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ΠΡΟΛΟΓΟΣ

Η βιωσιμότητα και η συνεχής ανάπτυξη μιας επιχειρηματικής μονάδας 

αποτελεί σημαντικό παράγοντα ευημερίας τόσο για τους φορείς και τους μετόχους 

της, όσο και για τους εργαζόμενους σε αυτή και το ευρύτερο κοινωνικό σύνολο 

γενικότερα. Η εξασφάλιση τους προϋποθέτει την ορθή και συστηματική 

παρακολούθηση της λειτουργίας της επιχείρησης, ώστε να διασφαλίζεται ότι η 

επιχείρηση υλοποιεί τους στρατηγικούς της στόχους και αυξάνει την αγοραία της 

αξία, δηλαδή την περιουσία των μετόχων της.

Τα συστήματα μέτρησης της επίδοσης έχουν αποφασιστική σημασία για την 

ορθή διοίκηση της επιχείρησης γιατί ο στόχος τους είναι να απεικονίσουν την 

επίδοση της επιχείρησης και να προβλέψουν στο μέτρο του δυνατού τις προοπτικές 

της για το μέλλον. Μέχρι το πρόσφατο παρελθόν χρησιμοποιούνταν αποκλειστικά 

χρηματοοικονομικοί δείκτες για την μέτρηση της επίδοσης της επιχείρησης. Η 

αλματώδης όμως εξέλιξη της τεχνολογίας και οι ραγδαίες πολιτικοοικονομικές 

αλλαγές ανέδειξαν την ανάγκη δημιουργίας περισσότερο σύνθετων συστημάτων 

αξιολόγησης τα οποία περιλαμβάνουν και άλλους δείκτες πέραν των 

χρηματοοικονομικών.

Ένα από τα πιο πολλά υποσχόμενα συστήματα αξιολόγησης της επίδοσης 

είναι ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Η υπεροχή του οφείλεται στο γεγονός 

ότι συνδυάζει μετρήσεις από τέσσερις μεγάλους και αποφασιστικούς τομείς 

διαχείρισης της επιχείρησης : τον χρηματοοικονομικό, τον πελατειακό, τον τομέα 

εσωτερικών λειτουργιών και τον τομέα καινοτομιών και εξέλιξης, αλλά κυρίως στο 

ότι είναι δομημένο με τέτοιο τρόπο, ώστε να καθοδηγεί την διοίκηση να αποτιμά και 

να αποφασίζει σύμφωνα με τους βασικούς στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

Βλέπουμε λοιπόν ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας αποτελεί εκτός από ένα 

ιδιαίτερα περιεκτικό σύστημα αξιολόγησης και ένα σημαντικό εργαλείο Στρατηγικής 

Διοίκησης.

Ο σκοπός της εργασίας αυτής είναι η περιγραφή της Θεωρίας του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας και των δυνατοτήτων που παρουσιάζει, η διερεύνηση 

της μεθοδολογίας σχεδιασμού του και τέλος η πρακτική εφαρμογή των
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συμπερασμάτων της θεωρητικής διερεύνησης με τη δημιουργία ενός πραγματικού 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας.

Η εργασία χωρίζεται σε τέσσερις θεματικές ενότητες. Το Α' Μέρος 

περιλαμβάνει μια γενική εισαγωγή για τη σημασία της ορθής αποτίμησης της 

επίδοσης της επιχείρησης και την αναγκαιότητα εισαγωγής του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Το Β' Μέρος περιλαμβάνει τη θεωρητική μελέτη του 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας και τη διαδικασία σχεδιασμού του. Στο Τ' 

Μέρος περιγράφεται η διαδικασία δημιουργίας ενός Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας για το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας, ενώ στο Δ' Μέρος παρατίθενται τα 

συμπεράσματα και κάποιες προτάσεις για περαιτέρω διερεύνηση του θέματος.
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ΜΕΡΟΣ A9

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

9
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1.

Μέτρηση της Επίδοσης και ο Πίνακας Ισορροπημένης

Στοχοθεσίας.

ίο
MBA Executive : Καρρά Ελένη



Διπλωματική Εργασία

1.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Η ορθή αποτίμηση της επίδοσης της επιχείρησης αποτελεί κρίσιμο παράγοντα 

για την ανάπτυξη και τη βιωσιμότητά της. Ο προγραμματισμός των ενεργειών της 

διοίκησης, η κατανομή των πόρων της επιχείρησης σχετίζονται άμεσα με τα 

συμπεράσματα που προκύπτουν από την αξιολόγηση της επίδοσής της. Στην 

παράγραφο 1.2 αναλύεται η αποφασιστική συμβολή της ορθής αποτίμησης της 

επίδοσης στην ευημερία και την κερδοφορία της επιχείρησης. Η αδυναμία των 

παραδοσιακών χρηματοοικονομικών συστημάτων να απεικονίσουν την πορεία μιας 

επιχειρηματικής μονάδας ερμηνεύεται στην παράγραφο 1.3. ενώ στην παράγραφο 1.4. 

αναλύεται η αναγκαιότητα εισαγωγής του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Τέλος 

στην παράγραφο 1.5. περιγράφεται συνοπτικά η δομή της εργασίας.

1.2. Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΟΡΘΗΣ ΑΠΟΤΙΜΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

Τα συστήματα μέτρησης της επίδοσης (Performance Measurement Systems - 

PMS) της επιχείρησης αποτελούν εργαλεία ζωτικής σημασίας για το μάνατζμεντ. 

Επιπλέον αποτελούν ένα μηχανισμό που αυξάνει την πιθανότητα της επιτυχούς 

εισαγωγής της στρατηγικής και της επίτευξης των αντικειμενικών στόχων της 

επιχειρηματικής οντότητας. Η ορθή απεικόνιση της αξίας μιας επιχείρησης είναι 

εξαιρετικά σημαντική διότι:

α. Καθορίζει με μεγαλύτερη ακρίβεια την αξία της επιχείρησης γεγονός που 

ενδιαφέρει τόσο τους μετόχους της επιχείρησης (shareholders), όσο και όλο το 

συναλλακτικό κύκλωμα που αλληλεπιδρά με την επιχείρηση (προμηθευτές, πελάτες, 

χρηματοπιστωτικοί οργανισμοί κ.α.) (stakeholders)

β. Καθοδηγεί τη διοίκηση ώστε να εστιάσει το ενδιαφέρον της σε θέματα που είναι 

πραγματικά ζωτικά και προσθέτουν αξία στην επιχείρηση.

γ. Διευκολύνει την κατανομή των πόρων σε τομείς που δεν δίνουν άμεσα μετρήσιμα 

αποτελέσματα.

Η επιλογή των συστημάτων μέτρησης της επίδοσης πρέπει να γίνει με κριτήριο την 

παρακολούθηση των παραγόντων που συμβάλλουν θετικά στην πρόοδο και την 

ευημερία της επιχείρησης και στην υλοποίηση των στρατηγικών της στόχων. Στις

επόμενες παραγράφους θα αναλύσουμε την αδυναμία των παραδοσιακών
11
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χρηματοοικονομικών μετρήσεων να απεικονίσουν την αξία της επιχείρησης και την 

αναγκαιότητα εισαγωγής νέων συστημάτων αξιολόγησης της επίδοσης που να 

περιλαμβάνουν και άλλους δείκτες εκτός από τους χρηματοοικονομικούς.

1.3. Η ΑΝΕΠΑΡΚΕΙΑ ΤΩΝ ΠΑΡΑΔΟΣΙΑΚΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ

ΜΕΤΡΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΣΤΙΣ ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

Μέχρι τη δεκαετία του 1980 πολλοί αναλυτές υποστήριζαν οι 

χρηματοοικονομικοί δείκτες, όπως τα κέρδη ανά μετοχή, οι αριθμοδείκτες 

ρευστότητας, κυκλοφοριακής ταχύτητας, δανειακής επιβάρυνσης και αποδοτικότητας 

αρκούσαν για την ορθή μέτρηση της επίδοσης των επιχειρήσεων. Ο λόγος ήταν ότι 

στο παρελθόν τα βασικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα μιας επιχείρησης ήταν οι 

οικονομίες κλίμακας, η ορθολογική αξιοποίηση των πόρων τους και ο 

εκσυγχρονισμός του εξοπλισμού τους σύμφωνα με τις νέες τεχνολογίες. Τα 

παραδοσιακά χρηματοοικονομικά συστήματα βοηθούσαν σε ικανοποιητικό βαθμό 

τις επιχειρήσεις να χρησιμοποιούν σωστά τα κεφάλαια τους προκειμένου να 

δημιουργήσουν αξία για τους μετόχους και αποτελούσαν το κυρίαρχο στοιχείο των 

συστημάτων μέτρησης της επίδοσης της επιχείρησης μέχρι το πρόσφατο παρελθόν

Η μετάβαση από τη Βιομηχανική εποχή στην εποχή της Πληροφορίας, άλλαξε 

το κέντρο βάρους της επίδοσης των επιχειρήσεων. Έτσι οι εταιρίες δεν μπορούν να 

δημιουργήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μόνο με τη γρήγορη εφαρμογή της νέας 

τεχνολογίας σε πάγια περιουσιακά στοιχεία και με την άριστη χρηματοοικονομική 

διοίκηση των πόρων τους. Το αντίκτυπο των εξελίξεων αυτών είναι πιο σημαντικό 

στους οργανισμούς παροχής υπηρεσιών και στις επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας, 

παρά στις παραδοσιακές μεταποιητικές βιομηχανίες. Ακόμα και σε αυτές όμως η 

ικανότητα της διοίκησης να κινητοποιήσει και να εκμεταλλευθεί τα άυλα 

περιουσιακά της στοιχεία είναι αποφασιστικός παράγοντας βιωσιμότητας και 

επιτυχίας.

Οι χρηματοοικονομικές μετρήσεις απεικονίζουν τα αποτελέσματα των 

ενεργειών της διοίκησης που έγιναν στο παρελθόν και δίνουν την τελική εικόνα της 

επίδοσης της επιχείρησης χωρίς να υπεισέρχονται στους παράγοντες που τη 

δημιούργησαν. Δεν μπορούν να περιγράφουν τις προοπτικές της επιχείρησης για

MBA Executive : Καρρά Ελένη
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περαιτέρω ανάπτυξη στο μέλλον. Επιπλέον η αποκλειστική χρήση των 

χρηματοοικονομικών μετρήσεων ενέχει τον κίνδυνο να θυσιαστεί η μακροχρόνια 

ανάπτυξη της εταιρίας για την επίτευξη βραχυπρόθεσμων οικονομικών στόχων .

1.4. Η ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΕΙΣΑΓΩΓΗΣ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

Το μάνατζμεντ των επιχειρήσεων προκειμένου να αντιμετωπίσει τις ελλείψεις 

των χρηματοοικονομικών μετρήσεων που αναφέρθηκαν στην προηγούμενη 

υποπαράγραφο, εισήγαγε νέες συμπληρωματικές μετρήσεις οι οποίες αφορούσαν 

την λειτουργική επίδοση της επιχείρησης και την καταγραφή των άυλων 

περιουσιακών της στοιχείων. Αυτά τα νέα συστήματα αξιολόγησης που 

δημιουργήθηκαν ήταν περισσότερο απλές λίστες με μετρήσεις και όχι ένα 

ολοκληρωμένο σύστημα με συνδεδεμένους μεταξύ τους δείκτες επίδοσης. Όμως η 

επιλογή διαφόρων ασύνδετων μεταξύ τους μετρήσεων δεν ήταν η λύση για την ορθή 

απεικόνιση της επίδοσης της επιχείρησης [Smith 1998].

Η απάντηση στο πρόβλημα της ορθής απεικόνισης της επίδοσης της 

επιχείρησης, δόθηκε από τους Kaplan και Norton στις αρχές της δεκαετίας του 90 με 

την παρουσίαση μιας νέας προσέγγισης στα συστήματα αξιολόγησης της επίδοσης 

των Επιχειρήσεων, την οποία ονόμασαν Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

(Balanced Scorecard - BSC). Η προσέγγισή τους αποτελεί μια σωστά «σταθμισμένη» 

ομάδα από βασικούς δείκτες επίδοσης οι οποίοι αξιολογούν την επίδοση σε 

επιμέρους τομείς οι οποίοι είναι κρίσιμοι για την περαιτέρω ανάπτυξη της 

επιχείρησης [Kaplan and Norton 1997]. Η υπεροχή του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας (Π.Ι.Σ.) έναντι των άλλων συστημάτων μέτρησης, είναι ότι δεν 

περιορίζεται μόνο στη συλλογή ορισμένων αντιπροσωπευτικών δεικτών επίδοσης. 

Αντίθετα συνδυάζει τόσο εξωτερικές μετρήσεις όσο και τους παράγοντες που τις 

επηρεάζουν και τα συνδέει μεταξύ τους με σχέσεις αιτίας αποτελέσματος. Επίσης η 

δομή του δίνει τη δυνατότητα της συνεχούς ανατροφοδότησης ώστε να παρακολουθεί 

τις αλλαγές που λαμβάνουν χώρα στο εξωτερικό και το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης και να προσαρμόζεται σε αυτές.

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας αντικατοπτρίζει την αλλαγή που έχει

συντελεστεί στη φύση της τεχνολογίας και των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων των
13
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επιχειρήσεων τις τελευταίες δεκαετίες. Στη βιομηχανική εποχή, οι εταιρίες 

εξασφάλιζαν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα από τις επενδύσεις τους και από την 

διοίκηση των μετρήσιμων μεγεθών τους όπως τα αποθέματα , ο εξοπλισμός. Σε μια 

οικονομία που κυριαρχούσαν τα μετρήσιμα μεγέθη οι χρηματοοικονομικές μετρήσεις 

ήταν οι πιο ακριβείς για να αποτυπώσουν την απόδοση των επενδύσεων της 

επιχείρησης. Προς το τέλος όμως του 20ου αιώνα τα άυλα περιουσιακά στοιχεία 

(intangible assets) έγιναν βασική πηγή των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων μιας 

επιχείρησης. Αυτό το γεγονός είχε σαν αποτέλεσμα την αλλαγή της στρατηγικής των 

επιχειρήσεων από την διαχείριση μετρήσιμων πόρων στην δημιουργία και διαχείριση 

άυλων περιουσιακών στοιχείων.

Ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η θεωρητική μελέτη του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, τόσο σαν σύστημα αξιολόγησης της επίδοσης της 

επιχείρησης, όσο και σαν εργαλείο στρατηγικής διοίκησης και η κριτική διερεύνηση 

της χρησιμοποιούμενης διεθνώς μεθοδολογίας για την διαδικασία σχεδιασμού του. Η 

εργασία περιλαμβάνει και μία εφαρμογή της θεωρίας που αναπτύχθηκε στο πρώτο 

μέρος σε ένα πραγματικό case study με θέμα τη δημιουργία ενός Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για ένα Ακαδημαϊκό Ίδρυμα και πιο συγκεκριμένα για 

το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας.

1.5. Η ΔΟΜΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Η εργασία αποτελείται από οκτώ κεφάλαια. Το πρώτο είναι μια γενική 

εισαγωγή που αφορά την αναγκαιότητα εισαγωγής νέων μεθόδων μέτρησης της 

επίδοσης, για να αντιμετωπισθούν οι ελλείψεις των παραδοσιακών 

χρηματοοικονομικών μεθόδων. Επίσης αναλύεται ο σκοπός και η δομή της εργασίας. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο δίνεται μια γενική περιεκτική ανάλυση του πίνακα 

ισορροπημένης στοχοθεσίας ως μέσο αξιολόγησης της επίδοσης αλλά και σαν οδηγό 

στρατηγικής διοίκησης. Επιπλέον μελετάται ο συνδυασμός του με άλλα 

πρωτοποριακά συστήματα διοίκησης καθώς και η περίπτωση εφαρμογής του σε μη 

κερδοσκοπικούς οργανισμούς, θέμα που θα αποτελεί το αντικείμενο της πρακτικής 

μελέτης της εργασίας αυτής. Στην συνέχεια στο τρίτο κεφάλαιο της εργασίας 

αναφερόμαστε στις μεθόδους προσδιορισμού των δεικτών επίδοσης της επιχείρησης, 

ενώ στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύουμε τη μέθοδο της αναλυτικής ιεράρχησης, ως τη

MBA Executive : Καρρά Ελένη
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μέθοδο επιλογής των δεικτών του Πίνακα και καθορισμού των στατιστικών βαρών 

τους. Στο πέμπτο μέρος παραθέτουμε τις προϋποθέσεις για τον επιτυχή σχεδίασμά 

και την αποτελεσματική εφαρμογή του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, ενώ στο 

έκτο διερευνούμε την πρακτική διαδικασία εφαρμογής του Πίνακα σε μια επιχείρηση. 

Το έβδομο κεφάλαιο αποτελεί την πρακτική εφαρμογή της θεωρίας που 

παρουσιάστηκε στα προηγούμενα έξι κεφάλαια και περιλαμβάνει μία πραγματική 

μελέτη με θέμα την δημιουργία ενός Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για το 

Πανεπιστήμιο Μακεδονίας. Στο όγδοο και τελευταίο κεφάλαιο της εργασίας 

διατυπώνονται κάποια συμπεράσματα και προτάσεις για περαιτέρω διερεύνηση του 

θέματος.

MBA Executive : Καρρά Ελένη
15



Διπλωματική Εργασία

ΜΕΡΟΣ Β'

ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΔΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 
ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

MBA Executive : Καρρά Ελένη
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Κεφάλαιο 2.

Κεφάλαιο 3.

Κεφάλαιο 4.

Κεφάλαιο 5.

Κεφάλαιο 6.

Οι βασικές αρχές του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας.

Μέθοδοι Προσδιορισμού των Δεικτών-Κλειδιά της 

Επίδοσης στον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. 

Η Εφαρμογή της Διαδικασίας Αναλυτικής 

Ιεράρχησης για την Επιλογή των βασικών Δεικτών- 

Κλειδιά της Επίδοσης και τον Καθορισμό των 

Στατιστικών τους Βαρών.

Προϋποθέσεις για τον επιτυχή σχεδίασμά και την 

Αποτελεσματική Εφαρμογή του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

Η πρακτική διάσταση του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας

MBA Executive : Καρρά Ελένη
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2.

Οι Βασικές Αρχές του Πίνακα Ισορροπημένης

Στοχοθεσίας
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2.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει αναλυτική αναφορά στη θεωρία του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Ειδικότερα στην παράγραφο 2.1. δίνεται ο ορισμός και 

κάποιες γενικές παρατηρήσεις που αφορούν τον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. 

Στην παράγραφο 2.2. περιγράφονται αναλυτικά οι τέσσερις βασικές του πτυχές ενώ η 

παράγραφος 2.3. έχει σαν θέμα τους συσχετισμούς και τις αλληλεπιδράσεις που 

λαμβάνουν χώρα μεταξύ των τεσσάρων αυτών πτυχών και εισάγει την έννοια του 

στρατηγικού χάρτη της επιχείρησης. Η παράγραφος 2.4 διαπραγματεύεται τη 

μετάβαση από τον στρατηγικό χάρτη στον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας και η 

παράγραφος 2.5 την εξέλιξη του Πίνακα ως μέσο Στρατηγικής διοίκησης της 

εππιχείρησης. Στην παράγραφο 2.6 αναφέρονται πέντε βασικά αξιώματα της 

στρατηγικής διοίκησης σύμφωνα με τον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Στην 

παράγραφο 2.7 δίνεται ο ορισμός των δεικτών κλειδιά της επίδοσης και η σημασία 

της ορθής επιλογής του για την επιτυχημένη εφαρμογή του Πίνακα σε μία επιχείρηση. 

Στη συνέχεια στην παράγραφο 2.8 αναλύονται οι δυνατότητες του συνδυασμού του 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με άλλα πρωτοποριακά συστήματα διοίκησης 

όπως το Just in Time και η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. Η παράγραφος 2.9 

περιγράφει τις τροποποιήσεις που πρέπει να γίνουν στον Πίνακα, προκειμένου να 

εφαρμοσθεί σε μη κερδοσκοπικούς οργανισμούς. Τέλος στην παράγραφο 2.10 

γίνεται σύγκριση του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με άλλα συστήματα 

αξιολόγησης της επίδοσης των επιχειρήσεων. Αφού ολοκληρωθεί η θεωρητική 

μελέτη του Πίνακα θα ακολουθήσει η αναλυτική περιγραφή των μεθόδων που 

χρησιμοποιούνται στη διαδικασία σχεδιασμού του στο κεφάλαιο 3.

2.2. ΓΕΝΙΚΑ ΣΧΟΛΙΑ ΚΑΙ ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ 

ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ.

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Π.Ι.Σ.) (Balanced Scorecard - BSC) 

αποτελεί μία πρωτοποριακή μέθοδο μέτρησης της επίδοσης η οποία συνδυάζει με 

επιτυχία χρηματοοικονομικούς και μη δείκτες με σκοπό να δώσει μια σαφή εικόνα 

για το παρόν και το μέλλον της επιχείρησης. Η βασική του αρχή είναι ότι εξετάζει 

την επιχείρηση υπό το πρίσμα τεσσάρων βασικών πτυχών της δραστηριότητάς της. Οι 

τέσσερις αυτές πτυχές είναι : α. Η χρηματοοικονομική πτυχή, β. Η πελατειακή

MBA Executive : Καρρά Ελένη
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πτυχή η οποία βλέπει την επιχείρηση από την σκοπιά των πελατών της. γ. Η 

εσωτερική πτυχή, η οποία επικεντρώνεται στην αποτελεσματικότητα των 

εσωτερικών διαδικασιών, δ. Η πτυχή ανάπτυξης καν μάθησης, η οποία απεικονίζει 

την ικανότητα της επιχείρησης να αναπτύσσεται, να προσαρμόζεται στις αλλαγές και 

να «μαθαίνει». Όπως γίνεται φανερό ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας δεν 

αντικαθιστά τις χρηματοοικονομικές μετρήσεις, αλλά τις συμπληρώνει, με δείκτες 

που αφορούν την μελλοντική επίδοση της επιχείρησης. Επιπλέον συνδέει ποσοτικά 

και μή μεγέθη μεταξύ τους, ώστε αυτά να δημιουργούν αξία για την επιχείρηση. 

Δεν επιδιώκει να δώσει μια τιμή στα μη ποσοτικά μεγέθη, η οποία θα ήταν δύσκολο 

να είναι ακριβής, όπως θα αναλύσουμε σε επόμενη ενότητα, αλλά τα απεικονίζει με 

διαφορετικούς μη ποσοτικούς δείκτες που έχουν τη δυνατότητα να καταγράφουν τις 

μεταβολές τους.

Οι παραπάνω τέσσερις πτυχές δεν είναι ανεξάρτητες μεταξύ τους. Αντίθετα 

συνδέονται με άμεσους ή έμμεσους τρόπους και τελικά όλες οδηγούν στην 

δημιουργία του οικονομικού αποτελέσματος της επιχείρησης, της 

χρηματοοικονομικής πτυχής . Οι αλληλεπιδράσεις αυτές δημιουργούν πολύπλοκες 

αλυσίδες αιτίου - αποτελέσματος, των οποίων ο προσδιορισμός είναι εξαιρετικά 

σημαντικός, για την ορθή οργάνωση του Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Στις 

υποπαραγράφους 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, 2.6 που ακολουθούν, παρουσιάζονται οι τέσσερις 

βασικές πτυχές του Π.Ι.Σ., οι συσχετισμοί και οι αλληλεπιδράσεις που λαμβάνουν 

χώρα μεταξύ των πτυχών αυτών και η σύνδεση του Πίνακα με τη στρατηγική της 

επιχείρησης.

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι ένα γενικό μοντέλο επίδοσης, 

το οποίο συνθέτουν οι τέσσερις πτυχές που αναφέρθηκαν παραπάνω, αλλά στην 

υλοποίηση του είναι τόσο μοναδικό όσο και η επιχείρηση που το εφαρμόζει. Κι αυτό 

γιατί κάθε επιχειρηματική μονάδα έχει το δικό της όραμα, αποστολή και στρατηγική, 

τα δικά της μοναδικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα και διαχειρίζεται τους υλικούς 

και άϋλους πόρους της με το δικό της μοναδικό τρόπο [Epstein and Manzoni 1997]. 

Πρέπει λοιπόν να υπάρχει μια σαφής σύνδεση του με την στρατηγική της 

επιχείρησης. Ο Π.Ι.Σ. είναι ο πίνακας που προκύπτει ως το γινόμενο των 

επιλεγέντων συγκεκριμένων δεικτών - κλειδιά (Key Performance Indicators - ΚΡΙ) 

της επίδοσης κάθε πτυχής με τα αντίστοιχα στατιστικά βάρη της. Είναι προφανές 

ότι η επιτυχής εφαρμογή του σε μία επιχείρηση, εξαρτάται τόσο από την κατάλληλη
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επιλογή των δεικτών επίδοσης για την κάθε μια πτυχή, όσο και τον ορθό 

καθορισμό του συντελεστή με τον οποίο ο κάθε ένας δείκτης συμμετέχει στον 

συνολικό Πίνακα.

Ο Π.Ι.Σ. εκτός από ολοκληρωμένο σύστημα μέτρησης της επίδοσης μις 

επιχείρησης, μπορεί να αποτελέσει τον ακρογωνιαίο λίθο για την υλοποίηση της 

στρατηγικής της επιχείρησης. Με τον τρόπο αυτό αντιμετωπίζεται μια σοβαρή 

έλλειψη των παραδοσιακών συστημάτων διοίκησης. Η αδυναμία σύνδεσης της 

μακροπρόθεσμης στρατηγικής της επιχείρησης, με τις βραχυπρόθεσμες ενέργειές της. 

Πολλές επιχειρήσεις δίνουν έμφαση στις παρούσες και βραχυπρόθεσμες οικονομικές 

μετρήσεις αφήνοντας ένα χάσμα μεταξύ της χάραξης της στρατηγικής και της 

εφαρμογής αυτής στην επιχείρηση. Ο Π.Ι.Σ. καθοδηγεί τις διοικήσεις των 

επιχειρήσεων να λαμβάνουν αποφάσεις που συμβάλλουν θετικά στην υλοποίηση των 

οραμάτων τους και των στρατηγικών τους στόχων. Μία σχηματική παράσταση του 

Π.Ι.Σ. με τις τέσσερις πτυχές του και την σύνδεση τους με το όραμα και τη 

στρατηγική της επιχείρησης φαίνεται στο Διάγραμμα 2.1, στη σελίδα που ακολουθεί.

MBA Executive : Καρρά Ελένη
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2.3. ΟΙ ΤΕΣΣΕΡΙΣ ΕΠΙΜΕΡΟΥΣ ΠΤΥΧΕΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΠΟΥ ΣΥΝΘΕΤΟΥΝ 

ΤΟΝ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

2.3.1. Η Χρηματοοικονομική Πτυχή (Financial Perspective)

Η εισαγωγή και η εφαρμογή της στρατηγικής της επιχείρησης έχει ως 

πρωταρχικό στόχο την αύξηση των κερδών της και τη μεγιστοποίηση της αξίας της. 

Οι χρηματοοικονομικοί στόχοι μπορούν να συνοψισθούν σε τρεις λέξεις : επιβίωση, 

επιτυχία, απόδοση. Η επιβίωση επιτυγχάνεται με σωστή παρακολούθηση των 

ταμειακών ροών της επιχείρησης, η ανάπτυξη από την άνοδο των πωλήσεων, και η 

απόδοση από την αύξηση της τιμής της μετοχής και της απόδοσης ιδίων κεφαλαίων 

(Return on Equity -ROE). Οι χρηματοοικονομικές μετρήσεις έχουν δεχθεί 

σημαντική κριτική τα τελευταία χρόνια, για κατασκευασμένες ανακρίβειες, 

απεικόνιση του παρελθόντος και αδυναμία εκτίμησης των παραγόντων που 

προσθέτουν αξία στην επιχείρηση. Πολλοί θεωρούν ότι η χρηματοοικονομική 

επίδοση είναι απλώς το αποτέλεσμα της ορθής λειτουργίας της επιχείρησης και ως 

εκ τούτου αν εστιάσουμε το ενδιαφέρον στις λειτουργικές μετρήσεις, τα θετικά 

οικονομικά μεγέθη θα ακολουθήσουν. Αυτού του είδους η κριτική είναι ανακριβής 

για δύο λόγους. Καταρχήν η σχέση μεταξύ της βελτιωμένης λειτουργικής 

απόδοσης και τις οικονομικής επιτυχίας είναι ασταθής και αβέβαιη Ένα σωστά 

σχεδιασμένο σύστημα οικονομικού ελέγχου ενισχύει παρά υπονομεύει ένα 

πρόγραμμα διοίκησης ολικής ποιότητας, γιατί εξασφαλίζει τους αναγκαίους πόρους 

για την υλοποίησή του. Τα χρηματοοικονομικά μεγέθη υπενθυμίζουν στη διοίκηση 

ότι η βελτίωση παραγόντων όπως η ποιότητα, οι χρόνοι απόκρισης, η 

παραγωγικότητα, οι καινοτομίες, ωφελούν την επιχείρηση μόνο όταν μεταφράζονται 

σε αύξηση των πωλήσεων και της αξίας των μετοχών, μείωση του λειτουργικού 

κόστους και αύξησης αριθμοδείκτη απόδοσης του επενδεδυμένου κεφαλαίου (Return 

on Investment -ROI) [Kaplan and Norton 1992, 1996b].

Οι δείκτες που χρησιμοποιούνται στο πλαίσιο αυτής της πτυχής είναι οι 

κλασσικοί χρηματοοικονομικοί δείκτες όπως οι αριθμοδείκτες ρευστότητας, 

κυκλοφοριακής ταχύτητας, δανειακής επιβάρυνσης και αποδοτικότητας ιδίων 

και επενδεδυμένων κεφαλαίων, ο αριθμοδείκτης αξίας των μετόχων κλπ.
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2.3.2. Η πελατειακή πτυχή (Customer Perspective)

Μεγάλος αριθμός επιχειρήσεων, στην σημερινή ανταγωνιστική εποχή, 

εστιάζει την αποστολή του στην ικανοποίηση των πελατών τους. Δημιουργώντας 

προϊόντα ή υπηρεσίες που ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις ή τις ανάγκες των 

πελατών της, οι επιχειρήσεις επιτυγχάνουν, αφενός να διατηρήσουν και να 

ενισχύσουν την υπάρχουσα πελατεία τους αποκτώντας «αφοσιωμένους» πελάτες, 

αφετέρου να προσελκύσουν νέους , αυξάνοντας έτσι το μερίδιο τους στο επιλεγμένο 

τμήμα της αγοράς που στοχεύουν να κατακτήσουν. Για τον λόγο αυτό χρειάζονται 

μετρήσεις που να απεικονίζουν τα βασικά σημεία που ενδιαφέρουν τους πελάτες 

τους. Αυτές συνήθως είναι τα εξής : ο χρόνος, η απόδοση, η ποιότητα και το 

κόστος [Kaplan and Norton 1992].

• Η έννοια του χρόνου αφορά, το διάστημα που χρειάζεται η επιχείρηση για να 

ικανοποιήσει τις ανάγκες των πελατών της. Για τα για τα ήδη υπάρχοντα προϊόντα 

είναι ο χρόνος που μεσολαβεί από την παραγγελία έως την παράδοση του προϊόντος. 

Για τα νέα προϊόντα είναι ο χρόνος που απαιτείται για να εισαχθεί το προϊόν στην 

αγορά, ή πιο συγκεκριμένα, ο χρόνος που μεσολαβεί από τη στιγμή που ξεκινά ο 

σχεδιασμός του προϊόντος, μέχρι την παράδοσή του στον τελικό αγοραστή.

• Η έννοια της ποιότητας αφορά τον βαθμό στο οποίο το προϊόν συναντά τις 

προσδοκίες του καταναλωτή ως προς τα γενικά του χαρακτηριστικά, το ποσοστό των 

ελαττωματικών προϊόντων, καθώς και την έγκαιρη και ακριβή παράδοση του 

προϊόντος,

• Η απόδοση αφορά κατά πόσο το προσφερόμενο προϊόν ή υπηρεσία σε 

συνδυασμό με την εικόνα και τη φήμη της επιχείρησης συνεισφέρει στην δημιουργία 

αξίας για τον πελάτη και τέλος,

• Η έννοια του κόστους, αφορά τη τιμή που είναι διατεθειμένος να πληρώσει ο 

πελάτης, για έναν επιτυχημένο συνδυασμό όλων των παραπάνω στοιχείων.

Οι επιχειρήσεις πρέπει να θέσουν συγκεκριμένους στόχους για τα τέσσερα 

σημεία που ενδιαφέρουν τον πελάτη και στη συνέχεια να μεταφράσουν τους στόχους 

αυτούς σε συγκεκριμένες μετρήσεις. Με τον τρόπο αυτό εξαναγκάζονται να 

εξετάσουν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους από την σκοπιά των πελατών , η οποία 

κάποιες φορές μπορεί να είναι διαφορετική από αυτή που πιστεύει η προβλέπει η

διοίκηση. Η εισαγωγή λοιπόν της πελατειακής πτυχής στον Πίνακα Ισορροπημένης
24
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Στοχοθεσίας βοηθά στην αποσαφήνιση των αναγκών του πελάτη και στην όσο το 

δυνατό καλύτερη ικανοποίησή τους. Στο πλαίσιο αυτής της πτυχής 

χρησιμοποιούνται δείκτες όπως το επίπεδο των υπηρεσιών, ο βαθμός 

ικανοποίησης των πελατών, ο αριθμός των παραπόνων κλπ.

2.3.3. Η πτυχή των εσωτερικών διαδικασιών (Internal Process Perspective)

Οι μετρήσεις που βασίζονται στην ικανοποίηση του πελάτη είναι σημαντικές 

αλλά πρέπει να οδηγήσουν σε ενέργειες στο εσωτερικό της επιχείρησης, ώστε να 

ικανοποιηθούν οι προσδοκίες των πελατών [Germain 2000]. Συνέπεια αυτών 

συγκεκριμενοποιούνται τα πραγματικά και δυνητικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα , 

η τεχνολογία που απαιτείται για να υλοποιηθούν και εισάγονται οι αντίστοιχες 

μετρήσεις για την παρακολούθησή τους όπως π.χ η παραγωγικότητα , ο χρόνος 

παραγωγής , το κόστος κ.α.. Επειδή συνήθως η παραγωγή λαμβάνει χώρα σε 

διαφορετικά τμήματα και επίπεδα, είναι απαραίτητο οι συνολικές μετρήσεις να 

μπορούν να αναλυθούν στο κάθε ένα από αυτά ώστε να εντοπίζονται τόσο οι καλές 

επιδόσεις όσο και τα προβλήματα. Στον τομέα αυτό ανεκτίμητη είναι η συμβολή των 

σύγχρονων πληροφοριακών συστημάτων τα οποία είναι σε θέση να συνθέσουν ή να 

αναλύσουν τις πληροφορίες για όλες τις ενέργειες στο εσωτερικό της επιχείρησης 

[Silk 1998]. Αντίθετα, αν το πληροφορικό σύστημα είναι ανεπαρκές, μπορεί να 

αποτελέσει την αχίλλειο πτέρνα, του εγχειρήματος της εισαγωγής του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας στην επιχείρηση [Gaiss 1998].

Στο πλαίσιο αυτής της πτυχής χρησιμοποιούνται δείκτες όπως ο βαθμός 

παραγωγικότητας, ο κύκλος ζωής του προϊόντος, το ποσοστό ελαττωματικών 

προϊόντων κ.α.

2.3.4. Η πτυχή Καινοτομίας και Μάθησης (Learning and growth Perspective)

Οι προηγούμενες δύο πτυχές, ορίζουν τις πιο σημαντικές παραμέτρους για 

την κερδοφορία της επιχείρησης, στις παρούσες συνθήκες και απαιτήσεις του 

περιβάλλοντος. Όμως τα δεδομένα και οι στόχοι συνεχώς μεταβάλλονται και πρέπει 

η επιχείρηση να είναι σε θέση όχι μόνο να αναγνωρίζει και ανταποκρίνεται στις 

αλλαγές αλλά ακόμη περισσότερο να τις προβλέπει ή να τις δημιουργεί. Η
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ικανότητα να εισάγει καινοτομίες να βελτιώνει και να «μαθαίνει» αποτελεί το 

θεμέλιο για την μελλοντική της ανάπτυξη και ευημερία. [Kaplan and Norton 1992] 

και αποτελεί το αντικείμενο της τέταρτης και τελευταίας πτυχής του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, η οποία είναι η πτυχή της Καινοτομίας και Μάθησης. 

Οι Kaplan και Norton αναγνωρίζουν τρεις βασικούς παράγοντες που συμβάλλουν 

στην ενδυνάμωση αυτής της πτυχής . Οι παράγοντες αυτοί είναι:

• οι ικανότητες και η τεχνογνωσία των εργαζομένων,

• οι δυνατότητες των χρησιμοποιούμενων πληροφοριακών συστημάτων,

• η υποκίνηση και υποστήριξη των εργαζομένων, για την επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης.

Οι χρησιμοποιούμενοι δείκτες στο πλαίσιο αυτής της πτυχής, είναι εκείνοι που 

αντιπροσωπεύουν τους παραπάνω βασικούς παράγοντες της Ανάπτυξης και Μάθησης 

της επιχείρησης, όπως, το διανοητικό κεφάλαιο της επιχείρησης, οι καινοτομίες 

που εισάγει, ο βαθμός εφαρμογής των πληροφοριακών της συστημάτων, η 

εκπαίδευση και η αναβάθμιση του προσωπικού της, ο χρόνος παραμονής των 

εργαζομένων στην επιχείρηση κ.α.

2.4. ΣΥΣΧΕΤΙΣΜΟΙ ΚΑΙ ΑΛΛΗΛΕΠΙΔΡΑΣΕΙΣ ΤΩΝ ΤΕΣΣΑΡΩΝ 

ΒΑΣΙΚΩΝ ΚΑΤΗΓΟΡΙΩΝ-Ο ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΧΑΡΤΗΣ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

Οι τέσσερις πτυχές, που περιγράφηκαν στην προηγούμενη ενότητα , δεν είναι 

ανεξάρτητες μεταξύ τους. Αντίθετα αλληλεπιδρούν μεταξύ τους με σχέσεις αιτίου - 

αποτελέσματος, και τελικά οδηγούν στην χρηματοοικονομική πτυχή της επίδοσης της 

επιχείρησης. Ο προσδιορισμός των συσχετισμών αυτών είναι εξαιρετικά σημαντικός, 

για την ορθή οργάνωση του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας.

Ο ακριβής προσδιορισμός των σχέσεων εξάρτησης μεταξύ των τεσσάρων 

πτυχών του Π.Ι.Σ., για να γίνει εφικτός, απαιτεί την εισαγωγή της έννοιας του 

στρατηγικού χάρτη της επιχείρησης [Kaplan and Norton 2000, 2001a]. Ο 

στρατηγικός χάρτης (strategy map) είναι μια σχηματική διάταξη που απεικονίζει 

τις βασικές δραστηριότητες της επιχείρησης ταξινομημένες στις τέσσερις 

βασικές πτυχές του Π.Ι.Σ και τους τρόπους με τους οποίους συνδυάζονται μεταξύ
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τους ώστε να συνεισφέρουν στο τελικό οικονομικό αποτέλεσμα της επιχείρησης.

Ο στρατηγικός χάρτης απεικονίζει την αλυσίδα αιτίου-αποτελέσματος κατά την 

οποία συγκεκριμένες βελτιώσεις σε ένα τομέα της επιχείρησης, μπορούν να 

δώσουν επιθυμητά αποτελέσματα σε κάποιον άλλο. Για παράδειγμα, η βελτίωση 

των ικανοτήτων των εργαζομένων, οδηγεί σε καλύτερη ποιότητα του προϊόντος ή 

της υπηρεσίας, η οποία έχει σαν συνέπεια τη ύπαρξη «αφοσιωμένων» πελατών, 

με συνακόλουθη αύξηση των πωλήσεων και των εσόδων. Στο Διάγραμμα 2.2 

στη σελίδα που ακολουθεί απεικονίζεται ένας τέτοιος στρατηγικός χάρτης.

Ο στρατηγικός χάρτης υπό μια πιο ευρεία έννοια , δείχνει πώς μια επιχείρηση 

μπορεί να μετατρέψει τους πόρους της, συμπεριλαμβανομένων και των μη 

ποσοτικών μεγεθών όπως το διανοητικό κεφάλαιο της επιχείρησης, την άυλη αξία 

της επιχείρησης (φήμη-πελατεία) κ.α. σε μετρήσιμα οικονομικά αποτελέσματα.

Ο στρατηγικός χάρτης δημιουργείται από την κορυφή προς τη βάση, 

ξεκινώντας από τον ορισμό του σκοπού της επιχείρησης και διερευνώντας τους 

τρόπους που οδηγούν στην επίτευξή του. Τα στελέχη της διοίκησης πρέπει καταρχήν 

να επαναπροσδιορίσουν τη δήλωση αποστολής, τον σκοπό ύπαρξης και τις 

θεμελιώδεις αξίες της επιχείρησης . Με βάση αυτά αναπτύσσουν το στρατηγικό 

όραμα της επιχείρησης - ή αλλιώς που θέλει να φθάσει αυτή. Το όραμα αυτό δίνει 

ένα πλαίσιο προσδιορισμού των γενικών στόχων της επιχείρησης. Το επόμενο βήμα 

είναι να καθορισθούν τα λογικά βήματα που θα οδηγήσουν στην υλοποίησή του 

[Kaplan and Norton 2001b],

Όπως ήδη έχουμε αναφέρει, όλες οι ενέργειες της επιχείρησης οδηγούν 

τελικά στην επίτευξη των οικονομικών της αποτελεσμάτων. Αρα η 

χρηματοοικονομική πτυχή θα πρέπει να βρίσκεται στην κορυφή του 

στρατηγικού χάρτη (Διάγραμμα 2.2), δεδομένου ότι ξεκινούμε από το τέλος προς 

την αρχή. Υπάρχουν δύο πολιτικές που οδηγούν στην βελτίωση των 

οικονομικών αποτελεσμάτων : η αύξηση των εσόδων και η βελτίωση της 

παραγωγικότητας. Η πρώτη επιτυγχάνεται είτε με αύξηση των εσόδων από τις 

πωλήσεις, δημιουργώντας νέες αγορές, νέα προϊόντα και νέους πελάτες., είτε με 

επέκταση των σχέσεων με τους υπάρχοντες πελάτες με την προώθηση των 

σταυροειδών πωλήσεων.

MBA Executive : Καρρά Ελένη
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Η παραγωγικότητα μπορεί να αυξηθεί με δύο επίσης τρόπους : α. με τη 

βελτίωση της δομής κόστους της επιχείρησης, ελαττώνοντας τα έμμεσα και 

άμεσα έξοδα, και β. με την αύξηση της αποδοτικότητας των διαθέσιμων πόρων 

της επιχείρησης. Η πολιτική που αφορά γενικά την βελτίωση της 

παραγωγικότητας αποδίδει καρπούς πιο γρήγορα από την πολιτική ανάπτυξης. Όμως 

ένας από τους πιο σημαντικούς ρόλους του στρατηγικού χάρτη είναι να εντοπίσει τις 

δυνατότητες βελτίωσης των οικονομικών αποτελεσμάτων μέσω της αύξησης των 

εσόδων και όχι μέσω της μείωσης του κόστους παραγωγής. Συνδυάζοντας τις δύο 

πολιτικές στον χάρτη εξασφαλίζεται ότι οι μειώσεις του κόστους δεν θα 

στραγγαλίσουν τις ευκαιρίες τις επιχείρησης για περαιτέρω ανάπτυξη μέσω των 

πελατών της.

Ο πυρήνας κάθε επιχειρησιακής στρατηγικής είναι η αξία που προσδίδεται 

στο προϊόν της από τον πελάτη (πελατειακή πτυχή). Η αξία αυτή συγκροτείται από 

την ποιότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας, την ανταπόκρισή του στις ανάγκες του 

πελάτη, και το κύρος της επιχείρησης που το παράγει. Η αξία αυτή καθορίζει τους 

παράγοντες που διαφοροποιούν το προϊόν από τον ανταγωνισμό ώστε να 

προσελκύσει και να διατηρήσει τους πελάτες της αγοράς-στόχου της επιχείρησης. Η 

αξία αυτή δημιουργείται από τρεις διαφορετικές προσεγγίσεις: α. λειτουργική 

υπεροχή (operational excellence π.χ. Dell) β. στενή σχέση με τον πελάτη 

(customer intimacy πχ Nokia ) γ. ηγεσία στο προϊόν (product leadership π.χ. 

Intell- Sony).

Οι επιχειρήσεις επιδιώκουν να διαπρέψουν σε μία από αυτές τις τρεις 

προσεγγίσεις που δημιουργούν αξία για τον πελάτη και να διατηρήσουν ένα 

αποδεκτό επίπεδο στις άλλες δύο. Με τον τρόπο αυτό γνωρίζουν πως θα διαθέσουν 

τα κεφάλαιά τους και σε ποιες ομάδες πελατών θα εστιάσουν την προσοχή τους. 

Ενδεικτικά οι επιχειρήσεις που εστιάζονται στην λειτουργική υπεροχή υιοθετούν 

ανταγωνιστική τιμολόγηση, γρήγορη και ορθή παράδοση και αποδεκτό επίπεδο 

ποιότητας του προϊόντος. Στην περίπτωση της προσέγγισης που επιζητά στενή 

σχέση με τον πελάτη το μεγαλύτερο βάρος δίνεται στο επίπεδο παροχής υπηρεσιών 

πριν και μετά την πώληση και στην πληρότητα των προσφερόμενων επιλογών. 

Τέλος όταν επιζητείται η ηγεσία στο προϊόν, η έμφαση δίνεται στη συνεχή 

τελειοποίηση της απόδοσης και των χαρακτηριστικών του, ώστε να υπερέχει πάντα 

του ανταγωνισμού.
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Η επιχείρηση εφόσον δημιουργήσει μια σαφή εικόνα για τις 

χρηματοοικονομικές και πελατειακές πτυχές της, στη συνέχεια μπορεί να 

προσδιορίσει τους τρόπους ώστε να τις υλοποιήσει. . Οι τρόποι αυτοί είναι το 

αντικείμενο της εσωτερικής πτυχής του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. 

Ενδεικτικά αναφέρουμε ότι η εισαγωγή καινοτομιών συμβάλλει στην αύξηση του 

μεριδίου αγοράς, η βελτίωση της γραμμής παραγωγής, και η μείωση του 

κύκλους ζωής των προϊόντων συμβάλλει στην αύξηση της παραγωγικότητάς της, 

όπως επίσης και οι επιτυχείς συνεργασίες με προμηθευτές και κανάλια διανομών 

κ.τ.λ.

Η βάση κάθε στρατηγικού χάρτη, θα πρέπει να τονισθεί, είναι η πτυχή της 

μάθησης και ανάπτυξης, η οποία ορίζει τις βασικές ικανότητες, και τεχνολογίες 

που απαιτούνται για να στηρίξουν την επιχειρησιακή στρατηγική. Παρόλο που οι 

διοικήσεις γενικά αναγνωρίζουν την σημασία της πτυχής αυτής, συνήθως υπάρχει 

δυσκολία στον προσδιορισμό των μεθόδων υλοποίησής της, διότι αφορούν κυρίως 

μη μετρήσιμα - άυλα μεγέθη, όπως το διανοητικό κεφάλαιο της επιχείρησης, η 

τεχνογνωσία, η ικανότητα προσαρμογής στις αλλαγές κ.τ.λ.

2.5. Η ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΑΠΟ ΤΟΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΧΑΡΤΗ ΣΤΟΝ 

ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

Η στρατηγική αφορά την μετάβαση μιας επιχείρησης από την παρούσα 

κατάσταση σε μια επιθυμητή αλλά αβέβαιη θέση στο μέλλον. Επειδή δεν υπάρχουν 

δεδομένα για αυτή τη μετάβαση, η υλοποίηση της θα προκύψει από μια σειρά 

υποθέσεων που συνδέονται μεταξύ τους ώστε να οδηγήσουν στο επιθυμητό 

αποτέλεσμα. Ο στρατηγικός χάρτης προσδιορίζει αυτές τις αλυσίδες αιτίου- 

αποτελέσματος ώστε να είναι συγκεκριμένες και μετρήσιμες. Με τη βοήθεια του 

στρατηγικού χάρτη μπορούμε να συνθέσουμε αποτελεσματικότερα τον Π.Ι.Σ. 

[Kaplan and Norton 1996b, 2001α].

Συνδυάζοντας τον στρατηγικό χάρτη και τον Π.Ι.Σ. η επιχείρηση μπορεί να 

αναδιαρθρώσει αποτελεσματικά την πολιτική και τις στρατηγικές της ενέργειες. 

Μπορεί να επαναπροσδιορίσει τις σχέσεις της με τους πελάτες της να εκπαιδεύσει και 

να αξιοποιήσει καλύτερα το προσωπικό της να εισάγει νέες τεχνολογικές δομές και να 
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προχωρήσει σε ανασχεδιασμό των λειτουργικών της διεργασιών, συντονίζοντας τα 

τμήματα και τους εργαζόμενους σύμφωνα με τους στρατηγικούς της στόχους.

Η ύπαρξη μιας σαφούς σύνδεσης του Π.Ι.Σ. με την στρατηγική της 

επιχείρησης, γίνεται φανερό από την προηγούμενη ανάγνωση ότι είναι απαραίτητη. 

Αυτή η σύνδεση επιτυγχάνεται τόσο με την κατάλληλη επιλογή των δεικτών - 

κλειδιά της επίδοσης, όσο και την επιλογή των στατιστικών βαρών με τα οποία οι 

επιλεγμένοι δείκτες επίδοσης θα μετέχουν στον πίνακα ισορροπημένης στοχοθεσίας 

[Schneiderman 2000 a,b,c]. Πολλές επιχειρήσεις που προσπάθησαν να εφαρμόσουν 

τον Π.Ι.Σ. είχαν περιορισμένη επιτυχία η οποία οφειλόταν κατά κύριο λόγο στο 

γεγονός ότι δεν είχε γίνει σωστή επιλογή των δεικτών κλειδιά της επίδοσης ούτε 

ακριβής προσδιορισμός του βαθμού συμμετοχής κάθε δείκτη στη συνολική επίδοση 

της επιχείρησης.

2.6. Η ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΩΣ 

ΜΕΣΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ

Η θεωρία του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είχε μεγάλη απήχηση στον 

επιχειρηματικό κόσμο και πολλοί οργανισμοί την υιοθέτησαν για την αξιολόγηση της 

επίδοσής τους. Στην πορεία της εφαρμογής διαπίστωσαν ότι ο Πίνακας 

δημιουργούσε ένα πλαίσιο στο οποίο εστιάζονταν οι πιο κρίσιμες επιχειρηματικές 

διαδικασίες : η στοχοθεσία, τόσο της επιχείρησης ως συνόλου, όσο και των 

επιμέρους τμημάτων της ξεχωριστά, ο προγραμματισμός των επιχειρηματικών 

ενεργειών, η κατανομή των κεφαλαίων της επιχείρησης, η διαδικασία 

ανατροφοδότησης. Μέχρι τώρα οι διεργασίες αυτές δεν ήταν συνδυασμένες και 

συχνά αντιμετωπίζοντας ως βραχυχρόνιοι λειτουργικοί στόχοι, παρά ως μακρόπνοη 

εκτέλεση της στρατηγικής της επιχείρησης.

Η χάραξη της στρατηγικής μιας επιχείρησης μπορεί να γίνει ακολουθώντας 

δύο διαφορετικούς δρόμους. Ο πρώτος είναι να γίνει η στρατηγική τοποθέτηση στην 

αγορά. Καθορίζεται το μέγεθος του επιθυμητού μεριδίου αγοράς και τα

χαρακτηριστικά του κοινού στο οποίο απευθύνεται η επιχείρηση. Στη συνέχεια 

καθορίζοντα οι κρίσιμοι τομείς στους οποίους πρέπει να τελειοποιηθεί η επιχείρηση 

ώστε να κατακτήσει το επιθυμητό μερίδιο αγοράς και να αποκομίσει τα συνακόλουθα

κέρδη. Μια άλλη εναλλακτική στρατηγική είναι αυτή που βασίζεται στην
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εκμετάλλευση των μοναδικών ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων που πιθανόν να έχει 

η επιχείρηση. Η στρατηγική ξεκινά από την εξακρίβωση των μοναδικών αυτών 

ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων, μέσω της εσωτερικής προοπτικής του Π.Ι.Σ και 

στην συνέχεια μέσω της πελατειακής προοπτικής επιλέγεται η ομάδα στόχος στην 

οποία θα είχε μεγαλύτερη απήχηση το συγκεκριμένο χαρακτηριστικό της επιχείρησης. 

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι κατά προτεραιότητα μια τεχνική για 

την εφαρμογή μιας συγκεκριμένης στρατηγικής με όποιον από τους δύο τρόπους 

σχεδιάζεται και όχι δια τη χάραξη αυτής από την αρχή. Μεταφράζει την 

επιχειρησιακή στρατηγική από μια γενική και αόριστη διατύπωση, σε συγκεκριμένους 

στόχους και μετρήσεις και καταγράφει την πορεία και τα αποτελέσματα της 

εφαρμογής της στην επιχείρηση [Kaplan, Norton 2001a.].

2.7. ΤΑ ΠΕΝΤΕ ΑΞΙΩΜΑΤΑ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΜΕ 

ΒΑΣΗ ΤΟΝ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

Οι επιχειρήσεις που χρησιμοποιούν τον Π.Ι.Σ ως μέσο στρατηγικής διοίκησης 

εφαρμόζουν πέντε βασικά αξιώματα, τα οποία αναφέρονται ως Αξιώματα της 

Στρατηγικά Εστιασμένης Επιχείρησης. Αυτά είναι:

Αξίωμα Ιο : Μετάφραση της επιχειρησιακής στρατηγικής σε λειτουργικούς 

όρους.

Οι επιχειρήσεις, μεταφράζουν την στρατηγική τους σε ένα λογικό 

αρχιτεκτονικό σχήμα ενός στρατηγικού χάρτη και στη συνέχεια δημιουργούν τον 

Π.Ι.Σ, ώστε να προσδιορίσουν τους κρίσιμους παράγοντες για την υλοποίησή της. 

Με τον τρόπο αυτό δημιουργούν ένα κοινό και κατανοητό σημείο αναφοράς για όλες 

τις επιχειρησιακές μονάδες και τους εργαζόμενους. Ο Π.Ι.Σ. είναι το αποτέλεσμα της 

ομαδικής εργασίας των στελεχών της επιχείρησης. Σε πρώτη φάση τα στελέχη 

καλούνται να μεταφράσουν τη στρατηγική της εταιρίας σε συγκεκριμένους 

αντικειμενικούς στόχους. Για την χρηματοοικονομική πτυχή καλούνται να 

διευκρινίσουν αν πρέπει να δοθεί έμφαση, στην αύξηση των εσόδων, του περιθωρίου 

συνεισφοράς, στην αποδοτικότητα ή στις χρηματικές ροές. Για την πελατειακή πτυχή 

αποφασίζεται αν χρειάζεται διεύρυνση του μεριδίου αγοράς, εισαγωγή νέων
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προϊόντων που να καλύπτουν τις απαιτήσεις των πελατών της και προσδιορίζονται οι 

δυνητικοί πελάτες της σε σχέση με τον ανταγωνισμό.

Έχοντας προσδιορίσει τους αντικειμενικούς σκοπούς των δύο αυτών 

κατηγοριών, ακολουθούν οι στόχοι της πτυχής των εσωτερικών διαδικασιών. 

Τονίζονται οι διαδικασίες που επιδέχονται βελτίωση για καλύτερη επίδοση και 

πραγματοποιείται λειτουργικός ανασχεδιασμός όπου αυτό κριθεί απαραίτητο.

Τέλος ακολουθεί η στοχοθεσία της πτυχής ανάπτυξης και μάθησης που 

αποκαλύπτει την σημασία που έχουν οι επενδύσεις στη συνεχή εκπαίδευση των 

εργαζομένων, στην τεχνολογία της πληροφορικής και στην δημιουργία δομών που 

ενισχύουν την καινοτόμο σκέψη και τη συνεχή προσπάθεια και βελτίωση.

Αξίωμα 2° : Ευθυγράμμιση της επιχείρησης με τη στρατηγική της.

Οι επιχειρήσεις αποτελούνται από διάφορα εξειδικευμένα τμήματα που το 

καθένα έχει τις δικές λειτουργίες και συχνά την δική του στρατηγική (πολιτική). 

Πολλές φορές τα τμήματα αυτά συναντούν δυσκολίες στον μεταξύ τους συντονισμό 

και επικοινωνία και ανταγωνίζονται το ένα το άλλο. Επειδή τα εκάστοτε στελέχη 

στηρίζουν τις καριέρες τους σε συγκεκριμένες λειτουργίες, παρουσιάζεται το 

φαινόμενο να προσπαθούν να ελέγξουν και να επηρεάσουν τις προτεραιότητες και 

τον καταμερισμό των κονδυλίων της επιχείρησης προς όφελος τους. Ο ρόλος της 

διοίκησης είναι να δημιουργήσει σχέσεις συνεργασίας μεταξύ τους για την επιτυχία 

μιας κοινής στρατηγικής, μέσω της διαδικασίας σχεδιασμού και εφαρμογής του 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. [Kaplan, Norton 2001a]

Αξίωμα 3° : Ουσιαστική ενημέρωση των εργαζομένων για τη στρατηγική της 

επιχείρησης.

Η διοίκηση της επιχείρησης που αποφασίζει να εφαρμόσει τον Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, πρέπει να συνειδητοποιήσει ότι για την επιτυχημένη 

υλοποίηση της στρατηγικής της χρειάζεται την συνεισφορά σε ιδέες και πρωτοβουλίες 

όλων των εργαζομένων , από τα ανώτερα έως τα κατώτερα κλιμάκια. Αυτό δεν 

σημαίνει ότι θα δίνεται μία κατεύθυνση από την κορυφή προς τη βάση της 

επιχείρησης, αλλά ότι θα υπάρχει επικοινωνία που θα ξεκινά από την κορυφή της 

επιχείρησης και θα κατευθύνεται προς τη βάση. Υπάρχουν κάποιες ενστάσεις στην 

ιδέα της κοινοποίησης της επιχειρησιακής στρατηγικής σε όλους του εργαζομένους,
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λόγω της αναπόφευκτης διαρροής σημαντικών πληροφοριών και κατευθύνσεων 

δράσης προς τον ανταγωνισμό. Ο αντίλογος σε αυτό τον προβληματισμό δόθηκε 

από τον CEO της MOBIL ο οποίος είπε : « Η γνώση της Στρατηγικής μας δεν έχει 

κανένα νόημα για τους υπαλλήλους μας, εκτός αν αποφασίσουν να την υλοποιήσουν. 

Από την άλλη πλευρά δεν θα υπήρχε καμιά ελπίδα να υλοποιηθεί η στρατηγική μας αν 

δεν την κοινοποιούσαμε στους υπαλλήλους μας. Είναι ένας κίνδυνος που πρέπει να 

τον αναλάβουμε.» .

Οι εταιρίες κοινοποιούν την στρατηγική τους και τον αντίστοιχο Π.Ι.Σ. 

ολοκληρωμένα και όχι αποσπασματικά. Αντί να δίνονται εντολές για την υλοποίηση 

μεμονωμένων και ασύνδετων μεταξύ τους στόχων όπως γίνεται συνήθως, 

ενημερώνουν όλους τους εργαζόμενους για την συνολική στρατηγική της επιχείρησης. 

Τα επιμέρους τμήματα και οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν την πρόκληση να 

δημιουργήσουν τους δικούς στόχους που να υποστηρίζουν τις βασικές 

προτεραιότητες της εταιρίας. Σε ορισμένες περιπτώσεις χρησιμοποιούνται ατομικά 

scorecards για την υλοποίηση ατομικών στόχων. Για την επιτυχία του όλου 

εγχειρήματος είναι απαραίτητη η εκπαίδευση του προσωπικού όλων των βαθμιδών σε 

θέματα τα οποία μέχρι τώρα υποτίθεται ότι απασχολούσαν μόνο τα στελέχη. Έννοιες 

όπως η τμηματοποίηση της αγοράς ,το περιθώριο συνεισφοράς των προϊόντων κ.α. 

μπορούν να γίνουν κτήμα όλων των εργαζομένων, ώστε να αντιληφθούν καλύτερα 

τους στόχους της εταιρίας και τους μηχανισμούς υλοποίησης τους.

Αξίωμα 4° : Η στρατηγική γίνεται μια συνεχής διαδικασία

Οι περισσότερες επιχειρήσεις επικεντρώνουν τις εργασίες της διοίκησης στην 

οικονομική και λειτουργική διαχείριση της εταιρίας, δηλαδή σε βραχυπρόθεσμες 

διαδικασίες και αφιερώνουν πολύ λίγο χρόνο στην μελέτη της στρατηγικής της 

εταιρίας και στην παρακολούθηση της πορείας υλοποίησης της, διαδικασία η οποία 

δημιουργεί τις προϋποθέσεις και τις βάσεις για την μακροπρόθεσμη ευημερία της 

επιχείρησης. Η ανώτερη διοίκηση χαράσσει τον προορισμό και την πορεία του 

οργανισμού και τα κατώτερα στελέχη και οι εργαζόμενοι ασκούν απλώς εκτελεστικά 

καθήκοντα. Ο έλεγχος αφορά την πιστή εφαρμογή των εντολών. Όταν υπάρχει 

απόκλιση από τα επιθυμητά αποτελέσματα, λαμβάνονται μέτρα ώστε να επιτευχθεί ο 

αρχικός στόχος. Το σύστημα αυτό έχει μονόδρομη διαδικασία ανατροφοδότησης και
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είναι κατάλληλο μόνο για οργανισμούς που δραστηριοποιούνται σε σταθερό και 

αμετάβλητο περιβάλλον, με προβλέψιμες καταστάσεις και ανταγωνισμό.

Οι σύγχρονες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε ένα συνεχώς 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον χρειάζονται την ύπαρξη μιας αμφίδρομης διαδικασίας 

ανατροφοδότησης και μάθησης (double - loop feedback) κατά την οποία τα στελέχη 

θα είναι σε θέση να αμφισβητούν ακόμη και τις υποθέσεις που έγιναν κατά την 

ανάληψη μιας συγκεκριμένης στρατηγικής, σύμφωνα με τα στοιχεία, τις 

παρατηρήσεις και την εμπειρία τους. Σαφώς και απαιτείται ανατροφοδότηση σχετικά 

με το αν η επιλεγείσα στρατηγική εφαρμόζεται σύμφωνα με το πρόγραμμα 

(ανατροφοδότηση απλής κατεύθυνσης - single loop feedback). Αυτό όμως που είναι 

πραγματικά σημαντικό για την επιχείρηση, είναι η πληροφόρηση για το αν η 

επιλεγείσα στρατηγική παραμένει βιώσιμη και πετυχημένη και αν οι θεμελιώδεις 

υποθέσεις που έγιναν κατά την υιοθέτηση της στρατηγικής ισχύουν ακόμη, απαιτείται 

η ανατροφοδότηση διπλής κατεύθυνσης.

Καταρχήν η εταιρία συνδέει την στρατηγική με την κατανομή των κεφαλαίων 

της στους διάφορους τομείς και τμήματα. Χρησιμοποιούν τον Π.Ι.Σ. σαν μία βάση 

εκτίμησης των δυνητικών προτάσεων και επενδύσεων. Σε μία Τράπεζα που 

εφάρμοσε τον Π.Ι.Σ. διαπιστώθηκε ότι πάνω από το 50 % των προτάσεων για 

βελτίωση και επέκταση δεν είχαν καμία επίπτωση σε οποιαδήποτε μέτρηση του 

Πίνακα, οπότε αυτές απορρίφθηκαν ως μη στρατηγικές, και επιπλέον παρά το γεγονός 

ότι υπήρχε μεγάλος αριθμός εισηγήσεων , διαπιστώθηκε ότι δεν υπήρχε καμία 

πρόταση για τη βελτίωση περίπου του 20% των μετρήσεων του Π.Ι.Σ.. Με τον τρόπο 

αυτό διαπιστώθηκε ότι υπήρχε πρόβλημα στην ευθυγράμμιση της πορείας της 

εταιρίας με τις επιταγές της ακολουθούμενης στρατηγικής και έγινε δυνατή η 

αντιμετώπισή του. Στη συνέχεια η εταιρία παρακολουθεί την διαδικασία υλοποίησης 

της στρατηγικής τους διοργανώνοντας συναντήσεις στελεχών με αυτό ακριβώς το 

θέμα. Τα απαιτούμενα στοιχεία λαμβάνονται από το πληροφοριακό σύστημα που 

υποστηρίζει τον Π.Ι.Σ. Η ολοκλήρωση της διαδικασίας συνεπάγεται τη εξαγωγή 

χρήσιμων συμπερασμάτων και την βελτίωση των αδυναμιών τόσο του Πίνακα, όσο 

και της επιχείρησης. Ο αρχικός Π.Ι.Σ. περιείχε υποθέσεις σχετικά με τη στρατηγική, 

καθώς και εκτιμήσεις για τις ενέργειες που θα μπορούσαν να εξασφαλίσουν 

μακροπρόθεσμη οικονομική ευρωστία, χρησιμοποιώντας αλυσίδες αιτίου - 

αποτελέσματος. Καθώς λοιπόν τίθεται τελικά σε εφαρμογή και αρχίζει η εισροή 
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πραγματικών στοιχείων, η επιχείρηση μπορεί να ελέγξει την αποτελεσματικότητα των 

αρχικών της υποθέσεων. Χρησιμοποιώντας κατάλληλα προγράμματα στατιστικής 

επεξεργασίας υπολογίζεται σε ποιο βαθμό ισχύουν οι σχέσεις και οι αναλογίες 

αιτίας - αποτελέσματος που είχαν εισαχθεί στην αρχή της δημιουργίας του Π.Ι.Σ. και 

εισάγονται οι απαιτούμενες διορθώσεις, (π.χ. ελέγχεται η συνεισφορά της αυξημένης 

υποκίνησης του προσωπικού με κατάλληλα κίνητρα, στην αύξηση του βαθμού 

ικανοποίησης του πελάτη, και της αποτελεσματικότητας των εσωτερικών 

διεργασιών).

Αξίωμα 5°: Υιοθέτηση πολιτικής αλλαγών από τη διοίκηση

Τα τέσσερα αξιώματα που αναφέρθηκαν παραπάνω εστιάζονται στη 

διαδικασία εισαγωγής του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας ως μέσο 

στρατηγικής διοίκησης. Μια επιχείρηση όμως για να είναι πραγματικά στρατηγικά 

σχεδιασμένη χρειάζεται κάτι περισσότερο από θεωρητικά μοντέλα και διαδικασίες. 

Ο πιο σημαντικός παράγοντας είναι η ενεργή και ουσιαστική συμμετοχή της ανώτερης 

διοίκησης ώστε να υποστηρίξει και να συντονίσει τις απαιτούμενες αλλαγές και 

προσαρμογές σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης για την επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων. Το πρόγραμμα εφαρμογής του Π.Ι.Σ. ξεκινά με την παραδοχή ότι δεν είναι 

απλώς ένα σύστημα μέτρησης, αλλά ένα σύστημα υλοποίησης αλλαγών. Αρχικά η 

έμφαση δίνεται στην κινητοποίηση της εταιρίας ώστε να εγκατασταθεί σωστά το 

πρόγραμμα. Στη φάση αυτή ο ρόλος της διοίκησης είναι να δείξει την αναγκαιότητα 

της αλλαγής. Στη συνέχεια το ενδιαφέρον μετατοπίζεται στη διοίκηση των αλλαγών 

που εισάγει το πρόγραμμα. Είναι απαραίτητο να απορριφθούν παραδοσιακές μη 

αποδοτικές πρακτικές και να ορισθούν οι νέοι παράγοντες που προσθέτουν αξία στην 

επιχείρηση. Τελικά δημιουργείται προοδευτικά ένα ολοκληρωμένο στρατηγικό 

σύστημα διοίκησης το οποίο εμπεριέχει τις νέες αξίες και διαδικασίες που προέκυψαν 

από την εφαρμογή του Π.Ι.Σ..

2.8. ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΔΕΙΚΤΩΝ - ΚΛΕΙΔΙΑ ΤΗΣ 

ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

Η εφαρμογή του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας σε μια επιχείρηση, 

καταρχήν προϋποθέτει τον προσδιορισμό των πιο χρήσιμων μετρήσεων που 

αντιστοιχούν στις τέσσερις πτυχές του. Οι μετρήσεις αυτές λέγονται Δείκτες-Κλειδιά
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της Επίδοσης (Key Performance Indicators) και είναι εκείνες που απεικονίζουν την 

επίδοση της επιχείρησης, αλλά και τις μελλοντικές της προοπτικές, ολοκληρωμένα 

και αποτελεσματικά.

Ένας σωστός Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας πρέπει να συνδυάζει 

εξωτερικές μετρήσεις οι οποίες καταγράφουν τα αποτελέσματα των επιχειρησιακών 

διαδικασιών (lagging indicators) και εσωτερικούς δείκτες οι οποίοι οδηγούν στην 

επίτευξη των επιθυμητών αποτελεσμάτων (leading indicators).

Είναι απαραίτητο να καθορισθεί η σχετική σημαντικότητα των δεικτών 

επίδοσης, δηλαδή τα στατιστικά βάρη με τα οποία μετέχουν στον Π.Ι.Σ., ώστε να 

αποφασισθεί από τη διοίκηση σε ποιες μετρήσεις πρέπει δοθεί έμφαση και ποιες να 

αγνοηθούν. Τα βάρη αυτά καθορίζονται από το είδος της επιχείρησης, τη 

στρατηγική που ακολουθεί, το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται και την 

στρατηγική που αποφασίζει να ακολουθήσει. Στα κεφάλαια 3 και 4 θα περιγραφούν 

κάποια στρατηγικά εργαλεία για την επιλογή των δεικτών - κλειδιά της επίδοσης της 

επιχείρησης και τον προσδιορισμό των στατιστικών τους βαρών. Στη συνέχεια θα 

εξετασθεί η ορθότητα της παραδοχής ότι τα στατιστικά βάρη των δεικτών σχετίζονται 

άμεσα με τη στρατηγική και το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση, και θα περιγράφει συνοπτικά μια άλλη μέθοδος προσδιορισμού των 

στατιστικών βαρών η οποία απορρέει από τους συσχετισμούς αυτούς.

2.9. ΣΥΝΔΥΑΣΜΟΣ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ 

ΜΕ ΑΛΛΑ ΠΡΩΤΟΠΟΡΙΑΚΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΠΩΣ ΤΟ 

JUST IN TIME, ΚΑΙ Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

2.9.1. Εφαρμογή του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για την

αξιολόγηση της επίδοσης σε επιχειρήσεις που εφαρμόζουν διαδικασίες 

Just In Time

Η φιλοσοφία του Just in Time υιοθετήθηκε από τις επιχειρήσεις με στόχο τον 

καλύτερο έλεγχο των διαδικασιών παραγωγής, με ταυτόχρονη μείωση του κόστους 

παραγωγής η οποία οφειλόταν τόσο στη μείωση των αποθεμάτων, όσο και στη 

μεγαλύτερη απόδοση της παραγωγής με ελαχιστοποίηση των ελαττωματικών 

προϊόντων και των περιττών διαδικασιών. Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

δημιουργήθηκε με στόχο να αποτελέσει ένα ολοκληρωμένο σύστημα αξιολόγησης της
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επίδοσης της επιχείρησης και ταυτόχρονα ένα εργαλείο Στρατηγικής Διοίκησης. Η 

συνδυασμένη εφαρμογή του Π.Ι.Σ. και του JIT μπορεί να μεγιστοποιήσει την 

αποτελεσματικότητα και των δύο συστημάτων. Πολλές επιχειρήσεις εφάρμοσαν το 

σύστημα JIT στις διαδικασίες παραγωγής τους, χωρίς να αλλάξουν τα παραδοσιακά 

συστήματα μέτρησης που χρησιμοποιούσαν, με αποτέλεσμα να μην είναι σε θέση 

ούτε να παρακολουθήσουν, ούτε να αξιολογήσουν σωστά τα αποτελέσματα. Ο 

Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας έχει το θεωρητικό υπόβαθρο να 

παρακολουθήσει τα νέα δεδομένα που εισάγει το JIT, αρκεί κατά τη διαδικασία 

σχεδιασμού του, να ληφθούν υπόψη οι ιδιαιτερότητες που παρουσιάζει το σύστημα 

JIT σε σχέση με τα παραδοσιακά συστήματα παραγωγής. Ειδικότερα συγκρίνοντας 

το JIT με τα παραδοσιακά συστήματα παραγωγής εντοπίζονται διαφορές σε τρεις 

βασικούς τομείς, οι οποίες υπαγορεύουν αντίστοιχες αλλαγές στα συστήματα ελέγχου 

και αξιολόγησης της επίδοσης.

Η πρώτη διαφορά είναι ότι το σύστημα Just In Time εστιάζεται βασικά στην 

αποτελεσματικότητα των διαδικασιών ενώ τα παραδοσιακά συστήματα στην 

αποδοτικότητα γενικά. Είναι προσανατολισμένο προς τη συνεχή βελτίωση της 

ποιότητας και στην ελαχιστοποίηση ή μηδενισμό των ελαττωματικών προϊόντων. Σαν 

συνέπεια αυτής της θεώρησης οι προσδοκίες αλλάζουν. Η ποιότητα θεωρείται 

δεδομένη, όπως και η πρόληψη των λαθών από τους εργαζόμενους . Δίνεται έμφαση 

σε μη χρηματοοικονομικές μετρήσεις, στη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών και 

στην ευελιξία. Τα παραδοσιακά συστήματα παραγωγής προέβλεπαν υψηλούς ρυθμούς 

παραγωγής με αναπόφευκτο ποσοστό ελαττωματικών προϊόντων και υψηλή 

εξειδίκευση. Στο JIT το βάρος δίνεται στο προϊόν και όχι στην παραγωγή. 

Σχεδιάζονται προϊόντα όπως θα τα επιθυμούσε ο καταναλωτής, ενώ στα παραδοσιακά 

συστήματα παραγωγής, προσεγγίζονται οι καταναλωτές μέσω των προωθητικών 

ενεργειών, για τα δεδομένα παραγόμενα προϊόντα.

Δεύτερον το JIT βασίζεται κατά μεγάλο βαθμό στην εκπαίδευση την ευελιξία 

και τη σταθερότητα του εργατικού δυναμικού. Οι εργαζόμενοι δεν εξειδικεύονται σε 

μία μόνο συγκεκριμένη εργασία, αλλά εκπαιδεύονται ώστε να μπορούν να εκτελούν 

διάφορα καθήκοντα. Για το λόγο αυτό είναι σημαντικό για την επιχείρηση να είναι 

αφοσιωμένοι και να μην την εγκαταλείπουν, οπότε χάνεται η τεχνογνωσία που 

κατέχουν. Η επικοινωνία και η ομαδική εργασία μεταξύ των εργαζομένων 

ενθαρρύνονται για την καλύτερη αντιμετώπιση και επίλυση των προβλημάτων εν τη
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γενέσει τους. Η συνεισφορά τους στην αντιμετώπιση ή την πρόληψη προβλημάτων 

αναγνωρίζεται και αμείβεται. Στα παραδοσιακά συστήματα παραγωγής, ο κάθε 

εργαζόμενος εκτελεί συγκεκριμένη εργασία και συνήθως αμείβεται με συγκεκριμένο 

και ομοιόμορφο τρόπο.

Τρίτον ο αριθμός των προμηθευτών που χρησιμοποιούνται με το JIT είναι 

πολύ μικρότερος εκείνων που χρησιμοποιούνται σε μια παραδοσιακή βιομηχανία. Το 

βασικό κριτήριο επιλογής τους δεν η τιμή πώλησης αλλά η ικανότητά τους να 

εξασφαλίζουν έγκαιρες παραδόσεις πρώτων υλών υψηλής ποιότητας, ενώ η τιμή 

πώλησης και οι όροι πληρωμής ακολουθούν. Ένας καλός προμηθευτής μπορεί να 

χρεώνει υψηλότερη τιμή μονάδας για τα προϊόντα του, σε σχέση με τους 

ανταγωνιστές του, αλλά σε τελική ανάλυση η συνεργασία μαζί του να παρουσιάζει το 

χαμηλότερο κόστος, γιατί παραδίδει πρώτες ύλες χωρίς ελαττώματα, στις σωστές 

ποσότητες, με ακριβή χρόνο παράδοσης και επιπλέον μπορεί να μειώσει με 

κατάλληλη μηχανοργάνωση το διοικητικό κόστος για τις παραγγελίες των προϊόντων 

και την πληρωμή τους [Kaplan , Norton 1992], Με βάση τη λογική αυτή υιοθετούνται 

μακροχρόνιες σχέσεις με τους προμηθευτές ώστε αυτοί να αντιλαμβάνονται και να 

εξυπηρετούν καλύτερα τις ανάγκες της επιχείρησης.

Οι διαφορές στις τρεις αυτές βασικές περιοχές επάγουν αντίστοιχες διαφορές 

στον σύστημα ελέγχου τις επίδοσης της επιχείρησης. Η πρόβλεψη θεωρείται πιο 

σημαντική από την αντιμετώπιση και η έμφαση δίνεται στη βελτίωση των 

διαδικασιών και όχι στο κόστος. Σε τελική ανάλυση η βελτίωση της 

αποτελεσματικότητας των διαδικασιών μπορεί να οδηγήσει σε μείωση του κόστους. 

Στον Πίνακα 2.3 στη σελίδα που ακολουθεί φαίνονται οι βασικές αρχές παραγωγής 

και τα βασικά σημεία διοικητικού ελέγχου στο σύστημα JIT. Με βάση τα σημεία 

αυτά πρέπει να σχεδιαστεί ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας [Clinton, Κο 

1997],
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Πίνακας 2.3. Βασικές αρχές παραγωγής και τομείς διοικητικού ελέγχου στο 
σύστημα JIT

Χαρακτηριστικά των συστημάτων παραγωγής και διοίκησης κατά την εφαρμογή
του JIT

Βασικές αρχές στον τομέα παραγωγής Βασικές αρχές στον τομέα διοίκησης
Εστίαση στις Διαδικασίες Αξιολόγηση των Διαδικασιών

Οι προσδοκίες πρέπει να εξελίσσονται Βαθμός εξέλιξης με ταυτόχρονη βελτίωση
Συνεχής βελτίωση των διαδικασιών Ποιότητα σύμφωνα με τις προσδοκίες του 

πελάτη
Έμφαση στην ευελιξία των διαδικασιών έμφαση σε μη χρηματοοικονομικές 

μετρήσεις
Απλοποίηση των διαδικασιών Ανταμοιβή της ελαχιστοποίησης των 

ελαττωματικών προϊόντων και των 
διαδικασιών

Χαμηλά ή καθόλου αποθέματα Ανταμοιβή της ελαχιστοποίησης των 
επενδύσεων σε αποθέματα

Αποκάλυψη και επίλυση των 
προβλημάτων στην παραγωγή

Κριτήρια αξιολόγησης με μακροπρόθεσμο 
ορίζοντα

Εργατικό Δυναμικό Εργατικό Δυναμικό
Οι εργαζόμενοι μπορούν να εκτελούν 

ποικίλα καθήκοντα
Πρόγραμμα παραγωγής που βασίζεται 

στις απαιτήσεις των πελατών
Ενθαρρύνεται η επικοινωνία Ανταμοιβή της ομαδικής εργασίας
Υποκίνηση των εργαζομένων Ανταμοιβή των εργαζομένων για την 

ικανοποίηση των προσδοκιών των 
πελατών

Προμηθευτές Σχέσεις με προμηθευτές
Πιστοποιημένη ακρίβεια και ποιότητα 

στις παραδόσεις
Ανταμοιβή της ελαχιστοποίηση των 
ελαττωματικών προϊόντων

Λίγοι προμηθευτές Ελαχιστοποίηση του κόστους 
συνεργασίας

Μακροχρόνια συμβόλαια Θέσπιση συγκεκριμένων όρων 
συνεργασίας με τους προμηθευτές

Ανακεφαλαιώνοντας τα παραπάνω μπορούμε να συνδυάσουμε τις διαδικασίες 

που λαμβάνουν χώρα σε μια επιχείρηση η οποία εφαρμόζει το σύστημα Just in Time 

με τους αντίστοιχους δείκτες επίδοσης του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, όπως 

παρουσιάζεται στον Πίνακα 2.4 στη σελίδα που ακολουθεί. Πρέπει να σημειωθεί ότι 

οι δείκτες που παρουσιάζονται στον Πίνακα 2.4, έχουν σχέση μόνο με τις 

συγκεκριμένες διαδικασίες του JIT . Υπάρχουν και άλλοι δείκτες οι οποίοι σχετίζονται 

με την επίδοση της επιχείρησης σε τομείς πέραν της παραγωγής και αντικατοπτρίζουν 

τη Στρατηγική και το όραμα της επιχείρησης για το μέλλον, οι οποίοι όμως δεν 

αφορούν το θέμα αυτής της παραγράφου.
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Πίνακας 2.4. Συνδυασμός Just In Time και Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας.

Σύνδεση ενεργειών με αντίστοιχους δείκτες
Ολοκληρωμένο 
Π.Ι.Σ. για JIT

Ενέργειες ελέγχου 
παραγωγής

Δείκτες ελέγχου της 
επίδοσης

Χρονικός
Ορίζοντας

Πτυχή του Π.Ι.Σ.

Διαδικασίες
Προσδιορισμός των 
προβλημάτων

Ποσοστό δραστηριοτήτων 
που δεν προσθέτουν αξία 
στο προϊόν

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Απλοποίηση των
διαδικασιών

Ποσοστό μείωσης των 
διαδικασιών που δεν
προσθέτουν αξία στο προϊόν

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Επίλυση των
προβλημάτων

Αύξηση αποδοτικότητας Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Διασφάλιση
ποιότητας

Ποσοστό ελαττωματικών Μεσοπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Ελάττωση ή 
κατάργηση των 
αποθεμάτων

Κόστος αποθεμάτων Μακροπρόθεσμος Χρηματοοικονομική

Επιθεώρηση κατά 
τη διάρκεια της 
παραγωγής

Εκτίμηση του κόστους ανά 
μονάδα ελαττωματικού
προϊόντος

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών
Χρηματοοικονομική

Αύξηση της ευελιξίας Απαιτού μένος χρόνος για set Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Εργατικό Δυναμικό
Εργατικό δυναμικό
πολλαπλών
καθηκόντων

Ποσοστό χρόνου 
εργασίας πέραν της 
βασικής (σε άλλες θέσεις)

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Ενθάρρυνση 
καινοτομίας και
συνεργασίας

Αριθμός προτάσεων για 
βελτίωση

Μεσοπρόθεσμος Ανάπτυξης και
Μάθησης

Ανταμοιβή της
επίδοσης

Βαθμός ικανοποίησης του 
προσωπικού

Μεσοπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Ενδυνάμωση των
εργαζομένων

Ποσοστό των εργασιών που 
απαιτούν έγκριση από
ανώτερα στελέχη

Μακροπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Προμηθευτές
Πιστοποίηση 
ποιότητας των 
υλικών, ακρίβειας
στην παράδοση

Ποσοστό ελαττωματικών
ανά προμηθευτή

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Ποσοστό εγκαίρων
παραδόσεων

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Μείωση του αριθμού 
των προμηθευτών

Αριθμός προμηθευτών Μεσοπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Μείωση του 
λογιστικού κόστους

Ελάττωση του αριθμού των 
τιμολογίων

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών 
Διαδικασιών και 
Χρηματοοικονομική
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Σύνδεση ενεργειών με αντίστοιχους δείκτες Ολοκληρωμένο 
Π.Ι.Σ. για JIT

Γ ενικές
Αποκάλυψη των
απωλειών

Ποιότητα διαδικασιών Μεσοπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Ενίσχυση του ηθικού 
των
εργαζομένων

Ποσοστό παραπόνων από 
εργαζόμενους

Βραχυπρόθεσμος Εσωτερικών
Διαδικασιών

Ποσοστό παραπόνων από 
πελάτες

Βραχυπρόθεσμος Πελατειακή

Ενίσχυση της
οργανωσιακής
υπεροχής

Ταμειακές ροές , ROI Μακροπρόθεσμος Χρηματοοικονομική

Αύξηση του μεριδίου αγοράς Μακροπρόθεσμος Πελατειακή

Διατήρηση
ανταγωνιστικού
πλεονεκτήματος

Αριθμός νέων προϊόντων Μεσοπρόθεσμος Ανάπτυξης και
Μάθησης

Ποσοστό εσόδων από
καινοτομίες

Μακροπρόθεσμος Χρηματοοικονομική

Ποσοστό αφοσιωμένων
πελατών

Μακροπρόθεσμος Πελατειακή

Πίνακας 2.4 - Συνέχεια

Ένα ακόμη σημαντικό στοιχείο του Πίνακα 2.4 είναι ο χρονικός ορίζοντας, ο 

οποίος υποδηλώνει τη σημασία του απαιτούμενου χρονικού διαστήματος από την 

πραγματοποίηση της ενέργειας μέχρι την εμφάνιση του αποτελέσματος αυτής στον 

αντίστοιχο δείκτη. Βλέπουμε στον Πίνακα ότι οι δείκτες διακρίνονται σε 

βραχυπρόθεσμους μεσοπρόθεσμους και μακροπρόθεσμους. Οι βραχυπρόθεσμοι 

δείκτες προκύπτουν συνήθως απευθείας ως τα άμεσα αποτελέσματα των διαδικασιών 

και απεικονίζουν τις σχέσεις αιτίας αποτελέσματος μεταξύ των ενεργειών και των 

συνεπειών τους. Οι μεσοπρόθεσμοι δείκτες αφορούν περισσότερο σύνθετες 

διεργασίες, είναι μικρότεροι σε αριθμό από τους βραχυπρόθεσμους και απεικονίζουν 

τα στρατηγικά σχέδια της επιχείρησης για το κοντινό μέλλον.

Τέλος οι μακροπρόθεσμοι δείκτες (οι οποίοι είναι λιγότεροι και από τους 

μεσοπρόθεσμους) έχουν ιδιαίτερη βαρύτητα για την επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων της επιχείρησης, είναι πιο γενικοί σε περιεχόμενο και αντικατοπτρίζουν τις 

μακροπρόθεσμες προσδοκίες της επιχείρησης . Στην αγγλική βιβλιογραφία οι 

βραχυπρόθεσμοι δείκτες χαρακτηρίζονται Short- term Drivers, οι μεσοπρόθεσμοι : 

Intermediate Indicators, ενώ οι μακροπρόθεσμοι : Long - term Valuators δείχνοντας 

έτσι τη σχετική τους βαρύτητα στην αξιολόγηση της επίδοσης της επιχείρησης.

Πρέπει να σημειωθεί ότι υπάρχει σύνδεση μεταξύ των δεικτών όσον αφορά 

τον χρονικό τους ορίζοντα. Ένας βραχυπρόθεσμος δείκτης οδηγεί σε ένα
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μεσοπρόθεσμο και αυτός με τη σειρά του σε ένα μακροπρόθεσμο όπως φαίνεται στον 

Πίνακα 2.5 Η μελέτη αυτών των συσχετισμών αποκαλύπτει πως κάθε δείκτης 

σχετίζεται με την όλη επιχειρησιακή Στρατηγική και επιπλέον αξιολογεί τη βαρύτητα 

των ενεργειών της διοίκησης ξεκινώντας από τα βραχυπρόθεσμα αποτελέσματά τους 

και φθάνοντας στις μακροχρόνιες επιπτώσεις τους.

Πίνακας 2.5 Οι συσχετισμοί των δεικτών επίδοσης ως προς τον χρονικό τους 
ορίζοντα.

Συσχετισμοί των δεικτών ως προς τον χρονικό τους ορίζοντα
Βραχυπρόθεσμοι 

(Short - term Drivers)
Μεσοπρόθεσμοι
(Intermediate

Indicators)

Μακροπρόθεσμοι 
(Long - term Valuators)

Αριθμός παραπόνων από 
εργαζόμενους

Ικανοποίηση
εργαζομένων

Βαθμός αποχωρήσεων των 
εργαζομένων

Αριθμός παραπόνων από 
πελάτες

Ικανοποίηση πελατών Μερίδιο αγοράς

Ποσοστό διαδικασιών που 
δεν προσθέτουν αξία στο 
προϊόν

Ποιότητα διαδικασιών Ταμειακές ροές, ROI

Η τελευταία στήλη στον Πίνακα 2.4 συνδυάζει τις απαιτήσεις του JIT με τις 

αντίστοιχες πτυχές του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας όπως αυτές ορίστηκαν 

από τους Kaplan και Norton. Είναι προφανές ότι οι πιο πολλές μετρήσεις εμπίπτουν 

στην πτυχή των Εσωτερικών Διαδικασιών, γεγονός αναμενόμενο αφού σε αυτή 

λαμβάνουν χώρα οι πιο πολλές αλλαγές κατά τη μετάβαση μιας επιχείρησης από το 

παραδοσιακό σύστημα παραγωγής στο Just In Time. Βέβαια υπάρχουν και μετρήσεις 

που αφορούν τις άλλες πτυχές του Π.Ι.Σ., όπως π.χ. η αξία των αποθεμάτων που 

εμπίπτει στη χρηματοοικονομική πτυχή, οι βελτιώσεις και καινοτομίες που εισάγουν 

οι εργαζόμενοι, η τεχνογνωσία και η εμπειρία τους, που εμπίπτουν στην πτυχή 

ανάπτυξης και μάθησης, ο βαθμός ικανοποίησης του πελάτη που εμπίπτει στην 

πελατειακή πτυχή κ.α.

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας μπορεί να είναι ένα ιδιαίτερα χρήσιμο 

εργαλείο στην προσπάθεια συστηματοποίησης του ελέγχου της διοίκησης, ώστε να 

είναι σε θέση να παρακολουθήσει τις ραγδαίες αλλαγές που λαμβάνουν χώρα στο 

εσωτερικό της επιχείρησης κατά την εισαγωγή του συστήματος Just In Time. Ο
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Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας δημιουργεί ένα πλαίσιο για τη σωστή σύνδεση 

των ενεργειών που λαμβάνουν χώρα στον τομέα της παραγωγής, με τους αντίστοιχους 

δείκτες, και ορίζει το βαθμό συμμετοχής των διαδικασιών παραγωγής στην αλυσίδα 

αξίας του προϊόντος. Με τον τρόπο αυτό βοηθά τόσο στην ορθή εφαρμογή των αρχών 

του JIT στην επιχείρηση, όσο και στην ορθή αξιολόγηση των αποτελεσμάτων της 

εφαρμογής αυτής.

2.9.2. Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας και η Διοίκηση Ολικής

Ποιότητας.

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας ορίζεται ως το σύνολο των δραστηριοτήτων 

και των μεθόδων που εφαρμόζονται από έναν οργανισμό, με στόχο την ικανοποίηση 

του πελάτη και την ταυτόχρονη ενεργοποίηση όλου του δυναμικού (έμψυχου και 

άψυχου) του οργανισμού, με το χαμηλότερο δυνατό κόστος [Τσιότρας 2002], Πέρα 

όμως από ένα οργανωμένο σύνολο διαδικασιών, αποτελεί μία φιλοσοφία που 

επικεντρώνεται στη συνεχή και διαρκή βελτίωση της επιχείρησης σε όλους τους 

τομείς. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας ορίζει συγκεκριμένους στόχους οι οποίοι 

συνίστανται στη διατήρηση και βελτίωση του επιπέδου ποιότητας των παραγόμενων 

προϊόντων ή υπηρεσιών. Η επίτευξη των στόχων αυτών δεν είναι απλή υπόθεση. 

Απαιτεί την υποστήριξη της ανώτερης διοίκησης, αλλά και του κατώτερου 

προσωπικού, την εγκαθίδρυση μιας δομημένης σειράς διαδικασιών και την λήψη 

στρατηγικών αποφάσεων με μακροπρόθεσμα αποτελέσματα και αποδόσεις.

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι ένα σύστημα διοίκησης εστιασμένο στις 

ανάγκες του πελάτη και στην ορθότητα των εσωτερικών διαδικασιών της επιχείρησης. 

Είναι προφανές ότι οι στόχοι του και οι αντίστοιχοι δείκτες θα συμπίπτουν με 

εκείνους της πελατειακής και της πτυχής των εσωτερικών διαδικασιών του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Με βάση το γεγονός αυτό ο Π.Ι.Σ. φαίνεται ότι 

αποτελεί ένα πληρέστερο σύστημα διοίκησης αφού περιλαμβάνει και την 

χρηματοοικονομική και την πτυχή ανάπτυξης και μάθησης και επιπλέον ορίζει τα 

ποσοστά συμμετοχής της κάθε μιας πτυχής στη συνολική επίδοση της επιχείρησης 

[Hannula, Kulmala, Suomala 2002].

Και τα δύο συστήματα μπορούν να αντιμετωπισθούν σαν δύο διαφορετικές 

φιλοσοφίες. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελεί ένα σύνολο μεθόδων που 

χαρακτηρίζονται από την εστίασή τους στην ποιότητα. Ο Πίνακας Ισορροπημένης
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Στοχοθεσίας είναι μια μέθοδος στρατηγικού σχεδιασμού η οποία βοηθά στην 

υλοποίηση της επιχειρησιακής στρατηγικής και διέπεται από την θεωρία των 

σχέσεων αιτίας - αποτελέσματος. Είναι προφανές ότι ο πρωταρχικός σκοπός και 

των δύο συστημάτων διοίκησης είναι να μεγιστοποιήσουν την επίδοση της 

επιχείρησης. Υπάρχει όμως μια βασική διαφορά μεταξύ τους ως προς την επίτευξη 

του στόχου αυτού. Ενώ η Δ.Ο.Π. προσφέρει μια ομάδα εργαλείων ή μεθόδων που 

οδηγεί σε μεγαλύτερη ικανοποίηση του πελάτη και σε συνολική αύξηση της επίδοσης 

της επιχείρησης, ο Π.Ι.Σ. αφήνει απεριόριστη ελευθερία επιλογών, όπως ένα λευκό 

χαρτί. Η εφαρμογή του σε μία επιχείρηση απαιτεί βαθιά γνώση των κρίσιμων 

παραγόντων επίδοσης της επιχείρησης. Δεν δίνει έτοιμες λύσεις αλλά είναι από τη 

φύση του πολύ πιο δυναμικό σύστημα διοίκησης [Jeskanen , Sundstrom, Pietila 

2003],

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας απαιτεί πλήρη δέσμευση στις αρχές της από 

όλη την επιχείρηση, ξεκινώντας από τα ανώτερα στελέχη και φθάνοντας έως τους 

απλούς εργαζόμενους. Το προσωπικό σε όλα τα επίπεδα πρέπει να αντιληφθεί την 

σημασία της εστίασης στον πελάτη και να λειτουργεί πάντα με βάση αυτή την 

προοπτική. Η εφαρμογή του Π.Ι.Σ. δεν απαιτεί αυτή την απόλυτη δέσμευση. Η 

βάση του είναι να εντοπισθούν οι αλυσίδες αιτίου - αποτελέσματος και όχι να δώσει 

λύσεις για την αύξηση της επίδοσης των κρίσιμων παραγόντων. Οι λύσεις θα δοθούν 

από τη διοίκηση αφού συνεκτιμήσει τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των παραγόντων 

επίδοσης οι οποίες προσδιορίστηκαν με τη βοήθεια του Π.Ι.Σ. Μία ακόμη διαφορά 

είναι ότι θα μπορούσε να περιορισθεί στα ανώτερα κλιμάκια διοίκησης αντί να έχει 

την καθολική κυριαρχία σε όλες τις βαθμίδες από την κορυφή έως τη βάση της 

επιχείρησης που απαιτεί η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας.

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας και η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 

(Total Quality Management - TQM) αποτελούν δύο συστήματα διοίκησης τα οποία 

μπορούν να συνδυαστούν πολύ αποτελεσματικά μεταξύ τους και να μεγιστοποιήσουν 

την απόδοσή τους. Ειδικότερα ο Π.Ι.Σ. συμβάλλει στην ορθότερη απεικόνιση και 

διάδοση στην επιχείρηση των στρατηγικών στόχων και των επακόλουθων αλλαγών 

που απαιτεί η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. Από μια άλλη οπτική η Διοίκηση Ολικής 

Ποιότητας αποτελεί εξαίρετο εργαλείο για την βελτίωση της πελατειακής κατά κύριο 

λόγο, αλλά και της εσωτερικής, προοπτικής του Π.Ι.Σ. Εξαρτάται από το βαθμό 

εφαρμογής του κάθε ενός συστήματος στην επιχείρηση να ορίσουμε ποιο από τα δύο
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συστήματα διοίκησης θα θεωρηθεί σαν βασική φιλοσοφία της επιχείρησης και ποιο θα 

χρησιμοποιηθεί σαν μέσο για την εφαρμογή του άλλου [Lamotte, Carter 2002], 

[Whitaker 2001],

2.10. Ο ΠΙΝΑΚΑΣ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΣΕ ΜΗ

ΚΕΡΔΟΣΚΟΠΙΚΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας μπορεί επίσης να εφαρμοσθεί σε 

επιχειρήσεις μη κερδοσκοπικού χαρακτήρα, ή σε κρατικούς οργανισμούς, αρκεί να 

ληφθεί υπόψη ο ιδιαίτερος χαρακτήρας των οργανισμών αυτών κατά τη διαδικασία 

σχεδιασμού του [Kaplan, Norton 2001 a]. Ένα από τα εμπόδια που συναντώνται στην 

εφαρμογή του Π.Ι.Σ. είναι οι δυσκολία που αντιμετωπίζουν οι οργανισμοί αυτοί στην 

ξεκάθαρη διατύπωση του οράματος και της στρατηγικής τους. Συνήθως γίνεται 

σύγχυση ανάμεσα στη δήλωση της αποστολής της επιχείρησης και στα αναλυτικά 

προγράμματα ενεργειών. Σύμφωνα με τον Porter, η στρατηγική δεν αφορά μόνο τι 

προτίθεται η επιχείρηση να πράξει, αλλά και τι πρέπει να αποφύγει, γεγονός που 

πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη από τις διοικήσεις των μη κερδοσκοπικών 

ιδρυμάτων.

Συνήθως η στρατηγική των ιδρυμάτων αυτών εστιάζεται στην επίτευξη 

λειτουργικής υπεροχής. Η αποστολή τους λαμβάνεται σαν δεδομένη και η το βάρος 

δίνεται στη βελτίωση της αποδοτικότητας: μείωση του κόστους, λιγότερα

προβλήματα, μεγαλύτερη ταχύτητα.

Οι πιο πολλές μη κερδοσκοπικές οργανώσεις έχουν πρόβλημα με τη βασική 

αρχιτεκτονική του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, η οποία τοποθετεί την 

χρηματοοικονομική πτυχή στην κορυφή της ιεραρχίας. Θεωρώντας ότι η οικονομική 

ευημερία δεν είναι η βασική τους προτεραιότητα, αναδιαρθρώνουν τον Π.Ι.Σ. 

τοποθετώντας την πελατειακή πτυχή στην κορυφή της ιεραρχίας. Σε μία τυπική 

ιδιωτική επιχείρηση ο πελάτης έχει δύο διαφορετικούς ρόλους: πληρώνει για το 

προϊόν ή την υπηρεσία και λαμβάνει το προϊόν ή την υπηρεσία. Οι ρόλοι αυτοί είναι 

τόσο αλληλένδετοι, ώστε κανείς δεν τους λαμβάνει υπόψη ως διακριτούς. Στα μη 

κερδοσκοπικά ιδρύματα οι δωρητές ή το κράτος εξασφαλίζουν τους αναγκαίους 

οικονομικούς πόρους, ενώ μία διαφορετική ομάδα ανθρώπων απολαμβάνει τα αγαθά 

ή τις υπηρεσίες.
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Διάγραμμα 2.5. Η προσαρμογή του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας στις μη 

κερδοσκοπικές οργανώσεις (προσαρμογή από Kaplan, Norton 2001a].

Η πτυχή ανάπτυξης και μάθησης

Η αποστολή και όχι οι 
χρηματοοικονομικοί στόχοι 

κατευθύνουν την στρατηγική της

Η πτυχή της αποδοτικής διοίκησης (χρηματοοικονομική πτυχή)
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Για να αντιμετωπισθεί το πρόβλημα αυτό, συχνά η πελατειακή πτυχή 

διασπάται σε δύο που υφίστανται παράλληλα στη κορυφή του Π.Ι.Σ.. Η μία αφορά 

τους χρηματοδότες του οργανισμού, ενώ η άλλη τους αποδέκτες του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας. Αναπτύσσονται στόχοι και προσδιορίζονται οι εσωτερικές διαδικασίες οι 

οποίες θα συνεισφέρουν θετικά και στις δύο ομάδες πελατών (Διάγραμμα 2.5).

Οι διοικήσεις των οργανισμών αυτών πρέπει να θέσουν ένα σημαντικό στόχο 

στην κορυφή του Π.Ι.Σ., που περιγράφει τις μακροπρόθεσμες προσδοκίες τους από 

την λειτουργία του και αποτελεί την αποστολή του οργανισμού. Ο στόχος αυτός θα 

μπορούσε να είναι η μείωση της φτώχειας και της εγκληματικότητας, η βελτίωση του 

επίπεδου ζωής, η προσπάθεια για καλύτερη υγεία, η άνοδος του μορφωτικού 

επιπέδου, η προστασία του περιβάλλοντος. Τότε οι επιμέρους στόχοι των πτυχών του 

Π.Ι.Σ. αναπροσαρμόζονται για να συμβάλλουν στην υλοποίηση της αποστολής του 

οργανισμού (Διάγραμμα 2.5).

Το έργο της διοίκησης ενός μη κερδοσκοπικού ή κυβερνητικού ιδρύματος 

κινείται σε τρεις διαφορετικές διαστάσεις. Αυτές είναι :

• Η διαχείριση του κόστους. Η διάσταση αυτή δίνει έμφαση στην ορθή διαχείριση 

των πόρων ώστε αυτοί να έχουν τη μέγιστη δυνατή απόδοση και το καλύτερο 

αποτέλεσμα για τους «πελάτες» του οργανισμού.

• Η δημιουργία αξίας. Η διάσταση αυτή αφορά τα οφέλη που απορρέουν από τη 

λειτουργία του οργανισμού και είναι ιδιαίτερα δύσκολο να αποτιμηθεί. Δεν μπορεί 

κανείς να ποσοτικοποιήσει και να μεταφράσει σε οικονομική αξία τα οφέλη που 

προκύπτουν από την βελτιωμένη εκπαίδευση, τη καλύτερη υγεία, την μείωση της 

μόλυνσης του περιβάλλοντος, την περίθαλψη των απόρων ή την μείωση της 

εγκληματικότητας. Οι πολίτες και οι εκλεγμένοι αντιπρόσωποί τους κάνουν την 

αποτίμηση των ωφελειών έναντι του αντίστοιχου κόστους.

• Η διατήρηση της υποστήριξης. Ένας ιδιαίτερα σημαντικός πελάτης για τις μη 

κερδοσκοπικές οργανώσεις είναι οι δωρητές - χορηγοί, είτε αυτοί είναι φυσικά 

πρόσωπα, είτε κρατικές επιδοτήσεις. Είναι λοιπόν απαραίτητο να ανταποκριθούν στις 

προσδοκίες των χορηγών τους και να αποδείξουν τη σκοπιμότητα και την 

αναγκαιότητα της ύπαρξής τους, ώστε να συνεχισθεί η χρηματοδότηση τους και κατά 

συνέπεια η λειτουργία τους. Αφού διατυπώθηκαν οι τρεις διαστάσεις της λειτουργίας 

μιας μη κερδοσκοπικής οργάνωσης, μπορούν να ορισθούν οι στόχοι για τις πτυχές των 

«πελατών», των εσωτερικών διαδικασιών και της ανάπτυξης και μάθησης.
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2.11. ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΜΕ ΑΛΛΕΣ ΜΕΘΟΔΟΥΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ : α. Ίδιας 

φιλοσοφίας (Μέθοδος Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου, Πίνακας Ελέγχου ), 

β. Διαφορετικής φιλοσοφίας (Μέθοδος Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας, 

Αγοραίας Προστιθέμενης Αξίας, Προστιθέμενης Αξίας για τους Μετόχους)

2.11.1. Η Μέθοδος Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου

α. περιγραφή της μεθόδου

Η Μέθοδος Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου - Μ.Ε.Υ.Σ. (Goal Question 

Metric - G.Q.M) δημιουργήθηκε από τους V.R. Basili και D. Weiss στα τέλη της 

δεκαετίας του 70, ως απάντηση στα προβλήματα που προέκυπταν κατά την εκτέλεση 

ενός προγράμματος έργου της NASA. Δημιουργήθηκε αποκλειστικά και μόνο για 

επιχειρήσεις που είχαν σχέση με τη σχεδίαση λογισμικών συστημάτων (Software 

Engineering) και μπορεί να εφαρμοστεί σε εταιρικό επίπεδο (corporate level), σε 

επίπεδο συγκεκριμένων τμημάτων της επιχείρησης (division level), αλλά ακόμα και 

για συγκεκριμένα προγράμματα έργου (project level). [Buglione, Abran 2000]. Ο 

βασικός μηχανισμός της είναι ο ακόλουθος : για κάθε στόχο που θέλει να επιτύχει η 

επιχείρηση δημιουργείται μία ομάδα ερωτήσεων, κάθε μία από τις οποίες μπορεί να 

απαντηθεί μέσω τις επιλογής μίας ή περισσοτέρων μετρήσεων .

Η Μέθοδος Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου εξασφαλίζει στο σύστημα 

μέτρησης μια προσέγγιση προσανατολισμένη σε συγκεκριμένους στόχους και 

περιλαμβάνει τέσσερις φάσεις . Αυτές είναι: 

α. Η φάση Σχεδιασμού (Planning) 

β. Η φάση Προσδιορισμού (Definition) 

γ. Η φάση Συλλογής Δεδομένων (Data Collection) 

δ. Η φάση «Μετάφρασης» των δεδομένων (Interpretation).

Κατά τη φάση σχεδιασμού όλα τα στοιχεία που απαιτούνται για την 

υλοποίηση ενός συγκεκριμένου έργου συνδυάζονται αποτελεσματικά ώστε να 

εξασφαλιστεί η επιτυχία του έργου. Στην φάση του προσδιορισμού δημιουργείται ένα 

μοντέλο επίδοσης το οποίο περιλαμβάνει τους στόχους, θεμελιώδεις ερωτήσεις και 

τις μετρήσεις. Αφού ορισθούν οι δραστηριότητες που συνδέονται με τις μετρήσεις 

ξεκινά η φάση της συλλογής δεδομένων. Τα στοιχεία αυτά αποθηκεύονται σε μια 

βάση δεδομένων και κατά την τελευταία φάση χρησιμοποιούνται για να δοθούν
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απαντήσεις στις θεμελιώδεις ερωτήσεις και να εκτιμηθεί ο βαθμός επίτευξης των 

στόχων.

Η Μέθοδος Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου είναι ένα μοντέλο το οποίο 

εξελίσσεται από την κορυφή προς τη βάση. Ξεκινά με τη ακριβή διατύπωση του 

στόχου που θα αξιολογηθεί και εξελίσσεται σε τρία επίπεδα όπως φαίνεται και στο 

Διάγραμμα 2.6. Αυτά είναι:

• Το εννοιολογικό επίπεδο (η διατύπωση του στόχου - Goal)

• Το λειτουργικό επίπεδο ( οι ερωτήσεις οι οποίες αναλύουν τον στόχο σε 

συγκεκριμένους δείκτες μέτρησης - Questions )

• Το ποσοτικό επίπεδο (οι μετρήσεις των επιλεγμένων δεικτών - Metric)

Διάγραμμα 2.6 : Η γραφική παράσταση της Μεθόδου Ερωτήσεων Υλοποίησης 

του Στόχου.

Ql, Q2, Q3.....  οι θεμελιώδεις ερωτήσεις ώστε να υλοποιηθούν οι στόχοι

Ml, M2, M3... οι μετρήσεις που οδηγούν στην απάντηση των ερωτήσεων

Ενα σημαντικό πρόβλημα το οποίο αδυνατεί η μέθοδος να αντιμετωπίσει, είναι 

η εναρμόνιση των τεχνολογικών και των επιχειρηματικών στόχων λόγω της 

περιορισμένης οπτικής της μεθόδου η οποία περιγράφει την επίδοση σε συγκεκριμένα 

project και όχι τη συνολική επίδοση της επιχείρησης
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β. Σύγκριση της Μεθόδου Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου με τον 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας

Η πιο σημαντική διαφορά των δύο μεθόδων είναι ότι ο Π.Ι.Σ. έχει σαν 

επίκεντρο την επιχείρηση και τη συνολική της επίδοση, ενώ η Μ.Ε.Υ.Σ. την επιτυχία 

ενός συγκεκριμένου έργου (project). Ο Π.Ι.Σ. χαρακτηρίζεται επιπλέον, ως εργαλείο 

στρατηγικής διοίκησης, ενώ η Μ.Ε.Υ.Σ.είναι μία τεχνική με τη βοήθεια της οποίας 

επιλέγονται ποσοτικές μετρήσεις, για να διαπιστωθεί η επίτευξη ή όχι ενός 

τεχνολογικού συνήθως στόχου.

Η Μέθοδος Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου σχεδιάστηκε ειδικά για 

επιχειρήσεις σχεδιασμού λογισμικών συστημάτων και κατ' επέκταση για επιχειρήσεις 

υψηλής τεχνολογίας, ενώ ο Π.Ι.Σ. εφαρμόζεται σε επιχειρήσεις κάθε είδους. Και οι 

δύο μέθοδοι έχουν ανάλογη δομή που ξεκινά από την κορυφή (τον στόχο) προς τη 

βάση (τις μετρήσεις). Ο Π.Ι.Σ. προσφέρει μια πιο ολοκληρωμένη εικόνα της επίδοσης 

της επιχείρησης, αφού την εξετάζει από τέσσερις διαφορετικές πτυχές 

(χρηματοοικονομική, πελατειακή, εσωτερικών διαδικασιών και ανάπτυξης και 

μάθησης. Αντίθετα η Μ.Ε.Υ.Σ. είναι μονόπλευρη γιατί εξετάζει την επιτυχία ενός 

συγκεκριμένου έργου (project), χωρίς να λαμβάνει υπόψη τις υπόλοιπες διαστάσεις 

της επίδοσης της επιχείρησης. Ένα ακόμη σημαντικό χαρακτηριστικό του Π.Ι.Σ. είναι 

ότι μπορεί να τροποποιηθεί για τα διάφορα ιεραρχικά επίπεδα της επιχείρησης : 

εταιρικό, επιχειρησιακό, επίπεδο τμημάτων, ακόμη και προσωπικός Π.Ι.Σ., ενώ η 

Μ.Ε.Υ.Σ. δεν παρουσιάζει αντίστοιχη ευελιξία [Petrola 2002].

Ένα σημαντικό χαρακτηριστικό και των δύο μεθόδων είναι ότι είναι 

προσανατολισμένες στην επίτευξη κάποιου στόχου. Στον Π.Ι.Σ. ο στόχος αυτός είναι 

στρατηγικός και διαμορφώνεται με βάση το όραμα και την αποστολή της επιχείρησης. 

Οι δείκτες κλειδιά της επίδοσης, για τις τέσσερις πτυχές του Πίνακα, προκύπτουν 

βάσει των σχέσεων αιτίου - αποτελέσματος που υπάρχουν μεταξύ τους και που 

οδηγούν τελικά στην υλοποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης. Στην Μέθοδο 

Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου δεν εμπλέκεται η στρατηγική. Η μέθοδος ξεκινά 

ορίζοντας κάποιες τιμές σε ορισμένους δείκτες μέτρησης οι οποίες πρέπει να 

προσεγγισθούν. Ο σκοπός των μετρήσεων αυτών είναι πλήρως καθορισμένος όπως 

επίσης και οι παράγοντες που τις επηρεάζουν. Οι κρίσιμες ερωτήσεις τις μεθόδου 

είναι οι εξής :
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• Αναλύουμε το αντικείμενο που υπόκειται σε μέτρηση,

• με σκοπό να αντιληφθούμε, να ελέγξουμε, ή να βελτιώσουμε,

• λαμβάνοντας υπόψη τα βασικά σημεία όπου πρέπει να εστιασθούν οι 

μετρήσεις μας,

• έχοντας σαν βάση τις απόψεις των ανθρώπων που έχουν σχέση με το 

υποκείμενο της μέτρησης,

• στο πλαίσιο του γενικότερου περιβάλλοντος, όπου λαμβάνει χώρα η όλη 

διαδικασία, της δημιουργίας και της αξιολόγησης.

Παρατηρούμε ότι στην Μ.Ε.Υ.Σ. δεν υπάρχουν σχέσεις αιτίου - 

αποτελέσματος. Το μόνο που υπάρχει είναι μία σύνδεση μεταξύ των στόχων και των 

ερωτήσεων που διατυπώνονται με σκοπό να προσδιοριστούν οι δείκτες μέτρησης της 

επίδοσης.

Ένας κοινός στόχος των δύο μετρήσεων είναι να περιορισθεί ο αριθμός των 

μετρήσεων, επιλέγοντας τις πιο σημαντικές για την υλοποίηση των στόχων της 

επιχείρησης. Στον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας γίνεται σαφές ότι ο αριθμός 

των δεικτών δεν πρέπει να ξεπερνά τους 20 συνολικά, ενώ στη Μ.Ε.Υ.Σ. 

διατυπώνεται ότι ο αριθμός των μετρήσεων εξαρτάται από τους στόχους και τις 

ανάγκες της επιχείρησης, γεγονός που μπορεί να οδηγήσει σε ανεξέλεγκτο αριθμό 

δεικτών .

Η σύγκριση των δύο μεθόδων οδηγεί στο συμπέρασμα ότι ένας 

εποικοδομητικός συνδυασμός τους, θα μεγιστοποιούσε τα πλεονεκτήματά τους και θα 

ελαχιστοποιούσε τις αδυναμίες τους. Η συνδυασμένη αυτή μέθοδος θα ξεκινά από 

την επιχειρησιακή στρατηγική και το όραμα, θα εξετάζει την επίδοση υπό το πρίσμα 

των τεσσάρων διαφορετικών πτυχών του Π.Ι.Σ και θα διατύπωνε στόχους για κάθε 

μια πτυχή. Στη συνέχεια με τη βοήθεια της Μ.Ε.Υ.Σ.. θα επιλέγει τις μετρήσεις μέσω 

των κατάλληλων ερωτοαποκρίσεων . Η συνδυασμένη μέθοδος θα περιορίσει τους 

στόχους ώστε να επιλεγούν οι πραγματικά σημαντικοί. Επιπλέον θα περιέχει σχέσεις 

αιτίου αποτελεσμάτων σε οριζόντιο επίπεδο (δηλαδή στην ίδια πτυχή του Π.Ι.Σ.) αλλά 

και σε κάθετο επίπεδο (δηλαδή μεταξύ των διαφορετικών πτυχών του Π.Ι.Σ.). Τέλος 

θα είναι εφικτή η δημιουργία του Π.Ι.Σ. σε κάθε επίπεδο στρατηγικής ανάλυσης 

[Petrola 2002]. Η σχηματική παράσταση του συνδυασμού των δύο μεθόδων φαίνεται 

στο Διάγραμμα 2.7 στη σελίδα που ακολουθεί..
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Διάγραμμα 2.7. Η απεικόνιση του συνδυασμού του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας και της Μεθόδου Ερωτήσεων Υλοποίησης του Στόχου.

Ποια θέλουμε να 
είναι η θέση μας 
στο
μέλλον;

Προοπτικές 
του Π.Ι.Σ.

οι αντίστοιχοι 
στρατηγικοί 
στόχοι κάθε 
πτυχής

Τι ερωτήσεις πρέπει 
να γίνουν για να 
υλοποιηθούν οι 
στόχοι;

Ποιες είναι οι πιο 
Σημαντικές μετρήσεις 
που θα απαντήσουν 
τις ερωτήσεις;

2.11.2. Το σύστημα αξιολόγησης «Πίνακας Ελέγχου» (Tableau de Board )

Ο όρος « Πίνακας ελέγχου » (Tableau de Board) στη Γαλλική γλώσσα 

περιγράφει τον Πίνακα Ελέγχου ενός αεροσκάφους ή πλοίου, ή ακόμα και το ταμπλό 

ενός αυτοκινήτου, όπου υπάρχουν διάφορα όργανα και δείκτες που δίνουν 

πληροφορίες για την ταχύτητα, την απόσταση που διανύθηκε το απόθεμα των 

καυσίμων κ.α. Το σύστημα αξιολόγησης Tableau de Board αποτελεί τον αντίστοιχο 

Πίνακα Ελέγχου της επιχείρησης. Δημιουργήθηκε στην Γαλλία την δεκαετία του 50 

από μηχανικούς έργων, οι οποίοι αναζητούσαν τρόπους να βελτιώσουν τις διαδικασίες 

παραγωγής, μέσω της καλύτερης κατανόησης των σχέσεων αιτίας-αποτελέσματος που 

λαμβάνουν χώρα μεταξύ των διαφόρων ενεργειών και της τελικής απόδοσης της 

παραγωγής. Η ίδια κεντρική ιδέα εφαρμόστηκε από την ανώτερη διοίκηση, με την
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υιοθέτηση μιας ομάδας δεικτών που επέτρεπε στα στελέχη να καταγράφουν την 

πρόοδο της επιχείρησης και να κάνουν διορθωτικές ενέργειες όταν χρειαζόταν .

Ο αρχικός στόχος του Πίνακα Ελέγχου δηλαδή να περιγράφει τις πιο 

σημαντικές παραμέτρους για την επιτυχία ενός έργου, ώστε να υποστηρίζει τη 

διαδικασία λήψεως αποφάσεων είχε σαν αποτέλεσμα δύο σημαντικά γεγονότα. Κατ' 

αρχήν ο ίδιος Πίνακας Ελέγχου δεν είναι δυνατό να λειτουργεί σωστά για όλα τα 

τμήματα μιας επιχείρησης. Κάθε τμήμα έχει διαφορετικές αρμοδιότητες και στόχους, 

οπότε θα πρέπει να δημιουργείται ένας Πίνακας για το κάθε ένα. Αυτοί οι επιμέρους 

πίνακες μπορούν να συνδυαστούν και να συνθέσουν έναν συνολικό Πίνακα ελέγχου 

για όλη την επιχείρηση, με μία δομή που θυμίζει τις ρωσικές ξύλινες κούκλες, όπου η 

μία βγαίνει μέσα από την άλλη. (Διάγραμμα 2.8).

Διάγραμμα 2.8. Πολλαπλοί Πίνακες ελέγχου (Nested Tableau de Board) 

[Epstein, Manzoni 1997]

A : Εταιρικός Πίνακας Ελέγχου (Corporate Tableau de Board )

(A = B1 + B2 +B3)

B : Πίνακας Ελέγχου των Τομέων της Εταιρίας (Division Tableau de Board) 

(B1 = C1+ C2+C3)

C : Πίνακας Ελέγχου των επιμέρους Τμημάτων (Function/Department Tableau 

de Board) (Cl= D1+D2+D3)

D : Πίνακας Ελέγχου συγκεκριμένων προγραμμάτων έργου (Project Tableau

de Board)
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Το γεγονός ότι δημιουργήθηκαν διαφορετικοί Πίνακες Ελέγχου για τα 

διάφορα τμήματα της επιχείρησης, είχε σαν αποτέλεσμα να χρησιμοποιηθούν και μη 

χρηματοοικονομικοί δείκτες για την αξιολόγηση τμημάτων που δεν είχαν άμεση 

σχέση με τα οικονομικά αποτελέσματα της επιχείρησης. Για παράδειγμα σε τμήματα 

παραγωγής οι δείκτες που είχαν άμεση σχέση με τη διαδικασία παραγωγής, έδιναν πιο 

άμεση και ακριβή πληροφόρηση από ότι κάποιοι χρηματοοικονομικοί δείκτες, οι 

οποίοι προέκυπταν ως συνέπεια των πρώτων. Η «ολοκλήρωση» του Πίνακα 

ελέγχου μέσα από τη διαδικασία που περιγράφεται στο διάγραμμα 2.8, είχε σαν 

αποτέλεσμα οι μη χρηματοοικονομικοί δείκτες να εμφανίζονται στον Τελικό Πίνακα 

και να επηρεάζουν τη συνολική επίδοση της επιχείρησης.

Ένα ακόμη σημαντικό στοιχείο που τονίζουν οι Γάλλοι συγγραφείς είναι ότι η 

διαμόρφωσή του πρέπει να γίνεται με βάση το όραμα και την αποστολή της 

επιχείρησης. Η επιχείρηση θέτει κάποιους στρατηγικούς στόχους και ορίζει τους 

κρίσιμους παράγοντες για την υλοποίησή τους [Epstein Manzoni 1998], Οι 

παράγοντες αυτοί λέγονται Παράγοντες - Κλειδιά της Επιτυχίας της επιχείρησης 

(Key Success Factors - KSF). Οι μετρήσεις οι οποίες απεικονίζουν την υλοποίηση ή 

όχι των Παραγόντων - Κλειδιά (KSF) λέγονται Δείκτες - Κλειδιά της Επίδοσης 

(Key Performance Indicators - ΚΡΙ). Η μετάβαση από το όραμα και την αποστολή 

της επιχείρησης στους στρατηγικούς στόχους και μετά στους Παράγοντες και του 

Δείκτες Κλειδιά της Επίδοσης απεικονίζεται στο Διάγραμμα 2.9.

Διάγραμμα 2.9. Η φιλοσοφία δημιουργίας του Πίνακα Ελέγχου

Αποστολή

Ο Πίνακας Ελέγχου είναι ένα ολοκληρωμένο σύστημα διοίκησης από το οποίο 

η επιχείρηση μπορεί να αποκομίσει πολλά οφέλη. Καταρχήν υποχρεώνει κάθε 

μονάδα, τομέα ή τμήμα της επιχείρησης να ορίσει τους κρίσιμους παράγοντες 

επιτυχίας του καθώς και τις αλληλεπιδράσεις του με τις άλλες μονάδες της 

επιχείρησης . Βοηθά στην αποκέντρωση των αρμοδιοτήτων και των ευθυνών, ώστε 

αυτές να αποδίδονται στα σωστά άτομα. Επιπλέον οδηγεί σε μια πιο ολοκληρωμένη

Όραμα
Στρατηγικοί Στόχοι ^ Παράγοντες- ^ Δείκτες-Κλειδιά της

Κλειδιά της Επιτυχίας Επίδοσης
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εικόνα της επίδοσης της επιχείρησης, χρησιμοποιώντας και μη χρηματοοικονομικούς 

δείκτες οι οποίοι έχουν άμεση σχέση με την υλοποίηση του οράματος και της 

στρατηγικής της επιχείρησης.

Η θεωρία του Πίνακα Ελέγχου έχει πολλά κοινά σημεία με εκείνη του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Η βασική τους διαφορά είναι ότι ο Π.Ι.Σ. κατατάσσει 

του Δείκτες Κλειδιά της Επίδοσης σε τέσσερις βασικές πτυχές (χρηματοοικονομική, 

πελατειακή, εσωτερικών διαδικασιών και οργάνωσης και μάθησης), γεγονός που δεν 

παρατηρείται στον Πίνακα Ελέγχου. Η κατάταξη αυτή αναδεικνύει τον Π.Ι.Σ. ως 

πιο δομημένο σύστημα αξιολόγησης. Επίσης προφυλάσσει από το ενδεχόμενο να 

υπερτιμάται η χρηματοοικονομική πτυχή σε βάρος των άλλων, φαινόμενο που 

παρατηρείται ενίοτε σε επιχειρήσεις που χρησιμοποιούν τον Πίνακα Ελέγχου. 

Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία οι μετρήσεις του Πίνακα Ελέγχου έχουν την τάση να 

αφορούν κυρίως το εσωτερικό της επιχείρησης και υποβαθμίζουν τη σημασία του 

εξωτερικού περιβάλλοντος και των πελατών. Επιπλέον αναφέρεται ότι ο σχεδιασμός 

του γίνεται χρησιμοποιώντας κυρίως δεδομένα από τα προηγούμενα έτη ή τις 

επιδόσεις των ανταγωνιστών και όχι με βάση τις στρατηγικές προβλέψεις για το 

μέλλον. Το γεγονός αυτό έχει σαν αποτέλεσμα πολλές επιχειρήσεις να χρησιμοποιούν 

τον Πίνακα Ελέγχου μόνο σαν μέσο για να εντοπίζουν τις αποκλίσεις από τους 

στόχους και όχι σαν οδηγό για να ανασχεδιάσουν και να εφαρμόσουν αποτελεσματικά 

τη στρατηγική τους [Epstein, Manzoni 1997].

2.11.3. Η μέθοδος της Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας

Η μέθοδος της Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας (Economic Value Added - 

EVA) έχει ως στόχο τη μέτρηση της χρηματοοικονομικής απόδοσης μιας 

επιχείρησης, και συνδυάζει τις γνωστές έννοιες της απόδοσης (Derks, Pattels 1997) 

του κεφαλαίου που επενδύεται στην επιχείρηση, με το κόστος αυτού. Ειδικότερα 

ο Δείκτης Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας είναι ίσος με το καθαρό κέρδος μετά 

τους φόρους μείον το κόστος κεφαλαίου, δηλαδή με το πραγματικό οικονομικό 

όφελος της επιχείρησης. Ενα σημαντικό μειονέκτημα της μεθόδου είναι ότι δεν 

μπορεί να εκτιμήσει τις προοπτικές ανάπτυξης μιας επιχείρησης. Ενδείκνυται για την 

χρηματοοικονομική ανάλυση εταιριών που βρίσκονται σε ωριμότητα με χαμηλούς 

ρυθμούς ανάπτυξης π.χ. για εταιρίες του Δημόσιου Τομέα) αλλά όχι για τις ραγδαία 

αναπτυσσόμενες επιχειρήσεις που βασίζουν την επιτυχία τους σε άυλους πόρους,
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όπως οι καινοτομίες και όχι στην ορθολογική διαχείριση των κλασσικών, μετρήσιμων 

συντελεστών παραγωγής.

Ο ρόλος του Δείκτη της Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας στο μέλλον δεν 

μπορεί παρά να είναι περιορισμένος καθώς οι εξελίξεις στην τεχνολογία και στις νέες 

συνθήκες ανταγωνισμού που διαμορφώνονται επιβάλλουν την υιοθέτηση και μη 

χρηματοοικονομικών μέτρων. Παράμετροι όπως οι αύλοι πόροι της επιχείρησης 

(φήμη-πελατεία, τεχνογνωσία, καινοτομίες, εκσυγχρονισμός των διαδικασιών 

παραγωγής, διανοητικό κεφάλαιο, αφοσίωση πελατών και εργαζομένων) δεν μπορούν 

πια να μένουν στο περιθώριο, καθώς συνιστούν πολλές φορές τα βασικά 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα μιας επιχείρησης.

Παρά τις αδυναμίες της η Οικονομική Προστιθέμενη Αξία φαίνεται να έχει 

μεγάλη σημασία για τις επιχειρήσεις σαν δείκτης μέτρησης της επίδοσης. Είναι 

σχετικά απλός και επιπλέον καταγράφει πολύ καλά τον τελικό στόχο μιας 

επιχείρησης, ο οποίος είναι η αύξηση της αξίας που κατέχουν οι μέτοχοι. Η 

μεγιστοποίηση των παραδοσιακών δεικτών όπως ο δείκτης απόδοσης του 

επενδεδυμένου κεφαλαίου, δεν οδηγεί πάντα στη μεγιστοποίηση της αξίας των 

μετόχων. Επομένως ο Δείκτης της Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας είναι ανώτερος 

από τους παραδοσιακούς δείκτες αποδοτικότητας. Η εφαρμογή της ως δείκτη - κλειδί 

για την επίδοση της χρηματοοικονομικής πτυχής του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας θα μεγιστοποιούσε τα οφέλη των δύο μεθόδων, εξασφαλίζοντας αφενός 

έναν αξιόπιστο δείκτη για την χρηματοοικονομική πτυχή και αφετέρου 

συμπληρώνοντας την εικόνα της επίδοσης της επιχείρησης με τις πληροφορίες που 

απορρέουν από τις υπόλοιπες πτυχές του Π.Ι.Σ.

2.11.4. Η μέθοδος της Προστιθέμενης Αγοραίας Αξίας

Η Προστιθέμενη Αγοραία Αξία (Market Value Added - MVΑ) αφορά τη 

μέτρηση της ωφέλειας που δημιουργεί μια επιχείρηση στους επενδυτές της. Στην 

πράξη απεικονίζει τη διαφορά μεταξύ του αρχικού ποσού που επενδύθηκε σε μία 

επιχείρηση με το ποσό το οποίο μπορεί να αποκομισθεί από αυτήν στη συνέχεια. Η 

Οικονομική Προστιθέμενη Αξία είναι το καύσιμο που πυροδοτεί την Προστιθέμενη 

Αγοραία Αξία της επιχείρησης. Μια επιχείρηση που έχει θετική τη πρώτη βλέπει 

χρόνο με το χρόνο την Προστιθέμενη Αγοραία της Αξία να ανεβαίνει, καθώς 

αυξάνεται η πίστη των επενδυτών για την ανάπτυξή της. Αντίθετα αρνητική
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Οικονομική Προστιθέμενη Αξία οδηγεί τελικά σε μείωση της Προστιθέμενης 

Αγοραίας Αξίας, γιατί η επιχείρηση χάνει την εμπιστοσύνη των επενδυτών της. Η 

Προστιθέμενη Αγοραία Αξία μπορεί να συμπληρώσει τα κενά πληροφόρησης της 

Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας, διότι αντικατοπτρίζει τις προσδοκίες της αγοράς 

για τις μελλοντικές δυνατότητες της επιχείρησης. Ο συνδυασμός των δύο μεθόδων 

δίνει τη δυνατότητα εκτιμήσεως της απόδοσης της επιχείρησης όχι μόνο από χρόνο 

σε χρόνο, αλλά με πιο μακροχρόνια προοπτική [Derks, Pattel 1997].

Η Προστιθέμενη Αγοραία Αξία είναι ένας αθροιστικός τρόπος μέτρησης της 

επίδοσης. Δείχνει κατά πόσο η μετοχή της επιχείρησης έχει συντελέσει στην αύξηση ή 

στη μείωση της περιουσίας των επενδυτών, σε σχέση πάντοτε με τα κεφάλαια που 

έχουν επενδύσει σε αυτήν. Αν είναι θετική τότε η επιχείρηση έχει κάνει τους 

μετόχους της πλουσιότερους, ενώ στην αντίθετη περίπτωση μέρος της περιουσίας των 

μετόχων έχει χαθεί. Η μεγιστοποίηση λοιπόν του δείκτη αυτού πρέπει να είναι ο 

πρωταρχικός στόχος κάθε επιχείρησης που ενδιαφέρεται για την ευημερία των 

μετόχων της.

Ως μέτρο λοιπόν της χρηματοοικονομικής επίδοσης μιας επιχείρησης, η 

Προστιθέμενη Αγοραία Αξία μόνη της ή σε συνδυασμό με την Οικονομική 

Προστιθέμενη Αξία, αποτελεί ένα χρήσιμο εργαλείο για τον έλεγχο της υλοποίησης 

των χρηματοοικονομικών στόχων. Όπως αναφέρθηκε και στην προηγούμενη 

παράγραφο, η αρίστη λύση θα ήταν να αποτελεί μέρος ενός περισσότερου σύνθετου 

συστήματος αξιολόγησης της επίδοσης, όπως ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

ο οποίος θα περιλαμβάνει και άλλες πτυχές πέραν της χρηματοοικονομικής.

2.11.5. Η μέθοδος της Προστιθέμενης Αξίας για τους Μετόχους

Η Προστιθέμενη Αξία για τους Μετόχους (Shareholder Value Added - SVA) 

βασίζεται στο μοντέλο των προεξοφλημένων χρηματορροών που αναμένονται από την 

πραγματοποίηση μιας επένδυσης (ή γενικότερα από τη λειτουργία της επιχείρησης 

και παρουσιάστηκε από τον Dr. Rappaport το 1986. Σύμφωνα με τη μέθοδο αυτή 

προβάλλονται όλες οι υπολογισμένες μελλοντικές χρηματικές ροές στο παρόν και έτσι 

υπολογίζεται συνεχώς η αξίας της εταιρίας. Η «προβολή» γίνεται με το κατάλληλο 

κόστος κεφαλαίου (συνήθως το μέσο σταθμικό κόστος κεφαλαίου Weighted Average 

Cost of Capital - WACC). Η μέτρηση της επίδοσης της επιχείρησης βασίζεται κάθε 

φορά στη σύγκριση των χρηματικών ροών που εκτιμήθηκαν, με εκείνες που τελικά
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πραγματοποιήθηκαν. Όπως αντιλαμβανόμαστε από τη γενική περιγραφή της 

μεθόδου, αυτή μπορεί να έχει επιτυχή εφαρμογή κυρίως σε επιχειρήσεις εντάσεως 

κεφαλαίου, οι οποίες βρίσκονται στη φάση της ωριμότητας και δραστηριοποιούνται 

σε ένα επιχειρηματικό περιβάλλον το οποίο δεν παρουσιάζει ιδιαίτερες εκπλήξεις. 

Δεν είναι κατάλληλη για ραγδαία αναπτυσσόμενες επιχειρήσεις, οι οποίες βασίζουν 

μεγάλο μέρος της επίδοσής τους στα άυλα περιουσιακά στοιχεία που κατέχουν και 

δραστηριοποιούνται σε ένα χώρο με μεγάλες εκπλήξεις και κινδύνους [Derks Pattel 

1997], Όπως έχουμε ήδη αναφέρει για τέτοιου είδος επιχειρήσεις ένα μικτό σύστημα 

αξιολόγησης της επίδοσης σαν τον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι πολύ 

πιο κατάλληλο [Schlosser 1992],
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

Μέθοδοι Προσδιορισμού των Δεικτών - Κλειδιά της 

Επίδοσης της Επιχείρησης και Υπολογισμού των 

Στατιστικών Βαρών με τα οποία μετέχουν στον Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας
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3.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Η ύπαρξη μιας σαφούς σύνδεσης του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

με την στρατηγική της επιχείρησης, όπως έγινε φανερό από την προηγούμενη 

ανάγνωση, είναι απαραίτητη. Η σύνδεση αυτή επιτυγχάνεται τόσο με την κατάλληλη 

επιλογή των δεικτών - κλειδιά της επίδοσης, όσο και την επιλογή των στατιστικών 

βαρών με τα οποία οι επιλεγμένοι δείκτες επίδοσης θα μετέχουν στον Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας [Schneiderman 2000 a,b,c]

Η επιλογή των δεικτών και των αντίστοιχων στατιστικών τους βαρών μπορεί 

να γίνει είτε εμπειρικά, με βάση την εμπειρία και τις απόψεις της διοίκησης, είτε 

ακαδημαϊκά με χρήση συγκεκριμένων μεθόδων μαθηματικής ανάλυσης και 

στρατηγικής διοίκησης. Ο πρώτος τρόπος εμφανίζει υψηλή υποκειμενικότητα και 

κατά συνέπεια υψηλό κίνδυνο να αγνοηθούν ή να υποτιμηθούν σημαντικοί δείκτες για 

την ορθή απεικόνιση της επίδοσης της επιχείρησης. Ο δεύτερος τρόπος οδηγεί με 

μεγαλύτερη ακρίβεια στην δημιουργία ενός Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας που 

να είναι σύμφωνος με τη στρατηγική και τους στόχους της επιχείρησης. Για να γίνει 

σωστή επιλογή χρησιμοποιούμε μεθόδους όπως οι : Ανάλυση Δυνατά-Αδύνατα 

Σημεία-Ευκαιρίες-Απειλές (SWOT), η Στρατηγική διάχυση της Λειτουργίας 

Ποιότητος (Quality Function Deployment) και η Ανάλυση Αξίας Προϊόντος 

(Product Value Analysis), οι οποίες αναλύονται συνοπτικά στις υποπαραγράφους

3.2. 3.3, 3.4 αντίστοιχα.

3.2. Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΔΥΝΑΤΑ-ΑΔΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ, 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ - ΑΠΕΙΛΕΣ

Η Ανάλυση Δυνατά - Αδύνατα Σημεία, Ευκαιρίες- Απειλές (Strengths, 

Weakness, Opportunities Threats - SWOT) απεικονίζει τις δυνάμεις και τις αδυναμίες 

(εσωτερικοί παράγοντες) μιας επιχείρησης, σε συνδυασμό με τις ευκαιρίες και τις 

απειλές που προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον. Οι εσωτερικοί παράγοντες 

χαρακτηρίζουν την επιχείρηση και μπορούν να ελεγχθούν από αυτή. Κάποιοι 

σημαντικοί εσωτερικοί παράγοντες είναι η κουλτούρα της επιχείρησης, η 

χρηματοοικονομική της διάρθρωση, η φήμη και πελατεία της, η εκπαίδευση και η 

τεχνογνωσία του προσωπικού της, οι διαδικασίες σχεδιασμού των προϊόντων της, η 

πολιτική μάρκετινγκ που ακολουθείται, η υλικοτεχνική υποδομή της, η διαχείριση των
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πόρων της κ.α.. Κατάλληλη αξιοποίηση των εσωτερικών παραγόντων της 

επιχείρησης μπορεί να οδηγήσει στη δημιουργία των ανταγωνιστικών της 

πλεονεκτημάτων. Επιπλέον ο εντοπισμός των εσωτερικών προβλημάτων μιας 

επιχείρησης είναι το πρώτο βήμα για την επίλυσή τους. Οι εξωτερικοί παράγοντες 

όπως π.χ. οι πολιτικοκοινωνικές συνθήκες, ο ανταγωνισμός , η εξέλιξη της 

τεχνολογίας, είναι πέρα από τον έλεγχο της επιχείρησης, αλλά είναι εξαιρετικά 

σημαντικοί για την πρόοδό της, γιατί κάθε επιχειρηματική μονάδα βρίσκεται σε άμεση 

αλληλεπίδραση με το περιβάλλον της. Με τη σωστή μελέτη του εξωτερικού 

περιβάλλοντος η επιχείρηση μπορεί να προβλέψει τις πιθανές εξελίξεις και να 

προσδιορίσει τις απαιτούμενες ενέργειες ώστε να τις αντιμετωπίσει με επιτυχία. Ο 

προσδιορισμός όλων των παραγόντων που παρουσιάζονται στις τέσσερις περιοχές 

της SWOT ανάλυσης, επιτρέπει στη συνέχεια τη δημιουργία των ακόλουθων 

συνδυασμών, που απεικονίζονται στον Πίνακα 3.1 [Lee and Κο 2000] :

Πίνακας 3.1 Συνδυασμοί στο πλαίσιο της SWOT analysis

Δυνάμεις
(Strengths)

Αδυναμίες
(Weaknesses)

Ευκαιρίες
(Opportunities) S/O S/T
Απειλές
(Threats) W/O W/T

• Μέγιστο - Μέγιστο ( Δυνάμεις με Ευκαιρίες - Strengths/Opportunities - 

S/O). Αυτός ο συνδυασμός δείχνει με ποιο τρόπο η επιχείρηση μπορεί να 

χρησιμοποιήσει τις δυνάμεις της για να εκμεταλλευθεί τις ευκαιρίες του 

περιβάλλοντος

• Μέγιστο - Ελάχιστο ( Δυνάμεις με Απειλές - Strengths/Threats - S/T). Αυτός ο 

συνδυασμός δείχνει με ποιο τρόπο η επιχείρηση μπορεί να αξιοποιήσει τις δυνάμεις 

της ώστε να ελαχιστοποιήσει τις απειλές από το εξωτερικό περιβάλλον .

• Ελάχιστο - Μέγιστο (Αδυναμίες με Ευκαιρίες - Weakness/Opportunities - 

W/O). Αυτός ο συνδυασμός δείχνει πως να ελαχιστοποιηθούν οι αδυναμίες της 

επιχείρησης αξιοποιώντας τις ευκαιρίες του εξωτερικού περιβάλλοντος
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• Ελάχιστο - Ελάχιστο (Αδυναμίες με Απειλές - Weakness/Threats - W/T).

Αυτός ο συνδυασμός ορίζει μια αμυντική στρατηγική ώστε να ελαχιστοποιηθούν οι 

εσωτερικές αδυναμίες και να αποφευχθούν οι εξωτερικές απειλές.

Το πλεονέκτημα της ανάλυσης Δυνατών-Αδύνατων Σημείων, Ευκαιριών- 

Απειλών είναι ότι εξετάζει μόνο τους συνδυασμούς των εξωτερικών και των 

εσωτερικών παραγόντων, γιατί μόνο αυτοί συμβάλλουν ουσιαστικά στη χάραξη της 

επιχειρησιακής στρατηγικής και την ορθή λήψη αποφάσεων . Η χρησιμοποίηση της 

επιτρέπει τον προσδιορισμό των πιο σημαντικών παραγόντων και στρατηγικών 

επιτυχίας. Με βάση αυτή την πληροφόρηση, το επόμενο βήμα είναι να η 

κατηγοριοποίησή τους στις τέσσερις πτυχές του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας.

3.3. Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΔΙΑΧΥΣΗΣ ΤΗΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Η Στρατηγική Διάχυση της Λειτουργίας Ποιότητας (Quality Function 

Deployment - QFD) σε κάθε κατεύθυνση της επιχειρηματικής δραστηριότητας, 

είναι μία τεχνική η οποία μπορεί να μετατρέψει τις προσδοκίες του καταναλωτή σε 

χαρακτηριστικά του παραγόμενου προϊόντος. Χρησιμοποιεί μια σειρά από πίνακες 

μεταξύ των οποίων υπάρχουν ποιοτικοί συσχετισμοί, ώστε να προσεγγίσει το 

ανώτερο εφικτό επίπεδο ποιότητας στην παραγωγή ενός προϊόντος. Ειδικότερα 

βοηθά την επιχείρηση να σχεδιάσει την αποτελεσματική διαχείριση των 

υλικοτεχνικών της δυνατοτήτων ώστε να υποστηρίζουν και να συμπληρώνουν η μία 

την άλλη και να δρομολογούν τα θέματα υψηλότερης προτεραιότητας. Επιπλέον 

εντοπίζει τα σημεία ενδιαφέροντος του καταναλωτή που μπορούν να βελτιωθούν με 

τη εισαγωγή νέων τεχνικών ή παραλλαγών, σε σχέση με τον ανταγωνισμό. Η 

μέθοδος αυτή καλλιεργεί μια νέα αντίληψη στη διαδικασία παραγωγής - η οποία 

απέχει πολύ από την «παραδοσιακή» αντίληψη που θεωρούσε ότι οι σχεδιαστές 

γνωρίζουν καλύτερα τις ανάγκες των καταναλωτών και ότι οι τελευταίοι θα ήταν 

σίγουρα ικανοποιημένοι από το παραγόμενο προϊόν / υπηρεσία. Αντίθετα εισάγει την 

άποψη ότι όλοι οι πελάτες πρέπει να συμμετέχουν στην διαδικασία ανάπτυξης και 

σχεδιασμού ενός προϊόντος. Ο όρος πελάτες περιλαμβάνει τους εξωτερικούς πελάτες

που είναι οι καταναλωτές, αλλά και τους εσωτερικούς πελάτες που είναι οι
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εργαζόμενοι της επιχείρησης, οι οποίοι συμμετέχουν στην υλοποίηση των σχεδίων 

και εισάγουν τις τεχνικές και άλλες προδιαγραφές του προϊόντος. Μόνο αν είναι όλοι 

οι παραπάνω ικανοποιημένοι, το προϊόν μπορεί να χαρακτηρισθεί ως απόλυτα 

επιτυχές [Eldin 2002].

Η Στρατηγική Διάχυση της Λειτουργίας Ποιότητας χρησιμοποιείται κατά τη 

σχεδίαση του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, όχι μόνο γιατί ορίζει τους δείκτες 

κλειδιά που συνδέονται με την ικανοποίηση του πελάτη, αλλά και γιατί μπορεί να 

περιγράφει τις απαιτούμενες καινοτομίες στην ανάπτυξη των προϊόντων, και τις 

ανάγκες των εργαζόμενων της επιχείρησης, οι οποίοι είναι οι εσωτερικοί της πελάτες, 

παράγοντες που αντιστοιχούν στην εσωτερική πτυχή (internal perspective) του 

Π.Ι.Σ. [Lee, Κο 2000] .

Η εφαρμογή της μεθόδου περιλαμβάνει τις ακόλουθες τρεις φάσεις:

Α. Συγκεκριμενοποίηση του αντικείμενου της έρευνας (Ορισμός του προβλήματος) 

Β. Συλλογή των απαιτούμενων πληροφοριών από τους πελάτες , είτε μέσω ατομικών 

ερωτηματολογίων, είτε μέσω των υπαλλήλων/ πωλητών της επιχείρησης.

Γ. Ανάλυση και η επεξεργασία των δεδομένων με τη δημιουργία κατάλληλων 

διαγραμμάτων (the house of quality).

Η καρδιά της μεθόδου είναι ένας σύνθετος πίνακας ο οποίος καλείται «το 

σπίτι της ποιότητας» (the house of quality) (Διάγραμμα 3.2 στη σελίδα που 

ακολουθεί) . Αποτελείται από δύο βασικά τμήματα: το πρώτο αφορά τι (what’s) 

θέλουμε να επιτύχουμε και το δεύτερο, πώς (how’s) θα οδηγηθούμε στην επιτυχία 

[Eldin 2002], Επιπλέον περιλαμβάνει : προσδιορισμό των απαιτήσεων των πελατών, 

μελέτη του ανταγωνισμού (τι ισχύει σήμερα σε σχέση με τις απαιτήσεις του πελάτη 

και με τις προτεινόμενες λύσεις από την επιχείρησή μας), περιγραφή των διάφορων 

εφικτών λύσεων και καθορισμό των συσχετισμών και των αλληλεπιδράσεων που 

έχουν οι προτεινόμενες λύσεις μεταξύ τους [Delano, Pamel, Smith, Vance 2000].

Η ολοκλήρωση της διαδικασίας της Στρατηγικής Διάχυσης της Λειτουργίας 

Ποιότητας οδηγεί στην επιλογή σημαντικών δεικτών κλειδιά που σχετίζονται όχι 

μόνο με την πελατειακή προοπτική του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, αλλά 

επίσης και με την εσωτερική προοπτική γιατί η μέθοδος προσδιορίζει όχι μόνο τις 

απαιτούμενες βελτιώσεις και καινοτομίες αλλά και τις ανάγκες των εσωτερικών 

πελατών της επιχείρησης, των εργαζομένων της.
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Διάγραμμα 3.2 : Το σπίτι της ποιότητας (the house of quality) [προσαρμογή από 
Eldin 2002].
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3.4. Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΑΞΙΑΣ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ

Η επιλογή και η εφαρμογή της κατάλληλης στρατηγικής επηρεάζεται 

σημαντικά από τη φάση του κύκλου ζωής των προϊόντων και της επιχείρησης αυτής 

κάθε αυτής. Η κατανομή των κεφαλαίων της επιχείρησης, η επιλογή των δεικτών- 

κλειδιά και ο προσδιορισμός των συντελεστών βαρύτητας συνδέονται πολύ στενά με 

το στάδιο αυτό. Η συγκεκριμενοποίηση αυτών των σχέσεων, μπορεί να γίνει με τη
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χρησιμοποίηση της Μεθόδου Ανάλυσης της Αξίας Προϊόντος (Product Value 

Analysis - PVA), η οποία συνδυάζει τέσσερις μεθόδους ανάλυσης για να επιτύχει 

παραγωγική αλλά και οργανωσιακή αποτελεσματικότητα της επιχείρησης. 

Ειδικότερα συνδέει τις μεθόδους ανάλυσης της αλυσίδας αξίας, του κύκλου ζωής 

του προϊόντος, των πηγών κόστους, και των ανταγωνιστικών του 

πλεονεκτημάτων σε συνδυασμό με την ακολουθούμενη επιχειρησιακή 

στρατηγική (διαφοροποίηση, ηγεσία κόστους, γρήγορη απόκριση) [Clinton and 

Graves 1999],

Η κατανόηση της θεωρίας της Ανάλυσης της Αξίας του Προϊόντος και 

των πλεονεκτημάτων της κάνει απαραίτητη την κατανόηση της βάσης της η 

οποία είναι ο συνδυασμός της ανάλυσης της αλυσίδας αξίας με την ανάλυση του 

κύκλου ζωής του προϊόντος. Η πρώτη εξετάζει τις διαδικασίες που λαμβάνουν 

χώρα κατά την παραγωγή του προϊόντος, ενώ η δεύτερη περιγράφει την κατανομή 

του κόστους του προϊόντος κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής του. Οι δύο έννοιες 

είναι παρόμοιες και σε κάποια σημεία αλληλοκαλύπτονται. Παρά τις ομοιότητες τους 

όμως έχουν μία σημαντική διαφορά. Η ανάλυση του κύκλου ζωής αναφέρεται σε 

ένα συγκεκριμένο προϊόν και κυίως στον όγκο του παραγόμενου προϊόντος ενώ η 

ανάλυση της αλυσίδας αξίας εστιάζεται βασικά στον εντοπισμό των διεργασιών στο 

πλαίσιο της οργανωσιακής δομής της επιχείρησης. Ο εντοπισμός των διεργασιών 

είναι το πεδίο όπου πρέπει να δοθεί το μεγαλύτερο βάρος με στόχο τη 

μεγιστοποίηση της αξίας του προϊόντος και της αποδοχής του από τον καταναλωτή. 

Η δραστηριότητα στην οποία πρέπει να δοθεί η μεγαλύτερη έμφαση διαφοροποιείται 

καθώς το προϊόν περνά από τα διάφορα στάδια του κύκλου ζωής του. Ο κύκλος 

ζωής του προϊόντος εκφράζει τον λόγο των πωλήσεων προς τον όγκο παραγωγής 

καθ’ όλη τη διάρκεια ζωής του προϊόντος. Περιλαμβάνει τέσσερα βασικά στάδια: I. 

την εισαγωγή του προϊόντος στην αγορά, II. την ανάπτυξή του, III. την ωριμότητα 

και IV. την παρακμή και δίνει καταρχήν ένα γενικό περίγραμμα για τον 

προγραμματισμό και τον έλεγχο των βασικών δραστηριοτήτων που σχετίζονται με 

την παραγωγή του προϊόντος. Κατά παρόμοιο τρόπο η ανάλυση της αλυσίδας αξίας 

περιγράφει τις δραστηριότητες που λαμβάνουν χώρα για την παραγωγή του τελικού 

προϊόντος. Μία τυπική αλυσίδα αξίας περιλαμβάνει τις διαδικασίες της έρευνας και 

ανάπτυξης, του σχεδιασμού της παραγωγής, της διανομής και της εξυπηρέτησης, 

όπου η κάθε μία ξεχωριστά συμβάλει στη δημιουργία της τελικής αξίας του
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προϊόντος. Το προϊόν διάγει μία φορά κάθε στάδιο του κύκλου ζωής, όμως η 

αλυσίδα αξίας είναι το σύνολο των διεργασιών που επαναλαμβάνονται συνεχώς 

καθ’ όλη τη διάρκεια της παραγωγής του προϊόντος. Ο συσχετισμός των δύο 

μεθόδων οδηγεί σε χρήσιμα συμπεράσματα.

Πίνακας 3.3. Συσχετισμός Επιχειρησιακής Στρατηγικής και φάσης του κύκλου 
ζωής του προϊόντος με τις προτεραιότητες στις ενέργειες της διοίκησης 
(προσαρμογή από Clinton and Graves 1999).

Θέση προϊόντος 
στον κύκλο ζωής/ 

Επιχειρησιακή 
Στρατηγική

Εισαγωγή Ανάπτυξη Ωριμότητα Παρακμή

ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ

(DIFFERENTIATION

Σχεδιασμός
Ερευνα
Ανάπτυξη
Προϊόντος

Ενδυνάμωση
προϊόντος
(έρευνα
ανάπτυξη)
Προώθηση

Αξιοποίηση
ανταγων/κού
πλεονεκτ/τος
Προώθηση

Εγκατάλειψη 
παλαιού 
προϊόντος 
προτεραιότητα 
σε νέα προϊόντα

ΗΓΕΣΙΑ
ΚΟΣΤΟΥΣ

(COST LEADER)

Σχεδιασμός
Ερευνα
Ανάπτυξη
Προϊόντος

Καθορισμός
Βιωσιμ/τας
και δομής
Κόστους
προϊόντος
Αύξηση
μεριδίου
αγοράς μέσω
Καναλιών
διανομής

Παραγωγή
σταθερού
προϊόντος
χωρίς
αλλαγές/
Standardizati
on

Ελεγχος και
μείωση κόστους
Μείωση
δυναμικότητας
Εφαρμογή
εναλλακτικών
λύσεων κόστους

ΤΑΧΕΙΑΣ
ΑΠΟΚΡΙΣΗΣ

(QUICK RESPONSE)

Σχεδιασμός
Ερευνα
Ανάπτυξη
Προϊόντος

Εξασφάλιση
καναλιών
διανομής για
γρήγορη/
Εύκολη
πρόσβαση
στο προϊόν

Βελτίωση της 
διαδικασίας 
παραγωγής 
του
προϊόντος.
Ενίσχυση
των
καναλιών
διανομής

Χρησιμοποίηση 
υπαρχόντων 
καναλιών 
διανομής για
νέα προϊόντα 
Εμφαση στο
service

Η ανάλυση των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων του προϊόντος και η 

προσπάθεια διατήρησης και ενίσχυσης τους αποτελεί ένα ακόμα σημείο κλειδί για 

τον καθορισμό των βασικών δραστηριοτήτων στις οποίες πρέπει η επιχείρηση να 

δώσει μεγαλύτερη έμφαση. Αφού η εταιρία αποφασίσει σε ποιους τομείς επιθυμεί να

είναι ανταγωνιστική , τότε θα χαραχθεί και η αντίστοιχη στρατηγική (ηγεσίας
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κόστους, διαφοροποίησης, ή γρήγορης απόκρισης) και με βάση και αυτή την 

προοπτική θα ιεραρχηθούν οι κρίσιμες δραστηριότητες και ο βαθμός συμβολής της 

κάθε μιας στην τελική επιτυχία του προϊόντος και στην υλοποίηση της 

επιχειρησιακής στρατηγικής .

Η ανάλυση των πηγών κόστους (cost driver analysis) είναι το τελευταίο 

στάδιο που ολοκληρώνει την Ανάλυσης της Αξίας του Προϊόντος. Αφού ορισθούν οι 

στόχοι της επιχείρησης και εντοπισθούν οι δραστηριότητες εκείνες στην αλυσίδα 

αξίας, όπου πρέπει να δοθεί η μεγαλύτερη έμφαση, σύμφωνα με τη θέση του 

προϊόντος στον κύκλο ζωής του, πρέπει να γίνει η ανάλυση του κόστους αυτών και η 

αντίστοιχη κατανομή των κεφαλαίων της επιχείρησης ώστε επιτευχθεί η επιθυμητή 

επίδοση της επιχείρησης.

Η προσεκτική εξέταση του πίνακα 3.3 μας επιτρέπει να διατυπώσουμε τα 

κάτωθι ερμηνευτικά σχόλια . Όταν μια επιχείρηση διάγει το στάδιο της εισαγωγής 

στην αγορά , διαθέτει μεγάλο ποσοστό των κεφαλαίων της σε έρευνα και ανάπτυξη 

τόσο του προϊόντος, όσο και της διαδικασίας παραγωγής του, κατάλληλη 

εκπαίδευση των εργαζομένων με στόχο την δημιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος και τη διείσδυσή της στην αγορά. Το ποσοστό λοιπόν των 

κεφαλαίων που διατίθενται σε έρευνα και ανάπτυξη σε σχέση με τον συνολικό όγκο 

των επενδεδυμένων κεφαλαίων είναι πολύ μεγαλύτερο, συγκρινόμενο με 

επιχειρήσεις που βρίσκονται στη φάση της ανάπτυξης ή της ωριμότητας.[ Συχνά οι 

επιχειρήσεις στο στάδιο αυτό παρουσιάζουν αρνητικές χρηματικές ροές και μικρές 

αποδόσεις του επενδεδυμένου κεφαλαίου. Και αυτό γιατί οι επενδύσεις που γίνονται 

για το μέλλον είναι δυνατό να καταναλώνουν περισσότερο ρευστό από όσο 

παράγεται από μία περιορισμένη βάση προϊόντων, υπηρεσιών και πελατών. Οι 

στόχοι λοιπόν σε αυτή τη φάση θα έπρεπε να είναι η μείωση του χρόνου εισόδου των 

νέων προϊόντων στην αγορά, ο βαθμός ικανοποίησης των πελατών από τα νέα 

προϊόντα [Curtis, Ellis 1997].

Όταν η επιχείρηση περάσει στην επόμενη φάση του κύκλου ζωής, την 

ανάπτυξη, δαπανά σημαντικό ποσοστό του προϋπολογισμού της για την προώθηση 

(marketing) του προϊόντος της με σκοπό την κατάκτηση μεγάλου μεριδίου αγοράς. 

Εδώ οι στόχοι είναι η ποσοστιαία αύξηση των εσόδων, η αύξηση των πωλήσεων σε 

συγκεκριμένες αγορές στόχους, η δημιουργία μιας βάσης αφοσιωμένων πελατών.

Στην φάση της ωριμότητας συνήθως ακολουθείται στρατηγική ηγεσίας
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κόστους με περιορισμένο ποσοστό κεφαλαίων να διατίθεται σε έρευνα και 

προώθηση. Στη περίπτωση αυτή οι αντικειμενικοί στόχοι της εταιρίας είναι η 

διατήρηση του υπάρχοντος μεριδίου αγοράς, η βελτίωση των διαδικασιών 

παραγωγής, η αύξηση της αποδοτικότητας, και η μεγιστοποίηση των εσόδων. Οι 

επιχειρήσεις που διανύουν το στάδιο της ωριμότητας, συχνά θέλουν να 

«ρευστοποιήσουν» το σύνολο των επενδύσεων που πραγματοποίησαν κατά τα δύο 

προηγούμενα στάδια. Για το λόγο αυτό δεν πραγματοποιούν πλέον σημαντικές 

επενδύσεις, παρά μόνο τις απολύτως απαραίτητες για τη διατήρηση του εξοπλισμού 

τους και των παραγωγικών τους δυνατοτήτων.

Σε κάθε στάδιο του κύκλου ζωής λοιπόν, οι προσδοκίες και οι συνακόλουθοι 

κρίσιμοι παράγοντες επιτυχίες είναι διαφορετικοί και το γεγονός αυτό τείνει να 

αντικατοπτρίζεται τόσο στην επιλογή των Δεικτών - Κλειδιά της επίδοσης της 

επιχείρησης, όσο και στα στατιστικά βάρη με τα οποία οι δείκτες αυτοί μετέχουν στο 

Balanced Scorecard. [Jesuthasan, Todd and Barnet 2000].

Η Ανάλυση της Αξίας του Προϊόντος δίνει σημαντικές κατευθύνσεις για την 

επιλογή των δεικτών-κλειδιά και βοηθά τον προσδιορισμό των προτεραιοτήτων στις 

διάφορες ενέργειες της επιχείρησης, γεγονός εξαιρετικά χρήσιμο για το επόμενο 

στάδιο της δημιουργίας του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, το οποίο 

διαπραγματεύεται με την επιλογή των πιο αντιπροσωπευτικών δεικτών-κλειδιά για 

την κάθε μια από τις τέσσερις πτυχές του και τον καθορισμό των αντίστοιχων 

στατιστικών τους βαρών. Το στάδιο αυτό εξετάζεται στο αμέσως επόμενο κεφάλαιο.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4.

Η Εφαρμογή της Διαδικασίας Αναλυτικής Ιεράρχησης για 
την Επιλογή των Βασικών Δεικτών - Κλειδιά της Επίδοσης 

και τον Καθορισμό των Στατιστικών τους Βαρών
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4.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Στο κεφάλαιο αυτό θα περιγράφουμε μία μαθηματική μέθοδο υποστήριξης 

των διαδικασιών λήψεως αποφάσεων, τη Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης, η 

οποία παίζει αποφασιστικό ρόλο στη διαδικασία σχεδιασμού του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, διότι χρησιμοποιείται τόσο στη διαδικασία επιλογής 

των πιο κατάλληλων δεικτών - κλειδιά της επίδοσης όσο και στη διαδικασία 

προσδιορισμού των στατιστικών βαρών με τα οποία οι επιλεγμένοι δείκτες θα 

μετέχουν στον τελικό Πίνακα. Στην παράγραφο 4.2 δίνονται κάποιες γενικές 

πληροφορίες για την Διαδικασία, ενώ η αναλυτική περιγραφή και τα πλεονεκτήματά 

της ακολουθούν στις παραγράφους 4.3. και 4.4 αντίστοιχα. Η εφαρμογή της στην 

επιλογή των δεικτών - κλειδιά της επίδοσης και στον προσδιορισμό των στατιστικών 

τους βαρών περιγράφεται στις παραγράφους 4.5 και 4.6 αντίστοιχα. Στην 

παράγραφο 4.7. περιγράφεται η θεωρητική επαλήθευση της σύνδεσης των δεικτών 

του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με την επιχειρησιακή Στρατηγική η οποία 

τεκμηριώθηκε και πάλι με τη χρησιμοποίηση της Διαδικασία της Αναλυτικής 

Ιεράρχησης. Τέλος στην παράγραφο 4.8 περιγράφονται τα προβλήματα και οι 

Αδυναμίες που παρουσιάζει η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης, τα οποία 

οδήγησαν στην εξέλιξή της στην Διαδικασία Δικτυακής Ανάλυσης .

4.2. ΓΕΝΙΚΑ ΣΧΟΛΙΑ ΓΙΑ ΤΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΑΝΑΛΥΤΙΚΗΣ

ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ

Η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης - Δ.Α.Ι. (Analytical Hierarchy 

Process - ΑΗΡ) προτάθηκε από τον φυσικό Thomas Saaty, προκειμένου να 

μετρήσει την υποκειμενική απόσταση μεταξύ διαφορετικών κριτηρίων. Αποτελεί ένα 

πλαίσιο επίλυσης προβλημάτων το οποίο οργανώνει δεδομένα σε μια συγκεκριμένη 

ιεραρχία, ώστε να οδηγεί σε ορθή λήψη αποφάσεων [Saaty 1990]. Ο Saaty 

χρησιμοποίησε ένα ιδιαίτερα αγαπητό εργαλείο στη μαθηματική κοινότητα, την 

σύγκριση ανά ζεύγη, κατά την οποία ο κάθε παράγοντας ενός προβλήματος, 

συγκρίνεται έναντι κάθε άλλου παράγοντα που μετέχει στη διαδικασία ιεράρχησης. 

Παρόλο που η μέθοδος της συγκρίσεως ανά ζεύγη είχε χρησιμοποιηθεί στο παρελθόν 

ο Saaty έκρινε ότι δεν είχε γίνει η σωστή μαθηματική της περιγραφή. Επιπλέον δεν 

υπήρχε τρόπος εκτίμησης της υποκειμενικής συνέπειας με την οποία γίνονταν η
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σύγκριση των διαφόρων εναλλακτικών λύσεων. Οι έρευνες είχαν δείξει ότι όσο 

κάποιο άτομο προχωρούσε στη διαδικασία των συγκρίσεων τόσο περισσότερο οι 

επιλογές τους έτειναν να συμφωνούν με εκείνες που είχαν κάνει στις προηγούμενες 

συγκρίσεις, έστω και αν δεν ανταποκρίνονταν στις πραγματικές τους πεποιθήσεις. Ο 

Saaty ανέπτυξε μία μαθηματική προσέγγιση με χρήση της γραμμικής άλγεβρας, 

προκειμένου να εξασφαλίσει ένα μέτρο αυτής της «συμβατότητας» των απαντήσεων.

Η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης έχει προταθεί στην πρόσφατη 

βιβλιογραφία ως μία επαναστατική προσέγγιση για την επίλυση μεγάλων 

δυναμικών, πολύπλοκων και πολυδιάστατων προβλημάτων λήψεως αποφάσεων της 

σημερινής εποχής. Επιπλέον υιοθετήθηκε από το Υπουργείο Άμυνας των Η.Π.Α για 

την αξιολόγηση διαφόρων σεναρίων που αφορούσαν πραγματικά ή πιθανά γεγονότα 

που θα συνέβαιναν σε διάφορες χώρες του κόσμου αλλά και για την αντιμετώπιση 

προβλημάτων λήψεως αποφάσεων του Αμερικανικού στρατού όπως π.χ. η κατανομή 

περιορισμένων ή σπάνιων πόρων, η αντιμετώπιση απρόοπτων γεγονότων, οι 

συμφωνίες αφοπλισμού με τις πολιτικές ηγεσίες διαφόρων χωρών κ.λ.π. Επίσης είχε 

μεγάλη απήχηση και στον επιχειρηματικό κόσμο για την αντιμετώπιση προβλημάτων 

που είχαν σχέση με το στρατηγικό σχεδίασμά μιας επιχείρησης και την ορθή 

διαχείριση των πόρων της.

Προβλήματα τέτοιου είδους επηρεάζονταν σημαντικά από αλληλεπιδράσεις 

άυλων μεγεθών που συνδέονταν μεταξύ τους με πολλαπλά κριτήρια. Η Διαδικασία 

Αναλυτικής Ιεράρχησης είναι μία δομημένη μέθοδος η οποία μπορεί να εκμαιεύει 

την προτιμητέα απάντηση από τους λήπτες των αποφάσεων. Έχει τη δυνατότητα να 

αναλύσει ένα περίπλοκο και μη δομημένο πρόβλημα σε ένα σύνολο στοιχείων 

οργανωμένων με μια ιεραρχική μορφή πολλαπλών επιπέδων . Το προεξάρχον 

χαρακτηριστικό της μεθόδου είναι η ικανότητα να ποσοτικοποιεί τις υποκειμενικές 

κρίσεις των ατόμων που μετέχουν στη διαδικασία, εισάγοντας αριθμητικές αξίες οι 

οποίες βασίζονται στη σχετική σπουδαιότητα των παραγόντων που βρίσκονται υπό 

κρίση. Συνθέτοντας τις επιμέρους αυτές κρίσεις προκύπτει η ολική ιεράρχηση των 

παραγόντων που μετέχουν στο πρόβλημα [Saaty 1986, 1990a, 1999a].

Στις παραγράφους που ακολουθούν θα γίνει ή αναλυτική περιγραφή της 

Διαδικασίας Αναλυτικής Ιεράρχησης και των πλεονεκτημάτων της .Επιπλέον θα 

παρουσιαστεί η εφαρμογή της στη διαδικασία σχεδιασμού του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Τέλος θα αναφερθούν οι αδυναμίες που παρουσιάζει,
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και οι οποίες οδήγησαν στην εισαγωγή μιας πιο γενικευμένης θεωρίας, της 

Διαδικασίας Δικτυακής ανάλυσης

4.2. ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ ΑΝΑΛΥΤΙΚΗΣ ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ

Η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης λειτουργεί θέτοντας προτεραιότητες 

τόσο για διαφορετικές εναλλακτικές λύσεις όσο και για τα κριτήρια που 

χρησιμοποιούνται για να αξιολογηθούν οι λύσεις αυτές. Πιο συγκεκριμένα σε πρώτη 

φάση αξιολογεί τα κριτήρια που έχουν τεθεί για να διαπιστωθεί ο βαθμός συμβολής 

του καθενός στην επίτευξη του στόχου. Στη συνέχεια αξιολογεί την επίδοση των 

εναλλακτικών λύσεων για το κάθε ένα από αυτά τα κριτήρια.

Η πρώτη φάση της εφαρμογής της μεθόδου απαιτεί δύο ομάδες δεδομένων . 

Αυτές είναι:

• η συνολική κατάταξη των κριτηρίων που μετέχουν στη διαδικασία, και

• ο βαθμός σημαντικότητας του καθενός κριτηρίου ξεχωριστά.

Οι ποσοτικοί παράγοντες μετρώνται με τα αντίστοιχα μεγέθη τους, ενώ οι 

ποιοτικοί παράγοντες μετρώνται με βάση μία κλίμακα αξιολόγησης . Η διαδικασία 

ξεκινάει από το χαμηλότερο επίπεδο ιεράρχησης. Γίνονται συγκρίσεις ανά ζεύγη 

σύμφωνα με τα υφιστάμενα κριτήρια ή υποκριτήρια. Οι αριθμητικές τιμές που 

προκύπτουν για τον καθένα από τους συγκρίσιμους παράγοντες κανονικοποιούνται 

σε σχέση με τις τιμές και των υπόλοιπων παραγόντων του ίδιου ιεραρχικού 

επιπέδου, ώστε το συνολικό τους άθροισμα να είναι ίσο με τη μονάδα. . Η κατάταξη 

των κριτηρίων είναι οι ιδιοτιμές του πίνακα που προκύπτει από τις δυνατές 

συγκρίσεις ανά ζεύγη. Τα αποτελέσματα τόσο των ποσοτικών όσο και των ποιοτικών 

μεγεθών συνδυάζονται για κάθε ένα κριτήριο, στο χαμηλότερο δυνατό επίπεδο της 

ιεραρχίας. Τα βάρη του κάθε παράγοντα είναι οι ιδιοτιμές των αντίστοιχων 

ιδιοδιανυσμάτων του κάθε πίνακα. Το ιδιοδιάνυσμα που προκύπτει έχει το 

στατιστικό βάρος του στοιχείου του επόμενου επιπέδου το οποίο χρησιμοποιείται ως 

κριτήριο επιλογής στη σύγκριση ανά ζεύγη. Αν τα κριτήρια επιλογής ενός 

συγκεκριμένου επιπέδου ιεραρχίας δεν περιέχουν άλλα υποκριτήρια, τότε η σχετική 

τους προτεραιότητα παραμένει αμετάβλητη και στο επόμενο επίπεδο ιεράρχησης. Οι 

συνολικοί βαθμοί προτεραιότητας είναι το άθροισμα των επιμέρους βαθμών 

προτεραιότητας για κάθε υποκριτήριο από το χαμηλότερο επίπεδο ιεράρχησης. Με
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αντίστοιχο τρόπο περνάμε στη δεύτερη φάση της μεθόδου που έχει σχέση με την 

αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων.

Τα κριτήρια με τα οποία γίνονται οι συγκρίσεις και η τελική ιεράρχηση που 

προκύπτει από αυτές θα πρέπει να σημειωθεί ότι δεν είναι απαραίτητα σαφώς 

καθορισμένα. Γίνεται αποδεκτό να βασίζονται σε μη μετρήσιμους παράγοντες 

όπως η εμπειρία και η υποκειμενική κρίση. Μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας 

οι πιο σημαντικοί παράγοντες έχουν τους υψηλότερους συντελεστές βαρύτητας 

[Saaty 1999a]. Η κλίμακα αξιολόγησης που χρησιμοποιείται στην Διαδικασία 

Αναλυτικής Ιεράρχησης απεικονίζεται στον Πίνακα 4.1 αμέσως παρακάτω.

Παράγων 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Παράγων

A Β

Πίνακας 4.1. Κλίμακα αξιολόγησης που χρησιμοποιείται στη Διαδικασία 

Αναλυτικής Ιεράρχησης.

Οι δύο παράγοντες που υπόκεινται σε σύγκριση τοποθετούνται στα δύο άκρα 

της κλίμακας. Η πρώτη απόφαση που λαμβάνεται από το άτομο που μετέχει στη 

διαδικασία είναι ποιος από τους δύο παράγοντες είναι ο πιο σημαντικός. Η δεύτερη 

είναι να καθοριστεί ο βαθμός στον οποίο ο ένας παράγοντας υπερτερεί έναντι του 

άλλου, σύμφωνα με την κλίμακα που ακολουθεί.

1. ΙΣΗ (οι δύο παράγοντες έχουν την ίδια σπουδαιότητα)

3. ΜΕΤΡΙΑ (ο ένας παράγοντας υπερτερεί ελαφρώς του άλλου)

5. ΙΣΧΥΡΗ (ο ένας παράγοντας υπερτερεί ισχυρά του άλλου)

7. ΠΟΛΥ ΙΣΧΥΡΗ (ο ένας παράγοντες έχει πολύ μεγαλύτερη σπουδαιότητα)

9. ΑΠΟΛΥΤΗ (η υπεροχή του ενός παράγοντα είναι τόσο ισχυρή ώστε ο 

άλλος πρακτικά αγνοείται).

Για τους άρτιους αριθμούς δεν δίνεται ορισμός αλλά χρησιμοποιούνται για την 

ακόμα πιο ακριβή απεικόνιση της ιεράρχησης των δύο παραγόντων. Επίσης δεν 

υπάρχουν σωστές ή λάθος απαντήσεις στην αξιολόγηση των ζευγών.
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Αφού γίνουν όλες οι απαραίτητες συγκρίσεις τα αποτελέσματα εισάγονται 

στο λογισμικό σύστημα (Expert Choice) που υποστηρίζει την Διαδικασία αναλυτικής 

Ιεράρχησης, το οποίο θα υπολογίσει τους συντελεστές βαρύτητας όλων των 

παραγόντων που πήραν μέρος στη διαδικασία

4.4. ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ ΑΝΑΛΥΤΙΚΗΣ

ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ

Το προτεινόμενο μοντέλο ιεράρχησης είναι ιδιαίτερα δημοφιλές στους 

managers. Και αυτό γιατί η διαδικασία της σύγκρισης ανά ζεύγη, τους δίνει τη 

δυνατότητα να εκφράζουν την σχετική τους προτίμηση κάθε φορά για ένα μόνο 

ζεύγος παραγόντων και να αποφεύγουν πολύπλοκους συσχετισμούς. Με τη 

μαθηματική της δομή μπορεί να απλοποιήσει τη διαδικασία ιεράρχησης σε απλά 

βήματα.

Η διαδικασία εμπεριέχει ένα μηχανισμό που εξασφαλίζει την συμβατότητα των 

αποτελεσμάτων, εντοπίζοντας τυχόν ασυμβατότητες στα πολύ αρχικά της στάδια. Η 

διαδικασία επιπλέον μπορεί να εξελιχθεί από σύστημα ιεράρχησης σε δυναμικό 

σύστημα λήψης αποφάσεων που επιτρέπει την επανεκτίμηση των στατιστικών βαρών 

με αντίστοιχες αλλαγές στις συνθήκες του εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης what - if analysis και χρήση του αντίστοιχου 

λογισμικού της expert choice το οποίο δίνει απευθείας τα αντίστοιχα στατιστικά 

βάρη για κάθε μεταβολή.

Η μέθοδος παρουσιάζει εξαιρετική προσαρμοστικότητα στα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά της κάθε επιχείρησης λόγω της δομής της με τις διαδοχικές 

συγκρίσεις ανά ζεύγη των παραγόντων που είναι σημαντικοί σε κάθε επιχείρηση. 

Κάθε επιχείρηση αξιολογεί την μακροπρόθεσμη επίδοσή της λαμβάνοντας υπόψη 

διαφορετικούς παράγοντες που έχουν σχέση με την στρατηγική, το όραμα και τους 

στόχους της. Το μοντέλο της Αναλυτικής Ιεράρχησης επιτρέπει στους μάνατζερς να 

εκφράσουν αυτή τη μοναδικότητα μέσω των διαφορετικών στατιστικών βαρών που 

προκύπτουν από την σύγκριση, ανά ζεύγη των βασικών (γι αυτούς) παραγόντων 

επίδοσης.

Η εφαρμογή της διαδικασίας αυτής λύνει το πρόβλημα της ποσοτικής 

απεικόνισης των άυλων περιουσιακών στοιχείων, τα οποία πλέον αξιολογούνται με 

βάση το βαθμό σπουδαιότητας τους σύμφωνα με την κρίση των ατόμων που
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μετέχουν στη διαδικασία. Στο τέλος έχουμε μια διαδικασία ολικής στάθμισης, η 

οποία καθορίζει τη συνολική συνεισφορά κάθε εναλλακτικής λύσης στην εκπλήρωση 

του στόχου.

Με την Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης ένα πολυδιάστατο πρόβλημα 

αξιολόγησης, που περιέχει πολλούς ανόμοιους μεταξύ τους παράγοντες, γίνεται 

μονοδιάστατο, με μοναδική μεταβλητή την σχετική βαρύτητα του ενός δείκτη έναντι 

των άλλων.

Ένα ακόμη θετικό χαρακτηριστικό της μεθόδου είναι η ικανότητα της να 

συνδιαλέγεται με τους μηχανισμούς της ανθρώπινης σκέψης και κρίσης οι οποίοι 

δεν εμφανίζουν πάντα μεταβατικότητα. Π.χ. κάποιος μπορεί να προτιμά το μπλέ από 

το πράσινο χρώμα, το πράσινο από το κόκκινο, αλλά τελικά να προτιμά το κόκκινο 

από το μπλέ, γεγονός που δεν εμφανίζει μεταβατικότητα, αλλά πιθανόν εκφράζει μια 

αυθόρμητη ανθρώπινη προτίμηση. Η απεικόνιση της πιθανότητας αυτής είναι εφικτή 

με την Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης, ενώ είναι δύσκολο να πραγματοποιηθεί 

από άλλες μεθόδους. Ακόμη μπορεί να εστιάσει την προσοχή σε κριτήρια ή 

εναλλακτικές λύσεις που μέχρι τώρα δεν είχαν τύχει της δέουσας προσοχής.

Η περίπτωση της δημιουργίας του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

αποτελεί μια από τις πιο καλές εφαρμογές της μεθόδου. Πολλές εταιρίας που 

εισήγαγαν τον Π.Ι.Σ., είχαν περιορισμένη επιτυχία η οποία οφειλόταν στην μη 

επιτυχή σχεδίαση του πίνακα [Schneiderman 1999a]. Τα σημεία κλειδιά για την 

επιτυχή εφαρμογή του Π.Ι.Σ. είναι η σωστή επιλογή των δεικτών που θα 

χρησιμοποιηθούν για την αξιολόγηση αλλά και η σωστή στάθμισή τους ώστε να 

οριστεί σωστά ο βαθμός στον οποίο ή επίδοση του κάθε δείκτη χωριστά συμβάλλει 

στην επίδοση της επιχείρησης [Schneiderman 1999b].

Η εφαρμογή της Διαδικασίας της Αναλυτικής Ιεράρχησης στην δημιουργία 

του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας γίνεται σε δύο στάδια. Το πρώτο αφορά 

την επιλογή των πιο σημαντικών δεικτών-κλειδιά , και το δεύτερο αναφέρεται στον 

καθορισμό των συντελεστών βαρύτητας με τους οποίους οι δείκτες αυτοί μετέχουν 

στην δημιουργία του Π.Ι.Σ. Αυτά τα δύο στάδια συνοπτικά αναλύονται στις 

επόμενες υποπαραγράφους.
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4.5. Η ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΔΕΙΚΤΩΝ - ΚΛΕΙΔΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΠΟΥ 

ΜΕΤΕΧΟΥΝ ΣΤΟΝ Π.Ι.Σ. ΜΕ ΤΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΑΝΑΛΥΤΙΚΗΣ 

ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ

Το πρώτο στάδιο εφαρμογής της Διαδικασίας Αναλυτικής Ιεράρχησης στον 

σχεδίασμά του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, αφορά την επιλογή από ένα 

μεγάλο πλήθος δεικτών επίδοσης, οι οποίοι προσδιορίστηκαν με την εφαρμογή των 

προηγούμενων μεθόδων (SWOT, QFD, PVA), των πιο κατάλληλων για την 

ορθότερη εκτίμηση της επίδοσης της επιχείρησης, και την εφαρμογή της επιθυμητής 

στρατηγικής . Ο συνολικός αριθμός τους πρέπει να είναι μικρότερος του 10 ώστε να 

είναι εφικτή η εύκολη παρακολούθησή τους. Η μέθοδος εφαρμόζεται για τους 

δείκτες της κάθε μιας από τις τέσσερις πτυχές του Π.Ι.Σ. χωριστά. Εφαρμόζοντας 

την Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης, οι παράγοντες βαθμολογούνται κατά ζεύγη 

και με τη βοήθεια ενός κατάλληλου λογισμικού συστήματος, που χρησιμοποιεί τους 

αλγόριθμους της μεθόδου, προκύπτει η τελική τους ιεράρχηση, με βάση την οποία 

μπορούμε να επιλέξουμε τους περισσότερο σημαντικούς δείκτες επίδοσης της κάθε 

πτυχής και να τους εντάξουμε στον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας.

Μια πολύ σημαντική προϋπόθεση για την επιτυχή εφαρμογή της Διαδικασίας 

Αναλυτικής Ιεράρχησης στην δημιουργία του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, 

είναι η σωστή επιλογή των ατόμων που θα συμμετέχουν στην διαδικασία, αφού οι 

αποφάσεις τους θα κρίνουν τόσο τον καθορισμό των δεικτών, όσο και τον καθορισμό 

των αντίστοιχων στατιστικών τους βαρών, διαδικασία που θα περιγράφει αναλυτικά 

στην επόμενη ενότητα.. Για την γενική αξιολόγηση των τεσσάρων πτυχών του Π.Ι.Σ. 

πρέπει να επιλέγονται άτομα από τα ανώτερα κλιμάκια διοίκησης ώστε να έχουν μια 

όσο το δυνατό πιο πλήρη εικόνα για την επιχείρηση και την ακολουθούμενη 

στρατηγική της. Αντίθετα, στην ομάδα των ατόμων που θα αξιολογήσουν τους 

δείκτες της κάθε μιας από τις τέσσερις πτυχές του Π.Ι.Σ., είναι σκόπιμο να μετέχουν, 

πέραν των μελών της διοίκησης και κατώτερα στελέχη από τους αντίστοιχους 

τομείς, ώστε να γνωρίζουν καλά τους δείκτες επίδοσης που θα κληθούν να 

ιεραρχήσουν και τον βαθμό συμμετοχής τους στη συνολική επίδοση της επιχείρησης.
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4.6. Η ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΩΝ ΒΑΡΩΝ ΜΕ ΤΑ ΟΠΟΙΑ ΟΙ 

ΔΕΙΚΤΕΣ ΚΛΕΙΔΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΜΕΤΕΧΟΥΝ ΣΤΟΝ 

ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ : ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ 

ΑΝΑΛΥΤΙΚΗΣ ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ

Η επιλογή της ομάδας των Δεικτών-κλειδιά που έχουν τη μεγαλύτερη 

σπουδαιότητα για την επιχείρηση ακολουθείται από τον υπολογισμό των στατιστικών 

βαρών με τα οποία οι δείκτες αυτοί θα εμφανιστούν στον Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας. Η διαδικασία υπολογισμού των στατιστικών βαρών διενεργείται σε 

δύο επίπεδα [Clinton, Weber and Hassel 2002] :

To πρώτο επίπεδο αφορά την ιεράρχηση των τεσσάρων βασικών πτυχών 

του Π.Ι.Σ. και τον προσδιορισμό των συντελεστών με τους οποίους θα 

συμμετέχουν στον τελικό πίνακα. Για τον λόγο αυτό οι τέσσερις πτυχές εξετάζονται 

ανά ζεύγη και βαθμολογείται η σχετική προτεραιότητα της μιας έναντι της άλλης 

πτυχής με μια κλίμακα η οποία είναι συνήθως από το ένα έως το εννέα όπως 

περιγράφηκε αναλυτικά στην υποπαράγραφο 4.1 παραπάνω. Ο βαθμός ένα δίνεται 

όταν οι δύο πτυχές είναι ισοδύναμες, ενώ ο βαθμός εννέα δίνεται όταν η διαφορά 

ανάμεσα στις δύο πτυχές είναι τόσο ισχυρή ώστε η μία πρακτικά να αγνοείται.

Οι παράγοντες που θα ληφθούν υπόψη κατά την αξιολόγηση είναι η ακολουθούμενη 

στρατηγική και η θέση του προϊόντος/επιχείρησης στον κύκλο ζωής όπως 

περιγράφηκαν αναλυτικά στην Ανάλυση της Αξίας του Προϊόντος (PVA) στην 

υποπαράγραφο 3.3.

Το άθροισμα των συντελεστών των τεσσάρων πτυχών του Π.Ι.Σ. που θα προκύψουν 

με την ολοκλήρωση της Διαδικασίας της Αναλυτικής Ιεράρχησης πρέπει να είναι 

ίσο με τη μονάδα.

Το δεύτερο επίπεδο αφορά τον υπολογισμό των στατιστικών βαρών των 

δεικτών της κάθε μιας πτυχής του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας ξεχωριστά. 

Οι δείκτες συγκρίνονται ανά ζεύγη ώστε να βρεθεί η σχετική τους ιεράρχηση. Το 

άθροισμα των στατιστικών βαρών των δεικτών κάθε κατηγορίας είναι ίσο με τη 

μονάδα. Τα στατιστικά βάρη που υπολογίζονται για το κάθε ένα επίπεδο ανάλυσης 

ξεχωριστά χαρακτηρίζονται ως τοπικά (local weights), ενώ τα τελικά στατιστικά
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βάρη με τα οποία οι δείκτες κλειδιά θα εμφανιστούν στο Π.Ι.Σ. λέγονται ολικά 

(καθολικά, πλήρη) στατιστικά βάρη (global weights).

Τα καθολικά βάρη κάθε πτυχής υπολογίζονται, πολλαπλασιάζοντας τον 

συντελεστή βαρύτητας της κάθε μίας πτυχής, με τα στατιστικά βάρη των 

δεικτών που περιέχονται σε αυτή. Σαν συνέπεια του τρόπου υπολογισμού τους, το 

άθροισμα των καθολικών βαρών του Π.Ι.Σ. είναι επίσης ίσο με τη μονάδα.

4.7. ΣΥΝΔΕΣΗ ΤΩΝ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΩΝ ΒΑΡΩΝ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΜΕ ΤΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΚΑΙ

ΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

Κατά τη διαδικασία προσδιορισμού των δεικτών επίδοσης και των 

στατιστικών τους βαρών θεωρήσαμε ότι αυτά πρέπει να συνδέονται με τη 

στρατηγική και το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Θα 

εξετάσουμε το θέμα αυτό από την αντίθετη σκοπιά, δηλαδή θα επιβεβαιώσουμε αυτή 

την υπόθεση ξεκινώντας από τους Πίνακες Ισορροπημένης Στοχοθεσίας ορισμένων 

επιχειρήσεων και διαπιστώνοντας αν οι επιχειρήσεις που εμφανίζουν παρόμοια 

χαρακτηριστικά, έχουν παραπλήσιους συντελεστές βαρύτητας στις 

χρηματοοικονομικές πτυχές και κατ’ επέκταση στους δείκτες επίδοσης. Η έρευνα 

που έγινε από τους Sohn, You, Lee είχε αυτό ακριβώς το αντικείμενο. Εξετάσθηκαν 

δύο βασικοί παράγοντες : η ακολουθούμενη στρατηγική όπως αυτή ορίζεται από 

τους Miles και Snow, και οι περιβαλλοντολογικές μεταβλητές [Sohn, You, Lee 

2003].

α. Σύνδεση του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με την 

επιχειρησιακή στρατηγική.

Σύμφωνα με τους Miles και Snow οι επιχειρησιακές στρατηγικές 

διακρίνονται σε τέσσερις κατηγορίες. Αυτές είναι : Η αμυντική στρατηγική 

(defenders), η στρατηγική αποκόμισης κερδών (prospectors), η στρατηγική ανάλυσης 

(analyzers), και η στρατηγική αντίδρασης (reactors) [Miles, Snow 1991].

• Οι επιχειρήσεις που ακολουθούν αμυντική στρατηγική (defenders) 

τείνουν να διατηρήσουν ένα συγκεκριμένο μερίδιο αγοράς που αφορά ένα σχετικά 

σταθερό προϊόν ή υπηρεσία. Συνήθως εξασφαλίζουν πιο περιορισμένο μείγμα
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προϊόντων από τους ανταγωνιστές τους, σπάνια θα είναι πρωτοπόροι στην έρευνα και 

ανάπτυξη και δεν κάνουν προσπάθειες περαιτέρω διείσδυσης στην αγορά. Θεωρούν 

ιδιαίτερα σημαντική τη λειτουργική αποτελεσματικότητα, χωρίς όμως να κάνουν 

μεγάλες επενδύσεις σε νέες τεχνολογίες. Οι επιχειρήσεις αυτές δίνουν περισσότερη 

έμφαση στη χρηματοοικονομική πτυχή του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, 

καθώς και στην πτυχή των εσωτερικών διαδικασιών. Επειδή τα προϊόντα τους είναι 

σχετικά στατικά και περιορισμένα δεν δίνουν μεγάλη βαρύτητα στην πελατειακή 

προοπτική και στην πτυχή ανάπτυξης και μάθησης (Πίνακας 4.2).

Πίνακας 4.2 : Η σχετική βαρύτητα κάθε πτυχής του Πίνακα Ισορροπημένης

Στοχοθεσίας σε σχέση με την ακολουθούμενη Επιχειρησιακή Στρατηγική κατά 

Miles και Snow.

Ακολουθούμενη
Στρατηγική

Πτυχή 
του BSC

Αμυντική
Στρατηγική

Defenders

Στρατηγική
Αποκόμισης
κερδών
(Prospectors)

Στρατηγική
Ανάλυσης

(Analyzers)

Στρατηγική
Αντίδρασης

(Reactors)

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ +++ + ++ ++++

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ + ++++ +++ ++

ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ++++ + +++ ++

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΚΑΙ + ++++ +++ ++

ΜΑΘΗΣΗΣ

• Οι επιχειρήσεις που ακολουθούν στρατηγική αποκομιδής κερδών 

(prospectors), τείνουν να λειτουργούν με ποικιλία προϊόντων, σε πολλούς τομείς της 

αγοράς. Αναζητούν πάντα νέα μερίδια αγοράς και συνεχίζουν την έρευνα για νέες 

τάσεις και προϊόντα.. Αντιλαμβάνονται γρήγορα τις ευκαιρίες που εμφανίζονται και 

προσπαθούν να τις αξιοποιήσουν. Το αδύνατο σημείο τους είναι ότι είναι δύσκολο 

να διατηρήσουν την ανταγωνιστική τους υπεροχή σε όλους τους τομείς που 

δραστηριοποιούνται. Δίνουν μεγάλη βαρύτητα στις καινοτομίες και στην ευελιξία, με 

αποτέλεσμα να υστερούν στον λειτουργικό τομέα. Από τις τέσσερις πτυχές του 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, τους ενδιαφέρει σε μεγαλύτερο βαθμό η 

πελατειακή πτυχή και η πτυχή ανάπτυξης και μάθησης (Πίνακας 4 .2).
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• Η στρατηγική ανάλυσης (analyzers) τοποθετείται ανάμεσα στις δύο 

πιο ακραίες που αναφέρθηκαν παραπάνω (defenders - prospectors), προσπαθώντας 

να τις συνδυάσει ώστε να μεγιστοποιήσει τις ευκαιρίες για κέρδος με 

ελαχιστοποίηση του κινδύνου. Διατηρούν μια σταθερή περιορισμένη σειρά 

προϊόντων, αυξάνουν την αποτελεσματικότητα των διαδικασιών, ενώ ταυτόχρονα 

επιλέγουν προσεκτικά μια ομάδα νέων προϊόντων ώστε να διαφυλάξουν την 

μελλοντική τους κερδοφορία. Οι επιχειρήσεις αυτές παρατηρούν προσεκτικά τους 

πρωτοπόρους, με στόχο να διεισδύσουν, αν τελικά αποδειχθεί σκόπιμο και 

κερδοφόρο, στην αγορά με ασφάλεια και υψηλή απόδοση σαν δεύτεροι παίκτες. Δεν 

αποφεύγουν τις αλλαγές όπως οι πρώτοι, αλλά και δεν τις δημιουργούν όπως οι 

δεύτεροι, μάλλον προσπαθούν να κρατήσουν τις δύο στρατηγικές σε ισορροπία 

(Πίνακας 4.2).

• Τέλος οι επιχειρήσεις που ακολουθούν στρατηγική αντίδρασης 

(reactors) δεν εμφανίζουν μια συγκεκριμένη τοποθέτηση. Αντιλαμβάνονται τις 

αλλαγές που συμβαίνουν στο χώρο που δραστηριοποιούνται, αλλά δεν μπορούν ή 

δεν θέλουν να ανταποκριθούν αποτελεσματικά. Δεν έχουν μια συμβατή σχέση 

μεταξύ της πολιτικής τους και της οργανωτικής τους δομής, οπότε δύσκολα 

προβαίνουν σε ενέργειες προσαρμογής στις συνθήκες του περιβάλλοντος τους. Η 

μόνη εναλλακτική λύση για να παραταθεί η επιβίωση της επιχείρησης είναι η 

έμφαση στη χρηματοοικονομική πτυχή.

Η σχετική βαρύτητα της κάθε μιας πτυχής του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας, σε σχέση με την ακολουθούμενη Επιχειρησιακή Στρατηγική, 

απεικονίζεται στον Πίνακα 4.2

β. Σύνδεση του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με τις συνθήκες του 

περιβάλλοντος

Η ακολουθούμενη επιχειρησιακή στρατηγική έχει άμεση σχέση με τις 

συνθήκες του περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση, οπότε και 

το σύστημα αξιολόγησης της επίδοσης της επιχείρησης πρέπει να είναι σε θέση να 

ανταποκρίνεται στις αλλαγές του περιβάλλοντος. Η έρευνα έδειξε ότι ο Πίνακας 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας παρακολουθεί τις μεταβολές του περιβάλλοντος της 

επιχείρησης, με αντίστοιχες μεταβολές στα στατιστικά βάρη των δεικτών του [Sohn,
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You, Lee, Lee 2003]. Για την τεκμηρίωση της πρότασης αυτής θεωρήθηκαν τρία 

είδη περιβαλλοντολογιών μεταβολών :

ΐ. Η δυναμικότητα (dynamism) (συχνά λέγεται και αβεβαιότητα - uncertainty) η 

οποία ορίζεται ως ο βαθμός των αλλαγών και των καινοτομιών στον τομέα που 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση, όπως επίσης και η αβεβαιότητα και η έλλειψη 

προβλεψιμότητας των ενεργειών των ανταγωνιστών και των πελατών.

ii. Η Έλλειψη Ομοιογένειας (Heterogeneity) (ή πολυπλοκότητα - complexity) η 

οποία αφορά τις διαφοροποιήσεις στις αγορές που δραστηριοποιείται ή στοχεύει η 

επιχείρηση, οι οποίες επιβάλλουν αντίστοιχη διαφοροποίηση στα προϊόντα της.

iii. Η Εχθρότητα ( Hostility) η οποία αντιπροσωπεύει το μέγεθος της απειλής που 

αντιμετωπίζει η επιχείρηση, από την ένταση και το εύρος του ανταγωνισμού καθώς 

και από τις διακυμάνσεις που εμφανίζει ο κλάδος.

Για την τεκμηρίωση της υπόθεσης του συσχετισμού των στατιστικών βαρών με το 

περιβάλλον και τη στρατηγική, χρησιμοποιήθηκαν συγκεκριμένοι συντελεστές 

βαρύτητας κοινοί για όλες τις επιχειρήσεις που έλαβαν μέρος στην έρευνα οι οποίοι 

προέκυψαν από εκτενή μελέτη της σχετικής βιβλιογραφία και απεικονίζονται στον 

Πίνακα 5. στη σελίδα που ακολουθεί.

γ. Η διαδικασία της επαλήθευσης

Καταρχήν εξετάσθηκαν τα στατιστικά βάρη των τεσσάρων πτυχών του 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας σε συνάρτηση με την επιχειρησιακή στρατηγική 

(Defenters (D), Prospectors (Ρ), Analyzers (A), Reactors R(R) με τη βοήθεια της 

Διαδικασίας της Αναλυτικής Ιεράρχησης η οποία αναφέρθηκε στην προηγούμενη 

παράγραφο. Τα αποτελέσματα της στατιστικής επεξεργασίας των δεδομένων 

φαίνονται στον Πίνακα 4.3 στη σελίδα που ακολουθεί.

MBA Executive : Καρρά Ελένη 82



Διπλωματική Εργασία

Πίνακας 4.3. Οι βασικοί δείκτες - κλειδιά της επίδοσης στον Πίνακα

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (προσαρμογή από Sohn, You, Lee, Lee 2003)

ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ ΤΟΥ Π.Ι.Σ. ΔΕΙΚΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ (Κ.Ρ.Ι.)

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ

* Αύξηση των εσόδων (Revenue growth)
* Αποδοτικότητα (Profitability)
* Επενδύσεις (Investment)
* Αξιοποίηση των Πόρων (Asset Utilization)
* Κόστος ανά μονάδα προϊόντος (Unit cost)

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ

* Αποδοτικότητα Πελατών (Customer 
Profitability)

* Προσέλκυση Πελατών (Customer Acquisition)
* Αφοσίωση Πελατών (Customer Retention)
* Ικανοποίηση Πελατών (Customer Satisfaction)
* Μερίδιο αγοράς (Market share)

ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ

* Ανάπτυξη προϊόντος / υπηρεσίας (Product / 
Service Development)

* Προσδιορισμός της αγοράς - στόχου (market 
identification)

* Διαχείριση πελατών (Customer Management)
* Λειτουργικές Διαδικασίες (Operation process)
* Προστασία του Περιβάλλοντος 

(Environmental Protection)

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

ΚΑΙ ΜΑΘΗΣΗΣ

* Ικανότητες και προσόντα (Skills)
* Μετάδοση της γvώσης(Knowledge sharing)
* Δομή των πληροφοριακών συστημάτων(ΙΤ 

Infrastructure)
* Βαθμός εφαρμογής των πληροφοριακών 

συστημάτων (IT Applications)
* Οργανωσιακή δομή και φιλοσοφία της 

επιχείρησης (Organizational culture)

Πίνακας 4.4 : Η σχετική βαρύτητα των τεσσάρων πτυχών του Πίνακα
Ισορροπημένης Στοχοθεσίας ανάλογα με την ακολουθούμενη επιχειρησιακή 
στρατηγική.

ΠΤΥΧΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ
ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ
ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

Σχετική βαρύτητα ανάλογα με την 
επιχειρησιακή στρατηγική.

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ Reactors > Defenders > Analyzers > 
> Prospectors

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ Prospectors >Analyzers > Reactors > 
> Defenders

ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ Defenders > Analyzers > Reactors > 
> Prospectors

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΚΑΙ ΜΑΘΗΣΗΣ Prospectors > Analyzers > Reactors > 
> Defenders
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Βλέπουμε λοιπόν, ότι τα αποτελέσματα της στατιστικής επεξεργασίας 

συμφωνούν με τον Πίνακα 4.2, ο οποίος βασίσθηκε στον ορισμό των 

χαρακτηριστικών των τεσσάρων βασικών Στρατηγικών.

Στη συνέχεια εξετάσθηκε ο συσχετισμός της σχετικής βαρύτητας των 

τεσσάρων πτυχών του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με τις τρεις διαφορετικές 

περιβαλλοντολογικές μεταβλητές που αναφέραμε παραπάνω (υποπαράγραφος

4.7.β). Διαπιστώθηκε ότι η εχθρότητα (hostility) δεν επηρεάζει τα στατιστικά βάρη 

των τεσσάρων πτυχών, οπότε ελήφθησαν υπόψη μόνο οι άλλες δύο μεταβλητές. Τα 

αποτελέσματα της μελέτης απεικονίζονται στον Πίνακα 4.5.

Πίνακας 4.5, Η σχετική βαρύτητα των τεσσάρων πτυχών του Πίνακα 
Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, σε σχέση με τις συνθήκες του περιβάλλοντος.

ΠΤΥΧΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ
TmDDfiT7Linsft7AriTV

Δ οναμικόΠεριβάλλον Ετερογενές Περιβάλλον

ΙώΙ//^Γ(/ιΙπΜ£/ν/ιΖ

ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ Χαμηλό Μέσο Υψηλό Χαμηλό Μέσο Υψηλό

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ +++ + ++ +++ ++ +

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ ++ + ++ + ++ +++

ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ

+++ ++ + +++ ++ +

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΚΑΙ 
ΜΑΘΗΣΗΣ

+ +++ +++ + ++ +++

Παρατηρώντας τον Πίνακα 4.5. διαπιστώνουμε ότι η χρηματοοικονομική 

πτυχή και η πτυχή ανάπτυξης και μάθησης έχουν μεγαλύτερη βαρύτητα σε 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε περιβάλλον με χαμηλή δυναμικότητα και 

υψηλή ομοιογένεια σε αντίθεση με την πελατειακή και την πτυχή ανάπτυξης και 

μάθησης που εμφανίζουν ιδιαίτερο βάρος σε περιβάλλοντα με υψηλή δυναμικότητα 

και ανομοιογένεια. Τα αποτελέσματα αυτά επιβεβαιώνουν τις αρχικές υποθέσεις που 

έγιναν κατά τη διατύπωση της θεωρίας του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, 

καθώς και τη χρησιμότητά του όχι μόνο για την αξιολόγηση της επίδοσης της 

επιχείρησης, αλλά και για την αποτελεσματική εφαρμογή της στρατηγικής της.

Μια αντίστοιχη αντιστοίχηση μπορεί να γίνει ανάμεσα στα στατιστικά βάρη 

των τεσσάρων πτυχών του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με τη φάση του
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κύκλου ζωής του προϊόντος όπως αυτή αναφέρθηκε στην παράγραφο 3.4. 

(εισαγωγή, ανάπτυξη, ωριμότητα, παρακμή). Τα αποτελέσματα της αντιστοίχισης 

αυτής περιγράφονται στον Πίνακα 4.6 που ακολουθεί.

Ανάλογη μελέτη έγινε για τους επιμέρους δείκτες των τεσσάρων πτυχών του 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Αν λοιπόν απεικονίσουμε κάθε επιχείρηση με 

ένα σημείο στον πολυδιάστατο χώρο που ορίζεται από τις τέσσερις μεταβλητές της 

Στρατηγικής και τις δύο μεταβλητές του περιβάλλοντος θα διαπιστώσουμε ότι οι 

επιχειρήσεις απεικονίζονται στην ίδια περιοχή, δηλαδή ακολουθούν παρόμοια 

στρατηγική και δραστηριοποιούνται σε παραπλήσιες συνθήκες περιβάλλοντος έχουν 

παραπλήσια στατιστικά βάρη στις τέσσερις χρηματοοικονομικές πτυχές και στους 

δείκτες - κλειδιά της επίδοσης που περιέχονται σε αυτές.

Πίνακας 4.6. Συσχετισμός της σχετικής βαρύτητας των τεσσάρων πτυχών του 
Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με τη φάση του κύκλου ζωής της 
επιχείρησης.

ΠΤΥΧΗ ΤΟΥ 
ΠΙΝΑΚΑ
ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ
ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

Φάση του κύκλου ζωής του προϊόντος/επιχείρησης

Εισαγωγή Ανάπτυξη Ωριμότητα Παρακμή

Χρη ματοοικονομική + ++ ++++ +++

Πελατειακή +++ ++++ ++ +

Εσωτερικών
Διαδικασιών

++ +++ ++++ +++

Ανάπτυξης και 
Μάθησης

++++ +++ ++ +

Η μέτρηση της εγγύτητας και κατά συνέπεια της ομοιότητας μεταξύ δύο 

επιχειρήσεων στον πολυδιάστατο αυτό χώρο πραγματοποιείται με την τεχνική k - 

nearest neighbor (k - NN). To εύρος τιμών της απόστασης κυμαίνεται από [0, <χ>] . 

Όταν τείνει στο μηδέν οι επιχειρήσεις είναι παρόμοιες ενώ παίρνει μεγάλες τιμές 

είναι εντελώς διαφορετικές. Αντίθετα ο δείκτης ομοιότητας ορίζεται κατά 

ανάστροφο τρόπο. Όταν δύο επιχειρήσεις είναι παρόμοιες τείνει στη μονάδα ενώ 

όταν είναι εντελώς ανόμοιες τείνει προς το μηδέν.

MBA Executive : Καρρά Ελένη 85



Διπλωματική Εργασία

Αν προσδιοριστούν με τις μεθόδους που αναφέραμε παραπάνω τα στατιστικά 

βάρη των δεικτών του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για αντιπροσωπευτικά 

είδη επιχειρήσεων επιχειρήσεις αναφοράς (οι οποίες απεικονίζονται στον 

πολυδιάστατο χώρο στρατηγικής - περιβάλλοντος), τότε με τη βοήθεια κατάλληλων 

στατιστικών πακέτων όπως το WEIGHT DECISION SUPPORT SYSTEM (WDSS) 

και την τεχνική k -ΝΝ μπορούμε να μετρήσουμε την εγγύτητα μιας δοθείσης 

επιχείρησης με τις επιχειρήσεις αναφοράς και κατόπιν να υπολογίσουμε τα 

στατιστικά βάρη των δεικτών - κλειδιά της επίδοσης του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας της συγκεκριμένης αυτής επιχείρησης.

Ο υπολογισμός αυτός μπορεί να γίνει ακόμη πιο ακριβής αν προσθέσουμε 

επιπλέον μεταβλητές, όπως οι τέσσερις φάσεις του κύκλου ζωής της επιχείρησης 

που αναφέραμε παραπάνω, οπότε η σχετική θέση της κάθε επιχείρησης ως προς τις 

επιχειρήσεις αναφοράς είναι καθορισμένη με μεγαλύτερη πιστότητα [Richmond 

2001], [Snowdon 1994].

4.8. ΑΝΑΚΥΠΤΟΝΤΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΑΠΟ ΤΗΝ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗ ΤΗΣ

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΤΙΚΗΣ ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ ΚΑΙ Η

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ ΔΙΚΤΥΑΚΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ

4.8.1. Προβλήματα της Διαδικασίας Αναλυτικής Ιεράρχησης

Η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης είναι, όπως αναφέρθηκε, μία ευρέως 

γνωστή μέθοδος υποστήριξης προβλημάτων λήψεως αποφάσεων. Ακόμη κι σήμερα 

όμως υπάρχει σημαντική διαμάχη στην ακαδημαϊκή κοινότητα σχετικά με το βαθμό 

αποτελεσματικότητας της. Οι πιο σημαντικές αδυναμίες της μεθόδου είναι οι 

ακόλουθες [Robins 1998a,b], [Dyer 1990] :

1. Τα στατιστικά βάρη θα έπρεπε να θεωρούνται ως σχετικές απεικονίσεις 

των υπαρχόντων προτεραιοτήτων. Η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης θεωρεί τα 

υπολογισθέντα βάρη απαραβίαστα, γιατί θεωρεί τις αντίστοιχες κρίσεις απολύτως 

ακριβείς. Η ακρίβεια όμως αυτή δεν μπορεί να θεωρηθεί ως δεδομένη εξαιτίας της 

υποκειμενικότητας της ανθρώπινης φύσης.

2. Οι συγκρίσεις ανά ζεύγη καθοδηγούνται συνειδητά ή ασυνείδητα από την

ανάγκη να είναι συμβατές με τις αρχικές κρίσεις. Τα άτομα που εφαρμόζουν τη 
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μέθοδο θα πρέπει να ενημερώνονται κατάλληλα, ώστε να μη μεταβάλλουν τις κρίσεις 

τους προκειμένου να είναι συμβατές με τις προηγούμενες, διότι τα στατιστικά βάρη 

που θα προκύψουν στο τέλος της διαδικασίας δεν θα είναι ακριβή. Όπως 

αναφέρθηκε στην υποπαράγραφο 4.1 υπάρχουν κάποιοι μαθηματικοί αλγόριθμοι, οι 

οποίοι μπορούν να εντοπίσουν και εν μέρει να επιλύσουν το πρόβλημα, άλλα όπως 

έχουν αποδείξει κάποιοι ερευνητές μπορούν επίσης να αλλοιώσουν και το τελικό 

αποτέλεσμα [Robins 1997],

3. Η ασυνέπεια στην Ιεράρχηση μπορεί να προκληθεί από την ίδια την 

κλίμακα σημαντικότητας των εννέα βαθμιδών που εισήγαγε ο Saaty. Πολλοί 

ερευνητές υποστηρίζουν ότι πρέπει να χρησιμοποιείται μία συνεχής και όχι διακριτή 

κλίμακα, ώστε να έχουμε ορθότερα αποτελέσματα. Οι Saaty και Foreman που είναι 

οι βασικοί εμπνευστές της μεθόδου εξακολουθούν να υποστηρίζουν ότι η κλίμακα 

των εννέα βαθμιδών είναι η πιο κατάλληλη για την υποστήριξη της μεθόδου, και η 

εισαγωγή της συνεχούς κλίμακας αξιολόγησης θα οδηγούσε σε σοβαρά υπολογιστικά 

προβλήματα [Saaty 1994, 1990b].

4. Η πρόσθεση ή η αφαίρεση μιας εναλλακτικής λύσης, μπορεί να οδηγήσει 

σε μεγάλες αλλαγές στη σειρά ιεράρχησης, παρόλο που οι σχέσεις μεταξύ των 

υπολοίπων εναλλακτικών δεν έχουν αλλάξει. Ομοίως θα αλλάξουν δραματικά και τα 

σχετικά στατιστικά βάρη. Για να αντιμετωπισθεί το πρόβλημα αυτό προτάθηκε μία 

τροποποίηση του μοντέλου, η εισαγωγή του «ιδανικού μοντέλου»( ideal mode ). 

Στην περίπτωση αυτή η καλύτερη εναλλακτική λύση για κάθε ένα τελικό κριτήριο 

θεωρείται ως «ιδανική» και βαθμολογείται με 1, ενώ οι υπόλοιπες εναλλακτικές 

κανονικοποιούνται με βάση την μεταξύ τους αναλογία Σημειώνεται ότι και αυτή η 

προσέγγιση, θεωρείται ιδιαίτερα απλουστευτική από πολλούς ερευνητές.

5. Ο αριθμός των εισαχθέντων κριτηρίων καλό είναι να μην υπερβαίνει τα 9 

ώστε να μη σχηματίζονται πολύ μεγάλοι πίνακες.

6. Το «πρόβλημα μεροληψίας κατά την διάσπαση» (splitting bias problem) 

είναι ένα γνωστό πρόβλημα στα προβλήματα ιεράρχησης αξιών και πρέπει να 

αντιμετωπίζεται κατάλληλα, όπου αυτό είναι απαραίτητο. Λαμβάνει χώρα όταν 

κάποια, συγκρινόμενα μεταξύ τους, κριτήρια απόφασης περιλαμβάνουν διαφορετικό 

βαθμό υποκριτηρίων. Για παράδειγμα, ένα κριτήριο αξιολόγησης μπορεί να έχει 

πέντε υποκριτήρια κάτω από αυτό, ενώ ένα άλλο να έχει μόνο δύο. Αν και τα δύο 

κριτήρια είχαν ίσα βάρη π.χ. 30% τότε τα υποκριτήρια θα έχουν αντίστοιχα

87MBA Executive : Καρρά Ελένη



Διπλωματική Εργασία

στατιστικά βάρη 6% και 15%. Η διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης δεν μπορεί να 

αντιμετωπίσει το πρόβλημα αυτό, το οποίο μπορεί να θέσει πρόωρα εκτός της 

ιεραρχίας σημαντικά κριτήρια [Schenkerman 1994] .

Η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης βασίζεται σε δομημένες σχέσεις 

ιεράρχησης μεταξύ των παραγόντων που εμπλέκονται στο πρόβλημα που πρέπει να 

επιλυθεί. Τοποθετείται ο στόχος στο ανώτερο επίπεδο λήψεως αποφάσεων και με 

γραμμικές σχέσεις αιτίας - αποτελέσματος περνούμε στις διάφορες εναλλακτικές 

λύσεις των κατώτερων επιπέδων που θα οδηγήσουν στην υλοποίησή του. Στις πιο 

πολλές περιπτώσεις όμως, συμπεριλαμβανομένης και της δημιουργίας του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, οι σχέσεις μεταξύ των διάφορων παραγόντων που 

λαμβάνουν μέρος στο πρόβλημα δεν είναι ευθείες ή γραμμικές, ούτε επίσης 

περιορίζονται μόνο μεταξύ δύο συγκεκριμένων παραγόντων κάθε φορά. . Αντίθετα 

είναι δυνατό να υπάρχουν πολλαπλές αλληλεπιδράσεις μεταξύ διαφορετικών μή 

διαδοχικών επιπέδων απόφασης, οι οποίες δεν μπορούν να απεικονισθούν σωστά με 

τη Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης.

4.8.2. Η Διαδικασία της Δικτυακής Ανάλυσης

Η εξέλιξη και η γενίκευση της Διαδικασίας της Αναλυτικής Ιεράρχησης 

(ΑΗΡ) οδήγησε στη Διαδικασία Δικτυακής Ανάλυσης (Analytical Network 

Process - ANP) [Saaty 1999b]. Η μέθοδος αυτή εξετάζει τις αλληλεπιδράσεις τόσο 

μεταξύ των παραγόντων μιας συγκεκριμένης ομάδας δεδομένων που σχετίζονται 

άμεσα μεταξύ τους (εσωτερική αλληλεπίδραση - inner dependence), όσο και μεταξύ 

παραγόντων που ανήκουν σε διαφορετικές ομάδες (εξωτερική αλληλεπίδραση - 

Outer dependence). Η δομή της Δικτυακής Ανάλυσης είναι πιο χαλαρή και 

αντιμετωπίζει τα προβλήματα λήψεως αποφάσεων, χωρίς να θεωρεί απαραίτητη την 

ιεράρχηση των παραγόντων που τα δομούν, όπως η Αναλυτική Ιεράρχηση, αντίθετα, 

κάνει εφικτή την παράλληλη επεξεργασία τους. Δίνει ένα γενικό πλαίσιο χειρισμού 

αποφάσεων χωρίς να θεωρεί απαραίτητο ότι οι αποφάσεις των ανώτερων επιπέδων 

εξαρτώνται από εκείνες των κατώτερων, Χρησιμοποιεί ένα δίκτυο συσχετισμών 

μεταξύ των διαφόρων επιπέδων λήψεως αποφάσεων χωρίς την αναγκαιότητα της 

κατάταξης των επιπέδων αυτών σε συγκεκριμένη ιεραρχία και επιπλέον επιτρέπει την 

ανατροφοδότηση των υπολογισθέντων βαρών με τις διάφορες εναλλακτικές λύσεις, 

οδηγώντας έτσι στη δημιουργία ενός «υπερπίνακα» (supermatrix)
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Η βάση της θεωρίας της Διαδικασίας Δικτυακής Ανάλυσης δεν είναι η 

κατάταξη αλλά η αλληλεπίδραση. Η εφαρμογή της Δικτυακής Ανάλυσης έχει δύο 

στάδια. Το πρώτο αφορά τον προσδιορισμό του δικτύου των αλληλεπιδράσεων οι 

οποίες υποδηλώνουν ισχυρές σχέσεις εξάρτησης μεταξύ των παραγόντων ή των 

ομάδων που μετέχουν στη διαδικασία. Το δεύτερο είναι ο καθορισμός του δικτύου 

των επιρροών, δηλαδή των χαλαρών σχέσεων αλληλεπίδρασης μεταξύ των 

παραγόντων και των ομάδων αυτών. Στην συνέχεια και αφού προσδιοριστούν οι 

σχέσεις αυτές το πρόβλημα που πρέπει να επιλυθεί εξετάζεται από τέσσερις 

διαφορετικούς μηχανισμούς ελέγχου . Αυτοί είναι: α. Τα κέρδη - οφέλη (benefits) 

β. Το κόστος (cost) γ. Οι ευκαιρίες (opportunities) δ. οι κίνδυνοι (risks). Στη 

συνέχεια λαμβάνεται το πηλίκο του γινομένου κέρδη επί ευκαιρίες δια το 

γινόμενο του κόστος επί τον κίνδυνο. Το πηλίκο αυτό υπολογίζεται για όλους 

τους δυνατούς συνδυασμούς των εναλλακτικών λύσεων. Τα αποτελέσματα 

κανονικοποιούνται ώστε η καλύτερη λύση να έχει συντελεστή βαρύτητας ίσο με τη 

μονάδα.

Η Διαδικασία Δικτυακής Ανάλυσης είναι μία καινοτομική προσέγγιση στις 

διαδικασίες λήψεως αποφάσεων, η οποία αγνοήθηκε για μεγάλο χρονικό διάστημα, 

διότι οι παραδοσιακές δομές οργάνωσης των επιχειρήσεων εμφάνιζαν απλούς 

γραμμικούς συσχετισμούς, μεταξύ των διαφόρων παραγόντων επίδοσης και δεν 

έκαναν λεπτομερειακή και πλήρη ανάλυση των αλυσίδων αιτίας - αποτελέσματος 

που οδηγούν στην υλοποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης. Επίσης δεν 

περιελάμβαναν διαδικασίες ανατροφοδότησης ώστε να εισάγουν εναλλακτικές 

λύσεις σε περίπτωση θετικών ή αρνητικών συνεπειών των αρχικών αποφάσεων. 

Ακόμη και σήμερα υπάρχουν διαφωνίες στην επιστημονική κοινότητα, για το αν η 

Διαδικασία της Δικτυακής Ανάλυσης αντιμετωπίζει τα προβλήματα της Διαδικασίας 

Αναλυτικής Ιεράρχησης, ή αν τα περιπλέκει ακόμη περισσότερο.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5.

Προϋποθέσεις για τον Επιτυχή Σχεδίασμά και την 

Αποτελεσματική Εφαρμογή του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας
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5.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Η επιτυχημένη εφαρμογή του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας σε μία 

επιχείρηση δεν αποτελεί απλή υπόθεση. Υπάρχουν πολλά σημεία στα οποία πρέπει 

να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή ώστε η εικόνα που προκύπτει από τον Πίνακα να είναι η 

πραγματική εικόνα της επίδοσης της επιχείρησης. Τα σημεία αυτά αναλύονται στις 

παραγράφους που ακολουθούν. Ειδικότερα, στην παράγραφο 5.2. περιγράφεται η 

αναγκαιότητα δημιουργίας του Π.Ι.Σ. σε κάθε επίπεδο στρατηγικής ανάλυση, ενώ 

στην παράγραφο 5.3. οι μέθοδοι που χρησιμοποιούνται για την επίλυση του 

προβλήματος της αποτίμησης των άυλων περιουσιακών στοιχείων. Η παράγραφος 

5.4 περιγράφει την διοίκηση διπλής ανατροφοδότησης που μεγιστοποιεί τα οφέλη 

που απορρέουν από την εφαρμογή του Π.Ι.Σ. στην επιχείρηση. Οι αδυναμίες του 

Π.Ι.Σ. και η αντιμετώπισή τους με τη βοήθεια της θεωρίας των δυναμικών 

συστημάτων και τον σχεδίασμά του εξελιγμένου δυναμικού Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας αναλύονται στην παράγραφο 5.5. Τέλος η παράγραφος 5.6 περιγράφει 

ένα ακόμη βήμα τελειοποίησης του Π.Ι.Σ. με το συνδυασμό του με μια γενικευμένη 

μορφή Στρατηγικής Διάχυσης Λειτουργίας Ποιότητας ώστε να δίνει απαντήσεις, όχι 

μόνο στα ερωτήματα που αφορούν ποιες ενέργειες πρέπει να κάνει η επιχείρηση, 

αλλά και πως θα υλοποιηθούν αυτές ώστε να οδηγήσουν στην ανάπτυξη και την 

ευημερία της επιχείρησης.

5.2. ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

ΣΕ ΚΑΘΕ ΕΠΙΠΕΔΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ

Το πρώτο στάδιο της εφαρμογής του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

και της χρησιμοποίησης του σαν μέσο αξιολόγησης αλλά και σαν οδηγό για τα 

σωστή εκτέλεση της στρατηγικής, είναι η δημιουργία του Εταιρικού Π.Ι.Σ. που 

αφορά ολόκληρη την επιχείρηση σαν οργανισμό. Το δεύτερο στάδιο είναι η 

δημιουργία των Επιχειρησιακών Π.Ι.Σ. που αναφέρονται στις επιμέρους μονάδες 

της επιχείρησης. Αυτά προκύπτουν χρησιμοποιώντας το βασικό Π.Ι.Σ. σαν οδηγό 

και μετασχηματίζοντας το σύμφωνα με τους στρατηγικούς στόχους της κάθε 

επιμέρους μονάδας οι οποίοι συνδυάζονται για την υλοποίηση της κεντρικής 

επιχειρησιακής στρατηγικής [Kaplan and Norton 1996a] To επόμενο βήμα είναι να
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εφαρμόσουμε την Διαδικασία της Αναλυτικής Ιεράρχησης, όχι μόνο για τον 

καθορισμό της ολικής επίδοσης της επιχείρησης, αλλά και της επίδοσης των 

διαφόρων επιμέρους τμημάτων της.

Τα τοπικά βάρη, όπως αναφέρθηκε προηγούμενα για κάθε ομάδα μετρήσεων 

έχουν άθροισμα 1,00 (ή 100%), οπότε η εταιρία μπορεί να κάνει χρήση αυτών ώστε 

να λάβει την επίδοση του κάθε τμήματος. Ειδικότερα ένα τμήμα μπορεί να 

βαθμολογείται ως προς τους δείκτες του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας και να 

χαρακτηρίζεται για κάθε έναν από αυτούς ως «εξαίρετο» (1,00), «ικανοποιητικό» 

(0,75), «μέτριο» (0,50) ή ανεπαρκές (0,25). Η βαθμολογία αυτή θα σταθμίζεται 

σύμφωνα με τα βάρη που υπολογίστηκαν από την εφαρμογή της Διαδικασίας 

Αναλυτικής Ιεράρχησης και τελικά θα προκύπτει η ολική επίδοση του κάθε τμήματος 

ξεχωριστά . Αν το τμήμα παρουσίαζε εξαιρετική επίδοση σε όλους τους δείκτες η 

ολική του επίδοση θα ήταν ίση με τη μονάδα (ή το 100%) [Clinton, Weber and 

Hassel 2002], Με την μέθοδο αυτή είναι ευκολότερη η ανίχνευση των 

προβλημάτων σε ορισμένα τμήματα τα οποία αφορούν συγκεκριμένους δείκτες 

επίδοσης, και διαφορετικά θα καλύπτονταν από την συνολική επίδοση της 

επιχείρησης. Είναι γνωστό ότι ο εντοπισμός ενός προβλήματος είναι το πρώτο βήμα 

για την επίλυση του με συνέπεια την ακόμη μεγαλύτερη βελτίωση της συνολικής 

επίδοσης.

Το τελευταίο και πιο αμφιλεγόμενο επίπεδο εφαρμογής του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, είναι η δημιουργία των ατομικών Π.Ι.Σ., που 

δημιουργούνται από τους ίδιους τους εργαζομένους σε συνεργασία με τα ανώτερα 

στελέχη [Kaplan and Norton 1996α]. Με τον τρόπο αυτό ο κάθε εργαζόμενος 

ξεχωριστά μπορεί να αντιληφθεί τι ακριβώς περιμένει η επιχείρηση από αυτόν και να 

προσπαθήσει να το υλοποιήσει. Με τη συντονισμένη δράση των εργαζομένων σε 

όλα τα επίπεδα, αποφεύγονται αποφάσεις και ενέργειες οι οποίες δεν εξυπηρετούν 

στην υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης. Η δημιουργία ενός ατομικού Π.Ι.Σ. 

βασίζεται στην ιεραρχική αποδόμηση των διαδικασιών της επιχειρησιακής μονάδας 

και στην ανάλυση των τρόπων με τον οποίο ο κάθε εργαζόμενος συνεισφέρει στην 

υλοποίηση της εταιρικής στρατηγικής. Η εφαρμογή των ατομικών Π.Ι.Σ. είναι ο 

προπομπός της άμεσης σύνδεσης της αμοιβής με την επίδοση, θέμα που ακόμα 

βρίσκεται σε αρχικό στάδιο και αντιμετωπίζεται με σκεπτικισμό από τον 

επιχειρηματικό κόσμο.
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Η υλοποίηση της πλήρους κλιμάκωσης του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας από το υψηλότερο εταιρικό επίπεδο μέχρι τη βάση του οργανισμού, 

δηλαδή τον απλό εργαζόμενο, αποτελεί μία κρίσιμη διαδικασία για τη δημιουργία 

μιας απόλυτα ευθυγραμμισμένης εταιρίας που λειτουργεί με βάση τους στρατηγικούς 

της στόχους. Είναι πολύ σημαντικό να αντικατοπτρίζονται οι αλληλεπιδράσεις 

μεταξύ των λειτουργιών που λαμβάνουν χώρα στα διάφορα ιεραρχικά επίπεδα.. Για 

τους λόγους αυτούς προτείνεται η χρήση της μεθόδου IDEF0 (η ονομασία της 

προκύπτει από τα πρώτα γράμματα των λέξεων : Identification of Functions ή 

καθορισμός των λειτουργιών), η οποία βασίζεται στην ιεραρχική παρουσίαση των 

λειτουργιών που λαμβάνουν χώρα στο εσωτερικό της επιχείρησης [Νικολαράκος X., 

Γεωργόπουλος Ν. Βαγγελάτος I. 2003] και απεικονίζεται σχηματικά στο Διάγραμμα 

5.1 της επόμενης σελίδας.

Η μέθοδος IDEF0 βασίζεται στην ιεράρχηση και την αποδόμηση των 

λειτουργιών από το ανώτερο επίπεδο της επιχείρησης μέχρι τον επιθυμητό βαθμό 

λεπτομέρειας. Εχει την δυνατότητα να παρουσιάζει τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των 

λειτουργιών με τη βοήθεια βελών που ονομάζονται ICOMs. Τα βέλη αυτά 

παρουσιάζουν την εισαγωγή δεδομένων (I=Input) που είναι απαραίτητα για την 

εκτέλεση της λειτουργίας, τον έλεγχο (C=Control) δεδομένα που θέτουν 

περιορισμούς στον τρόπο λειτουργίας, την εκροή των αποτελεσμάτων (0=0utput) 

και τους μηχανισμούς (M=Mechanism) που αντιπροσωπεύουν τους απαραίτητους 

πόρους για την πραγματοποίηση της λειτουργίας (Διάγραμμα 5.1)

Η εφαρμογή της IDEF0 στην κλιμάκωση του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας, βοηθά στο σαφή προσδιορισμό των διάφορων λειτουργικών επιπέδων, 

στην καταγραφή των ενεργειών που λαμβάνουν χώρα σε κάθε επίπεδο και των 

σχέσεων αιτίας-αποτελέσματος καθώς και στον καθορισμό της επιρροής κάθε 

τμήματος, αλλά και εργαζόμενου στην επίτευξη της επιχειρηματικής στρατηγικής.
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Διάγραμμα 5.1. Κλιμάκωση του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας με την 

τεχνική IDEF0 (Νικολαράκος, Γεωργόπουλος, Βαγγελάτος, 2003)
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5.2. Η ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ 

ΚΑΙ Η ΕΠΙΛΥΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ ΤΗΣ ΑΠΟΤΙΜΗΣΗΣ ΤΩΝ 

ΑΥΛΩΝ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΚΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ

5.3.1. Γενικά σχόλια για τον ρόλο των άϋλων περιουσιακών στοιχείων στην 

επίδοση της επιχείρησης.

Τα πιο πολλά μοντέλα αξιολόγησης βασίζονται σε μεγέθη μετρήσιμα όπως 

π.χ ο ρυθμός παραγωγής, η απόδοση της επένδυσης κ.τ.λ. Όμως στη σημερινή 

εξελισσόμενη μεταβιομηχανική οικονομία, υπάρχούν πολλά μη ποσοτικά μεγέθη, 

άυλα περιουσιακά στοιχεία, όπως το διανοητικό κεφάλαιο, η τεχνογνωσία, η 

δημιουργία καινοτομιών, τα οποία έχουν πολύ σημαντική επίδραση στην επιτυχία 

της επιχείρησης. Τα σημερινά «λογιστικά» πρότυπα μετρήσεων δεν μπορούν να 

απεικονίσουν σωστά αυτές τις μη ποσοτικές «αξίες». Μία απόδειξη του γεγονότος 

αυτού είναι η διαφορά που υφίσταται μεταξύ της λογιστικής και της αγοραίας αξίας 

της μετοχής μιας επιχείρησης. Η αγοραία αξία είναι συνήθως κατά πολύ μεγαλύτερη 

της λογιστικής και μεγάλο μέρος αυτής της διαφοράς οφείλεται στα άυλα 

περιουσιακά της στοιχεία , όπως το διανοητικό κεφάλαιο, η φήμη και πελατεία, η 

οργάνωση της επιχείρησης K.a.[Skyrme and Amidon 1997].

Η απεικόνιση των μεγεθών αυτών παρουσιάζει πολλές δυσκολίες. Καταρχήν 

η αξία που προκύπτει από τα άυλα περιουσιακά στοιχεία είναι έμμεση. Μεγέθη 

όπως το διανοητικό κεφάλαιο, η τεχνογνωσία , η τεχνολογία κ.α., σπάνια έχουν 

ευθεία (άμεση) επίδραση στην κερδοφορία της επιχείρησης. Οι βελτιώσεις τους 

οδηγούν σε θετικά οικονομικά αποτελέσματα μέσω αλυσίδων με σχέσεις αιτίου- 

αποτελέσματος που περιλαμβάνουν δύο , τρία ή και περισσότερα ενδιάμεσα στάδια. 

Για παράδειγμα η βελτίωση της εκπαίδευσης των εργαζομένων σε μια επιχείρηση 

παροχής υπηρεσιών, οδηγεί σε βελτίωση του επιπέδου των παρεχόμενων υπηρεσιών. 

Αυτό έχει σαν αποτέλεσμα υψηλότερο βαθμό ικανοποίησης του πελάτη. Ο 

αυξημένος βαθμός ικανοποίησης οδηγεί σε αύξηση της αφοσίωσης του πελάτη προς 

την επιχείρηση, με αποτέλεσμα την αύξηση των εσόδων και του περιθωρίου κέρδους. 

Η αξία που δημιουργείται από επένδυση σε άυλα περιουσιακά στοιχεία δεν είναι 

ούτε γραμμική ούτε προσθετική [Canibano Santzez] [Case 1997].

Ένα ακόμη στοιχείο πολυπλοκότητας είναι ότι η τελική απόδοση των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων εξαρτάται από την στρατηγική και το σκοπό της
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επιχείρησης. Για παράδειγμα χρηματοπιστωτικοί οργανισμοί που εξειδικεύονται 

σε επενδύσεις χρειάζονται εργαζόμενους με υψηλό επίπεδο γνώσεων , ικανούς να 

διαχειρίζονται πολύπλοκα χρηματοοικονομικά προϊόντα και να δημιουργούν 

ισχυρές σχέσεις εμπιστοσύνης και συνεργασίας με απαιτητικούς πελάτες. Τα άτομα 

αυτά δεν θα είχαν την ίδια αξία σε μια εμπορική τράπεζα που δίνει έμφαση στην 

πώληση απλών προϊόντων, με σημαντική υποστήριξη από την τεχνολογία και με 

χαμηλό κόστος.

Πίνακας 5.2. : Κατηγορίες των άυλων περιουσιακών στοιχείων (προσαρμογή 

από Young 2003]

ΚΑ ΤΗΓΟΡΙΕΣ Α ΥΛΩΝ
ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΚΩΝ
ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ Α ΥΛΩΝ 
ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΚΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ

Προστατεοόμενα από 

κυβερνητικές αποφάσεις

Πατέντες, copyrights, εμπορικά 

σήματα

Προστατεοόμενα από

συμβόλαια

Άδειες Λειτουργίας, συμφωνίες 

συνεργασίας / μη ανταγωνισμού

Τεχνολογικά Πληροφοριακά συστήματα, 

προγράμματα λογισμικού, 

εργαστηριακά προγράμματα - 

αποτελέσματα

Οργανωσιακά Διοίκηση, Ηγεσία, Υλοποίηση 

στρατηγικής, επικοινωνία, εργασιακή 

κουλτούρα,

Σχετικά με τους εργαζόμενους Τεχνογνωσία, ταλέντο, 

δημιουργικότητα

Σχετικά με τους πελάτες Αρχεία και πληροφορίες πελατών,

Σχετικά με την αγορά Αναγνωρισιμότητα εταιρίας/ 

Σήματος, κανάλια διανομής

Τα άυλα περιουσιακά στοιχεία συνήθως δεν έχουν αξία όταν είναι 

μεμονωμένα (εξαίρεση αποτελούν οι πατενταρισμένες καινοτομίες). Δημιουργούν
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αξία όταν συνδυάζονται με άλλα ποσοτικά ή όχι μεγέθη. Ενδεικτικά, η εφαρμογή 

μιας στρατηγικής προσανατολισμένης στην αύξηση των πωλήσεων, μπορεί να 

απαιτεί νέα εκπαίδευση, νέες γνώσεις για τους πελάτες, νέα πληροφοριακά 

συστήματα, νέα οργανωτική δομή, νέο σύστημα αμοιβών. Επενδύοντας μόνο σε ένα 

από τα παραπάνω ή παραλείποντας το, μπορεί η στρατηγική να οδηγηθεί σε αποτυχία 

[Bontis, Dragonetti, Jacobsen, Roos]. Η αξία δεν δημιουργείται από κανένα από τα 

παραπάνω στοιχεία ανεξάρτητα. Δημιουργείται από τον επιτυχημένο συνδυασμό 

τους και η διαδικασία είναι πολλαπλασιαστική και όχι προσθετική [Maines, Bartov, 

Fairfield, Hirst, Iannacoti, Mallet, Schrand, Skinner, Vincent 2002] Τα άυλα 

περιουσιακά στοιχεία σύμφωνα με το Financial Accounting Standards Board 

κατανέμονται σε επτά βασικές κατηγορίες όπως φαίνεται στον πίνακα 5.2 (στην 

προηγούμενη σελίδα).

5.2.2. Προβλήματα στο πλαίσιο της αποτίμησης των άυλων περιουσιακών 

στοιχείων

Ο προσδιορισμός της χρηματικής αξίας σε ορισμένα άυλα περιουσιακά 

στοιχεία και η καταγραφή κάποιων άλλων δεν είναι απλή υπόθεση. Υπάρχουν πολλά 

θέματα που ενσκήπτουν και που πρέπει να αντιμετωπισθούν κατάλληλα, ώστε 

τελικά να οδηγηθούμε σε μια όσο το δυνατό πιο ακριβή αποτίμησή τους . Τα 

κυριότερα από αυτά είναι τα εξής [Young 2003]. :

α. Αδυναμίες στον παραδοσιακό τρόπο προσδιορισμού της αξίας των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων.

Η επικρατούσα άποψη σχετικά με τον προσδιορισμό της αξίας των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης είναι η ακόλουθη. Η αξία τους μπορεί να 

υπολογιστεί ως η διαφορά της αγοραίας αξίας της επιχείρησης, η οποία προκύπτει 

από το γινόμενο του αριθμού των μετοχών επί την τιμή αγοράς της μετοχής, με τη 

λογιστική της αξία. Η διαφορά αντικατοπτρίζει τα διάφορα αύλα περιουσιακά 

στοιχεία, όπως οι ανθρώπινοι πόροι, η εκπαίδευση του προσωπικού, η έρευνα και 

ανάπτυξη που επιτελείται κ.α.

Η παραδοχή αυτή παρουσιάζει μια σημαντική αδυναμία : οι δραματικές 

διακυμάνσεις που λαμβάνουν συχνά χώρα στις τιμές των μετοχών δεν είναι δυνατόν
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να αντικατοπτρίζουν αντίστοιχες μεταβολές στα άυλα περιουσιακά στοιχεία της 

επιχείρησης. Εφόσον λοιπόν δεν υπάρχει καθορισμένος τρόπος υπολογισμού της 

αξίας των άυλων περιουσιακών στοιχείων, τότε οι διακυμάνσεις των τιμών των 

μετοχών μπορεί να οφείλονται σε λάθος ή σε παραποιημένη πληροφόρηση. Άρα 

λοιπόν πρωταρχικός σκοπός της αποτίμησης των άυλων περιουσιακών στοιχείων 

είναι να βελτιώσει την ποιότητα των παρεχόμενων πληροφοριών μειώνοντας τα 

φαινόμενα της παραπληροφόρησης όσον αφορά την αξία της μετοχής.

β. Ο προσδιορισμός της αξίας των άυλων περιουσιακών στοιχείων και το 

εμπορικό απόρρητο.

Η προσπάθεια αποτίμησης των άυλων περιουσιακών στοιχείων δεν πρέπει να 

οδηγήσει στην αποκάλυψη εμπορικών μυστικών ή άλλων στοιχείων που θα έδιναν 

στους ανταγωνιστές τους ευκαιρία να τα χρησιμοποιήσουν ώστε να αποκτήσουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην αγορά. Ακόμα και αν η οικονομική κοινότητα 

θέλει ακριβή ενημέρωση σχετικά με τα άυλα περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης, 

κάποια από αυτά είναι απαραίτητο να παραμείνουν απόρρητα.

γ. Η σχέση Κόστους - Αξίας στο πλαίσιο της αποτίμησης των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων

Ο υπολογισμός του κόστους ενός άυλου περιουσιακού στοιχείου σε σχέση με 

την αξία που αυτό δημιουργεί, αποτελεί ένα σημαντικό θέμα στο πλαίσιο της 

αποτίμησης των άυλων περιουσιακών στοιχείων. Προκειμένου να δούμε το 

πρόβλημα ας πάρουμε ως παράδειγμα την ανάπτυξη μιας κατοχυρωμένης 

καινοτομίας. Με τις κατάλληλες λογιστικές τεχνικές αποτίμησης του κόστους, μία 

επιχείρηση μπορεί να υπολογίσει το κόστος έρευνας και ανάπτυξης κατά τη διάρκεια 

δημιουργίας ενός νέου προϊόντος ή ιδέας. Το κόστος αυτό δεν έχει καμία σχέση με 

την αξία που θα προσφέρει στην επιχείρηση η καινοτομία που επινοήθηκε, η οποία 

θα έχει επιπλέον μεγάλη διάρκεια στον χρόνο. Για παράδειγμα τα περισσότερα 

φαρμακευτικά προϊόντα αποδίδουν πολύ περισσότερα από το κόστος τους.

Το ερώτημα που προκύπτει είναι αν θα έπρεπε η αναφορά των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων να καταγράφει απλώς τον αριθμό των καινοτομιών και το 

κόστος δημιουργίας της κάθε μιας, ή θα έπρεπε να προβλέψει τα κέρδη από κάθε
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καινοτομία και μετά να τα αναγάγει στην παρούσα τους αξία. Φυσικά μια τέτοια 

πρόβλεψη έχει τον κίνδυνο σφάλματος το οποίο μπορεί να είναι σημαντικό και να 

επηρεάσει την αξιοπιστία της αναφοράς.

δ. Η αποτίμηση των άυλων περιουσιακών στοιχείων βάσει γενικευμένων 

προσεγγίσεων έναντι εξειδικευμένων προσεγγίσεων.

Η διερεύνηση της βιβλιογραφίας κάνει φανερή την ύπαρξη κάποιων απόψεων 

που υποστηρίζουν την ανάπτυξη διαφορετικών τύπων αποτίμησης άυλων αξιών για 

διάφορους κλάδους των επιχειρήσεων. Όμως οι απόψεις αυτές δεν έχουν υιοθετηθεί 

από τους επίσημους φορείς που ασχολούνται με το θέμα της αποτίμησης των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων, διότι πιστεύεται ότι τα περισσότερα άυλα περιουσιακά 

στοιχεία είναι τα ίδια για κάθε είδος επιχείρησης και αυτό που μεταβάλλεται είναι ο 

βαθμός συμμετοχής του καθενός στην συνολική αξία της επιχείρησης.

ε. Η αποτίμηση των άυλων περιουσιακών στοιχείων να βασίζεται τόσο σε 

στατικά δεδομένα όσο και σε Δυναμικές Μεταβολές

Οι χρηματοοικονομικές καταστάσεις περιλαμβάνουν μία στατική κατάσταση 

τον ισολογισμό, που από απόψεως χρόνου αναφέρεται στο τέλος της διαχειριστικής 

περιόδου και τρεις δυναμικές καταστάσεις που αντικατοπτρίζουν τις μεταβολές που 

καλύπτουν ολόκληρη τη διαχειριστική περίοδο (πίνακας ταμιακών ροών, κατάσταση 

αποτελεσμάτων χρήσης, πίνακας διάθεσης αποτελεσμάτων), προκειμένου να έχουμε 

μια όσο το δυνατό πληρέστερη εικόνα για την επιχείρηση. Πιστεύεται ότι η ίδια 

αναγκαιότητα υπάρχει και στην περίπτωση της αποτίμησης των άυλων περιουσιακών 

στοιχείων. Για παράδειγμα είναι σημαντικό να γνωρίζουμε τον απόλυτο αριθμό των 

πελατών μιας επιχείρησης στο τέλος του έτους, αλλά επίσης και αν αυτός προέκυψε 

κερδίζοντας ή χάνοντας πελάτες κατά τη διάρκεια του έτους. Αρα λοιπόν η 

αποτίμηση δεν πρέπει να περιλαμβάνει μόνο στατικά στοιχεία, αλλά να απεικονίζει 

και την εξέλιξή τους στο χρόνο.

στ. Η ποσοτική μέτρηση των άυλων περιουσιακών στοιχείων να συνοδεύεται 

και από επεξηγηματικά σχόλια

Τα αύλα περιουσιακά στοιχεία, τουλάχιστον κάποια από αυτά μπορούν να 

εκφραστούν με ποσοτικές μετρήσεις όπως για παράδειγμα ο αριθμός των πελατών, ο
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αριθμός των καινοτομιών κ.α.. Επίσης είναι προφανές ότι η αξία κάποιων 

καινοτομιών ή λογότυπων είναι πολύ μεγαλύτερη από την αξία κάποιων άλλων και ο 

προσδιορισμός της παρουσιάζει μεγάλη υποκειμενικότητα. Για παράδειγμα τα 

πνευματικά δικαιώματα της Disney από τις φιγούρες των ηρώων της έχουν 

μεγαλύτερη αξία από τα πνευματικά δικαιώματα ενός εκδοτικού οίκου που πρόκειται 

να εκδώσει το έργο ενός νέου συγγραφέα. Αυτό το παράδειγμα αυτό δείχνει την 

ανάγκη ύπαρξης επεξηγηματικών σχολίων για την αξία των αύλων περιουσιακών 

στοιχείων όταν αυτή εκφράζεται με απλούς αριθμούς.

5.3.2. Μέθοδοι μέτρησης των άυλων περιουσιακών στοιχείων στο πλαίσιο του

προσδιορισμού της αξίας της επιχείρησης

Η αναγκαιότητα αποτίμησης των άυλων στοιχείων της επιχείρησης και 

ιδιαίτερα του διανοητικού κεφαλαίου της επιχείρησης οδήγησε στην ανάπτυξη 

διαφόρων, ιδιαίτερα ενδιαφερουσών τεχνικών όπως π.χ. ο Πλοηγός SKANDIA , η 

Μέθοδος Περιεκτικής Αποτίμησης (Inclusive Valuation Method), και η Μέθοδος 

Καταγραφής των Άϋλων Περιουσιακών Στοιχείων (Intangible Assets Monitor) τις 

οποίες θα περιγράφουμε συνοπτικά και περιεκτικά αμέσως παρακάτω :

ΐ. Πλοηγός της SKANDIA ( SKANDIA NAVIGATOR)

Ο Πλοηγός της SKANDIA είναι ένα εργαλείο διοίκησης το οποίο 

δημιουργήθηκε από την Σουηδική εταιρία παροχής οικονομικών υπηρεσιών 

SKANDIA AFS, και συνδυάζει μετρήσεις σε διαφορετικούς τομείς της επιχείρησης 

[Bontis 2002], Αυτή η τεχνική, η οποία προτάθηκε αρχικά από τον Leif Edvinsson 

ονομάστηκε Navigator (Πλοηγός) γιατί θεώρησε ότι καθοδηγεί την επιχείρηση στην 

πορεία της στον χρόνο. Κατά ανάλογο τρόπο με τον Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας εστιάζεται σε πέντε βασικές περιοχές: την χρηματοοικονομική, την

πελατειακή, την λειτουργική, την ανανέωση και ανάπτυξη και το ανθρώπινο 

κεφάλαιο. Δίνει ιδιαίτερη έμφαση στην αποτίμηση του διανοητικού κεφαλαίου 

θεωρώντας το ως την «κρυμμένη» αξία της επιχείρησης. Θεωρεί ότι η συνολική 

αξία της επιχείρησης δίνεται από το άθροισμα του χρηματοοικονομικού και του 

διανοητικού κεφαλαίου της επιχείρησης. Το πρώτο απαρτίζεται από τα μετρήσιμα 

περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης, ενώ το δεύτερο από τα άυλα περιουσιακά της
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στοιχεία. Η σχηματική απεικόνιση της αξίας της επιχείρησης σύμφωνα με τον 

Πλοηγό της SKANDIA φαίνεται στο Διάγραμμα 9 στην σελίδα που ακολουθεί.

Σύμφωνα με τη μέθοδο του Πλοηγού της SKANDIA, το διανοητικό 

κεφάλαιο (intellectual capital) είναι το άθροισμα της αξίας του ανθρώπινου 

κεφαλαίου (human capital) και του οργανωσιακού κεφαλαίου (structural capital) 

της επιχείρησης όπως απεικονίζεται και στο Διάγραμμα 5.3.

Διάγραμμα 5.3. Απεικόνιση της αξίας της επιχείρησης σύμφωνα με τον Πλοηγό 

της SKANDIA

Το ανθρώπινο κεφάλαιο ορίζεται ως οι γνώσεις, οι ικανότητες, η 

εφευρετικότητα και οι δυνατότητες των εργαζομένων σαν άτομα να ανταποκριθούν 

στις απαιτήσεις της εργασίας τους. Επίσης περιλαμβάνει τις αξίες, την φιλοσοφία και 

την κουλτούρα της επιχείρησης.

Το οργανωσιακό κεφάλαιο περιλαμβάνει τις πατέντες, τα κατοχυρωμένα 

σήματα, τις βάσεις δεδομένων, τα πληροφοριακά συστήματα και γενικά οτιδήποτε 

υποστηρίζει την παραγωγικότητα των εργαζομένων. Επίσης περιλαμβάνει την 

πελατειακή βάση και τις σχέσεις που έχουν αναπτυχθεί με τους πελάτες.
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Το διανοητικό κεφάλαιο ως το άθροισμα του ανθρώπινου και του οργανωσιακού 

κεφαλαίου, συγκεντρώνει την εφαρμοσμένη τεχνογνωσία, την τεχνολογία την 

οργανωσιακή δομή, την πελατειακή βάση και τις δεξιότητες και το ταλέντο των 

εργαζομένων. Όλα αυτά τα στοιχεία μαζί συνιστούν τα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήματα της επιχείρησης στον τομέα των άυλων περιουσιακών στοιχείων

Το σύστημα « Πλοηγός της SKANDIA» εισήγαγε 91 νέους δείκτες ειδικά 

για το διανοητικό κεφάλαιο μαζί με 73 παραδοσιακούς δείκτες για την μέτρηση των 

πέντε περιοχών εστίασης του μοντέλου. Οι Edvinsson και Malone αναγνωρίζοντας 

ότι κάποιοι από τους παραπάνω δείκτες μπορεί να είναι περιττοί ή ήσσονος 

σημασίας, προσπάθησαν να δημιουργήσουν ένα «παγκόσμιο» μοντέλο επίδοσης 

περιλαμβάνοντας 112 δείκτες, αριθμός που παραμένει πολύ υψηλός και συνήθως 

ασύμφορος στην παρακολούθηση. Κάποιοι από αυτούς τους δείκτες αναφέρονται 

στον Πίνακα 5.4. που ακολουθεί.

Πίνακας 5.4 Μερικοί ενδεικτικοί Δείκτες του Πλοηγού της SKANDIA

ΠΤΥΧΗ ΕΣΤΙΑΣΗΣ ΤΟΥ 
ΠΛΟΗΓΟΥ SKANDIA ΔΕΙΚΤΕΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ

ΧΡΗΜΑ ΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ

• έσοδα / εργαζόμενο ($)

• κέρδη από νέες επιχ/κές 

δραστηριότητες ($)

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ

• ποσοστό συναντήσεων/ πραγμ. πωλήσεις

• νέοι πελάτες/ πελάτες που έφυγαν

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ

• αριθμός PC/ εργαζόμενο

• χρόνοι διεκπεραίωσης ή παραγωγής

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΚΑΙ 

ΑΝΑΝΕΩΣΗΣ

• δείκτης ικανοποιημένων εργαζομένων

• έξοδα εκπαίδευσης /έξοδα διοίκησης

• αριθμός καινοτομιών ανά έτος

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΚΕΦΑΛΑΙΟ • στέλεχη με ανώτατη εκπαίδευση (%)

Οι 112 δείκτες περιλαμβάνουν μετρήσεις σε απόλυτους αριθμούς, σε 

νομισματικές μονάδες, και σε ποσοστά.. Οι Edvinsson και Malone προτείνουν τα
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μεγέθη που εκφράζονται με απόλυτους αριθμούς να συγκρίνονται μεταξύ τους ώστε 

να μετασχηματίζονται σε ποσοστά, αφήνοντας έτσι δύο μόνο κατηγορίες μετρήσεων: 

ΐ. Μετρήσεις που εκφράζονται σε νομισματικές μονάδες. Οι μετρήσεις αυτές 

συνδυάζονται χρησιμοποιώντας προκαθορισμένους συντελεστές βαρύτητας ώστε να 

οδηγήσουν σε μια συνολική αξία Διανοητικού Κεφαλαίου (C) για την επιχείρηση, 

ΐΐ. Μετρήσεις που εκφράζονται σε ποσοστά. Οι μετρήσεις αυτές εκφράζουν τον 

βαθμό πραγματοποίησης συγκεκριμένων στόχων και ο συνδυασμός τους δίνει τον 

συντελεστή (ί) αποδοτικότητας του Διανοητικού Κεφαλαίου τα οποία 

καταγράφουν την θέση, την ταχύτητα και την κατεύθυνση προς την οποία κινείται η 

επιχείρηση με τη βοήθειά του.

Το συνολικό Διανοητικό Κεφάλαιο της επιχείρησης ορίζεται από το 

γινόμενο των δύο παραγόντων C και ϊ.

Επιχειρησιακό Διανοητικό Κεφάλαιο = i C

Οι Edvinsson και Malone αναγνωρίζοντας το γεγονός ότι ο αριθμός των 112 

δεικτών είναι πολύ μεγάλος ώστε να παρακολουθείται από την επιχείρηση 

αφαίρεσαν όσους δείκτες εμφανίζονται στις κλασσικές χρηματοοικονομικές 

καταστάσεις καθώς και εκείνους που αλληλεπικαλύπτονται. Τελικά κατέληξαν σε 21 

δείκτες οι οποίοι θεωρούν ότι μπορούν να λειτουργήσουν ικανοποιητικά για την 

αξιολόγηση του διανοητικού κεφαλαίου της επιχείρησης [Bontis, Dragonetti, 

Jacobsen, Roos 2000],

Η μέθοδος του πλοηγού της SCANDIA, πέρα από την ορθή αποτίμηση της 

αξίας της επιχείρησης, χρησιμοποιείται για να κατευθύνει την ανάπτυξη της εταιρίας 

σύμφωνα με τους στρατηγικούς της στόχους, και να διασφαλίσει ότι οι αποφάσεις 

της διοίκησης οδηγούν στην ανάπτυξη, την ανανέωση και την οικονομική ευρωστία 

της επιχείρησης.

Η μέθοδος αυτή παρουσιάζει ένα μειονέκτημα που απορρέει από το γεγονός 

ότι χρησιμοποιεί την λογική των χρηματοοικονομικών καταστάσεων στην αποτίμηση 

των άϋλων περιουσιακών στοιχείων με συνέπεια να παρουσιάζει στατικότητα και να 

μη μπορεί να απεικονίσει τη δυναμική της επιχείρησης στο μέλλον. Οπως θα δούμε 

και στη συνέχεια, τα άυλα στοιχεία δεν αθροίζονται αλλά συνδυάζονται μεταξύ τους 

και η συνολική τους συμβολή στην επίδοση της επιχείρησης μπορεί να είναι
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πολλαπλάσια από το απλό άθροισμα της αξίας κάθε στοιχείου ξεχωριστά. Επιπλέον 

κάθε επιχείρηση έχει τη δική της θεώρηση για το ποια άυλα περιουσιακά στοιχεία 

της προσθέτουν αξία και δεν είναι δυνατό οι γενικοί κανόνες που εισάγει η μέθοδος 

να ισχύουν και να εφαρμόζονται σε όλα τα είδη επιχειρήσεων με τον ίδιο τρόπο.

η. Μέθοδος Περιεκτικής Αποτίμησης

Η Μέθοδος Περιεκτικής Αποτίμησης (Inclusive Valuation Method - IVM), 

η οποία αναπτύχθηκε από τον Dr Philip Me Pherson του City University του 

Λονδίνου, αποτελεί μία από τις πιο ενδιαφέρουσες μεθόδους για την αποτίμηση των 

άϋλων περιουσιακών στοιχείων. Οι περισσότερες μέθοδοι αποτίμησης άυλων 

περιουσιακών στοιχείων, σύμφωνα με τον Dr Mac.Pherson, τείνουν να τα 

αξιολογούν χρησιμοποιώντας περισσότερο μία «λογιστική» προσέγγιση, παρά από 

την συμμετοχή τους στην ανάπτυξη της εταιρίας. Επίσης ο Dr Mac Pherson 

υποστηρίζει ότι στην αποτίμηση αυτών των στοιχείων χρησιμοποιούνται 

παραδοσιακές λογιστικές προσεγγίσεις οι οποίες είναι «προσθετικές» ενώ θα έπρεπε 

να είναι συνδυαστικές. Μια τέτοια παραδοσιακή προσέγγιση θα υπολόγιζε την αξία 

του κάθε άϋλου περιουσιακού στοιχείου χωριστά και στο τέλος θα άθροιζε τις 

αντίστοιχες αξίες τους. Όμως πολύ συχνά τα μεγέθη αυτά αλληλεπιδρούν μεταξύ 

τους οπότε η συνολική τους αξία δεν μπορεί να υπολογισθεί με τον τρόπο αυτό 

[Skyrme and Amidon 1998],

Ο Dr Mac Pherson, μετά από δέκα έτη μελέτης και επεξεργασίας, 

παρουσίασε την Μέθοδο Περιεκτικής Αποτίμησης, η οποία περιλαμβάνει 

χρηματοοικονομικές και μη αξίες, με κατάλληλη χρήση θεωριών διοίκησης και 

συνδυαστικών μαθηματικών. Η μέθοδος αυτή στην τελική της μορφή έχει δύο στάδια 

Το πρώτο στάδιο περιλαμβάνει την εισαγωγή των κατάλληλων μαθηματικών 

μοντέλων αποτίμησης στα άυλα περιουσιακά στοιχεία Το δεύτερο στάδιο συνδυάζει 

τις χρηματοοικονομικές και μη μετρήσεις σε ένα ενιαίο πλαίσιο. Ο συνδυασμός 

αυτός των χρηματοοικονομικών μετρήσεων με την αποτίμηση των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων συμβάλλει στην ανίχνευση των «πηγών γνώσης» που 

προσφέρουν τη μεγαλύτερη προστιθέμενη αξία στην επιχείρηση.
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iii. Μέθοδος Καταγραφής των Αυλων Περιουσιακών Στοιχείων

Η Μέθοδος Καταγραφής των Άυλων Περιουσιακών Στοιχείων ( Intangible 

Assets Monitor - I AM) προτάθηκε από τον Karl - Eric Sveiby (1997) και βασίζεται 

στις εξής βασικές διαστάσεις των αύλων περιουσιακών στοιχείων [Bontis 2000]:

• Την εξωτερική δομή (external structure) που αφορά τη σχέση της 

επιχείρησης με το περιβάλλον π.χ. φήμη και πελατεία, σχέσεις με πελάτες και 

προμηθευτές,

• την εσωτερική δομή (intenal structure) που αφορά την οργανωσιακή 

δομή της επιχείρησης και συμπεριλαμβάνει τη διοίκηση, την τεχνολογική υποδομή, 

την έρευνα και ανάπτυξη, και

• την ατομική επιτηδειότητα - ικανότητα (individual competence) η

οποία περιλαμβάνει την πείρα, την τεχνογνωσία και την εκπαίδευση. Θα πρέπει να 

σημειωθεί ότι αν και η εσωτερική διάσταση (ή αλλιώς «λειτουργική 

αποτελεσματικότητα » (operational efficiency)) αποτελούσε ιστορικά μέρος των 

παραδοσιακών λογιστικών μετρήσεων μέσω δεικτών όπως το κόστος ανά μονάδα 

προϊόντος, ο ρυθμός παραγωγής κ.α. οι άλλες δύο διαστάσεις απούσιαζαν παντελώς 

από τις παραδοσιακές λογιστικές μετρήσεις. Ο Πίνακας 5.5 που ακολουθεί 

απεικονίζει τη συνολική αξία της επιχείρησης και τις τρεις διαστάσεις των άυλων 

περιουσιακών της στοιχείων.

Πίνακας 5.5 Η συνολική αξία της επιχείρησης και οι διαστάσεις των άυλων 

περιουσιακών της στοιχείων, σύμφωνα με την Μέθοδο Καταγραφής των 

Αϋλων Περιουσιακών Στοιχείων [Bontis 2000].

Υλικά

Περιουσιακά

ΑΫΑΑ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ

(Υπεραξία Μετοχής)

Στοιχεία Εξωτερική Εσωτερική Ατομική

(Λογιστική Αξία Διάσταση Διάσταση Ικανότητα

Υλικών (φήμη, πελατεία, (Διοίκηση, έρευνα (Εκπαίδευση,

Περιουσιακών 

Στοιχειών - 

υποχρεώσεις)

προμηθευτές) και ανάπτυξη , 

εξοπλισμός)

εμπειρία,

τεχνογνωσία)
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Ο Sveiby πιστεύει ότι το κύριο πρόβλημα της χρησιμοποίησης δεικτών για τις 

άλλες δύο διαστάσεις δεν είναι τόσο η δυσκολία στην λήψη δεδομένων αλλά ο 

τρόπος με τον οποίο τα δεδομένα αυτά μπορούν να μεταφραστούν σε πληροφορίες 

για την επίδοση της επιχείρησης. Ο Sveiby κατά τη διατύπωση του μοντέλου του 

ορίζει τρεις βασικές ομάδες δεικτών μέτρησης : ΐ. Ανάπτυξης και Ανανέωσης

(growth and renewal), ii. Αποδοτικότητας (efficiency) iii. Σταθερότητα 

(stability) για κάθε μία από τις τρεις διαστάσεις των άϋλων περιουσιακών στοιχείων 

που αναφέρθηκαν παραπάνω. Συστήνει στους managers να επιλέγουν έναν ή δύο 

δείκτες για κάθε δυνατό συνδυασμό ομάδας - διάστασης, όπως φαίνεται στον 

Πίνακα 5.6.

Πίνακας 5.6. Παραδείγματα δεικτών μέτρησης για άυλα περιουσιακά 

στοιχεία, σύμφωνα με την Μέθοδο Καταγραφής των Αϋλων Περιουσιακών 

Στοιχείων [Bonds 2000].

Διαστάσεις / 

Ομάδες

Εξωτερική Εσωτερική Ατομική

Ικανότητα

Ανάπτυξη και 

Ανανέωση

Αύξηση οργανικών 

Εσόδων

Αύξηση μεριδίου 

αγοράς

Επενδύσεις σε IT 

Επενδύσεις σε R&D

Αύξηση στο μέσο 

βαθμό εμπειρίας 

ανά εργαζόμενο 

Αύξηση

ανταγωνιστικότητας

Αποδοτικότητα Κέρδος ανά πελάτη 

Πωλήσεις ανά 

εργαζόμενο

Ρυθμός παραγωγής 

ανά εργαζόμενο 

μοναδιαίο κόστος 

προϊόντος

Μεταβολές στον 

αριθμό των 

εργαζομένων 

Μεταβολές στη 
δημιουργία αξίας ανά 

εργαζόμενο

Σταθερότητα Ποσοστό

αφοσιωμένων

Πελατών

Αύξηση της 

ποιότητας

Ποσοστό εργαζομένων 

που εκπαιδεύονται σε 

νέες τάσεις.

Ένα πολύ σημαντικό σημείο στη διαδικασία σχεδιασμού του συστήματος 

αξιολόγησης είναι η κατάταξη όλων των εργαζομένων σε δύο κατηγορίες : στους
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επαγγελματίες (professionals) και στο προσωπικό υποστήριξης (support staff).

Οι επαγγελματίες είναι αυτοί που σχεδιάζουν, παράγουν, επινοούν λύσεις, 

παρουσιάζουν το προϊόν και γενικά εμπλέκονται άμεσα στις εργασίες που έχουν 

σχέση με τον πελάτη. Αυτοί είναι οι μόνοι εργαζόμενοι που λαμβάνονται υπόψη στην 

τρίτη διάσταση του μοντέλου, τις προσωπικές ικανότητες των εργαζομένων. Όλοι οι 

υπόλοιποι εργαζόμενοι οι οποίοι εργάζονται εξυπηρετώντας τις εσωτερικές 

διαδικασίες όπως π.χ. οι εργαζόμενοι στο λογιστήριο, στη διοίκηση κ.λ.π. παρόλο που 

είναι πολύ σημαντικοί για τη μακροχρόνια βιωσιμότητα της επιχείρησης, 

συνεισφέρουν στην εσωτερική διάσταση της επιχείρησης και η απόδοση τους 

καταγράφεται σε αυτή και μόνο. Κατά ανάλογο τρόπο οι εξωτερικοί συνεργάτες και 

οι προμηθευτές, μπορεί να είναι πολύ σημαντικοί για την επίδοση της επιχείρησης και 

καταγράφονται στην εξωτερική διάσταση του μοντέλου [Bontis 2000].

Η μέθοδος αυτή παρουσιάζει ένα σημαντικό πρόβλημα. Αν και μπορεί να 

καταγράψει κυρίως την μεταβολή του Διανοητικού Κεφαλαίου της επιχείρησης, 

αδυνατεί να τη συνδέσει με την αντίστοιχη χρηματοοικονομική του αξία. Ο Sveiby 

θεωρεί ότι υπάρχει συσχετισμός του Διανοητικού κεφαλαίου της επιχείρησης με τα 

χρηματοοικονομικά της μεγέθη αλλά δεν τον προσδιορίζει. Σαν συνέπεια αυτής της 

αδυναμίας, η εφαρμογή της μεθόδου παρουσίασε σημαντικά προβλήματα σε πολλές 

επιχειρήσεις στις Η.Π.Α όταν αυτές εφάρμοσαν συστήματα διοίκησης όπως το Just in 

Time (JIT) και οι Κύκλοι Ποιότητας, χωρίς κατάλληλη υποστήριξη από τα 

χρηματοοικονομικά συστήματα επίδοσης.

5-4. Ο ΠΙΝΑΚΑΣ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΚΑΙ ΤΟ 

ΣΥΣΤΗΜΑ ΔΙΠΛΗΣ ΑΝΑΤΡΟΦΟΔΟΤΗΣΗΣ

Η σωστή εφαρμογή μιας στρατηγικής προϋποθέτει ότι αυτή παρακολουθεί τις 

εξελίξεις στο εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Για να γίνει αυτό 

εφικτό πρέπει ο διοικητικό έλεγχος να συνδυαστεί με μια διαδικασία στρατηγικής 

μάθησης. Ακόμα και πιο πρωτοποριακές και πολλά υποσχόμενες στρατηγικές, 

χρειάζονται παρακολούθηση σε συνθήκες πραγματικού περιβάλλοντος. Κάποιες 

απρόβλεπτες εξελίξεις στο χώρο της επιχείρησης μπορεί να τις καταστήσουν 

ανεπαρκείς και μη αποτελεσματικές. Το σύστημα του διπλού κύκλου
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ανατροφοδότησης το οποίο επινοήθηκε από τον Chris Argyris μπορεί να 

αντιμετωπίσει το πρόβλημα αυτό [Argyris 1991]. Ο διπλός κύκλος ανατροφοδότησης 

και η σύνδεσή του με τη στρατηγική της επιχείρησης απεικονίζεται στο Διάγραμμα

5.7. αμέσως παρακάτω.

Διάγραμμα 5.7. Ο διπλός κύκλος ανατροφοδότησης (προσαρμογή από 

Kaplan, Norton 2001)

Εισερχόμενα (πόροι) εξερχόμενα (αποτελέσματα)

Ο πρώτος κύκλος ανατροφοδότησης χρησιμοποιεί τον Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για την αξιολόγηση της επίδοσης σε όλο το φάσμα 

της επιχείρησης, ενώ ο δεύτερος περιλαμβάνει περιοδικές αναθεωρήσεις, οι
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οποίες επιβεβαιώνουν κατά πόσον η στρατηγική που επιλέχθηκε αποδίδει τα 

αναμενόμενα από την επιχείρηση. Πιο αναλυτικά, σύμφωνα με τους Kaplan και 

Norton στον πρώτο κύκλο ο Π.Ι.Σ. αποτελεί το επίκεντρο μίας μηνιαίας 

συνήθως συνάντησης των ανώτερων στελεχών, η οποία εστιάζεται στην 

υλοποίηση της επιχειρησιακής στρατηγικής, καταργώντας τις παραδοσιακές 

συναντήσεις που είχαν ως μοναδικό θέμα την εξέταση η την αναθεώρηση του 

προϋπολογισμού της επιχείρησης. Ο δεύτερος κύκλος ανατροφοδότησης 

λαμβάνει χώρα συνήθως κάθε τρίμηνο ανεξάρτητα από τις παραπάνω 

στρατηγικές συναντήσεις. Εδώ τα ανώτερα στελέχη ελέγχουν κατά πόσο η 

εφαρμοζόμενη στρατηγική λειτούργησε όπως αναμενόταν και κατά πόσο μπορεί 

να χρειαστούν κάποιες τροποποιήσεις και βελτιώσεις. Η διαδικασία του διπλού 

κύκλου βοηθά στην επανεξέταση των υποθέσεων που είχαν γίνει και αφορούσαν 

τα αποτελέσματα της εφαρμογής της στρατηγικής. Γενικά τα ανώτερα στελέχη 

των επιχειρήσεων έχουν την τάση να ασχολούνται περισσότερο με την 

ανασκόπηση των οικονομικών αποτελεσμάτων παρά με τη στρατηγική και την 

διαδικασία εφαρμογής της. [Kaplan, Norton 2001b] Οι Kaplan και Norton 

αναφέρουν ότι κατά το πρώτο διάστημα εφαρμογής του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας σε ένα Τραπεζικό Οργανισμό το 80% του χρόνου των μηνιαίων 

συναντήσεων των ανώτερων στελεχών αναλωνόταν στον έλεγχο των 

οικονομικών στοιχείων και το 20% στον στρατηγικό έλεγχο. Σύντομα η 

κατάσταση αντιστράφηκε, και τα στελέχη στο 80% του χρόνου τους ανέλυαν την 

ακολουθούμενη στρατηγική, τα αποτελέσματά της και τις πιθανές εναλλακτικές 

λύσεις και στο υπόλοιπο 20% εξέταζαν τις χρηματοοικονομικές αποδόσεις.

Ο έλεγχος και η πιθανή αναθεώρηση της στρατηγικής γίνεται μέσω των 

εξής διαδικασιών :

1. Μέθοδοι Ανάλυσης (δυναμική προσομοίωση και έλεγχος υποθέσεων- 

σεναρίων)

2. Εξέταση των επιπτώσεων των εξωτερικών παραγόντων

3. Θεώρηση εναλλακτικών στρατηγικών και στρατηγικών αντιμετώπισης 

απρόβλεπτων ή επειγόντων καταστάσεων

Η περιγραφή των διαδικασιών αυτών γίνεται αναλυτικά στη συνέχεια :
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α. Οι Αναλυτικές Μέθοδοι

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας ορίζει τις βασικές υποθέσεις για 

την υλοποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης μέσω των σχέσεων αιτίας - 

αποτελέσματος που απεικονίζονται στον στρατηγικό χάρτη της επιχείρησης. 

Όμως οι υποθέσεις αυτές είναι καθαρά θεωρητικές και πρέπει να ελέγχονται για 

την εγκυρότητα και την αποτελεσματικότητά τους σε πραγματικές συνθήκες. 

Κάποιες απορρίπτονται όταν δεν αποδίδουν τα αναμενόμενα αποτελέσματα, ή 

αναθεωρούνται όταν προκύπτουν νέοι συσχετισμοί οι οποίοι δεν είχαν 

προβλεφθεί από την αρχή. Ένα ενδεικτικό παράδειγμα αφορά την αλυσίδα 

καταστημάτων Sears, όπου η διοίκηση χρησιμοποίησε εξελιγμένες στατιστικές 

μεθόδους για να διαπιστώσει την ακρίβεια των συσχετισμών μεταξύ των δεικτών 

του Π.Ι.Σ.. Τα συμπεράσματα ήταν εξαιρετικά ενδιαφέροντα. Διαπιστώθηκε ότι 

η στάση του εργοδότη είχε πιο ισχυρή συνεισφορά στην αύξηση των κερδών από 

ότι η εξυπηρέτηση των πελατών. Η πρώτη επηρέαζε άμεσα την αποδοτικότητα 

των εργαζομένων και τον κύκλο εργασιών της επιχείρησης γιατί οι 

ικανοποιημένοι από την εργοδοσία υπάλληλοι σύστηναν τα καταστήματα σε 

συγγενείς φίλους και γνωστούς. Η ακόμη πιο αναλυτική μελέτη των δεδομένων 

αποκάλυψε διαφορετικό βαθμό επιρροής των δεικτών στη συνολική επίδοση, με 

συνέπεια τον ανασχεδιασμό του Π.Ι.Σ. σύμφωνα με τα νέα δεδομένα.

β. Ανάλυση των επιδράσεων του εξωτερικού περιβάλλοντος

Στη σημερινή εποχή οι συνθήκες του περιβάλλοντος μιας επιχείρησης, 

μεταβάλλονται συνεχώς. Οι αλλαγές στις συνθήκες ανταγωνισμού, στην 

τεχνολογία, τη νομοθεσία, τη μακροοικονομία κ.α μπορούν να ανατρέψουν τις 

αρχικές υποθέσεις που ίσχυαν κατά το σχεδίασμά του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας. Η διοίκηση πρέπει να ελέγχει κατά περιοδικά διαστήματα τις 

επιπτώσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος στην εφαρμογή της στρατηγικής, 

κινητοποιώντας παράλληλα τους εργαζόμενους ώστε να ανιχνεύουν τα εξωτερικά 

γεγονότα που θα μπορούσαν να επηρεάσουν τη στρατηγική της επιχείρησης, 

ενημερώνοντας παράλληλα τα ανώτερα στελέχη. Με τον τρόπο αυτό η διοίκηση 

ενημερώνεται για γεγονότα και εξελίξεις της πρώτης γραμμής τα οποία στο 

παρελθόν ήταν δύσκολο να αντιληφθεί. Δεδομένου το γεγονότος ότι ο Π.Ι.Σ. 

διασαφηνίζει πλήρως τις στρατηγικές σχέσεις αιτίας - αποτελέσματος μπορεί να
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οδηγήσει τα στελέχη σε νέες ιδέες και κατευθύνσεις που αφορούν την πολιτική 

της επιχείρησης όσον αφορά και το εξωτερικό της περιβάλλον, αλλά και την 

εσωτερική της δομή [Kaplan Norton 2000]. Οι αλλαγές αυτές θα απεικονισθούν 

και στον ίδιο τον Π.Ι.Σ., είτε με την αντικατάσταση κάποιων δεικτών επίδοσης, 

είτε με τη μεταβολή των στατιστικών τους βαρών. Οι μέθοδοι και οι τεχνικές 

που χρησιμοποιούνται κατά τη σχεδίαση του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας (SWOT Ανάλυση, Ανάλυση Αξίας Προϊόντος, Στρατηγική 

Διάχυση Λειτουργίας Ποιότητας, Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης) μπορούν 

να βοηθήσουν αποτελεσματικά στη προσαρμογή αυτή .

γ. Θεώρηση νέων στρατηγικών

Η ανώτερη διοίκηση πρέπει να ενθαρρύνει τα κατώτερα στελέχη να 

διαμορφώνουν τοπικές στρατηγικές σύμφωνα με τις συνθήκες που βιώνουν στο 

περιβάλλον τους. Οι τοπικές αυτές στρατηγικές εξετάζονται και εκτιμώνται στις 

τριμηνιαίες συναντήσεις, ώστε να διαπιστωθεί αν υπάρχει ανάγκη αναθεώρησης 

της γενικής στρατηγικής.

Ανακεφαλαιώνοντας καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι η διοίκηση 

διπλού κύκλου αποτελεί ένα ισχυρό εργαλείο που δίνει τη δυνατότητα στα 

διοικητικά στελέχη να υλοποιήσουν σημαντικές διαδικασίες για το μέλλον της 

επιχείρησης :

• Αξιολόγηση της επίδοσης με βάση το βαθμό υλοποίησης της 

επιχειρησιακής στρατηγικής

• Ομαδική συνεργασία με στόχο την αποκωδικοποίηση και την 

ερμηνεία των μετρήσεων

• Ανάπτυξη νέων εναλλακτικών στρατηγικών

• Αναθεώρηση των δεικτών επίδοσης του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας και αναπροσαρμογή των στατιστικών τους βαρών.

□
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5.5. ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ ΤΩΝ ΕΓΓΕΝΩΝ ΑΔΥΝΑΜΙΩΝ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΜΕ ΤΗ ΒΟΗΘΕΙΑ ΤΗΣ 

ΘΕΩΡΙΑΣ ΤΩΝ ΔΥΝΑΜΙΚΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι μια πολλά υποσχόμενη 

μέθοδος αξιολόγησης της επίδοσης και στρατηγικής διοίκησης, αλλά δεν στερείται 

περιορισμών. Παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον το γεγονός ότι τα πλεονεκτήματα 

που έχουν αναφερθεί στην υποπαράγραφο 4.3 , μπορούν επίσης να είναι οι πηγές των 

προβλημάτων του Π.Ι.Σ. [Bourne 2002]. Αναφέρουμε μερικά από αυτά συνοπτικά: 

Πρώτον, το γεγονός ότι χρησιμοποιεί μικρό αριθμό μετρήσεων, μπορεί να οδηγήσει 

σε έλλειψη ακρίβειας αν οι δείκτες που επιλέχθηκαν δεν είναι οι κατάλληλοι, ή δεν 

έχουν τη σωστή βαρύτητα. Δεύτερον, οι επιλεγμένοι δείκτες μέτρησης είναι πιθανό 

να μη κινούνται όλοι προς την ίδια κατεύθυνση αλλά να ανταγωνίζονται ο ένας τον 

άλλο, δηλαδή η βελτίωση του ενός δείκτη να συνεπάγεται την επιδείνωση ενός 

άλλου. Τρίτον, δεν υπάρχει τρόπος εσωτερικού ελέγχου της ορθότητας του πίνακα 

σύμφωνα με δεδομένα πραγματικού χρόνου. Τέταρτον, υποστηρίζεται ότι ο Π.Ι.Σ. 

συναντά δυσκολία στην απεικόνιση της στρατηγικής και της επίδοσης της 

επιχείρησης, σαν μία αμφίδρομη διαδικασία και επικεντρώνεται κυρίως στα 

ανώτερα επίπεδα διοίκησης . Πέμπτον, υπάρχουν δυσχέρειες στη μετάβαση από 

τοΝ εταιρικό Π.Ι.Σ. στους επιχειρησιακούς καθώς και στους Π.Ι.Σ. των επιμέρους 

τμημάτων. Έκτον στο πλαίσιο της πραγματικής λειτουργίας των επιχειρήσεων οι 

σχέσεις αιτίου αποτελέσματος που λαμβάνονται υπόψη στο σχεδίασμά του 

στρατηγικού χάρτη και κατ' επέκταση του Π.Ι.Σ. δεν έχουν κατ' ανάγκη μία μόνο 

κατεύθυνση. Αντίθετα μπορούν να λαμβάνουν χώρα ταυτόχρονα σε διαφορετικές 

διευθύνσεις. Ένα ακόμη αδύνατο σημείο του είναι ότι δεν μπορεί να διαχωρίσει 

χρονικά την αιτία και το αποτέλεσμα. Σε πολλές σχέσεις αιτίας - αποτελέσματος 

απαιτείται η μεσολάβηση ενός χρονικού διαστήματος. Αυτό δεν μπορεί να φανεί 

στον Π.Ι.Σ. διότι μετρά την αιτία και το αποτέλεσμα την ίδια χρονική στιγμή. Τα 

προηγουμένως αναφερθέντα προβλήματα μπορούν να αντιμετωπισθούν με το 

συνδυασμό της μεθόδου του Π.Ι.Σ. με τη θεωρία των δυναμικών συστημάτων, ο 

οποίος οδηγεί στη θεωρία του Δυναμικού Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

[Norreklit 2002],[Bourne, Mills, Neels, Platts 2000] .
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α. Σύντομη περιγραφή της θεωρίας των δυναμικών συστημάτων.

Η θεωρία των δυναμικών συστημάτων παρουσιάστηκε στα τέλη της 

δεκαετίας του 50. Στην αρχική της μορφή ήταν απλά μία μέθοδος προσομοίωσης η 

οποία χρησιμοποιούσε τις όλο και αυξανόμενες δυνατότητες των ηλεκτρονικών 

υπολογιστών για την ανάλυση πολύπλοκων πολιτικοοικονομικών προβλημάτων. Τα 

δυναμικά συστήματα χαρακτηρίζονται από την ύπαρξη μιας εσωτερικής διαδικασίας 

ανατροφοδότησης η οποία εφαρμόζεται σε όλες τις μεταβλητές που έχουν σχέση με 

την επίλυση του προβλήματος, και από την εισαγωγή των διαγραμμάτων επιρροής 

(influence diagrams) τα οποία συνδέουν τις μεταβλητές αυτές με βρόχους αιτίας 

αποτελέσματος (causal loops)j Σε ένα δυναμικό μοντέλο οι παράγοντες κλειδιά των 

οποίων η απεικόνιση σε συνάρτηση με το χρόνο είναι βασική για την επίλυση του 

προβλήματος χαρακτηρίζονται, ως επίπεδα μεταβολής (level variables), ενώ τα 

δεδομένα που τις τροφοδοτούν, χαρακτηρίζονται ως ρυθμοί μεταβολής (rate 

variables). Τα επίπεδα απεικονίζουν τις συνθήκες του συστήματος σε μία δεδομένη 

χρονική στιγμή και είναι το αποτέλεσμα των διαδικασιών που προκαλούνται από 

τους ρυθμούς μεταβολής. Δεν μπορούν να μεταβληθούν κατευθείαν, αλλά 

επηρεάζονται μέσω των ρυθμών μεταβολής. Οι ρυθμοί μεταβολής περιγράφουν πως 

και γιατί γίνεται η λήψη των αποφάσεων σύμφωνα με δεδομένες πολιτικές 

αποφάσεων. Περιλαμβάνουν τέσσερα βασικά στοιχεία : Αυτά είναι: α. ο στόχος που 

πρέπει να επιτευχθεί, β. οι υφιστάμενες συνθήκες, γ. η πιθανή ασυμβατότητα 

μεταξύ των στόχων και των υφισταμένων συνθηκών δ. οι επιθυμητές ενέργειες, οι 

οποίες θα οδηγήσουν στην επίτευξη του στόχου λαμβάνοντας υπόψη τα υφιστάμενα 

προβλήματα. Τέλος οι μεταβλητές εισόδου αντιπροσωπεύουν τους εξωτερικούς 

περιορισμούς που αφορούν την λειτουργία του συστήματος [Coyle 2000].

Οι βρόχοι ανατροφοδότησης διακρίνονται σε θετικούς και αρνητικούς.

Οι θετικοί βρόχοι περιγράφουν μία μεταβαλλόμενη διαδικασία , είτε αυξητική είτε 

μειωτική. Χαρακτηρίζονται από μία σειρά αλληλεπιδράσεων μεταξύ των 

παραμέτρων του συστήματος που δρουν όλες προς την ίδια κατεύθυνση. Η επίδραση 

των θετικών βρόχων δεν είναι ατέρμονη αλλά σε κάποιο σημείο εξισορροπείται από 

την δράση των αρνητικών βρόχων, οι οποίοι είναι η πηγή της σταθερότητας του 

συστήματος . Οι δημιουργία ενός δυναμικού συστήματος, βοηθά την επιχείρηση να 

κατανοήσει τους μηχανισμούς που διέπουν την λειτουργία της, στον εντοπισμό των 

αρνητικών βρόχων οι οποίοι επιβραδύνουν την ανάπτυξη, οδηγώντας σε σπατάλη

MBA Executive : Καρρά Ελένη 113



Διπλωματική Εργασία

των υφιστάμενων πόρων και στην εισαγωγή κατάλληλων πολιτικών που ενισχύουν 

τους ήδη υφιστάμενους ή δημιουργούν νέους θετικούς βρόχους, με αυξητική 

συμβολή στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης [Wolstenholme, Coyle 1983].

β. Ο Δυναμικός Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας

Ο Δυναμικός Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας χρησιμοποιεί τον 

γνωστό παραδοσιακό Π.Ι.Σ. ως βάση (σημείο αναφοράς) επεκτείνοντας την 

διαδικασία ανάπτυξής του με τη χρήση των αρχών των δυναμικών συστημάτων

.Η στρατηγική ανάλυση που λαμβάνει χώρα κατά το πρώτο στάδιο δημιουργίας του 

παραδοσιακού Π.Ι.Σ. συνδυάζεται με ένα υπολογιστικό μοντέλο προσομοίωσης το 

οποίο επιτρέπει την what-if ανάλυση και την πρόσβαση σε δεδομένα πραγματικού 

χρόνου στο τέλος της διαδικασίας τελειοποιώντας την απόδοση του Π.Ι.Σ. σαν μέσο 

αξιολόγησης της επίδοσης της επιχείρησης [Hommer, Oliva 2001].

Η διαδικασία δημιουργίας του Δυναμικού Π.Ι.Σ. μπορεί συνοπτικά να 

αποδοθεί από τα εξής τρία στάδια :

• Πρώτον, το στάδιο προετοιμασίας του σχεδιασμού (pre design stage). Το στάδιο 

αυτό περιλαμβάνει την ανάλυση της επιχείρησης και του περιβάλλοντος της όπως 

έχει ήδη αναφερθεί στις υποπαραγράφους 3.1 - 3.3 ώστε να προσδιοριστούν οι 

Δείκτες - Κλειδιά της επίδοσης .

• Δεύτερον το στάδιο σχεδιασμού του κλασσικού Π.Ι.Σ. (design stage) (όπως έχει 

ήδη αναφερθεί στις υποπαραγράφους 4.1 - 4.3)

• Τρίτον η εισαγωγή των αρχών της θεωρίας των δυναμικών συστημάτων (Post­

design stage) στο κλασσικό Π.Ι.Σ.. Τα δύο τελευταία στάδια ενοποιούνται διότι τα 

στοιχεία της ολοκληρωμένης απεικόνισης (που συμπεριλαμβάνει και τις χρονικές 

υστερήσεις) και της ανατροφοδότησης τα οποία αποτελούν τον πυρήνα των 

δυναμικών συστημάτων [Wolstenholme 1982,1999] πρέπει να αποτελούν μέρος του 

Π.Ι.Σ. από την αρχή [Sveiby, Linard, Drovsky 2003].

Η ενοποίηση των δύο σταδίων (design και post design) λαμβάνει χώρα με την 

αντικατάσταση των Δεικτών - Κλειδιά (Key Performance Indicators - ΚΡΙ) που 

ορίσαμε στο παραδοσιακό Π.Ι.Σ. με τους Βρόχους - Κλειδιά της Επίδοσης της 

επιχείρησης (Key Success Loops - KSL) οι οποίοι απεικονίζουν τις θεμελιώδεις 

αλληλεπιδράσεις (βρόχοι αιτίας αποτελέσματος - casual loops) που λαμβάνουν 

χώρα στο εσωτερικό της επιχείρησης . (Kim 1997). Οι Βρόχοι - Κλειδιά που
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αποτελούν την προσέγγιση του Kim επεκτείνουν την έννοια των Δεικτών - Κλειδιά, 

απεικονίζοντας όλες τις δυνατές συνδέσεις μεταξύ των μετρήσεων. Μετά τον ορισμό 

των Βρόχων - Κλειδιά με τη γνωστή διαδικασία που έχει περιγράφει σε 

προηγούμενη υποπαράγραφο, στη συνέχεια επιλέγονται οι πιο πρωτεύοντες και 

απεικονίζονται κατάλληλα [Luna Reyes, Andersen 2002]. Το προκύπτον τελικό 

σύστημα, μπορεί να επιλυθεί με τη βοήθεια ενός λογισμικού συστήματος που 

υποστηρίζει τη θεωρία των δυναμικών συστημάτων όπως το i think [Anderson and 

Johnson 1997], [Todd, Palmer].

Ο Δυναμικός Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας ο οποίος προκύπτει, 

απεικονίζει όλες τις δυνατές αλληλεπιδράσεις που λαμβάνουν χώρα μεταξύ των 

δεικτών του Π.Ι.Σ. και δίνει τη δυνατότητα εκτίμησης των χρόνων υστέρησης 

μεταξύ των διάφορων μετρήσεων, γεγονός που δεν μπορούσε να γίνει με το 

παραδοσιακό Π.Ι.Σ.. Το υπολογιστικό σύστημα που προκύπτει έχει την ικανότητα 

να εξετάσει πιθανές μελλοντικές εξελίξεις μέσω της what-if ανάλυσης και εφόσον 

συνδέεται με το γενικό πληροφοριακό σύστημα της επιχείρησης μπορεί να δώσει 

άμεσα αποτελέσματα. [Richardson] [Warren, Langley 1999], [Peterson, Eberlein 

1994],

5.6. Η ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΕΞΕΛΙΞΗ TOY ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ

ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ : Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΜΙΑΣ ΓΕΝΙΚΕΥΜΕΝΗΣ ΜΟΡΦΗΣ 

QFD

Η εφαρμογή στον Δυναμικό Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας μιας 

γενικευμένης Στρατηγικής Διάχυσης Λειτουργίας Ποιότητας (QFD), ώστε να 

συμβάλλει στον καθορισμό των απαιτούμενων ενεργειών που θα οδηγήσουν στην 

επίτευξη των στόχων της επιχείρησης [Shnaiderman 1999, Lee and Κο 2000], μπορεί 

να είναι η απάντηση σε μία ακόμη αδυναμία του Π.Ι.Σ. η οποία συνίσταται στο 

γεγονός ότι μπορεί να καθορίσει τους στόχους της επιχείρησης, όχι όμως και τον 

τρόπο με τον οποίο αυτοί θα υλοποιηθούν. Μέσω του Π.Ι.Σ. θα προσδιορισθούν οι 

στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης ( τι θέλουμε να επιτύχουμε - whats), ενώ με τη 

βοήθεια της Στρατηγικής Διάχυσης της Λειτουργίας Ποιότητας η οποία περιγράφηκε 

αναλυτικά στην υποπαράγραφο 3.3 θα ορισθούν οι τρόποι (πως θα οδηγηθούμε στην 

επιτυχία - hows) με τους οποίους οι στόχοι αυτοί θα γίνουν πραγματικότητα 

[Pitzcalski 2003].
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6.

Η Πρακτική Διάσταση του Πίνακα Ισορροπημένης

Στοχοθεσίας
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6.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Το κεφάλαιο αυτό διαπραγματεύεται με τα πρακτικά θέματα της εφαρμογής 

του Π.Ι.Σ. σε μια επιχείρηση. Η παράγραφος 6.2 αναλύει τον χρονικό ορίζοντα μέχρι 

την πλήρη εφαρμογή του, η παράγραφος 6.3 περιγράφει τα πλεονεκτήματα της 

εφαρμογής του Π.Ι.Σ. ως μέσο αξιολόγησης και στρατηγικής διοίκησης σε μία 

επιχείρηση, ενώ η παράγραφος 6.4 τα εμπόδια και τις δυσκολίες που θα προκόψουν. 

Στην παράγραφο 6.5 μελετάται ο τρόπος προσαρμογής των ατομικών επιδόσεων των 

εργαζομένων στη συνολική επιθυμητή επίδοση της επιχείρησης, με τελικό 

επακόλουθο τη σύνδεση του Π.Ι.Σ. με το σύστημα αμοιβών με όλες τις επιπτώσεις 

θετικές και αρνητικές που αυτή συνεπάγεται, οι οποίες αναφέρονται στην παράγραφο

6.6. Τέλος στην παράγραφο 6.7. μελετάται η σύνδεση του Π.Ι.Σ. με τον 

προϋπολογισμό της επιχείρησης.

6.2. ΤΟ ΧΡΟΝΟΔΙΑΓΡΑΜΜΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ

Σύμφωνα με τους Kaplan Norton, η πρώτη φάση σχεδιασμού και εισαγωγής 

του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας στην επιχείρηση απαιτεί ένα χρονικό 

διάστημα περίπου 18-24 μηνών. Η πλήρης εφαρμογή και εναρμόνιση της επιχείρησης 

με τα νέα δεδομένα που εισάγει τον Π.Ι.Σ. μπορεί να επιτευχθεί σε ένα με δύο 

χρόνια. Συνοπτικά το χρονοδιάγραμμα εφαρμογής του Π.Ι.Σ. ακολουθεί τα 

παρακάτω στάδια [Kaplan Norton 1996] :

• 0- 3ος μήνας : Διατύπωση του οράματος της επιχείρησης . Δημιουργείται μια 

ομάδα εργασίας από κορυφαία στελέχη της επιχείρησης, η οποία αναλαμβάνει να 

επαναδιατυπώσει το όραμα και την αποστολή της επιχείρησης, και στη συνέχεια να το 

μεταφράσει σε μια γενική στρατηγική, η οποία πρέπει να ακολουθηθεί ώστε να 

υλοποιηθούν οι στόχοι της επιχείρησης. Η διαδικασία αυτή συμβάλλει στην 

δημιουργία μίας ενιαίας πολιτικής η οποία δεσμεύει όλη την εταιρία.

• 4ος - 5ος μήνας Επικοινωνία με τα μεσαία στελέχη. Τα μεσαία στελέχη 

ενημερώνονται για την στρατηγική της επιχείρησης και υποβάλλουν προτάσεις. 

Δημιουργείται η ομάδα σχεδιασμού του εταιρικού (Corporate) Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας, και προχωρεί ο σχεδιασμός του με τη χρήση στρατηγικών μεθόδων και 

εργαλείων που έχουν αναφερθεί στις υποπαραγράφους 3.2, 3.3, και 3.4.
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• 6ος μήνας : Η δημιουργία των επιχειρησιακών (Business Units) Π.Ι.Σ..

Χρησιμοποιώντας σαν βάση τον εταιρικό (corporate) Πίνακα κάθε επιχειρησιακή 

μονάδα δημιουργεί το δικό της Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας.

• 6ος - 9ος μήνας : Επισκόπηση και αναθεώρηση των επιχειρησιακών Π.Ι.Σ.. Η 

ανώτερη διοίκηση μελετά τα Π.Ι.Σ. που δημιουργήθηκαν από τα επιμέρους 

παρατηρήσεις, αυτές συμπεριλαμβάνονται στο εταιρικό Π.Ι.Σ., το οποίο 

αναμορφώνεται

• 9ος - 12ος μήνας : Εξάλειψη των μη στρατηγικών επενδύσεων-Υιοθέτηση 

προγραμμάτων αλλαγών στην επιχείρηση . Με βοήθεια του επιχειρησιακού Π.Ι.Σ. 

διασαφηνίζονται οι στρατηγικές προτεραιότητες της επιχείρησης και γίνεται φανερό 

ποια από τα ήδη ενεργά προγράμματα ενεργειών της επιχείρησης δεν συμβάλλουν 

στην επιτυχία της στρατηγικής της. Τα προγράμματα αυτά σταδιακά εξαλείφονται, 

ενώ παράλληλα εισάγονται νέα συμβατά με την ακολουθούμενη στρατηγική.

• 12ος μήνας (συνεχίζεται διαρκώς): Γνωστοποίηση του βασικού Π.Ι.Σ. σε όλη την 

επιχείρηση. Στο τέλος του πρώτου έτους, εφόσον η διοίκηση είναι ικανοποιημένη από 

την στρατηγική προσέγγιση που απεικονίζεται στον Π.Ι.Σ. το γνωστοποιεί σε 

ολόκληρη την επιχείρηση.

• 13ος - 14ος μήνας. Εισαγωγή Στόχων Επίδοσης. Τα ανώτερα και μεσαία στελέχη 

της διοίκησης συνδέουν τους στόχους των τμημάτων τους (και πιθανόν τις αμοιβές 

τους) με τα επιχειρησιακά τους scorecards.

• 15ος - 17ος μήνας. Αναθεώρηση του Μακροπρόθεσμου Σχεδιασμού και 

Προϋπολογισμού. Τίθενται στόχοι πενταετούς ορίζοντα για κάθε δείκτη του Π.Ι.Σ.. 

Εντοπίζονται και χρηματοδοτούνται οι απαιτούμενες επενδύσεις για την υλοποίηση 

των στόχων. Το πρώτο έτους του πενταετούς σχεδίου γίνεται ο ετήσιος 

προϋπολογισμός.

• 18ος μήνας (συνεχίζεται διαρκώς) Λήψη στοιχείων σε μηνιαία και τριμηνιαία 

βάση. Μετά την έγκριση από την ανώτερη διοίκηση των επιχειρησιακών (business 

units) Π.Ι.Σ., λαμβάνονται μηνιαίες αναφορές οι οποίες εστιάζονται κυρίως σε θέματα 

εφαρμογής της στρατηγικής.

• 25ος - 26ος μήνας. Αναθεώρηση Στρατηγικής (εφόσον αυτό κριθεί απαραίτητο). 

Στην αρχή του τρίτου έτους η αρχική στρατηγική έχει εφαρμοσθεί και εξετάζεται η 

αποτελεσματικότητά της. Η ανώτερη διοίκηση δημιουργεί μία κατάσταση με 10 

κορυφαία στρατηγικά θέματα. Κάθε επιχειρησιακή μονάδα καλείται να αναπτύξει τη
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θέση της ως προς αυτά και να αναπροσαρμόσει τους δικούς της Πίνακες 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας εφόσον αυτό κριθεί απαραίτητο.

• 25ος - 26ος μήνας ( και συνεχίζεται διαρκώς). Σύνδεση της επίδοσης των 

εργαζομένων με το Π.Ι.Σ.. Ολοι οι εργαζόμενοι καλούνται να συνδέσουν τους 

ατομικούς τους στόχους με το Π.Ι.Σ.. Πιθανόν σε δεύτερη φάση να συνδεθεί η 

αμοιβή τους με την επίδοσή τους όπως αυτή καταγράφεται μέσω των ατομικών τους 

Π.Ι.Σ..

Πρέπει να σημειωθεί ότι η ευρεία συμμετοχή των εργαζόμενων από τις 

διάφορες βαθμίδες διοίκησης στην δημιουργία του Balanced Scorecard, μπορεί να 

απαιτήσει περισσότερο χρόνο, αλλά έχει και κάποια σημαντικά πλεονεκτήματα. 

Υπάρχει λήψη μεγάλου όγκου πληροφοριών σχετικά με την επιχείρηση και τις 

προοπτικές της. Επιπλέον τα μεσαία στελέχη αντιλαμβάνονται καλύτερα των 

μακροπρόθεσμους στόχους της επιχείρησης και με τον τρόπο αυτό αποκτούν 

ισχυρότερη δέσμευση για την υλοποίησή τους.

6-3. ΤΑ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΣΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ : ΕΠΙΓΡΑΜΜΑΤΙΚΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ

Το σημαντικότερο ίσως πλεονέκτημα του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας είναι ότι αποφεύγει την υπερπληροφόρηση, περιορίζοντας τον 

αριθμό των μετρήσεων που χρησιμοποιούνται.. Ένα συνηθισμένο πρόβλημα των 

εταιριών και των διοικήσεων τους είναι ότι χρησιμοποιούν εξαιρετικά μεγάλο 

αριθμό μετρήσεων , με αποτέλεσμα αφενός να αυξάνεται το κόστος 

παρακολούθησης όλων αυτών των δεικτών, αφετέρου να μην μπορούν να 

ξεχωρίσουν οι δείκτες που είναι πραγματικά κρίσιμοι για την πορεία της επιχείρησης 

και να τους δοθεί η ανάλογη προσοχή.

Ο Π.Ι.Σ. συνδυάζει στοιχεία της επιχείρησης τα οποία μέχρι τώρα 

αντιμετωπίζονταν ως ανεξάρτητα μεταξύ τους , όπως ο προσανατολισμός προς την 

ικανοποίηση του πελάτη, η ομαδική εργασία, η μείωση του κόστους, ο 

μακροχρόνιος προγραμματισμός κ.α. Πολλές φορές η βελτίωση ενός τομέα της 

επιχείρησης, μπορεί να συνεπάγεται απώλειες σε έναν άλλο. Η απεικόνιση των
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θετικών ή αρνητικών συσχετισμών βοηθά στην ορθότερη λήψη των αποφάσεων, 

αφού δίνει μια σχετική πρόβλεψη για τις συνέπειές τους.

Η υιοθέτηση του Π.Ι.Σ. αναγκάζει τη διοίκηση να εστιάσει την προσοχή 

τους σε μη κλασικούς δείκτες μέτρησης. Μελέτες που έγιναν από τους Lipe και 

Salterio έδειξαν ότι ανεξάρτητα από το αν μια επιχείρηση χρησιμοποιούσε και 

άλλους δείκτες επίδοσης, πέραν των χρηματοοικονομικών, οι διοικήσεις τους είχαν 

την τάση να τους αγνοούν, και να επικεντρώνουν την προσοχή τους στους 

κλασσικούς δείκτες που ήταν κοινοί σε όλα τα τμήματα, ώστε να μπορούν να κάνουν 

ευκολότερες συγκρίσεις [Lipe, Salterio 2000,2002]. Η εμφάνιση των βασικών 

παραγόντων επίδοσης της επιχείρησης στον Π.Ι.Σ. αποτρέπει το φαινόμενο αυτό.

Ο Π.Ι.Σ. εκτός από ολοκληρωμένο σύστημα μέτρησης της επίδοσης μις 

επιχείρησης, μπορεί να αποτελέσει τον ακρογωνιαίο λίθο για την υλοποίηση της 

στρατηγικής της επιχείρησης. Με τον τρόπο αυτό αντιμετωπίζεται μια σοβαρή 

έλλειψη των παραδοσιακών συστημάτων διοίκησης, η αδυναμία σύνδεσης της 

μακροπρόθεσμης στρατηγικής της επιχείρησης με τις βραχυπρόθεσμες ενέργειές 

της. Πολλές επιχειρήσεις δίνουν έμφαση στις παρούσες και βραχυπρόθεσμες 

οικονομικές μετρήσεις αφήνοντας ένα χάσμα μεταξύ της χάραξης της στρατηγικής 

και της εφαρμογής αυτής στην επιχείρηση.

Επιπλέον ο Π.Ι.Σ. δίνει μία «πανοραμική» εικόνα της επιχείρησης 

συγκεντρώνοντας όλες τις σημαντικές μετρήσεις ώστε το τελικό αποτέλεσμα να 

είναι θετικό για την επιχείρηση. Με την εφαρμογή του, η στρατηγική και οι στόχοι 

της επιχείρησης γίνονται ευρύτερα γνωστοί σε όλο το προσωπικό και επιτυγχάνεται 

καλύτερος συντονισμός των ενεργειών τόσο της διοίκησης όσο και των 

εργαζομένων για την υλοποίησή τους [Partridge and Perrens 1997].

Σύμφωνα με τους Kaplan και Norton πολλές από τις επιχειρήσεις που 

εισήγαγαν τον Π.Ι.Σ. ως σύστημα διοίκησης παρουσίασαν απίστευτη άνοδο των 

επιδόσεων σε διάστημα δύο έως τριών ετών από την εφαρμογή του. Το μέγεθος των 

επιδόσεων που επιτεύχθηκαν αποκαλύπτει την ικανότητα του να ευθυγραμμίσει όλη 

την επιχείρηση προς την υλοποίηση της στρατηγικής της. Η ταχύτητα της 

απόκρισης αποδεικνύει ότι η επιτυχία της επιχείρησης δεν οφείλεται ούτε σε νέες 

επενδύσεις, ούτε σε εισαγωγή νέων προϊόντων ή υπηρεσιών, ούτε στην ανάπτυξη 

νέων «άυλων» περιουσιακών στοιχείων. Η επιχείρηση μπορεί να κάνει όλα τα 

παραπάνω, αλλά δεν μπορεί να ωφεληθεί τόσο σύντομα από αυτά. Η εξαιρετική
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αυτή επίδοση επιτυγχάνεται γιατί η επιχείρηση αξιοποιεί τις ικανότητες και τους 

πόρους που είδη υπάρχουν σε αυτή, και που πιθανότατα ήταν ανενεργοί ή 

υποβαθμισμένοι πριν από την εφαρμογή του Π.Ι.Σ. Συνοπτικά επιτυγχάνεται ο 

επιτυχημένος συνδυασμός όλων των στοιχείων που προϋπήρχαν στην επιχείρηση, με 

στόχο την διαρκή και μακροχρόνια ανάπτυξη.

6-4. ΕΜΠΟΔΙΑ ΚΑΙ ΔΥΣΚΟΛΙΕΣ ΣΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΣΕ ΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

Κατά τη διαδικασία εφαρμογής του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας σε 

μια επιχείρηση μπορεί να παρουσιασθούν εμπόδια και δυσκολίες που πρέπει να 

αντιμετωπισθούν με ιδιαίτερη προσοχή. Τα κυριότερα από αυτά είναι: 

α. Η έλλειψη υποστήριξης από την ανώτερη διοίκηση. Η υιοθέτηση του Π.Ι.Σ. 

είναι μία πολύπλοκη εργασία και για την υλοποίηση της απαιτείται ορισμένο χρονικό 

διάστημα, που απαιτεί τη χρησιμοποίηση ισχυρών πληροφοριακών συστημάτων, 

καθώς και τη δημιουργία μίας ομάδας εφαρμογής η οποία θα πρέπει να εργαστεί 

σκληρά ώστε να σχεδιαστεί και να εφαρμοστεί και να λειτουργήσει σωστά για την 

επιχείρηση. Η εφαρμογή του συνεπάγεται αλλαγές στον τρόπο λήψεως αποφάσεων οι 

οποίες πρέπει να υποστηρίζονται ξεκάθαρα και χωρίς αμφιβολίες από την ανώτερη 

διοίκηση, η οποία θα εξασφαλίσει τους αναγκαίους υλικούς πόρους και θα πείσει τα 

κατώτερα στελέχη και τους εργαζόμενους για την αναγκαιότητα του εγχειρήματος. 

Χωρίς πραγματική υποστήριξη από την ανώτερη διοίκηση το σύστημα είναι 

καταδικασμένο σε αποτυχία.

β. Η χρήση δεικτών που είναι δύσκολα μετρήσιμοι. Ένα από τα χαρακτηριστικά 

του Π.Ι.Σ. είναι ότι χρησιμοποιεί δείκτες που αφορούν μη μετρήσιμα (αύλα) μεγέθη. 

Το πρόβλημα της ορθής αποτίμησης των άυλων περιουσιακών στοιχείων είναι πολύ 

σημαντικό και έχει εξετασθεί ξεχωριστά στην παράγραφο 5.2. Είναι σημαντικό να 

έχουμε αξιόπιστες μετρήσεις ώστε να υπάρχει η δυνατότητα έγκαιρης και ορθής 

ανατροφοδότησης.

γ. Στόχοι οι οποίοι έρχονται σε αντίθεση μεταξύ τους. Ένα από τα βασικά σημεία 

του σχεδιασμού του Π.Ι.Σ. είναι η καταγραφή των αλληλεπιδράσεων μεταξύ των 

δεικτών - οδηγών της επίδοσης (lead indicators) οι οποίοι οδηγούν στην υλοποίηση
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των αποτελεσμάτων (lag indicators). Οι αλληλεπιδράσεις αυτές δεν είναι πάντα 

θετικές και ενισχυτικές. Αντίθετα είναι δυνατόν η βελτίωση των τιμών κάποιων 

δείκτες να γίνει σε βάρος άλλων, γεγονός που μπορεί να προκαλέσει σύγχυση στους 

εργαζόμενους. Επιπρόσθετα θα πρέπει να υπάρχει συμβατότητα ανάμεσα στους 

μακροχρόνιους και τους βραχυχρόνιους στόχους, ώστε να μη θυσιάζεται το μέλλον 

της επιχείρησης για την επίτευξη των βραχυπρόθεσμων χρηματοοικονομικών και όχι 

μόνο, στόχων. Για παράδειγμα η πίεση για ανεβασμένα χρηματοοικονομικά 

αποτελέσματα στο τέλος του χρόνου, μπορεί να αναβάλλει ή να ματαιώσει τον 

εκσυγχρονισμό του τεχνολογικού εξοπλισμού της επιχείρησης, ο οποίος θα βελτίωνε 

τους δείκτες που έχουν σχέση με την ποιότητα των εσωτερικών διαδικασιών. Ομοίως 

θα μπορούσαν να περικοπούν και οι δαπάνες για την εκπαίδευση των εργαζομένων, οι 

οποίες αντιμετωπίζονται συχνά σαν ένα «περιττό» έξοδο, παρόλο που συμβάλλουν 

τόσο στη βελτίωση της πτυχής ανάπτυξης και μάθησης κατά άμεσο τρόπο αλλά και 

στις υπόλοιπες και στις υπόλοιπες πτυχές του Π.Ι.Σ. με έμμεσο τρόπο, διότι σωστά 

εκπαιδευμένοι εργαζόμενοι είναι πιο αποδοτικοί και αποτελεσματικοί στις εσωτερικές 

διαδικασίες, παράγουν προϊόντα καλύτερης ποιότητας που αυξάνουν την ικανοποίηση 

του πελάτη και τελικά οδηγούν στην αύξηση των κερδών της επιχείρησης .

Δ. Ο χρονικός ορίζοντας εφαρμογής του Π.Ι.Σ. Η επιτυχής εφαρμογή του Π.Ι.Σ. 

απαιτεί χρόνο. Η βασική δομή του πίνακα χρειάζεται περίπου 6 μήνες για να 

αναπτυχθεί και με τις ρυθμίσεις και την ανατροφοδότηση φτάνει μέχρι και τα δύο 

χρόνια όπως αναφέρθηκε στην παράγραφο 6.1. Εταιρίες που έχουν ραγδαίο ρυθμό 

ανάπτυξης όπως οι εταιρίες υψηλής τεχνολογίας ή βιοτεχνολογίας, απαιτούν ένα 

άμεσα εφαρμόσιμο σύστημα επίδοσης, όποτε υπάρχει η αναγκαιότητα συμπίεσης του 

απαιτούμενου χρόνου εφαρμογής [Niven 2002], [Buglione, Abran Meli].

6-5. ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗ ΤΩΝ ΑΤΟΜΙΚΩΝ ΕΠΙΔΟΣΕΩΝ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΣΤΟΝ ΣΥΝΟΛΙΚΟ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ.

Η ευθυγράμμιση των επιδόσεων των εργαζομένων προς την κατεύθυνση της 

υλοποίησης των στόχων της επιχείρησης περιλαμβάνει τρία στάδια. Αυτά είναι 

[Kaplan Norton 1996] :

α. Επικοινωνία και εκπαίδευση. Η εφαρμογή μιας στρατηγικής ξεκινάει με 

την ενημέρωση και την εκπαίδευση των ανθρώπων που θα πρέπει, να την
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υλοποιήσουν. Για το λόγο αυτό καταρχήν πρέπει ο Πίνακας Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας να γίνει γνωστός σε όλους του εργαζομένους και στη συνέχεια να 

δημιουργηθούν κατάλληλα προγράμματα εκπαίδευσης, ώστε οι εργαζόμενοι να είναι 

σε θέση να ανταπεξέλθουν στην πιθανή ανασυγκρότηση του είδους και του τρόπου 

εργασίας τους και στις νέες απαιτήσεις που προκύπτουν, προκειμένου να 

εκπληρωθούν οι στόχοι που τέθηκαν μέσω του Π.Ι.Σ..

β. Η θέσπιση των Στόχων Η γενική γνώση των εταιρικών (corporate) στόχων 

δεν είναι αρκετή για να αλλάξει ο τρόπος εργασίας. Είναι απαραίτητη η «μετάφραση» 

τους μετρήσεις και στόχους για τα διάφορα τμήματα της επιχείρησης και για το 

προσωπικό. Η διαδικασία αυτή πρέπει να γίνει με μεγάλη προσοχή γιατί έχει 

εξαιρετική σημασία για την επιτυχία του όλου εγχειρήματος της εφαρμογής του 

Balanced Scorecard στην επιχείρηση. Οι στόχοι πρέπει να εναρμονίζονται με τις 

ιδιαιτερότητες των διαφόρων τμημάτων της επιχείρησης και τις συγκεκριμένες 

ικανότητες των εργαζομένων που συνήθως είναι διαφορετικές ανάλογα με τον τομέα 

που εργάζονται, και να έχουν εφικτότητα. Πολλές φορές γίνονται απλουστεύσεις 

όπως να διαιρούνται οι συνολικοί στόχοι ης επιχείρησης ή του τμήματος με τον 

αριθμό των εργαζομένων ώστε να προκόψουν οι ατομικοί στόχοι. Αυτό είναι ένα 

σημαντικό λάθος το οποίο μπορεί να οδηγήσει σε αντιδράσεις και αρνητικό κλίμα. Η 

θέσπιση των ατομικών στόχων για τους εργαζομένους ενός τμήματος, πρέπει να γίνει 

με μεγάλη περίσκεψη από τα στελέχη του τμήματος αυτού, λαμβάνοντας υπόψη όλη 

τη παραγωγική διαδικασία και το είδος της εργασίας που παρέχει ο κάθε εργαζόμενος. 

Επιπλέον, αν οι στόχοι είναι εξωπραγματικοί δημιουργούν αισθήματα ανασφάλειας 

και εκνευρισμού στους εργαζόμενους, οι οποίοι θεωρούν ότι με τον τρόπο αυτό η 

επιχείρηση προσπαθεί να τους υποβαθμίσει και να τους φέρει σε θέση 

κατηγορούμενου για την υποτιθέμενη ανικανότητά τους να υλοποιήσουν τους 

ατομικούς τους στόχους [Pike 2002].

γ. Σύνδεση των αμοιβών με τις μετρήσεις της επίδοσης. Το τελικό βήμα 

για την προσαρμογή της επίδοσης των εργαζομένων στον Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας, θα ήταν η σύνδεση των αμοιβών τους με τους στόχους του Πίνακα. 

Αυτή είναι μια παρακινδυνευμένη ενέργεια και πρέπει να γίνει με μεγάλη προσοχή και 

μόνο μετά από την ολοκλήρωση της διαδικασίας σχεδιασμού και εφαρμογής του 

Π.Ι.Σ. στην επιχείρηση. Υπάρχουν επιφυλάξεις και αντικρουόμενες απόψεις από 

πολλούς ερευνητές, τόσο για τη σκοπιμότητα της σύνδεση των αμοιβών με την
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επίδοση, όσο και για τον τρόπο που θα πρέπει να γίνει η σύνδεση αυτή. Λόγω της 

ευρύτητας και της σοβαρότητας του θέματος θα το αναπτύξουμε πιο διεξοδικά στην 

επόμενη παράγραφο.

6-6. ΣΥΝΔΕΣΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΜΕ

ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΜΟΙΒΩΝ

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας βρίσκει όλο και μεγαλύτερη 

εφαρμογή ως σύστημα αξιολόγησης της επίδοσης της Επιχείρησης αλλά και ως 

εργαλείο Στρατηγικής Διοίκησης. Οι περισσότερες από τις εταιρίες που υιοθετούν τον 

Π.Ι.Σ. τον χρησιμοποιούν και σαν σύστημα καθορισμού των αμοιβών των στελεχών 

τους, ή ακόμη και των υπαλλήλων τους, μάλιστα κάποιες εταιρίες τον εισήγαγαν για 

το λόγο αυτό και μόνο. Τα στοιχεία δείχνουν ότι το 70% των εταιρειών που το 

υιοθέτησαν στις Η.Π.Α. το χρησιμοποιούν με κάποιες ίσως παραλλαγές και σαν 

σύστημα καθορισμού των αμοιβών, ενώ και ένα ποσοστό 17% σκέφτεται ενεργά να το 

εφαρμόσει. Το 36% των επιχειρήσεων που πήραν μέρος στην έρευνα χρησιμοποιεί 

παράλληλα με τους χρηματοοικονομικούς δείκτες και άλλους μη 

χρηματοοικονομικούς για την αμοιβή των στελεχών του χωρίς να έχουν απαραίτητα 

υιοθετήσει τον Π.Ι.Σ. [Towers, Perrin 2000]. Παρόλα αυτά στη διεθνή βιβλιογραφία 

δεν έχει δοθεί μέχρι σήμερα μεγάλη βαρύτητα, στο ρόλο του Π.Ι.Σ. σε αποφάσεις που 

έχουν σχέση με την πολιτική και το σύστημα αμοιβών.

Σύμφωνα με τους Kaplan και Norton, η απευθείας σύνδεση των αμοιβών με 

την επίδοση όπως αυτή καταγράφεται με βάση το Π.Ι.Σ., εμπεριέχει

κινδύνους[Κ3ρΐ3η, Norton 1996] . Οι σημαντικότεροι από αυτούς είναι:

• η πιθανότητα να μην υπάρχουν αξιόπιστα στοιχεία για τη μέτρηση των αποδόσεων

• η πιθανότητα να χρησιμοποιηθούν μη ορθοί τρόποι, στην προσπάθεια επίτευξης 

των στόχων άρα και της επιθυμητής αμοιβής, οι οποίοι να οδηγήσουν σε 

απροσδόκητες συνέπειες. Επιπλέον θα θυσιαστεί η ομαδική επίδοση, χάριν της 

ατομικής, αφού ο κάθε εργαζόμενος στην προσπάθειά του να καλύψει τους ατομικούς 

του στόχους, πιθανόν να αδιαφορεί για την συνολική επίδοση του τμήματος στο οποίο 

εργάζεται.

Για να αντιμετωπισθούν οι παραπάνω κίνδυνοι, οι δημιουργοί του Π.Ι.Σ. 

συστήνουν την καθιέρωση ελάχιστων και μεγίστων επιπέδων επιτυχίας, τόσο για
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βραχυπρόθεσμους, όσο και για μακροπρόθεσμους. Με τον τρόπο αυτό, οι 

εργαζόμενοι παρακινούνται να επιτύχουν μία ισορροπημένη επίδοση ανάμεσα στα 

μέγιστα και στα ελάχιστα όρια. Όμως τα ερωτηματικά και οι αμφισβητήσεις για την 

ορθότητα της εφαρμογής του Π.Ι.Σ. στα συστήματα αμοιβών δεν έχουν ακόμη 

εκλείψει. Υπάρχουν και άλλα σκοτεινά σημεία τα οποία πρέπει να διαλευκανθούν. 

Καταρχήν τίθεται το ερώτημα κατά πόσον οι επιλεγμένοι δείκτες και τα αντίστοιχα 

στατιστικά βάρη τα οποία υπολογίστηκαν κατά τη δημιουργία του επιχειρησιακού 

Π.Ι.Σ. πρέπει να χρησιμοποιηθούν και στο σύστημα αμοιβών . Οι παράγοντες 

επίδοσης της απόδοσης του εργαζομένου διαφέρουν τόσο στη φύση τους όσο και στον 

βαθμό σημαντικότητάς τους, από τους αντίστοιχους παράγοντες επίδοσης της 

επιχείρησης σαν σύνολο. Η απάντηση στο πρόβλημα αυτό θα είναι η δημιουργία 

ενός ξεχωριστού Πίνακα ισορροπημένης Στοχοθεσίς ο οποίος θα ασχολείται με την 

αξιολόγηση των εργαζομένων και θα συμπλέει με τον γενικό επιχειρησιακό Πίνακα. 

Το θέμα αυτό έχει ήδη αναφερθεί στην παράγραφο 5.1 η οποία αφορά την μετάβαση 

του Π.Ι.Σ. από την επιχείρηση σαν μια ολότητα, στα επιμέρους τμήματα που τη 

συνθέτουν (ένα από αυτά είναι και το τμήμα Διοίκησης Ανθρωπίνου Δυναμικού το 

οποίο ασχολείται με την αξιολόγηση και τις αμοιβές του προσωπικού).

Θεωρητικά η σύνδεση του Π.Ι.Σ. με το σύστημα αμοιβών θα παρακινήσει πιο 

αποτελεσματικά τους εργαζόμενους ώστε να κατανοήσουν και να συμβάλλουν στην 

υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης. Στην πράξη όμως η εισαγωγή ενός τέτοιου 

συστήματος αμοιβών, μπορεί να αποβεί οικονομικά και λειτουργικά ασύμφορη, λόγω 

της υψηλής της πολυπλοκότητας και του μεγάλου αριθμού των απαιτούμενων 

μετρήσεων. Επιπλέον η χρήση ενός μεγάλου αριθμού δεικτών μπορεί να οδηγήσει σε 

διασπορά των προσπαθειών, με αντίστοιχη μείωση της αποτελεσματικότητας. 

Υπάρχει η πιθανότητα οι εργαζόμενοι να προσανατολίζονται στην επίτευξη των 

«εύκολων» ή μετρήσιμων στόχων σε βάρος των «πιο δύσκολων» ή των ποιοτικών 

στόχων, των οποίων η καταγραφή και η αξιολόγηση παρουσιάζει εγγενείς δυσκολίες. 

Παρατηρείται λοιπόν το φαινόμενο να έχουμε ανταμοιβή της «μη ισορροπημένης» 

επίδοσης, όταν ο εργαζόμενος υπερκαλύπτει τους εύκολους στόχους, αλλά είναι 

ανεπαρκής σε άλλους. Για την αντιμετώπιση του φαινομένου αυτού οι Kaplan και 

Norton πρότειναν την καθιέρωση των ελάχιστων και μεγίστων επιπέδων επιτυχίας που 

αναφέρθηκε παραπάνω. Σε κάθε περίπτωση είναι πολύ σημαντικός ο ακριβής 

καθορισμός των διάφορων δεικτών που επηρεάζουν τις αμοιβές και η πλήρης και
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λεπτομερειακή ενημέρωση των εργαζομένων για τον τρόπο αμοιβής τους [Kaplan, 

Norton 1996] [Ittner 1997].

6-7. ΣΥΝΔΕΣΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

ΜΕ ΤΟΝ ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

Οι επιχειρήσεις μεταβαίνουν από τον λειτουργικό προϋπολογισμό στον 

στρατηγικό προϋπολογισμό. Ο λειτουργικός προϋπολογισμός (operational budget) 

αφορούσε την παραγωγή, προώθηση και διάθεση των υπαρχόντων προϊόντων και 

υπηρεσιών στους υπάρχοντες πελάτες. Μέρος αυτού του προϋπολογισμού αφορούσε 

και την έρευνα για νέα προϊόντα. Τώρα εισάγεται ο στρατηγικός προϋπολογισμός ο 

οποίος δίνει τη δυνατότητα για την ανάπτυξη νέων προϊόντων και δυνατοτήτων, την 

προσέλκυση νέων μεριδίων αγοράς και τη επινόηση επαναστατικών βελτιώσεων στα 

ήδη υπάρχοντα προϊόντα. Ο διαχωρισμός αυτός είναι εξαιρετικά σημαντικός. Όπως 

έχουμε αναφέρει ένα από τα πιο σημαντικά πλεονεκτήματα του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι ότι προστατεύει τους μακροπρόθεσμους στόχους 

από τις βραχυπρόθεσμες μετρήσεις. Με τον τρόπο αυτό το στρατηγικό budgeting 

προστατεύει τις μακροπρόθεσμες προτάσεις και καινοτομίες από την πίεση να δώσουν 

άμεσα οικονομικά αποτελέσματα. Είναι μια έμμεση απεικόνιση του χρυσού κανόνα 

της χρηματοδότησης το οποίο συνδέει την διάρκεια του χρησιμοποιούμενου 

κεφαλαίου με τον αναμενόμενο χρόνο απόδοσης της επένδυσης, με τη διαφορά ότι οι 

επενδύσεις μπορούν να αφορούν όχι μόνο πάγια περιουσιακά στοιχεία αλλά και 

επενδύσεις σε έρευνα και τεχνολογία που αναμένεται να αποδώσουν καρπούς στο 

απώτερο μέλλον (π.χ. εταιρίες υψηλής τεχνολογίας, φαρμακευτικές εταιρίες κλπ).

Ένας σωστά σταθμισμένος πίνακας αξιολόγησης της επιχείρησης, αποτελεί 

πολύτιμο οδηγό, για την κατανομή των κεφαλαίων της επιχείρησης στους διάφορους 

τομείς της επιχείρησης. Σύμφωνα με τους Kaplan και Norton «η επιχείρηση πρέπει να 

συνδέσει τον στρατηγικό σχεδίασμά με την κατανομή των κεφαλαίων της, ώστε να 

μπορέσει να μετατρέψει το όραμά της σε πράξη». Σαν συνέπεια αυτού μπορεί να 

κατανείμει τα κεφάλαια της ακολουθώντας τους αντίστοιχους συντελεστές βαρύτητας 

του Π.Ι.Σ. [Kaplan and Norton 1996c].
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ΜΕΡΟΣ Β’

Η ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΕΝΟΣ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΓΙΑ ΤΟ 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7.

Πρακτική εφαρμογή του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας στο Πανεπιστήμιο Μακεδονίας
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7.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Το κεφάλαιο επτά περιλαμβάνει την πρακτική εφαρμογή της θεωρίας που 

αναπτύχθηκε στα προηγούμενα κεφάλαια με τη δημιουργία ενός Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας που να αξιολογεί την επίδοση ενός μη κερδοσκοπικού 

Εκπαιδευτικού Ιδρύματος και πιο συγκεκριμένα την επίδοση του Πανεπιστημίου 

Μακεδονίας. Στην παράγραφο 7.2 δίνεται μια συνοπτική περιγραφή της Ιστορίας και 

της δομής του Ιδρύματος ενώ στην παράγραφο 7.3 αναφέρονται τα πλεονεκτήματα 

της δημιουργίας ενός Π.Ι.Σ. σε ένα ακαδημαϊκό Ίδρυμα. Οι επόμενες παράγραφοι 

περιγράφουν την διαδικασία σχεδιασμού του Π.Ι.Σ. που συνίσταται στον 

προσδιορισμό των Δεικτών - Κλειδιά της Επίδοσης (παράγραφος 7.4), στον ορισμό 

των στρατηγικών στόχων του Πανεπιστημίου Μακεδονίας (παράγραφος 7.5) και στη 

διαδικασία επιλογής των δεικτών και τον προσδιορισμό των στατιστικών τους βαρών 

με τη βοήθεια του λογισμικού της Expert Choice εφαρμόζοντας τη Διαδικασία της 

Αναλυτικής Ιεράρχησης (παράγραφοι 7.6 - 7.7). Η παράγραφος 7.8 απεικονίζει τον 

Π.Ι.Σ. που προέκυψε για το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας. Τέλος στη παράγραφο 7.9 

γίνεται μία κριτική διερεύνηση της επίδρασης που θα έχει η αξιολόγηση της επίδοσης 

μέσω του Π.Ι.Σ. στο Πανεπιστήμιο Μακεδονίας.

7.2. ΙΣΤΟΡΙΑ ΤΟΥ ΙΔΡΥΜΑΤΟΣ

Το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας, Οικονομικών και Κοινωνικών Επιστημών, 

είναι το δεύτερο Πανεπιστήμιο της πόλης της Θεσσαλονίκης, ειδικευμένο στις 

οικονομικές και κοινωνικές επιστήμες. Ιδρύθηκε από την Ελληνική Πολιτεία με το 

Προεδρικό Διάταγμα 147/10.4.1990 και αποτελεί εξέλιξη συνέχεια της Ανωτάτης 

Βιομηχανικής Σχολής Θεσσαλονίκης, η οποία λειτούργησε για πρώτη φορά το 

ακαδημαϊκό έτος 1957-1958.

Το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας έχει προς το παρόν οκτώ τμήματα :

1. Τμήμα Οικονομικών Επιστημών

2. Τμήμα Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων

3. Τμήμα Διεθνών και Ευρωπαϊκών Οικονομικών και Πολιτικών Σπουδών

4. Τμήμα Λογιστικής και Χρηματοοικονομικής

5. Τμήμα Εφαρμοσμένης Πληροφορικής
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6. Τμήμα Εκπαιδευτικής και Κοινωνικής Πολιτικής

7. Τμήμα Βαλκανικών Σλαβικών και Ανατολικών Σπουδών

8. Τμήμα Μουσικής Επιστήμης και Τέχνης

Επίσης υπάρχουν τρία διατμηματικά μεταπτυχιακά προγράμματα σύμφωνα με 

απόφαση της Συγκλήτου :

1. Μεταπτυχιακό στην Οικονομική Επιστήμη από τα τμήματα Οικονομικών 

Επιστημών, Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων και Λογιστικής και 

Χρηματοοικονομικής .

2. Μεταπτυχιακό στην Διοίκηση Επιχειρήσεων από τα τμήματα Οργάνωσης και 

Διοίκησης Επιχειρήσεων, Λογιστικής και Χρηματοοικονομικής και 

Οικονομικών Επιστημών .

3. Μεταπτυχιακό στα Πληροφοριακά Συστήματα από τα τμήματα Εφαρμοσμένης 

Πληροφορικής, Οικονομικών Επιστημών, Οργάνωσης και Διοίκησης 

Επιχειρήσεων, Λογιστικής και Χρηματοοικονομικής, Διεθνών και 

Ευρωπαϊκών Οικονομικών και Πολιτικών Σπουδών.

Το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας βρίσκεται στο κέντρο της Θεσσαλονίκης σε 

ένα σύγχρονο κτήριο επιφάνειας περίπου 35.000 τ.μ. το οποίο περιλαμβάνει 

αμφιθέατρα, αίθουσες διδασκαλίας και σεμιναρίων, εργαστήρια, γραφεία για το 

ακαδημαϊκό και το διοικητικό προσωπικό, εστιατόριο, γυμναστήριο, βιβλιοπωλείο και 

κυλικείο. Σύντομα θα λειτουργήσει. Νηπιαγωγείο στο χώρο του Πανεπιστημίου.

Το Ακαδημαϊκό προσωπικό του Πανεπιστημίου περιλαμβάνει μέλη 

Διδακτικού και Εκπαιδευτικού Προσωπικού, ερευνητές, επιστημονικούς συνεργάτες 

και δασκάλους ξένων γλωσσών. Τα μέλη του Επιστημονικού και Διδακτικού 

Προσωπικού είναι όλοι κάτοχοι Διδακτορικού με πρωτότυπες εργασίες και 

δημοσιεύσεις. Στο διδακτικό και ερευνητικό τους έργο υποστηρίζονται από τους 

επιστημονικούς συνεργάτες οι οποίοι συνήθως είναι κάτοχοι Μεταπτυχιακού 

Διπλώματος ή υποψήφιοι Διδάκτορες.
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7.3. ΤΑ ΚΥΡΙΑ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ της ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΕΝΟΣ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟΥ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

Τα βασικά πλεονεκτήματα της εφαρμογής του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας σε ένα Ακαδημαϊκό Ίδρυμα όπως το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας είναι τα 

κάτωθι:

ϊ. Αξιολογεί τη βιωσιμότητα, την αξία, την ποιότητα και την αποτελεσματική 

διαχείριση των πόρων για καθένα από τα ακαδημαϊκά προγράμματα του 

Πανεπιστημίου Μακεδονίας.

ϋ. Συνεισφέρει σημαντικά στην προσπάθεια του Πανεπιστημίου να 

δημιουργήσει μία παράδοση ακαδημαϊκής υπεροχής.

iii. Δίνει κατευθύνσεις και προτεραιότητες σε θέματα που αφορούν τις 

ανάγκες του Πανεπιστημίου, την κατανομή των πόρων του και τον 

στρατηγικό σχεδίασμά του για το μέλλον ώστε να εξασφαλίζεται η 

συνεχής του βελτίωση.

ϊν. Περιγράφει τους τρόπους με τους οποίους κάθε απόφαση και ενέργεια 

συνεισφέρει στην εκπλήρωση της αποστολής του Πανεπιστημίου, η οποία 

είναι να εξασφαλίσει ένα περιβάλλον μάθησης, το οποίο προάγει την 

ακαδημαϊκή και προσωπική υπεροχή.

7.4. Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑΣ ΕΝΟΣ ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΓΙΑ ΤΟ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ 

ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ

Η διαδικασία δημιουργίας ενός Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για το 

Πανεπιστήμιο Μακεδονίας ή για οποιοδήποτε άλλο Ακαδημαϊκό Ίδρυμα είναι η ίδια 

με εκείνη που ακολουθείται για τη δημιουργία ενός Π.Ι.Σ. για μια οποιαδήποτε 

επιχειρηματική μονάδα, με κάποιες μόνο αλλαγές ώστε να εναρμονίζεται με τις 

ιδιαιτερότητες που παρουσιάζει η αξιολόγηση της επίδοσης ενός ακαδημαϊκού 

ιδρύματος. Ειδικότερα η διαδικασία σχεδιασμού ενός ακαδημαϊκού πίνακα 

ισορροπημένης στοχοθεσίας μπορεί να συνοψισθεί στα κάτωθι βήματα :

Το πρώτο βήμα είναι να ορισθεί επακριβώς το όραμα, η αποστολή και οι 

επακόλουθοι στρατηγικοί στόχοι του Πανεπιστημίου Μακεδονίας :
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ΟΡΑΜΑ : Το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας να αναδειχθεί ως το πρώτο Ανώτατο 

Εκπαιδευτικό Ίδρυμα στα Βαλκάνια στους τομείς που εξειδικεύεται, με 

πανευρωπαϊκή εμβέλεια.

ΑΠΟΣΤΟΛΗ : Η αποστολή και φιλοδοξία του Πανεπιστημίου Μακεδονίας είναι 

να προετοιμάσει πλήρως καταρτισμένους επιστήμονες, συμβούλους και στελέχη 

επιχειρήσεων για τον ιδιωτικό και το δημόσιο τομέα.

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ : Με βάση το όραμα και την αποστολή του το 

Πανεπιστήμιο Μακεδονίας στοχεύει:

• Να εφοδιάζει τους φοιτητές με προπτυχιακά και μεταπτυχιακά προγράμματα 

που παρέχουν πτυχία υψηλής ποιότητας που απαιτούνται για εθνική ή διεθνή 

επαγγελματική καταξίωση στον δημόσιο και τον ιδιωτικό τομέα. Να αναβαθμίζει τα 

προγράμματα σπουδών να εισάγει νέα προπτυχιακά και μεταπτυχιακά τμήματα σε 

τομείς αιχμής, που να καλύπτουν τις απαιτήσεις της οικονομίας και της κοινωνίας.

• Να προωθεί την άριστη διδασκαλία παρέχοντας έναν ισορροπημένο 

συνδυασμό θεωρητικών γνώσεων και πρακτικών εφαρμογών, μέσω της χρήσεως 

πολυμέσων, μελέτης περιπτώσεων, εξειδικευμένων πακέτων λογισμικού και άλλων 

σύγχρονων τεχνικών.

• Έχοντας επίγνωση του γεγονότος ότι τα μέλη Διδακτικού και Ερευνητικού 

Προσωπικού είναι τα βασικά συστατικά της επιτυχίας του, το πανεπιστήμιο θα 

προσπαθήσει να ενισχύσει ακόμη περισσότερο τις επαγγελματικές τους 

δραστηριότητες στην εκτέλεση ερευνητικού έργου, στη συμμετοχή τους σε διεθνή 

συνέδρια και στη δημοσίευση εργασιών σε υψηλού κύρους διεθνή επιστημονικά 

περιοδικά.

• Να αυξήσει την παρουσία και την προβολή του τόσο στην ακαδημαϊκή 

κοινότητα, όσο και στην κοινωνία της Μακεδονίας και της Θεσσαλονίκης.

• Να μεγιστοποιήσει το όφελος της γεωγραφικής του θέσης, αξιοποιώντας τις 

ευκαιρίες που προσφέρονται, μέσω των σχέσεων της χώρας μας με τη Νοτιανατολική 

Ευρώπη.
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• Να συνεργάζεται στενά με εκπαιδευτικούς και ερευνητικούς φορείς της 

χώρας καθώς και με Πανεπιστήμια του Εξωτερικού.

• Να προωθήσει τη διεθνή διάσταση των δραστηριοτήτων του 

ανταποκρινόμενο στα κίνητρα της Ενωμένης Ευρώπης, αναπτύσσοντας μία διεθνή 

μορφή στα προγράμματα σπουδών του, καθώς και τη συνεργασία του με 

Πανεπιστήμια του εξωτερικού.

• Να προβλέπει τις αλλαγές στην αγορά εργασίας την οικονομία και την 

κοινωνία γενικότερα να προσαρμόζεται σε αυτές και να συνεργάζεται στενά με 

επιχειρηματικούς οργανισμούς και ερευνητικά κέντρα.

• Να αναπτύσσει πρωτοβουλίες παροχής υπηρεσιών, μέσω συμβουλών και 

μελετητών, στο χώρο της Θεσσαλονίκης, της Μακεδονίας και των Βαλκανίων.

• Να προωθήσει τη δια βίου εκπαίδευση.

Η υλοποίηση των στρατηγικών στόχων θα πραγματοποιηθεί με σεβασμό στις 

βασικές αρχές και αξίες του Πανεπιστημίου Μακεδονίας. Αυτές είναι:

- Εστίαση στον φοιτητή . Προτεραιότητα στην ποιότητα της παρεχόμενης 

εκπαίδευσης και στην αποτελεσματική εξυπηρέτηση των φοιτητών.

Διασφάλιση υψηλών ακαδημαϊκών κριτηρίων. Αξιολόγηση προγραμμάτων 

σπουδών και διαδικασιών.

Αξιοκρατία : Υψηλά και αντικειμενικά κριτήρια κατά την επιλογή του

επιστημονικού και διοικητικού προσωπικού, μελών επιτροπών κ.λ.π.

- Ελευθερία έκφρασης, ανοικτή επικοινωνία

- Διαφάνεια στη λήψη των αποφάσεων και στη χρήση των πόρων

- Αμοιβαία εμπιστοσύνη, αλληλοσεβασμός μεταξύ των μελών της πανεπιστημιακής 

κοινότητας.

Έμφαση στη πρόληψη σφαλμάτων και λαθών μέσω της καλύτερης σχεδίασης 

προγραμμάτων και υπηρεσιών και της αποτελεσματικότερης διαχείρισης των πόρων.

Το δεύτερο βήμα είναι ο σχεδιασμός ενός Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας το οποίο να είναι συμβατό με το όραμα, την αποστολή και τους 

στρατηγικούς στόχους του ιδρύματος. Ειδικότερα :

• Το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας είναι ένα δημόσιο Πανεπιστήμιο και 

χρηματοδοτείται κατά βάση από το Ελληνικό Κράτος. Σαν συνέπεια αυτού οι 

χρηματοοικονομικοί του στόχοι δεν είναι η δημιουργία κέρδους, αλλά η ορθολογική
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διαχείριση των πόρων του ώστε να προσφέρει ακαδημαϊκά προγράμματα υψηλής 

ποιότητας. Για την καλύτερη απεικόνιση του στόχου αυτού, ο όρος 

«χρηματοοικονομική πτυχή» του κλασσικού ΓΊ.Ι.Σ. θα πρέπει να αντικατασταθεί με 

τον όρο «πτυχή ακαδημαϊκής διοίκησης».

• Η πελατειακή πτυχή σε ένα ακαδημαϊκό ίδρυμα περιλαμβάνει, τους φοιτητές, 

το Επιστημονικό και Διδακτικό Προσωπικό, τους άλλους εργαζόμενους σε αυτό, τις 

επιχειρήσεις με τις οποίες συνεργάζεται ή που προσλαμβάνουν αποφοίτους του, τους 

προμηθευτές του και την κοινωνία γενικότερα. Αρα ο όρος «πελατειακή πτυχή» θα 

ήταν σκόπιμο να αντικατασταθεί με τον όρο «συμμετοχική πτυχή» (stakeholder 

perspective).

• Η πτυχή των εσωτερικών διαδικασιών αφορά πως το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας 

λειτουργεί και θέτει στόχους για ποιότητα, αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα 

όχι μόνο στη διεργασία μετάδοσης και καλλιέργειας της γνώσης, αλλά και γενικές 

διαδικασίες λειτουργίας του όπως στις υπηρεσίας υποστήριξης, γραμματείας κ.α.

• Η πτυχή ανάπτυξης και μάθησης αφορά την ικανότητα του Πανεπιστημίου να 

δημιουργεί και να εφαρμόζει γνώση, να αναγνωρίζει και να ανταποκρίνεται στις 

αλλαγές του οικονομικού και του κοινωνικού περιβάλλοντος και να εκπληρώνει τις 

προσδοκίες και τις απαιτήσεις της αγοράς εργασίας για καταρτισμένους αποφοίτους. 

Για επιτύχει τα παραπάνω πρέπει να δημιουργήσει ένα περιβάλλον που να ενθαρρύνει 

την ομαδική εργασία, τον επαγγελματισμό και την ευγενή άμιλλα.

Οι παραπάνω αλλαγές στο λεκτικό και το περιεχόμενο των τεσσάρων πτυχών 

του Π.Ι.Σ. μας επιτρέπουν να το μετονομάσουμε σε «Ακαδημαϊκό Πίνακα 

Στοχοθεσίας - Academic Scorecard» .

Το τρίτο βήμα στη δημιουργία του Ακαδημαϊκού Πίνακα Στοχοθεσίας, 

είναι η χρησιμοποίηση των στρατηγικών μεθόδων και εργαλείων που 

παρουσιάστηκαν στο τρίτο μέρος της εργασίας αυτής , δηλαδή της Ανάλυσης Δυνατά- 

Αδύνατα Σημεία, Ευκαιρίες - Απειλές, της Ανάλυσης Αξίας Προϊόντος, και της 

Στρατηγικής Διάχυσης Λειτουργίας Ποιότητος , ώστε να γίνει η επιλογή των κρίσιμων 

δεικτών επίδοσης.

Το τελικό βήμα είναι η εφαρμογή της Διαδικασίας Αναλυτικής Ιεράρχησης 

(Analytical Hierarchy Process - ΑΗΡ) ώστε να επιλεγούν οι πραγματικά κρίσιμοι 

Δείκτες Επίδοσης και να προσδιοριστούν τα στατιστικά βάρη με τα οποία θα 

μετέχουν στον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας.
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7.5. ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΔΕΙΚΤΩΝ - ΚΛΕΙΔΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΓΙΑ 

ΤΟ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ

7.5.1. Μελέτη εσωτερικού - εξωτερικού περιβάλλοντος (SWOT ANALYSIS)

Η μελέτη του εσωτερικού και του εξωτερικού περιβάλλοντος οδήγησε στην 

διατύπωση των κάτωθι δυνάμεων, αδυναμιών, ευκαιριών και απειλών του 

Πανεπιστημίου Μακεδονίας :

• Δυνάιιεκ (Strenghts)

51. Το όνομα και η φήμη του Πανεπιστημίου Μακεδονίας, ως ένα Ακαδημαϊκό 

Ίδρυμα που παρέχει σπουδές υψηλής ποιότητας, με εστίαση σε ειδικότητες αιχμής.

52. Ακαδημαϊκό προσωπικό με υψηλό επίπεδο επιστημονικής γνώσης και αναγνώριση 

σε διεθνές επίπεδο.

53. Σύγχρονες και λειτουργικές κτιριακές εγκαταστάσεις

54. Άρτια και σύγχρονη τεχνολογική υποδομή και πληροφοριακά συστήματα, 

ύπαρξη Δικτύου τηλεκπαίδευσης.

55. Οργανωσιακή κουλτούρα του ιδρύματος

56. Ανάπτυξη Μεταπτυχιακών Προγραμμάτων σπουδών (αυτοχρηματοδο- τούμενων 

και μη), σε σύγχρονα πεδία με αυξημένη ζήτηση.

57. Σημαντική ανάπτυξη υποδομής και προγραμμάτων δια βίου εκπαίδευσης.

58. Ικανοποιητική ανάπτυξη παράπλευρων υπηρεσιών όπως Πανεπιστημιακές 

εκδόσεις, Βιβλιοθήκη, Γραφεία Διασύνδεσης και Πρακτικής Άσκησης κ.α.

59. Άρτια οργανωμένη βιβλιοθήκη με μεγάλο αριθμό βιβλίων και Επιστημο­

νικών περιοδικών.

510. Διευρυνόμενη συνεργασία με επιχειρήσεις της Βορείου Ελλάδος

511. Συνεργασία με Πανεπιστημιακά Ιδρύματα της Νοτιοανατολικής Ευρώπης.

512. Ικανοποιητικός ρυθμός ένταξης νέων μελών Δ.Ε.Π.

513. Αποτελεσματική διαχείριση των πόρων του Πανεπιστημίου.

514. Αυτονομία στον τομέα της έρευνας σε συνδυασμό με την άντληση κεφαλαίων 

από ερευνητικά προγράμματα

515. Δυνατότητα διακίνησης φοιτητών σε Πανεπιστήμια της Ευρώπης, μέσω 

προγραμμάτων ανταλλαγών.
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• Αδυναμίες (Weaknesses)

W1. Αδυναμία επιλογής του αριθμού και του επιπέδου των προπτυχιακών φοιτητών. 

W2. Καθυστερημένη αποφοίτηση, υψηλός αριθμός ανενεργών φοιτητών.

W3. Αποκλειστική χρήση της ελληνικής γλώσσας στη διδασκαλία, με συνέπεια την 

αδυναμία προσέλκυσης αλλοδαπών φοιτητών και καθηγητών.

W4. Αυξημένες ανάγκες για νέα μέλη Δ.Ε.Π. καθώς και για διοικητικό προσωπικό. 

W5. Αυξημένες ανάγκες σε τεχνικό προσωπικό και προσωπικό υποστήριξης 

εργαστηρίων.

W6. Ανεπαρκής συνεργασία με πανεπιστημιακά Ιδρύματα της Ευρωπαϊκής Ένωσης 

και της Β. Αμερικής.

W7. Ανεπαρκής διασύνδεση του Ιδρύματος με επιχειρήσεις και οργανισμούς για την 

ανάπτυξη εφαρμοσμένης έρευνας

W8. Αδυναμία του υφισταμένων κτιριακών εγκαταστάσεων να καλύψουν τις 

ολοένα αυξανόμενες ανάγκες του Ιδρύματος.

W9. Ανεπαρκής ανάπτυξη και υποστήριξη της βασικής έρευνας.

• Ευκαιρίες (Opportunities)

ΟΙ. Η παγκοσμιοποίηση και ο αυξανόμενος οικονομικός ανταγωνισμός.

02. Η υιοθέτηση των νέων τεχνολογικών εξελίξεων από το οικονομικό και 

κοινωνικό περιβάλλον.

03. Η δημιουργία του ενιαίου Ευρωπαϊκού Χώρου Ανώτατης Εκπαίδευσης.

04. Η εδραίωση και η διεύρυνση του πολιτικού και οικονομικού ρόλου της Ελλάδας 

στα Βαλκάνια και τις χώρες του Εύξεινου Πόντου.

05. Σημαντική χρηματοδότηση από την Ευρωπαϊκή Ένωση.

06. Αυξανόμενη ζήτηση για απόφοιτους μεταπτυχιακού επιπέδου.

07. Αυξανόμενη ζήτηση για προγράμματα δια βίου εκπαίδευσης και επιμόρφωσης.

08. Αυξανόμενη ζήτηση για προγράμματα συνεργασίας μεταξύ επιχειρήσεων και 

ακαδημαϊκών Ιδρυμάτων.

09. Αυξανόμενη ζήτηση για εκπαίδευση και κοινές ερευνητικές δραστηριότητες με 

τις χώρες της Νοτιοανατολικής Ευρώπης.

010. Η ένταξη στην Ευρωπαϊκή Ένωση της Κύπρου και των χωρών της Κεντρικής 

και Νοτιανατολικής Ευρώπης.
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• Απειλές (Threats)

ΤΙ. Ασαφής εθνική στρατηγική για την έρευνα και την ανώτατη εκπαίδευση.

Τ2. Έλλειψη ουσιαστικής διοικητικής και οικονομικής αυτοτέλειας των Α.Ε.Ι.

Τ3. Ανταγωνισμός σε επίπεδο προπτυχιακών, μεταπτυχιακών και προγραμμάτων δια 

βίου εκπαίδευσης από άλλα Α.Ε.Ι.

Τ4. Ανταγωνισμός σε επίπεδο προπτυχιακών, μεταπτυχιακών και προγραμμάτων δια 

βίου εκπαίδευσης από μη πανεπιστημιακούς φορείς.

Τ5. Ακαδημαϊκός και Οικονομικός ανταγωνισμός από τα Τ.Ε.Ι. μετά την 

ανωτατοποίησή τους.

Τ6. Μείωση της κρατικής χρηματοδότησης προς τα Α.Ε.Ι.

Τ7. Μείωση των χρηματοδοτήσεων από την Ευρωπαϊκή Ένωση μετά το 2006.

Μετά το τέλος της S.W.O.T. ανάλυσης επιλέγονται οι πιο αποτελεσματικοί 

συνδυασμοί των εσωτερικών και εξωτερικών παραγόντων, οι οποίοι ενισχύουν την 

εκπλήρωση της αποστολής και των στρατηγικών στόχων του ιδρύματος. Όντας ένα 

ταχέως αναπτυσσόμενο Πανεπιστήμιο, η Στρατηγική του θα πρέπει να απεικονίζει το 

πνεύμα της συνεχούς ανάπτυξης, εξέλιξης και βελτίωσης. Κάποιοι από τους πιο 

αντιπροσωπευτικούς συνδυασμούς είναι οι ακόλουθοι:

S1S2S6-06 : Το Πανεπιστήμιο εξασφαλίζει, με την υποστήριξη του ακαδημαϊκού 

προσωπικού του, σπουδές υψηλού επιπέδου, με εστίαση σε ειδικότητες αιχμής, οι 

οποίες έχουν μεγάλη ζήτηση από τον επιχειρηματικό κόσμο {Πτυχή ανάτττυξης και 

Μάθησης).

S15-O10 : Η είσοδος της Κύπρου και των χωρών της Νοτιανατολικής Ευρώπης 

στην Ευρωπαϊκή Ένωση, δίνει τη δυνατότητα στο Πανεπιστήμιο να ενισχύσει το 

φαινόμενο της ανταλλαγής φοιτητών, μέσω αντίστοιχων κοινοτικών προγραμμάτων 

(Συμμετοχική - Πελατειακή Πτυχή).

S4-O10 : Η τεχνολογική υποδομή του Πανεπιστημίου Μακεδονίας, του δίνει τη 

δυνατότητα να προσφέρει γνώσεις πάνω στις νέες τεχνολογίες οι οποίες χαίρουν 

υψηλής εκτίμησης από οικονομικό και κοινωνικό περιβάλλον (Πτυχή Εσωτερικών 

Διαδικασιών ).
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S13-05 : Η διοίκηση του Πανεπιστημίου Μακεδονίας διαχειρίζεται αποτελε­

σματικά τις χρηματοδοτήσεις από ερευνητικά προγράμματα της Ευρωπαϊκής Ένωσης 

(Πτυχή Ακαδημαϊκής Διοίκησης - Χρηματοοικονομική).

W6O9O10 : Το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας έχει την ευκαιρία να εγκαθιδρύσει 

σχέσεις συνεργασίας με αντίστοιχα Ακαδημαϊκά Ιδρύματα των χωρών της 

Νοτιοανατολικής Ευρώπης, λόγω της επικείμενης εισόδου τους στην Ευρωπαϊκή 

Ένωση (Πτυχή Ανάπτυξης και Μάθησης).

W702 : Οι επιχειρήσεις επιθυμούν να συνεργασθούν με το Πανεπιστήμιο

Μακεδονίας, με στόχο να αποκομίσουν γνώσεις για νέα συστήματα διοίκησης και 

σύγχρονες τεχνολογίες (Συμμετοχική - Πελατειακή Πτυχή)

W805 : Το Πανεπιστήμιο μπορεί να χρησιμοποιήσει τα κεφάλαιά του, για να

επεκτείνει τις εγκαταστάσεις του (Πτυχή Ακαδημαϊκής Διοίκησης- 

Χρηματοοικονομική).

S1S2-T3T4 : Το όνομα και η φήμη του Πανεπιστημίου, το επίπεδο των σπουδών και 

του ακαδημαϊκού προσωπικού είναι η απάντηση στον ανταγωνισμό από άλλα 

εκπαιδευτικά Ιδρύματα (Συμμετοχική - Πελατειακή Πτυχή).

S13-T6T7 : Η αποτελεσματική διαχείριση βοηθά το Πανεπιστήμιο να αντιμετωπίσει 

την μείωση των χρηματοδοτήσεων (Πτυχή Ακαδημαϊκής Διοίκησης- 

Χρηματοοικονομική).

7.5.2. Ανάλυση Αξίας Προϊόντος (Product Value Analysis) για το Πανεπιστήμιο 

Μακεδονίας.

Η Ανάλυση Αξίας για το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας περιλαμβάνει τα εξής :

• Ανάλυση του Κύκλου Ζωής του Ιδρύματος (Product Life Cycle Stage)

To Πανεπιστήμιο Μακεδονίας διάγει το στάδιο της ανάπτυξης στον κύκλο 

ζωής του. Οι βασικές προτεραιότητες είναι να βελτιώσει τις εσωτερικές του 

διαδικασίες ώστε να επιτύχει την μεγιστοποίηση της απόδοσης των πόρων του υλικών 

και άυλων.

• Ανάλυση της Αλυσίδας Αξίας του Ιδρύματος (Value Chain Analysis)

Οι δραστηριότητες οι οποίες κατεξοχήν προσθέτουν αξία στο Πανεπιστήμιο 

είναι η σωστή Εκπαίδευση, η Έρευνα και η Υποστήριξη προς τους φοιτητές πριν και 

μετά την αποφοίτησή τους .
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• Ανάλυση Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήματος (Competitive Advantage 

Analysis)

Οι τομείς και οι δραστηριότητες που κάνουν ανταγωνιστικό το Πανεπιστήμιο 

είναι : η Υπεροχή του Ακαδημαϊκού του προσωπικού, η ποιότητα των ακαδημαϊκών 

του προγραμμάτων, η υλικοτεχνική υποδομή που χρησιμοποιείται για εκπαίδευση και 

έρευνα, καθώς και οι σύγχρονες εγκαταστάσεις του.

• Ανάλυση των Οδηγών Κόστους (Cost Driver Analysis)

Το «προϊόν» του Πανεπιστημίου Μακεδονίας είναι η γνώση που παρέχει 

στους φοιτητές του και στην κοινωνία γενικότερα. Οι προπτυχιακοί φοιτητές δεν 

πληρώνουν δίδακτρα. Οι μόνες δραστηριότητες που αποφέρουν κέρδη στο 

Πανεπιστήμιο είναι παράπλευρες δραστηριότητες όπως η λειτουργία ενός 

βιβλιοπωλείου, ενός εστιατορίου και ενός κυλικείου στο χώρο του, καθώς και τα 

μεταπτυχιακά προγράμματα και τα προγράμματα εξειδίκευσης τα οποία απαιτούν την 

πληρωμή διδάκτρων. Επιπλέον υπάρχει η μόνιμη κρατική επιχορήγηση καθώς και η 

χρηματοδότηση μέσω διαφόρων προγραμμάτων της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Από την 

άλλη πλευρά, οι πηγές κόστους είναι οι μισθοί, τα λειτουργικά έξοδα και τα έξοδα 

προμήθειας και αναβάθμισης του τεχνολογικού εξοπλισμού.

7.5.3. Εφαρμογή της Στρατηγικής Διάχυσης Λειτουργίας Ποιότητας στο

Πανεπιστήμιο Μακεδονίας.

Η μέθοδος της Στρατηγικής Διάχυσης Λειτουργίας Ποιότητας (Quality 

Function Deployment - QFD) εφαρμόσθηκε στο Πανεπιστήμιο Μακεδονίας με στόχο 

την καταγραφή των προσδοκιών τόσο των εσωτερικών πελατών (ακαδημαϊκό 

προσωπικό-επιστημονικοί συνεργάτες-διοικητικοί υπάλληλοι) όσο και των 

εξωτερικών πελατών (φοιτητές -εργοδότες-κοινωνικό περιβάλλον). Τα σημαντικότερα 

από τα συμπεράσματα που προέκυψαν είναι τα εξής :

Οι φοιτητές χρειάζονται μικρότερα ακροατήρια στις παραδόσεις, αυξημένη 

υποκίνηση και υποστήριξη από το ακαδημαϊκό προσωπικό, συνεχή εξέλιξη των 

ακαδημαϊκών προγραμμάτων ώστε να παρακολουθούν τις διεθνείς τάσεις και 

εξελίξεις. Επίσης θέλουν να τους δίνεται η δυνατότητα για περαιτέρω επιστημονική 

έρευνα αν το θελήσουν και έχουν την ικανότητα να το υλοποιήσουν.

MBA Executive : Καρρά Ελένη 139



Διπλωματική Εργασία

Επίσης ζητούν τη δυνατότητα υποτροφιών ή επιστημονικών ανταλλαγών με 

Πανεπιστήμια του εξωτερικού ώστε να γνωρίσουν και τα εκπαιδευτικά συστήματα 

άλλων χωρών καθώς και τις ευκαιρίες που εκείνες μπορεί να προσφέρουν.

Το ακαδημαϊκό προσωπικό χρειάζεται επίσης μικρότερου μεγέθους 

ακροατήρια ώστε να κάνει περισσότερο αποτελεσματική διδασκαλία. Ο αριθμός τους 

πρέπει να αυξηθεί, ώστε να βελτιωθεί η αναλογία φοιτητών ανά μέλη Δ.Ε.Π. και να 

προσεγγίσει εκείνη των εκπαιδευτικών Ιδρυμάτων της Δυτικής Ευρώπης. Με τον 

τρόπο αυτό θα μπορούν να είναι πιο κοντά στους φοιτητές τους και να 

παρακολουθούν την πρόοδό τους. Ένα ακόμη σημαντικό στοιχείο είναι να έχουν 

φοιτητές υψηλού επιπέδου που να ενδιαφέρονται για το περιεχόμενο των 

ακαδημαϊκών προγραμμάτων και να έχουν επιθυμία και θέληση να μάθουν.

Το διοικητικό προσωπικό επιθυμεί να ασχολείται με απλές σε δομή 

διαδικασίες, απαλλαγμένες από περιττή γραφειοκρατία. Επίσης χρειάζεται 

υπαλλήλους εξοικειωμένους με τις νέες τεχνολογίες και τα συστήματα υποστήριξης 

ώστε να έχουν αυξημένη αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα.

Οι εργοδότες ζητούν αποφοίτους που να μπορούν να αντεπεξέλθουν στις 

ανάγκες και τις απαιτήσεις της Ελληνικής (και της Διεθνούς) αγοράς. Θέλουν να είναι 

ενήμεροι για τις νέες οικονομικές εξελίξεις και τάσεις και να είναι σε θέση να 

εφαρμόσουν με επιτυχία τις γνώσεις τους στην επιχείρηση.

7.6. ΟΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ ΤΟΥ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟΥ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 

ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΙΣ ΤΕΣΣΕΡΙΣ ΠΤΥΧΕΣ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

Οι στρατηγικοί στόχοι που προκύπτουν από τα αποτελέσματα των μεθόδων 

SWOT ανάλυσης, Ανάλυση Αξίας Προϊόντος και Στρατηγική Διάχυση Λειτουργίας 

Ποιότητας σε κάθε μία πτυχή του Ακαδημαϊκού Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

είναι οι ακόλουθοι:

• Πτυχή Ακαδημαϊκής Διοίκησης (Χρηματοοικονομική Πτυχή στον κλασσικό 

Π.Ι.Σ.)

1. Το Πανεπιστήμιο Διαχειρίζεται τους πόρους του ώστε να επιτύχει τους 

ακαδημαϊκούς του στόχους με τον πιο αποτελεσματικό και αποδοτικό τρόπο.
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2. Το Πανεπιστήμιο αξιοποιεί την οικονομική του ευρωστία ώστε να διατηρήσει 

και να βελτιώσει ακόμη περισσότερο την ακαδημαϊκή του υπεροχή.

• Συμμετοχική Πτυχή (Πελατειακή Πτυχή στον κλασσικό Π.Ι.Σ)

1. Η ακαδημαϊκή κοινότητα αναγνωρίζει το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας ως

πρωτοπόρο στη μετάδοση και στη δημιουργία γνώσης στον τομέα των 

οικονομικών και κοινωνικών σπουδών.

2. Οι φοιτητές αναγνωρίζουν ότι το ίδρυμα τους προσφέρει την ευκαιρία για

σπουδές υψηλού επιπέδου που πληρούν τις απαιτήσεις της σύγχρονης αγοράς 

εργασίας.

3. Η κοινωνία της Βορείου Ελλάδος αναγνωρίζει τη συνεισφορά του Πανεπιστημίου 

στον επιχειρηματικό κόσμο και την κοινωνία γενικότερα.

• Πτυχή των Εσωτερικών Διαδικασιών

1. Το Πανεπιστήμιο έχει ένα φιλόδοξο και αποτελεσματικό πρόγραμμα ανάπτυξης.

2. Καταβάλλεται συνεχής προσπάθεια για βελτίωση των υποστηρικτικών του

λειτουργιών, ώστε να υπάρχει μείωση των χρόνων διεκπεραίωσης των 

διαφόρων διοικητικών εργασιών (π.χ. γραμματειακή υποστήριξη).

• Πτυχή Ανάπτυξης και Μάθησης

1. Το Πανεπιστήμιο δημιουργεί ένα περιβάλλον το οποίο προάγει τον 

επαγγελματισμό, την ευγενή άμιλλα, και την συνεχή βελτίωση.

2. Το Πανεπιστήμιο ενισχύει τις προσπάθειες του ακαδημαϊκού του προσωπικού για 

έρευνα, δημιουργία νέας γνώσης και συνεχή βελτίωση.

3. Το Πανεπιστήμιο προσλαμβάνει καταρτισμένο διοικητικό προσωπικό με πολλές 

ικανότητες, ώστε να εξασφαλίζεται αποτελεσματική υποστήριξη προς το 

ακαδημαϊκό προσωπικό και τους φοιτητές.
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7.7. ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΔΕΙΚΤΩΝ - ΚΛΕΙΔΙΑ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ.

Όπως αναφέρθηκε και στο θεωρητικό τμήμα της εργασίας, οι Δείκτες Κλειδιά 

της επίδοσης που προσδιορίζονται με τα στρατηγικά εργαλεία που αναφέρθηκαν στην 

παράγραφο 5.4. είναι πάρα πολλοί ώστε να χρησιμοποιηθούν όλοι στον Ακαδημαϊκό 

Πίνακα Στοχοθεσίας. Ο μέγιστος αριθμός των δεικτών είναι πέντε σε κάθε μία από 

τις πτυχές του, ώστε να είναι εφικτή και αποτελεσματική η χρήση του σαν μέσο 

αξιολόγησης και στρατηγικού σχεδιασμού. Στον Πίνακα που θα δημιουργήσουμε για 

το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας θα χρησιμοποιήσουμε τέσσερις δείκτες σε κάθε πτυχή 

του. Η επιλογή των πιο κατάλληλων θα γίνει με τη Διαδικασία Αναλυτικής 

Ιεράρχησης. Τα κριτήρια που θα χρησιμοποιηθούν για την επιλογή των δεικτών είναι 

τα ακόλουθα [O’ Neil Η., Bensimon Ε., Diamon Μ., Moore Μ. 2000] :

1. Οι δείκτες κλειδιά της επίδοσης πρέπει να αντικατοπτρίζουν τις αξίες του 

Πανεπιστημίου.

2. Οι δείκτες κλειδιά πρέπει να είναι απλοί, περιεκτικοί και εύκολα μετρήσιμοι.

3. Οι δείκτες κλειδιά πρέπει να επιλεγούν κατά τέτοιο τρόπο ώστε να διευκολύνουν τις 

συγκρίσεις με άλλα εκπαιδευτικά ιδρύματα, είτε αυτά είναι Πανεπιστήμια, είτε άλλοι 

οργανισμοί.

4. Οι δείκτες κλειδιά πρέπει να βασίζονται σε στοιχεία που ήδη λαμβάνονται από το 

Πανεπιστήμιο σε τακτική βάση.

5. Οι δείκτες πρέπει να διευκολύνουν την ανατροφοδότηση και τη συνεχή βελτίωση.

Οι Δείκτες - Κλειδιά των τεσσάρων πτυχών του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

οι οποίοι πρόκειται να αξιολογηθούν με τη βοήθεια της μεθόδου Αναλυτικής 

Ιεράρχησης είναι οι ακόλουθοι:

Πτυχή Ακαδημαϊκής Διοίκησης (χρηματοοικονομική)

• Οικονομικά στοιχεία που να αποδεικνύουν τη στρατηγική ανακατανομή των 

πόρων του ιδρύματος.

• Ανάλυση βιωσιμότητας των αυτοχρηματοδοτούμενων εκπαιδευτικών 

προγραμμάτων.

• Στοιχεία από άλλα ιδρύματα που αφορούν την χρηματοοικονομική τους διοίκηση.
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• Θετικές ταμειακές ροές που υπερκαλύπτουν τις ανάγκες του Πανεπιστημίου.

• Ύπαρξη κεφαλαιακών αποθεμάτων για την αντιμετώπιση των έκτακτων και 

απρόβλεπτων εξόδων.

Πτυχή των Εσωτερικών Διαδικασιών

• Ο βαθμός υλοποίησης των στόχων και των απαιτήσεων του ιδρύματος

• Η απόκριση των εκπαιδευτικών προγραμμάτων στις αλλαγές των 

απαιτήσεων από τους εργοδότες και τους φοιτητές, αλλά και στις τεχνολογικές και 

οικονομικές εξελίξεις.

• Η δυνατότητα διεθνούς εκπαίδευσης και οι ευκαιρίες για έρευνα που δίνονται 

στους φοιτητές.

• Το ποσοστό των αποφοίτων που βρίσκουν εργασία σχετική με το πτυχίο τους σε 

διάστημα ενός έτους από την αποφοίτησή τους.

• Το ποσοστό των αποφοίτων που συνεχίζει για μεταπτυχιακές ή διδακτορικές 

σπουδές.

• Προτάσεις και υποδείξεις για βελτίωση από το Ακαδημαϊκό προσωπικό και τους 

φοιτητές.

Πτυχή Ανάπτυξης και Μάθησης

• Επικοινωνία και συνεργασία των φοιτητών με το Ακαδημαϊκό Προσωπικό, 

διοργάνωση Σεμιναρίων, διαλέξεων, προσκλήσεις διακεκριμένων επιστημόνων.

• Το ποσοστό του ακαδημαϊκού προσωπικού που έχει πρωτότυπα άρθρα και 

δημοσιεύσεις.

• Ο βαθμός της υποστηρικτικής εργασίας του ακαδημαϊκού προσωπικού προς 

τους φοιτητές (επίβλεψη πτυχιακών εργασιών, συμμετοχή φοιτητών σε ερευνητικά 

προγράμματα)

• Η επέκταση των μεταπτυχιακών και των προγραμμάτων της δια βίου 

εκπαίδευσης.

Συμμετοχική (Πελατειακή) Πτυχή

• Ποσοστά αποφοίτησης ή εγκατάλειψης των σπουδών

• Ποιότητα των φοιτητών (σειρά προτίμησης των σχολών, ο μέσος όρος 

βαθμολογίας των επιτυχόντων, ο μέσος χρόνος ολοκλήρωσης των σπουδών, το 

ποσοστό των φοιτητών που επιλέγουν να εκπονήσουν μια (προαιρετική) πτυχιακή 

εργασία.
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• Η κατανομή των βαθμών αποφοίτησης τόσο συνολικά όσο και στα επιμέρους 

τμήματα.

• Η καταγραφή του βαθμού ικανοποίησης των φοιτητών από τα εκπαιδευτικά 

προγράμματα, το Ακαδημαϊκό προσωπικό, τη βιβλιοθήκη και τις λοιπές παροχές.

7.8. ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΣΥΝΤΕΛΕΣΤΩΝ ΒΑΡΥΤΗΤΑΣ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ 

ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

7.8.1. Υπολογισμός των τοπικών συντελεστών βαρύτητας κάθε μιας από τις 

τέσσερις κατηγορίες του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Local Weights)
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7.8.2. Η επιλογή των συντελεστών βαρύτητας για τους τέσσερις δείκτες της 

πτυχής ακαδημαϊκής διοίκησης του ακαδημαϊκού πίνακα στοχοθεσίας.

Γ
□

Τ Verbal Τ Malrix Τ τ Graphic

to ACAD MAN < GOALΜ·····!···i
POS CASH: Positive Cash (low

is 2.0 times (EQUALLY to MODERATELY] more IMPORTANT than

CAP.DEPO: Capital deposit

1 POS.CASH 9 8 7 6 s 4 3 3 4 5 6 7 8 9 CAP DEPO
2 POS.CASH 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 I REALLOCA
3 POS.CASH 9 8 7 | 6 5 4 345 6 7 8 9 BENCHMAR
4 CAP.DEPO 9 8 7 i 6 δ 4 3 3 4 5 6 7 8 9 REALLOCA
5 CAP.DEPO 9 8 7 1 6 5 4 3 2 2 3456789 BENCHMAR
6 REALLOCA 9 8 5 4 8 9 BENCHMAR

POS.CASH

Calculate Abandon invert

CAP.DEPO

■mmnHHW
J

U
ACAD.MAM: Academic 

Management Perspective
>s£% WF y :Λ^|

LocaU.104Globah.104 
LeveUI Hode= 10000

■MB·

l I
Derived Priorities wrth respect to ACAD.MAN < GOAL

INCONSISTENCY RATIO - 0.07

An Inconsistency Ratio ot 1 or more may warrant some investigation.

POS.CASH

CAP.DEPO

BENCHMAR 120 ϋ
REALLOCA .081 ■

Reorder Compare UnsortJ Print Preview Print Abandon Becord

feij .... 1
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S3 Fxpert Choice: C:\FCPflG\ACADEMiC KID
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7.8.3. Η επιλογή των συντελεστών βαρύτητας των τεσσάρων δεικτών της 

συμμετοχικής πτυχής του Ακαδημαϊκού Πίνακα Στοχοθεσίας

ΖΖ33ΠΕΕΕΕΕ WSLM

X Verbal X Matrix X

With ie-ipect to STAKEHOL < GOAL

HIEB.PKE: Hierarchy of Preference

is 3.0 times (MODES ATELY) more IMPOST AMT than

AV.GE ADE: average grade point for acceptance

X Graphic

jSS

1 HIER.PRE 9 8 7 6 5 4 m* 2 3 4 5 6 7 8 9 AV.GRADE
2 HIER.PRE 9 8 6 5 A 2345 6789 GR.RATES
3 HIER.PRE 9:8 7 6 5 4 3 12: 2 3 4 5 6 7 8 9 REP.SATI
4 AV.GRADE 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 GR.RATES
5 AV.GRADE 9 8 $ 5 3 2 REP.SATI
6 GR.RATES 1 9 | 8 -j 6 5 4 3 2 REP.SATI

HIER PRE 2 1 -

, ■------------- r
Calculate

.....
Abandon Invert Enter

AV.GRADE

Γ Product r Structure r Link Elem
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feiisia III·
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Leuel=1 Node=20000

m

m
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7.8.4. Η επιλογή των στατιστικών βαρών των δεικτών της πτυχής των 

εσωτερικών διαδικασιών του Ακαδημαϊκού Πίνακα Στοχοθεσίας

Fie Options

Ϊ Verbal Matnx J Quertlionniii'o Graphic

Β

With respect to INTERNAL c GOAL

IM.GOALS: implementation o( goals

is 2.0 times (EQUALLY to MODERATELY) more IMPORT AMT than

AV RESEA: availability oC research
$

1 IM.GOALS 9 8 7 6 5 4 3 2 2 I 3 ! 4 1 5 6 7 8 91 AV.RESEA
2 IM.GOALS 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 91 %REL.EMP
3 IM.GOALS 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 AD.RECOM
4 AV.RESEA 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 14 5 6 7 8 9| XREL.EMP
5 AV.RESEA 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 | 4 1 5 6 7 8 9 AD.RECOM
6 %REL.EMP 9 8 7 6 5 4 3 2 2 1 3 il j 5 6 7 8 9 f AD.RECOM

IM GOALS AV.RESEA

Calculate Abandon invert Enter r groduct r Structure Γ Link Elem

M

41 M <L·- ΜΚΛ* g? expert OVKt! C 'f.C..

5
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An Inconsistency Ratio of 1 or more may warrant some investigation
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7.8.5. Ο υπολογισμός των στατιστικών βαρών των δεικτών επίδοσης της πτυχής 

ανάπτυξης και μάθησης του Ακαδημαϊκού Πίνακα Στοχοθεσίας.
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3Ϊ FxpcrtChoice C:\ECPHOUCUItlUC
I

He £dt Syntheis 5ens*ivity-§raphs yew Utilities ttetp

Οι Πίνακες οι οποίοι παρατέθηκαν στις προηγούμενες σελίδες 

προέρχονται από το πρόγραμμα υποστήριξης της Διαδικασίας Αναλυτικής 

Ιεράρχησης (Expert Choice) και περιγράφουν τα ερωτηματολόγια, τα 

στατιστικά βάρη που προέκυψαν από αυτά και τον δείκτη συμβατότητας της 

κάθε ιεράρχησης , ο οποίος όπως αναφέρθηκε στη θεωρία πρέπει να είναι 

μικρότερος από 0,1, ώστε να εξασφαλίζεται η ορθότητα των αποτελεσμάτων.

Η διαδικασία εφαρμόστηκε για την επιλογή των δεικτών, για τον 

καθορισμό της σχετικής βαρύτητας των τεσσάρων πτυχών του Ακαδημαϊκού 

Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας και για τον καθορισμό της σχετικής 

Βαρύτητας των επιλεγέντων δεικτών σε κάθε μία πτυχή χωριστά. Τα 

Συνολικά Αποτελέσματα της εφαρμογής ορίζουν τον ακαδημαϊκό Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας για το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας (Πίνακας 7.1).
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7.9. ΣΥΝΘΕΣΗ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ 

ΓΙΑ ΤΟ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 

Πίνακας 7.1. Ο Ακαδημαϊκός Πίνακας Στοχοθεσίας για το Πανεπιστήμιο 

Μακεδονίας [Karra, Papadopoulos 2003].

ΠΤΥΧΕΣ ΤΟΥ
ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟΥ
ΠΙΝΑΚΑ
ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ
ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

ΔΕΙΚΤΕΣ - ΚΛΕΙΔΙΑ 
ΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ

Στατιστικά
Βάρη
(Τοπικά-
Local)

Στατιστικά
Βάρη
(Ολικά-
Global)

Πτυχή
Ακαδημαϊκής
Διοίκησης
(τοπικό βάρος 0,104)

Θετικές χρηματοροές 
(Positive cash flow)

0,440 0,046

Υπαρξη ταμ.αποθεμάτων 
(Capital Deposit)

0,359 0,037

Ανακατανομή των πόρων 
(Reallocation of resources)

0,081 0,008

Στοιχεία από ανταγωνισμό 
(Benchmarking data)

0,120 0,012

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1.000 0,104
Συμμετοχική Πτυχή 

(τοπικό βάρος 0,409)

Σειρά Προτίμησης 
(Hierarchy of Preference)

0,451 0,184

Μέσος βαθμός εισαγωγής 
(Average grade point for 
acceptance)

0,206 0,084

Βαθμοί πτυχίων 
(Graduation grades)

0,075 0,031

Στοιχεία αξιολογήσεων
από φοιτητές 
(Reports on students 
satisfaction)

0,268 0,110

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1.000 0,409
Πτυχή Εσωτερικών 
Διαδικασιών 
(τοπικό βάρος 0,165)

Βαθμός υλοποίησης
στόχων επίδοσης 
(Implementation of goals)

0,457 0,076

Πρόσβαση στην έρευνα 
(Availability of research)

0,312 0,052

% φοιτητών που βρίσκουν 
σχετική απασχόληση 
(% students found related 
employment)

0,066 0,011

Αποδοχή των υποδείξεων 
για βελτίωση 
(Adaptation of 
recommendations)

0,165 0,027

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1.000 0,165
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ΠΤΥΧΕΣ ΤΟΥ
ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟΥ
ΠΙΝΑΚΑ
ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ
ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ

ΔΕΙΚΤΕΣ - ΚΛΕΙΔΙΑ 
ΤΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ

Στατιστικά
Βάρη
(Τοπικά-
Local)

Στατιστικά
Βάρη
(Ολικά-
Global)

Πτυχή ανάπτυξης και 
Μάθησης
(τοπικό βάρος 0,322)

Αλληλεπίδραση με 
φοιτητές
(Interaction with students)

0,319 0,103

Ετήσιος αριθμός 
Δημοσιεύσεων 
(Annual nr of papers)

0,404 0,130

Υποστήριξη του 
ΑκαδημαϊκούΠροσωπικού 
προς τους φοιτητές 
(Service work of faculty)

0,194 0,062

Προγράμματα δια βίου 
εκπαίδευσης 
(Courses of continuing 
education)

0,083 0,027

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1.000 0,322

ΣΥΝΟΛΟ ΒΑΡΩΝ 1,000

(συνέχεια από την προηγούμενη σελίδα)

7.8. ΚΡΙΤΙΚΗ ΔΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΣΤΗΝ ΕΠΙΔΡΑΣΗ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΜΕΣΩ ΤΟΥ ΠΙΝΑΚΑ ΙΣΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗΣ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑΣ ΣΤΟ 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ.

Η εισαγωγή του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας σαν μέσο 

αξιολόγησης της επίδοσης και στρατηγικού σχεδιασμού, θα είχε πολλά 

πλεονεκτήματα όσον αφορά τον εντοπισμό των παραγόντων κλειδιά της 

επίδοσης και την συντονισμένη προσπάθεια για τη συνεχή τους βελτίωση. Οι 

θετικές αυτές επιπτώσεις έχουν αναφερθεί αναλυτικά σε προηγούμενες 

παραγράφους, όπου έγινε η αναλυτική περιγραφή της Θεωρίας του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Όμως στην περίπτωση ενός Ακαδημαϊκού 

Ιδρύματος όπως το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας, υπάρχουν κάποιες παράμετροι 

στην διαδικασία εισαγωγής του Π.Ι.Σ. οι οποίες πρέπει να ληφθούν σοβαρά
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υπόψη ώστε το ‘Ίδρυμα να μη χάσει τον κοινωνικό και επιστημονικό του 

χαρακτήρα χάριν της μεγιστοποίησης των μετρήσεων των δεικτών του Π.Ι.Σ.

Στη συνέχεια θα εξετάσουμε διεξοδικά κάποιες πιθανές παρενέργειες της 

απόλυτης εφαρμογής του Π.Ι.Σ. σε ένα Πανεπιστήμιο.

Η εκπαίδευση θεωρείται όλο και περισσότερο σαν ένα προϊόν από τους 

«πελάτες» του Πανεπιστημίου, οι οποίοι αναζητούν μεταξύ των διαφόρων 

σχολών αυτή που θα τους δώσει την καλύτερη δυνατή χρηματική απολαβή στο 

μέλλον. Επομένως υπάρχει ο κίνδυνος τα προγράμματα σπουδών να 

σχεδιάζονται με γνώμονα ποια μαθήματα έχουν ζήτηση στην «αγορά» σπουδών 

και εργασίας κατ' επέκταση και να υποβαθμίζονται άλλα, τα οποία μπορεί να 

συμβάλλουν ουσιαστικά στην πληρότητα και το εύρος της παρεχόμενης γνώσης. 

Τα Πανεπιστήμια για να τονίσουν τη σημασία της συμμετοχικής-πελατειακής 

πτυχής και να επιτύχουν μια «αντικειμενική» βαθμολόγηση της παρεχόμενης 

εκπαίδευσης (δηλαδή του «προϊόντος») έχουν εισάγει τον θεσμό των δελτίων 

αξιολόγησης των διδασκόντων από τους φοιτητές, παράγοντας ο οποίος 

εμφανίζεται και στον Ακαδημαϊκό Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. Ο 

θεσμός όμως των δελτίων αξιολόγησης μπορεί να έχει και ανεπιθύμητες 

συνέπειες. Οι καλοί καθηγητές είναι συχνά εκείνου που «ευχαριστούν» του 

φοιτητές. Το φαινόμενο αυτό έχει γίνει αντιληπτό σε Πανεπιστήμια των Η.Π.Α., 

τα οποία ήταν τα πρώτα που εισήγαγαν τα δελτία αξιολόγησης του διδακτικού 

προσωπικού από τους φοιτητές. Ειδικότερα παρατηρήθηκε μια μετατόπιση από 

την επίπονη αλλά με πολλές προκλήσεις και ευκαιρίες για μάθησης εκπαίδευση, 

προς την «ευχάριστη» εκπαίδευση την οποία χαρακτήρισαν με το λογοπαίγνιο 

“edutainment”, από τη σύντμηση των λέξεων education (εκπαίδευση) και 

entertainment (διασκέδαση), και χαρακτηρίζεται από ενδιαφέροντα αλλά και 

ευχάριστα μαθήματα που δεν απαιτούν ιδιαίτερα κοπιαστική μελέτη και 

εξασφαλίζουν εύκολους και υψηλούς βαθμούς. Άρα λοιπόν η ικανοποίηση της 

συμμετοχικής πτυχής πρέπει να γίνει με ιδιαίτερη προσοχή και περίσκεψη. Η 

γνώση δεν είναι ένα απλό καταναλωτικό προϊόν. Συμβάλλει στη βελτίωση του 

ατόμου, στην τελειοποίηση του τρόπου σκέψης του, είναι ένα κοινωνικό αγαθό 

και διαρκεί για μια ζωή συμπληρώνεται και εμπλουτίζεται με τα χρόνια. Το 

πρόγραμμα σπουδών πρέπει να αντικατοπτρίζει αυτή τη συνέχεια και τη
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διαχρονικότητα της γνώσης, πέρα από την πρόσκαιρη ικανοποίηση των 

φοιτητών.

Η αλληλεπίδραση μεταξύ των φοιτητών και των καθηγητών είναι ένα 

φαινόμενο που υπήρχε και συνεχίζει να υπάρχει στα Πανεπιστήμια, γιατί 

ενθαρρύνει και διευκολύνει τη μετάδοση της γνώσης. Οι καθηγητές έχουν 

συνεχή ανατροφοδότηση για το πώς βλέπουν οι φοιτητές τους ίδιους και το 

μάθημα τους από την παρουσία και την συμμετοχή των φοιτητών στο μάθημά 

τους, όπως επίσης και από τις επιδόσεις τους στις εξετάσεις. Η ανατροφοδότηση 

αυτή είναι περισσότερο πλήρης και ουσιαστική από οποιοδήποτε δελτίο 

αξιολόγησης, αλλά περιορίζεται κυρίως μεταξύ των φοιτητών και του καθηγητή, 

ενώ τα αποτελέσματα των κρίσεων προορίζονται για χρήση από την ευρύτερης 

Πανεπιστημιακή κοινότητα (επιτροπές σπουδών κ.λ.π.). Τα δελτία αξιολόγησης 

εισάγουν την έννοια της ομοιόμορφης κρίσης για όλους , σε αντίθεση με την 

υποκειμενική άτυπη ανατροφοδότηση που εισπράττει ο διδάσκων από τους 

φοιτητές του.

Η πτυχή των εσωτερικών διαδικασιών του Πανεπιστημίου εκφράζεται με 

όρους που περιγράφουν την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών, ενώ η πτυχή 

ανάπτυξης και μάθησης με τον βαθμό της έρευνας που διεξάγεται στο 

Πανεπιστήμιο και μετριέται με όρους, όπως η συμμετοχή σε συνέδρια και ο 

αριθμός των δημοσιεύσεων. Επίσης σε Πανεπιστήμια του εξωτερικού η πτυχή 

ανάπτυξης και μάθησης συνδυάζεται με την πτυχή των εσωτερικών διαδικασιών 

και αφορά με ερευνητικούς τομείς οι οποίοι αποφέρουν εξωτερικές 

χρηματοδοτήσεις από διάφορους φορείς. Στην Ελλάδα το φαινόμενο αφορά 

κυρίως χρηματοδοτήσεις από προγράμματα της Ευρωπαϊκής Ένωσης τα οποία 

χρηματοδοτούν την πρόοδο συγκεκριμένων ερευνών. Είναι πολύ σημαντική η 

χρηματοδότηση της έρευνας, ιδίως στην Ελλάδα, όπου οι πόροι που διατίθενται 

για την παιδεία θεωρούνται γενικά ανεπαρκείς, αρκεί να μη περιθωριοποιηθεί 

εντελώς η έρευνα σε τομείς που δεν έχουν άμεσο «εμπορικό» ενδιαφέρον.

Τέλος η συμμετοχή των καθηγητών σε επιστημονικά συνέδρια και η 

ενθάρρυνση να γράφουν και να δημοσιεύουν εργασίες, παράλληλα με το 

διδακτικό τους έργο είναι ένας σημαντικός παράγοντας για την πρόοδο του 

ιδρύματος, γιατί διευκολύνεται η ανταλλαγή απόψεων και γνώσεων και δίνεται η 

ευκαιρία στο ακαδημαϊκό προσωπικό να γνωρίσει νέες πρακτικές έρευνας και να
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εφαρμόσει τις γνώσεις του ώστε να αναβαθμισθεί το διδακτικό και ερευνητικό 

έργο του Πανεπιστημίου.

Σαν συμπέρασμα μπορούμε να πούμε ότι ο Ακαδημαϊκός Πίνακας 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι ένα ισχυρό μέσο που υποστηρίζει την 

προσπάθεια του Πανεπιστημίου για συνεχή βελτίωση και αποτελεσματικότητα 

στην εκπλήρωση της αποστολής του, η οποία είναι η δημιουργία και η μετάδοση 

της γνώσης. Λόγω του ιδιαίτερου και μη κερδοσκοπικού χαρακτήρα του 

ιδρύματος, πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή στην προσπάθεια υλοποίησης των 

στόχων που τίθενται μέσω του Ακαδημαϊκού Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας, ώστε να μη γίνει σε βάρος των αξιών και του οράματος του 

Πανεπιστημίου.
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ΜΕΡΟΣ Δ' 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ 

ΔΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΤΟΥ ΘΕΜΑΤΟΣ
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Η αγγλική έκφραση “what you measure is what you get” γίνεται 

αποδεκτή διεθνώς στον κόσμο των επιχειρήσεων. Επομένως το σύστημα 

μέτρησης της επίδοσης της επιχείρησης είναι καθοριστικός παράγοντας για την 

μελλοντική της ευημερία γιατί εστιάζει το ενδιαφέρον της διοίκησης στους 

παράγοντες που συμβάλλουν στην ανάπτυξή της. Επιπλέον στην σημερινή 

έντονα ανταγωνιστική εποχή, τα συστήματα αξιολόγησης της επίδοσης και κατ' 

επέκταση τα συστήματα διοίκησης, πρέπει να ευθυγραμμίζονται με τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Πολλές εταιρίες αδυνατούσαν να 

συνδέσουν την στρατηγική τους με τις τυπικές τους δραστηριότητες, και 

αξιολογούσαν την επίδοσή τους μόνο με χρηματοοικονομικά κριτήρια. Ο 

Ισορροπημένος Πίνακας Στοχοθεσίας δεν παραγνωρίζει τη σημασία των 

χρηματοοικονομικών μετρήσεων, αλλά τις εμπλουτίζει με άλλες που σχετίζονται 

με τη μακροπρόθεσμη πρόοδο της επιχείρησης. Ειδικότερα οι μετρήσεις αυτές 

συνδέουν την πελατειακή βάση, τις εσωτερικές διαδικασίες και τις ικανότητες 

εργαζομένων και συστημάτων με την τελική χρηματοοικονομική επιτυχία.

Πολλές φορές οι διοικήσεις των επιχειρήσεων λαμβάνουν τον Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας αποκλειστικά σαν ένα μέσο ελέγχου της επίδοσης 

και εντοπισμού των αποκλίσεων από τις στοχοθετημένες τιμές. Αυτό είναι μία 

μόνο συνιστώσα από τις δυνατότητες του Πίνακα.. Ο αντικειμενικός του σκοπός 

δεν είναι να διατηρήσει τα άτομα και τις μονάδες του οργανισμού συνεπή με 

έναν προκαθορισμένο στόχο, όπως έκαναν τα παραδοσιακά συστήματα ελέγχου. 

Αντίθετα, η πιο σημαντική υπηρεσία που προσφέρει στη διοίκηση, είναι η 

δυνατότητα έκφρασης της στρατηγικής μέσω των δεικτών-κλειδιά της επίδοσης, 

και η κοινοποίηση της στρατηγικής αυτής στους εργαζόμενους όλων των 

βαθμιδών. Οι εργαζόμενοι καλούνται να αναλάβουν ατομικές, οργανωσιακές και 

συμπληρωματικές μεταξύ τους πρωτοβουλίες για την επίτευξη ενός κοινού 

στόχου : Την υλοποίηση του οράματος της επιχείρησης.

Οι τέσσερις πτυχές του Πίνακα επιτρέπουν την ισορροπία ανάμεσα στους 

βραχυπρόθεσμους και τους μακροπρόθεσμους αντικειμενικούς σκοπούς της 

επιχείρησης και επίσης ανάμεσα στα επιθυμητά αποτελέσματα και στους 

παράγοντες κλειδιά που οδήγησαν στην επίτευξη των αποτελεσμάτων αυτών.

Ο σωστός σχεδιασμός του Π.Ι.Σ. είναι ένας παράγοντας αποφασιστικής 

σημασίας για την επιτυχή εφαρμογή του. σε μια επιχείρηση, ώστε να
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αντικατοπτρίζει τη στρατηγική και τους στόχους της επιχείρησης. Για τη σωστή 

επιλογή των δεικτών χρησιμοποιούνται διάφορες μέθοδοι στρατηγικής ανάλυσης, 

όπως η S.W.O.T. ανάλυση, η Ανάλυση Αξίας Προϊόντος και η Στρατηγική 

Διάχυση Λειτουργίας Ποιότητας. Για την τελική επιλογή των δεικτών και των 

στατιστικών τους βαρών εφαρμόζεται η διαδικασία της Αναλυτικής Ιεράρχησης. 

Για την αντιμετώπιση των αδυναμιών της Αναλυτικής Ιεράρχησης, προτείνεται 

η χρησιμοποίηση της γενίκευσής της, δηλαδή της Διαδικασίας Δικτυακής 

Ανάλυσης ώστε να είναι δυνατή η καταγραφή και των πιο σύνθετων 

αλληλεπιδράσεων, μεταξύ των δεικτών - κλειδιά της επίδοσης του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας.

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, όπως έχουμε αναφέρει, δεν 

στερείται αδυναμιών. Δεδομένων των σημαντικών πλεονεκτημάτων του σαν 

σύστημα αξιολόγησης της επίδοσης και στρατηγικού σχεδιασμού γίνεται συνεχής 

έρευνα με στόχο τον εντοπισμό των αδυναμιών του και την αντιμετώπιση τους. 

Με την βοήθεια άλλων συστημάτων και μεθόδων όπως η θεωρία των δυναμικών 

συστημάτων, και η Στρατηγική Διάχυση της Λειτουργίας Ποιότητας βελτιώνεται 

συνεχώς και διευρύνει τις δυνατότητες του. Ειδικότερα ο συνδυασμός της 

θεωρίας του Π.Ι.Σ. με τη θεωρία των δυναμικών συστημάτων αντιμετωπίζει την 

αδυναμία του να περιγράφει το χρονικό διάστημα που απαιτείται για την 

υλοποίηση των σχέσεων αιτίας αποτελέσματος, μεταξύ των δεικτών κλειδιά της 

επίδοσης. Η εφαρμογή της Στρατηγικής Διάχυσης της Λειτουργίας Ποιότητας 

δίνει απαντήσεις στον τρόπο υλοποίησης των στρατηγικών στόχων που 

περιγράφει ο Π.Ι.Σ. Τέλος διάφορες στατιστικές τεχνικές όπως η μέθοδος του k- 

nearest neighbor δίνουν την δική τους εκδοχή για τον προσδιορισμό των 

στατιστικών βαρών των δεικτών επίδοσης του Πίνακα, ενώ τεχνικές όπως η 

IDEF0 βοηθούν στην ορθή αποδόμηση του στα διάφορα ιεραρχικά επίπεδα της 

επιχείρησης ώστε να εξασφαλισθεί η ορθή εφαρμογή του στην επιχείρηση.

Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι ένα εργαλείο στρατηγικής 

το οποίο βοηθά να πέσουν τα τείχη μεταξύ των διαφόρων τμημάτων μιας 

επιχείρησης, ενώ ευθυγραμμίζει το μάνατζμεντ με την στρατηγική ώστε να μην 

αντικρούει το ένα το άλλο. Τοποθετεί τους οικονομικούς και του άυλους πόρους 

στο ίδιο περιβάλλον και βοηθά όλους τους εργαζόμενους να συντονιστούν με 

κοινό στόχο την υλοποίηση του οράματος και της αποστολής της επιχείρησης.
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Η υλοποίηση της επιχειρησιακής στρατηγικής είναι μία συνεχής διεργασία και ο 

ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας είναι το όργανο που παρακολουθεί και 

ελέγχει την ορθή της πορεία.

Οι τεχνικές σχεδιασμού και βελτίωσης του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας που αναφέρθηκαν στην εργασία αυτή θα χρησιμοποιηθούν και στη 

διαδικασία σχεδίασης ενός Π.Ι.Σ. για μία επιχείρηση του χρηματοπιστωτικού 

τομέα (Τραπεζικό Οργανισμό). Επιπλέον θα διερευνηθεί η ακρίβεια των 

στατιστικών βαρών τα οποία υπολογίζονται με τη Διαδικασία της Αναλυτικής 

Ιεράρχησης με τη βοήθεια κατάλληλων στατιστικών τεχνικών, όπως επίσης και 

με τη Διαδικασία της Δικτυακής Ανάλυσης. Τα παραπάνω θέματα θα 

αποτελόσουν αντικείμενο μίας άλλης εργασίας.
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