτρησης Επίδοσης 

Οι δείκτες µέτρησης της επίδοσης  είναι η καρδιά του συστήµατος Balanced 

Scorecard και τα εργαλεία τα οποία χρησιµοποιούνται για να καθοριστεί εάν η 

επιχείρηση επιτυγχάνει τους στρατηγικούς στόχους της και κινείται προς την επιτυχή 

εφαρµογή της στρατηγικής της. Συγκεκριµένα, οι δείκτες µπορούν να εκφραστούν ως  

ποσοτικά προσδιορίσιµα µεγέθη που χρησιµοποιούνται για να αξιολογήσουν την 

απόδοση σε σχέση µε τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. Στην περίπτωση που αυτοί δεν 

προσδιορίζονται ποσοτικά, τότε πραγµατοποιείται µετατροπή των ποιοτικών 

κλιµάκων µέτρησης σε ποσοτικές για την επίτευξη του προηγούµενου σκοπού. 

Εντούτοις, κανένας απλός ορισµός δεν µπορεί να συλλάβει πραγµατικά τη δύναµη 

που µπορούν να έχουν σε µια επιχείρηση οι καλά σχεδιασµένοι και κοινοποιηµένοι 

δείκτες µέτρησης της επίδοσης (Kaplan  and Norton, 1992) 

Λειτουργούν ως ένα εργαλείο που καθοδηγεί προς την επιθυµητή δράση, 

παρέχει σε όλους τους υπαλλήλους την κατεύθυνση για το πώς µπορούν να 

συµβάλουν στους γενικούς στόχους της επιχείρησης και εφοδιάζει τη διοίκηση µε ένα 

εργαλείο που καθορίζει την γενική πρόοδο στους στρατηγικούς στόχους που έχει 

θέσει. Έτσι οι δείκτες µέτρησης της επίδοσης είναι αυστηρά σηµαντικοί στο Balanced 

Scorecard, αλλά η παραγωγή τους αποτελεί µια όχι τόσο απλή διαδικασία όσο 

φαίνεται. Σε πρόσφατη µελέτη του αµερικάνικου ιδρύµατος Certified Public 

Accountants, το 27% των ερωτηθέντων δήλωσε ότι η δυνατότητα να καθοριστούν οι 

δείκτες και όλοι να συµφωνούν για αυτούς αποτελεί  το συχνότερο εµπόδιο στην 

εφαρµογή ή την επιθεώρηση ενός συστήµατος µέτρησης της απόδοσης (Niven, 2002). 

Οι δείκτες µέτρησης της επίδοσης µπορεί να είναι δείκτες αιτίου ή 

αποτελέσµατος, όπως έχει αναφερθεί και προηγούµενα. Οι δείκτες αποτελέσµατος 
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(lag indicators) αντιπροσωπεύουν τις συνέπειες δραστηριοτήτων που έχουν 

προηγηθεί, ενώ οι δείκτες αιτίου (lead indicators) είναι αυτοί που οδηγούν στα 

αποτελέσµατα που πετυχαίνονται από τους δείκτες αποτελέσµατος. Παραδείγµατος 

χάριν, οι πωλήσεις, και το µερίδιο αγοράς µπορούν να θεωρηθούν ως δείκτες 

αποτελέσµατος, ενώ οι ώρες που ξοδεύονται µε τους πελάτες και η αναγνώριση του 

εµπορικού σήµατος µπορούν να αποτελούν τους δείκτες αιτίου για αυτά αντίστοιχα. 

Συνεπώς, οι δείκτες αιτίου πρέπει να προβλέπουν την απόδοση των δεικτών 

αποτελέσµατος. 

Το Balanced Scorecard πρέπει να περιέχει ένα µίγµα δεικτών αποτελέσµατος 

και αιτίου. ∆είκτες αποτελέσµατος χωρίς δείκτες αιτίου δεν δείχνουν πώς 

επιτυγχάνονται  οι στόχοι. Αντιθέτως, δείκτες αιτίου χωρίς δείκτες αποτελέσµατος  

µπορούν να καταδείξουν βραχυπρόθεσµες βελτιώσεις αλλά δεν αποκαλύπτουν εάν 

αυτές οι βελτιώσεις οδηγούν σε βελτιωµένα αποτελέσµατα για τους πελάτες και 

βελτιωµένα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα. Η εύρεση των δεικτών 

αποτελέσµατος πιθανώς να µην θεωρείται µια δύσκολη διαδικασία, αφού δείκτες 

όπως οι πωλήσεις, τα κέρδη, η ικανοποίηση, και πολλοί άλλοι είναι κοινοί στα 

συστήµατα µέτρησης της απόδοσης σήµερα  Ενώ, λοιπόν, τέτοιοι δείκτες θα είναι 

κοινοί για πολλές εταιρείες, οι δείκτες αιτίου θα ξεχωρίσουν κάποια από αυτές µε τον 

προσδιορισµό συγκεκριµένων δραστηριοτήτων και διαδικασιών που θεωρούνται 

κρίσιµες στο να  οδηγήσουν τους δείκτες αποτελέσµατος σε επιτυχή αποτελέσµατα. 

Στο σχηµατισµό τέτοιων δεικτών είναι το σηµείο που αποτυγχάνουν πολλές εταιρείες 

κατά την εφαρµογή του συστήµατος Balanced Scorecard, αφιερώνοντας την µερίδα 

του λέοντος στους δείκτες αποτελέσµατος. Στη συνέχεια, για κάθε διάσταση του 

Scorecard  θα εξεταστεί αναλυτικά η διαδικασία δηµιουργίας δεικτών µέτρησης 

επίδοσης.  

 

2.2.2.1 ∆ιάσταση Οικονοµικών  

Παρά τα προφανή ελαττώµατα των οικονοµικών δεικτών επίδοσης, τα οποία 

έχουν αναφερθεί σε προηγούµενη ενότητα, ένα καλά σχεδιασµένο Balanced 

Scorecard δεν είναι πλήρες χωρίς την χρήση τους. Οι ειδήµονες πάνω στο θέµα της 

µεθόδου Balanced Scorecard, αναγνωρίζουν αυτό το γεγονός και µάλιστα οι 

περισσότεροι θεωρούν τους οικονοµικούς δείκτες ως το σηµαντικότερο συστατικό 

του Scorecard. Μια µελέτη των τελευταίων ετών, επίσης, έδειξε ότι 49% των 

επιχειρήσεων δίνουν στους οικονοµικούς δείκτες υψηλότερη σηµασία από 
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οποιοδήποτε άλλο δείκτη. Με τη χρήση του Balanced Scorecard, ακόµα,  µια 

επιχείρηση  έχει την ευκαιρία να µετριάσει, ή και να αποβάλει εξολοκλήρου, πολλά 

από τα προβλήµατα που αφορούν τους οικονοµικούς δείκτες επίδοσης. 

Όλοι οι δείκτες που επιλέγονται για να εµφανιστούν στις διαστάσεις του 

συστήµατος πρέπει να συνδέονται µεταξύ τους µε µια αλυσίδα σχέσεων αιτιότητας 

που περιγράφει την ιστορία της στρατηγικής. Οι οικονοµικοί δείκτες που επιλέγονται 

αντιπροσωπεύουν το τέλος της ιστορίας. Οι αρχιτέκτονες τους συστήµατος Kaplan 

και Norton (1993) αναφέρουν: «Αρχίζουµε µε τον προορισµό. Τι προσπαθούµε να 

πετύχουµε; Αν κοιτάξουµε τη λογική του Scorecard, όλα καταλήγουν στα οικονοµικά 

αποτελέσµατα.». Όσον αφορά τον προορισµό, οι δείκτες στην διάσταση των 

Οικονοµικών χρίζονται ως η προκαταρκτική εργασία για την επιλογή των δεικτών σε 

κάθε µια από τις άλλες τρεις διαστάσεις.  Κατά την ανάπτυξη συνδέσµων µεταξύ των 

δεικτών στις διαστάσεις των Πελατών, των Εσωτερικών διαδικασιών, και της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης, πρέπει να εξασφαλίζεται ότι η κατάληξή τους θα 

οδηγήσει σε βελτιωµένα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα και την εφαρµογή της 

στρατηγικής.  

Από µόνοι τους αυτοί οι δείκτες έχουν περιορισµένη αξία. Θα µπορούσε να 

στραφεί όλη η ενέργεια και οι ικανότητες της επιχείρησης στη βελτίωση της 

ικανοποίησης των πελατών, της ποιότητας, της έγκαιρης παράδοσης, αλλά χωρίς 

καµία ένδειξη της επίδρασής τους στα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατά της.  

Όπως όλοι οι δείκτες του Scorecard, έτσι και οι οικονοµικοί πρέπει να 

παράγονται ως άµεση µετάφραση της στρατηγικής της επιχείρησης. Παρόλο που θα 

αναµενόταν, λόγω αυτού του γεγονότος και των διαφορετικών στρατηγικών που 

ακολουθούν οι επιχειρήσεις, να υπάρχει ποικιλία στους οικονοµικούς δείκτες, 

εντούτοις, στην πράξη οι περισσότερες επιλέγουν δείκτες σχετικούς µε τρεις τοµείς, 

την ανάπτυξη, την αποδοτικότητα και τη δηµιουργία αξίας.   

Είναι σχεδόν βέβαιο, ότι κάποια ορισµένη χρονική στιγµή, οι περισσότερες 

επιχειρήσεις θα επιθυµούν την αύξηση του µεριδίου αγοράς ή αύξηση του 

εισοδήµατος. ∆είκτες όπως το εισόδηµα από νέα προϊόντα και το ποσοστό του 

µεριδίου της αγοράς, είναι πολύ χρήσιµοι στην  εκπλήρωση αυτών των στόχων. Ενώ 

η ανάπτυξη είναι συχνά ένας στόχος, για επιχειρήσεις του ιδιωτικού τοµέα, η 

αποδοτικότητα είναι πάντα ένα βασικό κριτήριο της επιτυχίας. Με το πέρασµα των 

δεκαετιών, τα παραδοσιακά συστήµατα λογιστικής έχουν αναπτύξει πολυάριθµες 

µεθόδους υπολογισµού της εταιρικής αποδοτικότητας. Το Μικτό Περιθώριο Κέρδους, 
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το Καθαρό Κέρδος, και το κέρδος ως ποσοστό των πωλήσεων, είναι οι δείκτες που 

χρησιµοποιούνται πιο συχνά.   

Αν και οι δείκτες της ανάπτυξης και της αποδοτικότητας είναι πολύτιµοι, δεν 

µπορούν, όµως, από µόνοι τους να αξιολογήσουν και να περιγράψουν την οικονοµική 

κατάσταση της επιχείρησης. Μια εταιρεία, για παράδειγµα, που επιθυµεί να αυξηθεί 

τα κέρδη της, επεκτείνοντας τις λειτουργίες της και επενδύοντας σε νέες 

εγκαταστάσεις θα ολοκληρώσει αναµφισβήτητα αυτόν τον στόχο, αλλά µε κάποιο 

κόστος. Η αξία της ενισχύεται µόνο εάν οι επενδύσεις είναι κερδοφόρες και 

επιτυγχάνουν απόδοση µεγαλύτερη από το κόστος του κεφαλαίου. Είναι δυνατό για 

µια επιχείρηση να αυξήσει τα κέρδη της αλλά να καταστρέψει την αξία των µετόχων 

εάν το κόστος του κεφαλαίου που συνδέεται µε τις νέες επενδύσεις είναι αρκετά 

υψηλό.  

Για να καθοριστεί εάν οι οικονοµικές επενδύσεις δηµιουργούν πραγµατικά αξία, 

πολλές επιχειρήσεις έχουν στραφεί στον υπολογισµό της Οικονοµικής Προστιθέµενης 

Αξίας (ΕVΑ). Η Οικονοµική Προστιθέµενη Αξία τίθεται ίση µε το Καθαρό 

Λειτουργικό Κέρδος της επιχείρησης µετά από τους φόρους µειωµένο κατά το κόστος 

του κεφαλαίου. Χρησιµοποιώντας  τον δείκτη ΕVΑ ως κριτήριο, πολλές επιχειρήσεις 

έχουν αποκτήσει ένα εργαλείο για να αξιολογήσουν το κόστος ευκαιρίας των 

διάφορων εναλλακτικών επενδύσεων. Μια εταιρεία ποτοποιίας, για παράδειγµα, 

χρησιµοποίησε τον δείκτη ΕVΑ για να µετρήσει ποιο είδος ποτού που παρήγαγε είχε 

καλύτερες αποδόσεις. Η ανάλυση καθόρισε ότι λόγω του χρόνου που απαιτήθηκε για 

την αποθήκευση και την προσοχή, έως την ωρίµανση του σκοτσέζικου ουίσκι,  δεν 

απέδιδε τόσο κέρδος όσο η παραγωγή βότκας, η οποία µπορεί να πωληθεί λίγες 

εβδοµάδες αργότερα από την απόσταξή της. Ως αποτέλεσµα της ανάλυσης του δείκτη 

ΕVΑ, η διοίκηση της εταιρείας αποφάσισε να δώσει έµφαση στην παραγωγή και τις 

πωλήσεις της βότκας (Niven, 2002).  

∆εν είναι απαραίτητο κάθε εταιρεία να επιλέγει οικονοµικούς δείκτες επίδοσης 

σχετικούς µε την ανάπτυξη, την αποδοτικότητα ή την αξία. Μερικές, ιδιαίτερα οι 

οικονοµικές και ασφαλιστικές εταιρείες, µπορούν να επιλέξουν δείκτες διαχείρισης 

κινδύνου για να συµπληρώσουν τους άλλους οικονοµικούς δείκτες. Κάποιες άλλες 

επιχειρήσεις πέρα από τα συστήµατα λογιστικής τους στρέφονται και στο 

χρηµατιστήριο για να συµπληρώσουν την οικονοµική διάστασή τους. ∆είκτες όπως η 

τιµή της µετοχής της εταιρείας και η αξιολόγηση της αγοράς βρίσκονται συχνά στο 

Balanced Scorecards τους. Επιχειρήσεις, πάλι, που στηρίζονται αποκλειστικά στην 
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καινοτοµία και το ανθρώπινο δυναµικό, µπορεί να επιθυµούν να ενσωµατώσουν έναν 

οικονοµικό δείκτη που να συλλαµβάνει την αξία των πνευµατικών τους περιουσιακών 

στοιχείων.  

Όπως συµβαίνει µε όλους τους δείκτες επίδοσης του Balanced Scorecard, το 

µυστικό της επιτυχίας είναι η σύνδεση τους µε τη στρατηγική. Επειδή, λοιπόν, οι 

δείκτες που θα επιλεγούν για τη διάσταση των Οικονοµικών θα αποτελέσουν την 

αφετηρία για τον καθορισµό και των υπολοίπων δεικτών, θα πρέπει να εξασφαλιστεί 

ότι αυτοί απεικονίζουν τους στόχους στο στρατηγικό σχέδιό της επιχείρησης. ∆είκτες 

επίδοσης που συνήθως χρησιµοποιούνται σε αυτήν την διάσταση του Balanced 

Scorecard, φαίνονται στον επόµενο πίνακα:  

 

Πίνακας 2.1: Παραδείγµατα δεικτών µέτρησης επίδοσης  

∆ιάσταση Οικονοµικών 

Σύνολο ενεργητικού Έσοδα/ Σύνολο ενεργητικού 

Σύνολο ενεργητικού ανά υπάλληλο          Μικτό περιθώριο κέρδους 

Έσοδα ως ποσοστό % του ενεργητικού Χρέη 

Καθαρό περιθώριο κέρδους Απόδοση επί του ενεργητικού 

Καθαρό εισόδηµα Απόδοση επί του παθητικού 

Κέρδος ως ποσοστό % των πωλήσεων Προστιθέµενη αξία ανά υπάλληλο      

Κέρδος ανά υπάλληλο Σύνολο δαπανών 

Απόδοση επενδύσεων Ποσοστό πιστώσεων 

Οικονοµική προστιθέµενη αξία ∆ανειακή Επιβάρυνση 

Ταµειακή ροή Περίοδος Είσπραξης Απαιτήσεων 

Έσοδα από νέα προϊόντα Αποθέµατα/ Κόστος Πωλήσεων 

Έσοδα ανά υπάλληλο Μόχλευση 

Προστιθέµενη αξία αγοράς Ολικά χρέη 

Αξία µετοχής Περίοδος Εξόφλησης Πληρωτέων 

Λογαριασµών 

 

 

2.2.2.2 ∆ιάσταση Πελατών 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν αντιµετωπίζουν δυσκολία στην παραγωγή 

πληθώρας δεικτών επίδοσης στη διάσταση των Πελατών. Η ικανοποίηση των 
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πελατών, το µερίδιο αγοράς, η διατήρηση και η αποδοτικότητα των πελατών θα 

θεωρηθούν όλα σίγουρα ως υποψήφιοι δείκτες επίδοσης κατά τη διάρκεια της 

αναζήτησης αυτών. Εντούτοις, εάν εξεταστούν προσεκτικά οι παραπάνω δείκτες, 

φαίνεται όλοι να απεικονίζουν το αποτέλεσµα κάποιων ενεργειών που έχουν ήδη 

ληφθεί, και ως εκ τούτου αποτελούν αυτούς που έχουν περιγραφεί ως δείκτες 

αποτελέσµατος. Ενώ κάθε ένας από αυτούς τους δείκτες είναι πολύτιµος, τα 

αποτελέσµατά τους δεν θα αποκαλύψουν πολλά, αφού δεν είναι γνωστό τι 

πραγµατικά οδηγεί την απόδοσή τους. Με άλλα λόγια πρέπει να χρησιµοποιηθούν οι 

δείκτες αιτίου των παραπάνω δεικτών. Εάν η ικανοποίηση πελατών µειώνεται 

κατακόρυφα, πρέπει να ξέρουµε το λόγο, ποια είναι η κατευθυντήρια δύναµη πίσω 

από την µείωση αυτή. Εάν η αποδοτικότητα βρίσκεται σε άνοδο, πρέπει να 

υποθέσουµε τι έχει οδηγήσει σε αυτό το ευχάριστο αποτέλεσµα και πώς µπορούµε να 

το στηρίξουµε. Περισσότερο από οπουδήποτε αλλού µέσα στο Balanced Scorecard, 

το µίγµα των δεικτών αιτίου και αποτελέσµατος είναι ζωτικής σηµασίας στην 

διάσταση των Πελατών. 

Για να αναπτύξει αξία για τους πελάτες της µια εταιρεία επιλέγει µια από τις 

αρχές που έχουν αναφερθεί στο πρώτο κεφάλαιο (λειτουργική τελειότητα, ηγεσία 

προϊόντων, οικειότητα πελατών), η οποία θα αποτελέσει κατευθυντήριο παράγοντα 

για την ανάπτυξη δεικτών επίδοσης σε αυτήν την διάσταση του Balanced Scorecard, 

δεδοµένου ότι κάθε µία συνεπάγεται έµφαση σε διαφορετικές δραστηριότητες (Letza, 

1996)  

Επιχειρήσεις που επιλέγουν να υιοθετήσουν λειτουργική τελειότητα, 

χρησιµοποιούν συνήθως κάποιους από τους επόµενους δείκτες επίδοσης οι οποίοι θα 

τους βοηθήσουν να ακολουθήσουν τον ειδικό συνδυασµό των ικανοτήτων τους.  

• Τιµή: Η κύρια εστίαση των περισσότερων λειτουργικά άριστων επιχειρήσεων 

γίνεται στην επιβολή χαµηλών τιµών σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές τους. 

Η µέτρηση των τιµών των προϊόντων είναι κρίσιµη  σε αυτές τις επιχειρήσεις 

αφού κατευθύνει τους δείκτες αποτελέσµατος όπως το µερίδιο αγοράς και η 

ικανοποίηση των πελατών. 

• ∆ιαθεσιµότητα προϊόντων: Αυτές οι επιχειρήσεις συνειδητοποιούν ότι οι 

πελάτες τους δεν αναµένουν να τους παρέχεται πληθώρα ειδών προϊόντων 

µιας και αυτό θα ήταν άµεση παράβαση της αρχής τους και του µυστικού τους 

για επιτυχία. Εντούτοις, είναι κρίσιµο για λειτουργικά άριστες επιχειρήσεις να 
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εξασφαλίσουν αποδοτικό έλεγχο αποθεµάτων, ώστε όλα τα προϊόντα τους να 

είναι διαθέσιµα στους πελάτες τους. Η διαθεσιµότητα των προϊόντων, η 

απόδοση των αποθεµάτων και οι λίστες αποθεµάτων, πρέπει να ελέγχονται 

στενά. 

• Εξυπηρέτηση: Λειτουργικά άριστες επιχειρήσεις αγνοούν διαδικασίες και 

παράγοντες που θεωρούν ότι δεν προσθέτουν αξία στους πελάτες τους. Τέτοια 

κόστη µπορούν να είναι υλικά ή και άυλα. Η αποφυγή της προσωπικής 

επαφής µε τον πωλητή, είναι ένα παράδειγµα εξαίρεσης άυλου κόστους από 

κάποια επιχείρηση. Αυτή η διαδικασία, πώλησης χωρίς διαπραγµατεύσεις, 

διευκολύνει τους πελάτες να καθορίσουν γρήγορα, για παράδειγµα, το 

συνολικό κόστος µιας αγοράς. Τα παράπονα των πελατών σχετικά µε την 

εξυπηρέτηση ή την παράδοση αντιπροσωπεύουν κάποιους από τους δείκτες σε 

αυτήν την κατηγορία. 

• Μηδενικά σφάλµατα: Οι πελάτες των λειτουργικά άριστων επιχειρήσεων, 

προσδοκούν να µην υπάρξει κανένα σφάλµα και κανένα ελαττωµατικό προϊόν 

όταν συναναστρέφονται µε αυτές, ακόµα και από την αγορά του πιο 

ασήµαντου αγαθού. Η βελτίωση των λειτουργιών τους και οι στενές σχέσεις 

µε τους προµηθευτές προετοιµάζουν το έδαφος για αυτόν τον υψηλό στόχο. 

Το ποσοστό των κατασκευαστικών ατελειών, ή τα λάθη στην εξυπηρέτηση 

µπορούν να µετρηθούν προσεκτικά ως δείκτες σε αυτήν την περίπτωση.  

• Ανάπτυξη: Η αξία της ηγεσίας είναι το σηµείο που επικεντρώνονται οι 

λειτουργικά άριστες επιχειρήσεις. Αυτό που επιδιώκουν είναι η ανάπτυξή τους 

σε επιλεγµένες αγορές. Αυτές οι επιχειρήσεις έχουν αναπτύξει ένα νικηφόρο 

πρότυπο και αναµένουν ότι η ανάπτυξή τους σε τοµείς που στοχεύουν 

αποτελεί απόδειξη της επιτυχίας τους.  

 

  Οι ηγέτες προϊόντων δεν ικανοποιούνται µε µια  νέα και βελτιωµένη 

στρατηγική, αντίθετα, εστιάζουν στη δηµιουργία µιας ατελείωτης παραγωγής 

καινοτόµων προϊόντων που προσφέρουν στους πελάτες τους ασύγκριτη 

λειτουργικότητα. Η παραγωγή των προϊόντων που οι πελάτες αναγνωρίζουν συνεχώς 

ως ανώτερα και βελτιωµένα είναι η κατευθυντήρια δύναµη πίσω από αυτές τις 

επιχειρήσεις. ∆είκτες που ενδέχεται να µετρηθούν σε τέτοιου είδους επιχειρήσεις 

αφορούν:  
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• Το µάρκετινγκ: Οι ηγέτες προϊόντων προσπαθούν να προωθήσουν µια ισχυρή 

εικόνα του εµπορικού τους σήµατος, εφοδιάζοντας τους πελάτες µε καινοτόµα 

προϊόντα ξεπερνώντας έτσι τον ανταγωνισµό. Η αναγνώριση της φίρµας µιας 

εταιρείας µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να εξασφαλιστεί εάν η αγορά 

αναγνωρίζει την εµφάνιση πολλών νέων προϊόντων, καθώς και ο δείκτης του 

αριθµού των τηλεφωνηµάτων ανά προϊόν στη γραµµή βοήθειας, ώστε να 

καθοριστεί το ενδιαφέρον του πελάτη  και ενδεχοµένως η δυσκολία χρήσης σε 

κάποια πρόσφατη ανάπτυξή της εταιρείας.  

• Λειτουργικότητα: Οι ηγέτες προϊόντων, όπως είναι για παράδειγµα η Sony, 

προσφέρουν συνεχώς προϊόντα  µε µεγαλύτερη λειτουργικότητα. ∆εν είναι, 

λοιπόν,  οι τιµές τους, οι οποίες µάλιστα είναι τις περισσότερες φορές υψηλές, 

ή το επίπεδο εξυπηρέτησης των πελατών που τις κάνει γνωστές. Ο αριθµός 

των αναγκών των πελατών που ικανοποιούνται µπορεί να µετρηθεί για να 

εξασφαλιστεί ότι οι προσδοκίες τους επιτυγχάνονται.  

 

Οι επιχειρήσεις που αφοσιώνονται στις σχέσεις τους µε τους πελάτες, στην 

οικειότητα πελατών όπως το έχουµε ορίσει, αναγνωρίζουν ότι οι πελάτες τους έχουν 

ανάγκες τις οποίες το προϊόν από µόνο του δεν µπορεί να ικανοποιήσει. Προσφέρουν 

στους πελάτες τους µια συνολική λύση που καλύπτει ένα µοναδικό σύνολο ανώτερων 

υπηρεσιών έτσι ώστε οι πελάτες να παίρνουν το µέγιστο όφελος από τα 

προσφερόµενα προϊόντα. Η συνεισφορά τέτοιων εταιρειών και οι δείκτες που θα 

σχηµατιστούν για να µετρήσουν την επιτυχία, πρέπει να είναι σύµφωνα µε τα 

επόµενα (Jonghye, 2003): 

• Γνώση των πελατών: Για να επιτύχει κάθε επιχείρηση που στοχεύει στην αρχή 

της οικειότητας µε τους πελάτες, απαιτεί µια βαθιά και λεπτοµερή γνώση των 

πελατών της. Για την µέτρηση της γνώσης του προσωπικού, µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν δείκτες όπως οι ώρες κατάρτισης πάνω στα προϊόντα που 

προσφέρονται στους πελάτες, ενώ και η διαδικασία της συνδιαλλαγής 

γνώσεων και η αλληλεπίδραση µεταξύ των υπαλλήλων είναι δυνατόν να 

αποτελέσει, επίσης, δείκτη που θα εξασφαλίζει ότι το προσωπικό έχει τις πιο 

πρόσφατες διαθέσιµες πληροφορίες από τους συναδέλφους του.  

• Προσφερόµενες λύσεις: Αυτές οι επιχειρήσεις, ακόµα, αναγνωρίζουν ότι οι 

πελάτες δεν στρέφονται σε αυτές για το χαµηλότερο κόστος ή το πιο 
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πρόσφατο προϊόν αλλά για τις ασύγκριτες συνολικές λύσεις που προσφέρουν. 

Ο δείκτης που χρησιµοποιείται σε αυτήν την περίπτωση είναι ο συνολικός 

αριθµός λύσεων που προσφέρονται ανά πελάτη.   

• Στοιχεία πελατών: Για να προσφέρουν οι επιχειρήσεις τις λύσεις που θα τις 

οδηγήσουν σε επιτυχία στην αγορά, απαιτούνται άφθονα στοιχεία όσον αφορά 

τους πελάτες τους. Το ποσοστό των υπαλλήλων που έχουν πρόσβαση στις 

πληροφορίες πελατών µπορεί να µετρηθεί για να ακολουθήσουν αυτόν τον 

βασικό παράγοντα επιτυχίας.   

• Οδηγώντας στην επιτυχία των πελατών: Οι υπάλληλοι των επιχειρήσεων που 

στοχεύουν στις στενές σχέσεις µε τους πελάτες, αισθάνονται ότι έχουν πετύχει 

όταν µόνο ο πελάτης έχει κατακτήσει επιτυχία και αυτό είναι συνυφασµένο µε 

την νοοτροπία τους. Ο αριθµός των βραβείων που έχει λάβει η εταιρεία για τις 

υπηρεσίες που προσφέρει στους πελάτες της είναι ένας δείκτης που θα 

βοηθήσει στην επίτευξη του στόχου της συµβολής στον πελάτη.  

• Μακροπρόθεσµες σχέσεις: Οι επιχειρήσεις αυτού του τύπου δεν στηρίζονται 

σε απλές και βραχυπρόθεσµες σχέσεις µε τους πελάτες τους. Ο στόχος τους 

είναι να χτίσουν µακροπρόθεσµες σχέσεις κατά τη διάρκεια των οποίων να 

µπορέσουν να αυξήσουν το µερίδιό αγοράς τους µε την παροχή ασύγκριτων 

επιπέδων γνώσης και λύσεων. Η σχέση µε τον πελάτη δεν τελειώνει αµέσως 

µετά την πώληση, αλλά στην πραγµατικότητα αυτή είναι η αρχή. Ο αριθµός 

του προσωπικού σε κάθε θέση εξυπηρέτησης πελατών θα µπορούσε να είναι 

ένας δείκτης µέτρησης της βαθιάς σχέσης που αυτές οι επιχειρήσεις διατηρούν 

µε τους πελάτες τους.   

 

Έτσι, λοιπόν, εάν η επιχείρηση για την οποία χτίζεται το Balanced Scorecard 

στηρίζει την επιτυχία της στις στενές της σχέσεις µε τους πελάτες της και ακολουθεί 

τέτοιου είδους στρατηγική, τότε στην διάσταση των Πελατών θα πρέπει να εστιάσει  

στην χρήση δεικτών µέτρησης του επιπέδου των προσφερόµενων υπηρεσιών στους 

πελάτες και στη σχέση που σκοπεύει να καλλιεργήσει µε αυτούς. Εκτός από τους 

δείκτες που αναφέρθηκαν παραπάνω, µπορούν επιπρόσθετα να χρησιµοποιηθούν ο 

αριθµός των ωρών που ξοδεύονται µε τους πελάτες και ο αριθµός των παραπόνων 

που λαµβάνονται από τους υπάρχοντες πελάτες, για να αξιολογείται πλήρως η σχέση 

που δηµιουργείται µε αυτούς (Jonghye, 2003). 
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   Κατά γενική οµολογία, οι περισσότερες επιχειρήσεις επικεντρώνονται σε έναν 

συνδυασµό δεικτών επίδοσης στην διάσταση των Πελατών όπως το µερίδιο αγοράς, η 

αποδοτικότητα πελατών, η επικράτηση στην αγορά, η αφοσίωση και η ικανοποίηση 

των πελατών. Αν και η ικανοποίηση µπορεί να είναι ο δηµοφιλέστερος δείκτης που 

προτείνεται για αυτήν την διάσταση-σε µια πρόσφατη µελέτη βρέθηκε ότι 70% των 

επιχειρήσεων που ερευνήθηκαν εµφανίστηκαν να χρησιµοποιούν αυτόν τον δείκτη 

στα Scorecards τους-έχει υποστεί κριτική από πολλούς και για αυτό πρέπει να 

καθορίζεται και να επεξεργάζεται προσεκτικά πριν κάνει την εµφάνισή της στο 

Scorecard της επιχείρησης. ∆εδοµένου ότι η ποιότητα βελτιώνεται συνεχώς στις 

µέρες µας, η σύνδεση µεταξύ αυτής και της ικανοποίησης γίνεται λιγότερο σαφής και 

ο δείκτης της ικανοποίησης των πελατών από µόνος του δεν αποτελεί ικανό δείκτη. 

 Μια καλύτερη προσέγγιση στο σηµερινό επιχειρησιακό περιβάλλον µπορεί να 

είναι η µέτρηση της αξίας πελατών, η αξιολόγηση της αγοράς όσον αφορά όλες τις  

δαπάνες και τα κέρδη ενός ιδιαίτερου προϊόντος σε σύγκριση µε τις εναλλακτικές 

του. Η ικανοποίηση των πελατών, παρόλο αυτά, είναι σίγουρα ένα σηµαντικό και 

πολύτιµο συστατικό οποιασδήποτε διάστασης Πελατών. Οι επιχειρήσεις απαιτείται 

να γνωρίζουν εάν η αξία που έχουν δουλέψει σκληρά για να δηµιουργήσουν, να 

τελειοποιήσουν και να µετρήσουν µε δείκτες επίδοσης, καταλήγει πραγµατικά σε 

ευτυχέστερους πελάτες οι οποίοι δεν θα σταµατήσουν την σχέση τους µε την 

επιχείρηση. Το κλειδί είναι ο κατάλληλος καθορισµός του δείκτη ικανοποίησης έτσι 

ώστε όταν κάποιος αξιολογεί το αποτέλεσµά να µπορεί γρήγορα να προσδιορίσει 

τους καθοριστικούς παράγοντές που επηρεάζουν τον δείκτη και να λάβει τις σωστές 

αποφάσεις βασισµένες στα αποτελέσµατα που παρουσιάζονται.  

Εκτός όλων των προαναφερθέντων δεικτών µέτρησης της επίδοσης µιας 

επιχείρησης, άλλες πηγές που οδηγούν στη δηµιουργία τέτοιων δεικτών αναφέρονται 

στα επόµενα: 

• Η επιλογή των οικονοµικών στόχων και δεικτών έχει την δυνατότητα να 

καθορίσει κάποιους από τους στόχους και κατά συνέπεια τους δείκτες που θα 

εµφανιστούν στην διάσταση των Πελατών. Κρίνεται αναγκαίο να καθοριστεί 

ο τρόπος µε τον οποίο θα επιτευχθούν οι οικονοµικοί στόχοι µέσω των 

απαιτήσεων των πελατών. Παραδείγµατος χάριν, εάν ένας οικονοµικός στόχος 

είναι ο διπλασιασµός του εισοδήµατος, τότε η επιχείρηση θα απαιτήσει 

µεγαλύτερη αφοσίωση πελατών ή φιλόδοξες πολιτικές απόκτησης πελατών 

για να επιτύχει εκείνο τον στόχο.   
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• Η επιχείρηση πρέπει να ακούσει την αντίληψη των πελατών για τα προϊόντα 

και τις υπηρεσίες που προσφέρονται είτε είναι θετική ή αρνητική. Είναι 

σηµαντικό πλεονέκτηµα για αυτήν να λαµβάνει µηνύµατα από τους πελάτες 

της, όπως γίνεται µέσω του διαδικτύου αλλά και όταν ο πελάτης έρχεται 

πρόσωπο µε πρόσωπο µε την επιχείρηση, γιατί παρέχεται η ευκαιρία να 

αποµονωθούν χαρακτηριστικά γνωρίσµατα που την διαφοροποιούν και να 

σχεδιαστούν δείκτες για αυτά, καθώς επίσης και να βελτιωθούν διαδικασίες 

και προϊόντα πού δυσαρεστούν τους πελάτες.  

• Κάθε ένας από τους τρόπους, κανάλια, µέσω των οποίων η επιχείρηση 

εξυπηρετεί τους πελάτες της, έχει συγκεκριµένες διαδικασίες και συνεπάγεται 

τη χρήση διαφορετικών δεικτών επίδοσης. Τέτοιοι τόποι µπορεί να είναι το 

διαδίκτυο, κάποιο κατάστηµα ή πώληση µέσω καταλόγου. Παραδείγµατος 

χάριν, κατά τη µέτρηση της αποδοτικότητας και της ταχύτητας των 

συνδιαλλαγών σε καταστήµατα, ο µέσος χρόνος µιας συναλλαγής µπορεί να 

ελεγχθεί µέσω ενός δείκτη. Μέσω του διαδικτύου πάλι, η επιχείρηση θα 

µπορούσε να ελέγξει την ευκολία συναλλαγής µε την εξέταση του αριθµού 

τοµέων στους οποίους ο πελάτης πρέπει να εισαγάγει πληροφορίες για κάποια 

αγορά ή τον αριθµό εγκαταλειµµένων συναλλαγών. Η συναλλαγή µέσω 

καταλόγου θα εξέταζε, για παράδειγµα, το χρονικό διάστηµα που απαιτείται 

για να τακτοποιηθεί µια παραγγελία.  

• Η διάσταση των Πελατών είναι δυνατόν, επιπλέον, να περιέχει δείκτες που να 

µετρούν την αποτελεσµατικότητα των επενδύσεων που ίσως 

πραγµατοποιούνται σε προγράµµατα διοίκησης των σχέσεων µε τους πελάτες, 

µιας και αυτός ο τοµέας (Customer relationship management-CRM) 

εξελίσσεται ραγδαία στο σηµερινό επιχειρησιακό περιβάλλον. 

 

Χρησιµοποιώντας τις τεχνικές και τις πηγές που αναφέρθηκαν ανωτέρω, 

προκύπτουν πολλοί δείκτες, τόσο αιτίου όσο και αποτελέσµατος, µέτρησης της 

επίδοσης της επιχείρησης σε αυτήν την διάσταση του Balanced Scorecard. Πολλοί 

από αυτούς που συνήθως χρησιµοποιούνται, φαίνονται στον επόµενο πίνακα:  

 

Πίνακας 2.2: Παραδείγµατα δεικτών µέτρησης επίδοσης  

∆ιάσταση Πελατών 
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Ικανοποίηση πελατών Αποχώρηση πελατών 

Αφοσίωση πελατών Ποσοστό νεοεισερχόµενων πελατών 

Μερίδιο αγοράς Ποσοστό κερδών από νέους πελάτες 

Παράπονα πελατών Αριθµός πελατών 

Ποσοστό επιστροφών Ετήσιες πωλήσεις ανά πελάτη 

Χρόνος ανταπόκρισης σε αιτήσεις πελατών Ώρες που ξοδεύονται µε τους πελάτες 

Τιµή σε σχέση µε τους ανταγωνιστές Αναγνώριση φίρµας 

Μέσος χρόνος επαφής µε πελάτη Πωλήσεις ανά κανάλι 

∆ιατήρηση πελατών Πελάτες ανά υπάλληλο 

Έξοδα εξυπηρέτησης ανά πελάτη Συχνότητα συναλλαγών 

Αποδοτικότητα πελατών Πωλήσεις/ Συνολικές συναλλαγές 

 

 

2.2.2.3 ∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

Για να επιτύχει µια επιχείρηση τους στόχους που έχει θέσει στην διάσταση των 

Πελατών, και τελικά τους οικονοµικούς της στόχους, πρέπει τώρα να αναπτύξει 

δείκτες µέτρησης επίδοσης για να ακολουθήσει βασικές εσωτερικές διαδικασίες και 

δραστηριότητες που υποστηρίζουν την αξία που δηµιουργείται για τους πελάτες, 

χωρίς βέβαια να αγνοούνται άλλες ενισχυτικές διαδικασίες που εξασφαλίζουν 

επιτυχία  στην εταιρεία. 

Οι επιχειρήσεις που εστιάζουν στις στενές σχέσεις µε τους πελάτες τους, 

παρέχοντας ένα ασύγκριτο µίγµα ανώτερων υπηρεσιών που προσφέρουν µια 

συνολική λύση, είναι σε θέση να κινηθούν πέρα από το να παράσχουν απλά µια 

υπηρεσία ή ένα προϊόν, στην καλλιέργεια µιας µόνιµης σχέσης τους πελάτες τους. Η 

πρόσβαση στις βασικές πληροφορίες πελατών είναι ένας καθοριστικός παράγοντας σε 

αυτήν την προσπάθεια. Όσο περισσότερες πληροφορίες η εταιρεία έχει για τους 

πελάτες της, τόσο περισσότερο είναι ικανή να προσωποποιεί, να προσδοκεί και 

ακόµη να προβλέψει τα σχέδια των πελατών. Οι πληροφορίες πρέπει να παρέχουν 

στους χρήστες µια συνολική άποψη του πελάτη, πρέπει να ενοποιούν όλες τις πηγές, 

να είναι σηµαντικές και δραστικές, και να είναι φιλικές προς το χρήστη.  

Οι επιχειρήσεις που προσφέρουν συνολικές λύσεις στους πελάτες τους µέσω της 

γνώσης τους πρέπει να εστιάσουν σε µια ολιστική άποψη των διαδικασιών στις 

οποίες περιλαµβάνονται, το µάρκετινγκ, η πώληση, η παράδοση και η εξυπηρέτηση. 
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Για κάθε πελάτη πρέπει να υπάρχουν αλληλοεξαρτώµενοι δείκτες που να 

συµπληρώνουν ολόκληρη τη διαδικασία. Για παράδειγµα, εστιάζοντας µόνο στο 

µάρκετινγκ χωρίς διαδικασίες που κανονίζουν την παράδοση των προϊόντων και τον 

κατάλληλο δείκτη που θα µετράει αυτή τη διαδικασία, η εταιρεία µπορεί να οδηγηθεί 

σε περισσότερους πελάτες, αλλά µε µια έλλειψη στην εξυπηρέτηση τους θα µπορούσε 

επίσης να οδηγήσει σε εξοργισµένους  πελάτες και αυξανόµενες µαταιώσεις.  Με µια 

βάση δεδοµένων του πελάτη να χρησιµοποιείται από αυτές τις εταιρείες, είναι 

δυνατόν να µετρήσουν τις κρίσιµες ενισχυτικές δραστηριότητες όπως η ανάπτυξη των 

συνολικών λύσεων και η παροχή γνωµοδοτικών υπηρεσιών.   

Για τις επιχειρήσεις που στοχεύουν στην λειτουργική τελειότητα, η εξαιρετικά 

αποδοτική εφοδιαστική αλυσίδα είναι θέµα εξέχουσας σηµασίας, αλλά και κάθε 

επιχειρησιακή οργάνωση µπορεί να ωφεληθεί πολύ από τη µέτρηση και τη βελτίωση 

αυτής της ζωτικής σηµασίας διαδικασίας. Αυτός ο γρήγορα αυξανόµενος τοµέας της 

εφοδιαστικής αλυσίδας έχει ανέλθει στην επιφάνεια και πολλοί επιχειρησιακοί ηγέτες 

χρησιµοποιούν τελευταίες τεχνικές για να µειωθεί το κόστος, να αυξηθεί η ποιότητα 

και να αποκοµιστούν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα (Niven, 2002).   

Η εφοδιαστική αλυσίδα µπορεί να οριστεί ως  ένα σύνολο από τρεις ή 

περισσότερες επιχειρήσεις που συνδέονται άµεσα από ανάντεις και κατάντεις ροές 

προϊόντων,  υπηρεσιών, πόρων χρηµατοδότησης και πληροφοριών από µια πηγή σε 

ένα πελάτη. Οι περισσότεροι θεωρούν την εφοδιαστική αλυσίδα ως σύνθεση τριών 

πραγµάτων, της προµήθειας, της εκπλήρωσης µιας παραγγελίας και του 

προγραµµατισµού, της πρόβλεψης και του σχεδιασµού. ∆υστυχώς, η µέτρηση της 

απόδοσης στην εφοδιαστική αλυσίδα δεν συµβαδίζει µε το σηµερινό κόσµο των 

αλληλοεξαρτώµενων επιχειρησιακών σχέσεων. Στην πραγµατικότητα, πολλές 

επιχειρήσεις εστιάζουν στη βελτιστοποίηση ιδιαίτερων λειτουργιών της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, συχνά προκαλώντας ζηµία στις γενικές διαδικασίες. Μια επιχείρηση 

πρόθυµη να µειώσει τις δαπάνες µεταφορών, ένα βασικό στοιχείο των logistics, 

εισάγει τη µείωση του τοπικού κόστους αλλά µπορεί να έχει δυσµενείς επιπτώσεις 

στον κύκλο των παραγγελιών µε συνέπεια να αυξηθούν οι ζηµίες ή να δηµιουργηθεί 

µεγάλο απόθεµα. Ενώ οι δαπάνες µεταφορών µπορούν να µειωθούν, η ικανοποίηση 

των πελατών και η γενική απόδοση µπορούν να επηρεαστούν αρνητικά. Για µια 

αποτελεσµατική µέτρηση της εφοδιαστικής αλυσίδας προτείνονται τα επόµενα: 

• Η συνέπεια µεταξύ των δεικτών που χρησιµοποιούνται στην διάσταση των 

Εσωτερικών ∆ιαδικασιών, της στρατηγικής και της αξίας που δηµιουργείται 
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για τους πελάτες πρέπει να εξασφαλιστεί, καθώς µε κάθε ένα δείκτη 

συνεπάγεται µια διαφορετική προσέγγιση της µέτρησης της εφοδιαστικής 

αλυσίδας. Ενώ αυτό το τµήµα αναφέρεται σε εταιρείες µε λειτουργική 

τελειότητα και οι εταιρείες µε στρατηγικές ηγεσίας προϊόντων και οικειότητας 

πελατών πρέπει να διατηρήσουν τα πρότυπα των κατώτατων ορίων της 

απόδοσης της εφοδιαστικής αλυσίδας. Για παράδειγµα, κατά τη µέτρηση της 

ολοκλήρωσης µιας διαδικασίας, οι λειτουργικά άριστες επιχειρήσεις θα 

τονίζουν το συνολικό παραδοθέν κόστος, το µέσο κύκλο ζωής µιας 

παραγγελίας, την ακριβή επιλογή προϊόντων, την ακριβή τιµολόγηση και την 

ακριβή διαθεσιµότητα των πληροφοριών. Οι σχέσεις µε τους προµηθευτές 

είναι ιδιαίτερα κρίσιµες για τις λειτουργικά άριστες εταιρείες και πρέπει να 

περιέχονται στους δείκτες µέτρησης της απόδοσης τους. Οι ηγέτες προϊόντων 

δεν στηρίζονται αποκλειστικά στους δείκτες µέτρησης της εφοδιαστικής 

αλυσίδας, αλλά πρέπει να ελέγχουν τον κύκλο ζωής µιας παραγγελίας. Το 

συνολικό κόστος δεν είναι τόσο κρίσιµο για τις λειτουργικά άριστες εταιρείες 

επειδή οι πελάτες του είναι πρόθυµοι να πληρώσουν ένα επιπλέον ποσό για τη 

λειτουργικότητα που προσφέρουν τα προϊόντα τους. Τέλος, µια εταιρεία που 

ακολουθεί τη στρατηγική των σχέσεων οικειότητας µε τους πελάτες, θα τόνιζε 

την έγκαιρη παράδοση, τον κύκλο ζωής της παραγγελίας, τις δαπάνες 

µεταφορών, τις ολοκληρωµένες παραγγελίες, τις εγκεκριµένες εξαιρέσεις και 

τη διαθεσιµότητα των πληροφοριών. Η έγκαιρη παράδοση είναι κρίσιµη για 

αυτές τις επιχειρήσεις δεδοµένου ότι οι πελάτες τους στηρίζονται στην 

εξαιρετικά αξιόπιστη εξυπηρέτηση.   

• Είναι απαραίτητο να κατανοούνται πλήρως οι ανάγκες των πελατών, καθώς 

επίσης πρέπει να αναγνωρίζεται το γεγονός ότι οι ανάγκες τους θα αλλάζουν 

αναµφισβήτητα µε το πέρασµα του χρόνου.  

• Αποφασίζοντας πόση και τι είδους εξυπηρέτηση θα προσφερθεί στους 

πελάτες απαιτούνται λεπτοµερείς πληροφορίες των δαπανών.  

 

• Εστίαση σε βασικούς δείκτες, αφού θα µπορούσαν να παραχθούν εκατοντάδες 

δεικτών για τις διάφορες δραστηριότητες της εφοδιαστικής αλυσίδας. 
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        Εκείνες οι επιχειρήσεις που είναι σε θέση να µετρήσουν αποτελεσµατικά την 

απόδοση της εφοδιαστικής αλυσίδας τους είναι σίγουρο ότι θα αποκτήσουν πολλά 

οφέλη. Κατ' αρχάς, οι δείκτες που θα χρησιµοποιηθούν επιτρέπουν στους διευθυντές 

να δώσουν έµφαση στις ανεπαρκείς διαδικασίες και να µειώσουν τις δαπάνες. Ως 

αποτέλεσµα των αποδοτικότερων διαδικασιών της εφοδιαστικής αλυσίδας, οι 

επιχειρήσεις µπορούν να προσδοκούν βελτιωµένες υπηρεσίες στους πελάτες. Επίσης, 

η ανάλυση στα κόστη των διαδικασιών της εφοδιαστικής αλυσίδας παρέχουν στους 

διευθυντές τις απαιτούµενες πληροφορίες για την λήψη σηµαντικών αποφάσεων 

σχετικά µε τα επίπεδα υπηρεσιών που θα προσφέρονται στους πελάτες.  

Τέλος, οι εταιρείες που χαρακτηρίζονται από την ηγεσία προϊόντων πετυχαίνουν 

µε την παροχή νέων και καινοτόµων προϊόντων στους πελάτες τους που προσφέρουν 

µοναδική λειτουργικότητα, η οποία δεν είναι διαθέσιµη από τους ανταγωνιστές. Η 

βασική εσωτερική διαδικασία τέτοιων εταιρειών είναι η καινοτοµία και βασίζεται σε 

πέντε συσχετισµένες φάσεις: την παρατήρηση, την απεικόνιση, την αξιολόγηση, τη 

βελτίωση και την εφαρµογή. Για τη µέτρηση της διαδικασίας της καινοτοµίας τα 

επόµενα στοιχεία αποτελούν σηµαντικά βοηθήµατα: 

• Ένας προφανής δείκτης µέτρησης της καινοτοµίας είναι ο αριθµός νέων 

προϊόντων ή υπηρεσιών που προωθούνται µέσα σε ένα δεδοµένο χρονικό 

διάστηµα.   

• Ένας όχι και τόσο προφανής δείκτης, αλλά εξίσου κρίσιµος, είναι η εξέταση 

των λαθών των αληθινά καινοτόµων επιχειρήσεων. Όχι µόνο µπορούν οι 

επιχειρήσεις να µάθουν και να ωφεληθούν από τα λάθη τους, αλλά θα 

κατανοήσουν και τη στιγµή που πρέπει να σταµατήσουν κάποιες διαδικασίες. 

• Οι ερευνητές έχουν ανακαλύψει ότι πολλά νέα προϊόντα και υπηρεσίες έχουν 

σχεδιαστεί από τους χρήστες και όχι από τους κατασκευαστές. Ο 

προσδιορισµός τέτοιων χρηστών και η συνεργασία µαζί τους δίνουν την 

ευκαιρία να σχεδιαστούν νέα προϊόντα και υπηρεσίες που ικανοποιούν 

συγκεκριµένες ανάγκες της αγοράς.  

• Η εργασία µέσα σε οµάδες είναι ωφέλιµη σε καινοτόµες επιχειρήσεις. Μπορεί 

σε αυτήν την περίπτωση να µετρηθεί ο αριθµός των διεπιστηµονικών οµάδων 

που συνεργάζονται στην παραγωγή σηµαντικών ανακαλύψεων της 

επιχείρησης.  

 



Κεφάλαιο 2: Ανάπτυξη ενός συστήµατος Balanced Scorecard                                   65 

 

Ως εδώ, η αναφορά που γίνεται στην διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

έχει παραµείνει στο εσωτερικό της επιχείρησης. Για να ολοκληρωθεί η προσέγγιση 

αυτής της διάστασης, πρέπει να αναγνωριστεί το γεγονός ότι όλες οι επιχειρήσεις 

έχουν σηµαντικούς συµµέτοχους και συστατικά επιτυχίας και πέρα από τους τέσσερις 

τοίχους τους. Κάποιες βιοµηχανίες πρέπει να διατηρούν καλές σχέσεις µε 

συγκεκριµένους ρυθµιστές και άλλους κυβερνητικούς οργανισµούς και να εµµείνουν 

σε διάφορους περιβαλλοντικούς κανονισµούς. Επιπλέον, όλες οι επιχειρήσεις πρέπει 

να προσπαθήσουν να είναι καλοί εταιρικοί πολίτες στις κοινότητες στις οποίες 

λειτουργούν. Οι επιχειρήσεις αρχίζουν να αναγνωρίζουν ότι αυτό είναι όχι µόνο το 

σωστό που πρέπει να κάνουν, αλλά έχει και ωφέλιµο επιχειρησιακό νόηµα. Μια 

µελέτη στον Καναδά διαπίστωσε ότι 80 % των διευθυντών θεωρούν ότι η καλή φήµη 

της επιχείρησής τους συµβάλει αρκετά στην πρόσληψη και την διατήρηση των καλών 

υπαλλήλων (Malmi, 2000).  

Εκείνες οι επιχειρήσεις, λοιπόν, που απαιτείται να ακολουθήσουν οδηγίες 

σχετικά µε περιβαλλοντικά ζητήµατα ή θέµατα υγείας και ασφάλειας έχουν µια 

θαυµάσια ευκαιρία να χρησιµοποιήσουν το Balanced Scorecard ως εργαλείο για 

µετακίνησή τους από την ακριβή συµµόρφωση προς την ηγεσία στο χώρο τους. Κατά 

την ανάπτυξη της διάστασης των Εσωτερικών διαδικασιών, η χρήση του Scorecard 

θα βοηθήσει όχι µόνο στη µέτρηση απλά της συµµόρφωση στους περιβαλλοντικούς 

κανονισµούς, αλλά και στην δηµιουργία κάποιου δείκτη και ενός αντίστοιχου στόχου 

για αυτόν που θα καθιερώσει την εταιρεία ως περιβαλλοντικό ηγέτη. Ένας 

περιβαλλοντικός δείκτης απόδοσης, που περιλαµβάνει διάφορους άλλους 

περιβαλλοντικούς δείκτες, θα καθοδηγήσει τις αποφάσεις σχετικές µε αυτήν την 

προσεκτικά ελεγχόµενη πτυχή της επιχείρησής και θα τονίσει τη σηµασία της 

περιβαλλοντικής διαχείρισης έτσι ώστε όλοι οι υπάλληλοι να διευθετήσουν τις 

εργασίες τους µε έναν τρόπο που θα συµβάλει θετικά σε αυτόν το σηµαντικό δείκτη.  

Επιπρόσθετα, µια επιχείρηση αποδεικνύει την επιτυχία της κατά τη διάρκεια του 

χρόνου, τόσο συµβάλλοντας όσο και µε το να στηρίζεται σε µεγάλο ποσοστό στην 

ευηµερία της κοινωνίας στην οποία ανήκει. Αν και η επιχείρηση δεν είναι από µόνη 

της αρµόδια για την ευηµερία της περιβάλλουσας κοινότητας, είναι επιβεβληµένο 

από αυτή και στα άµεσα συµφέροντά της, να ελέγχει την επιτυχία της κοινωνίας και 

να εξασφαλίσει ότι συµβάλλει στην τρέχουσα ευηµερία της περιοχής που λειτουργεί. 

Η κοινοτική συµµετοχή είναι δυνατόν να µετρηθεί µε διάφορες δωρεές της εταιρείας 

σε φιλανθρωπικούς σκοπούς, µε καταγραφή του αριθµού των ωρών εθελοντικής 
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εργασίας των υπαλλήλων (στο χρόνο λειτουργίας της επιχείρησης), ή µε τον 

υπολογισµό του αριθµού των συνεργασιών που πραγµατοποιήθηκαν µε κοινωνικούς 

φορείς.  

Ο επόµενος πίνακας περιέχει δείγµα δεικτών µέτρησης της απόδοσης στη 

διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών µιας επιχείρησης. Οι δείκτες που 

παρουσιάζονται είναι αρκετά γενικοί αλλά παράσχουν κάποια καθοδήγηση ώστε κάθε 

επιχείρηση να προσδιορίσει εκείνες τις µοναδικές διαδικασίες που οδηγούν στη 

δηµιουργία αξίας και περιγράφουν πλήρως την ιδιαίτερη στρατηγική που ακολουθεί. 

Επίσης, κάποιοι ξεχωριστοί δείκτες που έχουν αναπτυχθεί στις προηγούµενες 

διαστάσεις του Scorecard, µπορούν να αποκαλύψουν εξολοκλήρου νέες διαδικασίες 

απαραίτητες να ενταχθούν σε αυτήν την διάσταση ώστε να επιτύχει η επιχείρηση τους 

στρατηγικούς της στόχους. 

 

Πίνακας 2.3: Παραδείγµατα δεικτών µέτρησης επίδοσης 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

Μέσο κόστος ανά συναλλαγή Αριθµός νέων προϊόντων 

Έγκαιρη παράδοση Προτάσεις χρηστών 

Περιβαλλοντικές εκποµπές Απόδοση νέων διαδικασιών 

∆απάνη έρευνας και ανάπτυξης Συχνότητα επιστροφών 

Κοινοτική συµµετοχή Προϊόντα και υπηρεσίες υπό σχεδιασµό 

Μέση ηλικία ευρεσιτεχνιών Επανάληψη διαδικασιών 

Νέα προϊόντα/ συνολικές προσφορές Χρόνος ζωής µιας βελτίωσης 

Απόδοση αποθεµάτων Μείωση αποβλήτων 

Ποσοστό ατελειών   Μηχανήµατα µη διαθέσιµα για χρήση 

∆ιαθεσιµότητα δεδοµένων πελατών Ακρίβεια προγραµµατισµού 

Χρόνος απόκρισης στα αιτήµατα 

πελατών Απόδοση αποθεµάτων 

Χρόνος ολοκλήρωσης µιας διαδικασίας 

παραγωγής 

 

2.2.2.4 ∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

Οι δείκτες µέτρησης της επίδοσης στην διάσταση της Εκπαίδευσης και 

Ανάπτυξης ενός Balanced Scorecard είναι πραγµατικά εκείνοι που καθορίζουν τι 

πρόκειται να γίνει και στις άλλες διαστάσεις. Οι υπάλληλοι που παρακινούνται και 

εφοδιάζονται µε το σωστό µίγµα δεξιοτήτων και εργαλείων και λειτουργώντας µέσα 
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σε ένα οργανωτικό κλίµα που σχεδιάζεται για τη στήριξη της συνεχούς βελτίωσης 

είναι τα βασικά συστατικά που οδηγούν σε βελτιωµένες διαδικασίες, στην επίτευξη 

των στόχων που έχουν τεθεί όσον αφορά την ικανοποίηση των πελατών και τελικά 

στην κατάκτηση των επιθυµητών οικονοµικών αποτελεσµάτων. Οι Kaplan και Norton 

(1992) αναφέρουν ότι συχνά κάποιοι αντιτίθενται στην τοποθέτηση αυτής της 

διάστασης στα διαγράµµατα του Scorecard. Η τοποθέτησή της όµως στη βάση του 

συστήµατος κάθε άλλο παρά ελαχιστοποιεί τη σηµασία της. Στην πραγµατικότητα 

συµβαίνει το αντίθετο, βρίσκεται δηλαδή στη βάση επειδή ενεργεί ως στήριγµα για 

όλα τα άλλα επάνω από αυτή τη διάσταση. Οι δηµιουργοί του Balanced Scorecard 

επισηµαίνουν ότι η διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης µοιάζουν µε τις ρίζες 

ενός ισχυρού δέντρου, οι οποίες  υποστηρίζουν και τροφοδοτούν την άνθιση των 

οικονοµικών αποδόσεων.  

Υπάρχούν πολλές πραγµατικές περιπτώσεις όπου επεξηγούν το σαφή σύνδεσµο 

µεταξύ της απόδοσης των υπαλλήλων και των οικονοµικών αποτελεσµάτων. Όχι 

µόνο οι δείκτες της διάστασης της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης οδηγούν σε 

βελτιωµένα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα για την επιχείρηση, αλλά µέσω αυτών 

των δεικτών προετοιµάζεται το έδαφος για την µακροπρόθεσµη διατήρηση της 

επιτυχίας. ∆εδοµένου, επιπλέον, ότι το επιχειρησιακό περιβάλλον αλλάζει 

αναπόφευκτα, αυτοί οι καθοδηγητές της µελλοντικής επιτυχίας θα επιτρέψουν στην 

επιχείρηση να διατηρήσει την ευελιξία και την προσαρµοστικότητά της στις 

µεταβαλλόµενες καταστάσεις. Υπάρχουν, βέβαια, διάφορες προϋποθέσεις  που πρέπει 

να εκπληρωθούν εάν οι υπάλληλοί της εταιρείας πρόκειται να συµβάλουν θετικά 

στην επιχειρησιακή στρατηγική. Κατ' αρχάς, πρέπει να κατέχουν ορισµένες 

ικανότητες που η επιχείρηση κρίνει κρίσιµες για την επιτυχία της. ∆εύτερον, οι 

υπάλληλοι πρέπει να έχουν τη δυνατότητα να χειριστούν τη γνώση µέσω φυσικών και 

µη φυσικών εργαλείων. Τέλος, όλοι οι υπάλληλοί πρέπει να παρακινηθούν και να 

ενεργούν σε ευθυγράµµιση µε τους γενικούς επιχειρησιακούς στόχους. Στη συνέχεια 

θα εξεταστούν αυτές οι προϋποθέσεις  και θα αναζητηθούν πιθανοί δείκτες µέτρησης 

της απόδοσης για κάθε µία.   

Αρχικά, όσον αφορά τις ικανότητες που πρέπει να κατέχουν οι υπάλληλοι, 

σηµασία έχει ο τρόπος µε τον οποίο κάθε επιχείρηση αναπτύσσει και καταρτίζει την 

πιο πολύτιµη πηγή της, το προσωπικό της. Μερικές τέτοιες προτάσεις 

παρουσιάζονται στη συνέχεια: 
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• Η χρήση των βασικών ικανοτήτων για την µέτρηση της ανάπτυξης των 

δεξιοτήτων: Το πρώτο βήµα στη διαδικασία αυτή είναι ο προσδιορισµός των 

διαφορετικών εκείνων ικανοτήτων που απαιτούνται για την επίτευξη της 

στρατηγικής. Οι ειδικοί  συµφωνούν ότι ο καλύτερος τρόπος να γίνει αυτό 

είναι να περιληφθούν όσο το δυνατόν περισσότεροι άνθρωποι από όλα τα 

επίπεδα της επιχείρησης, ώστε να  αξιολογηθούν οι ανάγκες της επιχείρησης 

και τα κενά στις ικανότητες των υπαλλήλων. Εξάλλου, δεν µπορεί να 

αξιολογήσει το προσωπικό έναντι κάποιων επιθυµητών δεξιοτήτων έως ότου 

καταγραφούν εκείνες οι ικανότητες που κρίνει απαραίτητες η εταιρεία 

ανάλογα µε τις ανάγκες της να δηµιουργηθεί ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

• Η χρήση του προσωπικού προγραµµατισµού ανάπτυξης (personal 

development planning-PDP): Πολλές επιχειρήσεις έχουν εισαγάγει την ιδέα 

του προσωπικού προγραµµατισµού ανάπτυξης για να βοηθήσουν τους 

υπαλλήλους να παράγουν στόχους. Αυτό είναι βεβαίως µια αξιοθαύµαστη 

προσπάθεια εντούτοις, ορισµένα κριτήρια πρέπει να τονιστούν αν η PDP 

προσέγγιση πρόκειται να αποδειχθεί ωφέλιµη στους υπάλληλους ή την 

επιχείρηση. Το βασικότερο ζήτηµα είναι η σύνδεση των προσωπικών στόχων 

µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Οι πλειοψηφία  των 

προσωπικών στόχων πρέπει να βοηθήσει τους υπαλλήλους να είναι σε θέση 

να επηρεάσουν ως προς την επίτευξη της στρατηγικής της επιχείρησης.  Οι 

στόχοι, επίσης, πρέπει να είναι µετρήσιµοι και να περιλαµβάνουν 

συγκεκριµένα βήµατα δράσης. Μόλις, λοιπόν, προσδιοριστούν οι βασικές 

ικανότητες που χρειάζονται ώστε µια εταιρεία να είναι ηγέτης στον τοµέα της 

και οι υπάλληλοί της να έχουν αναπτύξει τα σχέδια που σηµατοδοτούν την 

συνεισφορά τους στους στρατηγικούς στόχους, µπορεί να αρχίσει η µέτρηση. 

Έτσι, το ποσοστό των υπαλλήλων που πετυχαίνει τους προσωπικούς του 

στόχους µπορεί να αποτελέσει ένα δείκτη, ο οποίος για να παρακινεί δράση 

και να επιφέρει αποτελέσµατα µπορεί να µετράται σε τριµηνιαία ή ακόµα και 

µηνιαία βάση. Ο αριθµός των ολοκληρωµένων και ικανών υπαλλήλων που 

προκύπτουν από αυτήν την διαδικασία, µπορεί επίσης να µετρηθεί.  

• Παρότρυνση για υγιές τρόπο ζωής: Ειδικοί επισηµαίνουν ότι πάνω από το 

50% της συνολικής θνησιµότητας συσχετίζονται µε τις επιλογές του τρόπου 

ζωής. Πολλές επιχειρήσεις περιλαµβάνουν δείκτες εργασιακής υγείας και 
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ασφάλειας στην διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης, όπως ο χαµένος 

χρόνος λόγω ατυχηµάτων και τα ποσοστά συχνότητας τραυµατισµών. 

Εντούτοις, προνοούσες επιχειρήσεις κινούνται πέρα από αυτούς τους δείκτες 

αποτελέσµατος και προσπαθούν να προσφέρουν στους υπαλλήλους ένα 

περιβάλλον που τους διευκολύνει και ενθαρρύνει να υιοθετήσουν καλύτερους 

τρόπους ζωής. Οι επιχειρήσεις που ακολουθούν αυτήν την φιλοσοφία, σκοπό 

έχουν να δηµιουργήσουν ένα κερδοφόρο περιβάλλον στο οποίο οι υπάλληλοι 

παίρνουν την ευθύνη για την δική τους ευηµερία και οι εργοδότες τους 

συγκεντρώνουν τα οφέλη των χαµηλότερων σχετικών µε τον τρόπο ζωής 

δαπανών. Οι πρωτοβουλίες προώθησης του υγιούς τρόπου ζωής µπορεί να 

µετρηθεί σύµφωνα µε τον αριθµό των υπαλλήλων που εκµεταλλεύονται το 

πρόγραµµα, ή την µέτρηση των υπαλλήλων σχετικά µε τις επιλογές του 

τρόπου ζωής τους. Αυτοί οι δείκτες µπορούν να είναι οι δείκτες αιτίου άλλων 

δηµοφιλών δεικτών της διάστασης αυτής, όπως η συστηµατική αποχή 

υπαλλήλων από την εργασία και η παραγωγικότητα ανά υπάλληλο.   

• Μέτρηση της κατάρτισης των υπαλλήλων: Ουσιαστικά κάθε επιχείρηση έχει 

τουλάχιστον ένα δείκτη µέτρησης της απόδοσης σχετικά µε τις πρωτοβουλίες 

που λαµβάνονται για την κατάρτιση των υπαλλήλων. Φυσικά, αυτό κρίνεται 

απαραίτητο, δεδοµένου ότι µέσω της κατάρτισης η επιχείρηση κατακτά 

καλύτερα ειδικευµένους εργαζοµένους οι οποίοι είναι πιο ευπροσάρµοστοι 

και µε τις νέες δεξιότητες που αποκτούν και τον νέο τρόπο που βλέπουν πλέον 

την εργασία τους, επηρεάζουν τη γενική επιτυχία της επιχείρησης. Οι 

επιχειρήσεις πρέπει να µετρήσουν το ποσό της εκπαίδευσης που προσφέρεται 

στους υπαλλήλους τους, όπως γίνεται µε τον δείκτη του αριθµού των ωρών 

κατάρτισης ανά υπάλληλο, άλλα πρέπει και να αποδειχθεί και να µετρηθεί η 

αποτελεσµατικότητα της προσφερόµενης κατάρτισης. Πρέπει, εποµένως, να 

συνδεθεί µε τους επιχειρησιακούς σκοπούς και στόχους και τελικά να πρέπει 

µετρηθούν τα αποτελέσµατα της κατάρτισης, δηλαδή, η επίδειξη νέων 

συµπεριφορών ή δεξιοτήτων από τους υπαλλήλους, και όχι να µετράται µόνο 

η παρακολούθηση σε συγκεκριµένα προγράµµατα εκπαίδευσης. Πρέπει 

επίσης να ενθαρρύνονται οι εκπαιδευµένοι υπάλληλοι να µοιράζονται την νέα 

γνώση που αποκτούν µε τους συνάδελφους τους στα πλαίσια της επιχείρησης. 

Αυτή η διαδικασία προσφέρει πολλά οφέλη και στον εκπαιδευόµενο αλλά και 

σε αυτόν που πρόκειται να διαδώσει τις γνώσεις του, µιας και ξέροντας 
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κάποιος ότι θα πρέπει να µοιραστεί τις γνώσεις που λαµβάνει από κάποιο 

πρόγραµµα εκπαίδευσης, θα παρακινηθεί να δείξει µεγαλύτερη προσοχή και 

να αποκτήσει περισσότερες από τις προσφερόµενες πληροφορίες. 

• Παραγωγικότητα των υπαλλήλων: Η επένδυση στην ανάπτυξη ικανοτήτων 

και στον προσωπικό προγραµµατισµό ανάπτυξης πρέπει να παραγάγει 

αποτελέσµατα που να έχουν άµεσο αντίκτυπο στην παραγωγικότητα των 

υπαλλήλων. Πολλές επιχειρήσεις µετρούν αυτήν την παραγωγικότητα, όµως 

το πρόβληµα που παρουσιάζει αυτός ο δείκτης, τουλάχιστον µε την 

παραδοσιακή του µορφή, είναι ότι διαιρεί το εισόδηµα της εταιρείας µε τον 

αριθµό των υπαλλήλων. Αυτό είναι αρκετά εύκολο να χειριστεί µε µείωση του 

αριθµού των υπαλλήλων, εξαίροντας ολόκληρες λειτουργίες ή αυξάνοντας το 

εισόδηµα σε ενδεχοµένως ασύµφορα τµήµατα. Επίσης, παρόµοια µε τον 

οικονοµικό δείκτη της οικονοµικής προστιθέµενης αξίας, µπορεί να µετρηθεί 

εδώ η προστιθέµενη αξία ανά υπάλληλο µε κατάλληλη αφαίρεση στοιχείων 

από τον αριθµητή.   

 

Η δεύτερη προϋπόθεση όπως αναφέρθηκε που πρέπει να πληροί µια επιχείρηση 

εάν οι υπάλληλοί της πρόκειται να συµβάλουν θετικά στην επιχειρησιακή στρατηγική 

αφορά την δυνατότητα των υπαλλήλων να χειριστούν τις γνώσεις τους µέσω φυσικών 

και µη φυσικών εργαλείων. Μερικά από τα φυσικά και άυλα εργαλεία στα οποία 

πρέπει να έχουν πρόσβαση οι υπάλληλοι για να εκτελούν τις εργασίες τους 

αναφέρονται στη συνέχεια, καθώς και πώς µπορεί να µετρηθεί ο αντίκτυπός τους στα 

αποτελέσµατα: 

• Κανένας υπάλληλος µιας εταιρείας δεν πρέπει να στερείται την απαραίτητη 

τεχνολογία που του αποφέρει πολλά οφέλη από τη χρήση του συστήµατος 

Balanced Scorecard, όπως η επαφή µε την εταιρεία σε πραγµατικό χρόνο και 

η υποστήριξη αποφάσεων. Μοιάζει να είναι ένας υπεραπλουστευµένος 

δείκτης απόδοσης, όµως πρέπει να εξασφαλιστεί ότι οι υπάλληλοί έχουν 

ενηµερωµένο και µοντέρνο εξοπλισµό εάν ελπίζει η εταιρεία να είναι 

ανταγωνιστική στη σηµερινή οικονοµία.   

• Για εκείνους που έχουν τον απαραίτητο εξοπλισµό, πρέπει τώρα να 

επιβεβαιωθεί ότι µπορούν να έχουν πρόσβαση σε αυτόν και µπορούν να 

αποκτήσουν τις σωστές πληροφορίες. Πρέπει να καθοριστεί ποιες 
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πληροφορίες είναι κρίσιµες για τη λήψη απόφασης από τους υπαλλήλους και 

να αναπτυχθεί ένας δείκτης που να µετράει το ποσοστό των υπαλλήλων που 

έχουν διαθέσιµες αυτές τις πληροφορίες.   

 

Τέλος, όλοι οι υπάλληλοι πρέπει να παρακινηθούν να αποδίδουν τα µέγιστα και 

ταυτόχρονα να ενεργούν σε ευθυγράµµιση µε τους γενικούς επιχειρησιακούς στόχους 

ειδάλλως η εκπαίδευση και οι αποκτηθέντες πληροφορίες δεν είναι σε θέση να 

επιφέρουν πολλά οφέλη για την εταιρεία από µόνες τους. Εκτιµήσεις κατά τη 

µέτρηση της παρακίνησης και της ευθυγράµµισης µε τους γενικούς στόχους 

περιλαµβάνονται στα επόµενα:   

• Ίσως ο πιο κοινός δείκτης µέτρησης της επίδοσης στην διάσταση της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης ενός Balanced Scorecard είναι η εκτίµηση της 

ικανοποίησης των υπαλλήλων. Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων προσπαθεί να 

µετρήσει αυτόν τον δείκτη µέσω ετήσιων ερευνών και να χρησιµοποιήσει τα 

συµπεράσµατα που προκύπτουν για να σχεδιάσει βελτιωµένες διαδικασίες και 

δραστηριότητες. Εντούτοις, ενώ αυτή η διαδικασία θεωρητικά είναι αρκετά 

ωφέλιµη για τις επιχειρήσεις, στην πράξη πολλοί είναι εκείνοι που θεωρούν 

ότι η ετήσια έρευνα αποτελεί µια δαπανηρή και πολυέξοδη δραστηριότητα, µε 

συλλεγόµενα αποτελέσµατα µικρής σηµασίας και ελάχιστης ή µηδαµινής 

χρήσης. Η ικανοποίηση είναι ένας πολύτιµος δείκτης, για αυτό πρέπει να 

εξασφαλιστεί ότι τα στοιχεία θα χρησιµοποιηθούν κατάλληλα ώστε να γίνεται 

γρήγορη κατάδειξη των περιοχών που απαιτούν βελτίωση και να 

αναπτύσσονται δραστικές ενέργειες για την βελτίωσή τους. Επίσης, πρέπει η 

εταιρεία να χρησιµοποιεί τα πολλά τεχνολογικά εργαλεία που έχει στη 

διάθεσή της για να µετρηθεί η διάθεση των υπαλλήλων της σε συχνότερη 

βάση, όπως για παράδειγµα ανά εξάµηνο ή τρίµηνο. Λαµβάνοντας υπόψη το 

ρυθµό των αλλαγών στο σηµερινό επιχειρησιακό περιβάλλον, µια εταιρεία 

χρειάζεται τις πιο ενηµερωµένες πληροφορίες ώστε να είναι σε θέση να 

αντιδράσει γρήγορα.   

• Το Scorecard της επιχείρησης πρέπει να συλλάβει και να περιγράψει πλήρως 

τη στρατηγική της µέσω των στρατηγικών στόχων και των δεικτών που 

εµφανίζονται σε αυτό. Ένας δείκτης που µπορεί να µετρήσει την 

ευθυγράµµιση των δεικτών µε την εκάστοτε στρατηγική είναι ο αριθµός των 
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επιµέρους Scorecards που δηµιουργούνται για τα διάφορα τµήµατα της 

επιχείρησης, ενώ στη συνέχεια µπορεί να χρησιµοποιηθεί και το ποσοστό 

ευθυγράµµισης των δεικτών, δηλαδή το ποσοστό των δεικτών που σχετίζονται 

άµεσα µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης.  

 

Ο επόµενος πίνακας περιέχει ένα δείγµα των δεικτών µέτρησης της απόδοσης 

που µπορούν να χρησιµοποιηθούν στη διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης του 

Balanced Scorecard:  

 

Πίνακας 2.4: Παραδείγµατα δεικτών µέτρησης επίδοσης 

∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

Επένδυση σε εκπαίδευση ανά πελάτη Ποσοστό επίτευξης προσωπικών στόχων 

Ποσοστό υπαλλήλων µε πτυχίο Αξιολόγηση απόδοσης 

Ποσοστό κάλυψης στα κενά των 

ικανοτήτων των υπαλλήλων 

Ποσοστό υπαλλήλων µε ηλεκτρονικούς 

υπολογιστές 

Ποσοστό υπαλλήλων µε περισσότερα 

από ένα πτυχίο, µεταπτυχιακά, 

διδακτορικό 

Απόδοση επένδυσης  σε εκπαιδευτικά 

προγράµµατα 

Ικανοποίηση υπαλλήλων Αριθµός υπαλλήλων που εκπαιδεύονται 

Προστιθέµενη αξία ανά υπάλληλο Συστηµατική αποχή από την εργασία 

∆είκτης παρακίνησης Ατυχήµατα στον εργασιακό χώρο 

Αριθµός αιτήσεων για απασχόληση Πρόσβαση σε στρατηγικές πληροφορίες 

Ώρες εκπαίδευσης Ανάπτυξη ηγεσίας 

Ποιότητα εργασιακού χώρου Αριθµός αναπτυγµένων Scorecards 

∆είκτης εσωτερικής επικοινωνίας Προτάσεις από υπάλληλους 

Παραγωγικότητα υπαλλήλων Συµµετοχή υπαλλήλων σε επαγγελµατικές 

και εµπορικές συνεργασίες 

Όπως γίνεται εύκολα αντιληπτό, λοιπόν, κατά τη δηµιουργία ενός Balanced 

Scorecard απαιτείται να γίνει µια δύσκολη επιλογή ανάµεσα σε µια πληθώρα πιθανών 

δεικτών µέτρησης επίδοσης για την αξιολόγηση της στρατηγικής. Ευτυχώς, υπάρχουν 

διάφορα κριτήρια που µπορούν να υιοθετηθούν ώστε να γίνει ευκολότερη η λήψη 

αυτής της απόφασης. Οι δείκτες που θα περιλαµβάνονται τελικά στο Scorecard 

πρέπει απαραίτητα να συνδέονται µε την στρατηγική της επιχείρησης, να µπορούν να 
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µετρηθούν ποσοτικά, να είναι προσιτοί και να µπορούν εύκολα να εξαχθούν 

αποτελέσµατα για αυτούς, να γίνονται εύκολα κατανοητοί, να αντισταθµίζουν 

καταστάσεις, δηλαδή η χρήση κάποιου δείκτη να µην αποτελεί εµπόδιο για τον τελικό 

στρατηγικό στόχο που έχει τεθεί, πρέπει ακριβώς να απεικονίζουν τη διαδικασία ή το 

στόχο που αξιολογείται και, τέλος, να είναι  βασισµένοι σε ορολογία κοινή σε όλους 

που αναµειγνύονται στο σχεδιασµό του συστήµατος. Κάθε πιθανός δείκτης πρέπει να 

αξιολογείται πάνω σε όλα αυτά τα κριτήρια για να καθοριστεί ποιος θα 

περιλαµβάνεται στο Scorecard που αναπτύσσεται. 

Όσον αφορά, τώρα, τον αριθµό των δεικτών που πρέπει να περιέχει το 

Scorecard, δεδοµένου ότι η συγκεκριµένη µεθοδολογία συνεχίζει να κερδίζει έδαφος 

στο σηµερινό επιχειρησιακό περιβάλλον, ο αριθµός των δεικτών που χρησιµοποιείται 

από τις περισσότερες επιχειρήσεις έχει αυξηθεί σταθερά. Η εµφάνιση του λογισµικού 

που διευκολύνει την επεξεργασία χιλιάδων δεικτών, έχει συµβάλει πολύ στον 

πολλαπλασιασµό του αριθµού αυτών. Το βασικό στοιχείο που καθορίζει τον 

κατάλληλο αριθµό δεικτών για ένα Scorecard έγκειται στην δυνατότητά τους να 

κατέχουν πλήρη συνεκτικότητα και να συλλαµβάνουν πλήρως τη στρατηγική της 

επιχείρησης. Μερικές επιχειρήσεις απαιτούν µόνο δώδεκα δείκτες, ενώ άλλες 

χρησιµοποιούν 25 ή περισσότερους. Ερευνώντας ποικίλες επιχειρήσεις που 

εφαρµόζουν το σύστηµα, διαφαίνεται ότι οι περισσότερες χρησιµοποιούν µεταξύ 20 

και 30 δείκτες για το γενικό, εταιρικό Scorecard της επιχείρησής τους.  

Επιπλέον, για τους δείκτες που επιλέγονται είναι δυνατόν να δηµιουργηθούν 

λεξικά δεδοµένων που σκοπό έχουν να εξιστορήσουν κατά γράµµα όλες τις σχετικές 

πτυχές των δεικτών, επιτρέποντας στον καθέναν να ενηµερώνεται εύκολα και 

γρήγορα για τη φύση των δεικτών που περιέχονται στο Scorecard. Συνήθως τα λεξικά 

που δηµιουργούνται περιλαµβάνουν το υπόβαθρο, τα χαρακτηριστικά, υπολογιστικά 

δεδοµένα και πηγές προέλευσης, καθώς και πληροφορίες απόδοσης του κάθε δείκτη.  

Προτού τελειώσει η αναφορά στους δείκτες µέτρησης των επιχειρηµατικών 

επιδόσεων, πρέπει να εξεταστεί το θέµα της διάρκειάς τους µέσα στο Balanced 

Scorecard. Πολλές είναι εκείνες οι εταιρείες οι οποίες αµέσως µετά την εφαρµογή 

ενός συστήµατος Balanced Scorecard, αναρωτιούνται αν τους επιτρέπεται να 

αλλάξουν τους δείκτες επίδοσης που χρησιµοποίησαν και εκφράζουν τις ανησυχίες 

τους σχετικά µε την υποχρέωσή τους να µετρούν κάποιο δείκτη για όσο καιρό 

υφίσταται το Scorecard από τη στιγµή που κατά την εφαρµογή του συστήµατος 

δεσµεύονται για την µέτρηση του συγκεκριµένου στοιχείου απόδοσης. Το Balanced 
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Scorecard έχει σχεδιαστεί για να αποτελέσει ένα δυναµικό εργαλείο, ευέλικτο και 

ανοιχτό σε αλλαγές ως προϋπόθεση ύπαρξής του. Με το πέρασµα του χρόνου, 

αναµένεται ένας  αριθµός αλλαγών να λάβει χώρα µέσα στη σφαίρα των δεικτών 

επίδοσης. σας. Σε µια πιο ακραία περίπτωση, η εταιρεία µπορεί να εγκαταλείψει µια 

στρατηγική που βασίστηκε στα αποτελέσµατα του Scorecard, τα οποία απέδειξαν ότι 

ένα µεγάλο µέρος των υποθέσεων της εταιρείας ήταν ανυπόστατο. Σε αυτήν την 

περίπτωση, θα πρέπει πιθανώς να αναπτυχθεί µια νέα στρατηγική για την επιχείρηση 

και να επιλεγούν αντίστοιχα νέοι δείκτες που να ενεργούν ως άµεση µετάφράση της 

νέας στρατηγικής.  

Ακόµα κι αν η επιχείρηση δεν αρνείται εντελώς την τρέχουσα στρατηγική της, 

πρέπει να αναθεωρεί τους δείκτες επίδοσης τουλάχιστον σε ετήσια βάση σε 

συνδυασµό µε γεγονότα στρατηγικού, επιχειρησιακού προγραµµατισµού, µε την 

διαδικασία σύνταξης του προϋπολογισµού καθώς και µε άλλα γεγονότα που 

πραγµατοποιούνται στην επιχείρηση. Οι δείκτες πρέπει να αξιολογούνται για να 

εξασφαλίζεται η ισχύς τους, λαµβάνοντας υπόψη τις τρέχοντες και προσδοκώµενες 

επιχειρησιακές καταστάσεις και να ενισχύεται η ικανότητά τους να αποτελούν το 

βασικό κεφάλαιο στη στρατηγική ιστορία της επιχείρησης.   

Πολλές επιχειρήσεις τείνουν να κάνουν αλλαγές στους δείκτες ενώ αποκτήσουν 

εµπειρία µε το σύστηµα Balanced Scorecard. Η µέθοδος υπολογισµού µπορεί να 

αλλάξει προς την καλύτερη σύλληψη της πραγµατικής ουσίας των γεγονότων υπό 

έρευνα, ή για την ενίσχυση της περιγραφής των δεικτών ώστε να βελτιώσει την 

κατανόηση της λειτουργικής και στρατηγικής σηµασίας τους από τους υπάλληλους. 

Η συχνότητα, επίσης,  µε την οποία συλλέγονται τα στοιχεία απόδοσης µπορεί να 

αλλάξει. Παραδείγµατος χάριν, εάν γίνεται προσπάθεια να µετρηθεί η ικανοποίηση 

των υπαλλήλων σε µηνιαία βάση, ίσως η συλλογή των δεδοµένων να φανεί µια 

µεγάλη πρόκληση και ίσως αδύνατη. Σε εκείνη την περίπτωση, δεν εγκαταλείπεται 

αυτός ο σηµαντικός δείκτης, απλά θα πρέπει να αλλάξει η περίοδος υποβολής των 

αποτελεσµάτων σε µια πιο βολική ως προς τη µέτρηση χρονική περίοδο. Η αλλαγή 

των δεικτών επίδοσης είναι ακόµα ένας τρόπος να υπάρξει εισχώρηση στην 

συλλογική γνώση της επιχείρησης. Μια ενδεχόµενη αλλαγή στους δείκτες επίδοσης 

του ερχόµενου οικονοµικού έτους πρέπει να κοινοποιείται, ώστε να δοθεί  σε όλους 

τους υπάλληλους η ευκαιρία να παρέχουν την ανατροφοδότηση που αφορά 

ευεργετικές ρυθµίσεις. 
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Η κατάλληλη συµβουλή σχετικά µε τέτοιες αλλαγές είναι, όχι η αλλαγή των 

δεικτών απλά επειδή η συλλογή των δεδοµένων που τους αφορούν είναι δύσκολη ή 

τα αποτελέσµατα δεν είναι τα αναµενόµενα. Το Balanced Scorecard σχετίζεται άµεσα 

µε την εκµάθηση- την εκµάθηση της στρατηγική της επιχείρησης, την εκµάθηση των 

υποθέσεων που έχουν γίνει για να κερδίσει η επιχείρηση την αγορά και η εκµάθηση 

της πρότασης αξίας που τίθεται από αυτήν. Μερικές φορές τα αποτελέσµατα των 

δεικτών δεν θα είναι απαραίτητα ευχάριστα, αλλά όπως ειπώθηκε νωρίτερα, δεν 

πρέπει να αντιµετωπιστούν αυτές οι αλλαγές στο αναµενόµενο σχέδιο απλά ως 

ατέλειες, άντ’ αυτού πρέπει να χρησιµοποιηθούν για την εκµάθηση της επιχείρησης.   

 

 

 



 

 

 
 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 
 
 
ΕΙ∆ΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ BALANCED 

SCORECARD 
 

 

 

3.1 Σχέσεις Αιτιότητας 

Οι δείκτες µέτρησης των επιχειρηµατικών επιδόσεων αποτελούν τον πυρήνα 

του συστήµατος Balanced Scorecard. Στην προηγούµενη ενότητα συζητήθηκαν οι  

µέθοδοι µε τις οποίες αναπτύσσονται οι δείκτες για κάθε εταιρεία και επιλέγονται 

εκείνοι οι δείκτες που συλλαµβάνουν την αληθινή ουσία της στρατηγικής της, ενώ 

στη συνέχεια, θα εξεταστεί το ζωτικής σηµασίας ζήτηµα του σχεδιασµού σχέσεων 

αιτιότητας µεταξύ των στρατηγικών στόχων ή και των δεικτών, που θα εξηγούν την 

στρατηγική της επιχείρησης (Kaplan and Norton, 1992).   

Σε ένα σωστά σχεδιασµένο Balanced Scorecard όλοι οι δείκτες πρέπει να 

συνδέονται µεταξύ τους σε µια αλυσίδα σχέσεων αιτιότητας ξεκινώντας από τη 

διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης και καταλήγοντας στα βελτιωµένα 

χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα όπως αυτά απεικονίζονται στη διάσταση των 

Οικονοµικών. Γίνεται µια προσπάθεια τεκµηρίωσης της στρατηγική της επιχείρησης 

µέσω της µέτρησης, καθιστώντας τις σχέσεις µεταξύ των δεικτών σαφείς έτσι ώστε 

να µπορούν να ελεγχθούν, να αξιολογηθούν και να διαχειριστούν κατάλληλα.  

Η ανάπτυξη µιας σειράς δεικτών που περιγράφουν τη στρατηγική επιτρέπει 

στην επιχείρηση όχι µόνο να µετρήσει την εφαρµογή της στρατηγικής της, αλλά και 
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να περιγράψει τον µεγάλης σηµαντικότητας τρόπο που η επιχείρηση δηµιουργεί αξία. 

Οι σύνδεσµοι των σχέσεων αιτιότητας ή οι χάρτες στρατηγικής λειτουργούν ως η 

συνταγή της επιτυχίας. Οι Kaplan και Norton (1996) εξηγούν: «Η στρατηγική υπονοεί 

την µετακίνηση της επιχείρησης από την παρούσα θέση της σε µια επιθυµητή αλλά και 

αβέβαιη µελλοντική θέση. Επειδή η επιχείρηση δεν ήταν ποτέ σε αυτήν την µελλοντική 

θέση, η µετάβαση σε αυτή περιλαµβάνει µια σειρά συνδεδεµένων υποθέσεων. Ο χάρτης 

στρατηγικής διευκρινίζει αυτές τις σχέσεις αιτίου και αιτιατού, γεγονός το οποίο τις 

καθιστά σαφείς και ελέγξιµε.». Οι σχέσεις αιτιότητας περιγράφουν τη συγκεκριµένη 

πορεία που θα ακολουθήσει η επιχείρηση για να επιτύχει τη στρατηγική της. Χωρίς 

αυτήν την σειρά συνδέσεων, δεν µένει τίποτα περισσότερο από µια ειδική συλλογή 

οικονοµικών και µη οικονοµικών δεικτών.  

Οι σύνδεσµοι αιτιότητας χρησιµεύουν επίσης ως ένα ιδιαίτερα αποτελεσµατικό 

διαγνωστικό εργαλείο εξέτασης του πρόσφατα σχεδιασµένου Balanced Scorecard της 

επιχείρησης. Ας εξεταστεί, για παράδειγµα, το ακόλουθο σενάριο: Μια επιχείρηση 

έχει αποφασίσει να ακολουθήσει µια στρατηγική αύξησης του εισοδήµατος και είναι 

στο στάδιο της αναθεώρησης των δεικτών που περιλαµβάνονται στο Balanced 

Scorecard της. Έχοντας ως σκοπό την επίτευξη του στόχου αύξησης του εισοδήµατός 

όπως δηλώνεται στην οικονοµική διάσταση του Scorecard, επιλέγεται να µετρηθεί η 

αφοσίωση των πελατών στην διάσταση των Πελατών. Η επιχείρηση υποθέτει ότι η 

αφοσίωση των πελατών εξαρτάται από την ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών 

για τους πελάτες της, ως εκ τούτου, µετράται η καινοτοµία στη διάσταση των 

Εσωτερικών διαδικασιών του Scorecard. Κατά την αναθεώρηση της διάστασης της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης, η επιχείρηση  ανακαλύπτει ότι η ικανοποίηση 

υπαλλήλων είναι το µόνο που αξιολογείται. Ενώ οι ικανοποιηµένοι υπάλληλοι 

µπορούν να έχουν µια µεγαλύτερη παραγωγικότητα και δηµιουργικότητα και να 

αναπτύξουν έτσι νέα προϊόντα, δεν έχουν συµπεριληφθεί καθόλου δείκτες που να 

περιγράφουν τα εργαλεία που θα οδηγήσουν τους υπαλλήλους σε σηµαντικές και 

δηµιουργικές ανακαλύψεις. Η ικανοποίηση µπορεί να προέρχεται από οποιοδήποτε 

πηγή. Αυτή η πηγή όµως ίσως δεν είναι ικανή  αυξήσει την παραγωγικότητα και την 

καινοτοµία. Για να συµπληρωθεί η αλυσίδα των σχέσεων αιτιότητας των δεικτών, 

ίσως πρέπει να υπάρχει ένας δείκτης απόδοσης που να µετρά το ποσοστό των 

υπαλλήλων που διαθέτει βασικές ικανότητες που απαιτούνται για την παραγωγή νέων 

προϊόντων για την αγορά ή να ελεγχθεί η δυνατότητα πρόσβασης από τους 

υπαλλήλους στην πιο πρόσφατη τεχνολογία ώστε να είναι σε θέση να σχεδιάσουν και 
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να εφαρµόσουν σηµαντικές λύσεις. Μόνο µε την ανάλυση της αλυσίδας των σχέσεων 

αιτιότητας των δεικτών µπορεί να προβλεφθούν πιθανά κενά ή ελλείποντα συστατικά 

της αποτελεσµατικής εφαρµογής της στρατηγικής.  

Οι σχέσεις αιτιότητας υπονοούν µια συνεκτικότητα µεταξύ των φαινοµενικά 

ανόµοιων στοιχείων της επιχειρησιακής στρατηγικής. ∆εν µπορούµε να καταλάβουµε 

µια επιχείρηση απλά να εξετάζοντας κάθε ένα από τα συστατικά µέρη της χωριστά.   

Εργαζόµενοι µε κάθε ένα από τα µέρη της, πρέπει συγχρόνως να βλέπουµε την 

επιχείρηση ως ένα συνεπές σύνολο. Οι σχέσεις που περιγράφονται στους 

στρατηγικούς χάρτες αντιπροσωπεύουν το δεσµευτικό χαρακτήρα που καθιστά 

ολόκληρο το σύστηµα ισχυρότερο και µας οδηγεί στην επίτευξη της στρατηγικής και 

κατ’ επέκταση στην κατάκτηση της επιτυχίας.   

 

3.1.1 Ανάπτυξη των σχέσεων αιτιότητας 

Κατά ανάπτυξη του στρατηγικού χάρτη µε τους δείκτες που έχουν επιλεγεί για 

το Scorecard της επιχείρησης, ίσως να προκύψουν δείκτες που να µην ταιριάζουν µε 

την στρατηγική που περιγράφεται. Το γεγονός αυτό δεν πρέπει να εξάγει το 

αποτέλεσµα ότι η προσπάθεια της σχεδίασης εκείνων των δεικτών ήταν σπατάλη 

χρόνου, αντίθετα ίσως αποκαλυφθεί ότι οι δείκτες αυτοί µπορεί να είναι κατάλληλοι 

για ένα επιµέρους Scorecard που θα δηµιουργηθεί σε χαµηλότερο επίπεδο της 

επιχείρησης, ή εναλλακτικά, µπορούν να θεωρηθούν λειτουργικοί ή διαγνωστικοί 

δείκτες και να µετρώνται έξω από το Scorecard. Μια άλλη δυνατότητα κατά την 

επινόηση του στρατηγικού χάρτη είναι η προσθήκη εξ ολοκλήρου νέων δεικτών ώστε 

να κατασταθεί η στρατηγική ιστορία περισσότερο συνεπής. Εδώ βλέπουµε την 

αληθινή αξία της διαδικασίας χαρτογράφησης των δεικτών δεδοµένου ότι αναγκάζει 

σε προσεκτική εξέταση των δεικτών που θα χρησιµοποιηθούν για να απεικονίσουν 

την πιστή µετάφραση της στρατηγικής (Heinz, 2001).   

Ένα σωστό  Balanced Scorecard, όπως έχει αναφερθεί, πρέπει να περιέχει ένα 

µίγµα δεικτών αιτίου και αποτελέσµατος, οπότε κατά την οικοδόµηση των σχέσεων 

αιτιότητας η αρχή της περιγραφής πρέπει να γίνεται από τους δείκτες αποτελέσµατος 

σε κάθε µια από τις τέσσερις διαστάσεις. Το αποτέλεσµα που φανερώνει η φύση 

αυτών των δεικτών τους καθιστά υποκείµενους στο συνδυασµό τους σε µια λογική 

σειρά, αρχίζοντας µε τις οικονοµικές φιλοδοξίες και συνεχίζοντας προς τα κάτω µέσω 

της διάστασης των Πελατών, των Εσωτερικών διαδικασιών και τελικά καταλήγοντας 

στη διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. Μόλις δηµιουργηθεί µια λογική 
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αρχιτεκτονική των δεικτών αποτελέσµατος που εκτείνονται στις τέσσερις διαστάσεις, 

µπορούν να εξεταστούν οι δείκτες αιτίου για κάθε µια. Αυτοί οι δείκτες απόδοσης 

ίσως δεν συνδέονται εύκολα µέσω των τεσσάρων διαστάσεων, αφού είναι εκείνοι που 

διαφοροποιούν την επιχείρηση και κατά συνέπεια αναµένεται να είναι πολύ 

εσωτερικοί. Ενώ οι δείκτες απόδοσης του αιτίου εµφανίζονται να µην συνδέονται ή 

να µην ανήκουν σε ένα κοινό θέµα, όταν εξετάζονται στο πλαίσιο ολόκληρου του 

συστήµατος του Scorecard (συµπεριλαµβανοµένων των δεικτών αποτελέσµατος που  

υποστηρίζουν), παρέχεται ένα ισχυρό καύσιµο που θα κινήσει ολόκληρη τη µηχανή 

του Scorecard.  

Ο στρατηγικός χάρτης που καταδεικνύεται στο επόµενο σχήµα (σχήµα 2.4) θα 

µπορούσε να αποτελέσει ένα παράδειγµα ανάπτυξης σχέσεων αιτιότητας για µια 

επιχείρηση που εφαρµόζει τη στρατηγική της χρήσης λεπτοµερών γνώσεων για τους 

πελάτες της µε σκοπό την καλύτερη εξυπηρέτησή τους. Η βάση του ανταγωνισµού 

της δεν είναι τα καινοτόµα προϊόντα ή το πολύ αποτελεσµατικό λειτουργικό της 

ύφος. Έτσι, η επιχείρηση προσφέρει στους πελάτες της τις γνώσεις και την εµπειρία 

που διαθέτει, καθώς και τις συνολικές λύσεις που προκύπτουν από το συνδυασµό των 

δύο. 

 Η διάσταση των Οικονοµικών παρέχει τον προορισµό που καλείται τελικά η 

επιχείρηση να φθάσει µέσω της µέτρησης της απόδοσής της. Σε αυτή την περίπτωση, 

δεδοµένου ότι η επιχείρηση είναι νέα, θεωρείται απαραίτητο το χτίσιµο και έτσι η 

µέτρηση της αύξησης του εισοδήµατος είναι κατάλληλη. Γίνεται η υπόθεση, λοιπόν, 

ότι το εισόδηµα µπορεί να αυξηθεί αν υπάρχουν αφοσιωµένοι στην εταιρεία  πελάτες 

που απευθύνονται σε αυτήν για πρόσθετες υπηρεσίες. Η αφοσίωση των πελατών είναι 

η λογική επιλογή για ένα δείκτη αποτελέσµατος µέτρησης της επίδοσης. Η 

επιχείρηση στοχεύει στην δηµιουργία στενών σχέσεων µε τους πελάτες της, εποµένως 

η απάντηση στο ερώτηµα για το ποιο είναι εκείνο που οδηγεί στην αφοσίωση στην 

επιχείρησή, δίνεται µέσω της παροχής συνολικών λύσεων στους πελάτες. Όταν η 

επιχείρηση θα αναγνωρίζεται από την πληθώρα των προσφερόµενων λύσεων, αυτό 

σίγουρα βοηθά στην δηµιουργία αφοσιωµένων πελατών. Για να αναπτυχθούν, όµως, 

εκείνες οι λύσεις πρέπει η επιχείρηση να γνωρίζει όσο το δυνατόν περισσότερα για 

τους πελάτες της, για τις ανάγκες τους και τον ανταγωνισµό που έχει να 

αντιµετωπίσει. Έτσι για την ολοκλήρωση αυτού του στόχου απαιτείται να ξοδευτεί 

χρόνος µε τους πελάτες στον τόπο που πραγµατοποιείται η συναλλαγή, ώστε να 
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Σχήµα 2.4: Σχέσεις αιτιότητας στο Balanced Scorecard
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συλλέγονται πληροφορίες άµεσα από αυτούς οπότε και µετρώνται οι ώρες που 

ξοδεύονται µε τους πελάτες.  

Αφού πραγµατοποιείται η επιλογή των δεικτών για τις διαστάσεις των 

Οικονοµικών και των Πελατών, τώρα πρέπει η επιχείρηση να στραφεί στις κρίσιµες 

εσωτερικές διαδικασίες που πρέπει να εκτελεί µε απώτερο στόχο να εκπληρώσει τις 

προσδοκίες της. Σύµφωνα µε την πρόταση αξίας της οικειότητας µε τους πελάτες, 

αναγνωρίζεται η σηµασία των στρατηγικών πληροφοριών σχετικά µε τις ανάγκες 

τους ως το γεγονός που θα καταλήξει σε αφοσίωση από τη µεριά τους στην 

επιχείρηση. Έτσι αναπτύσσεται µια βάση δεδοµένων για τις προσφερόµενες λύσεις 

και µετράται ο αριθµός των προσθηκών στο σύστηµα ως ένα δείκτη επίδοσης 

εσωτερικών διαδικασιών (δείκτης αποτελέσµατος). Εντούτοις, η επιχείρηση 

συνειδητοποιεί ότι εάν αυτή η βάση δεδοµένων πρόκειται να χρησιµεύσει ως ένα 

βασικό εργαλείο οδηγώντας στην αφοσίωση των πελατών, τότε οι υπάλληλοι πρέπει 

να παρακινηθούν για να τη χρησιµοποιήσουν µε συνέπεια. Έτσι η ευκολία της χρήσης 

του συστήµατος καθώς και ο χρόνος που διακόπτεται η λειτουργία του, υποθέτεται 

ότι καθορίζει τον αριθµό προσθηκών στο σύστηµα (δείκτες αιτίου). Οι υπάλληλοι 

πρέπει να θεωρήσουν ότι το σύστηµα είναι αξιόπιστο και συγχρόνως η εισαγωγή 

στοιχειών σε αυτό δεν µπορεί να θεωρείται ως φορτική διαδικασία η οποία δεν 

προσφέρει ανταµοιβές. 

 Τέλος, πρέπει να εξεταστεί ποιοι δείκτες Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης θα 

οδηγήσουν σε έναν αυξανόµενο αριθµό προσθηκών στη βάση δεδοµένων των 

λύσεων. Θεωρείται ότι οι υπάλληλοι που κατέχουν το σωστό µίγµα των ικανοτήτων 

απαραίτητων να παράσχουν συνολικές λύσεις στις ανάγκες των πελατών είναι ο 

καλύτερος τρόπος συνεισφοράς στη βάση δεδοµένων. Εποµένως, χρησιµοποιείται ο 

δείκτης της επίτευξής των ικανοτήτων των υπαλλήλων (δείκτης αποτελέσµατος). 

Όπως πολλές επιχειρήσεις, έτσι και αυτή επενδύει πολλά στην κατάρτιση των 

υπαλλήλων, ώστε να αναπτύξει κρίσιµες ικανότητες µέσα στο προσωπικό της.  Η 

επιχείρηση δεν µένει µόνο στην µέτρηση των ωρών κατάρτισης ή του αριθµού των 

υπαλλήλων που παρακολούθησε αυτά τα προγράµµατα, αλλά ερευνά συγκεκριµένα 

παραδείγµατα συµπεριφορών που διαµορφώνουν την λαµβανόµενη κατάρτιση. Τα 

αποτελέσµατα της εκπαίδευσης είναι ένας δείκτης αιτίου της επίτευξης των 

ικανοτήτων. Επιπρόσθετα µε την εκπαίδευση, όλοι οι υπάλληλοι έχουν αναπτύξει 

προσωπικά σχέδια ανάπτυξης (PDPs), γιατί θεωρείται ότι η επιτυχηµένη ολοκλήρωση 
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των στόχων αυτών των σχεδίων θα οδηγήσει επίσης στην αυξανόµενη επίτευξη των 

ικανοτήτων τους.   

Με αυτόν τον τρόπο δηµιουργήθηκε ένας στρατηγικός χάρτης που αποτελείται 

από µια σειρά συνδεµένων στρατηγικών στόχων ή δεικτών επίδοσης µέσω των 

τεσσάρων διαστάσεων του Balanced Scorecard. Αυτός ο χάρτης αντιπροσωπεύει την 

καλύτερη εικασία ως προς τις απαραίτητες ενέργειες που πρέπει να λάβουν χώρα για 

την επίτευξη της στρατηγικής της επιχείρησης. Χρησιµεύει επίσης ως ένα σπουδαίο 

εργαλείο για την σύνδεση των ενεργειών των υπαλλήλων µε τους γενικούς 

επιχειρησιακούς στόχους και για τον έλεγχο της εφαρµογής της στρατηγικής. Στον 

πίνακα 2.5 επιδεικνύονται διάφορες ερωτήσεις, όπου οι απαντήσεις που θα δοθούν σε 

αυτές βοηθούν στην δηµιουργία των σχέσεων αιτιότητας και του  στρατηγικού χάρτη. 

 

3.1.2 Η ιστορία της στρατηγικής 

Για να µεγιστοποιηθεί η αποτελεσµατικότητα της επικοινωνιακής ικανότητας 

του στρατηγικού χάρτη, είναι απαραίτητο να δηµιουργηθεί η συνοδευτική ιστορία 

που ζωντανεύει το χάρτη στο µυαλό των υπαλλήλων. Η εξιστόρηση έχει  τεράστια 

δύναµη στην κοινοποίηση της στρατηγικής. Η διαδικασία αυτή είναι γενικά αποδεκτό 

ότι ενδυναµώνει την έννοια ενός ολοκληρωµένου στρατηγικού χάρτη. Το πρόβληµα, 

όµως, έγκειται στο ότι κάθε ένας που βλέπει το χάρτη µπορεί να παραγάγει ένα 

µεµονωµένο σύνολο λέξεων βασισµένο στη µοναδική ερµηνεία που δίνει στην εικόνα 

που του παρουσιάζεται (Niven, 2002). 

∆ηµιουργώντας µια ιστορία που να συνοδεύει το χάρτη της στρατηγικής 

αφαιρεί οποιαδήποτε εικασία γύρω από το σενάριο που παρέχεται στους υπαλλήλους. 

Η ιστορία αναγκάζει το δηµιουργό της να εξηγήσει σαφώς τις υποθέσεις που 

περιέχονται στο χάρτη και να παράσχει πολύτιµες λεπτοµέρειες όπως το 

συγχρονισµός και την ισχύ των σχέσεων που έχουν προσδιοριστεί. Παραδείγµατος 

χάριν, ένας χάρτης θα µπορούσε να επιδείξει την αναγνώριση του εµπορικού σήµατος 

της επιχείρησης στη διάσταση των Πελατών ως αποτέλεσµα προσπαθειών µάρκετινγκ 

που µετρήθηκαν στην διάσταση των Εσωτερικών διαδικασιών. Η φύση αυτής της 

σχέσης θα µπορούσε να αναφέρεται στο χρόνο που οδηγείται η επιχείρηση σε 

βελτιωµένη αναγνώριση της φίρµας της πριν από τις επενδύσεις στο µάρκετινγκ. 

Επιπλέον, η ισχύς της σχέσης αυτής θα µπορούσε να εξηγεί ότι ένα ποσοστό 10 % 

αύξησης στο µάρκετινγκ θα παραγάγει αντίστοιχα  αύξηση ενός ποσοστού της τάξεως 
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του 5 % στην αναγνώριση του εµπορικού σήµατος. Η ιστορία των στρατηγικών 

χαρτών καθιστά τη φύση όλων των σχέσεων αιτιότητας σαφή, έτσι ώστε 

 

Πίνακας 2.5: Ερωτήσεις που βοηθούν στο χτίσιµο σχέσεων αιτιότητας 

              ∆ιάσταση Οικονοµικών                                 ∆ιάσταση Πελατών 

Οι οικονοµικοί στρατηγικοί στόχοι και 

δείκτες επίδοσης περιγράφουν πώς η 

επιχείρηση θα ικανοποιήσει τις 

προσδοκίες των µετόχων της; 

Οι στρατηγικοί στόχοι και δείκτες 

επίδοσης αυτής της διάστασης 

αντανακλούν την αξία που προσπαθεί να 

δηµιουργήσει η επιχείρηση ώστε να 

πετύχει τους οικονοµικούς της στόχους; 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών ∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

Οι στρατηγικοί στόχοι και δείκτες 

επίδοσης αυτής της διάστασης 

περιγράφουν τις ικανότητες, την δοµή 

των πληροφοριών και την συνεκτικότητα 

που θα βοηθήσει την επιχείρηση να 

εκτελέσει τις εσωτερικές της 

δραστηριότητες; 

-Έχει η επιχείρηση προσδιορίσει τις   

βασικές εσωτερικές διαδικασίες που 

πρέπει να εκτελεί µε σκοπό να 

εκπληρώνει τους στόχους της και αυτούς 

που έχουν τεθεί για τους πελάτες της; 

-Η επίτευξη των στόχων για τους δείκτες 

που χρησιµοποιούνται οδηγούν σε 

βελτιωµένα  χρηµατοοικονοµικά 

αποτελέσµατα και αποτελέσµατα στη 

διάσταση των Πελατών; 

 

Γενικές ερωτήσεις  

-Υπάρχει το απαραίτητο µίγµα δεικτών αιτίου και αποτελέσµατος στο Scorecard της 

επιχείρησης; 

-Για την διατήρηση της επιτυχίας της επιχείρησης, το Scorecard πρέπει να περιέχει 

δείκτες που θα οδηγούν στη δηµιουργία βραχυπρόθεσµης, ενδιάµεσης και 

µακροπρόθεσµης αξίας. Έχουν υπολογιστεί οι χρονικοί ορίζοντες των σχέσεων; 

-Αυτό το Balanced Scorecard περιγράφει πλήρως τη στρατηγική της επιχείρησης; 

 

ο καθένας που διαβάζει το χάρτη να καταλαβαίνει την κατεύθυνση την οποία 

ακολουθεί η επιχείρηση.  

Η εξιστόρηση της στρατηγικής πρέπει να περιλαµβάνει τον προσδιορισµό της 

τρέχουσας κατάστασης, αναλύοντας την αγορά στην οποία κινείται η επιχείρηση και 
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τις συγκυρίες που καθιστούν την αλλαγή αναπόφευκτη, καθώς και να εξηγείται γιατί 

η αλλαγή θα νικήσει τον ανταγωνισµό. Στη συνέχει εισάγεται το σύστηµα Balanced 

Scorecard, παρέχεται µια επισκόπηση της µεθοδολογίας, αναφέρονται τα στοιχεία της 

επιτυχίας της και ορίζονται οι στρατηγικοί στόχοι του Scorecard. Τελειώνοντας την 

ιστορία της στρατηγικής περιγράφονται οι δείκτες µέτρησης των επιχειρηµατικών 

επιδόσεων που επιλέγονται και καθορίζονται ευκρινώς οι σχέσεις αιτιότητας που θα 

οδηγήσουν την απόδοση της επιχείρησης. Σε αυτό το σηµείο παρέχεται στον 

αναγνώστη το ικανοποιητικό υπόβαθρο των υποθέσεων που έχουν γίνει κατά τη 

σύνταξη του χάρτη. Κλείνοντας την αφήγηση γίνεται συζήτηση για τον τρόπο µε τον 

οποίο πιστεύεται  ότι το Balanced Scorecard θα οδηγήσει στην επιτυχή εκτέλεση της 

στρατηγικής και θα φέρει την επιχείρηση πιο κοντά στην αποστολή και το όραµά της.  

Η µεγαλύτερη πρόκληση για την επιχείρηση κατά τη δηµιουργία της ιστορίας 

της στρατηγικής είναι να την καταστήσει σαφής, πειστική και σύντοµη. Η ιστορία 

αυτή πρέπει να συµπληρώσει το στρατηγικό χάρτη και όχι να  τον επισκιάζει. Τα δύο 

αυτά στοιχεία πρέπει να λειτουργήσουν µαζί ώστε να σύρουν τον αναγνώστη στη 

σφαίρα της στρατηγικής σκέψης, απαραίτητη προϋπόθεση για την κατάκτηση της 

επιτυχίας στην αγορά. Η βέλτιστη έκταση της ιστορίας κάθε επιχείρησης ποικίλει, 

εξαρτώµενη από τις προεκτάσεις και τις πλευρές που εστιάζει η κάθε µία. Για µερικές 

επιχειρήσεις, αυτή είναι συµπυκνωµένη σε µια σελίδα, ενώ άλλες µπορούν να 

διαπιστώσουν ότι οι υπάλληλοι είναι πρόθυµοι να επενδύουν στο διάβασµα ενός 

έγγραφου πέντε σελίδων. Ένα έγγραφο τριών σελίδων είναι το καλύτερο, µια σελίδα 

για το γράφηµα του χάρτη και δύο σελίδες για τη συνοδευτική ιστορία.   

Η στρατηγική ιστορία µπορεί να αποτελέσει µια ισχυρή δύναµη µέσα στην 

επιχείρηση. Η υποχρέωση και ο ενθουσιασµός κάθε υπαλλήλου από το υψηλότερο 

έως και το χαµηλότερο επίπεδο µέσα σε αυτή, θα ενισχυθούν µέσω της αφήγησης της 

µοναδικής ιστορίας της. Έχει περιγράφει τι χρειάζεται για τη νίκη και επιπλέον έχει 

δοθεί τους υπαλλήλους µια ευκαιρία να εντοπίσουν τα σηµεία που οι ίδιοι µπορούν 

να συµµετέχουν σε αυτήν την ιστορία και να εξασφαλιστεί η επιτυχής συµβολή τους.  

 

3.2 Οριοθέτηση στόχων και µέτρων επίτευξης αυτών 

  Η οριοθέτηση συγκεκριµένων αριθµητικών στόχων απόδοσης και 

συγκεκριµένων µέτρων που στοχεύουν στην επίτευξη αυτών των στόχων 

ολοκληρώνουν την διαδικασία της οικοδόµησης ενός συστήµατος Balanced 

Scorecard που περιγράφει τη στρατηγική της επιχείρησης και ενεργεί ως ένα ισχυρό 
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σύστηµα µέτρησης της απόδοσης και επικοινωνιακό εργαλείο. Σε αυτήν την ενότητα 

θα ερευνηθεί ο ρόλος των στόχων και των ενεργειών που πραγµατοποιούνται προς 

την κατάκτηση αυτών και θα αναπτυχθούν µέθοδοι που θα εξασφαλίζουν ότι η 

στρατηγική της επιχείρησης εξυπηρετείται από την επιλογή αυτών των σηµαντικών 

στοιχείων του Scorecard της (Letza, 1996 ).   

Οι στόχοι καθιστούν τα προερχόµενα από τη µέτρηση αποτελέσµατα σηµαντικά 

και δείχνουν την πορεία της επιχείρησης. Τα στοιχεία απόδοσης χωρίς σχετικούς 

στόχους δεν έχουν καµία έννοια ή πλαίσιο που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να 

αξιολογηθεί η απόδοση και να ληφθούν αποφάσεις. Πολλές επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν έναν συνδυασµό τριών ευδιάκριτων αλλά σχετιζόµενων τύπων 

στόχων, κάθε ένας µε ένα αντίστοιχο χρονικό πλαίσιο. Οι στόχοι γνωστοί ως BHAGs 

(big hairy audacious goals), οι οποίοι είναι µακροπρόθεσµοι στόχοι που ενεργούν ως 

αναγκαστικοί µηχανισµοί που χρησιµοποιούνται για να καθοδηγήσουν τις 

επιχειρήσεις προς σηµαντικές εξελίξεις (Niven, 2002). Λαµβάνοντας υπόψη την 

συχνά φαινοµενικά υπερβολική φύση τους, ένας στόχος BHAG θα διαρκέσει 

κανονικά 10 έως 30 έτη ώσπου να ολοκληρωθεί. Για να πειστούν πραγµατικά οι 

υπάλληλοι να αναζητήσουν  ένα BHAG, οι επιχειρήσεις χρειάζονται επιχειρησιακά 

συστήµατα. Ένας καταλυτικός µηχανισµός, ο οποίος θα αντιπροσωπεύει τις 

συγκεκριµένες διαδικασίες που συνδέονται προς την υποκίνηση της επίτευξης του 

BHAG, θα αποτελέσει ένα τέτοιο σύστηµα.  

Υπάρχουν, επίσης, στόχοι που και αυτοί προωθούν ασυνεχείς διαδικασίες αλλά 

είναι βασισµένοι σε ένα σύντοµο χρονικό πλαίσιο, συνήθως τρία έως πέντε έτη. 

Πολλές επιχειρήσεις αναπτύσσουν τέτοιους στόχους για κάθε ένα από τους δείκτες 

επίδοσης που εµφανίζονται στο Balanced Scorecards τους. Για να αποδειχθεί 

αποτελεσµατικός ο στόχος που αναφέρεται σε σύντοµο χρονικό πλαίσιο πρέπει να 

αντιπροσωπεύει µια µεγάλη πρόκληση, αλλά πρέπει επίσης να στηρίζεται στην 

πραγµατικότητα.  

Υπάρχουν οι ετήσιοι στόχοι, τέλος, των οποίων η επίτευξη θα οδηγήσει στην 

εκπλήρωση των περιορισµένων σε χρονικό διάστηµα στόχων. Χρησιµεύουν ως οι 

οδηγοί για τους µακροπρόθεσµους στόχους που αντιπροσωπεύονται από τους 

στόχους µικρής χρονικής εµβέλειας. Οι διευθύνουσες αρχές των επιχειρήσεων 

επιδίδονται µερικές φορές στην ανάπτυξη στόχων που εµφανίζονται να 

αντιπροσωπεύουν µια τεράστια πρόκληση αλλά στην πραγµατικότητα είναι εύκολα 

επιτεύξιµοι.   
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Οι σχέσεις αιτιότητας του Balanced Scorecard θα λειτουργήσουν συνεκτικά για 

να περιγράψουν την ιστορία της στρατηγικής της επιχείρησης. Υπολογίζοντας την 

ισχύ των σχέσεων µεταξύ των δεικτών µέτρησης της επίδοσης, δίδεται µια ευκαιρία 

να χρησιµοποιηθούν αυτοί οι στρατηγικοί χάρτες στην ανάπτυξη στόχων για το 

µέλλον. Οι βέλτιστοι στόχοι, απαραίτητοι να επιτύχουν εξαιρετικά αποτελέσµατα για 

τους µετόχους ή τους πελάτες µπορούν να αναπτυχθούν µε τη σύνδεση στις 

διαφορετικές επιλογές και τον καθορισµό της επίδρασής τους στις σχέσεις που 

τεκµηριώνονται στο χάρτη στρατηγικής.  

Υπάρχουν ποικίλες πηγές πληροφοριών διαθέσιµες για την καθιέρωση των 

στόχων απόδοσης. Οι υπάλληλοι, οι αναλύσεις των τάσεων, οι αξιολογήσεις, η 

ανατροφοδότηση από τους συµµέτοχους, οι µέσοι όροι βιοµηχανίας αποτελούν όλα 

πιθανή προέλευση των στόχων. Μόλις τεθούν οι στόχοι, πρέπει να αναθεωρηθούν 

από τους υπαλλήλους αλλά και να εγκριθούν από την εκτελεστική οµάδα της 

επιχείρησης.   

Οι στόχοι µπορούν να παρέχουν το αναγκαίο κίνητρο, αλλά η επίτευξη αυτών 

απαιτεί την ενεργοποίηση συγκεκριµένων πρωτοβουλιών και ενεργειών. Οι ενέργειες 

αυτές αντιπροσωπεύουν τα προγράµµατα, τις διαδικασίες, τα βήµατα δράσης, και τις 

δραστηριότητες που συµµετέχει η επιχείρηση για να εξασφαλίσει επιτυχείς εκβάσεις 

στους επιλεγµένους δείκτες επίδοσης. Οι περισσότερες επιχειρήσεις πάσχουν από µια 

αφθονία ενεργειών µικρής σχέσης µε τη στρατηγική της οργάνωσης. Παράδοξα, το 

σύστηµα Balanced Scorecard µπορεί να οδηγήσει στην ανάπτυξη πρόσθετων 

ενεργειών. Εντούτοις, αυτές οι νέες ενέργειες θα αποδειχθούν απαραίτητες για την 

επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης.   

Τέσσερα βήµατα είναι απαραίτητα για να εξασφαλίσουν ότι τίθενται σε ισχύ οι 

σωστές ενέργειες στην επιχείρηση. Κατ' αρχάς, η συλλογή όλων των ενεργειών που 

βρίσκονται εν εξελίξει αυτήν την περίοδο στην επιχείρηση. Πρέπει να 

συγκεντρωθούν πληροφορίες σχετικά µε τις δαπάνες αυτών των προγραµµάτων, τα 

αναµενόµενα κέρδη, η σύνδεσή τους µε τη στρατηγική, οι βασικοί φορείς και τα 

χρονοδιαγράµµατα αυτών. Έπειτα, γίνεται χαρτογράφηση εκείνων των ενεργειών 

στους στρατηγικούς στόχους που εµφανίζονται στο Balanced Scorecard. Κρίνεται 

απαραίτητη η στενή συνεργασία µε τους υποστηρικτές των ενεργειών για να είναι 

κατανοητές οι λεπτοµέρειες και τα χαρακτηριστικά κάθε προγράµµατος πριν ληφθεί η 

απόφαση ως προς τη σχετικότητά τους µε τη στρατηγική. Τρίτον, πρέπει να 

εξαιρεθούν όσες από τις ενέργειες αυτές δεν συνεισφέρουν στη στρατηγική της 
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επιχείρησης. Τέλος, πρέπει να δοθεί προτεραιότητα στις στρατηγικές ενέργειες της 

εταιρείας. Κάθε µία πρέπει να έχει µια αντίστοιχη επιχειρησιακή περίπτωση, που θα 

παράσχει µια αντικειµενική βάση για τις αποφάσεις που πρόκειται να ληφθούν.   

Ο καθορισµός της προτεραιότητας των στρατηγικών ενεργειών του Scorecard 

είναι µια δύσκολη αλλά σηµαντική διαδικασία. Ένα από τα βασικά οφέλη που 

προκύπτουν από τη διαδικασία αυτή είναι ο προσδιορισµός των προγραµµάτων 

εκείνων που οδηγούν πραγµατικά στα επιθυµητά στρατηγικά αποτελέσµατα και 

εκείνων που στραγγίζουν απλά τους πόρους. Η υπόδειξη αυτής της ενδεχοµένως 

ακριβής διαφοράς µε τη χρησιµοποίηση του Scorecard, καταδεικνύει την οικονοµική 

αξία η οποία προέρχεται από το Balanced Scorecard.   

 

3.3 Ανάπτυξη επιµέρους Balanced Scorecards 

Πριν από την περιγραφή των απαραίτητων τεχνικών και των διαδικασιών 

κατάλληλων για την δηµιουργία επιµέρους Balanced Scorecards πρέπει να αναλυθεί η 

ακριβής έννοια του όρου στον οποίο αναφερόµαστε. Με τον όρο, λοιπόν, επιµέρους 

Balanced Scorecards γίνεται αναφορά στη διαδικασία δηµιουργίας ξεχωριστών 

Balanced Scorecards σε κάθε επίπεδο της επιχείρησης. Αυτά τα Scorecards 

ευθυγραµµίζονται µε το γενικό, εταιρικό Scorecard της επιχείρησης, προσδιορίζοντας 

τους στρατηγικούς στόχους και δείκτες επίδοσης των κατώτερων τµηµάτων τα οποία 

θα χρησιµοποιήσουν οι οµάδες για να µετρήσουν την πρόοδό τους και την 

συνεισφορά τους στους γενικούς στόχους της επιχείρησης. Ενώ µερικοί από τους 

δείκτες µέτρησης της επίδοσης που χρησιµοποιούνται µπορεί να είναι ίδιοι σε όλη 

την εταιρεία, στις περισσότερες περιπτώσεις τα Scorecards των χαµηλότερων 

επιπέδων περιλαµβάνουν δείκτες που απεικονίζουν συγκεκριµένες ευκαιρίες και 

προκλήσεις που αντιµετωπίζονται σε εκείνο το επίπεδο. Πολλές επιτυχείς εφαρµογές 

της µεθοδολογίας Balanced Scorecard χρησιµοποιούν το εταιρικό Scorecard ως το 

πρώτο κοµµάτι σε ένα πρόγραµµα που συνδέει όλους τους υπαλλήλους από το 

κατώτερο επίπεδο της επιχείρησης έως το εκτελεστικό συµβούλιό της µέσω µιας 

σειράς επιµέρους Balanced Scorecards.   

Όλοι οι υπάλληλοι χρειάζεται να απαιτούν να έχουν την ευκαιρία να 

καταδείξουν πώς οι συγκεκριµένες και ιδιαίτερες ενέργειές τους διαφοροποιούν την 

κατάσταση και βοηθούν την επιχείρηση να εκπληρώσει τους στρατηγικούς στόχους 

της. Ο καλύτερος τρόπος να συµβεί αυτό είναι µε τη δηµιουργία επιµέρους Balanced 

Scorecards σε κάθε επίπεδο της επιχείρησης. Με αυτήν τη διαδικασία παρέχεται σε 
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όλους τους υπαλλήλους µια κατευθυντήρια γραµµή συνδέοντας τις καθηµερινές 

ενέργειές τους µε τους υψηλούς στόχους του στρατηγικού σχεδίου. Όντας υπάλληλος, 

η στρατηγική δεν αποτελεί πλέον κάποιο ανεπαρκώς κατανοητό ζήτηµα που 

διατυπώνεται από την ανώτερη διοίκηση, αλλά µετασχηµατίζεται άντ’ αυτού σε 

συγκεκριµένους στόχους και δείκτες επίδοσης που κρίνεται αναγκαίο να επιτευχθούν 

ώστε αυτό να αποτελέσει µια αξιοσηµείωτη συµβολή στην επιτυχία. Η έλλειψη 

συνεκτικότητας µεταξύ των προσωπικών στόχων των υπαλλήλων και της 

επιχειρησιακής στρατηγικής στερεί την ευκρίνεια της ελπίδας εύρεσης πραγµατικής 

σηµασίας και συνεισφοράς στην εργασία. Ο σχεδιασµός όµως επιµέρους Balanced 

Scorecards αποκαθιστά αυτήν την δυνατότητα παρέχοντας σε κάθε υπάλληλο, 

ανεξαρτήτως αρµοδιοτήτων και επιπέδου, την ευκαιρία να επιδείξει το γεγονός ότι 

οτιδήποτε ο κάθε ένας κάνει είναι πράγµατι κρίσιµο στις γενικές προσπάθειες της 

επιχείρησης (Niven, 2002).   

Επιπρόσθετα, ο σχεδιασµός επιµέρους Balanced Scorecards, όχι µόνο 

ευθυγραµµίζει τις ενέργειες των υπαλλήλων µε την στρατηγική, αλλά αναφέρεται µε 

συνέπεια ως ένας βασικός παράγοντας επιτυχίας προγραµµάτων εφαρµογής της 

µεθόδου Balanced Scorecard. Αναγνωρίζεται ότι ενώ ένα εταιρικό Scorecard είναι 

θέµα υψίστης σηµασίας για τη λήψη αποφάσεων από την διοίκηση της επιχείρησης 

και παρέχει ένα σηµαντικό επικοινωνιακό εργαλείο, όλοι οι υπάλληλοι χρειάζονται 

έναν παρόµοιο µηχανισµό ώστε να εξασφαλίζεται ότι ενεργούν σε ευθυγράµµιση µε 

τη γενική στρατηγική. Οι επιτυχείς εφαρµοστές του Scorecard γνωρίζουν ότι εκείνοι 

που βρίσκονται στην µπροστινή γραµµή πρέπει να αγκαλιάσουν και να 

χρησιµοποιήσουν αυτό το εργαλείο εάν πρόκειται να κατακτηθούν τα εφικτά επίπεδα 

αποτελεσµατικότητας. ∆ηµιουργώντας επιµέρους Scorecards επιτυγχάνεται 

προσέγγιση σε όλα τα επίπεδα και τµήµατα της επιχείρησης και παρέχονται σε αυτά 

τα µέσα, όπως αυτά ορίζονται από τους στρατηγικούς στόχους και δείκτες επίδοσης 

που ενσωµατώνονται σε ολόκληρη την επιχείρηση, να προσθέσουν αξία και να 

µετατρέψουν σε ουσιώδη έννοια την συµβολή τους στην γενική επιτυχία.  

 
3.3.1 Η διαδικασία ανάπτυξης επιµέρους Balanced Scorecards 

Το σχήµα 2.5 επιδεικνύει την τυπική διαδικασία σχηµατισµού επιµέρους 

Balanced Scorecards που ακολουθείται από τις περισσότερες επιχειρήσεις (Niven, 

2002). Το γενικό, εταιρικό Balanced Scorecard, που συχνά χρησιµοποιείται για το 

σύνολο της επιχείρησης, είναι η έναρξη όλης της διαδικασίας που έπεται να 
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ακολουθήσει. Οι στόχοι και οι δείκτες που περιέχονται σε αυτό µεταφέρονται έπειτα 

στο αµέσως κατώτερο επίπεδο της εταιρείας, το οποίο συχνά εµπεριέχει µεµονωµένες 

επιχειρησιακές µονάδες. Στο τρίτο στάδιο της διαδικασίας, συγκεκριµένα τµήµατα 

και οµάδες αναπτύσσουν τα δικά τους Balanced Scorecards βασισµένα στα 

Scorecards που βρίσκονται πάνω από αυτά- στην συγκεκριµένη περίπτωση, το 

Scorecard της επιχειρησιακής µονάδας. Το τελευταίο επίπεδο που παρουσιάζεται στο 

σχήµα είναι αυτό των οµάδων και των προσωπικών Balanced Scorecards. Η 

επιχείρηση που καταλήγει µέσω της περιγραφείσας διαδικασίας σε αυτό το επίπεδο, 

θα κερδίσει τη µέγιστη αξία από το Balanced Scorecard βεβαιώνοντας ότι όλοι οι 

υπάλληλοι, κάθε ειδικότητας και επιπέδου, έχουν αναπτύξει στόχους και δείκτες 

συναφείς µε τους γενικούς επιχειρησιακούς στόχους.   

Το περιγραφόµενο σχήµα πρέπει να θεωρηθεί περιγραφικό και όχι 

καθοδηγητικό. Σε περίπτωση που έχουν αρχίσει προσπάθειες εφαρµογής της 

µεθοδολογίας µέσα σε µια συγκεκριµένη επιχειρησιακή µονάδα, εκείνο το Scorecard 

θα αποτελέσει τη βάση πάνω στην οποία θα χτιστούν τα επιµέρους Balanced 

Scorecards. Η διαδικασία λειτουργεί εξίσου καλά ακόµα και αν πρόκειται να 

εφαρµοστεί στο δηµόσιο τοµέα είτε σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, 

χρησιµοποιώντας φυσικά διαφορετική ορολογία για την περιγραφή των διαφόρων 

τµηµάτων του οργανισµού.  

Ειδικότερα, για έναν επιτυχή σχεδιασµό των επιµέρους Balanced Scorecards, ο 

οποιοσδήποτε µέσα στην επιχείρηση πρέπει να κατανοήσει τη λειτουργική και 

στρατηγική σηµασία των στόχων και των δεικτών επίδοσης που εµφανίζονται στο 

Scorecard. Οι επιχειρήσεις είναι σε θέση να χρησιµοποιήσουν έναν συνδυασµό 

επικοινωνιακών και εκπαιδευτικών προσπαθειών ώστε να εξασφαλίζουν ότι αυτή η 

κατανόηση υφίσταται προτού επιχειρήσουν την διαδικασία της ανάπτυξης τέτοιων 

Scorecards. Η ουσία της δηµιουργίας Scorecards σε χαµηλότερα επίπεδα της 

επιχείρησης συλλαµβάνεται από την λέξη επιρροή, δηλαδή την δυνατότητα 

παραγωγής και επίδρασης. Οι στρατηγικές επιχειρησιακές µονάδες είναι αναγκαίο να 

εξετάσουν το εταιρικό Scorecard και να προβούν στην αναζήτηση του τρόπου µε τον 

οποίο θα µπορέσει το επίπεδό στο οποίο ανήκουν, µέσα στα πλαίσια ολόκληρης της 

επιχείρησης, να βοηθήσει στην επίτευξη των γενικών εταιρικών στόχων, καθώς 

ακόµα να προσδιορίσουν εκείνους τους στόχους και δείκτες που είναι σε θέση να 

επηρεάσουν άµεσα. Όµοια είναι και η διαδικασία που χρειάζεται να ακολουθήσουν 

τα τµήµατα και οι οµάδες που ανήκουν στις εκάστοτε επιχειρησιακές µονάδες
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Για την ορθότερη, καταλληλότερη και αποτελεσµατικότερη εκτέλεση της 

διαδικασίας αυτής απαιτείται συνεχής και ενεργής επιτήρηση, κατάρτιση και 

διευκόλυνση των οµάδων που ασχολούνται µε την ανάπτυξη του Scorecard, ιδιαίτερα 

εάν αυτό πρόκειται να συµβεί για πρώτη φορά.  

Οι κοινές µονάδες υπηρεσιών πρέπει επίσης να ενθαρρύνονται προς την 

ανάπτυξη Balanced Scorecards. Με σκοπό την υποβοήθηση αυτών των οµάδων στο 

χτίσιµο των Scorecards τους, πολλές επιχειρήσεις προτρέπουν τις επιχειρησιακές 

µονάδες και τις κοινές µονάδες υπηρεσιών να συνάψουν συµφωνίες υπηρεσιών-

επιπέδων. Αυτές οι συµφωνίες διευκρινίζουν τις εκβάσεις που αναµένονται από την 

επιχειρησιακή µονάδα (πελάτες) και αποτελούν τη βάση για την ανάπτυξη Scorecards 

των κοινών µονάδων υπηρεσιών. Στερούµενων επίσηµων συµφωνιών υπηρεσιών-

επιπέδων, οι κοινές µονάδες υπηρεσιών µπορούν να αναπτύξουν Scorecards µε 

εξέταση της επιρροής που ασκούν στην επιχειρησιακή µονάδα ή ακόµα και στις 

ανώτατες εταιρικές εκβάσεις.   

Τα προσωπικά Balanced Scorecards αντιπροσωπεύουν τις τελικές ενέργειες της 

συγκεκριµένης διαδικασίας. Κατευθύνοντας το Scorecard προς τα χαµηλότερα 

ξεχωριστά επίπεδα, επιτρέποντας στους υπαλλήλους να προσδιορίσουν τους στόχους 

τους οποίους θα ακολουθήσουν και θα σηµαίνουν τη συµβολή τους στην γενική 

επιτυχία. Τόσο οι υπάλληλοι όσο και η επιχείρηση τυγχάνουν ωφέλειας από την 

ανάπτυξη Scorecards στο επίπεδο που ενσωµατώνονται οι υπάλληλοι αυτοί. Οι 

υπάλληλοι, από την µια πλευρά, κερδίζουν την εντρύφηση στην επιχειρηµατική 

στρατηγική και την διορατικότητα αναφορικά µε τον ρόλο τους προς την εκπλήρωση 

αυτής, ενώ η επιχείρηση, από την άλλη,  λαµβάνει µια πληθώρα πιθανών δεδοµένων 

από τα οποία θα συνάγει νέες ιδέες.   

Η αναφερόµενη διαδικασία είναι πιθανό να δηµιουργήσει δεκάδες Balanced 

Scorecards µέσα στην εταιρεία. Η αξία τους είναι τεράστια, υπό τον όρο ότι 

ευθυγραµµίζονται µε τους εταιρικούς στόχους και περιγράφουν µια συνεπής ιστορία.  

Για την εξασφάλιση του προηγούµενου, πρέπει να προωθηθεί µια σχολαστικής 

ακρίβειας διαδικασία αναθεώρησης και αξιολόγησης σε συνδυασµό µε την 

προσπάθεια που λαµβάνει χώρα. Άλλη µια φορά, χρειάζεται αναθεώρηση και 

υπεράσπιση των Scorecards σε συνεργασία µε τις οµάδες της εταιρείας για να 

βελτιωθεί, τροποποιηθεί και να εξελιχθεί η προσφορά όλων. Η ανάκληση, επίσης, της 

ανατροφοδότησης από τους υπαλλήλους θεωρείται ένας άριστος τρόπος γέννησης της 
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συνεργασίας, της ανταλλαγής των πληροφοριών και της αναληφθείσας δέσµευσης 

στο Balanced Scorecard.   

 

3.4 Ο στρατηγικός προσδιορισµός πόρων και  αποζηµίωση 

 

3.4.1 Το σύστηµα και ο στρατηγικός προσδιορισµός πόρων 

Η διαδικασία σύνταξης προϋπολογισµού η οποία υφίσταται στις περισσότερες 

µοντέρνες επιχειρήσεις παρουσιάζει εµφανείς οµοιότητες σε τεχνικές που αρχικά 

αναπτύχθηκαν πριν από 80 έτη. Εκείνη την χρονική περίοδο οι αγορές ήταν σταθερές, 

η επιλογή από τον πελάτη ήταν ανύπαρκτο αγαθό και οι εταιρείες ανταγωνίζονταν σε 

τοπικό επίπεδο µόνο. Λαµβάνοντας υπόψη αυτές τις συνθήκες, οι προϋπολογισµοί 

εξυπηρετούσαν αρκετά καλά την αρχική λειτουργία τους ως εργαλεία ελέγχου για 

τους προώρους βιοµηχανικούς πρωτοπόρους.   

Σε σηµερινές συνθήκες η σύνταξη προϋπολογισµού και η διαδικασία 

προγραµµατισµού επιβαρύνεται µε χρονοβόρες λεπτοµέρειες και µε γενική 

δυσαρέσκεια εκ µέρους των ανώτερων υπαλλήλων, των διευθυντών και των ίδιων 

των υπαλλήλων. Εντούτοις, η περισσότερο δυσάρεστη πτυχή αυτής της διαδικασίας 

είναι η έλλειψη σύνδεσης µεταξύ των περιγραφόµενων εξόδων στον προϋπολογισµό 

και των επιχειρηµατικών στόχων όπως αυτοί εκφράζονται στο στρατηγικό σχέδιο. 

∆εδοµένου ότι οι επιχειρήσεις έχουν αναπτυχθεί κατά τη διάρκεια των τελευταίων 

δεκαετιών, ιδιαίτερες λειτουργίες έχουν αναδυθεί για τον έλεγχο εκείνων που 

πρόκειται να αποτελούν αλληλοεξαρτώµενες διαδικασίες. Οι σχεδιαστές της 

στρατηγικής εστιάζουν στην ανάπτυξη σχεδίων που θα οδηγήσουν την επιχείρηση 

στο µέλλον, ενώ οι επιχειρησιακοί σχεδιαστές και οι αρµόδιοι για το σχεδιασµό 

προϋπολογισµών αναπτύσσουν ανεξάρτητα λειτουργικά και κεφαλαιουχικά σχέδια 

(Kaplan and Norton, 1993).  

Οι προϋπολογισµοί έχουν υποστεί αυξανόµενες αναθεωρήσεις, κριτικές και 

έρευνες τα πρόσφατα έτη ενώ µερικές οργανώσεις έχουν λάβει ριζικά µέτρα για την 

βελτίωση των διαδικασιών τους. Το BBRT (Beyond Budgeting Round Table) 

προτείνει νέες επιχειρηµατικές επιδόσεις και διοικητικές διαδικασίες που εξαλείφουν 

την επανάπαυση στους προϋπολογισµούς και στρέφεται άντ’ αυτού στη δηµιουργία 

προσαρµοστικών επιχειρήσεων βασιζόµενες στην υπευθυνότητα. Οι µεταβαλλόµενες 

προβλέψεις έχουν χαρακτηριστεί από τους υπερασπιστές τους ως µια τεράστια 

βελτίωση της χαρακτηριστικής διαδικασίας σύνταξης προϋπολογισµού. Αυτές οι 
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προβλέψεις παρέχουν ευελιξία στους ανώτερους υπαλλήλους που επιθυµούν να 

εκµεταλλευτούν τις προκύπτουσες ευκαιρίες. Ωστόσο µια βελτιωµένη πρόβλεψη δεν 

αποτελεί πανάκεια για τη διαδικασία σύνταξης προϋπολογισµού, καθώς προκύπτουν 

κάποια µειονεκτήµατα και δυσκολίες. 

Το σύστηµα Balanced Scorecard µπορεί να χρησιµοποιηθεί από τις επιχειρήσεις 

στην προσπάθεια ανάπτυξης προϋπολογισµού ο οποίος θέτει τη στρατηγική στο 

κέντρο της διαδικασίας. Τα έξοδα ακολουθούν τις επιταγές της δυνατότητας επιρροής 

των στρατηγικών στόχων παρά έναν απλό επανυπολογισµό των ισχυρισµών του 

προηγούµενου έτους. Πέντε βήµατα κρίνονται απαραίτητα κατά την χρήση του 

Balanced Scorecard στην καθοδήγηση της σύνταξης προϋπολογισµού. Στο πρώτο 

βήµα, η επιχείρηση πρέπει να σχεδιάσει καλά και να κοινοποιήσει ευρέως την 

πρόθεσή της για αυτήν τη χρήση του Scorecard. Στο δεύτερο βήµα, το εταιρικό 

Scorecard είναι αναγκαίο να αναπτυχθεί (ή να αναθεωρηθεί) ώστε να αρχίσει η 

πραγµατική διαδικασία. Η βάση του τρίτου βήµατος χτίζεται πάνω στην προηγούµενη 

αναφορά στη δηµιουργία επιµέρους Balanced Scorecards σε όλη την εταιρεία. Αυτά 

τα Scorecards περιλαµβάνουν όχι µόνο τους στρατηγικούς στόχους και τους δείκτες, 

αλλά και µελλοντικούς στόχους και απαραίτητες ενέργειες που χρειάζονται για την 

κατάκτηση της επιτυχίας του Scorecard. Οι επενδύσεις πρέπει να υποστηρίζουν 

εκείνες τις ενέργειες υποβάλλοντας τον προϋπολογισµό κατά τέτοιο τρόπο ώστε 

αυτός να επιδρά άµεσα στη στρατηγική. Όσον αφορά το τέταρτο βήµα, σε αυτό 

συλλέγονται αποτελέσµατα από όλη την εταιρεία. Οι ειδήµονες µπορούν να 

χρησιµοποιήσουν απλά εργαλεία εξασφαλίζοντας ότι τα έξοδα είναι κατάλληλα 

ισορροπηµένα µε τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας, επιτακτικούς στην 

καθοδήγηση της στρατηγικής. Ο προϋπολογισµός οριστικοποιείται κατά την διάρκεια 

µιας επαναληπτικής διαδικασίας ανάλυσης και διαλόγου στο πέµπτο βήµα. Οι 

ανώτεροι υπάλληλοι προωθούν τις απαιτήσεις εξόδων τους και δεσµεύουν άλλους 

διευθυντές σε µια συζήτηση σχετικά µε τον στρατηγικό αντίκτυπο των απαιτήσεών 

τους (Niven, 2002).   

Επιτρέποντας στο Balanced Scorecard να βρίσκεται στην πρώτη γραµµή της 

σύνταξης του προϋπολογισµού αποκοµίζονται πολλά οφέλη. Οι βασικές στρατηγικές 

ενισχύονται ως αποτέλεσµα της απαραίτητης γνώσης και ανάλυσης της ενδυνάµωσης 

της σύνδεσης των εξόδων του προϋπολογισµού και των στρατηγικών στόχων της 

επιχείρησης. Πολλά είναι τα πλεονεκτήµατα που προκύπτουν κατ’ αυτόν τον τρόπο. 

Όχι µόνο µετριάζονται οι πολιτικές, αλλά ενθαρρύνεται και η συνεργασία. Οι 
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επιχειρησιακές µονάδες και τα τµήµατα επιδιώκουν συµπράξεις προς εξασφάλιση της 

έγκρισης της χρηµατοδότησή τους. Τέλος, η εκµάθηση επιταχύνεται δεδοµένου ότι οι 

επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τα πραγµατικά αποτελέσµατα του Scorecard για να 

αρχίσει η αναζήτηση των υποθέσεων που περιβάλει τις ενέργειες και διαδικασίες του 

προϋπολογισµού.   

 

3.4.2  Το σύστηµα και η αποζηµίωση 

Για την έννοια της επιτυχίας, ο παραγωγικός εφευρέτης Thomas Edison ανέφερε 

κάποτε: «Κάποιος µπορεί να σκεφτεί ότι η χρηµατική αξία µιας εφεύρεσης αποτελεί την 

ανταµοιβή στο άτοµο που αγαπά την εργασία του. Όσον αφορά όµως εµένα, µπορώ 

ειλικρινά να πω ότι αυτό δεν ισχύει. Συνεχίζω να αναζητώ τη µέγιστη ευχαρίστησή µου, 

και έτσι η ανταµοιβή µου, στην εργασία που προηγείται είναι αυτό που ο κόσµος 

αποκαλεί επιτυχία» (Niven, 2002). Αυτή είναι µια εύγλωττη περιγραφή σε αυτό που 

αναφέρεται ως εγγενές κίνητρο, η προέλευση της έννοιας και η ικανοποίηση της 

χαράς του αποκτηθέντος στόχου. Στην άλλη άκρη του φάσµατος της υποκίνησης 

βρίσκεται το εξωγενές κίνητρο. Η εκτέλεση ενός έργου, µιας αποστολής, για την 

υπόσχεση µιας ανταµοιβής έγκειται στο χαρακτηριστικό γνώρισµα του υποκινηµένου 

ατόµου από εξωγενή παράγοντα.  

Παρά την εµπνευσµένη παραποµπή του Edison, παραµένει το γεγονός ότι ένας 

αυξηµένος αριθµός επιχειρήσεων προσφέρουν χρηµατικά κίνητρα για να 

ανταµείψουν την εξέχουσα απόδοση. Εάν αυτές οι ανταµοιβές επεκτείνονται σε όλα 

τα επίπεδα της επιχείρησης, είναι σε θέση  να υποστηρίξουν το Balanced Scorecard 

µε την παροχή και άλλων µέσων για την εστίαση των υπαλλήλων στους επιλεγµένους 

παράγοντες και οδηγούς επιτυχίας. Το Scorecard παρέχει συχνά εγγενής υποκίνηση 

αφού αποσαφηνίζει στο ανθρώπινο δυναµικό πώς µπορεί να επιδράσει και να 

προσφέρει από κοινού στην επιχειρηµατική στρατηγική. Εξωγενείς  ανταµοιβές 

µπορούν να συµπληρώσουν αυτήν την γνώση µε την παροχή κινήτρων για την 

επίτευξη των καθορισµένων στόχων.   

Η ανταµοιβή είναι ένα δύσκολο ζήτηµα για πολλές επιχειρήσεις. Εάν εκτιµάται  

ότι πληρώνουν λιγοστά χρήµατα ή (σπάνια) πάρα πολλά, σηµαντική προσοχή δίδεται 

στην κλίµακα της αποζηµίωσης. Κατά συνέπεια, οι περισσότερες επιχειρήσεις 

επινοούν µια σύνδεση ανάµεσα στο Balanced Scorecard και το σύστηµα 

αποζηµιώσεών που χρησιµοποιούν το οποίο εξατοµικευµένο µπορεί να ικανοποιήσει 

µοναδικές προκλήσεις και ανάγκες. Υπάρχουν αρκετά στοιχεία που πρέπει να 
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εξεταστούν πριν πραγµατοποιηθεί η απόπειρα σύνδεσης της αποζηµίωσης και του 

Balanced Scorecard. 

Κατά την φάση του σχεδιασµού, πρέπει να καθοριστεί ο σκοπός της εύρεσης 

του δεσµού µεταξύ των συστηµάτων αποζηµιώσεων της επιχείρησης και του 

Scorecard όπως και ο τρόπος χρήσης του προγράµµατος αυτού ως επικοινωνιακό 

εργαλείο, ο σχεδιαστής του καθώς και το πως θα αναθεωρηθεί και θα κριθεί. Στο 

στάδιο της δηµιουργίας του συστήµατος, διάφορες άλλες εκτιµήσεις πρέπει να 

λάβουν χώρα. Ο χρονικός προγραµµατισµός είναι µια σηµαντική απόφαση που 

πρέπει να ληφθεί, εάν δηλαδή το Scorecard θα συσχετιστεί µε την διαδικασία της 

αποζηµίωσης το πρώτο έτος εφαρµογής του συστήµατος ή η επιχείρηση θα περιµένει 

έως ότου το πρόγραµµα γίνει σταθερότερο και ωριµότερο. ∆εδοµένου ότι πολλές 

εταιρείες θα ορίσουν τους αρχικούς δείκτες επίδοσης του Scorecard τους,  µπορεί να 

θεωρηθεί συνετό να διαµορφωθεί ο δεσµός µεταξύ του Scorecard και της 

αποζηµίωσης το δεύτερο έτος εφαρµογής του συστήµατος. 

Όταν θα πραγµατοποιείται η επιλογή εκείνων των δεικτών επίδοσης που θα 

συνδεθούν µε την αποζηµίωση, θα πρέπει να προσµετρηθεί ο αριθµός τους, η 

διάσταση και ο χρόνος εφαρµογής. Η καθιέρωση κατωφλίων που πρέπει να 

ξεπεραστούν προτού δοθεί οποιεσδήποτε ανταµοιβή, είναι ένα άλλο ζήτηµα που 

πρέπει να συζητηθεί. Τέλος, πρέπει να διευθετηθεί ο τρόπος µε τον οποίο θα 

χρηµατοδοτηθεί αυτό το κινητήριο σχέδιο. Τα βραβεία µπορούν να αποτελέσουν 

µέρος του προϋπολογισµού για τον σκοπό αυτό ή να συµβαίνει χρηµατοδότηση από 

την ίδια την εταιρεία µέσω της αποταµίευσης που προκύπτει από τα αποτελέσµατα 

του Scorecard.   

Η καταλληλότερη µέθοδος σύνδεσης της διαδικασίας αποζηµίωσης µε το 

σύστηµα Scorecard βασίζεται στα αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται µε το εταιρικό, 

γενικό Scorecard της επιχείρησης. Εντούτοις, ανταµείβει ελάχιστα τη σηµαντική 

απόδοση κάποιας επιχειρησιακής µονάδας, ενός τµήµατος, ή ενός συγκεκριµένου 

επιπέδου.   Με σκοπό την εξάλειψη αυτού του µειονεκτήµατος, οι επιχειρήσεις 

µπορούν να αναπτύξουν Scorecards για τα χαµηλότερα επίπεδα και να τα 

χρησιµοποιήσουν ως βάση για µια σύνδεση µε την αποζηµίωση. Σύµφωνα µε αυτόν 

τον τρόπο, όλοι οι υπάλληλοι έχουν την δυνατότητα να επιδείξουν πώς οι ενέργειές 

τους οδηγούν σε βελτιωµένα αποτελέσµατα και ανταµείβονται για τις προσπάθειές 

τους. Σε αυτήν την περίπτωση, οι δείκτες επίδοσης του Balanced Scorecard παρέχουν 

τα πιθανά µέσα για την κατανοµή των ανταµοιβών. Για εκείνες τις χρηµατικές 
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ανταµοιβές που οι επιχειρήσεις είναι απρόθυµες ή ανίκανες να καταβάλουν, υπάρχει 

η επιλογή διανοµής πόντων στους υπαλλήλους βασισµένους στα αποτελέσµατα του 

Scorecard. Οι πόντοι αυτοί συσσωρεύονται καθ' όλη τη διάρκεια του έτους και 

µπορούν να εξαγοραστούν για εµπορεύµατα, ταξίδια, ή λιανικές ανταµοιβές.   

 

3.5 ∆ιατήρηση του συστήµατος Balanced Scorecard 

Ένα σηµαντικό ζήτηµα που ανακύπτει µετά τον σχηµατισµό του συστήµατος 

Balanced Scorecard σε µια εταιρεία είναι η διατήρησή του. Για να φθάσει το σύστηµα 

αυτό το µέγιστο των δυνατοτήτων του ως ένα ενσωµατωµένο στρατηγικό σύστηµα 

διαχείρισης, πρέπει να συντηρείται και να τροφοδοτείται προσεκτικά. 

Η υιοθέτηση επιχειρησιακών κανόνων, διαδικασιών και ενεργειών βοηθά το 

σύστηµα Scorecard να κάνει τη µετάβαση από σύστηµα µέτρησης της απόδοσης σε 

στρατηγικό εργαλείο. Μεταξύ µιας πληθώρας εκτιµήσεων, οι επιχειρήσεις πρέπει να 

αξιολογήσουν πώς το Scorecard τοποθετείται µέσα στο µακροπρόθεσµο στρατηγικό 

προγραµµατισµό, πώς και πότε ένα νέο Scorecard θα αναπτυχθεί, κάτω από ποιες 

περιστάσεις µπορούν να εξεταστούν αλλαγές σε στρατηγικούς στόχους και δείκτες 

µέτρησης αυτών, και πώς τελικά συνδέεται µε διοικητικές διαδικασίες όπως τη 

σύνταξη προϋπολογισµού και η αποζηµίωση. Το Scorecard, όπως οποιαδήποτε 

σηµαντική αλλαγή, πρέπει να βρίσκεται συνεχώς υπό ένα καθεστώς συντήρησης για 

ένα σηµαντικό χρονικό διάστηµα προτού να ενσωµατωθεί µέσα στην κουλτούρα και 

τις τρέχουσες διοικητικές πρακτικές της επιχείρησης.   

Πέρα όµως από τη στήριξη που µπορεί να δέχεται το Balanced Scorecard δεν 

είναι ποτέ πραγµατικά πλήρες επειδή ουσιαστικά µια επιχείρησή δεν µπορεί να είναι 

ποτέ ολοκληρωµένη. Εκείνο το σηµείο στο οποίο η εταιρεία µπορεί να θεωρηθεί ότι 

δεν έχει µείνει τίποτα άλλο για να κατακτήσει και όλα βαίνουν οµαλά για αυτήν δεν 

υφίσταται στην πραγµατικότητα. Το επιχειρησιακό περιβάλλον αλλάζει συνεχώς, νέοι 

ανταγωνιστές παγκοσµίως εισβάλλουν στην αγορά γρήγορα, η ευρεία και γρήγορη 

διαθεσιµότητα της γνώσης αναγκάζει τους πελάτες να είναι περισσότερο απαιτητικοί  

από πάντα, και οι υπάλληλοι επιµένουν να ικανοποιούν και να προκαλούν ρόλους που 

συνεισφέρουν πραγµατικά στην επιτυχία και ταυτόχρονα εµµένουν στην παροχή 

ποιότητας ζωής. Όλες αυτές οι δυνάµεις έχουν επιπτώσεις στο Balanced Scorecard, 

αλλά ευτυχώς το εν λόγω εργαλείο δεν διαθέτει µόνο ευελιξία, αλλά αυτό το γεγονός 

είναι δυνατόν να γίνει το κύριο προσδιοριστικό χαρακτηριστικό του. ∆εδοµένου ότι 

οι συνθήκες αλλάζουν, οι τρέχουσες στρατηγικές θα εξετάζονται αυστηρά και νέες 
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στρατηγικές µπορούν να κληθούν στη δράση. Η υιοθέτηση νέων δεικτών µπορεί να 

αποδειχθεί αληθοφανής και απαραίτητη για την ισχυροποίηση των σχέσεων µεταξύ 

των ίδιων των δεικτών µέτρησης της απόδοσης. Το Scorecard είναι αρκετά ευέλικτο 

ώστε να χειριστεί τέτοιες αλλαγές και θα χρησιµεύσει ως ένα πολύτιµο εργαλείο ενώ 

ερευνείται η µεταβαλλόµενη στο χρόνο επιχείρηση (Epstein, 2001).  

Η ερώτηση η οποία χρήζει απάντησης αφορά τον τρόπο µε τον οποίο 

βεβαιώνεται ότι το Scorecard παραµένει ένα βιώσιµο εργαλείο και είναι πλήρως 

ενσωµατωµένο µέσα στο σύστηµα διαχείρισης της επιχείρησης, έτσι ώστε να µπορεί 

να θεωρηθεί ως µια πυξίδα άξια εµπιστοσύνης για την καθοδήγηση σε περιόδους 

αλλαγών. Η συντήρηση, η ανατροφοδότηση και η οικοδόµηση πάνω στην τρέχουσα 

βάση του Balanced Scorecard δίνουν την απάντηση στο προηγούµενο ερώτηµα. Αυτή 

η ιδιαίτερη µεταχείριση περιλαµβάνει τη θέσπιση επιχειρησιακών κανόνων και 

διαδικασιών για αποτελεσµατικές διαδικασίες Scorecarding, τοποθετώντας τους 

κατάλληλους ανθρώπους σε τέτοια θέση ώστε  να προαγάγουν τη µετάβαση σε αυτήν 

την νέα µέθοδο διοίκησης. Αξίζει να σηµειωθεί ότι όλη αυτή η διαδικασία κρίνεται 

αναγκαία και κρίσιµη για την ασφαλή επιτυχία του Balanced Scorecard, δεδοµένου 

του γεγονότος ότι εάν µια εργασία αφεθεί  πριν την ολοκλήρωσή της, κρίσιµη ορµή 

µπορεί να χαθεί και η οπισθοδρόµηση είναι πιθανόν να ακολουθήσει. 

Φυσικά, το Scorecard αποτελεί αντιπροσωπευτικό παράδειγµα του νέου 

επιχειρησιακού περιβάλλοντος το οποίο χαρακτηρίζεται από ευρεία ανταλλαγή 

πληροφοριών, τη συνεργασία, την ενδυνάµωση, και την οµαδική επίλυση των 

προβληµάτων. ∆υστυχώς, η απλή δηµιουργία ενός Scorecard δεν θα µεταµορφώσει 

µαγικά µια επιχείρηση σε υπόδειγµα διαφωτισµένων διοικητικών πρακτικών. Για να 

αποτελέσει µέρος της καθηµερινής ζωής της επιχείρησης, το Scorecard απαιτεί 

κάποιους επιχειρησιακούς κανόνες, διαδικασίες και ενέργειες για να εξασφαλίσει 

οµαλή λειτουργία, ιδιαίτερα στα αρχικά στάδια της εφαρµογής του. Οι συγκεκριµένες 

περιοχές που εξετάζονται µόλις το σύστηµα Scorecard τίθεται σε εφαρµογή 

περιλαµβάνουν τα εξής:   

• Μακροπρόθεσµο στρατηγικό προγραµµατισµό: Ο ρόλος του Balanced 

Scorecard στις µακροπρόθεσµες προσπάθειες στρατηγικού προγραµµατισµού 

της οργάνωσης είναι να βρίσκεται στην πρώτη γραµµή αυτού του 

προγραµµατισµού. Όµως µετά από την αρχική ανάπτυξη ενός Scorecard, 

µερικές επιχειρήσεις επανέρχονται πίσω στις προηγούµενες µεθόδους τους. Η 

εργασία της οµάδας του στρατηγικού προγραµµατισµού για να καθορίσει το 
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ρόλο του Scorecard πάνω στη βάση µιας διαδικασίας εξέλιξης, βεβαιώνει ότι 

θα παραµείνει το βασικό εργαλείο στην αποτελεσµατική εφαρµογή της 

στρατηγικής. 

• Ετήσια ανάπτυξη Scorecard: Το Balanced Scorecard έχει σχεδιαστεί να είναι 

ένα εύκαµπτο και δυναµικό εργαλείο, ρυθµιζόµενο στις αλλαγές που 

συµβαίνουν µέσα στην επιχείρηση. Τουλάχιστον σε ετήσια βάση, το σύστηµα 

πρέπει να στρέφεται στην περιγραφή της συνεχής ιστορίας της στρατηγικής 

της εταιρείας. Είναι απαραίτητη η ύπαρξη ενός σχεδίου που θα δίνει αρκετό 

χρόνο σε καθένα που αναµιγνύεται µε τη διαδικασία να διατυπώσει ένα 

Balanced Scorecard που θα επιδεικνύει λεπτοµερώς πώς συµβάλλει στην 

γενική επιτυχία της επιχείρησης.   

• Έκθεση ηµεροµηνιών: Η ευρεία διανοµή των ηµεροµηνιών παραγωγής 

Scorecard είναι κρίσιµη διαδικασία. Υπάρχει µεγάλη πιθανότητα ότι 

τουλάχιστον µερικά στοιχεία απαραίτητα για το Scorecard δεν θα εξαχθούν 

άµεσα από τα συστήµατα προέλευσής τους. Εκείνα τα στοιχεία θα χρειαστεί 

να συλλεχθούν και να εισαχθούν στο σύστηµα υποβολής έκθεσης τους, είτε 

αυτό είναι αυτοµατοποιηµένο ή όχι. Τα άτοµα εκείνα, υπεύθυνα για την 

παροχή των στοιχείων πρέπει να γνωρίζουν τις υποδείξεις ως προς το χρόνο 

που συνδέονται µε την υποβολή έκθεσης των στοιχείων και τη σηµασία της 

έγκαιρης και ακριβής υποβολής αυτών.  

• Ορολογία: Είναι σηµαντικό για παράδειγµα η έννοια της λέξης στρατηγικός 

στόχος να σηµαίνει το ίδιο για ένα ανώτερο διοικητικό στέλεχος, έναν 

διευθυντή µεσαίου επιπέδου και έναν αντιπρόσωπο εξυπηρέτησης πελατών. 

Εάν, λοιπόν, υπάρχει πρόθεση το Scorecard  να χρησιµοποιηθεί για την 

δηµιουργία µιας νέας γλώσσας µέτρησης της απόδοσης, πρέπει 

αναµφισβήτητα να αφιερωθεί χρόνος σε ζητήµατα ορολογίας στα αρχικά 

στάδια της διαδικασίας της εφαρµογής του συστήµατος. 

• Ρόλοι και ευθύνες: Απαραίτητος κρίνεται ο καθορισµός του υπεύθυνου για τη 

διαχείριση του συστήµατος Scorecard στην επιχείρηση και ο προσδιορισµός 

των ευθυνών που θα τον συνοδεύουν.  

• Κατώτατα όρια απόδοσης: Κατά την χρήση του Scorecard ως σύστηµα 

µέτρησης, της επίδοσης της επιχείρησης συγκρίνονται πραγµατικές αποδόσεις 

µε ένα προκαθορισµένο σηµείο αναφοράς. Ανεξάρτητα από το επιλεγµένο
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σηµείο σύγκρισης, αρκετές επιχειρήσεις καθιερώνουν ζώνες απόδοσης, οι 

οποίες µάλιστα χαρακτηρίζονται από συγκεκριµένους χρωµατισµούς 

αναλογικά µε την απόδοση που επιτυγχάνουν. Τα όρια απόδοσης είναι 

ωφέλιµο να µην είναι ακριβείς και αυστηρά τουλάχιστον για το πρώτο έτος 

εφαρµογής του συστήµατος, ώστε να δίδεται η ευκαιρία στο προσωπικό της 

εταιρείας να εξοικειωθεί µε αυτόν τον νέο τρόπο διοίκησης, πριν επιβληθούν 

τα ακριβή όρια τα οποία απαιτούν υποδειγµατική απόδοση.   

• Μεταβαλλόµενοι στρατηγικοί στόχοι, δείκτες και οι αριθµητικοί στόχοι 

αυτών:   Οι στόχοι που τίθενται είναι ιδιαίτερα τρωτοί δεδοµένου ότι πολλές 

επιχειρήσεις στερούνται µιας ισχυρής ικανότητας καθορισµού στόχων, και οι 

αρχικές προσπάθειες είναι άλλοτε πάρα πολύ δύσκολο είτε πολύ εύκολο να 

στεφθούν µε επιτυχία. Σε περιπτώσεις όπου έχουν οριοθετηθεί µη ορθοί 

στρατηγικοί στόχοι είτε σε περιπτώσεις όπου ο υπολογισµός ενός δείκτη 

οδηγεί σε δυσλειτουργική λήψη απόφασης ή σε αντιληπτή δυσκολία του 

στόχου η οποία αποθαρρύνει στους υπαλλήλους, επιτρέπονται αλλαγές σε 

αυτούς και στους δείκτες µέτρησης της επίδοσής τους.   

• Χρονοδιάγραµµα για την σύνδεση του Scorecard µε τις διοικητικές 

διαδικασίες: Το σύστηµα Balanced Scorecard απαιτείται να περιγράφει πού 

αυτό αναµένεται να φτάσει στο µέλλον και τις απαιτήσεις οι οποίες κρίνονται 

αναγκαίες για την επίτευξη του στόχου αυτού. Έτσι θα πρέπει να υπάρχει ένα 

γενικό πλάνο για την µελλοντική εξέλιξη του συστήµατος και την σύνδεσή 

του µε όλες εκείνες τις διοικητικές λειτουργίες οι οποίες έχει αναφερθεί ότι 

σχετίζονται µε αυτό.  

Επιπρόσθετα πρέπει να αναπτυχθούν στρατηγικές για την αποτελεσµατική και 

αποδοτική συλλογή των δεδοµένων σχετικά µε την απόδοση της εταιρείας για την 

χρήση αυτών στο σύστηµα Scorecard εάν το εργαλείο πρόκειται να γίνει αποδεκτό 

και να χρησιµοποιηθεί από τους υπαλλήλους. Η διαδικασία συλλογής στοιχείων 

ενισχύεται µε την χρήση προσαρµοσµένων προτύπων συλλογής.  

Η πλειοψηφία των χρηστών του Scorecard ενηµερώνουν το σύστηµά τους σε 

ετήσια βάση. ∆εδοµένου ότι οι συνθήκες αλλάζουν και η εκµάθηση του Scorecard 

εντείνεται, πολλές επιχειρήσεις πραγµατοποιούν αλλαγές στους στρατηγικούς τους 

στόχους, στους δείκτες µέτρησης της επίδοσης και στους στόχους προς επίτευξη. Οι
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 ρυθµίσεις αυτές θα µπορούσαν να απεικονίσουν µια αλλαγή στρατηγικής 

κατεύθυνσης, ή µια απλή αποσαφήνιση σε έναν ειδάλλως ασαφή δείκτη.  

Όλοι οι βασικοί φορείς που αναµιγνύονται στον αρχικό σχεδιασµό και 

ανάπτυξη του Balanced Scorecard έχουν κάποιο ρόλο να παίξουν στην τρέχουσα 

εξέλιξή του, καθώς επίσης η εξέλιξη του συστήµατος δηµιουργεί την ανάγκη ενός 

νέου ρόλου, αυτού του διαχειριστή του Balanced Scorecard. Ο εκάστοτε διαχειριστής 

ελέγχει τη ζωτικής σηµασίας λειτουργία της έγκαιρης και ακριβούς αναφοράς των 

αποτελεσµάτων του Scorecard. Εντούτοις, όσον αφορά την ιδιοκτησία του Scorecard, 

αυτή είναι ευθύνη  ενός ανώτερου διοικητικού υπάλληλου ο οποίος ευθύνεται να 

χρησιµοποιήσει ενεργά, να υποστηρίξει, και να συµβάλλει στη διαµόρφωση της 

µελλοντικής κατεύθυνσης του Scorecard ως βασικό εργαλείο εφαρµογής της 

στρατηγικής της επιχείρησης.    

 

 



 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 
 
 

ΠΟΣΟΤΙΚΕΣ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΣΤΗΝ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ 

BALANCED SCORECARDS 
 

 

 

To Balanced Scorecard αποτελεί ένα σύστηµα µέτρησης των επιχειρηµατικών 

επιδόσεων το οποίο αφήνει ελεύθερη την επιλογή του ποσοτικού µοντέλου που θα 

εφαρµοστεί σε αυτό για την σύνθεση των δεικτών επίδοσης και την αξιολόγηση της 

απόδοσης µιας εταιρείας στις διαστάσεις του συστήµατος. Στα επόµενα αναφέρονται 

κάποιες από τις πλέον χρησιµοποιούµενες ποσοτικές µεθοδολογίες που εξυπηρετούν 

τον σκοπό αυτό όπως η µέθοδος AHP, η Συστηµική ∆υναµική σε συνδυασµό µε 

τεχνικές της Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων (V.I.S.A.) και η µέθοδος 

συνάρτησης κόστους ABC. 

 

4.1 Η µέθοδος AHP 

Μια µέθοδος που θα µπορούσε εύκολα να συνδέσει άµεσα τους διάφορους 

δείκτες µέτρησης της απόδοσης ενός Balanced Scorecard µε τους ορισθέντες σκοπούς 

και στρατηγικούς στόχους οποιασδήποτε εταιρείας, είναι η πολυκριτήρια µέθοδος 

AHP (Ana1ytic Hierarchy Process). Η συγκεκριµένη µέθοδος είναι σε θέση να 

αναλύσει πώς µια εταιρία θα µπορούσε να διευθετήσει τα διάφορα κριτήρια 

απόδοσης κατά τέτοιο τρόπο ώστε να είναι δυνατός ο έλεγχος των δεδηλωµένων της 

στόχων µέσω της εφαρµογής της στρατηγικής της 
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 Η µέθοδος ΑΗΡ (Ana1ytic Hierarchy Process),  µια τεχνική βασιζόµενη στην 

άµεση συµµετοχή του αποφασίζοντος, αναπτύχθηκε από τον Saaty (1980) για την 

αντιµετώπιση πολύπλοκων προβληµάτων λήψης αποφάσεων υπό καθεστώς 

πολλαπλών κριτηρίων, και ιδιαίτερα προβληµάτων η αντιµετώπιση των οποίων 

απαιτεί την εξέταση σύνθετων κριτηρίων (κριτήρια τα οποία αναλύονται σε 

επιµέρους υποκριτήρια). Η µέθοδος, κυρίως λόγω της απλότητάς της, έχει γνωρίσει 

τις τελευταίες δύο δεκαετίες σηµαντική διάδοση, ιδίως στις ΗΠΑ, µεταξύ των 

ερευνητών του χώρου της πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων, αλλά και ευρύτερα 

µεταξύ των ερευνητών της επιστήµης των αποφάσεων. Ταυτόχρονα όµως µε τη 

σηµαντική αυτή διάδοση, η µέθοδος έχει δεχθεί και έντονη κριτική, τα κύρια σηµεία 

της οποία θα παρουσιαστούν στη συνέχεια (∆ούµπος και Ζοπουνίδης, 2001).  

Η µέθοδος ΑΗΡ αντιµετωπίζει ένα πολυκριτήριο πρόβληµα µέσω µιας 

διαδικασίας τεσσάρων σταδίων:  

Στάδιο 1o: Ιεραρχική δόµηση του προβλήµατος.  

Στάδιο 2o: Εισαγωγή των δεδοµένων.  

Στάδιο 3o: Εκτίµηση των σχετικών βαρών των κριτηρίων απόφασης.  

Στάδιο 40: Συνδυασµός των σχετικών βαρών των κριτηρίων, ώστε να 

πραγµατοποιηθεί η αξιολόγηση των εναλλακτικών δραστηριοτήτων . 

Στο πρώτο στάδιο ο αποφασίζων πρέπει να δοµήσει ιεραρχικά το πρόβληµα 

(Σχήµα 4.1). Στην κορυφή της ιεραρχίας τοποθετείται ο γενικός στόχος του 

προβλήµατος. Στο δεύτερο επίπεδο τοποθετούνται τα κριτήρια απόφασης, καθένα 

από τα οποία αναλύεται, στα κατώτερα επίπεδα της ιεραρχίας στα επιµέρους 

υποκριτήρια που το συνθέτουν (µεταξύ των επιπέδων 3 και 4 της ενδεικτικής 

ιεραρχίας του Σχήµατος δύνανται να υπάρχουν και επιπλέον επίπεδα). Στο τελευταίο 

επίπεδο τοποθετούνται οι διάφορες εναλλακτικές λύσεις του εξεταζόµενου 

προβλήµατος απόφασης. Οι λύσεις αυτές συνήθως αναφέρονται σε ένα περιορισµένο 

σύνολο εναλλακτικών δραστηριοτήτων. Σε τέτοιες περιπτώσεις η µέθοδος 

ουσιαστικά οδηγεί στην κατάταξη των εναλλακτικών δραστηριοτήτων από τις 

καλύτερες προς τις χειρότερες. Παράλληλα όµως, οι εναλλακτικές λύσεις του 

τελευταίου επιπέδου της ιεραρχίας δύνανται να αναφέρονται και στις επιµέρους 

επιλογές που διαθέτει ο αποφασίζων όταν καλείται να λάβει µια απόφαση σχετική µε 

την ταξινόµηση των εναλλακτικών δραστηριοτήτων σε προκαθορισµένες κατηγορίες. 

'Έτσι εάν η ταξινόµηση αφορά δύο κατηγορίες, τότε το τελευταίο στάδιο της 
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ιεραρχίας θα περιλαµβάνει δύο στοιχεία καθένα από τα οποία θα αντιστοιχεί στην 

απόφαση ταξινόµησης µιας εναλλακτικής δραστηριότητας σε µια εκ των δύο 

κατηγοριών .  

 
 

Σχήµα 4.1: Ιεραρχική δόµηση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων µέσω της µεθόδου ΑΗΡ 

 

Μετά την παραπάνω ιεραρχική δόµηση του προβλήµατος, στο δεύτερο στάδιο 

της µεθόδου ΑΗΡ, ο αποφασίζων πρέπει να εισάγει τα δεδοµένα του προβλήµατος, 

εκφράζοντας τις προτιµήσεις του µέσω διµερών συγκρίσεων όλων των στοιχείων 

κάθε επιπέδου της ιεραρχίας που καθορίστηκε στο πρώτο βήµα. Συγκεκριµένα, ο 

αποφασίζων συγκρίνει ανά δύο όλα τα στοιχεία ενός επιπέδου µεταξύ τους υπό το 

πρίσµα κάθε φορά ενός στοιχείου του προηγούµενου επιπέδου της ιεραρχίας. 'Έτσι 

παρατηρώντας το σχήµα, ο αποφασίζων στο πρώτο επίπεδο δεν χρειάζεται να 

πραγµατοποιήσει καµία σύγκριση, καθώς το επίπεδο αυτό περιέχει µόνο ένα στοιχείο. 

Στο δεύτερο επίπεδο της ιεραρχίας θα πρέπει να συγκρίνει, ανά δύο, όλα τα στοιχεία 

(κριτήρια απόφασης) του επιπέδου αυτού σε σχέση µε το γενικότερο στόχο του 

πρώτου επιπέδου. Στη συνέχεια, στο τρίτο επίπεδο ο αποφασίζων συγκρίνει όλα τα 

στοιχεία του επιπέδου αυτού ανά δύο, κάνοντας όµως τις συγκρίσεις αυτές υπό το 

πρίσµα καθενός από τα επιµέρους κριτήρια απόφασης του δεύτερου επιπέδου της 

ιεραρχίας. Η διαδικασία αυτή τερµατίζεται µε τις συγκρίσεις όλων των εναλλακτικών 
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αποφάσεων του τελευταίου επιπέδου της ιεραρχίας, σε σχέση µε τα στοιχεία του 

αµέσως προηγούµενου επιπέδου.  

 

Για την έκφραση των προτιµήσεων του αποφασίζοντος κατά τη διεξαγωγή των 

συγκρίσεων, χρησιµοποιείται µια αριθµητική κλίµακα από το 1 έως το 9 η οποία 

παρουσιάζεται στον Πίνακα 4.1 (∆ούµπος και Ζοπουνίδης, 2001): 

Πίνακας 4.1: Η κλίµακα προτίµησης της µεθόδου ΑΗΡ 

Αριθµητική τιµή Επεξήγηση 

1 Τα συγκρινόµενα στοιχεία είναι ίσης σηµασίας 

3 Το ένα στοιχείο είναι ελαφρά πιο σηµαντικό από το άλλο  

5 Το ένα στοιχείο είναι πολύ πιο σηµαντικό από το άλλο 

7 Το ένα στοιχείο είναι πάρα πολύ πιο σηµαντικό από το άλλο 

9 Το ένα στοιχείο είναι απολύτως πιο σηµαντικό από το άλλο 
2, 4, 6, 8 

 
Ενδιάµεσες τιµές 

 

Τα αποτελέσµατα των συγκρίσεων που πραγµατοποιεί ο αποφασίζων σε κάθε 

επίπεδο της ιεραρχίας διαµορφώνουν έναν πίνακα Υ διαστάσεων nxn, όπου ως n 

συµβολίζεται το πλήθος των στοιχείων του επιπέδου της ιεραρχίας στο οποίο 

αναφέρεται ο πίνακας Υ.  

 
 
                wl / wl    w1 / w2    ……    w1 / wn 
                 w2 / wl    w2 / w2    .…..    w2 / wn 
                      .              .                          . 
    Υ =            .              .                          . 
                      .              .                          . 
                 wn / wl    wn / w2    ……   wn / wn 
 
 
  

Ως w=(w1, w2, ..., wn ) συµβολίζεται το διάνυσµα των πραγµατικών σχετικών 

βαρών που αποδίδει ο αποφασίζων σε κάθε στοιχείο ενός συγκεκριµένου επιπέδου 

της ιεραρχίας.  

Με την ολοκλήρωση των συγκρίσεων όλων των στοιχείων της ιεραρχίας, στο 

τρίτο στάδιο, η µέθοδος υπολογίζει τα σχετικά βάρη των στοιχείων ενός επιπέδου, σε 

σχέση µε τα στοιχεία του αµέσως προηγούµενου επιπέδου, βάσει των οποίων έγιναν 
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οι συγκρίσεις. Στην περίπτωση όπου όλες οι συγκρίσεις που πραγµατοποίησε ο 

αποφασίζων είναι συνεπείς µεταξύ τους, τότε τα βάρη των στοιχείων ενός επιπέδου 

σε σχέση µε τα στοιχεία του αµέσως προηγούµενου επιπέδου, µπορούν να 

υπολογισθούν µέσω της επίλυσης του ακόλουθου συστήµατος γραµµικών εξισώσεων:  

Υ.w = n .w , 

Στην πλειοψηφία όµως των περιπτώσεων, και ιδιαίτερα σε πολύπλοκα 

προβλήµατα λήψης αποφάσεων όπου η ιεραρχική δόµηση του προβλήµατος είναι 

µεγάλων διαστάσεων, οι συγκρίσεις που πραγµατοποιεί ο αποφασίζων δεν είναι 

απολύτως συνεπείς µεταξύ τους, µε αποτέλεσµα ο πίνακας Υ να περιέχει ασυνέπειες 

(inconsistencies). Εποµένως, θα πρέπει να γίνει µια εκτίµηση των πραγµατικών 

σχετικών βαρών, βάσει της σχέσης:  

Ŷ. ŵ = λmax . ŵ, 

όπου Ŷ είναι ο πίνακας των συγκρίσεων που έγιναν από τον αποφασίζοντα, λmax είναι 

η µέγιστη ιδιοτιµή του πίνακα Ŷ (λmax ≥ n), και ŵ είναι η εκτίµηση του διανύσµατος 

w των πραγµατικών σχετικών βαρών .  

Στο τέταρτο και τελευταίο στάδιο της µεθόδου ΑΗΡ , γίνεται ο συνδυασµός των 

σχετικών βαρών των στοιχείων όλων των επιπέδων ώστε να αξιολογηθούν οι 

εναλλακτικές αποφάσεις του τελευταίου επιπέδου (επίπεδο k) της ιεραρχίας σε σχέση 

µε το πρώτο επίπεδο που περιλαµβάνει το στόχο του προβλήµατος. Η αξιολόγηση 

αυτή πραγµατοποιείται πολλαπλασιάζοντας όλους τους πίνακες των εκτιµώµενων 

σχετικών βαρών των στοιχείων όλων των επιπέδων:  

          ∏
=

=
k

j
jBkC

2

},1{  

όπου, C {l, k} είναι ο πίνακας των βαρών των στοιχείων του k επιπέδου (αξιολόγηση 

των εναλλακτικών αποφάσεων), σε σχέση µε το γενικό στόχο του προβλήµατος (το 

πρώτο επίπεδο της ιεραρχίας), και Bj είναι ο πίνακας των εκτιµώµενων σχετικών 

βαρών των στοιχείων του επιπέδου j της ιεραρχίας σε σχέση µε όλα τα στοιχεία του 

επιπέδου j-1. Η αξιολόγηση των εναλλακτικών αποφάσεων του τελευταίου επιπέδου 

της ιεραρχίας, µέσω της παραπάνω διαδικασίας, αποδίδει ένα σκορ στην κάθε 

εναλλακτική απόφαση. 'Έτσι, στην περίπτωση όπου το εξεταζόµενο πρόβληµα αφορά 

την λήψη µιας απόφασης σχετικής µε την ταξινόµηση µιας εναλλακτικής 

δραστηριότητας σε κάποια από τις προκαθορισµένες κατηγορίες, τότε λαµβάνεται η 
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απόφαση για την οποία το αντίστοιχο στοιχείο του τελευταίου επιπέδου λαµβάνει το 

υψηλότερο σκορ βάσει της προαναφερθείσας διαδικασίας των τεσσάρων σταδίων.  

Παρά τη ιδιαίτερη διάδοση που έχει γνωρίσει η µέθοδος ΑΗΡ, έχει δεχθεί 

έντονη κριτική κυρίως λόγω του φαινοµένου της αναστροφής των αξιολογήσεων των 

εναλλακτικών δραστηριοτήτων, που επιτυγχάνονται µέσω της µεθόδου. Το 

φαινόµενο αυτό είναι γνωστό ως «rank reversal» και είναι πιθανό να εµφανιστεί όταν 

µεταβληθεί το σύνολο των εξεταζόµενων εναλλακτικών δραστηριοτήτων µέσω της 

αφαίρεσης ή πρόσθεσης δραστηριοτήτων. Αναλυτικότερα, έχει διαπιστωθεί το εξής 

παράδοξο φαινόµενο στα αποτελέσµατα της µεθόδου: όταν στο σύνολο των 

εξεταζόµενων εναλλακτικών δραστηριοτήτων Α προστεθεί µια νέα εναλλακτική x′ η 

οποία έχει πανοµοιότυπες επιδόσεις σε όλα τα κριτήρια αξιολόγησης µε µια 

εναλλακτική δραστηριότητα x ∈  Α, τότε η αξιολόγηση των εναλλακτικών 

δραστηριοτήτων του νέου συνόλου Α' = Α    x′  διαφέρει από την αξιολόγηση των 

εναλλακτικών δραστηριοτήτων του αρχικού συνόλου Α. Χαρακτηριστικό είναι το 

παράδειγµα της απλής περίπτωσης αξιολόγησης τριών εναλλακτικών 

δραστηριοτήτων x1, x2, x3 βάσει τριών κριτηρίων αξιολόγησης g1, g2, g3, 

καταλήγοντας την ιεράρχηση: x2f x1f x3. Προσθέτοντας στο σύνολο των 

εναλλακτικών δραστηριοτήτων, µια νέα εναλλακτική x4, η οποία είναι όµοια µε την 

x2, το αναµενόµενο αποτέλεσµα θα πρέπει προφανώς να είναι: (x2~x4) f x1f x3. Το 

αποτέλεσµα όµως που αποδίδει η µέθοδος είναι x1f (x2~x4)f x3. Προφανώς, η 

αξιολόγηση αυτή δεν ανταποκρίνεται στο θεωρητικά αναµενόµενο αποτέλεσµα. Για 

την αντιµετώπιση του σηµαντικού αυτού προβλήµατος έχουν προταθεί διάφορες 

διαδικασίες, οι οποίες όµως δεν αντιµετωπίζουν πλήρως το πρόβληµα (∆ούµπος και 

Ζοπουνίδης, 2001). 

Στη συνέχεια αναλύεται ο τρόπος µε τον οποίο η µέθοδος εφαρµόζεται στο 

Balanced Scorecard και πως αυτή είναι σε θέση να καθορίσει τα βάρη των δεικτών 

απόδοσης του συστήµατος. 

Ο επόµενος πίνακας περιγράφει τα βήµατα που απαιτούνται για να συνδεθούν 

οι δείκτες µέτρησης της απόδοσης του Scorecard (i) µε την αποστολή (ή το γενικό 

σκοπό) και τους στρατηγικούς στόχους (ή τις στρατηγικές προκλήσεις) της εταιρείας, 

και (ii) µε µια συγκεκριµένη στρατηγική σχεδιαζόµενη µε σκοπό να βοηθήσει την 

εταιρεία να επιτύχει τους στόχους και την αποστολή της.  

 

U
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Πίνακας 4.2: Βήµατα εφαρµογής της AHP  

Βήµα ∆ιαδικασία 
1 Σχεδιασµός του µοντέλου AHP συνδέοντας την εταιρική αποστολή και τους 

στρατηγικούς στόχους µε το BSC 
2 Χρήση της AHP για τον καθορισµό των βαρών ή της σχετικής 

σηµαντικότητας των βασικών δεικτών απόδοσης 
3 Υπολογισµός των δεικτών απόδοσης για την παρακολούθηση των 

επιχειρηµατικών επιδόσεων 
 

Αυτή η διαδικασία αρχίζει µε την κατάρτιση ενός µοντέλου AHP που συνδέει 

άµεσα, όπως θα αναλυθεί στη συνέχεια, τους δείκτες µέτρησης της απόδοσης της 

εταιρείας µε τους στόχους και την αποστολή της (βήµα 1). Μετά την δηµιουργία 

αυτής της συνδεµένης ιεραρχίας, χρησιµοποιείται έπειτα η AHP για να καθοριστεί το 

σχετικό βάρος (ή σηµασία) κάθε µεµονωµένου δείκτη για τη δυνατότητα της 

εταιρείας να πετύχει τους στόχους και αποστολή της (βήµα 2). Τα σχετικά βάρη που 

καθορίζονται στο βήµα 2 έπειτα επιτρέπουν την ανάπτυξη ενός δείκτη, ο οποίος 

χρησιµοποιεί συλλογικά τους βασικούς δείκτες απόδοση για την µέτρηση της 

απόδοσης της εταιρείας (βήµα 3).  

Βήµα 1ο 

Υιοθετείται ιεραρχία τριών  επιπέδων για τη σύνδεση η οποία πραγµατοποιείται 

σε αυτό ο βήµα. Τα τρία αυτά επίπεδα είναι από πάνω προς τα κάτω τα εξής:  

1. Ο γενικός στόχος της εταιρείας ή η εταιρική της αποστολή 

2. Οι στρατηγικές στόχοι της εταιρείας ή οι στρατηγικές της προκλήσεις  

3. Οι βασικοί δείκτες µέτρησης της απόδοσης του BSC  

Το σχήµα 4.2 που ακολουθεί επεξηγεί αυτήν την ιεραρχία. 

Στην κορυφή, επιδεικνύεται ο στόχος ή η αποστολή του εκάστοτε µοντέλου 

AHP. Στη συνέχεια, παρουσιάζονται οι στόχοι µιας συγκεκριµένης στρατηγικής, και 

στα χαµηλότερα επίπεδα της ιεραρχίας ακολουθούν συγκεκριµένοι δείκτες απόδοσης 

για κάθε ευδιάκριτη διάσταση του συστήµατος. Οι υποθέσεις της συγκεκριµένης 

ιεραρχίας αφορούν τον αριθµό των δεικτών επίδοσης που χρησιµοποιούνται για κάθε 

στρατηγικό στόχο (τέσσερις σε κάθε µια από τις τέσσερις διαστάσεις), την σύνδεση 

όλων των δεικτών µε τους στόχους των οποίων την επίδοση µετρούν, καθώς και την 

σύνδεση ανάµεσα σε αυτούς τους στρατηγικούς στόχους. Αλληλεπίδραση, επίσης, 

θεωρείται να υπάρχει και ανάµεσα στους δείκτες που εµπεριέχονται στην διάσταση 

των Οικονοµικών, σε αυτήν των Πελατών και στη διάσταση των Εσωτερικών 

∆ιαδικασιών.   
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Σχήµα 4.2: Ιεραρχία τριών  επιπέδων  

Γενικός στόχος 

Στρατηγική 
πρόκληση 1 

Στρατηγική 
πρόκληση 2

Στρατηγική 
πρόκληση 3

Στρατηγική 
πρόκληση 4

Οικονοµικοί στόχοι

∆είκτης 
επίδοσης 1 

∆είκτης 
επίδοσης 2 

∆είκτης 
επίδοσης 3 

∆είκτης 
επίδοσης 4 

Στόχοι Πελατών 

∆είκτης 
επίδοσης 1 

∆είκτης 
επίδοσης 2 

∆είκτης 
επίδοσης 3 

∆είκτης 
επίδοσης 4 

Στόχοι Εσωτερικών 
∆ιαδικασιών 

∆είκτης 
επίδοσης 1 

∆είκτης 
επίδοσης 2 

∆είκτης 
επίδοσης 3 

∆είκτης 
επίδοσης 4 

Στόχοι Εκπαίδευσης 
και Ανάπτυξης 

∆είκτης 
επίδοσης 1 

∆είκτης 
επίδοσης 1 

∆είκτης 
επίδοσης 1 

∆είκτης 
επίδοσης 1 

Στρατηγική 
πρόκληση 1 
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Η διαδικασία διαµόρφωσής του µοντέλου ξεκινά καλώντας τη διοίκηση να 

αξιολογήσει τη σχετική σηµαντικότητα όλων αυτών των κρίσιµων στρατηγικών 

στόχων για την πραγµατοποίηση της εταιρικής αποστολής. Παραδείγµατος χάριν, 

αναφορικά µε το γενικό στόχο, η διοίκηση καλείται να απαντήσει πόσο 

σηµαντικότερη είναι η αύξηση του πρώτου στόχου σε σχέση µε τον δεύτερο στόχο. Η  

ίδια ερώτηση επαναλαµβάνεται έπειτα για την σύγκριση της σχετικής 

σηµαντικότητας του πρώτου έναντι του τρίτου στόχου. 

Αυτή η διαδικασία θα συνεχιστεί έως ότου ολοκληρωθούν και οι έξι πιθανές 

συγκρίσεις στο επίπεδο αυτό των στρατηγικών στόχων. Στη συνέχεια απαιτείται από 

τη διοίκηση να εξετάσει την σχετική σηµαντικότητα των τεσσάρων οικονοµικών 

δεικτών µέτρησης της επίδοσης του BSC όσον αφορά την επίτευξη των τεσσάρων 

στρατηγικών στόχων της εταιρείας. Παραδείγµατος χάριν, όσον αφορά τον πρώτο 

στόχο της εταιρείας, πόσο σηµαντικότερος είναι ο πρώτος δείκτης µέτρησης της 

επίδοσης της εταιρείας σχετικά µε τον δεύτερο δείκτη. Κατά όµοιο τρόπο, οι 

συγκρίσεις διεξάγονται για όλα τα πιθανά µοναδικά ζευγάρια αυτού του τρίτου 

επίπεδου της ιεραρχίας (έξι συγκρίσεις για κάθε έναν από τους τέσσερις στόχους, ή 

24 συγκρίσεις συνολικά). Τέλος, παρόµοιες συγκρίσεις εµφανίζονται και ερωτήσεις 

υποβάλλονται για την σχετική σηµαντικότητα όλων των δεικτών απόδοσης για τις 

υπόλοιπες τρεις διαστάσεις του BSC, αυτή των Πελατών, των Εσωτερικών 

∆ιαδικασιών και τη διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. Χρησιµοποιώντας 

την διαδικασία σύνθεσης AHP, οι σχετικές αξιολογήσεις που πραγµατοποιούνται 

στην ιεραρχία συνδυάζονται, υιοθετώντας µια σταθµισµένη µέση προσέγγιση, για τον 

καθορισµό της σχετικής επίδρασης του κάθε δείκτη στην επίτευξη της εταιρικής 

αποστολής.  

Βήµα 2ο 

Οι συγκρίσεις που περιγράφηκαν στο πρώτο βήµα µπορούν να εισαχθούν και να 

υποβληθούν σε επεξεργασία σε ένα φιλικό προς το χρήστη πακέτο λογισµικού για την 

µέθοδο AHP. Τέτοιου είδους λογισµικά επιτρέπουν στο χρήστη να δοµήσει ιεραρχίες 

αρκετά εύκολα, να εισάγει όλες τις απαραίτητες κρίσεις και υπολογίσει αυτόµατα τις 

εναλλακτικές λύσεις και τα βάρη των κριτηρίων. Μετά από την δηµιουργία της 

ιεραρχίας, προσφέρονται διάφοροι τρόποι για την εισαγωγή κρίσεων, 

συµπεριλαµβανόµενου λεκτικών και αριθµητικών προσεγγίσεων. Υπολογίζουν 

αυτόµατα τα βάρη και µετρούν τη συνέπεια των κρίσεων. Παρέχουν, επίσης, στο 

χρήστη βοήθεια στον προσδιορισµό των περισσότερων ασυµβίβαστων κρίσεων και 
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προσφέρουν µια πλήρης ικανότητα ανάλυσης ευαισθησίας. Επιπρόσθετα, ορισµένα 

πακέτα, µετά από την µετατροπή των δεικτών σε κοινές µονάδες για την εύκολη 

σύγκρισή τους, είναι σε θέση να συνδυάσουν τις κοινές µονάδες των βαρών 

(χρησιµότητες) για τους µεµονωµένους δείκτες σε χρησιµότητες για τους στόχους. Οι 

χρησιµότητες παρέχουν κοινές µονάδες, οι οποίες επιτρέπουν την συνένωση των 

αποδόσεων διάφορων δεικτών σε µια εκτίµηση της απόδοσης ενός στόχου. Ακόµα, 

ποσοτικοποιούν την απόδοση µιας εναλλακτικής λύσης σε έναν συγκεκριµένο στόχο 

σε µονάδες χρησιµότητας. Η χρησιµότητα ενός στόχου υπολογίζεται 

χρησιµοποιώντας µια συνάρτηση που συνδυάζει τις χρησιµότητες των ενεργών µελών 

ενός στόχου (δείκτες απόδοσης) σε µια χρησιµότητα για το στόχο.  

Όλα τα βάρη που υπολογίζονται µε την χρήση της µεθόδου AHP αφορούν τη 

σχετική σηµαντικότητα κάθε δείκτη απόδοσης στις προσπάθειες της εταιρείας να 

ανταποκριθεί στην αποστολή της. Κατά συνέπεια, χρησιµοποιώντας την µέθοδο αυτή, 

κατορθώνεται η ποσοτική σύνδεση του κάθε δείκτη απόδοσης µε τη γενική αποστολή 

της εταιρείας.  

Βήµα 3ο 

Τα σχετικά βάρη για κάθε δείκτη απόδοσης που συντάσσονται στο δεύτερο 

βήµα διευκολύνουν την ανάπτυξη ενός δείκτη για την µέτρηση της προόδου της 

εταιρείας στην εκπλήρωση της αποστολής της. Εάν είναι γνωστό το σχετικό βάρος 

κάθε δείκτη απόδοσης στο γενικό στόχο της εταιρείας, είναι δυνατή η αξιολόγηση της 

σχετικής επίδρασης της αλλαγής ενός δείκτη από µια περίοδο έως την επόµενη στη 

γενική απόδοση της εταιρείας. Με την µέτρηση κάθε δείκτη απόδοσης χωριστά σε 

διάφορες χρονικές περιόδους και την µετέπειτα συλλογική ποσοτικοποίηση της 

σχετικής επίδρασης της αλλαγή κάθε δείκτη, επιτρέπεται η κατασκευή ενός νέου 

δείκτη για τον έλεγχο της προόδου της εταιρείας κατά την αναζήτηση του γενικού 

σκοπού και της αποστολής της, καθώς επίσης και η µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας των διαφόρων επιχειρησιακών στρατηγικών που τίθενται σε 

δράση. Είναι δυνατή, επίσης, η κατασκευή χωριστών δεικτών απόδοσης για κάθε ένα 

στόχο, ώστε να προσδιορίζεται η σχετική σηµαντικότητα κάθε διάστασης του BSC µε 

την διάσταση του επόµενου υψηλότερου επιπέδου και τελικά µε τη γενική εταιρική 

αποστολή.  

Σύµφωνα, λοιπόν, µε τα προηγούµενα και την χρήση της πολυκριτήριας 

µεθόδου AHP για την ποσοτικοποιηµένη σύνδεση των δεικτών µέτρησης της 

επίδοσης ενός συστήµατος Balanced Scorecard µε την αποστολή και την στρατηγική 
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µιας επιχείρησης, εξάγεται το συµπέρασµα της ενίσχυσης του συστήµατος χάρη σε 

αυτήν την βασική δυνατότητα της µεθόδου. Ως εκ τούτου, αυξάνεται η πιθανότητα 

χρήσης από το επιχειρησιακό περιβάλλον του BSC ως ένα εργαλείο υποστήριξης 

αποφάσεων σε τρέχουσα και συνεχή βάση. 

 

4.2 Συστηµική ∆υναµική και Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων 

Ο σχεδιασµός, η εφαρµογή και η χρήση της µέτρησης της απόδοσης µπορούν 

να διαδραµατίσουν έναν σηµαντικό ρόλο εάν οι οργανώσεις πρόκειται να πετύχουν 

σε ένα όλο και περισσότερο σύνθετο, αλληλοεξαρτώµενο και µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον. Παρά τη διαδεδοµένη αναγνώριση της σπουδαιότητας της αξιολόγησης 

της απόδοσης, υπάρχουν ακόµα µερικά ζητήµατα που απαιτούν περαιτέρω µελέτη 

εάν τα συστήµατα µέτρησης πρόκειται να αποτελέσουν αποτελεσµατικά µέσα 

υποστήριξης της διαδικασίας λήψης απόφασης. Στα επόµενα υποστηρίζεται ότι 

προσεγγίσεις της Συστηµικής ∆υναµικής (Systems Dynamics) και της Πολυκριτήριας 

Ανάλυσης Αποφάσεων (Multicriteria Decision Analysis) µπορούν να εξετάσουν 

µερικά από αυτά τα ζητήµατα, και να συµβάλλουν τελικά για την βελτίωση της 

οργανωτικής απόδοσης (Santos, 2001).  

Μια ολιστική αναθεώρηση στον χώρο µέτρησης της απόδοσης, καταλήγει στο 

συµπέρασµα ότι ένα µεγάλο µέρος των προσπαθειών έχει στραφεί στο σχεδιασµό των 

µέτρων και των συστηµάτων µέτρησης, αποδίδοντας λιγότερη σηµασία στα άλλα 

στάδια της διαδικασία µέτρησης και της αξιολόγησης της επιχειρηµατικής 

στρατηγικής. Εντούτοις, όταν το σύστηµα µέτρησης, αναπτυχθεί, πρέπει να 

εφαρµοστεί και να χρησιµοποιηθεί. Τόσο η εφαρµογή του συστήµατος µέτρησης όσο 

και η χρησιµοποίησή του στη διαχείριση της επιχειρηµατικής απόδοσης εµφανίζονται 

να είναι περιοχές στις οποίες υπάρχει περιορισµένη πρόοδος µέχρι σήµερα. 

∆εδοµένου ότι η Συστηµική ∆υναµική και η Πολυκριτήρια Ανάλυση 

Αποφάσεων έχουν αποδείξει χωριστά τη δυνατότητά τους να ενηµερώνουν και να 

υποστηρίζουν τη λήψη απόφασης, θεωρείται ότι η αποτελεσµατική χρήση τους στα 

πλαίσια της µέτρησης απόδοσης µπορούν να διευκολύνουν την εφαρµογή των 

συστηµάτων µέτρησης.  

Αυτό που φαίνεται να συµβαίνει µε τα υπάρχοντα συστήµατα µέτρησης της 

απόδοσης είναι ότι τείνουν να παρέχουν ένα µεγάλο και σύνθετο ποσό πληροφοριών 

για την απόδοση της επιχείρησης και είναι σε θέση να κρίνουν εάν διορθωτικές 

ενέργειες απαιτούνται ή όχι. Εντούτοις, αυτά τα συστήµατα δεν παρέχουν στους 
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συµµετέχοντες τα εργαλεία για να βοηθήσουν τους υπεύθυνους στη λήψη αποφάσεων 

να κατανοήσουν, να οργανώσουν και να χρησιµοποιήσουν τέτοιες πληροφορίες, 

προκειµένου να προσδιοριστούν, παραδείγµατος χάριν, οι αιτίες της κακής απόδοσης, 

καθώς επίσης δεν παρέχουν τα εργαλεία που θα βοηθήσουν στην αξιολόγηση και 

τελικά την επιλογή των κατάλληλων διορθωτικών ενεργειών. Μια από τις πιο κοινές 

καταγγελίες που γίνονται από τους επαγγελµατίες είναι ότι τα συστήµατα µέτρησης 

της απόδοσης παρέχουν πάρα πολλά στοιχεία και ελάχιστη ανάλυση.  

∆εδοµένου, λοιπόν, της υφιστάµενης δυσκολίας κατανόησης και εξήγησης της 

φτωχής απόδοσης και του καθορισµού της κατάλληλης επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, για την βελτίωση αυτής, απαιτείται λεπτοµερής ανάλυση της δοµής 

του προβλήµατος όπου θεωρείται ότι η Συστηµική ∆υναµική και η Πολυκριτήρια 

Ανάλυση Αποφάσεων µπορούν να διαδραµατίσουν έναν σηµαντικό ρόλο.  

Επιπρόσθετα, θεωρείται ότι η υποστήριξη αυτών των προσεγγίσεων µπορεί να 

επεκταθεί πέρα από στάδιο εφαρµογής και πέρα από την καλύτερη ανάλυση και 

χρήση των πληροφοριών που προκύπτουν από τη µέτρηση. Κρίνεται ότι η Συστηµική 

∆υναµική και η Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων µπορούν να παρέχουν 

πολύτιµες ιδέες στην εξέταση µερικών αδυναµιών στο σχεδιασµό των συστηµάτων 

µέτρησης απόδοσης. Παραδείγµατος χάριν, αναγνωρίζεται ότι ο προσδιορισµός των 

παραγόντων που έχουν επιπτώσεις στην απόδοση και την κατανόηση των σχέσεών 

τους, είναι ένα σηµαντικό βήµα στο σχεδιασµό των συστηµάτων µέτρησης της 

απόδοσης.  

 Τα δηµοφιλέστερα συστήµατα µέτρησης της απόδοσης, υπογραµµίζουν την 

ανάγκη των συστηµάτων να πραγµατοποιούν σαφείς παραχωρήσεις µεταξύ των 

διάφορων δεικτών απόδοσης, αλλά εµφανίζουν ασάφειες στο πώς να αντιµετωπίσουν 

αυτές τις παραχωρήσεις. Η χρήση της κατάλληλης διαδικασίας Πολυκριτήριας 

Ανάλυσης Αποφάσεων µπορεί να είναι χρήσιµη σε αυτό το πεδίο. Επίσης, η χρήση 

ποιοτικών διαγραµµάτων (παραδείγµατος χάριν, διαγράµµατα αιτίου-αποτελέσµατος) 

και η µετάφρασή τους σε µοντέλα προσοµοίωσης χρησιµοποιώντας την προσέγγιση 

της Συστηµικής ∆υναµικής, µπορούν να εµπλουτίσουν την ανάλυση και να παρέχουν 

πολύ χρήσιµες ιδέες για την σύνθεση των δεικτών µέτρησης της απόδοσης.  

Συµπερασµατικά, είναι αποδεκτό ότι εάν η µέτρηση της απόδοσης επιθυµεί να 

οδηγηθεί σε συνεχής και διαρκής βελτίωσή της, τότε τα διαφορετικά στάδια της 

διαδικασία µέτρησης και αξιολόγησης (σχεδιασµός των συστηµάτων µέτρησης, η 

εφαρµογή αυτών, η ανάλυση και η χρήση τους) πρέπει να διαµορφώνουν έναν συνεχή 
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βρόχο όπως αυτόν που παρουσιάζεται στο σχήµα (σχήµα 4.3). Η χρήση της 

Συστηµικής ∆υναµικής και της Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων θεωρείται ότι 

µπορεί να φέρει καινοτοµίες στην ενηµέρωση και την υποστήριξη των διαφορετικών 

σταδίων αυτής της διαδικασίας, βοηθώντας τους αποφασίζοντες να κλείσουν το 

βρόχο αποτελεσµατικά.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Σχήµα 4.3: Μέτρηση της απόδοσης 

 
 

Η Συστηµική ∆υναµική αναπτύχθηκε προς το τέλος της δεκαετίας του '50 και 

στις αρχές δεκαετίας του '60 στο Τεχνολογικό Ίδρυµα της Μασαχουσέτης από τον Jay 

Forrester. Από τότε, σηµαντικές πρόοδοι έχουν γίνει, και φαίνεται ότι ο αριθµός των 

οργανώσεων που χρησιµοποιούν µοντέλα Συστηµικής ∆υναµικής για την ανάπτυξη 

τόσο των στρατηγικών όσο και των και λειτουργικών πολιτικών, αυξάνεται γρήγορα.  

Τα µοντέλα Συστηµικής ∆υναµικής αναπτύσσονται συχνά και 

χρησιµοποιούνται για να αντιπροσωπεύσουν, να αναλύσουν, και να εξηγήσουν τη 

δυναµική των σύνθετων συστηµάτων. Η δυναµική ή η συµπεριφορά ενός συστήµατος 

καθορίζεται από τη δοµή  του και τις αλληλεπιδράσεις των τµηµάτων του. Ο κύριος 

στόχος της Συστηµικής ∆υναµικής είναι να καταλάβει, µέσω της χρήσης ποιοτικών 

και ποσοτικών µοντέλων, πώς αυτή η συµπεριφορά παράγεται, και να χρησιµοποιεί 

αυτή τη γνώση για να προβλέψει τις συνέπειες πολιτικών αλλαγών του συστήµατος 

κατά τη διάρκεια του χρόνου. 

Αν και τα µοντέλα  Συστηµικής ∆υναµικής µπορούν να βοηθήσουν τους 

υπεύθυνους για τη λήψη αποφάσεων στην ενίσχυση της κατανόησης της 

συµπεριφοράς του συστήµατος κατά τη διάρκεια του χρόνου, αυτά τα µοντέλα δεν 

Ανάπτυξη 
(πώς, πότε και 
τι µετράται) 

Σχεδιασµός 
(ποιες ενέργειες 

πραγµατοποιούνται) 

Ανάλυση 
(γιατί συνέβη)

Μέτρηση 
(τι συνέβη) 
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ασχολούνται µε την αξιολόγηση αυτής της συµπεριφοράς. ∆ηλαδή, ένα σχέδιο της 

συµπεριφοράς παρουσιάζεται συχνά ως προτιµητέο από ένα άλλο, βασισµένο µόνο 

στη διαίσθηση  εκείνου που πραγµατοποιεί τη µοντελοποίηση. Κάποια προσπάθεια 

έχει αφιερωθεί από την αρχή της δεκαετίας του '80 στη µελέτη της βελτιστοποίησης 

των µοντέλων δυναµικών συστηµάτων. Εντούτοις, αναγνωρίζεται ότι η αξιολόγηση 

και η επιλογή µεταξύ εναλλακτικών λύσεων δράσης, δεν είναι ένας απλός στόχος. 

Στα πλαίσια της Συστηµικής ∆υναµικής, ο αποφασίζων έρχεται αντιµέτωπος µε ένα 

µεγάλο και σύνθετο ποσό πληροφοριών, συνήθως συγκρουόµενης φύσης και µε την 

απεικόνιση πολλαπλών ενδιαφερόντων. Συνεπώς, η χρήση µιας κατάλληλης 

προσέγγισης Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων µπορεί να είναι πολύτιµη στο να 

βοηθήσει τους υπεύθυνους να οργανώσουν τέτοιες πληροφορίες προκειµένου να 

προσδιοριστεί ένα προτιµηµένο σχέδιο δράσης (Santos, 2001).  

Η χώρος της Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων έχει παρουσιάσει 

αξιοπρόσεκτη ανάπτυξη τα τελευταία τριάντα χρόνια. Από τη µια πλευρά, σηµαντικά 

θεωρητικά αποτελέσµατα έχουν επιτευχθεί οδηγώντας στην ανάπτυξη διάφορων 

µεθόδων Πολυκριτήριας Ανάλυσης και από την άλλη, ο αριθµός των πραγµατικών 

εφαρµογών της προσέγγισης, παγκοσµίως, αυξάνεται ραγδαία.  

  Η Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων σχεδιάστηκε για να λαµβάνει υπόψη της 

πολλαπλούς και συνήθως συγκρουόµενους στρατηγικούς στόχους κατά τη διαδικασία 

υποστήριξης της απόφασης. Κατ' αυτό τον τρόπο, οι µεθοδολογίες της Πολυκριτήριας 

Ανάλυσης Αποφάσεων µπορούν να βοηθήσουν τον αποφασίζοντα να µάθει για τα 

προβλήµατα που αντιµετωπίζει, και συνεπώς να είναι καλύτερα ενηµερωµένος για 

αυτά και να είναι σε θέση να πραγµατοποιεί βέλτιστες επιλογές.  

Όπως ένα από τα κύρια οφέλη που προκύπτει από τη χρήση ενός µοντέλου 

Συστηµικής ∆υναµικής, είναι να επιτρέψει στον αποφασίζοντα να κερδίσει 

µεγαλύτερη κατανόηση του συστήµατος υπό µελέτη, έτσι και ένα από τα κύρια 

πλεονεκτήµατα από τη χρήση µιας προσέγγισης Πολυκριτήριας Ανάλυσης 

Αποφάσεων είναι η εκµάθηση του προβλήµατος και των εναλλακτικών σχεδίων 

δράσης. Επιπλέον, η χρήση µιας προσέγγισης Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων 

επιτρέπει στον ιθύνοντα να αναπτύξει µια σαφή διαδικασία αξιολόγησης, η όποια θα 

χρησιµοποιηθεί για την αιτιολόγηση της επιλεγόµενης εναλλακτικής λύσης. 

Η Συστηµική ∆υναµική και η Πολυκριτήρια Ανάλυση Αποφάσεων 

χρησιµοποιούµενα χωριστά ή σε µια προσέγγιση η οποία τα ενσωµατώνει, µπορούν 

να παρέχουν πολύ χρήσιµες ιδέες κατά υποστήριξη της διαδικασίας µέτρησης της 
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απόδοσης και αξιολόγησή της και να προσθέσουν αξία σε καθένα από τα στάδια του 

κύκλου ζωής της διαδικασίας του σχήµατος 2.8.   

Ως εκ τούτου, µετά την ανάπτυξη των δεικτών µέτρησης της απόδοσης, η χρήση 

της Συστηµικής ∆υναµικής, παραδείγµατος χάριν σχεδιάζοντας διαγράµµατα βρόχων 

αιτίου-αποτελέσµατος, φαίνεται να είναι ένα αποτελεσµατικό εργαλείο που βοηθά 

στην καλύτερη δόµηση των δεικτών που έχουν προκύψει και στην κατανόηση των 

σχέσεων αλληλεξάρτησης µεταξύ αυτών. Η προσέγγιση αυτή επιτρέπει τη δηµιουργία 

βρόχων ανατροφοδότησης ανάµεσα στους δείκτες µέτρησης της επίδοσης και η 

αλληλεπίδραση µεταξύ αυτών των βρόχων είναι εκείνη που καθορίζει τη δυναµική 

των συστηµάτων. Τόσο η ποσοτική όσο και η ποιοτική µοντελοποίηση της 

Συστηµικής ∆υναµικής, µπορεί να συµβάλει αποτελεσµατικά σε αυτήν τη διαδικασία 

αφού παρέχεται η βάση για την πραγµατοποίηση µιας πολυκριτήριας ανάλυσης 

συναρτήσεων άξιων που όχι µόνο αξιολογεί την απόδοση της επιχείρησης αλλά 

υποστηρίζει και τη διαδικασία λήψης απόφασης εάν εναλλακτικές πολιτικές 

χρειάζονται να αναλυθούν και να αξιολογηθούν. 

Προσδιορίζοντας τις διαστάσεις και τα µέτρα απόδοσης που οι υπεύθυνοι για τη 

λήψη αποφάσεων θεωρούν ότι είναι κατάλληλα για την αξιολόγηση της 

επιχειρηµατικής απόδοσης, το επόµενο βήµα, όπως άλλωστε συµβαίνει και στο 

σύστηµα Balanced Scorecard, είναι να τεθούν στόχοι και να αποκαλυφθεί πόσο καλά 

η επιχείρηση επιτυγχάνει το σκοπό της. Αυτοί οι στόχοι µπορούν να τεθούν µε 

διαφορετικούς τρόπους. Μια δυνατότητα εφαρµογής της συγκεκριµένης διαδικασίας, 

συνίσταται στην καθιέρωση των στόχων βασισµένων σε µια κλίµακα αποδεκτής 

απόδοσης. Τα ανώτερα όρια αυτής της κλίµακας µπορούν να περιλάβουν, 

παραδείγµατος χάριν, τις συγκριτικές µετρήσεις επιδόσεων του κλάδου που 

εντάσσεται η επιχείρηση και τα χαµηλότερα όρια µπορούν να αντιπροσωπεύουν τη 

χειρότερη ανεκτή απόδοση για κάθε δείκτη.  

Μόλις καθοριστούν οι στόχοι είναι δυνατό να αξιολογηθεί πόσο καλή είναι η 

απόδοση της εταιρείας σε κάθε µεµονωµένο δείκτη καθώς επίσης και να υπάρξει µια 

γενική άποψη της απόδοσής της µε τη συνάθροιση αυτών των δεικτών σε διαστάσεις 

απόδοσης ή σε έναν µοναδικό δείκτη γενικής απόδοσης. Είναι, εντούτοις, πολύ 

πιθανό ότι το σύνολο των δεικτών που προσδιορίζονται, να συντάσσεται από 

πολλαπλά και ετερογενή µέτρα της απόδοσης που δεν µπορούν εύκολα να µειωθούν 

σε µια µοναδική διάσταση. ∆εδοµένου ότι οι προσεγγίσεις της Πολυκριτήριας 

Ανάλυσης Αποφάσεων έχουν αποδείξει τη δυνατότητά τους στην ενσωµάτωση 
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πολλαπλών και ετερογενών κριτηρίων σε µοναδικούς ή µερικούς βασικούς δείκτες 

γενικής απόδοσης, η χρήση της θεωρείται απαραίτητη για τον σκοπό αυτό.  

Η διαδικασία που προτείνεται στη συνέχεια για την πραγµατοποίηση αυτής της 

ανάλυσης (δηλαδή της ποσοτικοποίησης των παραγόντων απόδοσης ώστε να 

καταλήξουµε σε έναν δείκτη της γενικής απόδοσης της εταιρείας) κάνει χρήση µιας 

ιεραρχικής, σταθµισµένης προσθετικής συνάρτησης αξίας και υποστηρίζεται µε την 

χρήση του λογισµικού πακέτου V.I.S.A. (Visual Interactive Sensitivity Analysis). Το  

V.I.S.A. είναι ένα πολυκριτήριο σύστηµα υποστήριξης απόφασης βασισµένο σε µια 

πολυκριτήρια συνάρτηση αξίας (Santos, 2001).  

Υπάρχουν πολλοί πιθανοί τρόποι να αξιολογηθεί ή να σηµειωθεί η απόδοση της 

εταιρείας µε σεβασµό στους δείκτες απόδοσης που καθορίζονται. Μια πιθανή 

διαδικασία είναι να συγκριθεί η πραγµατική απόδοση της εταιρείας µε τους στόχους 

που καθορίζονται (ανώτερο, κατώτερο όριο) και να σηµειωθεί το σκορ τους 

χρησιµοποιώντας µια κανονικοποιηµένη κλίµακα 0-100 στην οποία οι 0 και 100 

µονάδες καθορίζονται από τη χειρότερη ανεκτή και την καλύτερη εφικτή µέτρηση της 

απόδοσης για κάθε δείκτη απόδοσης αντίστοιχα. Η διαδικασία απόδοσης του σκορ 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί µέσω της άµεσης εκτίµησης ή µε τη χρησιµοποίηση των 

συναρτήσεων αξιών. Σηµειώνοντας την απόδοση όσον αφορά όλους τους δείκτες 

απόδοσης, το επόµενο στάδιο αφορά τη στάθµιση εκείνων των δεικτών, για να 

απεικονιστεί η σχετική σηµαντικότητά τους στις διαστάσεις απόδοσης. Τα βάρη για 

τις διαστάσεις απόδοσης βρίσκονται µε την άθροιση των βαρών κατάλληλων δεικτών. 

Αυτά τα βάρη µπορούν να αξιολογηθούν είτε από την άµεση σύγκριση των 

διαστάσεων απόδοσης ή από επιλεκτικές συγκρίσεις των δεικτών απόδοσης. Μόλις 

καθοριστούν αυτά, αποκαλύπτεται πόσο καλά η επιχείρηση αποδίδει σε κάθε 

διάσταση απόδοσης και πώς αποδίδει συνολικά. Αυτό πραγµατοποιείται 

χρησιµοποιώντας µια ιεραρχική σταθµισµένη συνάρτηση αξίας.  

Η διαδικασία αυτή µέτρησης της απόδοση µιας εταιρείας, προσφέρει πολλά 

πλεονεκτήµατα. Κατ' αρχάς, τα αποτελέσµατα συσχετίζονται άµεσα µε τη φύση κάθε 

δείκτη και όπου χρειάζεται απεικονίζουν τη µη γραµµικότητα της κλίµακας τιµών 

που µπορεί να υπάρξει για µερικούς δείκτες. ∆εύτερον, όπως τονίζεται 

προηγουµένως, οι προσεγγίσεις της Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων 

επιτρέπουν την ενσωµάτωση των ετερογενών δεικτών σε ένα µοναδικό ή µερικούς 

βασικούς δείκτες γενικής απόδοσης. Τρίτον, µια λεπτοµερής ανάλυση ευαισθησίας 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί για να αναλύσει ή να εξερευνήσει πόσο σταθερό είναι το 
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γενικό αποτέλεσµα που λαµβάνεται από την µέτρηση της απόδοσης της εταιρείας στις 

αλλαγές του µοντέλου, ιδιαίτερα στις αλλαγές στις προτεραιότητες και τις αξίες.  

Είναι σηµαντικό να σηµειωθεί ότι οι διαδικασίες που πραγµατοποιήθηκαν µέχρι 

τώρα µε τη χρήση του V.I.S.A, επιτρέπουν την εξαγωγή των σκορ σε κάθε δείκτη 

απόδοσης, αλλά και την αξιολόγηση της απόδοσης της εταιρείας στις διαστάσεις 

αποδόσεις και της γενικής της απόδοσης. Αυτές οι πληροφορίες είναι πολύτιµες για 

τους αποφασίζοντες, αφού τους επιτρέπεται να προσδιορίσουν που η απόδοση ήταν 

ισχυρή και που απαιτείται βελτίωση. Εντούτοις, αν και αυτά τα αποτελέσµατα 

καταδεικνύουν   στους αποφασίζοντες πώς η απόδοση της εταιρείας συγκρίνεται µε 

τους καθορισµένους στόχους σε µια σειρά, και εποµένως γνωρίζουν τι λειτουργεί 

καλά και τι λιγότερο καλά, αυτά δεν παρέχουν µια ισχυρή βάση δεδοµένων, των 

οποίων η διαχείριση θα οδηγήσει σε αποτελεσµατική βελτίωση της απόδοσης της 

εταιρείας. Για να είναι αποτελεσµατικό, το σύστηµα µέτρησης της απόδοσης πρέπει 

να παρέχεται υποστήριξη στη λήψη απόφασης, ενηµερώνοντας τους υπεύθυνους, 

µεταξύ άλλων, για τις αιτίες της φτωχής απόδοσης και για τις απαραίτητες ενέργειες 

που πρέπει να εφαρµοστούν για να επιτευχθεί αποτελεσµατική αλλαγή.  

Η εστίαση στην αιτιώδη δοµή των προβληµάτων αποτελεί ένα από τα 

πλεονεκτήµατα της Συστηµικής ∆υναµικής για τον κατάλληλο προσδιορισµό των 

παραγόντων που οδηγούν στην αποτελεσµατική αλλαγή και την βελτίωση της 

απόδοσης της εταιρείας. Η χρήση ενός ποσοτικού µοντέλου Συστηµικής ∆υναµικής 

βασισµένο στην προσοµοίωση χρησιµοποιώντας τη βοήθεια της Πολυκριτήριας 

Ανάλυσης Αποφάσεων, για την επιλογή της βέλτιστης πολιτικής δράσης, είναι, 

εποµένως, µια πολύτιµη διαδικασία που θα βοηθήσει τους αποφασίζοντες να 

κατανοήσουν πώς και µε ποιο τρόπο αποδίδει η επιχείρηση αλλά και τι µπορεί να 

συµβεί στο µέλλον.  

Τα προαναφερθέντα πλεονεκτήµατα των προσεγγίσεων της Συστιµικής 

∆υναµικής και της Πολυκριτήριας Ανάλυσης Αποφάσεων έχουν αποδειχθεί σε 

εφαρµογή αυτών και του συστήµατος V.I.S.A. σε φορέα του τοµέα της υγείας 

(Santos,2001). Στην συγκεκριµένη εφαρµογή, αφού αναπτύχθηκαν οι στρατηγικοί 

στόχοι του οργανισµού καθώς και το διάγραµµα των σχέσεων αιτίου-αποτελέσµατος 

αυτών, ακολουθήθηκε η περιγραφόµενη διαδικασία ποσοτικοποίησης των 

παραγόντων απόδοσης, ώστε να καταστεί δυνατή η δηµιουργία ενός δείκτη γενικής 

απόδοσης του οργανισµού. Τα αποτελέσµατα της εφαρµογής ήταν τα αναµενόµενα, 

τα κυριότερα των οποίων συνοψίζονται στον αποτελεσµατικό και αποδοτικό 
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σχεδιασµό του συστήµατος µέτρησης της επίδοσης του οργανισµού, την κατανόηση 

των παραγόντων που επιδρούν σε αυτήν και των αλληλεπιδραστικών σχέσεων 

ανάµεσά τους, όπως και το ισχυρό πλαίσιο ανάλυσης της µελλοντικής απόδοσης το 

οποίο παρέχεται. 

  

4.3 Η µέθοδος ABC  

Μια ακόµα προτεινόµενη αναλυτική προσέγγιση, η οποία µπορεί να ενταχθεί 

στα πλαίσια του συστήµατος Balanced Scorecard, είναι και η µεθοδολογία 

Κοστολόγησης ∆ραστηριοτήτων ABC (Activity Based Costing).   

Το έντονα ανταγωνιστικό επιχειρηµατικό περιβάλλον που αντιµετωπίζουν οι 

επιχειρήσεις, έχει προσανατολίσει το ενδιαφέρον των διοικήσεών τους στην 

αναζήτηση και χρησιµοποίηση ποιοτικά καλύτερων κοστολογικών πληροφοριών. 

Στην προσπάθεια των στελεχών να προσδιορίσουν τους παράγοντες που 

επιδρούν στην οικονοµική αποδοτικότητα των διαφόρων παραγόµενων προϊόντων ή 

προσφερόµενων υπηρεσιών χρησιµοποιούνται πληροφορίες τόσο αναφορικά µε τις 

παραµέτρους που επηρεάζουν τα έσοδα όσο και µε τους παράγοντες εκείνους που 

συνθέτουν το κόστος και αφορούν στις αντίστοιχες αναλώσεις πόρων. 

Τα τελευταία χρόνια τόσο οι αλλαγές που έχουν συντελεστεί στην παραγωγική 

διαδικασία όσο και η ποικιλία των παραγόµενων προϊόντων έχουν καταστήσει τα 

κοστολογικά συστήµατα των επιχειρήσεων, που βασίζονταν σε παραδοσιακές 

κοστολογικές µεθόδους ανεπαρκή για την ικανοποίηση του ρόλου που καλούνται να 

διαδραµατίσουν οι κοστολογικές πληροφορίες στη λήψη αποφάσεων. 

Το παραπάνω οφείλεται αφενός µεν στο ότι τα τελευταία χρόνια τα γενικά 

έξοδα των επιχειρήσεων έχουν αυξηθεί, ως ποσοστά επί του συνολικού κόστους όσο 

και ως απόλυτα µεγέθη και αφετέρου έχουν αλλάξει φυσιογνωµία. Η αύξηση των 

γενικών εξόδων έχει επηρεαστεί σηµαντικά από την αυτοµατοποίηση και την έµφαση 

που δίνεται σε θέµατα µάρκετινγκ και προώθησης των πωλήσεων για την 

αντιµετώπιση του ανταγωνισµού (http://www.logistics.tuc.gr/) . 

Τα παραδοσιακά κοστολογικά συστήµατα που έχουν αναπτυχθεί σε ένα 

περιβάλλον περιορισµένης αυτοµατοποίησης, όταν τα παραγόµενα προϊόντα ήταν 

ολιγάριθµα και παρουσίαζαν οµοιογένεια και όταν ο προσανατολισµός της 

στρατηγικής των επιχειρήσεων δεν έδινε τόση έµφαση στην εξυπηρέτηση του πελάτη, 

και δεν µπορούν πλέον να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις των καιρών. Έχουν 

κατηγορηθεί για το ότι προκαλούν αλλοιώσεις του πραγµατικού κόστους των 
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προϊόντων και δεν διαθέτουν την κατάλληλη υποδοµή έτσι ώστε να παρέχουν 

πληροφορίες για τη λήψη αποφάσεων στο πλαίσιο του ελέγχου, των 

προϋπολογισµών, της στρατηγικής, της αξιολόγησης χαρτοφυλακίου προϊόντων και 

γενικότερα δεν αποτελούν διοικητικά εργαλεία. 

Τα κοστολογικά συστήµατα µε βάση τις δραστηριότητες αποτελούν µία νέα 

σύγχρονη θεώρηση της κοστολόγησης. Επιτυγχάνουν την αµεσότερη απεικόνιση των 

οικονοµικών χαρακτηριστικών της παραγωγικής διαδικασίας και εποµένως 

υποβοηθούν αποτελεσµατικά τα στελέχη στη λήψη επιχειρηµατικών αποφάσεων, 

αναφορικά µε θέµατα όπως η τιµολόγηση, η διαχείριση των πελατειακών σχέσεων, οι 

βελτιώσεις στην παραγωγική διαδικασία κλπ. 

Από τη δεκαετία του 1980, η κοστολόγηση µε βάση τις δραστηριότητες έχει 

αποτελέσει τον πόλο έλξης του ενδιαφέροντος τόσο σε ακαδηµαϊκό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο, επειδή µπορεί να αποτελέσει ένα χρήσιµο διοικητικό εργαλείο. 

Η βασική διαφορά του ABC από τα παραδοσιακά κοστολογικά συστήµατα 

έγκειται στον τρόπο αντιµετώπισης του έµµεσου κόστους είτε αυτό είναι έµµεσο 

κόστος παραγωγής ή διοίκησης ή διάθεσης ή πωλήσεων (το οποίο συνήθως 

λαµβάνεται ως έµµεσο). Ο βασικός στόχος που επιδιώκεται µέσω του ABC είναι να 

προσδιοριστούν όσο το δυνατόν περισσότερο άµεσες σχέσεις µεταξύ των προϊόντων 

και των πόρων που αναλίσκονται µέσω των δραστηριοτήτων που αναπτύσσονται από 

την παραγωγή µέχρι την πώλησή τους. 

Η βασική υπόθεση στην οποία στηρίζονται τα συστήµατα κοστολόγησης µε 

βάση τις δραστηριότητες είναι ότι οι υποστηρικτικές (βοηθητικές υπηρεσίες), το 

κόστος των οποίων στα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης χαρακτηρίζεται 

συνήθως ως γενικά έξοδα, προσφέρουν δυνατότητες για την εκτέλεση 

δραστηριοτήτων και εποµένως δεν αποτελούν απλά κόστη προς επιµερισµό. ∆ηλαδή, 

οι δραστηριότητες αναλώνουν πόρους και είναι εκείνες που προκαλούν το κόστος 

των υποστηρικτικών υπηρεσιών. 

Για τους σκοπούς του ABC ως δραστηριότητα ορίζεται µία ενέργεια ή ένα 

σύνολο ενεργειών οι οποίες γίνονται για ένα κοινό σκοπό στο πλαίσιο της 

επιχείρησης. 

Ένας άλλος, πιο πρακτικός ορισµός των δραστηριοτήτων είναι ότι αποτελούν 

τις ενδιάµεσες κατηγοριοποιήσεις εργασιών µεταξύ των αρµοδιοτήτων που ανήκουν 

σε ένα τµήµα της επιχείρησης και των επιµέρους εργασιών που εκτελούνται από τους 

εργαζοµένους. 
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Εποµένως, η πρώτη βασική υπόθεση σε ένα σύστηµα κοστολόγησης όπως το 

ABC είναι ότι οι υποστηρικτικές υπηρεσίες προσφέρουν δυνατότητες για την 

εκτέλεση δραστηριοτήτων. Άρα το κόστος των υποστηρικτικών υπηρεσιών ορίζει το 

κόστος των δραστηριοτήτων. ∆ηλαδή οι δραστηριότητες για να αναπτυχθούν και να 

εκτελεστούν αναλίσκουν πόρους, οι οποίοι περιλαµβάνουν εκτός από αµοιβές και 

άλλα κόστη. Το κόστος των δραστηριοτήτων συντίθεται ακριβώς από τα κόστη αυτά. 

Η δεύτερη βασική υπόθεση των συστηµάτων ABC είναι ότι τα προϊόντα (οι 

υπηρεσίες ή ακόµη και οι πελάτες) είναι οι αιτίες που δηµιουργούν τη ζήτηση για 

δραστηριότητες. Έτσι, εφόσον έχει προσδιοριστεί το κόστος των διαφόρων 

δραστηριοτήτων, τα προϊόντα επιβαρύνονται ανάλογα µε τη χρησιµοποίηση ή τη 

ζήτηση των διαφόρων δραστηριοτήτων. 

Με βάση αυτή τη λογική, το κόστος των προϊόντων περιλαµβάνει αφενός το 

κόστος των διαφόρων δραστηριοτήτων που χρειάζονται για την ολοκλήρωσή τους 

(πχ. σχεδιασµός, πώληση, διανοµή, εξυπηρέτηση) και αφετέρου το άµεσο κόστος 

παραγωγής τους. 

Η επιβάρυνση των προϊόντων µε το κόστος των δραστηριοτήτων δεν γίνεται 

τυχαία. Θα πρέπει να προσδιοριστούν οι µηχανισµοί εκείνοι που θα χρησιµοποιηθούν 

για τον καταλογισµό του κόστους δραστηριοτήτων στα προϊόντα. Για το σκοπό αυτό 

χρησιµοποιούνται οι οδηγοί κόστους που αποτελούν το µέσο σύνδεσης των 

δραστηριοτήτων µε τα κοστολογικά αντικείµενα. Η επιβάρυνση του προϊόντος µε το 

κόστος µίας δραστηριότητας γίνεται µέσω των οδηγών κόστους (cost drivers). Oι 

οδηγοί κόστους εκφράζουν την αιτία που καθιστά αναγκαία την εκτέλεση µίας 

δραστηριότητας. Ως παραδείγµατα άλλων οδηγών κόστους θα µπορούσαν να 

αναφερθούν τα παρακάτω: ο οδηγός κόστους της δραστηριότητας που έχει σχέση µε 

την αγορά υλικών είναι ο αριθµός των παραγγελιών, ο οδηγός κόστους της φυσικής 

διαχείρισης των υλικών είναι ο αριθµός των µετακινήσεων, ο οδηγός κόστους της 

δραστηριότητας της ρύθµισης των µηχανών είναι ο χρόνος ρύθµισης (ή ο αριθµός 

των ρυθµίσεων ) κτλ. 

Η διαδικασία προσδιορισµού τόσο των δραστηριοτήτων όσο και των 

κατάλληλων οδηγών κόστους για κάθε µία από αυτές αποτελεί µία δύσκολη όσο και 

χρονοβόρα διαδικασία. Ο αριθµός των οδηγών κόστους σχετίζεται άµεσα µε την 

ακρίβεια που απαιτείται στην κοστολόγηση και επηρεάζεται από την πολυπλοκότητα 

της παραγωγικής διαδικασίας, το µίγµα καθώς και τον όγκο των παραγόµενων 

προϊόντων. Επίσης η επιλογή των οδηγών κόστους επηρεάζεται και από το κόστος 
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της µέτρησής τους και τις επιπτώσεις που µπορεί να προκληθούν στη συµπεριφορά 

των εργαζοµένων. 

Μία οµαδοποίηση που διευκολύνει πολύ τη δραστηριότητα του ABC είναι η 

οµαδοποίηση σε δεξαµενές κόστους. Αυτές αποτελούνται από δραστηριότητες που 

έχουν παρόµοια χαρακτηριστικά ή παρουσιάζουν παρόµοια κοστολογική 

συµπεριφορά. Οι δραστηριότητες αυτές λόγω του ότι έχουν παρόµοια συµπεριφορά 

µπορούν να αντιµετωπισθούν µε τους ίδιους οδηγούς κόστους. 

Οι δραστηριότητες µπορούν να χωριστούν, στις εξής κατηγορίες: 

δραστηριότητες που αφορούν τη µονάδα του προϊόντος (unit level activities), 

δραστηριότητες που επηρεάζονται από τις παρτίδες των προϊόντων, ανεξαρτήτως 

µεγέθους παρτίδων ή όγκου παραγωγής τους (product-sustaining activities), 

δραστηριότητες που αφορούν τις γραµµές των προϊόντων και δραστηριότητες που 

αφορούν τη γενική λειτουργία της επιχείρησης και είναι ανεξάρτητες από τον όγκο 

παραγωγής και το µίγµα των προϊόντων της.  

Παραδείγµατα δραστηριοτήτων που εντάσσονται στην πρώτη κατηγορία, 

δηλαδή είναι σχετικές µε τις παρτίδες προϊόντων είναι η ρύθµιση των µηχανών για 

την παραγωγή διαφορετικών προϊόντων (επανακινήσεις), οι επιθεωρήσεις παρτίδων 

προϊόντων, η υποβολή παραγγελιών για υλικά κτλ. Παραδείγµατα δραστηριοτήτων 

που εντάσσονται στη δεύτερη κατηγορία, δηλαδή είναι σχετικές µε τις γραµµές των 

προϊόντων είναι ο σχεδιασµός των προϊόντων, ο σχεδιασµός της παραγωγικής τους 

διαδικασίας, τα πληροφοριακά συστήµατα και η τεχνική υποδοµή για την επαρκή 

τροφοδοσία της παραγωγικής διαδικασίας µε πρώτες ύλες κτλ. Οι δραστηριότητες 

της τρίτης κατηγορίας έχουν διοικητικό χαρακτήρα και το κόστος τους συντίθεται 

από αµοιβές όσο και από γενικά έξοδα. Οι δραστηριότητες αυτές είναι κοινές για όλα 

τα προϊόντα ή τουλάχιστον οµάδες προϊόντων και εποµένως το κόστος τους θα πρέπει 

να θεωρείται ως κοινό κόστος όλων των προϊόντων που παράγονται από την 

επιχείρηση. Τέτοιες δραστηριότητες είναι η διοίκηση µίας επιχείρησης, ο έλεγχος της 

κτλ. 

Τα βήµατα ανάπτυξης ενός συστήµατος ΑΒC είναι τα επόµενα: 

 

1. Ο προσδιορισµός των βασικών δραστηριοτήτων που εκτελούνται εντός της 

επιχείρησης. Είναι σηµαντικό να προσδιοριστούν οι δραστηριότητες εκείνες που 

είναι αφενός σηµαντικές για τη λειτουργία της επιχείρησης και αφετέρου 

προκαλούν σηµαντικό κόστος. 
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2. Η διάκριση των δραστηριοτήτων στις τέσσερις κατηγορίες που 

προαναφέρθηκαν, δηλαδή δραστηριότητες σχετιζόµενες µε (α) κάθε µονάδα 

προϊόντος, (β) παρτίδες προϊόντος, (γ) γραµµές προϊόντων και (δ) τη γενικότερη 

λειτουργία της επιχείρησης. 

3. Ο καθορισµός του κόστους των δραστηριοτήτων 

4. Η οµαδοποίηση των δραστηριοτήτων σε δεξαµενές κόστους. 

5. Ο προσδιορισµός των οδηγών κόστους δηλαδή των αιτιών που προκαλούν τη 

δηµιουργία του κόστους της κάθε δραστηριότητας. 

6. Ο λογισµός του κόστους των δραστηριοτήτων στις µονάδες προϊόντων, στις 

παρτίδες προϊόντων και στις αντίστοιχες γραµµές προϊόντων. 

 

Το ABC είναι αρκετά ευέλικτο ώστε να µπορεί να γίνει συγκέντρωση του 

κόστους αναφορικά µε πολλά και διαφορετικά κοστολογικά αντικείµενα όπως 

διαδικασίες, τοµείς διοικητικής ευθύνης, πελάτες κτλ. Η εφαρµογή του ABC µέσω 

της ανάλυσης των δραστηριοτήτων παρέχει µία σαφή εικόνα των δραστηριοτήτων 

που εκτελούνται σε µία επιχείρηση. Μέσα από την ανάλυση αυτή δίνεται η 

δυνατότητα προσδιορισµού των δραστηριοτήτων που προσθέτουν αξία στην 

επιχείρηση και το προϊόν (value added activities) και εκείνων που δεν προσθέτουν 

αξία στην επιχείρηση και το προϊόν (non value added activities). Για παράδειγµα, οι 

δραστηριότητες της αποθήκευσης καθώς και της µεταφοράς των έτοιµων προϊόντων 

από την παραγωγή στην αποθήκη αποτελούν δραστηριότητες που δεν προσθέτουν 

αξία στον πελάτη που αγοράζει το προϊόν. Αυτές οι δραστηριότητες αποτελούν το 

πρώτο στάδιο ελέγχου για πιθανή µείωση του κόστους. Μία σε βάθος ανάλυση αυτών 

των δραστηριοτήτων δίνει την ευκαιρία στη διοίκηση αλλά και στους ίδιους τους 

εργαζόµενους να ανασχεδιάσουν τον τρόπο που εκτελούνται οι δραστηριότητες ή 

ακόµη να προσθέσουν ή να καταργήσουν κάποιες από αυτές. 

Η εφαρµογή του ABC επιτρέπει την παροχή ακριβέστερων πληροφοριών 

αναφορικά µε το κόστος γραµµών προϊόντων. Αποδεικνύεται ιδιαίτερα χρήσιµο σε 

περιπτώσεις που µία επιχείρηση έχει υψηλά γενικά έξοδα τα οποία είναι ανεξάρτητα 

του όγκου παραγωγής και παράγει πολλαπλές και διαφορετικές γραµµές προϊόντων. 

Η εφαρµογή του ABC οδηγεί σε ελαχιστοποίηση των διαστρεβλώσεων στο κόστος 

των προϊόντων. Πράγµατι, τα συµπεράσµατα από τη χρησιµοποίηση του ABC σε µία 

σειρά µελετών περιπτώσεων ήταν ότι τα αναλογούντα γενικά έξοδα των προϊόντων 

που παράγονταν σε µεγάλες ποσότητες διπλασιάστηκαν, ενώ τα αντίστοιχα γενικά 
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έξοδα των προϊόντων που παράγονταν σε µεγάλες ποσότητες µειώθηκαν κατά 10%, 

εν συγκρίσει µε τα αποτελέσµατα παραδοσιακών µεθόδων κοστολόγησης. 

Η εφαρµογή, επίσης, του ABC µέσα από τον προσδιορισµό των οδηγών 

κόστους, προσφέρει µία αξιόπιστη ένδειξη του µακροχρόνιου µεταβλητού κόστους 

των προϊόντων, πληροφορία που είναι ιδιαίτερα σηµαντική για τη λήψη 

επιχειρηµατικών αποφάσεων σε στρατηγικό επίπεδο.  

Οι χρηµατοοικονοµικές και οι µη χρηµατοοικονοµικές πληροφορίες αναφορικά 

µε τις τιµές και τον όγκο των οδηγών κόστους αντίστοιχα, προσφέρουν σηµαντικά 

στοιχεία σε σχέση µε τη διοίκηση κόστους και την αξιολόγηση της απόδοσης σε 

λειτουργικό επίπεδο. Επιπλέον βοηθούν στην αναγνώριση και την κατανόηση της 

συµπεριφοράς του κόστους και εποµένως προσφέρουν τη δυνατότητα µείωσής του. 

Επίσης η εφαρµογή του ABC προσφέρει µία όσο το δυνατόν καθαρότερη 

εικόνα για τον τρόπο που το κάθε στοιχείο του µίγµατος προϊόντων, υπηρεσιών και 

δραστηριοτήτων µίας επιχείρησης συµβάλλει στα συνολικά της κέρδη. Το ABC 

µπορεί να υποστηρίζει αποτελεσµατικά τρεις βασικούς τοµείς λήψης αποφάσεων, 

δηλαδή: την τιµολόγηση, την αλλαγή του εύρους και του µείγµατος των γραµµών 

προϊόντων και το σχεδιασµό και την ανάπτυξη νέων προϊόντων. 

Όταν το ABC χρησιµοποιείται και για τους παραπάνω λόγους, ο 

προσανατολισµός του είναι µακροχρόνιος και συνδέεται άρρηκτα µε επιχειρηµατικές 

αποφάσεις της ανώτερης διοίκησης. 

To βασικό σηµείο για το οποίο το ABC έχει δεχθεί κριτική, είναι ότι δεν έχει 

αποδειχθεί εµπειρικά η θετική του επίπτωση στην κερδοφορία των επιχειρήσεων. ∆εν 

έχει επίσης αποδειχθεί ότι η εφαρµογή του έχει οδηγήσει σε καλύτερη διοίκηση και 

µείωση του κόστους. Αντίθετα, πολλοί υποστηρίζουν ότι η εφαρµογή του είναι 

πολυδάπανη σε σχέση µε τα οφέλη που προσφέρει. Επίσης δεν είναι γνωστές οι 

δυνητικές του επιπτώσεις στη συµπεριφορά και την οργάνωση των επιχειρήσεων ούτε 

και οι οικονοµικές συνέπειες από την εφαρµογή του. 

Επίσης έχει σηµειωθεί ότι οι πληροφορίες που παρέχονται από το ABC είναι 

ιστορικές και ενδογενείς και εποµένως στερούνται άµεσης συνάφειας µε µελλοντικές 

στρατηγικές αποφάσεις. Ωστόσο το πρόβληµα αυτό λύνεται µέσω της 

χρησιµοποίησης προϋπολογιστικών µεγεθών. 

Προβλήµατα υπάρχουν επίσης και κατά το σχεδιασµό και την τροφοδότηση του 

κοστολογικού υποδείγµατος µε ποσοτικά στοιχεία καθώς και κατά την επιλογή των 

οδηγών κόστους και των δραστηριοτήτων. Τα προβλήµατα αυτά ωστόσο λύνονται 
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όταν η επιχείρηση επιλέξει το βαθµό λεπτοµέρειας στον οποίο θέλει να προχωρήσει 

λαµβάνοντας υπόψη παραµέτρους όπως το κόστος, τη διαθεσιµότητα των πόρων και 

του κατάλληλου προσωπικού καθώς και την ακρίβεια που θεωρεί απαραίτητη στην 

κοστολόγηση. 

Επίσης µέσω της εφαρµογής του ABC δεν αντιµετωπίζονται µε µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα προβλήµατα που σχετίζονται µε το κοινό κόστος για την 

παραγωγή διαφόρων γραµµών προϊόντων και το κοινό κόστος που σχετίζεται µε τη 

γενική λειτουργία της επιχείρησης. Το κοινό κόστος στην πρώτη περίπτωση 

σχετίζεται περισσότερο µε τον παραγωγικό εξοπλισµό και όχι µε την εκτέλεση 

δραστηριοτήτων και στη δεύτερη περίπτωση δεν µπορούν να προσδιοριστούν άµεσες 

και λογικές σχέσεις µεταξύ του κόστους των δραστηριοτήτων και των κοστολογικών 

αντικειµένων. 

H κοστολόγηση µε βάση τις δραστηριότητες ξεκίνησε στα πρώτα της βήµατα 

έχοντας ως πεδίο εφαρµογής την κοστολόγηση προϊόντων. Σήµερα ωστόσο έχει 

επεκταθεί σε θέµατα όπως η κοστολόγηση υπηρεσιών, ο χειρισµός κόστους που δεν 

άπτεται της παραγωγής, π.χ. πωλήσεων και διανοµής, η κοστολόγηση πελατών, 

προµηθευτών, η καλύτερη ανάλυση των αποκλίσεων σε περίπτωση συνδυασµού της 

µε συστήµατα πρότυπης κοστολόγησης, ο προγραµµατισµός και οι προϋπολογισµοί 

και η σε βάθος κατανόηση των γενεσιουργών αιτιών του κόστους σε κάθε ιεραρχικό 

επίπεδο της επιχείρησης για τη λήψη αποφάσεων. 

Σε γενικές γραµµές, µπορεί να ειπωθεί ότι το Balanced Scorecard πρέπει να 

ακολουθήσει απαραιτήτως την οικονοµική λογική της επιχείρησης και ως εκ τούτου η 

κατασκευή του πρέπει να στηριχθεί στη γενικευµένη συνάρτηση κόστους.  

Το πρώτο συµπέρασµα µας δίνει µια αναλυτική βάση για την κατασκευή ενός 

Balanced Scorecard, εάν αναγνωριστεί ότι κάθε στρατηγική στοχεύει να 

δηµιουργήσει προστιθέµενη αξία για την εταιρεία. Το δεύτερο συµπέρασµα 

προέρχεται από τη σύλληψη της συνάρτησης κόστους στις προσεγγίσεις της µορφής 

ABC οι οποίες πρέπει να ενσωµατώσουν τον αριθµό υπηρεσιών, την πολυπλοκότητα 

και τη φύση της εταιρείας.  

 

Η εφαρµογή ABC στην πράξη προϋποθέτει κατάλληλη προετοιµασία και 

σχεδιασµό επιχειρησιακής δράσης. Στην πράξη, εάν όλες οι δραστηριότητες του 

οργανισµού είναι µοναδιαίες, δηλαδή δεν υπάρχουν δραστηριότητες που αφορούν 

παρτίδες ή υποστήριξη προϊόντων, τα συστήµατα ABC θα δώσουν περίπου όµοια 
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αποτελέσµατα µε τα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης όµως η εφαρµογή τους 

µπορεί να συµβάλλει στον εντοπισµό δραστηριοτήτων που ενώ θα έπρεπε να 

εκτελούνται δεν εκτελούνται. 

Έτσι, συµπερασµατικά, αφού ένα σύστηµα ABC προσπαθεί να ανιχνεύσει το 

κόστος κάθε δραστηριότητας σε στενή συνάρτηση µε το λόγο για τον οποίο κάθε µία 

καταναλώνει επιχειρηµατικούς πόρους, είναι µια προσέγγιση, η οποία επικεντρώνεται 

στις διαδικασίες που εκτελούνται σε ένα οργανισµό και στον τρόπο κατά τον οποίο 

αξιοποιείται ο χρόνος, και τα αποτελέσµατα αυτών των διαδικασιών, προκύπτει ότι η 

εφαρµογή της µεθοδολογίας αποκοµίζει πολλά οφέλη για την εταιρεία που θα την 

εντάξει στα πλαίσια του στρατηγικού της προγραµµατισµού και της µέτρησης των 

επιδόσεών της. Μια πληθώρα εταιρειών σε όλο τον κόσµο 

(http://www.logistics.tuc.gr/) κάνει χρήση του συστήµατος, καθώς επίσης και 

εφαρµογές στο χώρο της υγείας (νοσοκοµεία) (Allied Academies International 

Conference, 2002), αναλύουν τα πλεονεκτήµατα που το σύστηµα προσφέρει σε αυτές. 



 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 
 
 
ΤΟ BALANCED SCORECARD ΣΕ ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΠΑΡΟΧΗΣ 

YΠΗΡΕΣΙΩΝ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ 
 

 

 

5.1 Εξωτερικό περιβάλλον αγοράς 

 

5.1.1 Παρουσίαση του κλάδου των υπηρεσιών ασφαλείας 

Ο κλάδος των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας, ο οποίος περιλαµβάνει τους 

ευρύτερους τοµείς των υπηρεσιών φύλαξης, των χρηµαταποστολών και µεταφοράς 

πολύτιµων αντικειµένων και των ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας. παρουσιάζει 

αξιόλογους ρυθµούς ανάπτυξης τα τελευταία χρόνια στη χώρα µας.  

Στον τοµέα των υπηρεσιών φύλαξης περιλαµβάνονται η επιτήρηση ιδιωτικής ή 

δηµόσιας περιουσίας. η προστασία φυσικών προσώπων η φύλαξη χώρων µαζικής 

συγκέντρωσης ατόµων, οι έλεγχοι εισόδου και πρόσβασης σε άτοµα. καθώς και οι 

έλεγχοι αποσκευών. Οι υπηρεσίες χρηµαταποστολών και µεταφοράς πολύτιµων 

αντικειµένων συνίστανται στη µεταφορά χρηµάτων, έργων τέχνης, κοσµηµάτων κ.ά. 

Ο τοµέας των ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας περιλαµβάνει την πώληση, 

εγκατάσταση και συντήρηση, καθώς και την επιτήρηση του συστήµατος από το 

κέντρο λήψεως σηµάτων που µπορεί να διαθέτει µια επιχείρηση του κλάδου.  

Η ανάπτυξη των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας τα τελευταία χρόνια έχει 

προσελκύσει νέες επιχειρήσεις στον κλάδο ιδιαίτερα στον τοµέα των υπηρεσιών

φύλαξης και των συστηµάτων ασφαλείας, όπου οι προϋποθέσεις εισόδου και 

λειτουργίας είναι λιγότερο «αυστηρές» σε σχέση µε τον τοµέα των
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χρηµαταποστολών. Ωστόσο, οι νοµοθετικές ρυθµίσεις που διέπουν τη λειτουργία των 

επιχειρήσεων θεωρούνται από υπεύθυνους του κλάδου ατελείς, µε αποτέλεσµα την 

ύπαρξη εταιρειών οι οποίες παρέχουν υπηρεσίες χαµηλής ποιότητας, γεγονός που 

πλήττει τη γενικότερη εικόνα του κλάδου (http://www.icap.gr/).  

Ο σηµαντικότερος παράγοντας που επηρεάζει τη ζήτηση των ιδιωτικών 

υπηρεσιών και των προϊόντων ασφαλείας, είναι η εγκληµατικότητα. Τα αυξηµένα 

κρούσµατα εγκληµατικότητας οποιασδήποτε µορφής, δηµιουργούν το αίσθηµα της 

ανασφάλειας στους πολίτες, που ενδέχεται να θεωρούν ότι οι κρατικές υπηρεσίες 

ασφαλείας δεν επαρκούν στο να καλύψουν την αυξηµένη ανάγκη για προστασία των 

ιδίων και των περιουσίων τους. Πρέπει να σηµειωθεί ότι, η προβολή των διαφόρων 

εγκληµάτων από τα µέσα µαζικής ενηµέρωση, εντείνει το αίσθηµα της ανασφάλειας 

και έµµεσα ενισχύει τη ζήτηση των εξεταζόµενων υπηρεσιών. 

Η ένταξη, επίσης, της χώρας στην ΟΝΕ, επηρέασε θετικά τη ζήτηση των 

ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας και ιδιαίτερα τον τοµέα της διαχείρισης και 

µεταφοράς χρήµατος (cash handling cash και in transit). Συγκεκριµένα, την περίοδο 

προσαρµογής της Ελλάδας στη ζώνη Ευρώ, µε τη ταυτόχρονη κυκλοφορία των δύο 

νοµισµάτων, δραχµής και Ευρώ, πραγµατοποιήθηκε µεγάλος αριθµός 

χρηµαταποστολών προς και από την Τράπεζα ης Ελλάδος, τις υπόλοιπες τράπεζες και 

άλλα σηµεία διακίνησης χρηµάτων (ανταλλακτήρια, ταχυδροµεία), προκειµένου να 

αποσυρθεί το παλιό νόµισµα και να διακινηθεί το νέο. Σύµφωνα µε στοιχεία  της 

CoESS, µε την εισαγωγή του Ευρώ περισσότερες από 150 εταιρείες υπηρεσιών 

ασφαλείας απασχολήθηκαν στον τοµέα του cash handling στις 12 χώρες-µέλη της 

ΟΝΕ. Επιπλέον, υπολογίζεται ότι οι χώρες-µέλη παρήγαγαν 15 δισ. χαρτονοµίσµατα 

και 51 δισ.  νοµίσµατα τα οποία διανεµήθηκαν σε 218.000 τράπεζες και ταχυδροµεία, 

2,8 εκ. σηµεία πώλησης (καταστήµατα) και 302 εκ. άτοµα και στις 12 συνολικά 

χώρες. Στο σύνολο διανεµήθηκαν €133 δισ., ενώ το συνολικό βάρος των νοµισµάτων 

µόνο ανήλθε σε 188.000 τόνους.  

Η ανοδική, ακόµα, πορεία της επιχειρηµατικής δραστηριότητας στη χώρα µας 

επηρεάζει θετικά την ανάπτυξη του εν λόγω κλάδου, καθώς ιδρύονται νέες 

επιχειρήσεις και επεκτείνονται παλαιότερες, οι οποίες ανήκουν στους κατεξοχήν 

«παραδοσιακούς» πελάτες των υπηρεσιών φύλαξης και χρηµαταποστολών (τράπεζες, 

πολυεθνικές, αλυσίδες καταστηµάτων). 

Άλλος παράγοντας που επηρεάζει ανοδικά τη ζήτηση των ιδιωτικών υπηρεσιών 

ασφαλείας, είναι η αποπεράτωση και λειτουργία µεγάλων δηµόσιων έργων. Τέτοια 
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παραδείγµατα είναι το Αττικό Μετρό, ο νέος Εθνικός Αερολιµένας Ελευθέριος 

Βενιζέλος, τα έργα που πραγµατοποιήθηκαν λόγω των Ολυµπιακών Αγώνων του 

2004 στην Αθήνα (αθλητικές εγκαταστάσεις, ολυµπιακό χωριό, φύλαξη 

αρχαιολογικών χώρων). Η φύλαξη αυτών των έργων κατά την κατασκευή τους αλλά 

και την λειτουργία τους, ανατέθηκε από κοινού σε ιδιωτικές εταιρείες παροχής 

υπηρεσιών ασφαλείας και στην Ελληνική Αστυνοµία. 

Τέλος, κρατικοί φορείς προκηρύσσουν διαγωνισµούς για την παροχή ιδιωτικών 

υπηρεσιών ασφαλείας σε δηµόσιες επιχειρήσεις και οργανισµούς, καθώς και ζήτηση 

για τις συγκεκριµένες υπηρεσίες προέρχεται και από τη διοργάνωση πολιτιστικών 

εκδηλώσεων όπως είναι το Φεστιβάλ Αθηνών, διάφορες συναυλίες κλπ. 

Ο κλάδος των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας στην Ελλάδα, χαρακτηρίζεται 

από την παρουσία λίγων µεγάλων εταιρειών, ενώ η πλειοψηφία των επιχειρήσεων 

που δραστηριοποιούνται στην εν λόγω αγορά είναι µικρού µεγέθους. Το φάσµα των 

υπηρεσιών και προϊόντων που προσφέρει η κάθε επιχείρηση ποικίλει ανάλογα µε το 

µέγεθος και τη δυναµικότητά της, το βαθµό εξειδίκευσης σε κάποια συγκεκριµένη 

κατηγορία υπηρεσιών, καθώς και το βαθµό συνεργασίας µε άλλες επιχειρήσεις του 

κλάδου.  

Ο αριθµός των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον κλάδο έχει αυξηθεί 

την τελευταία διετία. Σύµφωνα µε στοιχεία της Ελληνικής Οµοσπονδίας Ασφαλείας, 

µέχρι και τα µέσα του 2002 είχαν εκδοθεί περίπου 700 άδειες λειτουργίας ιδιωτικών 

επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών ασφαλείας. όπως αυτές ορίζονται µε διατάξεις 

θεσµοθετηµένου νόµου. Ο τοµέας των υπηρεσιών φύλαξης συγκεντρώνει σηµαντικό 

αριθµό εταιρειών, ενώ αρκετές είναι οι επιχειρήσεις που ασχολούνται µε τα 

ηλεκτρονικά συστήµατα ασφαλείας παρέχοντας υπηρεσίες κέντρου λήψης σηµάτων.  

Η εξεταζόµενη αγορά χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό ο οποίος οξύνεται µε 

την «περιστασιακή παρουσία» κάποιων επιχειρήσεων µικρότερου µεγέθους. Οι 

τελευταίες δραστηριοποιούνται στην αγορά για σύντοµο συνήθως χρονικό διάστηµα, 

παρέχοντας υπηρεσίες χαµηλότερης ποιότητας σε µειωµένες τιµές.  

Ο κλάδος των υπηρεσιών ασφαλείας παρουσιάζει ανάπτυξη σε όλη την 

Ευρώπη και ιδιαίτερα σε χώρες όπως το Ηνωµένο Βασίλειο, η Ολλανδία. η Αυστρία, 

η Γερµανία και η Γαλλία. Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε αυτές τις 

αγορές. διαθέτουν οργάνωση και τεχνογνωσία που τους επιτρέπει να εξελίσσουν τις 

παρεχόµενες υπηρεσίες ασφαλείας σε µεγάλο βαθµό.  
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Στον ευρωπαϊκό χώρο από το 1992 υπάρχουν οργανωµένοι και 

αναγνωρισµένοι φορείς. οι οποίοι δηµιούργησαν µια κλαδική επιτροπή κοινωνικού 

διαλόγου υπό την αιγίδα της Ευρωπαϊκής επιτροπής. Οι εκπρόσωποι του κλάδου της 

ιδιωτικής ασφάλειας σε ευρωπαϊκό επίπεδο, είναι η CoESS (Ευρωπαϊκή 

Συνοµοσπονδία των Υπηρεσιών Ασφάλειας), η οποία αντιπροσωπεύει τους εργοδότες 

του κλάδου (10.000 περίπου επιχειρήσεις ιδιωτικής ασφάλειας σε 14 ευρωπαϊκές 

χώρες, συµπεριλαµβανοµένης και της Ελλάδας) και η UNI-Europa που αποτελεί την 

περιφερειακή ευρωπαϊκή οργάνωση της UNI (Union Network Intemational ) και 

αντιπροσωπεύει τους εργαζοµένους (συγκροτείται από 1.000 συνδικάτα σε 140 

χώρες). Σύµφωνα µε στοιχεία της CoESS και της UNI, οι περίπου 10.000 

επιχειρήσεις του κλάδου στην Ευρώπη, απασχολούν περισσότερους από 500.000 

εργαζόµενους.  

Η έντονη δραστηριότητα που επικρατεί στον εξεταζόµενο κλάδο σε 

πανευρωπαϊκό επίπεδο, αποδεικνύεται και από τις ανακατατάξεις που παρατηρούνται 

µε τη µορφή συγχωνεύσεων, εξαγορών και συνεργασιών µεταξύ των επιχειρήσεων 

παροχής υπηρεσιών ασφαλείας.  

 

5.1.2 Γενικά χαρακτηριστικά του κλάδου  

Οι πρώτες εταιρείες παροχής υπηρεσιών ασφαλείας παρουσιάστηκαν στην 

Ελλάδα πριν αρκετά χρόνια, αν και σχετικά καθυστερηµένα σε σχέση µε τις 

υπόλοιπες χώρες της Ευρώπης και της Αµερικής. Αρχικά έκαναν την εµφάνισή τους 

στους στην ελληνική αγορά τα πρώτα απλά συστήµατα ασφαλείας (συναγερµοί), τα 

οποία όµως εξελίχθηκαν ραγδαία, ακολουθώντας τους ρυθµούς της σύγχρονης 

τεχνολογίας. Κατόπιν, ακολούθησαν, οι υπηρεσίες επανδρωµένης φύλαξης σε 

στατική βάση. Η ανταπόκριση της αγοράς ήταν συγκρατηµένη στην αρχή, αφού 

ουσιαστικά αναβαθµιζόταν αισθητά ο παλιός θεσµός του νυχτοφύλακα, µισθωτού της 

κάθε εταιρείας και ακολουθούσε η αντικατάστασή του µε νέους ανθρώπους 

εκπαιδευµένους σε συγκεκριµένα καθήκοντα (http://www.icap.gr/). 

Παράγοντες του εξεταζόµενου κλάδου τονίζουν ότι στόχος των εταιριών 

"security" είναι η πρόληψη και αποτροπή των διαφόρων εγκληµάτων και όχι η 

καταστολή τους, η οποία επαφίεται στις αρµοδιότητες των κρατικών υπηρεσιών 

ασφαλείας.  

Η παροχή ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας απευθύνεται προς φυσικά ή νοµικά 

πρόσωπα και το περιεχόµενό τους είναι καθορισµένο και προσυµφωνηµένο.  
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Συγκεκριµένα,  οι εξεταζόµενες υπηρεσίες µπορεί να περιλαµβάνουν: 

9 Επιτήρηση ή φύλαξη ιδιωτικής ή δηµόσιας περιουσίας και χώρων. 

9 Φύλαξη ή προστασία φυσικών προσώπων.  

9 Φύλαξη χώρων µαζικής συγκέντρωσης ατόµων (εκθέσεις, συνέδρια, αθλητικά 

γεγονότα, πολιτιστικά γεγονότα και θεάµατα, διαγωνισµοί κλπ.).  

9 Έλεγχος εισόδου επιβατών και αποσκευών σε αεροδρόµια, λιµάνια και 

σιδηροδροµικούς σταθµούς. 

9 Χρηµαταποστολές, φύλαξη και µεταφορά πολύτιµων αντικειµένων (cash in 

transit).  

9 Εµπόριο, εγκατάσταση και υποστήριξη ηλεκτρονικών συστηµάτων 

ασφαλείας-έλεγχος του κέντρου λήψεως σηµάτων.  

Οι εταιρείες που δραστηριοποιούνται στον εξεταζόµενο κλάδο, ενδέχεται να 

προσφέρουν µία ή και περισσότερες από τις προαναφερθείσες υπηρεσίες. 

¾ Υπηρεσίες Φύλαξης (Physical Security Services): Οι εν λόγω υπηρεσίες 

περιλαµβάνουν την επιτήρηση ιδιωτικής ή δηµόσιας περιουσίας, την προστασία 

φυσικών προσώπων, τη φύλαξη χώρων µαζικής συγκέντρωσης ατόµων, καθώς και 

τον έλεγχο εισόδου σε άτοµα και αποσκευές, µε τη χρήση προσωπικού.  

Συγκεκριµένα, η επιτήρηση ιδιωτικής ή δηµόσιας περιουσίας, καλύπτει κυρίως 

τη φρούρηση κτιρίων και εγκαταστάσεων. Η φύλαξη µπορεί να γίνεται σε στατική 

βάση (στατικές φυλάξεις), όπου ο φύλακας έχει συγκεκριµένη θέση, ή/ και µε 

περιπολίες (µε αυτοκίνητα ή πεζοί). Οι χώροι που συνήθως φυλάσσονται είναι 

τράπεζες, γραφεία, βιοµηχανικές εγκαταστάσεις, αεροδρόµια, σταθµοί µετρό, 

πολυκαταστήµατα. οικίες, σχολεία κ.α..  

Επιπλέον, οι εταιρείες του κλάδου παρέχουν υπηρεσίες προστασίας και 

συνοδείας φυσικών προσώπων, όπως επιχειρηµατιών και µελών των οικογενειών 

τους, δικηγόρων, δηµοσιογράφων. καλλιτεχνών και εν γένει ατόµων που µπορεί να 

αποτελούν στόχο επίθεσης. Ωστόσο πρέπει να σηµειωθεί ότι στην Ελλάδα η παροχή 

των εν λόγω υπηρεσιών γίνεται σε µικρή κλίµακα, καθώς οι ενδιαφερόµενοι 

προσλαµβάνουν συνήθως το δικό τους προσωπικό ασφαλείας.  

Εταιρείες ή οργανισµοί που διοργανώνουν διάφορες εκδηλώσεις, κοινωνικές, 

πολιτιστικές, αθλητικές κ.α., αναθέτουν σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας την επιτήρηση των συγκεκριµένων χώρων, µε σκοπό την καλύτερη 

εξυπηρέτηση των συµµετεχόντων και των επισκεπτών την ασφαλή προσέλευση και 
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αποχώρησή τους. Τέτοιες εκδηλώσεις µπορεί να είναι συνέδρια, εκθέσεις, 

διαγωνισµοί. συναυλίες, θεατρικές παραστάσεις, αθλητικά γεγονότα κλπ.  

Ο τοµέας των υπηρεσιών φύλαξης περιλαµβάνει και τα συστήµατα ελέγχου 

προσπελάσεως κοινού (access control), τα οποία έχουν εφαρµογή σε σηµεία που 

απαιτούν υψηλή ασφάλεια όπως είναι τα αεροδρόµια και οι πρεσβείες.  

¾ Χρηµαταποστολές και Μεταφορά Πολύτιµων Αντικειµένων (Cash in Transit): 

Στην εν λόγω κατηγορία περιλαµβάνεται η µεταφορά και φύλαξη χρηµάτων και 

πολύτιµων αντικειµένων, όπως έργα τέχνης, κοσµήµατα κ.ά. Οι χρηµαταποστολές 

πραγµατοποιούνται κυρίως για λογαριασµό τραπεζών και κατά δεύτερο λόγο για 

αλυσίδες µεγάλων καταστηµάτων και super markets. Επιπλέον, αναλαµβάνεται για 

λογαριασµό εταιριών και οργανισµών (δηµόσιων ή ιδιωτικών), η µεταφορά διαφόρων 

εγγράφων που αντιπροσωπεύουν χρηµατική αξία (π.χ. επιταγές, χρεόγραφα, µετοχές), 

εισιτηρίων, τηλεκαρτών, καθώς και οποιωνδήποτε άλλων σηµαντικών εγγράφων (π.χ. 

γραπτά εξετάσεων).  

¾ Ηλεκτρονικά Συστήµατα Ασφαλείας: Οι επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στο συγκεκριµένο τοµέα. πέρα από την πώληση και τοποθέτηση, 

παρέχουν υπηρεσίες υποστήριξης (after-sales service), καθώς και επιτήρησης από το 

κέντρο λήψεως σηµάτων που διαθέτουν. Το κέντρο λήψεως σηµάτων λαµβάνει τα 

σήµατα συναγερµών και κατόπιν ειδοποιούνται τα προκαθορισµένα από τους 

συνδροµητές εξουσιοδοτηµένα άτοµα. Πολλές φορές µπορεί να θεωρηθεί απαραίτητη 

και η ειδοποίηση της τοπικής αστυνοµικής αρχής. Σηµειώνεται ότι οι περισσότερες 

από τις εταιρείες εισάγουν απευθείας τον ηλεκτρονικό εξοπλισµό ασφαλείας, ενώ οι 

υπόλοιπες τον προµηθεύονται από εισαγωγείς στην εγχώρια αγορά.  

Τα ηλεκτρονικά συστήµατα ασφαλείας περιλαµβάνουν: συστήµατα 

συναγερµών, κλειστά κυκλώµατα τηλεόρασης (CCTV), οπτικοακουστικές 

εφαρµογές, εξοπλισµό ενδοεπικοινωνίας, συστήµατα BMS (Building Management 

Systems), συστήµατα περιµετρικής κάλυψης, συστήµατα πυρανίχνευσης και 

πυρόσβεσης, συστήµατα ελέγχου εισόδου προσπελάσεως κοινού, καθώς και 

χρηµατοκιβώτια, θησαυροφυλάκια και πόρτες ασφαλείας. Τα εν λόγω συστήµατα 

έχουν τη δυνατότητα να καλύψουν ανάγκες ασφαλείας διαφορετικών απαιτήσεων. 

από µια µικρή οικία µέχρι µεγάλες εγκαταστάσεις συνολικής περιµέτρου πολλών 

χιλιοµέτρων.  

Οι εταιρείες του κλάδου πραγµατοποιούν τη σχετική µελέτη για την τοποθέτηση 

των συστηµάτων σύµφωνα µε τις επιθυµίες του πελάτη και τις απαιτήσεις του 
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εκάστοτε χώρου και αναλαµβάνουν την τεχνική υποστήριξη και συντήρηση των 

εγκατεστηµένων συστηµάτων.  

Οι µεγαλύτερες εταιρείες υπηρεσιών ασφαλείας στη χώρα µας, έχουν αναπτύξει 

δίκτυα αποκλειστικών αντιπροσώπων στην επαρχία, συνεργαζόµενες µε µικρότερες 

επιχειρήσεις του κλάδου για την όσο το δυνατόν πληρέστερη γεωγpαφική κάλυψη της 

αγοράς.  

Σηµειώνεται, ότι αρκετές από τις εταιρείες που δραστηριοποιούνται στον τοµέα 

παροχής υπηρεσιών ασφαλείας, ασχολούνται παράλληλα µε την εισαγωγή και 

πώληση ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας (συναγερµούς. κλειστά κυκλώµατα 

τηλεόρασης -CCTV κλπ.). Ταυτόχρονα, οι ίδιες εταιρείες αναλαµβάνουν την µελέτη 

των φυλασσόµενων χώρων, την εγκατάσταση, τη συντήρηση (after sales service), 

καθώς και την παρακολούθηση των εν λόγω συστηµάτων µέσω του κέντρου λήψεως 

σηµάτων που διαθέτουν .  

Σύµφωνα µε στοιχεία της Ελληνικής Οµοσπονδίας Ασφαλείας, µέχρι και τα 

µέσα του 2002 είχαν εκδοθεί περίπου 700 άδειες λειτουργίας ιδιωτικών επιχειρήσεων 

παροχής υπηρεσιών ασφαλείας και περίπου 20.100 άδειες εργασίας προσωπικού 

ασφαλείας.  

Ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά της εξεταζόµενης αγοράς είναι ο έντονος 

ανταγωνισµός ιδίως µεταξύ των µεγαλυτέρων εταιρειών παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας. Σύµφωνα µε παράγοντες του κλάδου, το στοιχείο αυτό οξύνεται 

περαιτέρω µε την εµφάνιση µικρότερων επιχειρήσεων οι οποίες συνήθως 

δραστηριοποιούνται για µικρό χρονικό διάστηµα παρέχοντας υπηρεσίες χαµηλής 

ποιότητας σε µειωµένες τιµές, ακολουθώντας δικές τους προδιαγραφές χωρίς να 

υπόκεινται σε οποιαδήποτε έλεγχο. Ως εκ τούτου, οι εδραιωµένες εταιρείες του 

κλάδου επιδιώκουν να παρέχουν υπηρεσίες υψηλής ποιότητας διαφυλάσσοντας τη 

φήµη τους, η οποία παίζει πρωτεύοντα ρόλο για την παραµονή τους στην αγορά.  

 

5.1.3 Προσφορά και ζήτηση της  αγοράς των υπηρεσιών ασφαλείας  

Χρήστες των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας είναι εταιρείες δηµοσίου και 

ιδιωτικού δικαίου, τράπεζες, σούπερ µάρκετ, επαγγελµατικοί και δηµόσιοι χώροι, 

οικείες καθώς και φυσικά πρόσωπα. Όσον αφορά την κατανοµή της ζήτησης ανά 

κύρια κατηγορία πελατών, όπως παρουσιάζεται παραστατικά στο διάγραµµα 5.1, στις 

υπηρεσίες φύλαξης ο ιδιωτικός τοµέας (επιχειρήσεις, εµπορικά κέντρα) φαίνεται να 

είναι ο κυριότερος πελάτης, καλύπτοντας το 58% της ζήτησης. Ακολουθεί ο δηµόσιος 
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τοµέας (σχολεία, χώροι δηµοσίων έργων, σταθµοί µετρό, αεροδρόµια) ο οποίος 

καλύπτει το 29%. Οι τράπεζες αποτελούν ιδιαίτερο κοµµάτι στο πελατολόγιο των 

εταιρειών παροχής φύλαξης και καλύπτουν το 7%, ενώ µε ποσοστό 6% συµµετέχουν 

οι λοιποί (φυσικά πρόσωπα, κά.). Επισηµαίνεται ότι οι εκτιµήσεις των αναφερόµενων 

ποσοστών για κάθε κατηγορία προέρχονται από στοιχεία που παραχώρησαν 

επιχειρήσεις του κλάδου το έτος 2001 και αποτελούν σταθµικούς µέσους µε βάρη 

στάθµισης την αξία πωλήσεων των εταιρειών του δείγµατος (http://www.icap.gr/). 

 
 

Η κατανοµή της ζήτησης για υπηρεσίες χρηµαταποστολών και µεταφοράς 

πολύτιµων αντικειµένων (διάγραµµα 5.2) εµφανίζει τις τράπεζες να καλύπτουν το 

71% αυτής. Άλλωστε, η παροχή των συγκεκριµένων υπηρεσιών ξεκίνησε µε αφορµή 

την ανάγκη µεταφοράς χρήµατος από και προς τα χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα. Ένα 

σηµαντικό κοµµάτι της συγκεκριµένης ζήτησης καλύπτεται από τα σούπερ µάρκετ µε 

ποσοστό της τάξης του 22%, ενώ οι υπόλοιπες κατηγορίες πελατών καλύπτουν το 

7%. Σε αυτό το σηµείο πρέπει να τονισθεί ότι φορείς του δηµοσίου (π.χ. ∆ΕΗ, ΙΚΑ, 

Εφορίες) αναθέτουν σε ιδιωτικές εταιρείες ασφαλείας, πέραν της µεταφοράς 

χρηµάτων, τη µεταφορά χρεογράφων, εισιτηρίων και λοιπών πολύτιµων εγγράφων 

και αντικειµένων. 

Τέλος, αναφορικά µε την ζήτηση των ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας 

(προϊόντων και υπηρεσιών), οι επαγγελµατικοί και οι δηµόσιοι χώροι καλύπτουν το 

74% της ζήτησης αυτών. Σε αυτούς περιλαµβάνονται καταστήµατα, βιοµηχανικές και 

βιοτεχνικές εγκαταστάσεις, σχολεία και άλλα δηµόσια κτήρια, ενώ οι οικίες 

καλύπτουν το 26% της ζήτησης (διάγραµµα 5.3).  

 

∆ιάγραµµα 5.1 
Κατανοµή της ζήτησης υπηρεσιών φύλαξης (2001) ανά

κύρια κατηγορία πελατών

∆ηµόσιος
τοµέας
29%

Τράπεζες
7%

Λοιποί
6%

Ιδιωτικός 
τοµέας

58%
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Το σύνολο των πωλήσεων του κλάδου ακολούθησε ανοδική πορεία την περίοδο 

1997-2001, µε µέσο ετήσιο ρυθµό αύξησης 33,2%. Συγκεκριµένα, οι πωλήσεις του 

συνόλου των εταιρειών διαµορφώθηκαν σε περίπου €166 εκ το 2001, έναντι €129 εκ 

περίπου το 2000, σηµειώνοντας αύξηση κατά 28%. Σηµειώνεται ότι η εξέλιξη των 

πωλήσεων των εταιρειών παροχής υπηρεσιών ασφαλείας για την περίοδο 1997-2001, 

παρουσιάζεται σύµφωνα µε τους δηµοσιευµένους ισολογισµούς τους. Συγκεκριµένα, 

περιλαµβάνονται εταιρείες µε συνολικό κύκλο εργασιών που ξεπέρασε τα €500 χιλ. 

το 2001, καθώς επίσης δεν αναφέρονται οι πωλήσεις των επιχειρήσεων που δεν 

υποχρεούνται σε δηµοσίευση των οικονοµικών τους στοιχείων (οµόρρυθµες, 

ετερόρρυθµες και ατοµικές). 

Οι πωλήσεις που προήλθαν µόνο από την παροχή υπηρεσιών ασφαλείας το 

2001, εκτιµάται ότι διαµορφώθηκαν σε €145,9 εκ, περίπου 88% των αντίστοιχων 

συνολικών πωλήσεων.  

∆ιάγραµµα 5.2 
Κατανοµή της ζήτησης υπηρεσιών χρηµαταποστολών και 

µεταφοράς πολύτιµων αντικειµένων (2001) ανά κύρια
κατηγορία πελατών

Τράπεζες
71%

Λοιποί
7%Σούπερ µάρκετ

22%

∆ιάγραµµα 5.3 
Κατανοµή ζήτησης ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας 

(2001) ανά κύρια κατηγορία πελατών

Οικίες 
26%

Επαγγελµατικοί 
και δηµόσιοι

χώροι
74%
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Μετά την ανάλυση των προσδιοριστικών παραγόντων της ζήτησης και των 

βασικότερων στοιχείων της προσφοράς των υπηρεσιών ασφαλείας, ακολουθεί η 

εξέταση του µεγέθους της εγχώριας αγοράς, που αποτελεί προϊόν αλληλεπίδρασης 

της προσφοράς και της ζήτησης.  

Η συνολική εγχώρια αγορά των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας παρουσίασε 

ανοδική τάση την περίοδο 1998-2002, µε µέσο ετήσιο ρυθµό αύξησης 27,5%. Το 

2002 εκτιµάται ότι ανήλθε σε €191.700 χιλ. έναντι €158.000 χιλ. το 2001, 

παρουσιάζοντας αύξηση κατά 21,3%. Στον πίνακα 5.1 εµφανίζεται η εγχώρια 

συνολική αγορά των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας για την εξεταζόµενη χρονική 

περίοδο και στο διάγραµµα 5.4 παρουσιάζεται παραστατικά η εξέλιξη αυτή: 

 

Πίνακας 5.1: Εγχώρια συνολική αγορά των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας 

(1998-2002) 

Έτος Αξία (€ χιλ) 

1998 72.490 

1999 98.320 

2000 126.000 

2001 158.000 

2002 191.000 

7 2 .9 4 0

9 8 .3 2 0

1 2 6 .0 0 0

1 5 8 .0 0 0

1 9 1 .0 0 0

0

0 0 0

0 0 0

0 0 0

0 0 0

0 0 0

1 9 9 8 1 9 9 9 2 0 0 0 2 0 0 1 2 0 0 2
 

∆ιάγραµµα 5.4: Εγχώρια συνολική αγορά των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας (1998-2002) 

 

Στον πίνακα 5.2 και στο διάγραµµα 5.5, παρουσιάζεται η εξέλιξη της εγχώριας 

αγοράς των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας ανά κατηγορία για την περίοδο 1999-

2002: 
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Πίνακας 5.2: Εγχώρια αγορά των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας ανά 

κατηγορία (1999-2002) 

Κατηγορία 1999 2000 2001 2002 

Φυλάξεις 74.250 97.600 115.900 137.300 

Χρηµαταποστολές & 

µεταφορά πολύτιµων 

αντικειµένων 

13.210 15.340 20.000 23.900 

Ηλεκτρονικά συστήµατα 

ασφαλείας 
10.860 13.060 22.100 30.500 

Σύνολο 98.320 126.000 158.000 191.700 
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Χρηµαταποστολές & µεταφορά πολύτιµων αντικειµένων
Ηλεκτρονικά συστήµατα ασφαλείας

 
∆ιάγραµµα 5.5: Εξέλιξη εγχώριας αγοράς ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας ανά κατηγορία 

(1999-2002) 

 

Η αγορά του τοµέα των, υπηρεσιών φύλαξης παρουσίασε µέσο ετήσιο ρυθµό 

αύξησης 22,7% το διάστηµα 1999-2002, ανερχόµενη σε €137.300 χιλ. το 2002 έναντι 

€74.250 χιλ. το 1999. Το ποσοστό αύξησης για την περίοδο 2002/2001 

διαµορφώθηκε σε 18,5%. Η εν λόγω κατηγορία κάλυψε το 71 ,6% της συνολικής 

εκτιµώµενης εγχώριας αγοράς κατά το έτος 2002.  

Ο τοµέας των χρηµαταποστολών και της µεταφοράς πολύτιµων αντικειµένων 

σηµείωσε µέσο ετήσιο ρυθµό αύξησης 21,8% για τη χρονική περίοδο 1999-2002, 

ανήλθε δε σε €23.900 χιλ. το 2002, έναντι €13.210 χιλ. το 1999. Την περίοδο 

2002/2001 η αύξηση ήταν της τάξης του 19,5%. Οι χρηµαταποστολές και η µεταφορά 
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πολύτιµων αντικειµένων κατέλαβαν µερίδιο 12,5% επί της συνολικής εγχώριας 

αγοράς ασφαλείας το 2002.  

Η αγορά των ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας ακολούθησε ανοδική 

πορεία το χρονικό διάστηµα 1999-2002 (µέσος ετήσιος ρυθµός αύξησης της τάξης 

του 41%). Το 2002 παρουσίασε αύξηση κατά 38% σε σχέση µε το 2001 και εκτιµάται 

ότι διαµορφώθηκε σε €30.500 χιλ. από €22.100 χιλ. Τα ηλεκτρονικά συστήµατα 

ασφαλείας συµµετείχαν µε ποσοστό 15,9% επί της συνολικής εγχώριας αγοράς 

ασφαλείας το 2002.  

Στο διάγραµµα 5.6 εµφανίζονται τα µερίδια των επιµέρους κατηγοριών στη 

συνολική εγχώρια αγορά των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας για το 2002. Όπως 

διαπιστώνεται, οι υπηρεσίες φυλάξεων κάλυψαν το 71% της συνολικής αγοράς κατά 

το συγκεκριµένο έτος. Τα ηλεκτρονικά συστήµατα ασφαλείας κατέλαβαν τη δεύτερη 

θέση, µε ποσοστό 15,9%. Οι χρηµαταποστολές και η µεταφορά πολύτιµων 

αντικειµένων κατέλαβαν µερίδιο 12,5% επί της συνολικής εγχώριας αγοράς 

ασφαλείας το 2002.  

 
Όσον αφορά την χρηµατοοικονοµική ανάλυση των επιχειρήσεων του κλάδου, 

αναφέρεται στα αντίστοιχα συνολικά µεγέθη όλων των εταιρειών παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας (εφόσον δηµοσιεύουν οικονοµικά στοιχεία) µε την προϋπόθεση ότι 

ποσοστό άνω του 50% επί του συνολικού κύκλου εργασιών τους για το 2001 αφορά 

τις εξεταζόµενες υπηρεσίες. Το σύνολο αυτών των εταιρειών είναι 37 για το 2001, 

ενώ ο αριθµός τους διαφοροποιείται ελαφρώς ανά έτος, λόγω έλλειψης 

δηµοσιευµένων οικονοµικών στοιχείων για όλες τις επιχειρήσεις. Στη 

Μερίδια συµµετοχής ανά κύρια κατηγορία υπηρεσιών 

(2002)

Φυλάξεις
71,6%

Χρηµαταποστολές
12,5%Ηλεκτρονικά 

συστήµατα 
ασφαλείας 

15,9%

∆ιάγραµµα 5.6
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χρηµατοοικονοµική ανάλυση εµφανίζονται οι µέσοι όροι του συνόλου των 

επιχειρήσεων που προέκυψαν από τα διαθέσιµα στοιχεία των εξεταζόµενων ετών. 

Έτσι, για την αξιολόγηση της κερδοφορίας των επιχειρήσεων, εκτιµάται ότι 

αυτές χαρακτηρίζονται από ικανοποιητικά περιθώρια µικτού κέρδους, µε µέσο όρο 

πενταετίας 27,73% την περίοδο 1997-2001. Το λειτουργικό και το καθαρό περιθώριο 

κέρδους διαµορφώνονται σε 6,31%και 3,46% αντίστοιχα. Σχετικά µε την 

αποδοτικότητα των επιχειρήσεων, αρκετές από αυτές εµφανίζουν ιδιαίτερα ψηλούς 

δείκτες ιδίων και απασχολούµενων κεφαλαίων, γεγονός που οφείλεται κυρίως στο ότι 

τα ίδια κεφάλαια και οι µεσοµακροπρόθεσµες υποχρεώσεις διαµορφώνονται σε 

αρκετά χαµηλά επίπεδα σε σχέση µε τα αντίστοιχα καθαρά κέρδη. Η µέση 

αποδοτικότητα του συνόλου των επιχειρήσεων την τελευταία πενταετία ανήλθε σε 

132,74% ως προς τα ίδια κεφάλαια και σε 100,95% ως προς τα απασχολούµενα 

κεφάλαια. Η µέση γενική ρευστότητα του συνόλου των επιχειρήσεων του κλάδου 

ανέρχεται σε 1,23, η ειδική ρευστότητα σε 1,13 ενώ η ταµειακή διαµορφώνεται σε 

0,39. Για την εκτίµηση του χρηµατοοικονοµικού κινδύνου των επιχειρήσεων, 

υπολογίζεται ότι ο λόγος των συνολικών υποχρεώσεων προς τα ίδια κεφάλαια 

ανέρχεται σε 6,41 για το σύνολο των εταιρειών του δείγµατος, ενώ σε χαµηλότερα 

επίπεδα κυµαίνετε ο λόγος των µεσοµακροπρόθεσµων υποχρεώσεων προς τα ίδια 

κεφάλαια, διαµορφωµένος σε 0,20. Ως προς την κάλυψη των χρηµατοοικονοµικών 

δαπανών, ο µέσος όρος της πενταετίας είναι 89,27 για τις εν λόγω επιχειρήσεις.  

Με βάση δείγµα 30 επιχειρήσεων του κλάδου για τις οποίες υπάρχουν 

διαθέσιµα οικονοµικά στοιχεία (δηµοσιευµένοι ισολογισµοί των χρήσεων 2000 και 

2001), είναι δυνατόν να συνταχθεί ο οµαδοποιηµένος ισολογισµός ο οποίος 

παρουσιάζεται στον πίνακα Α.1 του Παραρτήµατος Α. Σηµειώνεται ότι. στον 

οµαδοποιηµένο ισολογισµό περιλαµβάνονται επιχειρήσεις, στις οποίες η 

δραστηριότητα των υπηρεσιών ασφαλείας καλύπτει ποσοστό άνω του 50% του 

συνολικού κύκλου εργασιών τους.  

Το σύνολο του ενεργητικού των επιχειρήσεων του δείγµατος διαµορφώθηκε σε 

€55,5 εκ. το 2001, παρουσιάζοντας αύξηση κατά 27,82% σε σχέση µε το 2000 (€42,6 

εκ.), η οποία προήλθε κατά κύριο λόγο από την αύξηση των απαιτήσεων (κατά €5,8 

εκ.).  

Το σύνολο των ιδίων κεφαλαίων διαµορφώθηκε σε €16,1 εκ. το 2001, 

σηµειώνοντας σηµαντική αύξηση κατά 45,84% έναντι του 2000. Αύξηση 

παρουσίασαν και οι µακροπρόθεσµες υποχρεώσεις κατά 47,85% το διάστηµα 



Κεφάλαιο 5: Προτεινόµενο Balanced Scorecard                                                       139 

 

2001/2000, ενώ οι βραχυπρόθεσµες κατά 19,62%. Σηµειώνεται ότι οι 

βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις κάλυψαν το 93% των συνολικών υποχρεώσεων το 

2000 και 92% το 2001.  

Οι συνολικές πωλήσεις αυξήθηκαν κατά 20,52% και διαµορφώθηκαν σε 

€125εκ. το 2001. Το µικτό περιθώριο αυξήθηκε κατά 39, 19% και το λειτουργικό 

κατά 44,85%. Τα κέρδη των εταιρειών του δείγµατος ανήλθαν σε €1 0,7 εκ. το 2001, 

ενώ το 2000 είχαν διαµορφωθεί σε €6,2 εκ. (ποσοστό αύξησης 72,52%).  

Η άνοδος των πωλήσεων σε µεγαλύτερο ποσοστό από την αντίστοιχη άνοδο του 

κόστους πωληθέντων, αύξησε το περιθώριο µικτού κέρδους από 25,59% το 2000 σε 

29,55% το 2001, ενώ το περιθώριο λειτουργικού κέρδους ανήλθε σε 8,8% το 2001 

από 7,36% το 2000.  

Η αποδοτικότητα ιδίου κεφαλαίου παρουσίασε βελτίωση και διαµορφώθηκε σε 

66,41% το 2001 από 56,14% το 2000. Η γενική ρευστότητα το 2001 διαµορφώθηκε 

σε 1,24 και η άµεση σε 1,1 εµφανίζοντας βελτίωση σε σχέση µε το προηγούµενο 

έτος.  

Ο µέσος όρος προθεσµίας εισπράξεως απαιτήσεων αυξήθηκε από 65 ηµέρες το 

2000 σε 68 ηµέρες το 2001, ενώ αύξηση παρουσίασε και ο µέσος όρος προθεσµίας 

εξόφλησης προµηθευτών από 50 σε 59 ηµέρες αντίστοιχα. παραµένοντας βραχύτερος 

του πρώτου.  

Στον πίνακα Α.2 του Παραρτήµατος Α παρουσιάζεται ο οµαδοποιηµένος ισολογισµός 

των κερδοφόρων επιχειρήσεων του δείγµατος, ο αριθµός των οποίων ανήλθε σε 25 

για κάθε έτος. Οι συνολικές πωλήσεις διαµορφώθηκαν σε €104,7 εκ. το 2001 

καλύπτοντας 83,5% των πωλήσεων των 30 εταιριών του δείγµατος. Τα καθαρά κέρδη 

ανήλθαν σε €12,4 εκ. το 2001. Στον πίνακα Α.3 του Παραρτήµατος Α εµφανίζεται ο 

οµαδοποιηµένος ισολογισµός των ζηµιογόνων εταιριών του δείγµατος (5 για κάθε 

έτος).  

 

5.1.4 Προοπτικές του κλάδου 

Ο κλάδος των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας έχει παρουσιάσει αξιόλογους 

ρυθµούς ανάπτυξης τα τελευταία χρόνια στη χώρα µας, ενώ κατά γενική οµολογία 

υπάρχουν οι προϋποθέσεις για περαιτέρω εξέλιξη. Ωστόσο. ορισµένα προβλήµατα τα 

οποία αντιµετωπίζει, µετριάζουν τη δυναµική της εξέλιξής του. Σύµφωνα µε 

παράγοντες της εξεταζόµενης αγοράς, ένα από τα πιο σηµαντικά προβλήµατα του 

κλάδου είναι η µη εφαρµογή του υπάρχοντος νοµοθετικού πλαισίου από µια µερίδα 
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επιχειρήσεων. Το γεγονός αυτό σε συνδυασµό µε το ότι οι έλεγχοι που γίνονται από 

την πολιτεία είναι πολλές φορές ανεπαρκείς, έχει σαν αποτέλεσµα την είσοδο στην 

αγορά ενός σχετικά µεγάλου αριθµού επιχειρήσεων, οι οποίες δραστηριοποιούνται 

ευκαιριακά στο εν λόγω αντικείµενο χωρίς τη δυνατότητα παροχής ολοκληρωµένων 

υπηρεσιών ασφαλείας, καθώς δεν διαθέτουν την απαραίτητη κατάρτιση, τεχνογνωσία 

και εξοπλισµό. Αυτό έχει ως συνέπεια αφενός τη δυσφήµιση του κλάδου από τη 

χαµηλή ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών και αφετέρου την απόσπαση µεριδίου 

αγοράς από τις εξειδικευµένες επιχειρήσεις υπηρεσιών ασφαλείας, δεδοµένου ότι οι 

ευκαιριακές επιχειρήσεις προσφέρουν υπηρεσίες σε χαµηλές τιµές, κάτω του 

κόστους, προκαλώντας έτσι αθέµιτο ανταγωνισµό.  

Επιπλέον, παράγοντες του κλάδου θεωρούν το υπάρχον νοµοθετικό πλαίσιο 

ατελές και σε πολλά σηµεία του ασαφές. Πιστεύουν πως είναι απαραίτητη η 

αναθεώρηση και η εναρµόνισή του µε τις αντίστοιχες νοµοθεσίες των χωρών της 

Ευρώπης σε µία κοινή νοµοθεσία, ώστε να τεθούν οι ευρωπαϊκοί κανόνες που θα 

διασφαλίζουν υψηλό ποιοτικό επίπεδο και θα προστατεύουν από τον αθέµιτο 

ανταγωνισµό. 

Στα ανωτέρω προστίθεται και η έλλειψη άρτια εκπαιδευµένου και έµπειρου 

προσωπικού, το οποίο αποτελεί βασικό πρόβληµα. για την ορθή εξέλιξη του κλάδου. 

Χαρακτηριστικό είναι ότι υπάρχει µεγάλη εναλλαγή του προσωπικού που 

απασχολείται στον κλάδο των υπηρεσιών ασφαλείας, που απορρέει από δύο 

γεγονότα. Το πρώτο είναι ότι ένα µεγάλο ποσοστό των ατόµων που επιλέγουν να 

γίνουν φύλακες, το θεωρούν περιστασιακή απασχόληση προκειµένου να 

συµπληρώσουν συγκεκριµένο αριθµό ενσήµων, µε αποτέλεσµα να µην υπάρχει 

πραγµατικό ενδιαφέρον για τη συγκεκριµένη εργασία. Το δεύτερο γεγονός είναι ότι 

πολλές από τις εταιρείες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο δεν τηρούν τους 

κανόνες της Εθνικής Συλλογικής Σύµβασης Εργασίας, προσλαµβάνοντας και 

απολύοντας προσωπικό σε διάστηµα µικρότερο των οκτώ µηνών.  

Επιθυµία της Ελληνικής Οµοσπονδίας Ασφαλείας είναι να υπάρξει 

θεσµοθετηµένη (πιστοποιηµένη) εκπαίδευση, έχει δε σαν σκοπό την ίδρυση και 

λειτουργία σχολής για το προσωπικό υπηρεσιών ασφαλείας αλλά και για τους 

επιχειρηµατίες του κλάδου.  

Η πρόληψη των επαγγελµατικών κινδύνων είναι ένας επιπλέον παράγοντας που 

καθιστά ιδιαίτερα σηµαντικό το ρόλο της εκπαίδευσης σχετικά µε τεχνικές και 
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διαδικασίες που διασφαλίζουν, όσο είναι δυνατόν, την ασφάλεια των εργαζοµένων 

του κλάδου οι οποίοι εκτίθενται σε επικίνδυνες καταστάσεις.  

Η διοργάνωση των Ολυµπιακών Αγώνων στην Αθήνα το 2004 προβλέπεται ότι 

θα αλλάξει πολύ τα δεδοµένα στον κλάδο των υπηρεσιών ασφαλείας, δηµιουργώντας 

διαφόρων µορφών ανακατατάξεις. Η Οργανωτική Επιτροπή του Αθήνα 2004 έχει 

θέσει το ζήτηµα της ασφάλειας ως πρώτη της προτεραιότητα και έχει δεσµευτεί να 

εξασφαλίσει στους αθλητές, θεατές και στην «Ολυµπιακή Οικογένεια», την οµαλή 

και ασφαλή διεξαγωγή των αγώνων. Λόγω των τεράστιων απαιτήσεων που θα 

δηµιουργηθούν σε επανδρωµένες φυλάξεις, εκτιµάται από παράγοντες της αγοράς ότι 

θα ιδρυθούν κοινοπραξίες µεταξύ ελληνικών εταιρειών και µεγάλων οµίλων του 

εξωτερικού, καθώς και κοινοπραξίες µεταξύ µικρότερων ελληνικών επιχειρήσεων. 

Για το µεγάλο αυτό έργο, κύρια ευθύνη έχει η ∆ιεύθυνση Ασφαλείας Ολυµπιακών 

Αγώνων (∆ΑΟΑ) της Ελληνικής Αστυνοµίας, η οποία ανέλαβε το λειτουργικό 

σχεδιασµό και συντονισµό όλων των οµάδων που είναι υπεύθυνες για την ασφάλεια 

και τη διατήρηση της δηµόσιας τάξης, κατά τη προετοιµασία και τέλεση των Αγώνων 

του 2004.  

Μεταξύ των τάσεων που ισχύουν στην εξεταζόµενη αγορά είναι η ανάπτυξη 

των υπηρεσιών διαχείρισης χρήµατος (cash management) στον τοµέα των 

χρηµαταποστολών. Οι εν λόγω υπηρεσίες, πέρα από τη διαχείριση των Αυτόµατων 

Ταµειακών Μηχανών των τραπεζών (ΑΤΜ, υπηρεσία που ήδη παρέχεται από 

εταιρείες του κλάδου στη χώρα µας, αφορούν στη δηµιουργία κέντρων καταµέτρησης 

χρηµάτων (MPC: Money Processing Centres). Η παροχή αυτών των υπηρεσιών 

συνίστανται στη διαχείριση ταµείων αλυσίδων σούπερ µάρκετ, καταστηµάτων. 

δηµόσιων οργανισµών και τραπεζών. Η ανάπτυξη αυτών των δραστηριοτήτων 

εµπίπτει στην λογική του “out sourcing”, της εκχώρησης δηλαδή δραστηριοτήτων σε 

τρίτους, αναµένεται δε να αναπτυχθεί σε ακόµα µεγαλύτερο βαθµό µε την 

ιδιωτικοποίηση φορέων του δηµόσιου τοµέα (επιχειρήσεις κοινής ωφέλειας. 

τράπεζες).  

Περαιτέρω ανάπτυξη αναµένεται και στις διεθνείς µεταφορές χρήµατος (global 

services), λόγω της εντονότερης πολυεθνικής επιχειρηµατικής δραστηριότητας. που 

καθιστά µεγαλύτερη την ανάγκη για µεταφορά συναλλάγµατος και αξιών.  

Σύµφωνα µε επιχειρήσεις του κλάδου, ο τοµέας των χρηµαταποστολών έχει τις 

υψηλότερες απαιτήσεις σε εξοπλισµό λόγω των απαραίτητων θωρακισµένων 

αυτοκινήτων. Επίσης, απαραίτητη προϋπόθεση για τη δραστηριοποίηση µιας 
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επιχείρησης στον τοµέα των χρηµαταποστολών και της µεταφοράς πολύτιµων 

αντικειµένων είναι η ασφαλιστική κάλυψη για την περίπτωση κλοπής των 

µεταφερθέντων χρηµάτων ή αντικειµένων .  

Κινητικότητα παρατηρείται στους τοµείς φυλάξεων και ηλεκτρονικών 

συστηµάτων (σε συνδυασµό µε την παροχή υπηρεσιών ελέγχου κέντρου σηµάτων) 

καθώς εισέρχονται νέες επιχειρήσεις, ενώ πολλές από τις ήδη υπάρχουσες 

επεκτείνουν τις δραστηριότητές τους προκειµένου να ισχυροποιήσουν την παρουσία 

τους στην αγορά.  

Η σηµασία των εξεταζόµενων υπηρεσιών γίνεται εντονότερη καθώς ενισχύονται 

οι παράγοντες που την επηρεάζουν άµεσα, µε βασικότερο το αίσθηµα ασφάλειας των 

πολιτών. Χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι το αποτέλεσµα που είχε το τροµοκρατικό 

χτύπηµα της 11ης Σεπτεµβρίου το οποίο µεταξύ άλλων προκάλεσε ανακατατάξεις 

στον αµερικανικό κλάδο των υπηρεσιών ασφαλείας. Αν και η συγκεκριµένη 

περίπτωση είναι αρκετά ακραία, εκπρόσωποι του κλάδου πιστεύουν ότι 

µακροπρόθεσµα θα υπάρξει ισχυρή ανάπτυξη της αγοράς. Με τη διοργάνωση των 

Ολυµπιακών Αγώνων στην Αθήνα το 2004 οι πολίτες θα γνωρίσουν καλύτερα τις 

ιδιωτικές υπηρεσίες ασφαλείας και εκτιµάται ότι θα αποκτήσουν εµπιστοσύνη στις 

εταιρείες παροχής των συγκεκριµένων υπηρεσιών.  

Αποτελεί πραγµατικότητα το γεγονός ότι, σύµφωνα. µε τις ισχύουσες συνθήκες 

και τάσεις, η εγχώρια αγορά των υπηρεσιών ασφαλείας παρουσίασε άνοδο το έτος 

2003 κατά περίπου 15%, ενώ περαιτέρω αύξηση θα σηµειωθεί το 2004 λόγω και της 

Ολυµπιάδας.  

 

5.2 Η εταιρεία στην οποία προτείνεται το Balanced Scorecard 

Η εταιρεία στην οποία θα εφαρµοστεί η µεθοδολογία  Balanced Scorecard, που 

από το 2002 είναι µέλος της Group 4 Falck, είναι   µία από τις µεγαλύτερες και πλέον 

καταξιωµένες εταιρείες παροχής υπηρεσιών ασφάλειας στον κόσµο. Από την ίδρυσή 

της, έχει αναπτυχθεί σε έναν παγκόσµιο οργανισµό µε πάνω από 230.000 υπαλλήλους 

και έσοδα που ξεπερνούν το 3,65 δις  δολάρια και έχει εισαχθεί στο χρηµατιστήριο 

αξιών της Κοπεγχάγης. Παράλληλα έχει επεκτείνει πλέον τις δραστηριότητές της σε 

85 χώρες και στις 5 ηπείρους  παγκοσµίως. 

        Η Ελλάδα υπάγεται στην γεωγραφική περιοχή 3 του παγκόσµιου επιχειρησιακού  

χάρτη του οµίλου Group 4 Falck. 
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        Η εταιρεία αυτή ιδρύθηκε στην Ελλάδα το 1988 µε σκοπό την παροχή 

υπηρεσιών και συστηµάτων προστασίας υψηλών  προδιαγραφών. 

        Η ανάπτυξή της υπήρξε ραγδαία, τόσο από πλευράς κύκλου εργασιών όσο και 

από πλευράς ανθρώπινου δυναµικού. Με ένα επεκτεινόµενο δίκτυο 

υποκαταστηµάτων σε όλες τις µεγάλες πόλεις (Θεσσαλονίκη, Πάτρα, Ηράκλειο,  

Χανιά,  Ρέθυµνο,  Κόρινθος,  Λαµία, Λάρισα, Τρίκαλα, Καρδίτσα, Βόλος, Σέρρες, 

∆ράµα, Καβάλα, Ξάνθη, Κοµοτηνή, Αλεξανδρούπολη, Πόρτο-Ράφτη, Πόρτο-Χέλι, 

Μέγαρα, Πάρος, Ρόδος, Καλαµάτα, Κέρκυρα, Κεφαλονιά, Θήβα, Κοζάνη, Πύργος, 

Ιωάννινα) παρέχει ολοκληρωµένες λύσεις προστασίας (Παράρτηµα Β). 

        Η επιτυχηµένη έως τώρα πορεία της στηρίζεται στην φιλοσοφία του Total 

Security System, του άριστου συνδυασµού ανθρώπινου δυναµικού, τεχνολογίας και 

διαδικασιών που διέπουν την κάθε υπηρεσία ή σύστηµα ασφαλείας. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

∆ιάγραµµα 5.7: Φιλοσοφία του Total Security System 

 

Το 1989 η εταιρεία αποφάσισε να εισέλθει στον χώρο των χρηµαταποστολών 

και στην Ελλάδα ιδρύοντας θυγατρική εταιρεία, όπου σήµερα κατέχει µερίδιο 55% 

του κλάδου των χρηµαταποστολών στην Ελλάδα. 

Το 1994 ιδρύθηκε νέα θυγατρική µε σκοπό την ανάπτυξη των δραστηριοτήτων 

του οµίλου στην ευρύτερη περιοχή της Κρήτης. 

Το 1999 ιδρύθηκε, ακόµα, θυγατρική µε σκοπό την διάθεση και υποστήριξη 

τηλεµατικών προϊόντων και υπηρεσιών παρουσιάζοντας το TΕLEtrackerΤΜ (σύστηµα 

διαχείρισης στόλου οχηµάτων). Μέσα σε σύντοµο χρονικό διάστηµα η W.T. 

καθιερώθηκε στον αναπτυσσόµενο κλάδο της τηλεµατικής ενώ το TELEtrackerΤΜ 

βραβεύτηκε ως το καλύτερο νέο τηλεπικοινωνιακό προϊόν για το έτος 2000. Την ίδια 

χρονιά δηµιουργήθηκε και ο κλάδος υπηρεσιών φροντίδας µε την επωνυµία του 

οµίλου και παρουσίασε την υπηρεσία HomeCare.    

TOTAL 
SECURITY 

SYSTEM 
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Το 2000 ο όµιλος των εταιρειών αυτών προχώρησε σε κοινοπραξίες µε άλλες 

πολυεθνικές εταιρείες, για την εξυπηρέτηση των αυξηµένων αναγκών σε υπηρεσίες 

του νέου ∆ιεθνούς Αεροδροµίου Αθηνών «Ελευθέριος Βενιζέλος». Ήδη έχει ανατεθεί 

στην εταιρεία τόσο ο έλεγχος επιβατών και χειραποσκευών µε απασχολούµενο 

δυναµικό 300 ατόµων όσο και διαχείριση των αµαξιδίων και µεταφορέων του 

αεροδροµίου.  

Ο τζίρος του οµίλου στην Ελλάδα, όπως παρουσιάζεται και στο επόµενο 

διάγραµµα (διάγραµµα 5.8), ξεπέρασε το 2002 τα 55 εκ. Ευρώ και το ανθρώπινο 

δυναµικό της εταιρείας τα 2.250 άτοµα (διάγραµµα 5.9), γεγονός που του δίνει το 

µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς στον κλάδο των συστηµάτων και υπηρεσιών ασφαλείας.  
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∆ιάγραµµα 5.8: Κύκλος εργασιών του οµίλου σε εκ € (1998-2002) 
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∆ιάγραµµα 5.9: Ανθρώπινο δυναµικό 

 

Η εταιρεία διαθέτοντας ειδικά εκπαιδευµένα άτοµα, µε επαγγελµατική συνέπεια 

και εµπειρία και την απαραίτητη υποδοµή σε τεχνολογικό εξοπλισµό,  είναι σε θέση 

να αναλάβει και να ολοκληρώσει οποιοδήποτε  έργο ασφαλείας του ιδιωτικού και 

δηµόσιου τοµέα.   
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Η µητρική  εταιρεία  του  οµίλου διαθέτει  ίδια  κεφάλαια  της  τάξεως  των  

10,87 εκ. Ευρώ. Ο ετήσιος   ρυθµός  αύξησης  του  κύκλου  εργασιών  τα  τελευταία 

χρόνια είναι περίπου  30%  για  τον  όµιλο  και  27%  για  την  µητρική  εταιρεία. 

Ανάλογη πορεία έχει ακολουθήσει  και   η   κερδοφορία. 

Το  2002  ο  κύκλος  εργασιών  της   µητρικής  εταιρείας ανήλθε  στα 28,56 εκ. 

Ευρώ έναντι 25,24 εκ. Ευρώ το 2001 (∆ιάγραµµα 5.10).  
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∆ιάγραµµα 5.10: Έσοδα µητρικής εταιρείας του οµίλου 

 

Όλοι  οι  χρηµατοοικονοµικοί δείκτες αποδεικνύουν την καλή οικονοµική 

κατάσταση  της  εταιρείας  και  σηµειώνουν  τις  δυνατότητες   δυναµικής  ανάπτυξης  

µέσα  από  µια  υγιή   χρηµατοοικονοµική  διάρθρωση.  

Συγκεκριµένα, η κερδοφορία της εταιρείας χαρακτηρίζεται από ικανοποιητικά 

περιθώρια µικτού κέρδους, µε µέσο όρο πενταετίας 20,67% την περίοδο 1997-2001, 

συγκρίνοντας την µε αυτήν των επιχειρήσεων κλάδου, η οποία εκτιµάται σε 27,73% 

για την ίδια περίοδο. Το λειτουργικό και το καθαρό περιθώριο κέρδους για την 

εταιρεία διαµορφώνονται σε 9,68% και 10,00% αντίστοιχα, µε τους µέσους όρους για 

τον κλάδο να σηµειώνουν 6,31% και 3,46% για τα ίδια µεγέθη αντίστοιχα. Σχετικά µε 

την αποδοτικότητα της επιχείρησης, αυτή εµφανίζει ικανοποιητικούς δείκτες ιδίων 

και απασχολούµενων κεφαλαίων. Η µέση αποδοτικότητα του συνόλου των 

επιχειρήσεων την τελευταία πενταετία ανήλθε σε 132,74% ως προς τα ίδια κεφάλαια 

και σε 100,95% ως προς τα απασχολούµενα κεφάλαια, ενώ για την εξεταζόµενη 

εταιρεία οι δείκτες ανήλθαν σε 71,06% και 53,61% αντίστοιχα. Η µέση γενική 

ρευστότητα της επιχείρησης (1,48) ξεπερνά αυτήν του συνόλου των επιχειρήσεων του 

κλάδου η οποία ανέρχεται σε 1,23. Το ίδιο συµβαίνει και για την ειδική ρευστότητα η 

οποία υπολογίζεται σε 1,13 για το σύνολο των επιχειρήσεων του κλάδου και 1,33 για 
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την εν λόγω εταιρεία, ενώ η ταµειακή ρευστότητα διαµορφώνεται στα ίδια επίπεδα, 

για την εταιρεία (0,40) και το σύνολο των επιχειρήσεων του κλάδου (0,39). Για την 

εκτίµηση του χρηµατοοικονοµικού κινδύνου της επιχείρησης, υπολογίζεται ότι ο 

λόγος των συνολικών υποχρεώσεων προς τα ίδια κεφάλαια ο οποίος ανέρχεται σε 

2,44, ενώ για το σύνολο των εταιρειών του δείγµατος υπολογίζεται 6,41. Σε 

χαµηλότερα επίπεδα κυµαίνετε ο λόγος των µεσοµακροπρόθεσµων υποχρεώσεων 

προς τα ίδια κεφάλαια, διαµορφωµένος σε 0,29 για την επιχείρηση και σε 0,20 για το 

σύνολο αυτών. Ως προς την κάλυψη των χρηµατοοικονοµικών δαπανών, ο µέσος 

όρος της πενταετίας είναι 89,27 για τις εν λόγω επιχειρήσεις και 44,92 για την 

εξεταζόµενη εταιρεία. Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται όλα τα 

προηγούµενα στοιχεία για την επιχείρηση και για τον κλάδο στον οποίο ανήκει: 

 

Πίνακας 5.3: Χρηµατοοικονοµικοί δείκτες εταιρείας-κλάδου 

Χρηµατοοικονοµικοί δείκτες Μέσος όρος πενταετίας  
1997-2001 

 Εταιρεία Κλάδος 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους 20,67% 27,73% 
Λειτουργικό Περιθώριο Κέρδους 9,68% 10,00% 
Καθαρό Περιθώριο Κέρδους 6,31% 3,46% 
Αποδοτικότητα Ιδίων Κεφαλαίων 71,06% 132,74% 
Αποδοτικότητα Απασχολούµενων Κεφαλαίων 53,61% 100,95% 
Γενική ρευστότητα 1,48 1,23 
Ειδική ρευστότητα 1,33 1,13 
Ταµειακή ρευστότητα 0,40 0,39 
Συνολικές Υποχρεώσεις/ Ίδια Κεφάλαια 6,41 2,44 
Μακροπρόθεσµες Υποχρεώσεις/ Ίδια Κεφάλαια 0,29 0,20 
Κάλυψη χρηµατοοικονοµικών δαπανών 44,92 89,27 

 

 Ο πρωταρχικός στόχος και όραµα της διοίκησής της επιχείρησης είναι να ηγηθεί 

του κλάδου των ιδιωτικών υπηρεσιών ασφαλείας στην Ελλάδα και να διατηρηθεί  

πρωτοπόρος σε όλες τις δραστηριότητές της παρέχοντας ολοκληρωµένες υπηρεσίες, 

διαθέτοντας εξειδικευµένο προσωπικό, στοχεύοντας σε έναν εξέχων κατάλογο  

πελατών, χρησιµοποιώντας ικανότητες που τυχόν χαρακτηρίζουν τη διοικητική 

οµάδα της εταιρείας οι οποίες οδηγούν άµεσα στην επιτυχία ( όπως επιθετικότητα, 

αφοσίωση, γνώσεις, πίστη στο σκοπό, επικοινωνιακές δεξιότητες, δυνατότητα 

γρήγορης ανάπτυξης και υιοθέτησης νέων τεχνολογιών και ανανεωµένων διοικητικών 

µεθόδων), καθώς και η εδραίωση ενός πραγµατικά ισχυρού εµπορικού σήµατος και η 

διατήρηση µιας υγιούς οικονοµικής κατάστασης της επιχείρησης. 
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Χαρακτηριστικό της πορείας, η οποία µπορεί να χαρακτηριστεί επιτυχηµένη 

έως σήµερα, αποτελεί  το γεγονός   ότι η  εταιρεία. περιλαµβάνεται στην λίστα 

“Europe’s 500 Dynamic Entrepreneurs”, όπου αναφέρονται οι δυναµικότερες 

εταιρείες στην Ευρώπη, µετά από σχετική έρευνα της Ευρωπαϊκής Ένωσης.  

Από το 2000 η επιχείρηση έχει πιστοποιηθεί από τον αυστριακό οργανισµό 

TÜV CERT µε το διεθνές πρότυπο ποιότητας EN ISO 9002 για την  παροχή 

ολοκληρωµένων υπηρεσιών και συστηµάτων ασφαλείας. Επίσης, το 2002 

απονεµήθηκε σε αυτήν το βραβείο της «Αύξησης Απασχόλησης Προσωπικού» από 

το Εµπορικό & Βιοµηχανικό Επιµελητήριο Αθηνών (ΕΒΕΑ) για τους αδιάλειπτα 

αυξητικούς ρυθµούς προσλήψεων που επέδειξε κατά την τελευταία τριετία. 

Πιστοποίησης των δοµών Επαγγελµατικής Κατάρτισης της εταιρείας υφίσταται, 

επίσης, από τον Αύγουστο του 1999 από το Εθνικό Κέντρο Πιστοποίησης ∆οµών 

Συνεχιζόµενης Επαγγελµατικής Κατάρτισης και Συνοδευτικών Υποστηρικτικών 

Υπηρεσιών (Ε.ΚΕ.ΠΙΣ.). 

Η εταιρεία στην διεθνή αγορά θεωρείται ότι ηγείται του χώρου παροχής 

υπηρεσιών ασφαλείας παγκοσµίως ιδιαίτερα στον τοµέα της φύλαξης χώρων µε 

ποιοτικό εκπαιδευτικό υλικό, εκπαιδευτικά προγράµµατα και εφαρµογές. Για την 

καλύτερη εκπαίδευση του προσωπικού έχει ιδρυθεί Εκπαιδευτικό Ινστιτούτο µε την 

επωνυµία της εταιρείας που αποτελεί το βασικό εκπαιδευτικό και ερευνητικό κέντρο 

της. Στην Ελλάδα η εταιρεία έχει πιστοποιηθεί και διαθέτει «Οργανωµένη Εσωτερική 

∆οµή Κατάρτισης» όπου έχει την δυνατότητα να εκπαιδεύει και να πιστοποιεί το 

προσωπικό ασφαλείας που προσλαµβάνει. 

Το διοικητικό  προσωπικό του οµίλου απαρτίζεται από  128  άτοµα,  εκ των 

οποίων, το 40%  περίπου  είναι  απόφοιτοι  τριτοβάθµιας  εκπαίδευσης. Το σύνολο  

του διοικητικού  προσωπικού  εκπαιδεύεται  µέσω οργανωµένων σεµιναρίων  τόσο 

κατά το στάδιο της αρχικής πρόσληψης  και εισαγωγής του στην εταιρεία όσο και σε 

τακτά  χρονικά  διαστήµατα. Το µορφωτικό επίπεδο του διοικητικού προσωπικού 

παρουσιάζεται στον πίνακα Ε.2 του Παραρτήµατος Ε. 

Ο επαγγελµατισµός που έχει επιδείξει η εταιρεία και η εµπειρία όλων των 

ανθρώπων του οµίλου συµβάλλουν στο να καθιερωθεί το όνοµά της συνώνυµο µε την 

ασφάλεια της ανθρώπινης ζωής και περιουσίας και να περιλάβει ανάµεσα στο 

πελατολόγιο του οµίλου τις µεγαλύτερες βιοµηχανίες και επιχειρήσεις της Ελλάδας, 

πολυεθνικές εταιρείες, τράπεζες, πρεσβείες,  κρατικούς  οργανισµούς και πολλούς 

επώνυµους ιδιώτες. 
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Η εµπιστοσύνη και η αναγνώριση από τους χιλιάδες των συνδροµητών της 

επιχείρησης αποτελεί αναµφίβολα την σηµαντικότερη περιουσία, αλλά και δύναµή 

της για τα επόµενα δηµιουργικά χρόνια. 

        Οι δραστηριότητες της επιχείρησης στον ελλαδικό χώρο διακρίνονται στις 

επόµενες κατηγορίες: 

¾ Φυλάξεις 

Οι ένστολοι φύλακες της εταιρείας έχουν επιλεγεί ανάµεσα σε εκατοντάδες 

υποψηφίους που επιθυµούν να παρακολουθήσουν τα προγράµµατα εκπαίδευσής της. 

Ο φύλακας επιτηρεί όλα τα συστήµατα ασφαλείας, ελέγχει για πιθανούς κινδύνους  

(φωτιά, διαρροή, πληµµύρα κ.ο.κ.) και είναι εκπαιδευµένος να δίνει άµεσες λύσεις  

ενώ ταυτόχρονα δίνει σαφή και έγκυρη ενηµέρωση των συµβάντων σε κάθε αρµόδια 

αρχή. Όλοι οι φύλακες είναι σε διαρκή επικοινωνία µε τον Κεντρικό Σταθµό  

Ελέγχου της εταιρείας που σε 24ωρη βάση συντονίζει, παρακολουθεί και βοηθάει το 

έργο τους. 

¾ Περιπολίες 

Η εταιρεία διαθέτει µία καλά εκπαιδευµένη οµάδα από ειδικούς φύλακες και ένα 

στόλο 60 αυτοκινήτων patrol µε τον πλέον σύγχρονο εξοπλισµό που περιπολούν 

προληπτικά σε συγκεκριµένες περιοχές και επεµβαίνουν άµεσα σε κάθε έκτακτη 

περίπτωση. 

Ο τακτικός προληπτικός έλεγχος από τις κινητές µονάδες περιπόλου και η άµεση 

επέµβαση από τους εκπαιδευµένους φύλακες και τα περιπολικά της επιχείρησης είναι 

το ιδανικό συµπλήρωµα σε κάθε σύστηµα  ασφαλείας. 

¾ Ηλεκτρονική προστασία 

Στον τοµέα της ηλεκτρονικής προστασίας η εταιρεία µε µία ευρύτατη σειρά 

προϊόντων υψηλών προδιαγραφών δίνει λύσεις στις πιο απλές µέχρι και στις πλέον 

σύνθετες εφαρµογές προστασίας. Τέτοιες κατηγορίες προϊόντων είναι:    

-    Συστήµατα συναγερµού υψηλής τεχνολογίας 

-    Συστήµατα πυρανίχνευσης και πυρόσβεσης 

-    Συστήµατα ελέγχου διακινήσεως (Access Control-Time Attendance) 

- Κλειστά κυκλώµατα τηλεόρασης (C.C.TV) 

- Περιµετρική προστασία 

 

¾ Κεντρικός σταθµός ελέγχου 
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Τα οκτώ 24ωρα Κέντρα Ελέγχου της εταιρείας σε όλη την Ελλάδα, µε τον πλέον 

σύγχρονο εξοπλισµό επιτηρούν όλα τα συνδεδεµένα συστήµατα ασφαλείας και 

συντονίζουν όλες τις υπηρεσίες φύλαξης και περιπολίας σε 24ωρη βάση.  

Σε κάθε περίπτωση ανάγκης το έµπειρο προσωπικό των Κεντρικών Σταθµών µπορεί 

να δώσει τις πρώτες συµβουλές για την αντιµετώπιση οποιουδήποτε κινδύνου ενώ 

παράλληλα προβαίνει στην ειδοποίηση των Αρµοδίων Αρχών και όποιων άλλων 

προσώπων πρέπει να ειδοποιηθούν. Επιπλέον, µπορεί να γίνει άµεση επέµβαση 

περιπολικού της εταιρείας σε συγκεκριµένες περιοχές.  

¾ Χρηµαταποστολές 

Οι υπηρεσίες χρηµαταποστολών της εταιρείας αναλαµβάνουν στις πιο 

ανταγωνιστικές τιµές την µεταφορά χρηµάτων, χρεογράφων, µισθοδοσίας 

επιχειρήσεων, πολύτιµων εγγράφων ή αντικειµένων παρέχοντας εγγύηση απόλυτης 

ασφάλειας. Η εξασφάλιση της µεταφοράς επιτυγχάνεται µε τον παρακάτω 

συνδυασµό: 

9 Αυτοκίνητα ειδικής θωράκισης εξοπλισµένα µε συστήµατα ασφαλείας που τα 

καθιστούν απαραβίαστα. 

9 Άριστα εκπαιδευµένο και έµπειρο πλήρωµα, έτοιµο να προλάβει και να 

αποτρέψει κάθε κίνδυνο.   

9 Σχολαστική τήρηση διαδικασιών παραλαβής και παράδοσης σύµφωνα µε τα 

αµερικάνικα πρότυπα. 

9 Ασφαλιστική κάλυψη για ολόκληρο το ποσό της µεταφερόµενης αξίας. 

Παράλληλα µε τις υπηρεσίες µεταφοράς µπορεί να γίνει διαλογή των χρηµάτων, 

καταµέτρηση, πακετοποίηση και διαχώριση των ΑΤΜ. 

¾ Συστήµατα τηλεµατικής 

Η νέα εταιρεία του οµίλου, σχεδίασε την υπηρεσία TELEtrackerTM ένα 

πρωτοποριακό δορυφορικό σύστηµα οργάνωσης και διαχείρισης στόλου οχηµάτων. 

Το TELEtrackerTM  είναι ειδικά σχεδιασµένο για τις ανάγκες των σύγχρονων 

επιχειρήσεων, που θέλουν να ανταποκρίνονται άµεσα  στις κλήσεις των πελατών τους 

συνδυάζοντας γρήγορη εξυπηρέτηση, βελτιστοποίηση των διαδροµών, παράδοση  

των προϊόντων στους προγραµµατισµένους χρόνους µε χαµηλό κόστος (κατανάλωση 

καυσίµων, εργατοώρες, αριθµός προγραµµατισµένων παραδόσεων, κόστος 

επικοινωνίας) εξασφαλίζοντας την συνεχή  εποπτεία των οχηµάτων σε  όλη την 

Ευρώπη  αλλά  και  σε 120  χώρες  παγκοσµίως.  
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 Στα προβλήµατα, τις αδυναµίες, τους προβληµατισµούς και τις προκλήσεις που 

αντιµετωπίζει καθηµερινά η εν λόγω εταιρεία µπορούν να ενταχθούν η ισχυρή 

εξάρτησή της πάνω σε σηµαντικούς πελάτες, η αδύναµη διεθνής υποστήριξη, η 

συγκέντρωση της διοίκησης, οι χαµηλές διαφηµιστικές δαπάνες, τα επικοινωνιακά 

προβλήµατα µεταξύ των τµηµάτων της επιχείρησης τα οποία έχουν προκύψει λόγω 

της ραγδαίας εξέλιξής της και οι αυξανόµενες ανάγκες πιστωτικού ελέγχου της 

εταιρείας   

 Στο χώρο των υπηρεσιών φύλαξης αδυναµίες εµφανίζονται στο κόστος 

λειτουργίας το οποίο παρουσιάζεται να είναι ανελαστικό, στο ιδιαίτερα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον αναφορικά µε τις τιµές, καθώς και σε υπάρχοντα 

προβλήµατα µε το εργατικό συνδικάτο του χώρου. Όσον αφορά τις χρηµαταποστολές 

και τη µεταφορά πολύτιµων αντικειµένων, προβλήµατα στην εταιρεία δηµιουργεί  ο 

υψηλός λειτουργικός κίνδυνος, το υψηλό ασφαλιστικό κόστος και ο αδύναµος 

προσανατολισµός του µάρκετινγκ σε αυτόν το χώρο. Τέλος, στον τοµέα των 

συστηµάτων ασφαλείας, δύσκολη παρουσιάζεται η διείσδυση σε τµήµατα της αγοράς, 

όπως αυτά των συναγερµών πυρκαγιάς και των συστηµάτων ελέγχου προσπελάσεως 

κοινού (access control), καθώς επίσης αδυναµία για την εταιρεία αποτελεί ο 

προβληµατικός έλεγχος των αποθεµάτων της.  

       Στα γενικότερα προβλήµατα του κλάδου παροχής υπηρεσιών ασφαλείας, όπως 

και της εν λόγω εταιρείας, εντάσσεται το ζήτηµα της διατήρησης του προσωπικού 

των εταιρειών. Πολλοί είναι εκείνοι που αντιµετωπίζουν το επάγγελµα του 

προσωπικού ασφαλείας ως περιστασιακό και για τον λόγο αυτό οι εταιρείες 

αποδίδουν µεγάλό βάρος στην εκπαίδευση και κατάρτιση των υπαλλήλων τους. 

 Οργανόγραµµα της διοίκησης καθώς και διάγραµµα µε τις δραστηριότητες της 

επιχείρησης στην Ελλάδα και το πανελλαδικό δίκτυο εξυπηρέτησης της εταιρείας, 

διατίθενται στο Παράρτηµα Β.  

 

5.3 Αποστολή, Αξίες, Όραµα και Στρατηγική της εταιρείας 

 

5.3.1 Αποστολή- Αξίες της εταιρείας 

Στα πλαίσια της σύγχρονης φιλοσοφίας η οποία χαρακτηρίζει τον όµιλο των εν 

λόγω εταιρειών, θα πρέπει να δίδεται ιδιαίτερη σηµασία τόσο στην ύπαρξη 

συγκεκριµένων αξιών οι οποίες θα δεσµεύουν ταυτόχρονα την διοίκηση του οµίλου 

και τους εργαζόµενους, όσο και στη τήρηση και εφαρµογή αυτών των αξιών.  
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Οι κυριότερες αξίες στις οποίες θα πρέπει να γίνεται ιδιαίτερη µνεία από το 

σύνολο του ανθρώπινου δυναµικού του οµίλου είναι ο ΣΕΒΑΣΜΟΣ και η 

ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ οι οποίες εκφράζονται προς πέντε βασικές κατευθύνσεις.  

 

9 Σεβασµός - Εµπιστοσύνη προς τους εργαζόµενους 

Στόχος του Οµίλου είναι η εφαρµογή και η τήρηση µιας αποτελεσµατικής 

στρατηγικής στα πλαίσια της λειτουργίας του ανθρώπινου δυναµικού σε όλα τα 

επίπεδα της πυραµίδας. Ο σεβασµός προς το ανθρώπινο δυναµικό του οµίλου θα 

πρέπει να εκδηλώνεται µε την εφαρµογή και την πιστή τήρηση µιας αποτελεσµατικής 

πολιτικής η οποία σχετίζεται τόσο µε την αποτελεσµατική αξιολόγηση τους όσο 

συνεχής βελτίωση και εξέλιξη τους στο εσωτερικού του οµίλου. 

 

9 Σεβασµός - Εµπιστοσύνη προς τους πελάτες 

Ο όµιλος δεσµεύεται να παρέχει υπηρεσίες υψηλής ποιότητας στο σύνολο των 

πελατών του. Η ποιότητα των παρεχοµένων αυτών υπηρεσιών καλύπτει την 

διαδικασία τόσο πριν όσο και κατά την διάρκεια της πώλησης καθώς επίσης και το 

ιδιαίτερα λεπτό σηµείο της εξυπηρέτησης µετά την πώληση των υπηρεσιών. 

∆έσµευση επίσης του οργανισµού είναι η συνεχής προσπάθεια για ανανέωση και 

βελτίωση των υπηρεσιών της έτσι ώστε να καλύπτει τις διαρκώς εξελισσόµενες 

ανάγκες των πελατών της.  

 

9 Σεβασµός - Εµπιστοσύνη προς τους µετόχους 

Στόχος της επιχείρησης είναι η συνεχής βελτίωση τόσο της κερδοφορίας όσο και της 

θέσης της εταιρείας στην αγορά παροχής υπηρεσιών ασφαλείας. Βασική ιδέα που 

διέπει αυτή την φιλοσοφία είναι το παρακάτω ρητό “Το δύσκολο δεν είναι να φτάσεις 

στην κορυφή, αλλά να παραµείνεις σε αυτήν”.  

 

9 Σεβασµός - Εµπιστοσύνη προς τους συνεργάτες 

Στόχος του οµίλου είναι η συνεχής και αδιάκοπη υποστήριξη των συνεργατών της. 

Βασικό, κοµβικό σηµείο στα πλαίσια αυτής της δέσµευσης είναι η παροχή  

υπηρεσιών υψηλής ποιότητας στο σύνολο των συνεργατών της. ∆έσµευση επίσης του 

οργανισµού είναι η συνεχής προσπάθεια για ανανέωση και βελτίωση των υπηρεσιών 

της έτσι ώστε να καλύπτει τις διαρκώς εξελισσόµενες ανάγκες των συνεργατών της.  
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9 Σεβασµός - Εµπιστοσύνη προς την κοινωνία 

Ο όµιλος αναγνωρίζει τον σεβασµό προς την κοινωνία και τους πολίτες αυτής ως µια 

προτεραιότητα εξίσου σηµαντική µε όλες τις προαναφερόµενες. Στόχος του 

οργανισµού είναι η παροχή ουσιαστικού κοινωνικού έργου µε στόχο την βελτίωση 

της ποιότητας ζωής. 

 

5.3.2 Το όραµα της εταιρείας 

Η φιλοσοφία της εταιρείας πάνω στην οποία βασίζεται η επιτυχία της, 

εστιάζεται σε συνεχείς επενδύσεις τόσο σε νέες τεχνολογίες όσο και σε  ανθρώπινο 

δυναµικό και σε θέµατα και διαδικασίες εκπαίδευσής του. Η φιλοσοφία και οι στόχοι 

της εταιρείας σχετικά µε την µελλοντική ανάπτυξή της επικεντρώνονται στους 

παρακάτω στόχους. 

 

• Ανάπτυξη υπηρεσιών πέρα από τα στενά πλαίσια της παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας. 

• Ανάπτυξη ενός ανθρώπινου προσώπου της εταιρείας προς τους 

καταναλωτές. 

• ∆ιατήρηση και εξάπλωση της ηγετικής της θέσης. 

• Συµβατότητα µε τις νέες τεχνολογικές εξελίξεις και εφαρµογή   αυτών για 

να αυξηθούν οι λύσεις που προτείνει στους πελάτες της. 

• Ανάπτυξη της απαραίτητης υποδοµής (εκπαίδευση, διαδικασίες, οµάδες 

εργασίες) ώστε το προσωπικό να βελτιώσει τις ικανότητές του καθώς και να 

επιτευχθεί καλύτερη ενδοεταιρική επικοινωνία αλλά και customer 

orientation σε όλα τα επίπεδα.  

• Συµβατότητα µε τις αρχές της ολικής ποιότητας έτσι ώστε να επιτυγχάνεται 

συνεχή βελτίωση σε οτιδήποτε διεξάγεται. Οτιδήποτε κι αν έχει επιτύχει η 

εταιρεία γνωρίζει ότι µπορεί και πρέπει να το βελτιώσει στο µέλλον. 

• Παροχή ολοκληρωµένων λύσεων στους πελάτες της µέσω ενός εκτεταµένου 

δικτύου συστηµάτων και υπηρεσιών. 

• Συνδυασµό του ανθρώπινου παράγοντα µε την τεχνολογία διαµέσου 

αυστηρών διεργασιών έτσι ώστε να παρέχονται υπηρεσίες υψηλής 

ποιότητας. 

• Το όνοµα της εταιρείας πρέπει να είναι συνώνυµο του επαγγελµατισµού. 
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5.3.3 Η στρατηγική της εταιρείας 

Συνοψίζοντας τα προαναφερθέντα στοιχεία για την εταιρεία, η επιχειρηµατική 

της στρατηγική µπορεί να θεωρηθεί ότι έγκειται στα επόµενα σηµεία: 

• Επιδίωξη της επιτυχίας διατηρώντας τα κεκτηµένα και παρέχοντας νέες 

υπηρεσίες. 

• Κατοχή ισχυρής βάσης πελατών µε χαµηλούς οικονοµικούς κινδύνους και 

επιθετική πολιτική όσον αφορά τις τιµές (κυριαρχία). 

• Εκµετάλλευση των αναπτυσσοµένων ευκαιριών µέσω µεγάλων 

προγραµµάτων ικανοτήτων.    

• ∆υνατότητα να µπορεί να ανταποκριθεί στις υψηλές και µέσες ανάγκες 

µέσω των προσαρµοσµένων, υψηλής ποιότητας συστηµάτων.  

• Εξερεύνηση των οικονοµιών κλίµακας και πεδίου στη µαζική αγορά µέσω 

των τυποποιηµένων λύσεων.  

• Παροχή ποιοτικών υπηρεσιών ασφάλειας  

• Συνεχής βελτίωση της προώθησης των προϊόντων και υπηρεσιών της, 

αδιάκοπη ανάπτυξη δικτύου παροχής υπηρεσιών. 

• Εκµετάλλευση του εκσυγχρονισµού της υποδοµής της χώρας και της 

αναβάθµισης των υπηρεσιών ασφάλειας των εταιρικών πελατών. 

• Προσέγγιση της αγοράς µέσω προσφορών και στρατηγικών συνεργασιών. 

• Αυξανόµενο ετήσιο εισόδηµα 

 

5.4 Προτεινόµενο Balanced Scorecard για την εταιρεία 

 

5.4.1 Παρουσίαση του συστήµατος 

Η µέθοδος  Balanced Scorecard (BSC), όπως έχει αναλυθεί, αποτελεί ένα 

αποτελεσµατικό εργαλείο υποστήριξης στρατηγικών αποφάσεων, το οποίο επιχειρεί 

να συνδέσει το κενό που υφίσταται ανάµεσα στο στρατηγικό όραµα µιας επιχείρησης 

και τα άµεσα αποτελέσµατα αυτού. Το σύστηµα αυτό έχει προκύψει ως ένα 

αποδεδειγµένο και αποτελεσµατικό εργαλείο στην αναζήτησή της σύλληψης, της 

περιγραφής και της µετάφρασης των άυλων περιουσιακών στοιχείων σε πραγµατική 

αξία για όλους τους συµµέτοχους σε µια επιχείρηση και στη διαδικασία που επιτρέπει 

στους οργανισµούς να εφαρµόσουν επιτυχώς διαφοροποιηµένες στρατηγικές.  
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Η αποκόµιση των οφελών της συγκεκριµένης µεθόδου µέτρησης των 

επιχειρηµατικών αποδόσεων, όπως αυτά έχουν εκτενώς παρουσιαστεί στο κεφάλαιο 2 

και στις σχετικές παραγράφους, ώθησε την εξεταζόµενη εταιρεία παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας στην ανάπτυξη ενός συστήµατος Balanced Scorecard στο εσωτερικό της. 

Για την εταιρεία η µέθοδος Balanced Scorecard αποτελεί ένα αποτελεσµατικό 

σύστηµα µέτρησης των επιχειρηµατικών επιδόσεών της µιας και θα καταστεί εφικτή 

η µετάφραση του οράµατος και της στρατηγικής της εταιρείας σε στρατηγικούς 

στόχους και δείκτες επίδοσης γεγονός το οποίο θα επιτρέψει την µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας της στρατηγικής αυτής. Επιπρόσθετα µε την χρήση του  

Balanced Scorecard η εταιρεία θα σταµατήσει να εστιάζει σε οικονοµικούς δείκτες ως 

εργαλείο µέτρησης της επίδοσης της.   

Ως εκ τούτου η εφαρµογή ενός Balanced Scorecard σε όλη την εταιρεία, 

εταιρικό Balanced Scorecard, αποτελεί την καταλληλότερη επιλογή αφού η προσοχή 

που θα επιδοθεί στους στρατηγικούς στόχους και δείκτες που αφορούν όλη την 

εταιρεία είναι σε θέση να ενώσει διαφορετικά τµήµατά της προς τον κοινό στόχο της 

εφαρµογής της στρατηγικής. Οι δείκτες επίδοσης που θα χρησιµοποιηθούν στο  

Balanced Scorecard που αφορά όλη την εταιρεία θα αποτελέσουν την πρώτη ύλη για 

την εφαρµογή επιµέρους Scorecards σε πολλά τµήµατά της, γεγονός το οποίο θα 

επιτρέψει σε όλους τους συµµετέχοντες να καθορίσουν συγκεκριµένες ενέργειες και 

δραστηριότητες που θα συνεισφέρουν στην επίτευξη του µακροπρόθεσµου στόχου 

της εταιρείας. 

Τα συστατικά ανάπτυξης ενός επιτυχηµένου συστήµατος Balanced Scorecard 

για την συγκεκριµένη εταιρεία παροχής υπηρεσιών ασφαλείας, η αποστολή της 

εταιρείας, οι εταιρικές της αξίες, το όραµά της και η στρατηγική της, και η 

προσεκτική µελέτη αυτών, οδήγησαν στην επιλογή και χρήση από το σύστηµα 14 

στρατηγικών στόχων και 34 δεικτών µέτρησης της επίδοσης αυτών για τις τέσσερις 

βασικές διαστάσεις του. Στον επόµενο πίνακα παρουσιάζεται το προτεινόµενο 

σύστηµα Balanced Scorecard για την εταιρεία, καθώς και οι τιµές των δεικτών 

απόδοσης για την τριετία 2000-2002 όπως, επίσης, και ο στόχος που είχε τεθεί για 

τους δείκτες αυτούς το έτος 2002. 

Στο σηµείο αυτό, πρέπει να σηµειωθεί το γεγονός ότι οι ελλείψεις αριθµητικών 

τιµών ορισµένων δεικτών στον προηγούµενο πίνακα οφείλεται σε απουσία 

δεδοµένων και προϋπαρχόντων µετρήσεων από την επιχείρηση. Εντούτοις, η χρήση 
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όλων εκείνων των δεικτών κρίνεται απαραίτητη για την επιτυχή και αποτελεσµατική 

ανάπτυξη και εφαρµογή του συστήµατος Balanced Scorecard. 

 

Πίνακας 5.4: Προτεινόµενο σύστηµα Balanced Scorecard 

∆ιάσταση Οικονοµικών 
 
Στρατηγικός 

Στόχος 
∆είκτης Απόδοσης Τιµή ∆είκτη 

2000    2001    2002 
Στόχος 
2002 

    
Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 13,42 17,62 18,33 19,5 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 21,53 21,42 14,01 18,3 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 19,81 28,64 10,24 30 

Αύξηση 
Αποδοτικότητας 

Χρηµατοοικονοµική Αποδοτικότητα (%) 51,57 51,11 52,99 52,5 
Γενική Ρευστότητα 1,53 2,07 2,69 2,3 

Ταµειακή Ρευστότητα 0,31 0,63 0,50 0,6 
Μόχλευση 0,94 1,57 2,32 2 

Έλεγχος 
Ρευστότητας 

∆ανειακή Επιβάρυνση 48,47 36,70 28,84 40 
Μέση Περίοδος Είσπραξης Απαιτήσεων 73,96 76,87 104,43 82,5 Έλεγχος 

Επίδοσης 
∆ιαχείρισης 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης Πληρωτέων 
Λογαριασµών 43,30 36,59 34,00 40,5 

Έλεγχος 
Επενδύσεων Οικονοµική Προστιθέµενη Αξία(EVA)     

 
∆ιάσταση Πελατών 

 
Στρατηγικός 

Στόχος 
∆είκτης Απόδοσης Τιµή ∆είκτη 

2000   2001    2002 
Στόχος 
2002 

    
Μερίδιο αγοράς (%) 16 22,7 24 26 Επικράτηση 

στην αγορά Αριθµός πελατών 5.400 6.654 7.569 8.000 
Παράπονα πελατών (%) 18 16 6 10 

Χρόνος ανταπόκρισης σε παράπονα 
πελατών 

5 
µέρες 

4 
µέρες 

3,5 
µέρες 

3 
µέρες Ικανοποίηση 

Πελατών ∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε τον 
χρόνο (%) 88 92 85 94 

Χρόνος ανταπόκρισης σε αιτήσεις νέων 
πελατών 

7-8 
µέρες 

5-6 
µέρες 

4-5 
µέρες 4 µέρες Συνεχής 

βελτίωση 
προσφερόµενων 
υπηρεσιών 

Αποτελέσµατα ποιοτικού ελέγχου        
Μη Συµµόρφωση (%) 26 24,5 23,6 21 
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∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 
 

Στρατηγικός Στόχος ∆είκτης Απόδοσης Τιµή ∆είκτη 
2000    2001    2002 

Στόχος 
2002 

    
Τήρηση διαδικασιών 
διασφάλισης ποιότητας 

Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 75 80 90 92 

Ανάπτυξη νέων προϊόντων 
και υπηρεσιών 

Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 2 3 - - 

Αριθµός υποκαταστηµάτων 3 4 5 5 Ανάπτυξη δικτύου Αριθµός συνεργατών 18 21 24  

Τεχνολογική εξέλιξη Ποσοστό δαπανών για 
τεχνολογική εξέλιξη - - - - 

 
∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

 
Στρατηγικός 

Στόχος 
∆είκτης Απόδοσης Τιµή ∆είκτη 

2000    2001    2002 
Στόχος 
2002 

    
Αριθµός εκπαιδευόµενων ετησίως 545 708 790 850 

Ώρες εκπαίδευσης 12.200 15900 17.400 18.000 
Κόστος εκπαίδευσης (Ευρώ) 173.147 234.776 272.927 300.000 
Αριθµός εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων 60 62 66 70 

Συστηµατική 
εκπαίδευση 
προσωπικού 

Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 50 52 55 50 

Ποσοστό ικανοποίησης 
εκπαιδευόµενων - - - - Αποτελέσµατα 

εκπαίδευσης 
προσωπικού Απόδοση 

Επένδυσης της εκπαίδευσης - - - - 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(Ευρώ/ άτοµο) 12722 12620 12637 12.800 

Ποσοστό επίτευξης στόχων - - - - 
Αποτελέσµατα έρευνας 

ικανοποίησης προσωπικού - - - - 

Ανάπτυξη 
Ανθρώπινου 
δυναµικού 

Ποσοστό αποχωρήσεων - - - - 
 
 

Για τον υπολογισµό των δεικτών µέτρησης της απόδοσης των στρατηγικών 

στόχων της επιχείρησης για την διάσταση των Οικονοµικών έχουν χρησιµοποιηθεί οι 

επόµενες σχέσεις χρηµατοοικονοµικών δεικτών (Ζοπουνίδης, 2000) :  

  

1. Καθαρό Περιθώριο Κέρδους = Καθαρά κέρδη (µετά φόρους) / Πωλήσεις 

2. Μικτό Περιθώριο Κέρδους = Μικτά κέρδη / Πωλήσεις 

3. Βιοµηχανική Αποδοτικότητα = Καθαρά κέρδη (προ φόρων) /Σύνολο 

Ενεργητικού 
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4. Χρηµατοοικονοµική Αποδοτικότητα= Καθαρά κέρδη (µετά φόρους) / Ίδια 

Κεφάλαια 

5. Γενική Ρευστότητα = Κυκλοφορούν Ενεργητικό / Βραχυπρόθεσµες 

υποχρεώσεις 

6. Ταµειακή Ρευστότητα = ∆ιαθέσιµα / Βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις 

7. Μόχλευση = Ίδια Κεφάλαια/ Σύνολο υποχρεώσεων    

8. ∆ανειακή Επιβάρυνση = Σύνολο υποχρεώσεων / Σύνολο Ενεργητικού 

9. Μέση Περίοδος Είσπραξης Απαιτήσεων = Απαιτήσεις *360/ Πωλήσεις  

10. Μέση Περίοδος Εξόφλησης   = (Πιστωτές +προµηθευτές)*360/Πωλήσεις 

            Πληρωτέων Λογαριασµών  

 

Η παρακολούθηση των παραπάνω χρηµατοοικονοµικών δεικτών κατά των 

πέρασµα των ετών είναι εκείνη η οποία θεωρείται από την εταιρεία ότι αποτελεί 

αξιόπιστο εργαλείο για την µέτρηση και ανάλυση της οικονοµικής κατάστασής της. 

Σηµειώνεται ότι τα απαραίτητα δεδοµένα για των υπολογισµό αυτών των 

δεικτών προέρχονται από τους ισολογισµούς της εταιρείας για τα εξεταζόµενα έτη. Ο 

δείκτης αποτίµησης της απόδοσης της εταιρείας, η Οικονοµική Προστιθέµενη Αξία 

(EVA), δεν κατέστη δυνατόν να υπολογιστεί στα πλαίσια της συγκεκριµένης 

εργασίας µιας και στον υπολογισµό της εµπλέκεται το κόστος κεφαλαίου 

(EVA=Καθαρά Λειτουργικά Κέρδη µετά από φόρους – Κόστος Κεφαλαίου), µέγεθος 

για το οποίο η εταιρεία δεν διέθεσε στοιχεία. 

Αναφορικά µε την διάσταση των Πελατών του συστήµατος Balanced Scorecard, 

oι προκύπτουσες τιµές των δεικτών που αναγράφονται στον πίνακα, προέρχονται από 

κατάλληλες και ισχύουσες σε κάθε περίπτωση πελατειακές βάσεις δεδοµένων που 

τηρεί η εν λόγω εταιρεία. Συγκεκριµένα στοιχεία και παραδείγµατα αυτών 

παρατίθενται στο Παράρτηµα ∆. Η συλλογή των δεδοµένων που σχετίζονται µε την 

διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών, κατά όµοιο τρόπο, προκύπτει από 

ενδοεταιρικές βάσεις δεδοµένων και στοιχείων λειτουργίας της επιχείρησης. 

Από την άλλη, µεγάλη σηµαντικότητα δίδεται από την εταιρεία στην διάσταση 

της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. Στα πλαίσια τόσο των συνεχών εξελίξεων όσο και 

του εταιρικού οράµατος το οποίο αναπτύσσει ο όµιλος των εταιρειών, µια από τις 

βασικές ιδέες που διέπουν την φιλοσοφία του οµίλου είναι η συστηµατική και 

επαναλαµβανόµενη εκπαίδευση - επιµόρφωση του ανθρώπινου δυναµικού του 

οµίλου. 
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Πυρήνας µιας εταιρείας συστηµάτων και υπηρεσιών ασφαλείας στον ελληνικό 

χώρο αποτελεί το έµψυχο υλικό της, οι άνθρωποι της εταιρείας οι οποίοι είναι 

αναγκαίο µε τις ικανότητες, την αφοσίωση και τον ενθουσιασµό τους να στηρίζουν 

την πορεία της και να θέτουν γερά θεµέλια για το µέλλον.   

Η σωστή επιλογή, η διαρκής εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού και η 

ανάπτυξη συστηµάτων και διαδικασιών διασφάλισης ποιότητας αποτελεί το 

µεγαλύτερο συγκριτικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης. Η ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναµικού της εταιρείας ποσοτικά αλλά και ποιοτικά υπήρξε ραγδαία τα τελευταία 

χρόνια. Το 2001 µια χρονιά ιδιαίτερης ανάπτυξης και διεύρυνσης του οµίλου, το 

ανθρώπινο δυναµικό ανήλθε στα 2.000 άτοµα, γεγονός που δίνει το µεγαλύτερο 

µερίδιο αγοράς στον κλάδο των υπηρεσιών ασφαλείας.  

Στην επιχείρηση, στόχος της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης είναι η συστηµατική 

επαγγελµατική κατάρτιση του προσωπικού της (∆ιοικητικό Προσωπικό, Προσωπικό 

Ασφαλείας, Τεχνικό Προσωπικό) µε σκοπό τόσο την ανάπτυξη των απαραίτητων 

δεξιοτήτων και ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού όσο και τον εφοδιασµό τους 

µε γνώσεις και ικανότητες που θα τους υποστηρίζουν, τόσο στην ανάπτυξη των νέων 

εργασιών και προϊόντων, όσο και στη συνολική βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης 

της εταιρείας στην αγορά.  

Το βασικό όραµα της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης ήταν και είναι η συµβολή τόσο 

στο συνεχή και διαρκή εκσυγχρονισµό των γνώσεων του ανθρώπινου δυναµικού, όσο 

και στο συνεχή σχεδιασµό και ανάπτυξη νέων ολοκληρωµένων εκπαιδευτικών 

προτάσεων. 

Η ανάπτυξη νέων µοντέλων και προτάσεων για την συστηµατική εκπαίδευση του 

προσωπικού της εταιρείας µέσω της διάγνωσης, διερεύνησης των εκπαιδευτικών 

αναγκών, της εύρεσης των µεθοδολογιών αυτών διάγνωσης, του καθορισµού των 

εκπαιδευτικών στόχων, της επιλογής των εκπαιδευτικών προγραµµάτων, του 

σχεδιασµού των εκπαιδευτικών αυτών προγραµµάτων, της υλοποίησης αυτών και της 

αξιολόγησή τους µε κατάλληλες µεθοδολογίες αξιολόγησης εκπαιδευτικής 

διαδικασίας, η στήριξη της δια βίου εκπαίδευσης του προσωπικού της εταιρείας 

καθώς και η υπερπήδηση των προβληµάτων που προκύπτουν σε όλη αυτήν την 

διαδικασία εκπαίδευσης, προκύπτουν για την επιχείρηση µια σειρά από 

πλεονεκτήµατα τα οποία θα λειτουργήσουν σε µεγάλο βαθµό στην επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων της εταιρείας. Τα σηµαντικότερα από αυτά τα πλεονεκτήµατα 

είναι τα εξής : 
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¾ ∆ιαµόρφωση µιας ενιαίας κουλτούρας στο σύνολο του ανθρώπινου δυναµικού της 

επιχείρησης. 

¾ Αποτελεσµατικότερη υλοποίηση τόσο των επιχειρηµατικών στόχων της 

επιχείρησης όσο και των ατοµικών στόχων των εργαζοµένων. 

¾ Βελτίωση της παραγωγικότητας της επιχείρησης και κατ' επέκταση της 

ανταγωνιστικότητας της. 

¾ Βελτίωση της επικοινωνίας σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας. 

¾ ∆ηµιουργία ικανού στελεχιακού δυναµικού το οποίο θα έχει την δυνατότητα να 

ανταποκριθεί άµεσα τόσο στις υπάρχουσες όσο και στις µελλοντικές ανάγκες τις 

επιχειρήσεις. 

¾  ∆ιαµόρφωση τόσο ατοµικών στάσεων και χαρακτήρων όσο και συνολικών µε 

βάση την στήριξη της στρατηγικής της επιχείρησης σε όλα τα επίπεδα. 

¾ Βελτίωση ατοµικών γνώσεων, ικανοτήτων και δεξιοτήτων, στοιχεία τα οποία 

κάνουν το ανθρώπινο δυναµικό πιο ανταγωνιστικό τόσο στο εσωτερικό της 

επιχείρησης όσο και έξω από αυτήν. 

 
Αναλυτικότερα στοιχεία, αριθµητικά δεδοµένα και συγκεκριµένες λεπτοµέρειες 

όσον αφορά την εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού στην εν λόγω εταιρεία 

παρατίθενται στο Παράρτηµα Ε και ΣΤ. 

 

5.4.2 Σχέσεις αιτιότητας των στρατηγικών στόχων 

Η επισήµανση των σχέσεων αιτιότητας ανάµεσα στους στρατηγικούς στόχους 

του αναπτυσσόµενου Balanced Scorecard σε µια εταιρεία, κρίνεται ως θέµα 

πρωτίστης σηµασίας για την επιτυχή εφαρµογή του συστήµατος, όπως άλλωστε έχει 

τονιστεί στην παράγραφο 2.3 της παρούσας εργασίας. 

 Η εν λόγω διαδικασία για την εταιρεία παροχής υπηρεσιών ασφαλείας 

απεικονίζεται στο επόµενο σχήµα (σχήµα 5.1), στο οποίο όπως διαφαίνεται έχουν 

καθοριστεί συνδέσεις τόσο ανάµεσα σε στρατηγικούς στόχους της ίδιας διάστασης 

του Balanced Scorecard όσο και εκείνες που ορίζουν οι στόχοι όλων των διαστάσεων, 

ξεκινώντας από αυτήν της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης και καταλήγοντας τελικά στη 

διάσταση των Οικονοµικών. Αυτή η προσέγγιση αντιστοιχεί στη βασική ιδέα της 

έννοιας του συστήµατος Balanced Scorecard κατά την οποία οι στόχοι των διάφορων 

διαστάσεων στηρίζονται ο ένας πάνω στον άλλο και εν τέλει επηρεάζουν την 

επίτευξη των εταιρικών οικονοµικών στόχων. Σε αυτήν την διαδικασία, µόνο οι 
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Σχήµα 5.1: Σχέσεις αιτιότητας των στρατηγικών στόχων του προτεινόµενου συστήµατος 

 
Συστηµατική εκπαίδευση                Ανάπτυξη 
          προσωπικού                ανθρωπίνου δυναµικού 
 
                             
                              Αποτελέσµατα 
                     εκπαίδευσης προσωπικού     

 
Ανάπτυξη δικτύου                Τεχνολογική εξέλιξη 
 
 
Τήρηση διαδικασιών  Ανάπτυξη νέων 
διασφάλισης ποιότητας      προϊόντων & υπηρεσιών 
  

 
Επικράτηση                                  Ικανοποίηση 
στην αγορά                                     πελατών 
 
       
                         Συνεχής βελτίωση 
                  προσφερόµενων υπηρεσιών 

 
      Αύξηση     Έλεγχος 
αποδοτικότητας                               ρευστότητας 
 
        Έλεγχος      Έλεγχος    
επίδοσης διαχείρισης                        επενδύσεων 
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σηµαντικότερες συνδέσεις πρέπει να σηµειώνονται προκειµένου να αποτραπεί η 

δηµιουργία ενός συγκεχυµένου δικτύου σχέσεων αιτιότητας. 

Σε αυτό το δίκτυο των αλυσιδωτών συνδέσεων των στρατηγικών στόχων της 

εταιρείας, οι οποίοι έχουν επιλεγεί να αποτελούν συστατικό του προτεινόµενου για 

αυτήν συστήµατος Balanced Scorecard, έχει επισηµανθεί µια διαδοχή βελών µε 

σκοπό την περιγραφή αυτών των συνδέσεων ως παράδειγµα των συγκεκριµένων 

σχέσεων αιτιότητας. 

Έτσι, είναι βέβαιο ότι η συστηµατική εκπαίδευση του προσωπικού της εταιρείας 

θα συµβάλλει στην ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού της, η οποία µε τη σειρά της 

αποτελεί καθοριστικό και αδιαµφισβήτητο παράγοντα τήρησης των διαδικασιών 

διασφάλισης ποιότητας που θέτει στόχο η επιχείρηση. Η τήρηση συγκεκριµένων και 

αυστηρά καθοριζόµενων διαδικασιών και υποχρεώσεων διασφάλισης της ποιότητας 

των παρεχόµενων προϊόντων και υπηρεσιών από την εταιρεία, εξασφαλίζεται µόνο 

από υπαλλήλους κατάλληλα εκπαιδευµένους και µε ειδικές γνώσεις οι οποίοι είναι σε 

θέση να φέρουν εις πέρας ενέργειες τέτοιου είδους. Εν συνεχεία η τήρηση των 

διαδικασιών αυτών υποστηρίζει την συνεχή βελτίωση των προσφερόµενων 

υπηρεσιών, γεγονός το οποίο υποβοηθάτε και από την τεχνολογική εξέλιξη την οποία 

βιώνει και υιοθετεί η εταιρεία. Η συνεχής βελτίωση των προσφερόµενων υπηρεσιών, 

ακολούθως, όπως και ο στόχος της ικανοποίησης των πελατών συµβάλουν ώστε η 

επιχείρηση να κατακτήσει ένα µεγαλύτερο µερίδιο της αγοράς των ιδιωτικών 

υπηρεσιών ασφαλείας και να οδηγηθεί στην επικράτηση της στην εν λόγω αγορά. 

Τόσο οι ικανοποιηµένοι πελάτες όσο και οι εξελισσόµενες υπηρεσίες είναι σε θέση 

να διατηρήσουν αλλά και να αυξήσουν τον αριθµό των πελατών που θα εµπιστευτούν 

την ασφάλειά τους στην εταιρεία. Τέλος, η κατάκτηση του στόχου της επικράτησης 

στην αγορά είναι από µόνος του ικανός να επιτύχει όλου τους οικονοµικούς στόχους 

που θέτει η επιχείρηση και αυτό διότι η αύξηση του αριθµού των πελατών αποφέρει 

περισσότερες πωλήσεις καθώς και ολοένα και αυξανόµενα κέρδη για την εταιρεία 

οπότε και µια υγιής και αναπτυσσόµενη χρηµατοοικονοµική κατάσταση αυτής. 

Με παρόµοιο τρόπο µπορούν εξηγηθούν όλες οι συνδέσεις του σχήµατος για την 

καλύτερη κατανόηση από τους διευθυντές των σχέσεων αιτιότητας µεταξύ των 

ενεργειών οι οποίες δηµιουργούν επιχειρηµατικές δυνατότητες και επιδρούν στην 

επιχειρηµατική απόδοση, στην αξία που προσδίδεται στους πελάτες, στην 

σταθερότητα της απόδοσης και της οικονοµικής ανάπτυξης, ώστε τελικά να έχουν την 
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δυνατότητα του αποτελεσµατικού προσδιορισµού της µέτρησης της απόδοσής της 

εταιρείας. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 
 

 

 

ΠΟΣΟΤΙΚΕΣ ΑΝΑΛΥΣΕΙΣ 
 

 

 

6.1 Πολυκριτήρια ανάλυση αποφάσεων 

 

6.1.1 Προσέγγιση Συναρτήσεων Αξιών 

Η προκαταρκτική ανάλυση που παρουσιάζεται στη συγκεκριµένη παράγραφο 

αφορά τη σύνθεση των επιµέρους δεικτών απόδοσης, για κάθε µια από τις βασικές 

διαστάσεις του BSC, καθώς και τον έλεγχο των διαφορών απόδοσης κατά την 

εξεταζόµενη τριετία. 

Η εκτίµηση της συνολικής απόδοσης για κάθε βασική διάσταση Si βασίζεται 

στις γενικές αρχές της πολυκριτήριας ανάλυσης και ειδικότερα στη θεωρία των 

συστηµάτων αξιών (∆ούµπος και Ζοπουνίδης, 2001). Η συνολική απόδοση µπορεί να 

εκτιµηθεί µε τη χρήση ενός απλού σταθµισµένου µέσου: 

 

1
( )  για 1,2,3,4

=
= =∑

in

i ij ij
j

S w u d i  

 
όπου wij, dij και u(dij) είναι αντίστοιχα το βάρος, η σχετική απόκλιση και η αξία της 

σχετικής απόκλισης του δείκτη j της διάστασης i, ενώ ni είναι ο αριθµός των δεικτών 

της διάστασης i.  

Τα βάρη στην παρούσα εργασία καθορίζονται από τη ∆ιοίκηση της εταιρείας, µέσω 

µιας διαδικασίας όπου ζητείται από τον αποφασίζοντα να κατανείµει τους σχετικούς 
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βαθµούς σηµαντικότητας στους δείκτες κάθε διαφορετικής διάστασης. Για τα βάρη 

ισχύει: 

1

1  για 1,2,3,4
=

= =∑
in

ij
j

w i  

 
Επίσης, οι σχετικές αποκλίσεις από τους εκάστοτε στόχους υπολογίζονται µε βάση τη 

σχέση: 

ji
T

Tx
d

ij

ijij
ij ,∀

−
=  

όπου Tij και xij είναι αντίστοιχα ο στόχος και η πραγµατική τιµή του δείκτη απόδοσης 

j της διάστασης i και οι συναρτήσεις αξιών που χρησιµοποιούνται έχουν µια απλή 

γραµµική µορφή, όπως φαίνεται και στις περιπτώσεις που διακρίνονται στη συνέχεια. 

Για τον σκοπό αυτό θεωρούνται πέντε περιπτώσεις µορφών συναρτήσεων 

(γενικευµένα κριτήρια), οι οποίες παρατηρούνται συνήθως σε πολλές πρακτικές 

εφαρµογές (Ζοπουνίδης, 2000). Οι συναρτήσεις αυτές χρησιµοποιούνται και στην 

πολυκριτήρια µέθοδο PROMTHEE, η οποία όµως δεν εφαρµόζεται εδώ, παρά µόνο 

πραγµατοποιείται δανεισµός των µορφών των συναρτήσεων της µεθόδου. 

Τέτοιες συναρτήσεις κριτηρίων όπως είναι για παράδειγµα ένα κριτήριο τελείως 

αυστηρό (αυστηρή προτίµηση), είτε ένα κριτήριο αυστηρό αλλά µε περιοχή 

αδιαφορίας, είτε κριτήριο µε γραµµική προτίµηση, ή ακόµα κριτήριο µε περιοχές 

προτίµησης, συµβάλλουν ώστε η εκτιµώµενη σχέση υπεροχής να είναι λιγότερο 

ευαίσθητη σε µικρές τροποποιήσεις και κατά συνέπεια να είναι εύκολη η ερµηνεία 

της. Η επιλογή της συνάρτησης προτίµησης καθώς και ο καθορισµός των 

παραµέτρων για κάθε κριτήριο αξιολόγησης γίνεται από τον αποφασίζοντα. 

Μεγαλύτερο ενδιαφέρον παρουσιάζουν οι τύποι κριτηρίων µε ύπαρξη περιοχής 

αδιαφορίας, διότι ο αποφασίζων δεν δύναται να είναι αυστηρός στην επιλογή µιας 

εναλλακτικής λύσης η οποία έχει πολύ µικρή διαφορά στην αξία της από µια άλλη. 

Αναφέρεται, ακόµα, ότι οι παράµετροι εκφράζουν ακριβώς το περιεχόµενο των 

κριτηρίων στα οποία πρόκειται να εφαρµοστούν οι συναρτήσεις προτίµησης. Οι 

βασικοί αυτοί τύποι των συναρτήσεων προτίµησης οι οποίοι κρίνεται ότι είναι 

χρήσιµοι στην διοίκηση της επιχείρησης για την εξαγωγή ολικών δεικτών απόδοσης 

για κάθε διάσταση του Balanced Scorecard, παρουσιάζονται στη συνέχεια: 
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¾ Συνάρτηση κριτηρίου γραµµικής προτίµησης και περιοχή αδιαφορίας: Στην 

περίπτωση αυτή η προτίµηση αυξάνει γραµµικά από την αδιαφορία στην 

σαφή προτίµηση, όταν η απόκλιση dij βρίσκεται µεταξύ του ορίου αδιαφορίας 

και του ορίου προτίµησης. Η συνάρτηση παίρνει τη µορφή του σχήµατος 6.1 

και ορίζεται ως εξής: 

 

0   εάν dij ≤ -0.2 

           U (dij) =           (dij + 0.2) / 0.2  εάν dij ∈  (-0.2 , 0 ] 

    1   εάν dij > 0 
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Σχήµα 6.1: Συνάρτηση αξιών για τις σχετικές αποκλίσεις από στόχους  

(γραµµική προτίµηση και περιοχή αδιαφορίας) 

 

Με βάση την προηγούµενη προσέγγιση, ο ολικός δείκτης απόδοσης για τη διάσταση 

των οικονοµικών αποτελεσµάτων εκτιµάται σε 49,9%, για τους πελάτες της εταιρείας 

σε 66,1%, για τις εσωτερικές διαδικασίες σε 92,3% και για την εκπαίδευση και 

ανάπτυξη σε 81,2% (Σχήµα 6.2). Τα αποτελέσµατα αυτά πιστοποιούνται από τις 

σηµαντικές αποκλίσεις που παρατηρούνται στους στόχους των οικονοµικών 

επιδόσεων που έχουν τεθεί για το έτος 2002.  
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Πίνακας 6.1: Υπολογισµός Σταθµισµένης αξίας 
 

 ∆είκτης Απόδοσης Βάρος Απόκλιση Αξία Σταθµισµένη 
αξία 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -6,00% 0,70 10,50% 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -23,44% 0,00 0,00% 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 5% -65,87% 0,00 0,00% 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 5% 0,93% 1,00 5,00% 
Γενική Ρευστότητα 15% 16,96% 1,00 15,00% 
Ταµειακή Ρευστότητα 15% -16,67% 0,16 2,50% 
Μόχλευση 5% 16% 1,00 5,00% 
∆ανειακή Επιβάρυνση 5% -27,90% 0,00 0,00% 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 10% 26,58% 1,00 10,00% Ο

ικ
ον
οµ
ικ
ά 
απ
οτ
ελ
έσ

µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 10% -16,05% 0,19 1,98% 
Μερίδιο αγοράς (%) 20% -7,7% 0,61 12,31% 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 15% -5,4% 0,73 10,96% 
Παράπονα πελατών (%) 15% -40,0% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 15% 16,7% 1,00 15,00% 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 15% -9,6% 0,52 7,82% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 10% 12,5% 1,00 10,00% 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 10% 12,4% 1,00 10,00% 
Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 25% -2,2% 0,89 22,28% 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 25% 0,0% 1,00 25,00% 
Αριθµός υποκαταστηµάτων 25% 0,0% 1,00 25,00% Εσ

ω
τε
ρι
κέ
ς 

∆ι
αδ
ικ
ασ
ίε
ς 

Αριθµός συνεργατών 25% -4,0% 0,80 20,00% 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 15% -7,1% 0,64 9,71% 
Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 10% -3,3% 0,83 8,33% 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 10% -9,0% 0,54 5,49% 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 20% -5,7% 0,71 14,29% 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 20% 10,0% 1,00 20,00% 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
δε
υσ
ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 25% -1,3% 0,93 23,41% 
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Σχήµα 6.2: ∆ιάγραµµα radar δεικτών απόδοσης των διαστάσεων 

(κριτήριο γραµµικής προτίµησης και περιοχή αδιαφορίας) 

 

¾ Σύνηθες κριτήριο: Στην περίπτωση αυτή θεωρείται ότι υπάρχει αδιαφορία 

µεταξύ της πραγµατικής τιµής ενός δείκτη xij και του στόχου του Tij εάν και 

µόνο εάν xij<Tij. ∆ιαφορετικά εάν xij ≥ Tij θεωρείται ότι υπάρχει σαφής 

προτίµηση της πραγµατικής τιµής του δείκτη απόδοσης. Η συνάρτηση U (dij), 

τότε ορίζεται σύµφωνα µε τον επόµενο τύπο και έχει τη µορφή του σχήµατος 

6.3: 

          0  εάν xij < Tij 

                 U (dij)   =           

1  εάν xij ≥ Tij 
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Σχήµα 6.3: Συνάρτηση αξιών για τις σχετικές αποκλίσεις από στόχους (σύνηθες κριτήριο) 

 

Με βάση αυτήν την προηγούµενη προσέγγιση, ο ολικός δείκτης απόδοσης για τη 

διάσταση των οικονοµικών αποτελεσµάτων εκτιµάται σε 35% όπως και για τους 
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πελάτες της εταιρείας, για τις εσωτερικές διαδικασίες σε 50% και για την εκπαίδευση 

και ανάπτυξη σε 20% (Σχήµα 6.4). 

Πίνακας 6.2: Υπολογισµός Σταθµισµένης αξίας 

 ∆είκτης Απόδοσης Βάρος Απόκλιση Αξία Σταθµισµένη 
αξία 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -6,00% 0,00 0,00% 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -23,44% 0,00 0,00% 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 5% -65,87% 0,00 0,00% 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 5% 0,93% 1,00 5,00% 
Γενική Ρευστότητα 15% 16,96% 1,00 15,00% 
Ταµειακή Ρευστότητα 15% -16,67% 0,00 0,00% 
Μόχλευση 5% 16% 1,00 5,00% 
∆ανειακή Επιβάρυνση 5% -27,90% 0,00 0,00% 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 10% 26,58% 1,00 10,00% Ο

ικ
ον
οµ
ικ
ά 
απ
οτ
ελ
έσ

µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 10% -16,05% 0,00 0,00% 
Μερίδιο αγοράς (%) 20% -7,7% 0,00 0,00% 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 15% -5,4% 0,00 0,00% 
Παράπονα πελατών (%) 15% -40,0% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 15% 16,7% 1,00 15,00% 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 15% -9,6% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 10% 12,5% 1,00 10,00% 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 10% 12,4% 1,00 10,00% 
Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 25% -2,2% 0,00 0,00% 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 25% 0,0% 1,00 25,00% 
Αριθµός υποκαταστηµάτων 25% 0,0% 1,00 25,00% Εσ

ω
τε
ρι
κέ
ς 

∆ι
αδ
ικ
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ίε
ς 

Αριθµός συνεργατών 25% -4,0% 0,00 0,00% 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 15% -7,1% 0,00 0,00% 
Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 10% -3,3% 0,00 0,00% 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 10% -9,0% 0,00 0,00% 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 20% -5,7% 0,00 0,00% 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 20% 10,0% 1,00 20,00% 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
δε
υσ
ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 25% -1,3% 0,00 0,00% 
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Σχήµα 6.4: ∆ιάγραµµα radar δεικτών απόδοσης των διαστάσεων (σύνηθες κριτήριο) 

 

¾ Σχεδόν κριτήριο: Σύµφωνα µε το γενικευµένο αυτό κριτήριο, υπάρχει 

αδιαφορία όταν η απόκλιση από το στόχο δεν υπερβαίνει ένα κατώφλι 

αδιαφορίας. ∆ιαφορετικά υπάρχει σαφής προτίµηση. Η συνάρτηση U (dij), 

ορίζεται σύµφωνα µε τον επόµενο τύπο και έχει τη µορφή του σχήµατος 6.5: 

 

0  εάν dij ≤ -0.2  

                              U (dij)   =       

1  εάν dij > -0.2 
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Σχήµα 6.5: Συνάρτηση αξιών για τις σχετικές αποκλίσεις από στόχους (σχεδόν κριτήριο) 

 

Σύµφωνα µε αυτήν την συνάρτηση αξιών, ο ολικός δείκτης απόδοσης για τη 

διάσταση των οικονοµικών αποτελεσµάτων εκτιµάται σε 75%, για τους πελάτες της 
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εταιρείας σε 85%, για τις εσωτερικές διαδικασίες σε 100% καθώς και για την 

διάσταση της εκπαίδευσης και ανάπτυξης (Σχήµα 6.6). 
 

Πίνακας 6.3: Υπολογισµός Σταθµισµένης αξίας 

 ∆είκτης Απόδοσης Βάρος Απόκλιση Αξία Σταθµισµένη 
αξία 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -6,00% 1,00 15,00% 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -23,44% 0,00 0,00% 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 5% -65,87% 0,00 0,00% 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 5% 0,93% 1,00 5,00% 
Γενική Ρευστότητα 15% 16,96% 1,00 15,00% 
Ταµειακή Ρευστότητα 15% -16,67% 1,00 15,00% 
Μόχλευση 5% 16% 1,00 5,00% 
∆ανειακή Επιβάρυνση 5% -27,90% 0,00 0,00% 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 10% 26,58% 1,00 10,00% Ο

ικ
ον
οµ
ικ
ά 
απ
οτ
ελ
έσ

µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 10% -16,05% 1,00 10,00% 
Μερίδιο αγοράς (%) 20% -7,7% 1,00 20,00% 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 15% -5,4% 1,00 15,00% 
Παράπονα πελατών (%) 15% -40,0% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 15% 16,7% 1,00 15,00% 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 15% -9,6% 1,00 15,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 10% 12,5% 1,00 10,00% 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 10% 12,4% 1,00 10,00% 
Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 25% -2,2% 1,00 25,00% 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 25% 0,0% 1,00 25,00% 
Αριθµός υποκαταστηµάτων 25% 0,0% 1,00 25,00% Εσ

ω
τε
ρι
κέ
ς 

∆ι
αδ
ικ
ασ
ίε
ς 

Αριθµός συνεργατών 25% -4,0% 1,00 25,00% 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 15% -7,1% 1,00 15,00% 
Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 10% -3,3% 1,00 10,00% 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 10% -9,0% 1,00 10,00% 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 20% -5,7% 1,00 20,00% 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 20% 10,0% 1,00 20,00% 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
δε
υσ
ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 25% -1,3% 1,00 25,00% 
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Σχήµα 6.6: ∆ιάγραµµα radar δεικτών απόδοσης των διαστάσεων (σχεδόν κριτήριο) 

 

 

¾ Το κριτήριο επιπέδου:  Στο γενικευµένο αυτό κριτήριο χρησιµοποιείται τόσο 

το κατώφλι αδιαφορίας όσο και το κατώφλι προτίµησης. Εφόσον η απόκλιση 

από το στόχο βρίσκεται στο µέσα στο διάστηµα που ορίζουν τα δύο αυτά 

όρια, τότε υπάρχει προτίµηση για την τιµή xij .  Όταν η απόκλιση είναι 

µικρότερη από το κατώφλι αδιαφορίας, τότε υπάρχει αδιαφορία µεταξύ των 

συγκρινόµενων εναλλακτικών, ενώ όταν η απόκλιση είναι µεγαλύτερη από το 

κατώφλι προτίµηση, τότε υπάρχει σαφής προτίµησης της τιµής xij . Η 

συνάρτηση U (dij) για το κριτήριο αυτό δίδεται από την επόµενη σχέση και η 

µορφή της απεικονίζεται στο σχήµα 6.7: 

 

0  εάν dij ≤ -0.2 

           U (dij) =           0.5  εάν dij є (-0.2 , 0)] 

    1  εάν dij > 0 
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Σχήµα 6.7: Συνάρτηση αξιών για τις σχετικές αποκλίσεις από στόχους (κριτήριο επιπέδου) 

 

Για την προσέγγιση αυτή, ο ολικός δείκτης απόδοσης για τη διάσταση των 

οικονοµικών αποτελεσµάτων εκτιµάται σε 55%, για τους πελάτες της εταιρείας σε 

60%, για τις εσωτερικές διαδικασίες σε 75% και για την διάσταση της εκπαίδευσης 

και ανάπτυξης σε 60% (Σχήµα 6.8). 
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Σχήµα 6.8: ∆ιάγραµµα radar δεικτών απόδοσης των διαστάσεων (κριτήριο επιπέδου) 
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Πίνακας 6.4: Υπολογισµός Σταθµισµένης αξίας 

 ∆είκτης Απόδοσης Βάρος Απόκλιση Αξία Σταθµισµένη 
αξία 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -6,00% 0,50 7,50% 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -23,44% 0,00 0,00% 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 5% -65,87% 0,00 0,00% 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 5% 0,93% 1,00 5,00% 
Γενική Ρευστότητα 15% 16,96% 1,00 15,00% 
Ταµειακή Ρευστότητα 15% -16,67% 0,50 7,50% 
Μόχλευση 5% 16% 1,00 5,00% 
∆ανειακή Επιβάρυνση 5% -27,90% 0,00 0,00% 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 10% 26,58% 1,00 10,00% Ο

ικ
ον
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ά 
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οτ
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έσ

µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 10% -16,05% 0,50 5,00% 
Μερίδιο αγοράς (%) 20% -7,7% 0,50 10,00% 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 15% -5,4% 0,50 7,50% 
Παράπονα πελατών (%) 15% -40,0% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 15% 16,7% 1,00 15,00% 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 15% -9,6% 0,50 7,50% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 10% 12,5% 1,00 10,00% 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 10% 12,4% 1,00 10,00% 
Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 25% -2,2% 0,50 12,50% 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 25% 0,0% 1,00 25,00% 
Αριθµός υποκαταστηµάτων 25% 0,0% 1,00 25,00% Εσ

ω
τε
ρι
κέ
ς 

∆ι
αδ
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ίε
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Αριθµός συνεργατών 25% -4,0% 0,50 12,50% 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 15% -7,1% 0,50 7,50% 
Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 10% -3,3% 0,50 5,00% 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 10% -9,0% 0,50 5,00% 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 20% -5,7% 0,50 10,00% 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 20% 10,0% 1,00 20,00% 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
δε
υσ
ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 25% -1,3% 0,50 12,50% 
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¾ Το κριτήριο του Gauss: Στην τελευταία αυτή περίπτωση, οι προτιµήσεις 

περιγράφονται από µια συνεχή συνάρτηση οριζόµενη από την παρακάτω. Ως 

σ συµβολίζεται η παράµετρος που καθορίζει το σηµείο αλλαγής στην καµπή 

της συνάρτησης, η οποία ορίζεται από την σχέση:  

 

                                                    1 – exp [-(d-µ)2 / 2 σ2 ]      εάν dij ≥µ 

                         U (dij) = 

                                                    0    αλλιώς 

 

Για την επιλογή των παραµέτρων της συνάρτησης θεωρούνται δύο 

περιπτώσεις: 

 

(α)  Στην πρώτη περίπτωση ορίζεται από τον αποφασίζοντα το σηµείο καµπής 

σ ίσο µε 10% και το µ ίσο µε -20%. Η προηγούµενη συνάρτηση τότε παίρνει 

τη µορφή του σχήµατος : 

 

 
Σχήµα 6.9: Συνάρτηση αξιών για τις σχετικές αποκλίσεις από στόχους  

 

Στην περίπτωση αυτή, ο ολικός δείκτης απόδοσης για τη διάσταση των 

οικονοµικών αποτελεσµάτων εκτιµάται σε 45,35%, για τους πελάτες της εταιρείας σε 

61,59%, για τις εσωτερικές διαδικασίες σε 81,15% και για την διάσταση της 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης σε 73,76% (Σχήµα 6.10). 
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Σχήµα 6.10: ∆ιάγραµµα radar δεικτών απόδοσης των διαστάσεων  

(κριτήριο Gauss µ=-20%, σ=10%) 

 

(β)  Στην δεύτερη περίπτωση ορίζεται το σηµείο καµπής σ να είναι ίσο µε τη 

διασπορά του δείγµατος των τιµών των αποκλίσεων (0,036) και το µ ίσο µε 

την µέση τιµή του δείγµατος (-5,15%). Η συνάρτηση τότε παίρνει την 

επόµενη µορφή: 
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Σχήµα 6.11: Συνάρτηση αξιών για τις σχετικές αποκλίσεις από στόχους  

 

Εδώ, ο ολικός δείκτης απόδοσης για τη διάσταση των οικονοµικών 

αποτελεσµάτων εκτιµάται σε 33,77%, για τους πελάτες της εταιρείας σε 35,00%, για 

τις εσωτερικές διαδικασίες σε 39,97% και για την διάσταση της εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης σε 31,97% (Σχήµα 6.12). 
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Πίνακας 6.5: Υπολογισµός Σταθµισµένης αξίας (µ=-20%, σ=10%) 

 ∆είκτης Απόδοσης Βάρος Απόκλιση Αξία Σταθµισµένη 
αξία 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -6,00% 0,62 9,37% 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -23,44% 0,00 0,00% 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 5% -65,87% 0,00 0,00% 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 5% 0,93% 0,89 4,44% 
Γενική Ρευστότητα 15% 16,96% 1,00 14,98% 
Ταµειακή Ρευστότητα 15% -16,67% 0,05 0,81% 
Μόχλευση 5% 16% 1,00 4,99% 
∆ανειακή Επιβάρυνση 5% -27,90% 0,00 0,00% 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 10% 26,58% 1,00 10,00% Ο

ικ
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ά 
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οτ
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µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 10% -16,05% 0,08 0,75% 
Μερίδιο αγοράς (%) 20% -7,7% 0,53 10,61% 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 15% -5,4% 0,66 9,83% 
Παράπονα πελατών (%) 15% -40,0% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 15% 16,7% 1,00 14,98% 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 15% -9,6% 0,42 6,27% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 10% 12,5% 0,99 9,95% 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 10% 12,4% 0,99 9,95% 
Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 25% -2,2% 0,79 19,87% 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 25% 0,0% 0,86 21,62% 
Αριθµός υποκαταστηµάτων 25% 0,0% 0,86 21,62% Εσ

ω
τε
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κέ
ς 

∆ι
αδ
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Αριθµός συνεργατών 25% -4,0% 0,72 18,05% 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 15% -7,1% 0,56 8,47% 
Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 10% -3,3% 0,75 7,52% 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 10% -9,0% 0,45 4,54% 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 20% -5,7% 0,64 12,81% 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 20% 10,0% 0,99 19,78% 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
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ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 25% -1,3% 0,83 20,65% 
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Πίνακας 6.6: Υπολογισµός Σταθµισµένης αξίας (µ=-5,15%, σ=3,63%) 

 ∆είκτης Απόδοσης Βάρος Απόκλιση Αξία Σταθµισµένη 
αξία 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -6,00% 0,00 0,00% 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 15% -23,44% 0,00 0,00% 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 5% -65,87% 0,00 0,00% 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 5% 0,93% 0,75 3,77% 
Γενική Ρευστότητα 15% 16,96% 1,00 15,00% 
Ταµειακή Ρευστότητα 15% -16,67% 0,00 0,00% 
Μόχλευση 5% 16% 1,00 5,00% 
∆ανειακή Επιβάρυνση 5% -27,90% 0,00 0,00% 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 10% 26,58% 1,00 10,00% Ο

ικ
ον
οµ
ικ
ά 
απ
οτ
ελ
έσ

µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 10% -16,05% 0,00 0,00% 
Μερίδιο αγοράς (%) 20% -7,7% 0,00 0,00% 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 15% -5,4% 0,00 0,00% 
Παράπονα πελατών (%) 15% -40,0% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 15% 16,7% 1,00 15,00% 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 15% -9,6% 0,00 0,00% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 10% 12,5% 1,00 10,00% 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 10% 12,4% 1,00 10,00% 
Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 25% -2,2% 0,28 7,03% 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 25% 0,0% 0,63 15,86% 
Αριθµός υποκαταστηµάτων 25% 0,0% 0,63 15,86% Εσ

ω
τε
ρι
κέ
ς 

∆ι
αδ
ικ
ασ
ίε
ς 

Αριθµός συνεργατών 25% -4,0% 0,05 1,22% 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 15% -7,1% 0,00 0,00% 
Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 10% -3,3% 0,12 1,22% 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 10% -9,0% 0,00 0,00% 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 20% -5,7% 0,00 0,00% 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 20% 10,0% 1,00 20,00% 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
δε
υσ
ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 25% -1,3% 0,43 10,75% 

 

 

 



Κεφάλαιο 6: Ποσοτικές Αναλύσεις                                                                            178 

 

0,00

0,25

0,50

0,75

1,00

Οικονοµικά
αποτελέσµατα

Πελάτες

Εσωτερικές διαδικασίες

Εκπαίδευση &
Ανάπτυξη

 
Σχήµα 6.12: ∆ιάγραµµα radar δεικτών απόδοσης των διαστάσεων  

(κριτήριο Gauss µ=-5,15%, σ=3,63%) 

 

Συµπεράσµατα τα οποία µπορούν να εξαχθούν έπειτα από τον προηγούµενο 

υπολογισµό του ολικού δείκτη απόδοσης για κάθε διάσταση του προτεινόµενου 

συστήµατος Balance Scorecard για την εταιρεία παροχής υπηρεσιών ασφαλείας 

σύµφωνα µε τις επιλεγµένες συναρτήσεις αξιών, αφορούν την αυστηρότητα ή όχι των 

κριτηρίων προτίµησης, καθώς και την σύγκριση των εξαγόµενων αριθµητικών 

αποτελεσµάτων. Αξίζει να σηµειωθεί σε αυτό το σηµείο ότι η αυστηρότητα ενός 

κριτηρίου έγκειται αποκλειστικά στον καθορισµό των παραµέτρων των κριτηρίων, 

των ορίων προτίµησης και αδιαφορίας, τα οποία και αποτελούν ευθύνη του 

αποφασίζοντα. 

Έτσι, το κριτήριο γραµµικής προτίµησης και περιοχής αδιαφορίας που 

χρησιµοποιείται, µπορεί να θεωρηθεί ως ένα ευέλικτο κριτήριο που αντικατοπτρίζει 

τις επιθυµίες της εταιρείας, αφού µέγιστη αξία δίδεται σε δείκτες που ισούνται ή και 

ξεπερνούν ελάχιστα το στόχο που τίθεται για αυτούς, ενώ η ελάχιστη αξία αποδίδεται 

σε εκείνους που αποκλίνουν από το στόχο κατά 20%. Με βάση αυτήν την 

προσέγγιση, η διάσταση του συστήµατος που φαίνεται να υπερέχει είναι εκείνη των 

Εσωτερικών ∆ιαδικασιών, ακολουθεί αυτή της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης, τρίτη 

έρχεται η διάσταση των Πελατών και τέταρτη των Οικονοµικών.  

Το σύνηθες κριτήριο θεωρεί αδιάφορους τους δείκτες που δεν κατακτούν το 

στόχο τους και επιδεικνύεται προτίµηση µόνο σε εκείνους που ξεπερνούν το τιθέµενο 

στόχο. Ως εκ τούτου, το συγκεκριµένο κριτήριο µπορεί να θεωρηθεί ότι διαθέτει 

µεγάλη αυστηρότητα η οποία µάλιστα θα αυξηθεί µε τυχόν αλλαγή του ορίου 

προτίµησης. Σε αυτήν την περίπτωση, η διάσταση µε τον µεγαλύτερο ολικό δείκτη 
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απόδοσης είναι και πάλι αυτή των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών, οι διαστάσεις των 

Πελατών και των Οικονοµικών ισοβαθµούν στη δεύτερη θέση και τελευταία έρχεται 

η διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. 

Στην περίπτωση του σχεδόν κριτηρίου καµία αυστηρότητα δεν διαφαίνεται 

όσον αφορά τις προτιµήσεις της εταιρείας, αφού αυτή αδιαφορεί µόνο για εκείνους 

τους δείκτες που υπολείπονται του στόχου τους κατά 20 ποσοστιαίες µονάδες. Με τη 

συγκεκριµένη προσέγγιση ο ολικός δείκτης απόδοσης των διαστάσεων των 

Εσωτερικών ∆ιαδικασιών και της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης είναι άριστος, ενώ 

ακολουθούν αυτές των Πελατών και έπειτα των Οικονοµικών µε επίσης πολύ καλά 

ποσοστά. 

Το κριτήριο επιπέδου είναι δυνατόν να θεωρηθεί λιγότερο αυστηρό από εκείνο 

της γραµµικής προτίµησης για αποκλίσεις από το στόχο της τάξης του -20% έως -

10% και περισσότερο απαιτητικό για αποκλίσεις από -10% έως 0%. Για το 

συγκεκριµένο δείγµα αποκλίσεων και την κατανοµή αυτών το κριτήριο του επιπέδου 

θεωρείται περισσότερο αυστηρό από εκείνο της γραµµικής προτίµησης  και λιγότερο  

του σύνηθες κριτηρίου για τιµές δεικτών που δεν επιτυγχάνουν τον στόχο τους και 

σίγουρα περισσότερο απαιτητικό από το σχεδόν κριτήριο για την ίδια περιοχή τιµών, 

ενώ προτίµηση δείχνεται σε δείκτες που ξεπερνούν το στόχο. Εδώ, το µεγαλύτερο 

δείκτη απόδοσης έχει και αυτή τη φορά η διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών, 

έπειτα ακολουθούν οι διαστάσεις των Πελατών και της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

µε τον ίδιο δείκτη απόδοσης ενώ στην επόµενη θέση βρίσκεται η διάσταση των 

Οικονοµικών µε µικρή διαφορά στον δείκτη απόδοσής της. 

Τέλος, στην προσέγγιση µε το κριτήριο Gauss και για σ=10% ο αποφασίζων 

φαίνεται να µην είναι ιδιαίτερα απαιτητικός για τις τιµές των δεικτών που ξεπερνούν 

τους στόχους τους έως και 10%, ενώ για αποκλίσεις τιµών µεγαλύτερες από αυτό το 

ποσοστό δείχνει περισσότερο συντηρητικός. Στην περίπτωση όπου ορίστηκε 

σ=3,63% ισχύουν τα ίδια, όµως η προσέγγιση αυτή και δεδοµένης της κατανοµής των 

τιµών των αποκλίσεων, φαίνεται να είναι αυστηρότερη της πρώτης. Γενικότερα, η 

επιλογή των παραµέτρων σ και µ της συνάρτησης κατέχει σηµαντικό ρόλο στην 

εξαγωγή των αποτελεσµάτων, αφού  επηρεάζει τις προτιµήσεις του αποφασίζοντα και 

αυξάνει ή µειώνει ανάλογα το διάστηµα της αυστηρότητας της συνάρτησης. 

Σύµφωνα µε αυτό το κριτήριο και µε την πρώτη προσέγγιση, λοιπόν, ο ολικός δείκτης 

απόδοσης της διάστασης των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών υπολογίζεται να είναι ο 

µεγαλύτερος. Επόµενη διάσταση του προτεινόµενου Balanced Scorecard σε βαθµό 
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απόδοσης, είναι αυτή της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης, ακολουθεί η διάσταση των 

Πελατών και µικρότερη τιµή στον δείκτη απόδοσης σε αυτό το κριτήριο παρουσιάζει 

η διάσταση των Οικονοµικών. Στην δεύτερη προσέγγιση, από την άλλη, τα 

αποτελέσµατα διαφοροποιούνται. Ο ολικός δείκτης απόδοσης της διάστασης των 

Εσωτερικών ∆ιαδικασιών υπολογίζεται να είναι και πάλι ο µεγαλύτερος, όµως 

ακολουθεί ο δείκτης απόδοσης της διάστασης των Πελατών και έπονται οι διαστάσεις 

των Οικονοµικών και της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. 

 

6.1.2 Μέθοδος UTASTAR 

Η πολυκριτήρια µέθοδος UTASTAR (Siskos και Yannacopoulos, 1985) 

αποτελεί παραλλαγή της µεθόδου UTA (UTilites Additives, Jacquet-Lagreze και 

Siskos, 1982). Η πολυκριτήρια αυτή µέθοδος έχει τη δυνατότητα:  

1. Να εκτιµήσει µια ολική χρησιµότητα των εναλλακτικών λύσεων (ένα σκορ 

για κάθε σενάριο αποτελούµενο από τιµές δεικτών απόδοσης).  

2. Να κατατάσσει τις εναλλακτικές µε βάση το σκορ αυτό από τις πιο 

σηµαντικές ως τις πιο αναξιόπιστες και επικίνδυνες (σηµαντικότητα των 

σεναρίων).  

Η µέθοδος UTASTAR λειτουργεί µε τον εξής τρόπο: 'Έστω Α το σύνολο των 

εναλλακτικών ενεργειών (λύσεων) ενός πολυκριτήριου προβλήµατος και g = (gl, g2, 

..., gm) µια συνεπής οικογένεια κριτηρίων εκτίµησης των εναλλακτικών λύσεων. Για 

την ανάπτυξη ενός µοντέλου το οποίο εκφράζει τις προτιµήσεις του αποφασίζοντα, 

γίνεται η σύνθεση των κριτηρίων σε µια προσθετική συνάρτηση χρησιµότητας της 

µορφής:  

∑
=

=
m

i
ii gugU

1
)()(  

όπου οι συναρτήσεις χρησιµότητας ui(gi), ονοµάζονται µερικές συναρτήσεις 

χρησιµότητας και αναπαριστούν τη σηµασία του κάθε κριτηρίου.  

Για το κάθε κριτήριο εκτίµησης ορίζονται η περισσότερο και η λιγότερο 

προτιµητέα τιµή gi* και gi*, αντίστοιχα, για τις εναλλακτικές ενέργειες του συνόλου 

Α. Το κάθε διάστηµα [gi* , gi*], χωρίζεται σε ai-l ίσα διαστήµατα [gi
j , gi

j+1], όπου ο 

αριθµός των υποδιαστηµάτων δίνεται από τον αποφασίζοντα ο οποίος καθορίζει έτσι 

τον αριθµό των σηµείων για τα οποία θα εκτιµηθεί! η κάθε µερική συνάρτηση 

χρησιµότητας. Το κάθε σηµείο gi
j υπολογίζεται από την παρακάτω σχέση:  
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Η µερική χρησιµότητα µιας εναλλακτικής ενέργειας α προσεγγίζεται επίσης µε 

γραµµική παρεµβολή , ως εξής:  

                               )]()([
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Μια βασική υπόθεση της µεθόδου είναι το γεγονός ότι οι προτιµήσεις του 

αποφασίζοντα πάνω στα κριτήρια εκτίµησης είναι µονότονες συναρτήσεις των τιµών 

των κριτηρίων (αύξουσες ή φθίνουσες). Για την ικανοποίηση της υποθέσεως αυτής 

τίθεται ο ακόλουθος περιορισµός:  

ui (gi
j+1) - ui (gi

j) ≥ si 

όπου si ≥  0, είναι ένα όριο αδιαφορίας που καθορίζεται για το κάθε κριτήριο gi. 

Αυτοί οι περιορισµοί µονοτονίας, µπορούν να απλουστευθούν µετατρέποντάς τους σε 

περιορισµούς µη αρνητικότητας, χρησιµοποιώντας τους ακόλουθους 

µετασχηµατισµούς:  

 

wij = ui (gi
j+1) - ui (gi

j) ≥ 0 

ui(gi*) = 0 

∑
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Σύµφωνα µε τους παραπάνω µετασχηµατισµούς τα βάρη των κριτηρίων 

µπορούν να υπολογιστούν ως εξής:    ∑
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Συνεπώς η σχέση για τον υπολογισµό της µερικής χρησιµότητας µιας εναλλακτικής 

ενέργειας α µε γραµµική παρεµβολή, µπορεί τώρα να γραφτεί ως: 
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'Έχοντας καθορίσει ο αποφασίζων µια προδιάταξη των εναλλακτικών ενεργειών 

από τις καλύτερες προς τις χειρότερες, σύµφωνα µε τις προτιµήσεις του, σκοπός της 

µεθόδου UTASTAR είναι η ανάπτυξη ενός µοντέλου προσθετικής χρησιµότητας το 

οποίο να αναπαριστά όσο το δυνατόν πιο πιστά την πολιτική και τις προτιµήσεις του 
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αποφασίζοντα. Οι πιθανές ασυµφωνίες µεταξύ του µοντέλου και των προτιµήσεων 

του αποφασίζοντα είναι δύο ειδών: (i) το σφάλµα υπερεκτίµησης σ+(α), και (ii) το 

σφάλµα υποεκτίµησης σ-(α). Το σφάλµα υπερεκτίµησης αφορά περιπτώσειs όπου ο 

αποφασίζων έχει κατατάξει µια εναλλακτική ενέργεια σε υψηλότερη θέση στην 

προδιάταξη σε σχέση µε τη θέση που κατατάσσεται η εναλλακτική µε βάση την ολική 

της χρησιµότητα. Ανάλογα το σφάλµα υποεκτίµησης αφορά περιπτώσεις όπου ο 

αποφασίζων έχει κατατάξει µια εναλλακτική ενέργεια σε χαµηλότερη θέση στην 

προδιάταξη σε σχέση µε τη θέση που κατατάσσεται η εναλλακτική µε βάση την ολική 

της χρησιµότητα.  

Ανάλογα µε την προδιάταξη που καθορίστηκε από τον αποφασίζοντα, για δύο 

εναλλακτικές ενέργειες α και β, θα πρέπει ισχύουν οι ακόλουθοι δύο βασικοί 

περιορισµοί:  

U (α) - U (β) ≥ δ                   α Ρ β  

U (α) - U (β) = 0                   α Ι β  

όπου τα Ρ και Ι συµβολίζουν αντίστοιχα τις σχέσεις προτίµησης και αδιαφορίας 

µεταξύ των δύο εναλλακτικών ενεργειών. Το δ είναι ένας µικρός πραγµατικός θετικός 

αριθµός, η τιµή του οποίου εξαρτάται από το πλήθος των εναλλακτικών λύσεων, τον 

αριθµό των κλάσεων ισοδυναµίας και από τις τιµές των ορίων αδιαφορίας si .  

Οι παραπάνω περιορισµοί, βάσει του ορισµού της αθροιστικής συνάρτησης 

χρησιµότητας, λαµβάνοντας υπόψη και τα σφάλµατα, γράφονται ως εξής:  

u [g(a)] - u [g(β)] + σ+(α) – σ - (α) - σ+ (β) + σ - (β) ≥ δ   εάν α Ρ β  

u [g(a)] - u [g(β)] + σ+(α) – σ - (α) - σ+ (β) + σ - (β) = 0   εάν α Ι β  

Η επίλυση του προβλήµατος που περιγράφθηκε παραπάνω, γίνεται µέσω του 

ακόλουθου γραµµικού προβλήµατος:  

Ελαχιστοποίηση ∑
∈

−+ +=
Aa

F )}()({ ασασ  

υπό τους περιορισµούς:  

u [g(a)] - u [g(β)] + σ+(α) – σ - (α) - σ+ (β) + σ - (β) ≥ δ   εάν α Ρ β  

u [g(a)] - u [g(β)] + σ+(α) – σ - (α) - σ+ (β) + σ - (β) = 0   εάν α Ι β  

1=∑∑
i j

ijw  

wij ≥ 0 , σ+(α) ≥ 0 , σ - (β) ≥ 0 , ∑
−
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Στη συνέχεια εξετάζεται η ευαισθησία της παραπάνω λύσης που επιτεύχθηκε, 

χρησιµοποιώντας τεχνικές µεταβελτιστοποίησης (post-optimality analysis), έτσι ώστε 

να εξεταστεί η περίπτωση ύπαρξης και άλλων βέλτιστων ή σχεδόν βέλτιστων λύσεων, 

οι οποίες ικανοποιούν τον περιορισµό: F ≤ F* + k( F* ), όπου k( F* ) είναι ένα µικρό 

τµήµα της βέλτιστης τιµής του συνολικού σφάλµατος που επιτυγχάνεται από την 

επίλυση του παραπάνω γραµµικού προβλήµατος. Λαµβάνοντας υπόψη το νέο αυτό 

περιορισµό επιλύεται µια σειρά νέων γραµµικών προβληµάτων έχοντας ως 

αντικειµενικές συναρτήσεις τη µεγιστοποίηση των βαρών του κάθε κριτηρίου: max 

ui(gi
*) (Ζπουνίδης Κ, 2000).  

Για την ανάλυση που ακολουθεί στα πλαίσια της παρούσας εργασίας, 

δηµιουργήθηκαν δέκα εναλλακτικά σενάρια µετρήσεων των δεικτών απόδοσης του 

Balanced Scorecard της εταιρείας παροχής υπηρεσιών ασφαλείας για κάθε διάσταση 

του συστήµατος, τα οποία και συνοψίζονται στους επόµενους πίνακες:  

 

Πίνακας 6.7: Σενάρια τιµών των δεικτών απόδοσης 

∆ιάσταση Οικονοµικών 

∆είκτες Σενάρια Ο1 Ο2 Ο3 Ο4 Ο5 Ο6 Ο7 Ο8 Ο9 Ο10 
1 20 18 30 55 1 1 0,9 60 60 36 
2 13 18 30 55 1,5 0,5 2 60 60 30 
3 13 30 15 25 3,5 0,5 2 40 110 45 
4 8 10 15 55 1,5 0.1 0.9 20 80 30 
5 20 30 5 25 1 1 0.9 20 80 36 
6 13 18 30 5 3,5 1 0.9 40 110 45 
7 8 18 30 25 3,5 1 0.4 40 80 30 
8 13 30 30 5 1.5 1 0.4 60 60 30 
9 8 18 30 55 1,5 1 2 60 80 36 

10 20 30 15 25 1 0,5 0.4 40 110 36 
 
 
Όπου: 

Ο1 :Καθαρό Περιθώριο Κέρδους = Καθαρά κέρδη (µετά φόρους) / Πωλήσεις  (%) 

Ο2 :Μικτό Περιθώριο Κέρδους = Μικτά κέρδη / Πωλήσεις  (%) 

Ο3 :Βιοµηχανική Αποδοτικότητα = Καθαρά κέρδη (προ φόρων) /Σύνολο 

Ενεργητικού(%) 

Ο4 :Χρηµατοοικονοµική Αποδοτικ.= Καθαρά κέρδη (µετά φόρους)/Ίδια Κεφάλαια 

(%) 

Ο5 :Γενική Ρευστότητα = Κυκλοφορούν Ενεργητικό / Βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις 
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Ο6 :Ταµειακή Ρευστότητα = ∆ιαθέσιµα / Βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις 

Ο7 :Μόχλευση = Ίδια Κεφάλαια / Σύνολο υποχρεώσεων  

Ο8 :∆ανειακή Επιβάρυνση = Σύνολο υποχρεώσεων / Σύνολο Ενεργητικού  (%) 

Ο9 :Μέση Περίοδος Είσπραξης Απαιτήσεων = Απαιτήσεις *360/ Πωλήσεις  

Ο10 :Μέση Περίοδος Εξόφλησης   = (Πιστωτές +προµηθευτές)*360/Πωλήσεις 

       Πληρωτέων Λογαριασµών  

 

 

Πίνακας 6.8: Σενάρια τιµών των δεικτών απόδοσης 

∆ιάσταση Πελατών 

∆είκτες Σενάρια Π1 Π2 Π3 Π4 Π5 Π6 Π7 
1 20 6000 20 2 80 6 24 
2 20 6000 3 5 98 10 18 
3 28 9000 12 7 80 3 24 
4 12 4000 12 2 80 6 24 
5 28 9000 3 5 98 6 18 
6 28 9000 12 2 80 10 24 
7 12 4000 3 5 98 3 24 
8 20 6000 12 5 80 3 30 
9 28 9000 20 7 70 10 24 

10 28 9000 12 5 70 3 18 
 
 

Όπου: 

Π1 : Μερίδιο αγοράς (%) 

Π2 : Αριθµός πελατών 

Π3 : Παράπονα πελατών (%) 

Π4 : Χρόνος ανταπόκρισης σε παράπονα πελατών (µέρες) 

Π5 : ∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε τον χρόνο (%) 

Π6 : Χρόνος ανταπόκρισης σε αιτήσεις νέων πελατών (µέρες) 

Π7 : Αποτελέσµατα ποιοτικού ελέγχου Μη Συµµόρφωση (%) 
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Πίνακας 6.9: Σενάρια τιµών των δεικτών απόδοσης 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

∆είκτες Σενάρια Ε∆1 Ε∆2 Ε∆3 Ε∆4 
1 75 1 7 30 
2 50 2 4 21 
3 50 5 7 30 
4 98 2 2 15 
5 98 3 4 21 
6 75 5 7 30 
7 98 3 5 24 
8 75 2 4 21 
9 85 1 7 30 

10 85 0 2 15 
 
 
Όπου: 

Ε∆1 : Ποσοστό τήρησης διαδικασιών διασφάλισης ποιότητας από εσωτερικές 

επιθεωρήσεις 

Ε∆2 : Αριθµός νέων προϊόντων & υπηρεσιών 

Ε∆3 : Αριθµός υποκαταστηµάτων 

Ε∆4 : Αριθµός συνεργατών 

 

Πίνακας 6.10: Σενάρια τιµών των δεικτών απόδοσης  

∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

∆είκτες Σενάρια ΕΑ1 ΕΑ2 ΕΑ3 ΕΑ4 ΕΑ5 ΕΑ6 
1 600 15000 280000 50 35 12000 
2 1000 20000 350000 60 50 14000 
3 1000 15000 280000 80 65 12000 
4 600 10000 175000 60 35 10000 
5 350 10000 175000 60 50 14000 
6 1000 15000 280000 50 65 10000 
7 600 20000 350000 60 65 13000 
8 350 15000 280000 60 35 10000 
9 100 10000 175000 50 50 12000 

10 800 20000 350000 70 65 14000 
 

Όπου: 

ΕΑ1 : Αριθµός εκπαιδευόµενων ετησίως 

ΕΑ2 : Ώρες εκπαίδευσης 

ΕΑ3 : Κόστος εκπαίδευσης (Ευρώ) 
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ΕΑ4 : Αριθµός εκπαιδευτικών προγραµµάτων 

ΕΑ5 : Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο σύνολο των εργαζοµένων 

ΕΑ6 : Παραγωγικότητα Ανθρώπινου δυναµικού (Ευρώ/ άτοµο) 

 

Σηµειώνεται σε αυτό το σηµείο, ότι για κάθε δείκτη απόδοσης έχουν 

χρησιµοποιηθεί αυθαίρετα τρεις διαφορετικές τιµές θεωρούµενες ως καλές, µέτριες 

και χαµηλές για τους εκάστοτε δείκτες στους οποίους αναφέρονται. Επισηµαίνεται, 

επίσης ότι περίπτωση κυριαρχίας κάποιου σεναρίου επί ενός άλλου δεν υφίσταται. 

Εν συνεχεία, τα παραπάνω σενάρια για τους δείκτες απόδοσης  παρουσιάζονται 

στην ∆ιοίκηση της εταιρείας η οποία και καλείται να τα κατατάξει σε σειρά 

σηµαντικότητας από το καλύτερο έως και το χειρότερο για αυτήν σενάριο. Έπειτα 

όλα τα δεδοµένα εισάγονται στο λογισµικό της µεθόδου UTASTAR, από το οποίο 

και εξάγονται αποτελέσµατα που αφορούν τον υπολογισµό των χρησιµοτήτων των 

εναλλακτικών σεναρίων καθώς και την κατάταξης που προκύπτει από τη µέθοδο. Η 

διαδικασία που ακολουθεί απεικονίζεται στο επόµενο σχήµα (σχήµα 6.13): 

Έτσι εάν η κατάταξη που έχει ορίσει ο αποφασίζων, στην συγκεκριµένη 

περίπτωση η ∆ιοίκηση της εταιρείας, συµφωνεί µε αυτήν που προκύπτει από τη 

µέθοδο UTASTAR, τότε παρουσιάζονται τα εξαγόµενα αποτελέσµατα και η 

διαδικασία τερµατίζεται. Σε αντίθετη περίπτωση, καλείται ο αποφασίζων να 

απαντήσει εάν συµφωνεί µε τα αποτελέσµατα της µεθόδου και να λήξει η διαδικασία, 

ειδάλλως υποχρεούται να πραγµατοποιήσει αλλαγές στην κατάταξή του και να 

επαναληφθούν οι ίδιες ενέργειες.  
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Σχήµα 6.13: Περιγραφή διαδικασίας εφαρµογής της µεθόδου UTASTAR 

 

 

Το τελευταίο συνέβη και στην περίπτωσή µας, όπου η ∆ιοίκηση 

πραγµατοποίησε αλλαγές στην πρωταρχική της κατάταξη και έπειτα συµφώνησε µε 

εκείνη που προέκυψε µετά την εφαρµογή της µεθόδου και η διαδικασία έληξε µε τα 

αποτελέσµατα και τους υπολογισµούς της να συνοψίζονται στους παρακάτω πίνακες: 
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Πίνακας 6.11: Αποτελέσµατα εφαρµογής της UTASTAR 

∆ιάσταση Οικονοµικών 

Σενάρια 
1η 

Κατάταξη 
αποφασίζων 

1η Κατάταξη 
UTASTAR 

(kendall=0.98) 
Χρησιµότητες

2η 
Κατάταξη 
αποφασίζων

2η 
Κατάταξη 
UTASTAR 
(kendall=1) 

Χρησιµότητες

1 1 1 0,528 1 1 0.812 
2 3 4 0,444 3 3 0.688 
3 2 2 0,486 2 2 0.750 
4 7 8 0,278 7 7 0.438 
5 1 1 0,528 1 1 0.812 
6 4 5 0,403 4 4 0.625 
7 5 6 0,361 5 5 0.562 
8 2 3 0,486 3 3 0.688 
9 6 7 0,319 6 6 0.500 

10 1 1 0,528 1 1 0.812 

 

 Πίνακας 6.12: Αποτελέσµατα εφαρµογής της UTASTAR 

∆ιάσταση Πελατών 

Σενάρια 
1η 

Κατάταξη 
αποφασίζων 

1η Κατάταξη 
UTASTAR 

(kendall=0.82) 
Χρησιµότητες

2η 
Κατάταξη 
αποφασίζων

2η 
Κατάταξη 
UTASTAR 
(kendall=1) 

Χρησιµότητες

1 4 4 0,250 4 4 0.562 
2 4 4 0,250 4 4 0.562 
3 3 3 0,875 3 3 0.687 
4 6 6 0,125 6 6 0.312 
5 1 1 1 1 1 0.975 
6 3 1 1 1 1 0.975 
7 7 7 0,062 7 7 0.188 
8 5 5 0,188 5 5 0.437 
9 2 2 0,938 2 2 0.812 

10 1 2 0,938 2 2 0.812 
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Πίνακας 6.13: Αποτελέσµατα εφαρµογής της UTASTAR 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

Σενάρια 
1η 

Κατάταξη 
αποφασίζων 

1η Κατάταξη 
UTASTAR 

(kendall=0.98) 
Χρησιµότητες

2η 
Κατάταξη 
αποφασίζων

2η Κατάταξη 
UTASTAR 

(kendall=0.98) 
Χρησιµότητες

1 6 6 0.472 6 6 0.472 
2 7 7 0.361 7 7 0.361 
3 8 7 0.361 8 7 0.361 
4 2 2 0.944 2 2 0.944 
5 1 1 1 1 1 1 
6 5 5 0.533 5 5 0.533 
7 1 1 1 1 1 1 
8 5 5 0.533 5 5 0.533 
9 3 3 0.889 3 3 0.889 

10 4 4 0.589 4 4 0.589 

 

Πίνακας 6.14: Αποτελέσµατα εφαρµογής της UTASTAR 

∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

Σενάρια 
1η 

Κατάταξη 
αποφασίζων 

1η Κατάταξη 
UTASTAR 

(kendall=0.89) 
Χρησιµότητες

2η 
Κατάταξη 
αποφασίζων

2η Κατάταξη 
UTASTAR 

(kendall=0.96) 
Χρησιµότητες

1 3 3 0.500 3 3 0.500 
2 1 1 1 1 1 1.00 
3 2 2 0.875 2 2 0.875 
4 3 3 0.500 3 3 0.500 
5 5 4 0.250 5 4 0.250 
6 1 2 0.875 2 2 0.875 
7 4 3 0.500 4 3 0.500 
8 6 5 0.125 6 5 0.125 
9 3 3 0.889 7 6 0.00 

10 4 4 0.589 2 2 0.875 

 

Επιπρόσθετα, για κάθε δείκτη επίδοσης εξετάζεται η ευαισθησία στη 

συνάρτηση χρησιµότητάς του. Οι συναρτήσεις χρησιµοτήτων για κάθε δείκτη 

επίδοσης καθώς και η ευαισθησία τους, όπου ήταν δυνατή η εύρεση αυτής και για τα 

σηµεία εκείνα της συνάρτησής τους στα οποία παρουσιάζεται αλλαγή στην τιµή της 

χρησιµότητας, χωρίς ταυτόχρονη µεταβολή του δείκτη kendall, υπολογίσθηκαν και τα 
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αποτελέσµατα παρουσιάζονται στα επόµενα σχήµατα. Σε αυτά φαίνονται οι 

συναρτήσεις µέγιστης και ελάχιστης χρησιµότητας για τους δείκτες αυτούς, όπου 

φυσικά υπάρχει ευδιάκριτη διαφοροποίηση της χρησιµότητάς τους. Σηµειώνεται ότι 

για τους δείκτες των οποίων η συνάρτηση χρησιµότητας δεν έχει σχεδιαστεί, αυτή 

έχει υπολογιστεί από την εφαρµογή της µεθόδου UTASTAR να είναι ίση µε µηδέν 

και να µην υπάρχει ευαισθησία σε κάποιο σηµείο της. 

Πίνακες που αφορούν την ευαισθησία των συναρτήσεων χρησιµοτήτων για τους 

δείκτες επίδοσης, παρατίθενται στο Παράρτηµα Ζ. 
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Σχήµα 6.14: Ευαισθησία δείκτη Καθαρού Περιθωρίου Κέρδους   
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Σχήµα 6.15: Ευαισθησία δείκτη Μικτού Περιθωρίου Κέρδους   
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Σχήµα 6.16: Ευαισθησία δείκτη Βιοµηχανικής Αποδοτικότητας   
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Σχήµα 6.17: Ευαισθησία δείκτη Χρηµατοοικονοµικής Αποδοτικότητας   
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Σχήµα 6.18: Ευαισθησία δείκτη Ταµειακής ρευστότητας   
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Σχήµα 6.19: Ευαισθησία δείκτη Μέσης Περιόδου Είσπραξης Απαιτήσεων   
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Σχήµα 6.20: Ευαισθησία δείκτη Μέσης Περιόδου Εξόφλησης πληρωτέων Λογαριασµών   
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Σχήµα 6.21: Ευαισθησία δείκτη Μεριδίου αγοράς   
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Σχήµα 6.22: Ευαισθησία δείκτη Παραπόνων Πελατών   
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Σχήµα 6.23: Ευαισθησία δείκτη Χρόνου ανταπόκρισης σε παράπονα πελατών   
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Σχήµα 6.24: Ευαισθησία δείκτη Χρόνου ανταπόκρισης σε αιτήσεις νέων πελατών   
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Αποτελέσµατα Ποιοτικού Ελέγχου-Μη 
συµόρφωση
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Σχήµα 6.25: Ευαισθησία δείκτη Αποτελεσµάτων Ποιοτικού Ελέγχου-Μη συµµόρφωσης   
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Σχήµα 6.26: Ευαισθησία δείκτη Ποσοστού τήρησης από εσωτερικές επιθεωρήσεις   
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Σχήµα 6.27: Ευαισθησία δείκτη Αριθµού νέων προϊόντων και υπηρεσιών  



Κεφάλαιο 6: Ποσοτικές Αναλύσεις                                                                            195 

 

Αριθµός υποκαταστηµάτων
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Σχήµα 6.28: Ευαισθησία δείκτη Αριθµού υποκαταστηµάτων  
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Σχήµα 6.29: Ευαισθησία δείκτη Αριθµού Εκπαιδευόµενων υπαλλήλων ετησίως   

Παραγωγικότητα ανθρωπίνου δυναµικού

0,125
0,00

0,20

0,40

0,60

0,80

1,00

1000 1100 1200 1300 1400
Τιµή δείκτη

Α
ξί
α

Πραγµατική χρησιµότητα
Ελάχιστη χρησιµότητα
Μέγιστη χρησιµότητα

 
Σχήµα 6.30: Ευαισθησία δείκτη Παραγωγικότητας ανθρωπίνου δυναµικού   
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Επιπρόσθετα, βάσει του σχεδιασµού των συναρτήσεων χρησιµότητας για τους 

δείκτες κάθε διάστασης που χρησιµοποιούνται στο σύστηµα Balanced Scorecard της 

εταιρείας, είναι δυνατόν να υπολογιστούν τα βάρη σηµαντικότητας αυτών των 

δεικτών σύµφωνα, πάντα, µε τη µέγιστη τιµή χρησιµότητας που τους αποδίδεται. Τα 

αποτελέσµατα που προκύπτουν παρουσιάζονται στον πίνακα 6.15. 

Τέλος, χρησιµοποιώντας την πραγµατική τιµή των δεικτών επίδοσης για το έτος 

2002 και τις προκύπτουσες συναρτήσεις χρησιµοτήτων αυτών, είναι δυνατή η εύρεση 

της ολικής χρησιµότητας κάθε διάστασης του συστήµατος Balanced Scorecard. Η 

µέθοδος της γραµµικής παρεµβολής χρησιµοποιείται όπου δεν είναι προφανής η 

χρησιµότητα κάποιας δεδοµένης τιµής ενός δείκτη. Οι υπολογισµοί αυτής της 

διαδικασίας περιλαµβάνονται στον πίνακα 6.16. 

Ως εκ τούτου, ο ολικός δείκτης απόδοσης για την διάσταση των Οικονοµικών 

ισούται µε 71,7%, για την διάσταση των Πελατών προκύπτει 95%, για αυτήν των 

Εσωτερικών ∆ιαδικασιών εξάγεται 69,5% και τέλος για την διάσταση της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης ο ολικός δείκτης ικανοποίησης ισούται µε 75,4% (σχήµα 

6.31). 
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1,00

Οικονοµικά
αποτελέσµατα

Πελάτες

Εσωτερικές διαδικασίες

Εκπαίδευση &
Ανάπτυξη

 
Σχήµα 6.31: ∆ιάγραµµα radar δεικτών απόδοσης των διαστάσεων (UTASTAR) 
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Πίνακας 6.15: Βάρη των δεικτών   

 ∆είκτης Απόδοσης Βάρος από 
UTASTAR 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 37,5% 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 6,2% 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 12,5% 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 18,8% 
Γενική Ρευστότητα 0,0% 
Ταµειακή Ρευστότητα 12,5% 
Μόχλευση 0,0% 
∆ανειακή Επιβάρυνση 0,0% 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 6,2% Ο

ικ
ον
οµ
ικ
ά 
απ
οτ
ελ
έσ

µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 6,2% 
Μερίδιο αγοράς (%) 66,2% 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 0,0% 
Παράπονα πελατών (%) 1,2% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 15,0% 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 1,2% 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 13,8% 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 2,5% 
Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 63,9% 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 30,6% 
Αριθµός υποκαταστηµάτων 5,6% Εσ

ω
τε
ρι
κέ
ς 

∆ι
αδ
ικ
ασ
ίε
ς 

Αριθµός συνεργατών 0,0% 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 87,5% 
Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 0,0% 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 0,0% 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 0,0% 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 0,0% 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
δε
υσ
ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 12,5% 
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Πίνακας 6.16: Χρησιµότητα πραγµατικών τιµών των δεικτών  

 ∆είκτης Απόδοσης Πραγµατική 
τιµή δείκτη Χρησιµότητα 

Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 18,33 0,375 
Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) 14,01 0 
Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 10,24 0,125 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) 52,99 0,155 

Γενική Ρευστότητα 2,69 0 
Ταµειακή Ρευστότητα 0,50 0 
Μόχλευση 2,32 0 
∆ανειακή Επιβάρυνση 28,84 0 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 104,43 0,062 

Ο
ικ
ον
οµ
ικ
ά 
απ
οτ
ελ
έσ

µα
τα

 

Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών 34,00 0 

Μερίδιο αγοράς (%) 24 0,662 
Αριθµός πελατών (χιλιάδες) 7.569 0 

Παράπονα πελατών (%) 6 0 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (ηµέρες) 3,5 µέρες 0,15 

∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 85 0 

Χρόνος ανταπόκρισης σε 
αιτήσεις νέων πελατών (ηµέρες) 4-5 µέρες 0,138 

Π
ελ
άτ
ες

 

Αποτελέσµατα ποιοτικού 
ελέγχου-Μη Συµµόρφωση (%) 23,6 0 

Ποσοστό τήρησης από 
εσωτερικές επιθεωρήσεις 90 0,639 

Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 0 0 

Αριθµός υποκαταστηµάτων 5 0,056 Εσ
ω
τε
ρι
κέ
ς 

∆ι
αδ
ικ
ασ
ίε
ς 

Αριθµός συνεργατών 24 0 
Αριθµός εκπαιδευόµενων 
ετησίως 790 0,754 

Ώρες εκπαίδευσης (χιλιάδες) 17.400 0 
Κόστος εκπαίδευσης (χιλιάδες 
Ευρώ) 272.927 0 

Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 66 0 

Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 55 0 

∆ι
άσ
τα
ση

 Ε
κπ
αί
δε
υσ
ης

 κ
αι

 
Αν
άπ
τυ
ξη
ς 

Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(χιλ. Ευρώ/ άτοµο) 12637 0 
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6.2 Μη παραµετρικός στατιστικός έλεγχος 

Το δεύτερο µέρος της ανάλυσης που παρουσιάζεται αφορά τον στατιστικό 

έλεγχο των διαφορών που παρατηρούνται ανάµεσα στις τιµές των επιµέρους δεικτών 

απόδοσης για τα έτη 2000, 2001 και 2002, ώστε να διαφανεί ποιες χρονικές 

περιόδους η εταιρεία παρουσιάζει µεταβολή στην απόδοσή της και σε ποιες όχι. Η 

εφαρµογή ενός µη παραµετρικού στατιστικού ελέγχου κρίνεται απαραίτητη διότι 

(Κολύβα, 1998): 

 

− Είναι δύσκολο σε αρκετές περιπτώσεις να φανεί πιθανή βελτίωση των επιδόσεων 

µιας εταιρείας, δεδοµένου ότι στο σύνολο των δεικτών απόδοσης κάποιοι 

παρουσιάζουν σαφή βελτίωση και κάποιοι όχι. 

− Η εφαρµογή µιας µη παραµετρικής στατιστικής δοκιµασίας προτιµάται σε σχέση 

µε ένα κλασικό t-test, δεδοµένων των ισχυρών υποθέσεων που ο έλεγχος αυτός 

απαιτεί. 

 

Η ποσοστιαία µεταβολή για την εξεταζόµενη τριετία παρουσιάζεται στον 

πίνακα 6.17. 

 Για την ανάλυση αυτή επιλέγεται το τεστ του Wilcoxon µιας και τα δεδοµένα 

που χρησιµοποιούνται για την εφαρµογή του τεστ εκπληρώνουν προϋποθέσεις όπως η 

τυχαιότητα του δείγµατος των ανεξάρτητων µετρήσεων και η συνέχεια των 

εξεταζόµενων µεταβλητών. Αφού, λοιπόν, υπολογιστεί η ποσοστιαία µεταβολή των 

δεικτών για τα έτη που µελετώνται, οι µετρήσεις αυτές διατάσσονται σε αύξουσα 

σειρά µεγέθους της απόλυτης τιµής της ποσοστιαίας µεταβολής. Σε κάθε τέτοια τιµή 

αντιστοιχείται η τάξη της, ενώ σε ίσες τιµές της απόλυτης τιµής της ποσοστιαίας 

µεταβολής αντιστοιχείται η µέση τάξη τους. Στη συνέχεια σε κάθε τάξη 

αντιστοιχείται το πρόσηµο της ποσοστιαίας µεταβολής ανάλογα µε το αν αυτή 

δηλώνει βελτίωση του δείκτη η επιδείνωσή του. Έπειτα, ορίζεται ως Τ+ το άθροισµα 

των τάξεων των θετικών ποσοστιαίων µεταβολών και ως Τ- το άθροισµα των τάξεων 

των αρνητικών ποσοστιαίων µεταβολών και προσδιορίζεται η ποσότητα Τ = min (Τ+ , 

Τ- ) (Chan, 2001). Στην περίπτωση όπου το σύνολο των µετρήσεων υπερβαίνει τις 25, 

όπως στην συγκεκριµένη περίπτωση για το σύνολο των δεικτών, η τυχαία µεταβλητή 

Τ ακολουθεί προσεγγιστικά κανονική κατανοµή µε µέση τιµή µΤ = ν (ν + 1)/ 4 και  
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Πίνακας 6.17: Ποσοστιαία µεταβολή εξεταζόµενης τριετίας 

Ποσοστιαία µεταβολή  Α/Α ∆είκτης Απόδοσης 
2001-2000 2002-2001 2002-2000 

1 Καθαρό Περιθώριο Κέρδους (%) 31,30 4,03 36,59 
2 Μικτό Περιθώριο Κέρδους (%) -0,51 -34,59 -34,93 
3 Βιοµηχανική Αποδοτικότητα (%) 44,57 -64,25 -48,31 

4 
Χρηµατοοικονοµική 
Αποδοτικότητα (%) -0,89 3,68 2,75 

5 Γενική Ρευστότητα 35,29 29,95 75,82 
6 Ταµειακή Ρευστότητα 103,22 -20,63 61,29 
7 Μόχλευση 67,02 47,77 146,81 
8 ∆ανειακή Επιβάρυνση -24,28 -21,42 -40,50 

9 
Μέση Περίοδος Είσπραξης 
Απαιτήσεων 3,93 35,85 41,20 

10 
Μέση Περίοδος Εξόφλησης 
Πληρωτέων Λογαριασµών -15,50 -7,08 -21,48 

11 Μερίδιο αγοράς (%) 41,87 5,73 50,00 
12 Αριθµός πελατών 23,22 13,75 40,17 
13 Παράπονα πελατών (%) -11,11 -62,50 -66,67 

14 
Χρόνος ανταπόκρισης σε 
παράπονα πελατών (µέρες) -20 -12,50 -30,00 

15 
∆ιατήρηση πελατών σε σχέση µε 
τον χρόνο (%) 4,54 -7,61 -3,41 

16 
Χρόνος ανταπόκρισης σε αιτήσεις 
νέων πελατών (µέρες) -28,57 -20,00 -42,86 

17 
Αποτελέσµατα ποιοτικού ελέγχου  
Μη Συµµόρφωση (%) -5,77 -3,67 -9,23 

18 
Ποσοστό τήρησης από εσωτερικές 
επιθεωρήσεις 6,67 12,50 20,00 

19 
Αριθµός νέων προϊόντων & 
υπηρεσιών 50 -100,00 -100,00 

20 Αριθµός υποκαταστηµάτων 33,33 25,00 66,67 
21 Αριθµός συνεργατών 16,67 14,29 33,33 
22 Αριθµός εκπαιδευόµενων ετησίως 29,91 11,58 44,95 
23 Ώρες εκπαίδευσης 30,33 9,43 42,62 
24 Κόστος εκπαίδευσης (Ευρώ) 35,60 16,25 57,63 

25 
Αριθµός εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων 3,33 6,45 10,00 

26 
Ποσοστό εκπαιδευόµενων στο 
σύνολο των εργαζοµένων 4 5,77 10,00 

27 
Παραγωγικότητα Ανθρώπινου 
δυναµικού(Ευρώ/ άτοµο) 

-0,80 
 0,13 -0,67 

 

διασπορά σΤ2 = ν (ν + 1) (2ν + 1)/ 24 και η µηδενική υπόθεση, Ηο, η οποία 

υποδηλώνει ότι τα δείγµατα δε διαφέρουν, ή ισοδύναµα Ηο : d=0, απορρίπτεται σε 

στάθµη σηµαντικότητας a αν: 
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 (Τ - µΤ) / σΤ < - za , │Τ - µΤ│/ σΤ < - za/2 , (Τ - µΤ) / σΤ > za 

όταν οι εναλλακτικές είναι αντίστοιχα: 

Η1: d < 0 , H1’: d ≠ 0 , Η1’’: d > 0 

Με d συµβολίζεται η διάµεσος των ποσοστιαίων µεταβολών των δεικτών και 

σηµειώνεται ότι οι µηδενικές διαφορές di = 0 αγνοούνται από τους υπολογισµούς. 

Οι προηγούµενοι περιγραφόµενοι υπολογισµοί που απαιτούνται στο τεστ 

Wilcoxon για το σύνολο των υπαρχόντων δεδοµένων παρατίθενται σε πίνακες του 

Παραρτήµατος (Παράρτηµα Η).  

 

6.2.1 Ανάλυση βασικών διαστάσεων 

 Κρίνεται ωφέλιµο σε αυτό το σηµείο, να πραγµατοποιηθεί έλεγχος του 

δείγµατος των τιµών των δεικτών επίδοσης, για κάθε διάσταση του συστήµατος 

µεµονωµένα. Σε αυτήν την περίπτωση, όπου το δείγµα αποτελείται από µετρήσεις 

λιγότερες από 25 τότε το µεθοδολογικό πλαίσιο αλλάζει ελάχιστα. Η Η0 απορρίπτεται 

σε στάθµη σηµαντικότητας a αν Τ≤΄Τ’ όπου η τιµή Τ’ δίδεται από πίνακες (Κολύβα, 

1998). Σηµειώνεται ότι για την διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών ο αριθµός 

του δείγµατος των µετρήσεων αφορά τέσσερις δείκτες, αριθµός δείγµατος για τον 

οποίο δεν παρέχονται στοιχεία των κρίσιµων τιµών του Τ στο τεστ Wilcoxon, οπότε 

και δεν είναι δυνατόν να εξαχθούν ασφαλή συµπεράσµατα για το συγκεκριµένο 

σύνολο δεδοµένων αυτής της διάστασης. 

 Για την διάσταση των Οικονοµικών υπολογίζονται οι επόµενες αριθµητικές 

τιµές:  

Πίνακας 6.18: Υπολογιζόµενα Τ+, Τ- και Τ 

 2000-2001 2001-2002 2000-2002 

Τ+ 133 83 111 

Τ- 19 85 85 

Τ = min (Τ+ , Τ- ) 19 83 85 

   

Για αυτήν τη διάσταση, λοιπόν, το δείγµα αποτελείται από 10 µετρήσεις και από 

πίνακες προκύπτει ότι για στάθµη σηµαντικότητας 0,05 και 0,025 ισχύει ότι Τ’= 11 

και Τ’= 8 αντίστοιχα, εποµένως, Τ>Τ’ και η αρχική υπόθεση δεν απορρίπτεται, 

δηλαδή τα δείγµατα δε διαφέρουν και η εταιρεία δεν παρουσιάζει µεταβολή στην 

απόδοσή της, για όλα τα εξεταζόµενα χρονικά διαστήµατα (Πίνακας 6.19). 
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Πίνακας 6.19: Αποτελέσµατα τεστ Wilcoxon 

Μεταβολές-Οικονοµική ∆ιάσταση  
2001-2000 2002-2001 2002-2000 

a = 0,05 Αµετάβλητη 
απόδοση 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

a = 0,025 Αµετάβλητη 
απόδοση 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

 
 

Όσον αφορά τη διάσταση των Πελατών, υπολογίζονται τα παρακάτω: 

 

Πίνακας 6.20: Υπολογιζόµενα Τ+, Τ- και Τ 

 2000-2001 2001-2002 2000-2002 

Τ+ 91 75,5 86,5 

Τ- 0 9 3 

Τ = min (Τ+ , Τ- ) 0 9 3 

 

Εδώ, για τα ίδια επίπεδα στάθµης σηµαντικότητας και για αριθµό µετρήσεων 7 

βρίσκεται από πίνακα ότι Τ’= 4 (a=0.05) και T’= 2 (a=0.025). Έτσι, το χρονικό 

διάστηµα 2000-2001 ισχύει Τ<Τ’ οπότε η αρχική υπόθεση απορρίπτεται, η απόδοση, 

δηλαδή, της εταιρείας µεταβάλλεται. Για το χρονικό διάστηµα 2001-2002 ισχύει ότι 

Τ>Τ’, δηλαδή η αρχική υπόθεση γίνεται αποδεκτή, οπότε και δεν υπάρχει αλλαγή 

στην απόδοση τη εταιρείας. Τέλος, για τα έτη 2000-2002, για στάθµη σηµαντικότητας 

0,05 είναι Τ<Τ’ άρα υπάρχει µεταβολή στην απόδοση ενώ για a= 0,025 έχουµε Τ>Τ’ 

και δεν υπάρχει µεταβολή σε αυτήν (Πίνακας 6.21). 

 

Πίνακας 6.21: Αποτελέσµατα τεστ Wilcoxon 

Μεταβολές- ∆ιάσταση Πελατών  
2001-2000 2002-2001 2002-2000 

a = 0,05 Μεταβολή 
απόδοσης 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

Μεταβολή 
απόδοσης 

a = 0,025 Μεταβολή 
απόδοσης 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

 

 Στην περίπτωση της διάστασης της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης ο αριθµός του 

δείγµατος αφορά µετρήσεις για 6 δείκτες, ενώ υπολογίστηκαν τα επόµενα 

αποτελέσµατα: 
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Πίνακας 6.22: Υπολογιζόµενα Τ+, Τ- και Τ 

 2000-2001 2001-2002 2000-2002 

Τ+ 67 51 66 

Τ- 2 0 1 

Τ = min (Τ+ , Τ- ) 2 0 1 

 

Εδώ, από τον πίνακα των κρίσιµων τιµών του Τ στο τεστ Wilcoxon προκύπτει ότι 

Τ’= 2 για a=0.05 και Τ’= 1 για a= 0.025. Έτσι, για το έτος 2000-2001 και για a=0.05 

είναι Τ=Τ’ οπότε η αρχική υπόθεση απορρίπτεται, δηλαδή η απόδοση της 

επιχείρησης διαφοροποιείται, ενώ για a= 0.025 είναι Τ>Τ’ και η απόδοση δεν 

παρουσιάζει µεταβολές. Για το διάστηµα 2001-2002 είναι Τ<Τ’ και για τα δύο 

επίπεδα σηµαντικότητας, εποµένως συµπεραίνεται ότι υπάρχει µεταβολή των 

επιδόσεων της εξεταζόµενης εταιρείας. Τέλος, τα έτη 2000-2002 για τα εν λόγω 

επίπεδα σηµαντικότητας ισχύει Τ≤Τ’ εποµένως υφίσταται και πάλι µεταβολή σε 

αυτήν (Πίνακας 6.23). 

Πίνακας 6.23: Αποτελέσµατα τεστ Wilcoxon 

Μεταβολές- ∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης  
2001-2000 2002-2001 2002-2000 

a = 0,05 Μεταβολή 
απόδοσης 

Μεταβολή 
απόδοσης 

Μεταβολή 
απόδοσης 

a = 0,025 Αµετάβλητη 
απόδοση 

Μεταβολή 
απόδοσης 

Μεταβολή 
απόδοσης 

 

 

6.2.2 Ανάλυση συνόλου δεικτών 

Το σύνολο του δείγµατος αποτελείται από µετρήσεις για 27 δείκτες επίδοσης, 

οπότε ακολουθείται η διαδικασία που περιγράφηκε στα προηγούµενα για αριθµό 

δείγµατος µεγαλύτερο του 25. 

Τα αθροίσµατα των τάξεων των θετικών και των αρνητικών ποσοστιαίων 

µεταβολών για τις εξεταζόµενες περιόδους καθώς και η εύρεση της τιµής Τ, που 

προκύπτουν από τη διαδικασία, συνοψίζονται στον επόµενο πίνακα:  
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Πίνακας 6.24: Υπολογιζόµενα Τ+, Τ- και Τ 

 2000-2001 2001-2002 2000-2002 

Τ+ 357 257 304 

Τ- 21 121 74 

Τ = min (Τ+ , Τ- ) 21 121 74 

 

Επίσης, υπολογίζεται ότι µΤ = 189 και σΤ = 41,62 εποµένως ισχύει ότι η 

ποσότητα (Τ - µΤ) / σΤ είναι ίση µε -4,04 , -1,63 και -2,76 για τις περιόδους 2000-

2001, 2001-2002, 2000-2002 αντίστοιχα. Έτσι, προκύπτουν τα παρακάτω: 

• -4,04 < -1,64 = z 0.05 άρα η Ηο απορρίπτεται. 

• -1,63 >-1,64 = z 0.05 άρα η Ηο γίνεται αποδεκτή. 

• -2,76< -1,64 = z 0.05 άρα η Ηο απορρίπτεται. 

• -4,04 < -1,96 = z 0.025 άρα η Ηο απορρίπτεται. 

• -1,63 >-1,96 = z 0.025 άρα η Ηο γίνεται αποδεκτή. 

• -2,76< -1,96 = z 0.025 άρα η Ηο απορρίπτεται. 

 

Τα τελικά αποτελέσµατα τα οποία παρουσιάζονται στον επόµενο πίνακα, 

µπορούµε να συµπεράνουµε ότι σε γενικές γραµµές οι επιδόσεις της εταιρείας, σε 

σχέση µε τους προτεινόµενους δείκτες απόδοσης µεταβάλλονται κατά τη χρονική 

περίοδο 2000-2001 και κατά τη διετία 2000-2002, ενώ το έτος 2001-2002 δεν 

παρουσιάζουν σηµαντικές µεταβολές.  

 

Πίνακας 6.25: Αποτελέσµατα τεστ Wilcoxon 

Μεταβολές  
2001-2000 2002-2001 2002-2000 

a = 0,05 Βελτίωση 
απόδοσης 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

Βελτίωση 
απόδοσης 

a = 0,025 Βελτίωση 
απόδοσης 

Αµετάβλητη 
απόδοση 

Βελτίωση 
απόδοσης 

 
  



 

 

 

 
 
 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 
 

 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΕΠΕΚΤΑΣΕΙΣ 
 
 
 

7.1 Γενικά 

Μια δεκαετία έχει περάσει από την εποχή που ξεκίνησε να εφαρµόζεται το 

σύστηµα  Balanced Scorecard και έκτοτε έχει έντονη επίδραση στην επιστήµη της  

διοίκησης παγκοσµίως. Η µετάβαση από τις απαρχαιωµένες βιοµηχανικές µεθόδους 

στην αναγκαιότητα της εποχής των πληροφοριών, επέτρεψε την εµφάνιση νέων 

εργαλείων µέτρησης των επιχειρηµατικών επιδόσεων. Επιπρόσθετα, είναι γενικά 

αποδεκτό το γεγονός ότι η µόνη σταθερά στο σηµερινό επιχειρησιακό περιβάλλον 

φαίνεται να είναι, κατά ένα ειρωνικό τρόπο, η αλλαγή. Οι απαιτήσεις των 

επιχειρήσεων του εικοστού πρώτου αιώνα υποδηλώνουν ότι οι εταιρείες 

προσαρµόζονται συνεχώς σε νέες συνθήκες ή υπόκεινται σε νέους κινδύνους. 

∆υστυχώς, όµως το αρχείο των αλλαγών που έχουν στεφθεί µε επιτυχία στις 

περισσότερες επιχειρήσεις είναι ιδιαίτερα µικρό. Λαµβάνοντας υπόψη την ανάγκη 

ύπαρξης νέων και καινοτόµων συστηµάτων, το Balanced Scorecard ανήλθε γρήγορα 

τις τάξεις των αποτελεσµατικών διοικητικών εργαλείων. 

Η εφαρµογή της µεθοδολογίας Balanced Scorecard στην εταιρεία παροχής 

υπηρεσιών ασφαλείας, η οποία παρουσιάστηκε στην παρούσα εργασία, αποτελεί, 
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πρώτα από όλα, µια µέθοδο αυτοαξιολόγησης της εταιρείας, η οποία έχει σα στόχο να 

παρέχει ένα βασικό εργαλείο στρατηγικού σχεδιασµού. Το µοντέλο αξιολόγησης των 

επιδόσεων της εταιρείας που προτείνεται, αποτελεί µια πρώτη πιλοτική εφαρµογή 

µεθόδων επιχειρησιακής έρευνας στο συγκεκριµένο χώρο.  

Αξίζει να σηµειωθεί κάπου εδώ, το γεγονός ότι η αξιολόγηση της εταιρείας 

στην συγκεκριµένη εφαρµογή κρίνεται βάσει των δεικτών απόδοσης που 

υπολογίζονται για κάθε διάσταση χωριστά του συστήµατος Balanced Scorecard και 

δεν πραγµατοποιείται η σύνθεση αυτών των δεικτών σε ένα µοναδικό ολικό δείκτη 

απόδοσης. Αυτό συµβαίνει γιατί τα στοιχεία που συνθέτουν κάθε διάσταση είναι 

µεταξύ τους ανόµοια και έχει πραγµατοποιηθεί η υπόθεση της ανεξαρτησίας των 

τεσσάρων βασικών διαστάσεων για την διεξαγωγή των ποσοτικών αναλύσεων.  

Για την επεξεργασία και ανάλυση των δεδοµένων που συλλέγονται µε το 

προτεινόµενο σύστηµα µέτρησης των επιχειρηµατικών επιδόσεων της εταιρείας, 

χρησιµοποιήθηκαν ενδεικτικά η πολυκριτήρια θεωρία συστηµάτων αξιών, η 

πολυκριτήρια µέθοδος UTASTAR, όπως επίσης προτείνεται και ένας στατιστικός 

έλεγχος της απόδοσης της εταιρείας για κάποια εξεταζόµενη χρονική περίοδο. 

Στην συνέχεια συγκρίνονται οι προτεινόµενες ποσοτικές µέθοδοι, εξάγονται 

κάποια σηµαντικά συµπεράσµατα της χρήσης αυτών και της µεθοδολογίας Balanced 

Scorecard και, τέλος, αναφέρονται προεκτάσεις, προβληµατισµοί και µειονεκτήµατα 

της εφαρµογής του συγκεκριµένου µοντέλου αξιολόγησης επιχειρηµατικής 

στρατηγικής και επιδόσεων. 

 Η εκτίµηση της συνολικής απόδοσης για κάθε διάσταση του Balanced 

Scorecard η οποία βασίζεται στις αρχές της πολυκριτήριας ανάλυσης και ειδικότερα 

στη θεωρία των συστηµάτων χρησιµότητας στοχεύει στην κατασκευή ενός 

συστήµατος αξιών, το οποίο συνθέτει τις προτιµήσεις του αποφασίζοντος στο σύνολο 

των κριτηρίων. Το εκτιµώµενο αυτό σύστηµα αξιών προσφέρει έναν ποσοτικό τρόπο 

υποστήριξης της τελικής απόφασης. Οι συναρτήσεις αξιών που χρησιµοποιήθηκαν, 

στηρίζονται, κατά κάποιο τρόπο, στην θεωρία των σχέσεων υπεροχής, η οποία 

προσέγγιση υποστηρίζει τον αποφασίζοντα στη λήψη µιας “καλής” απόφασης, 

δεδοµένου ότι καταλήγει σε δοµές µερικής προτίµησης δράσεων.  

 Ο καθορισµός των παραµέτρων των συναρτήσεων αξιών από τον 

αποφασίζοντα, όπως και ο καθορισµός των βαρών των κριτηρίων από τον ίδιο, 

αποτελούν σηµαντικά ζητήµατα σε αυτήν την προσέγγιση. Η υποκειµενικότητα 

εκείνου που λαµβάνει αυτές τις αποφάσεις, οι πολιτικές, οι αρχές και ο σκοπός της 
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εκάστοτε εταιρείας, είναι αυτά που καθορίζουν και διαφοροποιούν τα αποτελέσµατα 

των αναλύσεων. Το γεγονός αυτό είναι εµφανές στις εκτιµήσεις που 

πραγµατοποιήθηκαν για τον ολικό δείκτη απόδοσης κάθε διάστασης του συστήµατος 

Balanced Scorecard, µιας και σε ένα γενικότερο πλαίσιο, συµπεραίνεται ότι δεν 

προκύπτει κάποια οµοιοµορφία αποτελεσµάτων.   

Η πολυκριτήρια µέθοδος UTASTAR χρησιµοποιήθηκε διότι έχει τη δυνατότητα 

να εκτιµήσει µια ολική χρησιµότητα των εναλλακτικών λύσεων (ένα σκορ για την 

κάθε σενάριο αποτελούµενο από τιµές δεικτών απόδοσης) και να κατατάσσει τις 

εναλλακτικές µε βάση το σκορ αυτό από τις πιο σηµαντικές ως τις πιο αναξιόπιστες. 

Αυτό µε τη σειρά του, συµβάλλει στον υπολογισµό των ολικών χρησιµοτήτων των 

διαστάσεων του Balanced Scorecard, µε χρήση των πραγµατικών µετρούµενων τιµών 

των δεικτών για κάποια συγκεκριµένη χρονική περίοδο. Η εν λόγω µέθοδος 

στηρίζεται και αυτή έως ένα βαθµό στην υποκειµενικότητα του αποφασίζοντα και του 

αναλυτή αναφορικά µε τον σχηµατισµό των εναλλακτικών σεναρίων µε τις τιµές των 

δεικτών επίδοσης, ενώ ο ίδιος δεν επεµβαίνει στον υπολογισµό των βαρών των 

δεικτών. Τα αποτελέσµατα που µας δίνει η µέθοδος δεν παρουσιάζουν οµοιότητα µε 

εκείνα που προέκυψαν από τις συναρτήσεις αξιών και χαρακτηρίζεται από 

υπολογισµό υψηλών χρησιµοτήτων για όλες τις διαστάσεις του συστήµατος. Το ίδιο 

συµβαίνει και µε το µεγαλύτερο µέρος των τιµών που αποδόθηκαν στα βάρη των 

δεικτών από την εφαρµογή της µεθόδου, συγκρίνοντάς τα µε εκείνα τα βάρη που η 

∆ιοίκηση της εταιρείες όρισε για αυτούς.  

Για την περαιτέρω ανάλυση των προηγούµενων παρατηρήσεων και την 

αντιµετώπιση αυτών των προβληµάτων κρίνεται ωφέλιµη είτε η αλληλεπίδραση µε 

τον αποφασίζοντα για την εξαγωγή µιας συναινετικής εναλλακτικής απόφασης, είτε η 

χρήση της πολυκριτήριας αναλυτικής-συνθετικής προσέγγισης µεθόδου UTA II, για 

τον προσδιορισµό ενός ενιαίου προσθετικού µοντέλου αξίας, το οποίο επιτρέπει την 

κατάταξη εναλλακτικών λύσεων σύµφωνα µε την σχετική τους σηµαντικότητα. 

 

7.2 Κύρια συµπεράσµατα και επεκτάσεις  

∆εδοµένου ότι οι χρήστες του Scorecard προσπαθούν να διορθώσουν, να 

τροποποιήσουν και να βελτιώσουν, τη συγκεκριµένη µεθοδολογία, έχει ως 

αποτέλεσµα την εξέλιξη του Balanced Scorecard σε ισχυρότερο και περισσότερο 

προσαρµόσιµο σύστηµα διαχείρισης. Η ευρεία αποδοχή της µεθοδολογίας 

υπολογίζεται σε πρόσφατες εκτιµήσεις να αγγίζει το ποσοστό της τάξεως του 50 % 
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των µεγάλων επιχειρήσεων οι οποίες έχουν αναπτύξει συστήµατα Balanced 

Scorecard. Αυτό, φυσικά, συνεπάγεται ότι αντίστοιχα το υπόλοιπο 50 % δεν έχει 

υιοθετήσει την µεθοδολογία καθώς επίσης και χιλιάδες άλλες µικρού και µεσαίου 

µεγέθους επιχειρήσεις, κυβερνητικές οργανώσεις και µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί 

παγκοσµίως. 

Σαφώς, η δυνατότητα για µελλοντική ανάπτυξη και βελτίωση αυτού του 

ισχυρού και δυναµικού συστήµατος είναι εντυπωσιακή. Σηµαντικές ανακαλύψεις 

έπονται και νέα κεφάλαια στην µεθοδολογία Balanced Scorecard είναι πλέον πιθανά 

να γραφτούν, ιδιαίτερα στην περίπτωση που ποσοτικές µεθοδολογίες για την σύνθεση 

των δεικτών επίδοσης των διαστάσεών του, συνεχίζονται να εφαρµόζονται στα 

πλαίσια της µεθοδολογίας του. Οι ποσοτικές αυτές µέθοδοι έχουν τη δυνατότητα, 

αφενός, µε τον υπολογισµό των βαρών των δεικτών επίδοσης να προσφέρουν στον 

αποφασίζοντα σηµαντικές πληροφορίες για την απόδοση της εταιρείας και, αφετέρου, 

είναι σε θέση να στηρίξουν την τη διαδικασία λήψης απόφασης για τη µελλοντική 

βελτίωση των επιχειρηµατικών επιδόσεων. 

Πολλές επιχειρήσεις είναι δυνατόν να αποτύχουν σε τουλάχιστον ένα από τα 

δέκα σηµαντικότερα ζητήµατα κατά την εφαρµογή του Balanced Scorecard, τα οποία 

συνοψίζονται στις πρόωρες συνδέσεις του συστήµατος µε διοικητικές διαδικασίες, 

στην  έλλειψη επιµέρους Balanced Scorecards, τη χρήση ορολογίας, την απουσία 

χρήσης νέων δεικτών µέτρησης της επίδοσης, τις αµετάβλητες διοικητικές πρακτικές, 

τον κατάλληλο χρονικό υπολογισµό για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος, 

την απουσία στρατηγικών στόχων για το Scorecard και την έλλειψη επιχειρηµατικής 

στρατηγικής, κατάρτισης και εκπαίδευσης και, τέλος, την έλλειψη εκτελεστικής 

εγγυοδοσίας.  

Για να εξασφαλιστεί, εποµένως, το γεγονός ότι το σύστηµα Balanced Scorecard 

δεν θα ακολουθήσει τη µοίρα των προηγούµενων προσπαθειών για αλλαγή, οι 

επιχειρήσεις πρέπει να µετάσχουν σε διάφορες οργανωτικές δραστηριότητες αλλαγής. 

Η λογική της επικείµενης αλλαγής πρέπει να κυριαρχήσει σε ενδοεπιχειρησιακό 

επίπεδο, µαζί µε τις αναµενόµενες προσδοκίες από τους υπαλλήλους µόλις το 

σύστηµα Scorecard εισαχθεί στα πλαίσια της επιχείρησης. Χρειάζεται, επίσης, να 

καθοριστεί το πόσο συµβατό είναι το σύστηµα Scorecard µε την τρέχουσα κουλτούρα 

και πολιτική της επιχείρησης και σε τι µέγεθος οι υπάλληλοι έχουν εµπιστοσύνη στην 

επιτυχή εφαρµογή του εργαλείου. 
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Η επέκταση του µοντέλου κρίνεται απαραίτητη και µπορεί να αφορά τοµείς, 

όπως η υιοθέτηση µιας αναλυτικής-συνθετικής προσέγγισης για την εκτίµηση των 

προτιµήσεων της ∆ιοίκησης της εταιρείας (βάρη δεικτών απόδοσης, συναρτήσεις 

αξιών, κλπ), όπως επίσης  και η αποσαφήνιση και χρήση των σχέσεων αιτιότητας 

ανάµεσα στις διαστάσεις, ώστε να λυθεί το πρόβληµα της σύνθεσης των επιµέρους 

δεικτών επίδοσης σε έναν ολικό δείκτη για την αξιολόγηση της επιχειρηµατικής 

στρατηγικής και των επιδόσεων.   

Τέλος, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η µόνιµη εγκατάσταση και εφαρµογή της 

προτεινόµενης µεθοδολογίας, εκτός από την παροχή πρόσθετης πληροφορίας για τους 

κρίσιµους προτεινόµενους δείκτες, είναι σε θέση να δώσει τη δυνατότητα 

παρακολούθησης των µεταβολών των επιµέρους δεικτών απόδοσης για µεγαλύτερο 

χρονικό διάστηµα, την δυνατότητα ανάλυσης των συσχετίσεων των δεικτών 

απόδοσης και ανάπτυξης ενός αναλυτικού µοντέλου αιτίου-αποτελέσµατος και την 

σύγκριση των επιδόσεων επιµέρους τµηµάτων/ διευθύνσεων της εταιρείας, ιδιαίτερα 

µε τον σχεδιασµό επιµέρους Balanced Scorecards σε αυτά. 
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Οµαδοποιηµένοι ισολογισµοί επιχειρήσεων παροχής 

υπηρεσιών ασφαλείας 
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Πίνακας Α.1: Οµαδοποιηµένος ισολογισµός επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών 
ασφαλείας (2000-2001) 
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Πίνακας Α.2: Οµαδοποιηµένος ισολογισµός κερδοφόρων επιχειρήσεων 
παροχήυπηρεσιών ασφαλείας (2000-2001) 
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Πίνακας Α 3:  Οµαδοποιηµένος ισολογισµός ζηµιογόνων επιχειρήσεων παροχής 
υπηρεσιών ασφαλείας (2000-2001) 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β 
 
 
 

 
Οργανόγραµµα διοίκησης οµίλου εξεταζόµενων εταιρειών 

 ∆ραστηριότητες οµίλου εξεταζόµενων εταιρειών 

Πανελλαδικό ∆ίκτυο Εξυπηρέτησης Οµίλου 
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Μερίδια αγοράς 
 
 
 
Σύνολο Αγοράς  

Ο αριθµός των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον κλάδο έχει αυξηθεί 

την τελευταία διετία. Στον τοµέα των υπηρεσιών φύλαξης δραστηριοποιείται ένας 

σηµαντικός αριθµός εταιρειών, ενώ σαφώς µικρότερος είναι ο αριθµός των 

επιχειρήσεων που ασχολούνται µε υπηρεσίες χρηµαταποστολών και µεταφοράς 

πολύτιµων αντικειµένων. Τέλος, αρκετές είναι οι επιχειρήσεις που ασχολούνται µε τα 

ηλεκτρονικά συστήµατα ασφαλείας, παρέχοντας υπηρεσίες κέντρου λήψης σηµάτων.  

Στον πίνάκα 4 παρουσιάζονται τα µερίδια επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας στο σύνολο της εν λόγω αγοράς για το 2001. Τρεις από τις εταιρίες του 

εξεταζόµενου Οµίλου, κατέλαβαν µερίδιο 22,7% στη συνολική εγχώρια αγορά 

υπηρεσιών ασφαλείας το 2001. Ο δεύτερος Όµιλος εταιρειών υπηρεσιών ασφαλείας, 

απέσπασε µερίδιο 17,5%, ο τρίτος στη σειρά Όµιλος  κάλυψε το 5,9% της εγχώριας 

αγοράς για το ίδιο έτος και ακολουθούν ποσοστά άλλων εταιρειών που απέσπασαν 

µερίδια της τάξεως του 5,1%, 4,5%, 4,3%, 3,1% και 2,6% αντίστοιχα της συνολικής 

αγοράς. 
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Οι τρεις (3) προαναφερόµενοι όµιλοι και οι πέντε (5) εταιρείες, κάλυψαν από 

κοινού το 65, 7% περίπου της εξεταζόµενης αγοράς το 2001. Αξιόλογη παρουσία 

στην αγορά του 2001 είχαν επίσης και άλλες µικρότερες εταιρίες παροχής υπηρεσιών 

ασφαλείας.  

Πίνακας Γ.1: Μερίδια αγοράς 

Μερίδια επιχειρήσεων στη συνολική αγορά των ιδιωτικών 

υπηρεσιών ασφαλείας (2001) 

Επιχείρηση Μερίδιο 

1ος Όµιλος εταιρειών  22,7% 

2ος Όµιλος εταιρειών  17,5% 

3ος Όµιλος εταιρειών  5,9% 

1η Εταιρεία 5,1% 

2η Εταιρεία 4,5% 

3η Εταιρεία 4,3% 

4η Εταιρεία 3,1% 

5η Εταιρεία 2,6% 

 

Φυλάξεις  

Οι υπηρεσίες φύλαξης συγκεντρώνουν µεγάλο αριθµό επιχειρήσεων του 

κλάδου. Οι εταιρίες του οµίλου που απέσπασε το τρίτο σε σειρά ποσοστό µεριδίου 

στο σύνολο της εγχώριας αγοράς, οι οποίες ασχολούνται µε τον τοµέα των φυλάξεων, 

κάλυψαν από κοινού περίπου το 18,7% της συνολικής αγοράς φυλάξεων το 2001. 

Σηµειώνεται ότι οι τελευταίες εταιρείες, δραστηριοποιούνται σε συγκεκριµένους 

τοµείς των φυλάξεων του αεροδροµίου Ελευθέριος Βενιζέλος.  

∆ύο από τις εταιρείες του οµίλου που εξετάζεται στην παρούσα εργασία 

συγκέντρωσαν µερίδιο της τάξης του 18,4%, ενώ ακολουθούν εταιρείας που 

διαµόρφωσαν ποσοστά µεριδίων στην εν λόγω αγορά περίπου 6,4 και 3,3%.  

Χρηµαταποστολές και Μεταφορά Πολύτιµων Αντικειµένων  

Ο τοµέας των χρηµαταποστολών και µεταφοράς πολύτιµων αντικειµένων 

εµφανίζει συγκέντρωση, καθώς ο αριθµός των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται 

στην αγορά είναι σχετικά περιορισµένος.  

Την πρώτη θέση στην αγορά του 2001 κατέλαβαν δύο από τις εταιρίες του 

εξεταζόµενου οµίλου µε συνολικό µερίδιο περίπου 45%. ∆ύο εταιρείες άλλου Οµίλου 
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έρχονται δεύτερες στην κατάταξη και συµµετέχουν στη συγκεκριµένη αγορά µε 

ποσοστό 20%-20,5% το 2001. Ακολουθούν εταιρείες που καταλαµβάνουν µερίδιο 

περίπου 20% και 5% επί της εγχώριας αγοράς χρηµαταποστολών και µεταφοράς 

πολύτιµων αντικειµένων το ίδιο έτος.  

Οι πέντε (5) προαναφερθείσες επιχειρήσεις κάλυψαν περίπου το 90% του 

συνόλου της συγκεκριµένης αγοράς για το 2001 .  

Ηλεκτρονικά Συστήµατα Ασφαλείας  

Στον τοµέα των ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας δραστηριοποιείται ένας 

σηµαντικός αριθµός εταιρειών που παρέχει υπηρεσίες επιτήρησης κέντρου λήψης 

σηµάτων συναγερµών.  

Μεταξύ των σηµαντικότερων επιχειρήσεων του συγκεκριµένου τοµέα είναι και 

οι εταιρίες που ανήκουν στον εξεταζόµενο Όµιλο, οι οποίες συγκέντρωσαν µερίδιο 

της τάξης του 25% επί της συνολικής αγοράς ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας 

το 2001.  Έπονται στην σειρά εταιρείες που εκτιµάται ότι απέσπασαν µερίδια της 

τάξης του 14%-14.3%, 11%-11.3%, 8,5%, 5% και 3,5%-4%, έκαστη, επί της 

συνολικής αγοράς το ίδιο έτος.  

Επισηµαίνεται και πάλι ότι η αγορά των ηλεκτρονικών συστηµάτων ασφαλείας 

όπως παρουσιάζεται στην παρούσα εργασία, δεν περιλαµβάνει τις εταιρείες οι οποίες 

δραστηριοποιούνται στο εµπόριο και την εγκατάσταση συστηµάτων ασφαλείας αλλά 

δεν ασχολούνται µε τη λειτουργία του κέντρου λήψης σηµάτων.  



 

 

 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ∆ 
 

 
 
 

Παράπονα πελατών- Αποτελέσµατα ποιοτικού έλεγχου 
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Στη συνέχεια παρουσιάζονται συγκριτικά στατιστικά στοιχεία παραπόνων 

πελατών, όπως αυτά µετρήθηκαν από την εξεταζόµενη στην εργασία αυτή εταιρεία, 

για συγκεκριµένες χρονικές περιόδους, καθώς και συγκριτικά στατιστικά στοιχεία 

ποιοτικού ελέγχου που εφαρµόζει  εκείνη στα πλαίσια των δραστηριοτήτων της. 

 

ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΑ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΠΑΡΑΠΟΝΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ 

ΝΟΕΜΒΡΙΟΣ 2001 - ΣΕΠΤΕΜΒΡΙΟΣ 2002 
    

ΤΟΜΕΑΣ ΣΥΝΟΛΟ       
ΠΟΣΤΩΝ ΠΑΡΑΠΟΝΑ ΠΟΣΟΣΤΟ 

        
ΤΟΜΕΑΣ Α 45 5 11,11% 
ΤΟΜΕΑΣ Β 35 1 2,86% 
ΤΟΜΕΑΣ Γ 50 2 4,00% 
ΤΟΜΕΑΣ ∆ 32 2 6,25% 
ΤΟΜΕΑΣ Ε 20 1 5,00% 

ΤΟΜΕΑΣ Ζ 38 2 5,26% 
    

ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ     5,75% 

 

ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΑ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΠΑΡΑΠΟΝΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ 

ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΜΑΪΟΣ 2000 - ΟΚΤΩΒΡΙΟΣ 2001 

    

ΤΟΜΕΑΣ ΣΥΝΟΛΟ       
ΠΟΣΤΩΝ ΠΑΡΑΠΟΝΑ ΠΟΣΟΣΤΟ 

        
ΤΟΜΕΑΣ Α 45 8 17,78% 
ΤΟΜΕΑΣ Β 38 4 10,53% 
ΤΟΜΕΑΣ Γ 50 3 6,00% 
ΤΟΜΕΑΣ ∆ 32 7 21,88% 
ΤΟΜΕΑΣ Ε 21 5 23,81% 
ΤΟΜΕΑΣ Ζ 42 7 16,67% 

    
ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ     16,11% 
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ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΑ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΠΟΙΟΤΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 

ΣΤΑΤΙΚΕΣ ΦΥΛΑΞΕΙΣ 
     

 (2ος ΚΥΚΛΟΣ) 
     

ΤΟΜΕΑΣ 

ΣΥΝΟΛΙΚΟΣ 
ΑΡΙΘΜΟΣ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ 

ΣΥΝΟΛΟ ΠΟΣΤΩΝ
ΜΗ 

ΣΥΜΩΡΦΟΥΜΕΝΑ 
ΠΟΣΤΑ 

ΠΟΣΟΣΤΟ

          
ΤΟΜΕΑΣ Α 110 43 11 25,58% 
ΤΟΜΕΑΣ Β 110 35 11 31,43% 
ΤΟΜΕΑΣ Γ 108 45 8 17,78% 
ΤΟΜΕΑΣ ∆ 70 27 6 22,22% 
ΤΟΜΕΑΣ Ε 50 15 6 40,00% 
ΤΟΜΕΑΣ Ζ 96 36 3 8,33% 

     
ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ       24,22% 

     
 

 (3ος ΚΥΚΛΟΣ) 
     

ΤΟΜΕΑΣ 

ΣΥΝΟΛΙΚΟΣ 
ΑΡΙΘΜΟΣ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ ΣΥΝΟΛΟ ΠΟΣΤΩΝ

ΜΗ 
ΣΥΜΩΡΦΟΥΜΕΝΑ 

ΠΟΣΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
          
ΤΟΜΕΑΣ Α 130 45 12 26,67% 
ΤΟΜΕΑΣ Β 121 38 10 26,32% 
ΤΟΜΕΑΣ Γ 126 50 18 36,00% 
ΤΟΜΕΑΣ ∆ 92 32 10 31,25% 
ΤΟΜΕΑΣ Ε 57 21 2 9,52% 
ΤΟΜΕΑΣ Ζ 117 42 5 11,90% 

     
ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ       23,61% 
 
 

Οι προηγούµενες µετρήσεις παριστάνονται γραφικά στα επόµενα διαγράµµατα. 

Στο διάγραµµα ∆.1 απεικονίζονται συγκεντρωτικά τα ποσοστά των παραπόνων των 

πελατών για τις χρονικές περιόδους όπου πραγµατοποιήθηκαν οι µετρήσεις, ενώ στο 

διάγραµµα ∆.2 παριστάνονται τα συγκριτικά στατιστικά στοιχεία του ποιοτικού 

ελέγχου στις στατικές φυλάξεις. 
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∆ιάγραµµα ∆.2:Ποιοτικός έλεγχος



 

 

 
 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ε 
 
 
 

 
Εκπαίδευση διοικητικού προσωπικού     

   

   

   
Οι προκύπτουσες εκπαιδευτικές ανάγκες του διοικητικού προσωπικού 

καλύπτονται µε προγράµµατα ειδικά σχεδιασµένα για να καλύψουν θέµατα όπως 

εκπαίδευση νέων υπαλλήλων, εκπαιδευτικά προγράµµατα που απευθύνονται στις 

εσωτερικές ειδικότητες, εκπαίδευση στην ποιοτική εξυπηρέτηση πελατών, σε 

σύστηµα πωλήσεων, σε σύστηµα διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, καθώς επίσης 

και σε εξειδικευµένα θέµατα. 

Τα προγράµµατα είναι βραχυχρόνια και µακροχρόνια που σηµαίνει ότι η 

διάρκειά τους ποικίλλει από µια ηµέρα έως και µερικές εβδοµάδες. Η εκπαίδευση του 

διοικητικού προσωπικού απευθύνεται σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα και σε όλους τους 

υπαλλήλους, ανεξαρτήτως ειδικότητας ή θέσεως. 

Σε ετήσια βάση στα ενδοεπιχειρησιακά εκπαιδευτικά προγράµµατα 

συµµετέχουν κατά µέσο όρο 140 υπάλληλοι, ενώ σηµαντικός αριθµός υπαλλήλων 

παρακολουθεί εξειδικευµένα εκπαιδευτικά προγράµµατα που διοργανώνονται από 

άλλους φορείς.  

Σε γενικές γραµµές πάντως κατά µέσο όρο κάθε υπάλληλος παρακολουθεί ένα 

εκπαιδευτικό πρόγραµµα κάθε χρόνο. Στα πλαίσια της αποτελεσµατικής 

επιµόρφωσης του ∆ιοικητικού προσωπικού ο Όµιλος εξεταζόµενων εταιρειών κατά 
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την χρονική περίοδο 1998 - 2001 υλοποίησε σηµαντικό αριθµό εκπαιδευτικών 

σεµιναρίων.  

Αναλυτικότερα για το έτος 1998 εκπαιδεύτηκαν συνολικά 146 άτοµα. Για την 

υλοποίηση αυτών των εκπαιδευτικών προγραµµάτων απαιτήθηκαν συνολικά 2.196 

εργατοώρες και το συνολικό κόστος ανήλθε στα 16.326.143 ∆ρχ.  

Κατά την διάρκεια του 1999 εκπαιδεύτηκαν συνολικά 147 άτοµα. Για την 

υλοποίηση αυτών των εκπαιδευτικών προγραµµάτων απαιτήθηκαν συνολικά 2.914 

εργατοώρες και το συνολικό κόστος ανήλθε στα 18.599.698 ∆ρχ. Το 2000 

εκπαιδεύτηκαν 140 άτοµα. Για την υλοποίηση αυτών των εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων απαιτήθηκαν συνολικά 3.100 εργατοώρες Το συνολικό κόστος της 

εκπαίδευσης ανήλθε στα 23.000.000 ∆ρχ 

Το 2001 συνολικά εκπαιδεύτηκαν 198 άτοµα. Για την υλοποίηση αυτών των 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων απαιτήθηκαν συνολικά 4.700 εργατοώρες. Το 

συνολικό κόστος της εκπαίδευσης ανήλθε στα 30.000.000 ∆ρχ Το 2002 συνολικά 

εκπαιδεύτηκαν 240 άτοµα. Για την υλοποίηση αυτών των εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων απαιτήθηκαν συνολικά 5.300 εργατοώρες. Το συνολικό κόστος της 

εκπαίδευσης ανήλθε στα 38.000.000 ∆ρχ 

 

Πίνακας Ε.1: Στατιστικά στοιχεία διεύθυνσης εκπαίδευσης (διοικητικό προσωπικό) 

1999 - 2001 

ΕΤΟΣ 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΘΕΝΤΑ 

ΑΤΟΜΑ 

ΣΥΝΟΛΟ 

ΕΡΓΑΤΟΩΡΩΝ 

ΣΥΝΟΛΙΚΟ 

ΠΟΣΟ 

1998 146 2.196 16.326.143 

1999 147 2.914 18.599.698 

2000 140 3.100 23.000.000 

2001 198 4.700 30.000.000 

2002 240 5.300 38.000.000 

 

 

 

 

 



Παράρτηµα Ε                                                                                                              231 

 

 

 

 

 
   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   ∆ιάγραµµα Ε.1: Συνολικές δαπάνες εκπαίδευσης (1998-2002) 

 

 

   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα Ε.2: Συνολικές εργατοώρες εκπαίδευσης (1998-2002) 
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Πίνακας Ε.2. Μορφωτικό επίπεδο διοικητικού προσωπικού της εταιρείας 

 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

Μεταπτυχιακό:    3 

ΑΕΙ:                 21 

ΤΕΙ:              20 

Ειδικά Σεµινάρια: 84 

Σύνολο:  128 άτοµα 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΣΤ 
 

 
 
 
 

 Μοντέλο συστηµατικής εκπαίδευσης 
 

 

 

 

∆ΙΑΓΝΩΣΗ - ∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ 

Το πρώτο στάδιο στα πλαίσια του µοντέλου Συστηµατικής Εκπαίδευσης του 

προσωπικού αποτελεί η διάγνωση - διερεύνηση των εκπαιδευτικών αναγκών του 

ανθρώπινου δυναµικού µιας εταιρείας. Όσο καλύτερη είναι η διάγνωση των 

εκπαιδευτικών αναγκών τόσο αποτελεσµατικότερη θα είναι η εκπαιδευτική 

προσπάθεια. 

Για τον αποτελεσµατικότερο προσδιορισµό των µελλοντικών εκπαιδευτικών 

αναγκών µιας επιχείρησης δεν αρκεί µόνο ο εντοπισµός κάποιων οφθαλµοφανών και 

ιδιαίτερα επιφανειακών προβληµάτων τα οποία προέρχονται από την έλλειψη 

εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναµικού. Θα πρέπει εποµένως να αναπτυχθεί µία 

ιδιαίτερα σηµαντική διαδικασία η οποία θα προσδιορίζει επακριβώς τον τρόπο 

προσδιορισµού των εκπαιδευτικών αναγκών. 

Η διαδικασία διάγνωσης - διερεύνησης των εκπαιδευτικών αναγκών θα πρέπει 

να δώσει απάντηση σε συγκεκριµένα ερωτήµατα. Αναλυτικότερα :
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¾ Ποιες διευθύνσεις - τµήµατα στην εταιρεία χρειάζονται εκπαίδευση. 

¾ Πόσοι και ποιοι χρειάζονται εκπαίδευση. 

¾ Ποίες γνώσεις και ικανότητες θα πρέπει να αποκτήσει το ανθρώπινο δυναµικό της 

εταιρείας ώστε να ανταποκριθεί µε επιτυχία στα καθήκοντα τα οποία τους έχουν 

ανατεθεί. 

¾ Ποίες είναι οι προτεραιότητες εκπαίδευσης. 

¾ Ποίο θα είναι το συνολικό κόστος της απαιτούµενης εκπαίδευσης. 

¾ Ποίες είναι οι αποτελεσµατικότερες µέθοδοι εκπαίδευσης του ανθρώπινου 

δυναµικού. 

¾ Ποια άτοµα από το ανθρώπινο δυναµικό της εταιρείας αντιµετωπίζουν θετικά 

την διαδικασία εκπαίδευσης και ποια όχι. 

Η ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης στα πλαίσια της διάγνωσης των εκπαιδευτικών 

αναγκών του προσωπικού της (∆ιοικητικό Προσωπικό, Προσωπικό Ασφαλείας, 

Τεχνικό Προσωπικό) έχει διαµορφώσει - αναπτύξει ένα σύστηµα για τη διαπίστωση 

των εκπαιδευτικών αναγκών, έτσι ώστε ο σχεδιασµός των προγραµµάτων κατάρτισης 

να ανταποκρίνεται και να καλύπτει τις σύγχρονες ανάγκες εκπαίδευσης του 

προσωπικού. 

Οι σηµαντικότεροι στόχοι οι οποίοι τέθηκαν από την ∆ιεύθυνση εκπαίδευσης 

στα πλαίσια της διαδικασίας διάγνωσης - διερεύνησης των εκπαιδευτικών αναγκών 

του ανθρώπινου δυναµικού µιας εταιρείας είναι οι έξης : 

 

¾ Να αναγνωριστούν, να καταγραφούν και να αναλυθούν οι εκπαιδευτικές ανάγκες 

της επιχείρησης, σε συνδυασµό µε τις υπάρχουσες και µελλοντικές ανάγκες της 

επιχειρήσεις, τις προσφερόµενες θέσεις εργασίας και τις ενδεχόµενες µελλοντικές 

µεταβολές. 

¾ Να καθοριστούν τα πλεονεκτήµατα τα οποία θα προκύψουν για την επιχείρηση 

από την εκπαίδευση του προσωπικού της. 

¾ Να εντοπιστούν τα άτοµα τα οποία χρειάζονται εκπαίδευση, καθώς επίσης οι 

δυνατότητες και οι αδυναµίες αυτών των ατόµων. 

¾ Να παρουσιαστούν οι καλύτεροι µέθοδοι εκπαίδευσης και µέσα κατάρτισης ώστε 

να καλυφθούν στο µεγαλύτερο δυνατό βαθµό οι εκπαιδευτικές ανάγκες. 

¾ Να  διερευνηθούν και να καταγραφούν οι υπαρχουσών γνώσεων, δεξιότητες και 

στάσεις του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού. 
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¾ Να ευαισθητοποιηθούν οι διοικούντες για την ανάγκη ύπαρξης και ανάπτυξης 

ενός ολοκληρωµένου µοντέλου διοίκησης ανθρωπίνου παράγοντα. 

   

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ∆ΙΑΓΝΩΣΗΣ - ∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ 

ΑΝΑΓΚΩΝ 

Για την αποτελεσµατικότερη ∆ιερεύνηση - ∆ιάγνωση των εκπαιδευτικών 

αναγκών χρησιµοποιούνται από την ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης µια σειρά από εργαλεία. 

Αναλυτικότερα: 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΑ    
Στα πλαίσια της διαδικασίας ∆ιερεύνηση - ∆ιάγνωση των εκπαιδευτικών 

αναγκών έχουν αναπτυχθεί µια σειρά από ερωτηµατολόγια: 

 

¾ Η ανάπτυξη ενός ερωτηµατολογίου το οποίο απευθύνεται στο ανθρώπινο 

δυναµικό (Ειδικότερα στο ∆ιοικητικό & Τεχνικό Προσωπικό) το οποίο έχει σαν 

στόχο την διάγνωση των εκπαιδευτικών αναγκών, την επισήµανση των 

εκπαιδευτικών προβληµάτων, καθώς επίσης και την διαπίστωση των 

υφιστάµενων γνώσεων του προσωπικού.  

¾ Η ανάπτυξη ενός δεύτερου  ερωτηµατολογίου το οποίο απευθύνεται στα 

∆ιευθυντικά Στελέχη της εταιρίας. Μέσω αυτού του ερωτηµατολογίου τα 

διευθυντικά στελέχη  επισηµαίνουν τα σηµαντικότερα προβλήµατα που αφορούν 

στον τοµέα της εκπαίδευσης, όπως αυτά διατυπώθηκαν  από το προσωπικό κάθε 

διεύθυνσης ξεχωριστά. 

¾ Η ανάπτυξη ενός τρίτου ερωτηµατολογίου το οποίο συµπληρώνεται από τους 

εκπαιδευόµενους µετά το τέλος του κάθε εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 
Σε τακτά χρονικά διαστήµατα τα στελέχη της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης 

έρχονται σε επικοινωνία µε τα υπόλοιπα διευθυντικά στελέχη του οµίλου µε στόχο 

τον αποτελεσµατικότερο εντοπισµό των εκπαιδευτικών αναγκών τις εκάστοτε 

διεύθυνσης.  

Η συγκεκριµένη επικοινωνία πραγµατοποιείται µε την µορφή αδόµητων 

συνεντεύξεων ή πιο χαρακτηριστικά θα λέγαµε στα πλαίσια ενός εντελώς φιλικού 

διαλόγου ή µιας απλής φιλικής ανταλλαγής ιδεών πάνων σε συγκεκριµένα θέµατα 

εκπαίδευσης. 
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FOCUS GROUP 

Σε τακτά χρονικά διαστήµατα τα στελέχη της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης 

έρχονται σε επικοινωνία µε το σύνολο του ∆ιοικητικού - Τεχνικού Προσωπικού 

ανεξαρτήτως ιεραρχικού επιπέδου, µέσα από την διαδικασία συναντήσεων.  

Στις συναντήσεις αυτές στις οποίες συµµετέχουν ταυτόχρονα άτοµα από τις 

διάφορες διευθύνσεις - τµήµατα γίνεται προσπάθεια να ακουστούν όλες οι απόψεις 

και οι αντιδράσεις (Θετικές ή αρνητικές) σχετικά µε την εκπαιδευτική διαδικασία η 

οποία εφαρµόζεται από την εταιρεία.  

 

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΣΤΟΧΩΝ 

Το επόµενο στάδιο στα πλαίσια του µοντέλου Συστηµατικής Εκπαίδευσης του 

προσωπικού είναι ο καθορισµός των εκπαιδευτικών στόχων. Μέσα από των 

καθορισµών των εκπαιδευτικών στόχων είναι δυνατών να οδηγηθεί η εκπαιδευτική 

διαδικασία στην επιτυχία, αποφεύγοντας µονοπάτια τα οποία στα στοιχίσουν τόσο 

στην εταιρεία όσο και στο ανθρώπινο δυναµικό αυτής χρόνο και χρήµα. 

Στα πλαίσια τόσο των συνεχών εξελίξεων όσο και του εταιρικού οράµατος το 

οποίο αναπτύσσεται στον συγκεκριµένο όµιλο εταιρειών, µια από τις βασικές ιδέες 

που διέπουν την φιλοσοφία του είναι η συστηµατική και επαναλαµβανόµενη 

εκπαίδευση - επιµόρφωση του ανθρώπινου δυναµικού του οµίλου. 

Στην επιχείρηση, στόχος της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης είναι η συστηµατική 

επαγγελµατική κατάρτιση του προσωπικού της (∆ιοικητικό Προσωπικό, Προσωπικό 

Ασφαλείας, Τεχνικό Προσωπικό) µε σκοπό τόσο την ανάπτυξη των απαραίτητων 

δεξιοτήτων και ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού όσο και τον εφοδιασµό τους 

µε γνώσεις και ικανότητες που θα τους υποστηρίζουν, τόσο στην ανάπτυξη των νέων 

εργασιών και προϊόντων, όσο και στη συνολική βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης 

της εταιρείας στην αγορά.  

Το βασικό όραµα της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης ήταν και είναι η συµβολή τόσο 

στο συνεχή και διαρκή εκσυγχρονισµό των γνώσεων του ανθρώπινου δυναµικού, όσο 

και στο συνεχή σχεδιασµό και ανάπτυξη νέων ολοκληρωµένων εκπαιδευτικών 

προτάσεων. 

Τα σηµαντικότερα στοιχεία - στόχοι τα οποία διέπουν την λειτουργία της 

∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης είναι τα εξής: 
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¾ Να προετοιµάζει µε συνεργασία των υπολοίπων ∆ιευθύνσεων - Τµηµάτων τα 

κατάλληλα εκπαιδευτικά προγράµµατα µε στόχο την προσαρµογή του 

ανθρώπινου δυναµικού στις συνεχείς αλλαγές οι οποίες πραγµατοποιούνται τόσο 

εντός όσο και εκτός της επιχείρησης. 

¾ Να επικοινωνεί σε µε το ανθρώπινο δυναµικό µε στόχο την καταγραφή των 

προβληµάτων, τα οποία εµποδίζουν αυτό να συµµετέχει στις εκπαιδευτικές 

διαδικασίες της επιχείρησης, και ταυτόχρονα να προσπαθεί να δώσει 

αποτελεσµατικές λύσεις σε αυτά.   

¾ Να εξασφαλίζει στην επιχείρηση τη µέγιστη δυνατή απόδοση Επένδυσης (Return 

On Investment) της εκπαίδευσης. 

¾ Να λειτουργεί ταυτόχρονα σαν εµπνευστής και σαν συνεργάτης τόσο στον 

καθορισµό όσο και στην υλοποίηση της συνολικής στρατηγικής της επιχείρησης 

καθώς επίσης και στην επίτευξη των στόχων αυτής. 

¾ Να αναπτύσσει στρατηγικές επιµόρφωσης - εκπαίδευσης οι οποίες να 

αποβλέπουν στην ανάπτυξη των ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού µε 

ταυτόχρονη ανάπτυξη των δεξιοτήτων. 

¾ Να συµβάλλει αποτελεσµατικά στην διαµόρφωση µιας δυναµικής και 

υποκινητικής κουλτούρας - φιλοσοφίας στο σύνολο της επιχείρησης. 

¾ Να δρα ως ένας από τους κύριους φορείς αλλαγής αναπτύσσοντας την ικανότητα 

της επιχείρησης να ανταποκρίνεται και αξιοποιεί τις αλλαγές. 

¾ Να αναλύει και να αξιολογεί πληροφορίες και δεδοµένα µε στόχο τόσο την 

µέτρηση της αποτελεσµατικότητας των υπαρχόντων εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων όσο και την ανάπτυξη νέων. 

 

ΕΠΙΛΟΓΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ 
Επόµενο στάδιο στα πλαίσια του µοντέλου Συστηµατικής Εκπαίδευσης του 

προσωπικού αποτελεί είναι η επιλογή των εκπαιδευτικών προγραµµάτων τα οποία θα 

υλοποιηθούν στα πλαίσια µιας επιχείρησης. 

Η σωστή επιλογή των εκπαιδευτικών προγραµµάτων αποτελεί αποφασιστικό 

στάδιο για την αποτελεσµατικότητα της εκπαιδευτικής διαδικασίας και την επιτυχία 

των εκπαιδευτικών στόχων. Η λανθασµένη επιλογή των εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων συνεπάγεται ταυτόχρονα αδυναµία επίτευξης τόσο των επιµέρους 

εκπαιδευτικών στόχων όσο και των συνολικών. 
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Στα πλαίσια αυτής της λογικής ο όµιλος των εταιρειών κατόπιν της διαδικασίας 

της διάγνωσης των συνολικών εκπαιδευτικών αναγκών την οποία πραγµατοποιεί 

επιλέγει µια σειρά από εξωτερικούς συνεργάτες για την υλοποίηση των 

εκπαιδευτικών του προγραµµάτων 

Η συνεργασία µε αυτούς τους εξωτερικούς συνεργάτες πραγµατοποιείται µετά 

από µια αυστηρή επιλογή αυτών, η οποία βασίζεται σε αυστηρά κριτήρια τα οποία 

σχετίζονται κατά κύριο λόγο µε τα εξής : 

 

¾ Παροχή ποιοτικών υπηρεσιών. 

¾ Ύπαρξη συγκεκριµένων διαδικασιών σχετικά µε την λειτουργία της εταιρείας. 

¾ Κατοχή πιστοποιητικού I.S.O. 9002 ή οποιοδήποτε άλλο πιστοποιητικό το οποίο 

να αποδεικνύει την ποιότητα των παρεχοµένων υπηρεσιών.  

¾ Πιστοποιηµένες συνεργασίες µε αξιόπιστους εκπαιδευτικούς φορείς τόσο του 

εσωτερικού όσο και του εξωτερικού. 

¾ Πιστοποιηµένοι εκπαιδευτές. 

¾ Αξιόπιστη υλικοτεχνική υποδοµή. 

 

Στα πλαίσια αυτής της διαδικασίας έχει αναπτυχθεί  ένα ερωτηµατολόγιο το 

οποίο απευθύνεται στους προµηθευτές υπηρεσιών εκπαίδευσης το οποίο έχει σαν 

στόχο την αξιολόγηση, των προµηθευτών αυτών, καθώς επίσης και την επισήµανση 

των αδυναµιών αυτών. 

 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ 
Επόµενο στάδιο στα πλαίσια του µοντέλου Συστηµατικής Εκπαίδευσης του 

προσωπικού αποτελεί είναι η επιλογή των εκπαιδευτικών προγραµµάτων τα οποία θα 

υλοποιηθούν στα πλαίσια µιας επιχείρησης. 

Η φάση του σχεδιασµού εκπαιδευτικών προγραµµάτων περιλαµβάνει µια σειρά 

από διαδικασίες οι οποίες είναι απαραίτητες για την επιτυχής υλοποίηση της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας. Οι σηµαντικότερες από αυτές τις διαδικασίες είναι οι 

ακόλουθες:  

 

¾ Σχεδιασµός ωρολογίων και αναλυτικών προγραµµάτων. 

¾ Την ανάπτυξη των απαραίτητων για την εκπαίδευση εγχειριδίων. 
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¾ Την ανάπτυξη των διδακτικών µέσων. 

¾ Ανάπτυξη εκπαιδευτικής διαδικασίας. 

¾ Την επιλογή και ένταξη στο εκπαιδευτικό σύστηµα των µηχανισµών εποπτείας 

και αξιολόγησης. 

¾ Τη δηµιουργία συστήµατος αρχειοθέτησης. 

¾ Τη σύνταξη προϋπολογισµού. 

 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ  

Προτελευταίο στάδιο στα πλαίσια του µοντέλου Συστηµατικής Εκπαίδευσης 

του προσωπικού, (και ίσως από τα πιο σηµαντικά στάδια) είναι η υλοποίηση των 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

Η φάση της υλοποίησης των εκπαιδευτικών προγραµµάτων περιλαµβάνει µια 

σειρά από διαδικασίες. Οι σηµαντικότερες από αυτές τις διαδικασίες είναι οι 

ακόλουθες:  

 

¾ ∆ιάθεση επιστηµονικού και διοικητικού υπευθύνου  

¾ ∆ιάθεση εκπαιδευτών θεωρητικής ή / και πρακτικής κατάρτισης  

¾ Εκπαίδευση εσωτερικών εκπαιδευτών  

¾ ∆ιάθεση αιθουσών, εξοπλισµού, γραµµατειακής υποστήριξης  

¾ ∆ιοικητική Υποστήριξη: Παρακολούθηση Παρουσιών Εκπαιδευοµένων, 

Εκπαιδευτών, ∆ιδασκόµενης Ύλης, 

   
   

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ 

Η αξιολόγηση είναι αναπόσπαστο κοµµάτι του κύκλου της κατάρτισης και 

παίζει τον ρόλο-κλειδί για τον ποιοτικό έλεγχο όλου του κύκλου αφού παρέχει 

πληροφορίες και ανατροφοδότηση σχετικά µε: 

 

¾ Την αποτελεσµατικότητα των µεθόδων που χρησιµοποιήθηκαν  

¾ Τον βαθµό επίτευξης των στόχων που τέθηκαν τόσο από τον ενδιαφερόµενο 

φορέα όσο και από τους εκπαιδευτές και τους εκπαιδευόµενους  
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¾ Τον βαθµό προσέγγισης των αναγκών (εκπαιδευτικών και επαγγελµατικών) που 

αναγνωρίστηκαν και καθορίστηκαν πριν την έναρξη του ολοκληρωµένου κύκλου 

κατάρτισης, τόσο σε οργανωτικό όσο και σε ατοµικό επίπεδο 

¾ Να αναγνωριστούν τα δυνατά και αδύνατα σηµεία 

¾ Να προσδιοριστεί η σχέση κόστους / οφέλους π.χ. Εκπαιδευτικό πρόγραµµα για 

πωλητές µε στόχο την αύξηση των πωλήσεων. Όγκος πωλήσεων πριν και µετά 

την εκπαίδευση χρησιµοποιούνται για τον προσδιορισµό του αποτελέσµατος 

(κατά προσέγγιση). 

¾ Να αποφασιστεί ποιος θα συµµετέχει σε µελλοντικά προγράµµατα. 

¾ Να αποφασιστεί ποιοι εκπαιδευόµενοι ωφελήθηκαν περισσότερο και ποιοι 

λιγότερο. 

¾ Να προσδιοριστεί εάν απαιτείται το πρόγραµµα. Συχνά χρησιµοποιείται η 

εκπαίδευση για διόρθωση άλλων προβληµάτων. Οι αιτίες για χαµηλή απόδοση 

δεν είναι µόνον έλλειψη εκπαίδευσης µπορεί να είναι πολλές άλλες όπως 

αναποτελεσµατικές διαδικασίες, ροή εργασιών ή στυλ διοίκησης. 

 

Στα πλαίσια της καλύτερης και αποτελεσµατικότερης αξιολόγησης τόσο της 

εκπαίδευσης του ∆ιοικητικού προσωπικού, καθώς επίσης και της εκπαίδευσης του 

Προσωπικού Ασφαλείας και του Τεχνικού Προσωπικού η ∆ιεύθυνση εκπαίδευσης 

εφάρµοσε το µοντέλο του καθηγητή D. Kirkpatrick. 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ 
Αναλυτικότερα το µοντέλο αξιολόγησης του καθηγητή D. Kirkpatrick 

αποτελείται από πέντε στάδια κριτηρίων αξιολόγησης της εκπαίδευσης. Τα στάδια 

αυτά καλύπτουν την επίδραση της εκπαίδευσης και στο άτοµο αλλά και στην 

επιχείρηση. Τα γενικά κριτήρια αυτών των σταδίων είναι τα εξής: 

 
Πρώτο Στάδιο: Εκπαιδευτική παρακίνηση 

∆εύτερο Στάδιο: Αντιδράσεις 

Τρίτο Στάδιο: Μάθηση 

Τέταρτο Στάδιο: Συµπεριφορά στην εργασία 

Πέµπτο Στάδιο: Αποτελέσµατα στην εργασία 
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Σχήµα ΣΤ.1: Στάδια µοντέλου αξιολόγησης 

 

 

2. ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΗ 

3. ΜΑΘΗΣΗ 

4. ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

5. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΘΗΚΑΝ ΟΙ ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ 

ΑΠΟ ΤΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

ΤΙ ΑΠΟΚΟΜΙΣΑΝ ΟΙ ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ 

ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

ΑΛΛΑΞΕ Η ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΤΩΝ 
ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΩΝ ΜΕΤΑ ΤΟ ΤΕΛΟΣ ΤΗΣ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

ΠΩΣ ΕΠΕ∆ΡΑΣΕ  Η ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΣΤΑ 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

1. ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 
ΠΑΡΑΚΙΝΗΘΗΚΑΝ ΣΩΣΤΑ ΟΙ 

ΜΕΛΛΩΝΤΙΚΟΙ ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ  

ΕΠΙΠΕ∆Ο 
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Η αξιολόγηση των παραπάνω κριτηρίων πραγµατοποιείται µέσα από τη 

συλλογή δεδοµένων, η οποία γίνεται τόσο πριν από την έναρξη του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος (input analysis) όσο και κατά την διάρκεια και µετά την ολοκλήρωση 

του προγράµµατος (output analysis).  

Στο σχεδιασµό της αξιολόγησης του εκπαιδευτικού προγράµµατος συνήθως 

(και όπου είναι δυνατόν) χρησιµοποιούµε µια οµάδα ελέγχου πριν και µετά την 

κατάρτιση.  

Η ανεξάρτητη µεταβλητή είναι ο τύπος της αντιµετώπισης (εκπαίδευση ή 

έλλειψη εκπαίδευσης) και οι εξαρτηµένες µεταβλητές είναι οι µετρήσεις της 

αποδοτικότητας της εκπαίδευσης (προ-εκπαιδευτική παρακίνηση, αντίδραση, 

µάθηση, µεταφορά στην εργασία, και κριτήρια που αφορούν τα αποτελέσµατα στην 

εργασία).  

Τόσο πριν όσο και µετά την εκπαίδευση συγκεντρώνουµε µετρήσεις από τους 

συµµετέχοντες στο εκπαιδευτικό πρόγραµµα, από µέλη άλλων παρόµοιων οµάδων 

(που χρησιµεύουν ως µέτρο σύγκρισης).  

ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
Στα πλαίσια της εφαρµογής του µοντέλου αξιολόγησης του καθηγητή D. 

Kirkpatrick η ∆ιεύθυνση εκπαίδευσης έχει αναπτύξει µία σειρά από εργαλεία τα 

οποία τα χρησιµοποιεί για την καλύτερη και αποτελεσµατικότερη  εφαρµογή αυτού. 

Τα εργαλεία αυτά αναλυτικότερα είναι : 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΑ 
Στα πλαίσια της διαδικασίας αξιολόγησης των εκπαιδευτικών προγραµµάτων 

έχει αναπτυχθεί µια σειρά από ερωτηµατολόγια. Έχει εποµένως αναπτυχθεί ένα 

ερωτηµατολόγιο το οποίο το οποίο συµπληρώνεται από τους εκπαιδευόµενους µετά 

το τέλος του κάθε εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

Στα πλαίσια αυτού του ερωτηµατολογίου ο συµµετέχων καλείται να εκφράσει 

την άποψη του πάνω σε συγκεκριµένα θέµατα όπως την ποιότητα του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος, την ποιότητα του εισηγητή, την µεταδοτικότητα του, την ικανοποίηση 

από τις δοµές στις οποίες πραγµατοποιήθηκε το σεµινάριο. 

ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 

Σε τακτά χρονικά διαστήµατα, και αµέσως µετά από το πέρας ενός 

συγκεκριµένου κύκλου εκπαιδευτικών προγραµµάτων  τα στελέχη της ∆ιεύθυνσης 
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Εκπαίδευσης έρχονται σε επικοινωνία µε τα υπόλοιπα διευθυντικά στελέχη του 

οµίλου µε στόχο την αποτελεσµατικότερη αξιολόγηση των  αποτελεσµάτων των 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων.  

Η συγκεκριµένη επικοινωνία πραγµατοποιείται µε την µορφή αδόµητων 

συνεντεύξεων ή πιο χαρακτηριστικά θα λέγαµε στα πλαίσια ενός εντελώς φιλικού 

διαλόγου ή µιας απλής φιλικής ανταλλαγής ιδεών πάνων σε συγκεκριµένα θέµατα 

εκπαίδευσης. 

 

FOCUS GROUP 

Σε τακτά χρονικά διαστήµατα, και µετά το πέρας των σεµιναρίων  τα στελέχη 

της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης έρχονται σε επικοινωνία µε το σύνολο του ∆ιοικητικού-

Τεχνικού Προσωπικού ανεξαρτήτως ιεραρχικού επιπέδου, µέσα από την διαδικασία 

συναντήσεων.  

Στις συναντήσεις αυτές στις οποίες συµµετέχουν ταυτόχρονα άτοµα από τις 

διάφορες διευθύνσεις - τµήµατα (και τα οποία βέβαια συµµετείχαν σε κάποιο 

σεµινάριο)  γίνεται προσπάθεια να ακουστούν όλες οι απόψεις και οι αντιδράσεις 

(Θετικές ή αρνητικές) σχετικά κάποιο ή κάποια εκπαιδευτικά προγράµµατα. 

Στις περιπτώσεις κατά τις οποίες δεν είναι δυνατή η ταυτόχρονη συγκέντρωση 

των ατόµων σε ένα συγκεκριµένο χώρο και χρόνο τα στελέχη της ∆ιεύθυνσης 

εκπαίδευσης προχωρούν στο στάδιο της προσωπικής επικοινωνία µε όσων το δυνατό 

µεγαλύτερο αριθµό συµµετεχόντων στα σεµινάρια.  
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 Ο ρόλος της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης της εταιρείας  
 

 

Στα πλαίσια της προσπάθειας κάθε σύγχρονης επιχείρησης να αποκτήσει όλα 

εκείνα τα συγκριτικά πλεονεκτήµατα, τα οποία θα την οδηγήσουν τόσο στη επίτευξη 

των στόχων όσο και στη διαφοροποίηση σε σχέση µε τον ανταγωνισµό, το ανθρώπινο 

δυναµικό το οποίο στελεχώνει όλες τις διεύθυνσης και τα τµήµατα έχει να επιδείξει 

ένα σηµαντικότατο ρόλο. 

Μέσα στα πλαίσια αυτά, ο ρόλος της ∆ιεύθυνσης ή του τµήµατος Εκπαίδευσης 

λόγω της ειδικής βαρύτητας την οποία διαθέτει, καθώς επίσης και των στελεχών 

αυτής είναι ιδιαίτερα σηµαντικός. 

Αποστολή της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης είναι να έχει έναν ενεργό ρόλο στην 

προσπάθεια συνεχούς βελτίωσης και επιτυχίας της εταιρείας, συνεργαζόµενη σε 

συνεχείς βάση µε όλες τις ∆ιευθύνσεις και τα τµήµατα, παρέχοντας σε αυτές 

επαγγελµατικές υπηρεσίες υψηλού επιπέδου. 

 

ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
 

Αποστολή της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης είναι να έχει έναν ενεργό ρόλο στην 

προσπάθεια συνεχούς βελτίωσης και επιτυχίας της εταιρείας, συνεργαζόµενη σε 

συνεχείς βάση µε όλες τις ∆ιευθύνσεις και τα τµήµατα, παρέχοντας σε αυτές 

επαγγελµατικές υπηρεσίες υψηλού επιπέδου. 

Τα σηµαντικότερα στοιχεία - στόχοι τα οποία θα πρέπει να διέπουν την 

λειτουργία της ∆ιεύθυνσης - Τµήµατος Εκπαίδευσης, έχουν αναφερθεί σε 

προηγούµενες παραγράφους. 

Μόνο εάν µπορέσει να επιτύχει τους παραπάνω στόχους η ∆ιεύθυνση 

Εκπαίδευσης θα κερδίσει τη θέση που της αξίζει. Να ξεφύγει δηλαδή από τον κυρίως 

υποστηρικτικό και διαχειριστικό ρόλο που έπαιζε µέχρι σήµερα και να επικεντρωθεί 

σε ένα πραγµατικά στρατηγικό ρόλο ώστε να µπορέσει να συνεισφέρει στην εταιρεία 

ως εσωτερικός σύµβουλος µε επιχειρηµατική αντίληψη. 
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Προσαρµογή νεοπροσληφθέντων 

 
 

Μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας πρόσληψης (αναφερόµαστε κατά κύριο 

λόγο στο τυπικό κοµµάτι της όλης διαδικασίας όπως π.χ η υπογραφεί της σύµβασης 

εργασίας) θα πρέπει να βοηθήσουµε τον νέο εργαζόµενο να ενταχθεί όσο το δυνατό 

καλύτερα στο νέο εργασιακό περιβάλλον. 

Για την αρωγή και στήριξη των παραπάνω εργαζοµένων τα προγράµµατα 

προσαρµογής κάνουν περισσότερο οικείο το νέο περιβάλλον εργασίας, 

αποσαφηνίζοντας τους ρόλους τους στην επιχείρηση, τους στόχους και τις πολιτικές 

της εταιρείας, καθώς και τους εργαζοµένους σε αυτήν µε σκοπό τον καλύτερο δυνατό 

εγκλιµατισµό  

Οι βασικότεροι στόχοι από την ανάπτυξη ενός επιχειρησιακού προγράµµατος 

προσαρµογής του νεοπροσλαµβανόµενου ανθρώπινου δυναµικού στην εταιρεία είναι 

οι ακόλουθοι : 

 

¾ Τροφοδότηση και ενίσχυση του κύρους της εταιρείας µέσω των ποιοτικών 

χαρακτηριστικών 

¾ Αναγνώριση των στόχων και της θέσης της εταιρείας ως σηµαντικός 

οικονοµικός οργανισµός. 

¾ Ανάδειξη της πολιτικής της εταιρείας στην ικανοποίηση του πελάτη που 

αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της εταιρίας. 

¾ Ελαχιστοποίηση της ανησυχίας και των κινδύνων που εγκυµονεί µια νέα θέση 

εργασίας. 

¾ Ενίσχυση της ταχύτητας ένταξης και απόδοσης ενός νέου εργαζόµενου ως 

µέλος της οµάδας. 

¾ Συγκεκριµενοποίηση των προδιαγραφών της ποιότητας βάσει των οποίων 

µετριέται η απόδοση. 

¾ Θεµελίωση της φιλοσοφίας ότι η ανάπτυξη και εξέλιξη ενός εργαζοµένου 

εξαρτάται τόσο από τον ίδιο όσο και από τη διοίκηση 
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 Όλοι οι παραπάνω στόχοι πρόκειται να επιτευχθούν µέσα από την ανάπτυξη 

ενός προγράµµατος το οποίο θα έχει σαν βάση την εκπαίδευση του 

νεοπροσλαµβανόµενου προσωπικού για ένα διάστηµα περίπου των δέκα ηµερών.  

Υπεύθυνη για την υλοποίηση του  προγράµµατος αυτού είναι η ∆ιεύθυνση 

∆ιασφάλισης Ποιότητας & Οργάνωσης σε συνεργασία µε την εκάστοτε ∆ιεύθυνση ή 

Τµήµα στο οποίο πρόκειται να ενταχθεί ο εργαζόµενος. 

Όσον αφορά την ανάληψη νέων ρόλων στις πρώτες φάσεις της σταδιοδροµίας 

σας, το χρονοδιάγραµµά της ανάληψης των νέων ρόλων του νεοπροσλαµβανόµενου 

ανθρώπινου δυναµικού θα διαµορφώνεται ανάλογα µε τον κλάδο στον οποίο έχει 

ενταχθεί.   

Καθοδηγητής σε όλη αυτή την διεργασία είναι ο Προϊστάµενος ∆ιασφάλισης 

Ποιότητας & Οργάνωσης. Στα πλαίσια της αποτελεσµατικότερης προσαρµογής του 

νεοπροσλαµβανόµενου ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει να αναπτυχθεί ένα 

εγχειρίδιο το οποίο ο νέος εργαζόµενος θα το παραλαµβάνει την πρώτη ηµέρα της 

άφιξης του στην εταιρεία.  

Το συγκεκριµένο εγχειρίδιο θα αποτελέσει τον κινητήριο µοχλό της 

εκπαίδευσης του εργαζοµένου. Τα βασικότερα θέµατα τα οποία θα πρέπει να 

περιλαµβάνονται σε αυτό το εγχειρίδιο είναι τα ακόλουθα: 

  

ΘΕΜΑΤΑ ΠΟΥ ΑΦΟΡΟΥΝ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

¾ Παρουσίαση του Οµίλου. 

¾ Επιχείρηση και  Εργαζόµενοι. 

¾ Ονόµατα & Θέσεις των Στελεχών του Οµίλου. 

¾ Τίτλος θέσης & ∆ιεύθυνση ή Τµήµα στην οποία ανήκει. 

¾ Ονόµατα &  Θέσεις των Υπαλλήλων της ∆ιεύθυνσης ή του Τµήµατος στο 

οποίο θα υπαχθεί ο εργαζόµενος. 

¾ Γραµµή Παραγωγής – Προσφερόµενες Υπηρεσίες.  

¾ Γενική Εικόνα της Παραγωγής ∆ιαδικασίας. 

¾ Πολιτική της Επιχείρησης. 

¾ ∆ιαδικασίες Ασφάλισης & Ενίσχυσης.  

¾ Πειθαρχικοί Κανόνες. 

¾ Εγχειρίδιο του καλού Εργαζοµένου. 
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ΟΦΕΛΗ ΓΙΑ ΤΟΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟ 

¾ Ασφαλιστικά Οφέλη. 

¾ Συνταξιοδοτικά Προγράµµατα. 

¾ Παροχές από µέρους του Οµίλου. 

 

ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

¾ Περιγραφές Θέσεων Εργασίας 

¾ Υποχρεώσεις – Ευθύνες 

¾ Στόχοι του Οµίλου – ∆ιεύθυνσης ή του Τµήµατος.  

¾ Επιµέρους Στόχοι. 

¾ Απαιτήσεις σε θέµατα Ασφαλείας. 

¾ Γενική εικόνα της θέσης µέσα στην Επιχείρηση. 

¾ Συσχετισµός της θέσης µε άλλες θέσεις στο εσωτερικό του Οµίλου. 

 

ΟΦΕΛΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗΣ  

Μέσα από την φιλοσοφία της ανάπτυξης και υλοποίησης ενός προγράµµατος 

προσαρµογής του νεοπροσλαµβανόµενου ανθρώπινου δυναµικού απορρέουν µια 

σειρά από πλεονεκτήµατα τόσο για τον ίδιο των εργαζόµενο όσο και για την ίδια την 

επιχείρηση. 

 

¾ Ελαχιστοποίηση του άγχους των νέων εργαζοµένων. 

¾ Μαθαίνουν ευκολότερα και γρηγορότερα. 

¾ Προσαρµόζονται καλύτερα. 

¾ Είναι περισσότερο ρεαλιστικοί στις προσδοκίες τους. 

¾ ∆εν απογοητεύονται εύκολα. 

¾ Επιτυγχάνουν γρήγορα, υψηλά επίπεδα απόδοσης. 

¾ Χρειάζονται λιγότερη επιτήρηση. 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ζ 
 
 
 
 
 
 

Εφαρµογή της UTASTAR στο Balanced Scorecard 
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Τα αποτελέσµατα που προκύπτουν από την εφαρµογή της µεθόδου UTASTAR 

στο σύστηµα Balanced Scorecard, αναφορικά µε την ευαισθησία των συναρτήσεων 

χρησιµοτήτων των δεικτών επίδοσης, όπου αυτή υφίσταται, παρουσιάζονται στους 

επόµενους πίνακες: 

 

Πίνακας ΣΤ.1: Ευαισθησία συνάρτησης χρησιµότητας των δεικτών  

∆ιάσταση Οικονοµικών 
Χρησιµότητα ∆είκτης Σηµείο Min Max 

11 0,137 0,312 
14 0,312 0,375 Ο1 
17 0,312 0,375 
20 0,000 0,001 

Ο2 25 0,000 0,062 
Ο3 11,25 0,124 0,125 
Ο4 17,5 0,186 0,189 

0,55 0,000 0,001 
Ο6 0,77 0,000 0,125 
Ο9 72,5 0,061 0,062 

33,75 0,000 0,079 
Ο10 37,5 0,000 0,002 

 

Πίνακας ΣΤ.2: Ευαισθησία συνάρτησης χρησιµότητας των δεικτών 

∆ιάσταση Πελατών 
Χρησιµότητα ∆είκτης Σηµείο Min Max 

24 0,250 0,662 
Π1 20 0,250 0,372 

7,25 0,000 0,012 
Π3 11,5 0,000 0,02 
Π4 5,75 0,139 0,150 
Π5 77 0,011 0,012 
Π6 4,75 0,000 0,138 

21 0,000 0,012 
Π7 27 0,012 0,025 

 
 

Πίνακας ΣΤ.3: Ευαισθησία συνάρτησης χρησιµότητας των δεικτών 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 
Χρησιµότητα ∆είκτης Σηµείο Min Max 

3,25 0,055 0,056 
Ε∆3 4,5 0,054 0,056 
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Πίνακας ΣΤ.4: Ευαισθησία συνάρτησης χρησιµότητας των δεικτών 

∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 
Χρησιµότητα ∆είκτης Σηµείο Min Max 

325 0,000 0,364 
550 0,086 0,734 ΕΑ1 
775 0,436 0,872 

ΕΑ6 130000 0,000 0,001 
 
 
 Σηµειώνεται ότι οι δείκτες που δεν παρουσιάζουν ευαισθησία στις συναρτήσεις 

χρησιµοτήτων τους, δεν αναγράφονται στους προηγούµενους πίνακες. 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Η 
 
 
 
 
 
 
 

Υπολογισµός Μη Παραµετρικού Ελέγχου Υποθέσεων 
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