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Περίληψη 
 
 

Τα τελευταία χρόνια η ανάπτυξη νέων θεωριών για το στρατηγικό μάνατζμεντ, 

συνοδεύτηκε από την αλματώδη εξέλιξη της πληροφοριακής τεχνολογίας. Θέματα 

που άλλοτε δέσποζαν στο θεωρητικό περιθώριο της διοικητικής σκέψης, σήμερα 

μοιάζουν να μπορούν να εφαρμοστούν στην πράξη.  Στο πλαίσιο αυτό αναπτύχθηκε 

την τελευταία δεκαετία το Business Balanced Scorecard. Ένα εργαλείο στρατηγικού 

μάνατζμεντ που σε συνδυασμό με την πληροφοριακή υποδομή ενός οργανισμού 

φαίνεται να πρωταγωνιστεί στην διεθνή πρακτική των επιχειρήσεων. 

 

Στην εργασία αυτή θα γίνει προσπάθεια να αναλυθούν έννοιες θεμελιώδεις για την 

κατανόηση του εργαλείου αυτού καθώς και της εφαρμογής του στις σύγχρονες 

επιχειρήσεις. Η διεθνής πρακτική αποτελεί τον καλύτερο οδηγό για την μελέτη και 

αποσαφήνιση των συστατικών στοιχείων της θεωρίας των Norton και Kaplan. 

Σκιαγραφούνται τα βήματα για την υλοποίηση και εφαρμογή του Balanced Scorecard 

και εντοπίζονται τα θετικά και τα αρνητικά αποτελέσματα από την εφαρμογής του. 

Επίσης αναφέρονται παραδείγματα λογισμικού που χρησιμοποιείται για την 

υλοποίηση ενός τέτοιου έργου. 

  

Τέλος μετά από σύγκριση της θεωρίας αυτής με άλλες συναφείς θεωρίες στρατηγικού 

μάνατζμεντ στα πληροφοριακά συστήματα, γίνεται συνδυασμός των αποτελεσμάτων 

της παραπάνω έρευνας και καταδεικνύονται συμπεράσματα για την εφαρμογή του 

Balanced Scorecard στις σύγχρονες επιχειρήσεις τόσο στη διεθνή όσο και στην 

ελληνική πρακτική.    

 
 

 iv



 
Summary 

 
 
The development of new theories for strategic management in the last few years, 

came together with the explosion of information technology. Issues that used to be 

first in the theoretical background of management thought, nowadays seems to can 

be applied. In this frame Business Balanced Scorecard has been created. It is a tool 

of strategic management that in combination with the information infrastructure of an 

organisation seems to emerge in the international business practice. 

 

This paper is attempted to analyse the fundamental concepts for understanding of 

this tool and its implementation in modern business. The international experience is 

the best guide for learning and clearing of constitutional themes of the theory of 

Norton and Kaplan. It is outlined the steps for the implementation and application of 

Balanced Scorecard and it is detected the positive and negative results of its 

application. It is also given examples of software that is used for the implementation 

of this kind of project. 

 

Finally after a comparison of this theory with other similar theories of strategic 

management in information systems, combined the results of this essay and shown 

the conclusions of the application of the balanced scorecard in modern businesses in 

Greece and worldwide. 

 v



ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Α. Ανάλυση των συνθηκών  
I. Η τελειότητα του 21ου αιώνα 
 

Η ραγδαία ανάπτυξη της πληροφοριακής τεχνολογίας τα τελευταία χρόνια σε 

συνδυασμό με την ευρύτερη οικονομική, κοινωνική και πολιτισμική ανάπτυξη στην 

παγκοσμοσμιοποιημένη πλέον κοινωνία και αγορά, δεν θα μπορούσαν να μην 

αντανακλώνται στην ταυτόχρονη αλλαγή των τάσεων και τρόπων σκέψης στον 

κόσμο των επιχειρήσεων. Θέματα που πάντα απασχολούσαν τους θεωρητικούς των 

επιχειρήσεων και δεν έβρισκαν πρακτική εφαρμογή για διάφορους λόγους, σήμερα 

φαίνεται να αναβιώνουν εξαιτίας των προοπτικών που ανοίγει η άρση του 

περιορισμού των πληροφοριακών πόρων.  

 

Ως γενικό πλαίσιο ενδεικτικό των τάσεων που επικρατούν στη διοικητική σκέψη 

παρατίθεται το παρακάτω άρθρο το οποίο αναφέρεται στις εργασίες του European 

Conference on Customer Management που έγινε στο Λονδίνο στις 24/25 Απριλίου 

2001. Έπειτα από έρευνα που έγινε σε 50 επιχειρήσεις «καλής πρακτικής», τα 

συμπεράσματα συνέτειναν στο ότι στις αναπτυγμένες οικονομίες η δύναμη 

μετακινήθηκε από τους παραγωγούς στους καταναλωτές και ότι οι εταιρίες που θα 

πετύχουν θα είναι εκείνες που τοποθετούν τον καταναλωτή στην καρδιά του 

επιχειρησιακού μοντέλου. Οι δέκα καθοριστικοί παράγοντες για την επιτυχία 

σύμφωνα πάντα με τα αποτελέσματα της έρευνας είναι: 

1) Σχεδιασμός της εμπειρίας του πελάτη: Η έννοια της σχεδίασης δεν 

περιορίζεται μόνο στα προϊόντα. Χρειάζεται να σχεδιαστεί ολόκληρη την 

εμπειρία του πελάτη. Σύμφωνα με την έρευνα οι περισσότερες οργανώσεις 

δεν καταφέρνουν να το κάνουν αυτό. 

2) Τοποθέτηση του πελάτη μέσα στον οργανισμό: Η οπτική του πελάτη θεωρείται 

κομβικό σημείο για την λειτουργία της επιχείρησης. 

3) Καθοδήγηση από την αξία: Οι πελάτες μπορούν να επιλέξουν να δώσουν τον 

χρόνο τους σε οργανισμούς που μοιράζονται μαζί τους αξία. Οι εργαζόμενοι 

επίσης είναι ευαισθητοποιημένοι και εμπνέονται να δώσουν υπηρεσία σε 

οργανισμούς των οποίων την αξία εμπιστεύονται. 

4) Δημιουργία διαφορετικότητας: Στην σύγχρονη παγκοσμιοποιημένη οικονομία 

η τελειότητα είναι αναμενόμενη. Η διαφορετικότητα όμως στα προϊόντα 

αποτελεί το κλειδί για την προσέλκυση πελατών. 
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5) Ενσωμάτωση υπηρεσιών και λειτουργιών: Η ολική εμπειρία του πελάτη κι όχι 

το προϊόν ή η υπηρεσία είναι πλέον στο επίκεντρο. Η δομή του οργανισμού 

μετασχηματίζεται με κέντρο τον πελάτη. 

6) Μάθηση από τους πελάτες: Η γνώση και η αντίληψη των αναγκών των 

πελατών αποτελούν πλέον κλειδί ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τις 

επιχειρήσεις. 

7) Δημιουργία ευχάριστου κλίματος στην εργασία: Οι εργαζόμενοι αποδίδουν 

καλύτερα με την ύπαρξη ευχάριστου κλίματος. 

8) Ανατροπή και ισοπέδωση της πυραμίδας: Οι παραδοσιακές ιεραρχίες 

αφήνουν το προσωπικό να κοιτάζει προς λάθος κατεύθυνση. Δίνουν 

περισσότερη έμφαση στις προσταγές τις διοίκησης παρά στις ανάγκες των 

πελατών. Ως νέα τάση εμφανίζεται η μεταβίβαση του ελέγχου και  της λήψης 

αποφάσεων στα χέρια των νέων «market makers»- εργαζομένων που είναι τα 

σημεία επαφής με τον πελάτη. 

9) Σεβασμός στους προμηθευτές και εργαζόμενους: Η προσήλωση στον πελάτη 

δεν είναι μονόδρομος. Οι προμηθευτές και οι εργαζόμενοι χρειάζονται επίσης 

σεβασμό έτσι ώστε να είναι πιστοί στην προσπάθεια της επιχείρησης. 

10) Μέτρηση όλων των θεμάτων: Θέματα όπως οι συμπεριφορές των πελατών, η 

ικανοποίηση των εργαζομένων, ότι φτιάχνει μια «έμπιστη προσωπικότητα», 

«μετρήσεις εμπάθειας» για το προσωπικό ενός τηλεφωνικού κέντρου, η 

επίπτωση της αύξησης της υπηρεσίας στο κέρδος και άλλα, είναι μετρήσεις 

αναγκαίες για όλες αυτές τις προσανατολισμένες στο μέλλον περιοχές 

διοικητικής απόδοσης, έτσι ώστε να προστεθούν στις παραδοσιακές 

μετρήσεις του κέρδους και της ζημιάς. Οι νέες όμως μετρήσεις δεν πρέπει να 

συμπεριληφθούν στην μέτρηση του κινδύνου. [23] 

 

Αυτό το τελευταίο, το θέμα δηλαδή της μέτρησης των πάντων αποτέλεσε σημείο 

αναφοράς σημαντικού όγκου βιβλιογραφίας. Τι σημαίνει όμως ότι όλα τα θέματα 

γίνονται μετρήσιμα; Ποια είναι αυτά και γιατί πρέπει να μετρηθούν; Πως θα 

συνδέσουμε την γενικότερη σύγχρονη στρατηγική της επιχείρησης, την εναρμόνισή 

της με τους δρόμους που χαράζουν οι παραπάνω τάσεις, με την μέτρηση και την 

διοίκηση όλων των σημαντικών θεμάτων που την αφορούν και την προσδιορίζουν;  

 

ΙΙ. Άυλα περιουσιακά στοιχεία 

 
Αναφέρθηκε παραπάνω η αναγκαιότητα για τις σύγχρονες επιχειρήσεις και 

ταυτόχρονα η τάση για μέτρηση των μη οικονομικών στοιχείων. Τα στοιχεία αυτά που 
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στη διεθνή βιβλιογραφία ορίζονται ως άυλα περιουσιακά στοιχεία μπορεί να είναι 

οποιαδήποτε μη φυσικά, βασισμένα στη γνώση, χρήσιμα περιουσιακά στοιχεία που 

έχουν περιοριστεί σε κάποια μορφή για να παρέχουν οικονομική αξία στους 

οργανισμούς. 

 

Οι μετρήσεις των άυλων περιουσιακών στοιχείων συνήθως είναι χρονοβόρες και 

έχουν υψηλό κόστος. Πριν την δέσμευση σε ένα έργο (project) μέτρησης είναι 

σημαντικό να ξεκαθαριστεί ο λόγος της μέτρησης και της αξίας που θα δημιουργήσει. 

Λίγοι από τους πιο σημαντικούς λόγους για να μετρηθούν τα άυλα περιουσιακά 

στοιχεία είναι: 

 

α) Να ισορροπήσουν έναντι καλά καθορισμένων οικονομικών μετρήσεων: Οι 

πρωτοπόροι του Balanced Scorecard (BSC), Norton και Kaplan σημειώνουν ότι η 

υπερβολική έμφαση σε οικονομικές μετρήσεις τείνει να δημιουργήσει μια 

υπερεπένδυση σε βραχυπρόθεσμα οικονομικά αποτελέσματα εις βάρος της 

μακροπρόθεσμης δημιουργίας αξίας. Η επένδυση σε άυλα και πνευματικά 

περιουσιακά στοιχεία δημιουργεί αυτή την αξία και ανάπτυξη στο μέλλον. Επιπλέον, 

οικονομικές μετρήσεις είναι δείκτες υστέρησης, δηλαδή περιγράφουν αυτό που έχει 

ήδη συντελεστεί. Μη οικονομικές ή άυλες μετρήσεις εστιάζουν περισσότερο την 

προσοχή τους στους μακροπρόθεσμους στόχους και βοηθούν να καθοριστεί ένα 

μέλλον που είναι πιθανώς διαφορετικό από το παρελθόν. 

 

β) Να μετρηθεί η ικανότητα για καινοτομία: Όσο η οικονομία κινείται από το να είναι 

εξαρτημένη από πόρους στο να είναι εξαρτημένη από τη γνώση,  θα δούμε κάτι 

περισσότερο από αυτό που οικονομολόγοι αναφέρουν ως μονοπωλιακό 

ανταγωνισμό. Επειδή η πνευματική ιδιοκτησία μπορεί να προστατευθεί από τον 

ανταγωνισμό για μια χρονική περίοδο, η ικανότητα ανταγωνισμού θα εξαρτάται 

περισσότερο από την καινοτομία και την δημιουργία ολοκληρωμένα καινούργιων 

εναλλακτικών λύσεων, από ότι με την παραγωγή όμοιων προϊόντων σε χαμηλότερες 

τιμές  όπως συνηθίζονταν στην βιομηχανική οικονομία. Αυτό σημαίνει ότι η ικανότητα 

για καινοτομία σε υπάρχοντα προϊόντα και τεχνολογίες θα γίνει μια ακόμη 

περισσότερο σημαντική ικανότητα στην οικονομία της γνώσης. Η μακροπρόθεσμη 

σκοπιμότητα  απαιτεί να γίνουν επενδύσεις σε ικανότητες, όπως η μάθηση και η 

δημιουργία γνώσης. 

 

γ) Να εναρμονίσουν τους πόρους με την εκτελέσιμη στρατηγική. Οι μετρήσεις είναι 

ένα εργαλείο που χρησιμοποιείται για να διασφαλίσει ότι οι προσπάθειες και οι 
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επενδύσεις είναι εναρμονισμένες με την στρατηγική. Τα περιουσιακά στοιχεία της 

γνώσης, όπως και τα κεφάλαια ή ο εξοπλισμός υπάρχουν και αξίζει η συντήρησή 

τους μόνο στο πλαίσιο της στρατηγικής. Μπορεί λοιπόν να διαχωριστεί η χρήσιμη 

γνώση ή το πνευματικό κεφάλαιο. Αν διερευνηθεί σημαντική απόκλιση στην 

ικανότητα του οργανισμού να εκτελέσει τη στρατηγική, θα πρέπει να γίνει επένδυση 

στην  ικανότητα για αλλαγή της στρατηγικής. Η μέτρηση μπορεί να εστιάσει την 

προσοχή και την δράση της στο τι είναι σημαντικό στην εφαρμογή μιας στρατηγικής. 

 

δ) Να βελτιώσει την παραγωγικότητα των εργαζομένων της γνώσης. Σε άρθρο του ο 

Peter Dracker (California Management Review, 1999) υποστηρίζει ότι η 

παραγωγικότητα των εργαζομένων της γνώσης είναι η μεγαλύτερη διοικητική 

πρόκληση του 21ου αιώνα. Προτείνει επίσης τα συστήματα, τις διαδικασίες και τις 

μεθόδους που πρέπει να αναπτυχθούν για να βελτιώσουν την παραγωγικότητα των 

εργαζομένων της γνώσης με τον ίδιο τρόπο που το έκανε ο Frederick Taylor για τον 

εργαζόμενο της γραμμής παραγωγής. Οι μετρήσεις θα πρέπει να ξεκαθαρίσουν το τι 

βελτιώνει την παραγωγικότητα και έχει αξία, από ότι δεν έχει. 

 

ε) Για να βελτιωθεί η λειτουργική τελειότητα. Αυτή είναι μια από τις λίγες 

αναπτυγμένες περιοχές της μέτρησης των άυλων στοιχείων. Οι περισσότερες 

επιχειρήσεις μετράνε κάποιες σκοπιές της λειτουργικής αποτελεσματικότητας. Η τάση 

για εφαρμογή της διοίκησης ολικής ποιότητας έκανε αισθητή την ανάγκη για χρήση 

των μετρήσεων ελέγχου διαδικασίας. Πολλές εταιρίες μετράνε σήμερα τα επίπεδα 

ικανοποίησης των πελατών ή την ικανοποίηση των εργαζομένων και έτσι γίνεται όλο 

και περισσότερο αποδεκτό ότι η επιτυχής επίτευξη της λειτουργικής τελειότητας 

εξαρτάται περισσότερο τουλάχιστον από ότι στο παρελθόν, από τις μετρήσεις.  

 

Αφού ξεκαθαρίστηκαν οι λόγοι για τους οποίους θα πρέπει οι σύγχρονες επιχειρήσεις 

να μετρούν τα μη οικονομικά στοιχεία, παρατίθενται συνοπτικά σύμφωνα με την ίδια 

πάντα πηγή το πότε οι συνθήκες επιβάλλουν να γίνει αυτή η μέτρηση: 

α) Όταν η αξία που δημιουργείται από την μέτρηση είναι καλά κατανοητή. 

β) Όταν είναι ξεκάθαρη η δέσμευση για αλλαγή 

γ) Όταν μια αναγκαία επένδυση πρέπει να δικαιολογηθεί. [15] 

 

Όλα τα παραπάνω που αναλύθηκαν και ορίζουν την τρέχουσα διοικητική σκέψη σε 

ό,τι αφορά την στρατηγική και τη διοίκηση των επιχειρήσεων, βρήκαν πρακτική 

ανταπόκριση και εφαρμογή στις αρχές τις δεκαετίας του ’90 μέσα από μια ιδέα των 

πρωτοπόρων David P. Norton και Robert S. Kaplan: το Balanced Scorecard. 
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Β. Το Balanced Scorecard 
Ι. Η δημιουργία της θεωρίας 

 
Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, οι σύγχρονες θεωρίες για τη διοίκηση των 

επιχειρήσεων δεν αποτελούν από μόνες τους καινοτομία, αλλά βασίζονται σε 

θεμελιώδεις αρχές του παρελθόντος. Χαρακτηριστικά είναι τα λόγια του Peter 

Drucker (1963) που μεταφέρονται από άρθρο του Cornell University/ 2000 ό,τι ούτε η 

ποσότητα του αποτελέσματος, ούτε η «πρώτη γραμμή» επαφής με τον πελάτη είναι 

από μόνες τους επαρκείς μετρήσεις της απόδοσης της διοίκησης και της επιχείρησης. 

Η θέση στην αγορά, η καινοτομία, η παραγωγικότητα, η ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναμικού, η ποιότητα, τα οικονομικά αποτελέσματα, είναι όλα κρίσιμα για την 

απόδοση και εν τέλει για την επιβίωση της. Η απόδοση πρέπει να κτιστεί μέσα στην 

επιχείρηση και την διοίκησή της. Πρέπει να μετρηθεί ή τουλάχιστον να κριθεί και θα 

πρέπει να βελτιώνεται συνέχεια». [7] 

 

Από την άλλη πλευρά το αυξανόμενο ενδιαφέρον μεταξύ των ακαδημαϊκών καθώς 

και των στελεχών των επιχειρήσεων στη μέτρηση της απόδοσης είχε αναχαιτιστεί 

από μια συρροή παραγόντων: 

1) Η παρατήρηση ότι επιτυχημένες εταιρίες οπουδήποτε στην Ευρώπη και στη 

Δύση φαίνεται να δίνουν λιγότερη βαρύτητα σε στενά οικονομικά κριτήρια από 

ότι εκείνες στις  Αγγλοσαξονικές χώρες και δίνουν μεγαλύτερη προσοχή στα 

θέματα μακροπρόθεσμης στρατηγικής. 

2) Η άνοδος της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας τράβηξε την προσοχή των 

μάνατζερς στην σημαντικότητα της εστίασης στον πελάτη και στην παροχή 

προϊόντων και υπηρεσιών ποιότητας ως μέσο διατήρησης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (TQM) έχει εστίαση εσωτερική 

ή στις διαδικασίες και επίσης εστίαση στις εξωτερικές υπηρεσίες. 

3) Η εργασία των Johnson και Kaplan σχετικά με τις αποτυχίες της 

παραδοσιακής διοίκησης που βασίζεται σε λογιστικούς κανόνες, τράβηξαν 

την προσοχή στην υπερ-εξάρτηση από οικονομικούς αριθμούς. 

4) Η επανάσταση της πληροφοριακής τεχνολογίας έχει διευκολύνει τη συλλογή, 

την μεταβίβαση και την αποκωδικοποίηση ενός τεράστιου όγκου και εύρους 

πληροφορίας. [6] 

Στο πλαίσιο αυτό ο Norton και ο Kaplan ανάπτυξαν αυτή την προσέγγιση του 

Balanced Scorecard γιατί πίστευαν ότι οι υπάρχοντες δείκτες απόδοσης, οι οποίοι 

στηρίζονταν πρωταρχικά σε οικονομικό- λογιστικές μετρήσεις, απαξιώνονταν. [7] 
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Τα λόγια του ενός εκ των δυο πατέρων της ιδέας αυτής του David Norton οριοθετούν 

την γέννηση της προσπάθειας. Αναφέρει σχετικά ότι αρχικά ασχολήθηκε με τη 

σχεδίαση του προγράμματος BSC για μια μεγάλη βιομηχανική εταιρία που 

απασχολούσε πάνω από 1000 εργαζόμενους. Για να καταλάβει τη στρατηγική, 

δημιούργησε ένα απλό διάγραμμα από 20 κελιά (ένα στρατηγικό χάρτη) συνδεμένα 

με βέλη (που έδειχναν αιτία και αποτέλεσμα) και όλα αυτά οδηγούσαν σε μια απλή 

μέτρηση της επιτυχίας (αξία όπως την αντιλαμβάνονται οι μέτοχοι). Θεωρώντας το 

επίτευγμά του επιτυχές αν και απλό για έναν πολύπλοκο οργανισμό και στρατηγική, 

το υπέβαλε για έγκριση στην ομάδα διοίκησης. Η αντίδρασή τους ήταν αρνητική. Το 

θεώρησαν αρκετά πολύπλοκο παρόλο που ο ίδιος είχε αντίθετη άποψη. Έτσι 

επέστρεψε στον πίνακα σχεδίασης, όπου είχε προετοιμάσει μια απλή λίστα στόχων 

και μετρήσεων (ένα BSC) και το υπέβαλλε ξανά. Η διοίκηση της εταιρίας 

ενθουσιάστηκε με το επίτευγμα του και το εφάρμοσε» [16] 

 

Παρακάτω θα αναλυθεί τι είναι ακριβώς το Balanced Scorecard, ποια η βασική 

σκέψη πάνω στην οποία κτίστηκε και ποια τα δομικά στοιχεία της. Επίσης θα ειδωθεί 

το πως πραγματώνεται η ύπαρξη του σε έναν οργανισμό.  

 

IΙ. Τι είναι το Balanced Scorecard 
 

Σύμφωνα με την Balanced Scorecard Collaborative, μια εταιρία επαγγελματικών 

υπηρεσιών που διευκολύνει την παγκόσμια ενημέρωση, χρήση, βελτίωση και 

ακεραιότητα του BSC αναφέρεται ως ορισμός: «Το Balanced Scorecard είναι ένα 

εργαλείο που μεταφράζει την οργανωσιακή αποστολή και στρατηγική σε ένα 

κατανοητό σύνολο από δείκτες απόδοσης που παρέχουν το πλαίσιο για ένα 

στρατηγικό σύστημα μέτρησης και διοίκησης».[25] 

 

Επίσης, η πηγή στο διαδίκτυο www.balancedscorecard.org αναφέρει: «Το BSC είναι 

ένα διοικητικό σύστημα (όχι μόνο ένα σύστημα μετρήσεων) που επιτρέπει στους 

οργανισμούς να ξεκαθαρίσουν το όραμα και τη στρατηγική και να τα μετατρέπουν σε 

δράση. Παρέχει ανατροφοδότηση γύρω από τις εσωτερικές επιχειρησιακές 

διαδικασίες και τα εξωτερικά αποτελέσματα με σκοπό να βελτιώνει συνεχώς την 

στρατηγική απόδοση και τα αποτελέσματα». [24] 

 

Όμως οι καταλληλότεροι για να μιλήσουν γι‘ αυτό είναι οι ίδιοι οι εμπνευστές του, οι 

οποίοι αναφέρουν: «Το BSC διατηρεί τις παραδοσιακές οικονομικές μετρήσεις. Αλλά 

οι οικονομικές μετρήσεις μιλάνε για παρελθόντα γεγονότα, πράγμα εφαρμόσιμο για 
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τις εταιρίες της βιομηχανικής εποχής για τις οποίες οι μακροπρόθεσμες επενδύσεις 

και οι σχέσεις με τους πελάτες δεν ήταν κρίσιμες για την επιτυχία. Αυτές οι 

οικονομικές μετρήσεις είναι όμως ακατάλληλες για τις εταιρίες της εποχής της 

πληροφορίας για να δημιουργήσουν μελλοντική αξία μέσω της επένδυσης σε 

πελάτες, προμηθευτές, εργαζόμενους, διαδικασίες, τεχνολογία και καινοτομία».[24] 

 
[Εικόνα A] 

Και οριοθετώντας την αποστολή του, συμπληρώνουν: «Το BSC μετατρέπει την 

αποστολή του οργανισμού σε ένα κατανοητό σύνολο μετρητών απόδοσης που 

παρέχει το πλαίσιο εργασίας για ένα σύστημα στρατηγικής μέτρησης και διοίκησης. 

Το BSC δίνει έμφαση στην επίτευξη οικονομικών στόχων, αλλά επίσης περιλαμβάνει 

οδηγούς απόδοσης για αυτούς τους οικονομικούς στόχους. Το BSC μετράει την 

οργανωσιακή απόδοση διαμέσου τεσσάρων ισορροπημένων περιοχών:  
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• οικονομική 

• πελάτες 

• εσωτερικές επιχειρησιακές διαδικασίες 

• μάθηση και ανάπτυξη 

Επιτρέπει στις εταιρίες να ιχνηλατήσουν οικονομικά αποτελέσματα, ενώ ταυτόχρονα 

οπτικοποιούν την πρόοδο στο κτίσιμο δυνατοτήτων και στην κτήση άυλων 

περιουσιακών στοιχείων που χρειάζονται για μελλοντική ανάπτυξη.[7] 

 

Τέλος ενδιαφέρον έχει η θέση του site www.balancedscorecard.org για την πλήρη 

οριοθέτηση του BSC: «Η διοικητική διαδικασία του BSC έχοντας την προέλευσή της 

στην θεωρία του Deming για Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι μια συνεχής κυκλική 

διαδικασία. Δεν έχει ούτε αρχή ούτε τέλος. Δεν αναφέρεται άμεσα στην αποστολή της 

οργάνωσης, αλλά μάλλον στις εσωτερικές διαδικασίες (διαγνωστικές μετρήσεις) και 

εξωτερικές διαδικασίες (στρατηγικές μετρήσεις). Ο έλεγχος του συστήματος βασίζεται 

στις μετρήσεις απόδοσης ή metadata που μαζεύονται συνεχώς διαχρονικά με σκοπό 

τον προσδιορισμό τάσεων, καλύτερες και χειρότερες πρακτικές και περιοχές 

βελτίωσης. Δίνει πληροφορίες στα διοικητικά στελέχη για την καθοδήγηση των 

αποφάσεων, αλλά όλα αυτά είναι αυτό-αποτιμήσεις κι όχι δεδομένα απαιτήσεων ή 

συμμόρφωσης των πελατών». [24] 

 
IIΙ. Οι τέσσερις οπτικές του Balanced Scorecard 
 
Σύμφωνα με την θεωρία των Norton και Kaplan, το BSC βλέπει τον οργανισμό από 

τέσσερις βασικές οπτικές γωνίες, χωρίς όμως αυτό να είναι απόλυτο όπως θα δούμε 

παρακάτω. Με τον όρο οπτικές ορίζεται : «Το σύνολο των (συνήθως) τεσσάρων 

περιοχών μελέτης σε μια στρατηγική όπως αντιπροσωπεύονται από τις κύριες 

οντότητες της στρατηγικής αυτής. Κοιτώντας τις οριζόντια, κάθε οπτική 

αντιπροσωπεύει το σύνολο των στόχων που είναι επιθυμητός από κάθε έναν 

συμμέτοχο στους σκοπούς της επιχείρησης (οικονομικό, πελάτη, εσωτερικής 

διαδικασίας, μάθησης και ανάπτυξης εργαζομένων). Οι οπτικές όταν μπουν μαζί 

επιτρέπουν σε μια ολοκληρωμένη εικόνα της στρατηγικής, λένε δηλαδή μια ιστορία 

για την στρατηγική σε ένα κατανοητό πλαίσιο. Σε μοναδικές συνθήκες οι οργανισμοί 

μπορεί να συμπεριλάβουν  μια προσαρμοσμένη στις ανάγκες τους περιοχή μελέτης 

επιπλέον από τις τέσσερις κλασικές. Παράδειγμα : κανονιστική (regulatory), 

περιβαλλοντική (environmental).[25] 
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Οι βασικές περιοχές μελέτης περιγράφονται παρακάτω: 

 

α) Η Οικονομική  οπτική: «Πως θα φαίνεται η επιτυχία στους μετόχους;» 

  

Ο Kaplan και ο Norton εκτίμησαν την παραδοσιακή ανάγκη για οικονομικά δεδομένα. 

Η συνεχής και ακριβής παροχή δεδομένων θα είναι πάντα μια προτεραιότητα και οι 

μάνατζερς θα κάνουν οτιδήποτε είναι αναγκαίο για να την διευκολύνουν. Συχνά είναι 

περισσότερο από αρκετός ο χειρισμός και η επεξεργασία των οικονομικών 

δεδομένων. Προς την κατεύθυνση αυτή συμβάλλει η εφαρμογή της εταιρικής βάσης 

δεδομένων έτσι ώστε μεγαλύτερο μέρος της επεξεργασίας να μπορεί να 

συγκεντρωθεί και αυτοματοποιηθεί. Η τρέχουσα έμφαση των οικονομολόγων στην 

περιοχή αυτή οδηγεί στην μη ισορροπημένη αντιμετώπιση σε σχέση με τις άλλες 

περιοχές μελέτης. Συμπληρωματικά οικονομικά δεδομένα όμως, όπως για 

παράδειγμα αποτίμηση του κινδύνου και κόστους- ωφέλειας βοηθούν στην 

ισορροπία. 

 

β) Η οπτική του πελάτη: «Για να επιτευχθεί το όραμα της εταιρίας, πως πρέπει να 

φαίνεται στους πελάτες της;» 

 

Η σύγχρονη σκέψη του μάνατζμεντ έχει διαμορφωθεί μέσα από την τάση για έμφαση 

της εστίασης στην ικανοποίηση του πελάτη. Σημαντικός δείκτης για την επιβίωση της 

κάθε επιχείρησης θεωρείται ότι αν οι πελάτες δεν είναι ικανοποιημένοι, θα βρουν 

υποκατάστατα που θα ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους. Η φτωχή απόδοση από αυτή 

την οπτική είναι έτσι ένας δείκτης ηγεσίας της μελλοντικής μείωσης, ακόμα  και αν η 

τρέχουσα οικονομική εικόνα ίσως να φαίνεται καλή. 

Στην διαδικασία ανάπτυξης μετρήσεων για την ικανοποίηση των πελατών θα πρέπει 

να αναλυθεί και να διευκρινισθεί για ποιόν και με ποιες διαδικασίες παρέχεται το 

προϊόν ή η υπηρεσία. 

 

γ) Η οπτική της επιχειρησιακής διαδικασίας: «Ποιες διαδικασίες είναι κρίσιμες, για την 

ικανοποίηση του πελάτη;» 

 

Ο πυλώνας αυτός αναφέρεται στις εσωτερικές επιχειρησιακές διαδικασίες. Για 

παράδειγμα οι μετρήσεις βασίζονται στα γεγονότα που επιτρέπουν στους μάνατζερς 

να ξέρουν πόσο καλά πηγαίνει η επιχείρησή τους και κατά πόσο τα προϊόντα και οι 

υπηρεσίες συμμορφώνονται με τις απαιτήσεις του πελάτη (την αποστολή). Αυτές οι 
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μετρήσεις πρέπει να είναι προσεκτικά σχεδιασμένες από εκείνους που ξέρουν αυτές 

τις διαδικασίες πιο βαθιά.  

 

δ) Η οπτική μάθησης και ανάπτυξης: «Πως πρέπει ο οργανισμός να μαθαίνει και να 

βελτιώνεται, για να επιτευχθεί το όραμά του;» 

 

Η πτυχή  αυτή περιλαμβάνει την εκπαίδευση του εργαζόμενου και συμπεριφορές 

εταιρικής κουλτούρας σχετικές με την ατομική και εταιρική αυτοβελτίωση. Σε έναν 

οργανισμό εργαζομένων της γνώσης, οι άνθρωποι, η μόνη αποθήκη γνώσης- είναι ο 

κύριος οικονομικός πόρος. Στο τρέχον κλίμα της ταχύτατης τεχνολογικής αλλαγής, 

γίνεται αναγκαίο για τους εργάτες της γνώσης να βρίσκονται σε μια συνεχή 

διαδικασία μάθησης. Οι δημόσιες υπηρεσίες συχνά δεν είναι ικανές να προσλάβουν 

νέους καταρτισμένους εργαζόμενους και ταυτόχρονα επιδεικνύουν μια μείωση στην 

εκπαίδευση των υπαρχόντων εργαζομένων. Αυτός είναι ένας δείκτης ηγεσίας της 

«στράγγισης εγκεφάλων» που πρέπει να αναστραφεί. Οι μετρήσεις μπορούν να 

τοποθετηθούν με τρόπο που να οδηγήσουν τα διοικητικά στελέχη στην εστίαση εκεί 

που μπορούν να βοηθήσουν περισσότερο. Σε κάθε περίπτωση, η μάθηση και η 

ανάπτυξη συνιστά την ουσιαστική βάση για επιτυχία κάθε οργανισμού που στηρίζεται 

στη γνώση του εργαζόμενου. 

 

Οι Κάπλαν και Νόρτον δίνουν έμφαση στο ότι η μάθηση είναι κάτι περισσότερο από 

την εκπαίδευση. Επίσης περιλαμβάνουν στοιχεία όπως τους δασκάλους μέσα στον 

οργανισμό, καθώς επίσης την ευκολία στην επικοινωνία μεταξύ των εργαζομένων 

που τους επιτρέπει να βοηθηθούν άμεσα σε ένα πρόβλημα όταν χρειαστεί. Επίσης 

περιλαμβάνει τεχνολογικά εργαλεία πχ τα ενδοεπιχειρησιακά δίκτυα. Τα τεχνολογικά 

αυτά εργαλεία είναι γνωστά από τα κριτήρια του Baldridge ως «συστήματα υψηλής 

απόδοσης εργασίας».[24] 

 

IV. Αρχές εφαρμογής του Balanced Scorecard 
 

Οργανισμοί εστιασμένοι στη στρατηγική 

 

Το BSC επιτρέπει στους οργανισμούς να εγκαθιδρύσουν ένα νέο είδος διοικητικού 

συστήματος το οποίο σχεδιάστηκε για να διοικεί τη στρατηγική. Το νέο διοικητικό 

σύστημα έχει 3 διακριτές διαστάσεις: 
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1) Στρατηγική: Τοποθέτηση της στρατηγικής στην κεντρική οργανωσιακή 

ημερήσια διάταξη. Το BSC επιτρέπει στις οργανώσεις για πρώτη φορά να 

περιγράψουν και να μεταβιβάσουν- επικοινωνήσουν την στρατηγική τους με 

ένα τρόπο που θα μπορεί να γίνει κατανοητός και να επιδράσει. 

2) Εστίαση: Δημιουργία εξαιρετικής εστίασης. Με το BSC ως ένα βοήθημα 

«πλοήγησης» κάθε πόρος και δραστηριότητα στον οργανισμό θα πρέπει να 

εναρμονιστεί με την στρατηγική. 

3) Οργανισμός: Κινητοποίηση όλων των εργαζομένων να δράσουν με 

θεμελιωδώς διαφορετικούς τρόπους. Το BSC παρέχει τη λογική και 

αρχιτεκτονική για να εγκαθιδρυθούν νέες οργανωσιακές συνδέσεις διαμέσου 

των επιχειρησιακών μονάδων και των ατόμων- εργαζομένων. 

 

Το BSC επιτρέπει στις επιχειρήσεις που το έχουν υιοθετήσει να εστιάσουν και να 

εναρμονίσουν τις ομάδες των στελεχών τους, τις επιχειρησιακές μονάδες, τους 

ανθρώπινους πόρους, την πληροφοριακή τεχνολογία και τους οικονομικούς πόρους 

με την οργανωσιακή τους στρατηγική. [12] 

 

Έτσι λοιπόν: «Ένας οργανισμός εστιασμένος στη στρατηγική τοποθετεί τη 

στρατηγική στο κέντρο της διαδικασίας διοίκησης. Η στρατηγική είναι κεντρική στην 

ημερήσια διάταξη. Υπάρχουν 5 αρχές για έναν οργανισμό εστιασμένο στη 

στρατηγική:  

α) Μεταφράζει τη στρατηγική σε λειτουργικούς όρους, 

β) Εναρμονίζει τον οργανισμό με τη στρατηγική, 

γ) Θέτει τη στρατηγική ως καθημερινή δουλειά όλων, 

δ) Προσδιορίζει τη στρατηγική ως μια συνεχόμενη διαδικασία, 

ε) Κινητοποιεί την αλλαγή διαμέσου των στελεχών ηγεσίας. [25] 

 

Αρχή 1: Μετάφραση της στρατηγικής σε λειτουργικούς όρους 

 
Ένας οργανισμός εστιασμένος στην στρατηγική μεταφράζει τη στρατηγική σε δράση 

όταν οργανώνει ένα πλαίσιο στρατηγικού χάρτη αιτίου και αποτελέσματος μεταξύ των 

στρατηγικών της στόχων, στη συνέχεια χειρίζεται αυτούς τους στόχους με μετρήσεις, 

οι οποίες μελετώντας τις σαν ομάδα συνιστούν ένα BSC.  Αυτή η υπόθεση για το 

πως η στρατηγική θα δημιουργήσει αξία περιέχει στόχους που σχεδιάζουν οι 

τέσσερις οπτικές που προαναφέρθηκαν.[25] 
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Για να επιτευχθούν τα αποτελέσματα που επιθυμούν, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να 

επωφεληθούν από τις δυνατότητες και τα περιουσιακά στοιχεία που ήδη υπάρχουν 

μέσα στους οργανισμούς. Το BSC παρέχει την συνταγή που επιτρέπει στα συστατικά 

που υπάρχουν ήδη στις οργανώσεις να συνδυαστούν με σκοπό τη δημιουργία 

μακροπρόθεσμης αξίας. 

 

Το BSC παρέχει επίσης ένα πλαίσιο εργασίας για να περιγράψει και να μεταβιβάσει- 

επικοινωνήσει τη στρατηγική με ένα συνεπή και διορατικό τρόπο. Η χρήση των 

ποσοτικών, μη οικονομικών μετρήσεων του scorecard όπως ο κύκλος ζωής, το 

μερίδιο αγοράς, η καινοτομία, η ικανοποίηση και οι ικανότητες επιτρέπουν την 

διαδικασία δημιουργίας αξίας να περιγραφεί και να μετρηθεί παρά να εκτιμηθεί 

προσεγγιστικά.  

 

Τέλος ο στρατηγικός χάρτης και το αντίστοιχο πλάνο μετρήσεων του BSC, παρέχει 

ένα εργαλείο για να περιγραφεί πως η αξία όπως την αντιλαμβάνονται οι 

ενδιαφερόμενοι- μέτοχοι της επιχείρησης δημιουργείται από τα μη οικονομικά 

στοιχεία. [12] 

 

Αρχή 2: Εναρμονισμός του οργανισμού με την στρατηγική 

 

Ο στρατηγικός εναρμονισμός σε έναν οργανισμό εστιασμένο στη στρατηγική 

επιτυγχάνεται όταν  η απόδοση ολόκληρου του οργανισμού ξεπερνάει τη 

συνισταμένη των αποδόσεων των μερών που τον απαρτίζουν. Παράγεται δηλαδή 

προστιθέμενη αξία από την συνεργασία των επιμέρους στοιχείων του οργανισμού. Η 

συνεργασία αυτή πραγματοποιείται όταν όλα τα μέρη του οργανισμού εστιάζουν σε 

στρατηγικά θέματα και προτεραιότητες όπως ορίζονται από το στρατηγικό χάρτη του 

αντίστοιχου BSC για το επίπεδο της εταιρίας, της επιχειρησιακής μονάδας καθώς και 
τα υποστηρικτικά επίπεδα.[25] 

 

Για να γίνει η οργανωσιακή απόδοση κάτι περισσότερο από το άθροισμα των μερών 

της, οι ατομικές στρατηγικές θα πρέπει να συνδεθούν και ολοκληρωθούν. Η εταιρία 

θα πρέπει να ορίσει τις συνδέσεις που αναμένεται να δημιουργήσουν συνεργασίες 

και να διαβεβαιώσει ότι αυτές οι συνδέσεις πραγματικά υπάρχουν. 

 

Οι οργανισμοί που είναι εστιασμένοι στη στρατηγική σπάνε το εμπόδιο των 

λειτουργικών τμημάτων, δηλαδή η επικοινωνία και η ιεραρχία δεν τίθεται με βάση 

αυστηρούς κανόνες τμηματοποίησης των λειτουργιών της επιχείρησης. Τα στελέχη 
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αντικαθιστούν τις τυπικές δομές αναφοράς, με στρατηγικά θέματα και προτεραιότητες 

που ενδυναμώνουν ένα συνολικό μήνυμα και σύνολο προτεραιοτήτων τα οποία να 

χρησιμοποιηθούν διαμέσου διαφορετικών και διασκορπισμένων οργανωσιακών 

μονάδων. [12] 

 

Αρχή 3: Τοποθέτηση  της στρατηγικής ως καθημερινή δουλειά όλων 

 

Οι οργανώσεις που είναι εστιασμένες στη στρατηγική ευαισθητοποιούν τους 

ανθρώπους τους να εφαρμόσουν τη στρατηγική όταν χρησιμοποιούν το BSC ως ένα 

εργαλείο επικοινωνίας για εκπαίδευση κάθε απλού εταίρου ( associate ). Καθώς  τα 

άτομα βάζουν στόχους προσωπικής εργασίας οι οποίοι είναι εναρμονισμένοι με το 

BSC του οργανισμού και κατόπιν αμείβονται με αποζημίωση και αναγνώριση (για τα 

ατομικά και ομαδικά  επιτεύγματα) η στρατηγική γίνεται μέρος της καθημερινής τους 

εργασίας.[25] 

 

Οι οργανισμοί που είναι εστιασμένοι στη στρατηγική απαιτούν ότι όλοι οι εργαζόμενοι 

καταλαβαίνουν την στρατηγική και διεκπεραιώνουν τις καθημερινές τους εργασίες με 

τρόπο που συνεισφέρουν στην επιτυχία της στρατηγικής. 

 

Τα στελέχη χρησιμοποιούν το BSC για να βοηθήσουν τη μεταβίβαση και εκπαίδευση 

της οργάνωσης σχετικά με την καινούργια στρατηγική. Για να καταλάβουν το 

scorecard, οι εργαζόμενοι θα πρέπει να μάθουν για θέματα όπως την τμηματοποίηση 

των πελατών, τα μεταβλητά κόστη, και το μάρκετινγκ με βάσεις δεδομένων. 

 

Σε πολλές περιπτώσεις χρησιμοποιούνται τα προσωπικά scorecard για να τεθούν 

προσωπικοί στόχοι. Η στρατηγική και τα scorecard επικοινωνούν εξ ολοκλήρου. Αντί 

να στέλνονται στόχοι διαμέσου της αλυσίδας της ιεραρχίας, όπως γινόταν 

παραδοσιακά, η ολοκληρωμένη στρατηγική μεταβιβάζεται με έναν τρόπο από πάνω 

προς τα κάτω. Στο τέλος κάθε επιτυχημένος οργανισμός συνδέει το BSC με αμοιβές 

κινήτρων. [12] 

 

Αρχή 4: Προσδιορισμός της στρατηγικής ως μια συνεχόμενη διαδικασία 

 

Οι οργανώσεις που είναι εστιασμένες στη στρατηγική προσαρμόζουν τα συστήματα 

διοίκησης τους έτσι ώστε και η στρατηγική και οι τακτικές να διοικούνται σαν μια 

κυκλική διαδικασία σε συνεχή βάση. Το πετυχαίνουν αυτό συνδέοντας τη στρατηγική 

με τη διαδικασία προϋπολογισμού (λειτουργικούς και στρατηγικούς 
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προϋπολογισμούς), με τους στόχους της διοίκησης (λειτουργικές και στρατηγικές  

επιθεωρήσεις απόδοσης), και με την διαδικασία μάθησης (λειτουργικά και στρατηγικά  

πληροφοριακά συστήματα).[25] 

 

Οι επιτυχημένες εταιρίες BSC εισάγουν μια διαδικασία για να διοικήσουν την 

στρατηγική. Αναφερόμαστε στη «διαδικασία διπλού βρόγχου» που ολοκληρώνει τη 

διοίκηση των τακτικών (οικονομικοί προϋπολογισμοί και μηνιαίες επισκοπήσεις) και 

την διοίκηση της στρατηγικής σε μια ομοιόμορφη και συνεχή διαδικασία. 

 

Τρία σημαντικά θέματα που εκδηλώνονται στις εφαρμογές είναι: 

α) το πρώτο βήμα είναι η σύνδεση της στρατηγικής με την διαδικασία 

προϋπολογισμού: Οι εταιρίες εφαρμόζουν δυο είδη προϋπολογισμών: τον 

στρατηγικό και τον λειτουργικό προϋπολογισμό. Το BSC προσπαθεί να 

προστατεύσει τις μακροπρόθεσμες πρωτοβουλίες από την παγίδευση σε 

βραχυπρόθεσμους στόχους, η διαδικασία προϋπολογισμού πρέπει επίσης να 

προστατέψει τις μακροπρόθεσμες πρωτοβουλίες από την πίεση να παραδώσει 

βραχυπρόθεσμη οικονομική απόδοση.  

β) Το δεύτερο και πιο σημαντικό βήμα είναι η εισαγωγή μιας απλής διοικητικής 

συνάντησης για την ανασκόπηση της στρατηγικής. 

γ) τέλος, εξελίσσεται μια διαδικασία μάθησης και προσαρμογής της στρατηγικής.[12] 

 

[Εικόνα Β] 
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Αρχή 5: Κινητοποίηση της αλλαγής διαμέσου της εκτελεστικής ηγεσίας.  

 

Ένας οργανισμός εστιασμένος στη στρατηγική κινητοποιεί τον εταιρικό 

μετασχηματισμό, όταν τα στελέχη ξεκινούν και διοικούν μια διαδικασία αλλαγής 

οδηγούμενη από την στρατηγική με ξεκάθαρη ενέργεια και δέσμευση από τον 

ιδιοκτήτη. Τα ανώτατα στελέχη προασπίζουν την στρατηγική αλλαγή, εγκαθιδρύοντας 

την αίσθηση της επιτακτικότητας και   καθοδήγησης και αναπτύσσοντας μια οπτική 

και στρατηγική που να οδηγεί σε συμπεριφορά. Μετά την αρχή της διαδικασίας 

αλλαγής, ένα ανανεωμένο σύστημα διακυβέρνησης προωθείται στην μεταβατική 

περίοδο ακολουθούμενο από περισσότερο μόνιμες δομικές αλλαγές στο διοικητικό 

σύστημα, οι οποίες επηρεάζουν την κατανομή των πόρων και την αποζημίωση.[25] 

 

Η στρατηγική απαιτεί αλλαγή από σχεδόν κάθε τμήμα του οργανισμού. Η στρατηγική 

απαιτεί ομαδική εργασία για να συντονιστούν αυτές οι αλλαγές. Και η στρατηγική 

εφαρμογή απαιτεί μια συνεχή προσοχή και εστίαση στην αλλαγή πρωτοβουλιών και 

απόδοσης σε σχέση με τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα. 

 

Ένα επιτυχημένο πρόγραμμα BSC αρχίζει με την αναγνώριση ότι δεν είναι ένα έργο 

μετρήσεων αλλά έργο αλλαγής. Αρχικά η εστίαση τίθεται στην κινητοποίηση και  

εκκίνηση της διαδικασίας αλλαγής. Στη συνέχεια στην αλλαγή της εστίασης στην 

διοίκηση με έμφαση στη μετάβαση σε ένα νέο μοντέλο απόδοσης. Τέλος ένα νέο 

σύστημα διοίκησης εξελίσσεται σε ένα στρατηγικό σύστημα διοίκησης  που 

εγκαθιδρύει τις νέες αξίες του οργανισμού και τις νέες δομές. Οι διάφορες φάσεις 

σύμφωνα με τους συγγραφείς  εξελίσσονται πάνω από δύο με τρία χρόνια. [12] 
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Α’ ΜΕΡΟΣ: ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΕΘΝΩΝ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ- 
ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ BALANCED SCORECARD 

 
Το θέμα του παρόντος κεφαλαίου είναι η ανάλυση διεθνών περιπτώσεων εφαρμογής 

του Balanced Scorecard και εκτός από τους ίδιους τους ορισμούς και γνώμες των 

πρωτοπόρων του BSC, Norton και Kaplan κάνει προσπάθεια να περιλάβει, την 

κριτική την οποία δέχτηκε η θεωρία τους, καθώς και την εφαρμογή της στην διεθνή 

πρακτική των επιχειρήσεων. 

 
Α. Εφαρμογή του Balanced Scorecard 
 

Κρίσιμοι  όροι για την εφαρμογή του BSC σύμφωνα με την θεωρία είναι οι λέξεις 

στρατηγική, αλλαγή, μετρήσεις, ισορροπία και αποτελέσματα. Ίσως ένας καλός 

τρόπος για την σύνδεση των εννοιών αυτών είναι ότι ένας οργανισμός για να επιτύχει 

τα επιθυμητά αποτελέσματα θα πρέπει μέσω της αλλαγής των δομών του, να κάνει 

ισορροπημένες μετρήσεις που να αντικατοπτρίζουν τoν ίδιo τoν οργανισμό και την 

στρατηγική του. 

 
I. Στρατηγική 
 
α) Γενικά
 
Η έννοια της στρατηγικής συσχετίζεται κατά κόρον στην διεθνή βιβλιογραφία με την  

εφαρμογή του Balanced Scorecard. Όμως αρχικά δεν είχε δοθεί μεγάλη έμφαση σ’ 

αυτή τη διάσταση. Το BSC εξελίχτηκε σε πρώτη φάση από μια ερευνητική μελέτη 

υποστηριζόμενη από εταιρίες των ΗΠΑ ως αντίδραση στην αυξανόμενη δυσαρέσκεια 

προς τις παραδοσιακές οικονομικές μετρήσεις ως η μόνη μέθοδος μέτρησης της 

εταιρικής απόδοσης. [26] 
 
Σε συνέδριο που έλαβε χώρα στις 26/27 Φεβρουαρίου του 2001 στο Λονδίνο ο 

Norton είχε ως αντικείμενο της ομιλίας του το θέμα της επανατοποθέτησης του BSC 

από ένα στατικό εργαλείο μέτρησης σε ένα δυναμικό εργαλείο διοίκησης σε έναν 

οργανισμό εστιασμένο στη στρατηγική». 

 
Ο Norton ξεκίνησε την ομιλία του λέγοντας ότι το 50% των οργανώσεων στη Μεγάλη 

Βρετανία και στις ΗΠΑ χρησιμοποιεί το BSC και τόνισε ότι το scorecard δεν αφορά 

μετρήσεις αλλά αξία. 
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[Εικόνα Γ] 

 

Ανέφερε ότι η ικανότητα να εφαρμοστεί η στρατηγική είναι συχνά πιο σημαντική από 

την ποιότητα της στρατηγικής. Στατιστικά στοιχεία που παρουσιάστηκαν στο 

συνέδριο καταδεικνύουν ότι εννιά στους δέκα οργανισμούς αποτυγχάνουν να 

εφαρμόσουν τη στρατηγική τους. 

 

Το γεγονός ότι η πηγή της αξίας μεταφέρθηκε από τα οικονομικά στα μη οικονομικά 

περιουσιακά στοιχεία αποτελεί την απάντηση στο ερώτημα γιατί είναι τόσο δύσκολο 

να εφαρμοστεί η στρατηγική. Τα άυλα περιουσιακά στοιχεία δεν έχουν επίδραση στα 

οικονομικά αποτελέσματα. Είναι συνήθως δεύτερα ή τρίτα στην τάξη σε αντίκτυπο. 

Για παράδειγμα η εκπαίδευση και η πληροφοριακή τεχνολογία δεν έχει άμεση και 

εύκολα μετρήσιμη επίδραση στα έσοδα. Όμως τα στοιχεία αυτά τείνουν να 

βελτιώνουν την ποιότητα υπηρεσίας, και την εμπιστοσύνη του πελάτη στην  εταιρία. 

Έτσι αναπτύσσεται η συνοχή με τον πελάτη, η οποία μόνο αυτή αυξάνει τα έσοδα.  

 

Όμως για να δημιουργηθεί αξία από άυλα περιουσιακά στοιχεία υπάρχουν διάφορα 

αλληλεξαρτώμενα συστατικά τα οποία είναι: 

 

- Ηγεσία (Leadership) 

- Διαδικασία (Process) 

- Πληροφοριακή τεχνολογία (I/T) 
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- Ικανότητες (Skills) 

- Κλίμα (Climate) 

- Οργάνωση (Organization)  

 

Τα σύγχρονα συστήματα διοίκησης σύμφωνα πάντα με τον Norton δεν είναι 

σχεδιασμένα να αντεπεξέρχονται στην πολυπλοκότητα που παρουσιάζουν τα μη 

οικονομικά περιουσιακά στοιχεία. Για παράδειγμα ο ισολογισμός μπορεί να μετρήσει 

σε μακροοικονομικά επίπεδα πράγματα όπως την αναλογία αξίας αγοράς προς  

αξίας καταχωρημένης στα βιβλία, αλλά δεν μπορεί να μετρήσει την αξία 

συγκεκριμένων άυλων περιουσιακών στοιχείων. Οι καταστάσεις αποτελεσμάτων 

περιγράφουν την αξία που δημιουργείται από παράγοντες όπως οι χρόνοι κύκλων ή 

τα επίπεδα εμπειρίας και δεν μπορεί να αντεπεξέλθει σε θέματα χρόνου (timing) των 

αιτίων και αποτελεσμάτων. 

 

Τέλος στην διάρκεια του συνεδρίου δόθηκαν παραδείγματα οργανισμών 

εστιασμένων στην στρατηγική που εφάρμοσαν το BSC: 

 
Η εταιρία ATT Canada με ζημιές $300 εκατ. το 1995,  ανέτρεψε την κατάσταση μέχρι 

το 1998,  διπλασίασε την  πελατειακής της βάση και το 1999 κατάφερε να διανείμει 

στους μετόχους της $7 δις μέρισμα.  

Επίσης η Saatchi & Saatchi με συνολική τιμή μετοχών το 1997  $500 εκατ. έφτασε το 

2000 στα  $2,5 δις. [22] 
 
β) Σύνδεση της στρατηγικής με το Balanced Scorecard
 
Από τα παραπάνω έγινε ως ένα βαθμό αντιληπτή η αναγκαιότητα που ώθησε την 

αλλαγή του προσανατολισμού του BSC από εργαλείο μέτρησης της απόδοσης σε 

εργαλείο εφαρμογής, διοίκησης και  ανατροφοδότησης της στρατηγικής ενός 

οργανισμού.  

 

Το συμπέρασμα αυτό έρχεται να ενισχυθεί και από τις εμπειρίες της διεθνούς 

πρακτικής. Σύμφωνα με την εταιρία  2GC που ασχολείται με παροχή υπηρεσιών 

στον τομέα αυτό, αναφέρεται ότι το καλύτερο BSC αποτελείται από μια ξεκάθαρα 

αρθρωμένη δήλωση οράματος και στρατηγικής. Μετρήσιμοι στρατηγικοί στόχοι 

διαμοιράζονται πάνω από τέσσερις οπτικές. Πρωτοβουλίες προτεραιότητας 

συνδέονται με στρατηγικούς στόχους και φυσικά με τις ίδιες τις μετρήσεις. [26] 
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Ο ίδιος ο Robert Kaplan σε παρουσίαση του τον Νοέμβριο του 2000 στο Λονδίνο 

αναφέρεται σχετικά. Η παρουσίαση του έχει τίτλο «Κτίζοντας στρατηγικές 

εστιασμένες στην οργανισμό με BSC» και  περικλείει 4 κύρια πεδία: 

- Την εξέλιξη (επανάσταση) του BSC προς την δημιουργία ενός οργανισμού 

εστιασμένου στη στρατηγική, 

- Ανάπτυξη και εφαρμογή στρατηγικών χαρτών, 

- Εφαρμογή και διοίκηση της στρατηγικής με το BSC, 

- και τέλος μια διαδικασία εφαρμογής του BSC 

 

Ο Kaplan τόνισε το γεγονός ότι η πηγή της αξίας  μετακινήθηκε τώρα από τα 

οικονομικά στα μη οικονομικά περιουσιακά στοιχεία και το BSC  μπορεί να βοηθήσει 

στη δημιουργία αξίας από αυτά. Τα αποτελέσματα κάποιων ερευνών αναγνώρισαν 4 

εμπόδια στη στρατηγική εφαρμογή: μόνο 5% της εργατικής δύναμης καταλαβαίνει τη 

στρατηγική, μόνο 25% των μάνατζερς καταλαβαίνουν ερεθίσματα συνδεμένα με τη 

στρατηγική, 85% των ομάδων στελεχών ξοδεύουν λιγότερο από μια ώρα το μήνα 

συζητώντας για την στρατηγική και 60% των οργανισμών δεν συνδέουν τους 

προϋπολογισμούς τους με την στρατηγική.  

 

Οι τέσσερις περιοχές μελέτης του BSC  συνδέονται σύμφωνα με τον Kaplan με την 

οπτικοποίηση του οράματος και της στρατηγικής. Για κάθε μια από αυτές τις οπτικές 

οι στρατηγικοί σκοποί, οι μετρήσεις, οι στόχοι και οι πρωτοβουλίες θα πρέπει να 

αναγνωριστούν και να συμφωνηθούν. Ένα case από τοπικές αεροπορικές γραμμές 

των ΗΠΑ χρησιμοποιήθηκε ως παράδειγμα. 

 

Μέσα από τις 5 αρχές εφαρμογής του BSC που αναφέρθηκαν στην εισαγωγή, ο  

Kaplan εισήγαγε τρεις στρατηγικές εστιασμένες στον πελάτη: 

 

- Λειτουργική τελειότητα: οι εταιρίες με λειτουργική τελειότητα παραδίδουν ένα μίγμα 

ποιότητας, τιμής, και ευκολίας αγοράς που κανένας άλλος δεν μπορεί να 

συνδυάσει. Τα McDonalds, η Toyota και η Dell είναι παραδείγματα οργανώσεων 

που παρέχουν τα καλύτερα συνολικά κόστη. 

 

- Ηγεσία προϊόντος: μια εταιρία που στοχεύει στρατηγικά στην ποιότητα του προϊόντος 

επιδιώκει να δημιουργήσει προϊόν άγνωστο, αδοκίμαστο ή υψηλά επιθυμητό. 

Παραδείγματα περιλαμβάνουν τη Sony, τη Mercedes και την Intel. 
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- Οικειότητα πελατών: μια εταιρία οικεία στον πελάτη κτίζει δεσμούς με τους πελάτες. 

Ξέρει τους ανθρώπους στους οποίους πουλάει και τα προϊόντα και τις υπηρεσίες 

που χρειάζονται. Αυτές οι επιχειρήσεις παρέχουν την καλύτερη συνολική λύση και 

παραδείγματα αυτών είναι η IBM και η Mobil. 

 

Ο Kaplan υποστήριξε επίσης την άποψη ότι οι μετρήσεις πρέπει να αντανακλούν την 

στρατηγική. Θα πρέπει να είναι δυνατόν οι μετρήσεις να μπορούν να δώσουν 

συμπέρασμα για την εκπόνηση της στρατηγικής. Το σύστημα μετρήσεων θα πρέπει 

να συνδυαστεί με το στρατηγικό χάρτη που θέτει τη στρατηγική έναντι των τεσσάρων 

οπτικών με σκοπό να αναγνωριστούν τα κενά και να διορθωθούν. 

 

Μερικά από τα παραδείγματα που χρησιμοποιήθηκαν για να στηριχθούν τα 

παραπάνω είναι σχετικά με το δημόσιο τομέα και τους μη κερδοσκοπικούς 

οργανισμούς δίνοντας έμφαση στο γεγονός ότι το BSC είναι ένα παγκόσμιο πλαίσιο 

που μπορεί να εφαρμοστεί σε κάθε οργανισμό. Τα παραδείγματα έδειξαν κάποιες 

εκπληκτικές αλλαγές καθόσον οι οργανώσεις υιοθέτησαν το BSC. 

 

Ένα άλλο σημείο που πρέπει να τονιστεί είναι η «από πάνω ως κάτω διαδικασία 

γεφύρωσης» για να μοιραστεί η στρατηγική και να εναρμονιστεί το εργατικό 

δυναμικό. Η επισήμανση αυτή γίνεται για να  χρησιμοποιηθεί κάθε διαθέσιμο μέσο 

στην μετάδοση (communication) της στρατηγικής. Αυτό συνδέεται με την «από κάτω 

προς τα πάνω διαδικασία» για την εσωτερίκευση  και εκτέλεση της στρατηγικής. 

Παραδείγματα από την διεθνή πρακτική αναφέρουν ότι οι ομάδες και τα άτομα είχαν 

τα δικά τους προσωπικά scorecards με τα οποία συνδέονταν στο εταιρικό scorecard  

και κατά συνέπεια στη στρατηγική. Έτσι άρχισε η σύνδεση των κινήτρων των 

εργαζομένων με την στρατηγική, αν το BSC έχει επιτυχία μέσα στον οργανισμό. 

 

Ο Kaplan ασχολήθηκε επίσης με τις αρχές του BSC και συγκεκριμένα με την αρχή  

του να γίνει η στρατηγική μια συνεχή διαδικασία. Πάλι κάποια ενδιαφέροντα 

στατιστικά εισήχθησαν – όπως το ότι «το 60% των οργανώσεων δεν συνδέει τη 

στρατηγική με τον προϋπολογισμό» και το ότι «το 92% των οργανώσεων δεν 

αναφέρεται σε δείκτες ηγεσίας (Lead Indicators). Ο Kaplan μίλησε για τις κυλιόμενες 

προβλέψεις, για τον έλεγχο υποθέσεων, για την ανάστροφη αναφορά και την 

ενημέρωση της στρατηγικής. Με τον τρόπο αυτό έκανε την στρατηγική μια συνεχή 

διαδικασία. 
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Διαμέσου του BSC, ο στρατηγικός σχεδιασμός ήρθε στην ημερήσια διάταξη. Η 

σημαντικότητα της τοποθέτησης δυνατών στόχων είχε γίνει. Συνεχής βελτίωση θα 

οδηγήσει σε αυξητική βελτίωση αλλά ο στρατηγικός σχεδιασμός θα απαιτούνταν για 

την επιτυχία δυνατών στόχων.  Οι πρωτοβουλίες γεννήθηκαν από την διαδικασία 

σχεδίασης που είναι απαραίτητη για  να συνδεθεί με το BSC. Κάποιες αρχές δεν θα 

πρέπει να βελτίωναν καμία από τις μετρήσεις του BSC ακόμα κι αν εφαρμόζονταν 

επιτυχώς. Σ’ αυτή την περίπτωση θα έπρεπε να εξαλειφθούν ή να ενοποιηθούν. 

Επίσης κάποιες μετρήσεις του BSC ίσως να μην είχαν καθόλου αρχές/ πρωτοβουλίες 

(initiatives) σχεδιασμένες να τις βελτιώνουν. Νέες στρατηγικές πρωτοβουλίες θα 

έπρεπε να προστεθούν. Η σημαντική επισήμανση που έκανε ο Kaplan ήταν ότι χωρίς 

την καθοδήγηση του BSC πολλές οργανώσεις  είναι πιθανόν να έχουν πολλές 

πρωτοβουλίες που δεν βελτίωναν καμία από τις μετρήσεις του BSC και λίγες που θα 

τις βελτίωναν.  

 

Ο Kaplan τελείωσε την ομιλία του περιγράφοντας πως το BSC βελτιώνει τις 

προσπάθειες των παλαιότερων συστημάτων στρατηγικού σχεδιασμού. Έτσι 

παρατίθενται τα παρακάτω ως αποτελέσματα της εφαρμογής του BSC: 

 
- Στόχοι τίθενται για την επίτευξη επιθετικής απόδοσης 
- Πρωτοβουλίες και επενδύσεις κεφαλαίου καθορίζονται για την επίτευξη 

στρατηγικών στόχων 
- Πολλές μη στρατηγικές επενδύσεις και πρωτοβουλίες εξαλείφονται 
- Πόροι διατίθενται για στρατηγικές επενδύσεις και πρωτοβουλίες 
- Βραχυπρόθεσμοι στόχοι εγκαθιδρύονται για τις οικονομικές και μη 

οικονομικές μετρήσεις του BSC. 
- Λειτουργικές επισκοπήσεις της προόδου αποτίμησης σε στρατηγική τροχιά.[4] 
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II. Αλλαγή 
 
Η εφαρμογή του Balanced Scorecard σε έναν οργανισμό, όπως αρχίζει να 

διαφαίνεται δεν είναι μια επανατοποθέτηση των πληροφοριακών πόρων προς την 

βελτιστοποίηση της λειτουργίας τους, ούτε μια απλή ανακατανομή των πόρων και 

προσπαθειών του οργανισμού και τελικά μετατροπή του από εντάσεως κεφαλαίου 

και εργασίας σε εντάσεως πληροφορίας. Δεν είναι καν μια αλλαγή στο 

οργανόγραμμα και στην ιεραρχία που θα δημιουργούσε συγκρούσεις. Στην 

πραγματικότητα καμία μεγάλη αλλαγή δεν πρέπει να γίνει. Κάποιοι από τους 

βασικούς άξονες της αλλαγής, σύμφωνα πάντα με τα συμπεράσματα της διεθνούς 

πρακτικής που εξετάστηκαν και αναλύονται παρακάτω, θα πρέπει να είναι η ηγεσία, 

και η κουλτούρα. 

 
α) Αλλαγή και ηγεσία 

 
Στο ίδιο συνέδριο που αναφέρθηκε νωρίτερα ο Kaplan αναφέρθηκε στο θέμα 

«Κινητοποίηση της αλλαγής διαμέσου των ηγετικών στελεχών», δηλώνοντας ότι ένα 

επιτυχημένο πρόγραμμα BSC αρχίζει με την αναγνώριση ότι δεν είναι ένα project 

μέτρησης, αλλά μια διαδικασία αλλαγής. Αναγνώρισε 5 ρόλους για τους διοικούντες 

ενός οργανισμού: 

 

- Δημιουργία του Κλίματος  για την Αλλαγή 

- Δημιουργία της Ηγετικής Ομάδας  

- Δημιουργία του Οράματος και της Στρατηγικής 

- Δημιουργία της Ομαδικής Αρμοδιότητας (Accountability) 

- Αλλαγή της Κουλτούρας. [4] 

 
Εξάλλου σύμφωνα με το site www.Bscol.com, η επιτυχία στη χρήση του BSC για να 

γίνει ένας οργανισμός εστιασμένος στη στρατηγική είναι πιο πιθανή, αν ο ηγέτης της 

οργανωσιακής μονάδας έχει ένα στυλ διοίκησης που δίνει έμφαση στο όραμα, την 

επικοινωνία, συμμετοχή και πρωτοβουλία και καινοτομία των εργαζομένων. Το 

αντίθετο γίνεται στις οργανωσιακές μονάδες όπου ο ηγέτης θέλει να έχει 

ολοκληρωτικά τον έλεγχο ή εκεί όπου οι ηγέτες χρησιμοποιούν ένα σύστημα 

διοίκησης ελέγχου για να διασφαλίσουν ότι όλες οι υπο- μονάδες και οι εργαζόμενοι 

ακολουθούν κατευθύνσεις και προσκολλούνται σε σχέδια που προσδιορίζονται από 

την κορυφή του οργανισμού. Η ύπαρξη ενός σωστού ηγέτη, κάποιου που μπορεί να 

δημιουργήσει το κλίμα για αλλαγή, το όραμα για το πως η αλλαγή θα επιτευχθεί και 
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τις κυβερνητικές διαδικασίες που προωθούν την επικοινωνία, συζητήσεις 

αλληλεπίδρασης και μάθησης για την στρατηγική, είναι επίσης πολύ σημαντική.[13] 
 

Ο Todd D’ Attoma, πρώην στέλεχος της Exxon Mobil North American Marketing and 

Refining αναφέρει σχετικά με το θέμα στην ιστοσελίδα του πανεπιστημίου Harvard ότι 

ένα σημαντικό μέρος της εκπαιδευτικής διαδικασίας κατανόησης του BSC από την 

Mobil ήταν ότι έδειχνε στους εργαζόμενους την επίδραση της ατομικής απόδοσης σε 

άλλες περιοχές της εταιρίας, δινόταν έτσι έμφαση στην  επιτυχία διαμέσου της 

ατομικής απόδοσης. Χρειαζόταν όμως πειθαρχία για να διασφαλιστεί ότι ο καθένας 

θα δεσμευόταν πλήρως κατά την συγκομιδή των ατομικών και επιχειρησιακών 

αμοιβών. Όμως ένας από τους περιφερειακούς διευθυντές πωλήσεων έκανε την 

συμπλήρωση του scorecard προαιρετική για την ομάδα του. Σαν αποτέλεσμα τρεις 

από τους επαρχιακούς του μάνατζερς επέλεξαν να βγουν από το πρόγραμμα όπως 

έκαναν και πολλοί προϊστάμενοι μάνατζερς. Αφήνοντας όμως έξω η εταιρία έναν 

περιφερειακό μάνατζερ έμεινε εκκρεμή η αποτελεσματικότητα ολόκληρης της 

προσπάθειας του scorecard.  Τελικά ο περιφερειακός μάνατζερ απολύθηκε και έτσι 

κατέστη εφικτό να συνεργάζεται όλος ο οργανισμός ταυτόχρονα.  

 

Οι λόγοι που 30 στελέχη της εταιρίας δεν θέλησαν να συμμετάσχουν στο πρόγραμμα 

εφαρμογής του scorecard  σύμφωνα πάντα με τον Todd D’ Attoma είναι:  

 

• Καταπάτηση κεκτημένου χώρου: Στο κτίσιμο της οργανωσιακής εναρμόνισης 

απειλήθηκαν εκείνοι οι άνθρωποι που έκαναν πράγματα με τον δικό τους τρόπο, 

• Η απειλή του καταλογισμού ευθυνών : Καθαρά ορισμένοι στόχοι και σκοποί 

σήμαιναν ξεκάθαρα ορισμένο καταλογισμό  ευθυνών. Ο καταλογισμός είναι 

απειλητικός. 

• Αντίσταση στην αλλαγή: Αλλαγή σήμαινε αβεβαιότητα στο εργασιακό περιβάλλον 

πράγμα που κάνει τα στελέχη να νιώθουν άβολα. 

 

Ανακεφαλαιώνοντας, τα εμπόδια αυτά θα είχαν υπερνικηθεί αν δινόταν έμφαση 

στους τρόπους με τους οποίους η χρήση του scorecard βοηθάει τους ανθρώπους και 

τις οργανώσεις να αναπτυχθούν.  Το scorecard φέρνει διαύγεια στις εργασιακές 

λειτουργίες: βοηθάει τους ανθρώπους να δίνουν προτεραιότητες στις ημερήσιες 

δραστηριότητες τους και να μετρήσουν την πρόοδο ως προς τους στόχους. Επίσης 

παρέχει μια ηχηρή βάση για επιβράβευση. Αυτά τα οφέλη μπορούν να εξηγηθούν 

στην  συνεχή εκπαιδευτική διαδικασία της Mobil.» [3] 
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β) Αλλαγή και οργανωσιακή κουλτούρα 
 
Αν η αλλαγή στην ηγεσία είναι κάτι σχετικά εύκολο να πραγματοποιηθεί με την 

κατάλληλη αναπροσαρμογή της σύνθεσης των στελεχών της ηγετικής ομάδας, η 

αλλαγή στην οργανωσιακή κουλτούρα είναι κάτι βαθύτερο και απαιτεί μεγαλύτερη 

προσοχή. 

 
Παρακάτω αναλύεται μια περίπτωση αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας σε 

έναν οργανισμό εστιασμένο στον πελάτη. Στην περίπτωση αυτή έχουν συνθέσει τις 

καλύτερες πρακτικές από μεθοδολογίες  αιχμής διοίκησης της αλλαγής και σχεδίασαν 

μια φτιαγμένη κατά παραγγελία διαδικασία για την καθοδήγηση της αλλαγής της 

οργανωσιακής κουλτούρας. Αυτή απορρέει στρατηγικά από την κορυφή του 

οργανισμού και έχει άμεσα αποτελέσματα στην εφαρμογή μιας επιθετικής  

διαδικασίας και συνεχούς βελτίωσης εστιασμένης προς τον πελάτη. 

 

Ένα παράδειγμα: Στρατηγική εστιασμένη στον πελάτη 

 

Μια κύρια απειλή για πολλούς οργανισμούς είναι η εντύπωση ότι δεν θα είναι ικανοί 

να αλλάξουν αρκετά γρήγορα και να διατηρηθούν κοντά στις προσδοκίες των 

πελατών τους. Με το να αποτύχει μια επιχείρηση να σφυρηλατήσει μια δυνατή 

συναισθηματική συνεργασία με τους πελάτες, η μακροβιότητά της  είναι υπό 

αμφισβήτηση. Όμως αν η επιχείρηση εστιάσει σε στρατηγικές (σχεδιασμένες να 

διατηρούν και να αποκτούν πελάτες) που να είναι ενσωματωμένες στα λειτουργικά 

τους πλάνα και μια προσέγγιση Scorecard, τότε το μέλλον τους είναι φωτεινό.  

 

Σύμφωνα με άρθρο του περιοδικού Management Services (Μάιος 2000) σκοπός των 

οργανισμών αυτών είναι να εμφυσήσουν την πίστη ότι στο τέλος κάθε μέρας κάθε 

επιχείρηση είναι ή σχετικά καλύτερη ή χειρότερη από τον ανταγωνισμό της. Το 

πρόβλημα είναι ότι οι άνθρωποι δεν ξέρουν αν έχουν βελτιωθεί ή βρίσκονται πίσω. 

Αυτό που προτείνεται είναι μια στρατηγική που να εστιάζει την προσοχή της πάνω σε 

ό,τι καθιστά δυνατό να επιτευχθούν οι επιχειρησιακοί στόχοι. Με την καθαρή 

απεικόνιση των αιτιών από τα αποτελέσματα  οι οργανώσεις μπορούν να 

αναπτύξουν μια νέα εστίαση σε ότι κάνει τη διαφορά αντί για κάτι που καταναλώνει 

χρόνο και προσθέτει ελάχιστα σε όρους αξίας στα επιχειρησιακά αποτελέσματα, στην 

ικανοποίηση του πελάτη και του εργαζόμενου και στην αξία του μετόχου. 
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Κάθε μοντέλο για αλλαγή βασίζεται στη διαχρονική ροή των δραστηριοτήτων. Η 

αλλαγή παίρνει τόσο χρόνο όσο η εταιρία θέλει. Με την ανάπτυξη  στρατηγικών 

επιτάχυνσης της αλλαγής είναι πιθανόν να επιτευχθούν τα επιθυμητά αποτελέσματα 

με περισσότερο ελεγχόμενο τρόπο και (πιο σημαντικό) η αλλαγή μπορεί να 

διατηρηθεί. 

 

Η κατεύθυνση και οι λόγοι για την αλλαγή θα πρέπει να περιοριστούν μέσα στην 

οργανωσιακή κουλτούρα έτσι ώστε η αλλαγή να ληφθεί ως υγιής και φυσική. Σε 

πολλές περιπτώσεις οι άνθρωποι ανταποκρίνονται άσχημα στην αλλαγή συνήθως 

επειδή επιβάλλεται παρά συζητιέται, διαμοιράζεται, υιοθετείται και εφαρμόζεται από 

κείνους που επηρεάζονται από αυτή. Για να συμβεί η αλλαγή και να ολοκληρωθεί με 

την οργανωσιακή κουλτούρα απαιτούνται εκείνοι που επηρεάζονται περισσότερο 

από αυτή να την αποδεχτούν θετικά και να δεσμευτούν να την εφαρμόσουν με σκοπό 

να βελτιώσουν τις εσωτερικές διαδικασίες και να οδηγήσουν στην ικανοποίηση του 

πελάτη και σε επιχειρησιακά αποτελέσματα.  

 

Στη συνέχεια τίθεται το ερώτημα αν η κουλτούρα της επιχείρησης καθορίζει το βαθμό 

της επιχειρησιακής βελτίωσης και τελικά των αποτελεσμάτων. Είναι θεμελιώδες για 

κάθε επιχείρηση να μπορεί να αναγνωρίσει τα γεγονότα, τις αιτίες και τα κρίσιμα 

περιστατικά που οδηγούν και κάνουν  δυνατή την απόδοσή της. Οι δραστηριότητες 

για τις οποίες καταναλώνεται ενέργεια και που οδηγούν στην ικανοποίηση του 

πελάτη και των εργαζομένων και τελικά στην ανάπτυξη της επιχείρησης, είναι 

δραστηριότητες που χρειάζεται να αναγνωριστούν. Αυτές οι δραστηριότητες είναι 

κρίσιμες στο να οδηγήσουν την επιχειρησιακή απόδοση. Είναι άμεσα αποτελέσματα 

του πως θα διαμορφωθεί η κουλτούρα της επιχείρησης.[2] 

 

Έρευνα μέσα σε οργανωσιακές κουλτούρες 

 

Έχουν γίνει πολλές υποθέσεις για τις πιθανές συνδέσεις που υπάρχουν μεταξύ 

αυτού που καλείται ενδυναμωτής κουλτούρας (culture enabler) και των 

επιχειρηματικών αποτελεσμάτων. 

 

Υπάρχει ένας αριθμός ανεξάρτητων μεταβλητών που συσχετίζεται με τις σχέσεις 

αιτίου- αποτελέσματος. Μπορούμε να εγκαθιδρύσουμε εκείνες τις δραστηριότητες και 

αιτίες που απελευθερώνουν εμπλουτισμένη επιχειρησιακή απόδοση με την 

προσκόλληση σε μια απλή μεθοδολογία. Αν η μεθοδολογία είναι πολύπλοκο να γίνει 
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κατανοητή, εκείνοι  που χειρίζονται τον οργανισμό και υποστηρίζουν τις διαδικασίες 

του πελάτη ικανοποιώντας προσδοκίες, δεν θα είναι ικανοί να εναρμονιστούν με αυτή 

την προσέγγιση. [2] 

 

γ) Αλλαγή- συμπεράσματα 
 

Η αλλαγή μπορεί να παρουσιάζει παρερμηνείες, ειδικά όταν οι μάνατζερς και εκείνοι 

που διοικούν την επιχείρηση είναι αντιμέτωποι με διαφορετικά μοντέλα για την 

αλλαγή. Συχνά η ομάδα κορυφής βγαίνει από την δέσμευση μιας συγκεκριμένης 

μεθοδολογίας επειδή δεν μπορεί να βρει τις λύσεις για να συνεχίσει. Όταν τα 

υπάρχοντα μοντέλα εξερευνούνται, η σαφήνεια μεταξύ των ενδυναμωτών και των 

αποτελεσμάτων δεν είναι συνήθως ξεκάθαρη, οι διαδικασίες για τη διάγνωση των 

απαιτούμενων αλλαγών χρειάζονται χρόνο, είναι μπερδεμένες και γραφειοκρατικές 

και τα μέσα για την εξέταση και βελτίωση των υπαρχόντων διαδικασιών είναι 

λιγότερο από χειροπιαστά και αξιόπιστα. Το μοντέλο από το όραμα στους κρίσιμους 

δείκτες απόδοσης είναι εύκολο να γίνει κατανοητό. Κάθε επίπεδο οδηγεί στο 

παρακάτω, το όραμα και οι αξίες πρέπει να εναρμονιστούν με σκοπό να αναπτύξουν 

συναφείς στρατηγικές και στόχους. Οι στρατηγικές αρθρώνονται και εκφράζονται σε 

όρους συμπεριφοράς οι οποίες ενθαρρύνονται και αμείβονται για να διευκολύνουν 

την επίτευξη των στόχων και των στρατηγικών.  Οι δομές και οι ρόλοι 

αντικατοπτρίζουν αυτό που είναι σημαντικό και αυτό που δεν είναι και αυτό φαίνεται 

στους κρίσιμους δείκτες απόδοσης κάθε ένας από τους οποίους αναπτύσσεται για 

μια κρίσιμη εσωτερική διαδικασία που με την σειρά της δίνει ικανοποίηση στον 

πελάτη, μάθηση ικανοποίηση και κινητοποίηση στον εργαζόμενο και οικονομικά 

αποτελέσματα. 

 

Σύμφωνα με τους συγγραφείς του άρθρου ο καλύτερος τρόπος  είναι αυτός που 

οδηγείται από όραμα, αξίες, κουλτούρα και συμπεριφορά και είναι πλήρως 

ολοκληρωμένος με τις ιδέες των διαδικασιών γρήγορου χρόνου κύκλου, των μηδέν 

απωλειών και την αποφυγή λαθών. 

 

Τελικά κάθε οργανισμός έχει διαφορετική ιστορία και οργανωσιακή κουλτούρα και 

υπάρχουν ιδιαίτεροι σχετικοί με την κατάσταση παράγοντες που επιδρούν στην 

αποτελεσματικότητα της ομάδας κορυφής για να εφαρμόσει μια στρατηγική για 

αλλαγή. Η προσέγγιση του BSC επενδύει και δημιουργεί τις ειδικές συνθήκες που θα 

ενδυναμώσουν τον ερχομό των αποτελεσμάτων. Η αλλαγή δεν πρέπει να είναι 
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πολύπλοκη. Η διαμόρφωση των  συνθηκών κάτω από τις οποίες η επιθυμητή 

αλλαγή θα συντελεστεί, απαιτεί απλότητα στο σχεδιασμό και την εφαρμογή. Και 

καθώς η πολυπλοκότητα μπερδεύει και διαιρεί, η απλότητα ενώνει, δένει, κάνει 

συνάφειες και φέρνει τους ανθρώπους μαζί σε ένα κοινό σκοπό, την επιβίωση της 

επιχείρησης. Πολύπλοκες μεθοδολογίες κάνουν την αλλαγή πολύ πιο δύσκολο να 

έρθει, να εφαρμοστεί και να διατηρηθεί.  [2] 

 

Τέλος, κλείνοντας το θέμα της αλλαγής θα να συνοψίσουμε κάποια συμπεράσματα 

κρίσιμα στην καθοδήγηση της αλλαγής: 

 

1) Η αλλαγή που εφαρμόστηκε πρέπει να οδηγεί σε βελτιωμένα επιχειρησιακά 

αποτελέσματα. Αν δεν υπάρχει μια ευθεία σύνδεση και σχέση αιτίας- 

αποτελέσματος τα αποτελέσματα δεν θα επιτευχθούν ποτέ και η αλλαγή από 

την αρχή θα αποτύχει. 

2) Υπάρχει μεγάλη σύγχυση στη σύνδεση μεταξύ εξαρτημένων και ανεξάρτητων 

μεταβλητών και οι σχέσεις μεταξύ των συστατικών που δημιουργούν μια 

επιχειρησιακή κουλτούρα που θα αποδώσει την επιθυμητή επιχειρησιακή 

απόδοση. 

3) Υπάρχει ανεπαρκής σαφήνεια στο πως να αρχικοποιήσουμε, 

δημιουργήσουμε και επισκοπήσουμε την μετέπειτα στρατηγική για την 

δημιουργία μιας δυνατής επιχειρησιακής κουλτούρας. 

4) Υπάρχει απαίτηση για εγκαθίδρυση των συνδέσεων μεταξύ των σχέσεων του 

οράματος, των αξιών και της κουλτούρας, των στρατηγικών, της 

συμπεριφοράς, των δομών και σχέσεων και των κρίσιμων δεικτών απόδοσης. 

 
Αφού τα παραπάνω έχουν ξεκαθαριστεί απλά και εξ ολοκλήρου, η διαδικασία 

διοίκησης είναι ουσιαστική για το «δέσιμο» όλων των κρίσιμων επιχειρησιακών 

διαδικασιών που υποστυλώνουν τον οργανισμό και υποστηρίζουν μια υποστηρικτική 

κουλτούρα ρυθμισμένη να δημιουργεί ένα κλίμα συνεχούς μάθησης και βελτίωσης.  

[2] 
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ΙΙΙ. Μετρήσεις 
 
α) Γενικά 
 
Στα προαναφερθέντα σε σχέση με την στρατηγική υπάρχει σαφής αναφορά στην 

δημιουργία της θεωρίας. Ο Kaplan και ο Norton αναφέρουν σχετικά στο βιβλίο τους 

το 1996 ότι το BSC είναι ένα σύνολο μετρήσεων που δίνει στους μάνατζερ κορυφής 

μια γρήγορη, αλλά κατανοητή οπτική της επιχείρησης. 

 

Και συνεχίζουν για να συμπληρώσουν την άποψή τους ότι το BSC φέρνει μαζί σε μια 

απλή αναφορά πολλά ετερόκλητα στοιχεία της ανταγωνιστικής ατζέντας της εταιρίας, 

πχ γίνεται εστιασμένη στον πελάτη, ελαχιστοποιεί τον χρόνο απάντησης, βελτιώνει 

την ποιότητα, δίνει έμφαση στην ομαδική εργασία, μειώνει τους χρόνους 

λανσαρίσματος των νέων προϊόντων και διοικεί σε μακροπρόθεσμο ορίζοντα. [6] 
 
β) Μετρήσεις και balanced scorecard 
 
Με την εξέλιξη της θεωρίας έως σήμερα, οι μετρήσεις συνεχίζουν να παίζουν έναν 

πολύ σημαντικό ρόλο στην εφαρμογή του BSC. Η εταιρία 2GC που παρέχει 

υπηρεσίες σχετικά με το BSC αναφέρει στην ιστοσελίδα της, ότι οι κυριότερες 

προκλήσεις σχεδιασμού περιλαμβάνουν την επιλογή των μετρήσεων που συχνά 

αναλαμβάνονται με την βοήθεια του εξωτερικού ειδικού και την εισαγωγή νέων 

τρόπων εργασίας για να κάνουν καλή χρήση της δημιουργημένης πληροφορίας. [26] 

 
Τίθεται λοιπόν το θέμα της επιλογής των βέλτιστων μετρήσεων για κάθε εταιρία που 

εφαρμόζει το BSC: Η ακαδημαϊκή σχεδιαστική ομάδα scorecard στο University of 

Southern California ανάπτυξε κριτήρια για μετρήσεις που παρέχουν χρήσιμες οδηγίες 

για τις προσπάθειες του scorecard: 

• Οι μετρήσεις θα πρέπει να αντανακλούν τις αξίες του οργανισμού 

• Θα πρέπει να είναι απλές  

• Θα πρέπει να είναι κατανοητές 

• Θα πρέπει να είναι εύκολο να αναπαριστούνται οπτικά 

• Θα πρέπει να διευκολύνουν την οργανωσιακή μάθηση 

• Θα πρέπει να παρέχουν μία βάση για συγκρίσεις μεταξύ άλλων εσωτερικών 

και εξωτερικών οργανώσεων 

• Θα πρέπει να επιτρέπουν την ανάλυση διαχρονικά [13] 
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Άλλωστε,  οι οικονομικές μετρήσεις είναι χρήσιμες αλλά τείνουν να μετρήσουν το 

παρελθόν και το εύκολα μετρήσιμο. Είναι έτσι μη ισορροπημένες μετρήσεις 

παρέχοντας μια ιδιαίτερη εικόνα της κατάστασης. Επίσης, συχνά δίνουν πληροφορίες 

για το τι θα συμβεί, αλλά πάλι συχνά αποτυγχάνουν να τονίσουν που τα πράγματα 

πηγαίνουν λάθος. Για να αναλυθούν οι αιτίες, απαιτείται από τους μάνατζερς να 

διαχωρίσουν σημαντικό όγκο δεδομένων. Αυτό αναπόφευκτα σημαίνει ότι κάποια 

κρίσιμα θέματα δεν θα οριστούν και μπορεί να σημαίνει ότι από τη στιγμή που οι 

αιτίες αναγνωρίζονται, είναι πολύ αργά για να γίνουν αλλαγές πριν την επόμενη 

μέτρηση και τον κύκλο αναφοράς. 

 

Απορρέοντας από το όραμα και την αποστολή, η στρατηγική είναι στην καρδιά της 

διαδικασίας. Η στρατηγική δείχνει τι πρέπει να μετρηθεί. Μετρητές που συχνά 

αναφέρονται και ως κρίσιμοι δείκτες απόδοσης είναι εκείνα τα θέματα τα οποία θα 

χρησιμοποιηθούν για να προσδιορίσουν την πρόοδο προς την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων. Οι μετρήσεις θα πρέπει να είναι μέρος μιας προσδιορισμένης 

αλυσίδας αιτίας και αποτελέσματος που αντιπροσωπεύει τη στρατηγική του 

οργανισμού. 

 

Έτσι λοιπόν ένα σύστημα μέτρησης για να είναι αληθινά αποτελεσματικό θα πρέπει 

να περιλαμβάνει προβλέψεις της μελλοντικής συμπεριφοράς και απόδοσης 

παρέχοντας ταυτόχρονα στοιχεία για το παρελθόν. Έτσι το σύστημα μέτρησης θα 

πρέπει να ορίσει τους οδηγούς της απόδοσης σε κάθε περίπτωση. Επίσης σε ένα 

σύστημα μέτρησης οι πληροφορίες θα πρέπει να παρουσιαστούν σε απλή, συνεπή 

μορφή η οποία να επιτρέπει στους αναγνώστες να εστιάσουν σε σημαντικά θέματα. 

Περισσότερα δεδομένα δεν είναι απαραίτητα καλύτερα. 

 

Το κλειδί της επιτυχίας με την  ιδέα του BSC είναι η καταλληλότητα και η ποιότητα 

των μετρήσεων. Το να οριστούν μετρήσεις που μπορούν να ιχνηλατήσουν την 

πρόοδο προς τους στόχους είναι συχνά τόσο δύσκολο όσο η επίτευξη των ίδιων των 

στόχων. Πρέπει τέλος να τονιστεί ότι είναι σημαντικό να υπάρχει αντίληψη της 

σχετικής προόδου της επιχείρησης προς τους στόχους, άλλα πιο σημαντική είναι η 

γνώση της απόκλισης από τους στόχους. 

 

Αν το BSC έχει λάβει κριτική σχετίζεται με την προσπάθεια εξέλιξης της εφαρμογής 

του. Με την συμπλήρωση του προσδιορισμού των κρίσιμων δεικτών απόδοσης (Key 

Performance Indicators), ο οργανισμός πρέπει να αρχίσει ένα συνεχή κύκλο 

μέτρησης των KPI και ανάλυσης των δεδομένων απόδοσης των αποτελεσμάτων. 
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Έτσι η εφαρμογή ενός BSC παρουσιάζει ένα σύνολο από προκλήσεις. Όμως η 

σύγχρονη τεχνολογία έχει αναδείξει την ευκαιρία να παρέχει την δυνατότητα να 

αυτοματοποιήσει και την εφαρμογή και την συντήρηση του συστήματος του BSC. 

Αυτή είναι μια φυσική εξέλιξη της ιδέας ότι αφού εξελίσσεται ένας ατέρμονος κύκλος 

μετρήσεων και ανάλυσης των σχετικά στατικών συνόλων δεικτών, είναι φυσικό να 

χρησιμοποιείται τεχνολογία για να αυτοματοποιούνται μέρη της διαδικασίας. 

 

Όπως αναφέρθηκε η τεχνική αυτή υπάρχει εδώ και αρκετό καιρό, αλλά μόνο στα 

τελευταία χρόνια έχει καταστεί εφικτή η αυτοματοποίηση της διαδικασίας που 

αναπτύσσεται, καθώς πολλές εταιρίες έχουν ιδρυθεί επικεντρωμένες σε data 

warehouses  που παρέχουν την αναγκαία εταιρική πληροφορία για μια ανάλυση 

BSC. 

 

Στάδια διαδικασίας μέτρησης 

 

1) Προσδιορισμός των πηγών των δεδομένων απόδοσης. Τέτοια δεδομένα μπορεί 

να είναι δύο ειδών: εσωτερικά και εξωτερικά. Εσωτερικά δεδομένα είναι οι 

πληροφορίες για εσωτερικές οικονομικές και λειτουργικές δραστηριότητες. 

Εξωτερικά δεδομένα είναι πληροφορίες για την βιομηχανία τους ανταγωνιστές, 

την νομοθεσία, το εργατικό δυναμικό κλπ. 

 

2) Συλλογή των δεδομένων. Το γεγονός ότι τα δεδομένα έχουν συλλεχτεί από ένα 

πληροφοριακό σύστημα δεν σημαίνει ότι μπορούν να χρησιμοποιηθούν από το 

software του scorecard. Μερικές λύσεις BSC απαιτούν ότι όλα τα δεδομένα θα 

του δοθούν σε μια βάση δεδομένων πριν χρησιμοποιηθούν από το λογισμικό του 

scorecard. Είναι επιθυμητό να επιλεγεί ένα σύστημα scorecard που να μπορεί να 

δεχτεί δεδομένα από ένα τυπικό φύλλο εργασίας και αρχείο μορφής ASCIΙ επειδή  

αυτό θα μείωνε δραματικά το κόστος για την εφαρμογή της λύσης. 

 

3) Μοντέλο μέτρησης. Όταν τα δεδομένα απόδοσης έχουν προσδιοριστεί και 

επιλεχτεί, η μέτρηση μπορεί να πραγματοποιηθεί. Το μοντέλο αντανακλά την 

οργανωσιακή στρατηγική έτσι ώστε να: 

- θέσει στόχους απόδοσης 

- κανονικοποιήσει τις βαθμολογίες των συμφωνημένων κλιμάκων 

- εγκαθιδρύσει τη σχετική σημαντικότητα και τα βάρη των Key Performance 

Indicators 
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- προσδιορίζει τις χρονικές περιόδους μέσα στις οποίες τα δεδομένα απόδοσης 

θα συνοψιστούν και θα παρουσιαστούν 

- εγκαθιδρύσει μια διαδικασία για την πρόβλεψη των ερωταπαντήσεων για τους 

χρήστες του scorecard. 

 

Ερμηνεύοντας τα αποτελέσματα των μετρήσεων 

 

To BSC δεν είναι αυτοτελές υπάρχει μόνο για να δείξει τον τρόπο της μελλοντικής 

δράσης. Απαιτεί ερμηνεία των αποτελεσμάτων και αναγνώριση του τι είναι 

επιθυμητό, τι είναι επιβλαβές και πως αλλάζουν οι ανάγκες. Αυτό απαιτεί ότι τα 

δεδομένα αναλύονται και παρουσιάζονται με μια ποικιλία τρόπων. Τα συστήματα 

αυτοματισμού scorecard παρέχουν την ικανότητα να διακρίνουμε μια ποικιλία από 

τυπικές γραφικές αναπαραστάσεις. Κάθε γραφική αναπαράσταση είναι ιδιαίτερα 

χρήσιμη αλλά με διαφορετικούς τρόπους. Για παράδειγμα τα ραβδογράμματα είναι 

χρήσιμα στη σύγκριση πολλαπλών αξιών όπως το πραγματικό έναντι του 

προϋπολογισμένου.  

 

Τέτοια γραφική αναπαράσταση των δεδομένων δεν είναι από μόνη της ανάλυση. Η 

ανάλυση ξεκινάει όταν ο χρήστης είναι ικανός να εξετάσει ή να διερευνήσει τα 

δεδομένα από μια ποικιλία οπτικών. Η ικανότητα να διερευνήσει κανείς δεδομένα με 

ελάχιστη αλληλεπίδραση με το τερματικό είναι πολύ σημαντική. Παρέχει στον 

μάνατζερ  μια ξεκάθαρη κατανόηση του για παράδειγμα για την απόδοση των  

πωλήσεων. Αυτή η γνώση θα επιτρέψει στο μάνατζερ να πάρει καλύτερα 

πληροφορημένες αποφάσεις.[19] 

 
Ένα παράδειγμα μέτρηση σε οργανισμό εστιασμένο στους πελάτες 
 

Το παρακάτω παράδειγμα ενός οργανισμού εστιασμένου στους πελάτες θα 

χρησιμοποιηθεί σε διάφορα σημεία της προσπάθειας για κατανόηση της εφαρμογής 

του BSC, αφού οι περισσότεροι σύγχρονοι οργανισμοί εκτός από την επίτευξη του 

οικονομικού αποτελέσματος  για ικανοποίηση των μετόχων τους, θέτουν ως 

παράλληλο στρατηγικό στόχο την ικανοποίηση των πελατών τους.  

 

Υπάρχουν τρεις λόγοι τουλάχιστον για τους οποίους διενεργούνται μετρήσεις σε έναν 

οργανισμό εστιασμένο στους πελάτες: 
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α) Για να εναρμονιστεί αποστολή, στρατηγική, αξίες και συμπεριφορά.   Πιο 

συγκεκριμένα αυτό σημαίνει ότι αν και δεν πρέπει να παραβλέπονται οι οικονομικοί 

στόχοι για αύξηση της κερδοφορίας, θα πρέπει να εξετάζονται σε συνδυασμό με την 

βελτίωση της ποιότητας υπηρεσίας προς τον πελάτη. Η προστιθέμενη αυτή 

υπηρεσία απαιτεί κάποιο κόστος για να επιτευχθεί, παρόλο που τα οφέλη δεν είναι 

εύκολο να ποσοτικοποιηθούν. 

 

β) Για να βελτιωθούν τα σωστά πράγματα. Τα τελευταία 10 χρόνια οι πιο 

προωθημένες επιχειρήσεις έχουν εμπειρία από προσπάθειες όπως ομαδική εργασία 

(teamwork), μείωση του χρονικού κύκλου (cycle-time reduction), λύση προβλημάτων 

(problem-solving) , επανασχεδίαση (reengineering), υπηρεσίες πελάτη (customer 

service) και Six Sigma. Κάθε προσπάθεια όμως βελτιώνει διαφορετικά πράγματα. Για 

παράδειγμα ένας  οργανισμός υγείας δούλεψε μήνες για να δημιουργήσει το πρώτο 

του στρατηγικό πλάνο. Το  πλάνο περιείχε πολύ λίγα επιθυμητά αποτελέσματα και 

ακόμα λιγότερη αριθμητική βελτίωση των στόχων. Το μόνο θέμα που είχε εστιάσει 

ήταν οι δραστηριότητες. Η βελτίωση των διαδικασιών προχωρούσε με την 

παρατήρηση μετρήσεων απόδοσης. Παράδειγμα στόχου είναι ότι οι τηλεφωνικές 

κλήσεις θα απαντιούνται με τον τρίτο χτύπημα. Κάποιος έφτιαξε μέτρηση για το μέσο 

αριθμό χτυπημάτων. Δόθηκαν συγχαρητήρια και ειδική αναγνώριση σε υπαλλήλους. 

Αλλά τα παράπονα των πελατών παρέμεναν. Οι έρευνες έδειξαν ότι οι κλήσεις 

απαντιόνταν αλλά ο πελάτης έμπαινε στην  αναμονή. Η διοίκηση σύγχυσε την 

απάντηση στις κλήσεις με την απάντηση στους πελάτες. Κατάφεραν να βελτιώσουν 

την διαδικασία αλλά όχι το αποτέλεσμα. Μια σημαντική αρχή που απορρέει από τα 

παραπάνω είναι ότι κάθε δραστηριότητα που δεν είναι δεμένη με αποτέλεσμα 

δημιουργεί την ψευδαίσθηση της βελτίωσης. 
 

γ) Για να οριστεί αριθμητικά η έννοια της επιτυχίας: Αναφέρεται ενδεικτικά ένα 

παράδειγμα επιχείρησης όπου υπήρχαν μετρήσεις όπως επιτυχία των 

προγραμμάτων παραγωγής και όχι εγκαιρότητας των παραδόσεων, ανάπτυξης της 

αγοράς κι όχι διατήρησης των πελατών, ποιότητας των προϊόντων σε όρους 

απόρριψης κι όχι ευκολίας στη χρήση. Οι μετρήσεις που επιλέχτηκαν ήταν 

αποτελεσματικές στον αντικειμενικό ορισμό της επιτυχίας σε όρους οργανωσιακής 

προτεραιότητας. Δυστυχώς όμως ορισμός της επιτυχίας από τους πελάτες δεν είχε 

μετρηθεί τόσο καλά. Ένας από τους λόγους είναι ότι η μέτρηση της αντίληψης των 

πελατών είναι δύσκολη αν όχι αδύνατη. Η γνώση του τρόπου για την σωστή 

μέτρηση, δεν θα πρέπει να δημιουργεί την ανάγκη για την πραγματοποίηση της 
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μέτρησης. Όλα μπορούν να μετρηθούν ακόμα κι αν η ακρίβεια τους είναι 

περιορισμένη. 
 
Σε έναν οργανισμό εστιασμένο στον πελάτη, είναι αρκετά δύσκολο να καθοριστεί τι 

θα πρέπει να μετρηθεί. Για παράδειγμα η διοίκηση ενός ξενοδοχείου ήταν 

μπερδεμένη για το γιατί μετρούσαν την ικανοποίηση των πελατών κι ο λόγος ήταν η 

αναγνώριση των υπαλλήλων. Δηλαδή γίνονταν μετρήσεις για να αποδοθούν εύσημα 

στους εργαζόμενους παρά για να διευκρινιστεί ο βαθμός ικανοποίησης των πελατών. 

Αυτό εξηγεί το γεγονός ότι οι πιο σημαντικές προτεραιότητες των πελατών δεν 

μετρούνται. 

 

Η ικανοποίηση σε αντίθεση με  τις τεχνικές μετρήσεις είναι ευρύ θέμα. Αν ο στόχος 

μας είναι πελατοκεντρικός, οι μετρήσεις προσδιορίζονται ως εξής σύμφωνα με άρθρο 

του Robin Lawton που φιλοξενείται στο site www.imtc3.com: 

 

1) Επιθυμητά από τον πελάτη αποτελέσματα: χαρά, ασφάλεια, ελεύθερος χρόνος, να 

ανήκει κάπου, υγεία κλπ. Η υγεία σε ένα νοσηλευτικό ίδρυμα για παράδειγμα, 

είναι υψηλής προτεραιότητας για τον  πελάτη και θα πρέπει να μετρηθεί. Πολλές 

φορές όμως σημειώνονται μη επιθυμητά αποτελέσματα όπως για παράδειγμα ο 

θάνατος. Ένα θέμα που ανακύπτει εδώ είναι αν μπορεί να θεωρηθεί αποτυχία για 

το νοσηλευτικό ίδρυμα το γεγονός αυτό ή απλά θέμα ρουτίνας.   

 

2) Μη επιθυμητά από τον πελάτη αποτελέσματα που θέλει να εξαλειφθούν: θάνατος, 

φόροι, δυσφορία, χαμένος χρόνος κλπ. 

 

3) Ιδιότητες προϊόντων και υπηρεσιών που οι πελάτες θέλουν: ευκολία στη χρήση, 

προσβασιμότητα, κατοχή με χαμηλό κόστος, διάρκεια και χρησιμότητα. Η ποικιλία 

των προϊόντων που παρέχονται και τα χαρακτηριστικά των προϊόντων δείχνουν 

την δημιουργικότητα και την μοναδικότητά μιας επιχείρησης. Ένα καλό προϊόν θα 

πρέπει να μπορεί να χρησιμοποιείται εύκολα από έναν πελάτη για να 

δημιουργήσει το επιθυμητό αποτέλεσμα. Τα πλέον σημαντικά προϊόντα για τον 

πελάτη δεν είναι πολύπλοκα. Οι απαντήσεις είναι προϊόντα που είναι σημαντικά 

για τους πελάτες. Όμως δεν μπορεί να μετρηθεί η ακρίβεια, η επικαιρότητα, η 

διαθεσιμότητα, η σχετικότητα και η πληρότητα των απαντήσεων που παρέχονται. 

Αν οι απαντήσεις είναι διαφοροποιητές (differentiators) (όπως το Amazon.com) 

θα πρέπει να μετρηθούν. Το επιπλέον κόστος για να παράγονται απαντήσεις 

είναι εκπληκτικό. Αυτά τα κόστη δεν φαίνονται σχεδόν ποτέ σε ένα BSC.  
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4) Χαρακτηριστικά διαδικασιών που οι πελάτες θέλουν: συνεχής άφιξη των 

προϊόντων, να μην περιμένουν σε ουρές, ευκολία κτήσης. Οι μετρήσεις θα πρέπει 

να περιλαμβάνουν το χρόνο και κόστος τους για να αποκτήσουν το προϊόν και να 

το κάνουν να λειτουργεί εύκολα και αποτελεσματικά. 

 

5) Αποτελέσματα που οι παραγωγοί επιθυμούν: ηγεσία αγοράς, κέρδος, μερίδιο 

αγοράς, κυριαρχία. 

 

6) Μη επιθυμητά αποτελέσματα που οι παραγωγοί θέλουν να εξαλείψουν: 

απόβλητα, εγκατάλειψη από τους πελάτες. 

 

7) Ιδιότητες προϊόντων που οι παραγωγοί θέλουν: ευκολία να κατασκευαστεί, 

χαμηλό κόστος να παραχθεί, καθόλου κόστη εγγυήσεων, ευκολία να διανεμηθεί. 

 

8) Χαρακτηριστικά διαδικασιών που οι παραγωγοί θέλουν: συνέπεια διαδικασίας, 

χαμηλή μεταβλητότητα, υψηλή παραγωγικότητα, άνετους χρόνους υλοποίησης. 

Είναι σημαντικό να διαχωριστεί η δραστηριότητα της εταιρίας από του πελάτη. 

Μετρώντας τις διαδικασίες παραγωγής μπορεί να βελτιωθεί η 

αποτελεσματικότητα. Ο χρόνος κύκλου, το μοναδιαίο κόστος, ο ρυθμός 

απωλειών και άχρηστων μπορεί να μειωθεί λόγω της απόφασης να μετρηθεί. 

 

Η μέχρι τώρα διεθνής πρακτική έχει δείξει όμως άλλα. Οι περισσότερες επιχειρήσεις 

μετράνε αντίθετα. Μετρήσεις της εσωτερικής απόδοσης διαδικασιών ακολουθούνται 

από μετρήσεις στην ποιότητα παραγωγής.  Οδηγίες όπως το ISO 9000 φαίνεται να 

ενθαρρύνουν το γεγονός αυτό.   

 
Συμπερασματικά μπορεί να ειπωθεί ότι καλές μετρήσεις σε έναν οργανισμό 

εστιασμένο στον πελάτη είναι: α) εναρμονισμένες με την στρατηγική και τις 

προτεραιότητες των πελατών, β) λειτουργικά σχετικές, γ) εύκολο να δημιουργηθούν, 

δ) γρήγορες, ε) εύκολο να γίνουν κατανοητές, στ) χρήσιμες για βελτίωση, ζ) σπάνια 

διαχρονικές. [14] 
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IV. Ισορροπία  
 
Ένα BSC είναι ένα εργαλείο λήψης διοικητικών αποφάσεων. Ο όρος balanced 

δηλώνει ότι οι στόχοι και οι μετρήσεις από διαφορετικές ιδιότητες (attributes)/ 

χαρακτηριστικά τοποθετούνται μαζί σε ένα φύλλο και προσφέρουν πολυδιάστατη και 

ποιοτικά καλύτερη εικόνα της οργανωσιακής επιτυχίας ή αποτυχίας. Για το θέμα της 

ισορροπίας του BSC έχουν γραφτεί πολλά. Εκείνο που πρέπει να γίνει σαφές από το 

παρακάτω παράδειγμα οργανισμών που είναι εστιασμένοι στον πελάτη είναι ότι κάθε 

επιχείρηση έχει τους δικούς της  κανόνες που θα οδηγήσουν το scorecard σε μια 

ισορροπημένη εφαρμογή. Επίσης τα παρακάτω cases παρουσιάζουν κάποια συνήθη 

προβλήματα ισορροπίας που εμφανίζονται κατά την  εφαρμογή του BSC. 

 

 
[Εικόνα Δ] 

 

1) Σύμφωνα με άρθρο του Robin Lawton (www.imtc3.com) οι ηγέτες των εταιριών 

του Fortune 100 συχνά δηλώνουν ότι οι πελάτες είναι η προτεραιότητά τους. 

Δημιούργησαν λοιπόν scorecards σχεδιασμένα να εστιάζουν σε 27 στόχους και 

μετρήσεις απόδοσης. Με έκπληξη ανακάλυψαν ότι μόνο 3 από αυτούς είχαν να 

κάνουν με τους πελάτες. Το γεγονός αυτό κατέδειξε ότι τα scorecard ή αλλιώς 

πίνακες οργάνων (dashboard) χρησιμοποιούνται περισσότερο  για να εστιάσουν 

αυστηρά σε μετρήσεις κι όχι σε στόχους. Σημαντική αρχή που πρέπει να αναφερθεί 
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εδώ είναι ότι μελετώντας τον πίνακα οργάνων χωρίς να κοιτάζεις στο παρμπρίζ 

μπορεί να προκαλέσει ατυχήματα. 

 

2) Ο οργανισμός υγείας που αναφέρθηκε σε προηγούμενη ενότητα θέλησε να 

δημιουργήσει το πρώτο του στρατηγικό πλάνο. Το πλάνο όριζε κάποια κρίσιμα 

σημεία για την επιτυχία και πάνω από 30 δραστηριότητες που έπρεπε να συμβούν 

σε συγκεκριμένες ημερομηνίες καθώς και ποιος θα ήταν υπεύθυνος για την 

ολοκλήρωσή τους. Το ηθικό των εργαζομένων και η ικανοποίηση του πελάτη τέθηκαν 

ως κορυφαία θέματα. Το σχέδιο  έφερε λίγα επιθυμητά αποτελέσματα και μικρή 

βελτίωση στους αριθμητικούς στόχους. Παρόλα αυτά ο γενικός διευθυντής δήλωνε 

πεπεισμένος ότι το σχέδιο θα οδηγούσε σε καλά αποτελέσματα. Και αφού τα 

αποτελέσματα δεν ήταν απευθείας ελέγξιμα δεν έβλεπε κανένα λόγο να παραπέμψει 

σε συγκεκριμένες μετρήσεις  βελτίωσης. Ένας από τους στόχους έλεγε «βελτίωσε 

την ανταπόκριση στους πελάτες». Οι εργαζόμενοι εξέφρασαν σύγχυση για το αν 

αυτό αναφερόταν στην ακρίβεια, την ευγένεια ή την έγκαιρη ανταπόκριση. Αυτό 

συνέβη αφού πολλοί από αυτούς είχαν λάβει αυστηρή εκπαίδευση σε phone skills. 

Από τα παραπάνω γίνεται φανερό το πόσο σημαντικό ρόλο παίζει η σαφήνεια και η 

ακρίβεια στην συσχέτιση με τους στρατηγικούς στόχους και η επικοινωνία των 

στόχων αυτών. 

 

3) Ένα άλλο case study αναφέρεται σε έρευνες ξενοδοχείων με ερωτηματολόγια 

προς τους πελάτες τους σχετικά με την ποιότητα των γευμάτων και γενικότερα για 

την ποιότητα των υπηρεσιών που παρέχονται από συγκεκριμένα άτομα του 

προσωπικού. Θέματα όμως που αφορούν τον πελάτη και έχουν να κάνουν με τον 

βαθμό ικανοποίησής του όπως πχ η ποιότητα του ύπνου δεν αναφέρονται σε κανένα 

ερωτηματολόγιο. Η απάντηση που δόθηκε από τη διοίκηση ενός ξενοδοχείου είναι ότι 

η έρευνα σχεδιάζεται από «αυτο-διοικούμενη» ομάδα. Οι ερωτήσεις που τίθενται 

αφορούν πράγματα που θέλει να μάθει ο καθένας από την ομάδα. Δεν υπάρχουν 

όμως πελάτες στην ομάδα. Ο σκοπός της είναι να ενδυναμώσει την αναγνώριση των 

υπαλλήλων. Πολύ καλός στόχος αλλά η ικανοποίηση των υπαλλήλων δεν πρέπει να  

συγχέεται με την ικανοποίηση των πελατών. 

 

Ισορροπία των θεμάτων που προσθέτουν αξία 

 

Τα BSC μπορεί αρκετές φορές να γίνονται γρηγορότερα από τον προγραμματισμό 

τους. Αυτό σημαίνει ότι ξεκινάει ο ορισμός του πως να μετρηθεί η απόδοση πριν 

μπορέσει να γίνει κατανοητό το τι και γιατί θα μετρηθεί.  Για να ισορροπεί ένα 

 36



scorecard σε επιχειρησιακούς όρους και όρους προτεραιότητας του πελάτη θα 

πρέπει να αντανακλά τις αξίες κλειδιά και των δυο μερών. Αυτές είναι: διαδικασία- 

προϊόν- αποτέλεσμα. 

 

Τα αποτελέσματα είναι αυτά που ο οργανισμός θέλει να επιτύχει. Οι πελάτες επίσης 

έχουν αποτελέσματα τα οποία ελπίζουν να λάβουν από τον οργανισμό. Τα 

αποτελέσματα δείχνουν για ποιο λόγο ο οργανισμός υπάρχει. Τα προϊόντα είναι τα 

παραδοτέα δημιουργήματα της επιχείρησης. Ό,τι οι πελάτες λαμβάνουν από αυτήν. 

Ένα BSC θα πρέπει να περιλαμβάνει ευρείες μετρήσεις για ιδιότητες των προϊόντων 

όπως ποιότητα, ευκολία στη χρήση, αξιοπιστία. Οι μετρήσεις scorecard της 

απόδοσης της διαδικασίας δίνουν έμφαση στη δραστηριότητα (activity) ή στο πως 

διεκπεραιώνεται η εργασία. Αυτές μπορεί να είναι χρόνος κύκλου, παραγωγικότητα 

και συσσώρευση (backlog). Οι μετρήσεις αυτές συνήθως εστιάζουν σε λειτουργίες. 

Τα αποτελέσματα είναι πιο κοντά στις στρατηγικές προθέσεις. Η ισορροπία αυτών 

των δύο περιοχών είναι μια τέχνη. Ξεκινάει με την  απάντηση στις παρακάτω 

ερωτήσεις. [14] 

 
10 Ερωτήσεις για τον βαθμό εστίασης στον πελάτη του BSC. 

1. Τι αποτελέσματα θα πρέπει να επιτευχθούν από το scorecard; 

2. Σύμφωνα με τις 8 κατηγορίες των μετρήσεων, πόσο ισορροπημένο είναι το 

scorecard; 

3. Έχει αναγνωριστεί ποια από τα προϊόντα και υπηρεσίες είναι πιο σημαντικά στην 

έκβαση της αποστολής; 

4. Τι ιδιαίτερους αριθμητικούς και χρονικούς στόχους έχουν θέσει για την βελτίωση 

των αποτελεσμάτων, προϊόντων  και υπηρεσιών προτεραιότητας των πελατών 

και της εταιρίας. Επιτυγχάνονται;  

5. Σε ποιες από τις 8 κατηγορίες μετρήσεων δίνεται περισσότερη προσοχή, έχουν 

την μεγαλύτερη προτεραιότητα της διοίκησης; 

6. Σε τι δίνεται μεγαλύτερη προτεραιότητα από την ικανοποίηση των πελατών; 

7. Ποια μέθοδος χρησιμοποιείται για να ξεσκεπάσει τις προσδοκίες προτεραιότητας 

των πελατών; 

8. Ποιες τυπικές διαδικασίες διαβεβαιώνουν ότι οι πελάτες παίρνουν τα 

αποτελέσματα και τα προϊόντα που θέλουν; 

9. Ποια τα βραβεία για την μετρηθείσα επιτυχία; Ποιες οι συνέπειες της αποτυχίας; 

10. Τι επιστροφή στην επένδυση (return-on-investment) αναμένεται από την 

πρωτοβουλία του scorecard; [14]  
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V. Αποτελέσματα 
 
Χαρακτηριστικά αναφέρονται τα οφέλη από την εφαρμογή του BSC στην εταιρία 

DuPont Engineering Polymers (άρθρο στο site του πανεπιστημίου Harvard). Αν και 

το BSC είναι πολύ εμπεριστατωμένο και ακριβές σύστημα διοίκησης τα οφέλη για την 

επιχείρηση αφορούν στα «μαλακά θέματα» γύρω από το μάνατζμεντ που έτσι κι 

αλλιώς είναι τα πιο δύσκολα να μελετηθούν. Η ακαμψία κάποιων επιχειρησιακών 

διαδικασιών οδηγεί στην αντιμετώπιση θεμάτων πού είχαν αναβληθεί για δεκαετίες. 

Ένα από τα οφέλη του scorecard ήταν να δημιουργήσει μια σαφής διαδικασία για την 

οποία να μην υπάρχουν περιθώρια για διαφωνίες σε θέματα ιεραρχίας και 

αρμοδιότητας μέσα στον οργανισμό. Επίσης σημαντικό είναι ότι άνθρωποι κερδίζουν 

την υποστήριξη μέσα στον οργανισμό για έργα που ο καθένας μπορεί να δει σε 

σύνδεση με τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

Στην παραπάνω επιχείρηση που εφαρμόζεται το BSC υπάρχουν ομάδες ανθρώπων 

που πραγματικά ζητάνε να επεκταθεί το scorecard στην περιοχή τους. Βλέπουν ότι 

έχει δώσει στις άλλες ομάδες μια αίσθηση ανανέωσης του σκοπού και του 

ενθουσιασμού. Άνθρωποι κάνουν καθημερινό θέμα συζήτησης τις μετρήσεις στην 

περιοχή τους και πως οι αμοιβές τους θα συνδέονταν με αυτές τις μετρήσεις. [10] 

 
Παρακάτω αναφέρονται συνοπτικά μερικά από τα γενικά οφέλη για οποιαδήποτε 

επιχείρηση: 

 

- Διαύγεια (Clarity): Που είναι η πορεία του οργανισμού, τι έχει να κάνει ο 

καθένας και πως αποτιμάται η προσπάθεια, 

- Κοινή γλώσσα: κοινή κωδικοποίηση και επικοινωνία σε όρους στρατηγικής, 
- Ομαδική εργασία: κοινή προσπάθεια μετά την κατανόηση του κοινού 

οράματος, 
- Εστίαση στα σωστά πράγματα: η στρατηγική στο κέντρο και πως θα 

επιτευχθεί αυτό, 
- Αναγνώριση των κενών και των άχρηστων: οτιδήποτε οδηγεί σε λάθη και 

εγκατάλειψη της πορείας, 
- Κάθε ένας μπορεί να δει: πώς μπορεί προσωπικά να συνεισφέρει- οι στόχοι 

συνδέονται με την στρατηγική, 

- Από άκρη σε άκρη διασύνδεση: Αν οι στρατηγικοί στόχοι αλλάξουν, πρέπει 

να γίνει μια ολόκληρη σειρά από πράγματα, 

- Τα αποτελέσματα για την επιχείρηση: με το να κάνει όλα αυτά η 

επιχείρηση γίνεται περισσότερο ανταγωνιστική.[22] 
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VI. Συμπεράσματα 
 

Συμπερασματικά, μερικά σημεία που θεωρούνται ως πλέον σημαντικά είναι:  

 

• Το BSC παρέχει το πλαίσιο εργασίας για την μετάφραση του οράματος και 

της στρατηγικής σε λειτουργικούς όρους 

• Το scorecard άρχισε ως ένα σύστημα μέτρησης και εξελίχτηκε σε σύστημα 

διοίκησης. 

• Όταν ένα BSC δεν αποδίδει μπορεί να οφείλεται στο ότι δεν έγινε κτήμα από 

τα στελέχη στην κορυφή. Μόνο οι άνθρωποι στην κορυφή μπορούν να 

αλλάξουν μια στρατηγική. 

• Στο 90% των περιπτώσεων της διεθνούς πρακτικής, η εφαρμογή του 

scorecard εισήχθηκε από κάποιο στέλεχος με έντονη προσωπικότητα. [22] 

 

Όσον αφορά τη λειτουργία του, το BSC κτίζει σε θεμελιώδεις διοικητικές ιδέες. 

Σκοπός του είναι να ορίζει τις δράσεις που απαιτούνται για να παραδοθούν τα 

κρίσιμα αποτελέσματα. Χρησιμοποιεί τη μάθηση για να αναγνωριστούν τρόποι 

βελτίωσης της απόδοσης και την ομαδική εργασία για να διασφαλίσει ότι 

οποιοσδήποτε είναι ξεκάθαρος σε ό,τι χρειάζεται να γίνει. Τέλος, με την επικοινωνία 

παρέχει ξεκάθαρη και σαφή πληροφορία στους ρόλους/ στόχους και στην απόδοση. 

[26] 

 

Από την εργασία των Kaplan & Norton, υπήρχαν κι άλλοι που συνεισέφεραν τις 

απόψεις τους στα κεντρικά συστατικά  των scorecard. Ορισμένες οργανώσεις 

σχεδίασαν scorecards γύρω από τρεις μεταβλητές αφήνοντας τη μάθηση και 

ανάπτυξη έξω από το μοντέλο τους, ενώ άλλες  πρόσθεσαν συστατικά όπως μια 

αυστηρή διάσταση ανθρωπίνων πόρων έτσι ώστε συνολικά πέντε συστατικά να 

μετρούν την απόδοση. Μερικοί οργανισμοί χρησιμοποίησαν τα scorecard αυστηρά 

ως ένα εργαλείο προώθησης σχεδιασμού, υπαγορεύοντας μια σκληρή στρατηγική 

εστίαση και άλλοι το εφάρμοσαν αυστηρά για την οπτικοποίηση των επιχειρησιακών 

αποτελεσμάτων. Κάποιες οργανώσεις αποφάσισαν ότι ο καλύτερος τρόπος να 

εισάγουν το εργαλείο είναι στην περιφερειακή ή τμηματική εστίαση, επικεντρώνοντας 

σ’ εκείνες τις περιοχές και αλληλεξαρτήσεις που αρχικοποιούν και συνεχώς 

αλληλεπιδρούν με τον πελάτη, με τον καταναλωτή ή τον τελικό χρήστη. Αρχικά, η πιο 

καθαρή προσέγγιση εστίαζε στον καθορισμό στρατηγικής κατεύθυνσης και στον 
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ορισμό μετρήσεων που πέφτουν έξω από την παραδοσιακή οικονομική ανάλυση των 

επιχειρήσεων.  

 

Αυτό που  είναι σημαντικό για την έρευνα στο scorecard είναι ότι οι άνθρωποι τελικά 

αναγνώρισαν ότι η επιχειρησιακή κουλτούρα θα μπορούσε να έχει ευθύ αντίκτυπο 

στα αποτελέσματα και το ότι σχεδιάζοντας μια κουλτούρα που δουλεύει και 

αυτοσυντηρείται είναι πιθανόν να αναπτυχθεί η επιχείρηση και σε όλες τις διαστάσεις 

που αναφέρονται παραπάνω. Όμως μια κίνηση που έγινε στη πορεία ήταν να 

δημιουργηθεί μια προσέγγιση Scorecard η οποία θα είχε άμεση ανατροφοδότηση 

στην ομάδα της διοίκησης για την πορεία της επιχείρησης. Στη συνέχεια η επιθυμία 

να γίνει γραφειοκρατικό εξ ολοκλήρου το scorecard και να αυτοματοποιηθεί έτσι ώστε 

να λειτουργεί σαν ένας θάλαμος αεροπλάνου όπου με το πάτημα ενός κουμπιού να 

γίνονται όλα αυτόματα. Βέβαια είναι πιθανόν να δημιουργηθεί ένας τέτοιος βαθμός 

ελέγχου, αλλά θα μπορεί να γίνει με τόσο πολύ προσπάθεια που ίσως να μην αξίζει 

τον κόπο. [2] 

 

Οδηγός εφαρμογής 
 
Ένας συνοπτικός οδηγός εφαρμογής του BSC παρουσιάστηκε στο συνέδριο του 

Λονδίνου (26/27 Φεβρουαρίου 2001) που αναφέρθηκε παραπάνω από τον  Jan 

Devos, Scorecard Development Executive με την Bellis- Jones, Hill & Prodacapo Ltd 

και αναφέρεται σε άρθρο του Management Services (Μάιος 2000). Τα θέματα που 

συζητήθηκαν παρουσιάζονται παρακάτω: 

 

Το πρώτο θέμα που τέθηκε ήταν αν μπορεί να παρακαμφθεί η «διαδικασία 

scorecard». Αν δηλαδή μπορεί να παρακαμφθεί η όλη διαδικασία εφαρμογής και 

αλλαγής μέσα στον οργανισμό και να απλοποιηθεί με μόνη της εγκατάσταση του 

λογισμικού και του γενικού πλαισίου του BSC.  Η απάντηση είναι αρνητική αφού τα 

scorecard είναι τόσο ατομικά όσο και οι άνθρωποι. Κάθε επιχείρηση μπορεί να 

εφαρμόσει μόνο το δικό της BSC και κανένα άλλο. Συνεπώς όλα τα στάδια και όλες 

οι φάσεις ανάπτυξης θα πρέπει να ακολουθηθούν.  

 

Ένα άλλο θέμα που απασχολεί τις επιχειρήσεις είναι το που να δημιουργηθεί ένα 

scorecard. Η συμβουλή που δόθηκε ήταν να ενθαρρυνθούν οι επιχειρήσεις να 

ξεκινήσουν ένα. Αν δεν μπορέσει να γίνει δεκτό στο επίπεδο της ομάδας κορυφής, θα 

πρέπει να χρησιμοποιηθεί σε περιφερειακό ή τμηματικό επίπεδο. Η βασική σκέψη 

που τονίστηκε στο συνέδριο προτείνει: 
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- Μετρήσεις οι οποίες ήταν καλά ορισμένες και ευρέως αναγνωρισμένες 

- Μια ευρεία ποικιλία από μετρήσεις (όχι μόνο οικονομικές) 

- Δεδομένα από έναν αριθμό λειτουργικών περιοχών 

- Καλή διαθεσιμότητα δεδομένων. 

 

Η επόμενη ερώτηση για την εφαρμογή του BSC είναι πόσο συχνά θα πρέπει να 

εκδίδονται αναφορές. Το να λαμβάνεται αναφορά μια φορά τον χρόνο παρέχει πολύ 

λίγη αληθινή αξία όμως κάποιες μετρήσεις μπορούν μόνο να γίνουν μια φορά το 

χρόνο. Σε εταιρικό επίπεδο μια φορά το μήνα είναι αποδεκτό. Για κάποιες κρίσιμες 

περιοχές ή μεγάλα έργα ίσως είναι πιο κατάλληλο να γίνονται μετρήσεις εβδομαδιαία. 

 

Ο Devos εξήγησε πως να αποφεύγονται οι συνηθισμένες παγίδες και ορόσημα τα 

οποία περιλαμβάνουν: 

- Επικοινωνία: να δουν οι άνθρωποι που ταιριάζουν μέσα στον οργανισμό 

- Διασφάλιση ότι το scorecard είναι σχεδόν σωστό παρά ολοκληρωτικά λάθος. 

- Παρακολούθηση των δεικτών, των τάσεων και της συνύπαρξης τους. 

- Χρησιμοποίηση του για αντικατάσταση των τυπικών αναφορών με το 

scorecard 

 

Μερικά κοινά λάθη που γίνονται όταν εφαρμόζεται το scorecard είναι: 

- το να μην υπάρχει η κατάλληλη υποστήριξη  

- πάρα πολλές μετρήσεις στα εταιρικά scorecard 

- μη συνδεμένα στην επιχειρησιακή στρατηγική και σχεδιασμό 

- να μην είναι διαδοχικά κατά μήκους του οργανισμού. Θα πρέπει δηλαδή, να 

εφαρμόζονται κάθετα στο επίπεδο της ομάδας   

- να μην εξηγούνται στο προσωπικό και να προκαλούν φόβο 

- Μη ρεαλιστικοί στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν 

 

Ένα άλλο ενδιαφέρον σημείο του οδηγού εφαρμογής αναφέρεται στην αρχή του 

κτισίματος του scorecard, το κόστος εφαρμογής και το τι συμβαίνει αν επιτύχει. 

Ανακεφαλαιώνοντας προτείνεται ένα εξωτερικά υποβοηθούμενο εργαστήρι 

(facilitated workshop) για να αναπτύξει τις ζωτικές νέες μετρήσεις. Αν τα δικαιώματα  

ιδιοκτησίας των μετρήσεων δεν μπορούν να αποφασιστούν εκ των προτέρων ή δεν 

μπορεί να γίνει τίποτα γι’ αυτό προτείνεται να μην συμπεριληφθούν στο έργο 

εφαρμογής. Αν οι στόχοι ξεπεραστούν, δεν χρειάζεται αλλαγή στόχων. Τέλος κρίνεται 

σκόπιμη η έρευνα και η ενθάρρυνση της διαμοίρασης των γνώσεων. 
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Όσο για το κόστος εφαρμογής του scorecard είναι δύσκολο να απαντηθεί, όμως με 

την εισαγωγή ενός πιλοτικού, ίσως εκτιμηθεί ένας δείκτης. Η ερώτηση που πρέπει να 

τεθεί είναι πιο είναι το κόστος της μη εφαρμογής του scorecard. Πολλές φορές, 

σύμφωνα πάντα με τις απόψεις που ακούστηκαν στο συνέδριο, με το να μην 

εφαρμοστεί το scorecard υποθηκεύεται το μακροπρόθεσμο μέλλον της επιχείρησης. 

[22] 
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B’ ΜΕΡΟΣ: ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΕΘΝΩΝ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ- 
ΕΣΤΙΑΣΗ ΣΕ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΙΣ 

 

 

Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν δύο σημεία αντίθεσης για τον προσδιορισμό των 

τάσεων εφαρμογής του Balanced Scorecard στην παγκόσμια πρακτική. Ο βασικός 

λοιπόν διαχωρισμός που θα πρέπει να γίνει στις επιχειρήσεις στις οποίες 

χρησιμοποιείται το BSC είναι μεταξύ δημοσίου και ιδιωτικού τομέα και μεταξύ 

μεγάλων και μικρών επιχειρήσεων.   

 
 
Ι. Δημόσιος τομέας σε σύγκριση με ιδιωτικό τομέα 
  
α) Δημόσιος τομέας- κυβερνητικοί οργανισμοί 
 

Case study: Η πόλη της Charlotte 

 

Για πολλά χρόνια το Δημοτικό συμβούλιο της πόλης της Charlotte των ΗΠΑ έθετε 

στόχους σε ετήσια βάση. Πολλοί από αυτούς τους στόχους ήταν βραχυπρόθεσμοι 

και όχι ιδιαίτερα στρατηγικοί. Το 1990 τα μέλη του διοικητικού συμβουλίου έθεσαν την 

πρόταση να αλλάξουν την διαδικασία καθορισμού στόχων συμφωνώντας να 

προσδιορίσουν στρατηγικά θέματα μέσω των οποίων η πόλη θα μπορούσε να 

αξιοποιήσει τους περιορισμένους πόρους. Ορίζοντας στρατηγικούς στόχους τα μέλη 

του Δ.Σ. ανάπτυξαν συνεκτικότητα και έθεσαν προτεραιότητες. Μετά από μια 

δεκαετία η πόλη της Charlotte εξακολουθεί  να εφαρμόζει το BSC και να θέτει σε 

ετήσια βάση στρατηγική και προτεραιότητες. 

 

Η πόλη από το 1970 χρησιμοποιούσε το MBO σύστημα μέτρησης όπου μετρούνταν 

900 δραστηριότητες ταυτόχρονα, αλλά δεν αντανακλούσαν στους στρατηγικούς 

στόχους, αποστολή και γρήγορη αλλαγή. Η αρχή της αλλαγής έγινε με μια διαδικασία 

ανάπτυξης πεδίου στρατηγικού οράματος και ακολούθησαν συζητήσεις σε 

συγκεκριμένα θέματα που είχαν τεθεί. Τέθηκαν λοιπόν μέχρι το 1995 πέντε περιοχές 

εστίασης:  

α) Πόλη μέσα στην πόλη (πχ αναπαλαίωση των παραδοσιακών γειτονιών) 

Παρέχει πόρους για να κάνει τους πολίτες και τις οικογένειες, αυτάρκης και να 

δυναμώσει τον θεσμό των γειτονιών. 

β) Ασφάλεια της κοινότητας 
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Παρέχει δημοτικές υπηρεσίες για να διασφαλίσει ότι οι πολίτες θα νιώθουν ασφαλείς, 

επίλυση των προβλημάτων εγκληματικότητας και ναρκωτικών. 

γ) Οικονομική ανάπτυξη 

Στήριξη της επιχειρηματικότητας και πρωτοβουλίες για την εξασφάλιση ποιοτικού 

επιπέδου εργασίας. 

δ) Κυβερνητική αναδόμηση 

Διασφάλιση της ποιότητας ζωής διαμέσου της δίκαιης και λογικής συλλογής των 

φόρων και ισορροπημένης χρήσης των δημοτικών κονδυλίων. Μείωση της 

εξάρτησης από το φόρο ιδιοκτησίας και βελτίωση των επιχειρηματικών διαδικασιών 

που θα ενδυναμώσουν την ανταγωνιστική θέση της πόλης. 

ε) Μεταφορές 

Ανάπτυξη συστήματος μαζικών μεταφορών, προώθηση εναλλακτικών μεθόδων 

μεταφοράς όπως ποδήλατο και περπάτημα. 

 

Για να δοθεί έμφαση της δέσμευσης το συμβούλιο δόμησε το σύστημα της επιτροπής 

γύρω από αυτές τις περιοχές εστίασης. Δημιουργήθηκαν έτσι τα συμβούλια περιοχής 

εστίασης τα οποία ήταν εικονικά δίκτυα με μέλη προσωπικού συνδεμένα με θέματα 

και ιδέες παρά με λειτουργίες ή διαδικασίες. Δόθηκε έτσι η ιδέα ότι  η στρατηγική του 

οργανισμού και οι στόχοι είναι ενωμένοι. Πολλές από τις στρατηγικές πρωτοβουλίες 

εξαρτιόνταν από την συλλογικότητα διαμέσου των τμημάτων διοίκησης του δήμου. 

Ένα μέλος του δημοτικού συμβουλίου είχε την ευθύνη για κάθε ένα από τα επιμέρους 

συμβούλια. Τα συμβούλια εγκαθιδρύθηκαν για να διασφαλίσουν ότι οι 

προτεραιότητες προσδιορίστηκαν για να αναπτύξουν σχέδια ανάπτυξης και για να 

προσδιοριστούν υπευθυνότητες για την διεκπεραίωση της εργασίας.  

 

Όσον αφορά το σύστημα μέτρησης της απόδοσης θα πρέπει να ειπωθεί ότι το παλιό 

ήταν συγκεντρωμένο στη βελτίωση του κόστους, της ποιότητας και στο χρόνο κύκλου 

των υπαρχόντων διαδικασιών. Αντίθετα το BSC έδινε έμφαση σε διαδικασίες με τις 

οποίες ο οργανισμός θα πρέπει να υπερέχει ώστε να είναι επιτυχημένος. Ο στόχος 

του ήταν να μεταφράσει την αποστολή και την στρατηγική σε άυλους στόχους και 

μετρήσεις. 

 

Το scorecard παρέχει ένα μέσο με το οποίο ο οργανισμός της πόλης μπορεί να 

οπτικοποιήσει την πρόοδο προς τους στόχους του πελάτη (δημότη, επισκέπτη, 

επενδυτή)  καθώς και τους οικονομικούς στόχους, ενώ γινόταν αποτίμηση της 

προόδου για τη δημιουργία μελλοντικών επιτευγμάτων.  
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Η πόλη προσάρμοσε στις απαιτήσεις της το BSC με την καθοδήγηση των Norton και 

του Kaplan για να θέσει την  οπτική του πελάτη στην κορυφή του scorecard αντί για 

την οικονομική οπτική όπως είχε αρχικά σχεδιαστεί. Η τροποποίηση αυτή 

αντικατοπτρίζει την έμφαση που δίνεται στο δημόσιο τομέα στην αποτελεσματική 

κάλυψη των αναγκών των πολιτών παρά στη επίτευξη οικονομικών στόχων και ήταν 

η πρώτη σε μια σειρά από προσαρμογές. 

 

Τέθηκαν 19 συνολικοί στόχοι όπως μείωση του εγκλήματος, αύξηση της φορολογικής 

βάσης, αύξηση της κτιριακής υποδομής, μείωση του χάσματος των ικανοτήτων των 

πολιτών κλπ. Οι επιχειρησιακές μονάδες αναγνώρισαν τους εταιρικούς στόχους που 

πρέπει να επηρεάσουν και τους συμπεριέλαβαν στα επιχειρησιακά τους πλάνα. Οι 

συνολικοί στόχοι δεν αντιπροσώπευαν κάθε σημαντική υπηρεσία, αντίθετα 

αντιπροσώπευαν τα στρατηγικά σημεία εστίασης για τον οργανισμό. Επίσης κάποιες 

βασικές υπηρεσίες της πόλης χρειάστηκε να τεθούν στα scorecard των 

επιχειρησιακών μονάδων στα οποία κάποιες μετρήσεις αποτελεσματικότητας ή 

αποδοτικότητας θα είχαν περισσότερο νόημα. Το κλειδί είναι η αναγνώριση σε 

μακροοικονομικό επίπεδο  εταιρικών (συνολικών) στόχων που θα διατηρήσουν μια 

στρατηγική εστίαση. 

 

Παρακάτω παρουσιάζονται στόχοι, μετρήσεις και σκοποί σε εταιρικό επίπεδο: 

Στόχος Μέτρηση Σκοπός 

Βελτίωση της παραδοτέας 

υπηρεσίας 

Η παράδοση υπηρεσιών 

όπως βαθμολογήθηκε από 

τους πολίτες σε 

τηλεφωνική έρευνα 

Να βαθμολογηθούν με 

άριστα ή πολύ καλά από 

τουλάχιστον 75% των 

πολιτών 

Προώθηση οικονομικών 

ευκαιριών 

Ποσοστό των εργασιών 

της Charlotte στην 

Mecklenburg County 

Διατήρηση του 46% των 

εργασιών της Charlotte 

στην Mecklenburg County 

Ασφάλεια, αξιόπιστη 

μεταφορά 

Μέση μετάβαση για όλες 

τις υπηρεσίες μεταφορών 

Αύξηση της μετάβασης 

κατά 6% 

Αύξηση της δυνατότητας 

των υποδομών 

Ποσοστό των έργων που 

χρηματοδοτήθηκε από 

αυτά που  περιλαμβά-

νονταν στα μακροπρό-

θεσμα σχέδια  

Χρηματοδότηση 80% των 

αναγνωρισμένων αναγκών 

για κεφάλαιο 

 45



Το BSC αντιπροσώπευε την αλλαγή προς την κατεύθυνση της στρατηγικής και των 

αποτελεσμάτων. Η εφαρμογή άρχισε με τέσσερις εθελοντικές επιχειρησιακές 

μονάδες: μεταφορές, κατασκευές και διοίκηση ακίνητης περιουσίας, σχεδιασμός, 

αστυνομία. Το 1997 κάθε επιχειρησιακή μονάδα ανάπτυξε ένα scorecard που 

συνδέει και υποστηρίζει το εταιρικό scorecard. Το στρατηγικό πλάνο περιέγραφε πως 

η κάθε επιχειρησιακή μονάδα σκόπευε να κατευθύνει τις περιοχές στρατηγικής 

εστίασης και τους στόχους του εταιρικού scorecard.  Βέβαια υπήρξαν και 

αντιδράσεις. Αρκετά υψηλόβαθμα στελέχη αρνήθηκαν να συμμετάσχουν και 

κρατήθηκαν έξω στρατηγικά από την περίοδο της εφαρμογής. 

 

Η διανομή των scorecard έγινε διαμέσου της οργάνωσης της επιχειρησιακής 

μονάδας και στα επίπεδα των εργαζομένων. Μέχρι το 1995 δίνονταν αμοιβή στους 

εργαζόμενους για την μείωση του προϋπολογισθέντος κόστους αν η επιχειρησιακή 

μονάδα τους πετύχαινε στόχους παραγωγικότητας και εξοικονόμησης πόρων. Οι 

στόχοι εξοικονόμησης πόρων ορίστηκαν στα επιχειρησιακά σχέδια ως στόχοι 

αμοιβών. Αναβαθμίστηκε λοιπόν η σύνδεση των ατομικών στόχων αμοιβών με το 

σχέδιο της επιχειρησιακής μονάδας και στη συνέχεια με το εταιρικό scorecard. Έτσι 

οι στόχοι των εργαζομένων συνδέονταν απευθείας με τους οργανωσιακούς στόχους. 

Από την άλλη ο προϋπολογισμός συνοδεύονταν με ανάλυση του κόστους ανά 

περιοχή εστίασης καθώς και με μετρήσεις απόδοσης και προϋπολογισμό ανά 

επιχειρησιακή μονάδα που συνδέονταν με το εταιρικό scorecard. 

 
[Εικόνα ΙΘ] 
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Οι προσδοκίες της πόλης αναφορικά με τις μετρήσεις είχαν αλλάξει με την ανάπτυξη 

του εταιρικού scorecard. Είναι πιο σημαντικό να γίνονται γνωστά τα αποτελέσματα 

των στρατηγικών πρωτοβουλιών παρά το επίπεδο του φόρτου εργασίας ή του 

κόστους των δραστηριοτήτων. Το προσωπικό ερευνά για μετρήσεις που να δείχνουν 

ότι οι πόροι της πόλης κάνουν τη διαφορά. Όμως ο προσδιορισμός στρατηγικών 

μετρήσεων στην άσκηση διακυβέρνησης δεν είναι εύκολος. Κι αυτό γιατί είναι 

δύσκολο να αντιστοιχηθούν μετρήσεις που να αναφέρονται σε αποτελέσματα. Για 

παράδειγμα ο ρυθμός των εγκλημάτων χρησιμοποιήθηκε για να προσδιορίσει την 

επίδραση στην ασφάλεια της κοινότητας. Το αληθινό θέμα όμως της ασφάλειας είναι 

να προληφθεί το επόμενο έγκλημα. Έτσι οι νέες μετρήσεις της αστυνομίας 

επικεντρώνονταν στην πρόληψη διαμέσου αστυνόμευσης προσανατολισμένης στην 

κοινότητα και αύξηση της αίσθησης ασφάλειας του πολίτη. 

 

Τα οφέλη από την εφαρμογή του BSC ήταν: 

• η ανάπτυξη συνεκτικότητας και ομαδικής εργασίας διαμέσου του  οργανισμού 

• οι μετρήσεις δίνουν σαφήνεια σε ακαθόριστα θέματα όπως οι στρατηγικοί 

στόχοι 

• τα μέλη του δημοτικού συμβουλίου και οι πολίτες λάμβαναν αναφορές και 

έπαιρναν μέρος στη διαμόρφωση των στρατηγικών αποτελεσμάτων. 

 

Ο δήμαρχος Pat Mc Crory μιλώντας για τα αποτελέσματα από την εφαρμογή του 

BSC τόνισε ότι το BSC έχει βοηθήσει στην μεταβίβαση ενός στρατηγικού οράματος  

για την πόλη στους πολίτες και στις επιχειρήσεις που σκέφτονται να εγκατασταθούν 

σ’ αυτήν. Βοηθάει την εστίαση του μάνατζερ σε πράγματα που έχουν μεγαλύτερη 

επίδραση στην πόλη. 

 

Η Charlotte πήρε τέσσερα μαθήματα κατά την εφαρμογή του scorecard:  

α) η ανάπτυξη ενός BSC είναι δύσκολη. Ορίζει στρατηγικούς στόχους, σκοπούς και 

μετρήσεις που απαιτούν αυτοέλεγχο και αποφασιστικότητα. 

β) Αναμένει αντίσταση. Η αλλαγή δεν είναι ποτέ εύκολη ανεξάρτητα από τη μορφή 

που παίρνει. Χρησιμοποιώντας μια πιλοτική προσέγγιση δημιουργεί ένα περιβάλλον 

πειραματικό και μάθησης μέσα στο οποίο μπορούν να επεξεργαστούν τις ατέλειες. 

γ) Ένα υψηλό επίπεδο αγωνιστικότητας είναι κρίσιμο. Έχοντας τον επικεφαλή του 

έργου να προωθεί το  BSC βοηθάει να εγγυηθεί την επιτυχία του. 

δ) Η διαδικασία παίρνει χρόνο και δέσμευση για να αφομοιωθεί η ιδέα του BSC και 

να αναπτυχθούν πραγματικά scorecards. 
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Η μετατροπή της πόλης σε στρατηγικά εστιασμένο οργανισμό έγινε σε επτά χρόνια 

και ολοκληρώθηκε με την εφαρμογή του BSC. Η πόλη συνδύασε την διαδικασία 

επιχειρησιακού σχεδιασμού με το σύστημα μέτρησης της απόδοσης. Το αποτέλεσμα 

ήταν επιχειρησιακά σχέδια που περιείχαν στόχους και μετρήσεις προσανατολισμένες 

στα αποτελέσματα.  

 

Η υπευθυνότητα είναι κρίσιμη στο να κερδιθεί και να συντηρηθεί η δημόσια 

εμπιστοσύνη και αυτοπεποίθηση. Σήμερα οι εκλεγμένοι αξιωματούχοι χρειάζονται 

την πληροφορία που θα τους βοηθήσει να πάρουν δυνατές αποφάσεις. Η πρόκληση 

είναι να εφαρμόσουν τις μετρήσεις που θα τους επιτρέψουν να παρθούν οι 

αποφάσεις αυτές καθώς και η πιο αποδοτική και αποτελεσματική χρήση των πόρων. 

Το BSC είναι ένα εργαλείο που παρέχει συστηματική διαδικασία εφαρμογής 

στρατηγικής και πετυχαίνει ανατροφοδότηση για την μάθηση από τα αποτελέσματα 

της στρατηγικής.[20] 

 
β) Ιδιωτικός τομέας 
 

Case study: White Lodging Services Corporation 
 

Η κινητοποίηση των μάνατζερ και η μέτρηση της απόδοσης τους είναι προκλήσεις για 

κάθε επιχείρηση. Για τις σύγχρονες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις η πρόκληση 

μεγεθύνθηκε από το διαχωρισμό του μάνατζμεντ από την ιδιοκτησία και οι ξεχωριστοί 

στόχοι που οι εταιρίες και οι μάνατζερς έχουν από τους ιδιοκτήτες. Πολλοί 

συγγραφείς έχουν παρατηρήσει ότι συχνά δεν ανταποκρίνεται η μακροπρόθεσμη 

οπτική του ιδιοκτήτη με τις βραχυπρόθεσμες ανάγκες για έσοδα  της διοίκησης των 

εταιριών. 

 

Η White Lodging Services Corporation (WLS) κατέχει και διοικεί ένα χαρτοφυλάκιο 

ξενοδοχειακών μονάδων κυρίως αποτελούμενο από το Marriott, Courtyard, Fairfield 

Inn και Residence Inn. H WLS άρχισε την ανάπτυξη του συστήματος BSC τον 

Ιανουάριο του 1997 για να οπτικοποιήσει την απόδοση στο επίπεδο ιδιοκτησίας και  

εταιρίας και   έτσι να βεβαιώσει ότι οι μακροπρόθεσμοι στόχοι των ιδιοκτητών 

ικανοποιούνται. Εκείνη την περίοδο διοικούσαν ένα χαρτοφυλάκιο 38 ξενοδοχείων 

και μοτέλ με ετήσιες πωλήσεις που πλησίαζαν τα 140 εκατομμύρια δολάρια. Αυτός ο 

όγκος πωλήσεων αντιπροσωπεύει ένα μεικτό ρυθμό ετήσιας ανάπτυξης 18% από το 

1990 όταν η εταιρία διαχειρίζονταν 4 ξενοδοχεία με $30 εκατ. πωλήσεις. Οι 
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προοπτικές για μελλοντική ανάπτυξη ήταν επίσης λαμπρές, αφού η εταιρία θα 

διοικούσε 17 επιπλέον ξενοδοχεία που θα ξεκινούσαν την λειτουργία τους το 1997 

και 1998. Ο στόχος της εταιρίας για το 2000 ήταν 65 ιδιοκτησίες και $225 

εκατομμύρια σε πωλήσεις. 

 

 
[Εικόνα Ε] 

 

Ο Bruce White, γενικός διευθυντής της εταιρίας, έδωσε λοιπόν την στρατηγική 

ανάπτυξης καθώς και τους φιλόδοξους εταιρικούς στόχους οικονομικούς και μη 

οικονομικούς. O White αναγνώρισε  ότι το να μετρηθεί η λειτουργική απόδοση 

αυστηρά με οικονομικούς δείκτες, ήταν ανακόλουθο με τον μακροπρόθεσμο 

επενδυτικό του ορίζοντα και με τους εταιρικούς στόχους της WLS. Επιπλέον οι 

οικονομικές μετρήσεις είναι δείκτες υστέρησης παρά δείκτες ηγεσίας και δεν μπορούν 

να χρησιμοποιηθούν για να προβλέψουν την μελλοντική απόδοση. Η εταιρία 

χρειάζονταν ένα σύστημα οπτικοποίησης που θα ιχνηλατούσε τα οικονομικά 

αποτελέσματα ενώ ταυτόχρονα θα οπτικοποιούσε την πρόοδο στο κτίσιμο της 

δυνατότητας και κτίσης των άυλων περιουσιακών στοιχείων που χρειάζονταν για 

μελλοντική ανάπτυξη. 

 

Η εταιρία πραγματοποίησε μια σειρά από συναντήσεις για τα ανώτατα στελέχη της 

WLS για να επινοήσει ένα περισσότερο στρατηγικό σύστημα οπτικοποίησης 
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βασισμένο στις αρχές του BSC. Οι συμμετέχοντες αντιπροσώπευαν όλους τους 

επικεφαλής των τμημάτων μέσα στη WLS επιτρέποντας την εισαγωγή ιδεών και την 

ομοφωνία από όλους όσους παίρνουν σημαντικές αποφάσεις  μέσα στον οργανισμό. 

 

Η πρόκληση που διατυπώθηκε σε εκείνες τις συναντήσεις ήταν για να 

δημιουργήσουν ένα scorecard με τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

1) Το scorecard να ιχνηλατεί την οικονομική απόδοση 

2) Να ιχνηλατεί μη οικονομικές μετρήσεις οι οποίες είναι σημαντικές για την 

μακρόχρονη ανάπτυξη και δημιουργία αξίας 

3) Να επικοινωνεί με τους στόχους των ιδιοκτητών για ανάπτυξη, κερδοφορία 

και φυσική συντήρηση 

4) Είναι εύκολο να οπτικοποιηθεί 

5) Είναι εύκολο για τους λειτουργικούς μάνατζερς να το καταλάβουν και να το 

δεχτούν 

 

Για να διευκολυνθεί η απεικόνιση της εταιρικής απόδοσης σε σχέση με τους στόχους 

και να δημιουργηθεί η αίσθηση της ανταγωνιστικότητας ανάμεσα στις ξενοδοχειακές 

μονάδες, η WLS υιοθέτησε ένα αριθμητικό σύστημα βαθμολόγησης με 5 χρωματιστές 

βαθμίδες για την διάκριση του βαθμού επίτευξης των στόχων κάθε scorecard. Για 

κάθε μια από τις τέσσερις βασικές διαστάσεις του scorecard επιλέχτηκαν ένας ή δυο 

δείκτες για την μέτρηση της εταιρικής απόδοσης που να αντιστοιχεί σε ότι είναι 

απόλυτα σημαντικό για την επίτευξη των εταιρικών στόχων έτσι ώστε να είναι εύκολα 

μετρήσιμοι και συγκρίσιμοι οι δείκτες αυτοί ανάμεσα στις πολλαπλές ξενοδοχειακές 

μονάδες. 

 

Στον παρακάτω πίνακα εμφανίζονται οι χαρακτηρισμοί της απόδοσης με βάση την 

βαθμίδα των χρωμάτων: 

 

Απόδοση Κλίμακα χρωμάτων Βαθμοί 

Εξαιρετική Πλατινένια 10 

Πάνω από τις προσδοκίες Χρυσή 7,5 

Σύμφωνη με τις προσδοκίες Πράσινη 5 

Κάτω από τις προσδοκίες Κίτρινη 2,5 

Μη αποδεκτές Κόκκινη 0 
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Οικονομική οπτική 
 

Οι παρακάτω είναι κάποιοι οικονομικοί δείκτες που παρακολουθούνταν συνήθως 

από τους ιδιοκτήτες: 

• Λειτουργικό εισόδημα 

• Επιστροφή στην επένδυση 

• Ανάπτυξη εσόδων 

• Πωλήσεις σε σχέση με τον προϋπολογισμό 

• Πωλήσεις σε σχέση με συγκρίσιμες ξενοδοχειακές μονάδες 

• Μίγμα πωλήσεων 

• Τιμολογιακή αποτελεσματικότητα 

• Λειτουργικά περιθώρια κέρδους σχέση με προηγούμενα έτη, 

προϋπολογιζόμενα και συγκρίσιμες ξενοδοχειακές μονάδες. 

• Έλεγχος κόστους σε ανεξάρτητα στοιχεία κόστους 

 

Η ομάδα ανάπτυξης του BSC επέλεξε δύο μόνο μετρήσεις για το BSC. Ο πρώτος 

είναι ένας δείκτης  απόδοσης για τον οποίο η στόχοι της εταιρίας ήταν να 

επιτευχθούν επίπεδα ρυθμών ανάπτυξης ανάλογα με αυτά των ανταγωνιστών και 

πάνω από τα μέσα επίπεδα του κλάδου.  

Στον παρακάτω πίνακα εμφανίζονται τα όρια της απόδοσης για κάθε χρωματική 

βαθμίδα: 

 

Κλίμακα Αν η απόδοση είναι πάνω 
από τον μέσο της φίρμας 

Αν η απόδοση είναι κάτω 
από τον μέσο της φίρμας 

Πλατινένια 6% αύξηση ή 110% του 

μέσου της φίρμας 

12% αύξηση 

Χρυσή 4% αύξηση ή 105% του 

μέσου της φίρμας 

8% αύξηση 

Πράσινη 0,1% αύξηση ή 100% του 

μέσου της φίρμας 

4% αύξηση 

Κίτρινη 2,5% μείωση 1,5% αύξηση 

Κόκκινη πάνω από 2,5% μείωση Κάτω από 1,5% αύξηση 
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Ο δεύτερος δείκτης οικονομικής απόδοσης (flow through) είναι ένας δείκτης 

λειτουργικής κερδοφορίας συσχετιζόμενος με έναν λειτουργικό προϋπολογισμό. Ο 

δείκτης αυτός δημιουργήθηκε για να διευκολύνει την επίτευξη των εξής στόχων: 

• Επίτευξη στόχων προϋπολογισμού 

• Καλύτερη οικονομική διαχείριση των ξενοδοχείων 

• Υπέρβαση της μέσης κερδοφορίας του κλάδου και των επιπέδων ελέγχου 

εξόδων 

• Επίτευξη εσωτερικής λειτουργικής συνέπειας  

• Απόδοση υψηλών αποτελεσμάτων σε σχέση με την επένδυση στους 

ιδιοκτήτες 

 

Παρακάτω, ο πίνακας δηλώνει τα τρία μοντέλα απόδοσης σε σχέση με την 

προϋπολογισμένη απόδοση με βάση τα οποία χαρακτηρίζονται με ένα χρώμα οι 

ξενοδοχειακές μονάδες: 

 

Κλίμακα Βασικό μοντέλο 
Κέρδος 90-105% του 
budget 

Υψηλή απόδοση 
Κέρδος πάνω από 
105% του budget 

Χαμηλή απόδοση 
Κέρδος κάτω του  
90% του budget 

Πλατινένια 104% 102% 106% 
Χρυσή 102% 100% 104% 
Πράσινη 99% 97,5% 102% 
Κίτρινη 97,5% 95% 99% 
Κόκκινη <97,5% <95% <99% 
 

Πελάτες 
 

Ο πελατοκεντρικός δείκτης αντιπροσωπεύει την ζήτηση της εταιρίας. Εστίαση δόθηκε 

στους πελάτες των ξενοδοχείων αν και α μπορούσε επίσης να δοθεί στους ιδιοκτήτες 

των ξενοδοχείων. Η επιτροπή σχεδιασμού δημιούργησε τους παρακάτω δείκτες: 

• Ικανοποίηση του πελάτη 

• Βαθμός εμπιστοσύνης και προσήλωσης από τον πελάτη 

• Απόκτηση νέων πελατών 

• Τμηματοποίηση της αγοράς 

• Κερδοφορία ανά πελάτη 

• Γνώση και επίπεδα υπηρεσίας 
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Τελικά επιλέχτηκε ο δείκτης ικανοποίησης του πελάτη ως ο μοναδικός δείκτης αφού 

έδινε την μεγαλύτερη αξία και επειδή ήταν απλός και οικονομικός για να διαχειριστεί 

λόγω των πολλών δεδομένων που υπήρχαν για αυτό το θέμα. Επιπλέον έρευνα 

έδειξε ότι τα scores των πελατών συσχετίζονταν άμεσα με τις πωλήσεις. Έτσι 

σύμφωνα με εσωτερική έρευνα, τα ξενοδοχεία που ήταν στα πρώτα 20% της 

ικανοποίησης  του πελάτη είχαν δείκτη ROI 16,4% το 1998, τα 40% είχαν 15,2% και 

τα υπόλοιπα 14,7%. 

 

Κλίμακα Απόδοση με βάση την ικανοποίηση των 

πελατών  

Βελτίωση από τον 

προηγούμενο χρόνο 

Πλατινένια Τα 10% πρώτα του κλάδου Βελτίωση 80%  

Χρυσή Τα 20% πρώτα του κλάδου Βελτίωση 60% 

Πράσινη Τα 30% πρώτα του κλάδου Βελτίωση 40% 

Κίτρινη Τα 40% πρώτα του κλάδου Βελτίωση 20% 

Κόκκινη Κάτω από τα 40% του κλάδου Βελτίωση κάτω από 20% 

 

Εσωτερικές επιχειρησιακές διαδικασίες  
 

Το scorecard αναγνώρισε τις διαδικασίες που είναι περισσότερο κρίσιμες για την 

επίτευξη των στόχων που έχουν στόχο  την ικανοποίηση του πελάτη και της 

ιδιοκτησίας αν και πολλά από τα στοιχεία αυτά δεν είναι εύκολα μετρήσιμα και 

ποσοτικοποιήσιμα.  

Η ομάδα εργασίας του BSC προσδιόρισε τις παρακάτω μετρήσεις που επηρεάζουν 

τους στόχους της διοίκησης και της ιδιοκτησίας: 

• Ρυθμοί παραγωγικότητας 

• Λάθη υπηρεσίας και ρυθμός αποτυχίας 

• Αναγνωρισιμότητα της φίρμας 

• Συντήρηση των φυσικών περιουσιακών στοιχείων 

• Αποτελεσματικότητα της κατανάλωσης του κεφαλαίου 

• Πρακτικές λογιστικής και εσωτερικού ελέγχου 

• Ποιότητα του μεριδίου αγοράς και κερδοφορία ανά τμήμα 

• Χρόνος που απαιτείται για την ολοκλήρωση σημαντικών διαδικασιών 

 

Για την επίτευξη των εταιρικών στόχων δημιουργήθηκε ένας ενοποιημένος δείκτης 

ελέγχου των διαδικασιών που περιλάμβαναν τα βασικά στοιχεία για την λειτουργία 

της επιχείρησης. Αυτά αφορούσαν τρεις τομείς: 
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Ανθρώπινοι πόροι: 

• Αρχεία προσωπικού 

• Προγράμματα εκπαίδευσης 

• Στολές προσωπικού  

• Κανονισμοί σωματείων εργαζομένων 

 

Βελτίωση ξενοδοχείων: 

• Ενημέρωση των εταίρων για τους σημαντικούς παράγοντες επιτυχίας 

• Κατάλληλος καθαρισμός και επιθεώρηση των δωματίων 

• Κατάλληλη καταγραφή των παραπόνων των πελατών 

• Οι πωλήσεις και οι στόχοι των πωλήσεων να καταγράφονται επαρκώς 

• Επιμονή στις λογιστικές και εσωτερικές διαδικασίες 

 
Συντήρηση: 

• Τα δωμάτια και οι δημόσιοι χώροι συντηρούνται τακτικά 

• Τα υλικά και ο εξοπλισμός συντηρείται σύμφωνα με το πρόγραμμα 

• Επιθεωρήσεις σε συνεχή βάση 

• Αρχείο εξόδων τηρείται σωστά 

 

Με βάση τα παραπάνω κάθε ξενοδοχειακή μονάδα ανάλογα με τις επιδόσεις τις 

έμπαινε στην κλίμακα: 

 

Κλίμακα Score εσωτερικού ελέγχου διαδικασιών 

Πλατινένια Τουλάχιστον 97,5% 

Χρυσή Τουλάχιστον 95% 

Πράσινη Τουλάχιστον 92,5% 

Κίτρινη Τουλάχιστον 90% 

Κόκκινη Κάτω από 90% 

 

Μάθηση και ανάπτυξη: 
 

Αυτή η διάσταση χρειάστηκε για να δείξει τον βαθμό μεταβολής στη δομή της 

επιχείρησης για να εξασφαλιστεί η μελλοντική ανάπτυξη. Αυτός ο δείκτης ήταν ο πιο 

σημαντικός για την αναγνώριση των μελλοντικών αναγκών της επιχείρησης. 
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Η ομάδα εργασίας του BSC εισήγαγε τις παρακάτω πιθανές μετρήσεις: 

• Προσωπική ανάπτυξη των εταίρων 

• Εσωτερικά επίπεδα προαγωγών 

• Ικανοποίηση εταίρων 

• Ενδυνάμωση εταίρων 

• Στρατηγικές ικανότητες των εταίρων, των διευθυντών και της επιχείρησης 

γενικότερα. 

• Επίπεδα εκπαίδευσης και χρόνοι κύκλων 

• Χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας 

• Πρόσβαση σε εταιρική πληροφορία 

• Κοινή συμμετοχή και γνώση από τους γενικούς διευθυντές 

 

Η επιχείρηση αυτή σύμφωνα με μετρήσεις που είχαν γίνει φαινόταν ότι 

αντικαθιστούσε με γρήγορο ρυθμό τα στελέχη της, με συνέπεια μεγάλα κόστη σε 

εκπαίδευση και ενέργεια, μείωση της ικανοποίησης των πελατών λόγω μειωμένης 

εμπειρίας των εργαζομένων και λάθη στην εξυπηρέτηση. Το πεδίο αυτό πρόσφερε 

την μεγαλύτερη ευκαιρία για βελτίωση. Επιπλέον οι δείκτες των άλλων διαστάσεων 

του BSC δεν θα είχαν πρακτική σημασία αν δεν υπήρχε μια σταθερότητα στο 

επίπεδο του προσωπικού των ξενοδοχείων. 

 

Κλίμακα Λάθη συνεταίρων Βελτίωση από προηγούμενο έτος 

Πλατινένια 30% και κάτω Μείωση κατά 75% 

Χρυσή 40% και κάτω Μείωση κατά 50% 

Πράσινη 50% και κάτω Μείωση κατά 40% 

Κίτρινη 60% και κάτω Μείωση κατά 30% 

Κόκκινη Πάνω από 60% Μείωση κάτω από 30% 

 

Για να επιτύχουν μια δεδομένη θέση στην κλίμακα, οι διευθυντές των ξενοδοχείων θα 

πρέπει είτε να έχουν ένα συγκεκριμένο αριθμό λαθών ή μια ανάλογη βελτίωση σε 

σχέση με τον προηγούμενο χρόνο. Έτσι ένα ξενοδοχείο με χαμηλό επίπεδο λαθών 

μπορεί να είναι υψηλά στην βαθμίδα του scorecard αν έχει βελτιωθεί σημαντικά σε 

σχέση με τον προηγούμενο χρόνο. 

 

Το συνολικό BSC περιλαμβάνει συνοπτικά τις παρακάτω σχέσεις αιτίου 

αποτελέσματος και στόχους απόδοσης: 
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1) Η προσέλκυση σημαντικών συνεταίρων (δείκτης: κύκλος εργασιών 

συνεταίρου) με ετήσιο στόχο ωριαίων λαθών κάτω του 60% και λάθη της 

διοίκησης κάτω του 20% οδηγεί σε... 

2) ...εκτέλεση των καλύτερων πρακτικών (Δείκτης: έλεγχος εσωτερικών 

διαδικασιών) με στόχους συναφείς με ανθρώπινους πόρους, βελτίωση 

ξενοδοχείων και συντήρηση, οι οποίες αυξάνουν... 

3) ...την ικανοποίηση του πελάτη (δείκτης: ικανοποίηση του πελάτη) με στόχους 

κανένα ξενοδοχείο να μην είναι κάτω του μετρίου και συνολικά πάνω από τα 

20% πρώτα ξενοδοχεία, με αποτέλεσμα... 

4) ... οικονομική επιτυχία (δείκτης: Ανάπτυξη εσόδων και έλεγχος εξόδων) με 

στόχους 5% ετήσια αύξηση εσόδων και υπέρβαση μέσης κερδοφορίας και 

απόδοσης του κλάδου. 

 

 

 

Κατά την διάρκεια των δυο πρώτων χρόνων από το τυπικό BSC, η White Lodging 

Services έχει καταγράψει βελτίωση στην απόδοση σε διάφορες περιοχές. Επιπλέον, 

σε έναν αριθμό ποσοτικών βελτιώσεων σε έσοδα και κερδοφορία, οι μάνατζερς και οι 

ιδιοκτήτες είχαν επιτύχει ένα μεγαλύτερο επίπεδο εναρμόνισης των στόχων από ότι 

πριν. Οι μάνατζερς- ιδιοκτήτες έχουν ένα υψηλότερο επίπεδο κατανόησης των 

απαιτήσεων των μακροπρόθεσμων στόχων από ότι πριν και οι ιδιοκτήτες έχουν 

λάβει την απαραίτητη ανατροφοδότηση  αναφορικά με τους πόρους και τις 

διαδικασίες που χρειάζονται για να επιτρέψουν στους μάνατζερς να επιτύχουν 

αυτούς τους στόχους.  

 

Αντικατοπτρίζοντας την επίδραση του scorecard η Jane Ellmann, γενική μάνατζερ 

του ξενοδοχείου Courtyard στο Louisville, Colorado είχε την άποψη ότι το BSC 

παρέχει τρομερή εστίαση. Επιτρέπει σε ολόκληρη την ομάδα ηγεσίας να ξέρει που 

πηγαίνει και τις προτεραιότητες που οδηγούν την εταιρία και για το πως να φτάσει 

εκεί. Οι μάνατζερ-ιδιοκτήτες παρατήρησαν ότι με το να συνδυαστούν οι μετρήσεις 

απόδοσης με τους στόχους του scorecard, η εστίαση σε μη οικονομικές μετρήσεις 

επεκτείνεται από τους μάνατζερ-ιδιοκτήτες στα εταιρικά στελέχη και ιδιοκτήτες. [7]  
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ΙΙ. Μεγάλες σε σύγκριση με μικρομεσαίες επιχειρήσεις 
 
α) Γενικά  
 

Σε μεγάλους πολύπλοκους οργανισμούς για τα διεθνή δεδομένα, η χρησιμότητα του 

BSC προκύπτει κυρίως από τα στοιχεία επικοινωνίας: η αμφίδρομη παροχή σαφής 

και σχετικής συνοπτικής πληροφορίας για το «τι συμβαίνει» στον οργανισμό. Σε 

μικρότερες εταιρίες η μεγαλύτερη αναλογία της αξίας του BSC έρχεται από άλλα δυο 

στοιχεία: την περιγραφή του στρατηγικού οράματος και σχετιζόμενων στρατηγικών 

στόχων και προτεραιοτήτων με ένα τρόπο που κτίζει την συνεκτικότητα. Ως 

αποτέλεσμα, η σχεδίαση BSC για μικρές επιχειρήσεις τείνει να δίνει μικρότερη 

έμφαση στο ορισμό των μετρήσεων και στη συλλογή δεδομένων και περισσότερη 

έμφαση στις αλληλεπιδράσεις της διοικητικής ομάδας που σχετίζονται με τον 

σχεδιασμό και τη χρήση του στρατηγικού οράματος και στόχων. 

 

Η εφαρμογή του BSC ακόμα και σε μικρές επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι μια 

συλλογική προσπάθεια σχεδιασμένη από τη λειτουργική και στρατηγική 

διορατικότητα των εργαζομένων σε κρίσιμες θέσεις.  Επίσης οι μελλοντικοί χρήστες 

του scorecard διασφαλίσουν τα δικαιώματα ιδιοκτησίας του και θα πρέπει να είναι 

εκείνοι που θα σχεδιάσουν και θα οδηγήσουν στην εφαρμογή του. Η στρατηγική 

επιτυχία οδηγείται από managers που προκαλούν άλλους ανθρώπους να αλλάξουν 

τη συμπεριφορά τους με τέτοιο τρόπο ώστε ένα μέρος της εφαρμογής να διασφαλίζει 

ότι αυτές οι συμπεριφορικές αλλαγές συμβαίνουν. [26] 
 
β) Μεγάλες επιχειρήσεις 
 

Case Study: Cigna Property & Casualty 
 

H Cigna Property & Casualty μια εταιρία με έδρα την Φιλαδέλφεια των ΗΠΑ, με 

πολύχρονη ασφαλιστική πείρα ανακάλυψε το 1992 μετά από ανάλυση στα κόστη της, 

ότι ο μη ελεγχόμενος κίνδυνος απειλούσε την επιβίωσή της. Απαιτήσεις για 

καταστροφές οδήγησαν σε 1$ δις δολάρια ζημιές από το 1990 έως το 1993. 

 

Εκτός το από την κακή οικονομική κατάσταση, οι σχέσεις της με τους πράκτορες και 

τους μεσίτες είχαν χειροτερεύσει και το ηθικό ήταν χαμηλό. Έτσι η εταιρία είχε χάσει 
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την κρίσιμη εγγυητική πειθαρχία (underwriting discipline) , κρίσιμη επειδή η ποιότητα 

της εγγύησης σχετίζεται άμεσα με τις πληρωμές στις απώλειες.  

 

Με την ανάληψη καθηκόντων από τον Gerald Isom το Μάρτιο του 1993, άρχισε η 

στρατηγική ανακατεύθυνση με σκοπό να μετατρέψει την επιχείρηση σε μία σταθερή, 

εστιασμένη και εναρμονισμένη ειδική ασφαλιστική εταιρία. Ο Isom και η ομάδα του 

ξεκίνησαν μια έρευνα διάρκειας δέκα εβδομάδων διενεργώντας περισσότερες από 

100 συνεντεύξεις με τους εργαζόμενους ενώ μιλούσαν με τους πελάτες, τους 

πράκτορες και τους μεσίτες. Η κύρια ερώτηση σχετίζονταν με την αναψηλάφηση του 

τρόπου λειτουργίας της επιχείρησης. Ο διορισμός του Tom Valerio στη θέση του 

αντιπροέδρου της εταιρίας, οδήγησε στην εφαρμογή του BSC και στη 

συνειδητοποίηση της αποστολής της εταιρίας: Η αποστολή της εταιρίας ήταν η 

δημιουργία ενός χαρτοφυλακίου από ειδικευμένες επιχειρήσεις σε τρεις 

υποδιαιρέσεις κάθε μια εστιασμένη σε συγκεκριμένο περιθωριακό τμήμα της αγοράς 

(niche). Λάβαμε το scorecard ως ένα στρατηγικό πλαίσιο για αναδιοργάνωση και 

βελτίωση της επιχειρηματικής απόδοσης.  

 

Τρία χρόνια αργότερα η εταιρία έβλεπε και ένιωθε κάποιες θετικές επιδράσεις. 

Σύμφωνα με τον Valerio η εταιρία βρήκε στο BSC ένα τέλειο εργαλείο σχεδίασης και 

ένα σύστημα διοίκησης που ταιριάζει στις συγκεκριμένες ανάγκες κάθε 

επιχειρηματικής μονάδας. Έτσι 18 ξεχωριστά scorecard δημιουργήθηκαν, από ένα 

κεντρικό για όλη την εταιρία κάθε ένα από τα οποία είχε τέσσερις οπτικές. Παρά τα 

επιχειρηματικά λάθη, το scorecard πλησίασε στις προσδοκίες κάθε μονάδας έχοντας 

ένα καθαρό πλαίσιο για να διευθύνει την επιχείρηση. Θα μπορούσαν να γίνουν 

ακόμα περισσότερα άλλα δόθηκε προτεραιότητα στην κατεύθυνση των θεμάτων 

συμπεριφοράς και κουλτούρας. 

 

Το πρώτο στάδιο της τετράχρονης διαδικασίας ανάπτυξης, εφαρμογής και 

βελτίωσης, που άρχισε το Δεκέμβριο του 1993, διήρκεσε 18 μήνες.  Το ουσιαστικό 

στοιχείο ήταν να κατανοηθεί πλήρως ο τρόπος λειτουργίας της επιχείρησης και οι 

κίνδυνοι ώστε να γίνουν ακριβείς υποθέσεις για την αγορά και τους πελάτες, οι 

μεταβλητές όπως η επιχειρησιακή στρατηγική, οι διαδικασίες, οι άνθρωποι-  

ικανότητες, και η πληροφοριακή τεχνολογία με σκοπό να οδηγήσουν σε βέλτιστες  

λειτουργικές αποφάσεις. 

 

Για κάθε μεταβλητή, η ομάδα των στελεχών πραγματοποίησε τις ακόλουθες αλλαγές: 
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- στρατηγική: Από γενικά εμπορικά προϊόντα σε ειδικά προϊόντα σε 

περιθωριακές (niche) αγορές και περιοχές 

- διαδικασίες: από αποτελεσματικές διαδικασίες έργων σε αποτελεσματική 

λήψη αποφάσεων. 

- άνθρωποι: μετατροπή άδηλης γνώσης σε δραστικές ροές γνώσης 

- πληροφοριακή τεχνολογία: μετακίνηση από τα συστήματα διεκπεραίωσης 

δεδομένων σε συστήματα υποστήριξης απόδοσης 

 

Το BSC έγινε το μέσο διοίκησης του μετασχηματισμού με την ενσωμάτωση των 

μεταβλητών με την επιχειρηματική οπτική και μια ομοιόμορφη παροχή υπηρεσίας. 

Για να γίνει αυτό το BSC χρησιμοποιήθηκε ως εργαλείο σε τέσσερις εφαρμογές: 

στρατηγική κατεύθυνση, επιχειρησιακό σχεδιασμό και ανασχεδιασμό των 

διαδικασιών, εναρμονισμό του οργανισμού ως διοικητικό σύστημα και τέλος για 

στρατηγικές επισκοπήσεις. 

 

Όσον αφορά το στρατηγικό πλάνο πρώτα από όλα το BSC έγινε εργαλείο για την 

άρθρωση στρατηγικής, ερμηνείας της σε λειτουργικές αποφάσεις και πρακτική και 

μεταβίβασή της διαμέσου της επιχείρησης. Η εφαρμογή αυτή οδηγήθηκε από 14 

στρατηγικούς στόχους που ομαδοποιήθηκαν στα τέσσερα τεταρτημόρια του 

scorecard: 

1) Οικονομική οπτική. Οι στρατηγικοί στόχοι είναι οι προσδοκίες των μετόχων, η 

λειτουργική απόδοση, η ανάπτυξη και το ρίσκο των μετόχων. 

2) Εξωτερική οπτική του πελάτη. Οι στόχοι παράγουν σχέσεις και ικανοποίηση 

κανονιστικών απαιτήσεων 

3) Εσωτερική οπτική διαδικασίας. Επιχειρηματική ανάπτυξη, εγγυητική 

κερδοφορία, διοίκηση απαιτήσεων και λειτουργική παραγωγικότητα είναι οι 

στρατηγικοί στόχοι. 

4) Οπτική μάθησης και ανάπτυξης. Οι στόχοι πρέπει να αναβαθμίσουν τις 

αμοιβές, παρέχουν υποστήριξη πληροφοριακής τεχνολογίας και 

εναρμονίζουν την  οργανισμό. 

 

Μια δεύτερη εφαρμογή του BSC στην εταιρία είναι ως εργαλείο επιχειρηματικού 

σχεδιασμού και ανασχεδιασμού. Έτσι, βοηθάει στην επίτευξη δυο εταιρικών 

προτεραιοτήτων στην εστίαση και πλήρη ολοκλήρωση της διαδικασίας σχεδιασμού  

και στον καθορισμό της πορείας μετατροπής των επιχειρησιακών μονάδων. 
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Η σύνδεση της εξωτερικής και της οικονομικής οπτικής μαζί με τον εναρμονισμό της 

μάθησης και της ανάπτυξης, η ανάπτυξη δυνατοτήτων και η αναβάθμιση των 

αμοιβών είναι κρίσιμος παράγοντας για τη διαχείριση του κινδύνου.  Το scorecard 

βοήθησε στην ακριβή κατανόηση του κινδύνου. Από την επισκόπηση της εγγυητικής 

απόδοσης μπορεί να γίνει κατανοητό κατά πόσον επιτυγχάνεται η σωστή ισορροπία 

του κινδύνου για μια ιδιαίτερη επιχείρηση. 

 

Όσον αφορά την περιοχή των μετρήσεων απόδοσης είναι πρόκληση γιατί πρέπει να 

απαντηθεί η κρίσιμη ερώτηση του πως θα οριστεί το σύνολο των μετρήσεων που 

αρθρώνει τα αποτελέσματα που θέλει η επιχειρησιακή μονάδα. 

 

Το θεμελιώδες σημείο είναι ότι οι μετρήσεις πρέπει να αναγνωρίζονται ως ένας 

δείκτης για εφαρμογή της στρατηγικής και ένα σύστημα ελέγχου. Στην αποτίμηση των 

μετρήσεων η έμφαση είναι τώρα στην επισκόπηση των μη οικονομικών μετρήσεων 

απόδοσης πράγμα που είναι η μεγαλύτερη πρόκληση, αφού σημαίνει αλλαγή στην 

συμπεριφορά και στην οργανωσιακή κουλτούρα. Η διαδικασία της επικοινωνίας και 

της σύνδεσης σχετίζεται με τέσσερις περιοχές: 

• Κατάλογοι επιχειρηματικής σύνδεσης για να διευκολύνουν την εναρμόνιση, ή να 

τραβήξουν ανθρώπους σε διαφορετικές διαδικασίες και λειτουργικές μονάδες έτσι 

ώστε η επιχειρησιακή παρά η λειτουργική απόδοση να μεγιστοποιείται. 

• Σχέδια επικοινωνίας και προγράμματα 

• Αμοιβές κινήτρων 

• Έρευνες συμμετοχών στους σκοπούς της εταιρίας (stakeholders) και εργαστήρια 

(workshops), περιλαμβάνοντας εργαζομένους, πράκτορες, μεσίτες και αυτούς 

που κατέχουν ασφαλιστήρια συμβόλαια. 

 

Ένα από τα συμπεράσματα που βγήκαν από την διαδικασία εφαρμογής του BSC 

είναι ότι οι άνθρωποι κάθε επιχείρησης πρέπει να ξέρουν τον στόχο και τα 

ενδεχόμενα αποτελέσματα, τη διαφορά μεταξύ των στόχων και των τρόπων για την 

επίτευξή τους. Αν το όραμα είναι ξεκάθαρα αρθρωμένο, οι άνθρωποι μπορούν να 

αλλάξουν ή να κάνουν αλλαγές. 

 

Η διαδικασία επισκόπησης λειτουργεί εποχικά για να αποτιμήσει την απόδοση με 

βάση τους στρατηγικούς στόχους. Το σύστημα βοηθάει να αποτιμηθούν γρήγορα και 

να οδηγηθεί η απόδοση με βάση τα οικονομικά αποτελέσματα. Αλλά το να 

χρησιμοποιείται το εργαλείο ή να εφαρμόζεται ολόκληρη η διαδικασία επισκόπησης 
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είναι μια συνεχής διαδικασία μάθησης. Πάντα θα υπάρχουν νέοι ή διαφορετικοί 

τρόποι να οδηγήσει κανείς την απόδοση, επειδή οι μεταβαλλόμενες επιχειρησιακές 

συνθήκες ανανεώνουν τα στρατηγικά θέματα στα οποία εστιάζουν οι τρόποι αυτοί. 

 

Τα οφέλη των επισκοπήσεων είναι: 

α) δρουν σαν μια συγκέντρωση στελεχών εστιασμένη στα υψηλότερα σημεία ισχύος 

στη επιχείρηση. 

β) δημιουργούν ευκαιρίες για στρατηγική μάθηση στα επίπεδα των στελεχών 

γ) βελτιώνουν τον διεπιχειρησιακό και υποστηρίζουν τον οργανωσιακό συντονισμό. 

δ) βελτιώνουν το σύστημα μετρήσεων με ανατροφοδότηση στη βάση της κανονικής 

απόδοσης- στόχου. 

ε) βελτιώνουν και διευκολύνουν την επικοινωνία των εργαζομένων 

στ) βοηθούν τον ορισμό αναφορών για την ομάδα διοίκησης της επιχείρησης που 

αποτελείται από τους προϊσταμένους των επιχειρησιακών μονάδων αμέσως κάτω 

από την ομάδα των στελεχών. [13] 

 
γ) Μικρομεσαίες επιχειρήσεις 

 
Η κύρια αιτία της αποτυχημένης ή φτωχής απόδοσης των μικρομεσαίων 

επιχειρήσεων είναι η έλλειψη προσοχής από τη διοίκηση σε στρατηγικά θέματα. Για 

να είναι επιτυχημένο ένα BSC πρέπει να νοηθεί ως η κορυφή του παγόβουνου της 

βελτίωσης. Στις μικρομεσαίες επιχειρήσεις μια μεγαλύτερη αναλογία της αξίας του 

BSC έρχεται από την χρήση του στην τυποποίηση της περιγραφής της στρατηγικής 

οπτικής και των συνδεμένων στρατηγικών στόχων και προτεραιοτήτων.[1] 

 

Case study: Southern Gardens Citrus Processing (SGCP) 
 

Η ιστορία της εταιρίας υπογραμμίζει πως οι μικρές εταιρίες μπορούν να 

χρησιμοποιήσουν το BSC για να γίνουν εύστροφοι και γρήγοροι ανταγωνιστές. 

 

Το 1993 η US Sugar Corporation άνοιξε ένα σταθμό επεξεργασίας χυμού 

πορτοκαλιού στην κεντρική Φλόριδα, την Southern Gardens Citrus Processing 

(SGCP). Μετά από δύο χρόνια λειτουργίας της νέας εταιρίας SGCP η απόδοσή της 

ήταν φτωχή. Οι τιμές της βιομηχανίας έπεφταν εξαιτίας των χαμηλού κόστους 

παραγωγών της Νότιας Αμερικής. Ο Enter Tristan Chapman ανέλαβε ως γενικός 

διευθυντής το 1995. Αποστολή του ήταν να αλλάξει το εργοστάσιο, μετατρέποντας το 

σε ένα χαμηλού κόστους και υψηλής ποιότητας παροχέα. Ο Chapman μπήκε τυχαία 
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στο πνεύμα του BSC από έναν πωλητή της FMC (εταιρία που εφάρμοσε το BSC). 

Σήμερα, πέντε χρόνια μετά η SGCP είναι ο χαμηλότερου κόστους επεξεργαστής στην 

πολιτεία, παράγει τα δύο τρίτα του προϊόντος όλων των επιχειρήσεων ιδιωτικού 

τομέα στη χώρα, τιμήθηκε ως «ο προμηθευτής της χρονιάς» για τρία από τα τέσσερα 

τελευταία χρόνια και είναι σήμερα ο μεγαλύτερος προμηθευτής της ηγέτιδας του 

κλάδου Tropicana.  

 

Έτσι λοιπόν η SGCP χρειάστηκε να κυνηγήσει μια στρατηγική βασισμένη στη 

λειτουργική τελειότητα, την παραγωγικότητα και την ποιότητα. Το σχέδιο του 

Chapman ήταν να φτιάξει ένα scorecard που να χρησιμοποιείται από όλη την εταιρία, 

ένα δύσκολο έργο αφού 145 από τους 175 εργαζομένους μιλούσαν λίγα Αγγλικά, 

λίγοι ήταν μορφωμένοι, και οι περισσότεροι ήταν καχύποπτοι για τα διοικητικά 

προγράμματα. Αφού ήταν δύσκολο το ωρομίσθιο προσωπικό να σχετιστεί με 

πολύπλοκες μετρήσεις scorecard, ο Chapman ήρθε με ένα καινοτόμο σχεδιασμό 

scorecard: έφτιαξε μια πέμπτη οπτική που θα ήταν η μόνη που θα διανέμονταν στο 

επίπεδο του εργοστασίου και την ονόμασε «κεντρικές αξίες». Η οπτική αυτή 

αποτελούνταν από μετρήσεις που ήταν ευκολότερο να κατανοηθούν και να 

υιοθετηθούν όπως η ασφάλεια, η ομαδική εργασία, η συμπεριφορά και η ποιότητα.  

 

Αρχικά ο Chapman διαχώρισε το διοικητικό του προσωπικό σε πέντε ομάδες για να 

δημιουργήσει ένα εταιρικό scorecard που θα τους οδηγούσε σε δική τους λήψη 

αποφάσεων. Το scorecard αυτό κτίστηκε γύρω από τις τέσσερις συνήθεις οπτικές και 

αναβαθμίζονταν ανάλογα με τις μεταβαλλόμενες συνθήκες της αγοράς. 

Δημιουργήθηκε η άποψη ότι ένας καλός τρόπος για την μεταβίβαση των ιδεών πίσω 

από το BSC είναι να το κατασκευάσουν οι άνθρωποι μόνοι τους. Πρώτα χρειάστηκε 

να βεβαιωθούν ότι όλοι κατάλαβαν την στρατηγική της εταιρίας και στη συνέχεια τους 

ζητήθηκε να σχετίσουν τη στρατηγική με την δουλειά που κάνουν στο scorecard.  

 

Το εταιρικό scorecard εστιάζονταν στην εκτέλεση της κεντρικής στρατηγικής της 

εταιρίας του να γίνει ο χαμηλότερου κόστους παροχέας της βιομηχανίας, κτίζοντας 

ένα αφοσιωμένο και με πολλές ικανότητες εργατικό δυναμικό, εστιάζοντας προς τους 

πελάτες υψηλού περιθωρίου κέρδους και κτίζοντας εγκαταστάσεις επεξεργασίας 

παγκόσμιας κλάσης. 

 

Οι οπτικές αναπτύχθηκαν ως εξής: 
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• Καινοτομία και μάθηση: συνεργασίες με προμηθευτές, προσδιορισμός και 

εφαρμογή της εξοικονόμησης κόστους, ολοκλήρωση μιας απογραφής ικανοτήτων 

για όλους τους διοικητικούς υπαλλήλους. 

• Εσωτερικές διαδικασίες: ηγεσία κόστους, ανάπτυξη μιας προσέγγισης συνεχούς 

βελτίωσης διαδικασιών και εκπαίδευσης στη χρήση του εργαλείου αυτού. 

• Πελάτες: ανάπτυξη σχεδίων συνεργασίας με πελάτες, μέτρηση χρόνου επίλυσης 

παραπόνων πελάτη.  

Ο Chapman είχε ως φιλοσοφία το «ότι μετριέται, αυτό γίνεται» και το ότι «οι 

άνθρωποι θέλουν να τους επιθεωρείς» και τόνιζε ότι αυτό που είναι πιο σημαντικό σ’ 

όλα αυτά είναι η δημιουργία μετρήσεων και η τοποθέτηση τους μπροστά από όλους 

τους ανθρώπους για να τις βλέπουν. 

 

Πέμπτη διάσταση- Κεντρικές αξίες: Το τελευταίο εμπόδιο για την SGCP ήταν να 

βρουν ένα τρόπο να συνδέσουν τους ωρομίσθιους εργάτες με το scorecard. Για να 

γίνει αυτό χωρίστηκαν οι εργάτες σε δέκα ομάδες, όπου ένας μάνατζερ επικεφαλείς 

λειτουργούσε στο πλαίσιο του εταιρικού scorecard. Έτσι, οι ωρομίσθιοι έπαιρναν 

επιπλέον αμοιβή με βάση την απόδοση τους σε σχέση με την πέμπτη αυτή διάσταση. 

Αρχικά οι αμοιβές δίνονταν 50% στην ομάδα και 50% στα άτομα. Όμως σε δύο 

χρόνια οι εργάτες διαμαρτυρήθηκαν, λέγοντας ότι η φτωχή απόδοση της ομάδας 

επηρεάζει τις αμοιβές τους. Έτσι το 1999 η SGCP έθεσε το σύστημα αμοιβών  σε 

ατομική βάση. Τελικά ο Chapman προώθησε το εταιρικό scorecard σε ολόκληρο τον 

οργανισμό λέγοντας ότι εμπιστεύεται τους εργαζόμενους να λειτουργούν στις 

καθημερινές τους εργασίες χρησιμοποιώντας την πέμπτη οπτική σαν πλαίσιο. 

Δημιουργήθηκε έτσι μια επιχείρηση βασισμένη στις ομάδες και η διοίκηση έπρεπε να 

βάλει στην άκρη τους εγωισμούς και να δώσει αξία στα δεδομένα των ανθρώπων 

περισσότερο από ότι σ’ αυτό που κάνουν. 

Τα αποτελέσματα ήταν αξιοσημείωτα. Σε όρους εσωτερικών μετρήσεων εργοστασίου 

μεταξύ του 1995 και του 1999, τα μοναδιαία κόστη έπεσαν 28%, η ποιότητα (όπως 

καθορίζεται από τις αποστολές προϊόντων που επιστρέφονται) ανέβηκε από το 70% 

στο 99,9%, η αποτελεσματικότητα χρήσης των μηχανών αυξήθηκε 400%, η απουσίες 

μειώθηκαν από το 10% στο 2,4% και η επανεπεξεργασία από το 6,2% στο 0,9%. 

Μετά από τέσσερα χρόνια εφαρμογής του scorecard η SGCP έγινε ο προμηθευτής 

με το χαμηλότερο κόστος στην βιομηχανία.  

Το συμπέρασμα για όλα τα παραπάνω φαίνεται να είναι  ότι το BSC έχει γίνει το 

κλειδί για την επιτυχία της επιχείρησης. Παρέχει ένα τέλειο πλαίσιο για την επίτευξη 

θετικών επιχειρηματικών αποτελεσμάτων. [9] 
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Γ’ ΜΕΡΟΣ: ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΕΘΝΩΝ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ- 
ΛΟΓΙΣΜΙΚΟ BALANCED SCORECARD 

 
Το τεχνικό θέμα του Balanced Scorecard, δηλαδή η ανάπτυξη του κατάλληλου 

λογισμικού και η ενσωμάτωσή του στο πληροφοριακό σύστημα της εταιρίας είναι 

σίγουρα ένα πολύ σημαντικό θέμα με άμεση επίπτωση στην επιτυχία του όλου 

εγχειρήματος. Δεν πρέπει σε καμία περίπτωση να παραβλεφτεί η αλληλεπίδραση 

όλων των παραπάνω με το θέμα του λογισμικού. Κάθε διάσταση στην εφαρμογή του 

BSC πρέπει να ειδωθεί σε συνδυασμό με την επάρκεια και διαθεσιμότητα των 

αντίστοιχων πληροφοριακών πόρων. Υπό την προϋπόθεση όμως, ότι οι περιορισμοί 

του συντελεστή παραγωγής «πληροφορία» δεν υφίστανται στην σημερινή εποχή 

(τουλάχιστον όχι στον βαθμό που αυτό ίσχυε παλιότερα) και δεδομένης της τάσης για 

απελευθέρωση των πληροφοριακών πόρων, το θέμα της επιλογής του κατάλληλου 

λογισμικού θεωρείται ότι αποτελεί ένα σημαντικό στοιχείο επιτυχούς εφαρμογής του 

BSC.  

 

Σε καμία περίπτωση το θέμα του περιορισμού των πληροφοριακών πόρων δεν 

μπορεί να αποτελέσει τροχοπέδη σε μια τόσο τεράστια οργανωσιακή προσπάθεια. 

Το να τεθεί το θέμα αυτό σε μια μικροοικονομική βάση δεν αποτελεί και την καλύτερη 

επιλογή για την επίτευξη στρατηγικών αποτελεσμάτων.  Άλλωστε η όποια βέλτιστη 

πληροφοριακή λύση θα ήταν άνευ ουσίας, αφού οι υποθέσεις που έπρεπε να γίνουν 

ως προς τα οφέλη, για να συγκριθούν με το κόστος, θα είχαν μεγαλύτερο κίνδυνο 

από την ίδια την αβεβαιότητα της στρατηγικής επιλογής.  

 

Παρουσίαση παραδείγματος ολοκλήρωσης του BSC με το πληροφοριακό 

οικοδόμημα της εταιρίας: Η λύση της SAS για το Total Financial Management 
 

Η λύση της SAS περιγράφεται ολοκληρωμένη αφού το BSC δεν μπορεί να ληφθεί 

ξέχωρα από τα υπόλοιπα κομμάτια του πληροφοριακού οικοδομήματος. 

Η SAS ξεκινάει την παρουσίαση της με μια εισαγωγή για τις νέες προκλήσεις για το 

οικονομικό στέλεχος: «Παραδοσιακές μετρήσεις όπως οι οικονομικές καταστάσεις θα 

πρέπει να συνδυαστούν με άυλα στοιχεία όπως η αξία και η κερδοφορία των 

πελατών, των προϊόντων και υπηρεσιών, οι σχέσεις με τους προμηθευτές και οι 

εργαζόμενοι για να οδηγήσουν σε μία ισορροπημένη εικόνα της επιχείρησης. Εξίσου 

σημαντική είναι η ενδυνάμωση των ανεκτίμητων σχέσεων που αναπτύσσονται 
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μεταξύ των οντοτήτων αυτών ώστε να εγκαθιδρυθεί ένα περιβάλλον συνεργασίας 

που θα προάγει την διανομή της γνώσης». 

 

 
[Εικόνα Ζ] 

 

Η λύση της SAS για το Total Financial Management έχει σαν στόχο στρατηγικές 

αποφάσεις διοίκησης και την ελαχιστοποίηση του οικονομικού ρίσκου. Πυρήνας του 

όλου λογισμικού το CFO Vision το οποίο παρέχει μια απλή προσέγγιση για τον 

προϋπολογισμό, σχεδιασμό, ενοποίηση, ανάγκες για  reporting και ανάλυση ενώ 

συνδέεται με μια προσέγγιση διοίκησης απόδοσης με την επιχείρηση. Η τεχνολογία 

που χρησιμοποιείται είναι η Data warehousing technology. 

 

Προϋπολογισμός και σχεδιασμός 

Στόχος του ο εναρμονισμός στρατηγικών στόχων και μετρητών απόδοσης. Τα μέσα 

που χρησιμοποιούνται είναι σχεδιασμός και αποτελεσματική κατανομή των πόρων. Η 

προσέγγιση είναι συνεχής και ακριβής εταιρικός προϋπολογισμός, αύξηση της 

ακρίβειας με βάση την αξιοποίηση ιστορικών στοιχείων, αύξηση της αξίας των 

μετόχων με τον κατάλληλο εναρμονισμό των πόρων. 
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Ενοποίηση, ανάλυση και αναφορά 

Η ανάγκη για μεγαλύτερη τυποποίηση αναφορών και ανάλυση καλύπτεται από την 

SAS με την αυτοματοποίηση της διαδικασίας ενοποίησης σε συνδυασμό προηγμένης 

διοίκησης δεδομένων και οικονομικής ευφυΐας με OLAP για κάθε επιθυμητή οπτική 

διείσδυση πχ κατά πελάτη, γραμμή προϊόντος, τομέα αγοράς, γεωγραφικό σύνορο, 

νόμισμα. μονάδα κλπ. 

Αναλυτικότερα παρέχεται  αυτοματοποιημένη κεντρική διαδικασία οικονομικής 

ενοποίησης, συντήρηση πολλαπλών επιχειρησιακών διαδικασιών, δημιουργία 

οικονομικών καταστάσεων, ευέλικτο reporting, ακεραιότητα και ασφάλεια δεδομένων. 

 

Διοίκηση κόστους 

Η τεχνολογία που χρησιμοποιείται είναι Data warehousing και CFO Vision (για report 

και ανάλυση) με διαχείριση κόστους βασισμένου στη δραστηριότητα (activity-based 

costing management) και δυνατότητες κατανομής (allocation). 

Η προσέγγιση αυτή παρέχει οργανωσιακή μοντελοποίηση των δραστηριοτήτων και 

διαδικασιών για την ακριβή μέτρηση της κερδοφορίας, κοστολόγησης και 

πληροφορίας διοίκησης της απόδοσης, πρωταρχική βάση για CRM στρατηγικές, 

συνεχής και σταθερή διαδικασία διοίκησης δεδομένων για την αυτοματοποίηση της 

πρόσβασης και μετατροπής των εταιρικών δεδομένων για την activity-based 

μοντελοποίηση,  ολοκλήρωση με Balanced Scorecard,  οικονομική ενοποίηση 

ανάλυση και report και διαδικασίες προϋπολογισμού. 

 

 

Σύνδεση με την διοίκηση της απόδοσης  

Στόχος η ολοκλήρωση της πληροφορίας και των ιδεών από όλους τους σημαντικούς 

τομείς της εταιρίας (financial, customer, supplier, workforce planning) και η 

δημιουργία γνώσης. Παρέχεται: α) εναρμονισμός, ιχνηλάτηση και μέτρηση της 

απόδοσης (ατομική και τμηματική απόδοση σε σχέση με συνολική), β) οπτικοποίηση 

της υγείας ολόκληρης της επιχείρησης (ανακαλύπτει τα προβλήματα αμέσως και 

καταδεικνύει τους βέλτιστους τρόπους για να λυθούν), γ) φέρνει γεγονότα και ιδέες 

μαζί (δεδομένα από καθημερινές σκέψεις, ιδέες και γνώμες ανθρώπων) .  

 

Εποπτεία της λειτουργικότητας  

Πυρήνας του πακέτου είναι το CFO Vision. Στόχος η παροχή αποφασιστικής 

σημασίας λειτουργικότητας που χρειάζεται στο στρατηγικό οικονομικό σύστημα 

διοίκησης. Το επιχειρησιακό μοντέλο είναι  μια αναπαράσταση των κρίσιμων 
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στοιχείων της επιχειρησιακής οντότητας,  πολυδιάστατα μοντέλα όπου υπάρχει για 

κάθε χρήστης μια σχετική πληροφορία. 

 

Προϋπολογισμός και σχεδιασμός  

Στόχος το ολοκληρωμένο πλαίσιο για ανάπτυξη, εφαρμογή και διαχείριση του 

προϋπολογισμού και σχεδιασμού, επιτάχυνση της διαδικασίας για προετοιμασία 

προϋπολογισμού. Ως προσέγγιση παρουσιάζεται η ολοκλήρωση με μετρήσεις 

απόδοσης, η πολυδιάστατη ανάλυση των επιχειρηματικών σχεδίων για την λήψη 

αποφάσεων και την στήριξη της υπευθυνότητας διαχείρισης της οργανωσιακής 

στρατηγικής. Παρέχονται: α) Φόρμες προϋπολογισμού (συνδυασμός οικονομικών και 

μη δεδομένων για την προετοιμασία του οικονομικού σχεδίου- what-if analysis- best 

financial plan), β) Ταχύτητα διαδικασίας προϋπολογισμού (διαμέσου της δημιουργίας 

και διανομής φορμών- εισαγωγή δεδομένων μέσω του διαδυκτίου, υποβολή, 

επισκόπηση και αποδοχή, κεντρική φόρμα υπολογισμών, εισαγωγή δεδομένων 

κεντρικά αποθηκευμένων, ειδοποίηση e-mail για διαθεσιμότητα φορμών), γ)  

Έλεγχος διαδικασίας προϋπολογισμού, δ) Ευελιξία διαδικασίας προϋπολογισμού 

(ευελιξία ορισμού επιχειρηματικών μοντέλων και φορμών προϋπολογισμού που 

αντικατοπτρίζουν τον τρόπο διοίκησης της επιχείρηση πχ top-down planning, goal 

seeking/ δημιουργία custom φορμών- εκμεταλλεύεται τις πολλαπλές διαδικασίες που 

υποστηρίζουν capital budgets, expense budgets, metrics budgets που δίνουν 

δεδομένα στο Balanced Scorecard, χρήση ενός ορισμού φόρμας για πολλές 

διαδικασίες, χρήση επιχειρησιακών οδηγών. 

 

E-reporting και ανάλυση 

Στόχος του τομέα αυτού είναι: τελευταίες πληροφορίες για δυνάμεις- αδυναμίες όσο 

πιο γρήγορα, real time. Η προσέγγιση που χρησιμοποιείται είναι: online πληροφορία 

e-report books σε προκαθορισμένη μορφή report, κατασκευή ad-hoc reports με text 

comments- info, δυναμική interactive ανάλυση, συνδέσεις σε λεπτομερή δεδομένα- 

συναλλαγές, μεγαλύτερη ανάλυση της απόδοσης, ενσωματωμένα γραφήματα, 

ορισμένες από το χρήστη αναφορές βασισμένες σε κριτήρια. Ανοιχτός OLAP viewer 

με πλήρη πρόσβαση διαμέσου web browser με πλήρη ασφάλεια, web publishing 

(reports σε pdf ή html). 

 

Αυτοματισμός και ενοποίηση 

Εισαγωγή δεδομένων (εξάλειψη προβλημάτων rekeying και ακρίβειας δεδομένων- 

πηγές: SAP, ORACLE, SYBASE, DB2, Excel, Lotus)  
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Πρόσβαση σε αρχεία: πρόσβαση στις πιο κοινές δομές δεδομένων, πρόσβαση και 

επεξεργασία αρχείου ενώ αυτό ενημερώνεται online.  

Ταξινόμηση δεδομένων: οδήγηση των incoming data στα κατάλληλα στοιχεία (πχ 

χρέωση/ πίστωση λογαριασμού) ανάλογα με εκ των προτέρων προσδιορισμένους 

επιχειρηματικούς κανόνες 

Εγκυρότητα δεδομένων: ανάπτυξη πρόσθετων user-defined ρουτινών εγκυρότητας 

δεδομένων. 

 

Εγγραφές και κανόνες  

α) κανόνες εγγραφών (κανονικά/ επαναλαμβανόμενα άρθρα- αυτόματα reversing 

άρθρα), β) ενδοεπιχειρησιακές συναλλαγές  

 

Ενοποίηση  

Πλήρη ή μερική ενοποίηση σύμφωνα με τα παγκόσμια πρότυπα (λογιστικά, 

διοίκησης, νομικά) με ενοποίηση της ίδιας πηγής σε διαφορετικές δομές.  

 

Μετατροπή ισοτιμίας  

Πλήρη εργαλεία μετατροπής, EURO, σειρές ισοτιμιών, όσα διαφορετικά rates για 

διαφορετικά είδη λογαριασμών, πολλές ισοτιμίες σε ένα report, εισαγωγή ισοτιμιών. 

 

Έλεγχος και εγκυρότητα  

Ο έλεγχος γίνεται διατηρώντας την ακεραιότητα των δεδομένων εισαγωγής και 

εγγραφών. Παρέχει α) εγκυρότητα δεδομένων (ανάλυση πως κάθε ποσό έχει 

υπολογιστεί, εισαγωγή δεδομένων λογιστικών άρθρων σε έγκυρους συνδυασμούς, 

απόρριψη νέων μη έγκυρων δεδομένων, ανάπτυξη κανόνων εγκυρότητας, 

πρόσθετες από το χρήστη ορισμένες διαδικασίες μπορούν να κτιστούν για να 

περιλάβουν κανόνες εγκυρότητας του χρήστη, παραγωγή αναφορών εγκυρότητας 

στο input) β) ιχνηλάτηση  ελέγχου (μόνος τρόπος αλλαγής δεδομένων μέσω άρθρων- 

δημιουργία άρθρων σύμφωνα με τα υπάρχοντα στοιχεία), γ) διαχείριση εργασίας: 

Όλη η διαδικασία πρόσβασης, εισαγωγής δεδομένων, ρυθμίσεων άρθρων και 

ενοποίησης και αναφοράς μπορεί να αυτοματοποιηθεί.  

 

System administrator  

Υποσύστημα διοίκησης για ασφάλεια δεδομένων, έλεγχο πρόσβασης, κωδικούς, και 

ανοιχτό περιβάλλον δικτύου OLAP. 

α) ατομικοί χρήστες, β) ομάδες χρηστών (read/write access/selected data portion, full 

consolidation), γ) εξωτερική πρόσβαση στα δεδομένα (επιτρέπει σε τρίτα λογισμικά 
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να έχουν πρόσβαση σε δεδομένα) , δ) ορισμός επιχειρησιακού μοντέλου (μπορεί να 

γίνει exported σε text files). 

 

Με βάση τα παραπάνω η SAS δηλώνει ότι παρέχει ευελιξία για να ακολουθήσει τις 

συνεχώς μεταβαλλόμενες επιχειρησιακές απαιτήσεις, μια έξυπνη λύση που 

μοντελοποιεί τον τρόπο που η οργανισμό λειτουργεί, η ικανότητα να εναρμονιστούν ο 

προϋπολογισμός και ο σχεδιασμός με μετρήσεις οργανωσιακής απόδοσης και 

σύνδεση τους με ολόκληρη την εταιρική στρατηγική, ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα  

με την χρήση προηγμένων εργαλείων για την ανάλυση των επιχειρησιακών 

ευκαιριών και ρίσκων.[29] 

 

Πρέπει να αναφερθεί τέλος ότι οι κυριότεροι πωλητές σχεδίασης εταιρικών πόρων, 

όπως η SAP, η BAN και η People Soft αναπτύσσουν εφαρμογές για Balanced 

Scorecard. Αυτές θα βγουν σε κυκλοφορία στους επόμενους 12 μήνες (άρθρο από 

το 1998) για να παρέχουν ευκολότερους δρόμους για επιτυχή εφαρμογή.[19] 
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Παραδείγματα προγραμμάτων λογισμικού για το Balanced Scorecard 

 
α) Ergometrics dashboard 
 

Η εφαρμογή της Ergometrics χρησιμοποιεί ένα φιλικό προς τον χρήστη γραφικό 

περιβάλλον αλληλεπίδρασης που αναπαριστά αριθμητικά δεδομένα με γραφικές 

παραστάσεις.  

 

 
[Εικόνα Η] 

 

Ο κεντρικός πίνακας ενδείξεων κάθε δείκτη λειτουργεί ως μηχανισμός οπτικής 

προειδοποίησης όταν η απόδοση των μετρήσεων είναι έξω από τα επιθυμητά όρια 

και καταδεικνύεται έτσι η κίνηση προς το χειρότερο, προς το καλύτερο ή η 

σταθεροποίηση. Σταθεροί περιορισμοί απόδοσης τοποθετούνται στο εξωτερικό κάθε 

δείκτη και αρχικοποιούνται από τον χρήστη έτσι ώστε να αντανακλούν τα κριτήρια 

απόδοσης. Επίσης δύο ενδείξεις στον πίνακα καταγράφουν και παρουσιάζουν την 

καλύτερη και την χειρότερη απόδοση που πραγματοποιήθηκε. 
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[Εικόνα Θ] 

 

 

Η πληροφορία παρουσιάζεται με τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

• Κρίσιμες επιχειρηματικές διαδικασίες 

• Πραγματική απόδοση 

• Αποδεκτή διακύμανση για σωρευτική απόδοση 

• Υπευθυνότητα 

• Συχνότητα 

• Περιγραφή ή εξήγηση της μέτρησης 

• Πηγή της πληροφορίας 

• Το σύστημα χρησιμοποιεί φόρμες γραφικής εισόδου για όλες τις λειτουργίες 

που διευκολύνουν τον χρήστη. 

• Τα δεδομένα μπορούν να εισαχθούν με τη χρήση της Data entry function, 

Data import component ή απευθείας από κάθε συμβατή με ODBC βάση 

δεδομένων χρησιμοποιώντας την SQL. 

• Η λύση της Ergometrics  υποστηρίζει Windows 95,98 και NT.  

 

Παρακάτω γίνεται παρουσίαση των δυνατοτήτων που παρέχει το λογισμικό της 

Ergometrics: 

 

Dashboard Designer 
Η εφαρμογή αυτή επιτρέπει στον χρήστη να σχεδιάσει σύμφωνα με τις προτιμήσεις 

του το dashboard. 

 
Data import 
Module του όλου πακέτου μέσω του οποίου εισάγονται τα δεδομένα σε μορφή text  

file (txt) και comma delimited file (csv) . Κατά την εισαγωγή των δεδομένων τα οποία 

μπορούν να εμφανιστούν και σε ένα φύλλο εργασίας του Excel, γίνεται έλεγχος της 
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εγκυρότητας των δεδομένων και τυπώνεται στην οθόνη μια αναφορά με τα πιθανά 

λάθη. Αν όλο το αρχείο είναι λάθος ονομάζεται error file (.err). 

 
Data export 
Η εξαγωγή των δεδομένων λειτουργεί με τον ίδιο τρόπο με την εισαγωγή δεδομένων. 

Χρησιμοποιείται είτε για πολλαπλές μετρήσεις ή για πολλαπλές περιόδους. Υπάρχει 

η δυνατότητα να δημιουργηθεί καινούργιο αρχείο ή να προστεθούν τα δεδομένα σε 

ήδη υπάρχον (append). 

 

Dashboard viewer 
To υπομοντέλο αυτό χρησιμοποιείται για  την επιλογή και προβολή των αναγκαίων 

κατά περίπτωση dashboards στην οθόνη του χρήστη. 

 
Action Set Maintenance 
Το κομμάτι αυτό του λογισμικού, επιτρέπει την  εισαγωγή των δράσεων για κάθε 

ιδιαίτερη συνθήκη που συνδέεται με την πραγματική  απόδοση. 

 
Measurement Entry 
Εδώ τοποθετούνται οι μετρητές καθώς και οι χρήστες που θα τους χρησιμοποιούν. 

Εισάγεται επίσης το είδος της περιόδου μέτρησης δηλαδή αν είναι εβδομαδιαία, 

μηνιαία ή ετήσια καθώς και η συγκεκριμένη ημερομηνία. Τέλος καθορίζονται οι 

μονάδες μέτρησης, οι αξίες και κάποιες σημειώσεις που περιγράφουν τον κάθε 

μετρητή. 

 

Metrics Manager 
Στην εφαρμογή αυτή μπορεί ο χρήστης να διαχειριστεί τους μετρητές. Μπορεί για 

παράδειγμα να ενοποιήσει δύο ή περισσότερες μετρήσεις που συσχετίζονται σε μία 

και να δημιουργήσει ανάλογες (ποσοστιαίες)  μετρήσεις. 

 
Parameter Setup 
Εδώ ορίζονται παράμετροι του όλου προγράμματος. Στο σημείο αυτό μπορεί να γίνει 

αντιληπτό πόσο πολύ παραμετροποιημένο είναι το πρόγραμμα και πόση είναι η 

ευελιξία του χρήστη για την βέλτιστη δυνατότητα ανάλυσης και παρουσίασης των 

δεδομένων. Μπορούν λοιπόν να οριστούν οι τύποι περιόδων καθώς και οι 

συγκεκριμένες ημερομηνίες οι οποίες είναι σημαντικές. Επίσης ορίζονται 

λεπτομέρειες όπως ο αριθμός των δεικτών σε ένα πίνακα ελέγχου, τα διαστήματα 

που θα είναι χωρισμένος ο πίνακας, οι χρήστες του συστήματος και τέλος τα 
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επιτρεπόμενα δεκαδικά ψηφία που μπορούν να χρησιμοποιηθούν, καθώς και οι 

μονάδες μέτρησης. 

 

Printed reports 

• Dashboard-Set up: Μια απλή λίστα από πίνακες ελέγχου, περίοδοι αναφορών 

και κατά πόσο να είναι απευθείας επιλέξιμα από τον χρήστη. Επίσης δείχνει 

άλλες επιλογές του dashboard όπως τον μέγιστο αριθμό των needles για την 

επιλογή του κάθε δείκτη, και την αξία απόδοσης πάνω από τον δείκτη.  

 

• Dashboard- Gauge: Μια λίστα από πίνακες ελέγχου, περίοδοι αναφορών και 

κατά πόσο να είναι απευθείας επιλέξιμα από τον χρήστη. Επίσης μια λίστα από 

δείκτες που επιλέγονται σε κάθε dashboard που δείχνουν το ελάχιστο και το 

μέγιστο πεδίο τιμών, τα σύνορα των πεδίων, τα όρια της διακύμανσης της τάσης, 

τις μονάδες μέτρησης. 

 

• Measures: Μια  λίστα από μετρήσεις που δείχνουν την μονάδα μέτρησης και 

το είδος. Για ενοποιημένες μετρήσεις επίσης φαίνονται οι επιμέρους μετρήσεις 

που συνιστούν αυτήν την ενοποιημένη μέτρηση και τα περιεχόμενά της. Για 

μετρήσεις ποσοστών φαίνεται επίσης ο αριθμητής της μέτρησης, το περιεχόμενό 

του και η μονάδα μέτρησης και κατά πόσο το ποσοστό θα πρέπει να εκφραστεί 

ως ποσοστό. 

 

• Performance: Αυτή η αναφορά είναι μια λίστα από τις μετρήσεις 

ομαδοποιημένη κατά την χρονική περίοδο. Αφού επιλεγεί η τελευταία περίοδος 

αναφοράς και η αναφορά δείχνει τις μετρήσεις για την περίοδο αυτή καθώς και 

για τους τελευταίους έξι μήνες. 

 

• Performance- by Dash: Η αναφορά αυτή δείχνει τους δείκτες με μια σταθερή 

μορφή αναφοράς. Δεν μπορεί δηλαδή να επέμβει ο χρήστης. Η αναφορά τυπώνει 

μια λίστα των δεικτών μέσα στο dashboard για μια επιλεγμένη περίοδο. Αυτή η 

αναφορά δείχνει επίσης πληροφορίες που περιγράφουν την τρέχουσα κατάσταση 

της απόδοσης και τις δράσεις που πρέπει να αναληφθούν. 

 

• Dashboard Image: Μια αναφορά δείχνει κάθε επιλεγμένη dashboard ως 

εικόνα (image). 

 [33] 
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β) Panorama Business Views 4.3 

 
To BSC της Panorama Business Views παρέχει στην επιχείρηση μια συνολική εικόνα 

της απόδοσης, επιτρέποντας της την εμβάθυνση σε λεπτομέρειες και την πρόσβαση 

σε πληροφορία για σημαντικές μετρήσεις που συνεισφέρουν στην συνολική επιτυχία 

της εταιρίας. Παρέχονται επίσης διαμέσου των Executive Dashboards πληροφορίες 

σε γραφήματα, πίνακες, σχόλια και σχέδια δράσης που διευκολύνουν την 

επικοινωνία και ανάλυση. 

 

 
[Εικόνα Ι] 

 

Στοιχεία που θεωρούνται ως θετικά για το λογισμικό αυτό είναι: 

 

• εύκολο και γρήγορο να εφαρμοστεί αφού είναι περισσότερο ένα λογισμικό 

πακέτο παρά μια γλώσσα προγραμματισμού. 

• εύκολο να χρησιμοποιηθεί με βάση τα μενού και τις επιλογές που 

συνοδεύονται από λεπτομερείς οδηγίες ακόμα και για τον αρχάριο. 

• εύκολο να βελτιωθεί και να συντηρηθεί. Δεν χρειάζεται να μετατραπούν οι 

πληροφοριακοί πόροι και οι τυχόν αλλαγές στο σύστημα γίνονται μέσα σε 

λίγα λεπτά. 

• Ευέλικτο στην προσαρμογή ανάλογα με τις απαιτήσεις του χρήστη. 

• συνολική λύση αφού όλη η πληροφορία περιέχεται σε ένα απλό και 

κατανοητό σύστημα. 
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• Αποδοτικό με βάση το κόστος αφού τα κόστη ανάπτυξης διαμοιράζονται σε 

μεγάλο αριθμό χρηστών. 

• Συνεχώς βελτιούμενο σύμφωνα με δέσμευση της εταιρίας.[32] 

 

 

 
[Εικόνα ΙΑ] 
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γ) Gentia Software 
 
Σύμφωνα με το white paper της Gentia το BSC της είναι μια εταιρική λύση για την 

ερμηνεία της στρατηγικής σε δράση σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού. Επιτρέπει 

στην επιχείρηση να περιγράψει τους παράγοντες που προσδιορίζουν την αξία των 

σημαντικών μετόχων στη λειτουργία της, όπως την ικανοποίηση του πελάτη, την 

ποιότητα υπηρεσίας, τον χρόνο απόκρισης και την μακροπρόθεσμη στρατηγική 

οπτική. Χρησιμοποιώντας την εφαρμογή αυτή, η απόδοση της επιχείρησης θα 

βελτιωθεί σε όλα τα επίπεδα συνδέοντας την δράση των εργαζομένων με την 

στρατηγική και το όραμα της εταιρίας. 

 

 
[Εικόνα ΙΒ] 

 

Το BSC της Gentia παρέχει την δυνατότητα να: 

• Να εναρμονιστεί ο οργανισμός με την μεταβίβαση και εγκαθίδρυση της 

επιχειρηματικής στρατηγικής 

• Να κτιστούν και διανεμηθούν πολλαπλά εταιρικά scorecards. 

• Να κατανοηθούν οι σημαντικές αλληλεπιδράσεις μεταξύ των επιχειρηματικών 

μονάδων που προσδίδουν αξία στον πελάτη. 

• Να αποκτηθεί και μεταβιβαστεί φανερή και αυστηρή γνώση για την επίλυση 

έκτακτων προβλημάτων. 

• Να ιχνηλατήσει και να αναλύσει την στρατηγική απόδοση. 
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• Να ενσωματωθεί με τα εταιρικά e-mail συμπεριλαμβανομένης της αυτόματης 

προώθησης προβλέψεων, υπενθυμίσεων και συναγερμών. 

• Να κάνει ευέλικτη την δημιουργία αναφορών και να είναι συμβατό με το 

Microsoft Excel. 

• Να καταγράφει κρίσιμα σημεία σχετιζόμενα με στρατηγικά πλεονεκτήματα και 

εργασίες. 

• Να ενσωματωθεί εύκολα με τις εταιρικές πηγές δεδομένων και συστήματα. 

• Να έχει οποιοσδήποτε πρόσβαση στο scorecard διαμέσου της επιφάνειας 

εργασίας, του διαδικτύου ή κινητής συσκευής. 

• Να αναπτυχθούν και να αναβαθμιστούν τα scorecard αυτόματα.[30] 

 

 

 
[Εικόνα ΙΓ] 
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δ) PeopleSoft Balanced Scorecard 
 

Το BSC της People Soft είναι μια Internet λύση η οποία μετράει την απόδοση 

χρησιμοποιώντας πολλαπλές συνισταμένες όπως την οικονομική, του πελάτη, των 

εσωτερικών διαδικασιών, και της μάθησης και ανάπτυξης. Επίσης συλλέγει 

πληροφορίες από όλα τα συστήματα της επιχείρησης σε ένα απλό στρατηγικό 

πλαίσιο εργασίας που παρέχει δεδομένα για την απόδοση διαμέσου ολόκληρης της 

επιχείρησης. Χαρακτηριστικά στοιχεία του είναι: 

 

1) Κατανοητή πληροφορία απόδοσης. Το BSC επιτρέπει στην επιχείρηση να 

κάνει τη στρατηγική μέρος της καθημερινής της εργασίας, να εστιάσει στις εξαιρέσεις 

με το να θέσει υποθετικά τους σημαντικούς δείκτες απόδοσης (Key Performance 

Indicators) έτσι ώστε να μην πληρούν τα κριτήρια που ορίζονται ως παραδεκτά. 

Περιγράφει τους KPI σε μορφή κελιών και γραφημάτων. Με την κατασκευή δυνητικών 

προβληματικών περιοχών, το BSC επιτρέπει στην επιχείρηση να δρα σύμφωνα με 

αυτή την πληροφορία. Μπορεί να επιλεγεί ένας ιδιαίτερος σημαντικός δείκτης 

απόδοσης όπως ο ρυθμός ανάπτυξης και να περιγραφεί με περισσότερη 

λεπτομέρεια. 

 

 
[Εικόνα ΙΔ] 

 

2) Μέγιστη δυνατότητα εύρεσης πληροφοριών. Οποτεδήποτε χρειαστεί να 

διερευνηθεί η απόδοση το BSC επιτρέπει σε βάθος ανάλυση χρησιμοποιώντας τα 

κατάλληλα εργαλεία. Για ένα ιδιαίτερο KPI, λεπτομερής πληροφόρηση περιλαμβάνει 

ιστορική πληροφορία σε μορφή κελιών και γραφημάτων συμπεριλαμβανομένης μιας 

πλήρους οπτικής δυνατότητας του πως αυτός ο δείκτης υποστηρίζει την συνολική 

εταιρική στρατηγική. Μπορεί να γίνει πρόσβαση σε βίντεο, φωνή, αναφορές ή 
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οποιοδήποτε αρχείο προσβάσιμο με URL από την επιλογή των KPI αναφορών, 

προσθήκη σχολίων, αποστολή e-mail και περισσότερα. Μπορούν επίσης να 

κατασκευαστούν σχέσεις αιτίου και αποτελέσματος και assessment overrides. 

 

3) Λεπτομερειακή ανάλυση. Το BSC επιτρέπει την προσάρτηση χαρτών που να 

περιγράφουν τι θα επηρεάσει στην συνέχεια ένας ιδιαίτερος δείκτης απόδοσης 

(Δείκτης ηγεσίας) και ποιος δείκτης ηγεσίας θα πρέπει να ειδοποιήσει πριν ένα 

σημαντικός δείκτης απόδοσης φτάσει σε ιδιαίτερα αρνητικά επίπεδα. Για παράδειγμα 

η παρακάτω εικόνα δείχνει ότι η έρευνα ικανοποίησης του πελάτη ως δείκτης ηγεσίας 

θα πρέπει να ειδοποιήσει για ένα πιθανό πρόβλημα ρυθμού ανάπτυξης. Το γράφημα 

επίσης δείχνει ότι το πρόβλημα αυτό θα επηρεάσει τις καθαρές χρηματικές ροές.  

 

 
[Εικόνα ΙΕ] 

 

4) Συγκρίσεις του BSC. Το BSC περιέχει επιπλέον λειτουργικότητα που 

επιτρέπει στην επιχείρηση να οδηγήσει τις συγκρίσεις απόδοσης διαμέσου 

διαφορετικών τμημάτων του οργανισμού. Κάποιο στέλεχος αρμόδιο για πολλαπλά 

τμήματα ή ομάδες της επιχείρησης θα ήταν χρήσιμο να συγκρίνει τα αποτελέσματα 

κάθε ομάδας. Αυτό επιτρέπει το διαμοιρασμό πληροφορίας και την δημιουργία 

στρατηγικών για την επίλυση προβλημάτων, βελτίωση των διαδικασιών και ανάπτυξη 

στρατηγικών στόχων που προωθούν ισχυρές συνεργασίες μέσα στον οργανισμό. 

 

5) Επίτευξη στρατηγικών στόχων. Η μεθοδολογία του BSC παρέχει το πλαίσιο 

εργασίας για τον προσδιορισμό και της μεταβίβαση της στρατηγικής 

συμπεριλαμβανομένου των συνολικών εταιρικών στόχων και των κρίσιμων 

παραγόντων για την επιτυχία για την επίτευξη αυτών των στόχων. Το BSC επιτρέπει 

στην επιχείρηση να καταγράψει τους συνολικούς εταιρικούς στόχους όπως ορίζονται 
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από τις ομάδες στελεχών για ένα συνεπές μήνυμα. Αυτά ερμηνεύονται στις τέσσερις 

γνωστές συνισταμένες (οικονομική, πελάτη, εσωτερικών διαδικασιών και μάθησης 

και ανάπτυξης). Το BSC επίσης βοηθάει στην δημιουργία στρατηγικών χαρτών 

(στόχων και επιπέδων) σε μια ευέλικτη και εύκολα κατανοητή μορφή. 

 

6) Ευέλικτες επιλογές οπτικοποίησης στόχων. Οι μετρήσεις που 

χρησιμοποιούνται για την οπτικοποίηση στόχων θα πρέπει να αντιπροσωπεύουν μια 

ισορροπημένη εικόνα των λειτουργιών της επιχείρησης. Οι κρίσιμοι παράγοντες για 

την επιτυχία (Critical Success Factors) όπως ορίζονται στους στρατηγικούς χάρτες 

οργανώνονται μέσα στις συνισταμένες (perspectives) του BSC. Υποθέσεις 

βασισμένες σε σημαντικούς δείκτες  απόδοσης παρουσιάζονται από σύμβολα που 

θέτει ο χρήστης. [34] 
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ε) Hyperion Performance Balanced Scorecard 

 

Το scorecard της Hyperion Performance είναι μια αναλυτική εφαρμογή που 

χρησιμοποιείται για την μεταβίβαση της εταιρικής στρατηγικής και τον καταλογισμό 

αρμοδιοτήτων καθώς προωθείται η διαδικασία για την επίτευξη επιχειρησιακών 

στόχων.  

 

Χρησιμοποιώντας μια επιχείρηση το λογισμικό αυτό μπορεί να δημιουργήσει 

σημαντικούς δείκτες απόδοσης και να στοχεύσει στην οργανωσιακή βελτίωση. Οι 

στρατηγικοί χάρτες και τα εργαλεία ανάλυσης των δεδομένων επιτρέπουν στους 

χρήστες να δουν πως η επιχείρηση κινείται με βάση τους στόχους που έχει θέσει και 

πως η απόδοση και οι δράσεις σχετίζονται με την εταιρική στρατηγική και τους 

βελτιωμένους οικονομικούς στόχους. 

 

 
[Εικόνα ΙΣτ] 

 

Επίσης έχει την δυνατότητα να προσδιορίσει την απόδοση σύμφωνα με τους 

στόχους που έχουν τεθεί, την ανάλυση ανταγωνισμού κατά τη διάρκεια του χρόνου. 

Τέλος παρέχει στην επιχείρηση πληροφορία χρήσιμη για δράση στα στελέχη, στη 

διοίκηση και στην διοίκηση γραμμής διαμέσου εύκολων στη χρήση scorecards, 

αναφορών και πινάκων μετρήσεων. Τα γραφήματα και οι πίνακες παρέχουν έναν 

οπτικό οδηγό για όλες τις μετρήσεις των δεδομένων που διευκολύνουν τη σύγκριση 

της πληροφορίας σε κρίσιμες περιοχές της επιχείρησης, στόχους και εξωτερικό 

ανταγωνισμό στο χρόνο. [31] 
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στ) Oros Analytics 
 
Χαρακτηριστικά του Oros Analytics 
 

Oros Modeler: Χρησιμοποιείται για την εισαγωγή και εξαγωγή δεδομένων. Επιτρέπει 

στον  χρήστη να διαβάζει και να γράφει δεδομένα από και σε εφαρμογές όπως το 

Microsoft Excel ή Access χρησιμοποιώντας ενδιάμεσα αρχεία. Μπορούν  να 

εισαχθούν δεδομένα για ένα ολόκληρο μοντέλο ή για ένα ιδιαίτερο module. 

 
Oros Modeler- Yield: Επιτρέπει την οπτικοποίηση και ανάλυση του κόστους των 

προϊόντων στη διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας. Υπολογίζει τα μοναδιαία 

κόστη λαμβάνοντας υπόψην τις φύρες, τα κέντρα κόστους, τα κόστη διαδικασίας και 

τα μοναδιαία κόστη ανάμεσα στις διαδικασίες. 

 
Oros Links: Η εφαρμογή επιτρέπει την ανάγνωση και εγγραφή σε διάφορες μορφές 

βάσεων δεδομένων. Αν και είναι παρόμοια με τον Modeler επιτρέπει περισσότερο 

έλεγχο στα δεδομένα. Αυτό συνεπάγεται μεγάλη ευελιξία στις  απαιτήσεις του 

χρήστη. 

 

Γέφυρα του Oros με το SAP R/3: Αυτή η εφαρμογή είναι ενσωματωμένη στο SAP 

SEM Business Planning and Simulation. Με αυτήν την ενσωμάτωση παρέχεται ένα 

ιδιαίτερο εργαλείο υποστήριξης αποφάσεων για λειτουργική και στρατηγική 

βελτιστοποίηση των πόρων και διαχείριση κόστους. 

 

Γέφυρα του Oros με το SAP SEM: Αυτή η εφαρμογή διαχειρίζεται την 

πολυπλοκότητα της μετακίνησης δεδομένων μεταξύ των στοιχείων του SAP R/3 CO 

και των modules του OROS Modeler. Με αυτό το χαρακτηριστικό η διοίκηση κόστους 

βασισμένη στη δραστηριότητα (activity-based) εφαρμόζεται στον οργανισμό για να 

υποστηρίξει την πιο ακριβή λήψη αποφάσεων. 

 

Oros Connect: Αυτή η εφαρμογή είναι ένα προσθετικό εργαλείο για το Microsoft 

Excel που επιτρέπει άμεση πρόσβαση στα δεδομένα του Oros με το Excel. Μπορούν 

να δημιουργηθούν φύλλα εργασίας από δεδομένα του Oros ή να συνδυαστούν τα 

δεδομένα αυτά με άλλες βάσεις δεδομένων μέσα στην επιχείρηση. 
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Oros Reports: Η εφαρμογή αυτή επιτρέπει την δημιουργία αναφορών με εύκολες 

εντολές. Παρέχει έτσι ένα οπτικό πλαίσιο για την δημιουργία αναφορών με 

συνδυασμό δεδομένων, κειμένου, γραφημάτων και γραφικών. 

 

Oros Administrator: Αυτή η εφαρμογή επιτρέπει στον χρήστη να ελέγξει τις 

αναλυτικές εφαρμογές του Oros και να διαχειριστεί το λογισμικό και τις εφαρμογές 

του Oros. 

 

 
[Εικόνα ΚΔ] 

Τα υπομοντέλα του Oros 
 

Το υπομοντέλο των πόρων: 
Το υπομοντέλο των πόρων περιέχει τους πόρους της επιχείρησης. Οι πόροι είναι τα 

κόστη που καταναλώνονται από τις δραστηριότητες όπως τον σχεδιασμό, την 

εισαγωγή νέων γραμμών παραγωγής, την διαφήμιση ή την προώθηση προϊόντων.. 

 

Σχεδιασμός και δομή: Το καλύτερο αρχικό σημείο για το υπομοντέλο των πόρων 

είναι το γενικό καθολικό της λογιστικής. Για κάθε γραμμή- στοιχείο του γενικού 

καθολικού θα πρέπει να τεθεί η ερώτηση αν θα πρέπει κάθε στοιχείο του κόστους να 

 83



παρασταθεί από έναν ιδιαίτερο λογαριασμό ή να εισαχθεί ως ένα από τα πολλά 

σχετιζόμενα στοιχεία κόστους μέσα σε έναν λογαριασμό. 

 

Το μοντέλο των δραστηριοτήτων: 
Το υπομοντέλο αυτό περιέχει τις δραστηριότητες που πραγματοποιούνται από την 

επιχείρηση. Κάθε δραστηριότητα παίρνει τα έξοδα των τμημάτων και των ομάδων 

που βασίζονται σε αυτές τις λειτουργίες. Προσδιορίζοντας όλους του πόρους που 

συμμετέχουν στην δραστηριότητα άσχετα από τα τμηματικά σύνορα, δημιουργεί ένα 

συνολικό έξοδο για την πραγματοποίηση από την επιχείρηση της συγκεκριμένης 

δραστηριότητας. Στην ανάλυση που θα γίνει στις δραστηριότητες θα πρέπει να 

προσεχτεί ότι δραστηριότητες που περιλαμβάνουν πολλές λεπτομέρειες που κάνουν 

την συνολική ανάλυση πολύπλοκη χωρίς να προσθέτουν χρήσιμη πληροφορία και 

πιθανόν να χρειάζονται μεγάλα κόστη συντήρησης στο μέλλον θα πρέπει να 

αποφευχθούν. Από την άλλη δραστηριότητες με πολύ μικρό επίπεδο λεπτομερειών 

μπορεί να αποτύχουν να δημιουργήσουν ευκαιρίες για βελτίωση. 

 

Το υπομοντέλο κέντρων κόστους:  
Το υπομοντέλο αυτό περιέχει πληροφορίες για τα προϊόντα τους πελάτες τα κανάλια 

και τις υπηρεσίες. Επειδή τα κέντρα κόστους απαιτούν διαφορετικές ποσότητες 

δραστηριοτήτων είναι σημαντικό να προσδιορίζονται ακριβώς από την αρχή. 

Για την χρησιμοποίηση των κέντρων κόστους χρειάζεται: 

• Προσδιορισμός των κέντρων κόστους 

• Χρήση οδηγών δραστηριότητας για την  ιχνηλάτηση του κόστους από τους 

πόρους στις δραστηριότητες και από τα κόστη δραστηριοτήτων στα κέντρα 

κόστους. 

• Υπολογισμός των συνολικών κοστών κατά προϊόν, πελάτη, κανάλι ή υπηρεσία. 

 

Υπομοντέλο Scorecard: 
Το scorecard είναι ένα υπομοντέλο όπου μπορεί να : 

• Παρασταθεί πληροφορία σε δυο επίπεδα: το πολυδιαστασιακό (multilevel) και το 

επίπεδο προορισμού (Destination). 

• Μπορεί να επιλεγεί από τον χρήστη ο τρόπος που θα φαίνεται η πληροφορία στο 

υπομοντέλο 

• Να προστεθεί περιγραφική πληροφορία  

• Να επιλεγεί η πληροφορία  
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Ο ευκολότερος τρόπος για να κατασκευαστεί ένα scorecard είναι διαμέσου ενός 

wizard 

Επίσης μπορεί να δημιουργηθεί ένα scorecard από τον χρήστη ως εξής: 

• Να δημιουργήσει στρατηγικές και στόχους 

• Να δημιουργήσει αριθμητικά χαρακτηριστικά, χαρακτηριστικά κειμένου και 

χαρακτηριστικά υπολογισμού πάνω στα οποία να βασίζεται το scorecard. Επίσης 

μπορεί να βασίσει την στρατηγική ή τους στόχους σε μια υπάρχουσα ιδιότητα ή 

χαρακτηριστικό 

• Να συσχετίσει λογαριασμούς με στρατηγικές  

• Να προσδιορίσει μετρητές 

• Να συνδέσει μετρητές σε στόχους. 

 

Το υπομοντέλο του scorecard περιέχει στρατηγικές και στόχους που ορίζονται από 

την  οργάνωση. Μια στρατηγική αντιπροσωπεύει έναν στόχο μέσα στην οργάνωση. 

Ομαδοποιεί τους στόχους ή και άλλες στρατηγικές που χρειάζονται για να 

επιτευχθούν οι σκοποί της επιχείρησης. Ένας στόχος αντιπροσωπεύει μια μετρήσιμη 

δήλωση για να βοηθήσει μια οργάνωση να διαχειριστεί την απόδοση και να επιτύχει 

στις στρατηγικές. 

 

Μετά την δημιουργία στρατηγικών και στόχων σε ένα υπομοντέλο scorecard θα 

πρέπει να οργανωθούν με μια ιεραρχία. Η ιεραρχία αυτή μπορεί να στηρίζεται: 

• σε τμηματικές στρατηγικές 

• σε δηλώσεις αποστολής 

• σε εταιρικές πρωτοβουλίες 

 

Όλοι οι λογαριασμοί της λογιστικής θα πρέπει να υποστηρίζονται τουλάχιστον από 

ένα στόχο. Μπορεί να συνδεθεί ένας λογαριασμός σε  περισσότερους από έναν 

στόχους. Ο Override manager είναι ένα εργαλείο που χρησιμοποιείται για την 

πρόβλεψη μετρήσεων στόχων και στρατηγικών. Μετά την εξέταση των scores μπορεί 

να προβλεφτούν μετρήσεις και score που να αντικατοπτρίζουν την αναμενόμενη τιμή 

της αξίας στο τέλος της περιόδου. 

 
Oros Case Study 
 

Στην παρακάτω ενότητα γίνεται ανάλυση του ενός case study μιας υποτιθέμενης 

επιχείρησης εστιατορίων της Inflight. Η δραστηριότητα της εταιρίας αφορά την 

παρασκευή και διανομή κατ’ οίκων έτοιμων γευμάτων. Η εταιρία ανάπτυξε με βάση 
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το λογισμικό της Oros μια εφαρμογή έτσι ώστε να διαχειριστεί τους πόρους της με 

στόχο την καλύτερη ικανοποίηση του πελάτη και κατά συνέπεια την αύξηση της 

κερδοφορίας.  Αφού λοιπόν εισήχθησαν στο πρόγραμμα οι πόροι της επιχείρησης 

όπως η κουζίνα, το μάρκετινγκ,  τα πληροφοριακά συστήματα το ανθρώπινο 

δυναμικό, προσδιορίστηκαν τα κέντρα κόστους και οι κρίσιμες δραστηριότητες που 

παρέχουν αξία στην επιχείρηση. Τέλος διαμορφώθηκαν οι τέσσερις διαστάσεις του 

scorecard έτσι ώστε να γίνεται  η μέτρηση και η περιληπτική αναφορά των 

σημαντικών δεικτών απόδοσης που επηρεάζουν την κατανομή των πόρων και 

οδηγούν στην επίτευξη των στρατηγικών αποτελεσμάτων.  Για την κάθε μία από τις 

οπτικές προσδιορίστηκαν τα παρακάτω: 

 

Οικονομική διάσταση 
 

Οι στρατηγικές της εταιρίας για αυτή την οπτική είναι η ανάπτυξη της αγοράς και η 

επίτευξη στόχων κερδοφορίας.  Στον παρακάτω πίνακα φαίνονται συνοπτικά οι 

στρατηγικές αυτές, οι επιμέρους στόχοι, οι δραστηριότητες που οι στόχοι αυτοί 

αφορούν και οι μετρήσεις που χρησιμοποιήθηκαν: 

  ΜΕΤΡΗΣΗ 
1) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Ανάπτυξη της αγοράς  
α) ΣΤΟΧΟΣ Εισαγωγή ενός νέου προϊόντος(γεύμα) Ολοκλήρωση 
Δραστηριότητα Εισαγωγή ενός νέου προϊόντος(γεύμα)  
β) ΣΤΟΧΟΣ Εγκαθίδρυση δύο νέων πελατών Νέοι πελάτες 
Δραστηριότητα Εγκαθίδρυση δύο νέων πελατών  
2) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Επίτευξη των στόχων κερδοφορίας  
α) ΣΤΟΧΟΣ Επίτευξη των στόχων παραγγελιών Στόχος παραγγελιών 
Δραστηριότητα Επίτευξη των στόχων παραγγελιών  
Δραστηριότητα Clean up group  
β) ΣΤΟΧΟΣ Μείωση των λαθών στις παραγγελίες Λάθος παραγγελίες 
Δραστηριότητα Μείωση των λαθών στις παραγγελίες  
γ) ΣΤΟΧΟΣ Επίτευξη στόχων πωλήσεων Πωλήσεις 
Στοιχείο κόστους Πακέτο ειδικών παραγγελιών  
Στοιχείο κόστους Πακέτο χορτοφάγων  
Στοιχείο κόστους Πακέτο Γαλλικού τοστ  
Στοιχείο κόστους Πακέτο Ομελέτας  
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[Εικόνα Κ] 
Διάσταση του πελάτη 
 

Οι στρατηγικές της εταιρίας για αυτή την διάσταση είναι η αποτελεσματική παράδοση 

γευμάτων, ο προσδιορισμός επιλογών ανατοποθέτησης της κουζίνας και η 

παραγωγή ποιοτικών γευμάτων.  Στον παρακάτω πίνακα φαίνονται συνοπτικά οι 

στρατηγικές αυτές, οι επιμέρους στόχοι, οι δραστηριότητες που οι στόχοι αυτοί 

αφορούν και οι μετρήσεις που χρησιμοποιήθηκαν: 

 
  ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ 
1) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Αποτελεσματική παράδοση γευμάτων  
α) ΣΤΟΧΟΣ Έγκαιρες παραγγελίες % έγκαιρων παραγγελιών
Δραστηριότητα Μεταφορά φαγητού  
Δραστηριότητα Εύρεση μισθωμένου στόλου μεταφορών   
β) ΣΤΟΧΟΣ Ικανοποίηση πελατών- Ποιότητα Ικανοποίηση 
Δραστηριότητα Μεταφορά φαγητού  
2) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Προσδιορισμό επιλογών ανατοποθέτησης 

της κουζίνας
 

α) ΣΤΟΧΟΣ Δύο επιλογές ανά εποχή Επιλογές τοποθεσίας 
Δραστηριότητα Δύο επιλογές ανά εποχή  
3) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Παραγωγή ποιοτικών γευμάτων  
α) ΣΤΟΧΟΣ Συμφωνία με κρατικούς κανονισμούς Επίτευξη κανονισμών 
Δραστηριότητα Παραγωγή ποιοτικών γευμάτων  
β) ΣΤΟΧΟΣ Ικανοποίηση πελατών- Γεύματα Ικανοποίηση 
Δραστηριότητα Παραγωγή ποιοτικών γευμάτων  
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[Εικόνα ΚΑ] 

Διάσταση των εσωτερικών διαδικασιών 
 

Οι στρατηγικές της εταιρίας για αυτή την διάσταση είναι η μείωση των αχρήστων, η 

αποτελεσματική διαχείριση του μεταφορικού στόλου, η παροχή τεχνολογικών 

υπηρεσιών και η επίτευξη λογιστικών στόχων.  Στον παρακάτω πίνακα φαίνονται 

συνοπτικά οι στρατηγικές αυτές, οι επιμέρους στόχοι, οι δραστηριότητες που οι 

στόχοι αυτοί αφορούν και οι μετρήσεις που χρησιμοποιήθηκαν: 

  ΜΕΤΡΗΣΗ 
1) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Μείωση αχρήστων  
α) ΣΤΟΧΟΣ Ελαχιστοποίηση απόρριψης γευμάτωνΡυθμός απόρριψης 

Δραστηριότητα Παραγωγή ποιοτικών γευμάτων  
β) ΣΤΟΧΟΣ Προμήθεια αποθέματος  σε λιγότερο 

από 3 ημέρες 
Ημέρες προμήθειας 
αποθεμάτων 

Δραστηριότητα Διαχείριση αποθεμάτων  
2) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Αποτελεσματική διαχείριση στόλου  
α) ΣΤΟΧΟΣ Ελαχιστοποίηση των ακίνητων 

οχημάτων
Οχήματα σε κίνηση 

Δραστηριότητα Ελαχιστοποίηση των ακίνητων οχημάτων  
Δραστηριότητα Εύρεση μισθωμένου στόλου μεταφορών   
β) ΣΤΟΧΟΣ Ολοκλήρωση προγράμματος 

προληπτικής συντήρησης 
Ολοκλήρωση 

Δραστηριότητα Συντήρηση οχημάτων  
Δραστηριότητα Εύρεση μισθωμένου στόλου μεταφορών   
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γ) ΣΤΟΧΟΣ Μείωση ασφαλιστικών απαιτήσεων 
κατά 20% 

Μείωση 
ασφαλιστικών 
απαιτήσεων  

Δραστηριότητα Μείωση ασφαλιστικών απαιτήσεων κατά 
20% 

 

Δραστηριότητα Εύρεση μισθωμένου στόλου μεταφορών   
3) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Παροχή τεχνολογικών υπηρεσιών  
α) ΣΤΟΧΟΣ Συνεχείς αναφορές Ρυθμός έγκαιρων 

αναφορών 
Δραστηριότητα Συνεχείς αναφορές  
β) ΣΤΟΧΟΣ Διατήρηση 24/7 υποστήριξης δικτύου Ολοκλήρωση 
Δραστηριότητα Διατήρηση 24/7 υποστήριξης δικτύου  
4) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Επίτευξη λογιστικών στόχων  
α) ΣΤΟΧΟΣ Ολοκλήρωση τιμολόγησης πελάτη σε 

5 ημέρες 
Ολοκλήρωση 
τιμολόγησης 

Δραστηριότητα Ολοκλήρωση τιμολόγησης πελάτη σε 5 
ημέρες 

 

β) ΣΤΟΧΟΣ Διατήρηση DSO λιγότερο από 60 
ημέρες 

DSO > 60 ημέρες 

Δραστηριότητα Διατήρηση DSO λιγότερο από 60 ημέρες  
γ) ΣΤΟΧΟΣ Ολοκλήρωση μηνιαίου κλεισίματος σε 

5 εργάσιμες ημέρες 
Ημέρες μηνιαίου 
κλεισίματος 

Δραστηριότητα Ολοκλήρωση μηνιαίου κλεισίματος σε 5 
εργάσιμες ημέρες 

 

 

[Εικόνα ΚΒ] 
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Διάσταση ανάπτυξης και καινοτομίας 
 

Οι στρατηγικές της εταιρίας για αυτή την διάσταση είναι η διατήρηση ικανοποιητικού 

επιπέδου προσωπικού, η αποτελεσματική διοίκηση προσωπικού, η παροχή 

τεχνολογικών υπηρεσιών και η επίτευξη λογιστικών στόχων.  Στον παρακάτω πίνακα 

φαίνονται συνοπτικά οι στρατηγικές αυτές, οι επιμέρους στόχοι, οι δραστηριότητες 

που οι στόχοι αυτοί αφορούν και οι μετρήσεις που χρησιμοποιήθηκαν: 

  ΜΕΤΡΗΣΗ 

1) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ
Διατήρηση ικανοποιητικού επιπέδου 
προσωπικού  

α) ΣΤΟΧΟΣ Εκπαίδευση δυναμικού πωλητών Ολοκλήρωση 
Δραστηριότητα Εκπαίδευση δυναμικού πωλητών  
β) ΣΤΟΧΟΣ Πρόσληψη πωλητών ανά εποχή Ολοκλήρωση 
Δραστηριότητα Πρόσληψη πωλητών ανά εποχή  

2) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Αποτελεσματική διοίκηση προσωπικού  

α) ΣΤΟΧΟΣ Εξαμηνιαίες επισκοπήσεις ολοκλήρωσης Ολοκλήρωση 
Δραστηριότητα Εξαμηνιαίες επισκοπήσεις ολοκλήρωσης  

β) ΣΤΟΧΟΣ Εφαρμογή νέου σχεδίου επιδοτήσεων Ολοκλήρωση 
Δραστηριότητα Εφαρμογή νέου σχεδίου επιδοτήσεων  

γ) ΣΤΟΧΟΣ 
Εκπαίδευση νέων προσλήψεων σε δύο 
εβδομάδες 

Ολοκλήρωση 
εφαρμογής 

Δραστηριότητα 
Εκπαίδευση νέων προσλήψεων σε δύο 
εβδομάδες  

Δραστηριότητα Εύρεση μισθωμένου στόλου μεταφορών   
3) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Παροχή τεχνολογικών υπηρεσιών  

α) ΣΤΟΧΟΣ Συνεχείς αναφορές 
Ημέρες 
εκπαίδευσης 

Δραστηριότητα Συνεχείς αναφορές  
β) ΣΤΟΧΟΣ Διατήρηση 24/7 υποστήριξης δικτύου Ολοκλήρωση 
Δραστηριότητα Διατήρηση 24/7 υποστήριξης δικτύου  

4) ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ Επίτευξη λογιστικών στόχων  

α) ΣΤΟΧΟΣ 
Ολοκλήρωση τιμολόγησης πελάτη σε 5 
ημέρες 

Ολοκλήρωση 
τιμολόγησης 

Δραστηριότητα 
Ολοκλήρωση τιμολόγησης πελάτη σε 5 
ημέρες  

β) ΣΤΟΧΟΣ Διατήρηση DSO λιγότερο από 60 ημέρες 
DSO > 60 
ημέρες 

Δραστηριότητα Διατήρηση DSO λιγότερο από 60 ημέρες  

γ) ΣΤΟΧΟΣ 
Ολοκλήρωση μηνιαίου κλεισίματος σε 5 
εργάσιμες ημέρες 

Ημέρες 
μηνιαίου 
κλεισίματος 
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Δραστηριότητα 
Ολοκλήρωση μηνιαίου κλεισίματος σε 5 
εργάσιμες ημέρες  

 
 

 
[Εικόνα ΚΓ] 

 

Πρέπει εδώ να σημειωθεί ότι οι μετρήσεις που παρουσιάζονται στο scorecard 

ποικίλουν ανάλογα με την χρονική περίοδο η οποία ορίζεται. Επίσης ο βαθμός 

επιρροής των επιμέρους μετρήσεων στον γενικό δείκτη των στρατηγικών ή των 

διαστάσεων ή του scorecard μπορεί να μεταβληθεί ανάλογα με την επιλογή της 

μεταβλητής ranking σε highest priority, special attention, business as usual και nice 

to have. Αυτές οι επιλογές αλλάζουν την βαρύτητα της κάθε μέτρησης και το γενικό 

score. 

 

ζ) Γενικά συμπεράσματα για το λογισμικό 

 

Από την έρευνα των παραπάνω λογισμικών προκύπτουν ορισμένα γενικά 

συμπεράσματα ως προς τα βέλτιστα χαρακτηριστικά και προδιαγραφές του 

λογισμικού: 

 

• Εισαγωγή δεδομένων από κάθε συμβατή ODBC βάση με χρήση SQL. 

• Υποστήριξη από Windows 95,98,NT και Microsoft Excel. 

• Φιλικό περιβάλλον αλληλεπίδρασης με το χρήστη. Ποικιλία γραφημάτων, 

πινάκων και αναφορών. 
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• Ευελιξία στην προσαρμογή στις απαιτήσεις του χρήστη 

• Συνεργασία με εταιρικά e-mail για μηνύματα προειδοποίησης, υπενθύμισης κλπ. 

• Πρόσβαση στο scorecard μέσω της επιφάνειας εργασίας, του διαδικτύου ή 

κινητής συσκευής. 

• Ευκολία στην βελτίωση και συντήρηση. 

• Συνολική λύση σε άμεση συσχέτιση με τα πληροφοριακά συστήματα της 

επιχείρησης. 

• Δέσμευση από τον προμηθευτή του λογισμικού για αναβαθμίσεις  

• Αυτόματη εγκατάσταση των πολλαπλών scorecard μιας εταιρίας 
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Δ’ ΜΕΡΟΣ: ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΕΘΝΩΝ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ- 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ- ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

 
Α. Επιτυχία ή αποτυχία στην εφαρμογή του Balanced Scorecard; 
 
 
I. Οδηγοί της επιτυχίας 
 

Πολλές επιχειρήσεις σε όλο τον κόσμο έχουν εφαρμόσει τα balanced business 

scorecards και οι εμπειρίες ποικίλουν. Οι ακόλουθοι δέκα κανόνες για την εφαρμογή 

του BSC είναι βασισμένοι στις πρακτικές εμπειρίες των πελατών του Nolan, Norton & 

Co και της KPMG: 

 

1) Δεν υπάρχουν τυπικές λύσεις, όλες οι επιχειρήσεις διαφέρουν. Το BSC δίνει ένα 

πλαίσιο εργασίας αλλά δεν είναι ένα εκ των προτέρων αναλυμένο πλαίσιο 

διοίκησης της απόδοσης που είναι σωστό για κάθε επιχείρηση. Ποικίλει ανάλογα 

με τους εσωτερικούς και εξωτερικούς περιβαλλοντικούς παράγοντες που 

αναδύονται στην απόφαση για εφαρμογή μιας τέτοιας εργασίας. 

 

2) Η υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης είναι ουσιαστική. Καθώς η ομάδα της 

ανώτατης διοίκησης μπορεί να έχει αλλάξει κατά τη διάρκεια της διαδικασίας, 

κάποια από την εργασία που πραγματοποιήθηκε θα πρέπει να επανεξεταστεί για 

να κερδίσει τη μεγαλύτερη υποστήριξη από την διοικητική ομάδα καθώς και την 

αξιοπιστία του μεσαίου μάνατζμεντ. Η υποστήριξη του κορυφαίου επιπέδου του 

οργανισμού είναι ουσιαστική και πρέπει να είναι φανερή σε όλους εξελισσόμενη 

στη σχεδίαση και εφαρμογή του BSC. Η αλλαγή σε ότι μετριόταν συνήθως σε 

έναν οργανισμό, μπορεί να φοβίσει τα άτομα επειδή τα πράγματα που συνήθιζαν 

να κάνουν για να επιτύχουν «καλή απόδοση» μπορεί να είναι μη επαρκή ή ακόμα 

και άσχετα. 

 

3) Η στρατηγική είναι το σημείο εκκίνησης. Κατανοώντας τα θέματα που είναι κύριας 

και μικρότερης σημασίας μέσα στην αγορά και μέσα στον οργανισμό είναι 

ζωτικής σημασίας για την επίτευξη συμφωνίας στο τελικό πλαίσιο του BSC. Δεν 

είναι ασυνήθιστο, διαφορετικά στελέχη να έχουν συγκρουόμενες απόψεις του τι 

είναι σημαντικό. Αν αυτά τα θέματα δεν λυθούν, η προσπάθεια μπορεί να αποβεί 

άκαρπη. 
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4) Ορισμός ενός περιορισμένου και ισορροπημένου αριθμού στόχων και 

μετρήσεων. Οι μετρήσεις πρέπει να είναι λίγες στον αριθμό, αλλά πολύ σχετικές 

και εστιασμένες στη βελτίωση παρά στην επίτευξη της μέτρησης. Οι μετρήσεις 

που αναπτύσσονται για έναν οργανισμό θα πρέπει να είναι πάντα ισορροπημένες 

και εύκολο να ερμηνευτούν. Αν χρησιμοποιηθούν πολλές μετρήσεις είναι πιθανόν 

η ισορροπία να χαθεί και να μη γίνει εστίαση σε σημαντικά θέματα. Πρέπει όμως 

να προσεχτεί να μην περιληφθούν δεδομένα χαμηλότερου επιπέδου ανάλυσης 

σε ποσοστά που περιλαμβάνονται σε αναφορές και δεν έχουν νόημα. 

 

 

 
[Εικόνα Στ] 

 

5) Δεν χρειάζεται να ακολουθούνται σε βάθος αναλύσεις από την αρχή, αλλά 

ξεκαθάρισμα και μάθηση κατά τη διάρκεια της εφαρμογής. Μια πρόχειρη 

ανάλυση και εφαρμογή ενός πιλοτικού προγράμματος είναι απαραίτητη πριν την 

φάση της γνώση, του ξεκαθαρίσματος και διεύρυνσης της εφαρμογής. Αυτή η 

προσέγγιση επιτρέπει τον επαγωγικό προσδιορισμό των καλύτερων μετρήσεων 

μέσα από την προσπάθεια και αναγνώριση των πιο χρήσιμων. Επίσης επιτρέπει 

την γρηγορότερη διανομή των ωφελειών και έτσι αποτρέπει τους υποστηρικτές 

του έργου από το να χάσουν την εμπιστοσύνη στις διαδικασίες και να αποφύγουν 

 94



τη μέτρηση θεμάτων που δεν έχουν αξία εξαιτίας των μακρόχρονων κενών 

μεταξύ της ανάλυσης και της εφαρμογής.  

 

6) Εφαρμόζεται μια από κάτω προς τα πάνω και από πάνω προς τα κάτω 

προσέγγιση. Αν δεν γίνει, υπάρχει ο κίνδυνος ότι η μέτρηση δεν θα είναι 

βασισμένη στους  στρατηγικούς στόχους της εταιρίας και έτσι μπορεί να οδηγήσει 

τη συμπεριφορά σε εσφαλμένη κατεύθυνση.  

 

7) Δεν είναι θέμα συστημάτων, τα συστήματα όμως είναι ένα πρωταρχικό θέμα που 

πρέπει να προσεχτεί. Είναι σημαντικό να μην υποτεθεί ότι η συλλογή και η 

αναφορά της πληροφορίας πρέπει πάντα να αυτοματοποιείτε. Συχνά υπάρχει 

κενό μεταξύ των προσδοκιών και της πραγματικότητας σχετικά με τα συστήματα 

και την δυνατότητα των υπαρχόντων συστημάτων να δίνουν την αναγκαία 

πληροφορία για την αυτοματοποίηση της μέτρησης.   

 

8) Τα συστήματα διανομής χρειάζεται να ληφθούν υπόψη από την αρχή, αλλιώς 

μπορεί να καλλιεργηθούν προσδοκίες που να μην εκπληρώνονται από το 

τελευταίο σύστημα. Όπου είναι σχετικό το τμήμα των πληροφοριακών 

συστημάτων θα πρέπει να μπει νωρίς στο έργο. 

 

9) Επίδραση των δεικτών απόδοσης στη συμπεριφορά. Οι άνθρωποι μπορεί να 

συμπεριφερθούν με τέτοιο τρόπο, ο οποίος να δίνει τις μετρήσεις του στόχου, 

αλλά δεν δίνει τα αναμενόμενα αποτελέσματα στον οργανισμό. 

 

10) Όλες οι μετρήσεις δεν μπορούν να ποσοτικοποιηθούν. Η λογιστική ακρίβεια 

πολλές φορές δεν είναι αναγκαία σε περιπτώσεις που μόνο προσεγγίσεις είναι 

δυνατές και η επιμονή σ’ αυτήν δεν θα πρόσφερε βοήθεια στο σχεδιασμό, 

εφαρμογή και χρήση. Είναι περισσότερο σημαντικό να προσδιορίσουν και να 

ιχνηλατήσουν  μια ενδεικτική τάση παρά έναν αριθμό.[18] 
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ΙΙ. Λόγοι για την αποτυχία 
 

Οι λόγοι της αποτυχίας του BSC σε έναν οργανισμό προσδιορίζονται από τους ίδιους 

τους εμπνευστές του μετά από έρευνα σε επιχειρήσεις οι οποίες προσπάθησαν να το 

εφαρμόσουν.  

 

α) Παραδοσιακά θέματα 

 

Μερικές αποτυχίες ανέκυψαν μετά από σημαντικές οργανωσιακές αλλαγές. Για 

παράδειγμα πολλές εταιρίες που εφάρμοσαν ικανοποιητικά το BSC, εξαγοράστηκαν 

ή συγχωνεύτηκαν. Η ομάδα ανώτατων στελεχών στην επιχείρηση δεν είχε 

ενδιαφέρον για την νέα προσέγγιση και εγκατάλειψε το έργο. Ακόμα και επιτυχημένες 

εταιρίες με το διοικητικό σύστημα BSC μπορούν να αποτύχουν. Για παράδειγμα η 

ACE Group of Companies εξαγόρασε την CIGNA Property & Casualty (βλέπε case 

study) ένα από τα πιο χαρακτηριστικά παραδείγματα, τον Δεκέμβριο του 1998. Η 

ACE δεν διατήρησε το διοικητικό σύστημα ή τη διοικητική ομάδα που είχε οδηγήσει 

τη CIGNA μέσα σε τέσσερα χρόνια από ουραγό σε κορυφαία εταιρία.  

 

Αναφέρονται κι άλλες παρόμοιες περιπτώσεις από τους Norton και Kaplan που 

αποτελούν την μειοψηφία των αποτυχιών εφαρμογής του BSC. Τα αρνητικά 

αποτελέσματα έρχονται κυρίως εκ των έσω και οφείλονται σε παράγοντες 

εσωτερικούς στην επιχείρηση παρά σε εξωτερικά γεγονότα. 

 

β) Σχεδιαστικές αποτυχίες 
 

Κάποιες αποτυχίες συμβαίνουν όταν οι εταιρίες κτίζουν ένα ανεπαρκώς σχεδιασμένο 

BSC.  Υπάρχουν παραδείγματα εταιριών που χρησιμοποίησαν λίγους μετρητές ή 

περισσότερους μετρητές από όσους χρειάζονταν και έτσι απέτυχαν να 

ισορροπήσουν μεταξύ των αποτελεσμάτων που προσπαθούσαν να επιτύχουν και 

των οδηγών απόδοσης των αποτελεσμάτων αυτών. Γενικότερα αναφέρεται ότι οι 

εταιρίες των οποίων οι προσπάθειες για scorecard απότυχαν εξαιτίας της κακής 

σχεδίασης αφορούν σε scorecards που δεν μπόρεσαν να συνδεθούν σωστά με το 

όραμα και την στρατηγική. Για παράδειγμα εταιρίες που κτίζουν Key Performance 

Indicators (KPI) scorecards δεν είναι πιθανόν να πετύχουν μια αιφνιδιαστική 

βελτίωση της απόδοσης. Τα scorecards αυτά μπορούν να οδηγήσουν σε βελτιωμένη 

λειτουργική απόδοση, αλλά αν δεν συνοδευτούν από μια ρητή στρατηγική για να 

δράξουν τα οφέλη, η επιχείρηση θα λάβει απογοητευτικά αποτελέσματα.  
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Τέλος, αποτυχίες μπορεί να υπάρξουν όταν η επιχείρηση και οι μονάδες 

διαμοιρασμένης υπηρεσίας (shared service units) δεν είναι εναρμονισμένες με την 

ολική στρατηγική. Αν κάθε επιχειρησιακή μονάδα ακολουθεί το δικό της μονοπάτι 

στην  ανάπτυξη ενός BSC, οι οργανισμοί δεν θα έχουν ένα κοινό στρατηγικό 

λεξιλόγιο. Χωρίς λοιπόν, κοινές υψηλού επιπέδου διοίκησης διαδικασίες, είτε στην 

ανάπτυξη ή στην ανατροφοδότηση και την επισκόπηση, κάθε επιτυχία τοπικού BSC 

θα είναι πιθανόν προσωρινή. 

 

γ) Αποτυχίες διαδικασίας 
 

Επιγραμματικά αναφέρονται οι παρακάτω λόγοι που οδηγούν στην αποτυχία 

εφαρμογής του BSC: 

1) Έλλειψη δέσμευσης από την ανώτερη διοίκηση 

2) Εμπλοκή μη επαρκούς πλήθους στελεχών 

3) Το scorecard κρατήθηκε στην κορυφή της ιεραρχίας του οργανισμού  

4) Μακροχρόνια διαδικασία ανάπτυξης. Το BSC είναι ένα έργο μέτρησης που 

πραγματοποιείται εφάπαξ. 

5) Θεώρηση του BSC ως ένα έργο συστημάτων 

6) Απειρία στελεχών και συμβούλων 

7) Εισαγωγή του BSC μόνο ως σύστημα αμοιβής.[12] 
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Β. Κριτική και Συζήτηση  
 

Λίγες οργανώσεις είναι σε θέση να ποσοτικοποιήσουν τα οφέλη κι έτσι επενδύουν 

χρόνο και κεφάλαια για μη ποσοτικοποιημένα αποτελέσματα. Παρ’ όλα αυτά μπορεί 

να θεωρηθεί ότι το BSC είναι αναγκαίο εργαλείο για τις σημερινές επιχειρήσεις. Είναι 

ένα εργαλείο που προσθέτει αξία με το να παρέχει σχετική και ισορροπημένη 

πληροφορία με ένα συνεπή τρόπο για τους μάνατζερς, δημιουργώντας ένα 

περιβάλλον μάθησης για τους οργανισμούς και ελαχιστοποίησης της ανάγκης των 

μάνατζερς να διαλέξουν ποιο είδος συστήματος ελέγχου να χρησιμοποιήσουν σε μια 

δεδομένη στιγμή. Ολόκληρη η διαδικασία εφαρμογής του BSC στηρίζεται σε τυπικές 

και άτυπες διαδικασίες και υπάρχουν γραπτοί και άγραφοι κανόνες που πρέπει να 

ληφθούν υπόψη για την διαδικασία της επιτυχούς εφαρμογής. 

 

Η προσπάθεια προώθησης του BSC το αναφέρει ως τον ακρογωνιαίο λίθο για την 

οδήγηση της απόδοσης στις οργανώσεις ο οποίος μετατρέπει τα ιδανικά του 

στρατηγικού μάνατζμεντ δίνοντας έμφαση στους ενδυναμωτές παρά στα 

αποτελέσματα. 

 

Σύμφωνα με τους Norton και Kaplan το BSC παρέχει στους μάνατζερς τα όργανα 

που χρειάζονται για να πλεύσουν στην μελλοντική ανταγωνιστική επιτυχία. Επίσης 

καταδεικνύει μια σοβαρή έλλειψη στα παραδοσιακά συστήματα διοίκησης. Την 

ανικανότητα τους να συνδεθούν με την μακροπρόθεσμη στρατηγική της εταιρίας τις 

βραχυπρόθεσμες δράσεις. 

 

Ο Roger Bosworth, υπεύθυνος σχεδιασμού και απόδοσης της NatWest UK αναφέρει 

σχετικά ότι το να κτίσιμο του scorecard αρχίζει με την λήψη εκείνων των μετρήσεων 

και των οδηγών που είναι στην καρδιά του συμπαγούς διοικητικού συστήματος 

απόδοσης. 

 

Στο άρθρο των Atkinson et al. (1997) τονίζεται ότι το BSC δεν είναι συναφές με την 

προσέγγιση των συμμέτοχων στους σκοπούς της επιχείρησης για μέτρηση της 

απόδοσης. Θεωρώντας το BSC ως ένα σύστημα μέτρησης της απόδοσης 

επιχειρηματολογούν ότι το κύριο σημείο σε ένα τέτοιο σύστημα, είναι ότι εστιάζει σε 

ένα αποτέλεσμα του στρατηγικού σχεδιασμού, δηλαδή την επιλογή της διοίκησης της 

εταιρίας για την φύση και τον σκοπό των συμβολαίων που διαπραγματεύεται με τους 

μετόχους-οντότητες που την απαρτίζουν και ότι το σύστημα μέτρησης της απόδοσης 
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είναι ένα εργαλείο που χρησιμοποιεί η εταιρία για να οπτικοποιεί αυτές τις  

συμβατικές σχέσεις. Στο άρθρο αυτό το BSC υφίσταται κριτική ως αποτυχημένο στο: 

- να τονίσει την συνεισφορά των εργαζομένων και των προμηθευτών, ότι δεν 

λαμβάνει υπόψη ολόκληρη την αλυσίδα  αξίας η οποία είναι ουσιαστικό στοιχείο 

των σημερινών δικτυακών οργανώσεων» 

- να προσδιορίσει το ρόλο της κοινότητας στον προσδιορισμό του περιβάλλοντος 

μέσα στο οποίο λειτουργεί η εταιρία 

- να προσδιορίσει την μέτρηση της απόδοσης ως αμφίδρομη διαδικασία, δηλαδή 

ότι εστιάζει κυρίως στην από πάνω προς τα κάτω μέτρηση της απόδοσης. 

 

Ο ρόλος του BSC 

 

Από την εισαγωγή του ως εργαλείο μέτρησης της απόδοσης το 1991, ένας 

αυξανόμενος αριθμός ρόλων έχει αναγνωριστεί για το BSC. Αυτοί ποικίλουν από την 

παροχή κρίσιμης πληροφορίας για να χρησιμοποιηθεί στη διαδικασία του 

στρατηγικού εναρμονισμού για να είναι ένα σημαντικό μέρος του διοικητικού 

συστήματος του οργανισμού μέσω του οποίου μπορεί να επιτευχθεί 

επανατροφοδότηση στους στρατηγικούς στόχους και στους δείκτες που 

χρησιμοποιούνται για τη μέτρηση του επιτεύγματος αυτού.  

 

Τα τμήματα του διοικητικού συστήματος στα οποία μπορεί να παίξει κάποιο ρόλο το 

BSC είναι: 

- Διασαφήνιση και ερμηνεία του οράματος και της στρατηγικής 

- Επικοινωνία και σύνδεση 

- Σχεδιασμός και τοποθέτηση στόχων 

- Στρατηγική ανατροφοδότηση και μάθηση 

 

Αν και το BSC έχει ένα ρόλο να παίξει σε κάθε ένα από τα τέσσερα τμήματα του 

διοικητικού συστήματος συχνά ένα ή δυο από αυτά τα τμήματα κυριαρχούν. Στην 

Ευρώπη για παράδειγμα πολλές επιχειρήσεις εφάρμοσαν το BSC με μια έμφαση στο 

σχεδιασμό παρά στον έλεγχο. Χρησιμοποιούν το BSC σαν ένα εργαλείο για την 

ενθάρρυνση όλων των μάνατζερ να σκεφτούν  στρατηγικά γύρω από την οργανισμό 

και το μέλλον του. Για παράδειγμα η Tetra Pak Ιnternational με έδρα την Λοζάννη της 

Ελβετίας, χρησιμοποιεί αυτό το νέο σύστημα διοίκησης με έναν τρόπο υποστήριξης 

της στρατηγικής εφαρμογής στις τοπικές της εταιρίες με σκοπό να επιτύχει 

ενισχυμένη ανατροφοδότηση από όλες τις περιοχές της επιχείρησης. Αν και μια πολύ 

όμοια διαδικασία εφαρμογής BSC ακολουθείται από τις επιχειρήσεις παράγει 
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διαφορετικές μετρήσεις και διαφορετικούς ρόλους BSC σύμφωνα με το εταιρικό 

δυναμικό και την ανταγωνιστική θέση. Για παράδειγμα στη Mobil, η ικανότητα να 

μεταβιβάσει τη στρατηγική σε όλα τα μέλη της επιχείρησης και να επιτύχει χρήσιμη 

ανατροφοδότηση και ιδέες από εργαζομένους πιο κοντά στους πελάτες εκφράστηκε 

ως ένα από τα κύρια οφέλη που επιτεύχθηκαν από τη διαδικασία. Στη Cigna ένα 

θεμελιώδες πλεονέκτημα εμφανίστηκε από την ικανότητα να συνδεθούν οι μετρήσεις 

του BSC για κάθε εργαζόμενο με την εσωτερική τιμή μετοχής. Αυτό βελτίωσε 

σημαντικά την παραγωγικότητα αφού σήμαινε ότι το κάθε άτομο αναγνώρισε το ρόλο 

του μέσα στην οργανισμό και επικεντρώθηκε στην περιοχή που θα μπορούσε να 

προσθέσει αξία στην επιχείρηση.  

 

Τέλος, θα πρέπει να ειπωθεί ότι το BSC παρέχει σχετική και ισορροπημένη 

πληροφορία με ένα συνεπή τρόπο για τους μάνατζερς, ενώ μειώνει το χρόνο για 

αφομοίωση της πληροφορίας και αυξάνει το χρόνο για λήψη αποφάσεων. Επίσης, 

δημιουργεί ένα περιβάλλον που συντελεί σε επιχειρήσεις που μαθαίνουν διαμέσου 

του ελέγχου της υπόθεσης αναφορικά με τις σχέσεις αιτίου- αποτελέσματος και με 

την δημιουργία μιας βάσης για μια διαδικασία επανατροφοδότησης. 

 

Το BSC  ως σύστημα στρατηγικού ελέγχου 

 

Σύμφωνα με την κριτική του Simons για τα συστήματα στρατηγικού ελέγχου 

αναφέρεται ότι είναι μια διαδικασία για την ιχνηλάτηση της στρατηγικής και 

ουσιαστικά τον παραλληλισμό της στρατηγικής μορφής με το σχεδιασμό και της 

στρατηγικής εφαρμογής με τον έλεγχο. Όμως υπάρχει η έλλειψη του 

απροσχεδίαστου, καθόλου χώρος για αυθόρμητη αντίδραση, και καθόλου χώρος για 

τη διαχείριση της μη αναμενόμενης στρατηγικής η οποία σύμφωνα με τον θεωρητικό 

της διοίκησης Mintzberg είναι ένα ουσιαστικό κομμάτι της ανερχόμενης στρατηγικής 

ενός οργανισμού. 

 

Ο Simons χωρίζει τα τυπικά συστήματα ελέγχου που είναι διαθέσιμα στη διοίκηση σε 

τρεις κατηγορίες:  

α) Συστήματα διαγνωστικού ελέγχου που περιοδικά και συστηματικά μετράνε την 

πρόοδο σε σχέση με τα σχέδια, δηλαδή συγκεντρώνονται στις παρελθόντες 

στρατηγικές. 

β) Συστήματα ελέγχου αλληλεπίδρασης που απαιτούν κανονική διοικητική προσοχή 

και συζήτηση μέσα στην οργανισμό και εστιάζουν στην διαμόρφωση των αυριανών 

στρατηγικών 
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γ) Συστήματα ελέγχου ορίων που είναι σχεδιασμένα για να διαπερνούν τα όρια των 

επιτρεπτών δραστηριοτήτων σε όλους τους εργαζόμενους της επιχείρησης. 

 

Ο Simons επιχειρηματολογεί ότι η διοίκηση ηγεσίας θα δώσει έμφαση σε εκείνο το 

ιδιαίτερο είδος συστήματος που κατευθύνει τις κρίσιμες αβεβαιότητες που οι 

μάνατζερ κορυφής λαμβάνουν και μπορεί να απειλούν την επίτευξη του οράματος 

τους για το μέλλον. 

 

Το BSC συνδυάζει πράγματι στοιχεία από όλα τα τρία συστήματα του Simons. Είναι 

σύστημα ελέγχου ορίων αφού εμπεριέχει το όραμα, την αποστολή, και τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Είναι ένα εργαλείο που μπορεί να 

χρησιμοποιηθεί για τον προσδιορισμό και τη διασπορά των κεντρικών αξιών του 

οργανισμού. Επίσης είναι σύστημα ελέγχου αλληλεπίδρασης, αφού ενισχύει την 

θεωρία της επιχείρησης μάθησης με το να παρέχει την δυνατότητα για έλεγχο των 

σχέσεων αιτίου- αποτελέσματος, με το να παρακινεί τους μάνατζερς να κοιτάξουν 

εγκάρσια στις οργανώσεις τους και με το να παρέχει μια εστίαση για 

επανατροφοδότηση.  

 

Τo BSC είναι σύστημα διαγνωστικού ελέγχου αφού με την χρησιμοποίηση των 

δεικτών υστέρησης οι οποίοι μετρούν την πρόοδο σε σχέση με την επίτευξη των 

στόχων ταιριάζει με τον ορισμό του Simons. Είναι επίσης ένα σύστημα στρατηγικού 

ελέγχου το οποίο προσφέρει στους μάνατζερς την δυνατότητα να συνδυάσουν όλους 

τους τύπους των συστημάτων ελέγχου που ως τέτοια προσθέτουν αξία στη διοίκηση. 

 

Μέσα σε έναν οργανισμό υπάρχει μια πλειάδα από συστήματα ελέγχου διοίκησης 

τυπικά και άτυπα. Στην εφαρμογή τέτοιων συστημάτων η διοίκηση δεν σκέφτεται την 

συνάφεια του με τους στρατηγικούς στόχους του οργανισμού.  Κι αυτό φαίνεται 

λογικό, αφού ο μάνατζερ αμείβεται σύμφωνα με την οικονομική του απόδοση, 

ξεχνώντας τις απαιτήσεις των «κεντρικών γραφείων» και συνεχίζει να βελτιώνει την 

δική του κατάσταση. Για να αποτραπούν τέτοιες συγκρούσεις και να γίνει βέβαιο ότι 

οι μάνατζερς ενθαρρύνονται να καθοδηγούν την επιχείρηση με ένα τρόπο που να 

επιβραβεύει και τον ίδιο και τον οργανισμό, αν και πολλοί μάνατζερς θα 

αναγνωρίσουν ότι το BSC μπορεί να γίνει το κέντρο για όλα τα στρατηγικά και τα 

συστήματα μέτρησης της απόδοσης, συχνά θα το εφαρμόζουν παράλληλα με τα 

τρέχοντα συστήματα τουλάχιστον στην αρχή. 
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Είναι ουσιαστικό να προσδιοριστούν τα πλεονεκτήματα του BSC από την αρχή και να 

γίνονται γνωστά στην επιχείρηση και κυρίως να διασφαλίζουν ότι θα επιτευχθούν. Για 

παράδειγμα δεν είναι αρκετό να δηλωθεί ότι το BSC θα αντικαταστήσει τις μηνιαίες 

αναφορές αν για μια απροσδιόριστη περίοδο οι δύο αναφορές παράγονται μαζί. 

 

BSC και τύποι κουλτούρας 

 

Η εθνική κουλτούρα επηρεάζει το BSC πρωταρχικά σε όρους της προσέγγισης προς 

την οικονομική απόδοση. Για παράδειγμα, οργανισμοί στις ΗΠΑ θεωρούν καθήκον 

τους και υπέρτατο στόχο να μεγιστοποιήσουν τον πλούτο των μετόχων τους ενώ οι 

Ευρωπαϊκές οργανώσεις έχουν ενστερνιστεί την προσέγγιση των μετόχων, όπου 

όλοι όσοι έχουν συμμετοχή στον οργανισμό αμείβονται. 

 

Θα πρέπει να ειπωθεί ακόμα ότι το BSC προσθέτει διαφορετική αξία σε κάθε μια από 

τις υποθέσεις αυτές. Για τις επιχειρήσεις των ΗΠΑ για παράδειγμα, τις ωθεί να 

κοιτάξουν μπροστά σε βραχυπρόθεσμα οικονομικά αποτελέσματα και στη 

στρατηγική υγεία της επιχείρησης.  

 

Σε όρους επαγγελματικής κουλτούρας το BSC επηρεάζεται από παραδόσεις. Έχει 

σημειωθεί από πολλούς ερευνητές στο πεδίο της οργανωσιακής συμπεριφοράς, ότι 

ορισμένα επαγγέλματα έχουν τη δική τους ορισμένη κουλτούρα η οποία 

περιλαμβάνει σε μεγάλο βαθμό αδήλωτους άτυπους κανόνες. 

 

Τελικά η οργανωσιακή κουλτούρα έχει τη δύναμη να έχει μια μεγάλη επίδραση στο 

BSC, να είναι θετική ή αρνητική. Σε γενικές γραμμές είναι αποδεκτό ότι η εθνική και η 

επαγγελματική κουλτούρα υπερισχύει της οργανωσιακής κουλτούρας. Όμως στο 

βιβλίο τους οι Collins και Porras (1994) αναφέρεται ότι μια ισχυρή οργανωσιακή 

κουλτούρα μπορεί να υπερισχύσει οποιωνδήποτε εθνικών ή επαγγελματικών 

περικλείοντας τους εργαζόμενους σε ένα περιβάλλον οικείο. 

 

Τέλος η δεδομένη οργανωσιακή δομή  επηρεάζει το ρόλο του BSC. Μια 

αποκεντρωμένη επιχείρηση η οποία στηρίζεται στην εμπιστοσύνη και στην αυτόνομη 

λήψη αποφάσεων για την επιτυχία θα εφαρμόσει το BSC με εντελώς διαφορετικό 

τρόπο από ότι σε μια συγκεντρωτική επιχείρηση η οποία στηρίζεται στην διαδικασία 

από πάνω προς τα κάτω για οδηγίες και εφαρμογή διαμέσου της ιεραρχίας.[17] 
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Είναι επιτυχημένο επειδή είναι ικανό να ορίσει συνδέσεις μεταξύ των τεσσάρων 

περιοχών που δημιουργούν και διαιωνίζουν την επιτυχία. Η επίδραση των 

μετρήσεων του BSC από μόνων τους θα ήταν πιθανόν ελάχιστη, η επιτυχία απορρέει 

από την αντιληπτική ορατότητα όλων των σημαντικών επιρροών. Η προστιθέμενη 

αξία του BSC είναι στην σχεδίαση μαζί όλων των κρίσιμων περιοχών της επιχείρησης 

και στον προσδιορισμό και εκμετάλλευση των συνδέσεων που δίνουν επιτυχία. Αυτά 

εξηγούνται με λεπτομέρεια από τους Hoffecker και Goldenberg (1994).  Δίνουν 

έμφαση στην επίδραση της απόφασης σε μια περιοχή, προσφέροντας περισσότερη 

ορατότητα στρατηγικού μάνατζμεντ από ότι θα μπορούσε να αναμένεται κανονικά. 

Αυτή η ολιστική προσέγγιση έχει αποτέλεσμα την καλύτερη απόδοση, αποτέλεσμα 

από περισσότερο πληροφορημένη λήψη αποφάσεων από τη διοίκηση. 

 

Ο Jensen (1995) εισέβαλε στην επιχειρησιακή μεθοδολογία του BSC με την εργασία 

του για τον «πίνακα ελέγχου», αλλά θα πρέπει να λεχθεί ότι μόνο η ευκολίες 

μέτρησης είναι πλήρως εκμεταλλεύσιμες, η αξία των συνδέσεων φαίνεται να 

αγνοείται. Η ποιότητα και το βάθος των εξωτερικών ακαδημαϊκών αναλύσεων 

χρησιμοποιώντας την μεθοδολογία των case study προτείνει ότι η σκέψη έχει 

σημαντική ευστάθεια. [11] 

 

Κριτική δέχτηκε το BSC όσον αφορά την πολυπλοκότητά του. Στο θέμα αυτό ο 

Norton αναφέρει ότι το BSC και οι στρατηγικοί χάρτες στους οποίους βασίζεται, 

αντικατοπτρίζουν την φιλοσοφία της συστηματικής προσέγγισης. Η οπτική της 

στρατηγικής ως ένα συνδεμένο σύνολο από δράσεις και αποτελέσματα που 

λαμβάνουν χώρα διαχρονικά, περιγράφει το σύστημα. Η διαδικασία διοίκησης διπλού 

βρόχου στην οποία είναι βασισμένες οι εστιασμένες στη στρατηγική επιχειρήσεις, 

απορρέει από τις αρχές της επιστήμης της διοίκησης, που είναι θεμελιώδης στα 

συστήματα.[16] 

 

Από την άλλη όπως όλα τα εργαλεία διοίκησης έτσι και το BSC δεν είναι ικανή 

συνθήκη για επιτυχία. Δεν κάνει τα πάντα. Για παράδειγμα θα μπορούσε να είναι ένα 

εργαλείο υποστήριξης των προσπαθειών  για διοίκηση με εξαιρέσεις (management 

by exception) και διοίκηση από απόσταση (management from distance). Ούτε είναι 

υποκατάστατο για ηχηρή στρατηγική, καθαρή εστίαση και δυνατή εναρμόνιση των 

ενεργειών μέσα στην εταιρία. Από την άλλη η ανάπτυξη και χρήση ενός συστήματος 

του είδους του BSC μπορεί να βοηθήσει στην ανάπτυξη των συνθηκών ενίσχυσης 

της ηγεσίας της επιχείρησης στην άρθρωση μιας στρατηγικής και κρίσιμων 
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παραγόντων για την επιτυχία (Key Success Factors) καθώς και εστίαση της 

προσοχής των μάνατζερ στην πρόοδο της εταιρίας σε αυτά τα στοιχεία.[27] 

 

Όσον αφορά το πρόβλημα της αντιγραφής της στρατηγικής από μια ανταγωνίστρια 

επιχείρηση αναφέρεται ότι το BSC δεν είναι μια φόρμα που μπορεί να εφαρμοστεί 

στις επιχειρήσεις γενικά ή ακόμη σε όλη την βιομηχανία. Διαφορετικές συνθήκες 

αγοράς, στρατηγικές προϊόντων και ανταγωνιστικά περιβάλλοντα απαιτούν 

διαφορετικά scorecards. Οι επιχειρηματικές μονάδες προσαρμόζουν στις απαιτήσεις 

τους scorecards για να ταιριάξουν την αποστολή, τη στρατηγική, την τεχνολογία και 

την κουλτούρα. Στην πραγματικότητα ένα κρίσιμο τεστ της επιτυχίας του scorecard 

είναι η διαφάνειά του.  Από 15 έως 20 μετρήσεις scorecard, ένας παρατηρητής θα 

πρέπει να είναι ικανός να δει διαμέσου της ανταγωνιστικής στρατηγικής της 

επιχειρησιακής μονάδας. [6] 
  Εταιρίες με 

Balanced 
μετρήσεις 

Εταιρίες χωρίς 
Balanced 
μετρήσεις 

Συμφωνία μεταξύ του senior management στη στρατηγική 90% 47% 

Καλή συνεργασία και ομαδική εργασία ανάμεσα στη 
διοίκηση 

85% 38% 

Ανοιχτό sharing και επικοινωνία 71% 30% 

Αποτελεσματική μεταβίβαση της επικοινωνίας 60% 8% 

Υψηλά επίπεδα αυτό- οπτικοποίησης από τους 
εργαζόμενους 

42% 16% 

 
Ερώτηση Συνολική BSC Μη 

εφαρμογείς 
BSC 

εφαρμογείς 
BSC  

Χρήστες 

Αποτελεσματικότητα του τρέχοντος 
συστήματος μέτρησης απόδοσης 

2.08 1.74 2.62 2.92 

Μέτρηση απόδοσης υποστηρίζει τους 
στόχους της επιχείρησης 

2.02 1.65 2.60 2.92 

1=κακό           2=κάτω του μετρίου         3=μέτριο        4=καλό         5=πολύ καλό         6=άριστο 

 

Τέλος, παρουσιάζονται στο βιβλίο των Norton και Kaplan τα αποτελέσματα έρευνας 

που έκαναν για την σύγκριση εταιριών που χρησιμοποιούν BSC και αυτές που δεν 

έχουν υιοθετήσει ακόμα αυτήν την προσέγγιση, σε διάφορα βασικά θέματα της 

διοίκησης και λειτουργίας τους. [12] 

 
 
Στο πλαίσιο εφαρμογής του Balanced Scorecard η ανταγωνιστικότητα επιτυγχάνεται 

μέσα από την ανάπτυξη και συνεχή βελτίωση των δραστηριοτήτων και των 
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εσωτερικών λειτουργιών της επιχείρησης και ιδιαίτερα των δραστηριοτήτων εκείνων 

που σχετίζονται με τη διεπαφή και την κατανόηση των αναγκών του πελάτη. Τα 

στοιχεία αυτά είναι απαραίτητα για μια στοχευόμενη βελτίωση των παρεχόμενων 

υπηρεσιών - προϊόντων αλλά και την ανάπτυξη νέων προϊόντων - υπηρεσιών 

υψηλής προστιθέμενης αξίας για τον πελάτη. Η ανταποδοτικότητα της συνεχόμενης 

προσπάθειας απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος θα γίνεται ορατή στη 

διοίκηση της επιχείρησης μέσα από την αναβαθμισμένη χρηματοοικονομική 

αποτελεσματικότητα.  

 

Επιπλέον καινοτομίες που εισάγει στις διαδικασίες βελτίωσης της απόδοσης 

περιλαμβάνουν στοιχεία όπως: 

 

• Μετατροπή της στρατηγικής σε μετρήσιμους στόχους οι οποίοι διαχέονται και 

εξειδικεύονται στις οργανωτικές μονάδες της επιχείρησης  

• Ισορροπημένη σύνδεση των μακροπρόθεσμων και βραχυπρόθεσμων στόχων. 

Με τον τρόπο αυτό η επιχείρηση ελέγχει και καταγράφει τις καθημερινές 

λειτουργίες όπως επηρεάζουν την ανάπτυξη του μέλλοντος 

• Εξισορρόπηση  των οικονομικών μεγεθών και  των λειτουργιών καταγράφοντας 

την αμφίδρομη επίδραση των οικονομικών χαρακτηριστικών στη λειτουργική 

επάρκεια και αποτελεσματικότητα 

• Ολοκληρωμένη αλληλοσυσχέτιση των προοπτικών – διαστάσεων αξιολόγησης 

της επιχειρηματικής ανταγωνιστικότητας και κυριοτέρων στόχων. 

• Συνειδητοποίηση των σχέσεων αιτίας – αποτελέσματος μεταξύ των στόχων της 

επιχείρησης  

• Δυναμική επανεξέταση του μοντέλου και επανατροφοδότηση του με τα 

αποτελέσματα. 

• Εμψύχωση των υπαλλήλων και ενεργή συμμετοχή τους στην εκπλήρωση της 

στρατηγικής. 

• Συνειδητοποίηση του ρόλου κάθε υπαλλήλου στην επιχείρηση. 

• Πλήρης συντονισμός των δραστηριοτήτων της εταιρείας. 
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[Εικόνα ΙΖ] 

Ακολουθεί ενδεικτικός πίνακας δημόσιων και ιδιωτικών φορέων του εξωτερικού που 

έχουν αξιοποιήσει τη μεθοδολογία BSC για τη βελτίωση της αποδοτικότητας τους.  

ΕΤΑΙΡΙΑ KΛΑΔΟΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 
Δήμος Västervik της Σουηδίας Ο.Τ.Α.  

Κρατικό Σουηδικό Γραφείο Ελεγκτών Δημόσια Διοίκηση  
State of Washington  Δημόσια Διοίκηση 
ALMI, Σουηδία Δημ.Διοίκηση (Σουηδικός Οργανισμός ΜΜΕ)

NatWest Life Ασφάλειες 

Department of Energy, USA Δημόσια Διοίκηση  
Department of Transportation, USA Δημόσια Διοίκηση 
Department of Health & Human 
Services, USA 

Δημόσια Διοίκηση  

Department of Interior, USA Δημόσια Διοίκηση 

City of Charlotte, USΑ Ο.Τ.Α. 

Cigna Ασφάλειες - Επενδύσεις 
Chadwick Inc. Φαρμακευτικά είδη  
Mobil USM&R Πετρέλαιο 
KappAhl Είδη ρουχισμού 
ABB Ηλεκτρολογικός εξοπλισμός 
Halifax Ασφάλειες – επενδύσεις – retail banking 
SKANDIA Ασφάλειες 
Electrolux Οικιακές συσκευές 
British Airways  Αεροπορία 
Coca cola Sweden Αναψυκτικά 
SKF Μηχανολογικός εξοπλισμός 
UMPH, USA Εκδόσεις 
Microsoft Πληροφορική 

[35] 
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E’ ΜΕΡΟΣ: ΑΛΛΕΣ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΘΕΩΡΙΕΣ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ  

ΣΤΑ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ 
 
Στο παρόν κεφάλαιο παρουσιάζονται άλλες συναφείς θεωρίες για το στρατηγικό 

μάνατζμεντ οι οποίες μπορούν να υποστηριχτούν από το πληροφοριακό οικοδόμημα 

κάθε επιχείρησης και γίνεται σύγκριση με τη θεωρία του Balanced Scorecard. 

 
Ι. Balanced Scorecard σε σχέση με τη θεωρία της διοίκησης με στόχους 
(Management by Objectives) 
Ο Drucker εισήγαγε την διοίκηση με βάση τους στόχους στα τέλη της δεκαετίας του 

1950. Ο Kaplan και ο Norton εισήγαγαν το BSC στις αρχές της δεκαετίας του 1990. 

Το ΜΒΟ και το BSC είναι διοικητικά συστήματα που εναρμονίζουν τους υλικούς 

στόχους με το οργανωσιακό όραμα. 

 

Το BSC έχει υιοθετηθεί ως σύστημα διοίκησης πολλών οργανισμών 

συμπεριλαμβανομένου της FHC Corporation, Rockwater Engineering, Apple 

Computer Company, Advanced Micro Devices, DHC Chemical Division, NatWest 

Bank, Mobil’s US Marketing and Refining Division. 

 

Παρόλη την καλά εδραιωμένη επιτυχία του BSC μέχρι σήμερα στο να βελτιώνει την 

ταύτιση των στόχων, υπάρχει επίσης ένας αριθμός αδυναμιών που σημειώνεται στην 

εφαρμογή του. Ο Newing (1994) προτείνει ότι μια από τις κύριες αδυναμίες είναι η 

πολυπλοκότητα και ο χρόνος που εξελίσσεται στην εφαρμογή του. Η ανάπτυξη 

πολλών scorecards διαφορετικών επιπέδων χρειάζεται αν το BSC διεκπεραιώνεται 

όπως αναμενόταν. Αυτή η διαδικασία είναι πολύ πολύπλοκη και χρονοβόρα και ο 

Newing (1994) επιχειρηματολογεί ότι τα κόστη μιας τέτοιας διαδικασίας μπορούν να 

υπερκαλύψουν τη βελτίωση στην οργανωσιακή απόδοση. 

 

Η πολυπλοκότητα μπορεί να ενθαρρύνει τον οργανισμό να εφαρμόσει μερικά το 

σύστημα, για παράδειγμα να αναπτύξει μετρήσεις μόνο ανωτέρου επιπέδου. Με τα 

δεδομένα αυτά το BSC, μπορεί να γίνει υποκείμενο των ίδιων προβλημάτων όπως 

και το MBO. Έτσι μπορεί να μην χρησιμοποιηθεί σαν ένα σύστημα ολικής συνέπειας 

στόχων όπως προορίζονταν. 

 

Η μερική εφαρμογή είναι πιθανόν να είναι μια ελκυστική επιλογή για την λειτουργία 

των επιχειρήσεων στις τρέχουσες συνθήκες. Το σημερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον 
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είναι πολύ πιο θυελλώδες από το σταθερό επιχειρησιακό περιβάλλον του 1950 

(όπου αναπτύχθηκε το ΜΒΟ). Αν το περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί η επιχείρηση 

αλλάζει γρηγορότερα από την ικανότητα της να αναπτύσσει δια- οργανωσιακές 

μετρήσεις, η μερική εφαρμογή μπορεί να ενθαρρυνθεί.  

 

Η συζήτηση για το MBO και το BSC έχει περιγράψει πολλές ομοιότητες ανάμεσα στα 

δύο διοικητικά συστήματα. Φαίνεται ότι το BSC βασίζεται στις ίδιες φιλοσοφίες με το 

MBO. Έτσι υπάρχει ανάγκη για ταύτιση των σκοπών μέσα στον οργανισμό με σκοπό 

να βελτιωθεί η απόδοση και ο καλύτερος τρόπος για να επιτευχθεί αυτό είναι 

διαμέσου μιας διαδικασίας τοποθέτησης συλλογικών στόχων και επισκόπησης. Αυτό 

παραλληλίζει μια διοικητική προσέγγιση ως επέκταση του ορθολογικού μοντέλου 

στόχων. 

 

Το ΜΒΟ έχει αποδειχτεί ότι είναι πολύ ανεπιτυχές στην πράξη με δύο αποτυχίες 

κλειδιά που ορίζονται α) από την μερική εφαρμογή του συστήματος και β) την μη 

αναγνώριση της ανάγκης να προσαρμόσει μία οπτική ανθρωπίνων σχέσεων. 

Εξαιτίας της αυξανόμενης πολυπλοκότητας του επιχειρησιακού περιβάλλοντος και 

την ανάπτυξη του scorecard, φαίνεται ότι το BSC μπορεί να είναι ακόμα πιο 

επιρρεπές σε μερική εφαρμογή. Ο χρόνος και η ενέργεια που χρειάζεται για την 

ανάπτυξη επιχειρηματικών στόχων σε όλη την επιχείρηση μπορεί να θεωρηθεί ως μη 

οικονομικός όταν συνδέεται με γρήγορα μεταβαλλόμενους εξωτερικούς παράγοντες 

(έτσι χρειάζεται ένα νέο σύνολο των κατάλληλων στόχων). [8] 

 

ΙΙ . Balanced Scorecard σε σχέση με τη θεωρία του μοντέλου επιχειρησιακής 
τελειότητας EFQM Business Excellence Model 
Αν και μοιράζονται έναν αριθμό από ομοιότητες το BSC και το EFQM Business 

Excellence Model (BEM) βασίζονται πρωταρχικά σε διαφορετικές ιδέες για το πόσο 

να βελτιωθεί η απόδοση του οργανισμού. 

 

Το BSC ειδικεύεται σε μια ξεκάθαρη οπτική των συγκεκριμένων στρατηγικών που 

υιοθετούνται από τον οργανισμό, παρέχοντας ένα στιβαρό εργαλείο μέσα από το 

οποίο άλλες διαδικασίες διοίκησης μπορούν να κτιστούν. Το BSC βασίζεται σε μια 

δυναμική και ατομική αφαίρεση με αφετηρία σε αυστηρές σχέσεις αιτίου και 

αποτελέσματος.  

 

Το BEM βασίζεται σε μια στατική σχεδίαση που προέρχεται από τη χρήση της 

«αληθοφανούς λογικής» και περιέχει ένα τυπικό σύνολο στρατηγικών στόχων 
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εφαρμοσμένο σε όλες τις οργανώσεις χρησιμοποιώντας BEM ισοδύναμα και μόνο με 

ρητές αναπαραστάσεις των γενικών σχέσεων αιτίου και αποτελέσματος που 

συνδέουν τους στρατηγικούς στόχους μαζί.  

 

Και τα δύο μοντέλα έχουν δυνάμεις και αδυναμίες αναφορικά με τον σκοπό για τον 

οποίο χρησιμοποιούνται. Ενώ η σχεδίαση του BSC έχει δείξει ότι υποστηρίζει την 

χρήση του ως ένα εργαλείο στρατηγικής διοίκησης, σοβαρές ανησυχίες έχουν 

ανακύψει για την αποτελεσματικότητα του BEM σ’ αυτή την οπτική που έρχονται 

κυρίως από την  αρχική του σχεδίαση ως διαγνωστικό εργαλείο. Κάποιες προτάσεις 

έχουν γίνει αναφορικά με τρόπους υιοθέτησης του BEM για να είναι πιο χρήσιμο από 

αυτή την άποψη: αλλά ακόμα και αυτοί δεν μπορούν να διαπεράσουν την 

πρωταρχική ανεπάρκεια του BEM, την έλλειψη ρητού στρατηγικού συσχετισμού με 

την οργανισμός που το χρησιμοποιεί. Σήμερα το BSC είναι ξεκάθαρα το καλύτερο και 

πιο απαραίτητο εργαλείο.[28] 

 

III. Balanced Scorecard σε σχέση με τη θεωρία της οικονομικής προστιθέμενης 
αξίας (Economic Value Added) 
To EVA και το BSC είναι και τα δύο εργαλεία που έγιναν δημοφιλή κατά τη διάρκεια 

της δεκαετίας του 90 και έχουν και τα δυο πιθανώς σημαντική εφαρμογή ως εργαλεία 

για να βοηθήσουν τους μάνατζερς να εστιάσουν πιο αποτελεσματικά στη δημιουργία 

αξίας για τους συμμέτοχους στους σκοπούς της επιχείρησης. Όμως ενώ το EVA είναι 

αποτελεσματικό στην ιχνηλάτηση της σχετικής αξίας από κάθε δραστηριότητα και της 

συνεισφοράς της στο σύνολο του επιδιωκόμενου αποτελέσματος, το BSC είναι 

δυνατό συμπληρωματικό εργαλείο χρήσιμο να οδηγήσει τη διοίκηση των 

στρατηγικών και οργανωσιακών πλάνων στην προσήλωση στη βελτίωση της 

παρελθούσας δημιουργίας αξίας. 

 

Τέλος με το να ορίζονται μετρήσεις και στόχοι για τα στοιχεία- κλειδιά του 

στρατηγικού σχεδιασμού, το BSC αρχίζει να προσφέρει στους μάνατζερς 

μηχανισμούς για να αποτιμήσουν την αποτελεσματικότητα των στρατηγικών 

υποθέσεων όπως αυτές εφαρμόζονται κατά τη διάρκεια της εφαρμογής, σε αντίθεση 

με το να περιμένει για αναδρομικά αποτελέσματα ενός υπολογισμού EVA στο τέλος 

της περιόδου που έχει ληφθεί ως βάση για την καταγραφή των αποτελεσμάτων 

αυτών.[27] 

 

Σύμφωνα με άλλη πηγή η θεωρία του EVA στηρίζεται στη λογική ότι ο σκοπός μιας 

εταιρίας είναι να μεγιστοποιεί την αξία των συμμέτοχων στους σκοπούς της 
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επιχείρησης και την αποτελεσματικότητα χρήσης του κεφαλαίου. Αυτό θα πρέπει να 

ανακλάται σε κάθε απόφαση σε όλα τα επίπεδα της εταιρίας. Πλεονεκτήματα της 

είναι ότι συσχετίζεται καλά με τις τιμές των μετοχών και ότι έχει άμεση αναφορά στον 

προϋπολογισμό, τον οικονομικό σχεδιασμό, την τοποθέτηση στόχων και τις αμοιβές- 

κίνητρα για τους εργαζομένους. Ως μειονεκτήματα της αναφέρεται ότι έχει 

πολύπλοκες διαδικασίες ρύθμισης, θέτει σε αντιπαράθεση τα καθαρά περιουσιακά 

στοιχεία με την τιμή αγοράς των περιουσιακών στοιχείων, έχει αδυναμία στο να 

προσθέσει επιπλέον πληροφορία, υποθέτει ότι η δομή του οργανισμού λειτουργεί 

προς των συμφέρον των μετόχων μόνο.[5] 

 

IV. Balanced scorecard σε σχέση με άλλες θεωρίες 
Με βάση το άρθρο του European Management Journal (Αύγουστος 1999) όπου 

γίνεται συγκριτική ανάλυση των εργαλείων για μέτρηση και διοίκηση των μη 

οικονομικών πόρων, αναφέρεται: 

 

α) Λογιστική ανθρωπίνων πόρων (Human Resource Accounting): Η λογική της 

θεωρία της λογιστικής των ανθρωπίνων πόρων βρίσκεται στο αξίωμα ότι η αξία του 

ανθρώπινου κεφαλαίου όπως εκφράζεται σε οικονομικούς όρους θα πρέπει να 

κεφαλαιοποιηθεί στον ισολογισμό, αντί να φαίνεται μόνο ως έξοδο στην κατάσταση 

αποτελεσμάτων χρήσης. Πλεονεκτήματα της θεωρίας το γεγονός ότι υπολογίζει σαν 

οικονομικούς όρους και η εκτεταμένη χρήση της σε ορισμένες βιομηχανίες 

υπηρεσιών. Τα μειονεκτήματα της ότι κάνει πολλές υποθέσεις, κάποιες από τις 

οποίες δεν μπορούν να σταθούν και ότι είναι υποκειμενική. 

 

β) Πνευματικό κεφάλαιο (Intellectual Capital): Κύριο σκεπτικό ότι ένα καλό μέρος της 

αξίας που δημιουργείται από την εταιρία έρχεται από τους άυλους πόρους και με 

ποιο τρόπο αυτοί οι πόροι χρειάζεται να οπτικοποιηθούν σαν να είναι φυσικοί. Τα 

πλεονεκτήματα της θεωρίας είναι ότι είναι ευέλικτη, δυναμική, κάνει δυνατή την 

εξωτερική σύγκριση και είναι εφαρμόσιμη επίσης σε μη κερδοσκοπικούς 

οργανισμούς. Από την άλλη η βιβλιογραφία της δεν είναι πλήρως αναπτυγμένη, η 

ανάπτυξη των δεικτών μέτρησης είναι ακόμα στα πρώιμα στάδια και χρειάζεται πολύ 

συγκέντρωση στα αποθέματα και στις δαπάνες των ροών.  

 

Συμπερασματικά από τα παραπάνω φαίνεται ότι δεν υπάρχει ολοκληρωτικά 

καλύτερη θεωρία. Υπάρχουν μόνο εργαλεία που είναι περισσότερο ή λιγότερο 

κατάλληλα σε ειδικές καταστάσεις και εταιρίες. [5] 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ- ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
 
Η παραπάνω μελέτη των θεωριών στρατηγικού μάνατζμεντ σε σχέση με τα 

πληροφοριακά συστήματα πάντα σε σύγκριση με το balanced scorecard τείνει να 

καταλήξει στα παρακάτω γενικά συμπεράσματα: 

 

• Από την εφαρμογή του στην διεθνή πρακτική το Balanced Scorecard έχει φανεί 

ιδιαίτερα χρήσιμο όχι τόσο ως εργαλείο μέτρησης της απόδοσης, αλλά ως ένα 

μέσο σύνδεσης της στρατηγικών και της αποστολής της επιχείρησης, με τους 

προσωπικούς στόχους του εργαζόμενου και τα αποτελέσματα. 

 

• Ως θεωρία βασίζεται σε προηγούμενες θεωρίες της διοίκησης. Καλύπτει αρκετά 

από τα κενά τους και φαίνεται ότι κινείται προς την σωστή κατεύθυνση σε 

θεωρητικό πάντα επίπεδο. 

 

• Εντούτοις σημαντικές δυσκολίες έχει η διαδικασία εφαρμογής του,  αφού 

προϋποθέτει μια καθολική συμφωνία των συμμετεχόντων σε μια επιχείρηση. 

Ίσως δεν είναι τυχαίο ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις που το εφάρμοσαν ήταν 

υπό διάλυση. 

 

• Η επιτυχία του σε διεθνές επίπεδο φαίνεται ότι εξαρτάται από την ιδιοσυγκρασία 

της κάθε χώρας. Η Ελλάδα δεν φαίνεται προς το παρόν να υιοθετεί μια τέτοια 

προσπάθεια. 

 

• Από την άλλη η επιλογή του Balanced Scorecard ως εργαλείο εκπαίδευσης 

στελεχών είναι επιβεβλημένη στο βαθμό που θα κατορθώνει να δίνει στα στελέχη 

την «αίσθηση» για την λειτουργία της επιχείρησης χωρίς τον κίνδυνο της λήψης 

λάθος απόφασης 

 

• Όσον αφορά το θέμα της επιλογής του κατάλληλου λογισμικού πέρα από τα 

γενικά χαρακτηριστικά και προδιαγραφές που αναφέρθηκαν προηγουμένως δεν 

θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη σημασία. Άλλωστε το λογισμικό έχει μικρή συμβολή 

αν και καθοριστική στο όλο εγχείρημα 

 

• Τέλος. από την παραπάνω ανάλυση έγινε σαφές ότι το Balanced Scorecard είναι 

ακόμα στην αρχή της πορείας του. Ήδη μέσα σε μια δεκαετία από την δημιουργία 
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του, η θεωρία του έχει αλλάξει βελτιώνοντας κάποιες αδυναμίες της. 

Λαμβάνοντας υπ’ όψιν την αλματώδη πρόοδο της πληροφοριακής τεχνολογίας 

δεν είναι απίθανο στο μέλλον να αντικατασταθούν οι παραδοσιακές οικονομικές 

καταστάσεις από τις «ισορροπημένες» καταστάσεις του BSC.  
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