
 

 

 

ΣΜΖΜΑ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

 

Πξόγξακκα Μεηαπηπρηαθώλ ΢πνπδώλ  

«Γηνηθεηηθή Δπηζηήκε & Γεκόζην Μάλαηδκελη» 

 

Γηπισκαηηθή Δξγαζία 

 
΢ηξαηεγηθό Μάλαηδκελη Μέηξεζεο Δπηδόζεσλ. Ζ Μεζνδνινγία ηεο Ηζόξξνπεο 

΢ηνρνζεζίαο. Μελέτη περίπτωσης οργανισμού τοσ Δημόσιοσ τομέα. 

Strategic Performance Management. Balanced Scorecard Methodology. Case study in 

the Public sector. 

 

Παλαγφπνπινο Παλαγηψηεο 

A.M:7114M023                                                                                 Αζήλα 2016



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                3 

 

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ 

ΡΕ΢ΙΛΗΨΗ ............................................................................................................................................. 6 

ABSTRACT .............................................................................................................................................. 7 

Κατάλογοσ Συντομογραφιών ............................................................................................................ 8 

Ρ΢ΟΛΟΓΟΣ ............................................................................................................................................ 9 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 - ΕΙΣΑΓΩΓΗ ...................................................................................................................... 10 

1.Ιςτορικι προςζγγιςθ των κεωριών του μάνατημεντ ζωσ το 1990 .................................................. 10 

1.1 Ανάλυςθ των ςυνκθκών που ευνόθςαν τθν ανάπτυξθ τθσ νζασ μεκόδου. ............................. 13 

1.2 Ρροπομποί για τθν ειςαγωγι τθσ μεκοδολογίασ BSC .............................................................. 14 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 - ΜΕΤ΢ΗΣΗ ΑΡΟΔΟΣΗΣ .................................................................................................. 18 

2.1 Ραραδοςιακά μονοδιάςτατα ςυςτιματα μζτρθςθσ απόδοςθσ .............................................. 18 

2.2 Κρίςιμοι παράγοντεσ επιτυχίασ -Key Performance Indicators (KPIs) ....................................... 21 

2.3 Κακοριςμόσ των δεικτών μζτρθςθσ .......................................................................................... 23 

2.4 Ειςαγωγι ςτθν μζτρθςθ απόδοςθσ .......................................................................................... 25 

2.5 Αποτελεςματικό κακεςτώσ μζτρθςθσ ...................................................................................... 26 

2.6 Η ζννοια και οι ςτόχοι τθσ μζτρθςθσ απόδοςθσ....................................................................... 27 

2.7 Η απαραίτθτθ μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ ..................................................................................... 28 

2.7.1 Θετικζσ επιδράςεισ ............................................................................................................ 29 

2.7.2 Αρνθτικζσ επιδράςεισ ......................................................................................................... 30 

2.8 Από τθν μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ ςτθν διοίκθςθ τθσ απόδοςθσ ............................................... 31 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 – BALANCED SCORECARD .............................................................................................. 33 

3.1 Τα πρώτα βιματα τθσ νζασ μεκόδου ....................................................................................... 33 

3.2 Απιχθςθ και το πρόβλθμα τθσ εφαρμογισ .............................................................................. 35 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 - ΑΡΟ ΕΝΑ ΣΥΣΤΗΜΑ ΜΕΤ΢ΗΣΗΣ ΣΕ ΕΝΑ ΣΤ΢ΑΤΗΓΙΚΟ Ε΢ΓΑΛΕΙΟ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ BALANCED 

SCORECARD (BSC) ............................................................................................................................... 40 

4.1 Πργανα μζτρθςθσ πιλοτθρίου .................................................................................................. 40 

4.1.1 Η Ρροςζγγιςθ τθσ BSC για τθ Μζτρθςθ Απόδοςθσ ........................................................... 41 

4.2 Η BSC είναι. ............................................................................................................................... 43 

4.3 Η BSC ωσ ςφςτθμα μζτρθςθσ .................................................................................................... 44 

4.3.1. Οπτικζσ Γωνίεσ – Ρροοπτικζσ - Διαςτάςεισ (Perspectives) τθσ BSC .................................. 45 

4.3.2. Στρατθγικοί Στόχοι (Objectives) ........................................................................................ 58 

4.3.3. Μετρικζσ (Measures) ........................................................................................................ 58 

4.3.4. Δείκτεσ Επικυμθτισ Απόδοςθσ (Targets) .......................................................................... 59 

4.3.5. Ρροωκθτικζσ Ενζργειεσ (Initiatives).................................................................................. 60 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                4 

 

4.4 Η BSC ωσ ςτρατθγικό ςφςτθμα διοίκθςθσ ................................................................................ 60 

4.4.1 Μετάφραςθ οράματοσ και ςτρατθγικισ ........................................................................... 64 

4.4.2 Μετάδοςθ και ςφνδεςθ ςτρατθγικών ςτόχων και μζτρων ............................................... 64 

4.4.3 Σχεδιαςμόσ, Στοχοκεςία, Ευκυγράμμιςθ ςτρατθγικών πρωτοβουλιών ........................... 65 

4.4.4 Αναβάκμιςθ τθσ ςτρατθγικισ ανάδραςθσ και μάκθςθσ ................................................... 66 

4.4.5 Η μετάδοςθ τθσ γνώςθσ και θ ανάδραςθ ςτθν εποχι τθσ κριςιμότθτασ του παράγοντα 

του ανκρώπινου δυναμικοφ ....................................................................................................... 67 

4.4.6 Η ςφνδεςθ τθσ BSC με τθν ςτρατθγικι .............................................................................. 70 

4.5 Η BSC ωσ εργαλείο επικοινωνίασ .............................................................................................. 73 

4.5.1 Η BSC ωσ εργαλείο επικοινωνίασ για τθν επίτευξθ ςτρατθγικισ ευκυγράμμιςθσ ............ 75 

4.5.2 Η επικοινωνία τθσ BSC ςτο εςωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον ............................... 77 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 - BSC ΣΤΟ ΔΗΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕΑ ......................................................................................... 79 

5.1 Τροποποίθςθ τθσ BSC για τθν εφαρμογισ ςτο Δθμόςιο Τομζα και ςε μθ Κερδοςκοπικοφσ 

Οργανιςμοφσ ................................................................................................................................... 79 

5.2 Οι οπτικζσ γωνίεσ ςτο Δθμόςιο Τομζα ..................................................................................... 82 

5.3. Ανάπτυξθ BSC για το Δθμόςιο Τομζα ...................................................................................... 88 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 - CASE STUDY ................................................................................................................. 90 

6.1 Μεκοδολογικό Ρλαίςιο Ζρευνασ .............................................................................................. 90 

6.2 Ραρουςίαςθ οργανιςμοφ ......................................................................................................... 93 

6.2.1 Επιλογι Οργανωςιακισ μονάδασ (SBU) ............................................................................ 98 

6.3 Ανάπτυξθ των διαςτάςεων τθσ BSC ........................................................................................ 103 

6.3.1 Ρρόταςθ Αποςτολισ Οράματοσ Αξιών ............................................................................ 107 

6.3.2 Στρατθγικόσ χάρτθσ .......................................................................................................... 108 

6.4 Ευριματα ................................................................................................................................ 111 

6.4.1 Ρροβλιματα εφαρμογισ και αντιπαρακζςεισ ................................................................ 111 

6.4.2 Ευριματα & Συμπεράςματα ............................................................................................ 112 

6.4.3 Ρροτάςεισ ......................................................................................................................... 117 

6.5 Ρεριοριςμοί & μελλοντικι ζρευνα ......................................................................................... 121 

ΒΙΒΛΙΟΓ΢ΑΦΙΑ ................................................................................................................................... 123 

Ελλθνικι ........................................................................................................................................ 123 

Ξενόγλωςςθ .................................................................................................................................. 124 

Νομοκεςία .................................................................................................................................... 127 

Δικτυακοί τόποι ............................................................................................................................. 127 

ΡΑ΢Α΢ΤΗΜΑ 1: ΟΔΗΓΟΣ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ ........................................................................................... 129 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                5 

 

ΡΑ΢Α΢ΤΗΜΑ 2: ΕΥ΢ΗΜΑΤΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ ................................................................................... 132 

ΡΑ΢Α΢ΤΗΜΑ 3: Ρ΢ΟΤΑΣΗ BALANCED SCORECARD .......................................................................... 141 

ΡΑ΢Α΢ΤΗΜΑ 4: ΡΑ΢ΑΔΕΙΓΜΑ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ  ΜΕΤ΢ΗΣΗΣ KPI’S .............................. 148 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                6 

 

ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 Ζ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε ραξαθηεξίδεηαη αθφκα θαη ζήκεξα απφ 

αλαπνηειεζκαηηθέο δνκέο, αλεπαξθή πξφζβαζε ζηελ πιεξνθφξεζε θαη έιιεηςε 

ζπληνληζκνχ. Απηά ηα πξνβιήκαηα, ππήξμαλ ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ηνπ ειιεληθνχ 

δηνηθεηηθνχ ζπζηήκαηνο, πξηλ ηελ νηθνλνκηθή θξίζε κε ζεκαληηθφ θφζηνο γηα ηελ ειιεληθή 

νηθνλνκία θαη θνηλσλία. Ζ δεκφζηα δηνίθεζε νπζηαζηηθά αληαλαθιά ην πξφηππν νξγάλσζεο 

ηνπ θξάηνπο, ηηο παζνγέλεηεο ηνπ ειιεληθνχ ζπζηήκαηνο θαη ηνλ ηξφπν αλάπηπμεο ηνπ.  

 ΢ε απηφ ην πιαίζην ε παξνχζα κειέηε δηαπηζηψλεη απφ ηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία θαη 

εκπεηξία, αιιά θαη ηελ εκπεηξηθή έξεπλα πνπ δηεμήρζε ζηελ Γηεχζπλζε Αζθαιείαο Αηηηθήο 

ηεο Διιεληθήο Αζηπλνκίαο φηη ε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ BSC θαιχπηεη, κε απνηειεζκαηηθφ 

ηξφπν, έλαλ κεγάιν αξηζκφ δηνηθεηηθψλ αλαγθψλ ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Ζ 

ράξαμε ηεο ζηξαηεγηθήο δηπιηζκέλε ππφ ην ηζνξξνπεκέλν πξίζκα ησλ πξννπηηθψλ ηνπ 

κνληέινπ βνεζάεη ηε δηνίθεζε λα εληνπίζεη ηηο ζπζρεηίζεηο, νδεγψληαο ηελ ζε βειηησκέλε 

ιήςε απνθάζεσλ θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ θαηαγξάθνληαο ηελ επρέξεηα πηνζέηεζεο ηεο 

κεζφδνπ απφ ηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο κε ηελ ελζσκάησζε ησλ δεηθηψλ, ζηηο 

δηαζηάζεηο ηνπ κνληέινπ. Δπηιχεη θαη αληηκεησπίδεη ηα ζεκειηψδε δεηήκαηα ηεο επηηπρνχο 

απνηειεζκαηηθήο κέηξεζεο ηεο πξαγκαηηθά θξίζηκεο απφδνζεο θαη ηεο επηηπρνχο 

παξαθνινχζεζεο θαη πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. 
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ABSTRACT 

 The Greek public administration even today is made by uneffective structures, 

inadequate access to information and lack of coordination. These problems were 

characteristic of the Greek administrative system, before the economic crisis at significant 

cost to the Greek economy and society. Public administration essentially reflects the 

standard of organization of the state, the pathogenesis of the Greek system and the way of 

development.  

 In this context the present study finds by the international literature and experience 

and empirical research conducted in the Attica State Security Division, of Hellenic Police 

that the implementation of the BSC method covers, effectively, a large number of 

administrative needs of public organizations field. The setting strategy refined in the 

balanced view of the perspectives of the model helps management to identify correlations, 

leading to an improved decision making and problem solving by recording the option of 

adopting the method of public organizations by integrating the indicators to the dimensions 

of the model. Resolves and addresses the fundamental issues of successful effective 

measurement really critical performance and successful monitoring and implementation of 

the strategy. 
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Καηάινγνο ΢πληνκνγξαθηώλ 

BSC   : Balanced Scorecard 

ΓΑΑ  : Γηεχζπλζε Αζθάιεηαο Αηηηθήο 

Γκ΢  : Γηνίθεζε Μέζσ ΢ηφρσλ 

ΓΟΠ    : Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο 

ΔΛ.Α΢ :Διιεληθή Αζηπλνκία 

EFQM : European Foundation Quality Management 

ICT : Information Communication Technology 

ΚΠΑ  : Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο 

ΚΠΔ  : Κξίζηκνη Παξάγνληεο Δπηηπρίαο 

KPI  : Key Performance Indicator 

ΝΓΜ  : Νέν Γεκφζην Μάλαηδκελη 

Π΢Α  : Πιεξνθνξηαθφ ΢χζηεκα Απφδνζεο 

΢ΜΑ  : ΢χζηεκα Μέηξεζεο Απφδνζεο 

Σ.Α  : Σκήκα Αζθαιείαο 

ΣΔΜΑ: Σκήκα Δπαγγεικαηηθήο Μεηεθπαίδεπζεο Αλζππαζηπλφκσλ 

ΣΔΜΔ΢: Σκήκα Δπαγγεικαηηθήο Μεηεθπαίδεπζεο Δπηηειψλ-΢ηειερψλ 

TQM  : Total Quality Management 

ΣΠΔ  : Σερλνινγίεο Πιεξνθνξηθήο & Δπηθνηλσληψλ 

SBU : ΢ηξαηεγηθή Δπηρεηξεκαηηθή Μνλάδα 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                9 

 

ΠΡΟΛΟΓΟ΢ 

 Ζ παξνχζα κειέηε εθπνλήζεθε ζην πιαίζην ηνπ πξνγξάκκαηνο κεηαπηπρηαθψλ 

ζπνπδψλ «Γηνηθεηηθή Δπηζηήκε θαη Γεκφζην Μάλαηδκελη» ηνπ ηκήκαηνο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο ηνπ Παληείνπ Παλεπηζηεκίνπ θαη πξαγκαηεχεηαη ηελ πξνζπάζεηα λα 

αληηκεησπηζηεί επηηπρψο ην πξφβιεκα κέηξεζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

απνδνηηθφηεηαο ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, κέζα απφ ηελ πξφηαζε ηεο αλάπηπμεο 

ελφο νινθιεξσκέλνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο θαη κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, ηελ κεζνδνινγία  

ηεο Ηζφξξνπεο ΢ηνρνζεζίαο (Balanced Scorecard), κε ζθνπφ ηελ εζηίαζε ζηελ 

απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ.  

 Ζ κειέηε πξαγκαηνπνηήζεθε θαηά ην ρξνληθφ δηάζηεκα., απφ ηνλ ΢επηέκβξην ηνπ 

2015 έσο ηνλ Ηαλνπάξην ηνπ 2016.Τπεχζπλνο θαηά ηελ εθπφλεζε ηεο δηπισκαηηθήο ήηαλ ν 

θαζεγεηήο θ. ΚΛΖΜΖ΢ Γεψξγηνο Μηραήι , ζηνλ νπνίν νθείισ ηδηαίηεξεο επραξηζηίεο γηα 

ηελ πνιχηηκε ππνζηήξημε θαη θαζνδήγεζε πνπ κνπ παξείρε ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο 

ζπγγξαθήο ηεο. 

 Δπίζεο, είκαη επγλψκσλ ζηα ππφινηπα κέιε ηεο εμεηαζηηθήο επηηξνπήο ηεο 

δηπισκαηηθήο εξγαζίαο κνπ, φπσο επίζεο ζε φινπο ηνπο θαζεγεηέο ηνπ κεηαπηπρηαθνχ 

πξνγξάκκαηνο γηα ηηο γλψζεηο πνπ κνπ πξνζέθεξαλ.  

 Αθηεξψλσ ηελ δηπισκαηηθή εξγαζία ζηελ θφξε κνπ Γαλάε θαη ηελ ζχδπγν κνπ Άλλα 

γηα ηνλ ρξφλν πνπ κε ζηεξήζεθαλ θαη ζηελ ππφινηπε νηθνγέλεηά κνπ πνπ είλαη δίπια κνπ 

θαη κε ζηεξίδεη. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1 - ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

1.Ηζηνξηθή πξνζέγγηζε ησλ ζεσξηώλ ηνπ κάλαηδκελη έσο 

ην 1990 

 Μία ηζηνξηθή αλαδξνκή βνεζάεη ζηελ θαηαλφεζε ηεο εμέιημεο θαη ηειηθά ζηνπο 

ιφγνπο πηνζέηεζεο θάπνηαο κεζφδνπ ζηξαηεγηθήο κε ζηφρν ηελ αλαδήηεζε ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 Πεξίπνπ ην 1850 έσο πεξίπνπ ην 1950, ηελ πεξίνδν ηεο βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο 

ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ησλ επηρεηξήζεσλ βαζίδνληαλ ζηα απνζέκαηα, ζηελ 

ηερλνινγία, ηηο εξγνζηαζηαθέο κνλάδεο θαη ηνλ εμνπιηζκφ. Οη εηαηξίεο ήηαλ επηηπρεκέλεο κε 

βάζε ην πφζν θαιά κπνξνχζαλ λα ζπιιάβνπλ ηα νθέιε απφ ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαη 

θάζκαηνο
1
. 

 ΢ε απηφ ην κνληέιν αληαγσληζκνχ ε ρξήζε ησλ νηθνλνκηθψλ δεηθηψλ ήηαλ ην πιένλ 

ζχγρξνλν θαη ηθαλνπνηεηηθφ εξγαιείν γηα ηελ απνηχπσζε θαη ηνλ έιεγρν ησλ επελδχζεσλ 

ζηα θχιια ησλ ηζνινγηζκψλ αιιά θαη ζην ηζνδχγην εζφδσλ-εμφδσλ. 

 Μέρξη ηα κέζα πεξίπνπ ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1970, νη δπηηθέο επηρεηξήζεηο 

ιεηηνπξγνχζαλ ζε επλντθφ αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, ην νπνίν επέηξεπε ζηηο δηνηθήζεηο 

ηνπο λα ζεσξνχλ ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο παξακέηξνπο θαη εηδηθά ην θέξδνο σο ην απφιπην 

θξηηήξην αμηνιφγεζεο ησλ επηδφζεσλ. Αλαπηπγκέλα θπξίσο γηα ηηο βηνκεραλίεο καδηθήο 

παξαγσγήο, ηα ινγηζηηθά ζπζηήκαηα εμππεξεηνχζαλ πιήξσο απηή ηε ινγηθή παξέρνληαο 

ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο κε ηηο νπνίεο κπνξνχζε λα ζπκπηεζηεί ην θφζηνο παξαγσγήο ή 

λα πξνζδηνξηζηεί ε επαηζζεζία ηνπ θέξδνπο ζε δηαθπκάλζεηο ηνπ φγθνπ ησλ πσιήζεσλ
2
. 

 Ήδε απφ ηελ έλαξμε ηνπ ηειεπηαίνπ κηζνχ ηνπ εηθνζηνχ αηψλα, άξρηζε ε κεγάιε 

αλαηξνπή ζην κίγκα πνπ δεκηνπξγνχζε ζηηο επηρεηξήζεηο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, ν 

Peter Drucker κε ην έξγν ηνπ «The Practice of Managements
3
» ην 1954 ππνζηήξημε φηη φινη 

νη εξγαδφκελνη ζα έπξεπε λα έρνπλ πξνζσπηθνχο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο πνπ λα 

επζπγξακκίδνληαη κε ηε Δηαηξηθή ΢ηξαηεγηθή. 

                                                           
1
 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008. Ηζνξξνπεκέλε θάξηα επηδφζεσλ - The balanced Scorecard. Ζ 

κεηάθξαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζε δξάζε., ζει  21. 
2
 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 21. 

3
 Βι. Peter Drucker.1954. The Practice of Managements. 
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 Δπίζεο ν Robert Anthony
4
, ν νπνίνο ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ησλ 60s' πξνζδηφξηζε 

ηξία δηαθνξεηηθά ππνζηεξηθηηθά ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο, ην ΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ, ην 

Γηνηθεηηθφ έιεγρν θαη ην Λεηηνπξγηθφ έιεγρν (Strategic planning, management control and 

operational control). Πξνβιέπνληαο ηηο εμειίμεηο θαη ηελ θαηαζθεπή ΢ηξαηεγηθψλ Υαξηψλ 

(Strategy Maps), ππνζηήξημε φηη ν ΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο βαζίδεηαη ζηελ εθηίκεζε ηεο 

αηηηψδνπο ζπλάθεηαο κεηαμχ ελέξγεηαο θαη απνηειέζκαηνο πνπ πξνθχπηεη απφ απηήλ. 

Υαξαθηεξηζηηθά αλαθέξεη φηη παξφιν πνπ ηα ζπζηήκαηα δηνηθεηηθνχ ειέγρνπ έρνπλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθφ ππφβαζξν, απηφ δελ ζεκαίλεη φηη κφλν ην ρξήκα είλαη ε βάζε ηνπ 

ζπζηήκαηνο κέηξεζεο θαη ειέγρνπ ή αθφκε φηη ην ρξήκα απνηειεί ηελ πιένλ ζεκαληηθή 

φισλ ησλ κεηξήζεσλ.
 

Σελ πεξίνδν 1975-1990 εθξήγλπηαη ην Ηαπσληθφ κνληέιν Γηνίθεζεο (Japanese Management 

Movement) κε θαηλνηνκίεο ζηελ πνηφηεηα θαη ην κνληέιν ηεο παξαγσγήο (just-in-time) πνπ 

γνήηεπζε ηηο εγεζίεο πνιιψλ κεγάισλ Γπηηθψλ Δηαηξηψλ. Σν πεξηβάιινλ είρε 

δηαθνξνπνηεζεί ζεκαληηθά, ρσξίο λα έρεη γίλεη αληηιεπηφ απφ ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ 

ακεξηθάληθσλ επηρεηξήζεσλ.  

 Σξεηο ήηαλ νη ζεκαληηθφηεξεο εμειίμεηο ζηελ παγθφζκηα νηθνλνκία, ηα ηξία Cs
5
 

(Customers take charge, Competition intensifies, Change becomes constant), ε 

ηζρπξνπνίεζε ηεο ζέζεο ησλ θαηαλαισηψλ έλαληη ησλ πξνκεζεπηψλ, ε αχμεζε ηνπ 

αληαγσληζκνχ θαη ε ζπλερήο αιιαγή ηνπ πεξηβάιινληνο. 

 Σν πεξηβάιινλ είρε αιιάμεη, ν θνξεζκφο ησλ πεξηζζφηεξσλ αγνξψλ ζηηο 

αλεπηπγκέλεο νηθνλνκίεο, ε παγθνζκηνπνίεζε ηνπ αληαγσληζκνχ, νη ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, 

θαη ε δηνγθσκέλε απαίηεζε γηα εμαηνκηθεπκέλα πξντφληα νδήγεζαλ απφ ηνλ αληαγσληζκφ 

ησλ ηηκψλ θαη ηελ εζηίαζε ζηελ ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θφζηνπο, ζηελ ζπληφκεπζε ηνπ 

θχθινπ δσήο ησλ πξντφλησλ θαη ζε ζπλζεηφηεξε αληηκεηψπηζε ησλ θαηαλαισηψλ κε 

παξακέηξνπο ηελ πνηφηεηα, ηηο πξνζεζκίεο θαη ηηο ππεξεζίεο κεηά ηηο πσιήζεηο. Ζ αλάδπζε 

απηψλ ησλ ηάζεσλ πξνθάιεζε κία πνιπδηάζηαηε θξηηηθή ηεο δεζπφδνπζαο αληίιεςεο 

ζρεηηθά κε ηνλ δηαρεηξηζηηθφ έιεγρν θαη ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζεο. 

                                                           
4
 Απφ ην δηαδηθηπαθφ ηφπν 

http://www.ardiansyahzein.com/semester%202/management%20control%20system/principles%20of%20mana

gement%20control%20systems.pdf. principles of  management control  systems icfai center for management 

research . 
5
 Βι. Hammer M. and J. Champy, 2001. Reengineering the Corporation: A Manifesto for business 

Revolution,(first edition 1993),ζει 20. 

http://www.ardiansyahzein.com/SEMESTER%202/MANAGEMENT%20CONTROL%20SYSTEM/Principles%20of%20Management%20Control%20Systems.pdf
http://www.ardiansyahzein.com/SEMESTER%202/MANAGEMENT%20CONTROL%20SYSTEM/Principles%20of%20Management%20Control%20Systems.pdf
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 Οη M. Epstein θαη J-F Manzoni
6
 αλαθέξνπλ φηη ηα πξνβιήκαηα απηά είραλ 

επηζεκαλζεί ην 1975 ζην άξζξν ηνπ S. Kerr «on the folly of rewarding A, while hoping for 

B», ηνπ νπνίνπ ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα επαλαβεβαίσζε, χζηεξα απφ είθνζη ρξφληα, 

έξεπλα πνπ νξγάλσζε ην πεξηνδηθφ Academy of Management Executive, ηα κεγαιχηεξα 

εκπφδηα γηα ηελ ππέξβαζε ηεο πξνθχπηνπζαο λέαο θαηάζηαζεο ζπλνςίζηεθαλ ζε ηξία 

ζεκεία.  

 Σν πξψην είλαη ε αληθαλφηεηα ξήμεο κε εδξαησκέλνπο ηξφπνπο ζθέςεο φζνλ αθνξά 

ηηο πξαθηηθέο ησλ αληακνηβψλ θαη ηεο αλαγλψξηζεο, ην δεχηεξν είλαη ε απνζπαζκαηηθή 

άπνςε ησλ παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηηο επηδφζεηο θαη ε ππεξβνιηθή έκθαζε ζηελ 

απφδνζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ ππνκνλάδσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηξίησλ ε κπσπηθή αληίιεςε 

ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ κεηφρσλ, νη νπνίνη επηθεληξψλνληαη απνθιεηζηηθά ζηα 

βξαρππξφζεζκα απνηειέζκαηα, ππνηηκψληαο ζπζηεκαηηθά ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο. 

Απηνί νη πξνβιεκαηηζκνί θαη νη εμειίμεηο ζην νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ επέβαιιαλ λα 

επαλεμεηαζηεί ε δηεξγαζία δεκηνπξγίαο ησλ θεξδψλ θαη ησλ ρξεκαηνξνψλ θαη γεληθφηεξα 

λα αλαδεηεζνχλ ηξφπνη βειηίσζεο ησλ επηδφζεσλ θαη ηεο ηθαλφηεηαο έγθαηξεο θαη 

απνηειεζκαηηθήο αληίδξαζεο ζηα γεγνλφηα. 

 Απφξξνηα είλαη ε ζέζπηζε απφ ηελ θπβέξλεζε ησλ ΖΠΑ ησλ βξαβείσλ πνηφηεηαο 

(Malcolm Baldrige National Quality Award) ην 1987 ηα νπνία απνδεδεηγκέλα ζπλέβαιαλ 

κέζσ ησλ θξηηεξίσλ πνπ είραλ ζεζπίζεη ζηελ αμηνιφγεζε κεηξήζεσλ πνπ αθνξνχζαλ 

νηθνλνκηθνχο δείθηεο, δείθηεο πνηφηεηνο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ, δείθηεο 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη δείθηεο πνπ ζρεηίδνληαλ κε ηνπο εξγαδφκελνπο. Δπίζεο ηελ 

δεθαεηία ησλ 80s κε ππνζηεξηθηή ηνλ Milton Friedman αλαπηχρζεθε ε επνρή ηεο Αμίαο ησλ 

Μεηφρσλ θαη ην Πιαίζην Δμνπζηνδφηεζεο (Shareholder Value and the Principal-Agent 

Framework) ζπλδένληαο ηηο ακνηβέο ησλ ζηειερψλ κε ηηο ηηκέο ησλ κεηνρψλ  (expanded use 

of stock options and other equity rewards). Δπίζεο αλαπηχζζεηαη ζε εθαξκνγή 

καθξνπξφζεζκεο ΢ηξαηεγηθήο ε ζεσξία ηεο αβεβαηφηεηαο θαη ηεο κεζνπξφζεζκεο 

βειηηζηνπνίεζεο (Uncertainty and Multi-Period Optimization). ΢ε αληίζεζε κε ηελ 

πξνζέγγηζε ηεο επηδίσμεο νηθνλνκηθψλ απνηειεζκάησλ κε εηήζην νξίδνληα, επηδηψθεηαη ε 

βειηηζηνπνίεζε ηεο απφδνζεο ζε βάζνο δεθαεηίαο, επελδχνληαο γηα ηνλ ζθνπφ απηφ φρη 

                                                           
6
 Βι. Epstein M.J., Manzoni J.F., 1997. The Balanced Scorecard and Tableaux de Board: Translating Strategy 

into Action, Management Accounting (August). 
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κφλν ζε νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο αιιά θαη ζε άπιεο αμίεο φπσο ε θαηλνηνκία θαη ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ νη νπνίεο δελ είλαη βέβαην φηη δεκηνπξγνχλ θαη αληίζηνηρα άκεζα 

κεηξήζηκα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Δπίζεο αλαπηχζζεηαη ε Θεσξία ησλ νκάδσλ πνπ 

έρνπλ ζπκκεηνρή ζηε επηρείξεζε (Stakeholder Theory) κε πέληε νκάδεο (Stakeholders) γηα 

θάζε επηρείξεζε. Σνπο κεηφρνπο, ηνπο πειάηεο θαη ηελ ηνπηθή Κνηλσλία ζην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ θαη ηνπο πξνκεζεπηέο θαη ηνπο εξγαδφκελνπο ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ 

νξγαληζκνχ. Ζ πξνζέγγηζε απηή δίδεη πξνηεξαηφηεηα ζηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ησλ 

(Stakeholders) θαη ζε δεχηεξν ζηάδην πξνζδηνξίδεη ηελ ζηξαηεγηθή εθείλε πνπ εθπιεξψζεη 

ηηο πξνζδνθίεο ηνπο.  

1.1 Αλάιπζε ησλ ζπλζεθώλ πνπ επλόεζαλ ηελ αλάπηπμε ηεο λέαο 

κεζόδνπ. 

 Ζ αλάπηπμε ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ζπλέβαιε 

δξακαηηθά ζηελ θαηάξξεπζε φισλ ησλ βαζηθψλ πξνυπνζέζεσλ θαη αξρψλ πεξί 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο απφ ηελ θαζηεξσκέλε σο ηφηε πξαγκαηηθφηεηα. Οη 

πξνζεγγίζεηο γηα λέεο κεζφδνπο δηνίθεζεο δξνκνινγήζεθαλ απφ ηελ θαηαλφεζε ηεο 

δηαπίζησζεο φηη ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο ηεο επνρήο ηεο Βηνκεραληθήο 

επαλάζηαζεο θξίζεθαλ αλεπαξθή δηφηη βαζίδνληαλ απνθιεηζηηθά ζε νηθνλνκηθνχο δείθηεο, 

ησλ νπνίσλ ε απνηειεζκαηηθφηεηα δελ επαξθνχζε πιένλ εμαηηίαο ηεο ρξνληθήο ηνπο 

πζηέξεζεο ζηελ απνηχπσζε ηεο πνξείαο ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη ηεο ειιηπνχο θαη 

κνλνκεξνχο πιεξνθφξεζεο πνπ πξνζέθεξαλ. Υαξαθηεξηζηηθφ είλαη φηη ην 1982, ε αμία ηνπ 

Δλεξγεηηθνχ κηαο επηρείξεζεο αληηπξνζψπεπε ην 62% ηεο Δκπνξηθήο ηεο αμίαο (Market 

value) ελψ ην 1992 ην 38% ηεο Δκπνξηθήο ηεο αμίαο θαη ην 2006 ην πνζνζηφ απηφ έρεη 

κεησζεί ζην 10% δηφηη πιένλ ε θχξηα πεγή δεκηνπξγίαο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

εληνπίδεηαη ζηηο άπιεο αμίεο ηνπ ελεξγεηηθνχ.  
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΢ρήκα 1: Δμέιημε ηεο ζπκκεηνρήο ηεο αμίαο ησλ δηαζεζίκσλ (πιηθώλ θαη άπισλ) ζηελ 

Δκπνξηθή αμίαο ηνπ Οξγαληζκνύ
7 

1.2 Πξνπνκπνί γηα ηελ εηζαγσγή ηεο κεζνδνινγίαο BSC 

 Υαξαθηεξηζηηθφ ηεο λέαο θαηάζηαζεο είλαη ε αλάπηπμε ηερληθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ 

δηνίθεζεο θαη νξγάλσζεο, ζπζηεκάησλ θνζηνιφγεζεο θαη επηρεηξεκαηηθήο αμηνιφγεζεο. 

Δπηγξακκαηηθά αλαθέξνληαη νη θάησζη 
8
 

 Ζ δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο
9
 

 Ληηή παξαγσγή (lean) 

 Μνληέιν Γηνίθεζεο βαζηζκέλν ζηε θνζηνιφγεζε αλά δξαζηεξηφηεηα πξντφλ 

 Έγθαηξεο παξάδνζεο (JIT) 

 Δλζάξξπλζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κε παξνρή πξσηνβνπιηψλ 

 Αλαζρεδηαζκφο απφ κεδεληθή βάζε (Reengineering)
 10

 

 Μεηαθνξά έκκεζσλ δξαζηεξηνηήησλ ζε εμσηεξηθνχο ππεξγνιάβνπο (Outsourcing)  

 Αληαγσληζκφο βαζηδφκελνο ζηελ δηαρείξεζε ρξφλνπ (Time based competition)  

 Πειαηνθεληξηθνί Οξγαληζκνί 

 Δπέιηθηνη Οξγαληζκνί 

 ΢χγθξηζε κε ηνλ θαιχηεξν ηνπ θιάδνπ σο πξνο ηελ πνηφηεηα, ην θφζηνο θαη ηνπο 

ρξφλνπο παξάδνζεο. 

                                                           
7
 Απφ ην δηαδηθηπαθφ ηφπν http://www.webandmacros.net/assets-Balanced-Scorecard.htm. 

8
 Βι Β. Κέθε, 2005, Οινθιεξσκέλν Μάλαηδκελη. Βαζηθέο Αξρέο γηα ΢χγρξνλεο Οηθνλνκηθέο Μνλάδεο. 

9
 Βι Β. Κέθε, 2005, Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο. Θεσξία θαη Πξφηππα. 

10
 Βι. Hammer M. and J. Champy, 2001, o.π., ζει 20. 
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 Καζέλα απφ ηα αλσηέξσ πξνγξάκκαηα έρεη λα επηδείμεη πνιιέο επηηπρίεο φκσο ζε 

πιήζνο πεξηπηψζεσλ θαηαγξάθνληαη θαη απνηπρίεο. Όια ηα αλσηέξσ πξνγξάκκαηα 

επηδηψθνπλ ηε δεκηνπξγία πξνζαπμεκέλεο αμίαο γηα ζρεδφλ φινπο ηνπο ελδηαθεξφκελνπο 

ηεο εηαηξίαο (stakeholders). Σα πξνγξάκκαηα απηά φκσο ζπρλά είλαη θαηαθεξκαηηζκέλα 

εμαηηίαο ηεο αζπλέρεηαο ηνπο θαη ηεο αζπλδεηφηεηαο ηνπο κε ηελ ζηξαηεγηθή ηεο 

νξγάλσζεο
11

. 

 Κάπνηα απφ ηα παξαπάλσ “παξαδνζηαθά” ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο ραξαθηεξίδνληαη 

σο ζπζηήκαηα ειέγρνπ (traditional control systems) ζε αληίζεζε κε ηα ζχγρξνλα κνληέια 

Γηνίθεζεο πνπ εκπεξηέρνπλ ηελ ΢ηξαηεγηθή ζην επίθεληξν θαη νλνκάδνληαη κνληέια 

΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο (Strategic Management Systems).  

 Σα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο ειέγρνπ είραλ δχν βαζηθά δνκηθά κεηνλεθηήκαηα. Σα 

ζπζηήκαηα απηά επηρεηξψληαο λα ελζσκαηψζνπλ θαη κε νηθνλνκηθνχο δείθηεο ζηα εξγαιεία 

δηνίθεζεο πξνζέθεξαλ απνζπαζκαηηθέο απαληήζεηο δηφηη ήηαλ αζχλδεηα κε ηελ ζηξαηεγηθή 

θαη ην φξακα ηεο επηρείξεζεο νπφηε θάιππηαλ κία δηαδηθαζία κε ηελ ηερληθή ηνπ (check 

list) ρσξίο λα θαηεπζχλνπλ θαη λα επεξεάδνπλ ηελ ζηξαηεγηθή. Δπίζεο δηαπηζηψζεθε φηη 

αληαπνθξίλνληαλ θπξίσο ζηηο αιιαγέο πνπ ζπληεινχληαλ ζηνλ ηνκέα ηεο παξαγσγήο. 

 Αλαθέξνληαο ηνπο πξνπνκπνχο ηεο BSC, ν Robert S. Kaplan ζε άξζξν κε ηίηιν: 

«Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard»
12

 ηελ δεθαεηία ησλ ΄50s, ζηε «GE», 

νκάδα ζηειερψλ πξνψζεζε έλα project κε ζθνπφ λα αμηνινγεί ηηο απνθεληξσκέλεο 

Δπηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο Δηαηξίαο (GE's decentralized business units). 

  

                                                           
11

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π., ζει 26. 
12

 Βι. R. Kaplan, 2010, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. Harvard Business School 

Accounting & Management Unit Working Paper No. 10-074. 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1562586##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1562586##
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 Πξνηάζεθε ε αμηνιφγεζε λα βαζηζζεί ζε έλαλ νηθνλνκηθφ θαη επηά κε νηθνλνκηθνχο 

δείθηεο, σο εμήο: 

1. Κεξδνθνξία (Profitability-measured by residual income) 

2. Μεξίδην αγνξάο (Market share) 

3. Παξαγσγηθφηεηα (Productivity) 

4. Παξαγσγή (Product leadership) 

5. Κνηλσληθή επζχλε (Public responsibility, legal and ethical behaviour and responsibility to 

Stakeholders including shareholders, vendors, dealers, distributors and Communities) 

6. Αλάπηπμε πξνζσπηθνχ (Personnel development) 

7. ΢πκπεξηθνξά ππαιιήισλ (Employee attitudes) 

8.Ηζνξξνπία κεηαμχ βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ 

(Balance between short-range and long-range objectives) 

 Δπίζεο κία αθφκα κέζνδνο πξνπνκπφο είλαη ην Tableau de Bord
13

 πνπ αλαπηχρζεθε 

ζηε Γαιιία ην νπνίν πξαγκαηεχεηαη έλα ηακπιφ δηαρείξηζεο κε έλα δείγκα δεηθηψλ πνπ 

επηηξέπνπλ ζηνλ κάλαηδεξ λα παξαθνινπζεί ηα απνηειέζκαηα, ηηο απνθιίζεηο απφ ηηο ηηκέο 

αλαθνξάο ζε ζηφρνπο, εζσηεξηθά ή εμσηεξηθά πξφηππα, ηηο ζηαηηζηηθέο αλαθνξέο, φζν ην 

δπλαηφλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, κε έκθαζε ζε εθείλνπο πνπ ζεσξεί πην ζεκαληηθνχο. Έλαο 

δείθηεο είλαη κηα παξάκεηξνο ή έλαο ζπλδπαζκφο παξακέηξσλ πνπ αληηπξνζσπεχεη ηελ 

εμέιημε ελφο ζπζηήκαηνο, πνπ επηιέγεηαη ζχκθσλα κε ηνπο άμνλεο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

γηα ηε ιήςε ηπρφλ δηνξζσηηθψλ κέηξσλ θαη έηζη αλάινγα κε ηα απνηειέζκαηα θαζνξίδνληαη 

δηνξζσηηθέο κειινληηθέο θηλήζεηο. Οηθνγέλεηεο δεηθηψλ φπσο δείθηεο δξαζηεξηφηεηαο, 

παξαρζείζα πνζφηεηα, πσιήζεηο, ππάξρνπλ ζην ηακπιφ. Υξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο φπσο 

κηζζνί, αγνξά, γεληθά έμνδα. Γείθηεο θεξδνθνξίαο φπσο δείθηεο θαζαξνχ θέξδνπο, 

ιεηηνπξγηθφ πεξηζψξην θαη δείθηεο πνηφηεηαο φπσο ρξφλνο παξαγσγήο, ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ θαη θαηαγγειίεο. 

 Ζ BSC ήηαλ κία απάληεζε ζηελ πηεζηηθή αλάγθε γηα ζπζηήκαηα ηα νπνία ζα 

παξέρνπλ κηα ηζνξξνπεκέλε εηθφλα επηδφζεσλ ηεο επηρείξεζεο κέζσ δεηθηψλ θιεηδηά 

(kpi‟s). Όπσο είλαη θαλεξφ θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο «GE» ην κνληέιν απνηεινχζε ζηελ 

νπζία έλα εξγαιείν κέηξεζεο ηεο απφδνζεο αλεμάξηεηα αλ δελ εθαξκφζηεθε ηφηε ηελ 

δεθαεηία ηνπ 50 αιιά επίζεο θαη ε ηδέα ηεο ηζνξξνπεκέλεο εηθφλαο δελ είλαη λέα αθνχ ην 

Tableau de Bord απηφ αθξηβψο πξνζέθεξε. Αθεηεξία απνηεινχζε ε πεπνίζεζε φηη ηα 

                                                           
13

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 8. 

https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=el&prev=search&rurl=translate.google.gr&sl=fr&u=https://fr.wikipedia.org/wiki/Indicateur&usg=ALkJrhgS7Q5R7iYig4OMLxlXgmYh-cpBcQ
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κεηξήζηκα κεγέζε είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ άζθεζε νξζήο δηνίθεζεο θαζψο επίζεο φηη έλαο 

κφλν δείθηεο δελ κπνξεί λα αληηθαηνπηξίζεη ηελ επίδνζε ελφο νξγαληζκνχ. Ζ θαηλνηνκία 

ηεο BSC ζηελ δηνηθεηηθή πξαθηηθή κεηνπζηψλεηαη ζηελ έκθαζε πνπ έδσζε ζηελ 

ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Απηφ πξνθχπηεη θαη απφ άξζξν ηνπ Robert S. Kaplan ζην 

Harvard Business School ζην νπνίν αλαθέξεη ηελ πεπνίζεζε ηνπ φηη ζε εηαηξίεο ησλ νπνίσλ 

ηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία παίδνπλ θπξίαξρν ξφιν ζηελ δηαηχπσζε ηεο πξφηαζεο αμίαο, 

εάλ επξφθεηην λα βειηηψζνπλ ηελ δηαρείξηζε απηψλ, φθεηιαλ λα ελζσκαηψζνπλ ηελ κέζνδν 

κέηξεζεο ηνπο ζην ζχζηεκα δηνίθεζεο.
14

 

                                                           
14

 R. Kaplan, 2010, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. Harvard Business School Accounting 

& Management Unit Working Paper No. 10-074.
 
 «in companies whose intangible assets played a central role 

in value creation (Nolan Norton Institute, 1991), Norton and I believed that if companies were to improve the 

management of their intangible assets, they had to integrate the measurement of intangible assets into their 

management systems». 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1562586##
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1562586##
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 - ΜΔΣΡΖ΢Ζ ΑΠΟΓΟ΢Ζ΢ 
 Ζ κέηξεζε απνδεηθλχεηαη ζεκαληηθή ζην κεηαβαιιφκελν θαη ζχλζεην πεξηβάιινλ. 

Ζ απνηχπσζε έγθαηξσλ θαη έγθπξσλ δεδνκέλσλ γηα ηνπο ιεηηνπξγηθνχο ηνκείο ελφο 

θεξδνζθνπηθνχ ή κε νξγαληζκνχ παξέρεη πιεξνθφξεζε γηα ην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ καο 

αθνξά γηα ηελ πιεξέζηεξε αμηνιφγεζε, ηνλ εζηηαζκέλν έιεγρν θαη ηε βειηίσζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ, ησλ πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ, ζηελ ζσζηή θαηεχζπλζε πξνθεηκέλνπ λα 

επηηεπρζνχλ νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη αλάγθεο ησλ πειαηψλ
15

. 

 Ζ δηαδηθαζία πνζνηηθνπνίεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

πνπ αληηθαηνπηξίδνληαη απφ ηηο ελέξγεηεο ηνπ νξγαληζκνχ, κε ζθνπφ ηελ εθηίκεζε ηεο 

κεηαηφπηζεο ηνπ νξγαληζκνχ πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο επίηεπμεο ζηφρσλ πνπ έρεη 

θαζνξίζεη κεηνπζηψλεηαη ζηνλ φξν Μέηξεζε Απφδνζεο (Performance Measurement)
16

. Ωο 

εθ ηνχηνπ, έλα ΢χζηεκα Μέηξεζεο Απφδνζεο (Performance Measurement System) νξίδεηαη 

σο ην ζχλνιν ησλ δεηθηψλ θαη δηαδηθαζηψλ πνπ απνζθνπεί ζηελ πνζνηηθνπνίεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ελεξγεηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, ψζηε λα 

θαηαζηεί δπλαηή ε επφπηεπζε, ε αλαθνξά, αμηνιφγεζε ε επηζθφπεζε ηνπο κε ηειηθφ ζθνπφ 

ηελ βειηίσζή. 

2.1 Παξαδνζηαθά κνλνδηάζηαηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο απόδνζεο 

 Ζ έξεπλα
17

 απνδεηθλχεη ηελ αλαγθαηφηεηα αιιά θαη ηελ επηζπκία απφ νξγαληζκνχο 

λα αιιάμνπλ ηα ππάξρνληα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο απφδνζήο θαζφζνλ ηζρπξίδνληαη φηη ην 

πξφβιεκα έγθεηηαη ζηελ ζρεδφλ εμνινθιήξνπ ρξήζε θαη εμάξηεζε απφ ηα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα απφδνζεο. Παξαδνζηαθά, νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο 

ρξεζηκνπνηνχζαλ δεδνκέλα κεηξήζεσλ απφδνζεο απνθιεηζηηθά κε εθηηκήζεηο νηθνλνκηθήο 

ή ινγηζηηθήο θχζεσο
18

.  Πνιινί απφ ηνπο δείθηεο απηνχο έρνπλ απνδεηρηεί αλαθξηβείο, 

θαζψο ηνλίδνπλ ηελ πνζφηεηα έλαληη ηεο πνηφηεηαο. 

                                                           
15

 Βι. J. Evans & W. Lindsay, 2008. The management and control of quality., ζει 397. 
16

 Βι. Η. Κπξηαδφγινπ & Γ. Πνιίηνπ, 2005. Μέηξεζε απφδνζεο γηα επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο: 

performance measurement., ζει 112. 
16

 Βι. P. Niven, 2002. Balanced scorecard step by step: maximizing performance and Maintaining  results., 

ζει 6. 
16

 R. Kaplan, 2010, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. Harvard Business School 

Accounting & Management Unit Working Paper No. 10-074. 
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 Ζ ζρεδφλ απνθιεηζηηθή εμάξηεζε απφ ηα νηθνλνκηθά κέηξα απφδνζεο ηέζεθε ππφ 

ακθηζβήηεζε. Σα κέηξα εμππεξεηνχζαλ σο κέζν γηα ηελ ππνβνιή πεξηνδηθψλ εθζέζεσλ 

ζρεηηθά κε ηε δηαρείξηζε θνλδπιίσλ ελεκεξψλνληαο ηε δηνίθεζε θαη φρη κε γλψκνλα ηε 

ράξαμε θαηεπζχλζεσλ γηα ην κέιινλ. Οη θπξηφηεξεο ησλ επηθξίζεσλ εζηηάδνπλ ζην φηη δε 

ζπλάδνπλ κε ηε ζεκεξηλή επηρεηξεκαηηθή πξαγκαηηθφηεηα, ζηελ νπνία ε αμία ζηεξίδεηαη 

ζηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Σν πεξηβάιινλ ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο γηα ακθφηεξεο ηηο νξγαλψζεηο 

παξαγσγήο θαη παξνρήο ππεξεζηψλ, θεξδνζθνπηθέο θαη κε, απαηηεί λέεο δπλαηφηεηεο γηα 

αληαγσληζηηθή επηηπρία. Ζ ηθαλφηεηα κηαο εηαηξίαο λα θηλεηνπνηεί θαη λα εθκεηαιιεχεηαη 

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

επελδχεη θαη λα δηαρεηξίδεηαη θπζηθά, πιηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία
19

. Σα άπια πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία θαζηζηνχλ κία νξγάλσζε λα αλαπηχζζεη ηηο ζρέζεηο ησλ πειαηψλ δηαηεξψληαο ηελ 

πίζηε ηνπο θαζηζηψληαο απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά δπλαηή ηελ ηκεκαηνπνίεζε ηεο 

εμππεξέηεζεο ηνπο. Δπίζεο επηηξέπεη ηελ εηζαγσγή θαηλνηνκηθψλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ 

ζηνρεπκέλα ζε ηκήκαηα πειαηψλ πνπ ηα επηζπκνχλ, επηηξέπεη ηελ επί παξαγγειία πςειήο 

πνηφηεηαο πξντφληα κε ρακειφ θφζηνο ζε ζχληνκνπο ρξφλνπο παξάδνζεο. Δπηζηξαηεχεη ηηο 

δεμηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ ππνθίλεζε γηα ζπλερείο βειηηψζεηο θαζψο επίζεο λα 

εθκεηαιιεχεηαη ηηο ηερλνινγίεο ηεο πιεξνθνξίαο ηηο βάζεηο δεδνκέλσλ θαη ηα ζπζηήκαηα
20

. 

 Οη νηθνλνκηθνί δείθηεο απφ κφλνη ηνπο δελ έρνπλ πξνβιεπηηθή ηθαλφηεηα γηα ην 

κέιινλ, απνδπλακψλνπλ ηηο δηαιεηηνπξγηθέο ζρέζεηο, ζπζηάδνπλ γηα ην βξαρππξφζεζκν 

θέξδνο ηε καθξνπξφζεζκε δεκηνπξγία αμίαο, θαηεπζχλνληαο ηνλ νξγαληζκφ ζε κία ρξήζε 

πφξσλ πνπ δελ εθηείλεηαη ζην εχξνο πνπ ηνπο αλαινγεί, ελψ επηθνηλσλνχληαη κφλν κε 

ζπγθεθξηκέλα αλψηεξα ηεξαξρηθά επίπεδα
21

. Σν ρξεκαηννηθνλνκηθφ θαη ινγηζηηθφ κνληέιν 

εζσηεξηθήο ζηξαηεγηθήο αλάιπζεο θξίλεηαη αλεπαξθέο, θαζφζνλ νη παξαδνζηαθνί 

ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο είλαη ζηαηηθνί
22

, αδπλαηψληαο λα απεηθνλίζνπλ ην λέν 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, κε αληηπξνζσπεπηηθνί ηεο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο, 

αζχλδεησλ κε ηνπο ζηφρνπο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ, απεηθνλίδνληαο 

ηηο παξειζνληηθέο ζπλέπεηεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ (past indicators) θαη φρη ηηο αηηίεο πνπ ηα 

δεκηνπξγνχλ. Σα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα είλαη αλεπαξθή λα θαζνδεγήζνπλ θαη λα 

                                                           
   

19
 Βι. P. Niven, 2002., ν.π. ζει 28 

20
 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 22. 

21
 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 22, επίζεο Βι. P. Niven, 2002, ν.π. ζει 6. 

22
 Βι. Β. .Παπαδάθε, 2002. ΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία., ζει 675. 
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εθηηκήζνπλ ηηο ηξνρηέο ηεο νξγάλσζεο κέζα ζε αληαγσληζηηθά πεξηβάιινληα. Απηά είλαη 

δείθηεο πζηέξεζεο, νη νπνίνη απνηπγράλνπλ λα ζπιιάβνπλ κεγάιν κέξνο ηεο αμίαο πνπ 

δεκηνπξγείηαη ή θαηαζηξέθεηαη απφ ηηο ελέξγεηεο ηεο δηνίθεζεο ζηελ ηξέρνπζα ινγηζηηθή 

πεξίνδν. Σα κέηξα απηά αθεγνχληαη κέξνο ηεο ηζηνξίαο ζρεηηθά κε ηηο παξειζνληηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο θαη απνηπγράλνπλ λα παξέρνπλ ηελ απαηηνχκελε επαξθή θαζνδήγεζε γηα 

ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ πξφθεηηαη λα αλαιεθζνχλ ηελ ηξέρνπζα ρξνληθή πεξίνδν κε ζθνπφ 

ηελ δεκηνπξγία αμίαο ζην παξφλ αιιά θαη ζην κέιινλ. 

 Δθηφο φηη ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα αληαλαθινχλ απνθάζεηο ηνπ παξειζφληνο 

θαη εζηηάδνπλ ζε παξαγσγηθήο αμίαο παξάγνληεο ελδερνκέλσο λα αληακείβνπλ ιάζνο 

ζπκπεξηθνξέο, δελ δηαβάδνπλ έγθαηξα ηηο επηρεηξεκαηηθέο αιιαγέο, δίλνπλ ηελ εηθφλα ησλ 

ιεηηνπξγηψλ θαη φρη ησλ δηαηκεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ, δελ κπνξνχλ λα εζηηάζνπλ ζηνπο 

δχζθνια πνζνηηθνπνηεκέλνπο πφξνπο, φπσο ην δηαλνεηηθφ θεθάιαην, ηηο νινθιεξσκέλεο 

επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο ηεο νξγάλσζεο ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο θαη γεληθφηεξα ην 

άπιν θεθάιαην. Παξάδεηγκα απνηειεί φηη ε κέηξεζε ηεο άκεζε απνδνηηθφηεηα ηεο 

εξγαζίαο νδεγεί ζε ππεξβνιηθφ έιεγρν, εκπνδίδνληαο ηνπο εξγαδφκελνπο λα ζεκειηψζνπλ 

ηε δηθή ηνπο επζχλε ειέγρνπ θαη λα εζηηάζνπλ ζηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ. Όπσο 

αλαθέξζεθε απφ κάλαηδεξ εγθαηαζηάζεσλ κνλάδαο κεραλψλ FORD «νη κεραλέο 

ζρεδηάζηεθαλ λα ιεηηνπξγνχλ απηφκαηα, ε δνπιεηά ησλ αλζξψπσλ είλαη λα επηιχνπλ ην 

πξφβιεκα, λα εγγπψληαη ηελ πνηφηεηα, ζεσξνχληαη ιχηεο πξνβιεκάησλ θαη φρη κεηαβιεηά 

θφζηε
23

.  

 Ζ επηρείξεζε έρεη πνιιαπινχο ζηφρνπο, κεηαμχ ησλ νπνίσλ ηελ παξνρή πνηφηεηαο 

θαη αμίαο ζηνπο πειάηεο ηεο, ηελ πξνζθνξά δπλαηνηήησλ αλάπηπμεο δεμηνηήησλ ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο, ηελ επέλδπζε ζηα κειινληηθέο ππεξεζίεο, ηελ απνδνρή ησλ ελεξγεηψλ απφ 

ην θνηλσληθφ ζχλνιν, ηελ ιεηηνπξγία ζε έλα πιαίζην θαλνληζκψλ θαη λνκνζεζίαο θαη ηελ 

εμαζθάιηζε απφδνζεο γηα ηνπο κεηφρνπο. Σν πιήζνο ησλ αλσηέξσ ζηφρσλ εθ ησλ νπνίσλ 

άιινη ζπκπξάηηνπλ φκσο άιινη είλαη αληηθξνπφκελνη δελ κπνξνχλ λα πεξηγξαθνχλ απφ έλα 

θαη κφλν κέγεζνο, πνπ θαιείηαη αμία κεηνρήο. Ζ ηζνξξνπία αλάκεζα ζε απηνχο ηνπο 

ζηφρνπο απνηειεί ην ηδηαίηεξα δχζθνιν έξγν ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. Σα νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα, ζπλερίδνπλ λα απνηεινχλ ζεκαληηθφ εξγαιείν, θαζψο είλαη απηά πνπ 

ηειηθψο θαζνξίδνπλ εάλ νη βειηηψζεηο ζηνπο επηκέξνπο ηνκείο έρνπλ νδεγήζεη ζηελ 

κεγέζπλζε ηνπ πινχηνπ γηα ηνπο κεηφρνπο. Δάλ ηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ζα 
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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 εξγαδνκέλνπο ζηνπο κεηφρνπο ζηνπο 

πξνκεζεπηέο θαη ζηνπο πειάηεο ή πνιίηεο. Ζ δπζθνιία φκσο λα νξηζηεί κηα αμηφπηζηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή αμία ζε ηέηνηνπ είδνπο πεξηνπζηαθά ζηνηρεία φπσο ε γξακκή 

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

επειημία ησλ εξγαδνκέλσλ, ε αθνζίσζε ησλ πειαηψλ ζα απέθιεηαλ θαη ηελ 

αλαγλσξηζηκφηεηα ηνπο ζε νξγαλσζηαθνχο ηζνινγηζκνχο
24

. 

2.2 Κξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο -Key Performance Indicators 

(KPIs)  

 Οη δείθηεο κέηξεζεο απφδνζεο απνηεινχλ ζεκαληηθά εξγαιεία κέηξεζεο ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ηεο νξγάλσζεο θαη δηαρσξίδνληαη ζηηο θαηεγνξίεο πνπ κε πνζνηηθνχο 

φξνπο εθηηκνχλ ηηο παξερφκελεο ππεξεζίεο θαη πξντφληα ηεο εθάζηνηε νξγάλσζεο ή 

εθηηκνχλ ηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο ησλ ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ θαη ηα ζπλαθφινπζα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπο
25

.  

 Υαξαθηεξίδνληαη σο πνζνηηθνί θαη πνηνηηθνί δείθηεο. Οη πνηνηηθνί δείθηεο 

θαηαδεηθλχνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ εξγαζηψλ πνπ κπνξεί λα κεηξεζεί θαη ε θαηαγξαθή ηνπο 

γίλεηαη κε πνηνηηθέο δηαβαζκίζεηο. Οη πνζνηηθνί δείθηεο εθθξάδνπλ ην πνζνζηφ ησλ 

εθηειεζζέλησλ εξγαζηψλ θαη ε θαηαγξαθή ηνπο πξαγκαηνπνηείηαη κε αξηζκνδείθηεο. ΢ηελ 

πξάμε, σζηφζν, δελ πθίζηαηαη απφιπηε δηάθξηζε κεηαμχ πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ δεηθηψλ, 

δηφηη κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ πνζνηηθνί δείθηεο γηα πνηνηηθνχ ραξαθηήξα κεηξήζεηο. 

Ζ θαηαγξαθή ησλ πνζνηηθψλ δεηθηψλ παξέρεη κηα ζπλνιηθφηεξε εηθφλα θαη ηε δπλαηφηεηα 

ζχγθξηζεο κε άιινπο θνξείο ή δξάζεηο ηνπ παξειζφληνο, πξνηηκψληαη ζε ζρέζε κε ηνπο 

πνηνηηθνχο, νη νπνίνη απνδεηθλχνληαη πην ρξνλνβφξνη ζηε δηαδηθαζία ζπιινγήο, κέηξεζεο 

θαη αλάιπζεο ηεο πιεξνθνξίαο, ηδηαίηεξα ζηα αξρηθά ζηάδηα θαη δηαθξίλνληαη γηα ηνλ 

ππνθεηκεληθφ ηνπο ραξαθηήξα.  

 ΢ε έλα ζχζηεκα κεηξήζεσλ απφδνζεο νη δείθηεο εθηηκνχλ ηηο εηζξνέο, ηηο 

δηαδηθαζίεο αιιά θαη ηηο εθξνέο. Ωο εηζξνέο (inputs) ελλννχκε ηνπο πφξνπο πνπ παξέρνληαη 

ζηελ νξγάλσζε απφ ην πεξηβάιινλ θαη αθνξνχλ είηε αλζξψπηλν δπλακηθφ είηε πιηθφ θαη νη 

εθξνέο (outputs) απνηεινχλ ηα άκεζα απνηειέζκαηα ηνπ νξγαληζκνχ χζηεξα απφ ηηο 
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Απφ ηελ ηζηνζειίδα The Balanced Scorecard Institute (BSI). 

 http://balancedscorecard.org/Resources/Performance-Measures-KPIs. 
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εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο, δειαδή ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη απφ ηελ νξγάλσζε ζηνπο 

απνδέθηεο ηνπ πεξηβάιινληνο ηεο. Οη εθξνέο κπνξεί λα έρνπλ φρη κφλν πνζνηηθέο αιιά θαη 

πνηνηηθέο δηαζηάζεηο. ΢πρλά πεξηιακβάλνπλ κεηξήζεηο ηνπ αξηζκνχ ησλ απνδεθηψλ πνπ 

έρνπλ πξφζβαζε ή εμππεξεηνχληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ. Απνηειέζκαηα (outcomes) νξίδνπκε 

ηηο ζπλέπεηεο ησλ εθξνψλ ζηα αιιειεπηδξψληα ελδηαθεξφκελα άηνκα. Απηά κπνξεί λα 

πεξηιακβάλνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ή ηελ δπζαξέζθεηα ησλ αηφκσλ απφ ηηο ππεξεζίεο. Σα 

απνηειέζκαηα αληρλεχνληαη επθνιφηεξα απφ ηηο επηπηψζεηο. Οη επηπηψζεηο ή επηδξάζεηο 

(impacts) νξίδνπλ ην ηειηθφ απνηέιεζκα χζηεξα απφ ηελ αλάπηπμε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο 

εθάζηνηε νξγάλσζεο, ηηο καθξνπξφζεζκεο θαη επξείεο αλαπηπμηαθέο κεηαβνιέο ζηελ 

θνηλσλία, ηελ νηθνλνκία ή ην πεξηβάιινλ, ζην νπνίν ζπκβάιιεη ν νξγαληζκφο. Οη δείθηεο 

επηπηψζεσλ (impact indicators) δηαθξίλνληαη ζηνπο εηδηθνχο δείθηεο (specific indicators) θαη 

ηνπο θαζνιηθνχο δείθηεο (global indicators). Οη εηδηθνί δείθηεο κεηξνχλ ηνλ αληίθηππν πνπ 

παξαηεξήζεθε ζε ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα αιιά ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ δξάζε πνπ 

έιαβε ρψξα θαη φζνπο επεξεάζηεθαλ απφ απηή θαη νη θαζνιηθνί δείθηεο κεηξνχλ ηηο 

καθξνπξφζεζκεο επηδξάζεηο πνπ επεξεάδνπλ έλα επξχηεξν πιεζπζκηαθφ ζχλνιν.  

 Δπίζεο ε θαηάηαμε ηνπο ζε δηαηκεκαηηθνχο θαη δηνξγαλσηηθνχο αλαδεηθλχεη ηελ 

πνιππινθφηεηα ησλ κεηξήζεσλ αιιά θαη ηελ δηαδξνκή ησλ θηλήζεσλ κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ.  

 Καζψο νη δείθηεο είλαη νη αηηηψδεηο βξαρίνλεο κεηαμχ ηεο αληηιακβαλφκελεο 

απφδνζεο αιιά θαη ηεο αληηθεηκεληθήο πξαγκαηνπνηνχκελεο ιεηηνπξγίαο ηεο νξγάλσζεο, ε 

ρξήζε ηνπο ζπκβάιιεη ζε απνθαζηζηηθφ βαζκφ ζηελ δηάγλσζε ηεο παξνρήο ή κε ησλ 

πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο-πνιίηεο, ηε βειηίσζε ηεο αληαπφθξηζήο ηνπο 

ζηηο κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο ηνπ πνιίηε-πειάηε, ηε βειηίσζε ηεο δηνηθεηηθήο ηθαλφηεηαο 

ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ ελίζρπζε ηεο απεηθφληζεο θαη απνηχπσζεο αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο 

ζην πιαίζην ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ θαη ησλ ρξεζηκνπνηνχκελσλ κέηξσλ ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηνπο ρξεζηκνπνηνχκελνπο πφξνπο.  

 Οη δείθηεο σο εξγαιεία κάζεζεο απνηππψλνπλ ηε δηνηθεηηθή πξαγκαηηθφηεηα 

δίλνληαο ηελ δπλαηφηεηα ηεο ζπλερνχο κάζεζεο σο κέξνο ηεο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο ζε 

κηα πνξεία δξάζεο, φπνπ κέηξεζε θαη κάζεζε είλαη έλλνηεο ηαπηφζεκεο ζπκβάιινληαο 

απνθαζηζηηθά ζηελ εμέιημε ησλ νξγαλψζεσλ απφ κνλφδξνκεο νξγαλψζεηο απφ ηηο νπνίεο 

εθξένπλ απνηειέζκαηα ζε καζεζηαθνχ ηχπνπ νξγαλψζεηο, νη νπνίεο αμηνινγνχλ θαη 

επεξεάδνληαη απφ ηηο εθξνέο ηνπο αιιά θαη απφ ην πεξηβάιινλ ιεηηνπξγίαο ηνπο. 
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ΠΑΡΑΓΔΗΓΜΑΣΑ ΓΔΗΚΣΩΝ 

Απφζεκα Μέζε δηάξθεηα παξακνλήο 

Logistics Κφζηνο κεηαθνξάο σο % επί ησλ πσιήζεσλ 

Γηείζδπζε Μεξίδην αγνξάο 

Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ % πειαηψλ πνπ επηζηξέθνπλ 

Πνηφηεηα εμππεξέηεζεο Υξφλνο αλακνλήο ζην ηακείν 

Πσιήζεηο Πσιήζεηο αλά είδνο, ππάιιειν, κνλάδα ρψξνπ, 

ππνθαηάζηεκα 

Πίλαθαο 1: Παξαδείγκαηα Γεηθηώλ. 

2.3 Καζνξηζκόο ησλ δεηθηώλ κέηξεζεο  

 Ζ ρξήζε ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο σο κεραληζκψλ πιεξνθφξεζεο θαη ε άληιεζε 

ζπκπεξαζκάησλ πξνυπνζέηεη ηελ ηθαλνπνίεζε θάπνησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ηελ νξζή ρξήζε 

ηνπο θαη ηελ αμηφπηζηε αλάιπζή ηνπο. ΢ηελ πεξίπησζε ησλ ππεξεζηψλ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο νη ρξεζηκνπνηνχκελνη δείθηεο πξέπεη λα είλαη επηηεχμηκνη, ζεκαληηθνί, 

κεηξήζηκνη λα παξνπζηάδνπλ ηηο δηαζηάζεηο ηεο ζηνρνζεζίαο, λα αληαπνθξίλνληαη ζηελ 

απνζηνιή ηεο δεκφζηαο νξγάλσζεο, λα ζπλαξηψληαη κε ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ ζέηεη 

κε αηηηψδε ζπλάθεηα, λα παξέρνπλ επδηάθξηηα ηελ εξκελεία πνπ δελ νδεγεί ζε αληηθαηηθέο 

ζηάζεηο, λα είλαη πξνζαξκφζηκνη θαη επέιηθηνη ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλαδπφκελεο 

θάζε θνξά αλάγθεο, λα κελ επηθαιχπηνληαη επηδηψθνληαο ηεο κνλαδηθφηεηα απνθεχγνληαο 

πεξηηηέο κεηξήζεηο, λα αθνινπζνχλ ηελ ινγηθή ηνπ θφζηνπο – σθέινπο (Cost Benefit 

Model) ψζηε ην θαζαξφ φθεινο ησλ κεηξήζεσλ λα κελ ππεξβαίλεη ην θφζηνο πνπ 

πξνθχπηεη. Δπίζεο κε εκθαλήο ηελ αμηνπηζηία θαη ηελ αληηθεηκεληθφηεηα λα απνηξέπνπλ 

θηλήζεηο ρεηξαγψγεζεο απφ ηελ νξγάλσζε θαη λα κελ ρξεζηκνπνηεζνχλ σο εξγαιεία είηε 

εμσξατζκνχ είηε ππνηίκεζεο ηεο πξνο κέηξεζε νξγάλσζεο, ε ζπλεθηηθφηεηα ηνπο κε ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, λα είλαη απνδεθηνί απφ ηνπο αμηνινγνχκελνπο θαη λα αληαπνθξίλνληαη 

ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα σο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. 

 Ζ εμαζθάιηζε θαη εδξαίσζε ησλ πξνυπνζέζεσλ πνπ ζα θαηαζηήζνπλ νξζή ηε 

ρξήζε ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο απφδνζεο απνηειεί θξίζηκν παξάγνληα γηα ηελ νπζηαζηηθή 
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ιεηηνπξγία ηνπο. Πξνβιεκαηηθέο αλαπηχζζνληαη ζρεηηθά κε ηε ζπκκεηνρηθή θχζε ηνπ 

ζρεδηαζκνχ θαη ηεο εθαξκνγήο ζπζηεκάησλ κέηξεζεο απφδνζεο. Παξαηεξείηαη ην 

θαηλφκελν κε ζπλεξγαζίαο κεηαμχ αλψηεξσλ θαη αλψηαησλ ζηειερψλ ηνπ νξγαληζκνχ αιιά 

θαη δπζιεηηνπξγίεο ζηα ρακειφηεξα επίπεδα ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ θαηαζθεπή θαη ε εθαξκνγή 

ελφο απνιχησο μεθάζαξνπ θαη θαηαλνεηνχ πιαηζίνπ απνηειεί πξνυπφζεζε γηα ηελ 

ιεηηνπξγηθή χπαξμε αλαπηπγκέλσλ ζπζηεκάησλ κέηξεζεο. Ζ ζρεδίαζε πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηείηαη απφ πξφζσπα πνπ θαηέρνπλ ηελ απαηηνχκελε εμεηδηθεπκέλε γλψζε 

θαηαξηίδνληαο νξζνινγηθά θαη κε ζπγθεθξηκέλν κεζνδνινγηθφ πξφηππν ην ζχζηεκα ρξήζεο 

ησλ δεηθηψλ. Παξάιιειε δηαδηθαζία απαξαίηεηα απνηειεί ε επαλεμέηαζή ηνπο, ψζηε λα 

ζπζρεηίδνληαη νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη κε ην ζχζηεκα κέηξεζεο. Ζ αλαζεψξεζε ησλ δεηθηψλ 

θαζίζηαηαη αλαγθαία ηελ επνρή ηνπ ζπλερνχο κεηαβαιιφκελνπ πεξηβάιινληνο φπνπ αθφκα 

θαη νη δεκφζηεο νξγαλψζεηο δελ είλαη εζσζηξεθή, θιεηζηά ζπζηήκαηα πεξηραξαθσκέλα 

ζηνλ εαπηφ ηνπο κε ζπκπαγή κνλνιηζηθή δνκή αιιά επηδηψθνπλ λα κεηαζρεκαηηζηνχλ ζε 

επέιηθηα ζπζηήκαηα κε πςειή αλαζηνραζηηθφηεηα αμηνπνηψληαο ηα εξεζίζκαηα ησλ 

εθξνψλ ηνπο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη ηελ επαλαπιεξνθφξεζε 

(feedback).  

 Δλδεηθηηθά ζηάδηα ζηε δηαδηθαζία κέηξεζεο απφδνζεο είλαη  

 Ζ αλάιπζε ησλ πθηζηάκελσλ δηαδηθαζηψλ κε ηε ρξήζε ηερληθψλ πνηφηεηαο  

 Ο θαζνξηζκφο δεηθηψλ απνηειεζκαηηθφηεηαο  

 Ο θαζνξηζκφο ηεο κεζφδνπ ηεο κέηξεζεο ησλ δεηθηψλ απνηειεζκαηηθφηεηαο  

 Ο πξνζδηνξηζκφο ηεο ζπγθξηλφκελεο νξγάλσζεο  

 Ζ ζπιινγή ησλ ζηνηρείσλ θαη δεδνκέλσλ  

 Ζ αλάιπζε ζηνηρείσλ θαη ν εληνπηζκφο ησλ ελδερφκελσλ απνθιίζεσλ
26

 κε κεζφδνπο 

ζπιινγήο δεδνκέλσλ, πξνζσπηθψλ ζπλεληεχμεσλ, αμηνπνίεζε δηνηθεηηθψλ αξρείσλ, 

ραξηνγξαθήζεηο κέζσ εξσηεκαηνινγίσλ, δηαβαζκηζκέλεο παξαηεξήζεηο ελφο 

εθπαηδεπκέλνπ αμηνινγεηή  

 Ζ αλάπηπμε πξνγξάκκαηνο δξαζηεξηνηήησλ γηα ηελ εμάιεηςε ησλ απνθιίζεσλ θαη 

πξνζέγγηζε ησλ ζηφρσλ
27

  

 Ζ παξαθνινχζεζε θαη επαλεμέηαζε ησλ δεηθηψλ 

                                                           
26

 Βι. Ν. Μηραιφπνπιν, 2007, Ζ δεκφζηα δηνίθεζε ζηελ επνρή ησλ απνηειεζκάησλ., ζει 133. 
27

 Βι. Π. Καξθαηζνχιε, 2004, Σν θξάηνο ζε κεηάβαζε: Απφ ηε δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε θαη ην λέν δεκφζην 

κάλαηδκελη ζηε δηαθπβέξλεζε., ζει 155. 
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 Ηδηαίηεξε βαξχηεηα πξέπεη λα δνζεί ζηελ αλάγλσζε ησλ απνηππσκέλσλ δεηθηψλ, 

ζην ζηάδην δειαδή πνπ αθνινπζεί χζηεξα απφ ηελ ζπιινγή δεδνκέλσλ, ζηελ αλάιπζε 

δεδνκέλσλ, ζην ζεκείν κεηαζρεκαηηζκνχ ησλ δεδνκέλσλ ζε πιεξνθνξίεο. Γελ πξέπεη λα 

ηαπηηζηνχλ ηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ κε ηνπο δείθηεο ησλ απνηειεζκάησλ. Οη 

δείθηεο κεηξνχλ ην θαηλφκελν έκκεζα, δείρλνπλ θαη δελ εμεγνχλ
28

. Οη δείθηεο κέηξεζεο 

απφδνζεο απνηεινχλ έλα κέζν κέηξεζεο ηεο επηηπρίαο, θαηαδεηθλχνληαο ην κέγεζνο ηεο 

επίηεπμεο ησλ πξνγξακκαηηζκέλσλ ζηφρσλ. 

2.4 Δηζαγσγή ζηελ κέηξεζε απόδνζεο  

 ΢ην πιαίζην ηεο έληαμεο ελφο νξγαληζκνχ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ζε έλα θαζεζηψο 

κέηξεζεο απφδνζεο κέζσ ζπζηήκαηνο εχθνια ηίζεληαη θάπνηα εξσηήκαηα.  

 Πνηα είλαη απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ; 

 Καηά πφζν ηελ εθπιεξψλεη; 

 Πφζν απνηειεζκαηηθά ηελ πξαγκαηνπνηεί; 

 Πφζν απνδνηηθά ηελ εθπιεξψλεη;  

 Πψο αλαγλσξίδεη ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ θηλήζεσλ 

ηνπ;  

 Πψο αλαγλσξίδνληαη νη εθξνέο ησλ ππεξεζηψλ ζηνπο πνιίηεο;  

 Πψο αλαηξνθνδνηείηαη απφ ην πεξηβάιινλ;  

 ΢ε έλα δεκφζην νξγαληζκφ φπνπ ππάξρεη κνλνπψιην ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ είλαη 

ζρεηηθά δχζθνιε ε αμηνιφγεζε ηνπ θαηά πφζν απνηειεζκαηηθά πξαγκαηνπνηείηαη ε 

απνζηνιή ηνπ θαζφζνλ δελ ππάξρεη αληαγσληζκφο θαη ππάξρεη έιιεηςε κεηξήζηκσλ, 

ζπγθξίζηκσλ ζηνηρείσλ. Μεηνλέθηεκα θαη ζεκαληηθφ πεξηνξηζκφ απνηειεί ε κε ζχγθξηζε 

ηεο απνζηνιήο ζε ζρέζε κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, αληί γηα απηφ φκσο κπνξεί λα 

πξαγκαηνπνηεζεί ε ζχγθξηζε κεηαμχ ηνπ ηη έρεη επηηεπρζεί θαη ηεο απφδνζεο-ζηφρνπ.  

 Αλ ν νξγαληζκφο είλαη απνηειεζκαηηθφο, ε απνζηνιή ηνπ κεηαθξάδεηαη ζε κηα ζεηξά 

ζηφρσλ. Σν κέηξν απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο απνζηνιήο έγθεηηαη ζηελ  αμηνιφγεζε ηεο 

θχζεο απηψλ ησλ ζηφρσλ νη νπνίνη αλ είλαη ξεαιηζηηθνί, επζπγξακκηζκέλνη κε ηελ 

απνζηνιή, θαηάιιεινη, επηηεχμηκνη θαη κεηξήζηκνη ηφηε ε ζχγθξηζε κεηαμχ ηνπ ηη έρεη ήδε 

επηηεπρζεί θαη ηεο απφδνζεο-ζηφρνπ, κπνξεί λα πξνζθέξεη κία αμηνιφγεζε ηεο 
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απνηειεζκαηηθφηεηαο. Δπίζεο ν κεραληζκφο ηεο πεξηνδηθήο κέηξεζεο κε δεδνκέλα πνπ 

ζπγθξίλνληαη αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαηαθέξλεη λα απνηππψζεη ζρεηηθά ηελ 

επίηεπμε ηεο απνδνηηθφηεηαο.  

 Απηφ ην ζπκπέξαζκα φκσο δελ είλαη ηφζν πξνθαλέο δηφηη παξαδεηγκαηηθά ζε έλα 

νξγαληζκφ φπσο είλαη ηα ζψκαηα αζθαιείαο, αλ ν δείθηεο εγθιεκαηηθφηεηαο απμάλεηαη, νη 

αζηπλνκηθέο αξρέο κπνξνχλ λα ηζρπξηζηνχλ φηη απηφ ζπκβαίλεη εμαηηίαο κίαο γεληθήο 

θαηάξξεπζεο ηεο αμίαο ηεο εζηθήο ζηελ θνηλσλία θαη ηεο αχμεζεο ηεο εγθιεκαηηθφηεηαο 

θαη φρη εμαηηίαο ηεο κεησκέλεο ηεο απφδνζεο. Μπνξεί ηαπηφρξνλα φλησο ε Αζηπλνκία λα 

επηηπγράλεη απμεκέλν αξηζκφ ζπιιήςεσλ ελψ ν δείθηεο εγθιεκαηηθφηεηαο λα αλέξρεηαη. ΢ε 

απηή ηελ πεξίπησζε, είλαη δηηηή ε αλάγλσζε ησλ απνηειεζκάησλ. Ο νξγαληζκφο, ζηελ 

ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ε Αζηπλνκία κπνξεί λα αλαγλψζεη ζηνπο δείθηεο φηη επηηπγράλεη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο θαη φηη είλαη πξαγκαηηθά απνδνηηθή ζε έλα κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ 

ζην νπνίν απμάλεηαη ε εγθιεκαηηθφηεηα ή λα αλαγλψζεη απνηπρία θαζφζνλ δελ επηηπγράλεη 

ηελ επίηεπμε ηεο απνζηνιήο ηεο πνπ είλαη ε κείσζε ηεο εγθιεκαηηθφηεηαο .  

 Έλα ηκήκα εληφο ελφο νξγαληζκνχ δεκνζίνπ ηνκέα ηνπ νπνίνπ ην έξγν είλαη θάπνηα 

κεραληθή αλαπαξαγσγή, ελδερνκέλσο λα κπνξεί λα ζπγθξηζεί κε έλα αληίζηνηρν ηνπ 

ηδησηηθνχ ηνκέα. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε νη δείθηεο „φπσο ην πιήζνο ησλ παξαγφκελσλ 

πξντφλησλ, ην ζχλνιν ησλ ππαιιήισλ πνπ απαζρνινχληαη θαη άιιεο απιέο παξάκεηξνη, 

κπνξνχλ λα απνηππψζνπλ έλα αμηφπηζην θαη αληηθεηκεληθφ κέηξν απνδνηηθφηεηαο. Απηφ 

ηζρχεη πνιιέο ππνζηεξηθηηθέο ππεξεζίεο ησλ νξγαληζκψλ δεκνζίνπ ηνκέα.  

2.5 Απνηειεζκαηηθό θαζεζηώο κέηξεζεο 

 Με γλψκνλα έλα απνηειεζκαηηθφ θαζεζηψο κέηξεζεο απφδνζεο ηα κέηξα απφδνζεο 

ζα πξέπεη
29

:  

 Να είλαη ζηνρεπκέλα θαη λα κεηξνχλ ηνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο  

 Να απνηππψλνπλ θαηαζηάζεηο απφ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο γσλίεο  

 Να αληαλαθινχλ ηα ζπκθέξνληα φισλ ησλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ 

 Να είλαη δηαρσξηζκέλα αλάκεζα ζε πνζνηηθά θαη πνηνηηθά 
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 Σν πιήζνο ηνπο λα κελ απνηειεί αληηθίλεηξν πξαγκαηνπνίεζεο θαη νινθιήξσζεο 

ησλ κεηξήζεσλ θαη δπζρέξεηαο ηεο αλάιπζεο εμαηηίαο ηεο ππεξβνιηθήο ζπιινγήο 

δεδνκέλσλ θαη ηεο ππεξπιεξνθφξεζεο 

 Ο ζρεδηαζκφο ελφο ζπλφινπ κέηξσλ, απαηηεί κηα δηαδηθαζία θαηαλφεζεο θαη 

ζπλεξγαζίαο ψζηε λα εληαρζνχλ ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ θαη θπξίσο φζσλ ζα 

ππφθεηληαη ζε απηά θαηά βάζε. Ζ ζπλεξγαζία ζα πξέπεη λα ππάξρεη ζε φιν ην θάζκα ησλ 

δηεξγαζηψλ ηνπ ειέγρνπ θαη αμηνιφγεζεο, πξνθεηκέλνπ φζνη ζπκκεηέρνπλ, λα ζπιιέγνπλ 

ζηνηρεία αλαηξνθνδφηεζεο φζνλ αθνξά ζηελ απφδνζε θαη λα κελ ππάξρεη ερζξηθή 

αληηκεηψπηζε εμαηηίαο ηεο ππνβνιήο ηεο κέηξεζεο. Τπφ ηελ πξνυπφζεζε φηη ε επηθνηλσλία 

θαη ε αλαηξνθνδφηεζε εθαξκφδνληαη ηαθηηθά, ε δηεξγαζία κέηξεζεο επηηπγράλεη ηνπο 

ζηφρνπο, γηαηί ζα εθαξκφδεηαη σο έλα ζχζηεκα πνπ απμάλεη ηελ απφδνζε θαη φρη σο έλα 

ζχζηεκα ηηκσξίαο θαη ζπκκφξθσζεο. 

2.6 Ζ έλλνηα θαη νη ζηόρνη ηεο κέηξεζεο απόδνζεο  

 Ωο κέηξεζε απφδνζεο, κπνξνχκε λα ζεσξήζνπκε ηελ δηαδηθαζία πνζνηηθνπνίεζεο 

κηαο ελέξγεηαο, λα ηελ νξίζνπκε σο ηελ δηεξγαζία πνζνηηθνπνίεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο κηαο ελέξγεηαο. Μέηξν απφδνζεο, νξίδεηαη έλα κέηξν, ην νπνίν 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ πνζνηηθνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

κηαο ελέξγεηαο θαη σο ζχζηεκα κέηξεζεο απφδνζεο  ην ζχλνιν ησλ κέηξσλ, ηα νπνία 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ πνζνηηθνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο κηαο ελέξγεηαο. 

 Οη ζηφρνη ελφο ζπζηήκαηνο κέηξεζεο απφδνζεο κπνξνχλ λα ζπλνςηζηνχλ ζηνπο 

εμήο
30

: 

 Παξέρεη ππνζηήξημε ζηελ δηνίθεζε θαη ζηα ζηειέρε ζηελ εθηέιεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο. 

 Ζ ελίζρπζε ηεο απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο. 

 Ζ παξνρή γλψζεσλ κε ζθνπφ ηελ αλάπηπμε απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

απνδνηηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ε δπλαηφηεηα επηζθφπεζήο ηεο απφ ηα ελδηαθεξφκελα 

κέξε. 
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2.7 Ζ απαξαίηεηε κέηξεζε ηεο απόδνζεο  

 Ζ κέηξεζε απφδνζεο, είλαη κηα ζεκαληηθή βνήζεηα ζηνλ ζρεκαηηζκφ θξίζεσλ θαη 

ζηε ιήςε απνθάζεσλ κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε επηζπκεηψλ ζηφρσλ θαη ηελ επζπγξάκκηζε 

ζχκθσλα κε ηελ επηιεγκέλε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ. Αξρηθά πξαγκαηνπνηήζεθε απφ 

νξγαληζκνχο θεξδνζθνπηθνχο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα ζηελ αλαδήηεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο φκσο ζηελ ζπλέρεηα επεθηάζεθε θαη ζην δεκφζην ηνκέα κε απψηεξν ζθνπφ 

ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη. 

 Οη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο νη νξγαληζκνί κεηξνχλ ηηο επηδφζεηο ηνπο πνηθίινπλ, 

κεξηθνί απφ απηνχο είλαη νη θάησζη:  

 Γηα λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο,  

 Γηα λα αλαγλσξίζνπλ αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ θαη ζηηο επηζπκίεο ησλ πειαηψλ ηνπο 

 Γηα λα έρνπλ απεηθφληζε ησλ εζσηεξηθψλ ιεηηνπξγηψλ ηνπο , ησλ δηεξγαζηψλ πνπ 

πξαγκαηνπνηνχληαη θαη ησλ εθξνψλ ηνπο  

 Γηα ηελ αλαγλψξηζε δπζιεηηνπξγηψλ θαη ε εζηίαζε ηεο απνθαηάζηαζεο ηνπο 

 Γηα ηελ θαηαζθεπή νξζνινγηθνχ πιαηζίνπ απνθάζεσλ βάζεη γεγνλφησλ θαη φρη 

εηθαζηψλ ζπλαηζζεκάησλ θαη ππνθεηκεληθψλ παξαηεξήζεσλ 

 Γηα ηελ επηβεβαίσζε θαη ηελ επαιήζεπζε αιιαγψλ πνξείαο ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ 

απνηχπσζε ηεο επηηπρία ή κε ησλ δηνξζσηηθψλ θηλήζεσλ βάζεη απνηειεζκάησλ  

 Οη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο νη κάλαηδεξ επηδηψθνπλ άκεζε ηελ πξφζβαζε ζηνπο 

δείθηεο θιεηδηά κέηξεζεο ηεο απφδνζεο θαη αλαδεηνχλ ηξφπνπο έγθπξεο θαη αμηφπηζηεο 

κέηξεζεο ηνπο είλαη
31

 :  

 Κάηη κε κεηξήζηκν είλαη κε θαηαλνήζηκν  

 Κάηη κε θαηαλνήζηκν είλαη κε ειέγμηκν 

 Κάηη κε ειέγμηκν δελ επηδέρεηαη ηξνπνπνηήζεηο θαη θαηά ζπλέπεηα βειηηψζεηο  

 Κάηη πνπ πξφθεηηαη λα κεηξεζεί ηειηθά ζα πξαγκαηνπνηεζεί 

 Ζ επηηπρία ή ε απνηπρία θξίλεηαη απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ έρνπλ πξψηα κεηξεζεί  

 Ζ κε αλαγλψξηζε ηεο επηηπρίαο ζπλεπάγεηαη ηελ κε επηβξάβεπζε ηεο 

 Ζ κε επηβξάβεπζε ηεο επηηπρίαο επηβξαβεχεη ηελ απνηπρία 
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 Ζ κε αλαγλψξηζε ηεο επηηπρίαο δελ καο εμαζθαιίδεη ηελ ζπλέρηζε ηεο  

 Ζ κε γλψζε ηεο επηηπρίαο θαη ηεο απνηπρίαο θαηά πεξίπησζε ησλ ελεξγεηψλ ηνπ 

νξγαληζκνχ καο απνθφπηεη απφ ηελ δπλαηφηεηα ηεο κάζεζεο 

 Ζ άγλνηα ηεο απνηπρίαο ησλ ελεξγεηψλ καο νδεγεί καζεκαηηθά ζηελ επαλάιεςε 

ιαλζαζκέλσλ ελεξγεηψλ  

 Ζ έιιεηςε ζπζρέηηζεο ησλ παξαγφκελσλ ππεξεζηψλ ή πξντφλησλ κε ηνπο 

θαηαλαισζέληεο πφξνπο καο απνθφπηεη απφ ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ θφζηνπο ησλ ελεξγεηψλ 

καο  

 Ζ άγλνηα ηνπ πξαγκαηηθνχ θφζηνπο ησλ ιεηηνπξγηψλ, καο εκπνδίδεη ζηελ ιήςε 

νξζψλ επηινγψλ 

 Ζ άγλνηα απνηειεζκάησλ θαζηζηά ηνλ νξγαληζκφ απηηζηηθφ κε ειιηπή επηθνηλσλία 

κε ηνπο κεηφρνπο ή ηνπο κεηφρνπο πειάηεο θαηά πεξίπησζε  

2.7.1 Θεηηθέο επηδξάζεηο  

Οη ζεηηθέο επηδξάζεηο ηεο κέηξεζεο απφδνζεο κε ηελ έγθπξε θαη αμηφπηζηε κέηξεζε 

ησλ δεηθηψλ ζπλνπηηθά θαηαγξάθνληαη θάησζη: 

 Ζ κέηξεζε απφδνζεο επηθέξεη ζηνλ νξγαληζκφ δηαθάλεηα θαη ηελ δπλαηφηεηα κηα 

ελδνζθφπεζεο ζρεηηθά κε ηα πξντφληα ή ηηο ππεξεζίεο πνπ παξάγεη, κπνξεί λα εμεηδηθεχζεη 

ζην πνζνζηφ επίηεπμεο επηηπρίαο απφ θάπνην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα ή λα πξαγκαηνπνηήζεη 

κία αμηνιφγεζε θφζηνπο. Ζ δηαθάλεηα ζηε ζπλέρεηα θαηαιήγεη ζε δηάθνξεο κνξθέο 

νξζνινγηζκνχ ρξεζηκνπνηψληαο πξφηππα θξίζεο δηαδηθαζηψλ θαη πθηζηάκελσλ δνκψλ πνπ 

ζπκβάιινπλ ζηε απνδνηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ θξάζε «φ,ηη κεηξάηαη, γίλεηαη»
32

, 

επηβεβαηψλεη φηη ν εμνξζνινγηζκφο θαη ε δηεξγαζία βειηίσζεο μεθηλνχλ φηαλ ν νξγαληζκφο 

κπνξεί λα κεηξήζεη ηελ ππαξθηή ηνπ εθξνή.  

 Ζ κέηξεζε απφδνζεο είλαη έλα θίλεηξν γηα εθξνή επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ θαη 

ζπλεπψο επηβξαβεχεη ηελ εθξνή απνηειψληαο θίλεηξν γηα απφδνζε. Γελ επηβξαβεχνληαη νη 

θαιέο εηζξνέο, φπσο νη θαιέο πξνζέζεηο νχηε νη πξνζπάζεηεο θαηά ηε δηάξθεηα αιιά ηα 

απνηειέζκαηα. 
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 Ζ κέηξεζε απφδνζεο απνηειεί έλαλ αμηφπηζην ηξφπν δεκηνπξγίαο ππεπζπλφηεηαο 

δηφηη φηαλ ην έξγν πνπ πξέπεη λα επηηειέζεη έλαο νξγαληζκφο αιιά θπξίσο έλαο δεκφζηνο 

νξγαληζκφο ζπλεπάγεηαη ππεπζπλφηεηα, ζηειέρε είλαη ππφινγνη ηεο απφδνζήο ηνπο θαη 

δηελεξγνχλ ελδνζθφπεζε ζε απηή. Ζ κέηξεζε απφδνζεο είλαη έλαο ηξφπνο ζρεκαηηζκνχ ηεο 

ππνρξέσζεο ηνπ λα είλαη θαλείο ππφινγνο γηα ηελ απφδνζή ηνπ κε απνηέιεζκα λα κπνξεί 

λα αλαδεηεζεί ε πεγή ησλ θαιψλ θαη ησλ θαθψλ πξαθηηθψλ 

 Με ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζεο νη πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε κεηξψληαη 

ζπζηεκαηηθά θαη πνζνηηθνπνηνχληαη θαζηζηψληαο εθηθηέο ζπγθξίζεηο ζε κηα ζπγθεθξηκέλε 

ρξνληθή πεξίνδν  

 Με ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζεο νη πιεξνθνξίεο έρνπλ απνηππσζεί κπνξνχλ πιένλ λα 

επηθνηλσλεζνχλ 

2.7.2 Αξλεηηθέο επηδξάζεηο  

 Τπάξρνπλ θαη παξάγνληεο πνπ ελδερνκέλσο λα επεξεάζνπλ αξλεηηθά έλα εγρείξεκα 

κέηξεζεο απφδνζεο, νη νπνίνη παξαηίζεληαη θαησηέξσ: 

 Ζ κέηξεζε απφδνζεο εληζρχεη ζε έλα βαζκφ ηελ εζσηεξηθή γξαθεηνθξαηία ζηνλ 

νξγαληζκφ θαζψο επίζεο νη νξγαληζκνί κε επηηπρεκέλν ζχζηεκα κέηξεζεο απφδνζεο 

επελδχνπλ ζε δηαδηθαζηηθά θαη νξγαλσζηαθά πξνιεπηηθά κέηξα πξνθεηκέλνπ λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ηνπ ζπζηήκαηνο κέηξεζεο απφδνζεο
33

. Μπνξεί λα 

δεκηνπξγεζεί έλα μερσξηζηφ ηκήκα ηνπ νπνίνπ ε αξκνδηφηεηα είλαη λα κεηαηξέπεη φιεο ηηο 

εθξνέο ζε κεηξήζηκα κεγέζε.  

 Ζ κέηξεζε απφδνζεο ελδερνκέλσο λα παξεκπνδίδεη ηηο θαηλνηνκίεο θαζφζνλ φζνη 

επηρεηξήζνπλ λα θαηλνηνκήζνπλ ζα πξέπεη λα απνδερηνχλ ην ξίζθν πνπ επέρνπλ ηα 

απνηειέζκαηά ηνπο λα είλαη είηε δηαθνξεηηθά είηε ιηγφηεξα απφ ηα πξνζδνθψκελα. Ζ 

θαηλνηνκία κπνξεί λα βιάςεη ηελ βξαρππξφζεζκε εθξνή ηνπ νξγαληζκνχ θαη ν νξγαληζκφο 

ζα πξέπεη λα είλαη πξνεηνηκαζκέλνο γηα απηή ηελ ζπλζήθε. Ζ απφιπηε πίζηε ζηελ κέηξεζε 

ηεο απφδνζεο ρσξίο ηελ έληαμε ηεο ζε ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή, επηβξαβεχεη ηελ ζπλερή 

αλαπαξαγσγή ηνπ ππαξθηνχ θαη αλακελφκελνπ
34

.  
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 Ζ κέηξεζε απφδνζεο κπνξεί λα κεηψζεη ηελ ππεπζπλφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο φηαλ 

ιεηηνπξγεί αληαγσληζηηθά ζε ηκήκαηα ηνπ ίδηνπ νξγαληζκνχ ή ζε νξγαληζκνχο ηνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα ηνπο νπνίνπο πξνθαιεί λα ιεηηνπξγήζνπλ αληαγσληζηηθά. ΢πγθεθξηκέλα 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα, νη νξγαληζκνί έρνπλ ηελ ππεπζπλφηεηα ελφο ζπζηήκαηνο. Απηνί νη 

νξγαληζκνί, αλακέλνληαη λα παξέρνπλ ηελ ηερλνγλσζία ηνπο θαη ζηνπο άιινπο 

νξγαληζκνχο. Ζ κέηξεζε απφδνζεο κπνξεί λα απνθιείζεη απηή ηελ ιεηηνπξγία. Τπεξεζίεο 

ησλ ζσκάησλ αζθαιείαο πνπ ζπλαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο γηα ηελ απφδνζε, ελδερνκέλσο 

λα είλαη ιηγφηεξν πξφζπκα λα κνηξαζηνχλ ηηο θαιχηεξεο πξαθηηθέο ηνπο θαη σο εθ ηνχηνπ, ε 

κέηξεζε απφδνζεο έρεη κηα δπζκελή επίδξαζε ζηηο κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο.  

 Ζ κέηξεζε απφδνζεο κπνξεί ηειηθά λα ηηκσξήζεη ηελ θαιή απφδνζε παξφιν πνπ 

γεληθφηεξα ε κέηξεζε απφδνζεο εληζρχεη ηηο εθξνέο, ζε πεξηπηψζεηο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

ζηνπο νπνίνπο δηαπηζηψλεηαη φηη έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα παξάγεη πξντφληα ή ππεξεζίεο 

κε κηθξφηεξν πξνυπνινγηζκφ παξαηεξείηαη φηη ν πξνυπνινγηζκφο κεηψλεηαη θαη δελ 

επηβξαβεχεηαη ε απνδνηηθφηεηα ελψ ζε αληίζηνηρν νξγαληζκφ κε ρακειφηεξε 

απνδνηηθφηεηα ν πξνυπνινγηζκφο παξακέλεη ν ίδηνο γηα ηελ θάιπςε ησλ ίδησλ εθξνψλ. 

2.8 Από ηελ κέηξεζε ηεο απόδνζεο ζηελ δηνίθεζε ηεο απόδνζεο 

 Ζ Γηνίθεζε Απφδνζεο (Performance Management) απνηειείηαη απφ ηηο ηερληθέο πνπ 

απνζθνπνχλ ζηε ζρεδίαζε, κέηξεζε, αμηνιφγεζε θαη εθαξκνγή ιεηηνπξγηψλ ηε δηνίθεζεο 

πνπ ζπκβάιινπλ ζηε κεγαιχηεξε δπλαηή απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ
35

. Πξαγκαηεχεηαη ηε ζέζπηζε ζπκθσλεκέλσλ ζηφρσλ απφδνζεο
36

, ηνλ 

θαζνξηζκφ πξνηεξαηνηήησλ ζηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ, ηελ εκθχζεζε ηνπ νξάκαηνο γηα 

ηελ αθνινπζνχκελε θαηεχζπλζε δξάζεο ζηα ζηειέρε θαη ζηε ζπλέρεηα ηελ ζπζρέηηζε θαη 

ζχγθξηζε ησλ πξνζπκθσλεκέλσλ ζηφρσλ θαη ησλ πξαγκαηνπνηεζέλησλ απνηειεζκάησλ. 

 Ζ Μέηξεζε Απφδνζεο απνηειεί ην πξναπαηηνχκελν ζηάδην θαη βαζηθφ ζπζηαηηθφ 

ηεο Γηνίθεζεο Απφδνζεο, ην νπνίν θαζνξίδεη ηελ αλάγλσζε ηεο παξνχζαο ζέζεο ηνπ 

νξγαληζκνχ ζε ζρέζε κε ην ζεκείν πνπ ζα έπξεπε λα βξίζθεηαη ή κε ην ζεκείν πνπ ζα 

επηζπκνχζε λα βξίζθεηαη. 
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 ΢θνπφο ηεο κέηξεζεο θαη ζηε ζπλέρεηα ηεο αλάιπζεο ησλ κεηξήζεσλ είλαη ε 

θαζνδήγεζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε απνθάζεηο πνπ ζα νδεγήζνπλ πξνο ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ πξναπνθαζηζηεί αιιά θαη ε πξφβιεςε ζε πξαγκαηηθφ 

ρξφλν εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ αιιαγψλ γηα ηελ έγθαηξε αληίδξαζε θαη αληηκεηψπηζε
37

. 

 Ζ Γηνίθεζε Απφδνζεο δελ απνηειεί παλάθεηα, πιελ φκσο απνηειεί ζχγρξνλε θαη 

εμειηζζφκελε δηνηθεηηθή πξαθηηθή πνπ δηαζέηεη κεζφδνπο θαη ηαθηηθέο ηθαλέο λα 

πξνζθέξνπλ δπλακηθή ζηνλ νξγαληζκφ κε βειηίσζε ησλ επηηεπρζέλησλ απνηειεζκάησλ. Ζ 

ζχλδεζε ηεο ζηξαηεγηθήο κε ηελ κέηξεζε απφδνζεο, ε εζηίαζε ζηα απνηειέζκαηα θαη ν 

επηρεηξεζηαθφο ηεο πξνζαλαηνιηζκφο δηακνξθψλνπλ κηα νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κε 

έκθαζε ζηε ζπλερή βειηίσζε38 . 

.
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 – BALANCED SCORECARD 

3.1 Σα πξώηα βήκαηα ηεο λέαο κεζόδνπ 

 Έρνληαο αλαθέξεη ηνπο πξνπνκπνχο ηεο BSC, ην 1990 ην ηλζηηηνχην NOLAN 

NORTON, εξεπλεηηθφο βξαρίνλαο ηεο KPMG ρξεκαηνδφηεζε κία κειέηε δηάξθεηαο ελφο 

έηνπο κε ηίηιν «Μέηξεζε απφδνζεο ζηελ νξγάλσζε ηνπ κέιινληνο». Ζ κειέηε 

παξαθηλήζεθε απφ ηελ πεπνίζεζε φηη νη ππάξρνπζεο πξνζεγγίζεηο γηα ηελ κέηξεζε 

απφδνζεο βαζηδφκελε ζηα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα ινγηζηηθήο είρε μεπεξαζηεί. 

Αλαπηχρζεθαλ πξνηάζεηο ζρεηηθά κε ηελ αμία ησλ κεηφρσλ, ησλ κεηξήζεσλ ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο θαη ησλ ζρεδίσλ απνδεκηψζεσλ φκσο ζχληνκα εζηίαζε 

ζηελ πνιπδηάζηαηε θάξηα επηδφζεσλ.  

 Δμειηθηηθά νλνκάζηεθε Ηζνξξνπεκέλε θάξηα Δπηδφζεσλ (Balanced Scorecard) θαη 

απεηθφληδε ηελ ηζνξξνπία πνπ παξείραλ βξαρππξφζεζκνη θαη καθξνπξφζεζκνη ζηφρνη 

κεηαμχ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη κε κέηξσλ, κεηαμχ δεηθηψλ πζηέξεζεο θαη δεηθηψλ 

θαηεχζπλζεο ή θαζνδήγεζεο θαη κεηαμχ ησλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ πξννπηηθψλ 

απφδνζεο. Οξγαλψζεθε γχξσ απφ ηέζζεξηο επδηάθξηηεο πξννπηηθέο, ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή, 

ηνπ πειάηε, ηελ εζσηεξηθή θαη ηεο θαηλνηνκίαο θαη κάζεζεο. Σα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο 

παξνπζηάζηεθαλ ηνλ Φεβξνπάξην ηνπ 1992 φπνπ ν θαζεγεηήο θ Robert S. Kaplan 

(Professor in Accounting) ζηελ έδξα «Arthur Lowes Dickinson ζην Παλεπηζηήκην ηνπ 

Harvard School in Boston, θαη o David P. Norton (founder and president of Renaissance 

Solutions, a consulting firm in Lincoln, Massachusetts) δεκνζίεπζαλ ζην πεξηνδηθφ 

«Harvard Business Review» ηελ λέα πξνζέγγηζε ζηα εξγαιεία δηνίθεζεο, ηελ πεξίθεκε 

πιένλ κέζνδν ηνπ «Balanced Scorecard» ζην άξζξν «The Balanced Scorecard-Measures 

That Drive Performance». Παξφηη θαηλνκεληθά ήηαλ πξνθαλέο εηαηξίεο πνπ εθάξκνδαλ 

ζχγρξνλα ζπζηήκαηα κέηξεζεο απφδνζεο δελ επζπγξάκκηδαλ ηηο κεηξήζεηο κε ηελ 

ζηξαηεγηθή, αιιά πξνζπαζνχζαλ λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζε ησλ πθηζηάκελσλ 

δηαδηθαζηψλ κέζσ ηνπ ρακειφηεξνπ θφζηνπο, ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ρσξίο λα 

πξνζεγγίδνπλ θαη λα ζπλδένπλ ηελ ζηξαηεγηθή κε απηέο. Με απηά ηα δεδνκέλα 

δεκνζηεχηεθε δεχηεξν άξζξν ηνλ ΢επηέκβξην ηνπ 1993 πνπ πεξηέγξαθε αθξηβψο ηε 

ζεκαζία επηινγήο κέηξσλ βαζηζκέλσλ ζηελ ζηξαηεγηθή επηηπρία ζην «Harvard Business 

Review» κε ηίηιν «Putting the Balanced Scorecard to Work».  



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                34 

 

 Ζ νξγάλσζε ηεο κεζφδνπ, ιίγα κφιηο ρξφληα κεηά ηηο πξψηεο εθαξκνγέο ηεο, 

εμειηθηηθά δηαπίζησζε πνιιαπιέο ζηξαηεγηθέο ζπλδέζεηο ηεο θάξηαο επηδφζεσλ κε πιήζνο 

κέηξσλ πνπ επέηξεπαλ ηε ζχλδεζε ζε αθνινπζίεο ζρέζεσλ αηηηψδνπο ζπλάθεηαο. Σελ 

ζηξαηεγηθή ηξνρηά θαη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο ησλ κέηξσλ γηα ηελ 

κειινληηθή ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε. 

 Δπίζεο δηαπηζηψζεθε φηη ε BSC είρε εμειηρζεί απφ βειηησκέλν ζχζηεκα κέηξεζεο 

ζε θνκβηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο θαη φηη αλψηεξα ζηειέρε ηελ ρξεζηκνπνηνχζαλ σο ην 

θεληξηθφ πιαίζην νξγάλσζεο γηα ηηο ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο ηεο δηνίθεζεο, φπσο ζηνλ 

θαζνξηζκφ αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ ζηφρσλ, γηα ηηο αληακνηβέο, ηελ θαηαλνκή πφξσλ, ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ αιιά θαη ηελ αλάδξαζε θαη ηελ κάζεζε. Απηά ζπλνςίζηεθαλ ζε ηξίην 

άξζξν απφ ηνπο R. Kaplan θαη D. Norton ην 1996 ζην «Harvard Business Review» κε ηίηιν 

«Using the Balanced scorecard as a strategic Management System». 

 

΢ρήκα 2: Από ην ζύζηεκα Γηνίθεζεο ειέγρνπ ζην ΢ηξαηεγηθό ζύζηεκα Γηνίθεζεο39 

 Ζ παξαδνζηαθή πξνζέγγηζε Γηνίθεζεο κε θαηεχζπλζε ηα βξαρππξφζεζκα 

νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα, ν Πξνυπνινγηζκφο (budget), ζπλδέεηαη κε ηα θίλεηξα απφδνζεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ, ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ θαη ηελ επηζθφπεζε-αλαηνπνζέηεζε ρσξίο 

ζχλδεζε κε ηελ ΢ηξαηεγηθή θαη ην Όξακα ηνπ νξγαληζκνχ. 
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 Ζ λέα πξνζέγγηζε ηεο κεζφδνπ δηνίθεζεο BSC, δελ είλαη κία ζηαηηθή πξνζέγγηζε 

αιιά απνηειεί κία ζπλερήο θίλεζε γχξσ απφ έλα δαθηχιην πνπ πιένλ ζην επίθεληξν 

ππάξρεη ε ΢ηξαηεγηθή θαη ν καθξνπξφζεζκνο ζρεδηαζκφο πνπ εθθηλεί απφ ηελ δηαηχπσζε 

θαη ηελ αλάιπζε ηνπ Οξάκαηνο θαη ηεο ΢ηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ, ζπλερίδεη κε ηελ 

κεηάδνζε ηνπο θαη ηελ επηθνηλσλία ηνπο δηαηξέρνληαο φιν ηνλ νξγαληζκφ θαη θαηαιήγεη 

ζηελ δηαηχπσζε ηνπ ζρεδίνπ επηρεηξεκαηηθήο δξάζεο θαη ζπλερίδεη ζηελ δπλακηθή 

αλαηξνθνδφηεζε ηεο γλψζεο πνπ απνθηήζεθε. 

 Οη ζηφρνη ζπλερψο αμηνινγνχληαη κέζσ ηεο BSC, ε νπνία έρεη ηνπνζεηήζεη ζην 

επίθεληξν ηελ ΢ηξαηεγηθή, θαη κε ηελ ζπλερή θπθιηθή κεηαθίλεζε ζηνπο επηκέξνπο ηνκείο, 

επηδηψθεη ηελ εμηζνξξφπεζε ησλ ζηφρσλ κέζα απφ ζπλερείο επαλαμηνινγήζεηο κε ζθνπφ 

ηελ επίηεπμε ηεο αλάπηπμεο. Βαζηθή πξνυπφζεζε ηεο επηηπρίαο είλαη ηεο δηαδηθαζίαο είλαη ε 

δηάρπζε ηεο ζην εζσηεξηθφ ηνπ Οξγαληζκνχ κέζσ ηεο επηθνηλσλίαο ρξεζηκνπνηψληαο ηηο 

εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο δνκέο, εκθπζψληαο ην φξακα κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. 

 Απηή ε αιιαγή πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζην κνληέιν Γηνίθεζεο ησλ Οξγαληζκψλ - 

Δπηρεηξήζεσλ νη νπνίεο πέξαζαλ απφ ηνλ βξαρπρξφλην ζρεδηαζκφ πξνυπνινγηζκψλ, 

βαζηζκέλσλ κφλν ζε ρξεκαηννηθνλνκηθά ζηνηρεία, ζε έλα άιιν κνληέιν Γηνίθεζεο 

βαζηζκέλν ζε πην κεζνπξφζεζκνπο ΢ηξαηεγηθνχο ζηφρνπο απνηππψζεθε ζην πξψην 

ζεκαηηθφ βηβιίν «The Balanced Scorecard Translating Strategy in to Action» ην 1996 απφ 

ηνπο R. Kaplan θαη D. Norton. 

 Ύζηεξα απφ απηφ ην πξψην βηβιίν άλζηζε ε βηβιηνγξαθία πνπ πξαγκαηεχεηαη ηελ 

BSC θαζφζνλ πξφθεηηαη γηα κία ζπλερψο βειηηνχκελε κέζνδν κε πνιιέο παξακέηξνπο θαη 

αλαξίζκεηεο πξνεθηάζεηο ζην κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. ΢εκαληηθή πξνέθηαζε απνηειεί 

ε εηζαγσγή ηεο κεζφδνπ ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη ζηηο κε θεξδνζθνπηθέο επηρεηξήζεηο, 

επλννχκελε απφ ηελ ηάζε ηνπ «λένπ δεκφζηνπ κάλαηδκελη» κε βαζηθέο ζπληζηψζεο ηελ 

ππνρξέσζε απμεκέλεο ινγνδνζίαο πξνο φινπο ηνπο ελδηαθεξνκέλνπο, ηελ απνηειεζκαηηθή 

ιεηηνπξγία ε νπνία πξέπεη λα ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ νηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα ησλ 

πφξσλ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ θαη ηελ κέηξεζε ηεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο.  

3.2 Απήρεζε θαη ην πξόβιεκα ηεο εθαξκνγήο 

 Ζ ππνδνρή ηεο BSC ππήξμε πνιχ ζεηηθή ζε πνιιέο ρψξεο θαη ζε πιήζνο 

επηρεηξήζεσλ. Σν 98% ησλ Γεξκαληθψλ, ην 83% ησλ Αγγιηθψλ θαη ην 72% ησλ Ηηαιηθψλ ζε 

ζρεηηθή έξεπλα δήισζαλ εμνηθεησκέλεο κε ηελ κέζνδν θαη ην 20% ζπλνιηθά ζρεδίαδαλ λα 
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ηελ εθαξκφζνπλ
40

.Σν πεξηνδηθφ «California Management Review, vol.39, Fall 1996» 

αλέθεξε φηη κφλν ην ζπγγξαθηθφ δίδπκν είρε επηκειεζεί ζε 100 επηρεηξήζεηο ηελ σο άλσ 

κέζνδν, εμάγνληαο πνιχ ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα γηα ηηο επφκελεο πξνζζήθεο θαη 

βειηηψζεηο. Σν 1997, ην «Harvard Business Review» αλαγλψξηζε ηελ κέζνδν BSC θαη ηελ 

βξάβεπζε σο ηελ πιένλ αζθνχζα επηξξνή ηδέα ηνπ 20
νπ

 αηψλα. Δπίζεο ν D. Norton, 

ππνζηεξίδεη φηη ην 40-45% ησλ Δπξσπατθψλ επηρεηξήζεσλ πνπ αλήθνπλ ζην Fortune 1000 

ρξεζηκνπνηεί ηελ κέζνδν BSC. 

 Σα απνηειέζκαηα φκσο απνηηκήζεθαλ απφ αλάκεηθηα έσο απνγνεηεπηηθά αθνχ ε 

πιεηνλφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ηελ εθάξκνζαλ ζε γεληθέο γξακκέο απέηπραλ λα 

εθπιεξψζνπλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ δεκηνπξγψλ ηνπο
41

. Έρεη επηζεκαλζεί φηη ε εθαξκνγή ηεο 

ζηξαηεγηθήο είλαη ζεκαληηθφηεξε απφ ηε δηακφξθσζή ηεο
42

. Απνδεδεηγκέλα ε ράξαμε 

ζηξαηεγηθήο είλαη ζαθψο επθνιφηεξε απφ ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο. Οη επηλνεηέο ηεο 

BSC, R. Kaplan θαη D. Norton, ππνιφγηζαλ φηη κφλν ην 10% ησλ ζηξαηεγηθψλ 

εθαξκφδνληαη ζηελ πξάμε, εληνπίδνληαο ηέζζεξα εκπφδηα πνπ πξέπεη λα μεπεξαζηνχλ γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. 

                                                           
40

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 10. 
41

 Ibid., ζει 10. 
42

 Βι. P. Niven, 2002, ν.π. ζει 28. 
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΢ρήκα 3:Σα εκπόδηα γηα ηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο 43
. 

1. Ζ ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ εξγαδνκέλσλ δελ θαηαλνεί ηε ζηξαηεγηθή θαη ην 

φξακα ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ηε ζχγρξνλε επνρή ηεο πιεξνθνξίαο θαη ηεο γλψζεο, πνπ ηα άπια 

πεξηνπζηαθά ζηνηρεία παξάγνπλ αμία, παξάγνπλ ηερλνγλσζία, άπιεο ζρέζεηο θαη θηινζνθίεο 

νξγαληζκψλ, νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο εμαθνινπζνχλ λα νξγαλψλνληαη θαηά ηα 

παξαδνζηαθά πξφηππα. Τηνζεηνχλ μεπεξαζκέλεο πξαθηηθέο δηαδηθαζηψλ θαη ειέγρσλ πνπ 

έρνπλ θαηαζηεί πιένλ αλεπαξθείο. Αλ ν ηξφπνο πνπ έρεη δνκεζεί ν νξγαληζκφο 

παξεκπνδίδεη ηελ ηθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ λα ζπιιάβνπλ ηε ζηξαηεγηθή θαη ηνπο 

ζηφρνπο ψζηε λα αιιειεπηδξάζνπλ ζε ζρέζε κε απηή, ηφηε ν ζεκαληηθφηεξνο πφξνο ηνπ 

«αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ» απνδπλακψλεηαη θαη ράλεη ηελ δπλαηφηεηα λα ιάβεη 

πξσηνβνπιίεο θαη λα πξάμεη πξνο ηελ θαηεχζπλζε πνπ ζα κπνξνχζε λα νδεγήζεη ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηνπ νξάκαηνο
44

. 

2. Σν εκπφδην ησλ αλζξψπσλ ζπλδέεηαη κε ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα απνδεκίσζεο 

θαη παξνρήο θηλήηξσλ, ηα νπνία, φηαλ ππάξρνπλ ζηνπο νξγαληζκνχο, είλαη ζπλδεδεκέλα κε 

ηνπο βξαρπρξφληνπο νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο, θαη φρη κε καθξνπξφζεζκεο ζηξαηεγηθέο 

                                                           
43

 Βι. P. Niven, 2002, ν.π. ζει 9, Δπίζεο Βι. P. Niven, 2003, Balanced Scorecard: Step-by-step for 

Government and Nonprofit Agencies., ζει 11. 
44

 Βι. P. Niven, 2002., o.π. ζει 10. Δπίζεο Βι. P. Niven, 2003., o.π.,ζει 12. 
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πξσηνβνπιίεο, κε απνηέιεζκα λα πιήηηεηαη ε δεκηνπξγία αμίαο καθξνπξφζεζκα γηα ηελ 

επηρείξεζε
45

. 

3. Σν εκπφδην ηεο δηαρείξηζεο ησλ νηθνλνκηθψλ πφξσλ. ΢πγθεθξηκέλα φπσο θαίλεηαη 

θαη ζην ζρήκα 60% ησλ νξγαληζκψλ δελ ζπλδένπλ ηνλ πξνυπνινγηζκφ. Πνιχ κεγάιν 

πνζνζηφ θαζφζνλ ζπλήζσο νη επηρεηξήζεηο δηαηεξνχλ δηαθνξεηηθφ πξνυπνινγηζκφ γηα ηηο 

άκεζεο αλάγθεο ηνπο θαη δηαθνξεηηθφ γηα ηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηνπο κε 

καθξνπξφζεζκν νξίδνληα. Γεκηνπξγείηαη φκσο ην ίδην θνληφθζαικν πξφβιεκα φπσο θαη κε 

ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Οη πξνυπνινγηζκνί είλαη επίζεο απνθνκκέλνη απφ 

καθξνπξφζεζκνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο, εμππεξεηψληαο απνθιεηζηηθά βξαρππξφζεζκνπο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ζηφρνπο, απφξξνηα ησλ μερσξηζηψλ δηαδηθαζηψλ πνπ νη πεξηζζφηεξνη 

νξγαληζκνί εμαθνινπζνχλ λα αθνινπζνχλ γηα ηελ θαηάξηηζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ θαη ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ηνπο ζρεδηαζκνχ
46

. 

4. Σν δηνηθεηηθφ εκπφδην κε ην ηεξάζηην πνζνζηφ ηνπ 85% αλαθέξεηαη ζηελ έιιεηςε 

εκβάζπλζεο ηεο ζηξαηεγηθήο, ζηελ πξνζθφιιεζε ησλ αλαιχζεσλ ζηα νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα θαη ζηελ εθπξφζεζκε απφπεηξα εμεχξεζεο ιχζεσλ φηαλ νη δείθηεο 

πζηέξεζεο δελ αληαπνθξίλνληαη ζηνπο ζηφρνπο πνπ είραλ ηεζεί ζηνλ πξνυπνινγηζκφ. Ζ 

εζηίαζε ζηε ζηξαηεγηθή απαηηεί δέζκεπζε απφ ηελ δηνίθεζε γηα ηελ εκβάζπλζε κε ηελ 

δηεμαγσγή ηαθηηθψλ δηνηθεηηθψλ ζπκβνπιίσλ κε έκθαζε ζε ζπλεδξηάζεηο δηαηκεκαηηθψλ 

νκάδσλ, πνπ ζα ππεηζέξρνληαη πέξα απφ ηελ επηθαλεηαθή αλάιπζε ησλ απνθιίζεσλ ζε κηα 

βαζχηεξε αληίιεςε αηηηψδνπο ζπλάθεηαο κεηαμχ ησλ ζηξαηεγηθψλ κέηξσλ πνπ 

δεκηνπξγνχλ αμία θαη ησλ κέηξσλ πνπ δελ ιεηηνχξγεζαλ ππνδεηγκαηηθά θαη επηδέρνληαη 

βειηηψζεσλ. Ζ ζηξαηεγηθή εζηίαζε κπνξεί λα αλαδσνγνλήζεη ηα παξαδνζηαθά ζεζκηθά 

φξγαλα, κέζσ ελζάξξπλζεο ηνπ δηαιφγνπ θαη επνηθνδνκεηηθψλ δηαβνπιεχζεσλ ησλ 

παξαγφλησλ πνπ επηζπκνχλ λα νδεγήζνπλ ηνλ νξγαληζκφ ηξνρηά αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο
47

.  

 Όπσο εκθαίλεηαη νη νξγαληζκνί αληηκεησπίδνπλ πιήζνο εκπνδίσλ ζηελ αλάπηπμε 

ζπζηεκάησλ κέηξεζεο απφδνζεο πνπ ζα κπνξνχλ λα παξαθνινπζνχλ έγθαηξα θαη έγθπξα 

δεδνκέλα. Απηφ πνπ απαηηείηαη είλαη έλα ζχζηεκα πνπ λα εμηζνξξνπεί ηελ ηζηνξηθή 

αθξίβεηα ησλ δεηθηψλ πζηέξεζεο ησλ νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ κε ηνπο νδεγνχο θαζνδήγεζεο 
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 Βι. P. Niven, 2002. o.π., ζει 10. 
46

 Ibid., ζει 10. 
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 Βι. P. Niven, 2002.,  o.π., ζει 10-11. 
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ησλ κειινληηθψλ επηδφζεσλ, ελψ ηαπηφρξνλα ζα εθκεηαιιεχεηαη ηε δχλακε ησλ άπισλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θαη ζα ζηεξίδεη ηνλ νξγαληζκφ ζηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο 

ηνπ
48

. Μία αλαγθαία ζπλζήθε γηα λα μεπεξαζηνχλ απηά ηα εκπφδηα εθαξκνγήο είλαη κηα 

ζπγθξνηεκέλε ζρεδηαζηηθή δηαδηθαζία πνπ ζα ζηεξίδεηαη ελεξγά απφ ηελ δηνίθεζε. Ζ BSC 

δελ είλαη κηα έηνηκε άκεζα εθαξκφζηκε ιχζε αιιά έλα πιαίζην ην νπνίν ζα πξέπεη λα 

πξνζαξκνζηεί ζηελ εθάζηνηε νξγάλσζε πνπ ζα εθαξκνζηεί, αθφκα θαη λα ρξεζηκνπνηεζεί 

σο κνληέιν σο νδεγφο θάπνηα άιιε BSC, ε ηειηθή εθαξκνγή ζα είλαη κνλαδηθή, 

πξνζαξκνζκέλε απφιπηα ζην πεξηβάιινλ θαη ηηο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ
49

. 
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 Ibid., ζει 10-12. 
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 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008., ν.π., ζει 10. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4 - ΑΠΟ ΔΝΑ ΢Τ΢ΣΖΜΑ ΜΔΣΡΖ΢Ζ΢ ΢Δ 

ΔΝΑ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟ ΔΡΓΑΛΔΗΟ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

BALANCED SCORECARD (BSC) 

 Έρνληαο ζεκαηνδνηεζεί ε αλάγθε κεηάβαζεο απφ ηα παξαδνζηαθά κνλνδηάζηαηα 

ζπζηήκαηα κέηξεζεο απφδνζεο ζε έλα νινθιεξσκέλν ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο 

κέηξεζεο απφδνζεο, ζα επηρεηξεζεί κέζσ πεξηγξαθήο ηνπ ππφβαζξνπ, ησλ αξρψλ θαη 

δνκηθψλ ζπζηαηηθψλ ηεο BSC, λα αλαιπζεί πψο ε ελ ιφγσ κεζνδνινγία ιχλεη ηα ζεκειηψδε 

ζχγρξνλα επηρεηξεκαηηθά ζέκαηα θαη εηδηθφηεξα, αλαπηχζζνληαο ηηο πηπρέο ηεο κεζφδνπ σο 

ζχζηεκα κέηξεζεο, σο ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο θαη σο εξγαιείν επηθνηλσλίαο . 

4.1 Όξγαλα κέηξεζεο πηινηεξίνπ 

 Ζ κεζνδνινγία Balanced Scorecard είλαη έλα ηζρπξφ εξγαιείν, πνπ κπνξεί λα 

βνεζήζεη θάζε νξγαληζκφ ή επηρείξεζε λα πινπνηήζεη άκεζα θαη απνηειεζκαηηθά ηε 

ζηξαηεγηθή πνπ έρεη πηνζεηήζεη, κεηαηξέπνληαο ηελ ζε κεηξήζηκνπο ζηφρνπο απφδνζεο. Ζ 

εθαξκνγή ηνπ ζπγθεθξηκέλα ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο ζα επηρεηξήζεη λα θαιχςεη ην 

έιιεηκκα, ηεο απνηειεζκαηηθήο εθαξκνγήο ζηξαηεγηθήο απφ ην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

ηεο εκθχζεζεο ηνπ νξάκαηνο ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ ηνλ απνηειεί. Σν BSC 

ζηεξίδεηαη ζηε δηαπίζησζε φηη απηφ πνπ κεηξάηαη επεξεάδεη επλντθά ηελ αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά θαη θαη' επέθηαζε ηα απνηειέζκαηα ηνπ νξγαληζκνχ ή ηεο επηρείξεζεο. Ζ 

αλάπηπμε κεηξήζηκσλ ζηφρσλ, κε βάζε ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, δίλεη ηε δπλαηφηεηα ηεο 

δηαξθνχο αμηνιφγεζεο θαη πξνζαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο επηρείξεζεο, έηζη ψζηε ην 

ζχλνιν ησλ εηαηξηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, πφξσλ θαη πξσηνβνπιηψλ λα επζπγξακκίδνληαη 

πιήξσο ζην ίδην φξακα, ζηελ ίδηα θαηεχζπλζε. ΢πλεπψο, ην BSC επηηξέπεη ζηνπο 

δηεπζχλνληεο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ λα αλαβαζκίζνπλ ην κάλαηδκελη ζε 

΢ηξαηεγηθφ επηρεηξεζηαθφ κάλαηδκελη (Strategic Enterprise Μanagement). 

 Σν Balanced Scorecard ιεηηνπξγεί ζαλ ηα φξγαλα θαη ηηο ελδείμεηο ζην πηινηήξην 

ελφο αεξνπιάλνπ. Γηα λα αληεπεμέιζνπλ ζην πνιχπινθν έξγν ηεο πηήζεο θαη πινήγεζεο 

ελφο αεξνπιάλνπ, νη πηιφηνη ρξεηάδνληαη ιεπηνκεξή πιεξνθφξεζε γηα πνιιαπιά ζέκαηα ζε 

θάζε ζηηγκή. Υξεηάδνληαη πιεξνθφξεζε γηα ηα θαχζηκα, ηνλ θαηξφ, ηελ ηαρχηεηα ηνπ 

αλέκνπ, ην χςνο, ηελ πίεζε, ηελ πνξεία, ην ζεκείν πξννξηζκνχ, θαη γεληθά δείθηεο πνπ 

ζπλνςίδνπλ ηελ παξνχζα θαηάζηαζε θαη ην ηη πξνβιέπεηαη λα ζπκβεί. Δάλ βαζίδνληαλ ζε 

έλα θαη κφλν φξγαλν, ε πηήζε ζα κπνξνχζε λα απνβεί κνηξαία. 
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 Καηά παξφκνην ηξφπν, ην κάλαηδκελη ελφο νξγαληζκνχ, απαηηεί ηελ παξαθνινχζεζε 

πιεξνθνξηψλ ζρεηηθψλ κε ηελ απφδνζε ηεο εηαηξείαο ζε πνιινχο ηνκείο ηαπηφρξνλα. Οη 

νηθνλνκηθνί δείθηεο απφ κφλνη ηνπο δελ αξθνχλ, γηαηί απνηππψλνπλ κφλν ηηο νηθνλνκηθέο 

επηδφζεηο ηεο παξνχζεο ζηηγκήο, ή ην απνηέιεζκα ηεο έσο ηψξα νηθνλνκηθήο πνξείαο ηεο 

επηρείξεζεο. Γελ πεξηθιείνπλ θαη δελ κεηξνχλ, δειαδή, ηε ζπλεηζθνξά «άπισλ» 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ πνπ είλαη ζεκαληηθά ζηε δηάθξηζε κηαο επηρείξεζεο ή νξγαληζκνχ, 

φπσο νη γλψζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ, ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ησλ πνιηηψλ, ν βαζκφο 

πηζηφηεηαο ησλ πειαηψλ, νη επηρεηξεκαηηθέο ιεηηνπξγίεο θαη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα πνπ 

ελζαξξχλεη ηελ πξσηνπνξία. 

4.1.1 Ζ Πξνζέγγηζε ηεο BSC γηα ηε Μέηξεζε Απόδνζεο 

 Ζ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ (Βalanced Scorecard - BSC) απνηειεί έλα 

ζχγρξνλν κεζνδνινγηθφ πιαίζην ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη εξγαιείν κέηξεζεο θαη 

βειηίσζεο ηεο απφδνζεο. Δηζάγεη κηα λέα θνπιηνχξα, θηινζνθία θαη πξνζέγγηζε θαη 

παξέρεη έλαλ ζπζηεκαηηθφ ηξφπν πξνζδηνξηζκνχ ησλ παξαγφλησλ επηηπρίαο ηνπ θνξέα πνπ 

ηελ εθαξκφδεη
50

. 

 Ζ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ γεκίδεη ην θελφ ην νπνίν πθίζηαηαη ζηα 

πεξηζζφηεξα ζπζηήκαηα δηνηθήζεσο, ηελ έιιεηςε κηαο ζπζηεκαηηθήο κεζνδνινγίαο γηα λα 

εθαξκφζνπλ θαη λα εμαζθαιίζνπλ αλάδξαζε γχξσ απφ ηε ζηξαηεγηθή. Οη δηνηθεηηθέο 

δηεξγαζίεο, νη νπνίεο νηθνδνκνχληαη γχξσ απφ ηελ Κάξηα Δπηδφζεσλ θαζηζηνχλ ηθαλή ηελ 

νξγάλσζε λα επζπγξακκίδεηαη θαη λα εζηηάδεηαη ζηελ εθαξκνγή ηεο καθξνπξφζεζκεο 

ζηξαηεγηθήο. Υξεζηκνπνηνχκελε κε απηφλ ηνλ ηξφπν, ε Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ 

γίλεηαη ην ζεκέιην γηα ηε δηνίθεζε ησλ νξγαλψζεσλ ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο
51

. 

 Ο φξνο ηζνξξνπεκέλε (balanced), απαληά ζηελ αλάγθε γηα ζπζηήκαηα πνπ 

παξέρνπλ κηα ηζνξξνπεκέλε εηθφλα ησλ επηδφζεσλ ηεο επηρείξεζεο. Ζ πεπνίζεζε φηη ηα 

κεηξήζηκα κεγέζε είλαη θξίζηκεο ζεκαζίαο γηα ηελ άζθεζε νξζνινγηθήο δηνίθεζεο θαζψο 

επίζεο θακία κέηξεζε απφ κφλε ηεο δελ κπνξεί λα επηθεληξψζεη ηελ πξνζνρή ζε φιεο ηηο 

θξίζηκεο πεξηνρέο ή λα ζπλνςίζεη ηε ζπλνιηθή επίδνζε
52

. Δίλαη έλα ιεηηνπξγηθφ πιαίζην 

πνπ κεηαηξέπεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ζε κία ζεηξά ζηαζκηζκέλσλ βαζηθψλ δεηθηψλ, νη 

νπνίνη αμηνινγνχλ ηελ επίδνζε ζε επηκέξνπο ηνκείο, θξίζηκνπο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο 

                                                           
50

 Βι. Η. Κπξηαδφγινπ & Γ. Πνιίηνπ, 2005., ν.π., ζει 120-124. 
51

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008., ν.π., ζει 44. 
52

 Ibid., ζει 44. 
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επηρείξεζεο
53

. Με απηφ ηνλ ηξφπν παξέρεηαη ηε δπλαηφηεηα επηζθφπεζεο ησλ νηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ παξάιιεια κε ηελ πξφνδν ζεκειίσζεο ηθαλνηήησλ πνπ πξέπεη λα 

ελζσκαησζνχλ ζηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή, ψζηε λα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο θξηηήξηα 

αμηνιφγεζεο ηεο ζπλνιηθήο πνξείαο
54

.  

 H νλνκαζία ηζνξξνπεκέλε (balanced) αληαλαθιά ηελ ηζνξξνπία πνπ νθείιεη λα 

ππάξρεη κεηαμχ βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ, κεηαμχ 

νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθψλ κέηξσλ, κεηαμχ δεηθηψλ νηθνλνκηθήο πνξείαο θαη κεηαμχ 

εμσηεξηθψλ θαη εζσηεξηθψλ δηαζηάζεσλ απφδνζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα νη ηδηαηηεξφηεηεο ηεο 

ηερληθήο πνπ δηθαηνινγνχλ ηνλ φξν «ηζνξξνπεκέλε» είλαη
55

: 

 Αλαιχνληαη ηαπηφρξνλα νηθνλνκηθνί θαη κε δείθηεο απφδνζεο, θαιχπηνληαο ην 

εχξνο ιεηηνπξγηψλ θαη κέηξσλ αμηνιφγεζεο ηεο επηρείξεζεο  

 Έκθαζε δίλεηαη ηφζν ζηελ εμσγελή (πειάηεο, κέηνρνη) φζν θαη ζηελ εζσηεξηθή 

(εξγαδφκελνη) ζχζηαζε ηεο επηρείξεζεο. 

 Αλαιχεηαη παξάιιεια ην παξειζφλ θαη ην κέιινλ ηεο επηρείξεζεο. Οη δείθηεο 

απφδνζεο, πνπ πεξηγξάθνπλ ην απνηέιεζκα παιαηψλ δξάζεσλ, θαη νη δείθηεο κειινληηθψλ 

δξάζεσλ, ζηνρεχνπλ ζηελ αλαγλψξηζε ηνπ ηξφπνπ επίηεπμεο ησλ ηηζέκελσλ ζηφρσλ.  

 Ζ αλάιπζε ησλ πξνηεηλφκελσλ απφ ηελ κεζνδνινγία πηπρψλ νδεγεί ζε έλα ηζνδχγην 

κεηαμχ καθξνπξφζεζκσλ θαη βξαρππξφζεζκσλ ζηφρσλ, κεηαμχ ησλ επηζπκεηψλ 

απνηειεζκάησλ θαη ησλ κέζσλ πνπ νδεγνχλ ζ‟ απηά, κεηαμχ ησλ πνηνηηθψλ θαη πνζνηηθψλ 

κέηξσλ  

 Ζ απνδνρή έγθεηηαη θπξίσο ζηηο ιχζεηο πνπ πξνζθέξεη ζε δχν νπζηαζηηθά 

επηρεηξεκαηηθά δεηήκαηα, ζηελ απνηειεζκαηηθή κέηξεζε ηεο απφδνζεο θαη ζηελ επηηπρή 

πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο
56

. ΢ηελ ηθαλφηεηα ηεο BSC λα μεπεξλά κεγηζηνπνηψληαο 

ηαπηφρξνλα ζην έπαθξν ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο, ην πξφβιεκα κνλνκεξνχο εμάξηεζεο απφ 

ηα νηθνλνκηθά κέηξα απφδνζεο, ηε δπζθνιία εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηνλ παξάγνληα 

ηεο απμαλφκελεο πξνζηηζέκελεο αμίαο ησλ άπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ.  
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 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008., ν.π., ζει 35. 
54

 Βι. Β. .Παπαδάθε, 2002., ν.π., ζει 675-676. 
55

 Βι. P. Niven, 2003., ν.π., ζει 23. 
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 Βι. P. Niven, 2002., o.π., ζει 11-12. 
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4.2 Ζ BSC είλαη. 

 Ζ BSC πεξηγξάθεηαη σο έλα πξνζεθηηθά επηιεγκέλν ζχλνιν κεηξήζηκσλ κέηξσλ
57

 

πνπ πεγάδνπλ απφ ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ, αλαγλσξίδνληαο ηξεηο θχξηεο πηπρέο. Ωο 

εξγαιείν επηθνηλσλίαο, σο ζχζηεκα κέηξεζεο θαη σο ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο. Σα 

κέηξα πνπ επηιέγνληαη αληηπξνζσπεχνπλ έλα εξγαιείν ζηα ρέξηα ηεο Γηνίθεζεο γηα ηελ 

επηθνηλσλία ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηα εμσηεξηθά ελδηαθεξφκελα κέξε ησλ 

απνηειεζκάησλ θαη ησλ νδεγψλ απφδνζεο βάζεη ησλ νπνίσλ ν νξγαληζκφο ζθνπεχεη λα 

επηηχρεη ηελ απνζηνιή θαη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηνπ ζηφρνπο. Ζ BSC πξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηείηαη σο ζχζηεκα επηθνηλσλίαο, πιεξνθφξεζεο θαη κάζεζεο θαη φρη σο ζχζηεκα 

ειέγρνπ
58

. 

 

΢ρήκα 4: Σξείο όςεηο ηνπ ίδηνπ λνκίζκαηνο
59

 

 Πξνθεηκέλνπ λα αλαιπζεί ν ηξηπιφο ξφινο ηεο κεζνδνινγίαο BSC (εξγαιείν 

επηθνηλσλίαο, ζχζηεκα κέηξεζεο θαη ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο) πνπ ηεο δίλεη ην 

πιενλέθηεκα λα αληαπνθξίλεηαη ζηα ζχγρξνλα ζεκειηψδε δεηήκαηα κε ηα νπνία έξρνληαη 

αληηκέησπεο νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο, ζα πεξηγξαθνχλ ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο BSC, 
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 Βι. P. Niven, 2002, o.π., ζει 12. 
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 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008., ν.π., ζει 53. 
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 Βι. P. Niven, 2003., ν.π. ζει 15. 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                44 

 

φπσο νη νπηηθέο γσλίεο, νη ζηφρνη, νη κεηξηθέο, νη δείθηεο απφδνζεο θαη νη πξνσζεηηθέο 

Δλέξγεηεο, μεθηλψληαο απφ ηνλ αξρηθφ ηεο ξφιν σο εξγαιείν κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, ζηε 

ζπλέρεηα σο ζχζηεκα δηνίθεζεο θαη ηέινο σο επηθνηλσληαθφ εξγαιείν. 

4.3 Ζ BSC σο ζύζηεκα κέηξεζεο 

 Ζ κέζνδνο BSC ζπκπιεξψλεη ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο πζηέξεζεο νη 

νπνίνη παξέρνπλ κία επαξθήο αλαζθφπεζε ηνπ παξειζφληνο κε δείθηεο κειινληηθήο 

θαζνδήγεζεο νη νπνίνη θαηαθέξλνπλ λα δείμνπλ ηνπο πξαγκαηηθνχο κεραληζκνχο πνπ 

δεκηνπξγνχλ αμία ζηνλ νξγαληζκφ φπσο άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία φπσο ε γλψζε θαη ηα 

δίθηπα ησλ ζρέζεσλ. Οη δείθηεο πζηέξεζεο θαη νη δείθηεο θαζνδήγεζεο πεγάδνπλ απφ ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ θαη κεηαθξάδνπλ απηήλ. Σν φξακα θαη ε ζηξαηεγηθή 

βξίζθνληαη ζην επίθεληξν ηεο κεζφδνπ θαη φρη νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί έιεγρνη φπσο 

ζπκβαίλεη ζε πιήζνο νξγαληζκψλ
60

. 

 Οξγαληζκνί ζρεδηάδνπλ εκπλεπζκέλα νξάκαηα θαη δεκηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο φκσο 

ζπρλά παξνπζηάδνληαη αλίθαλεο λα κεηαδψζνπλ ην φξακα θαη λα επζπγξακκίζνπλ ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπο κε ηηο ελέξγεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ γεληθφηεξε θαηεχζπλζε ηνπ 

νξγαληζκνχ ηνπο. Πιήζνο νξγαληζκψλ έρεη πηνζεηήζεη δειψζεηο γηα ηελ απνζηνιή ηνπο 

πξνθεηκέλνπ λα δηαδψζνπλ ζεκειηψδεηο αμίεο θαη πεπνηζήζεηο ζε φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Ζ δήισζε απνζηνιήο επηιακβάλεηαη ησλ θεληξηθψλ πεπνηζήζεσλ θαη πξνζδηνξίδεη 

ζηνρνζεηεκέλεο αγνξέο θαη θνκβηθά πξντφληα. Οη δειψζεηο απνζηνιήο πξέπεη λα είλαη 

εκπλεπζκέλεο. Θα πξέπεη λα ηξνθνδνηνχλ κε ελέξγεηα θαη θίλεηξα ηελ νξγάλσζε. Όκσο νη 

εκπλεπζκέλεο δειψζεηο πεξί ηεο απνζηνιήο θαη ηα ζπλζήκαηα δελ είλαη επαξθή
61

. Ο Peter 

Senge ζην βηβιίν ηνπ «the fifth discipline» πεξηγξάθεη απηή ηελ θαηάζηαζε ιέγνληαο φηη 

πνιινί εγέηεο έρνπλ πξνζσπηθά νξάκαηα, ηα νπνία πνηέ δελ θαηαθέξλνπλ λα κεηαθξάζνπλ 

θαη λα ηα κεηαζρεκαηίζνπλ ζε θνηλά νξάκαηα πνπ γαινπρνχλ έλαλ νξγαληζκφ. Απηφ πνπ 

ιείπεη είλαη ε πεηζαξρία λα κεηαθξαζηεί ην αηνκηθφ φξακα ζε ζπκκεξηδφκελν φξακα.
62

. 

 Ζ κέζνδνο BSC επηηξέπεη ζε έλαλ νξγαληζκφ λα κεηαθξάζεη ην φξακα θαη ηηο 

ζηξαηεγηθέο παξέρνληαο έλα λέν πιαίζην ην νπνίν εμηζηνξεί ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ 

νξγαληζκνχ κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηα κέηξα πνπ έρνπλ επηιεγεί. Αληί λα επηθεληξψλεηαη ζε 
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 Βι. P. Niven, 2003., ν.π. ζει 15. Δπίζεο  Βι. P. Niven, 2002, o.π. ζει 13. 
61

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 51. 
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Βι. P. Senge, The Fifth Dicipline : The art and Practice of the Learning Organization. (NewYork: Currency 
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κεζφδνπο νηθνλνκηθνχ ειέγρνπ ηα νπνία παξέρνπλ κηθξφ πνζνζηφ θαζνδήγεζεο ζρεηηθά κε 

ηηο καθξνπξφζεζκεο απνθάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ε BSC ρξεζηκνπνηεί ηελ κέηξεζε σο κία 

λέα γιψζζα ψζηε λα επηθνηλσλήζεη θαη λα πεξηγξάςεη ηα θξίζηκα ζηνηρεία γηα ηελ επίηεπμε 

ηεο ζηξαηεγηθήο
63

. Ζ ρξήζε κέηξεζεο είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Ο Timothy Galpin ζην βηβιίν ηνπ «Making Strategy Work» ραξαθηεξίδεη ηνπο 

κεηξήζηκνπο ζηφρνπο σο έλαλ απφ ηνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρεκέλεο ιεηηνπξγίαο θαη 

εθαξκνγήο ζε δξάζε ηεο ζηξαηεγηθήο
64

. 

4.3.1. Οπηηθέο Γσλίεο – Πξννπηηθέο - Γηαζηάζεηο (Perspectives) ηεο BSC 

 Οη επηλνεηέο ηεο BSC επηδηψθνληαο ηελ δεκηνπξγία ελφο ζπζηήκαηνο 

νινθιεξσκέλνπ θαη ηζνξξνπεκέλνπ πνπ κε ηε ρξήζε δεηθηψλ κέηξεζεο νη νπνίνη πεξηέρνπλ 

ζηξαηεγηθά ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο πξνρψξεζαλ ζηελ πξνζζήθε ηξηψλ επηπξφζζεησλ 

δηαζηάζεσλ ή νπηηθψλ πεδίσλ δξάζεο, πέξαλ ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο δηάζηαζεο θαη ζηελ 

ιεηηνπξγηθή δηαζχλδεζή ηνπο κε ηε κνξθή κίαο αιπζίδαο ζρέζεσλ ζηε βάζε ηνπ ινγηθνχ 

ζρήκαηνο ηεο αηηηψδνπο ζπλάθεηαο
65

. Ζ ινγηθή ηεο κεζνδνινγίαο BSC εδξάδεη ζηηο αηηηαηέο 

ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ηεζζάξσλ ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο, κε ηελ ελδερφκελε πξνζζήθε 

θαη άιισλ δηαζηάζεσλ αλάινγα κε ηε θχζε θαη ηηο ζηξαηεγηθέο θαηεπζχλζεηο ηνπ 

νξγαληζκνχ
66

. 
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΢ρήκα 5:Οπηηθέο Γσλίεο – Πξννπηηθέο- Γηαζηάζεηο (4 BSC Perspectives) 

 Όπσο θαίλεηαη ζην ΢ρήκα 5, ε BSC βαζίδεηαη ζε κία αιιεινπρία ζρέζεσλ αηηίαο-

απνηειέζκαηνο, ε νπνία αληηιακβάλεηαη ηελ απφδνζε κέζα απφ ην θάζκα ηεζζάξσλ 

ζπληζησζψλ (perspectives) πνπ πξέπεη λα βξίζθνληαη ζε ηζνξξνπία κεηαμχ ηνπο. Ζ 

επηρείξεζε, πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηα επηζπκεηά ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα 

(financial perspective), παξάγεη αμία γηα ηνπο πειάηεο (customer perspective), ε νπνία 

πξνυπνζέηεη βειηηζηνπνίεζε ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ εζσηεξηθψλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ 

κε ηελ εμαζθάιηζε πνηφηεηαο πξνζδίδνληαο ηεο ηηο απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο (internal 

business process perspective), πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο πξνυπνζέηνπλ ηελ αλάπηπμε 

πξνζσπηθψλ ηθαλνηήησλ απφ ηνπο ππαιιήινπο κέζσ ηνπ ζπζηήκαηνο κάζεζεο θαη 

εθκεηαιιεπφκελε ησλ ζπζηεκάησλ ππνθίλεζεο απφ ηελ δηνίθεζε (learning and growth 

perspective)
67

. Οη ηέζζεξηο πξννπηηθέο ηεο θάξηαο επηδφζεσλ επηηξέπνπλ κηα ηζνξξνπία 

αλάκεζα ζε βξαρππξφζεζκνπο θαη καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο, αλάκεζα ζε επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα θαη ηνπο νδεγνχο απφδνζεο απηψλ ησλ απνηειεζκάησλ, θαη αλάκεζα ζε 

«ζθιεξά» κέηξα ησλ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ζε «επηφηεξα», πην ππνθεηκεληθά κέηξα
68

. 

Δλψ ε πνιιαπιφηεηα ησλ κέηξσλ ζε κηα Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ κπνξεί λα 

κνηάδεη αξρηθά ζπγθερπκέλε, νη θαηάιιεια θαηαζθεπαζκέλεο θάξηεο επηδφζεσλ φκσο 

                                                           
67

 Βι. Β. .Παπαδάθε, 2002, ν.π, ζει 674. 
68

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 53. 
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πξέπεη λα είλαη απιέο αιιά φρη απιντθέο
69

 θαη λα πεξηιακβάλνπλ έλα εληαίν ζχλνιν 

επηδηψμεσλ, εθφζνλ φια ηα κέηξα θαηεπζχλνληαη πξνο ηελ επίηεπμε κηαο νινθιεξσκέλεο 

ζηξαηεγηθήο. 

 Ζ BSC δελ αληηθαζηζηά ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηξήζεηο, αιιά ηηο ζπκπιεξψλεη 

κε ηξείο αθφκα δηαζηάζεηο (perspectives), ηελ πειαηεηαθή δηάζηαζε, ηελ δηάζηαζε 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηελ δηάζηαζε κάζεζεο θαη αλάπηπμεο
70

. Σηο εκπινπηίδεη κε 

δείθηεο γηα ηε κειινληηθή επίδνζε ηεο επηρείξεζεο θαη ζπλδέεη πνζνηηθά θαη πνηνηηθά 

κεγέζε κεηαμχ ηνπο θαηά ηξφπν πνπ δεκηνπξγνχλ αιπζηδσηή αμία
71

. Απεηθνλίδεη κε 

δηαθνξεηηθνχο κε πνζνηηθνχο δείθηεο πνπ έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα θαηαγξάθνπλ ηηο 

κεηαβνιέο ηνπο, δίλνληαο ηαπηφρξνλα απαληήζεηο ζε ηέζζεξηο νκάδεο βαζηθψλ 

εξσηεκάησλ
72

.

 

΢ρήκα 6: To Πεξηερόκελν ησλ (4) ΢πληζησζώλ ηεο BSC 
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 Βι. P. Niven, 2003, ν.π. ζει 77. 
70

Βι. R. Kaplan & D. Norton,1992, The Balanced Scorecard – Measures That drive Performance, Harvard 

Bussines Review, January-February, ζει 71-79. Δπίζεο Βι. P. Niven, 2002, ν.π. ζει 17. 
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4.3.1.1 Υξεκαηννηθνλνκηθή Γηάζηαζε 

 Ζ BSC δηαηεξεί ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή, αθνχ ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά 

κέηξα είλαη πνιχηηκα ζηε ζχλνςε ησλ εχθνια κεηξήζηκσλ νηθνλνκηθψλ ζπλεπεηψλ ησλ ήδε 

αλεηιεκκέλσλ δξαζηεξηνηήησλ. Σα ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα απφδνζεο ππνδεηθλχνπλ αλ ε 

ζηξαηεγηθή κηαο εηαηξείαο, ε εθαξκνγή, θαη ε εθηέιεζε ζπληεινχλ ζηε βειηίσζε ηνπ 

ηειηθνχ απνηειέζκαηνο
73

.  

 Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο επίδνζεο δείρλνπλ εάλ ε εθαξκνγή θαη εθηέιεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο νδεγεί ζε νπζηψδε βειηίσζή ηεο. Σππηθνί ρξεκαηννηθνλνκηθνί 

ζηφρνη έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ θεξδνθνξία, ηελ αλάπηπμε θαη ηε κεηνρηθή αμία. Πνιινί 

έρνπλ αζθήζεη θξηηηθή ζηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο ιφγσ ησλ ζαθψλ αδπλακηψλ 

ηνπο, ηεο εζηίαζήο ηνπο ζην παξειζφλ θαη ηεο αδπλακίαο ηνπο λα απεηθνλίζνπλ ηηο 

ζχγρξνλεο ελέξγεηεο δεκηνπξγίαο αμίαο. 

 Ζ δεκηνπξγία κηαο ηζνξξνπεκέλεο θάξηαο επηδφζεσλ πξέπεη λα ελζαξξχλεη ηηο 

επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο λα ζπλδένπλ ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ζηφρνπο ηνπο κε ηελ 

εηαηξηθή ζηξαηεγηθή. Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη ρξεζηκεχνπλ σο ε εζηίαζε γηα ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηα κέηξα ζε φιεο ηηο άιιεο πξννπηηθέο 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
74

, 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 εξγαδφκελνπο θαη ηα ζπζηήκαηα γηα λα 

εθπιεξψζεη ηελ επηζπκεηή καθξνπξφζεζκε νηθνλνκηθή απφδνζε. Γηα ηηο πεξηζζφηεξεο 

νξγαλψζεηο, ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά ζέκαηα ηεο αχμεζεο ησλ εηζνδεκάησλ, ηεο βειηίσζεο 

ηνπ θφζηνπο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηεο εληζρπκέλεο ρξήζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ, θαη ηεο κείσζεο ηνπ θηλδχλνπ κπνξνχλ λα παξέρνπλ ηηο απαξαίηεηεο ζπλδέζεηο 

θαη ζηηο ηέζζεξηο πξννπηηθέο ηεο θάξηαο επηδφζεσλ
75

. Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη θαη ηα 

κέηξα πξέπεη λα δηαδξακαηίδνπλ δηηηφ ξφιν, αθελφο λα θαζνξίδνπλ ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

απφδνζε πνπ αλακέλεηαη απφ ηε ζηξαηεγηθή, θαη αθεηέξνπ λα ρξεζηκεχνπλ σο νη ηειεπηαίνη 

                                                           
73

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 53. 
74

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 1996. The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, Harvard 

Business School Press. 
75

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008., ν.π ζει 83. 
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αληηθεηκεληθνί ζηφρνη γηα ηνπο ζηφρνπο θαη ηα κέηξα φισλ ησλ άιισλ πξννπηηθψλ ηεο 

Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ.
76

 

 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 ξεπζηνπνίεζε ή εθθαζάξηζε
77

. Γηα ιφγνπο 

απινπνίεζεο, πξνζδηνξίδνπκε αθξηβψο ηξία ζηάδηα
78

. 

 Αλάπηπμε 

 Γηαηήξεζε 

 ΢πγθνκηδή 

 Έρεη δηαπηζησζεί φηη γηα θαζεκηά απφ ηηο ηξεηο ζηξαηεγηθέο ηεο αλάπηπμεο, 

δηαηήξεζεο, θαη ζπγθνκηδήο, ππάξρνπλ ηξία ρξεκαηννηθνλνκηθά ζέκαηα πνπ θαζνδεγνχλ 

ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή: 

 Αλάπηπμε θαη κίγκα εζφδσλ 

 Μείσζε θφζηνπο / βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

 Αμηνπνίεζε πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ / επελδπηηθή ζηξαηεγηθή 

 Ζ αλάπηπμε θαη ην κίγκα εζφδσλ αλαθέξνληαη ζηελ επέθηαζε ησλ πξνζθνξψλ 

πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, ηελ επίηεπμε λέσλ πειαηψλ θαη αγνξψλ, ηελ αιιαγή ηνπ 

κίγκαηνο πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πξνο πξνζθνξέο πςειφηεξεο πξνζηηζέκελεο αμίαο, θαη 

ηελ αλαηηκνιφγεζε πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ. Ο ζηφρνο ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο 

κείσζεο ηνπ θφζηνπο αλαθέξεηαη ζηηο πξνζπάζεηεο λα ζπκπηεζηνχλ ηα άκεζα θφζηε ησλ 

πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ, λα κεησζνχλ ηα έκκεζα θφζηε, θαη λα κεξηζηνχλ νη θνηλνί 

πφξνη κε άιιεο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο. Γηα ην ζέκα ηεο αμηνπνίεζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ 

                                                           
76

 Ibid, ζει 84. 
77

 Βι. C. W. Hofer D. E. Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts (St. Paul: West Publishing., 

1978), I. C. MacMillan, "Seizing Competitive Initiative," Journal of Business Strategy (Spring 1982): 43-57, 

θαη P. Haspe-slagh, "Portfolio Planning: Uses and Limits," Harvard Business Review (January-February 1982) 

ζει 58-73. 
78

 Απηή ε θαηεγνξηνπνίεζε πξνέξρεηαη απφ ην άξζξν: E. H. Drew, (1993), “Scaling the Productivity of 

Investment”, Chief Executive, July- August. 
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ζηνηρείσλ, νη κάλαηδεξ επηρεηξνχλ λα κεηψζνπλ ηα επίπεδα ηνπ θεθαιαίνπ θίλεζεο πνπ 

απαηηνχληαη γηα λα ππνζηεξίμνπλ έλα δεδνκέλν φγθν θαη κίγκα ηεο επηρείξεζεο. 

 

΢ηξαηεγηθά ζέκαηα 

 

 Αλάπηπμε & Μίγκα 

Δζόδσλ 

Μείσζε θόζηνπο/ 

Βειηίσζε 

παξαγσγηθόηεηαο 

Αμηνπνίεζε 

Πεξηνπζηαθώλ 

΢ηνηρείσλ 
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ή
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Ρπζκφο αλάπηπμεο 

πσιήζεσλ αλά ηνκέα 

Πνζνζηφ εζφδσλ απφ λέα 

πξντφληα, ππεξεζίεο & 

πειάηεο 

Έζνδα / Δξγαδφκελνη Δπέλδπζε (πνζνζηφ επί 

ησλ πσιήζεσλ) 

Γ
ηα

η
ή

ξ
ε

ζ
ε

 

Μεξίδην ζηνρεπκέλσλ 

πειαηψλ & ινγαξηαζκψλ 

Πνζνζηφ εζφδσλ απφ λέεο 

εθαξκνγέο 

Κεξδνθνξία πειαηψλ θαη 

γξακκήο πξντφληνο 

Κφζηνο έλαληη 

αληαγσληζηψλ 

Ρπζκνί κείσζεο 

θφζηνπο 

Έκκεζεο δαπάλεο 

(πνζνζηφ επί ησλ 

πσιήζεσλ) 

Γείθηεο θεθαιαίνπ 

θίλεζεο 

Ρπζκνί ρξήζεο 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ 

΢
π

γ
θ

ν
κ

ηδ
ή

 Κεξδνθνξία πειαηψλ & 

γξακκήο πξντφληνο  

Πνζνζηφ κε θεξδνθφξσλ 

πειαηψλ 

Κφζηνο κνλάδα (αλά 

κνλάδα εθξνήο-

εκπνξηθή πξάμε) 

Απνπιεξσκή 

΢πλνιηθή παξαγσγή 

Πίλαθαο 2: 3 Δπηρεηξεκαηηθέο ΢ηξαηεγηθέο θαη ηα 3 Υξεκαηννηθνλνκηθά Θέκαηα 

4.3.1.2 Πειαηεηαθή Γηάζηαζε 

 ΢ηελ πξννπηηθή ησλ πειαηψλ ηεο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ, 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. Ζ 

πξννπηηθή ηνπ πειάηε θαζηζηά ηθαλέο ηηο επηρεηξήζεηο λα επζπγξακκίδνπλ ηα κέηξα 

απνηειέζκαηνο ησλ θνκβηθψλ πειαηψλ ηνπο, φπσο ηελ ηθαλνπνίεζε, ηελ αθνζίσζε, ηε 
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δηαηήξεζε, ηελ απφθηεζε, θαη ηελ θεξδνθνξία, ζε ζηνρεπκέλνπο πειάηεο θαη ζε ηκήκαηα 

ηεο αγνξάο. Δπηηξέπεη, επίζεο, ζε απηέο λα πξνζδηνξίδνπλ θαη λα κεηξνχλ, κε ζαθήλεηα, ηηο 

πξνηάζεηο αμίαο πνπ ζα παξαδψζνπλ ζε ζηνρεπκέλνπο πειάηεο θαη ζε ηκήκαηα ηεο αγνξάο. 

Οη πξνηάζεηο αμίαο αληηπξνζσπεχνπλ ηνπο νδεγνχο, ηνπο δείθηεο θαζνδήγεζεο, γηα ηα 

κέηξα απνηειέζκαηνο ησλ θνκβηθψλ πειαηψλ. 

 Ο νξγαληζκφο κεηά ηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηελ ζηφρεπζε ησλ ηνκέσλ ηεο αγνξάο, 

κπνξεί λα επηιεθζεί ησλ ζηφρσλ θαη ησλ κέηξσλ γηα ηα ζηνρεπκέλα ηκήκαηα ηεο. Οη 

νξγαληζκνί επηιέγνπλ γεληθά δχν ζχλνια κέηξσλ γηα ηελ πξννπηηθή ησλ πειαηψλ ηνπο
79

. Σν 

πξψην ζχλνιν αληηπξνζσπεχεη ηα γεληθά κέηξα, πνπ νπζηαζηηθά φιεο νη επηρεηξήζεηο 

ζέινπλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ φπσο ε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ, ην κεξίδην αγνξάο, θαη ε 

δηαηήξεζε πειαηψλ. Σν δεχηεξν ζχλνιν κέηξσλ αληηπξνζσπεχεη ηνπο κνλαδηθνχο νδεγνχο 

απφδνζεο ησλ απνηειεζκάησλ ησλ πειαηψλ. 

 Σν πξψην ζχλνιν ησλ γεληθψλ κέηξσλ εζηηάδεη ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ θαη ζηελ 

ηθαλνπνίεζή ηνπο, θαζψο θαη ζην κεξίδην αγνξάο. Απηφ πεξηιακβάλεη επίπεδα παξνρήο 

ππεξεζηψλ, βαζκνχο ηθαλνπνίεζεο, επαλαιακβαλφκελε πξνηίκεζε. Ζ πειαηεηαθή δηάζηαζε 

βνεζάεη ζηελ απνζαθήληζε ηεο πξφηαζεο αμίαο πξνο ηνπο πειάηεο, κέζσ θαζνξηζκνχ ησλ 

βαζηθψλ πειαηεηαθψλ δεηθηψλ
80

: 

 Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ 

 Γηαηήξεζε πειαηψλ 

 Απφθηεζε λέσλ πειαηψλ 

 Κεξδνθνξία πειαηψλ 

 Μεξίδηα αγνξάο θαηά ηκήκαηα αγνξάο 
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80

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 113, Δπίζεο Βι. J. Evans & W. Lindsay., 2008, ν.π, ζει 385, 

Δπίζεο Βι. Γ. Μπνπξαληά, 2002, ν.π. 
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Μεξίδην Αγνξάο Απεηθνλίδεη ην πνζνζηφ ηεο επηρείξεζεο ζε δεδνκέλε αγνξά (απφ ηελ 

άπνςε ηνπ αξηζκνχ ησλ πειαηψλ ή ησλ πσινχκελσλ κνλάδσλ) πνπ κία 

επηρείξεζε πσιεί 

Απφθηεζε πειάηε Μεηξά ηνλ ξπζκφ κε ηνλ νπνίν κία επηρεηξεκαηηθή κνλάδα πξνζειθχεη ή 

θεξδίδεη λένπο πειάηεο ή λέεο δνπιεηέο 

Γηαηήξεζε πειάηε Παξαθνινπζεί ηνλ ξπζκφ κε ηνλ νπνίν κηα επηρεηξεκαηηθή κνλάδα 

δηαηεξεί ή ζπληεξεί ηηο ηξέρνπζεο ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο ηεο 

Ηθαλνπνίεζε πειάηε Αμηνινγεί ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ σο πξνο ηα θξηηίξηα απφδνζεο 

κέζα ζηελ πξφηαζε αμίαο 

Κεξδνθνξία πειάηε Μεηξά ην θαζαξφ θέξδνο ελφο πειάηε ή ελφο ηκήκαηνο ιάκβάλνλαο ππφςε 

ηηο κνλαδηθέο δαπάλεο πνπ απαηηνχληαη γηα λα ππνζηεξίμνπλ απηφλ ηνλ 

πειάηε 

΢ρήκα 7:Πειαηεηαθή Γηάζηαζε 

4.3.1.3 Δζσηεξηθώλ Γηαδηθαζηώλ 

 ΢ηελ πξννπηηθή ηεο εζσηεξηθήο επηρεηξεκαηηθήο δηαδηθαζίαο ν νξγαληζκφο 

πξνζδηνξίδεη ηηο πην θξίζηκεο δηαδηθαζίεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ πειαηψλ θαη ησλ 

κεηφρσλ. Πεξηιακβάλεη ηελ αλαγλψξηζε ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ πξέπεη λα αλαπηπρζνχλ ζην 

εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηνπο νηθνλνκηθνχο θαη πειαηεηαθνχο 

ηνπ ζηφρνπο. Ο νξγαληζκφο εζηηάδεη ζε ζηφρνπο, κέηξα, δείθηεο θαη ζε ελδνεπηρεηξεζηαθέο 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                53 

 

δηεξγαζίεο πνπ ζα δεκηνπξγήζνπλ αμία ζηνπο πειάηεο, νδεγψληαο ζηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο 

απνζθνπψληαο ζηελ βειηίσζε ηνπ νηθνλνκηθνχ ηνκέα. ΢ηελ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα 

Δπηδφζεσλ, νη ζηφρνη θαη ηα κέηξα γηα ηελ πξννπηηθή ηεο εζσηεξηθήο επηρεηξεκαηηθήο 

δηαδηθαζίαο πξνθχπηνπλ απφ ζαθείο ζηξαηεγηθέο κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο 

πξνζδνθίεο ησλ κεηφρσλ θαη ησλ ζηνρεπκέλσλ πειαηψλ. Απηή ε δηαδνρηθή, δηαδηθαζία 

θνξπθήο-βάζεο ζπλήζσο απνθαιχπηεη πιήξσο λέεο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο ζηηο νπνίεο 

κηα νξγάλσζε πξέπεη λα ππεξέρεη
81

. 

 Οη ζηφρνη θαη νη κεηξηθέο αθνξνχλ άμνλεο, φπσο
82

: 

 Καηλνηνκία 

 Δμππεξέηεζε κεηά ηελ πψιεζε 

 Δπίπεδα πνηφηεηαο 

 Υξφλνη θχθινπ εξγαζηψλ  

 Γηαρείξηζε απνζεκάησλ  

 Παξαγσγηθφηεηα 

 Κάζε νξγαληζκφο έρεη έλα κνλαδηθφ ζχλνιν δηαδηθαζηψλ κε ηηο νπνίεο δεκηνπξγεί 

αμία γηα ηνπο πειάηεο θαη παξαγάγεη ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Έλα γεληθφ 

κνληέιν αιπζίδαο αμίαο ην νπνίν παξέρεη έλα πξφηππν πνπ νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα 

πξνζαξκφζνπλ ζηελ πξνεηνηκαζία ηεο πξννπηηθήο ηεο εζσηεξηθήο επηρεηξεκαηηθήο 

δηαδηθαζίαο ηνπο πεξηθιείεη ηξεηο θχξηεο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο: 

 Καηλνηνκία 

 Δπηρεηξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο 

 Δμππεξέηεζε κεηά ηελ πψιεζε 

                                                           
81

 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 149. 
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΢ρήκα 8:Από ηελ Γηάζηαζε Δζσηεξηθώλ Γηαδηθαζηώλ ζηελ Πειαηεηαθή Γηάζηαζε 

 ΢ηε δηαδηθαζία θαηλνηνκίαο, ε επηρεηξεκαηηθή κνλάδα εξεπλά ηηο αλαδπφκελεο ή ηηο 

ιαλζάλνπζεο αλάγθεο ησλ πειαηψλ, θαη δεκηνπξγεί θαηφπηλ ηα πξντφληα ή ηηο ππεξεζίεο 

πνπ ζα ηθαλνπνηήζνπλ απηέο ηηο αλάγθεο. Σν δεχηεξν ζεκαληηθφ βήκα ζηε γεληθή 

εζσηεξηθή αιπζίδα αμίαο, αλαπηχζζεηαη φπνπ ηα ππάξρνληα πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο 

παξάγνληαη θαη παξαδίδνληαη ζηνπο πειάηεο.  

 Ζ επηρεηξεζηαθή αξηζηεία θαη ε κείσζε ηνπ θφζηνπο ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ 

ηεο βηνκεραληθήο παξαγσγήο θαη ησλ ππεξεζηψλ παξακέλνπλ ζεκαληηθνί ζθνπνί. Ζ γεληθή 

αιπζίδα αμίαο ηνπ ζρήκαηνο απνηππψλεη φηη ε επηρεηξεζηαθή αξηζηεία κπνξεί λα είλαη κφλν 

έλα ζπζηαηηθφ ζηνηρείν, θαζνξηζηηθφ φκσο φρη θαη απφιπηα θαηαιπηηθφ, ζε κηα νιφθιεξε 

εζσηεξηθή αιπζίδα αμίαο γηα ηελ επίηεπμε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη πειαηεηαθψλ ζηφρσλ. 

Σν ηξίην ζεκαληηθφ βήκα ζηελ εζσηεξηθή αιπζίδα αμίαο είλαη ε εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε 

κεηά απφ ηελ αξρηθή πψιεζε ή ηελ παξάδνζε ελφο πξντφληνο ή κηαο ππεξεζίαο.  

4.3.1.4 Γηάζηαζε Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο 

 Ζ ηέηαξηε πξννπηηθή ζηελ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ αλαπηχζζεη ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηα κέηξα γηα λα νδεγήζεη ηελ νξγαλσζηαθή κάζεζε θαη αλάπηπμε. Δζηηάδεη ζε 

καθξνρξφληα απνηειέζκαηα επελδχνληαο ζηνπο αλζξψπνπο θαη ηηο ππνδνκέο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Οη ζηφρνη πνπ θαζηεξψλνληαη ζηηο πξννπηηθέο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ, ηνπ 

πειάηε, θαη ηεο εζσηεξηθήο επηρεηξεκαηηθήο δηαδηθαζίαο πξνζδηνξίδνπλ πνχ πξέπεη λα 
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ππεξέρεη ε νξγάλσζε γηα λα πεηχρεη ζεκαληηθή απφδνζε. ΢θνπφο ηεο είλαη λα πξνζθέξεη 

ηελ απαξαίηεηε εζσηεξηθή δνκή γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη κέηξσλ ησλ 

πξνεγνχκελσλ δηαζηάζεσλ. Σνλίδεη ηε ζεκαληηθφηεηα ηεο επέλδπζεο ζηελ εζσηεξηθή δνκή 

ηεο επηρείξεζεο, ζηνπο εξγαδφκελνπο, ζηα ζπζηήκαηα θαη ζηηο δηαδηθαζίεο. Ζ 

Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ ηνλίδεη ηε ζεκαζία γηα ηελ επέλδπζε ζην κέιινλ, φρη 

κφλν ζηηο παξαδνζηαθέο πεξηνρέο γηα επέλδπζε, φπσο ν λένο εμνπιηζκφο θαη ε έξεπλα θαη 

αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ αιιά ε επέλδπζε ζε ππνδνκή ζηνπο αλζξψπνπο, ζηα ζπζηήκαηα 

θαη ηηο δηαδηθαζίεο γηα ηελ επίηεπμε θηιφδνμσλ, καθξνπξφζεζκσλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

ζηφρσλ αλάπηπμεο. 

 Γηα ηελ πξννπηηθή ηεο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο ζηελ θαηαζθεπή ησλ Ηζνξξνπεκέλσλ 

Καξηψλ Δπηδφζεσλ δηαθξίλνληαη ηξεηο θχξηεο θαηεγνξίεο
83

:  

 Ηθαλφηεηεο εξγαδνκέλσλ  

 Γπλαηφηεηεο ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ  

 Τπνθίλεζε θαη θίλεηξα, ελδπλάκσζε, θαη επζπγξάκκηζε. 

 Καη ηα βαζηθφηεξα πεδία ζηφρσλ θαη κέηξσλ είλαη ηα εμήο
84

: 

 Ηθαλνπνίεζε εξγαδνκέλσλ 

 Γηαηήξεζε εξγαδνκέλσλ 

 Παξαγσγηθφηεηα 

 Αλάπηπμε δεμηνηήησλ 

 Βειηίσζε ΣΠΔ 

 Δπζπγξάκκηζε ζπζηεκάησλ θαη δηαδηθαζηψλ 

 Παξαθίλεζε – ΢πζηήκαηα ακνηβψλ 

 Ζ θηινζνθία ηεο κεζφδνπ απνηππψλεηαη κέζα απφ κία εηθφλα, φπσο ηελ 

εκπλεχζηεθε ν ζπγγξαθέαο Paul Niven
85

. Σν ξηδηθφ ζχζηεκα απνηειεί ε πξννπηηθή ηνπ 

λνεηηθνχ θεθαιαίνπ, ν θνξκφο είλαη νη Γηαδηθαζίεο, νη Πειάηεο-Πνιίηεο απνηεινχλ ηα 

θιαδηά θαη ε δεκηνπξγία ηνπ θπιιψκαηνο αθνξά ηελ νηθνλνκηθή πξννπηηθή. 
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΢ρήκα 9: Σν δέληξν ηεο BSC 

 Σα ρξεκαηννηθνλνκηθά θχιια πέθηνληαο ζην έδαθνο γίλνληαη ε ηξνθή ζην ξηδηθφ 

ζχζηεκα θαη θαη' επέθηαζε ην ξηδηθφ ζχζηεκα κε ηελ ζεηξά ηνπ ελδπλακψλεη ηνλ θνξκφ θαη 

ηα θιαδηά ζηεξίδνληαο έηζη ηελ καθξνπξφζεζκε θαη αδηάιεηπηε αλάπηπμε. Ζ αλάπηπμε ηνπ 

BSC δέλδξνπ ελφο νξγαληζκνχ ζηεξίδεηαη ζην ξηδηθφ ηνπ ζχζηεκα, ην νπνίν κέζσ ηεο 

κάζεζεο αλαηξνθνδνηεί ην ζεκαληηθφηεξν ζηνηρείν ελφο νξγαληζκνχ, ηνπο αλζξψπνπο ηνπ 

θαη ηελ θαηλνηνκία πνπ κφλν απηνί κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ. 

 Ζ δηαδηθαζία ηεο ζηξαηεγηθήο κάζεζεο μεπεξλά ηα ηεξαξρηθά ζπζηήκαηα 

ζρεδηαζκνχ θαη ειέγρνπ πνπ ζρεδηάζηεθαλ γηα ηνλ αληαγσληζκφ ηεο βηνκεραληθήο επνρήο 

θαη ηηο δηαδηθαζίαο αλάδξαζεο κνλνχ βξφγρνπ ζηηο νπνίεο ν ζηφρνο έρεη θαζνξηζηεί θαη δελ 

ηξνπνπνηείηαη. Οη νξγαλψζεηο ρξεηάδνληαη ηελ ηθαλφηεηα γηα κάζεζε δηπινχ βξφρνπ, ηε 

κάζεζε πνπ πξαγκαηνπνηείηαη φηαλ νη δηνηθήζεηο εμεηάδνπλ ηηο ππνζέζεηο ηνπο θαη 

αλαινγίδνληαη αλ ε αληίιεςε ππφ ηελ νπνία ιεηηνπξγνχζαλ είλαη αθφκα ζχκθσλε κε ηα 

ηξέρνληα ζηνηρεία. Όηαλ απαηηείηαη λα ππάξρεη ε επειημία γηα ηελ επηλφεζε λέσλ ζηξα-

ηεγηθψλ γηα λα θεθαιαηνπνηνχλ λέεο επθαηξίεο, ή λα αληηκεησπίδνπλ λέεο απεηιέο πνπ δελ 
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πξνβιέθζεθαλ φηαλ δηαηππψζεθε ην αξρηθφ ζηξαηεγηθφ ζρέδην
86

. ΢πρλά, νη ηδέεο πνπ 

δξάηηνληαη λέσλ επθαηξηψλ πξνέξρνληαη απφ ηνπο κάλαηδεξ ζε αθφκα ρακειφηεξα επίπεδα 

ζηελ νξγάλσζε.  

 Οη βαζηθέο δηαζηάζεηο απηήο ηεο λεφηεξεο ή αλαδπφκελεο άπνςεο ηεο ζηξαηεγηθήο 

είλαη
87

: 

 Ο η  ζηξαηεγηθέο είλαη πξνζαπμεηηθέο θαη αλαδχνληαη κέζα ζηνλ ρξφλν 

 Οη επηδησθφκελεο ζηξαηεγηθέο κπνξεί λα αληηθαζίζηαληαη 

 Ζ δηαηχπσζε θαη ε εθαξκνγή ζηξαηεγηθήο είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλεο 

 Οη ζηξαηεγηθέο ηδέεο κπνξνχλ λα αλαθχςνπλ ζε φιε ηελ νξγάλσζε 

 Μηα ζηξαηεγηθή είλαη κηα δηαδηθαζία 

 Μηα απνηειεζκαηηθή δηαδηθαζία ζηξαηεγηθήο κάζεζεο έρεη ηξία νπζηαζηηθά 

ζπζηαηηθά
88

: 

 Έλα θνηλφ ζηξαηεγηθφ πιαίζην εξγαζίαο πνπ κεηαδίδεη ηε ζηξαηεγηθή θαη επηηξέπεη 

ζε θάζε ζπκκεηέρνληα λα δεη πψο ζπκβάιινπλ ζην επίηεπγκα ηεο γεληθήο ζηξαηεγηθήο νη 

δξαζηεξηφηεηεο ηνπ. 

 Μηα δηαδηθαζία αλάδξαζεο πνπ ζπιιέγεη ηα δεδνκέλα ηεο απφδνζεο γηα ηε 

ζηξαηεγηθή θαη επηηξέπεη λα δνθηκάδνληαη νη ππνζέζεηο γηα ηηο αιιειεμαξηήζεηο κεηαμχ ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη πξσηνβνπιηψλ. 

 Μηα νκαδηθή δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιεκάησλ, πνπ αλαιχεη θαη καζαίλεη απφ ηα 

δεδνκέλα ηεο απφδνζεο θαη πξνζαξκφδεη θαηφπηλ ηε ζηξαηεγηθή ζηηο αλαδπφκελεο 

ζπλζήθεο θαη δεηήκαηα. 

 Ύζηεξα απφ ηηο αλσηέξσ αξρέο γίλεηαη πξνθαλέο φηη νη δηαδηθαζίεο ηνπ κάλαηδκελη 

νη νπνίεο νηθνδνκνχληαη γχξσ απφ ηε ζηξαηεγηθή πνπ αξζξψλεηαη ζηελ Ηζνξξνπεκέλε 

Κάξηα Δπηδφζεσλ πξέπεη λα παξέρνπλ επθαηξίεο γηα ηε κάζεζε δηπινχ βξφρνπ ζπιιέγνληαο 

δεδνκέλα γηα ηε ζηξαηεγηθή, ειέγρνληαο ηε ζηξαηεγηθή, αληαλαθιψληαο αλ ε ζηξαηεγηθή 

είλαη αθφκα θαηάιιειε ππφ ην πξίζκα ησλ ζπλερφκελσλ αιιαγψλ θαη ηνπ κεηαβιεηνχ 

                                                           
86
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Βι. Mintzberg & Simons Βι. Ζ. Mintzberg, Crafting Strategy, Harvard Business Review (July-August 1987) 

ζει. 66-75, επίζεο The Design School: Reconsidering the Basic Premises of Strategic Management, Strategic 

Management Journal (November-December 1990) ζει.171-195, επίζεο Robert Simons, Levers of Control: 

How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic Renewal (Boston: Harvard Business School 

Press, 1995), ζει. 18-21. 
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πεξηβάιινληνο, επηδηψθνληαο ηελ αλεχξεζε ηδεψλ ζε φιν ην θάζκα ηεο νξγάλσζεο γηα 

θαηλνηφκεο λέεο αλαδπφκελεο ζηξαηεγηθέο επθαηξίεο θαη θαηεπζχλζεηο. 

4.3.2. ΢ηξαηεγηθνί ΢ηόρνη (Objectives) 

 Ζ έλαξμε ηεο δηαδηθαζίαο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ζεκαηνδνηείηαη κε ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ, νη νπνίνη νπζηαζηηθά πεξηγξάθνπλ ηηο ελέξγεηεο 

πνπ πξέπεη λα εθηειεζηνχλ γηα ηελ επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο, ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ 

νξάκαηνο. ΢πγθεθξηκέλα
89

: 

 Πξνδηαγξάθνπλ ηνλ ηξφπν επίηεπμεο ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηξαηεγηθψλ 

 Καζνξίδνπλ ηηο κεηξηθέο (measures) πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ 

παξαθνινχζεζε ηεο πξνφδνπ 

 Μεηαθξάδνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο ζε κεηξήζηκνπο επηζπκεηνχο ζηφρνπο (targets) 

 Τπνζηεξίδνπλ θαη πξνζδηνξίδνπλ ηηο πξσηνβνπιίεο (initiatives) πνπ πξέπεη λα 

αλαιεθζνχλ ζε φια ηα επίπεδα γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο. 

 Δίλαη κία γέθπξα
90

 πνπ γεθπξψλεη ηελ ζηξαηεγηθή κε ηελ επίηεπμε ηεο, θαηαγξάθεη 

θαη δειψλεη ην ηη πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζεί επηηπρψο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή επίηεπμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Οη ζηφρνη είλαη πην ζπγθεθξηκέλνη απφ ηελ δήισζε ηεο ζηξαηεγηθήο αιιά πην 

αθαηξεηηθνί απφ ηα κέηξα πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ γηα ηελ επηηπρία. ΢πρλά ζπλνδεχνληαη απφ 

έλα ξήκα φπσο αχμεζε, βειηίσζε, δεκηνπξγία, θαηαζθεπή, κείσζε. 

4.3.3. Μεηξηθέο (Measures) 

 ΢ηελ βηβιηνγξαθία πιήζνο εθθξάζεσλ θαηαγξάθνπλ ηελ αλάγθε κεηξήζεσλ θαη ηελ 

ζεκαληηθφηεηα ηεο. Δθθξάζεηο φπσο «ζα πάξεηο φηη κεηξάο» ή «ε κέηξεζε κεηξάεη» ή «ε 

κέηξεζε θέξλεη απνηειέζκαηα». Απηέο νη θιηζέ εθθξάζεηο ηζρχνπλ απνδεδεηγκέλα δηφηη θαη 

κεηξάεη ε κέηξεζε θαη θέξλεη απνηειέζκαηα. Οη κεηξηθέο απφδνζεο (performance 

measures) είλαη πνζνηηθνί ή πνηνηηθνί δείθηεο κέηξεζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ 

πνζνηηθνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ή θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο δξάζεο θαη ηελ 

αμηνιφγεζε θαη επηθνηλσλία ηεο απφδνζεο έλαληη ησλ αλακελφκελσλ απνηειεζκάησλ. Ζ 

παξαθνινχζεζε θαη αλαθνξά ηνπο βνεζά ζηελ αμηνιφγεζε ηεο πξνφδνπ ζρεηηθά κε ηελ 

                                                           
89

 Βι. Η. Κπξηαδφγινπ & Γ. Πνιίηνπ, 2005, ν.π. 
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απνηειεζκαηηθή επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη εθπιήξσζεο ηεο απνζηνιήο ηνπ 

νξγαληζκνχ
91

. Οη ηχπνη ησλ κεηξηθψλ είλαη νη εμήο
92

: 

 Γείθηεο εηζξνψλ (Input measures) 

 Γείθηεο εθξνψλ (Output measures) 

 Γείθηεο απνηειεζκάησλ (Outcome measures) 

 Γείθηεο απφδνζεο ρξνληθήο πζηέξεζεο (Lagging performance indicators) 

 Γείθηεο απφδνζεο κειινληηθήο θαηεχζπλζεο (Leading performance indicators) 

 Αληηθεηκεληθέο κεηξηθέο (Objective measures) 

 Τπνθεηκεληθέο κεηξηθέο (Subjective measures) 

 Μηα θαιά ζρεδηαζκέλε BSC πεξηέρεη έλα κίγκα κέηξσλ, ηφζν θαζνδεγεηηθά κέηξα 

(κειινληηθήο θαηεχζπλζεο) φζν θαη ρξνληθήο πζηέξεζεο
93

. Δλψ ηα ηειεπηαία δείρλνπλ ηη 

έρεη ζπκβεί ιακβάλνληαο απνηειέζκαηα παξειζνληηθά, ηα θαζνδεγεηηθά απνηεινχλ ηνπο 

νδεγνχο απφδνζεο (performance drivers) πξνζπαζψληαο λα πξνβιέςνπλ ηη ζα ζπκβεί. Οη 

νξγαληζκνί πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηη ζπκβαίλεη ηψξα θαη ηη κπνξεί λα ζπκβεί ζην κέιινλ, 

κέζσ εληνπηζκνχ ησλ ζρέζεσλ αηηηψδνπο ζπλάθεηαο κεηαμχ ησλ κέηξσλ θάζε πξννπηηθήο
94

. 

4.3.4. Γείθηεο Δπηζπκεηήο Απόδνζεο (Targets) 

 Οη δείθηεο επηζπκεηήο απφδνζεο κεηαθξάδνπλ ην επηζπκεηφ απνηέιεζκα ζην νπνίν 

ζηνρεχεη ε δηνίθεζε γηα ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο γηα θάζε κεηξηθή πνπ έρεη επηιεγεί ζε 

ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν. Παξέρεη ηελ απαξαίηεηε αλαηξνθνδφηεζε ζρεηηθά κε ηελ 

απφδνζε, κέζσ ηεο ζχγθξηζεο ησλ πξαγκαηηθψλ απνηειεζκάησλ έλαληη ησλ 

πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ. Δπηπξνζζέησο, ιεηηνπξγνχλ σο ζεκεία αλαθνξάο πνπ 

θαζνδεγνχλ ηηο ελέξγεηεο, ηηο απνθάζεηο θαη ηε δηαρείξηζε ησλ πφξσλ, αιιά θαη σο 

εξγαιείν θαη κεραληζκφο επηθνηλσλίαο, παξάγνληαο ζπλερνχο βειηίσζεο, κεραληζκφο 

ινγνδνζίαο αιιά θαη κέηξεζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ κάλαηδκελη
95

. 

 Κνηλσληνινγηθέο κειέηεο απνδεηθλχνπλ φηη ε δεκφζηα θαηαγεγξακκέλε δέζκεπζε ζε 

ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο επηθέξεη κεγαιχηεξν πνζνζηφ επηηπρίαο
96

. Κιεηδί ηεο επηηπρίαο 
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απνηειεί ν θαζνξηζκφο ξεαιηζηηθψλ ζηφρσλ γηα ηελ απνθπγή απνγνεηεχζεσλ είηε ζηνλ 

ηδησηηθφ είηε ζηνλ δεκφζην ηνκέα πνπ ηα πξάγκαηα γίλνληαη ιίγν πην επηθίλδπλα εμαηηίαο 

ηνπ θνηλσληθνχ ειέγρνπ. 

4.3.5. Πξνσζεηηθέο Δλέξγεηεο (Initiatives) 

 Σειεπηαία δξαζηεξηφηεηα ηεο κεζνδνινγίαο BSC απνηειεί ν εληνπηζκφο θαη ε 

αλάιεςε ζπγθεθξηκέλσλ πξνγξακκάησλ, έξγσλ θαη δξάζεσλ, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ 

νη πξνθαζνξηζκέλνη ζηφρνη θαη, θαη‟ επέθηαζε, ε απνζηνιή θαη ην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ
97

. 

΢πλεζηζκέλν ιάζνο νξγαληζκψλ απνηειεί ε εθαξκνγή ηεο αληίζηξνθεο πνξείαο ε νπνία 

θαζνξίδεη ηηο δξάζεηο πνπ ζα εθαξκνζηνχλ θαη ζηε ζπλέρεηα ρηίδεη ηελ κέηξεζε 

θαηαγξάθνληαο ηα απνηειέζκαηα απφ απηήλ κε βάζε ηεο ζηξαηεγηθή. Ζ δηαδξνκή ζηε BSC 

παξακέλεη γξακκηθή θαη μεθηλάεη απφ ηελ απνζηνιή ην φξακα θαη ηηο αμίεο (Mission, 

Vision,Values) ζπλερίδεη κε ηελ ζηξαηεγηθή θαζνξίδνληαο ηηο επξχηεξεο πξνηεξαηφηεηεο, 

ζηε ζπλέρεηα πξνζδηνξίδνληαη νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη (Objectives) θαη ηα κέηξα 

(Measures) πνπ αλαθέξνπλ ηη πξέπεη λα γίλεη θαη κε πνην ηξφπν, αθνινπζνχλ νη δείθηεο 

επηζπκεηήο απφδνζεο (Targets) νη νπνίνη δείρλνπλ ην θέληξν ηνπ ζηφρνπ θαη ηέινο νη 

πξνσζεηηθέο ελέξγεηεο (Initiatives) καο νδεγνχλ ζην ζηφρν απηφ
98

.  

4.4 Ζ BSC σο ζηξαηεγηθό ζύζηεκα δηνίθεζεο 

 Απφ ηελ εηζαγσγή ηεο ζηηο αξρέο ηνπ 1990 κέρξη ζήκεξα, ε BSC έρεη εμειηρζεί απφ 

ηνλ αξρηθφ ηεο ζθνπφ, σο έλα βειηησκέλν ζχζηεκα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, γηα λα 

απνηειέζεη ηε βάζε ελφο λένπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο, πνπ επζπγξακκίδεη θαη εζηηάδεη 

νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ ζηελ εθαξκνγή θαη βειηίσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ 
99

.  

 Πνιιέο εηαηξείεο έρνπλ ήδε ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ηα νπνία 

ελζσκαηψλνπλ ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα. Σν θαηλνηφκν 

ζρεηηθά κε ηελ απαίηεζε γηα έλα ηζφξξνπν ζχλνιν κέηξσλ είλαη φηη λαη κελ νη νξγαλψζεηο 

δηαζέηνπλ ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα, πνιιέο φκσο 

ρξεζηκνπνηνχλ ηα κε ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα γηα ηνπηθέο βειηηψζεηο ζηηο ιεηηνπξγίεο ηεο 

πξψηεο γξακκήο θαη ηεο αληηκεηψπηζεο ησλ πειαηψλ. Σν ζχλνιν ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

κέηξσλ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε σο εάλ απηά ηα κέηξα κπνξνχζαλ λα 

ζπλνςίζνπλ επαξθψο ηα απνηειέζκαηα ησλ ιεηηνπξγηψλ πνπ εθηεινχληαη απφ ηνπο 
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ρακειφηεξνπ θαη κεζαίνπ επηπέδνπ εξγαδνκέλνπο ηνπο. Απηέο νη νξγαλψζεηο 

ρξεζηκνπνηνχλ ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα ηνπο κφλν γηα 

ηαθηηθή αλάδξαζε θαη γηα έιεγρν ησλ βξαρπρξφλησλ ιεηηνπξγηψλ
100

. 

 Ζ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ ζα πξέπεη λα κεηαθξάδεη ηελ απνζηνιή θαη ηε 

ζηξαηεγηθή κηαο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο ζε απηνχο ζηφρνπο θαη κέηξα. Σα κέηξα αλαπαξη-

ζηνχλ κηα ηζνξξνπία κεηαμχ εμσηεξηθψλ κέηξσλ γηα ηνπο κεηφρνπο θαη ηνπο πειάηεο θαη 

εζσηεξηθψλ κέηξσλ θξίζηκσλ επηρεηξεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ, θαηλνηνκίαο θαη κάζεζεο θαη 

αλάπηπμεο. 

 Σα κέηξα ηζνξξνπνχλ αλάκεζα ζηα κέηξα ησλ απνηειεζκάησλ θαη ηα κέηξα ηα 

νπνία νδεγνχλ ηε κειινληηθή απφδνζε. Καη ε Κάξηα Δπηδφζεσλ ηζνξξνπεί κεηαμχ 

αληηθεηκεληθψλ, εχθνια πνζνηηθνπνηήζηκσλ κέηξσλ ησλ απνηειεζκάησλ θαη 

ππνθεηκεληθψλ, ζε θάπνην βαζκφ βαζηζκέλσλ ζε πξνζσπηθέο θξίζεηο, νδεγψλ απφδνζεο 

ησλ απνηειεζκάησλ ησλ κέηξσλ. 

 Ζ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ αλαπιεξψλεη ην θελφ ην νπνίν πθίζηαηαη ζηα 

πεξηζζφηεξα ζπζηήκαηα δηνηθήζεσο. Ζ έιιεηςε κηαο ζπζηεκαηηθήο κεζνδνινγίαο 

εθαξκνγήο θαη εμαζθάιηζεο αλάδξαζεο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ν ειιεηκκαηηθφο παξάγνληαο 

ηνπο. Ζ θάξηα επηδφζεσλ δεκηνπξγεί δηνηθεηηθέο δηεξγαζίεο θαζηζηψληαο ηελ νξγάλσζε λα 

επζπγξακκίδεηαη θαη λα εζηηάδεηαη ζηελ εθαξκνγή ηεο καθξνπξφζεζκεο ζηξαηεγηθήο. 

Υξεζηκνπνηνχκελε κε απηφλ ηνλ ηξφπν, ε Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ γίλεηαη ην 

ζεκέιην γηα ηε δηνίθεζε ησλ νξγαλψζεσλ ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο θαη ηεο κάζεζεο
101

. 

 Ζ Ηζφξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ είλαη πεξηζζφηεξν απφ έλα ηαθηηθφ ή έλα 

επηρεηξεζηαθφ ζχζηεκα κέηξεζεο. Οη θαηλνηνκηθέο εηαηξείεο ρξεζηκνπνηνχλ ηελ θάξηα 

επηδφζεσλ σο ζχζηεκα ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο γηα λα δηεπζχλνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο 

καθξνπξφζεζκα (βι. ΢ρήκα 10). Υξεζηκνπνηνχλ ηελ εζηίαζε ηεο κέηξεζεο ηεο θάξηαο 

επηδφζεσλ γηα λα θέξνπλ ζε πέξαο θξίζηκεο δηαδηθαζίεο δηνηθήζεσο: 

1. Απνζαθήληζε θαη κεηάθξαζε ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο 

2. Δπηθνηλσλία θαη ζχλδεζε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη κέηξσλ 

3. Πξφγξακκα, νκάδα ζηφρσλ, θαη επζπγξάκκηζε ζηξαηεγηθψλ πξσηνβνπιηψλ 

4. Αλαβάζκηζε ηεο ζηξαηεγηθήο αλάδξαζεο θαη κάζεζεο 
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5. Δπίηεπμε νκνθσλίαο γχξσ απφ ηε ζηξαηεγηθή 

6. Ζ κεηάδνζε θαη ε δηάρπζε ηεο ζηξαηεγηθήο παληνχ ζηελ νξγάλσζε 

7. Ζ επζπγξάκκηζε ησλ ηκεκαηηθψλ θαη ησλ πξνζσπηθψλ ζηφρσλ ζηε θεληξηθή 

ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ 

8. Ζ ζχλδεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ κε ηνπο καθξνρξφληνπο ζηφρνπο θαη ηνλ 

πξνυπνινγηζκφ 

9. Ο πξνζδηνξηζκφο ηεο ηαπηφηεηαο ησλ επηδηψμεσλ θαη ε επζπγξακκηζκέλε 

κεηάθξαζε ηνπο ζε ζηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο 

10. Ζ επηηπρεκέλε εθηέιεζε πεξηνδηθψλ θαη ζπζηεκαηηθψλ ζηξαηεγηθψλ επηζθνπήζεσλ, 

θαη 

11. Ζ βειηίσζε ηεο ζηξαηεγηθήο κέζσ ηεο αιιειεπίδξαζεο κε ην πεξηβάιινλ κε 

γλψκνλα ηελ γλψζε, ηελ αλάδξαζε θαη ηε κάζεζε.  
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΢ρήκα 10: BSC ΢ύζηεκα ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο, R. Kaplan & D. Norton 

 Ζ κεζνδνινγία BSC αξρίδεη κε ηε δηαηχπσζε ηνπ νξάκαηνο θαη ηε ράξαμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο, πξνρσξάεη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θξίζηκσλ παξαγφλησλ επηηπρίαο, ζπλερίδεη 

ζηελ θαηαζθεπή ζπζηήκαηνο δεηθηψλ κέηξεζεο απφδνζεο θαη κε ηελ αλάπηπμε θαη 

εθαξκνγή πιέγκαηνο κέηξσλ θαη δξάζεσλ νινθιεξψλνληαο κε ηελ αλάδξαζε. Καη‟ απηφλ 

ηνλ ηξφπν, δεκηνπξγεί έλα κεζνδνινγηθφ πιαίζην κεηάθξαζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ 

πξνηεξαηνηήησλ ζε επηρεηξεζηαθνχο κεηξήζηκνπο ζηφρνπο, νη νπνίνη κε ηε ζεηξά ηνπο 

απνηεινχλ ηηο θηλεηήξηεο δπλάκεηο ππνθίλεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ επηδησθφκελσλ απνηειεζκάησλ
102

. 
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4.4.1 Μεηάθξαζε νξάκαηνο θαη ζηξαηεγηθήο 

 ΢ηελ εθθίλεζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ ε αλψηεξε ζηειερηαθή νκάδα 

δηνηθήζεσο εξγάδεηαη ψζηε λα κεηαθξάζεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο ηεο 

ζε εμεηδηθεπκέλνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή ζηνρνζεζία νθείιεη λα 

ιάβεη ππφςε ηελ βαξχηεηα πνπ ζα δνζεί ζηελ αλάπηπμε ηεο αγνξάο, ηελ θεξδνθνξία, ή ηε 

δεκηνπξγία ρξεκαηνξξνήο. ΢ηελ πξννπηηθή ηνπ πειάηε πξέπεη ε ζηνρνζεζία λα είλαη ζαθήο 

ζρεηηθά κε ηα ηκήκαηα ησλ πειαηψλ θαη ηεο αγνξάο ζηα νπνία έρεη απνθαζίζεη λα αληα-

γσληζζεί.  

 Αθνχ νξηζηνχλ νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη θαη νη ζηφρνη ησλ πειαηψλ, κηα 

νξγάλσζε θαηφπηλ πξνζδηνξίδεη ηελ ηαπηφηεηα ησλ ζηφρσλ θαη ησλ κέηξσλ γηα ηελ 

εζσηεξηθή επηρεηξεκαηηθή δηαδηθαζία ηεο. Έλαο ηέηνηνο πξνζδηνξηζκφο αληηπξνζσπεχεη κηα 

απφ ηηο θπξηφηεξεο θαηλνηνκίεο θαη νθέιε ζηελ πξνζέγγηζε ηεο θάξηαο επηδφζεσλ. 

Παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα κέηξεζεο απφδνζεο, αθφκα θαη φζα ρξεζηκνπνηνχλ πνιινχο κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο, εζηηάδνπλ ζηε βειηίσζε ηνπ θφζηνπο, ηελ πνηφηεηα, θαη ηνπο 

ρξνληθνχο θχθινπο ησλ πθηζηακέλσλ δηεξγαζηψλ. Ζ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ 

ηνλίδεη εθείλεο ηηο δηεξγαζίεο νη νπνίεο είλαη πην θξίζηκεο γηα λα επηηεπρζεί έλα 

απνθαζηζηηθφ βήκα απφδνζεο γηα ηνπο πειάηεο θαη ηνπο κεηφρνπο. ΢πρλά απηφο ν 

πξνζδηνξηζκφο απνθαιχπηεη πιήξσο λέεο εζσηεξηθέο δηεξγαζίεο ζηηο νπνίεο ε νξγάλσζε 

πξέπεη λα ππεξέρεη γηα λα είλαη επηηπρήο ε ζηξαηεγηθή ηεο
103

. 

 Ζ ηειηθή ζχλδεζε, ζηνπο ζηφρνπο ηεο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο, απνθαιχπηεη ηνλ 

ιφγν γηα ζεκαληηθέο επελδχζεηο ζηελ επαλεηδίθεπζε εξγαδνκέλσλ, ηελ ηερλνινγία θαη ηα 

ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ, θαη ζε αλαβαζκηζκέλεο νξγαλσζηαθέο δηαδηθαζίεο. Απηέο νη 

επελδχζεηο ζε αλζξψπνπο, ζπζηήκαηα, θαη δηαδηθαζίεο, δεκηνπξγνχλ κείδνλεο θαηλνηνκίεο 

θαη βειηηψζεηο γηα ηηο εζσηεξηθέο επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο, γηα ηνπο πειάηεο, θαη 

ελδερνκέλσο γηα ηνπο κεηφρνπο. 

4.4.2 Μεηάδνζε θαη ζύλδεζε ζηξαηεγηθώλ ζηόρσλ θαη κέηξσλ 

 Οη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη θαη ηα κέηξα ηεο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ 

κεηαδίδνληαη παληνχ ζε κηα νξγάλσζε κέζσ εηαηξηθψλ ελεκεξσηηθψλ δειηίσλ, πηλάθσλ 

αλαθνηλψζεσλ, βίληεν, θαη αθφκα ειεθηξνληθά κέζσ ινγηζκηθνχ νκαδηθήο εξγαζίαο θαη 

δηθηπσκέλσλ πξνζσπηθψλ ππνινγηζηψλ. Ζ κεηάδνζε ρξεζηκεχεη γηα λα επηζεκαίλεη ζε 
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φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο θξίζηκνπο ζηφρνπο πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζνχλ 

πξνθεηκέλνπ λα πεηχρεη ε ζηξαηεγηθή κηαο νξγάλσζεο. 

 ΢πληζηψληαο έλα θξίζηκν εξγαιείν επζπγξάκκηζεο ησλ βξαρππξφζεζκσλ ελεξγεηψλ 

κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, είλαη ζε ζέζε λα επηιχζεη ηα πξναλαθεξζέληα δεηήκαηα 

κε απνηειεζκαηηθήο εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο. Έηζη, ππεξπεδά ην εκπφδην ηεο ζσζηήο 

κεηάθξαζεο, ηνπ ζπρλά αζαθνχο νξάκαηνο ηεο επηρείξεζεο ζε ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη 

ελψλεη ηα μερσξηζηά ηκήκαηα, ηηο κνλάδεο θαη ηνπο ππαιιήινπο ζηελ επίηεπμε θνηλψλ 

ζηφρσλ κέζσ ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο επηκέξνπο BSC ζηα δηάθνξα ηκήκαηα ηνπ 

νξγαληζκνχ
104

. Σα ηνπηθά απνηειέζκαηα βειηηψζεσλ επζπγξακκίδνληαη κε ηνπο ζπλνιηθνχο 

παξάγνληεο επηηπρίαο θαη εθφζνλ φινη νη εξγαδφκελνη θαηαλνήζνπλ ηνπο πςεινχ επηπέδνπ 

ζηφρνπο θαη ηα κέηξα, κπνξνχλ λα θαζηεξψζνπλ ηνπηθνχο ζηφρνπο, νη νπνίνη ππνζηεξίδνπλ 

ηε ζθαηξηθή ζηξαηεγηθή ηεο επηρεηξεκαηηθήο .κνλάδνο. 

 ΢ην ηέινο ηεο δηαδηθαζίαο κεηάδνζεο θαη ζχλδεζεο θάζε αλψηεξν ζηέιερνο αιιά 

θαη θάζε θαηψηεξν ηνπ νξγαληζκνχ πξέπεη λα έρεη ιάβεη γλψζε ησλ καθξνπξφζεζκσλ 

ζηφρσλ ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδνο, θαζψο θαη λα αληηιακβάλεηαη ηε ζηξαηεγηθή γηα ηελ 

επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ. Σα άηνκα έρνπλ δηαηππψζεη ηνπηθέο ελέξγεηεο, νη νπνίεο ζα 

ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο κε απνηέιεζκα φια 

ηα νξγαλσζηαθά απνηειέζκαηα θαη νη πξσηνβνπιηαθέο θηλήζεηο λα επζπγξακκίδνληαη ζηηο 

εθάζηνηε δηαδηθαζίεο αιιαγήο. 

4.4.3 ΢ρεδηαζκόο, ΢ηνρνζεζία, Δπζπγξάκκηζε ζηξαηεγηθώλ πξσηνβνπιηώλ 

 Ζ επίηεπμε θηιφδνμσλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ επηδηψμεσλ, πξνυπνζέηεη ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ηεο ηαπηφηεηα ησλ εληαηηθνπνηεκέλσλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ γηα ηνπο 

ζηφρνπο ησλ πειαηψλ ηνπο, ηεο εζσηεξηθήο επηρεηξεκαηηθήο δηαδηθαζίαο, θαη ηεο κάζεζεο 

θαη αλάπηπμεο. Μφιηο πξνζδηνξηζηνχλ νη ζηφρνη γηα ηνπο πειάηεο, ηηο εζσηεξηθέο επη-

ρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο, θαη ηα κέηξα κάζεζεο θαη αλάπηπμεο ν νξγαληζκφο κπνξεί λα 

επζπγξακκίζεη ηε ζηξαηεγηθή ηνπ ηθαλφηεηα, ηνλ ρξφλν αληαπφθξηζεο, θαη ηηο 

πξσηνβνπιίεο αλαζρεδηαζκνχ γηα λα επηηεπρζνχλ νη ξηδνζπαζηηθνί ζηφρνη. Ζ Ηζνξξνπεκέλε 

Κάξηα Δπηδφζεσλ κεηαθξάδεη ηελ πςειφηεξε ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε παξέρνληαο ηελ 

απαηηνχκελε πξνθαηαβνιηθή αηηηνιφγεζε, εζηίαζε θαη νινθιήξσζε γηα ζπλερή βειηίσζε, 
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αλαζρεδηαζκφ, θαη πξνγξάκκαηα κεηαζρεκαηηζκνχ κέζσ κηαο αθνινπζίαο ζρέζεσλ αηηίνπ 

θαη απνηειέζκαηνο. 

  Ζ δηνηθεηηθή δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ θαη ηεο ζηνρνζεζίαο θαζηζηά 

ηθαλή ηελ νξγάλσζε
105

 

 λα πξνζδηνξίδεη πνζνηηθά ηα καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα πνπ επηζπκεί λα 

πεηχρεη 

 λα πξνζδηνξίδεη κεραληζκνχο θαη λα παξέρεη πφξνπο γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ 

απνηειεζκάησλ 

 λα ζεζπίδεη βξαρππξφζεζκα νξφζεκα γηα ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη ηα κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθά κέηξα ζηελ θάξηα επηδφζεσλ. 

4.4.4 Αλαβάζκηζε ηεο ζηξαηεγηθήο αλάδξαζεο θαη κάζεζεο 

 Οη δηνηθεηηθέο επηζθνπήζεηο θαη ελεκεξψζεηο κεηαηνπίδνληαη απφ ηελ επηζθφπεζε 

ηνπ παξειζφληνο ζηε κάζεζε ζρεηηθά κε ην κέιινλ. Οη δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ 

κειεηνχλ ηα απνηειέζκαηα ηνπ παξειζφληνο πνπ έρνπλ επηηεπρζεί, αιιά επίζεο εμεηάδνπλ 

αλ νη πξνζδνθίεο ηνπο γηα ην κέιινλ παξακέλνπλ ζηελ πνξεία πνπ έρνπλ ραξάμεη. 

 Ζ δηαδηθαζία ηεο ζηξαηεγηθήο κάζεζεο απνηειείηαη απφ ηελ απνζαθήληζε ελφο 

ζπκκεξηδφκελνπ νξάκαηνο πνπ φιε ε νξγάλσζε επηζπκεί λα επηηχρεη. Ζ ρξήζε ησλ 

κεηξήζεσλ σο κεηαθξαζηή ησλ ζχλζεησλ θαη αζαθψλ ελλνηψλ ζε απηή θαη μεθάζαξε 

κνξθή εληζρχεη ηελ επηθνηλσλία δεκηνπξγψληαο θνηλή γιψζζα επηθνηλσλίαο κε ηειηθφ 

ληθεηή ηελ νκνθσλία ζην εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ. Δπίζεο απνηειείηαη απφ ηελ 

δηαδηθαζία επηθνηλσλίαο θαη επζπγξάκκηζεο ε νπνία θηλεηνπνηεί φια ηα άηνκα ζε δξάζεηο 

θαηεπζπλφκελεο ζηελ πξαγκάησζε νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ. Ζ έκθαζε ζηελ αηηηψδεο 

ζπλάθεηα θαηά ηε δεκηνπξγία κηαο θάξηαο επηδφζεσλ εηζάγεη ηε δηάζηαζε ηεο δπλακηθήο 

ησλ ζπζηεκάησλ. Με απηφ ηνλ ηξφπν θαζίζηαληαη ζηειέρε ζε πνηθίια ηκήκαηα κηαο 

νξγάλσζεο λα θαηαιάβνπλ πψο ηα ζπλδένληαη ηα θνκκάηηα ηνπ παδι, πσο ε ζέζε ηνπο 

αιιειεπηδξά ζε ζρέζε κε ην πεξηβάιινλ ηνπο εληφο ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη νιηζηηθά πσο 

επεξεάδνπλ νιφθιεξε ηελ νξγάλσζε. Σέινο ν ζρεδηαζκφο, ε ζηνρνζέηεζε, θαη ε 

δηαδηθαζία ηεο ζηξαηεγηθήο πξσηνβνπιίαο πξνζδηνξίδνπλ εμεηδηθεπκέλνπο, πνζνηηθνχο 

ζηφρνπο απφδνζεο γηα ηελ νξγάλσζε ελφο ηζνξξνπεκέλνπ ζπλφινπ απνηειεζκάησλ θαη 

νδεγψλ απφδνζεο. Μηα ζχγθξηζε ησλ επηζπκεηψλ ζηφρσλ απφδνζεο κε ηα ηξέρνληα 
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επίπεδα εμαθξηβψλεη ην ράζκα απφδνζεο ην νπνίν νη ζηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο κπνξεί λα 

ζρεδηάζηεθαλ λα θιείζνπλ
106

. 

4.4.5 Ζ κεηάδνζε ηεο γλώζεο θαη ε αλάδξαζε ζηελ επνρή ηεο 

θξηζηκόηεηαο ηνπ παξάγνληα ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ 

 Ζ ηθαλφηεηα ελφο νξγαληζκνχ λα θηλεηνπνηεί θαη λα εθκεηαιιεχεηαη ηα άπια ή 

αφξαηα ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ ηνπ έρεη γίλεη πνιχ πην απνθαζηζηηθή απφ ηελ επέλδπζε 

θαη δηαρείξηζε ησλ θπζηθψλ, απηψλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ
107

. Ζ πεπνίζεζε φηη νη 

άλζξσπνη ελφο νξγαληζκνχ, ην «αλζξψπηλν θεθάιαην» αληηπξνζσπεχνπλ ηνλ θξίζηκν 

θαηαιχηε ζηε λέα νηθνλνκία, επηθξαηεί. 
108

. 

 Σα «ήπηα» ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ (soft assets), πεξηιακβάλνπλ ηα πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία ηεο γλψζεο (knowledge assets), ηηο δεμηφηεηεο, ηηο ηθαλφηεηεο, ηελ εκπεηξία, ηελ 

θνπιηνχξα ησλ αλζξψπσλ ζπληζηψληαο ην θαζνξηζηηθφ «πλεπκαηηθφ θεθάιαην» 

(intellectual capital) γηα ηελ επηηπρία ηελ αλάπηπμε θαη ηελ επηβίσζε ηνπ νξγαληζκνχ
109

. 

Αλαθέξνληαη ηξείο θαηεγνξίεο άπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ
110

, ηo αλζξψπηλν θεθάιαην, 

ηo πιεξνθνξηαθφ θεθάιαην θαη ην νξγαλσζηαθφ θεθάιαην.  

 Σν «αλζξψπηλν θεθάιαην» πεξηιακβάλεη ηηο ηθαλφηεηεο, ην ηαιέλην θαη ηε γλψζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ην «πιεξνθνξηαθφ θεθαιαίν» ηηο βάζεηο δεδνκέλσλ, ηα ζπζηήκαηα 

πιεξνθνξηψλ θαη ην «νξγαλσζηαθφ θεθάιαην» αληηπξνζσπεχεη ηελ θνπιηνχξα ηεο 

εηαηξείαο, ηελ εγεζία ηεο, ηελ επζπγξάκκηζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο θαη ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα κνηξαζηνχλ ηε γλψζε
111

. Ζ γλψζε αιιά θαη ε ηθαλφηεηα 

κάζεζεο κέζσ ηεο γλψζεο απνηειεί θξίζηκν εθφδην ελφο ζχγρξνλνπ νξγαληζκνχ. Ζ γλψζε 

αλ δελ αλαλεψλεηαη ή αλαπιεξψλεηαη, θαζίζηαηαη άρξεζηε, θαζφζνλ ε επηθαηξνπνίεζε ηεο 

ηελ δηαηεξεί ζηελ δσή θαη ηεο δίλεη αμία. Ζ γλψζε κπνξεί λα θαηεγνξηνπνηεζεί ζηελ «ξεηή 

γλψζε» (explicit knowledge), ε νπνία πεξηιακβάλεη πιεξνθνξίεο απνζεθεπκέλεο ζε 

έγγξαθα ή άιιεο κνξθέο κέζσλ, θαη ζηελ «άξξεηε γλψζε» (tacit knowledge), ε νπνία 

ζπλίζηαηαη ζε πιεξνθνξίεο πνπ ζρεκαηίδνληαη γχξσ απφ ηα άπια ζηνηρεία πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ηελ εκπεηξία ελφο νξγαληζκνχ ή αηφκνπ, πξνζαξκφδεηαη ζηηο ζχληνκεο αιιαγέο ηνπ 
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πεξηβάιινληνο αιιειεπηδξψληαο άκεζα κε απηφ κεηαζρεκαηίδνληαο απφςεηο θαη δεδνκέλα 

θαζψο επίζεο απνηειεί ηελ ηερλνγλσζία (know-how)
112

 πνπ έλαο νξγαληζκφο έρεη δηαζέζηκν 

γηα ρξήζε, επέλδπζε θαη αλάπηπμε
113

. Οη ζχγρξνλεο νξγαλψζεηο ζα πξέπεη λα 

πξνζπαζήζνπλ λα νηθνδνκήζνπλ νξγαληζκνχο κάζεζεο (learning organizations), κέζσ ηεο 

αλάπηπμεο ελφο απνηειεζκαηηθνχ ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο ηεο γλψζεο (knowledge 

management) θαη αληαιιαγήο θαη κεηαθνξάο ηεο ζην εζσηεξηθφ ηνπο (εζσηεξηθή 

ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε – internal benchmarking).  

 Οη νξγαληζκνί έρνπλ έλα πιήζνο εκπνδίσλ λα μεπεξάζνπλ ζρεηηθά κε ηελ κεηάδνζε 

ηεο κάζεζεο, πνπ ζπκπεξηιακβάλνπλ
114

. 

 Οξγαλσηηθέο δνκέο πνπ πξνσζνχλ ηελ θηινζνθία κε ηελ νπνία επηκέξνπο ηκήκαηα 

επηθεληξψλνληαη ζηε κεγηζηνπνίεζε ησλ δηθψλ ηνπο επηηεπγκάησλ θαη αληακνηβψλ ζε 

βάξνο ησλ ππνινίπσλ δξψληαο απνιχησο αληαγσληζηηθά (suboptimization θαηά Deming ή 

silo thinking) 

 Μηα θηινζνθία εθηίκεζεο ηεο πξνζσπηθή δεκηνπξγίαο γλψζεο αληηπαιεχνληαο ηελ 

αληαιιαγή γλψζεσλ 

  Έιιεηςε επηθνηλσλίαο, ζρέζεσλ θαη θνηλψλ πξννπηηθψλ κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ πνπ 

δελ εξγάδνληαη ζηνλ ίδην ρψξν
115

 

 ΢ηεξενηππηθή κεηάδνζε «ξεηήο» γλψζεο θαη φρη «άξξεηεο»  

 Έιιεηςε αληαπνδνηηθψλ σθειεηψλ ζηνπο αλζξψπνπο πνπ αθηέξσζαλ ρξφλν γηα λα 

κάζνπλ ή λα κνηξαζηνχλ. 

 Ζ ζεκαηνδφηεζε ηεο κεηάβαζεο ζηε δεκηνπξγία αμίαο απφ ηα θπζηθά ζηα άπια 

πεξηνπζηαθά ζηνηρεία, έρεη επηθέξεη ζεκαληηθέο επηπηψζεηο ζηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο 

απφδνζεο, ηα νπνία πξέπεη πιένλ λα παξέρνπλ ηε δπλαηφηεηα εληνπηζκνχ, πεξηγξαθήο, 

παξαθνινχζεζεο θαη πιήξνπο αμηνπνίεζεο θαη ησλ άπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, 

νδεγψληαο ζηελ νξγαλσζηαθή επηηπρία. Ζ κεζνδνινγία BSC παξέρεη αθξηβψο ηελ 

απαηηνχκελε δπλακηθή θαη ζαθήλεηα ζηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία, ηδηαίηεξα κέζσ ηεο 
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Πξννπηηθήο Μάζεζεο θαη Αλάδξαζεο, επηηξέπνληαο ζηνπο νξγαληζκνχο λα επσθειεζνχλ 

ζην έπαθξν απφ ηελ πνιιαπιαζηαζηηθή δπλακηθή ηνπο
116

. 

 Σα επηρεηξεζηαθά θαη δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα ειέγρνπ δεκηνπξγήζεθαλ γηα λα δηα-

ζθαιίδνπλ φηη νη κάλαηδεξ θαη νη εξγαδφκελνη ζα ελεξγνχλ ζχκθσλα κε ην ζηξαηεγηθφ 

ζρέδην, ην νπνίν ζηνηρεηνζεηήζεθε απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε. Απηή ε γξακκηθή δηαδηθαζία 

θαζηέξσζεο ελφο νξάκαηνο θαη ζηξαηεγηθήο, δηάδνζεο θαη ζχλδεζεο ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζε φινπο ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζπκκεηέρνληεο, θαη επζπγξάκκηζεο ησλ 

νξγαλσζηαθψλ δξάζεσλ θαη πξσηνβνπιηψλ γηα ηελ επίηεπμε καθξνπξφζεζκα ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ είλαη έλα παξάδεηγκα κηαο δηαδηθαζίαο αλάδξαζεο απινχ βξφγρνπ. Οη απνθιίζεηο 

απφ ηελ πξνγξακκαηηζκέλε ηξνρηά αληηκεησπίδνληαη σο ειαηηψκαηα, θαη επαλνξζσηηθέο 

ελέξγεηεο πξνσζνχληαη γηα λα επαλαθέξνπλ ηελ νξγάλσζε ζηε ζρεδηαζκέλε πνξεία. 

 Οη ζχγρξνλεο νξγαλψζεηο κάζεζεο (learning organizations) επηρεηξνχλ ζε 

επηηαρπλφκελα κεηαβαιιφκελα πεξηβάιινληα θαη νη δηνηθήζεηο απαηηείηαη λα ιακβάλνπλ 

αλάδξαζε απφ πην ζχλζεηνπο παξάγνληεο θαη απφ πεξηζζφηεξεο νπηηθέο γσλίεο. Ζ 

ζρεδηαζκέλε ζηξαηεγηθή, αλ θαη ζρεδηάδεηαη κε ζπλέπεηα θαη κε επηθαηξνπνηεκέλεο 

δηαζέζηκεο πιεξνθνξίεο θαη γλψζεηο, κπνξεί λα κελ είλαη πιένλ θαηάιιειε ή βάζηκε ζηηο 

ζχγρξνλεο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο. 

 Οη νξγαλψζεηο ρξεηάδνληαη ηελ ηθαλφηεηα γηα ηε κάζεζε δηπινχ-βξφγρνπ
117

. Ζ 

κάζεζε δηπινχ-βξφγρνπ ζπκβαίλεη φηαλ ε δηνίθεζε εμεηάδεη ηηο βαζηθέο ππνζέζεηο θαη 

αλαιχεη αλ ε ζεσξία ππφ ηελ νπνία ιεηηνπξγνχλ ζπκθσλεί κε ηηο πξφζθαηεο απνδείμεηο θαη 

ηα απνηειέζκαηα πνπ ιακβάλεη. Απηή ε δηαδηθαζία δελ αθπξψλεη ηε δηαδηθαζία κάζεζεο 

απινχ βξφγρνπ, ε νπνία ιεηηνπξγεί παξάιιεια θαζφζνλ ε δηνίθεζε ρξεηάδεηαη αλάδξαζε 

ζρεηηθά κε ην αλ ε ζρεδηαζκέλε ζηξαηεγηθή ηεο εθηειείηαη ζχκθσλα κε ην ζρέδην. Ζ 

δηαδηθαζία αλάδξαζεο θαη κάζεζεο δηπινχ βξφγρνπ ζρεηηθά κε ην αλ ε ζρεδηαζκέλε 

ζηξαηεγηθή παξακέλεη βηψζηκε θαη επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή απνηειεί ζεκείν θιεηδί. Ζ 

δηνίθεζε ρξεηάδεηαη πιεξνθνξίεο κε ζθνπφ ηελ εμέηαζε θαη ηελ αληηπαξαβνιή ηεο ηζρχο 

ησλ ζεκειησδψλ ππνζέζεσλ πνπ έθαλαλ φηαλ ελεξγνπνίεζαλ ηε ζηξαηεγηθή. 

 Απηή ε ζηξαηεγηθή αλάδξαζε θαη ε δηαδηθαζία κάζεζεο, ζπκπιεξψλεη ηνλ βξφγρν 

θαη ηξνθνδνηεί ην επφκελν φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή δηαδηθαζία, φπνπ νη ζηφρνη ζηηο 
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δηάθνξεο πξννπηηθέο επηζθνπνχληαη, ελεκεξψλνληαη, θαη επηθαηξνπνηνχληαη ζχκθσλα κε 

ηελ αλαλεσκέλε άπνςε γηα ηα ζηξαηεγηθά απνηειέζκαηα θαη ηνπο απαηηνπκέλνπο νδεγνχο 

απφδνζεο γηα ηηο επεξρφκελεο πεξηφδνπο. 

 Σν ζχζηεκα BSC είλαη βαζηθφο αξσγφο ζηελ πξνζπάζεηα λα ιεθζνχλ ζηξαηεγηθέο 

απνθάζεηο πνπ εξκελεχνπλ άξηζηα ηελ εθάζηνηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ, νδεγψληαο 

ζηελ επηηπρία
118

. 

4.4.6 Ζ ζύλδεζε ηεο BSC κε ηελ ζηξαηεγηθή 

 Όζεο 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. Δπηηπρεκέλε θξίλεηαη ε 

Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ αλ κεηαδίδεη ηελ ζηξαηεγηθή, κέζσ ελφο νινθιεξσκέλνπ 

ζπλφινπ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θαη κε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κεηξήζεσλ δηφηη: 

 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 εξγαδφκελνπο λα βιέπνπλ πψο 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 

 Έλα απφ ηα βαζηθά πιενλεθηήκαηα ηνπ Balanced Scorecard είλαη φηη παξέρεη κία 

ζαθή πεξηγξαθή ηεο ζηξαηεγηθήο κίαο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο δίλνληαο κε δηαθάλεηα ηε 

ζρέζε αλάκεζα ζηνπο νδεγνχο επίδνζεο (performance drivers) θαη ηα αληίζηνηρα 

απνηειέζκαηα (outcomes). Ο ηξφπνο παξνπζίαζεο ηεο ζηξαηεγηθήο κε ηε βνήζεηα ηνπ 

Balanced Scorecard επηηξέπεη ζε θάζε εξγαδφκελν λα θαηαλνήζεη ζε πνηεο ελέξγεηεο 
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ζηεξίδεηαη ε πινπνηνχκελε ζηξαηεγηθή θαη πσο απηέο εθθξάδνληαη κέζα απφ ηηο κεηξήζεηο 

ηεο επίδνζεο. 

 Ζ δεκηνπξγία ελφο Balanced Scorecard πνπ ζα κπνξεί λα κεηαθξάδεη ηε ζηξαηεγηθή 

κίαο επηρείξεζεο κε αθξίβεηα θαη ζαθήλεηα βαζίδεηαη ζε ηξεηο βαζηθέο αξρέο πνπ 

επηηξέπνπλ ηε ζχλδεζε ηνπ Balanced Scorecard κε ηε ζηξαηεγηθή θαη νη νπνίεο είλαη
119

: 

 Οη ζρέζεηο αηηηψδνπο ζπλάθεηαο αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο (cause and effect 

relationships) 

 Οη νδεγνί επίδνζεο (performance drivers) 

 Ζ ζχλδεζε κε ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο. 

 Ο πξψηνο παξάγνληαο είλαη νη ζρέζεηο αηηηψδνπο ζπλάθεηαο κεηαμχ δξάζεο θαη 

απνηειέζκαηνο, κεηαμχ αηηίαο θαη κηα ινγηθήο εθξνήο πνπ έρεη σο αθεηεξία απηή ηελ αηηία. 

Μηα ζηξαηεγηθή είλαη έλα ζχλνιν ππνζέζεσλ γηα ην αίηην θαη ην απνηέιεζκα. Οη ζρέζεηο 

αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο κπνξνχλ λα εθθξαζηνχλ απφ κηα αθνινπζία εάλ –ηφηε (if-then) 

δειψζεσλ. Έλα θαηάιιεια ζρεδηαζκέλν Balanced Scorecard πξέπεη λα παξέρεη ηελ 

αθήγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο κέζσ κηαο ινγηθήο αθνινπζίαο 

αηηηψδνπο ζπλάθεηαο κεηαμχ ηεο αηηίαο θαη ηνπ απνηειέζκαηνο. Σν ζχζηεκα κέηξεζεο 

πξέπεη λα εκθαλίδεη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ζηφρσλ θαη ησλ ελεξγεηψλ ρξεζηκνπνηψληαο ην 

εξγαιείν ηεο ππφζεζεο αιιά θαη ηεο κέηξεζεο ζηηο δηάθνξεο ζπληζηψζεο, έηζη ψζηε λα 

κπνξνχλ λα ξπζκηζηνχλ θαη λα επηθπξσζνχλ βάζεη ηεο ινγηθήο. Σν γεγνλφο απηφ ζα 

πξνζδηνξίζεη θαη ζα απνζαθελίζεη ηελ αθνινπζία ππνζέζεσλ γηα ηηο ζρέζεηο αηηίαο θαη 

απνηειέζκαηνο κεηαμχ ησλ απνηειεζκάησλ θαη ησλ αληίζηνηρσλ νδεγψλ επίδνζεο. Γίλεηαη, 

ινηπφλ, ζαθέο φηη θάζε κέηξεζε πνπ επηιέγεηαη ζην Balanced Scorecard απνηειεί έλα 

ζηνηρείν κηαο αιπζίδαο ησλ ζρέζεσλ αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο πνπ δηαβηβάδεη ηελ έλλνηα 

ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο ζε νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ. 

 Ο δεχηεξνο παξάγνληαο είλαη νη νδεγνί απνηειεζκάησλ θαη απφδνζεο. Σν Balanced 

Scorecard ρξεζηκνπνηεί νξηζκέλα γεληθά κέηξα, γεληθνχο δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο. 

Απηνί νη δείθηεο παξνπζηάδνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ελφο 

νξγαληζκνχ θαη απνηεινχλ ηνπο δείθηεο πζηέξεζεο (lag indicators), φπσο ε απνδνηηθφηεηα, 

ην κεξίδην αγνξάο, ε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ, ε δηαηήξεζε πειαηψλ, θαη νη δεμηφηεηεο 

εξγαδνκέλσλ. Οη νδεγνί επίδνζεο (performance drivers ή lead indicators) είλαη ζπλήζσο 
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κνλαδηθνί γηα θάζε επηρείξεζε θαη εθθξάδνπλ ηε κνλαδηθφηεηα ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο 

επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο. Οη νδεγνί επίδνζεο απεηθνλίδνπλ ηνπο δείθηεο απνδνηηθφηεηαο, 

ηνπο ηνκείο αγνξάο ζηνπο νπνίνπο ε επηρεηξεκαηηθή κνλάδα αληαγσλίδεηαη, θαη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο ζπληζηψζαο ησλ εζσηεξηθψλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηεο ζπληζηψζαο 

εθκάζεζεο θαη αλάπηπμεο πνπ ζα ζπληειέζνπλ ζηε ζχλζεζε αμίαο ησλ πειάηεο θαη αγνξψλ-

ζηφρσλ
120

.  

 Έλα πιήξεο Balanced Scorecard πξέπεη λα πεξηέρεη έλα κίγκα δεηθηψλ 

απνηειεζκάησλ-δεηθηψλ πζηέξεζεο θαη νδεγψλ απφδνζεο-δεηθηψλ θαζνδήγεζεο πνπ έρνπλ 

πξνζαξκνζηεί ζηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο. Ζ πεξηγξαθή ηεο ζρέζεο 

κεηαμχ ησλ δεηθηψλ ησλ απνηειεζκάησλ θαη ησλ νδεγψλ επίδνζεο παξνπζηάδεη ηνλ ηξφπν 

κε ηνλ νπνίν ζα επηηεπρζνχλ νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη κίαο επηρείξεζεο. Οη δείθηεο 

απνηειεζκάησλ ρσξίο ηνπο νδεγνχο ηεο απφδνζεο δελ κεηαδίδνπλ ην πψο πξφθεηηαη 

επηηεπρζνχλ ηα απνηειέζκαηα. Δπίζεο δελ παξέρνπλ κηα πξψηκε έλδεημε γηα ηελ νξζή 

εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο. Οη κεηξήζεηο ησλ νδεγψλ απφδνζεο απνηεινχλ ηα 

ηξνρηνδεηθηηθά γηα ηελ νξζή πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Ζ ρξήζε φκσο κφλν 

θαζνδεγεηηθψλ δεηθηψλ ζην BSC, φπσο ν ρξφλνο παξαγσγήο ησλ πξντφλησλ ή ε κέηξεζε 

ηνπ αξηζκνχ ησλ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ αλά εθαηνκκχξην παξαγσγήο, ρσξίο ηνπο 

αληίζηνηρνπο δείθηεο απνηειεζκάησλ ζα βνεζήζνπλ ηελ επηρεηξεζηαθή κνλάδα λα επηηχρεη 

βξαρππξφζεζκεο βειηηψζεηο ζε νξηζκέλα ηκήκαηα ηεο, αιιά δε ζα γλσξίδεη εάλ απηέο νη 

βειηηψζεηο πξνζζέηνπλ αμία ζηνπο ππάξρνληεο θαη κειινληηθνχο ηεο πειάηεο, θαη ηειηθά 

εάλ ζα νδεγήζνπλ ηελ εηαηξία ζε κία εληζρπκέλε καθξνπξφζεζκε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

επίδνζε
121

. 

 Σξίηε αξρή απφ ηελ νπνία δηέπεηαη ε ζχλδεζε ηνπ BSC κε ηε ζηξαηεγηθή είλαη ε 

δηαζχλδεζε ηεο κε ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο. Όιεο νη αηηηψδεηο 

πνξείεο απφ φια ηα κέηξα ζρεηηθά κε κηα θάξηα επηδφζεσλ πξέπεη λα ζπλδένληαη κε ηνπο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ζηφρνπο. Μηα Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ πξέπεη λα δηαηεξήζεη 

ηζρπξή έκθαζε ζηα απνηειέζκαηα, εηδηθά ζηα ρξεκαηννηθνλνκηθά, φπσο επί παξαδείγκαηη 

ζηελ απφδνζε απαζρνινπκέλνπ θεθαιαίνπ θαη ζηελ νηθνλνκηθή πξνζηηζέκελε αμία. Σν 

θαηλφκελν ηεο απνηπρίαο ζχλδεζεο πξνγξακκάησλ, φπσο ε δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο
122

, ε 
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κείσζε ηνπ ρξνληθνχ θχθινπ, ν αλαζρεδηαζκφο ησλ ιεηηνπξγηψλ
123

 θαη ε ελδπλάκσζε ησλ 

εξγαδφκελσλ, κε ηα απνηειέζκαηα, επεξεάδνπλ άκεζα ηνπο πειάηεο θαη δηαηππψλνπλ ηε 

κειινληηθή ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε. ΢ηνπο νξγαληζκνχο πνπ παξαηεξνχληαη απηά ηα 

θαηλφκελε πξνθαλψο δελ έρνπλ θαηαθέξεη λα ζπλδέζνπλ ηα πξνγξάκκαηα βειηίσζεο θαη 

αιιαγήο κε ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο γηα ηε βειηίσζε ηνπ πειάηε θαη θαηά επέθηαζε ηεο 

ρξεκαηννηθνλνκηθήο απφδνζεο. ΢ε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο νη νξγαλψζεηο ηειηθά 

απνγνεηεχνληαη κε ηελ έιιεηςε αληαπνδνηηθνχ νθέινπο απφ ηα πξνγξάκκαηα αιιαγήο 

ηνπο. Ζ έιιεηςε ηεο ζχλδεζεο κεηαμχ ησλ πξνγξακκάησλ αλαζρεδηαζκνχ ηεο επηρείξεζεο 

θαη ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ απνηειεζκάησλ ηνπο δε βνεζάεη ηα ζηειέρε θαη ηνπο 

εξγαδφκελνπο λα θαηαλνήζνπλ ηε ζπλέξγεηα ησλ απνθάζεσλ ηνπο, ψζηε λα επηηχρνπλ ην 

θπξηφηεξν ζηφρν κίαο εηαηξίαο πνπ είλαη ε αχμεζε ηεο πεξηνπζίαο ησλ κεηφρσλ. 

 Ζ πξφηαζε ηεο Balanced Scorecard γηα ηελ απνθπγή απηψλ ησλ θαηλνκέλσλ είλαη ε 

έκθαζε ζηελ πεξηγξαθή ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ ηξηψλ ζπληζησζψλ θαη ε εζηίαζε ζηε 

ζρέζε ηνπο κε ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά. ΢ηε ζπληζηψζα ηεο εθκάζεζεο θαη αλάπηπμεο, ζηε 

ζπληζηψζα ησλ εζσηεξηθψλ παξαγσγηθψλ δηεξγαζηψλ θαη ζηε ζπληζηψζα ησλ πειαηψλ ζε 

ζρέζε κε ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο ηεο ηέηαξηεο ζπληζηψζαο. Δπίζεο παξέρεη ηε 

δπλαηφηεηα λα πξνζδηνξηζηεί ην κέγεζνο ηεο επηξξνήο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ απφ ηα δηαθνξεηηθά ζηξαηεγηθά πιάλα πνπ εθαξκφδεη ε επηρείξεζε.  

4.5 Ζ BSC σο εξγαιείν επηθνηλσλίαο 

 Ζ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο αξρίδεη κε ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ εκπινθή ησλ 

αλζξψπσλ πνπ πξέπεη λα ηελ εθηειέζνπλ. Μεξηθέο νξγαλψζεηο θξαηνχλ κπζηηθή ηε 

ζηξαηεγηθή ηνπο, θνηλνπνηψληαο ηελ κφλν κέζα ζηελ νκάδα ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ. Ζ 

νκάδα απηή εθαξκφδεη ηε ζηξαηεγηθή κέζσ θεληξηθψλ εληνιψλ θαη ειέγρνπ. Δλψ απηή ε 

πξνζέγγηζε ρξεζηκνπνηήζεθε επξέσο απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε γηα κεγάιν δηάζηεκα ηνπ 

εηθνζηνχ αηψλα, ηα πεξηζζφηεξνη ζηειέρε ηεο ζχγρξνλεο ηερλνινγίαο θαη νη 

πξνζαξκνζκέλεο ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε νξγαλψζεηο ζπλεηδεηνπνηνχλ φηη δελ κπνξνχλ λα 

θαζνξίζνπλ θαη λα κεηαδψζνπλ φιεο ηηο ηνπηθέο ελέξγεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα λα 

εθαξκφζνπλ κηα πεηπρεκέλε ζηξαηεγηθή. Οη νξγαλψζεηο πνπ επηζπκνχλ ηε ζπκβνιή θάζε 

εξγαδφκελνπ ζηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ζα κνηξαζηνχλ ην καθξνπξφζεζκν φξακα θαη 

ηε ζηξαηεγηθή ηνπο πνπ είλαη ελζσκαησκέλα ζηελ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ ηεο 
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επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο κε ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπο, θαη ζα ηνπο ελζαξξχλνπλ ελεξγά λα 

πξνηείλνπλ ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ην φξακα θαη ε ζηξαηεγηθή κπνξνχλ λα 

επηηεπρζνχλ
124

.  

 Ζ θαηλνηνκία ηεο BSC έγθεηηαη ζηε ζηξαηεγηθή ηεο εζηίαζε θαη ζηελ ηθαλφηεηα λα 

κεηαθξάδεη ηε ζηξαηεγηθή ζε κέηξα πνπ επηθνηλσλνχλ κνλαδηθά ην φξακα ζηνλ 

νξγαληζκφ
125

. ΢ην πιαίζην ηεο κεζφδνπ, ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη κε κέηξα απνηεινχλ 

κέξνο ηνπ ζπζηήκαηνο πιεξνθνξηψλ γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε φια ηα επίπεδα, έηζη ψζηε νη 

εξγαδφκελνη ζηα θαηψηεξα ηεξαξρηθά επίπεδα λα θαηαλννχλ ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο 

ζπλέπεηεο ησλ απνθάζεσλ θαη δξάζεψλ ηνπο θαη ηα αλψηεξα ζηειέρε λα θαηαλννχλ ηνπο 

νδεγνχο ηεο καθξνπξφζεζκεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο επηηπρίαο. 

 Ζ ηθαλφηεηα ηεο BSC λα κεηαθξάδεη ηε ζηξαηεγηθή θαη λα ηελ πεξηγξάθεη ζε φινπο 

ηνπο ππαιιήινπο ηεο πξνζδίδεη ην ραξαθηήξα επηθνηλσληαθνχ εξγαιείνπ. Ο ξφινο ηεο 

απηφο είλαη ζεκειηψδεο γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ ζπζηήκαηνο, θαζψο επηηξέπεη ζηελ άξξεηε 

γλψζε πνπ βξίζθεηαη θξπκκέλε ζην κπαιφ ησλ εξγαδνκέλσλ λα κεηαηξαπεί ζε ξεηή θαη λα 

δηαρπζεί ζε φια ηα επίπεδα. Ζ θνηλνπνίεζε ησλ απνηειεζκάησλ απφδνζεο ζε φιε ηελ 

νξγάλσζε παξέρεη ζηνπο εξγαδφκελνπο ηελ επθαηξία λα αλαιχζνπλ ηηο παξακέηξνπο ζηηο 

νπνίεο ζηεξίδεηαη ε ζηξαηεγηθή, λα κάζνπλ απφ ηπρφλ κε αλακελφκελα απνηειέζκαηα θαη 

λα εθθξάζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο ζρεηηθά κε κειινληηθέο απαξαίηεηεο ηξνπνπνηήζεηο. 

Καηαλνψληαο ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ θαη γλσξίδνληαο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο, νη ππάιιεινη είλαη πηζαλφλ λα 

μεδηπιψζνπλ πνιιέο θξπκκέλεο νξγαλσηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο θαη λα ηηο κνηξαζηνχλ πξνο 

φθεινο ηνπ ζπλφινπ
126

. 

 Ενχκε ζηελ επνρή ηνπ εξγαδφκελνπ ηεο γλψζεο, ηνπ εξγαδφκελνπ ν νπνίνο ζε 

αληίζεζε κε ηελ παξαδνζηαθή νξγαλσζηαθή δνκή ησλ νξγαληζκψλ πνπ ζηεξηδφληνπζαλ ζηα 

θπζηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαηέρεη πιένλ ηελ έλλνηα ηεο παξαγσγηθφηεηαο πνπ είλαη ε 

γλψζε. Απνηειεί ηεξάζηηα πξφθιεζε γηα κία νξγάλσζε ε θσδηθνπνίεζε θαη εθαξκνγή ζε 

δξάζε απηήο ηεο γλψζεο. Ο Peter Drucker
127

, πνπ επξέσο ζεσξείηαη ν παηέξαο ηνπ 
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ζχγρξνλνπ κάλαηδκελη, αλαθέξεη σο κία απφ ηηο κεγαιχηεξεο πξνθιήζεηο ηεο ζχγρξνλεο 

επνρήο ηελ δηαρείξηζε ηνπ εξγαδφκελνπ ηεο γλψζεο.  

 Υαξαθηεξηζηηθά ν Niven αλαθέξεη φηη κε νξγαληζκνχο πνπ ζπλεξγάζηεθε, ιηγφηεξν 

απφ 50% ησλ ππαιιήισλ γλψξηδε επαξθψο θαη ηνπ ήηαλ νηθεία ε ζηξαηεγηθή ηνπ 

νξγαληζκνχ πξηλ ηελ αλάπηπμε ηεο ηζνξξνπεκέλεο θάξηαο επηδφζεσλ, ελψ κέζα ζε έλα έηνο 

κεηά ηελ εθαξκνγή ηεο ην πνζνζηφ αλειίρζεθε ζην 87%. Αλ ε θηινζνθία ηνπ νξγαληζκνχ 

ππνζηεξίδεη ηελ αλνηρηή κεηάδνζε ησλ πιεξνθνξηψλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο, κία πξαθηηθή 

πνπ νλνκάδεηαη «κάλαηδκελη ηνπ αλνηρηνχ βηβιίνπ», ε εθαξκνγή ηνπ BSC ζηνλ νξγαληζκφ 

απνδεηθλχεηαη σο ην ηδαληθφ εξγαιείν γηα ηελ επηθνηλσλία ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζε φια ηα επίπεδα πνπ ζα θηλεηνπνηήζεη θαη ζα αμηνπνηήζεη δηνρεηεχνληαο 

ελέξγεηα, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ εμεηδηθεπκέλε γλψζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε θάζε 

πηπρή θαη ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο, νδεγψληαο ηελ καθξνπξφζεζκε νξγαλσζηαθή 

επηηπρία
128

. 

4.5.1 Ζ BSC σο εξγαιείν επηθνηλσλίαο γηα ηελ επίηεπμε ζηξαηεγηθήο 

επζπγξάκκηζεο 

 Με ηε κεηάδνζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηε ζχλδεζε ηεο κε ηνπο πξνζσπηθνχο ζηφρνπο, 

ε θάξηα επηδφζεσλ δεκηνπξγεί κηα θνηλή αληίιεςε θαη κηα ππνρξέσζε κεηαμχ φισλ ησλ 

νξγαλσζηαθψλ ζπκκεηερφλησλ. Όηαλ θαζέλαο θαηαιαβαίλεη ηνπο καθξνπξφζεζκνπο 

ζθνπνχο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο, θαζψο επίζεο θαη ηε ζηξαηεγηθή γηα ηελ επηηπρία 

απηψλ ησλ ζθνπψλ, φιεο νη νξγαλσζηαθέο πξνζπάζεηεο θαη πξσηνβνπιίεο κπνξνχλ λα 

επζπγξακκηζηνχλ ζηηο αλαγθαίεο δηαδηθαζίεο κεηαζρεκαηηζκνχ. Σα άηνκα κπνξνχλ λα δνπλ 

πψο νη ηδηαίηεξεο ελέξγεηεο ηνπο ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ. 

 Ζ επζπγξάκκηζε κηαο νξγάλσζεο ζε έλα θνηλφ φξακα θαη κηα θνηλή θαηεχζπλζε 

είλαη κηα εθηελήο θαη πνιχπινθε δηαδηθαζία. Οξγαλψζεηο κε πνιππιεζέο εξγαηηθφ 

δπλακηθφ επηρεηξνχλ κία δηαδηθαζία επζπγξάκκηζεο ζε αληίμνεο ζπλζήθεο θαζφζνλ κε 

θαλέλα πξφγξακκα δελ είλαη εχθνιν λα επζπγξακκηζηεί απηφ ην πιήζνο εξγαδνκέλσλ. 

Μεζνδνινγηθά ρξεζηκνπνηνχλ δηάθνξνπο αιιειέλδεηνπο κεραληζκνχο γηα λα κεηαθξάζνπλ 

ηε ζηξαηεγηθή θαη ηελ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ ζηνπο ηνπηθνχο ζηφρνπο θαη ηα 
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κέηξα, πνπ ζα επεξεάζνπλ ηηο πξνζσπηθέο πξνηεξαηφηεηεο θαη ηηο πξνηεξαηφηεηεο ησλ 

νκάδσλ. Σππηθά, ρξεζηκνπνηνχληαη ηξεηο επδηάθξηηνη κεραληζκνί
129

. 

1. Πξνγξάκκαηα Δπηθνηλσλίαο θαη Δθπαίδεπζεο. Μηα πξνυπφζεζε γηα ηελ εθαξκνγή 

ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη φηη φινη νη εξγαδφκελνη, ηα αλψηεξα εηαηξηθά ζηειέρε, θαη ην 

δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην αληηιακβάλνληαη ηε ζηξαηεγηθή θαη ηελ απαξαίηεηε ζπκπεξηθνξά, 

πνπ πξέπεη λα επηδείμνπλ, γηα λα επηηχρνπλ ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. Έλα ζπλεπέο θαη 

ζπλερηδφκελν πξφγξακκα γηα ηελ εθπαίδεπζε ηεο νξγάλσζεο ζηα ζπζηαηηθά ηεο 

ζηξαηεγηθήο, θαζψο επίζεο θαη ε ελίζρπζε απηήο ηεο εθπαίδεπζεο κε αλάδξαζε απφ ηελ 

πξαγκαηηθή απφδνζε, είλαη ην ζεκέιην ηεο νξγαλσηηθήο επζπγξάκκηζεο. 

2. Πξνγξάκκαηα ΢ηνρνζέηεζεο. Μφιηο ππάξμεη έλα βαζηθφ επίπεδν θαηαλφεζεο, ηα 

άηνκα θαη νη νκάδεο ζε φιε ηελ επηρεηξεκαηηθή κνλάδα πξέπεη λα κεηαθξάζνπλ ηνπο 

πςειφηεξνπ επηπέδνπ ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ζε πξνζσπηθνχο θαη νκαδηθνχο ζηφρνπο. Σα 

παξαδνζηαθά πξνγξάκκαηα δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ (Management by Objectives) πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηηο πεξηζζφηεξεο νξγαλψζεηο πξέπεη λα ζπλδένληαη κε ηνπο ζηφρνπο 

θαη ηα κέηξα πνπ δηαξζξψλνληαη ζηελ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ. 

3. ΢χλδεζε ΢πζηεκάησλ Αληακνηβψλ. Ζ επζπγξάκκηζε ηεο νξγάλσζεο κε ηε 

ζηξαηεγηθή πξέπεη ηειηθά λα ππνθηλεζεί κέζσ ησλ ζπζηεκάησλ θηλήηξσλ θαη αληακνηβήο. 

Δλψ απηή ε ζχλδεζε πξέπεη λα πξνζεγγηζηεί πξνζεθηηθά, θαη κφλν αθνχ ηεζνχλ ζε 

ιεηηνπξγία ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαη επηθνηλσλίαο, πνιιέο νξγαλψζεηο σθεινχληαη 

ήδε απφ ηε ζχλδεζε ησλ ζπζηεκάησλ αληακνηβψλ-θηλήηξσλ ζηηο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηεο 

Δπηδφζεσλ ηνπο. 

 Ωο αλαθνξά ζηνλ πξψην κεραληζκφ ηεο εθαξκνγήο πξνγξακκάησλ Δπηθνηλσλίαο 

θαη Δθπαίδεπζεο, ε επηθνηλσλία κε ηνπο εξγαδφκελνπο γηα ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή κηαο 

νξγάλσζεο πξέπεη λα αληηκεησπίδεηαη σο εζσηεξηθή εθζηξαηεία κάξθεηηλγθ γηα ηελ 

δεκηνπξγία ζπλεηδεηνπνίεζεο θαη επίδξαζεο ζηελ ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ 

γηα ηελ αχμεζε ηεο αληίιεςεο θάζε αηφκνπ ζηε ζηξαηεγηθή ηεο νξγάλσζεο θαη ηελ 

ελίζρπζε ησλ θηλήηξσλ πνπ ελεξγνχλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 

 Σν νξγαλσζηαθφ πξφγξακκα επηθνηλσλίαο θαη εθπαίδεπζεο πξέπεη φρη κφλν λα είλαη 

νινθιεξσκέλν αιιά θαη πεξηνδηθφ. Μπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ πνιιαπινί κεραληζκνί 
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επηθνηλσλίαο γηα λα εγθαηληάζνπλ ην πξφγξακκα ηεο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ, 

φπσο αλαθνηλψζεηο ζηειερψλ, βίληεν, ζπλεδξηάζεηο ζηελ πφιε, θπιιάδηα, θαη ελεκεξσηηθά 

δειηία. Απηέο νη αξρηθέο αλαθνηλψζεηο πξέπεη έπεηηα λα αθνινπζνχληαη ζπλερψο, κε ηελ 

ππνβνιή εθζέζεσλ γηα ηα κέηξα ησλ θαξηψλ επίδνζεο θαη ησλ απνηειεζκάησλ ζηνπο 

πίλαθεο αλαθνηλψζεσλ, ζηα ελεκεξσηηθά δειηία, ζηα ινγηζκηθά νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο θαη 

ζηα ειεθηξνληθά δίθηπα. 

 Σα θπιιάδηα, ηα ελεκεξσηηθά δειηία, θαη νη ειεθηξνληθνί πίλαθεο αλαθνηλψζεσλ 

είλαη ηα εξγαιεία ελφο πξνγξάκκαηνο επηθνηλσλίαο θαη εθπαίδεπζεο. Γηα λα είλαη 

απνηειεζκαηηθά, σζηφζν, απηά ηα εξγαιεία πξέπεη λα ζπλπθαλζνχλ κε κηα πεξηεθηηθή 

πξνζπάζεηα επηθνηλσληαθήο κεηάδνζεο πνπ θαηεπζχλεηαη ζηελ επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο 

επζπγξάκκηζεο καθξνπξφζεζκα. Σν ζρέδην ελφο ηέηνηνπ πξνγξάκκαηνο πξέπεη λα αξρίζεη 

απαληψληαο ζε δηάθνξα ζεκειηψδε δεηήκαηα φπσο. 

 Πνηνη είλαη νη ζηφρνη ηεο ζηξαηεγηθήο επηθνηλσλίαο; 

 Πνηα είλαη ηα αθξναηήξηα-ζηφρνη;  

 Πνην είλαη ην βαζηθφ κήλπκα γηα θάζε αθξναηήξην;  

 Πνηα είλαη ηα θαηάιιεια κέζα γηα θάζε αθξναηήξην;  

 Πνην είλαη ην ρξνληθφ πιαίζην γηα θάζε ζηάδην ηεο ζηξαηεγηθήο επηθνηλσλίαο; 

 Πψο μέξνπκε φηη ε επηθνηλσλία έρεη ζπληειεζηεί; 

4.5.2 Ζ επηθνηλσλία ηεο BSC ζην εζσηεξηθό θαη ην εμσηεξηθό πεξηβάιινλ 

 Τπάξρνπλ βέβαηα θαη θάπνηεο επηθπιάμεηο ζρεηηθά κε ηελ κέζνδν πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζεί ε επηθνηλσλία αιιά θαη κε απηή θαζεαπηή ηελ επηθνηλσλία θαη ηνλ βαζκφ 

δηείζδπζεο ηεο. Όπσο γηα παξάδεηγκα λα ρξεζηκνπνηεζεί απφ κία νξγάλσζε ε επηθνηλσλία 

ηεο BSC σο άπαμ γεγνλφο, ε αλαθνίλσζε ηνπ νπνίνπ κπνξεί λα ζεσξεζεί απφ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο σο άιιν πξφγξακκα ηνπ κήλα, πνπ κπνξεί λα ηνπνζεηεζεί αθίλδπλα ζε έλα 

ξάθη θαη ηειηθά λα αγλνεζεί. Δπίζεο νξγαλψζεηο, επηιέγνπλ ζθφπηκα λα κε δηαβηβάζνπλ 

ηελ Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ κε ηε κνξθή ελεκεξσηηθψλ δειηίσλ ζηνπο εξγαδφκε-

λνπο ηνπο δηφηη ζεσξνχλ φηη έρνπλ βνκβαξδηζηεί, θαηά ηε δηάξθεηα ησλ πξνεγνχκελσλ 5 

έσο 10 εηψλ, κε φινπο ηνπο ηξφπνπο ησλ πξνγξακκάησλ νξάκαηνο θαη αιιαγήο, θαη φηη νη 

εξγαδφκελνη έρνπλ γίλεη πιένλ θπληθνί θαη έρνπλ εμνηθεησζεί κε ηηο πςεινχ επηπέδνπ δε-

ιψζεηο γηα ηνλ ελζνπζηαζκφ ηεο δηνίθεζεο πνπ είλαη ζίγνπξε φηη ζα κεηαζρεκαηίζεη 

ακέζσο ηελ νξγάλσζε ζε θνξέα ζεκαληηθήο απφδνζεο. Πξνθεηκέλνπ λα ππεξληθεζεί ε 
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κεκνλσκέλε αληίζηαζε ζηα πξνγξάκκαηα πνπ αλαθέξνληαη νλνκαζηηθά ζηνπο 

εξγαδφκελνπο, ηα αλψηεξα ζηειέρε ρξεζηκνπνηνχλ ηα ελεκεξσηηθά δειηία ηνπο γηα λα 

δηαδψζνπλ ηα επξέα ζέκαηα ηεο θάξηαο επηδφζεσλ ζπγθεθαιπκκέλα ρσξίο ζπγθεθξηκέλα λα 

ραξαθηεξίδνπλ ή λα θαηνλνκάδνπλ απηή ηε λέα εηαηξηθή πξσηνβνπιία. 

 Δπίζεο ηίζεηαη εξψηεκα, εθηφο απφ ηελ επηθνηλσλία ζην εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, 

ζρεηηθά κε ηελ θνηλνπνίεζε ζηνπο εμσηεξηθνχο κεηφρνπο. Ηζηνξηθά
130

, νη επηρεηξήζεηο είλαη 

απξφζπκεο λα απνθαιχςνπλ ηηο πιεξνθνξίεο πέξα απφ ην ειάρηζην πνπ απαηηείηαη απφ ηηο 

ξπζκηζηηθέο αξρέο. Απηή ε απξνζπκία πξνέξρεηαη απφ δηάθνξεο πεγέο. Καηαξρήλ, ηα 

ζηειέρε νξζψο αλεζπρνχλ, γηα ην φηη νπνηνδήπνηε ζηνηρείν πέξα απφ ηελ ειάρηζηε 

απνθάιπςε ζα κπνξνχζε λα σθειήζεη ηνπο αληαγσληζηέο πεξηζζφηεξν απφ ηνπο 

ππάξρνληεο κεηφρνπο. Δηδηθά αλ ε Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ είλαη ζαθήο έθθξαζε 

ηεο εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο, ε δεκφζηα 

απνθάιπςε ηεο ζα κπνξνχζε λα επηηξέςεη ζηνπο αληαγσληζηέο λα ππνλνκεχζνπλ κηα 

θαινδηαηππσκέλε θαη θαιά εθηεινχκελε ζηξαηεγηθή. Μηα δεχηεξε αλεζπρία ζρεηίδεηαη κε 

ηελ αηνκηθή επζχλε ησλ εκπιεθνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε, ηδηαίηεξα ζην ζεκεξηλφ θηιφδηθν 

πεξηβάιινλ. Με ηελ εζεινληηθή θνηλνπνίεζε ηεο θάξηαο επηδφζεσλ, νη κάλαηδεξ θνβνχληαη 

φηη ε απνηπρία ηνπο λα πεηχρνπλ ή λα βειηηψζνπλ απηά ηα ζπκπιεξσκαηηθά κέηξα ζα 

κπνξνχζε λα γίλεη ε βάζε γηα ελδερφκελεο εκπινθέο ησλ κεηφρσλ. Έλαο ηξίηνο ιφγνο 

πξνέξρεηαη απφ ηελ απάζεηα κεγάινπ κέξνπο ηεο επελδπηηθήο θνηλφηεηαο γηα ηηο κε 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο πιεξνθνξίεο, εηδηθά φηαλ απηέο νη πιεξνθνξίεο κεηαδίδνπλ ξεηά 

καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5 - BSC ΢ΣΟ ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ 

 H Balanced scorecard έρνληαο αληαπνθξηζεί ζηελ πξφθιεζε κέηξεζεο ηεο απφδνζεο 

ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, κεηέβε γξήγνξα ζηηο δεκφζηεο θαη κε θεξδνζθνπηθέο νξγαλψζεηο ηνπ 

21
νπ

 αηψλα. Αλ θαη ε Balanced Scorecard (BSC), ζρεδηάζηεθε αξρηθά γηα λα εμππεξεηήζεη 

ηηο ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο, σο έλα ζχγρξνλν εξγαιείν δηνίθεζεο θαη βειηίσζεο ηεο 

απφδνζεο, ε ρξήζε ηεο θαίλεηαη λα πξνζθέξεη νθέιε θαη ζην δεκφζην ηνκέα. Ζ BSC 

απνηειεί ηελ επηθξαηέζηεξε κεζνδνινγία γηα ην ζρεδηαζκφ θαη πινπνίεζε ζπζηεκάησλ 

κέηξεζεο απφδνζεο ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο αξθεηψλ ρσξψλ, φπσο νη ΖΠΑ, ε 

Απζηξία, θαη ε Γαλία, ελψ ζε άιιεο φπσο ε Αγγιία θαη ε Ηξιαλδία ρξεζηκνπνηείηαη σο 

ππνζηεξηθηηθφ εξγαιείν
131

 . 

5.1 Σξνπνπνίεζε ηεο BSC γηα ηελ εθαξκνγήο ζην Γεκόζην 

Σνκέα θαη ζε κε Κεξδνζθνπηθνύο Οξγαληζκνύο 

 Δηδνπνηφο δηαθνξά ηνπ ηδησηηθνχ κε ηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη ε δηαθνξεηηθή νπηηθή 

γσλία ηνπ ζηφρνπ ηεο κεγηζηνπνίεζεο ηνπ θέξδνπο. Αθελφο ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα αθνξά ηελ 

ρξεκαηννηθνλνκηθή νπηηθή γηα έλαλ αλαπηπζζφκελν, θεξδνθφξν θαη αληαγσληζηηθφ 

νξγαληζκφ ελψ αθεηέξνπ ζηνλ δεκφζην ηνκέα ρξεζηκνπνηείηαη ε άιιε φςε ηνπ λνκίζκαηνο 

ηεο κεγηζηνπνίεζεο ηνπ θέξδνπο φρη φκσο απφ ρξεκαηννηθνλνκηθήο άπνςεο αιιά ηεο 

κεγηζηνπνίεζεο ηνπ θέξδνπο πξνο φθεινο ησλ πνιηηψλ, ζηνλ νπνίν ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα επηθεληξψλνληαη ζηελ παξνρή ησλ αλαγθαίσλ, νηθνλνκηθά απνδνηηθψλ 

ππεξεζηψλ γηα ηνπο πνιίηεο. Δλδεηθηηθέο δηαθνξέο ζε επηκέξνπο ζηνηρεία ηεο κεζνδνινγίαο 

κεηαμχ ηδησηηθνχ θαη δεκφζηνπ ηνκέα θαηαγξάθνληαη ζηνλ πίλαθα.
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Υαξαθηεξηζηηθά  Ηδησηηθφο Σνκέαο Γεκφζηνο Σνκέαο 

Γεληθνί ζηξαηεγηθνί ζηφρνη Αληαγσληζηηθφηεηα 

Μνλαδηθφηεηα 

Δπηηπρία απνζηνιήο  

Βέιηηζηεο πξαθηηθέο 

Οηθνλνκηθνί ζηφρνη Κέξδε 

Αλάπηπμε 

Μεξίδην αγνξάο 

Παξαγσγηθφηεηα 

Απνδνηηθφηεηα,  

Πξνζηηζέκελε αμία  

Βέιηηζηε αμηνπνίεζε πφξσλ 

Έρνληεο έλλνκν ζπκθέξνλ 

(Stakeholders) 
Μέηνρνη 

Αγνξαζηέο 

Δξγαδφκελνη 

Φνξνινγνχκελνη 

Απνδέθηεο ησλ ππεξεζηψλ  

Ννκνζέηεο 

Αλακελφκελα Απνηειέζκαηα Ηθαλνπνίεζε Πειαηψλ Ηθαλνπνίεζε Πνιηηψλ 

Αμίεο Καηλνηνκία 

Γεκηνπξγηθφηεηα 

Καιή ζέιεζε 

Αλαγλσζηκφηεηα 

Δπζχλε ζηελ Κνηλσλία  

Αθεξαηφηεηα 

Γηθαηνζχλε 

Παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ 

ηηο πξνηεξαηφηεηεο ηνπ 

Πξνυπνινγηζκνχ  

Απαηηήζεηο Πειαηψλ Ζγεζία 

Ννκνζέηεο 

Αηηηνιφγεζε Μπζηηθφηεηαο Πξνζηαζία λνεηηθνχ 

θεθαιαίνπ θαη εηδηθψλ 

γλψζεσλ 

Δζληθή Αζθάιεηα 

Σνκείο θιεηδηά Μεξίδην αγνξάο 

Κέξδε 

Ρπζκφο αλάπηπμεο 

Δμειηγκέλε ηερλνινγία 

Μνλαδηθφηεηα, 

Βέιηηζηεο πξαθηηθέο 

κάλαηδκελη 

Οκνηνκνξθία 

Οηθνλνκίεο θιίκαθαο 

Καζνξηζκέλν επίπεδν 

ηερλνινγίαο 

Πίλαθαο 3: Δλδεηθηηθέο δηαθνξέο ζηνηρείσλ ηεο BSC κεηαμύ Ηδησηηθνύ θαη Γεκόζηνπ 

ηνκέα
132
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 Ο κεηαζρεκαηηζκφο θαη ε δηαθνξνπνίεζε ηεο κεζνδνινγίαο πεγάδεη απφ ηελ 

απνηχπσζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο θχζεο ηεο απνζηνιήο 

ηνπ, επίζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ πθίζηαηαη. Οη δηαθνξέο είλαη 

ζεκαληηθέο, άκεζα αλαγλσξίδεηαη ην δηαθνξεηηθφ πεξηβάιινλ ινγνδνζίαο, 

αληαγσληζηηθφηεηαο, ηηο δηαθνξέο ησλ θηλήηξσλ ζε ζρέζε κε ην θέξδνο, ην κεξίδην ηεο 

αγνξάο ε απαηηνχκελε παξαγσγηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ε δηαθνξά ησλ ελδηαθεξνκέλσλ 

κεξψλ πνιηηψλ θαη πειαηψλ
133

. 

 Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή, παξέρεη έλαλ πεξηνξηζκφ, θαη φρη έλαλ ζηφρν γηα 

ηελ θπβέξλεζε θαη ηηο κε θεξδνζθνπηθέο νξγαλψζεηο. Ζ επηηπρία γηα ηελ θπβέξλεζε θαη ηηο 

κε θεξδνζθνπηθέο νξγαλψζεηο εμαξηάηαη απφ ηε κεηάδνζε ηεο απνζηνιήο ηνπο θαη ηελ 

δηάξζξσζε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ κέηξσλ, έλαληη απηψλ πξνο ηνπο νπνίνπο πξέπεη λα 

κεηξεζεί ε απφδνζε ηνπο. Ζ θαζνιηθή ινγηθή γηα ηέηνηεο κε θεξδνζθνπηθέο επηρεηξήζεηο 

είλαη λα παξάζρνπλ ηηο ηδηαίηεξεο ππεξεζίεο ζε ζηνρεπκέλνπο πειάηεο ή ελδηαθεξνκέλνπο 

θαη κεηξηέηαη απφ ην πφζν απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο ησλ 

ςεθνθφξσλ ησλ εθινγηθψλ πεξηθεξεηψλ ηνπο. Πξέπεη λα πξνζδηνξίδνληαη απηνί ζηφρνη γηα 

ηνπο πειάηεο-πνιίηεο. Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί παξάγνληεο κπνξνχλ λα δηαδξακαηίζνπλ έλαλ 

δηεπθνιπληηθφ ή έλα πεξηνξηζηηθφ ξφιν, αιιά ζπάληα είλαη ν πξσηαξρηθφο ζηφρνο
134

. 

 Μηα Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ κπνξεί επίζεο λα παξέρεη νπζηαζηηθή 

εζηίαζε, θίλεηξν, θαη ππεπζπλφηεηα ζε κε θεξδνζθνπηθνχο νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ 

ηνκέα. ΢ε ηέηνηεο νξγαλψζεηο, ε θάξηα επηδφζεσλ παξέρεη ηε ινγηθή γηα ηελ χπαξμε ηνπο, 

εμππεξεηψληαο πειάηεο θαη ελδηαθεξφκελνπο θαη φρη απιά ζπγθξαηψληαο ηα έμνδα κέζα 

ζηνπο πξνυπνινγηζηηθνχο πεξηνξηζκνχο, κεηαβηβάδνληαο ζηνπο εμσηεξηθνχο 

ελδηαθεξνκέλνπο θαη ηνπο εζσηεξηθνχο εξγαδνκέλνπο ηα απνηειέζκαηα θαη ηνπο νδεγνχο 

απφδνζεο, κε ηνπο νπνίνπο ε νξγάλσζε ζα πεηχρεη ηελ απνζηνιή θαη ηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο ηεο
135

. 

 Ζ πξνζαξκνγή ηεο BSC ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα έγθεηηαη ζε κία 

θαηάιιειε αλαδηάξζξσζε πνπ ζα ηνπνζεηεί ηνπο πνιίηεο, ηα ελδηαθεξφκελα κέξε θαη ηελ 
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απνζηνιή ζηελ θνξπθή ηεο ηεξαξρίαο
136

. Ωο εθ ηνχηνπ, ε κεηάβαζε ηεο κεζφδνπ απφ ηνλ 

ηδησηηθφ ζην δεκφζην ηνκέα ζπλνδεχζεθε απφ αλαγθαίεο δηαθνξνπνηήζεηο, ιφγσ ηεο θχζεο 

ησλ δεκφζησλ θαη κε θεξδνζθνπηθψλ νξγαληζκψλ. 

Ηδησηηθφο Σνκέαο Γεκφζηνο Σνκέαο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε 

Πειαηεηαθή δηάζηαζε 

Γηάζηαζε εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

Γηάζηαζε κάζεζεο & Καηλνηνκίαο 

Πειαηεηαθή δηάζηαζε 

Γηάζηαζε εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

Γηάζηαζε κάζεζεο & Καηλνηνκίαο  

Υξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε 

Πίλαθαο 4: ΢πγθξίλνληαο ηηο BSC δηαζηάζεηο Ηδησηηθνύ & Γεκόζηνπ ηνκέα
 137 

 

5.2 Οη νπηηθέο γσλίεο ζην Γεκόζην Σνκέα 

 Οη ηέζζεξηο πξννπηηθέο ηεο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ έρνπλ απνδεηρζεί φηη 

είλαη ηζρπξέο ζε κηα επξεία πνηθηιία εηαηξεηψλ θαη βηνκεραληψλ. Αιιά νη ηέζζεξηο 

πξννπηηθέο πξέπεη λα ζεσξεζνχλ πξφηππν θαη φρη σο έηνηκε ιχζε. Γελ ππάξρεη θαλέλα 

καζεκαηηθφ ζεψξεκα ζχκθσλα κε ην νπνίν νη ηέζζεξηο πξννπηηθέο είλαη θαη αλαγθαίεο θαη 

ηθαλέο. Σα απνηειέζκαηα ηεο θάξηαο επηδφζεσλ θαη νη νδεγνί απφδνζεο πξέπεη λα κεηξνχλ 

εθείλνπο ηνπο παξάγνληεο πνπ δεκηνπξγνχλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη ξήμεηο ζε κηα 

νξγάλσζε. Όια ηα ζπκθέξνληα ησλ ελδηαθεξνκέλσλ, φηαλ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ 

επηηπρία ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο, κπνξνχλ λα ελζσκαησζνχλ ζε κηα 

Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ
138

. Έηζη ν κεηαζρεκαηηζκφο ηεο θάξηαο πξνζαξκφδεηαη 

ζηηο ηδηαίηεξεο ζπλζήθεο θαη πεξηβάιινλ νξγαληζκψλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. ΢ 

 Δμέιημε ηεο κεζνδνινγίαο απνηέιεζε ε ρξήζε ησλ ηεζζάξσλ πξννπηηθψλ ησλ R. 

Kaplan θαη D. Norton σο πξφηππν ζην νπνίν ν θάζε νξγαληζκφο, αλάινγα κε ηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο αλάγθεο ηνπ, ρηίδεη ην δηθφ ηνπ κνληέιν, επεθηείλνληαο θαη 

κεηαζρεκαηίδνληαο ηελ αξρηηεθηνληθή ηνπ
139

. Πνιινί νξγαληζκνί έρνπλ αθνινπζήζεη απηή 
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ηε ζπκβνπιή θαη αλέπηπμαλ επηηπρψο πξννπηηθέο γηα ηελ θαηλνηνκία, ηελ έξεπλα θαη 

αλάπηπμε, ην πεξηβάιινλ, ηνπο πξνκεζεπηέο, ηελ εγεζία θαη ηελ θνηλφηεηα
140

. 

 Οη πξνζαξκνγέο πεξηιακβάλνπλ ηξνπνπνηήζεηο ζηελ θαηεγνξηνπνίεζε ή θαη ηνλ 

αξηζκφ ησλ πξννπηηθψλ, φπσο κεηνλνκαζία ηεο πξννπηηθήο «Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο» ζε 

πξννπηηθή «Καηλνηνκίαο θαη Μάζεζεο» ή «Δξγαδνκέλσλ», ε πξνζζήθε ηεο πξννπηηθήο 

«Δλδηαθεξφκελσλ κεξψλ» σο μερσξηζηή, πέκπηε πξννπηηθή
141

. Υαξαθηεξηζηηθφ 

παξάδεηγκα πνπ ζπλαληάηαη ζπρλά ζηε βηβιηνγξαθία είλαη ε BSC πνπ αλαπηχρζεθε γηα ηε 

δεκφζηα δηνίθεζε ησλ ΖΠΑ κεηά ηελ εθινγή ηνπ Clinton, ε νπνία εκπεξηείρε σο Πέκπηε 

δηάζηαζε ηελ «ελδπλάκσζε εξγαδνκέλσλ», κε ζθνπφ λα δνζεί έκθαζε ζηνλ θεληξηθφ ξφιν 

ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ ζηε δηαδηθαζία
142

. 

 ΢ηνλ πίλαθα θαηαγξάθνληαη παξαδείγκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ βηβιηνγξαθία 

σο πξνηεηλφκελα κνληέια θαη παξαιιαγέο ζηηο πξννπηηθέο ηεο BSC είηε ζπλνιηθά γηα ηνλ 

δεκφζην ηνκέα είηε γηα ζπγθεθξηκέλα κέξε ηνπ. 
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Γεκόζηεο Τπεξεζίεο Πξννπηηθέο BSC  Πεγή 

Οιφθιεξνο ν Γεκφζηνο 

ηνκέαο 

Αμία / φθεινο ηεο ππεξεζίαο 

Σν θφζηνο ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ 

Τπνζηήξημε λνκηκνπνίεζε αξρψλ 

Δζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο 

Μάζεζε θαη Αλάπηπμε 

Kaplan and Norton 

(2001) 

Οιφθιεξνο ν Γεκφζηνο 

ηνκέαο 

Πειάηεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 

Δζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο 

Μάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη Αλάπηπμεο 

Niven (2003) 

Αζηπλνκία ΢θσηίαο Πειάηεο-πνιίηε 

Οηθνλνκηθή απφδνζε 

Δπηρεηξεζηαθήο Απφδνζεο 

΢πλερήο βειηίσζε 

Wisniewski and 

Dickson (2001) 

Αζηπλνκία ΢νπεδίαο Πφξνη 

Πνιίηεο 

Δπηηπρία 

Πξνζσπηθφ 

Carmona and 

Grönlund 

(2003) 

Γήκνη Ζ.Π.Α  & Καλαδά Οηθνλνκηθή απφδνζε 

Ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ 

Λεηηνπξγηθή Απνδνηηθφηεηα 

Καηλνηνκία & αιιαγή 

Απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

Chan (2004) 

Σνπηθή Απηνδηνίθεζε  

΢θσηία 

Απνηειέζκαηα ζηελ θνηλσλία 

Τπεξεζίεο δηαρείξηζεο ( δηεξγαζίεο ) 

Γηαρείξηζε πφξσλ (αλζξψπηλσλ & 

νηθνλνκηθψλ) 

Βειηίσζε (θαηάξηηζε ηνπ πξνζσπηθνχ) 

Wisniewski and 

Olafsson (2004) 

Ννζνθνκεία-Καλαδά Οηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα 

Ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ 

ιεηηνπξγηθή Απνδνηηθφηεηα 

Καηλνηνκία & αιιαγή 

Απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

Ho and Chan (2000) 

Τγεηνλνκηθφο ηνκέαο-

Ζλσκέλν Βαζίιεην 

Πειαηψλ 

Δζσηεξηθψλ Γηεξγαζηψλ 

Μάζεζεο & Αλάπηπμεο 

Κφζηνο  

Radnor and Lovell 

(2003) 

Παλεπηζηήκηα  

Πνξηνγαιία 

Υξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή θαη 

πξννπηηθή πξνυπνινγηζκνχ 

Πξννπηηθή Πειαηψλ 

Κνηλσληθή Πξννπηηθή 

Πξννπηηθή Δζσηεξηθψλ Γηεξγαζηψλ 

Πξννπηηθή Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο 

Nuno Ribeiro (2005) 

Σκήκα ζπγθνηλσληψλ  

Ζ.Π.Α (Illinois) 

Ηθαλνπνίεζεο Πειαηψλ θαη ΢πλεξγαζηψλ 

Βέιηηζηεο επηρεηξεκαηηθέο πξαθηηθέο 

Μάζεζε θαη Αλάπηπμε 

Παξάδνζε ησλ πξνγξακκάησλ θαη 

ππεξεζηψλ 

Lang (2004) 

Πίλαθαο 5: ΢πγθξηηηθή αλάιπζε ησλ BSC δηαζηάζεσλ ζηνλ Γεκόζην ηνκέα 

 Ζ απεηθφληζε ηνπ δηαθνξνπνηεκέλνπ κνληέινπ γηα ην δεκφζην ηνκέα ζηα θαησηέξσ 

ζρήκαηα (΢ρήκα 11&12) είλαη αληηπξνζσπεπηηθή ησλ θαηά θαηξνχο πξνηεηλφκελσλ 
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κνληέισλ ζηε βηβιηνγξαθία
143

. Ζ δηαθνξνπνίεζε απφ ην κνληέιν ησλ ηεζζάξσλ 

πξννπηηθψλ ησλ R. Kaplan θαη D. Norton εζηηάδεηαη ζηελ έκθαζε ηνπ ζηελ απνζηνιή ηνπ 

νξγαληζκνχ, ζηε δηεχξπλζε ηεο πξννπηηθήο ησλ Πειαηψλ θαη ζηελ αιιαγή ησλ ζέζεσλ ηεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθήο πξννπηηθήο θαη ηεο πξννπηηθήο Πειαηψλ.  

 
΢ρήκα 11:Μνληέιν Ηδησηηθνύ ηνκέα 

 

 
΢ρήκα 12:Μνληέιν Γεκόζηνπ ηνκέα 
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 ΢πγθεθξηκέλα ζην κνληέιν BSC ηνπ P. Niven γηα ηνλ δεκφζην ηνκέα πξνθχπηνπλ νη 

εμήο πξνζαξκνγέο : 

1. Ζ απνζηνιή ηνπνζεηείηαη ζηελ θνξπθή ηεο BSC.  

 Ζ απνζηνιή, ε νπνία απνηειεί ην ιφγν χπαξμεο θαη ην ζθνπφ ελφο δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ, δελ απνξξέεη απφ ηελ νηθνλνκηθή πξννπηηθή φπσο ζπκβαίλεη ζηνπο ηδησηηθνχο 

νξγαληζκνχο ζηνπο νπνίνπο θηλεηήξηνο κνριφο είλαη ε κεγηζηνπνίεζε ηνπ θέξδνπο παξφιε 

ηελ ππνρξέσζε γηα ηελ απνδνηηθή θαηαλνκή ησλ πφξσλ. Όιεο νη δσηηθήο ζεκαζίαο 

πξννπηηθέο εξγάδνληαη γα ηελ επίηεπμε ηεο αλψηεξεο απνζηνιήο ηνπ νξγαληζκνχ
144

. 

2. Ζ ζηξαηεγηθή ζπλερίδεη λα βξίζθεηαη ζην επίθεληξν ηεο κεζόδνπ.  

 Ζ πην θξίζηκε δξαζηεξηφηεηα ζε νπνηνδήπνηε νξγαληζκφ εζηηαζκέλν ζηελ 

ζηξαηεγηθή θαη ζχζηεκα δηνίθεζεο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, είλαη ε ζηξαηεγηθή θαη ν 

ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο. Ζ ζηξαηεγηθή είλαη ε θαηεχζπλζε θαη ην πεδίν εθαξκνγήο ηνπ 

νξγαληζκνχ, πνπ εμαζθαιίδεη ηε καθξνπξφζεζκε επηβίσζε θαη αλάπηπμή ηνπ. Ζ 

ζηξαηεγηθή ζέηεη ηηο πξνηεξαηφηεηεο θαη ραξάδεη ην ζρεδηαζκφ γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

απνζηνιήο. Οη πξνηεξαηφηεηεο πξέπεη λα είλαη ζπλεπείο κε ηελ κνλαδηθή θαηάζηαζε θαη λα 

πξνζαξκφδνληαη κε ζθνπφ λα αληαπνθξίλνληαη απνηειεζκαηηθά ζηηο επθαηξίεο θαη ηηο 

πξνθιήζεηο. Μφιηο αλαπηπρζεί ε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ ε BSC ρξεζηκεχεη σο 

ζπζθεπή γηα ηελ κεηάθξαζε θαη απνηειεζκαηηθή θαη απνδνηηθή εθαξκνγή ηεο
145

.  

3. Ζ πξννπηηθή ησλ Πειαηώλ ηνπνζεηείηαη ζε πςειόηεξε ζέζε. 

 Ζ θπξηφηεξε δηαθνξά ηνπ πξνζαξκνζκέλνπ κνληέινπ γηα ηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη ε 

ηνπνζέηεζε ηεο απνζηνιήο ζηελ θνξπθή. Απφ ηελ απνζηνιή απνξξέεη ε νπηηθή ζρεηηθά κε 

ηνπο πειάηεο φρη φκσο απφ ρξεκαηννηθνλνκηθήο άπνςεο αιιά απφ ηελ άπνςε πνηνπο 

ππεξεηεί ε απνζηνιή. Ζ πξννπηηθή απηή δηεπξχλεηαη γηα λα ζπκπεξηιάβεη ην επξχηεξν 

ζχλνιν ησλ εκπιεθνκέλσλ κεξψλ, ηνπο πνιίηεο, ηνπο θνξνινγνχκελνπο, άιινπο θνξείο θαη 

νξγαληζκνχο, επηρεηξήζεηο θαη ην επξχηεξν θνηλσληθφ ζχλνιν πνπ επεξεάδνληαη απφ ηελ 

εθαξκνγή ησλ δεκνζίσλ πνιηηηθψλ θαη ησλ εθαξκνγψλ ηνπο κέζσ ηνπ δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ
146

. 

4. Ζ Υξεκαηννηθνλνκηθή πξννπηηθή είλαη απαξαίηεηε ζε θάζε BSC. 
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 Καλέλαο νξγαληζκφο, αλεμάξηεηα απφ ην θαζεζηψο πνπ δηέπεηαη, δελ κπνξεί λα 

ιεηηνπξγήζεη κε επηηπρία θαη λα αληαπνθξηζεί ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ρσξίο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο πφξνπο. Σα νηθνλνκηθά κέηξα ζην κνληέιν ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ είηε σο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρία ή σο πεξηνξηζκνί εληφο ησλ 

νπνίσλ ν θνξέαο πξέπεη λα ιεηηνπξγήζεη
147

. Σα νηθνλνκηθά κέηξα δελ έξρνληαη ζε αληίζεζε 

κε ηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ θαη ηελ επίηεπμε ηεο απνζηνιήο. Ζ επηηπρία 

θαζνξίδεηαη απφ ηελ απνηειεζκαηηθή θαη απνδνηηθή παξνρή ππεξεζηψλ κε ηελ ηαπηφρξνλε 

κεγηζηνπνίεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ-πνιηηψλ. Ζ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ 

απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά ζηα πξνγξάκκαηα θαη ηα έξγα ελδερνκέλσο λα 

πξνζειθχζνπλ θαη λα δηθαηνινγήζνπλ αθφκε κεγαιχηεξεο επελδχζεηο απφ ηνπο 

ρξεκαηνδφηεο ην νπνίν ζα είλαη πξνο φθεινο ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ
148

.  

5. Οη εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο πξέπεη λα δεκηνπξγνύλ αμία γηα ηνπο πειάηεο. 

Σν θιεηδί ηεο επηηπρίαο ζηελ εθαξκνγή ηεο BSC θαζνξίδεηαη απφ ηελ επηινγή ηεο κέηξεζεο 

ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ νδεγνχλ ζηε βειηίσζε ησλ απνηειεζκάησλ γηα ηνπο πειάηεο-πνιίηεο 

θαη νδεγνχλ ζηελ επίηεπμε ηεο απνζηνιήο θαη φρη ηεο γεληθφηεξεο κέηξεζεο φισλ ησλ 

παξακέηξσλ ελφο νξγαληζκνχ. Οη δηαδηθαζίεο πνπ ζα επηιερζνχλ πξέπεη λα απνξξένπλ 

άκεζα απφ ηνπο ζηφρνπο κέζσ ηεο δηαδηθαζίαο ηεο αηηηψδνπο ζπλάθεηαο θαη ηα κέηξα πνπ 

έρνπλ επηιεγεί ζηελ πξννπηηθή ησλ Πειαηψλ. Ζ πξννπηηθή απηή ζρεδφλ παξαδνζηαθά 

πεξηέρεη ηνλ κεγαιχηεξν αξηζκφ ζηφρσλ θαη κέηξσλ
149

. 

6. Ζ πξννπηηθή Μάζεζεο θαη Αλάπηπμεο απνηειεί ην ζεκέιην ηεο BSC.  

Οη εζηηαζκέλνη ζηελ απνζηνιή, νξγαληζκνί ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα εμαξηψληαη ζε κεγάιν 

βαζκφ απφ ηηο δεμηφηεηεο, ηελ αθνζίσζε θαη ηελ επζπγξάκκηζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο γηα λα 

επηηχρνπλ ηνπο θνηλσληθά ζεκαληηθνχο ζηφρνπο ηνπο. Παξά ηελ αλαγλσξηζκέλε ζεκαζία 

ηεο γλψζεο θαη ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ, ζπρλά ε πξννπηηθή απηή παξαβιέπεηαη θαη 

ππνβαζκίδεηαη ππφ ην βάξνο ησλ βξαρππξφζεζκσλ απνηειεζκάησλ. Οη νξγαληζκνί είλαη 

απαξαίηεην λα εζηηάζνπλ ζε ηξεηο ηδηαίηεξα ζεκαληηθέο πεξηνρέο
150

: 

 ΢ηηο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ, γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ 

πξνθιήζεσλ θαη ηελ ζπλερήο εθκεηάιιεπζε ησλ επθαηξηψλ  
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 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π ζει 264. 
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150

 Ibid., ζει 35-36. 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                88 

 

 ΢ην θεθάιαην ηεο ξνήο ησλ πιεξνθνξηψλ, ψζηε νη εξγαδφκελνη λα έρνπλ ηα 

εξγαιεία θαη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηε ιήςε απνηειεζκαηηθψλ απνθάζεσλ 

5.3. Αλάπηπμε BSC γηα ην Γεκόζην Σνκέα 

 Ζ BSC απνηειεί έλα κνληέιν-πιαίζην, κέζα απφ ην νπνίν ε απνζηνιή, ην φξακα θαη 

ε ζηξαηεγηθή ελφο νξγαληζκνχ κεηαθξάδνληαη ζε ζηφρνπο θαη δξάζεηο πνπ θαιχπηνπλ ηηο 

πηπρέο ιεηηνπξγίαο ηνπ. 

 ΢ηε βηβιηνγξαθία ππάξρνπλ δηάθνξεο κεζνδνινγίεο αλάπηπμεο ηεο κεζνδνινγίαο 

BSC, νη νπνίεο εκθαλίδνπλ θνηλά ζηνηρεία θαη δνκνχληαη γχξσ απφ ηα βαζηθά βήκαηα πνπ 

πξνηάζεθαλ απφ ηνπο R. Kaplan θαη D. Norton. Γηα ηνλ δεκφζην ηνκέα έρεη εζηηάζεη ν Paul 

Niven πξνηείλνληαο ηα εμήο βήκαηα αλάπηπμεο: 

1. Αλάπηπμε ή επηβεβαίσζε ηεο απνζηνιήο, ησλ αμηψλ, ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο 

2. Δπηβεβαίσζε ηνπ ξφινπ ηνπ Balanced Scorecard ζην πιαίζην, ζην κνληέιν ηεο 

δηνίθεζεο, δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο 

3. Δπηινγή ησλ πξννπηηθψλ ηεο BSC  

4. Δπηζθφπεζε ζρεηηθνχ ππφβαζξνπ 

5. Γηεμαγσγή ζπλεληεχμεσλ εκβάζπλζεο 

6. Γεκηνπξγία ζηξαηεγηθνχ ράξηε 

7. Αλάδξαζε 

8. Αλάπηπμε κέηξσλ απφδνζεο 

9. Αλάπηπμε ζηφρσλ θαη πξσηνβνπιηψλ 

10. Δμέιημε θαη αλάπηπμε ηνπ εθαξκνδφκελνπ πιάλνπ 

 Σα νπνία ζρεκαηηθά πεξηγξάθνληαη απφ κία ππξακίδα γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ράξηε
151

:  
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΢ρήκα 13: Ππξακίδα αλάπηπμεο ηεο BSC 

 Σν βήκα θαζνξηζκνχ ηεο απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ αμηψλ ηνπ δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ αθνινπζεί ην βήκα ηεο ράξαμεο ηεο ζηξαηεγηθήο, κε ηνλ θαζνξηζκφ ησλ 

νπηηθψλ γσληψλ πνπ νδεγνχλ ζηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο απνζηνιήο. 

Πξνζδηνξίδνληαη νη ΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη-Κξίζηκνη Παξάγνληεο Δπηηπρίαο γηα ηηο νπηηθέο 

γσλίεο θαη ηηο πξννπηηθέο ηνπ κνληέινπ, ε επίηεπμε ησλ νπνίσλ νδεγεί ζηελ επίηεπμε ησλ 

αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ θάζε νπηηθήο. ΢ηε ζπλέρεηα γηα θάζε Κξίζηκν Παξάγνληα Δπηηπρίαο 

ηνπνζεηνχληαη ζπγθεθξηκέλεο κεηξηθέο απφδνζεο, ε κέηξεζε ησλ νπνίσλ ζα θαζνξίζεη ηα 

απνηειέζκαηα βειηίσζεο θαη επζπγξάκκηζεο. Ζ αλσηέξσ δηαδηθαζία ζα θαηαιήμεη ζηνλ 

πξνζδηνξηζκφ κηαο ζεηξάο δξάζεσλ πνπ πξέπεη λα αλαιεθζνχλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ δεκφζηνπ νξγαληζκνχ. 



 

 

Πάντειο Πανεπιστήμιο, Π.Μ.Σ. «Διοικητική Επιστήμη & Δημόσιο Μάνατζμεντ»                                                                90 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6 - CASE STUDY 

 Ζ παξνχζα εξγαζία έρεη ηα ραξαθηεξηζηηθά εθαξκνζκέλεο επηρεηξεκαηηθήο έξεπλαο 

(applied business research) δηφηη ζηφρν ηεο απνηειεί ε παξνπζίαζε ηεο δπλαηφηεηαο 

πηινηηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο κεζνδνινγίαο BSC ζε έλαλ νξγαληζκφ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη 

ζπγθεθξηκέλα ζηνλ θιάδν ησλ ζσκάησλ αζθαιείαο θαη ηεο επαιήζεπζεο ηεο εξεπλεηηθήο 

ππφζεζεο φηη ε κεζνδνινγία BSC κπνξεί λα θαηαζηεί έλα ρξήζηκν εξγαιείν ζηξαηεγηθήο 

δηνίθεζεο θαη κέηξεζεο ηεο απφδνζεο πνπ ζα βειηηψζεη ηηο ήδε ππάξρνπζεο κεζφδνπο 

δηνίθεζεο κεηαηξέπνληαο ηελ απνζηνιή θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ ζε 

αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο θαη κεηξήζεηο ζε δπλεηηθή κειινληηθή εθαξκνγή ηνπ.  

6.1 Μεζνδνινγηθό Πιαίζην Έξεπλαο  

 Ζ κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε πνπ πηνζεηήζεθε γηα ηελ ζπιινγή εξεπλεηηθψλ 

δεδνκέλσλ είλαη ε κειέηε πεξίπησζεο (rational case study)
152

, δειαδή κία εκπεηξηθή έξεπλα 

ε νπνία εξεπλά έλα ζχγρξνλν θαηλφκελν κέζα ζην πξαγκαηηθφ ηνπ (real-life) πιαίζην 

θπξίσο φηαλ ηα φξηα κεηαμχ ηνπ θαηλνκέλνπ θαη ηνπ πιαηζίνπ δελ είλαη εκθαλή 
153

.  

 Αλαθέξεηαη ραξαθηεξηζηηθά απφ ηνλ R.YIN “Δλ ζπληνκία , ε κέζνδνο ηεο κειέηεο 

πεξίπησζεο επηηξέπεη ζηνπο εξεπλεηέο λα δηαηεξήζνπλ ηα νιηζηηθά θαη νπζηαζηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ γεγνλφησλ, φπσο ζηελ πξαγκαηηθή δσή σο κεκνλσκέλνη θχθινη δσήο, 

κηθξέο νκάδεο ζπκπεξηθνξάο , νξγαλσηηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ , ηελ αιιαγή 

πεξηβάιινληνο, ηηο δηεζλείο ζρέζεηο θαη ηελ σξίκαλζε ησλ βηνκεραληψλ”
154

. 

 

 Υαξαθηεξίδεηαη σο ε θαηάιιειε ηερληθή φηαλ βαζίδεηαη ζε πνιιαπιέο πεγέο 

πιεξνθφξεζεο πνπ θάλεη απαξαίηεην ηνλ ηξηγσληζκφ ησλ δεδνκέλσλ, θαη ζαλ ζπλέπεηα 

σθειείηαη απφ ηελ πξνεγνχκελε αλάπηπμε ζεσξεηηθψλ πξνηάζεσλ γηα ηελ θαζνδήγεζε ηεο 

ζπιινγήο θαη αλάιπζεο δεδνκέλσλ
155

. 

 Πξαγκαηνπνηήζεθε αηνκηθή κειέηε (single case study)
156

 κε αληηθείκελν έξεπλαο 

ηελ Γηεχζπλζε Αζθάιεηαο Αηηηθήο ηεο Διιεληθήο Αζηπλνκίαο. Γηφηη αλαιχνληαο ηελ 
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Απφ ηνλ δηαδηθηπαθφ ηφπν mba.aegean.gr/attachments/.../CaseStudyKlimisChios09_04_2014GR.PP... 
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 Βι. R. Yin, 2003, Case Study Research. Design and Methods. 3rd edition. Sage: London.  
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 Βι. R. Yin, 2003,ν.π. 
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Δπίζεο Βι. Ε. Γεκεηξηάδε, 2000. Μεζνδνινγία Δπηρεηξεκαηηθήο Έξεπλαο., ζει. 65-90. Δπίζεο Βι K. 

Eisenhardt, 1989 Building Theories from Case Study. 
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επηδίσμε γηα ηελ παξνπζίαζε ηεο δπλαηφηεηαο πηινηηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο κεζνδνινγίαο 

BSC ζε έλαλ νξγαληζκφ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη ζπγθεθξηκέλα ζηνλ θιάδν ησλ ζσκάησλ 

αζθαιείαο θαη ηεο επαιήζεπζεο ηεο εξεπλεηηθήο ππφζεζεο φηη ε κεζνδνινγία BSC κπνξεί 

λα θαηαζηεί έλα ρξήζηκν εξγαιείν ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη κέηξεζεο ηεο απφδνζεο πνπ 

ζα βειηηψζεη ηηο ήδε ππάξρνπζεο κεζφδνπο δηνίθεζεο κεηαηξέπνληαο ηελ απνζηνιή θαη ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ ζε αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο θαη κεηξήζεηο ζε δπλεηηθή 

κειινληηθή εθαξκνγή ηνπ, θξίλεηαη σο θαηάιιειε γηα ηελ θξίζηκε (Critical) 

αληηπξνζσπεπηηθή πεξίπησζε ηνπ θιάδνπ ηεο Διιεληθήο Αζηπλνκίαο θαη ησλ ΢σκάησλ 

Αζθαιείαο. 

 Ζ κεζνδνινγία ραξαθηεξίδεηαη απφ ηνλ πςειφ βαζκφ εζσηεξηθήο εγθπξφηεηαο 

(internal validity)
157

, δειαδή ηα εκπεηξηθά δεδνκέλα θαηαδεηθλχνπλ ηελ έλλνηα κε ζρέζεηο 

αηηηψδνπο ζπλάθεηαο ε νπνία απνξξέεη απφ ηελ εθαξκνγή ηεο αξρήο ηεο ηξηγσληθφηεηαο 

(triangulation) θαζφζνλ ε πξνζέγγηζε πξαγκαηνπνηήζεθε κέζσ δχν εξεπλεηηθψλ νξγάλσλ, 

ηεο βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο θαη ηεο εκπεηξηθήο έξεπλαο (secondary and empirical 

research)
158

. Ζ ζπιινγή δεδνκέλσλ πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηελ αλαζθφπεζε ηεο ζρεηηθήο 

βηβιηνγξαθίαο θαη ηελ ιήςε δηαπξνζσπηθψλ ζπλεληεχμεσλ γηα ηελ ιήςε πνηνηηθψλ 

πξσηνγελψλ δεδνκέλσλ. Ζ πξαγκαηνπνίεζε πξνζσπηθψλ ζπλεληεχμεσλ απφ αλψηεξα 

ζηειέρε απνηειεί θαηά ηνλ P.Niven
159

 ηελ πην ηζρπξή πεγή πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε 

πηζαλνχο ζηφρνπο θαη κέηξα πνπ ζα εηζαρζνχλ ζην κνληέιν ηεο BSC, θαζψο ζπκππθλψλεη 

ηε γλψζε, ηελ εκπεηξία θαη ηε δεκηνπξγηθφηεηα ηεο εγεηηθήο νκάδαο. 

 Καηά ηε θάζε ηεο εκπεηξηθήο έξεπλαο, πξνεηνηκάζηεθε δηεμνδηθά έλαο νδεγφο 

ζπλέληεπμεο γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε δηαπξνζσπηθψλ εκηδνκεκέλσλ ζπλεληεχμεσλ. 

Δπηιέρζεθαλ 14 ζηειέρε (judgmental method) πνπ αζθνχλ δηνίθεζε ζε φιν ην θάζεην εχξνο 

ηεο ππφ εμέηαζε Γηεχζπλζεο θαη ζπγθεθξηκέλα πςειφβαζκνη αμησκαηηθoί ηεο Γηεχζπλζεο 

Αζθαιείαο Αηηηθήο, πςειφβαζκνη αμησκαηηθνί πεξηθεξεηαθήο Τπνδηεχζπλζεο θαη δηνηθεηέο 

ή ππνδηνηθεηέο Σκεκάησλ Αζθαιείαο.  

 Ζ εξεπλεηηθή ζπλέληεπμε (research interview) ζεσξείηαη έλα απφ ηα πεξηζζφηεξν 

έγθπξα φξγαλα ζπιινγήο πξσηνγελψλ επηρεηξεκαηηθψλ δεδνκέλσλ, ιφγσ ησλ 

πιενλεθηεκάησλ πνπ ηεο πξνζδίδεη ε ακεζφηεηα επηθνηλσλίαο εξεπλεηή - εξσησκέλνπ. Ζ 
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δηαπξνζσπηθή επηθνηλσλία επηηξέπεη ηε δηεξεχλεζε ελφο ζέκαηνο ζε βάζνο, δηαζθαιίδνληαο 

ηελ πιήξε θαηαλφεζε ησλ εξσηεκάησλ εθ κέξνπο ησλ απνθξηλφκελσλ θαη εμαζθαιίδνληαο 

ηε ζπγθέληξσζε ησλ δεηνχκελσλ πιεξνθνξηψλ.  

 Ωο πξνο ηελ ηερληθή ησλ ζπλεληεχμεσλ, επηιέρζεθε ε εκηδνκεκέλε ζπλέληεπμε 

(semi-structured interview), πξνθεηκέλνπ λα ππάξρεη δπλαηφηεηα ηξνπνπνίεζεο ηεο 

δηαδηθαζίαο, αλάινγα κε ηηο αλάγθεο. Γηα ην ζθνπφ απηφ, ζρεδηάζηεθε έλαο νδεγφο 

ζπλέληεπμεο, δνκεκέλνο σο πξνο ηε ζεηξά ππνβνιήο, ηελ αθξηβή εθθψλεζε θαη ην 

πεξηερφκελν ησλ εξσηήζεσλ. Οη εξσηήζεηο ήηαλ θαηά βάζε αλνηθηνχ ηχπνπ (open-ended 

questions) θαη ππφ απηήλ ηε κνξθή δηαηππψζεθαλ εμαξρήο ζηνπο ζπλεληεπμηαδφκελνπο, 

πξνθεηκέλνπ λα ιεθζνχλ άκεζεο, απζφξκεηεο θαη ξεαιηζηηθέο απαληήζεηο. ΢ηηο 

πεξηζζφηεξεο ππήξρε ε δπλαηφηεηα επηινγήο, κίαο ζεηξάο πξνηεηλφκελσλ ελαιιαθηηθψλ 

απαληήζεσλ, νη νπνίεο πξνθχπηνπλ απφ ηελ αλαζθφπεζε ησλ πεγψλ κε ζθνπφ ηε 

δηεπθφιπλζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ζπλέληεπμεο θαη ηεο επίηεπμεο ηνπ ζθνπνχ ηνπ 

εξεπλεηηθνχ πιαηζίνπ.  

 ΢πλνιηθά, ν νδεγφο πεξηιακβάλεη  δεθαελληά (19) εξσηήζεηο αλ θαη βηβιηνγξαθηθά 

πξνηείλεηαη απφ ηνλ Niven ν αξηζκφο ησλ εξσηήζεσλ λα κελ ππεξβαίλεη ηηο 10. H κε 

ρξεζηκνπνίεζε φκσο άιισλ εξεπλεηηθψλ κεζφδσλ φπσο ε ρξήζε εξσηεκαηνινγίνπ ζε 

κεγαιχηεξν εχξνο ππαιιήισλ θαη γεληθφηεξα νη ρξνληθνί θαη νπζηαζηηθνί πεξηνξηζκνί ηεο 

παξνχζαο έξεπλαο, επέβαιαλ ηελ αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εξσηήζεσλ ζην βσκφ ηεο 

αθξηβέζηεξεο πιεξνθφξεζεο κε ηνλ θίλδπλν φκσο ηεο πξφθιεζεο θνχξαζεο θαη απψιεηαο 

ηνπ ελδηαθέξνληνο απφ ηνλ ζπλεληεπμηαδφκελν. Ο ζρεδηαζκφο ηνπ νδεγνχ ζπλέληεπμεο 

(Παξάξηεκα 1) θαη ε επηινγή ησλ ζεκαηηθψλ ελνηήησλ βαζίζηεθε ζην πξνηεηλφκελν απφ 

ηνλ P.Niven 
160

 πεξίγξακκα ζπλεληεχμεσλ κε ηελ νκάδα αλψηεξσλ ζηειερψλ ζην πιαίζην 

κεζνδνινγίαο αλάπηπμεο θαη θαηαζθεπήο ηεο BSC, κε πξνηεηλφκελεο ππνελφηεηεο ηηο εμήο: 

 Απνζηνιή, Αμίεο, Όξακα θαη ΢ηξαηεγηθή: Δπηρεηξείηαη λα πξνζδηνξηζηεί ν ηξφπνο 

κε ηνλ νπνίν ηα αλψηεξα ζηειέρε αληηιακβάλνληαη ηα ζηνηρεία απηά, ην επίπεδν 

επζπγξάκκηζεο κεηαμχ ησλ απφςεσλ γηα ηελ επίηεπμε ηεο απνζηνιήο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Πξννπηηθέο ηεο BSC: Δπηρεηξείηαη λα πξνζδηνξηζηνχλ νη ζηφρνη θαη ηα κέηξα γηα 

θαζεκία απφ ηηο ηέζζεξηο πξννπηηθέο. Μέηξα πνπ επηιέρζεθαλ θαη θξίζεθαλ θξίζηκα απφ ηα 

ζηειέρε γηα ηελ επηηπρία ηεο Γηεχζπλζεο ηνπ Οξγαληζκνχ. 
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 Βι. P. Niven, 2002, ν.π. ζει 103-105. Δπίζεο Βι. P. Niven, 2003, o.π. ζει 108-122 & 162-165. 
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 Δθαξκνγή θαη ρξήζε: Δπηρεηξείηαη λα πξνζδηνξηζηεί ζε ξεαιηζηηθφ επίπεδν ε 

ρξήζε ηεο κεζφδνπ ζην πιαίζην ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο, θαζφζνλ ε BSC 

ραξαθηεξίδεηαη απφ 2 ζηάδηα, ηελ θαηαζθεπή αιιά θαη ηελ εθαξκνγή. Σίζεληαη ηα 

αλακελφκελα εκπφδηα θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο θαη πηζαλέο πξνηάζεηο ππέξβαζήο ηνπο. 

 Καηά ηε θάζε ηεο έξεπλαο, δηεμήρζε ηειεθσληθή επηθνηλσλία κε ηνπο 

Αμησκαηηθνχο Γηνηθεηέο ή ππνδηνηθεηέο ησλ θάζεησλ ππεξεζηψλ γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

ησλ ζπλεληεχμεσλ, αλαθέξνληαο ην ζέκα θαη ηελ αλακελφκελε δηάξθεηα. Οη ζπλεληεχμεηο 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζην ρψξν εξγαζίαο ησλ εξσηψκελσλ θαη δηήξθεζαλ 45 κε 60 ιεπηά. 

Πξηλ ηελ ππνβνιή ησλ εξσηεκάησλ, επηδείρζεθαλ ζρεδηαγξάκκαηα ζρεηηθά κε ηελ 

αλαζθφπεζε ηεο κεζφδνπ ηεο Ηζφξξνπεο ΢ηνρνζεζίαο (Balanced Scorecard), ππνδείγκαηα 

εθαξκνγήο ηεο ζε αληίζηνηρνπο νξγαληζκνχο ηνπ εμσηεξηθνχ φπσο Αζηπλνκηθψλ 

ππεξεζηψλ ηνπ Καλαδά, ηεο ΢νπεδίαο, ηεο Νέαο Εειαλδίαο θαη πεξηγξάθεθε ε δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο ηεο BSC κε ζθνπφ ηελ θαηαλφεζε θαηαζθεπήο ελφο ζηξαηεγηθνχ ράξηε. 

 ΢θνπφο ήηαλ λα γίλεη κηα ζχληνκε εηζαγσγή ζην ζέκα, παξνπζηάδνληαο ην 

πξνηεηλφκελν κνληέιν θαη ηα βαζηθά δνκηθά ηνπ ζηνηρεία, ηελ αθνινπζνχκελε δηαδηθαζία, 

ην πεξηερφκελν ησλ εξσηήζεσλ θαη ηνλ απψηεξν ζθνπφ ηεο ζπλέληεπμεο.  

 Γίλεηαη κλεία φηη εμαηηίαο ηνπ επαίζζεηνπ ησλ πιεξνθνξηψλ ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο, 

ηεο εκπηζηεπηηθήο ή απφξξεηεο θχζεο ηνπο, ηα νλφκαηα ησλ ππφ ζπλέληεπμε πξνζψπσλ θαη 

πεξηερφκελν ησλ ζπλεληεχμεσλ λα κελ θαηαγξαθνχλ ζηελ παξνχζα έξεπλα φπσο επίζεο θαη 

κέξνο ησλ επηινγψλ λα εκβαζχλεη κέρξη ζπγθεθξηκέλν ζηάδην θαη λα πινπνηεζεί έλαο 

ζηξαηεγηθφο ράξηεο σο κνληέιν πηζαλήο κειινληηθήο εθαξκνγήο.  

6.2 Παξνπζίαζε νξγαληζκνύ 

 Ο νξγαληζκφο γηα ηνλ νπνίν ζα επηρεηξεζεί ε αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ είλαη ε 

Διιεληθή αζηπλνκία. Ζ Διιεληθή Αζηπλνκία κε ηε ζεκεξηλή ηεο κνξθή δεκηνπξγήζεθε ην 

1984, κε ηε ζπγρψλεπζε ηεο Υσξνθπιαθήο θαη ηεο Αζηπλνκίαο Πφιεσλ (λφκνο 1481/1-10-

1984, ΦΔΚ Α΄ - 152). ΢χκθσλα κε ην λφκν Ν. 4249/2014 (ΦΔΚ Α 73/24-3-2014) , είλαη 

΢ψκα Αζθάιεηαο θαη έρεη σο απνζηνιή
161

:  
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 Ν. 4249/2014 (ΦΔΚ Α 73/24-3-2014) αξζξν 11. 
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 Ζ Διιεληθή Αζηπλνκία είλαη ΢ψκα Αζθάιεηαο, κε ηνπηθή αξκνδηφηεηα ζε φιε ηελ 

επηθξάηεηα, εθηφο απφ ηνπο ρψξνπο αξκνδηφηεηαο ηνπ Ληκεληθνχ ΢ψκαηνο -Διιεληθήο 

Αθηνθπιαθήο, ζχκθσλα κε ην άξζξν 5 ηνπ λ. 4150/2013 (Α'102) θαη έρεη σο απνζηνιή:  

α. ηελ εμαζθάιηζε ηεο δεκφζηαο εηξήλεο θαη επηαμίαο θαη ηεο απξφζθνπηεο θνηλσληθήο 

δηαβίσζεο ησλ πνιηηψλ, πνπ πεξηιακβάλεη ηελ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο γεληθήο 

αζηπλφκεπζεο θαη ηξνραίαο  

β. ηελ πξφιεςε θαη θαηαζηνιή ηνπ εγθιήκαηνο θαη ηελ πξνζηαζία ηνπ Κξάηνπο θαη ηνπ 

δεκνθξαηηθνχ πνιηηεχκαηνο, ζην πιαίζην ηεο ζπληαγκαηηθήο ηάμεο, πνπ πεξηιακβάλεη ηελ 

άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο δεκφζηαο θαη θξαηηθήο αζθάιεηαο  

γ. ηελ πξφιεςε θαη απνηξνπή ηεο παξάλνκεο εηζφδνπ-εμφδνπ αιινδαπψλ ζηελ Διιάδα θαη 

ηνλ έιεγρν ηεο ηήξεζεο ησλ δηαηάμεσλ πνπ αθνξνχλ ηελ είζνδν, έμνδν, παξακνλή θαη 

εξγαζία ησλ αιινδαπψλ ζηε ρψξα, πνπ πεξηιακβάλεη ηελ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο 

αιινδαπψλ θαη πξνζηαζίαο ζπλφξσλ. 

 Ζ Διιεληθή Αζηπλνκία ζπκκεηέρεη ζηελ αληηκεηψπηζε θάζε έθηαθηεο αλάγθεο πνπ 

πξνθχπηεη απφ ζενκελίεο θαη αηπρήκαηα ή άιιεο θαηαζηξνθέο ζε πεξίνδν εηξήλεο ή 

πνιέκνπ ζε ζπλεξγαζία κε ηηο ζπλαξκφδηεο εζληθέο αξρέο θαη Τπεξεζίεο, θαζψο θαη ζε 

ζπλεξγαζία κε ηηο έλνπιεο δπλάκεηο ζηελ εμαζθάιηζε ηεο εζληθήο άκπλαο. 

 Ζ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο γεληθήο αζηπλφκεπζεο πεξηιακβάλεη ηδίσο: 

α. ηε δηαζθάιηζε ηεο θνηλσληθήο εηξήλεο θαη επηαμίαο θαη ηελ παξνρή έλλνκεο πξνζηαζίαο 

ζηνπο πνιίηεο θαη ζπλδξνκήο ζηηο αξρέο 

β. ηελ ηήξεζε ηεο ηάμεο ζηνπο δεκφζηνπο ρψξνπο θαη ζηηο δεκφζηεο ζπγθεληξψζεηο θαη 

ζπλαζξνίζεηο θαη ηελ πξνζηαζία ησλ αηνκηθψλ θαη ζπιινγηθψλ δηθαησκάησλ ησλ πνιηηψλ 

θαηά ηηο εθδειψζεηο απηέο 

γ. ηνλ έιεγρν ηεο ιεηηνπξγίαο δεκφζησλ θέληξσλ, ζεακάησλ θαη θαηαζηεκάησλ 

δ. ηελ ηήξεζε ηεο ηάμεο ζηηο ζπλεδξηάζεηο ησλ δηθαζηεξίσλ θαη ηε κεηαγσγή ησλ 

θξαηνπκέλσλ 

ε. ηνλ έιεγρν ηεο ηήξεζεο ηεο ηνπξηζηηθήο λνκνζεζίαο 

ζη. ηελ άζθεζε αξκνδηνηήησλ δεκνηηθήο αζηπλφκεπζεο. 

 Ζ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο ηξνραίαο πεξηιακβάλεη: 
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α. ηε ξχζκηζε ηεο θπθινθνξίαο πεδψλ θαη νρεκάησλ ζηνπο δξφκνπο θαη ζηνπο ινηπνχο 

δεκφζηνπο ρψξνπο 

β. ηε κέξηκλα γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ θψδηθα νδηθήο θπθινθνξίαο θαη ησλ ινηπψλ δηαηάμεσλ 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ θπθινθνξία πεδψλ θαη νρεκάησλ 

γ. ηε δηεξεχλεζε ησλ ηξνραίσλ αηπρεκάησλ. 

 Ζ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο δεκφζηαο αζθάιεηαο πεξηιακβάλεη ηδίσο: 

α. ηε δίσμε ησλ εγθιεκάησλ θαηά ηεο δσήο, ηεο πξνζσπηθήο ειεπζεξίαο, ηεο ηδηνθηεζίαο 

θαη ινηπψλ πεξηνπζηαθψλ δηθαησκάησλ 

β. ηε δίσμε ηνπ νηθνλνκηθνχ θαη ηνπ ειεθηξνληθνχ εγθιήκαηνο 

γ. ηνλ έιεγρν θαη ηε δίσμε ηεο παξάλνκεο δηαθίλεζεο λαξθσηηθψλ 

δ. ηε δίσμε ηνπ ιαζξεκπνξίνπ θαη ηεο αξραηνθαπειίαο 

ε. ηε κέξηκλα γηα ηελ πξνζηαζία ησλ αλειίθσλ θαη ηελ εθαξκνγή ησλ δηαηάμεσλ γηα ηα ήζε, 

ζη. ηνλ έιεγρν ηεο ηήξεζεο ησλ δηαηάμεσλ πνπ αθνξνχλ ηα ππνκλήκαηα θαη ηελ πξνζηαζία 

ηνπ εζληθνχ λνκίζκαηνο θαη ζπλαιιάγκαηνο 

δ. ηελ επηηήξεζε ησλ ηφπσλ φπνπ ζπρλάδνπλ νη χπνπηνη δηάπξαμεο εγθιεκάησλ θαη ηνλ 

έιεγρν ησλ πξνζψπσλ απηψλ 

ε. ηελ αλαδήηεζε εμαθαληζζέλησλ πξνζψπσλ θαη απνιεζζέλησλ θαη θιεκκέλσλ 

αληηθεηκέλσλ 

ζ. ηελ αλαδήηεζε θαη ζχιιεςε ησλ δησθφκελσλ πξνζψπσλ.  

 Ζ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο θξαηηθήο αζθάιεηαο πεξηιακβάλεη ηδίσο: 

α. ηελ πξνζηαζία ηνπ Κξάηνπο θαη ηνπ δεκνθξαηηθνχ πνιηηεχκαηνο 

β. ηελ πξνζηαζία ησλ επίζεκσλ πξνζψπσλ, Διιήλσλ θαη αιινδαπψλ, πνπ βξίζθνληαη ζηε 

ρψξα 

γ. ηνλ έιεγρν ηεο ηήξεζεο ησλ δηαηάμεσλ πνπ αθνξνχλ ηα φπια θαη ηηο εθξεθηηθέο χιεο, 

δ. ηνλ έιεγρν ηεο ηήξεζεο ησλ δηαηάμεσλ πνπ αθνξνχλ ζηε δηάπξαμε αδηθεκάησλ ζε βάξνο 

πξνζψπσλ ή νκάδαο πξνζψπσλ ιφγσ ηνπ ρξψκαηνο, ηεο θπιήο, ηεο ζξεζθείαο θαη ηεο 

εζληθήο ηνπο θαηαγσγήο. 

 Ζ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο αιινδαπψλ θαη πξνζηαζίαο ζπλφξσλ πεξηιακβάλεη ηδίσο: 

α. ηελ πξφιεςε, απνηξνπή θαη θαηαζηνιή ηεο παξάλνκεο εηζφδνπ-εμφδνπ αιινδαπψλ ζηε 

ρψξα 

β. ηνλ εληνπηζκφ θαη ηε ζχιιεςε ησλ αιινδαπψλ πνπ εηζέξρνληαη, εμέξρνληαη, δηακέλνπλ ή 

εξγάδνληαη παξάλνκα ζηε ρψξα θαη ηελ παξαπνκπή ηνπο ζηε δηθαηνζχλε ή ηνλ 
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επαλαπαηξηζκφ ηνπο, θαζψο θαη ηνλ εληνπηζκφ θαη ηε ζχιιεςε ησλ πξνζψπσλ πνπ 

δηαθηλνχλ παξάλνκα κεηαλάζηεο ή δηεπθνιχλνπλ ηελ παξάλνκε είζνδν - έμνδν θαη εξγαζία 

ησλ αιινδαπψλ θαη ηελ παξαπνκπή ηνπο ζηε δηθαηνζχλε 

γ. ηνλ έιεγρν ηεο ηήξεζεο ησλ δηαηάμεσλ πνπ αθνξνχλ ζηελ είζνδν πξνζψπσλ ζην 

ειιεληθφ έδαθνο θαη ηελ έμνδν απφ απηφ, θαζψο θαη ηελ παξακνλή θαη εξγαζία ησλ 

αιινδαπψλ ζηε ρψξα, δ. ηε κέξηκλα γηα ηελ αζθαιή πξνζσξηλή θξάηεζε θαη θχιαμε ζε 

εηδηθέο εγθαηαζηάζεηο θαη ππφ ζπλζήθεο ζεβαζκνχ ηεο αμηνπξέπεηαο ησλ κε λφκηκσλ 

κεηαλαζηψλ πνπ ηεινχλ ππφ θαζεζηψο λφκηκνπ πεξηνξηζκνχ ηεο ειεπζεξίαο ηνπο. 

 Ζ Διιεληθή Αζηπλνκία, γηα ηελ εθπιήξσζε ηεο απνζηνιήο ηεο: 

α. ρξεζηκνπνηεί επηζηεκνληθέο θαη ηερληθέο κεζφδνπο δηαιεχθαλζεο ησλ εγθιεκάησλ θαη 

δηαζέηεη εγθιεκαηνινγηθά εξγαζηήξηα, ηα νπνία παξέρνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο θαη ζε άιιεο 

αξρέο 

β. δηαζέηεη θαη ρξεζηκνπνηεί ηα αλαγθαία επίγεηα, ελαέξηα θαη πισηά κεηαθνξηθά θαη άιια 

κέζα θαη πιηθνηερληθφ εμνπιηζκφ 

γ. κπνξεί λα ζπλάπηεη κλεκφληα ζπλεξγαζίαο κε θνξείο θαη νξγαληζκνχο άιισλ 

Τπνπξγείσλ θαη Οξγαληζκνχο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο γηα ζέκαηα γεληθήο αζηπλφκεπζεο 

θαη εμππεξέηεζεο ησλ πνιηηψλ, θνηλήο αξκνδηφηεηαο, ηα νπνία εγθξίλνληαη κε απφθαζε 

ησλ Τπνπξγψλ Δζσηεξηθψλ θαη Γεκφζηαο Σάμεο θαη Πξνζηαζίαο ηνπ Πνιίηε θαη ηνπ θαηά 

πεξίπησζε ζπλαξκφδηνπ Τπνπξγνχ 

δ. ζπλεξγάδεηαη κε ηηο αληίζηνηρεο αξρέο θαη Τπεξεζίεο ησλ άιισλ ρσξψλ θαη ζπκκεηέρεη 

ζην Γηεζλή Οξγαληζκφ Δγθιεκαηνινγηθήο Αζηπλνκίαο (Γ.Ο.Δ.Α. - INTERPOL), ζηελ 

Δπξσπατθή Αζηπλνκηθή Τπεξεζία (EUROPOL), ζηνλ Δπξσπατθφ Οξγαληζκφ γηα ηε 

δηαρείξηζε ηεο επηρεηξεζηαθήο ζπλεξγαζίαο ζηα εμσηεξηθά ζχλνξα ησλ θξαηψλ - κειψλ ηεο 

Δ.Δ. (FRONTEX), ζε Γηεζλείο θαη Πεξηθεξεηαθνχο Οξγαληζκνχο, θαζψο θαη ζηα φξγαλα 

ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο πνπ ρεηξίδνληαη ζέκαηα αζηπλνκηθήο θχζεο. 

 Ζ Διιεληθή Αζηπλνκία ζπγθξνηείηαη απφ Κεληξηθέο θαη Πεξηθεξεηαθέο ππεξεζίεο 

φπσο παξνπζηάδεηαη ζην νξγαλφγξακκα ηεο (΢ρήκα 14). Σν Αξρεγείν ηεο Διιεληθήο 

Αζηπλνκίαο απνηειεί ηελ πξντζηάκελε αξρή ησλ ππεξεζηψλ απηψλ. Σν έξγν ηνπ ζπλίζηαηαη 

ζηε κέξηκλα γηα ηελ εθπιήξσζε ηεο απνζηνιήο ηνπ ΢ψκαηνο, ζηα πιαίζηα ηεο πνιηηηθήο 

ηνπ Τπνπξγείνπ Πξνζηαζίαο ηνπ Πνιίηε. Γηα ην ζθνπφ απηφ πξνγξακκαηίδεη, θαηεπζχλεη, 

παξαθνινπζεί θαη ειέγρεη ηε δξάζε ησλ Τπεξεζηψλ ηνπ θαη εμαζθαιίδεη ηηο αλαγθαίεο 

πξνυπνζέζεηο γηα ηελ άζθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο. 
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΢ρήκα 14: Οξγαλόγξακκα Διιεληθήο Αζηπλνκίαο 
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6.2.1 Δπηινγή Οξγαλσζηαθήο κνλάδαο (SBU) 

 ΢χκθσλα κε ηελ βηβιηνγξαθία νη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο είλαη αξθεηά δηαθν-

ξνπνηεκέλεο. Με απνηέιεζκα ε θαηαζθεπή κηαο εηαηξηθνχ επηπέδνπ θάξηαο επηδφζεσλ 

κπνξεί λα είλαη έλα δχζθνιν πξψην έξγν. Οη Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηεο Δπηδφζεσλ 

πξνζδηνξίδνληαη θαιχηεξα γηα ηηο ζηξαηεγηθέο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο (SBUs). Μηα 

ηδαληθή ζηξαηεγηθή επηρεηξεκαηηθή κνλάδα γηα κηα Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ 

πινπνηεί δξαζηεξηφηεηεο αλάκεζα απφ κηα νιφθιεξε αιπζίδα αμίαο, φπσο ε θαηλνηνκία, νη 

ιεηηνπξγίεο, ην κάξθεηηλγθ, ε δηαλνκή, ε πψιεζε θαη εμππεξέηεζε. Μηα ηέηνηα SBU έρεη ηα 

δηθά ηεο πξντφληα θαη ηνπο πειάηεο ηεο, ηα θαλάιηα κάξθεηηλγθ θαη δηαλνκήο θαη ηηο 

εγθαηαζηάζεηο παξαγσγήο. Καη, ην ζεκαληηθφηεξν, έρεη κηα θαιά πξνζδηνξηζκέλε 

δηαθνξνπνηεκέλε ζηξαηεγηθή
162

. 

 Μφιηο αλαπηπρζεί κηα Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ γηα κηα SBU, γίλεηαη ε βάζε 

γηα ηηο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηεο Δπηδφζεσλ γηα ηα ηκήκαηα θαη ηηο ιεηηνπξγηθέο κνλάδεο κέζα 

ζηελ SBU. Οη δειψζεηο απνζηνιήο θαη ζηξαηεγηθήο γηα ηα ηκήκαηα θαη ηηο ιεηηνπξγηθέο 

κνλάδεο κπνξνχλ λα πξνζδηνξηζηνχλ κέζα ζην πιαίζην εξγαζίαο πνπ ζεζπίδεηαη απφ ηελ 

απνζηνιή ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο, ηε ζηξαηεγηθή, θαη ηελ Κάξηα Δπηδφζεσλ. Οη 

κάλαηδεξ ζηα ηκήκαηα θαη ηηο ιεηηνπξγηθέο κνλάδεο κπνξνχλ έπεηηα λα αλαπηχμνπλ ηηο 

δηθέο ηνπο θάξηεο επηδφζεσλ πνπ ζα είλαη ζχκθσλεο κε ηελ απνζηνιή θαη ηε ζηξαηεγηθή 

ηεο SBU θαη ζα βνεζνχλ λα δηαλεκεζεί απηή ε απνζηνιή θαη ε ζηξαηεγηθή. Καη' απηφ ηνλ 

ηξφπν, ε θάξηα επηδφζεσλ ηεο SBU ξέεη πξνο ηα θάησ ζε ηνπηθά θέληξα επζχλεο κέζα ζηελ 

SBU, επηηξέπνληαο ζε φια ηα θέληξα επζχλεο λα εξγάδνληαη κε ζπλνρή πξνο ηνπο ζηφρνπο 

ηεο SBU. Ζ ζρεηηθή εξψηεζε γηα ην αλ έλα ηκήκα ή κηα ιεηηνπξγηθή κνλάδα πξέπεη λα έρεη 

κηα Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα Δπηδφζεσλ είλαη αλ εθείλε ε νξγαλσζηαθή κνλάδα έρεη, ή πξέπεη 

λα έρεη, κηα απνζηνιή, κηα ζηξαηεγηθή, εζσηεξηθνχο ή εμσηεξηθνχο πειάηεο, θαη εζσηεξηθέο 

δηαδηθαζίεο πνπ ηελ θαζηζηνχλ ηθαλή λα νινθιεξψζεη ηελ απνζηνιή θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο. 

Δάλ ζπκβαίλεη απηφ, ε κνλάδα είλαη κηα έγθπξε ππνςήθηα γηα κηα Ηζνξξνπεκέλε Κάξηα 

Δπηδφζεσλ. 

 ΢χκθσλα κε ηνλ P.Niven
163

, πνιινί νξγαληζκνί επηιέγνπλ λα εθαξκφζνπλ πηινηηθά 

ηελ BSC ζε επίπεδν ιεηηνπξγηθνχ ηκήκαηνο, κε ζηφρν ηελ αλαπαξαγσγή ηεο επηηπρίαο ηνπ 

πηινηηθνχ πξνγξάκκαηνο εληφο ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα απηφ ην ζθνπφ θαηαγξάθεη επηά 
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 Βι. R. Kaplan & D. Norton, 2008, ν.π., ζει 68-69. 
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Βι. P. Niven, 2002, ν.π. ζει 42-43. Δπίζεο Βι. P. Niven, 2003, o.π., ζει 52-53. 
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θξηηήξηα βάζεη ησλ νπνίσλ ζα πξέπεη λα επηιεγεί ε νξγαλσζηαθή κνλάδα πνπ ζα εθαξκφζεη 

πξψηε ηελ BSC. 

1. ΢ηξαηεγηθή 

2. Γέζκεπζε εγεζίαο 

3. Αλάγθε εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο  

4. Τπνζηήξημε δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ 

5. Θέζε ηεο κνλάδαο ζηελ αιπζίδα αμίαο 

6. ΢πιινγή δεδνκέλσλ 

7. Γηαζέζηκνη πφξνη 

 
΢ρήκα 15: Κξηηήξηα επηινγήο SBU 

164
 

 ΢χκθσλα κε απηφ ην πιαίζην γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο πινπνίεζεο ηεο 

κεζνδνινγίαο BSC επηιέρζεθε ε Γηεχζπλζε Αζθάιεηαο Αηηηθήο ζηελ νπνία ππάγνληαη
165

 νη 

Τπνδηεπζχλζεηο Αζθάιεηαο, ηα Σκήκαηα Αζθάιεηαο θαη ηα Σκήκαηα Γίσμεο Ναξθσηηθψλ, 

πνπ ιεηηνπξγνχλ ζηελ πεξηνρή ηεο ηνπηθήο ηνπο αξκνδηφηεηαο θαη ε νπνία ππάγεηαη ζηελ 

Γεληθή Αζηπλνκηθή Γηεχζπλζε Αηηηθήο φπσο παξνπζηάδεηαη ζην νξγαλφγξακκα (΢ρήκα 

16). 
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 Βι. P. Niven, 2003, ν.π. ζει 54. 
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 Ν. 4249/2014 (ΦΔΚ Α 73/24-3-2014) άξζξν 32. 
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΢ρήκα 16: Οξγαλόγξακκα Γηεύζπλζεο Αζθάιεηαο Αηηηθήο 
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 Ζ Γηεχζπλζε Αζθάιεηαο κειεηά, αλαιχεη θαη ζρεδηάδεη ηελ αληεγθιεκαηηθή 

πνιηηηθή θαη ρεηξίδεηαη, ζε επηηειηθφ επίπεδν, ηα ζέκαηα δεκφζηαο θαη θξαηηθήο αζθάιεηαο 

θαη ηδίσο ηα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ
166

: 

α. ζηε δίσμε ησλ εγθιεκάησλ θαηά ηεο δσήο, ηεο πξνζσπηθήο ειεπζεξίαο, ηεο ηδηνθηεζίαο 

θαη ησλ πεξηνπζηαθψλ δηθαησκάησλ 

β. ζηελ πξνζηαζία ηνπ Κξάηνπο θαη ηνπ δεκνθξαηηθνχ πνιηηεχκαηνο θαη ηελ αληηκεηψπηζε 

ηεο ηξνκνθξαηίαο 

γ. ζηνλ έιεγρν θαη ηε δίσμε ηεο παξάλνκεο δηαθίλεζεο λαξθσηηθψλ, ηνπ ιαζξεκπνξίνπ, ηεο 

αξραηνθαπειίαο, ηνπ νξγαλσκέλνπ, ηνπ νηθνλνκηθνχ θαη ηνπ ειεθηξνληθνχ εγθιήκαηνο 

δ. ζηνλ έιεγρν ηεο ηήξεζεο ησλ δηαηάμεσλ πνπ αθνξνχλ ηα ππνκλήκαηα θαη ηελ πξνζηαζία 

ηνπ εζληθνχ λνκίζκαηνο θαη ζπλαιιάγκαηνο 

ε. ζηελ παξαθνινχζεζε ηεο θίλεζεο θαη ζηε ζπιινγή θαη αμηνπνίεζε πιεξνθνξηψλ απφ ην 

εζσηεξηθφ ησλ θαηαζηεκάησλ Κξάηεζεο, πξνο ην ζθνπφ απνθπγήο απνδξάζεσλ ή 

δηάπξαμεο πνηληθψλ αδηθεκάησλ 

ζη. ζηελ αλαδήηεζε θαη ζχιιεςε ησλ δησθφκελσλ πξνζψπσλ 

δ. ζηελ έθδνζε δειηίσλ αζηπλνκηθψλ ηαπηνηήησλ θαη ηελ ηήξεζε ζρεηηθνχ αξρείνπ, ε. ζηελ 

αλαδήηεζε εμαθαληζζέλησλ πξνζψπσλ θαη απνιεζζέλησλ πξαγκάησλ 

ζ. ζηε δίσμε ησλ εγθιεκάησλ θαηά ηεο γελεηήζηαο ειεπζεξίαο 

 To ηέσο Yπνπξγείν Γεκφζηαο Σάμεο, ζην πιαίζην ηνπ νξγαλσηηθνχ θαη 

ιεηηνπξγηθνχ ζρεδηαζκνχ γηα ηελ αλαβάζκηζε ησλ ππεξεζηψλ ηεο Διιεληθήο Αζηπλνκίαο, 

απνθάζηζε ην 2004 ηελ ίδξπζε ηνπηθψλ, απηνηειψλ Σκεκάησλ Αζθάιεηαο ζηελ πεξηνρή ηεο 

Αηηηθήο ηα νπνία ππάγνληαη ζηηο ηνπηθέο ππνδηεπζχλζεηο θαη θαη‟ επέθηαζε ζηελ 

Γηεχζπλζε Αζθαιείαο Αηηηθήο. 

 H ίδξπζε ησλ Σκεκάησλ Αζθάιεηαο εληάζζεηαη ζηε γεληθφηεξε θηινζνθία θαη ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο αληεγθιεκαηηθήο πνιηηηθήο πνπ εθαξκφδεη ην Τπνπξγείν Πξνζηαζίαο ηνπ 

Πνιίηε θαη ε Διιεληθή Αζηπλνκία. 

 ΢ην πιαίζην ηεο αληεγθιεκαηηθήο απηήο πνιηηηθήο, ε Διιεληθή Αζηπλνκία δελ 

ζηνρεχεη κφλν ζηελ πάηαμε ηνπ νξγαλσκέλνπ εγθιήκαηνο θαη ηεο ζνβαξήο 

εγθιεκαηηθφηεηαο, αιιά θαη ζηελ αληηκεηψπηζε φισλ ησλ κνξθψλ ηεο 
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κηθξνεγθιεκαηηθφηεηαο πνπ πξνθαινχλ θφβν θαη αλεζπρία ζηνπο πνιίηεο, ελψ ζπληεινχλ 

ζηε δεκηνπξγία θιίκαηνο αλαζθάιεηαο.  

 Με ηελ ίδξπζε ηνπηθψλ, απηνηειψλ Σκεκάησλ Αζθάιεηαο, επηδηψθεηαη ε πεξαηηέξσ 

αλάπηπμε ησλ πξνυπνζέζεσλ γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε αληηκεηψπηζε ηεο 

εγθιεκαηηθφηεηαο ζην Λεθαλνπέδην ηεο Αηηηθήο, ηφζν ζε επίπεδν πξφιεςεο, φζν θαη ζε 

επίπεδν αληαπφθξηζεο θαη εμηρλίαζεο ησλ δηάθνξσλ κνξθψλ ηεο. Δηδηθφηεξα, κε ηελ ίδξπζε 

ησλ Σκεκάησλ Αζθάιεηαο:  

 Δπηηπγράλεηαη ε νκνηφκνξθε νξγαλσηηθή δνκή ησλ Τπεξεζηψλ Αζθάιεηαο ζε φιε 

ηελ επηθξάηεηα 

 Δμαζθαιίδεηαη ελφηεηα δξάζεο θαη θαιχηεξνο πξνγξακκαηηζκφο ηνπ έξγνπ ησλ 

Τπεξεζηψλ Αζθάιεηαο ζηελ Αηηηθή 

 Γηεπθνιχλεηαη ε θαζνδήγεζε θαη ν ζπληνληζκφο ησλ πεξηθεξεηαθψλ Τπεξεζηψλ 

Αζθάιεηαο, ρσξίο ηε κεζνιάβεζε ελδηάκεζσλ θιηκαθίσλ πνπ ππάγνληαη ζε δηαθνξεηηθνχο 

θνξείο δηνίθεζεο 

 Δμαζθαιίδεηαη ε ακεζφηεξε ελεκέξσζε ηεο Γηεχζπλζεο Αζθάιεηαο Αηηηθήο θαη ε 

θαιχηεξε αμηνιφγεζε απφ απηή ησλ κεζφδσλ θαη ησλ ηξφπσλ αληηκεηψπηζεο ηνπ 

εγθιήκαηνο 

 Γηαζθαιίδεηαη ε απνθιεηζηηθή δηάζεζε πξνζσπηθνχ θαη κέζσλ ζηελ πξφιεςε θαη 

ηελ εμηρλίαζε ηνπ εγθιήκαηνο 

 Παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα εμεηδίθεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηα ζέκαηα αληηκεηψπηζεο 

φισλ ησλ κνξθψλ ηνπ εγθιήκαηνο θαη εθκεηάιιεπζεο ησλ επηζηεκνληθνηερληθψλ 

δεδνκέλσλ 

 Απνθεχγεηαη ε δηάρπζε ηεο επζχλεο γηα ηελ πξνζηαζία ηεο δεκφζηαο αζθάιεηαο θαη 

ηελ αληηκεηψπηζε ηεο εγθιεκαηηθφηεηαο ζε θάζε πεξηνρή ηεο Αηηηθήο 

 Γεκηνπξγνχληαη νη ζπλζήθεο γηα ηελ αλάπηπμε θαη ηελ αμηνθξαηηθή αλάδεημε 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ζηνλ ηνκέα ησλ Τπεξεζηψλ Αζθάιεηαο 

 Παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα δηαρείξηζεο ησλ ζεκάησλ αζθάιεηαο ζε ηνπηθφ επίπεδν θαη 

ζπλαθφινπζα θαηάιιειεο αμηνπνίεζήο ηνπο ζε πεξηθεξεηαθφ θαη θεληξηθφ επίπεδν 

 Δμππεξεηνχληαη νη πνιίηεο κε ηελ ακεζφηεξε επέκβαζε ηνπ ζεζκηθά αξκφδηνπ θαη 

εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ ησλ Τπεξεζηψλ Αζθάιεηαο 

 Δθηηκάηαη, φηη ηα Σκήκαηα Αζθάιεηαο ζε ηαθηηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, 

κπνξνχλ λα αληαπνθξηζνχλ κε επηηπρία ζην έξγν απηφ, παξέρνληαο ζηνλ πνιίηε αθφκα πην 
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πνηνηηθέο ππεξεζίεο. Απνηεινχλ ηηο κνλάδεο άκεζεο επέκβαζεο γηα ηελ εμηρλίαζε ησλ 

εγθιεκάησλ θαη ηε ζχιιεςε ησλ δξαζηψλ.  

 Με ηε δηαδηθαζία απηή, παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα ζηηο πεξηθεξεηαθέο Τπνδηεπζχλζεηο 

Αζθάιεηαο λα αλαπηχμνπλ ζηνρεπκέλεο δξάζεηο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

εγθιεκαηηθφηεηαο.  

 Ζ Γηεχζπλζε Αζθάιεηαο Αηηηθήο εμαθνινπζεί λα ιεηηνπξγεί σο θεληξηθή Τπεξεζία 

ηεο Αηηηθήο κε βαζηθή πξνηεξαηφηεηα ηελ αληηκεηψπηζε θπξίσο ζνβαξψλ κνξθψλ 

εγθιεκαηηθφηεηαο, φπσο ην νξγαλσκέλν έγθιεκα, ε εκπνξία ησλ λαξθσηηθψλ, ην 

trafficking θαη ην μέπιπκα ρξήκαηνο απφ παξάλνκεο δξαζηεξηφηεηεο. Δπίζεο, είλαη 

ππεχζπλε γηα ηελ επνπηεία θαη ηνλ ζπληνληζκφ ησλ πεξηθεξεηαθψλ Τπνδηεπζχλζεσλ 

Αζθάιεηαο θαη ησλ Σκεκάησλ Αζθάιεηαο ηεο Αηηηθήο. 

 Με ηελ ίδξπζε θαη ιεηηνπξγία ησλ Σκεκάησλ Αζθάιεηαο, νινθιεξψλεηαη ην 

ζεζκηθφ πιαίζην ιεηηνπξγίαο ησλ Αζηπλνκηθψλ Τπεξεζηψλ ζηελ Αηηηθή. Δληζρχεηαη κε 

πξνζσπηθφ θαη κέζα ν θξίζηκνο ηνκέαο δίσμεο ηνπ εγθιήκαηνο. Γεκηνπξγείηαη κηα ηξηπιή 

αζπίδα πξνζηαζίαο (Γηεχζπλζε Αζθάιεηαο - Τπνδηεπζχλζεηο Αζθάιεηαο - Σκήκαηα 

Αζθάιεηαο). 

6.3 Αλάπηπμε ησλ δηαζηάζεσλ ηεο BSC  

 Οη ηέζζεξηο ζπληζηψζεο πνπ πεξηθιείνπλ ην BSC, επηηξέπνπλ ηελ χπαξμε 

ηζνξξνπίαο κεηαμχ ησλ βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ, 

ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ θαη ηεο επίδνζεο πνπ νδεγεί ζε απηά ηα απνηειέζκαηα. 

Παξφιν πνπ ν κεγάινο αξηζκφο ησλ κεηξήζεσλ ζε έλα BSC κπνξεί λα πξνθαιεί ζχγρπζε, 

νη ζσζηά δνκεκέλεο θαξηέιεο βαζκνινγίαο έρνπλ αξκνληθή ζπλάθεηα, αθνχ φια ηα 

θξηηήξηα νδεγνχλ ζηελ επίηεπμε κηαο νινθιεξσκέλεο ζηξαηεγηθήο. 

 ΢ηφρνο ηνπ είλαη ε πεξηγξαθή ηεο ηζηνξίαο ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο επηρεηξεκαηηθήο 

κνλάδαο ζηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε κίαο πεξηθεξεηαθήο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο 

ζπλδένληαο ηα απνηειέζκαηα θαη ηα κέηξα πνπ νδεγνχλ ηελ επίδνζε, κέζα απφ κηα ζεηξά 

απφ ζρέζεηο αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο. 

 Ζ βηβιηνγξαθία θαηαγξάθεη παξαιιαγέο ζην πιαίζην ηεο κεζνδνινγίαο ησλ 

ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ απφ Αζηπλνκηθέο ππεξεζίεο πνπ έρνπλ εθαξκφζεη BSC ζε ρψξεο 

φπσο ε ΢νπεδία, ν Καλαδάο, κεγάιε Βξεηαλία, είηε επξέσο ζε νιφθιεξε ηελ αζηπλνκηθή 
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δνκή ηνπο είηε ζε απηνηειή ηκήκαηα. Κάπνηεο απφ απηέο ηηο παξαιιαγέο παξνπζηάδνληαη 

ζηνλ πίλαθα θαησηέξσ. 

Οξγαληζκόο Υώξα Πξννπηηθέο BSC  Πεγή 

Αζηπλνκία 

΢νπεδίαο (Swedish 

National Police 

Board Sweden) 

΢νπεδία Πόξνη 

Πνιίηεο 

Δπηηπρία 

Άλζξσπνη 

Carmona and 

Grönlund (2003)
167

 

 

Υσξνθπιαθή 

΢θσηίαο (Dumfries 

and Galloway 

Constabulary) 

΢θσηία Πειάηεο / Πνιίηεο 

Δζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο 

Μάζεζεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 

Wisniewski and 

Dickson (2001)
168

 

 

Αζηπλνκία Καλαδά 

(Royal Canadian 

Mounted 

Police) 

Καλαδάο Πειάηεο & ελδηαθεξόκελα κέξε 

Γηεξγαζίεο 

Άλζξσπνη 

Μάζεζε & αιιαγή 

Reporting 2013-

2014
169

 

 

Υσξνθπιαθή 

Ζλσκέλνπ 

Βαζηιείνπ  

(West Mercia 

Constabulary) 

Ζλσκέλν 

Βαζίιεην 

 

Πειάηεο & ελδηαθεξόκελα κέξε 

Γηεξγαζίεο 

Μάζεζε 

Υξεκαηννηθνλνκηθά 

Chan (2004)
170

 

 

Αζηπλνκία Νέαο 

Εειαλδίαο (New 

Zealand Police 

Force) 

Νέα 

Εειαλδία 

Αζηπλνκηθέο ππεξεζίεο 

Κνηλσλία & Πνιίηεο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή 

Οη άλζξσπνη ( εξγαδόκελνη ) 

Απνδνηηθή Αζηπλόκεπζε 

Ζγεζία- Γηαθπβέξλεζε  

Κνηλσληθή επζύλε 

Statement of intent 

2014-2015
171

 

 

Πίλαθαο 6: ΢πγθξηηηθή αλάιπζε ησλ BSC δηαζηάζεσλ ζε Αζηπλνκηθέο Τπεξεζίεο 

 

 Γηα ηελ πηινηηθή θαηαζθεπή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε ηεο κεζνδνινγίαο BSC ζηελ 

Γηεχζπλζε Αζθάιεηαο Αηηηθήο ε παξνχζα κειέηε θηλήζεθε ζην κνληέιν πνπ ρξεζηκνπνηεί 

ηηο βαζηθέο ζπληζηψζεο πνπ πξνηείλνληαη απφ ηελ βηβιηνγξαθία γηα κε θεξδνζθνπηθνχο 
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νξγαληζκνχο θαη Γεκφζηεο ππεξεζίεο ρσξίο παξεθθιίζεηο φπσο θαίλεηαη θαησηέξσ 

(ζρήκα.17). 

 

΢ρήκα 17: Μνληέιν Δθαξκνγήο BSC  

 Οη ηέζζεξηο ζπληζηψζεο ηνπ BSC, ζχκθσλα πάληα κε ηνπο εκπλεπζηέο ηεο, 

πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο εξσηήκαηα: 

Υξεκαηννηθνλνκηθή ζπληζηψζα 

 Με πνην ηξφπν κπνξνχκε λα δεκηνπξγήζνπκε νηθνλνκηθή αμία ζηνπο κεηφρνπο; 

Πειαηεηαθή ζπληζηψζα 

 Γηα λα πεηχρνπκε ηνπο νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο, ηη πξφζζεηε αμία κπνξνχκε λα 

πξνζθέξνπκε ζηνπο πειάηεο καο; 

΢πληζηψζα εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

 Γηα λα ηθαλνπνηήζνπκε ηνπο shareholders θαη ηνπο πειάηεο καο, ζε πνηεο εζσηεξηθέο 

επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο ζα πξέπεη λα αξηζηεχζνπκε; 
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΢πληζηψζα αλάπηπμεο θαη κάζεζεο 

 Γηα λα είκαζηε θαινί ζε απηέο ηηο δηαδηθαζίεο, πνηεο ηθαλφηεηεο, εκπεηξίεο, 

πιεξνθνξίεο θαη θαηλνηνκίεο πξέπεη λα αλαπηχμνπκε; 

 Ζ αλάπηπμε ηεο κεζνδνινγίαο πξνυπνζέηεη φηη έλα ζαθέο φξακα θαη κηα μεθάζαξε 

ζηξαηεγηθή απνηεινχλ ηε βάζε γηα ηηο ηέζζεξηο παξαπάλσ ζπληζηψζεο. Γηα θάζε 

ζπληζηψζα ζα πξέπεη λα δηαηππσζνχλ ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, κέηξα, ζπγθεθξηκέλνη 

αληηθεηκεληθνί ζθνπνί θαη πιάλα ελεξγεηψλ. Αξρηθά νξηζηηθνπνηνχκε ην φξακα θαη 

ζηξαηεγηθφ πξννξηζκφ θαη ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ηε ζπλέρεηα, ζα θαζνξίζνπκε 

ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο, ηα κέηξα, ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ηα πιάλα 

ελεξγεηψλ / πξσηαξρηθά πξνγξάκκαηα πνπ πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ ψζηε ε αλψηαηε 

δηνίθεζε κε ηε ρξήζε ηνπ BSC, λα κεηαηξέςεη ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ 

ζε έλα θαηαλνεηφ ζχλνιν κέηξσλ επίδνζεο θαη λα δεκηνπξγεζνχλ νη δείθηεο εθείλνη πνπ ζα 

θξηζνχλ ηθαλνί γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο πνξείαο ηνπ. Ζ αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ 

ζπκβαδίδεη κε ηελ βηβιηνγξαθία αθνινπζψληαο ηελ πνξεία (up-down) ηεο ππξακίδαο ηνπ 

ζρήκαηνο (ζρήκα 18). 

 

΢ρήκα 18:Ππξακίδα ελεξγεηώλ γηα ηελ πινπνίεζε ηεο BSC 
172
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 Απφ ην δηαδηθηπαθφ ηφπν http://www.finbrain-itc.be/balance-scorecard/ 
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6.3.1 Πξόηαζε Απνζηνιήο Οξάκαηνο Αμηώλ 

 Απφ ηελ ζηαρπνιφγεζε ησλ επξεκάησλ ηεο έξεπλαο (Παξάξηεκα 2) θαηαγξάθεηαη 

σο πξφηαζε ε δηαηππσκέλε απνζηνιή, ε νπνία είλαη «Ζ εμαζθάιηζε ηεο δεκφζηαο εηξήλεο 

θαη επηαμίαο θαη ηεο απξφζθνπηεο θνηλσληθήο δηαβίσζεο ησλ πνιηηψλ, πνπ πεξηιακβάλεη 

ηελ άζθεζε ηεο αζηπλνκίαο γεληθήο αζηπλφκεπζεο θαη ηξνραίαο. Ζ πξφιεςε θαη 

θαηαζηνιή ηνπ εγθιήκαηνο θαη ε πξνζηαζία ηνπ Κξάηνπο θαη ηνπ δεκνθξαηηθνχ 

πνιηηεχκαηνο, ζην πιαίζην ηεο ζπληαγκαηηθήο ηάμεο, πνπ πεξηιακβάλεη ηελ άζθεζε ηεο 

αζηπλνκίαο δεκφζηαο θαη θξαηηθήο αζθάιεηαο». 

 Αθνινχζσο ε πξφηαζε νξάκαηνο ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο 

αληηπξνζσπεχεηαη απφ ηηο θάησζη πξνηάζεηο: 

 Αζηπλνκία κε εθπαίδεπζε πςεινχ επηπέδνπ εζηηαζκέλε ζηελ θνηλσλία 

 Υακειά επίπεδα εγθιεκαηηθφηεηαο 

 Απνηειεζκαηηθφηεηα κε ην κέγηζην πνζνζηφ εμηρληάζεσλ εγθιεκάησλ 

 ΢χγρξνλεο επαγγεικαηηθέο θαη επηζηεκνληθέο κέζνδνη  

  Πνηνηηθέο ππεξεζίεο 

 Αχμεζε ηνπ αηζζήκαηνο αζθάιεηαο ησλ πνιηηψλ  

 Ηθαλνπνηεκέλνη πνιίηεο κε εκπηζηνζχλε θαη απηνπεπνίζεζε εκπλεπζκέλνη απφ ην 

έξγν καο 

 Σέινο ε πξφηαζε Αμηψλ πνπ δηέπνπλ ηνλ ππφ εμέηαζε νξγαληζκφ είλαη φηη ε έλλνηα 

ηεο αζθάιεηαο είλαη ζεκέιηα ιίζνο ηεο δεκνθξαηίαο. Ζ ειεχζεξε δηαθίλεζε ηδεψλ, ε 

επηρεηξεκαηηθφηεηα, ε αλάπηπμε ηεο παηδείαο πξνυπνζέηνπλ κηα θνηλσλία αζθαιή, ζηελ 

νπνία ε αζηπλνκία δηαζθαιίδεη ηελ νκαιφηεηα πνπ απαηηείηαη. Με ζεβαζκφ ζην ζχληαγκα 

θαη ηε δεκνθξαηία. 
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6.3.2 ΢ηξαηεγηθόο ράξηεο 

 Ύζηεξα απφ ηνλ θαζνξηζκφ ηεο απνζηνιήο ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ αμηψλ 

παξνπζηάδεηαη ν ζηξαηεγηθφο ράξηεο
173

, ν νπνίνο ζπκπιεξψζεθε ζχκθσλα κε 

βηβιηνγξαθηθφ ππφβαζξν θαη ηα επξήκαηα ησλ ζπλεληεχμεσλ ησλ ζηειερψλ (Παξάξηεκα 2) 

θαη νπζηαζηηθά απνηειεί έλα δηάγξακκα ζην νπνίν θαίλνληαη ηα εμήο ζηνηρεία: 

 ΢ηελ πξψηε ζηήιε παξαηίζεληαη νη αληηθεηκεληθνί ζθνπνί πνπ ζέηεη ν νξγαληζκφο 

ηαμηλνκεκέλνη ζηελ θάζε ζπληζηψζα ηνπ BSC 

 ΢ηε δεχηεξε ζηήιε ζα κπνξνχζε λα γίλεηαη ε πεξηγξαθή ηνπ θάζε αληηθεηκεληθνχ 

ζθνπνχ πην αλαιπηηθά 

 ΢ηελ ηξίηε ζηήιε αλαγξάθνληαη νη επηκέξνπο ζηξαηεγηθνί ζηφρνη (objectives) πνπ 

αλαθέξνληαη ζε θάζε αληηθεηκεληθφ ζθνπφ θαη απνηεινχλ ηνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο 

επηηπρίαο 

 ΢ηελ ηέηαξηε ζηήιε γίλεηαη δπλεηηθά ε πεξηγξαθή ηνπ θάζε ζηξαηεγηθνχ ζηφρνπ 

 ΢ηελ πέκπηε ζηήιε αλαγξάθνληαη ηα κέηξα, νη κεηξήζεηο (measures) πνπ 

αλαθέξνληαη ζε θάζε ζηξαηεγηθφ ζηφρν 

 ΢ηελ ηειεπηαία ζηήιε ζα αλαγξάθνληαη δπλεηηθά νη ελέξγεηεο (initiatives) πνπ ζα 

πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ ζε ζρέζε αηηηψδνπο ζπλάθεηαο κε ηηο κεηξηθέο
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ΑΝΣΗΚΔΗΜΔΝΗΚΟ΢ 

΢ΚΟΠΟ΢ 

ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΗ 

΢ΣΟΥΟΗ 
ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ ΜΔΣΡΑ / ΓΔΗΚΣΔ΢ ΜΔΣΡΖ΢Ζ΢ ΔΝΔΡΓΔΗΔ΢ – 

ΠΑΡΑΣΖΡΖ΢ΔΗ΢ / 

ΠΡΧΣΑΡΥΗΚΑ 

΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΑ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ 

Αζηπλόκεπζε 

πξνζαλαηνιηζκέλε 

ζηελ θνηλσλία 

 1)Αύμεζε ηνπ 

αηζζήκαηνο 

αζθάιεηαο ησλ 

πνιηηώλ 

 

 
1)Μείσζε ηειεζκέλσλ εγθιεκάησλ ζπλνιηθά 

2) Αύμεζε εμηρληάζεσλ εγθιεκάησλ ζπλνιηθά 

(πνζνζηό) 

3)Μείσζε ιεζηεηώλ – θινπώλ-δηαξξήμεσλ 

4)Μείσζε εγθιεκαηηθόηεηαο αλειίθσλ  

5) Καηαπνιέκεζε νξγαλσκέλνπ εγθιήκαηνο 

6)Αύμεζε εμηρληάζεσλ Αλζξσπνθηνληώλ(πνζνζηό) 

7)Αύμεζε εμηρληάζεσλ ιεζηεηώλ – θινπώλ-

δηαξξήμεσλ(πνζνζηό) 

8)Μείσζε απνδξάζεσλ 

9) Αλεπξέζεηο εμαθαληδόκελσλ αηόκσλ 

 

 

2)Αύμεζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ 

πνιηηώλ 

 

1) Υξόλνο εμηρλίαζεο εγθιεκάησλ 

2)Υξόλνο θηλεηνπνίεζεο & αλεύξεζεο 

εμαθαληδόκελσλ αηόκσλ 

3)Υξόλνο παξακνλήο γηα θαηαγγειία 

4)Υξόλνο παξακνλήο έθδνζεο ηαπηόηεηαο 

5)΢ύλνιν ηθαλνπνηεκέλσλ πνιηηώλ (Δξσηεκαηνιόγην 

ηθαλνπνίεζεο θαη πξνηάζεσλ βειηίσζεο ππεξεζηώλ) 

6)Βαζκόο θαη ρξόλνο αληαπόθξηζεο ζε αηηήκαηα 

πνιηηώλ 

 

 3)Αλαβάζκηζε 

ππεξεζηώλ πξνο 

ηνλ πνιίηε 

 1)Αξηζκόο ζπλεξγαζηώλ κε ηνπηθή απηνδηνίθεζε 

/ζπιιόγνπο 

2)Αξηζκόο απινπζηεπκέλσλ δηαδηθαζηώλ πνζνζηηαία 

3)Δπαθή κε ηνλ πνιίηε – επαθέο κε ζύκαηα 

4)Αξηζκόο δηαδηθαζηώλ πνπ κπνξεί λα 

πξαγκαηνπνηεζεί ειεθηξνληθά 

5) Αξηζκόο παξαπόλσλ από πνιίηεο 

6) Αξηζκόο παξαπόλσλ πνπ επηιύζεθαλ 

7)Υξόλνο επίιπζεο παξαπόλσλ 

 

΢
π
λη

ζ
ηψ

ζ
α

 ε
ζ

σ
ηε

ξ
ηθ

ψ
λ 

δ
ηα

δ
ηθ

α
ζ

ηψ
λ
 

 

Δθζπγρξνληζκόο 

απνηειεζκαηηθόηεηα 

θαη πνηόηεηα 

ππεξεζηώλ 

 

Βειηίσζε 

νξγαλσηηθήο 

δνκήο & 

δηνηθεηηθήο 

ιεηηνπξγίαο  

 

 

1) Γηαδηθαζίεο πνπ δηαζέηνπλ Γηάγξακκα ξνήο 

(Πξνηππνπνίεζε δηαδηθαζηώλ- κλεκόλην ελεξγεηώλ) 

2) Λεηηνπξγηθόηεηα Οξγαλνγξάκκαηνο (βάζεη 

έξεπλαο, πεξηγξαθέο ζέζεσλ/θάιπςε, νξγαληθέο 

ζέζεηο/ θάιπςε) 

3) Δλέξγεηεο αλαβάζκηζεο ηεο γλώζεο ησλ 

Γηνηθεηηθώλ δηαδηθαζηώλ 

4) Αξηζκόο εμνπιηζκνύ πιηθνηερληθήο ππνδνκήο / 

΢ύλνιν απαηηνπκέλσλ 

5) Αξηζκόο πξνηάζεσλ βειηίσζεο ιεηηνπξγηώλ από 

ζηειέρε (θαηαζθεπή εξσηεκαηνινγίνπ, θόξκαο) 

6)Κάιπςε ζέζεο ππεύζπλσλ πνηόηεηαο 

 

  

Δλίζρπζε 

εθαξκνγώλ ΣΠΔ 

 

1) Αξηζκόο παξερόκελσλ ειεθηξνληθώλ ππεξεζηώλ 

(e-services) 

2) Αξηζκόο ελ ρξήζεη εθαξκνγώλ πιεξνθνξηθήο / 

΢ύλνιν απαηηνπκέλσλ 

3) Αλαβαζκίζεηο εμνπιηζκνύ & ζπζηεκάησλ 

4) Γξάζεηο θαηάξηηζεο πξνζσπηθνύ ζε ζέκαηα 

ρξήζεο ΣΠΔ θαη κάλαηδκελη 

5) Γηαζύλδεζε ΣΠΔ κε ζύζηεκα κέηξεζεο απόδνζεο 

θαη πξνζσπηθνύ scorecard 

6) Γηαζύλδεζε θαη δηάδξαζε ΣΠΔ κε ηνπο πνιίηεο 

 

  

Πξνώζεζε 

αηζζήκαηνο 

αζθάιεηαο θαη 

παξαγόκελνπ 

έξγνπ 

 

1) Γξάζεηο ελίζρπζεο δεκνζίσλ ζρέζεσλ 

2) ΢πλεξγαζίεο κε ηνπηθνύο θνξείο 

3) Καηαζθεπή θαη πξνώζεζε θεηκέλνπ πξνζέζεσλ -

Statement of intent- αξηζκόο πνιηηώλ πνπ 

ελεκεξώζεθε 
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ο 

 
Απνδνηηθόηεηα 

εξγαδνκέλσλ κε 

εζηίαζε ζηελ 

εθπαίδεπζε 

 

Δθπαίδεπζε 

ππαιιήισλ 

 

 

1) Πνζνζηό ππαιιήισλ πνπ έιαβαλ πηζηνπνηεκέλε 

επηκόξθσζε 

2) Πνζνζηό ηθαλνπνίεζεο εθηηκώκελσλ 

εθπαηδεπηηθώλ αλαγθώλ 

3)Δθπαηδεύζεηο εληόο νξγαληζκνύ 

4) Δθπαηδεύζεηο εθηόο νξγαληζκνύ 

 

 

Αμηνιόγεζε & 

Αμηνπνίεζε 

πξνζσπηθνύ  

 

1) Αξηζκόο ηθαλνπνηεκέλσλ ζηειερώλ / ΢ύλνιν 

πξνζσπηθνύ (βάζεη έξεπλαο) 

2) Πνζνζηό ζηειερώλ κε αηνκηθέο θάξηεο 

ζηνρνζεζίαο (BSC) 

3) Αξηζκόο εζηθώλ ακνηβώλ κε 

βάζε ηελ απόδνζε θαη ηε 

δεκηνπξγηθόηεηα/πξσηνβνπιία 

4) Αξηζκόο πξνηάζεσλ ππαιιήισλ γηα εμειίμεηο-

βειηηώζεηο 

 

 

Δπάξθεηα 

θαηάιιεισλ 

ζηειερώλ 

 

1) Πνζνζηό θελώλ ζέζεσλ εμεηδηθεπκέλνπ 

πξνζσπηθνύ, αλά θιάδν-εηδηθόηεηα, θαηά Γ/λζε θαη 

ζπλνιηθά 

2) Πνζνζηό ππαιιήισλ πνπ έρνπλ εθπαηδεπηεί ζε 

θξίζηκεο ηθαλόηεηεο (π.ρ. δηαρείξηζε πνηόηεηαο, 

ζηνρνζεζία) 

 

Υ
ξ
ε

κ
α

ην
ν
ηθ

ν
λν

κ
ηθ

ή
 ζ

π
λ
ηζ

ηψ
ζ

α
 

 

Απνδνηηθή θαη 

απνηειεζκαηηθή 

δηαρείξηζε ησλ 

πόξσλ 

 

Βειηηζηνπνίεζε 

νηθνλνκηθνύ 

πξνγξακκαηηζκνύ 

 

1)Δθαξκνγή ΣΠΔ πνπ αμηνπνηήζεθαλ γηα ηελ 

βειηίσζε κεραληζκώλ πξνγξακκαηηζκνύ 

2)Πιάλν νηθνλνκηθήο δηαρείξηζεο 

3)΢ύλδεζε ΣΠΔ κε ιεηηνπξγηθά έμνδα νρεκάησλ, 

θηηξίσλ, αλαιώζηκσλ 

 

 

 Μείσζε θόζηνπο 

παξερόκελσλ 

ππεξεζηώλ 

 1)Μείσζε ιεηηνπξγηθνύ θόζηνπο 

2)Δθαξκνγή ΣΠΔ  

3)Πνζνζηό παξαδνζηαθήο αιιεινγξαθίαο 

 

 Μεγηζηνπνίεζε 

δηαζέζηκσλ 

πόξσλ  

 1)Πνζνζηό ρξεκαηνδνηνύκελσλ έξγσλ 

2)Δπίπεδν θξαηηθήο ρξεκαηνδόηεζεο 

3)΢πκκεηνρή ζε Δπξσπατθά πξνγξάκκαηα 

 

Πίλαθαο 7: ΢ηξαηεγηθόο Υάξηεο
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6.4 Δπξήκαηα 

6.4.1 Πξνβιήκαηα εθαξκνγήο θαη αληηπαξαζέζεηο 

 Πξνβιεκαηηζκνί θαη ελζηάζεηο δηαηππψζεθαλ ζην πιαίζην ησλ ζπλεληεχμεσλ 

(Παξάξηεκα 2) ζρεηηθά κε ηα εκπφδηα εθαξκνγήο ηεο κεζνδνινγίαο BSC, νη νπνίνη 

ζπγθεληξψζεθαλ θαη παξαζέηνληαη θαησηέξσ: 

 Σν θφζηνο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ ελδερνκέλσο ππεξθαιχπηεη ηα νθέιε 

 Οη δηαδηθαζίεο ηεο κεζφδνπ είλαη ελδερνκέλσο εληάζεσο εξγαζίαο απνξξνθψληαο 

εξγαηνψξεο 

 Ζ κέηξεζε ησλ δεηθηψλ θαη ε ηνπνζέηεζε ζηφρσλ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί 

ελαληίσλ καο θαη ζα πξέπεη λα αλαιάβνπκε επζχλε γηα απνηειέζκαηα πνπ ελδερνκέλσο λα 

κελ ειέγρνπκε 

 Κίλδπλνο επηθφξηηζεο κε αλέθηθηνπο ζηφρνπο θαη επηβάξπλζε γξαθεηνθξαηίαο 

 Ζ δπζθνιία έληαμεο ηνπ θηιφδνμνπ θαη δαπαλεξνχ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο ζην 

ζχλνιν ελφο κεγάινπ πνιππιεζνχο νξγαληζκνχ 

 Δπηθάιπςε κέξνπο αξκνδηνηήησλ κεηαμχ θεληξηθψλ θαη πεξηθεξεηαθψλ ππεξεζηψλ 

 Πεξηνξηζκέλνη νηθνλνκηθνί πφξνη 

 Με αλάπηπμε αμηνθξαηηθνχ θαη εμνξζνινγηζκέλνπ ζπζηήκαηνο επηινγήο ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ 

 Με αλάπηπμε αμηνθξαηηθνχ θαη εμνξζνινγηζκέλνπ ζπζηήκαηνο επηινγήο 

πξντζηακέλσλ γηα ηελ πξναγσγή ζηειερψλ κε εγεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη ηα απαηηνχκελα 

πξνζφληα 

 Αλαληηζηνηρία απαηηνχκελσλ εηδηθνηήησλ – πθηζηάκελνπ πξνζσπηθνχ  

 Με νξζή θαηαλνκή – αμηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ αλάινγα κε ηηο ηθαλφηεηεο 

 Αλαληηζηνηρία απαηηνχκελσλ – πθηζηάκελσλ δεμηνηήησλ 

 Διιηπή επηκνξθσηηθά πξνγξάκκαηα απφ άπνςε δηάξθεηαο, ζπρλφηεηαο δηεμαγσγήο, 

πεξηνξηζκέλεο εζηίαζεο ζηα αλψηεξα θαη θαηψηεξα ζηειέρε θαη έιιεηςε θηλήηξσλ γηα ηελ 

παξαθνινχζεζε ηνπο εμαηηίαο αλσηέξσ παξαγφλησλ 

 Έιιεηςε θνπιηνχξαο θαη δέζκεπζεο απφ ηελ αλψηεξε δηνίθεζε 

 Διιηπήο αμηνπνίεζεο θαη απνηειεζκαηηθήο ρξήζεο ηεο ηερλνινγίαο 

 Με πιήξεο αμηνπνίεζε ηνπ ππάξρνληνο ινγηζκηθνχ 

 Αλεπαξθέο θαη παξσρεκέλν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ππαιιήισλ 

 Έιιεηςε θηλήηξσλ 
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 Με επαξθήο ζπλεξγαζία κεηαμχ ππεξεζηψλ 

 Οη παξαπάλσ πξνβιεκαηηζκνί θαη ελζηάζεηο ππνζηεξίδνληαη κε δεδνκέλα θαη 

επηρεηξήκαηα πνπ ζα πξέπεη λα κειεηεζνχλ θαη λα αλαιπζνχλ ζηελ θάζε ηεο αλάπηπμεο ηεο 

κεζφδνπ δηφηη απνηεινχλ ζνβαξέο αθνξκέο γηα λα θαηαιήμεη ε κέζνδνο ζε απνηπρία 

εθαξκνγήο. 

6.4.2 Δπξήκαηα & ΢πκπεξάζκαηα 

 Ζ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε ραξαθηεξίδεηαη αθφκα θαη ζήκεξα απφ 

αλαπνηειεζκαηηθέο δνκέο, αλεπαξθή πξφζβαζε ζηελ πιεξνθφξεζε θαη έιιεηςε 

ζπληνληζκνχ. Απηά ηα πξνβιήκαηα, ππήξμαλ ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ηνπ ειιεληθνχ 

δηνηθεηηθνχ ζπζηήκαηνο, πξηλ ηελ νηθνλνκηθή θξίζε κε ζεκαληηθφ θφζηνο γηα ηελ ειιεληθή 

νηθνλνκία θαη θνηλσλία. Ζ δεκφζηα δηνίθεζε νπζηαζηηθά αληαλαθιά ην πξφηππν νξγάλσζεο 

ηνπ θξάηνπο, ηηο παζνγέλεηεο ηνπ ειιεληθνχ ζπζηήκαηνο θαη ηνλ ηξφπν αλάπηπμεο ηνπ.  

 Μηα θξίζε ε νπνία αλαπαξάγεηαη θαη θαζηζηά απαξαίηεηε ηελ αλαδηνξγάλσζε ηνπ 

θξάηνπο θαη ζπλάκα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ε νπνία ζα απνηειέζεη 

βαζηθφ παξάγνληα ζηελ αλάθακςε ηεο ρψξαο. Ζ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ ειιεληθνχ 

θξάηνπο ζηεξίδεηαη ζε θνξκαιηζηηθέο κεηαξξπζκηζηηθέο παξεκβάζεηο. Ζ θπξηαξρία ηνπ 

πειαηεηαθνχ
174

 ζπζηήκαηνο πνπ εθδειψλεηαη ζε θάζε έθθαλζε ηνπ δεκφζηνπ βίνπ, φζν θαη 

ζηελ θξαηηθή ζπκπεξηθνξά απέλαληη ζηελ θνηλσλία θαη ηελ νηθνλνκία, ζπληζηά ηε βαζηθή 

αηηία γηα ηε δηνηθεηηθή πξνβιεκαηηθή. Σν μέζπαζκα ηεο θξίζεο θαη ε παξαηεηακέλε χθεζε 

έθαλε πην επηηαθηηθή απφ πνηέ ηελ αλάγθε γηα ηελ άκεζε πινπνίεζε δηαξζξσηηθψλ 

κεηαξξπζκίζεσλ. Ζ ηδηαηηεξφηεηα ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα
175

 δελ έγθεηηαη ζε ηφζν κεγάιν 

βαζκφ ζην κέγεζνο ηνπ θαη ηε δεκφζηα δαπάλε γηα ηα έμνδα ηνπ, αιιά ζην κηθξφ βαζκφ 

απνδνηηθφηεηαο θαη ζηελ παξνρή ρακειήο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο 

επηρεηξήζεηο. Γηα ηνπο ιφγνπο απηνχο, πξσηαξρηθφο ζηφρνο είλαη ν εθζπγρξνληζκφο ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο 

ηεο. Έλαο ζηφρνο, πνπ παξά ηα πξνο ηε ζσζηή θαηεχζπλζε κέηξα πνπ ειήθζεζαλ θαηά 

πεξηφδνπο, δελ έρεη επηηεπρζεί έσο ζήκεξα. Πξναπαηηνχκελν ηεο επηηπρίαο θαη ηεο 

βησζηκφηεηαο ησλ δηαξζξσηηθψλ κεηαξξπζκίζεσλ πνπ επηρεηξνχληαη, είλαη ε 

απνηειεζκαηηθή, ιεηηνπξγηθά εχξπζκε, ζχγρξνλε, ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε. 

                                                           
174

. Βι. Λ. Μπακαιηνπηα & Κ. Μεηζφπνπινπ, 2014, ζει 184. Δπίζεο βι. Α.Παζζά & Θ.Σζέθνπ, 2009, ζει 

164. Δπίζεο Βι. ΢η. Κηηζηάθε, 2014, ζει 84. 
175

. Βι. Α.Παζζά & Θ.Σζέθνπ, 2009, ζει 164-165. 
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 ΢ε απηφ ην πιαίζην ε παξνχζα κειέηε δηαπηζηψλεη απφ ηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία θαη 

εκπεηξία, αιιά θαη ηελ εκπεηξηθή έξεπλα (Παξάξηεκα 2-3) πνπ δηεμήρζε ζηελ Γηεχζπλζε 

Αζθαιείαο Αηηηθήο ηεο Διιεληθήο Αζηπλνκίαο φηη ε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ BSC θαιχπηεη, 

κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν, έλαλ κεγάιν αξηζκφ δηνηθεηηθψλ αλαγθψλ. Ζ ράξαμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο δηπιηζκέλε ππφ ην ηζνξξνπεκέλν πξίζκα ησλ πξννπηηθψλ ηνπ κνληέινπ 

βνεζάεη ηε δηνίθεζε λα εληνπίζεη ηηο ζπζρεηίζεηο, νδεγψληαο ηελ ζε βειηησκέλε ιήςε 

απνθάζεσλ θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ θαηαγξάθνληαο ηελ επρέξεηα πηνζέηεζεο ηεο 

κεζφδνπ απφ ηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο κε ηελ ελζσκάησζε ησλ δεηθηψλ ζηηο δηαζηάζεηο 

ηνπ κνληέινπ. 

 Δπηιχεη θαη αληηκεησπίδεη ηα ζεκειηψδε δεηήκαηα ηεο επηηπρνχο απνηειεζκαηηθήο 

κέηξεζεο ηεο πξαγκαηηθά θξίζηκεο απφδνζεο θαη ηεο επηηπρνχο παξαθνινχζεζεο θαη 

πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. 

 Ζ Γηεχζπλζε Αζθαιείαο Αηηηθήο ήδε δηαηεξεί θαη θαηαγξάθεη κεγάιν εχξνο 

κεηξήζεσλ ζρεηηθψλ κε ηελ επηρεηξεζηαθή απφδνζε (Παξάξηεκα 2, Δξψηεζε 15), δηαζέηεη 

θνπιηνχξα κέηξεζεο απφδνζεο κε πνιχ επξχ αληηθείκελν φπσο δηαδηθαζίεο, αλζξψπηλν 

δπλακηθφ, εμππεξέηεζε πνιηηψλ, εγθιεκαηηθφηεηα
176

 πιελ φκσο ζα κπνξνχζαλ λα 

αμηνπνηεζνχλ ζην έπαθξν κε ηελ εθαξκνγή ηνπ ππφ κειέηε κνληέινπ. Έλα απφ ηα 

ζεκαληηθφηεξα πιενλεθηήκαηα ηεο κεζφδνπ BSC είλαη ε απνθπγή ηεο ππεξπιεξνθφξεζεο 

κε ηελ νπνία έξρνληαη ζπρλά αληηκέησπεο νη δηνηθήζεηο ιφγσ ρξεζηκνπνίεζεο ηνπ ζπλφινπ 

ησλ κεηξήζεσλ πνπ δχλαηαη λα έρνπλ, παξέρνληαο πνιιαπιά νθέιε πνπ πεγάδνπλ θπξίσο 

απφ ηελ εμνηθνλφκεζε θφζηνπο ζπιινγήο θαη παξαθνινχζεζεο ησλ ζρεηηθψλ δεηθηψλ, 

αιιά θαη απφ ηελ εζηίαζε ζηνπο πξαγκαηηθά θαζνξηζηηθνχο θξίζηκνπο δείθηεο γηα ηελ 

πνξεία ηνπ νξγαληζκνχ. Σα φξηα ζρεηηθά κε ηνλ αξηζκφ θαη ην είδνο ησλ κέηξσλ, εζηίαζε 

βάζεη ηνπ κνληέινπ ηεο κεζφδνπ BSC, επηρεηξεί ηελ ειάθξπλζε γξαθεηνθξαηηθψλ δνκψλ 

επζπγξακκίδνληαο ηα ζηειέρε ζχκθσλα κε ηελ απνζηνιή θαη ην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ. 

                                                           
176

 Απφ ηνλ δηαδηθηπαθφ ηφπν  

http://www.astynomia.gr/index.php?option=ozo_content&perform=view&id=27511&Itemid=529&lang=&lan

g=, επίζεο http://www.astynomia.gr/images/stories/2015/prokirikseis15/2014-ekthesi_sodn.pdf, επίζεο  

http://www.astynomia.gr/images/stories/2016/prokirikseis16/2014_ekthesi_oe.pdf, , επίζεο  

http://www.astynomia.gr/index.php?option=ozo_content&lang=%27..%27&perform=view&id=54290&Itemid

=1246&lang=, επίζεο  

http://www.astynomia.gr/images/stories//2012/statistics2012/04032013katasxeseisoplwnanaeidosanaetos2000-

2012.PNG,  

http://www.astynomia.gr/index.php?option=ozo_content&perform=view&id=27511&Itemid=529&lang=&lang
http://www.astynomia.gr/index.php?option=ozo_content&perform=view&id=27511&Itemid=529&lang=&lang
http://www.astynomia.gr/images/stories/2015/prokirikseis15/2014-ekthesi_sodn.pdf
http://www.astynomia.gr/images/stories/2016/prokirikseis16/2014_ekthesi_oe.pdf
http://www.astynomia.gr/index.php?option=ozo_content&lang=%27..%27&perform=view&id=54290&Itemid=1246&lang
http://www.astynomia.gr/index.php?option=ozo_content&lang=%27..%27&perform=view&id=54290&Itemid=1246&lang
http://www.astynomia.gr/images/stories/2012/statistics2012/04032013katasxeseisoplwnanaeidosanaetos2000-2012.PNG
http://www.astynomia.gr/images/stories/2012/statistics2012/04032013katasxeseisoplwnanaeidosanaetos2000-2012.PNG
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 Δηδηθφηεξα ζρεηηθά κε ηελ αληίιεςε ηεο απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ αμηψλ 

ζρεηηθά κε ηελ θαηαζθεπή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε παξαηεξήζεθε ζην πςειφ επίπεδν λα 

πθίζηαληαη θαζνξηζκέλα ζρέδηα δξάζεο θαη ζηφρνη ηα νπνία εζηηάδνπλ θαη ζε 

καθξνπξφζεζκν δηάζηεκα αιιά θαη ζε βξαρχ ρξνληθφ δηάζηεκα θαη ζε ιεηηνπξγίεο φπσο ε 

θαηαπνιέκεζε ηνπ εγθιήκαηνο πιελ φκσο ζε πνιχ κηθξφηεξν βαζκφ νξγαλσηηθνί ζηφρνη 

ζπλαθείο κε ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ, ηελ βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο, ηελ 

εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ βειηίσζε ηνπ ζπζηήκαηνο επηβξάβεπζεο ηεο απφδνζεο 

θαη ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ ππεξεζηψλ πξνο φθεινο ηνπ πνιίηε. ΢ε ρακειφηεξν επίπεδν 

Τπνδηεπζχλζεσλ θαη ηκεκάησλ Αζθαιείαο ε έκθαζε θαίλεηαη λα απνδίδεηαη ζηελ νξζή 

δηεθπεξαίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν, ρσξίο ζηνρεπκέλε εζηίαζε ζηελ 

εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε θαζψο επίζεο ε θαηαλφεζε ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ νξάκαηνο λα 

πεξηνξίδνληαη ζε γξακκαηεηαθφ επίπεδν θαη ε εθαξκνγή ηνπο λα πινπνηείηαη εμαηηίαο ηεο 

άκεζεο ή έκκεζε γλψζεο ησλ αξκνδηνηήησλ, ηεο πξσηνβνπιίαο θαη ηεο εκπεηξίαο ηνπ 

δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο θαη φρη απφ θάπνηα δηαδηθαζία.  

 Σν ζχζηεκα επηθνηλσλίαο θαηαγξάθεηαη λα είλαη βειηησκέλν εμαηηίαο εθαξκνγψλ 

ΣΠΔ αιιά θαη ηνπ ζπζηήκαηνο δηαζχλδεζεο ησλ αζηπλνκηθψλ ππεξεζηψλ Police on Line 

ηελ ηειεπηαία πεληαεηία θαζφζνλ θαιχπηεη ηηο βαζηθέο αλάγθεο δηαθίλεζεο θαηεπζχλζεσλ 

θαη απνηειεζκάησλ ακθίδξνκα πιελ φκσο δελ εζηηάδεη ζηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη ζηελ 

επζπγξάκκηζε ηνπ νξγαληζκνχ. Ωο αλαθνξά κε ην εζσηεξηθφ ηκήκα ηεο επηθνηλσλίαο 

αλαθέξεηαη φηη έρεη αμηνπνηεζεί πνιχ κηθξφ πνζνζηφ δπλαηνηήησλ ζρεηηθά κε ηελ 

νξγαλσζηαθή θαηεχζπλζε θαζφζνλ ζα κπνξνχζαλ λα πξνζαξηεζνχλ εθαξκνγέο πξνηάζεσλ 

επίιπζεο πξνβιεκάησλ απφ ην πξνζσπηθφ είηε δήισζεο παξαπφλσλ ζην πιαίζην βειηίσζεο 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ γεγνλφο πνπ δελ πθίζηαηαη. Δπίζεο ζρεηηθά κε ηελ 

επηθνηλσλία εμσηεξηθά ε Διιεληθήο Αζηπλνκία έρεη αλαβαζκίζεη ζνβαξά ηελ ιεηηνπξγία 

ηεο κε ελεκεξσκέλε θαη πιήξεο ηζηνζειίδα
177

 αιιά θαη εθαξκνγέο βξαβεπκέλεο
178

 γηα ηελ 

εθεπξεηηθφηεηα ηνπο θαη ηελ ιεηηνπξγία ηνπο φπσο ε εθαξκνγή Cyberkid
179

 ηεο Γίσμεο 

ειεθηξνληθνχ Δγθιήκαηνο πνπ βξαβεχηεθε κε ην πξψην βξαβείν ζηελ θαηεγνξία 

«εμσζηξεθή πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα θαη δηαδηθηπαθέο εθαξκνγέο-ππεξεζίεο» ζηα 

Business IT Excellence Awards 2015. Πιελ φκσο δηαθξίλνληαη ειιείςεηο ζρεηηθά κε ηελ 

επηθνηλσλία κε ηνλ πνιίηε εμαηηίαο ηεο απνπζίαο ακθίδξνκεο ελεκέξσζεο θαη 

                                                           
177

 Απφ ηνλ δηαδηθηπαθφ ηφπν http://www.hellenicpolice.gr/newsite.php?&lang=. 
178

 Απφ ηνλ δηαδηθηπαθφ ηφπν 

http://www.cyberkid.gov.gr/application/%CE%B2%CF%81%CE%B1%CE%B2%CE%B5%CE%AF%CE%BF/. 
179

 Απφ ηνλ δηαδηθηπαθφ ηφπν http://www.cyberkid.gov.gr/. 
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πιεξνθφξεζεο κέζσ ελφο ζπζηήκαηνο επηθνηλσλίαο είηε γηα δεηήκαηα πνπ αθνξνχλ 

ζπγθεθξηκέλεο ππνζέζεηο πνιηηψλ είηε πξνηάζεσλ βειηίσζεο, είηε εξσηεκαηνινγίσλ 

αμηνιφγεζεο ππεξεζηψλ. 

 Αλαθνξηθά κε ην ππάξρνλ ζχζηεκα δηνηθεηηθψλ αλαθνξψλ θαη ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο θαηαγξάθεθε φηη ηεξείηαη θφξκα αλαθνξψλ ζε κεληαία, ηξηκεληαία, εμακεληαία 

θαη εηήζηα πεξηνδηθφηεηα ζε κεγάιν εχξνο επηρεηξεζηαθήο ζεκαηνινγίαο απφ ηελ νπνία 

πξνθχπηεη αμηνιφγεζε απφδνζεο ζπγθξίλνληαο ηα απνηειέζκαηα ηνπ παξφληνο έηνπο κε ηα 

πξνεγνχκελα (Παξάξηεκα 4). Απφ ηα ζρφιηα ησλ ζηειερψλ δηαπηζηψλεηαη φηη απφ ηελ 

κέηξεζε απηή δελ πξνθχπηνπλ πνζνηηθνπνηεκέλνη θαη επθξηλψο πξνζδηνξηζκέλνη ζηφρνη 

απφδνζεο
180

, παξά κφλν έκκεζα, κέζα απφ ηε δηαδηθαζία δηεθπεξαίσζεο ησλ επηκέξνπο 

αληηθεηκέλσλ. 

 Δπίζεο αλαθέξζεθε φηη ε επηθνηλσλία ησλ αλαθνξψλ παξακέλεη ζε επίπεδν 

δηνηθεηψλ θαη γξακκαηεηαθήο ππνζηήξημεο θαη δελ δηαρέεηαη ζην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ. 

Καηαγξάθεηαη φηη δελ ππάξρνπλ θαζνξηζκέλεο απφ ην ζχζηεκα δηαδηθαζίεο ιήςεο 

δηνξζσηηθψλ κέηξσλ θαη βειηίσζεο ηεο απφδνζεο θαζψο επίζεο κε επαξθήο 

αλαηξνθνδφηεζε ηνπ ζπζηήκαηνο. Δπίζεο αλαθέξεηαη φηη δελ ππάξρεη ζχλδεζε ηεο 

αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο κε ην ζχζηεκα ακνηβψλ, ή φπνπ ππάξρεη είλαη πνιχ 

πεξηνξηζκέλν κε πνιχ ζπγθεθξηκέλεο πξνυπνζέζεηο. 

 ΢ηνλ ηνκέα ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο θαηάξηηζεο θαηαγξάθεηαη φηη ηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε δελ είλαη επαξθψο εθπαηδεπκέλα ζηελ απφδνζε θαη δε δηαζέηνπλ επαξθή γλψζε 

ζην ζρεδηαζκφ θαη ζηελ αλάπηπμε ζρεδίσλ επίηεπμεο ζηφρσλ. ΢ε θάπνηεο πεξηπηψζεηο, 

ππάξρεη ζρεηηθή γλψζε πνπ νθείιεηαη ζην εθπαηδεπηηθφ επίπεδν κεκνλσκέλσλ ζηειερψλ, 

αιιά ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο νη ζρεηηθέο γλψζεηο πξνέξρνληαη απφ ηελ ζρνιή ηεο 

Διιεληθήο Αζηπλνκίαο θαη ζηελ ζπλέρεηα ηελ παξαθνινχζεζε επηκνξθσηηθψλ ζεκηλαξίσλ 

ηνπ ΣΔΜΑ θαη ΣΔΜΔ΢
181

, ηα νπνία φκσο θξίλνληαη αλεπαξθή, απφ άπνςε δηάξθεηαο, 

ζπρλφηεηαο δηεμαγσγήο ή θαη πεξηνξηζκέλεο εζηίαζεο ζηα αλψηεξα ζηειέρε. 

 Κξίλεηαη φηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε δηαζέηνπλ, ζηελ πιεηνλφηεηά ηνπο, ηα εγεηηθά 

πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο κέηξεζεο απφδνζεο φπσο ε 

                                                           
180

 Απφ ηνλ δηαδηθηπαθφ ηφπν http://www.astynomia.gr/images/stories/2015/prokirikseis15/2014-

ekthesi_sodn.pdf. 
181

 Απφ ηνλ δηαδηθηπαθφ ηφπν  

http://www.astynomia.gr/index.php?option=ozo_content&perform=view&id=1408&Itemid=416&lang=.  
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BSC , θαζφζνλ απφ ηελ εθπαίδεπζε ηνπο ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ θέξνπλ ηα πξνζφληα 

επηθνηλσλίαο, δηαπξαγκαηεχζεσλ θαη ρεηξηζκνχ θξίζηκσλ θαηαζηάζεσλ θαζψο επίζεο 

εηδηθφηεξα ε λέα γεληά αμησκαηηθψλ εκπινπηίδεη ην γλσζηηθφ ηεο επίπεδν θαη κε 

παλεπηζηεκηαθνχ επηπέδνπ γλψζεηο ζε αληηθείκελα ζρεηηθά κε ην κάλαηδκελη ηα νηθνλνκηθά 

θαη ηελ δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ. Υαξαθηεξηζηηθά αλαθέξεηαη φηη απφ ηνπο 

ζπλεληεπμηαδφκελνπο έλαο ζηνπο ηέζζεξηο είλαη θαη θάηνρνο ζρεηηθνχ πηπρίνπ 

παλεπηζηεκίνπ. ΢πκπεξαίλεηαη σζηφζν φηη αθελφο δελ ππάξρεη επαξθήο εμνηθείσζε ησλ 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ κε έλλνηεο απφδνζεο, δπζθνιία δηάθξηζεο κεηαμχ ζηφρνπ θαη 

ελεξγεηψλ γηα ηελ επίηεπμή ηνπ ή δεηθηψλ κέηξεζεο πζηέξεζεο ή θαζνδήγεζεο, θαζφζνλ ε 

θαηεχζπλζε ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ηεο εθπαίδεπζεο δελ εζηηάδεη επαξθψο ζηελ 

θαηάξηηζε δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ζε ζέκαηα φπσο δηνίθεζε απφδνζεο ζε ζρέζε κε ζηφρνπο, 

βειηίσζε δηαδηθαζηψλ, δηαρείξηζε αιιαγψλ. Οη ελ ιφγσ εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο δελ 

θαιχπηνληαη επαξθψο απφ ηηο ζρνιέο ηεο αζηπλνκίαο θαη ηελ ζρνιή κεηεθπαίδεπζεο θαη 

επηκφξθσζεο θαη θπξίσο αλαθέξεηαη φηη δελ αμηνπνηνχληαη ζηελ ζπλέρεηα ζηελ πξάμε. 

Αλαθέξεηαη επίζεο φηη θαλέλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο δελ είρε έξζεη ζε επαθή ζην παξειζφλ 

κε ηελ κεζνδνινγία ηεο BSC θαη ηελ εθαξκνγή ηεο ζε αζηπλνκηθέο ππεξεζίεο ζην 

εμσηεξηθφ. 

 ΢ρεηηθά κε ηηο αλάγθεο πνπ ζα θαιχςεη έλα ζχζηεκα κέηξεζεο απφδνζεο θαη 

ζπγθεθξηκέλα ε κεζνδνινγία BSC ζηελ Γηεχζπλζε Αζθαιείαο Αηηηθήο, φπσο αλαθέξζεθαλ 

απφ ηα ζηειέρε, είλαη ε κεηάδνζε νξάκαηνο κέζα απφ ηελ ζηνρνζεζία θαη ηελ επηθνηλσλία 

ηεο ζην εζσηεξηθφ αιιά θαη ζην εμσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, ε βειηίσζε ηεο αμηνθξαηηθήο 

αμηνιφγεζεο ζηειερψλ θαη ε ζχλδεζε ηεο κε ηελ επίηεπμε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, ν 

επαλαπξνζαλαηνιηζκφο ιεηηνπξγηψλ, ζπζηεκάησλ θαη δνκψλ ζηελ θάιπςε αλαγθψλ ηνπ 

πνιίηε, ε αλαηξνθνδφηεζε θαη επζπγξάκκηζε δηαδηθαζηψλ ζηηο γξακκέο ηηο απνζηνιήο θαη 

ηνπ νξάκαηνο, ε βειηίσζε ηεο αλαγλσζηκφηεηαο ησλ παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

απφδνζε δεκηνπξγψληαο ηεο θαηάιιειεο ζπλζήθεο ρεηξηζκνχ ηνπο γηα ηελ βειηίσζε ηεο, ε 

γεληθφηεξε βειηίσζε επηθνηλσλίαο ζην εζσηεξηθφ θαη ε δεκηνπξγία κίαο θνηλήο γιψζζαο 

ζρεηηθά κε ηελ επηηπρία θαη ηελ απνηπρία ή ηελ βειηίσζε δηαδηθαζηψλ θαζψο επίζεο θαη σο 

κεζνδνινγία αμηνιφγεζεο θαη θξίζεο βειηηψλνληαο ηηο ήδε ππάξρνπζεο δηνηθεηηθέο αλάγθεο 

ινγνδνζίαο.  

 ΢ρεηηθά κε ηελ εμεχξεζε νηθνλνκηθψλ πφξσλ θαη αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

αλαθέξζεθε φηη αθελφο ζαθψο νηθνλνκηθά δηαλχεηαη δπζρεξήο πεξίνδνο ζε νιφθιεξν ηνλ 

δεκφζην ηνκέα θαη αθεηέξνπ ε έιιεηςε εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ, ε έιιεηςε ρξφλνπ 
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εμαηηίαο πιήζνπο αληηθεηκέλσλ ιφγσ ηεο ηδηαίηεξεο θχζεο ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη 

εμαηηίαο ηεο ππνζηειέρσζεο θαη αληζνκεξνχο θαηαλνκήο πξνζσπηθνχ ζε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο, ζα δεκηνπξγνχζε θαθέο ζπλζήθεο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο κεζνδνινγίαο BSC. ΢ε 

αληηδηαζηνιή φκσο θαηαλνψληαο ην καθξνπξφζεζκν φθεινο απφ ηελ εθαξκνγή ηεο 

κεζνδνινγίαο κε ηνλ ζρεδηαζκφ κίαο Ηζνξξνπεκέλεο Κάξηαο Δπηδφζεσλ (BSC) πνπ 

πεξηιακβάλεη εζηηαζκέλα έλα κηθξφ αξηζκφ αληηπξνζσπεπηηθψλ ζηφρσλ θαη δεηθηψλ 

κέηξεζεο αλά πξννπηηθή, ψζηε λα θαηαζηεί δπλαηή ε βέιηηζηε αμηνπνίεζή ηεο σο 

επηθνηλσληαθφ εξγαιείν ησλ ζηφρσλ θαη απνηειεζκάησλ ηεο Γηεχζπλζεο πξνο φιεο ηηο 

θαηεπζχλζεηο, θαζψο επίζεο φηη ζα κπνξνχζε λα απνηειέζεη γηα ηε δηνίθεζε έλα ρξήζηκν 

εξγαιείν, πξνθεηκέλνπ λα παξαθνινπζήζεη θαη λα αμηνινγήζεη ηε δξάζε ηεο, έρνληαο ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο εχρξεζηνπ νδεγνχ πνπ ζα θαηεχζπλε ηηο θχξηεο ελέξγεηεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα αλαθέξζεθε φηη ππφ ζπλζήθεο κία ζπγθέληξσζε 

εζσηεξηθψλ ζηειερψλ πνπ έρνπλ αληίζηνηρν γλσζηηθφ αληηθείκελν αιιά θαη εμσηεξηθψλ 

παλεπηζηεκηαθψλ ζπλεξγαηψλ κέζσ ηνπ ήδε νξγαλσκέλνπ ζπζηήκαηνο εθπαίδεπζεο θαη 

κεηεθπαίδεπζεο ζα κπνξνχζε δπλεηηθά λα ππνζηεξίμεη ηελ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο 

εθπαηδεχνληαο ην πξνζσπηθφ θαη αμηνπνηψληαο ην ζχγρξνλν ζχζηεκα ΣΠΔ Police on Line 

κε ην νπνίν ήδε ν νξγαληζκφο ρεηξίδεηαη πιεξνθνξίεο θαη ζπιιέγεη δεδνκέλα ζε πιήζνο 

επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ. 

6.4.3 Πξνηάζεηο 

 Ο βαζκφο εκπινθήο ηεο δηνίθεζεο θαη ηνπ πξνζσπηθνχ, ε δέζκεπζε θαη ε 

ππνζηήξημε θαηά ηνλ ζρεδηαζκφ αιιά θαη θαηά ηελ πινπνίεζε, ηελ εθαξκνγή θαη ηελ 

εμέιημε ηεο κεζνδνινγίαο BSC είλαη νη θξίζηκνη παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή 

ηεο θαη ζπλαθφινπζα γηα ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπ νξγαληζκνχ. Απηφ απνθαίλεηαη 

απφ ηελ κέρξη ζήκεξα εθαξκνγή ηεο ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο. Ζ επηξξνή ησλ αλψηεξσλ 

ζηειερψλ ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζε ζρέζε κε ηελ κεηάδνζε ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ 

πξνηεξαηνηήησλ είλαη θαζνξηζηηθή. Ζ απνζχλδεζε ηεο θνπιηνχξαο ηνπ ζπζηήκαηνο 

κέηξεζεο απφδνζεο σο έλα ζχζηεκα ειέγρνπ θαη ινγνδνζίαο είλαη επίζεο θαζνξηζηηθφο 

παξάγνληαο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο BSC πνπ ηνπνζεηεί ζην θέληξν ηε ζηξαηεγηθή θαη ην 

φξακα θαη φρη ηνλ έιεγρν. Οη κεηξηθέο είλαη ζρεδηαζκέλεο, ψζηε λα ηνπνζεηνχλ ηνπο 

αλζξψπνπο ζην ζπλνιηθφ φξακα, κέζσ δηαιεηηνπξγηθήο θαη νκαδηθήο επζχλεο θαζνξίδνληαο 

ζαθείο ζηφρνπο.  
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 Ζ δεκηνπξγία θαη εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο BSC ζρεηίδεηαη κε ηελ εκθχζεζε 

νξάκαηνο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηε δηαηήξεζε ησλ λέσλ θαηεπζχλζεσλ, παξά κε ηελ πην 

κεραληζηηθή επηινγή ησλ κέηξσλ απφδνζεο θαη αλάπηπμε ηνπ ινγηζκηθνχ γηα ηελ 

ππνζηήξημή ηνπ. Όηαλ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πεξηνξίδεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε 

βξαρππξφζεζκσλ σθειεηψλ, θάζε πξνζπάζεηα εηζαγσγήο κεηαξξπζκηζηηθψλ εξγαιείσλ 

δηνίθεζεο, φπσο ε BSC, είλαη θαηαδηθαζκέλε λα απνηχρεη. 

 Απφ ηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε αιιά θαη απφ ηα απνηειέζκαηα ηηο εκπεηξηθήο 

έξεπλαο δηαηππψλνληαη θάπνηεο πξνηάζεηο ζηελ θαηεχζπλζε ηεο επηηπρεκέλεο εθαξκνγήο 

ηεο κεζνδνινγίαο ηεο Ηζφξξνπεο ΢ηνρνζεζίαο (Balanced Scorecard) κε ζθνπφ ηελ βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο ηνπ ππφ εμέηαζε νξγαληζκνχ. 

1. Ο ζεκαληηθφηεξνο παξάγνληαο γηα ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή είλαη ε αλάπηπμε ηεο 

θνπιηνχξαο θαη ηεο θηινζνθίαο ηεο κέηξεζεο απφδνζεο αιιά θαη ηεο δηαζχλδεζεο ηεο κε 

ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ. Απφ ηελ εκπεηξηθή έξεπλα παξαηεξήζεθε ε εζηίαζε ζε 

βξαρππξφζεζκνπο ζηφρνπο απηνηειψλ ηκεκάησλ σο κνλνζήκαληε επηδίσμε έρνληαο 

έιιεηςε ηεο αίζζεζεο ηεο απνζηνιήο, ηεο ζπλνιηθήο ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο 

επζπγξάκκηζεο κε απηήλ. Ζ θαιιηέξγεηα θαηάιιεινπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο πνπ δίλεη 

θίλεηξα θαη εληζρχεη ην θαζεζηψο δέζκεπζεο απφ ηελ δηνίθεζε αιιά θαη απφ ην πξνζσπηθφ 

λα ρξεζηκνπνηήζεη ηηο δεμηφηεηεο πνπ θαηέρεη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζπλνιηθψλ ζηφρσλ θαη 

λα αληηιακβάλεηαη φηη απηή ε πξνζθνξά αληηθαηνπηξίδεηαη ζην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ. 

Κηλήζεηο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα επεξεάζνπλ πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε ζα κπνξνχζαλ λα 

είλαη:  

 Τπνγξάκκηζε ηεο ζεκαζίαο ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ νξάκαηνο ηνπ νξγαληζκνχ ζην 

πξνζσπηθφ, γεγνλφο ην νπνίν ζα πξνζδψζεη κία αίζζεζε ζπνπδαηφηεηαο, κεγέζνπο θαη ζα 

πξνζδψζεη ηελ αίζζεζε ηεο εξγαζίαο γηα ην θνηλφ θαιφ. 

 Γηαζθάιηζε θαηαλφεζεο ηεο θαηεχζπλζεο, ησλ πξνηεξαηνηήησλ θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ αιιά θαη ηνπ αηνκηθνχ ξφινπ ηνπ θαζελφο απφ ην ζχλνιν ηνπ πξνζσπηθνχ. Ζ 

θαζηέξσζε πξνζδνθηψλ θαη ζηφρσλ γηα ην πξνζσπηθφ κε ηελ παξνρή ελφο ζρεδίνπ δξάζεο 

ζα βνεζήζεη ζηε δηνρέηεπζε ηεο ελέξγεηαο, ηνπ ελζνπζηαζκνχ θαη ησλ δεμηνηήησλ ηνπ πξνο 

ηελ εθπιήξσζε ησλ θαζεθφλησλ. 

 Δλζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ ηεο δηεπθφιπλζεο ηεο επηθνηλσλίαο κε ηελ 

δεκηνπξγία δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ εξγαζίαο γηα ηελ αληαιιαγή γλψζεσλ θαη ηελ 

δηνρέηεπζε ηνπο ζε επξχηεξν εχξνο ηνπ νξγαληζκνχ. 
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 Παξνρή κέζσλ δηαξθνχο πιεξνθφξεζεο θαη ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο 

 Ζγεζία πνπ ππνζηεξίδεη ην θιίκα αλνηθηήο επηθνηλσλίαο κε ηελ θνηλνπνίεζε 

ζηξαηεγηθψλ πιάλσλ θαη θεηκέλσλ πξνζέζεσλ (Παξάξηεκα 3) θαη αλαηξνθνδφηεζεο.  

 Γεκηνπξγία εγεηηθήο νκάδαο δηαρείξηζεο κεζνδνινγίαο Balanced Scorecard θαη 

δηαρείξηζεο πνηφηεηαο 

 Πξνψζεζε ηεο θαηλνηνκίαο, κέζσ επαίλνπ ηδεψλ. 

2. Ζ ζαθήο πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ησλ απαηηνχκελσλ πξνζφλησλ γηα ηελ 

θάιπςε ηνπο ζα βνεζνχζε ζηελ αμηνθξαηηθή θάιπςε ηνπο αιιά θαη ζηελ κεγηζηνπνίεζε 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

3. Πξνψζεζε θαη πεξαηηέξσ αμηνπνίεζε ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ. Οη 

ηερλνινγίεο ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ηα ζχγρξνλα κέζα δηαδηθηπαθήο επηθνηλσλίαο 

εμππεξεηνχλ ηνπο ζηφρνπο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, απνδνηηθφηεηαο, νηθνλνκηθφηεηαο. Ζ 

χπαξμε ζχγρξνλεο πιεξνθνξηαθήο ππνδνκήο βαζηζκέλε ζηηο ζχγρξνλεο ηερλνινγίεο 

πιεξνθνξίαο θαη επηθνηλσλίαο ελδπλακψλεη θαη νινθιεξψλεη ηε ζρεδίαζε, ηελ αλάπηπμε 

θαη ηελ εθαξκνγή ηεο BSC. Απφ ην 2010 κε ηελ αξρηθά πηινηηθή εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο 

Police on line θαη ζηε ζπλέρεηα ηελ επξεία εθαξκνγή ηνπ επηηεχρζεθε ζε κεγάιν βαζκφ ε 

απινπνίεζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ, κε ηελ αληηθαηάζηαζε ησλ θπζηθψλ αξρείσλ κε 

ειεθηξνληθά θαη ηελ ειεθηξνληθή επηθνηλσλία κε απνηέιεζκα ηελ θαιχηεξε ελεκέξσζε θαη 

εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε. Απινπνίεζε θαη επηηάρπλε επίζεο ηηο δηαδηθαζίεο παξνρήο 

πιεξνθνξηψλ εθαξκφδνληαο απηνκαηνπνηεκέλεο εθαξκνγέο ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ θαη 

ζηνηρείσλ ζρεηηθά κε ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζεο ηνπ νξγαληζκνχ. Απηφ ην ζχζηεκα είλαη 

ηθαλφ λα ππνζηεξίμεη ηελ εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο BSC θαζψο επίζεο λα ζπλεηζθέξεη 

απνηειεζκαηηθά θαη ζηελ εκβάζπλζε αιιά θαη ζηελ δηάρπζε ηεο απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο 

θαη ζπλνιηθφηεξα ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ κέζσ ηεο κεζνδνινγίαο πξνζσπηθά ζε 

θάζε ππάιιειν. Κηλήζεηο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα επεξεάζνπλ πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε ζα 

κπνξνχζαλ λα είλαη:  

 Ζ επέθηαζε ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο γηα ηελ δηαζχλδεζε θαη ηελ δηάρπζε 

ζηφρσλ ζε αηνκηθφ επίπεδν εληζρχνληαο ηελ ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε ηνπ νξγαληζκνχ 

 Ζ πξνζζήθε εθαξκνγψλ ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο σο εξγαιείν επηθνηλσλίαο 

κε ινγηζκηθά νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο γηα ηελ κεηάδνζε ζηξαηεγηθψλ πξσηνβνπιηψλ ζην 
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εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ δηαθίλεζε θαη δηάδνζε ελεκεξσηηθψλ θπιιαδίσλ αιιά θαη 

εξσηεκαηνινγίσλ ηθαλνπνίεζεο ππαιιήισλ 

 Ζ επέθηαζε ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο σο εξγαιείν αμηνιφγεζεο κε βάζε ηελ 

απφδνζε ζην εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ  

 Ζ επέθηαζε ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο ζην εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ σο 

εξγαιείν ζχλδεζεο ηεο απφδνζεο κε ην ζχζηεκα αληακνηβψλ 

 Ο εκπινπηηζκφο ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο ζην εμσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ σο 

εξγαιείν δηαδξαζηηθήο ζχλδεζεο ησλ πνιηηψλ κε ηνλ νξγαληζκφ γηα αθνξνχζεο ππνζέζεηο 

αιιά θαη σο εξγαιείν αμηνιφγεζεο θαη βειηίσζεο ησλ ππεξεζηψλ-δηαδηθαζηψλ κε ηελ 

ππνβνιή εξσηεκαηνινγίσλ ηθαλνπνίεζεο πνιηηψλ 

4. Αλαβάζκηζε θαη βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

εζηηάδνληαο ζηελ θάιπςε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ. Κηλήζεηο ηθαλέο λα επεξεάζνπλ 

πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε ζα κπνξνχζαλ λα είλαη:  

 ΢ρεδηαζκφο εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηνπο ζηφρνπο ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

 Απφθηεζε ησλ απαηηνχκελσλ γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ απφ ην ζχλνιν 

ηνπ πξνζσπηθνχ, κέζσ εθπαηδεπηηθψλ θαη επηκνξθσηηθψλ δξάζεσλ ζε ζέκαηα λέσλ 

ηερλνινγηψλ, δηνίθεζεο, πνηφηεηαο θαη ηεο ζπζρέηηζεο ηνπο κε ηελ απφδνζε πνπ ζα 

θαηαζηήζεη ην πξνζσπηθφ ηθαλφ λα αληηιεθζεί ηη πξεζβεχεη θαη ζε ηη απνζθνπνχλ νη 

δξάζεηο ηνπ.  

 ΢χλδεζε ηεο απφδνζεο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο κε έλα αμηνθξαηηθφ ζχζηεκα 

ακνηβψλ, πξναγσγψλ πνπ ζα ελεξγνπνηήζεη ζεηηθά ην αλζξψπηλν θεθάιαην. 

 Γηαζχλδεζε ηεο ζρνιήο Αμησκαηηθψλ θαη Αζηπθπιάθσλ θαη ησλ ζρνιψλ 

κεηεθπαίδεπζεο κε παλεπηζηεκηαθνχο θνξείο κε εζηίαζε ζε κεζνδνινγίεο ζηνρνζεζίαο, 

νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο γηα ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ ζε εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ πνπ 

ζα ζηειερψζεη νκάδεο Balanced Scorecard είηε ζα θιεζεί λα εθαξκφζεη ην κεζνδνινγηθφ 

πιαίζην. 
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6.5 Πεξηνξηζκνί & κειινληηθή έξεπλα 

 Ζ παξνχζα εκπεηξηθή κειέηε έθηαζε κέρξη ην ζεκείν θαηαζθεπήο ελφο 

απινπνηεκέλνπ κνληέινπ BSC γηα ηε κέηξεζε απφδνζεο ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο 

Αηηηθήο. Μνληέιν αξθεηά απινπνηεκέλν εμαηηίαο πιήζνπο πεξηνξηζκψλ εμαηηίαο ηεο 

ηδηαίηεξεο θχζεο ηνπ νξγαληζκνχ, ησλ δηαβαζκηζκέλσλ απφξξεησλ πιεξνθνξηψλ θαη ηεο 

απμεκέλεο ινγνδνζίαο, πιελ φκσο έλα κνληέιν ην νπνίν θαηαθέξλεη λα απνδψζεη ηνλ 

ηξφπν ζθέςεο θαη ηεο θηινζνθία εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ BSC πνπ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη 

σο νδεγφο γηα ηελ κειινληηθή εθαξκνγή. Πξναπαηηνχκελα βήκαηα απνηεινχλ ε αλάιπζε 

PEST θαη ε αλάιπζε SWOT απφ ηνλ ππφ εμέηαζε νξγαληζκφ, πιελ φκσο ζηελ παξνχζα 

έξεπλα δελ θξίζεθε απαξαίηεην λα αλαπηπρζνχλ γηα ηνπο αλσηέξσ ιφγνπο θαη επηπξφζζεηα 

θαζφζνλ απνηεινχλ βαζηθά βήκαηα εθαξκνγήο νπνηνπδήπνηε κνληέινπ ζηξαηεγηθήο
182

. 

Δπφκελα βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο ηνπ πιαηζίνπ BSC, απφ ηελ ζηηγκή πνπ ήδε 

πθίζηαηαη ζχζηεκα κέηξεζεο απνηειεζκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ, είλαη θαζνξηζκφο ζηφρσλ 

(Γεηθηψλ επηζπκεηήο απφδνζεο) γηα θάζε δείθηε κέηξεζεο πνπ έρεη επηιεγεί, ε αλάπηπμε 

πξσηνβνπιηψλ θαη δξάζεσλ, ν θαζνξηζκφο ηεο απαηηνχκελεο πεξηνδηθφηεηαο ησλ 

κεηξήζεσλ, νη κεηξήζεηο απνδνηηθφηεηαο θαη ηειηθά ε βαξπζήκαληε ζπλερήο 

αλαηξνθνδφηεζε (feedback) ηνπ ζπζηήκαηνο. Γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο απφ ηελ 

εγεζία ζα θηάζνπλ κέζσ ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ νη απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο 

ζρεηηθά κε ην επίπεδν επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ, ζρεηηθά κε ηελ εθηθηφηεηα ησλ 

εθαξκνδφκελσλ ζηξαηεγηθψλ, θαζψο θαη πιεξνθνξίεο αθνξνχζεο ηελ δπλαηφηεηα 

ηξνπνπνίεζεο θαη αλαζεψξεζήο ησλ επηιεγκέλσλ ζηφρσλ, ηηκψλ, αληηθεηκέλσλ. Δπίζεο ζα 

κπνξνχζαλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γλσζηέο απφ ηελ βηβιηνγξαθία κεζνδνινγίεο αμηνιφγεζεο 

ηεο ζηξαηεγηθήο φπσο ε κέζνδνο Rumelt ή ε κέζνδνο STAIR
183

. Μειινληηθέο ελέξγεηεο 

αθνξνχλ ηελ επηθνηλσλία ηνπ κνληέινπ εληφο ηνπ νξγαληζκνχ κε ηηο κεζφδνπο πνπ 

αλαθέξζεθαλ ζηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε αιιά θαη εθηφο ηνπ νξγαληζκνχ, ζην 

θνηλσληθφ ζχλνιν φπνπ θαη απεπζχλεηαη ν νξγαληζκφο. 

 Δπηζεκαίλεηαη φηη ε παξνχζα πξφηαζε αθνξά ηελ πηινηηθή εθαξκνγή ζε κία 

Γηεχζπλζε ηεο Διιεληθήο Αζηπλνκίαο κε απψηεξν ζθνπφ λα απνηειέζεη αξρηθά ηελ 

επηηπρεκέλε βάζε γηα ηελ κειινληηθή εκβάζπλζε (cascading) ηεο κεζφδνπ ζε ρακειφηεξα 

επίπεδα θαη ηελ κειινληηθή δηάρπζε (deployment) ηεο ζε φιεο ηηο κνλάδεο, ζε επίπεδν 

ππνδηεχζπλζεο, ζε επίπεδν ηκήκαηνο αζθαιείαο αθφκα θαη ζην επίπεδν ηνπ ελφο 

                                                           
182

 Βι. Β. .Παπαδάθε, 2002, ν.π. 
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ππαιιήινπ κε ηελ ρξήζε πξνζσπηθνχ scorecard. Ύζηεξα απφ ηελ πηινηηθή εθαξκνγή 

ζθνπφο ηεο κεζνδνινγίαο είλαη λα επεθηαζεί ζε θεληξηθφ επίπεδν θαη ζηελ ζπλέρεηα λα 

εθαξκνζηεί είηε ζην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ είηε φπνπ θξηζεί απαξαίηεην.  

 Αλαθέξεηαη φηη ηα επξήκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο θξίλνληαη σο ελδεηθηηθά 

εμαηηίαο ηεο εζηίαζεο ζε κία ζπγθεθξηκέλε δηεχζπλζε ηνπ νξγαληζκνχ, εμαηηίαο ηνπ 

πεξηνξηζκέλνπ αξηζκνχ ησλ ζηειερψλ ζηα νπνία πξαγκαηνπνηήζεθε ζπλέληεπμε κε έιιεηςε 

θαη ζην πιήζνο αλψηαησλ ζηειερψλ γηα ηελ επξχηεξε θάιπςε αιιά θαη ζην πιήζνο 

θαηψηεξνπ πξνζσπηθνχ γηα ηελ έξεπλα ηεο εκβάζπλζεο θαζψο επίζεο θαη ε απνπζία 

παξαθνινχζεζεο γηα εχινγν ρξνληθφ δηάζηεκα ηεο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ ζηνλ 

νξγαληζκφ.  

 Πεξηνξηζκφ επίζεο απνηειεί ε κε πξαγκαηνπνίεζε ηεο βηβιηνγξαθηθήο πξφηαζεο 

απφ ηελ νπνία απνθαίλεηαη φηη ε δηαδηθαζία ησλ ζπλεληεχμεσλ θαη ε ζχλζεζε ησλ 

πιεξνθνξηψλ πνπ πξνθχπηεη απφ απηέο, έρεη ηελ κνξθή ηαθηηθψλ ζπζθέςεσλ κηαο νκάδαο 

επηιεγκέλσλ αλψηεξσλ ζηειερψλ, ηα νπνία πξνέξρνληαη απφ φια ηα επίπεδα δηνίθεζεο κε 

απψηεξν ζθνπφ ηελ δηεχξπλζε ηεο ζπλαίλεζεο αιιά θαη ηελ ζθαηξηθή θαη νινθιεξσκέλε 

απνηίκεζε ησλ επηιεγκέλσλ ζηξαηεγηθψλ. 

 Γηα ηελ θαηαζθεπή ηνπ απινπνηεκέλνπ κνληέινπ θξίζεθε ζθφπηκν λα εξσηεζνχλ 

ζηειέρε απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη απφ ρακειφηεξα επίπεδα 

δηνίθεζεο πιελ φκσο απνπζηάδνπλ ζηειέρε αλψηεξνπ επηπέδνπ απφ ην επίπεδν ηεο 

δηεχζπλζεο θαη θαη‟ επέθηαζε θαη ηνπ επηπέδνπ ηεο πνιηηηθήο εγεζίαο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Ζ κειινληηθή εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζα απαηηνχζε ηελ ζπλερή παξαθνινχζεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ γηα ρξνληθφ δηάζηεκα πέξαλ ηνπ έηνπο θαη κε ηε ρξήζε εξσηεκαηνινγίσλ 

εληφο θαη εθηφο ηνπ νξγαληζκνχ ζα κπνξνχζε λα αμηνινγεζεί ν βαζκφο δηείζδπζεο θαη 

εκβάζπλζεο ηεο κεζφδνπ ζην εχξνο ηνπ νξγαληζκνχ θαζψο επίζεο θαη ν βαζκφο 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ δηαζχλδεζε κε ηα ελδηαθεξφκελα κέξε.  
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 1: ΟΓΖΓΟ΢ ΢ΤΝΔΝΣΔΤΞΖ΢ 

1. ΑΠΟ΢ΣΟΛΖ-ΟΡΑΜΑ-ΑΞΗΔ΢-΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

1) Ζ Γηεχζπλζε Αζθαιείαο Αηηηθήο έρεη δηαηππσκέλε απνζηνιή. Πψο 

ζα κπνξνχζε λα επηθαηξνπνηεζεί ψζηε λα εθθξάδεη ην ιφγν χπαξμεο θαη 

ηε ζπλεηζθνξά εηδηθά ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο; 

2) Πνην είλαη ην αλαπηπμηαθφ φξακα ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο; 

Πνηεο δηαζηάζεηο ζα κπνξνχζαλ λα δηέπνπλ ην φξακα, ψζηε λα παξέρεη 

πην εχζηνρα κηα μεθάζαξε εηθφλα ηεο κειινληηθήο επηζπκεηήο ζέζεο ηεο; 

3) Πνηεο είλαη νη βαζηθέο αμίεο πνπ ζεσξείηε φηη δηέπνπλ ηνλ νξγαληζκφ; 

2. ΠΡΟΟΠΣΗΚΖ ΠΟΛΗΣΧΝ - ΔΝΓΗΑΦΔΡΟΜΔΝΧΝ ΜΔΡΧΝ 

4) Πνηνη είλαη νη απνδέθηεο ησλ ππεξεζηψλ ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο 

Αηηηθήο;  

5) Πνηεο είλαη νη αλάγθεο ηνπο θαη πψο απηέο κπνξνχλ λα ηθαλνπνηεζνχλ; 

6) Γηα λα πεηχρεη ην φξακά ηεο ε Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο, ηη 

πξέπεη λα θάλεη γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηνπο απνδέθηεο ησλ ππεξεζηψλ ηεο; 

Πνηνη είλαη νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη θαη νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη (θξίζηκνη 

παξάγνληεο επηηπρίαο); 

7) Πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηεζνχλ νη παξαπάλσ εμσηεξηθνί απνδέθηεο 

ππεξεζηψλ ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο, κε βάζε ηνπο 

αληίζηνηρνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο(θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο) 

πνηεο είλαη νη θξίζηκεο κεηξήζεηο (Άμνλεο-Μέηξα); 

3. ΠΡΟΟΠΣΗΚΖ Δ΢ΧΣΔΡΗΚΧΝ ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΧΝ 

8) Γηα λα επηηεπρζεί ε απνζηνιή θαη ην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη 

γηα ηελ ζχδεπμε κε ηηο αλάγθεο ησλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ ζε πνηεο 
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δηαδηθαζίεο ζα πξέπεη λα εμειηρζεί; Πνηνη είλαη νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη 

(θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο); 

9) Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη παξαπάλσ ζηξαηεγηθνί ζηφρνη 

(θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο) θαη πνηεο είλαη νη θξίζηκεο 

κεηξήζεηο(Άμνλεο-Μέηξα); 

4. ΠΡΟΟΠΣΗΚΖ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ΢ ΥΡΖΜΑΣΟΟΗΚΟΝΟΜΗΚΧΝ 

ΠΟΡΧΝ 

10) ΢ηνλ παξάγνληα ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο δηαρείξηζεο ζε ζρέζε κε ην 

φξακα θαη ηηο επηδηψμεηο ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο, πνηνη είλαη 

νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη θαη νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη (θξίζηκνη παξάγνληεο 

επηηπρίαο);  

11) Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη παξαπάλσ ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, πνηεο 

είλαη νη θξίζηκεο κεηξήζεηο (Άμνλεο-Μέηξα); 

5. ΠΡΟΟΠΣΗΚΖ ΜΑΘΖ΢Ζ΢ ΚΑΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ 

12)Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ην φξακά ηεο Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο 

Αηηηθήο, πνηεο ηθαλφηεηεο πξέπεη λα αλαπηπρζνχλ ψζηε λα αληαπνθξηζεί 

ν νξγαληζκφο ζηηο απαηηήζεηο ησλ πνιηηψλ, ζηελ επηζπκεηή εμέιημε ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ζηελ απνδνηηθή δηαρείξηζε ησλ νηθνλνκηθψλ; Πνηνη 

είλαη νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη θαη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη (θξίζηκνη 

παξάγνληεο επηηπρίαο); 

13) Οη ππάιιεινη έρνπλ ηα εξγαιεία θαη ηηο ηθαλφηεηεο γηα λα επηηχρνπλ 

ηηο απαηηήζεηο ησλ απνδεθηψλ-πνιηηψλ αιιά θαη λα εμειίμνπλ ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ απαηηνχληαη; 

14) Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη παξαπάλσ ζηξαηεγηθνί ζηφρνη 

(θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο), πνηεο είλαη νη θξίζηκεο κεηξήζεηο 

(Άμνλεο-Μέηξα); 
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6. ΔΦΑΡΜΟΓΖ-ΥΡΖ΢Ζ  

15)Πνηεο κεηξήζεηο πξαγκαηνπνηνχληαη ήδε ζηελ Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο 

Αηηηθήο; 

16) Πνηα πξέπεη λα είλαη, θαηά ηε γλψκε ζαο, ε θχξηα ρξήζε ελφο 

ζπζηήκαηνο κέηξεζεο απφδνζεο ζηελ Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο; 

17)Πνηεο είλαη νη βαζηθέο αλάγθεο πνπ θαιείηαη λα θαιχςεη έλα ζχζηεκα 

κέηξεζεο απφδνζεο ζηελ Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο; 

18) Τπάξρνπλ θαη θαηά πφζν είλαη εχθνιν λα εμεπξεζνχλ πφξνη, 

αλζξψπηλνη θαη νηθνλνκηθνί, γηα ηελ ππνζηήξημε ελφο ζπζηήκαηνο 

κέηξεζεο απφδνζεο (εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ, ρξφλνο εξγαζίαο, 

πηζαλέο ζπκβνπιεπηηθέο ππεξεζίεο, ινγηζκηθφ, εθπαηδεπηηθέο δξάζεηο & 

πιηθφ); Ηδηαίηεξε αλαθνξά ζηα πθηζηάκελα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα 

θαη ζηε δπλαηφηεηα αλάπηπμεο πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο πνπ ζα 

κπνξνχζε λα ππνζηεξίμεη έλα ζχζηεκα κέηξεζεο απφδνζεο. 

19) Πνηα είλαη κεξηθά απφ ηα εκπφδηα πνπ κπνξεί λα αληηκεησπίζεη ε 

Γηεχζπλζεο Αζθαιείαο Αηηηθήο θαηά ηελ εθαξκνγή ελφο ηέηνηνπ 

ζπζηήκαηνο κέηξεζεο απφδνζεο θαη πψο ζα κπνξνχζαλ απηά λα 

μεπεξαζηνχλ; 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 2: ΔΤΡΖΜΑΣΑ ΢ΤΝΔΝΣΔΤΞΔΧΝ 

 

Γξάθεκα 1 

 

Γξάθεκα 2 
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Γξάθεκα 3 

 

Γξάθεκα 4 
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Γξάθεκα 5 

 

Γξάθεκα 6 
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Γξάθεκα 7 

 

Γξάθεκα 8 
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Γξάθεκα 9 

 

Γξάθεκα 10 
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Γξάθεκα 11 

 

Γξάθεκα 12 
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Γξάθεκα 13 

 

Γξάθεκα 14 
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Γξάθεκα 15 

 

Γξάθεκα 16 
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Γξάθεκα 17 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 3: ΠΡΟΣΑ΢Ζ BALANCED 

SCORECARD  
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 4: ΠΑΡΑΓΔΗΓΜΑ ΤΦΗ΢ΣΑΜΔΝΟΤ 

΢Τ΢ΣΖΜΑΣΟ΢  ΜΔΣΡΖ΢Ζ΢ KPI’S
184

 

Γ.Α.ΑΣΣΗΚΖ΢ 

2 0 1 4 (Α'6κελν) 2 0 1 5 (Α'6κελν) 

ΔΓΚΛΖΜΑΣΑ ΔΓΚΛΖΜΑΣΑ 

ηει/λα απφπεηξεο εμηρληάζεηο ηει/λα απφπεηξεο εμηρληάζεηο 

ΑΝΘΡΩΠΟΚΣΟΝΗΔ΢ 21 28 42 19 49 49 

ΑΠΑΣΔ΢ 750 31 210 1.013 28 204 

ΑΡΥΑΗΟΚΑΠΖΛΔΗΑ 5 3 5 3 1 3 

ΒΗΑ΢ΜΟΗ 26 13 25 21 10 15 

ΔΚΒΗΑ΢ΔΗ΢ 31   16 32 5 17 

ΔΠΑΗΣΔΗΑ 34   34 16   16 

ΕΩΟΚΛΟΠΖ 56 1 2 58   3 

ΚΤΚΛΟΦΟΡΗΑ ΠΑΡΑΥΑΡΑΓΜΔΝΩΝ 1.039 1 354 1.523   404 

ΛΑΘΡΔΜΠΟΡΗΟ 294 9 260 165 9 151 

Ν πεξί ΝΑΡΚΩΣΗΚΩΝ 1.712 7 1.587 1.607 1 1.546 

Ν πεξί ΟΠΛΩΝ 488 1 326 844 2 657 

Ν πεξί ΠΝΔΤΜΑΣΗΚΖ΢ ΗΓΗΟΚΣΖ΢ΗΑ΢ 43   31 31   28 

ΠΛΑ΢ΣΟΓΡΑΦΗΑ 680 2 602 566 2 475 

΢ΔΞΟΤΑΛΗΚΖ ΔΚΜΔΣΑΛΛΔΤ΢Ζ 136   121 114   112 

 

2 0 1 4 (Α'6κελν) 2 0 1 5 (Α'6κελν) 

ΔΓΚΛΖΜΑΣΑ ΔΓΚΛΖΜΑΣΑ 

ηει/λα απφπεηξεο εμηρληάζεηο ηει/λα απφπεηξεο εμηρληάζεηο 

ΚΛΟΠΔ΢ - ΓΗΑΡΡΖΞΔΗ΢ 19.996 1.361 2.323 21.227 1.523 1.960 

Κινπέο - Γηαξξήμεηο απφ ηρε απη/ηα 5.233 535 325 5.250 506 237 

Κινπέο - Γηαξξήμεηο ηεξψλ λαψλ 40 4 31 34 6 5 

Κινπέο - Γηαξξήμεηο θαηαζηεκάησλ 2.131 134 505 2.575 206 535 

Κινπέο - Γηαξξήμεηο ινηπέο 3.016 104 419 2.635 88 383 

Κινπέο - Γηαξξήμεηο νηθηψλ 6.319 570 765 6.600 687 539 

Κινπέο - Γηαξξήμεηο ζε ζπγθνηλσληαθά κέζα 1.047 7 60 1.214 5 52 

Κινπέο κε αξπαγέο ηζαληψλ 478   21 527 6 15 

Κινπέο ζε δεκφζην ρψξν-κηθξνθινπεο 1.732 7 197 2.392 19 194 

ΚΛΟΠΔ΢ ΣΡΟΥΟΦΟΡΧΝ 7.498 142 1.681 7.543 199 1.959 

Κινπέο Σξνρνθφξσλ ΗΥΔ απη/ησλ 3.363 95 804 3.706 145 987 

Κινπέο Σξνρνθφξσλ ΗΥΦ-Λεσθνξείσλ 747 19 175 800 21 264 

Κινπέο Σξνρνθφξσλ Λνηπψλ νρεκάησλ 196 3 20 157 3 13 

Κινπέο Σξνρνθφξσλ Μνηνπνδειάησλ 424   101 327 2 94 

Κινπέο Σξνρνθφξσλ Μνηνζπθιεηψλ 2.768 25 581 2.553 28 601 

ΛΖ΢ΣΔΗΔ΢ 1.451 51 460 1.648 100 370 

                                                           
184

Απφ ην δηθηπαθφ ηφπν 

http://www.hellenicpolice.gr/index.php?option=ozo_content&perform=view&id=81&Itemid=73&lang= 
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Λεζηείεο Γ.Ο.Τ.             

Λεζηείεο εληφο θαηαζηεκάησλ 89 5 28 88 5 26 

Λεζηείεο εληφο νηθηψλ 281 11 121 299 26 33 

Λεζηείεο θηλεηψλ ηειεθψλσλ-κηθξνπνζψλ 321 7 86 487 19 104 

Λεζηείεο ινηπέο 407 13 97 462 26 138 

Λεζηείεο κε αξπαγή ηζάληαο 139 4 11 125 11 21 

Λεζηείεο νδεγψλ ηαμί 28 1 20 55 1 13 

Λεζηείεο πξαηεξίσλ πγξψλ θαπζίκσλ 31 4 2 20 3 4 

Λεζηείεο ζε ΔΛ.ΣΑ. 7   8 1     

Λεζηείεο ζε Μίλη Μάξθεη-θαη/ηα ςηιηθψλ 23   16 25 1 8 

Λεζηείεο ζε πεξίπηεξα 25 3 12 29 6 7 

Λεζηείεο ζε πξαθηνξεία ΟΠΑΠ 40   12 21   11 

Λεζηείεο ζνχπεξ κάξθεη 45 2 16 23 1 5 

Λεζηείεο ηαρπδξνκηθψλ δηαλνκέσλ 3           

Λεζηείεο ηξαπεδψλ,ηαρ/θψλ ηακηεπηεξίσλ 11 1 31 6 1   

Λεζηείεο ρξεκαηαπνζηνιψλ 1     7     

 


