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Δπραξηζηίεο 

 

Με ην πέξαο ηεο παξνχζαο κεηαπηπρηαθήο εξγαζίαο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνλ 

Δπίθνπξν Καζεγεηή θ. Γξεγνξνχδε Δπάγγειν γηα ηελ πξνζπκία, ηελ ππνκνλή θαη 

ηελ ακέξηζηε ζπκβνιή ηνπ θαηά ηελ δηεθπεξαίσζε ηεο εξγαζίαο.  

Δπίζεο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηα κέιε ηεο ηξηκεινχο επηηξνπήο Καζεγεηή θ. 

Ενπνπλίδε Κσλζηαληίλν θαη Δπίθνπξν Καζεγεηή Γνχκπν Μηραήι γηα ηελ ηηκή πνπ 

κνπ θάλαλε λα ζπκκεηέρνπλ ζηελ εμέηαζε ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. 

Θα ήζεια επίζεο λα επραξηζηήζσ ηνπο θίινπο κνπ, κε ηνπο νπνίνπο έδεζα πνιιέο θαη 

επράξηζηεο ζηηγκέο ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο θνηηεηηθήο κνπ δσήο. 

Σέινο, ζέισ λα πσ έλα πνιχ κεγάιν επραξηζηψ ζηελ νηθνγέλεηα κνπ γηα ηελ εζηθή 

θαη πιηθή ζπκπαξάζηαζε ηεο φια απηά ηα ρξφληα. 

Ζ παξνχζα κεηαπηπρηαθή εξγαζία αθηεξψλεηαη ζηε νηθνγέλεηα κνπ. 
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Ζ Δπαγγγειία Η. Οξθαλνπδάθε γελλήζεθε ζην Ζξάθιεην Κξήηεο ην 1982, κεγάισζε 

θαη νινθιήξσζε ηε βαζηθή ηεο εθπαίδεπζε ζην Ζξάθιεην ζην Λχθεην Αξραλψλ. Σν 

2000 εηζήρζε ζην Σκήκα Μεραληθψλ Παξαγσγήο θαη Γηνίθεζεο ηνπ Πνιπηερλείνπ 

Κξήηεο ζηα Υαληά. Σν 2005 απνθνίηεζε κε βαζκφ 7.48 θαη ζηε ζπλέρεηα εηζήρζε ζην 

Μεηαπηπρηαθφ Πξφγξακκα Δηδίθεπζεο ηνπ ηδίνπ ηκήκαηνο, ζην ηνκέα Οξγάλσζεο 

θαη Γηνίθεζεο. Με ηελ εξγαζία απηή νινθιεξψλεη ηηο κεηαπηπρηαθέο ζπνπδέο ηεο. 
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Πεξίιεςε Γηαηξηβήο 

 

Ζ κέζνδνο ηεο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ ή Πίλαθα Ηζνξξνπεκέλεο 

΢ηνρνζεζίαο – Balanced Scorecard (BSC) απνηειεί έλα πξνζεθηηθά επηιεγκέλν 

ζχλνιν δεηθηψλ επίδνζεο (KPI-Key Performance Indicators) πξνεξρφκελν απφ ηε 

ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ. Οη δείθηεο απηνί αληηπξνζσπεχνπλ έλα εξγαιείν γηα ηε 

δηνίθεζε πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζηελ επηθνηλσλία κε φινπο ηνπο ππφινηπνπο 

εκπιεθφκελνπο (εξγαδφκελνπο, πξνκεζεπηέο, πειάηεο, ζπλεξγάηεο, θνηλσλία 

γεληθφηεξα, θιπ.) γηα λα παξέρεη ελεκέξσζε γηα ηελ επηηπρία ηεο απνζηνιήο θαη ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Σν ζχζηεκα BSC πξνζπαζεί λα απαληήζεη ζε 

δχν θξίζηκα πξνβιήκαηα ησλ ζχγρξνλσλ επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ: ηελ 

απνηειεζκαηηθή κέηξεζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ επηδφζεσλ θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

επηηπρνχο εθαξκνγήο ηεο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο. Σν ηειεπηαίν ρξνληθφ 

δηάζηεκα, ε ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία έρεη αξρίζεη λα εθαξκφδεηαη απνηειεζκαηηθά 

θαη ζε άιινπο ηνκείο, εθηφο ηνπ ρψξνπ ησλ επηρεηξήζεσλ (π.ρ. κε θεξδνζθνπηθνχο 

νξγαληζκνχο, δεκφζηνο ηνκέαο, θιπ). 

Ζ εξγαζία απηή έρεη σο ζηφρν λα παξνπζηάζεη ηελ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο BSC 

ζε έλαλ νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. Σν ζχζηεκα πνπ αλαπηχζζεηαη κπνξεί 

λα ιεηηνπξγήζεη ηαπηφρξνλα σο έλα εξγαιείν κέηξεζεο ησλ επηδφζεσλ, σο έλα 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο θαη ειέγρνπ ηεο ζηξαηεγηθήο θαη σο έλα εξγαιείν επηθνηλσλίαο 

γηα ηνλ νξγαληζκφ. ΢ην πιαίζην απηφ παξνπζηάδεηαη κηα εθηελήο βηβιηνγξαθηθή 

αλαζθφπεζε ησλ εθαξκνγψλ ηεο κεζνδνινγίαο BSC ζε νξγαληζκνχο παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο, δίλνληαο έκθαζε ζηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ρψξνπ 

(π.ρ. θνηλσληθφο ραξαθηήξαο νξγαληζκνχ). Σν ζχζηεκα BSC πνπ πξνηείλεηαη, εθηφο 

απφ ηνπο δείθηεο νηθνλνκηθήο δηαρείξηζεο, πεξηιακβάλεη αλαιπηηθνχο πνζνηηθνχο 

δείθηεο γηα θάζε κηα απφ ηηο ππφινηπεο δηαζηάζεηο ηεο κεζνδνινγίαο: ηε δηάζηαζε 

ησλ Πειαηψλ (ρξήζηεο ππεξεζηψλ), ηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ θαη 

ηε δηάζηαζε ηεο Δθπαίδεπζεο θαη Αλάπηπμεο. Σέινο, ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο 

παξνπζηάδνληαη ηα πιένλ θξίζηκα ζεκεία ζρεηηθά κε ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε θαη 

εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο BSC, φπσο ε αλάιπζε ηεο ηζνξξνπίαο θαη ε κειέηε ησλ 

ζρέζεσλ αηηηφηεηαο αλαθνξηθά κε ηνπο δείθηεο επίδνζεο. 
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Κεθάιαην 1. Δηζαγσγή 

 

1.1 Γεληθά 

Οη εηαηξίεο βξίζθνληαη ζην κέζνλ κηαο επαλαζηαηηθήο κεηακφξθσζεο. Ο 

αληαγσληζκφο ηεο βηνκεραληθήο επνρήο βαζκηαία κεηαηνπίδεηαη ζε αληαγσληζκφ ηεο 

επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο. Καηά ηε δηάξθεηα ηεο βηνκεραληθήο επνρήο, απφ ην 1850 

κέρξη πεξίπνπ ην 1975, νη εηαηξίεο ήηαλ επηηπρεκέλεο κε βάζε ην πφζν θαιά 

κπνξνχζαλ λα ζπιιάβνπλ ηα νθέιε απφ ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαη θάζκαηνο. Ζ 

ηερλνινγία κεηξνχζε, φκσο, εληέιεη, ε επηηπρία πξνέθππηε ζηηο εηαηξίεο πνπ ζα 

κπνξνχζαλ λα ελζσκαηψζνπλ ηε λέα ηερλνινγία κέζα ζε θπζηθά πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία, ηα νπνία παξείραλ απνδνηηθή, καδηθή παξαγσγή ηππνπνηεκέλσλ πξντφλησλ 

(Kaplan and Norton, 1996). 

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο βηνκεραληθήο επνρήο, αλαπηχρζεθαλ ρξεκαηννηθνλνκηθά 

ζπζηήκαηα ειέγρνπ ζε εηαηξίεο, φπσο ε General Motors, ε DuPont, ε Matsushita θαη 

ε General Electric, γηα λα εμππεξεηνχλ θαη λα παξαθνινπζνχλ απνδνηηθέο θαηαλνκέο 

ηνπ ρξεκαηννηθνλνκηθνχ θαη θπζηθνχ θεθαιαίνπ. Έλα ζπλνπηηθφ 

ρξεκαηννηθνλνκηθφ κέηξν, φπσο ε απφδνζε ηνπ απαζρνινχκελνπ θεθαιαίνπ 

(ROCE), κπνξεί λα θαηεπζχλεη θαη ην εζσηεξηθφ θεθάιαην κηαο εηαηξίαο ζε κηα πην 

παξαγσγηθή ρξήζε ηνπ θαη λα παξαθνινπζεί ηελ απνδνηηθφηεηα κε ηελ νπνία νη 

επηρεηξεζηαθέο βαζκίδεο ρξεζηκνπνίεζαλ ρξεκαηννηθνλνκηθφ θαη θπζηθφ θεθάιαην 

γηα λα δεκηνπξγήζνπλ αμία ζηνπο κεηφρνπο. 

Ζ αλάδπζε ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο, σζηφζν, ζηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο ηνπ 

εηθνζηνχ αηψλα, θαηέζηεζε απαξραησκέλεο πνιιέο απφ ηηο ζεκειηψδεηο πξνυπνζέζεηο 

ηνπ αληαγσληζκνχ ηεο βηνκεραληθήο επνρήο. Οη εηαηξίεο δελ κπνξνχλ πιένλ λα 

απνθηήζνπλ βηψζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα απιψο απφ ηε γξήγνξε 

εθκεηάιιεπζε λέαο ηερλνινγίαο ζε θπζηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαη απφ ην έμνρν 

κάλαηδκελη ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θαη ησλ ππνρξεψζεσλ. 

Ζ επίδξαζε ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο είλαη αθφκα πην επαλαζηαηηθή ζηηο 

νξγαλψζεηο παξνρήο ππεξεζηψλ παξά ζηηο κεηαπνηεηηθέο εηαηξίεο. Πνιιέο 

νξγαλψζεηο παξνρήο ππεξεζηψλ, εηδηθφηεξα εθείλεο ζηνπο θιάδνπο ησλ κεηαθνξψλ, 

ηεο εμππεξέηεζεο, ησλ επηθνηλσληψλ, ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη ηεο πγείαο, 

βξίζθνληαη επί δεθαεηίεο ζε κε επλντθά, κε αληαγσληζηηθά πεξηβάιινληα. Δίραλ 

πεξηνξηζκέλε ειεπζεξία γηα είζνδν ζε λέεο επηρεηξεκαηηθέο δξάζεηο θαη ζηελ 

ηηκνιφγεζε ηεο παξαγσγήο ηνπο. ΢ε αληαπφδνζε, νη θπβεξλεηηθέο ξπζκηζηηθέο αξρέο 

πξνζηάηεπαλ απηέο ηηο εηαηξίεο απφ δπλεηηθψο πην απνδνηηθνχο ή πην θαηλνηφκνπο 

αληαγσληζηέο, θαη φξηδαλ ηηο ηηκέο ζε επίπεδν ην νπνίν παξείρε επαξθείο απνδφζεηο 

ζηε βάζε ηνπ θφζηνπο θαη ησλ επελδχζεψλ ηνπο. Οινθάλεξα, νη ηξεηο πξνεγνχκελεο 

δεθαεηίεο καξηπξνχλ ζεκαληηθέο πξσηνβνπιίεο απνξξχζκηζεο θαη ηδησηηθνπνίεζεο 

γηα ηηο εηαηξίεο παξνρήο ππεξεζηψλ ζε νιφθιεξν ην θφζκν, θαζψο νη ηερλνινγίεο ηεο 

πιεξνθνξίαο δεκηνχξγεζαλ ηνπο «ζπφξνπο ηεο θαηαζηξνθήο» ζηηο ξπζκηζκέλεο ζηε 

βηνκεραληθή επνρή εηαηξίεο παξνρήο ππεξεζηψλ. 

Σν πεξηβάιινλ ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο, γηα ακθφηεξεο ηηο νξγαλψζεηο 

παξαγσγήο θαη παξνρήο ππεξεζηψλ, απαηηεί λέεο δπλαηφηεηεο γηα αληαγσληζηηθή 

επηηπρία. Ζ ηθαλφηεηα κηαο εηαηξίαο λα θηλεηνπνηεί θαη λα εθκεηαιιεχεηαη ηα άπια ή 

ηα αφξαηα πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία, έρεη γίλεη αθφκα πην απνθαζηζηηθή απφ ην λα 

επελδχεη θαη λα δηαρεηξίδεηαη θπζηθά, πιηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία. Σα άπια 

πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαζηζηνχλ κηα νξγάλσζε ηθαλή: 
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 Να αλαπηχζζεη ηηο ζρέζεηο ησλ πειαηψλ, νη νπνίεο δηαηεξνχλ ηελ πίζηε ησλ 

πθηζηακέλσλ πειαηψλ θαη θαζηζηά ηελ εμππεξέηεζε ηεο ηκεκαηνπνίεζεο ησλ 

λέσλ πειαηψλ θαη ησλ πεξηνρψλ ηεο αγνξάο δπλαηή απνηειεζκαηηθά θαη 

απνδνηηθά. 

 Να εηζαγάγεη θαηλνηνκηθά πξντφληα θαη ππεξεζίεο, ηα νπνία είλαη επηζπκεηά 

ζε ζηνρεπκέλα ηκήκαηα πειαηψλ. 

 Να παξαγάγεη επί παξαγγειία πςειήο πνηφηεηαο πξντφληα θαη ππεξεζίεο κε 

ρακειφ θφζηνο θαη ζχληνκνπο ρξφλνπο παξάδνζεο. 

 Να επηζηξαηεχεη ηηο δεμηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ ππνθίλεζε γηα 

ζπλερείο βειηηψζεηο ζηηο ηθαλφηεηεο δηεξγαζηψλ, ηελ πνηφηεηα θαη ηνπο 

ρξφλνπο αληαπφθξηζεο. 

 Να εθκεηαιιεχεηαη ηηο ηερλνινγίεο ηεο πιεξνθνξίαο, ηηο βάζεηο δεδνκέλσλ 

θαη ηα ζπζηήκαηα. 

Καζψο νη νξγαλψζεηο επηρεηξνχλ λα κεηακνξθσζνχλ γηα λα αληαγσλίδνληαη επηηπρψο 

ζην κέιινλ, ζηξέθνληαη ζε πνίθηιεο πξσηνβνπιίεο βειηίσζεο: 

 Γηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο 

 ΢πζηήκαηα έγθαηξεο παξαγσγήο θαη δηαλνκήο (JIT) 

 Αληαγσληζκφο βαζηδφκελνο ζηε δηαρείξηζε ηνπ ρξφλνπ 

 Ληηή παξαγσγή / Ληηή επηρείξεζε (lean manufacturing / lean enterprise) 

 Οηθνδφκεζε νξγαλψζεσλ εζηηαζκέλσλ ζην πειάηε 

 Γηαρείξηζε θφζηνπο βαζηζκέλνπ ζε δξαζηεξηφηεηεο 

 Δλζάξξπλζε κε παξνρή πξσηνβνπιηψλ ζηνλ εξγαδφκελν 

 Αλαζρεδηαζκφο (Reengineering) 

Καζέλα απφ ηα πξνγξάκκαηα βειηίσζεο έρεη λα επηδείμεη ηζηνξίεο επηηπρίαο, 

πξσηαζιεηέο, γθνπξνχ θαη ζπκβνχινπο. Καζέλα αληαγσλίδεηαη γηα ηνλ ρξφλν, ηελ 

ελέξγεηα θαη ηνπο πφξνπο ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ. Καη θαζέλα ππφζρεηαη 

ξηδνζπαζηηθή απφδνζε θαη δεκηνπξγία πξνζαπμεκέλεο αμίαο γηα πνιινχο, αλ φρη γηα 

φινπο, ηνπο ππνζηεξηθηέο κηαο εηαηξίαο: κεηφρνπο, πειάηεο, πξνκεζεπηέο θαη 

εξγαδνκέλνπο. Ο ζθνπφο απηψλ ησλ πξνγξακκάησλ δελ είλαη ε απμεηηθή βειηίσζε ή 

επηβίσζε. Ο ζθνπφο είλαη ε αζπλερήο απφδνζε, πνπ ζα θαηαζηήζεη ηθαλή κηα 

νξγάλσζε λα πεηχρεη ζην λέν αληαγσληζκφ ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο. 

΋κσο πνιιά απφ απηά ηα πξνγξάκκαηα βειηίσζεο απέθεξαλ απνγνεηεπηηθά 

απνηειέζκαηα. Σα πξνγξάκκαηα ζπρλά είλαη θαηαθεξκαηηζκέλα. Απηά δελ κπνξνχλ 

λα ζπλδένληαη κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο νξγάλσζεο, νχηε λα πεηχρνπλ εηδηθά 

ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Σα ζεκαληηθά βήκαηα ζηηο 

επηδφζεηο απαηηνχλ κεγάιε αιιαγή θαη απηή πεξηιακβάλεη αιιαγέο ζηα ζπζηήκαηα 

κέηξεζεο θαη δηνίθεζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε κηα νξγάλσζε. Ζ δηαθπβέξλεζε ζε 

έλα πεξηζζφηεξν αληαγσληζηηθφ, ηερλνινγηθφ θαη νδεγνχκελν απφ ηηο ηθαλφηεηεο 

κέιινλ δελ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηείηαη κφλν απφ ηελ παξαηήξεζε θαη ηνλ έιεγρν 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κέηξσλ παξειζνληηθήο απφδνζεο.  
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1.2 Αλαγθαηφηεηα κηαο λέαο ζηξαηεγηθήο πξνζέγγηζεο  

΋ια ηα λέα πξνγξάκκαηα, πξσηνβνπιίεο θαη δηαδηθαζίεο δηνίθεζεο ηεο αιιαγήο απφ 

ηηο επηρεηξήζεηο ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο εθαξκφζηεθαλ ζε έλα πεξηβάιινλ 

εμνπζηαδφκελν απφ ηξηκεληαίεο θαη εηήζηεο ρξεκαηννηθνλνκηθέο εθζέζεηο. Ζ 

δηαδηθαζία ππνβνιήο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ εθζέζεσλ παξακέλεη πξνζδεδεκέλε ζε 

έλα ινγηζηηθφ κνληέιν πνπ αλαπηχρζεθε πξηλ απφ αηψλεο γηα έλα πεξηβάιινλ 

ηζφηηκσλ ζπλαιιαγψλ κεηαμχ αλεμάξηεησλ νληνηήησλ. Απηφ ην αμηνζέβαζην 

ρξεκαηννηθνλνκηθφ κνληέιν ρξεζηκνπνηείηαη αθφκα απφ ηηο εηαηξίεο ηεο επνρήο ηεο 

πιεξνθνξίαο, θαζψο απνπεηξψληαη λα νηθνδνκήζνπλ εζσηεξηθά πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία θαη ηθαλφηεηεο, θαη λα ζθπξειαηήζνπλ ζπλδέζεηο θαη ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο κε εμσηεξηθά ζπκβαιιφκελα κέξε. 

Ηδεσδψο, απηφ ην ρξεκαηννηθνλνκηθφ ινγηζηηθφ κνληέιν ζα έπξεπε λα επεθηαζεί 

ψζηε λα πεξηιακβάλεη ηελ αμηνιφγεζε ησλ άπισλ θαη πλεπκαηηθψλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ κηαο εηαηξίαο, φπσο ηα πςειήο πνηφηεηαο πξντφληα θαη ππεξεζίεο, 

ελεξγνχο θαη εηδηθεπκέλνπο εξγαδφκελνπο, ηηο αληαπνθξηλφκελεο θαη πξνβιέςηκεο 

εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο, θαη ηνπο ηθαλνπνηεκέλνπο θαη αθνζησκέλνπο πειάηεο. Μηα 

ηέηνηα αμηνιφγεζε ησλ άπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θαη ησλ δπλαηνηήησλ ηεο 

εηαηξίαο ζα ήηαλ ηδηαδφλησο εμππεξεηηθή αθνχ γηα ηηο επηρεηξήζεηο ηεο επνρήο ηεο 

πιεξνθνξίαο απηά ηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία είλαη πην θξίζηκα γηα ηελ επηηπρία απφ ηα 

παξαδνζηαθά θπζηθά θαη πιηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία. Δάλ ηα άπια πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία θαη νη δπλαηφηεηεο ηεο εηαηξίαο ζα κπνξνχζαλ λα αμηνινγνχληαη κέζα ζην 

ρξεκαηννηθνλνκηθφ ινγηζηηθφ κνληέιν, νη νξγαλψζεηο πνπ πξνζαπμάλνπλ απηά ηα 

πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαη ηηο ηθαλφηεηεο ζα κπνξνχζαλ λα κεηαδψζνπλ απηή ηε 

βειηίσζε ζηνπο εξγαδφκελνπο, ζηνπο κεηφρνπο, ζηνπο πηζησηέο θαηο ηηο θνηλφηεηεο. 

Αληίζεηα, φηαλ νη εηαηξίεο κείσλαλ ηα απνζέκαηα ηνπο ζε άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία 

θαη ηθαλφηεηεο, ηα αξλεηηθά απνξνχζαλ λα αληαλαθιψληαη άκεζα ζην ινγαξηαζκφ 

απνηειεζκάησλ ρξήζεσο. Ρεαιηζηηθά σζηφζν νη δπζθνιίεο λα νξηζηεί κηα αμηφπηζηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή αμία ζε ηέηνηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία, φπσο ε γξακκή παξαγσγήο 

λένπ πξντφληνο, νη ηθαλφηεηεο ησλ δηαδηθαζηψλ, νη δεμηφηεηεο, ε ππνθίλεζε θαη ε 

επειημία ησλ εξγαδνκέλσλ, ε αθνζίσζε ηνπ πειάηε, νη βάζεηο δεδνκέλσλ θαη ηα 

ζπζηήκαηα, πηζαλφλ ζα ηα απέθιεηαλ αθφκε θαη λα αλαγλσξίδνληαη ζε 

νξγαλσζηαθνχο ηζνινγηζκνχο. Δληνχηνηο, απηά είλαη ηα πξαγκαηηθά πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία θαη ηθαλφηεηεο πνπ είλαη θξίζηκα γηα ηελ επηηπρία ζην ζεκεξηλφ θαη ζην 

απξηαλφ αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ. 

Έλα παξάδεηγκα απνηειεί ε Xerox, ε νπνία κέρξη ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1970 

απφιαπζε έλα πξαγκαηηθφ κνλνπψιην ζηα θσηναληηγξαθηθά κεραλήκαηα. Ζ Xerox 

δελ πνπινχζε ηα κεραλήκαηα ηεο, ηα δάλεηδε θαη απνθφκηδε έζνδα γηα θάζε αληίηππν 

πνπ γηλφηαλ ζε απηά ηα κεραλήκαηα. Οη πσιήζεηο θαη ηα θέξδε απφ ηε κίζζσζε ησλ 

κεραλεκάησλ, θαη εθείλεο απφ ηελ ππνζηήξημε ησλ εηδψλ, φπσο ραξηί θαη ηφλεξ, ήηαλ 

κεγάια θαη απμαλφκελα. ΋κσο νη πειάηεο εθηφο απφ ηελ έγλνηα ηνπο γηα ηα πςειά 

θφζηε αληηγξαθήο, γηα ηα νπνία θακία ελαιιαθηηθή ιχζε δελ ήηαλ δηαζέζηκε, ήηαλ 

δπζαξεζηεκέλνη γηα ηνπο πςεινχο δείθηεο βιαβψλ θαη ηηο δπζιεηηνπξγίεο απηψλ ησλ 

αθξηβψλ κεραλεκάησλ. Αληί λα αλαζρεδηάζνπλ ηα κεραλήκαηα, ψζηε λα πθίζηαληαη 

βιάβεο ιηγφηεξν ζπρλά, ε Xerox άδξαμαλ ηελ επθαηξία λα πξνζαπμήζνπλ ηα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά ηνπο απνηειέζκαηα αθφκα πεξηζζφηεξν. Δπέηξεςαλ ηελ άκεζε 

αγνξά ησλ κεραλεκάησλ ηνπο, θαη θαηφπηλ θαζηέξσζαλ κία εθηελή επηηφπνπ δχλακε 

εμππεξέηεζεο σο ρσξηζηφ θέληξν θέξδνπο, γηα λα επηζθεπάδεη ραιαζκέλα 

κεραλήκαηα ζηηο εγθαηαζηάζεηο ησλ πειαηψλ. Γνζείζεο ηεο δήηεζεο γηα ηηο 

ππεξεζίεο ηνπ, απηφ ην ηκήκα γξήγνξα έγηλε νπζηψδεο ζπληειεζηήο ζηελ αλάπηπμε 
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ησλ θεξδψλ ηεο Xerox. Δπηπιένλ, επεηδή θακηά εθξνή δελ κπνξνχζε λα παξαρζεί, 

ελφζσ αλακελφηαλ ην άηνκν ηνπ ζέξβηο, νη εηαηξίεο αγφξαδαλ πξφζζεηα κεραλήκαηα 

σο εθεδξηθά, θαη έηζη νη πσιήζεηο θαη ηα θέξδε απμάλνληαλ ζε αθφκα κεγαιχηεξν 

βαζκφ. Σνηνπηνηξφπσο, φινη νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο – κεγέζπλζεο ησλ 

πσιήζεσλ θαη ηνπ θέξδνπο, απφδνζεο επελδχζεσλ – εμέπεκπαλ ζήκαηα γηα κηα 

άθξσο επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή. 

΋κσο, νη πειάηεο ήηαλ αθφκα δπζηπρείο θαη κε θηιηθνί. Γελ ήζειαλ ηνλ πξνκεζεπηή 

ηνπο λα ππεξέρεη, έρνληαο εμέρνπζα δχλακε ζην πεδίν ηεο εμππεξέηεζεο. Ήζειαλ 

κεραλήκαηα απφδνζεο – θφζηνπο ηα νπνία δελ ζα ραινχζαλ. ΋ηαλ νη Ηάπσλεο θαη νη 

Ακεξηθάλνη εηζεξρφκελνη αληαγσληζηέο ήηαλ ηειηθά ηθαλνί λα πξνζθέξνπλ 

κεραλήκαηα ηα νπνία παξήγαγαλ εθάκηιια ή αθφκα θαιχηεξεο πνηφηεηαο αληίγξαθα, 

ηα νπνία δελ ραινχζαλ θαη ηα νπνία ήηαλ ρακειφηεξα ηηκνινγεκέλα, αγθαιηάζηεθαλ 

απφ ηνπο δπζαξεζηεκέλνπο θαη κε αθνζησκέλνπο πειάηεο ηεο Xerox.  

Ζ Xerox, κία απφ ηηο πιένλ επηηπρεκέλεο εηαηξίεο ησλ Ζ.Π.Α., απφ ην 1955 έσο ην 

1975, ζρεδφλ ρξενθφπεζε. Μφλν ππφ κία λέα δηνίθεζε, κε πάζνο γηα ηελ πνηφηεηα 

θαη ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, ην νπνίν δηέδσζε ζε νιφθιεξε ηελ νξγάλσζε, 

θαηφξζσζε ε εηαηξία λα θάλεη έλα αμηνζεκείσην γχξηζκα ζηε δεθαεηία ηνπ 1980. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, έρνπκε ην παξάδεηγκα κηαο εηαηξίαο ειεθηξνληθψλ, ε νπνία 

θαηά ηελ πεξίνδν 1987 – 1990 είρε θάλεη αμηνζεκείσηεο βειηηψζεηο ζηελ πνηφηεηα 

θαη ζηελ απφδνζε ηεο έγθαηξεο παξάδνζεο. Σα εμεξρφκελα πνζνζηά ειαηησκάησλ 

κεηψζεθαλ θαηά 10%, νη απνδφζεηο εζφδσλ δηπιαζηάζηεθαλ θαη νη κε έγθαηξεο 

εκεξνκελίεο παξάδνζεο έπεζαλ απφ 30% ζε 4%. Απηέο φκσο νη ζεκαληηθέο 

βειηηψζεηο ζηελ πνηφηεηα, ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ 

απέηπραλ λα απνδψζνπλ ρξεκαηννηθνλνκηθά νθέιε. Καηά ηε δηάξθεηα ηεο ίδηαο 

ηξίρξνλεο πεξηφδνπ, ε εηαηξία παξνπζίαζε ακεηάβιεηε ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε 

θαη νη απνγνεηεπκέλνη κέηνρνη είδαλ ηηο ηηκέο ησλ κεηνρψλ ηεο εηαηξίαο λα πέθηνπλ 

θαηά 70%. 

΋πσο θαίλεηαη ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα είλαη αλεπαξθή λα θαζνδεγήζνπλ θαη λα 

εθηηκήζνπλ ηηο ηξνρηέο νξγάλσζεο κέζα ζε αληαγσληζηηθά πεξηβάιινληα. Απηά είλαη 

δείθηεο πζηέξεζεο, νη νπνίνη απνηπγράλνπλ λα ζπιιάβνπλ πνιιή απφ ηελ αμία πνπ 

δεκηνπξγείηαη ή θαηαζηξέθεηαη απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ κάλαηδεξ ζηελ πην 

πξφζθαηε ινγηζηηθή πεξίνδν. Σα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα αθεγνχληαη αξθεηή, 

αιιά φρη φιε, απφ ηελ ηζηνξία ζρεηηθά κε παξειζνχζεο δξαζηεξηφηεηεο θαη 

απνηπγράλνπλ λα παξάζρνπλ επαξθή θαζνδήγεζε γηα ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

πξφθεηηαη λα αλαιεθζνχλ ζήκεξα θαη ηελ επνκέλε γηα λα δεκηνπξγήζνπλ κειινληηθή 

ρξεκαηννηθνλνκηθή αμία. Ωζηφζν, νη πεξηνδηθέο ρξεκαηννηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο 

θαη ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα πξέπεη λα ζπλερίζνπλ λα δηαδξακαηίδνπλ 

νπζηαζηηθφ ξφιν ππελζπκίδνληαο ζηα ζηειέρε φηη ε βειηησκέλε πνηφηεηα, νη ρξφλνη 

αληαπφθξηζεο, ε παξαγσγηθφηεηα θαη ηα λέα πξντφληα είλαη ηα κέζα γηα έλα ζθνπφ, 

φρη ν ίδηνο ν ζθνπφο. Σέηνηεο βειηηψζεηο σθεινχλ κηα εηαηξία κφλν φηαλ κπνξνχλ λα 

κεηαθξαζηνχλ ζε βειηησκέλεο πσιήζεηο, ζε κεησκέλα έμνδα ιεηηνπξγίαο ή ζε 

πςειφηεξε αμηνπνίεζε πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ. 

Πέξα απφ ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά ζέκαηα κηαο επηρείξεζεο, ε δηαηχπσζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο είλαη ελδερνκέλσο ην πην ζπδεηεκέλν θαη έλα απφ ηα ζέκαηα πνπ 

απαζρνιεί πνιινχο ζην επηρεηξεζηαθφ ηνπίν. Γηα πνιιέο γελεέο επηρεηξεζηαθψλ 

εγεηψλ ε αλάπηπμε κηαο ζηξαηεγηθήο πνπ ζα νδεγεί ζε επηηπρία, ζεσξήζεθε ζπρλά 

σο ε βαζηθφηεξε δηαδηθαζία πνπ ζα θαζνξίζεη ην κέιινλ ηεο εηαηξείαο θαη ζα 

δηακνξθψζεη ηελ δηαθνξεηηθφηεηα ηεο ζηνλ θιάδν πνπ αλήθεη. Δθείλνη πνπ 
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αζρνινχληαη κε ην αληηθείκελν απηφ, αλψηεξνη ππάιιεινη, αθαδεκατθνί θαη 

ζχκβνπινη, φινη ςάρλνπλ γηα ηελ παλάθεηα κηαο ληθεθφξαο ζηξαηεγηθήο.  

Ο ζηφρνο νπνηνπδήπνηε ζπζηήκαηνο κέηξεζεο πξέπεη λα είλαη ε ππνθίλεζε φισλ ησλ 

κάλαηδεξ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ λα εθαξκφζνπλ επηηπρψο ηε ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο. ΋ζεο επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα κεηαθξάζνπλ ηε 

ζηξαηεγηθή ηνπο ζην ζχζηεκα κέηξεζεο ηνπο είλαη πνιχ ηθαλφηεξεο λα εθηειέζνπλ 

ηε ζηξαηεγηθή ηνπο, επεηδή κπνξνχλ λα κεηαδψζνπλ ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο 

ηνπο. Απηή ε κεηάδνζε εζηηάδεη ηνπο κάλαηδεξ θαη ηνπο εξγαδφκελνπο ζηνπο 

θξίζηκνπο νδεγνχο, επηηξέπνληαο ηνπο λα επζπγξακκίζνπλ ηηο επελδχζεηο, ηηο 

πξσηνβνπιίεο θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο κε ηελ νινθιήξσζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 

Καηά ζπλέπεηα, επηηπρεκέλε Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ είλαη απηή πνπ 

κεηαδίδεη κία ζηξαηεγηθή, κέζσ ελφο νινθιεξσκέλνπ ζπλφινπ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κεηξήζεσλ (Kaplan and Norton, 1996). 

Ζ θαηαζθεπή κηαο θάξηαο επηδφζεσλ πνπ κεηαδίδεη ηε ζηξαηεγηθή κηαο 

επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο είλαη ζεκαληηθή γηα ηνπο εμήο ιφγνπο: 

 Ζ θάξηα επηδφζεσλ πεξηγξάθεη ην φξακα ηεο νξγάλσζεο γηα ην κέιινλ ζε 

νιφθιεξε ηελ νξγάλσζε. 

 Γεκηνπξγεί θνηλή αληίιεςε. 

 Ζ θάξηα επηδφζεσλ δεκηνπξγεί έλα νιηζηηθφ πξφηππν ηεο ζηξαηεγηθήο, πνπ 

επηηξέπεη ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο λα βιέπνπλ πσο ζπκβάιινπλ ζηελ 

νξγαλσζηαθή επηηπρία. Υσξίο ηέηνηα ζχλδεζε, ηα άηνκα θαη ηα ηκήκαηα 

κπνξνχλ λα βειηηζηνπνηήζνπλ ηελ ηνπηθή απφδνζε ηνπο, αιιά λα κε 

ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 

 Ζ θάξηα επηδφζεσλ εζηηάδεη ζηηο πξνζπάζεηεο αιιαγήο. Δάλ πξνζδηνξηζηνχλ 

νη ζσζηνί ζηφρνη θαη ηα κέηξα, είλαη πηζαλφ λα ιάβεη ρψξα κε επηηπρία ε 

εθαξκνγή ηεο. Αλ φρη, νη επελδχζεηο θαη νη πξσηνβνπιίεο ζα ζπαηαιεζνχλ. 

Ζ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ ή Balanced Scorecard (BSC), επηηξέπεη ηε 

γεθχξσζε ελφο ζεκαληηθνχ ράζκαηνο πνπ ππήξμε ζην παξειζφλ ζε νξγαλψζεηο: κηα 

ζεκειηψδε απνζχλδεζε κεηαμχ ηεο αλάπηπμεο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηεο εθαξκνγήο 

ηεο. Ζ απνζχλδεζε κεηαμχ ηεο δηαηχπσζεο θαη ηεο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο 

πξνθαιείηαη απφ εκπφδηα πνπ νξζψλνληαη απφ ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα δηνίθεζεο 

– ηα ζπζηήκαηα πνπ νη νξγαλψζεηο ρξεζηκνπνηνχλ:  

 Να θαζηεξψλνπλ θαη λα κεηαδίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή θαη ηηο θαηεπζχλζεηο, 

 Να θαηαλέκνπλ ηνπο πφξνπο, 

 Να πξνζδηνξίδνπλ ηνπο ππεξεζηαθνχο, νκαδηθνχο θαη ηνπο αηνκηθνχο 

ζθνπνχο θαη ηηο θαηεπζχλζεηο, θαη 

 Να έρνπλ αλάδξαζε. 

Δηδηθφηεξα, έρνπλ πξνζδηνξηζηεί ηέζζεξα ζπγθεθξηκέλα εκπφδηα ζηελ 

απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο: 

1. Οξάκαηα θαη ζηξαηεγηθέο κε δξαζηεξηνπνηήζηκα 

2. ΢ηξαηεγηθέο πνπ δελ ζπλδένληαη κε ηνπο ππεξεζηαθνχο, ηνπο νκαδηθνχο θαη 

ηνπο αηνκηθνχο ζθνπνχο 
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3. ΢ηξαηεγηθέο πνπ δελ ζπλδένληαη κε ηε καθξνπξφζεζκε θαη βξαρππξφζεζκε 

θαηαλνκή ησλ πφξσλ 

4. Αλάδξαζε πνπ είλαη ηαθηηθή, θαη φρη ζηξαηεγηθή 

Κάζε εκπφδην κπνξεί λα ππεξληθεζεί κε ηελ νινθιήξσζε ηνπ BSC ζε έλα λέν 

ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηαρείξηζεο. 

 

Δκπφδην 1: Όξακα θαη ζηξαηεγηθή κε δξαζηεξηνπνηήζηκα 

Σν πξψην εκπφδην ζηε ζηξαηεγηθή εθαξκνγή ζπκβαίλεη φηαλ δελ κπνξεί ε νξγάλσζε 

λα κεηαθξάζεη ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο, ζε φξνπο πνπ κπνξνχλ λα γίλνπλ 

θαηαλνεηνί θαη λα εθηειεζηνχλ. ΋πνπ ππάξρεη ζεκειηψδεο δηαθσλία γηα ην πψο ζα 

κεηαθξαζηνχλ νη πςειφθξσλεο δειψζεηο πεξί νξάκαηνο θαη απνζηνιήο ζε ελέξγεηεο, 

ε ζπλέπεηα είλαη ν θαηαθεξκαηηζκφο θαη ε ππνβειηηζηνπνίεζε ησλ πξνζπαζεηψλ. 

Γίρσο ζχλεζε θαη ζαθήλεηα, δηαθνξεηηθέο νκάδεο αθνινπζνχλ δηαθνξεηηθέο αηδέληεο 

– ζηε πνηφηεηα, ζηε ζπλερή βειηίσζε, ζηνλ αλαζρεδηαζκφ, ζηελ ελζάξξπλζε 

πξσηνβνπιηψλ – ζχκθσλα κε ηηο δηθέο ηνπο εξκελείεο ησλ νξακάησλ θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Οη πξνζπάζεηεο ηνπο δελ είλαη νχηε νινθιεξσκέλεο νχηε ζσξεπηηθέο 

δεδνκέλνπ φηη δελ ζπλδένληαη ζπλεθηηθά κε κία γεληθή ζηξαηεγηθή.  

Έρεη δηαπηζησζεί φηη ε δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο ελφο BSC απνζαθελίδεη ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη πξνζδηνξίδεη ηνπο θξίζηκνπο νδεγνχο γηα ηε ζηξαηεγηθή 

επηηπρία. Ζ δηαδηθαζία δεκηνπξγεί ζπλαίλεζε θαη νκαδηθή εξγαζία κεηαμχ φισλ ησλ 

αλψηεξσλ ζηειερψλ, αλεμάξηεηα απφ ην πξνεγνχκελν ηζηνξηθφ απαζρφιεζεο ηνπο, 

ηελ εξγαζηαθή εκπεηξία ή ηε ιεηηνπξγηθή πείξα. Σν BSC κεηαθξάδεη έλα φξακα ζε 

ζηξαηεγηθά ζέκαηα-θιεηδηά πνπ κπνξνχλ έπεηηα λα κεηαδνζνχλ θαη λα 

ελεξγνπνηεζνχλ ζε νιφθιεξε ηελ νξγάλσζε. 

 

Δκπφδην 2: ΢ηξαηεγηθή κε ζπλδεδεκέλε κε ηνπο ππεξεζηαθνχο, νκαδηθνχο θαη 

αηνκηθνχο ζθνπνχο 

Σν δεχηεξν εκπφδην αλαθχπηεη φηαλ δελ κεηαθξάδνληαη νη καθξνπξφζεζκεο 

απαηηήζεηο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο ζε ζθνπνχο γηα ηα 

ππεξεζηαθά ηκήκαηα, ηηο νκάδεο θαη ηα άηνκα. Απελαληίαο, ε επηρεηξεζηαθή απφδνζε 

παξακέλεη εζηηαζκέλε ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ νηθνλνκηθψλ πξνυπνινγηζκψλ πνπ 

θαζηεξψζεθαλ σο ηκήκα ηεο παξαδνζηαθήο δηαδηθαζίαο δηνηθεηηθνχ ειέγρνπ. Καη νη 

νκάδεο θαη ηα άηνκα κέζα ζηα ηκήκαηα ζπλδένληαη κε ηνπο ζθνπνχο ηνπο κε ηελ 

επίηεπμε ησλ ππεξεζηαθψλ βξαρππξφζεζκσλ θαη ηαθηηθψλ ζηφρσλ, απνθιείνληαο ηελ 

νηθνδφκεζε ησλ ηθαλνηήησλ πνπ ζα επηηξέςνπλ λα επηηεπρζνχλ νη πην 

καθξνπξφζεζκνη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη. Απηφ ην εκπφδην κπνξεί ίζσο λα απνδνζεί ζηελ 

απνηπρία ησλ κάλαηδεξ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα δηεπθνιχλνπλ ηελ 

επζπγξάκκηζε ησλ αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ ζθνπψλ ζηνπο γεληθνχο νξγαλσζηαθνχο 

ζηφρνπο.  

Οη νξγαλψζεηο δπζθνιεχνληαη λα εζηηάζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο ζηελ εθαξκνγή 

ησλ ζηξαηεγηθψλ, νζνδήπνηε θαιά θαη αλ έρνπλ ζπιιεθζεί θαη δηαηππσζεί απηέο νη 

ζηξαηεγηθέο. Σν ζχζηεκα θηλήηξσλ πνπ ζπλδέεηαη κε ηα βξαρππξφζεζκα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα, εληζρχεη απιά ηνπο παιηνχο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο 

γίλνληαη νη επηρεηξεκαηηθέο δνπιεηέο.   
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Δκπφδην 3: ΢ηξαηεγηθή κε ζπλδεδεκέλε κε ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ 

Σν ηξίην εκπφδην ζηε εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε απνηπρία λα ζπλδεζνχλ ηα 

πξνγξάκκαηα δξάζεο θαη ε θαηαλνκή ησλ πφξσλ κε ηηο καθξνπξφζεζκεο 

ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο. Γεληθά, πνιιέο νξγαλψζεηο έρνπλ ρσξηζηέο δηαδηθαζίεο 

γηα ηνλ καθξνπξφζεζκν ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ θαη γηα ηε βξαρππξφζεζκε (εηήζηα) 

ζχληαμε πξνυπνινγηζκνχ. Ζ ζπλέπεηα είλαη φηη ε δηαθξηηηθή ρξεκαηνδφηεζε θαη νη 

θαηαλνκέο θεθαιαίνπ είλαη ζπρλά άζρεηεο κε ηηο ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο. 

΢εκαληηθέο πξσηνβνπιίεο, φπσο ν αλαζρεδηαζκφο, αληηιακβάλνληαη κε ιίγε αίζζεζε 

ηεο πξνηεξαηφηεηαο ή ηεο ζηξαηεγηθήο επίδξαζεο, θαη νη κεληαίεο θαη ηξηκεληαίεο 

αλαζεσξήζεηο εζηηάδνπλ ζηελ εμήγεζε ησλ απνθιίζεσλ κεηαμχ ησλ πξαγκαηηθψλ 

θαη πξνυπνινγηζκέλσλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ, θαη φρη ζηνλ αλ ζεκεηψλεηαη 

πξφνδνο ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. Ζ απνηπρία κπνξεί εδψ λα απνδνζεί απφ 

θνηλνχ ζηνπο αληηπξνέδξνπο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη ησλ νηθνλνκηθψλ, 

επεηδή δε βιέπνπλ πσο νη πξνζπάζεηεο ηνπο πξέπεη αλ νινθιεξψλνληαη, θαη λα κε 

ζπλερίδνληαη σο ρσξηζηέο, ιεηηνπξγηθέο αηδέληεο. 

 

Δκπφδην 4: Αλάδξαζε πνπ είλαη ηαθηηθή θαη φρη ζηξαηεγηθή 

Σν ηειεπηαίν εκπφδην ζηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε έιιεηςε αλάδξαζεο 

γηα ην πψο εθαξκφδεηαη ε ζηξαηεγηθή θαη αλ ιεηηνπξγεί. Σα πεξηζζφηεξα ζπζηήκαηα 

δηνίθεζεο παξέρνπλ ζήκεξα αλάδξαζε κφλν γηα ηε βξαρππξφζεζκε, ιεηηνπξγηθή 

απφδνζε θαη ν φγθνο απηήο ηεο αλάδξαζεο ζπγθεληξψλεηαη ζηα ρξεκαηννηθνλνκηθά 

κέηξα, ζπγθξίλνληαο ζπλήζσο ηα πξαγκαηηθά απνηειέζκαηα κε ηνπο κεληαίνπο θαη 

ηξηκεληαίνπο πξνυπνινγηζκνχο. Διάρηζηνο ή θαζφινπ ρξφλνο δελ μνδεχεηαη γηα ηελ 

εμέηαζε ησλ δεηθηψλ ηεο εθαξκνγήο θαη ηεο επηηπρίαο ηεο ζηξαηεγηθήο. Σν ράζκα 

εδψ κπνξεί λα απνδνζεί ζηηο αλεπαξθείο πιεξνθνξίεο, κε επζχλε ηνπ αληηπξνέδξνπ 

ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ, θαζψο επίζεο θαη ζηηο ηαθηηθέο δηαδηθαζίεο 

επηζθφπεζεο, πνπ νξγαλψλνληαη θαη εθηεινχληαη ππφ ηε δηθαηνδνζία ηνπ 

αληηπξνέδξνπ ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ. Ζ ζπλέπεηα είλαη φηη νη νξγαληζκνί δελ 

έρνπλ θαλέλα ηξφπν λα ιάβνπλ αλάδξαζε γηα ηε ζηξαηεγηθή ηνπο. Καη ρσξίο 

αλάδξαζε δελ έρνπλ θαλέλα ηξφπν λα εμεηάζνπλ θαη λα κάζνπλ γηα ηε ζηξαηεγηθή 

ηνπο.  

Σν ηειηθφ φθεινο απφ ηε ρξήζε ηνπ BSC σο ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο 

επέξρεηαη φηαλ νη νξγαλψζεηο δηεμάγνπλ ηηο ηαθηηθέο ζηξαηεγηθέο θαη φρη κφλν ηηο 

ιεηηνπξγηθέο, επηζθνπήζεηο. Μηα ζηξαηεγηθή δηαδηθαζία αλάδξαζεο θαη κάζεζεο 

βαζηζκέλε ζην BSC έρεη ηξία νπζηψδε ζπζηαηηθά: 

 Έλα θνηλφ ζηξαηεγηθφ πιαίζην εξγαζίαο πνπ κεηαδίδεη ηε ζηξαηεγηθή θαη 

επηηξέπεη ζηνπο ζπκκεηέρνληεο λα βιέπνπλ πσο νη αηνκηθέο δξαζηεξηφηεηεο 

ηνπο ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ηεο γεληθήο ζηξαηεγηθήο 

 Μηα δηαδηθαζία αλάδξαζεο πνπ ζπιιέγεη ηα ζηνηρεία απφδνζεο γηα ηε 

ζηξαηεγηθή θαη επηηξέπεη αλ ειέγρνληαη νη ππνζέζεηο γηα ηηο αιιειεμαξηήζεηο 

κεηαμχ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη πξσηνβνπιηψλ, θαη 

 Μία δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιεκάησλ νκάδσλ πνπ αλαιχεη θαη καζαίλεη 

απφ ηα ζηνηρεία ηεο απφδνζεο θαη πξνζαξκφδεη ηε ζηξαηεγηθή ζηνπο 

αλαδπφκελνπο φξνπο θαη δεηήκαηα. 
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1.3 Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ (Balanced Scorecard) 

Αθξηβψο φπσο ηα κεγάια πινία πξέπεη λα ραξηνγξαθνχλ ηε ζέζε ηνπο θαη θαηφπηλ λα 

ζρεδηάζνπλ ηε πνξεία ηνπο, πξηλ μεθηλήζνπλ γηα καθξηλά ηαμίδηα, έηζη θαη νη 

επηρεηξήζεηο πξέπεη λα κεηξήζνπλ ηελ ζέζε ηνπο ζηελ αγνξά, πξηλ πξνγξακκαηίζνπλ 

λέεο θηλήζεηο ηνπο. Ζ πξφθιεζε βξίζθεηαη ζηελ εχξεζε εθείλσλ ησλ εξγαιείσλ πνπ 

ζα βνεζήζνπλ ζηε κέηξεζε ηνπ «ηαμηδηνχ» ηεο επηρείξεζεο. Ζ αιεζηλή πιάλε ηεο 

κέηξεζεο είλαη φηη δελ απνηειεί ην ηέινο, αιιά ηνλ ηξφπν γηα έλα λέν μεθίλεκα. Ζ 

κέηξεζε απνηειεί ηνλ νδεγφ ηεο θαηεχζπλζεο, φρη κφλν ζηνηρεία πνπ πεξηγξάθνπλ ηε 

πξνζσξηλή ζέζε (Nair, 2004). 

Ζ κέηξεζε φκσο, έρεη πηνζεηήζεη θαθή θήκε. Αληηκεησπίδεηαη σο ηηκσξία ησλ 

ππαιιήισλ απφ ηε δηνίθεζε. Ζ επηρείξεζε ρξεηάδεηαη ηε κέηξεζε εθείλε, πνπ κπνξεί 

λα ππνζηεξίμεη ηηο κεηαβαιιφκελεο αιιαγέο ηεο αγνξάο. Οη επηρεηξήζεηο αδεκνλνχλ 

γηα ηελ πηνζέηεζε ελφο ζηξαηεγηθνχ πιαηζίνπ, ην νπνίν λα κπνξεί λα κεηξήζεη ηε 

ζέζε ηεο επηρείξεζεο ζην ζπλερέο ηεο ηαμίδη πξνο ηνλ ηειηθφ ζθνπφ ή ζηφρν. Απφ ηε 

κέηξεζε πξνθχπηνπλ νη νδεγνί ηεο δηαρείξηζεο ηεο επηρείξεζεο  θαη απφ ηνπο 

νδεγνχο πξνθχπηεη ε ίδηα ε θαηεχζπλζε ηεο επηρείξεζεο.  

Σν BSC γελλήζεθε απφ ηελ πινχζηα ηζηνξία ηεο κέηξεζεο θαη πξνζπαζεί λα 

κεηαηνπίζεη ην ελδηαθέξνλ ησλ επηρεηξήζεσλ απφ ηνλ έιεγρν ζηε κέηξεζε, απφ ηε 

κέηξεζε ζηε δηαρείξηζε θαη απφ ηε δηαρείξηζε ζηελ ζηξαηεγηθή θαηεχζπλζε: 

 Έιεγρνο: Ζ ηέρλε θαη ε επηζηήκε ηεο παξαηήξεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο 

ππαιιήισλ. 

 Μέηξεζε: Ζ ηέρλε θαη ε επηζηήκε ηεο κέηξεζεο, ρξεζηκνπνηψληαο αξηζκνχο 

θαη δείθηεο, γηα ηελ απφδνζε ζε έλα ζηφρν. 

 Γηαρείξηζε: Ζ ηέρλε θαη ε επηζηήκε ηεο δξαζηεξηνπνίεζεο, ηεο εθπαίδεπζεο, 

θαη ηεο παξαθίλεζεο ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ ζηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ.  

 ΢ηξαηεγηθή θαηεχζπλζε: Ζ ηέρλε θαη ε επηζηήκε ηεο αλαθάιπςεο ησλ 

ζηξαηεγηθψλ θαηεπζχλζεσλ πνπ είλαη κνλαδηθέο θαη δεκηνπξγνχλ 

δηαθνξνπνίεζε ζηελ αγνξά, δηαβηβάδνληαο απηφ ην κήλπκα ζε φια ηα επίπεδα 

ηεο επηρείξεζεο, ππφ ηε κνξθή φηη κπνξνχλ λα πξνζδηνξηζηνχλ θαη λα 

ζπζρεηηζηνχλ νη θαζεκεξηλέο ελέξγεηεο κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

Πνιινί νξγαληζκνί θνβνχληαη ηε κέηξεζε, επεηδή, θαηά θάπνην ηξφπν, ηεθκεξηψλεη 

έλα φπιν γηα ηελ απφιπζε ησλ ππαιιήισλ. Οη ηδξπηέο ηνπ BSC, θαζεγεηέο Robert 

Kaplan θαη David Norton, μεθίλεζαλ κηα κειέηε ζηελ νπνία πξνζπαζνχζαλ λα 

θαηαιάβνπλ θαη λα αμηνινγήζνπλ λέεο κεζφδνπο γηα ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζε. 

Απεπζχλζεθαλ ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο θαη ηηο βνήζεζαλ λα δηαηππψζνπλ κία λέα 

κέζνδν. Οη νκάδεο θαηαπηάζηεθαλ κε ηε δηαηχπσζε ηεο λέαο κεζφδνπ πνπ δελ ζα 

ζηεξηδφηαλ ηφζν πνιχ ζηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο, αιιά ζα παξνπζίαδε κηα 

ηζνξξνπία κεηαμχ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζηνηρείσλ. Σν 

απνηέιεζκα απηήο ηεο δηαδηθαζίαο ήηαλ ην Balanced Scorecard, κία κέζνδνο πνπ 

κεηαθξάδεη ηα ζηξαηεγηθά ζέκαηα ηεο επηρείξεζεο ζε κεηξήζηκνπο ζηφρνπο θαη πνπ 

είλαη έηνηκε λα εθηειεζηεί ζε φια ηα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο. (Πεξνγηαλλάθε, 2004) 

΋ηαλ νη εηαηξίεο δηαλχνπλ θαιέο πεξηφδνπο, φπνπ ηα θέξδε θηάλνπλ ζηα χςε, ζπάληα 

θξνληίδνπλ λα αλαθαιχςνπλ ηη είλαη απηφ ζην νπνίν νθείιεηαη ε επηηπρία ηνπο. 

΢πρλά, ζεσξνχλ φηη ε χπαξμε ζηε «ζσζηή ζέζε, ηε ζσζηή ζηηγκή» είλαη απηφ πνπ 

θέξλεη ηελ επηηπρία. Αληίζεηα, φηαλ βξίζθνληαη ζην δελίζ ηνπο, ηφηε ςάρλνπλ γηα 

απαληήζεηο. Φαίλεηαη φηη, ζηηο θαιέο επνρέο, νη εηαηξίεο δελ αθνχλε ηίπνηα. ΋ηαλ νη 
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ρξφλνη γίλνπλ θαθνί, θαίλεηαη λα αθνχλε ηνλ θαζέλαλ θαη λα ρξεζηκνπνηνχλ 

νπνηαδήπνηε κέζνδν γηα λα βγνπλ απφ ηελ άζρεκε θαηάζηαζε. 

Management είλαη ε ηέρλε ηνπ λα μέξεηο πσο θαη ηη λα εθκεηαιιεπηείο θαηά ηε 

δηάξθεηα, ηφζν ησλ θαιψλ, φζν θαη ησλ θαθψλ πεξηφδσλ ηεο επηρείξεζεο. Σν BSC 

είλαη κεζνδνινγία πνπ πξνζδηνξίδεη θαη ηππνπνηεί ηα θχξηα ζπζηαηηθά ηεο επηηπρίαο 

ηεο επηρείξεζεο θαη παξέρεη κηα γξήγνξε άπνςε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο πγείαο. Σν BSC 

ζηξέθεηαη ζηελ απνθάιπςε ησλ θχξησλ κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ ηεο 

επηρείξεζεο, έρνληαο φκσο ζίγνπξα θαηά λνπ, ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο. Σν 

BSC παξνπζηάδεη έλαλ ηξφπν ψζηε λα ελεξγνπνηεζεί ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο.  

Σν BSC δηαηεξεί ηα παξαδνζηαθά ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα. Ωζηφζν, απηά ηα κέηξα 

είλαη αλεπαξθή γηα ηελ θαζνδήγεζε θαη αμηνιφγεζε ηνπ ηαμηδηνχ, ην νπνίν νη 

εηαηξίεο ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο πξέπεη λα θάλνπλ γηα λα δεκηνπξγήζνπλ 

κειινληηθή αμία κέζσ επελδχζεσλ ζηνπο πειάηεο, ηνπο πξνκεζεπηέο, ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, ηηο δηαδηθαζίεο, ηελ ηερλνινγία θαη ηελ θαηλνηνκία. 

Σν BSC ζπκπιεξψλεη ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα ηεο απφδνζεο ηνπ παξειζφληνο 

κε ηα κέηξα ησλ νδεγψλ ηεο κειινληηθήο απφδνζεο. Οη ζηφρνη θαη ηα κέηξα ηεο 

θάξηαο επηδφζεσλ αληινχληαη απφ ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή κηαο νξγάλσζεο. Οη 

ζηφρνη θαη ηα κέηξα εμεηάδνπλ ηελ νξγαλσζηαθή απφδνζε απφ ηέζζεξηο δηαζηάζεηο: 

ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή, ησλ πειαηψλ, ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηεο 

αλάπηπμεο θαη κάζεζεο. Απηέο νη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο παξέρνπλ ην πιαίζην γηα ηo 

BSC.  

To BSC επεθηείλεη ην ζχλνιν ησλ ζηφρσλ ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο, πέξα απφ ηε 

ζχλνςε ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κέηξσλ. Σα ζηειέρε ησλ εηαηξηψλ κπνξνχλ πιένλ 

λα κεηξήζνπλ πσο νη επηρεηξεκαηηθέο ηνπο κνλάδεο δεκηνπξγνχλ αμία γηα ηξέρνληεο 

θαη κειινληηθνχο πειάηεο θαη πσο πξέπεη λα αλαβαζκίδνπλ ηηο εζσηεξηθέο ηθαλφηεηεο 

θαη ηελ επέλδπζε ζε αλζξψπνπο, ζπζηήκαηα θαη δηαδηθαζίεο πνπ είλαη απαξαίηεηεο 

γηα λα βειηηψζνπλ ηε κειινληηθή απφδνζε. 

Σν ζχζηεκα BSC κπνξεί λα πεξηγξαθεί σο έλα πξνζεθηηθά επηιεγκέλν ζχλνιν 

δεηθηψλ επίδνζεο πξνεξρφκελνη απφ ηε ζηξαηεγηθή κηαο εηαηξείαο. Οη δείθηεο 

επίδνζεο πνπ επηιέγνληαη γηα ηελ θάξηα επηδφζεσλ αληηπξνζσπεχνπλ έλα εξγαιείν 

γηα ηνπο ηζχλνληεο ψζηε λα ην ρξεζηκνπνηήζνπλ ζηελ επηθνηλσλία κε ηνπο 

ππάιιεινπο θαη ηνπο εμσηεξηθνχο ζπκκέηνρνπο γηα λα ηνπο ελεκεξψζνπλ γηα ηα 

απνηειέζκαηα θαη ηνπο νδεγνχο απφδνζεο κέζσ ησλ νπνίσλ ε εηαηξεία ζα πεηχρεη 

ηελ απνζηνιή ηεο θαη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο. Δληνχηνηο, ν απιφο απηφο 

νξηζκφο δελ κπνξεί λα απνδψζεη πιήξσο ηελ έλλνηα ηνπ BSC. Σν εξγαιείν απηφ 

ζεσξείηαη λα είλαη ηξία πξάγκαηα ηαπηφρξνλα, ζχζηεκα κέηξεζεο επίδνζεο, 

ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα ειέγρνπ θαη εξγαιείν επηθνηλσλίαο. (΢ρήκα 1.1) 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 19 - 

΢χζηεκα Μέηξεζεο Δπίδνζεο

Δξγαιείν Δπηθνηλσλίαο

΢χζηεκα ΢ηξαηεγηθνχ Διέγρνπ

 
΢ρήκα 1.1: Οξηζκφο BSC (Γξεγνξνχδεο θαη Ενπνπλίδεο, 2006) 

 

Σν BSc σο ζχζηεκα κέηξεζεο επίδνζεο 

Σν ζχζηεκα BSC πεξηέρεη ηφζν νηθνλνκηθνχο δείθηεο επίδνζεο νη νπνίνη είλαη δείθηεο 

απνηειεζκάησλ (lag indicators) φζν θαη δείθηεο πνπ νδεγνχλ ζε κειινληηθή 

νηθνλνκηθή επίδνζε (lead indicators). Απηνί νη δείθηεο απνξξένπλ απφ ηελ 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο θαη απνηεινχλ κεηάθξαζε απηήο. Σν ζρήκα 1.2 εκθαλίδεη 

ην ζχζηεκα BSC ζην νπνίν δηαθαίλεηαη φηη ην φξακα θαη ε ζηξαηεγηθή είλαη ζην 

θέληξν ηνπ ζπζηήκαηνο θαη φρη νη νηθνλνκηθνί έιεγρνη φπσο ζπκβαίλεη ζε πνιιέο 

επηρεηξήζεηο (Kaplan and Norton, 1996). 

Σν BSC επηηξέπεη ζε θάζε εηαηξεία λα κεηαθξάζεη ην φξακα θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηεο 

κέζσ ελφο λένπ πιαηζίνπ ην νπνίν ηελ ηζηνξεί κέζσ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη 

δεηθηψλ επίδνζεο πνπ έρνπλ επηιερηεί. Αληί λα εζηηάδεη ζε νηθνλνκηθνχο δείθηεο νη 

νπνίνη παξέρνπλ ιίγα ζηελ ιήςε καθξνπξφζεζκσλ απνθάζεσλ, ην BSC ρξεζηκνπνηεί 

λένπο δείθηεο γηα λα πεξηγξάςεη ηα βαζηθά ζηνηρεία ζηελ επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο. 

Δλψ ην BSC δηαηεξεί ηνπο νηθνλνκηθνχο δείθηεο, ηνπο ζπκπιεξψλεη κε ηξεηο άιιεο 

επδηάθξηηεο δηαζηάζεηο, ηελ δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ, απηήλ ησλ Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ θαη ηελ δηάζηαζε ηεο Δθπαίδεπζεο θαη Αλάπηπμεο (Kaplan and Norton, 

1992). 
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΢ρήκα 1.2: Παξάδεηγκα ζπζηήκαηνο BSC 
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Οη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηνπ ζπζηήκαηνο BSC επεμεγνχληαη παξαθάησ: 

Γηάζηαζε Χξεκαηννηθνλνκηθώλ 

Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο ελεκεξψλνπλ γηα ην αλ ε εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο, 

ε νπνία δηαθαίλεηαη κέζσ ησλ δεηθηψλ πνπ έρνπλ επηιεγεί ζηηο άιιεο δηαζηάζεηο, 

νδεγεί ζε βειηησκέλα απνηειέζκαηα. Γηα λα γίλεη ε θαηάιιειε επηινγή ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ θαη δεηθηψλ επίδνζεο είλαη αλαγθαίν λα δηεξεπλεζνχλ πνηα είλαη εθείλα ηα 

απαξαίηεηα νηθνλνκηθά βήκαηα πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζεη ε εηαηξεία ψζηε λα 

δηαζθαιίζεη ηελ εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο. 

Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε δίλεη κεγάιν βάξνο ζηηο ζρέζεηο κεηαμχ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη άιισλ δεηθηψλ πνπ νδεγνχλ ηελ επηρείξεζε ζε επηηπρία. Οη 

νηθνλνκηθέο απνδφζεηο κπνξεί λα θαληάδνπλ ην παλ, γηα ηελ επεκεξία κηαο 

επηρείξεζεο, αιιά ε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε καο δίλεη ηηο αθφινπζεο 

ππελζπκίζεηο:  

 Ο θχξηνο ζθνπφο ηεο επηρείξεζεο είλαη ε νηθνλνκηθή ηεο επξσζηία, φπσο απηή 

κεηξηέηαη απφ κηα ζεηξά ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 

 Ο ζθνπφο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζηφρσλ είλαη λα παξαθηλήζνπλ ζε δξάζε 

ηηο ιεηηνπξγηθέο κνλάδεο, γηα λα δηαρεηξηζηνχλ ηελ απφδνζε θαη λα 

απνθηήζνπλ ηηο ηθαλφηεηεο γηα κειινληηθή επηηπρία.  

 Δίλαη κηα απφ ηηο πνιιέο άιιεο δηαζηάζεηο πνπ κπνξεί λα αλαπηπρζνχλ ζε έλα 

BSC , αιιά είλαη απηή ε δηάζηαζε ε νπνία ρξεκαηνδνηεί ηελ απνζηνιή θαη ην 

ζθνπφ ηεο νξγάλσζεο.  

 Απνηειείηαη απφ δείθηεο απνηειέζκαηνο, θαζψο θαηαγξάθεη ηα γεγνλφηα 

αθφηνπ απηά έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί. 

 

Γηάζηαζε Πειαηώλ 

΢ηελ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ πξνζδηνξίδνληαη ηα ηκήκαηα ησλ πειαηψλ θαη ηεο 

αγνξάο ζηα νπνία ε επηρεηξεκαηηθή κνλάδα ζα αληαγσλίδεηαη, θαη ηα κέηξα ηεο 

απφδνζεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδνο ζε απηά ηα ζηνρεπκέλα ηκήκαηα. Απηή ε 

δηάζηαζε ηππηθά πεξηιακβάλεη αξθεηά θνκβηθά ή γεληθά κέηξα ησλ επηηπρεκέλσλ 

απνηειεζκάησλ απφ κηα θαιά δηαηππσκέλε θαη εθαξκνζκέλε ζηξαηεγηθή. Ζ 

δηάζηαζε ηνπ πειάηε θαζηζηά ηθαλέο ηηο επηρεηξήζεηο λα επζπγξακκίδνπλ ηα κέηξα 

απνηειέζκαηνο ησλ θνκβηθψλ απνηειεζκάησλ ηνπο – ηελ ηθαλνπνίεζε, ηελ 

αθνζίσζε, ηε δηαηήξεζε, ηελ απφθηεζε θαη ηε θεξδνθνξία – ζε ζηνρεπκέλνπο 

πειάηεο θαη ζε ηκήκαηα ηεο αγνξάο. Ζ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ είλαη ηθαλή λα 

εθθξάζεη ηε βαζηζκέλε ζηνλ πειάηε θαη ζηελ αγνξά ζηξαηεγηθή, ε νπνία ζα παξέρεη 

κειινληηθέο ρξεκαηννηθνλνκηθέο απνδφζεηο. 

 

Γηάζηαζε Δζωηεξηθώλ Γηαδηθαζηώλ 

΢ε απηήλ ηε δηάζηαζε ηνπ BSC, πξνζδηνξίδνληαη νη θξίζηκεο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο 

ζηηο νπνίεο ε νξγάλσζε πξέπεη λα ππεξέρεη αλ ζθνπεχεη λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ησλ 

κεηφρσλ θαη ησλ ζηνρνζεηεκέλσλ ηκεκάησλ ησλ πειαηψλ. Σα ζπκβαηηθά ζπζηήκαηα 

κέηξεζεο απφδνζεο εζηηάδνπλ κφλν ζηελ παξαθνινχζεζε θαη ηε βειηίσζε ηνπ 

θφζηνπο, ηεο πνηφηεηαο θαη ησλ βαζηζκέλσλ ζην ρξφλν κέηξσλ ησλ ππαξρνπζψλ 

επηρεηξεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ. Αληίζεηα, ε πξνζέγγηζε ηνπ BSC επηηξέπεη ζηηο 
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απαηηήζεηο γηα ηελ απφδνζε ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ λα πξνέξρνληαη απφ ηηο 

πξνζδνθίεο ησλ ζπγθεθξηκέλσλ εμσηεξηθψλ πειαηψλ ηεο επηρείξεζεο. Οη δηαδηθαζίεο 

ζηε δηάζηαζε ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαζηζηνχλ ηθαλή ηελ επηρεηξεκαηηθή 

κνλάδα: 

→ λα δηαηππψλεη ηηο πξνηάζεηο αμίαο νη νπνίεο ζα ειθχνπλ θαη ζα δηαηεξνχλ 

ηνπο πειάηεο ζε ζηνρεπκέλα ηκήκαηα ηεο αγνξάο, θαη 

→ λα ηθαλνπνηεί ηηο πξνζδνθίεο ησλ κεηφρσλ γηα έμνρεο ρξεκαηννηθνλνκηθέο 

απνδφζεηο. 

 

Γηάζηαζε Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο 

Ζ ηθαλφηεηα λα εθπιεξσζνχλ νη θηιφδνμεο επηδηψμεηο γηα ηνπο ζηφρνπο ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ, ηνπ πειάηε θαη ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ εμαξηάηαη απφ ηηο 

νξγαλσζηαθέο δπλαηφηεηεο γηα κάζεζε θαη αλάπηπμε. Απηά πνπ παξέρνπλ ηε 

δπλαηφηεηα γηα ηε κάζεζε θαη ηελ αλάπηπμε πξνέξρνληαη πξψηηζηα απφ ηξεηο πεγέο: 

ηνπο εξγαδνκέλνπο, ηα ζπζηήκαηα θαη ηελ νξγαλσζηαθή επζπγξάκκηζε. Οη 

ζηξαηεγηθέο γηα αλψηεξε απφδνζε ζα απαηηήζνπλ γεληθά ζεκαληηθέο επελδχζεηο ζε 

αλζξψπνπο, ζε ζπζηήκαηα θαη ζε δηαδηθαζίεο πνπ θηίδνπλ ηηο νξγαλσζηαθέο 

δπλαηφηεηεο. ΢πλεπψο νη ζηφρνη θαη ηα κέηξα γηα απηά πνπ παξέρνπλ ηε δπλαηφηεηα 

γηα αλψηεξε απφδνζε ζην κέιινλ πξέπεη λα είλαη αλαπφζπαζην ηκήκα ηνπ BSC θάζε 

νξγάλσζεο. 

 

Σν BSC σο ζηξαηεγηθφ ζεκείν ειέγρνπ 

Σν ζχζηεκα BSC κπνξεί λα απνηειέζεη έλα θξίζηκν εξγαιείν ζηελ επζπγξάκκηζε 

ησλ βξαρππξφζεζκσλ ελεξγεηψλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο. Υξεζηκνπνηνχκελν 

θαη' απηφ ηνλ ηξφπν ην BSC επηιχεη πνιιά απφ ηα πξναλαθεξζέληα δεηήκαηα κε 

απνηειεζκαηηθήο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο, φπσο γηα παξάδεηγκα είλαη ζε ζέζε λα 

ππεξληθήζεη ην εκπφδην ηεο ζσζηήο κεηάθξαζεο ζε ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ ζπρλά 

αζαθέο νξάκαηνο ηεο εηαηξείαο ή είλαη ηθαλφ λα ελψζεη ηα μερσξηζηά ηκήκαηα, 

κνλάδεο θαη ππαιιήινπο ελφο νξγαληζκνχ ζηελ επίηεπμε θνηλψλ ζηφρσλ κέζσ ηεο 

δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο επηκέξνπο BSC ζηα δηάθνξα ηκήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ. 

Δπηπιένλ αλαπηχζζνληαο έλα BSC δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα ζπλδπαζηνχλ άξηζηα ν 

ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο ηεο εηαηξείαο θαη ε δηαδηθαζία ζχληαμεο ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ ηεο θαζψο επίζεο θαη λα εμεηαζηνχλ απζηεξά ηα ρηιηάδεο ηξέρνληα 

ζηξαηεγηθά κέηξα πνπ ιακβάλνληαη ζε κηα εηαηξεία. Σν ζχζηεκα BSC, ηέινο, είλαη 

βαζηθφο αξσγφο ζηελ πξνζπάζεηα λα ιεθζνχλ ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο πνπ λα 

εξκελεχνπλ άξηζηα ηελ εθάζηνηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ θαη νη νπνίεο λα 

νδεγνχλ ζηελ επηηπρία (Kaplan and Norton, 1996). 

 

Σν BSc σο εξγαιείν επηθνηλσλίαο 

Ζ ηθαλφηεηα ηνπ BSC λα κεηαθξάδεη ηελ ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο θαη λα ηελ 

πεξηγξάθεη ζε φινπο ηνπο ππαιιήινπο ηνπ πξνζδίδεη ην ραξαθηήξα ηνπ 

επηθνηλσληαθνχ εξγαιείνπ, έλαο ξφινο ηνπ BSC ηνπ νπνίνπ ε ζπλεηζθνξά κπνξεί λα 

ζεσξεζεί βαζηθή ζηελ αλάπηπμε ηνπ φινπ ζπζηήκαηνο. Καηαλνψληαο ηε ζηξαηεγηθή 

ηνπ νξγαληζκνχ νη ππάιιεινη είλαη πηζαλφλ λα μεδηπιψζνπλ πνιιέο θξπκκέλεο 
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νξγαλσηηθέο ηθαλφηεηέο ηνπο γλσξίδνληαο ηελ πνξεία ηνπ θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο (Malina and Seito, 2000). 

 

1.4 ΢ρέζεηο αηηηφηεηαο θαη ηζνξξνπία ζην BSC 

Έλα ζσζηά ζρεδηαζκέλν BSC πξέπεη λα πεξηγξάθεη ηε ζηξαηεγηθή κηαο εηαηξείαο 

κέζσ ησλ ζηφρσλ θαη ησλ δεηθηψλ επίδνζεο πνπ έρνπλ επηιεγεί. Απηνί νη δείθηεο 

επίδνζεο πξέπεη λα ζπλδένληαη κε θάπνηεο ζρέζεηο αηηηφηεηαο, γεγνλφο ην νπνίν θάλεη 

ην ζχζηεκα BSC λα μερσξίδεη απφ άιια ζπζηήκαηα κέηξεζεο επίδνζεο (Norrklit, 

2000). 

Έλα θαηαιιήισο θαηαζθεπαζκέλν BSC πξέπεη λα πξνζδηνξίδεη θαη λα θαζηζηά ζαθή 

ηελ αιιεινπρία ησλ ππνζέζεσλ γηα ηηο ζρέζεηο αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο. Κάζε 

δείθηεο επίδνζεο πνπ επηιέγεηαη πξέπεη λα είλαη ζηνηρείν ζε κηα αιπζίδα ησλ 

ζρέζεσλ αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο πνπ κεηαδίδεη ηελ έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο ζηελ νξγάλσζε. 

Οη ζρέζεηο αηηηφηεηαο πνπ αλαπηχζζνληαη κέζα ζην ζχζηεκα μεθηλνχλ απφ ηελ 

δηάζηαζε ηεο Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο, δηαηξέρνπλ ηελ δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ θαη ηε δηάζηαζε Πειαηψλ, θαηαιήγνληαο ζηελ βειηίσζε ηεο 

νηθνλνκηθήο επίδνζεο ηεο εηαηξείαο, φπσο απηή εκθαλίδεηαη ζηελ 

Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε ηνπ BSC. Καηά απηφλ ηνλ ηξφπν γίλεηαη πξνζπάζεηα 

λα ηεθκεξησζεί ε ζηξαηεγηθή κέζσ ηεο κέηξεζεο, απνζαθελίδνληαο ηηο ζρέζεηο 

κεηαμχ ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο, ψζηε απηνί λα είλαη δπλαηφλ λα ειεγρζνχλ, λα 

ξπζκηζηνχλ, θαη λα επηθπξσζνχλ.  

Γηα παξάδεηγκα, ε απφδνζε ηνπ απαζρνινχκελνπ θεθαιαίνπ (ROCE) κπνξεί λα είλαη 

έλα κέηξν ηεο θάξηαο επηδφζεσλ ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε. Οη αθνζησκέλνη 

πειάηεο φκσο ηεο επηρείξεζεο απηήο είλαη εθείλνη πνπ ζα απνθέξνπλ αχμεζε ζηα 

θέξδε νπφηε θαη κεηξάηαη ε αθνζίσζε ησλ πειαηψλ ζηελ δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ ηνπ 

BSC. ΋κσο πσο ζα επηηχρεη ε νξγάλσζε ηελ αθνζίσζε ηνπ πειάηε; Ζ αλάιπζε ησλ 

πξνηηκήζεσλ ησλ πειαηψλ κπνξεί λα απνθαιχςεη φηη ε έγθαηξε παξάδνζε ησλ 

παξαγγειηψλ αμηνινγείηαη πνιχ ζεηηθά απφ ηνπο πειάηεο. Καηά ζπλέπεηα, 

βειηησκέλνο ρξφλνο παξάδνζεο αλακέλεηαη λα νδεγήζεη ζε πςειφηεξε αθνζίσζε 

πειαηψλ, ν νπνίνο ζηε ζπλέρεηα, αλακέλεηαη λα νδεγήζεη ζε πςειφηεξε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε. Έηζη ακθφηεξεο ε αθνζίσζε ησλ πειαηψλ θαη ν 

έγθαηξνο ρξφλνο παξάδνζεο ελζσκαηψλνληαη ζηε δηάζηαζε ησλ πειαηψλ ηνπ BSC. 

Σν επφκελν ζηάδην είλαη λα βξεζνχλ εθείλεο νη εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο πνπ πξέπεη λα 

αθνινπζήζεη ε εηαηξεία πξνθεηκέλνπ λα πεηχρεη εμαηξεηηθή έγθαηξε παξάδνζε. Γηα 

λα επηηχρεη βειηησκέλν ρξφλν παξάδνζεο, ε νξγάλσζε κπνξεί λα ρξεηάδεηαη λα 

πεηχρεη βξαρείο ρξνληθνχο θχθινπο εθπιήξσζεο ζηηο επηρεηξεκαηηθέο ιεηηνπξγηθέο 

δηαδηθαζίεο θαη πςειήο πνηφηεηαο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο. Καη πσο βειηηψλνπλ νη 

νξγαλψζεηο ηελ πνηφηεηα θαη κεηψλνπλ ηνπο ρξνληθνχο θχθινπο εθπιήξσζεο ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ ηνπο; Με ηελ εθπαίδεπζε θαη ηε βειηίσζε ησλ δεμηνηήησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, ζηφρνο πνπ ζα πξέπεη λα είλαη ππνςήθηνο γηα ηελ δηάζηαζε 

αλάπηπμεο θαη κάζεζεο.  

΢πλεπψο έλα θαηαιιήισο θαηαζθεπαζκέλν BSC πξέπεη λα αθεγείηαη ην ηζηνξηθφ ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο. Πξέπεη λα πξνζδηνξίδεη θαη λα θαζηζηά 

ζαθή ηελ αιιεινπρία ησλ ππνζέζεσλ γηα ηηο ζρέζεηο αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο 

κεηαμχ ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο. Κάζε δείθηεο επίδνζεο πνπ επηιέγεηαη πξέπεη λα είλαη 
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ζηνηρείν ζε κηα αιπζίδα ησλ ζρέζεσλ αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο πνπ κεηαδίδεη ηελ 

έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο ζηελ νξγάλσζε. 

΢πλνπηηθά, ην BSC παξνπζηάδεη ηα παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά (Nair, 2004): 

 Ζ κεζνδνινγία ηνπ είλαη θαηάιιειε γηα ηε δηαρείξηζε ηεο επηρεηξεζηαθήο 

ζηξαηεγηθήο. 

 Υξεζηκνπνηεί απιή γιψζζα, θαηαλνεηή ζε φια ηα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο. 

 Υξεζηκνπνηεί έλα θνηλφ ζχλνιν αξρψλ ηφζν γηα λα δηαρεηξηζηεί ηηο 

θαζεκεξηλέο δηαδηθαζίεο φζν θαη γηα ηε ζχληαμε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

εηαηξίαο. 

 Δίλαη ζρεδηαζκέλν γηα λα πξνζδηνξίδεη θαη λα δηαρεηξίδεηαη επηρεηξεκαηηθνχο 

ζθνπνχο. 

 Παξέρεη κηα ηζνξξνπία κεηαμχ νξηζκέλσλ ζρεηηθά αληηηηζέκελσλ δπλάκεσλ 

ζηε ζηξαηεγηθή:  

→ Ηζνξξνπία κεηαμχ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ ζπζηαηηθψλ ηεο 

επηρείξεζεο 

→ Ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ δεηθηψλ αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο 

→ Ηζνξξνπία κεηαμχ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

δεηθηψλ 

→ Ηζνξξνπία κεηαμχ νξγαλσζηαθψλ ηκεκάησλ θαη ηνπ ζπλφινπ ηεο 

επηρείξεζεο 

→ Ηζνξξνπία κεηαμχ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ πξνηεξαηνηήησλ 

 Απεπζχλεηαη ζε φια ηα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο 

 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ηα ζέκαηα κεηαμχ νξηζκέλσλ ζρεηηθά αληηηηζέκελσλ δπλάκεσλ 

ζηε ζηξαηεγηθή έρνπλ σο εμήο: 

Ηζνξξνπία κεηαμχ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ ζπζηαηηθψλ ηεο επηρείξεζεο 

Οη κέηνρνη θαη νη πειάηεο αληηπξνζσπεχνπλ ηα εμσηεξηθά ζπζηαηηθά ηεο επηρείξεζεο 

πνπ εθθξάδνληαη κέζα ζην BSC ελψ νη ππάιιεινη θαη νη εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο 

αληηπξνζσπεχνπλ ηα εζσηεξηθά ζπζηαηηθά. Οη νξγαλψζεηο πνπ ρηίδνπλ ηηο ππνδνκέο 

γηα ην αχξην, θεξδίδνληαο ηηο κάρεο ηνπ ζήκεξα, αληαπνθξίλνληαη ζηελ αλάγθε γηα 

ηζνξξνπία. Οη νξγαλψζεηο πνπ θαηαιαβαίλνπλ ηελ ηζνξξνπία, αλαγλσξίδνπλ θαη 

εθκεηαιιεχνληαη θαη ηνπο εζσηεξηθνχο θαη ηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο θαηά ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπο. Πνιιέο θνξέο, νη νξγαλψζεηο εζηηάδνπλ κφλν ζηηο 

εζσηεξηθέο πηπρέο ηεο επηρείξεζε ηνπο, δειαδή ζηηο ιεηηνπξγηθέο πηπρέο ψζηε λα 

θηάζεη ην πξντφλ ζηελ αγνξά αιιά φρη ζηηο πξνθιήζεηο ηεο πψιεζεο θαη ηνπ 

κάξθεηηλγθ ή ηηο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο. Σν ζχζηεκα πνπ ζρεδηάδεηαη αλαγλσξίδεη ηε 

ζπνπδαηφηεηα ηεο εμηζνξξφπεζεο ησλ πεξηζηαζηαθά αληηθαηηθψλ αλαγθψλ φισλ 

απηψλ ησλ νκάδσλ ζε κηα απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο. 

Ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ δεηθηψλ απνηειέζκαηνο (lag indicators) θαη αηηίνπ (lead 

indicators) 

Ο Peter Drucker, ηδξπηήο ηνπ ζχγρξνλνπ management, δειψλεη φηη «ζε κηα 

επηρείξεζε ή κηα βηνκεραλία είλαη ρξήζηκεο εθείλεο νη κεηξήζεηο πνπ αλαθέξνληαη ζε 
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δείθηεο αηηίνπ θαη δείθηεο απνηειέζκαηνο θαη πνπ νη νηθνλνκνιφγνη έρνπλ αλαπηχμεη 

θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ πξνεγνχκελνπ κηζνχ αηψλα γηα λα πξνβιέςνπλ ηελ θαηεχζπλζε 

ζηελ νπνία ε νηθνλνκία είλαη πηζαλφ λα θηλεζεί» (Drucker, 1993). Σα νηθνλνκηθά 

ζηνηρεία πνπ βξίζθνληαη ζηνπο ηζνινγηζκνχο θαη ζηηο εηζνδεκαηηθέο δειψζεηο θαη ζε 

άιιεο εθζέζεηο είλαη θπξίσο δείθηεο απνηειέζκαηνο ζε κηα επηρείξεζε. Με άιια 

ιφγηα, πεξηγξάθνπλ ηη έρεη ήδε εκθαληζηεί, φρη ηη ζα κπνξνχζε λα εκθαληζηεί ζηελ 

επηρείξεζε. Σα πεξηζζφηεξα ζηνηρεία ζηηο εηδήζεηο θαη ζηα πεξηνδηθά είλαη δείθηεο 

απνηειέζκαηνο. Σν κεγαιχηεξν κέξνο ησλ πιεξνθνξηψλ ζηηο πξνεγνχκελεο 

πσιήζεηο, ζηελ απφδνζε παξαγσγήο, θαη νχησ θαζεμήο, αθνξά δείθηεο 

απνηειέζκαηνο, επεηδή πεξηγξάθνπλ ηε ζέζε θαη ηελ απφδνζε πνπ είρε ε επηρείξεζε. 

Οη δείθηεο αηηίνπ είλαη ζεκάδηα ηεο κειινληηθήο απφδνζεο ή ησλ κειινληηθψλ 

θαηαζηάζεσλ. Ζ δχλακε ελφο ηζνξξνπεκέλνπ ζηξαηεγηθνχ ζπζηήκαηνο απφδνζεο 

είλαη λα αλαγλσξίδεη ηφζν ηνπο δείθηεο αηηίνπ, φζν θαη ηνπο δείθηεο απνηειέζκαηνο, 

πξάγκα πνπ επηηξέπεη ζηηο εηαηξίεο λα ηζνξξνπνχλ πξνεγνχκελα απνηειέζκαηα κε 

ηνπο κειινληηθνχο νδεγνχο ηεο απφδνζεο.  

Ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθψλ δεηθηψλ  

Πνιινί δηεπζπληέο ηκεκάησλ ηείλνπλ λα ζθέθηνληαη κφλν κε αξηζκνχο. Μεηξνχλ ηελ 

πξφνδν ζε νηθνλνκηθνχο φξνπο θαη ζεσξνχλ φηη ε ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε 

παξαθηλεί ηνλ θαζέλα ζηελ επηρείξεζε εμίζνπ. ΋ηαλ νη εηαηξίεο νξηνζεηνχλ ηα 

ζηξαηεγηθά ηνπο ζέκαηα – ηη πξφθεηηαη λα θάλνπλ κε κηα ζηξαηεγηθή θαη πψο 

πξφθεηηαη λα ηελ εθηειέζνπλ –πξέπεη λα αλαγλσξίζνπλ ην κίγκα κεηαμχ ησλ 

νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ. Ζ ηζνξξνπία έξρεηαη ππφ κνξθή 

πξνζεθηηθήο, ππνινγηζκέλεο δηαλνκήο ησλ νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ 

πνπ πθαίλνληαη ζε κηα ζηξαηεγηθή. Ήδε είλαη γλσζηφ φηη νη άλζξσπνη δελ 

παξαθηλνχληαη απιψο απφ ηα ρξήκαηα αιιά απφ ηελ απφδνζε ζηνπο κε νηθνλνκηθψλ 

ζηφρνπο, πξάγκα πνπ νδεγεί ζπλήζσο ζηα ρξήκαηα. Μηα θνηλή παξεξκελεία είλαη φηη 

νη κε νηθνλνκηθνί ζηφρνη είλαη κε πνζνηηθήο θχζεσο. Απηφ δελ ηζρχεη. Οη κε 

νηθνλνκηθνί ζηφρνη κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ. Αθφκε θαη ε αληίιεςε κπνξεί λα 

κεηξεζεί, θπζηθά, κε έλα πνζνζηφ απφθιηζεο.  

Ηζνξξνπία κεηαμχ νξγαλσζηαθψλ ηκεκάησλ θαη ηνπ ζπλφινπ ηεο επηρείξεζεο 

Οη επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα αλαθαιχςνπλ ηελ θαιχηεξε επηρεηξεζηαθή 

αξρηηεθηνληθή γηα ηελ επίηεπμε ησλ νηθνλνκηθψλ ηνπο ζηφρσλ. Μεξηθνί ζεσξνχλ φηη 

νη αλεμάξηεηεο επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο είλαη θαιχηεξεο ελψ άιινη ζεσξνχλ φηη νη 

εηαηξηθέο δνκέο κε ην ζπγθεληξσκέλν έιεγρν είλαη θαιχηεξεο. Μεξηθνί ζεσξνχλ φηη 

νξηζκέλεο βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ζηήξημεο, φπσο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη νη 

ηερλνινγίεο πιεξνθνξηθήο, πξέπεη λα κπνπλ ζην θέληξν ηνπ ελδηαθέξνληνο γηα λα 

επηηξέςνπλ ηε βειηηζηνπνίεζε ησλ πφξσλ, ελψ άιινη ζεσξνχλ φηη θαζέλαο πξέπεη λα 

είλαη ππεχζπλνο κφλν γηα ηνπο πφξνπο πνπ έρεη ππφ ηνλ έιεγρν ηνπ.  

Γηα παξάδεηγκα, ην ζψκα ηνπ Ακεξηθαληθνχ Ναπηηθνχ έρεη δεκηνπξγεζεί βαζηζκέλν 

ζε βαζηθέο επηρεηξεζηαθέο αξρέο παξά ζε επηρεηξεκαηηθέο πξαθηηθέο. Θέινπλ ηνπο 

αλεμάξηεηα ζθεπηφκελνπο ζηελ πξψηε γξακκή, νη νπνίνη ζα είλαη ζε ζέζε λα είλαη 

πνιπκήραλνη, ελψ επηδηψθνπλ ηε ζηξαηεγηθή εγεζία απφ ηελ δηνίθεζε. Οη 

επηρεηξεζηαθέο αξρέο είλαη απηέο πνπ πξέπεη λα θαζνδεγνχλ ηελ αξρηηεθηνληθή, παξά 

ην αληίζηξνθν. Σν BSC κπνξεί λα ρξεζηκεχζεη σο κηα ηζρπξή επηρεηξεζηαθή αξρή. 

Σν BSC βνεζά ζηελ εθηέιεζε κηαο ζηξαηεγηθήο θαη κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε 

νπνηαδήπνηε νξγαλσηηθή δνκή γηα λα παξέρεη ζεκαληηθή ζαθήλεηα ζηε δηαηχπσζε 

ηεο.  
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Ηζνξξνπία κεηαμχ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ πξνηεξαηνηήησλ 

Απφ ηφηε πνπ ππάξρνπλ νη επηρεηξήζεηο, νη ρξεκαηννηθνλνκηθέο δηαδηθαζίεο 

αλαθέξνληαη σο «ην γέκηζκα ηεο ηζέπεο», ελψ νη ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο έρνπλ 

ζπλδεζεί κε ηε δεκηνπξγία πξντφλησλ ή ηελ παξνρή ππεξεζηψλ. Με ην πέξαζκα ησλ 

αηψλσλ, νη νηθνλνκηθέο κέζνδνη έρνπλ αιιάμεη γηα λα πξνζαξκφζνπλ ηελ εμέιημε ζηε 

επηρεηξεκαηηθή πξαθηηθή. Μηα πξφθιεζε εκπνδίδεη αθφκα ηηο επηρεηξήζεηο, νη 

νηθνλνκηθνί αξηζκνί δελ απεηθνλίδνπλ ηη πξαγκαηηθά ζπκβαίλεη ζηελ επηρείξεζε, θαη 

σο εθ ηνχηνπ, ε ζηξαηεγηθή είλαη δχζθνιν λα κεηξεζεί θαη λα δηαρεηξηζηεί.  

Οη αιιαγέο ζην ραξαθηήξα ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηνηρείσλ έρνπλ θάλεη ηελ πξφθιεζε 

αθφκα κεγαιχηεξε. ΢ην παξειζφλ, φια ηα ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο θαηαγξάθνληαλ 

ζηνλ ηζνινγηζκφ, αιιά ηψξα ην 85 % ηεο πεξηνπζίαο ηεο επηρείξεζεο είλαη άπιν. Ωο 

εθ ηνχηνπ, νη παξαδνζηαθέο ρξεκαηννηθνλνκηθά πξαθηηθέο κεηξνχλ κφλν ηα απηά 

ζηνηρεία, ελψ ηα άπια είλαη απηά πνπ ηξνθνδνηνχλ ην κέιινλ ηεο επηρείξεζεο. Μηα 

επηρείξεζε ζα κπνξνχζε λα παξάγεη ρξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα κέζσ ηεο 

ηθαλφηεηαο ζπγθέληξσζεο ησλ ππξήλσλ ηεο, αιιά απηή ε ηθαλφηεηα δελ ζα 

απεηθνληδφηαλ ζηηο νηθνλνκηθέο εθζέζεηο ζηνπο κεηφρνπο.  

Φπζηθά, ε εηήζηα έθζεζε απνδφζεσλ ζα παξνπζίαδε απηήλ ηελ ηθαλφηεηα ζε 

δηάθνξεο επηηπρεκέλεο ζπκθσλίεο ηεο επηρείξεζεο. Αιιά απηφ δελ ζα παξνπζίαδε 

ηελ ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Οη νξγαλψζεηο πνπ ηζνξξνπνχλ απηέο ηηο ηθαλφηεηεο 

ησλ νηθνλνκηθψλ κέηξσλ κε ηηο ιεηηνπξγηθέο κνλάδεο είλαη απηέο πνπ έρνπλ 

αλαιπηηθή επίβιεςε ζηηο ιεηηνπξγηθφ δηαδηθαζίεο ηνπο.  

Σν ΢ρήκα 1.3 παξνπζηάδεη ηελ ηζνξξνπία κεηαμχ φισλ ησλ βαζηθψλ κέηξσλ θαη ησλ 

δεηθηψλ απφδνζεο πνπ ππνδειψλνπλ ηελ αλάγθε γηα BSC. Σν BSC παξέρεη ζηηο 

εηαηξίεο απηήλ ηελ δηνξαηηθφηεηα.  

 
΢ρήκα 1.3: Ηζνξξνπία κεηαμχ βαζηθψλ κέηξσλ θαη δεηθηψλ απφδνζεο ζε έλα 

BSC (Nair, 2004) 
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1.5 Γνκή θαη ζηφρνη ηεο εξγαζίαο 

Ζ παξνχζα εξγαζία απνηειείηαη απφ νθηψ θεθάιαηα. ΢ην δεχηεξν θεθάιαην 

παξνπζηάδεηαη αλαιπηηθά ην ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηεο κεζνδνινγίαο ηεο 

ηζνξξνπεκέλεο θάξηαο επηδφζεσλ ή πίλαθα ηζνξξνπεκέλεο ζηνρνζεζίαο, φπσο 

αλαθέξεηαη αξθεηά ζπρλά (BSC – Balanced Scorecard). Σν ζχζηεκα αμηνιφγεζε ηνπ 

Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ πνπ αλαπηχζζεηαη ζην ζπγθεθξηκέλν έξγν 

βαζίδεηαη ζηε κεζνδνινγία απηή θαη έηζη ζην θεθάιαην απηφ εμεγνχληαη αλαιπηηθά 

ηφζν νη δηαζηάζεηο, φζν νη δείθηεο αμηνιφγεζεο.  

΢ην ηξίην παξνπζηάδνληαη εηδηθά ζέκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ πεξηγξαθφκελε 

κεζνδνινγία. ΢πγθεθξηκέλα αλαιχνπλ ηηο ζρέζεηο αηηηφηεηαο ζε έλα ζχζηεκα BSC, 

ηελ νξηνζέηεζε ησλ ζηφρσλ αιιά θαη ηε δηαηήξεζε ελφο ζπζηήκαηνο BSC. 

΢ην ηέηαξην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ην ζχζηεκα πγείαο, αλαιχνληαη νη δηαθνξέο θαη 

νη ηδηαηηεξφηεηεο ηεο εθαξκνγήο ελφο ζπζηήκαηνο BSC ζε κνλάδα παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο θαη παξνπζηάδνληαη πξνγελέζηεξεο κειέηεο απφ ην δηεζλή θαη 

ειιεληθφ ρψξν, ζηηο νπνίεο αλαπηχζζεηαη θαη εθαξκφδεηαη ε κεζνδνινγία BSC ζε 

λνζειεπηηθνχο νξγαληζκνχο. ΢ην θεθάιαην απηφ δίλεηαη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε 

κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε πνπ έρεη ρξεζηκνπνηεζεί, θαζψο θαη ζηνπο δείθηεο 

κέηξεζεο επηδφζεσλ πνπ έρνπλ θαζνξηζηεί. Ζ ζεκαληηθφηεηα ηεο βηβιηνγξαθηθήο 

απηήο αλαζθφπεζεο είλαη ηδηαίηεξα κεγάιε, δεδνκέλνπ φηη απνηειεί ηε βάζε γηα ηελ 

αλάπηπμε ηνπ ζπζηήκαηνο BSC ζην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ.  

΢ην πέκπην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ ζην νπνίν 

εθαξκφδεηαη ε κεζνδνινγία θαη πξαγκαηνπνηείηαη ε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε ηνπ 

νξγαληζκνχ κε ηε ρξήζε αξηζκνδεηθηψλ. Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή απηή αλάιπζε αθνξά 

ηα έηε 2006-2007, βαζίδεηαη ζηνπο δεκνζηεπκέλνπο ηζνινγηζκνχο θαη ινηπέο 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο ηνπ νξγαληζκνχ θαη έρεη σο βαζηθφ ζηφρν ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο ηζνξξνπίαο ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ 

Γηδπκνηείρνπ.  

΢ην έθην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη αλαιπηηθά ην ζχζηεκα BSC πνπ έρεη αλαπηπρζεί 

γηα ην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ. Έηζη, δίλνληαη αλαιπηηθά νη ζηξαηεγηθνί 

ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ, φπσο απηνί έρνπλ θαζνξηζηεί απφ ηε δηνίθεζε ηνπ 

λνζνθνκείνπ, θαζψο θαη νη δείθηεο κέηξεζεο επηδφζεσλ πνπ έρνπλ επηιεγεί γηα θάζε 

έλαλ απφ ηνπο πξνεγνχκελνπο ζηφρνπο. ΢ην θεθάιαην απηφ παξνπζηάδνληαη θαη ηα 

πνζνηηθά κνληέια αμηνιφγεζεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί ζηα πιαίζηα ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο, ε νπνίν βαζίδεηαη ζηηο βαζηθέο αξρέο ηεο πνιπθξηηήξηαο 

αλάιπζεο απνθάζεσλ. Λακβάλνληαο ππφςε ηα απνηειέζκαηα ηνπ πξνεγνχκελνπ 

θεθαιαίνπ, ην έθην θεθάιαην παξνπζηάδεη ηα απνηειέζκαηα ηεο πηινηηθήο εθαξκνγήο 

ηνπ ζπζηήκαηνο BSC πνπ έρεη αλαπηπρζεί γηα ην λνζνθνκείν. ΢πγθεθξηκέλα, 

παξνπζηάδεηαη αλαιπηηθά ν ππνινγηζκφο ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο επηδφζεσλ, θαζψο 

θαη ν θαζνξηζκφο ησλ βαζηθψλ παξακέηξσλ ηεο κεζνδνινγίαο (πνζνηηθνπνίεζε 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, θαζνξηζκφο ζεκαληηθφηεηαο δεηθηψλ επίδνζεο θαη επηινγή 

ζπλάξηεζεο πξνηίκεζεο γηα ηηο επηδφζεηο ηνπ νξγαληζκνχ). 

΢ην έβδνκν θεθάιαην παξνπζηάδνληαη νη ελαιιαθηηθέο πνζνηηθέο πξνζεγγίζεηο 

αμηνιφγεζεο. Γχν είλαη νη κεζνδνινγίεο κε ηηο νπνίεο πξνζεγγίδεηαη ην BSC  νη 

νπνίεο παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά. Καη γηα ηηο δχν γίλεηαη ε αλάπηπμε ηνπ κνληέινπ, 

νξίδεηαη ε ζεκαληηθφηεηα ησλ δεηθηψλ επίδνζεο – κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν γηα ηε θάζε 

κία – θαη θαζνξίδνληαη νη ηειηθέο επηδφζεηο αλά δείθηε αιιά θαη αλά δηάζηαζε γηα ην 

ζχζηεκα BSC γηα ην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ. 
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΢ην φγδνν θαη ηειεπηαίν θεθάιαην ηεο έθζεζεο γίλεηαη κηα ζχλνςε ησλ 

ζεκαληηθφηεξσλ απνηειεζκάησλ ηνπ έξγνπ θαη παξνπζηάδνληαη νη κειινληηθέο 

επεθηάζεηο ηεο κεζνδνινγίαο πνπ έρεη αλαπηπρζεί. 

Σέινο, ζηε βηβιηνγξαθία πεξηιακβάλνληαη ηφζν ε απαξαίηεηε βηβιηνγξαθία πνπ έρεη 

ρξεζηκνπνηεζεί φζν θαη δηάθνξα ιεπηνκεξή ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνχ πνπ δίλνληαη 

ζην παξάξηεκα. 
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Κεθάιαην 2. Αλάπηπμε ζπζηήκαηνο BSC  
 

Σν BSC είλαη θάηη παξαπάλσ απφ έλα αθφκα λέν ζχζηεκα κέηξεζεο. Οη θαηλνηφκεο 

εηαηξίεο ρξεζηκνπνηνχλ ηελ θάξηα επηδφζεσλ σο ην θεληξηθφ, νξγαλσηηθφ πιαίζην 

γηα ηηο δηαδηθαζίεο ηεο δηνηθήζεψο ηνπο. Οη εηαηξίεο κπνξνχλ λα αλαπηχμνπλ έλα 

αξρηθφ BSC κε αξθεηά πεξηνξηζκέλνπο ζηφρνπο γηα λα απνθηήζνπλ ζαθήλεηα, 

νκνθσλία θαη εζηίαζε ζηε ζηξαηεγηθή ηνπο, θαη θαηφπηλ λα κεηαδψζνπλ απηή ηε 

ζηξαηεγηθή παληνχ ζηελ νξγάλσζε. Ζ πξαγκαηηθή ηζρχο ηνπ BSC, εληνχηνηο, 

ιακβάλεη ρψξα φηαλ απηή κεηακνξθψλεηαη απφ ζχζηεκα κέηξεζεο ζε ζχζηεκα 

δηνίθεζεο. Καζψο φιν θαη πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο εξγάδνληαη κε ην BSC, 

αλαδεηθλχεηαη πσο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα: 

 λα απνζαθελίδνπλ θαη λα επηηπγράλνπλ νκνθσλία γχξσ απφ ηε ζηξαηεγηθή, 

 λα κεηαδίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή παληνχ ζηελ νξγάλσζε, 

 λα επζπγξακκίδνπλ ηκεκαηηθνχο θαη πξνζσπηθνχο ζθνπνχο ζηε ζηξαηεγηθή, 

 λα ζπλδένπλ ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο κε καθξνρξφληνπο ζηφρνπο θαη εηήζηνπο 

πξνυπνινγηζκνχο, 

 λα πξνζδηνξίδνπλ ηε ηαπηφηεηα θαη λα επζπγξακκίδνπλ ζηξαηεγηθέο 

πξσηνβνπιίεο, 

 λα εθηεινχλ πεξηνδηθέο θαη ζπζηεκαηηθέο ζηξαηεγηθέο επηζθνπήζεηο, θαη 

 λα εμαζθαιίδνπλ αλάδξαζε γηα λα καζαίλνπλ θαη λα βειηηψλνπλ ηε 

ζηξαηεγηθή. 

Σν BSC γεκίδεη ην θελφ ην νπνίν πθίζηαηαη ζηα πεξηζζφηεξα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο – 

ηελ έιιεηςε κηαο ζπζηεκαηηθήο κεζνδνινγίαο γηα λα εθαξκφζνπλ θαη λα 

εμαζθαιίζνπλ αλάδξαζε γχξσ απφ ηε ζηξαηεγηθή. Οη δηνηθεηηθέο δηεξγαζίεο, νη 

νπνίεο νηθνδνκνχληαη γχξσ απφ ηε θάξηα επηδφζεσλ θαζηζηνχλ ηθαλή ηελ νξγάλσζε 

λα επζπγξακκίδεηαη θαη λα εζηηάδεηαη ζηελ εθαξκνγή ηεο καθξνπξφζεζκεο 

ζηξαηεγηθήο. Υξεζηκνπνηνχκελε κε απηφ ηνλ ηξφπν, ην BSC γίλεηαη ζεκέιην γηα ηε 

δηνίθεζε ησλ νξγαλψζεσλ ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο.   

 

2.1 Όξακα, Απνζηνιή θαη Αμίεο  

Σν management κπνξεί λα κεηαζρεκαηίζεη ηε κέηξεζε ζε κηα δχλακε παξαθίλεζεο 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ζαλ:  

 Μία κέηξεζε ηεο απφδνζεο, παξά έλα εξγαιείν γηα ηηκσξία  

 Έλα ζχζηεκα αληακνηβήο  

 Μία θάξηα επίδνζεο γηα ηε κάζεζε θαη ηελ αλάπηπμε  

 Έλα πξνθαηαξθηηθφ εξγαιείν γηα ηελ αλάιπζε θαη πξνεηνηκαζία κειινληηθψλ 

γεγνλφησλ 

 Έλα εξγαιείν γηα ηνλ θαζνξηζκφ πξνηεξαηνηήησλ ζηελ νξγάλσζε.  

Σν BSC ρξεηάδεηαη ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο.  

Σα ζπζηαηηθά ελφο επηηπρεκέλνπ BSC θαη ε ηεξαξρία απηψλ έρεη σο εμήο:  
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1. Σν φξακα  

2. Ζ απνζηνιή  

3. Οη εηαηξηθέο αμίεο  

4. Ζ ζηξαηεγηθή θαη ηα ζηξαηεγηθά ζέκαηα ηεο επηρείξεζεο  

5. Υαξηνγξάθεζε ζηξαηεγηθήο κε ηηο δηαζηάζεηο  

6. ΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο  

7. Γείθηεο επίδνζεο ηεο δηαρείξηζεο ηεο επηρείξεζεο  

 

2.1.1 Όξακα ηεο επηρείξεζεο 

 «Όξακα είλαη έλα όλεηξν ή κηα εηθόλα ηνπ κέιινληνο πνπ ωζεί ζην κέιινλ, δελ ηξαβάεη 

πξνο απηό». (Olve, 2004) 

Σν εηαηξηθφ φξακα πξνβάιιεη ηελ εηθφλα απηνχ πνπ ε επηρείξεζε ζθνπεχεη ηειηθά λα 

είλαη ζε 5, 10, ή 15 έηε ζην κέιινλ. Γελ πξέπεη λα είλαη αθεξεκέλν αιιά πξέπεη λα  

πεξηέρεη κηα φζν ην δπλαηφλ πην ζπγθεθξηκέλε εηθφλα ηεο επηζπκεηήο κειινληηθήο 

θαηάζηαζεο, θαζψο επίζεο λα είλαη ε βάζε γηα ηελ δεκηνπξγία ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 

Σν ηζρπξφ φξακα παξέρεη ζε φινπο ζηελ επηρείξεζε έλα θνηλφ δηαλνεηηθφ πιαίζην ην 

νπνίν δίλεη κνξθή ζην ζπρλά αζαθέο κέιινλ πνπ βξίζθεηαη ελψπηνλ καο. Σν φξακα 

αθνινπζεί πάληα ηελ απνζηνιή (ζθνπφ) θαη ηηο εηαηξηθέο αμίεο, γηαηί ρσξίο κηα 

απνζηνιή είλαη απιά έλαο επζεβήο πφζνο, πνπ δελ ζπλδέεηαη κε ηίπνηα. 

Υαξαθηεξηζηηθά ζηνηρεία ελφο εηαηξηθνχ νξάκαηνο απνηεινχλ ην επηζπκεηφ πεδίν 

ησλ επηρεηξεζηαθψλ δξαζηεξηνηήησλ, ην πψο ε εηαηξεία ζα αληηκεησπηζζεί απφ ηνπο 

ζπκκέηνρνπο ηεο (πειάηεο, ππάιιεινη, πξνκεζεπηέο, ξπζκηζηέο, θ.ι.π.), ε εγεζία ζην 

ρψξν, ν δηαθξηηφο αληαγσληζκφο θαη ε ηήξεζε ησλ αμηψλ. 

Σν φξακα πξέπεη λα ηζνξξνπήζεη ηα ζπκθέξνληα φισλ ησλ νκάδσλ πνπ ζρεηίδνληαη 

κε κηα εηαηξεία θαη λα απεηθνλίζεη ην κέιινλ πνπ ζα νδεγεί ζε θέξδε γηα θαζεκία 

απφ απηέο. Σν BSC είλαη ν κεραληζκφο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ επίηεπμε απηνχ 

ηνπ πςεινχ ζηφρνπ. Ζ θχξηα αξρή ηνπ BSC είλαη ε ηζνξξνπία, θαη αθξηβέζηεξα ε 

ρξεζηκνπνίεζε ηεο κέηξεζεο γηα ηελ ζχιιεςε ηεο θαηάιιειεο θαη ζσζηφηεξεο 

ηζνξξνπίαο ησλ δπλαηνηήησλ, ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ απαηηήζεσλ ησλ πειαηψλ πνπ 

νδεγνχλ ζην επηζπκεηφ κειινληηθφ νηθνλνκηθφ απνηέιεζκα φπσο απηφ απεηθνλίδεηαη 

ζην φξακα. Ζ πξφθιεζε ηεο πξαγκαηνπνίεζεο ηνπ νξάκαηφο παξακέλεη θξίζηκε θαη 

ε αξρηηεθηνληθή ηνπ BSC κπνξεί λα κνληεινπνηεζεί έηζη ψζηε λα βνεζήζεη ζε απηφ. 

Οη δειψζεηο νξάκαηνο παξνπζηάδνπλ ζηνλ θαζέλα πσο κπνξεί λα είλαη ν θφζκνο. Οη 

δειψζεηο νξάκαηνο είλαη:  

 ΢εκαληηθνί παξαθηλεηέο  

 Έλα εξγαιείν επηθνηλσλίαο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηα κέιε θαη ηνπο 

κεηφρνπο  

 Έλα φλεηξν πνπ νδεγεί ζηνλ ηξφπν πνπ ηα πξάγκαηα κπνξνχλ λα είλαη. 

 

2.1.2 Απνζηνιή 

Γειψζεηο απνζηνιήο ππάξρνπλ ζρεδφλ ζε θάζε νξγαληζκφ. Δλψ ε ζηξαηεγηθή είλαη ν 

κνλαδηθφο ηξφπνο πνπ κηα νξγάλσζε δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ αγνξά, ε απνζηνιή 
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θαζνξίδεη ηνλ άκεζν ζηφρν πνπ ζέιεη λα επηηχρεη ν νξγαληζκφο. Ζ Southwest Airlines 

έρεη σο απνζηνιή ηελ «αθηέξσζε ζηελ πςειφηεξεο πνηφηεηαο εμππεξέηεζε ησλ 

πειαηψλ, ε νπνία παξέρεηαη κε δεζηαζηά, θηιηθφηεηα, μερσξηζηή ππεξεθάλεηα, 

ελαξκνληζκέλα κε ην πλεχκα ηεο επηρείξεζεο». Ζ Disney έρεη σο απνζηνιή λα θάλεη 

ηνπο αλζξψπνπο επηπρηζκέλνπο. ΢πρλά θαηαρξαζκέλεο θαη επηειηζκέλεο, νη δειψζεηο 

απνζηνιήο είλαη θξίζηκεο γηα ηελ εθηέιεζε ή ηελ ελεξγνπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο.  

Οη δειψζεηο απνζηνιήο δελ είλαη ηφζν ζεκαληηθέο ζην BSC φζν ζεκαληηθέο είλαη 

ζηελ θαζνδήγεζε ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο. Δλεξγνχλ σο αλαγλσξηζηηθφ ζήκα γηα 

ηελ επηρείξεζε – ην νπνίν αθνινπζείηαη ζπλερψο αιιά πνηέ δελ επηηπγράλεηαη 

επαξθψο. Οη απνζηνιέο, εμ νξηζκνχ, έρνπλ ηα παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά:  

 Δίλαη ζηνρεπκέλεο θαη ζπλνπηηθέο  

 Έρνπλ ηζρπξφ ζπλαηζζεκαηηθφ πεξηερφκελν.  

 Πξέπεη λα δξνπλ πέξα απφ ηηο ιέμεηο ζην ραξηί, λα επηηπγράλνπλ ελεξγή 

δξάζε ζηνλ νξγαληζκφ.  

 Υξεζηκεχνπλ ζην θαζνξηζκφ ηνπ ζηφρνπ ηνπ νξγαληζκνχ.  

Γηα παξάδεηγκα, ην Γξαθείν Κξαηηθψλ Διεγθηψλ ηνπ Σέμαο πνπ πηνζέηεζε επηηπρψο 

έλα BSC, δειψλεη ηελ απνζηνιή ηνπ σο ηελ ελεξγή παξνρή ρξήζηκσλ πιεξνθνξηψλ 

πνπ βειηηψλνπλ ηελ ππεπζπλφηεηα (accountability) ζε θπβεξλεηηθνχο εγέηεο. Σν 

Qsent, έλαο ηζρπξφο πξνκεζεπηήο ζε ζηνηρεία επαθήο ζε επηρεηξήζεηο, δειψλεη 

αληίζηνηρα σο απνζηνιή ηελ ηέιεηα παξνρή πιεξνθνξηψλ.  

Ση είλαη απηφ πνπ θαζηζηά κηα απνζηνιή αμηνπξφζεθηε θαη απνηειεζκαηηθή;  

 Οη απνζηνιέο πξνζδηνξίδνπλ έλαλ ιφγν χπαξμεο  

 Οη απνζηνιέο είλαη απηέο δειψζεηο ηνπ νξγαλσηηθνχ ζθνπνχ.  

 Οη απνζηνιέο δειψλνπλ ηνλ θνηλφ ζθνπφ κεηαμχ ηεο επηρείξεζεο θαη ησλ 

κεηφρσλ ηεο – ζπγθεθξηκέλα, κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, ησλ πειαηψλ, ησλ 

κεηφρσλ θαη ησλ ρνξεγψλ.  

Πνιιέο θεξδνζθνπηθέο νξγαλψζεηο αληινχλ ηηο δειψζεηο απνζηνιήο ηνπο σο κέξνο 

ηνπ νξγαλσηηθνχ πιαηζίνπ πνπ πεξηιακβάλεη ην φξακα θαη ην ζχλνιν ησλ αμηψλ ηεο 

επηρείξεζεο.  

Οη απνζηνιέο είλαη βαζηθφ κέξνο ελφο BSC γηα ηηο κε θεξδνζθνπηθέο νξγαλψζεηο 

θαη, κεξηθέο θνξέο, αληηθαζηζηνχλ ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε ζηε ζέζε ηεο 

εγνχζαο δηάζηαζεο ζηε θάξηα επηδφζεσλ. Σν Γξαθείν Κξαηηθψλ Διεγθηψλ ηνπ 

Σέμαο θαζφξηζε ηηο δηαζηάζεηο ηνπ BSC ηνπ, κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα πεξηιακβάλεη 

ηελ επίηεπμε απνζηνιήο σο πέκπηε δηάζηαζε, πέξαλ θαη ππεξάλσ φισλ ησλ άιισλ 

δηαζηάζεσλ, επεηδή νη ρξεκαηννηθνλνκηθέο απνδφζεηο δελ ήηαλ ν πξσηαξρηθφο 

ζθνπφο θαη ιφγνο χπαξμεο ηνπ.  

Οπζηαζηηθά, ε δήισζε απνζηνιήο κηαο νπνηαζδήπνηε εηαηξίαο είλαη κηα μερσξηζηή 

δηάζηαζε, δεδνκέλνπ φηη είλαη ε δχλακε πνπ θαζνδεγεί φιεο ηηο άιιεο δηαζηάζεηο θαη 

πξέπεη λα είλαη κία δχλακε ηζνξξνπίαο κεηαμχ φισλ ησλ ζηφρσλ.  

Γηα ην ζχζηεκα BSC ε απνζηνιή απνηειεί έλα θξίζηκν ζπζηαηηθφ ηνπ. Ζ κέζνδνο 

δελ έρεη ζθνπφ λα ελεξγήζεη σο απνκνλσκέλν δηνηθεηηθφ εξγαιείν, άλη’ απηνχ, είλαη 

κέξνο κηαο νινθιεξσκέλεο πξνζέγγηζεο ζηελ εμέηαζε κηαο επηρείξεζήο, παξέρνληαο 

ηα κέζα γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζπλνιηθήο επηηπρίαο ηεο. Δπάλσ απφ φια φκσο, ε 

θάξηα επίδνζεο είλαη έλα εξγαιείν ζρεδηαζκέλν λα πξνζθέξεη πηζηή 
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απνθσδηθνπνίεζε ηεο απνζηνιήο, ησλ αμηψλ, ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

εηαηξείαο ζε ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη δείθηεο απφδνζεο ζε θάζε κία απφ ηηο 

ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηνπ. 

 

2.1.3 Δηαηξηθέο αμίεο 

Οη αμίεο είλαη νη δηαρξνληθέο αξρέο πνπ θαζνδεγνχλ κηα επηρείξεζε. 

Αληηπξνζσπεχνπλ ηηο βαζηέο πεπνηζήζεηο κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη θαηαδεηθλχνληαη 

κέζσ ησλ θαζεκεξηλψλ ζπκπεξηθνξψλ φισλ ησλ ππαιιήισλ ηεο. Κάζε επηρείξεζε 

πξέπεη λα θαζνξίζεη ή λα αλαθαιχςεη αμίεο νπζηψδεηο γηα απηήλ. Δλψ δηάθνξεο 

πξαθηηθέο, δηαδηθαζίεο, θαη ζηξαηεγηθέο πξέπεη λα αιιάδνπλ κέζα ζην ρξφλν ζε 

απάληεζε πνιιψλ πξνθιήζεσλ πνπ πξνθχπηνπλ, νη αμίεο παξακέλνπλ ίδηεο, 

παξέρνληαο κηα ζπλερή πεγή δχλακεο θαη θξφλεζεο. 

΋πσο ε απνζηνιή δηθαηνινγεί ην ιφγν χπαξμεο κηαο νξγάλσζεο, έηζη θαη νη αμίεο 

επηθεληξψλνληαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ν νξγαληζκφο ζα θέξεη εηο πέξαο ηελ 

απνζηνιή. Οη εηαηξηθέο αμίεο θαζνδεγνχλ νιφθιεξε ηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο ησλ 

δεηθηψλ επίδνζεο, ηεο ζηνρνζέηεζεο θαη ηνπ θαζνξηζκνχ ζηξαηεγηθήο. ΢ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, ηα θεληξηθά ζηνηρεία ηεο απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο, θαη ησλ αμηψλ 

είλαη απηά πνπ θαηεπζχλνπλ ηελ επηηπρία νπνηαζδήπνηε εηαηξίαο. Σν Arthur 

Andersen ήηαλ κηα ηζρπξή ινγηζηηθή εηαηξεία πξηλ κεξηθά ρξφληα, ε νπνία ηψξα δελ 

ππάξρεη. Οη εηαηξηθέο ηνπ αμίεο νδήγεζαλ ζηελ θαηάξξεπζε ηνπ ζε κηθξφ ρξνληθφ 

δηάζηεκα.  

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα ππνβιεζνχλ νη αθφινπζεο εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ηε ζρέζε 

ησλ αμηψλ θαη ηεο θάξηαο επηδφζεσλ:  

 Οη ζηφρνη ηνπ BSC ζπκκνξθψλνληαη κε ηηο εηαηξηθέο αμίεο;  

 Πψο εθαξκφδεη ε εηαηξία ην BSC ρξεζηκνπνηψληαο ηηο αμίεο σο νδεγφ; 

 Τπάξρνπλ πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο νη αλάγθεο ησλ ιίγσλ μεπέξαζαλ ζε 

ζπνπδαηφηεηα ηηο αλάγθεο ησλ πνιιψλ; Οδεγεί απηφ ζε κηα αληίθαζε αμηψλ;  

 Πψο δηαρεηξίδνληαη νη εηαηξηθέο αμίεο; Απιά ππάξρνπλ ζαλ κηα μεραζκέλε 

δήισζε απφ ηε δηνίθεζε, ή ππάξρνπλ παξαδείγκαηα ηεο ρξήζεο ηνπο ζηελ 

εηαηξία;  

 Γεκηνπξγνχληαη ζπκκαρίεο κέζα ζηελ επηρείξεζε ρξεζηκνπνηψληαο ηηο αμίεο 

σο νδεγφ;  

Μεξηθέο απφ ηηο αμίεο πνπ ζπρλά πηνζεηνχληαη απφ νξγαληζκνχο είλαη νη εμήο:  

 Σηκή: Αθεξαηφηεηα, επζχλε, ππεπζπλφηεηα  

 Θάξξνο: Να γίλεη ην ζσζηφ πξάγκα, κε ην ζσζηφ ηξφπν, γηα ηνπο ζσζηνχο 

ιφγνπο  

 Τπνρξέσζε: Αθνζίσζε ζην ζψκα θαη ηα ζπληξνθηθά ζψκαηα  

 ΢εβαζκφο  

 Νίθε  

 Γηαθνξνπνίεζε  

 Γέζκεπζε ζηελ ηειεηφηεηα  
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 Ηζνξξνπία  

Δλ γέλεη, νη αμίεο νδεγνχλ ηελ επηρείξεζε ελψ ε απνζηνιή ζέηεη ηνπο ζηφρνπο. 

 

2.2 ΢ηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο 

Πνιινί δηνηθεηέο πξνζπαζνχλ λα αλαθαιχςνπλ θαη λα θαζνξίζνπλ ηελ νξγαλσηηθή 

ζηξαηεγηθή ηνπο. Αιιά κία ζηξαηεγηθή πνπ δηαηππψλεηαη ρσξίο λα ιακβάλνληαη 

ππφςε νη δπλάκεηο θαη νη αδπλακίεο ηεο επηρείξεζεο είλαη ηπθιή ζηξαηεγηθή. Ζ 

αιεζηλή δχλακε ηεο ζηξαηεγηθήο κπνξεί κφλν λα εθθξαζηεί κέζσ ηνπ έξγνπ πνπ 

πξαγκαηνπνηείηαη. Ωο εθ ηνχηνπ, ε πξαγκαηηθή πξφθιεζε θαίλεηαη λα είλαη, φρη κφλν 

ε δηαηχπσζε ζηξαηεγηθήο, αιιά θαη ε δπλαηφηεηα δεκηνπξγίαο ελφο ιεηηνπξγηθνχ 

πιαηζίνπ γηα ηελ εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο.  

Πνιινί επηρεηξεκαηηθνί δηεπζπληέο αλαθέξνπλ φηη ε ζεκαληηθφηεξε ηθαλφηεηα είλαη 

ε ηθαλφηεηα λα είζαη ζε ζέζε λα εθπιεξψζεηο ηνπο ζηφρνπο. Δπηπιένλ, ν 

επηρεηξεκαηηθφο θφζκνο θαζνδεγείηαη απφ ηελ αιιαγή. Καη ε αιιαγή κπνξεί λα έρεη 

δξαζηηθέο επηπηψζεηο ζηα επηρεηξεζηαθά πξφηππα. Οη ζπγρσλεχζεηο θαη νη εμαγνξέο 

κπνξνχλ λα κεηαζρεκαηίζνπλ ην αληαγσληζηηθφ ηνπίν. Ωο εθ ηνχηνπ, ε πξνζθφιιεζε 

ζε κηα ζηξαηεγηθή φηαλ ηα ζηξαηεγηθά δεδνκέλα αιιάδνπλ, κπνξεί λα είλαη 

επηθίλδπλε. Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθέο νη επηρεηξήζεηο, πξέπεη λα έρνπλ ηφζε 

δχλακε λα αιιάμνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο, ψζηε λα κπνξνχλ λα δηαηππψζνπλ κία 

θαηλνχξηα.  

΢ηξαηεγηθή ρσξίο ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε ζε βαζηθέο νξγαλσηηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο θαζηζηά ηνπο νξγαληζκνχο αλίζρπξνπο. Ζ δχλακε ελφο επέιηθηνπ 

νξγαληζκνχ πξνέξρεηαη απφ ηε δπλαηφηεηά ηνπ λα αιιάδεη ηα ζηξαηεγηθά ηνπ ζέκαηα 

θαη απηφ λα απεηθνλίδεηαη ζηηο ελέξγεηεο θαη ζηνπο αληίζηνηρνπο δείθηεο απφδνζεο. 

Απηή ε ζχλδεζε κεηαμχ ηεο ζηξαηεγηθήο, ησλ ζηξαηεγηθψλ ζεκάησλ θαη ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ κπνξεί λα επηηεπρζεί ρξεζηκνπνηψληαο ην BSC.  

Ο Henry Mintzberg θάπνηε δήισζε φηη ε ζηξαηεγηθή δελ είλαη ε ζπλέπεηα ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ, αιιά ην αληίζεην, ε αθεηεξία ηεο. Δπηβεβαηψλεη απηφ πνπ είλαη 

ελζηηθηψδεο ζε φινπο ηνπο εγέηεο: γηα λα γίλεη θάηη, θάπνηνο πξέπεη λα ην 

πξνγξακκαηίζεη θαη γηα λα ελεξγνπνηεζνχλ απηνί νη άιινη λα ην θάλνπλ, θάπνηνο 

πξέπεη πξψηα λα δεκηνπξγήζεη ην αγσληζηηθφ ρψξν ηεο δξάζεο νξηνζεηψληαο ηνλ κε 

ζηξαηεγηθέο πξνζέζεηο (Mintzberg, 1994). 

Πνιινί έρνπλ θαζνξίζεη ηε ζηξαηεγηθή σο ηα πξάγκαηα πνπ κηα εηαηξία θάλεη γηα λα 

επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Άιινη έρνπλ πεη φηη ε ζηξαηεγηθή αθνξά ηε δηαηήξεζε 

ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζε κία κεηαβαιιφκελε αγνξά. Πνιινί κπνξεί 

λα ζηεξίμνπλ φηη ε ζηξαηεγηθή πξνζδηνξίδεη ηε ζέζε ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά. Ζ 

νπζία ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε επηζηήκε θαη ε ηέρλε ηεο επηλφεζεο ησλ ζρεδίσλ πνπ 

θέξλνπλ ζηελ επηρείξεζε, πέξα απφ θαηλνχξηνπο πειάηεο, θαη λένπο κεηφρνπο.  

Σν λφεκα ηεο ζηξαηεγηθήο δελ είλαη νχηε λα θεξδίδεη νχηε λα δηαηππψλεηαη γηα λα 

θεξδίδεη. Κάησ απφ απηήλ ηελ πεξηγξαθή, ε ζηξαηεγηθή αθνξά ηελ εθηέιεζε ελφο 

ζρεδίνπ ή ελφο ζπλφινπ ζρεδίσλ. Πψο κηα εηαηξία κεηξά εάλ έλα ζηξαηεγηθφ ζρέδην 

είλαη θαιφ; Οη εηαηξίεο κπνξνχλ λα αμηνινγήζνπλ ην ζηξαηεγηθή ηνπο ζρέδην κε ηνπο 

αθφινπζνπο ηξφπνπο:  
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 Δίλαη ζπλεπέο;  

 Καιχπηεη ηηο αλάγθεο ησλ κεηφρσλ – δειαδή ηνπο πειάηεο, ηνπο κεηφρνπο, θαη 

ηνπο ππαιιήινπο;  

 Έρεη ζεηηθέο επηπηψζεηο ζηα νηθνλνκηθά ηεο επηρείξεζεο;  

 Έρεη δπζκελείο επηπηψζεηο ζηα νηθνλνκηθά ησλ βαζηθψλ αληαγσληζηψλ;  

 Δίλαη εθηθηφ;  

 Έρεη πνιιά κεηαβαιιφκελα ζεκεία; Απαηηεί πάξα πνιινχο φξνπο γηα λα 

εμεγεζεί θαη ζπλεηδεηνπνηεζεί πξνηνχ μεθηλήζεη λα ιεηηνπξγεί;  

 Δίλαη νη ππνζέζεηο πνπ γίλνληαη ζπλεπείο; Οξηνζεηνχληαη απφ πξαγκαηηθά 

ζηνηρεία;  

 Τπάξρνπλ αληίζεηεο ηδενινγίαο δνκεκέλεο ζηξαηεγηθέο ζηελ επηρείξεζε; Ση 

γίλεηαη αλ νη πξνυπνζέζεηο δελ ηθαλνπνηνχληαη;  

 Ση γίλεηαη εάλ νπνηνδήπνηε ζηνηρείν ηεο ζηξαηεγηθήο απνηπγράλεη λα είλαη 

θαηαλνεηφ; Έλα ηέηνην ειάηησκα είλαη αλεθηφ;  

 Δίλαη εχθνιν ζηελ επηθνηλσλία;  

 Μπνξεί λα βειηηψλεη, λα επηηαρχλεη, λα είλαη αληαγσληζηηθά θζελφ, αιιά 

θαζηζηά ηελ επηρείξεζε δηαθνξεηηθή;  

 Δίλαη κηα κνλαδηθή ζπκβνιή ζηελ αγνξά;  

 Δίλαη ρξνληθά εμαξηεκέλν, ή κπνξεί λα πεξηκέλεη;  

 Γηεπθξηλίδεη ηελ ηδαληθή ζηνρεπκέλε νκάδα πειαηψλ;  

 

Ο Michael Porter, γθνπξνχ ηεο ζηξαηεγηθήο θαη θαζεγεηήο ηεο Οηθνλνκηθήο ΢ρνιήο 

ηνπ Υάξβαξλη, έδσζε έκθαζε ζηελ βαζηθή δηαθνξνπνίεζε κεηαμχ ηεο ιεηηνπξγηθήο 

ηειεηφηεηαο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο. ΢ε άξζξν ηνπ, ζεκεηψλεη φηη ε ζηξαηεγηθή αθνξά 

(Porter, 1996):  

 ηνλ πξνζδηνξηζκφ ζέζεο ζηηο ζηνρεπκέλεο αγνξέο,  

 ηελ επίηεπμε δηαθνξεηηθφηεηαο θαη δηαθξηηηθφηεηαο ζηελ αγνξά θαη 

 ηελ παξάδνζε κηαο κνλαδηθήο αμίαο ζηνπο πειάηεο.  

Καζνξίδεη ηε ιεηηνπξγηθή ηειεηφηεηα σο ηε βειηίσζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο, ελψ ηε 

ζηξαηεγηθή σο ηελ ελνξρήζηξσζε ελφο ζπλφινπ δξαζηεξηνηήησλ. Ζ ιεηηνπξγηθή 

ηειεηφηεηα έρεη ηα ζπζηαηηθά κηαο ζηξαηεγηθήο, ελψ ε ζηξαηεγηθή έρεη ηε ζπληαγή 

γηα ηελ απφθηεζε κηαο δηαθνξνπνηεκέλεο ιεηηνπξγηθήο δχλακεο. 

Σν BSC επέηξεςε ζε πξφζθαηα αλεπηπγκέλεο επηρεηξήζεηο λα εζηηάζνπλ θαη λα 

επζπγξακκίζνπλ ηηο δηνηθεηηθέο νκάδεο, ηηο εκπνξηθέο κνλάδεο, ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ, ηελ ηερλνινγία πιεξνθνξηψλ θαη ηνπο νηθνλνκηθνχο πφξνπο ηνπο ζηε 

ζηξαηεγηθή ηεο νξγάλσζήο ηνπο. Μηα έξεπλα ζε επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ 

πηνζεηήζεη BSC έρεη απνθαιχςεη έλα ζπλεπέο ζρέδην ηεο επίηεπμεο ηέηνησλ 

ζηξαηεγηθψλ εζηηάζεσλ θαη επζπγξακκίζεσλ. Αλ θαη θάζε νξγάλσζε πξνζέγγηζε ηελ 

πξφθιεζε απφ δηαθνξεηηθέο ζθνπηέο, ζε δηαθνξεηηθνχο ξπζκνχο, θαη κε δηαθνξεηηθέο 

αθνινπζίεο, πέληε θνηλέο αξρέο εληνπίζηεθαλ (Kaplan and Norton, 1996): 
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Αξρή 1: Μεηάθξαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζε ιεηηνπξγηθνχο φξνπο  

Σν BSC παξέρεη έλα πιαίζην γηα λα πεξηγξάςεη θαη λα κεηαδψζεη ηε ζηξαηεγηθή κε 

έλαλ ζπλεπή θαη νμπδεξθή ηξφπν. Ζ ζηξαηεγηθή δελ κπνξεί λα εθαξκνζηεί εάλ δελ 

έρεη πξψηα πεξηγξαθεί. Αληίζεηα απφ ηα νηθνλνκηθά ζηνηρεία, φπνπ ηα ηππνπνηεκέλα 

πιαίζηα φπσο ηα γεληθά θαζνιηθά, νη εηζνδεκαηηθέο δειψζεηο, θαη νη ηζνινγηζκνί 

ππάξρνπλ γηα λα ηεθκεξηψζνπλ έλα νηθνλνκηθφ ζρέδην, θαλέλα γεληθά απνδεθηφ 

πιαίζην δελ ππάξρεη γηα ηελ πεξηγξαθή ηεο ζηξαηεγηθήο. Τπάξρνπλ ηφζνη ηξφπνη λα 

πεξηγξαθηεί κία ζηξαηεγηθή, φζεο είλαη θαη νη κεζνδνινγίεο ζηξαηεγηθήο θαη απηνί 

πνπ ηηο εμεηάδνπλ.  

Έλα γεληθφ πιαίζην ζρεδηάδεηαη γηα ηελ πεξηγξαθή θαη ηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθή 

πνπ πηζηεχεηαη φηη ζα είλαη ηφζν ρξήζηκν φζν ην πιαίζην πνπ ρξεζηκνπνηείηαη απφ 

ηνπο νηθνλνκηθνχο δηεπζπληέο γηα ηνλ νηθνλνκηθφ ζρεδηαζκφ θαη ηελ ππνβνιή 

εθζέζεσλ – εηζνδεκαηηθέο δειψζεηο, ηζνινγηζκφο, δήισζε ησλ ηακεηαθψλ ξνψλ. Σν 

λέν πιαίζην, πνπ θαιείηαη ράξηεο ζηξαηεγηθήο, είλαη κηα ινγηθή θαη πεξηεθηηθή 

αξρηηεθηνληθή γηα ηελ πεξηγξαθή ηεο ζηξαηεγηθήο. Απνηειεί ηε βάζε γηα ην 

ζρεδηαζκφ ελφο BSC πνπ είλαη ν αθξνγσληαίνο ιίζνο ελφο λένπ ζηξαηεγηθνχ 

ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο. Με ηε κεηάθξαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζηε ινγηθή 

αξρηηεθηνληθή ελφο ράξηε ζηξαηεγηθήο θαη ελφο BSC, νη νξγαλψζεηο δεκηνπξγνχλ 

έλα θνηλφ θαη θαηαλνεηφ ζεκείν αλαθνξάο γηα φιεο ηηο κνλάδεο θαη φινπο ηνπο 

ππαιιήινπο ηνπο. 

 

Αξρή 2: Δπζπγξάκκηζε ηεο επηρείξεζεο κε ηε ζηξαηεγηθή  

Ζ ζχκπξαμε είλαη ν απψηεξνο ζηφρνο ηνπ ζρεδίνπ νξγάλσζεο. Οη επηρεηξήζεηο 

απνηεινχληαη απφ πνιπάξηζκνπο ηνκείο, εκπνξηθέο κνλάδεο θαη εηδηθεπκέλα ηκήκαηα, 

θάζε έλα κε ηε δηθή ηνπ ζηξαηεγηθή. Γηα λα γίλεη ε απφδνζε ηεο επηρείξεζεο θάηη 

παξαπάλσ απφ ην απιφ άζξνηζκα ησλ απνδφζεσλ ησλ κνλάδσλ ηεο, νη κεκνλσκέλεο 

ζηξαηεγηθέο πξέπεη λα ζπλδεζνχλ θαη λα ελζσκαησζνχλ. Ζ εηαηξία θαζνξίδεη ηηο 

ζρέζεηο πνπ αλακέλεηαη λα δεκηνπξγήζνπλ ηε ζχκπξαμε θαη εμαζθαιίδεη ηελ χπαξμε 

θαη δηαηήξεζε απηψλ ησλ ζπλδέζκσλ – έλαο ζηφρνο, εληνχηνηο, ν νπνίνο είλαη 

επθνιφηεξνο ζηα ιφγηα παξά ζηε πξάμε.  

΢ηηο ζηξαηεγηθά πξνζαλαηνιηζκέλεο νξγαλψζεηο, νη δηνηθεηηθνί ππάιιεινη 

αληηθαζηζηνχλ ηηο επίζεκεο εθζέζεηο αλαθνξάο κε ζηξαηεγηθά ζέκαηα θαη 

πξνηεξαηφηεηεο πνπ παξέρνπλ έλα ζπλεπέο κήλπκα θαη έλα ζπλεπέο ζχλνιν 

πξνηεξαηνηήησλ γηα λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηηο δηαθνξεηηθέο θαη δηαζθνξπηζκέλεο 

νξγαλσηηθέο κνλάδεο. Νέα δηαγξάκκαηα νξγάλσζεο δελ είλαη απαξαίηεηα. Οη 

εκπνξηθέο κνλάδεο θαη νη κνλάδεο ππεξεζηψλ ζπλδένληαη κε ηε ζηξαηεγηθή κέζσ ησλ 

θνηλψλ ζεκάησλ θαη ησλ ζηφρσλ πνπ δηαπεξλνχλ ηηο θάξηεο επηδφζεσλ ηνπο. ΢ε θάζε 

πεξίπησζε, νη επηηπρεκέλεο εηαηξίεο ρξεζηκνπνηνχλ ην BSC κε έλαλ ζπληνληζκέλν 

ηξφπν, ψζηε λα εμαζθαιίζνπλ φηη ην ζχλνιν ησλ απνδφζεσλ ππεξβαίλεη ην άζξνηζκα 

ησλ απνδφζεσλ ησλ ηκεκάησλ ηεο εηαηξίαο.  

 

Αξρή 3: Να γίλεη ε ζηξαηεγηθή θαζεκεξηλή εξγαζία φισλ  

Οη δηνηθεηηθνί ππάιιεινη ρξεζηκνπνηνχλ ην BSC γηα λα επηθνηλσλήζνπλ θαη λα 

εθπαηδεχζνπλ ηελ εηαηξία γηα ηε λέα ζηξαηεγηθή. Μεξηθνί είλαη δχζπηζηνη γηα ηε 

δηαβίβαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζε νιφθιεξε ηελ εηαηξία, θνβνχκελνη φηη πνιχηηκεο 
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πιεξνθνξίεο ζα κπνξνχζαλ λα δηαξξεχζνπλ ζηνπο αληαγσληζηέο. ΢ε απηήλ ηελ 

θξηηηθή, ν Brian Baker ηεο Mobil απαληά: «Ζ γλψζε ηεο ζηξαηεγηθήο καο δελ ζα ηνπο 

αλαδείμεη ζην ειάρηζην, εθηφο αλ κπνξνχλ λα ηελ εθηειέζνπλ. Απφ ηελ άιιε, δελ 

έρνπκε θακία πηζαλφηεηα εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθή καο εάλ νη άλζξσπνί καο δελ ηελ 

μέξνπλ. Δίλαη έλα ξίζθν πνπ απιά ζα πξέπεη λα πάξνπκε». Οη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ 

λα εθπαηδεχζνπλ ηνπο ππαιιήινπο ηνπο γηα ηηο εθπιεθηηθά πεξίπινθεο 

επηρεηξεζηαθέο έλλνηεο.  

Αληί λα ππνζέζνπλ φηη ην εξγαηηθφ δπλακηθφ είλαη αλίθαλν λα θαηαλνήζεη απηέο ηηο 

έλλνηεο, νη επηρεηξήζεηο θαηέβαιαλ θνηλέο πξνζπάζεηεο λα εθπαηδεχζνπλ ηνπο 

ππαιιήινπο φισλ ησλ επηπέδσλ γηα απηά ηα βαζηθά ζηξαηεγηθά ζπζηαηηθά.  

Έπεηηα νη επηρεηξήζεηο αληηθαηέζηεζαλ ηελ εηαηξηθή θάξηα επηδφζεσλ, κε αληίζηνηρε 

πνπ αλαθέξεηαη ζηα ρακειφηεξα επίπεδα ηεο εηαηξίαο. Αληί λα δεηεζεί απφ ην 

πξνζσπηθφ ε επίηεπμε πςειήο απφδνζεο ζε νξηζκέλνπο ζηφρνπο, φπσο γίλεηαη 

ζπλήζσο, ε πιήξεο ζηξαηεγηθή έγηλε γλσζηή ζε κηα επηθνηλσλία απφ ηα αλψηεξα 

ζηξψκαηα ηεο δηνίθεζεο πξνο ηα θαηψηεξα. Σν θάζε άηνκν θαη ην θάζε ηκήκα ηεο 

εηαηξίαο ζηα ρακειφηεξα επίπεδα ζα κπνξνχζε ηψξα λα αλαπηχμεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ, 

ιακβάλνληαο ππφςε ηηο επξχηεξεο πξνηεξαηφηεηεο. Πνιιέο επράξηζηεο εθπιήμεηο 

πξνέθπςαλ απφ απηήλ ηελ δηαδηθαζία, θαζψο κεκνλσκέλα άηνκα αλαγλσξίζηεθε φηη 

ζπκβάινπλ εμίζνπ θαιά θαη ζε ηνκείο έμσ απφ ηε ιεηηνπξγηθή ηνπο επζχλε.  

Σέινο, θάζε κηα απφ ηηο επηηπρείο νξγαλψζεηο πνπ εμεηάζηεθε ζπλέδεζε ηα 

ζπζηήκαηα απνδεκίσζεο κε ην BSC. Αληί ηεο ζχγρπζεο, φπσο πνιινί θνβνχληαλ, ηα 

ζπζηήκαηα απνδεκηψζεσλ ηεο θάξηαο επηδφζεσλ θίλεζαλ ην ελδηαθέξνλ ησλ 

ππαιιήισλ γηα φια ηα ζπζηαηηθά ηεο ζηξαηεγηθήο θαη πξνήγαγαλ ηελ απαίηεζή ηνπο 

γηα γλψζε θαη πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηε κέηξεζε ηεο θάξηαο επηδφζεσλ. Ζ 

ζηξαηεγηθή έγηλε πξάγκαηη ε θαζεκεξηλή εξγαζία φισλ, επεηδή ν θαζέλαο ηελ 

θαηάιαβε θαη ήηαλ παξαθηλεκέλνο γηα λα ηελ εθηειέζεη.  

 

Αξρή 4: Να γίλεη ε ζηξαηεγηθή κηα ζπλερήο δηαδηθαζία  

Οη επηηπρείο επηρεηξήζεηο πνπ εθαξκφδνπλ ηε κεζνδνινγία BSC εηζήγαγαλ κηα 

δηαδηθαζία γηα λα δηαρεηξηζηνχλ ηε ζηξαηεγηθή. Δπεηδή δελ είρε ππάξμεη 

πξνεγνπκέλσο κηα δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ζηξαηεγηθήο, θάζε νξγάλσζε αλέπηπμε 

ηελ δηθή ηεο πξνζέγγηζε. Σξία ζεκαληηθά ζέκαηα πξνέθπςαλ απφ ηηο εθαξκνγέο.  

Καη' αξράο, νη νξγαλψζεηο άξρηζαλ λα ζπλδένπλ ηε ζηξαηεγηθή κε ηε δηαδηθαζία 

ζχληαμεο πξνυπνινγηζκνχ. Σν BSC παξείρε ην θξηηήξην γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

πηζαλψλ επελδχζεσλ θαη ησλ πξσηνβνπιηψλ. Σν δεχηεξν θαη ζεκαληηθφηεξν βήκα 

ήηαλ ε εηζαγσγή κηαο απιήο δηνηθεηηθήο ζπλεδξίαζεο γηα λα αλαζεσξεί ε 

ζηξαηεγηθή. ΋ζν πξνθαλήο θη αλ αθνχγεηαη απηή ε πνιηηηθή, ηέηνηεο ζπλεδξηάζεηο 

δελ ππήξραλ ζην παξειζφλ. Πιένλ, νη δηνηθεηηθέο ζπλεδξηάζεηο ζπγθαινχληαη ζε 

κεληαία ή ηξηκεληαία βάζε γηα λα ζπδεηείηαη ην BSC, έηζη ψζηε έλα επξχ θάζκα ησλ 

κάλαηδεξ λα κπνξεί λα έρεη δηθαίσκα ιφγνπ ζηε ζηξαηεγηθή. Σέινο, εμειίρζεθε κηα 

δηαδηθαζία γηα ηε κάζεζε θαη ηελ πηνζέηεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Αληί ηεο αλακνλήο ηνπ 

θχθινπ πξνυπνινγηζκψλ ηνπ επφκελνπ έηνπο, νη πξνηεξαηφηεηεο θαη νη θάξηεο 

επηδφζεσλ ζα κπνξνχζαλ λα ελεκεξψλνληαη άκεζα. ΢αλ έλαλ πινεγφ πνπ θαζνδεγεί 

έλα ζθάθνο ζε έλα καθξνπξφζεζκν ηαμίδη, πάληα ζχκθσλα κε ηνπο αλέκνπο θαη ηα 

ξεχκαηα θαη πξνζαξκφδνληαο ηε πνξεία ηνπ, έηζη θαη νη αλψηεξνη ππάιιεινη απηψλ 

ησλ επηηπρεκέλσλ επηρεηξήζεσλ ρξεζηκνπνηνχλ ηηο ηδέεο θαη ηε γλψζε πνπ 
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παξάγνληαη γηα λα θαζνξίδνπλ κε αθξίβεηα ζπλερψο ηηο ζηξαηεγηθέο ηνπο. Αληί ηεο 

χπαξμεο ελφο εηήζηνπ γεγνλφηνο, ε ζηξαηεγηθή έγηλε κηα ζπλερήο δηαδηθαζία.  

 

Αξρή 5: Δλεξγνπνίεζε ηεο αιιαγήο κέζσ ηεο εθηειεζηηθήο εγεζίαο  

Ζ εκπεηξία έρεη επαλεηιεκκέλα δείμεη φηη ν ζεκαληηθφηεξνο θαλφλαο γηα ηελ επηηπρία 

είλαη ε ηδηνθηεζία θαη ε ελεξγφο ζπκκεηνρή ζηελ εθηειεζηηθή νκάδα. Ζ ζηξαηεγηθή 

απαηηεί ηελ αιιαγή ζε νπζηαζηηθά θάζε κέξνο ηεο νξγάλσζεο. Ζ ζηξαηεγηθή απαηηεί 

ηελ νκαδηθή εξγαζία γηα λα ζπληνλίζεη απηέο ηηο αιιαγέο. Καη ε εθαξκνγή ηεο 

ζηξαηεγηθήο απαηηεί ηε ζπλερή πξνζνρή θαη εζηίαζε ζηηο πξσηνβνπιίεο αιιαγήο θαη 

ζηηο απνδφζεηο ζηα ζηνρνζεηεκέλα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Δάλ απηά ηα ζηνηρεία, 

πνπ είλαη ζηε θνξπθή ηεο πξνζνρήο, δελ είλαη νη ελεξγνί εγέηεο ηεο δηαδηθαζίαο, ε 

αιιαγή δελ ζα πξαγκαηνπνηεζεί, ε ζηξαηεγηθή δελ ζα εθαξκνζηεί, θαη ε επθαηξία γηα 

ζεκαληηθή θαη μερσξηζηή απφδνζε ζα εθιείςεη.  

Σν αληαγσληζηηθφ ηνπίν αιιάδεη ζπλερψο, έηζη νη ζηξαηεγηθέο πξέπεη ζπλερψο λα 

εμειίζζνληαη γηα λα απεηθνλίδνπλ ηηο κεηαηνπίζεηο ζηηο επθαηξίεο θαη ηηο απεηιέο. Ζ 

ζηξαηεγηθή πξέπεη λα είλαη κηα ζπλερήο δηαδηθαζία. Ζ ηέρλε ηεο εγεζίαο είλαη λα 

ηζνξξνπεζεί ζσζηά θαη πξνζεθηηθά ε έληαζε κεηαμχ ηεο ζηαζεξφηεηαο θαη ηεο 

αιιαγήο.  

 

2.3 ΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη θαη δείθηεο κέηξεζεο επίδνζεο  

Σν BSC κεηαθξάδεη ηελ απνζηνιή, ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο ζε 

ζηφρνπο θαη κέηξα, πνπ νξγαλψλνληαη ζηηο ηέζζεξηο δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο: ηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε, ηελ δηάζηαζε πειαηψλ, απηή ησλ εζσηεξηθψλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ηέινο ηε δηάζηαζε αλάπηπμεο θαη κάζεζεο. Οη Kaplan θαη Norton 

πξνηείλνπλ φηη νη ηέζζεξηο απηέο δηαζηάζεηο πξέπεη λα ζεσξεζνχλ σο πξφηππν θαη φρη 

σο αλαγθαζηηθφ ζπζηαηηθφ. Γελ ππάξρεη καζεκαηηθφ ζεψξεκα ζχκθσλα κε ην νπνίν 

νη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο είλαη θαη αλαγθαίεο θαη ηθαλέο. Τπάξρνπλ παξαδείγκαηα 

εηαηξηψλ, άιισζηε, πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ιηγφηεξεο ή πεξηζζφηεξεο δηαζηάζεηο, 

αλάινγα κε ηελ νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο βηνκεραλίαο θαη ηε ζηξαηεγηθή κηαο 

επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο. Πνιιέο είλαη εθείλεο νη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ αλαπηχμεη 

δηαζηάζεηο γηα ηελ θαηλνηνκία, ηελ έξεπλα θαη ηελ αλάπηπμε, ην πεξηβάιινλ, ηνπο 

πξνκεζεπηέο, ηελ εγεζία θαη ηελ θνηλσλία. 

Ζ θάξηα επηδφζεσλ παξέρεη έλα πιαίζην εξγαζίαο, κία γιψζζα, γηα λα δηαδψζεη ηελ 

απνζηνιή, ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή: ρξεζηκνπνηεί ηε κέηξεζε γηα λα 

πιεξνθνξήζεη ηνπο νδεγνχο ηεο ηξέρνπζαο θαη κειινληηθήο επηηπρίαο. Δθθξάδνληαο 

θαζαξά ηα απνηειέζκαηα πνπ επηζπκεί ε νξγάλσζε, ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ειπίδνπλ λα θαηεπζχλνπλ ηηο ελέξγεηεο, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ εμεηδηθεπκέλε γλψζε 

ησλ αλζξψπσλ ζε νιφθιεξε ηελ νξγάλσζε πξνο ηελ επίηεπμε ησλ καθξνπξφζεζκσλ 

ζηφρσλ.  

Πνιινί ζεσξνχλ ηε κέηξεζε σο εξγαιείν γηα λα ειέγρνπλ ηε ζπκπεξηθνξά θαη λα 

αμηνινγνχλ ηελ απφδνζε ηνπ παξειζφληνο. Σα κέηξα ζε έλα BSC ζα πξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν, γηα λα εθθξάδνπλ θαζαξά ηε ζηξαηεγηθή 

ηεο επηρείξεζεο θαη λα βνεζνχλ λα επζπγξακκίδνληαη ηα άηνκα, νη νξγαλσζηαθέο θαη 

δηα-ηκεκαηηθέο πξσηνβνπιίεο ζηελ επίηεπμε ελφο θνηλνχ ζθνπνχ. Υξεζηκνπνηνχκελε 

κε απηφ ηνλ ηξφπν, ε θάξηα επηδφζεσλ δελ πξνζπαζεί λα ζπκκνξθψζεη ηα άηνκα θαη 
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ηηο νξγαλσζηαθέο κνλάδεο ζε έλα πξνθαζνξηζκέλν ζρέδην, αιιά λα ιεηηνπξγήζεη ζαλ 

έλα ζχζηεκα επηθνηλσλίαο, πιεξνθφξεζεο θαη κάζεζεο. 

Οη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηεο θάξηαο επηδφζεσλ επηηξέπνπλ κηα ηζνξξνπία ζε 

βξαρππξφζεζκνπο θαη καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο, αλάκεζα ζε ζθιεξά κέηξα ησλ 

αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ζε επηφηεξα, πην ππνθεηκεληθά κέηξα. Δλψ ε 

πνιιαπιφηεηα ησλ κέηξσλ ζε έλα BSC κπνξεί λα κνηάδεη ζπγθερπκέλε, νη 

θαηάιιεια θαηαζθεπαζκέλεο θάξηεο επηδφζεσλ πεξηιακβάλνπλ έλα ζχλνιν 

επηδηψμεσλ, εθφζνλ φια ηα κέηξα θαηεπζχλνληαη πξνο ηελ επίηεπμε κηαο 

νινθιεξσκέλεο ζηξαηεγηθήο. 

Απαξαίηεηε δηαδηθαζία, κεηά ηελ επηινγή ησλ δηαζηάζεσλ πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

ζην BSC θαη πξηλ νξηζηνχλ νη δείθηεο κέηξεζεο αλά δηάζηαζε, θξίλεηαη ε αλαδήηεζε 

θαη ζπιινγή ηζηνξηθψλ ζηνηρείσλ γηα ηελ επηρείξεζε πνπ ζα βνεζήζνπλ ζηελ 

θαηαλφεζε ηεο θχζεο ηεο θαη ζα απνηειέζνπλ ην πιηθφ ππφβαζξν γηα ην ρηίζηκν ηνπ 

ζπζηήκαηνο. Σέηνηεο πιεξνθνξίεο πεξηέρνληαη ζε πεγέο φπσο: 

 Δηήζηεο αλαθνξέο: Μηα αλεθηίκεηε πεγή πιεξνθνξηψλ είλαη νη εηήζηεο 

εθζέζεηο κηαο επηρείξεζεο, φρη κφλν γηαηί πεξηέρνπλ ιεπηνκεξείο νηθνλνκηθέο 

πιεξνθνξίεο αιιά αλαθέξεηαη επίζεο ε ζέζε ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά, ηα 

βαζηθά πξντφληα ηεο, πξννπηηθέο γηα ην κέιινλ θαη ίζσο αθφκε θαη κε 

νηθνλνκηθνί δείθηεο επηηπρίαο. 

 Ζ απνζηνιή, νη αμίεο, ην φξακα θαη ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο: 
Βαζηθά δνκηθά ζπζηαηηθά ηνπ BSC γηα ηα νπνία γίλεηαη ιφγνο ζηηο 

πξνεγνχκελεο παξαγξάθνπο. 

 Projects: ΢ε θάζε εηαηξεία ιακβάλνπλ ρψξα αλά πάζα ζηηγκή θάπνηα 

αλαπηπμηαθά ζρέδηα θαη ζπγθεθξηκέλεο δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζπλδένληαη κε 

ηελ ζηξαηεγηθή ηεο θαη έρνπλ ηελ ππνζηήξημε ηεο δηνίθεζεο. Απηέο νη 

δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα είλαη ππνςήθηεο γηα λα παξακείλνπλ σο 

ζεκαληηθά πξνγξάκκαηα δξάζεο ζηελ επίηεπμε ελφο ή πεξηζζνηέξσλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη δεηθηψλ επίδνζεο ηνπ BSC. 

 Μειέηεο ζπκβνχισλ: Σέηνηεο κειέηεο παξάγνπλ ζρεδφλ πάληα πνιχ 

ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο γηα ηηο εηαηξείεο πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη θαη νη νπνίεο 

απνδεηθλχνληαη ζεκαληηθέο ζηε δηαδηθαζία ζπγθέληξσζεο ζηνηρείσλ θαη 

αλαζθφπεζεο. 

 Αλαθνξέο απφδνζεο: Μπνξεί κηα επηρείξεζε λα κελ εθαξκφδεη ην ζχζηεκα 

BSC, φκσο ζίγνπξα ζα εθαξκφδεη θάπνην ζχζηεκα πνπ ζα εθζέηεη ηελ 

απφδνζή ηεο. Απαξαίηεηε θξίλεηαη ε ζπγθέληξσζε ηέηνησλ αλαθνξψλ ψζηε 

λα θαζνξηζηνχλ πνηνη δείθηεο απφδνζεο θξίλνληαη θξίζηκνη ζηελ επηηπρία ηεο 

εηαηξείαο εθείλε ηελ πεξίνδν. 

 Γεδνκέλα αληαγσληζηψλ: Γλσξίδνληαο ηη θάλνπλ νη αληαγσληζηέο, εάλ είλαη 

δπλαηφλ, κπνξεί λα βνεζήζεη λα θαζνξηζηνχλ κεξηθνί βαζηθνί ζηφρνη γηα ηελ 

επηρείξεζε. Γελ πξέπεη φκσο λα γίλεη απιή αληηγξαθή δηαδηθαζηψλ απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο γηαηί φπσο καο ζπκίδεη θαη ε νπζία ηεο ζηξαηεγηθήο, θάλνληαο 

δηαθνξεηηθά πξάγκαηα απφ ηνπο αληαγσληζηέο δεκηνπξγείηαη αμία. Μπνξεί 

απηνί λα έρνπλ ψξηκεο δηαδηθαζίεο πνπ εζηηάδνπλ ζε δηαθνξεηηθέο πηπρέο 

δεκηνπξγίαο αμίαο, θαη σο εθ ηνχηνπ νη δείθηεο κέηξεζήο ηνπο πξαγκαηηθά λα 

απνδεηρζνχλ αληηπαξαγσγηθνί ζηηο πξνζπάζεηέο κηαο άιιεο εηαηξείαο. 
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 Ηζηνξηθφ νξγαληζκνχ: Δάλ ππάξρνπλ αλαθνξέο ή θαηαγξαθέο ηνπ νξάκαηνο 

θαη ηεο ζηξαηεγηθήο απφ ην παξειζφλ, είλαη πνιχ βνεζεηηθφ ζηνηρείν. Γίλεηαη 

έηζη κία πνιχ θαιή εηθφλα ηνπ νξάκαηνο πνπ είραλ νη ηδξπηέο ηνπ 

νξγαληζκνχ, ελψ δηακέζνπ ησλ ηζηνξηθψλ ζηνηρείσλ παίξλνληαη θαη πνιχ 

θαιά καζήκαηα γηα ην κέιινλ.  

 Αλαθνξέο αλαιπηψλ: Πξνζθέξνπλ ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ αγνξά 

θαη κηα πιεζψξα ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ γηα ηελ επηρείξεζε. 

 Άξζξα ζηνλ ηχπν: Παξέρνληαη ζηνηρεία γηα ηε γλψκε ηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

ηχπνπ φζνλ αθνξά ηελ εηαηξεία θαη είλαη δπλαηφλ λα αζθήζνπλ ηζρπξή 

επηξξνή ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο πνπ ζα επηιεγνχλ ψζηε λα επεξεάζνπλ 

ηελ θνηλή γλψκε. 

Πξνηνχ, ινηπφλ, αξρίζεη ε αλάπηπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο θαη ησλ 

δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο επίδνζεο ζε θάζε έλα απφ απηνχο, απαξαίηεην θξίλεηαη ην 

γεγνλφο ηεο ζπιινγήο άθζνλνπ πιηθνχ γηα ηελ εηαηξεία ην νπνίν ζα παξάζρεη 

δεδνκέλα γηα θξίζηκεο απνθάζεηο πνπ ζα ιεθζνχλ θαηά ην ζρεδηαζκφ ηνπ BSC. 

Δθηφο απφ φιεο ηηο παξαπάλσ πεγέο, είλαη δπλαηφλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ νη 

επηιεγκέλεο δηαζηάζεηο ηνπ Scorecard γηα λα βνεζήζνπλ ζηελ αλίρλεπζε πεγψλ 

πιεξνθνξηψλ. Ζ εμέηαζε, δειαδή κηαο δηάζηαζεο ζα νδεγήζεη απφ κφλε ηεο ζε ηη 

είδνπο πεγέο πξέπεη λα απεπζπλζνχκε ψζηε λα γίλεη ζπιινγή ησλ απαξαίηεησλ 

δεδνκέλσλ. ΢ην ΢ρήκα 2.1. θαίλεηαη απφ πνπ κπνξνχλ λα αληιεζνχλ ζηνηρεία, 

ρξήζηκα ζηελ θαηαζθεπή ηνπ BSC, αλά δηάζηαζε. (Niven, 2002) 

 

Υξεκαηννηθνλνκηθά 
 Δηήζηεο αλαθνξέο 

 Αλαθνξέο απφδνζεο 

 Αλαθνξέο αλαιπηψλ 

 Άξζξα ζηνλ ηχπν 

 Αλαθνξέο benchmark 

   Πειάηεο 
 Σκήκα marketing 

 Άξζξα ζηνλ ηχπν 

 Μειέηεο ζπκβνχισλ 

 ΢ηξαηεγηθφ πιάλν 

 Αλαθνξέο απφδνζεο 

 Αλαθνξέο benchmark 

   Απνζηνιή, Αμίεο, ΋ξακα 

θαη ΢ηξαηεγηθή 
 Απνζηνιή ηεο εηαηξίαο 

 Αμίεο  

 ΋ξακα 

 ΢ηξαηεγηθφ πιάλν 

 Ηζηνξηθά εηαηξίαο 

 Μειέηεο ζπκβνχισλ 

 Project plans 

  

 Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο 
 Αλαθνξέο operational 

 Αλαθνξέο 

θαηαζθεπαζηψλ 

 Γεδνκέλα 

αληαγσληζηψλ 

 Αλαθνξέο benchmark 

 Άξζξα ζηνλ ηχπν 

 Μειέηεο ζπκβνχισλ 

 Project plans 

   Αλάπηπμε θαη Μάζεζε 
 Γεδνκέλα αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ 

 Άξζξα ζηνλ ηχπν 

 Core values 

 Αλαθνξέο benchmark 

 Μειέηεο ζπκβνχισλ 

΢ρήκα 2.1: Πεγέο άληιεζεο ζηνηρείσλ γηα ηελ αλάπηπμε BSC (Niven, 2002) 
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2.4 ΢ρεδηαζκφο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ 

Ο θαζεγεηήο Robert Kaplan θαη ν David Norton δειψλνπλ φηη ε ζηξαηεγηθή είλαη 

έλα ζχλνιν ππνζέζεσλ γηα ηελ αηηία θαη ην απνηέιεζκα. Ζ ελεξγνπνίεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζηηο επηρεηξήζεηο απαηηεί ηελ εθκεηάιιεπζε φισλ ησλ ηθαλνηήησλ κέζα 

ζηελ επηρείξεζε θαη ηελ άξζξσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζε δηάθνξεο δηαζηάζεηο, γηα λα 

εμαζθαιηζηεί φηη ε ηζνξξνπία δηαηεξείηαη. Οη Kaplan θαη Norton δηακφξθσζαλ 

ηέζζεξηο δηαζηάζεηο πνπ κπνξνχλ λα θαζνδεγήζνπλ ηηο επηρεηξήζεηο, δεδνκέλνπ φηη 

κεηαθξάδνπλ ηε ζηξαηεγηθή κε θαηαλνεηνχο φξνπο. Γελ ππνζηεξίδνπλ φηη απηέο νη 

δηαζηάζεηο είλαη απαξαίηεηνη θαη ηθαλνπνηεηηθνί φξνη γηα ηελ επηηπρία, εληνχηνηο. 

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ζπζηήλνπλ απηέο ηηο δηαζηάζεηο, ελψ πξνηείλνπλ φηη νη 

επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα πξνζζέζνπλ νπνηεζδήπνηε επηπιένλ δηαζηάζεηο ζεσξνχλ πην 

ζρεηηθέο (Kaplan and Norton, 1996). 

 

2.4.1 Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε 

Ζ δεκηνπξγία ελφο BSC είλαη λα ελζαξξχλεη ηηο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο λα 

ζπλδένπλ ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ζηφρνπο ηνπο κε ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή 

(Kaplan and Norton, 1996). Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη ρξεζηκεχνπλ σο ε 

εζηίαζε γηα ηνπο ζηφρνπο θαη ηα κέηξα ζε φιεο ηηο άιιεο δηαζηάζεηο ηεο θάξηαο 

επηδφζεσλ. Κάζε επηιεγκέλν κέηξν πξέπεη λα είλαη κέξνο κηαο ζχλδεζεο ησλ 

ζρέζεσλ αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο πνπ θαηαιήγνπλ ζηε βειηίσζε ηεο 

ρξεκαηννηθνλνκηθήο απφδνζεο. Ζ θάξηα επηδφζεσλ πξέπεη λα αθεγείηαη ηελ ηζηνξία 

ηεο ζηξαηεγηθήο, αξρίδνληαο απφ ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο 

ζηφρνπο θαη έπεηηα ζπλδένληαο ηνπο κε ηελ αθνινπζία ησλ δξάζεσλ πνπ πξέπεη λα 

αλαιεθζνχλ κε ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο δηαδηθαζίεο, ηνπο πειάηεο, ηηο εζσηεξηθέο 

δηαδηθαζίεο θαη ηειηθά ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηα ζπζηήκαηα γηα λα εθπιεξψζεη ηελ 

επηζπκεηή καθξνπξφζεζκε νηθνλνκηθή απφδνζε.  

Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη κπνξνχλ λα δηαθέξνπλ ζεκαληηθά ζε θάζε ζηάδην ηνπ 

θχθινπ δσήο κηαο επηρείξεζεο. Ζ ζεσξία ηεο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο πξνηείλεη 

αξθεηέο δηαθνξεηηθέο ζηξαηεγηθέο πνπ νη επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο κπνξνχλ λα 

αθνινπζήζνπλ, θπκαηλφκελεο απφ ηελ επηζεηηθή αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ ηεο αγνξάο έσο 

ηε ζηαζεξνπνίεζε, ηελ έμνδν θαη ηελ εθθαζάξηζε. Γηα ιφγνπο απινπνίεζεο, 

πξνζδηνξίδνπκε αθξηβψο ηξία ζηάδηα:  

1. Αλάπηπμε 

2. Γηαηήξεζε 

3. ΢πγθνκηδή 

Αλάπηπμε 

Οη επηρεηξήζεηο ηεο αλάπηπμεο βξίζθνληαη ζηα αξρηθά ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο ηνπο. 

Έρνπλ πξντφληα ή ππεξεζίεο κε ζεκαληηθή αλαπηπμηαθή δπλαηφηεηα. Γηα λα 

θεθαιαηνπνηήζνπλ απηή ηε δπλαηφηεηα, πηζαλφλ ζα πξέπεη λα δεζκεχζνπλ 

ζεκαληηθνχο πφξνπο γηα λα αλαπηχμνπλ θαη λα αλαβαζκίζνπλ λέα πξντφληα θαη 

ππεξεζίεο, λα θαηαζθεπάζνπλ θαη λα επεθηείλνπλ ηηο εγθαηαζηάζεηο παξαγσγήο, λα 

δνκήζνπλ ηηο ιεηηνπξγηθέο ηθαλφηεηεο, λα επελδχζνπλ ζηα ζπζηήκαηα, ηελ ππνδνκή 

θαη ηα δίθηπα δηαλνκήο πνπ ζα ππνζηεξίμνπλ ζθαηξηθέο ζρέζεηο θαη λα 

θαιιηεξγήζνπλ θαη λα αλαπηχμνπλ ηηο ζρέζεηο ησλ πειαηψλ. Οη επηρεηξήζεηο ζην 

ζηάδην ηεο αλάπηπμεο κπνξνχλ φλησο λα ιεηηνπξγήζνπλ κε αξλεηηθέο ρξεκαηνξξνέο 

θαη ρακειέο ηξέρνπζεο απνδφζεηο ζην επελδεδπκέλν θεθάιαην. Οη επελδχζεηο πνπ 
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γίλνληαη γηα ην κέιινλ κπνξνχλ λα θαηαλαιψζνπλ πεξηζζφηεξα κεηξεηά απφ φζα 

κπνξνχλ λα δεκηνπξγεζνχλ ζηηο παξνχζεο ζπλζήθεο απφ ηελ πεξηνξηζκέλε βάζε ησλ 

ππαξρφλησλ πξντφλησλ, ησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ πειαηψλ. Ο γεληθφο 

ρξεκαηννηθνλνκηθφο ζηφρνο γηα επηρεηξήζεηο ζην ζηάδην ηεο αλάπηπμεο ζα είλαη ηα 

πνζνζηά ησλ ξπζκψλ αλάπηπμεο ζηα έζνδα θαη ηα πνζνζηά αχμεζεο ησλ πσιήζεσλ 

ζε ζηνρεπκέλεο αγνξέο, ζε νκάδεο πειαηψλ θαη ζε πεξηνρέο. 

Γηαηήξεζε 

Πηζαλψο, ε πιεηνλφηεηα ησλ επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ ζε κηα εηαηξία ζα είλαη ζην 

ζηάδην ηεο δηαηήξεζεο, ζην νπνίν πξνζειθχνπλ αθφκα επελδχζεηο θαη 

επαλεπελδχζεηο, αιιά ππνρξενχληαη λα πεηπραίλνπλ άξηζηεο απνδφζεηο ηνπ 

επελδεδπκέλνπ θεθαιαίνπ. Απηέο νη επηρεηξήζεηο αλακέλεηαη λα δηαηεξήζνπλ ην 

ππάξρνλ κεξίδην αγνξάο ηνπο θαη ίζσο λα ην απμάλνπλ απφ ρξφλν ζε ρξφλν. Σα 

πξνγξάκκαηα επελδχζεσλ ζα θαηεπζπλζνχλ πεξηζζφηεξν ζηελ αλαθνχθηζε ησλ 

δπζρεξεηψλ, ηελ επέθηαζε ηεο δπλακηθφηεηαο θαη ηελ αλαβάζκηζε ηεο ζπλερνχο 

βειηίσζεο, παξά ζηηο επελδχζεηο καθξνρξφληαο απνπιεξσκήο θαη αλαπηπμηαθψλ 

επηινγψλ πνπ έγηλαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ ζηαδίνπ αλάπηπμεο. Οη πεξηζζφηεξεο 

επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο ζην ζηάδην ηεο δηαηήξεζεο ζα ρξεζηκνπνηήζνπλ έλαλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθφ ζηφρν ζρεηηδφκελν κε ηελ θεξδνθνξία. Άιιεο, πην απηφλνκεο 

επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο, θαινχληαη φρη κφλν λα δηαρεηξηζηνχλ ηηο ξνέο εζφδσλ, αιιά 

θαη ην επίπεδν ηνπ επελδεδπκέλνπ θεθαιαίνπ ζηελ επηρεηξεκαηηθή κνλάδα. 

΢πγθνκηδή 

Μεξηθέο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο ζα έρνπλ θηάζεη ζε κηα ψξηκε θάζε ηνπ θχθινπ 

δσήο ηνπο, ζηελ νπνία ε επηρείξεζε ζέιεη λα θάλεη ηε ζπγθνκηδή απφ ηηο επελδχζεηο 

πνπ έγηλαλ ζηα δχν πξνεγνχκελα ζηάδηα. Απηέο νη επηρεηξήζεηο δελ επηηξέπνπλ πιένλ 

ζεκαληηθέο επελδχζεηο. Οπνηνδήπνηε επελδπηηθφ πξφγξακκα πξέπεη λα έρεη πνιχ 

θαζνξηζκέλεο θαη κηθξέο πεξηφδνπο απνπιεξσκήο. Ο θχξηνο ζθνπφο είλαη λα 

κεγηζηνπνηνχληαη νη ηακεηαθέο ξνέο πξνο ηελ εηαηξία. Οη ζπλνιηθνί 

ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη γηα ηηο επηρεηξήζεηο ζην ζηάδην ηεο ζπγθνκηδήο ζα είλαη 

νη ιεηηνπξγηθέο ηακεηαθέο ξνέο θαη νη κεηψζεηο ησλ απαηηήζεσλ ζε θεθάιαην θίλεζεο.  

 

2.4.2 Γηάζηαζε Πειαηψλ 

΢ηελ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ νη επηρεηξήζεηο πξνζδηνξίδνπλ ηα ηκήκαηα ησλ πειαηψλ 

θαη ηεο αγνξάο ζηα νπνία έρνπλ επηιέμεη λα αληαγσλίδνληαη. Απηά ηα ηκήκαηα 

αληηπξνζσπεχνπλ ηηο πεγέο πνπ ζα δηαλέκνπλ ηα έζνδα σο ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζθνπψλ ηεο επηρείξεζεο. Απηή ε δηάζηαζε ηππηθά 

πεξηιακβάλεη αξθεηά θνκβηθά ή γεληθά κέηξα ησλ επηηπρεκέλσλ απνηειεζκάησλ απφ 

κηα θαιά δηαηππσκέλε θαη εθαξκνζκέλε ζηξαηεγηθή. 

 Σα θνκβηθά κέηξα απνηειεζκάησλ πεξηιακβάλνπλ: ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, ηε 

δηαηήξεζε ηνπ πειάηε, ηελ απφθηεζε λέσλ πειαηψλ, ηελ θεξδνθνξία ησλ πειαηψλ 

θαη  ηα κεξίδηα αγνξάο θαη ινγαξηαζκνχ πειαηψλ ζε ζηνρεπκέλα ηκήκαηα. 

Ζ δηάζηαζε πειαηψλ επηηξέπεη, επίζεο, ζηηο επηρεηξήζεηο λα πξνζδηνξίδνπλ θαη λα 

κεηξνχλ κε ζαθήλεηα ηηο πξνηάζεηο αμίαο πνπ ζα παξαδψζνπλ ζε ζηνρεπκέλνπο 

πειάηεο θαη ζε ηκήκαηα ηεο αγνξάο. 

Δθηφο απφ ηε γεληθή αδπλακία, φιεο νη επηρεηξήζεηο λα θαηέρνπλ ηελ πξψηε 

πξνηίκεζε ζηηο επηινγέο ησλ πειαηψλ ηνπο, θαλέλαο δελ κπνξεί λα δηαθσλήζεη κε ηηο 

εκπλεπζκέλεο δειψζεηο πνπ εζηηάδνπλ φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο ζηελ ηθαλνπνίεζε 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 42 - 

ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ. Αλ νη επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο επηδηψθνπλ λα πεηχρνπλ 

καθξνπξφζεζκε αλψηεξε ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε, πξέπεη λα δεκηνπξγήζνπλ 

θαη λα παξαδψζνπλ πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ εθηηκψληαη απφ ηνπο πειάηεο.  

Πέξα απφ ηελ επηδίσμε λα ηθαλνπνηνχλ θαη λα επραξηζηνχλ ηνπο πειάηεο, νη 

κάλαηδεξ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ πξέπεη λα κεηαθξάζνπλ ηηο δειψζεηο 

απνζηνιήο θαη ζηξαηεγηθήο ηνπο ζε ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο βαζηζκέλνπο ζηελ 

αγνξά θαη ζηνπο πειάηεο. Οη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα πξνζδηνξίδνπλ ηα ηκήκαηα ηεο 

αγνξάο γηα ηνπο ππάξρνληεο θαη ηνπο δπλεηηθνχο πιεζπζκνχο πειαηψλ ηνπο θαη λα 

επηιέγνπλ έπεηηα ηα ηκήκαηα ζηα νπνία πξνηηκνχλ λα αληαγσλίδνληαη.  

Γεληθά, νη ππάξρνληεο θαη δπλεηηθνί πειάηεο δελ είλαη νκνηνγελείο. Έρνπλ 

δηαθνξεηηθέο πξνηηκήζεηο θαη εθηηκνχλ ηηο ηδηφηεηεο ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο 

δηαθνξεηηθά. Μηα δηαδηθαζία δηαηχπσζεο ζηξαηεγηθήο, πνπ ρξεζηκνπνηεί ηελ ζε 

βάζνο έξεπλα αγνξάο, πξέπεη λα απνθαιχςεη ηα δηαθνξεηηθά ηκήκαηα ηεο αγνξάο ή 

ησλ πειαηψλ θαη ηηο πξνηηκήζεηο ηνπο ζην θάζκα ησλ κεγεζψλ φπσο ε ηηκή, ε 

πνηφηεηα, ε ιεηηνπξγηθφηεηα, ε εηθφλα, ε θήκε, ε ζρέζε θαη ε εμππεξέηεζε. Ζ 

ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο κπνξεί έπεηηα λα θαζνξηζηεί απφ εθείλα ηα ηκήκαηα ησλ 

πειαηψλ θαη ηεο αγνξάο πνπ επηιέγεη λα ζηνρεχζεη. 

Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ πξνηάζεσλ αμίαο πνπ ζα παξαδνζνχλ ζηα ζηνρνζεηεκέλα 

ηκήκαηα γίλεηαη ην θιεηδί ζηελ αλάπηπμε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ κέηξσλ γηα ηε 

δηάζηαζε ηνπ πειάηε. Καηά ζπλέπεηα, ε δηάζηαζε πειαηψλ ηεο θάξηαο επηδφζεσλ 

κεηαθξάδεη ηελ απνζηνιή θαη ηε ζηξαηεγηθή κηαο νξγάλσζεο ζε ζπγθεθξηκέλνπο 

ζηφρνπο γηα ζπγθεθξηκέλνπο πειάηεο θαη ηκήκαηα αγνξάο, πνπ κπνξνχλ λα 

δηαδψζνπλ ζε φιε ηελ νξγάλσζε.  

 

2.4.3 Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ:  

Γηα ηελ δηάζηαζε ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ πξνζδηνξίδνληαη νη πην θξίζηκεο 

δηαδηθαζίεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ πειαηψλ θαη ησλ κεηφρσλ. Οη 

επηρεηξήζεηο αλαπηχζζνπλ ηππηθά ηνπο ζηφρνπο θαη ηα κέηξα ηνπο γηα απηή ηε 

δηάζηαζε, κεηά απφ ηε δηαηχπσζε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ κέηξσλ γηα ηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε θαη ηε δηάζηαζε ησλ πειαηψλ. Απηή ε αθνινπζία 

θαζηζηά ηθαλέο ηηο επηρεηξήζεηο λα εζηηάδνπλ ηα κέηξα ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

ηνπο ζε εθείλεο ηηο δηαδηθαζίεο πνπ ζα απνδψζνπλ ηνπο ζηφρνπο πνπ θαζηεξψζεθαλ 

γηα ηνπο πειάηεο θαη ηνπο κεηφρνπο.  

Σα ππάξρνληα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ησλ πεξηζζνηέξσλ νξγαλψζεσλ 

εζηηάδνπλ ζηε βειηίσζε ησλ πθηζηακέλσλ δηαδηθαζηψλ ιεηηνπξγίαο. ΢ηo BSC 

πξνζδηνξίδεηαη κηα πιήξεο αιπζίδα αμίαο ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ, πνπ αξρίδεη 

κε ηε δηαδηθαζία ηεο θαηλνηνκίαο, πξνζδηνξίδνληαο ηξέρνπζεο θαη κειινληηθέο 

αλάγθεο πειαηψλ θαη αλαπηχζζνληαο λέεο ιχζεηο γηα απηέο ηεο αλάγθεο, πξνρσξά 

κέζσ ηεο δηαδηθαζίαο ησλ ιεηηνπξγηψλ, παξαδίδνληαο ππάξρνληα πξντφληα θαη 

ππεξεζίεο ζε πθηζηάκελνπο πειάηεο, θαη ηειεηψλεη κε ηηο ππεξεζίεο κεηά ηελ 

πψιεζε, πξνζθέξνληαο ππεξεζίεο, κεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο πψιεζεο, νη νπνίεο 

πξνζζέηνπλ αμία, πνπ νη πειάηεο ιακβάλνπλ απφ ηηο πξνζθνξέο ησλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ κηαο επηρείξεζεο. 

Μηα απνθιεηζηηθή εζηίαζε ζηε βειηίσζε ηνπ ρξνληθνχ θχθινπ, ηεο ζπλνιηθήο 

απφδνζεο, ηεο πνηφηεηαο θαη ηνπ θφζηνπο ησλ πθηζηάκελσλ δηαδηθαζηψλ κπνξεί λα 

κελ νδεγήζεη ζε κνλαδηθέο ηθαλφηεηεο. Δθηφο αλ θάπνηνο ππεξβεί ηνπο αληαγσληζηέο 

γεληθψο ζε φιεο ηηο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο, ζηελ πνηφηεηα, ζηνλ ρξφλν, ζηελ 
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παξαγσγηθφηεηα θαη ζην θφζηνο, ηέηνηεο βειηηψζεηο ζα δηεπθνιχλνπλ ηελ επηβίσζε, 

αιιά δελ ζα νδεγήζνπλ ζε ραξαθηεξηζηηθά θαη δηαηεξήζηκα αληαγσληζηηθά 

πιενλεθηήκαηα.  

΢ην BSC, νη ζηφρνη θαη ηα κέηξα γηα ηελ δηάζηαζε ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

πξνθχπηνπλ απφ ζαθείο ζηξαηεγηθέο κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ 

κεηφρσλ θαη ησλ ζηνρεπκέλσλ πειαηψλ. Απηή ε δηαδνρηθή, δηαδηθαζία θνξπθήο – 

βάζεο ζπλήζσο ζα απνθαιχςεη πιήξσο λέεο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο ζηηο νπνίεο 

κηα νξγάλσζε πξέπεη λα ππεξέρεη. 

 

2.4.4 Γηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο 

Ζ ηέηαξηε θαη ηειεπηαία δηάζηαζε ζην BSC αλαπηχζζεη ηνπο ζηφρνπο θαη ηα κέηξα 

γηα λα νδεγήζεη ηελ νξγαλσζηαθή κάζεζε θαη αλάπηπμε. Οη ζηφρνη πνπ 

θαζηεξψλνληαη ζηηο πξννπηηθέο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ, ηνπ πειάηε θαη ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ πξνζδηνξίδνπλ πνπ πξέπεη λα ππεξέρεη ε νξγάλσζε γηα 

επηηχρεη ζεκαληηθή απφδνζε. Οη ζηφρνη ζηελ δηάζηαζε κάζεζεο θαη αλάπηπμεο 

παξέρνπλ ηελ ππνδνκή ψζηε λα θαηαζηνχλ ηθαλνί λα επηηεπρζνχλ θηιφδνμνη ζηφρνη 

ζηηο άιιεο ηξεηο δηαζηάζεηο. Οη ζηφρνη ζηελ δηάζηαζε κάζεζεο θαη αλάπηπμεο είλαη 

νη νδεγνί γηα ηελ επίηεπμε ησλ άξηζησλ απνηειεζκάησλ ζηηο πξψηεο ηξεηο δηαζηάζεηο 

ηεο θάξηαο επηδφζεσλ. 

Οη κάλαηδεξ ζε δηάθνξεο νξγαλψζεηο έρνπλ ζεκεηψζεη φηη, φηαλ αμηνινγνχληαη 

απνθιεηζηηθά κε βάζε ηε βξαρππξφζεζκε ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε, έβξηζθαλ 

δχζθνιν ζπρλά λα ζηεξίμνπλ ηηο επελδχζεηο γηα λα εληζρχζνπλ ηηο δπλαηφηεηεο ησλ 

αλζξψπσλ, ησλ ζπζηεκάησλ θαη ησλ νξγαλσζηαθψλ δηαδηθαζηψλ. Οη δαπάλεο γηα 

ηέηνηεο επελδχζεηο αληηκεησπίδνληαη σο δαπάλεο ζπγθεθξηκέλεο πεξηφδνπ απφ ην 

κνληέιν ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο ινγηζηηθήο, νχησο ψζηε νη κεηψζεηο ζε απηέο ηηο 

επελδχζεηο λα είλαη εχθνινο ηξφπνο λα παξαγάγνπλ απμεκέλα βξαρππξφζεζκα 

έζνδα. Οη δπζκελείο καθξνπξφζεζκεο ζπλέπεηεο ηεο ζηαζεξήο απνηπρίαο λα 

εληζρπζνχλ νη εξγαδφκελνη, ηα ζπζηήκαηα θαη νξγαλσζηαθέο δπλαηφηεηεο δελ ζα 

εκθαληζηνχλ βξαρππξφζεζκα, θαη φηαλ εκθαληζηνχλ κπνξεί λα είλαη επζχλε θάπνηνπ 

άιινπ.  

Ζ εθαξκνγή ζπζηεκάησλ BSC ζε κηα επξεία πνηθηιία νξγαλψζεσλ παξνρήο 

ππεξεζηψλ θαη βηνκεραληθψλ θαηαζθεπαζηηθψλ νξγαλψζεσλ έρεη απνθαιχςεη ηξεηο 

θχξηεο θαηεγνξίεο γηα ηελ δηάζηαζε κάζεζεο θαη αλάπηπμεο: 

 Ηθαλφηεηεο εξγαδνκέλσλ 

 Γπλαηφηεηεο ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ 

 Τπνθίλεζε θαη θίλεηξα, ελδπλάκσζε θαη επζπγξάκκηζε 

Ηθαλφηεηεο εξγαδνκέλσλ 

Έρεη δηαπηζησζεί φηη νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ ζηφρνπο 

πξνεξρφκελνπο απφ έλα θνηλφ ππξήλα ηξηψλ κεηξήζεσλ ηνπ απνηειέζκαηνο. Οη ηξεηο 

θνκβηθέο κεηξήζεηο εξγαδνκέλσλ είλαη: 

1. Ηθαλνπνίεζε εξγαδνκέλσλ 

2. Γηαηήξεζε εξγαδνκέλσλ 

3. Παξαγσγηθφηεηα εξγαδνκέλσλ 
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4. Απνδνηηθφηεηα εξγαδνκέλσλ 

Ο ζηφρνο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ αλαγλσξίδεη φηη ην εζηθφ ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ε γεληθή ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ζεσξνχληαη πιένλ ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθέο απφ ηηο πεξηζζφηεξεο νξγαλψζεηο. Οη ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη είλαη 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο 

εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ. Έηζη, νη επηρεηξήζεηο γηα λα πεηχρνπλ πςειφ επίπεδν 

ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ, κπνξεί λα ρξεηάδεηαη νη πειάηεο ηνπο λα εμππεξεηνχληαη 

απφ ηθαλνπνηεκέλνπο εξγαδνκέλνπο. 

Ζ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζπιιακβάλεη ην ζηφρν λα δηαηεξήζεη εθείλνπο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο γηα ηνπο νπνίνπο ε νξγάλσζε έρεη καθξνπξφζεζκν ελδηαθέξνλ. Ζ ηδέα 

πνπ θξχβεηαη θάησ απφ απηφ ην κέηξν είλαη φηη ε νξγάλσζε θάλεη καθξνπξφζεζκεο 

επελδχζεηο ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο, νχησο ψζηε νπνηεζδήπνηε αλεπηζχκεηεο 

αλαρσξήζεηο λα αληηπξνζσπεχνπλ απψιεηα γηα ην πλεπκαηηθφ θεθάιαην ηεο 

επηρείξεζεο.  

Ζ παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλα κέηξν ηνπ απνηειέζκαηνο ηνπ 

ζπλνιηθνχ αληίθηππνπ απφ ηελ ελίζρπζε ησλ δεμηνηήησλ θαη ηνπ εζηθνχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ηελ θαηλνηνκία, ηε βειηίσζε ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Ο ζθνπφο είλαη λα ζρεηίδεηαη ε εθξνή πνπ παξάγεηαη απφ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο κε ηνλ αξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα 

παξαρζεί απηή ε εθξνή. 

Γπλαηφηεηεο ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ 

Ζ ππνθίλεζε θαη νη δεμηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα είλαη απαξαίηεηεο γηα λα 

επηηεπρζνχλ νη εληαηηθνπνηεκέλνη ζηφρνη γηα ηνπο ζηφρνπο ησλ πειαηψλ θαη ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ. Δάλ νη εξγαδφκελνη ζθνπεχνπλ λα είλαη απνηειεζκαηηθνί 

ζην ζεκεξηλφ αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, ρξεηάδνληαη άξηζηεο πιεξνθνξίεο, ηφζν γηα 

ηνπο πειάηεο, φζν θαη γηα ηηο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο θαη ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο 

ζπλέπεηεο ησλ απνθάζεσλ ηνπο. Σα άξηζηα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ είλαη απαίηεζε 

γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα λα βειηηψλνπλ ηηο δηαδηθαζίεο, είηε ζπλερψο, κέζσ ησλ 

πξνζπαζεηψλ ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο, είηε αζπλερψο, κέζσ ηνπ 

αλαζρεδηαζκνχ ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ πξνγξακκάησλ. 

Τπνθίλεζε θαη θίλεηξα, ελδπλάκσζε θαη επζπγξάκκηζε 

Αθφκα θαη νη εηδηθεπκέλνη εξγαδφκελνη, πνπ ηνπο παξέρεηαη επηπιένλ πξφζβαζε ζηηο 

πιεξνθνξίεο, δελ ζα ζπκβάιινπλ ζηελ νξγαλσζηαθή επηηπρία αλ δελ ππνθηλνχληαη 

γηα λα ελεξγήζνπλ πξνο ηα θαιχηεξα ζπκθέξνληα κηαο νξγάλσζεο ή αλ δελ ηνπο 

δίλεηαη ε ειεπζεξία λα ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο θαη λα αλαιακβάλνπλ δξάζεηο. 

Καηά ζπλέπεηα, ε ηξίηε απφ ηηο πεγέο ηθαλνηήησλ γηα ηνπο ζηφρνπο ηεο κάζεζεο θαη 

αλάπηπμεο εζηηάδεη ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα γηα ηελ ππνθίλεζε θαη ηελ πξσηνβνπιία 

εξγαδνκέλσλ. 

Οη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη πξέπεη λα παξαθηλήζνπλ δξάζε, αιιά δελ πξέπεη απαξαηηήησο 

λα είλαη πνζνηηθήο θχζεο. Ζ παξνρή ζπγθεθξηκέλσλ αξηζκεηηθψλ απνηειεζκάησλ 

επηηπρίαο αλήθεη ζηηο ηδηφηεηεο ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο απφδνζεο θαη φρη ζε απηέο 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Πξέπεη λα έρνπκε πάληα ππφςε φηη ην ζχζηεκα BSC 

κεηαθξάδεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο ζε ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο, θαη έπεηηα 

θαζνξίδνληαη νη θαηαιιειφηεξνη δείθηεο γηα ηελ κέηξεζε ηεο επίηεπμεο εθείλσλ ησλ 

ζηφρσλ. Οη ζρέζεηο αηηηφηεηαο κεηαμχ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ησλ ηεζζάξσλ 

δηαζηάζεσλ, αιιά θαη ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο επίδνζεο, είλαη ε επφκελε δηαδηθαζία 

πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζεί, φκσο γηα απηήλ ζα γίλεη ιφγνο παξαθάησ. 
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Σέινο, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη απφ ηελ πιεζψξα ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ πνπ ζα 

αλαπηπρζνχλ θαη ζα αλαθέξνληαη ζηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, ζην BSC ζα 

πεξηέρεηαη έλαο κηθξφο αξηζκφο απηψλ. Αλ γίλεη ε ππφζεζε φηη γηα θάζε ζηφρν ζα 

δεκηνπξγεζνχλ πεξηζζφηεξνη απφ έλαο δείθηεο επίδνζεο, ηφηε ιηγφηεξνη απφ 15 

ζηφρνη κπνξνχλ λα πεξηέρνληαη ζην ζχζηεκα, εθείλνη πνπ ζα εθθξάδνπλ αθξηβέζηεξα 

ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. 

 

2.5 Αλάπηπμε ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο επίδνζεο 

Οη δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο είλαη ε θαξδηά ηνπ ζπζηήκαηνο BSC θαη ηα 

εξγαιεία ηα νπνία ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα θαζνξηζηεί εάλ ε επηρείξεζε επηηπγράλεη 

ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο θαη θηλείηαη πξνο ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο. ΢πγθεθξηκέλα, νη δείθηεο κπνξνχλ λα εθθξαζηνχλ σο πνζνηηθά 

πξνζδηνξίζηκα κεγέζε πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα αμηνινγήζνπλ ηελ απφδνζε ζε 

ζρέζε κε ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ απηνί δελ 

πξνζδηνξίδνληαη πνζνηηθά, ηφηε πξαγκαηνπνηείηαη κεηαηξνπή ησλ πνηνηηθψλ 

θιηκάθσλ κέηξεζεο ζε πνζνηηθέο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ πξνεγνχκελνπ ζθνπνχ. 

Δληνχηνηο, θαλέλαο απιφο νξηζκφο δελ κπνξεί λα ζπιιάβεη πξαγκαηηθά ηε δχλακε 

πνπ κπνξνχλ λα έρνπλ ζε κηα επηρείξεζε νη θαιά ζρεδηαζκέλνη θαη θνηλνπνηεκέλνη 

δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο (Kaplan and Norton, 1992). 

Οη δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο κπνξεί λα είλαη δείθηεο αηηίνπ ή απνηειέζκαηνο, 

φπσο έρεη αλαθεξζεί θαη πξνεγνχκελα. Οη δείθηεο απνηειέζκαηνο αληηπξνζσπεχνπλ 

ηηο ζπλέπεηεο δξαζηεξηνηήησλ πνπ έρνπλ πξνεγεζεί, ελψ νη δείθηεο αηηίνπ είλαη απηνί 

πνπ νδεγνχλ ζηα απνηειέζκαηα πνπ πεηπραίλνληαη απφ ηνπο δείθηεο απνηειέζκαηνο. 

Παξαδείγκαηνο ράξηλ, νη πσιήζεηο, θαη ην κεξίδην αγνξάο κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ σο 

δείθηεο απνηειέζκαηνο, ελψ νη ψξεο πνπ μνδεχνληαη κε ηνπο πειάηεο θαη ε 

αλαγλψξηζε ηνπ εκπνξηθνχ ζήκαηνο κπνξνχλ λα απνηεινχλ ηνπο δείθηεο αηηίνπ γηα 

απηά αληίζηνηρα. ΢πλεπψο, νη δείθηεο αηηίνπ πξέπεη λα πξνβιέπνπλ ηελ απφδνζε ησλ 

δεηθηψλ απνηειέζκαηνο. 

Σν BSC πξέπεη λα πεξηέρεη έλα κίγκα δεηθηψλ απνηειέζκαηνο θαη αηηίνπ. Γείθηεο 

απνηειέζκαηνο ρσξίο δείθηεο αηηίνπ δελ δείρλνπλ πψο επηηπγράλνληαη νη ζηφρνη. 

Αληηζέησο, δείθηεο αηηίνπ ρσξίο δείθηεο απνηειέζκαηνο κπνξνχλ λα θαηαδείμνπλ 

βξαρππξφζεζκεο βειηηψζεηο αιιά δελ απνθαιχπηνπλ εάλ απηέο νη βειηηψζεηο 

νδεγνχλ ζε βειηησκέλα απνηειέζκαηα γηα ηνπο πειάηεο θαη βειηησκέλα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Ζ εχξεζε ησλ δεηθηψλ απνηειέζκαηνο πηζαλψο 

λα κελ ζεσξείηαη κηα δχζθνιε δηαδηθαζία, αθνχ δείθηεο φπσο νη πσιήζεηο, ηα θέξδε, 

ε ηθαλνπνίεζε, θαη πνιινί άιινη είλαη θνηλνί ζηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο 

ζήκεξα. Δλψ, ινηπφλ, ηέηνηνη δείθηεο ζα είλαη θνηλνί γηα πνιιέο εηαηξείεο, νη δείθηεο 

αηηίνπ ζα μερσξίζνπλ θάπνηα απφ απηέο κε ηνλ πξνζδηνξηζκφ ζπγθεθξηκέλσλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη δηαδηθαζηψλ πνπ ζεσξνχληαη θξίζηκεο ζην λα νδεγήζνπλ ηνπο 

δείθηεο απνηειέζκαηνο ζε επηηπρή απνηειέζκαηα. ΢ην ζρεκαηηζκφ ηέηνησλ δεηθηψλ 

είλαη ην ζεκείν πνπ απνηπγράλνπλ πνιιέο εηαηξείεο θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ 

ζπζηήκαηνο BSC, αθηεξψλνληαο ηελ κεξίδα ηνπ ιένληνο ζηνπο δείθηεο 

απνηειέζκαηνο. ΢ηε ζπλέρεηα, γηα θάζε δηάζηαζε ηνπ Scorecard ζα εμεηαζηεί 

αλαιπηηθά ε δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο δεηθηψλ κέηξεζεο επίδνζεο. 
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2.5.1 Γηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

΋πσο ζπκβαίλεη κε φινπο ηνπο δείθηεο επίδνζεο ηνπ BSC, ην κπζηηθφ ηεο επηηπρίαο 

είλαη ε ζχλδεζε ηνπο κε ηε ζηξαηεγηθή. Δπεηδή, ινηπφλ, νη δείθηεο πνπ ζα επηιεγνχλ 

γηα ηε δηάζηαζε ησλ Οηθνλνκηθψλ ζα απνηειέζνπλ ηελ αθεηεξία γηα ηνλ θαζνξηζκφ 

θαη ησλ ππνινίπσλ δεηθηψλ, ζα πξέπεη λα εμαζθαιηζηεί φηη απηνί απεηθνλίδνπλ ηνπο 

ζηφρνπο ζην ζηξαηεγηθφ ζρέδηφ ηεο επηρείξεζεο. Οη πην βαζηθνί δείθηεο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζπρλά ζε απηή ηε δηάζηαζε απφ πνιιέο επηρεηξήζεηο είλαη ην 

ζχλνιν ηνπ ελεξγεηηθνχ, ην θέξδνο σο πνζνζηφ ηνπ ελεξγεηηθνχ, ε δαλεηαθή 

επηβάξπλζε θαη ην θαζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο. 

Γηα θαζεκία απφ ηηο ηξεηο ζηξαηεγηθέο ηεο αλάπηπμεο, δηαηήξεζεο θαη ζπγθνκηδήο, 

πνπ αλαιχζεθαλ ζηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα, ππάξρνπλ ηξία ρξεκαηννηθνλνκηθά 

ζέκαηα πνπ θαζνδεγνχλ ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή (Kaplan and Norton, 1996): 

 Αλάπηπμε θαη κίγκα εζφδσλ 

 Μείσζε θφζηνπο / βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

 Αμηνπνίεζε πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ / επελδπηηθή ζηξαηεγηθή 

 

Αλάπηπμε θαη κίγκα εζφδσλ 

Σν πην θνηλφ κέηξν αλάπηπμεο εζφδσλ, ηφζν γηα ην ζηάδην αχμεζεο φζν θαη γηα ην 

ζηάδην ζπγθνκηδήο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ ζα κπνξνχζε λα ήηαλ νη ξπζκνί 

αλάπηπμεο ησλ πσιήζεσλ θαη ην κεξίδην αγνξάο γηα ζηνρεπκέλεο πεξηνρέο, αγνξέο 

θαη πειάηεο. 

 Νέα πξντφληα 

Οη επηρεηξήζεηο ηνπ ζηαδίνπ ηεο αλάπηπμεο ζα ηνλίδνπλ ζπλήζσο ηηο επεθηάζεηο 

πθηζηάκελσλ γξακκψλ πξντφλησλ ή ηελ πξνζθνξά εληειψο λέσλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ. Έλα θνηλφ κέηξν γηα απηφλ ηνλ ζηφρν είλαη ην πνζνζηφ ησλ εζφδσλ απφ 

λέα πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ εηζάγνληαη ζηελ αγνξά εληφο κηαο θαζνξηζκέλεο 

πεξηφδνπ. 

 Νέεο εθαξκνγέο 

Ζ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ κπνξεί λα είλαη πνιχ δαπαλεξή θαη ρξνλνβφξα γηα ηηο 

εηαηξίεο, εηδηθά γηα εθείλεο ζηε θαξκαθεπηηθή θαη γεσξγνρεκηθή βηνκεραλία, κε 

καθξνρξφληνπο θχθινπο αλάπηπμεο πξντφλησλ θαη ησλ νπνίσλ ηα πξντφληα πξέπεη λα 

πεξάζνπλ απφ απζηεξέο θπβεξλεηηθέο ξπζκηζηηθέο δηαδηθαζίεο έγθξηζεο. Απφ ηελ 

άιιε, ε δηαηήξεζε ησλ ππαξρφλησλ πξντφλησλ ζε λέεο εθαξκνγέο απαηηεί απφ ηελ 

επηρείξεζε λα επηδεηθλχεη απνηειεζκαηηθφηεηα ζηε λέα εθαξκνγή, αιιά ε βαζηθή 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο ηεο δελ είλαη απαξαίηεην λα εθεπξεζεί, ε αζθάιεηα ηεο λα 

απνδεηρηεί ή ε δηαδηθαζία θαηαζθεπήο ηεο λα αλαπηπρζεί θαη λα δηνξζσζεί. Δάλ νη 

εθαξκνγέο λέσλ πξντφλησλ είλαη έλαο ζηφρνο, ην πνζνζηφ πσιήζεσλ ζηηο λέεο 

εθαξκνγέο ζα ήηαλ έλα ρξήζηκν κέηξν ηνπ BSC. 

 Νένη πειάηεο θαη αγνξέο 

Ζ πξνψζεζε ησλ πθηζηακέλσλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ ζε λένπο πειάηεο θαη 

αγνξέο κπνξεί επίζεο λα είλαη κηα επηζπκεηή δηαδξνκή γηα ηελ αχμεζε ησλ εζφδσλ. 

Μέηξα, φπσο ην πνζνζηφ εζφδσλ απφ λένπο πειάηεο, ηκήκαηα αγνξάο θαη 

γεσγξαθηθέο πεξηνρέο ζα ππνγξάκκηδαλ ηε ζεκαζία λα δηεξεπλεζεί απηή ε πεγή 

πξνζαχμεζεο ησλ εζφδσλ.  
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 Νέεο ζρέζεηο 

Δάλ ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο είλαη λα απμήζεη ηε κεηαθνξά ηερλνινγίαο 

δηακέζνπ ησλ ηκεκάησλ ή λα απμήζεη ηηο πσιήζεηο ζε μερσξηζηνχο πειάηεο απφ ηηο 

πνιιαπιέο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο κέζα ζηελ εηαηξία, ν ζηφρνο κπνξεί λα 

κεηαθξαζηεί ζην πνζνζηφ ησλ εζφδσλ πνπ δεκηνπξγείηαη απφ ηηο ζπλεξγαηηθέο 

ζρέζεηο δηακέζνπ πνιιαπιψλ επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ. ΋κσο, αλ νη 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηξήζεηο είλαη νη ζπλνιηθέο πσιήζεηο, ηα θέξδε θαη ε ROCE 

κπνξεί λα εθπιεξψλνληαη βξαρππξφζεζκνη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη αιιά δελ 

επηηπγράλεηαη ε ζηξαηεγηθή. Οη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα δηαθξίλνπλ πφζεο απφ ηηο 

πσιήζεηο ηνπο πξνέξρνληαη απφ ηηο αληαγσληζηηθά δηαηηκεκέλεο πξνζθνξέο έλαληη 

ησλ πσιήζεσλ πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη κε έλα πξηκ ή κέζσ ησλ καθξνπξφζεζκσλ 

ζρέζεσλ ιφγσ ησλ πξνζηηζέκελεο αμίαο ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ππεξεζηψλ. 

 Σν κίγκα λέσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ 

Οη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα επηιέμνπλ λα απμήζνπλ ηα έζνδα κεηαηνπίδνληαο ην 

κίγκα πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ. ΢ηε πεξίπησζε πνπ αθνινπζείηαη απηή ε 

ζηξαηεγηθή, πξέπεη λα κεηξεζεί ε αχμεζε ησλ πσιήζεσλ ζηα ζηνρεπκέλα ηκήκαηα. 

 Ζ ζηξαηεγηθή λέσλ ηηκψλ 

Ζ κεγέζπλζε ησλ πξνζφδσλ, ίζσο ζην ζηάδην ηεο ζπγθνκηδήο επηρεηξεκαηηθψλ 

κνλάδσλ, κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί κε ηελ αχμεζε ησλ ηηκψλ ζε πξντφληα, 

ππεξεζίεο θαη πειάηεο, φπνπ ηα έζνδα δελ θαιχπηνπλ ηα θφζηε. Ζ απνδνηηθφηεηα 

απφ ηα πξντφληα, ηηο ππεξεζίεο θαη ηνπο πειάηεο ή ηα πνζνζηά ησλ κε θεξδνθφξσλ 

πξντφλησλ θαη πειαηψλ παξέρεη ηα ζήκαηα γηα ηελ επθαηξία αλαηηκνιφγεζεο ή ηελ 

επηηπρία θαη ηελ απνηπρία ησλ ζηξαηεγηθψλ αλαηηκνιφγεζεο ηνπ παξειζφληνο. Γηα 

ηα ιίαλ νκνηνγελή πξντφληα θαη ππεξεζίεο, έλαο απιφο δείθηεο ηηκψλ, φπσο ηα 

θαζαξά έζνδα αλά ηφλν, ε ηηκή αλά θιήζε, ή ε ηηκή αλά κνλάδα, ζα απνθαιχςεη ηηο 

ηάζεηο ζηε ζηξαηεγηθή ηηκνιφγεζεο γηα ηελ επηρείξεζε θαη ηε βηνκεραλία. 

 

Μείσζε θφζηνπο / βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

Δθηφο απφ ηελ θαζηέξσζε ησλ ζηφρσλ γηα ηελ αλάπηπμε θαη ην κίγκα εζφδσλ, κηα 

επηρείξεζε κπνξεί λα επηζπκεί λα βειηηψζεη ηα θφζηε ηεο θαη ηελ απφδνζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηεο. 

 Αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ εζφδσλ 

Οη επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο ζην ζηάδην ηεο αλάπηπμεο είλαη απίζαλν λα εζηηαζηνχλ 

έληνλα ζηε κείσζε ηνπο θφζηνπο. Δπνκέλσο, ν ζηφρνο ηεο παξαγσγηθφηεηαο πξέπεη 

αλ εζηηάδεη ζηελ πξνζαχμεζε ησλ εζφδσλ, ιφγνπ ράξε ηα έμνδα αλά εξγαδφκελν, γηα 

λα ελζαξξχλεη ηηο κεηαηνπίζεηο ζε πςειφηεξεο πξνζηηζέκελεο αμίαο πξντφληα θαη 

ππεξεζίεο θαη γηα λα πξνζαπμάλεη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ θπζηθψλ θαη αλζξψπηλσλ 

πφξσλ ηεο νξγάλσζεο.  

 Μείσζε ηνπ αλά κνλάδα θφζηνπο 

Γηα ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ ζηαδίνπ δηαηήξεζεο, ε επίηεπμε αληαγσληζηηθψλ επηπέδσλ 

θφζηνπο, ε βειηίσζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ πεξηζσξίσλ θαη ε παξαθνινχζεζε ησλ 

επηπέδσλ ησλ έκκεζσλ θαη ππνζηεξηθηηθψλ δαπαλψλ ζα ζπκβάιινπλ ζε 

πςειφηεξνπο δείθηεο θεξδνθνξίαο θαη απφδνζεο ησλ επελδχζεσλ. Ίζσο ν 

απινχζηεξνο θαη ζαθέζηεξνο ζηφρνο κείσζεο ησλ δαπαλψλ είλαη λα κεησζεί ην 

θφζηνο αλά κνλάδα εθηεινχκελεο εξγαζίαο ή παξαγφκελεο εθξνήο. Γηα ηηο εηαηξίεο 
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κε ζρεηηθά νκνηνγελή παξαγσγή, ε θάιπςε ελφο απινχ ζηφρνπ γηα ηελ κείσζε ηνπ 

αλά κνλάδα θφζηνπο κπνξεί λα επαξθεί.  

 Βειηίσζε ηνπ κίγκαηνο θαλαιηψλ 

Μεξηθέο νξγαλψζεηο έρνπλ πνιιαπιά θαλάιηα απφ ηα νπνία νη πειάηεο κπνξνχλ λα 

δηεμάγνπλ ηηο ζπλαιιαγέο κε απηνχο. Μία ηδηαίηεξα ππνζρφκελε κέζνδνο γηα ηελ 

κείσζε ηνπ θφζηνπο είλαη λα κεηαηνπίδνληαη νη πειάηεο θαη νη πξνκεζεπηέο απφ ηα 

πςεινχ θφζηνπο, ρεηξσλαθηηθά επεμεξγαδφκελα θαλάιηα ζηα ρακεινχ θφζηνπο 

ειεθηξνληθά θαλάιηα. Δάλ απηή ε ζηξαηεγηθή κείσζεο ηνπ θφζηνπο αλαπηχζζεηαη 

απφ κηα επηρεηξεκαηηθή κνλάδα, κπνξεί λα κεηξήζεη ην πνζνζηφ ησλ δνπιεηψλ πνπ 

πξαγκαηνπνηεί ζπλαιιαγέο κέζσ ησλ δηαθφξσλ θαλαιηψλ, κε ζηφρν λα κεηαηνπηζηεί 

ην κίγκα απφ πςεινχ ζε ρακεινχ θφζηνπο θαλάιηα.  

 Μείσζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ δαπαλψλ 

Πνιιέο νξγαλψζεηο πξνζπαζνχλ ελεξγά λα κεηψζνπλ ηηο δαπάλεο ησλ πσιήζεσλ, 

θαζψο θαη ηηο γεληθέο θαη δηνηθεηηθέο δαπάλεο. Ζ επηηπρία απηψλ ησλ πξνζπαζεηψλ 

κπνξεί λα κεηξεζεί αθνινπζψληαο ην απφιπην πνζφ απηψλ ησλ δαπαλψλ ή ην 

πνζνζηφ ηνπο ζηα ζπλνιηθά θφζηε ή ζηα έζνδα. Οη ζηφρνη λα κεησζνχλ ηα επίπεδα 

εμφδσλ θαη δαπαλψλ, εληνχηνηο, πξέπεη λα εμηζνξξνπεζνχλ, ζηε θάξηα επηδφζεσλ, 

απφ άιια κέηξα, ιφγνπ ράξηλ ηελ αληαπφθξηζε πειαηψλ, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ 

απφδνζε, νχησο ψζηε ε πεξηθνπή ησλ δαπαλψλ λα κελ παξεκπνδίδεη ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ ζεκαληηθνχ πειάηε θαη ηεο εζσηεξηθήο δηαδηθαζίαο.  

 

Αμηνπνίεζε πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ / επελδπηηθή ζηξαηεγηθή 

 Ο ηακεηαθφο θχθινο 

Σν θεθάιαην θίλεζεο, εηδηθά νη εηζπξαθηένη ινγαξηαζκνί, ηα απνζέκαηα θαη νη 

πιεξσηένη ινγαξηαζκνί είλαη έλα ζεκαληηθφ ζηνηρείν ηνπ θεθαιαίνπ γηα πνιιέο 

εηαηξίεο βηνκεραληθήο παξαγσγήο, ιηαληθνχ εκπνξίνπ, ρνλδξηθνχ εκπνξίνπ θαη 

δηαλνκήο. Έλα κέηξν ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο δηαρείξηζεο ηνπ θεθαιαίνπ θίλεζεο 

είλαη ν θχθινο ησλ κεηξεηψλ, πνπ κεηξηέηαη σο ην άζξνηζκα ησλ εκεξψλ θφζηνπο 

πσιήζεσλ ζε απνζέκαηα θαη ησλ εκεξψλ πσιήζεσλ ζηνπο εηζπξαθηένπο 

ινγαξηαζκνχο κείνλ ηηο εκέξεο αγνξψλ ζηνπο πιεξσηένπο ινγαξηαζκνχο. Ο θχθινο 

ησλ κεηξεηψλ αληηπξνζσπεχεη ηνλ ρξφλν πνπ απαηηείηαη γηα ηελ επηρείξεζε λα 

κεηαηξέςεη ηηο πιεξσκέο κεηξεηψλ ζηνπο πξνκεζεπηέο εηζξνψλ, ζε εηζπξάμεηο 

κεηξεηψλ απφ ηνπο πειάηεο. Άιινη δείθηεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ επηρεηξήζεηο 

ζε απηφ ην ζηάδην είλαη ην θέξδνο ζαλ πνζνζηφ ηνπ ελεξγεηηθνχ, ε απφδνζε 

επελδχζεσλ επί ηνπ ελεξγεηηθνχ ή ηνπ παζεηηθνχ. 

 Βειηίσζε ηεο ρξήζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ 

Πνιινί απφ ηνπο πφξνπο κηαο νξγάλσζεο παξέρνπλ ηελ ππνδνκή γηα ηελ 

νινθιήξσζε ηεο εξγαζίαο: ζρεδηαζκφο, παξαγσγή, πψιεζε θαη επεμεξγαζία. Απηνί 

νη πφξνη κπνξνχλ λα απαηηήζνπλ ζεκαληηθέο επελδχζεηο θεθαιαίνπ. Οη επελδχζεηο 

πεξηιακβάλνπλ βεβαίσο ην θπζηθφ θεθάιαην, φπσο ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, ν 

εμεηδηθεπκέλνο εμνπιηζκφο, νη εγθαηαζηάζεηο δηαλνκήο θαη άιια θηίξηα, φπσο επίζεο 

θαη ηηο θπζηθέο εγθαηαζηάζεηο. Αιιά νη επελδχζεηο πεξηιακβάλνπλ επίζεο 

πλεπκαηηθφ θαη αλζξψπηλν θεθάιαην, φπσο εηδηθεπκέλνπο ηερλνιφγνπο, βάζεηο 

δεδνκέλσλ θαη πεπεηξακέλν πξνζσπηθφ ζηελ αγνξά θαη ζηνπο πειάηεο. Οη εηαηξίεο 

κπνξνχλ λα απμήζνπλ ηε κφριεπζε απφ απηέο ηηο επελδχζεηο ππνδνκήο 
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δηακνηξάδνληαο ηεο ζηηο πνιιαπιέο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο. Δθηφο απφ ηα 

ελδερφκελα νθέιε εζφδσλ απφ ηνλ κεξηζκφ ησλ γλψζεσλ θαη ησλ πειαηψλ, κεηψζεηο 

θφζηνπο κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ απφ ηε κε χπαξμε παξφκνησλ κνξθψλ 

πεξηνπζηαθψλ θαη πλεπκαηηθψλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ζηηο πνιιαπιέο κνλάδεο. 

Καηά ζπλέπεηα, εηαηξίεο πνπ επηρεηξνχλ λα επηηχρνπλ θάπνηα νηθνλνκία θιίκαθαο ή 

θάζκαηνο κε επελδχζεηο ζε εμεηδηθεπκέλν θπζηθφ θαη πλεπκαηηθφ θεθάιαην, κπνξνχλ 

λα ζέζνπλ ζηφρνπο λα απμήζνπλ ην πνζνζηφ ησλ πφξσλ ηνπ ζπζηήκαηνο πνπ 

κνηξάδνληαη κε άιιεο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο. Δπίζεο, νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα 

εζηηάζνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζε δείθηεο, φπσο ε δαλεηαθή επηβάξπλζε, ε κφριεπζε, 

αιιά θαη ηα απνζέκαηα επί ηνπ θφζηνπο ησλ πσιήζεσλ.  

 

΢ηφρνη θαη κέηξα γηα ηελ δηαρείξηζε θηλδχλσλ 

Δθηφο απφ ηελ αχμεζε ησλ απνδφζεσλ, κέζσ ηεο αλάπηπμεο, ηεο κείσζεο ηνπ 

θφζηνπο, ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο αμηνπνίεζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, νη 

πεξηζζφηεξεο νξγαλψζεηο ελδηαθέξνληαη γηα ηνλ θίλδπλν θαη ηε δηαθχκαλζε ησλ 

απνδφζεσλ ηνπο. ΋ηαλ είλαη ζηξαηεγηθά ζεκαληηθφ, απηέο νη νξγαλψζεηο ζα 

ζειήζνπλ λα ελζσκαηψζνπλ ξεηνχο ζηφρνπο δηαρείξηζεο ησλ θηλδχλσλ ζηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε ηνπο.  

Μεξηθέο επηρεηξήζεηο έρνπλ αλαγλσξίζεη ηηο θησρέο επηδφζεηο ηνπο ζηε πξφβιεςε 

πξαγκαηηθψλ ιεηηνπξγηθψλ απνηειεζκάησλ. Οη θησρέο πξνβιέςεηο, ηδίσο φηαλ ηα 

πξαγκαηηθά απνηειέζκαηα ήηαλ αξθεηά θάησ απφ ηα αλακελφκελα, νδήγεζαλ ζε 

απξνζδφθεηεο δαλεηνιεςίεο θαη επνκέλσο ζε πςειφηεξν θίλδπλν ηηο επηρεηξήζεηο. 

Απηέο νη επηρεηξήζεηο επέιεμαλ έλα ζηφρν λα κεηψζνπλ ηελ απφθιηζε ηνπ πνζνζηνχ 

κεηαμχ ησλ πξαγκαηηθψλ θαη ζρεδηαζκέλσλ απνηειεζκάησλ. ΢αθψο, αλ απηφ ήηαλ ην 

κφλν κέηξν ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε, νη κάλαηδεξ ζα έηεηλαλ λα θάλνπλ 

ζπληεξεηηθέο πξνβιέςεηο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα εθπιεξψζνπλ. Αιιά δεδνκέλνπ φηη 

άιινη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη παξείραλ ηα θίλεηξα γηα λα επηηχρνπλ ηνπο 

εληαηηθνπνηεκέλνπο ζηφρνπο γηα ηε κεγέζπλζε ησλ εζφδσλ θαη ηελ απφδνζε επί ησλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, ν ζηφρνο ηεο αμηνπηζηίαο ηεο πξφβιεςεο ζα κπνξνχζε λα 

εμηζνξξνπεζεί απφ ηνπο ζηφρνπο ηεο αλάπηπμεο θαη θεξδνθνξίαο. Ζ αχμεζε ησλ 

αλεθηέιεζησλ πσιήζεσλ θαη παξαγγειηψλ ήηαλ έλαο ζηφρνο κείσζεο ηνπ θηλδχλνπ 

πνπ επηιέρζεθε απφ κηα επηρείξεζε ε νπνία πίζηεπε φηη έλαο κεγάινο θαη 

αλαπηπζζφκελνο αξηζκφο αλεθηέιεζησλ παξαγγειηψλ θαηέζηεζε ηα έζνδα θαη ηηο 

πξνβιέςεηο πην αμηφπηζηα. 

΋πσο ζπκβαίλεη κε φινπο ηνπο δείθηεο επίδνζεο ηνπ BSC, ην κπζηηθφ ηεο επηηπρίαο 

είλαη ε ζχλδεζε ηνπο κε ηε ζηξαηεγηθή. Δπεηδή, ινηπφλ, νη δείθηεο πνπ ζα επηιεγνχλ 

γηα ηε δηάζηαζε ησλ Οηθνλνκηθψλ ζα απνηειέζνπλ ηελ αθεηεξία γηα ηνλ θαζνξηζκφ 

θαη ησλ ππνινίπσλ δεηθηψλ, ζα πξέπεη λα εμαζθαιηζηεί φηη απηνί απεηθνλίδνπλ ηνπο 

ζηφρνπο ζην ζηξαηεγηθφ ζρέδηφ ηεο επηρείξεζεο. Γείθηεο επίδνζεο πνπ ζπλήζσο 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζε απηήλ ηελ δηάζηαζε ηνπ BSC, είλαη: 

1. ΢χλνιν ελεξγεηηθνχ 

2. Έζνδα σο πνζνζηφ επί ηνπ ελεξγεηηθνχ 

3. Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο 

4. Πνζνζηφ εζφδσλ απφ λέα πξντφληα / ππεξεζίεο 

5. Πνζνζηφ πσιήζεσλ ζηηο λέεο εθαξκνγέο 
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6. Πνζνζηφ εζφδσλ απφ λένπο πειάηεο 

7. Κέξδνο αλά ππάιιειν 

8. Καζαξφ εηζφδεκα 

9. Μηθηφ πεξηζψξην θέξδνπο 

10. Έμνδα πσιήζεσλ 

11. Έμνδα αλά εξγαδφκελν 

12. ΢χλνιν δαπαλψλ 

13. Σακεηαθή ξνή 

14. Πνζνζηφ πφξσλ ηνπ ζπζηήκαηνο πνπ κνηξάδνληαη κε άιιεο επηρεηξεκαηηθέο 

κνλάδεο 

15. Απφδνζε επελδχζεσλ 

16. Απφδνζε επί ηνπ ελεξγεηηθνχ 

17. Απφδνζε επί ηνπ παζεηηθνχ 

18. Γαλεηαθή επηβάξπλζε 

19. Μφριεπζε 

20. Απνζέκαηα / θφζηνο πσιήζεσλ 

21. Κφζηνο αλά κνλάδα εθηεινχκελεο εξγαζίαο 

 

2.5.2 Γηάζηαζε Πειαηψλ 

Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο δελ αληηκεησπίδνπλ δπζθνιία ζηελ παξαγσγή 

πιεζψξαο δεηθηψλ επίδνζεο ζηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ. Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ, ην κεξίδην αγνξάο, ε δηαηήξεζε θαη ε θεξδνθνξία ησλ πειαηψλ ζα 

ζεσξεζνχλ φια ζίγνπξα σο ππνςήθηνη δείθηεο επίδνζεο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 

αλαδήηεζεο απηψλ. Δλψ θάζε έλαο απφ απηνχο ηνπο δείθηεο είλαη πνιχηηκνο, ηα 

απνηειέζκαηά ηνπο δελ ζα απνθαιχςνπλ πνιιά, αθνχ δελ είλαη γλσζηφ ηη 

πξαγκαηηθά νδεγεί ηελ απφδνζή ηνπο. Με άιια ιφγηα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ νη 

δείθηεο αηηίνπ ησλ παξαπάλσ δεηθηψλ. Δάλ ε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ κεηψλεηαη 

θαηαθφξπθα, πξέπεη λα μέξνπκε ην ιφγν, πνηα είλαη ε θαηεπζπληήξηα δχλακε πίζσ 

απφ ηελ κείσζε απηή. Δάλ ε απνδνηηθφηεηα βξίζθεηαη ζε άλνδν, πξέπεη λα είλαη 

γλσζηφ ηη έρεη νδεγήζεη ζε απηφ ην επράξηζην απνηέιεζκα θαη πψο κπνξεί ε 

επηρείξεζε λα ην ζηεξίμεη. Πεξηζζφηεξν απφ νπνπδήπνηε αιινχ κέζα ζην BSC, ην 

κίγκα ησλ δεηθηψλ αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο ζηελ δηάζηαζε 

ησλ Πειαηψλ. 

Έρεη δηαπηζησζεί φηη νη επηρεηξήζεηο επηιέγνπλ γεληθά δχν ζχλνια κέηξσλ γηα ηελ 

δηάζηαζε ησλ πειαηψλ. Σν πξψην ζχλνιν αληηπξνζσπεχεη ηα γεληθά κέηξα, πνπ 

νπζηαζηηθά φιεο νη επηρεηξήζεηο ζέινπλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ. Δπεηδή απηά ηα κέηξα, 

φπσο ε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ, ην κεξίδην αγνξάο θαη ε δηαηήξεζε πειαηψλ, 

εκθαλίδνληαη ζε ηφζα πνιιά BSC, απφ δσ θαη ζην εμήο αλαθέξνληαη σο «νκάδα 

θνκβηθψλ κεηξήζεσλ». Σν δεχηεξν ζχλνιν κέηξσλ αληηπξνζσπεχεη ηνπο νδεγνχο 

απφδνζεο (δηαθνξνπνηεηέο) ησλ απνηειεζκάησλ ησλ πειαηψλ. Απηά απαληνχλ ζηελ 

εξψηεζε «ηη πξέπεη ε επηρείξεζε λα παξαδψζεη ζηνπο πειάηεο ηεο γηα λα επηηχρεη 

πςεινχο βαζκνχο ηθαλνπνίεζεο, δηαηήξεζεο, απφθηεζεο θαη, ηειηθά, κεξηδίνπ 
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αγνξάο;» Σα κέηξα ησλ νδεγψλ απφδνζεο ζπιιακβάλνπλ ηηο πξνηάζεηο αμίαο, πνπ ε 

επηρείξεζε ζα πξνζπαζήζεη λα παξαδψζεη ζηα ζηνρεπκέλα ηκήκαηα ησλ πειαηψλ θαη 

ηεο αγνξάο. 

 

Οκάδα Κνκβηθψλ Μεηξήζεσλ Πειαηψλ 

Ζ νκάδα θνκβηθψλ κεηξήζεσλ απνηειεζκάησλ ησλ πειαηψλ είλαη γεληθή ζε φια ηα 

είδε νξγαλψζεσλ. Ζ νκάδα θνκβηθψλ κεηξήζεσλ πεξηιακβάλεη ηα αθφινπζα κέηξα: 

 Μεξίδην αγνξάο 

 Γηαηήξεζε πειάηε 

 Απφθηεζε πειάηε 

 Ηθαλνπνίεζε πειάηε 

 Κεξδνθνξία πειάηε 

 

Μεξίδην αγνξάο θαη κεξίδην ινγαξηαζκνχ πειαηψλ 

Ζ κέηξεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο είλαη απιή κφιηο πξνζδηνξηζηεί ε νκάδα 

ζηνρεπκέλσλ πειαηψλ ή ην ηκήκα ηεο αγνξάο. Οη φκηινη ηεο βηνκεραλίαο, νη 

εκπνξηθέο ελψζεηο, νη θπβεξλεηηθέο ζηαηηζηηθέο ππεξεζίεο θαη άιιεο δεκφζηεο πεγέο 

κπνξνχλ ζπρλά λα παξέρνπλ εθηηκήζεηο ηνπ ζπλνιηθνχ κεγέζνπο ηεο αγνξάο. Σν 

κέηξν ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο επεμεγεί πσο πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεζεί ην BSC γηα λα 

παξαθηλήζεη θαη λα παξαθνινπζήζεη ηε ζηξαηεγηθή κηαο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο.  

΋ηαλ νη επηρεηξήζεηο έρνπλ ζηνρεχζεη ζε ηδηαίηεξνπο πειάηεο ή ζε ηκήκαηα ηεο 

αγνξάο, κπνξνχλ επίζεο λα ρξεζηκνπνηήζνπλ έλα δεχηεξν κέηξν κεξηδίνπ αγνξάο: ην 

κεξίδην ινγαξηαζκνχ ησλ ζπλεξγαζηψλ κε απηνχο ηνπο πειάηεο. Σν γεληθφ κέηξν 

κεξηδίνπ αγνξάο, πνπ βαζίδεηαη ζηηο ζπλεξγαζίεο κε απηέο ηηο επηρεηξήζεηο ζα 

κπνξνχζε λα επεξεαζηεί απφ ην ζπλνιηθφ πνζφ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ, πνπ απηέο νη επηρεηξήζεηο πξνζθέξνπλ ζε δεδνκέλε πεξίνδν. 

Γειαδή, ην κεξίδην ηεο επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο κε απηνχο ηνπο 

ζηνρεπκέλνπο πειάηεο ζα κπνξνχζε λα κεησζεί, επεηδή νη πειάηεο έρνπλ ιηγφηεξεο 

ζπλεξγαζίεο κε φινπο ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο. Έλα ηέηνην κέηξν παξέρεη ηζρπξή 

εζηίαζε ζηελ επηρείξεζε θαηά ηελ πξνζπάζεηα ηεο λα θπξηαξρήζεη ζε αγνξέο 

πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ ζηνρεπκέλσλ πειαηψλ, ζε θαηεγνξίεο πνπ πξνζθέξεη. 

 

Γηαηήξεζε ηνπ πειάηε 

Έλαο επηζπκεηφο ηξφπνο γηα ηε δηαηήξεζε ή ηελ αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο ζε 

ζηνρεπκέλνπο ηνκείο πειαηψλ είλαη πξσηίζησο ε ζπγθξάηεζε ησλ ππαξρφλησλ 

πειαηψλ ζε απηά ηα ηκήκαηα. Σα ζπκπεξάζκαηα απφ ηελ έξεπλα γηα ηελ αιπζίδα 

θέξδνπο ππεξεζηψλ έρνπλ θαηαδείμεη ηε ζεκαζία ηεο δηαηήξεζεο ηνπ πειάηε. Πέξα 

απφ ην λα θξαηήζνπλ κφλν ηνπο πειάηεο, πνιιέο επηρεηξήζεηο κεηξάλε ηελ πίζηε ησλ 

πειαηψλ απφ ηελ αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ ησλ ζπλεξγαζηψλ κε ηνπο ππάξρνληεο 

πειάηεο. 
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Απφθηεζε ηνπ πειάηε 

Γεληθά, νη επηρεηξήζεηο πνπ επηδηψθνπλ λα αλαπηχμνπλ ηηο δνπιεηέο ηνπο ζα έρνπλ 

ζηφρν λα απμήζνπλ ηε βάζε ησλ πειαηψλ ηνπο ζηα ζηνρεπκέλα ηκήκαηα. Σν κέηξν 

απφθηεζεο πειαηψλ παξαθνινπζεί, ζε απφιπηνπο ή ζρεηηθνχο φξνπο, ην πνζνζηφ ζην 

νπνίν κηα επηρεηξεκαηηθή κνλάδα πξνζειθχεη ή θεξδίδεη λένπο πειάηεο ή δνπιεηέο. Ζ 

απφθηεζε πειαηψλ ζα κπνξνχζε λα κεηξεζεί είηε απφ ηνλ αξηζκφ ησλ λέσλ πειαηψλ, 

είηε απφ ηηο ζπλνιηθέο πσιήζεηο ζε λένπο πειάηεο ζε απηά ηα ηκήκαηα. Δηαηξίεο, 

φπσο εθείλεο ζηηο επηρεηξήζεηο ησλ ρξεσζηηθψλ θαη πηζησηηθψλ θαξηψλ, ησλ 

ζπλδξνκψλ πεξηνδηθψλ, ησλ ππεξεζηψλ θηλεηήο ηειεθσλίαο, ηεο θαισδηαθήο 

ηειεφξαζεο θαη ησλ ηξαπεδηθψλ εξγαζηψλ θαη άιισλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

ππεξεζηψλ δεηνχλ ηνπο λένπο πειάηεο κέζσ επξέσλ, ζπρλά αθξηβψλ, πξνζπαζεηψλ 

κάξθεηηλγθ. Απηέο νη επηρεηξήζεηο ζα κπνξνχζαλ λα εμεηάζνπλ ηνλ αξηζκφ ησλ 

αληαπνθξίζεσλ ησλ πειαηψλ ζην θπλήγη πειαηψλ.  

 

Ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

Ζ δηαηήξεζε πειαηψλ, φπσο θαη ε απφθηεζε πειαηψλ, νδεγνχληαη απφ ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ. Σα κέηξα ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ παξέρνπλ 

αλάδξαζε πιεξνθνξηψλ ζην πφζν θαιά ελεξγεί ε επηρείξεζε. Πξφζθαηεο έξεπλεο 

έρνπλ δείμεη φηη απφ κφλε ηεο δελ είλαη αξθεηή ε επίηεπμε επίδνζεο ζηελ 

ηθαλνπνίεζε πειαηψλ γηα ηελ επίηεπμε πςειψλ βαζκψλ πίζηεο, δηαηήξεζεο θαη 

θεξδνθνξίαο. Μφλν φηαλ νη πειάηεο  ζεσξνχλ ηελ αγνξαζηηθή εκπεηξία ηνπο σο 

εληειψο ή εμαηξεηηθά ηθαλνπνηεκέλε, κπνξεί κηα επηρείξεζε λα ππνινγίδεη ζηελ 

επαλαιεπηηθή αγνξαζηηθή ζπκπεξηθνξά ηνπο. 

Σξεηο ηερληθέο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γεληθά: νη έξεπλεο ηαρπδξνκείνπ, νη 

ηειεθσληθέο ζπλεληεχμεηο θαη νη πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο. Απηέο νη ηερληθέο 

θπκαίλνληαη κεηαμχ ρακεινχ θαη πςεινχ θφζηνπο, φπσο επίζεο θαη ηα πνζνζηά 

απαληήζεσλ θαη νη πνιχηηκεο ηδέεο θπκαίλνληαη απφ ρακειά έσο πςειά κέζα ζε 

απηέο. 

Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ είλαη ζίγνπξα έλα ζεκαληηθφ θαη πνιχηηκν ζπζηαηηθφ 

ηεο δηάζηαζεο ησλ πειαηψλ. Οη επηρεηξήζεηο απαηηείηαη λα γλσξίδνπλ εάλ ε αμία πνπ 

έρνπλ δνπιέςεη ζθιεξά γηα λα δεκηνπξγήζνπλ, λα ηειεηνπνηήζνπλ θαη λα κεηξήζνπλ 

κε δείθηεο επίδνζεο, θαηαιήγεη πξαγκαηηθά ζε επηπρέζηεξνπο πειάηεο νη νπνίνη δελ 

ζα ζηακαηήζνπλ ηελ ζρέζε ηνπο κε ηελ επηρείξεζε. Σν θιεηδί είλαη ν θαηάιιεινο 

θαζνξηζκφο ηνπ δείθηε ηθαλνπνίεζεο έηζη ψζηε φηαλ θάπνηνο αμηνινγεί ην 

απνηέιεζκά λα κπνξεί γξήγνξα λα πξνζδηνξίζεη ηνπο θαζνξηζηηθνχο παξάγνληέο πνπ 

επεξεάδνπλ ηνλ δείθηε θαη λα ιάβεη ηηο ζσζηέο απνθάζεηο βαζηζκέλεο ζηα 

απνηειέζκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη. 

 

Κεξδνθνξία ηνπ πειάηε 

Ζ επηηπρία ζηα πξψηα ηέζζεξα κέηξα θνκβηθψλ πειαηψλ δελ εγγπάηαη φηη κηα 

επηρείξεζε έρεη θεξδνθφξνπο πειάηεο. Γεδνκέλνπ φηη ε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ θαη ην 

πςειφ κεξίδην αγνξάο είλαη απηά θαζαπηά κφλνλ ηα κέζα γηα ηελ επίηεπμε 

πςειφηεξσλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ απνδφζεσλ, νη επηρεηξήζεηο επηζπκνχλ πηζαλψο λα 

κεηξήζνπλ φρη κφλν ηελ έθηαζε ηεο δνπιεηάο πνπ θάλνπλ κε ηνπο πειάηεο, αιιά θαη 

ηελ θεξδνθνξία απηήο ηεο δνπιεηάο. Σα βαζηζκέλα ζηε δξαζηεξηφηεηα ζπζηήκαηα 

δαπαλψλ επηηξέπνπλ ζηηο επηρεηξήζεηο λα κεηξήζνπλ ηε μερσξηζηή θαη ηε ζπλνιηθή 
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θεξδνθνξία ησλ πειαηψλ. Οη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ζέινπλ πεξηζζφηεξα απφ 

ηθαλνπνηεκέλνπο θαη επηπρείο πειάηεο, πξέπεη λα ζέινπλ ηνπο θεξδνθφξνπο πειάηεο. 

Απηέο νη επηρεηξήζεηο ζα κπνξνχζαλ λα εμεηάδνπλ ηηο εηήζηεο πσιήζεηο αλά πειάηε, 

ηα έζνδα απφ ζπλεξγαζίεο κε λένπο πειάηεο θαη ηα έζνδα απφ ζπλεξγαζίεο κε 

ππάξρνληεο πειάηεο. 

 

Μέηξεζε ησλ πξνηάζεσλ αμίαο ησλ πειαηψλ 

Οη πξνηάζεηο αμίαο ησλ πειαηψλ αληηπξνζσπεχνπλ ηηο ηδηφηεηεο πνπ νη 

πξνκεζεχνπζεο επηρεηξήζεηο παξέρνπλ, κέζσ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ ηνπο, γηα 

λα δεκηνπξγήζνπλ αθνζίσζε θαη ηθαλνπνίεζε ζε ζηνρεπκέλα ηκήκαηα πειαηψλ. Ζ 

πξφηαζε αμίαο είλαη ε βαζηθή έλλνηα γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ νδεγψλ ησλ θνκβηθψλ 

κεηξήζεσλ ηεο ηθαλνπνίεζεο, ηεο απφθηεζεο, ηεο δηαηήξεζεο, ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο 

θαη ηνπ κεξηδίνπ ινγαξηαζκνχ πειαηψλ. 

Δλψ νη πξνηάζεηο αμίαο πνηθίιινπλ αλάκεζα ζηηο βηνκεραλίεο θαη ζηα δηαθνξεηηθά 

ηκήκαηα ηεο αγνξάο εληφο ησλ βηνκεραληψλ, έρεη παξαηεξεζεί έλα θνηλφ ζχλνιν 

ηδηνηήησλ πνπ νξγαλψλεη ηηο πξνηάζεηο αμίαο ζε φιεο ηηο βηνκεραλίεο, φπνπ έρνπλ 

αλαπηπρζεί θάξηεο επηδφζεσλ. Απηέο νη ηδηφηεηεο κπνξνχλ λα νξγαλσζνχλ ζε ηξεηο 

θαηεγνξίεο: 

 Ηδηφηεηεο πξντφλησλ / ππεξεζηψλ 

 ΢ρέζε ηνπ πειάηε 

 Δηθφλα θαη θήκε 

 

Ηδηφηεηεο ησλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ 

Οη ηδηφηεηεο ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ πεξηβάιινπλ ηε ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπ 

πξντφληνο / ππεξεζίαο, ηελ ηηκή ηνπο θαη ηελ πνηφηεηα ηνπο. Τπάξρνπλ γεληθά δχν 

είδε πειαηψλ. Οη πειάηεο πνπ αλαδεηνχλ ην βαζηθφ πξντφλ, παξαδνκέλα αμηφπηζηα 

θαη έγθαηξα ρσξίο ειαηηψκαηα θαη ζηελ ρακειφηεξε πηζαλή ηηκή. Απφ ηελ άιιε, 

είλαη νη πειάηεο πνπ είλαη πξφζπκνη λα πιεξψζνπλ κηα ηηκή δηακνξθσκέλε κε 

πξνζαπμήζεηο γηα ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα πνπ αληηιήθζεθαλ σο 

ηδηαίηεξα πνιχηηκα. Καη ηα δχν ηκήκαηα, εληνχηνηο, ήζειαλ πςειήο πνηφηεηαο 

ππεξεζίεο, κεδεληθψλ ειαηησκάησλ, ζηηο ζπλαιιαγέο ηνπο. Απηή ε απαίηεζε δίλεη 

θαη αθνξκή γηα δεκηνπξγία ρξήζηκσλ δεηθηψλ ζηελ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ, φπσο ην 

πνζνζηφ ειαηησκάησλ, ην πνζνζηφ επηζηξνθψλ θαη ε ηηκή ζε ζρέζε κε ηνπο 

αληαγσληζηέο. 

 

΢ρέζε κε ηνλ πειάηε 

Ζ δηάζηαζε ηεο ζρέζεο ηνπ πειάηε πεξηιακβάλεη ηελ παξάδνζε ηνπ πξντφληνο / 

ππεξεζίαο ζηνλ πειάηε, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ρξνληθήο δηάζηαζεο 

αληαπφθξηζεο θαη παξάδνζεο θαη ην πψο ν πειάηεο αηζζάλεηαη γηα ηηο αγνξέο απφ ηελ 

επηρείξεζε. Ζ Metro Bank πξνζδηφξηζε ηξία ζηνηρεία-θιεηδηά κηαο άξηζηεο ζρέζεο κε 

ηνπο πειάηεο ηεο. 

1. Πεπεηξακέλνη άλζξσπνη: Γηαθνξνπνίεζε κέζσ εξγαδνκέλσλ, ηθαλψλ ζηελ 

αλαγλψξηζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ θαη θαηφρσλ ηεο γλψζεο γηα λα ηνπο 

ηθαλνπνηεί πξνλνεηηθά. 
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2. Καηάιιειε πξφζβαζε: Γηεπθφιπλζε ηεο πξφζβαζεο πειαηψλ ζηηο ππεξεζίεο ή ηηο 

πιεξνθνξίεο 24 ψξεο ηελ εκέξα. 

3. Αληαπφθξηζε: Πξφζθνξε εμππεξέηεζε πειαηψλ. Ζ επηθαηξφηεηα ηεο 

αληαπφθξηζεο πξέπεη λα ηθαλνπνηεί ή λα ππεξβαίλεη ηελ αληηιακβαλφκελε αίζζεζε 

ηνπ πειάηε ηεο επείγνπζαο αλάγθεο. 

Μπνξνχλ επηπξφζζεηα λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ν αξηζκφο ησλ σξψλ πνπ μνδεχνληαη κε 

ηνπο πειάηεο θαη ν αξηζκφο ησλ παξαπφλσλ πνπ ιακβάλνληαη απφ ηνπο ππάξρνληεο 

πειάηεο, γηα λα αμηνινγείηαη πιήξσο ε ζρέζε πνπ δεκηνπξγείηαη κε απηνχο (Jonghye, 

2003). 

 

Δηθφλα θαη θήκε 

Ζ δηάζηαζε εηθφλαο θαη θήκεο απεηθνλίδεη ηνπο άπινπο παξάγνληεο πνπ 

πξνζειθχνπλ έλαλ πειάηε ζε κηα επηρείξεζε. Μεξηθέο επηρεηξήζεηο είλαη ζε ζέζε, 

κέζσ ηεο δηαθήκηζεο θαη ηεο παξαδνζείζαο πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο θαη ηεο 

ππεξεζίαο, λα δεκηνπξγήζνπλ ηελ αθνζίσζε ησλ πειαηψλ πνιχ πέξα απφ ηηο 

αηζζεηέο πηπρέο ηνπ πξντφληνο θαη ηεο ππεξεζίαο. Οη θαηαλαισηηθέο πξνηηκήζεηο γηα 

νξηζκέλα εκπνξηθά ζήκαηα ησλ αζιεηηθψλ παπνπηζηψλ, ησλ ζρεδηαζηψλ ηκαηηζκνχ, 

ησλ ζεκαηηθψλ πάξθσλ, ησλ ηζηγάξσλ ππνδειψλνπλ ηε δχλακε ηεο εηθφλαο θαη ηεο 

θήκεο γηα ηα ζηνρεπκέλα θαηαλαισηηθά ηκήκαηα. Καηά ζπλέπεηα, νη επηρεηξήζεηο 

πνπ πξνζπαζνχλ λα εθκεηαιιεπηνχλ ηηο ηδηφηεηεο εηθφλαο θαη θήκεο θαζνξίδνπλ ηνλ 

ηδαληθφ πειάηε ηνπο θαη πξνζπαζνχλ λα επεξεάζνπλ ηελ αγνξαζηηθή ζπκπεξηθνξά 

ησλ πειαηψλ κε ηελ εηθφλα πνπ ζπλδέεη ηηο ζπλαιιαγέο ηνπο ζηελ αγνξά. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηηο ηερληθέο θαη ηηο πεγέο πνπ αλαθέξζεθαλ πξνεγνπκέλσο, 

πξνθχπηνπλ πνιινί δείθηεο, ηφζν αηηίνπ φζν θαη απνηειέζκαηνο, κέηξεζεο ηεο 

επίδνζεο ηεο επηρείξεζεο ζε απηήλ ηελ δηάζηαζε ηνπ BSC. Πνιινί απφ απηνχο πνπ 

ζπλήζσο ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη: 

1. Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ 

2. Μεξίδην αγνξάο 

3. Γηαηήξεζε πειαηψλ 

4. Αθνζίσζε πειαηψλ 

5. Πνζνζηφ λέσλ πειαηψλ 

6. Πνζνζηφ εζφδσλ απφ λέεο ζπλεξγαζίεο 

7. Πνζνζηφ λέσλ ζπλεξγαζηψλ κε ππάξρνληεο πειάηεο 

8. Δηήζηεο πσιήζεηο αλά πειάηε 

9. Πνζνζηφ επηζηξνθψλ 

10. Αξηζκφο παξαπφλσλ 

11. Σηκή ζε ζρέζε κε αληαγσληζηέο 

12. Υξφλνο αληαπφθξηζεο ζηα αηηήκαηα ησλ πειαηψλ 

13. Γπλαηφηεηα πξφζβαζεο ησλ πειαηψλ ζε ππεξεζίεο θαη πιεξνθνξίεο 

14. Ώξεο πνπ μνδεχνληαη κε ηνπο πειάηεο 

15. Μέζνο ρξφλνο επαθήο κε πειάηεο 
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16. Αλαγλσξηζηκφηεηα πξντφληνο 

 

2.5.3 Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 

Οη πεξηζζφηεξεο νξγαλψζεηο ζήκεξα έρνπλ θηλεζεί αξθεηά πέξα απφ ηε 

ρξεζηκνπνίεζε ηεο αλάιπζεο δηαθχκαλζεο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ σο αξρηθήο κεζφδνπ ηνπο γηα αμηνιφγεζε θαη έιεγρν. ΢πκπιεξψλνπλ 

ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηξήζεηο κε ηα κέηξα πνηφηεηαο, ηεο απφδνζεο, ησλ 

ελδνξνψλ θαη ηνπ ρξνληθνχ θχθινπ. Οη πην πξφζθαηεο ηάζεηο ελζαξξχλνπλ ηηο 

επηρεηξήζεηο λα κεηξνχλ ηελ απφδνζε ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ, φπσο ηελ 

εθπιήξσζε παξαγγειηψλ, ην ζρεδηαζκφ θαη έιεγρν πξνκεζεηψλ θαη παξαγσγήο, πνπ 

γεθπξψλνπλ δηάθνξα νξγαλσζηαθά ηκήκαηα. 

Κάζε επηρείξεζε έρεη έλα κνλαδηθφ ζχλνιν δηαδηθαζηψλ λα δεκηνπξγεί αμία γηα ηνπο 

πειάηεο θαη λα παξαγάγεη ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Τπάξρεη, σζηφζν, έλα 

γεληθφ κνληέιν αιπζίδαο αμίαο ην νπνίν παξέρεη έλα πξφηππν πνπ νη επηρεηξήζεηο 

κπνξνχλ λα πξνζαξκφζνπλ ζηελ πξνεηνηκαζία ηεο δηάζηαζεο ησλ εζσηεξηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. Απηφ ην κνληέιν πεξηθιείεη ηξεηο θχξηεο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο:  

 Καηλνηνκία 

 Δπηρεηξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο 

 Δμππεξέηεζε κεηά ηελ πψιεζε 

 

Καηλνηνκία 

Ζ δηαδηθαζία θαηλνηνκίαο απνηειείηαη απφ δχν ζπζηαηηθά ζηνηρεία. ΢ην πξψην, 

δηεμάγεηαη κηα έξεπλα αγνξάο γηα λα πξνζδηνξηζηεί ην κέγεζνο ηεο αγνξάο, ε θχζε 

ησλ πξνηηκήζεσλ ησλ πειαηψλ θαη ηα ζεκεία ηηκψλ γηα ηα ζηνρεπκέλα πξντφληα ή ηηο 

ππεξεζίεο. Καζψο νη νξγαλψζεηο αλαπηχζζνπλ ηηο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο ηνπο γηα 

λα ηθαλνπνηήζνπλ ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο πειαηψλ, ε θαηνρή ησλ ζσζηψλ, έγθπξσλ 

πιεξνθνξηψλ γηα ην κέγεζνο ηεο αγνξάο θαη ηηο πξνηηκήζεηο ησλ πειαηψλ γίλεηαη 

δσηηθήο ζεκαζίαο έξγν γηα λα εθηειεζηεί θαιά. Δθηφο απφ ηελ έξεπλα ησλ 

ππαξρφλησλ θαη δπλεηηθψλ πειαηψλ, απηφ ην ηκήκα ζα κπνξνχζε επίζεο λα 

πεξηιάβεη κε θαληαζία εληειψο λέεο επθαηξίεο θαη αγνξέο γηα ηα πξντφληα θαη ηηο 

ππεξεζίεο, πνπ ε νξγάλσζε ζα κπνξνχζε λα παξέρεη. Οη επηρεηξήζεηο ζε απηφ ην 

ζηάδην πξέπεη λα απαληήζνπλ ζε δχν θξίζηκεο εξσηήζεηο: 

1. Πνηα νθέιε ζα εθηηκήζνπλ νη πειάηεο ζηα απξηαλά πξντφληα; 

2. Πσο ζα κπνξνχζε ε ίδηα ε επηρείξεζε, κέζσ ηεο θαηλνηνκίαο, λα ελεξγήζεη πξηλ 

ηνπο αληαγσληζηέο ζηε δηαλνκή απηψλ ησλ νθειεηψλ ζηελ αγνξά; 

Σα κέηξα γηα ηνπο πειάηεο θαη ην ζπζηαηηθφ ηεο έξεπλαο αγνξάο ζα κπνξνχζαλ λα 

είλαη ν αξηζκφο ησλ εληειψο λέσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πνπ αλαπηχρζεθαλ θαη ε 

επηηπρία ζηελ αλάπηπμε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ ζηηο 

ζηνρεπκέλεο νκάδεο πειαηψλ. 

Οη πιεξνθνξίεο γηα ηηο αγνξέο θαη ηνπο πειάηεο παξέρνπλ ηα ζηνηρεία εηζαγσγήο γηα 

ηηο πξαγκαηηθέο δηαδηθαζίεο ζρεδηαζκνχ θαη αλάπηπμεο πξντφλησλ / ππεξεζηψλ, ην 

δεχηεξν βήκα ζηε δηαδηθαζία θαηλνηνκίαο. Καηά ηε δηάξθεηα απηνχ ηνπ βήκαηνο, 

πξαγκαηνπνηνχληαη νη εμήο ελέξγεηεο: 
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 Δθηέιεζε ηεο βαζηθήο έξεπλαο γηα ηελ αλάπηπμε ξηδηθψλ λέσλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ γηα ηε δηαλνκή αμίαο ζηνπο πειάηεο 

 Πξαγκαηνπνίεζε εθαξκνζκέλεο έξεπλαο γηα ηελ εθκεηάιιεπζε ηεο 

ππάξρνπζαο ηερλνινγίαο γηα ηελ επφκελε γεληά ησλ πξντφλησλ θαη ησλ 

ππεξεζηψλ, θαη 

 Καηαβνιή εζηηαζκέλσλ πξνζπαζεηψλ αλάπηπμεο λα εηζαρζνχλ ηα λέα 

πξντφληα θαη ππεξεζίεο ζηελ αγνξά. 

Ζ απμαλφκελε ζεκαζία ηεο δηαδηθαζίαο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο έρεη νδεγήζεη ηηο 

νξγαλψζεηο λα μνδεχνπλ πεξηζζφηεξα ρξήκαηα ζηηο δηαδηθαζίεο απηέο. ΢ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, κεξηθέο επηρεηξήζεηο μνδεχνπλ πεξηζζφηεξα ζηηο δηαδηθαζίεο ηνπο 

γηα έξεπλα, ζρεδηαζκφ θαη αλάπηπμε απφ φ,ηη γηα λα ππνζηεξίμνπλ ηηο παξαγσγηθέο 

θαη ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο ηνπο.  

Μεηαμχ ησλ κέηξσλ πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηελ δηάζηαζε ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ είλαη ηα παξαθάησ: 

1. Σν πνζνζηφ πσιήζεσλ απφ λέα πξντφληα 

2. Σν πνζνζηφ ησλ πσιήζεσλ απφ ηδηφθηεηα πξντφληα 

3. Ζ εηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ έλαληη ησλ πξντφλησλ ησλ αληαγσληζηψλ 

4. Οη ηθαλφηεηεο θαηαζθεπαζηηθήο δηαδηθαζίαο 

5. Ο ρξφλνο πνπ ρξεηάδεηαη λα αλαπηπρζεί ε επφκελε γεληά πξντφλησλ, θαη  

6. Ζ αλαινγία ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θέξδνπο πξνο ην ζχλνιν ηνπ θφζηνπο 

αλάπηπμεο, γηα κηα πξνθαζνξηζκέλε ρξνληθή πεξίνδν. 

 

Δπηρεηξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο 

Ζ δηαδηθαζία ησλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ αληηπξνζσπεχεη ην βξαρχ θχκα ηεο 

δεκηνπξγίαο αμίαο ζηηο νξγαλψζεηο. Αξρίδεη κε ηελ παξαιαβή κηαο παξαγγειίαο 

πειάηε θαη ηειεηψλεη κε ηελ παξάδνζε ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο ηνπ πειάηε. 

Απηή ε δηαδηθαζία ηνλίδεη ηελ απνδνηηθή, ζπλεπή θαη έγθαηξε παξάδνζε ησλ 

ππαξρφλησλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ ζηνπο ππάξρνληεο πειάηεο. 

Οη ππάξρνπζεο επηρεηξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο ηείλνπλ λα είλαη επαλαιακβαλφκελεο, 

νχησο ψζηε νη ηερληθέο ηνπ επηζηεκνληθνχ κάλαηδκελη λα κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ 

εχθνια γηα λα ειέγμνπλ θαη λα βειηηψζνπλ ηελ παξαιαβή θαη ηελ επεμεξγαζία ηεο 

παξαγγειίαο πειαηψλ θαη ηηο δηαδηθαζίεο ησλ πσιεηψλ, ηεο παξαγσγήο θαη ηεο 

παξάδνζεο. Παξαδνζηαθά, απηέο νη ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο έρνπλ παξαθνινπζεζεί 

θαη έρνπλ ειεγρζεί απφ ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα, φπσο ηα πξφηππα θφζηε, νη 

πξνυπνινγηζκνί θαη νη απνθιίζεηο. Με ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, εληνχηνηο, ε 

ππεξβνιηθή εζηίαζε ζε ηέηνηα ζηελά ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα, φπσο ε 

απνδνηηθφηεηα εξγαζίαο, ε απνδνηηθφηεηα κεραλψλ θαη ησλ δηαθπκάλζεσλ ησλ 

ηηκψλ αγνξάο νδήγεζε ζε ηδηαίηεξα δπζιεηηνπξγηθέο ελέξγεηεο, φπσο ζηε δηαηήξεζε 

απαζρνιεκέλνπ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη ησλ κεραλψλ δεκηνπξγψληαο απφζεκα 

κε ζρεηηδφκελν κε ηηο ηξέρνπζεο παξαγγειίεο πειαηψλ, θαη αιιάδνληαο απφ 

πξνκεζεπηή ζε πξνκεζεπηή θπλεγψληαο θηελφηεξεο ηηκέο αγνξάο. 

Ζ επηξξνή, ηα ηειεπηαία ρξφληα, ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο θαη ησλ βαζηζκέλσλ 

ζην ρξφλν πξαθηηθψλ αληαγσληζκνχ ησλ θνξπθαίσλ Ηαπψλσλ βηνκεραληθψλ 
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θαηαζθεπαζηψλ έρεη νδεγήζεη πνιιέο επηρεηξήζεηο λα ζπκπιεξψζνπλ ηηο 

παξαδνζηαθέο κεηξήζεηο ηνπο γηα ην θφζηνο θαη ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κε ηηο 

κεηξήζεηο πνηφηεηαο θαη ηνπ ρξνληθνχ θχθινπ. Οη κεηξήζεηο ηεο πνηφηεηαο ησλ 

δηαδηθαζηψλ ησλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ, ηνπ ρξνληθνχ θχθινπ θαη ηνπ θφζηνπο 

έρνπλ αλαπηπρζεί εθηελψο θαηά ηε δηάξθεηα ησλ πξνεγνχκελσλ 15 εηψλ. Ζ αλάιπζε 

απηψλ ησλ κεηξήζεσλ αθνινπζεί παξαθάησ. 

 

Δμππεξέηεζε κεηά ηελ πψιεζε 

Σν ηειηθφ ζηάδην ζηελ εζσηεξηθή αιπζίδα αμίαο είλαη ε εμππεξέηεζε κεηά ηελ 

πψιεζε. Πεξηιακβάλεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο εγγπήζεσλ θαη επηζθεπήο, ηε ζεξαπεία 

ησλ αηειεηψλ θαη ησλ επηζηξνθψλ θαη ηελ επεμεξγαζία ησλ πιεξσκψλ. Οη 

επηρεηξήζεηο πνπ πσινχλ πεξίπινθν εμνπιηζκφ ή ζπζηήκαηα μέξνπλ φηη 

νπνηνζδήπνηε ρξφλνο δηαθνπήο ιεηηνπξγίαο ζηνλ εμνπιηζκφ ηνπο είλαη εμαηξεηηθά 

αθξηβφο θαη ελνριεηηθφο γηα ηνπο πειάηεο ηνπο.  

Οη επηρεηξήζεηο πνπ πξνζπαζνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ ζηνρεπκέλσλ 

πειαηψλ ηνπο γηα αλψηεξε εμππεξέηεζε κεηά ηελ πψιεζε, κπνξνχλ λα κεηξήζνπλ 

ηελ απφδνζε ηνπο κε ηελ εθαξκνγή κεξηθψλ κέηξσλ ηνπ ίδηνπ ρξφλνπ, πνηφηεηαο θαη 

θφζηνπο πνπ πεξηγξάθνληαη παξαθάησ, ζηηο δηαδηθαζίεο ππεξεζηψλ ηνπο κεηά ηελ 

πψιεζε. Καηά ζπλέπεηα, ν ρξνληθφο θχθινο κεηξά ηελ ηαρχηεηα ηεο αληαπφθξηζεο 

ζηηο απνηπρίεο.  

Μηα άιιε πηπρή ηεο εμππεξέηεζεο κεηά ηελ πψιεζε είλαη ε δηαδηθαζία ηηκνιφγεζεο 

θαη είζπξαμεο. Οη επηρεηξήζεηο κε κεγάιεο πσιήζεηο επί πηζηψζεη ή κέζσ εηαηξηθψλ 

εμεηδηθεπκέλσλ πηζησηηθψλ θαξηψλ, ζα πξέπεη πηζαλψο λα εθαξκφζνπλ κεηξήζεηο 

θφζηνπο, πνηφηεηαο θαη ρξνληθνχ θχθινπ νινθιήξσζεο ζηελ ηηκνιφγεζε ηνπο, ηελ 

είζπξαμε θαη ηηο δηαδηθαζίεο επίιπζεο δηεθδηθήζεσλ.  

Καη νη επηρεηξήζεηο, πνπ έρνπλ δνζνιεςίεο κε επηθίλδπλα ή πεξηβαιινληηθά 

επαίζζεηα πιηθά θαη ρεκηθέο νπζίεο, κπνξνχλ λα ζεζπίζνπλ θξίζηκα κέηξα ηεο 

απφδνζεο, πνπ ζπλδένληαη κε ηελ αζθαιή δηάζεζε ησλ απνβιήησλ θαη ησλ 

ππνπξντφλησλ απφ ηε δηαδηθαζία παξαγσγήο. Αλαγλσξίδνληαο φηη νη άξηζηεο ζρέζεηο 

ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνηλφηεηαο κπνξνχλ λα είλαη έλαο ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ψζηε λα 

ζπλερίζνπλ λα απνιακβάλνπλ έλα πξνλφκην εθκεηάιιεπζεο, πνπ λα ηηο επηηξέπεη λα 

ιεηηνπξγνχλ, νη επηρεηξήζεηο ζέηνπλ ζηφρνπο, ππφ ην πιαίζην εμππεξέηεζεο κεηά ηελ 

πψιεζε, γηα άξηζηε πεξηβαιινληηθή απφδνζε. Μέηξα, φπσο ηα απφβιεηα θαη ηα 

απνξξίκκαηα πνπ παξάγνληαη θαηά ηε δηάξθεηα ησλ παξαγσγηθψλ δηεξγαζηψλ, κπνξεί 

λα είλαη ζεκαληηθφηεξα φζν αθνξά ηνλ αληίθηππν ηνπο ζην πεξηβάιινλ ζε ζρέζε κε 

ηε κηθξή αχμεζε ηνπο ζηα θφζηε παξαγσγήο. 

Κάπνηεο βηνκεραλίεο, πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξνχλ θαιέο ζρέζεηο κε ζπγθεθξηκέλνπο 

ξπζκηζηέο θαη άιινπο θπβεξλεηηθνχο νξγαληζκνχο πξέπεη λα εκείλνπλ ζε δηάθνξνπο 

πεξηβαιινληηθνχο θαλνληζκνχο. Δπηπιένλ, φιεο νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα 

πξνζπαζήζνπλ λα είλαη θαινί εηαηξηθνί πνιίηεο ζηηο θνηλφηεηεο ζηηο νπνίεο 

ιεηηνπξγνχλ. Οη επηρεηξήζεηο αξρίδνπλ λα αλαγλσξίδνπλ φηη απηφ είλαη φρη κφλν ην 

ζσζηφ πνπ πξέπεη λα θάλνπλ, αιιά έρεη θαη σθέιηκν επηρεηξεζηαθφ λφεκα. Μηα 

κειέηε ζηνλ Καλαδά δηαπίζησζε φηη 80 % ησλ δηεπζπληψλ ζεσξνχλ φηη ε θαιή θήκε 

ηεο επηρείξεζήο ηνπο ζπκβάιεη αξθεηά ζηελ πξφζιεςε θαη ηελ δηαηήξεζε ησλ θαιψλ 

ππαιιήισλ. Καηά ηελ αλάπηπμε ηεο δηάζηαζεο ησλ Δζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ, ε 

ρξήζε ηνπ Scorecard ζα βνεζήζεη φρη κφλν ζηε κέηξεζε απιά ηεο ζπκκφξθσζε 

ζηνπο πεξηβαιινληηθνχο θαλνληζκνχο, αιιά θαη ζηελ δεκηνπξγία θάπνηνπ δείθηε θαη 
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ελφο αληίζηνηρνπ ζηφρνπ γηα απηφλ πνπ ζα θαζηεξψζεη ηελ εηαηξεία σο 

πεξηβαιινληηθφ εγέηε. Έλαο πεξηβαιινληηθφο δείθηεο απφδνζεο ζα θαζνδεγήζεη ηηο 

απνθάζεηο ζρεηηθέο κε απηήλ ηελ πξνζεθηηθά ειεγρφκελε πηπρή ηεο επηρείξεζεο θαη 

ζα ηνλίζεη ηε ζεκαζία ηεο πεξηβαιινληηθήο δηαρείξηζεο έηζη ψζηε φινη νη ππάιιεινη 

λα δηεπζεηήζνπλ ηηο εξγαζίεο ηνπο κε έλαλ ηξφπν πνπ ζα ζπκβάιεη ζεηηθά ζε απηφλ 

ην ζεκαληηθφ δείθηε. 

Δπηπξφζζεηα, κηα επηρείξεζε απνδεηθλχεη ηελ επηηπρία ηεο θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ 

ρξφλνπ, ηφζν ζπκβάιινληαο φζν θαη κε ην λα ζηεξίδεηαη ζε κεγάιν πνζνζηφ ζηελ 

επεκεξία ηεο θνηλσλίαο ζηελ νπνία αλήθεη. Αλ θαη ε επηρείξεζε δελ είλαη απφ κφλε 

ηεο αξκφδηα γηα ηελ επεκεξία ηεο πεξηβάιινπζαο θνηλφηεηαο, είλαη επηβεβιεκέλν 

απφ απηή θαη ζηα άκεζα ζπκθέξνληά ηεο, λα ειέγρεη ηελ επηηπρία ηεο θνηλσλίαο θαη 

λα εμαζθαιίζεη φηη ζπκβάιιεη ζηελ ηξέρνπζα επεκεξία ηεο πεξηνρήο πνπ ιεηηνπξγεί. 

Ζ θνηλνηηθή ζπκκεηνρή είλαη δπλαηφλ λα κεηξεζεί κε δηάθνξεο δσξεέο ηεο εηαηξείαο 

ζε θηιαλζξσπηθνχο ζθνπνχο, κε θαηαγξαθή ηνπ αξηζκνχ ησλ σξψλ εζεινληηθήο 

εξγαζίαο ησλ ππαιιήισλ (ζην ρξφλν ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο), ή κε ηνλ 

ππνινγηζκφ ηνπ αξηζκνχ ησλ ζπλεξγαζηψλ πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ κε θνηλσληθνχο 

θνξείο. 

 

Γηαδηθαζία κέηξεζεο ηνπ ρξφλνπ 

Ζ πξφηαζε αμίαο πνπ παξαδίδεηαη ζηνπο ζηνρνζεηεκέλνπο πειάηεο πεξηιακβάλεη 

ζπρλά ζχληνκνπο ρξφλνπο αληαπφθξηζεο σο θξίζηκε ηδηφηεηα ηεο απφδνζεο. Πνιινί 

πειάηεο εθηηκνχλ ηα ηδηαίηεξα ζχληνκα ρξνληθά δηαζηήκαηα παξάδνζεο, πνπ 

κεηξνχληαη σο ν ρξφλνο πνπ πέξαζε απφ ηφηε πνπ δίλνπλ ηελ παξαγγειία, κέρξη ηνλ 

ρξφλν πνπ ιακβάλνπλ ην επηζπκεηφ πξντφλ ή ηελ ππεξεζία ή φπσο κεηξνχληαη απφ 

ηελ έγθαηξε παξάδνζε. Οη βηνκεραληθέο θαηαζθεπαζηηθέο εηαηξίεο έρνπλ γεληθά δχν 

ηξφπνπο γηα λα πξνζθέξνπλ ζχληνκα θαη αμηφπηζηα ρξνληθά δηαζηήκαηα παξάδνζεο 

ζηνπο πειάηεο. Ο έλαο είλαη λα ππάξμεη απνδνηηθή, αμηφπηζηε, ρσξίο ειαηηψκαηα, 

κηθξνχ ρξνληθνχ θχθινπ εθπιήξσζε ησλ παξαγγειηψλ θαη εθείλεο νη δηαδηθαζίεο 

παξαγσγήο, πνπ κπνξνχλ λα αληαπνθξηζνχλ γξήγνξα ζηηο παξαγγειίεο ησλ πειαηψλ. 

Ο άιινο είλαη λα παξαρζνχλ θαη λα θξαηεζνχλ κεγάια απνζέκαηα απφ ηε γθάκα ησλ 

πξντφλησλ, νχησο ψζηε νπνηνδήπνηε αίηεκα πειαηψλ λα κπνξεί λα θαιπθζεί κε 

απνζηνιέο απφ ηα ππάξρνληα απνζέκαηα ηειηθψλ αγαζψλ.  

Γεδνκέλνπ φηη πνιιέο βηνκεραληθέο επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα κεηαηνπηζηνχλ απφ 

ηνλ δεχηεξν ηξφπν ηθαλνπνίεζεο ησλ παξαγγειηψλ ησλ πειαηψλ ζηνλ πξψην ηξφπν, ε 

κείσζε ησλ ρξνληθψλ θχθισλ ή ησλ ρξνληθψλ ελδνξνψλ ησλ εζσηεξηθψλ 

δηαδηθαζηψλ, γίλεηαη θξίζηκνο ζηφρνο ηεο εζσηεξηθήο δηαδηθαζίαο. Οη ρξνληθνί 

θχθινη ή νη ρξφλνη ελδνξνψλ κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ κε πνιινχο δηαθνξεηηθνχο 

ηξφπνπο. Ζ έλαξμε ηνπ θχθινπ κπνξεί λα αληηζηνηρεί ζην ρξφλν θαηά ηνλ νπνίν: 

 Λακβάλεηαη ε παξαγγειία ηνπ πειάηε 

 ΢ρεδηάδεηαη ε παξαγγειία ηνπ πειάηε 

 Οη πξψηεο χιεο παξαγγέιινληαη γηα ηελ παξαγσγή ηεο πνζφηεηαο 

 Παξαιακβάλνληαη νη πξψηεο χιεο 

 Αξρίδεη ε παξαγσγή ηεο πνζφηεηαο ζε εθηέιεζε ηεο παξαγγειίαο 

Αληίζηνηρα, ην ηέινο ηνπ θχθινπ κπνξεί λα αληηζηνηρεί ζηνλ ρξφλν θαηά ηνλ νπνίν: 
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 Έρεη νινθιεξσζεί ε παξαγσγή ηεο παξαγγειίαο ή ηεο παξηίδαο 

 Ζ παξαγγειία ή ε παξηίδα βξίζθεηαη ζην απφζεκα ησλ έηνηκσλ πξντφλησλ, 

δηαζέζηκε λα απνζηαιεί 

 Φνξηψλεηαη θαη εθηειείηαη ε παξαγγειία 

 Ζ παξαγγειία παξαιακβάλεηαη απφ ηνλ πειάηε 

Έλα κέηξν ρξεζηκνπνηνχκελν απφ πνιιέο νξγαλψζεηο, πνπ πξνζπαζνχλ λα θηλεζνχλ 

πξνο ηελ θαηεχζπλζε ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο έγθαηξεο ξνήο είλαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ θχθινπ θαηαζθεπήο, πνπ νξίδεηαη σο: 

MCE = Υξφλνο Γηεξγαζίαο / Υξφλνο Δλδνξνψλ 

φπνπ ν ρξφλνο δηεξγαζίαο είλαη ν πξαγκαηηθφο ρξφλνο επεμεξγαζίαο ηνπ πξντφληνο 

θαη ν ρξφλνο ελδνξνψλ είλαη ην άζξνηζκα ηνπ ρξφλνπ δηεξγαζίαο, ηνπ ρξφλνπ 

επηζεψξεζεο, ηνπ ρξφλνπ κεηαθίλεζεο θαη ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο απνζεκαηνπνίεζεο. 

 

Γηαδηθαζία κέηξεζεο ηεο πνηφηεηαο 

΢ρεδφλ φιεο νη νξγαλψζεηο έρνπλ ζε ηζρχ ζήκεξα πξσηνβνπιίεο πνηφηεηαο θαη 

πξνγξάκκαηα πνηφηεηαο. Ζ κέηξεζε είλαη έλα θεληξηθφ κέξνο νπνηνπδήπνηε ηέηνηνπ 

πξνγξάκκαηνο, έηζη νη νξγαλψζεηο εμνηθεηψλνληαη ήδε κε ηηο πνηθίιεο δηαδηθαζίεο 

κέηξεζεο ηεο πνηφηεηαο: 

 Πνζνζηά ειαηησκαηηθψλ εμαξηεκάησλ αλά εθαηνκκχξην θαηά ηε δηαδηθαζία 

 Απνδφζεηο (ιφγνο ησλ παξαρζέλησλ θαιψλ εηδψλ πξντφλησλ πξνο ηα 

εηζεξρφκελα ζηε δηαδηθαζία είδε πξντφλησλ) 

 Απφβιεηα 

 Απνξξίκκαηα 

 Δπαλάιεςε εξγαζηψλ 

 Δπηζηξνθέο 

 Πνζνζηφ ησλ δηαδηθαζηψλ ππφ ζηαηηζηηθφ έιεγρν δηεξγαζίαο 

Οη νξγαλψζεηο ππεξεζηψλ, εηδηθά, πξέπεη λα πξνζδηνξίδνπλ ηηο αηέιεηεο ζηηο 

εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο ηνπο, πνπ ζα κπνξνχζαλ λα έρνπλ επηπηψζεηο ζηα θφζηε, 

ζηελ αληαπφθξηζε ή ζηελ ηθαλνπνίεζε πειαηψλ. 

 

Μέηξεζε ηνπ θφζηνπο ησλ δηαδηθαζηψλ 

΢ην κέζν φιεο ηεο πξνζνρήο γηα ηηο κεηξήζεηο ησλ ρξνληθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ 

δηαδηθαζηψλ πνηφηεηαο, θάπνηνο κπνξεί λα ράζεη απφ ηε ζθέςε ηνπ ηε δηάζηαζε ηνπ 

θφζηνπο ησλ δηαδηθαζηψλ. Σα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα ινγηζηηθήο θφζηνπο κεηξνχλ 

ηηο δαπάλεο θαη ηηο απνδνηηθφηεηεο ησλ κεκνλσκέλσλ έξγσλ, ησλ ιεηηνπξγηψλ ή ησλ 

ηκεκάησλ. Αιιά απηά ηα ζπζηήκαηα απνηπγράλνπλ λα κεηξήζνπλ ηα θφζηε ζην 

επίπεδν ηεο δηαδηθαζίαο. Υαξαθηεξηζηηθά, δηαδηθαζίεο φπσο ε εθπιήξσζε ησλ 

παξαγγειηψλ, νη αγνξέο ή ν ζρεδηαζκφο θαη ν έιεγρνο ηεο παξαγσγήο ρξεζηκνπνηνχλ 

πφξνπο θαη δξαζηεξηφηεηεο απφ δηάθνξα θέληξα επζχλεο. Πξηλ απφ ηελ εκθάληζε 

ησλ ζπζηεκάησλ θφζηνπο πνπ βαζίδνληαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο (ABC), νη κάλαηδεξ 
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δελ κπνξνχζαλ λα ιάβνπλ κεηξήζεηο ηνπ θφζηνπο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ 

ηνπο. 

Ζ αλάιπζε ABC επηηξέπεη ζηηο νξγαλψζεηο λα απνθνκίζνπλ ηηο κεηξήζεηο θφζηνπο 

δηαδηθαζίαο, πνπ καδί κε ηελ κέηξεζε πνηφηεηαο θαη ηε κέηξεζε ρξνληθνχ θχθινπ, 

ζα παξάζρνπλ ηξεηο ζεκαληηθέο παξακέηξνπο γηα λα ραξαθηεξίζνπλ ηηο ζεκαληηθέο 

εζσηεξηθέο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο. Γεδνκέλνπ φηη νη επηρεηξήζεηο 

ρξεζηκνπνηνχλ είηε ηε ζπλερή βειηίσζε είηε ηελ αζπλερή βειηίσζε ησλ ζεκαληηθψλ 

εζσηεξηθψλ επηρεηξεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ, ηα ηξία ζχλνια κεηξήζεσλ – επί ηνπ 

θφζηνπο, ηεο πνηφηεηαο θαη ηνπ ρξφλνπ – ζα παξάζρνπλ ηα ζηνηρεία γηα ην αλ νη 

ζθνπνί απηψλ ησλ πξνγξακκάησλ βειηίσζεο επηηπγράλνληαη. 

Πνιινί απφ ηνπο δείθηεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ παξνπζηάδνληαη παξαθάησ. Οη δείθηεο πνπ παξνπζηάδνληαη είλαη αξθεηά 

γεληθνί αιιά παξέρνπλ θαζνδήγεζε ψζηε θάζε επηρείξεζε λα πξνζδηνξίζεη εθείλεο 

ηηο κνλαδηθέο δηαδηθαζίεο πνπ νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία αμίαο θαη πεξηγξάθνπλ 

πιήξσο ηελ ηδηαίηεξε ζηξαηεγηθή πνπ αθνινπζεί.  

 

1. Αξηζκφο λέσλ πξντφλησλ 

2. Σν πνζνζηφ πσιήζεσλ απφ λέα πξντφληα 

3. Σν πνζνζηφ ησλ πσιήζεσλ απφ ηδηφθηεηα πξντφληα 

4. Ζ εηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ έλαληη ησλ πξντφλησλ ησλ αληαγσληζηψλ 

5. Οη ηθαλφηεηεο θαηαζθεπαζηηθήο δηαδηθαζίαο 

6. Δπηηπρίεο ζηελ αλάπηπμε πξντφλησλ / ππεξεζηψλ ζε ζηνρεπκέλνπο πειάηεο 

7. Ο ρξφλνο πνπ ρξεηάδεηαη λα αλαπηπρζεί ε επφκελε γεληά πξντφλησλ 

8. Αλαινγία ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θέξδνπο πξνο ην ζχλνιν ηνπ θφζηνπο αλάπηπμεο, 

γηα κηα πξνθαζνξηζκέλε ρξνληθή πεξίνδν. 

9. Πνζνζηά ειαηησκαηηθψλ εμαξηεκάησλ αλά εθαηνκκχξην θαηά ηε δηαδηθαζία 

10. Έγθαηξε παξάδνζε 

11. Δπαλάιεςε εξγαζηψλ 

12. Δπηζηξνθέο 

13. Πνζνζηφ ησλ δηαδηθαζηψλ ππφ ζηαηηζηηθφ έιεγρν δηεξγαζίαο 

14. Απνδφζεηο (ιφγνο ησλ παξαρζέλησλ θαιψλ εηδψλ πξντφλησλ πξνο ηα 

εηζεξρφκελα ζηε δηαδηθαζία είδε πξντφλησλ) 

15. Υξφλνο αληαπφθξηζεο ζε αηηήκαηα πειαηψλ 

16. Απνηειεζκαηηθφηεηα θχθινπ θαηαζθεπήο (MCE) 

17. ΢πρλφηεηα επηζηξνθψλ 

18. Απφβιεηα 

19. Απνξξίκκαηα 

20. Πεξηβαιινληηθέο εθπνκπέο 

21. Δθαξκνγή πεξηβαιινληηθψλ θαλφλσλ 
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22. Γσξεέο γηα θηιαλζξσπηθνχο ζθνπνχο 

23. Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε θνηλνηηθνχο θνξείο 

 

2.5.4 Γηάζηαζε Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο 

΋πσο πξναλαθέξζεθε, ε εθαξκνγή Ηζνξξνπεκέλσλ Καξηψλ Δπίδνζεο ζε κηα επξεία 

πνηθηιία νξγαλψζεσλ παξνρήο ππεξεζηψλ θαη βηνκεραληθψλ θαηαζθεπαζηηθψλ 

νξγαλψζεσλ, έρεη απνθαιχςεη ηξεηο θχξηεο θαηεγνξίεο γηα ηελ δηάζηαζε κάζεζεο θαη 

αλάπηπμεο: 

1. Ηθαλφηεηεο εξγαδνκέλσλ 

2. Γπλαηφηεηεο ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ 

3. Τπνθίλεζε θαη θίλεηξα, ελδπλάκσζε θαη επζπγξάκκηζε 

 

Ηθαλφηεηεο εξγαδνκέλσλ 

΢ηελ πξψηε θχξηα θαηεγνξία, απηή ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, δηαθξίλνληαη 

ηξεηο θνκβηθέο κεηξήζεηο εξγαδνκέλσλ: 

1. Ηθαλνπνίεζε εξγαδνκέλσλ 

2. Γηαηήξεζε εξγαδνκέλσλ 

3. Παξαγσγηθφηεηα εξγαδνκέλσλ 

4. Απνδνηηθφηεηα εξγαδνκέλσλ 

Οη επηρεηξήζεηο κεηξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε κηα εηήζηα έξεπλα ή 

κηα θπιηφκελε έξεπλα ζηηο νπνίεο έλα ζπγθεθξηκέλν πνζνζηφ ηπραία επηιεγκέλσλ 

εξγαδνκέλσλ εξεπλάηαη θάζε κήλα. Σα ζηνηρεία ζε κηα έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζα κπνξνχζαλ λα πεξηιακβάλνπλ: 

 Σελ εκπινθή ζηηο απνθάζεηο 

 Σελ αλαγλψξηζε γηα ηελ εθηέιεζε κηαο θαιήο εξγαζίαο 

 Σελ πξφζβαζε ζε επαξθείο πιεξνθνξίεο γηα λα θάλνπλ θαιά ηελ εξγαζία 

 Σελ ελεξγφ ελζάξξπλζε γηα λα είλαη δεκηνπξγηθνί θαη λα αλαιακβάλνπλ 

πξσηνβνπιίεο 

 Σν επίπεδν ππνζηήξημεο απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

 Σε γεληθή ηθαλνπνίεζε απφ ηελ επηρείξεζε 

Έλαο ζπλνιηθφο δείθηεο ηεο ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ ζα κπνξνχζε λα ηνπνζεηεζεί 

ζην BSC θαη ηα αλψηεξα ζηειέρε πνπ έρνπλ αλαιπηηθή ηθαλφηεηα λα πξνζδηνξίδνπλ 

ηελ ηθαλνπνίεζε αλά βαζκίδα, ηκήκα, ζέζε θαη επφπηε. 

Ζ ηδέα πνπ θξχβεηαη θάησ απφ ην κέηξν ηεο δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη φηη ε 

νξγάλσζε θάλεη καθξνπξφζεζκεο επελδχζεηο ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο, νχησο ψζηε 

νπνηεζδήπνηε αλεπηζχκεηεο αλαρσξήζεηο λα αληηπξνζσπεχνπλ απψιεηα γηα ην 

πλεπκαηηθφ θεθάιαην ηεο επηρείξεζεο. Οη καθξνπξφζεζκνη, πηζηνί εξγαδφκελνη 

θέξνπλ ηηο αμίεο ηεο νξγάλσζεο, ηε γλψζε ησλ νξγαλσζηαθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηελ 

επαηζζεζία ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ. Ζ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κεηξάηαη 

γεληθά κε ην πνζνζηφ ηεο αιιαγήο ηνπ βαζηθνχ πξνζσπηθνχ. 
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Τπάξρνπλ πνιινί ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο κεηξηέηαη ε παξαγσγηθφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Σν απινχζηεξν κέηξν παξαγσγηθφηεηαο είλαη ηα έζνδα αλά 

εξγαδφκελν. Απηφ ην κέηξν αληηπξνζσπεχεη πφζε εθξνή κπνξεί λα παξαρζεί αλά 

εξγαδφκελν. Καζψο νη εξγαδφκελνη θαη ε νξγάλσζε γίλνληαη απνηειεζκαηηθφηεξνη 

ζηελ πψιεζε κηαο κεγαιχηεξεο πνζφηεηαο θαη ελφο πςειφηεξεο πξνζηηζέκελεο αμίαο 

ζπλφινπ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, ηα έζνδα αλά εξγαδφκελν πξέπεη λα απμάλνληαη.  

Πνιιέο επηρεηξήζεηο κεηξνχλ ηελ παξαγσγηθφηεηα, φκσο ην πξφβιεκα πνπ 

παξνπζηάδεη απηφο ν δείθηεο, ηνπιάρηζηνλ κε ηελ παξαδνζηαθή ηνπ κνξθή, είλαη φηη 

δηαηξεί ην εηζφδεκα ηεο εηαηξείαο κε ηνλ αξηζκφ ησλ ππαιιήισλ. Απηφ είλαη αξθεηά 

εχθνιν λα ρεηξηζηεί κε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ ππαιιήισλ, εμαηξψληαο νιφθιεξεο 

ιεηηνπξγίεο ή απμάλνληαο ην εηζφδεκα ζε ελδερνκέλσο αζχκθνξα ηκήκαηα. Δπίζεο, 

παξφκνηα κε ηνλ νηθνλνκηθφ δείθηε ηεο νηθνλνκηθήο πξνζηηζέκελεο αμίαο, κπνξεί λα 

κεηξεζεί εδψ ε πξνζηηζέκελε αμία αλά ππάιιειν κε θαηάιιειε αθαίξεζε ζηνηρείσλ 

απφ ηνλ αξηζκεηή. Αθφκα έλαο δείθηεο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη είλαη ην πνζνζηφ 

ζπζηεκαηηθήο απνρήο απφ ηελ εξγαζία. Δδψ ππάξρνπλ δχν ηξφπνη ππνινγηζκνχ ηνπ. 

Ο έλαο ππνινγίδεη ηηο αλζξσπν-εκέξεο πνπ ζεκεηψζεθε απνρή απφ ηελ εξγαζία ζαλ 

πνζνζηφ επί ηνπ ζπλφινπ ησλ αλζξσπν-εκεξψλ ηνπ έηνπο, ελψ ν άιινο ηξφπνο 

ππνινγίδεη ην πνζνζηφ ησλ ππαιιήισλ πνπ έθαλαλ αδηθαηνιφγεηεο απνπζίεο.   

Κάζε επηρείξεζε έρεη ηνπιάρηζηνλ έλα δείθηε κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ζρεηηθά κε ηηο 

πξσηνβνπιίεο πνπ ιακβάλνληαη γηα ηελ θαηάξηηζε ησλ ππαιιήισλ. Απηφ θξίλεηαη 

απαξαίηεην, δεδνκέλνπ φηη κέζσ ηεο θαηάξηηζεο ε επηρείξεζε θαηαθηά θαιχηεξα 

εηδηθεπκέλνπο εξγαδνκέλνπο νη νπνίνη είλαη πην εππξνζάξκνζηνη θαη κε ηηο λέεο 

δεμηφηεηεο πνπ απνθηνχλ θαη ηνλ λέν ηξφπν πνπ βιέπνπλ πιένλ ηελ εξγαζία ηνπο, 

επεξεάδνπλ ηε γεληθή επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Έλα κέηξν είλαη ην πνζφ ηεο 

εθπαίδεπζεο πνπ πξνζθέξεηαη ζηνπο ππαιιήινπο ηνπο, φπσο γίλεηαη κε ηνλ δείθηε 

ηνπ αξηζκνχ ησλ σξψλ θαηάξηηζεο αλά ππάιιειν, άιια πξέπεη θαη λα απνδεηρζεί θαη 

λα κεηξεζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο πξνζθεξφκελεο θαηάξηηζεο.  

Πξέπεη, επνκέλσο, λα ζπλδεζεί κε ηνπο επηρεηξεζηαθνχο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο θαη 

ηειηθά λα πξέπεη κεηξεζνχλ ηα απνηειέζκαηα ηεο θαηάξηηζεο, δειαδή, ε επίδεημε 

λέσλ ζπκπεξηθνξψλ ή δεμηνηήησλ απφ ηνπο ππαιιήινπο, θαη φρη λα κεηξάηαη κφλν ε 

παξαθνινχζεζε ζε ζπγθεθξηκέλα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο.  

Πξέπεη επίζεο λα ελζαξξχλνληαη νη εθπαηδεπκέλνη ππάιιεινη λα κνηξάδνληαη ηελ λέα 

γλψζε πνπ απνθηνχλ κε ηνπο ζπλάδειθνπο ηνπο ζηα πιαίζηα ηεο επηρείξεζεο. Απηή ε 

δηαδηθαζία πξνζθέξεη πνιιά νθέιε θαη ζηνλ εθπαηδεπφκελν αιιά θαη ζε απηφλ πνπ 

πξφθεηηαη λα δηαδψζεη ηηο γλψζεηο ηνπ, κηαο θαη μέξνληαο θάπνηνο φηη ζα πξέπεη λα 

κνηξαζηεί ηηο γλψζεηο πνπ ιακβάλεη απφ θάπνην πξφγξακκα εθπαίδεπζεο, ζα 

παξαθηλεζεί λα δείμεη κεγαιχηεξε πξνζνρή θαη λα απνθηήζεη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο 

πξνζθεξφκελεο πιεξνθνξίεο. 

΢πκπιεξσκαηηθά κε φζα αλαθέξζεθαλ, ζεκαζία έρεη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν θάζε 

επηρείξεζε αλαπηχζζεη θαη θαηαξηίδεη ηελ πην πνιχηηκε πεγή ηεο, ην πξνζσπηθφ ηεο. 

Ζ ρξήζε ησλ βαζηθψλ ηθαλνηήησλ γηα ηελ κέηξεζε ηεο αλάπηπμεο ησλ δεμηνηήησλ 

είλαη απαξαίηεηε. Σν πξψην βήκα ζηε δηαδηθαζία απηή είλαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ 

δηαθνξεηηθψλ εθείλσλ ηθαλνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Οη εηδηθνί ζπκθσλνχλ φηη ν θαιχηεξνο ηξφπνο λα γίλεη απηφ είλαη λα 

πεξηιεθζνχλ φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη απφ φια ηα επίπεδα ηεο 

επηρείξεζεο, ψζηε λα αμηνινγεζνχλ νη αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο θαη ηα θελά ζηηο 

ηθαλφηεηεο ησλ ππαιιήισλ. Δμάιινπ, δελ κπνξεί λα αμηνινγήζεη ην πξνζσπηθφ 

έλαληη θάπνησλ επηζπκεηψλ δεμηνηήησλ έσο φηνπ θαηαγξαθνχλ εθείλεο νη ηθαλφηεηεο 
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πνπ θξίλεη απαξαίηεηεο ε εηαηξεία αλάινγα κε ηηο αλάγθεο ηεο λα δεκηνπξγεζεί έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

Δπαλεηδίθεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Πνιιέο νξγαλψζεηο πνπ αλαπηχζζνπλ BSC πθίζηαληαη ξηδηθή αιιαγή. Οη 

εξγαδφκελνη ηνπο πξέπεη λα αλαιάβνπλ εληππσζηαθά λέεο επζχλεο, αλ ε επηρείξεζε 

ζθνπεχεη λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ησλ πειαηψλ θαη ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ. Ζ 

απαίηεζε γηα επαλεηδίθεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα παξαηεξεζεί θαηά κήθνο 

δχν δηαζηάζεσλ: απαηηνχκελν επίπεδν επαλεηδίθεπζεο θαη πνζνζηφ ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ πνπ ρξήδεη επαλεηδίθεπζεο.  

΋ηαλ ν βαζκφο επαλεηδίθεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ρακειφο, ε θαλνληθή 

θαηάξηηζε θαη ε εθπαίδεπζε ζα είλαη επαξθείο γηα λα δηαηεξήζνπλ ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. ΢ε απηή ηε πεξίπησζε ε επαλεηδίθεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ δελ ζα είλαη 

ηθαλνπνηεηηθήο πξνηεξαηφηεηαο γηα λα αμίδεη κηα ζέζε ζην BSC ηεο νξγάλσζεο. Έηζη 

ζε απηφ ην ζηάδην έλαο βαζηθφο θαη ρξήζηκνο δείθηεο ηεο δηάζηαζεο κάζεζεο θαη 

αλάπηπμεο είλαη ην πνζνζηφ ππαιιήισλ κε πηπρίν.   

Οη επηρεηξήζεηο ρξεηάδνληαη λα επαλεηδηθεχζνπλ ζεκαληηθά ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο 

αλ ζθνπεχνπλ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο εζσηεξηθήο επηρεηξεκαηηθήο 

δηαδηθαζίαο, ηνπο ζηφρνπο ησλ πειαηψλ θαη ηνπο καθξνπξφζεζκνπο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ζηφρνπο ηνπο.  

Αξθεηέο νξγαλψζεηο έρνπλ αλαπηχμεη έλα λέν κέηξν, ηνλ δείθηε θάιπςεο ηεο 

ζηξαηεγηθήο εξγαζίαο, γηα ηνλ ζηφρν ηεο επαλεηδίθεπζεο ηεο. Απηφο ν δείθηεο 

παξαθνινπζεί ηνλ αξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ είλαη θαηάιιεινη γηα ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο ζηξαηεγηθέο εξγαζίεο, ηηο ζρεηηθέο κε ηηο πξνβιεθζείζεο 

νξγαλσζηαθέο αλάγθεο. ΢πλήζσο ν δείθηεο απνθαιχπηεη ζεκαληηθφ ράζκα κεηαμχ 

ησλ κειινληηθψλ αλαγθψλ θαη ησλ παξνπζψλ ηθαλνηήησλ. Απηφ ην ράζκα παξέρεη ην 

θίλεηξν γηα ζηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο πνπ ζρεδηάζζεθαλ λα θιείζνπλ απηφ ην 

ράζκα επάλδξσζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Γηα ηηο νξγαλψζεηο πνπ ρξεηάδνληαη καδηθή επαλεηδίθεπζε έλα άιιν κέηξν ζα 

κπνξνχζε λα είλαη ην αλαγθαίν ρξνληθφ δηάζηεκα γηα λα θέξεη ηνπο ππάξρνληεο 

εξγαδνκέλνπο ζηα λέα, απαηηνχκελα επίπεδα ηθαλφηεηαο. Δάλ επηδηψθεηαη λα 

επηηεπρζεί ν ζηφρνο ηεο καδηθήο επαλεηδίθεπζεο, ε ίδηα ε νξγάλσζε πξέπεη λα είλαη 

επηδέμηα φζν αθνξά ηε κείσζε ηνπ ρξνληθνχ θχθινπ πνπ απαηηείηαη αλά εξγαδφκελν 

γηα επηηχρεη ηελ επαλεηδίθεπζε. 

 

Γπλαηφηεηεο ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ 

Οη θαηψηεξνη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη έγθπξεο θαη έγθαηξεο πιεξνθνξίεο γηα ηε 

ζπλνιηθή ζρέζε θάζε πειάηε κε ηελ νξγάλσζε. Πξέπεη επίζεο λα είλαη ελεκεξσκέλνη 

γηα πνην ηκήκα θαηαιακβάλεη έλαο ζπγθεθξηκέλνο πειάηεο, νχησο ψζηε λα κπνξνχλ 

λα θξίλνπλ πφζε πξνζπάζεηα κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί, φρη κφλν γηα λα 

ηθαλνπνηήζεη ηνλ πειάηε ζηελ ππάξρνπζα ζρέζε ή ηε ζπλαιιαγή, αιιά θαη ζηε 

κάζεζε θαη ζηελ πξνζπάζεηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλαδπφκελεο αλάγθεο απφ απηφλ 

ηνλ πειάηε. ΢ε απηφ ην ζηάδην κπνξεί λα εθαξκνζηεί δείθηεο πξφζβαζεο ζε 

πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα απφ ηνπο ππαιιήινπο. 
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Οη εξγαδφκελνη απφ ηελ πιεπξά ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο ρξεηάδνληαη 

γξήγνξε, έγθαηξε θαη έγθπξε αλάδξαζε γηα ην πξντφλ πνπ κφιηο παξήρζε ή ηελ 

ππεξεζία πνπ κφιηο παξαδφζεθε. Μφλν κε ηέηνηα αλάδξαζε κπνξεί λα αλακέλεηαη λα 

ζηεξίμνπλ νη εξγαδφκελνη ηα πξνγξάκκαηα βειηίσζεο, κε ηα νπνία απνβάιινπλ 

ζπζηεκαηηθά ηηο αηέιεηεο θαη νδεγνχλ ην ππεξβνιηθφ θφζηνο, ην ρξφλν θαη ηε 

ζπαηάιε έμσ απφ ην ζχζηεκα παξαγσγήο.  

Γηάθνξεο επηρεηξήζεηο έρνπλ πξνζδηνξίζεη έλαλ δείθηε ηεο θάιπςεο ζηξαηεγηθψλ 

πιεξνθνξηψλ. Απηφο ν δείθηεο, αλάινγνο κε ηνλ δείθηε θάιπςεο ζηξαηεγηθήο 

εξγαζίαο ηεο πξνεγνχκελεο παξαγξάθνπ, αμηνινγεί ηελ ηξέρνπζα δηαζεζηκφηεηα ησλ 

πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ηηο πξνβιεθζείζεο αλάγθεο. Σα κέηξα ηεο δηαζεζηκφηεηαο 

ζηξαηεγηθψλ πιεξνθνξηψλ ζα κπνξνχζαλ λα παξαθνινπζνχλ, σο πνζνζηφ ησλ 

δηαδηθαζηψλ, ηελ πξαγκαηηθνχ ρξφλνπ πνηφηεηα, ηνλ ρξνληθφ θχθιν θαη ηελ 

δηαζέζηκε αλάδξαζε θφζηνπο θαη ην πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ αληηκεησπίδνπλ 

ηνπο πειάηεο θαη έρνπλ πξφζβαζε θαηεπζείαλ ζηηο πιεξνθνξίεο γηα ηνπο πειάηεο. 

 

Τπνθίλεζε θαη θίλεηξα, ελδπλάκσζε θαη επζπγξάκκηζε 

Σν απνηέιεζκα ηεο ππνθίλεζεο, ησλ ελζαξξπκέλσλ γηα αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ 

εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα κεηξεζεί κε δηάθνξνπο ηξφπνπο. Έλα απιφ θαη επξέσο 

ρξεζηκνπνηνχκελν κέηξν είλαη ν αξηζκφο ησλ πξνηάζεσλ αλά εξγαδφκελν. Απηφ ην 

κέηξν ζπιιακβάλεη ηελ ηξέρνπζα ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο ηεο νξγάλσζεο. Έλα ηέηνην κέηξν κπνξεί λα εληζρπζεί κε έλα 

ζπκπιεξσκαηηθφ κέηξν, ηνλ αξηζκφ ησλ εθαξκνδφκελσλ πξνηάζεσλ, πνπ 

απνηππψλεη ηελ πνηφηεηα ησλ πξνηάζεσλ πνπ έγηλαλ, θαζψο επίζεο θαη απφ ηελ 

θνηλνπνίεζε ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ φηη νη πξνηάζεηο ηνπ εθηηκψληαη θαη 

αληηκεησπίδνληαη ζνβαξά. 

Παξαδείγκαηνο ράξηλ, ε αλψηεξε δηνίθεζε ζε κηα επηρείξεζε απνγνεηεχηεθε απφ ην 

επίπεδν θαη ηελ πνηφηεηα ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ππνβνιή 

πξνηάζεσλ γηα βειηίσζε. Έηζη αλέπηπμαλ κηα πξσηνβνπιία πνπ: 

 Κνηλνπνηνχζε επηηπρείο πξνηάζεηο γηα λα απμήζεη ηελ επθξίλεηα θαη ηελ 

αμηνπηζηία ηεο δηαδηθαζίαο 

 Δπεμεγνχζε ηα νθέιε θαη ηηο βειηηψζεηο πνπ είραλ επηηεπρζεί κέζσ 

πξνηάζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη 

 Κνηλνπνηνχζε κία λέα δνκή αληακνηβήο γηα ηηο εθαξκνζζείζεο πξνηάζεηο. 

Απηή ε πξσηνβνπιία νδήγεζε ζε δξακαηηθή αχμεζε θαη ηνπ αξηζκνχ ησλ 

ππνβιεζεηζψλ πξνηάζεσλ θαη ηνπ αξηζκνχ φζσλ εθαξκφζηεθαλ. 

Έλα άιιν απαξαίηεην ζηνηρείν θαηά ηε κέηξεζε ηεο ππνθίλεζεο θαη ηεο 

επζπγξάκκηζεο κε ηνπο γεληθνχο ζηφρνπο είλαη ην Scorecard ηεο επηρείξεζεο λα 

ζπιιάβεη θαη λα πεξηγξάςεη πιήξσο ηε ζηξαηεγηθή ηεο κέζσ ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ θαη ησλ δεηθηψλ πνπ εκθαλίδνληαη ζε απηφ. Έλαο δείθηεο πνπ κπνξεί λα 

κεηξήζεη ηελ επζπγξάκκηζε ησλ δεηθηψλ κε ηελ εθάζηνηε ζηξαηεγηθή είλαη ν αξηζκφο 

ησλ επηκέξνπο Scorecards πνπ δεκηνπξγνχληαη γηα ηα δηάθνξα ηκήκαηα ηεο 

επηρείξεζεο, ελψ ζηε ζπλέρεηα κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί θαη ην πνζνζηφ 

επζπγξάκκηζεο ησλ δεηθηψλ, δειαδή ην πνζνζηφ ησλ δεηθηψλ πνπ ζρεηίδνληαη άκεζα 

κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 65 - 

Παξαθάησ παξνπζηάδεηαη έλα δείγκα ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο απφδνζεο πνπ 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηε δηάζηαζε ηεο Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο ηνπ BSC: 

1. Ηθαλνπνίεζε εξγαδνκέλσλ 

2. Πνζνζηφ αιιαγήο βαζηθνχ πξνζσπηθνχ 

3. Έζνδα αλά εξγαδφκελν 

4. Αξηζκφο σξψλ θαηάξηηζεο αλά ππάιιειν 

5. Αξηζκφο ππαιιήισλ πνπ εθπαηδεχνληαη 

6. Πνζνζηφ επαλεθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ 

7. Πνζνζηφ ππαιιήισλ κε πηπρίν 

8. Γείθηεο παξαθίλεζεο 

9. Γείθηεο θάιπςεο ζηξαηεγηθήο εξγαζίαο 

10. Γείθηεο πξφζβαζεο ζηξαηεγηθψλ πιεξνθνξηψλ 

11. Γείθηεο πξφζβαζεο ππαιιήισλ ζε πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα 

12. Αξηζκφο πξνηάζεσλ αλά εξγαδφκελν 

13. Πνζνζηφ εθαξκνζκέλσλ πξνηάζεσλ 

14. ΢πζηεκαηηθή απνρή απφ εξγαζία 

15. Αξηζκφο αλεπηπγκέλσλ scorecards 

 

Καηά ηε δεκηνπξγία ελφο BSC απαηηείηαη λα γίλεη κηα δχζθνιε επηινγή αλάκεζα ζε 

κηα πιεζψξα πηζαλψλ δεηθηψλ κέηξεζεο επίδνζεο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Οη δείθηεο πνπ ζα πεξηιακβάλνληαη ηειηθά ζην Scorecard πξέπεη 

απαξαίηεηα λα ζπλδένληαη κε ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, λα κπνξνχλ λα 

κεηξεζνχλ πνζνηηθά, λα είλαη πξνζηηνί θαη λα κπνξνχλ εχθνια λα εμαρζνχλ 

απνηειέζκαηα γηα απηνχο, λα γίλνληαη εχθνια θαηαλνεηνί, λα αληηζηαζκίδνπλ 

θαηαζηάζεηο, δειαδή ε ρξήζε θάπνηνπ δείθηε λα κελ απνηειεί εκπφδην γηα ηνλ ηειηθφ 

ζηξαηεγηθφ ζηφρν πνπ έρεη ηεζεί, πξέπεη αθξηβψο λα απεηθνλίδνπλ ηε δηαδηθαζία ή ην 

ζηφρν πνπ αμηνινγείηαη θαη, ηέινο, λα είλαη βαζηζκέλνη ζε νξνινγία θνηλή ζε φινπο 

πνπ αλακεηγλχνληαη ζην ζρεδηαζκφ ηνπ ζπζηήκαηνο. 

Σν BSC εμεγεί θαη κεηαδίδεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Αξρίδεη λα έρεη επηξξνέο 

ζηε ζηξαηεγηθή κε ηελ επζπγξάκκηζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ κνλάδσλ, ησλ κνλάδσλ 

παξνρήο ππεξεζηψλ θαη ησλ κεκνλσκέλσλ αηφκσλ ζηελ εθηέιεζε ηεο δηαηππσκέλεο 

ζηξαηεγηθήο, θαη κε ηε δηάζεζε ησλ πφξσλ – θεθάιαηα, δηνηθεηηθά έμνδα, άλζξσπνη, 

θαη ηερλνινγία – ζηηο λέεο δηαδηθαζίεο πνπ απαηηνχληαη γηα λα εθαξκνζηεί απηή ε 

ζηξαηεγηθή.  

Σν BSC έρεη ζρεδηαζηεί γηα λα απνηειέζεη έλα δπλακηθφ εξγαιείν, επέιηθην θαη 

αλνηρηφ ζε αιιαγέο σο πξνυπφζεζε χπαξμήο ηνπ. Με ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, 

αλακέλεηαη έλαο αξηζκφο αιιαγψλ λα ιάβεη ρψξα κέζα ζηε ζθαίξα ησλ δεηθηψλ 

επίδνζεο. ζαο. ΢ε κηα πην αθξαία πεξίπησζε, ε εηαηξεία κπνξεί λα εγθαηαιείςεη κηα 

ζηξαηεγηθή πνπ βαζίζηεθε ζηα απνηειέζκαηα ηνπ Scorecard, ηα νπνία απέδεημαλ φηη 

έλα κεγάιν κέξνο ησλ ππνζέζεσλ ηεο εηαηξείαο ήηαλ αλππφζηαην. ΢ε απηήλ ηελ 

πεξίπησζε, ζα πξέπεη πηζαλψο λα αλαπηπρζεί κηα λέα ζηξαηεγηθή γηα ηελ επηρείξεζε 
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θαη λα επηιεγνχλ αληίζηνηρα λένη δείθηεο πνπ λα ελεξγνχλ σο άκεζε κεηάθξαζε ηεο 

λέαο ζηξαηεγηθήο. 

Ζ θαηάιιειε ζπκβνπιή ζρεηηθά κε ηέηνηεο αιιαγέο είλαη ε δηαηήξεζε ησλ δεηθηψλ, 

αθφκα θαη φηαλ ε ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ πνπ ηνπο αθνξνχλ είλαη δχζθνιε ή ηα 

απνηειέζκαηα δελ είλαη ηα αλακελφκελα. Σν BSC ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ εθκάζεζε 

– ηελ εθκάζεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο, ηελ εθκάζεζε ησλ ππνζέζεσλ πνπ 

έρνπλ γίλεη γηα λα θεξδίζεη ε επηρείξεζε ηελ αγνξά θαη ε εθκάζεζε ηεο πξφηαζεο 

αμίαο πνπ ηίζεηαη απφ απηήλ. Μεξηθέο θνξέο ηα απνηειέζκαηα ησλ δεηθηψλ δελ ζα 

είλαη απαξαίηεηα επράξηζηα, αιιά δελ πξέπεη λα αληηκεησπηζηνχλ απηέο νη αιιαγέο 

ζην αλακελφκελν ζρέδην απιά σο αηέιεηεο, αλη’ απηνχ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

γηα ηελ εθκάζεζε ηεο επηρείξεζεο. 

Οη ζπλαληήζεηο ησλ δηνηθεηηθψλ ζπκβνπιίσλ παξέρνπλ έλα ηξφπν γηα λα εξγάδνληαη 

καδί νη νκάδεο θαη λα αλαγλσξίδνπλ πξνβιήκαηα, λα πξνηείλνπλ αιιαγέο ζην 

ιεηηνπξγηθφ θαη ζηξαηεγηθφ πεξηβάιινλ, θαη λα κειεηνχλ λέεο επθαηξίεο πνπ έρνπλ 

πξνθχςεη απφ ηφηε πνπ ζπληάρζεθε ε ζηξαηεγηθή. Σν BSC γίλεηαη ε αηδέληα ζε 

ηέηνηεο ζπλαληήζεηο, δίλνληαο ηε δπλαηφηεηα ζηελ νκάδα εξγαζίαο λα ςάμεη έμσ απφ 

ηα φξηα ηνπ γξαθείνπ γηα ηηο ιχζεηο ησλ πξνβιεκάησλ πνπ ηαιαλίδνπλ ηελ 

επηρείξεζε. Οη ζπλαληήζεηο απηέο πξνσζνχλ ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ηελ 

νξγαλσζηαθή κάζεζε. 

Γίλνληαο ζηνπο εξγαδνκέλνπο ζπλερή πξφζβαζε ζην BSC, ε επηρείξεζε δίλεη έκθαζε 

ζηηο ηθαλφηεηεο αλαγλψξηζεο θαη επίιπζεο ησλ πξνβιεκάησλ, ζηε δεκηνπξγία 

επθαηξηψλ θαη ζηε δηάδνζε ησλ γλψζεσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. Καιιηεξγεί ηε 

ζχκπλνηα θαη ηε ζπλεξγαζία φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη φρη κφλν απηψλ πνπ 

βξίζθνληαη ζηηο δηνηθεηηθέο ζέζεηο. 

Πξφζθαηεο εμειίμεηο άιισζηε, ζηνλ ηνκέα ηεο ηερλνινγίαο πιεξνθνξηψλ βνεζνχλ ηα 

δεδνκέλα λα ζπιιερζνχλ θαη λα δηακνηξαζηνχλ κε πνιχ κηθξφηεξν θφζηνο θαη 

επθνιία ζηελ θαηαλφεζε θαη ρξήζε. Ζ αλαλέσζε, ηξνθνδφηεζε θαη αλαζεψξεζε 

ησλ ζηξαηεγηθψλ πιεξνθνξηψλ βνεζάεη ζηελ δηαηήξεζε ηνπ ελζνπζηαζκνχ ζην 

ηαμίδη ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ζηελ αλαβάζκηζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε αθφκα πςειφηεξα 

επίπεδα απφδνζεο. 
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Κεθάιαην 3. Δηδηθά ζέκαηα BSC 
 

Ζ επηηπρία ηνπ BSC δελ είλαη εγγπεκέλε κεηά ηε ζχληαμε κηαο ζσζηά δνκεκέλεο 

ζηξαηεγηθήο θαη ελφο νινθιεξσκέλνπ νξάκαηνο. Σν δπλαηφ ζεκείν ηεο 

κεζνδνινγίαο βξίζθεηαη ζηελ δηαδηθαζία ηνπ «ρηηζίκαηνο» ηεο θάξηαο επηδφζεσλ, 

κηα δηαδηθαζία πνπ βνεζάεη λα εθθξαζηεί ε ζηξαηεγηθή θαη ην φξακα ηεο νξγάλσζεο 

ζε απηνχο φξνπο θαη λα δηαδσζεί θαη λα ππνζηεξηρηεί απφ φιε ηελ νξγάλσζε. Μηα 

νξγάλσζε κπνξεί λα ιάβεη δηάθνξα κέηξα γηα λα ελζαξξχλεη ηελ ππνζηήξημε ζηηο 

πξνζπάζεηεο βειηίσζεο κέζσ ηεο κεζνδνινγίαο BSC (Olve et al., 1999).  

 Γεκηνπξγία επηθνηλσλίαο ζε φια ηα επίπεδα ηεο νξγάλσζεο: ε εγεζία ηεο 

δηνίθεζεο είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο ζε φιε ηε δηαδηθαζία βειηίσζεο ηεο 

απφδνζεο. Ζ δηνίθεζε πξέπεη λα νξγαλψλεη ζπρλέο επίζεκεο θαη αλεπίζεκεο 

ζπλαληήζεηο κε ηνπο ππαιιήινπο θαη ηνπο δηεπζπληέο ηκεκάησλ γηα λα ηνπο 

ππνζηεξίδεη ζηηο πξνζπάζεηεο βειηίσζεο θαη ζηηο πξσηνβνπιίεο εθαξκνγήο. 

 Αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ: νη ζηφρνη πξέπεη λα δηεπθξηληζηνχλ θαη λα 

δεκνζηεπζνχλ γηα λα παξέρνπλ ηελ εζηίαζε θαη ηελ θαηεχζπλζε ηεο 

νξγάλσζεο. Γηα λα είλαη θαηαλνεηνί, ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλνπλ ηνπο 

κεηξήζηκνπο ζηφρνπο καδί κε ηα ξεαιηζηηθά ρξνλνδηαγξάκκαηα γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπο. 

 Καηάξηηζε ζηηο ηερληθέο βειηίσζεο: ε θαηάξηηζε πξέπεη λα παξαζρεζεί ζην 

θαηάιιειν πξνζσπηθφ γηα λα ην βνεζήζεη θαηάιιεια ζηηο δηαδηθαζίεο 

βειηίσζεο. 

 Καζηέξσζε ελφο ζπζηήκαηνο αληακνηβήο θαη αλαγλψξηζεο γηα ηελ 

ελζάξξπλζε ησλ βειηηψζεσλ απφδνζεο: νη νξγαλψζεηο πξέπεη λα 

πξνζπαζήζνπλ λα πξνσζήζνπλ ζπζηήκαηα αληακνηβήο θαη αλαγλψξηζεο ζηε 

βειηίσζε απφδνζεο φπσο απηή κεηξηέηαη απφ ην BSC. 

 Καηάξξηςε νξγαλσηηθψλ εκπνδίσλ: νη επίζεκεο ρξεζηκφηεηεο ηνπ BSC 

πξέπεη λα γίλνπλ γλσζηέο απφ φινπο ηνπο ππαιιήινπο, πξνθεηκέλνπ λα 

ππεξληθεζνχλ νη αβάζηκνη θφβνη γηα δπζκελή απνηειέζκαηα ησλ απνδφζεσλ 

θαη ηεο βειηίσζεο δηαδηθαζίαο. Οη κέηνρνη πξέπεη λα αληηιεθζνχλ φηη κηα 

εηαηξηθή πξνζπάζεηα πξνο ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο είλαη ην πην θαηάιιειν 

ζρέδην δξάζεο, θαη φηη ππνζηεξίδνληαο ην BSC είλαη ην ζπκθέξνλ ηνπο. 

 Γηακνηξαζκέλεο επζχλεο: ε πηνζέηεζε ηεο δηαδηθαζίαο βειηίσζεο ηεο 

απφδνζεο πξέπεη λα είλαη κηα πξνζπάζεηα ζπλεξγαζίαο. 

 Αλάδεημε κηαο ζαθήο αλάγθεο γηα βειηίσζε: εάλ ε αλάδεημε κηαο γλήζηαο 

αλάγθεο λα βειηησζεί ε νξγάλσζε δελ είλαη δπλαηή, ε απνηπρία είλαη κηα 

δσηηθή πξαγκαηηθφηεηα. 

 Γεκηνπξγία κηαο ξεαιηζηηθήο αξρηθήο πξνζπάζεηαο: ε ηειεηφηεηα δελ ζα 

επηηεπρζεί ζε πξψηε θάζε, επνκέλσο νη αξρηθέο πξνζπάζεηεο απαηηνχληαη γηα 

λα ζεκεησζεί πξφνδνο ζηε δηαδηθαζία. 

 Δλζσκάησζε ηεο θάξηαο επηδφζεσλ ζηελ επηρείξεζε: ε ελζσκάησζε ηεο 

δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο θαη ηεο βειηίσζεο ζηελ ππάξρνπζα δηνηθεηηθή 

δνκή, ζα απμήζεη ηε καθξνπξφζεζκε βησζηκφηεηα ηνπ BSC. 

 Αιιαγή ηνπ εηαηξηθνχ ηδεψδνπο: γηα λα επηηεπρζεί καθξνπξφζεζκε 

επηηπρία, είλαη επηηαθηηθφ ε επηρεηξεζηαθή θηινζνθία λα εμειηρζεί ζην ζεκείν 
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φπνπ θαιιηεξγείηαη ε βειηίσζε ηεο απφδνζεο σο ζπλερή πξνζπάζεηα. Ζ 

εμέηαζε ηεο βειηίσζεο ηεο απφδνζεο σο κνλνδηάζηαην ρξνληθά γεγνλφο είλαη 

κηα ζπληαγή πξνο ηελ απνηπρία.  

 Θεζκνζέηεζε ηεο δηαδηθαζίαο: ε δεκηνπξγία, δηαλνκή, ελίζρπζε ηεο 

δηαρείξηζεο θαη ηεθκεξίσζε ηεο γλψζεο γηα ην BSC ζα παξέρνπλ θξίζηκν 

εηαηξηθφ πιενλέθηεκα ζηελ εμέιημε απηήο ηεο ζπλερήο δηαδηθαζίαο. 

 

3.1 ΢ρέζεηο Αηηηφηεηαο 

΢ε έλα ζσζηά ζρεδηαζκέλν BSC φινη νη δείθηεο πξέπεη λα ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο ζε 

κηα αιπζίδα ζρέζεσλ αηηηφηεηαο μεθηλψληαο απφ ηε δηάζηαζε ηεο Δθπαίδεπζεο θαη 

Αλάπηπμεο θαη θαηαιήγνληαο ζηα βειηησκέλα ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα 

φπσο απηά απεηθνλίδνληαη ζηε δηάζηαζε ησλ Οηθνλνκηθψλ. Γίλεηαη κηα πξνζπάζεηα 

ηεθκεξίσζεο ηεο ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο κέζσ ηεο κέηξεζεο, θαζηζηψληαο ηηο 

ζρέζεηο κεηαμχ ησλ δεηθηψλ ζαθείο έηζη ψζηε λα κπνξνχλ λα ειεγρζνχλ, λα 

αμηνινγεζνχλ θαη λα δηαρεηξηζηνχλ θαηάιιεια. Ζ αλάπηπμε κηαο ζεηξάο δεηθηψλ πνπ 

πεξηγξάθνπλ ηε ζηξαηεγηθή επηηξέπεη ζηελ επηρείξεζε φρη κφλν λα κεηξήζεη ηελ 

εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο, αιιά θαη λα πεξηγξάςεη ηνλ κεγάιεο ζεκαληηθφηεηαο 

ηξφπν πνπ ε επηρείξεζε δεκηνπξγεί αμία (Kaplan and Norton, 1992). 

Με ην BSC, ε ηέρλε ηεο θαηαλφεζεο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ φισλ ησλ δεηθηψλ 

απφδνζεο γίλεηαη ρξεζηκνπνηψληαο ην ζηξαηεγηθφ ράξηε – κία ηερληθή ζρεδηαζκνχ 

ησλ πεξίπινθσλ ζρέζεσλ αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο κεηαμχ φισλ ησλ δηαζηάζεσλ. 

Αίηηα θαη απνηειέζκαηα έρνπλ ζπλδεζεί ζην ζηξαηεγηθφ ράξηε, ρξεζηκνπνηψληαο 

βέιε πνπ ππνδειψλνπλ φηη θάζε δξάζε εμαξηάηαη απφ κία άιιε δξάζε πνπ 

εθηειείηαη. Απηή ε θαηλνκεληθά απιή ιεηηνπξγία κπνξεί λα γίλεη πξφθιεζε επεηδή 

δελ είλαη θαηαλνεηά ή ζπλδεδεκέλα φια ηα αίηηα θαη ηα αηηηαηά. ΋ηαλ ν ζηξαηεγηθφο 

ράξηεο ζρεδηάδεηαη γηα κία κεγάιε νξγάλσζε κπνξεί λα είλαη εμαηξεηηθά δχζθνιε 

ππφζεζε. Ζ ηέρλε είλαη ν ράξηεο λα θξαηεζεί απιφο αιιά αθξηβήο. Γεληθά, ε 

δηνηθεηηθή νκάδα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα εθθξάδεη ηνπο θχξηνπο ζηφρνπο ηεο 

νξγάλσζεο ζε κηα κνξθή φπσο: «Να είζηε θαη λα αληηιακβάλεζηε ηα πξάγκαηα 

δεδνκέλνπ φηη είζηε ν εγέηεο ζε κηα βηνκεραλία». Σα ππφινηπα αθήλνληαη ζηε 

κεηάθξαζε. Σν πξφβιεκα κε απηήλ ηελ κέζνδν είλαη φηη ε κεηάθξαζε ησλ βαζηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ σζήζεσλ / ζεκάησλ πνπ κπνξνχλ πξαγκαηηθά λα επηηχρνπλ ην ζηφρν 

ζπάληα ραξηνγξαθνχληαη ή πξνζδηνξίδνληαη ζε έλα ράξηε ζπζρεηίζεσλ.  

Οη ζρέζεηο αηηηφηεηαο ππνδειψλνπλ κηα ζπλεθηηθφηεηα κεηαμχ ησλ θαηλνκεληθά 

αλφκνησλ ζηνηρείσλ ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο. Γελ κπνξεί λα γίλεη θαηαλνεηή 

κηα επηρείξεζε απιά εμεηάδνληαο θάζε έλα απφ ηα ζπζηαηηθά κέξε ηεο ρσξηζηά. 

Δμεηάδνληαο θάζε έλα απφ ηα κέξε ηεο, πξέπεη ζπγρξφλσο ε επηρείξεζε λα 

αληηκεησπίδεηαη σο έλα ζπλεπέο ζχλνιν. Οη ζρέζεηο πνπ πεξηγξάθνληαη ζηνλ 

ζηξαηεγηθφ ράξηε αληηπξνζσπεχνπλ ην δεζκεπηηθφ ραξαθηήξα πνπ θαζηζηά 

νιφθιεξν ην ζχζηεκα ηζρπξφηεξν θαη καο νδεγεί ζηελ επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη 

θαη’ επέθηαζε ζηελ θαηάθηεζε ηεο επηηπρίαο. 

Ο ράξηεο ζηξαηεγηθήο απνηειεί ηε ζεκειίσζε ηνπ BSC θαη αλαπηχζζεηαη ζπλήζσο 

ζηα πξψηα ζηάδηα ηεο αλάπηπμεο κηαο κεζνδνινγίαο BSC. Μεξηθέο θνξέο νη 

ππάιιεινη μεγειηνχληαη απφ ηελ απιφηεηα ηνπ πξνηχπνπ, επεηδή νη ζπλδέζεηο θαη νη 

ζρέζεηο θαίλνληαη ηεηξηκκέλεο θαη απηνλφεηεο. ΋ζν ζεκαληηθά φκσο, είλαη ηα 

ζπζηαηηθά πνπ εηθνλίδνληαη ζην ράξηε, άιιν ηφζν ζεκαληηθά είλαη θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά εθείλα πνπ εμαηξέζεθαλ απφ ην ράξηε ζηξαηεγηθήο. Ο Michel Porter 
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έρεη πεη φηη ε ζηξαηεγηθή είλαη «δηαρείξηζε ησλ παξαρσξήζεσλ», δειαδή φηη ε 

δχλακε ηεο ζηξαηεγηθήο θαζνξίδεηαη απφ ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα απνξξίςεη 

ελαιιαθηηθά ζρέδηα δξάζεο. Με ηνλ ίδην ηξφπν έλαο θαιφο ράξηεο ζηξαηεγηθήο 

πεξηγξάθεη ηηο ζρέζεηο ζηηο νπνίεο ε νξγάλσζε πηζηεχεη, θαη παξάιιεια πξνζδηνξίδεη 

ζε πνηεο δξαζηεξηφηεηεο ε επηρείξεζε δελ πξέπεη λα ζπκκεηέρεη (Olve, 2003). 

Γηα λα έρνπλ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγηθή δχλακε νη επηρεηξήζεηο, ζα πξέπεη λα 

θαηαλννχληαη θαη λα ζπληάζζνληαη ε πνιππινθφηεηα θαη νη αιιειεμαξηήζεηο κεηαμχ 

ησλ ιεηηνπξγηθψλ κνλάδσλ. Οκνίσο, απηέο νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα θαζνξίζνπλ ηηο 

αιιειεμαξηήζεηο κεηαμχ ησλ ζηξαηεγηθψλ πξνζέζεσλ θαη ησλ ειινρεπνπζψλ 

δηαδηθαζηψλ ελέξγεηαο πνπ επηηξέπνπλ απηέο νη πξνζέζεηο.  

Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο παξέρεη έλα νπηηθφ πιαίζην γηα απηήλ ηελ ιεηηνπξγηθή 

κεηάθξαζε, κε έλα πξνζηηζέκελν πιενλέθηεκα, ηεο πεξηγξαθήο ησλ ζρέζεσλ ηεο 

αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο. Με άιια ιφγηα, νη νηθνλνκηθνί ζηφρνη πξνθαινχληαη 

ζπλήζσο απφ άιιεο ελέξγεηεο πνπ πξνέξρνληαη απφ ηνλ ηνκέα ησλ πειαηψλ, ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ ή ηνλ ηνκέα ηεο αλάπηπμεο θαη κάζεζεο. Ο ράξηεο 

ζηξαηεγηθήο εληείλεη ηελ πξνζνρή ζε ηέζζεξηο ή πεξηζζφηεξεο δηαζηάζεηο, πνπ 

ππελζπκίδνπλ ζηελ επηρείξεζε ηα ζεκεία θιεηδηά γηα ηε ιεηηνπξγηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηε κεηάθξαζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Παξνπζηάδνληαη επίζεο νη 

ζρέζεηο (ζρεδηαζκέλεο κε βέιε) πνπ ηεθκεξηψλνπλ ηελ ηεξαξρία ή ην δίθηπν ησλ 

επηξξνψλ θαη ησλ εμαξηήζεσλ ζην επίηεπγκα ηεο ζηξαηεγηθήο. Απηφ ην πιαίζην 

κπνξεί λα ξπζκίδεηαη θαη λα ελεκεξψλεηαη ηαθηηθά, εάλ νη ζηξαηεγηθέο κεηαβιεηέο 

αιιάδνπλ. Ζ δπλαηφηεηα λα ξπζκηζηεί έλαο ηέηνηνο ράξηεο θαη λα ξπζκηζηνχλ 

ζπλεπψο ηα ζηξαηεγηθά ζέκαηα, δεκηνπξγεί κηα επέιηθηε νξγάλσζε, ηθαλή λα 

αιιάδεη θαη λα πξνζαξκφδεηαη. 

Μεηαθξάδνληαο ηε ζηξαηεγηθή ηνπο κέζσ ηεο ινγηθήο αξρηηεθηνληθήο ελφο 

ζηξαηεγηθνχ ράξηε θαη ελφο BSC, νη επηρεηξήζεηο δεκηνπξγνχλ έλα θνηλφ θαη 

θαηαλνεηφ ζεκείν αλαθνξάο γηα φιεο ηηο κνλάδεο ηνπο θαη φινπο ηνπο ππαιιήινπο 

ηνπο. 

Ο ράξηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ην ζηνίρεκα ηεο νξγάλσζεο γηα ην κέιινλ. Γηα απηφ νη 

ζρέζεηο πνπ πεξηγξάθνληαη πξέπεη λα αληηκεησπίδνληαη σο ππνζέζεηο, παξά ζαλ 

αδηακθηζβήηεηα γεγνλφηα. Με ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, εληνχηνηο, θαζψο ε θάξηα 

επηδφζεσλ ρξεζηκνπνηείηαη, κεξηθέο ζρέζεηο ζα απνδεηρηνχλ αθφκε θαη ζηαηηζηηθά 

έγθπξεο, ελψ άιιεο ζα παξακείλνπλ κφλν ππνζέζεηο – θαη σο εθ ηνχηνπ πξέπεη 

κάιινλ λα ζεσξεζνχλ σο ζηξαηεγηθέο επελδχζεηο πνπ ε επηρείξεζε θάλεη επεηδή 

ζεσξεί φηη ζα σθειήζνπλ ηελ επηρείξεζε ζην κέιινλ.  

Δίλαη ζεκαληηθφ φια ηα κέιε ηεο εηαηξίαο λα ζπδεηνχλ ηηο ζρέζεηο αηηηφηεηαο ηνπ 

ράξηε ζηξαηεγηθήο. ΋ζν πην ηζρπξέο είλαη νη ζρέζεηο αηηηφηεηαο, ηφζν θαιχηεξα 

κπνξεί λα ζηξαθεί ε πξνζνρή ηεο δηνίθεζεο ζηνπο δείθηεο αηηίαο, παξά ζηα 

νηθνλνκηθά απνηειέζκαηά, πνπ είλαη νη δείθηεο απνηειέζκαηνο. ΋ηαλ ε δηνίθεζε 

πξνζπαζεί λα ειέγμεη ηνπο δείθηεο αηηίνπ, ππάξρνπλ πηζαλφηεηεο λα επηηεπρζνχλ 

θαιχηεξεο απνδφζεηο ζηνπο δείθηεο απνηειέζκαηνο. Δληείλνληαο ηε πξνζνρή ζηνπο 

δείθηεο αηηίνπ ζεκαίλεη φηη ζεσξνχληαη εμίζνπ ζεκαληηθνί φζν νη δείθηεο 

απνηειέζκαηνο, εάλ φρη ζεκαληηθφηεξνη. Σα θίλεηξα κπνξνχλ, παξαδείγκαηνο ράξηλ, 

λα ζπλδεζνχλ κε ηνπο δείθηεο αηηίνπ παξά κε ηηο απνδφζεηο ησλ δεηθηψλ 

απνηειέζκαηνο. Οκνίσο, νη δείθηεο αηηίνπ ζα πξέπεη λα πξνζειθχνπλ ηδηαίηεξε 

πξνζνρή ζηε δηαδηθαζία επηρεηξεζηαθνχ πξνγξακκαηηζκνχ, γηα παξάδεηγκα, φηαλ 

ζέηνληαη νη ζηφρνη ή φηαλ παίξλνληαη απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηηο κειινληηθέο 

επελδχζεηο.  
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Οη ιηγφηεξν ηζρπξέο ζπλδέζεηο, απφ ηελ άιιε, πξέπεη λα παξαηεξεζνχλ θαη λα 

αλαιπζνχλ γηα λα βξεζεί εάλ θέξνπλ νπνηαδήπνηε αμία πξφβιεςεο. Δάλ απηφ ηζρχεη, 

απηέο νη ζπλδέζεηο κπνξνχλ απιά λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζαλ παξνρείο πιεξνθνξηψλ, 

ζεκαηνδνηψληαο ηηο ηάζεηο θαη ηηο πηζαλέο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο. ΋ηαλ 

ζπδεηείηαη θαη δηεξεπλείηαη ε θάξηα επηδφζεσλ ζηε κεληαία ζπλεδξίαζε, απηέο νη 

ζρέζεηο (θαη νη δείθηεο ηνπο) πξέπεη κφλν λα δηαηεξεζνχλ εθφζνλ ζεσξνχληαη 

δηαθσηηζηηθέο γηα θάπνηα ζεκαληηθή πηπρή ηεο ιεηηνπξγίαο. Δάλ δελ πεξλνχλ απηφλ 

ηνλ έιεγρν, πξέπεη γξήγνξα λα αθαηξεζνχλ απφ ην ράξηε, έηζη ψζηε ν ράξηεο λα 

αληηπξνζσπεχεη πάληα ηελ ηξέρνπζα γλψζε ηεο επηρείξεζεο γηα ηε ινγηθή ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο.  

Με απηφλ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγείηαη έλαο ζηξαηεγηθφο ράξηεο πνπ απνηειείηαη απφ κηα 

ζεηξά ζπλδεδεκέλσλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ή δεηθηψλ επίδνζεο κέζσ ησλ ηεζζάξσλ 

δηαζηάζεσλ ηνπ BSC. Απηφο ν ράξηεο αληηπξνζσπεχεη ηελ θαιχηεξε εηθαζία σο πξνο 

ηηο απαξαίηεηεο ελέξγεηεο πνπ πξέπεη λα ιάβνπλ ρψξα γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο. Υξεζηκεχεη επίζεο σο έλα ζπνπδαίν εξγαιείν γηα ηελ 

ζχλδεζε ησλ ελεξγεηψλ ησλ ππαιιήισλ κε ηνπο γεληθνχο επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο 

θαη γηα ηνλ έιεγρν ηεο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο. 

 

3.2 Οξηνζέηεζε ζηφρσλ θαη κέηξσλ επίηεπμεο απηψλ  

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν κία νξγάλσζε θάλεη ηε ζηνρνζέηεζε απνθαιχπηεη πνιιά γηα 

ηελ πξνζέγγηζή ηνπ ζηελ θάξηα επηδφζεσλ. Δάλ νη ζηφρνη ηίζεληαη απφ κηα κηθξή 

νκάδα εηδηθψλ ή απφ ειεγθηέο – ή αθφκα θαη απφ ηνπο δηεπζπληέο ηνπ ακέζσο 

αλψηεξνπ επηπέδνπ απφ απηφ πνπ ε θάξηα επηδφζεσλ θαιχπηεη – ηφηε ε θάξηα 

επηδφζεσλ είλαη πηζαλφ λα αληηκεησπηζηεί ζαλ κεραληζκφο επηηήξεζεο. Κάησ απφ 

ηέηνηεο ζπλζήθεο είλαη ζπρλά πξνο φθεινο ηεο ειεγρφκελεο κνλάδαο λα είλαη ζε ζέζε 

λα επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη σο εθ ηνχηνπ ζα πξνζπαζήζεη λα 

δηαπξαγκαηεπηεί ηνπο ζηφρνπο γηα λα είλαη φζν ην δπλαηφλ ρακειφηεξνη. Έηζη, ε 

νξηνζέηεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ γίλεηαη κηα δηαδηθαζία δηαπξαγκαηεχζεσλ 

κεηαμχ ησλ αλψηεξσλ θαη θαηψηεξσλ κνλάδσλ, κε έλαλ πξνθαλή θίλδπλν φηη νη 

δηαπξαγκαηεχζεηο κπνξεί λα γίλνληαη κε ζηνηρεία πνπ δελ είλαη (εζθεκκέλσο) γλσζηά  

εθαηέξσζελ. Δάλ, απφ ηελ άιιε, νη θάξηεο επηδφζεσλ ρξεζηκνπνηνχληαη πξψηηζηα 

απφ ηε δηνίθεζε ηεο κνλάδαο πνπ πεξηγξάθνπλ, είλαη πηζαλφηεξν νη ζηφρνη λα 

ρξεζηκεχζνπλ σο θηιφδνμα απνηειέζκαηα πνπ δελ ζα είλαη εχθνιν λα επηηεπρζνχλ. 

Απηνί νη θηιφδνμνη ζηφρνη ζα ρξεζηκεχζνπλ σο νη πξνθιήζεηο, πνπ φια ηα κέιε ηεο 

επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα θνπηάζνπλ γηα λα επηηεπρζνχλ.  

Καηά ηε νξηνζέηεζε ησλ ζηφρσλ κηαο θάξηα επηδφζεσλ, πνιιά κπνξνχλ λα 

δηδαρζνχλ απφ ηελ παξαδνζηαθή βηβιηνγξαθία ζηε ζχληαμε πξνυπνινγηζκνχ. 

Πνιιέο επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο έρνπλ δηακνξθψζεη ζχληαμε πξνυπνινγηζκνχ θαη 

δηαδηθαζίεο πξνγξακκαηηζκνχ πνπ ηηο βνεζνχλ λα κείλνπλ ζην χςνο ησλ πξνζδνθηψλ 

ηνπο. ΋ρη κφλν βνεζνχλ απηνί νη πξνυπνινγηζκνί ηηο επηρεηξήζεηο λα πξνεηνηκαζηνχλ 

γηα ην κέιινλ (γηα ηα δηαθνξεηηθά πηζαλά κέιινληα πνπ κπνξνχλ λα πινπνηήζνπλ), 

αιιά πξνθαινχλ θάζε κνλάδα ηεο επηρείξεζεο λα απνδψζεη ζην κέγηζην.  

Ζ ζεσξία ηεο ζχληαμεο πξνυπνινγηζκνχ απινπνηεί ζπλήζσο ηηο δηαθνξεηηθέο 

πξνζεγγίζεηο ζηε δηαδηθαζία, είηε κε κηα δηαδηθαζία απφ επάλσ πξνο ηα θάησ είηε 

απφ θάησ πξνο ηα επάλσ. Ζ απφ επάλσ πξνο ηα θάησ πξνζέγγηζε, ζπλήζσο 

ρξεζηκνπνηείηαη σο κεραληζκφο γηα λα πξνζδηνξηζηνχλ πνζνηηθά νη επζχλεο αλά 

επηρεηξεζηαθφ ηνκέα, πνπ απνξξένπλ απφ έλα γεληθφ ζηφρν. Με απηφ ηνλ ηξφπν, ίδηεο 
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κεηξήζεηο πνπ ρξεζηκνπνηεζνχλ ζε ηεξαξρηθά επίπεδα θαζνξίδνπλ ηνπο ζπλνιηθνχο 

ζηφρνπο φιεο ηεο επηρείξεζεο.  

Δάλ, απφ ηελ άιιε, ρξεζηκνπνηνχληαη δηαθνξεηηθέο κεηξήζεηο αλά επηρεηξεζηαθή 

κνλάδα, νη ζηφρνη είλαη πηζαλφ λα ζέζνπλ κία απφ θάησ πξνο ηα επάλσ πξνζέγγηζε, 

δεδνκέλνπ φηη απαηηείηαη θαηαλφεζε ησλ αλά κνλάδα δηαθνξεηηθψλ πεξηζηάζεσλ. Ζ 

νξηνζέηεζε ησλ ζηφρσλ απφ θάησ πξνο ηα επάλσ επίζεο, ελζσκαηψλεη κεξηθέο 

πξνθιήζεηο, εηδηθά θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ πξψηνπ έηνπο φηαλ ε θάξηα επηδφζεσλ είλαη 

αθφκα θαηλνχξηα, φηαλ δελ ππάξρεη θακία πξνεγνχκελε ζηαηηζηηθή. Ο δείθηεο ηνπ 

αξηζκνχ ησλ επηζθέςεσλ ησλ πειαηψλ, γηα παξάδεηγκα, είλαη έλαο ζπλεζηζκέλνο 

δείθηεο αηηίνπ ζηελ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ - αιιά πνην ζα ήηαλ ην θαηάιιειν 

επίπεδν νξηνζέηεζεο ηνπ; Μηα ραξαθηεξηζηηθή πξνζέγγηζε είλαη λα θπιήζεη ην 

πξψην έηνο ρσξίο ζηφρνπο, γηα λα εμεηαζηεί ην απνηέιεζκα. Απηφ ρξεζηκεχεη έπεηηα, 

σο βάζε γηα ην ζηφρν ηεο επφκελεο πεξηφδνπ.  

Ζ νξηνζέηεζε ησλ ζηφρσλ δελ πξέπεη λα είλαη πνιχ εθηελήο ή πεξίπινθε. Δίλαη 

αξθεηφ λα καδεπηνχλ νη ππάιιεινη γηα κηα εκέξα ή ιίγν παξαπάλσ γηα λα 

ζπδεηεζνχλ νη θηινδνμίεο γηα ην εξρφκελν έηνο. Ζ δηαδηθαζία πξέπεη λα αξρίζεη κε 

θάπνηα ζπλνπηηθή παξνπζίαζε ησλ πξνεγνχκελσλ απνδφζεσλ, ησλ γεληθψλ ζηφρσλ 

ηεο επηρείξεζε, θαζψο θαη κεξηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηηο ζρέζεηο ζηε θάξηα επηδφζεσλ, 

φπσο πνηεο ζρέζεηο έρνπλ απνδεηρηεί θαη πνηεο είλαη αθφκα ππνζεηηθέο. Ζ νκάδα 

εξγαζίαο κπνξεί έπεηηα λα ρσξηζηεί ζε κηθξφηεξεο νκάδεο θαη λα ζπδεηήζεη ηε 

δπλακηθή ηνπ ράξηε ζηξαηεγηθήο, θαη λα πξνζδηνξίζεη ζε ηη κπνξεί λα ζηνρεχζεη γηα 

θάζε δηάζηαζε, γηα θάζε δείθηε επίδνζεο. Οη νκάδεο κπνξνχλ έπεηηα λα ζπλαληεζνχλ 

ζε ζχλνιν πάιη, ζπγθξίλνληαο ηελ πξφηαζε θάζε νκάδαο. ΢αλ απνηέιεζκα, ε νκάδα 

κπνξεί λα θαζνξίζεη ελσκέλε ηνπο θαηάιιεινπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, 

βαζηζκέλνη ζηε ζπιινγηθή γλψζε πνπ απνθηήζεθε.  

Σέζζεξα βήκαηα είλαη απαξαίηεηα γηα λα εμαζθαιηζηεί φηη ηίζεληαη ζε ηζρχ νη 

ζσζηέο ελέξγεηεο ζηελ επηρείξεζε. Καη' αξρήλ, ε ζπιινγή φισλ ησλ ελεξγεηψλ πνπ 

βξίζθνληαη ελ εμειίμεη απηήλ ηελ πεξίνδν ζηελ επηρείξεζε. Πξέπεη λα 

ζπγθεληξσζνχλ πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηηο δαπάλεο απηψλ ησλ πξνγξακκάησλ, ηα 

αλακελφκελα θέξδε, ε ζχλδεζή ηνπο κε ηε ζηξαηεγηθή, νη βαζηθνί θνξείο θαη ηα 

ρξνλνδηαγξάκκαηα απηψλ. Έπεηηα, γίλεηαη ραξηνγξάθεζε εθείλσλ ησλ ελεξγεηψλ 

ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο πνπ εκθαλίδνληαη ζην BSC. Κξίλεηαη απαξαίηεηε ε 

ζηελή ζπλεξγαζία κε ηνπο ππνζηεξηθηέο ησλ ελεξγεηψλ γηα λα είλαη θαηαλνεηέο νη 

ιεπηνκέξεηεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά θάζε πξνγξάκκαηνο πξηλ ιεθζεί ε απφθαζε σο 

πξνο ηε ζρεηηθφηεηά ηνπο κε ηε ζηξαηεγηθή. Σξίηνλ, πξέπεη λα εμαηξεζνχλ φζεο απφ 

ηηο ελέξγεηεο απηέο δελ ζπλεηζθέξνπλ ζηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Σέινο, πξέπεη 

λα δνζεί πξνηεξαηφηεηα ζηηο ζηξαηεγηθέο ελέξγεηεο ηεο εηαηξείαο. Κάζε κία πξέπεη λα 

έρεη κηα αληίζηνηρε επηρεηξεζηαθή πεξίπησζε, πνπ ζα παξάζρεη κηα αληηθεηκεληθή 

βάζε γηα ηηο απνθάζεηο πνπ πξφθεηηαη λα ιεθζνχλ.  

Ο θαζνξηζκφο ηεο πξνηεξαηφηεηαο ησλ ζηξαηεγηθψλ ελεξγεηψλ ηνπ Scorecard είλαη 

κηα δχζθνιε αιιά ζεκαληηθή δηαδηθαζία. Έλα απφ ηα βαζηθά νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ηε δηαδηθαζία απηή είλαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ πξνγξακκάησλ εθείλσλ πνπ 

νδεγνχλ πξαγκαηηθά ζηα επηζπκεηά ζηξαηεγηθά απνηειέζκαηα θαη εθείλσλ πνπ 

ζηξαγγίδνπλ απιά ηνπο πφξνπο. Ζ ππφδεημε απηήο ηεο ελδερνκέλσο αθξηβήο 

δηαθνξάο κε ηε ρξεζηκνπνίεζε ηνπ Scorecard, θαηαδεηθλχεη ηελ νηθνλνκηθή αμία ε 

νπνία πξνέξρεηαη απφ ην BSC. 
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3.3 Γηαηήξεζε ηνπ ζπζηήκαηνο BSC 

Ο εηδηθφο ζε δηνηθεηηθά ζέκαηα John Kotter, έρεη γξάςεη εθηελψο γηα ηνλ ηνκέα ηεο 

νξγαλσηηθήο αιιαγήο θαη γηα ηα εθφδηα πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα ζηεξηρηεί κηα 

πξσηνβνπιία κεγάιεο αιιαγήο. ΢πγθεθξηκέλα αλαθέξεη: «Μηα κεγάιε αιιαγή 

παίξλεη ζπλήζσο πνιχ ρξφλν, εηδηθά ζηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο. Πνιιά γεγνλφηα 

κπνξεί λα ρξνλνηξηβήζνπλ ηε δηαδηθαζία απφ ηε γξακκή ηνπ ηεξκαηηζκνχ: ν θχθινο 

εξγαζηψλ ησλ βαζηθψλ ζηνηρεία αιιαγήο, ε εμνπζέλσζε ελφο κέξνπο ησλ δηνηθεηψλ, 

ή ε θαθή ηχρε». Σν BSC δελ είλαη απιά έλα έξγν δεηθηψλ, έλα έξγν ηερλνινγίαο ή 

έλα πξφγξακκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Πεξηζζφηεξν απφ φια, ην BSC 

αληηπξνζσπεχεη κηα πξσηνβνπιία ζεκαληηθήο αιιαγήο θαη κπνξεί λα πέζεη ζχκα 

φισλ ησλ ζεκάησλ πνπ έζημε ν Kotter. Σα βαζηθά ζηνηρεία αιιαγήο είλαη θξίζηκα γηα 

ηελ επηηπρία νπνηαζδήπνηε πξνζπάζεηαο αιιά είλαη θαη απνιχησο δσηηθήο ζεκαζίαο 

ζηηο ειπίδεο γηα ζεζκνπνίεζε ησλ κεζφδσλ ηνπ BSC. Υσξίο έλα πξφζσπν, ή κηα  

νκάδα, πνπ λα θαηεπζχλεη ηελ αλαλέσζε θαη ηε ζπλερή αλάπηπμε ηνπ ζπζηήκαηνο, 

κπνξεί εχθνια λα εθηξνρηαζηεί, κε ηνπο δηεπζπληέο απιά λα ραιαξψλνπλ ζηα αξρηθά 

ζρέδηα αλάπηπμεο ηνπ ζπζηήκαηνο. Ζ δηνίθεζε, έρνληαο πνιιέο αξκνδηφηεηεο ππφ 

ηελ επίβιεςε ηεο, κπνξεί κελ αληέμεη φιεο απηέο ηηο αιιαγέο. Σν BSC ζα κπνξνχζε 

λα πιεξψζεη ην ηίκεκα απηήο ηεο αδπλακίαο, ιφγσ έιιεηςεο πξνζνρήο θαη 

δηακφξθσζεο ησλ απαξαίηεησλ ζηνηρείσλ πνπ ζέηνπλ ηελ επηρείξεζε ζε ζσζηνχο θαη 

θαηάιιεινπο ξπζκνχο. Αθφκε θαη ε θαθή ηχρε κπνξεί λα θαηαζηξέςεη ηηο 

πξνζπάζεηαο πνπ έρνπλ γίλεη γηα ηε θάξηα επηδφζεσλ. Έλα ινγηζκηθφ πνπ απιά δελ 

ζα ιεηηνπξγήζεη, φπσο θαη άπεηξνη ζχκβνπινη πνπ ππφζρνληαη πεξηζζφηεξα απφ φζα 

κπνξνχλ λα πεηχρνπλ, είλαη κεξηθά παξαδείγκαηα ησλ αλεπηηπρψλ θαηαζηάζεσλ πνπ 

κπνξεί λα ππνλνκεχζνπλ ηηο πξνζεθηηθά πξνγξακκαηηζκέλεο πξνζπάζεηεο γηα BSC. 

Ίζσο ε κεγαιχηεξε παγίδα πνπ πξέπεη λα απνθεπρζεί, φκσο, είλαη ε έιιεηςε 

ζπληήξεζεο θαη αλαλέσζεο ηεο θάξηαο επηδφζεσλ. Σν BSC, φπσο θάζε κεγάιε 

αιιαγή, πξέπεη λα δνθηκάδεηαη θαη λα επηηεξείηαη ζπλερψο γηα κηα κεγάιε πεξίνδν, 

πξνηνχ ξηδψζεη ζηελ ηδενινγία θαη ηηο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ηεο δηνίθεζεο.  

Οπζηαζηηθά, ην BSC δελ είλαη πνηέ πξαγκαηηθά πιήξεο επεηδή ε επηρείξεζε δελ είλαη 

πνηέ πξαγκαηηθά πιήξεο. Πνηέ δελ ζα ππάξμεη έλα ζεκείν πνπ λα ηζρχεη ε παξαδνρή: 

«Απηφ ήηαλ, έρεη γίλεη φηη ήηαλ δπλαηφ λα γίλεη, δελ ππάξρεη ηίπνηα πνπ λα κελ έρεη 

θαηαθηεζεί, κπνξνχκε λα επαλαπαπζνχκε ηψξα». Σν πεξηβάιινλ ηεο αγνξάο αιιάδεη 

ζπλερψο. Νένη αληαγσληζηέο ζπλερψο θαηαθηνχλ ηελ αγνξά παγθνζκίσο, ε επξεία 

θαη γξήγνξε δηαζεζηκφηεηα ηεο γλψζεο αλαγθάδεη ηνπο πειάηεο λα είλαη πην 

απαηηεηηθνί απφ φηη παιηά, θαη νη ππάιιεινη επηδηψθνπλ ηθαλνπνηεηηθέο θαη γεκάηεο 

πξφθιεζε ζέζεηο εξγαζίαο, πνπ λα έρνπλ κηα πξαγκαηηθή ζπκβνιή ζηελ επηηπρία ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηαπηφρξνλα λα παξέρνπλ πνηφηεηα δσήο. ΋ια απηά έρνπλ επηπηψζεηο 

ζην BSC, αιιά επηπρψο ην θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο κεζνδνινγίαο είλαη ε επειημία 

ηεο. Γεδνκέλνπ φηη νη θαηαζηάζεηο αιιάδνπλ, νη ηξέρνπζεο ζηξαηεγηθέο εμεηάδνληαη 

εμνλπρηζηηθά, θαη λέεο ζηξαηεγηθέο κπνξνχλ λα ηεζνχλ ζε δξάζε. Οη ηζρπξέο ζρέζεηο 

πνπ θαίλεηαη λα ππάξρνπλ κεηαμχ ησλ κεηξήζεσλ κπνξεί λα απαηηήζνπλ ηελ 

πηνζέηεζε λέσλ δεηθηψλ. Ζ θάξηα επηδφζεσλ είλαη αξθεηά εππξνζάξκνζηε ζε ηέηνηεο 

αιιαγέο θαη ρξεζηκεχζεη σο έλα πνιχηηκν εξγαιείν ζηε κεηαβαιιφκελε θαηάζηαζε 

ηεο επηρείξεζεο. Σίζεηαη βέβαηα ην εξψηεκα, πψο εμαζθαιίδεηαη φηη ε θάξηα 

επηδφζεσλ παξακέλεη έλα βηψζηκν εξγαιείν θαη είλαη πιήξσο ελαξκνληζκέλε ζην 

ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηεο επηρείξεζεο, έηζη ψζηε λα κπνξεί λα αληηκεησπηζηεί σο 

ππμίδα θαηά ηε δηάξθεηα ηεο πεξηφδνπ ησλ αιιαγψλ. Ζ ζπληήξεζε, ε παγηνπνίεζε 

θαη ην θηίζηκν πάλσ ζηε ηξέρνπζα θάξηα επηδφζεσλ δίλεη ηελ απάληεζε. Απηή ε 

πξνζνρή θαη ε ηξνθνδφηεζε ζπκπεξηιακβάλεη ηε ζέζπηζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ 
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θαλφλσλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ γηα απνηειεζκαηηθέο ιεηηνπξγίεο, θαη ηελ ηνπνζέηεζε 

ησλ ζσζηψλ αλζξψπσλ ζε πφζην ην νπνίν λα πξνάγεη ηε κεηάβαζε ζηελ λέα κέζνδν 

δηαρείξηζεο.  

Ζ θάξηα επηδφζεσλ είλαη πεξηζζφηεξν αληηπξνζσπεπηηθή ηνπ λένπ επηρεηξεζηαθνχ 

πξνηχπνπ πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ αλνηθηή δηαλνκή πιεξνθνξηψλ, ηε 

ζπλεξγαζία, ηελ ελδπλάκσζε θαη ηελ νκαδηθή επίιπζε πξνβιεκάησλ. Γπζηπρψο, ε 

απιή αλάπηπμε κηαο θάξηαο επηδφζεσλ δελ ζα κεηαζρεκαηίζεη καγηθά ηελ επηρείξεζε 

ζε έλα ππφδεηγκα ηεο δηνηθεηηθήο πξαθηηθήο. Γηα λα γίλεη κέξνο ηεο θαζεκεξηλήο 

δσήο ηεο επηρείξεζεο, ε θάξηα επηδφζεσλ ζα απαηηήζεη κεξηθνχο επηρεηξεζηαθνχο 

θαλφλεο θαη δηαδηθαζίεο γηα λα εμαζθαιίζεη ηελ νκαιή ιεηηνπξγία, εηδηθά ζηα πξψηα 

ζηάδηα ηεο εθαξκνγήο. Οη ζπγθεθξηκέλεο πεξηνρέο πνπ εμεηάδνληαη κφιηο ην ζχζηεκα 

Scorecard ηίζεηαη ζε εθαξκνγή πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

 Μαθξνπξφζεζκν ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ: Ο ξφινο ηνπ BSC ζηηο 

καθξνπξφζεζκεο πξνζπάζεηεο ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο νξγάλσζεο 

είλαη λα βξίζθεηαη ζηελ πξψηε γξακκή απηνχ ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ. ΋κσο 

κεηά απφ ηελ αξρηθή αλάπηπμε ελφο Scorecard, κεξηθέο επηρεηξήζεηο 

επαλέξρνληαη πίζσ ζηηο πξνεγνχκελεο κεζφδνπο ηνπο. Ζ εξγαζία ηεο νκάδαο 

ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ γηα λα θαζνξίζεη ην ξφιν ηνπ Scorecard 

πάλσ ζηε βάζε κηαο δηαδηθαζίαο εμέιημεο, βεβαηψλεη φηη ζα παξακείλεη ην 

βαζηθφ εξγαιείν ζηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο. 

 Δηήζηα αλάπηπμε Scorecard: Σν BSC έρεη ζρεδηαζηεί λα είλαη έλα εχθακπην 

θαη δπλακηθφ εξγαιείν, ξπζκηδφκελν ζηηο αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ κέζα ζηελ 

επηρείξεζε. Σνπιάρηζηνλ ζε εηήζηα βάζε, ην ζχζηεκα πξέπεη λα ζηξέθεηαη 

ζηελ πεξηγξαθή ηεο ζπλερήο ηζηνξίαο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο. Δίλαη 

απαξαίηεηε ε χπαξμε ελφο ζρεδίνπ πνπ ζα δίλεη αξθεηφ ρξφλν ζε θαζέλα πνπ 

αλακηγλχεηαη κε ηε δηαδηθαζία λα δηαηππψζεη έλα BSC πνπ ζα επηδεηθλχεη 

ιεπηνκεξψο πψο ζπκβάιιεη ζηελ γεληθή επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. 

 Έθζεζε εκεξνκεληψλ: Ζ επξεία δηαλνκή ησλ εκεξνκεληψλ παξαγσγήο 

Scorecard είλαη θξίζηκε δηαδηθαζία. Τπάξρεη κεγάιε πηζαλφηεηα φηη 

ηνπιάρηζηνλ κεξηθά ζηνηρεία απαξαίηεηα γηα ην Scorecard δελ ζα εμαρζνχλ 

άκεζα απφ ηα ζπζηήκαηα πξνέιεπζήο ηνπο. Δθείλα ηα ζηνηρεία ζα ρξεηαζηεί 

λα ζπιιερζνχλ θαη λα εηζαρζνχλ ζην ζχζηεκα ππνβνιήο έθζεζεο ηνπο, είηε 

απηφ είλαη απηνκαηνπνηεκέλν ή φρη. Σα άηνκα εθείλα, ππεχζπλα γηα ηελ 

παξνρή ησλ ζηνηρείσλ πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηηο ππνδείμεηο σο πξνο ην ρξφλν 

πνπ ζπλδένληαη κε ηελ ππνβνιή έθζεζεο ησλ ζηνηρείσλ θαη ηε ζεκαζία ηεο 

έγθαηξεο θαη αθξηβήο ππνβνιήο απηψλ. 

 Οξνινγία: Δίλαη ζεκαληηθφ γηα παξάδεηγκα ε έλλνηα ηεο ιέμεο «ζηξαηεγηθφο 

ζηφρνο» λα ζεκαίλεη ην ίδην γηα έλα αλψηεξν δηνηθεηηθφ ζηέιερνο, έλαλ 

δηεπζπληή κεζαίνπ επηπέδνπ θαη έλαλ αληηπξφζσπν εμππεξέηεζεο πειαηψλ. 

Δάλ, ινηπφλ, ππάξρεη πξφζεζε ην Scorecard λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηελ 

δεκηνπξγία κηαο λέαο γιψζζαο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, πξέπεη 

αλακθηζβήηεηα λα αθηεξσζεί ρξφλνο ζε δεηήκαηα νξνινγίαο ζηα αξρηθά 

ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο ηεο εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο. 

 Ρφινη θαη επζχλεο: Απαξαίηεηνο θξίλεηαη ν θαζνξηζκφο ηνπ ππεχζπλνπ γηα 

ηε δηαρείξηζε ηνπ ζπζηήκαηνο Scorecard ζηελ επηρείξεζε θαη ν 

πξνζδηνξηζκφο ησλ επζπλψλ πνπ ζα ηνλ ζπλνδεχνπλ. 
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 Καηψηαηα φξηα απφδνζεο: Καηά ηελ ρξήζε ηνπ Scorecard σο ζχζηεκα 

κέηξεζεο, ηεο επίδνζεο ηεο επηρείξεζεο ζπγθξίλνληαη πξαγκαηηθέο απνδφζεηο 

κε έλα πξνθαζνξηζκέλν ζεκείν αλαθνξάο. Αλεμάξηεηα απφ ην επηιεγκέλν 

ζεκείν ζχγθξηζεο, αξθεηέο επηρεηξήζεηο θαζηεξψλνπλ δψλεο απφδνζεο, νη 

νπνίεο κάιηζηα ραξαθηεξίδνληαη απφ ζπγθεθξηκέλνπο ρξσκαηηζκνχο 

αλαινγηθά κε ηελ απφδνζε πνπ επηηπγράλνπλ. Σα φξηα απφδνζεο είλαη 

σθέιηκν λα κελ είλαη αθξηβείο θαη απζηεξά ηνπιάρηζηνλ γηα ην πξψην έηνο 

εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο, ψζηε λα δίδεηαη ε επθαηξία ζην πξνζσπηθφ ηεο 

εηαηξείαο λα εμνηθεησζεί κε απηφλ ηνλ λέν ηξφπν δηνίθεζεο, πξηλ επηβιεζνχλ 

ηα αθξηβή φξηα ηα νπνία απαηηνχλ ππνδεηγκαηηθή απφδνζε. 

 Μεηαβαιιφκελνη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, δείθηεο θαη νη αξηζκεηηθνί ζηφρνη 

απηψλ: Οη ζηφρνη πνπ ηίζεληαη είλαη ηδηαίηεξα ηξσηνί δεδνκέλνπ φηη πνιιέο 

επηρεηξήζεηο ζηεξνχληαη κηαο ηζρπξήο ηθαλφηεηαο θαζνξηζκνχ ζηφρσλ, θαη νη 

αξρηθέο πξνζπάζεηεο είλαη άιινηε πάξα πνιχ δχζθνιν είηε πνιχ εχθνιν λα 

ζηεθζνχλ κε επηηπρία. ΢ε πεξηπηψζεηο φπνπ έρνπλ νξηνζεηεζεί κε νξζνί 

ζηξαηεγηθνί ζηφρνη είηε ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ν ππνινγηζκφο ελφο δείθηε 

νδεγεί ζε δπζιεηηνπξγηθή ιήςε απφθαζεο ή ζε αληηιεπηή δπζθνιία ηνπ 

ζηφρνπ ε νπνία απνζαξξχλεη ζηνπο ππαιιήινπο, επηηξέπνληαη αιιαγέο ζε 

απηνχο θαη ζηνπο δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζήο ηνπο. 

 Υξνλνδηάγξακκα γηα ηελ ζχλδεζε ηνπ Scorecard κε ηηο δηνηθεηηθέο 

δηαδηθαζίεο: Σν ζχζηεκα BSC απαηηείηαη λα πεξηγξάθεη πνχ απηφ 

αλακέλεηαη λα θηάζεη ζην κέιινλ θαη ηηο απαηηήζεηο νη νπνίεο θξίλνληαη 

αλαγθαίεο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ απηνχ. Έηζη ζα πξέπεη λα ππάξρεη έλα 

γεληθφ πιάλν γηα ηελ κειινληηθή εμέιημε ηνπ ζπζηήκαηνο θαη ηελ ζχλδεζή 

ηνπ κε φιεο εθείλεο ηηο δηνηθεηηθέο ιεηηνπξγίεο νη νπνίεο έρεη αλαθεξζεί φηη 

ζρεηίδνληαη κε απηφ. 

Με ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, αλακέλνληαη δηάθνξεο αιιαγέο φζν αθνξά ηνπο ζηφρνπο, 

θαη ηα κέηξα. Μπνξεί ζην κέιινλ λα απνθαζηζηεί ε εγθαηάιεηςε κηαο ζηξαηεγηθήο 

πνπ έρεη αθνινπζεζεί θαζψο νη ππνζέζεηο πνπ είραλ γίλεη ζηε δηακφξθσζε ηνπ, 

δηαςεχδνληαη απφ ην ίδην ην ζχζηεκα. ΢ε κηα ηέηνηα αθξαία πεξίπησζε, ζα κπνξνχζε 

λα αλαπηπρζεί κηα λέα ζηξαηεγηθή γηα ηελ επηρείξεζε κε ,επηπιένλ, λέα επηινγή 

ζηφρσλ θαη δεηθηψλ πνπ ζα ιεηηνπξγνχλ σο άκεζεο κεηαθξάζεηο ηεο ελεκεξσκέλεο 

ζηξαηεγηθήο. Αθφκε θαη κε ηηο ζεκεξηλέο, νινέλα πην ζχληνκεο ζε δσή, ζηξαηεγηθέο, 

δελ πξνβιέπεηαη λα γίλνληαη νινθιεξσηηθέο αιιαγέο ζην BSC, σο πξνο ηνπο ζηφρνπο 

θαη ηα κέηξα θάζε έηνο. Δληνχηνηο, είλαη κηα πνιχ θαιή ηδέα λα εμεηάδεηαη απζηεξά ε 

θάξηα επηδφζεσλ ηνπιάρηζηνλ εηεζίσο θαη λα θαζνξίδεηαη εάλ ηα βαζηθά ηνπ 

ζηνηρεία είλαη αθφκα θαηάιιεια ζηελ αθήγεζε κηαο ζηξαηεγηθήο ηζηνξίαο κε 

αθξίβεηα. Ζ εηήζηα αλαζεψξεζε ηεο θάξηαο επηδφζεσλ ζα πξέπεη λα γίλεη θνκκάηη 

ηνπ θχθινπ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο. Οη επηρεηξήζεηο ζπκκεηέρνπλ ζην ζηξαηεγηθφ 

πξνγξακκαηηζκφ, ηε ζχληαμε πξνυπνινγηζκνχ, θαη ηνλ επηρεηξεζηαθφ 

πξνγξακκαηηζκφ θάζε έηνο. Ζ θάξηα επηδφζεσλ κπνξεί λα εθκεηαιιεπηεί απηέο ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο θαη λα νξηζηεί σο ε βαζηθή δηνηθεηηθή δηαδηθαζία ηεο επηρείξεζεο. 
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Κεθάιαην 4. BSC θαη νξγαληζκνί παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

4.1 ΢χγρξνλα ζπζηήκαηα παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

Ζ πξφνδνο ηεο επηζηήκεο θαη ηεο ηερλνινγίαο έθεξε απίζηεπηεο αιιαγέο ζηνλ ηνκέα 

ηεο πγείαο. Σν πάληξεκα ηεο ηαηξηθήο θαη ησλ θπζηθψλ επηζηεκψλ, ησλ καζεκαηηθψλ 

θαη ηεο ζηαηηζηηθήο βνεζνχλ ηνπο ηαηξνχο λα θαηέρνπλ ζε βάζνο ηελ επηζηήκε απηή. 

Ο ηνκέαο ηεο έξεπλαο ζεκείσζε άικαηα θαη ηα επηηεχγκαηα είλαη απίζηεπηα. Ζ 

επηζηήκε απηή πξνρψξεζε εθεί φπνπ δελ κπνξνχζε λα θηάζεη ν αλζξψπηλνο 

παξάγνληαο πξηλ απφ θάηη δεθαεηίεο (Γθίθα, 2006). 

Πέξα απφ απηφ, έγηλε θαηαλνεηφ φηη απφ κφλε ηεο ε ηαηξηθή δελ κπνξεί λα θέξεη ηα 

απίζηεπηα απνηειέζκαηα πνπ θέξλεη ζε ζπλεξγαζία κε άιιεο επηζηήκεο. Άξα, ζε 

ζπλεξγαζία κε ηε θπζηθή, ηα καζεκαηηθά, ηε ζηαηηζηηθή, ηε θνηλσληνινγία θαη ηα 

νηθνλνκηθά, θαζψο θαη άιιεο κεγάιεο επηζηήκεο, ε ηαηξηθή παξνπζηάδεη άικαηα 

πξνφδνπ σο πξνο ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ πγείαο. Παιηφηεξα, ην θφζηνο παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο ήηαλ κηθξφ δηφηη θαη νη απαηηήζεηο ήηαλ ειάρηζηεο. Σψξα πιένλ ε 

«πγεία» πξνζθέξεηαη απφ λνζνθνκεία, θέληξα πγείαο, αζθαιηζηηθά ηακεία, ηδησηηθέο 

θιηληθέο θαη πνιινχο άιινπο θνξείο. Οη απαηηήζεηο ησλ αζζελψλ – θαηαλαισηψλ 

είλαη κεγάιεο θαη ε πνηφηεηα ησλ πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ πνιχ θαιχηεξε απφ 

παιηφηεξα. 

Ζ παξνρή θαιψλ ππεξεζηψλ πνηνηηθά, απαηηεί πςειφ θφζηνο θαη θαιή νξγάλσζε ηνπ 

ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο θαη ηεο δηαρείξηζεο ησλ θνξέσλ πγείαο. Ζ κεγαιχηεξε κνλάδα 

παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο είλαη ηα Ννζνθνκεία. ΢ηα δεκφζηα λνζνθνκεία ην θέξδνο 

είλαη ζρεδφλ πάληα αξλεηηθφ, δειαδή δεκία. ΢ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, πνπ ν ζθνπφο είλαη 

ην θέξδνο θαη φρη ε θηιαλζξσπία, ζπλήζσο ηα θέξδε είλαη κεγάια. 

Σν γεληθφηεξν πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο έρεη σο εμήο. Κάζε είδνπο 

αζθάιεηα, δεκφζηα ή ηδησηηθή, παξέρεη άιινπ είδνπο δηεπθνιχλζεηο. Κάπνηεο 

αζθάιεηεο θάλνπλ κεγάιεο θξαηήζεηο θαη θάπνηεο άιιεο κηθξφηεξεο. Τπάξρνπλ 

δεκφζηεο αζθάιεηεο πνπ ζπλεξγάδνληαη θαη κε ηδησηηθά ηαηξεία ή θαη λνζνθνκεία. 

Μεξηθέο απφ απηέο δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα ζπλεξγαζίαο κε ηαηξφ ηεο επηινγήο ηνπ 

αζζελή. Γεληθφηεξα νη αλέζεηο θαη νη ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξνληαη είλαη πνιχ 

ηθαλνπνηεηηθέο εθφζνλ ζεσξείηαη φηη αθνινπζείηαη πηζηά ν ζρεηηθφο θαλνληζκφο 

ιεηηνπξγίαο. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα θάπνηνη εθθξάδνπλ παξάπνλα, ηζρπξηδφκελνη φηη 

δελ ηνπο παξέρνληαη φζα δηθαηνχληαη βάζεη θαλνληζκψλ. Παξφια απηά, ζε ζρέζε κε 

πξνεγνχκελεο δεθαεηίεο, ν ηνκέαο απηφο είλαη ζε θαιχηεξε κνίξα θαη ε δηαρείξηζε 

ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο θάλεη αικαηψδεηο βειηηψζεηο. 

 

4.1.1 Σν ζχζηεκα πγείαο 

Σν ζχζηεκα πγείαο είλαη έλα αλνηθηφ ζχζηεκα. Καηά ηνλ Donabedian (1990) κπνξεί 

λα πεξηγξαθεί ζαλ κηα αιιεινπρία «δνκψλ», «δηεξγαζηψλ» θαη «απνηειεζκάησλ». 

Γνκή είλαη ην ζχλνιν ησλ ζηαζεξψλ θαη κφληκσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ ζπζηήκαηνο 

παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, ησλ εξγαιείσλ θαη ησλ πφξσλ πνπ δηαζέηνπλ, θαζψο θαη 

ε θπζηθή θαη νξγαλσηηθή ππνδνκή ηνπο. Ωο δηεξγαζία νλνκάδεηαη ην ζχλνιν ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ πνπ ζπκβαίλνπλ κεηαμχ ησλ επαγγεικαηηψλ πγείαο, φπσο είλαη νη 

γηαηξνί, θαη ησλ αζζελψλ. Σα απνηειέζκαηα αλαθέξνληαη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

κηαο δηαγλσζηηθήο δνθηκαζίαο, κηαο θαξκαθνινγηθήο ζπληαγήο θιπ. Ζ «ηξηινγία» 
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απηή βξίζθεηαη ζε ηζρπξή αιιειεμάξηεζε. Σν ζχζηεκα πγείαο είλαη έλα δσληαλφ 

θνηλσληθφ σλ κε ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ. 

Σν Δζληθφ ΢χζηεκα Τγείαο είλαη κηα εμαηξεηηθά ζχλζεηε δνκή κε δηάθνξα επίπεδα 

ιήςεο απνθάζεσλ θαη δηακφξθσζεο πνιηηηθψλ. ΢ηελ θνξπθή ηνπ ζπζηήκαηνο 

θπξίαξρν ξφιν έρνπλ νη πνιηηηθέο δπλάκεηο. ΢ε επίπεδν λνζνθνκείνπ θπξίαξρε ζέζε 

θαηέρεη ν Γηνηθεηήο θαη ην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην. ΢ηα πιαίζηα ελφο δηεζλψο νινέλα 

απμαλφκελνπ αληαγσληζκνχ ζην ρψξν ηεο πγείαο, πθίζηαηαη κηα κεγάιε ζπδήηεζε 

φζσλ αθνξά ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πγείαο πνπ 

παξάγνπλ θαη παξέρνπλ νη δηάθνξεο κνλάδεο/νξγαληζκνί. Έλα ηφζν ζχλζεην 

ζχζηεκα, φπσο ην εζληθφ δίθηπν παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, εκθαλίδεη έλαλ πςειφ 

βαζκφ αβεβαηφηεηαο ζρεηηθά κε ηηο απνθξίζεηο ηνπ ζηελ απνδνρή θαη εθκεηάιιεπζε 

αιιαγψλ ή θαηλνηνκηψλ. Σέηνηεο αιιαγέο ζηνλ ηνκέα ηεο πγείαο ζρεηίδνληαη ζήκεξα 

κε ηελ εηζαγσγή ζηνηρείσλ ηεο αγνξάο (quasi market) θαη ηνλ ειεγρφκελν 

αληαγσληζκφ (managed competition). 

 

4.1.2 Ννζνθνκεία 

Σα λνζνθνκεία είλαη νη κεγαιχηεξεο κνλάδεο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. Ο ηαηξφο 

θαηέρεη ηελ θεληξηθή ζέζε ζην λνζνθνκείν. Ο ηαηξφο πξνΐζηαηαη ηνπ ππνζπζηήκαηνο 

παξαγσγήο ππεξεζηψλ πγείαο. Τπάξρνπλ άηνκα πνπ έρνπλ σο θαζήθνλ ηελ 

νξγάλσζε ηνπ λνζνθνκείνπ θαη είλαη ππεχζπλα ψζηε ην λνζνθνκείν λα 

αληαπνθξίλεηαη ζην ζθνπφ ηνπ κε ηνλ πην απνηειεζκαηηθφ ηξφπν. Σα άηνκα απηά δελ 

απαζρνινχληαη κε θιηληθέο εξγαζίεο αληηκεηψπηζεο ησλ αζζελεηψλ, αιιά απνηεινχλ 

ηνπο δηνηθεηηθνχο ππαιιήινπο. Ζ ζέζε ηεο δηνίθεζεο είλαη πνιχ ζεκαληηθή θαη νη 

νξγαληζκνί παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο δελ ζπλδένληαη κνλάρα κε ηνπο γηαηξνχο, 

αιιά θαη κε ην δηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ. 

΢ην λνζνθνκείν ε ηαηξηθή δηαθνξνπνίεζε θαη ε ηερλνινγηθή εμεηδίθεπζε θάλεη 

αλαγθαία ηελ χπαξμε manager. Μπνξεί, γηα παξάδεηγκα, έλα απηφλνκν ηδησηηθφ 

ηαηξείν λα δηνηθείηαη πνιχ εχθνια ιφγσ ηεο απιφηεηαο δνκήο θαη ιεηηνπξγίαο, δε 

ζπκβαίλεη ην ίδην, φκσο, ζε κεγάιεο κνλάδεο παξνρήο ππεξεζηψλ. ΢ηα λνζνθνκεία ε 

εμεηδίθεπζε ηνπ ππνζπζηήκαηνο παξαγσγήο νδεγεί ζε νξηδφληηα δηαθνξνπνίεζε. Ζ 

αλάιπζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ελφο λνζνθνκείνπ θαηαιήγεη ζηε δηακφξθσζε 5 

δηαθεθξηκέλσλ λνζνθνκεηαθψλ ππνζπζηεκάησλ : 

1. Σν ππνζχζηεκα παξαγσγήο ππεξεζηψλ πγείαο (production sub-system). 

2. Σν ππνζχζηεκα πξνζαξκνγήο (adaptive sub-system). To ππνζχζηεκα απηφ αθνξά 

ηελ νκάδα ησλ εξγαδνκέλσλ εθείλσλ πνπ κεξηκλνχλ γηα ηελ πξνζαξκνγή ηνπ 

ππνζπζηήκαηνο παξαγσγήο ζε λέεο, θαηλνηφκεο θαηαζηάζεηο, θαζψο θαη ζε 

εζσηεξηθά θαη ζε εμσηεξηθά θνξηία. 

3. Σν ππνζχζηεκα δηαηήξεζεο / ζπληήξεζεο (maintenance sub-system). Απηφ 

πεξηιακβάλεη ην ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ εθείλσλ πνπ επηδηψθνπλ ηε δηαζθάιηζε 

ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηαζεξφηεηαο, ηεο πςειήο πνηφηεηαο ππνδνκψλ θαη logistics. 

4. Σν δηνηθεηηθφ ππνζχζηεκα (managerial sub-system). Απηφ αζρνιείηαη κε ηνλ 

ζπληνληζκφ θαη ηνλ έιεγρν φισλ ησλ άιισλ ππνζπζηεκάησλ. Αθφκα, έρεη λα θάλεη 

θαη κε ηηο αιιειεπηδξάζεηο ηνπ λνζνθνκείνπ κε ην πεξηβάιινλ ηνπ. 

5. Σέινο, ην ππνζχζηεκα ειέγρνπ ηεο λνζνθνκεηαθήο απφδνζεο (performance control 

sub-system). 
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4.1.3 Ο θνηλσληθφο ζθνπφο ηνπ Ννζνθνκείνπ 

Ο ζθνπφο ελφο ζπζηήκαηνο πγείαο είλαη ε δηαθχιαμε θαη φηαλ απαηηείηαη ε 

απνθαηάζηαζε ηεο πγείαο. Μέζα ζην ζχζηεκα πγείαο ην λνζνθνκείν έρεη ηειείσο 

ζπγθεθξηκέλε απνζηνιή. Σν φιν ζχζηεκα δηνίθεζεο ηνπ λνζνθνκείνπ βαζίδεηαη 

ζηελ αλάιπζε ηνπ ζθνπνχ ηνπ. Ο ζθνπφο ηνπ λνζνθνκείνπ θαζνξίδεηαη απφ ηε 

ζρεηηθή λνκνζεζία (λνκνζεζία λνζνθνκείσλ, δηαηάγκαηα γηα ηελ νξγάλσζε 

λνζνθνκείσλ) θαη ηνπο θαλνληζκνχο ιεηηνπξγίαο ησλ λνζνθνκείσλ. Ο ηχπνο θαη ην 

πεξηερφκελν ηνπ ζθνπνχ ζπλήζσο δηαθέξεη απφ ίδξπκα ζε ίδξπκα. Σν Τπνπξγείν 

Τγείαο επηδηψθεη κηα εμηζνξξνπεκέλε θιεηζηή λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε. Απηφ ην 

επηηπγράλεη κε έθδνζε νδεγηψλ πνπ πξνδηαγξάθνπλ γηα θάζε λνζνθνκεηαθή κνλάδα 

ηνλ ηχπν ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο θαη ηνλ πιεζπζκφ / πεξηνρή αλαθνξάο 

ηνπ. Πνιιέο θνξέο παξαηεξνχληαη δηαθνξνπνηήζεηο κε νδεγφ ην επηδησθφκελν απφ 

ηελ θεληξηθή εμνπζία επίπεδν πεξίζαιςεο. 

 

4.2 Πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πγείαο 

4.2.1 Γεληθά 

Ζ απμεκέλε δήηεζε ππεξεζηψλ πγείαο, ε άλνδνο ηνπ θφζηνπο ησλ λνζειίσλ θαη νη 

δηαθνξέο κεηαμχ ησλ ηαηξηθψλ πξαθηηθψλ έρνπλ νδεγήζεη ζε αχμεζε ηνπ 

ελδηαθέξνληνο γηα ηελ κέηξεζε θαη ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ 

πγείαο. Γεληθά, ε πνηφηεηα νξίδεηαη σο ε δηαθνξά κεηαμχ ηνπ επηζπκεηνχ θαη ηνπ 

πξαγκαηηθνχ/αληηιεπηνχ απνηειέζκαηνο κηαο δηαδηθαζίαο. Ωο εθ ηνχηνπ, ε πνηφηεηα 

ησλ ππεξεζηψλ πγείαο κπνξεί λα θαζνξηζηεί απφ ηελ δηάζηαζε ησλ πξνζδνθηψλ ησλ 

αζζελψλ ζε ζπλάξηεζε κε ηηο πξαγκαηηθέο ηνπο εκπεηξίεο (Γξεγνξνχδεο θαη 

Ενπνπλίδεο, 2008). 

Ζ αλάπηπμε ελφο θνηλά απνδεθηνχ νξηζκνχ γηα ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πγείαο 

είλαη αξθεηά δχζθνιε δεδνκέλνπ ηνπ κεγάινπ πιήζνπο ησλ εκπιεθφκελσλ ζην 

ζπγθεθξηκέλν ρψξν (αζζελείο, γηαηξνί, εξεπλεηέο, αζθαιηζηηθά ηακεία ή εηαηξίεο, 

δηνηθήζεηο ηδξπκάησλ θιπ). Κάζε έλαο απφ ηνπο πξνεγνχκελνπο κπνξεί λα εμεηάδεη 

ην ζέκα ηεο πνηφηεηαο απφ δηαθνξεηηθή νπηηθή γσλία, ρσξίο λα είλαη ιαλζαζκέλε ε 

ζεψξεζή ηνπ. 

΢χκθσλα κε ην Institute of Medicine, σο πνηφηεηα ππεξεζηψλ πγείαο νξίδεηαη ν 

βαζκφο θαηά ηνλ νπνίν νη παξερφκελεο ππεξεζίεο πγείαο απμάλνπλ ηελ πηζαλφηεηα 

γηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα ζε έλα ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα πγείαο θαη είλαη 

ζχκθσλεο κε ηελ ζχγρξνλε ηαηξηθή γλψζε (Kronenfeld, 2006). ΋κσο, αξθεηνί 

εξεπλεηέο ζεσξνχλ φηη ν ζπγθεθξηκέλνο νξηζκφο είλαη αξθεηά αζαθήο, ελψ 

απνηπγράλεη λα ηνλίζεη ηελ νπζία ηεο πνηφηεηαο. Έηζη, ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο 

επηιέγεηαη είηε ε πηνζέηεζε ελφο νινθιεξσκέλνπ ππνδείγκαηνο κε πξφζζεηνπο 

παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πγείαο, φπσο ηθαλφηεηα, 

απνηειεζκαηηθφηεηα, απνδνηηθφηεηα, βειηηζηνπνίεζε, ζπκκφξθσζε, λνκηκφηεηα 

(Donabedian, 1990), είηε ε ζπζρέηηζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο κε ηελ 

θξνληίδα πνπ παξέρεηαη ζηνπο αζζελείο (Jennings and McClure, 2004) θαη ηελ 

πξνζβαζηκφηεηα ζε απνηειεζκαηηθέο δνκέο ππεξεζηψλ πγείαο (Campell et al., 2000). 

 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 78 - 

4.2.2 Αμηνιφγεζε πνηφηεηαο ππεξεζηψλ πγείαο 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη ηνλ 

θαζνξηζκφ ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ, ηελ παξαθνινχζεζε 

ησλ εηζξνψλ, ηελ κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη ηελ εθηίκεζε πηζαλψλ 

αλεπηζχκεησλ θαηαζηάζεσλ. Μεηαμχ άιισλ, νη ελαιιαθηηθέο πξνζεγγίζεηο ζην 

ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα πεξηιακβάλνπλ είηε ηελ αληίιεςε ηνπ αζζελή σο βαζηθή 

λφξκα ηεο αμηνιφγεζεο ηεο πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ, είηε ηελ ζεψξεζε ηεο 

αμηνιφγεζεο σο κηα ηερληθή δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία ε απφδνζε κεηξηέηαη κε βάζε 

έλα ζχλνιν πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ (Sitzia and Wood, 1997). 

Αξθεηέο πξνζεγγίζεηο ζην ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα αμηνιφγεζεο εζηηάδνληαη ζηελ 

αλάιπζε ησλ 3 βαζηθφηεξσλ παξαγφλησλ ελφο ζπζηήκαηνο παξνρήο ππεξεζηψλ 

πγείαο (΢ρήκα 4.1): 

1. Γνκή (Structure): αλαθέξεηαη ζηελ νξγάλσζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηηο 

ζπλζήθεο θάησ απφ ηηο νπνίεο παξέρνληαη νη ππεξεζίεο πγείαο θαη 

πεξηιακβάλεη ηφζν ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζρεηίδνληαη κε ην πξνζσπηθφ, φζν θαη 

άιια «θπζηθά» ραξαθηεξηζηηθά. 

2. Γηαδηθαζία (Process): αθνξά ζηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο 

ππεξεζίεο πγείαο θαη εζηηάδεηαη ζηελ θιηληθή ή ηερληθή θξνληίδα πνπ 

παξέρεηαη. 

3. Απνηέιεζκα (Outcome): αλαθέξεηαη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δνκήο θαη 

ησλ δηαδηθαζηψλ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο θαη πεξηιακβάλεη ηφζν ηελ 

θαηάζηαζε ηεο πγείαο, φζν θαη ηελ αμηνιφγεζή ηεο απφ ηνλ αζζελή. 

 

Φπζηθά ραξαθηεξηζηηθά

Πφξνη

Γηνίθεζε

Υαξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθνχ

Γεμηφηεηεο

Οκαδηθή εξγαζία

ΓΟΜΖ

Κιηληθή θξνληίδα

Πφξνη

Γηνίθεζε

Γηαπξνζσπηθή θξνληίδα

Γεμηφηεηεο

Οκαδηθή εξγαζία

Καηάζηαζε πγείαο

Λεηηνπξγηθή θαηάζηαζε

Πεξίζαιςε ζπκπηψκαηνο

Αμηνιφγεζε αζζελή

Ηθαλνπνίεζε

Δλδπλάκσζε

ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑ

 

΢ρήκα 4.1: ΢πζηαηηθά ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο (Donabedian, 1990) 

 

4.2.3 Σν κνληέιν SERVQUAL 

Σν κνληέιν Servqual (Parasuraman et al., 1988, 1991) απνηειεί κηα απφ ηηο πιένλ 

δεκνθηιείο πξνζεγγίζεηο ζην ρψξν ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ, παξά ηελ θξηηηθή 

πνπ έρεη αζθεζεί. Ζ βαζηθή θηινζνθία ηνπ είλαη ν θαζνξηζκφο ηεο πνηφηεηαο ησλ 

ππεξεζηψλ ιακβάλνληαο ππφςε ηα δηαθνξεηηθά ζηάδηα θαη ηνπο παξάγνληεο πνπ ηελ 

επεξεάδνπλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, δηαθξίλνληαη ηα ζηάδηα ηνπ ζρεδηαζκνχ 

(πξνδηαγξαθέο) θαη ηεο παξνρήο κηαο ππεξεζίαο ζε ζρέζε κε ηηο αξρηθέο πξνζδνθίεο 

θαη ηελ ηειηθή αληίιεςε ηνπ πειάηε. Σν κνληέιν ππνζέηεη φηη ε πνηφηεηα ησλ 

ππεξεζηψλ κπνξεί λα δηαθέξεη ζεκαληηθά ζηα πξνεγνχκελα ζηάδηα, γεγνλφο πνπ 

αηηηνινγεί ηελ χπαξμε κηαο ζεηξάο «ραζκάησλ» (gaps) πνηφηεηαο (Γξεγνξνχδεο θαη 

΢ίζθνο, 2000). 

Ζ πξνζέγγηζε απηή κπνξεί λα πξνζαξκνζηεί θαη ζηνλ ρψξν ηεο πγείαο, ππνζέηνληαο 

φηη ν αζζελήο είλαη θαη απηφο ρξήζηεο ππεξεζηψλ πγείαο, φπσο θαίλεηαη ζην ΢ρήκα 

4.2. ΢ηελ πεξίπησζε απηή, ηα ράζκαηα ή δηαθνξέο πνπ δεκηνπξγνχληαη είλαη: 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 79 - 

– Χάζκα 1: ΢πλνιηθή δηαθνξά αμηνιφγεζεο πνηφηεηα (δηαθνξά αλάκεζα ζην 

πνηα είλαη ε αληίιεςε ηνπ νξγαληζκνχ γηα ηηο επηζπκίεο ησλ αζζελψλ θαη ηη 

πξαγκαηηθά επηζπκνχλ νη αζζελείο). 

– Χάζκα 2: Γηαθνξά κεηαμχ ηνπ νξάκαηνο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ 

πξνδηαγξαθψλ πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο. 

– Χάζκα 3: Γηαθνξά αλάκεζα ζηηο πξνδηαγξαθέο πνηφηεηαο θαη ζηελ 

πξαγκαηηθή θξνληίδα/πεξίζαιςε πνπ πξνζθέξεηαη ζηνλ αζζελή. 

– Χάζκα 4: Γηαθνξά κεηαμχ ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο πνπ 

πξνζθέξνληαη θαη ηεο ππφζρεζεο απφδνζεο (ηη πεξηκέλνπλ νη αζζελείο λα 

ζπκβεί) 

– Χάζκα 5: Γηαθνξά κεηαμχ ησλ πξνζδνθηψλ θαη ηεο αληίιεςεο ηνπ αζζελή γηα 

ηε ππεξεζία πνπ παξέρεηαη. 

 

Πξνθνξηθή 

επηθνηλσλία

Πξνζσπηθέο αλάγθεο 

θαη επηζπκίεο

Πξνγελέζηεξε 

εκπεηξία

Πξνζδνθίεο

Δκπεηξία/Αληίιεςε

Παξνρή πεξίζαιςεο/θξνληίδαο

Μεηάθξαζε ησλ παξαηεξνχκελσλ 

πξνζδνθηψλ ζε θξηηήξηα θαη νδεγίεο 

πεξίζαιςεο/θξνληίδαο

Αζθαιηζηηθνί θνξείο 

(ηακεία, εηαηξείεο, 

θιπ)

Τπνπξγείν Τγείαο

Ηαηξηθέο 

επαγγεικαηηθέο 

νξγαλψζεηο

Δμσηεξηθή επηθνηλσλία 

κε αζζελείο

Υάζκα 3

Υάζκα 5

Γηνίθεζε

Ηαηξηθφ/

Ννζειεπηηθφ 

πξνζσπηθφ

Υάζκα 1

Υάζκα 2

Υάζκα 4

Α
ζ

ζ
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ή
ο

Ο
ξ
γα

λη
ζ

κ
φ
ο 
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΢ρήκα 4.2: Σν ηξνπνπνηεκέλν κνληέιν Servqual γηα ππεξεζίεο πγείαο (Harteloh 

and Verheggen, 1994) 
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4.2.4 Ηθαλνπνίεζε αζζελψλ 

Με βάζε ηα πξνεγνχκελα, είλαη θαλεξφ φηη ε κέηξεζε θαη αλάιπζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ απνηειεί θνκβηθφ ζεκείν γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο. ΋κσο, είλαη αξθεηά δχζθνινο ν ζαθήο νξηζκφο θαη 

ε αλάπηπμε ελφο θνηλά απνδεθηνχ ηξφπνπ κέηξεζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ, 

δεδνκέλσλ ησλ πξνζδνθηψλ ησλ αζζελψλ γηα ην ζχζηεκα πγείαο θαη ηελ 

θξνληίδα/πεξίζαιςε πνπ αλακέλνπλ. Οη δηαθνξέο απηέο εκθαλίδνληαη ηφζν ζε 

αηνκηθφ φζν θαη ζε θνηλσληθφ επίπεδν, γεγνλφο πνπ δπζρεξαίλεη ηελ επίιπζε ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ πξνβιήκαηνο. 

Γηα ηα ιφγν απηφ, αξθεηνί εξεπλεηέο απνθεχγνπλ λα νξίζνπλ κε αθξίβεηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αζζελψλ, αιιά πξνηηκνχλ λα θαηαγξάςνπλ ηνπο παξάγνληεο πνπ 

ηελ επεξεάδνπλ θαη ρξεζηκνπνηήζνπλ κηα πεξηζζφηεξν πεξηγξαθηθή πξνζέγγηζε ζην 

πξφβιεκα (Hawthorne, 2006). Άιινη εξεπλεηέο ζεσξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αζζελψλ σο απνηέιεζκα ηεο επηηπρίαο ηεο ζεξαπείαο πνπ ηνπο παξέρνληαη. Σέινο, 

ζηα πιαίζηα ηνπ κνληέινπ Servqual, ε ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα νξηζζεί σο ν βαζκφο 

θαηά ηνλ νπνίν νη πξνζδνθίεο ησλ αζζελψλ επηβεβαηψλνληαη κε βάζε ηελ πνηφηεηα 

ησλ ππεξεζηψλ πγείαο πνπ απηνί αληηιακβάλνληαη. 

Ζ ππνθεηκεληθφηεηα απηή ηεο αληίιεςεο ησλ αζζελψλ, ζπλδπαζκέλε κε ηε 

ζεκαληηθφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο θαη ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ αζζελή-

ηαηξηθνχ/λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ ζα πξέπεη λα ιακβάλεηαη πάληα ππφςε θαηά ηε 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο. 

 

4.3 BSC θαη δεκφζηνη νξγαληζκνί 

Σν 1996, ε πηνζέηεζε ηνπ BSC απφ κε θεξδνζθνπηθνχο θαη θπβεξλεηηθνχο 

νξγαληζκνχο ήηαλ ζηα εκβξπαθά ζηάδηά ηεο. Καηά ηε δηάξθεηα ησλ επφκελσλ 

ηεζζάξσλ εηψλ, ε κεζνδνινγία έγηλε επξέσο απνδεθηή θαη εθαξκφζηεθε ζε αξθεηνχο 

ηέηνηνπο νξγαληζκνχο ζε φιν ηνλ θφζκν. Ζ ζηξαηεγηθή παξακέλεη, θαη ζε απηνχο 

ηνπο νξγαληζκνχο, ζηνλ ππξήλα ηνπ ζπζηήκαηνο BSC. Δληνχηνηο, νη θπβεξλεηηθέο 

νξγαλψζεηο ζπρλά δπζθνιεχνληαη λα θαιιηεξγήζνπλ κηα ζαθή θαη ζπλνπηηθή 

ζηξαηεγηθή. Δλψ πνιινί πξνζπαζνχλ λα αλαπηχμνπλ ηηο δειψζεηο ηεο ζηξαηεγηθήο, 

δελ ζπγθεληξψλνπλ ηίπνηα άιιν, παξά κηα ιεπηνκεξή ιίζηα ησλ πξνγξακκάησλ θαη 

ησλ πξσηνβνπιηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα εμαζθαιηζηεί ε αζθάιεηα ησλ 

ρξεκάησλ.  

Καηά ζπλέπεηα, νη πξψηεο θπβεξλεηηθέο πξνζπάζεηεο εζηίαζαλ πξψηηζηα ζηα 

εζσηεξηθά κέηξα ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο κε ειάρηζηε πξνζνρή 

ζην ππέξηαην ζηφρν ηεο εμππεξέηεζεο ησλ πνιηηψλ. Σε δεθαεηία ηνπ '80 θαη ζηηο 

αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ '90, νη θπβεξλεηηθνί νξγαληζκνί ζεκείσζαλ άλνδν ράξε ζηελ 

πνηνηηθέο αιιαγέο, γεγνλφο πνπ επεξέαζε έληνλα ηε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο. 

Πξνθαλψο, νη νξγαληζκνχ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα έπξεπε πιένλ λα ζπκπιεξψζνπλ ηνπο 

ζηφρνπο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπο κε πςειφηεξνπ επηπέδνπ ζηφρνπο, πεξηγξάθνληαο γηα 

πνην ιφγν ππάξρνπλ θαη ηη ειπίδνπλ λα επηηχρνπλ. Με άιια ιφγηα, έπξεπε λα 

πεξηγξάςνπλ ηελ απνζηνιή ηνπο. «Ζ κείσζε ηνπ αλαιθαβεηηζκνχ», «Ζ κείσζε ησλ 

πεξηζηαηηθψλ κε HIV», φπσο θαη «Ζ βειηίσζε ηεο δεκφζηαο αζθαιείαο» είλαη 

παξαδείγκαηα ησλ ζηφρσλ πνπ αλακέλεηαη λα νξίδνπλ νη δεκφζηνη νξγαληζκνί, αιιά 

δελ είλαη ζηξαηεγηθέο. Δίλαη απνζηνιέο, πνπ παξέρνπλ παξαθίλεζε γηα δξάζε. Απηνί 

νη εμέρνληεο ζηφρνη πξέπεη λα ηνπνζεηεζνχλ ζηελ θνξπθή ηνπ BSC γηα λα 

θαζνδεγήζνπλ ηελ αλάπηπμε ησλ δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο, πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ 
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νινθιήξσζε ησλ νξγαληζκψλ. ε απνζηνιή, ηνπνζεηνχκελε ζηελ θνξπθή ηνπ 

scorecard, δηαβηβάδεη ζε φινπο ην ιφγν πνπ πθίζηαηαη ε νξγάλσζε ππάξρεη, θαη ηη 

είλαη απηφ πνπ πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ.  

΢αθήο είλαη ε δηαθνξά κεηαμχ ζπζηεκάησλ BSC ηδησηηθνχ θαη δεκφζηνπ ηνκέα, 

ιφγσ ηεο ηνπνζέηεζεο ηεο απνζηνιήο ζηελ θνξπθή ησλ δηαζηάζεσλ ηεο 

κεζνδνινγίαο. Ο νξγαληζκφο πξέπεη λα θαζνξίζεη πνηνπο ζηνρεχεη λα εμππεξεηήζεη 

θαη πψο νη απαηηήζεηο ηνπο κπνξνχλ λα θαιπθζνχλ κε ην θαιχηεξν ηξφπν. Οη 

θεξδνζθνπηθέο επηρεηξήζεηο είλαη ππεχζπλεο ζηνπο θχξηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο 

(κεηφρνπο) γηα ηηο απνδφζεηο, θαη ειέγρνπλ απηήλ ηελ ππεπζπλφηεηα κέζσ ησλ 

απνηειεζκάησλ πνπ επηηπγράλνληαη ζηελ νηθνλνκηθή πξννπηηθή ηνπ scorecard. Γελ 

ηζρχεη ην ίδην ζην δεκφζην ηνκέα. Δδψ ε εζηίαζε είλαη ζηνπο πειάηεο θαη ζηελ 

θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπο, γηα λα επηηεπρζεί ε απνζηνιή. Αιιά ην ζέκα ηνπ «πνηνο 

είλαη ν πειάηεο» είλαη έλα απφ ηα πην πεξίπινθα δεηήκαηα πνπ νη δεκφζηνη 

νξγαληζκνί αληηκεησπίδνπλ. ΢ην δεκφζην ηνκέα, άιινη ζρεδηάδνπλ ηελ ππεξεζία, 

άιινη πιεξψλνπλ γηα ηελ ππεξεζία, θαη άιινη σθεινχληαη ηειηθά απφ ηελ ππεξεζία. 

Απηφο ν ηζηφο ησλ ζρέζεσλ θάλεη ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ πειάηε κηα ηξνκεξή πξφθιεζε 

γηα πνιινχο δηνηθεηέο δεκφζηνπ ηνκέα. Δπηπρψο, ην BSC θάλεη πην εχθνιε απηή ηε 

πξφθιεζε. Γηα λα ζπκπεξηιακβάλνληαη φινη νη πειάηεο είλαη επηηξεπηή θαη δπλαηή 

ρξεζηκνπνηψληαο έλα BSC δεκνζίνπ ηνκέα. Μάιηζηα, φρη κφλν είλαη δπλαηφ, αιιά 

είλαη θαη επηζπκεηφ, αθνχ ε επίηεπμε ηεο απνζηνιήο ζα ζπλεπάγεηαη πηζαλφηαηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε αλφκνησλ νκάδσλ πειαηψλ, θάζε κηα απφ ηηο νπνίεο ζπκβάιιεη ζηελ 

επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ. Μφιηο νη δηνηθεηέο θαη δηεπζπληέο δεκφζηνπ ηνκέα βξνπλ 

ηελ άθξε κέζα απφ απηφ ην κπιεγκέλν ιαβχξηλζν, ε επηινγή ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο 

απφδνζεο ζε φιεο ηηο δηαζηάζεηο γίλεηαη πνιχ εχθνιε. 

΢ην κνληέιν BSC δεκφζηνπ ηνκέα, νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο κπνξνχλ λα 

αληηκεησπηζηνχλ είηε σο εγγπεηέο ηεο πειαηεηαθήο επηηπρίαο είηε σο πεξηνξηζκνί 

κέζα ζηνπο νπνίνπο ε νκάδα πξέπεη λα ιεηηνπξγήζεη. Ο αλψηεξνο ζηφρνο ηνπ 

δεκφζηνπ νξγαληζκνχ είλαη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο απαηηήζεηο ηεο απνζηνιήο θαη ησλ 

πειαηψλ, θαη φρη λα επηθέξεη νηθνλνκηθή επηηπρία. Δληνχηνηο, νη νηθνλνκηθέο κεηξηθέο 

έρνπλ αθφκα κηα ζεκαληηθή ζέζε: ε απνδνηηθή εξγαζία θαη ε δεκηνπξγία ηεο αμίαο 

κε ην ρακειφηεξν θφζηνο είλαη κεγάιεο ζπνπδαηφηεηαο ζε θάζε νξγαληζκφ. Ο 

θαζνξηζκφο ησλ δαπαλψλ ησλ ππεξεζηψλ πνπ παξέρνληαη κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

ζεκαληηθά ζπκπεξάζκαηα θαη λα έρεη εληππσζηαθέο επηπηψζεηο ζηηο απνθάζεηο 

ρξεκαηνδφηεζεο. Οη δεκφζηνη νξγαληζκνί, φπσο θαη νη ηδησηηθνί, εζηηάδνπλ φιν θαη 

πεξηζζφηεξν ζε εθείλεο ηηο ηερληθέο δηαρείξηζεο πνπ ηνπο βνεζνχλ λα θαζηεξψζνπλ 

ηνπο αιεζηλνχο νδεγνχο ησλ δαπαλψλ θαη ηνλ θαιχηεξν ηξφπν λα ειαρηζηνπνηεζνχλ 

νη ζπλνιηθέο εθξνέο (total outflows) ζην κέιινλ. Ζ θαζηέξσζε, φκσο, πεηζαξρηθψλ 

κεζφδσλ ειέγρνπ δαπαλψλ θαη ε δεκηνπξγία ιεπηνκεξψλ νηθνλνκηθψλ δεηθηψλ, 

κπνξεί λα γίλεη κία ηδηαίηεξα επίπνλε δηαδηθαζία ησλ δηνηθεηψλ δεκνζίνπ ηνκέα. Έλα 

παξάδεηγκα είλαη εθείλνη πνπ εξγάδνληαη ζηνλ ηνκέα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

φπσο ζε ππεξεζίεο πηνζέηεζεο. Θα ηνλίζνπλ φηη δελ κπνξεί λα ππνινγηζηεί κηα ηηκή 

ζηελ εχξεζε νηθνγέλεηαο γηα έλα παηδηνχ ή ζηελ επαλαζχλδεζε ελφο παηδηνχ κε ηνπο 

γνλείο ηνπ, πνπ έρνπλ ζπκπιεξψζεη επηηπρψο έλα ζπκβνπιεπηηθφ πξφγξακκα. Οη 

γλψζηεο ηνπ scorecard πξέπεη λα πξνγπκλάζνπλ ηνπο απξφζπκνπο δηνηθεηέο λα 

βιέπνπλ φηη ηα νηθνλνκηθά κέηξα δελ είλαη απαξαηηήησο ζε δηαθσλία κε ηνπο κε 

νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο ηνπο, αιιά πξννξίδνληαη λα ηζνξξνπήζνπλ ην ηειηθφ ζθνπφ 

ηεο εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ κε θνξνινγηθή ππεπζπλφηεηα (fiscal accountability) 

θαη επζχλε.  
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Σα εζσηεξηθά κέηξα δηαδηθαζίαο ζην δεκφζην ηνκέα πξέπεη λα πεγάδνπλ απφ ηηο 

πξνηάζεηο αμηψλ πνπ απεηθνλίδνληαη ζηελ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ. Πνηεο φκσο είλαη 

νη δηαδηθαζίεο πνπ πξέπεη λα εθηειεζηνχλ άςνγα γηα λα απμεζεί ε πηζαλφηεηα ηεο 

επίηεπμεο ηεο πειαηεηαθήο επηηπρίαο; Ζ έλλνηα κηαο πξφηαζεο αμίαο είλαη ζπρλά λέα 

ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, νη νπνίνη είλαη πην εμνηθεησκέλνη κε ηε ζχληαμε 

απιψλ πξνυπνινγηζκψλ θαη φρη ηε δεκηνπξγία ζπζηεκάησλ ειέγρνπ. Ζ 

παξαθαηαζήθε ησλ θπβεξλεηηθψλ πξνγξακκάησλ πνηφηεηαο είλαη ε εκπηζηνζχλε ζηα 

κέηξα ηεο εζσηεξηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο κε ιίγν ζεβαζκφ ζην 

ξφιν πνπ απηέο νη κεηξήζεηο έρνπλ ζην απψηεξν ζθνπφ ηεο εμαίξεηεο απφδνζεο γηα 

ηνπο πειάηεο θαη ηειηθά ζηελ ίδηα ηελ απνζηνιή. Δληνχηνηο, νη δεκφζηνη νξγαληζκνί 

δελ ρξεηάδεηαη λα εμαξηψληαη απνθιεηζηηθά ζηελ απφδνζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ 

πξνηάζεσλ ηειεηφηεηαο, αιιά κε ηζρπξφ φξακα θαη εγεζία κπνξεί λα αλαπηχμνπλ 

ηνπο ζηφρνπο ηεο εγεζίαο. Οη δείθηεο εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ κπνξνχλ επίζεο λα 

παξαρζνχλ απφ ηελ απμαλφκελε ηάζε ησλ θπβεξλεηηθψλ νξγαληζκψλ λα 

ζπλεξγάδνληαη κε ηξίηνπο πξνκεζεπηέο γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο πειαηψλ. 

Οη δείθηεο απφδνζεο πξέπεη λα επεμεξγαζηνχλ ψζηε λα κπνξνχλ λα αθνινπζήζνπλ 

απηή ηε ζεκαληηθή αλάπηπμε.  

Γηα λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ζηηο δηαζηάζεηο ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ, ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη ησλ πειαηψλ, νη δεκφζηνη νξγαληζκνί πξέπεη λα 

αλαπηχμνπλ δείθηεο ζηνλ ηνκέα ηεο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο ησλ ππαιιήισλ, νη 

νπνίεο ζα επηηξέςνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα. Οη παξαθηλνχκελνη ππάιιεινη κε ηνλ 

θαηάιιειν ζπλδπαζκφ δεμηνηήησλ θαη εξγαιείσλ, πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε έλα 

νξγαλσηηθφ πιαίζην πνπ ζηεξίδεη ηε βειηίσζε απνδφζεσλ, είλαη ηα βαζηθά 

ζπζηαηηθά πνπ νδεγνχλ ζε πειαηεηαθή επηηπρία θαη εθπιήξσζε απνζηνιήο. Οη 

θπβεξλεηηθέο νξγαλψζεηο ζπλήζσο, δελ αληηκεησπίδνπλ δπζθνιία ζηελ αλάπηπμε 

δεηθηψλ κέηξεζεο επίδνζεο ζε απηή ηε δηάζηαζε. Γηα ηελ αθξίβεηα ζα κπνξνχζαλ λα 

ηε γεκίζνπλ κε δείθηεο ζρεηηθνχο κε επηκνξθσηηθά πξνγξάκκαηα, δείθηεο 

πξσηνβνπιίαο πνηθηινκνξθίαο, θαη πεηξακαηηθά πξνγξάκκαηα ηειεξγαζίαο. 

Πξνθαλψο, φινη νη παξαπάλσ δείθηεο είλαη πνιχ ζεκαληηθνί θαη βνεζεηηθνί, αιιά 

απηή ε δηάζηαζε δελ κπνξεί λα ελεξγεί απιά σο θαηαγξαθή θάζε πξσηνβνπιίαο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Νέα κέηξα πξέπεη λα αλαπηπρζνχλ, πνπ λα εμεηάδνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ επηκνξθσηηθψλ πξνγξακκάησλ, λα εμεηάδνπλ θαη λα 

θαιχπηνπλ θελά ζε δεμηφηεηεο, λα θαζηεξψζνπλ ηελ χπαξμε ηεο ξνήο πιεξνθνξηψλ, 

θαη λα ειέγρνπλ ην νξγαλσηηθφ θιίκα. 

Ο Kaplan (1996) θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα φηη ην BSC, σο εξγαιείν, είλαη ρξήζηκν 

ζηε δηνίθεζε ησλ κε θεξδνζθνπηθψλ νξγαληζκψλ. Καη απηφ γηαηί πξνθαιεί:  

 Γεθπξψλεη ην ράζκα κεηαμχ ησλ αζαθψλ δειψζεσλ απνζηνιήο θαη 

ζηξαηεγηθήο κε θαζεκεξηλά ιεηηνπξγηθά κέηξα  

 Γηεπθνιχλεη ηελ χπαξμε κηαο δηαδηθαζία, κε ηελ νπνία κηα επηρείξεζε κπνξεί 

λα επηηχρεη ηε ζηξαηεγηθή εζηίαζε  

 Μεηαηνπίδεη ηελ εζηίαζε ηεο επηρείξεζεο απφ ηα πξνγξάκκαηα θαη ηηο 

πξσηνβνπιίεο, ζηα απνηειέζκαηα απηψλ ησλ πξνγξακκάησλ θαη ησλ 

πξσηνβνπιηψλ ηα νπνία πξέπεη λα επηηεπρζνχλ  

 Βνεζάεη ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ απνθπγή εληππψζεσλ χπαξμεο κηα 

ζηξαηεγηθήο, επεηδή απιά δηαρεηξίδνληαη έλα ζχλνιν δηαθνξεηηθψλ 

πξνγξακκάησλ θαη πξσηνβνπιηψλ  
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 Δπηηξέπεη ζηηο επηρεηξήζεηο λα επζπγξακκίδνπλ ηηο πξσηνβνπιίεο, ηα ηκήκαηα 

θαη ηνπο εξγαδνκέλνπο, λα εξγάδνληαη κε ηξφπνπο ψζηε λα εληζρχνπλ ν έλαο 

ηνλ άιινλ, έηζη ψζηε πςειέο βειηηψζεηο απφδνζεο λα κπνξνχλ λα 

επηηεπρζνχλ.  

Με αλεπηπγκέλν ην ελδηαθέξνλ γηα ηε βειηίσζε ηεο δηαρείξηζεο απφδνζεο ζηνλ 

θπβεξλεηηθφ ηνκέα, ην BSC κπνξεί λα γίλεη έλα πνιχηηκν εξγαιείν δηαρείξηζεο πνπ 

ηθαλνπνηεί ηελ αλάγθε γηα ηε βειηίσζε θαη ηελ αιιαγή. Απηφ πνπ αθνινπζεί είλαη ηα 

απνηειέζκαηα κηαο έξεπλαο γηα ηνπο δηνηθεηέο, ζρεηηθά κε ηηο εληππψζεηο απφ ηελ 

εκπεηξία ηεο νξγάλσζήο ηνπο κε ην ζχζηεκα κέηξεζεο απφδνζεο θαζψο επίζεο θαη 

κε ην BSC. 

Οη πνιχ ζπρλά αλαθεξφκελνη σο απαξαίηεηνη παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρεκέλε 

εθαξκνγή ηνπ BSC πεξηιακβάλνπλ:  

 Κνξπθαία δηνηθεηηθή δέζκεπζε θαη ζπκκεηνρή εξγαδνκέλσλ, 

 ΢πκκεηνρή κεζαίνπ επηπέδνπ δηνίθεζεο θαη εξγαδνκέλσλ, δηαηκεκαηηθά, 

 Δπηδίσμε επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο, 

 Καηάξηηζε θαη εθπαίδεπζε, 

 Γηαηήξεζε απιφηεηαο, επθνιίαο ζηε ρξήζε θαη ζηε θαηαλφεζε, 

 ΢αθήλεηα ηνπ νξάκαηνο, ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ησλ επηζπκεηψλ 

απνηειεζκάησλ, 

 ΢χλδεζε BSC κε θίλεηξα, θαη 

 Πφξνη γηα λα εθαξκνζηεί ε κεζνδνινγία. 

Καηά ζπλέπεηα, ε ππνζηήξημε απφ ηε δηνίθεζε θαη ε ζπκκεηνρή ησλ ππαιιήισλ είλαη 

θξίζηκα γηα ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηνπ BSC. Δπηπιένλ, ε νξγαλσηηθή 

ζηξαηεγηθή πξέπεη λα θαζνξηζηεί θαη λα νξηζηνχλ ηα θίλεηξα πνπ ζα ηελ θάλνπλ λα 

εθαξκνζηεί επηηπρψο.  

Ζ εθαξκνγή ηνπ BSC πξνζθέξεη πνιιέο επθαηξίεο ζε έλα κε θεξδνζθνπηθφ 

νξγαληζκφ, παξά ηα εκπφδηα πνπ πξέπεη λα μεπεξαζηνχλ. Ζ απμαλφκελε εζηίαζε 

ζηελ απνζηνιή, ε ππεπζπλφηεηα γηα ηα απνηειέζκαηα, θαη ε επζπγξάκκηζε ησλ 

αλζξψπηλσλ θαη νηθνλνκηθψλ πφξσλ πξνο ηνπο γεληθνχο ζηφρνπο κπνξνχλ φια λα 

πξνθχςνπλ απφ ηελ αλάπηπμε ελφο BSC.  

 

4.4 Πξνγελέζηεξεο εθαξκνγέο ζε νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

4.4.1 Γεληθά 

΢ε απηφ ην θεθάιαην παξνπζηάδνληαη ζπλνπηηθά κηα ζεηξά απφ πξαγκαηηθέο 

εθαξκνγέο ηεο κεζνδνινγίαο BSC ζε λνζειεπηηθνχο νξγαληζκνχο, φπνπ δίλεηαη 

ηδηαίηεξε έκθαζε ζηα κεζνδνινγηθά βήκαηα πνπ πινπνηήζεθαλ θαηά ηελ αλάπηπμε 

θαη εθαξκνγή ηέηνησλ ζπζηεκάησλ. ΢πγθεθξηκέλα, παξνπζηάδνληαη ηφζν ν 

θαζνξηζκφο ησλ δηαζηάζεσλ, φζν θαη ε επηινγή ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο κε ζηφρν ηελ 

αλάπηπμε ηνπ γεληθνχ κεζνδνινγηθνχ πιαηζίνπ πνπ ζα βνεζήζεη ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

ζπζηήκαηνο BSC ζην Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ. 

Οη εθαξκνγέο απηέο πξνέξρνληαη ηφζν απφ ηε δηεζλή, φζν θαη απφ ηελ ειιεληθή 

βηβιηνγξαθία, ελψ ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ν ζπλνιηθφο αξηζκφο ησλ 

δεκνζηεπκέλσλ πξνγελέζηεξσλ πξνζπαζεηψλ είλαη ζρεηηθά κηθξφο, δεδνκέλνπ φηη ε 
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κεζνδνινγία BSC έρεη αξρίζεη λα εθαξκφδεηαη ζρεηηθά πξφζθαηα ζε νξγαληζκνχο 

παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο (απαηηείηαη θπζηθά λα κεζνιαβήζεη θαη θάπνην ηθαλφ 

δηάζηεκα, έηζη ψζηε λα αμηνινγεζνχλ ηα απνηειέζκαηα εθαξκνγήο). Μεηαμχ άιισλ, 

νη ζεκαληηθφηεξεο πξνζπάζεηεο αλάπηπμεο θαη εθαξκνγήο ζπζηεκάησλ BSC ζε 

νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο πνπ παξνπζηάδνληαη ζηηο επφκελεο 

παξαγξάθνπο αθνξνχλ ηηο εμήο πεξηπηψζεηο: 

1. Αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο BSC ζην λνζνθνκείν Benito Menni 

ηεο Ηζπαλίαο. 

2. Δθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο BSC ζην θέληξν πγείαο EMS LB ηεο Διβεηίαο. 

3. Αλάπηπμε ελφο πηινηηθνχ ζπζηήκαηνο BSC ζην Θεαγέλεην Ννζνθνκείν 

Θεζζαινλίθεο. 

4. Γηάθνξεο κειέηεο ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο λνζειεπηηθψλ νξγαληζκψλ κε 

ρξήζε ηεο κεζνδνινγίαο BSC ζε δηάθνξεο ρψξεο (Κίλα, Ηαπσλία, ΖΠΑ, Μ. 

Βξεηαλία, ΢νπεδία, Απζηξαιία, Καλαδάο, θιπ). 

΢ε γεληθέο γξακκέο, ην ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηεο εθαξκνγήο ζπζηεκάησλ BSC ζε 

λνζειεπηηθνχο νξγαληζκνχο πεξηιακβάλεη ηα επφκελα βαζηθά βήκαηα 

(Μπνπξζαλίδεο, 2005): 

Α. Αλάπηπμε ΢ηξαηεγηθήο 

 Απνζαθήληζε νξάκαηνο θαη ζηξαηεγηθήο  

 ΢ηξαηεγηθή ηνπνζέηεζε ζε ζρέζε κε ην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ  

 Γηαηχπσζε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ (4-5 αλά δηάζηαζε) 

Β. Δπηινγή δηαζηάζεσλ θαη δηακφξθσζε ινγηθά ζπλεθηηθψλ ζπζρεηίζεσλ 

 Καζνξηζκφο ζεκαληηθψλ δηαζηάζεσλ θαη αληηζηνίρηζε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ  

 Γηακφξθσζε αιπζίδσλ αηηηψλ-απνηειεζκάησλ (Υάξηεο ΢ηξαηεγηθήο) 

Γ. Πξνζδηνξηζκφο κεηξήζηκσλ κεγεζψλ θαη αξηζκνδεηθηψλ 

 Δπηινγή κεηξήζηκσλ κεγεζψλ (2-3 αλά ζηξαηεγηθφ ζηφρν) 

 Καζνξηζκφο αξηζκνδεηθηψλ  

 Πξνζδηνξηζκφο δξάζεσλ (5-10 αλά ζηξαηεγηθφ ζηφρν) 

Ο Πίλαθαο 4.1 παξνπζηάδεη έλα ελδεηθηηθφ παξάδεηγκα εθαξκνγήο ζπζηήκαηνο BSC 

ζε λνζειεπηηθφ νξγαληζκφ, φπνπ παξαηίζεληαη νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, ηα κεηξήζηκα 

κεγέζε, νη αξηζκνδείθηεο θαη ηα πηζαλά κέηξα δξάζεο γηα θάζε κηα δηάζηαζε ηεο 

κεζνδνινγίαο. 
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Πίλαθαο 4.1: Παξάδεηγκα εθαξκνγήο BSC ζε λνζειεπηηθφ νξγαληζκφ 

(Μπνπξζαλίδεο, 2005) 

Γηάζηαζε 
Σηξαηεγηθνί 

Σηόρνη 

Μεηξήζηκα 

Μεγέζε 
Γείθηεο Μέηξα-Γξάζεηο 

Γεκφζηα 

Δληνιή-

Απνζηνιή 

Κάιπςε αλαγθψλ 

αζζελψλ 
Ρνή αζζελψλ ≤ 5% 

Μέηξα δηαρείξηζεο 

αζζελψλ 

Γηαζθάιηζε 

ξεπζηφηεηαο 

Ρεπζηφηεηα 

νηθνλνκηθψλ 

πφξσλ (ζε €) 

≥ 500 € 

Γηαξθήο 

παξαθνινχζεζε θαη 

έιεγρνο 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

ξνψλ 

Πειαηψλ 

Πξνζαλαηνιηζκφο 

ζηηο αλάγθεο ησλ 

αζζελψλ 

Ηθαλνπνίεζε 

αζζελψλ 

(θιίκαθα 1-5) 

≤ 2,3 επηζηξνθήο 

εξσηεκαηνινγίσλ 

Γξάζεηο 

εξσηεκαηνινγίσλ 

΢πκκεηνρή ησλ 

«Δθπξνζψπσλ ησλ 

Αζζελψλ» 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Αλαδηνξγάλσζε 

δηαδηθαζηψλ 

Αξηζκφο ησλ 

Clinical 

Pathways 

≤ 20% ησλ 

δηαδηθαζηψλ 

Οκάδεο δηνίθεζεο 

έξγνπ 

Κχθινη πνηφηεηαο 

Μάζεζεο-

Οξγαλσηηθήο 

Αλάπηπμεο 

Γηαζθάιηζε 

δεμηνηήησλ 

εξγαδνκέλσλ 

ζρεηηθά κε ηα 

Clinical Pathways 

Αξηζκφο 

ζπκκεηερφλησλ 

ζε ζπλαθή 

ζεκηλάξηα 

θαηάξηηζεο 

10% Ηαηξψλ 

20%Ννζειεπηψλ 

30%Γηνηθεηηθψλ 

Καηάξηηζε ζηειερψλ 

Σεθκεξίσζε 

εθπαηδεπφκελνπ 

πξνζσπηθνχ 

 

4.4.2 Ζ πεξίπησζε ηνπ λνζνθνκείνπ Benito Menni 

Σν λνζνθνκείν Benito Menni είλαη έλα ηδησηηθφ κε θεξδνζθνπηθφ λνζειεπηηθφ 

ίδξπκα ζηελ Ηζπαλία, πνπ δηνηθείηαη απφ κηα νκάδα αηφκσλ ηεο ηνπηθήο Δθθιεζίαο. 

Έρεη δπλαηφηεηα λνζειείαο 154 αζζελψλ θαη πξνζσπηθφ 115 αηφκσλ. Σα έμνδα ηνπ 

πξνζσπηθνχ αλέξρνληαη πεξίπνπ ζην 70% ησλ ζπλνιηθψλ εμφδσλ ηνπ λνζνθνκείνπ. 

Πξηλ απφ ηε ζπγθεθξηκέλε κειέηε πνπ παξνπζηάδεηαη δελ είρε εθαξκνζηεί παξφκνην 

ζχζηεκα ζην λνζνθνκείν. Πνιχ ζεκαληηθφ είλαη φηη ζεσξήζεθε απαξαίηεηε ε 

πξνζζήθε επηπιένλ δχν δηαζηάζεσλ, απηή ησλ αζζελψλ θαη άιιε κία ζρεηηθά κε ηελ 

επίηεπμε ζθνπνχ (Urrutia and Eriksen, 2005). 

Ο Πίλαθαο 4.2 παξνπζηάδεη αλαιπηηθά ηηο δηαζηάζεηο, θαζψο θαη ηνπο δείθηεο πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζηελ εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο BSC ζην ζπγθεθξηκέλν 

λνζνθνκείν. 
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Πίλαθαο 4.2: Σν ζχζηεκα BSC ηνπ λνζνθνκείνπ Benito Menni 

Γηάζηαζε Σηξαηεγηθνί Σηόρνη Γείθηεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 
΢πιινγή πφξσλ γηα 

επέλδπζε 

Γείθηεο πιεξφηεηαο: Μέζε δηάξθεηα δηακνλήο 

αζζελψλ. 

Γείθηεο δηακνλήο αζζελψλ: Διεχζεξα 
θξεβάηηα/΢πλνιηθφο αξηζκφο θξεβαηηψλ, 

Δηζαγσγέο, Δμηηήξηα, Δπεκβάζεηο, Αθπξψζεηο 

επεκβάζεσλ, Δπηηπρείο επεκβάζεηο, 

Δλαιιαγέο αζζελψλ 

Πεξηζψξην λνζειείαο: Πεξηζψξην 

λνζειεπηηθήο κνλάδαο/Μηθηφ εηζφδεκα 

Πειαηνθεληξηθή 

Γηαηήξεζε 
αληαγσληζηηθήο 

ζέζεο 

Γείθηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ: Πνζνζηφ 
επαλεηζαγσγψλ ζε δηάζηεκα κηθξφηεξν ησλ 

180 εκεξψλ, Πνζνζηφ ζλεζηκφηεηαο, 

Γηάζηεκα λνζειείαο, Πνζνζηφ κνιχλζεσλ 

Γείθηεο παξαπφλσλ: Παξάπνλα πνπ 
δηαηππψζεθαλ, Πνζνζηφ εγγξάθσλ 

παξαπφλσλ (Έγγξαθα παξάπνλα/΢πλνιηθά 

παξάπνλα) 

Γηαηήξεζε πςεινχ 

επηπέδνπ 
εμππεξέηεζεο 

Γεκηνπξγία λέσλ 

κεραληζκψλ 

Γλψζε θαη αλάπηπμε 
ηθαλνπνίεζεο 

πειαηψλ 

Δζσηεξηθψλ 
Γηαδηθαζηψλ 

Γηαηήξεζε 

παξαγσγηθφηεηαο 

Αλαινγία πξνζσπηθνχ πξνο αζζελείο πνπ 

λνζειεχνληαη 

΢πγρψλεπζε ησλ 

λνζνθνκείσλ 

Palencia θαη 
Valladolid  

Αξηζκφο δηαδηθαζηψλ ζπγρψλεπζεο 

Αλάπηπμε 

δηαδηθαζηψλ 

Γεκηνπξγία λέσλ θαη αλαλέσζε παιαηψλ 

δηαδηθαζηψλ θαη πξσηνθφιισλ 

Δθαξκνγή ηνπ 
Quality Guarantee 

Plan 

Αξηζκφο ζπλαληήζεσλ, Δπνπηεία δεηθηψλ 
πνηφηεηαο 

Μάζεζεο θαη 

Οξγαλσηηθήο 
Αλάπηπμεο 

Δθπαίδεπζε 
πξνζσπηθνχ 

Πνζνζηφ πξνζσπηθνχ πνπ εθπαηδεχεηαη 

εηεζίσο, Αξηζκφο εθπαηδεπηηθψλ 
πξνγξακκάησλ, Κφζηνο εθπαίδεπζεο/ 

΢πλνιηθά έμνδα 

Ηθαλνπνίεζε θαη 

παξαθίλεζε 
πξνζσπηθνχ 

Αξηζκφο αηφκσλ πνπ έρεη αμηνινγεζεί 

Αζζελείο 
Γλψζε θαηάζηαζεο 

αζζελνχο 

Γείθηεο γνληκφηεηαο, Γείθηεο ζλεζηκφηεηαο, 

Λνηπά ζηαηηζηηθά ζηνηρεία 

Δπίηεπμεο ζθνπνχ 
Τςειφ πνζνζηφ 
επηηπρίαο 

Πνζνζηφ αηφκσλ πνπ γηαηξεχηεθε 
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4.4.3 Ζ πεξίπησζε ηνπ θέληξνπ πγείαο EMS LB 

Σν EMS LB είλαη έλα ηδησηηθφ θέληξν πγείαο γηα ειηθησκέλνπο αλζξψπνπο ζηελ 

Διβεηία. Έρεη 106 θξεβάηηα, δηαζέηνληαο 31 δίθιηλα θαη 44 κνλφθιηλα δσκάηηα. 

Ζ αθνξκή γηα ηελ αλάπηπμε ελφο ζπζηήκαηνο BSC ζην θέληξν πγείαο δφζεθε απφ 

κηα αλαιπηηθή νηθνλνκηθή θαηαγξαθή ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, ε νπνία 

επεθηάζεθε ζηε κειέηε πνπ παξνπζηάδεηαη. Μέρξη πξφηηλνο ην θέληξν πγείαο 

ρξεζηκνπνηνχζε ην ζχζηεκα PLAISIR σο βαζηθή κέζνδν αμηνιφγεζεο θαη 

θαηεγνξηνπνίεζεο (Swinarski et al., 2002). 

Αξρηθά κε ηε βνήζεηα ηεο κεζφδνπ ABC βξέζεθε ε αληηθεηκεληθή ζπλάξηεζε 

θφζηνπο, ε νπνία εμαξηάηαη απφ ηνπο αθφινπζνπο παξάγνληεο: 

 Πνζνζηφ πιεξφηεηαο 

 ΢πλνιηθνί κηζζνί/΢πλνιηθέο ρξεψζεηο 

 Ηαηξηθέο ακνηβέο/΢πλνιηθέο ρξεψζεηο 

 Αξηζκφο αζζελψλ 

 Αξηζκφο λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ/΢χλνιν εξγαδνκέλσλ 

΢ηε ζπλέρεηα, ε νκάδα αλάπηπμεο ηνπ BSC, ρξεζηκνπνηψληαο δηάθνξεο ζηαηηζηηθέο 

ηερληθέο (βεκαηηθή αλάιπζε παιηλδξφκεζεο-stepwise regression) κπφξεζε λα 

πξνζδηνξίζεη ηηο 4 βαζηθέο δηαζηάζεηο ηνπ ζπζηήκαηνο. Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη 

σο πξσηεχσλ ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηνπ θέληξνπ πγείαο ιακβάλεηαη ε κεγηζηνπνίεζε 

ηεο επθνιίαο θαη ηεο άλεζεο ησλ αζζελψλ. ΋ζνλ αθνξά ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

δηάζηαζε, ε νκάδα αλάπηπμεο ηνπ BSC ζεψξεζε απαξαίηεηε ηε δηαρείξηζε ησλ 

νηθνλνκηθψλ πφξσλ ψζηε λα ππάξρεη ε δπλαηφηεηα λα εμππεξεηεζνχλ φινη νη 

αζζελείο. 

Αλαιπηηθά ην ζχζηεκα BSC πνπ αλαπηχρζεθε παξνπζηάδεηαη ζηνλ Πίλαθα 4.3, φπνπ 

θαίλνληαη ηφζν νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, φζν θαη νη δείθηεο επίδνζεο γηα θάζε κηα 

δηάζηαζε ηεο κεζνδνινγίαο. 

 

4.4.4 Ζ πεξίπησζε ηνπ Θεαγέλεηνπ Ννζνθνκείνπ Θεζζαινλίθεο 

Σν Θεαγέλεην Ννζνθνκείν Θεζζαινλίθεο είλαη έλα δεκφζην λνζειεπηηθφ ίδξπκα, 

εηδηθεπκέλν ζε αληηθαξθηληθέο ζεξαπείεο. Ζ αλάπηπμε θαη πηινηηθή εθαξκνγή ηνπ 

ζπζηήκαηνο BSC πξαγκαηνπνηήζεθε ην 2005 (Karra and Papadopoulos, 2005). 

Γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ ζπζηήκαηνο BSC, ε νκάδα εξγαζίαο αθνινχζεζε ηα αθφινπζα 

βαζηθά κεζνδνινγηθά βήκαηα: 

1. Πξνζδηνξηζκφο ηνπ νξάκαηνο ηνπ νξγαληζκνχ απφ ηε δηνίθεζε ηνπ 

λνζνθνκείνπ. 

2. Πξνζδηνξηζκφο θαη πινπνίεζεο απαξαίηεησλ αιιαγψλ γηα ηελ πηνζέηεζε ηνπ 

ζπζηήκαηνο BSC ζην ζπγθεθξηκέλν λνζνθνκείν (νη αιιαγέο αθνξνχλ ηελ 

επηινγή θαηάιιεισλ δηαζηάζεσλ αλάιπζεο, ηελ πξνζαξκνγή ηεο νξνινγίαο 

ψζηε λα είλαη θαηάιιειε γηα έλα λνζειεπηηθφ νξγαληζκφ, θαζψο θαη ηελ 

επηινγή θαηάιιεισλ δεηθηψλ κέηξεζεο). 
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Πίλαθαο 4.3: Σν ζχζηεκα BSC ηνπ θέληξνπ πγείαο EMS LB 

Γηάζηαζε 
Σηξαηεγηθνί 

Σηόρνη 
Γείθηεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 

Γηαηήξεζε 

πξνυπνινγηζκνχ 

Μέζν εκεξήζην θφζηνο αλά θαηεγνξία 

αζζελή 

Πξνζηηζέκελε αμία αλά πειάηε 

Απνδνηηθή ρξήζε 

θνλδπιίσλ 

Πξνζηηζέκελε αμία αλά εξγαδφκελν 

Πειαηνθεληξηθή 

Ηθαλνπνίεζε 
Μέζν δηάζηεκα λνζειείαο 

Πνζνζηφ ζλεζηκφηεηαο 

Γηαζεζηκφηεηα 
Πνζνζηφ δπζαξέζθεηαο απφ θαγεηφ, 

ππεξεζίεο μελνδνρείνπ, θ.α. 

Πιεξνθφξεζε 
Πνζνζηφ αζζεληθψλ πειαηψλ/΢χλνιν 

αζζελψλ 

Τπνδνρή Ηθαλνπνίεζε ζε θνηλσληθφ επίπεδν 

Αζθάιεηα Ηθαλνπνίεζε παξνρήο ππεξεζηψλ 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Απνδνηηθφ 

ζχζηεκα ηαηξηθήο 

θάιπςεο 

Υξφλνο πεξίζαιςεο αλά θαηεγνξία 

αζζελή 

Δθαξκνγή ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο 

(PLAISIR) 

Δξγαδφκελνη 

Ηθαλνπνίεζε απφ 

εξγαζία 

Πνζνζηφ απνπζηψλ 

Γηαηήξεζε πξνζσπηθνχ 

Δθπαίδεπζε Κφζηνο εθπαίδεπζεο/΢πλνιηθφ θφζηνο 

 

3. Υξεζηκνπνίεζε δηάθνξσλ κεζνδνινγηψλ γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ δπλαηψλ 

θαη αδχλαησλ ζεκείσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ηνλ εληνπηζκφ πηζαλψλ επθαηξηψλ θαη 

απεηιψλ ηνπ πεξηβάιινληνο, ηελ αλάιπζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγείαο 

κε βάζε ηελ αμία πνπ απηέο πξνζδίδνπλ ζηνλ πειάηε θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

επηκέξνπο δεηθηψλ κέηξεζε (ρξεζηκνπνηήζεθαλ νη κέζνδνη SWOT, PVA, 

QFD θαη AHP). Αμίδεη λα ζεκεησζεί ε ρξήζε ηεο Αλαιπηηθήο Ηεξαξρηθήο 

Γηαδηθαζίαο (Analytic Hierarchy Process-AHP), ε νπνία είλαη κηα 

πνιπθξηηήξηα κέζνδνο πνπ κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ επηινγή ησλ 

ζεκαληηθφηεξσλ δεηθηψλ, ηελ εθηίκεζε ηεο βαξχηεηαο πνπ απηνί έρνπλ, 

θαζψο θαη ηε ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ο Πίλαθαο 4.4 παξνπζηάδεη αλαιπηηθά ηηο δηαζηάζεηο, θαζψο θαη ηνπο δείθηεο πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζηελ εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο BSC ζην ζπγθεθξηκέλν 

λνζνθνκείν. 
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Πίλαθαο 4.4: Σν ζχζηεκα BSC ηνπ Θεαγέλεηνπ Ννζνθνκείνπ Θεζζαινλίθεο 

Γηάζηαζε Σηξαηεγηθνί Σηόρνη Γείθηεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 

Αχμεζε θεθαιαίνπ γηα ηελ 

πξνψζεζε ζηφρσλ κε 

νηθνλνκηθά απνδνηηθφ ηξφπν 

΢πγθξηηηθά ζηνηρεία επηδφζεσλ 

φζνλ αθνξά ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

δηνίθεζε κε αληαγσληζηηθά 
ηδξχκαηα 

Γηαρείξηζε 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχ 

θεθαιαίνπ ψζηε λα δηαηεξείηαη 
θαη λα αλαλεψλεηαη ε Ηαηξηθή 

Πνηφηεηα (Medical Quality) 

Σακεηαθέο ξνέο 

Δηήζην ιεηηνπξγηθφ πεξηζψξην 

Γείθηεο δαλεηαθήο επηβάξπλζεο 

Πειαηνθεληξηθή 

Οη αζζελείο λα πηζηεχνπλ φηη 

δέρνληαη θαιή ηαηξηθή 
πεξίζαιςε 

Πνηφηεηα θαη αζθάιεηα (ηαηξηθά 

ιάζε, πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ, 
πνζνζηφ ζλεζηκφηεηαο) 

Σν ηαηξηθφ πξνζσπηθφ λα 

αλαγλσξίδεη ην λνζνθνκείν ζαλ 
πξσηνπφξν ζηε πξφιεςε θαη 

ζεξαπεία λενπιαζκαηηθψλ 

αζζελεηψλ 

Ηθαλνπνίεζε αζζελψλ, Παξάπνλα 

Οη γηαηξνί θαη ην ππφινηπν 
ηαηξηθφ πξνζσπηθφ λα 

πηζηεχνπλ φηη έρνπλ θαιέο 

ζπλζήθεο εξγαζίεο 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 

Ζ θνηλσλία ηεο Β. Διιάδαο λα 
ζεσξεί ην λνζνθνκείν 

ζεκαληηθή ζπλεηζθνξά ζηελ 

δεκφζηα πγεία 

΢πλζήθεο λνζειείαο (αλαινγία 
αζζελψλ/ γηαηξψλ, αξηζκφο 

αζζελψλ αλά δσκάηην 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Σν λνζνθνκείν λα δηαηεξεί θαη 

λα πξνζιακβάλεη δηνηθεηηθφ 

πξνζσπηθφ πνπ λα παξέρεη 

εμαίξεηε ππνζηήξημε ζε 
ηαηξηθφ πξνζσπηθφ θαη 

αζζελείο 

Αλαλέσζε θαη δηαηήξεζε 

πξνζσπηθνχ 

Απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ 

Σν λνζνθνκείν λα έρεη έλα 
θηιφδνμν θαη απνηειεζκαηηθφ 

πξφγξακκα αλάπηπμεο 

Ηθαλνπνίεζε πξνζσπηθνχ 

΢πζηάζεηο γηα βειηίσζε απφ 
αζζελείο θαη πξνζσπηθφ 

Μάζεζεο θαη 

Οξγαλσηηθήο 
Αλάπηπμεο 

Σν λνζνθνκείν λα παξέρεη 

πεξηβάιινλ πνπ ελζαξξχλεη ηελ 
έξεπλα, ηνλ επαγγεικαηηζκφ, 

ηε παξαγσγή γλψζεο, ηε 

δηαξθή βειηίσζε θαη ηε 

δηαρξνληθή ηειεηφηεηα 

Αιιειεπίδξαζε ηαηξψλ, ΢εκηλάξηα-

Γηαιέμεηο. 

Πνζνζηφ επηζηεκνληθνχ 
πξνζσπηθνχ πνπ έρνπλ εθδψζεη ή 

παξνπζηάζεη εξγαζίεο 

Σν λνζνθνκείν λα εληζρχεη ηε 

πξνζπάζεηα γηα έξεπλα, 

παξαγσγή γλψζεο θαη δηαξθή 
βειηίσζε 

Αληαπφθξηζε ζε επηζηεκνληθέο θαη 

ηερλνινγηθέο εμειίμεηο 

Γπλαηφηεηα δηεζλνχο κάζεζεο θαη 

εξεπλεηηθέο επθαηξίεο γηα ην 
επηζηεκνληθφ πξνζσπηθφ 
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4.4.5 ΢πγθξηηηθή αμηνιφγεζε λνζειεπηηθψλ νξγαληζκψλ 

Ζ κεζνδνινγία BSC κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί θαη γηα ηε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε 

επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ, δεδνκέλνπ φηη παξέρεη έλα εληαίν πιαίζην κέηξεζεο 

επηδφζεσλ. ΢ην πιαίζην απηφ παξνπζηάδνληαη ζηε ζπγθεθξηκέλε παξάγξαθν 2 

ραξαθηεξηζηηθέο κειέηεο ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο πνπ αθνξνχλ λνζειεπηηθνχο 

νξγαληζκνχο. 

Ζ πξψηε κειέηε αθνξά έλα ζρεηηθά κεγάιν ζχλνιν λνζνθνκείσλ απφ δηαθνξεηηθέο 

αλεπηπγκέλεο ρψξεο πνπ εθαξκφδνπλ ζπζηήκαηα BSC. Ο βαζηθφο ζηφρνο ηεο 

κειέηεο είλαη λα βξεζνχλ θνηλά ζεκεία θαη δηαθνξέο ζε αλεπηπγκέλα ζπζηήκαηα 

BSC πνπ έρνπλ απφ νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. Ζ θχξηα αθνξκή ηεο 

εξγαζίαο απηήο είλαη ην πςειφ πνζνζηφ απνηπρίαο πνπ έρεη παξαηεξεζεί παγθφζκηα 

ζηελ εθαξκνγή ηέηνησλ ζπζηεκάησλ ζε λνζειεπηηθνχο νξγαληζκνχο, παξά ην 

γεγνλφο φηη ε κεζνδνινγία BSC είλαη επξέσο δηαδεδνκέλε (θαη κάιηζηα κε πςειά 

πνζνζηά επηηπρίαο) ζην ζχλνιν ζρεδφλ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ θιάδσλ (Gao and Gurd, 

2006). 

Σα θχξηα ζεκεία ζηα νπνία επηθεληξψλεηαη ε ζπγθεθξηκέλε κειέηε είλαη: 

 Πνηεο είλαη νη δηαζηάζεηο ησλ ζπζηεκάησλ BSC πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ 

ηνπο λνζειεπηηθνχο νξγαληζκνχο; 

 Πνηεο είλαη νη κεζνδνινγίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ αλάιπζε ησλ 

απνηειεζκάησλ; 

 Πνηα «γεληά» BSC ρξεζηκνπνηείηαη; 

Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ζηε ζπγθεθξηκέλε κειέηε ε νκάδα εξγαζίαο κπφξεζε λα 

κειεηήζεη 22 λνζνθνκεία απφ δηαθνξεηηθέο ρψξεο: 10 απφ ΖΠΑ, 3 απφ Μ. Βξεηαλία, 

3 απφ ΢νπεδία, 2 απφ Απζηξαιία, 2 απφ Νέα Εειαλδία, 1 απφ Καλαδά θαη 1 απφ 

Σατβάλ. 

Ο Πίλαθαο 4.5 παξνπζηάδεη ηε ζπγθεληξσηηθή ιίζηα ησλ δηαζηάζεσλ αμηνιφγεζεο 

γηα θάζε λνζειεπηηθφ ίδξπκα πνπ ζπκκεηείρε ζηελ έξεπλα, ελψ νη ρξεζηκνπνηνχκελνη 

δείθηεο επίδνζεο αλά ζηξαηεγηθφ ζηφρν παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.6, γηα θάζε 

κηα απφ ηηο βαζηθέο δηαζηάζεηο ηνπ ζπζηήκαηνο BSC. 
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Πίλαθαο 4.5: Γηαζηάζεηο ζπζηεκάησλ BSC ζηε ζπγθξηηηθή κειέηε αμηνιφγεζεο 

Ννζειεπηηθόο νξγαληζκόο Γηαζηάζεηο BSC 

Duke's Children's Hospital Έξεπλα, Δθπαίδεπζε θαη δηδαζθαιία 

Falls Memorial Hospital Πξνζσπηθφ θαη λνζνθνκεηαθνί ηαηξνί, Πνηφηεηα, 

Αζζελείο θαη θνηλσλία, Δπηρείξεζε θαη αλάπηπμε 

Bridgeport Hospital Μέγεζνο θαη αχμεζε κεξηδίνπ αγνξάο, Βειηίσζε 
πνηφηεηαο, Βειηίσζε δηαδηθαζηψλ, Οξγαλσζηαθή πγεία 

(Organizational Health) 

Royal Ottawa Hospital Καηλνηνκία θαη αλάπηπμε, Έξεπλα, Πεξίζαιςε θαη 

εμππεξέηεζε, Δλζσκάησζε ζπζηεκάησλ (System 
Integration) 

Hospital Monitoring Directorate Οξγαλσζηαθή θξνληίδα πγείαο θαη κάζεζε 

(Organizational Healthcare & Learning), Γηαδηθαζίεο θαη 
απνδνηηθφηεηα, Αζζελείο θαη πνηφηεηα 

Nursing BSC Queensland 

Health 

Γείθηεο αζζελψλ/πειαηψλ, Γείθηεο πξνζσπηθνχ, Γείθηεο 

νξγαληζκνχ 

Mayo Clinic 

 

Παξαγσγηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα κνλάδαο, Ακνηβαίνο 
ζεβαζκφο θαη πνηθηινκνξθία, Κνηλσληθή ππνρξέσζε, 

Αμηνιφγεζε εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο (External 

Environmental Assessment), Υαξαθηεξηζηηθά Αζζελψλ 

South Canterbury District 
Health Board 

Πνηφηεηα θαη ηθαλνπνίεζε πειαηψλ Γηαδηθαζίεο θαη 
απνδνηηθφηεηα, Οξγαλσζηαθή πγεία (Organizational 

Health) 

Cambridge Health Alliance 

Behavioral Health Services 

Ηθαλνπνίεζε, Ννζειεία, Πξνζβαζηκφηεηα/΢πλέρηζε, 

Γαπάλεο/Δθκεηάιιεπζε 

St. Mary's/Duluth Clinic Health 

System 

Λεηηνπξγηθά, Άλζξσπνη, Σερληθά 

Mental Health Trusts and 
Providers of Mental Health 

Services 

Κιηληθή εζηίαζε, Δζηίαζε ζε αζζελείο, Πνζφηεηα θαη 
ηθαλφηεηα 

Royal Brisbane & Women's 

Hospital 

Αζζελείο, Πειάηεο, Πξνζσπηθφ 

A department of a Swedish 

Hospital 

Δθκάζεζε θαη θαηλνηνκία, Πειάηεο/Αζζελήο, 

Γηαδηθαζία/Παξαγσγηθφηεηα 

Clinic of Hogland Hospital Οηθνλνκία 

Long-term Planning at 
Jonkoping County Council 

Γηάζηαζε ρξεζηψλ 

Silver Cross Hospital Πνηφηεηα, Λεηηνπξγηθή απνδνηηθφηεηα, Σειεηφηεηα 

εξγαζηαθνχ ρψξνπ 

Bradford PCT and Brad ford 
HIMP 

Γηάζηαζε πειαηψλ (δηνίθεζε θαη ρξήζηεο), Γηάζηαζε 
δαπαλψλ 
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Πίλαθαο 4.6: Γείθηεο επίδνζεο θαη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ζηε ζπγθξηηηθή κειέηε 

αμηνιφγεζεο 

Γηάζηαζε 
Σηξαηεγηθνί 

ζηόρνη 
Γείθηεο επίδνζεο 

Υ
ξ
ε

κ
α

ην
ν

ηθ
ν

λ
ν
κ

ηθ
ά

 Αχμεζε 

εηζνδήκαηνο 

Αχμεζε θαζαξνχ εηζνδήκαηνο, Πνζνζηφ αχμεζεο απφ ηε βαζηθή γξακκή 
ππεξεζηψλ, Κεθάιαην πνπ ζπιιέρζεθε, ΢πκβφιαηα /΢πκβάζεηο πνπ 

ππνγξάθεθαλ, Πνζνζηφ ζπκβάζεσλ ζρεηηθά κε αληαγσληζκφ, Έζνδα απφ 

λέεο ζπκβάζεηο, Απνγξαθή αζζελψλ, Αληαγσληζηηθή ζέζε, Μεξίδην αγνξάο, 
Έζνδα απφ θνηλφηεηα (απφ δσξεέο, επελδχζεηο, θ.α.), Κεθάιαην πνπ 

επελδχεηαη ζε βειηίσζε εγθαηαζηάζεσλ, Αξηζκφο εμσηεξηθψλ αζζελψλ, 

Δπηρνξεγήζεηο πξνγξακκάησλ, Καξδηνινγηθά επεηζφδηα αλά κήλα 

Παξαγσγηθφηεηα 

Κέξδνο, Λεηηνπξγηθφ πεξηζψξην, Απνζβέζεηο, Απφζβεζε θαη δαπάλεο 
εθθξαδφκελεο ζε πνζνζηφ θαζαξνχ εηζνδήκαηνο, ΢χλνιν ελεξγεηηθνχ απφ 

θαζαξφ εηζφδεκα, Απνδνηηθφηεηα κνλάδαο, Γαπάλεο πξνκεζεηψλ θαη 

αληηβηνηηθψλ, Κφζηνο πξνζσπηθνχ, ΢πληαγνιφγεζε, Δπεκβάζεηο κέζα ζηα 
πιαίζηα ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, Υξφλνο λνζειείαο, Έμνδα πξνκεζεηψλ 

ρεηξνπξγείνπ αλά επέκβαζε 

Π
ει

ά
ηε

ο 

Γηαηήξεζε 

αζζελψλ 

Γηαηήξεζε αζζελψλ, Πνζνζηφ αζζελψλ πνπ ζα ζχζηελε, Αξηζκφο 

ζπκβάζεσλ πνπ αλαλεψλνληαη 

Απφθηεζε 

αζζελψλ 

Αξηζκφο λέσλ ζπκβνιαίσλ αλά πεξίνδν, κεξίδην αγνξάο 

Ηθαλνπνίεζε 

αζζελψλ 

Ηθαλνπνίεζε αζζελψλ θαη πξνζσπηθνχ, Παξνπζία θαη θήκε, Ηθαλνπνίεζε 

θνηλσλίαο, Αξηζκφο δσξεψλ, Υξεκαηηθφ πνζφ γηα δηαθήκηζε αλά θξεβάηη, 
Υξφλνο λνζειείαο, Αθπξψζεηο ξαληεβνχ, Υξφλνο αλακνλήο, Υξφλνο 

νινθιήξσζεο, Πνζνζηφ επαλεηζαγσγήο, Γείθηεο ζλεζηκφηεηαο, Υξφλνο 

αληαπφθξηζεο ζην ηειεθσληθφ θέληξν, Δβδνκαδηαία παξάπνλα αζζελψλ, 
Πνζνζηφ έθηαθησλ πεξηζηαηηθψλ πνπ λνζειεχηεθαλ κέζα ζε 15΄ 

Δ
ζ

σ
ηε

ξ
ηθ

έο
 δ

ηα
δ
ηθ

α
ζ

ίε
ο Αζθάιεηα θαη 

πγεία 

Γηαρείξηζε θηλδχλνπ (π.ρ. Πνζνζηφ κφιπλζεο, Πνζνζηφ ζήκαλζεο θηλδχλνπ, 

Ηαηξηθά ιάζε ζε θάξκαθα αλά δφζε, Υξήζε θαηαζηνιήο, ΢νβαξά 

πεξηζηαηηθά) 

Παξαγσγηθφηεηα 

Κφζηνο αλά αζζελή θαη αλά εκέξα, Κφζηνο δηάγλσζεο, Κφζηνο πξντφλησλ, 

Κφζηνο πεξηζηαηηθψλ, Καζεκεξηλφ πξνζσπηθφ ζε ζρέζε κε πιεξφηεηα, 

Γείθηεο εθκεηάιιεπζεο θεθαιαίνπ, Πνζνζηφ θαηεηιεκκέλσλ θξεβαηηψλ, 
Ώξεο αλά κνλάδα δξαζηεξηφηεηαο, Δθκεηάιιεπζε θεθαιαίνπ  

Καηλνηνκία 
Καηλνηνκία πξντφλησλ, Δθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ, Αξηζκφο γηαηξψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα 

Μ
ά

ζ
ε

ζ
ε

 θ
α

η 
α

λ
ά

π
ηπ

μ
ε

 

Αλζξψπηλν 
δπλακηθφ 

Δθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ (ψξεο εθπαίδεπζεο, δεκνζηεχζεηο, θνλδχιηα πνπ 
επελδχνληαη ζε εθπαίδεπζε, % ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ εθπαηδεχεηαη) 

Γπλακηθφ 

πιεξνθνξηψλ 

΢ηξαηεγηθή βάζε δεδνκέλσλ, Γίθηπα ππνινγηζηψλ θαη αληίζηνηρε 

εθπαίδεπζε. 

΢πλερήο 

θαηλνηνκία 

Αξηζκφο θαη πνηφηεηα λέσλ ππεξεζηψλ ζηα ηειεπηαία 5 ρξφληα, Νέα 
εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα, Αξηζκφο ηδξπκάησλ πνπ ζπκκεηέρνπλ ζε 

δξαζηεξηφηεηεο. 

Οξγαλσηηθφ 
θεθάιαην 

Δπίπεδα ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ, Έξεπλα αμηνιφγεζεο εξγαδνκέλσλ, 

Πνζνζηφ αζζέλεηαο, Πνζνζηφ απνρήο απφ δνπιεηά, ΢ηαηηζηηθά εγεηηθήο 
ηθαλφηεηαο, Πνζνζηφ απνδνρήο εγέηε, ΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο, Πξνζαξκνγή 

θηλήηξσλ εξγαδνκέλσλ. 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 93 - 

 

Μηα άιιε ελδηαθέξνπζα κειέηε πνπ αθνξά ηε ρξήζε ηεο κεζνδνινγίαο BSC γηα ηε 

ζχγθξηζε λνζειεπηηθψλ νξγαληζκψλ ζε Κίλα θαη Ηαπσλία πξαγκαηνπνηήζεθε ην 

2003 απφ ηνπο Chen et al. (2006). Γηα ηελ αλάιπζε επηιέρζεθε έλα λνζνθνκείν απφ 

ηελ Κίλα θαη έλα απφ ηελ Ηαπσλία, κε ζηφρν ηε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε 

λνζειεπηηθψλ νξγαληζκψλ πνπ παξέρνπλ δηαθνξεηηθνχ επηπέδνπ ππεξεζίαο πγείαο. 

Θα πξέπεη ζην ζεκείν απηφ λα ζεκεησζεί φηη πξνεγνχκελεο έξεπλεο ζε παγθφζκην 

επίπεδν έρνπλ δείμεη φηη ε Ηαπσλία δηαζέηεη έλα απφ ηα θαιχηεξα ζπζηήκαηα 

ππεξεζηψλ πγείαο κε ηδηαίηεξα πςειφ επίπεδν πνηφηεηα, ελψ ε θαηάηαμε ηεο Κίλαο 

είλαη ηδηαίηεξα ρακειή (144
ε
 ζηε ζρεηηθή κειέηε). 

Ο βαζηθφο ζηφρνο ηεο κειέηεο είλαη ε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε ησλ λνζειεπηηθψλ 

ηδξπκάησλ θαη ν εληνπηζκφο ησλ ζεκαληηθφηεξσλ ζεκείσλ πνπ ζα πξέπεη λα 

βειηησζνχλ απφ ην θηλέδηθν λνζνθνκείν (ν ηαπσληθφο λνζειεπηηθφο νξγαληζκφο ζηε 

ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε έρεη ην ξφιν ηνπ «κέηξνπ ζχγθξηζεο» ζηε δηαδηθαζία απηή, 

benchmarking). 

Πίλαθαο 4.7: ΢πζηήκαηα BSC ζηε ζχγθξηζε λνζειεπηηθψλ ηδξπκάησλ ζε Κίλα 

θαη Ηαπσλία 

Γηάζηαζε Γείθηεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 

1. Οιηθφ πεξηζψξην θέξδνπο 

2. Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο 

3. Μεηαβνιή ηνπ θφζηνπο αλά πεξηζηαηηθφ 

4. Έμνδα πξνζσπηθνχ ζαλ πνζνζηφ ησλ ζπλνιηθψλ εζφδσλ 

απφ αζζελείο 

5. Κφζηνο πιηθψλ ζαλ πνζνζηφ ησλ ζπλνιηθψλ εζφδσλ απφ 

αζζελείο 

Πειαηνθεληξηθή 
1. Ηθαλνπνίεζε αζζελψλ 

2. Υξφλνο αλακνλήο αζζελψλ εμσηεξηθψλ ηαηξείσλ 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

1. Ηθαλνπνίεζε πξνζσπηθνχ 

2. Γηαηήξεζε πξνζσπηθνχ 

3. Υξφλνο λνζειείαο 

4. Πιεξφηεηα 

5. Δμσηεξηθνί αζζελείο αλά ρξφλν θαη αλά γηαηξφ 

6. Έθηαθηα πεξηζηαηηθά αλά ρξφλν θαη αλά γηαηξφ 

7. Πνζνζηφ ζλεζηκφηεηαο 

8. Πνζνζηφ ηαηξηθψλ πεξηζηαηηθψλ πνπ θαηαιήγνπλ ζε 

δηθαζηηθέο αγσγέο 

Μάζεζεο θαη 

Οξγαλσηηθήο 

Αλάπηπμεο 

1. Κνλδχιηα πνπ δηαηίζεληαη γηα έξεπλα 

2. Αθαδεκατθέο εξγαζίεο γξακκέλεο ζηα Αγγιηθά αλά ρξφλν 

θαη αλά ηαηξηθφ κέινο 

3. Γξαζηεξηφηεηα εμσηεξηθψλ ηαηξείσλ 
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Γηα ηε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε ρξεζηκνπνηείηαη ε κεζνδνινγία BSC, επηιέγνληαο έλα 

δεκφζην λνζνθνκείν απφ θάζε ρψξα. Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ε επηινγή ησλ 

λνζνθνκείσλ έρεη γίλεη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε απηά λα παξνπζηάδνπλ παξφκνηα 

ραξαθηεξηζηηθά (αξηζκφο θιηλψλ, αξηζκφο ηαηξψλ αλά θιίλε, θιπ). 

Οη δείθηεο αμηνιφγεζεο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζηε ζπγθεθξηκέλε κειέηε 

παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά ζηνλ Πίλαθα 4.7 γηα θάζε κηα απφ ηηο 4 βαζηθέο 

δηαζηάζεηο ηεο κεζνδνινγίαο BSC, ελψ ζεκεηψλεηαη φηη γηα ηε ζπγθξηηηθή αλάιπζε 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ θπξίσο ζηαηηζηηθά εξγαιεία (π.ρ. δίπιεπξν test X
2
). 
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Κεθάιαην 5. Παξνπζίαζε θαη ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε 

Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ 
 

5.1 Σαπηφηεηα θαη ζχληνκν ηζηνξηθφ  

Σν Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ ηδξχζεθε επίζεκα ην 1946, σο «Πξνζσξηλφ 

Κξαηηθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ», δπλακηθφηεηαο 40 θιηλψλ κε ζθνπφ ηελ 

«παξνρή ηαηξηθήο αληίιεςεο ζηνπο άπνξνπο πνιίηεο ηεο επαξρίαο Γηδπκνηείρνπ». Σν 

Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ απνηειεί απφ ηφηε ην κνλαδηθφ ίδξπκα παξνρήο 

δεπηεξνβάζκηαο πγεηνλνκηθήο πεξίζαιςεο ζηνλ Βφξεην Έβξν θαζηζηψληαο ην ηνλ 

θχξην θνξέα ηεο πγεηνλνκηθήο πνιηηηθήο ηεο ρψξαο ζε κηα απφ ηηο πην επαίζζεηεο 

πεξηνρέο ηεο.  

Δμππεξεηεί ζήκεξα έλαλ πιεζπζκφ πνπ αλέξρεηαη ζηνπο 80.000 θαηνίθνπο θαη ηηο 

αλάγθεο δεπηεξνβάζκηαο ηαηξηθήο πεξίζαιςεο ηνπ ζηξαηησηηθνχ πξνζσπηθνχ ηεο 

πεξηνρήο. Σα αζηηθά θέληξα ηεο Οξεζηηάδαο θαη ηνπ ΢νπθιίνπ βξίζθνληαη ζε 

απφζηαζε 20 ρηιηνκέηξσλ θαη ην επφκελν πιεζηέζηεξν λνζνθνκείν ζηελ 

Αιεμαλδξνχπνιε 100 ρηιηφκεηξα καθξηά. Σν αθξφηαην ζεκείν πνπ εμππεξεηεί ην 

Ννζνθνκείν βξίζθεηαη ζην Οξκέλην ζηα Διιελν-βνπιγαξηθά ζχλνξα  θαη απέρεη απφ 

ην Γηδπκφηεηρν 80 ρηιηφκεηξα. 

Σν 1995 ην Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ κεηαθέξζεθε ζε λέν θηίξην, κε απνηέιεζκα 

ηελ αχμεζε ηεο δπλακηθφηεηαο ηνπ λνζνθνκείνπ απφ 100 ζε  150 θιίλεο, απφ ηηο 

νπνίεο ζηαδηαθά αλαπηχρζεθαλ νη 113. Απφ ηα ζηαηηζηηθά ζηνηρεία θίλεζεο ησλ 

θιηληθψλ είλαη θαλεξφ, φηη (θαη κε ηελ θαηάιιειε ζηειέρσζε) ππάξρνπλ επηπιένλ 

δπλαηφηεηεο αχμεζεο ησλ δηαζέζηκσλ θιηλψλ. 

Γεδνκέλνπ ηνπ πιεζπζκηαθνχ κεγέζνπο θαη έθηαζεο ηεο πεξηνρήο, ησλ αλαγθψλ ηεο,  

ηεο γεσγξαθηθήο ηεο απφζηαζεο απφ ηα κεγάια αζηηθά θέληξα ηεο ρψξαο καο θαη ηεο 

εγγχηεηαο κε ηελ Σνπξθία θαη ηε Βνπιγαξία είλαη εζληθή επηηαγή ε πεξαηηέξσ 

αλάπηπμε ηνπ λνζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ θαη ε αλαβάζκηζε θαη ν εθζπγρξνληζκφο 

ησλ ηαηξηθψλ ππεξεζηψλ πνπ παξέρεη. 

 

5.1.1 Απνζηνιή θαη ξφινο ηνπ λνζνθνκείνπ 

Ο ζεζκφο ηνπ λνζνθνκείνπ είλαη θεληξηθφο θαη άκεζα ζπλδεδεκέλνο κε ηελ 

νηθνγέλεηα θαη ηελ θνηλσλία. Θεζκφο πνπ, θαηά θνηλή απνδνρή, ζα κπνξνχζε ν 

θαζέλαο θαηά πξνζέγγηζε νξζά λα εμεγήζεη. Μηα εηθφλα πνπ παξνπζηάδεη ηελ 

ηαηξηθή θαη λνζειεπηηθή πεξίζαιςε, σο κέζν ζεξαπείαο θαη αλαθνχθηζεο θαη 

εθθξάδεη ηε θηινζνθία ζπλεξγαζίαο ζηα λνζνθνκεία θαη φρη ηνπο εξγαδφκελνπο ζε 

απηά. Σν λνζνθνκείν είλαη μεθάζαξα θνξέαο παξνρήο βνήζεηαο. Απηή ε άπνςε γηα ηα 

λνζνθνκεία ππαγνξεχεη αλαπφθεπθηα θαη ηε ζεκεξηλή απνζηνιή ηνπο. Απνζηνιή θαη 

ξφινο ηνπ λνζνθνκείνπ ζχκθσλα κε ηνλ νξγαληζκφ ηνπ είλαη: 

 Ζ παξνρή ζην πιαίζην θαη ζηελ έθηαζε ηεο δηάξζξσζεο ηεο Ηαηξηθήο ηνπ 

Τπεξεζίαο, πξσηνβάζκηαο θαη δεπηεξνβάζκηαο πεξίζαιςεο, ηζφηηκα γηα θάζε 

πνιίηε αλεμάξηεηα απφ ηελ νηθνλνκηθή, θνηλσληθή θαη επαγγεικαηηθή ηνπ 

θαηάζηαζε, ζχκθσλα κε ηνπο θαλφλεο ηνπ Δζληθνχ ΢πζηήκαηνο Τγείαο. 

 Ζ αλάπηπμε θαη πξναγσγή ηεο ηαηξηθήο έξεπλαο θαη ε εθαξκνγή 

πξνγξακκάησλ εηδίθεπζεο, ζπλερνχο εθπαίδεπζεο γηαηξψλ, θαζψο θαη 

εθπαίδεπζεο θαη επηκφξθσζεο ιεηηνπξγψλ άιισλ θιάδσλ Τγείαο. 
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Έζνδα ηνπ λνζνθνκείνπ είλαη νη επηρνξεγήζεηο απφ ηνλ Κξαηηθφ Σαθηηθφ 

Πξνυπνινγηζκφ θαη απφ ηνλ Πξνυπνινγηζκφ Γεκνζίσλ Δπελδχζεσλ, νη εηζπξάμεηο 

απφ λνζειεία, εμέηαζηξα θαη ινηπέο ακνηβέο γηα παξνρή ππεξεζηψλ, νη πξφζνδνη απφ 

ηελ ίδηα πεξηνπζία ηνπ λνζνθνκείνπ θαζψο θαη ηα έζνδα απφ δσξεέο, θιεξνδνηήκαηα 

θαη εθπνηήζεηο. 

 

5.1.2 Αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ 

Θα πξέπεη λα δίδεηαη ηδηαίηεξε ζεκαζία ηφζν ζηελ χπαξμε ζπγθεθξηκέλσλ αμηψλ νη 

νπνίεο ζα δεζκεχνπλ ηαπηφρξνλα ηελ δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνπο 

εξγαδφκελνπο, φζν θαη ζηε ηήξεζε θαη εθαξκνγή απηψλ ησλ αμηψλ. 

Οη θπξηφηεξεο αμίεο ζηηο νπνίεο ζα πξέπεη λα γίλεηαη ηδηαίηεξε κλεία απφ ην ζχλνιν 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ νξγαληζκνχ είλαη: 

 Ζ εμεηδίθεπζε: Ζ εξγαζία ηελ  νπνία πξνζθέξεη ε θάζε ζέζε εξγαζίαο 

πξέπεη λα είλαη εμεηδηθεπκέλε.  ΢ην βαζκφ πνπ δελ κπνξεί λα εθαξκνζζεί ε 

αξρή απηή απφιπηα ηφηε πξέπεη λα αλαηεζνχλ  ζηε ζέζε εξγαζίαο  ζπγγεληθέο 

εξγαζίεο. 

 Ζ ελφηεηα ζηε δηνίθεζε: ΢ε θάζε ελφηεηα εξγαζηψλ (ζέζεσλ εξγαζίαο) πνπ 

θαιχπηνπλ ην ίδην αληηθείκελν αληηζηνηρεί  κηα δηνίθεζε (κηα  θεθαιή). 

 Δλφηεηα ζηελ εληνιή: Κάζε εξγαδφκελνο παίξλεη εληνιή κφλν απφ ηνλ 

αλψηεξφ ηνπ θαη δίλεη αλαθνξά κφλν ζ’ απηφλ. 

 Ζ αξκνδηφηεηα  θαη ε ππεπζπλφηεηα: Δάλ θάπνηα ζέζε εξγαζίαο έρεη ηελ 

αξκνδηφηεηα λα πξνβεί ζε θάπνηεο ελέξγεηεο, λα θάλεη ρξήζε θάπνησλ κέζσλ  

κε ζηφρν ηελ επίηεπμε θάπνηνπ απνηειέζκαηνο, ηφηε ην άηνκν απηφ πξέπεη λα 

είλαη ππεχζπλν θαη γηα ην ηειηθφ απνηέιεζκα  ησλ ελεξγεηψλ ηνπ. 

 Σν εχξνο ηνπ  ειέγρνπ: Κάζε άηνκν πνπ αζθεί δηνίθεζε έρεη εθ ησλ 

πξαγκάησλ πεξηνξηζκέλε δπλαηφηεηα, ηθαλφηεηα λα αζθήζεη έιεγρν επί ηνπ 

έξγνπ ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ. Ζ νξγάλσζε πξέπεη λα ιάβεη  ππφςε ηεο ηηο 

πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο ιεηηνπξγίαο θαη λα νξίζεη ην εχξνο ειέγρνπ. 

 Ζ  θαηαλνκή, αλάζεζε ηεο επζχλεο: Κάζε ζέζε εξγαζίαο θαιείηαη λα 

δηεθπεξαηψζεη έλα ζπγθεθξηκέλν έξγν. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη 

απνδνηηθφηεηα ηεο ζέζεο εξγαζίαο θξίλεηαη κφλνλ γηα ην  ζπγθεθξηκέλν έξγν 

θαη φρη γηα ην ζπλνιηθφ έξγν ηεο Μνλάδαο.  

 Ζ ζπληνκφηεξε νδφο κεηαβίβαζεο  εληνιψλ: Ζ νδφο κεηαβίβαζεο εληνιψλ 

απφ πάλσ  πξνο ηα  θάησ θαη ε κεηαβίβαζε αλαθνξψλ απφ θάησ πξνο ηα 

πάλσ πξέπεη λα είλαη ε ζπληνκφηεξε δπλαηή. Γελ  πξέπεη λα παξεκβάιινληαη 

πνιιά επίπεδα θαη πνιιέο ζέζεηο εξγαζίαο. 

 Σν ηζνδχγην ελδηαθέξνληνο: Σν άηνκν πνπ αζθεί δηνίθεζε επί ζέζεσλ 

εξγαζίαο πνπ αζρνινχληαη κε δηαθνξεηηθφ αληηθείκελν (επηζηεκνληθφ, 

επαγγεικαηηθφ, θ.ι.π.)  πξέπεη   λα δηαηεξεί έλα ηζνδχγην ελδηαθέξνληνο  

ρσξίο λα παξαζχξεηαη  απφ ηελ πηζαλή εμεηδίθεπζε πνπ έρεη σο άηνκν  ή απφ 

πξνηηκήζεηο ή ζπκπάζεηεο.     
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5.1.3 Όξακα ηνπ νξγαληζκνχ 

Ζ θηινζνθία ηνπ νξγαληζκνχ πάλσ ζηελ νπνία βαζίδεηαη ε επηηπρία ηνπ, εζηηάδεηαη 

ζε ζπλερείο επελδχζεηο ηφζν ζε λέεο ηερλνινγίεο φζν θαη ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη 

ζε ζέκαηα θαη δηαδηθαζίεο εθπαίδεπζήο ηνπ. Με θφλην ηελ θνπιηνχξα ηνπ 

λνζνθνκείνπ θαη βάζεη ηεο θηινζνθίαο ηνπ θαη ησλ ππνδεηγκάησλ κπνξνχλ λα 

ζπλαρζνχλ λνζνθνκεηαθνί ζηφρνη, νη νπνίνη δηακνξθψλνπλ κε πξνζαλαηνιηζκφ ην 

κέιινλ θαη ηνπο αζζελείο ηα πιαίζηα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ marketing. Αθνχ θαη 

νη θιηληθέο θαηά θαλφλα επηδηψθνπλ πεξηζζφηεξνπο ζηφρνπο ζπγρξφλσο, έρνπκε θαη 

εδψ λα θάλνπκε κε έλα ζχζηεκα αληηθεηκεληθψλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ. Σν 

ζχζηεκα απηφ απνηειείηαη απφ θχξηνπο θαη δεπηεξεχνληεο ζηφρνπο, νη νπνίνη ζα 

πξέπεη λα πξαγκαηνπνηνχληαη βάζεη ησλ ζπλαγφκελσλ ζπλνδεπφκελσλ θαη 

ελδηάκεζσλ ζηφρσλ.  

Ο θχξηνο ζηφρνο ελφο λνζνθνκείνπ είλαη ε βαζηθή θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπ 

πιεζπζκνχ γηα λνζνθνκεηαθέο παξνρέο, πξνζθέξνληαο ηαηξηθέο ππεξεζίεο θαη 

λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε. Δδψ ν ζηφρνο ελφο λνζνθνκείνπ δηαθέξεη απφ ηνπο 

ζηφρνπο θαζαξά νηθνλνκηθψλ επηρεηξήζεσλ, γηα ηνπο νπνίνπο ε παξαγσγή αγαζψλ ή 

ε πξνζθνξά ππεξεζηψλ απνηειεί κφλν έλα εξγαιείν γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε, φζν ην 

δπλαηφ πςειφηεξνπ θέξδνπο, ή φζν ην δπλαηφ πςειφηεξεο απφδνζεο ησλ 

απαζρνινπκέλσλ θεθαιαίσλ.  

Ο θχξηνο ζηφρνο ηνπ λνζνθνκείνπ, «θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπ πιεζπζκνχ γηα 

ηαηξηθέο ππεξεζίεο θαη λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε», είλαη πνιχ γεληθφο θαη ζα πξέπεη, 

γηα λα ιεηηνπξγήζεη, σο γλψκνλαο ηεο επηρεηξεζηαθήο δξαζηεξηφηεηαο, λα 

ζπγθεθξηκελνπνηεζεί, κέζσ ελδηάκεζσλ θαη ζπλνδεπφκελσλ ζηφρσλ.  

Οη ελδηάκεζνη ζηφρνη είλαη: 

 Ο ζηφρνο θαηάξηηζεο παξνρψλ: Με ηε βνήζεηα απηνχ ηνπ ζηφρνπ 

θαζνξίδνληαη ε κνξθή, ε πνζφηεηα θαη ε πνηφηεηα ησλ λνζνθνκεηαθψλ 

παξνρψλ, θαζψο θαη ε δηακφξθσζε ηεο δηαδηθαζίαο θαηάξηηζεο παξνρψλ. 

 Ο ζηφρνο θάιπςεο αλαγθψλ: Απηφο ν ζηφρνο αλαθέξεηαη ζηελ ελαξκφληζε 

ησλ πξνζθεξφκελσλ παξνρψλ κε ηελ επηθξαηνχζα αλάγθε γηα 

λνζνθνκεηαθέο, φζνλ αθνξά ηελ αλαγθαηφηεηα ηεο θάιπςή ηνπο θαη ηεο 

ρξνληθήο θαη ηνπηθήο δηαλνκήο ηεο.  

 Ο νηθνλνκηθφο ζηφρνο ησλ παξνρψλ: Απηφο θαζνξίδεη ηε δηακφξθσζε ησλ 

ηηκψλ ηνπ λνζνθνκείνπ θαη ησλ επαθψλ ηνπ λνζνθνκείνπ κε ην πεξηβάιινλ 

ηνπ (γηαηξνί πνπ παξαπέκπνπλ, αζθαιηζηηθά ηακεία πγείαο, λνζνθνκεία, άιια 

ηδξχκαηα ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο θαη γεληθά ε δεκνζηφηεηα). 

 Ο νηθνλνκηθφο ζηφρνο: Απηφο ν ζηφρνο αλαθέξεηαη ζηελ καθξνπξφζεζκε 

νηθνλνκηθή εμαζθάιηζε ηεο θαηάξηηζεο παξνρψλ.  

 Ο ζηφρνο απηνλνκίαο θαη πξνζαξκνγήο: Με ηε βνήζεηα απηνχ ηνπ ζηφρνπ 

θαζνξίδεηαη ν βαζκφο ηεο απηνλνκίαο απέλαληη ζε ηξίηνπο θαη ν ηξφπνο θαη ε 

έθηαζε ησλ ζπλεξγαζηψλ κε άιιεο νηθνλνκηθέο κνλάδεο. 

Οη ζπλνδεπφκελνη ζηφρνη είλαη γηα παξάδεηγκα, ν ζηφρνο ηεο δηνίθεζεο ηεο 

επηρείξεζεο, ν ζηφρνο ηεο νηθνλνκηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ παξνρψλ ή ν 

ζηφρνο ηεο νηθνλνκηθφηεηαο ησλ δαπαλψλ. Απηφ ην ζχζηεκα αληηθεηκεληθψλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ ζπκπιεξψλεηαη – πάληα ζε ζρέζε κε ηηο απφςεηο πνπ έρεη ν 

θνξέαο ηνπ λνζνθνκείνπ ζρεηηθά κε ηνπο ζηφρνπο – κε πξφζζεηνπο ελδηάκεζνπο 
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ζηφρνπο, νη νπνίνη πθίζηαληαη παξάιιεια, φπσο γηα παξάδεηγκα ηελ έξεπλα ηαηξηθήο 

θαη πεξίζαιςεο, θαζψο θαη ηελ εθπαίδεπζε ηνπ λνζνθνκεηαθνχ πξνζσπηθνχ. Καηά 

θαλφλα νη δεπηεξεχνληεο ζηφρνη κπαίλνπλ ζην παξαζθήλην, φζνλ αθνξά ηε 

ζεκαληηθφηεηά ηνπο ζε ζρέζε κε ηνλ θχξην ζηφρν. Τπάξρεη φκσο θαη ε πηζαλφηεηα, 

εθφζνλ απμάλεηαη ε ζεκαζία ελφο δεπηεξεχνληνο ζηφρνπ, λα πξέπεη λα κεηαηξαπνχλ 

θαη κεκνλσκέλα ζηνηρεία ηνπ θχξηνπ ζηφρνπ.  

Μφλν κε ηνλ θαζνξηζκφ ησλ λνζνθνκεηαθψλ ζηφρσλ, δελ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί 

κηα νξζνινγηζηηθή-νηθνλνκηθή δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ, ζα πξαγκαηνπνηεζεί, φηαλ 

φινη νη θνξείο απνθάζεσλ ηαπηίδνληαη κε απηφ ην ζηφρν.  

 

5.1.4 ΢ηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο 

Ζ  αλάπηπμε ησλ ζχγρξνλσλ πξνηχπσλ δηνίθεζεο ζηα λνζνθνκεία γηα ην Γεληθφ 

Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ  γίλεηαη  ηαπηφρξνλα θαη παξάιιεια ζε δχν δηαθνξεηηθνχο 

πφινπο ιεηηνπξγηψλ: 

 ησλ θχξησλ ιεηηνπξγηψλ (θιηληθφ έξγν, λνζειεπηηθέο ππεξεζίεο - αλζξψπηλνη 

πφξνη, εξγαζηεξηαθφ έξγν θιπ.) θαη  

 ησλ ππνζηεξηθηηθψλ ιεηηνπξγηψλ, πνπ  ιεηηνπξγνχλ γηα ηελ ζηήξημε ηνπ 

πξψηνπ πφινπ (ζπζηήκαηα κεραλνγξάθεζεο, δηνηθεηηθέο  ππεξεζίεο θιπ.). 

Γηα ηηο θχξηεο ιεηηνπξγίεο ηνπ νξγαληζκνχ, ε επηρεηξεκαηηθή ηνπ ζηξαηεγηθή κπνξεί 

λα ζεσξεζεί φηη έγθεηηαη ζηα επφκελα ζεκεία: 

 Ηθαλνπνίεζε ηεο δήηεζεο ππεξεζηψλ πεξηνρήο επζχλεο 

 Βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο αμηνπηζηίαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

πγείαο 

 Αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο 

 Μείσζε ηνπ θφζηνπο ησλ ππεξεζηψλ 

 Αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ 

 Μείσζε ησλ πεξηβαιινληηθψλ επηπηψζεσλ 

Αληίζηνηρα γηα ηηο ππνζηεξηθηηθέο ιεηηνπξγίεο, ε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ 

έγθεηηαη ζηα παξαθάησ ζεκεία: 

 Μείσζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο 

 Βειηίσζε δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ 

 Απνηειεζκαηηθή νξγαλσηηθή δηάξζξσζε 

 Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο 

 Απνδνηηθφηεξε αμηνπνίεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

 Μείσζε ησλ γεληθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ 

 Τπνζηήξημε ησλ δηαδηθαζηψλ ιήςεο απνθάζεσλ 

 Δλίζρπζε ηεο ππνζηήξημεο ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ 
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Αθφκε, ν επηρεηξεζηαθφο ζρεδηαζκφο ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ 

θαηαιήγεη ζε ζπγθεθξηκέλεο δξάζεηο πνπ απαληνχλ ζηνπο άμνλεο ζηξαηεγηθήο θαη 

αλάπηπμεο φπσο θαζνξίδνληαη απφ ηελ πνιηηηθή πγείαο ζηελ ρψξα γηα ηελ:  

 Αλαβάζκηζε θηηξηαθψλ ππνδνκψλ θαη ελίζρπζεο ηαηξηθνχ εμνπιηζκνχ  ησλ 

κνλάδσλ πγείαο 

 Αλάπηπμε ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο ηνπ ηνκέα πγείαο 

 Τινπνίεζε δξάζεσλ θαηάξηηζεο ζηνλ ηνκέα πγείαο 

 Δηζαγσγή θαη εθαξκνγή ζπγρξφλσλ πξνηχπσλ δηνίθεζεο ησλ λνζειεπηηθψλ 

κνλάδσλ. 

 Δηζαγσγή θαη εθαξκνγή πξνηχπσλ δηαζθάιηζεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ 

πγείαο ζηνλ δεκφζην ηνκέα. 

 

5.2 Υξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε 

5.2.1 Μεζνδνινγία αλάιπζεο 

Σα πεξηζζφηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο θαηάζηαζεο κηαο 

επηρείξεζεο (φπσο ρξεκαηννηθνλνκηθή ηζνξξνπία, ρξένο, αλάπηπμε, θιπ) κπνξνχλ λα 

πνζνηηθνπνηεζνχλ κε ηελ βνήζεηα δεηθηψλ πνπ επεμεξγάδνληαη βάζεη ησλ 

πιεξνθνξηψλ πνπ βξίζθνληαη κέζα ζηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο -

ηζνινγηζκφο, ινγαξηαζκφο απνηειεζκάησλ ρξήζεο (Ενπνπλίδεο, 2003). 

Δίλαη δπλαηφ λα θαηαζθεπαζηνχλ εχθνια πνιιέο θαηεγνξίεο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

δεηθηψλ. Απηφ πνπ έρεη ζεκαζία φκσο, είλαη λα εμεηαζηνχλ νη δείθηεο εθείλνη, νη 

νπνίνη ζρεηίδνληαη κε ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο νξγαληζκνχ. Πξέπεη δειαδή, 

λα επηιεγνχλ δείθηεο πνπ πεξηγξάθνπλ δπλακηθά φιεο ηηο νηθνλνκηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο θαη κεηξνχλ ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο.  

Οη δείθηεο πξέπεη λα επηιέγνληαη κε βάζε ηε ζεκαληηθφηεηα γηα ηνλ νξγαληζκφ, ψζηε 

λα εθθξάδνπλ ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο ηνπ θαη ηνπο πεξηνξηζκνχο πνπ 

πεξηνξίδνπλ ην πεδίν δξάζεο ηνπ. 

Βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ επίζεο είλαη λα επηιεγνχλ αλεμάξηεηνη ρξεκαηννηθνλνκηθνί 

δείθηεο. Τπάξρνπλ δχν πεξηπηψζεηο εμάξηεζεο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ ζε κηα 

επηρείξεζε: 

1. ε ινγηθή εμάξηεζε θαη 

2. ε εμάξηεζε ζπζρέηηζεο. 

Λνγηθή εμάξηεζε κεηαμχ ηξηψλ, γηα παξάδεηγκα, δεηθηψλ πξνθχπηεη φηαλ αξθεί λα 

δηαηξεζνχλ νη δχν γηα λα βγεη ν ηξίηνο. Δμάξηεζε ζπζρέηηζεο πξνθχπηεη ζε 

πεξηπηψζεηο φπνπ ηα ζηνηρεία ελφο δείθηε κπνξνχλ λα εθκαηεπηνχλ απφ έλαλ άιιν. 

Σειηθά, αλ εθαξκνζηνχλ φια ηα παξαπάλσ, ε ρξεκαηννηθνλνκηθή ζέζε ηνπ 

νξγαληζκνχ κπνξεί λα πεξηγξαθεί θαη λα αμηνινγεζεί δπλακηθά απφ έλα ζχλνιν 

δεηθηψλ, ην νλνκαδφκελν «παθέην» ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ (Ενπνπλίδεο 

2003). 

Με βάζε ηα πξνεγνχκελα, ζην πιαίζην πινπνίεζεο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε ε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε ηνπ νξγαληζκνχ κε ηε βνήζεηα 

αξηζκνδεηθηψλ, ε νπνία θαη παξνπζηάδεηαη ζην θεθάιαην απηφ. 
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Ζ κεζνδνινγία ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη παξνπζηάδεηαη 

ζην ΢ρήκα 5.1. Ζ κεζνδνινγία απηή πνπ πιεζηάδεη αξθεηά ηε κεζνδνινγία ηνπ 

Διιεληθνχ Λνγηζηηθνχ ΢ρεδίνπ, αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Courtis ην 1978. Έρνληαο σο 

βάζε ηε ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία, ν αμηνινγεηήο κπνξεί λα ηαμηλνκήζεη θάζε 

δείθηε ζε κηα απφ ηηο ηξεηο θαηεγνξίεο δεηθηψλ. 

΢πγθεθξηκέλα, ν νξηζκφο θαη ε ηαμηλφκεζε ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ έρεη σο 

εμήο (Ενπνπλίδεο, 2003): 

 

 

Χπημαηοοικονομική

ανάλςζη επισειπήζεων

βάζει ηων

σπημαηοοικονομικών

καηαζηάζεων

Αποδοηικόηηηα

Δπίδοζη διασείπιζηρ

Φεπεγγςόηηηα

Απόδοζη

επενδύζεων

Πεπιθώπιο κέπδοςρ

Ανακύκλωζη

κεθαλαίος

Γιασείπιζη πιζηώζεων και

απαιηήζεων

Γιασείπιζη αποθεμάηων

Γιασείπιζη και έλεγσορ

διοικηηικών εξόδων

Γιασείπιζη σαπηοθςλακίος

ζηοισείων ηος ενεπγηηικού

και ηος παθηηικού

Βπασςππόθεζμη

Μακποππόθεζμη

Διζποέρ-εκποέρ

κεθαλαίων (Cash flow)

 

΢ρήκα 5.1: Μεζνδνινγία ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο (Ενπνπλίδεο, 2003) 

 

1. Γείθηεο απνδνηηθφηεηαο 

Απηνί νη δείθηεο κεηξνχλ ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ ζην ηνκέα ησλ 

επελδχζεσλ, ζπλδένληαη κε ηελ ηθαλφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ ζηηο πσιήζεηο θαη 

επηπξφζζεηα ειέγρνπλ ηελ αλαθχθισζε ηνπ θεθαιαίνπ. 

Ζ θαηεγνξία απηή πεξηιακβάλεη δείθηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην πεξηζώξην θέξδνπο, 

σο εμήο: 
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1.1 Μηθηφ Πεξηζψξην Κέξδνπο: 
Πσιήζεηο-Κφζηνο πσιήζεσλ

Πσιήζεηο
 

1.2 Καζαξφ Πεξηζψξην Κέξδνπο: 
Κέξδε κεηά απφ θφξνπο

Πσιήζεηο
 

Δπίζεο, πεξηιακβάλνληαη νη αθφινπζνη δείθηεο πνπ αθνξνχλ ηελ απόδνζε ηωλ 

επελδύζεωλ: 

1.3 Υξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα: 
Καζαξά θέξδε  κεηά απφ θφξνπο

Ίδηα θεθάιαηα
 

1.4 Βηνκεραληθή απνδνηηθφηεηα: 
Κέξδε πξηλ απφ ηφθνπο θαη θφξνπο

΢χλνιν ελεξγεηηθνχ
 

Σέινο, ε ζπγθεθξηκέλε θαηεγνξία δεηθηψλ πεξηέρεη δείθηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

αλαθύθιωζε ηνπ θεθαιαίνπ: 

1.5 Γείθηεο θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ: 
Πσιήζεηο

΢χλνιν ελεξγεηηθνχ
 

1.6 Γείθηεο θπθινθνξίαο ηδίσλ θεθαιαίσλ: 
Πσιήζεηο

Ίδηα θεθάιαηα
 

1.7 Γείθηεο θπθινθνξίαο ππνρξεψζεσλ: 
Πσιήζεηο

Τπνρξεψζεηο
 

 

2. Γείθηεο θεξεγγπφηεηαο 

Απηνί νη δείθηεο κεηξνχλ ηε θεξεγγπφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ, ειέγρνληαο ηε ζε 

καθξνπξφζεζκν θαη βξαρππξφζεζκν επίπεδν. Γηα ηνλ έιεγρν ηεο θεξεγγπφηεηαο 

ρξεζηκνπνηνχληαη νη εηζξνέο θαη νη εθξνέο θεθαιαίσλ: 

2.1 Γείθηεο ζπλνιηθήο ηθαλφηεηαο δαλεηζκνχ: 
΢χλνιν ππνρξεψζεσλ

΢χλνιν ελεξγεηηθνχ
 

2.2 Γείθηεο καθξνπξφζεζκεο ηθαλφηεηαο δαλεηζκνχ: 

Ίδηα Κεθάιαηα

Ίδηα Κεθάιαηα + Μαθξνπξφζεζκεο Τπνρξεψζεηο
 

2.3 Γείθηεο γεληθήο ξεπζηφηεηαο: 
Κπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ

Βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο
 

2.4 Γείθηεο άκεζεο ξεπζηφηεηαο: 
Κπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ-απνζέκαηα

Βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο
 

2.5 Γείθηεο θάιπςεο αλαγθψλ ζε ΚΚ απφ δηαξθή θεθάιαηα: 

Κεθάιαην θίλεζεο

Αλάγθεο ζε θεθάιαην θίλεζεο
 

2.6 Γείθηεο ηθαλφηεηαο απνπιεξσκήο ππνρξεψζεσλ: 

΢χλνιν ππνρξεψζεσλ

Πεξηζψξην απηνρξεκαηνδφηεζεο
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2.7 Γείθηεο θεθαιαίνπ θίλεζεο: 
Γηαξθή θεθάιαηα

Καζαξφ πάγην ελεξγεηηθφ
 

 

3. Γείθηεο επίδνζεο ηεο δηαρείξηζεο 

Απηνί νη δείθηεο εμεηάδνπλ ηελ επίδνζε ηεο δηαρείξηζεο ηνπ νξγαληζκνχ. Διέγρεηαη ε 

δηαρείξηζε πηζηψζεσλ θαη απαηηήζεσλ, ε δηαρείξηζε απνζεκάησλ, ε δηαρείξηζε θαη ν 

έιεγρνο δηνηθεηηθψλ εμφδσλ, θαζψο θαη ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ απφ ζηνηρεία 

ηνπ ελεξγεηηθνχ θαη ηνπ παζεηηθνχ. 

Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο πνπ πεξηιακβάλνληαη ζηε ζπγθεθξηκέλε θαηεγνξία 

έρνπλ σο εμήο: 

3.1 Μέζε πεξίνδνο είζπξαμεο ησλ απαηηήζεσλ: 
Απαηηήζεηο Ζκέξεο ηνπ ρξφλνπ

Δηήζηεο πηζησηηθέο πσιήζεηο


 

3.2 Μέζε πεξίνδνο εμφθιεζεο πιεξσηέσλ ινγαξηαζκψλ: 

Πιεξσηένη ινγαξηαζκνί Ζκέξεο ηνπ ρξφλνπ

Αγνξέο πξψησλ θαη βνεζεηηθψλ πιψλ


 

3.3 Γείθηεο θπθινθνξίαο ησλ απνζεκάησλ: 
Κφζηνο πσιήζεσλ

Μέζν επίπεδν απνζεκάησλ
 

3.4 Βαζηθφ Γηάζηεκα Βησζηκφηεηαο: 

΢πλνιηθά ζηνηρεία εμαζθάιηζεο βησζηκφηεηαο

Πξνβιεπφκελα εκεξήζηα έμνδα ιεηηνπξγίαο

Αξηζκφο εκεξψλ ζην ρξφλν

 
 
 

 

Γηα ην ζπγθεθξηκέλν δείθηε ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ν αξηζκεηήο 

πεξηιακβάλεη: ηα κεηξεηά, ηα εκπνξεχζηκα ρξεφγξαθα, ηα γξακκάηηα 

εηζπξαθηέα, ηηο απαηηήζεηο, ελψ ν παξαλνκαζηήο πεξηιακβάλεη: ην θφζηνο 

πσιήζεσλ, ηα έμνδα πσιήζεσλ, ηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα. 

3.5 Γείθηεο ζεκαζίαο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ εμφδσλ: 
Υξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα

Πσιήζεηο
 

3.6 Γείθηεο ζεκαζίαο γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ εμφδσλ: 

Γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα

Πσιήζεηο
 

3.7 Γείθηεο ζεκαζίαο εμφδσλ ιεηηνπξγίαο δηάζεζεο: 
Έμνδα ιεηηνπξγίαο δηάζεζεο

Πσιήζεηο
 

Δπίζεο ζηε ζπγθεθξηκέλε θαηεγνξία εμεηάδνληαη θαη νη αθφινπζνη 

ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε δνκή ησλ ελεξγεηηθψλ-παζεηηθψλ 

ζηνηρείσλ ηνπ νξγαληζκνχ: 

3.8 
Τπνρξεψζεηο

Κεθάιαην θηλήζεσο
 

3.9 
Βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο

Κεθάιαην θίλεζεο
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3.10 
Λνγ/κφο θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ

΢χλνιν θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ
 

3.11 
Πάγην ελεξγεηηθφ

΢χλνιν ελεξγεηηθνχ
 

 

Γηα ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε ρξεζηκνπνηήζεθε ην ινγηζκηθφ Financial 

Advisor, ην νπνίν έρεη εγθαηαζηαζεί ζην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ θαη 

πεξηιακβάλεη ηηο ρξήζεηο 2005-2006-2007. Σν ινγηζκηθφ απηφ απνηειεί έλα template 

ζην Microsoft Excel, γεγνλφο πνπ ην θαζηζηά ηδηαίηεξν θηιηθφ θαη εχρξεζην. Ο 

Πίλαθαο 5.1 παξνπζηάδεη αλαιπηηθά ηηο θαηεγνξίεο δεηθηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

απφ ην ινγηζκηθφ Financial Advisor. 

Πίλαθαο 5.1: Υξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο ζην ινγηζκηθφ Financial Advisor 

Καηεγνξία Γείθηεο Μεηαβιεηέο ρξεκαηννηθνλνκηθήο 

ηζνξξνπίαο 

Α
π
ν
δ
ν
ηη

θ
φ
ηε

ηα
 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 

απνδνηηθφηεηα 

Κεξδε κεηά (πξν) θφξσλ/Ίδηα θεθάιαηα 

Βηνκεραληθή απνδνηηθφηεηα Κέξδε πξν ηφθσλ θαη θφξσλ/΢χλνιν 

ελεξγεηηθνχ 

Μηθηφ πεξηζψξην θέξδνπο Μηθηά θέξδε/Πσιήζεηο 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο Καζαξά θέξδε/Πσιήζεηο 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο 

ελεξγεηηθνχ 

Πσιήζεηο/΢χλνιν ελεξγεηηθνχ 

Κπθινθνξηαθή ηαρχηεηα παγίσλ Πσιήζεηο/Πάγην ελεξγεηηθφ 

Καζαξά θέξδε/Κεθάιαην 

θίλεζεο 

 

Φ
εξ

εγ
γπ

φ
ηε

ηα
 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε ΢χλνιν ππνρξεψζεσλ/΢χλνιν ελεξγεηηθνχ 

Γείθηεο κφριεπζεο Ίδηα θεθάιαηα/Τπνρξεψζεηο 

΢χλνιν ππνρξεψζεσλ/Κεθάιαην 

θίλεζεο 

 

Μαθξ/ζκε Γαλεηαθή 

επηβάξπλζε 

Μαθξ/ζκεο ππνρξεψζεηο/(Μαθξ. 

Τπνρξ.+Ίδηα θεθάιαηα) 

Ίδηα θεθάιαηα/θαζαξφ πάγην 

ελεξγεηηθφ 

 

ΚΠΣΦ/Υξεκαηννηθνλνκηθά 

έμνδα 

 

Γεληθή ξεπζηφηεηα Κπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ/Βξαρ. 

ππνρξεψζεηο 

Άκεζε ξεπζηφηεηα (Κπθι. ελεξγεηηθφ-Απνζέκαηα)/Βξαρ. 

ππνρξεψζεηο 
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Γείθηεο ηακεηαθήο ξεπζηφηεηαο Γηαζέζηκα/Βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο 

Κεθάιαην θίλεζεο/Αλάγθεο ζε 

θεθ. Κίλεζεο 

 

Κεθάιαην θίλεζεο/΢χλνιν 

ελεξγεηηθνχ 

 

Δ
π
ίδ

ν
ζ

ε
 δ

ηα
ρε

ίξ
ηζ

ε
ο 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο 

απνζεκάησλ 

360 X Μέζν επίπεδν απνζεκάησλ/Κφζηνο 

πσιήζεσλ 

Απνζέκαηα/Κπθινθνξνχλ 

ελεξγεηηθφ 

 

Απαηηήζεηο X 360/Πσιήζεηο  

Βξαρ. ππνρξεψζεηο X 

360/Κφζηνο πσιήζεσλ 

 

Υξεκαηννηθνλνκηθά 

έμνδα/Πσιήζεηο 

 

Γεληθά θαη δηνηθεηηθά 

έμνδα/Πσιήζεηο 

 

Κεθάιαην θίλεζεο Κπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ-Βξαρ/ζκεο 

ππνρξεψζεηο 

Αλάγθεο ζε θεθάιαηα θίλεζεο Απνζέκαηα+(Απαηηήζεηο-Κεθάιαην 

εηζπξαθηέν ζηελ επφκελε ρξήζε) -(Βξαρ. 

Τπνρξ.-Βξαρ. Σξαπ. Τπνρξ.) 

Σακεηαθφ απνηέιεζκα Κεθάιαην θίλεζεο-Αλάγθεο ζε θεθάιαην 

θίλεζεο 

 

Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ε αλάιπζε πνπ αθνινπζεί επηθεληξψλεηαη ζηα έηε 2006 

θαη 2007, έηζη ψζηε λα ζπκβαδίδεη κε ηα απνηειέζκαηα ηνπ ζπζηήκαηνο BSC πνπ 

έρεη εθαξκνζηεί γηα ην ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα. Δπίζεο γηα ηελ αλάιπζε 

έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί νη ηζνινγηζκνί ηνπ νξγαληζκνχ, φπσο παξνπζηάδνληαη ζην 

Παξάξηεκα ηεο ζπγθεθξηκέλεο έθζεζεο, ελψ ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη εηδηθά γηα 

ηνλ ηζνινγηζκφ ηνπ 2007 εθθξεκεί ε δηαδηθαζία ειέγρνπ απφ ην ζψκα ησλ νξθσηψλ 

ειεγθηψλ. 

 

5.2.2. Απνηειέζκαηα αλάιπζεο κε ρξήζε αξηζκνδεηθηψλ 

5.2.2.1. Απνηειέζκαηα έηνπο 2006 

Σα απνηειέζκαηα ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο κε ηε βνήζεηα δεηθηψλ 

παξνπζηάδνληαη ζπγθεληξσηηθά ζηνλ Πίλαθα 5.2, φπνπ κπνξνχλ λα παξαηεξεζνχλ ηα 

εμήο: 

1. ΢ε γεληθέο γξακκέο ε ρξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα είλαη ζε ηδηαίηεξα 

ρακειά επίπεδα, γεγνλφο πνπ θξίλεηαη αλακελφκελν δεδνκέλνπ ηνπ 

ζπζηήκαηνο ρξεκαηνδφηεζεο ησλ ειιεληθψλ δεκφζησλ λνζνθνκείσλ. 
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Πίλαθαο 5.2: Υξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε έηνπο 2006 

Καηεγνξία Γείθηεο Τηκέο 

Α
π
ν
δ
ν
ηη

θ
φ
ηε

ηα
 

Υξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα -354,47% 

Βηνκεραληθή απνδνηηθφηεηα -32,16% 

Μηθηφ πεξηζψξην θέξδνπο -170,36% 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο -54,78% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 0,63 

Κπθινθνξηαθή ηαρχηεηα παγίσλ 1,23 

Καζαξά θέξδε/Κεθάιαην θίλεζεο 0,83 

Φ
εξ

εγ
γπ

φ
ηε

ηα
 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 90,20% 

Γείθηεο κφριεπζεο 0,11 

΢χλνιν ππνρξεψζεσλ/Κεθάιαην θίλεζεο -2,16 

Μαθξ/ζκε. Γαλεηαθή επηβάξπλζε 0,00% 

Ίδηα θεθάιαηα/θαζαξφ πάγην ελεξγεηηθφ 18,99% 

ΚΠΣΦ/Υξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα - 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,54 

Άκεζε ξεπζηφηεηα 0,43 

Γείθηεο ηακεηαθήο ξεπζηφηεηαο 0,07 

Κεθάιαην θίλεζεο/Αλάγθεο ζε θεθ. θίλεζεο 87,32% 

Κεθάιαην θίλεζεο/΢χλνιν ελεξγεηηθνχ -41,83% 

Δ
π
ίδ

ν
ζ

ε
 δ

ηα
ρε

ίξ
ηζ

ε
ο 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 20 

Απνζέκαηα/Κπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ 19,21% 

Απαηηήζεηο X 360/Πσιήζεηο 187 

Βξαρ. ππνρξεψζεηο X 360/Κφζηνο πσιήζεσλ 189 

Υξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα/Πσιήζεηο 0,00% 

Γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα/Πσιήζεηο 73,89% 

Κεθάιαην θίλεζεο -4.047.745 

Αλάγθεο ζε θεθάιαηα θίλεζεο -4.635.742 

Σακεηαθφ απνηέιεζκα 587.996 

 

2. Ζ ρακειή πάλησο ρξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα νθείιεηαη αθελφο ζην 

γεγνλφο φηη ν νξγαληζκφο θαηαγξάθεη δεκηέο αληί γηα θέξδε θαη αθεηέξνπ ζην 

ρακειφ επίπεδν Ηδίσλ Κεθαιαίσλ. 

3. Οη δείθηεο πεξηζσξίνπ θέξδνπο (κηθηνχ θαη θαζαξνχ) θπκαίλνληαη ζε ρακειά 

επίπεδα θαη κάιηζηα ζε πνιχ αξλεηηθέο ηηκέο. 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 106 - 

4. Σν πξνεγνχκελν απνηέιεζκα, ζε ζπλδπαζκφ κε ηε Γαλεηαθή Δπηβάξπλζε, ε 

νπνία είλαη ζε πνιχ πςειά επίπεδα (ην ζχλνιν ησλ ππνρξεψζεσλ αλέξρεηαη 

ζην 90% πεξίπνπ ηνπ ζπλνιηθνχ ελεξγεηηθνχ), ππνδεηθλχεη ην πξφβιεκα 

ππεξρξέσζεο ηνπ νξγαληζκνχ. 

5. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη δείθηεο ξεπζηφηεηαο θπκαίλνληαη γχξσ ζην 0,5 (δει. 

ην Κπθινθνξνχλ Δλεξγεηηθφ είλαη ζε ζέζε λα θαιχςεη ην 50% πεξίπνπ ησλ 

Βξαρππξφζεζκσλ Τπνρξεψζεσλ), ην νπνίν ζεσξείηαη κέηξηα πξνο κε 

ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε. 

6. Σν πξνεγνχκελν απνηέιεζκα ζρεηίδεηαη θαη κε ηελ πςειή ηηκή ηνπ δείθηε 

Βξαρππξφζεζκεο Τπνρξεψζεηο Χ 360 / Κφζηνο Πσιήζεσλ, ν νπνίνο 

εθηηκάηαη ζην 190 πεξίπνπ (δει. νη βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο μεπεξλνχλ 

ην 50% ηνπ θφζηνπο πσιήζεσλ). 

7. Σαπηφρξνλα, ε πςειή ηηκή ησλ Βξαρππξφζεζκσλ Τπνρξεψζεσλ είλαη 

ππεχζπλε γηα ηελ αξλεηηθή ηηκή ηνπ Κεθαιαίνπ Κίλεζεο πνπ εθηηκάηαη ην 

ζπγθεθξηκέλν έηνο. 

8. Δπίζεο ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα αξλεηηθά 

απνηειέζκαηα ηνπ νξγαληζκνχ επηθεληξψλεηαη ζηα Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά 

Έμνδα, ηα νπνία θπκαίλνληαη ζε ηδηαίηεξα πςειά επίπεδα (ν δείθηεο Γεληθά 

θαη Γηνηθεηηθά Έμνδα πξνο Πσιήζεηο αλέξρεηαη ζην 73%). 

9. Σέινο, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί ε ζρεηηθά θαιή επίδνζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε 

θάπνηνπο δείθηεο επίδνζεο δηαρείξηζεο. Γηα παξάδεηγκα, ν δείθηεο Απνζέκαηα 

πξνο Κπθινθνξνχλ Δλεξγεηηθφ είλαη ζρεηηθά ρακειφο (πεξίπνπ 19%), 

γεγνλφο πνπ ππνδεηθλχεη ηε ζσζηή δηαρείξηζε ησλ απνζεκάησλ απφ ηελ 

πιεπξά ηνπ νξγαληζκνχ (δει. δελ ππάξρνπλ κεγάιεο πνζφηεηεο απνζέκαηνο 

πνπ κέλνπλ αρξεζηκνπνίεηεο). 

 

5.2.2.2. Απνηειέζκαηα έηνπο 2007 

Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε κε ηε βνήζεηα αξηζκνδεηθηψλ γηα ην έηνο 2007 

παξνπζηάδεηαη ζηνλ Πίλαθα 5.3, φπνπ κε βάζε ηα απνηειέζκαηα κπνξνχλ λα 

παξαηεξεζνχλ ηα εμήο: 

1. Σν ζχλνιν ζρεδφλ ησλ δεηθηψλ απνδνηηθφηεηαο θπκαίλνληαη ζε ηδηαίηεξα 

ρακειά επίπεδα, θπξίσο ιφγσ ηνπ γεγνλφηνο φηη ν νξγαληζκφο έρεη ζεκεηψζεη 

δεκίεο αληί γηα θέξδε γηα ην ζπγθεθξηκέλν έηνο. 

2. Γηα ην ιφγν απηφ, ιακβάλνληαο ππφςε θαη ην γεγνλφο φηη ηα Ίδηα Κεθάιαηα 

παξνπζηάδνληαη αξλεηηθά γηα ην 2007, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη νη ζρεηηθνί 

δείθηεο απνδνηηθφηεηαο πξέπεη λα εμεηάδνληαη κε ηδηαίηεξα πξνζνρή (π.ρ. ν 

δείθηεο Υξεκαηννηθνλνκηθήο Απνδνηηθφηεηαο είλαη απνηέιεζκα ιφγνπ 2 

αξλεηηθψλ κεγεζψλ, παξά ην γεγνλφο φηη παξνπζηάδεη ηδηαίηεξα πςειή ηηκή). 

3. Οη δείθηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην πεξηζψξην θέξδνπο παξνπζηάδνπλ κηα 

ζρεηηθή βειηίσζε ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο, αλ θαη πάιη 

παξνπζηάδνπλ αξλεηηθέο ηηκέο. 
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Πίλαθαο 5.3: Υξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε έηνπο 2007 

Καηεγνξία Γείθηεο Τηκέο 

Α
π
ν
δ
ν
ηη

θ
φ
ηε

ηα
 

Υξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα - 

Βηνκεραληθή απνδνηηθφηεηα -16,79% 

Μηθηφ πεξηζψξην θέξδνπο -72,55% 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο -24,99% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 0,56 

Κπθινθνξηαθή ηαρχηεηα παγίσλ 1,63 

Καζαξά θέξδε/Κεθάιαην θίλεζεο 0,34 

Φ
εξ

εγ
γπ

φ
ηε

ηα
 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 106,93% 

Γείθηεο κφριεπζεο -0,06 

΢χλνιν ππνρξεψζεσλ/Κεθάιαην θίλεζεο -2,58 

Μαθξ/ζκε. Γαλεηαθή επηβάξπλζε 0,00% 

Ίδηα θεθάιαηα/θαζαξφ πάγην ελεξγεηηθφ -20,11% 

ΚΠΣΦ/Υξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα -1.612,50 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,61 

Άκεζε ξεπζηφηεηα 0,52 

Γείθηεο ηακεηαθήο ξεπζηφηεηαο 0,12 

Κεθάιαην θίλεζεο/Αλάγθεο ζε θεθ. θίλεζεο 75,85% 

Κεθάιαην θίλεζεο/΢χλνιν ελεξγεηηθνχ -41,42% 

Δ
π
ίδ

ν
ζ

ε
 δ

ηα
ρε

ίξ
ηζ

ε
ο 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 36 

Απνζέκαηα/Κπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ 14,84% 

Απαηηήζεηο X 360/Πσιήζεηο 273 

Βξαρ. ππνρξεψζεηο X 360/Κφζηνο πσιήζεσλ 397 

Υξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα/Πσιήζεηο 0,02% 

Γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα/Πσιήζεηο 116,92% 

Κεθάιαην θίλεζεο -5.846.940 

Αλάγθεο ζε θεθάιαηα θίλεζεο -7.708.757 

Σακεηαθφ απνηέιεζκα 1.861.817 

 

4. Ο δείθηεο Γαλεηαθήο Δπηβάξπλζεο μεπεξλάεη ην 100% (δει. ην ζχλνιν ησλ 

Τπνρξεψζεσλ είλαη κεγαιχηεξν απφ ην ζχλνιν ηνπ Δλεξγεηηθνχ), γεγνλφο 

ηδηαίηεξα αλεζπρεηηθφ γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

5. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη δείθηεο ξεπζηφηεηαο θπκαίλνληαη ζηα ίδηα, κε 

ηθαλνπνηεηηθά, επίπεδα ζπγθξηηηθά κε ην πξνεγνχκελν έηνο. 
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6. Σν πξνεγνχκελν απνηέιεζκα ζρεηίδεηαη θαη κε ηελ ηδηαίηεξα πςειή ηηκή πνπ 

παξνπζηάδεη ν δείθηεο Βξαρππξφζεζκεο Τπνρξεψζεηο Χ 360 / Κφζηνο 

Πσιήζεσλ, ν νπνίνο εθηηκάηαη ζην 400 πεξίπνπ (δει. νη βξαρππξφζεζκεο 

ππνρξεψζεηο μεπεξλνχλ ην 110% ηνπ θφζηνπο πσιήζεσλ), ηνλίδνληαο ηελ 

άκεζε αλάγθε ξεπζηφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ. 

7. Δπίζεο, ν δείθηεο πνπ αθνξά ηε ζεκαληηθφηεηα ησλ Γεληθψλ θαη Γηνηθεηηθψλ 

Δμφδσλ (δείθηεο Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά Έμνδα πξνο Πσιήζεηο) θπκαίλεηαη ζε 

ηδηαίηεξα πςειά επίπεδα (γηα ην έηνο 2007 μεπεξλάεη ην 100%, δειαδή ηα 

ζπγθεθξηκέλα έμνδα είλαη κεγαιχηεξα απφ ηηο Πσιήζεηο). 

8. Σέινο, ν δείθηεο Απνζέκαηα πξνο Κπθινθνξνχλ Δλεξγεηηθφ είλαη ηδηαίηεξα 

ρακειφο γεγνλφο πνπ ππνδεηθλχεη ηε ζσζηή δηαρείξηζε ησλ απνζεκάησλ απφ 

ηε δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

5.2.2.3. Μεηαβνιέο δεηθηψλ 2006-2007 

΢πγθξίλνληαο ηα απνηειέζκαηα ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο κε ηε βνήζεηα 

δεηθηψλ γηα ηα έηε 2006-2007 (βι. Πίλαθεο 5.2-5.3) είλαη δπλαηφ λα πξνζδηνξηζηνχλ 

νη ζεκαληηθφηεξεο κεηαβνιέο ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο ηζνξξνπίαο ηνπ νξγαληζκνχ 

ζην ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Σα ζεκαληηθφηεξα ζηνηρεία ηεο ζπγθξηηηθήο απηήο αλάιπζεο εζηηάδνληαη ζηα εμήο: 

1. ΢ε γεληθέο γξακκέο, ε δηαρείξηζε ησλ απνζεκάησλ απφ ηνλ νξγαληζκφ 

παξνπζηάδεη κηα ζεκαληηθή βειηίσζε ην ηειεπηαίν έηνο. ΢πγθεθξηκέλα, ν 

δείθηεο Απνζέκαηα πξνο Κπθινθνξνχλ Δλεξγεηηθφ κεηψζεθε θαηά 23% 

πεξίπνπ, παξά ην γεγνλφο φηη είρε ζρεηηθά ρακειή ηηκή θαη ην 2006. ΢ην ίδην 

πιαίζην, ν δείθηεο ηεο Σαρχηεηαο Κπθινθνξίαο ηνπ Δλεξγεηηθνχ απμήζεθε 

θαηά 80%, γεγνλφο πνπ ππνδειψλεη ηε κε χπαξμε πιενλάδνληνο απνζέκαηνο. 

2. Δπίζεο, παξά ην γεγνλφο φηη νη δείθηεο ηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο (κηθηφ θαη 

θαζαξφ) παξνπζηάδνληαη αξλεηηθνί θαηά ηελ πεξίνδν 2006-2007, ππάξρεη κηα 

ζεκαληηθή βειηίσζε ηεο ηάμεο ηνπ 50% θαηά ην ηειεπηαίν έηνο. 

3. Ζ ξεπζηφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ παξνπζηάδεη κηα κηθξή ζρεηηθά βειηίσζε ην 

ηειεπηαίν έηνο, φπσο θαίλεηαη απφ ηνπο ζρεηηθνχο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο 

δείθηεο (νη δείθηεο Γεληθήο θαη Άκεζεο Ρεπζηφηεηαο έρνπλ απμεζεί θαηά 13% 

θαη 21% αληίζηνηρα, ελψ ν δείθηεο Σακεηαθήο Ρεπζηφηεηαο έρεη απμεζεί θαηά 

70% πεξίπνπ). 

4. Σαπηφρξνλα, ν νξγαληζκφο παξνπζηάδεηαη βειηησκέλνο φζνλ αθνξά ην δείθηε 

ηεο Κπθινθνξηαθήο Σαρχηεηαο Παγίσλ (αχμεζε θαηά 33% πεξίπνπ ην 

ηειεπηαίν έηνο), γεγνλφο πνπ ππνδειψλεη βειηίσζε ησλ πσιήζεσλ 

ζπγθξηηηθά κε ην Πάγην Δλεξγεηηθφ. 
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Πίλαθαο 5.4: ΢πγθξηηηθή ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε εηψλ 2006-2007 

Καηεγνξία Γείθηεο Τηκέο 2006 Τηκέο 2007 Μεηαβνιή 

(%) 
Α

π
ν
δ
ν
ηη

θ
φ
ηε

ηα
 

Υξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα -354,47% 202,31% - 

Βηνκεραληθή απνδνηηθφηεηα -32,16% -16,79% -47,8% 

Μηθηφ πεξηζψξην θέξδνπο -170,36% -72,55% -57,4% 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο -54,78% -24,99% -54,4% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 0,63 0,56 -11,1% 

Κπθινθνξηαθή ηαρχηεηα παγίσλ 1,23 1,63 32,5% 

Καζαξά θέξδε/Κεθάιαην θίλεζεο 0,83 0,34 -59,0% 

Φ
εξ

εγ
γπ

φ
ηε

ηα
 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 90,20% 106,93% 18,5% 

Γείθηεο κφριεπζεο 0,11 -0,06 -154,5% 

΢χλνιν ππνρξεψζεσλ/Κεθάιαην 

θίλεζεο 

-2,16 -2,58 19,4% 

Μαθξ/ζκε. Γαλεηαθή επηβάξπλζε 0,00% 0,00% - 

Ίδηα θεθάιαηα/θαζαξφ πάγην 

ελεξγεηηθφ 

18,99% -20,11% -205,9% 

ΚΠΣΦ/Υξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα - -1.612,50 - 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,54 0,61 13,0% 

Άκεζε ξεπζηφηεηα 0,43 0,52 20,9% 

Γείθηεο ηακεηαθήο ξεπζηφηεηαο 0,07 0,12 71,4% 

Κεθάιαην θίλεζεο/Αλάγθεο ζε θεθ. 

θίλεζεο 

87,32% 75,85% -13,1% 

Κεθάιαην θίλεζεο/΢χλνιν 

ελεξγεηηθνχ 

-41,83% -41,42% -1,0% 

Δ
π
ίδ

ν
ζ

ε
 δ

ηα
ρε

ίξ
ηζ

ε
ο 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 20 36 80,0% 

Απνζέκαηα/Κπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ 19,21% 14,84% -22,7% 

Απαηηήζεηο X 360/Πσιήζεηο 187 273 46,0% 

Βξαρ. ππνρξεψζεηο X 360/Κφζηνο 

πσιήζεσλ 

189 397 110,1% 

Υξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα/Πσιήζεηο 0,00% 0,02% - 

Γεληθά θαη δηνηθεηηθά 

έμνδα/Πσιήζεηο 

73,89% 116,92% 58,2% 

Κεθάιαην θίλεζεο -4.047.745 -5.846.940 44,4% 

Αλάγθεο ζε θεθάιαηα θίλεζεο -4.635.742 -7.708.757 66,3% 

Σακεηαθφ απνηέιεζκα 587.996 1.861.817 216,6% 
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5. Ο δείθηεο ηεο Βηνκεραληθήο Απνδνηηθφηεηαο θαίλεηαη λα παξνπζηάδεη κηα 

βειηίσζε θαηά ην ηειεπηαίν έηνο, παξά ην γεγνλφο φηη ιακβάλεη αξλεηηθέο 

ηηκέο ζε φιν ην ρξνληθφ δηάζηεκα 2006-2007. 

6. ΢ε γεληθέο γξακκέο θαίλεηαη φηη ππάξρεη επηδείλσζε ηεο δαλεηαθήο 

επηβάξπλζεο ηνπ νξγαληζκνχ θαηά ην ηειεπηαίν έηνο, γεγνλφο πνπ θαίλεηαη 

θαη απφ ηνπο ζρεηηθνχο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο (δείθηεο Γαλεηαθήο 

Δπηβάξπλζεο, Μφριεπζεο, Απαηηήζεηο πξνο Πσιήζεηο, Βξαρππξφζεζκεο 

Τπνρξεψζεηο πξνο Κφζηνο Πσιήζεσλ, θιπ). 

7. Δπίζεο, ε αξλεηηθή ηηκή πνπ παξνπζηάδνπλ ηα Ίδηα Κεθάιαηα θαηά ην 2007 

έρεη άκεζε επίπησζε θαη ζηνπο ζρεηηθνχο δείθηεο (π.ρ. ν δείθηεο Ίδηα 

Κεθάιαηα πξνο Καζαξφ Πάγην Δλεξγεηηθφ παξνπζηάδεη κηα επηδείλσζε ηεο 

ηάμεο ηνπ 200%). 

8. Σέινο, θαίλεηαη ν ζεκαληηθφηεηα ησλ Γεληθψλ θαη Γηνηθεηηθψλ Δμφδσλ σο 

πξνο ηηο Πσιήζεηο παξνπζηάδνπλ κηα ζεκαληηθή επηδείλσζε θαηά ην 

ηειεπηαίν έηνο (επηδείλσζε ηεο ηάμεο ηνπ 60%). Αληίζεηα, ν δείθηεο ησλ 

Υξεκαηννηθνλνκηθψλ Δμφδσλ πξνο ηηο Πσιήζεηο ιακβάλεη ηδηαίηεξα ρακειέο 

ηηκέο θαη ζηα 2 έηε ηεο αλάιπζεο. 

Ο Πίλαθαο 5.4 παξνπζηάδεη αλαιπηηθή ηηο ηηκέο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ γηα 

ηα έηε 2006-2007, θαζψο θαη ηε κεηαβνιή ησλ ηηκψλ ηνπο ην ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ 

δηάζηεκα. 

 

5.3 ΢χλνςε απνηειεζκάησλ 

Με βάζε ηελ αλάιπζε πνπ παξνπζηάδεηαη ζηηο πξνεγνχκελεο παξαγξάθνπο ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ θεθαιαίνπ είλαη δπλαηφ λα πξνζδηνξηζηνχλ ηα πιένλ ζεκαληηθά 

δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία ηνπ νξγαληζκνχ. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε ησλ εηψλ 2006-2007 δείρλεη φηη ηα 

ζεκαληηθφηεξα ζεηηθά ζεκεία ηνπ νξγαληζκνχ, ζπγθξηηηθά κε ηε ζπλνιηθή 

ρξεκαηννηθνλνκηθή εηθφλα πνπ απηφο παξνπζηάδεη, αθνξνχλ ηα εμήο: 

1. ΢σζηή δηαρείξηζε απνζεκάησλ 

2. Μηθξφ χςνο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ εμφδσλ 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ηα ζεκαληηθφηεξα αξλεηηθά ζεκεία ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο 

εηθφλαο ηνπ νξγαληζκνχ επηθεληξψλνληαη ζηα εμήο: 

1. Υακειή απνδνηηθφηεηα (ρξεκαηννηθνλνκηθή θαη βηνκεραληθή) 

2. Μηθξά πεξηζψξηα θέξδνπο (κηθηφ θαη θαζαξφ) 

3. Τςειέο ππνρξεψζεη θαη δαλεηαθή επηβάξπλζε 

4. Μεγάιν χςνο γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ εμφδσλ 

Σέινο, ε ζπγθξηηηθή αλάιπζε ηεο κεηαβνιήο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ ην 

ρξνληθφ δηάζηεκα 2006-2007, είλαη ζε ζέζε λα πξνζδηνξίζεη ηφζν ηνπο ηνκείο πνπ 

παξνπζίαζαλ βειηίσζε θαηά ην ηειεπηαίν έηνο, φζν θαη απηνχο πνπ επηδεηλψζεθαλ 

θαηά ην 2007. 

΢πγθεθξηκέλα, κε βάζε ηελ αλάιπζε πνπ έρεη πξνεγεζεί, ε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ παξνπζηάδεη βειηίσζε ζηνπο παξαθάησ ηνκείο: 
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1. Ρεπζηφηεηα (άκεζε θαη γεληθή) 

2. Βηνκεραληθή απνδνηηθφηεηα 

3. Σαρχηεηα θπθινθνξίαο παγίσλ 

4. Πεξηζψξην θέξδνπο (κηθηφ θαη θαζαξφ) 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ θαίλεηαη λα επηδεηλψλεηαη ζηνπο 

παξαθάησ ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ηνκείο: 

1. Γαλεηαθή επηβάξπλζε θαη ππνρξεψζεηο 

2. Ίδηα θεθάιαηα 

3. Γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα 

4. Υξεκαηννηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα 

Σα πξνεγνχκελα δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο εηθφλαο ηνπ 

νξγαληζκνχ, θαζψο θαη ε ηάζε πνπ παξαηεξείηαη θαηά ηα έηε 2006-2007 (ζεκεία πνπ 

παξνπζηάδνπλ ζεκαληηθή βειηίσζε ή επηδείλσζε) είλαη ζε ζέζε λα βνεζήζνπλ ηε 

δηνίθεζε ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ ζηε ζπλνιηθφηεξε ράξαμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ, ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ 

νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ. 
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Κεθάιαην 6. Αλάπηπμε Balanced Scorecard ζην Γεληθφ 

Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ 
 

Ζ κέζνδνο BSC, φπσο έρεη αλαιπζεί, απνηειεί έλα απνηειεζκαηηθφ εξγαιείν 

ππνζηήξημεο ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ, ην νπνίν επηρεηξεί λα ζπλδέζεη ην θελφ πνπ 

πθίζηαηαη αλάκεζα ζην ζηξαηεγηθφ φξακα κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ θαη 

ηα άκεζα απνηειέζκαηα απηνχ. Σν ζχζηεκα απηφ έρεη πξνθχςεη σο έλα 

απνδεδεηγκέλν θαη απνηειεζκαηηθφ εξγαιείν ζηελ αλαδήηεζε ηεο ζχιιεςεο, ηεο 

πεξηγξαθήο θαη ηεο κεηάθξαζεο ησλ άπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ζε πξαγκαηηθή 

αμία γηα φινπο ηνπο εκπιεθφκελνπο ζε έλαλ νξγαληζκφ θαη ζηε δηαδηθαζία πνπ 

επηηξέπεη ζηνπο νξγαληζκνχο λα εθαξκφζνπλ επηηπρψο δηαθνξνπνηεκέλεο 

ζηξαηεγηθέο. 

Ζ απνθφκηζε ησλ νθειψλ ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ κέηξεζεο ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ απνδφζεσλ, ψζεζε ην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ ζηελ 

αλάπηπμε ελφο ζπζηήκαηνο BSC. Γηα ηνλ νξγαληζκφ ε κέζνδνο BSC απνηειεί έλα 

απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα κέηξεζεο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ επηδφζεψλ ηεο, κηαο θαη ζα 

θαηαζηεί εθηθηή ε κεηάθξαζε ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ ζε 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη δείθηεο επίδνζεο, γεγνλφο ην νπνίν ζα επηηξέςεη ηελ 

κέηξεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο. Δπηπξφζζεηα κε ηελ 

ρξήζε ηνπ BSC ην λνζνθνκείν ζα ζηακαηήζεη λα εζηηάδεη ζε νηθνλνκηθνχο δείθηεο 

σο εξγαιείν κέηξεζεο ηεο επίδνζεο ηνπ. 

Ωο εθ ηνχηνπ ε εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο BSC ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ απνηειεί ηελ 

θαηαιιειφηεξε επηινγή αθνχ ε πξνζνρή πνπ ζα επηδνζεί ζηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο θαη δείθηεο πνπ αθνξνχλ φιν ηνλ νξγαληζκφ είλαη ζε ζέζε λα ελψζεη 

δηαθνξεηηθά ηκήκαηά ηνπ πξνο ηνλ θνηλφ ζηφρν ηεο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο. Οη 

δείθηεο επίδνζεο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζην ζπλνιηθφ BSC ζα απνηειέζνπλ ηελ 

πξψηε χιε γηα ηελ εθαξκνγή επηκέξνπο Scorecards ζε πνιιά ηκήκαηά ηνπ, γεγνλφο 

ην νπνίν ζα επηηξέςεη ζε φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα θαζνξίζνπλ ζπγθεθξηκέλεο 

ελέξγεηεο θαη δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμε ηνπ 

καθξνπξφζεζκνπ ζηφρνπ ηνπ λνζνθνκείνπ. 

Σα ζπζηαηηθά αλάπηπμεο ελφο επηηπρεκέλνπ ζπζηήκαηνο BSC γηα ην ζπγθεθξηκέλν 

λνζνθνκείν, ε απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ, νη εηαηξηθέο ηνπ αμίεο, ην φξακα θαη ε 

ζηξαηεγηθή ηνπ, θαη ε πξνζεθηηθή κειέηε απηψλ, νδήγεζαλ ζηελ επηινγή θαη ρξήζε 

απφ ην ζχζηεκα 12 ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη 24 δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο επίδνζεο 

απηψλ γηα ηηο ηέζζεξηο βαζηθέο δηαζηάζεηο ηνπ. ΢ηηο επφκελεο παξαγξάθνπο δίλνληαη 

αλαιπηηθά νη δηαζηάζεηο θαη νη αληίζηνηρνη δείθηεο επίδνζεο γηα ην πξνηεηλφκελν 

BSC. 

 

6.1 Καζνξηζκφο ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ 

Οη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη πξέπεη λα παξαθηλνχλ ζε δξάζε, αιιά δελ πξέπεη απαξαηηήησο 

λα είλαη πνζνηηθήο θχζεσο. Ζ παξνρή ζπγθεθξηκέλσλ αξηζκεηηθψλ απνηειεζκάησλ 

επηηπρίαο αλήθεη ζηηο ηδηφηεηεο ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο απφδνζεο θαη φρη ζε απηέο 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 

Οη ζηφρνη πνπ παξαηίζεληαη εδψ είλαη απηνί πνπ ηειηθψο ρξεζηκνπνηνχληαη ζην 

ζχζηεκα BSC θαη έρνπλ θαζνξηζηεί ζε ζπλεξγαζία κε ηε δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ 
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(Φνχληνπθαο, 2007). ΢ηε ζπλέρεηα παξαηίζεληαη θαη εμεγνχληαη νη ζηφρνη γηα θάζε 

κηα δηάζηαζε ηνπ ζπζηήκαηνο BSC. 

 

Γηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη αληηπξνζσπεχνπλ ηνλ καθξνπξφζεζκν ζθνπφ ηνπ 

νξγαληζκνχ: παξνρή αλψηεξσλ απνδφζεσλ βαζηζκέλεο ζην επελδπκέλν θεθάιαην 

ζηε κνλάδα. ΢ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή, ην ζχζηεκα BSC επηηξέπεη ζηα 

αλψηεξα ζηειέρε λα θαζνξίδνπλ φρη κφλν ην κέηξν κε ην νπνίν ε καθξνπξφζεζκε 

επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ ζα αμηνινγεζεί, αιιά θαη ηηο κεηαβιεηέο πνπ ζεσξνχληαη 

ζεκαληηθφηεξεο γηα λα δεκηνπξγήζνπλ θαη λα νδεγήζνπλ ηνπο καθξνπξφζεζκνπο 

ζηφρνπο ησλ απνηειεζκάησλ. Οη ζηφρνη πνπ πξνηείλνληαη ζρεηίδνληαη κε κείσζε 

θφζηνπο θαη αχμεζε ξεπζηφηεηαο θαζψο αλαθεξφκαζηε ζε δεκφζην λνζειεπηηθφ 

ίδξπκα. Πην ζπγθεθξηκέλα, νη ζηφρνη γηα ηε δηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ είλαη: 

1. Μείσζε θφζηνπο ππεξεζηψλ θαη αχμεζε ξεπζηφηεηαο 

2. Μείσζε ππνρξεψζεσλ θαη γεληθψλ & ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ 

Σν Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ, φπσο θαη ηα πεξηζζφηεξα δεκφζηα 

λνζειεπηηθά ηδξχκαηα, ζηνρεχεη φρη ηφζν ζηελ απνθνξά εζφδσλ απφ ηηο ππεξεζίεο 

πνπ παξέρεη, αιιά θπξίσο ζηε κείσζε θφζηνπο ππεξεζηψλ, εμφδσλ θαη ππνρξεψζεσλ 

θαη ζηελ αχμεζε ξεπζηφηεηαο. 

 

Γηάζηαζε Πειαηψλ 

Οη ζηφρνη πνπ αθνξνχλ ηνπο πειάηεο, δειαδή ηνπο αζζελείο, εληνπίδνληαη θπξίσο 

ζηελ απμεκέλε πνηφηεηα θαη ζηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ πνπ δεκηνπξγνχληαη ζηε 

πεξηνρή επζχλεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, νη ζηφρνη ζηελ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ είλαη: 

1. Βειηίσζε πνηφηεηαο παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

2. Ηθαλνπνίεζε δήηεζεο ππεξεζηψλ πεξηνρήο επζχλεο 

3. Αμηνπηζηία ππεξεζηψλ 

4. Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο-απνηειεζκαηηθφηεηαο  

Σν Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ δίλεη κεγάιν βάξνο ζηελ αμηνπηζηία ησλ 

ππεξεζηψλ πνπ ππάξρεη θαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αζζελψλ απφ απηέο. ΢εκαληηθφο 

ζηφρνο επίζεο ζεσξείηαη θαη ε αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο 

ησλ ήδε ππαξρφλησλ ππεξεζηψλ θαη δηαδηθαζηψλ. 

 

Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 

΢ηελ δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, ε δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ εληνπίδεη 

ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο ζηελ εθκεηάιιεπζε θαη ηθαλνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ηεο. Σαπηφρξνλα ζηνρεχεη ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο. ΢πγθεθξηκέλα, νη ζηφρνη ηεο δηνίθεζεο ζηελ δηάζηαζε ησλ 

Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ είλαη:  

1. Αμηνπνίεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

2. Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο – απνηειεζκαηηθφηεηαο 
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Γηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο 

Οη ζηφρνη ηεο δηνίθεζεο ζρεηηθά κε ηελ αλάπηπμε θαη κάζεζε εληνπίδνληαη θπξίσο 

ζηελ δηάδνζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη ηερλνινγίαο, αιιά θαη κε ηελ 

θαηάξηηζε ηνπ πξνζσπηθνχ. ΢πγθεθξηκέλα, νη ζηφρνη γηα ηελ δηάζηαζε Αλάπηπμεο 

θαη Μάζεζεο είλαη νη εμήο: 

1. Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο – απνηειεζκαηηθφηεηαο 

2. Αλάπηπμε ζπλεξγαζηψλ 

3. Σερλνινγηθή αλάπηπμε 

4. Αμηνπνίεζε (Γηαρείξηζε) αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Ζ αλάπηπμε ζπλεξγαζηψλ απνηειεί βαζηθφ ζηξαηεγηθφ ζηφρν γηα ηνλ νξγαληζκφ, 

θαζψο έηζη κεηαδίδεηαη ηερλνγλσζία. Ζ ηερλνινγηθή αλάπηπμε, φπσο θαίλεηαη, είλαη 

εμίζνπ ζεκαληηθή, φπσο επίζεο θαη ε ζσζηή θαη πιήξεο δηαρείξηζε ηνπ δπλακηθνχ 

ηεο. Ζ αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο απνηειεί θαη ζε απηή ηε 

δηάζηαζε ζεκαληηθφ ζηξαηεγηθφ ζηφρν. 

 

6.2 Δπηινγή δεηθηψλ κέηξεζεο επηδφζεσλ 

Οη δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο είλαη ε θαξδηά ηνπ ζπζηήκαηνο BSC, ελψ 

ηαπηφρξνλα απνηεινχλ θαη ηα εξγαιεία ηα νπνία ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα θαζνξηζηεί 

εάλ ν νξγαληζκφο επηηπγράλεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ θαη θηλείηαη πξνο ηελ 

επηηπρή εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ. 

΢πγθεθξηκέλα, νη δείθηεο κπνξνχλ λα εθθξαζηνχλ σο πνζνηηθά πξνζδηνξίζηκα 

κεγέζε πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα αμηνινγήζνπλ ηελ απφδνζε ζε ζρέζε κε ηα 

αλακελφκελα απνηειέζκαηα. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ απηνί δελ πξνζδηνξίδνληαη 

πνζνηηθά, ηφηε πξαγκαηνπνηείηαη κεηαηξνπή ησλ πνηνηηθψλ θιηκάθσλ κέηξεζεο ζε 

πνζνηηθέο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ πξνεγνχκελνπ ζθνπνχ. 

Δληνχηνηο, θαλέλαο απιφο νξηζκφο δελ κπνξεί λα ζπιιάβεη πξαγκαηηθά ηε δχλακε 

πνπ κπνξνχλ λα έρνπλ ζε κηα επηρείξεζε νη θαιά ζρεδηαζκέλνη θαη θνηλνπνηεκέλνη 

δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο (Kaplan and Norton, 1992). Λεηηνπξγνχλ σο έλα 

εξγαιείν πνπ θαζνδεγεί πξνο ηελ επηζπκεηή δξάζε, παξέρεη ζε φινπο ηνπο 

ππαιιήινπο ηελ θαηεχζπλζε γηα ην πψο κπνξνχλ λα ζπκβάινπλ ζηνπο γεληθνχο 

ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη εθνδηάδεη ηε δηνίθεζε κε έλα εξγαιείν πνπ θαζνξίδεη 

ηελ γεληθή πξφνδν ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη. Έηζη, νη δείθηεο 

κέηξεζεο ηεο επίδνζεο είλαη απζηεξά ζεκαληηθνί ζην BSC. 

 

Γηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο πνπ έρνπλ επηιεγεί είλαη, φπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, 

αθελφο ζεκαληηθνί γηα ην λνζνθνκείν ψζηε λα εθθξάζνπλ ηνπο αληηθεηκεληθνχο 

ζθνπνχο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνπο πεξηνξηζκνχο πνπ πεξηνξίδνπλ ην πεδίν δξάζεο ηνπ 

θαη αθεηέξνπ αλεμάξηεηνη (λα κελ ππάξρεη ινγηθή εμάξηεζε ή εμάξηεζε ζπζρέηηζεο) 

ψζηε λα είλαη έγθπξε ε ζπγθεθξηκέλε αλάιπζε.  
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Γηα ηνλ ππνινγηζκφ ησλ δεηθηψλ ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηνηρεία απφ ηνλ ηζνινγηζκφ ηνπ λνζνθνκείνπ ησλ εηψλ 2006-

2007, νη νπνίνη θαίλνληαη ζην παξάξηεκα. 

Ωο θαηαιιειφηεξνη δείθηεο γηα ηνλ έιεγρν κείωζεο θόζηνπο ππεξεζηώλ έρνπλ 

θαζνξηζηεί νη εμήο (βι. Πίλαθα 6.1): 

1. Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο: ην πνζνζηφ ησλ θαζαξψλ απνηειεζκάησλ 

ρξήζεσο πξν θφξσλ πξνο ηνλ θχθιν εξγαζηψλ (πσιήζεηο). 

2. Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ: ν αξηζκφο πνπ εθθξάδεη ηνλ θχθιν 

εξγαζηψλ σο πξνο ην ζχλνιν ηνπ ελεξγεηηθνχ. 

3. Γεληθή ξεπζηφηεηα: πνζνζηφ ηνπ ζπλφινπ ηνπ θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ 

σο πξνο ηηο βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο. 

Αληίζηνηρα γηα ηνλ έιεγρν κείωζεο γεληθώλ θαη ιεηηνπξγηθώλ εμόδωλ έρνπλ επηιεγεί 

νη αθφινπζνη δείθηεο κέηξεζεο (βι. Πίλαθα 6.1): 

1. Γαλεηαθή επηβάξπλζε: ην ζχλνιν ησλ ππνρξεψζεσλ πξνο ην γεληθφ ζχλνιν 

ελεξγεηηθνχ. 

2. Γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα πξνο πσιήζεηο: ηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα 

ζαλ πνζνζηφ ηνπ θχθινπ ησλ εξγαζηψλ.  

3. Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ: ν αξηζκφο πνπ ππνδειψλεη ηα εηήζηα 

απνζέκαηα επί ηνπ θφζηνπο πσιήζεσλ. 

 

Πίλαθαο 6.1: Γείθηεο κέηξεζεο επηδφζεσλ ζηε δηάζηαζε ησλ 

Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Σηξαηεγηθνί ζηόρνη Γείθηεο επίδνζεο 

Μείσζε θφζηνπο ππεξεζηψλ θαη αχμεζε 

ξεπζηφηεηαο 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 

Μείσζε ππνρξεψζεσλ θαη γεληθψλ & 

ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά έμνδα / Πσιήζεηο 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 

 

Άιινη δείθηεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα αλαπηπρζνχλ ζηε δηάζηαζε ησλ 

Υξεκαηννηθνλνκηθψλ θαίλνληαη ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε πνπ 

παξνπζηάδεηαη ζην 5
ν
 θεθάιαην ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. 

 

Γηάζηαζε Πειαηψλ 

Ζ δηάζηαζε ησλ πειαηψλ αθνξά δείθηεο κέηξεζεο επίδνζεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνπο 

αζζελείο, φζνλ αθνξά ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ εμππεξέηεζε πνπ ηνπο παξέρεηαη. 

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη νη δείθηεο κέηξεζεο επίδνζεο πνπ επηιέρζεθαλ γηα ηε 

ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε ζην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ. 
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Αλαθνξηθά κε ην ζηξαηεγηθφ ζηφρν βειηίωζεο πνηόηεηαο παξερόκελωλ ππεξεζηώλ, 

νη δείθηεο πνπ απνηππψλνπλ θαιχηεξα ηα ζρεηηθά ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνχ είλαη (βι. 

Πίλαθα 6.2): 

1. Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ: ππνινγίδεηαη σο ην πνζνζηφ ηθαλνπνίεζεο 

ησλ αζζελψλ απφ ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρεη ην λνζνθνκείν. ΢ηα πιαίζηα ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ έρνπλ αλαπηπρζεί εξσηεκαηνιφγηα κέηξεζεο 

ηθαλνπνίεζεο ηφζν ησλ εμσηεξηθψλ (αζζελείο), φζν θαη ησλ εζσηεξηθψλ 

πειαηψλ (πξνζσπηθφ), φπσο παξνπζηάδνληαη ζην παξάξηεκα ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο έθζεζεο. Σα εξσηεκαηνιφγηα απηά έρνπλ ιάβεη ππφςε ηηο 

δηαζηάζεηο ηθαλνπνίεζεο πνπ πξνηείλνληαη ζηα πιαίζηα ηεο δηεζλνχο 

βηβιηνγξαθίαο, ελψ έρεη γίλεη ζεκαληηθή πξνζπάζεηα γηα ηελ αλάπηπμε ελφο 

ζχληνκνπ, απινχ θαη εχρξεζηνπ εξγαιείν ην νπνίν ζα θαζηζηά εχθνιε ηε 

ζπκκεηνρή ηφζν ησλ εζσηεξηθψλ φζν θαη ησλ εμσηεξηθψλ πειαηψλ ζηελ 

έξεπλα. 

2. Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ θαη παξαπφλσλ: θαηαγξάθεηαη ν αξηζκφο ησλ 

παξαηεξήζεσλ θαη ησλ παξαπφλσλ πνπ δέρηεθε εγγξάθσο ην λνζνθνκείν απφ 

ηνπο αζζελείο. 

3. Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο: ππνινγίδεηαη ν κέζνο ρξφλνο αλακνλήο κεηαμχ 

εκεξνκελίαο θιεηζίκαηνο ξαληεβνχ θαη εκεξνκελίαο ξαληεβνχ. 

΢ρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε δήηεζεο ππεξεζηώλ ζηελ πεξηνρή επζύλεο εμεηάδνληαη 

νη εμήο δείθηεο (βι. Πίλαθα 6.2): 

1. Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ/Πιεζπζκφο πεξηνρήο: ππνινγίδεηαη ν 

αξηζκφο ησλ θιηλψλ πνπ αληηζηνηρεί αλά 1000 θαηνίθνπο (ζηελ πεξηνρή πνπ 

πξνζθέξεη ηηο ππεξεζίεο ηνπ ην λνζνθνκείν). 

2. Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ κεηαθνκίζηεθαλ/΢χλνιν εηζαγσγψλ: εμεηάδνληαη 

ηα πεξηζηαηηθά εθείλα ηα νπνία δελ κπφξεζαλ λα εμππεξεηεζνχλ ζην 

Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ θαη αλαγθάζηεθαλ λα κεηαθνκηζηνχλ ζε άιια 

λνζειεπηηθά ηδξχκαηα. Σα πεξηζηαηηθά εμεηάδεηαη ζαλ πνζνζηφ σο πξνο ην 

ζχλνιν ησλ εηζαγσγψλ ηνπ εθάζηνηε έηνπο. 

Ωο πξνο ην ζηφρν ηεο αμηνπηζηίαο ππεξεζηώλ νξίδεηαη ε κέηξεζε ην επφκελνπ δείθηε 

(βι. Πίλαθα 6.2): 

1. Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ: πνζνζηφ ησλ επαλεηζαγσγψλ ζε ζρέζε κε ην 

ζχλνιν ησλ εηζαγσγψλ ηνπ ηξέρνληνο έηνπο. ΢αλ επαλεηζαγσγή ιακβάλεηαη ε 

εηζαγσγή πνπ έγηλε κέζα ζε δηάζηεκα 40 εκεξψλ απφ ηελ εκεξνκελία εμφδνπ 

ηεο ηειεπηαίαο εηζαγσγήο ηνπ αζζελνχο ζηελ ίδηα θιηληθή. 

Σέινο, αλαθνξηθά κε ην ζηφρν ηεο αύμεζεο παξαγωγηθόηεηαο-

απνηειεζκαηηθόηεηαο ειέγρεηαη ν δείθηεο (βι. Πίλαθα 6.2): 

1. Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο: ππνινγίδεηαη ην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ παξακέλεη 

έλαο αζζελήο θαηά κέζν φξν ζην λνζνθνκείν (ζε εκέξεο). Ο δείθηεο έρεη 

ππνινγηζηεί ήδε ζην αξρείν Ρπζκφο Δηζξνήο Αζζελψλ. 

Άιινη δείθηεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα αλαπηπρζνχλ ζηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ είλαη 

ην πνζνζηφ ησλ κνιχλζεσλ, ην πνζνζηφ ησλ λνζειεπφκελσλ πνπ νη εκέξεο 

λνζειείαο ηνπο μεπεξλνχλ έλα ζπγθεθξηκέλν φξην, ν αξηζκφο αξλεηηθψλ 

δεκνζηεχζεσλ, φπσο επίζεο ζα κπνξνχζε λα θαηεγνξηνπνηεζεί ν κέζνο ρξφλνο 

αλακνλήο αλά θαηεγνξία λφζνπ ή αλά θιηληθή. 
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Πίλαθαο 6.2: Γείθηεο κέηξεζεο επηδφζεσλ ζηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ 

Σηξαηεγηθνί ζηόρνη Γείθηεο επίδνζεο 

Βειηίσζε πνηφηεηαο παξερφκελσλ 

ππεξεζηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ 

Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ/παξαπφλσλ 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 

Ηθαλνπνίεζε δήηεζεο ππεξεζηψλ 

πεξηνρήο επζχλεο (πνζνζηφ θάιπςεο 

αλαγθψλ πιεζπζκνχ) 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ 

έηνπο/Πιεζπζκφο πεξηνρήο 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ 

κεηαθνκίζηεθαλ/Αξηζκφ εηζαγσγψλ 

Αμηνπηζηία ππεξεζηψλ Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο/ 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο 

 

Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 

Ζ δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ πεξηέρεη ηνπο δείθηεο εθείλνπο πνπ 

αζρνινχληαη ζε κεγάιν βαζκφ κε ην πξνζσπηθφ. Δηδηθφηεξα, νη δείθηεο κέηξεζεο 

αθνξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε, ηε δηαηήξεζε θαη ην πνζνζηφ απνπζηψλ ηνπ πξνζσπηθνχ, 

ελψ άιινη πξφζζεηνη δείθηεο κέηξεζεο ζρεηίδνληαη κε ηηο θιίλεο θαη ηα απνζέκαηα 

ηνπ λνζνθνκείνπ. Δηδηθφηεξα αλαπηχζζνληαη νη παξαθάησ δείθηεο κέηξεζεο 

επίδνζεο: 

Πξψηνο βαζηθφο ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ζηε δηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ είλαη ε 

αμηνπνίεζε ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ. Δπηιέρζεθαλ νη παξαθάησ δείθηεο 

κέηξεζεο επίδνζεο (βι. Πίλαθα 6.3): 

1. Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ: ππνινγίδεηαη ην πνζνζηφ 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ, κε ηνλ ίδην ηξφπν πνπ έγηλε θαη κε 

ηελ κέηξεζε ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ. 

2. Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ: ππνινγίδεηαη ην 

πνζνζηφ ηθαλνπνίεζεο ηνπ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ, κε ηνλ ίδην 

ηξφπν πνπ έγηλε θαη κε ηελ έξεπλα ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ.  

3. Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ: εμεηάδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ πξνζσπηθνχ 

πνπ ζπλερίδεη λα εξγάδεηαη ζην λνζνθνκείν ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν 

έηνο. Γηαθνπή ηεο ζπλεξγαζίαο κπνξεί λα ζεσξεζεί, γηα παξάδεηγκα, κία 

παξαίηεζε, κεηάζεζε ή ζπληαμηνδφηεζε. 

4. Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ: Δμεηάδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ ζπλφινπ ησλ εκεξψλ 

ησλ απνπζηψλ σο πξνο ηηο ζπλνιηθέο άλζξσπν-εκέξεο. ΢αλ απνπζίεο εδψ 

ιακβάλνληαη φιεο νη άδεηεο εθηφο απφ ηηο απφιπηα δηθαηνινγεκέλεο, φπσο γηα 

παξάδεηγκα θαλνληθή άδεηα, άδεηα εγθπκνζχλεο, θιπ. 

Αλαθνξηθά κε ηελ αύμεζε παξαγωγηθόηεηαο θαη απνηειεζκαηηθόηεηαο εμεηάδνληαη 

νη παξαθάησ δείθηεο (βι. Πίλαθα 6.3): 
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1. ΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο: ππνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ηεο ζπλνιηθήο 

αμίαο ππεξαπνζέκαηνο σο πξνο ην ζχλνιν ηνπ θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ. 

2. Μέζε θάιπςε θιηλψλ: ππνινγίδεηαη ην κέζν πνζνζηφ θάιπςεο ησλ θιηλψλ ζε 

εηήζηα βάζε. 

Άιινη δείθηεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηε δηάζηαζε Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ είλαη νη λέεο εηδηθφηεηεο, νη λέεο θιηληθέο ή λέεο εμεηάζεηο/δηαγλψζεηο/ 

ζεξαπείεο. Δπίζεο ζα κπνξνχζαλ λα θαηαγξαθνχλ δείθηεο δηαρείξηζεο απνβιήησλ, 

φπσο επίζεο θαη δείθηεο πνπ αθνξνχλ πξνβιήκαηα εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο ζηνλ 

νξγαληζκφ (π.ρ. κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 

Πίλαθαο 6.3: Γείθηεο κέηξεζεο επηδφζεσλ ζηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Σηξαηεγηθνί ζηόρνη Γείθηεο επίδνζεο 

Αμηνπνίεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ θαη 

ινηπνχ πξνζσπηθνχ 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ 

Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο/ 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζεκάηνο 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ 

 

Γηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο 

Οη δείθηεο πνπ αλαπηχζζνληαη ζηελ δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο αθνξνχλ ηελ 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα απφ πξνγξάκκαηα θαηάξηηζεο ή ζπλέδξηα, ηε 

δηάδνζε ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη ηεο λέαο ηερλνινγίαο, αιιά θαη ηε 

βειηίσζε ηεο ηερλνγλσζίαο ηνπ νξγαληζκνχ. Δηδηθφηεξα, αλαπηχζζνληαη νη εμήο 

δείθηεο: 

΢ηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο θαηαιιειφηεξνο δείθηεο επίδνζεο πνπ 

ειέγρεη ηελ αύμεζε παξαγωγηθόηεηαο θαη απνηειεζκαηηθόηεηαο ζεσξείηαη ν 

αθφινπζνο (βι. Πίλαθα 6.4): 

1. Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ: ππνινγίδεηαη ην ζπλνιηθφ πνζφ πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ αγνξά πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ζε ζρέζε κε ην 

ζχλνιν ηεο αμίαο ησλ παγίσλ ηνπ ηξέρνληνο έηνπο.  

΢ρεηηθά κε ηελ αλάπηπμε ζπλεξγαζηώλ θαηάιιεινο δείθηεο ζεσξείηαη ν εμήο (βι. 

Πίλαθα 6.4): 

1. Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ, ΣΔΗ, εηαηξίεο: ππνινγίδεηαη ν αξηζκφο ησλ 

ζπλεξγαζηψλ κε αθαδεκατθά ηδξχκαηα ή εηαηξίεο πνπ κπνξνχλ λα 

κεηαθέξνπλ ηερλνγλσζία ζηνλ νξγαληζκφ. 

Ο δείθηεο πνπ επηιέγεηαη γηα ηε κέηξεζε ηεο ηερλνινγηθήο αλάπηπμεο είλαη ν 

αθφινπζνο (βι. Πίλαθα 6.4): 
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1. Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά λέαο ηερλνινγίαο: ππνινγίδεηαη ην 

ζπλνιηθφ πνζφ πνπ δαπαλήζεθε ζε αγνξά λέαο ηερλνινγίαο ζε ζρέζε κε ηηο 

ζπλνιηθέο αγνξέο ηνπ έηνπο. 

Οη δείθηεο πνπ εθθξάδνπλ θαιχηεξα ην ζηξαηεγηθφ ζηφρν ζρεηηθά κε ηελ αμηνπνίεζε 

αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ είλαη (βι. Πίλαθα 6.4): 

1. Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ πνπ εθπαηδεχηεθε: 

ππνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ πνπ 

έιαβε κέξνο ζε ηνπιάρηζηνλ έλα εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα ην ηξέρνλ έηνο σο 

πξνο ην ζχλνιν ηνπ λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ απαζρνιείηαη ζην 

λνζνθνκείν. Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ν ζπγθεθξηκέλνο δείθηεο 

επηθεληξψλεηαη ζην πνζνζηφ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ έρεη εθπαηδεπηεί έζησ θαη 

κία θνξά (δελ ιακβάλνληαη ππφςε πεξηπηψζεηο πξνζσπηθνχ πνπ έρεη 

ζπκκεηάζρεη πεξηζζφηεξεο θνξέο αλά έηνο ζε πξνγξάκκαηα θαηάξηηζεο). 

2. Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα/δηαιέμεηο: 

ππνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ έιαβε κέξνο ζε 

ζπλέδξηα ή δηαιέμεηο. Καη ζε απηή ηελ πεξίπησζε ν δείθηεο κεηξά ην πνζνζηφ 

ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ ζπκκεηείρε ηνπιάρηζηνλ κία θνξά ζε ζπλέδξην 

ή δηάιεμε (πεξηπηψζεηο κε πεξηζζφηεξεο θνξέο αλά έηνο δελ κεηαβάιινπλ 

αξηζκεηηθά ηνλ δείθηε). 

Άιινη δείθηεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη 

Μάζεζεο είλαη ν κέζνο ρξφλνο αδξάλεηαο θιίλεο (ν νπνίνο είλαη έλαο άιινο ηξφπνο 

ειέγρνπ ηεο πιεξφηεηαο ηνπ λνζνθνκείνπ). Δπίζεο ζα κπνξνχζε λα αλαπηπρζεί θαη 

δείθηεο δηαρείξηζεο εμνπιηζκνχ, φπνπ λα θαηαγξάθεηαη ν λεθξφο ρξφλνο εμνπιηζκνχ. 

 

Πίλαθαο 6.4: Γείθηεο κέηξεζεο επηδφζεσλ ζηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη 

Μάζεζεο 

Σηξαηεγηθνί ζηόρνη Γείθηεο επίδνζεο 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο-

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 

Αλάπηπμε ζπλεξγαζηψλ 
Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ/ΣΔΗ θαη 

εηαηξίεο 

Σερλνινγηθή αλάπηπμε 
Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά 

λέαο ηερλνινγίαο 

Αμηνπνίεζε (δηαρείξηζε) αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ 

εθπαηδεχηεθε 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα/ δηαιέμεηο, θιπ 

 

6.3 ΢ρέζεηο αηηηφηεηαο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ  

Ζ ηέρλε ηεο θαηαλφεζεο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ φισλ ησλ δεηθηψλ απφδνζεο γίλεηαη 

ρξεζηκνπνηψληαο ην ζηξαηεγηθφ ράξηε, κία ηερληθή ζρεδηαζκνχ ησλ πεξίπινθσλ 

ζρέζεσλ αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο κεηαμχ φισλ ησλ δηαζηάζεσλ. Ζ επηζήκαλζε ησλ 

ζρέζεσλ αηηηφηεηαο αλάκεζα ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ αλαπηπζζφκελνπ BSC 
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ζε κηα εηαηξεία, θξίλεηαη σο ζέκα πξψηηζηεο ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηνπ 

ζπζηήκαηνο. Αίηηα θαη απνηειέζκαηα ζπλδένληαη ζην ζηξαηεγηθφ ράξηε, 

ρξεζηκνπνηψληαο βέιε πνπ ππνδειψλνπλ φηη θάζε δξάζε εμαξηάηαη απφ κία άιιε 

δξάζε πνπ εθηειείηαη. Απηή ε θαηλνκεληθά απιή ιεηηνπξγία κπνξεί λα γίλεη 

πξφθιεζε επεηδή δελ είλαη θαηαλνεηά ή ζπλδεδεκέλα φια ηα αίηηα θαη ηα αηηηαηά.  

΋ηαλ ν ζηξαηεγηθφο ράξηεο ζρεδηάδεηαη γηα κία ηφζν κεγάιε νξγάλσζε, φζν έλα 

δεκφζην λνζνθνκείν είλαη δχζθνιε θαη πεξίπινθε ππφζεζε. Ο ράξηεο ζηξαηεγηθήο 

πξέπεη λα θξαηεζεί απιφο θαη πιήξεο ηαπηφρξνλα. ΢ε έλα ζχζηεκα BSC κε 24 

δείθηεο κέηξεζεο επίδνζεο είλαη πνιιέο νη ζρέζεηο αηηηφηεηαο. Απηέο πνπ πξέπεη λα 

απνηππσζνχλ φκσο ζην ράξηε είλαη νη άκεζεο ζρέζεηο θαη απηέο πνπ έρνπλ 

κεγαιχηεξε επίδξαζε. 

Ζ ελ ιφγσ δηαδηθαζία γηα ηνλ νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο απεηθνλίδεηαη 

ζην ΢ρήκα 6.1, ζην νπνίν φπσο δηαθαίλεηαη έρνπλ θαζνξηζηεί ζπλδέζεηο ηφζν 

αλάκεζα ζε ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο ίδηαο δηάζηαζεο ηνπ BSC φζν θαη εθείλεο πνπ 

νξίδνπλ νη ζηφρνη φισλ ησλ δηαζηάζεσλ, μεθηλψληαο απφ απηήλ ηεο Μάζεζεο θαη 

Αλάπηπμεο θαη θαηαιήγνληαο ηειηθά ζηε δηάζηαζε ησλ Υξεκαηννηθνλνκηθψλ. Απηή 

ε πξνζέγγηζε αληηζηνηρεί ζηε βαζηθή ηδέα ηεο έλλνηαο ηνπ ζπζηήκαηνο BSC θαηά ηελ 

νπνία νη ζηφρνη ησλ δηάθνξσλ δηαζηάζεσλ ζηεξίδνληαη ν έλαο πάλσ ζηνλ άιιν θαη ελ 

ηέιεη επεξεάδνπλ ηελ επίηεπμε ησλ εηαηξηθψλ νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ.  

΢ε απηφ ην δίθηπν ησλ αιπζηδσηψλ ζπλδέζεσλ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ, νη νπνίνη έρνπλ επηιεγεί λα απνηεινχλ ζπζηαηηθφ ηνπ πξνηεηλφκελνπ γηα 

απηήλ ζπζηήκαηνο BSC, έρεη επηζεκαλζεί κηα δηαδνρή βειψλ κε ζθνπφ ηελ 

πεξηγξαθή ησλ ζπλδέζεσλ ησλ ζρέζεσλ αηηηφηεηαο. 

 Δίλαη βέβαην φηη ε εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ζα απμήζεη ηελ ηθαλνπνίεζε 

ηνπ θαη ζα κεηψζεη πηζαλά παξάπνλα απφ αζζελείο. Δπίζεο, ζα απμήζεη θαη 

ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ, θαζψο ζα ππάξρεη θαιχηεξε θαη 

απνδνηηθφηεξε ζπλεξγαζία. 

 Αληίζηνηρα, ε ζπκκεηνρή ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ ζε ζπλέδξηα ζα επεξεάζεη 

ζεηηθά ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ θαη ζα ζπκβάιιεη ζηελ αλαβάζκηζε ησλ γλψζεσλ 

ηνπ, ψζηε λα αληηκεησπίδεη απνηειεζκαηηθφηεξα ηηο θαηαζηάζεηο ζην 

λνζνθνκείν. Αθφινπζν είλαη λα κεησζεί ην πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ, αιιά 

θαη ηα πεξηζηαηηθά πνπ κεηαθνκίζηεθαλ ζε άιιν λνζνθνκείν, πηζαλψο απφ 

έιιεηςε γλψζεσλ ησλ ηαηξψλ ζε εμεηδηθεπκέλεο θαηαζηάζεηο. Αθφινπζν 

επίζεο είλαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ θαη ε κείσζε ηνπ 

αξηζκνχ ησλ παξαπφλσλ. 

 Οη ζπλεξγαζίεο ηνπ λνζνθνκείνπ κε παλεπηζηεκηαθά θαη ηερλνινγηθά 

ηδξχκαηα, θαζψο θαη κε εηαηξίεο, κεηαθέξεη ζηνλ νξγαληζκφ ηελ ηερλνγλσζία 

πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα κεηψζεη ηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα, ηνλ έιεγρν 

απνζέκαηνο, ν νπνίνο αθνινχζσο πξνθαιεί κείσζε ηεο ππεξαμίαο 

απνζεκάησλ θαη ηεο ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο απνζεκάησλ. Οη ζπλεξγαζίεο 

απηέο κπνξνχλ επίζεο λα νδεγήζνπλ ζε αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη θπζηθά ζε αχμεζε ηεο ρξήζεο ησλ πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ.  

 Πξννξίδνληαο έλα πνζνζηφ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ηνπ λνζνθνκείνπ γηα αγνξά 

λέαο ηερλνινγίαο, απμάλεηαη ε ηθαλνπνίεζε ηφζν ηνπ ηαηξηθνχ φζν θαη ηνπ 

λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ, ελψ δηεπξχλεηαη ε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ.  



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 - 121 - 

 Ζ ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ, κε ηε ζεηξά ηεο, ζπκβάιιεη ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ζηελ θαιχηεξε απνηχπσζε ησλ 

απνζεκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ, ζπλεπψο θαη ζε κείσζε ηεο ππεξαμίαο ηνπ 

απνζέκαηνο.  

 ΢ρεηηθά κε ηνπο δείθηεο ζηελ δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, ε 

ηθαλνπνίεζε ηνπ ηαηξηθνχ θαη λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ νδεγεί ζε κείσζε 

ηνπ αξηζκνχ ησλ παξαπφλσλ ησλ αζζελψλ, ζε πςειφ πνζνζηφ δηαηήξεζεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ, αιιά θαη ζε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ αδηθαηνιφγεησλ 

απνπζηψλ.  

 Με ηε ζεηξά ηεο, ε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ απνπζηψλ επεξεάδεη ζεηηθά ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αζζελψλ θαη κεηψλεη ησλ αξηζκφ ησλ παξαπφλσλ πνπ 

δέρεηαη ν νξγαληζκφο απφ ηνπο αζζελείο. Λεηηνπξγψληαο ην λνζνθνκείν κε 

ηνλ ειάρηζην αξηζκφ απνπζηψλ, δειαδή κε ην κέγηζην αξηζκφ πξνζσπηθνχ, 

κεηψλεηαη ν ρξφλνο αλακνλήο ησλ αζζελψλ ζηα ηαηξεία.  

 Ζ κεγάιε θάιπςε θιηλψλ απμάλεη ηα πεξηζηαηηθά πνπ κεηαθνκίδνληαη απφ ην 

λνζνθνκείν ηνπ Γηδπκνηείρνπ ζε άιια λνζειεπηηθά ηδξχκαηα. Αληίζεηα, έρεη 

ζεηηθή επίπησζε ζην θαζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο θαη ζηελ ηαρχηεηα 

θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ, αιιά θαη ζηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα πξνο 

πσιήζεηο.  

 Ζ κείσζε ηεο αμίαο ηνπ ππεξαπνζέκαηνο νδεγεί ζε αχμεζε ηνπ θαζαξνχ 

πεξηζσξίνπ θέξδνπο, ζε κείσζε ηεο ηαρχηεηαο απνζεκάησλ θαη ζε κείσζε ηεο 

γεληθήο ξεπζηφηεηαο. 

 ΢ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ, ε αχμεζε ηεο κέζεο δηάξθεηαο λνζειείαο νδεγεί 

ζε κείσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ, θαζψο απηφ πνπ δεηάεη ν αζζελήο 

είλαη ε αληηκεηψπηζε ηεο αζζέλεηαο ζην κηθξφηεξν δπλαηφ ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Αθφκα, ε αχμεζε ηεο κέζεο δηάξθεηαο λνζειείαο επηδξά αξλεηηθά ζην κέζν 

ρξφλν αλακνλήο, θαζψο δελ αδεηάδνπλ θιίλεο ψζηε λα εμππεξεηεζνχλ θαη 

άιινη αζζελείο.  

 Ζ αχμεζε ηνπ κέζνπ ρξφλνπ αλακνλήο νδεγεί πξνθαλψο ζε κείσζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ, αθνχ δελ εμππεξεηνχληαη ζηνλ ρξφλν πνπ δεηάλε.  

 Μείσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ πξνθαιεί θαη ε αχμεζε ηνπ 

πνζνζηνχ ησλ επαλεηζαγσγψλ, ε νπνία αθνινχζσο νδεγεί ζε αχμεζε ηνπ 

κέζνπ ρξφλνπ αλακνλήο, θαζψο νη θιίλεο είλαη θαηεηιεκκέλεο απφ απηνχο πνπ 

επαλεηζάγνληαη θαη ηπρφλ λένη αζζελείο πξέπεη λα πεξηκέλνπλ.  

 Ζ αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ ησλ επαλεηζαγσγψλ πξνθαιεί αχμεζε ησλ 

παξαπφλσλ ησλ αζζελψλ.  

 Αληίζεηα, φζν ην πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ απμάλεηαη, ην πνζνζηφ ηεο κέζεο 

θάιπςεο θιηλψλ δηαηεξείηαη ζε πςειά επίπεδα, κε απνηέιεζκα ηηο 

αληίζηνηρεο πςειέο απνδφζεηο ζηνπο δείθηεο θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο, 

ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ, αιιά θαη ηνπ δείθηε πνπ αλαθέξεηαη 

ζηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί νη ηξεηο παξαπάλσ 

δείθηεο ζπλδένληαη άκεζα κε ηνλ θχθιν εξγαζηψλ (πσιήζεηο) ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

 Δίλαη πξνθαλέο επίζεο, φηη ε αχμεζε ηνπ αξηζκνχ παξαπφλσλ απφ ηνπο 

αζζελείο, νδεγεί ζε κείσζε ηνπ πνζνζηνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ, ην 
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νπνίν κε ηε ζεηξά ηνπ επηδξά αξλεηηθά ζηνπο ηξεηο δείθηεο πνπ ζπλδένληαη 

άκεζα κε ηνλ θχθιν εξγαζηψλ. Απηφ ζπκβαίλεη, θαζψο φζν ην πνζνζηφ 

ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ κεηψλεηαη, ηφζν κηθξφηεξν ζα είλαη ην πνζνζηφ 

θάιπςεο θιηλψλ, θαη ηφζν κηθξφηεξα αληίζηνηρα ζα είλαη θαη ην θέξδνο ηνπ 

νξγαληζκνχ, ην νπνίν απνηππψλεηαη άκεζα ζηνπο δείθηεο ζηνπο δείθηεο 

θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο, ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ, θαη ζηνλ 

δείθηε γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ εμφδσλ πξνο πσιήζεηο.  

 Ζ αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ ησλ λνζειεπηηθψλ θιηλψλ πξνο ηνλ πιεζπζκφ ηεο 

πεξηνρήο επζχλεο κεηψλεη ην πνζνζηφ ησλ πεξηζηαηηθψλ πνπ κεηαθνκίζηεθαλ, 

επηδξά ζεηηθά ζηνλ κέζν ρξφλν αλακνλήο θαη αξλεηηθά ζηε κέζε θάιπςε 

θιηλψλ, θαζψο απμάλνληαη νη θιίλεο ηνπ λνζνθνκείνπ. 

 ΋ινη νη δείθηεο πνπ παξνπζηάζηεθαλ ζηηο δηαζηάζεηο Αλάπηπμεο θαη 

Μάζεζεο, Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ θαη Πειαηψλ, έρνπλ άκεζα ή έκκεζα 

απνηειέζκαηα ζηνπο δείθηεο ηεο Υξεκαηννηθνλνκηθήο δηάζηαζεο, νη νπνίνη 

ειέγρνπλ θαη δηαζθαιίδνπλ ηε ζπλέρηζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ λνζνθνκείνπ 

Γηδπκνηείρνπ. Μέλεη λα ζπλδεζεί ε δαλεηαθή επηβάξπλζε ζην ζηξαηεγηθφ 

ράξηε, ε νπνία δελ ελψλεηαη άκεζα κε θάπνην δείθηε άιισλ δηαζηάζεσλ, 

αιιά απνηειεί έλα ζεκαληηθφ ζηξαηεγηθφ ζηφρν γηα ηε αεηθνξία ηνπ 

λνζνθνκείνπ. Ο δείθηεο δαλεηαθήο επηβάξπλζεο επεξεάδεηαη άκεζα απφ 

φινπο ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο. Αλ ν νξγαληζκφο έρεη πςειέο 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο απνδφζεηο, εθιείπεη ε αλάγθε δαλεηνδφηεζεο γηα ηελ 

αζθαιή θαη ζσζηή ιεηηνπξγία ηνπ.  

 

 

 

 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 123 

 

 

 
΢ρήκα 6.1: ΢ρέζεηο αηηηφηεηαο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηνπ πξνηεηλφκελνπ ζπζηήκαηνο ζην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 124 

 

6.4 Οξηνζέηεζε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ 

Ο θαζνξηζκφο θαη ε πνζνηηθνπνίεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ πξαγκαηνπνηήζεθε αθνχ 

πξνεγήζεθε έξεπλα γηα λα απνηππσζεί ην εχξνο ησλ δπλαηψλ ηηκψλ πνπ ιακβάλνπλ νη 

ζπγθεθξηκέλεο κεηαβιεηέο ζε άιια αληίζηνηρα λνζειεπηηθά ηδξχκαηα. 

Γηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Γηα ηελ νξηνζέηεζε ησλ δεηθηψλ ηεο Υξεκαηννηθνλνκηθήο δηάζηαζεο βξέζεθαλ πξψηα 

αληίζηνηρα ζηνηρεία γηα ηδησηηθά λνζειεπηηθά ηδξχκαηα ηεο ρψξαο καο (Γθίθα, 2006). Απφ ηηο 

ηηκέο απηέο δφζεθε έλα πεξηζψξην απφθιηζεο ηεο ηάμεο ηνπ 20%, κηαο θαη ην λνζνθνκείν 

Γηδπκνηείρνπ είλαη έλα δεκφζην λνζειεπηηθφ ίδξπκα. Έηζη, φζν αθνξά ην θαζαξφ πεξηζψξην 

θέξδνπο, ηα ηδησηηθά ηδξχκαηα δίλνπλ κηα απφδνζε πνπ θπκαίλεηαη κεηαμχ 0% θαη 20%. Γηα 

ηνλ λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ επηιέρζεθε ην φξην λα είλαη 0%.  

Γηα ηελ ηαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ, ε έξεπλα έδεημε φηη νη απνδφζεηο ζηα ηδησηηθά 

ηδξχκαηα θπκαίλνληαη ζπλήζσο απφ 0.50 έσο 0.65, αιιά κπνξνχλ λα θηάζνπλ θαη πνιχ 

ρακειφηεξεο ηηκέο. Γηα ην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ επηιέρζεθε ην φξην λα είλαη 0.65, ην 

νπνίν κάιηζηα δελ θαίλεηαη λα είλαη δχζθνιν λα ην θαηαθέξεη, θαζψο νη απνδφζεηο ζηα 

πεξαζκέλα έηε ήηαλ πνιχ θνληά ζην φξην πνπ ηίζεηαη. 

΋ζν αθνξά ηε δαλεηαθή επηβάξπλζε, ζηα ηδησηηθά λνζειεπηηθά ηδξχκαηα νη απνδφζεηο 

θπκαίλνληαη ζην 40% κε 60%. Γηα ην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ απηφο ν δείθηεο 

νξηνζεηήζεθε ζην 70%. 

΢ρεηηθά κε ηε γεληθή ξεπζηφηεηα, νη ηηκέο πνπ απνδίδνπλ ηα ηδησηηθά λνζειεπηηθά ηδξχκαηα 

πνηθίιινπλ. ΢ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο νη απνδφζεηο ήηαλ θνληά ζην 0.8, ζε άιιεο φκσο 

ππεξέβαηλαλ ην 6. Καζψο φκσο ε πιεηνςεθία ησλ ηηκψλ θπκαίλνληαλ θάησ απφ ην κεδέλ θαη 

θνληά ζε απηφ, ην φξην γηα ην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ ηέζεθε ζην 0.6.  

Ζ ηαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ γηα ηα ηδησηηθά ηδξχκαηα έρεη ζπλήζσο απνδφζεηο 

κεηαμχ ηνπ 10 θαη ηνπ 28. Τπάξρνπλ φκσο θαη πεξηπηψζεηο πνπ απηή ε απφδνζε ππεξβαίλεη 

απηφ ην πιαίζην θαηά πνιχ. Γηα ην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ, ππνινγίζηεθε ν δείθηεο λα 

νξηνζεηεζεί ζην 20. 

Σέινο, φζν αθνξά ηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα πξνο πσιήζεηο, νη ζπλήζεηο ηηκέο απφδνζεο 

ζηα ηδησηηθά λνζειεπηηθά ηδξχκαηα είλαη κεηαμχ ηνπ 10% θαη 20%. Γηα ην λνζνθνκείν 

Γηδπκνηείρνπ ν δείθηεο νξηνζεηείηαη ζην 25%. Σν ζχλνιν ησλ ζηφρσλ δειψλεη κία 

πξνζπάζεηα απηνρξεκαηνδφηεζεο ηνπ λνζνθνκείνπ, ειαηηψλνληαο ηαπηφρξνλα ζην ειάρηζην 

ηα γεληθά θαη δηνηθεηηθά ηνπ έμνδα. 

Γηάζηαζε Πειαηψλ 

΢ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ δίλεηαη έκθαζε ζηηο αληηιήςεηο θαη πξνηηκήζεηο ησλ αζζελψλ. Ο 

δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ νξηνζεηείηαη ζην 100% θαη ν δείθηεο ηνπ αξηζκνχ ησλ 

παξαπφλσλ νξηνζεηείηαη ζην κεδέλ. Με ηε ζπγθεθξηκέλε νξηνζέηεζε ε δηνίθεζε επηδηψθεη ηε 

βέιηηζηε παξνρή ππεξεζηψλ θαη ηελ ειαρηζηνπνίεζε ησλ παξαπφλσλ απφ πιεπξάο αζζελψλ.  

Ο κέζνο ρξφλνο αλακνλήο αθνξά εμεηάζεηο θαη ηίζεηαη ζηηο 3 κέξεο απφ ηε δηνίθεζε ιφγσ 

θφξηνπ ησλ εμεηάζεσλ. Δδψ πξέπεη λα ηνληζηεί ε απμεκέλε δήηεζε πνπ ππάξρεη ιφγσ 

ηδηαίηεξσλ ζπλζεθψλ, φπσο γηα παξάδεηγκα νη εμεηάζεηο ιαζξνκεηαλαζηψλ. 

Ο ζηφρνο γηα ηελ αλαινγία θιηλψλ πξνο ηνλ πιεζπζκφ ηεο πεξηνρήο ηαπηίδεηαη κε ηνλ 

αληίζηνηρν δείθηε ζε εζληθφ επίπεδν (φπσο ηζρχεη γηα ην 2007, κε βάζε ηα ζηνηρεία ηεο 

Δζληθήο ΢ηαηηζηηθήο Τπεξεζίαο). Έηζη, ππνινγίζηεθε ν αξηζκφο θιηλψλ ζηα δεκφζηα 
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λνζειεπηηθά ηδξχκαηα ζαλ πνζνζηφ επί ηνπ πιεζπζκνχ ηεο ρψξαο. Με απηφ ηνλ ηξφπν ν 

δείθηεο νξηνζεηείηαη ζην 1.54.  

Ο δεχηεξνο δείθηεο πνπ αθνξά ηελ ηθαλνπνίεζε δήηεζεο ησλ ππεξεζηψλ ζηελ πεξηνρή 

επζχλεο, ην πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ κεηαθνκίζηεθαλ ζαλ πνζνζηφ επί ηνπ αξηζκνχ ησλ 

εηζαγσγψλ ηνπ έηνπο, νξηνζεηείηαη ζην κεδέλ. Δδψ θαίλεηαη ε επηδίσμε ηεο δηνίθεζεο γηα 

απφιπηε ηθαλνπνίεζε δήηεζεο ησλ θαηνίθσλ πνπ εμππεξεηεί ην λνζνθνκείν. 

΢ηα πιαίζηα ηεο ίδηαο ινγηθήο, αιιά θαη ζηα πιαίζηα ηεο βέιηηζηεο παξνρήο ππεξεζηψλ, ην 

πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ νξηνζεηείηαη ζην 0%, ζέινληαο ε δηνίθεζε κε απηφ ηνλ ηξφπν λα 

επηζεκάλεη θαη λα εμαιείςεη πηζαλά πξνβιήκαηα ζηε δηαδηθαζία ηεο δηάγλσζεο ή ηεο 

αληηκεηψπηζεο αζζελεηψλ. 

Ζ κέζε δηάξθεηα λνζειεία νξηνζεηείηαη ζηηο 5 κέξεο, ην νπνίν πξνθχπηεη εκπεηξηθά απφ άιια 

λνζειεπηηθά ηδξχκαηα, αιιά θαη απφ ηζηνξηθά ζηνηρεία. 

Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 

Καη ζε απηή ηε δηάζηαζε ππάξρεη δείθηεο πνπ αθνξά ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, 

λνζειεπηηθνχ, ηαηξηθνχ θαη ινηπνχ. Ζ δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ ζέηεη σο ζηφρν ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ην 50%. Ζ νξηνζέηεζε απηή είλαη ζε ρακειά επίπεδα ιφγσ 

δπζκελψλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο γλσζηψλ ζηε δηνίθεζε, φπσο νη ακνηβέο, ε έιιεηςε 

πξνζσπηθνχ θαη άιια. ΋ζν αθνξά ηψξα ην πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ, νξηνζεηείηαη 

ζην 100%, δείρλνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ηε ηαθηηθή ηεο ε δηνίθεζε λα δηαηεξεί ην 

πξνζσπηθφ ηνπ.  

Ο κέζνο αξηζκφο απνπζηψλ ππνινγίδεη ην πνζνζηφ ηνπ ζπλφινπ ησλ εκεξψλ ησλ απνπζηψλ 

σο πξνο ηηο ζπλνιηθέο άλζξσπν-εκέξεο. Ωο απνπζίεο βέβαηα θαηαγξάθνληαη φιεο νη απνρέο 

απφ ηελ εξγαζία εθηφο ησλ απνιχησο απαξαίηεησλ ή απφιπηα δηθαηνινγεκέλσλ. Ζ δηνίθεζε 

νξηνζέηεζε ην κέζν αξηζκφ απνπζηψλ ζην 3%. 

Ζ ζπλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο νξίδεηαη σο ηε ζπλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο πξνο ην 

ζχλνιν ηνπ θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ θαη νξηνζεηείηαη απφ ηε δηνίθεζε ζην 5%  

Ζ κέζε θάιπςε θιηλψλ νξηνζεηείηαη ζην 85%, ην νπνίν είλαη ην φξην πνπ ηζρχεη ζε φια ηα 

λνζειεπηηθά ηδξχκαηα, πάλσ απφ ην νπνίν νπζηαζηηθά ν νξγαληζκφο έρεη θέξδνο. 

Γηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο 

Ζ ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ππνινγίδεη ην ζπλνιηθφ πνζφ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε 

γηα ηελ αγνξά πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη νξηνζεηείηαη ζην 5% απφ ηε δηνίθεζε. 

΢ρεηηθά κε ηνλ αξηζκφο ησλ ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ, ΣΔΗ θαη εηαηξίεο, εκπεηξηθά ζεσξείηαη φηη 

απηφο ν αξηζκφο πξέπεη λα αλέξρεηαη ζηηο 10 κε 15 εηεζίσο. Ο ζηφρνο γηα ην λνζνθνκείν 

Γηδπκνηείρνπ νξηνζεηήζεθε ζηηο 10 ζπλεξγαζίεο εηεζίσο. Απηφ πξνθχπηεη άιισζηε αλ 

αλαινγηζηεί θαλείο φηη ηα θχξηα ζέκαηα πνπ απαζρνινχλ δηνίθεζε είλαη θπξίσο 

ρξεκαηννηθνλνκηθά (π.ρ. ζχληαμε ηζνινγηζκνχ, θαζηνιφγεζε, θ.ι.π.) , ζέκαηα management, 

ηαηξηθά θαη πιεξνθνξηαθά. Καηά κέζν φξν είλαη θαιφ λα γίλνληαη 2-3 έξεπλεο-κειέηεο 

εηήζηεο αλά ζέκα, νη νπνίεο πξαγκαηνπνηνχληαη κε ζπλεξγαζίεο κε ΑΔΗ, ΣΔΗ θαη εηαηξίεο πνπ 

παξέρνπλ ηε θαηάιιειε ηερλνγλσζία. 

Σν πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά λέαο ηερλνινγίαο αληηζηνηρεί ζην ζπλνιηθφ πνζφ πνπ 

δαπαλήζεθε ζε αγνξάο λέαο ηερλνινγίαο ζε ζρέζε κε κε ηηο ζπλνιηθέο αγνξέο ηνπ έηνπο. Σν 

πνζνζηφ απηφ νξηνζεηείηαη απφ ηε δηνίθεζε ζην 5% 

Σέινο, ην πνζνζηφ ζην νπνίν νξηνζεηεί ε δηνίθεζε ηελ εθπαίδεπζε, ηνπιάρηζηνλ κίαο θνξάο, 

ηνπ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ ηεο είλαη ην 20%, ελψ ην πνζνζηφ ηνπ ηαηξηθνχ 
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πξνζσπηθνχ πνπ ζπκκεηέρεη, ηνπιάρηζηνλ κία θνξά, ζε ζπλέδξην νξηνζεηείηαη πην πςειά, 

ζην 50%. 

΢πλνπηηθά, ε νξηνζέηεζε ησλ δεηθηψλ απφδνζεο παξνπζηάδεηαη ζηνλ πίλαθα 6.5. 

Πίλαθα 6.5: Πνζνηηθνπνίεζε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ 

Γηάζηαζε Σηξαηεγηθνί Σηόρνη Γείθηεο Σηόρνο 

Υξεκαην-

νηθνλνκηθψλ 

Μείσζε θφζηνπο 

ππεξεζηψλ & αχμεζε 

ξεπζηφηεηαο 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο 0% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 0,65 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 70% 

Μείσζε ππνρξεψζεσλ 

θαη γεληθψλ & 

ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,6 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 20 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά έμνδα / 

Πσιήζεηο 

25% 

Πειαηψλ 

Βειηίσζε πνηφηεηαο 

παξερφκελσλ 

ππεξεζηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ 100% 

Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ – παξαπφλσλ 0 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 3 

Ηθαλνπνίεζε δήηεζεο 

ππεξεζηψλ πεξηνρήο 

επζχλεο 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ έηνπο 

/ Πιεζπζκφ 

4,72 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ 

κεηαθνκίζηεθαλ / Αξηζκφ εηζαγσγψλ  

0% 

Αμηνπηζηία ππεξεζηψλ Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ 0% 

Αχμεζε 

παξαγσγηθφηεηαο / 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο 5 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Αμηνπνίεζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ 

50% 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ 

θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ 

50% 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ 100% 

Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ 3% 

Αχμεζε 

παξαγσγηθφηεηαο / 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο 5% 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ 85% 

Αλάπηπμεο & 

Μάζεζεο 

Αχμεζε 

παξαγσγηθφηεηαο - 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 5% 

Αλάπηπμε ζπλεξγαζηψλ 
Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ - ΣΔΗ – 

Δηαηξίεο 

10 

Σερλνινγηθή αλάπηπμε 
Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά 

λέαο ηερλνινγίαο 

5% 

Αμηνπνίεζε 

(δηαρείξηζε) 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ & ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ πέξαζε απφ 

εθπαίδεπζε 

20% 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα 

50% 
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6.5 Τπνινγηζκφο δεηθηψλ επίδνζεο 

6.5.1 Γηάζηαζε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Γηα ηνλ ππνινγηζκφ ησλ δεηθηψλ ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζηνηρεία απφ ηνλ ηζνινγηζκφ ησλ εηψλ 2006-2007, νη νπνίνη παξνπζηάδνληαη ζην παξάξηεκα 

1. 

Μείσζε θφζηνπο ππεξεζηψλ θαη αχμεζε ξεπζηφηεηαο:  

1. Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο (πνζνζηφ):  

Καζαξά Απνηειέζκαηα ρξήζεσο πξν θφξσλ πξνο Κχθιν Δξγαζηψλ(Πσιήζεηο). 

Γηα ην 2006: -3.362.476 / 6.138.271,30 = -54,78 % 

Γηα ην 2007: -1.980.222 / 7.925.516,92 = -24,99 % 

2. Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ (αξηζκφο):  

Κχθιν Δξγαζηψλ πξνο ΢χλνιν Δλεξγεηηθνχ. 

Γηα ην 2006: 6.138.271,30 / 9.677.083 = 0,63 

Γηα ην 2007: 7.925.516,92 / 14.114.841 = 0,56 

3. Γεληθή ξεπζηφηεηα (αξηζκφο):  

΢χλνιν Κπθινθνξνχληνο Δλεξγεηηθνχ πξνο Βξαρππξφζεζκεο Τπνρξεψζεηο. 

Γηα ην 2006: (3.993.985 + 686.757) / (7.878.963 + 849.524) = 0,54 

Γηα ην 2007: (8.533.098 + 713.591) / (15.066.287 + 27.342) = 0,61 

 

Μείσζε γεληθψλ – ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ: 

4. Γαλεηαθή επηβάξπλζε (πνζνζηφ): ΢χλνιν Τπνρξεψζεσλ πξνο Γεληθφ ΢χλνιν 

Δλεξγεηηθνχ. 

Γηα ην 2006: (7.878.963 + 849.524) / 9.677.083 = 90,20 % 

Γηα ην 2007: (15.066.287 + 27.342) / 14.114.841 = 106,93 % 

5. Γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα πξνο πσιήζεηο (πνζνζηφ): Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά 

έμνδα πξνο Κχθιν Δξγαζηψλ.  

Γηα ην 2006: 4.535.547 / 6.138.271,30 = 73,89 % 

Γηα ην 2007: 9.266.617 / 7.925.516,92 = 116,92 % 

6. Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ (αξηζκφο): Απνζέκαηα επί 360 πξνο Κφζηνο 

πσιήζεσλ. 

Γηα ην 2006: 899.170 Χ 360 / 16.595.613,85 = 19,51 

Γηα ην 2007: 1.372.413 Χ 360 / 13.675.213,32 = 36,13 

 

6.5.2 Γηάζηαζε πειαηψλ 

Βειηίσζε πνηφηεηαο παξερφκελσλ ππεξεζηψλ: 

1. Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη απφ ηελ έξεπλα 

ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ. Σα ζηνηρεία παίξλνληαη απφ ηελ έξεπλα πνπ είρε 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 128 

πξαγκαηνπνηεζεί ήδε ζην λνζνθνκείν ην 2007. Σα ίδηα απνηειέζκαηα 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα ηνλ 2006, δεδνκέλνπ φηη δελ ππήξρε αληίζηνηρε έξεπλα γηα 

εθείλν ην έηνο. ΢ηνλ ηνκέα ησλ αζζελψλ ε έξεπλα εμέηαδε 9 θξηηήξηα. Σα 

απνηειέζκαηα θαίλνληαη ζην παξάξηεκα. Κάζε θξηηήξην έρεη 5-βάζκηα θιίκαθα. Γηα 

λα βξεζεί ε νιηθή ηθαλνπνίεζε αζζελψλ ππνινγίδεηαη ην ζηαζκηζκέλν άζξνηζκα ηεο 

απφδνζεο θάζε θξηηεξίνπ. Ζ κέζε ηηκή απηψλ ησλ ηηκψλ δίλεη ην δεηνχκελν δείθηε. Ζ 

καζεκαηηθέο ζρέζεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη: 

5

1 1

1 1

4

n

ij
i j

j
S f

n  


   

φπνπ S  είλαη ν ζπλνιηθφο δείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ, n  είλαη ν αξηζκφο ησλ 

θξηηεξίσλ ηθαλνπνίεζεο θαη ijf  είλαη ε ζπρλφηεηα ησλ απαληήζεσλ ησλ πειαηψλ ζην 

j επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ηνπ i θξηηήξηνπ ηθαλνπνίεζεο. 

Γηα ην 2006-7: 89,97 % 

2. Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ–παξαπφλσλ (αξηζκφο): Ο αξηζκφο παξαηεξήζεσλ ή 

παξαπφλσλ πνπ δέρηεθε ην λνζνθνκείν απφ ηνπο αζζελείο είλαη: 

Γηα ην 2006: 63 

Γηα ην 2007: 52 

3. Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο (ζε εκέξεο): Τπνινγίδεηαη ν κέζνο ρξφλνο αλακνλήο 

κεηαμχ εκεξνκελίαο θιεηζίκαηνο ξαληεβνχ θαη εκεξνκελίαο ξαληεβνχ. Σα δεδνκέλα 

παίξλνληαη απφ ην αξρείν εκέξεο αλακνλήο 2006 θαη 2007. Παξαηεξήζεθε κεγάινο 

αξηζκφο αξλεηηθψλ θαη κεδεληθψλ θαηαρσξήζεσλ, θαζψο κεγάινο αξηζκφο εκεξψλ 

αλακνλήο ζε νξηζκέλα ηαηξεία. Γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ κέζνπ ρξφλνπ αλακνλήο 

αθαηξνχληαη φιεο νη θαηαρσξήζεηο κε κεδεληθφ ή αξλεηηθφ ρξφλν αλακνλήο. Δπίζεο 

έθηνο ησλ θαηαρσξήζεσλ ζε νξζνπεδηθά ηαηξεία, αθαηξνχληαη νη θαηαρσξήζεηο κε 

ρξφλν αλακνλήο κεγαιχηεξν ησλ 15 εκεξψλ. ΢ηηο ππφινηπεο θαηαρσξήζεηο 

αζξνίδεηαη ν ρξφλνο αλακνλήο ηνπο θαη ην άζξνηζκα δηαηξείηαη κε ηνλ αξηζκφ ησλ 

θαηαρσξήζεσλ.  

Γηα ην 2006: 160.820 / 20.934 = 7,68 

Γηα ην 2007: 183.775 / 20.279 = 9,06 

 

Ηθαλνπνίεζε δήηεζεο ππεξεζηψλ ζηελ πεξηνρή επζχλεο: 

4. Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ έηνπο/Πιεζπζκφ (αξηζκφο): Γηα ηνλ ππνινγηζκφ 

ηνπ δείθηε δηαηξείηαη ν αξηζκφο ησλ αλεπηπγκέλσλ λνζειεπηηθψλ θιηλψλ ηνπ 

ηξέρνληνο έηνπο πξνο ηνλ πιεζπζκφ ηεο πεξηνρήο επζχλεο ηνπ λνζνθνκείνπ, ν νπνίνο 

εθηηκάηαη ζηνπο 80.000 θαηνίθνπο. Ο αξηζκφο ησλ θιηλψλ πνιιαπιαζηάδεηαη κε ην 

1000, ψζηε ην απνηέιεζκα λα εθθξάδεη ηνλ αξηζκφ ησλ θιηλψλ πνπ αλαινγεί ζε 1000 

θαηνίθνπο. 

Γηα ην 2006: 123 * 1000 / 80.000 = 1,54 

Γηα ην 2007: 123 * 1000 / 80.000 = 1,54 

5. Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ κεηαθνκίζηεθαλ/΢χλνιν εηζαγσγψλ έηνπο (πνζνζηφ): 

Τπνινγίδνληαη ηα πεξηζηαηηθά πνπ δελ κπφξεζαλ λα εμππεξεηεζνχλ ζην λνζνθνκείν 

Γηδπκνηείρνπ θαη αλαγθάζηεθαλ λα κεηαθνκηζηνχλ ζε άιια λνζνθνκεία πξνο ην 

ζχλνιν ησλ εηζαγσγψλ ηνπ ηξέρνληνο έηνπο. Σα ζηνηρεία παίξλνληαη απφ ην αξρείν 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 129 

απνινγηζκνχ θνξέσλ θαη απφ ηνπο πίλαθεο αξηζκνχ δηαθνκηδψλ θαη αξηζκνχ 

εηζαγσγψλ αληίζηνηρα, νη νπνίνη θαίλνληαη θαη ζην παξάξηεκα. 

Γηα ην 2006: 172 / 11.260 = 1,53 % 

Γηα ην 2007: 165 / 9.608 = 1,72 % 

 

Αμηνπηζηία ππεξεζηψλ: 

6. Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ησλ επαλεηζαγσγψλ 

ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ησλ εηζαγσγψλ ηνπ ηξέρνληνο έηνπο. ΋πσο ηνλίζηεθε θαη 

πξνεγνπκέλσο, ζαλ επαλεηζαγσγή ιακβάλεηαη ε εηζαγσγή πνπ έγηλε κέζα ζε 

δηάζηεκα 40 εκεξψλ απφ ηελ εκεξνκελία εμφδνπ ηεο ηειεπηαίαο εηζαγσγήο ηνπ 

αζζελνχο ζηελ ίδηα θιηληθή. 

Γηα ην 2006: 1.395 / 11.260 = 12,39 % 

Γηα ην 2007: 1.639 / 9.608 = 17,06 % 

 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο – απνηειεζκαηηθφηεηαο: 

7. Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο (ζε εκέξεο): Τπνινγίδεηαη ην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ 

παξακέλεη έλαο αζζελήο θαηά κέζν φξν ζην λνζνθνκείν. Ο δείθηεο έρεη ππνινγηζηεί 

ήδε ζην αξρείν Ρπζκφο Δηζξνήο Αζζελψλ. 

Γηα ην 2006: 3,41 

Γηα ην 2007: 3,68 

 

6.5.3 Γηάζηαζε εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

Αμηνπνίεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ: 

1. Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη απφ ηελ 

έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ, κε ηνλ ίδην ηξφπν πνπ έγηλε θαη κε 

ηελ έξεπλα ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ. Δδψ εμεηάδνληαη 6 θξηηήξηα θαη πάιη ζε 5-βάζκηα 

θιίκαθα. 

Γηα ην 2006-7: 59,46 % 

2. Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ (πνζνζηφ): 

Τπνινγίδεηαη απφ ηελ έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ηνπ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ, κε ηνλ ίδην ηξφπν πνπ έγηλε θαη κε ηελ έξεπλα ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ. 

Δμεηάδνληαη 5 θξηηήξηα ζε 5-βάζκηα θιίκαθα. 

Γηα ην 2006-7: 48,30 % 

3. Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ 

πξνζσπηθνχ πνπ ζπλερίδεη λα εξγάδεηαη ζην λνζνθνκείν ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν 

έηνο. Σα δεδνκέλα παίξλνληαη απφ ην αξρείν ηνπ απνινγηζκνχ θνξέσλ θαη ηνλ πίλαθα 

Πξνζιήςεσλ, Παξαηηήζεσλ θαη ΢πληαμηνδνηήζεσλ, ν νπνίνο θαίλεηαη θαη ζην 

παξάξηεκα θαη απφ ηνλ πίλαθα Δξγαδνκέλσλ. Γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ πξνζσπηθνχ 

πνπ ζπλερίδεη λα εξγάδεηαη ζην λνζνθνκείν, βξίζθεηαη πξψηα ν αξηζκφο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ (απφ ηνλ πίλαθα ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ 

εθάζηνηε έηνπο αθαηξεζεί ν ζπλνιηθφο αξηζκφο εξγαδνκέλσλ πνπ απαζρνιείηαη ζηα 

Κέληξα Τγείαο). 
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Δξγαδφκελνη ζην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ:  

Γηα ην 2006: 445 – 88 – 26 – 12 = 319 

Γηα ην 2007: 449 – 85 – 28 – 13 – 2 = 321 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ: 

Γηα ην 2006: (319 – 11) / 319 = 96,55 % 

Γηα ην 2007: (321 – 26) / 321 = 91,90 % 

4. Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ ζπλφινπ ησλ 

εκεξψλ ησλ απνπζηψλ σο πξνο ηηο ζπλνιηθέο άλζξσπν-εκέξεο. Οη ζπλνιηθέο 

άλζξσπν-εκέξεο είλαη ην γηλφκελν ησλ άλζξσπν-εκεξψλ (220) επί ην ζχλνιν ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηνπ λνζνθνκείνπ, ην νπνίν ππνινγίζηεθε ζηνλ πξνεγνχκελν δείθηε. 

Γηα ην 2006: 4188 / (220 Χ 319) = 5,97 % 

Γηα ην 2007: 3002 / (220 Χ 321) = 4,25 % 

 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο – απνηειεζκαηηθφηεηαο: 

5. ΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη ε ζπλνιηθή ππεξαμία 

απνζέκαηνο πξνο ην ζχλνιν ηνπ θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ. 

Γηα ην 2006: 198.526,68 / (3.993.985 + 686.757) = 4,24 % 

Γηα ην 2007: 261.860,44 / (8.533.098 + 713.591) = 2,83 % 

6. Μέζε θάιπςε θιηλψλ (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη ην πνζνζηφ θάιπςεο ησλ θιηλψλ. Ο 

δείθηεο έρεη ππνινγηζηεί ήδε ζην αξρείν Ρπζκφο Δηζξνήο Αζζελψλ. 

Γηα ην 2006: 78,57 % 

Γηα ην 2007: 85,80 % 

 

6.5.4 Γηάζηαζε αλάπηπμεο θαη κάζεζεο 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο – απνηειεζκαηηθφηεηαο: 

1. Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη ην ζπλνιηθφ πνζφ 

πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ αγνξά πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ζε ζρέζε κε ην 

ζχλνιν ηεο αμίαο ησλ παγίσλ ηνπ ηξέρνληνο έηνπο (νη δείθηεο έρνπλ ππνινγηζηεί κε 

βάζε ηα δεδνκέλα απφ ηνλ πίλαθα παγίσλ ηνπ νξγαληζκνχ). 

Γηα ην 2006: 15.447 / 502.701,78 = 3,07 % 

Γηα ην 2007: 29.729 / 306.407,4 = 9,7 % 

 

Αλάπηπμε ζπλεξγαζηψλ: 

2. Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ, ΣΔΗ, εηαηξίεο (αξηζκφο). Ο αξηζκφο ησλ 

ζπλεξγαζηψλ κε ηδξχκαηα ή εηαηξίεο πνπ δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα κεηαθνξάο 

ηερλνγλσζίαο ζηνλ νξγαληζκφ είλαη: 

Γηα ην 2006: 5 

Γηα ην 2007: 7 
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Σερλνινγηθή αλάπηπμε: 

3. Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά λέαο ηερλνινγίαο (πνζνζηφ): Τπνινγίδεηαη ην 

ζπλνιηθφ πνζφ πνπ δαπαλήζεθε ζε αγνξά λέαο ηερλνινγίαο ζε ζρέζε κε ηηο 

ζπλνιηθέο αγνξέο ηνπ έηνπο. ΢πγθεθξηκέλα ππνινγίδεηαη απφ ην αξρείν Απνινγηζκφο 

Φνξέσλ θαη ηνλ πίλαθα Αγνξέο, ην άζξνηζκα: Ζιεθηξνκεραλνινγηθφ Τιηθφ, Πάγηνο 

Ηαηξηθφο Δμνπιηζκφο θαη Τπεξεζίεο Πιεξνθνξηθήο ην νπνίν δηαηξείηαη κε ην ΢χλνιν 

ησλ Αγνξψλ απφ ηνλ ίδην πίλαθα. Ο ζπγθεθξηκέλνο πίλαθαο δίλεηαη θαη ζην 

παξάξηεκα. 

Γηα ην 2006: (20.362,31 + 364.815,29 + 61.802,78) / 8.722.285,02 = 5,12 % 

Γηα ην 2007: (24.631,31 + 120.876,28 + 61.884,99) / 10.855.263,96 = 1,91 % 

 

Αμηνπνίεζε (Γηαρείξηζε) αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ: 

4. Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ πνπ εθπαηδεχηεθε (πνζνζηφ): 

Τπνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ πνπ έιαβε κέξνο 

ζε ηνπιάρηζηνλ έλα εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα ην ηξέρνλ έηνο σο πξνο ην ζχλνιν ηνπ 

λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ απαζρνιείηαη ζην λνζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ. ΢ηνλ 

αληίζηνηρν πίλαθα ζην παξάξηεκα θαίλεηαη ν αξηζκφο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ 

εθπαηδεχηεθε ην 2006 θαη 2007. Ο αξηζκφο ηνπ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ 

πξνθχπηεη αθαηξψληαο απφ ην ζχλνιν ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξνζσπηθνχ, ην αληίζηνηρν 

πξνζσπηθφ πνπ εξγάδεηαη ζηα Κέληξα Τγείαο.  

Αξηζκφο λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ λνζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ: 

Γηα ην 2006: 220 + 45 – 41 – 5 – 7 – 5 – 6 – 1 = 200 

Γηα ην 2007: 222 + 38 – 38 – 4 – 8 – 4 – 6 – 2 = 198 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ εθπαηδεχηεθε: 

Γηα ην 2006: 41 / 200 = 20,50 % 

Γηα ην 2007: 27 / 198 = 13,64 % 

5. Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα/δηαιέμεηο (πνζνζηφ): 

Τπνινγίδεηαη ην πνζνζηφ ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ έιαβε κέξνο ζε ζπλέδξηα ή 

δηαιέμεηο. Ο αξηζκφο ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πξνθχπηεη αθαηξψληαο απφ ην ζχλνιν 

ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ, ην αληίζηνηρν πξνζσπηθφ πνπ εξγάδεηαη ζηα Κέληξα Τγείαο.  

Αξηζκφο ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ λνζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ: 

Γηα ην 2006: 83 – 28 – 11 – 1 = 43 

Γηα ην 2007: 93 – 30 – 11 – 1 = 51 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα / δηαιέμεηο: 

Γηα ην 2006: 27 / 43 = 62,79 % 

Γηα ην 2007: 32 / 51 = 62,75 % 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.6 ζπλνςίδνληαη ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνέθπςαλ απφ ηνλ ππνινγηζκφ ησλ 

δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο επίδνζεο γηα θάζε δηάζηαζε ηνπ πξνηεηλφκελνπ ζπζηήκαηνο BSC. 
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Πίλαθα 6.6: Γεδνκέλα δεηθηψλ επίδνζεο γηα ηα έηε 2006-2007 

Γηάζηαζε Γείθηεο Τηκή 2006 Τηκή 2007 

Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο -54,78% -24,99% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 0,63 0,56 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 90,20% 106,93% 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,54 0,61 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 20 36 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά έμνδα / Πσιήζεηο 73,89% 116,92% 

Πειαηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ 89,97% 89,97% 

Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ - παξαπφλσλ 63 52 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 7,68 9,06 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ 

έηνπο/Πιεζπζκφο πεξηνρήο 1,54 1,54 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ 

κεηαθνκίζηεθαλ/Αξηζκφ εηζαγσγψλ  1,53% 1,72% 

Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ 12,39% 17,06% 

Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο 3,41 3,68 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ 59,46% 59,46% 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ θαη 

ινηπνχ πξνζσπηθνχ 48,30% 48,30% 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ 96,55% 91,90% 

Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ 5,97% 4,25% 

΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο 4,24% 2,83% 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ 78,57% 85,80% 

Αλάπηπμεο-Μάζεζεο 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 3,07% 9,70% 

Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ - ΣΔΗ - 

Δηαηξίεο 5 7 

Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά 

λέαο ηερλνινγίαο 5,12% 1,91% 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ & ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ πέξαζε απφ εθπαίδεπζε 20,50% 13,64% 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα 62,79% 62,75% 
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Κεθάιαην 7. Δλαιιαθηηθέο πνζνηηθέο πξνζεγγίζεηο αμηνιφγεζεο 

 

7.1 Πνιπθξηηήξην κνληέιν κε βάζε ηνπο ζηφρνπο 

7.1.1 Αλάπηπμε κνληέινπ 

Ζ κεζνδνινγία πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ησλ επηδφζεσλ ηνπ 

λνζνθνκείνπ αθνξά ηε ζχλζεζε ησλ επηκέξνπο δεηθηψλ απφδνζεο, γηα θάζε κία απφ ηηο 

βαζηθέο δηαζηάζεηο ηνπ BSC, θαζψο θαη ηνλ έιεγρν ησλ δηαθνξψλ απφδνζεο θαηά ην 

εμεηαδφκελν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Ζ εθηίκεζε ηεο ζπλνιηθήο απφδνζεο γηα θάζε βαζηθή δηάζηαζε iS  βαζίδεηαη ζηηο γεληθέο 

αξρέο ηεο πνιπθξηηήξηαο αλάιπζεο θαη εηδηθφηεξα ζηε ζεσξία ησλ ζπζηεκάησλ αμηψλ. Ζ 

ζπλνιηθή απφδνζε κπνξεί λα εθηηκεζεί κε ηε ρξήζε ελφο απινχ ζηαζκηζκέλνπ κέζνπ: 

1

( )
in

i ij ij
j

S w u d


  (7.1) 

φπνπ iS  είλαη ην ζπλνιηθφ score ηεο i δηάζηαζεο, ijw , ijd  θαη ( )iju d  είλαη αληίζηνηρα ην 

βάξνο, ε ζρεηηθή απφθιηζε θαη ην score ηεο ζρεηηθήο απφθιηζεο ηνπ j δείθηε ηεο i δηάζηαζεο, 

ελψ in  είλαη ν αξηζκφο ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο i δηάζηαζεο. 

Σα βάξε ζηελ παξνχζα κειέηε θαζνξίδνληαη ζε ζπλεξγαζία κε ηε Γηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ, 

κέζσ κηαο δηαδηθαζίαο φπνπ δεηείηαη απφ ηνλ απνθαζίδνληα λα θαηαλείκεη ηνπο ζρεηηθνχο 

βαζκνχο ζεκαληηθφηεηαο ζηνπο δείθηεο θάζε δηαθνξεηηθήο δηάζηαζεο. Γηα ηα βάξε ηζρχεη: 

1

1   γηα  1,2,3,4
in

ij
j

iw


   (7.2) 

Δπίζεο, νη ζρεηηθέο απνθιίζεηο απφ ηνπο εθάζηνηε ζηφρνπο ππνινγίδνληαη κε βάζε ηε ζρέζε 

(γηα 0ijT  ): 

   ,
ij ij

ij

ij
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  (7.3) 

θαη 0ijT   (7.4) 

φπνπ ijT  θαη ijx  είλαη αληίζηνηρα ν ζηφρνο θαη ε πξαγκαηηθή ηηκή ηνπ j δείθηε απφδνζεο ηεο i 

δηάζηαζεο. ΢ηε πεξίπησζε πνπ ν ζηφρνο γηα έλαλ δείθηε ηίζεηαη ζην κεδέλ ( 0ijT  ) 

δηαθξίλνπκε ηηο εμήο δχν πεξηπηψζεηο: 
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        (7.5) 

Οη ζπλαξηήζεηο αμηψλ (.)u  πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη έρνπλ κηα πξνθαζνξηζκέλε κνξθή, ε νπνία 

φκσο είλαη ζε ζέζε λα αληηθαηνπηξίζεη ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ απνθαζίδνληα φζνλ αθνξά ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ ζεσξνχληαη πέληε πεξηπηψζεηο κνξθψλ 

ζπλαξηήζεσλ (γεληθεπκέλα θξηηήξηα), νη νπνίεο παξαηεξνχληαη ζπλήζσο ζε πνιιέο 

πξαθηηθέο εθαξκνγέο. Οη ζπλαξηήζεηο απηέο ρξεζηκνπνηνχληαη θαη ζε άιιεο πνιπθξηηήξηεο 

ηερληθέο (π.ρ. κέζνδνο PROMΔTHEE). 
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Σέηνηεο ζπλαξηήζεηο θξηηεξίσλ φπσο είλαη γηα παξάδεηγκα έλα θξηηήξην ηειείσο απζηεξφ 

(απζηεξή πξνηίκεζε), είηε έλα θξηηήξην απζηεξφ αιιά κε πεξηνρή αδηαθνξίαο, είηε θξηηήξην 

κε γξακκηθή πξνηίκεζε, ή αθφκα θξηηήξην κε πεξηνρέο πξνηίκεζεο, ζπκβάιινπλ ψζηε ε 

εθηηκψκελε ζρέζε ππεξνρήο λα είλαη ιηγφηεξν επαίζζεηε ζε κηθξέο ηξνπνπνηήζεηο θαη θαηά 

ζπλέπεηα λα είλαη εχθνιε ε εξκελεία ηεο. Ζ επηινγή ηεο ζπλάξηεζεο πξνηίκεζεο θαζψο θαη 

ν θαζνξηζκφο ησλ παξακέηξσλ γηα θάζε θξηηήξην αμηνιφγεζεο γίλεηαη απφ ηνλ 

απνθαζίδνληα. Μεγαιχηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδνπλ νη ηχπνη θξηηεξίσλ κε χπαξμε 

πεξηνρήο αδηαθνξίαο, δηφηη ν απνθαζίδσλ δελ δχλαηαη λα είλαη απζηεξφο ζηελ επηινγή κηαο 

ελαιιαθηηθήο ιχζεο ε νπνία έρεη πνιχ κηθξή δηαθνξά ζηελ αμία ηεο απφ κηα άιιε. 

Αλαθέξεηαη, αθφκα, φηη νη παξάκεηξνη εθθξάδνπλ αθξηβψο ην πεξηερφκελν ησλ θξηηεξίσλ 

ζηα νπνία πξφθεηηαη λα εθαξκνζηνχλ νη ζπλαξηήζεηο πξνηίκεζεο. Οη βαζηθνί απηνί ηχπνη 

ησλ ζπλαξηήζεσλ πξνηίκεζεο νη νπνίνη θξίλεηαη φηη είλαη ρξήζηκνη ζηελ δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο γηα ηελ εμαγσγή νιηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο γηα θάζε δηάζηαζε ηνπ BSC, 

παξνπζηάδνληαη ζηε ζπλέρεηα. 

 

1. ΢πλάξηεζε α (θξηηήξην γξακκηθήο πξνηίκεζεο κε πεξηνρήο αδηαθνξίαο) 

 

0                         αλ 0,2

( ) ( 0,2) /0,2   αλ ( 0,2,  0]

1                          αλ 0

ij

ij ij ij

ij

d

u d d d

d







 

   



 (7.6) 

΢ηε πεξίπησζε πνπ ν απνθαζίδσλ επηιέμεη απηή ηε ζπλάξηεζε ζεσξείηαη νπδέηεξνο, θαζψο 

δειψλεη κία γξακκηθή πξνηίκεζε γηα απφθιηζε απφ ην ζηφρν απφ -20% κέρξη 0%, ελψ κεηά 

ηελ επίηεπμε απηνχ δειψλεη αδηαθνξία. 
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2. ΢πλάξηεζε β (ζχλεζεο θξηηήξην) 

 

0     αλ 

1      αλ 
( )

ij

ij

ij

ij
ij

T

T

x

x
u d







  (7.7) 

΢ηε πεξίπησζε επηινγήο ηεο ζπλάξηεζεο β ν απνθαζίδσλ ζεσξείηαη απζηεξφο, θαζψο δίλεη 

κεδεληθή αμία αλ δελ έρεη επηηεπρζεί ν ζηφρνο, ελψ κεηά δειψλεη αδηαθνξία. 

 

3. ΢πλάξηεζε γ (ζρεδφλ θξηηήξην) 

 

0     αλ 0,2

1      αλ 0,2
( )

ij

ij
ij

d

d
u d





 


 
 (7.8) 

΢ηελ πεξίπησζε πνπ ν απνθαζίδσλ επηιέμεη ηε ζπλάξηεζε γ ζεσξείηαη ειαζηηθφο, αθνχ 

αθφκα θαη γηα απφθιηζε απφ ην ζηφρν έσο θαη 20%, δειψλεη ηθαλνπνίεζε. 
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4. ΢πλάξηεζε δ (θξηηήξην επηπέδνπ) 

 

0       αλ 0,2

( ) 0,5    αλ ( 0,2,  0]

1        αλ 0

ij

ij ij

ij

d

u d d

d







 

  



 (7.9) 

΢ηελ πεξίπησζε πνπ ν απνθαζίδσλ επηιέμεη ηε ζπλάξηεζε δ ζεσξείηαη θιηκαθνχκελα 

απζηεξφο, θαζψο δειψλεη αδηαθνξία γηα ηηκέο απνθιίζεσλ θάησ ηνπ 10% φπνπ θ απνδίδεη ηε 

κηζή αμία απφ ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. 

 

5. ΢πλάξηεζε ε (θξηηήξην Gauss) 

 

2 2

     
1 exp ( ) 2     αλ 

κε 10%  θαη 20%
0                                        αιιηψο

( ) ij

ij

d κ ζ d κ
ζ κu d

    



   
     (7.10) 

΢ηελ πεξίπησζε πνπ ν απνθαζίδσλ επηιέμεη ηε ζπλάξηεζε ε ζεσξείηαη απζηεξφο, θαζψο 

φπσο θαίλεηαη θαη απφ ην ζρήκα δίλεη πνιχ κηθξή αμία γηα κηθξέο απνθιίζεηο απφ ην ζηφρν. 
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7.1.2 ΢εκαληηθφηεηα δεηθηψλ επίδνζεο 

΢ηε ζπγθεθξηκέλε παξάγξαθν παξνπζηάδεηαη ν θαζνξηζκφο ηεο ζεκαληηθφηεηαο ησλ δεηθηψλ 

επίδνζεο. Ζ ζεκαληηθφηεηα απηή (βάξε δεηθηψλ κέηξεζεο) απνηειεί κηα απφ ηηο 

ζεκαληηθφηεξεο παξακέηξνπο ηνπ κνληέινπ αμηνιφγεζεο. 

΢ηε δηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ νη πην ζεκαληηθνί δείθηεο ζεσξνχληαη ε ηαρχηεηα 

θπθινθνξίαο απνζεκάησλ θαη ν δείθηεο γεληθά θαη δηνηθεηηθά έμνδα πξνο πσιήζεηο. Οη 

ππφινηπνη δείθηεο ηεο δηάζηαζεο ζεσξνχληαη ηζνβαξείο. Παξαηεξείηαη φηη ε δηνίθεζε ζέηεη 

ζαλ πξψηε πξνηεξαηφηεηα ηελ απνθπγή απνζήθεπζεο απνζέκαηνο πάλσ απφ ην επίπεδν 

ζπλαγεξκνχ αιιά θαη ηνλ πεξηνξηζκφ ησλ γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ εμφδσλ. Σν θαζαξφ 

πεξηζψξην θέξδνπο θαη ε δαλεηαθή επηβάξπλζε έξρνληαη ζε δεχηεξε πξνηεξαηφηεηα θαη απηφ 

εμεγείηαη δηφηη ην πξνηεηλφκελν ζχζηεκα BSC αθνξά έλα δεκφζην λνζειεπηηθφ ίδξπκα (ζηελ 

πεξίπησζε ελφο ηδησηηθνχ λνζειεπηηθνχ νξγαληζκνχ ε ζεκαληηθφηεηα ησλ πξνεγνχκελσλ 

δεηθηψλ ζα κπνξνχζε λα είλαη δηαθνξεηηθή). 

Αλαθνξηθά κε ηε δηάζηαζε Πειαηψλ, κεγάιε βαξχηεηα δίλεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε αιιά θαη 

ζηε δπζαξέζθεηα ησλ αζζελψλ, θαζψο επίζεο θαη ζηε κέζε δηάξθεηα λνζειείαο. Δληνπίδεηαη 

δειαδή ην ελδηαθέξνλ ηεο δηνίθεζεο ζηνλ ηξφπν παξνρήο πςειήο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ 

πγείαο ζηνπο αζζελείο. Σν πνζνζηφ θάιπςεο ησλ αλαγθψλ ζηελ πεξηνρή επζχλεο έξρεηαη ζε 

δεπηεξεχνπζα ζέζε, φπσο επίζεο θαη ην πνζνζηφ ησλ επαλεηζαγσγψλ. 

΢ηε δηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, δίλεηαη κεγάιν βάξνο ζηελ απνθπγή πεξίζζεηαο 

απνζέκαηνο. Δπφκελε πξνηεξαηφηεηα είλαη ε πιήξσζε ησλ θιηλψλ ηνπ λνζνθνκείνπ θαη ν 

αξηζκφο απνπζηψλ ηνπ πξνζσπηθνχ. Φαίλεηαη δειαδή φηη ν νξγαληζκφο ελδηαθέξεηαη γηα ηα 

ζηνηρεία εθείλα πνπ θάλνπλ ην λνζνθνκείν λα δνπιεχεη ζσζηά, ηελ παξνπζία ηνπ κέγηζηνπ 

αξηζκνχ πξνζσπηθνχ, αιιά θαη ηελ θάιπςε θιηλψλ ζε έλα θαιφ επίπεδν. Υακειφηεξε 

βαξχηεηα ζε απηή ηε δηάζηαζε έρνπλ νη δείθηεο ηθαλνπνίεζεο πξνζσπηθνχ θαη ην πνζνζηφ 

δηαηήξεζεο ηνπ. 

Σέινο, φζν αθνξά ηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο, πνιχ πςειή βαξχηεηα θαίλεηαη λα 

δίλεηαη ζηε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Απηφ βεβαίσο 

ζπκβαίλεη γηαηί ε ηερλνινγία δηαξθψο εμειίζζεηαη θαη ε αλάγθε γηα εμνηθείσζε κε 

πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα είλαη φιν θαη κεγαιχηεξε. ΢εκαληηθφ επίζεο αμηνινγείηαη απφ ηνλ 

νξγαληζκφ ην πνζνζηφ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ πνπ δαπαλάηαη ζε αγνξά λέαο ηερλνινγίαο. 

΋πσο θαη παξαπάλσ, ε εμέιημε ηεο ηερλνινγίαο, αιιά θαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ πνπ 

δεκηνπξγνχληαη, θαίλεηαη λα απαζρνινχλ ηε δηνίθεζε. Οη ππφινηπνη δείθηεο θξίλνληαη 

ηζνβαξείο θαη είλαη απηνί πνπ αθνξνχλ ηελ αλαβάζκηζε ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα απφ 

εθπαίδεπζε θαη ζπλέδξηα, αιιά θαη ηελ παξνρή ηερλνγλσζίαο κέζσ ηδξπκάησλ θαη εηαηξηψλ. 

Μηα γεληθή εηθφλα δείρλεη φηη φινη νη δείθηεο κέηξεζεο έρνπλ παξαπιήζηα ζεκαληηθφηεηα. Ο 

δείθηεο πνπ ππεξέρεη αηζζεηά ησλ ππνινίπσλ είλαη ε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 

ελψ ακέζσο πην ζεκαληηθή θαηαδεηθλχεηαη ε ζπλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο. ΋ινη νη 

ππφινηπνη δείθηεο κέηξεζεο θπκαίλνληαη κεηαμχ 0.10 θαη 0.20. 

΢πγθεληξσηηθά, ν Πίλαθαο 7.1 παξνπζηάδεη ηε ζεκαληηθφηεηα ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο γηα 

θάζε κηα απφ ηηο δηαζηάζεηο ηνπ πξνηεηλφκελνπ ζπζηήκαηνο BSC. 
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Πίλαθαο 7.1: ΢εκαληηθφηεηα δεηθηψλ κέηξεζεο 

Γηάζηαζε Σηξαηεγηθνί Σηόρνη Γείθηεο Βάξνο 

Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Μείσζε θφζηνπο 
ππεξεζηψλ & αχμεζε 

ξεπζηφηεηαο 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο 0,15 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 0,15 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 0,15 

Μείσζε ππνρξεψζεσλ 

θαη γεληθψλ & 
ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,15 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 0,20 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά έμνδα / 
Πσιήζεηο 

0,20 

Πειαηψλ 

Βειηίσζε πνηφηεηαο 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ 0,16 

Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ – παξαπφλσλ 0,16 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 0,16 

Ηθαλνπνίεζε δήηεζεο 

ππεξεζηψλ πεξηνρήο 

επζχλεο 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ έηνπο / 

Πιεζπζκφο πεξηνρήο 
0,12 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ 

κεηαθνκίζηεθαλ / Αξηζκφ εηζαγσγψλ  
0,12 

Αμηνπηζηία ππεξεζηψλ Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ 0,12 

Αχμεζε 

παξαγσγηθφηεηαο / 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο 0,16 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Αμηνπνίεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ 
0,10 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ 

θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ 
0,10 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ 0,10 

Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ 0,20 

Αχμεζε 

παξαγσγηθφηεηαο / 
απνηειεζκαηηθφηεηαο 

΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο 0,30 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ 0,20 

Αλάπηπμεο-Μάζεζεο 

Αχμεζε 

παξαγσγηθφηεηαο - 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 0,35 

Αλάπηπμε ζπλεξγαζηψλ 
Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ - ΣΔΗ – 

Δηαηξίεο 0,15 

Σερλνινγηθή αλάπηπμε 
Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά 

λέαο ηερλνινγίαο 0,20 

Αμηνπνίεζε (δηαρείξηζε) 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ & ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ πέξαζε απφ 

εθπαίδεπζε 

0,15 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα 
0,15 
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7.1.3 Δπηινγή ζπλάξηεζεο πξνηίκεζεο δεηθηψλ επίδνζεο 

Ζ επηινγή ησλ ζπλαξηήζεσλ πξνηίκεζεο δείρλεη θαηά πφζν ειαζηηθφο, νπδέηεξνο ή 

απζηεξφο είλαη ν απνθαζίδσλ.  

΢πλνπηηθά, ζα πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη κε ηελ επηινγή ζπλάξηεζεο α ν απνθαζίδσλ 

ζεσξείηαη νπδέηεξνο, κε ηελ επηινγή ζπλάξηεζεο β θαη ε ν ζεσξείηαη απζηεξφο, κε ηελ 

επηινγή ζπλάξηεζεο γ ειαζηηθφο, ελψ κε ηελ επηινγή ζπλάξηεζεο δ ν απνθαζίδσλ ζεσξείηαη 

θιηκαθνχκελα απζηεξφο. 

Ζ ηειηθή επηινγή ζπλάξηεζεο γηα θάζε δείθηε κέηξεζεο επίδνζεο έγηλε ζε ζπλεξγαζία κε ηε 

δηνίθεζε ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ θαη παξνπζηάδεηαη αλαιπηηθά ζηνλ Πίλαθα 

7.2. 

΋πσο θαίλεηαη, νη δείθηεο θαζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο θαη δαλεηαθή επηβάξπλζε θξίλνληαη 

απζηεξά, ελψ νη δείθηεο πνπ αθνξνχλ ηελ ηαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ θαη ηα γεληθά 

θαη δηνηθεηηθά έμνδα πξνο ηηο πσιήζεηο έρνπλ κία θιηκαθνχκελε απζηεξφηεηα. Απφ ηελ άιιε 

πιεπξά, νη δείθηεο ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ θαη γεληθήο ξεπζηφηεηαο 

παξνπζηάδνληαη κε έλα νπδέηεξν επίπεδν απζηεξφηεηαο. 

΢ηελ δηάζηαζε Πειαηψλ ππάξρεη ειαζηηθφηεηα ζηηο απνθιίζεηο απφ ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ 

φζνλ αθνξά ηνπο δείθηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην κέζν ρξφλν αλακνλήο θαη ην πνζνζηφ 

θάιπςεο ησλ αλαγθψλ ηνπ πιεζπζκνχ. Αληίζεηα, κεγαιχηεξε απζηεξφηεηα παξαηεξείηαη 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αζζελψλ, ηα παξάπνλα ησλ αζζελψλ αιιά θαη ην πνζνζηφ ησλ 

επαλεηζαγσγψλ. Ζ κέζε δηάξθεηα λνζειείαο παξνπζηάδεη έλα νπδέηεξν επίπεδν 

απζηεξφηεηαο. 

΢ηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ θπξηαξρεί ε απζηεξφηεηα, θαζψο νη κφλνη 

δείθηεο πνπ αληηκεησπίδνληαη κε ειαζηηθφηεηα θαη νπδεηεξφηεηα είλαη ην πνζνζηφ 

δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ θαη ν κέζνο αξηζκφο απνπζηψλ αληίζηνηρα. 

Σέινο, ζηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο, ε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη ην 

πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά λέαο ηερλνινγίαο θξίλεηαη κε έλα νπδέηεξν επίπεδν 

απζηεξφηεηαο, ελψ νη ππφινηπνη δείθηεο θξίλνληαη κε απζηεξφηεηα, εθηφο απφ ην δείθηε 

ζπλεξγαζηψλ κε ηδξχκαηα θαη εηαηξίεο, ν νπνίνο παξνπζηάδεη κία θιηκαθνχκελε 

απζηεξφηεηα. 
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Πίλαθαο 7.2: ΢πλαξηήζεηο πξνηίκεζεο γηα ηνπο δείθηεο κέηξεζεο 

Γηάζηαζε Σηξαηεγηθνί Σηόρνη Γείθηεο 
Τύπνο 

Σπλάξηεζεο 

Υξεκαην-
νηθνλνκηθψλ 

Μείσζε θφζηνπο ππεξεζηψλ & 
αχμεζε ξεπζηφηεηαο 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο ε 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο 

ελεξγεηηθνχ 
α 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε ε 

Μείσζε ππνρξεψζεσλ θαη 

γεληθψλ & ιεηηνπξγηθψλ 
εμφδσλ 

Γεληθή ξεπζηφηεηα α 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο 

απνζεκάησλ 
δ 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά έμνδα / 

Πσιήζεηο 
δ 

Πειαηψλ 

Βειηίσζε πνηφηεηαο 
παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ ε 

Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ - 

παξαπφλσλ 
β 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο γ 

Ηθαλνπνίεζε δήηεζεο 

ππεξεζηψλ πεξηνρήο επζχλεο 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ 

έηνπο / Πιεζπζκφο πεξηνρήο 
γ 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ 

κεηαθνκίζηεθαλ / Αξηζκφ 
εηζαγσγψλ  

γ 

Αμηνπηζηία ππεξεζηψλ Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ ε 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο / 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 
Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο α 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Αμηνπνίεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ 
ε 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο 

λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ 
πξνζσπηθνχ 

ε 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο 

πξνζσπηθνχ 
γ 

Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ α 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο / 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο ε 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ β 

Αλάπηπμεο-

Μάζεζεο 

Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο - 

απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ α 

Αλάπηπμε ζπλεξγαζηψλ 
Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ - 

ΣΔΗ - Δηαηξίεο δ 

Σερλνινγηθή αλάπηπμε 
Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα 
αγνξά λέαο ηερλνινγίαο α 

Αμηνπνίεζε (δηαρείξηζε) 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ & 

ινηπνχ πξνζσπηθνχ πνπ πέξαζε 

απφ εθπαίδεπζε 

β 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ 

πνπ ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα 
β 
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7.1.4 Απνηειέζκαηα 

Σα δεδνκέλα πνπ παξνπζηάζηεθαλ ζηηο πξνεγνχκελεο παξαγξάθνπο ιεηηνπξγνχλ σο βαζηθή 

είζνδνο γηα ην πνιπθξηηήξην κνληέιν αμηνιφγεζεο. ΋πσο θαίλεηαη ζηνλ Πίλαθα 7.3, γηα θάζε 

έλα δείθηε ππνινγίδεηαη ην πνζνζηφ απφθιηζεο απφ ην ζηφρν πνπ έρεη νξηζζεί θαη κε βάζε 

απηφ εθηηκάηαη ην score ρξεζηκνπνηψληαο ηελ αληίζηνηρε ζπλάξηεζε πξνηίκεζεο. Σέινο, 

ππνινγίδεηαη ην ζηαζκηζκέλν score σο ην γηλφκελν ηνπ βάξνπο κε ην score θάζε δείθηε. Οη 

ζπγθεθξηκέλνη ππνινγηζκνί πξαγκαηνπνηνχληαη ρσξηζηά γηα θάζε έηνο. 

Ο Πίλαθαο 7.4 θαη ην ΢ρήκα 7.1 παξνπζηάδνπλ ηα ζπλνιηθά απνηειέζκαηα αμηνιφγεζεο ηνπ 

ζπζηήκαηνο BSC γηα θάζε κηα απφ ηηο εμεηαδφκελεο βαζηθέο δηαζηάζεηο. Θα πξέπεη λα 

ζεκεησζεί φηη ην ζπλνιηθφ score θάζε δηάζηαζεο ππνινγίδεηαη σο ην άζξνηζκα ηνπ 

ζηαζκηζκέλνπ score ησλ επηκέξνπο δεηθηψλ ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηάζηαζε. Σα ζπλνιηθά απηά 

score είλαη θαλνληθνπνηεκέλα ζην δηάζηεκα [0, 1], φπνπ ην 1 ζεκαίλεη βέιηηζηε απφδνζε ηνπ 

νξγαληζκνχ (είηε επίηεπμε ηνπ πνζνηηθνχ ζηφρνπ, είηε επίηεπμε ελφο απνηειέζκαηνο αξθεηά 

θνληά κε βάζε ηε ζπλάξηεζε πξνηίκεζεο πνπ έρεη νξηζζεί) θαη ην 0 ζεκαίλεη ειάρηζηε 

απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ (είηε κε επίηεπμε ηνπ πνζνηηθνχ ζηφρνπ, είηε πξαγκαηνπνίεζε κηαο 

απφδνζεο αξθεηά θάησ απφ ηνλ πνζνηηθφ ζηφρν). Με απηφλ ηνλ ηξφπν ε απνηχπσζε ησλ 

απνδφζεσλ ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ γίλεηαη άκεζα αληηιεπηή απφ ην ΢ρήκα 

7.1. 

Με βάζε ηα πξνεγνχκελα ζπλνιηθά απνηειέζκαηα αμηνιφγεζεο, ηα ζεκαληηθφηεξα 

ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ είλαη ηα εμήο (βι. Πίλαθα 7.4 θαη ΢ρήκα 7.1): 

 Ζ πςειφηεξε απφδνζε θαη γηα ηα δχν έηε παξαηεξείηαη ζηε δηάζηαζε ησλ 

Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ. Με ζθνξ 0,574 γηα ην 2006 θαη 0,775 γηα ην 2007 εγείηαη 

ησλ άιισλ δηαζηάζεσλ. 

 Μάιηζηα, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ είλαη 

ν ηνκέαο θαηά ην νπνίν παξαηεξείηαη ζεκαληηθή βειηίσζε θαηά ην ηειεπηαίν έηνο 

(παξνπζηάδεη έλα άικα αλφδνπ ηεο ηάμεο ηνπ 25% πεξίπνπ). 

 Σν πξνεγνχκελν απνηέιεζκα θαίλεηαη λα νθείιεηαη ζηελ επίηεπμε ηνπ πνζνηηθνχ 

ζηφρνπ γηα ηε κέζε θάιπςε θιηλψλ (ην 2006 είλαη 78%, ελψ ην 2007 μεπεξλά ην 

85%). 

 Αθνινπζεί ε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο κε 0,5 θαη γηα ηα δχν έηε. 

 Έπεηηα έξρνληαη νη δηαζηάζεηο Οηθνλνκηθψλ θαη Πειαηψλ, νη νπνίεο θαη ηα δχν ρξφληα 

έρνπλ παξαπιήζηεο απνδφζεηο, αλ θαη νη δχν παξνπζηάδνπλ κηθξή βειηίσζε ην 2007. 
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Πίλαθαο 7.3: Τπνινγηζκνί κε βάζε ην πνιπθξηηήξην κνληέιν αμηνιφγεζεο 

Γηάζηαζε Γείθηεο Βάξε 
Απόθιηζε 

2006 

Score 

2006 

Σηαζκηζκέλν 

score 2006 

Απόθιηζε 

2007 

Score 

2007 

Σηαζκηζκέλν 

score 2007 

Γηάζηαζε 

Υξεκαην-

Οηθνλνκηθψλ 

Καζαξφ 

πεξηζψξην 

θέξδνπο 0,15 -100,00% 0,000 0,000 -100,00% 0,000 0,000 

Σαρχηεηα 

θπθινθνξίαο 

ελεξγεηηθνχ 0,15 -3,08% 0,846 0,127 -13,62% 0,319 0,048 

Γαλεηαθή 

επηβάξπλζε 0,15 -28,86% 0,000 0,000 -52,76% 0,000 0,000 

Γεληθή 

ξεπζηφηεηα 0,15 -10,00% 0,500 0,075 1,67% 1,000 0,163 

Σαρχηεηα 

θπθινθνξίαο 

απνζεκάησλ 0,2 0,00% 1,000 0,200 80,64% 1,000 0,200 

Γεληθά θαη 

Γηνηθεηηθά 

έμνδα / 

Πσιήζεηο 0,2 -195,56% 0,000 0,000 -367,69% 0,000 0,000 

Γηάζηαζε 

Πειαηψλ 

Γείθηεο 

ηθαλνπνίεζεο 

αζζελψλ 0,16 -10,03% 0,392 0,063 -10,03% 0,392 0,063 

Αξηζκφο 

παξαηεξήζεσλ - 

παξαπφλσλ 0,16 -100,00% 0,000 0,000 -100,00% 0,000 0,000 

Μέζνο ρξφλνο 

αλακνλήο 0,16 -156,00% 0,000 0,000 -202,00% 0,000 0,000 

Αλαινγία 

λνζειεπηηθψλ 

θιηλψλ έηνπο / 

Πιεζπζκφ 0,12 -67,43% 0,000 0,000 -67,43% 0,000 0,000 

Πνζνζηφ 

πεξηζηαηηθψλ 

πνπ 

κεηαθνκίζηεθαλ 

/ Αξηζκφ 

εηζαγσγψλ 0,12 -100,00% 0,000 0,000 -100,00% 0,000 0,000 

Πνζνζηφ 

επαλεηζαγσγψλ 0,12 -100,00% 0,000 0,000 -100,00% 0,000 0,000 

Μέζε δηάξθεηα 

λνζειείαο 0,16 31,80% 1,000 0,160 26,40% 1,000 0,160 
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Γηάζηαζε 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Γείθηεο 

ηθαλνπνίεζεο 

ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ 0,1 18,92% 0,999 0,100 18,92% 0,999 0,100 

Γείθηεο 

ηθαλνπνίεζεο 

λνζειεπηηθνχ 

θαη ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ 0,1 -3,40% 0,748 0,075 -3,40% 0,748 0,075 

Πνζνζηφ 

δηαηήξεζεο 

πξνζσπηθνχ 0,1 -3,45% 1,000 0,100 -8,10% 1,000 0,100 

Μέζνο αξηζκφο 

απνπζηψλ 0,2 -99,00% 0,000 0,000 -41,67% 0,000 0,000 

΢πλνιηθή αμία 

ππεξαπνζέκαηνο 0,3 15,20% 0,998 0,299 43,40% 1,000 0,300 

Μέζε θάιπςε 

θιηλψλ 0,2 -7,56% 0,000 0,000 0,94% 1,000 0,200 

Γηάζηαζε 

Αλάπηπμεο 

& Μάζεζεο 

Υξήζε 

πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ 0,35 -38,54% 0,000 0,000 94,05% 1,000 0,350 

Αξηζκφο 

ζπλεξγαζηψλ κε 

ΑΔΗ - ΣΔΗ - 

Δηαηξίεο 0,15 -50,00% 0,000 0,000 -30,00% 0,000 0,000 

Πνζνζηφ 

πξνυπνινγηζκνχ 

γηα αγνξά λέαο 

ηερλνινγίαο 0,2 2,49% 1,000 0,200 -61,79% 0,000 0,000 

Πνζνζηφ 

λνζειεπηηθνχ & 

ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ 

πέξαζε απφ 

εθπαίδεπζε 0,15 2,50% 1,000 0,150 -31,80% 0,000 0,000 

Πνζνζηφ 

ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε 

ζπλέδξηα 0,15 25,58% 1,000 0,150 25,49% 1,000 0,150 
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Πίλαθαο 7.4: Απνηειέζκαηα κεζνδνινγίαο BSC (score αλά δηάζηαζε) 

Γηάζηαζε Score 2006 Score 2007 

Γηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 0,402 0,398 

Γηάζηαζε Πειαηψλ 0,223 0,223 

Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 0,574 0,775 

Γηάζηαζε Αλάπηπμεο - Μάζεζεο 0,500 0,500 

 

0.0

0.2

0.4

0.6

0.8

1.0
Υξεκαηννηθνλνκηθά

Πειάηεο

Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο

Αλάπηπμε-Μάζεζε

2006 2007

 

΢ρήκα 7.1: Απνηειέζκαηα κεζνδνινγίαο BSC (score αλά δηάζηαζε) 

 

7.2 Μέζνδνο UTASTAR 

7.2.1 Παξνπζίαζε κεζφδνπ 

Ζ πνιπθξηηήξηα κέζνδνο UTASTAR (Siskos θαη Yannacopoulos, 1985) απνηειεί παξαιιαγή 

ηεο κεζφδνπ UTA (UTilites Additives, Jacquet-Lagreze θαη Siskos, 1982). Ζ πνιπθξηηήξηα 

απηή κέζνδνο έρεη ηε δπλαηφηεηα: 

1. Να εθηηκήζεη κηα νιηθή ρξεζηκφηεηα ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ (έλα ζθνξ γηα θάζε 

ζελάξην απνηεινχκελν απφ ηηκέο δεηθηψλ απφδνζεο). 

2. Να θαηαηάζζεη ηηο ελαιιαθηηθέο κε βάζε ην ζθνξ απηφ απφ ηηο πην ζεκαληηθέο σο ηηο πην 

αλαμηφπηζηεο θαη επηθίλδπλεο (ζεκαληηθφηεηα ησλ ζελαξίσλ). 
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Ζ κέζνδνο UTASTAR ιεηηνπξγεί κε ηνλ εμήο ηξφπν: 'Έζησ Α ην ζχλνιν ησλ ελαιιαθηηθψλ 

ελεξγεηψλ (ιχζεσλ) ελφο πνιπθξηηήξηνπ πξνβιήκαηνο θαη g = (gl, g2, ..., gm) κηα ζπλεπήο 

νηθνγέλεηα θξηηεξίσλ εθηίκεζεο ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Γηα ηελ αλάπηπμε ελφο κνληέινπ 

ην νπνίν εθθξάδεη ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ απνθαζίδνληα, γίλεηαη ε ζχλζεζε ησλ θξηηεξίσλ ζε 

κηα πξνζζεηηθή ζπλάξηεζε ρξεζηκφηεηαο ηεο κνξθήο: 

   
1

m

i i

i

U g u g


          (7.11) 

φπνπ νη ζπλαξηήζεηο ρξεζηκφηεηαο ui(gi), νλνκάδνληαη κεξηθέο ζπλαξηήζεηο ρξεζηκφηεηαο 

θαη αλαπαξηζηνχλ ηε ζεκαζία ηνπ θάζε θξηηεξίνπ. 

Γηα ην θάζε θξηηήξην εθηίκεζεο νξίδνληαη ε πεξηζζφηεξν θαη ε ιηγφηεξν πξνηηκεηέα ηηκή gi* 

θαη gi*, αληίζηνηρα, γηα ηηο ελαιιαθηηθέο ελέξγεηεο ηνπ ζπλφινπ Α. Σν θάζε δηάζηεκα 

[gi*,gi*], ρσξίδεηαη ζε ai-l ίζα δηαζηήκαηα [gi
j
,gi

j+1
], φπνπ ν αξηζκφο ησλ ππνδηαζηεκάησλ 

δίλεηαη απφ ηνλ απνθαζίδνληα ν νπνίνο θαζνξίδεη έηζη ηνλ αξηζκφ ησλ ζεκείσλ γηα ηα νπνία 

ζα εθηηκεζεί ε κεξηθή ζπλάξηεζε ρξεζηκφηεηαο. Σν θάζε ζεκείν gi
j
 ππνινγίδεηαη απφ ηελ 

παξαθάησ ζρέζε: 

 * *

*1

1
i i

j

i i

j
g g g g

a


  


        (7.12) 

Ζ κεξηθή ρξεζηκφηεηα κηαο ελαιιαθηηθήο ελέξγεηαο α πξνζεγγίδεηαη επίζεο κε γξακκηθή 

παξεκβνιή, σο εμήο: 

 

   
 

   1

1

j

i ij j j

i i i i i i i ij j

i i

g a g
u g a u g u g u g

g g






       

    (7.13) 

Μηα βαζηθή ππφζεζε ηεο κεζφδνπ είλαη ην γεγνλφο φηη νη πξνηηκήζεηο ηνπ απνθαζίδνληα 

πάλσ ζηα θξηηήξηα εθηίκεζεο είλαη κνλφηνλεο ζπλαξηήζεηο ησλ ηηκψλ ησλ θξηηεξίσλ 

(αχμνπζεο ή θζίλνπζεο). Γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο ππνζέζεσο απηήο ηίζεηαη ν αθφινπζνο 

πεξηνξηζκφο: 

   1j j

i i i i iu g u g s           (7.14) 

φπνπ si ≥ 0, είλαη έλα φξην αδηαθνξίαο πνπ θαζνξίδεηαη γηα ην θάζε θξηηήξην gi. 

Απηνί νη πεξηνξηζκνί κνλνηνλίαο, κπνξνχλ λα απινπζηεπζνχλ κεηαηξέπνληάο ηνπο ζε 

πεξηνξηζκνχο κε αξλεηηθφηεηαο, ρξεζηκνπνηψληαο ηνπο αθφινπζνπο κεηαζρεκαηηζκνχο: 

   1 0j j

ij i i i iw u g u g           (7.15) 

 * 0
iiu g            (7.16) 

 
1

1

j
j

i i ik

k

u g w




           (7.17) 

΢χκθσλα κε ηνπο παξαπάλσ κεηαζρεκαηηζκνχο ηα βάξε ησλ θξηηεξίσλ κπνξνχλ λα 

ππνινγηζηνχλ σο εμήο:  

 
1

*

1

ia

i i ik

k

u g w




          (7.18) 
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΢πλεπψο ε ζρέζε γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηεο κεξηθήο ρξεζηκφηεηαο κηαο ελαιιαθηηθήο ελέξγεηαο 

α κε γξακκηθή παξεκβνιή, κπνξεί ηψξα λα γξαθηεί σο: 

 
 1 1

1
1 1 1

jj j j
i i

i i ik ik ikj j
k k ki i

g a g
u g a w w w

g g

 


  

  
         
        (7.19) 

'Έρνληαο θαζνξίζεη ν απνθαζίδσλ κηα πξνδηάηαμε ησλ ελαιιαθηηθψλ ελεξγεηψλ απφ ηηο 

θαιχηεξεο πξνο ηηο ρεηξφηεξεο, ζχκθσλα κε ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ, ζθνπφο ηεο κεζφδνπ 

UTASTAR είλαη ε αλάπηπμε ελφο κνληέινπ πξνζζεηηθήο ρξεζηκφηεηαο ην νπνίν λα 

αλαπαξηζηά φζν ην δπλαηφλ πην πηζηά ηελ πνιηηηθή θαη ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ απνθαζίδνληα. Οη 

πηζαλέο αζπκθσλίεο κεηαμχ ηνπ κνληέινπ θαη ησλ πξνηηκήζεσλ ηνπ απνθαζίδνληα είλαη δχν 

εηδψλ: (i) ην ζθάικα ππεξεθηίκεζεο ζ
+
(α), θαη (ii) ην ζθάικα ππνεθηίκεζεο ζ

-
(α). Σν 

ζθάικα ππεξεθηίκεζεο αθνξά πεξηπηψζεηο φπνπ ν απνθαζίδσλ έρεη θαηαηάμεη κηα 

ελαιιαθηηθή ελέξγεηα ζε πςειφηεξε ζέζε ζηελ πξνδηάηαμε ζε ζρέζε κε ηε ζέζε πνπ 

θαηαηάζζεηαη ε ελαιιαθηηθή κε βάζε ηελ νιηθή ηεο ρξεζηκφηεηα. Αλάινγα ην ζθάικα 

ππνεθηίκεζεο αθνξά πεξηπηψζεηο φπνπ ν απνθαζίδσλ έρεη θαηαηάμεη κηα ελαιιαθηηθή 

ελέξγεηα ζε ρακειφηεξε ζέζε ζηελ πξνδηάηαμε ζε ζρέζε κε ηε ζέζε πνπ θαηαηάζζεηαη ε 

ελαιιαθηηθή κε βάζε ηελ νιηθή ηεο ρξεζηκφηεηα. 

Αλάινγα κε ηελ πξνδηάηαμε πνπ θαζνξίζηεθε απφ ηνλ απνθαζίδνληα, γηα δχν ελαιιαθηηθέο 

ελέξγεηεο α θαη β, ζα πξέπεη λα ηζρχνπλ νη αθφινπζνη δχν βαζηθνί πεξηνξηζκνί: 

   U a U aP                                                                                             (7.20) 

    0U a U a                                                                                               (7.21) 

φπνπ ηα Ρ θαη Η ζπκβνιίδνπλ αληίζηνηρα ηηο ζρέζεηο πξνηίκεζεο θαη αδηαθνξίαο κεηαμχ ησλ 

δχν ελαιιαθηηθψλ ελεξγεηψλ. Σν δ είλαη έλαο κηθξφο πξαγκαηηθφο ζεηηθφο αξηζκφο, ε ηηκή 

ηνπ νπνίνπ εμαξηάηαη απφ ην πιήζνο ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ, ηνλ αξηζκφ ησλ θιάζεσλ 

ηζνδπλακίαο θαη απφ ηηο ηηκέο ησλ νξίσλ αδηαθνξίαο si. 

Οη παξαπάλσ πεξηνξηζκνί, βάζεη ηνπ νξηζκνχ ηεο αζξνηζηηθήο ζπλάξηεζεο ρξεζηκφηεηαο, 

ιακβάλνληαο ππφςε θαη ηα ζθάικαηα, γξάθνληαη σο εμήο: 

           i i i iu g a u g a a                         (7.22) 

            0i i i iu g a u g a a                                         (7.23) 

Ζ επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο πνπ πεξηγξάθζεθε παξαπάλσ, γίλεηαη κέζσ ηνπ αθφινπζνπ 

γξακκηθνχ πξνβιήκαηνο: 

Διαρηζηνπνίεζε 

    F a a


  



          (7.24) 

ππφ ηνπο πεξηνξηζκνχο: 

           iu g a u g a a                      , εάλ α P β  (7.25) 

            0iu g a u g a a                     , εάλ α P β  (7.26) 

1ij

i j

w            (7.27) 
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     *

1

1

0, 0, 0, , ,
i

a

ij i ik

k

w a u g w a i j


  


 



          (7.28) 

΢ηε ζπλέρεηα εμεηάδεηαη ε επαηζζεζία ηεο παξαπάλσ ιχζεο πνπ επηηεχρζεθε, 

ρξεζηκνπνηψληαο ηερληθέο κεηαβειηηζηνπνίεζεο (post-optimality analysis), έηζη ψζηε λα 

εμεηαζηεί ε πεξίπησζε χπαξμεο θαη άιισλ βέιηηζησλ ή ζρεδφλ βέιηηζησλ ιχζεσλ, νη νπνίεο 

ηθαλνπνηνχλ ηνλ πεξηνξηζκφ:  * *F F k F  , φπνπ θ(F
*
) είλαη έλα κηθξφ ηκήκα ηεο 

βέιηηζηεο ηηκήο ηνπ ζπλνιηθνχ ζθάικαηνο πνπ επηηπγράλεηαη απφ ηελ επίιπζε ηνπ παξαπάλσ 

γξακκηθνχ πξνβιήκαηνο. Λακβάλνληαο ππφςε ην λέν απηφ πεξηνξηζκφ επηιχεηαη κηα ζεηξά 

λέσλ γξακκηθψλ πξνβιεκάησλ έρνληαο σο αληηθεηκεληθέο ζπλαξηήζεηο ηε κεγηζηνπνίεζε ησλ 

βαξψλ ηνπ θάζε θξηηεξίνπ. 

 

7.2.2 Αλάπηπμε ζελαξίσλ 

Γηα ηελ αλάιπζε πνπ αθνινπζεί ζηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, δεκηνπξγήζεθαλ δέθα 

ελαιιαθηηθά ζελάξηα κεηξήζεσλ ησλ δεηθηψλ απφδνζεο ηνπ BSC ηνπ λνζνθνκείνπ 

Γηδπκνηείρνπ γηα θάζε δηάζηαζε ηνπ ζπζηήκαηνο, ηα νπνία θαη ζπλνςίδνληαη ζηνπο πίλαθεο 

7.5 - 7.8: 

 

Πίλαθαο 7.5: ΢ελάξηα ηηκψλ ησλ δεηθηψλ απφδνζεο γηα ηε δηάζηαζε 

Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Σελάξηα 

Γείθηεο 

Υ1 Υ2 Υ3 Υ4 Υ5 Υ6 

1 0 0.3 0.7 0.5 50 0.75 

2 -0.5 0.6 0.7 0.8 20 0.9 

3 -0.5 0.9 0.5 0.5 50 0.9 

4 -0.5 0.6 0.9 0.5 20 0.75 

5 -0.5 0.3 0.5 0.5 20 0.25 

6 0 0.3 0.9 0.3 20 0.9 

7 0 0.6 0.9 0.5 50 0.9 

8 0 0.9 0.7 0.5 20 0.75 

9 0 0.6 0.9 0.5 20 0.25 

10 -0.5 0.9 0.9 0.3 20 0.75 

 

΋πνπ: 

Υ1 : Καζαξφ Πεξηζψξην Κέξδνπο = Καζαξά θέξδε (κεηά θφξνπο) / Πσιήζεηο (%) 

Υ2 : Σαρχηεηα Κπθινθνξίαο Δλεξγεηηθνχ = Πσιήζεηο / ΢χλνιν ελεξγεηηθνχ 

Υ3 : Γαλεηαθή Δπηβάξπλζε = ΢χλνιν ππνρξεψζεσλ / ΢χλνιν ελεξγεηηθνχ (%) 

Υ4 : Γεληθή Ρεπζηφηεηα = Κπθινθνξνχλ Δλεξγεηηθφ / Βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο 

Υ5 : Σαρχηεηα Κπθινθνξίαο Απνζέκαηνο = 360* Μέζν επίπεδν απνζεκάησλ / Κφζηνο 

πσιήζεσλ 

Υ6 : Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά Έμνδα / Πσιήζεηο = Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά Έμνδα / Πσιήζεηο 

(%) 
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Πίλαθαο 7.6: ΢ελάξηα ηηκψλ ησλ δεηθηψλ απφδνζεο γηα ηε δηάζηαζε Πειαηψλ 

Σελάξηα 

Γείθηεο 

Π1 Π2 Π3 Π4 Π5 Π6 Π7 

1 1 50 8 1.5 1.5 0.15 3.5 

2 0.9 50 8 5 2.5 0 1 

3 0.75 50 12 5 2.5 0.15 5 

4 0.75 90 12 1.5 2.5 0.15 3.5 

5 1 50 12 0.5 0 0.15 1 

6 0.9 50 3 1.5 1.5 0.15 5 

7 0.75 50 3 0.5 0 0 3.5 

8 0.9 90 3 5 0 0.15 3.5 

9 0.9 90 12 0.5 1.5 0 5 

10 0.9 0 12 1.5 0 0.15 1 

 

΋πνπ: 

Π1 : Ηθαλνπνίεζε Αζζελψλ = Μέζνο δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ζε θιίκαθα 0-100% απφ έξεπλα 

πνπ δηελεξγήζεθε 

Π2 : Αξηζκφο Παξαπφλσλ - Παξαηεξήζεσλ Αζζελψλ = Παξαηεξήζεηο ή παξάπνλα πνπ 

έιαβε γλψζε ε δηνίθεζε 

Π3 : Μέζνο Υξφλνο Αλακνλήο = Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο γηα ην ζχλνιν ησλ εμσηεξηθψλ 

ηαηξείσλ (ζε εκέξεο)  

Π4 : Αλαινγία Κιηλψλ / Πιεζπζκφ = Αθνξά ηελ αλαινγία θιηλψλ αλά 1000 θαηνίθνπο ζηελ 

πεξηνρή επζχλεο 

Π5 : Πεξηζηαηηθά πνπ Μεηαθνκίζηεθαλ = Πεξηζηαηηθά πνπ κεηαθνκίζηεθαλ / ΢χλνιν 

εηζαγσγψλ (%) 

Π6 : Πνζνζηφ Δπαλεηζαγσγψλ = Αξηζκφο αζζελψλ πνπ επαλεηζάρζεθαλ ζηελ ίδηα θιηληθή 

κέζα ζε δηάζηεκα 40 εκεξψλ / ΢χλνιν εηζαγσγψλ (%) 

Π7 : Μέζε Γηάξθεηα λνζειείαο = Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο (ζε εκέξεο) 

 

Πίλαθαο 7.7: ΢ελάξηα ηηκψλ ησλ δεηθηψλ απφδνζεο γηα ηε δηάζηαζε Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Σελάξηα 

Γείθηεο 

Δ1 Δ2 Δ3 Δ4 Δ5 Δ6 

1 0.3 0.8 1 0.05 0.05 0.9 

2 0.5 0.5 1 0.03 0.05 0.8 

3 0.3 0.5 0.85 0.03 0.03 0.7 

4 0.8 0.3 0.85 0.03 0.05 0.9 

5 0.3 0.3 0.85 0.05 0.05 0.8 

6 0.8 0.5 1 0.05 0.03 0.8 

7 0.8 0.5 0.85 0.05 0.07 0.9 

8 0.3 0.5 1 0.03 0.07 0.9 

9 0.5 0.8 0.85 0.03 0.07 0.8 

10 0.5 0.5 1 0.05 0.05 0.9 

 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 149 

΋πνπ: 

Δ1 : Ηθαλνπνίεζε Ηαηξηθνχ Πξνζσπηθνχ = Μέζνο δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ζε θιίκαθα 0-100% 

απφ έξεπλα πνπ δηελεξγήζεθε 

Δ2 : Ηθαλνπνίεζε Ννζειεπηηθνχ θαη Λνηπνχ Πξνζσπηθνχ = Μέζνο δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ζε 

θιίκαθα 0-100% απφ έξεπλα πνπ δηελεξγήζεθε 

Δ3 : Γηαηήξεζε Πξνζσπηθνχ = Πνζνζηφ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ζπλερίδεη λα εξγάδεηαη ζην 

λνζνθνκείν, ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο (%) 

Δ4 : Μέζνο Αξηζκφο Απνπζηψλ = Πνζνζηφ αξηζκνχ απνπζηψλ / ΢πλνιηθέο εηήζηεο 

αλζξσπνεκέξεο (εμαηξνχληαη νη απφιπηα δηθαηνινγεκέλεο άδεηεο, ζνβαξέο αζζέλεηεο, θ.η.ι.) 

(%) 

Δ5 : ΢πλνιηθή Αμία Τπεξαπνζέκαηνο = Αμία ππεξαπνζέκαηνο / ΢χλνιν θπθινθνξνχληνο 

ελεξγεηηθνχ (%) 

Δ6 : Μέζε Κάιπςε Κιηλψλ = Πνζνζηφ θάιπςεο ησλ θιηλψλ 

 

Πίλαθαο 7.8: ΢ελάξηα ηηκψλ ησλ δεηθηψλ απφδνζεο γηα ηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη 

Μάζεζεο 

Σελάξηα 

Γείθηεο 

Μ1 Μ2 Μ3 Μ4 Μ5 

1 0.05 7 0.05 0.6 0.65 

2 0.05 5 0.02 0.6 0.65 

3 0.03 12 0.05 0.1 0.65 

4 0.05 5 0.05 0.1 0.5 

5 0.09 7 0.05 0.1 0.5 

6 0.05 7 0.02 0.1 0.5 

7 0.09 5 0.02 0.1 0.65 

8 0.09 5 0.05 0.25 0.65 

9 0.05 5 0.02 0.25 0.5 

10 0.03 7 0.02 0.25 0.65 

 

΋πνπ: 

Μ1 : Υξήζε Πιεξνθνξηαθψλ ΢πζηεκάησλ = Αμία αγνξάο παγίσλ πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ / ΢χλνιν αμίαο παγίσλ πνπ αγνξάζηεθαλ (%) 

Μ2 : Αξηζκφο ΢πλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ, ΣΔΗ θαη Δηαηξίεο = Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κέζσ ησλ 

νπνίσλ κεηαθέξεηαη ηερλνγλσζία ζηνλ νξγαληζκφ 

Μ3 : Πνζνζηφ Πξνυπνινγηζκνχ γηα Αγνξά Νέαο Σερλνινγίαο = Αμία αγνξάο λέαο 

ηερλνινγίαο / ΢χλνιν δαπαλψλ ηξέρνληνο έηνπο 

Μ4 : Πνζνζηφ Ννζειεπηηθνχ θαη Λνηπνχ Πξνζσπηθνχ πνπ Πέξαζε απφ Δθπαίδεπζε = 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ πξνζσπηθνχ πνπ εθπαηδεχηεθε ηνπιάρηζηνλ κία θνξά 

(ππνινγίδεηαη βάζεη ησλ αδεηψλ) (%) 

Μ5 : Πνζνζηφ Ηαηξηθνχ Πξνζσπηθνχ πνπ ΢πκκεηείρε ζε ΢πλέδξηα = Πνζνζηφ ηνπ 

πξνζσπηθνχ πνπ πήξε κέξνο ζε ζπλέδξηα ηνπιάρηζηνλ κία θνξά (ππνινγίδεηαη βάζεη ησλ 

αδεηψλ) (%) 
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Γηα ηε δεκηνπξγία ησλ ζελαξίσλ επηιέρζεθαλ απζαίξεηα δχν ή ηξεηο ηηκέο αληίζηνηρα, γηα 

θάζε δείθηε, νη νπνίεο αληηπξνζσπεχνπλ κία ρακειή, κέηξηα θαη πνιχ θαιή απφδνζε ηνπ 

δείθηε (αλ νη ηηκέο είλαη δχν εθθξάδνπλ κία ρακειή θαη κία θαιή ηηκή). Γηα ηε δεκηνπξγία 

ζελαξίσλ ρξεζηκνπνηήζεθε ην ζηαηηζηηθφ παθέην SPSS. Πεξίπησζε θπξηαξρίαο θάπνηνπ 

ζελαξίνπ επί ελφο άιινπ δελ πθίζηαηαη.  

 

7.2.3 Απνηειέζκαηα θαηάηαμεο 

Σα ζελάξηα πνπ αλαπηχρζεθαλ παξαπάλσ γηα ηνπο δείθηεο απφδνζεο παξνπζηάδνληαη ζηελ 

δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ, ε νπνία θαη θαιείηαη λα ηα θαηαηάμεη ζε ζεηξά ζεκαληηθφηεηαο 

απφ ην θαιχηεξν έσο θαη ην ρεηξφηεξν γηα απηήλ ζελάξην. Έπεηηα φια ηα δεδνκέλα 

εηζάγνληαη ζην ινγηζκηθφ ηεο κεζφδνπ UTASTAR, απφ ην νπνίν θαη εμάγνληαη 

απνηειέζκαηα πνπ αθνξνχλ ηνλ ππνινγηζκφ ησλ ρξεζηκνηήησλ ησλ ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ 

θαζψο θαη ηελ θαηάηαμεο πνπ πξνθχπηεη απφ ηε κέζνδν. Ζ δηαδηθαζία πνπ αθνινπζεί 

απεηθνλίδεηαη ζην επφκελν ΢ρήκα 7.2 : 

 

 
΢ρήκα 7.2: Πεξηγξαθή δηαδηθαζίαο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ UTASTAR 

 

Έηζη εάλ ε θαηάηαμε πνπ έρεη νξίζεη ν απνθαζίδσλ, ζηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ε 

δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ, ζπκθσλεί κε απηήλ πνπ πξνθχπηεη απφ ηε κέζνδν UTASTAR, 

ηφηε παξνπζηάδνληαη ηα εμαγφκελα απνηειέζκαηα θαη ε δηαδηθαζία ηεξκαηίδεηαη. ΢ε αληίζεηε 

πεξίπησζε, θαιείηαη ν απνθαζίδσλ λα απαληήζεη εάλ ζπκθσλεί κε ηα απνηειέζκαηα ηεο 
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κεζφδνπ θαη λα ιήμεη ε δηαδηθαζία, εηδάιισο ππνρξενχηαη λα πξαγκαηνπνηήζεη αιιαγέο ζηελ 

θαηάηαμή ηνπ θαη λα επαλαιεθζνχλ νη ίδηεο ελέξγεηεο. 

 

Πίλαθαο 7.9: Απνηειέζκαηα UTASTAR γηα ηε Γηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

Σελάξηα Χξεζηκόηεηεο 
Καηάηαμε 

κνληέινπ 

Καηάηαμε 

απνθαζίδνληνο 
Kendal 

1 0.553 2 2 0.899 

2 0.428 4 4  

3 0.504 3 3  

4 0.180 8 5  

5 0.095 10 9  

6 0.139 9 8  

7 0.603 1 1  

8 0.348 5 5  

9 0.329 6 6  

10 0.189 7 7  

 

 

Πίλαθαο 7.10: Απνηειέζκαηα UTASTAR γηα ηε Γηάζηαζε Πειαηψλ 

Σελάξηα Χξεζηκόηεηεο 
Καηάηαμε 

κνληέινπ 

Καηάηαμε 

απνθαζίδνληνο 
Kendal 

1 0.360 6 6 0.854 

2 0.716 1 1  

3 0.161 8 9  

4 0.090 10 7  

5 0.663 2 2  

6 0.406 5 5  

7 0.216 7 8  

8 0.488 4 4  

9 0.161 9 9  

10 0.654 3 3  

 

 

Πίλαθαο 7.11: Απνηειέζκαηα UTASTAR γηα ηε Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 

Σελάξηα Χξεζηκόηεηεο 
Καηάηαμε 

κνληέινπ 

Καηάηαμε 

απνθαζίδνληνο 
Kendal 

1 0.572 5 5 1.000 

2 0.504 6 6  

3 0.703 2 2  

4 0.653 3 3  

5 0.355 7 7  

6 0.753 1 1  

7 0.269 9 9  

8 0.305 8 8  

9 0.160 10 10  

10 0.602 4 4  
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Πίλαθαο 7.12: Απνηειέζκαηα UTASTAR γηα ηε Γηάζηαζε Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο 

Σελάξηα Χξεζηκόηεηεο 
Καηάηαμε 

κνληέινπ 

Καηάηαμε 

απνθαζίδνληνο 
Kendal 

1 0.655 4 3 0.809 

2 0.464 6 6  

3 0.288 9 8  

4 0.514 5 5  

5 0.835 2 1  

6 0.450 7 7  

7 0.655 3 3  

8 0.839 1 2  

9 0.444 8 4  

10 0.131 10 9  

 

Πίλαθαο 7.13: Αζξνίζκαηα ζθαικάησλ 

 Άζξνηζκα ζθαικάησλ 

Γηάζηαζε Οηθνλνκηθψλ 0,207 0,207 

Γηάζηαζε Πειαηψλ 0,222 0,222 

Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 0,033 0,033 

Γηάζηαζε Αλάπηπμεο & Μάζεζεο 0,2121 0,212 

 

΢ηνπο Πίλαθεο 7.9 – 7.12 θαίλνληαη ηα απνηειέζκαηα ησλ θαηαηάμεσλ ησλ ζελαξίσλ πνπ 

πξνέθπςαλ απφ ηε UTASTAR, ζε ζχγθξηζε κε ηε θαηάηαμε πνπ έδσζε ν απνθαζίδνληαο, 

δειαδή ε δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ, γηα ηα ίδηα ζελάξηα. ΢ηε ηειεπηαία ζηήιε θάζε πίλαθα 

παξαηίζεηαη θαη ν δείθηεο η ηνπ Kendal. Ο δείθηεο απηφο είλαη έλα δείγκα ηνπ πφζν θνληά 

είλαη απηέο νη δχν θαηαηάμεηο. ΢ηνλ Πίλαθα 7.13 ζπλνςίδνληαη ηα αζξνίζκαηα ησλ 

ζθαικάησλ απφ ηε κέζνδν UTASTAR. 

Απφ ηνπο Πίλαθεο 7.9 – 7.13 θαίλεηαη φηη: 

 Ο δείθηεο η ηνπ Kendal θπκαίεηαη ζε φιεο ηηο δηαζηάζεηο θνληά ζην 1, πξάγκα ζεηηθφ, 

θαζψο δειψλεη φηη ππάξρεη κηα ζρεηηθή ζπκθσλία κεηαμχ ηεο θαηάηαμεο πνπ έδσζε ν 

απνθαζίδνληαο ζε ζρέζε κε ηελ θαηάηαμε πνπ έδσζε ε UTASTAR.  

 Αληίζεηα, ζε ρακειά επίπεδα θπκαίλεηαη ην άζξνηζκα ησλ ζθαικάησλ ζε φιεο ηηο 

δηαζηάζεηο, επηβεβαηψλνληαο ηε παξαηήξεζε ηεο ζρεηηθήο ζπκθσλίαο ηεο θαηάηαμεο 

ησλ ζελαξίσλ. 

 Αλαιπηηθφηεξα, γηα ηε δηάζηαζε ησλ Οηθνλνκηθψλ ην η ηνπ Kendal ππνινγίδεηαη ζην 

0.899 θαη αληίζηνηρα ην άζξνηζκα ησλ ζθαικάησλ εθηηκάηαη ζην 0,207.  

 ΢ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ, φπνπ ππάξρνπλ πεξηζζφηεξνη δείθηεο απφ ηηο άιιεο 

δηαζηάζεηο ην η ηνπ Kendal θπκαίλεηαη ζην 0.854 κε ην άζξνηζκα ησλ ζθαικάησλ λα 

εθηηκάηαη ζην 0.222.  

 Ζ δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ είλαη απηή πνπ ε θαηάηαμε ησλ ζελαξίσλ 

ηεο παξνπζηάδεηαη θνηλή. ΢πλεπψο εδψ ην η ηνπ Kendal είλαη 1, ελψ ην άζξνηζκα ησλ 

ζθαικάησλ είλαη πνιχ ρακειφ. 
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 Σέινο ζηε δηάζηαζε ηεο Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο, ηφζν ην η ηνπ Kendal φζν θαη ην 

άζξνηζκα ησλ ζθαικάησλ θπκαίλνληαη ζηα ίδηα επίπεδα κε ηηο πξψηεο δχν 

δηαζηάζεηο. 

΢ηελ πεξίπησζή καο, ε δηνίθεζε ζπκθψλεζε κε ηελ θαηάηαμε πνπ πξνέθπςε κε ηελ 

εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ θαη ε δηαδηθαζία έιεμε κε ηα απνηειέζκαηα θαη ηνπο ππνινγηζκνχο 

ηεο λα ζπλνςίδνληαη ζηνπο παξαθάησ πίλαθεο: 

 

7.2.4. ΢εκαληηθφηεηα δεηθηψλ κέηξεζεο 

΢ηνλ Πίλαθα 7.14 παξνπζηάδνληαη ηα βάξε ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο επίδνζεο φπσο 

πξνέθπςαλ απφ ηε κεζνδνινγία UTASTAR.  

 Παξαηεξείηαη φηη ηελ πςειφηεξε ζεκαληηθφηεηα ζηε δηάζηαζε ησλ Οηθνλνκηθψλ ηελ 

θαηέρεη ε ηαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ κε 33.93%, ελψ ε γεληθή ξεπζηφηεηα 

έξρεηαη 2
ε
 κε 30.29%. Αθνινπζνχλ κε δηαθνξά ην θαζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο θαη ε 

ηαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ. Πνιχ ρακειή βαξχηεηα ζηηο πξνηηκήζεηο ηνπ 

απνθαζίδνληα θαίλεηαη λα έρεη ε Γαλεηαθή επηβάξπλζε θαη ην πνζνζηφ Γεληθψλ θαη 

Γηνηθεηηθψλ εμφδσλ. Ζ ρακειή απηή βαξχηεηα ζηνπο δχν ηειεπηαίνπο δείθηεο ήηαλ 

αλακελφκελε κηαο θαη ν νξγαληζκφο πνπ εμεηάδνπκε είλαη δεκφζην λνζνθνκείν.  

 ΢ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ πξσηαξρηθή ζέζε θαηαιακβάλεη ε κέζε δηάξθεηα 

λνζειείαο, πνπ είλαη θαζνξηζηηθφ ζηνηρείν γηα ηε ζσζηή ιεηηνπξγία ελφο 

λνζνθνκείνπ. Αθνινπζεί ην πνζνζηφ ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ, ελψ ν αξηζκφο 

παξαηεξήζεσλ, ην πνζνζηφ ησλ πεξηζηαηηθψλ  πνπ κεηαθνκίζηεθαλ θαη ην πνζνζηφ 

ησλ επαλεηζαγσγψλ ζεκεηψλνπλ πνιχ ρακειά απνηειέζκαηα, θάησ ηνπ 3% ην 

θαζέλα. Φαίλεηαη φηη ε δηνίθεζε δίλεη κεγαιχηεξε ζεκαληηθφηεηα ζε παξάγνληεο πνπ 

κπνξεί κε κεγαιχηεξε επθνιία λα αζθήζεη πνιηηηθή θαη λα επεξξεάζεη. 

 ΋ζν αθνξά ηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, έλα πνιχ κεγάιν πνζνζηφ 

βαξχηεηαο, 62.4%, ζπγθεληξψλεη ε ζπλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο. Σν πνζνζηφ απηφ 

είλαη ηφζν πςειφ θπξίσο ιφγσ ηεο παιαηφηεξεο χπαξμεο κεγάινπ ππεξαπνζέκαηνο 

ζηηο απνζήθεο. Ζ πεξίνδνο πνπ εμεηάδεηαη είλαη αθφηνπ έρνπλ γίλεη βειηηψζεηο ζην 

ζπγθεθξηκέλν ηνκέα, δε παχεη φκσο ε πξνζνρή ηεο δηνίθεζεο λα ήηαλ ζηξακκέλε 

εθεί, θαζψο νη αιιαγέο είλαη πξφζθαηεο. Ακέζσο επφκελνο δείθηεο ζε ζεκαληηθφηεηα 

κε πνζνζηφ 19.79% είλαη ε κέζε θάιπςε θιηλψλ, ελψ ηα βάξε φισλ ησλ ππφινηπσλ 

δεηθηψλ είλαη θάησ ηνπ 7%. 

 Σέινο ζηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο, πνιχ ζεκαληηθφο δείθηεο γηα ηε 

δηνίθεζε είλαη ε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη αθνινπζνχλ ν αξηζκφο 

ζπλεξγαζηψλ κε ηδξχκαηα θαη εηαηξίεο πνπ κπνξνχλ λα κεηαθέξνπλ ηερλνγλσζία ζηνλ 

νξγαληζκφ θαη ην πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ πνπ δαπαλάηαη γηα ηελ αγνξά λέαο 

ηερλνινγίαο. ΋πσο θαηαγξάθεηαη, ε δηνίθεζε δίλεη κεγάιε βάζε ζηε δπλαηφηεηα 

κεραλνγξάθεζεο θαη ειεθηξνληθήο απνηχπσζεο φισλ ησλ δηαδηθαζηψλ θαη 

ιεηηνπξγηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, ελψ κηθξφ βάξνο δίλεηαη ζηε εθπαίδεπζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ κέζα απφ εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα θαη ζπλέδξηα, θπξίσο ιφγσ ηεο 

αδπλακίαο αμηνιφγεζεο ησλ απνηειεζκάησλ ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο. 
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Πίλαθαο 7.14: Βάξε ησλ δεηθηψλ 

 
Γείθηεο Απόδνζεο 

Βάξνο από 

UTASTAR 

Γηάζηαζε 

Οηθνλνκηθψλ 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο 13.86% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 13.42% 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 2.03% 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 30.29% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 33.93% 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά έμνδα / Πσιήζεηο 6.47% 

Γηάζηαζε 

Πειαηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ 23.92% 

Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ - παξαπφλσλ 2.03% 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 16.51% 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ έηνπο / 

Πιεζπζκφ 15.14% 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ κεηαθνκίζηεθαλ / 

Αξηζκφ εηζαγσγψλ  2.02% 

Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ 1.03% 

Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο 39.35% 

Γηάζηαζε 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ 6.08% 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ 2.00% 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ 2.83% 

Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ 6.90% 

΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο 62.40% 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ 19.79% 

Γηάζηαζε 

Αλάπηπμεο & 

Μάζεζεο 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 64.45% 

Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ - ΣΔΗ - Δηαηξίεο 15.07% 

Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά λέαο 

ηερλνινγίαο 12.71% 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ & ινηπνχ πξνζσπηθνχ 

πνπ πέξαζε απφ εθπαίδεπζε 6.73% 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ ζπκκεηείρε 

ζε ζπλέδξηα 1.04% 

 

7.2.5 ΢πλαξηήζεηο αμηψλ 

Οη ζπλαξηήζεηο αμηψλ γηα θάζε δείθηε επίδνζεο ππνινγίζζεθαλ θαη ηα απνηειέζκαηα 

παξνπζηάδνληαη ζηo Παξάξηεκα 12. Σα θπξηφηεξα ζπκπεξάζκαηα πνπ εμάγνληαη απφ ηηο 

ζπλαξηήζεηο αμηψλ είλαη νη εμήο: 

 Ζ δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ θαίλεηαη λα είλαη ηδηαίηεξα απαηηεηηθή ζην δείθηε γεληθήο 

ξεπζηφηεηαο. Αληίζεηα, πνιχ ειαζηηθή είλαη φζν αθνξά ην δείθηε ηεο ηαρχηεηαο 

θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ. ΢ηηο ππφινηπεο ζπλαξηήζεηο αμηψλ ε πξνηίκεζε είλαη 

ζρεδφλ γξακκηθή, δειαδή ε δηνίθεζε δελ είλαη νχηε απαηηεηηθή αιιά νχηε θαη 

ειαζηηθή.  

 ΢ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ, νη δείθηεο κέζνπ ρξφλνπ αλακνλήο θαη κέζεο δηάξθεηαο 

λνζειείαο παξνπζηάδνπλ κία θνίιε κνξθή. ΢ε ζπλδπαζκφ κε ην γεγνλφο φηη θαη νη 
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δχν είλαη θζίλνληεο δείθηεο παξαηεξείηαη φηη ν νξγαληζκφο είλαη απαηηεηηθφο σο πξνο 

ηηο απνδφζεηο ηνπο. ΋ινη νη ππφινηπνη δείθηεο παξνπζηάδνπλ ζρεδφλ γξακκηθή πνξεία. 

 ΢ηε δηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, ν κφλνο δείθηεο ζηνλ νπνίν είλαη απαηηεηηθή 

ε δηνίθεζε είλαη ε κέζε θάιπςε θιηλψλ. Οη ππφινηπνη δείθηεο έρνπλ ζρεδφλ γξακκηθή 

πνξεία. 

 Σέινο ζηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο, ε δηνίθεζε θαίλεηαη νπδέηεξε σο πξνο 

ην ζχλνιν ησλ δεηθηψλ, δελ είλαη νχηε απαηηεηηθή αιιά νχηε θαη ειαζηηθή. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ πξαγκαηηθή ηηκή ησλ δεηθηψλ επίδνζεο γηα ηα έηε 2006 θαη 2007 θαη 

ηηο πξνθχπηνπζεο ζπλαξηήζεηο ρξεζηκνηήησλ απηψλ, είλαη δπλαηή ε εχξεζε ηεο νιηθήο 

ρξεζηκφηεηαο θάζε δηάζηαζεο ηνπ ζπζηήκαηνο BSC. Ζ κέζνδνο ηεο γξακκηθήο παξεκβνιήο 

ρξεζηκνπνηείηαη φπνπ δελ είλαη πξνθαλήο ε ρξεζηκφηεηα θάπνηαο δεδνκέλεο ηηκήο ελφο 

δείθηε. Οη ππνινγηζκνί απηήο ηεο δηαδηθαζίαο πεξηιακβάλνληαη ζην Παξάξηεκα 12. 

 

7.2.6 Απνηειέζκαηα 

Οη νιηθνί δείθηεο απφδνζεο γηα θάζε δηάζηαζε γηα ηα έηε 2006 θαη 2007 πνπ εμεηάζακε 

παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 7.15, ελψ παξνπζηάδεηαη θαη ζρεκαηηθά ε απφδνζε ηνπ 

λνζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ ηηο δχν απηέο ρξνληέο ζην ΢ρήκα 7.3. 

Με βάζε ηα ζπλνιηθά απνηειέζκαηα αμηνιφγεζεο πνπ παξνπζηάδνληαη παξαπάλσ, ηα 

ζεκαληηθφηεξα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ είλαη ηα εμήο: 

 Ζ δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ ζεκεηψλεη παξαπιήζηεο απνδφζεηο ηα δχν 

ρξφληα. ΢πγθεθξηκέλα, ην 2006 εγείηαη ησλ άιισλ δηαζηάζεσλ κε ζθνξ 0,548 θαη ην 

2007 ζεκεηψλεη 0,528. 

 Ζ δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο ην 2006 έξρεηαη ηειεπηαία κε απφδνζε 0.197. 

Σν 2007 φκσο, θάλεη έλα κεγάιν άικα βειηίσζεο θαη έξρεηαη ζηε πξψηε ζέζε κε 

ζθνξ πνπ μεπεξλάεη ην 70%, ζπγθεθξηκέλα ζεκεηψλεη 0.738. Απηφ νθείιεηαη ζε 

κεγάιν βαζκφ ζην γεγνλφο φηη ν δείθηεο πνπ αλαθέξεηαη ζηελ ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ έρεη ηε κεγαιχηεξε βαξχηεηα ζε απηή ηε δηάζηαζε αιιά θαη ηε 

κεγαιχηεξε άλνδν. Δλψ ν ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ δείθηε θπκαίλεηαη 

ζην 5% θαη ε επίδνζε ηνπ γηα ην 2006 έθηαλε ην 3%, ην 2007 ζεκείσζε κεγάιε 

βειηίσζε θηάλνληαο ην 9%. 

 Ζ δηάζηαζε Υξεκαηννηθνλνκηθψλ ζεκεηψλεη θαη απηή βειηίσζε, κηθξφηεξεο 

εκβέιεηαο βέβαηα Σν 2006 ην ζθνξ θπκαηλφηαλ ζην 0,344 ελψ ην 2007 αλέβεθε ζην 

0.512. Ζ βειηίσζε ζε απηή ηε δηάζηαζε θαίλεηαη λα νθείιεηαη αθ’ ελφο ζηηο θαιέο 

επηδφζεηο ηνπ δείθηε ηεο ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο απνζεκάησλ ν νπνίνο έρεη κεγάιε 

βαξχηεηα, θαη αθ’ εηέξνπ ζηνλ δείθηε θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο, ν νπνίνο ην 

2007 ζεκεηψλεη άλνδν ηεο ηάμεο ηνπ 25%. 

 Σέινο, ε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ ζεκεηψλεη ρακειέο απνδφζεηο θαη ηα δχν ρξφληα, ην 

2006 κε ζθνξ 0.284 θαη ην 2007 κε ζθνξ 0.259. 
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Πίλαθαο 7.15: Απνηειέζκαηα κεζνδνινγίαο BSC (score αλά δηάζηαζε) 

BSc Score 2006 Score 2007 

Γηάζηαζε Οηθνλνκηθψλ 0.344 0.512 

Γηάζηαζε Πειαηψλ 0.284 0.259 

Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ 
Γηαδηθαζηψλ 

0.548 0.528 

Γηάζηαζε Αλάπηπμεο - 

Μάζεζεο 
0.197 0.738 

 

0.0
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1.0
Υξεκαηννηθνλνκηθά

Πειάηεο
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Αλάπηπμε-Μάζεζε

2006 2007

 
΢ρήκα 7.3: Γηάγξακκα radar δεηθηψλ απφδνζεο ησλ δηαζηάζεσλ (UTASTAR) 

 

 

 

7.3 ΢πγθξηηηθή αλάιπζε απνηειεζκάησλ κεζνδνινγηψλ 

΢ε απηή ηε παξάγξαθν γίλεηαη ε ζχγθξηζε κεηαμχ ησλ απνηειεζκάησλ ησλ 2 κεζνδνινγηψλ 

πνπ αλαπηχρζεθαλ. Ζ ζχγθξηζε γίλεηαη ζε βάζεη ησλ βαξψλ ζεκαληηθφηεηαο πνπ 

ππνινγίζηεθε ζε θάζε κεζνδνινγία, ην ζθνξ αλά δείθηε θαη ην ζπλνιηθφ ζθνξ ηεο θάξηαο 

επηδφζεσλ θάζε θνξά θαη γηα ηα δχν έηε.  
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7.3.1 ΢χγθξηζε ζεκαληηθφηεηαο θξηηεξίσλ  

΢ηνλ πίλαθα 7.16 πνπ αθνινπζεί θαίλνληαη ηα βάξε πνπ πξνέθπςαλ απφ ηηο κεζνδνινγίεο. 

΢ηε 1
ε
 κεζνδνινγία, ηε κέζνδν πξνζέγγηζεο ζπλαξηήζεσλ αμηψλ παξαηεξείηαη κηα 

αλνκνηνκνξθία, ελψ ζηε κέζνδν UTASTAR είλαη εκθαλέο φηη νξηζκέλνη δείθηεο ηξαβνχλ 

πεξηζζφηεξν ηε πξνζνρή ηεο δηνίθεζεο. ΢ηε κεζνδνινγία πξνζέγγηζεο αμηψλ ν πίλαθαο ηεο 

ζεκαληηθφηεηαο ηνπ θάζε δείθηε ζπληάζζεηαη απφ ηνλ ίδην ηνλ απνθαζίδνληα, δειαδή ηε 

δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ 2
ε
 κέζνδνο, ε κέζνδνο UTASTAR ππνινγίδεη ηε ζεκαληηθφηεηα 

ηνπ θάζε θξηηεξίνπ βάζεη ηεο θαηάηαμεο ησλ δηαθνξεηηθψλ ζελαξίσλ πνπ έρεη δψζεη ε 

δηνίθεζε.  

 ΢ηε Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε ηα βάξε ηνπ θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο θαη ηεο 

ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ θπκαίλνληαη ζηα ίδηα επίπεδα θαη γηα ηηο δχν 

κεζφδνπο. Οη ππφινηπνη δείθηεο φκσο παξνπζηάδνπλ δηαθνξέο. ΢χκθσλα κε ηε κέζνδν 

UTASTAR ε δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ θαίλεηαη λα δίλεη πςειή ζεκαληηθφηεηα ζηε 

ηαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ θαη ζηε γεληθή ξεπζηφηεηα, πξάγκα φκσο πνπ δελ 

θαίλεηαη απφ ηε πξψηε κέζνδν. Ζ δηαθνξά απηή ζηνπο δχν δείθηεο νδεγεί ζε 

αληίζηνηρε δηαθνξά θαη ζηνπο ππφινηπνπο δχν δείθηεο ηεο δηάζηαζεο.  

  ΢ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ παξαηεξνχληαη κεγάιεο απνθιίζεηο ζηα βάξε πνπ δίλεη 

θαη ζηα βάξε πνπ ππνινγίδεη ε UTASTAR. ΢ε γεληθά πιαίζηα ε δηνίθεζε ζεσξεί 

ηέζζεξα θξηηήξηα ζε απηή ηε δηάζηαζε πην ζεκαληηθά απφ ηα άιια. ΢ε παξφκνηα 

απνηειέζκαηα θαίλεηαη λα θαηαιήγεη θαη UTASTAR αιιά κε κεγάιεο απνθιίζεηο. 

Γηα παξάδεηγκα, ε δηάξθεηα λνζειείαο έρεη βαξχηεηα 39,35% κε ηε 2
ε
 κεζνδνινγία 

θαη 16% κε ηε 2
ε
. 

 ΢ηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, νη απνθιίζεηο είλαη κηθξφηεξεο. Οη δχν 

κεζνδνινγίεο δίλνπλ ίδηα απνηειέζκαηα γηα ηε θάιπςε θιηλψλ θαη παξαπιήζην γηα ην 

δείθηε ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ. Μεγάιε απφθιηζε έρεη ζπλνιηθή αμία 

ππεξαπνζέκαηνο, ηεο νπνίαο ην βάξνο ππνινγίδεηαη δηπιάζην κε ηε UTASTAR , ελψ 

γηα ηνπο άιινπο δείθηεο, αλ θαη δελ ηαπηίδνληαη ηα βάξε φπσο ππνινγίδνληαη κε ηηο 

δχν κεζφδνπο, θαηαδεηθλχνπλ θαη νη δχν ηελ ίδηα ζεηξά ζεκαληηθφηεηαο κεηαμχ ησλ 

θξηηεξίσλ. 

 ΢ηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο, ε ζεηξά ζεκαληηθφηεηαο ησλ θξηηεξίσλ είλαη 

θνηλή θαη γηα ηηο 2 κεζφδνπο. Απηφ πνπ αιιάδεη είλαη ηα πνζνζηά. ΢ηε κέζνδν 

πξνζέγγηζεο ζπλαξηήζεσλ αμηψλ ε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ έξρεηαη ζε 

πξψηε ζέζε. ΢ηε UTASTAR έξρεηαη επίζεο ζηε πξψηε ζέζε, αιιά ζπγθεληξψλεη ην 

δηπιάζην πνζνζηφ. Σα άιια θξηηήξηα θπκαίλνληαη ζε ζρεηηθά παξαπιήζηεο ηηκέο γηα 

ηηο δχν κεζφδνπο, κε κεγαιχηεξε δηαθνξά ην πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα κε δηαθνξά 14%.  
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Πίλαθαο 7.16: ΢χγθξηζε ζεκαληηθφηεηαο θξηηεξίσλ φπσο πξνέθπςαλ απφ ηηο 2 

κεζνδνινγίεο 

Γιάζηαζη Γείκηερ 
Βάπη από 

1η 
μεθοδολογία 

Βάπη από 
2η 

μεθοδολογία 

Χπημαηο-
οικονομική 

Καζαξφ πεξηζψξην θέξδνπο 15% 13.86% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ 15% 13.42% 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 15% 2.03% 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 15% 30.29% 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ 20% 33.93% 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά έμνδα / Πσιήζεηο 20% 6.47% 

Πελαηών 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ 16% 23.92% 

Αξηζκφο παξαηεξήζεσλ – παξαπφλσλ 16% 2.03% 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 16% 16.51% 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ θιηλψλ έηνπο / 

Πιεζπζκφο πεξηνρήο 12% 15.14% 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ πνπ κεηαθνκίζηεθαλ / 

Αξηζκφ εηζαγσγψλ  12% 2.02% 

Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ 12% 1.03% 

Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο 16% 39.35% 

Δζωηεπικών 
Γιαδικαζιών 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ 10% 6.08% 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο λνζειεπηηθνχ θαη 

ινηπνχ πξνζσπηθνχ 10% 2.00% 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ 10% 2.83% 

Μέζνο αξηζκφο απνπζηψλ 20% 6.90% 

΢πλνιηθή αμία ππεξαπνζέκαηνο 30% 62.40% 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ 20% 19.79% 

Ανάπηςξηρ 
και 

Μάθηζηρ 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ 35% 64.45% 

Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε ΑΔΗ - ΣΔΗ – Δηαηξίεο 15% 15.07% 

Πνζνζηφ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά λέαο 

ηερλνινγίαο 20% 12.71% 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ & ινηπνχ πξνζσπηθνχ 

πνπ πέξαζε απφ εθπαίδεπζε 15% 6.73% 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ πνπ ζπκκεηείρε 

ζε ζπλέδξηα 15% 1.04% 
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7.3.2 ΢χγθξηζε score δεηθηψλ  

 ΢ηε Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε θαη γηα ην 2006 ε θαιχηεξε απφδνζε ζεκεηψλεηαη 

ζηε ηαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ ζχκθσλα κε ηε πξψηε κεζνδνινγία θαη ζηε 

ηαρχηεηα θπθινθνξίαο ελεξγεηηθνχ ζχκθσλα κε ηε UTASTAR. Γηα ην 2007 ε 

θαιχηεξε απφδνζε ζεκεηψλεηαη ζην ίδην θξηηήξην θαη κε ηηο δχν κεζνδνινγίεο, ζην 

θξηηήξην ηεο ηαρχηεηαο θπθινθνξίαο ησλ απνζεκάησλ. 

 ΢ρεηηθά κε ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ θαη κε ηε κεζνδνινγία ηεο UTASTAR 

θαιχηεξν score θαη γηα ηα δχν ρξφληα ζεκεηψλεηαη ζην δείθηε ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ 

κε θνηλφ score 0.141. ΢χκθσλα κε ηε κέζνδν πξνζέγγηζεο ζπλαξηήζεσλ αμηψλ ε 

κέζε δηάξθεηα έρεη ηελ θαιχηεξε απφδνζε ζε απηή ηε δηάζηαζε κε 0.16 θαη γηα ηα 

δχν ρξφληα.  

 ΋ζν αθνξά ηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ, ην θαιχηεξν score θαη γηα ηα 

δχν ρξφληα θαη γηα ηηο δχν κεζνδνινγίεο ζεκεηψλεηαη απφ ην δείθηε ηεο αμίαο 

ππεξαπνζέκαηνο. 

 Σέινο γηα ηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο ππάξρεη ζπκθσλία κεηαμχ ησλ δχν 

κεζφδσλ πνπ ζέινπλ ην δείθηε ηνπ πνζνζηνχ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ γηα αγνξά λέαο 

ηερλνινγίαο λα απνδίδεη θαιχηεξα ην 2006 θαη ηε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ ην 2007. 

 

7.3.3 ΢χγθξηζε ηειηθψλ απνηειεζκάησλ (score) 

Γηα ην 2006 θαη νη δπν κέζνδνη δίλνπλ παξαπιήζηα απνηειέζκαηα εθηφο απφ ηε δηάζηαζε 

Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο. Απηφ παξαηεξείηαη γηαηί κε ηε κέζνδν UTASTAR ε 

ζεκαληηθφηεηα ηνπ θξηηεξίνπ ηεο ρξήζεο πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ήηαλ δηπιάζηα απφ 

ηελ αληίζηνηρε ζεκαληηθφηεηα κε ηε κέζνδν πξνζέγγηζεο ζπλαξηήζεσλ αμηψλ, ε νπνία 

θπκαηλφηαλ ζην 64%. Σν 2006 επίζεο, ε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ήηαλ ζε 

ηδηαίηεξα ρακειά επίπεδα, πξάγκα πνπ αληηθαηνπηξίδεηαη ζην ζθνξ ηεο δηάζηαζεο γηα ην 

ζπγθεθξηκέλν έηνο. 

Γηα ην 2007 ηα ζθνξ ηνπ ζπζηήκαηνο BSC έρνπλ θάπνηεο δηαθνξέο θπξίσο φζν αθνξά ηε 

δηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ θαη ηε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο. Με ηε κέζνδν 

UTASTAR, ην 2007 ε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο «ζθνξάξεη» πην πςειά. Απηφ 

ζπκβαίλεη γηα ηνλ ίδην ιφγν πνπ ε ίδηα δηάζηαζε ην 2006 «ζθνξάξεη» ηειεπηαία, αιιά 

αληίζηξνθα. Δλψ ην 2006 ε ρξήζε πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ήηαλ θάησ ηνπ απνδεθηνχ, 

ην 2007 μεπέξαζε ηηο πξνζδνθίεο θαη ιφγσ ηεο πςειήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ θξηηεξίνπ, φπσο 

ηνλίζηεθε θαη παξαπάλσ, ε δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο ζπγθέληξσζε πνιχ πςειφ 

πνζνζηφ. 
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Πίλαθαο 7.17: ΢χγθξηζε απνδφζεσλ δεηθηψλ βάζεη ελαιιαθηηθψλ κεζνδνινγηψλ 

Γηάζηαζε Γείθηεο 

2006 2007 

Score 1εο 

κεζνδνινγίαο 

Score 2εο 

κεζνδνινγίαο 

Score 1εο 

κεζνδνινγίαο 

Score 2εο 

κεζνδνινγίαο 

Υξεκαην-

νηθνλνκηθή 

Καζαξφ πεξηζψξην 

θέξδνπο 
0,000 0.012 0,000 0.081 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο 

ελεξγεηηθνχ 
0,127 0.117 0,048 0.100 

Γαλεηαθή επηβάξπλζε 0,000 0.006 0,000 0.003 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,075 0.069 0,163 0.098 

Σαρχηεηα θπθινθνξίαο 

απνζεκάησλ 
0,200 0.085 0,200 0.222 

Γεληθά θαη Γηνηθεηηθά 
έμνδα / Πσιήζεηο 

0,000 0.055 0,000 0.009 

Πειαηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο 

αζζελψλ 
0,063 0.141 0,063 0.141 

Αξηζκφο παξαπφλσλ 0,000 0.007 0,000 0.010 

Μέζνο ρξφλνο αλακνλήο 0,000 0.020 0,000 0.008 

Αλαινγία λνζειεπηηθψλ 

θιηλψλ έηνπο / 

Πιεζπζκφο πεξηνρήο 

0,000 0.080 0,000 0.080 

Πνζνζηφ πεξηζηαηηθψλ 

πνπ κεηαθνκίζηεθαλ / 

Αξηζκφ εηζαγσγψλ 

0,000 0.009 0,000 0.009 

Πνζνζηφ επαλεηζαγσγψλ 0,000 0.003 0,000 0.002 

Μέζε δηάξθεηα 

λνζειείαο 
0,160 0.024 0,160 0.009 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο 

ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ 
0,100 0.037 0,100 0.037 

Γείθηεο ηθαλνπνίεζεο 

λνζειεπηηθνχ θαη ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ 

0,075 0.011 0,075 0.011 

Πνζνζηφ δηαηήξεζεο 

πξνζσπηθνχ 
0,100 0.023 0,100 0.016 

Μέζνο αξηζκφο 

απνπζηψλ 
0,000 0.029 0,000 0.062 

Αμία ππεξαπνζέκαηνο 0,299 0.422 0,300 0.273 

Μέζε θάιπςε θιηλψλ 0,000 0.026 0,200 0.127 

Αλάπηπμεο θαη 

Μάζεζεο 

Υξήζε πιεξνθνξηαθψλ 
ζπζηεκάησλ 

0,000 0.014 0,350 0.629 

Αξηζκφο ζπλεξγαζηψλ κε 

ΑΔΗ - ΣΔΗ – Δηαηξίεο 
0,000 0.032 0,000 0.063 

Πνζνζηφ 

πξνυπνινγηζκνχ γηα 

αγνξά λέαο ηερλνινγίαο 
0,200 0.105 0,000 0.023 

Πνζνζηφ λνζειεπηηθνχ 

& ινηπνχ πξνζσπηθνχ 

πνπ εθπαίδεπηεθε 

0,150 0.040 0,000 0.014 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε ζπλέδξηα 

0,150 0.007 0,150 0.009 
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Πίλαθαο 7.18: ΢χγθξηζε ζπλνιηθψλ score φπσο πξνέθπςαλ απφ ηηο 2 κεζνδνινγίεο 

  

2006 2007 

Score 1εο 

κεζνδνινγίαο 

Score 2εο 

κεζνδνινγίαο 

Score 1εο 

κεζνδνινγίαο 

Score 2εο 

κεζνδνινγίαο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή  0,402 0.344 0,398 0.512 

Πειαηψλ 0,223 0.284 0,223 0.259 

Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ 0,574 0.548 0,775 0.528 

Αλάπηπμεο θαη 

Μάζεζεο 0,500 0.197 0,500 0.738 
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Κεθάιαην 8. ΢πκπεξάζκαηα θαη Δπεθηάζεηο 

 

8.1 Γεληθά 

Ζ θαηαζθεπή κηαο θάξηαο επηδφζεσλ πνπ κεηαδίδεη ηε ζηξαηεγηθή κηαο επηρεηξεκαηηθήο 

κνλάδαο είλαη ζεκαληηθή γηα ηνπο εμήο ιφγνπο: 

 Ζ θάξηα επηδφζεσλ πεξηγξάθεη ην φξακα ηεο νξγάλσζεο γηα ην κέιινλ ζε νιφθιεξε 

ηελ νξγάλσζε. 

 Γεκηνπξγεί θνηλή αληίιεςε. 

 Ζ θάξηα επηδφζεσλ δεκηνπξγεί έλα νιηζηηθφ πξφηππν ηεο ζηξαηεγηθήο, πνπ επηηξέπεη 

ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο λα βιέπνπλ πσο ζπκβάιινπλ ζηελ νξγαλσζηαθή 

επηηπρία. Υσξίο ηέηνηα ζχλδεζε, ηα άηνκα θαη ηα ηκήκαηα κπνξνχλ λα 

βειηηζηνπνηήζνπλ ηελ ηνπηθή απφδνζε ηνπο, αιιά λα κε ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 

 Ζ θάξηα επηδφζεσλ εζηηάδεη ζηηο πξνζπάζεηεο αιιαγήο. Δάλ πξνζδηνξηζηνχλ νη 

ζσζηνί ζηφρνη θαη ηα κέηξα, είλαη πηζαλφ λα ιάβεη ρψξα κε επηηπρία ε εθαξκνγή ηεο. 

Αλ φρη, νη επελδχζεηο θαη νη πξσηνβνπιίεο ζα ζπαηαιεζνχλ. 

Σν ζχζηεκα BSC πνπ αλαπηχρζεθε ζηα πιαίζηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο αλαθέξεηαη 

ζηελ ειιεληθή βηβιηνγξαθία σο Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ ή Πίλαθαο Ηζνξξνπεκέλεο 

΢ηνρνζεζίαο θαη απνηειεί έλα πξνζεθηηθά επηιεγκέλν ζχλνιν δεηθηψλ επίδνζεο (KPI-Key 

Performance Indicators) πξνεξρφκελν απφ ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ. Οη δείθηεο απηνί 

αληηπξνζσπεχνπλ έλα εξγαιείν γηα ηε δηνίθεζε πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζηελ 

επηθνηλσλία κε φινπο ηνπο ππφινηπνπο εκπιεθφκελνπο (εξγαδφκελνπο, πξνκεζεπηέο, πειάηεο, 

ζπλεξγάηεο, θνηλσλία γεληθφηεξα, θιπ.) γηα λα παξέρεη ελεκέξσζε γηα ηελ επηηπρία ηεο 

απνζηνιήο θαη ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Δληνχηνηο, ν απιφο απηφο νξηζκφο 

δελ κπνξεί λα απνδψζεη πιήξσο ηελ έλλνηα ηνπ BSC, δεδνκέλνπ φηη ην εξγαιείν απηφ 

ζεσξείηαη λα είλαη ηξία πξάγκαηα ηαπηφρξνλα: 

1. Σύζηεκα κέηξεζεο επίδνζεο: Σν ζχζηεκα BSC πεξηέρεη νηθνλνκηθνχο θαη κε-

νηθνλνκηθνχο δείθηεο επίδνζεο πνπ απνξξένπλ απφ ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη απνηεινχλ κεηάθξαζε απηήο. 

2. Σηξαηεγηθό ζύζηεκα ειέγρνπ: Σν BSC κπνξεί λα απνηειέζεη έλα θξίζηκν εξγαιείν 

ζηελ επζπγξάκκηζε ησλ βξαρππξφζεζκσλ ελεξγεηψλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

3. Δξγαιείν επηθνηλωλίαο: Ζ ηθαλφηεηα ηνπ BSC λα κεηαθξάδεη ηε ζηξαηεγηθή ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη λα ηελ πεξηγξάθεη ζε φινπο ηνπο εκπιεθφκελνπο. 

Σν φξακα θαη ε ζηξαηεγηθή ελφο νξγαληζκνχ είλαη ζην θέληξν ελφο ζπζηήκαηνο BSC (θαη φρη 

νη νηθνλνκηθνί έιεγρνη φπσο ζπκβαίλεη ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο), ελψ ηαπηφρξνλα νη 

νηθνλνκηθνί δείθηεο ζπκπιεξψλνληαη απφ ηξεηο άιιεο επδηάθξηηεο δηαζηάζεηο: ηελ δηάζηαζε 

ησλ Πειαηψλ (ρξήζηεο ππεξεζηψλ), ησλ Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ θαη ηελ δηάζηαζε ηεο 

Αλάπηπμεο-Μάζεζεο. 

Ζ ζπγθεθξηκέλε εξγαζία έρεη σο θχξην ζηφρν ηελ αλάπηπμε ελφο ζπζηήκαηνο κέηξεζεο 

επηδφζεσλ ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ, ζχκθσλα κε ηε κεζνδνινγία BSC, ελψ 

πεξηιακβάλεη θαη ηελ πηινηηθή εθαξκνγή ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζπζηήκαηνο ζην ζχλνιν ηνπ 

νξγαληζκνχ ηνπ λνζνθνκείνπ, κε ζηφρν ηνλ έιεγρν ηεο αμηνπηζηίαο θαη ηεο εγθπξφηεηαο ησλ 

απνηειεζκάησλ. 
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Ζ κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο (ιακβάλνληαο 

ππφςε θαη ην επίπεδν ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο πνπ παξέρνληαη) απνηειεί πιένλ 

ζήκεξα έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζέκαηα πνπ απαζρνιεί θνξείο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη 

ζην ζπγθεθξηκέλν ρψξν, αιιά θαη γεληθφηεξα ηελ επηζηήκε ηνπ management. Γελ είλαη 

ηπραίν φηη ε Ακεξηθαληθή Δηαηξεία Πνηφηεηαο (American Society for Quality) έρεη 

δεκηνπξγήζεη ζρεηηθά πξφζθαηα μερσξηζηέο νκάδεο εξγαζίαο θαη έρεη ζπλάςεη ζπλεξγαζίεο 

κε επηζηεκνληθνχο θνξείο (Institute for Healthcare Improvement, American Hospital 

Association) γηα ην ζπγθεθξηκέλν αληηθείκελν (http://www.asq.org/healthcare-use/why-

quality/overview.html). 

Ζ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο BSC είλαη ζρεηηθά πεξηνξηζκέλε ζηηο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο 

θαη νξγαληζκνχο, ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά νινθιεξσκέλεο κειέηεο πνπ έρνπλ δεκνζηεπηεί, 

παξά ηελ χπαξμε ελφο δηαξθνχο απμαλφκελνπ ελδηαθέξνληνο (Γξεγνξνχδεο θαη Ενπνπλίδεο, 

2006). Αλαθνξηθά κε ηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, δελ ππάξρεη 

θαηαγεγξακκέλε ζηνλ ειιεληθφ ρψξν ε αλάπηπμε ελφο ζπζηήκαηνο BSC, εθηφο απφ κηα 

πηινηηθή εθαξκνγή ζην Αληηθαξθηληθφ Ννζνθνκείν Θεζζαινλίθεο «Θεαγέλεην» (Karra and 

Papadopoulos, 2005) θαη θάπνηεο κεκνλσκέλεο πξνζπάζεηεο, αθαδεκατθνχ πεξηερνκέλνπ, 

απφ ηε ΢ρνιή Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (βι. Παξάγξαθν 4.4). 

Γηα ηνπο πξναλαθεξφκελνπο ιφγνπο, ην πξνηεηλφκελν έξγν είλαη ζε ζέζε λα βνεζήζεη ηε 

δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ ζηε ζπλνιηθή πξνζπάζεηα πηνζέηεζεο ζχγρξνλσλ πξνζεγγίζεσλ 

δηνίθεζεο, φπσο είλαη ε κεζνδνινγία BSC, θαη παξαθνινχζεζεο ηεο πξνφδνπ πνπ 

ζπληειείηαη ζην ρψξν ηνπ κάλαηδκελη πγείαο ζε δηεζλέο επίπεδν. 

 

8.2 ΢πκπεξάζκαηα θαη πξνηάζεηο 

Σα ζεκαληηθφηεξα ζπκπεξάζκαηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο αθνξνχλ ηφζν ηηο ζπλνιηθέο 

επηδφζεηο ηνπ νξγαληζκνχ ζρεηηθά κε ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο (κεζνδνινγία BSC), 

φζν θαη ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε πνπ πξνεγήζεθε. ΢πγθεθξηκέλα απηά είλαη: 

 Σν ζεκαληηθφηεξν ζεηηθφ ζεκεία ηνπ νξγαληζκνχ, ζπγθξηηηθά κε ηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή εηθφλα πνπ απηφο παξνπζηάδεη, αθνξά ηε ζσζηή δηαρείξηζε ησλ 

απνζεκάησλ. Φαίλεηαη ινηπφλ φηη νη πξνζπάζεηεο πνπ έρεη θαηαβάιεη ε δηνίθεζε ηνπ 

λνζνθνκείνπ ζηνλ ζπγθεθξηκέλν ηνκέα έρνπλ άκεζα απνηειέζκαηα ηα νπνία είλαη 

νξαηά ηφζν ζηνπο ζρεηηθνχο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο, φζν θαη ζηα 

απνηειέζκαηα ησλ δχν κεζνδνινγηψλ. Σν ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα επηβεβαηψλεηαη 

επίζεο απφ ηελ απφδνζε ηνπ αληίζηνηρνπ δείθηε ζηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ.  

 Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ηα ζεκαληηθφηεξα αξλεηηθά ζεκεία ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο 

εηθφλαο ηνπ νξγαληζκνχ επηθεληξψλνληαη ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηε κηθξή 

απνδνηηθφηεηα θαη ηηο πςειέο ππνρξεψζεηο ηνπ νξγαληζκνχ (ρακειή 

ρξεκαηννηθνλνκηθή θαη βηνκεραληθή απνδνηηθφηεηα, κηθξά πεξηζψξηα θέξδνπο, 

πςειέο ππνρξεψζεηο θαη δαλεηαθή επηβάξπλζε, κεγάιν χςνο γεληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ 

εμφδσλ). Βέβαηα, ζα πξέπεη λα ζεκεησζνχλ νη κεησκέλεο δπλαηφηεηεο παξέκβαζεο 

ηεο δηνίθεζεο ηνπ λνζνθνκείνπ ζηνπο πξνεγνχκελνπο ηνκείο, δεδνκέλνπ ηνπ 

ζπζηήκαηνο ιεηηνπξγίαο θαη ρξεκαηνδφηεζεο ησλ δεκφζησλ ειιεληθψλ 

λνζειεπηηθψλ ηδξπκάησλ. 

 ΢ηε δηάζηαζε ησλ Πειαηψλ, δχν δείθηεο θαίλεηαη λα ππεξέρνπλ ζε απνδφζεηο ησλ 

άιισλ, ε κέζε δηάξθεηα λνζειείαο θαη ν δείθηεο ηθαλνπνίεζεο αζζελψλ. Ζ κέζε 

δηάξθεηα λνζειείαο ζεκεηψλεη επηδφζεηο πνιχ θνληά ζε απηέο πνπ επηζπκεί ε δηνίθεζε 
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ηνπ νξγαληζκνχ, ελψ νη αζζελείο ηνπ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ θαίλνληαη ηδηαίηεξα 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο ππεξεζίεο πνπ ηνπο παξέρνληαη.  

 Σέινο, ε κεγαιχηεξε απφδνζε ηνπ ζπζηήκαηνο BSC ζην Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ 

ζεκεηψζεθε ζηνλ δείθηε ρξήζεο πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ γηα ην 2007. Πξέπεη λα 

αλαθεξζεί φηη ν ίδηνο δείθηεο ζεκείσλε πνιχ ρακειέο απνδφζεηο ην 2006, πξάγκα πνπ 

αλαδεηθλχεη ηα άκεζα απνηειέζκαηα απφ ηηο βειηηψζεηο πνπ έγηλαλ ζηνλ νξγαληζκφ.  

΢πκπεξαζκαηηθά, ιακβάλνληαο ππφςε θαη ηε ζπγθξηηηθή αλάιπζε ηεο κεηαβνιήο ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ ην ρξνληθφ δηάζηεκα 2006-2007, θαίλεηαη φηη ε δηνίθεζε ηνπ 

λνζνθνκείνπ ζα πξέπεη λα επηθεληξψζεη ηηο πξνζπάζεηεο βειηίσζεο ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο 

εηθφλαο ηνπ νξγαληζκνχ ζηνπο παξαθάησ ηνκείο: 

1. Πεξαηηέξσ βειηίσζε ηεο ξεπζηφηεηαο 

2. Γηαηήξεζε ηεο θαιήο απφδνζεο φζνλ αθνξά ηε δηαρείξηζε ησλ απνζεκάησλ 

3. Μείσζε φζν ην δπλαηφ ηεο δαλεηαθήο επηβάξπλζεο θαη ησλ ππνρξεψζεσλ 

4. Βειηίσζε ησλ ηακεηαθψλ ξνψλ 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ηα απνηειέζκαηα ηεο κεζνδνινγίαο BSC δείρλνπλ φηη ε αμηνιφγεζε 

ηνπ λνζνθνκείνπ γηα ην 2006 είλαη ζρεηηθά πςειή ζηε δηάζηαζε ησλ Δζσηεξηθψλ 

Γηαδηθαζηψλ θαη κέηξηα ζηηο ππφινηπεο 3 δηαζηάζεηο (Υξεκαηνηθνλνκηθά, Πειάηεο, 

Αλάπηπμε θαη Μάζεζε). Σν γεγνλφο απηφ νθείιεηαη ζηηο ζρεηηθά θαιέο επηδφζεηο ηνπ 

λνζνθνκείνπ ζηνπο παξαθάησ ηνκείο: 

1. Ηθαλνπνίεζε πξνζσπηθνχ (ηαηξηθφ, λνζειεπηηθφ θαη ινηπφ πξνζσπηθφ) 

2. Γηαηήξεζε πξνζσπηθνχ 

3. Αμία ππεξαπνζέκαηνο 

4. Μέζε θάιπςε θιηλψλ 

Σν απνηέιεζκα αιιάδεη γηα ην 2007. Ζ δηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο παξνπζηάδεη ηε 

κεγαιχηεξε βειηίσζε θαηά ην δηάζηεκα 2006-2007, δεκηνπξγψληαο κία ζρεηηθή ηζνβαζκία 

γηα ηε πξψηε ζέζε ζην BSC κεηαμχ δηάζηαζεο Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ θαη δηάζηαζεο 

Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο. Σν γεγνλφο απηφ νθείιεηαη βαζηθφηεξα ζηε βειηίσζε ηεο ρξήζεο 

πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ. 

Δπίζεο, είλαη αξθεηά ελδηαθέξνλ λα ζεκεησζεί φηη παξά ηε ζρεηηθά ρακειή απφδνζε ηνπ 

νξγαληζκνχ κε βάζε ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε, ε δηάζηαζε ησλ Υξεκαηννηθνλνκηθψλ 

δελ είλαη απηή κε ηε ρακειφηεξε απφδνζε. Με βάζε ηα απνηειέζκαηα ηνπ πξνεγνχκελνπ 

θεθαιαίνπ, ε ρακειφηεξε απφδνζε ζηελ αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ λνζνθνκείνπ 

παξαηεξείηαη ζηε δηάζηαζε ησλ πειαηψλ. Σν απνηέιεζκα απηφ νθείιεηαη ζηε ζρεηηθά 

ρακειή απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ ζηνπο παξαθάησ ηνκείο: 

1. Παξάπνλα αζζελψλ 

2. Αξηζκφο θιηλψλ 

3. Υξφλνη αλακνλήο 

4. Αξηζκφο επαλεηζαγσγψλ 

Σα πξνεγνχκελα ζεκεία απνηεινχλ θαη ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο ηνκείο ζηνπο νπνίνπο ε 

δηνίθεζε ηνπ λνζνθνκείνπ ζα πξέπεη λα επηθεληξψζεη πηζαλέο πξνζπάζεηεο βειηίσζεο. 

Σαπηφρξνλα, ζα πξέπεη λα δνζεί ηδηαίηεξε πξνζνρή ζην ζέκα ηεο κεηαθνξάο ηερλνγλσζίαο, 

είηε κε ηε κνξθή αλάπηπμεο λέσλ ζπλεξγαζηψλ κε αθαδεκατθνχο νξγαληζκνχο θαη 
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επηρεηξήζεηο, είηε κε ηελ αχμεζεο ησλ πξνκεζεηψλ λέαο ηερλνινγίαο. Οη ηνκείο απηνί 

απνηεινχλ βαζηθά ζπζηαηηθά ηεο δηάζηαζε Αλάπηπμεο-Μάζεζεο θαη ε βειηίσζή ηνπο 

αλακέλεηαη λα απνθέξεη βειηίσζε ζε άιινπο πξφζζεηνπο δείθηεο άιισλ δηαζηάζεσλ 

(ππελζπκίδεηαη φηη ε ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε απνηειεί ηε βάζε ηνπ ζπζηήκαηνο BSC θαη 

επεξεάδεη άκεζα ή έκκεζα θαη ηηο ππφινηπεο δηαζηάζεηο). 

Γεληθά, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ε εθαξκνγή ηνπ πξνηεηλφκελνπ ζπζηήκαηνο BSC ζην 

Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ είλαη ζε ζέζε απνθέξεη ζεκαληηθά νθέιε ζηε δηνίθεζε ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηα θπξηφηεξα εθ ησλ νπνίσλ είλαη: 

 Δπειημία θαη πξνζαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο BSC ζηνπο πεξηνξηζκνχο πνπ ζέηεη ε 

δηνίθεζε 

 Βειηίσζε ηεο γλψζεο ησλ δηαθνξεηηθψλ πηπρψλ ηνπ νξγαληζκνχ 

 Τηνζέηεζε κηαο πνιπδηάζηαηεο πνηνηηθήο πξνζέγγηζεο αμηνιφγεζεο 

 Βειηίσζε ηνπ εζσηεξηθνχ ζπζηήκαηνο ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ 

Σέινο, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ε ζπκκεηνρή ηνπ πξνζσπηθνχ απνηειεί έλαλ απφ ηνπο 

θξηζηκφηεξνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ελφο ζπζηήκαηνο BSC. Έηζη, ε πεξαηηέξσ αλάπηπμε θαη 

εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο BSC ζην Γεληθφ Ννζνθνκείν Γηδπκνηείρνπ απαηηεί ηε δεκηνπξγία 

κηαο κεηθηήο νκάδαο εξγαζίαο BSC (απφ δηνίθεζε, εξγαδφκελνπο, εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο, 

θιπ), θαζψο θαη ηελ αλάπηπμε ελφο πιάλνπ επηθνηλσλίαο, ην νπνίν ζα βνεζήζεη ζηελ 

θαιχηεξε θαηαλφεζε θαη απνδνρή ηνπ ζπζηήκαηνο. 

 

8.3 Μειινληηθέο επεθηάζεηο 

Ο ηξφπνο αλάπηπμεο ελφο ζπζηήκαηνο BSC εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ην κέγεζνο θαη 

ην είδνο ηνπ νξγαληζκνχ. Έηζη, κπνξεί λα ππάξμνπλ δηάθνξεο πηζαλέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. 

Ζ πιένλ ελδηαθέξνπζα ελαιιαθηηθή, ε νπνία πξνζαξκφδεηαη αξθεηά θαιά ζηελ πεξίπησζε 

ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ, αθνξά ηελ αλάπηπμε ελφο ηεξαξρηθά δνκεκέλνπ 

ζπζηήκαηνο BSC. 

΢ηελ πεξίπησζε απηή (Nair, 2004): 

1. Γεκηνπξγείηαη αξρηθά έλα ζπλνιηθφ ζχζηεκα BSC ζηελ θνξπθή ηνπ νξγαληζκνχ, 

φπνπ αλαπηχζζεηαη έλα γεληθφ ζχλνιν «εηαηξηθψλ» (corporate) δεηθηψλ επίδνζεο. 

2. Έλα ηέηνην εηαηξηθφ BSC (Corporate Balanced Scorecard), ην νπνίν αλαθέξεηαη ζε 

φιν ηνλ νξγαληζκφ, παξέρεη ηελ επηθνηλσλία ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη ησλ 

δεηθηψλ επίδνζεο ζην πιαίζην νιφθιεξεο ηνπ λνζνθνκείνπ. Οη ζπλνιηθέο απηέο 

κεηξήζεηο επηθεληξψλνληαη θπξίσο ζηελ ελαξκφληζε ησλ αλφκνησλ ζηνηρείσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ πξνο έλαλ θνηλφ ζηφρν: ηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ. 

3. ΢ηε ζπλέρεηα, νη δείθηεο ηνπ εηαηξηθνχ BSC απνηεινχλ ηελ είζνδν ζε κηα ζεηξά 

επηκέξνπο BSC ζε φια ηα επίπεδα ηνπ νξγαληζκνχ, αλαπηχζζνληαο κε απηφλ ηνλ 

ηξφπν κηα ζεηξά άκεζα ζρεηηδφκελσλ ζπζηεκάησλ κέηξεζεο, πνπ επηηξέπνπλ ζε 

φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα ζπκβάιινπλ ζηελ εθπιήξσζε ησλ καθξνπξφζεζκσλ 

ζηφρσλ ηνπ λνζνθνκείνπ. 

4. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, γηα παξάδεηγκα, ην ζπλνιηθφ ζχζηεκα BSC ηνπ νξγαληζκνχ ζα 

κπνξνχζε λα απνηειεί ζχλζεζε ελφο ζπλφινπ επηκέξνπο ζπζηεκάησλ BSC ζηηο 

θιηληθέο ή ηα ηκήκαηα ηνπ λνζνθνκείνπ. 
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Ζ δηαηήξεζε θαη ε βειηίσζε ελφο ζπζηήκαηνο BSC απνηειεί ηε βαζηθή πξνυπφζεζε ψζηε λα 

κπνξέζεη απηφ λα απνηειεί έλα νινθιεξσκέλν θαη ελζσκαησκέλν ζηηο δηαδηθαζίεο ηεο 

επηρείξεζεο ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηαρείξηζεο (Kaplan and Norton, 1996a). 

Ζ πηνζέηεζε επηρεηξεζηαθψλ θαλφλσλ, δηαδηθαζηψλ θαη ελεξγεηψλ βνεζά ην ζχζηεκα BSC 

λα εμειηρζεί απφ έλα ζχζηεκα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο ζε έλα νινθιεξσκέλν ζηξαηεγηθφ 

εξγαιείν. Γηα λα είλαη εθηθηφ φκσο θάηη ηέηνην, νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα αμηνινγήζνπλ πψο 

ην BSC ηνπνζεηείηαη κέζα ζην καθξνπξφζεζκν ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ ηνπο, πψο θαη 

πφηε έλα λέν BSC ζα αλαπηπρζεί, θάησ απφ πνηεο πεξηζηάζεηο κπνξνχλ λα εμεηαζηνχλ 

αιιαγέο ζε ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη δείθηεο κέηξεζεο απηψλ θαη πψο ηειηθά ζπλδέεηαη κε 

ηηο δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο ηνπο (Kaplan and Norton, 1996b). Σν BSC, φπσο νπνηαδήπνηε 

ζεκαληηθή αιιαγή, πξέπεη λα βξίζθεηαη ζπλερψο ζε θαζεζηψο ζπληήξεζεο γηα έλα 

ζεκαληηθφ ρξνληθφ δηάζηεκα, πξνηνχ ελζσκαησζεί ζηελ θνπιηνχξα θαη ηηο ηξέρνπζεο 

δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο ηεο επηρείξεζεο. 

Πέξα φκσο απφ ηε ζηήξημε πνπ κπνξεί λα πξνζθέξεη ν νξγαληζκφο, ην BSC δελ είλαη πνηέ 

πξαγκαηηθά πιήξεο, επεηδή νπζηαζηηθά κηα επηρείξεζή δελ κπνξεί λα είλαη πνηέ 

νινθιεξσκέλε. Οη ζπλερείο αιιαγέο, ηφζν ηνπ εμσηεξηθνχ φζν θαη ηνπ εζσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο, απαηηνχλ ηελ αλαπξνζαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο BSC θαη ησλ 

ζπζηαηηθψλ ζηνηρείσλ ηνπ (ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, δείθηεο επίδνζεο, ζρέζεηο αηηηφηεηαο θ.ιπ.). 

 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 167 

ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΑ 

Campbell, S.M., M.O., Roland and S.A., Buetow (2000). Defining quality of care, Social 

Science and Medicine, 51 (11), 1611-1625. 

Chen, X.-Y., K. Yamauchi, K. Kato, A. Nishimura and K. Ito (2006). Using the balanced 

scorecard to measure Chinese and Japanese hospital performance, International Journal of 

Health Care, Quality Assurance, 19 (4), 339-350. 

Donabedian, A. (1990). The seven pillars of quality, Archives of Pathology and Laboratory 

Medicine, 114 (11). 1115-1118. 

Drucker, P. (1993). Managing in a Time of Great Change, TT Dutton, New York. 

Gao, T. and B. Gurd (2006). Lives in the balance: Managing with the scorecard in not-for-

profit healthcare settings, Australia and New Zealand Third Sector Research: Eighth 

Biennial Conference, Navigating New Water, 26-28 November, Adelaide. 

Harteloh, P.P.M. and F.W.S., Verheggen (1994). Quality assurance in health care: From a 

traditional towards a modern approach, Health Policy, 27 (3), 261-270. 

Hawthorne, G. (2006). Review of patient satisfaction measures, Australian Government 

Department of Health and Ageing, Canberra. 

Jennings, B.N. and M.L., McClure (2004). Strategies to advance health care quality, Nursing 

Outlook, 52 (1), 17-22. 

Jonghye, K, Euiho Suh, Hyunseok Wang (2003), A model for evaluating the effectiveness of 

CRM using the balanced scorecard, Journal of Interactive Marketing, 17, (2). 

Kaplan, R.S. and D.P. Norton (1992). The Balanced Scorecard: Measures that drive 

performance, Harvard Business Review, 70 (1), 71-80. 

Kaplan, R.S. and D.P. Norton (1993). Putting the balanced scorecard to work, Harvard 

Business Review, 134-142, 71 (5), 134-147. 

Kaplan, R.S. and D.P. Norton (1996a). The Balanced Scorecard, Harvard Business School 

Press. 

Kaplan, R.S. and D.P. Norton (1996b). Using the balanced scorecard as a strategic 

management system, Harvard Business Review, 74 (1), 75-85. 

Karra, E.D. and D.L. Papadopoulos (2005). Measuring performance of Theagenion hospital 

of Thessaloniki, Greece through a balanced scorecard, Operational Research: An 

International Journal, 5, (2), 66-81. 

Kronenfeld, J.J. (2006). Access, quality and satisfaction: Three critical concepts in health 

services and health care delivery, Research in the Sociology of Health Care, 24, 3-14. 

Malina, M.A. and F.H., Seito (2000), Communicating and Controlling Strategy: An Empirical 

Study of the Effectiveness of the Balanced Scorecard, Project Management 101. 

Mintzberg, H. (1994), The Rise and Fall of Strategic Planning, Prentice Hall, Hemel 

Hempstead.  

Nair, M. (2004). Essentials of balanced scorecards, John Wiley and Sons, New Jersey. 

Niven, P.R. (2002). Balanced Scorecard step-by-step: Maximazing performance and 

maintaining results, John Wiley and Sons, New York. 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 168 

Norrklit, H. (2000). The balance on the balanced scorecard: A critical analysis of some of its 

assumptions, Management Accounting Research, 11 (1), 65-88. 

Olve, N.G., J., Roy, M., Wetter (1999), Performance Drivers – a Practical Guide to Using 

the Balanced Scorecard, Chichester: Wiley. 

Olve, N.G., C.J., Petri, J., Roy and S., Roy (2004), Makind Scorecards actionable, John 

Wiley & Sons Ltd, England 

Parasuraman, A., V.A., Zeithaml and L.L., Berry (1988). SERVQUAL: A multiple item scale 

for measuring consumer perceptions of service quality, Journal of Retailing, 64, (1), 14-40 

Parasuraman, A., V.A., Zeithaml and L.L., Berry (1991). Refinement and reassessment of the 

SERVQUAL scale, Journal of Retailing, 67, (4), 420-450. 

Porter, M. (1996). What Is Strategy, Harvard Business Review (November–December 1996) 

Sitzia, J. and Wood, N. (1997). Patient satisfaction: A review of issues and concepts, Social 

Science and Medicine, 45 (12), 1829-1843. 

Swinarski, Z.H., N. Martinot and B. Morard (2002). Balanced Scorecard in a social health 

care institution, Proceedings of the Academy of Commercial Banking and Finance, 2 (1), 

Nashville. 

Urrutia, I. and S.D. Eriksen (2005). Application of the balanced scorecard in Spanish private 

health-care management, Measuring Business Excellence, 9 (4), 16-26. 

Webster’s 9th New Collegiate Dictionary (Springfield, MA: Merriam Webster Inc., 1991) 

Γθίθα, Δ. (2006). Αμηνιόγεζε ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο: Μηα εθαξκνγή ζε Παλεπηζηεκηαθά 

Ννζνθνκεία ζηελ Διιάδα θαη ηελ Τζερία, Μεηαπηπρηαθή Γηαηξηβή, Πνιπηερλείν Κξήηεο, 

Σκήκα Μεραληθψλ Παξαγσγήο θαη Γηνίθεζεο, Υαληά. 

Γξεγνξνχδεο, Β. θαη ΢ίζθνο, Γ. (2000). Πνηόηεηα ππεξεζηώλ θαη κέηξεζε ηθαλνπνίεζεο ηνπ 

πειάηε: Τν ζύζηεκα MUSA, Δθδφζεηο Νέσλ Σερλνινγηψλ, Αζήλα 

Γξεγνξνχδεο, Δ. θαη Κ. Ενπνπλίδεο (2006). Balanced Scorecards, Αλνηθηό MBA-ΤΑ ΝΔΑ, 

Σεχρνο 16, ΢ει. 2, 13 Ννεκβξίνπ 2006. 

Γξεγνξνχδεο, Δ. θαη Κ. Ενπνπλίδεο (2008). Ζ αμηνιφγεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ 

πγείαο, Χαληώηηθα Νέα, Αξηζκφο Φχιινπ 12516, 28 Ηνπιίνπ 2008,18. 

Ενπνπλίδεο, Κ. (2003). Βαζηθέο αξρέο θαη ζύγρξνλα ζέκαηα ηνπ ρξεκαηννηθνλνκηθνύ 

κάλαηδκελη, Δθδφζεηο Κιεηδάξηζκνο, Αζήλα. 

Μπνπξζαλίδεο, Υ. (2005). ΢ηξαηεγηθφ Μάλαηδκελη ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε: Μία 

ζπζηεκαηηθή παξνπζίαζε ηνπ Balanced Scorecard σο εξγαιείν ΢ηξαηεγηθνχ Μάλαηδκελη 

ζηα Ννζνθνκεία (www.pspa.uoa.gr/data/download/ede/conferences/SDE_2005/papers/ 

Boursanidis_Christos.pdf. 

Πεξνγηαλλάθε, ΢. (2004). Αμηνιόγεζε επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο θαη επηδόζεωλ κε ηε ρξήζε 

ηεο κεζνδνινγίαο Balanced Scorecard: Δθαξκνγή ζε ηδηωηηθή εηαηξεία παξνρήο ππεξεζηώλ, 

Γηπισκαηηθή εξγαζία, Πνιπηερλείν Κξήηεο, Σκήκα Μεραληθψλ Παξαγσγήε θαη 

Γηνίθεζεο, Υαληά. 

Φνχληνπθαο, Υ. (2007). Σύγρξνλα πξόηππα δηνίθεζεο ζηα λνζνθνκεία: Τν παξάδεηγκα ηνπ 

Γεληθνύ Ννζνθνκείνπ Γηδπκνηείρνπ, Πηπρηαθή Δξγαζία, ΣΔΗ ΢εξξψλ, ΢ΓΟ, Σκήκα 

Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ, ΢έξξεο. 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 169 

ΠΑΡΑΡΣΖΜΑΣΑ 

Α. Ηζνινγηζκφο ΓΝΓ 2005 

 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 170 

 

Β. Ηζνινγηζκφο ΓΝΓ 2006 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 171 

 

Γ. Ηζνινγηζκφο θαη ινηπέο ρξεκαηννηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο ΓΝΓ 2007 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 172 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 173 

 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 174 

 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 175 

Γ. Απνινγηζκφο ΓΝΓ 2006 

 

Β. ΒΑΠΗΘΑ ΓΗΑΣΔΗΟΗΠΡΗΘΑ – ΝΗΘΝΛΝΚΗΘΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/06) 

α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ (ζύλνιν) 133 83      83 

   Γιεσθσνηής 16 10      10 

   Αναπλ. Γιεσθσνηής ** 13      13 

   Δπιμεληηής Α 42 6      6 

   Δπιμεληηής Β 23 12      12 

   Δπιμεληηής Γ         

   Διδικεσόμενος 12 10      10 

   Αγροηικός 27 24      
24 

 

   Δπικοσρικός       5 5 

   Κέλη ΓΔΞ / Ρριμηνίηες       3 3 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 264 192  14 42   220 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 68 45  8 4  4 45 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ  39 26   1 2    27 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 33 25      25 

ΙΝΗΞΝ 111 44   1   45 

Π΢ΛΝΙΝ         

 
** Δλώ ζηνλ Νξγαληζκό ηνπ Γ.Λ.Γ. δελ πξνβιέπνληαη ζέζεηο Αλαπιεξσηώλ Γηεπζπληώλ, ζύκθσλα κε ηηο 

δηαηάμεηο ησλ   Λόκσλ 1397/83, 1579/85, 2071/92, 2194/94, 2256/94, 2519/97 θαη 2737/99 ζε 13 Ηαηξνύο  
Δπηκειεηέο Α’  έρεη απνλεκεζεί  ν ηίηινο  ηνπ Αλαπι, Γηεπζπληή. Απηό εκθαλίδεηαη ζηνλ πίλαθα θόζηνπο 
κηζζνδνζίαο.   

 
γ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ 5 0 0 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 7 6 1 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 1 2 0 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 1 1 0 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 0 1 0 

ΙΝΗΞΝ  1 0 0 

Π΢ΛΝΙΝ 15 10 1 

 
α. Αγνξέο ζε € (έηνπο 2006) 
 

ΑΓΝΟΔΠ ΑΛΑ ΘΑΡΖΓΝΟΗΑ  

ΚΔ Π΢ΚΒΑΠΖ 

ΣΥΟΗΠ Π΢ΚΒΑΠΖ Π΢ΛΝΙΝ 

ΑΞ’ Δ΢ΘΔΗΑΠ 
ΑΛΑΘΔΠΖ 

ΞΟΝΣΔΗΟΝΠ 
ΓΗΑΓΥΛΗΠΚΝΠ 

ΘΙΔΗΠΡΝ

Π  
ΓΗΑΓΥΛΗ

ΠΚΝΠ 

ΑΛΝΗΘΡΝΠ 
ΓΗΑΓΥΛΗΠΚΝΠ 

ΦΑΟΚΑΘΔ΢ΡΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ     2.502.069,89 2.502.069,89 
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΢ΓΔΗΝΛΝΚΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ  200.963,67  507.155,89 556.915,95 1.265.035,51 

ΝΟΘΝΞΔΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ     897.281,32 897.281,32 

ΣΖΚΗΘΑ ΑΛΡΗΓΟΑΠΡΖΟΗΑ    553.767,84  553.767,84 

ΝΦΘΑΙΚΝΙΝΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ       

ΦΗΙΡΟΑ ΑΗΚΝΘΑΘΑΟΠΖΠ     103.468,50 103.468,50 

΢ΙΗΘΝ ΑΗΚΝΓΝΠΗΑΠ  27.015,30    27.015,30 

ΒΖΚΑΡΝΓΝΡΔΠ-ΑΞΗΛΗΓΥΡΔΠ       

΢ΙΗΘΑ ΘΑΟΓΗΝΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΖΠ       

ΖΙΔΘΡΟΝΚΖΣΑΛΝΙΝΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ 20.362,31     20.362,31 

ΑΛΡΑΙΑΘΡΗΘΑ ΗΑΡΟΗΘΥΛ  ΚΖΣΑΛ.  53.837,63     53.837,63 

ΑΛΑΙΥΠΗΚΑ ΗΑΡΟΗΘΥΛ ΚΖΣΑΛΖΚ.     6.819,91 6.819,91 

ΘΑ΢ΠΗΚΑ 24.426,98    307.017,86 331.444,84 

ΗΑΡΟΗΘΑ ΑΔΟΗΑ    108.006,90  108.006,90 

΢ΙΗΘΑ ΘΑΘΑΟΗΝΡΖΡΑΠ  43.197,91    43.197,91 

ΡΟΝΦΗΚΑ ΞΝΡΑ    184.825,74 664,45 185.490,19 

ΔΛΡ΢ΞΑ-ΓΟΑΦΗΘΖ ΢ΙΖ  58.666,39   2.268,40 60.934,79 

ΞΑΓΗΑ ΗΑΡΟΗΘΝΠ ΔΜΝΞΙΗΠΚΝΠ    36.4815,29  364.815,29 

ΞΑΓΗΑ ΜΔΛΝΓΝΣΗΑΘΝΠ ΔΜΝΞΙ.     131.877,77  131.877,77 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΔΠΡΗΑΠΖΠ       

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΘΑΘΑΟΗΝΡΖΡΑΠ    371.075,88  371.075,88 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΑΠΦΑΙΔΗΑΠ/Φ΢ΙΑΜΖΠ    56.816,76  56.816,76 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ Π΢ΛΡΖΟΖΠΖΠ 15.121,40 5.823,86    20.945,26 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΚΗΠΘΥΠΖΠ        

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΞΙΖΟΝΦΝΟ. 61.802,78     61.802,78 

ΙΝΗΞΑ 785.675,04    770.543,40 1.556.218,44 

Π΢ΛΝΙΝ 961.226,14 335.667,13 0,00 2.278.342,07 5.147.049,68 8.722.285,02 

 

 
α. Πύλνιν πξνβιεπόκελσλ θαη αλεπηπγκέλσλ θιηλώλ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 150  ΦΔΘ: 935/16-12-1994 η.Β ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 123 

 

 
β. Αλάιπζε αλεπηπγκέλσλ θιηλώλ 

 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΖΠ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ 

ΚΔΘ ΚΑΦ ΚΡΛ ΙΝΗΞΔΠ 

41 62 0 0 4 10 6 

 
Α.  ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΗΠΑΓΥΓΥΛ (2006) 

 

ΚΖΛΑΠ 2006 

 ΞΑΘ/ΘΝΠ ΣΔΗΟ/ΘΝΠ Τ΢Σ/ΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΔΠ 

ΚΝΛΑΓΔΠ 
Π΢ΛΝΙΝ 

Ηανοσάριος 525 397  36 958 

Φεβροσάριος 432 358  27 817 

Κάρηιος 533 372  45 950 

Απρίλιος 464 328  34 826 

Κάιος 527 425  35 987 

Ηούνιος 494 392  42 928 

Ηούλιος 431 413  36 880 

Αύγοσζηος 473 448  44 965 

Πεπηέμβριος 494 487  42 1.023 

Νκηώβριος 517 448  47 1.012 

Λοέμβριος 539 456  43 1.038 
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Γεκέμβριος 476 360  40 876 

Π΢ΛΝΙΝ: 5.905 4.884  471 11.260 

 
Β.  ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΗΠΑΓΥΓΥΛ ΑΛΑ ΑΠΦΑΙΗΠΡΗΘΝ ΡΑΚΔΗΝ (2006) 

 

ΗΘΑ ΝΓΑ  ΝΞΑΓ ΝΑΔΔ ΑΙΙΑ ΡΑΚΔΗΑ ΗΓΗΥΡΔΠ ΑΞΝΟΝΗ Π΢ΛΝΙΝ 

1.873 6.060 439 199 2.182 213 294 11.260 

 

Γ. ΖΚΔΟΔΠ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ (2006) 
 

ΚΖΛΑΠ 2006 

 ΞΑΘ/ΘΝΠ ΣΔΗΟ/ΘΝΠ Τ΢Σ/ΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΔΠ 

ΚΝΛΑΓΔΠ 
Π΢ΛΝΙΝ 

Ηανοσάριος 1.208 1.305  108 2.621 

Φεβροσάριος 1.172 1.257  99 2.528 

Κάρηιος 1.312 1.290  153 2.755 

Απρίλιος 1.172 1.097  96 2.365 

Κάιος 1.320 1.434  113 2.867 

Ηούνιος 1.100 1.241  116 2.457 

Ηούλιος 1.210 1.242  173 2.625 

Αύγοσζηος 1.205 1.380  157 2.742 

Πεπηέμβριος 1.261 1.479  165 2.905 

Νκηώβριος 1.314 1.476  160 2.950 

Λοέμβριος 1.303 1.513  137 2.953 

Γεκέμβριος 1.244 1.178  122 2.544 

Π΢ΛΝΙΝ: 14.821 5.892  1.599 32.312 

 
Γ. ΙΝΗΞΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΖΠ ΘΗΛΖΠΖΠ  

 

 2006 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΜΔΡΑΕΝΚΔΛΥΛ ΠΔ Ρ.Δ.Η.: 64.686 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΞΗΠΘΔΤΔΥΛ ΠΔ Ρ.Δ.Ξ.: 22.485 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΞΗΠΘΔΤΔΥΛ ΠΔ ΑΞΝΓΔ΢ΚΑΡΗΛΑ  ΗΑΡΟΔΗΑ.: 0 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΜΔΡΑΠΔΥΛ ΔΟΓ/ΘΝ΢ ΡΝΚΔΑ: 456.848 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΥΛ ΔΞΔΚΒΑΠΔΥΛ: 1.993 

 
Δ. ΙΔΗΡΝ΢ΟΓΗΘΝΗ ΓΔΗΘΡΔΠ 

 

ΚΔΠΖ ΓΗΑΟΘΔΗΑ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ 2006 : 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΔΗΓΗΘΔΠ ΚΝΛΑΓΔΠ: 

2,71 3,61 0 3.78 

 

ΞΝΠΝΠΡΝ  ΘΑΙ΢ΤΖΠ  ΘΙΗΛΥΛ  2006 : 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΔΗΓΗΘΔΠ ΚΝΛΑΓΔΠ: 

99,04 70,22 0 43,75 

 
ΠΡ. ΑΟΗΘΚΝΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΥΛ (ΔΡΝΠ 2006) 

 

ΞΔΟΗΝΣΖ 
ΑΞΝ ΡΝ 

ΛΝΠΝΘΝΚΔΗΝ 
ΞΟΝΠ ΡΝ 

ΛΝΠΝΘΝΚΔΗΝ  

ΑΘΖΛΑ - ΞΔΟΑΗΑΠ 0 0 

ΘΔΠΠΑΙΝΛΗΘΖ 4 0 

ΞΑΡΟΑ 0 0 
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ΖΟΑΘΙΔΗΝ 0 0 

ΙΑΟΗΠΑ 0 0 

ΗΥΑΛΛΗΛΑ 0 0 

ΑΙΔΜΑΛΓΟΝ΢ΞΝΙΖ 149 0 

ΙΝΗΞΔΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΔΠ 
ΔΛΡΝΠ ΢.Ξ.Δ. 

19 0 

ΙΝΗΞΔΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΔΠ 
ΔΘΡΝΠ ΢.Ξ.Δ. 

0 0 

Π΢ΛΝΙΝ ΓΗΑΘΝΚΗΓΥΛ 172 0 

 
Ε. ΑΟΗΘΚΝΠ ΘΑΛΑΡΥΛ 

 

 2006  
ΑΟΗΘΚΝΠ ΘΑΛΑΡΥΛ 261 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ ΢ΓΔΗΑΠ ΝΟΔΠΡΗΑΓΑΠ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ  55 28      28 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 44 18 4 1 20   41 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 16 10 1 2    9 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 4 3      3 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 2 2      2 

ΙΝΗΞΝ 16 4 1     5 

Π΢ΛΝΙΝ 116 65 6 3 20   88 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2006 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ    

 
Δ. ΑΞΝΙΝΓΗΠΡΗΘΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΓΟΑΠΡΖΟΗΝΡΖΡΑΠ ΦΝΟΔΑ 
 
Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001) 21.730 

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 8  ΦΔΘ: 222/22-4-1986 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 5 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ ΢ΓΔΗΑΠ ΓΗΘΑΗΥΛ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ. 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ  19 11      11 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 14 7 1 1    7 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 5 3      3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 3 -      - 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1 -      - 

ΙΝΗΞΝ 12 4     1 5 

Π΢ΛΝΙΝ 48 25 1 1   1 26 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2006 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ    

 
Δ. ΑΞΝΙΝΓΗΠΡΗΘΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΓΟΑΠΡΖΟΗΝΡΖΡΑΠ ΦΝΟΔΑ 

 
 
Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001) 6.890 

 
ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 2  ΦΔΘ: 222/24-4-1986 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 2 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ Τ΢ΣΗΘΖΠ ΢ΓΔΗΑΠ ΝΟΔΠΡΗΑΓΑΠ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ  8 1      1 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 6 4   2   6 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 3 3      3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 2 1      1 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1        

ΙΝΗΞΝ 3 1      1 

Π΢ΛΝΙΝ 23 10   2   12 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2006 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ  1   

Π΢ΛΝΙΝ 1   

 
Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001) 21730 

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 0  ΦΔΘ: 1120/29/8/2001 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 0 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΓΗΑΠ΢ΛΝΟΗΑΘΝ ΘΔΛΡΟΝ  ΓΖΚΝΠΗΑΠ ΢ΓΔΗΑ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 2001 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ          

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ         

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ         

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ         

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ         

ΙΝΗΞΝ         

Π΢ΛΝΙΝ         

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2006 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ    

 
Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001)  

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ:   ΦΔΘ: 181/B/22-2-2001 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ:  
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Δ. Απνινγηζκφο ΓΝΓ 2007 

 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) Γ.Λ. ΓΗΓ΢ΚΝΡΔΗΣΝ΢ 

α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ (ζύλνιν) 133 83      93 

   Γιεσθσνηής 16 11      11 

   Αναπλ. Γιεσθσνηής ** 11      11 

   Δπιμεληηής Α 42 6      6 

   Δπιμεληηής Β 23 17      17 

   Δπιμεληηής Γ         

   Διδικεσόμενος 14 13      13 

   Αγροηικός 27 24      
24 

 

   Δπικοσρικός       5 5 

   Κέλη ΓΔΞ / Ρριμηνίηες       6 6 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 264 190  13 41  4 222 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 68 45  8 2  2 41 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ  39 30   2 2    31 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 33 25  1    24 

ΙΝΗΞΝ 133 39  2 1   38 

Π΢ΛΝΙΝ 792 494 0 26 46  17 542 

 
γ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ 3  2 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 14 3 12 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 2  3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 4   

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1  1 

ΙΝΗΞΝ  1 1 4 

Π΢ΛΝΙΝ 25 4 22 

 
α. Αγνξέο ζε € (έηνπο 2007) 
 

ΑΓΝΟΔΠ ΑΛΑ ΘΑΡΖΓΝΟΗΑ  

ΚΔ Π΢ΚΒΑΠΖ 

ΣΥΟΗΠ Π΢ΚΒΑΠΖ Π΢ΛΝΙΝ 

ΑΞ’ Δ΢ΘΔΗΑΠ 

ΑΛΑΘΔΠΖ 

ΞΟΝΣΔΗΟΝΠ 

ΓΗΑΓΥΛΗΠΚΝΠ 

ΘΙΔΗΠΡΝ
Π  

ΓΗΑΓΥΛΗ
ΠΚΝΠ 

ΑΛΝΗΘΡΝΠ 

ΓΗΑΓΥΛΗΠΚΝΠ 

ΦΑΟΚΑΘΔ΢ΡΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ     3.173.201,48 3.173.201,48 

΢ΓΔΗΝΛΝΚΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ 146.212,50 231.402,04  1.003.141.88 750.721.05 2.131.477,47 
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ΝΟΘΝΞΔΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ     1.583.148,83 1.583.148,83 

ΣΖΚΗΘΑ ΑΛΡΗΓΟΑΠΡΖΟΗΑ    525.625,88  525.625,88 

ΝΦΘΑΙΚΝΙΝΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ       

ΦΗΙΡΟΑ ΑΗΚΝΘΑΘΑΟΠΖΠ     147.324,40 147.324,40 

΢ΙΗΘΝ ΑΗΚΝΓΝΠΗΑΠ  29.162,15    29.162,15 

ΒΖΚΑΡΝΓΝΡΔΠ-ΑΞΗΛΗΓΥΡΔΠ       

΢ΙΗΘΑ ΘΑΟΓΗΝΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΖΠ       

ΖΙΔΘΡΟΝΚΖΣΑΛΝΙΝΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ 24.631,31     24.631,31 

ΑΛΡΑΙΑΘΡΗΘΑ ΗΑΡΟΗΘΥΛ  ΚΖΣΑΛ.  41.815,71     41.815,71 

ΑΛΑΙΥΠΗΚΑ ΗΑΡΟΗΘΥΛ ΚΖΣΑΛΖΚ.     5.858,14 5.858,14 

ΘΑ΢ΠΗΚΑ 24.389,68    291.080,65 315.470,33 

ΗΑΡΟΗΘΑ ΑΔΟΗΑ    109.421,21  109.421,21 

΢ΙΗΘΑ ΘΑΘΑΟΗΝΡΖΡΑΠ  37.862,08    37.862,08 

ΡΟΝΦΗΚΑ ΞΝΡΑ    193.922,18  193.922,18 

ΔΛΡ΢ΞΑ-ΓΟΑΦΗΘΖ ΢ΙΖ 15.607,26 38.628,55    54.235,81 

ΞΑΓΗΑ ΗΑΡΟΗΘΝΠ ΔΜΝΞΙΗΠΚΝΠ 30.555,28   90.321,00  120.876,28 

ΞΑΓΗΑ ΜΔΛΝΓΝΣΗΑΘΝΠ ΔΜΝΞΙ.  15.806,61 20.458,33    36.264,94 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΔΠΡΗΑΠΖΠ       

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΘΑΘΑΟΗΝΡΖΡΑΠ    355.716,47  355.716,47 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΑΠΦΑΙΔΗΑΠ/Φ΢ΙΑΜΖΠ    59.909,10  59.909,10 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ Π΢ΛΡΖΟΖΠΖΠ 153.534,17 65.201,55    218.735,72 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΚΗΠΘΥΠΖΠ        

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΞΙΖΟΝΦΝΟ. 61.884,99     61.884,99 

ΙΝΗΞΑ 614.330,16    1.014.389,32 1.628.719,48 

Π΢ΛΝΙΝ 1.128.767.67 422.714.70 0,00 2.338.057.72 6.965.723.87 10.855.263,96 

 
α. Πύλνιν πξνβιεπόκελσλ θαη αλεπηπγκέλσλ θιηλώλ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 150  ΦΔΘ: 935/16-12-1994 η.Β ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 130 

 
β. Αλάιπζε αλεπηπγκέλσλ θιηλώλ 

 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΖΠ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ 

ΚΔΘ ΚΑΦ ΚΡΛ ΙΝΗΞΔΠ 

46 62 0 0 4 12 6 

 
Α.  ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΗΠΑΓΥΓΥΛ (2007) 

 

ΚΖΛΑΠ 2007 

 ΞΑΘ/ΘΝΠ ΣΔΗΟ/ΘΝΠ Τ΢Σ/ΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΔΠ 

ΚΝΛΑΓΔΠ 
Π΢ΛΝΙΝ 

Ηανοσάριος 419 360  13 792 

Φεβροσάριος 392 348  12 752 

Κάρηιος 487 447  8 942 

Απρίλιος 399 350  14 763 

Κάιος 440 428  18 886 

Ηούνιος 363 388  13 764 

Ηούλιος 349 385  10 744 

Αύγοσζηος 387 378  16 781 

Πεπηέμβριος 357 420  12 789 

Νκηώβριος 402 461  9 872 

Λοέμβριος 375 463  12 850 
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Γεκέμβριος 331 334  8 673 

Π΢ΛΝΙΝ: 4.701 4.762  145 9.608 

 
Β.  ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΗΠΑΓΥΓΥΛ ΑΛΑ ΑΠΦΑΙΗΠΡΗΘΝ ΡΑΚΔΗΝ (2007) 

 

ΗΘΑ ΝΓΑ  ΝΞΑΓ ΝΑΔΔ ΑΙΙΑ ΡΑΚΔΗΑ ΗΓΗΥΡΔΠ ΑΞΝΟΝΗ Π΢ΛΝΙΝ 

1.820 6.325 366 206 366 234 291 9.608 

 
Γ. ΖΚΔΟΔΠ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ (2007) 

 

ΚΖΛΑΠ 2007 

 ΞΑΘ/ΘΝΠ ΣΔΗΟ/ΘΝΠ Τ΢Σ/ΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΔΠ 

ΚΝΛΑΓΔΠ 
Π΢ΛΝΙΝ 

Ηανοσάριος 1.214 1.345  126 2.685 

Φεβροσάριος 1.062 1.410  110 2.582 

Κάρηιος 1.287 1.664  109 3.060 

Απρίλιος 1.114 1.363  85 2.562 

Κάιος 1.255 1.576  103 2.934 

Ηούνιος 1.015 1.541  123 2.679 

Ηούλιος 1.062 1.410  96 2.568 

Αύγοσζηος 1.120 1.449  80 2.649 

Πεπηέμβριος 1.075 1.587  117 2.779 

Νκηώβριος 1.149 1.633  121 2.903 

Λοέμβριος 1.117 1.536  164 2.817 

Γεκέμβριος 1.082 1.385  62 2.529 

Π΢ΛΝΙΝ: 13.552 17.899  1.296 32.747 

 
Γ. ΙΝΗΞΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΖΠ ΘΗΛΖΠΖΠ  

 

 2007 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΜΔΡΑΕΝΚΔΛΥΛ ΠΔ Ρ.Δ.Η.: 68.473 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΞΗΠΘΔΤΔΥΛ ΠΔ Ρ.Δ.Ξ.: 30.332 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΞΗΠΘΔΤΔΥΛ ΠΔ ΑΞΝΓΔ΢ΚΑΡΗΛΑ  ΗΑΡΟΔΗΑ.: 0 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΜΔΡΑΠΔΥΛ ΔΟΓ/ΘΝ΢ ΡΝΚΔΑ: 477.084 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΥΛ ΔΞΔΚΒΑΠΔΥΛ: 1.812 

 

Δ. ΙΔΗΡΝ΢ΟΓΗΘΝΗ ΓΔΗΘΡΔΠ 

 

ΚΔΠΖ ΓΗΑΟΘΔΗΑ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ 2007 : 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΔΗΓΗΘΔΠ ΚΝΛΑΓΔΠ: 

2,88 3,76 0 8.94 

 

ΞΝΠΝΠΡΝ  ΘΑΙ΢ΤΖΠ  ΘΙΗΛΥΛ  2007 : 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΔΗΓΗΘΔΠ ΚΝΛΑΓΔΠ: 

80,71 79,09 0 16,14 

 

ΠΡ. ΑΟΗΘΚΝΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΥΛ (ΔΡΝΠ 2007) 
 

ΞΔΟΗΝΣΖ 
ΑΞΝ ΡΝ 

ΛΝΠΝΘΝΚΔΗΝ 
ΞΟΝΠ ΡΝ 

ΛΝΠΝΘΝΚΔΗΝ  
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ΘΔΠΠΑΙΝΛΗΘΖ 6 0 

ΑΙΔΜΑΛΓΟΝ΢ΞΝΙΖ 116 0 

ΙΝΗΞΔΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΔΠ 

ΔΛΡΝΠ ΢.Ξ.Δ. 
43 0 

ΙΝΗΞΔΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΔΠ 
ΔΘΡΝΠ ΢.Ξ.Δ. 

0 0 

Π΢ΛΝΙΝ ΓΗΑΘΝΚΗΓΥΛ 165 0 

 
Ε. ΑΟΗΘΚΝΠ ΘΑΛΑΡΥΛ 

 

 2007 
ΑΟΗΘΚΝΠ ΘΑΛΑΡΥΛ 289 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ ΢ΓΔΗΑΠ ΝΟΔΠΡΗΑΓΑΠ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ  55 30      30 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 44 17 2  19   38 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 16 9 1 2    8 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 4 3      3 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 2 2      2 

ΙΝΗΞΝ 16 4      4 

Π΢ΛΝΙΝ 116 65 3 2 19   85 

 
Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) Γ.Λ. ΓΗΓ΢ΚΝΡΔΗΣΝ΢ 

α. Δξγαδόκελνη 

 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ (ζύλνιν) 133 83      93 

   Γιεσθσνηής 16 11      11 

   Αναπλ. Γιεσθσνηής ** 11      11 

   Δπιμεληηής Α 42 6      6 

   Δπιμεληηής Β 23 17      17 

   Δπιμεληηής Γ         

   Διδικεσόμενος 14 13      13 

   Αγροηικός 27 24      
24 

 

   Δπικοσρικός       5 5 

   Κέλη ΓΔΞ / Ρριμηνίηες       6 6 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 264 190  13 41  4 222 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 68 45  8 2  2 41 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ  39 30   2 2    31 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 33 25  1    24 

ΙΝΗΞΝ 133 39  2 1   38 

Π΢ΛΝΙΝ 792 494 0 26 46  17 542 

 
γ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
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ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ 3  2 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 14 3 12 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 2  3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 4   

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1  1 

ΙΝΗΞΝ  1 1 4 

Π΢ΛΝΙΝ 25 4 22 

 

α. Αγνξέο ζε € (έηνπο 2007) 
 

ΑΓΝΟΔΠ ΑΛΑ ΘΑΡΖΓΝΟΗΑ  

ΚΔ Π΢ΚΒΑΠΖ 

ΣΥΟΗΠ Π΢ΚΒΑΠΖ Π΢ΛΝΙΝ 

ΑΞ’ Δ΢ΘΔΗΑΠ 
ΑΛΑΘΔΠΖ 

ΞΟΝΣΔΗΟΝΠ 
ΓΗΑΓΥΛΗΠΚΝΠ 

ΘΙΔΗΠΡΝ
Π  

ΓΗΑΓΥΛΗ
ΠΚΝΠ 

ΑΛΝΗΘΡΝΠ 
ΓΗΑΓΥΛΗΠΚΝΠ 

ΦΑΟΚΑΘΔ΢ΡΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ     3.173.201,48 3.173.201,48 

΢ΓΔΗΝΛΝΚΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ 146.212,50 231.402,04  1.003.141.88 750.721.05 2.131.477,47 

ΝΟΘΝΞΔΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ     1.583.148,83 1.583.148,83 

ΣΖΚΗΘΑ ΑΛΡΗΓΟΑΠΡΖΟΗΑ    525.625,88  525.625,88 

ΝΦΘΑΙΚΝΙΝΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ       

ΦΗΙΡΟΑ ΑΗΚΝΘΑΘΑΟΠΖΠ     147.324,40 147.324,40 

΢ΙΗΘΝ ΑΗΚΝΓΝΠΗΑΠ  29.162,15    29.162,15 

ΒΖΚΑΡΝΓΝΡΔΠ-ΑΞΗΛΗΓΥΡΔΠ       

΢ΙΗΘΑ ΘΑΟΓΗΝΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΖΠ       

ΖΙΔΘΡΟΝΚΖΣΑΛΝΙΝΓΗΘΝ ΢ΙΗΘΝ 24.631,31     24.631,31 

ΑΛΡΑΙΑΘΡΗΘΑ ΗΑΡΟΗΘΥΛ  ΚΖΣΑΛ.  41.815,71     41.815,71 

ΑΛΑΙΥΠΗΚΑ ΗΑΡΟΗΘΥΛ ΚΖΣΑΛΖΚ.     5.858,14 5.858,14 

ΘΑ΢ΠΗΚΑ 24.389,68    291.080,65 315.470,33 

ΗΑΡΟΗΘΑ ΑΔΟΗΑ    109.421,21  109.421,21 

΢ΙΗΘΑ ΘΑΘΑΟΗΝΡΖΡΑΠ  37.862,08    37.862,08 

ΡΟΝΦΗΚΑ ΞΝΡΑ    193.922,18  193.922,18 

ΔΛΡ΢ΞΑ-ΓΟΑΦΗΘΖ ΢ΙΖ 15.607,26 38.628,55    54.235,81 

ΞΑΓΗΑ ΗΑΡΟΗΘΝΠ ΔΜΝΞΙΗΠΚΝΠ 30.555,28   90.321,00  120.876,28 

ΞΑΓΗΑ ΜΔΛΝΓΝΣΗΑΘΝΠ ΔΜΝΞΙ.  15.806,61 20.458,33    36.264,94 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΔΠΡΗΑΠΖΠ       

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΘΑΘΑΟΗΝΡΖΡΑΠ    355.716,47  355.716,47 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΑΠΦΑΙΔΗΑΠ/Φ΢ΙΑΜΖΠ    59.909,10  59.909,10 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ Π΢ΛΡΖΟΖΠΖΠ 153.534,17 65.201,55    218.735,72 

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΚΗΠΘΥΠΖΠ        

΢ΞΖΟΔΠΗΔΠ ΞΙΖΟΝΦΝΟ. 61.884,99     61.884,99 

ΙΝΗΞΑ 614.330,16    1.014.389,32 1.628.719,48 

Π΢ΛΝΙΝ 1.128.767.67 422.714.70 0,00 2.338.057.72 6.965.723.87 10.855.263,96 

 
α. Πύλνιν πξνβιεπόκελσλ θαη αλεπηπγκέλσλ θιηλώλ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 150  ΦΔΘ: 935/16-12-1994 η.Β ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 130 

 
β. Αλάιπζε αλεπηπγκέλσλ θιηλώλ 

 



Αμηνιφγεζε ζηξαηεγηθήο ζε νξγαληζκφ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

 

 189 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΖΠ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ 

ΚΔΘ ΚΑΦ ΚΡΛ ΙΝΗΞΔΠ 

46 62 0 0 4 12 6 

 

Α.  ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΗΠΑΓΥΓΥΛ (2007) 
 

ΚΖΛΑΠ 2007 

 ΞΑΘ/ΘΝΠ ΣΔΗΟ/ΘΝΠ Τ΢Σ/ΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΔΠ 

ΚΝΛΑΓΔΠ 
Π΢ΛΝΙΝ 

Ηανοσάριος 419 360  13 792 

Φεβροσάριος 392 348  12 752 

Κάρηιος 487 447  8 942 

Απρίλιος 399 350  14 763 

Κάιος 440 428  18 886 

Ηούνιος 363 388  13 764 

Ηούλιος 349 385  10 744 

Αύγοσζηος 387 378  16 781 

Πεπηέμβριος 357 420  12 789 

Νκηώβριος 402 461  9 872 

Λοέμβριος 375 463  12 850 

Γεκέμβριος 331 334  8 673 

Π΢ΛΝΙΝ: 4.701 4.762  145 9.608 

 
Β.  ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΗΠΑΓΥΓΥΛ ΑΛΑ ΑΠΦΑΙΗΠΡΗΘΝ ΡΑΚΔΗΝ (2007) 

 

ΗΘΑ ΝΓΑ  ΝΞΑΓ ΝΑΔΔ ΑΙΙΑ ΡΑΚΔΗΑ ΗΓΗΥΡΔΠ ΑΞΝΟΝΗ Π΢ΛΝΙΝ 

1.820 6.325 366 206 366 234 291 9.608 

 
Γ. ΖΚΔΟΔΠ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ (2007) 

 

ΚΖΛΑΠ 2007 

 ΞΑΘ/ΘΝΠ ΣΔΗΟ/ΘΝΠ Τ΢Σ/ΘΝΠ 
ΔΗΓΗΘΔΠ 

ΚΝΛΑΓΔΠ 
Π΢ΛΝΙΝ 

Ηανοσάριος 1.214 1.345  126 2.685 

Φεβροσάριος 1.062 1.410  110 2.582 

Κάρηιος 1.287 1.664  109 3.060 

Απρίλιος 1.114 1.363  85 2.562 

Κάιος 1.255 1.576  103 2.934 

Ηούνιος 1.015 1.541  123 2.679 

Ηούλιος 1.062 1.410  96 2.568 

Αύγοσζηος 1.120 1.449  80 2.649 

Πεπηέμβριος 1.075 1.587  117 2.779 

Νκηώβριος 1.149 1.633  121 2.903 

Λοέμβριος 1.117 1.536  164 2.817 

Γεκέμβριος 1.082 1.385  62 2.529 

Π΢ΛΝΙΝ: 13.552 17.899  1.296 32.747 

 

Γ. ΙΝΗΞΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΖΠ ΘΗΛΖΠΖΠ  
 

 2007 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΜΔΡΑΕΝΚΔΛΥΛ ΠΔ Ρ.Δ.Η.: 68.473 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΞΗΠΘΔΤΔΥΛ ΠΔ Ρ.Δ.Ξ.: 30.332 
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ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΞΗΠΘΔΤΔΥΛ ΠΔ ΑΞΝΓΔ΢ΚΑΡΗΛΑ  ΗΑΡΟΔΗΑ.: 0 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΔΜΔΡΑΠΔΥΛ ΔΟΓ/ΘΝ΢ ΡΝΚΔΑ: 477.084 

ΑΟΗΘΚΝΠ ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΥΛ ΔΞΔΚΒΑΠΔΥΛ: 1.812 

 

Δ. ΙΔΗΡΝ΢ΟΓΗΘΝΗ ΓΔΗΘΡΔΠ 
 

ΚΔΠΖ ΓΗΑΟΘΔΗΑ ΛΝΠΖΙΔΗΑΠ 2007 : 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΔΗΓΗΘΔΠ ΚΝΛΑΓΔΠ: 

2,88 3,76 0 8.94 

 

ΞΝΠΝΠΡΝ  ΘΑΙ΢ΤΖΠ  ΘΙΗΛΥΛ  2007 : 

ΞΑΘΝΙΝΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΣΔΗΟΝ΢ΟΓΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: Τ΢ΣΗΑΡΟΗΘΝΠ ΡΝΚΔΑΠ: ΔΗΓΗΘΔΠ ΚΝΛΑΓΔΠ: 

80,71 79,09 0 16,14 

 
ΠΡ. ΑΟΗΘΚΝΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΥΛ (ΔΡΝΠ 2007) 

 

ΞΔΟΗΝΣΖ 
ΑΞΝ ΡΝ 

ΛΝΠΝΘΝΚΔΗΝ 

ΞΟΝΠ ΡΝ 

ΛΝΠΝΘΝΚΔΗΝ  

ΘΔΠΠΑΙΝΛΗΘΖ 6 0 

ΑΙΔΜΑΛΓΟΝ΢ΞΝΙΖ 116 0 

ΙΝΗΞΔΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΔΠ 
ΔΛΡΝΠ ΢.Ξ.Δ. 

43 0 

ΙΝΗΞΔΠ ΓΗΑΘΝΚΗΓΔΠ 
ΔΘΡΝΠ ΢.Ξ.Δ. 

0 0 

Π΢ΛΝΙΝ ΓΗΑΘΝΚΗΓΥΛ 165 0 

 

Ε. ΑΟΗΘΚΝΠ ΘΑΛΑΡΥΛ 
 

 2007 
ΑΟΗΘΚΝΠ ΘΑΛΑΡΥΛ 289 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ ΢ΓΔΗΑΠ ΝΟΔΠΡΗΑΓΑΠ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ  55 30      30 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 44 17 2  19   38 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 16 9 1 2    8 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 4 3      3 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 2 2      2 

ΙΝΗΞΝ 16 4      4 

Π΢ΛΝΙΝ 116 65 3 2 19   85 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ 1  2 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 1  5 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ   1 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ 2  8 

 
Δ. ΑΞΝΙΝΓΗΠΡΗΘΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΓΟΑΠΡΖΟΗΝΡΖΡΑΠ ΦΝΟΔΑ 

 
Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001) 21.730 

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 8  ΦΔΘ: 222/22-4-1986 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 5 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ ΢ΓΔΗΑΠ ΓΗΘΑΗΥΛ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ. 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ  19 11      11 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 14 8 1 1    8 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 5 3      3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 3 2      2 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1 -      - 

ΙΝΗΞΝ 12 4      4 

Π΢ΛΝΙΝ 48 28 1 1    28 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ 2 1  

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ 2 1  

 

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 2  ΦΔΘ: 222/24-4-1986 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 2 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ Τ΢ΣΗΘΖΠ ΢ΓΔΗΑΠ ΝΟΔΠΡΗΑΓΑΠ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 

Ξ
ξ

ν
β

ι
ε
π

ό
κ

ε
λ
ε
ο
 

ν
ξ

γ
α

λ
ηθ

έ
ο
 ζ

έ
ζ

ε
ηο

 

Θ
α

η
ε
ηι

ε
κ

κ
έ
λ
ε
ο
 

ν
ξ

γ
α

λ
ηθ

έ
ο
 ζ

έ
ζ

ε
ηο

 

Ξ
ξ

ν
ζ

σ
π

ν
π

α
γ
ε
ίο

 

ζ
έ
ζ

ε
ηο

 

Α
π

ν
ζ

π
α

ζ
κ

έ
λ
ν

η 

α
π

ό
 η

ν
λ
 Φ

ν
ξ

έ
α

 

Α
π

ν
ζ

π
α

ζ
κ

έ
λ
ν

η 

π
ξ

ν
ο
 η

ν
λ
 Φ

ν
ξ

έ
α

 

ΗΓ
Α

Σ
 

ΗΓ
Ν

Σ
 

Ξ
ξ

α
γ
κ

α
η
ηθ

ά
 

΢
π

ε
ξ

ε
η
ν

ύ
λ
η
ε
ο
 

ΗΑΡΟΗΘΝ  8 1      1 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 6 4   2   6 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 3 3      3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 2 1      1 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1        

ΙΝΗΞΝ 3 2      2 

Π΢ΛΝΙΝ 23 11   2   13 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ  1   

Π΢ΛΝΙΝ 1   

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 0  ΦΔΘ: 1120/29/8/2001 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 0 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΓΗΑΠ΢ΛΝΟΗΑΘΝ ΘΔΛΡΟΝ  ΓΖΚΝΠΗΑΠ ΢ΓΔΗΑ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 2001 

α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ          

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ         

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ  1      1 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ  1      1 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ         

ΙΝΗΞΝ         

Π΢ΛΝΙΝ  2       

 

δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ    

 
Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001)  

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ:   ΦΔΘ: 181/B/22-2-2001 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ:  

 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ 1  2 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 1  5 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ   1 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ 2  8 
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Δ. ΑΞΝΙΝΓΗΠΡΗΘΑ ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΓΟΑΠΡΖΟΗΝΡΖΡΑΠ ΦΝΟΔΑ 

 

Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001) 21.730 

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 8  ΦΔΘ: 222/22-4-1986 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 5 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ ΢ΓΔΗΑΠ ΓΗΘΑΗΥΛ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ. 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 
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ΗΑΡΟΗΘΝ  19 11      11 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 14 8 1 1    8 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 5 3      3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 3 2      2 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1 -      - 

ΙΝΗΞΝ 12 4      4 

Π΢ΛΝΙΝ 48 28 1 1    28 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 

 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ 2 1  

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ 2 1  

 
ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 2  ΦΔΘ: 222/24-4-1986 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 2 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΘΔΛΡΟΝ Τ΢ΣΗΘΖΠ ΢ΓΔΗΑΠ ΝΟΔΠΡΗΑΓΑΠ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 1986 

Η. ΠΡΝΗΣΔΗΑ ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ΢ (Ζκεξνκελία απνηύπσζεο 31/12/07) 

 
α. Δξγαδόκελνη 
 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ - ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΝΗ 

Ξ
ξ

ν
β

ι
ε
π

ό
κ

ε
λ
ε
ο
 

ν
ξ

γ
α

λ
ηθ

έ
ο
 ζ

έ
ζ

ε
ηο

 

Θ
α

η
ε
ηι

ε
κ

κ
έ
λ
ε
ο
 

ν
ξ

γ
α

λ
ηθ

έ
ο
 ζ

έ
ζ

ε
ηο

 

Ξ
ξ

ν
ζ

σ
π

ν
π

α
γ
ε
ίο

 

ζ
έ
ζ

ε
ηο

 

Α
π

ν
ζ

π
α

ζ
κ

έ
λ
ν

η 

α
π

ό
 η

ν
λ
 Φ

ν
ξ

έ
α

 

Α
π

ν
ζ

π
α

ζ
κ

έ
λ
ν

η 

π
ξ

ν
ο
 η

ν
λ
 Φ

ν
ξ

έ
α

 

ΗΓ
Α

Σ
 

ΗΓ
Ν

Σ
 

Ξ
ξ

α
γ
κ

α
η
ηθ

ά
 

΢
π

ε
ξ

ε
η
ν

ύ
λ
η
ε
ο
 

ΗΑΡΟΗΘΝ  8 1      1 

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ 6 4   2   6 

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ 3 3      3 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ 2 1      1 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ 1        

ΙΝΗΞΝ 3 2      2 

Π΢ΛΝΙΝ 23 11   2   13 

 
δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ  1   

Π΢ΛΝΙΝ 1   

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ: 0  ΦΔΘ: 1120/29/8/2001 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ: 0 
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ΝΛΝΚΑΠΗΑ ΦΝΟΔΑ ΓΗΑΠ΢ΛΝΟΗΑΘΝ ΘΔΛΡΟΝ  ΓΖΚΝΠΗΑΠ ΢ΓΔΗΑ 
ΛΝΚΗΘΖ ΚΝΟΦΖ Λ.Ξ.Γ.Γ 

ΔΡΝΠ ΗΓΟ΢ΠΖΠ 2001 

α. Δξγαδόκελνη 
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ΗΑΡΟΗΘΝ          

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ         

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ  1      1 

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ  1      1 

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ         

ΙΝΗΞΝ         

Π΢ΛΝΙΝ  2       

 

δ. Ξξνζιήςεηο – Ξαξαηηήζεηο - Ππληαμηνδνηήζεηο 
 

ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΔΟΓΑΕΝΚΔΛΥΛ ΔΛΡΝΠ ΡΝ΢ 2007 

ΞΟΝΠΥΞΗΘΝ ΞΟΝΠΙΖΤΔΗΠ ΞΑΟΑΗΡΖΠΔΗΠ Π΢ΛΡΑΜΗΝΓΝΡΖΠΔΗΠ 

ΗΑΡΟΗΘΝ    

ΛΝΠΖΙΔ΢ΡΗΘΝ    

ΔΞΗΠΡΖΚΝΛΗΘΝ/ΞΑΟΑΦΑΡΟΗΘΝ    

ΓΗΝΗΘΖΡΗΘΝ    

ΡΔΣΛΗΘΝ ΢ΞΝΠΡΖΟΗΘΡΗΘΝ    

ΙΝΗΞΝ     

Π΢ΛΝΙΝ    

 
Η. ΞΙΖΘ΢ΠΚΝΠ Δ΢Θ΢ΛΖΠ  ( Απνγξαθή πιεζπζκνύ 2001)  

ΗΗ. ΘΙΗΛΔΠ 

 

ΞΟΝΒΙΔΞΝΚΔΛΔΠ:   ΦΔΘ: 181/B/22-2-2001 ΑΛΔΞΡ΢ΓΚΔΛΔΠ:  
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΢Σ. Γεδνκέλα ζπζηήκαηνο BSC – Γηάζηαζε Υξεκαηνηθνλνκηθψλ 

Γείθηεο 2006 2007 Σηόρνο Βάξνο Δξκελεία Σπλάξηεζε 

Καζαξφ πεξηζψξην 

θέξδνπο 

-54,78% -24,99% 0% 15% Καζαξά θέξδε/ Πσιήζεηο ε 

Σαρχηεηα 

θπθινθνξίαο 

ελεξγεηηθνχ 

0,63 0,56 0,65 15% Πσιήζεηο/ ΢χλνιν 
ελεξγεηηθνχ 

α 

Γαλεηαθή 

επηβάξπλζε 

90,20% 106,93% 70% 15% ΢χλνιν ππνρξεψζεσλ/ 
΢χλνιν ελεξγεηηθνχ 

ε 

Γεληθή ξεπζηφηεηα 0,54 0,61 0,6 15% Κπθινθνξνχλ 
ελεξγεηηθφ/ Βξαρ. 
ππνρξεψζεηο 

α 

Σαρχηεηα 

θπθινθνξίαο 

απνζεκάησλ 

20 36 20 20% 360*Μέζν επίπεδν 
απνζεκάησλ/ Κφζηνο 

πσιήζεσλ 

δ 

Γεληθά & 

Γηνηθεηηθά 

έμνδα/Πσιήζεηο 

73,89% 116,92% 25% 20% Γεληθά & Γηνηθεηηθά 
έμνδα/ Πσιήζεηο 

δ 

 

Ε. Γεδνκέλα ζπζηήκαηνο BSC – Γηάζηαζε Πειαηψλ 

Γείθηεο 2006 2007 Σηόρνο Βάξνο Δξκελεία Σπλάξηεζε 

Γείθηεο 

ηθαλνπνίεζεο 

αζζελψλ 89,97% 89,97% 100% 0,16 

Μέζν δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ζε 
θιίκαθα 0-100% απφ έξεπλα πνπ 
δηελεξγήζεθε ε 

Αξηζκφο 

παξαηεξήζεσλ 

– παξαπφλσλ 63 52 0 0,16 

Παξαηεξήζεηο-Παξάπνλα απφ 
αζζελείο πνπ έιαβε γλψζε ε 
δηνίθεζε β 

Μέζνο ρξφλνο 

αλακνλήο 7,68 9,06 3 0,16 
Γηα ην ζχλνιν ησλ εμσηεξηθψλ 
ηαηξείσλ (ζε εκέξεο) γ 

Αλαινγία 

λνζειεπηηθψλ 

θιηλψλ έηνπο/ 

Πιεζπζκφ 1,54 1,54 4,72 0,12 
Κιίλεο/1000 θαηνίθνπο (γηα 
πεξηνρή επζχλεο) γ 

Πνζνζηφ 

πεξηζηαηηθψλ 

πνπ 

κεηαθνκίζηεθαλ 1,53% 1,72% 0% 0,12 
Πεξηζηαηηθά πνπ κεηαθνκίζηεθαλ/ 
ζχλνιν εηζαγσγψλ γ 

Πνζνζηφ 

επαλεηζαγσγψλ 12,39% 17,06% 0% 0,12 

Αξηζκφο αζζελψλ πνπ 

επαλεηζήρζεζαλ ζηελ ίδηα θιηληθή 
κέζα ζε έλα δηάζηεκα 40 εκεξψλ/ 
ζχλνιν εηζαγσγψλ ε 

Μέζε δηάξθεηα 

λνζειείαο 3,41 3,68 5 0,16 (ζε εκέξεο) α 
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Ζ. Γεδνκέλα ζπζηήκαηνο BSC – Γηάζηαζε Δζσηεξηθψλ Γηαδηθαζηψλ 

Γείθηεο 2006 2007 Σηόρνο Βάξνο Δξκελεία Σπλάξηεζε 

Γείθηεο 

ηθαλνπνίεζεο 

ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ 59,46% 59,46% 50% 0,1 

Μέζν δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ζε 
θιίκαθα 0-100% απφ έξεπλα 
πνπ δηελεξγήζεθε ε 

Γείθηεο 

ηθαλνπνίεζεο 

λνζειεπηηθνχ & 

ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ 48,30% 48,30% 50% 0,1 

Μέζν δείθηεο ηθαλνπνίεζεο ζε 
θιίκαθα 0-100% απφ έξεπλα 

πνπ δηελεξγήζεθε ε 

Πνζνζηφ 

δηαηήξεζεο 

πξνζσπηθνχ 96,55% 91,90% 100% 0,1 

Πνζνζηφ πξνζσπηθνχ πνπ 
ζπλερίδεη λα εξγάδεηαη ζην 
λνζνθνκείν (ζε ζρέζε κε 
πξνεγνχκελν έηνο) γ 

Μέζνο αξηζκφο 

απνπζηψλ 

5,97% 4,25% 3% 0,2 

Πνζνζηφ αξηζκνχ απνπζηψλ/ 
ζπλνιηθέο εηήζηεο 

αλζξσπνεκέξεο (εμαηξ. νη 
δηθαηνινγεκέλεο απνπζίεο, π.ρ. 
θαλνληθέο άδεηεο, ζνβαξέο 
αζζέλεηεο, θιπ) α 

΢πλνιηθή αμία 

ππεξαπνζέκαηνο 4,24% 2,83% 5% 0,3 
Αμία ππεξαπνζέκαηνο/ ζχλνιν 
θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ ε 

Μέζε θάιπςε 

θιηλψλ 78,57% 85,80% 85,00% 0,2 (κε βάζε ηνλ θιαζηθφ νξηζκφ) β 

 

Θ. Γεδνκέλα ζπζηήκαηνο BSC – Γηάζηαζε Αλάπηπμεο θαη Μάζεζεο 

Γείθηεο 2006 2007 Σηόρνο Βάξνο Δξκελεία Σπλάξηεζε 

Υξήζε 

πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ 3,07% 9,70% 5% 0,35 
Αμία αγνξά Π΢/ ΢χλνιν αμίαο 
παγίσλ πνπ αγνξάζηεθαλ α 

Αξηζκφο 

ζπλεξγαζηψλ κε 

ΑΔΗ-ΣΔΗ– Δηαηξίεο 5 7 10 0,15 

Αξηζκφο ζπλεξγαηψλ πνπ είλαη 
ζε ζεζε λα κεηαθέξνπλ 
ηερλνγλσζία δ 

Πνζνζηφ 

πξνυπνινγηζκνχ 

γηα αγνξά λέαο 

ηερλνινγίαο 5,12% 1,91% 5% 0,2 

Αμία αγνξάο λέαο ηερλνινγίαο/ 
΢χλνιν δαπαλψλ ηξέρνληνο 
έηνπ α 

Πνζνζηφ 

λνζειεπηηθνχ & 

ινηπνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ 

εθπαηδεχηεθε 20,50% 13,64% 20% 0,15 

Πνζνζηφ πξνζσπηθνχ  
(κε βάζε ηηο εθπαηδεπηηθέο 

άδεηεο) β 

Πνζνζηφ ηαηξηθνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ 

ζπκκεηείρε ζε 

ζπλέδξηα 62,79% 62,75% 50% 0,15 

Πνζνζηφ πξνζσπηθνχ  
(κε βάζε ηηο εθπαηδεπηηθέο 

άδεηεο) β 
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Η. ΢πλαξηήζεηο αμηψλ 
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