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Περίληψη 
Τα συστήµατα µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας (Performance Measurement 

Systems) αποτελούν ιδιαίτερα σηµαντικούς παράγοντες αποτελεσµατικότητας, καθώς επιτρέπουν τη 
συνεχή παρακολούθηση της επίδοσης των διαδικασιών και λειτουργικών µηχανισµών της 
επιχείρησης έναντι των στόχων που έχουν τεθεί, µέσω του καθορισµού σχετικών µετρήσεων. 
Παράλληλα, παρέχουν τη δυνατότητα χάραξης της στρατηγικής και της παρακολούθησης της 
πορείας του οργανισµού σε σχέση µε το µακροπρόθεσµο στρατηγικό σχεδιασµό. Ένα από τα 
σηµαντικότερα συστήµατα µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας που αποτελεί παράλληλα 
πλαίσιο ανάπτυξης και εφαρµογής της στρατηγικής είναι η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 
(Balanced Scorecard), που αναπτύχθηκε στις αρχές της δεκαετίας του 1990 από τους David Norton 
και Robert Kaplan. 
Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί πολυδιάστατο πλαίσιο περιγραφής, εφαρµογής και 

διαχείρισης της επιχειρησιακής στρατηγικής σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού, καθώς δηµιουργεί 
σχέσεις αιτίας-αιτιατού ανάµεσα στους στόχους, τις µετρήσεις, τις επιδιώξεις και τις  δραστηριότητες 
και τη στρατηγική του οργανισµού. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου παρέχει µια συνολική εικόνα 
της επίδοσης του οργανισµού, µε τη σύνδεση οικονοµικών στόχων µε στόχους στις πτυχές των 
σχέσεων µε τους πελάτες, της λειτουργίας των εσωτερικών διαδικασιών και της ανάπτυξης του 
ανθρώπινου παράγοντα µε συνεχή εκπαίδευση και µάθηση. Το µοντέλο δεν αποτελεί συνεπώς µια 
στατική λίστα µετρήσεων, αλλά ένα πλαίσιο εφαρµογής πολύπλοκων σχεδίων ανάπτυξης και 
δράσης, που καθιστά την επιχείρηση περισσότερο προσανατολισµένη στο µακροπρόθεσµο 
στρατηγικό σχεδιασµό. 
Ο σχεδιασµός, η ανάπτυξη και εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην 

επιχείρηση αποτελούν ιδιαίτερα πολύπλοκες διαδικασίες, οι οποίες απαιτούν την άµεση εµπλοκή 
τόσο της διοικητικής οµάδας, όσο και των εργαζοµένων της επιχείρησης, προκειµένου το µοντέλο 
να αντικατοπτρίζει αποτελεσµατικά και επαρκώς τους στρατηγικούς στόχους. Ωστόσο, η επιτυχής 
εφαρµογή του απαιτεί εκτός από την ενεργό συµµετοχή όλων των παραγόντων της επιχείρησης, την 
ορθή επιλογή των µετρήσεων, την ενσωµάτωση όλων των δραστηριοτήτων της επιχείρησης, την 
υιοθέτηση της στρατηγικής ως σηµείο αναφοράς και µια σειρά άλλων παραγόντων. 
Η επιτυχής εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου παρέχει ένα σηµαντικό εύρος 

ευεργετικών αποτελεσµάτων που αφορούν τόσο την επιχειρησιακή λειτουργία, όσο και τη 
στρατηγική ανάπτυξη της επιχείρησης. Τα αποτελέσµατα αυτά είναι ορατά σε ένα σηµαντικό 
ποσοστό των επιχειρήσεων που εφάρµοσαν τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, σε δηµόσιο και 
ιδιωτικό τοµέα και σχετίζονται µε σαφή βελτίωση των οικονοµικών δεικτών, αλλά και των πτυχών 
της επιχείρησης που σχετίζονται µε τους πελάτες, τις εσωτερικές διαδικασίες και γενικότερα µε την 
επιχειρησιακή αποδοτικότητα. 
Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, ως ένα από τα σηµαντικότερα συστήµατα µέτρησης της 

επιχειρησιακής αποδοτικότητας των τελευταίων δεκαετιών, είναι δυνατό να συνδυαστεί µε 
εναλλακτικά συστήµατα, θεωρίες και προσεγγίσεις µέτρησης αποδοτικότητας και στρατηγικής 
διοίκησης, προκειµένου να µεγιστοποιήσει τα θετικά του αποτελέσµατα στην επιχείρηση. Εποµένως, 
είναι δυνατό να εξεταστεί η σχέση του µε τη φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Total 
Quality Management), µε το µοντέλο Ευρωπαϊκής Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM), µε τη 
µεθοδολογία του Έξι Σίγµα (Six Sigma) και τη θεωρία που βασίζεται στην επίτευξη των στόχων 
(Management by Objectives). 
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1 Μέρος 1ο - Εισαγωγή 
 

1.1 Σκοπός της ∆ιπλωµατικής Εργασίας 

 Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να καταδείξει τη σηµασία του µοντέλου της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου (Balanced Scorecard) στη λειτουργία της σύγχρονης επιχείρησης, στην 

αποτελεσµατική παρακολούθηση της πορείας της έναντι των στόχων που έχει θέσει και στην 

επιτυχή ανάπτυξη και εφαρµογή της επιχειρησιακής στρατηγικής. 

 Αρχικά παρουσιάζεται ένα περίγραµµα της έννοιας της µέτρησης της επιχειρησιακής 

αποδοτικότητας, των συστηµάτων που επιτελούν τις λειτουργίες της µέτρησης και της 

παρακολούθησης της στρατηγικής πορείας της επιχείρησης και οι ανάγκες που επιτάσσουν την 

υιοθέτηση των συστηµάτων αυτών στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον. 

 Εξάλλου, αναλύεται η έννοια της στρατηγικής και η διαδικασία ανάπτυξης και εφαρµογής της 

στα πλαίσια των συστηµάτων µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας, προκειµένου να 

καταστεί σαφής η συµβολή τους στη χάραξη της στρατηγικής και στη εφαρµογή των στρατηγικών 

υποθέσεων.  

 Στη συνέχεια, προκειµένου να διαφανεί η σηµασία της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην 

παρακολούθηση της στρατηγικής πορείας του οργανισµού, παρουσιάζεται το γενικό περίγραµµα 

λειτουργίας της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, οι θεωρητικές προσεγγίσεις που την 

υποστηρίζουν και οι κύριοι παράγοντες που την καθιστούν ιδιαίτερα σηµαντική για την ανάπτυξη 

της στρατηγικής της επιχείρησης. 

 Παράλληλα, η διεξοδική ανάλυση των διαδικασιών σχεδιασµού, ανάπτυξης και εφαρµογής της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, καθώς και το περίγραµµα αξιολόγησης της επιχειρησιακής 

στρατηγικής µε τη βοήθεια του µοντέλου, καταδεικνύουν την ουσιαστική του αξία ως εργαλείο 

επιτυχούς στρατηγικής διοίκησης και χάραξης µακροπρόθεσµου επιχειρησιακού σχεδιασµού.  

 Επιπλέον, η αναλυτική παρουσίαση των πλεονεκτηµάτων που συνεπάγεται η εφαρµογή του 

στη λειτουργία του οργανισµού, αποτελούν στοιχεία που συνηγορούν στην υιοθέτηση του µοντέλου 

ως στρατηγικό εργαλείο διοίκησης.  

 Τέλος, η παρουσίαση µιας σειράς µελετών περιπτώσεων επιχειρήσεων τόσο του ιδιωτικού, όσο 

και του δηµόσιου τοµέα, από διάφορους κλάδους της βιοµηχανίας και των υπηρεσιών, που 

εφάρµοσαν επιτυχώς τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου µε άµεσα ευεργετικά αποτελέσµατα στην 

επίδοση, οικονοµική ή µη, αποτελούν σαφείς αποδείξεις για τη χρησιµότητα και την 

αποτελεσµατικότητά της.  
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1.2 Μέτρηση της αποδοτικότητας των επιχειρήσεων 

 

1.2.1 Γενικά 

 Ως µέτρηση της επιχειρησιακής αποδοτικότητας (Performance Measurement) ορίζεται η 

ποσοτικοποίηση των αποτελεσµάτων της παρελθούσας δράσης, ο συνεχής έλεγχος και η αναφορά 

σχετικά µε τα εταιρικά επιτεύγµατα και ειδικότερα σχετικά µε προκαθορισµένους στόχους. Συνήθως 

πραγµατοποιείται από τη διοίκηση της επιχείρησης, µε άµεση όµως εµπλοκή όλων των ιεραρχικών 

επιπέδων στη διαδικασία µέτρησης, στοχοθέτησης και παρακολούθησης των στόχων. Οι µετρήσεις 

των επιδόσεων αφορούν τον τύπο ή το επίπεδο των δραστηριοτήτων (διαδικασίες), τα άµεσα 

προϊόντα/ υπηρεσίες που παράγει ένα πρόγραµµα, καθώς και τα αποτελέσµατα αυτών των 

προϊόντων/ υπηρεσιών. Πρόγραµµα µπορεί να αποτελέσει µια δραστηριότητα, ένα έργο, µια 

λειτουργία ή µια πολιτική που θέτει ένα συγκεκριµένο σύνολο από στόχους. 

 Η µέτρηση της αποδοτικότητας είναι δηλαδή η διαδικασία αξιολόγησης της προόδου της 

επιχείρησης έναντι προκαθορισµένων στόχων, που παρέχει παράλληλα πληροφόρήση σχετικά µε 

την αποδοτικότητα της µετατροπής των εισροών σε τελικά προϊόντα και υπηρεσίες, την ποιότητα 

των εκροών αυτών και την αποτελεσµατικότητα των επιχειρησιακών διαδικασιών σε όρους 

συνεισφοράς προς τους εταιρικούς στόχους. Παράλληλα, παρέχει την πληροφόρηση εκείνη που 

κρίνεται αναγκαία για τη µεταβολή της επιχειρησιακής κουλτούρας και την αλλαγή σε διαδικασίες 

και συστήµατα, µέσω της στοχοθέτησης σε όρους επίδοσης, της κατανοµής των πόρων της 

επιχείρησης, της ανάδρασης προς τη διοίκηση του οργανισµού σχετικά µε αλλαγή ή συνέχιση της 

ίδιας πορείας για την επίτευξη των στόχων και της επικοινωνίας των αποτελεσµάτων επίδοσης σε 

ολόκληρο τον οργανισµό. Οι στόχοι που επιδιώκει κάθε οργανισµός µε την εισαγωγή ενός 

συστήµατος µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας είναι οι παρακάτω: 

• Η µετάφραση του οράµατος της επιχείρησης σε ξεκάθαρα µετρήσιµα αποτελέσµατα που 

αντανακλούν την επιτυχή στρατηγική και επικοινωνούνται τόσο στους πελάτες, όσο και στους 

µετόχους. 

• Η απόκτηση ενός εργαλείου διοίκησης για την αξιολόγηση, διαχείριση και βελτίωση της 

κατάστασης της επιχείρησης. 

• Η µεταστροφή προς τη µακρόπνοη στρατηγική διοίκηση. 

• Η αξιολόγηση µετρήσεων και αποτελεσµάτων που σχετίζονται µε την ποιότητα, ο κόστος, την 

ταχύτητα, την εξυπηρέτηση των πελατών, την ευθυγράµµιση των στόχων των εργαζοµένων µε 

αυτούς της διοίκησης, την κινητοποίησή τους κτλ., εκτός των παραδοσιακών οικονοµικών 

µετρήσεων. 

• Η αντικατάσταση των παραδοσιακών µοντέλων αξιολόγησης της επιχειρησιακής επίδοσης µε 

συστήµατα διαρκούς διοίκησης της επίδοσης. 
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Η σηµασία της µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας εστιάζεται στις ακόλουθες διαστάσεις: 

• Προγραµµατισµός, έλεγχος και αξιολόγηση. Η διαδικασία της ανάλυσης των µετρήσεων µε σκοπό 

τη λήψη αποφάσεων προγραµµατισµού και την αξιολόγηση των επιχειρησιακών δεδοµένων 

αποτελεί ιδιαίτερα σηµαντικό στοιχείο της µέτρησης της αποδοτικότητας. 

• ∆ιαχείριση αλλαγών. Η µέτρηση της αποδοτικότητας υποστηρίζει συστήµατα διοίκησης και 

τεχνικές, όπως η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) και παρέχει τη 

δυνατότητα χρησιµοποίησης των µετρήσεων σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα του οργανισµού και σε 

όλες τις λειτουργίες του. 

• Επικοινωνία. Η µέτρηση της αποδοτικότητας αποτελεί παράγοντα µείωσης του συναισθηµατικού 

παράγοντα στη διαδικασία λήψης αποφάσεων και δίνει τη δυνατότητα εποικοδοµητικής επίλυσης 

των προβληµάτων, αύξησης της κινητοποίησης των εργαζοµένων και ισχυρής ανάδρασης. 

• Μέτρηση και βελτίωση. Η µέτρηση αποτελεί το σηµαντικότερο παράγοντα συνεχούς βελτίωσης, 

καθώς παρέχει τη δυνατότητα συνεχούς παρακολούθησης της πορείας των δραστηριοτήτων 

βελτίωσης και υποστηρίζει ενεργά τη ρήση «ότι δε µπορεί να µετρηθεί, δε µπορεί να βελτιωθεί». 

• Κατανοµή των πόρων. Η µέτρηση της αποδοτικότητας παρέχει στην επιχείρηση επαρκείς 

πληροφορίες σχετικά µε τις κατευθύνσεις στις οποίες θα πρέπει να διαθέσει τους πόρους της 

(ανθρώπινους, οικονοµικούς κτλ.), καθώς εστιάζει στις περιοχές εκείνες που παρουσιάζουν την 

ανάγκη άµεσης βελτίωσης των αποτελεσµάτων. 

• Μέτρηση και κινητοποίηση. Η µέτρηση της αποδοτικότητας ασκεί ιδιαίτερα σηµαντική επιρροή 

στην κινητοποίηση των εργαζοµένων. Πιο συγκεκριµένα, η απόδοση των εργαζοµένων είναι 

δυνατό να αυξηθεί σηµαντικά, στην περίπτωση που τίθενται στόχοι οι οποίοι είναι προκλητικοί 

αλλά επιτεύξιµοι. 

 Αναµφίβολα, η µέτρηση της αποδοτικότητας αποτελεί πολύτιµο εργαλείο διοίκησης της 

επιχείρησης, ιδιαίτερα µάλιστα όταν είναι ολοκληρωµένο, ενσωµατώνει όλες τις πτυχές της 

επιχειρησιακής δραστηριοποίησης και περιλαµβάνει µετρήσεις οικονοµικού και µη-οικονοµικού 

χαρακτήρα. 

 

1.2.2 Μετρήσεις αποδοτικότητας     

 Οι µετρήσεις των αποδοτικότητας ή επιδόσεων (Performance Measures) αποτελούν ένα 

ποσοστικοποιηµένο εργαλείο για την κατανόηση, τη διοίκηση και τη βελτίωση των παραγόµενων 

προϊόντων, υπηρεσιών και διαδικασιών. Οι αποτελεσµατικές µετρήσεις αποδοτικότητας 

πληροφορούν τον οργανισµό σχετικά µε το επίπεδο των επιδόσεών του, την πραγµατοποίηση των 

στόχων του, την ικανοποίηση των πελατών, τις βελτιώσεις που απαιτούνται και αποτελούν τη βάση 

για την ορθολογική λήψη των αποφάσεων από πλευράς της διοίκησης. Κάθε µέτρηση αποτελείται 

από µια συγκεκριµένη αριθµητική έκφραση και µια µονάδα µέτρησης. Η αριθµητική έκφραση 
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φανερώνει τη σηµασία (το πόσο) και η µονάδα µέτρησης την ερµηνεία (το τι). Οι µετρήσεις των 

επιδόσεων είναι πάντοτε συνδεδεµένες µε ένα στόχο, προκειµένου να εξυπηρετούν ουσιαστικά το 

ρόλο τους. 

 Οι µετρήσεις αποδοτικότητας µπορεί να αποτελούνται από µονοδιάστατες µονάδες µέτρησης, 

όπως είναι οι ώρες, τα µέτρα, οι χρηµατικές µονάδες, ο αριθµός των αναφορών, ο αριθµός των 

λαθών, ο χρόνος που απαιτείται για την ολοκλήρωση µιας διαδικασίας, κλπ. Είναι σχεδιασµένες µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να παρουσιάζουν τη διακύµανση των επιδόσεων σε σχέση µε συγκεκριµένες 

προδιαγραφές. Οι µονοδιάστατες µονάδες µέτρησης συνήθως αντιπροσωπεύουν ορισµένες πολύ 

βασικές και θεµελιώδεις µετρήσεις ή διαδικασίες. 

 Εντούτοις, στην πράξη χρησιµοποιούνται συνήθως πολυδιάστατες µονάδες επίδοσης. Οι 

µετρήσεις αυτές εκφράζονται ως αναλογίες δύο ή περισσότερων βασικών µονάδων µέτρησης. 

Χαρακτηριστικά παραδείγµατα τέτοιων µονάδων αποτελούν τα µίλια ανά γαλόνι (µέτρηση της 

οικονοµίας στα καύσιµα), ο αριθµός ατυχηµάτων ανά εκατοµµύριο εργατο-ωρών (µέτρηση της 

ασφάλειας των οργανισµών), ο αριθµός των έγκαιρων παραδόσεων των προϊόντων στο σύνολο 

των παραδόσεων κλπ. Οι µετρήσεις αυτού του τύπου παρέχουν µεγαλύτερη πληροφόρηση σε 

σχέση µε τις µονοδιάστατες. Πρέπει να σηµειωθεί ότι η επιλογή των µονάδων µέτρησης είναι 

απαραίτητο να γίνεται µε ιδιαίτερη προσοχή, έτσι ώστε αυτές να έχουν τη µεγαλύτερη χρησιµότητα 

για τους εργαζόµενους που τις χειρίζονται, τις µελετούν και τις αναλύουν. 

 Οι περισσότερες µετρήσεις µπορούν να ενταχθούν σε κάποια από τις ακόλουθες έξι κατηγορίες, 

αν και ορισµένοι οργανισµοί αναπτύσσουν µετρήσεις προσαρµοσµένες ειδικά στις ιδιαίτερες 

συνθήκες που αντιµετωπίζουν. 

• Αποτελεσµατικότητα. Μετρά το κατά πόσο το αποτέλεσµα µιας διαδικασίας πληροί τις 

προϋποθέσεις 

• Αποδοτικότητα. Μετρά το βαθµό στον οποίο µια διαδικασία παράγει το επιθυµητό αποτέλεσµα µε 

το λιγότερο δυνατό κόστος. 

• Ποιότητα. Μετρά το βαθµό στον οποίο ικανοποιούνται οι προσδοκίες των πελατών. 

• Χρόνος. Μετρά το κατά πόσο µια εργασία πραγµατοποιήθηκε σωστά και έγκαιρα. Θα πρέπει να 

τεθούν κριτήρια σχετικά µε το ποια είναι τα αποδεκτά χρονικά όρια, τα οποία καθορίζονται 

συνήθως από τις απαιτήσεις των πελατών. 

• Παραγωγικότητα. Η προστιθέµενη αξία µιας διαδικασίας διαιρείται µε την αξία της εργασίας και 

του κεφαλαίου που χρησιµοποιήθηκαν για την ολοκλήρωσή της. 

• Ασφάλεια. Μετρά τη συνολική υγεία του οργανισµού και το εργασιακό περιβάλλον των 

εργαζοµένων. 

Όσον αφορά τώρα στη διάκριση των µετρήσεων αποδοτικότητας σε όρους χρήσης τους στις 

διάφορες πτυχές της επιχειρησιακής δραστηριότητας, αυτές µπορούν να διακριθούν σε: 
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• Μετρήσεις εισροών. Χρησιµοποιούνται για την κατανόηση των ανθρωπίνων πόρων και των 

κεφαλαίων που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή των αποτελεσµάτων. 

• Μετρήσεις διαδικασιών. Χρησιµοποιούνται για την κατανόηση των ενδιάµεσων βηµάτων για την 

παραγωγή ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας (π.χ. ο αριθµός των σεµιναρίων που 

παρακολούθησαν οι εργαζόµενοι σύµφωνα µε το πρόγραµµα). 

• Μετρήσεις εκροών. Χρησιµοποιούνται για την εκτίµηση του προϊόντος ή της υπηρεσίας που 

προσφέρεται. 

• Μετρήσεις αποτελεσµάτων. Χρησιµοποιούνται για την εκτίµηση των προσδοκώµενων, των 

επιθυµητών ή των πραγµατικών αποτελεσµάτων. Για παράδειγµα, το αποτέλεσµα ενός 

προγράµµατος ασφάλειας θα µπορούσε να είναι η βελτίωση του επιπέδου ασφαλείας στον 

οργανισµό, όπως προκύπτει από το µειωµένο αριθµό ατυχηµάτων στο χώρο της εργασίας. 

• Μετρήσεις επιδράσεων. Μέτρηση των άµεσων ή έµµεσων συνεπειών από την επίτευξη των 

προγραµµατισµένων στόχων. 

 Είναι αναγκαίο να τονιστεί, ότι η χρησιµοποίηση ενός σηµαντικού αριθµού µετρήσεων στην 

επιχείρηση είναι δυνατό να αποπροσανατολίσει την προσοχή της διοίκησης από τις µετρήσεις που 

είναι πραγµατικά σηµαντικές. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να επιλέγεται ένας περιορισµένος 

αριθµός µετρήσεων, µε κύριο κριτήριο τη στρατηγική σηµασία τους. Το σύνολο αυτό των 

µετρήσεων θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη τόσο τους εσωτερικούς, όσο και τους εξωτερικούς 

παράγοντες που επιδρούν στην επιχείρηση και είναι αναγκαίο να περιλαµβάνει τόσο χρηµατο-

οικονοµικές, όσο και µη χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις. Παρόλο που δεν έχει προσδιοριστεί 

κάποιος «µαγικός» αριθµός στρατηγικών µετρήσεων, οι περισσότεροι οργανισµοί χρησιµοποιούν 

συνήθως στην πράξη από 3 ως 15 µετρήσεις σε κάθε οργανωσιακό επίπεδο ανάλογα βέβαια µε 

την πολυπλοκότητα των δοµών τους. 

 Τέλος, οι µετρήσεις των επιδόσεων είναι αναγκαίο να συνεισφέρουν ενεργά στο σχεδιασµό και 

στον έλεγχο των εταιρικών δράσεων, προκειµένου να ανταποκρίνονται αποτελεσµατικά στο ρόλο 

τους. Για το λόγο αυτό, θα πρέπει να µεταβάλλονται ανάλογα µε τις µεταβολές που σηµειώνονται 

στο εξωτερικό περιβάλλον, έτσι ώστε να επιτρέπουν την προ-ενεργητική διοίκηση των οργανισµών. 

 

1.2.2.1 Παραδοσιακές και µη παραδοσιακές µετρήσεις αποδοτικότητας 

 Οι παραδοσιακές µετρήσεις αποδοτικότητας της επιχείρησης στηρίζονται κατά κύριο λόγο σε 

λογιστικά συστήµατα διοίκησης και συνεπώς εστιάζονται σε χρηµατο-οικονοµικά στοιχεία 

(απόδοση της επένδυσης, πωλήσεις, διακυµάνσεις των τιµών, πωλήσεις ανά εργαζόµενο, 

παραγωγικότητα και παραγωγικότητα ανά µονάδα παραγωγής, κλπ). Οι παραδοσιακές µετρήσεις 

δίνουν µεγάλη έµφαση στην παραγωγικότητα, στο κόστος και στο κέρδος, παρουσιάζουν όµως 

ορισµένα µειονεκτήµατα, σηµαντικότερα από τα οποία είναι τα ακόλουθα :  
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• Αποτελούν µετρήσεις χρονικής υστέρησης (lagging indicators). 

• ∆εν ενσωµατώνουν την εταιρική στρατηγική. 

• Επιχειρούν να ποσοτικοποιήσουν τι εταιρικές επιδόσεις µε χρηµατο-οικονοµικούς όρους, γεγονός 

που παρουσιάζει περιορισµένη πρακτική εφαρµογή. 

• ∆εν παρουσιάζουν ευελιξία, η οποία είναι απαραίτητη λόγω του γεγονότος ότι κάθε οργανισµός 

λειτουργεί µε ξεχωριστό τρόπο. 

•  Είναι δαπανηρές, καθώς το κόστος συλλογής και επεξεργασίας των πληροφοριών που 

απαιτείται είναι συχνά υψηλό. 

• Αποθαρρύνουν τη συνεχή βελτίωση των επιδόσεων. Αυτό συµβαίνει διότι οι εργαζόµενοι δεν 

προσφέρουν το µέγιστο των δυνατοτήτων τους από φόβο µήπως τεθούν ακόµη υψηλότεροι 

στόχοι επιδόσεων. 

 Παρατηρούµε λοιπόν ότι οι παραδοσιακές µετρήσεις των επιδόσεων εµφανίζουν σηµαντικά 

µειονεκτήµατα που µειώνουν την αποτελεσµατικότητά τους στο σύγχρονο ανταγωνιστικό 

περιβάλλον. Στηρίζονται σε ξεπερασµένα συστήµατα διαχείρισης του κόστους και σε µετρήσεις 

χρονικής υστέρησης, που δε σχετίζονται µε την εταιρική στρατηγική, εµφανίζουν περιορισµένη 

ευελιξία, έχουν υψηλό κόστος και εµποδίζουν τη συνεχή βελτίωση.  

 Προκειµένου να αντιµετωπιστούν οι περιορισµοί που θέτουν οι παραδοσιακές µετρήσεις, 

άρχισαν να αναπτύσσονται νέες µετρήσεις των εταιρικών επιδόσεων, µε απλή µορφή, οι οποίες 

αναφέρονται κυρίως σε µη-χρηµατο-οικονοµικούς δείκτες και αναπροσαρµόζονται σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα προκειµένου να ανταποκρίνονται στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς. 

Παρακάτω παρατίθενται οι βασικές διαφορές ανάµεσα στις παραδοσιακές και τις µη-παραδοσιακές 

µετρήσεις: 

 

Πίνακας 1. ∆ιαφορές ανάµεσα στις παραδοσιακές και µη παραδοσιακές µετρήσεις αποδοτικότητας 

Παραδοσιακές µετρήσεις των επιδόσεων Μη παραδοσιακές µετρήσεις των επιδόσεων

Στηρίζονται σε ξεπερασµένα παραδοσιακά 

λογιστικά συστήµατα. 

Στηρίζονται στην εταιρική στρατηγική. 

Κατά κύριο λόγο αποτελούν χρηµατο-

οικονοµικές µετρήσεις. 

Κατά κύριο λόγο αποτελούν µη χρηµατο-

οικονοµικές µετρήσεις. 

Απευθύνονται και αφορούν τα µεσαία και 

υψηλόβαθµα στελέχη. 

Απευθύνονται και αφορούν όλους τους 

εργαζόµενους. 

Αποτελούν µετρήσεις χρονικής υστέρησης 

(εβδοµαδιαίες ή µηνιαίες). 

Αποτελούν µετρήσεις που παρακολουθούνται 

σε ωριαία ή ηµερήσια βάση. 

∆ύσκολες, περίπλοκες και παραπλανητικές. Απλές, ακριβείς και εύκολες στη χρήση. 
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Παραδοσιακές µετρήσεις των επιδόσεων Μη παραδοσιακές µετρήσεις των επιδόσεων

Οδηγούν στην απογοήτευση των εργαζοµένων. Οδηγούν στην ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

Παραµελούνται από το κατώτερο προσωπικό. Χρησιµοποιούνται από το κατώτερο 

προσωπικό. 

Έχουν καθορισµένη µορφή. Η µορφή τους προσαρµόζεται στις ανάγκες του 

οργανισµού. 

∆εν µεταβάλλονται µε το πέρασµα του χρόνου. Μεταβάλλονται µε το πέρασµα του χρόνου 

καθώς µεταβάλλονται οι συνθήκες. 

Χρησιµοποιούνται κυρίως για τη ρύθµιση των 

επιδόσεων. 

Χρησιµοποιούνται κυρίως για τη βελτίωση των 

επιδόσεων. 

Εµποδίζουν τη συνεχή βελτίωση. Συµβάλλουν στην επίτευξη της συνεχούς 

βελτίωσης. 

∆εν εφαρµόζονται στα συστήµατα βελτίωσης 

Άµεσης Παραγωγής και Παράδοσης του 

προϊόντος (Just In Time), ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας (Total Quality Management), 

Ανασχεδιασµού των Επιχειρησιακών 

∆ιαδικασιών (Business Process Re-

engineering) κτλ. 

Εφαρµόζονται στα συστήµατα βελτίωσης. 

 

 Έτσι, ενώ οι παραδοσιακές µετρήσεις εστιάζονται γύρω από την παραγωγικότητα, το κόστος 

και το κέρδος, οι µη-παραδοσιακές µετρήσεις στηρίζονται κυρίως  στη στρατηγική µέτρηση του 

χρόνου διεκπεραίωσης των διαδικασιών και δραστηριοτήτων. Η µέτρηση, ο έλεγχος και η συµπίεση 

του χρόνου αυξάνουν την παρεχόµενη ποιότητα, µειώνουν το κόστος, βελτιώνουν τη δυνατότητα 

ανταπόκρισης στις ανάγκες των πελατών, αυξάνουν την παραγωγικότητα, µειώνουν τους 

κινδύνους των προβλέψεων και αυξάνουν τα µερίδια αγοράς και τα κέρδη. Πράγµατι, η µείωση του 

χρόνου που απαιτείται για την ολοκλήρωση των διαδικασιών µειώνει το λειτουργικό κόστος, καθώς 

εξαλείφει τις ενέργειες που δεν προσθέτουν αξία στο παραγόµενο προϊόν, γεγονός που µε τη σειρά 

του µειώνει τις πιθανότητες εµφάνισης επιπλέον ελαττωµάτων κατά την παραγωγή του προϊόντος. 

Καθώς λοιπόν ο χρόνος χρησιµοποιείται ως µέσο βελτίώσης των επιδόσεων στην ποιότητα, το 

κόστος και τα κέρδη του οργανισµού, θεωρείται ότι αποτελεί πιο ολοκληρωµένη µέτρηση σε σχέση 

µε τις παραδοσιακές µετρήσεις. Οι µετρήσεις αναφορικά µε το χρόνο, εντάσσονται στις ακόλουθες 

κατηγορίες: 
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• Ανάπτυξη νέων προϊόντων (χρόνος που χρειάζεται από τη γέννηση της ιδέας µέχρι την εισαγωγή 

του προϊόντος στην αγορά, ρυθµός εισαγωγής νέων προϊόντων, % του κύριου ανταγωνιστή στην 

αγορά). 

• Λήψη αποφάσεων (απόφαση για το χρόνο ολοκλήρωσης της διαδικασίας παραγωγής, χρόνος 

που χάνεται µέχρι τη λήψη της απόφασης). 

• ∆ιαδικασίες και παραγωγή (προστιθέµενη αξία ως % του χρόνου που διανύθηκε, χρόνος 

ανακύκλωσης των αποθεµάτων, χρόνος ολοκλήρωσης των διαδικασιών). 

• Εξυπηρέτηση πελατών (χρόνος ανταπόκρισης, % των έγκαιρων παραδόσεων, χρόνος που 

χρειάζεται από την αναγνώριση της ανάγκης του πελάτη µέχρι τη στιγµή της παράδοσης του 

προϊόντος). 

 Με την ανάπτυξη των µη-παραδοσιακών µετρήσεων, εξελίχθηκαν παράλληλα σύγχρονα 

συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων, που θεωρούν το χρόνο ως βασικό στρατηγικό 

παράγοντα επηρεασµού των εταιρικών αποτελεσµάτων1. Το βασικό πλεονέκτηµα των συστηµάτων 

αυτών είναι ότι αποτελούνται από µετρήσεις κατανοητές και εύκολες στη χρήση, ενώ βασικό τους 

µειονέκτηµα θεωρείται το γεγονός ότι δίνουν υπερβολική έµφαση στο χρόνο και δεν αναγνωρίζουν 

την επίδραση των άλλων µετρήσεων σε σχέση µε το χρόνο. 

 

1.2.3 Συστήµατα Μέτρησης της Αποδοτικότητας των Επιχειρήσεων 

 Τα συστήµατα µέτρησης της αποδοτικότητας των επιχειρήσεων (Performance Measurement 

Systems) αποτελούν σύνολα µετρήσεων που χρησιµοποιούνται για την ποσοτικοποίηση της 

αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας συγκεκριµένων ενεργειών. Εναλλακτικά, µπορούν να 

θεωρηθούν ως ένα συστηµατικό µέσο αξιολόγησης των εισροών, των εκροών, του 

µετασχηµατισµού και της παραγωγικότητας των επιχειρησιακών διαδικασιών, που ενσωµατώνει 

τόσο οικονοµικά, όσο και µη οικονοµικά στοιχεία, µε απώτερο σκοπό τη συνεχή βελτίωση και την 

επίτευξη συγκεκριµένων στόχων. Βασικός ρόλος των συστηµάτων µέτρησης της αποδοτικότητας 

των επιχειρήσεων είναι η ευθυγράµµιση ανάµεσα στη στρατηγική της επιχείρησης και στις 

µετρήσεις αποδοτικότητας και η επικοινωνία του εταιρικού οράµατος, της αποστολής, των αξιών 

και της στρατηγικής κατεύθυνσης στους εργαζοµένους, τους µετόχους και τους λοιπούς 

εξωτερικούς παράγοντες που σχετίζονται µε την επιχείρηση. 

                                                
1 Stalk G. and Hout T.M., Competing against time- How time-based competition is reshaping global markets, Free 
Press, New York, NY, 1990, Azzone et al., Degign of performance measures for time-based companies, International 
Journal of Operations & Production Management, vol. 11, No 3, 1991, pp. 77-85, Barker R.C., Time-based 
performance measurement : a model to aid competitive restruring, Management Decision, vol. 31 No 4, 1993, pp 4-9, 
Sullivan E., OPTIM : linking cost, time, and quality, Quality Progress, 19 April 1986, pp. 52-5, Noble J.S. & Lahay C.W., 
Cycle time modeling for process improvement teams, Proceedings, 3rd Industrial Engineering Research Conference, 
Atlanta, GA, May 1994, pp. 372-7.  
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 Για το σχεδιασµό ενός επιτυχηµένου συστήµατος µέτρησης των επιδόσεων, είναι απαραίτητο 

να ληφθούν υπόψη παράγοντες όπως η στρατηγική του οργανισµού, η αλυσίδα προσφοράς, η 

διαδικασία προστιθέµενης αξίας, η αλυσίδα διανοµής, οι πελάτες και οι σχέσεις που 

διαµορφώνονται ανάµεσα στους παράγοντες αυτούς. Ο κυριότερος παράγοντας από τους 

παραπάνω, η στρατηγική του οργανισµού, διαµορφώνεται ανάλογα µε τα πρότυπα λειτουργίας, τις 

ιδιαιτερότητες της αγοράς και του οικονοµικού περιβάλλοντος που προσδιορίζουν τα περιθώρια για 

τη δηµιουργία συγκριτικού πλεονεκτήµατος, τις χρηµατο-οικονοµικές προσδοκίες των παραγόντων 

που σχετίζονται µε τον οργανισµό, το ισχύον νοµοθετικό πλαίσιο και τις δυνατότητες του 

οργανισµού σε όρους γνώσεων, ικανοτήτων, πόρων και ανθρώπινου δυναµικού. 

 Ωστόσο, παρόλο του ότι το σύστηµα µέτρησης των επιδόσεων αποτελεί ένα ενιαίο σύνολο, 

στην ουσία αποτελείται από πέντε πτυχές: ισορροπία, δοµή, σχεδιασµό, εστίαση και στόχους. Η 

ισορροπία προέρχεται από την εφαρµογή συστηµάτων που χρησιµοποιούν µετρήσεις τόσο 

χρηµατο-οικονοµικές, όσο και µη χρηµατο-οικονοµικές, δείκτες καθοδηγητικούς και παρελθοντικούς 

κλπ. Η δοµή καθορίζεται από την κατανόηση των παραγόντων που οικοδοµούν το συγκριτικό 

πλεονέκτηµα του οργανισµού, καθώς επίσης και από τις λειτουργικές διαδικασίες της επιχείρησης. 

Ο σχεδιασµός των µετρήσεων των επιδόσεων πραγµατοποιείται βάσει της εταιρικής στρατηγικής 

και της πολύτιµης πληροφόρησης που προκύπτει από την ανάδραση στα πλαίσια του οργανισµού. 

Η εστίαση πραγµατοποιείται ανάλογα µε τη στρατηγική που υιοθετεί ο οργανισµός και είναι δυνατό 

να περιλαµβάνει µια σειρά από συστατικά, κυριότερο από τα οποία θεωρείται η επίτευξη 

συγκριτικού πλεονεκτήµατος. Τέλος, οι στόχοι αποτελούν τον κινητήριο µοχλό για τη βελτίωση των 

εταιρικών δυνατοτήτων. Συνοπτικά, προκειµένου να είναι αποτελεσµατικό ένα σύστηµα µέτρησης 

των επιδόσεων θα πρέπει να χρησιµοποιεί µεθόδους οι οποίες: 

• Αναγνωρίζουν τους κρίσιµους παράγοντες που συµβάλλουν στη βελτίωση των αποτελεσµάτων. 

• Προσδιορίζουν τις οριζόντιες λειτουργικές διαδικασίες από τον τελικό καταναλωτή µέχρι τους 

εξωτερικούς προµηθευτές. 

• Αναγνωρίζουν τις βασικές πτυχές κάθε διαδικασίας που είναι απαραίτητο να ελέγχονται. 

• Προσδιορίζουν για κάθε διαδικασία τους βασικούς παράγοντες που παρεµποδίζουν την επίτευξη 

βελτιωµένων επιδόσεων. 

• Σχεδιάζουν προτάσεις βελτίωσης για τις διαδικασίες που υστερούν. 

• Εξασφαλίζουν ότι κάθε µέτρηση που χρησιµοποιείται δεν παρουσιάζει προβλήµατα σχετικά µε 

την καθιέρωση ακατάλληλων κανόνων, την απουσία ισορροπίας ή τη διακύµανση και συνεπώς 

δεν επηρεάζει αρνητικά τις εταιρικές επιδόσεις. 

• Αναθεωρούν τακτικά τους στόχους που τίθενται και τα πρότυπα που υιοθετούνται. 
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• Εξασφαλίζουν ότι οι µετρήσεις προσαρµόζονται ανάλογα µε τις µεταβολές που σηµειώνονται 

στους εξωτερικούς (π.χ. ανταγωνιστικό περιβάλλον), αλλά και τους εσωτερικούς παράγοντες 

(εταιρική στρατηγική κατεύθυνση). 

Για την επιτυχή εφαρµογή ενός συστήµατος µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας, 

απαιτείται η ανάπτυξη ορισµένων βηµάτων και ενεργειών, οι οποίες είναι δυνατό να 

οµαδοποιηθούν σε τρία στάδια. Συνοπτικά, τα τρία αυτά στάδια αυτά είναι: 

• Σχεδιασµός των µετρήσεων. Κατά το σχεδιασµό των µετρήσεων πρέπει να προσδιοριστούν οι 

βασικοί στόχοι και οι τοµείς που θα πρέπει να εκτιµηθούν. 

• Εφαρµογή των µετρήσεων. Κατά τη φάση αυτή τα συστήµατα και οι διαδικασίες τίθενται σε 

εφαρµογή προκειµένου να συλλεχθεί η πληροφόρηση που θα επιτρέψει την ορθή και χωρίς 

προβλήµατα εφαρµογή των µετρήσεων. 

• Χρήση των µετρήσεων. Κατά τη φάση αυτή εκτιµάται η επιτυχία από την εφαρµογή της 

στρατηγικής, ενώ παράλληλα η πληροφόρηση που αντλείται από την ανάδραση χρησιµοποιείται 

για τον έλεγχο των υποθέσεων και την εγκυρότητα της στρατηγικής. 

 Τα πλεονεκτήµατα που παρέχει στην επιχείρηση η αποτελεσµατική εφαρµογή ενός συστήµατος 

µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας είναι ιδιαίτερα σηµαντικά και αφορούν τόσο τις 

διαδικασίες που σχετίζονται µε την προσφορά του προϊόντος της επιχείρησης στον πελάτη, την 

αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των επιχειρησιακών διαδικασιών, την κινητοποίηση των 

εργαζοµένων, τη βελτίωση της επικοινωνίας κτλ. Τα σηµαντικότερα από τα πλεονεκτήµατα της 

υιοθέτησης των συστηµάτων µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας συνοψίζονται 

παρακάτω: 

• Βελτίωση των εταιρικών αποτελεσµάτων, µέσω της µείωσης του λειτουργικού κόστους, της 

βελτίωσης της παραγωγικότητας και της αύξησης της αποτελεσµατικότητας. 

• Ευθυγράµµιση των στρατηγικών ενεργειών µε το στρατηγικό πλάνο. 

• Παροχή δυνατοτήτων ανάδρασης. 

• Προσδιορισµός των εταιρικών διαδικασιών που απαιτείται να βελτιωθούν κατά προτεραιότητα. 

• Παροχή της δυνατότητας αναγνώρισης των βέλτιστων πρακτικών του οργανισµού και συνεπώς 

της εστίασης της προσοχής σε περισσότερο προβληµατικούς τοµείς. 

• Μείωση του κινδύνου που αναλαµβάνει ο οργανισµός, µέσω της συνεισφοράς στην ταχύτερη 

λήψη των αποφάσεων και στην αύξηση του ελέγχου των διαδικασιών.  

• Παροχή αντικειµενικής πληροφόρησης.  

• ∆ιευκόλυνση της διαδικασίας Συγκριτικής Προτυποποίησης (Benchmarking). 

• Βελτίωση της διαδικασίας επικοινωνίας της στρατηγικής. 

• Παροχή µετρήσιµων αποτελεσµάτων σχετικά µε την επίτευξη των στόχων. 
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• Εξασφάλιση του ότι ικανοποιούνται οι ανάγκες των πελατών. 

 Σύµφωνα µε τον Flower (1999), από µηχανιστικής άποψης, η µέτρηση των επιδόσεων 

συµβάλλει ουσιαστικά στη βελτίωση των αποτελεσµάτων, καθώς λειτουργεί ως τµήµα ενός 

Συστήµατος Ελέγχου που περιλαµβάνει τα ακόλουθα βασικά στοιχεία: αναγνώριση, εκτίµηση, 

επιλογή και δράση2. Πιο αναλυτικά, το σύστηµα αυτό αποτελείται από ένα σύνολο κανόνων που 

θέτουν τα πρότυπα για τη σύγκριση των επιδόσεων, την εκτίµηση των πληροφοριών που 

συγκεντρώνονται και το χρόνο και τον τρόπο δράσης που απαιτείται σε κάθε περίπτωση. 

 Είναι προφανές ότι η ορθή εφαρµογή του συστήµατος µέτρησης παρέχει σηµαντικά 

πλεονεκτήµατα, όπως αυτά που παρουσιάστηκαν παραπάνω, καθώς και τη βάση για τη βελτίωση 

των επιχειρησιακών αποτελεσµάτων.  

 Ωστόσο, σε ορισµένες περιπτώσεις, ο κακός σχεδιασµός του συστήµατος είναι δυνατό να 

επιφέρει τα αντίθετα αποτελέσµατα από τα προσδοκώµενα. Μια από τις συνηθέστερες 

περιπτώσεις στις οποίες παρατηρείται χειροτέρευση των αποτελεσµάτων µετά την εφαρµογή 

κάποιου συστήµατος µέτρησης των επιδόσεων, αποτελεί η καθιέρωση ακατάλληλων κανόνων 

αναφορικά µε τη χρήση και την ερµηνεία των στοιχείων που προκύπτουν ως αποτέλεσµα της 

ανάδρασης, όπως για παράδειγµα η περίπτωση κατά την οποία το σύστηµα µέτρησης που 

χρησιµοποιείται δεν αναγνωρίζει την ύπαρξη προβλήµατος στις επιδόσεις3. Επιπλέον, η απουσία 

ισορροπίας όσον αφορά στους στόχους που τίθενται για τη βελτίωση των επιδόσεων ενδέχεται να 

προκαλέσουν αντίθετα αποτελέσµατα4. Τέλος, η διακύµανση αποτελεί έναν ακόµη παράγοντα που 

ενδέχεται να επηρεάσει αρνητικά τις εταιρικές επιδόσεις, καθώς ακόµη κι αν οι επιδόσεις κατά µέσο 

όρο κυµαίνονται σε ικανοποιητικά επίπεδα, το σύστηµα δεν έχει τη δυνατότητα να εντοπίσει τις 

ιδιαίτερα υψηλές ή τις ιδιαίτερα χαµηλές επιδόσεις5. 

 

1.2.3.1 Ιστορική αναδροµή 

 Οι ρίζες της µέτρησης αποδοτικότητας των επιχειρήσεων βρίσκονται στη Βενετία του 15ου 

αιώνα, όταν τέθηκαν δηλαδή τα θεµέλια της λογιστικής πρακτικής µε την τήρηση βιβλίων διπλής 

εγγραφής. Το κέρδος και ο έλεγχος των ταµειακών ροών κυριαρχούσε στο σύστηµα µέτρησης των 

επιδόσεων µέχρι τις αρχές του 1900, οπότε ο William Durant, ιδρυτής της εταιρίας General Motors, 

συνειδητοποίησε ότι το κέρδος δεν αποτελεί απλώς το αποτέλεσµα λογιστικών ασκήσεων, αλλά το 

                                                
2 Flower A., Feedback and feed forward as systemic frameworks for operations control, International Journal of 
Operations & Production Management, 1999, 19, 2, 182-204.  
3 Luther D.B., Advanced TQM: measurements, missteps, and progress through key result indicators at corning, 
National Productivity Review, 1992. 
4 Estes, R.W., Tyranny of the bottom line: Why corporations make good people do bad things, Berret-Koehler, San 
Francisco, CA, 1996. 
5 Joiner B., Fourth Generation Management, McGraw-Hill, New York, NY, 1994. 



                                   16 /214   

τελικό σηµείο µιας ολόκληρης σειράς από κόστη που διατείνονται σε ολόκληρη την αλυσίδα 

προσφοράς. 

 Καθώς άρχισε να γίνεται περισσότερο κατανοητή η λειτουργία των οργανισµών, 

αναπτύσσονταν νέες αντιλήψεις για τα συστήµατα µέτρησης των επιδόσεων. Η παραδοσιακή 

θεώρηση των µετρήσεων των επιδόσεων, που είχε τις ρίζες της στη λογιστική διοίκηση, δέχτηκε 

πολυάριθµες κριτικές, τόσο από τους ακαδηµαϊκούς, όσο και από τους επαγγελµατίες λογιστές. Για 

παράδειγµα, οι Johnson & Kaplan (1987) υποστηρίζουν ότι τα παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης 

έχουν τις ρίζες τους στη βιοµηχανική επανάσταση και αντανακλούν ένα σύστηµα ελέγχου που 

ανταποκρίνεται στα χαρακτηριστικά ριζικά διαφορετικά δοµηµένων αγορών και οργανισµών. Πιο 

πρόσφατες κριτικές επικεντρώνονται στην ανικανότητα των παραδοσιακών συστηµάτων 

µετρήσεων να ανταποκριθούν στις προδιαγραφές που θέτουν τα νέα εργαλεία διοίκησης των 

οργανισµών (∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ), Άµεσης Παραγωγής και Παράδοσης του 

προϊόντος (Just-In-Time), Business Process re-engineering (Ανασχεδιασµού Επιχειρησιακών 

∆ιαδικασιών κτλ.)6. 

 Βασικό συστατικό των παραδοσιακών συστηµάτων µέτρησης των επιδόσεων αποτελεί η 

επεξεργασία ιστορικών στοιχείων, τα οποία συλλέγονται κατά τη συνήθη εταιρική πρακτική. Η αξία 

αυτής της εκ των υστέρων πληροφόρησης είναι πολύ µικρή όσον αφορά στη δυνατότητα της προ-

ενεργητικής διοίκησης. Η πληροφόρηση αυτή αποτελεί απλώς ένα δείκτη σχετικά µε το κατά πόσον 

η διοίκηση κατόρθωσε να εφαρµόσει την εταιρική στρατηγική. Τα ιστορικά αυτά στοιχεία ενδέχεται 

να είναι όχι µόνο χρηµατο-οικονοµικής φύσης, αλλά µπορεί να αφορούν και τοµείς όπως είναι οι 

εταιρικές λειτουργίες, το µάρκετινγκ και η ποιότητα του προϊόντος. 

 Έτσι, οι κριτικές που αναφέρονταν στα παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης αφενός 

επικεντρώνονταν γύρω από την αδυναµία τους να συνεισφέρουν στην προ-ενεργητική λήψη 

αποφάσεων και αφετέρου επιχειρούσαν να ορίσουν το επιτυχηµένο σύστηµα µέτρησης, δηλαδή το 

σύστηµα εκείνο που δηµιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες για την προ-ενεργητική διοίκηση. 

Ορισµένα από τα σηµαντικότερα µειονεκτήµατα των παραδοσιακών συστηµάτων µέτρησης της 

αποδοτικότητας είναι τα ακόλουθα: 

• Ενθαρρύνουν το βραχυχρόνιο προσανατολισµό. 

• ∆εν παρουσιάζουν στρατηγική εστίαση. 

• Ενθαρρύνουν την τοπική βελτιστοποίηση. 

• Ενθαρρύνουν την ελαχιστοποίηση της διακύµανσης και όχι τη συνεχή βελτίωση. 

• ∆εν εστιάζονται στους εξωτερικούς παράγοντες. 

• Παρεµποδίζουν την ανταγωνιστικότητα. 

                                                
6 Oakland (1995), Harrison (1992), Luscombe (1993) και Hammer & Stanton (1995). 
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 Οι Neely et al. (1995) αναγνώρισαν 22 χαρακτηριστικά του επιτυχηµένου συστήµατος 

µέτρησης, γεγονός που τους έδωσε ώθηση για την ανάπτυξη ενός µεγάλου αριθµού εναλλακτικών 

συστηµάτων µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων. Οι Goldratt & Cox (1984) ανέπτυξαν τη θεωρία 

των περιορισµών (Theory of Constraints), η οποία εστιάζεται στις διαδικασίες αυτές καθαυτές και 

προτείνει τη χρήση µετρήσεων που επικεντρώνονται γύρω από τα φυσικά και όχι τα χρηµατο-

οικονοµικά µεγέθη. Οι Cooper & Kaplan (1987) και ο Maskell (1989) υπογράµµισαν την αξία της 

Κοστολόγησης που βασίζεται σε συγκεκριµένες δραστηριότητες (Activity Based Costing), ενώ οι 

Mather (1988), Stalk & Hout (1990), Barker (1993) και Maskell (1991) τέθηκαν υπέρ των 

συστηµάτων µέτρησης των επιδόσεων που επικεντρώνονται στην έννοια του χρόνου. Τέλος, η 

ιαπωνική προσέγγιση (Schonberger (1986)) δίνει έµφαση στη µείωση του κόστους και όχι στον 

έλεγχο του κόστους, ενώ παράλληλα υποστηρίζει ότι η τιµή-στόχος πρέπει να αποτελεί το δείκτη σε 

κάθε ολοκληρωµένο σύστηµα παραγωγής. 

 Παράλληλα, αναπτύχθηκαν και  άλλες προσεγγίσεις που υποστήριζαν την ανάπτυξη 

συστηµάτων µέτρησης της αποδοτικότητας που είναι σχεδιασµένα µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

παρέχουν εξισορρόπηση ανάµεσα στους παράγοντες εσωτερικής και εξωτερικής επιτυχίας, καθώς 

και µετρήσεις που παρέχουν µια έγκαιρη ένδειξη για τη µελλοντική επιτυχία, στηριζόµενες στις 

παρελθοντικές επιδόσεις. Έτσι, οι Keegan et al (1989) προτείνουν µια µήτρα εκτίµησης των 

επιδόσεων που εστιάζεται στην εξισορρόπηση ανάµεσα στις εσωτερικές και τις εξωτερικές 

µετρήσεις και ανάµεσα στις χρηµατο-οικονοµικές και τις µη χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις7. Οι 

Cross & Lynch (1988-1989) περιγράφουν µια πυραµίδα µετρήσεων (SMART Strategic 

Measurement and Reporting Technique), σύµφωνα µε την οποία οι µετρήσεις σε κάθε 

οργανωσιακό επίπεδο αντανακλούν το εταιρικό όραµα, όπως επίσης και τους συνολικούς 

εσωτερικούς και εξωτερικούς στόχους8. Οι Fitzgerald et al. (1991) προτείνουν ένα πλαίσιο που 

διαχωρίζει τα αποτελέσµατα (ανταγωνιστικότητα, χρηµατο-οικονοµικές επιδόσεις) από τους 

παράγοντες που τα επηρεάζουν (ποιότητα, ευελιξία, χρήση των πόρων και καινοτοµία). Είναι 

λοιπόν σηµαντικό να προσδιοριστούν οι παράγοντες που επηρεάζουν τα αποτελέσµατα, καθώς 

αυτό θα αποτελέσει µοχλό βελτίωσης των εταιρικών επιδόσεων.9 Τέλος, οι Epstein & Manzoni 

(1997) ανέπτυξαν την έννοια του Πίνακα Επιδόσεων (Tableau de Bord) σαν µια ιεραρχία 

αλληλοσυνδεόµενων µετρήσεων, καθεµιά από τις οποίες κατέχει τη δική της θέση στην 

οργανωσιακή δοµή. 

                                                
7 Keegan D.P., Eiler R.G. & Jones C.R., Are your performance measures obsolete?, Management Accounting, June 
1989, p 45-50. 
8 Cross K.F. & Lynch R.L., The SMART way to sustain and define success, National Productivity Review, 1988/89, vol. 
8, no 1, pp. 23-33. 
9 Fitzgerald L., Johnston R., Brignall T.J., Silvestro R. & Voss C., Performance Measurement in Service Businesses, 
The Chartered Institute of Management Accountants, London, 1991. 
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 Όλοι οι παραπάνω µελετητές επικεντρώθηκαν στα προβλήµατα µέτρησης των λογιστικών 

συστηµάτων, αλλά θεωρούσαν σε κάθε περίπτωση ότι η διοίκηση µπορεί πάντοτε να καθορίζει η 

ίδια τα αποτελέσµατα των αποφάσεων που λαµβάνει (µοναδιαία αντίληψη της διοίκησης). Ωστόσο, 

όπως υποστήριξαν οι Kaplan & Norton (1992) και στη συνέχεια ο Kaplan (1993), τα εταιρικά 

αποτελέσµατα δεν εξαρτώνται µόνο από τις ενέργειες στις οποίες προβαίνει η διοίκηση, αλλά και 

από ένα σύνολο παραγόντων, µε άλλα λόγια οι αποφάσεις της διοίκησης προσαρµόζονται ανάλογα 

µε το περιβάλλον µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται ο οργανισµός (πλουραλιστική αντίληψη της 

διοίκησης). Πιο αναλυτικά, ανέπτυξαν το µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου που δίνει 

έµφαση πέρα από τα χρηµατο-οικονοµικά αποτελέσµατα, στην ικανοποίηση των πελατών και των 

εργαζοµένων, στη µάθηση και ανάπτυξη και στις εσωτερικές διαδικασίες. Αργότερα, οι Kaplan & 

Norton (2000) συµφώνησαν µε την κριτική που είχαν ασκήσει στο αρχικό µοντέλο της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου νωρίτερα οι Eccles & Pieburn (1992), υποστηρίζοντας ότι θα 

πρέπει να υπολογιστούν ειδικές σταθµίσεις που θα αναφέρονται στο βαθµό που καθένας από τους 

παράγοντες συνεισφέρει στη βελτίωση των εταιρικών αποτελεσµάτων. 

 Το πραγµατικό ζητούµενο είναι η υιοθέτηση µιας προσέγγισης που να είναι αρκετά ευέλικτη 

ώστε να λαµβάνει υπόψη ταυτόχρονα τη συµπεριφορά της διοίκησης και των πελατών και να 

παράγει χρήσιµα αποτελέσµατα. Ένα τέτοιο εργαλείο αποτελεί το µοντέλο Προσδιορισµού των 

Αναγκών του πελάτη SERVQUAL, που αναπτύχθηκε βάσει της έρευνας των Zeithaml et al. (1990). 

Στο µοντέλο αυτό οι διαστάσεις των ασώµατων στοιχείων, της αξιοπιστίας, της ανταπόκρισης, των 

ικανοτήτων, της ευγένειας, της ασφάλειας, της επικοινωνίας και της κατανόησης των πελατών 

εκτιµούνται µέσα από ερωτηµατολόγια. Οι προσδοκίες των πελατών συγκρίνονται µε τις αντιλήψεις 

της διοίκησης σχετικά µε την προσφερόµενη υπηρεσία και στη συνέχεια εντοπίζονται ενδεχόµενες 

αποκλίσεις µεταξύ των δύο µεγεθών. 

 Συµπερασµατικά θα πρέπει να παρατηρήσουµε ότι σε τελική ανάλυση δεν έχει ιδιαίτερη 

σηµασία το ποιο σύστηµα µέτρησης χρησιµοποιείται. Αυτό που έχει σηµασία είναι το εάν και κατά 

πόσο το σύστηµα µέτρησης υποστηρίζει τις τρέχουσες δραστηριότητες του οργανισµού µε 

αξιοπιστία και σταθερότητα, το εάν είναι δυνατό να διατηρήσει την αξία του µε το πέρασµα του 

χρόνου, το εάν προσφέρει στη διοίκηση την απαραίτητη πληροφόρηση σχετικά µε τις εταιρικές 

δραστηριότητες και τη στρατηγική και τέλος εάν η διοίκηση χρησιµοποιεί την πληροφόρηση που 

αντλεί µε προ-ενεργητικό, αλλά και µε ανταποκριτικό τρόπο. 

 

1.2.3.2 Aναγκαιότητα υιοθέτησης των συστηµάτων µέτρησης της αποδοτικότητας 

 Τις τελευταίες δεκαετίες είναι ιδιαίτερα διαδεδοµένη η ανάγκη για υιοθέτηση συστηµάτων 

µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας από ένα σηµαντικό αριθµό επιχειρήσεων σε 

παγκόσµιο επίπεδο σε όλους σχεδόν τους κλάδους της βιοµηχανίας και της παροχής υπηρεσιών. 
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Η ανάγκη αυτή, προέκυψε κυρίως από τη µεταβολή µιας σειράς παραγόντων και συνθηκών που 

επηρεάζουν άµεσα την επιχειρηµατική δραστηριοποίηση, όπως οι αλλαγές στο οικονοµικό και 

κοινωνικό περιβάλλον, οι εξελίξεις της τεχνολογίας, η παγκοσµιοποίηση κτλ. Οι κυριότεροι 

παράγοντες που καθιστούν απαραίτητη τη χρησιµοποίηση των συστηµάτων µέτρησης της 

επιχειρησιακής αποδοτικότητας στο σύγχρονο περιβάλλον συνοψίζονται παρακάτω: 

• Μεταβολή της φύσης της εργασίας. Στη διάρκεια των δεκαετιών 1950 και 1960 το άµεσο εργατικό 

δυναµικό αντιπροσώπευε παραπάνω από το 50% του κόστους των πωληθέντων αγαθών και για 

το λόγο αυτό τα λογιστικά συστήµατα κατένειµαν τα έµµεσα κόστη (Γενικά Βιοµηχανικά Έξοδα) 

στη βάση της άµεσης εργασίας. Το γεγονός αυτό συντελούσε στην αύξηση του κόστους 

παραγωγής, που µε τη σειρά του έτεινε να στρεβλώνει τις αποφάσεις της διοίκησης, αναφορικά 

µε την κατανοµή των πόρων και την τιµολογιακή πολιτική των προϊόντων. Από τη δεκαετία του 

1980 και ύστερα, σηµειώθηκαν µαζικές επενδύσεις στον τοµέα της αυτοµατοποίησης των 

διαδικασιών παραγωγής µε αποτέλεσµα το κόστος της άµεσης εργασίας να αντιπροσωπεύει 

µόλις το 5-10% του κόστους των πωληθέντων αγαθών. Παράλληλα, άρχισαν να αναπτύσσονται 

νέες µέθοδοι κοστολόγησης των προϊόντων, όπως η κοστολόγηση µε βάση τη δραστηριότητα 

(Αctivity-Βased Costing και Through-Put Accounting) και µέχρι τη δεκαετία του 1990 είχαν 

παραγκωνίσει εξολοκλήρου τις παραδοσιακές λογιστικές µεθόδους. Αποτέλεσµα της µεταβολής 

των µεθόδων κοστολόγησης ήταν η ανάπτυξη της ανάγκης για δηµιουργία συστηµάτων µέτρησης 

της αποδοτικότητας της επιχειρησιακής λειτουργίας, έτσι ώστε να καθίσταται δυνατή η 

παρακολούθηση των εταιρικών επιδόσεων και η ευχερέστερη λήψη αποφάσεων κοστολογικού 

περιεχοµένου. 

• Αύξηση του ανταγωνισµού. Ο ανταγωνισµός που αντιµετωπίζουν οι σύγχρονες επιχειρήσεις είναι 

ιδιαίτερα αυξηµένος σε σχέση µε το παρελθόν, σε παγκόσµια κλίµακα, γεγονός που καθιστά 

επιτακτική την ανάγκη για µείωση του κόστους και αύξηση της αξίας των παραγόµενων αγαθών. 

Παράλληλα, ο αυξηµένος ανταγωνισµός επιφέρει σηµαντικές επιπτώσεις στα συστήµατα 

µετρήσεων των εταιρικών επιδόσεων. Κατ� αρχάς, εξαιτίας του ότι ο ανταγωνισµός διεξάγεται 

πλέον σε όρους ποιότητας και όχι τιµής των προϊόντων / υπηρεσιών, πολλές επιχειρήσεις 

στοχεύουν στη διαφοροποίηση των προσφερόµενων προϊόντων / υπηρεσιών σε όρους 

ποιότητας, ευελιξίας, καινοτοµίας, άµεσης ανταπόκρισης και εξατοµίκευσης. Οι παραδοσιακές 

µετρήσεις όµως, δεν παρέχουν ικανοποιητική εικόνα των εταιρικών επιδόσεων στους ανωτέρω 

τοµείς, πράγµα που κατέστησε επιτακτική την ανάγκη για υιοθέτηση νέων συστηµάτων µέτρησης, 

τα οποία µεταξύ άλλων, υποστηρίζουν την εκτέλεση της εταιρικής στρατηγικής. Επιπλέον, 

εξαιτίας του αυξηµένου ανταγωνισµού, αρκετές επιχειρήσεις τείνουν να µειώνουν τον αριθµό των 

εργαζοµένων τους και ιδιαίτερα των µεσαίων στελεχών τους. Η χρησιµότητα των µεσαίων 

στελεχών σε έναν οργανισµό είναι µεγάλη, καθώς αναλαµβάνουν συνήθως το ρόλο να 
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µετατρέπουν την εταιρική στρατηγική σε λειτουργικούς στόχους, να ελέγχουν την πορεία και να 

συντονίζουν τη δραστηριότητα των κατώτερων στελεχών. Η έλλειψη µεσαίων στελεχών σε έναν 

οργανισµό είναι απαραίτητο να αντισταθµιστεί από έναν νέο τρόπο επικοινωνίας της στρατηγικής 

στα κατώτερα στελέχη. Το κενό αυτό έρχονται να καλύψουν τα νέα συστήµατα µέτρησης των 

εταιρικών επιδόσεων. 

• Συγκεκριµένες πρωτοβουλίες βελτίωσης. Εξαιτίας του αυξηµένου ανταγωνισµού, οι οργανισµοί 

είναι πλέον αναγκασµένοι να λειτουργούν µε κύριο γνώµονα την ποιότητα και όχι το κόστος. 

Προκειµένου λοιπόν να προσφέρουν προϊόντα / υπηρεσίες υψηλότερης ποιότητας σε 

χαµηλότερο κόστος, άρχισαν να υιοθετούν νέες πρωτοβουλίες και τεχνικές, κυριότερες από τις 

οποίες είναι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, η Γραµµική Παραγωγή (Lean Production), η Συγκριτική 

Προτυποποίηση (Benchmarking), η Αναδόµηση των Εσωτερικών ∆ιεργασιών (Re-engineering). 

Οι τεχνικές αυτές έχουν ως κοινό χαρακτηριστικό το ότι βασίζονται σε συστήµατα µέτρησης των 

εταιρικών επιδόσεων. 

• ∆ιεθνή βραβεία ποιότητας. Σε αναγνώριση της σηµαντικής προόδου που έχουν σηµειώσει 

αρκετές επιχειρήσεις στον τοµέα της ποιότητας έχει θεσπιστεί ένας µεγάλος αριθµός διεθνών 

βραβείων ποιότητας, κυριότερα από τα οποία θεωρούνται το Βραβείο Baldrige και το Ευρωπαϊκό 

Βραβείο Επιχειρηµατικής Αριστείας (European Foundation for Quality Management Award). 

Προκειµένου λοιπόν να θέσουν υποψηφιότητα για τα βραβεία αυτά, οι οργανισµοί είναι 

απαραίτητο να ολοκληρώσουν µια διαδικασία αυτο-προσδιορισµού των εταιρικών τους 

επιδόσεων στο µεγαλύτερο τµήµα των πρακτικών, δραστηριοτήτων και διαδικασιών τους. Ο 

ρόλος που διαδραµατίζουν τα συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων στον τοµέα αυτό 

είναι προφανής.  

• Μεταβολή των οργανωσιακών ρόλων. Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980 και 1990 

σηµειώθηκαν σηµαντικές µεταβολές στους οργανωσιακούς ρόλους που αφορούσαν κατά ένα 

µεγάλο µέρος τα παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων. Μεγαλύτερη 

έµφαση άρχισε να δίνεται σε µη χρηµατο-οικονοµικά στοιχεία, ενώ παράλληλα αναβαθµίστηκε και 

ο ρόλος της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. Η τελευταία αυτή εξέλιξη οφείλεται στο γεγονός 

ότι πολλές από τις µετρήσεις των εταιρικών επιδόσεων συνδέονται πλέον µε τις αποδοχές των 

εργαζοµένων, ενώ παράλληλα η ανάγκη για κινητοποίηση του προσωπικού γίνεται επιτακτική 

εξαιτίας της αποχώρησης µεγάλου αριθµού µεσαίων διοικητικών στελεχών. 

• Μεταβολή της εξωτερικής ζήτησης. Τα τελευταία χρόνια έχει αυξηθεί ο αριθµός των περιορισµών 

που υφίστανται κατά τη δράση τους οι οργανισµοί. Οι περιορισµοί αυτοί είναι δυνατό να 

προέρχονται είτε από τις ολοένα αυξανόµενες νοµοθετικές ρυθµίσεις που επιβάλλονται, είτε από 

τις πιέσεις που δέχονται από τις διάφορες καταναλωτικές οµάδες, από την κοινή γνώµη, από 

τους θεσµικούς επενδυτές, κλπ. Οι περιορισµοί αυτοί πιέζουν τη διοίκηση του οργανισµού για τη 
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βελτίωση της ποιότητας των προσφερόµενων προϊόντων / υπηρεσιών, καθώς η αξία αποτελεί το 

βασικό πυρήνα όλων των εταιρικών πρακτικών και δράσεων. Αποτέλεσµα είναι η ολοένα και 

µεγαλύτερη ανάγκη για υιοθέτηση ενός συστήµατος µέτρησης της επιχειρησιακής 

αποδοτικότητας. 

• Η δύναµη της τεχνολογίας της πληροφορίας. Η τεχνολογία της πληροφορίας διευκόλυνε την 

άντληση και την επεξεργασία των δεδοµένων. Τα τελευταία χρόνια µάλιστα έχει αυξηθεί 

σηµαντικά η ζήτηση για διοίκηση των συστηµάτων πληροφόρησης και για το λόγο αυτό, οι 

πωλητές των σχετικών λογισµικών προγραµµάτων προσαρµόζουν τα προγράµµατα που 

πωλούν, στις µετρήσεις που υιοθετούν τα συστήµατα εκτίµησης των εταιρικών επιδόσεων. 

 

1.2.3.3 Ολοκληρωµένα συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων  

 Τα ολοκληρωµένα (Integrated) συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων αναπτύχθηκαν 

προκειµένου να αντιµετωπίσουν τους βασικούς περιορισµούς που έθεταν τόσο οι παραδοσιακές 

µετρήσεις, όσο και τα συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων που βασίζονται στο χρόνο. 

Κυριότερα από τα συστήµατα αυτά είναι η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και το Πρίσµα 

Επιδόσεων (Performance Prism), ενώ αρκετά διαδεδοµένα είναι τα συστήµατα SMART (Strategic 

Measurement Analysis and Reporting Technique) και το Ερωτηµατολόγιο για τη µέτρηση των 

επιδόσεων (Performance Measurement Questionnaire-PMQ). Τα ολοκληρωµένα συστήµατα 

µέτρησης των επιδόσεων θεωρούνται ότι επιτυγχάνουν το σκοπό τους όταν ευθυγραµµίζεται η 

στρατηγική του οργανισµού µε τις µετρήσεις που περιλαµβάνουν και όταν η διοίκηση του 

οργανισµού τα χρησιµοποιεί για να επικοινωνεί την εταιρική αποστολή, το όραµα και τις αξίες στο 

προσωπικό και στους παράγοντες που σχετίζονται µε τον οργανισµό. Τα βασικά συστατικά ενός 

ολοκληρωµένου συστήµατος µέτρησης είναι τα ακόλουθα : 

• Το στρατηγικό σχέδιο. Το στρατηγικό σχέδιο αποτελεί το θεµέλιο λίθο για ένα αποτελεσµατικό 

σύστηµα µέτρησης. Τα παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης των επιδόσεων που εστιάζονται σε 

ένα λανθασµένο σύνολο από µετρήσεις ενδέχεται να υποσκάψουν τη στρατηγική αποστολή του 

οργανισµού διαιωνίζοντας βραχυχρόνιες εταιρικές πρακτικές. Αντίθετα, στην περίπτωση που οι 

µετρήσεις είναι ευθυγραµµισµένες µε τη στρατηγική του οργανισµού, τότε εντοπίζονται 

ευκολότερα τα οποιαδήποτε κενά στις επιδόσεις µε αποτέλεσµα να παρέχεται η δυνατότητα για 

σηµαντική βελτίωση των εταιρικών αποτελεσµάτων. 

• Οι κύριες εταιρικές διαδικασίες. Οι διαδικασίες και οι διάφορες ενέργειες αποτελούν τα µέσα για 

την επίτευξη των στόχων του στρατηγικού σχεδίου. Προκειµένου να διαµορφωθεί ένα 

αποτελεσµατικό σύστηµα µέτρησης των επιδόσεων, θα πρέπει να αναγνωριστούν οι βασικές 

διαδικασίες που επηρεάζουν σηµαντικά τα εταιρικά αποτελέσµατα. Ο αριθµός των διαδικασιών 
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αυτών δε θα πρέπει να είναι ούτε ιδιαίτερα µεγάλος, πράγµα που θα οδηγούσε σε πολύ µεγάλη 

πληροφόρηση, ούτε ιδιαίτερα µικρός, γεγονός που θα παρείχε ελλιπή στοιχεία. 

• Οι ανάγκες των παραγόντων που σχετίζονται µε τον οργανισµό (stakeholders). Όλοι οι 

επιτυχηµένοι οργανισµοί αναγνωρίζουν τις ανάγκες και τις επιδιώξεις των παραγόντων που 

σχετίζονται µε αυτούς (stakeholders), είτε αυτοί είναι οι πελάτες τους, οι ιδιοκτήτες, οι µέτοχοι, οι 

εργαζόµενοι, οι προµηθευτές, είτε το ευρύτερο κοινωνικό σύνολο. Κρίνεται εποµένως σκόπιµο η 

διοίκηση να επικοινωνεί µε τους σηµαντικότερους από τους παράγοντες αυτούς, όχι µόνο για να 

κατανοεί και να προσδιορίζει τις απαιτήσεις τους, αλλά και για να τους ενηµερώνει για τους 

τρόπους µε τους οποίους σκοπεύει να ικανοποιήσει τις επιδιώξεις τους. 

• Η ανάµιξη των ανώτερων στελεχών της διοίκησης. Σε όλες τις περιπτώσεις εφαρµογής 

επιτυχηµένων συστηµάτων µέτρησης τα ανώτερα στελέχη της διοίκησης συµµετέχουν ενεργά σε 

όλα τα στάδια, από την αρχική συζήτηση για το σχεδιασµό τους µέχρι την ανάλυση των 

δεδοµένων που προκύπτουν από αυτά. Συγκεκριµένα, τα ανώτερα στελέχη οφείλουν να δείχνουν 

τη δέσµευσή τους απέναντι στο σύστηµα µέτρησης, να εµψυχώνουν το προσωπικό, να 

αναπτύσσουν επαρκείς διαύλους επικοινωνίας µε αυτούς και να αντλούν πολύτιµα 

συµπεράσµατα από τη διαδικασία ανάδρασης.  

• Η συµµετοχή των εργαζοµένων. Η συµµετοχή των εργαζοµένων αποτελεί απαραίτητο συστατικό 

των επιτυχηµένων συστηµάτων µέτρησης, διότι αυξάνει τη δέσµευση και την εµπιστοσύνη τους 

στον οργανισµό, και κατά συνέπεια το βαθµό υπευθυνότητας. Παράλληλα, οι εργαζόµενοι που 

συµµετέχουν ενεργά στις εταιρικές πρακτικές, συνεισφέρουν µε περισσότερη διάθεση στην 

επίτευξη των στόχων του οργανισµού. Σκόπιµο θα είναι να συµµετέχουν στο σύστηµα µέτρησης 

όσο το δυνατό περισσότεροι εργαζόµενοι και σε κάθε περίπτωση όλοι εκείνοι που επηρεάζονται 

άµεσα από τις µετρήσεις, καθώς και εκείνοι που καλούνται να τις πραγµατοποιήσουν, να τις 

µελετήσουν ή να τις αναλύσουν. Ο βαθµός συµµετοχής των εργαζοµένων, όπως επίσης και η 

χρονική στιγµή που θα κληθούν να συµµετάσχουν εξαρτάται από το µέγεθος και τη δοµή του 

οργανισµού, αλλά και από το επίπεδο εκπαίδευσής τους. 

• Κατανοµή αρµοδιοτήτων σχετικά µε τις µετρήσεις. Για την επιτυχηµένη εφαρµογή του 

συστήµατος µέτρησης των επιδόσεων είναι απαραίτητη η κατανοµή των αρµοδιοτήτων µεταξύ 

των εργαζοµένων. Πιο αναλυτικά, κάθε µέτρηση θα πρέπει να αντιστοιχεί σε ένα µόνο αρµόδιο 

υπάλληλο ο οποίος θα είναι υπεύθυνος για την εφαρµογή της. Επίσης, όλοι οι υπάλληλοι που 

χειρίζονται τις µετρήσεις θα πρέπει να γνωρίζουν πώς η καθεµιά από τις µετρήσεις συνεισφέρει 

στο συνολικό σύστηµα µέτρησης, θα πρέπει να τους παρέχονται οι πόροι για την εκτέλεση των 

απαιτούµενων ενεργειών και τέλος θα πρέπει να τους χορηγείται η δυνατότητα λήψης 

αποφάσεων και επίλυσης προβληµάτων που σχετίζονται µε τις µετρήσεις για τις οποίες είναι 

υπεύθυνοι. 
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• Ένα εννοιολογικό πλαίσιο. Το εννοιολογικό πλαίσιο αποτελεί απαραίτητο συστατικό του 

συστήµατος µέτρησης, καθώς προσδιορίζει τα µεγέθη που είναι απαραίτητο να εκτιµηθούν. 

• Επικοινωνία. Η επικοινωνία στα πλαίσια του οργανισµού θα πρέπει να πραγµατοποιείται προς 

όλα τα επίπεδα, από τα ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα στα κατώτερα και αντίστροφα, καθώς και 

οριζόντια, µε τη συµβολή προηγµένων τεχνικών µέσων, όπως τα ενδο-εταιρικά έντυπα, οι δια-

τµηµατικές οµάδες, κλπ. 

• Αίσθηση της ανάγκης εφαρµογής του συστήµατος µέτρησης. Η απόφαση για την εφαρµογή ενός 

συστήµατος µέτρησης συνήθως προηγείται σηµαντικών γεγονότων που απειλούν τη βιωσιµότητα 

του οργανισµού, ή άλλων παραγόντων όπως είναι η επιθυµία διατήρησης του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος και η βελτίωση της προσφερόµενης ποιότητας.   

 Καθένα από τα ολοκληρωµένα συστήµατα µέτρησης της αποδοτικότητας εµφανίζει ορισµένα 

πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα έναντι των υπολοίπων, η ανάλυσή όµως αυτή ξεφεύγει από τα 

πλαίσια της παρούσας µελέτης. Ωστόσο, θα µπορούσαµε να αναφερθούµε µε συντοµία στους 

βασικούς περιορισµούς που θέτουν τα συστήµατα αυτά: 

• Αποτελούν κυρίως εργαλεία ελέγχου και λιγότερο εργαλεία βελτίωσης των επιδόσεων. 

• ∆εν παρέχουν µηχανισµούς για τον προσδιορισµό του χρονικού ορίζοντα πραγµατοποίησης των 

στόχων. 

• ∆εν αποτελούν δυναµικά συστήµατα, καθώς δεν προβλέπουν συστηµατική αναπροσαρµογή των 

βασικών τοµέων, των µετρήσεων των επιδόσεων, των ιστορικών στοιχείων, των αποφάσεων και 

των αποτελεσµάτων. 

• Επικεντρώνονται στις παρούσες επιδόσεις και δεν προχωρούν στην πρόβλεψη των µελλοντικών. 

• Τα περισσότερα από τα συστήµατα αυτά δε δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στον παράγοντα του 

χρόνου. 

• Κανένα από τα συστήµατα αυτά δεν παρέχει ένα συγκεκριµένο εργαλείο που θα µπορούσε να 

χρησιµοποιηθεί για τον έλεγχο, τη ρύθµιση και τη βελτίωση των επιδόσεων στο κατώτερο 

προσωπικό. 

Εποµένως, το ιδανικό ολοκληρωµένο σύστηµα µέτρησης της αποδοτικότητας είναι αναγκαίο να 

συγκεντρώνει τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

• Να αποτελεί ένα σύνολο από σαφώς καθορισµένους τοµείς που επιδέχονται βελτίωσης µαζί µε 

σχετικές µετρήσεις επιδόσεων των εταιρικών πρακτικών. 

• Να δίνει έµφαση στο χρόνο ως στρατηγικό παράγοντα των εταιρικών επιδόσεων. 

• Να επιτρέπει τη δυναµική αναθεώρηση των τοµέων που επιδέχονται βελτίωσης, καθώς και των 

µετρήσεων των εταιρικών επιδόσεων. 

• Να χρησιµοποιείται ως εργαλείο βελτίωσης των επιδόσεων και όχι απλώς ως εργαλείο ρύθµισης 

και ελέγχου. 
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• Να θεωρεί τις προσπάθειες βελτίωσης ως αναπόσπαστο κοµµάτι του συστήµατος. 

• Να χρησιµοποιεί ιστορικά στοιχεία προκειµένου να τεθούν και στη συνέχεια να επιτευχθούν οι 

στόχοι της βελτίωσης. 

• Να παρέχει πρακτικά εργαλεία που επιτρέπουν και διευκολύνουν την επίτευξη όλων των 

παραπάνω στόχων. 

 Όσον αφορά στη διοίκηση των επιδόσεων σε ένα ολοκληρωµένο σύστηµα µέτρησης της 

αποδοτικότητας, αυτή θεωρείται ως η διαδικασία µε την οποία ο οργανισµός διοικεί τις επιδόσεις 

του βάσει της εταιρικής στρατηγικής και των στόχων που θέτει. Ο βασικός στόχος της διαδικασίας 

αυτής είναι η προσφορά ενός συστήµατος ελέγχου, όπου οι εταιρικές και οι λειτουργικές 

στρατηγικές εφαρµόζονται σε όλες τις διαδικασίες και δραστηριότητες από το σύνολο των 

εργαζοµένων της επιχείρησης και ταυτόχρονα η άντληση πολύτιµης πληροφόρησης από το 

σύστηµα µετρήσεων, που συµβάλλει ουσιαστικά στην ορθολογική λήψη αποφάσεων από τη 

διοίκηση. 

Πηγή: Integrated Performance measurement systems: an audit and development guide, Umit S. Bitici, Allan S. Carrie 

and Liam McDevitt, The TQM Magazine, Vol. 9, No. 1, 1997, pages 46-53 

 

∆ιάγραµµα 1. Το σύστηµα ανάδρασης και εφαρµογής ενός ολοκληρωµένου συστήµατος µέτρησης 

    της αποδοτικότητας 

 

 Στην ουσία, η διαδικασία διοίκησης των επιδόσεων ενός ολοκληρωµένου συστήµατος µέτρησης 

της αποδοτικότητας, ορίζει τον τρόπο µε τον οποίο ο οργανισµός χρησιµοποιεί τα διάφορα 

συστήµατα που διαθέτει για τη διοίκηση των επιδόσεών του. Στον πυρήνα της διαδικασίας αυτής 

βρίσκεται ένα σύστηµα πληροφόρησης που ουσιαστικά επιτρέπει την εφαρµογή του συστήµατος 

ανάδρασης ενοποιώντας όλη τη σχετική πληροφόρηση που συγκεντρώνεται από όλα τα σχετικά 

 

   Όραµα 
 

  Εταιρικοί    
στόχοι 

 
    Στρατηγικοί 

στόχοι 

Κρίσιµοι παράγοντες 
επιτυχίας 

Κρίσιµες ενέργειες- Σχέδιο δράσης

Μετρήσεις επιδόσεων  
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συστήµατα. Το σύστηµα αυτό της πληροφόρησης αντιπροσωπεύει το σύστηµα µέτρησης των 

επιδόσεων.  

 Στο πλαίσιο αυτό, η ενοποίηση ή ολοκλήρωση (integration) έχει την έννοια του ότι το σύστηµα 

µέτρησης των επιδόσεων επιτρέπει τη σωστή εφαρµογή των στρατηγικών στόχων του οργανισµού, 

ενώ παράλληλα παρέχει ένα δοµηµένο πλαίσιο που δίνει τη δυνατότητα διοχέτευσης της 

πληροφόρησης προς τη διοίκηση, προκειµένου να λαµβάνονται ορθολογικές αποφάσεις.  

 Ωστόσο, για να είναι αποτελεσµατικό το σύστηµα πληροφόρησης, θα πρέπει να λαµβάνει 

υπόψη τους στρατηγικούς και περιβαλλοντικούς παράγοντες, την οργανωσιακή δοµή, τις 

διαδικασίες, τις λειτουργίες και τις σχέσεις που αναπτύσσονται στο εσωτερικό του οργανισµού. 

Οµοίως, η αποτελεσµατικότητα της διαδικασίας διοίκησης των επιδόσεων, η οποία κάνει χρήση του 

συστήµατος πληροφόρησης, εξαρτάται σηµαντικά από τον τρόπο µε τον οποίο χρησιµοποιείται η 

πληροφόρηση για τη διοίκηση των εταιρικών επιδόσεων, αν δηλαδή αξιοποιείται στον επιθυµητό 

βαθµό και αξιολογείται µε βάση αντικειµενικά κριτήρια.  

 

1.3 Στρατηγική της επιχείρησης 

 Η στρατηγική αποτελεί δράση ή σχέδιο που ενοποιεί τους κύριους στόχους του οργανισµού, τις 

πολιτικές και τις δραστηριότητές του σε ένα ολοκληρωµένο σύνολο. Μια ορθά διαµορφωµένη 

στρατηγική καθιστά την επιχείρηση ικανή να κατανέµει ορθολογικά τους πόρους της, βασισµένη 

στις εσωτερικές της δυνατότητες και ικανότητες, τις µεταβολές του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος 

και τις κινήσεις των ανταγωνιστών της. 

 Η επιχειρησιακή στρατηγική αποτελεί τη βάση της αποτελεσµατικής µέτρησης της 

αποδοτικότητας, καθώς τα συστήµατα µέτρησης της αποδοτικότητας παρέχουν το πλαίσιο 

διαµόρφωσης και επικοινωνίας της στρατηγικής στον οργανισµό. Παράλληλα, αποτελούν το κύριο 

µέσο παρακολούθησης και αξιολόγησης της εφαρµογής της στρατηγικής. Η έννοια της στρατηγικής 

είναι δυνατό να περιλαµβάνει δύο κύριους άξονες: 

• Συνολική εταιρική στρατηγική, η οποία προσδιορίζει τον τρόπο µε τον οποίο η επιχείρηση 

επιδιώκει να µεγιστοποιήσει την αξία των πόρων που διαχειρίζεται. Με λίγα λόγια, το είδος αυτό 

της στρατηγικής εστιάζεται στα µέσα στα οποία θα επενδυθούν οι πόροι της επιχείρησης και 

πραγµατεύεται την κατανοµή των πόρων στις διάφορες δραστηριότητές της. 

• Επιχειρησιακή στρατηγική, η οποία πραγµατεύεται τον τρόπο µε τον οποίο η επιχείρηση θα 

δραστηριοποιηθεί στην αγορά, τα µέσα που θα χρησιµοποιήσει για να διαφοροποιήσει το προϊόν 

της και τις µεθόδους µε τις οποίες θα παρέχει αξία στους πελάτες της διαµέσου του προϊόντος ή 

της υπηρεσίας που παράγει. 

 Η µέτρηση της επιχειρησιακής αποδοτικότητας είναι ιδιαίτερα σηµαντική για την εφαρµογή και 

των δύο παραπάνω κατηγοριών στρατηγικών ενεργειών. Η διαδικασία διαµόρφωσης και 
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εφαρµογής της επιχειρησιακής στρατηγικής και η συµβολή των συστηµάτων µέτρησης της 

αποδοτικότητας στη διαδικασία αυτή φαίνεται στο παρακάτω διάγραµµα: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Πηγή: Performance Measurement & Control Systems for Implementing Strategy, Robert Simons, Prentice Hall, 2000 
 

∆ιάγραµµα 2. Ιεραρχία της Επιχειρησιακής Στρατηγικής 

 

 Αναφορικά µε την ανάπτυξη της επιχειρησιακής στρατηγικής, έχουν υιοθετηθεί δύο κύριες 

θεωρίες. Η θεωρία του σχεδιασµού ή ορθολογισµού (deliberate) και η θεωρία της µάθησης ή 

σταδιακής ανάπτυξης (emergent). Σύµφωνα µε την πρώτη, η στρατηγική σχεδιάζεται εκ των 

προτέρων και µετέπειτα εφαρµόζεται στην πράξη, ενώ σύµφωνα µε τη δεύτερη, η στρατηγική 

αναπτύσσεται µόνο στην περίπτωση κατά την οποία επιχειρείται αλλαγή. Ωστόσο, η στρατηγική 

που σταδιακά αναπτύσσεται και εφαρµόζεται, αποτελεί ένα συνδυασµό των αρχών και των δύο 

θεωριών, ενώ το ορθολογικό κοµµάτι της στρατηγικής αποτελεί την αρχικά σχεδιαζόµενη 

στρατηγική. 

 Τα στελέχη, οι υπευθυνότητες και οι αρµοδιότητες που προκύπτουν, είναι σαφώς 

προσδιορισµένα για τα διάφορα επίπεδα λήψης αποφάσεων που αφορούν τη στρατηγική και 

εξαρτώνται άµεσα από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της επιχείρησης, όπως το µέγεθος, ο τρόπος 

διοίκησης, η πολυπλοκότητα του περιβάλλοντος, οι µέθοδοι παραγωγής και τα προβλήµατα που 

αντιµετωπίζει. Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει ένα κοινό πλαίσιο ανάπτυξης του 

στρατηγικού σχεδιασµού και της παρακολούθησης της στρατηγικής πορείας της επιχείρησης. 
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Μετρήσεις και 
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Πλαίσιο 

Τοποθέτηση 
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∆ιάγραµµα 3. Η διαδικασία ανάπτυξης της επιχειρησιακής στρατηγικής 

 

• Φάση 1. Στη φάση αυτή προσδιορίζονται οι γενικοί στόχοι του οργανισµού και διατυπώνεται η 

αποστολή του. Η αποστολή της επιχείρησης είναι το σηµείο εκκίνησης της διαµόρφωσης και 

εφαρµογής της στρατηγικής. Αναφέρεται στον ευρύτερο σκοπό για τον οποίο η επιχείρηση 

λειτουργεί. Η αποστολή της επιχείρησης διατυπώνεται συνήθως σε γραπτή µορφή και διαχέεται 

σε ολόκληρο τον οργανισµό, καθώς µεταδίδει τις βασικές αξίες του. Στην αποστολή της 

επιχείρησης δεν αναφέρεται η επίτευξη κέρδους ως αυτοσκοπός, αλλά υψηλότερες αξίες και 

ιδανικά που διαποτίζουν τους εργαζοµένους µε υπερηφάνεια και παράλληλα τους κινητοποιούν. 

1 ΑποστολήΦάση 1
Στοχοθέτηση 

2 Επιχειρησιακοί Στόχοι  

Φάση 2
Ανάλυση 
Κατάστασης 

3 Ανάλυση Αγοράς 

4 Ανάλυση Συνθηκών

5 Υποθέσεις 

Φάση 3
∆ιαµόρφωση 
Στρατηγικής 

6 Στόχοι και Στρατηγικές

7 Εκτίµηση αποτελεσµάτων

8 Αναγνώριση 
εναλλακτικών

9 ΠροϋπολογισµόςΦάση 4 
Κατανοµή 
πόρων και 
παρακολούθηση 10 Λεπτοµερή σχέδια 

εφαρµογής
Μέτρηση 

& Ανάλυση 
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Με λίγα λόγια, η αποστολή της επιχείρησης περιγράφει το πλαίσιο δραστηριοποίησης της 

επιχείρησης και εδράζεται στην ιστορία, στην κουλτούρα και στις αξίες της. 

• Φάση 2. Στη φάση αυτή διενεργείται αξιολόγηση των παραγόντων που σχετίζονται µε το 

επιχειρηµατικό περιβάλλον και την επιχείρηση εσωτερικά. Στη φάση αυτή, η διοίκηση της 

επιχείρησης αναλύει και εξετάζει παράγοντες όπως ο ανταγωνισµός στον κλάδο 

δραστηριοποίησης και οι πόροι και ικανότητες της ίδιας της επιχείρησης. Συνεπώς, το στάδιο 

αυτό της ανάλυσης αφορά τη συσχέτιση των εσωτερικών δυνατοτήτων της επιχείρησης µε τις 

εξωτερικές απειλές και ευκαιρίες που αντιµετωπίζει στο επιχειρηµατικό περιβάλλον. Η ανάλυση 

αυτή ονοµάζεται και Ανάλυση των Συνθηκών που αντιµετωπίζει η επιχείρηση (SWOT Analysis-

Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Η ανάλυση αυτή παρουσιάζεται στο 

ακόλουθο διάγραµµα: 

  

 
∆ιάγραµµα 4. Η ανάλυση των συνθηκών που αντιµετωπίζει η επιχείρηση (SWOT) 

 

Όσον αφορά στην ανάλυση του ανταγωνισµού, εξετάζονται παράγοντες όπως οι πελάτες και οι 

ανάγκες τους, οι προµηθευτές, τα υποκατάστατα προϊόντα έναντι του προϊόντος που παράγει η 

επιχείρηση, οι νέες είσοδοι ανταγωνιστών στην αγορά και τα µεγέθη του κλάδου στον οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Παράλληλα διενεργείται ανάλυση των εσωτερικών αδυναµιών 

και δυνατών σηµείων της επιχείρησης και εξετάζονται παράγοντες όπως οι οικονοµικοί πόροι, τα 

ασώµατα στοιχεία, η φήµη, οι εσωτερικές ικανότητες των στελεχών, η τεχνολογία, οι σχέσεις µε 
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αδυναµιών 

Αδυναµίες Απειλές
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τους πελάτες κτλ., προκειµένου να διαµορφωθεί η βάση για την επιχειρησιακή στρατηγική του 

οργανισµού. 

• Φάση 3. Στο στάδιο αυτό διενεργείται η διαµόρφωση της επιχειρησιακής στρατηγικής, 

χρησιµοποιώντας τα δεδοµένα της προηγούµενης φάσης για την κατανοµή των συνολικών 

στόχων της επιχείρησης σε λειτουργικούς. Στη φάση αυτή αντιµετωπίζονται ζητήµατα όπως η 

προσφορά της µέγιστης αξίας στους πελάτες και η διαφοροποίηση του προϊόντος της σε σχέση 

µε τον ανταγωνισµό. Εναλλακτικοί τρόποι παροχής αξίας είναι η επιβολή χαµηλής τιµής στο 

προϊόν, η διαφοροποίηση του προϊόντος, η προσαρµογή του στις ανάγκες των πελατών κτλ. Οι 

στόχοι οι οποίοι διατυπώνονται αποτελούν τα τελικά αποτελέσµατα τα οποία η επιχείρηση 

επιθυµεί να επιτύχει κατά την εφαρµογή της στρατηγικής της. Πιθανοί στόχοι είναι η αύξηση του 

µεριδίου αγοράς, η εισαγωγή νέων προϊόντων στην αγορά, η αύξηση των πωλήσεων, η 

κερδοφορία, η αύξηση της ικανοποίησης των πελατών κτλ. Στα πλαίσια της φάσης αυτής 

αναπτύσσονται παράλληλα και οι παράγοντες εκείνοι οι οποίοι είναι ιδιαίτερα κρίσιµοι για την 

επιτυχή εκτέλεση της στρατηγικής της επιχείρησης (Critical Success Factors) και τα πλάνα 

δράσης για την επίτευξη των στόχων, που αποτελούν τα µέσα µε τα οποία η διοίκηση της 

επιχείρησης επικοινωνεί τη στρατηγικής της στον οργανισµό και συντονίζει τη διαδικασία 

κατανοµής πόρων µε σκοπό την επίτευξή της. Οι παράγοντες αυτοί και τα πλάνα δράσης 

αντιπροσωπεύουν όλες τις οµάδες παραγόντων που σχετίζονται µε την επιχείρηση (πελάτες, 

εργαζοµένους, µετόχους, κοινωνικό σύνολο κτλ.). 

• Φάση 4. Στη φάση αυτή τα σχέδια δράσης που αναπτύχθηκαν µετατρέπονται σε λεπτοµερή 

πλάνα και προγράµµατα και διαχέονται στον οργανισµό. Για την ευχερή και αποτελεσµατική 

παρακολούθηση της πορείας της επιχείρησης έναντι των στόχων και των πλάνων, 

αναπτύσσονται µετρήσεις (Key performance indicators), οι οποίες αποτελούν τη βάση των 

συστηµάτων µέτρησης της επιχειρησιακή αποδοτικότητας και αντανακλούν σε συγκεκριµένους 

παράγοντες επιτυχούς στρατηγικής (Critical Success Factors). Ο ορισµός των µετρήσεων είναι 

απαραίτητο να περιλαµβάνει τα ακόλουθα στοιχεία: 

! Τίτλος της µέτρησης 

! ∆εδοµένα που χρησιµοποιούνται στον υπολογισµό τους 

! Μέθοδος υπολογισµού 

! Πηγές δεδοµένων υπολογισµού 

! Συχνότητα µέτρησης 

! Ανάθεση ρόλων µέτρησης 
 

 Όπως φαίνεται και στο παραπάνω διάγραµµα, η διαµόρφωση και η εφαρµογή της στρατηγικής 

είναι πολυδιάστατες διαδικασίες. Πιο συγκεκριµένα, η αποστολή, δηλαδή ο σκοπός για τον οποίο η 
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επιχείρηση λειτουργεί, καθοδηγεί τη διαµόρφωση της επιχειρησιακής στρατηγικής, η οποία στην 

πορεία προσδιορίζει συγκεκριµένους στόχους και µετρήσεις απόδοσης, καθώς και σχέδια δράσης. 

Ορισµένα κοινά στοιχεία των παραδοσιακών προσεγγίσεων ανάπτυξης της επιχειρησιακής 

στρατηγικής είναι ότι: 

• Στοχεύουν στη σύνδεση των στρατηγικών στόχων µε τη χρησιµοποίηση συγκεκριµένων πόρων 

του οργανισµού. 

• Εστιάζουν στη σηµασία των ενεργειών σχεδιασµού. 

• Παρέχουν τη δυνατότητα σύγκρισης της επίδοσης µε τους ανταγωνιστές. 

• Στοχεύουν στη συσχέτιση των εσωτερικών δυνατοτήτων της επιχείρησης µε τις ανάγκες της 

αγοράς. 

   

 Όπως έχει ήδη γίνει αντιληπτό από τα παραπάνω, τα κύρια χαρακτηριστικά της στρατηγικής 

διοίκησης τα οποία σχετίζονται στενά µεταξύ τους είναι η αποστολή της επιχείρησης, οι στόχοι, η 

στρατηγική και οι ενέργειες για την υλοποίησή της. Σε όλη τη διαδικασία ανάπτυξης της 

στρατηγικής, δύο κύρια στοιχεία αποτελούν ο σκοπός και η διορατικότητα. Ο σκοπός είναι ο 

ξεκάθαρος και λεπτοµερής ορισµός της αποστολής της επιχείρησης, ενώ η διορατικότητα είναι το 

δηµιουργικό κοµµάτι, που επιτρέπει στους στόχους, στις στρατηγικές και στις ενέργειες να 

συνδυάζονται αποτελεσµατικά. Σε αυτά τα δύο στοιχεία θα πρέπει να προστεθεί ο παράγοντας της 

γνώσης, που προέρχεται από ένα συνδυασµό της πληροφόρησης και της ανάλυσης. Παρακάτω, 

ακολουθεί η ανάλυση του εργαλείου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ως ένα από τα 

σηµαντικότερα εργαλεία ανάπτυξης του στρατηγικού σχεδιασµού και της παρακολούθησης της 

επιχειρησιακής αποδοτικότητας.  
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2 Μέρος 2ο � Ανάλυση του µοντέλου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 
 

2.1 Εισαγωγή 

 Μέχρι και πριν από µερικά χρόνια, οι εταιρικές πρακτικές στο σύνολό τους εκθείαζαν το ρόλο 

των χρηµατο-οικονοµικών δεικτών στη λήψη στρατηγικών αποφάσεων, καθώς τους θεωρούσαν ως 

το µόνο ασφαλές και ολοκληρωµένο εργαλείο προσδιορισµού των εταιρικών επιδόσεων. Σήµερα, η 

προσκόλληση στη χρηµατο-οικονοµική ανάλυση έχει µετριαστεί εξαιτίας των προβληµάτων και 

περιορισµών που εµφανίζονται στην περίπτωση που οι οποιεσδήποτε εταιρικές αποφάσεις 

λαµβάνονται µε αποκλειστικό γνώµονα τα χρηµατο-οικονοµικά αποτελέσµατα.  

 Πιο αναλυτικά, οι χρηµατο-οικονοµικοί δείκτες παρέχουν ενδείξεις µόνο για τα βραχυπρόθεσµα 

λογιστικά αποτελέσµατα και παρουσιάζουν την παρελθούσα χρηµατο-οικονοµική κατάσταση της 

εταιρίας (lag indicators). Θα ήταν σφάλµα συνεπώς να υποθέσουµε ότι η παρελθούσα χρηµατο-

οικονοµική κατάσταση θα εξακολουθήσει να υφίσταται, διότι η κερδοφορία µιας επιχείρησης ως 

γνωστόν αποτελεί αποτέλεσµα των εκάστοτε εταιρικών πρακτικών. 

 Επιπλέον, η ανάπτυξη της τεχνολογίας της πληροφορίας και το άνοιγµα των παγκόσµιων 

αγορών µετέβαλαν πολλά από τα θεµελιώδη δεδοµένα του σύγχρονου επιχειρηµατικού κόσµου. Το 

συγκριτικό πλεονέκτηµα δεν οικοδοµείται πλέον µόνο µε την ανάπτυξη των ενσώµατων 

περιουσιακών στοιχείων και τη συσσώρευση κεφαλαίων, αλλά απαιτούνται και νέες «ασώµατες» 

ιδιότητες που αφορούν στην καλλιέργεια µακροχρόνιων σχέσεων µε τους πελάτες, στην 

εξατοµικευµένη ικανοποίηση των αναγκών των πελατών, στην προσφορά καινοτοµικών προϊόντων 

και υπηρεσιών και στην υποκίνηση και το µορφωτικό επίπεδο των εργαζοµένων. Ωστόσο, οι 

ιδιότητες αυτές, εξαιτίας της φύσης τους είναι δύσκολο να αποτυπωθούν µε ακρίβεια στις 

λογιστικές καταστάσεις και τα χρηµατο-οικονοµικά αποτελέσµατα. 

 Επίσης, οι επιδόσεις των διοικητικών και υποστηρικτικών τµηµάτων, όπως επίσης και η 

συνεργασία και η αλληλεπίδραση µεταξύ των τµηµάτων µιας επιχείρησης δεν µπορούν εύκολα να 

ποσοτικοποιηθούν και συνεπώς να εκτιµηθούν χρησιµοποιώντας τους χρηµατο-οικονοµικούς 

δείκτες. 

 Εξίσου σηµαντικό µε τα παραπάνω είναι το γεγονός ότι προκειµένου να επιτευχθούν µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο οι εταιρικοί στόχοι θα πρέπει να δηµιουργηθεί ένα σύνολο από σαφείς, 

πλήρως κατανοητές και απλοποιηµένες ενέργειες και οδηγίες προς τους εργαζόµενους, κάτι στο 

οποίο δεν δύναται να συνεισφέρει η µελέτη των χρηµατο-οικονοµικών καταστάσεων από µόνη της.  

 Τέλος, συχνά οι χρηµατο-οικονοµικοί δείκτες δεν είναι αξιόπιστοι διότι σε ορισµένες 

περιπτώσεις η διοικητική πρακτική δίνει προβάδισµα στα βραχυχρόνια αποτελέσµατα σε βάρος 

των µακροχρόνιων. Όταν για παράδειγµα η επιχείρηση αντιµετωπίζει οικονοµικές δυσκολίες, 

προκειµένου να βελτιώσει τα βραχυχρόνια χρηµατο-οικονοµικά της αποτελέσµατα, προχωρά σε 
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µειώσεις των δαπανών επιµόρφωσης του προσωπικού ή ακόµη και σε απολύσεις εργαζοµένων, 

ενέργειες οι οποίες υπονοµεύουν το µέλλον της επιχείρησης. Όλες οι παραπάνω δυσχέρειες στη 

στρατηγική διοίκηση του οργανισµού και στην παρακολούθηση της πορείας του έναντι των στόχων, 

κατέστησαν αναγκαία την υιοθέτηση ενός νέου εργαλείου που αντιµετωπίζει αποτελεσµατικά όλα 

τα ζητήµατα που ανακύπτουν. Το εργαλείο αυτό, το οποίο διαδόθηκε σε ευρεία κλίµακα στον 

κόσµο των επιχειρήσεων είναι η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου (Balanced Scorecard).  

 

2.2 Έννοια της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 Προκειµένου να ξεπεραστούν τα προβλήµατα που περιγράφηκαν παραπάνω και να 

διαµορφωθεί µία αξιόπιστη µέθοδος εκτίµησης των εταιρικών επιδόσεων, το 1990 ο καθηγητής του 

Harvard Business School Robert S. Kaplan και ο καθηγητής David P. Norton πραγµατοποίησαν 

σχετική έρευνα σε 12 επιχειρήσεις, η οποία κατέληξε στη διαµόρφωση ενός νέου εργαλείου 

µέτρησης των εταιρικών αποτελεσµάτων, της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Σύµφωνα µε το 

µοντέλο, οι «εταιρικές επιδόσεις» πέρα από τα χρηµατο-οικονοµικά αποτελέσµατα περιλαµβάνουν 

και ένα σύνολο από άλλα αποτελέσµατα, όπως είναι η ικανοποίηση των πελατών, οι εσωτερικές 

διαδικασίες και η διάσταση της µάθησης και ανάπτυξης. Τα επόµενα τέσσερα χρόνια αρκετές 

επιχειρήσεις υιοθέτησαν το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου µε µεγάλη επιτυχία, 

ενώ µετά το 1996, οπότε εκδόθηκε το βιβλίο «Balanced Scorecard» από τους Kaplan και Norton, 

το σύστηµα εισήχθηκε στις περισσότερες από τις µισές επιχειρήσεις του καταλόγου Fortune 1000. 

Η αξία της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αναγνωρίστηκε και από το περιοδικό Harvard 

Business Review, το οποίο το χαρακτήρισε πρόσφατα ως µια από τις 75 πιο επαναστατικές ιδέες 

του κόσµου των επιχειρήσεων του 20ου αιώνα. Πράγµατι, στις µέρες µας η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου δεν αποτελεί πλέον ένα σύστηµα µέτρησης των στρατηγικών εταιρικών επιδόσεων, 

αλλά ένα σύστηµα διοίκησης των στρατηγικών επιδόσεων. 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα περιγραφικό πλαίσιο, ένα σύστηµα από 

αλληλοσχετιζόµενους στόχους, µετρήσεις και δραστηριότητες που όλα µαζί περιγράφουν τη 

στρατηγική του οργανισµού και τον τρόπο εφαρµογής της στρατηγικής αυτής. Παράλληλα, αποτελεί 

µια διαδικασία ενδυνάµωσης της οµοφωνίας και δέσµευσης απέναντι στην εταιρική στρατηγική. Το 

µοντέλο παρουσιάζει τους βασικούς παράγοντες της επιτυχίας του οργανισµού και αντικατοπτρίζει 

τις επιδιώξεις όλων των παραγόντων που συνδέονται µε την επιχείρηση ιδωµένα µέσα από 

τέσσερις διαφορετικές διαστάσεις που αντιπροσωπεύουν τις διαφορετικές πτυχές των εταιρικών 

δραστηριοτήτων, οι οποίες συνδέονται µεταξύ τους µε σχέση αιτίας-αποτελέσµατος. 

 Μπορούµε συνεπώς να ορίσουµε τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ως ένα σύνολο από 

επιλεγµένες ποσοτικοποιηµένες µετρήσεις που πηγάζουν από τη στρατηγική του οργανισµού. Με 
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άλλα λόγια, το εργαλείο αποτελείται από τις  ακόλουθες τρεις πτυχές: σύστηµα µετρήσεων, 

σύστηµα στρατηγικής διοίκησης και εργαλείο επικοινωνίας. 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου είναι ένα σύστηµα µέτρησης και διαχείρισης της 

αποδοτικότητας των επιχειρήσεων, ανεξαρτήτως µεγέθους, χαρακτήρα (κερδοσκοπικού ή µη 

κερδοσκοπικού) και κλάδου δραστηριοποίησης, που συµβάλλει στην ευθυγράµµιση του οράµατος 

και της αποστολής της επιχείρησης µε τις απαιτήσεις και ανάγκες των πελατών, στα πλαίσια της 

καθηµερινής επιχειρηµατικής δραστηριοποίησης. Επίσης, συντελεί στην καλύτερη διαχείριση και 

αξιολόγηση της επιχειρησιακής στρατηγικής, στην παρακολούθηση της πορείας της 

αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας των  διεργασιών της επιχείρησης και στην επικοινωνία 

των βηµάτων προόδου στους εργαζοµένους του οργανισµού. Συνεπώς, µε τη χρήση της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου µια επιχείρηση είναι σε θέση να µετρά και να αξιολογεί την 

επίδοσή της µε βάση οικονοµικούς δείκτες, δείκτες ικανοποίησης πελατών, µετρήσεις 

αποτελεσµατικότητας διεργασιών και επιχειρησιακών ικανοτήτων. 

 Τα επιτυχώς σχεδιασµένα µοντέλα επιτρέπουν στις χρηµατο-οικονοµικές και µη χρηµατο-

οικονοµικές µετρήσεις να αποτελούν τµήµατα του συστήµατος πληροφόρησης όλων των 

εργαζοµένων σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. Έτσι, οι εργαζόµενοι στα κατώτερα ιεραρχικά κλιµάκια 

µπορούν να κατανοήσουν τις συνέπειες των αποφάσεων και των ενεργειών τους, ενώ τα ανώτερα 

διοικητικά στελέχη είναι σε θέση να εντοπίζουν τους µοχλούς της µακροχρόνιας χρηµατο-

οικονοµικής ανάπτυξης. Παράλληλα, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί τη βάση της 

µετατροπής της στρατηγικής και της αποστολής της επιχείρησης σε απτούς στόχους και µετρήσεις. 

Οι τέσσερις διαστάσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου επιτρέπουν την εξισορρόπηση: α) 

ανάµεσα στους βραχυχρόνιους και τους µακροχρόνιους στόχους, β) ανάµεσα στις εξωτερικές 

µετρήσεις (για τους παράγοντες που σχετίζονται µε την επιχείρηση και τους πελάτες) και στις 

εσωτερικές µετρήσεις για τις βασικές εταιρικές διαδικασίες, την καινοτοµία και την εκµάθηση και 

ανάπτυξη, γ) ανάµεσα στα επιθυµητά αποτελέσµατα και τους βασικούς µοχλούς για την επίτευξη 

αυτών των αποτελεσµάτων και δ) ανάµεσα στις αυστηρές αντικειµενικές µετρήσεις και τις πιο 

χαλαρές υποκειµενικές µετρήσεις. 

 Στην ορολογία του µοντέλου το όραµα, η αποστολή και η στρατηγική σε εταιρικό επίπεδο 

µετατρέπονται σε διαφορετικές απόψεις και προοπτικές υπό το πρίσµα των µετόχων, των 

πελατών, των εργαζοµένων και των στελεχών της. Οι µέτοχοι της επιχείρησης εντάσσονται στη 

Χρηµατο-οικονοµική διάσταση, οι πελάτες στη διάσταση των Πελατών, τα στελέχη στις Εσωτερικές 

διαδικασίες και οι εργαζόµενοι στη διάσταση Μάθησης και Ανάπτυξης. Η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου παρουσιάζει τους πολλαπλούς και αλληλοσχετιζόµενους στόχους που οι εταιρείες θα 

πρέπει να επιτύχουν, βασιζόµενες στα ασώµατα περιουσιακά στοιχεία που διαθέτουν και στην 

καινοτοµία. Μέσω του µοντέλου η αποστολή και η στρατηγική της εταιρίας µετατρέπονται σε 
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στόχους και µετρήσεις και εντάσσονται σε τέσσερις διαστάσεις: τη Χρηµατο-οικονοµική διάσταση, 

τη διάσταση των  Πελατών, τη διάσταση των εσωτερικών διαδικασιών και τη διάσταση της 

Μάθησης και Ανάπτυξης. Τα παραπάνω φαίνονται και στο διάγραµµα που ακολουθεί. 

Πηγή: Performance measurement & control systems for implementing strategy, Robert Simons, 2000, Prentice Hall. 

 

∆ιάγραµµα 5. Το µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 

Η ουσία της προσέγγισης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αντανακλάται στα ακόλουθα 

πέντε σηµεία: 

1. Επίτευξη ισορροπίας ανάµεσα στους βραχυπρόθεσµους, µεσοπρόθεσµους και 

µακροπρόθεσµους στόχους της διοίκησης µέσω της χρήσης ποικίλων µετρήσεων. 

2. ∆ηµιουργία ενός κλίµατος κατανόησης των βασικών εταιρικών στόχων µέσω της χρήσης µη 

χρηµατο-οικονοµικών ποσοτικοποιηµένων δεικτών. 

3. Ελαχιστοποίηση των ασαφειών µέσω της χρήσης ποσοτικοποιηµένων δεικτών. 

4. Προώθηση της οργανωσιακής µάθησης µέσω επαναλαµβανόµενων κύκλων επιβεβαίωσης των 

στρατηγικών υποθέσεων. 

5. Παροχή κοινής στρατηγικής επικοινωνίας ανάµεσα στα κατώτερα διοικητικά στελέχη και την 

κορυφή της ιεραρχικής πυραµίδας. 
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 Το πρώτο σηµείο αποτελεί και το βασικό ορισµό της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, όπως 

αναπτύχθηκε από τον καθηγητή Kaplan. Το δεύτερο σηµείο δίνει έµφαση στο γεγονός ότι τα 

αποτελέσµατα εντατικών προσπαθειών που αποτελούν τη βάση για τη µελλοντική κερδοφορία, θα 

πρέπει να θεωρούνται και αυτά σαν «επιδόσεις» διευρύνοντας έτσι τον υπερ-απλουστευµένο 

ορισµό των «επιδόσεων» που περιλαµβάνει µόνο χρηµατο-οικονοµικά αποτελέσµατα. Το τρίτο 

σηµείο υπογραµµίζει το γεγονός ότι όλοι οι δείκτες που χρησιµοποιούνται για τον προσδιορισµό 

των επιδόσεων θα πρέπει να είναι ποσοτικοποιηµένοι, ακόµη κι αν δεν αφορούν χρηµατο-

οικονοµικά αποτελέσµατα. Το τέταρτο σηµείο δείχνει τη σχέση αιτίας και αποτελέσµατος και µέσα 

από τους επαναλαµβανόµενους κύκλους µάθησης προκύπτουν οι πιο αποτελεσµατικοί δείκτες για 

τη µέτρηση των εταιρικών επιδόσεων. Τέλος, το πέµπτο σηµείο δίνει έµφαση σε ένα πρόβληµα 

που εµφανίζεται στις περισσότερες επιχειρήσεις. Πιο αναλυτικά, τα υψηλόβαθµα στελέχη 

συνηθίζουν να χρησιµοποιούν δική τους ορολογία και εκφράσεις όταν θέλουν να περιγράψουν τους 

στρατηγικούς στόχους της εταιρείας, µε αποτέλεσµα αυτοί να µη γίνονται κατανοητοί από τα 

κατώτερα ιεραρχικά κλιµάκια. Με την ύπαρξη του µοντέλου επιτυγχάνεται πλήρης κατανόηση 

µεταξύ όλων των εργαζοµένων, γεγονός που αυξάνει τα επίπεδα συνεννόησης όσον αφορά στις 

εταιρικές πρακτικές και αναβαθµίζει την ποιότητα της προσφερόµενης εργασίας. Τα βασικά αυτά 

σηµεία και χαρακτηριστικά της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου φαίνονται στο ακόλουθο 

διάγραµµα: 
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Πηγή: Building Performance Measurement Systems with the Balanced Scorecard Approach, Toru Morisawa, April 
2002, Nomura Research Institute 
 
∆ιάγραµµα 6. Τα βασικά χαρακτηριστικά της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 
 

2.3 Ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα πολύτιµο εργαλείο που καθιστά τους 

εργαζόµενους ικανούς να κατανοήσουν τη θέση του οργανισµού, στοιχείο απαραίτητο για τη 

διατήρηση του ανταγωνιστικού του πλεονεκτήµατος στο µακροχρόνιο ορίζοντα. Σε γενικές 

γραµµές, ο τρόπος µε τον οποίο αναπτύσσεται η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου στον οργανισµό 

παρουσιάζεται στο ακόλουθο διάγραµµα. 
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Πηγή : Kaplan R.S. & Norton D.P., Putting the Balanced Scorecard to work, Harvard Business School Press, 

September-October, 1993, pp. 135-147  

 

∆ιάγραµµα 7. ∆ιαδικασία ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 
 

Οι βασικοί πυλώνες ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση αναλύονται 

παρακάτω: 

• Το όραµα αποτελεί την επιθυµητή µελλοντική κατάσταση του οργανισµού. Για το λόγο αυτό οι 

µετρήσεις των επιδόσεων που αναπτύσσονται σε καθεµιά από τις διαστάσεις θα πρέπει να 

υποστηρίζουν την επίτευξη των στρατηγικών στόχων του οργανισµού. 

• Η στρατηγική αποτελεί τον πυρήνα της όλης διαδικασίας, αφού προκύπτει από το εταιρικό 

όραµα. Ουσιαστικά, η στρατηγική καθορίζει τα µεγέθη που πρέπει να εκτιµηθούν. Συνεπώς, µε τη 

στρατηγική, το εταιρικό όραµα κατακερµατίζεται στα µάτια των εργαζοµένων σε µικρότερα 

ρεαλιστικά τµήµατα που µπορούν ευκολότερα να γίνουν αντιληπτά. 

• Οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας (Critical Success Factors) χρησιµοποιούνται για να καθορίσουν 

την πρόοδο για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων. 

• Μετρήσεις. Το κλειδί για την επιτυχία της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι η 

καταλληλότητα και η ποιότητα των µετρήσεων και η δυνατότητα που παρέχουν στη διοίκηση να 
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χρησιµοποιήσουν τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας προκειµένου να επιτύχουν τους 

εταιρικούς στόχους. 

• Το σχέδιο δράσης (Action Plan) περιγράφει τα βήµατα που πρέπει να ακολουθηθούν 

προκειµένου να επιτευχθούν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Οι στόχοι, που µπορεί να είναι 

βραχυχρόνιοι ή µακροχρόνιοι, θα πρέπει να τεθούν για κάθε µέτρηση που χρησιµοποιείται. 

Ανάλυση του τρόπου µε τον οποίο συντελείται η ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

στην επιχείρηση ακολουθεί σε επόµενη ενότητα της παρούσας µελέτης. 

 

2.4 ∆ιαστάσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 

2.4.1 Χρηµατο-οικονοµική διάσταση (Financial Perspective) 

 Η χρηµατο-οικονοµική διάσταση περιγράφει τους στόχους που θα πρέπει να επιτευχθούν 

προκειµένου να ικανοποιηθούν οι παράγοντες που σχετίζονται µε την επιχείρηση. Οι στόχοι αυτοί 

αναφέρονται στην κερδοφορία της επιχείρησης, στην παραγωγικότητα και στη µείωση του κόστους. 

 Η χρηµατο-οικονοµική διάσταση αποτελεί απαραίτητο συστατικό της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου τόσο για τους κερδοσκοπικούς, όσο και για τους µη-κερδοσκοπικούς οργανισµούς. 

Στην πρώτη περίπτωση, οι χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις αποτελούν ένδειξη για το κατά πόσον η 

εκτέλεση της στρατηγικής οδηγεί σε βελτίωση των εταιρικών επιδόσεων, ενώ στη δεύτερη 

αποκαλύπτουν το εάν η πραγµατοποίηση των εταιρικών στόχων λαµβάνει χώρα µε τον πιο 

αποτελεσµατικό τρόπο και µε το µικρότερο δυνατό κόστος. Το εργαλείο λοιπόν περιλαµβάνει τη 

διάσταση των χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων, καθώς τα χρηµατο-οικονοµικά στοιχεία 

παρουσιάζουν συνοπτικά τις οικονοµικές συνέπειες από την εφαρµογή της στρατηγικής και 

αποτελούν ενδείξεις για το εάν ο στρατηγικός σχεδιασµός συνεισφέρει στη βελτίωση της 

κερδοφορίας. Τα χρηµατο-οικονοµικά αποτελέσµατα µπορούν να εκτιµηθούν µε µετρήσεις όπως 

είναι το λειτουργικό κέρδος, ο δείκτης συνολικής αποδοτικότητας της επιχείρησης (ROCE) κλπ. 

Συνοπτικά, οι µετρήσεις που περιλαµβάνει η διάσταση αυτή είναι οι παρακάτω: 

 

• Κερδοφορία 

• Ανάπτυξη των εσόδων (πωλήσεις, µερίδια αγοράς, νέοι πελάτες, νέες αγορές, νέες στρατηγικές)  

• Βαθµός χρήσης των στοιχείων του ενεργητικού (απόδοση της επένδυσης, παραγωγικότητα, 

αποδοτικότητα) 

• Αξία των παραγόντων που σχετίζονται µε την επιχείρηση 

• Ακαθάριστο περιθώριο κέρδους 

• Καθαρό περιθώριο κέρδους 

• ∆ιαχείριση του κόστους (µείωση του κατά µονάδα κόστους, έσοδα ανά εργαζόµενο) 
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• Νεκρό σηµείο κύκλου εργασιών 

• Χρηµατικές ροές 

• Απόδοση ιδίων κεφαλαίων 

• Συνολική Αποδοτικότητα επιχείρησης 

• Κέρδη προς πωλήσεις 

 

2.4.2 ∆ιάσταση Πελατών  (Customer Perspective) 

 Η διάσταση των πελατών περιγράφει τα βασικά χαρακτηριστικά του προϊόντος / της υπηρεσίας, 

τα οποία δηµιουργούν αξία για τους πελάτες. Προκειµένου να προσδιοριστούν οι µετρήσεις για την 

ικανοποίηση των πελατών θα πρέπει να απαντηθούν τα ακόλουθα δύο ερωτήµατα: α) Ποιοι είναι οι 

πελάτες στους οποίους στοχεύει η επιχείρηση; και β) Πώς επιθυµεί η επιχείρηση να ικανοποιήσει 

τους πελάτες της; Προκειµένου να δοθεί µια απάντηση στο δεύτερο ερώτηµα µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν µία ή περισσότερες από τις αρχές που ανέπτυξαν οι Treacy & Wiersema10 : 

• Επιχειρησιακή αποτελεσµατικότητα (Operational Excellence). Οι εταιρείες που στοχεύουν σ� αυτή 

εστιάζονται στην ποιότητα σε όσο το δυνατό χαµηλότερη τιµή. 

• Ηγεσία του προϊόντος στην αγορά (Product leadership). Οι επιχειρήσεις καινοτοµούν συνεχώς και 

στοχεύουν στο να παράγουν το καλύτερο προϊόν στην αγορά. 

• Ενίσχυση σχέσεων µε τους πελάτες (Customer intimacy). Οι επιχειρήσεις εστιάζονται στην 

οικοδόµηση µακροχρόνιων σχέσεων µε τους πελάτες και επιδιώκουν να ικανοποιούν τις ανάγκες 

τους προσφέροντας προϊόντα που απευθύνονται στις ειδικές εξατοµικευµένες προτιµήσεις τους.  

 Παράλληλα, στη διάσταση των πελατών προσδιορίζονται τα τµήµατα της αγοράς στα οποία 

επιθυµεί να ανταγωνιστεί η επιχείρηση, είτε αυτά περιλαµβάνουν τους ήδη υπάρχοντες πελάτες 

είτε δυνητικούς. Στη συνέχεια αναπτύσσονται µετρήσεις για την εκτίµηση της ικανότητας της 

εταιρίας να δηµιουργήσει ικανοποιηµένους και πιστούς πελάτες στα υπόψη τµήµατα της αγοράς. 

Σχετικές έρευνες αποδεικνύουν ότι η κερδοφορία της επιχείρησης είναι µεγαλύτερη στη 

µακροχρόνια περίοδο όταν οικοδοµούνται ισχυροί δεσµοί πίστης και ικανοποίησης µε τους 

πελάτες, καθώς αυτοί συνήθως πραγµατοποιούν περισσότερες αγορές, αποτελούν πηγή νέας 

πελατείας και είναι πρόθυµοι να επιβαρυνθούν µια κάπως αυξηµένη τιµή για το αγαθό ή την 

υπηρεσία που πραγµατικά εµπιστεύονται. Έτσι, µια αύξηση της τάξεως του 5% στην πιστή 

πελατεία µπορεί να οδηγήσει σε µια αύξηση των κερδών ύψους από 25% ως 85%11. Η διάσταση 

των πελατών περιλαµβάνει αρκετές βασικές µετρήσεις που σχετίζονται µε την πίστη των πελατών, 

                                                
10 Michael Treacy & Fred Wiersema, The Discipline of Market Leaders, Reading, MA : Perseus Books, 1995. 
11 Frederick Reichheld  & W. Earl Sasser, Jr �Zero Defections: Quality Comes to Services�, Harvard Business Review 
(September-October, 1990).   
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τη διατήρηση της πελατείας, την εισροή νέων πελατών και τα µερίδια σε συγκεκριµένα τµήµατα της 

αγοράς, όπως φαίνεται και στο ακόλουθο διάγραµµα: 

Πηγή: Performance measurement & control systems for implementing strategy, Robert Simons, 2000, Prentice Hall. 

 

∆ιάγραµµα 8. Κύριες µετρήσεις διάστασης πελατών 

 

 Παρόλο του ότι οι παραπάνω µετρήσεις είναι λίγο πολύ οι ίδιες για όλους τους οργανισµούς, 

απαιτείται µια ελαφρά διαφοροποίησή τους, προκειµένου να ενσωµατώσουν τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά των τµηµάτων της αγοράς από τα οποία η κάθε επιχείρηση προσδοκά τα 

υψηλότερα ποσοστά κέρδους. Με άλλα λόγια, η ικανοποίηση των πελατών, η διατήρηση της 

πελατείας, η απόκτηση πιστής πελατείας και τα µερίδια αγοράς θα πρέπει να υπολογίζονται µόνο 

για εκείνα τα τµήµατα της αγοράς στα οποία η επιχείρηση φιλοδοξεί να κυριαρχήσει. Παρακάτω 

παρατίθενται ορισµένα εργαλεία και µέθοδοι που χρησιµοποιούνται συνήθως στη διάσταση των 

πελατών, σε συγκεκριµένες πτυχές των σχέσεων της επιχείρησης µε τους πελάτες: 

 

Ικανοποίηση πελατών 

• Κλασικά εργαλεία της έρευνας αγοράς, όπως είναι οι κάρτες ανταπόκρισης των πελατών και τα 

ερωτηµατολόγια. 

• Επιστολές παραπόνων των πελατών, �mystery shopping�, στοιχεία που αντλούνται από τους 

εµπορικούς αντιπροσώπους και τους πωλητές. Τα στοιχεία που προκύπτουν στην περίπτωση 

Χρηµατο-οικονοµικοί στόχοι 

Αποτελέσµατα πελατών 
Μερίδιο 
αγοράς 

Απόκτηση 
πελατείας 

Μερίδιο σε 
συγκεκριµένα 
τµήµατα της 
αγοράς 

Ικανοποίηση 
πελατών 

∆ιατήρηση 
πελατείας 

Κερδοφορία 
πελατών 

Κύριοι µοχλοί για την επίτευξη των αποτελεσµάτων και µετρήσεις των εσωτερικών διαδικασιών 
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αυτή µας επιτρέπουν συνήθως να κατανοούµε βαθύτερα το εύρος της ικανοποίησης των 

πελατών. 

 

∆ιατήρηση πελατείας 

• Εργαλεία που καταδεικνύουν το χρονικό διάστηµα το οποίο διαρκούν κατά µέσο όρο οι σχέσεις 

µε τους πελάτες.  

• Μέθοδοι που φανερώνουν τους λόγους για τους οποίους οι πελάτες δεν παρέµειναν πιστοί στο 

προϊόν: ∆εν ήταν οι κατάλληλοι πελάτες για το συγκεκριµένο προϊόν ή παρατήρησαν µεταβολές 

στην ποιότητα ή / και στην τιµή του προϊόντος; 

• Έρευνες για να αποκαλυφθεί σε ποιο προϊόν στρέφονται οι πελάτες που εγκαταλείπουν το 

προϊόν της επιχείρησης. 

 

Απόκτηση πιστής πελατείας 

• Έρευνες για την ανίχνευση του αριθµού των νέων πελατών που «σύστησαν» στην εταιρία οι 

παλαιοί πελάτες. 

• Εργαλεία για τη διαπίστωση του «βάθους» της σχέσης µε τους πελάτες. Για παράδειγµα, ένα 

εστιατόριο γρήγορου φαγητού θα πρέπει να εκτιµήσει τι ποσοστό από το εβδοµαδιαίο ποσό 

που δαπανά ένας µέσος καταναλωτής για φαγητό ξοδεύτηκε στη συγκεκριµένη αλυσίδα 

εστιατορίων. 

 Εκτός αυτού, η επιτυχηµένη στρατηγική προς τους πελάτες βασίζεται σε µία µοναδική πρόταση 

αξίας εκείνους, για την προσέλκυση και τη διατήρηση της πελατείας στα τµήµατα αγοράς στα οποία 

στοχεύει η επιχείρηση. Παρόλο που η πρόταση αξίας διαφέρει ανάµεσα στους διάφορους κλάδους 

και στα διαφορετικά τµήµατα της αγοράς, υπάρχει ένα σύνολο από κοινά χαρακτηριστικά που 

εντάσσονται στις ακόλουθες τρεις κατηγορίες : 

 

• Χαρακτηριστικά του προϊόντος/ της υπηρεσίας. 

Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος/ της υπηρεσίας δεν αναφέρονται µόνο στην τιµή και την 

ποιότητα, αλλά για επιχειρήσεις µε λειτουργική αποτελεσµατικότητα οι µετρήσεις των επιδόσεων 

περιλαµβάνουν την τιµή του προϊόντος σε σχέση µε αυτή των ανταγωνιστικών προϊόντων, την 

ποιότητα, όπως την αντιλαµβάνονται οι πελάτες (ποσοστό ελαττωµατικών προϊόντων) και την 

έγκαιρη παράδοση των προϊόντων. Οµοίως, άλλες επιχειρήσεις που στηρίζονται στη µοναδικότητα 

των προϊόντων που προσφέρουν τείνουν να εκτιµούν τις επιδόσεις τους στο συγκεκριµένο τοµέα 

µε µετρήσεις που λαµβάνουν υπόψη χαρακτηριστικά όπως είναι το µέγεθος του προϊόντος, η 

ακρίβεια, κλπ. 
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• Σχέση µε τον πελάτη 

∆ίνεται έµφαση στην παράδοση του σωστού προϊόντος στον πελάτη µε το σωστό τρόπο και το 

σωστό χρόνο. Συχνά πραγµατοποιούνται έρευνες για την εκτίµηση της ποιότητας της σχέσης 

πελάτη-επιχείρησης. 

• Κύρος και αξιοπιστία 

Ανάλογη µε το κύρος και την αξιοπιστία που διαθέτει µια επιχείρηση είναι και η αξία του προϊόντος 

ως σύνολο. ∆ιαφηµιστικές εταιρίες και εταιρείες που πραγµατοποιούν έρευνες αγοράς 

χρησιµοποιούν διάφορες τεχνικές προκειµένου να εκτιµήσουν την αξία του ονόµατος και της ιδέας 

που αντιπροσωπεύει το προϊόν. Οι µετρήσεις αυτές αναφέρονται στο πλεονέκτηµα της τιµής ενός 

προϊόντος έναντι ενός άλλου προϊόντος που δεν έχει ισχυρό υπόβαθρο και στην πρόθεση των 

καταστηµάτων να αποκτήσουν απόθεµα από το προϊόν λόγω της αυξηµένης ζήτησης που 

προκάλεσε το ισχυρό του υπόβαθρο. 

Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει τη σύνδεση των χαρακτηριστικών του προϊόντος / της 

υπηρεσίας που προσδίδουν αξία στον πελάτη και θα πρέπει συνεπώς να λαµβάνονται υπόψη στη 

διάσταση των πελατών της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου: 

Πηγή: Performance measurement & control systems for implementing strategy, Robert Simons, 2000, Prentice Hall. 

  

∆ιάγραµµα 9. Η σύνδεση βασικών χαρακτηριστικών του προϊόντος στις µετρήσεις της διάστασης 

    πελατών 

 

Τα παραπάνω χαρακτηριστικά του προϊόντος που αποτελούν πηγή αξίας, καθώς και τα εργαλεία 

που χρησιµοποιούνται στη διάσταση των πελατών για να παρακολουθήσουν την επίδοση της 

επιχείρησης στον τοµέα αυτό, χρησιµοποιούν µετρήσεις, όπως οι παρακάτω: 

 

Απόκτηση 
πελατείας 

Ικανοποίηση 
πελατών 

∆ιατήρηση 
πελατείας 

Χαρακτηριστικά 
προϊόντος/υπηρεσίας 

Κύρος Σχέση µε τους 
πελάτες + +Αξία   = 

Μοναδικότητα  Λειτουργικότητα  Ποιότητα  
Υπόβαθρο 
προϊόντος Άνεση  Εµπιστοσύνη    Ανταπόκριση  
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• Επίπεδο υπηρεσιών 

• Επίπεδα ικανοποίησης πελατών (Παράπονα πελατών, αριθµός πελατών που εκφράζουν την 

ικανοποίησή τους) 

• Μερίδιο αγοράς 

• Χρόνος που χρειάζεται για την ικανοποίηση των πελατών 

• ∆ιατήρηση της πελατείας (Αριθµός συµβολαίων µε τους πελάτες, αύξηση πωλήσεων, αριθµός 

ελαττωµατικών προϊόντων) 

• Φήµη του προϊόντος ανάµεσα στους πελάτες 

• Απόκτηση νέων πελατών (αριθµός νέων πελατών, κόστος ερευνών ως ποσοστό των πωλήσεων, 

µέσο κόστος απόκτησης νέων πελατών, µέσο µέγεθος παραγγελίας) 

• Κερδοφορία (συνολικά έσοδα ανά πελάτη, συνολικό κόστος ανά πελάτη) 

 

2.4.3 ∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών (Internal Processes Perspective) 

 Στη διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών προσδιορίζονται οι κύριες εκείνες διαδικασίες στις 

οποίες η επιχείρηση θα πρέπει να  αποδίδει ιδιαίτερα ικανοποιητικά, προκειµένου να συνεχίσει να 

προσφέρει προϊόντα µε αυξανόµενη προστιθέµενη αξία για τους πελάτες της. Εξάλλου, στη 

διάσταση αυτή προσδιορίζονται οι κύριες εσωτερικές διαδικασίες στις οποίες η επιχείρηση θα 

πρέπει να παρουσιάσει σηµαντικές επιδόσεις κατά την εφαρµογή της στρατηγικής της προκειµένου 

να προσελκύσει και να διατηρήσει την πελατεία της και να ικανοποιήσει όλους τους παράγοντες 

που σχετίζονται µε την επιχείρηση πραγµατοποιώντας τα επιθυµητά χρηµατο-οικονοµικά 

αποτελέσµατα. Με άλλα λόγια, οι µετρήσεις της διάστασης αυτής εστιάζονται στις εσωτερικές 

διαδικασίες που έχουν τη µεγαλύτερη βαρύτητα στην ικανοποίηση των πελατών και στην επίτευξη 

των χρηµατο-οικονοµικών στόχων της επιχείρησης.  

 Πίσω όµως από κάθε εταιρική δραστηριότητα υπάρχει ένα µοναδικό σύνολο από διαδικασίες 

που συνεισφέρουν στη δηµιουργία αξίας για τους πελάτες και στην πραγµατοποίηση σηµαντικών 

χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων. Το µοντέλο της αλυσίδας εσωτερικής αξίας παρέχει ένα 

εύκολο εργαλείο για την προσαρµογή των στόχων και των µετρήσεων που αφορούν στη διάσταση 

των εσωτερικών διαδικασιών στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της εταιρίας. Το µοντέλο αυτό 

αναφέρεται στους ακόλουθους τρεις βασικούς κύκλους εταιρικών διαδικασιών: 

 

• Κύκλος καινοτοµίας 

Στο εύρος του κύκλου αυτού η διοίκηση της εταιρείας διερευνά τις ανάγκες των πελατών και στη 

συνέχεια προσφέρει προϊόντα/ υπηρεσίες που ικανοποιούν τις ανάγκες αυτές. Πιο αναλυτικά, οι 

εταιρίες ανακαλύπτουν νέες αγορές, νέους πελάτες, καθώς και τις αναδυόµενες και τις ανάγκες των 

υπαρχόντων πελατών που είναι ακόµα σε λανθάνουσα κατάσταση. Στη συνέχεια σχεδιάζουν και 
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αναπτύσσουν νέα προϊόντα και υπηρεσίες που επιτρέπουν τη διεύρυνση των µεριδίων αγοράς και 

την προσέλκυση νέων πελατών. Τµήµα της διαδικασίας καινοτοµίας αποτελεί η έρευνα αγοράς για 

τον προσδιορισµό του µεγέθους της αγοράς, της φύσης των προτιµήσεων των πελατών και της 

ευαισθησίας στην τιµή του προϊόντος, καθώς παρέχει ακριβή στοιχεία για την αποτελεσµατική 

κατανοµή των πόρων στο εσωτερικό της εταιρίας. Στην περίπτωση που η διαδικασία της 

καινοτοµίας στηρίζεται στην «ηγεσία της µόδας» (fashion leadership), χρησιµοποιούνται οι 

ακόλουθες βασικές µετρήσεις: αριθµός των προϊόντων στα οποία η επιχείρηση είναι κυρίαρχη στην 

αγορά, δυνατότητες παραγωγής, αριθµός νέων προϊόντων στην αγορά, χρόνος ανάπτυξης νέων 

προϊόντων, αριθµός πατεντών και ποσοστό των πωλήσεων νέων προϊόντων στο σύνολο των 

πραγµατοποιηθέντων πωλήσεων. 

 

• Κύκλος λειτουργικών διαδικασιών 

Οι λειτουργικές διαδικασίες αποτελούν τις διαδικασίες εκείνες που παράγουν και παραδίδουν τα 

προϊόντα και τις υπηρεσίες στους πελάτες και συνεπώς έχουν σαν αφετηρία τη λήψη της σχετικής 

εντολής από τον πελάτη και λήγουν µε την παράδοση του προϊόντος. Συνεπώς, στον κύκλο αυτό 

δίδεται ιδιαίτερη έµφαση στην αποδοτικότητα, στη συνέπεια και στην έγκαιρη παράδοση των 

προϊόντων. Οι λειτουργικές διαδικασίες αποτελούσαν ανέκαθεν τη βάση για τα εσωτερικά 

συστήµατα εκτίµησης των εταιρικών επιδόσεων. Ακόµη και µέχρι τις µέρες µας η λειτουργική 

αποτελεσµατικότητα και η µείωση του κόστους αποτελούν θεµελιώδεις στόχους, χωρίς όµως να 

αποτελούν και το µοναδικό συστατικό της αλυσίδας εσωτερικής αξίας. Οι υπάρχουσες διαδικασίες 

τείνουν να είναι επαναλαµβανόµενες και για το λόγο αυτό οι επιστηµονικές διοικητικές τεχνικές 

µπορούν να εφαρµοστούν προκειµένου να βελτιωθούν οι διαδικασίες παραγωγής και παράδοσης 

των προϊόντων. Στο παρελθόν αυτές οι διαδικασίες ελέγχονταν µε χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις, 

όπως είναι το τυποποιηµένο κόστος, ο προϋπολογισµός και οι µεταβλητές αποδοτικότητας. 

Ωστόσο, µε το πέρασµα του χρόνου η υπερβολική προσκόλληση σε µετρήσεις όπως είναι η 

αποδοτικότητα της εργασίας, η αποδοτικότητα του εξοπλισµού και η τιµή αγοράς οδήγησε σε 

δυσλειτουργίες και σε µείωση της ευελιξίας κατά τη λήψη αποφάσεων. Για το λόγο αυτό, σήµερα οι 

παραδοσιακές χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις χρησιµοποιούνται µαζί µε άλλες που αναφέρονται 

στην ποιότητα, στους χρονικούς κύκλους και στο κόστος. Αναφορικά µε τις µετρήσεις ποιότητας 

παρατηρούµε ότι οι περισσότεροι οργανισµοί του βιοµηχανικού κλάδου είναι εξοικειωµένοι µε αυτές 

και χρησιµοποιούν δείκτες για τα ελαττωµατικά προϊόντα, την απόδοση, κλπ. Αλλά και στον τοµέα 

των υπηρεσιών χρησιµοποιούνται δείκτες που εκτιµούν την ποιότητα των παρεχόµενων 

υπηρεσιών.  

Σχετικά µε τις µετρήσεις των χρονικών κύκλων επισηµαίνουµε ότι πολλοί πελάτες δίνουν µεγάλη 

έµφαση στην ταχύτατη ικανοποίηση των αναγκών τους και για το λόγο αυτό η άµεση ανταπόκριση 



                                   47 /214   

στις ανάγκες των πελατών αποτελεί ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά των επιτυχηµένων 

επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριµένα, στον παραγωγικό κλάδο οι εταιρίες χρησιµοποιούν δύο τρόπους 

για την έγκαιρη παραγωγή και προσφορά προϊόντων στους πελάτες. Ο πρώτος τρόπος αναφέρεται 

στην ύπαρξη αποτελεσµατικών συστηµάτων άµεσης παραγωγής και παράδοσης προϊόντος (Just-

In-Time) και ο δεύτερος στην παρακράτηση µεγάλων αποθεµάτων από έτοιµα αγαθά, έτσι ώστε και 

στις δύο περιπτώσεις να είναι δυνατή η κάλυψη οποιασδήποτε ζήτησης. Ενώ όµως µε την πρώτη 

µέθοδο η εταιρία µπορεί να λειτουργεί µε το ελάχιστο δυνατό κόστος, η συσσώρευση αποθεµάτων 

οδηγεί στην ύπαρξη υψηλού κόστους φύλαξης, συντήρησης και µεταφοράς των αγαθών, ενώ 

συχνά είναι αδύνατη η ανταπόκριση στη ζήτηση προϊόντων για τα οποία δεν υπάρχει απόθεµα. Για 

το λόγο αυτό, η εισαγωγή της διαδικασίας άµεσης παραγωγής και παράδοσης προϊόντος αποτελεί 

έναν από τους σηµαντικότερους στόχους όσον αφορά στη διάσταση των εσωτερικών διαδικασιών. 

Η έναρξη του κύκλου µπορεί να θεωρηθεί ότι είναι η στιγµή: α) λήψης της παραγγελίας του πελάτη, 

β) σχεδιασµού µιας παραγωγικής γραµµής, γ) παραγγελίας των πρώτων υλών που θα 

χρησιµοποιηθούν στην παραγωγική γραµµή ή δ) έναρξης της διαδικασίας παραγωγής. Οµοίως, η 

λήξη του κύκλου µπορεί να θεωρηθεί ότι είναι η στιγµή: α) ολοκλήρωσης της παραγγελίας ή της 

διαδικασίας παραγωγής, β) ολοκλήρωσης της συσκευασίας των έτοιµων προϊόντων, γ) παράδοσης 

των έτοιµων προϊόντων στο διανοµέα ή δ) λήψης του προϊόντος από τον πελάτη. Η επιλογή των 

σηµείων έναρξης και λήξης του κύκλου εξαρτάται από το πεδίο των λειτουργικών διαδικασιών που 

επιθυµεί η επιχείρηση να περιλάβει. Σύµφωνα µε τον ευρύτερο ορισµό, ο κύκλος ξεκινά µε τη λήψη 

της σχετικής εντολής από τον πελάτη και λήγει µε την παράδοση του προϊόντος στον πελάτη. 

Αντίθετα, ένας στενότερος ορισµός θεωρεί ότι ο κύκλος ξεκινά µε την έναρξη της παραγωγικής 

διαδικασίας και λήγει µε την ολοκλήρωσή της. Σε κάθε περίπτωση η επιχείρηση θα πρέπει να είναι 

σε θέση να εκτιµά τη χρονική διάρκεια του κύκλου και να θέτει χρονικούς στόχους για τους 

εργαζόµενους. Αναφορικά µε τις µετρήσεις του κόστους, παρατηρούµε ότι τα συνηθισµένα 

λογιστικά συστήµατα εκτίµησης του κόστους υπολογίζουν τα έξοδα που προκύπτουν στις διάφορες 

λειτουργίες και στα τµήµατα της επιχείρησης. Τα συστήµατα αυτά όµως δεν επιτυγχάνουν στο να 

υπολογίσουν το κόστος στο επίπεδο των διαδικασιών. Αντίθετα, τα συστήµατα τύπου 

κοστολόγησης ανά δραστηριότητα (Activity Based Costing) επιτρέπουν στη διοίκηση να γνωρίζει µε 

ακρίβεια το κόστος των εταιρικών της διαδικασιών και να αναπτύσσει αξιόπιστες µετρήσεις των 

εσωτερικών της διαδικασιών. Συµπερασµατικά τονίζουµε ότι στη διάσταση των εσωτερικών 

διαδικασιών της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου περιλαµβάνονται µετρήσεις ποιότητας, χρόνου 

και κόστους, όπως η απόδοση, το ποσοστό ελαττωµατικών προϊόντων, ο χρόνος που χρειάζεται 

για την παράδοση των προϊόντων στους πελάτες, το ποσοστό των έγκαιρων παραδόσεων, ο 

µέσος χρόνος που απαιτείται για την παραγωγή, ο χρόνος παύσης της δραστηριότητας 

παραγωγής λόγω βλαβών του τεχνολογικού εξοπλισµού κτλ.  
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• Κύκλος διαδικασιών εξυπηρέτησης µετά την πώληση 

Το τρίτο και τελευταίο στάδιο της αλυσίδας εσωτερικής αξίας αναφέρεται στην εξυπηρέτηση των 

πελατών µετά την αρχική πώληση του προϊόντος ή την προσφορά της υπηρεσίας. Η φάση αυτή 

περιλαµβάνει την εγγύηση και την επισκευή, την επιστροφή των ελαττωµατικών προϊόντων, το 

διακανονισµό των αποζηµιώσεων κλπ. Ορισµένες επιχειρήσεις διαθέτουν εξειδικευµένη στρατηγική 

εξυπηρέτησης των πελατών µετά την πώληση, όπως για παράδειγµα επιχειρήσεις που πωλούν 

εξειδικευµένα προγράµµατα λογισµικού συνηθίζουν να παρέχουν δωρεάν εκπαίδευση στους 

υπαλλήλους των πελατών τους. Επίσης, εταιρείες που πραγµατοποιούν πωλήσεις σε µεγάλη 

κλίµακα, συνηθίζουν να χρησιµοποιούν µετρήσεις κόστους, ποιότητας και χρόνου για τη συλλογή 

των τιµολογίων ή για την επίλυση των διαφορών µε τους πελάτες. Επιπλέον, εταιρίες που 

δραστηριοποιούνται στο χώρο των βλαβερών χηµικών προϊόντων χρησιµοποιούν µετρήσεις των 

επιδόσεών τους που αναφέρονται στον ασφαλή χειρισµό των αποβλήτων και των συµπαράγωγων 

προϊόντων. Τέλος, ορισµένες εταιρίες δίνουν µεγάλη έµφαση στο κοινωνικό τους πρόσωπο και 

χρησιµοποιούν µετρήσεις σχετικές για παράδειγµα µε την προστασία του περιβάλλοντος και το 

χειρισµό των αποβλήτων.  

Οι τρεις αυτοί κύκλοι των βασικών εσωτερικών διαδικασιών της επιχείρησης παρουσιάζονται στο 

παρακάτω διάγραµµα: 

Πηγή: Performance measurement & control systems for implementing strategy, Robert Simons, 2000, Prentice Hall. 

 

∆ιάγραµµα 10. Οι τρεις κύκλοι των βασικών εσωτερικών διαδικασιών της επιχείρησης 

 

Συνοπτικά, οι µετρήσεις που χρησιµοποιούνται στη διάσταση εσωτερικών διαδικασιών της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

και στους τρεις κύκλους διαδικασιών είναι οι ακόλουθες: 

• Επίπεδο ποιότητας 

• Παραγωγικότητα 

• Κύκλος διεκπεραίωσης της διαδικασίας (Cycle time) 

• Ηµέρες διακράτησης αποθεµάτων (Days Inventories) 

• Ποσοστό ικανοποίησης των παραγγελιών πελατών 

 Ικανοποίηση 
της ανάγκης 
του πελάτη 

     
 

Κύκλος καινοτοµίας Λειτουργικός κύκλος Κύκλος εξυπηρέτησης 
 µετά την πώληση 

Αναγνώριση της 
ανάγκης του 
πελάτη 

 

Αναγνώριση   
της αγοράς 

 

Σχεδιασµός 
του προϊόντος/ 
της υπηρεσίας 
 

∆ηµιουργία του 
προϊόντος/ της 
υπηρεσίας 

 

Παράδοση του 
προϊόντος/ της 
υπηρεσίας 

 

       
Εξυπηρέτηση  
του πελάτη 
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• Ποσοστό παραγγελιών που δεν ικανοποιήθηκαν λόγω έλλειψης προϊόντος (Stockouts) 

• Κόστος παραγωγής 

• Χρόνος εκπαίδευσης των πελατών για τη χρήση του προϊόντος 

• Βαθµός διαφοροποίησης του προϊόντος 

• Αριθµός νέων παραγγελιών 

• Υπερωρίες 

• Βαθµός εκµετάλλευσης των πόρων 

• Αριθµός ελαττωµατικών προϊόντων 

• Αναγνώριση της αγοράς (κερδοφορία ανά τµήµα αγοράς, % εσόδων από νέους πελάτες) 

• Ταχύτητα σχεδιασµού προϊόντος (time-to-market, break-even time) 

• Ποσοστό έγκαιρων παραδόσεων 

• Ποσοστό ορθών παραδόσεων 

• Ποσοστό επιστροφών / Αιτία επιστροφής 

• Ποσοστό επιστροφών / Σύνολο πωλήσεων 

 

2.4.4 ∆ιάσταση Μάθησης και Ανάπτυξης (Learning & Growth Perspective) 

 Οι µετρήσεις της διάστασης αυτής ουσιαστικά αποτελούν το θεµέλιο πάνω στο οποίο βασίζεται 

ολόκληρο το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, διότι από τη στιγµή που έχουν 

προσδιοριστεί οι µετρήσεις των προηγούµενων διαστάσεων, είναι δυνατό να εντοπιστούν τα κενά 

που υπάρχουν ανάµεσα στα επιθυµητά και πραγµατικά επίπεδα στα πληροφοριακά συστήµατα, 

στα προσόντα των εργαζοµένων και στα οργανωσιακά χαρακτηριστικά. 

 Η διάσταση της µάθησης και ανάπτυξης αναφέρεται στην υποδοµή που απαιτείται προκειµένου 

η επιχείρηση να θέσει τις βάσεις της µακροχρόνιας ανάπτυξης και βελτίωσης, ενώ οι διαστάσεις 

του πελάτη και των εσωτερικών διαδικασιών προσδιορίζουν τους παράγοντες της τρέχουσας και 

της µελλοντικής επιτυχίας. Προκειµένου όµως να επιτευχθούν οι µακροχρόνιοι στόχοι που 

αφορούν στους πελάτες και στις εσωτερικές διαδικασίες, είναι απαραίτητο η επιχείρηση να 

χρησιµοποιεί νέες τεχνικές και να αναπτύσσει νέες διαδικασίες που επιβάλλει ο παγκόσµιος 

ανταγωνισµός. 

 Οι εργαζόµενοι, τα εταιρικά συστήµατα και οι οργανωσιακές δοµές αποτελούν τους τρεις 

βασικούς παράγοντες της οργανωσιακής µάθησης και ανάπτυξης. Οι στόχοι της χρηµατο-

οικονοµικής διάστασης, καθώς και των διαστάσεων του πελάτη και των εσωτερικών διαδικασιών 

αποκαλύπτουν τους τοµείς στους οποίους υστερεί η επιχείρηση και τις βελτιώσεις που πρέπει να 

πραγµατοποιήσει προκειµένου να πετύχει τους στόχους της. Προκειµένου να καλυφθούν τα κενά 

αυτά η επιχείρηση οφείλει να επενδύσει στην εκπαίδευση των εργαζοµένων, στην ενίσχυση των 
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πληροφοριακών συστηµάτων και στην εξυγίανση των οργανωσιακών διαδικασιών. Οι ανωτέρω 

στόχοι περιγράφονται αναλυτικά στη διάσταση της µάθησης και ανάπτυξης. Από τη σκοπιά του 

πελάτη, οι µετρήσεις που βασίζονται στους εργαζόµενους περιλαµβάνουν ποσοτικοποιηµένες 

µετρήσεις που αφορούν στην ικανοποίηση των εργαζοµένων, στην εκπαίδευσή τους και στις 

εξειδικευµένες γνώσεις που διαθέτουν. Επιπλέον, οι ιδιότητες και οι δυνατότητες των 

πληροφοριακών συστηµάτων µπορούν να εκτιµηθούν µε τη ύπαρξη εσωτερικών διαδικασιών που 

παρέχουν ακριβή και άµεση πληροφόρηση στους εργαζόµενους των κατώτερων ιεραρχικών 

κλιµακίων. Τέλος, οι οργανωσιακές διαδικασίες συνήθως ελέγχουν τη συµβατότητα µεταξύ των 

κινήτρων των εργαζοµένων και των εταιρικών στόχων. 

 Για παράδειγµα, σχετικές έρευνες καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι η ικανοποίηση των 

εργαζοµένων και των πελατών συµβαδίζουν12. Αυτό συµβαίνει διότι η θετική συναναστροφή µε 

τους πελάτες αυξάνει την ικανοποίηση που αντλούν οι εργαζόµενοι από την εργασία τους, το οποίο 

µε τη σειρά του αυξάνει τον αριθµό των εργαζοµένων που παραµένουν στην επιχείρηση για 

µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα. Οι εργαζόµενοι που εργάζονται στην επιχείρηση για µεγάλο χρονικό 

διάστηµα αποκτούν δεξιότητες και γνωρίζουν τρόπους µε τους οποίους είναι δυνατή η 

αποτελεσµατικότερη εξυπηρέτηση των πελατών. Κατά συνέπεια, θα παρέχονται υπηρεσίες υψηλού 

επιπέδου στους πελάτες µε µικρότερο κόστος. Η παροχή υψηλού επιπέδου υπηρεσιών µε τη σειρά 

της πρόκειται να ενισχύσει την ικανοποίηση των εργαζοµένων και δηµιουργείται έτσι ένας κύκλος 

αλυσιδωτών συνεπειών. Προκειµένου να διατηρηθεί ο κύκλος αυτός είναι αναγκαία η µέτρηση των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων (µέσα από τον έλεγχο και την εκπαίδευση) και της κινητοποίησης 

των εργαζοµένων (ο βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι έχουν την εξουσία να διευθετούν τα 

προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι πελάτες, η ύπαρξη πληροφοριακών συστηµάτων που 

υποστηρίζουν τις συναναστροφές τους µε τους πελάτες, κλπ). Συνοπτικά, οι µετρήσεις που 

χρησιµοποιούνται στη διάσταση Μάθησης και Ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

είναι οι ακόλουθες: 

• Επίπεδο ικανοποίησης των εργαζοµένων 

• Επίπεδο εκπαίδευσης των εργαζοµένων 

• Παραγωγικότητα  

• Καινοτοµία 

• Ανάπτυξη ικανοτήτων των εργαζοµένων 

• Ηγεσία στην τεχνολογία 

• Γνώσεις παραγωγής 

• Βαθµός κινητοποίησης των εργαζοµένων 

                                                
12 James Heskett, W Earl Sasser & Leonard Schlesinger, The Service Profit Chain, (New York: The Free Press, 1997). 
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• Αριθµός συµµαχιών 

• Αριθµός πατεντών 

• Αριθµός προτάσεων προερχόµενες από τους εργαζόµενους 

• Αριθµός προτάσεων από τους εργαζόµενους που υιοθετήθηκαν από τη διοίκηση 

• Νέα προϊόντα ως ποσοστό επί των συνολικών πωλήσεων 

• Χρόνος που αφιερώνεται στην εκπαίδευση των πελατών 

• Κόστος ανάπτυξης των προϊόντων 

• Έξοδα έρευνας και ανάπτυξης του προϊόντος ως ποσοστό επί των πωλήσεων 

• Κόστος µίµησης των αγαθών από τους ανταγωνιστές 

 

 Εκτός από τις παραπάνω µετρήσεις, στη διάσταση της Μάθησης και Ανάπτυξης είναι δυνατό να 

συµπεριληφθούν και άλλοι παράγοντες που σχετίζονται άµεσα µε την αποτελεσµατική λειτουργία 

της επιχείρησης και αναφέρονται στην επιχειρηµατική ηθική. Πιο συγκεκριµένα, στοιχεία όπως η 

καλή φήµη σε σχέση µε τη διαχείριση των περιουσιακών στοιχείων του οργανισµού, η διαφάνεια, η 

ηθική συµπεριφορά των εργαζοµένων κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους και ο σεβασµός τη 

προσωπικότητάς τους αποτελούν βασικά χαρακτηριστικά ενός υγιούς οργανισµού. Για το λόγο 

αυτό, στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου θα πρέπει να περιλαµβάνονται και µετρήσεις οι οποίες 

σχετίζονται µε την ηθική συµπεριφορά και την κουλτούρα της επιχείρησης. Οι µετρήσεις αυτές 

ενδέχεται να µην οδηγήσουν σε σαφή συµπεράσµατα για τη λειτουργία της επιχείρησης, εντούτοις, 

παρέχουν µια ολοκληρωµένη εικόνα σχετικά µε την εταιρική ηθική και την κουλτούρα της. 

Ορισµένες από τις µετρήσεις αυτές είναι και οι παρακάτω: 

• Επίπεδο εκπαίδευσης εργαζοµένων σχετικά µε τους κανόνες της εταιρικής ηθικής 

• Ρυθµός παραίτησης των εργαζοµένων 

• Αριθµός ανώνυµων καταγγελιών για παρατυπίες-παρανοµίες στελεχών της επιχείρησης (Hotline) 

• Βαθµός ευαισθητοποίησης της επιχείρησης σχετικά µε περιβαλλοντικά προβλήµατα 

• Βαθµός ποικιλοµορφίας των εργαζοµένων 

• Αποτελέσµατα επιθεωρήσεων (φορολογικών, συνθηκών εργασίας, κοινωνικής προστασίας κτλ.) 

• ∆ικαστικά έξοδα 

• Ώρες εργασίας εργαζοµένων κατά µέσο όρο 

 

2.5 Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στρατηγική της επιχείρησης 

 Η στρατηγική αποτελεί το µέσο πραγµατοποίησης της αποστολής και εκπλήρωσης του 

οράµατος του οργανισµού (δηµόσιου ή ιδιωτικού). Η στρατηγική µπορεί να αφορά το σύνολο του 

οργανισµού ή κάποια συγκεκριµένα τµήµατα. Συνήθως, οι οργανισµοί αναπτύσσουν περισσότερες 
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από µία στρατηγικές, οι οποίες αφορούν περισσότερα από ένα τµήµατα. Χαρακτηριστικές 

στρατηγικές για τον ιδιωτικό τοµέα αποτελούν για παράδειγµα η «Βελτίωση της λειτουργικής 

αποτελεσµατικότητας» και η «Βελτίωση της ανταγωνιστικότητας του προϊόντος», ενώ για τους 

δηµόσιους οργανισµούς η «Ικανοποίηση των αναγκών των πολιτών», η «Ενίσχυση των 

τεχνολογικών εφαρµογών» και η «Ευηµερία των πολιτών». 

 Έχουν διατυπωθεί αρκετοί ορισµοί για την έννοια της στρατηγικής, αλλά όλοι συµφωνούν ότι η 

εκτέλεση της στρατηγικής είναι πολύ πιο σηµαντική σε σχέση µε τη διαµόρφωση της στρατηγικής. 

Ωστόσο, οι εταιρίες στην πλειοψηφία τους αποδεικνύονται ανίκανες στην εκτέλεση της στρατηγικής 

τους, όπως προκύπτει από σχετική έρευνα των Kaplan & Norton, τα κύρια αποτελέσµατα της 

οποίας φαίνονται στο ακόλουθο διάγραµµα: 

Πηγή: Έρευνα  των David Norton και Robert Kaplan 

 

∆ιάγραµµα 11. Εµπόδια στην εκτέλεση της στρατηγικής 
 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα σύστηµα στρατηγικής διοίκησης που 

αντιµετωπίζει σε µεγάλο βαθµό όλες τις παραπάνω δυσκολίες στην εκτέλεση της στρατηγικής του 

οργανισµού και αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα εργαλεία ανάπτυξης και εφαρµογής της 

στρατηγικής. Οι διάφορες µετρήσεις που περιλαµβάνει ένα σωστά σχεδιασµένο µοντέλο θα πρέπει 

να αποτελούνται από µια σειρά από στόχους συνεπείς και αλληλένδετους, έτσι ώστε να αποτελούν 

έκφραση της εταιρικής στρατηγικής. Το σύστηµα των µετρήσεων είναι εποµένως απαραίτητο να 

ενσωµατώνει τις σύνθετες σχέσεις αιτίας-αποτελέσµατος ανάµεσα στις βασικές µεταβλητές, καθώς 

Μόνο το 10% των 
οργανισµών εκτελούν τη 

στρατηγική τους 

Εµπόδια στην εκτέλεση της στρατηγικής 

Εργαζόµενοι
 

∆ίνονται κίνητρα 
απόδοσης 

συνδεδεµένα µε 
τη στρατηγική 
µόλις στο 25% 
των διευθυντών

∆ιοίκηση
 

Το 85% των 
στελεχών 
ξοδεύουν 

λιγότερο από µία 
ώρα το µήνα για 
να συζητήσουν 
για τη στρατηγική

Πόροι
 

Στο 60% των 
οργανισµών ο 
προϋπολογισµός 
δεν λαµβάνεται 
υπόψη κατά τη 
χάραξη της 
στρατηγικής  

Όραµα 
 
 

Μόλις 5% των 
εργαζοµένων 
κατανοεί τη 
στρατηγική 



                                   53 /214   

και τους συνδέσµους ανάµεσα στις µετρήσεις των αποτελεσµάτων και στους παράγοντες 

πραγµατοποίησής τους. 

 

• Σχέσεις αιτίας-αποτελέσµατος. Τα σωστά σχεδιασµένα συστήµατα οφείλουν να αποτυπώνουν τη 

σχέση ανάµεσα στους στόχους και τις µετρήσεις σε όλες τις διαστάσεις. Για παράδειγµα, ενώ ο 

δείκτης της συνολικής αποδοτικότητας της επιχείρησης αποτελεί µια µέτρηση για τη χρηµατο-

οικονοµική διάσταση, ο παράγοντας ανάπτυξης για το δείκτη αυτό µπορεί να αποτελεί η αύξηση 

των πωλήσεων από τους υπάρχοντες πελάτες, ως αποτέλεσµα της ύπαρξης πιστής πελατείας. 

Με τη σειρά της, η πιστή πελατεία περιλαµβάνεται στη διάσταση των πελατών, καθώς θεωρείται 

ότι επιδρά σηµαντικά στο δείκτη της συνολικής αποδοτικότητας. Η ανάλυση των προτιµήσεων 

των πελατών µπορεί να αποκαλύψει ότι η έγκαιρη παράδοση των προϊόντων εκτιµάται ιδιαίτερα. 

Συνεπώς, η έγκαιρη παράδοση αναµένεται να συντελέσει στην ενίσχυση της πιστής πελατείας, η 

οποία µε τη σειρά της συντείνει στη βελτίωση των χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων. Για το 

λόγο αυτό, τόσο η πιστή πελατεία, όσο και η έγκαιρη παράδοση των προϊόντων έχουν 

ενσωµατωθεί στην διάσταση των πελατών στο µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. 

Το ζήτηµα που τίθεται στη συνέχεια είναι ο καθορισµός των εσωτερικών διαδικασιών στις οποίες 

θα πρέπει η επιχείρηση να αποδίδει ιδιαιτέρως ικανοποιητικά, προκειµένου να επιτευχθεί η 

έγκαιρη παράδοση των προϊόντων. Η εκπαίδευση του προσωπικού, που αποτελεί µέτρηση της 

διάστασης της µάθησης και ανάπτυξης, αποτελεί παράγοντα επίτευξης του στόχου του σύντοµου 

κύκλου παράδοσης. Έτσι, µε τον τρόπο αυτό σχηµατίζεται ένα ολόκληρο διάνυσµα από σχέσεις 

αιτίας-αποτελέσµατος ανάµεσα και στις τέσσερις διαστάσεις της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου, µε απώτερο σκοπό την επίτευξη των συνολικών στόχων και στρατηγικών της 

επιχείρησης. 

• Παράγοντες επιδόσεων. Ένα καλά σχεδιασµένο µοντέλο διαθέτει έναν κατάλληλο συνδυασµό 

από µετρήσεις αποτελεσµάτων και παράγοντες επιδόσεων, διότι µόνο µε τον τρόπο αυτό είναι 

δυνατό να γίνει αντιληπτός ο τρόπος επίτευξης των αποτελεσµάτων και να εντοπιστούν έγκαιρα 

τα σηµεία στα οποία η στρατηγική της επιχείρησης δεν εφαρµόζεται µε επιτυχία. Επιπλέον, οι 

πυλώνες των επιδόσεων που βασίζονται µόνο στις εισροές και στις διαδικασίες, χωρίς να γίνεται 

ο συσχετισµός τους µε τις µετρήσεις αποτελεσµάτων, επιτρέπουν στην επιχείρηση να 

πραγµατοποιεί βραχυχρόνιες βελτιώσεις, οι οποίες δεν είναι ξεκάθαρο ότι οφείλονται στη 

διεύρυνση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης, στην αύξηση της πελατείας και τελικά στη 

βελτίωση των χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων. Συνεπώς, ένα σωστά σχεδιασµένο µοντέλο 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι απαραίτητο να περιλαµβάνει τον κατάλληλο συνδυασµό 

από µετρήσεις αποτελεσµάτων του παρελθόντος (lagging indicators) και µοχλούς επιδόσεων ή 

καθοδηγητικούς δείκτες επίδοσης (leading indicators). Με τον τρόπο αυτό η εταιρική στρατηγική 
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µετατρέπεται σε ένα σύνολο από µετρήσεις που συνδέονται µεταξύ τους και ορίζουν όχι µόνο 

τους µακροχρόνιους στρατηγικούς στόχους, αλλά και τον τρόπο επίτευξής τους. 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα επαναστατικό εργαλείο για το στρατηγικό 

σχεδιασµό, καθώς µετέβαλε ριζικά πολλές από τις παραδοσιακές πρακτικές του. Παρακάτω 

παρατίθενται οι βασικές διαφορές ανάµεσα στη νέα προσέγγιση του στρατηγικού σχεδιασµού που 

εισήγαγε η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στην παραδοσιακή προσέγγιση που ίσχυε µέχρι 

πρότινος. 

 

Πίνακας 2. Η νέα προσέγγιση στο στρατηγικό σχεδιασµό που εισήγαγε η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου 

Παλαιότερη προσέγγιση Νέα προσέγγιση 

Τα ανώτερα στελέχη συγκεντρώνονται σε ένα 

αποµονωµένο µέρος για 1-2 µέρες, όπου 

συζητούν όλα τα θέµατα και ιεραρχούν τους 

στόχους του επόµενου σχεδιαστικού κύκλου σε 

µια µακροσκελή λίστα. 

Μία οµάδα από έµπειρους διευθυντές και 

εργαζόµενους από όλα τα ιεραρχικά κλιµάκια 

συγκεντρώνονται και αναπτύσσουν τις στρατηγικές 

µέσα από συστηµατική µεθοδολογία (πολυ-επίπεδες 

δια-τµηµατικές οµάδες). 

Ο σχεδιασµός αναπτύσσεται από στελέχη της 

επιχείρησης χωρίς τη συνδροµή εξωτερικών 

συνεργατών ή σχεδιαστικών πλαισίων. 

Ζητείται η συνδροµή εξωτερικών συνεργατών 

προκειµένου να υιοθετηθούν οι βέλτιστες πρακτικές 

και ακολουθείται ένα δοµηµένο σχεδιαστικό πλαίσιο 

χωρίς αποκλίσεις. 

Ο συνήθης σχεδιαστικός κύκλος διαρκεί 5 χρόνια 

ή 3 χρόνια τουλάχιστον. 

  

Ο συνήθης σχεδιαστικός κύκλος διαρκεί λιγότερο από 

3 χρόνια και οι στρατηγικές αναθεωρούνται όσο συχνά 

κρίνεται απαραίτητο χωρίς να αποτελούν 

αναπόσπαστο κοµµάτι του ετήσιου σχεδιαστικού 

κύκλου.  

Οι δραµατικές αλλαγές και η καινοτοµία δεν 

αποτελούν συνήθη φαινόµενα καθώς ο 

σχεδιασµός αναπτύσσεται από περιορισµένο 

αριθµό ανώτερων στελεχών χωρίς εξωτερικές 

παρεµβάσεις. Για το λόγο αυτό τα πλάνα τείνουν 

να έχουν επαναλαµβανόµενο χαρακτήρα. 

Αναδύονται καινοτοµικές πρακτικές από τις δια-

τµηµατικές οµάδες που αποτελούνται από 

εργαζόµενους όλων των ιεραρχικών κλιµακίων, οι 

οποίοι γνωρίζουν τι ακριβώς χρειάζεται ο οργανισµός 

κατά την καθηµερινή εκτέλεση των καθηκόντων. 

Ο σχεδιασµός αποτελεί µία ρουτίνα που 

πραγµατοποιείται µηχανικά µέσα στα 

παραδοσιακά πρότυπα που ακολουθούνταν 

πάντα στον οργανισµό. 

Ενθαρρύνεται η δηµιουργική στρατηγική σκέψη σε όλα 

τα επίπεδα του οργανισµού. 

 

Η διοίκηση συµµορφώνεται µε τους κανόνες που 

τίθενται (Compliance-driven management). 

Η στρατηγική που ακολουθείται αποτελεί προϊόν 

συνεννόησης σχετικά µε το τι ακριβώς χρειάζεται ο 
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οργανισµός (Strategy-driven management). 

Το στρατηγικό πλάνο είναι ουσιαστικά ένα βιβλίο 

µε γυαλιστερό εξώφυλλο, µε καλής ποιότητας 

χαρτί και µε πολλές εικόνες γεµάτο µε «στόχους». 

Έχει έκταση περίπου 50 σελίδες και εκδίδεται 

κάθε 5 χρόνια. 

Το στρατηγικό πλάνο αποτελείται από µια σειρά 

στρατηγικών χαρτών, µετρήσεων επιδόσεων και 

πρωτοβουλιών που περιγράφουν το εταιρικό όραµα 

και τις στρατηγικές. 

Το στρατηγικό πλάνο δεν έχει πρακτική 

εφαρµογή. 

 

 

Το στρατηγικό πλάνο αποτελεί µια δυναµική 

προσέγγιση που παρέχει καθοδήγηση για όλα τα 

προγράµµατα και τα έργα (projects). Ο ρόλος του 

ενισχύεται µε την υιοθέτηση στρατηγικών µετρήσεων 

των επιδόσεων.  

Το στρατηγικό πλάνο περιλαµβάνει έναν µεγάλο 

αριθµό από «στόχους», «αντικείµενα δράσης», 

κλπ. 

 

Το στρατηγικό πλάνο εστιάζεται σε 3 ή 4 στρατηγικά 

θέµατα, ενώ ταυτόχρονα είναι πιο συνοπτικό και 

περιεκτικό. 

Η ευθυγράµµιση µε το εταιρικό όραµα είναι 

ανύπαρκτη εξαιτίας της έλλειψης των κατάλληλων 

µετρήσεων των επιδόσεων. 

Η ευθυγράµµιση µε το εταιρικό όραµα ενισχύεται µε τη 

χρήση των κατάλληλων µετρήσεων των επιδόσεων. 

Η διοίκηση τείνει να εστιάζεται σε βραχυχρόνιους 

χρηµατο-οικονοµικούς στόχους. 

Η διοίκηση έχει µια ισορροπηµένη άποψη των 

βασικών πτυχών των επιδόσεων.  

Οι µετρήσεις επιδόσεων που στηρίζονται στη 

∆ΟΠ (Key Performance Indicators, KPIs) 

παρέχουν µεγάλο όγκο πληροφοριών, αλλά δεν 

υποδεικνύουν τις σηµαντικότερες από αυτές.  

Οι στρατηγικές µετρήσεις των επιδόσεων επιτρέπουν 

τον προσδιορισµό εκείνων των στρατηγικών που 

συνεισφέρουν στη βελτίωση των εταιρικών 

αποτελεσµάτων.  

Ο σχεδιασµός εστιάζεται στους στόχους, στις 

πρωτοβουλίες και στα έργα (projects). Με άλλα 

λόγια δίνει έµφαση στον τρόπο επίτευξης και όχι 

στον τελικό σκοπό.  

Ο σχεδιασµός εστιάζεται στα αποτελέσµατα. Κινείται 

από το εταιρικό όραµα προς τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα, τις στρατηγικές, τις µετρήσεις 

στρατηγικών επιδόσεων και τελικά τις πρωτοβουλίες. 

Επιπλέον, οι µετρήσεις των επιδόσεων δίνουν έµφαση 

στα τελικά αποτελέσµατα. 

Ο σχεδιασµός στοχεύει κυρίως στη βελτίωση των 

διαδικασιών και των λειτουργιών και όχι των 

στρατηγικών ("doing things right"). 

Ο σχεδιασµός στοχεύει στη βελτίωση των 

στρατηγικών ("doing the right things"). 

Η διαδικασία του προϋπολογισµού δεν συνδέεται 

µε τις µετρήσεις των επιδόσεων, οι οποίες δεν 

συνδέονται µε τα στρατηγικά πλάνα. 

Η διαδικασία του προϋπολογισµού κατευθύνεται από 

τις µετρήσεις των επιδόσεων, οι οποίες αποκαλύπτουν 

τη συνεισφορά των στρατηγικών πρωτοβουλιών στη 
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 βελτίωση των στρατηγικών αποτελεσµάτων. 

Οι µετρήσεις των επιδόσεων ανταποκρίνονται 

στις συγκεκριµένες ανάγκες που προκύπτουν 

κάθε φορά. 

Οι µετρήσεις των επιδόσεων επιλέγονται συστηµατικά 

και συνεχώς στα πλαίσια του οργανισµού. 

∆εν υπάρχει µηχανισµός µετάδοσης των 

πληροφοριών.  

Οι πληροφορίες σχετικά µε τις εταιρικές επιδόσεις 

µεταδίδονται στα πλαίσια του οργανισµού µέσω ενός 

συστήµατος λογισµικού. 

∆εν υπάρχει διαφάνεια. Η διαφάνεια αποκαλύπτει τις σηµαντικότερες 

στρατηγικές και τον τρόπο µε τον οποίο µπορούν να 

υποστηριχθούν. 

Υπάρχουν πολυάριθµοι στόχοι ασύνδετοι µεταξύ 

τους και µε τις εταιρικές δοµές, πρακτικές και 

στρατηγικές.  

Οι στόχοι συνδέονται µεταξύ τους µε µια αλυσίδα 

αιτίας-αποτελέσµατος στα πλαίσια του στρατηγικού 

χάρτη.  

Οι αποδοχές των εργαζοµένων δεν συναρτούνται 

από τις εταιρικές επιδόσεις. 

Οι αποδοχές των εργαζοµένων συνδέονται µε τις 

εταιρικές επιδόσεις. 

 

Η διαδικασία ανάπτυξης και εφαρµογής της επιχειρησιακής στρατηγικής, µέσω της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου, απεικονίζεται στο παρακάτω διάγραµµα: 
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 ∆ιάγραµµα 12. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ως εργαλείο διαµόρφωσης και εφαρµογής της 

στρατηγικής 

 

 Όπως φαίνεται και από το διάγραµµα, ο σκοπός του κύκλου Στρατηγικής Μάθησης είναι η 

παρακολούθηση και προσαρµογή της επιχειρησιακής στρατηγικής στο συνεχώς µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον. Αυτή η λειτουργία επιτυγχάνεται µε τον έλεγχο του βαθµού κατά τον οποίο η 

εφαρµοσµένη στρατηγική λειτουργεί µε βάση το σχεδιασµό, µέσω της σύγκρισης των πραγµατικών 

στοιχείων µε τους στόχους που έχουν τεθεί και της αναθεώρησης της στρατηγικής µε την 

ενσωµάτωση νέων Κρίσιµων Παραγόντων Επιτυχίας (Critical Success Factors) στο µοντέλο της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου.  

 Ο σκοπός του κύκλου ∆ιοίκησης και Ελέγχου είναι η εφαρµογή της στρατηγικής µε την παροχή 

επαρκών πόρων και χρηµατοδότησης για τις στρατηγικές ενέργειες και τα προγράµµατα που 

αναπτύσσονται. Τα αποτελέσµατα του ελέγχου αυτού συγκρίνονται επίσης µε τους αντίστοιχους 

στόχους που ενσωµατώνονται στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου. Η ανώτατη διοίκηση της 

επιχείρησης είναι αναγκαίο να δαπανά το µεγαλύτερο µέρος του χρόνου της στη µελέτη του κύκλου 

στρατηγικής µάθησης, παρά στην ανάλυση οικονοµικών αποτελεσµάτων. 

 Η κύρια συνεισφορά του συστήµατος αυτού στρατηγικής διοίκησης είναι το ότι εισάγει µια 

διαδικασία συνεχούς ανασκόπησης της στρατηγικής. Συνεπώς, έχει τη δυνατότητα να συνδυάζει τα 

Στρατηγική

Κύκλος Στρατηγικής Μάθησης Έλεγχος Υποθέσεων Αλλαγή Στρατηγικής

Αναφορά Χρηµατοδότηση 

Σχεδιασµός 

Κύκλος ∆ιοίκησης και Ελέγχου 

Εισροές (Πόροι) Εκροές (Αποτελέσµατα) Πρωτοβουλίες  
& Προγράµµατα
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στοιχεία της ορθολογικής στρατηγικής µε αυτά της σταδιακής ανάπτυξης. Παράλληλα, παρέχει µια 

δοµηµένη µέθοδο ενοποίησης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου µε παραδοσιακές µεθόδους 

επιχειρησιακού σχεδιασµού. 

 Εκτός αυτού, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ενσωµατώνει το Χάρτη της Στρατηγικής ∆οµής 

της επιχείρησης (Strategic Architecture Map), ο οποίος καταδεικνύει την πορεία της επιχείρησης 

έναντι των µακροπρόθεσµων στρατηγικών της και έχει ως κύριο ρόλο την επικοινωνία και 

διαµόρφωση της εταιρικής στρατηγικής. Τα βασικά χαρακτηριστικά του χάρτη αυτού 

παρουσιάζονται στο παρακάτω διάγραµµα: 

 

 
∆ιάγραµµα 13. Χαρακτηριστικά του Χάρτη Στρατηγικής ∆οµής 

 

 Όπως φαίνεται και από το παραπάνω διάγραµµα, ο ρόλος των χαρακτηριστικών που αφορούν 

τους πόρους της επιχείρησης είναι να παρέχουν στην επιχείρηση τη δυνατότητα λειτουργίας της µε 

βάση τη στρατηγική που έχει επιλέξει. Ο άξονας των δράσεων σχετίζεται µε τις ενέργειες εκτέλεσης 

της στρατηγικής και ο άξονας των προθέσεων αφορά τα επιθυµητά αποτελέσµατα της στρατηγικής. 

 Για την ενσωµάτωση του Χάρτη Στρατηγικής ∆οµής στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, 

απαιτείται η αποτύπωση των στρατηγικών στόχων ανά διάσταση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου και η ανίχνευση των Κρίσιµων Περιοχών Επίδοσης. Η κύρια συµβολή του Χάρτη στη 

διαµόρφωση της στρατηγικής µέσω της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, είναι η υποβοήθηση 

της διαδικασίας του κύκλου Στρατηγικής Μάθησης. 

 

Πόροι ∆ράσεις Προθέσεις 

Ικανότητες Στρατηγικές 
Πρωτοβουλίες

∆υνατότητες 

Στρατηγικά 
κεφάλαια

Επιχειρησιακή
∆ιαδικασία 

 
 

  
 

 

 
 

 

Πρόταση 
προς τον 
πελάτη 

Οικονοµική 
Ανάπτυξη 

Στρατηγική 
Πρόταση 
Αξίας 



                                   59 /214   

2.6 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ως ένα σύστηµα στρατηγικής διοίκησης 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα σύστηµα-εργαλείο διοίκησης που επιτρέπει 

στις επιχειρήσεις να αξιολογούν την επίδοσή τους έναντι των στρατηγικών τους στόχων, µε βάση 

όχι µόνο οικονοµικά στοιχεία, αλλά και µε βάση δεδοµένα λειτουργίας των εσωτερικών 

διαδικασιών, αποτελεσµάτων στους πελάτες και δεδοµένα µετρήσεων ανάπτυξης και γνώσης. Οι 

αντίστοιχες τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου απεικονίζουν τις µετρήσεις, τους στρατηγικούς 

στόχους και τους δείκτες που έχει θέσει η επιχείρηση. Συνοπτικά, επιτρέπει στην επιχείρηση να 

παρακολουθεί οικονοµικά στοιχεία και δεδοµένα που καταδεικνύουν την  πρόοδό της σε τοµείς που 

αφορούν τις δυνατότητες και ικανότητες ανάπτυξής της στο µέλλον.  

 Εκτός αυτού, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί τη βάση της στρατηγικής διοίκησης 

των επιχειρήσεων. Με τη λειτουργία αυτή, το σύστηµα αντιµετωπίζει σοβαρά προβλήµατα των 

παραδοσιακών συστηµάτων διοίκησης, όπως την αδυναµία τους να συνδέουν τη µακροπρόθεσµη 

στρατηγική της επιχείρησης µε βραχυπρόθεσµες ενέργειες. Έτσι, τα παραδοσιακά συστήµατα 

λειτουργούν µε βάση βραχυπρόθεσµους οικονοµικούς στόχους, αφήνοντας σηµαντικό κενό 

ανάµεσα στη διαδικασία ανάπτυξης της στρατηγικής και στην εφαρµογή της. Αντίθετα, µε τη χρήση 

της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, η εστίαση δεν αφορά βραχυπρόθεσµους οικονοµικούς 

στόχους, αλλά µακροπρόθεσµους στρατηγικούς στόχους οι οποίοι συνδέονται µε βραχυπρόθεσµες 

ενέργειες. Το µοντέλο επιτελεί µε λίγα λόγια τις παρακάτω λειτουργίες στρατηγικής διοίκησης: 

• Μεταφράζει το όραµα της επιχείρησης. Η λειτουργία αυτή επιτρέπει στα ανώτατα στελέχη της 

επιχείρησης να διαχέουν το όραµα και τη στρατηγική της στους εργαζοµένους. Οι 

παραδοσιακές διατυπώσεις των ανώτατων στελεχών σχετικά µε στόχους όπως «η πρωτιά στον 

κλάδο», «ο προτιµότερος προµηθευτής» ή «η εγρήγορση όλων των εργαζοµένων στην 

επιχείρηση», δε µεταφράζονται εύκολα σε όρους επιχειρησιακής δραστηριότητας που παρέχουν 

χρήσιµες ενδείξεις στους ιθύνοντες της επιχείρησης. Για να λειτουργούν οι εργαζόµενοι της 

επιχείρησης σε ευθυγράµµιση µε το όραµα και τη στρατηγική της, οι διατυπώσεις αυτής θα 

πρέπει να εκφράζονται σε ένα δοµηµένο πλαίσιο στρατηγικών στόχων και µετρήσεων, 

διαµορφωµένο από τα ανώτατα στελέχη της, που περιγράφει τους µακροπρόθεσµους 

παράγοντες επιτυχίας και ανάπτυξης. Εκτός αυτού, η χρήση του µοντέλου συντελεί στη µείωση 

του χάσµατος ανάµεσα στην αποστολή της επιχείρησης και στη γνώση από πλευράς των 

εργαζοµένων του τρόπου µε τον οποίο οι καθηµερινές τους ενέργειες συνεισφέρουν στην 

επίτευξη του εταιρικού οράµατος. 

• ∆ιαχέει και συνδέει τους στρατηγικούς στόχους. Η λειτουργία αυτή επιτρέπει στα ανώτατα 

στελέχη να επικοινωνούν τη στρατηγική της επιχείρησης προς όλες τις κατώτερες και ανώτερες 

ιεραρχικές βαθµίδες της και να τη συσχετίζουν µε τµηµατικούς και ατοµικούς στόχους. 

Παραδοσιακά, τα τµήµατα των επιχειρήσεων αξιολογούνταν µε βάση την οικονοµική τους 
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επίδοση και τα ατοµικά κίνητρα συνδέονταν µε βραχυπρόθεσµους στρατηγικούς στόχους. 

Αντίθετα, µε τη χρήση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, η µακροπρόθεσµη στρατηγική 

της επιχείρησης γίνεται κατανοητή από όλους και οι τµηµατικοί και ατοµικοί στόχοι συνδέονται 

άµεσα µε αυτή. Η ευρεία συµµετοχή στη διαµόρφωση του συστήµατος µπορεί να διαρκεί 

χρονικά περισσότερο ως διαδικασία, αλλά προσφέρει σηµαντικά πλεονεκτήµατα: α) η 

πληροφόρηση από ένα σηµαντικό αριθµό στελεχών της επιχείρησης ενσωµατώνεται στους 

στρατηγικούς της στόχους, β) τα στελέχη διαµορφώνουν πιο σαφή εικόνα σχετικά µε τους 

µακροπρόθεσµους στόχους της επιχείρησης και γ) η ευρεία συµµετοχή δηµιουργεί µεγαλύτερη 

αφοσίωση για την επίτευξη των στόχων. Εντούτοις, η ανάµειξη των στελεχών της επιχείρησης 

στη διαµόρφωση του µοντέλου είναι µόνο το πρώτο βήµα στην ευθυγράµµιση των ατοµικών 

ενεργειών τους µε τους στόχους του οργανισµού συνολικά. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

διαµηνύει σε όλους, εργαζόµενους, πελάτες και µετόχους, τους στόχους της επιχείρησης. Για 

την ευθυγράµµιση της απόδοσης των εργαζοµένων µε τη συνολική στρατηγική της εταιρείας, οι 

ιθύνοντες του εγχειρήµατος είναι απαραίτητο να  ακολουθήσουν τις ακόλουθες διαδικασίες:  

! Επικοινωνία και εκπαίδευση. Η εφαρµογή µιας στρατηγικής ξεκινά µε την εκπαίδευση αυτών 

που πρόκειται να την εκτελέσουν, σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα της επιχείρησης. Η 

εφαρµογή ενός προγράµµατος επικοινωνίας καθιστά όλους τους εργαζοµένους της 

επιχείρησης κοινωνούς της στρατηγικής και των στόχων που θα πρέπει να επιτύχουν 

προκειµένου αυτή να  επιτευχθεί. Η διανοµή φυλλαδίων ή ενηµερωτικών δελτίων και η 

διοργάνωση συναντήσεων αποτελούν πυλώνες του προγράµµατος επικοινωνίας. Εξάλλου, 

η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ως η έκφραση της στρατηγικής των επιµέρους µονάδων 

του οργανισµού, είναι απαραίτητο να διαχέεται σε υψηλότερο επίπεδο και στην κεντρική 

διοίκηση. Με το µοντέλο οι επιµέρους µονάδες είναι σε θέση να διαχέουν και να 

ποσοτικοποιούν τις µακροπρόθεσµες στρατηγικές τους προς τις ανώτερες βαθµίδες, µε τη 

χρήση ενός συνόλου συνδεδεµένων µεταξύ τους οικονοµικών και µη οικονοµικών στόχων. 

Μια τέτοιου είδους επικοινωνία πληροφορεί επαρκώς τους ιθύνοντες στα κεντρικά σχετικά 

µε τους όρους επίτευξης των µακροπρόθεσµων στρατηγικών στόχων και παράλληλα 

παρέχει τη βάση για ανάδραση, δέσµευση έναντι των στόχων και δηµιουργία κλίµατος 

εµπιστοσύνης. Για παράδειγµα, η επίτευξη βραχυπρόθεσµων οικονοµικών στόχων δε 

συνιστά ικανοποιητική επίδοση, όταν οι υπόλοιπες µετρήσεις καταδεικνύουν ότι η 

µακροπρόθεσµη στρατηγική είτε δεν είναι αποτελεσµατική, είτε δεν έχει εφαρµοστεί ορθά.  

! Καθορισµός µετρήσιµων στόχων. Η απλή ενηµέρωση για τους στρατηγικούς στόχους του 

οργανισµού, δεν επαρκεί για την αλλαγή του τρόπου συµπεριφοράς αρκετών εργαζοµένων. 

Συνεπώς, θα πρέπει µε κάποιο τρόπο οι στρατηγικοί στόχοι και µετρήσεις της επιχείρησης 

σε συνολικό επίπεδο να µεταφράζονται σε στόχους και µετρήσεις για επιµέρους µονάδες και 
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άτοµα. Η χρήση του µοντέλου σε επίπεδο επιµέρους µονάδων, συµβάλλει στην εµπλοκή 

όλων των εργαζοµένων στην προσπάθεια επίτευξης των συνολικών στόχων, καθώς τίθενται 

µετρήσιµοι στόχοι που εµπίπτουν ακόµα και σε επίπεδο µεµονωµένων εργαζοµένων. 

! Σύνδεση ανταµοιβής µε αποδοτικότητα. Παραδοσιακά, οι επιχειρήσεις συνέδεαν την 

επίτευξη βραχυπρόθεσµων οικονοµικών στόχων µε την ανταµοιβή. Η µείωση της έµφασης 

στους βραχυπρόθεσµους στόχους, ως αποτέλεσµα της χρήσης της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου και η σύνδεση της ανταµοιβής µε κριτήρια και στόχους που εµπίπτουν και στις 

τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου (οικονοµική, πελατών, εσωτερικών διαδικασιών και 

ανάπτυξης & γνώσης), αποτελεί παράγοντα δέσµευσης των εργαζοµένων για την επίτευξη 

της στρατηγικής της επιχείρησης και συνεπώς συνδέει αποτελεσµατικά την ανταµοιβή και τη 

στρατηγική της.  

• Συµβάλλει στον αποτελεσµατικότερο επιχειρησιακό σχεδιασµό. Με την υιοθέτηση της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου η επιχείρηση είναι σε θέση να καταρτίζει δοµηµένα 

επιχειρησιακά και οικονοµικά πλάνα. Η ενοποίηση των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης σε 

ένα πλάνο είναι µια ιδιαίτερα δύσκολη διαδικασία, όταν χρησιµοποιούνται τα παραδοσιακά 

συστήµατα επιχειρησιακού προγραµµατισµού που βασίζονται σε οικονοµικά στοιχεία. Ένα 

πρόβληµα που παρουσιάζεται επίσης είναι η ύπαρξη ξεχωριστών διαδικασιών και τµηµάτων για 

την κατάρτιση του στρατηγικού προγραµµατισµού, την κατανοµή των πόρων και την ανάπτυξη 

του επιχειρησιακού πλάνου. Αποτέλεσµα των διαδικασιών αυτών είναι η ανάπτυξη στρατηγικών 

πλάνων που περιγράφουν το πού θα επιθυµούσε η επιχείρηση να βρίσκεται σε τρία, πέντε ή 

δέκα χρόνια. Εντούτοις, τα πλάνα αυτά έχουν πολύ µικρή πρακτική αξία για τους διοικούντες 

την επιχείρηση. Παράλληλα, µια ξεχωριστή διαδικασία κατανοµής πόρων και επιχειρησιακού 

σχεδιασµού αναπτύσσεται από πλευράς του οικονοµικού τµήµατος της επιχείρησης και αφορά 

στόχους όπως οι πωλήσεις, τα λειτουργικά έξοδα, τα κέρδη και οι επενδύσεις για την επόµενη 

χρονιά. Τα πλάνα όµως αυτά περιλαµβάνουν σχεδόν µόνο οικονοµικούς στόχους που δε 

συνδέονται µε το στρατηγικό πλάνο της επιχείρησης. Όταν όµως τα ανώτατα στελέχη της 

επιχείρησης χρησιµοποιούν τους στόχους που έχουν τεθεί στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

ως βάση για την κατανοµή των πόρων και την ιεράρχηση των στόχων και προτεραιοτήτων, είναι 

σε θέση να υιοθετήσουν και να ευθυγραµµίσουν µόνο τους στόχους εκείνους που συντελούν 

στην επίτευξη των µακροχρόνιων στρατηγικών σκοπών. Η χρήση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου «αναγκάζει» τις επιχειρήσεις να συνδέσουν µεταξύ τους το στρατηγικό τους 

σχεδιασµό και τις διαδικασίες επιχειρησιακού της σχεδιασµού, µε λίγα λόγια δηλαδή διασφαλίζει 

ότι τα επιχειρησιακά τους πλάνα υποστηρίζουν τη µακροχρόνια στρατηγική. Το µοντέλο 

χρησιµοποιεί µετρήσεις και δείκτες που καταδεικνύουν την πρόοδο της επιχείρησης σε όλες τις 

διαστάσεις του µοντέλου και ταυτόχρονα θέτει στόχους για καθένα από αυτούς. Στη συνέχεια, 
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προσδιορίζει τις ενέργειες που συνεισφέρουν στην επίτευξη των στόχων, καθορίζει τις 

µετρήσεις που εµπίπτουν σε αυτές τις ενέργειες και για τις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου και 

θέτει τα βραχυχρόνια σηµεία ελέγχου της πορείας προς τους µακροχρόνιους στρατηγικούς 

στόχους. Η ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου επιτρέπει δηλαδή στην επιχείρηση 

να συνδέει τα οικονοµικά της επιχειρησιακά πλάνα µε τους στρατηγικούς της στόχους. Η 

διαδικασία της ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου παράλληλα δηµιουργεί ένα 

πλαίσιο για τη διαχείριση της αλλαγής και της αναδιάρθρωσης µέσα στην επιχείρηση. Τέτοιου 

είδους δραστηριότητες και προγράµµατα όπως ο επανασχεδιασµός των επιχειρησιακών 

διεργασιών (reengineering), η εφαρµογή της φιλοσοφίας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

(TQM), η ανάπτυξη του ρόλου των εργαζοµένων κτλ., απαιτούν πολύτιµο χρόνο και σηµαντική 

προσπάθεια για την εφαρµογή τους. Με τη χρήση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, τα 

ανώτατα στελέχη της επιχείρησης είναι σε θέση να απορρίπτουν ή να υλοποιούν τα 

προγράµµατα που εξυπηρετούν καλύτερα τους στρατηγικούς της στόχους. Συνεπώς, µε τον 

προσδιορισµό της στρατηγικής και των ενεργειών που συµβάλλουν στην υλοποίησή της, το 

µοντέλο καταδεικνύει τις επιχειρησιακές διαδικασίες που είναι περισσότερο κρίσιµες στην 

επίτευξη των στρατηγικών της στόχων και άρα δείχνει το πού θα πρέπει να στραφούν οι 

δραστηριότητες επανασχεδιασµού. Με τον τρόπο αυτό, το σύστηµα συνδέει και ευθυγραµµίζει 

τις δραστηριότητες µε τη στρατηγική. Το τελικό βήµα στην ευθυγράµµιση στρατηγικής και 

δραστηριοτήτων, είναι ο καθορισµός συγκεκριµένων βραχυπρόθεσµων στόχων για τις 

µετρήσεις του µοντέλου, που αποτελούν σηµεία ελέγχου της πορείας της επιχείρησης προς την 

επίτευξη µακροχρόνιων στόχων. Στη διαδικασία προσδιορισµού βραχυπρόθεσµων στόχων, τα 

ανώτατα στελέχη της επιχείρησης επεκτείνουν την παραδοσιακή διαδικασία επιχειρησιακού 

σχεδιασµού µε την ενσωµάτωση τόσο οικονοµικών, όσο και στρατηγικών στόχων. Τα 

λεπτοµερή οικονοµικά πλάνα µπορεί να είναι ιδιαίτερα σηµαντικά, αγνοούν όµως τις τρεις άλλες 

διαστάσεις του µοντέλου. Σε µια δοµηµένη διαδικασία επιχειρησιακού σχεδιασµού, µέσω της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, οι βραχυπρόθεσµοι στόχοι που τίθενται αφορούν τόσο 

οικονοµικούς δείκτες, όσο και δείκτες αποτελεσµάτων στους πελάτες, στις εσωτερικές 

διαδικασίες και στην ανάπτυξη και γνώση µέσα στον οργανισµό. Με τον τρόπο αυτό είναι 

ευχερής ο έλεγχος της πορείας της εφαρµογής της στρατηγικής. Στο τελικό στάδιο της 

διαδικασίας επιχειρησιακού σχεδιασµού, τα ανώτατα στελέχη θέτουν µακροχρόνιους στόχους 

και για τις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου, καθορίζουν τις δραστηριότητες που απαιτούνται 

για την εκπλήρωσή τους, κατανέµουν τους πόρους σε αυτές τις δραστηριότητες και 

προσδιορίζουν τα σηµεία ελέγχου της πορείας του οργανισµού. 

• Υποστηρίζει τη διαδικασία της ανάδρασης και της µάθησης. Τα παραδοσιακά συστήµατα 

εστιάζουν την προσοχή τους στην επίτευξη των οικονοµικών τους στόχων σε επίπεδου 
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συνόλου εταιρείας τµηµάτων και ατόµων. Με τη χρήση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

ως βάση του συστήµατος διοίκησης, η επιχείρηση είναι σε θέση να παρακολουθεί τους 

βραχυπρόθεσµους στόχους της από τη σκοπιά των τριών επιπλέον διαστάσεων (πελατών, 

εσωτερικών επιχειρησιακών διαδικασιών και µάθησης και ανάπτυξης) και να αξιολογεί τη 

στρατηγική της πορεία σε όρους πρόσφατης απόδοσης. Με λίγα λόγια, το σύστηµα καθιστά την 

επιχείρηση ικανή να µεταβάλλει τη στρατηγική της, έτσι ώστε να αντανακλά τα επίπεδα της 

γνώσης και της µάθησης σε όρους του παρόντος. Πιο συγκεκριµένα, µε τη χρήση του µοντέλου, 

τα ανώτατα στελέχη του οργανισµού είναι σε θέση να παρακολουθούν ανά πάσα στιγµή το κατά 

πόσο η εφαρµογή της στρατηγικής που έχει προσδιορισθεί είναι στην ορθή πορεία ή όχι. Οι 

τρεις παραπάνω λειτουργίες του µοντέλου είναι ζωτικής σηµασίας για την εφαρµογή της 

στρατηγικής, δεν είναι όµως επαρκή σε ένα απρόβλεπτο επιχειρηµατικό περιβάλλον. Οι τρεις 

αυτές λειτουργίες διαµορφώνουν µια µαθησιακή διαδικασία µονού κύκλου (single-loop learning) 

µε την έννοια ότι οι στόχοι παραµένουν αµετάβλητοι και κάθε απόκλιση από αυτούς 

αντιµετωπίζεται ως πρόβληµα που θα πρέπει να επιλυθεί. Με λίγα λόγια, αυτός ο κύκλος 

µάθησης δεν απαιτεί, ή ακόµα δε διευκολύνει την επανεξέταση της στρατηγικής ή των τεχνικών 

που χρησιµοποιούνται για την επίτευξή της υπό το φως των συνθηκών που επικρατούν. Το 

επιχειρηµατικό περιβάλλον όµως στην παρούσα φάση είναι ιδιαίτερα ασαφές, εποµένως 

οποιαδήποτε στρατηγική µπορεί να αποδειχθεί αποτυχηµένη µε την αλλαγή των συνθηκών. 

Μέσα σε αυτό το περιβάλλον, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να αναπτύξουν έναν κύκλο µάθησης 

διπλού τύπου (double-loop learning), που επιτρέπει την αλλαγή στις υποθέσεις και θεωρίες 

σχετικά µε τη σχέση αιτίου-αιτιατού στην επιχειρηµατική δραστηριότητα. Η ανασκόπηση των 

επιχειρησιακών πλάνων και η χρήση παραδοσιακών εργαλείων διοίκησης που βασίζονται σε 

οικονοµικά στοιχεία δε διασφαλίζουν την  επίτευξη του κύκλου µάθησης διπλού τύπου, γιατί 

αφενός αντιµετωπίζουν την επίδοση του οργανισµού από την πλευρά µιας µόνο διάστασης και 

αφετέρου δεν εµπλέκουν τη στρατηγική µάθηση. Η στρατηγική µάθηση συνίσταται στην 

ανάδραση, στον έλεγχο των υποθέσεων στις οποίες βασίζεται η στρατηγική και στις 

απαραίτητες διορθώσεις σε αυτή. Η ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

εξυπηρετεί και τους τρεις παραπάνω άξονες της στρατηγικής µάθησης:  

! ∆ιαχέει το κοινό όραµα της επιχείρησης στους εργαζοµένους, χρησιµοποιεί ξεκάθαρους 

όρους επιχειρησιακής λειτουργίας για να µεταδώσει τους στόχους που συνολικά επιθυµεί να 

επιτύχει και συνδέει την ατοµική προσπάθεια και τα επιτεύγµατα στους στόχους των 

επιµέρους µονάδων του οργανισµού. 

! Το µοντέλο αποτελεί σύστηµα στρατηγικής ανάδρασης, που παρακολουθεί, αξιολογεί και 

µεταβάλλει τις υποθέσεις στις οποίες βασίζεται η στρατηγική των επιµέρους µονάδων του 

οργανισµού και τις σχέσεις αιτίου-αιτιατού που αναπτύσσονται. Με τον προσδιορισµό 
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βραχυπρόθεσµων στόχων στη διαδικασία επιχειρησιακού σχεδιασµού, τα ανώτατα στελέχη 

της επιχείρησης είναι σε θέση να προβλέπουν τη σχέση που αναπτύσσεται ανάµεσα στις 

µεταβολές των δραστηριοτήτων που σχετίζονται µε τους στόχους και τις µεταβολές στους 

ίδιους τους στόχους. Η πρόβλεψη αυτή των σχέσεων επιτρέπει τη συνεχή παρακολούθηση 

της επιχειρησιακής στρατηγικής. Αντίθετα, αν δεν είναι δυνατή η πρόβλεψη για ένα 

σηµαντικό χρονικό διάστηµα, αυτό αποτελεί ένδειξη του ότι η θεωρία στην οποία βασίζεται η 

στρατηγική της επιµέρους µονάδας της επιχείρησης δε λειτουργεί ορθά. Ειδικά στις µεγάλες 

επιχειρήσεις, η συλλογή επαρκών δεδοµένων για την ανίχνευση σχέσεων ανάµεσα στις 

διάφορες µετρήσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι δυνατό να διαρκέσει 

σηµαντικό χρονικό διάστηµα. Σε βραχύ χρονικό διάστηµα, η αξιολόγηση του αντίκτυπου στη 

στρατηγική υπόκειται σε υποκειµενικές και ποιοτικές εκτιµήσεις. Με την πάροδο όµως του 

χρόνου, όσο συλλέγονται περισσότερα δεδοµένα, ο οργανισµός είναι σε θέση να προβεί σε 

περισσότερο αντικειµενικές εκτιµήσεις των σχέσεων αιτίου-αιτιατού. Η σχέσεις αυτές 

ανάµεσα στις µετρήσεις του µοντέλου φαίνονται στο παρακάτω διάγραµµα: 
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 Πηγή: Robert Kaplan and David Norton, Using the Balanced Scorecard as a strategic management system, 

 Harvard Business Review, Jan-Feb 1996 

 

 ∆ιάγραµµα 14. Η σχέση αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στις µετρήσεις της Σταθµισµένης Κάρτας 

        Στοχοζυγίου 

 

! Η χρήση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου διευκολύνει την ανασκόπηση της 

στρατηγικής που είναι απαραίτητη στη στρατηγική µάθηση. Παραδοσιακά, οι επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν τις µηνιαίες ή τις τριµηνιαίες συναντήσεις για την ανάλυση των οικονοµικών 

τους αποτελεσµάτων. Οι συζητήσεις όµως στρέφονται σε αποτελέσµατα του παρελθόντος 

και σε αναζήτηση των αιτιών µη επίτευξης των οικονοµικών στόχων. Το µοντέλο λοιπόν µε 

τον προσδιορισµό των σχέσεων αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στις δραστηριότητες και τους 
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 ∆ιαδικασιών 
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στόχους, δίνει τη δυνατότητα για περιοδική αξιολόγηση της στρατηγικής. Αν για παράδειγµα 

οι µετρήσεις των δραστηριοτήτων είναι θετικές και τα αποτελέσµατα των δεικτών είναι 

αρνητικά, αυτό αποτελεί δείγµα του ότι η θεωρία που υποστηρίζει τη στρατηγική µπορεί να 

µην είναι ορθή. Τα ανώτατα στελέχη των επιχειρήσεων θα πρέπει να λαµβάνουν σοβαρά 

υπόψη τους τέτοιες καταστάσεις και να αναθεωρούν ανάλογα τις εκτιµήσεις τους σχετικά µε 

τις συνθήκες της αγοράς, τις προτάσεις αξίας προς τον πελάτη, τη συµπεριφορά των 

ανταγωνιστών και τις δυνατότητες του οργανισµού. Το αποτέλεσµα µιας τέτοιας 

αναθεώρησης µπορεί να είναι η απόφαση αναπροσαρµογής της σχέσης ανάµεσα στους 

στρατηγικούς στόχους του µοντέλου ή ακόµα και η µεταβολή της στρατηγικής. Συνεπώς, τα 

ανώτατα στελέχη της επιχείρησης θα είναι σε θέση να γνωρίζουν το αν η στρατηγική που 

εφαρµόζεται είναι ορθή ή όχι, επιτυγχάνεται δηλαδή η στρατηγική µάθηση. Το παρακάτω 

διάγραµµα δείχνει τις τέσσερις βασικές λειτουργίες της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου: 

  

 
 

Πηγή: Robert Kaplan and David Norton, Using the Balanced Scorecard as a strategic management system, Harvard 

Business Review, Jan-Feb 1996 

 

∆ιάγραµµα 15. Οι λειτουργίες της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ως ένα σύστηµα στρατηγικής 

διοίκησης 
 

 Εξάλλου, το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει την κυκλική φύση του µοντέλου, η οποία 

προϋποθέτει τη συνεχή αλληλεξάρτηση ανάµεσα στις τέσσερις βασικές του λειτουργίες, και τα 

Μετάφραση του οράµατος

Επικοινωνία και συσχέτιση Ανάδραση και Μάθηση

Επιχειρησιακός Σχεδιασµός

Balanced 
Scorecard

• Ανάλυση του οράµατος 
• Αποδοχή από τους εργαζοµένους

• Υιοθέτηση του κοινού οράµατος 
• Παροχή στρατηγικής ανάδρασης
• Ενίσχυση της µάθησης 

• Καθορισµός στόχων 
• Ευθυγράµµιση στρατηγικών 
ενεργειών 

• Κατανοµή πόρων 
• Καθορισµός βηµάτων προόδου 

• Επικοινωνία και εκπαίδευση 
• Καθορισµός στόχων 
• Σύνδεση αµοιβής και απόδοσης 
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βασικά βήµατα για την ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση στα 

πλαίσια πάντα των λειτουργιών αυτών. 
 

 

 

  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πηγή: Πηγή: Robert Kaplan and David Norton, Using the Balanced Scorecard as a strategic management system, 

Harvard Business Review, Jan-Feb 1996 

 

∆ιάγραµµα 16. Η ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στα πλαίσια των τεσσάρων          

βασικών λειτουργιών του 
 

2.7 Γενιές της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αναπτύχθηκε στις αρχές της δεκαετίας του 1990 µέσα από 

τα συγγράµµατα και τις έρευνες των Robert Kaplan και David Norton στο Harvard Business School. 

Από τότε, το µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου έγινε ιδιαίτερα γνωστό και οι διάφορες 

παραλλαγές και µορφές του υιοθετήθηκαν ευρέως σε ένα σηµαντικό αριθµό επιχειρήσεων.  

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου παρέµεινε σχεδόν απαράλλαχτη όσον αφορά στην ουσία, 

στα βασικά του χαρακτηριστικά και στους σκοπούς που επιδιώκει, σε σχέση µε την αρχική του 

µορφή και αναφορά, έχοντας ως κύριο πυρήνα την υιοθέτηση ενός περιορισµένου αριθµού δεικτών 

και µετρήσεων, οµαδοποιηµένων σε διαστάσεις και την εστίαση σε θέµατα στρατηγικής. Παρόλα 

αυτά, οι µεταγενέστερες µορφές του διαφοροποιούνται σηµαντικά σε σχέση µε τις αρχικές. Πιο 
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Ανάδραση και Μάθηση 
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1. Αποσαφήνιση του οράµατος 
2. Επικοινωνία 
a. Επικοινωνία στα µεσαία στελέχη 
b. Ανάπτυξη επιµέρους µοντέλων 
3. Επιχειρησιακός σχεδιασµός 
a. Υιοθέτηση στρατηγικών ενεργειών 
b. Εισαγωγή αλλαγών 
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5. Επανεξέταση του οράµατος 
6. Επικοινωνία 
a. Επικοινωνία σε όλο τον οργανισµό 
b. Ανάπτυξη ατοµικών στόχων 
7. Επανεξέταση µακροχρόνιου σχεδιασµού 
8. ∆ιεξαγωγή µηνιαίων & τριµηνιαίων αξιολογήσεων 

9. ∆ιεξαγωγή ετήσιας αναθεώρησης της 
στρατηγικής 
10. Σύνδεση ατοµικής επίδοσης µε το 
συνολικό µοντέλο 
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συγκεκριµένα, µετά την εισαγωγή του µοντέλου, σηµαντικές µεταβολές συντελέστηκαν στη 

διαδικασία σχεδιασµού, στη χρήση και στο σχέδιο αυτό καθεαυτό του µοντέλου. Αυτές οι µεταβολές 

και οι εξελίξεις, τουλάχιστον σε σχέση µε τις τρεις παραπάνω πτυχές του µοντέλου, αποδίδονται σε 

µεγάλο βαθµό στην πρακτική εµπειρία, µε τη διαπίστωση αδυναµιών και προβληµάτων 

σχεδιασµού, παρά στη δοµή της βασικής και αρχικής ιδέας ανάπτυξής του. Η ανάγκη 

διαµόρφωσης µιας διαδικασίας σχεδιασµού, που καθιστά την επιλογή µετρήσεων και δεικτών 

περισσότερο ουσιώδη και  οµαδική, αποτέλεσε το εφαλτήριο για τις αλλαγές σε σχέση µε το αρχικό 

µοντέλο.  

 Εντούτοις, παρότι οι εµπειρικές παρατηρήσεις αποτέλεσαν την αφορµή για τις αλλαγές του 

µοντέλου, συγκεκριµένες πτυχές και παράµετροι των αλλαγών σχετίζονταν µε ήδη υπάρχουσες 

θεωρίες και σκέψεις πάνω στην οργανωσιακή διοίκηση και στρατηγική των επιχειρήσεων. 

Παρακάτω αναλύονται οι εξελίξεις και οι µεταβολές στις µορφές του µοντέλου, που συνοπτικά 

παρουσιάζονται ως γενιές της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. 

 

2.7.1 1η Γενιά 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αρχικά περιγράφηκε µε µια απλή προσέγγιση «τεσσάρων 

κουτιών» (�four box�), καθένα από τα οποία αντιπροσώπευε και µία διάσταση (οικονοµική, 

πελατών, εσωτερικών διαδικασιών και επιχειρησιακών ικανοτήτων και ανάπτυξης), µε κύριο ρόλο 

τη µέτρηση της αποδοτικότητας της επιχείρησης. Ο ορισµός του τι αποτελούσε η Σταθµισµένη 

Κάρτα Στοχοζυγίου δεν ήταν απόλυτα σαφής και περιοριζόταν στην περιγραφή της δοµής της σε 

γενικό όµως πλαίσιο. Η σχέση αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στις τέσσερις διαστάσεις της ήταν γενική και 

δε χρησιµοποιούνταν στην ανάλυση συγκεκριµένων σηµείων. Τα αρχικά συγγράµµατα των Kaplan 

και Norton εστίαζαν στην επιλογή και αναφορά ενός περιορισµένου αριθµού µετρήσεων και 

δεικτών για κάθε µία από τις τέσσερις διαστάσεις (Kaplan και Norton, 1992). Επιπλέον, 

υποστήριζαν την τεχνική της χρήσης ερωτήσεων σχετικά µε την αποστολή, το όραµα και τους 

στόχους της επιχείρησης, για την υποβοήθηση της διαδικασίας καθορισµού των µετρήσεων.  

 Εξάλλου, τα αρχικά συγγράµµατα των Kaplan και Norton δεν έθεταν συγκεκριµένες 

παρατηρήσεις και επιχειρήµατα αναφορικά µε τον τρόπο µε τον οποίο η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου µπορεί να συµβάλλει στη βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης, αλλά υπέθεταν ότι 

η πρόσβαση και η δυνατότητα µέτρησης µπορεί από µόνη της να συνεισφέρει στην αύξηση της 

αποδοτικότητας ενός οργανισµού. Εντούτοις, υπονοούν ότι η πηγή αυτών των βελτιώσεων είναι η 

µεταβολή της συµπεριφοράς στα πλαίσια της επιχειρησιακής λειτουργίας. Με λίγα λόγια, η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου προσδιορίζει επιχειρησιακούς στόχους, αλλά υποθέτει ότι οι 

εργαζόµενοι θα υιοθετήσουν όποιες συµπεριφορές είναι αναγκαίες για την επίτευξη αυτών των 
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στόχων. Συνεπώς, η επιλογή των στόχων µέσω της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αποτελεί 

ιδιαίτερα σηµαντικό παράγοντα.  

 Παρόλα αυτά, τα αρχικά συγγράµµατα των Kaplan και Norton δεν αναφέρουν συστηµατικά πώς 

η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου µπορεί να αναπτυχθεί πρακτικά, πέρα από µια γενική υπόθεση 

ότι ο σχεδιασµός της προϋποθέτει την τοποθέτηση του οράµατος και της στρατηγικής της 

επιχείρησης στο κέντρο του συστήµατος µέτρησης της αποδοτικότητας. Αντίθετα, τα µεταγενέστερα 

συγγράµµατα περιλαµβάνουν ευρεία αναφορά στις µεθόδους ανάπτυξης και εφαρµογής της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση. Το παρακάτω διάγραµµα δείχνει  την αρχική 

προσέγγιση των Kaplan και Norton, που µπορεί να ονοµαστεί ως 1η γενιά της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου. 

 

Πηγή:�Using the Balanced Scorecard as a strategic management system�, Kaplan and Norton, Harvard Business 

Review, January-February 1996 

 

∆ιάγραµµα 17. 1η Γενιά της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 
 

2.7.2 2η Γενιά 

 Οι πρακτικές δυσκολίες που αντιµετώπισε η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της πρώτης 

γενιάς ήταν σηµαντικές, καθώς ο ορισµός του δεν ήταν απολύτως σαφής, αφήνοντας περιθώρια 

για διαφορετικές ερµηνείες. Επίσης, δύο κύριες περιοχές σκεπτικισµού ήταν η διαδικασία επιλογής 

των αναγκαίων µετρήσεων και η διαδικασία οµαδοποίησής τους σε διαστάσεις της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου.  

Οικονοµική ∆ιάσταση

Measures

Goals Measures 

Στόχοι Μετρήσεις

∆ιάσταση Πελατών ∆ιάσταση Εσωτ. ∆ιαδικασιών

∆ιάσταση Μάθησης & Ανάπτυξης

Πώς µας 
αντιµετωπίζουν οι 
πελάτες; 

Πώς φαινόµαστε 
στους µετόχους; 

Goals

Στόχοι  Μετρήσεις

Στόχοι Μετρήσεις

Στόχοι  Μετρήσεις 

Σε τί θα πρέπει να 
διαπρέψουµε: 

Μπορούµε συνεχώς να 
βελτιωνόµαστε και να 
παράγουµε αξία: 
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 Η πιο σηµαντική ίσως αλλαγή στο µοντέλο της δεύτερης γενιάς, είχε να κάνει µε τη µεταστροφή 

της πορείας επιλογής των απαραίτητων µετρήσεων σε µια διαδικασία προσδιορισµού ενός µικρού 

αριθµού µετρήσεων για κάθε διάσταση. Προς αυτήν την κατεύθυνση κινήθηκε η εισαγωγή της 

έννοιας των στρατηγικών στόχων (strategic objectives). Αρχικά, οι στόχοι αυτοί µεταφράστηκαν σε 

µικρές προτάσεις κειµένου δίπλα σε κάθε διάσταση, µε κύριο στόχο την έκφραση της έννοιας της 

επιχειρησιακής στρατηγικής σε αντιστοιχία µε κάθε περιοχή. Στη συνέχεια, οι µετρήσεις 

επιλέγονταν µε βάση την επίτευξη αυτών των στρατηγικών στόχων. Παρότι απλή, η προσέγγιση 

αυτή µετέβαλλε ουσιαστικά τον τρόπο προσδιορισµού των µετρήσεων, καθώς οι στρατηγικοί 

στόχοι πήγαζαν από τις γενικότερες στρατηγικές κατευθύνσεις της επιχείρησης, που βασίζονταν 

στο όραµα, την αποστολή και το στρατηγικό πλάνο της.  

 Μια πρόσθετη βασική εξέλιξη αφορούσε τη σχέση αιτίου-αιτιατού. Η σχέση αυτή ανάµεσα στις 

διαστάσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είχε εισαχθεί από την πρώτη γενιά. Εντούτοις, η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της δεύτερης γενιάς την εξέλιξε περαιτέρω. Εκτός από την 

υπογράµµιση της σχέσης αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στις διαστάσεις, έγιναν προσπάθειες για τη 

συσχέτιση µετρήσεων και δεικτών µεταξύ τους. Αυτή η εξέλιξη ενίσχυσε την όλη δοµή και συνοχή 

του συστήµατος, όµως παρουσίασε προβλήµατα λογικής φύσεως, όπως για παράδειγµα η 

δυσκολία �απόδειξης� αυτής της σχέσης ανάµεσα στους δείκτες (πχ. Μέθοδος παλινδρόµησης).  

 Οι διαφορές που παρουσιάζει η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της δεύτερης γενιάς σε σχέση 

µε την αρχική είναι ουσιαστικές και είναι αυτές που ουσιαστικά το µετέτρεψαν από ένα σύστηµα 

µέτρησης της αποδοτικότητας σε ένα καθαρό σύστηµα διοίκησης της επιχείρησης (Kaplan και 

Norton, 1996). Συνεπώς, η εστίαση πλέον του συστήµατος ήταν στην υποστήριξη της διοίκησης 

της ανάπτυξης της στρατηγικής. Μια κύρια συνέπεια της µεταστροφής αυτής ήταν η µεταφορά 

πλέον του κύριου βάρους στο σχεδιασµό της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, έτσι ώστε να 

αντανακλά µε ακρίβεια τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Σιγά σιγά, η ιδέα της σύνδεσης 

των στρατηγικών στόχων αποτέλεσε ένα αναπόσπαστο και ιδιαίτερα σηµαντικό κοµµάτι του 

σχεδιασµού της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, µε αποτέλεσµα αυτό να αποτυπωθεί και 

διαγραµµατικά, παρουσιάζοντας τη σύνδεση ανάµεσα στους στρατηγικούς στόχους και όχι 

ανάµεσα στους δείκτες, µε την εµφάνιση της σχέσης αιτίου-αιτιατού µεταξύ των διαστάσεων του 

συστήµατος, που καταλήγουν στους κύριους στόχους της οικονοµικής επίδοσης. Το παρακάτω 

διάγραµµα απεικονίζει τη σύνδεση αυτή. 
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Πηγή: Development of the third generation Balanced Scorecard -Evolution of the Balanced Scorecard into an effective 
strategic performance management tool, Gavin Lawrie and Ian Cobbold, 2GC Active Management Ltd., 2004 
 

∆ιάγραµµα 18. Μοντέλο σύνδεσης στρατηγικών στόχων 

 

Συνολικά, οι µεταβολές αυτές στο κοµµάτι του σχεδιασµού είναι ιδιαίτερα σηµαντικές σε σχέση µε 

το µοντέλο της πρώτης γενιάς. Πιο συγκεκριµένα, οι κύριες αλλαγές είναι: 

• Η επιλογή των µετρήσεων και δεικτών βασίζεται στη συσχέτιση µε τους στρατηγικούς στόχους 

και ο σχεδιασµός του µοντέλου εστιάζεται στην επιλογή 20-25 στρατηγικών στόχων, καθένας 

από τους οποίους συνδέεται µε ένας ή περισσότερους δείκτες, οµαδοποιηµένους σε µία από τις 

τέσσερις διαστάσεις.  

• Η ανάπτυξη του µοντέλου στοχεύει στη διαγραµµατική απεικόνιση των κύριων στρατηγικών 

στόχων, µε τη χρήση του µοντέλου σύνδεσης στρατηγικών στόχων ή αλλιώς του στρατηγικού 

χάρτη (Strategy Map). 

 Καθώς οι στρατηγικοί στόχοι άρχισαν να εµφανίζονται µε γραφικές απεικονίσεις µέσω 

συνδέσµων µεταξύ τους, παράλληλα απαιτούσαν και σύντοµους τίτλους στα διαγράµµατα, οι 

οποίοι σταδιακά µετατράπηκαν σε σύντοµες παραγράφους οι οποίες περιέγραφαν την έννοια των 
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∆υνατότητα 
άσκησης 
επιρροής 

Αποτελεσµατική 
διαχείριση 
εξόδων 

Συντονισµός 
ενεργειών 
προώθησης 

Έλεγχος 
δαπανών

Πρόγραµµα 
∆ΟΠ 

Εισαγωγή 
νέων 

προϊόντων 

Μείωση 
δαπανών 
προµήθειας

Πρόγραµµα 
καινοτοµίας 

Ανάπτυξη 
νέων 

ικανοτήτων
Ανάπτυξη 
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στόχων. Έτσι, σιγά σιγά, οι στόχοι ανατέθηκαν σε συγκεκριµένα άτοµα µέσα στην επιχείρηση και οι 

µετρήσεις συνδέθηκαν µε στρατηγικούς στόχους. 

 Μία άλλη συνέπεια ήταν η αυξηµένη ανάγκη για την αντανάκλαση των αλλαγών στις 

προτεραιότητες της διοίκησης των επιχειρήσεων σε διαφορετικές οργανωτικές δοµές µέσα στις 

επιχειρήσεις και συνεπώς, ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε στην ανάπτυξη της «στρατηγικής 

ευθυγράµµισης», ανάµεσα στα διαφορετικά µοντέλα Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, 

διαφορετικών τµηµάτων ή µονάδων ενός ευρύτερου οργανισµού (Kaplan και Norton, 1996). Η 

απεικόνιση της σχέσης αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στους στρατηγικούς στόχους, γνωστή και ως 

«Μοντέλο σύνδεσης στρατηγικών στόχων» (Strategic Linkage Model), θεωρείται ως ένα σηµαντικό 

µέρος του σχεδιασµού οποιουδήποτε µοντέλου Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου (Kaplan και 

Norton, 2000). Ο αυξηµένος βαθµός υιοθέτησης της σχέσης αιτίου-αιτιατού, που είναι παρών στο 

µοντέλο σύνδεσης στρατηγικών στόχων, µείωσε ουσιαστικά τη σηµασία διάκρισης των δεικτών σε 

χρονικής υστέρησης (lag) και καθοδηγητικούς (lead), καθώς πλέον ο ρόλος των καθοδηγητικών 

δεικτών είναι πιο σαφής στο σχεδιασµό της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου.  

 Το µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου της δεύτερης γενιάς αποτελεί µια ιδιαιτέρως 

βελτιωµένη έκδοση σε σχέση µε εκείνο της πρώτης, κυρίως επειδή ο σχεδιασµός του επιλύει 

αδυναµίες και προβλήµατα. Κύριο σηµείο ενδιαφέροντος αποτελεί πλέον η οµαδοποίηση των 

µετρήσεων και δεικτών σε διαστάσεις. Η βασική µορφή του µοντέλου σύνδεσης στρατηγικών 

στόχων θέτει σχέσεις αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στις τέσσερις διαφορετικές διαστάσεις του µοντέλου. 

Παρόλα αυτά, διατυπώθηκαν ορισµένες παρατηρήσεις σχετικά µε την αδυναµία κάλυψης όλου του 

φάσµατος των διαστάσεων από το µοντέλο σε ορισµένες επιχειρήσεις και τη δυσκολία απόδειξης 

της σχέσης αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στους στρατηγικούς στόχους. Το κύριο ζήτηµα πίσω από 

αυτές τις παρατηρήσεις παραµένει η εξασφάλιση του ότι το µοντέλο αντανακλά τους στρατηγικούς 

στόχους της επιχείρησης και οι συνδέσεις µεταξύ τους έχουν νόηµα. 

 Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να τονιστούν οι δυσκολίες που αντιµετώπισαν πολλές επιχειρήσεις 

στην εφαρµογή του µοντέλου σύνδεσης των στρατηγικών στόχων, κυρίως σε σχέση µε τον 

καθορισµό των παραγόντων µε τη µεγαλύτερη σηµασία στη διαµόρφωση της στρατηγικής και του 

οράµατος της επιχείρησης. Παράλληλα, προβλήµατα παρουσιάστηκαν στη διαδικασία καθορισµού 

µετρήσιµων στόχων, παρότι η επιλογή των µετρήσεων ήταν σχετικά ευκολότερη µε τη χρήση του 

µοντέλου σύνδεσης των στρατηγικών στόχων. Εξάλλου, δυσκολίες παρουσίασε στον τρόπο 

επικοινωνίας της στρατηγικής της επιχείρησης προς τους εργαζοµένους, καθώς είναι αρκετά 

πολύπλοκο για τους µη γνώστες του αντικειµένου. Εκτός αυτού, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

της δεύτερης γενιάς παρουσιάζει το πρόβληµα της επιλογής των παραγόντων εκείνων µέσα στην 

επιχείρηση που θα καθορίσουν τους στρατηγικούς της στόχους. Σύµφωνα µε τους Kaplan και 

Norton, στην αρχική προσέγγιση του µοντέλου (1996), η στρατηγική της επιχείρησης θα πρέπει 
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πρώτα να αναλύεται από µια µικρή οµάδα ατόµων αυξηµένων αρµοδιοτήτων µέσα στην 

επιχείρηση, µε τη συµµετοχή εξωτερικών συµβούλων. Η ανάλυση αυτή µπορεί στη συνέχεια να 

χρησιµοποιηθεί στην επιλογή των κύριων στρατηγικών στόχων από την ανώτατη οµάδα διοίκησης 

της επιχείρησης. Η αποτυχία στην υιοθέτηση µιας τέτοιας οµαδικής προσέγγισης είναι δυνατό να 

υποβαθµίσει την αξία της στρατηγικής αυτής καθεαυτής, καθώς και της αποτελεσµατικότητας 

εφαρµογής της, λόγω της αδυναµίας υποστήριξής της από εκείνους που πράγµατι συνεισφέρουν 

στην ανάπτυξή της. 

 

2.7.3 3η Γενιά 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της τρίτης γενιάς βασίζεται σε µια βελτίωση του µοντέλου 

της δεύτερης γενιάς, αναφορικά µε τα χαρακτηριστικά και τους µηχανισµούς του, για την αύξηση 

της λειτουργικότητας και του στρατηγικού του προσανατολισµού. Η πηγή για τις βελτιώσεις και 

αλλαγές βρίσκεται στα ζητήµατα του καθορισµού των µετρήσιµων στόχων και της επιλογής των 

κύριων στρατηγικών στόχων, που αναφέρθηκαν προηγουµένως στα προβλήµατα εφαρµογής της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου της δεύτερης γενιάς.  

 Έτσι, στα τέλη της δεκαετίας του �90 αναπτύχθηκε ένας νέος άξονας σχεδιασµού, η «Πρόθεση 

Προορισµού» (Destination Statement), στο τελικό στάδιο της διαδικασίας σχεδιασµού, για την 

αξιολόγηση των στρατηγικών στόχων, των µετρήσεων και των αριθµητικών στόχων που τίθενται 

από την επιχείρηση. Οι πρώτες προθέσεις προορισµού δηµιουργήθηκαν ως µια πρόβλεψη των 

αποτελεσµάτων της εφαρµογής των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, µέσω του Μοντέλου 

σύνδεσης στρατηγικών στόχων, σε ένα βάθος χρόνου (π.χ. στην επόµενη τριετία). Με την εκτίµηση 

των αποτελεσµάτων στη µελλοντική αυτή περίοδο σε µεγέθη όπως ο αριθµός του προσωπικού, οι 

πωλήσεις, η ικανοποίηση των πελατών, τα επίπεδα ποιότητας του προϊόντος κτλ., υπήρχε η 

ελπίδα ότι θα γινόταν περισσότερο ευχερής η διαδικασία αξιολόγησης ή καθορισµού ενός 

φάσµατος ετήσιων µετρήσιµων στόχων. Η διαδικασία αυτή κατέστησε περισσότερο ευχερή την 

ανίχνευση των προβληµάτων που σχετίζονταν µε την επιλογή των κύριων στρατηγικών στόχων, 

λόγω του περιοριστικού πλαισίου των τεσσάρων διαστάσεων του µοντέλου. Η βασική ιδέα της 

πρόθεσης προορισµού δεν ήταν νέα, το καινοτοµικό της όµως στοιχείο ήταν η συνειδητοποίηση 

του ότι η χρήση ενός τέτοιου εργαλείου θα διευκόλυνε ιδιαίτερα τη διαδικασία προσδιορισµού 

µακροπρόθεσµων µετρήσιµων στόχων. Το παρακάτω διάγραµµα απεικονίζει ένα υπόδειγµα 

«Πρόθεσης Προορισµού».  
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Προσδοκίες των παραγόντων που συνδέονται µε την επιχείρηση και χρηµατο-οικονοµικοί πόροι  

• Η εταιρία να αυξήσει το συνολικό της εισόδηµα (εσωτερικό και εξωτερικό) στα 3000 Μ ευρώ  
• Το 70% του εισοδήµατος να προέρχεται από άµεση και έµµεση κυβερνητική χρηµατοδότηση (210-235 Μ 

ευρώ). 
• Το 30% του εισοδήµατος να προέρχεται από εµπορικά έσοδα. 
• Η εταιρία να πραγµατοποιήσει ένα επίπεδο κερδών ως ποσοστό των συνολικών εσόδων τουλάχιστον χ%. 
• Η εταιρία να σχεδιάσει ένα πρόγραµµα κεφαλαιακής επένδυσης για να εξασφαλίσει την επίτευξη των στόχων 

ανάπτυξης και κερδών. 
• Η εταιρία να πραγµατοποιήσει το στόχο της αναφορικά µε την απόδοση των απασχολούµενων κεφαλαίων σε 

ποσοστό χ%. 
  
 Εξωτερικές σχέσεις 

• Η εταιρία να επωφεληθεί από τις δραστηριότητες συγκριτικής προτυποποίησης, τη σχέση µε οργανώσεις και 
συνδέσµους επιχειρήσεων, κυβερνητικούς οργανισµούς κλπ. σε βαθµό που η βελτίωση των αποδόσεων 
µπορεί να αποδοθεί άµεσα σε αυτές τις συµµαχίες. 

• Η εταιρία να έχει προσδιορίσει τις βασικές της αγορές και να αποτελεί την πρώτη επιλογή για όλους τους 
προµηθευτές της. 

• Οι πελάτες και οι προµηθευτές να επιλέγουν την εταιρία διότι πιστεύουν ότι ικανοποιεί τις ανάγκες τους. 
• Η εταιρία να ικανοποιεί τις ανάγκες των πελατών και των προµηθευτών, σύµφωνα µε τις υποσχέσεις της. 
• Η εταιρία να έχει αναπτύξει ευέλικτες σχέσεις στις οποίες αποκοµίζεται αµοιβαίο κέρδος µε τους βασικούς 

προµηθευτές της. 
 
 ∆ιαδικασίες και ικανότητες 

• Η εταιρία να διαθέτει ένα ενοποιηµένο σύστηµα διοίκησης και σχεδιασµού που ικανοποιεί όλες τις εταιρικές 
ανάγκες και εκµεταλλεύεται τις τελευταίες τεχνολογικές εξελίξεις. 

• Η εταιρία να έχει πρόσβαση σε αδιάλειπτη πληροφόρηση στα πλαίσια του οργανισµού, η οποία µπορεί να 
µετρηθεί και να χρησιµοποιηθεί για να υπολογίσει το κόστος των υφιστάµενων και των νέων δραστηριοτήτων. 
Αυτό επιτρέπει στην εταιρία να χρεώνει τα προϊόντα της σε τιµές ανάλογες µε το επίπεδο δραστηριότητας. 

• Η εταιρία να διαθέτει µια στρατηγική εσωτερικής και εξωτερικής συγκριτικής προτυποποίησης , που επιτρέπει 
τη συνεχή βελτίωση και την επίτευξη των στόχων της. 

• Η εταιρία να έχει την ικανότητα εντοπισµού και διαχείρισης των αποθεµάτων στα πλαίσια της ενοποιηµένης 
αλυσίδας ανεφοδιασµού. 

• Η εταιρία να είναι υπεύθυνη για τη διανοµή σ΄ όλα τα επίπεδα της αλυσίδας εφοδιασµού από την παραγωγή 
µέχρι τους τελικούς καταναλωτές. 

• Τα αγαθά να αποθηκεύονται και φυλάσσονται στο πιο κατάλληλο περιβάλλον αποθήκευσης. 
 
 Οργάνωση και κουλτούρα 

• Η εταιρία να πραγµατοποιήσει µε επιτυχία την παραχώρηση σε τρίτους (outsourcing) των µη κύριων 
δραστηριοτήτων της. 

• Η εξουσία και η υπευθυνότητα στα πλαίσια της επιχείρησης να περιορίζονται στο ελάχιστο δυνατό επίπεδο. 
• Η εταιρία να αναπτύξει µια φιλοσοφία εκπαίδευσης, η  οποία ενστερνίζεται τις ανάγκες του προσωπικού και η 

οποία επιφέρει υποστήριξη σε λειτουργικό και επαγγελµατικό επίπεδο.  
• Η εταιρία να αναπτύξει µια πολιτική απασχόλησης και αποδοχών που προσελκύει προσωπικό µε το επιθυµητό 

επίπεδο προσόντων.  
• Η εταιρία να διαθέτει επίπεδο διοίκησης το πολύ τεσσάρων βαθµίδων (team, function/shed, site/function, 

HO/function) και µέχρι 5 βασικούς βαθµούς (worker, team leader, junior, middle, senior manager). 
• Η εταιρία να διαθέτει εργατικό δυναµικό µε αναλογία άµεσων προς έµµεσων απασχολούµενων που 

συγκρίνονται µε τα επιθυµητά εθνικά εµπορικά επίπεδα.   
 

Πηγή: Development of the third generation Balanced Scorecard -Evolution of the Balanced Scorecard into an effective 

strategic performance management tool, Gavin Lawrie and Ian Cobbold, 2GC Active Management Ltd., 2004 

 

∆ιάγραµµα 19. Πρόθεση Προορισµού 

 

Γρήγορα διαπιστώθηκε ότι οι οµάδες διοίκησης των επιχειρήσεων ήταν σε θέση να συζητούν, να 

δηµιουργούν και να συσχετίζουν στοιχεία της Πρόθεσης Προορισµού, χωρίς αναφορά σε 
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συγκεκριµένους στρατηγικούς στόχους. Κατά συνέπεια, η διαδικασία σχεδιασµού της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου είχε αντιστραφεί, µε τη δηµιουργία της Πρόθεσης Προορισµού να αποτελεί το 

πρώτο βήµα σχεδιασµού, αντί για το τελευταίο. Επιπλέον,  διαπιστώθηκε ότι µε την εκκίνηση της 

διαδικασίας σχεδιασµού από την Πρόθεση Προορισµού, η επιλογή των στρατηγικών στόχων και η 

λειτουργία της σχέσης αιτίου-αιτιατού ήταν πιο αποτελεσµατική και ευχερής. ∆ύο επιπλέον 

πλεονεκτήµατα από την υιοθέτηση της πρόθεσης προορισµού είναι τα ακόλουθα: 

• Στις δραστηριότητες ανάπτυξης πολλαπλών Σταθµισµένων Καρτών Στοχοζυγίου µέσα στον ίδιο 

οργανισµό, η αξία της πρόθεσης προορισµού στην επίτευξη της στρατηγικής ευθυγράµµισης, 

είναι ιδιαίτερα µεγάλη, καθώς αυξάνει το βαθµό «ιδιοκτησίας» και χρήσης από πλευράς των 

εργαζοµένων. 

• Στους οργανισµούς ∆ηµοσίου συµφέροντος κυρίως, η αυστηρή χρήση των τεσσάρων 

διαστάσεων είναι δυνατό να προκαλέσει προβλήµατα. Αντίθετα, µε τη χρήση της πρόθεσης 

προορισµού, η ανάγκη της ύπαρξης των τεσσάρων διαστάσεων µειώνεται, µε αποτέλεσµα την 

ενίσχυση της σχέσης αιτίου-αιτιατού ανάµεσα σε δραστηριότητες και επιτεύγµατα. Με τη χρήση 

µάλιστα µόνο δύο διαστάσεων δε δηµιουργείται ανωµαλία στο µοντέλο. Αυτό που παίζει 

κυρίαρχο ρόλο, είναι το κατά πόσο οι σηµαντικές στρατηγικές προτεραιότητες και 

δραστηριότητες έχουν ληφθεί υπόψη και κατά πόσο τα αποτελέσµατα αυτών των 

δραστηριοτήτων απεικονίζονται στο µοντέλο. Παρακάτω φαίνεται ένα µοντέλο σύνδεσης 

στρατηγικών στόχων δύο διαστάσεων. 
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Πηγή: Development of the third generation Balanced Scorecard -Evolution of the Balanced Scorecard into an effective 
strategic performance management tool, Gavin Lawrie and Ian Cobbold, 2GC Active Management Ltd., 2004 
 
∆ιάγραµµα 20. Μοντέλο σύνδεσης στρατηγικών στόχων δύο διαστάσεων 
 

Συνοπτικά, το µοντέλο της τρίτης γενιάς της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου βασίζεται στα 

ακόλουθα στοιχεία: 

• Στην Πρόθεση Προορισµού, που ενσωµατώνει τους µακροπρόθεσµους στόχους της 

επιχείρησης και περιγράφει την πιθανή κατάστασή της στο µέλλον. 

• Στους στρατηγικούς στόχους βραχυχρόνιου και µέσου ορίζοντα, που γεφυρώνουν το χάσµα 

ανάµεσα στην παρούσα κατάσταση και στη µελλοντική, όπως αυτή περιγράφεται από την 

Πρόθεση Προορισµού, και καθορίζουν τις προτεραιότητες του οργανισµού. Με την ενσωµάτωση 

των στόχων στο µοντέλο σύνδεσης στρατηγικών στόχων, η οµάδα σχεδιασµού της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι σε θέση να αναπτύξει συστηµική προσέγγιση της 
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σχέσης αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στους διάφορους στόχους, προς ένα κοινό απώτερο σκοπό της 

επιχείρησης. 

• Στο Μοντέλο Σύνδεσης Στρατηγικών Στόχων που απεικονίζει τις τέσσερις διαστάσεις του 

µοντέλου Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, που απεικονίζει τους επιλεγµένους στρατηγικούς 

στόχους ανά διάσταση. Οι δύο διαστάσεις στο κάτω µέρος του µοντέλου περιέχουν στόχους 

που σχετίζονται µε τις πιο σηµαντικές επιχειρησιακές διεργασίες, το χρόνο διεκπεραίωσης ενός 

επιχειρησιακού κύκλου (cycle time), την παραγωγικότητα κτλ. (Εσωτερικές ∆ιεργασίες-Internal 

Processes) και το τί θα πρέπει να γίνει για την περαιτέρω ανάπτυξη τους σε όρους ανθρωπίνου 

δυναµικού και ανάπτυξης προϊόντων και διεργασιών (Μαθησιακές ∆ιεργασίες και Ανάπτυξη-

Learning and Growth). Οι δύο διαστάσεις στην κορυφή του µοντέλου αφορούν τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα, όπως για παράδειγµα τον τρόπο µε τον οποίο η επιχείρηση θα ήθελε να την 

αντιµετωπίζουν οι εξωτερικοί παράγοντες που σχετίζονται µε αυτήν (External Stakeholders), 

δηλαδή το κοινό, οι προµηθευτές, οι αρχές κτλ. (Εξωτερικές Σχέσεις) και πώς η σχέσεις αυτές 

µεταφράζονται τελικά σε οικονοµικά αποτελέσµατα και οικονοµική αξία (Οικονοµική ∆ιάσταση). 

• Στο µοντέλο σύνδεσης στρατηγικών στόχων δύο διαστάσεων, δραστηριότητας και 

αποτελέσµατος. Είναι στην ουσία µια απλούστευση του µοντέλου σύνδεσης στρατηγικών 

στόχων της δεύτερης γενιάς, µε µια διάσταση αποτελέσµατος που αντικαθιστά τη διάσταση των 

οικονοµικών αποτελεσµάτων και τη διάσταση των αποτελεσµάτων των πελατών, και µια 

διάσταση δραστηριοτήτων, που αντικαθιστά τις διαστάσεις των εσωτερικών διαδικασιών και της 

συνεχούς ανάπτυξης και µάθησης. 

• Στις µετρήσεις και συγκεκριµένα έργα, που αφενός καθιστούν πιο ευχερή την παρακολούθηση 

της πορείας των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης έναντι των µετρήσιµων στόχων που έχει 

θέσει (µετρήσεις) και αφετέρου, µέσω ειδικών δραστηριοτήτων συγκεκριµένης διάρκειας 

(έργων), συµβάλλουν στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων της. 

 Η βασική διαφορά ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της δεύτερης και της τρίτης 

γενιάς συνίσταται στη διαδικασία σχεδιασµού. Οι στρατηγικοί στόχοι, προσδιορίζουν τις 

σηµαντικότερες δραστηριότητες της επιχείρησης και τα σχετιζόµενα µε αυτές αποτελέσµατα, 

προκειµένου η διοίκηση της επιχείρησης να εστιάσει σε βραχυπρόθεσµο ορίζοντα, µε απώτερο 

σκοπό την επίτευξη των µέσο-µακροπρόθεσµων στόχων που περιγράφει η πρόθεση προορισµού.  

 Τέλος, από πρακτική εµπειρία σε επιχειρήσεις, το µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου της τρίτης γενιάς συνεισέφερε ουσιαστικά στην κατάρτιση της στρατηγικής, ακόµα και 

σε πολύπλοκες οργανωσιακές δοµές, λόγω της εξαιρετικά ευέλικτης διαδικασίας σχεδιασµού και 

ανάπτυξής του. Η πορεία εξέλιξης του µοντέλου παρουσιάζεται στο παρακάτω διάγραµµα: 
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Πηγή: Building Performance Measurement Systems with the Balanced Scorecard Approach, Toru Morisawa, April 

2002, Nomura Research Institute 

 

∆ιάγραµµα 21. Πορεία εξέλιξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 
 

2.7.4 Ιστορική εξέλιξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 Από τα παραπάνω, έχει γίνει σαφές ότι η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου είναι ένα εργαλείο 

παρακολούθησης από την πλευρά της ανώτατης διοίκησης των επιχειρήσεων. Ωστόσο, η 

λειτουργία αυτή µπορεί να πάρει είτε τη µορφή του ελέγχου της στρατηγικής πορείας, είτε του 

διοικητικού ελέγχου ενός οργανισµού.  

 Η πρώτη γενιά της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου σχετίζεται µε την παρακολούθηση της 

πορείας της επιχείρησης σε διοικητικό-διαχειριστικό επίπεδο. Η µετάβαση από την πρώτη στη 

δεύτερη γενιά συνοδεύτηκε από την ταυτόχρονη αλλαγή της εστίασης από το διοικητικό στο 

στρατηγικό έλεγχο της πορείας της επιχείρησης. Κύρια έκφανση αυτής της στροφής ήταν η 

ανάπτυξη των µοντέλων σύνδεσης στρατηγικών στόχων και της σχέσης αιτίου-αιτιατού ανάµεσα σε 

στόχους, µετρήσεις και αποτελέσµατα.  

 Αντίστοιχα, η µετάβαση από τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της δεύτερης γενιάς σε αυτό 

της τρίτης, χαρακτηρίζεται κυρίως από την αλλαγή στον τρόπο σχεδιασµού του όλου συστήµατος. 

Η υιοθέτηση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου της τρίτης γενιάς έδωσε ιδιαίτερη ώθηση στην 

ανάπτυξη πολλαπλών Σταθµισµένων Καρτών Στοχοζυγίου, σε οργανισµούς µε πολύπλοκες 

οργανωσιακές δοµές, λόγω κυρίως της δυνατότητάς του να αντιµετωπίζει τα προβλήµατα της 

ασύµµετρης πληροφόρησης, µε απόρροια την επίλυση των προβληµάτων επίδοσης σε όλα τα 

 
2η Γενιά 3η Γενιά 

Το BSC ως σύστηµα 
παρακολούθησης της απόδοσης 

Το BSC ως σύστηµα 
διοίκησης 

Το BSC ως πλαίσιο 
οργανωτικών αλλαγών

Κύρια 
χαρακτηριστικά 

• Μετρήσεις απόδοσης 
• Ανάλυση της στρατηγικής 
• Τέσσερις διαστάσεις 
• Στρατηγικοί στόχοι, δείκτες 
απόδοσης 

• Σύνδεση απόδοσης και 
αµοιβών 

+

• Μοντέλο σύνδεσης στρατηγικών 
στόχων 

• Συλλογική µάθηση 
• Επίλυση επιχειρησιακών 
προβληµάτων 

• Ανάδραση 
• Ανάπτυξη κύκλου PDCA σε όλες 
τις πτυχές της επιχείρησης 

+

• Πρόθεση προορισµού 
• Βήµατα αλλαγής στην 
επιχείρηση 

• Στρατηγική σκέψη 
• Επικοινωνία στρατηγικής 
• Αλλαγή κλίµατος στην 
επιχείρηση 

Χρόνος 
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επίπεδα, τµήµατα, οµάδες κτλ. Η εξέλιξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου σε ένα εργαλείο 

στρατηγικής που εµπλέκει ένα ευρύ φάσµα των διοικούντων µιας επιχείρησης στη διαδικασία του 

στρατηγικού σχεδιασµού, µπορεί να παρουσιάζει σηµάδια δυσκολίας διαχείρισης, αλλά δεν 

επιβάλλει περιορισµούς και κυρίως, εξαλείφει το διαχωρισµό ανάµεσα στη διαµόρφωση και 

εφαρµογή της στρατηγικής.  

 Η ευθυγράµµιση ανάµεσα στις εξελίξεις του µοντέλου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

και στις εξελίξεις στις θεωρητικές πτυχές του ελέγχου και παρακολούθησης της στρατηγικής 

πορείας ενός οργανισµού, αποτελούν ένδειξη ότι οι µεταγενέστερες µορφές της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου αποτελούν κινούνται προς τη «σωστή» κατεύθυνση, σε όρους του οφέλους 

που αποκοµίζει µια επιχείρηση από την υιοθέτησή του. Παρόλα αυτά, ενώ οι σύγχρονες µορφές 

του µοντέλου παρουσιάζονται ως ιδιαίτερα βελτιωµένες σε σχέση µε τις αρχικές, υπάρχουν ακόµα 

σηµαντικά περιθώρια βελτίωσης. Πιθανά σηµεία περαιτέρω µελέτης είναι τα ακόλουθα: 

• H βελτίωση του τρόπου σύνδεσης ανάµεσα στους τύπους της διοικητικής συµπεριφοράς και 

στην απαιτούµενη πληροφόρηση για τη διευκόλυνση της άσκησης της διοίκησης. Ο 

διαχωρισµός ανάµεσα στο διοικητικό και στο στρατηγικό έλεγχο συνιστά κεντρικό σηµείο πάνω 

στο συγκεκριµένο ζήτηµα. 

• Η αναζήτηση λύσεων για την ευθυγράµµιση ανάµεσα στην αναφορά της επίδοσης και στη 

διοίκηση της επίδοσης. Με λίγα λόγια, το σύστηµα διοίκησης της επίδοσης της επιχείρησης θα 

πρέπει να καλύπτει όλες τις πτυχές λειτουργίας της, όπως για παράδειγµα οι δείκτες υγιεινής 

και ασφάλειας, κύριων δραστηριοτήτων (παραγωγή, διακίνηση, προώθηση κτλ.), οικονοµικών 

στοιχείων, ανθρωπίνου παράγοντα, αγορών κτλ. Ωστόσο, πρακτικά αυτή η προσέγγιση είναι 

δυνατό να περιορίσει την ισχύ των επιµέρους τµηµάτων ή µονάδων του οργανισµού, µε 

απόρροια τη µειωµένη επιρροή και ισχύ πάνω στο σύστηµα διοίκησης. 

• Η εκτίµηση της σχέσης που δύναται να αναπτυχθεί ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου µεγάλων οργανισµών και στην επικοινωνία ανάµεσα στις επιµέρους µονάδες του. 

Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, όταν επιτελεί την παραπάνω λειτουργία µπορεί να 

χρησιµεύσει ως ένα ιδιαίτερα αποτελεσµατικό εργαλείο στρατηγικής, επικοινωνίας της 

στρατηγικής και δέσµευσης.΄ 

• Η εξέταση της πιθανής εφαρµογής σύγχρονων εννοιών µέτρησης αποδοτικότητας (EVA, 

Intellectual Capital κτλ.)  στη διαδικασία σχεδιασµού της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Με 

τον τρόπο αυτό, είναι δυνατή η αναβάθµιση της ποιότητας των µετρήσεων του µοντέλου. 

Βασική βέβαια προϋπόθεση για την εφαρµογή τέτοιων πρακτικών είναι η εξοικείωση των µελών 

της ανώτατης διοίκησης µε τις νέες αυτές έννοιες στη µέτρηση της αποδοτικότητας. 

• Η κατανόηση των πλεονεκτηµάτων στη λειτουργία ενός οργανισµού από την υιοθέτηση της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. 
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2.8 Παραλλαγές του βασικού µοντέλου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

  

2.8.1 Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 

 Στην παραπάνω ενότητα, αναπτύχθηκε η βασική µορφή του εργαλείου της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου, που περιλαµβάνει τις τέσσερις «παραδοσιακές» διαστάσεις (Μάθησης και 

Ανάπτυξης, Εσωτερικών ∆ιαδικασιών, Πελατών και Οικονοµική). Η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου αποτελεί µια χρήσιµη τεχνική για τη µελέτη και τον προσδιορισµό όλων εκείνων των 

άϋλων παραγόντων που συνεισφέρουν στην επίτευξη του τελικού στόχου κάθε οργανισµού, 

δηλαδή στη βελτίωση των χρηµατο-οικονοµικών του επιδόσεων. Με λίγα λόγια, η λειτουργία των 

εσωτερικών διαδικασιών, η ικανοποίηση των πελατών και η µάθηση και ανάπτυξη αποτελούν 

βασικά συστατικά του µοντέλου, τα οποία αλληλεπιδρούν µεταξύ τους για την επίτευξη των 

χρηµατο-οικονοµικών στόχων του οργανισµού. Παρόλα αυτά, αρκετοί µελετητές υποστηρίζουν ότι 

στο εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι δυνατό να ενσωµατωθεί µια επιπλέον 

διάσταση, εξίσου σηµαντική µε τις «παραδοσιακές», που συµβάλλει σηµαντικά στην εκπλήρωση 

του εταιρικού οράµατος, και ονοµάζεται ∆ιάσταση της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης13. Κύριες 

εκφάνσεις της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης αποτελούν η περιβαλλοντική στρατηγική που 

βασίζεται στις αρχές της αειφόρου ανάπτυξης (sustainable growth)  και η κοινωνική πολιτική της 

επιχείρησης.  

 Λέγοντας Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη εννοούµε το ηθικό πλαίσιο µέσα στο οποίο λαµβάνουν 

χώρα όλες οι εταιρικές δράσεις και πρακτικές, προκειµένου να εξασφαλιστεί ότι η επιδίωξη των 

οικονοµικών συµφερόντων του οργανισµού πραγµατοποιείται µε σεβασµό προς τα αποδεκτά 

πρότυπα συµπεριφοράς και «περιορίζεται» προς όφελος του κοινωνικού συνόλου. Το µοντέλο που 

ενσωµατώνει τη διάσταση της Εταιρικής Ευθύνης ονοµάζεται και Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

Κοινωνικού Χαρακτήρα (Sustainability Balanced Scorecard) και επιχειρεί να διερευνήσει τους 

βασικούς οικολογικούς και κοινωνικούς παράγοντες που επηρεάζουν τα χρηµατο-οικονοµικά 

αποτελέσµατα14 της επιχείρησης. Οι διαστάσεις αυτής της παραλλαγής της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου φαίνονται στο παρακάτω διάγραµµα: 

 

                                                
13 Η έρευνα σχετικά µε τον τρόπο ενσωµάτωσης της έννοιας της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης στο κλασικό µοντέλο 
του Balanced Scorecard βρίσκεται ακόµη σε αρχικό στάδιο. Χρήσιµες ωστόσο είναι οι παρατηρήσεις των Epstein & 
Wisner (2001) (Good Neighbors: Implementing Social and Environmental Strategies with the BSC, Balanced 
Scorecard Report, May/June 2001, 3:3, Massachusetts: HBS Publishing, 2001) και του Hockerts (2001) (Corporate 
Sustainability Management-Towards Controlling Corporate Ecological and Social Sustainability, Proceedings of 
Greening of Industry Network Conference, 21-24 January 2001, Bangkok) 
14 Οι διάφορες πτυχές της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης θα µπορούσαν εναλλακτικά να ενσωµατωθούν σε καθεµιά 
από τις τέσσερις διαστάσεις του κλασικού µοντέλου χωρίς να αποτελέσουν χωριστή διάσταση. 
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Πηγή : Thomas Bieker, Managing corporate sustainability with the Balanced Scorecard: Developing a Balanced 

Scorecard for Integrity Management, oikos PhD summer academy 2002. 

 

∆ιάγραµµα 22. Οι διαστάσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου Κοινωνικού Χαρακτήρα 

 

 Πιο αναλυτικά, η Εταιρική Ευθύνη σε ένα πρώτο επίπεδο προϋποθέτει την υιοθέτηση των 

αρχών της αειφόρου ανάπτυξης (Sustainability/Integrity management). Αειφόρος (sustainable) 

χαρακτηρίζεται η ανάπτυξη ενός οργανισµού, µιας δράσης ή ενός συνόλου δραστηριοτήτων, όταν 

πραγµατοποιείται µε σεβασµό προς το κοινωνικό και οικολογικό περιβάλλον και στοχεύει στην 

ικανοποίηση των αναγκών του παρόντος χωρίς να υπονοµεύει τη δυνατότητα των επόµενων 

γενεών να καλύψουν µε τη σειρά τους τις δικές τους ανάγκες. Στην επιχειρηµατική ζωή, η αειφόρος 

ανάπτυξη προϋποθέτει την επιδίωξη των οικονοµικών συµφερόντων των οργανισµών µε 

ταυτόχρονη τήρηση αυστηρών ηθικών προτύπων, µε κοινωνική υπευθυνότητα και ευαισθησία, και 

µε τη λήψη µέτρων για τη διατήρηση της βιο-ποικιλότητας, την αποφυγή της µόλυνσης του 

περιβάλλοντος, και της αλόγιστης χρήσης των περιορισµένων πόρων και την προστασία των 

οικοσυστηµάτων. Με άλλα λόγια, σύµφωνα µε τις αρχές της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης, οι 

επιχειρήσεις θα παρέχουν προϊόντα και υπηρεσίες που προσφέρουν αξία στον πελάτη και 

ταυτόχρονα δε θα επιφέρουν αρνητικές εξωτερικές επιπτώσεις στο κοινωνικό σύνολο. 

 Στο παρακάτω υπόδειγµα είναι δυνατό να διασαφηνιστεί ο τρόπος µε τον οποίο η διάσταση της 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης από τη σκοπιά της περιβαλλοντικής ευαισθησίας, συντελεί στην 

παροχή αξίας για τους µετόχους της επιχείρησης και στην οικονοµική ανάπτυξη. Πιο συγκεκριµένα, 

η ενσωµάτωση των αρχών της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης στη στρατηγική της επιχείρησης και 

στην κουλτούρα της, η δέσµευση των ανώτατων στελεχών της διοίκησης και η θέση των στόχων 

Εταιρική κοινωνική ευθύνη

Μάθηση και 
ανάπτυξη 

Εσωτερικές 
διαδικασίες 

Χρηµατο-οικονοµικά 
αποτελέσµατα 

Ικανοποίηση 
των πελατών 
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της κοινωνικής ευθύνης ως προτεραιότητα, αποτελούν τους κύριους πυλώνες της διάστασης της 

Κοινωνικής Ευθύνης στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου. Στη συνέχεια, οι ικανότητες που 

αναπτύσσει ο οργανισµός πάνω σε αντικείµενα όπως η προστασία του περιβάλλοντος, η 

εκπαίδευση των εργαζοµένων και η επιχειρησιακή αποτελεσµατικότητα σε συνδυασµό µε 

τεχνολογία φιλική προς το περιβάλλον και τον υψηλό βαθµό κινητοποίησης έναντι των 

περιβαλλοντικών ζητηµάτων, συντελούν στην υιοθέτηση περιβαλλοντικών προγραµµάτων 

(Environmental Management Systems, ISO κτλ.) και στην ανάπτυξη καινοτοµιών που στοχεύουν 

στην προστασία του περιβάλλοντος. Εκφάνσεις των παραπάνω στρατηγικών είναι η δηµιουργία 

προϊόντων και διαδικασιών φιλικών προς το περιβάλλον, η µείωση της περιβαλλοντικής 

επιβάρυνσης και η βελτίωση των εσωτερικών διαδικασιών. Σε επόµενο στάδιο, η ανάπτυξη του 

οικολογικού µάρκετινγκ έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση των πωλήσεων λόγω των 

περιβαλλοντικών καινοτοµιών, τη διατήρηση της πιστής πελατείας ως αποτέλεσµα του θετικού 

προφίλ της επιχείρησης έναντι των περιβαλλοντικών προβληµάτων και την παροχή υψηλής αξίας 

στους πελάτες λόγω της διαφοροποίησης του προϊόντος. Παράλληλα, η υπευθυνότητα της 

επιχείρησης και η αυξηµένη ευαισθησία έναντι των περιβαλλοντικών προβληµάτων συνιστά 

παράγοντα βελτίωσης της φήµης της στον κλάδο όπου δραστηριοποιείται. Η αποτελεσµατικότητα 

στις εσωτερικές διαδικασίες και η λήψη µέτρων προστασίας του περιβάλλοντος συµβάλλουν στη 

µείωση του κόστους λειτουργίας της επιχείρησης (κόστος αγοράς υλικών και κόστος ενέργειας, 

κόστος απόρριψης αποβλήτων, κλπ). Τέλος, η αποτελεσµατική λειτουργία των εσωτερικών 

διαδικασιών έχει ως απόρροια τη µείωση του κόστους κεφαλαίου και του δανεισµού της 

επιχείρησης µε αποτέλεσµα τη βελτίωση των οικονοµικών δεικτών. Όλοι οι παραπάνω παράγοντες 

(βελτίωση της φήµης, αύξηση των πωλήσεων, µείωση του κόστους και βελτίωση των οικονοµικών 

δεικτών) συµβάλλουν στην αύξηση της αξίας των µετόχων. Συνεπώς, µε το παραπάνω 

παράδειγµα γίνεται σαφές το πώς η εταιρική κοινωνική ευθύνη έναντι των περιβαλλοντικών 

ζητηµάτων ενσωµατώνεται στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της επιχείρησης και διαπερνά και 

τις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου (Μάθησης και Ανάπτυξης, Εσωτερικές ∆ιαδικασίες, 

Ικανοποίηση των πελατών, Οικονοµική διάσταση). 

 Σε ένα δεύτερο επίπεδο, η Εταιρική Ευθύνη συνεπάγεται την πολιτική συν-υπευθυνότητα. Αυτό 

πρακτικά σηµαίνει ότι η διοίκηση του οργανισµού θα ελέγχει κριτικά τους υπάρχοντες κανόνες της 

αγοράς ως προς τη νοµιµότητα και τη σκοπιµότητά τους και σε περίπτωση που διαπιστώσει ότι δεν 

συνάδουν µε τα γενικά αποδεκτά πρότυπα εταιρικής ηθικής είναι πρόθυµη να συµβάλει στη ριζική 

µεταβολή της καθιερωµένης πολιτικο-οικονοµικής τάξης. Το τµήµα της Εταιρικής Κοινωνικής 

Ευθύνης που αφορά στο κοινωνικό σύνολο εστιάζει κυρίως σε στόχους και µετρήσεις για την 

ανάπτυξη πολιτικών που αφορούν κοινωνικά προβλήµατα. Οι καθοδηγητικοί δείκτες (leading 

indicators) που χρησιµοποιούνται είναι δυνατό να αφορούν στα έξοδα µελετών για κοινωνικά 
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προβλήµατα, ο αριθµός των επιµορφωτικών συνεδρίων που οργανώνει η επιχείρηση, ο βαθµός 

επιµόρφωσης των πολιτών όπως µετράται από δηµοσκοπήσεις και ο αριθµός των ενώσεων και 

επιτροπών κοινωνικού περιεχοµένου στις οποίες η επιχείρηση διαδραµατίζει ενεργό ρόλο. Οι 

µετρήσεις χρονικής υστέρησης (lagging indicators) θα µπορούσαν να είναι τα µετρήσιµα 

αποτελέσµατα των δηµοσκοπήσεων, οι µεταβολές του νοµοθετικού πλαισίου αναφορικά µε 

κοινωνικά ζητήµατα προς την κατεύθυνση της κοινωνικής ευηµερίας, ο αριθµός των δηµοσιεύσεων 

στα Μέσα Μαζικής Ενηµέρωσης και η αύξηση των εσόδων της επιχείρησης ή η εξοικονόµηση 

κόστους λόγω της διείσδυσης της επιχείρησης σε νέες αγορές. Το παρακάτω διάγραµµα 

απεικονίζει την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη από τη σκοπιά των δραστηριοτήτων που αφορούν το 

κοινωνικό σύνολο: 

 
 

Πηγή : Thomas Bieker, Managing corporate sustainability with the Balanced Scorecard: Developing a Balanced 

Scorecard for Integrity Management, oikos PhD summer academy 2002. 

 

∆ιάγραµµα 23. Η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη από τη σκοπιά του κοινωνικού περιβάλλοντος 

 

 Από την παραπάνω ανάλυση, παρατηρούµε ότι στο µοντέλο Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου Κοινωνικού Χαρακτήρα η αειφόρος ανάπτυξη δεν αποτελεί «αποτέλεσµα» των 

επιτυχηµένων εταιρικών πρακτικών, αλλά ούτε και  παράγοντα για την ενίσχυση του εταιρικού 

προφίλ και της ικανοποίησης των εργαζοµένων. Η διάσταση της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης 

∆ηµιουργία αξίας για την κοινωνία 

Συν-
υπευθυνότητα 

Εταιρικά 
κοινωνικά 

δικαιώµατα και 
υποχρεώσεις 

Κοινωνικός 
διάλογος 

Αξία της αειφόρου 
ανάπτυξης 

 
 

 
 

∆ιάσταση  
 

Εταιρικής  
 

Κοινωνικής 
 

Ευθύνης 
 

! Πολιτική συν-
υπευθυνότητα 

 
(-∆απάνες για 
συνεργασία µε 
πολιτικά 
σώµατα, 
-∆απάνες για 
συµµόρφωση µε 
κανόνες της 
ηθικής  
-Εταιρικές 
αρχές) 

! ∆ηµόσια 
δέσµευση 

 
(-Ορισµός των 
προτύπων της 
αειφόρου 
ανάπτυξης, 
-Κόστος 
ευκαιρίας) 

 

! ∆ιάλογος µε τους 
παράγοντες που 
σχετίζονται µε την 
επιχείρηση 

 
(-Προσδιορισµός του 
αριθµού των 
παραγόντων, 
-Προσδιορισµός των 
δικαιωµάτων τους, 
-∆απάνες για τον 
κοινωνικό διάλογο) 
 

 

! Οικονοµική αξία
! Οικολογική αξία
! Κοινωνική αξία 
 

(-∆ηµιουργία αξίας 
σε όλες τις 
διαστάσεις) 
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αποτελεί απλώς αναπόσπαστο τµήµα των εταιρικών πρακτικών και συνδέεται άρρηκτα µε τις 

υπόλοιπες διαστάσεις. 

 

2.8.2 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου στο δηµόσιο τοµέα 

 Στην παρούσα ενότητα θα εξετάσουµε τη δυνατότητα εφαρµογής του εργαλείου της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στο δηµόσιο τοµέα, ως απόρροια της τάσης του Νέου ∆ηµόσιου 

Μάνατζµεντ που εµφανίστηκε στα τέλη της δεκαετίας του 1980, η οποία υπογραµµίζει τη σηµασία 

της µέτρησης των στρατηγικών επιδόσεων στο δηµόσιο τοµέα. Για την εκπλήρωση των στόχων 

του, το κλασικό µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι αναγκαίο να υποστεί 

ορισµένες προσαρµογές, λόγω της ιδιαίτερης φύσης των µη κερδοσκοπικών οργανισµών. 

 Όπως έχει αναφερθεί σε προηγούµενη ενότητα, ο τελικός σκοπός κάθε κερδοσκοπικού 

οργανισµού είναι η επίτευξη ικανοποιητικών χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων. Με τη χρήση 

του εργαλείου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, ο στόχος αυτός πραγµατοποιείται µέσω της 

ικανοποίησης των πελατών, που µε τη σειρά της οφείλεται στις επιτυχηµένες εσωτερικές 

διαδικασίες, οι οποίες διαµορφώνονται χάρη στη µάθηση και την ανάπτυξη. Αντίθετα, ο τελικός 

στόχος κάθε µη κερδοσκοπικού οργανισµού, όπως και του δηµόσιου τοµέα εν γένει, είναι η 

ικανοποίηση όσο το δυνατό περισσότερων από τις ανάγκες των παραγόντων που επηρεάζονται 

από αυτόν. Με την έννοια αυτή, η χρηµατο-οικονοµική διάσταση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου δε θα µπορούσε να αποτελέσει παρά ένα απλό µέσο για την επίτευξη του στόχου 

αυτού. Οι διαφορές και οµοιότητες ανάµεσα στο κλασσικό µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου και στο µοντέλο που εφαρµόζεται στο ∆ηµόσιο Τοµέα φαίνονται στο ακόλουθο 

διάγραµµα: 
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∆ιάγραµµα 24. Οι διαστάσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στον ιδιωτικό και στο δηµόσιο 

      τοµέα 

  

Παρά τη βασική αυτή διαφοροποίηση ανάµεσα στον ιδιωτικό και το δηµόσιο τοµέα, το εργαλείο θα 

µπορούσε να φανεί εξίσου χρήσιµο στη δεύτερη περίπτωση, καθώς δύναται να συνεισφέρει στον 

προσδιορισµό και τη χάραξη της δηµόσιας στρατηγικής, στην επικοινωνία της στρατηγικής, στην 

ευθυγράµµιση των δηµοσίων στόχων µε τη στρατηγική, στη σύνδεση των στρατηγικών στόχων µε 

τα µακροχρόνια πλάνα και στην ιεράρχηση των στρατηγικών πρωτοβουλιών του δηµοσίου τοµέα. 

Για το λόγο αυτό, οι Kaplan & Norton (2001) αναθεώρησαν το κλασικό εργαλείο της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου και ανέπτυξαν µια παραλλαγή-εφαρµογή ειδικά για το δηµόσιο τοµέα, που έχει 

την ακόλουθη µορφή : 

Χρηµατο-
οικονοµική 
διάσταση 

Πελάτες 

Εσωτερικές 
διαδικασίες 

Μάθηση και 
Ανάπτυξη 

 
Πελάτες 

Χρηµατο-
οικονοµική 
διάσταση

Εσωτερικές 
διαδικασίες 

Μάθηση και 
Ανάπτυξη 

Μοντέλο ιδιωτικού τοµέα Μοντέλο δηµοσίου τοµέα



                                   86 /214   

 
Πηγή : Kaplan R.S. & Norton D. P., Transforming the Balanced Scorecard form Performance Measurement to Strategic 

Management: Part I, Accounting Horizons, vol. 15, No 1, pp 87-104, 2001 

 
∆ιάγραµµα 25. Το µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στο δηµόσιο τοµέα 
 

 Το αναθεωρηµένο αυτό µοντέλο, για να επιφέρει τα βέλτιστα αποτελέσµατα, απαιτεί όπως και 

στην κλασική του µορφή την ύπαρξη δέσµευσης και ξεκάθαρου οράµατος από την πλευρά της 

δηµόσιας διοίκησης, τη συνεισφορά και την κατάλληλη εκπαίδευση όλων των εργαζοµένων, καθώς 

και την ύπαρξη διαθέσιµων πόρων για την εφαρµογή του. Σε περίπτωση όπου ικανοποιούνται οι 

παράγοντες αυτοί, η εφαρµογή του εργαλείου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στο δηµόσιο 

τοµέα γεφυρώνει το χάσµα ανάµεσα στην απροσδιόριστη δηµόσια στρατηγική και τις καθηµερινές 

λειτουργικές δράσεις των εργαζοµένων, διευκολύνει τη στρατηγική εστίαση στα αποτελέσµατα και 

επιτρέπει στους δηµόσιους οργανισµούς να ευθυγραµµίζουν τις πρωτοβουλίες και τους 

εργαζόµενους προκειµένου να σηµειώνονται σηµαντικές βελτιώσεις στα τελικά αποτελέσµατα. 

Ωστόσο, το εργαλείο ακόµη και στην αναθεωρηµένη του µορφή, αδυνατεί να λάβει υπόψη τις 

βασικές ιδιαιτερότητες του δηµοσίου τοµέα που αναφέρονται : 

• Στις περίπλοκες περιβαλλοντικές συνθήκες 

• Στις ποικίλες περιβαλλοντικές επιδράσεις 

• Στην ύπαρξη χαµηλού ή και ανύπαρκτου ανταγωνισµού 

• Στην ύπαρξη µεγάλου αριθµού στόχων 

• Στον υψηλό βαθµό γραφειοκρατίας 

• Στο µικρό βαθµό αυτονοµίας κατά τη λήψη αποφάσεων 

Αποστολή 

Αξία των υπηρεσιών 
(συµπεριλαµβάνεται και η αξία 

των θετικών εξωγενών 
επιπτώσεων) 

Υποστήριξη των 
νοµοθετικών αρχών 

 
Κόστος παροχής 
υπηρεσιών 

Μάθηση και ανάπτυξη 

Εσωτερικές 
διαδικασίες
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• Στο χαµηλό βαθµό δέσµευσης από την πλευρά της διοίκησης 

 

 Επιπλέον, και ίσως µεγαλύτερης σηµασίας, είναι το γεγονός ότι οι δηµόσιοι οργανισµοί 

καλούνται να λάβουν υπόψη και να ικανοποιήσουν ταυτόχρονα τους πολυάριθµους, διαφορετικούς, 

απροσδιόριστους και συχνά αντικρουόµενους στόχους του συνόλου των παραγόντων που 

επηρεάζονται από τη δράση τους (stakeholders). Για το λόγο αυτό, θα ήταν χρήσιµη η εφαρµογή 

του εργαλείου στο δηµόσιο τοµέα κάτω από το πρίσµα της «θεωρίας των παραγόντων που 

σχετίζονται µε τον οργανισµό» (stakeholder theory). Η θεωρία αυτή, σε αντίθεση µε την κλασική 

προοπτική εισροών και εκροών της διαδικασίας, αποτελεί ουσιαστικά ένα εργαλείο διοίκησης των 

παραγόντων που σχετίζονται µε το δηµόσιο οργανισµό έτσι ώστε να ικανοποιούνται κατά το 

δυνατό οι ανάγκες τους χωρίς να δηµιουργούνται συγκρούσεις. Τα παραπάνω απεικονίζεται στο 

ακόλουθο διάγραµµα: 

 
Πηγή : Donaldson & Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence and Implications, 

Academy of Management Review, vol. 25, No3, pp 65-91 

 

∆ιάγραµµα 26. Το µοντέλο εισροών-εκροών σε σχέση µε τo µοντέλο stakeholder 

 

 Συµπερασµατικά παρατηρούµε ότι η χρήση του εργαλείου της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου στο δηµόσιο τοµέα είναι ακόµη περιορισµένη, καθώς η εισαγωγή των καινοτοµικών 

µεθόδων διοίκησης συχνά εµποδίζεται από τις παγιωµένες παρελθούσες διοικητικές πρακτικές. Σε 

κάθε περίπτωση πάντως, σύµφωνα µε σχετική έρευνα του Ιδρύµατος Sloan που 

πραγµατοποιήθηκε στις Ηνωµένες Πολιτείες, στο 70% των δηµόσιων οργανισµών που 

ερωτήθηκαν σηµειώθηκε σηµαντική βελτίωση των αποτελεσµάτων µετά την εφαρµογή κάποιου 

συστήµατος µετρήσεων των επιδόσεων. 

 

 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 

Προµηθευτές 

Επενδυτές 

Πελάτες 

Εργαζόµενοι 

Προµηθευτές  
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 

Πελάτες

Κυβερνήσεις Επενδυτές 
Πολιτικές 
οµάδες

Εργαζόµενοι 
Εµπορικές 
Ενώσεις Κοινότητες

Μοντέλο εισροών-εκροών Μοντέλο stakeholder 
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2.8.3 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου χρησιµοποιούµενο ως πίνακας επιδόσεων (Dashboard) 

 Ο πίνακας επιδόσεων (Dashboard) αποτελεί ένα ιδιαίτερο σύστηµα πληροφόρησης που 

αντιµετωπίζει τις χρηµατο-οικονοµικές και τις µη χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις ως δείκτες της 

επιτυχηµένης εφαρµογής της εταιρικής στρατηγικής, µε εφαρµογή της σχέσης αιτίας-αιτιατού 

ανάµεσα σε αυτές.  Η τεχνική αυτή (Tableau de Bord) χρησιµοποιείται στη Γαλλία για περισσότερο 

από δύο δεκαετίες και κατευθύνει µε επιτυχία τις εταιρικές επιδόσεις χρησιµοποιώντας ως δείκτες 

ορισµένες βασικές µετρήσεις.  

 Έτσι, ως παραλλαγή του βασικού µοντέλου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου θα 

µπορούσε να παρουσιαστεί ο πίνακας επιδόσεων, καθώς καθεµιά από τις διαστάσεις του αποτελεί 

ένα δείκτη και όλοι µαζί οι δείκτες συνθέτουν την εικόνα των εταιρικών επιδόσεων. Ο 

παραλληλισµός αυτός καθίσταται περισσότερο κατανοητός αν θεωρήσουµε ότι η επιτυχηµένη 

ηγεσία και στρατηγική της επιχείρησης παρουσιάζει οµοιότητες µε την οδήγηση ενός οχήµατος. 

Έτσι, όταν οδηγεί κανείς ελέγχει το επίπεδο των καυσίµων και του νερού και διορθώνει κάθε φορά 

τη βλάβη που υποδεικνύουν οι αντίστοιχες ενδείξεις στον πίνακα ελέγχου. Ωστόσο, αυτές όλες οι 

παρατηρήσεις είναι δευτερεύουσας σηµασίας σε σχέση µε το βασικό στόχο του οδηγού, που είναι η 

ασφαλής οδήγηση και η αντιµετώπιση των οποιωνδήποτε εµποδίων συναντήσει στο δρόµο του. 

Χρησιµοποιώντας το παράδειγµα της οδήγησης του οχήµατος, µπορούµε να θεωρήσουµε λοιπόν 

ότι οι µετρήσεις των επιδόσεων λειτουργούν σαν τις επιµέρους µετρήσεις των οργάνων, ενώ η 

εταιρική αποστολή και η συνολική στρατηγική της επιχείρησης λειτουργεί σαν τον τελικό  

προορισµό του οχήµατος. Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει την παραλλαγή αυτή, όχι τόσο 

της έννοιας και της δοµής του βασικού µοντέλου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, αλλά της 

απεικόνισής του ως ένας πίνακας επιδόσεων που αξιολογεί τη στρατηγική πορεία της επιχείρησης. 
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Πηγή : Will Artley & Suzanne Stroh, The Performance � Based Management Handbook, Volume Two, September 2001 

 

∆ιάγραµµα 27. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ως Πίνακας Επιδόσεων (Dashboard) 

 

2.9 Η ανάπτυξη και η εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση 

 Η επιτυχής ανάπτυξη και εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση δεν 

είναι µια εύκολη υπόθεση. Απαιτεί περισσότερο τη δηµιουργία διατµηµατικών οµάδων εφαρµογής 

και τη συµµετοχή όλων των εργαζοµένων, παρά την ανάθεση της ευθύνης εφαρµογής του στο 

τµήµα στρατηγικού σχεδιασµού, στο οικονοµικό τµήµα ή σε οποιοδήποτε άλλο τµήµα της 

επιχείρησης. Εκτός αυτού, απαιτείται η όσο το δυνατό µικρότερη αφιέρωση χρόνου στη διαδικασία 

επικοινωνίας του συστήµατος και διαµόρφωσης του εταιρικού οράµατος και στρατηγικής και η όσο 

το δυνατό µεγαλύτερη στον προσδιορισµό των µετρήσεων αποδοτικότητας. Παράλληλα, αναγκαία 

είναι η εστίαση στην ευθυγράµµιση της στρατηγικής µε την επιχειρησιακή λειτουργία, ξεκινώντας 

από τα βασικά συστατικά της στρατηγικής της επιχείρησης, όπως το όραµα, η αποστολή, οι αξίες, 

η πρόταση αξίας στον πελάτη κτλ. και φθάνοντας σε επιχειρησιακές διαδικασίες, δραστηριότητες 

και εργασίες. Τέλος, ιδιαίτερης σηµασίας είναι ο προγραµµατισµός, η διαχείριση και η συντήρηση 

του συστήµατος αφότου αυτό αναπτυχθεί. Οι βασικές προϋποθέσεις πάνων στις οποίες στηρίζεται 

η ανάπτυξη και εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση είναι οι 

ακόλουθες: 

• Η στρατηγική αποτελεί µια υπόθεση για µελλοντικά αποτελέσµατα που είναι δυνατό να 

επιτευχθούν. 

Βενζίνη Θερµοκρασία 

Ε F C H

Χρηµατο-οικονοµική διάσταση 
∆ιαθέτουµε τους πόρους για να 
επιτύχουµε στη στρατηγική µας; 

Ικανοποιούµε τους παράγοντες που 
σχετίζονται µε τον οργανισµό ; 

Ικανοποίηση πελατών 
Ικανοποιούµε τις ανάγκες των 

πελατών µας; Είναι ευχαριστηµένοι ; 

Κοντέρ 
0235000 

Ωριµότητα 
Πόσο καιρό εφαρµόζεται το σύστηµα 

µέτρησης επιδόσεων; Χρειάζεται 
προσαρµογή; 

Εσωτερικές διαδικασίες 
∆ιαθέτουµε τους πόρους για να 
επιτύχουµε στη στρατηγική µας; 

Ικανοποιούµε τους παράγοντες που 
σχετίζονται µε τον οργανισµό ; 

0 7

RPM 

Μάθηση και ανάπτυξη 
Αναπτυσσόµαστε µε 

ικανοποιητική ταχύτητα; 

Ταχύτητα

0 110 
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• Η στρατηγική µπορεί να περιγραφεί ως ένα σύνολο σχέσεων αιτίου-αιτιατού, µε συνεχή δοκιµή 

της σχέσης αυτής στην πράξη. 

• Η στρατηγική απαιτεί τον ακριβή ορισµό των ενεργειών και δραστηριοτήτων που συντελούν στα 

επιθυµητά αποτελέσµατα. 

 Συνοπτικά, η ανάπτυξη και εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι περισσότερο 

ζήτηµα µεταβολής νοοτροπίας και συµπεριφοράς από πλευράς των εργαζοµένων και εφαλτήριο 

νέας πορείας για την επιχείρηση, παρά ζήτηµα επιλογής µετρήσεων αποδοτικότητας και 

απαραίτητου λογισµικού.  

 Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει τη λογική της διαδικασίας ανάπτυξης της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου. Οι απαιτήσεις των εξωτερικών πελατών από την επιχείρηση, την καθοδηγούν 

προς τα προϊόντα και τις υπηρεσίες τις οποίες θα παρέχει, έτσι ώστε να αδράξει τις ευκαιρίες στην 

αγορά όπου δραστηριοποιείται. Στη συνέχεια, το όραµα, η αποστολή και οι αξίες διαµορφώνουν 

την εταιρική κουλτούρα και καθορίζουν τους στρατηγικούς στόχους και συνεπώς την επιθυµητή 

απόδοση. Οι επιχειρησιακές στρατηγικές συντελούν στην ικανοποίηση των αναγκών των πελατών 

και στην επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων. Οι στρατηγικές διατυπώνονται σε διάγραµµα 

και µετρώνται µε τη χρήση µετρήσεων. Οι στόχοι που τίθενται για κάθε µέτρηση προσδιορίζουν το 

επιθυµητό επίπεδο απόδοσης και οι νέες ιδέες και καινοτοµίες παρέχουν στην διοίκηση της 

επιχείρησης πληροφορίες σχετικά µε την επιτυχή εκτέλεση της στρατηγικής και τον έλεγχο των 

στρατηγικών υποθέσεων. Τέλος, η αναγνώριση των απαιτούµενων πόρων για την ανάπτυξη των 

σχεδίων της επιχείρησης και η κατάρτιση πλάνων δράσης ολοκληρώνουν τη διαδικασία. 

Πηγή: A balancing act, Performance Measurement in action, Volume 2, Issue 2 
∆ιάγραµµα 28. Η λογική ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

Πελάτες Αποστολή 

Όραµα 

Αξίες 

Περιοχές 

Στόχοι 

Στρατηγική ∆ιαστάσεις 

Χάρτης στόχων 

Επιδιώξεις 

Μετρήσεις ∆ιαδικασία Εκροή Αποτελέσµατα

Στόχοι 

Ενέργειες Προϋπολογισµός 

Εισροή 
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 Η περίοδος ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ποικίλει ανάλογα µε το µέγεθος 

του οργανισµού. Εντούτοις, συνήθως απαιτούνται δύο µε τέσσερις µήνες. Οι παράγοντες που 

συµβάλλουν στην αποφυγή καθυστερήσεων ανάπτυξής του είναι η υποστήριξη από την ανώτατη 

διοίκηση της επιχείρησης και η δέσµευση προς την εφαρµογή του, ο βαθµός ακρίβειας της 

κατάστασης στην οποία βρίσκεται ο οργανισµός πριν την ανάπτυξη, το µέγεθος της επιχείρησης, η 

διαθεσιµότητα ικανών στελεχών για την εκτέλεση της διαδικασίας, η προθυµία για αλλαγή και 

υιοθέτηση της καινοτοµίας από την πλευρά των εργαζοµένων κτλ. 

 Για την ανάπτυξη του µοντέλου σε έναν οργανισµό απαιτούνται τέσσερις φάσεις. Στο τέλος της 

τέταρτης φάσης, επιτυγχάνεται η ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου σε επίπεδο 

συνόλου της επιχείρησης και δηµιουργούνται οι προϋποθέσεις για την ανάπτυξή του σε επίπεδο 

των επιµέρους µονάδων της. Οι φάσεις αυτές παρουσιάζονται κατά σειρά στο παρακάτω 

διάγραµµα: 

 

 

 

 

 

 

 
 

Πηγή: A balancing act, Performance Measurement in action, Volume 2, Issue 2 
 

∆ιάγραµµα 29. Οι φάσεις της ανάπτυξης και εφαρµογής της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου          

στην επιχείρηση 

 

Πελάτες Εσωτερικές 
∆ιαδικασίες 

ΑΑπποοσσττοολλήή κκααιι 
ΣΣττρρααττηηγγιικκήή  

Οικονοµική

Μάθηση-
Ανάπτυξη

Στρατηγ. Στόχοι Χάρτης 
Στόχων Μετρήσεις Ενέργειες Αυτοµατοπ. Εξάπλωση Αξιολόγηση Αξιολόγηση 

Φάση IV Φάση II Φάση I Φάση III 
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2.9.1 Φάση 1η: Αυτό-αξιολόγηση (Assessment) 

 Η αξιολόγηση των θεµελιωδών αρχών της επιχείρησης, των αξιών, των δυνατοτήτων της στην 

αγορά, του ανταγωνισµού, της οικονοµικής κατάστασης, των βραχυπρόθεσµων και 

µακροπρόθεσµων στόχων της και των παραγόντων που συµβάλλουν στην ικανοποίηση του 

πελάτη αποτελεί το πρώτο βήµα της διαδικασίας ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου. Η ανάλυση επίσης των δυνατών σηµείων, των αδυναµιών, των δυνατοτήτων και των 

απειλών που δέχεται η επιχείρηση από το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται (SWOT 

Analysis) αποτελεί παράγοντα αυτο-αξιολόγησης της κατάστασης στην οποία βρίσκεται η 

επιχείρηση. 

Κατά τη διάρκεια του σταδίου αυτού, η επιχείρηση αναλύει τις παρακάτω παραµέτρους: 

• ∆υνατά σηµεία (Strenghts). Είναι εκείνα τα σηµεία και χαρακτηριστικά της επιχείρησης που την 

καθιστούν ισχυρή στην αγορά όπου δραστηριοποιείται, τα οποία αναγνωρίζονται από τους 

εσωτερικούς και εξωτερικούς πελάτες της (π.χ. ποια είναι τα πλεονεκτήµατα της επιχείρησης που 

την καθιστούν ξεχωριστή, τι ωθεί τους πελάτες να επιλέξουν τα προϊόντα της έναντι των 

ανταγωνιστικών, ποια είναι τα αµίµητα χαρακτηριστικά της κτλ.). 

• Αδυναµίες (Weaknesses). Είναι η αναγνώριση των αδυναµιών της επιχείρησης, όχι µόνο από την 

εσωτερική σκοπιά της επιχείρησης, αλλά και από τη σκοπιά των πελατών της. Πιθανές αδυναµίες 

της είναι δυνατό να αφορούν διαδικασίες και επιχειρησιακές λειτουργίες, αδυναµία κάλυψης µιας 

περιοχής της αγοράς κτλ.) 

• Ευκαιρίες (Opportunities). Είναι ο προσδιορισµός του τρόπου µε τον οποίο είναι σε θέση η 

επιχείρηση να εξελιχθεί στην αγορά όπου δραστηριοποιείται και αφορά αλλαγές στην τεχνολογία, 

στο νοµοθετικό πλαίσιο, στις κοινωνικές συνθήκες, σε νέες τάσεις της αγοράς, προβλέψεις κτλ. 

• Απειλές (Threats). Είναι εξωτερικοί παράγοντες που επηρεάζουν την επιχείρηση, χωρίς αυτή να 

είναι σε θέση να τους αντιµετωπίσει, όπως για παράδειγµα αντίξοες οικονοµικές συνθήκες, 

αλλαγές στη ζήτηση των καταναλωτών, µεταβολές στην τεχνολογία κτλ. 

Στη συνέχεια, µετά την ανάλυση των παραπάνω εσωτερικών και εξωτερικών παραγόντων15, 

διαµορφώνει ένα στρατηγικό πίνακα, ο οποίος περιλαµβάνει τέσσερις δυνατούς συνδυασµούς: 

Maxi-Maxi (∆υνατά σηµεία-Ευκαιρίες), Maxi-Mini (∆υνατά σηµεία-Απειλές), Mini-Maxi (Αδυναµίες-

Ευκαιρίες) και Mini-Mini (Αδυναµίες-Απειλές). Ο παρακάτω πίνακας περιέχει τους τέσσερις αυτούς 

δυνατούς συνδυασµούς: 

 

                                                
15 Εσωτερικοί παράγοντες είναι αυτοί τους οποίους η επιχείρηση είναι σε θέση να επηρεάσει, όπως η παραγωγή, τα 
χρηµατοοικονοµικά στοιχεία και το µάρκετινγκ. Αντίθετα, εξωτερικοί είναι οι παράγοντες που βρίσκονται εκτός των 
δυνατοτήτων επιρροής της επιχείρησης και περιλαµβάνουν τις πολιτικές και οικονοµικές συνθήκες, την τεχνολογία, τις 
συνθήκες ανταγωνισµού κτλ. 



                                   93 /214   

Πίνακας 3. Πίνακας Ανάλυσης των συνθηκών που αντιµετωπίζει η επιχείρηση (SWOT Analysis) 

 ∆υνατά Σηµεία Αδυναµίες 

Ευκαιρίες ∆υν./Ευκ. ∆υν./Απ. 

Απειλές Αδ./Ευκ. Αδ./Απ. 

 

1. Maxi-Maxi (∆υν./Ευκ.): Ο συνδυασµός αυτός καταδεικνύει τα δυνατά σηµεία και τις ευκαιρίες 

της επιχείρησης. 

2. Maxi-Mini (∆υνατά σηµεία-Απειλές): Ο συνδυασµός αυτός δείχνει τα δυνατά σηµεία της 

επιχείρησης, υπό την απειλή ορισµένων παραγόντων (π.χ. ανταγωνισµός, οικονοµικές 

συνθήκες κτλ.). 

3. Mini-Maxi (Αδυναµίες-Ευκαιρίες): Ο συνδυασµός αυτός παρουσιάζει τις αδυναµίες της 

επιχείρησης και τις πιθανές ευκαιρίες της. 

4. Mini-Mini (Αδυναµίες-Απειλές): Ο συνδυασµός δείχνει τις αδυναµίες της επιχείρησης σε 

σχέση µε τις εξωτερικές απειλές. 

 Με βάση την ανάλυση των στοιχείων του παραπάνω πίνακα, η επιχείρηση αξιολογεί τη θέση 

στην οποία βρίσκεται και ανάλογα διαµορφώνει τις στρατηγικές της που θα ενσωµατωθούν στο 

µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Απώτερος στόχος της επιχείρησης µε την 

εισαγωγή του µοντέλου είναι η µετάβαση στη θέση του πίνακα που αναφέρεται ως Maxi-Maxi 

(∆υν./Ευκ.), σε περίπτωση κατά την οποία στην παρούσα φάση βρίσκεται σε θέση εκτός αυτής. 

Στην ουσία δηλαδή η ανάλυση αυτή αποτελεί τη µέθοδο µε την οποία συνδυάζονται και σχετίζονται 

µεταξύ τους οι δύο βασικοί άξονες της στρατηγικής, η δυναµική της αγοράς και οι πόροι, οι 

συγκεκριµένες δυνατότητες και ικανότητες της επιχείρησης µε βάση τα χαρακτηριστικά της.  

 Η δυναµική της αγοράς αφορά χαρακτηριστικά όπως η φύση της αγοράς στην οποία 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση, οι κύριοι ανταγωνιστές της, το περιθώριο κέρδους, οι κανόνες 

δραστηριοποίησης στην αγορά κτλ. Οι πέντε δυνάµεις που προσδιορίζουν το βαθµό και τη φύση 

του ανταγωνισµού στην αγορά είναι οι α) πελάτες, β) οι προµηθευτές, γ) τα υποκατάστατα 

προϊόντα, δ) οι νέες είσοδοι επιχειρήσεων και ε) ο ανταγωνισµός µεταξύ των επιχειρήσεων. Πιο 

συγκεκριµένα: 

1. Πελάτες. Παράγοντες που θα πρέπει να αναλυθούν είναι η αναγνώριση των πελατών, οι 

αγοραστικές τους συνήθειες, η αναζήτηση κύριων οµάδων πελατών, η τµηµατοποίηση της 

αγοράς και η ευαισθησία τους ως προς τις µεταβολές των τιµών, της ποιότητας, των 

υπηρεσιών κτλ. 

2. Προµηθευτές. Αφορά την αναγνώριση των κύριων προµηθευτών, καθορισµός των 

σηµαντικών παραγόντων προµηθειών για την επιχείρηση, όπως η ποιότητα, η τιµή, η 

αξιοπιστία κτλ. και το κόστος αλλαγής των βασικών προµηθευτών. 
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3. Υποκατάστατα προϊόντα. Σχετίζεται µε την ανίχνευση των υποκατάστατων προϊόντων στην 

αγορά, µε την αναζήτηση των διαφορών τους στην τιµή, την ποιότητα και την αξιοπιστία, 

έναντι αυτών της επιχείρησης και µε το βαθµό αντικατάστασης του προϊόντος από τα 

υποκατάστατα. 

4. Νέες είσοδοι επιχειρήσεων. Παράγοντες που εξετάζονται σε αυτό το στάδιο είναι τα εµπόδια 

εισόδου νέων επιχειρήσεων στην αγορά, η δυνατότητες των νέων επιχειρήσεων κτλ. 

5. Ανταγωνισµός. Εδώ εξετάζονται παράµετροι όπως οι δυνατότητες και οι τάσεις του κλάδου, 

ο αριθµός των ανταγωνιστών, ο βαθµός κορεσµού του κλάδου κτλ. 

 Παράλληλα, στα πλαίσια της ανάλυσης των συνθηκών που αντιµετωπίζει η επιχείρηση 

αναλύονται οι πόροι, οι δυνατότητες και ικανότητες της επιχείρησης, για τον εντοπισµό των 

δυνατών της σηµείων και των αδυναµιών της. Στοιχεία που εξετάζονται είναι ο Ισολογισµός της 

επιχείρησης, αναφορικά µε τα οικονοµικά της δεδοµένα, η ύπαρξη ασώµατων στοιχείων όπως η 

φήµη, οι πατέντες που διαθέτει η επιχείρηση, διάφορα δικαιώµατα κτλ., ιδιαίτερες ικανότητες της 

επιχείρησης, όπως η τεχνογνωσία, η τεχνολογία, οι σχέσεις µε πελάτες και προµηθευτές και η 

κατοχή ισχυρού ονόµατος στην αγορά (brand). Όλοι αυτοί οι παραπάνω παράγοντες καθορίζουν 

τις δυνατότητες και ικανότητες της επιχείρησης στην αγορά και την ύπαρξη ή µη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος και κατά συνέπεια καθιστούν τον οργανισµό ικανό να αξιολογήσει τα δυνατά 

σηµεία και τις αδυναµίες της λειτουργίας του. Με απαρχή τα δεδοµένα αυτά η επιχείρηση είναι σε 

θέση να διαµορφώσει τη στρατηγική που θα ακολουθήσει µε κύριο εργαλείο ανάπτυξής της τη 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου. 

 Σε συνδυασµό µε τη µέθοδο αυτή, η επιχείρηση είναι σε θέση να διενεργήσει αυτο-αξιολόγηση 

και να  εντοπίσει τις στρατηγικές που θα πρέπει να ακολουθήσει για να επιτύχει τους 

µακροπρόθεσµους στόχους της, χρησιµοποιώντας τη µέθοδο της ανάλυσης της αξίας προϊόντος 

(Product Value Analysis�PVA). Με λίγα λόγια, η  επιλογή και η εφαρµογή της κατάλληλης 

στρατηγικής επηρεάζεται σηµαντικά από τη φάση του κύκλου ζωής της επιχείρησης και των 

προϊόντων της. 

 Η µέθοδος αυτή συνδυάζει τέσσερις µεθόδους ανάλυσης για να επιτύχει την παραγωγική αλλά 

και την οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης.  Ειδικότερα, συνδέει τις µεθόδους 

ανάλυσης της αλυσίδας αξίας, του κύκλου ζωής του προϊόντος, των πηγών κόστους και των 

ανταγωνιστικών του πλεονεκτηµάτων σε συνδυασµό µε την ακολουθούµενη επιχειρησιακή 

στρατηγική (διαφοροποίηση, ηγεσία κόστους, γρήγορη απόκριση στις ανάγκες των πελατών κτλ.). 

 Πιο συγκεκριµένα, κατά το στάδιο εισαγωγής στην αγορά, η επιχείρηση διαθέτει µεγάλο 

ποσοστό των κεφαλαίων της στην έρευνα και ανάπτυξη τόσο του προϊόντος, όσο και της 

διαδικασίας παραγωγής του, καθώς και στην εκπαίδευση των εργαζοµένων της, µε στόχο την 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και την επιτυχή διείσδυσή  της  στην αγορά. Το 
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ποσοστό λοιπόν των κεφαλαίων που διατίθενται σε έρευνα και ανάπτυξη σε σχέση µε τον συνολικό 

όγκο των επενδεδυµένων κεφαλαίων είναι πολύ µεγαλύτερο, συγκρινόµενο µε  επιχειρήσεις που 

βρίσκονται στη φάση της ανάπτυξης ή της ωριµότητας. Περνώντας στην επόµενη φάση του κύκλου 

ζωής,  την ανάπτυξη, η επιχείρηση δαπανά σηµαντικό ποσοστό του προϋπολογισµού της για την 

προώθηση (marketing)  του προϊόντος της, µε σκοπό την κατάκτηση σηµαντικού µεριδίου αγοράς. 

Αντίστοιχα, στη φάση της ωριµότητας  συνήθως ακολουθείται στρατηγική ηγεσίας κόστους µε 

περιορισµένο ποσοστό κεφαλαίων να διατίθεται σε έρευνα  και προώθηση. Στη περίπτωση αυτή ο 

αντικειµενικός στόχος της επιχείρησης είναι η διατήρηση του υπάρχοντος µεριδίου αγοράς και η 

µεγιστοποίηση των εσόδων. Σε κάθε στάδιο λοιπόν του κύκλου ζωής της επιχείρησης, οι 

προσδοκίες και οι στόχοι είναι διαφορετικοί, εποµένως η επιχείρηση πρόκειται να ακολουθεί και 

διαφοροποιηµένη στρατηγική, ανάλογα µε τη φάση στην οποία βρίσκεται, προκειµένου να επιτύχει 

τους στόχους της. Με λίγα λόγια, η χρήση της µεθόδου ανάλυσης της αξίας προϊόντος επιτρέπει 

στην επιχείρηση να καθορίζει τις προτεραιότητές της και να διεξάγει αυτο-αξιολόγηση ανά πάσα 

στιγµή και στη συνέχεια να µεταφράζει τις προτεραιότητες αυτές σε στρατηγικούς στόχους και 

υποθέσεις, οι οποίες θα ενσωµατωθούν στο µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Η 

µέθοδος αυτή απεικονίζεται στον παρακάτω πίνακα: 

 

Πίνακας 4.  Συσχετισµός  Επιχειρησιακής Στρατηγικής και φάσης του κύκλου ζωής του  προϊόντος 

Θέση προϊόντος στον 
κύκλο ζωής/ 
Επιχειρησιακή 
Στρατηγική 

Εισαγωγή Ανάπτυξη Ωριµότητα Παρακµή 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 

(DIFFERENTIATION) 

-Σχεδιασµός 

-Έρευνα και 

Ανάπτυξη  

Προϊόντος  

-Ενδυνάµωση 

προϊόντος 

(έρευνα ανάπτυξη) 

-Προώθηση 

-Αξιοποίηση 

ανταγων/κού 

πλεονεκτ/τος 

-Προώθηση 

  

-Εγκατάλειψη 

παλαιού 

προϊόντος 

 -Προτεραιότητα 

σε νέα προϊόντα 

ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

(COST LEADERSHIP) 

-Σχεδιασµός 

-Έρευνα και 

Ανάπτυξη  

Προϊόντος 

-Καθορισµός  

Βιωσιµότητας και 

δοµής  

Κόστους προϊόντος 

-Αύξηση µεριδίου 

αγοράς µέσω 

Καναλιών διανοµής  

-Παραγωγή 

σταθερού 

προϊόντος 

χωρίς 

αλλαγές 

-Έλεγχος και 

µείωση κόστους 

-Μείωση 

δυναµικότητας 

-Εφαρµογή 

εναλλακτικών 

λύσεων κόστους 
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Θέση προϊόντος στον 
κύκλο ζωής/ 

Επιχειρησιακή 
Στρατηγική 

Εισαγωγή Ανάπτυξη Ωριµότητα Παρακµή 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΑΧΕΙΑΣ 

ΑΠΟΚΡΙΣΗΣ 

 

 

(QUICK RESPONSE) 

-Σχεδιασµός 

-Έρευνα και 

Ανάπτυξη  

Προϊόντος 

-Εξασφάλιση 

καναλιών διανοµής 

για γρήγορη/ 

Εύκολη  πρόσβαση 

στο προϊόν 

-Βελτίωση της 

διαδικασίας 

παραγωγής 

του 

προϊόντος. 

 -Ενίσχυση 

των καναλιών 

διανοµής  

-Χρησιµοποίηση 

υπαρχόντων 

καναλιών 

διανοµής για νέα 

προϊόντα  

-Έµφαση στις 

υπηρεσίες προς 

τους πελάτες 

 Μια εξίσου σηµαντική λειτουργία µετά την αξιολόγηση της θέσης της επιχείρησης, είναι η 

επιλογή της βασικής οµάδας ανάπτυξης του µοντέλου, ο προγραµµατισµός των βηµάτων 

ανάπτυξης, η εξασφάλιση των αναγκαίων πόρων για την ανάπτυξη και τη συνέχιση της λειτουργίας 

του και ο σχεδιασµός του πλάνου επικοινωνίας του στους εργαζοµένους της επιχείρησης για την 

προβολή των θετικών αποτελεσµάτων του στη λειτουργία της. 

 

2.9.2 Φάση 2η: Ανάπτυξη της στρατηγικής της επιχείρησης (Strategy) 

  Η διατύπωση συγκεκριµένων στρατηγικών που αφορούν ολόκληρη την επιχείρηση, όπως για 

παράδειγµα η βελτίωση της επιχειρησιακής λειτουργίας, η ανάπτυξη νέων προϊόντων και 

υπηρεσιών, η είσοδος σε νέες αγορές κτλ., αποτελούν τη βάση για τη λειτουργία και ανάπτυξη της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, καθώς µε τη χρήση του παρακολουθείται η πορεία της 

επιχείρησης έναντι των στρατηγικών αυτών. Στη συνέχεια, είναι αναγκαία η ανάπτυξη των κύριων 

«στρατηγικών περιοχών», για την εστίαση του ενδιαφέροντος της επιχείρησης στο τί είναι σε θέση 

πραγµατικά να επιτύχει. Το τρίτο βήµα είναι η ανάπτυξη των στρατηγικών στόχων για κάθε µία 

«στρατηγική περιοχή» ξεχωριστά και αποτελεί ιδιαίτερα δύσκολη διαδικασία, καθώς η συνολική 

στρατηγική θα πρέπει να µεταφραστεί σε συγκεκριµένους όρους, κατανοητούς από κάθε 

εργαζόµενο στην επιχείρηση. Αποτέλεσµα του τελευταίου αυτού βήµατος θα πρέπει να είναι η 

σύνδεση όλων των περιοχών, για τη δηµιουργία ενός ενιαίου στρατηγικού µοντέλου, που αλλιώς 

αναφέρεται ως χάρτης σύνδεσης των στρατηγικών στόχων. 

 

! Βήµα 1ο: Ευθυγράµµιση της στρατηγικής. Μια ξεκάθαρη στρατηγική απαιτεί δύο βασικά 

στοιχεία: α) συγκεκριµένους στόχους που αποσαφηνίζουν στους εργαζόµενους το τι θα πρέπει 

να πράξουν και β) µια οµάδα µετρήσιµων στόχων για την επικοινωνία των αναµενόµενων 

αποτελεσµάτων. Όσον αφορά στο πρώτο στοιχείο, είναι απαραίτητο να αποσαφηνιστούν οι 
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δραστηριότητες των εργαζοµένων που πρόκειται να συµβάλλουν στην επίτευξη της επιθυµητής 

από την επιχείρηση στρατηγικής. Ο παρακάτω πίνακας περιλαµβάνει ορισµένα παραδείγµατα 

γενικών στρατηγικών στόχων. 

 

 Πίνακας 5. Στρατηγικοί στόχοι εκφρασµένοι σε σχέση µε δραστηριότητες και δράσεις 

Τρία παραδείγµατα στρατηγικών στόχων 

Μείωση των χρόνων παράδοσης κατά 15% µέσα στους επόµενους έξι µήνες, µε τη δηµιουργία 

τοπικών κέντρων διανοµής. 

Μείωση του ρυθµού απώλειας των πελατών κατά 30% ως το έτος 2006, µε την ανάπτυξη νέων 

διαδικασιών υποστήριξης των πελατών και προληπτικής διατήρησης πελατών. 

Οι χρόνοι βλαβών των συστηµάτων θα µειωθούν στο 50%, µε την εκπαίδευση του αρµόδιου 

προσωπικού και τη συγχώνευση των τεσσάρων γραµµών παραγωγής σε ένα ενιαίο κέντρο. 

 

 Το δεύτερο βασικό στοιχείο για µια ξεκάθαρη στρατηγική είναι ο καθορισµός µετρήσιµων 

στόχων. Οι στόχοι αυτοί θέτουν όρια στην στρατηγική και επιβάλλουν κριτήρια τα οποία ο 

οργανισµός θα πρέπει να επιτύχει. Για παράδειγµα, η στρατηγική θα πρέπει να προσδιορίζεται 

από στόχους µεριδίου αγοράς, ανάπτυξης πωλήσεων, εισαγωγής νέων προϊόντων κτλ. Βέβαια, 

για την ύπαρξη στόχων είναι απαραίτητη και η ανάπτυξη µετρήσεων, οι οποίες θα αναλυθούν 

παρακάτω. Το επόµενο βήµα της ανάπτυξης της στρατηγικής είναι η προσήλωση του 

οργανισµού σε αυτή. Αυτή η διαδικασία είναι ζωτικής σηµασίας για την ευθυγράµµιση 

ολόκληρης της επιχείρησης µε τη συνολική στρατηγική και απαιτεί µια αποτελεσµατική 

στρατηγική επικοινωνίας, που µπορεί να διαφοροποιείται ανάλογα µε τον αποδέκτη της. Ο 

παρακάτω πίνακας περιλαµβάνει ορισµένες µεθόδους επικοινωνίας για κάθε παράγοντα που 

συνδέεται µε τον οργανισµό: 

 

 Πίνακας 6. Βασικό πλάνο επικοινωνίας της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

Παράγοντας Μέθοδος επικοινωνίας 

Μέτοχοι Συνέντευξη τύπου 

Επικεφαλής τοµέων Παρουσίαση 

Επικεφαλής περιοχών Επίσκεψη στο χώρο εργασίας / φυλλάδια 

Εργατικό προσωπικό Επίσκεψη στο χώρο εργασίας / φυλλάδια 

∆ιοικητικό προσωπικό Επίσκεψη στο χώρο εργασίας / φυλλάδια 

Προµηθευτές Προσωπική επαφή / ταχυδροµικώς 

∆ιανοµείς Προσωπική επαφή 
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 Τέλος, απαιτείται η ευθυγράµµιση και αναδιάρθρωση των επιµέρους τµηµάτων της επιχείρησης 

γύρω από τη στρατηγική. Αυτό είναι πιθανό να υπαγορεύει µεταβολές στην οργανωτική δοµή, 

πώληση παγίων στοιχείων νοοτροπίας εργαζοµένων κτλ. Η στρατηγική µε λίγα λόγια είναι το 

γεφύρωµα του χάσµατος  ανάµεσα στην παρούσα κατάσταση της επιχείρησης και στην επιθυµητή 

κατάσταση. 

 

! Βήµα 2ο: Καθορισµός των «στρατηγικών περιοχών». Πριν την εκκίνηση της διαδικασίας 

σχεδιασµού της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι αναγκαία η ανάπτυξη ενός πλαισίου 

«στρατηγικών περιοχών», που θέτουν την επιχείρηση εντός µιας συγκεκριµένης περιοχής 

επίτευξης των στρατηγικών της στόχων. Σε αντίθετη περίπτωση, είναι πιθανό να βρεθεί σε µια 

κατάσταση όπου προσπαθεί ταυτόχρονα να επιτύχει αρκετούς και συχνά αντικρουόµενους 

στόχους, χωρίς σαφή κατεύθυνση και προοπτική. Με λίγα λόγια, η στρατηγική αποτελεί ένα 

σύνολο επιλογών και αποφάσεων ανάµεσα σε επιδιώξεις που η επιχείρηση είναι σε θέση να 

επιτύχει και σε αυτές που δεν είναι. Για το λόγο αυτό, η συνολική της στρατηγική είναι αναγκαίο 

να οριοθετηθεί σε ένα µικρό αριθµό περιοχών δράσης, ή αλλιώς το «δείγµα» µέσα στο οποίο θα 

αναπτυχθεί το µοντέλο. Για ένα σηµαντικό αριθµό επιχειρήσεων, µια «στρατηγική περιοχή» 

περιστρέφεται γύρω από τις οµάδες των παραγόντων που συνδέονται µε αυτήν, όπως οι 

πελάτες, οι µέτοχοι και οι εργαζόµενοι. Επιπροσθέτως, κάθε «στρατηγική περιοχή» καλύπτει 

και τις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου: Οικονοµική διάσταση, Πελατών, Εσωτερικών 

διαδικασιών και Μάθησης & Ανάπτυξης. Ο παρακάτω πίνακας αναλύει το πώς για παράδειγµα 

η «στρατηγική περιοχή» της αύξησης της αξίας των µετόχων διαχέεται και στις τέσσερις 

διαστάσεις του µοντέλου: 

  

 Πίνακας 7. Εξάπλωση της στρατηγικής περιοχής και στις τέσσερις διαστάσεις της Σταθµισµένης 

     Κάρτας Στοχοζυγίου 

Στρατηγική περιοχή: �Αύξηση της αξίας των µετόχων� 

Οικονοµική ∆ιάσταση Ανάπτυξη πωλήσεων 

∆ιάσταση Πελατών Αύξηση αριθµού πελατών 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών Προγράµµατα µάρκετινγκ και υπηρεσιών προς τους 

πελάτες 

∆ιάσταση Ανάπτυξης και Γνώσης Υποστήριξη συστηµάτων και προσωπικού 

 Εξάλλου, αν συνδυάσουµε τις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου µε όλες τις «στρατηγικές 

περιοχές» που έχει αναπτύξει η επιχείρηση, τότε θα προκύψει το πλέγµα της συνολικής 

στρατηγικής της, που επιτρέπει τη µετάφραση του οράµατος σε πράξη. Κάθε «στρατηγική 

περιοχή» αποτελεί έναν πυλώνα στρατηγικής που περιλαµβάνει ξεχωριστές στρατηγικές 
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υποθέσεις, διαφορετική λογική σχέσεων αιτίου-αιτιατού και άλλες µετρήσεις. Οι πυλώνες αυτοί 

και η λογική των ενεργειών στις οποίες βασίζονται, αποτελούν τους παράγοντες οι οποίοι 

στηρίζουν τη συνολική στρατηγική της επιχείρησης. Αν συσχετιστούν µεταξύ τους σε ένα κοινό 

πρόγραµµα δράσης και τεθούν στην διάθεση της ανώτατης διοίκησης του οργανισµού µέσω του 

µοντέλου, τότε έχει ουσιαστικά διαµορφωθεί το πλαίσιο διαχείρισης της συνολικής στρατηγικής. 

Παράλληλα, µε την ανάλυση του περιεχοµένου των «στρατηγικών περιοχών» σε λεπτοµέρεια, 

είναι δυνατή η εµπλοκή καθενός εργαζοµένου στη διαµόρφωση της στρατηγικής της 

επιχείρησης, µε τον προσδιορισµό επιµέρους στρατηγικών στόχων και µετρήσεων. Το 

παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει τη λογική ανάπτυξης του πλέγµατος της συνολικής 

στρατηγικής της επιχείρησης, που αποτελείται από τις διάφορες «στρατηγικές περιοχές». 

 

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 
 Πηγή:Use Strategy Maps to communicate your strategy, David P. Norton, Balanced Scorecard Report, November-

December 1999, Harvard Business School Publishing 

  

 ∆ιάγραµµα 30. Η ανάπτυξη του στρατηγικού πλέγµατος της επιχείρησης 

 

 Για την επίτευξη της µεγαλύτερης αποτελεσµατικότητας του µοντέλου και την επιτυχή εφαρµογή 

της στρατηγικής, οι «στρατηγικές περιοχές» συνήθως περιορίζονται σε πέντε. Οι πιο κοινές από 

αυτές είναι η εξυπηρέτηση των πελατών, η δηµιουργία νέων προϊόντων και υπηρεσιών, η 

αύξηση της προσφερόµενης αξίας στον πελάτη, η αξία των µετόχων, η επιχειρησιακή 

αποτελεσµατικότητα, η καινοτοµικότητα του προϊόντος και η εταιρική κοινωνική ευθύνη.  

Παράλληλα, είναι δυνατή η συσχέτιση των «στρατηγικών περιοχών» µε τους γενικότερους 

στρατηγικούς στόχους που αναπτύχθηκαν στο προηγούµενο βήµα της διαδικασίας, όπως 

φαίνεται στο ακόλουθο διάγραµµα: 

Οικονοµική ∆ιάσταση 

∆ιάσταση Πελατών 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών

∆ιάσταση Μάθησης και ΑνάπτυξηςΑ
νά
π
τυ
ξη

 π
ρο
ϊό
ντ
ω
ν 

Α
ύξ
ησ
η 
αξ
ία
ς 
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ιχ
ει
ρη
σι
ακ
ή 

απ
οτ
ελ
εσ
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ρι
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 Κ
οι
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Ευ
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Πηγή: Excellence in Financial Management, Matt H. Evans, February 2002, www.exifm.com/training 
  

 ∆ιάγραµµα 31. Σύνδεση συνολικού στρατηγικού στόχου µε στρατηγική περιοχή 

 

Τέλος, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι είναι δυνατή η ύπαρξη ασυµφωνίας ανάµεσα στους στόχους 

που θέτουν οι «στρατηγικές περιοχές». Για παράδειγµα, η περιοχή της επιχειρησιακής 

αποτελεσµατικότητας είναι δυνατό να απαιτεί µειώσεις κόστους, ενώ η περιοχή του µεριδίου 

αγοράς να υπαγορεύει αύξηση των δαπανών προώθησης. Σε περίπτωση τέτοιου είδους 

ασυµφωνιών, είναι αναγκαία η εµπλοκή όλων των υπευθύνων ανάπτυξης του µοντέλου στο 

ζήτηµα, προκειµένου να προταθεί η βέλτιστη δυνατή λύση και να οριοθετηθούν οι στρατηγικές 

περιοχές, µε γνώµονα την επίτευξη της συνολικής στρατηγικής της επιχείρησης. 

 

! Βήµα 3ο: Προσδιορισµός επιµέρους στρατηγικών στόχων (Strategic objectives). Η ανάλυση της 

συνολικής στρατηγικής σε επιµέρους στρατηγικούς στόχους αποτελεί το επόµενο βήµα της 

διαδικασίας. Με τη λειτουργία αυτή, η επιχείρηση θέτει συγκεκριµένους µακροχρόνιους 

στρατηγικούς στόχους για καθεµιά από τις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου, µε σκοπό την 

επίτευξη των συνολικών στρατηγικών της στόχων. Μέσα σε κάθε διάσταση τοποθετούνται 

λοιπόν στρατηγικοί στόχοι οι οποίοι συνδέονται µεταξύ τους. Η ανάπτυξη των στρατηγικών 

στόχων και η τοποθέτησή τους σε κάθε µια από τις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου είναι ίσως 

το πιο δύσκολο τµήµα της όλης διαδικασίας ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. 

Το βήµα αυτό ξεκινά από το γενικότερο περίγραµµα του µοντέλου, τους συνολικούς 

στρατηγικούς στόχους και τις «στρατηγικές περιοχές». Όπως αναφέρθηκε προηγουµένως, η 

αύξηση της αξίας των µετόχων της επιχείρησης «αποτελεί στρατηγική περιοχή» για τις 

περισσότερες επιχειρήσεις. Για την αύξηση συνεπώς της αξίας τους, οι οργανισµοί θα πρέπει 

να επιτύχουν στόχους, όπως η αύξηση των πωλήσεων και η βελτίωση της επιχειρησιακής 

λειτουργίας. Καθώς η επιχείρηση θα πρέπει να αποφασίσει ποιες στρατηγικές θα εφαρµόσει για 

την αύξηση της αξίας των µετόχων, είναι απαραίτητο να αποφασίσει παράλληλα µε ποιους 

Συνολικός 
Στρατηγικός Στόχος 

�Ως το έτος 2006, η εταιρεία θα 
έχει την περισσότερο 

καινοτοµική γραµµή προϊόντων 
στους υπολογιστές τσέπης� 

Στρατηγική Περιοχή Καινοτοµία προϊόντος 
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τρόπους θα αυξήσει τις πωλήσεις και θα βελτιώσει την επιχειρησιακή της λειτουργία. Το 

παρακάτω διάγραµµα περιγράφει αυτή την πορεία από επιµέρους στρατηγικούς στόχους σε 

«στρατηγικές περιοχές», µέσα στην Οικονοµική ∆ιάσταση. 
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     ∆ιάγραµµα 32. Η ανάπτυξη επιµέρους στρατηγικών στόχων µέσα στην Οικονοµική ∆ιάσταση 

  

     Η διαδικασία αυτή θα επαναληφθεί για κάθε διάσταση του µοντέλου, διασφαλίζοντας πάντα ότι 

συνδέονται µεταξύ τους οι επιµέρους στρατηγικοί στόχοι, οι «στρατηγικές περιοχές» και οι 

συνολικοί στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης. Το επόµενο βήµα είναι η ανάπτυξη των 

επιµέρους στρατηγικών στόχων για τη διάσταση των πελατών. Για τη διαδικασία αυτή, 

απαραίτητη προϋπόθεση είναι η κατανόηση της αξίας που προσφέρει η επιχείρηση στους 

πελάτες. Για παράδειγµα, ορισµένες εταιρείες θεωρούν ως µέγιστη αξία προς τον πελάτη την 

έγκαιρη παράδοση του προϊόντος στον πελάτη. Άλλες δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στην 

επιχειρησιακή αποτελεσµατικότητα και προβάλλουν αξίες όπως η ανταγωνιστική τιµή, η έγκαιρη 

παράδοση και η εξαιρετική ποιότητα. Άλλες επιχειρήσεις πάλι δηµιουργούν αξία στον πελάτη µε 

την ανάπτυξη ιδιαίτερης σχέσης µε αυτόν ή µε την παροχή καινοτόµων και µοναδικών 

προϊόντων και υπηρεσιών. Συνεπώς, είναι απολύτως απαραίτητο να αναπτυχθούν σε πρώτο 

στάδιο οι αξίες που προσφέρονται στον πελάτη από την επιχείρηση, προκειµένου η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου να ανταποκρίνεται στους στόχους και τις δυνατότητές της. 

Αφού καθοριστούν οι προσφερόµενες αξίες στον πελάτη, αναπτύσσονται οι επιµέρους 

στρατηγικοί στόχοι για τη ∆ιάσταση των Πελατών, µε ταυτόχρονη σύνδεσή τους µε τους 

στρατηγικούς στόχους της Οικονοµικής ∆ιάστασης. Για παράδειγµα, αν υποθέσουµε ότι ένας 
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στρατηγικός στόχος της ∆ιάστασης των Πελατών είναι η προσφορά του προϊόντος στην πιο 

ανταγωνιστική τιµή της αγοράς, τότε θα πρέπει να συνδεθεί ο στόχος αυτός µε τους 

αντίστοιχους της Οικονοµικής ∆ιάστασης και τη «στρατηγική περιοχή» της αξίας των µετόχων. 

Η σχέση αυτή φαίνεται στο παρακάτω διάγραµµα: 

 
  Πηγή: Excellence in Financial Management, Matt H. Evans, February 2002, www.exifm.com/training 
  

 ∆ιάγραµµα 33. Σύνδεση στρατηγικών στόχων ∆ιάστασης Πελατών µε τους αντίστοιχους της 

      Οικονοµικής ∆ιάστασης 

 

 Πιο συγκεκριµένα, ο καθορισµός της περισσότερο ανταγωνιστικής τιµής του προϊόντος στην 

αγορά είναι η ενέργεια που συντελεί στην αύξηση της πελατειακής βάσης. Στη συνέχεια, οι 

περισσότεροι πελάτες θα συµβάλλουν στην αύξηση των πωλήσεων και αυτή η αύξηση µε τη 

σειρά της θα αποτελέσει παράγοντα επίτευξης της ενίσχυσης της αξίας των µετόχων. Το 

επόµενο στάδιο είναι η διατύπωση των ενεργειών και δραστηριοτήτων εκείνων που θα δώσουν 

στην επιχείρηση τη δυνατότητα να επιβάλλει µια ιδιαίτερα ανταγωνιστική τιµή και να αποκτήσει 

το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην αγορά. Οι ενέργειες αυτές θα πρέπει να αναζητηθούν στη 

∆ιάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών. Στο προηγούµενο στάδιο, αναπτύχθηκαν ορισµένες 

εναλλακτικές στρατηγικές που εµπίπτουν στη ∆ιάσταση Πελατών, όπως η επιχειρησιακή 

αποτελεσµατικότητα (ανταγωνιστική τιµή, υψηλή ποιότητα, έγκαιρη παράδοση, ανάπτυξη 

διαφορετικών γραµµών προϊόντων κτλ.), η ανάπτυξη στενών σχέσεων µε τους πελάτες 

(παροχή υπηρεσιών σε προσωπικό επίπεδο, ανάπτυξη εµπιστοσύνης, εξατοµικευµένες 

υπηρεσίες κτλ.) και η ανάπτυξη καινοτόµων προϊόντων και υπηρεσιών (εφευρετικότητα, ταχεία 

παράδοση προϊόντων και υπηρεσιών, συµµαχίες για κοινή προώθηση προϊόντων κτλ.). 

Συνεπώς, για ένα στόχο όπως η επίτευξη της περισσότερο ανταγωνιστικής τιµής στην αγορά, 
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είναι απαραίτητη η επίτευξη της επιχειρησιακής αποτελεσµατικότητας σε προηγούµενο στάδιο. 

Εποµένως, η επιχείρηση είναι απαραίτητο να θέσει τους στρατηγικούς στόχους που συντελούν 

στην επιχειρησιακή αποτελεσµατική λειτουργία, όπως για παράδειγµα η αποτελεσµατική 

διαχείριση της αλυσίδας προµηθειών, οι βελτιώσεις στο χρόνο ολοκλήρωσης των 

επιχειρησιακών δραστηριοτήτων, η µείωση του κόστους κτλ. Με τον καθορισµό των στόχων 

αυτών που εµπίπτουν στη ∆ιάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών είναι δυνατή η σύνδεση των 

επιµέρους στρατηγικών στόχων σε µεγαλύτερη κλίµακα. Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει 

τη σύνδεση αυτή:  

 
 Πηγή: Excellence in Financial Management, Matt H. Evans, February 2002, www.exifm.com/training 
     

      ∆ιάγραµµα 34. Σύνδεση στρατηγικών στόχων ∆ιάστασης Εσωτερικών ∆ιαδικασιών, ∆ιάστασης  

            Πελατών και  στόχων Οικονοµικής ∆ιάστασης 

 

 Σε τελευταίο στάδιο καταλήγουµε στη ∆ιάσταση Μάθησης και Ανάπτυξης, η οποία δίνει στον 

οργανισµό τη δυνατότητα να πραγµατοποιήσει τους στρατηγικούς στόχους που θέτει στη 

∆ιάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών. Οι εναλλακτικές στρατηγικές και στόχοι που είναι 
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δυνατό να αναπτυχθούν στη διάσταση αυτή είναι η ανάπτυξη των δεξιοτήτων του προσωπικού 

(ικανότητες, γνώσεις κτλ.), η εξέλιξη της χρησιµοποιούµενης τεχνολογίας (εφαρµογές και 

συστήµατα για την εκτέλεση των εσωτερικών διαδικασιών), η αλλαγή της κουλτούρας του 

οργανισµού (ευθυγράµµιση ατοµικών και εταιρικών στόχων, κινητοποίηση εργαζοµένων, 

ανάπτυξη ηγεσίας, επικοινωνία κτλ.). Κατά συνέπεια, το µοντέλο είναι δυνατό να εξαπλωθεί 

ακόµα περισσότερο και να συµπεριλάβει τη ∆ιάσταση της Μάθησης και Ανάπτυξης, όπως 

φαίνεται στο ακόλουθο διάγραµµα: 

Πηγή: Excellence in Financial Management, Matt H. Evans, February 2002, www.exifm.com/training 
      ∆ιάγραµµα 35. Σύνδεση στρατηγικών στόχων και των τεσσάρων διαστάσεων της Σταθµισµένης 

  Κάρτας Στοχοζυγίου  
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 Με την ολοκλήρωση του σταδίου αυτού έχει αναπτυχθεί ουσιαστικά ο χάρτης σύνδεσης των 

στρατηγικών στόχων της επιχείρησης (Strategy Map). Ο χάρτης αυτός καταδεικνύει το σύνολο 

των βραχυπρόθεσµων στόχων και δραστηριοτήτων που διαφοροποιούν την επιχείρηση από 

τους ανταγωνιστές της και δηµιουργούν µακροπρόθεσµη αξία για τους µετόχους της 

επιχείρησης. Παράλληλα, καθιστά τον οργανισµό ικανό να συνδέσει µεταξύ τους στόχους και 

δραστηριότητες προκειµένου να διαφοροποιήσει τα προϊόντα και τις υπηρεσίες του στην αγορά 

όπου δραστηριοποιείται. Πρόκειται δηλαδή για µια διαγραµµατική διατύπωση των σχέσεων 

αιτίου-αιτιατού ανάµεσα στους επιµέρους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης και των 

τεσσάρων διαστάσεων του µοντέλου. Η σχέση που αναπτύσσεται ανάµεσα στα επιµέρους 

στοιχεία της στρατηγικής χρησιµοποιείται για τον προσδιορισµό των κυρίων δραστηριοτήτων 

κάθε στρατηγικής, έτσι ώστε να διαµορφωθεί συνολικά η πορεία για την επίτευξη των 

αποτελεσµάτων που αφορούν τους µετόχους και τους πελάτες της επιχείρησης. Στο παρακάτω 

διάγραµµα παρουσιάζεται ο χάρτης σύνδεσης των στρατηγικών στόχων µιας επιχείρησης σε 

πιο ανεπτυγµένη µορφή από αυτή που παρουσιάστηκε παραπάνω, όπου φαίνεται σαφώς το 

πώς σχετίζονται µεταξύ τους οι στρατηγικοί στόχοι της και συντελούν τελικά στην επίτευξη των 

επιθυµητών αποτελεσµάτων του οργανισµού. 
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Πηγή: A balancing act, Performance Measurement in action, Volume 2, Issue 2 

 

∆ιάγραµµα 36. Χάρτης σύνδεσης στρατηγικών στόχων 

 

2.9.3 Φάση 3η: Ανάπτυξη µετρήσεων αποδοτικότητας, στόχων και δραστηριοτήτων 

Στη φάση αυτή ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου πραγµατοποιούνται τρεις 

κρίσιµες ενέργειες για τη λειτουργία, συντήρηση και χρήση του µοντέλου: η ανάπτυξη των 

µετρήσεων αποδοτικότητας (performance measures), ο προσδιορισµός συγκεκριµένων στόχων για 

αυτές τις µετρήσεις (targets) και η αναζήτηση δραστηριοτήτων, ενεργειών και πρωτοβουλιών που 

συµβάλλουν στην επίτευξη της στρατηγικής της επιχείρησης. 

 

! Βήµα 1ο: Μετρήσεις αποδοτικότητας (Performance measures). Η ανάπτυξη µετρήσεων 

αποδοτικότητας συµβάλλει στην παρακολούθηση της πορείας της επιχείρησης προς την 

επίτευξη των στρατηγικών και καθαρά λειτουργικών επιχειρησιακών της στόχων. Για την 

ανάπτυξη όµως µετρήσεων που θα έχουν πραγµατική σηµασία για τη διοίκηση της επιχείρησης, 

είναι απαραίτητος ο καθορισµός των επιθυµητών αποτελεσµάτων της στους πελάτες και τους 
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µετόχους της, αλλά και ο προσδιορισµός των διαδικασιών που συντείνουν στα αποτελέσµατα 

αυτά. Τα επιθυµητά αποτελέσµατα µετρώνται από την οικονοµική διάσταση και τη διάσταση 

πελατών του µοντέλου και οι διαδικασίες από τις διαστάσεις των εσωτερικών διαδικασιών και 

της γνώσης & ανάπτυξης. Οι σχέσεις που αναπτύσσονται ανάµεσα στα αποτελέσµατα που 

επιθυµεί η επιχείρηση να επιτύχει και στις διαδικασίες που απαιτούνται για την επίτευξη των 

αποτελεσµάτων αυτών είναι αναγκαίο να γίνουν απολύτως κατανοητές από την ανώτατη 

διοίκηση του οργανισµού, προτού προσδιοριστούν οι µετρήσεις αποδοτικότητας. Ο χάρτης 

σύνδεσης στρατηγικών στόχων της επιχείρησης που αναφέρθηκε στην προηγούµενη φάση, 

είναι ιδιαίτερα χρήσιµος για τον καθορισµό των µετρήσεων για κάθε στρατηγικό στόχο. Το 

παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει ένα πλαίσιο συνεχούς ανάδρασης και γνώσης, για τη 

βελτιστοποίηση των αποτελεσµάτων της διαδικασίας µέτρησης και παρακολούθησης της 

στρατηγικής και λειτουργικής-επιχειρησιακής πορείας του οργανισµού. Με τον τρόπο αυτό είναι 

δυνατή η άντληση πληροφοριών απόδοσης ανά πάσα στιγµή και η διαπίστωση του κατά πόσο 

η επιχείρηση κάνει τα πράγµατα σωστά (doing things right) ή κάνει τα σωστά πράγµατα (doing 

the right things).  

 Πηγή: A balancing act, Performance Measurement in action, Volume 2, Issue 2 
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Η ανάπτυξη µετρήσεων αποδοτικότητας που έχουν πραγµατική σηµασία για την επιχείρηση και 

ο καθορισµός µετρήσιµων στόχων γι� αυτές τις µετρήσεις είναι µία δύσκολη διαδικασία, στην 

οποία είναι δυνατό να παρουσιαστούν αρκετά προβλήµατα. Κατ� αρχήν, η βιασύνη για την 

ολοκλήρωση της διαδικασίας εκ µέρους των υπευθύνων ανάπτυξης του µοντέλου, συντελεί 

συχνά στην υιοθέτηση ενός σηµαντικού αριθµού µετρήσεων, µε την ελπίδα ότι τουλάχιστον 

µερικές από αυτές θα είναι αποτελεσµατικές. Παρόλα αυτά, η προσέγγιση αυτή είναι 

περιοριστική όσον αφορά την αξία και την ποιότητα των αντληθέντων πληροφοριών και 

παράλληλα δηµιουργεί σηµαντικό όγκο στοιχείων, που γρήγορα καθιστά τη διαδικασία της 

αναφοράς τους δύσκολη και ιδιαίτερα κοπιώδη. Εκτός αυτού, η διαδικασία καθίσταται 

προβληµατική µε την απουσία λεπτοµερούς µελέτης της σηµαντικότητας των µετρήσεων που 

θα συµπεριληφθούν στο µοντέλο. Συνέπεια είναι ο αποπροσανατολισµός σε µετρήσεις και 

στόχους που δεν είναι µεγάλης σηµασίας για την επιχείρηση και η δυσλειτουργία του µοντέλου. 

Συνοπτικά, οι µετρήσεις αποδοτικότητας θα πρέπει να πληρούν τις ακόλουθες προϋποθέσεις 

προκειµένου να εξυπηρετούν ουσιαστικά το σκοπό τους: 

# Να είναι άρρηκτα συνδεδεµένες µε τους αντίστοιχους στρατηγικούς στόχους, έτσι ώστε να 

επικοινωνούν σωστά το τι είναι στρατηγικά σηµαντικό. 

# Να υποστηρίζουν το όραµα και την αποστολή της επιχείρησης. 

# Να είναι επαναλαµβανόµενες, προκειµένου να είναι δυνατή η σύγκριση µε µετρήσεις 

προηγούµενων περιόδων. 

# Να είναι καθοδηγητικές, θέτοντας στόχους που συµβάλλουν σε εξαιρετικές µελλοντικές 

επιδόσεις. 

# Να είναι αξιόπιστες, ακριβείς και εξακριβωµένες. 

# Να είναι διαθέσιµες και προσβάσιµες ανά πάσα στιγµή. 

# Να ερµηνεύονται εύκολα, προκειµένου να είναι δυνατή η διαπίστωση της σχέσης ανάµεσα 

σε µια µεταβολή της αξίας του δείκτη και σε µια µεταβολή στο επίπεδο παρεχοµένων 

υπηρεσιών. 

# Να µη συνεπάγονται υψηλό κόστος συλλογής, ανάλυσης και αναφοράς στους υπευθύνους. 

# Να είναι απλές, έτσι ώστε να γίνεται άµεσα κατανοητή η έννοιά τους, ο τρόπος µέτρησής 

τους και το πώς επηρεάζεται η αξία τους από µια µεταβολή στη δραστηριότητα που 

µετρούν. 

# Να είναι διατυπωµένες σε κοινά αποδεκτούς όρους, έτσι ώστε να είναι δυνατή η σύγκρισή 

τους µε αντίστοιχες µετρήσεις άλλων επιχειρήσεων. 

# Να είναι στατιστικά σηµαντικές και αξιόπιστες, µε µικρό περιθώριο σφάλµατος. 

# Να είναι «ζυγισµένες» όσον αφορά τη φύση τους (ποιοτικές και ποσοτικές) και τη διάσταση 

στην οποία ανήκουν. 
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# Να είναι ποσοτικοποιήσιµες για εύκολη άθροιση, υπολογισµό και σύγκριση. 

# Να είναι οι κατάλληλες για τη µέτρηση συγκεκριµένων µεγεθών. 

# Να δίνουν τη δυνατότητα διαπίστωσης των αλλαγών στην τιµή τους, ακόµα και αν αυτή είναι 

πολύ µικρή. 

Για την αποτελεσµατική επιλογή των µετρήσεων, είναι απαραίτητη η προσφυγή σε µεθόδους οι 

οποίες αναγνωρίζουν τις δραστηριότητες της επιχείρησης που συνεισφέρουν ουσιαστικά στους 

στρατηγικούς της στόχους και ο προσδιορισµός των αντίστοιχων µετρήσεων. Οι µέθοδοι αυτές 

είναι οι ακόλουθες: 

• Η αναλυτική διαδικασία ιεράρχησης (Analytic Hierarchy Process-AHP). Με τη χρήση της 

στατιστικής αυτής µεθόδου η επιχείρηση είναι σε θέση να θέτει όρους στάθµισης σε ένα 

σύνολο πιθανών µετρήσεων. Η στάθµιση αυτή έχει τρεις βασικές λειτουργίες: α) Επιτρέπει 

την ιεράρχηση των µετρήσεων, προκειµένου να υιοθετηθούν τελικά οι πιο σηµαντικές από 

αυτές, β) ∆ίνει τη δυνατότητα πιο ακριβούς κρίσης και αξιολόγησης των µετρήσεων και γ) 

Συµβάλλει στη δηµιουργία ενός «ισορροπηµένου» µοντέλου, από την άποψη της κατανοµής 

των µετρήσεων στις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου. Η  εφαρµογή της µεθόδου στην 

ανάπτυξη της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου γίνεται σε δύο στάδια: Το πρώτο αφορά 

στην επιλογή των πιο σηµαντικών δεικτών και το δεύτερο αναφέρεται στον καθορισµό των 

συντελεστών βαρύτητας µε τους οποίους οι δείκτες αυτοί µετέχουν στην ανάπτυξη της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου.  

! Στο πρώτο στάδιο διενεργείται η επιλογή από ένα µεγάλο πλήθος δεικτών επίδοσης, οι 

οποίοι προσδιορίστηκαν µε την εφαρµογή των µεθόδων ανάλυσης των συνθηκών που 

αντιµετωπίζει η επιχείρηση (SWOT) και ανάλυσης της αξίας προϊόντος (Product Value 

Analysis) (βλέπε παραπάνω: Φάση 1 ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, 

Αυτο-αξιολόγηση), προκειµένου να επιλεγούν οι πιο κατάλληλοι για την αποτελεσµατική 

εκτίµηση της επίδοσης της επιχείρησης και την εφαρµογή της  επιθυµητής στρατηγικής. 

Η µέθοδος εφαρµόζεται για τους δείκτες της κάθε µιας από τις τέσσερις διαστάσεις της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου χωριστά. Εφαρµόζοντας την αναλυτική διαδικασία 

ιεράρχησης, οι παράγοντες βαθµολογούνται κατά ζεύγη και µε τη βοήθεια ενός 

κατάλληλου λογισµικού συστήµατος που χρησιµοποιεί αλγόριθµους, προκύπτει η τελική 

τους ιεράρχηση, µε βάση την οποία επιλέγονται οι πιο σηµαντικοί δείκτες επίδοσης της 

κάθε διάστασης που στη συνέχεια εντάσσονται στο µοντέλο. 

! Στο δεύτερο στάδιο συντελείται ο υπολογισµός των στατιστικών βαρών µε τα οποία οι 

δείκτες αυτοί πρόκειται να συµπεριληφθούν στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου. H 

διαδικασία υπολογισµού των στατιστικών βαρών διενεργείται σε δύο επίπεδα: α) Το 

πρώτο επίπεδο αφορά την ιεράρχηση των τεσσάρων διαστάσεων του µοντέλου και τον 
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προσδιορισµό των συντελεστών µε τους οποίους πρόκειται να   συµµετέχουν στην τελική 

του µορφή. Οι τέσσερις διαστάσεις εξετάζονται ανά ζεύγη και βαθµολογείται η σχετική 

προτεραιότητα της µιας έναντι της άλλης µε κλίµακα από το ένα έως το εννέα. Ο βαθµός 

ένα δίνεται στην περίπτωση κατά την οποία οι δύο διαστάσεις είναι ισοδύναµες µεταξύ 

τους, ενώ ο βαθµός εννέα δίνεται στην περίπτωση όπου η διαφορά ανάµεσα στις δύο 

διαστάσεις είναι τόσο ισχυρή ώστε η µία πρακτικά να αγνοείται. Οι παράγοντες που 

λαµβάνονται υπόψη κατά την αξιολόγηση είναι η ακολουθούµενη στρατηγική και η θέση 

του προϊόντος /επιχείρησης στον κύκλο ζωής, που διενεργείται κατά τη φάση της αυτο-

αξιολόγησης. Το άθροισµα των συντελεστών των τεσσάρων διαστάσεων της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου που θα προκύψουν µε την ολοκλήρωση της 

αναλυτικής διαδικασίας ιεράρχησης θα πρέπει να  είναι ίσο µε τη µονάδα. β) Το δεύτερο 

επίπεδο αφορά τον υπολογισµό των στατιστικών βαρών των δεικτών της κάθε µιας 

διάστασης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου χωριστά. Οι δείκτες συγκρίνονται ανά 

ζεύγη ώστε να βρεθεί η σχετική τους ιεράρχηση. Το άθροισµα  των στατιστικών βαρών 

των δεικτών κάθε κατηγορίας θα πρέπει να είναι ίσο µε τη µονάδα. Τα στατιστικά βάρη 

που υπολογίζονται για το κάθε ένα επίπεδο ανάλυσης χωριστά χαρακτηρίζονται ως 

τοπικά (local weights), ενώ τα τελικά στατιστικά βάρη µε τα οποία οι δείκτες κλειδιά θα 

συµπεριληφθούν τελικά στο µοντέλο ονοµάζονται καθολικά στατιστικά βάρη (global 

weights). Tα καθολικά βάρη κάθε διάστασης υπολογίζονται πολλαπλασιάζοντας το 

συντελεστή βαρύτητας της κάθε µίας διάστασης, µε τα στατιστικά βάρη των δεικτών που 

περιέχονται σε αυτή. Το άθροισµα των καθολικών βαρών  της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου θα πρέπει είναι επίσης να είναι ίσο µε τη µονάδα.  

Εποµένως, µε λίγα λόγια, η µέθοδος αυτή συντελεί στην επιλογή των µετρήσεων εκείνων 

που έχουν µεγαλύτερη αξία για την αξιολόγηση της στρατηγικής της επιχείρησης και 

συµβάλλει στην όσο το δυνατό µεγαλύτερη αντιπροσωπευτικότητα του µοντέλου όσον 

αφορά στην επιλογή αυτή. 

• Το µοντέλο λογικής (Logic Model). Η µέθοδος αυτή επιτρέπει στην επιχείρηση να µελετά σε 

βάθος τη σχέση που αναπτύσσεται ανάµεσα στις τέσσερις κατηγορίες µετρήσεων της 

αποδοτικότητας: τις εισροές (inputs), τις διαδικασίες (processes), τις εκροές (outputs) και τα 

αποτελέσµατα (outcomes). Παράλληλα, συµβάλλει στη χρήση του χάρτη σύνδεσης των 

στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, ο οποίος παρουσιάζει τη σχέση ανάµεσα στις 

δραστηριότητες εκείνες της επιχείρησης που παράγουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. 

• ∆ιαγράµµατα ροής (Process Flows). Η µέθοδος αυτή η οποία αποτυπώνει ουσιαστικά τις 

διαδικασίες της επιχείρησης σε διάγραµµα, συντελεί στην ανίχνευση των δραστηριοτήτων, 

και κατά συνέπεια των µετρήσεων, οι οποίες συνεισφέρουν σε σηµαντικό βαθµό στην 
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επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων της επιχείρησης. Ένα πρόσθετο πλεονέκτηµα της 

µεθόδου αυτής είναι το ότι συχνά αναδεικνύει περιοχές και βήµατα των διαδικασιών στα 

οποία απαιτείται βελτίωση. 

• Ανάλυση αιτίου-αιτιατού (Causal Analysis). Η τεχνική αυτή αναγνωρίζει τις αιτίες και τα 

αποτελέσµατα απόδοσης. Η διαδικασία ξεκινά µε τον καθορισµό του αποτελέσµατος το 

οποίο επιθυµεί η επιχείρηση να επιτύχει και ολοκληρώνεται µε την ανίχνευση των αιτιών 

που συντελούν στο αποτέλεσµα αυτό. Η πιο σηµαντική της λειτουργία είναι ο καθορισµός 

των µετρήσεων των εκροών και των διαδικασιών, οι οποίες συνιστούν και τις ενδείξεις 

µελλοντικών αποτελεσµάτων (leading indicators).  

 Σε επόµενο στάδιο, ύστερα δηλαδή από την εφαρµογή των παραπάνω µεθόδων για την 

επιλογή των µετρήσεων που θα χρησιµοποιηθούν στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, είναι 

δυνατό να τεθούν σε λειτουργία άλλες µέθοδοι και τεχνικές, οι οποίες ελέγχουν το κατά πόσο οι 

µετρήσεις των επιδόσεων είναι πράγµατι χρήσιµες στη στρατηγική της επιχείρησης, είναι 

ολοκληρωµένες, αν µπορούν να εφαρµοστούν µε ευκολία, κλπ. Οι  τεχνικές αυτές είναι οι 

ακόλουθες: 

• Τεχνική «SMART». Με τη χρήση της µεθόδου αυτής οι επιλεγµένες µετρήσεις αξιολογούνται 

ως προς τα παρακάτω κριτήρια: 

S=Specific. Η µέτρηση είναι ξεκάθαρη και εστιασµένη έτσι ώστε να αποφεύγονται οι 

παρανοήσεις; 

M= Measurable. Η µέτρηση µπορεί να ποσοτικοποιηθεί και να συγκριθεί µε άλλα στοιχεία ; 

A= Attainable. Η µέτρηση µπορεί να πραγµατοποιηθεί ; Είναι αξιόπιστη ; 

R= Realistic. Η µέτρηση µπορεί να πραγµατοποιηθεί δεδοµένων των περιορισµών που 

υφίσταται ο οργανισµός ; 

T= Timely. Η µέτρηση είναι πραγµατοποιήσιµη µέσα στα χρονικά όρια που έχουν τεθεί ; 

• Έλεγχος ποιότητας. Στον έλεγχο ποιότητας τίθενται τα ακόλουθα ερωτήµατα:  

 - Είναι αντικειµενικό το σύστηµα µέτρησης ; 

 - Περιγράφονται µε σαφήνεια οι τελικοί στόχοι του συστήµατος µέτρησης ; 

 - Το σύστηµα µέτρησης λαµβάνει υπόψη τις ανάγκες των πελατών ; 

 - Η µέτρηση εστιάζεται στην αποτελεσµατικότητα ή/ και στην αποδοτικότητα του συστήµατος 

 που εκτιµάται ; 

 - Η µέτρηση επιτρέπει την πραγµατοποίηση στατιστικής ανάλυσης ; 

 - Εφαρµόζονται τα πρότυπα του κλάδου; 

 - Η µέτρηση περιλαµβάνει δείκτες που εκφράζουν ποσοτικοποιηµένα κριτήρια; 

 - Οι µετρήσεις αποτελούν πρόκληση, αλλά είναι και ταυτόχρονα πραγµατοποιήσιµες; 

 - Ορίζονται ξεκάθαρα οι ικανοποιητικές επιδόσεις; 
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 - Οι υπεύθυνοι για τη µέτρηση συµµετείχαν στο σχεδιασµό της µέτρησης; 

• Ο έλεγχος των τριών κριτηρίων. Σύµφωνα µε τον έλεγχο αυτό οι µετρήσεις των επιδόσεων 

θα πρέπει να ικανοποιούν ταυτόχρονα τα ακόλουθα κριτήρια : 

# Στρατηγικά κριτήρια. Οι µετρήσεις επιτρέπουν το στρατηγικό σχεδιασµό και στη συνέχεια 

καθοδηγούν τις ενέργειες που πρέπει να αναληφθούν για την επίτευξη των στόχων της 

στρατηγικής; 

# Ποσοτικά κριτήρια. Οι µετρήσεις συνεισφέρουν στην κατανόηση της προόδου που 

σηµειώνεται για την επίτευξη των στόχων της στρατηγικής; Οι µετρήσεις προσδιορίζουν 

τα κενά που σηµειώνονται ανάµεσα στην παρούσα κατάσταση και την επιθυµητή και 

κατά συνέπεια υπογραµµίζουν τις προοπτικές βελτίωσης; 

# Ποιοτικά κριτήρια. Αναγνωρίζεται η αξία των µετρήσεων από τον οργανισµό και το 

προσωπικό που τις επεξεργάζεται και τις αναλύει;  

 Όσον αφορά στη διάκριση ανάµεσα στις µετρήσεις, ορισµένες από αυτές πιθανώς να 

συντελούν σε αλλαγές του τρόπου λειτουργίας του οργανισµού και γι� αυτό ονοµάζονται 

καθοδηγητικές (leading), καθώς καθοδηγούν προς συγκεκριµένα αποτελέσµατα τον οργανισµό. 

Ορισµένα παραδείγµατα αυτών είναι οι παραγγελίες των πελατών, ο δείκτης τιµών, η ανάδραση 

από πλευράς των εργαζοµένων, ο χρόνος απόκρισης στις προσφερόµενες υπηρεσίες και ο 

χρόνος που δαπανάται για επαφές µε τους πελάτες. Στην περίπτωση που η επιχείρηση έχει 

ανάγκη άµεσων αλλαγών, τότε είναι απαραίτητη η εισαγωγή τέτοιου είδους µετρήσεων στη 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, κυρίως στη διάσταση της Μάθησης και Ανάπτυξης, που 

αποτελεί τον κύριο άξονα που συµβάλλει στην επίτευξη των αποτελεσµάτων. Το άλλο είδος των 

µετρήσεων είναι οι λεγόµενες µετρήσεις χρονικής υστέρησης (lagging), οι οποίες καταδεικνύουν 

τελικά αποτελέσµατα και εστιάζουν σε επιδόσεις του παρελθόντος. Παραδείγµατα αυτών είναι 

κυρίως οικονοµικές µετρήσεις, όπως η απόδοση ιδίων κεφαλαίων, η ανάπτυξη των πωλήσεων 

κτλ. και µετρήσεις που εστιάζουν σε άλλα µεγέθη, όπως ο βαθµός διατήρησης των πελατών, η 

παραγωγικότητα των εργαζοµένων, το νεκρό σηµείο του κύκλου εργασιών κτλ. Οι µετρήσεις 

χρονικής υστέρησης είναι ιδιαίτερα διαδεδοµένες στη διάσταση των Πελατών και την Οικονοµική 

διάσταση του µοντέλου.  

  Κύριο σηµείο που θα πρέπει να τονιστεί, είναι το κατά πόσο στο µοντέλο επικρατεί 

ισορροπία αναφορικά µε τον αριθµό των µετρήσεων που περιλαµβάνει από κάθε µια κατηγορία 

µετρήσεων, καθοδηγητικών και χρονικής υστέρησης. Ένα µοντέλο θεωρείται ισορροπηµένο 

όταν δεν περιέχει ιδιαίτερα σηµαντικό αριθµό δεικτών χρονικής υστέρησης σε σχέση µε τον 

αριθµό των καθοδηγητικών δεικτών, προκειµένου να επιτυγχάνει τους σκοπούς του (παρακάτω 

αναλύεται η κατανοµή των µετρήσεων ενός ισορροπηµένου µοντέλου ανάµεσα σε 

καθοδηγητικούς και δείκτες χρονικής υστέρησης). Περισσότερες από τις µισές µετρήσεις του 
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µοντέλου εξάγονται από ήδη υπάρχοντα συστήµατα και διαδικασίες της επιχείρησης. Οι 

µετρήσεις αυτές µπορεί να λάβουν τη µορφή δεικτών, ποσοστών, ποσών, ιεραρχήσεων 

αποτελεσµάτων κτλ. Οι δείκτες χρησιµεύουν στην έκφραση σχέσεων ανάµεσα σε µεγέθη, τα 

ποσοστά καταδεικνύουν τη διαχρονική τάση, οι ιεραρχήσεις χρησιµεύουν σε επιχειρήσεις που 

επιθυµούν να ανέλθουν ιεραρχικά σε κάποια κατηγορία µέτρησης κτλ. Αναφορικά µε την έννοια 

των µετρήσεων, κύριο στοιχείο αποτελεί η κατανόηση της σχέσης που αναπτύσσεται ανάµεσα 

στις καθοδηγητικές και τις µετρήσεις χρονικής υστέρησης για τις διαστάσεις των Πελατών, των 

Εσωτερικών ∆ιαδικασιών και της Μάθησης & Ανάπτυξης. Για παράδειγµα, η ∆ιάσταση των 

Πελατών είναι δυνατό να διασπαστεί σε δύο είδη µετρήσεων: α) στις µετρήσεις χρονικής 

υστέρησης, όπως η ικανοποίηση των πελατών, η διατήρηση των πελατών και το µερίδιο 

αγοράς και β) στις καθοδηγητικές µετρήσεις, όπως η ανταγωνιστικότητα της τιµής του 

προϊόντος, η εξαιρετική ποιότητα, η φήµη, το προφίλ της επιχείρησης και οι σχέσεις µε τους 

πελάτες. Το παρακάτω διάγραµµα περιγράφει τη σχέση αιτίου-αιτιατού ανάµεσα σε 

καθοδηγητικούς και δείκτες χρονικής υστέρησης, για τη ∆ιάσταση των Πελατών: 

 
Πηγή: Excellence in Financial Management, Matt H. Evans, February 2002, www.exifm.com/training 
 

∆ιάγραµµα 38. Σχέση αιτίου-αιτιατού ανάµεσα σε καθοδηγητικές και µετρήσεις χρονικής  

           υστέρησης για τη ∆ιάσταση των Πελατών 

 

Στη συνέχεια, η διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών είναι δυνατό να διασπαστεί σε τρεις 

κατηγορίες αποτελεσµάτων:  

• Στα αποτελέσµατα πριν την παράδοση του προϊόντος στον πελάτη, που περιλαµβάνει 

διαδικασίες που συντελούν στην ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη (καθοδηγητικές 

µετρήσεις: π.χ. ο αριθµός εισαγωγής νέων προϊόντων και υπηρεσιών στην αγορά). 

Ικανοποίηση 
πελατών 

∆ιατήρηση 
πελατών 

Μερίδιο 
αγοράς 

Προφίλ Τιµή 
Χρόνος 

εξυπηρέτησης Ποιότητα 

Καθοδηγητικές µετρήσεις-χαρακτηριστικά που προσδίδουν αξία στον 
πελάτη  

Μετρήσεις Χρονικής υστέρησης και επιθυµητά αποτελέσµατα 

Φήµη 
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• Στα αποτελέσµατα της παράδοσης του προϊόντος, που περιλαµβάνουν λειτουργίες που 

παραγωγής και διάθεσης του προϊόντος στους πελάτες (καθοδηγητικές µετρήσεις: π.χ. ο 

χρόνος παράδοσης του προϊόντος στον πελάτη). 

• Αποτελέσµατα µετά την παράδοση του προϊόντος, που περιέχουν υπηρεσίες προστιθέµενης 

αξίας µετά την παράδοση του προϊόντος ή της υπηρεσίας στον πελάτη πελάτες 

(καθοδηγητικές µετρήσεις: π.χ. ο χρόνος ανταπόκρισης στα παράπονα των πελατών). 

 

Τέλος, η διάσταση της Μάθησης & Ανάπτυξης δίνει ιδιαίτερη έµφαση σε τρεις κατηγορίες 

αποτελεσµάτων: 

• Αποτελέσµατα εργαζοµένων, που περιλαµβάνουν παραµέτρους όπως η ικανοποίηση των 

εργαζοµένων, η παραγωγικότητα και ο χρόνος παραµονής τους στην επιχείρηση 

(καθοδηγητικές µετρήσεις: π.χ. το ποσοστό αποχώρησης των ανώτερων στελεχών από την 

επιχείρηση). 

• Αποτελέσµατα συστηµάτων, όπως για παράδειγµα η ικανοποίηση του χρήστη του 

συστήµατος, η πρόσβαση σε αυτό και η ποιότητα της πληροφορίας (καθοδηγητικές µετρήσεις: 

π.χ. το ποσοστό των εργαζοµένων που διαθέτουν πρόσβαση στο διαδίκτυο). 

• Αποτελέσµατα οργανισµού, που θεωρούνται κυρίως ως η ύπαρξη κατάλληλου κλίµατος για 

αλλαγές στην επιχείρηση, η ισχυρή ηγεσία και η κινητοποίηση των εργαζοµένων 

(καθοδηγητικές µετρήσεις: π.χ. ο αριθµός προτάσεων από πλευράς των εργαζοµένων). 

 

Κύριο σηµείο που θα πρέπει να αναφερθεί είναι η προσπάθεια διατήρησης όσο το δυνατό 

µικρότερου αριθµού µετρήσεων ανά διάσταση (περίπου 4-5), προκειµένου να µη δίδεται 

ιδιαίτερη έµφαση σε µετρήσεις που δεν είναι ιδιαίτερης σηµασίας για την επιχείρηση και την 

επίτευξη της στρατηγικής της. Προς αυτήν την κατεύθυνση κινείται και η χρήση σταθµισµένων 

µέσων σε επιµέρους δείκτες για την εξαγωγή ενός µιας κύριας µέτρησης. Ωστόσο, η λύση αυτή 

κρύβει συχνά προβλήµατα, όπως η αδυναµία αποµόνωσης επιµέρους δραστηριοτήτων και 

ενεργειών που επηρεάζουν την πορεία µιας µέτρησης. Για το λόγο αυτό, είναι προτιµότερη η 

διατήρηση αυτοτελών µετρήσεων όπου αυτό είναι δυνατό, στο µικρότερο όµως δυνατό αριθµό. 

! Βήµα 2ο: Καθορισµός αριθµητικών στόχων (Targets). Οι µετρήσεις από µόνες τους δεν αρκούν 

για την αποτελεσµατική λειτουργία του συστήµατος. Απαιτούνται επιπλέον αλλαγές στον 

οργανισµό για την επιτυχή εφαρµογή της στρατηγικής, που είναι δυνατό να επιτευχθούν µε τον 

προσδιορισµό συγκεκριµένων µετρήσιµων στόχων για κάθε µέτρηση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου. Οι στόχοι αυτοί είναι σχεδιασµένοι για να κατευθύνουν τον οργανισµό προς την 

εκπλήρωση των γενικότερων στρατηγικών του στόχων. Για παράδειγµα, αν υποθέσουµε ότι ο 

στρατηγικός στόχος είναι η βελτίωση της ικανοποίησης των πελατών, η αντίστοιχη µέτρηση θα 
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βασίζεται στον αριθµό των παραπόνων των πελατών και ο αριθµητικός στόχος θα βασίζεται σε 

ιστορικά στοιχεία αριθµού παραπόνων. Οι αριθµητικοί στόχοι είναι απαραίτητο να είναι 

ρεαλιστικοί, έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να είναι σε θέση να τους επιτύχουν. Ωστόσο, θα πρέπει 

να αποτελούν αντικείµενο κοινής συµφωνίας ανάµεσα στη διοίκηση και στους εργαζοµένους, 

προκειµένου οι δεύτεροι να συµµετέχουν ενεργά στη διαδικασία στοχοθέτησης και να µη 

νιώθουν ότι τους επιβάλλεται κάποιος στόχος από τους ανωτέρους χωρίς δυνατότητα δράσης. 

Μια καλή βάση για τη στοχοθέτηση είναι τα ιστορικά στοιχεία του δείκτη που µετράται, καθώς οι 

τάσεις του παρελθόντος είναι πιθανό να επεκταθούν προς βελτιώσεις στο µέλλον. Εκτός αυτού, 

οι γενικότεροι στρατηγικοί στόχοι και η συγκριτική προτυποποίηση (benchmarking) αποτελούν 

αποτελεσµατικές βάσεις στοχοθέτησης. Ο παρακάτω πίνακας αναφέρει ένα παράδειγµα 

αριθµητικού στόχου όσον αφορά στις πωλήσεις. 

 

Πίνακας 8. Στοχοθέτηση µε βάση τους στρατηγικούς στόχους 

Στρατηγικός Στόχος: Αύξηση των πωλήσεων κατά 40% για τα επόµενα 

τρία χρόνια 

Πωλήσεις 

έτους 2004 

Στόχος έτους 2005 Στόχος έτους 2006 Στόχος έτους 2007 

�160.000 �172.000 �195.000 �224.000

  

 Ιδιαίτερα σηµαντικό σηµείο αποτελεί επίσης το να ταιριάζουν οι µετρήσεις µε τους στόχους σε 

σχέση ένα προς ένα, έτσι ώστε να γίνεται σαφές το τι θα πρέπει να µεταβληθεί στη διαδικασία 

µέτρησης. Παράλληλα, η επιλογή των αριθµητικών στόχων θα πρέπει να αποτελεί αντικείµενο 

λεπτοµερούς µελέτης και αν χρειαστεί, οι στόχοι θα πρέπει να µεταβάλλονται αν διαπιστωθεί ότι 

δεν εξυπηρετούν τους σκοπούς τους. Ο παρακάτω πίνακας περιλαµβάνει την αντιστοιχία 

στρατηγικών στόχων, µετρήσεων και αριθµητικών στόχων και για τις τέσσερις διαστάσεις του 

µοντέλου: 

 

Πίνακας 9. Αντιστοιχία µετρήσεων και στρατηγικών στόχων στη Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου 

∆ιάσταση Στρατηγικοί Στόχοι Μετρήσεις 
Στόχοι 

2003    2004   

Οικονοµική Μεγιστοποίηση Κερδών 

Χρήση στοιχείων Ενεργητικού

Ανάπτυξη Πωλήσεων 

Αποδοτικότητα Ιδίων Κεφαλαίων 

Ποσοστό χρήσης 

% µεταβολή των πωλήσεων 

12%

7%

11%

13%

8%

12%

Πελατών ∆ιατήρηση Πελατών % διατήρησης 75% 77%
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∆ιάσταση Στρατηγικοί Στόχοι Μετρήσεις 
Στόχοι 

2003    2004   

Εξυπηρέτηση Πελατών 

Σχέσεις µε τους πελάτες 

Αποτελέσµατα έρευνας 

ικανοποίησης 

% κλήσεων προς τους πελάτες 

85%

35%

88%

40%

Εσωτερικών 

∆ιαδικασιών 

Γρήγορη Παράδοση 

προϊόντων 

Αποτελεσµατική 

Εξυπηρέτηση 

Ελαχιστοποίηση Κόστους 

Αποτελεσµατική χρήση 

πόρων 

Χρόνος παράδοσης 

% λύσης προβληµάτων 

% κόστους ως προς τις 

πωλήσεις 

∆είκτης παραγωγικότητας 

15m

68%

66%

77%

14m

69%

64%

80%

Μάθησης και 

Ανάπτυξης 

Υψηλό επίπεδο ικανοτήτων 

Ικανοποίηση εργαζοµένων 

∆είκτης ικανοτήτων 

Αποτελέσµατα έρευνας 

ικανοποίησης 

65%

75%

68%

77%

 

! Βήµα 3ο: Καινοτοµίες-Νέες δραστηριότητες (Initiatives). Η χρηµατοδότηση και εφαρµογή νέων 

δραστηριοτήτων, ιδεών και πρωτοβουλιών είναι αναγκαίο να προωθηθούν, προκειµένου να 

επιτευχθούν οι στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης. Οι δραστηριότητες ή έργα (projects) 

διευκολύνουν ταυτόχρονα την επικοινωνία των σκοπών και της δοµής του µοντέλου προς τα 

κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα της επιχείρησης. Ορισµένα κοινά παραδείγµατα δραστηριοτήτων 

περιλαµβάνουν προγράµµατα για τη βελτίωση της ποιότητας, πρωτοβουλίες στον τοµέα του 

µάρκετινγκ, προγράµµατα σχεδιασµού των απασχολούµενων πόρων, συστήµατα διαχείρισης 

της σχέσης µε τους πελάτες (CRM) και προγράµµατα διαχείρισης της αλυσίδας προµηθειών. Οι 

δραστηριότητες και τα προγράµµατα αυτά είναι αναγκαίο να διαθέτουν τα ακόλουθα 

χαρακτηριστικά: 

# Να τα υποστηρίζει ενεργά η ανώτατη διοίκηση. 

# Να τίθενται επικεφαλής των δραστηριοτήτων και να δηµιουργούνται διατµηµατικές οµάδες 

υλοποίησής τους. 

# Να περιλαµβάνουν στόχους, σηµεία αναφοράς και χρονοδιαγράµµατα. 

# Να ανατίθενται σε αυτά επαρκείς πόροι (ανθρώπινοι, χρηµατικοί, συστήµατα κτλ.). 

 Ένα ιδιαίτερα κρίσιµο στοιχείο για την επιλογή των δραστηριοτήτων και προγραµµάτων που θα 

προωθηθούν τελικά, είναι η αντιστοίχησή τους µε συγκεκριµένους στόχους και η αξιολόγηση 

της στρατηγικής τους επίδρασης, προκειµένου να αναπτυχθούν τα προγράµµατα εκείνα που 

συνεισφέρουν περισσότερο στην ανάπτυξη της στρατηγικής της επιχείρησης. Ο παρακάτω 
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πίνακας παρουσιάζει την αντιστοίχηση των δραστηριοτήτων και προγραµµάτων µε τους 

στρατηγικούς στόχους για την ανίχνευση της στρατηγικής επίδρασης στα πλαίσια ανάπτυξης 

της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου: 

 

 Πίνακας 10. Αντιστοίχηση δραστηριοτήτων µε στρατηγικούς στόχους 
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Μεγιστοποίηση Αποδοτικότητας Ιδίων 

Κεφαλαίων  

       Χ 

5% µείωση του κόστους παραγωγής   Χ      

Επίτευξη µεριδίου αγοράς 1% στην Ασία Χ        

Επίτευξη ανταγωνιστικής τιµής   Χ      

Βελτίωση της εξυπηρέτησης των πελατών    Χ Χ    

Ανάπτυξη νέων συµµαχιών στην αγορά Χ        

Εξάπλωση της γνώσης στην επιχείρηση      Χ Χ  

Συσχέτιση οικονοµικών µε την παραγωγή        Χ 

Κινητοποίηση εργαζοµένων       Χ  

Εξάπλωση ηγετικών ικανοτήτων  Χ     Χ  

 

2.9.4 Φάση 4η : Εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 Με τον όρο εφαρµογή νοείται η χρησιµοποίηση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ως ένα 

σύστηµα διοικητικής διαχείρισης, καθώς και η εξάπλωση, συντήρηση και διαχείριση του 

συστήµατος µέσα στον οργανισµό. Κατά τη διάρκεια της φάσης αυτής συντελείται η εξάπλωση του 

συστήµατος σε ολόκληρο τον οργανισµό (επιµέρους τµήµατα, µονάδες και άτοµα) µε την 

ευθυγράµµιση του συνολικού µοντέλου µε τα επιµέρους, αναπτύσσονται αποτελεσµατικά 
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συστήµατα συλλογής και αναφοράς των δεδοµένων και τέλος, γίνεται η αξιολόγηση της συνολικής 

αποτελεσµατικότητας του συστήµατος και της στρατηγικής που υποστηρίζει. 

 

! Βήµα 1ο: Αυτοµατισµοί (Automation). Με την επιτυχή εκτέλεση των βηµάτων ανάπτυξης του 

συστήµατος (βλέπε παραπάνω), έχουν προσδιορισθεί οι κρίσιµες µετρήσεις απόδοσης για τον 

οργανισµό, ο βέλτιστος αριθµός των οποίων κυµαίνεται από 20-30. Το επόµενο στάδιο της 

διαδικασίας είναι η συλλογή των στοιχείων των µετρήσεων και η µετατροπή τους σε ένα 

εύληπτο από τη διοίκηση της επιχείρησης και χρήσιµο πλαίσιο πληροφόρησης. Το στάδιο αυτό 

της διαδικασίας αφορά την αυτοµατοποίηση του συστήµατος και περιλαµβάνει τη διαδικασία 

ανάλυσης των δυνατοτήτων λογισµικού και των απαιτήσεων των χρηστών, έτσι ώστε η 

λειτουργία του να ενέχει το µικρότερο δυνατό κόστος και παράλληλα, να ανταποκρίνεται στις 

µελλοντικές ανάγκες πληροφόρησης του οργανισµού. Οι δυνατές λύσεις λογισµικού ποικίλουν, 

από απλές βάσεις δεδοµένων και λογιστικών φύλλων, που ικανοποιούν τις βασικές και απλές 

ανάγκες πληροφόρησης και αναφοράς, ως τα πλήρη συστήµατα πληροφόρησης, που είναι 

σχεδιασµένα για να συνδέουν µεταξύ τους διαφορετικά είδη δεδοµένων σε ένα ενοποιηµένο 

σύστηµα διοίκησης. Η ορθή επιλογή του λογισµικού συστήµατος συµβάλλει στη διαδικασία της 

κριτικής σκέψης, µέσω της συλλογής των στοιχείων ανάπτυξης της στρατηγικής, του 

αντικειµενικού σχολιασµού τους και της αποτύπωσής της σε διαγράµµατα. Η επιλογή του 

λογισµικού που θα υποστηρίζει την εφαρµογή του συστήµατος θα πρέπει να γίνεται µε βάση 

κριτήρια όπως το µέγεθος του οργανισµού, το κόστος του συστήµατος, ο τρόπος αναφοράς των 

αποτελεσµάτων, η ευκολία εγκατάστασης, η εκπαίδευση και η συντήρησή του, οι δυνατότητες 

των βάσεων δεδοµένων που το υποστηρίζουν, η συµβατότητα µε τα ήδη υπάρχοντα συστήµατα 

λογισµικού στην επιχείρηση, η τεχνική υποστήριξη εκ µέρους του προµηθευτή και η ευκολία 

χρήσης του. Τα πλεονεκτήµατα που µπορεί να αποκοµίσει µια επιχείρηση από την εφαρµογή 

αυτοµατισµών είναι τα παρακάτω: 

# Άµεση πρόσβαση των χρηστών σε δεδοµένα. 

# ∆υνατότητα ανάλυσης των µετρήσεων και στόχων σε µεγάλη λεπτοµέρεια. 

# Εύκολη διαπίστωση των σχέσεων αιτίου-αιτιατού. 

# ∆υνατότητα ευελιξίας αναφορικά µε αλλαγές στο µοντέλο. 

# Γραφήµατα και λεπτοµερείς αναφορές για µετρήσεις. 

# ∆ιευκόλυνση του ελέγχου των ρόλων και αρµοδιοτήτων µέσα στο σύστηµα. 

# Αποτελεσµατική µετάδοση του οράµατος και της αποστολής της επιχείρησης στους 

εργαζοµένους. 

# Σύγκριση των δεδοµένων µε πραγµατικά στοιχεία για προσφυγή σε βελτιώσεις. 

# ∆ιασύνδεση µε άλλες εφαρµογές λογισµικού. 
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! Βήµα 2ο: Εξάπλωση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση (Cascading). Κατά 

τη διάρκεια του σταδίου αυτού, το µοντέλο που εφαρµόζεται σε επίπεδο συνόλου εταιρείας 

εξαπλώνεται και στις επιµέρους µονάδες της, σε οµάδες ή ακόµα και σε άτοµα. Συνοπτικά, αυτό 

συνεπάγεται τη µετάφραση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου της συνολικής εταιρείας σε 

τµηµατικά µοντέλα που είναι ευθυγραµµισµένα µε τη συνολική στρατηγική ή αλλιώς τη 

µετάφραση της στρατηγικής της εταιρείας και την επικοινωνία της προς όλους τους 

εργαζοµένους. Η πιο αποτελεσµατική µέθοδος εξάπλωσης του συστήµατος είναι η εκκίνηση 

από τους στόχους και τις µετρήσεις που απεικονίζονται στο χάρτη σύνδεσης των στρατηγικών 

στόχων της συνολικής εταιρείας και η ανάπτυξη συµπληρωµατικών µετρήσεων και στόχων για 

τα επιµέρους τµήµατά της, τις οµάδες ή ακόµα και τα άτοµα. Σε µια τυπική µορφή, τα επιµέρους 

µοντέλα αναπτύσσονται για κάθε κύριο τµήµα και συνδέονται µε το συνολικό µέσω των 

στρατηγικών στόχων. Βέβαια, σε πρακτικούς όρους, οι στόχοι αυτοί καθίστανται περισσότερο 

επιχειρησιακοί και λιγότερο στρατηγικοί καθώς κινείται κανείς από το συνολικό προς τα 

επιµέρους µοντέλα. Παρόλα αυτά, επιτυγχάνεται η ευθυγράµµιση της στρατηγικής των 

επιµέρους τµηµάτων µε το συνολικό εταιρικό µοντέλο. Παράλληλα, οι µετρήσεις συνδέονται 

µεταξύ τους, ως υποσύνολα µιας ευρύτερης µέτρησης ή ως σύνθεση, που διαµέσου 

σταθµισµένων µέσων όρων, δηµιουργεί µια πολύπλοκη µέτρηση. Αυτή η διάχυση των στόχων, 

των δραστηριοτήτων και των εργασιών, συµβάλλει στην ευθυγράµµιση της συνολικής και 

τµηµατικής στρατηγικής µε οµάδες και άτοµα µέσα στην επιχείρηση. Εξάλλου, οι στρατηγικές 

που αναπτύσσονται κατά τη διάρκεια της δηµιουργίας του συνολικού µοντέλου, είναι οι 

σύνδεσµοι ανάµεσα στο όραµα και την αποστολή της επιχείρησης και στη λειτουργία 

υποστηρικτικών τµηµάτων, όπως το τµήµα ανθρωπίνων πόρων και το τµήµα 

µηχανοργάνωσης. Εποµένως, η εκκίνηση από το συνολικό µοντέλο και η εξάπλωσή του προς 

τα τµήµατα, τις οµάδες και τα άτοµα, διασφαλίζει ότι η λειτουργία των επιµέρους µονάδων της 

επιχείρησης σχετίζεται άµεσα µε την αποστολή και το όραµα της επιχείρησης ως σύνολο. Το 

παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει την έννοια της εξάπλωσης του µοντέλου προς τα επιµέρους 

τµήµατα, τις οµάδες και τα άτοµα µέσα στην επιχείρηση και τη µεταξύ τους σύνδεση µέσω των 

στρατηγικών στόχων.  
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 Πηγή: A balancing act, Performance Measurement in action, Volume 3, Issue 2 

 

∆ιάγραµµα 39. Η εξάπλωση του συνολικού µοντέλου προς τα επιµέρους τµήµατα, οµάδες και 

           άτοµα µέσα στην επιχείρηση 

 

! Βήµα 3ο: Αξιολόγηση της επιτυχίας των επιχειρησιακών στρατηγικών (Evaluation). Στο στάδιο 

αυτό τίθεται το ερώτηµα για το κατά πόσο τα αναµενόµενα αποτελέσµατα των στρατηγικών 

έχουν επιτευχθεί. Αν διαπιστωθεί απόκλιση από τους στόχους, τις στρατηγικές, ή ακόµα και 

στην αποστολή και το όραµα της επιχείρησης, καθώς αναλύονται οι πληροφορίες και µε βάση 

τις αναπτυσσόµενες ανταγωνιστικές δυνάµεις της αγοράς, τότε είναι δυνατό να 

πραγµατοποιηθούν οι απαραίτητες µεταβολές και διορθώσεις στη στρατηγική. Η δηµιουργία 

ενός κύκλου ανάδρασης µε αντικείµενο την αξιολόγηση των στρατηγικών υποθέσεων, είναι ένα 

ιδιαίτερα σηµαντικό βήµα το οποίο όµως αρκετές επιχειρήσεις παραβλέπουν κατά τη διάρκεια 

της εφαρµογής του στρατηγικού τους πλάνου. Το στάδιο αυτό αξιολόγησης της στρατηγικής 

περιλαµβάνει τα ακόλουθα στοιχεία: 

# Εξασφάλιση του ότι η ανάπτυξη των διαδικασιών µάθησης και γνώσης έχει ενσωµατωθεί 

στο πλάνο της επιχείρησης. 

# Προσφυγή σε αλλαγές, όπου αυτό είναι αναγκαίο, στα ήδη υπάρχοντες υπηρεσίες. 

# Προσθήκη νέων υπηρεσιών που συνεπάγονται λιγότερο κόστος. 

# Παύση ιδιαίτερα επιβαρυµένων κοστολογικά υπηρεσιών και υπηρεσιών που δεν καλύπτουν 

τις ανάγκες των πελατών. 

Ικανοποιητικό 
περιβάλλον εργασίας

Συνεχής υποστήριξη 
πελατών 

Επιχειρησιακή
 τελειότητα 

Στρατηγική Ενότητα 1 Στρατηγική Ενότητα 2

Στρατηγικές Ενότητες 

Στρατηγικές Περιοχές 

Επίπεδο 1 

Επίπεδο 2 

Συνολικοί 
εταιρικοί 
στόχοι 
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# Σύνδεση διαδικασίας σχεδιασµού και προϋπολογισµού. 

 

2.10 Πλαίσιο αξιολόγησης των εταιρικών επιδόσεων και της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 Η επιχειρησιακή επίδοση αποτελεί παράµετρο που µεταβάλλεται δυναµικά. Κατά συνέπεια, οι 

επιδράσεις που ασκούνται σε αυτήν (εσωτερικές και εξωτερικές) είναι αναγκαίο να λαµβάνονται 

υπόψη κατά τη διαδικασία µεταβολής των συστηµάτων µέτρησης της επίδοσης. Εποµένως, 

απαιτείται η ύπαρξη δοµηµένων µεθόδων και διαδικασιών οι οποίες αξιολογούν τόσο τις µεταβολές 

της επίδοσης, όσο και τις µεταβολές που θα πρέπει να εφαρµοστούν στο ίδιο το σύστηµα µέτρησης 

της εταιρικής επίδοσης. Για το λόγο αυτό, στο µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

ενσωµατώνονται µηχανισµοί ανάδρασης, οι οποίοι καθιστούν τη διοίκηση του οργανισµού ικανή να 

αναθεωρεί τους στρατηγικούς και επιχειρησιακούς της στόχους, µε την παροχή επαρκούς και 

αντικειµενικής πληροφόρησης. 

 Στα πλαίσια λοιπόν της διαδικασίας σχεδιασµού και εφαρµογής της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου στον οργανισµό, αναπτύσσονται µηχανισµοί οι οποίοι εξυπηρετούν την περιοδική 

επαναξιολόγηση της δοµής του µοντέλου. Οι σηµαντικότεροι από τους παράγοντες οι οποίοι 

καθιστούν αναγκαία την ανάπτυξη τέτοιου είδους µηχανισµών είναι οι ακόλουθοι: 

• Μεταβολές στο ανταγωνιστικό περιβάλλον της επιχείρησης. 

• Μεταβολή στη στρατηγική της επιχείρησης. 

• Μεταβολή στις απαιτήσεις και ανάγκες των παραγόντων που σχετίζονται µε την επιχείρηση 

(Stakeholders). 

• Χρησιµοποίηση µη κατάλληλων µετρήσεων επίδοσης. 

• Εισαγωγή νέων τεχνολογιών στην επιχειρησιακή λειτουργία. 

 Με λίγα λόγια, ο κύριος στόχος της ύπαρξης των µηχανισµών επαναξιολόγησης στα πλαίσια 

της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, είναι να προετοιµάζουν επαρκώς τη διοίκηση της 

επιχείρησης, ενόψει µεταβολών που απαιτείται να επιβληθούν στο µοντέλο, ύστερα από το στάδιο 

εφαρµογής του. Είναι λοιπόν αναγκαίο να αναπτυχθούν µηχανισµοί και διαδικασίες οι οποίες όχι 

µόνο εξυπηρετούν την περιοδική αξιολόγηση της εταιρικής επίδοσης και του ίδιου του συστήµατος 

µέτρησης της επίδοσης, αλλά παράλληλα καθιστούν τον οργανισµό ικανό να προσαρµόζεται σε 

αλλαγές του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος και των εκάστοτε συνθηκών. Είναι συνεπώς 

προφανές ότι η σηµασία της περιοδικής αξιολόγησης είναι ιδιαίτερα µεγάλη για την επιτυχή 

εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στον οργανισµό, καθώς διασφαλίζει τη 

µακροζωία και την ευελιξία του συστήµατος. 

 Αναφορικά µε τη διαδικασία επαναξιολόγησης του µοντέλου, τα κύρια στοιχεία που κατ� αρχήν 

λαµβάνονται υπόψη είναι η κατεύθυνση του οργανισµού (όραµα, αποστολή, στρατηγικοί στόχοι), οι 

διαδικασίες και οι µετρήσεις, οι οποίες εκφράζουν την κατεύθυνση του οργανισµού. Οι παράγοντες 
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της επιχείρησης που εµπλέκονται στη διαδικασία αξιολόγησης του µοντέλου είναι η Ανώτατη 

∆ιοίκηση του οργανισµού (κατεύθυνση, στρατηγικοί στόχοι) και η οµάδα διαχείρισης των 

διαδικασιών, που καθορίζει τις κύριες διαδικασίες της επιχείρησης και τις µετρήσεις που εκείνες 

περιλαµβάνουν. 

 Το πλαίσιο αξιολόγησης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου καλύπτει τόσο την 

επιχειρησιακή επίδοση αυτή καθ� αυτή, όσο και τη λειτουργία του ίδιου του µοντέλου και λαµβάνει 

υπόψη τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά της διαδικασίας σχεδιασµού της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου. Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα ακόλουθα: 

• Οι µετρήσεις επίδοσης θα πρέπει να πηγάζουν από τη στρατηγική της επιχείρησης. 

• Ο σκοπός της κάθε µέτρησης θα πρέπει να είναι σαφής. 

• Οι διαδικασίες συλλογής των δεδοµένων και των υπολογισµών των επιπέδων επίδοσης θα 

πρέπει να είναι σαφείς. 

• Όλοι οι παράγοντες που σχετίζονται µε την επιχείρηση (πελάτες, εργαζόµενοι και ανώτατη 

διοίκηση) θα πρέπει να συµµετέχουν στη διαδικασία επιλογής των µετρήσεων. 

• Η διαδικασία επιλογής των µετρήσεων θα πρέπει να είναι εύκολα µεταβαλλόµενη, καθώς 

µεταβάλλονται οι συνθήκες. 

• Οι µετρήσεις που επιλέγονται θα πρέπει να λαµβάνουν υπόψη τις ειδικές συνθήκες της κάθε 

επιχείρησης. 

 

Το πλαίσιο λοιπόν αξιολόγησης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αποτελείται από δύο 

κύριους άξονες: 

• Αξιολόγηση επιχειρησιακής επίδοσης 

• Αξιολόγηση συστήµατος 

 

 Η αξιολόγηση της επιχειρησιακής επίδοσης είναι δυνατό να επιφέρει σηµαντικές επιπτώσεις στο 

σχεδιασµό και την εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Ο άξονας αυτός της 

διαδικασίας αξιολογεί την επιχειρησιακή επίδοση διαµέσου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

και είναι δυνατό να διαιρεθεί σε τρία επίπεδα, ανάλογα µε τη συχνότητα της αξιολόγησης: 

1. Συνεχής αξιολόγηση, η οποία αξιολογεί την επιχειρησιακή επίδοση της επιχείρησης και ασκεί 

άµεση επίδραση στη διαδικασία προσδιορισµού των µετρήσεων επίδοσης. 

2. Περιοδική αξιολόγηση, η οποία αξιολογεί τη στρατηγική επίδοση του οργανισµού, µε τη µελέτη 

των στρατηγικών µετρήσεων. Το είδος αυτό της αξιολόγησης έχει άµεσο αντίκτυπο στον 

καθορισµό των επιχειρησιακών µετρήσεων και στην ανάλυση των διαδικασιών του οργανισµού. 

3. Συνολική αξιολόγηση, η οποία σχετίζεται µε την αξιολόγηση των συνολικών στρατηγικών 

στόχων της επιχείρησης, συµπεριλαµβανοµένου του οράµατος και της αποστολής της. Η 
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αξιολόγηση αυτή επιδρά σε όλα τα στάδια του προσδιορισµού της κατεύθυνσης, των 

διαδικασιών και των στρατηγικών µετρήσεων. 

 

 Η αξιολόγηση του συστήµατος, αφορά την ίδια τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και εξετάζει 

το κατά πόσο το ίδιο το µοντέλο αξιολογεί αποτελεσµατικά της επίδοση της επιχείρησης. Εκτός 

αυτού, η διαδικασία περιλαµβάνει ζητήµατα όπως η ορθή αποτύπωση της στρατηγικής της 

επιχείρησης στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και η αποτελεσµατικότητα του σχεδιασµού του 

µοντέλου. Τα τρία επίπεδα αξιολόγησης (συνεχής, περιοδική και συνολική αξιολόγηση) 

εφαρµόζονται και στην περίπτωση αυτή και µάλιστα αλληλοσχετίζονται µεταξύ τους παρέχοντας 

εισροές και εκροές το ένα στο άλλο. Έτσι, διασφαλίζεται η λειτουργικότητα της στρατηγικής 

ευθυγράµµισης, που αποτελεί κύριο τµήµα της λειτουργίας της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. 

Ο πίνακας αλληλοσυσχέτισης των τριών επιπέδων αξιολόγησης της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου φαίνεται παρακάτω: 

 

Πίνακας 11. Πλαίσιο αξιολόγησης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου  

Χαρακτηριστικά 
Συνεχής 

 Αξιολόγηση 
Περιοδική 

 αξιολόγηση 
Συνολική 
αξιολόγηση 

Εισροές Επιχειρησιακά δεδοµένα 
Επιχειρησιακά και 

στρατηγικά δεδοµένα 

Από όλα τα 

επίπεδα 

Εκροές 

Εισροές 

 (Περιοδική αξιολόγηση και 

Σχέδια δράσης) 

Εισροές 

(Συνεχής αξιολόγηση 

και Σχέδια δράσης) 

Σχέδια δράσης 

Συχνότητα Τακτική Μηνιαία Ετήσια 

Εργαλεία 
Επιχειρησιακές 

 διαδικασίες 

Επιχειρησιακές 

διαδικασίες 

Επιχειρησιακές 

διαδικασίες 

Αντικείµενο 

αξιολόγησης 

Μετρήσεις διαδικασιών 

επιχειρησιακού χαρακτήρα 

Μετρήσεις διαδικασιών 

στρατηγικού 

χαρακτήρα 

Σταθµισµένη 

Κάρτα 

Στοχοζυγίου 

 

 Ο παραπάνω πίνακας παρουσιάζει τις εισροές και εκροές σε καθένα από τα τρία επίπεδα 

αξιολόγησης και τις σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ τους. Παράλληλα, προσδιορίζει το 

αντικείµενο αξιολόγησης κάθε επιπέδου και τα εργαλεία που χρησιµοποιεί, καθώς και τη συχνότητα 

αξιολόγησης. Όσον αφορά τώρα τα πεδία που είναι αναγκαίο να καλύπτει το σύστηµα αξιολόγησης 

της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου προκειµένου να ανταποκρίνεται στο ρόλο του, αυτά είναι τα 

παρακάτω: 
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• Επιχειρησιακοί στόχοι 

• Επιµέρους µετρήσεις και σύνολο µετρήσεων επιδόσεων 

• Στρατηγικές υποθέσεις 

 

 Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται στις διαδικασίες αξιολόγησης της επιχειρησιακής επίδοσης 

και της ίδιας της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου,  παρέχουν πληροφορίες σχετικά µε το σκοπό 

του κάθε είδους αξιολόγησης, τα άτοµα που εµπλέκονται στη διαδικασία, τα εργαλεία που 

χρησιµοποιούνται και το αναµενόµενο αποτέλεσµα. Μάλιστα, τα τρία επίπεδα αξιολόγησης 

(συνεχής , περιοδική και συνολική) είναι δοµηµένα µε βάση κοινό περίγραµµα και περιλαµβάνουν 

δύο κύριες διαδικασίες: 

• Γενική ανασκόπηση, όπου προσδιορίζεται ο σκοπός της αξιολόγησης, τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα, οι µηχανισµοί και οι απαιτήσεις της διαδικασίας. 

• Υποστηρικτικά εργαλεία, που πρόκειται να χρησιµοποιηθούν στη διαδικασία αξιολόγησης. 

 

Παρακάτω, πρόκειται να αναλυθεί η διαδικασία αξιολόγησης σε καθένα από τα τρία επίπεδα 

αξιολόγησης της εταιρικής επίδοσης και της λειτουργίας της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου:  

• Συνεχής αξιολόγηση. Το είδος αυτό της αξιολόγησης στοχεύει στο να διασφαλίσει ότι οι 

επιχειρησιακές λειτουργίες λειτουργούν αποτελεσµατικά και επιτυγχάνουν τα επιθυµητά επίπεδα 

επίδοσης σε καθηµερινή βάση. Η οµάδα που διαχειρίζεται τις εκάστοτε διαδικασίες είναι 

υπεύθυνη για το είδος αυτό της αξιολόγησης και τα αποτελέσµατά της αναφέρονται στον κάτοχο 

της διαδικασίας (Process Owner), ο οποίος µάλιστα έχει τη δυνατότητα συνεργασίας µε τους 

υπευθύνους άλλων σχετιζοµένων διαδικασιών για την επίλυση τυχόν προβληµάτων. Οι µετρήσεις 

που αξιολογούνται είναι καθαρά επιχειρησιακής και λειτουργικής φύσης, όµως αξιολογείται 

παράλληλα το κατά πόσο σχετίζονται µε µετρήσεις στρατηγικού χαρακτήρα. Οποιεσδήποτε 

αλλαγές ενδέχεται να εφαρµοστούν αφορούν τόσο τη δοµή της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου, όσο και ζητήµατα συλλογής και αναφοράς δεδοµένων, τεχνολογίας κτλ. Κατά τη 

διάρκεια της συνεχούς αξιολόγησης λαµβάνουν συνεπώς χώρα οι παρακάτω ενέργειες: 

! Καθορισµός της συχνότητας αξιολόγησης, της µορφής αναφοράς δεδοµένων και των 

υπευθύνων της αξιολόγησης. 

! Παρακολούθηση της πορείας έναντι των στόχων και έλεγχος της διαδικασίας. 

! ∆ιάγνωση των πτυχών ενδεχόµενης µειωµένης επίδοσης και εντοπισµός των αιτιών. 

! Αντιµετώπιση των προβληµάτων επίδοσης, µε την διατύπωση και εφαρµογή διορθωτικών 

ενεργειών. 
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Τα εργαλεία που χρησιµοποιούνται σε αυτό το επίπεδο της αξιολόγησης είναι τα διαγράµµατα 

ανάλυσης αιτίου και αποτελέσµατος, τα διαγράµµατα διασποράς, τα διαγράµµατα ροής, τα 

διαγράµµατα Pareto, τα ιστογράµµατα, τα δενδρογράµµατα, οι πίνακες ελέγχου κτλ.  

 

• Περιοδική αξιολόγηση. Η ταχεία µεταβολή των συνθηκών στην αγορά και στο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, καθιστά αναγκαία την ευελιξία της επιχείρησης, προκειµένου αυτή να διατηρεί την 

ανταγωνιστικότητά της. Εποµένως, η µεταβολή του στρατηγικού προσανατολισµού ανάλογα µε 

τις συνθήκες που διαµορφώνονται, αποτελεί απαραίτητο στοιχείο της διοίκησης των 

επιχειρήσεων. Έτσι, η περιοδική αξιολόγηση των στρατηγικών µετρήσεων είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική διαδικασία, καθώς παρέχει την ανάδραση για την επίδοση της επιχείρησης σε 

στρατηγικό επίπεδο. Μια από τις κύριες εισροές στην διαδικασία της περιοδικής αξιολόγησης 

είναι η πληροφόρηση που παρέχουν οι µετρήσεις επιχειρησιακού και λειτουργικού χαρακτήρα, 

αφού αποτελούν τη βάση αναλύσεων και το υπόβαθρο των µετρήσεων στρατηγικής. Τα κύρια 

πεδία ελέγχου της περιοδικής αξιολόγησης είναι τα παρακάτω: 

! Η αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης στην επίτευξη των στρατηγικών της στόχων. 

! Η ορθότητα των υποθέσεων αποδοτικότητας της επιχείρησης στις οποίες βασίζεται ο 

σχεδιασµός της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. 

! Η ορθότητα των υποθέσεων αλληλοσυσχέτισης ανάµεσα στις µετρήσεις επίδοσης. 

Κύρια ευθύνη για την περιοδική αξιολόγηση έχει η ανώτατη διοίκηση του οργανισµού, η οποία 

είναι δυνατό να αναθεωρήσει τις αρχικές υποθέσεις σχεδιασµού της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου. Ωστόσο, η συχνή µεταβολή των στρατηγικών κατευθύνσεων δεν παρατηρείται 

συχνά, καθώς απαιτεί ριζικό ανασχεδιασµό του συστήµατος. Άλλωστε, στην περίπτωση κατά την 

οποία η επίδοση της επιχείρησης είναι ικανοποιητική, απαιτούνται µοναχά ορισµένες βελτιώσεις 

στις µετρήσεις και στις διαδικασίες της. Στην περίπτωση κατά την οποία όµως η ανώτατη 

διοίκηση της επιχείρησης διαπιστώσει από την περιοδική αξιολόγηση ότι η πορεία της αποκλίνει 

από  τους στρατηγικούς της στόχους, τότε η ανάλυση των αιτών της απόκλισης είναι πιθανό να 

καταδείξει ότι αυτή οφείλεται: 

! Στη µειωµένη επίδοση σε ένα κατώτερο επίπεδο. 

! Στη µη αποτελεσµατική επικοινωνία των στρατηγικών στόχων. 

! Στο µη αποτελεσµατικό προσδιορισµό των στρατηγικών στόχων. 

! Στη µη ορθότητα ή στη µειωµένη αλληλοσυσχέτιση των στρατηγικών στόχων. 

Ανάλογα λοιπόν µε το αποτέλεσµα της αξιολόγησης σχετικά µε τα αίτια της µειωµένης επίδοσης, 

λαµβάνονται σχέδια δράσης για την αντιµετώπισή τους.  

 Παράλληλα, στην περιοδική αξιολόγηση εξετάζεται ο βαθµός αλληλοσυσχέτισης των 

στρατηγικών στόχων και σε περίπτωση που διαπιστωθεί ζήτηµα µειωµένης αλληλοσυσχέτισης 



                                   126 /214   

αναζητούνται οι πιθανές αιτίες οι οποίες συνδέονται µε τις µεθόδους καθορισµού των σχέσεων 

αλληλοσυσχέτισης. 

 Τα εργαλεία που χρησιµοποιούνται στην περιοδική αξιολόγηση της επίδοσης και της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι η ανάλυση της τάσης, τα διαγράµµατα ελέγχου, η 

παλινδρόµηση, τα διαγράµµατα αιτίου και αποτελέσµατος, τα διαγράµµατα Pareto κτλ. 

 

• Συνολική αξιολόγηση. Η συνολική αξιολόγηση διεξάγεται συνήθως σε ετήσια βάση και εξετάζει 

ζητήµατα όπως η ορθότητα της αποστολής και του οράµατος της επιχείρησης και το βαθµό κατά 

τον οποίο οι στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης εξυπηρετούν το όραµα και την αποστολή της. Με 

την αξιολόγηση αυτή, ο οργανισµός είναι σε θέση να ενεργεί προενεργητικά, καθώς κατά τη 

διάρκειά της γίνεται εξέταση των εσωτερικών και εξωτερικών παραγόντων (Ανάλυση SWOT) που 

επηρεάζουν τη γενική κατεύθυνσή του. Παράλληλα, το συνολικό µοντέλο της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου αξιολογείται συστηµατικά και είναι δυνατό να υποστεί µεταβολές σε 

περίπτωση αλλαγής της κατεύθυνσης του οργανισµού ή βελτιώσεις, προκειµένου να διασφαλιστεί 

η αποτελεσµατικότητά του. Για τη συνολική αξιολόγηση λαµβάνουν χώρα οι παρακάτω ενέργειες: 

! Συναντήσεις των ανώτατων διοικητικών στελεχών του οργανισµού. 

! Καθορισµός του αντικειµένου και των σκοπών της αξιολόγησης και ανακατανοµή πόρων, 

σύµφωνα µε τα δεδοµένα που παρέχει η περιοδική αξιολόγηση για τον ανταγωνισµό, τη 

νοµοθεσία, τις ανάγκες των πελατών κτλ. 

! ∆ιάγνωση των προβληµάτων που αναφέρονται στο οργανωσιακό επίπεδο. 

! Προτάσεις αντιµετώπισης των προβληµάτων και ανάπτυξη σχεδίων δράσης. 

Τα εργαλεία που χρησιµοποιούνται στη συνολική αξιολόγηση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου επηρεάζουν τη συνολική κατεύθυνση και προσανατολισµό του οργανισµού. Τα 

εργαλεία αυτά είναι δυνατό να κατηγοριοποιηθούν σε εσωτερικά (εργαλεία που επιτρέπουν τη 

σύγκριση των πραγµατικών µε συγκεκριµένα επίπεδα επίδοσης) και σε εξωτερικά (εργαλεία που 

επικεντρώνονται στη σύγκριση της πραγµατικής επίδοσης µε επίπεδα επίδοσης του 

ανταγωνισµού). 

 

2.11 Προβλήµατα κατά την εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 Η εφαρµογή ενός συστήµατος Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου σε µια επιχείρηση δεν είναι 

πάντα εύκολη υπόθεση. Στην πράξη, αρκετές επιχειρήσεις αφιερώνουν σηµαντικούς οικονοµικούς 

και ανθρώπινους πόρους για την εγκατάσταση ενός εργαλείου διοίκησης και µέτρησης, αλλά χωρίς 

επιτυχία. Η αποτυχία πολλές φορές οφείλεται σε ενδογενείς παράγοντες. Για παράδειγµα, πολλές 

επιχειρήσεις χρησιµοποιούν πολύ λίγες µετρήσεις στα µοντέλα τους, ένα ή δύο ανά διάσταση. 

Συνέπεια όµως αυτού είναι η αδυναµία επίτευξης της ισορροπίας ανάµεσα στα επιθυµητά 
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αποτελέσµατα και τις ενέργειες που οδηγούν σε αυτά. Άλλες πάλι χρησιµοποιούν πάρα πολλές, µε 

συνέπεια να  αφιερώνουν πολύ λίγη προσοχή στις µετρήσεις που έχουν το µεγαλύτερο αντίκτυπο 

στη στρατηγική της επιχείρησης. Εκτός αυτού, σε πολλές περιπτώσεις, οι επιχειρήσεις δεν 

εντοπίζουν τις αντικειµενικά ορθές ενέργειες που οδηγούν στα επιθυµητά αποτελέσµατα ή δεν 

εφαρµόζουν συγκεκριµένα προγράµµατα βελτίωσης των διαδικασιών που υποστηρίζουν τη 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου.  

 Τα παραπάνω σχεδιαστικά προβλήµατα µπορούν σχετικά εύκολα να αντιµετωπιστούν, αρκεί η 

επιχείρηση να είναι αφοσιωµένη στη χρήση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ως ένα 

σύστηµα στρατηγικής διοίκησης. Με αυτόν τον τρόπο, η επιχείρηση υιοθετεί τη διαδικασία της 

συνεχούς µάθησης και βελτίωσης και εντοπίζει τις ενέργειες στις οποίες θα πρέπει να προβεί για 

την επίτευξη των επιθυµητών επιπέδων επίδοσης. Αντίθετα, όταν η προσήλωση στη Σταθµισµένη 

Κάρτα Στοχοζυγίου είναι λιγότερο έντονη και η επιχείρηση το χρησιµοποιεί ως µια απλή λίστα 

λειτουργικής βελτίωσης, τα σχεδιαστικά προβλήµατα είναι ιδιαίτερα δύσκολο να ανιχνευθούν.  

Συνεπώς, επειδή η αντιµετώπιση των προβληµάτων του µοντέλου δεν είναι µια ιδιαίτερα δύσκολη 

διαδικασία, θεωρείται ότι κύρια απειλή για τη λειτουργία του δεν είναι ο κακός σχεδιασµός, αλλά οι 

ανεπαρκείς επιχειρησιακές διαδικασίες. Η ανάπτυξη λοιπόν του συστήµατος είναι µια πολύπλοκη 

διαδικασία που είναι δυνατό να πληγεί από τα παρακάτω σηµαντικά εµπόδια: 

• Η ανώτατη διοίκηση δεν υποστηρίζει τη διαδικασία. Στις περισσότερες περιπτώσεις αποτυχίας 

της διαδικασίας, η εφαρµογή της ανατίθεται στο µεσαίο ιεραρχικό επίπεδο διοίκησης. Εντούτοις, 

η ενεργός και συνεχής εµπλοκή και συµµετοχή της οµάδας της ανώτατης διοίκησης είναι 

σηµαντική για πολλούς λόγους: Πρώτον, πολύ λίγα στελέχη της µεσαίας ιεραρχικής διοίκησης 

είναι σε θέση να κατανοήσουν τη στρατηγική ολόκληρου του οργανισµού και συνεπώς 

εξαρτώνται από τα στελέχη της ανώτατης διοίκησης σε αυτή τη διαδικασία. ∆εύτερον, στις 

περισσότερες επιχειρήσεις η ανώτατη διοίκηση έχει την αρµοδιότητα να λαµβάνει δύσκολες 

αποφάσεις στρατηγικής. Χωρίς την αρµοδιότητα αυτή και τη γνώση της συνολικής στρατηγικής 

της επιχείρησης, τα στελέχη της µεσαίας διοίκησης δεν έχουν τη δυνατότητα να αναπτύξουν ένα 

σύστηµα Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου που να καλύπτει όλες τις πτυχές της 

δραστηριότητας της επιχείρησης και να είναι συνδεδεµένο µε τη στρατηγική κάθε επιµέρους 

µονάδας της. Η συναισθηµατική πλευρά της αφοσίωσης στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

από πλευράς της ανώτατης διοίκησης είναι εξίσου σηµαντική όσο η γνώση της συνολικής 

στρατηγικής και η αρµοδιότητα. Εποµένως, είναι αναγκαία η εµπλοκή της ανώτατης διοίκησης 

στη διαδικασία, µε την αφιέρωση ωρών εργασίας για συζητήσεις µε την οµάδα υλοποίησης του 

συστήµατος, για την επιλογή των στρατηγικών στόχων που θα συµπεριληφθούν και για την 

αναζήτηση της σχέσης αιτίου-αιτιατού που συνδέει τις µετρήσεις µεταξύ των τεσσάρων 

διαστάσεων. Η σηµαντική αυτή εµπλοκή στη διαδικασία εφαρµογής και ανάπτυξης του 
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συστήµατος, ενισχύει και τη συναισθηµατική αφοσίωση στη στρατηγική, στο µοντέλο που την 

περιγράφει και στη συνεχή διαδικασία βελτίωσής της, µε τη συµβολή της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου. Χωρίς αυτή από πλευράς της ανώτατης διοίκησης, η αποτυχία του µοντέλου είναι 

πολύ πιθανή. Εκτός αυτού, η ενεργός συµµετοχή των στελεχών της ανώτατης διοίκησης στη 

διαδικασία σχεδιασµού και ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι αναγκαία, 

γιατί πολλές φορές η αλλαγή στον τρόπο µέτρησης της αποδοτικότητας είναι δυνατό να 

προκαλέσει την αντίδραση των εργαζοµένων, που πιθανόν να νιώθουν απειλή και να 

συνεχίζουν να ακολουθούν ανεπαρκείς ή µη αποδοτικές µεθόδους. Ο αυξηµένος έλεγχος της 

απόδοσης των µεσαίων στελεχών, µε την εισαγωγή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, 

µπορεί ακόµα και να αµφισβητήσει και το ρόλο τους στην επιχείρηση. Έτσι, µπορεί να 

προσπαθήσουν να εµποδίσουν την εφαρµογή του συστήµατος. Αυτό αποτρέπεται µε την 

ενεργό συµµετοχή των στελεχών της ανώτατης διοίκησης. 

• Μόνο ένα στέλεχος της ανώτατης διοίκησης προσπαθεί να διαµορφώσει τη Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου από µόνο του. Σε ορισµένες επιχειρήσεις, ένα σηµαντικό στέλεχος της ανώτατης 

διοίκησης, όπως ο οικονοµικός διευθυντής ή ο διευθυντής προγραµµατισµού, έχει επιλεγεί ως ο 

υπεύθυνος της υλοποίησης του συστήµατος. Όµως, αντί για το συντονισµό της διαδικασίας από 

µέρους του, εκείνος πιστεύει ότι είναι σε θέση να το υλοποιήσει από µόνος του. Τα υπόλοιπα 

στελέχη της ανώτατης διοίκησης δε συµµετέχουν στη διαδικασία, µε συνέπεια την αδυναµία 

αλλαγής της διεργασίας λήψης αποφάσεων σε ανώτατο επίπεδο. Έτσι, ενώ η Σταθµισµένη 

Κάρτα Στοχοζυγίου θα πρέπει να παρέχει περισσότερα µη-οικονοµικά στοιχεία στα ανώτατα 

στελέχη, αυτό δεν καθίσταται δυνατό, καθώς τα υπόλοιπα µέλη της ανώτατης διοίκησης δεν 

έχουν εµπλακεί συναισθηµατικά και φυσικά στη διαδικασία ανάπτυξης του µοντέλου. 

Αποτέλεσµα είναι η προσκόλληση και ο περιορισµός στα οικονοµικά στοιχεία µετρήσεων και η 

αδυναµία αλλαγής της συµπεριφοράς και του τρόπου σκέψης. 

• Οι υπευθυνότητες που απορρέουν από τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου δε διαχέονται στα 

κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Η επιτυχής εφαρµογή του µοντέλου προϋποθέτει, όπως 

αναφέρθηκε και προηγουµένως, τη συναισθηµατική δέσµευση της ανώτατης διοίκησης, αλλά δε 

θα πρέπει να εµπλέκει µόνο τα στελέχη αυτά. Το µοντέλο θα πρέπει σταδιακά να υιοθετηθεί 

από κάθε εργαζόµενο στην επιχείρηση. Ο απώτερος στόχος είναι καθένας στον οργανισµό να 

κατανοεί τη στρατηγική και να συνεισφέρει στην εφαρµογή της. Μια λύση για την εµπλοκή ενός 

ευρύτερου αριθµού ατόµων στη διαδικασία ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, 

είναι η δηµιουργία επιµέρους µοντέλων. Πιο συγκεκριµένα, αφού το συνολικό µοντέλο 

αποφασισθεί και διαµορφωθεί από την ανώτατη διοίκηση, διαχέεται προς τα επιµέρους τµήµατα 

της επιχείρησης, σε επίπεδο δηλαδή γεωγραφικής περιοχής, µονάδων και τµηµάτων. Σε κάθε 

διαδοχικό επίπεδο, το µοντέλο βελτιώνεται και προσαρµόζεται στις ανάγκες του κάθε επιµέρους 
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σχήµατος. Με τη διάχυση του µοντέλου σε όλο τον οργανισµό, τίθενται οι βάσεις για την 

ενδυνάµωση της πρωτοβουλίας, την ανάπτυξη της γνώσης και την εξοικείωση µε τις βασικές 

εταιρικές διαδικασίες σε επίπεδο µονάδας ή τµήµατος. Επιπλέον, διευκολύνεται η διαδικασία 

ανταλλαγής ιδεών και πετυχηµένων πρακτικών µέσα στον οργανισµό, µέσω ανακοινώσεων, 

δηµοσιεύσεων σε εταιρικά περιοδικά κτλ. Οι επιχειρήσεις που διευρύνουν τη χρήση της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου σε όλο τους το φάσµα µεγιστοποιούν τα πιθανά οφέλη τους 

από την καινοτοµικότητα, τη δηµιουργικότητα και τη γνώση. Επίσης, αποφεύγεται µε τον τρόπο 

αυτό η ταυτόχρονη απασχόληση όλων των ιεραρχικών επιπέδων µε την ανάπτυξη του 

µοντέλου. Οι οµάδες εργασίας σε κάθε επίπεδο διατηρούνται σε ένα λογικό µέγεθος, έτσι ώστε 

κάθε συµµετέχων να αποτελεί ενεργό µέλος της οµάδας και να επιτυγχάνονται συµφωνίες πιο 

εύκολα. 

• Η αντιµετώπιση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ως ένα µοναδικό γεγονός. Οι οµάδες 

που ασχολούνται µε την ανάπτυξη του µοντέλου θα πρέπει να λαµβάνουν υπόψη τους ότι η 

διαδικασία αυτή είναι συνεχής. Έτσι, συχνά παρουσιάζονται καθυστερήσεις στην εφαρµογή του, 

µε πρόφαση τη δηµιουργία ενός «άριστου» µοντέλου και τη συλλογή όλων των δεδοµένων για 

κάθε δείκτη. Η λανθασµένη αντίληψη ότι υπάρχει µόνο µία ευκαιρία εισαγωγής του στην πράξη, 

προκαλεί καθυστερήσεις πολλών µηνών για τη επιλογή και βελτίωση των µετρήσεων και της 

διαδικασίας συλλογής τους. Ακόµα όµως και η πιο επιτυχηµένη εφαρµογή του, 

πραγµατοποιείται µε ελλείψεις µετρήσεων. Κάποιες µάλιστα φορές το ένα τρίτο των µετρήσεων 

δεν είναι διαθέσιµο στους πρώτους µήνες λειτουργίας του. Όµως, το µοντέλο είναι ένα συνεχώς 

µεταβαλλόµενο εργαλείο. Καθώς τα ανώτατα στελέχη το χρησιµοποιούν στην ενηµέρωσή τους 

για την πορεία της επιχείρησης και στη διαδικασία καταµερισµού των πόρων, συζητήσεις 

σχετικά µε τους στρατηγικούς στόχους και τις µετρήσεις είναι δυνατό να προκύψουν, ακόµα και 

χωρίς επαρκή στοιχεία για όλους τους δείκτες. Οι µετρήσεις εποµένως εξελίσσονται µε τη 

χρήση και την πρακτική εµπειρία. Συνεπώς, η διαδικασία ανάπτυξης της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου είναι συνεχής, γι� αυτό οι µετρήσεις, οι στόχοι και η συλλογή των στοιχείων θα 

πρέπει να µεταβάλλεται µε την πάροδο του χρόνου ανάλογα µε την εµπειρία και τη γνώση. 

Παράλληλα, πολύ συχνά, τα άτοµα που διαµορφώνουν τη στρατηγική της επιχείρησης να 

επιµένουν σε µια καλή ιδέα και να αφιερώνουν πολύ χρόνο στην ανάλυσή της. Όµως, η 

διαδικασία αυτή µπορεί να αποσπάσει την προσοχή από την έννοια της αρχικής ιδέας ή ακόµα 

και να απορριφθεί, χωρίς να εφαρµοστεί στην πράξη. Εφόσον ένα µεγάλο µερίδιο της 

επιτυχηµένης εφαρµογής της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου βασίζεται στην οργανωτική 

αναδιάρθρωση, είναι αναγκαία η άµεση ενσωµάτωση νέων ιδεών και αλλαγών, µε τη συµβολή 

της πρακτικής εµπειρίας και της γνώσης. Συνεπώς, είναι καλύτερο να µη γίνονται λεπτοµερείς 

αναλύσεις των ιδεών και να εφαρµόζονται δοκιµαστικά κάποιες λύσεις, πριν τη λεπτοµερή 
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γνώση των συνεπειών τους, την πιθανή βελτίωση και τη διεύρυνση της εφαρµογής τους. Η 

προσέγγιση αυτή συµβάλλει στον καθορισµό των καλύτερων δυνατών µετρήσεων, µε τη δοκιµή 

της πρακτικής χρησιµότητάς τους προηγουµένως. Επιπλέον, η πρακτική αυτή επιφέρει 

σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα στην επιχείρηση και αποτρέπει τη µέτρηση παραγόντων που δεν 

είναι σηµαντικοί πλέον, λόγω της παρόδου µεγάλου χρονικού διαστήµατος ανάµεσα στην 

ανάλυση και στην πρακτική τους εφαρµογή. 

• Η µη αντιµετώπιση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ως ένα σύστηµα διοίκησης. Πολλές 

επιχειρήσεις αναθέτουν την εφαρµογή του µοντέλου σε εξωτερικούς συµβούλους, οι οποίοι 

όµως συχνά παραβλέπουν τον ουσιαστικό του ρόλο, δεν το αντιµετωπίζουν ως ένα σύστηµα 

διοίκησης και επικεντρώνονται σε θέµατα λογισµικού, πρόσβασης στα στοιχεία από την 

ανώτατη διοίκηση, κατακερµατισµού των στοιχείων, δηµιουργίας µεγάλου αριθµού δεικτών κτλ. 

Με την ανάθεση όµως αυτή δε λαµβάνεται υπόψη η γνώµη και η πιθανή συνεισφορά των 

στελεχών της ανώτατης διοίκησης, µε συνέπεια την απουσία δέσµευσης από την πλευρά τους, 

τη µη χρήση του µοντέλου και την αποµάκρυνση από τους αρχικούς στόχους υλοποίησής του. 

Ο κατακερµατισµός των δεδοµένων και ο µεγάλος αριθµός στοιχείων δε συνεισφέρουν 

πραγµατικά στους σκοπούς του συστήµατος. Μόνο η εφαρµογή του ως ένα σύστηµα διοίκησης 

µπορεί να συνεισφέρει στο στρατηγικό του ρόλο. ∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι η τεχνολογική 

υποστήριξη είναι ιδιαίτερα σηµαντική στη διαδικασία συλλογής των δεδοµένων, στην 

παρουσίαση της πορείας της επίδοσης της επιχείρησης και στην ενηµέρωση της ανώτατης 

διοίκησης. Όµως, θα πρέπει να εισαχθεί µετά την ολοκλήρωση της αρχικής διαδικασίας 

σχεδιασµού του συστήµατος, της επιλογής των στρατηγικών στόχων, των µετρήσεων, των 

επιθυµητών αποτελεσµάτων και του σχηµατισµού των επιµέρους µοντέλων. 

• Η εισαγωγή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου µόνο για τη σύνδεση µε την αµοιβή των 

εργαζοµένων. Αναµφίβολα, η σύνδεση µε την αµοιβή των εργαζοµένων είναι ένας τρόπος µε 

τον οποίο επιτυγχάνεται η µέγιστη προσοχή τους στη στρατηγική. Παρόλα αυτά, ορισµένες 

επιχειρήσεις παραβλέπουν το κοµµάτι αυτό και περιορίζονται στην πρόσθεση οικονοµικών 

στόχων στα πλάνα αµοιβών των ανώτερων στελεχών. Συνέπεια είναι η βελτίωση των δεικτών 

που συνδέονται µε µη οικονοµικούς στόχους και η επιδείνωση της συνολικής οικονοµικής 

επίδοσης και η διατύπωση αµφιβολιών σχετικά µε τη χρησιµότητα του µοντέλου. Όταν η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί απλώς µία λίστα συλλογής δεικτών, τα ανώτερα 

στελέχη δεν είναι σε θέση να κατανοήσουν πώς οι µη οικονοµικές µετρήσεις συνδέονται µε την 

οικονοµική επίδοση. 

• Η επιλογή των µετρήσεων είναι λανθασµένη. Στην προσπάθεια επίτευξης της µέγιστης 

ακρίβειας και λεπτοµερούς σχεδιασµού των µετρήσεων, τα ανώτατα στελέχη των επιχειρήσεων 

αφιερώνουν σηµαντική µερίδα χρόνου και προσπάθειας. Συχνά, µια τέτοια προσέγγιση είναι 
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λιγότερο επιτυχηµένη, καθώς είναι πολύ δύσκολο να ανιχνευθούν οι παράγοντες που 

σχετίζονται επαρκώς µε τους γενικούς στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Για το λόγο αυτό 

είναι απαραίτητη η απόλυτη συσχέτιση των επιλεγέντων µετρήσεων µε τους γενικούς 

στρατηγικούς στόχους του οργανισµού. 

• Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου δεν ενσωµατώνει όλες τις δραστηριότητες της επιχείρησης. 

Σε ορισµένες επιχειρήσεις, κάποια ανώτατα στελέχη αντιδρούν στην ιδέα της µέτρησης των 

δραστηριοτήτων τους µε την πρόφαση ότι είναι αλάνθαστοι. Παρόλα αυτά, για την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων, όλες οι πτυχές των δραστηριοτήτων της επιχείρησης θα πρέπει να 

υπόκεινται σε µετρήσεις µε τη χρήση του µοντέλου. Μόνο µε τον τρόπο αυτό διασφαλίζεται το 

ότι κάθε εργαζόµενος συνεισφέρει στους στρατηγικούς στόχους του οργανισµού. 

• Η διαφωνία ανάµεσα στα ανώτατα στελέχη. Καθώς οι διαχωριστικές γραµµές της ιεραρχίας σιγά 

σιγά καταργούνται, διατµηµατικές διαµάχες και διαφωνίες είναι δυνατό να προκύψουν. Για 

παράδειγµα, είναι σύνηθες το φαινόµενο της µη παροχής των απαραίτητων µετρήσεων από το 

ένα ανώτατο στέλεχος στο άλλο, µε συνέπεια την κακή επίδοση στις υπηρεσίες µέσα στα όρια 

της επιχείρησης και τη δυσλειτουργία του συστήµατος. Μόνο η συναισθηµατική δέσµευση όλων 

των ανώτατων στελεχών, πέρα από αντιδικίες, εξασφαλίζει την επίτευξη των στόχων του 

µοντέλου. 

• Η αντίληψη ότι υπάρχουν λύσεις που να εφαρµόζονται σε όλες τις επιχειρήσεις. Η αναζήτηση 

τρόπων εφαρµογής του µοντέλου σε άλλες επιχειρήσεις, είναι πιθανό να υποστηρίξει τη 

διαδικασία µάθησης και γνώσης, αλλά δεν είναι δυνατό να προσφέρει ολοκληρωµένες λύσεις. 

Για παράδειγµα, στο ζήτηµα της επιλογής των µετρήσεων, κλασσικοί δείκτες όπως η αύξηση 

των πωλήσεων και ο βαθµός ικανοποίησης των πελατών, µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε 

µεγάλο αριθµό επιχειρήσεων. Παρόλα αυτά, δεν υπάρχει µοναδική λύση για τη µέτρηση της 

αποδοτικότητας ενός οργανισµού. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου παρέχει το πλαίσιο 

µέτρησης, δεν είναι όµως άκαµπτο και εφαρµόσιµο σε όλες τις επιχειρήσεις µε τον ίδιο τρόπο. 

Αντίθετα, θα διαφέρει ανάλογα µε τους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες που 

αντιµετωπίζει και η τελική του µορφή θα εξαρτάται από την ποιότητα των στελεχών, τη θέση 

στην αγορά και την κουλτούρα της επιχείρησης. 

• Η στρατηγική δεν αποτελεί το σηµείο αναφοράς. Το αρχικό σηµείο δηµιουργίας της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου θα πρέπει να είναι η κατανόηση της στρατηγικής της 

επιχείρησης. Η κατανόηση αυτών των ζητηµάτων µικρής ή µεγάλης σηµασίας µέσα στην 

επιχείρηση και στην αγορά στην οποία δραστηριοποιείται, είναι ζωτικού ενδιαφέροντος για το 

σχεδιασµό του µοντέλου. Πολύ συχνά, τα στελέχη της ανώτατης διοίκησης διατυπώνουν 

διαφωνίες σχετικά µε το τι είναι σηµαντικό και τι όχι. Αν όµως τα θέµατα αυτά δεν επιλυθούν στα 

αρχικά στάδια της διαδικασίας σχεδιασµού, η αποτυχία θα είναι πολύ πιθανή. Ιδανικά, η κύρια 
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δοµή του µοντέλου θα πρέπει να έχει σχηµατισθεί πριν την επιλογή των µετρήσεων. Αν αυτό 

δεν πραγµατοποιηθεί, οι επιχειρησιακές διεργασίες ίσως θα πρέπει να αναθεωρηθούν και να 

αναλυθούν εκ νέου. Στην περίπτωση αυτή, η µέτρηση είναι δυνατό να συµβάλλει στην καλύτερη 

κατανόηση της στρατηγικής. Εκτός αυτού, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου είναι αναγκαίο να 

χρησιµοποιείται και στη διαδικασία κατάρτισης του στρατηγικού πλάνου. Αντί εποµένως για την 

ανάθεση της διαδικασίας αυτής στο αρµόδιο τµήµα στρατηγικού σχεδιασµού, είναι προτιµότερη 

η εµπλοκή ορισµένων εργαζοµένων από διαφορετικά τµήµατα στη διαδικασία αυτή και η 

συγκρότηση διατµηµατικών οµάδων. Με τη χρήση του µοντέλου, η στρατηγική σκέψη 

καθίσταται το επίκεντρο της διαδικασίας ανάπτυξης του στρατηγικού πλάνου και επιτυγχάνεται 

η ευθυγράµµιση των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, σε αντίθεση µε τις παραδοσιακές 

µεθόδους που καταλήγουν σε σχέδια και προτάσεις καθαρά επιχειρησιακού χαρακτήρα. Εκτός 

αυτού, η υιοθέτηση του µοντέλου στη λειτουργία αυτή, επιτρέπει στους ιθύνοντες του 

οργανισµού να προβούν σε αξιολόγηση της προόδου έναντι των στρατηγικών στόχων σε ετήσια 

βάση και να κατανοούν το βαθµό κατά τον οποίο οι στρατηγικές υποθέσεις του µοντέλου 

ικανοποιούνται ή όχι. Παράλληλα, δίνει τη δυνατότητα αξιολόγησης της επίδρασης εξωτερικών 

παραγόντων στη στρατηγική και µεταβολής των στοιχείων του µοντέλου (στρατηγικές, στόχοι, 

µετρήσεις και δράσεις) αν αυτό κρίνεται αναγκαίο, προκειµένου αυτό να αντικατοπτρίζει την 

καθηµερινή εµπειρία και τις τρέχουσες συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος. 

• Μεγάλος και µη «ζυγισµένος» αριθµός στρατηγικών στόχων και µετρήσεων. Οι µετρήσεις θα 

πρέπει να είναι σχετικά λίγες σε αριθµό, αλλά πλήρως προσανατολισµένες στη βελτίωση της 

απόδοσης, παρά στην επίτευξη ενός συγκεκριµένου αριθµητικού στόχου. Σύµφωνα µάλιστα µε 

την πρακτική εµπειρία στις επιχειρήσεις και σχετικές µελέτες, ένα «καλά» σχεδιασµένο µοντέλο 

θα πρέπει να περιλαµβάνει 23-25 µετρήσεις. Οι µετρήσεις που αναπτύσσονται θα πρέπει 

παράλληλα να είναι «ζυγισµένες», µέσα στα πλαίσια των τεσσάρων διαστάσεων του µοντέλου, 

και να είναι εύκολο να µεταφραστούν σε καθηµερινές επαγγελµατικές δραστηριότητες. Αν 

χρησιµοποιηθεί µεγάλος αριθµός µετρήσεων σε κάποια διάσταση είναι πιθανό να χαθεί η 

ισορροπία στο µοντέλο και να καταστεί αδύνατη η εστίαση στα σηµαντικά ζητήµατα. Σύµφωνα 

µε σχετική µελέτη του Hackett Group (2000 Hackett Benchmarking Solutions, Book of 

Numbers), από τις 23-25 µετρήσεις που αποτελούν έναν «καλό» αριθµό µετρήσεων, οι 18-20 

θα πρέπει να αφορούν τις διαστάσεις των αποτελεσµάτων στους πελάτες, των εσωτερικών 

διαδικασιών και της διάστασης της ανάπτυξης και γνώσης, ενώ µόνο 5 θα πρέπει να αφορούν 

την οικονοµική διάσταση. Πιο συγκεκριµένα, ένα ισορροπηµένο µοντέλο θα πρέπει να έχει την 

παρακάτω κατανοµή µετρήσεων: 
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 Πίνακας 12. Κατανοµή µετρήσεων ενός «ισορροπηµένου» µοντέλου Σταθµισµένης Κάρτας  

                Στοχοζυγίου 

∆ιάσταση Αριθµός µετρήσεων 

Οικονοµική ∆ιάσταση 5 µετρήσεις (22%) 

∆ιάσταση Πελατών 5 µετρήσεις (22%) 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 8-10 µετρήσεις (34%) 

∆ιάσταση Ανάπτυξης και Γνώσης 5 µετρήσεις (22%) 

 

 Εκτός αυτού, είναι απαραίτητη η επίτευξη ισορροπίας ανάµεσα στις µετρήσεις που αφορούν 

εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες που συνδέονται µε τον οργανισµό. Οι οικονοµικοί 

παράγοντες (µέτοχοι, χρηµατοδότες κτλ.) και οι πελάτες της επιχείρησης είναι εξωτερικοί, ενώ οι 

εργαζόµενοι και οι εσωτερικές διαδικασίες είναι εσωτερικοί. Εποµένως, το σύστηµα είναι 

αναγκαίο να αναγνωρίζει τη σηµασία της εξισορρόπησης των συχνά αντικρουόµενων αναγκών 

των παραγόντων αυτών, µέσω των µετρήσεων που περιλαµβάνει, προκειµένου να 

αναπτύσσεται αποτελεσµατικά η στρατηγική. Παράλληλά, η ισορροπία ανάµεσα σε 

καθοδηγητικούς δείκτες (lead) και δείκτες χρονικής υστέρησης (lag) είναι αναγκαία για την 

επίτευξη των σκοπών του µοντέλου. Οι δείκτες χρονικής υστέρησης αντιπροσωπεύουν επίδοση 

του παρελθόντος, όπως για παράδειγµα ο βαθµός ικανοποίησης των πελατών και οι πωλήσεις, 

και ενώ είναι αρκετά αντικειµενικοί και εύκολα προσβάσιµοι, στερούνται κάθε δυνατότητας 

πρόβλεψης. Αντίθετα, οι καθοδηγητικοί δείκτες είναι οι µοχλοί ώθησης προς εκείνα τα επίπεδα 

επίδοσης που περιγράφουν οι δείκτες χρονικής υστέρησης, και περιγράφουν κυρίως 

διαδικασίες και δραστηριότητες. Για παράδειγµα, ο χρόνος απόκρισης είναι δυνατό να 

αντιπροσωπεύει τον καθοδηγητικό δείκτη για το δείκτη χρονικής υστέρησης της ικανοποίησης 

των πελατών. Ενώ όµως οι µετρήσεις αυτές έχουν τη φύση της πρόβλεψης, οι σχέσεις που 

αναπτύσσονται µε τους δείκτες αποτελεσµάτων µπορεί να αποδειχθούν υποκειµενικές και η 

συλλογή τους να αποτελεί ιδιαίτερα δύσκολη διαδικασία. Παρόλα αυτά, η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου είναι αναγκαίο να συµπεριλαµβάνει ένα µείγµα καθοδηγητικών δεικτών και δεικτών 

χρονικής υστέρησης, γιατί οι δείκτες χρονικής υστέρησης χωρίς τους καθοδηγητικούς, δεν 

προσδιορίζουν πώς πρόκειται να επιτευχθούν οι στόχοι. Αντίθετα, οι καθοδηγητικοί δείκτες, 

χωρίς τους δείκτες χρονικής υστέρησης είναι δυνατό να περιγράφουν βραχυχρόνια 

αποτελέσµατα, αλλά δεν προσδιορίζουν το βαθµό κατά τον οποίο τα αποτελέσµατα αυτά 

συνετέλεσαν πράγµατι σε βελτιώσεις αποτελεσµάτων στους πελάτες και τους µετόχους και κατά 

συνέπεια συνέβαλλαν στην επίτευξη της αποστολής της επιχείρησης. Τέλος, προσοχή θα 

πρέπει να δοθεί στη µη συγκέντρωση µεγάλου όγκου δεδοµένων σε δείκτες µικρής σηµασίας. 

Αρκετές επιχειρήσεις έχουν αναπτύξει ένα σηµαντικό αριθµό µετρήσεων απόδοσης, από τις 
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οποίες µόνο λίγες χρησιµοποιούνται πρακτικά από τη διοίκηση για τη µέτρηση της απόδοσης. 

Συνεπώς, δεν είναι ο αριθµός των µετρήσεων που έχει σηµασία στην επιτυχή σχεδίαση του 

µοντέλου, αλλά ο βαθµός σύνδεσής τους µε τη στρατηγική της επιχείρησης. 

• Η απουσία αξιολόγησης των συνεπειών των µετρήσεων στην επιχειρησιακή συµπεριφορά. 

Όταν µεταβάλλεται ο τρόπος µέτρησης, αναπόφευκτα µεταβάλλεται και η συµπεριφορά και 

στάση των εργαζοµένων. Πολύ συχνά, οι εργαζόµενοι µπορεί να αναζητήσουν τρόπους για την 

επίτευξη των αριθµητικών στόχων και µόνο, χωρίς όµως να παρέχουν στον οργανισµό το 

προσδοκώµενο όφελος. Οι µετρήσεις συνεπώς είναι απαραίτητο να ενθαρρύνουν τη βελτίωση 

και να µην τιµωρούν την αδυναµία επίτευξης των αριθµητικών στόχων. Εξάλλου, οι µετρήσεις 

θα πρέπει να εστιάζουν σε περιοχές όπου η ανώτατη διοίκηση µπορεί να επηρεάζει την 

απόδοση. Για παράδειγµα, σε πολλές περιοχές µέτρησης εµφανίζονται αλληλοκαλύψεις, όπου 

κάποιο ανώτατο στέλεχος δεν έχει άµεση ευθύνη για κάποια µέτρηση, αλλά µοιράζεται το 

µερίδιο της ευθύνης µε κάποιο άλλο. Η κατάσταση αυτή συχνά δηµιουργεί αντιδικίες και 

προστριβές. Για το λόγο αυτό, το  µοντέλο είναι αναγκαίο να σχεδιάζεται µε τέτοιο τρόπο έτσι 

ώστε να µειώνει στο ελάχιστο αυτά τα περιθώρια ασάφειας ευθυνών που επηρεάζουν αρνητικά 

την επιχειρησιακή συµπεριφορά. 

• Η µέτρηση παραγόντων που δεν είναι δυνατό να ποσοτικοποιηθούν. Αναµφίβολα, όλες οι 

µετρήσεις σε µια επιχείρηση δεν ποσοτικοποιούνται, λόγω της ιδιαίτερης φύσης τους και της 

αδυναµίας σύνδεσης συµπεριφορών µε αριθµητικά αποτελέσµατα. Για το λόγο αυτό είναι 

απαραίτητο να υιοθετούνται τόσο ποσοτικά, όσο και ποιοτικά στοιχεία στη Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου. Η προσέγγιση της ακρίβειας των µη ποσοτικών µετρήσεων δεν είναι αναγκαία, 

όταν µόνο υποθέσεις και εκτιµήσεις είναι δυνατό να γίνουν. Συνεπώς, για την αποφυγή 

δυσκολιών και εµποδίων στη διαδικασία σχεδιασµού, εφαρµογής και χρήσης του µοντέλου, 

είναι πιο σηµαντικό να ανιχνευθούν οι ενδείξεις της τάσης αυτών των µετρήσεων, παρά να 

αναζητηθούν ακριβείς αριθµητικές τιµές. 

• ∆εν έχει αποσαφηνιστεί ο σκοπός της εισαγωγής της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην 

επιχείρηση. Το πρώτο βήµα εισαγωγής του µοντέλου θα πρέπει να είναι ο προσδιορισµός του 

σκοπού τον οποίο εξυπηρετεί η εφαρµογή του στην επιχείρηση και ο τρόπος µε τον οποίο η θα 

εφαρµοστεί η µεθοδολογία προσαρµογής του στις δοµές της. Η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου είναι ένα εργαλείο που καλύπτει ευρέως τη λειτουργία της επιχείρησης και καθιστά 

τον οργανισµό ικανό να αντιµετωπίζει µε ευελιξία τα διάφορα προβλήµατα. Συνεπώς, αν ο 

σκοπός της εφαρµογής του δεν είναι απολύτως σαφής, η διαδικασία εφαρµογής του είναι 

δυνατό να εστιαστεί σε παράγοντες και πτυχές µικρής σηµασίας για την επιχείρηση. Συνέπεια 

είναι η σηµαντική αύξηση του κόστους, η σπατάλη πολύτιµου χρόνου και η ασυµβατότητα µε 

ήδη υπάρχοντες δοµές και συστήµατα της επιχείρησης. Η αποτυχία αποσαφήνισης του σκοπού 
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εφαρµογής είναι πιθανό επίσης να µειώσει το ενδιαφέρον και το βαθµό κατανόησης της 

σηµασίας του µοντέλου για τη λειτουργία της επιχείρησης από πλευράς των εργαζοµένων σε 

αυτή. Παράλληλα, είναι δυνατό να συντείνει σε µια αλλαγή των δοµών του οργανισµού από την 

οποία δεν αποκοµίζονται οφέλη για κανέναν στην επιχείρηση. Για την αποφυγή όλων των 

παραπάνω προβληµάτων, είναι αναγκαίο να καταγραφούν τα υπάρχοντα συστήµατα διοίκησης 

της επιχείρησης πριν την εισαγωγή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Αν ανιχνευθούν τα 

πιθανά προβλήµατα εφαρµογής του µοντέλου σε πρώιµο στάδιο, τότε η εφαρµογή του θα είναι 

ευχερέστερη και ο στόχος που εξυπηρετεί πιο σαφής. 

• Ο βαθµός κατανόησης και γνώσης της σηµασίας της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου δεν 

είναι σηµαντικός. Απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχή εισαγωγή του συστήµατος είναι η 

πλήρης κατανόηση της σηµασίας και η γνώση περί αυτού, από πλευράς των εργαζοµένων. 

Πολύ συχνά, συναντάται στις επιχειρήσεις που πρόκειται να εφαρµοστεί, έντονη αντίδραση από 

πλευράς των εργαζοµένων, η οποία είναι δυνατό να οφείλεται στους παρακάτω λόγους: α) Στο 

φόβο περιορισµού της ελευθερίας κινήσεων, β) Στην αύξηση του φόρτου εργασίας, γ) Στην 

ανησυχία από την αλλαγή του τρόπου εργασίας, δ) Στην καχυποψία από πλευράς των 

ανώτατων στελεχών σχετικά µε τα νέα κίνητρα απόδοσης που πρόκειται να εφαρµοστούν. Τα 

συναισθήµατα αυτά εκ µέρους των εργαζοµένων είναι αναπόφευκτα σε κάποιο βαθµό. 

Εντούτοις, µπορούν να θεωρηθούν ως δικαιολογηµένα, καθώς αρκετές πτυχές του συστήµατος 

γίνονται σαφείς µετά την πλήρη εφαρµογή του στην επιχείρηση.  

• Τα στελέχη που ασχολούνται µε την εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου δεν είναι 

πλήρως καταρτισµένα. Οι ανθρώπινοι πόροι που είναι υπεύθυνοι για την εφαρµογή και 

λειτουργία του µοντέλου είναι απαραίτητο να κατέχουν επαρκή γνώση του αντικειµένου. 

Συνεπώς, αυτό που έχει σηµασία είναι όχι µόνο η κατανόηση της διαδικασίας εφαρµογής του 

µοντέλου, αλλά η γνώση σε βάθος του τρόπου µε τον οποίο συντελούνται οι αλλαγές στη δοµή 

της επιχείρησης µε την εφαρµογή του και του τρόπου µε τον οποίο αντιµετωπίζονται τα πιθανά 

προβλήµατα σε όρους της επιχειρησιακής λειτουργίας. Τα στελέχη που είναι σε θέση να 

αναλάβουν τους κύριους ρόλους στην εφαρµογή του συστήµατος και διαθέτουν την απαραίτητη 

εµπειρία και τεχνογνωσία, είναι αναγκαία για την επιχείρηση. Παράλληλα, είναι αναγκαία η 

ανάθεση µόνιµων ρόλων σε άτοµα που διαχειρίζονται τη διαδικασία εφαρµογής και λειτουργίας 

του µοντέλου στην επιχείρηση. Με αυτόν τον τρόπο παγιώνεται η υιοθέτηση της στρατηγικής 

σκέψης στην επιχείρηση και η δέσµευση προς τη στρατηγική διοίκησή της. Οι ρόλοι αυτοί 

συµπεριλαµβάνουν τον υπεύθυνο διαχείρισης του συστήµατος, τους υπευθύνους διαχείρισης 

των µετρήσεων σε επίπεδο συνολικής εταιρείας και τµηµάτων και την ανάθεση διαχείρισης 

ορισµένων διαστάσεων του µοντέλου σε συγκεκριµένα άτοµα µέσα στον οργανισµό. 
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2.12 Αποτελέσµατα από την εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση 

 Τα πλεονεκτήµατα της εφαρµογής της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση είναι 

πολλά και ποικίλα. Αφορούν τόσο πλεονεκτήµατα στον επιχειρησιακό και λειτουργικό έλεγχο της 

επιχείρησης, όσο και στη στρατηγική της διοίκηση, ανάλογα βέβαια και µε το σκοπό τον οποίο 

εξυπηρετεί η εφαρµογή της στον οργανισµό. Οι ευεργετικές αυτές συνέπειες της εφαρµογής του 

µοντέλου στην επιχείρηση µεταφράζονται σε τελική ανάλυση σε εξαιρετικά οικονοµικά 

αποτελέσµατα, υψηλό βαθµό ικανοποίησης των πελατών, ιδιαίτερα αποτελεσµατική λειτουργία των 

εσωτερικών διαδικασιών και υψηλή ικανοποίηση των εργαζοµένων και σηµαντικών δυνατοτήτων 

για περαιτέρω ανάπτυξη της επιχείρησης στο µέλλον. Εντούτοις, πολλοί µελετητές και εκπρόσωποι 

του επιχειρηµατικού κόσµου έχουν εκφράσει ορισµένες απόψεις σχετικά µε πιθανά µειονεκτήµατα 

της εφαρµογής του µοντέλου στην επιχείρηση, είτε ως αποτέλεσµα της πρακτικής τους εµπειρίας, 

είτε από θεωρητικής σκοπιάς. Παρακάτω παρουσιάζονται τα πλεονεκτήµατα και τα πιθανά 

µειονεκτήµατα της εφαρµογής της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση: 

 

2.12.1 Πλεονεκτήµατα της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

• Συνεχής ανάδραση. Η ανώτατη διοίκηση είναι σε θέση ανά πάσα στιγµή και σε µεγάλη ανάλυση 

να γνωρίζει την επιχειρησιακή και λειτουργική κατάσταση στην οποία βρίσκεται η επιχείρηση. Ο 

καθορισµός κρίσιµων µετρήσεων και στις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου, που καλύπτει ένα 

ιδιαίτερα ευρύ φάσµα των λειτουργικών δραστηριοτήτων της επιχείρησης, δίνει στους ιθύνοντες 

της επιχείρησης τη δυνατότητα να διαπιστώνουν τη λειτουργική αποτελεσµατικότητα και επίδοση 

της επιχείρησης περιοδικά και να εντοπίζουν άµεσα περιοχές προβληµάτων και δυσλειτουργίες 

σε διαδικασίες, τµήµατα και δοµές. Αποτέλεσµα είναι η γρήγορη ανταπόκριση στα προβλήµατα, η 

προσφυγή σε αλλαγές λειτουργικού ή οργανωσιακού χαρακτήρα, αν αυτό απαιτείται, και η ταχεία 

ευθυγράµµιση της πορείας της επιχείρησης προς την επίτευξη των στρατηγικών της στόχων. 

• Συστηµική προσέγγιση. Η χρήση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου καθιστά την ανώτατη 

διοίκηση της επιχείρησης ικανή να αντιλαµβάνεται τα αποτελέσµατα µιας δραστηριότητας 

βελτίωσης περιορισµένου εύρους, σε µια ευρύτερη περιοχή διαδικασιών ή στρατηγικής. Μέσω 

των σχέσεων αιτίας-αιτιατού που αναπτύσσεται µεταξύ των στρατηγικών στόχων, των µετρήσεων 

και των δραστηριοτήτων, κάθε µια δραστηριότητα έχει αντίκτυπο σε ένα ευρύτερο πλαίσιο 

ενεργειών, στρατηγικής και στόχων, που αντανακλάται στο στρατηγικό χάρτη της επιχείρησης. 

Συνεπώς, είναι εφικτή η διαπίστωση του κατά πόσο µια ενέργεια βελτίωσης είχε πράγµατι θετικό 

ή αρνητικό αντίκτυπο στη συνολική λειτουργία και στρατηγική της επιχείρησης.  

• Αποτελεσµατική στοχοθέτηση. Με την εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, η 

διαδικασία στοχοθέτησης των εργαζοµένων καθίσταται ιδιαίτερα ευχερής, καθώς µε την 

εξάπλωση του µοντέλου προς επιµέρους µοντέλα (τµηµατικά, οµαδικά και ατοµικά), οι γενικότεροι 
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στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης διασπώνται σε επιµέρους τµήµατα και καταλήγουν τελικά σε 

στόχους οι οποίοι είναι δυνατό να µεταφραστούν από τους εργαζόµενους της επιχείρησης σε 

πρακτικούς όρους. Απόρροια είναι η δυνατότητα στοχοθέτησης στη βάση των επιµέρους 

µοντέλων, που αφενός είναι αποτελεσµατική, καθώς είναι απόλυτα κατανοητή από τους 

εργαζοµένους, και αφετέρου εξυπηρετεί τους συνολικούς στρατηγικούς στόχους του οργανισµού 

λόγω της σύνδεσης µε το συνολικό εταιρικό µοντέλο. 

• Επίτευξη του εταιρικού οράµατος. Το εταιρικό όραµα αποτελεί το σηµείο αναφοράς γύρω από το 

οποίο σχεδιάζεται και εφαρµόζεται η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου. Εποµένως, όλες οι 

στρατηγικές, οι στόχοι, οι µετρήσεις και οι ενέργειες που αναπτύσσονται στο µοντέλο, είναι 

απόλυτα ευθυγραµµισµένες µε το όραµα της επιχείρησης και κατά συνέπεια κατευθύνουν τον 

οργανισµό προς την επίτευξή του. 

• Ανάµειξη όλων των εργαζοµένων στη στρατηγική. Η υιοθέτηση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου και η εξάπλωσή της προς τα τµήµατα, τις οµάδες και τα άτοµα, έχουν ως 

αποτέλεσµα την εµπλοκή καθενός στη στρατηγική του οργανισµού και την αποσαφήνιση των 

αρµοδιοτήτων των ατόµων και των οµάδων. Η ανάπτυξη του χάρτη στρατηγικής, η κατανόηση 

του τρόπου µε τον οποίο λειτουργεί το µοντέλο και η συµµετοχή όλων στη διαµόρφωση των 

επιµέρους στόχων και δραστηριοτήτων που συνεισφέρουν στη συνολική  στρατηγική, αποτελούν 

ιδιαίτερα σηµαντικά πλεονεκτήµατα του µοντέλου. 

• Ανάπτυξη ενός κοινού κώδικά επικοινωνίας της στρατηγικής. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

αποτελεί ένα ιδιαίτερα αποτελεσµατικό εργαλείο επικοινωνίας της στρατηγικής. Η ανάπτυξη του 

στρατηγικού χάρτη αποτελεί σαφή απεικόνιση και περιγραφή της στρατηγικής, που είναι 

κατανοητή από κάθε εργαζόµενο του οργανισµού, όπως για παράδειγµα ο Ισολογισµός, η 

Κατάσταση Αποτελεσµάτων Χρήσης και οι Λογαριασµοί της Λογιστικής στα χρηµατοοικονοµικά. 

• Μακροπρόθεσµη προοπτική. Με την υιοθέτηση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, o 

οργανισµός αποκτά µακροπρόθεσµη προοπτική στόχων και ενεργειών, καθώς οι στόχοι που 

τίθενται δεν αφορούν την επίτευξη βραχυπρόθεσµων αποτελεσµάτων, αλλά την εκπλήρωση 

µακροχρόνιων σχεδίων και σκοπών. Εξάλλου, το µοντέλο στηρίζεται στο εταιρικό όραµα, το 

οποίο δεν αποτελεί άµεση επιδίωξη αλλά µακροχρόνια προσπάθεια. Παράλληλα, οι 

βραχυπρόθεσµοι στόχοι καθίστανται περισσότερο σαφείς, καθώς για την εκπλήρωση των 

µακροχρόνιων στρατηγικών και στόχων τίθενται ενδιάµεσοι σκοποί, που εξυπηρετούν τις 

µακροχρόνιες επιδιώξεις. 

• Σαφής κατεύθυνση του οργανισµού. Με την εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου οι 

στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης καθίστανται απόλυτα σαφείς και συγκεκριµένοι, καθώς 

διατυπώνονται στα πλαίσια των τεσσάρων διαστάσεων του µοντέλου και αποτυπώνονται µε 

ακρίβεια στο στρατηγικό χάρτη του οργανισµού. Εποµένως, δεν παρουσιάζεται ασάφεια στόχων 
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και κατευθύνσεων και οι πόροι του οργανισµού (ανθρώπινοι, χρηµατικοί, τεχνολογικοί κτλ.) είναι 

απόλυτα ευθυγραµµισµένοι µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Εκτός αυτού, το 

µοντέλο παρέχει ένα ολοκληρωµένο και εξισορροπηµένο πλαίσιο ελέγχου των παραγόντων που 

επηρεάζουν περισσότερο την απόδοση της επιχείρησης, καθιστώντας δυνατή την ανίχνευση των 

τάσεων και των σχέσεων ανάµεσα στις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου. 

• Εστίαση σε ποιοτικά δεδοµένα. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου περιλαµβάνει µετρήσεις και 

στόχους που αφορούν ποιοτικά δεδοµένα, όπως ο βαθµός ικανοποίησης και η εµπιστοσύνη του 

πελάτη προς την επιχείρηση, η φήµη της εταιρείας, η αξιοπιστία του προϊόντος κτλ., εκτός από 

οικονοµικά δεδοµένα, όπως η αύξηση των πωλήσεων, η κερδοφορία, η απόδοση ιδίων 

κεφαλαίων κτλ. Αποτέλεσµα είναι η κάλυψη ενός ευρύτερου φάσµατος των περιοχών επιδόσεων 

της επιχείρησης, η δυνατότητα βελτιώσεων σε διαδικασίες και ενέργειες που αποτελούν 

παράγοντες µελλοντικών επιδόσεων και η αποτελεσµατικότερη εκπλήρωση των στρατηγικών 

στόχων της επιχείρησης σε τοµείς εκτός των οικονοµικών αποτελεσµάτων. 

• Αντιµετώπιση της υπερπληροφόρησης. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου περιορίζει τον αριθµό 

των µετρήσεων που χρησιµοποιούνται από την επιχείρηση. Ένα συνηθισµένο πρόβληµα που 

αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις, είναι η χρήση εξαιρετικά µεγάλου αριθµό µετρήσεων, µε 

αποτέλεσµα αφενός να αυξάνεται το κόστος παρακολούθησης όλων αυτών των δεικτών και 

αφετέρου να µην είναι δυνατός ο διαχωρισµός των δεικτών εκείνων που είναι πραγµατικά 

κρίσιµοι για την πορεία της επιχείρησης. Με τη χρήση λοιπόν της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου επιτυγχάνεται η εστίαση της επιχείρησης στις µετρήσεις εκείνες που συνεισφέρουν 

ουσιαστικά στην επίτευξη των στρατηγικών της στόχων. 

 

2.12.2 Μειονεκτήµατα της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

• Χρονοβόρα και δύσκολη διαδικασία. Η εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

αποτελεί µια πολύπλοκη διαδικασία και απαιτεί σηµαντικό βαθµό κατανόησης των αρχών του και 

ισχυρή δέσµευση για την υιοθέτηση της φιλοσοφίας που αντιπροσωπεύει και των απαραίτητων 

µεταβολών που προβλέπει. Εντούτοις, σε αρκετές περιπτώσεις, η έλλειψη του απαραίτητου 

επιπέδου ωριµότητας από τους εργαζοµένους στην επιχείρηση, η καχυποψία και η απροθυµία 

προς την αλλαγή του τρόπου προσέγγισης των επιχειρησιακών πρακτικών, καθιστούν την 

εφαρµογή του µοντέλου ιδιαίτερα προβληµατική, χρονοβόρα και µε αµφίβολα αποτελέσµατα σε 

σχέση µε την προηγούµενη κατάσταση. 

• Υψηλό κόστος. Τα κόστη που συνεπάγεται η εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

είναι δυνατό να είναι µεγαλύτερα των πλεονεκτηµάτων στην επιχειρησιακή απόδοση, καθώς 

συχνά απαιτείται ιδιαίτερα σηµαντική δαπάνη χρηµατικών πόρων στην εκπαίδευση του 

προσωπικού ως προς τις αρχές της νέας φιλοσοφίας, εγκατάσταση νέων λογισµικών 



                                   139 /214   

προγραµµάτων που να υποστηρίζουν το µοντέλο, υψηλές αµοιβές εξωτερικών συµβούλων κτλ. 

Εποµένως, συχνά η εφαρµογή του µοντέλου στην επιχείρηση αποτελεί κοστοβόρα διαδικασία µε 

αµφίβολα αποτελέσµατα ως προς την επιχειρησιακή απόδοση. 

• Αδυναµία καθορισµού του πλαισίου στρατηγικής. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου δεν παρέχει 

τη δυνατότητα προσδιορισµού της στρατηγικής, αλλά µόνο τη δυνατότητα παρακολούθησης της 

πορείας της επιχείρησης έναντι αυτής. Εποµένως, οι στρατηγικοί στόχοι και το όραµα 

καθορίζονται από τα µέλη της ανώτατης διοίκησης του οργανισµού και είναι δυνατό συχνά να 

κινούνται προς λανθασµένες κατευθύνσεις ή να µην εκφράζουν τις πραγµατικές δυνατότητές του. 

• Αδυναµία κατανόησης της συνολικής στρατηγικής. Η εξάπλωση της συνολικής εταιρικής 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου σε επιµέρους µοντέλα παρέχει τη δυνατότητα σύνδεσης µε τη 

συνολική στρατηγική της επιχείρησης. Εντούτοις, συγκεκριµένοι στόχοι σε χαµηλότερα επίπεδα 

(τµηµάτων, οµάδων ή ατόµων) είναι δυνατό να καταστούν ιδιαίτερα κατακερµατισµένοι, συνεπώς 

να καθίσταται ιδιαίτερα δυσχερής η κατανόηση της συνολικής στρατηγικής της επιχείρησης από 

τους εργαζοµένους. 

• Βασίζεται σε διαδικασίες. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου έχει ως βασική της προϋπόθεση ότι 

η επιχειρησιακή λειτουργία βασίζεται στις εσωτερικές διαδικασίες. Παρόλα αυτά, είναι δυνατό η 

λειτουργία της επιχείρησης να βασίζεται τόσο σε διαδικασίες, όσο και σε παραδοσιακές δοµές 

(τµήµατα, διευθύνσεις κτλ.). Εποµένως, στην περίπτωση αυτή παρατηρείται ασυµφωνία ανάµεσα 

στη λειτουργική οργάνωση της επιχείρησης και στη δοµή του µοντέλου, µε συνέπεια την 

αδυναµία εφαρµογής του, την ασάφεια ρόλων και αρµοδιοτήτων κτλ. Για την αντιµετώπιση του 

προβλήµατος αυτού καθίσταται επιτακτική η ανάγκη προσφυγής σε σηµαντικές δοµικές αλλαγές 

στην οργάνωση της επιχείρησης, που απαιτούν σηµαντικό χρονικό διάστηµα ώσπου να 

καρποφορήσουν. 

• Περιορισµένο εύρος λειτουργιών. Οι τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου είναι πολύ στενά 

ορισµένες, µε συνέπεια κύριοι παράγοντες που συνεισφέρουν στη στρατηγική της επιχείρησης 

αλλά δεν εντάσσονται στα πλαίσια µιας συγκεκριµένης διάστασης, συχνά να αγνοούνται. Για 

παράδειγµα, η µοναδική διάσταση που περιλαµβάνει εξωτερικούς παράγοντες της επιχείρησης 

είναι αυτή των πελατών, µε απόρροια να αγνοούνται άλλοι σηµαντικοί εξωτερικοί παράγοντες, 

όπως οι προµηθευτές, οι ανταγωνιστές, η τοπική κοινότητα κτλ. Έτσι, η σχέση της επιχείρησης µε 

το εξωτερικό περιβάλλον της περιορίζεται, µε συνέπεια να αγνοούνται οι σύνδεσµοι µε νέες ιδέες, 

πρακτικές και καινοτοµίες του εξωτερικού επιχειρηµατικού και κοινωνικού περιβάλλοντος.  

 

2.13 Μελέτες περιπτώσεων εφαρµογής της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

 Όπως αναπτύχθηκε και στα παραπάνω τµήµατα της παρούσας µελέτης, τα αποτελέσµατα που 

συνεπάγεται η εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στην επιχείρηση είναι ιδιαίτερα 
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σηµαντικά και αφορούν τόσο την οικονοµική διάσταση, όσο και τις διαστάσεις των πελατών, των 

εσωτερικών διαδικασιών της επιχείρησης και της διάστασης της εκπαίδευσης, µάθησης και 

καινοτοµίας. Παρακάτω ακολουθεί η ανάλυση µιας σειράς µελετών περιπτώσεων επιχειρήσεων 

που εισήγαγαν επιτυχώς τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, µε απόρροια τη σαφή βελτίωση σε 

όλες τις πτυχές λειτουργίας τους. Οι περιπτώσεις αυτές αναφέρονται σε επιχειρήσεις 

κερδοσκοπικού και µη κερδοσκοπικού χαρακτήρα, που ανήκουν σε διαφορετικούς κλάδους της 

βιοµηχανίας ή της παροχής υπηρεσιών. 

 

2.13.1 Εταιρεία Rockwater 

 Η Rockwater αποτελεί µια θυγατρική εταιρεία της Brown & Root/Halliburton, η οποία είναι 

κατασκευαστική εταιρία µε παγκόσµια δραστηριότητα. Η Rockwater αποτελεί παγκόσµιο ηγέτη 

στην υποθαλάσσια µηχανική και κατασκευές. Ο Norman Chambers, διευθύνων σύµβουλος της 

εταιρίας από το 1989, γνώριζε ήδη ότι το παγκόσµιο ανταγωνιστικό περιβάλλον του κλάδου είχε 

µεταβληθεί δραµατικά. Ο ανταγωνισµός στον κλάδο αυξήθηκε ιδιαίτερα στη δεκαετία του �80 και 

πολλές µικρές επιχειρήσεις αναγκάστηκαν να εξέλθουν από τον κλάδο. Παράλληλα, µετατοπίστηκε 

το κέντρο του ανταγωνισµού. Κατά συνέπεια, πολλές ηγετικές επιχειρήσεις του πετρελαϊκού 

κλάδου επιθυµούσαν να αναπτύξουν µακροχρόνια συνεργασία µε τους προµηθευτές τους αντί να 

επιλέγουν προµηθευτές µε κριτήριο τη χαµηλότερη τιµή.  

 Για το λόγο αυτό η Rockwater ανέπτυξε ένα νέο όραµα που συνοψίζεται στα ακόλουθα: 

«Καθώς η εταιρεία αποτελεί έναν από τους κυριότερους προµηθευτές στις προτιµήσεις των 

πελατών µας, θα προσπαθήσουµε να κατακτήσουµε την ηγετική θέση του κλάδου, παρέχοντας τα 

υψηλότερα επίπεδα ασφάλειας και ποιότητας στους πελάτες µας». Η εταιρεία ανέπτυξε παράλληλα 

τις κατάλληλες στρατηγικές για την πραγµατοποίηση του οράµατος αυτού. Τα πέντε βασικά σηµεία 

της στρατηγικής αυτής ήταν: α)παροχή υπηρεσιών που ξεπερνούν τις προσδοκίες και τις ανάγκες 

των πελατών, β)υψηλά επίπεδα ικανοποίησης των πελατών, γ)συνεχής βελτίωση των επιπέδων 

ασφαλείας, αξιόπιστος εξοπλισµός, άµεση ανταπόκριση και  αποτελεσµατικότητα του κόστους, 

δ)προσωπικό άρτια καταρτισµένο και ε)πραγµατοποίηση των προσδοκιών των παραγόντων που 

συνδέονται µε την εταιρεία (µέτοχοι, εργαζόµενοι, πελάτες κτλ.).  

 Προκειµένου όµως οι στρατηγικοί στόχοι να δηµιουργήσουν αξία για την επιχείρηση, θα έπρεπε 

να µεταφραστούν και σε συγκεκριµένες ενέργειες και δραστηριότητες. Η διοίκηση της εταιρίας 

µετέτρεψε εποµένως το εταιρικό όραµα και τη στρατηγική σε τέσσερις οµάδες µέτρων επίδοσης της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, όπως φαίνεται και στο ακόλουθο διάγραµµα: 
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Πηγή: Putting the Balanced Scorecard to work, Robert Kaplan and David Norton, Harvard Business Review, 

September-October 1993 

 

∆ιάγραµµα 40. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της Rockwater 

 

• Χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις 

Η οικονοµική διάσταση περιλαµβάνει τρεις µετρήσεις που έχουν ιδιαίτερη σηµασία για τους 

µετόχους. Η απόδοση του κεφαλαίου και οι χρηµατικές ροές αντανακλούν βραχυχρόνια 

αποτελέσµατα, ενώ η αξιοπιστία των οικονοµικών προβλέψεων αντικατοπτρίζει την επιθυµία της 

µητρικής επιχείρησης να µειώσει την ιστορική αβεβαιότητα που προκαλείται από µη αναµενόµενες 

διακυµάνσεις των εταιρικών επιδόσεων. H διοίκηση της Rockwater προσέθεσε και δύο ακόµη 

χρηµατο-οικονοµικά µετρήσεις: Την κερδοφορία που προέρχεται από συγκεκριµένες 

δραστηριότητες, η οποία εστιάζεται στο σχεδιασµό και τον έλεγχο της λειτουργίας της επιχείρησης 

και ο έλεγχος των πωλήσεων που βοηθά στη µείωση της αβεβαιότητας των επιδόσεων. 

• Ικανοποίηση των πελατών  

Η εταιρία επιθυµούσε να διαχωρίσει τους πελάτες της σε δύο τύπους: πελάτες κατηγορίας 1, 

δηλαδή πετρελαϊκές εταιρίες που επιθυµούν σχέση µε υψηλή προστιθέµενη αξία και πελάτες 
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κατηγορίας 2, που επιλέγουν προµηθευτές βασιζόµενοι µόνο στην προσφερόµενη τιµή. 

Αναπτύχθηκε λοιπόν ένας δείκτης τιµών που ενσωµατώνει την καλύτερη διαθέσιµη γνώση για τη 

θέση της εταιρίας απέναντι στον ανταγωνισµό. Με το δείκτη αυτό η εταιρία θα µπορούσε να 

διατηρήσει τους πελάτες της δεύτερης κατηγορίας όταν το απαιτούσαν οι συνθήκες του 

ανταγωνισµού. Ωστόσο, η στρατηγική της εταιρίας ήταν να δοθεί έµφαση στην παροχή υπηρεσιών 

υψηλής προστιθέµενης αξίας. Για το λόγο αυτό, µια ανεξάρτητη εταιρία διεξήγαγε, κατόπιν εντολής 

της Rockwater, ετήσια έρευνα προκειµένου να εντοπιστούν οι εκτιµήσεις των πελατών της σχετικά 

µε το επίπεδο των παρεχόµενων υπηρεσιών σε σχέση µε αυτές των ανταγωνιστών. Επιπλέον, οι 

πελάτες της πρώτης κατηγορίας καλούνταν να παρέχουν σε µηνιαία βάση το βαθµό ικανοποίησής 

τους για τις προσφερόµενες υπηρεσίες. Με την εφαρµογή των µέτρων αυτών η διοίκηση της 

εταιρίας πίστευε ότι αποκτά έναν ισχυρό σύνδεσµο µε τους πελάτες της και µια ισχυρή δυνατότητα 

ανάδρασης, ιδιαίτερα δύσκολο να πραγµατοποιηθεί στους περισσότερους άλλους κλάδους. Τέλος, 

τα µερίδια αγοράς παρείχαν αντικειµενική πληροφόρηση για το κατά πόσο η αύξηση της 

ικανοποίησης των πελατών ήταν µετατρέψιµη σε ορατά οφέλη για την εταιρεία. 

• Εσωτερικές διαδικασίες  

Προκειµένου να αναπτύξει µετρήσεις που αναφέρονται στις εσωτερικές διαδικασίες, η διοίκηση της 

εταιρείας προχώρησε στον ορισµό του κύκλου ζωής µιας δραστηριότητας από την έναρξή της 

(όταν αναγνωρίζεται η ύπαρξη της ανάγκης του πελάτη), µέχρι την ολοκλήρωσή της (όταν 

ικανοποιηθεί η ανάγκη του πελάτη). ∆ηµιουργήθηκαν εποµένως µετρήσεις για καθεµιά από τις 

φάσεις του κύκλου ζωής, όπως φαίνεται και στο ακόλουθο διάγραµµα. 

Πηγή: Putting the Balanced Scorecard to work, Robert Kaplan and David Norton, Harvard Business Review, 

September-October 1993 
 

∆ιάγραµµα 41. Πώς η Rockwater ικανοποιεί τις ανάγκες των πελατών της 

 

 Οι µετρήσεις που αφορούν στις εσωτερικές διαδικασίες αντιπροσωπεύουν µια σηµαντική 

µεταβολή στον τρόπο σκέψης στο εσωτερικό της εταιρείας. Αρχικά δινόταν έµφαση στις επιδόσεις 

του κάθε λειτουργικού τµήµατος χωριστά. Με το νέο τρόπο σκέψης δίνεται έµφαση σε µέτρα που 
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ενσωµατώνουν βασικές εταιρικές διαδικασίες. Η ανάπτυξη ενός κατανοητού χρονικού δείκτη για την 

αποτελεσµατικότητα των επιδόσεων θεωρήθηκε ως µια θεµελιώδης ικανότητα της επιχείρησης. Η 

διοίκηση θεώρησε επίσης ότι η ασφάλεια αποτελεί ένα σηµαντικό παράγοντα ανταγωνισµού. 

Εσωτερικές µελέτες αποκάλυψαν ότι τα έµµεσα κόστη ενός ατυχήµατος ήταν από 5 ως 50 φορές 

µεγαλύτερα από τα άµεσα. Το µοντέλο περιέλαβε εποµένως ένα δείκτη για την ασφάλεια που 

προέκυψε από ένα εµπεριστατωµένο σύστηµα υπολογισµού των επιπέδων ασφαλείας. Ο δείκτης 

αυτός µπορεί να αναγνωρίζει και να ταξινοµήσει όλα τα ανεπιθύµητα γεγονότα µε βάση τη 

δυνατότητα πρόκλησης ζηµίας στους εργαζόµενους, στην εταιρική ιδιοκτησία ή στις διαδικασίες. 

 Η διοίκηση της εταιρείας αµφιταλαντευόταν σχετικά µε την επιλογή της µέτρησης στο αρχικό 

στάδιο. Αναγνώρισαν ότι οι ώρες που ξοδεύονταν για τη συζήτηση νέων δραστηριοτήτων 

αποτελούσαν εισροή ή µέτρο διαδικασίας και όχι µέτρο εκροής. Εντούτοις, η διοίκηση επιθυµούσε 

τη χρήση µιας µέτρησης που θα µετέφερε ξεκάθαρα σε όλους τους εργαζόµενους τη σηµασία 

οικοδόµησης σχέσεων µε τους πελάτες και της απόλυτης ικανοποίησής τους. Πεποίθηση ήταν 

επίσης ότι η κατανάλωση ποιοτικού χρόνου µε τους βασικούς πελάτες αποτελούσε απαραίτητη 

προϋπόθεση για τον επηρεασµό των αποτελεσµάτων. Αυτό το µέτρο εισροής επιλέχθηκε ειδικά για 

την εκπαίδευση των εργαζοµένων σχετικά µε τη σηµασία της αναγνώρισης και ικανοποίησης των 

αναγκών των πελατών.  

• Καινοτοµία και βελτιώσεις 

Η καινοτοµία και τα κίνητρα εκµάθησης φιλοδοξούν να επιφέρουν βελτίωση στις εταιρικές επιδόσεις 

στον οικονοµικό τοµέα, στην ικανοποίηση των πελατών και στις εσωτερικές διαδικασίες. Η 

βελτίωση αυτή στη συγκεκριµένη εταιρία µπορεί να προκύψει από την καινοτοµία στο προϊόν και 

τις υπηρεσίες, πράγµα το οποίο θα δηµιουργήσει νέες πηγές εσόδων και επέκτασης σε νέες 

αγορές, καθώς και από τη διαρκή βελτίωση των εσωτερικών διαδικασιών. Ο πρώτος στόχος 

µετριέται µε το ποσοστό των εσόδων που προέρχονται από νέες υπηρεσίες και ο δεύτερος από 

έναν δείκτη συνεχούς βελτίωσης που αντιπροσωπεύει το ρυθµό βελτίωσης ορισµένων βασικών 

λειτουργικών µέτρων, όπως είναι η ασφάλεια και η φύρα. Προκειµένου όµως να υποκινηθεί η 

καινοτοµία στα προϊόντα/ υπηρεσίες και ταυτόχρονα οι λειτουργικές βελτιώσεις, θεωρήθηκε 

απαραίτητη η ύπαρξη ενός υποστηρικτικού κλίµατος συνεργασίας από κινητοποιηµένους 

εργαζοµένους. Προκειµένου να διαπιστωθεί η ύπαρξη ενός τέτοιου κλίµατος, χρησιµοποιήθηκε µια 

έρευνα σχετική µε τη στάση του προσωπικού, καθώς και ένα µέτρο που λάµβανε υπόψη τις 

προτάσεις των εργαζοµένων. Τέλος, τα έσοδα ανά εργαζόµενο µετρούν το αποτέλεσµα της 

δέσµευσης των εργαζοµένων και τα αποτελέσµατα των εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου βοήθησε την εταιρεία να εµβαθύνει στις εσωτερικές της 

διαδικασίες, να δώσει κίνητρα στο προσωπικό και να ενσωµατώσει στις λειτουργίες της την 

ανάδραση από τους πελάτες. Αναγνωρίστηκε παράλληλα η σηµασία της οικοδόµησης ισχυρών 
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δεσµών µε τους βασικούς πελάτες και η σηµασία της ασφάλειας, µέσω της µείωσης των 

περιστατικών που σχετίζονται µε αυτήν. Η διοίκηση της εταιρίας θεωρεί το µοντέλο ως ένα 

αυτόνοµο εργαλείο που βοηθά στην επίτευξη του εταιρικού στόχου: στο να είναι η εταιρία η 

κορυφαία στον κλάδο της. 

 

2.13.2 Εταιρεία Apple Computer  

 Η Apple Computer ανέπτυξε τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου στα πλαίσια µιας στρατηγικής 

που φιλοδοξούσε να ξεφύγει από τα όρια του καθαρού περιθωρίου κέρδους, της απόδοσης των 

ιδίων κεφαλαίων και του µεριδίου αγοράς. Για το λόγο αυτό επιλέχθηκε µια οµάδα εργαζοµένων 

που θα προσδιόριζε τον τρόπο µέτρησης επιδόσεων σε καθέναν από τους τέσσερις τοµείς. Για την 

οικονοµική διάσταση, η εταιρία έδωσε έµφαση στην παροχή αξίας στους µετόχους, στη διάσταση 

των πελατών στα µερίδια αγοράς και στην ικανοποίηση των πελατών, στη διάσταση των 

εσωτερικών διαδικασιών στις βασικές εταιρικές διεργασίες και στη διάσταση της καινοτοµίας στη 

στάση και συµπεριφορά των εργαζοµένων. Η διοίκηση της εταιρίας ιεράρχησε τους παραπάνω 

τοµείς ως εξής :  

 

• Ικανοποίηση των πελατών 

Από την ίδρυσή της η Apple ήταν µια εταιρία που επικεντρωνόταν στην τεχνολογία και 

ανταγωνιζόταν τις υπόλοιπες εταιρίες του κλάδου προσφέροντας καλύτερους υπολογιστές. Οι 

µετρήσεις υπολογισµού της ικανοποίησης των πελατών στόχευσαν στο να µετατρέψουν την 

επιχείρηση σε πελατοκεντρική. Η Apple συνεργάζεται µε την J.D. Power & Associates, µια 

ανεξάρτητη εταιρία µε κύρια δραστηριότητα τη διεξαγωγή ερευνών πελατειακής ικανοποίησης στον 

κλάδο των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Ωστόσο, επειδή η πελατειακή βάση της Apple δεν είναι 

οµογενής, η Apple αποφάσισε να διεξάγει κι εκείνη παράλληλα ανεξάρτητες µελέτες προκειµένου 

να προσδιορίσει την πελατειακή της βάση σε όλα τα τµήµατα της παγκόσµιας αγοράς. 

• Βασικές ικανότητες 

Τα στελέχη της εταιρείας επιθυµούσαν οι εργαζόµενοι να δίνουν βαρύτητα σε ορισµένες βασικές 

δεξιότητες, όπως για παράδειγµα τα φιλικά προς το χρήστη πεδία λογισµικού, τα δυναµικά και 

ευέλικτα λογισµικά προγράµµατα και τα αποτελεσµατικά συστήµατα διανοµής. Ωστόσο, η µέτρηση 

των επιδόσεων στους τοµείς αυτούς θα ήταν εξαιρετικά δυσχερής. Για το λόγο αυτό γίνονται 

προσπάθειες ποσοτικοποίησης των ανωτέρω επιδόσεων. 

• ∆έσµευση του προσωπικού 

Στα πλαίσια της εταιρίας πραγµατοποιούνται ενδελεχείς µελέτες σε όλα τα υποκαταστήµατα κάθε 

δύο χρόνια. Αποσπασµατικές µελέτες πραγµατοποιούνται συχνότερα. Οι ερωτήσεις της έρευνας 

σχετίζονται µε το κατά πόσο οι εργαζόµενοι αντιλαµβάνονται τη στρατηγική της εταιρίας και µε το 
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αν τους ζητείται να πραγµατοποιήσουν αποτελέσµατα που είναι συνεπή µε τη στρατηγική της 

εταιρίας. Τα αποτελέσµατα παρουσιάζονται σε πραγµατικούς όρους ανάλογα µε τις απαντήσεις 

των εργαζοµένων, καθώς και µέσοι όροι των απαντήσεων. 

• Μερίδιο αγοράς 

Η επίτευξη σηµαντικών µεριδίων αγοράς αποτελεί βασική επιδίωξη της διοίκησης της εταιρίας όχι 

µόνο λόγω των προφανών οικονοµικών οφελών σε όρους αυξηµένων πωλήσεων, αλλά και λόγω 

της προσέλκυσης στελεχών για την ανάπτυξη λογισµικού. 

• Προσφερόµενη αξία στους µετόχους 

Η αξία των µετόχων συµπεριλαµβάνεται σαν δείκτης επιδόσεων, παρόλο που η µέτρηση αυτή 

αποτελεί αποτέλεσµα και όχι παράγοντας επίτευξης των επιδόσεων. Η µέτρηση αυτή 

χρησιµοποιείται για να εξουδετερώσει την έµφαση που είχε δοθεί προηγουµένως στο µεικτό 

περιθώριο κέρδους και στην αύξηση των πωλήσεων, µέτρα τα οποία αγνοούσαν τις επενδύσεις 

που απαιτούνται σήµερα για να διασφαλίσουν την ανάπτυξη στο µέλλον. Αντίθετα, οι µετρήσεις 

που αφορούν την αξία προς τους µετόχους ποσοτικοποιούν το αποτέλεσµα των προτεινόµενων 

επενδύσεων για την ανάπτυξη της επιχείρησης. Η πλειοψηφία των εταιρικών λειτουργιών είναι 

οργανωµένη σε λειτουργική βάση: πωλήσεις, σχεδιασµός του προϊόντος και παγκόσµια 

κατασκευαστική λειτουργία. Για το λόγο αυτό η αξία προς τους µετόχους µπορεί να υπολογιστεί 

µόνο στο σύνολο της εταιρίας και όχι σε αποκεντρωµένο επίπεδο. Το µέτρο ωστόσο βοηθά τη 

διοίκηση σε κάθε µεγάλη οργανωσιακή µονάδα να υπολογίσει την επίδραση των δραστηριοτήτων 

στη συνολική εκτίµηση της εταιρίας και να εκτιµήσει νέες εταιρικές δυνατότητες και επενδύσεις. 

 Παρόλο που αυτοί οι δείκτες στις ανωτέρω πέντε διαστάσεις αναπτύχθηκαν πρόσφατα, 

βοήθησαν την εταιρεία να δώσει βαρύτητα στη στρατηγική της σε πολλά σηµεία. Πρώτα απ� όλα, η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου λειτουργεί σαν ένα εργαλείο σχεδιασµού και όχι ελέγχου. 

Επιπλέον, οι µετρήσεις στην εταιρία, µε εξαίρεση την αξία προς τους µετόχους, µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν και οριζόντια και κάθετα σε κάθε λειτουργικά ανεξάρτητο οργανισµό. Αν 

χρησιµοποιηθεί κάθετα, κάθε ξεχωριστό µέτρο µπορεί να χωριστεί στα συστατικά του στοιχεία 

προκειµένου να υπολογιστεί πώς το κάθε τµήµα συνεισφέρει στη λειτουργία του συνόλου. Αν 

χρησιµοποιηθεί οριζόντια, οι µετρήσεις αυτές µπορούν να υπολογίσουν κατά πόσο για παράδειγµα 

ο σχεδιασµός και η κατασκευή συνεισφέρουν στην ικανοποίηση των πελατών. Επιπροσθέτως, το 

µοντέλο συνετέλεσε στην ανάπτυξη µιας γλώσσας µε µετρήσιµα αποτελέσµατα για το πώς θα 

µπορούσαν να εισάγουν και διαχειριστούν νέα προγράµµατα. 

 Οι δείκτες στις πέντε παραπάνω διαστάσεις συγκρίνονται έναντι των πιο επιτυχηµένων 

οργανισµών. Σήµερα χρησιµοποιούνται για τη δηµιουργία επιχειρηµατικών σχεδίων και 

ενσωµατώνονται στα σχέδια αµοιβών των υψηλόβαθµων στελεχών της διοίκησης. 
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2.13.3 Εταιρεία Canon ΗΠΑ 

 Η εταιρία Canon USA ιδρύθηκε το 1966 και έκτοτε εδραίωσε το όνοµά της σε τέτοιο βαθµό στην 

αµερικανική αγορά, ώστε  για πολλά χρόνια ήταν συνώνυµο µε τις κάµερες και τα αντιγραφικά 

µηχανήµατα. Καθώς όµως η αγορά της ψηφιακής τεχνολογίας αναπτύχθηκε µε γρήγορους 

ρυθµούς στα τέλη της δεκαετίας του �90, η διοίκηση της εταιρίας διαπίστωσε την ανάγκη επέκτασης 

του ρόλου της εταιρίας από έναν απλό διανοµέα πωλήσεων σε έναν παροχέα εξατοµικευµένων 

προτάσεων στην αµερικανική αγορά. Εκείνη τη χρονική στιγµή οι φωτογραφικές µηχανές και τα 

αντιγραφικά µηχανήµατα µετατρέπονταν από αυτόνοµες συσκευές σε ολοκληρωµένες λύσεις 

συνδεδεµένες µεταξύ τους και µε το διαδίκτυο. Τα αντιγραφικά µηχανήµατα για παράδειγµα 

µπορούσαν πλέον να αποθηκεύουν και να αποστέλλουν έγγραφα. Έτσι λοιπόν η παγκόσµια 

γραµµή προϊόντων της Canon USA περιλαµβάνει σήµερα πολυµηχανήµατα που συνδέονται µε το 

διαδίκτυο, σκάνερ, image filing συστήµατα, ηµιαγωγούς, καθώς και µηχανήµατα που βρίσκουν 

εφαρµογή στον ιατρικό τοµέα. 

 Με τις νέες αυτές εξελίξεις εντάθηκε ο ανταγωνισµός για την Canon ΗΠΑ, η οποία δεν στόχευε 

απλώς στο να υπερισχύσει της Nikon για παράδειγµα, αλλά και ανταγωνιζόταν πλέον άµεσα τη 

Sony και την HP. Είχε γίνει πλέον φανερό ότι η επιτυχία στο νέο αυτό ανταγωνιστικό περιβάλλον 

απαιτούσε την εφαρµογή µιας νέας στρατηγικής που θα έδινε µεγαλύτερη έµφαση στο σχεδιασµό 

εξατοµικευµένων λύσεων που θα ανταποκρίνονταν απόλυτα στις ανάγκες των τελικών 

καταναλωτών. 

 Στα τέλη της δεκαετίας του �90 η στρατηγική της Canon ΗΠΑ είχε πλέον χαρακτήρα «design-

and-refresh cycle». Παρόλα αυτά εξακολουθούσαν να υπάρχουν κενά στη στρατηγική 

πληροφόρηση εν µέρει εξαιτίας του γεγονότος ότι µια από τις πρακτικές της εταιρίας ήταν η 

συνεχής εναλλαγή θέσεων και ρόλων (rotation) ανάµεσα στους αµερικανούς διευθυντές και τους 

ιάπωνες εργαζοµένους σ� αυτή. Παράλληλα, ασυνέχειες και δυσλειτουργίες στο σύστηµα της 

επικοινωνίας δυσχέραιναν την κατάσταση. Προκειµένου να αντιµετωπιστούν οι δυσχέρειες αυτές 

και να εφαρµοστεί µε επιτυχία η νέα στρατηγική, υιοθετήθηκε η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

κατά το έτος 2001. Το εργαλείο αυτό ήταν ευεργετικό για την εταιρία εκείνη τη χρονική στιγµή 

καθώς ενδυνάµωνε την ανάπτυξη της στρατηγικής και ενίσχυε το σύστηµα επικοινωνίας και 

ανάδρασης. Επιπλέον, συνεισέφερε στην ιεράρχηση των ενεργειών και δράσεων, πράγµα που 

συνιστά αναγκαία προϋπόθεση για τη µετάβαση σε µια εταιρεία που έχει στραµµένο το ενδιαφέρον 

της στη στρατηγική. Ο προϋπολογισµός δεν αποτελούσε πλέον τη µοναδική έγνοια της διοίκησης, 

καθώς απαιτούνταν επιπλέον και η σύνδεση στρατηγικής και δράσεων-πρωτοβουλιών. 

 Το µοντέλο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου εφαρµόστηκε αρχικά στα τµήµατα ∆ιανοµής, 

µηχανοργάνωσης και έρευνας και ανάπτυξης. Καθώς όµως τα αποτελέσµατα από την εφαρµογή 

του υπήρξαν αρκετά ενθαρρυντικά, η εφαρµογή του συστήµατος επεκτάθηκε σε οκτώ επιπλέον 
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τµήµατα το έτος 2003 και 2004, ενώ από το έτος 2005 εφαρµόζεται πλέον σε όλα τα τµήµατα της 

εταιρείας. Μάλιστα, το µοντέλο ενσωµατώθηκε στο πλάνο της τριετίας που ετοιµάζει η Canon ΗΠΑ 

κάθε χρόνο και το απευθύνει στην Canon Inc. που είναι η µητρική εταιρεία. 

 Το τµήµα Εταιρικού Σχεδιασµού µέσα από τακτικές συζητήσεις και συναντήσεις συνέβαλε ώστε 

τα διάφορα τµήµατα της επιχείρησης να δηµιουργήσουν τα δικά τους µοντέλα και συνεισέφερε στην 

ευθυγράµµιση των επιµέρους αυτών µοντέλων και των σχεδίων στρατηγικής µε τη συνολική 

εταιρική στρατηγική. Στη συνέχεια, το τµήµα Εταιρικού Σχεδιασµού κατόρθωσε µέσα από τη µελέτη 

των σχεδίων στρατηγικής να εντοπίσει την ύπαρξη ασυνεπειών µε την εταιρική στρατηγική και να 

δηµιουργήσει συνδέσµους στρατηγικής ανάµεσα στα µοντέλα των επιµέρους τµηµάτων.  

 Στα πλαίσια της εφαρµογής του συστήµατος, κάθε τµήµα οφείλει να ενηµερώνει µια «κάρτα 

αναφοράς» στην οποία αναγράφονται οι ενέργειες και οι δράσεις που συνεισφέρουν στην επίτευξη 

των στρατηγικών στόχων του τµήµατος, όπως επίσης και οι επιτυχηµένες µετρήσεις. Οι 

εργαζόµενοι που είναι υπεύθυνοι για την εκτέλεση των ενεργειών αυτών οφείλουν να δίνουν 

αναφορά για την πρόοδο των εργασιών δύο φορές το χρόνο. Τα αρµόδια στελέχη της εταιρίας που 

µελετούν τις αναφορές αυτές είναι σε θέση να διαπιστώσουν ποια τµήµατα λειτουργούν 

αποτελεσµατικά, πού υπάρχουν δυνητικά προβλήµατα και να προχωρήσουν στη συνέχεια στις 

απαραίτητες διορθώσεις στη στρατηγική. 

 Κατ� αρχάς, η εφαρµογή του συστήµατος της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου ενίσχυσε την 

επικοινωνία όχι µόνο µεταξύ των διαφόρων ιεραρχικών επιπέδων, αλλά και οριζόντια. Σε τακτά 

χρονικά διαστήµατα οι οµάδες υποστήριξης παρουσιάζουν στους υπευθύνους των επιµέρους 

µονάδων της επιχείρησης τη στρατηγική που ακολουθούν και µε τη βοήθεια του µοντέλου 

παρουσιάζουν συνοπτικά τις εταιρικές επιδόσεις, συζητούν τους στόχους και προσδιορίζουν νέες 

δράσεις και πρωτοβουλίες. Από την πλευρά τους οι επικεφαλής των µονάδων χρησιµοποιούν το 

µοντέλο για να µεταδώσουν την εταιρική στρατηγική στις οµάδες υποστήριξης. 

 Επιπλέον, η εφαρµογή του συστήµατος ενίσχυσε τις σχέσεις µε τους πελάτες και αύξησε την 

επικοινωνία µε τους τελικούς καταναλωτές δίνοντας µεγαλύτερη έµφαση στην ικανοποίηση των 

αναγκών τους. 

Επίσης, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ενίσχυσε τη συµµόρφωση της εταιρίας µε τις νοµικές 

ρυθµίσεις. Για παράδειγµα, µε την υιοθέτηση µετρήσεων συµµόρφωσης µε τη νοµοθεσία και την 

ενίσχυση των συναφών εκπαιδευτικών προγραµµάτων, το τµήµα έρευνας και ανάπτυξης 

κατόρθωσε να εφαρµόσει προ-ενεργητικά τα πρότυπα του εθνικού οργανισµού τροφίµων και 

φαρµάκων των ΗΠΑ (FDA). 

 Κάθε χρόνο στη 2ήµερη συνάντηση που πραγµατοποιούν οι 250 διευθυντές της Canon 

παγκοσµίως αποκαλύπτονται νέες εταιρικές και επιµέρους στρατηγικές και αναθεωρούνται τα 

εταιρικά στρατηγικά σχέδια δράσης. Το µοντέλο παρέχει στην εταιρεία ένα κοινό λεξιλόγιο που 
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επιτρέπει στους 10.000 εργαζόµενους στη Βόρεια και Νότια Αµερική να µιλούν την ίδια στρατηγική 

γλώσσα. Όπως χαρακτηριστικά κατέδειξε σχετική έρευνα, το 80% των εργαζοµένων κατανοούν 

σήµερα πλήρως την εταιρική στρατηγική έναντι ποσοστού 30% σε χρονική περίοδο πριν την 

εφαρµογή του συστήµατος. 

 Το γεγονός αυτό βοήθησε στην αύξηση κατά 25,1% των πωλήσεων µεταξύ των ετών 2001 και 

2004. Το 2004 µάλιστα οι πωλήσεις ξεπέρασαν τα 10 δις $. Επιπλέον, βελτιώθηκε και η 

υποστήριξη που παρέχει η εταιρία στους πελάτες της, µια βελτίωση που αντικατοπτρίζεται σε 

αύξηση κατά 20% των επαφών µε τους πελάτες για κάθε εργαζόµενο. Ταυτόχρονα, το κόστος των 

επαφών αυτών µειώθηκε κατά 17%, ενώ η ικανοποίηση των πελατών αυξήθηκε δραµατικά. 

 Όπως οι διάσηµοι φωτογραφικοί φακοί της εταιρίας βοηθούν στη δηµιουργία 

καλοσχηµατισµένων εικόνων του κόσµου µας, έτσι και η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

δηµιουργεί µια ξεκάθαρη εικόνα της εταιρικής στρατηγικής που αντικατοπτρίζει ό,τι ακριβώς είναι 

αναγκαίο να παρατηρηθεί και προσδιορίζει όλες τις ενέργειες που απαιτείται να λάβουν χώρα. 

 

2.13.4 Όµιλος εταιρειών Chrysler   

 Η Chrysler Group, που κατασκεύασε τα επιβατικά αυτοκίνητα και ηµιφορτηγά Chrysler, Jeep και 

Dodge αντιπροσωπεύει το 40% των συνολικών εσόδων της µητρικής εταιρίας DaimlerChrysler. Η 

σταθερότητα που εµφανίζει σήµερα δεν προδίδει ούτε στο ελάχιστο τα ταραχώδη χρόνια, λόγω των 

οικονοµικών δυσχερειών που προηγήθηκαν. 

 Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του �90, η εταιρία απολάµβανε υψηλά επίπεδα κερδοφορίας και 

ήταν φηµισµένη για τον τολµηρό σχεδιασµό των µοντέλων της. Ωστόσο, ο πρωτοποριακός 

σχεδιασµός απαιτεί και υψηλά κονδύλια, γεγονός το οποίο οδήγησε αύξηση των εξόδων 

σχεδιασµού µε το πέρασµα του χρόνου. Καθώς όµως η πολιτική που ακολουθούσε η διοίκηση 

ήταν συντηρητική απέναντι στην ανάληψη οικονοµικών κινδύνων, για να µειωθούν τα κόστη 

σχεδιασµού πραγµατοποιήθηκε στροφή σε περισσότερο συντηρητικά µοντέλα. Ταυτόχρονα, ο 

ισχυρός ανταγωνισµός που προήλθε κυρίως από τις εισαγωγές οδήγησε σε µείωση των τιµών των 

αυτοκινήτων, ενώ και η συγχώνευση µε την Daimler-Benz το 1998 επιδείνωσε την κατάσταση µε 

αποτέλεσµα το 2001 ή εταιρεία να παρουσιάσει ζηµία ύψους 5,1 δις $. Προκειµένου να βοηθήσει 

στην ανάκαµψη της εταιρίας, η διοίκησή της εισήγαγε τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου που 

χρησιµοποιούνταν ήδη ευρέως στα πλαίσια του εταιρικού οµίλου, ενώ παράλληλα δηµιούργησε για 

πρώτη φορά το δικό της εταιρικό στρατηγικό σχεδιασµό. 

 Η διοίκηση θεωρούσε ότι το µοντέλο θα µπορούσε να βοηθήσει στην εξισορρόπηση των 

βραχυχρόνιων και µακροχρόνιων εταιρικών στόχων και ταυτόχρονα θα έδινε την έµφαση που 

απαιτούνταν στην τριπλή διάσταση της στρατηγικής της εταιρείας, δηλαδή στην τελειότητα των 

λειτουργιών, στην ηγεσία του προϊόντος και στη γνώση της καταναλωτικής συµπεριφοράς. Η 
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πραγµατική προσπάθεια µετασχηµατισµού της εταιρίας δεν θα περιοριζόταν µόνο στην οικονοµική 

της ανάκαµψη, αλλά θα έπρεπε να επεκταθεί στη δηµιουργία µιας νέας κουλτούρας που θα 

εστιαζόταν στην επιχειρηµατικότητα, στην υποκίνηση και στην υπευθυνότητα. 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου έστρεψε την προσοχή της διοίκησης στους πέντε βασικούς 

συνεχείς και ζωτικούς στόχους της επιχείρησης: την αύξηση της αξίας για όλους τους παράγοντες 

που σχετίζονται µε την επιχείρηση, την ικανοποίηση των πελατών, την προσφορά εµπνευσµένων 

προϊόντων, τον εξορθολογισµό των διαδικασιών και τη βελτιστοποίηση των επιδόσεων των 

εργαζοµένων. Οι πέντε αυτοί στόχοι πλαισιώνονται από 15 µετρήσεις χρηµατο-οικονοµικού 

περιεχοµένου (λειτουργικό κέρδος, χρηµατικές ροές, πωλήσεις, διανοµή, µάρκετινγκ) και άλλες µη 

χρηµατο-οικονοµικού περιεχοµένου (αποτελεσµατικότητα των δικτύων διανοµής, ώρες που 

απαιτούνται για την κατασκευή ενός οχήµατος, ικανοποίηση των εργαζοµένων). 

 Παράλληλα, το µοντέλο αποτελεί αναπόσπαστο τµήµα του συστήµατος υπολογισµού των 

επιδόσεων των εργαζοµένων. Πιο αναλυτικά, κάθε χρόνο σε κάθε εργαζόµενο τίθεται σε 

συνεννόηση µε τον προϊστάµενό του ένας προσωπικός στόχος επιδόσεων, που είναι απόλυτα 

ευθυγραµµισµένος µε τους στόχους του συστήµατος, προσαρµοσµένος όµως στις ειδικές 

λειτουργικές συνθήκες του τµήµατος. Οι αποδοχές και το bonus που λαµβάνει ο εργαζόµενος είναι 

συνάρτηση του βαθµού επίτευξης του προσωπικού του στόχου. Μια οµάδα που σχηµατίστηκε 

ειδικά για το σκοπό αυτό εκτιµά κάθε µήνα την πρόοδο που σηµειώνεται στις εταιρικές επιδόσεις 

και αναφέρεται σχετικά στη διοίκηση σε τριµηνιαία βάση.  

 Το µοντέλο αποτελεί τη ραχοκοκαλιά της εταιρίας όσον αφορά στην ενηµέρωση των 

εργαζόµενων σχετικά µε τις εταιρικές επιδόσεις. Πιο αναλυτικά, ο DCtv, ο εταιρικός εσωτερικός 

τηλεοπτικός σταθµός, έχει σαν βασικό καθηµερινό θέµα του τους στόχους της εταιρείας. Οι 

διευθυντές παρευρίσκονται σε µηνιαίες συναντήσεις στις οποίες συζητούν την εταιρική στρατηγική. 

Επίσης, η στρατηγική της εταιρίας γνωστοποιείται στα υψηλόβαθµα στελέχη µέσω του 

ηλεκτρονικού ταχυδροµείου, ενώ παιχνίδια στρατηγικής που δίνουν έµφαση στην εικονική λήψη 

αποφάσεων αποτελούν στοιχείο του εκπαιδευτικού προγράµµατος που παρακολουθούν τακτικά τα 

διοικητικά στελέχη.   

  Μέσα από τη χάραξη στρατηγικής, την παρακολούθηση των µετρήσεων του µοντέλου, τον 

προσδιορισµό των στόχων και την αντιµετώπιση των θεµάτων εταιρικής διακυβέρνησης ξεκίνησε 

σιγά σιγά η λειτουργία του γραφείου στρατηγικής διοίκησης. Το γραφείο αυτό ανέλαβε επίσης την 

υποχρέωση να εντοπίσει και να εφαρµόσει στην πράξη τις επιταγές του καινοτοµικού σχεδιασµού 

και κατασκευής των προϊόντων. Σηµαντικό επίτευγµα του γραφείου αυτή ήταν επίσης και η 

εισαγωγή των «brand bibles», εγγράφων που περιέγραφαν το τι αντιπροσωπεύει το όνοµα και η 

γενικότερη πρόταση προς τον πελάτη για καθένα όχηµα, όπως επίσης και την έρευνα αγοράς, τα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά των πελατών και τα χαρακτηριστικά του συγκεκριµένου οχήµατος. 
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Σήµερα το γραφείο στρατηγικής διοίκησης αποτελείται από δύο τµήµατα, το τµήµα επιχειρησιακής 

στρατηγικής και το τµήµα στρατηγικής των προϊόντων και οι αρµοδιότητές του καλύπτουν τους 

τοµείς της εταιρικής διακυβέρνησης, του στρατηγικού σχεδιασµού και της ανάπτυξης της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. 

 Οι εξελίξεις αυτές σε συνδυασµό µε την αυστηρή πλέον εφαρµογή της στρατηγικής της 

εταιρείας µε τη βοήθεια του συστήµατος οδήγησαν σε αντιστροφή του αρνητικού κλίµατος των 

προηγούµενων ετών. Έτσι, η πρόβλεψη για ζηµία ύψους 5,1 δις $ το 2001 δεν επαληθεύθηκε, 

αυτού η ζηµία έφτασε τελικά τα 2 δις $, ενώ το 2002 σηµειώθηκε λειτουργικό κέρδος ύψους 1,4 δις 

$. Το 2004 µάλιστα υπήρξε το πλέον κερδοφόρο έτος από το 1999 και τα κέρδη από την αύξηση 

της αποδοτικότητας και της παραγωγικότητας ήταν σηµαντικά, πράγµα που επέτρεψε την 

εισαγωγή εννέα νέων µοντέλων, επιτυγχάνοντας το πιο φιλόδοξο παραγωγικό πρόγραµµα των 80 

ετών λειτουργίας της επιχείρησης. 

 Βλέποντας λοιπόν την τεράστια επιτυχία που σηµείωσε η Chrysler Group µετά την εφαρµογή 

της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, η µητρική εταιρία DaimlerChrysler αποφάσισε το 2004 να 

εισάγει κι εκείνη µε τη σειρά της το µοντέλο στις επιχειρήσεις του οµίλου της. Το µοντέλο αποτελεί 

έκτοτε ζωτικό στοιχείο των εταιρικών διαδικασιών του οµίλου και βοηθά στην εξασφάλιση της 

επιτυχούς εφαρµογής της εταιρικής στρατηγικής. 

 

2.13.5 Εταιρεία Cognos 

 Η εταιρεία Cognos Inc, που δραστηριοποιείται παγκόσµια στο χώρο της παροχής λύσεων 

λογισµικού που αναφέρονται στην εταιρική διακυβέρνηση, από τις αρχές της δεκαετίας του ΄90 

σηµείωνε συνεχώς εκρηκτικούς ρυθµούς ανάπτυξης. Τα κέρδη άγγιξαν τα 683 δις $ (ποσοστό που 

αντιπροσωπεύει το 450% των κερδών του πρώτου χρόνου λειτουργίας της 35 χρόνια πριν), το ίδιο 

και το εργατικό δυναµικό που αυξήθηκε κατά 300% φτάνοντας τους 3.000 εργαζόµενους το 2004. 

Στο διάστηµα των 35 αυτών χρόνων, η πελατειακή της βάση διπλασιάστηκε. Κατά συνέπεια, το 

2004 η εταιρία διέθετε 49 γραφεία πωλήσεων σε 17 χώρες, συνεργαζόταν µε 3.000 διανοµείς και 

εξυπηρετούσε 22.000 πελάτες. 

 Ταυτόχρονα, και η φύση της αγοράς µεταβαλλόταν, καθώς το κύµα του business intelligence 

εισέβαλλε πλέον δυναµικά στον τοµέα της εταιρικής διακυβέρνησης σε συνδυασµό µε τη 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και το σχεδιασµό προγραµµάτων λογισµικού. 

 Επιπλέον, και ο ανταγωνισµός που η είχε να αντιµετωπίσει η Cognos ήταν πολύ έντονος, λόγω 

των συγχωνεύσεων που πραγµατοποιήθηκαν στον κλάδο, οι οποίες οδήγησαν στην ύπαρξη δύο 

πολύ ισχυρών ανταγωνιστών.    
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 Τέλος, νέες νοµοθετικές ρυθµίσεις που επιβλήθηκαν µε την Πράξη Sarbanes-Oxley επέβαλαν 

ισχυρότατους περιορισµούς στην εταιρική πρακτική αναφορικά µε τη χρηµατο-οικονοµική 

διαχείριση, η οποία πλέον θα έπρεπε να είναι άψογη. 

 Προκειµένου να αντιµετωπίσει όλες αυτές τις προκλήσεις, η Cognos αποφάσισε να 

ακολουθήσει µια νέα εταιρική στρατηγική και να εστιαστεί από την παροχή business intelligence 

στην προσπάθεια να ηγηθεί στον τοµέα της διοίκησης των εταιρικών επιδόσεων. Το µοντέλο 

χρησιµοποιούνταν ήδη από το 2001, αλλά έδινε ιδιαίτερη έµφαση στα καθαρά επιχειρησιακά 

στοιχεία και δεν αντιµετώπιζε ενιαία όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης. Αποφασίστηκε λοιπόν να 

ενταθεί η προσπάθεια επαρκούς αξιοποίησης του εργαλείου µε στόχο την πληρέστερη κατανόηση 

από πλευράς εργαζοµένων της εταιρικής στρατηγικής, καθώς και του βασικού εταιρικού στόχου 

που ήταν η προσφορά προς τους πελάτες ταχύτατης πρόσβασης στην πληροφόρηση, κάτι το 

οποίο συνεισφέρει στη λήψη βέλτιστων αποφάσεων. 

 Για το σκοπό αυτό η διοίκηση της Cognos αποφάσισε να χρησιµοποιήσει την εφαρµογή Cognos 

Metrics Manager, έναν τύπο Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου που η εταιρεία πρότεινε στους 

πελάτες της ήδη από το 2002. Το όλο εγχείρηµα, παρείχε και ένα επιπλέον πλεονέκτηµα, καθώς 

επέτρεπε στην ίδια την εταιρεία να αποκτήσει πλήρη άποψη και από πρώτο χέρι σχετικά µε τη 

χρησιµότητα του εργαλείου που απολάµβαναν µέχρι στιγµής οι πελάτες της.  

 Στα µέσα του 2003 αναπτύχθηκε το πλάνο της εταιρικής στρατηγικής που περιλάµβανε 13 

στόχους. «Η κατασκευή πολύ καλών προϊόντων» και η «πρόσληψη ικανών εργαζοµένων» 

συµπεριλαµβάνονταν µεταξύ των στόχων της διάστασης «εκµάθηση και ανάπτυξη» και 

υποστήριζαν τις εσωτερικές διαδικασίες, όπως για παράδειγµα το «walk the CPM talk» και «την 

οικοδόµηση του κύρους της εταιρίας». 

 Οι στόχοι αυτό µε τη σειρά τους υποστήριζαν τους στόχους της διάστασης των πελατών «drive 

the customer value at every step», «ηγεσία στην αγορά των Scorecards», κλπ. Η υψηλή επίδοση 

σε όλους τους στόχους ενισχύει αυτοµάτως τον πρωταρχικό χρηµατο-οικονοµικό στόχο της 

εταιρίας, δηλαδή την ηγεσία στον κλάδο. 

 Τα µέλη κάθε οµάδας είναι υπεύθυνα το καθένα για την παρακολούθηση ενός ή δύο στόχων. 

Πάντως, σύµφωνα µε τη διοίκηση της εταιρίας, ο καθορισµός των στόχων δεν αποτελεί εύκολο 

εγχείρηµα, ενώ οι αντίστοιχες µετρήσεις µπορούν να προσδιοριστούν µε σχετικά µεγαλύτερη 

ευκολία από επιχειρησιακούς αναλυτές και εµπειρογνώµονες από διάφορα λειτουργικά τµήµατα. 

 Μέχρι τα τέλη του 2003 η πρωτοβουλία της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αποκάλυπτε την 

ύπαρξη σηµαντικών αποκλίσεων. Για παράδειγµα, οι στόχοι που έθετε το πλάνο δεν ήταν απόλυτα 

ευθυγραµµισµένοι µε τις προτεραιότητες της στρατηγικής και οι δραστηριότητες CPM δεν είχαν 

ενσωµατωθεί πλήρως στην εταιρική πρακτική. Προκειµένου να αντιµετωπιστούν αυτές οι 

δυσλειτουργίες, χρησιµοποιούνταν το εργαλείο Cognos ReportNet, το οποίο µεριµνούσε ώστε η 
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πληροφόρηση στους κόλπους της εταιρίας να είναι συνεπής και επαρκής για την αποτελεσµατική 

εφαρµογή του µοντέλου. Επιπλέον, το εργαλείο Cognos Enterprise Planning Series παρείχε ένα 

σηµαντικό µέσο σχεδιασµού και πρόβλεψης των εταιρικών επιδόσεων, πράγµα που χρησίµευε στη 

διόρθωση του 3µηνιαίου πλάνου που ετοίµαζε η επιχείρηση 4 φορές το χρόνο. 

 Οι προσπάθειες αυτές επέφεραν σηµαντικά αποτελέσµατα, καθώς καθένα από τα τµήµατα 

πωλήσεων, marketing, χρηµατοοικονοµικό, διοίκησης και µηχανοργάνωσης ανέπτυξαν µοντέλα 

απόλυτα εναρµονισµένα µε την εταιρική στρατηγική. Στο πρόγραµµα του µοντέλου µάλιστα όλοι οι 

εργαζόµενοι µπορούν να έχουν πρόσβαση µέσω του εσωτερικού δικτύου της Cognos. 

 Επιπλέον, και η οµάδα διοίκησης της εταιρείας ενθουσιάστηκε µε το εργαλείο καθώς «για 

πρώτη φορά µπορούσε να αποτυπωθεί η στρατηγική της εταιρίας σε µία µόνο σελίδα». 

 

2.13.6 Όµιλος εταιρειών Aktiva 

 Η εταιρεία Aktiva Group ιδρύθηκε στη Σλοβενία το 1989, αλλά σύντοµα η δραστηριότητά της 

ξέφυγε από τα εθνικά σύνορα, µε αποτέλεσµα σήµερα να εδρεύει στο Άµστερνταµ και να ελέγχει 

30 εταιρίες είτε άµεσα είτε έµµεσα µέσα από στρατηγικές συµµαχίες. Από τις εταιρίες αυτές, οι 14 

εδρεύουν στην Ευρώπη και την Ασία και οι υπόλοιπες στις Ηνωµένες Πολιτείες και διαθέτουν 

περιουσιακά στοιχεία ύψους 12 δις ευρώ. Η εταιρεία επενδύει σε ένα µεγάλο εύρος 

δραστηριοτήτων και κλάδων, όπως στη φαρµακοβιοµηχανία, στα χηµικά, στη χαρτοβιοµηχανία, 

στην τσιµεντοβιοµηχανία, στις χρηµατο-οικονοµικές υπηρεσίες, στις επικοινωνίες, στην τεχνολογία, 

στον τουρισµό, στην αεροπορική  βιοµηχανία, σε νέες επιχειρήσεις και σε ακίνητα. Αν εξαιρέσουµε 

τη µεγαλύτερη ισραηλινή επενδυτική εταιρεία που ελέγχει η Aktiva Group, η οποία απασχολεί 

10.000 εργαζόµενους, η εταιρία απασχολεί περίπου 4.000 εργαζόµενους. 

 Καθώς η εταιρία επιδιδόταν εξαρχής σε επενδυτικές δραστηριότητες, ήταν εξοικειωµένη µε τα 

χρηµατο-οικονοµικά εργαλεία, κι έτσι χρησιµοποιούνταν στο εσωτερικό της αρχικά το πρόγραµµα 

που βασίζεται στην αύξηση της αξίας (value-based management) και το «Economic Value Added 

(EVA) και αργότερα ο προϋπολογισµός µε βάση τη δραστηριότητα (activity-based budgeting) και η 

κοστολόγηση  µε βάση τη δραστηριότητα (activity-based costing). Ωστόσο, η διοίκηση της εταιρείας 

επιθυµούσε να έχει µια πιο ολοκληρωµένη εικόνα των επιδόσεων των εταιρειών του οµίλου σε 

σχέση µε το µέσο όρο του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιούνταν η καθεµιά, ιδιαίτερα σε τοµείς 

όπως είναι η καινοτοµία, η απόδοση του προσωπικού και η ποιότητα των εργαζοµένων. Επιπλέον, 

η επιτυχία των επενδυτικών εταιρειών στηρίζεται σε µεγάλο βαθµό στην ικανότητα προσδιορισµού 

της κατάλληλης χρονικής στιγµής για την αγορά, πώληση και επένδυση σε νέες εταιρίες ή αγορές. 

 Η διοίκηση της εταιρείας γρήγορα διαπίστωσε ότι η υιοθέτηση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου θα βοηθούσε στην ερµηνεία των δεδοµένων και στη διατύπωση προβλέψεων για τις 

µελλοντικές επιδόσεις χάρη στη χρήση δεικτών τόσο καθοδηγητικών, όσο και  χρονικής υστέρησης. 
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 Ωστόσο, πριν από την εφαρµογή του συστήµατος, το προσωπικό της Aktiva group, αλλά και 

των εταιρειών που ελέγχει παρακολούθησαν 9µηνο πρόγραµµα εκπαίδευσης πάνω στο 

αντικείµενο. Η διοίκηση της εταιρίας στόχευε στη χρησιµοποίηση του εργαλείου ως σύστηµα 

έγκαιρης πρόβλεψης και αποφάσισε να το εφαρµόσει αρχικά στις περιφερειακές εταιρείες που 

ελέγχει, καθώς αποτελούν µικρές εταιρικές ενότητες µε µία µόνο κύρια δραστηριότητα. Επιπλέον, 

οι νέες εταιρίες απαιτούν την ύπαρξη ευέλικτων στρατηγικών που µερικές φορές χρειάζεται να 

αναθεωρούνται ακόµη και 6 φορές το χρόνο. 

 Το 2000 η διοίκηση της εταιρείας δηµιούργησε την οµάδα Active Governance που είχε σαν 

κύρια δραστηριότητα την υποστήριξη των στελεχών των ελεγχόµενων εταιριών προκειµένου να 

κατορθώσουν να σχηµατίσουν η καθεµιά τα δικά τους µοντέλα. Επιπλέον, η επίδοση των 

ελεγχόµενων εταιρειών επηρεάζει µέσω των ατοµικών µοντέλων τις αποδοχές όχι µόνο των 

µεσαίων και υψηλόβαθµων στελεχών των εταιρειών αυτών, αλλά και των µελών της οµάδας Active 

Governance. 

 Μέχρι το 2002 όλοι οι εργαζόµενοι είχαν αποκτήσει το δικό τους ατοµικό µοντέλο και µέχρι το 

2003 όλες οι εβδοµαδιαίες αναφορές και τα συστήµατα διοίκησης ης απόδοσης είχαν συνδεθεί µε 

το πρόγραµµα της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. H Aktiva Group ολοκλήρωσε το δικό της 

µοντέλο τον περασµένο χρόνο επωφελούµενη των εµπειριών που απεκόµισαν οι εταιρίες που 

ελέγχει. 

 Η δράση της οµάδας αυτής είχε πολύ ευνοϊκά αποτελέσµατα. Πιο συγκεκριµένα,. Η απόδοση 

των καθαρών κεφαλαίων για τις εταιρείες που κατά πλειοψηφία ανήκουν στην Aktiva αυξήθηκε από 

το -22% το 1998 στο +18% το 2004. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα της εταιρίας Pinus TKI, η 

οποία από το 1996 ως το 2003 διπλασίασε τις πωλήσεις της. 

 Σύµφωνα µε τα στελέχη των εταιρειών, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου τους βοήθησε να 

λειτουργούν περισσότερο στρατηγικά. Για παράδειγµα, η Vitiva, µια εταιρία που κατασκευάζει 

φυτικά εκχυλίσµατα για βιταµίνες, κατόρθωσε να δηµιουργήσει συγκριτικό πλεονέκτηµα χάρη στη 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, το οποίο αποκάλυψε την ύπαρξη άµεσης σχέσης ανάµεσα στα 

χρηµατο-οικονοµικά αποτελέσµατα και την ποιότητα του βασιλικού που χρησιµοποιούσε στα 

προϊόντα της. Χρησιµοποιώντας µια ποικιλία βασιλικού µε αντι-οξειδωτική δράση και µε 

περιεχόµενο πλούσιο σε ενεργά συστατικά κατόρθωσε να παράγει το προϊόν σε µικρότερες 

ταµπλέτες και έτσι να το πουλήσει στην αγορά φυτικών προϊόντων. 

 Επιπλέον, το µοντέλο βοήθησε την Aktiva να διαχειριστεί τον κίνδυνο ανάληψης νέων 

επενδύσεων. Για παράδειγµα, όταν η Aktiva απέκτησε την πλειοψηφία του κεφαλαίου της 

Hemofarm, της µεγαλύτερης φαρµακευτικής εταιρίας της Σερβίας, αποκάλυψε ότι οι Σέρβοι 

προτιµούν τα προϊόντα που εξάγονται στο εξωτερικό. Έτσι, µε  την αύξηση των εξαγωγών της η 

Hemofarm κατόρθωσε ταυτόχρονα να αυξήσει τις εγχώριες πωλήσεις της, οι οποίες σήµερα 
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αντιπροσωπεύουν το 60% των συνολικών της πωλήσεων. Ταυτόχρονα, το µοντέλο βοήθησε την 

εταιρία να στραφεί σε περισσότερο επικερδή προϊόντα, µε αποτέλεσµα η τιµή της µετοχής της 

Hemofarm να εκτοξευθεί από τα 450 γιουγκοσλαβικά νέα δηνάρια στα 3.720 ! 

 Ακόµη πιο εντυπωσιακό είναι το γεγονός ότι περισσότερες από τις µισές εταιρίες που πούλησε 

η Aktiva εξακολουθούν και χρησιµοποιούν το µοντέλο, πράγµα που οφείλεται στο γεγονός, 

σύµφωνα µε εκτιµήσεις της διοίκησης της εταιρίας, ότι σύστηµα είναι δυνατό να ενισχύσει τις 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες εστιάζοντας στη δηµιουργία µεγαλύτερης προστιθέµενης αξίας στη 

µακροχρόνια περίοδο. 

 Η Aktiva απολάµβανε τεράστια ανάπτυξη, της τάξεως του 80% ετησίως, ήδη πολύ πριν από την 

υιοθέτηση του εργαλείου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Με την υιοθέτηση όµως του 

εργαλείου αυτού άρχισε να δίνεται έµφαση όχι µόνο στους χρηµατο-οικονοµικούς δείκτες, αλλά και 

σε άλλα µεγέθη που συνεισφέρουν (περισσότερο) στη µελλοντική ανάπτυξη της εταιρείας. 

Πράγµατι, καθώς η χρήση του µοντέλου ενισχύει την οικονοµική ανάπτυξη των εταιριών που 

ελέγχει, η Aktiva διατηρεί έναν εξαιρετικό βαθµό ανάπτυξης ύψους 70% ετησίως. 

 

2.13.7 ∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης (Τµήµα Εµπορίου ΗΠΑ) 

 Από την ελπιδοφόρα σύστασή της το 1965 κατά τη διάρκεια της Προεδρίας Johnson, η 

∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης των Ηνωµένων Πολιτειών µέχρι πρόσφατα γνώρισε δύσκολες 

στιγµές που απείλησαν ακόµα και την ύπαρξή της. Οι Πρόεδροι Nixon και Reagan ζητούσαν την 

κατάργησή της και κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του �80 και στις αρχές της δεκαετίας του �90, η 

υπηρεσία υπολειτουργούσε χωρίς µάλιστα την έγκριση του Κογκρέσου. Με την απειλή απολύσεων 

και περικοπών στον προϋπολογισµό, κατόρθωνε να επιβιώνει µέρα µε τη µέρα. Ακόµη όµως και 

µετά από τη νέα έγκριση για τη λειτουργία της το 1998, η υπηρεσία δεν προχώρησε στην 

αναθεώρηση των διοικητικών της πρακτικών, αλλά παρέµεινε προσκολληµένη στην κουλτούρα των 

προηγούµενων ετών. 

 Ωστόσο, µε την ανάληψη της Προεδρίας από τον Bush το 2001, η κατάσταση µεταβλήθηκε 

δραµατικά. Ο Πρόεδρος έχοντας υψηλές προσδοκίες από την υπηρεσία και στηριζόµενος στη 

διοικητική πρακτική βάσει των αποτελεσµάτων, έδωσε στη ∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης µια 

νέα ευκαιρία να αποδείξει την αξία της. Για το σκοπό αυτό αντικατάστησε τη διοίκηση της 

υπηρεσίας και τοποθέτησε νέα στελέχη, τα οποία έθεσαν σαν στόχο τη µετατροπή του οργανισµού 

στο βασικό φορέα της εγχώριας οικονοµικής ανάπτυξης. Κατά συνέπεια, αναθεωρήθηκε και το 

όραµα της υπηρεσίας, που απασχολούσε ήδη πάνω από 200 εργαζόµενους, και συνοψίζονταν 

πλέον «στην προώθηση της καινοτοµίας και της ανταγωνιστικότητας και στην προετοιµασία των 

αµερικανικών περιοχών προκειµένου να δεχθούν την ανάπτυξη και την επιτυχία στην 

παγκοσµιοποιηµένη οικονοµία». 
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 Το µεγαλύτερο µέρος του προϋπολογισµού της ∆ιεύθυνσης Οικονοµικής Ανάπτυξης (300 

εκατοµµύρια $ το 2004), κατευθυνόταν σε επιδοτήσεις προς µη-κερδοσκοπικές και προς τοπικές 

κυβερνητικές µονάδες, µε σκοπό να ενισχυθεί η οικονοµική δραστηριότητα σε υποβαθµισµένες 

περιοχές. Με τη νέα στρατηγική, η ∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης θα µετασχηµατιζόταν από 

απλό χορηγό σε επιχειρηµατική µονάδα. Σήµερα, η υπηρεσία αναζητά επιχειρηµατικούς 

συνεταίρους µεταξύ των µη-κερδοσκοπικών οργανισµών που έχουν ισχυρούς δεσµούς µε τον 

ιδιωτικό τοµέα, όπως είναι τα πανεπιστήµια και τα εµπορικά επιµελητήρια, προκειµένου να 

συνεισφέρει στη δηµιουργία θέσεων εργασίας µε αυξηµένα προσόντα και υψηλές αποδοχές στους 

αναδυόµενους κλάδους. 

 Προτού όµως η υπηρεσία να προχωρήσει στη διάχυση της καινοτοµίας, απαιτούνταν να 

επιχειρήσει να εκσυγχρονίσει τη δική της λειτουργία. Με τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, η 

∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης όχι µόνο σχηµάτισε τη στρατηγική της καινοτοµίας που 

επρόκειτο να ακολουθήσει, αλλά και προσδιόρισε τους παράγοντες που σχετίζονται µε αυτή 

(Τµήµα Εµπορίου, Λευκός Οίκος, Γραφείο ∆ιοίκησης και Προϋπολογισµού, Κογκρέσο, 

φορολογούµενοι) και τους πελάτες της (πληγείσες κοινότητες, επενδυτικοί συνέταιροι, ιδιωτικός 

τοµέας). 

 Η κυβερνητική δοµή είναι συνήθως δύσκαµπτη σε οποιεσδήποτε λειτουργικές µεταβολές, αλλά 

χάρη στις εντατικές προσπάθειες της νέας διοίκησης µέσα σε τέσσερις µήνες είχε ήδη διαµορφωθεί 

ο στρατηγικός χάρτης της υπηρεσίας (σε εταιρικό επίπεδο). Στη συνέχεια, µια επταµελής οµάδα 

που αποτελούνταν από υπαλλήλους της κεντρικής υπηρεσίας και από τα έξη τοπικά γραφεία 

βοήθησε στην εφαρµογή του µοντέλου στο επίπεδο ολόκληρου του οργανισµού. Τα τοπικά 

γραφεία µοιράζονται κοινά µοντέλα και στρατηγικό πλάνο, τα οποία είναι στενά συνδεδεµένα µε τα 

αντίστοιχα της κεντρικής υπηρεσίας, αλλά ταυτόχρονα είναι αρκετά ευέλικτα ώστε να επιτρέπουν 

σε κάθε γραφείο να διαφοροποιεί ελαφρά τους στόχους και τη στρατηγική του. 

 Αρχικά, οι εργαζόµενοι των τοπικών γραφείων αντιµετώπισαν µε σκεπτικισµό τη νέα 

πρωτοβουλία, καθώς δεν ήταν συνηθισµένοι να υφίστανται έλεγχο των επιδόσεών τους. Άλλοι πάλι 

πίστευαν ότι το εργαλείο αυτό αποτελεί µια ιδιοτροπία της νέας διοίκησης που θα εγκαταλείπονταν 

µε τη λήξη της θητείας της.  

 Προκειµένου να ενισχυθεί η δέσµευση των εργαζοµένων, η ∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης 

συνέδεσε τις εκτιµήσεις των επιδόσεων των τοπικών γραφείων και των εργαζοµένων µε τη 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου. Είναι γνωστό πως η οµοσπονδιακή νοµοθεσία δεν επιτρέπει τη 

διαφοροποίηση των αποδοχών των εργαζοµένων στην κυβέρνηση ανάλογα µε τις επιδόσεις τους. 

Ωστόσο, µε το µοντέλο επετράπη η χορήγηση bonus σε εκείνους τους υπαλλήλους που 

πραγµατοποιούσαν υψηλές επιδόσεις. 
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 Σήµερα, µια οµάδα που έχει σχηµατιστεί για το σκοπό αυτό, επιβλέπει την καθηµερινή 

εφαρµογή του εργαλείου και τις συνεχείς βελτιώσεις που λαµβάνουν χώρα. Η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου ήταν σε πλήρη λειτουργία ήδη από το οικονοµικό έτος 2003 και αναθεωρήθηκε το 

2004. Κάθε τετράµηνο, στελέχη που έχουν επιφορτιστεί µε το έργο αυτό επισκέπτονται όλα τα 

τοπικά γραφεία προκειµένου να παρακολουθήσουν αυτοπροσώπως την εφαρµογή του εργαλείου, 

ενώ οι βασικές αναφορές της υπηρεσίας προς το Τµήµα Εµπορίου και τους υπόλοιπους φορείς 

στηρίζονται στα αποτελέσµατα που προκύπτουν από την εφαρµογή του. 

Η πρόκληση που έχει ακόµη να αντιµετωπίσει το µοντέλο είναι η έλλειψη στόχων σε ορισµένες 

µετρήσεις, γεγονός που καθιστά µερικές µετρήσεις λιγότερο λειτουργικές. Επιπλέον, σε µερικές 

περιπτώσεις η υπηρεσία χρειάζεται την έγκριση του Γραφείου ∆ιοίκησης και Προϋπολογισµού 

προκειµένου να ζητήσει επιπλέον στοιχεία από υποψήφιους προς επιχορήγηση φορείς, ενώ 

δυσλειτουργίες εµφανίζονται και λόγω του γεγονότος ότι σε µερικές περιπτώσεις δεν 

χρησιµοποιείται η ηλεκτρονική επεξεργασία στοιχείων. 

 Χάρη στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, η ∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης κατόρθωσε 

να επικεντρωθεί στη νέα στρατηγική της και σηµείωσε τα τελευταία δύο χρόνια σηµαντικά βήµατα 

προόδου. Πράγµατι, όταν η αυτοκινητοβιοµηχανία Hyundai ξεκίνησε την κατασκευή ενός 

εργοστασίου σε µία από τις πιο υποβαθµισµένες περιοχές της χώρας, στο Lowndes County, η 

υπηρεσία άδραξε την ευκαιρία να βελτιώσει την τοπική οικονοµική κατάσταση. Για το σκοπό αυτό 

χρηµατοδότησε την κατασκευή βιοµηχανικού πάρκου για τη στέγαση των προµηθευτών του 

εργοστασίου, το οποίο θα αυξήσει τη φορολογική βάση της χώρας, αλλά και ταυτόχρονα θα 

προσφέρει νέες θέσεις εργασίας ενισχύοντας την τοπική οικονοµία. 

 Προσφάτως, η ∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης συνεταιρίσθηκε µε την Green Bay, 

Wisconsin, Εµπορικό Επιµελητήριο σε ένα επενδυτικό έργο που θα διενεργηθεί από ένα τοπικό 

τεχνικό κολέγιο και θα παρέχει τεχνική βοήθεια για κατασκευαστικά έργα σε µία τεράστια έκταση, 

γεγονός που αναµένεται να προσελκύσει ιδιωτικά κεφάλαια ύψους 62 χιλ. $ και να δηµιουργήσει 

παραπάνω από 800 νέες θέσεις εργασίας. 

Η επιχειρηµατική προσέγγιση που ακολούθησε η ∆ιεύθυνση Οικονοµικής Ανάπτυξης τη 

βοήθησε να λειτουργήσει περισσότερο αποτελεσµατικά, αλλά ταυτόχρονα συνέβαλλε στην αύξηση 

της αξιοπιστίας της στα πλαίσια της οµοσπονδιακής κυβέρνησης. Τα τελευταία δύο χρόνια η 

υπηρεσία ξεπέρασε το στόχο που είχε θέσει αναφορικά µε την αναζήτηση νέων εταίρων, γεγονός 

το οποίο συνεισέφερε στην αύξηση των ιδιωτικών κεφαλαίων ως ποσοστό του συνόλου των 

επενδυόµενων κεφαλαίων. Χάρη στις αξιοσηµείωτες επιδόσεις της, η υπηρεσία κέρδισε µια 

εντυπωσιακή ψήφο εµπιστοσύνης από τον Bush, ο οποίος ζήτησε από το Κογκρέσο να αυξήσει 

τον προϋπολογισµό της ∆ιεύθυνσης Οικονοµικής Ανάπτυξης σε µία πολύ κρίσιµη οικονοµικά 

συγκυρία εξαιτίας των αυξηµένων αναγκών για την εσωτερική ασφάλεια και του πολέµου στο Ιράκ. 
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2.13.8 Εταιρεία General Electric 

 Η παρακάτω µελέτη περίπτωσης αναφέρεται στην εταιρεία General Electric στις ΗΠΑ και πιο 

συγκεκριµένα στο τµήµα εκείνο της επιχείρησης που ήταν υπεύθυνο για την κατασκευή 

λαµπτήρων. Στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση εφάρµοσε µια Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

πέντε επιπέδων, ξεκινώντας από το συνολικό εταιρικό µοντέλο και καταλήγοντας στο µοντέλο κάθε 

εργαζοµένου. Παρακάτω αναλύονται τα πέντε αυτά επίπεδα της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

και τα αποτελέσµατα της εφαρµογής τους. 

 

1o Επίπεδο: Συνολικό εταιρικό µοντέλο 

Στις αρχές της δεκαετίας του �90, ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος της εταιρείας General Electric John 

Welch παρουσίασε τους γενικούς στόχους της εταιρίας, οι οποίοι µπορούν να ενταχθούν στις 4 

κατηγορίες που προβλέπουν οι µετρήσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Όσον αφορά στη 

διάσταση του πελάτη, η ικανοποίηση των πελατών αποτελούσε προτεραιότητα υψίστης σηµασίας. 

Αναφορικά µε τη διάσταση των εσωτερικών διαδικασιών και της παραγωγικότητας, εκείνο που 

απαιτούνταν από όλες τις εταιρικές οµάδες ήταν να µειωθούν τα επίπεδα αποθεµάτων και να 

αυξηθεί η κίνηση των αποθεµάτων. Σχετικά µε τη διάσταση της καινοτοµίας, ο στόχος της εταιρείας 

ήταν να αναπτυχθεί παγκοσµίως, µέσω της ανάπτυξης νέων προϊόντων, ενώ από χρηµατο-

οικονοµικής άποψης, βασικός στόχος ήταν να γίνει η εταιρία το Νο 1 ή το πολύ το Νο 2 στον κλάδο 

όσον αφορά στις πωλήσεις, στα κέρδη ή στην έξοδο από τον κλάδο. Οι στόχοι και οι αντίστοιχες 

µετρήσεις περιγράφονται συνοπτικά στον ακόλουθο πίνακα: 

 

Πίνακας 13. Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου της εταιρείας General Electric LBG 

 
Μετρήσεις 

ικανοποίησης 
πελατών 

Χρηµατο-
οικονοµικές 
µετρήσεις 

Μετρήσεις 
εσωτερικών 
διαδικασιών 

Μετρήσεις 
καινοτοµία
ς και 

µάθησης 
Συνολικό 

Εταιρικό 

Μοντέλο 

1) Ικανοποίηση των 

πελατών κατά 95% στη 

σωστή χρονική στιγµή. 

2) Παγκόσµια ανάπτυξη. 

1) Νο 1 ή Νο 2 στις 

πωλήσεις. 

2) Νο 1 στα κέρδη. 

1) Αύξηση στην κίνηση των 

αποθεµάτων. 

 2) Βελτίωση στις 

διαδικασίες. 

Ανάπτυξη 

νέων 

προϊόντων. 

Μοντέλο 

Οµίλου 

προϊόντων 

φωτισµού 

(LBG) 

1) Ικανοποίηση των 

πελατών κατά 95% στη 

σωστή χρονική στιγµή. 

2) Πωλήσεις εκτός ΗΠΑ 

σε ποσοστό 70%. 

1) Νο 1 στις πωλήσεις. 

2) Μείωση 

απασχολούµενου 

κεφαλαίου. 

3) Συνολικό κόστος 

παραγωγικότητας > 5/6 

1) Αριθµοδείκτης κίνησης 

αποθεµάτων =10. 

2) Βελτίωση των 

διαδικασιών. 

Νέα προϊόντα 

(25% επί των 

πωλήσεων 

των 

τελευταίων 5 

ετών). 
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Μετρήσεις 

ικανοποίησης 

πελατών 

Χρηµατο-
οικονοµικές 

µετρήσεις 

Μετρήσεις 
εσωτερικών 

διαδικασιών 

Μετρήσεις 
καινοτοµία

ς και 
µάθησης 

%. 

Μοντέλο 

Περιοχής 

Βορείου 

Αµερικής  

(NAPD) 

1) Ταχύτητα στην 

εξυπηρέτηση των 

πελατών (95% στη 

σωστή χρονική στιγµή). 

2) Ύπαρξη αποθεµάτων 

ανά πάσα χρονική 

στιγµή. 

3) Ποιότητα στο προϊόν. 

1) Συνολικό κόστος 

παραγωγικότητας > 5/6 

%. 

2) Μείωση των επιπέδων 

αποθεµάτων. 

1) Αριθµοδείκτης κίνησης 

αποθεµάτων =10. 

2) Βελτίωση των 

διαδικασιών. 

1) Καινοτοµία, 

2) 25% 

πωλήσεις στα 

νέα προϊόντα. 

3) Βελτίωση 

του 

σχεδιασµού 

των 

προϊόντων. 

Μοντέλο 

Εργοστασίου 

Ohio (OLP) 

1) Ταχύτητα στην 

εξυπηρέτηση των 

(εξωτερικών) πελατών 2) 

95% δείκτης 

εξυπηρέτησης 

παραγγελιών. 

3) Παράπονα των 

πελατών (αριθµός 

παραπόνων των 

πελατών ανά 

εκατοµµύριο). 

 4) Αποτελέσµατα 

ερευνών. 

1) Συνολικό κόστος 

παραγωγικότητας > 5/6 

%. 

2) % άµεσων υλικών 

παραγωγής. 

3) Παραγωγικότητα της 

εργασίας. 

4) Μείωση των επιπέδων 

των αποθεµάτων. 

1) Αριθµοδείκτης κίνησης 

αποθεµάτων =10. 

2) Βελτίωση των 

διαδικασιών.  

3) Αριθµός ελαττωµατικών 

(ανά χίλια) 

4) Υλικά : ταχύτητα 

εξοπλισµού, έλεγχος 

ποιότητας εκπαίδευση, 

διαδικασία συλλογής 

5) Εργασία:  χρόνος 

βλαβών του εξοπλισµού, 

υπερωρίες, ρυθµός 

παραγωγής. 

 

Μοντέλο 

εργαζοµένων 

1) Ικανοποίηση των 

πελατών (εσωτερικών) 

κατά 95% στη σωστή 

χρονική στιγµή. 

1) Μείωση του κόστους 

των υλικών (σπατάλη) και 

των υπερωριών. 

2) Αύξηση της 

παραγωγικότητας (ρυθµοί 

παραγωγής). 

1) ∆ιαδικασία συλλογής: 

αριθµός ελαττωµατικών 

προϊόντων. 

  

 

 

2o Επίπεδο: Μοντέλο του οµίλου προϊόντων φωτισµού (LBG-Lighting Business Group) 

Ο όµιλος προϊόντων φωτισµού της General Electric αποτελεί ηγέτιδα δύναµη παγκοσµίως στον 

κλάδο του φωτισµού. Ο όµιλος αυτός κατασκευάζει και πουλά µια ολοκληρωµένη σειρά από 

φωτιστικά και γλόµπους. Επί σειρά ετών εµφάνιζε κερδοφόρες χρήσεις αλλά τα τελευταία χρόνια 

αντιµετώπισε ισχυρό ανταγωνισµό κυρίως από την Osram, πράγµα που επηρέασε την κερδοφορία 
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και κατέστησε συνεπώς επιτακτική την ανάγκη βελτίωσης των επιδόσεων στον τοµέα της 

ικανοποίησης των πελατών, της ποιότητας των προϊόντων και της παραγωγικότητας. Η συνολική 

οµάδα προϊόντων είναι οργανωµένη σε γραµµές, ανάλογα µε τις επιµέρους οµάδες προϊόντων και 

οι οµάδες παραγωγικών γραµµών διαπερνούν τα παραδοσιακά λειτουργικά τµήµατα της 

επιχείρησης. Αυτή η διατµηµατική δοµή, που επικρατεί σε όλα τα επίπεδα του οµίλου, βοηθά στην 

ανάπτυξη των στόχων και των στρατηγικών πλάνων και είναι αυτή ακριβώς η δοµή που φάνηκε 

ιδιαίτερα χρήσιµη για την εισαγωγή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Με βάση λοιπόν τις 

επιταγές της µητρικής εταιρείας, ο όµιλος προϊόντων φωτισµού όρισε τους στρατηγικούς του 

στόχους, οι οποίοι περιγράφονται στον παραπάνω πίνακα. 

 

3ο Επίπεδο: Μοντέλο της Περιοχής Βορείου Αµερικής (ΝΑPD-North American Products Division) 

Η περιοχή της Βορείου Αµερικής είναι το τµήµα εκείνο του οµίλου κατασκευής φωτιστικών 

προϊόντων, το οποίο αποτελείται από 26 κατασκευαστικά σηµεία στις ΗΠΑ, στον Καναδά και στο 

Μεξικό και αποτελεί µια καθετοποιηµένη επιχείρηση, καθώς τα περισσότερα βασικά στοιχεία των 

ολοκληρωµένων λαµπτήρων κατασκευάζονται σε διαφορετικά εργοστάσια, ανάλογα µε το 

εξάρτηµα του λαµπτήρα. Η διατµηµατική δοµή του οµίλου διευκόλυνε τον προσδιορισµό των 

στόχων στα διάφορα τµήµατα και επίπεδα της επιχείρησης. Το προσωπικό των οµάδων, των 

τµηµάτων και των εργοστασίων συµµετείχε σε πολυ-επίπεδες διατµηµατικές οµάδες και κατέληγε 

στον προσδιορισµό µετρήσεων που είναι συνεπείς µε τους στόχους του συνολικού οµίλου, όπως 

προκύπτει και από τον παραπάνω πίνακα. Η «ταχύτητα» αναφέρεται στο πόσο γρήγορα 

εξυπηρετείται ο πελάτης και επιπλέον στα επίπεδα αποθεµάτων που απαιτούνται προκειµένου να 

εξυπηρετηθεί ο πελάτης ικανοποιητικά. Για όλα τα εργοστάσια, η ταχύτητα µετριέται µε το ποσοστό 

των παραδόσεων στο σωστό χρόνο. Ο στόχος ήταν το ποσοστό αυτό να φτάσει στο 95%. Η 

«ποιότητα» αναφέρεται στην ικανοποίηση που αντλούν οι πελάτες από το  προϊόν ή την υπηρεσία 

και πρέπει να είναι υψηλότερου επιπέδου από αυτή των ανταγωνιστών. Οι στόχοι που 

αναφέρονται στο «κόστος» περιλαµβάνουν δαπάνες παραγωγής που αφορούν όλες τις πτυχές της 

διαδικασίας κατασκευής (π.χ. σχεδιασµός του προϊόντος, κατασκευή του προϊόντος κτλ.). Ο 

έλεγχος στο κόστος µετριέται σε όρους βελτίωσης της παραγωγικότητας από χρόνο σε χρόνο. Ο 

στόχος που τέθηκε είναι η µείωση του κόστους 5% κάθε χρόνο. H �καινοτοµία� αποτελεί µια 

µέτρηση της καινοτοµίας και αναφέρεται στα νέα προϊόντα που κατασκευάστηκαν τα τελευταία 

πέντε χρόνια. Προκειµένου η εταιρεία να διατηρήσει την κυριαρχία της στον κλάδο, τέθηκε σαν 

στόχος το 25% των πωλήσεων να αφορά προϊόντα που εισήχθησαν στην αγορά τα τελευταία 

πέντε χρόνια. Οι πρώτες τρεις µετρήσεις (ταχύτητα, ποιότητα και κόστος) θεωρούνται 

δραστηριότητες που εντάσσονται στην κατασκευαστική διαδικασία, ενώ η καινοτοµία αφορά το 

σχεδιασµό του µάρκετινγκ και την έρευνα και ανάπτυξη. Τα τµήµατα αυτά είναι υπεύθυνα για την 
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αύξηση του ρυθµού ανάπτυξης νέων προϊόντων και για τη βελτίωση του σχεδιασµού των 

προϊόντων. 

 

4o Επίπεδο: Μοντέλο του εργοστασίου 

Σε κάθε εργοστάσιο χρησιµοποιούνται µετρήσεις για τον υπολογισµό της ταχύτητας, της ποιότητας 

και του κόστους. Από τη στιγµή που οι προτιµήσεις των πελατών διαφέρουν, η κατασκευαστική 

διαδικασία και οι µετρήσεις ποιότητας διαφέρουν ανάµεσα στα εργοστάσια. Τα εργοστάσια που 

έχουν ως κύριο ρόλο τη συναρµολόγηση των εξαρτηµάτων έχουν κυρίως εσωτερικούς πελάτες, 

ενώ τα εργοστάσια στα οποία πραγµατοποιείται η συλλογή έχουν συνήθως εξωτερικούς πελάτες. 

Επιπλέον, τα εργοστάσια κατασκευής εξαρτηµάτων χρησιµοποιούν σε γενικές γραµµές 

διαφορετικές µετρήσεις για την ποιότητα, ενώ τα εργοστάσια στα οποία πραγµατοποιείται η 

συναρµολόγηση χρησιµοποιούν παρόµοιες µετρήσεις. Στα πλαίσια της παρούσας µελέτης θα 

αναφερθούµε στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου του εργοστασίου λαµπτήρων του Ohio (OLP), 

το οποίο απασχολεί πάνω από 700 εργαζόµενους µε κύριο αντικείµενο τη συναρµολόγηση 

λαµπτήρων. Το εργοστάσιο αυτό έχει δύο κύριες γραµµές προϊόντων: λαµπτήρες ανά τύπο 

(φωτιστικά για εξωτερικούς χώρους και προβολείς) και ανακλαστικούς λαµπτήρες (φωτιστικά για 

εξωτερικούς χώρους και προβολείς). Οι µετρήσεις που χρησιµοποιούνταν σε επίπεδο τµηµάτων 

προσαρµόστηκαν σε επίπεδο εργοστασίου χάρη στη βοήθεια οµάδων εργαζοµένων και από τις 

δύο γραµµές προϊόντων. Αξίζει να σηµειωθεί, ότι οι µετρήσεις που είναι ιδιαίτερα σηµαντικές για 

τους υψηλά ιστάµενους διευθυντές, όπως για παράδειγµα οι ροές κεφαλαίων, τα µερίδια αγοράς, η 

τριµηνιαία αύξηση των πωλήσεων, τα λειτουργικά έσοδα ανά τµήµα, κλπ, παρουσιάζουν πολύ 

µικρό ενδιαφέρον για τους διευθυντές των τµηµάτων και τους υπευθύνους των εργοστασίων. 

Ωστόσο, η επίτευξη των εταιρικών στόχων επηρεάζεται άµεσα από τη δραστηριότητα όλων των 

εργαζοµένων σε όλα τα επίπεδα και για το λόγο αυτό οι στόχοι αυτοί θα πρέπει να εκφράζονται µε 

τη µορφή ξεκάθαρων ενεργειών και οδηγιών, που οι διευθυντές των τµηµάτων και οι υπεύθυνοι 

των εργοστασίων θα µπορούν να κατανοούν πλήρως και να ελέγχουν. Πιο συγκεκριµένα, οι 

παρακάτω µετρήσεις υιοθετήθηκαν στο εργοστάσιο αυτό: 

 

! Μετρήσεις για την ικανοποίηση των πελατών 

 Η ταχύτητα προσδιορίζεται µε δύο µετρήσεις: το επίπεδο της εξυπηρέτησης των πελατών και 

τους ρυθµούς κίνησης των αποθεµάτων. Το επίπεδο της εξυπηρέτησης των πελατών µετριέται 

µε το ποσοστό των παραγγελιών που εξυπηρετήθηκαν. Σαν στόχος προσδιορίστηκε η έγκαιρη 

διανοµή να φτάσει σε ποσοστό 95%. Η µέτρηση αυτή εφαρµόστηκε στο επίπεδο του συνόλου 

της γραµµής ενός προϊόντος, στο επίπεδο µιας οµάδας συναφών προϊόντων που ανήκουν στην 

ίδια γραµµή, καθώς και στο επίπεδο των εξαρτηµάτων µιας γραµµής. Οι βασικές µετρήσεις 
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αυτών των τριών οµαδοποιήσεων για τους σκοπούς της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

αναφέρονται στο επίπεδο της εξυπηρέτησης των πελατών σε οµάδες προϊόντων. Τα επίπεδα 

της εξυπηρέτησης των πελατών υπολογίζονται σε ηµερήσια βάση. Σε εβδοµαδιαίες 

συναντήσεις που πραγµατοποιούν, το προσωπικό των τµηµάτων, οι διευθυντές των 

εργοστασίων και οι διευθυντές των γραµµών προϊόντων, αναθεωρούν τα επίπεδα της 

εξυπηρέτησης των πελατών, τη διαθεσιµότητα των πρώτων υλών και των εξαρτηµάτων, καθώς 

και τα µελλοντικά επίπεδα πωλήσεων. Το τµήµα της εξυπηρέτησης των πελατών που αφορά 

την ποιότητα του προϊόντος, προσδιορίζεται τόσο στο εσωτερικό της εταιρείας, όσο και έξω από 

αυτή. Το εσωτερικό µέτρο ποιότητας αφορά τον αριθµό των ελαττωµατικών λαµπτήρων ανά 

χιλιάδα και προσδιορίζεται σε καθηµερινή βάση. Ο στόχος που τίθεται µπορεί να διαφέρει από 

προϊόν σε προϊόν ανάλογα µε τη δυσκολία που παρουσιάζει η κατασκευή τους. Το εξωτερικό 

µέτρο ποιότητας, που εξαρτάται από το βαθµό επικοινωνίας µε τους πελάτες, αφορά τον αριθµό 

των παραπόνων των πελατών ανά χιλιάδα λαµπτήρων που διανέµονται. Τα παράπονα των 

πελατών προσδιορίζονται σε µηνιαία βάση, ενώ παράλληλα διεξάγονται και έρευνες σχετικές µε 

τα πιθανά παράπονα που µπορεί να αναφέρουν οι πελάτες στο µέλλον ή µε το επίπεδο της 

εξυπηρέτησης που προσφέρουν ανταγωνιστικές επιχειρήσεις στους πελάτες τους. 

! Χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις  

 Ο βασικός στόχος σχετικά µε το κόστος του εργοστασίου αναφέρεται στο «συνολικό κόστος 

παραγωγικότητας». Η σχετική µέτρηση αντιπροσωπεύει το βαθµό στον οποίο η κατασκευή του 

προϊόντος µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε κόστος χαµηλότερο από αυτό της προηγούµενης 

χρονιάς. Η µέτρηση αυτή χρησιµοποιείται κατά τη χάραξη των ετήσιων λειτουργικών πλάνων, 

όπως επίσης και κατά τον προσδιορισµό των στόχων για συνεχή βελτίωση των εταιρικών 

επιδόσεων. Ο στόχος που έχει τεθεί για τη µέτρηση αυτή είναι ένα ετήσιο ποσοστό ύψους 5-6%. 

Αναφορικά µε τα επίπεδα αποθεµάτων, σε κάθε εργοστάσιο τίθεται ένας στόχος τέτοιος που 

συνδυάζεται µε τους υπόλοιπους, ούτως ώστε να πραγµατοποιείται ένας αριθµοδείκτης κίνησης 

αποθεµάτων ίσος µε 10 το χρόνο για το τµήµα. Τα επίπεδα αποθεµάτων των πρώτων υλών, 

των ηµι-κατεργασµένων και των τελικών προϊόντων αναθεωρούνται σε µηνιαία, τριµηνιαία και 

ετήσια βάση. 

! Μετρήσεις εσωτερικών διαδικασιών   

 Κατά το σχεδιασµό όλων των µετρήσεων και των ενεργειών θα πρέπει να ληφθεί υπόψη η 

άµεση αλληλεξάρτηση που υπάρχει µεταξύ τους. Για παράδειγµα, ο στόχος του κόστους 

παραγωγικότητας του 5-6% αποτελεί έναν χρηµατο-οικονοµικό στόχο, η επίτευξη του οποίου 

εξαρτάται από τις εσωτερικές διαδικασίες, από τη βελτίωση της παραγωγικότητας (βελτίωση 

του σχεδιασµού του προϊόντος, just-in-time παράδοση) κλπ. 
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! Αναφορές των διευθυντών εργοστασίων 

 Οι αναφορές των διευθυντών εργοστασίων προς τα ανώτερα επίπεδα της ιεραρχίας, αποτελούν 

τη βασική µέτρηση στα πλαίσια των εργοστασίων. Έτσι, για παράδειγµα, όπως προέκυψε από 

τις σχετικές αναφορές, οι επιδόσεις του συγκεκριµένου εργοστασίου όσον αφορά στην 

ικανοποίηση των πελατών έφτασε κοντά στα επίπεδα των στόχων που είχαν τεθεί, ενώ 

αντίθετα το συνολικό κόστος της παραγωγικότητας διαµορφώθηκε σε επίπεδα αρκετά 

χαµηλότερα από το επίπεδο στόχου. 

5ο Επίπεδο: Μοντέλο των εργαζοµένων 

Ενώ η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου παρέχει γενικές κατευθύνσεις προς τους διευθυντές και 

τους επιβλέποντες των τµηµάτων, παρουσιάζεται αρκετά νεφελώδης ως προς τις συγκεκριµένες 

ενέργειες που πρέπει να ακολουθήσει το κατώτερο προσωπικό, το οποίο για παράδειγµα δεν 

µπορεί να κατανοήσει πως είναι σε θέση να βοηθήσει την εταιρεία να πετύχει το στόχο του 

συνολικού κόστους παραγωγικότητας. Υπάρχει συνεπώς η ανάγκη να µετατραπούν οι γενικοί 

στόχοι της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου σε στόχους χειροπιαστούς και κατανοητούς από το 

προσωπικό των χαµηλότερων ιεραρχικών βαθµίδων, µε άλλα λόγια είναι απαραίτητη η ύπαρξη 

ενός µοντέλου εργαζοµένων. Το 94% του συνολικού κόστους παραγωγικότητας του εργοστασίου 

αντιστοιχεί σε τρεις µεγάλες κατηγορίες δαπανών: τα άµεσα υλικά, το κόστος εργασίας και το 

κόστος συσκευασίας. Τα µεγαλύτερα περιθώρια µείωσης παρουσιάζει το κόστος των άµεσων 

υλικών και για το λόγο αυτό το προσωπικό του εργοστασίου θα έπρεπε να αναλύσει τη σπατάλη 

που πραγµατοποιούνταν σε αυτόν τον τοµέα.  

 Από τις αναλύσεις Pareto και αναζήτησης της κύριας αιτίας (root-cause), προέκυψε ότι η υπερ-

κατανάλωση πρώτων υλών προκύπτει όταν παράγονται ελαττωµατικοί λαµπτήρες ή όταν το 

προϊόν καταστρέφεται κατά τη διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας. Επιπλέον, από 

παρατηρήσεις προέκυψε ότι η συρρίκνωση των υλικών οφείλεται στους ακόλουθους παράγοντες: 

• Ταχύτητα των µηχανηµάτων (όσο µεγαλύτερη είναι η ταχύτητα λειτουργίας των µηχανηµάτων 

τόσο µεγαλύτερη είναι η απώλεια πρώτων υλών στην περίπτωση που δεν υπάρχει επαρκής 

εποπτεία της παραγωγικής διαδικασίας). 

• Ποιότητα των υλικών (η χρήση πρώτων υλών χαµηλής ποιότητας αυξάνει το ποσοστό των 

ελαττωµατικών στο σύνολο των παραχθέντων προϊόντων). 

• Εµπειρία και εκπαίδευση του προσωπικού του εργοστασίου (όσο πιο έµπειρο και πιο 

εκπαιδευµένο είναι το προσωπικό τόσο µειώνεται ο αριθµός των λαθών που λαµβάνουν χώρα 

στην παραγωγική διαδικασία). 

• Έλεγχος της διαδικασίας συλλογής των λαµπτήρων (όσο πιο χαλαρός είναι ο έλεγχος της 

διαδικασίας συλλογής, τόσο αυξάνονται οι απώλειες των προϊόντων). 
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 Από τους παραπάνω παράγοντες, σηµαντικότερος είναι ο έλεγχος της διαδικασίας συλλογής 

των λαµπτήρων. Για το λόγο αυτό πραγµατοποιήθηκε εκ νέου Pareto ανάλυση από την οποία 

προέκυψε ότι οι κύριοι τύποι προβληµάτων που εµφανίζουν οι λαµπτήρες είναι οι ακόλουθοι : 

χαλασµένα εξαρτήµατα βιδώµατος, ραγισµένοι λαµπτήρες, τσακισµένες βάσεις και κοµµένα 

στελέχη. Προκειµένου να αντιµετωπιστούν τα προβλήµατα αυτά ακολουθήθηκαν βελτιωµένες 

παραγωγικές διαδικασίες και υιοθετήθηκαν µετρήσεις της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου που 

στόχευαν στον εντοπισµό των αιτίων εµφάνισης ελαττωµατικών προϊόντων. Σε γενικές γραµµές τα 

πρώτα αποτελέσµατα από την εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου στα διάφορα 

εργοστάσια του οµίλου λαµπτήρων ήταν ενθαρρυντικά. Ειδικότερα, όσον αφορά στο εργοστάσιο 

του Ohio, το 1993 και στις αρχές του 1994 τα οφέλη σε όρους κόστους παραγωγικότητας έφτασαν 

κατά µέσο όρο το 1%, ενώ στα τέλη του 1994 η µέτρηση έδειξε επίτευξη του στόχου του 5/6 %. 

Ωστόσο, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι αυτή η βελτίωση της παραγωγικότητας δεν 

πραγµατοποιήθηκε σε βάρος άλλων µετρήσεων του µοντέλου, καθώς την ίδια χρονική περίοδο οι 

µετρήσεις ποιότητας βελτιώθηκαν, τα επίπεδα αποθεµάτων µειώθηκαν και χειροτέρεψε ελαφρά το 

επίπεδο εξυπηρέτησης των πελατών, γεγονός το οποίο όµως οφείλεται κατά κύριο λόγο στις 

δυσχέρειες εφοδιασµού µε πρώτες ύλες εξαιτίας των προµηθευτών. Συνοπτικά, προκειµένου η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου να εφαρµοστεί µε επιτυχία στο επίπεδο των εργαζοµένων, είναι 

αναγκαίο να πληρούνται οι παρακάτω προϋποθέσεις: 

• Το Μοντέλο θα πρέπει να είναι απόλυτα εναρµονισµένο µε τις µετρήσεις του εργοστασίου, των 

τµηµάτων και της εταιρείας. Με τον τρόπο αυτό ολόκληρος ο οργανισµός εστιάζει την προσοχή 

του στους ίδιους ακριβώς στόχους. 

•  Το προσωπικό των χαµηλότερων ιεραρχικών βαθµίδων θα πρέπει να συµµετέχει στον 

καθορισµό των µετρήσεων, καθώς αυτό αυξάνει τη δέσµευση από µέρους τους για επίτευξη 

των αποτελεσµάτων. Επιπλέον, η τακτική αυτή είναι συµβατή µε το «open book management», 

σύµφωνα µε το οποίο δείχνοντας στους εργαζόµενους πως οι επιδόσεις τους επηρεάζουν τα 

εταιρικά αποτελέσµατα, αυτοί ωθούνται στο να συµπεριφέρονται σαν να έχουν οι ίδιοι την 

ιδιοκτησία της επιχείρησης και συνεπώς εργάζονται για να εξασφαλίσουν το µέλλον της 

«επιχείρησής τους». 

• Αν το προσωπικό είναι οργανωµένο σε συλλόγους, οι εκπρόσωποι των συλλόγων θα πρέπει 

να λαµβάνουν µέρους στις συζητήσεις για τη διαµόρφωση των µετρήσεων, καθώς µε αυτόν τον 

τρόπο αυτοί θα εξασφαλίσουν ότι το σύστηµα θα ενισχύσει τη θέση των υπαλλήλων 

• Οι επιλεγµένες µετρήσεις θα πρέπει να είναι έγκαιρες.  

• Οι µετρήσεις θα πρέπει να επικεντρώνονται στα βασικά σηµεία των εταιρικών επιδόσεων. 

Προκειµένου να εντοπιστούν τα βασικά σηµεία θα πρέπει να πραγµατοποιούνται αναλύσεις 

αιτίας-αιτιατού και Pareto. 
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• Σε περίπτωση που υιοθετούνται νέες µετρήσεις, αυτές θα πρέπει να είναι σε αρµονία µε τις ήδη 

υπάρχουσες. Επιπλέον, θα πρέπει να υιοθετείται ένας περιορισµένος αριθµός µετρήσεων 

προκειµένου να µην φορτώνονται υπερβολικά οι εργαζόµενοι στα χαµηλότερα ιεραρχικά 

κλιµάκια. 

• Θα πρέπει να χρησιµοποιείται ειδικό λογισµικό πρόγραµµα για τη Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου, προκειµένου να υπάρχει άµεση και εύκολη πρόσβαση από όλους τους 

ενδιαφερόµενους στα σχετικά δεδοµένα. 
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3 Μέρος 3 - Σχέση ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στα άλλα συστήµατα 
διοίκησης 

 Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα συστήµατα µέτρησης 

της επιχειρησιακής αποδοτικότητας και ανάπτυξης της στρατηγικής των τελευταίων δεκαετιών. 

Εντούτοις, ο συσχετισµός του µε εναλλακτικά συστήµατα µέτρησης αποδοτικότητας και διοίκησης, 

είναι δυνατό να συµβάλλει στη µεγιστοποίηση των αποτελεσµάτων της εφαρµογής του στην 

επιχείρηση. Παρακάτω αναλύεται η σχέση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου µε τη ∆ιοίκηση 

Ολικής Ποιότητας, το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM, τη µεθοδολογία του Έξι Σίγµα 

(Six Sigma), το µοντέλο διοίκησης της επιχείρησης που βασίζεται σε στόχους (Management by 

Objectives) και το Πρίσµα Αποδοτικότητας. 

 

3.1 Σχέση ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) αποτελεί ανθρωποκεντρικό σύστηµα διοίκησης των 

επιχειρήσεων που στοχεύει στη συνεχή αύξηση της ικανοποίησης των πελατών µε ολοένα 

µειούµενο πραγµατικό κόστος για την επιχείρηση. Πρόκειται για µια ολοκληρωµένη προσέγγιση 

που αποτελείται από µεθόδους, συστήµατα, τεχνικές και εργαλεία µέσα από την εφαρµογή των 

οποίων προσδοκάται η βελτίωση της ποιότητας των προσφερόµενων προϊόντων/ υπηρεσιών, 

καθώς και των εταιρικών διαδικασιών. Η ∆ΟΠ λειτουργεί οριζόντια στις λειτουργίες και στα τµήµατα 

του οργανισµού, ενεργοποιεί όλους τους εργαζόµενους και απαιτεί κατανόηση των απαιτήσεων 

των πελατών, ισχυρή δέσµευση από την πλευρά της διοίκησης, συνεχή µάθηση και προσαρµογή 

στις µεταβαλλόµενες συνθήκες. Πιο αναλυτικά, βασικές αρχές της ∆ΟΠ αποτελούν : 

• Η ικανοποίηση του πελάτη και των λοιπών παραγόντων που σχετίζονται µε την επιχείρηση 

Βασικός στόχος του οργανισµού είναι η παροχή προϊόντων υψηλής ποιότητας που ικανοποιούν 

τον πελάτη. Αυτό προϋποθέτει όχι µόνο την ικανοποίηση των βασικών αναγκών του πελάτη, τη 

µείωση των ελαττωµάτων ή την αντιµετώπιση των παραπόνων, αλλά και το σχεδιασµό 

καινοτοµικών προϊόντων που ανταποκρίνονται άµεσα στις συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες της 

αγοράς. Παράλληλα, η ικανοποίηση των εργαζοµένων, οι οποίοι αποτελούν έναν βασικό 

παράγοντα που σχετίζεται µε την επιχείρηση, στηρίζεται στην ηθική και υλική επιβράβευση των 

επιδόσεών τους, στην παροχή κινήτρων, στη δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών, στη δέσµευση 

από την πλευρά της διοίκησης, στις προοπτικές που τους προσφέρονται για προσωπική ανάπτυξη 

και επιµόρφωση, κλπ. Τέλος, ο οργανισµός θα πρέπει να είναι και κοινωνικά υπεύθυνος, µε άλλα 

λόγια να δρα σύµφωνα µε την επιχειρηµατική ηθική και να ενεργοποιείται για την προστασία του 

περιβάλλοντος, της δηµόσιας υγείας και ασφάλειας, κλπ. 

• Η ενεργοποίηση όλων των εργαζοµένων και η οµαδική επίλυση των προβληµάτων 
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Σύµφωνα µε τις αρχές της ∆ΟΠ, οι εργαζόµενοι που ενεργοποιούνται και αναλαµβάνουν 

πρωτοβουλίες συνεισφέρουν σηµαντικά στη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων/ υπηρεσιών. 

Επιπλέον, ιδιαίτερη σηµασία αποδίδεται και στην οµαδική εργασία, η οποία αποδεικνύεται χρήσιµη 

για την επίλυση των προβληµάτων. 

• Η έµφαση στις διαδικασίες και η συνεχής βελτίωσή τους 

Παραδοσιακά, η έµφαση στους οργανισµούς στα κλασσικά συστήµατα διοίκησης και οργάνωσης 

που βασίζονταν στις ιεραρχικές δοµές. Παρόλα αυτά, σύµφωνα µε τη φιλοσοφία διοίκησης της 

∆ΟΠ, η οργάνωση της επιχείρησης στηρίζεται στις διαδικασίες της, µε αποτέλεσµα τη διασύνδεση 

σηµαντικών δραστηριοτήτων µεταξύ τους, µέσω των διαδικασιών, έτσι ώστε κάθε εργαζόµενος να 

είναι σε θέση να κατανοεί τη λειτουργία ολόκληρου του συστήµατος, αντί να εστιάζει µόνο σε ένα 

επιµέρους τµήµα των δραστηριοτήτων, όπως συνέβαινε µε άλλα παραδοσιακά συστήµατα 

διοίκησης. Συνεπώς, µε τη µείωση του χάσµατος που δηµιουργείται µε τις παραδοσιακές 

ιεραρχικές δοµές, είναι δυνατή η βελτίωση της επιχειρησιακής απόδοσης, µε την παρακολούθηση 

των κύριων διαδικασιών του οργανισµού. 

• Η συνεχής βελτίωση και η εκπαίδευση του προσωπικού 

Η βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων/ υπηρεσιών αναφέρεται στην παραγωγή καινοτοµικών 

προϊόντων, στη µείωση των ελαττωµάτων των αγαθών, στην αύξηση των παραγωγικότητας και της 

αποδοτικότητας όλων των πόρων, στην αντιµετώπιση των παραπόνων των πελατών, κλπ. 

Ιδιαίτερα σηµαντικός είναι ο ρόλος της µάθησης και της συνεχούς ανάδρασης.  

 

 Οι βασικές αρχές της ∆ΟΠ υποστηρίζονται από ένα σύνολο διοικητικών πρακτικών, εργαλείων 

και τεχνικών, καθώς και από την κατάλληλη οργανωσιακή υποδοµή που περιλαµβάνει συστήµατα, 

όπως η διαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες, η ηγεσία, ο στρατηγικός σχεδιασµός, η διοίκηση 

των ανθρωπίνων πόρων, η διοίκηση των διαδικασιών και η διοίκηση των πληροφοριών. Οι 

πρακτικές της ∆ΟΠ είναι εκείνες οι δραστηριότητες οι οποίες συµβάλλουν στην επίτευξη στόχων 

υψηλής απόδοσης και τα εργαλεία της ∆ΟΠ περιλαµβάνουν ένα σηµαντικό εύρος γραφικών και 

στατιστικών µεθόδων για τον προγραµµατισµό των δραστηριοτήτων, τη συλλογή δεδοµένων, την 

ανάλυση των αποτελεσµάτων, την παρακολούθηση της προόδου και την επίλυση των 

προβληµάτων. Το παρακάτω διάγραµµα απεικονίζει τις βασικές αρχές και το πλαίσιο εφαρµογής 

της ∆ΟΠ. 
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Πηγή : James R. Evans & William M. Lindsay, The Management and Control of Quality, sixth edition, International 
Student Edition, 2005 
 
∆ιάγραµµα 42. Οι βασικές αρχές και το πλαίσιο εφαρµογής της ∆ΟΠ 

 

 Ένα από τα σηµαντικότερα αποτελέσµατα της εφαρµογής της ∆ΟΠ στην επιχείρηση είναι η 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος16 στον κλάδο όπου δραστηριοποιείται. Πιο 

συγκεκριµένα, µε την υιοθέτηση της ∆ΟΠ ο οργανισµός θέτει τις βάσεις για κερδοφορία και 

σηµαντικό µερίδιο αγοράς, µέσω της παροχής υψηλής ποιότητας προϊόντων στους πελάτες. 

Παράλληλα, πιθανά επιχειρησιακά οφέλη τα οποία είναι δυνατό να αποκοµίσει η επιχείρηση µε την 

υιοθέτηση της ∆ΟΠ, είναι η αύξηση της συµµετοχής των εργαζοµένων στα δρώµενα της 

επιχείρησης, η αύξηση της παραγωγικότητας και η ικανοποίηση των πελατών από το προϊόν και τις 

υπηρεσίες του οργανισµού. Τέλος, από έρευνες οι οποίες έχουν διεξαχθεί σε επιχειρήσεις οι οποίες 

υιοθέτησαν τη ∆ΟΠ ως σύστηµα διοίκησης, παρατηρήθηκε σηµαντική βελτίωση σε δείκτες όπως η 

αποδοτικότητα του ενεργητικού, η απόδοση των ιδίων κεφαλαίων, η κερδοφορία ως προς τις 

πωλήσεις κτλ., σε σχέση µε την κατάσταση πριν την εισαγωγή της ∆ΟΠ. 

 Από την ανάλυση που προηγήθηκε, προκύπτει ότι τόσο η ∆ΟΠ, όσο και η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου αποτελούν προσεγγίσεις που στοχεύουν στη βελτίωση των εταιρικών επιδόσεων και 

εµφανίζουν οµοιότητες, αλλά και διαφορές που συνοψίζονται στα εξής : 

 

• Η ∆ΟΠ αποτελεί ένα σύνολο εργαλείων και αντιπροσωπεύει µια ολόκληρη φιλοσοφία που 

εστιάζεται στην ικανοποίηση του πελάτη. Για το λόγο αυτό δίνει µεγάλη έµφαση στις εσωτερικές 

εταιρικές διαδικασίες και στην ικανοποίηση του πελάτη, αλλά όχι στις υπόλοιπες δύο διαστάσεις 

                                                
16 Τα κύρια χαρακτηριστικά του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µιας επιχείρησης είναι η παροχή πρόσθετης αξίας 
στους πελάτες σε σχέση µε τον ανταγωνισµό, η συνεισφορά στην επιτυχή επιχειρησιακή δράση, η ορθολογική 
κατανοµή των πόρων της επιχείρησης, η δυνατότητα διατήρησής του για σηµαντικό χρονικό διάστηµα, καθώς είναι 
δύσκολο να αντιγραφεί από τον ανταγωνισµό, η βάση για επιπλέον βελτίωση και η παροχή κατεύθυνσης και 
κινητοποίησης σε ολόκληρο τον οργανισµό. 

ΑΡΧΕΣ
-Εστίαση στον πελάτη 
-Συνεχής ανάπτυξη και 

µάθηση 
-Συµµετοχή και οµαδική 

εργασία 

Υποδοµή 

Πρακτικές 

Εργαλεία και τεχνικές 
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της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, την ικανοποίηση των εργαζοµένων και τη χρηµατο-

οικονοµική διάσταση. Από την άποψη αυτή το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

έχει ευρύτερο πλαίσιο αναφοράς. 

• Στα πλαίσια του εργαλείου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου βασικός στόχος θεωρείται η 

βελτίωση των χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων, ενώ η ικανοποίηση του πελάτη αποτελεί 

απλώς ένα µέσο που οδηγεί στον τελικό στόχο. Αντίθετα, η ικανοποίηση του πελάτη αποτελεί τον 

πυρήνα της προσέγγισης της ∆ΟΠ. 

• Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου θεωρείται κυρίως σαν ένα εργαλείο εκτίµησης των εταιρικών 

επιδόσεων, ενώ η ∆ΟΠ αποτελεί ολόκληρη φιλοσοφική προσέγγιση. 

• Και οι δύο προσεγγίσεις στοχεύουν στη βελτίωση των επιδόσεων των οργανισµών. Ωστόσο, 

υπάρχει µια σηµαντική διαφορά ανάµεσά τους. Η ∆ΟΠ προσφέρει ένα σύνολο από εργαλεία, η 

εφαρµογή των οποίων συντελεί στην αύξηση της ικανοποίησης των πελατών, ενώ η Σταθµισµένη 

Κάρτα Στοχοζυγίου είναι περισσότερο δυναµικό, καθώς δεν αποτελεί λύση που είναι δυνατό να 

εφαρµοστεί µια για πάντα. Αντίθετα, απαιτεί συνεχή ανασκόπηση και αναπροσαρµογή, έτσι ώστε 

να καθοδηγεί προς την επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης. 

 Πέρα από τις διαφορές που παρουσιάζουν οι δύο προσεγγίσεις, και οι δύο δίνουν έµφαση στην 

ανάπτυξη και τη µάθηση, στην ικανοποίηση του πελάτη, των εργαζοµένων και των υπολοίπων 

παραγόντων που σχετίζονται µε την επιχείρηση. Επιπλέον, η δράση τους είναι συµπληρωµατική. 

Πράγµατι, αν θεωρήσουµε ότι η ∆ΟΠ αποτελεί µια ολόκληρη φιλοσοφία παραγωγής προϊόντων 

υψηλής ποιότητας που προτείνει µια συγκεκριµένη στρατηγική και θέτει αντίστοιχους στόχους, τότε 

η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί απλώς ένα εργαλείο µέτρησης των επιδόσεων σε 

καθένα από τους στόχους αυτούς και συνεπώς υποστηρίζει τη ∆ΟΠ. 
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Πηγή : Mika Hannula, Harri Kulmala, Petri Suomala, Total Quality Management and Balanced Scorecard, A 

Comparative Analysis,Tampere University of Technology, Tampere, Finland, 1999 
 

∆ιάγραµµα 43. Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου: Ένα εργαλείο στα πλαίσια της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας 

 

 Αντίθετα, αν θεωρήσουµε ότι η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα εργαλείο 

στρατηγικού µάνατζµεντ, µε το οποίο η εταιρία ορίζει το όραµα και τους στόχους της, τότε η ∆ΟΠ 

αποτελεί απλώς µια µέθοδο που στοχεύει στη βελτίωση των εταιρικών επιδόσεων στον τοµέα της 

ικανοποίησης των πελατών.  

 
Πηγή : Mika Hannula, Harri Kulmala, Petri Suomala, Total Quality Management and Balanced Scorecard, A 

Comparative Analysis,Tampere University of Technology, Tampere, Finland, 1999 

 

∆ιάγραµµα 44. Η ∆ΟΠ σαν ένα εργαλείο βελτίωσης των επιδόσεων στη διάσταση της 

ικανοποίησης των πελατών 
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 Συµπερασµατικά παρατηρούµε ότι ενώ η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί πέρα από κάθε αµφιβολία σαν ένα εργαλείο της ∆ΟΠ, ωστόσο, αποτελεί 

ταυτόχρονα (και ίσως πάνω από όλα) ένα πλαίσιο στρατηγικού σχεδιασµού, που διαµορφώνει το 

όραµα και την εταιρική στρατηγική και στοχεύει µέσα από την αλληλεπίδραση πολυάριθµων 

παραγόντων στη βελτίωση των χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων του οργανισµού.  

 

Η µέθοδος Στρατηγικής ∆ιάχυσης της Λειτουργίας Ποιότητας (Quality Function Deployment �QFD) 

και η σχέση της µε τη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και τις 13 στρατηγικές Sun Tzu 

 

 Η Στρατηγική ∆ιάχυσης της Λειτουργίας Ποιότητας (Quality Function Deployment-QFD) 

αποτελεί µια ολοκληρωµένη διαδικασία σχεδιασµού του προϊόντος που στηρίζεται στις αρχές της 

∆ΟΠ και αποτελεί µία από τις βασικές τεχνικές της. Στην πράξη χρησιµοποιείται για τη µετατροπή 

των προτιµήσεων των πελατών σε χαρακτηριστικά ποιότητας και στη συνέχεια για την ανάπτυξη 

των προϊόντων µε βάση τα χαρακτηριστικά αυτά. Συνεπώς, βασικός στόχος του εργαλείου  είναι η 

αύξηση της ικανοποίησης των πελατών µέσω της προσφοράς καινοτοµικών προϊόντων, της 

βελτίωσης της ποιότητας των ήδη υφιστάµενων προϊόντων και της εισαγωγής νέων τεχνικών ή 

παραλλαγών σε σχέση µε τον ανταγωνισµό. Η µέθοδος αυτή αναπτύσσεται στις ακόλουθες τρεις 

φάσεις: α) συγκεκριµενοποίηση του αντικειµένου της έρευνας, β) συλλογή των απαιτούµενων 

πληροφοριών από τους πελάτες (είτε µέσω ατοµικών ερωτηµατολογίων, είτε µέσω των υπαλλήλων 

της επιχείρησης) και γ) ανάλυση και επεξεργασία των δεδοµένων µε τη δηµιουργία κατάλληλων 

διαγραµµάτων (Το σπίτι της ποιότητας-Τhe house of quality). 

 Η µέθοδος αυτή καλλιεργεί µια νέα αντίληψη στη διαδικασία παραγωγής, η οποία απέχει πολύ 

από την «παραδοσιακή» αντίληψη που θεωρούσε ότι οι σχεδιαστές γνωρίζουν καλύτερα τις 

ανάγκες των καταναλωτών και ότι οι τελευταίοι θα ήταν σίγουρα ικανοποιηµένοι από το 

παραγόµενο προϊόν/ υπηρεσία. Αντίθετα, εισάγει την άποψη ότι όλοι οι πελάτες θα πρέπει να 

συµµετέχουν στην διαδικασία ανάπτυξης και σχεδιασµού του προϊόντος. Ο όρος «πελάτες» 

περιλαµβάνει τους εξωτερικούς πελάτες, δηλαδή τους καταναλωτές, αλλά και τους εσωτερικούς 

πελάτες που είναι οι εργαζόµενοι της επιχείρησης, οι οποίοι συµµετέχουν στην υλοποίηση των 

σχεδίων και εισάγουν τις τεχνικές και άλλες προδιαγραφές του προϊόντος. Μόνο αν τα επίπεδα 

ικανοποίησης όλων των παραπάνω παραγόντων είναι υψηλά, το προϊόν µπορεί να χαρακτηρισθεί 

ως απόλυτα επιτυχές. 

 Στα πλαίσια της µεθόδου αυτής χρησιµοποιείται εκτενής µαθηµατική ανάλυση κυρίως µε 

µήτρες, διαγράµµατα και συναρτήσεις, µέσα από την οποία γίνεται δυνατή η ποσοτικοποίηση των 

χαρακτηριστικών ποιότητας και η ιεράρχησή τους ανάλογα µε το βαθµό σηµασίας που τους 

αποδίδουν οι πελάτες. Με τον τρόπο αυτό, το εργαλείο αυτό συνεισφέρει στην απόκτηση και 
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διατήρηση του συγκριτικού πλεονεκτήµατος του οργανισµού, ενθαρρύνει τη συνεχή ανάπτυξη, την 

επικοινωνία και την οµαδική εργασία και υποδεικνύει τις βέλτιστες τεχνικές µεθόδους παραγωγής 

των προϊόντων.  

 Πιο αναλυτικά, στον πυρήνα της µεθόδου αυτής βρίσκεται µια µήτρα που καλείται «το σπίτι της 

ποιότητας» (House of Quality). Η µήτρα αυτή περιλαµβάνει δύο βασικά τµήµατα, τα «Τι» (Whats), 

δηλαδή τις απαιτήσεις των πελατών και τα «Πώς» (Hows), δηλαδή τον τρόπο ικανοποίησής τους.  

 

 Περιγραφή των λύσεων
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�s

Πίνακας 
που συσχετίζει 

τις απαιτήσεις του πελάτη 
µε τις προτεινόµενες λύσεις

 
Πηγή : Eldin N. A Promising Planning Tool: Quality Function Deployment, Cost Engineering Vol.44 no.3 (March), 2002  
 

∆ιάγραµµα 45. Το σπίτι της ποιότητας (The house of quality) 

   

Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται κατά τη σχεδίαση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και 

συγκεκριµένα για τον προσδιορισµό των σηµαντικών δεικτών-κλειδιά που συνδέονται µε την 

ικανοποίηση του πελάτη, αλλά και µε τη διάσταση των εσωτερικών διαδικασιών, καθώς 

προσδιορίζει τις απαιτούµενες καινοτοµίες στην ανάπτυξη των προϊόντων, αλλά και τις ανάγκες 

των εσωτερικών πελατών της επιχείρησης, δηλαδή των εργαζοµένων της. Ταυτόχρονα, η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αποτελεί ένα χρήσιµο εργαλείο για τον προσδιορισµό των «Τι» 

στο σπίτι της ποιότητας. Τα «Πώς» µε τη σειρά τους προσεγγίζονται µέσα από τη φιλοσοφία των 
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ακόλουθων 13 στρατηγικών «Sun Tzu: The Art Of Business Management Strategies» που 

αποτελούν τη βάση της στρατηγικής διοίκησης17: 

# Σχεδιασµός της στρατηγικής, εκτίµηση και ηγεσία 

# Πόροι και ανταγωνιστικές ενέργειες 

# Ανταγωνιστική στρατηγική και σοφία 

# Στοχοθέτηση και εκτίµηση των ισχυρών και αδύνατων σηµείων 

# Ευκαιρίες, χρονική συγκυρία και διοικητική δοµή 

# Έλεγχος της κατάστασης της αγοράς και του επιχειρηµατικού κλίµατος 

# ∆ιαχείριση των συγκρούσεων και αποφυγή των αντιπαραθέσεων 

# Ευελιξία και προσαρµοστικότητα 

# Παρατήρηση και ελιγµός 

# Ανταγωνιστική θέση και αιτίες αποτυχίας 

# Ανταγωνιστικές συνθήκες, επιθετική στρατηγική, συµµαχία και όραµα 

# Καταστροφή και αποφάσεις 

# Πληροφόρηση και καινοτοµία.  

                                                
17 Οι 13 στρατηγικές Sun Tzu : The Art Of Business Management Strategies στηρίζονται στις αντίστοιχες στρατηγικές 
που πρώτος ανέπτυξε ο D. G. Krause στο βιβλίο Sun Tzu : The Art Of War For Executives, Nicholas Brealey, London, 
1996. 
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  Sun Tzu : The Art Of Business Management Strategies    
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Πηγή : S.F. Lee & Anrdew Sai On Ko, �Building Balanced Scorecard with SWOT analysis, and implementing �Sun 
Tzu�s The Art of Business Management Strategies� on QFD methodology, Managerial Auditing Journal 15/1/2000 
 
∆ιάγραµµα 46. Η εφαρµογή της µεθόδου Στρατηγικής ∆ιάχυσης της Λειτουργίας Ποιότητας για τη 
      συσχέτιση της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου µε την προσέγγιση Sun Tzu  
      για το στρατηγικό σχεδιασµό 

Πώς

 
Τι 
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3.2 Σχέση ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στο Mοντέλο Eπιχειρηµατικής 

Aριστείας του EFQM 

 Το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας 

του Ευρωπαϊκού Ιδρύµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας (European Foundation Quality Management, 

EFQM) αποτελούν δύο εναλλακτικές προσεγγίσεις που χρησιµοποιούνται για τη µέτρηση των 

εταιρικών επιδόσεων. Οι δύο προσεγγίσεις εµφανίζουν πολλά κοινά χαρακτηριστικά, κυριότερα 

από τα οποία θεωρούνται η καταλυτική δράση τους στην περίπτωση των µεταβολών στα πλαίσια 

των οργανισµών, η σηµασία που αποδίδουν στη συνεχή µάθηση και ανάπτυξη, καθώς και η 

αναγκαιότητα ύπαρξης δέσµευσης από την πλευρά της διοίκησης όσον αφορά στους στρατηγικούς 

εταιρικούς στόχους. Ωστόσο, πέρα από τις οµοιότητες που παρουσιάζουν, τα δύο εργαλεία 

προσεγγίζουν το στόχο τους από διαφορετική οπτική γωνία, έχουν διαφορετικές ρίζες και είναι 

περισσότερο πρόσφορα το καθένα για την επίτευξη διαφορετικών εταιρικών στόχων. Από την 

ανάλυση που θα ακολουθήσει θα γίνει φανερό ότι µπορεί η καθεµιά από τις δύο προσεγγίσεις να 

είναι περισσότερο κατάλληλη για την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων, σε καµία περίπτωση όµως 

τα δύο µοντέλα δεν είναι αλληλο-αποκλειόµενα ή ανταγωνιστικά. Αντίθετα, αλληλοσυµπληρώνονται 

και είναι δυνατό να λειτουργούν παράλληλα, προσθέτοντας το ένα εργαλείο στο άλλο µια πολύτιµη 

διάσταση. 

 Προτού προχωρήσουµε στην ανάλυση των κοινών χαρακτηριστικών, αλλά και των διαφορών 

που παρουσιάζουν οι δύο προσεγγίσεις, θα ήταν χρήσιµο να περιγράψουµε συνοπτικά το µοντέλο 

του EFQM. Πιο αναλυτικά, το EFQM αποτελεί το πιο διαδεδοµένο και χαρακτηριστικό µοντέλο 

ποιότητας και έχει τις ρίζες του στη φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Παρόλο που στην 

αρχή της ζωής του (1988) το µοντέλο χρησιµοποιήθηκε για την υποστήριξη της διαδικασίας του 

Βραβείου Ευρωπαϊκής Ποιότητας, γρήγορα άρχισε να χρησιµοποιείται σαν εσωτερικό διαγνωστικό 

εργαλείο, ανεξάρτητα από την πρόθεση των οργανισµών να συµµετάσχουν ή όχι στη διαδικασία 

βράβευσης, µε αποτέλεσµα να εφαρµόζεται σήµερα συστηµατικά σε δεκάδες χιλιάδες ευρωπαϊκές 

επιχειρήσεις. Το µοντέλο EFQM στηρίζεται στα ακόλουθα εννιά θεµελιώδη κριτήρια, σε καθένα από 

τα οποία αντιστοιχεί διαφορετικός συντελεστής βαρύτητας : 

# Ικανοποίηση του πελάτη (20%) 

# Προσανατολισµός προς τις επιδόσεις (15%) 

# ∆ιοίκηση µέσω των διαδικασιών (14%) 

# Ηγεσία (10%) 

# Ανάπτυξη των εργαζοµένων και κινητοποίησή τους (9%) 

# Ικανοποίηση των εργαζοµένων (9%) 

# Ανάπτυξη συµµαχιών και επιχειρησιακοί πόροι (9%) 

# Πολιτική και στρατηγική (8%) 
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# Εταιρική κοινωνική ευθύνη (6%) 

Το παρακάτω διάγραµµα  απεικονίζει το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM: 

 
Πηγή: Are the Balanced Scorecard and the EFQM Excellence Model mutually exclusive or do they work together to 

bring added value to a company?, Gaelle Lamotte & Geoff Carter, Version 2, 17/03/2000, Balanced Scorecard 

Collaborative-EFQM 

 

∆ιάγραµµα 47. Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM 
 

 Σύµφωνα µε το µοντέλο, «η ικανοποίηση των πελατών», «η ικανοποίηση του προσωπικού» και 

«η επίδραση στην κοινωνία» επιτυγχάνονται µέσω «της ηγεσίας», η οποία συντελεί «στην πολιτική 

και στρατηγική», «στη διοίκηση προσωπικού», «στις συµµαχίες και τους πόρους» και «στις 

διαδικασίες» στις «εξαιρετικές επιδόσεις». Καθένα από τα στοιχεία αυτά αποτελεί συνεπώς ένα 

κριτήριο που µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την εκτίµηση της προόδου που σηµείωσε η επιχείρηση 

στο δρόµο της προς την �επιχειρησιακή τελειότητα�. Τα «αποτελέσµατα» παρουσιάζουν τα 

επιτεύγµατα της επιχείρησης, ενώ οι �enablers� αποτελούν τους πυλώνες επίτευξης των 

αποτελεσµάτων αυτών. Οι οργανισµοί χρησιµοποιούν τη διαδικασία της αυτοαξιολόγησης σε 

καθένα από τα ανωτέρω κριτήρια, αναγνωρίζοντας τα ισχυρά σηµεία, τις αδυναµίες και τις 

προοπτικές βελτίωσης των επιδόσεών τους και συγκρίνουν τις συνολικές τους επιδόσεις σε κάθε 

τοµέα µε τις πρότυπες επιχειρήσεις του κλάδου, µε αυτό δηλαδή που συνιστά την «άριστη 

πρακτική» σε ευρωπαϊκό επίπεδο. 

 Όπως αναφέραµε και παραπάνω, τόσο η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου, όσο και το µοντέλο 

του EFQM αποτελούν δύο εναλλακτικές προσεγγίσεις που χρησιµοποιούνται από τους 

οργανισµούς προκειµένου να εκτιµηθούν οι εταιρικές επιδόσεις. Παρόλο που και τα δύο µοντέλα 

στοχεύουν στη βελτίωση των εταιρικών επιδόσεων και στηρίζονται στις ίδιες διοικητικές πρακτικές, 
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έχουν διαφορετικές ρίζες, ακολουθούν διαφορετικά µονοπάτια και προσεγγίζουν το στόχο τους από 

διαφορετική οπτική γωνία. Η βασική τους διαφορά έγκειται στο γεγονός ότι η Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου είναι σχεδιασµένη έτσι ώστε να επικοινωνεί και να εκτιµά τις στρατηγικές επιδόσεις, 

ενώ το µοντέλο του EFQM και οι πολλαπλές εφαρµογές του εστιάζονται στην ενθάρρυνση της 

υιοθέτησης των σωστών πρακτικών σε όλες τις εταιρικές διαδικασίες. Επιπλέον, ο βασικός στόχος 

της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου δεν είναι η εκτίµηση της ποιότητας της διαδικασίας του 

στρατηγικού σχεδιασµού αυτού-καθεαυτού, αλλά η εξασφάλιση του ότι εφαρµόζεται στην πράξη η 

στρατηγική και ότι προσαρµόζεται συνεχώς ανάλογα µε τα εσωτερικά και εξωτερικά δεδοµένα που 

επικρατούν κάθε στιγµή. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τα κύρια σηµεία των δύο µοντέλων: 

 

Πίνακας 14. Τα κύρια σηµεία της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και του µοντέλου EFQM 

 Σταθµισµένη Κάρτα 
Στοχοζυγίου 

EFQM 

Ορισµός 

Πλαίσιο που εκφράζει τη στρατηγική 

του οργανισµού σαν ένα σύνολο από 

µετρήσιµους στόχους ιδωµένους από 

την πλευρά των µετόχων / 

επενδυτών, των λοιπών παραγόντων 

που σχετίζονται µε την επιχείρηση και 

του ίδιου του οργανισµού. Εστιάζεται 

στις ενέργειες εκείνες που 

συµβάλλουν καίρια στην επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων και του 

εταιρικού οράµατος. 

Πλαίσιο που στοχεύει στην επίτευξη 

εξαιρετικών επιδόσεων µέσα από τη 

συνεχή βελτίωση των διοικητικών 

πρακτικών και την εφαρµογή 

διαδικασιών που προσεγγίζουν τις 

«άριστες πρακτικές». Μέσω των 

συγκρίσεων µε τις πρότυπες 

επιχειρήσεις επιτυγχάνεται η 

βελτίωση των βασικών διαδικασιών 

που οδηγεί τελικά στις εξαιρετικές 

επιδόσεις. 

Ρίζες 
Μέτρηση των επιδόσεων, δηµιουργία 

αξίας. 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

Εφαρµογές 

-Εστίαση στην επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων. 

-Επικοινωνία των στρατηγικών 

προτεραιοτήτων και των επιδόσεων. 

-Σύνδεση των στόχων και των 

αµοιβών των εργαζοµένων. 

-Υποστήριξη της συνεχούς µάθησης 

σε θέµατα που αφορούν το σύνδεσµο 

αιτίας-αποτελέσµατος στα πλαίσια 

του οργανισµού. 

-Συνεχής βελτίωση των διαδικασιών. 

-Πληροφόρηση σχετικά µε τις 

πρότυπες επιδόσεις. 

-Επιλογή ανάµεσα στις καλύτερες 

πρακτικές. 

Πλεονεκτήµατα 
-Βελτίωση των επιδόσεων. 

-Μετατροπή της εταιρικής 

στρατηγικής σε λειτουργικούς και 

-Βελτίωση των επιδόσεων 

-Αναγνώριση των δυνατών σηµείων 

και των τοµέων που επιδέχονται 
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 Σταθµισµένη Κάρτα 
Στοχοζυγίου 

EFQM 

µετρήσιµους όρους. 

-Ενίσχυση των στρατηγικών 

επιδόσεων. 

βελτίωση. 

-Ενίσχυση της βέλτιστης διοικητικής 

πρακτικής. 

Αποτελέσµατα 

-Ένα σύνολο από συνδεδεµένους 

στρατηγικούς στόχους µε 

καθοδηγητικούς δείκτες και δείκτες 

χρονικής υστέρησης σε 4 διαστάσεις. 

-Ένα σύνολο από ενέργειες, 

εναρµονισµένες µε τους στρατηγικούς 

στόχους και τις µετρήσεις.     

-Συγκριτική προτυποποίηση και 

συγκριτική εκτίµηση της ποιότητας 

των εταιρικών διαδικασιών και των 

αποτελεσµάτων/ του σκορ σε καθένα 

από τα 9 κριτήρια του µοντέλου. 

-Τοµείς συγκριτικών ισχυρών και 

αδύνατων σηµείων των εταιρικών 

διαδικασιών. 

Προσέγγιση ανάπτυξης 

-Βασίζεται στη στρατηγική, στη 

συνεργασία, στις υποθέσεις, στην 

ανάµιξη της οµάδας διοίκησης, στη 

µακροσκοπική οπτική γωνία, στη 

µελλοντική εξέλιξη. 

-Το σύνολο των ενεργειών και των 

µετρήσεων είναι µοναδικό για κάθε 

οργανισµό. 

-Μεταβολές στις επιδόσεις βαθµίδα-

βαθµίδα. 

-Βασίζεται στις διαδικασίες, στον 

αυτο-προσδιορισµό, στη συλλογή 

στοιχείων, στο σκορ, στις 

λεπτοµέρειες, στο παρόν. 

-Το σύνολο των ενεργειών και των 

µετρήσεων είναι κοινό για όλους τους 

οργανισµούς. 

-Συνεχής βελτίωση των επιδόσεων. 

Παράγοντες επιτυχίας 

-∆έσµευση από την πλευρά της 

διοίκησης. 

-Συνεχής διαδικασία προσαρµοσµένη 

στη διαδικασία διοίκησης. 

-∆έσµευση από την πλευρά της 

διοίκησης. 

-Συνεχής διαδικασία προσαρµοσµένη 

στην καθηµερινή διαδικασία 

διοίκησης.  

Θέµατα πρακτικής εφαρµογής 

-Απαιτείται η προσεκτική επιλογή των 

µετρήσεων. 

-Σε ορισµένους οργανισµούς 

χρησιµοποιούνται επιµέρους µοντέλα 

τα οποία συνδυάζονται µεταξύ τους 

και σχηµατίζουν το συνολικό εταιρικό 

µοντέλο. 

-Συχνά χρησιµοποιούνται εξωτερικοί 

συνεργάτες προκειµένου να 

εξασφαλιστεί η σωστή επιλογή των 

µετρήσεων. 

-Η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου 

αναθεωρείται συνήθως κάθε δύο 

-Απαιτείται η ύπαρξη εξειδικευµένου 

προσωπικού για τον υπολογισµό των 

επιδόσεων σε καθένα από τα 

κριτήρια. 

-Συχνά χρησιµοποιούνται εξωτερικοί 

συνεργάτες προκειµένου να 

εξασφαλιστεί ο σωστός υπολογισµός 

των επιδόσεων. 
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 Σταθµισµένη Κάρτα 
Στοχοζυγίου 

EFQM 

χρόνια. 

Παραδείγµατα οργανισµών 

BT plc, BBC, Nationwide Building 

Society, United Biscuits plc, Marriott 

Hotels, The Post Office, Thames 

Water, Nycomed Amersham plc, 

Kelda Group, CGU, Avon Rubber, 

Compass Group 

BT plc, TNT Express (UK) LTd, TXU 

Euripe (Eastern Electricity), Lloyds 

TSB Group 

 

 Στη συνέχεια παρατίθενται αναλυτικά τα βασικά χαρακτηριστικά του εργαλείου της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και του µοντέλου EFQM και επιχειρείται η σύγκριση µεταξύ 

τους, από την οποία και θα προκύψει η καταλληλότητα καθενός για την επίτευξη συγκεκριµένων 

εταιρικών στόχων. 

 

Πίνακας 15. Σύγκριση του µοντέλου της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και του µοντέλου 

EFQM 

Χαρακτηριστικά του Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου 

Χαρακτηριστικά του EFQM 

Εξαρτάται από το περιβάλλον στο οποίο 

εφαρµόζεται  και αναπροσαρµόζεται συνεχώς 

! Στηρίζεται στην εταιρική στρατηγική και στο όραµα και 

αντιπροσωπεύει τη στρατηγική της επιχείρησης. 
! Κάθε µοντέλο έχει ξεχωριστούς στόχους και 

µετρήσεις. 

! Θέτει στόχους για νέα επιτεύγµατα, όχι απλώς για 

επιδόσεις που εµπίπτουν στην κατηγορία της «καλής 

πρακτικής». 

!  Οι εταιρίες που χρησιµοποιούν το µοντέλο στοχεύουν 

στο να γίνουν οι ίδιες πρότυπα για τους άλλους 

οργανισµούς. 

Εξαρτάται λιγότερο από το περιβάλλον στο 

οποίο εφαρµόζεται: πρότυπα καλής πρακτικής 

! Η διαδικασία αυτο-προσδιορισµού εκτιµά τις 

τρέχουσες εταιρικές διαδικασίες σε σύγκριση µε ένα 

σύνολο από καθορισµένα εκ των προτέρων κριτήρια. 
! Ο κλάδος επηρεάζει την ερµηνεία. 

Αναλυτικό και εστιασµένο 
! Προσδιορίζει ένα µοναδικό και εστιασµένο σύνολο 

προτεραιοτήτων. 

! Η εστίαση σε ορισµένους βασικούς µοχλούς επιτυχίας 

είναι απαραίτητη. 

Περιγραφικό και συνοπτικό 

! Συνοπτική περιγραφή και εκτίµηση του τρόπου µε τον 

οποίο αναπτύσσονται οι διαδικασίες στο εσωτερικό 

του οργανισµού. 
! ∆εν υπάρχει κάποια ιεράρχηση των δραστηριοτήτων 

κοινή σε όλες τις επιχειρήσεις. 

Βασισµένο στις υποθέσεις και υποκειµενικό Βασισµένο στα γεγονότα και αντικειµενικό 
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Χαρακτηριστικά του Σταθµισµένης Κάρτας 
Στοχοζυγίου 

Χαρακτηριστικά του EFQM 

! Γίνονται υποθέσεις και κρίσεις σχετικά µε τον τρόπο 

επίτευξης των επιθυµητών εταιρικών επιδόσεων. 

! Αντιπροσωπεύει τις απόψεις και τις εξειδικευµένες 

γνώσεις των µελών της διοίκησης σχετικά µε την 

επίτευξη των εταιρικών στόχων. 

! Χρησιµοποιούνται αντικειµενικές πηγές 

πληροφόρησης. 

! Προκειµένου να γίνει συγκριτική προτυποποίηση 

χρησιµοποιούνται τα ίδια κριτήρια και µετρήσεις για 

όλες τις επιχειρήσεις. 

Επιθυµητή-µελλοντική εικόνα της επιχείρησης 
! Οικοδοµείται γύρω από το όραµα για τη µορφή που η 

διοίκηση προσδοκά να έχει η επιχείρηση σε 2-5 

χρόνια. 

! Ξεκινά από το όραµα και επιστρέφει στο παρόν 

προκειµένου να διαπιστώσει την ύπαρξη κενών κατά 

την εκτέλεση της στρατηγικής. 

! Παρουσιάζει τις µεταβολές που απαιτούνται (κυρίως 

χρηµατο-οικονοµικές) προκειµένου να επιτευχθεί η 

στρατηγική της επιχείρησης. 

! Συχνά χρησιµοποιούνται εντελώς νέες διαδικασίες 

κρίσιµες για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων. 

! ∆εν αναλύει την ποιότητα των σηµερινών διαδικασιών 

και ενεργειών. 

Τρέχουσα εικόνα της επιχείρησης 
! Παρουσιάζεται η τρέχουσα κατάσταση των εταιρικών 

διαδικασιών. 

! Προσδιορίζονται οι σχετικές αδυναµίες και οι τοµείς 

που επιδέχονται βελτίωση σήµερα βάσει 

αντικειµενικών εκτιµήσεων. 

! ∆εν γίνονται εκτιµήσεις ως προς τις ενέργειες στις 

οποίες πρέπει να επικεντρωθεί η επιχείρηση µε βάση 

τη µελλοντική εικόνα της. 

! Το µοντέλο EFQM ενθαρρύνει τη συνεχή βελτίωση 

των διαδικασιών σε άµεση συνάρτηση µε τις 

θεµελιώδεις έννοιες της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. 

! Στοχεύει στη βελτίωση των υπαρχόντων 

οργανωσιακών διαδικασιών. 

Οι αιτίες και τα αποτελέσµατα είναι ξεκάθαρα 
! Το µοντέλο είναι σχεδιασµένο µε τέτοιο τρόπο ώστε 

να είναι ξεκάθαρη η σχέση ανάµεσα στις αιτίες και τα 

αποτελέσµατα και στις τέσσερις διαστάσεις και 

παρουσιάζεται ο οργανισµός σαν ένα σύστηµα από 

αλληλένδετες ενέργειες. 

Οι αιτίες και τα αποτελέσµατα υπονοούνται 
! Το µοντέλο περιλαµβάνει πυλώνες αποτελεσµάτων 

(enablers) και αποτελέσµατα που είναι συνδεδεµένα 

µε τη λογική αιτίας-αποτελέσµατος. 

! ∆εν υπάρχει ξεκάθαρος σύνδεσµος ανάµεσα στους 

πυλώνες των αποτελεσµάτων (enablers) και στα 

αποτελέσµατα. 

Εξετάζονται µη συστηµατικά οι εξωτερικές 

µεταβλητές 
! Το µοντέλο δεν εξετάζει συστηµατικά εξωτερικές 

µεταβλητές, όπως είναι το περιβάλλον και τις 

επιδράσεις τους στο κοινωνικό σύνολο.   

! Οι εξωτερικές µεταβλητές περιλαµβάνονται στο 

µοντέλο µόνο αν αποτελούν βασικά στοιχεία της 

στρατηγικής και προσδιορίζονται σε µηνιαία βάση. 

! Τυπικά λαµβάνονται υπόψη οι εξωτερικές µεταβλητές 

κατά τον προσδιορισµό των µετρήσεων. 

Εξετάζονται συστηµατικά οι εξωτερικές 

µεταβλητές 
! Οι κοινωνικές µεταβλητές αποτελούν βασικό στοιχείο 

του µοντέλου EFQM. 

! Ένας από τους λόγους χρήσης του µοντέλου είναι η 

συγκριτική προτυποποίηση µε τους ανταγωνιστές. 
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Πράγµατι, από την παραπάνω ανάλυση προκύπτει ότι είναι περισσότερο πρόσφορη η χρήση του 

µοντέλου EFQM όταν η επιχείρηση στοχεύει : 

• Στον έλεγχο όλων των εταιρικών διαδικασιών προκειµένου να εντοπιστούν οι τοµείς που 

επιδέχονται βελτιώσεις. 

• Στην εισαγωγή και εφαρµογή ενός προγράµµατος συνεχούς βελτίωσης των διαδικασιών. 

• Στην ενεργοποίηση της διαδικασίας συγκριτικής προτυποποίησης. 

• Στην αναγνώριση των «καλών πρακτικών». 

 

Αντίθετα, το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου είναι καταλληλότερο όταν η 

επιχείρηση θέτει σαν στόχο : 

• Την ενίσχυση της κατανόησης των αιτίων και των αποτελεσµάτων προκειµένου οι αποφάσεις της 

διοίκησης να λαµβάνονται µε βάση πλήρη πληροφόρηση. 

• Την ευθυγράµµιση των λειτουργικών ενεργειών µε τις στρατηγικές προτεραιότητες. 

• Την ιεράρχηση των στρατηγικών προτεραιοτήτων. 

• Τη διευκόλυνση της αµφίδροµης επικοινωνίας της στρατηγικής στους µεγάλους οργανισµούς. 

• Την ενίσχυση της εστίασης στους µελλοντικούς στρατηγικούς στόχους και όχι στα χρηµατο-

οικονοµικά στοιχεία. 

 

 Καθώς το κάθε εργαλείο εµφανίζει αυξηµένη αποτελεσµατικότητα σε συγκεκριµένους τοµείς, σε 

ορισµένους οργανισµούς που θέτουν ταυτόχρονα διαφορετικούς στόχους επιχειρείται χωρίς η 

δηµιουργία ενός µοντέλου που δανείζεται στοιχεία από το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου και το µοντέλο EFQM, υπό τη µορφή µείγµατος των δύο µοντέλων. Ωστόσο, µια τέτοια 

πρωτοβουλία προκαλεί συνήθως σύγχυση στο εσωτερικό του οργανισµού, αποπροσανατολίζει τη 

διοίκηση από τον τελικό στόχο και ακυρώνει τα οποιαδήποτε πλεονεκτήµατα θα µπορούσε να 

επιφέρει η χρήση καθενός µοντέλου χωριστά.  

 Αντίθετα, καθώς οι δύο προσεγγίσεις λειτουργούν συµπληρωµατικά, η ταυτόχρονη χρήση και 

των δύο µοντέλων στην αυτούσια µορφή τους, είναι ιδιαίτερα ωφέλιµη για τον οργανισµό και 

αποτελεί πλέον συνήθη πρακτική. Συνήθως µάλιστα γίνονται και αντιστοιχίσεις µεταξύ των δύο 

προσεγγίσεων, όπως αυτή που παρουσιάζεται στο ακόλουθο διάγραµµα, προκειµένου να 

χρησιµοποιείται µια κοινή γλώσσα και να υπάρχει κοινό πλαίσιο αναφοράς στο εσωτερικό του 

οργανισµού.  
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∆ιάγραµµα 48. Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και µοντέλο EFQM σε κοινό πλαίσιο αναφοράς 

 

 Μέσα λοιπόν από την ταυτόχρονη χρήση των δύο προσεγγίσεων, το µοντέλο EFQM 

εξακολουθεί να παρέχει συστηµατική πειθαρχία απαραίτητη για τη βελτίωση των κρίσιµων 

εταιρικών διαδικασιών και την αύξηση της παραγωγικότητας, κινείται όµως περισσότερο προς τη 

συνοπτική και προσανατολισµένη προς τα αποτελέσµατα προσέγγιση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου. Το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου µε τη σειρά του παρέχει 

στρατηγική εστίαση στο µοντέλο EFQM, καθώς του δίνει περιεχόµενο και προσφέρει ξεκάθαρους 

τρόπους βελτίωσης των χρηµατο-οικονοµικών αποτελεσµάτων. Επιπλέον, οι µετρήσεις που 

χρησιµοποιούνται στο µοντέλο EFQM περιλαµβάνονται στο στρατηγικό σχεδιασµό της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Για παράδειγµα, στη διάσταση Μάθησης και Ανάπτυξης η 

Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου αντανακλά τη συµµόρφωση των εργαζοµένων µε τους εταιρικούς 

στόχους, το ηθικό και τις ικανότητές τους, ενώ στη διάσταση των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών οι 

µετρήσεις ποιότητας παρουσιάζονται στην κατηγορία της λειτουργικής αποτελεσµατικότητας, αλλά 

και στην καινοτοµία, στην ικανοποίηση των πελατών και στην επίδραση στην κοινωνία. Επίσης, 

Παράγοντες που 
σχετίζονται µε την 

επιχείρηση 
 
 

Βασικές επιδόσεις 

Μάθηση και καινοτοµία
 

Συνεργασίες και Πόροι, 
Εργαζόµενοι, Πολιτική 
και Στρατηγική, Ηγεσία

 

Πελάτες / Εξωτερικό 
περιβάλλον 

 
Κοινωνικές επιπτώσεις, 
Ικανοποίηση πελατών, 

Ικανοποίηση εργαζοµένων 
 

Εσωτερικές 
διαδικασίες 

 
 

∆ιαδικασίες 
 

Αποτελέσµατα 

Πυλώνες 
αποτελεσµάτων



                                   188 /214   

στη διάσταση του Πελάτη οι µετρήσεις ποιότητας εµφανίζονται στην ικανοποίηση των πελατών που 

µε τη σειρά της επιφέρει τη διατήρηση της πελατείας, την κερδοφορία και τα υψηλά µερίδια αγοράς. 

Παράλληλα, το µοντέλο EFQM εκφράζει το υπόβαθρο της εφαρµογής, έτσι ώστε να είναι εφικτή η 

βελτίωση των βασικών επιχειρησιακών διαδικασιών, καθώς και η ευθυγράµµισή τους µε τους 

στρατηγικούς στόχους που θέτει το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Τα 

παραπάνω απεικονίζονται στο ακόλουθο διάγραµµα. 
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∆ιάγραµµα 49. Η παράλληλη χρήση των µοντέλων της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και του 

EFQM 

 

 Πιο αναλυτικά, στην περίπτωση που σε έναν οργανισµό εφαρµόζεται το µοντέλο EFQM, 

εντοπίζονται οι τοµείς στους οποίους σηµειώνονται εξαιρετικές επιδόσεις σε σχέση µε τα πρότυπα 

του κλάδου, όπως επίσης και εκείνοι που υπολείπονται των βέλτιστων πρακτικών, δεν είναι 

ωστόσο προφανής η βαρύτητα που έχει κάθε παράγοντας στις εταιρικές επιδόσεις. Η ιεράρχηση 

της σηµασίας των παραγόντων είναι πολύ σηµαντική, διότι αυτή κατευθύνει την ορθολογική 

κατανοµή των πόρων στα πλαίσια του οργανισµού. Έτσι, στην περίπτωση που εντοπιστούν 

αδυναµίες σε τοµείς που δεν παρουσιάζουν ιδιαίτερη στρατηγική σηµασία, η επιχείρηση θα πρέπει 

να στοχεύει στη βελτίωση των επιδόσεων µόνο µέχρι το ελάχιστο επιθυµητό επίπεδο ποιότητας, 

ενώ αντίστροφα αν σηµειώνονται εξαιρετικές επιδόσεις σε τοµείς µικρής στρατηγικής σηµασίας, 

ενδεχοµένως να είναι προτιµότερο να δαπανούνται στο εξής λιγότεροι πόροι προς την κατεύθυνση 

αυτή. Είναι προφανές ότι περισσότεροι πόροι θα πρέπει να διοχετεύονται στις δραστηριότητες 

εκείνες που έχουν ιδιαίτερη στρατηγική σηµασία και που εµφανίζουν επιδόσεις που υπολείπονται 
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των προτύπων. Στο σηµείο αυτό η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου συµπληρώνει το µοντέλο 

EFQM, διότι προσφέρει την απαραίτητη στρατηγική εστίαση, λειτουργεί ως εργαλείο ιεράρχησης 

των προτεραιοτήτων και κατανοµής των πόρων, συντονίζει τους πυλώνες των αποτελεσµάτων µε 

τα επιθυµητά οργανωσιακά αποτελέσµατα και παρέχει συνεχή και ποσοτικοποιηµένο έλεγχο στην 

πορεία επίτευξης των αποτελεσµάτων αυτών. Τα παραπάνω φαίνονται στο διάγραµµα που 

ακολουθεί: 

 
 
 
 

Σταθµισµένη 
Κάρτα 

Στοχοζυγίου 

Στρατηγική 
σηµασία 

 

 
Βελτίωση του 

επιπέδου ποιότητας 

 
∆ιατήρηση υψηλού 
επιπέδου ποιότητας Ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα 

 

Μη στρατηγική 
σηµασία 

 
Βελτίωση µέχρι το 
ελάχιστο επιτρεπτό 
επίπεδο ποιότητας 

 

 
Πιθανότητα µείωσης 

του επιπέδου 
επένδυσης 

«Παράγοντες 
επίδοσης» 

  Αδύνατα σηµεία Ισχυρά σηµεία  
  Μοντέλο EFQM 

  

Πηγή: Are the Balanced Scorecard and the EFQM Excellence Model mutually exclusive or do they work together to 

bring added value to a company?, Gaelle Lamotte & Geoff Carter, Version 2, 17/03/2000, Balanced Scorecard 

Collaborative-EFQM 

 

∆ιάγραµµα 50. Τα αποτελέσµατα της παράλληλης χρήσης των δύο µοντέλων στην κατανοµή των 

      πόρων του οργανισµού 
 

 Αντίστροφα, από τη στιγµή που µε τη βοήθεια της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου έχουν 

εντοπιστεί οι στρατηγικοί µοχλοί των εταιρικών επιδόσεων και έχουν προσδιοριστεί οι αντίστοιχοι 

στόχοι, µετρήσεις και επιθυµητές ενέργειες, είναι ιδιαίτερα χρήσιµο να εκτιµηθεί η ποιότητα των 

διαδικασιών που τους υποστηρίζουν, καθώς από αυτή θα εξαρτηθεί η εκπλήρωση του εταιρικού 

οράµατος. Το µοντέλο EFQM αποτελεί στο σηµείο αυτό ένα πολύτιµο εργαλείο πληροφόρησης της 

διοίκησης, διότι υποδεικνύει τις παρούσες αδυναµίες του οργανισµού, οι οποίες αν δεν 

αντιµετωπιστούν κατάλληλα θα αποτελέσουν στο µέλλον τροχοπέδη για την ανάπτυξη του 

οργανισµού. Το παρακάτω διάγραµµα απεικονίζει την πτυχή αυτή: 
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∆ιάγραµµα 51. Η παράλληλα χρήση των δύο µοντέλων στο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης 
 

 Από την παραπάνω ανάλυση προκύπτει ότι η προσέγγιση της Σταθµισµένης Κάρτας 

Στοχοζυγίου προσθέτει µια χρήσιµη διάσταση στo µοντέλο EFQM και αντίστροφα. Σε κάθε 

περίπτωση υπάρχει «χώρος» και για τα δύο µοντέλα σε όλους τους οργανισµούς που στοχεύουν 

στις εξαιρετικές επιδόσεις. 

 

3.3 Σχέση ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στη µεθοδολογία του Έξι Σίγµα 

 Το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και η µεθοδολογία του Έξι Σίγµα (Six 

Sigma) αποτελούν δύο εναλλακτικές προσεγγίσεις που χρησιµοποιούνται για τη µέτρηση των 

εταιρικών επιδόσεων. Οι δύο προσεγγίσεις εµφανίζουν πολλά κοινά χαρακτηριστικά, κυριότερα 

από τα οποία θεωρούνται η επιδίωξη της συνεχούς βελτίωσης των εταιρικών επιδόσεων, η 

ανάπτυξη των οργανωσιακών διαδικασιών και η εστίαση σε συστήµατα µετρήσεων. Από την 

ανάλυση που θα ακολουθήσει θα γίνει φανερό ότι οι δύο προσεγγίσεις όταν εφαρµοστούν 

ταυτόχρονα συµπληρώνουν η µία την άλλη και διαµορφώνουν ένα νέο µοντέλο ικανό να 

αντιµετωπίσει αποτελεσµατικότερα τις απαιτήσεις του σύγχρονου οργανισµού. 

 Πιο αναλυτικά, η µεθοδολογία του Έξι Σίγµα µέσα από τη συνεχή βελτίωση των εταιρικών 

διαδικασιών, στοχεύει στην επίτευξη της µέγιστης δυνατής ικανοποίησης του πελάτη, στην 

προσφορά προϊόντων και υπηρεσιών καλύτερης ποιότητας και ταυτόχρονα στην αύξηση της 

 
 
 

Εταιρικά πλάνα 
και   

προϋπολογισµός

 
 

 
 
Λειτουργίες

  
 

 
Στόχοι, µετρήσεις και 
πλάνα του balanced

scorecard 

 
 

Ανάπτυξη στρατηγικής 

 
 

Αυτο- αξιολόγηση 

Παρακολούθηση

Στοχοθέτηση Σχεδιασµός ∆ράση 



                                   191 /214   

παραγωγικότητας µε το ελάχιστο δυνατό κόστος. Για το σκοπό αυτό δίνεται ιδιαίτερη βαρύτητα 

στην εκπαίδευση του προσωπικού, στη χρήση αυστηρών µεθόδων συλλογής πληροφοριών και 

στην υιοθέτηση τεχνικών στατιστικής ανάλυσης. Πιο συγκεκριµένα, το Σίγµα (σ) αποτελεί ένα 

στατιστικό εργαλείο για τη µέτρηση της τυπικής απόκλισης και στα πλαίσια του συγκεκριµένου 

µοντέλου µετρά την ικανότητα µιας διαδικασίας να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις των πελατών, µε 

άλλα λόγια να παράγει προϊόντα χωρίς ελαττώµατα. Η τιµή «4 σίγµα» αντιπροσωπεύει τις µέσες 

επιδόσεις των περισσότερων βιοµηχανικών κλάδων, ενώ στόχο του µοντέλου Έξι Σίγµα αποτελούν 

οι επιδόσεις «6 σίγµα», δηλαδή στο 1 εκατοµµύριο προϊόντα, υπηρεσίες ή διαδικασίες αντιστοιχούν 

3,4 ελαττωµατικά προϊόντα, υπηρεσίες ή διαδικασίες. Τα επιτυχηµένα προγράµµατα Έξι Σίγµα 

στηρίζονται στις ακόλουθες βασικές αρχές : 

• ∆έσµευση από την πλευρά της ηγεσίας 

Η προσέγγιση του Έξι Σίγµα στοχεύει ουσιαστικά στο µετασχηµατισµό του οργανισµού, κάτι το 

οποίο απαιτεί ιδιαίτερες ικανότητες από την πλευρά της ηγεσίας. Η δέσµευση της ηγεσίας απέναντι 

στον ξεκάθαρο στόχο του προγράµµατος αποτελεί ζωτικό στοιχείο για την επιτυχία του 

προγράµµατος και αντανακλάται στη στάση, στην ενεργητικότητα και στην αποφασιστικότητα της 

ηγεσίας, καθώς επίσης και στο αυξηµένο ενδιαφέρον για την υποστήριξη των εργαζοµένων. 

Ωστόσο, για την επιτυχηµένη εφαρµογή της µεθοδολογίας Έξι Σίγµα δεν απαιτείται η ύπαρξη 

κάποιου συγκεκριµένου µοντέλου ηγεσίας. 

• Στρατηγική ευθυγράµµιση 

Η µεθοδολογία του Έξι Σίγµα στοχεύει στην επίτευξη σηµαντικών εταιρικών επιδόσεων και για το 

λόγο αυτό είναι απαραίτητο να ενσωµατωθεί σε όλους τους τοµείς εταιρικής δράσης. Πράγµατι, 

χρησιµοποιείται στα τµήµατα Μηχανοργάνωσης, Ανάπτυξης του Προϊόντος, Έρευνας και 

Ανάπτυξης, κλπ. και αποτελεί µέρος των συνηθισµένων εταιρικών πρακτικών (business-as-usual), 

σε αντίθεση µε τα περισσότερα προγράµµατα βελτίωσης των εταιρικών επιδόσεων. 

• Εστίαση στον πελάτη 

Η µεθοδολογία Έξι Σίγµα στοχεύει στην ικανοποίηση του πελάτη. Η διαδικασία ξεκινά µε την 

αναγνώριση των προβληµάτων που αντιµετωπίζει ο πελάτης και συνεχίζεται µε την προσπάθεια 

αντιµετώπισης των προβληµάτων αυτών και µέτρησης του βαθµού ικανοποίησης των πελατών 

µέσω του στατιστικού εργαλείου sigma. 

• Ανάληψη ρόλων από όλους τους εργαζόµενους 

Η µεθοδολογία του Έξι Σίγµα ενεργοποιεί όλους τους εργαζόµενους και τους καλεί να αναλάβουν 

συγκεκριµένους ρόλους. Είναι βέβαια προφανής η αναγκαιότητα ύπαρξης εξειδικευµένου 

προσωπικού που θα  είναι σε θέση να ανταποκρίνεται περισσότερο αποτελεσµατικά στις 

προκλήσεις αυτές. Για το σκοπό αυτό δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στην εκπαίδευση του προσωπικού, 

η οποία καταλήγει στην απονοµή τίτλων �Black Belt� και �Master Black Belt�. Οι κάτοχοι του τίτλου 
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�Black Belt� µετά από την παρακολούθηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων που συνήθως διαρκούν 

6 εβδοµάδες, είναι σε θέση να αναγνωρίζουν τις προοπτικές βελτίωσης σε ένα συγκεκριµένο 

τοµέα, να µεταφέρουν τις γνώσεις τους και να λειτουργούν ως µέντορες και καθοδηγητές για το 

υπόλοιπο προσωπικό. Οι κάτοχοι του τίτλου �Master Black Belt� είναι στελέχη που διαθέτουν 

αυξηµένη εµπειρία ως �Black Belt� στα πιο πολύπλοκα εργαλεία βελτίωσης των εταιρικών 

διαδικασιών και συνήθως διευθύνουν τα προγράµµατα µετασχηµατισµού των εταιρικών δοµών. Η 

επένδυση σε συναφή εκπαιδευτικά προγράµµατα αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό του 

προγράµµατος Έξι Σίγµα, µε αποτέλεσµα να υπάρχουν σήµερα: 1 κάτοχος του τίτλου �Black Belt� 

στους 100 εργαζόµενους και 1 κάτοχος του τίτλου �Master Black Belt� στους 100 κατόχους του 

τίτλου �Black Belt� ! 

• Εστίαση στην κερδοφορία 

Θεµελιώδες στοιχείο της µεθοδολογίας Έξι Σίγµα αποτελεί η εστίαση στην κερδοφορία της 

επιχείρησης. Οι ενέργειες που λαµβάνουν χώρα και οι πρακτικές που ακολουθούνται στοχεύουν 

στη µεγιστοποίηση των οικονοµικών αποτελεσµάτων και ταυτόχρονα στη µεγιστοποίηση της 

ικανοποίησης των πελατών. Ωστόσο, η µεθοδολογία του Έξι Σίγµα δε συµβάλλει µόνο στην 

κερδοφορία του οργανισµού µέσω της αύξησης της αποτελεσµατικότητας των εταιρικών 

πρακτικών, αλλά επιπλέον συντελεί στην αύξηση των πωλήσεων µε την εισαγωγή νέων προϊόντων 

και την ποιοτική αναβάθµιση των παλαιότερων. 

• Εστίαση στις διαδικασίες 

Οι διαδικασίες αποτελούν τους µοχλούς επίτευξης των εταιρικών στόχων. Η κατανόησή τους και η 

µείωση της διακύµανσης των επιδόσεών τους αποτελεί το κλειδί για την ικανοποίηση των πελατών. 

Η κατανόηση των διαδικασιών προϋποθέτει το σχεδιασµό τους, τη γνώση της λειτουργίας τους και 

την ποσοτικοποίηση της ικανότητάς τους να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των πελατών. 

Ειδικότερα, η µεθοδολογία Έξι Σίγµα εστιάζεται στο σχεδιασµό, στη βελτίωση και στη διοίκηση των 

διαδικασιών.  

• Εστίαση στις µετρήσεις 

Σύµφωνα µε τη φιλοσοφία της µεθοδολογίας Έξι Σίγµα «δεν µπορεί να διοικηθεί αυτό το οποίο δεν 

µπορεί να µετρηθεί». Η έννοια της διοίκησης συνεπώς είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε αυτή της 

µέτρησης. Για το λόγο αυτό συλλέγονται πληροφορίες από όλες τις εταιρικές πρακτικές και στη 

συνέχεια αναλύονται και χρησιµοποιούνται για τη βελτίωση των εταιρικών επιδόσεων. Μεγάλη 

έµφαση δίνεται επίσης στην κατανόηση των αιτιών των προβληµάτων και η λήψη των αποφάσεων 

στηρίζεται στην τεκµηριωµένη πληροφόρηση. 

• Συστηµατική βελτίωση 

Στα πλαίσια του προγράµµατος Έξι Σίγµα χρησιµοποιούνται µεθοδολογίες βελτίωσης των 

εταιρικών πρακτικών (π.χ. Define-Measure-Analyse-Improve-Control-DMAIC, Define-Measure-
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Analyse-Design-Verify -DMADV) που υποστηρίζονται από ένα µεγάλο αριθµό εργαλείων 

ποιότητας. Η συστηµατική χρήση τέτοιων µεθόδων αποτελεί πλεονέκτηµα για τη µεθοδολογία Έξι 

Σίγµα, αλλά και ταυτόχρονα µειονέκτηµα, καθώς οι νέες ιδέες που οδηγούν σε µεγάλες επιδόσεις 

δεν είναι πάντα αποτέλεσµα λογικής και συστηµατικής ανάλυσης. Πιο αναλυτικά, στους 

περισσότερους οργανισµούς ακολουθείται η µέθοδος DMAIC που περιλαµβάνει τις ακόλουθες 

φάσεις : 

# Προσδιορισµός (Define): ορίζονται το πεδίο και οι στόχοι του προγράµµατος βελτίωσης σε 

όρους ικανοποίησης των πελατών και διαδικασιών. 

# Μέτρηση (Measure): πραγµατοποιείται η µέτρηση των επιδόσεων (εισροών, εκροών και 

διαδικασιών) και υπολογίζεται η τιµή sigma για τη βραχυχρόνια και µακροχρόνια ποιότητα των 

διαδικασιών. 

# Ανάλυση (Analyze): προσδιορίζεται το κενό που υφίσταται ανάµεσα στο τρέχον και στο 

επιθυµητό επίπεδο επιδόσεων, ιεραρχούνται οι στρατηγικές προτεραιότητες και αναγνωρίζεται 

η αιτία των προβληµάτων. 

# Βελτίωση (Improve): προσδιορίζονται οι τρόποι βελτίωσης και επίλυσης των προβληµάτων µε 

σκοπό την αποφυγή εµφάνισής τους στο µέλλον. 

# Έλεγχος (Control): εφαρµόζονται πλήρως οι βελτιωµένες διαδικασίες και χρησιµοποιούνται 

συστήµατα όπως το ISO 9000 και ο στατιστικός έλεγχος των διαδικασιών. Μετά από ένα εύλογο 

χρονικό διάστηµα εκτιµάται εκ νέου η ποιότητα των διαδικασιών προκειµένου να διαπιστωθεί αν 

οι ενέργειες που αναλήφθηκαν απέφεραν καρπούς. 

Ο κύκλος DMAIC απεικονίζεται στο παρακάτω διάγραµµα:      
 
 

 
Πηγή: Achieving Operational Excellence through Six Sigma, Les Porter, Tick IT International, July 2003 
 

∆ιάγραµµα 52. Ο κύκλος DMAIC 
 

• Οργανωσιακή µάθηση 

Define (Ορισµός) 

Measure (Μέτρηση) 

Analyze (Ανάλυση) 

Improve 
(Βελτίωση) 

Control 
(Έλεγχος) 
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Η οργανωσιακή µάθηση επιτυγχάνεται µέσα από τη διάχυση της πληροφόρησης σε όλους τους 

εργαζόµενους και την ενθάρρυνση παρακολούθησης σεµιναρίων και ειδικών προγραµµάτων 

εκπαίδευσης. 

• Συνεχής κινητοποίηση 

Οι αµοιβές των εργαζοµένων και ιδιαίτερα των υψηλόβαθµων στελεχών αποτελούν συνάρτηση των 

επιδόσεών τους κατά την εφαρµογή του προγράµµατος Έξι Σίγµα. Παρέχονται κίνητρα στους 

εργαζόµενους και επιβραβεύονται οι εξαιρετικές επιδόσεις. 

 Στην περίπτωση κατά την οποία εφαρµοστούν ταυτόχρονα το εργαλείο της  Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου και η µεθοδολογία του Έξι Σίγµα, προκύπτει ένα νέο µοντέλο εκτίµησης των 

εταιρικών επιδόσεων που ονοµάζεται Έξι Σίγµα-Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου. Το µοντέλο αυτό 

δανείζεται στοιχεία και από τις δύο προσεγγίσεις και αντιµετωπίζει αποτελεσµατικότερα τις 

προκλήσεις του σύγχρονου εταιρικού περιβάλλοντος. Πιο αναλυτικά, στα πλαίσια του µοντέλου 

αυτού για κάθε ενέργεια, πρακτική ή διαδικασία κατασκευάζεται ένα µοντέλο που περιλαµβάνει 

τους βασικούς εταιρικούς στόχους και τις αντίστοιχες µετρήσεις τους και για 4 διαστάσεις της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Στο µοντέλο αυτό τα χρώµατα πράσινο, κίτρινο και κόκκινο 

αντιστοιχούν στο βαθµό επίτευξης των στόχων. Το πράσινο συµβολίζει την πραγµατοποίηση των 

επιθυµητών επιδόσεων, το κίτρινο προτείνει την παρακολούθηση της τάσης των επιδόσεων και στη 

συνέχεια, αν κριθεί αναγκαίο, την ανάληψη διορθωτικών ενεργειών, ενώ το κόκκινο υπογραµµίζει 

την ανάγκη άµεσης µεταβολής των εταιρικών διαδικασιών, ώστε να γίνει εφικτή η επίτευξη των 

επιθυµητών εταιρικών αποτελεσµάτων. Το µοντέλο που προκύπτει από το συνδυασµό της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και της µεθοδολογίας του Έξι Σίγµα παρουσιάζεται παρακάτω: 

 

Πίνακας 53. Μοντέλο Έξι Σίγµα-Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου 

∆ιαστάσεις Στόχοι Μετρήσεις Κατάσταση 

Χρηµατο-οικονοµική 1................................

2................................

3................................

1................................ 

2................................ 

3................................ 

Κόκκινη 

Πράσινη 

Κίτρινη 

Ικανοποίηση του πελάτη 1................................

2................................

3................................

1................................ 

2................................ 

3................................ 

Κίτρινη 

Πράσινη 

Πράσινη 

Εσωτερικές διαδικασίες 1................................

2................................

3................................

1................................ 

2................................ 

3................................ 

Πράσινη 

Κίτρινη 

Κίτρινη 

Ικανοποίηση των 

εργαζοµένων 

1................................

2................................

1................................ 

2................................ 

Κόκκινη 

Κίτρινη 
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Στο µοντέλο αυτό, οι δύο προσεγγίσεις λειτουργούν συµπληρωµατικά, αφού το εργαλείο της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αποτελεί την «πυξίδα» και η µεθοδολογία Έξι Σίγµα τα 

«καύσιµα» για την εκτίµηση και βελτίωση των εταιρικών επιδόσεων. Πιο αναλυτικά, το εργαλείο της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου: 

! Προσφέρει το στρατηγικό πλαίσιο για τη βελτίωση των διαδικασιών. 

! Μεταφράζει την εταιρική στρατηγική σε χειροπιαστούς στόχους. 

! Προσδιορίζει τις µετρήσεις για τους στρατηγικούς στόχους. 

! Εκτιµά τις πραγµατικές επιδόσεις σε σχέση µε τις επιδόσεις-στόχους. 

! Ιεραρχεί τους στόχους ανάλογα µε το βαθµό σηµαντικότητάς τους. 

! Συνεισφέρει στην ορθολογική κατανοµή των πόρων. 

 

και η µεθοδολογία Έξι Σίγµα: 

! Εκτελεί την εταιρική στρατηγική χρησιµοποιώντας στοιχεία και εργαλεία βελτίωσης των 

επιδόσεων. 

! Συνδέει τις µετρήσεις και τους στόχους µε τους κρίσιµους παράγοντες ποιότητας. 

! Αντιµετωπίζει τα κενά των επιδόσεων µε την υιοθέτηση διορθωτικών ενεργειών. 

! Λαµβάνει υπόψη τη φωνή του πελάτη προκειµένου να εντοπιστούν οι νέες ευκαιρίες. 

 

 Στη συνέχεια, παρατίθεται ένα παράδειγµα ταυτόχρονης εφαρµογής του εργαλείου της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και του προγράµµατος Έξι Σίγµα σε µια αεροπορική εταιρία και 

παρουσιάζεται ο τρόπος µε τον οποίο το εργαλείο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου παρέχει 

το στρατηγικό πλαίσιο για την υιοθέτηση του προγράµµατος Έξι Σίγµα, που στοχεύει µε τη σειρά 

του στην αντιµετώπιση των κενών που διαπιστώνονται στις εταιρικές επιδόσεις. Στο αριστερό 

κοµµάτι του ακόλουθου διαγράµµατος παρουσιάζεται το τµήµα του στρατηγικού χάρτη που 

περιγράφει τις στρατηγικές ενέργειες που πρέπει να αναληφθούν στις τέσσερις διαστάσεις της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου. Τα βέλη αντιπροσωπεύουν τη σχέση αιτίας-αποτελέσµατος 

ανάµεσα στις στρατηγικές ενέργειες. Κινούµενοι από τα αριστερά προς τα δεξιά, κάθε στρατηγική 

ενέργεια αντιστοιχεί σε µία µέτρηση, σε ένα στόχο και σε µία συγκεκριµένη δραστηριότητα. Όπως 

φαίνεται και στο διάγραµµα, η αεροπορική εταιρεία επιθυµεί την αύξηση της απόδοσης των 

καθαρών κεφαλαίων της. Ο στόχος αυτός είναι δυνατό να επιτευχθεί µέσω της διασφάλισης ενός 

καλά εκπαιδευµένου προσωπικού εδάφους που είναι σε θέση να εκτελεί ταχύτερα τις διαδικασίες 

προσγείωσης και απογείωσης των αεροσκαφών. Η επίτευξη των δύο αυτών στόχων είναι δυνατό 

να επιτρέψει στην αεροπορική εταιρεία την επιβολή χαµηλότερων τιµών, οι οποίες µε τη σειρά τους 

συνεισφέρουν στη διατήρηση της πελατείας, αλλά και στην προσέλκυση νέων πελατών. Στόχος της 

εταιρίας είναι η παραµονή των αεροσκαφών στο έδαφος για 30 λεπτά το µέγιστο και η έγκαιρη 
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αναχώρηση των αεροσκαφών σε ποσοστό 90%. Για τη βελτίωση αυτών των επιδόσεων η 

αεροπορική εταιρία χρησιµοποιεί το εργαλείο του Έξι Σίγµα. Το ακόλουθο διάγραµµα απεικονίζει 

την παράλληλα εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και της µεθοδολογίας του Έξι 

Σίγµα: 

Πηγή : Balanced Scorecard & Six Sigma : Complementary tools to advance the leadership agenda, Michael E. Nagel, 

Balanced Scorecard Collaborative, 2002. 

∆ιάγραµµα 54. Παράλληλη εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου και της µεθοδολογίας 
Έξι Σίγµα 

! Ταχεία κίνηση των 
αεροσκαφών στο 
έδαφος 

! Six Sigma 
 

! 30 λεπτά 
! 90% 
 

! Χρόνος 
παραµονής των 
αεροσκαφών στο 
έδαφος 

! Έγκαιρη 
αναχώρηση 

 

Απόδοση 
των 

καθαρών 

Χρηµατο-οικονοµικά 

Χρήση 
αεροσκαφών 

Ικανοποίηση πελατών 

∆ιατήρηση και 
προσέλκυση νέων 

πελατών 

Χαµηλές 
τιµές 

Εσωτερικές διαδικασίες 

Ταχεία κίνηση 
των 

αεροσκαφών 

Εκπαιδευµένο 
προσωπικό 
εδάφους 

Ικανοποίηση εργαζοµένων 

Στόχοι Μετρήσεις Ανάλυση στόχων Πρωτοβουλίες 

Στόχος 

Κενό 

Παρούσα 
απόδοση 

Η µεθοδολογία Six Sigma είναι σε θέση να
καλύψει το κενό ανάµεσα στο στόχο και στην
παρούσα απόδοση ;  

 
Οι στρατηγικές πρωτοβουλίες
πρέπει να χρηµατοδοτούνται διότι
έχουν άµεση επίδραση στην
ανάπτυξη της στρατηγικής. 

Τι επιδιώκει η 
στρατηγική 

Πώς εκτιµάται η 
επίδοση σε 
σχέση µε το 
στόχο 

Ο ρυθµός 
βελτίωσης που 
απαιτείται 

Προγράµµατα 
που απαιτούνται 
για την επίτευξη 
των στόχων 

Τµήµα του στρατηγικού χάρτη της αεροπορικής εταιρίας 
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3.4 Σχέση ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στο σύστηµα διοίκησης που 

βασίζεται σε στόχους (Management by Objectives-MBO) 

 Το σύστηµα διοίκησης που βασίζεται σε στόχους (Management by Objectives-MBO) εισήχθη 

αρχικά στην επιχειρηµατική πρακτική στη δεκαετία του 1950 και ονοµάστηκε «σύστηµα διοίκησης 

που βασίζεται στους στόχους και στην αυτο-αξιολόγηση (Drucker, 1955). Ο Peter Drucker, ως 

εµπνευστής του συστήµατος αυτού θεωρούσε ότι η βάση για το σύστηµα αυτό είναι η απόλυτη 

διασύνδεση των επιχειρηµατικών στόχων, ως ένας τρόπος για τη βελτίωση της επιχειρησιακής 

επίδοσης και την αύξηση της κερδοφορίας. Στη συνέχεια, οι αρχικές ιδέες του Drucker σχετικά µε 

τη διασύνδεση των στόχων, επεκτάθηκαν σε ένα σύστηµα διοίκησης της επιχειρησιακής επίδοσης 

που ονοµάστηκε διοίκηση βασισµένη σε στόχους (Management by Objectives-MBO) (McGregor, 

1960). Η πρακτική χρήση αυτής της σύνδεσης των επιχειρησιακών στόχων βασιζόταν στη θεωρία 

του McGregor σχετικά µε την ανθρώπινη συµπεριφορά που καλούνταν Θεωρία Υ. Η θεωρία αυτή, 

είναι αντίθετη στη Θεωρία Χ, που υποστηρίζει ότι ο µέσος άνθρωπος αντιπαθεί την εργασία, γι� 

αυτό θα πρέπει να εκφοβίζεται και να ελέγχεται από τους εργοδότες έτσι ώστε να αποδίδει 

αποτελεσµατικά. Έτσι, σύµφωνα µε τη Θεωρία Υ, ο µέσος άνθρωπος αντιµετωπίζει την εργασία  

ως µια φυσική ενασχόληση, όπως η διασκέδαση και η ξεκούραση. Με γνώµονα λοιπόν τη Θεωρία 

Υ, οι εργαζόµενοι αν εµπλακούν στη διαδικασία προσδιορισµού των στόχων µπορούν να αυτο-

ελέγχονται και συνεπώς η παραγωγικότητά τους µπορεί να βελτιωθεί µε τον καθορισµό 

αλληλένδετων στόχων και την υιοθέτηση του συστήµατος διοίκησης µε βάση τους στόχους. Η 

επιτυχηµένη υιοθέτηση του συστήµατος στην εταιρεία General Mills, κατέστησε το σύστηµα 

ιδιαίτερα δηµοφιλές κυρίως κατά τις δεκαετίες του 1960 και 1970. Συνοπτικά, τα βασικά 

χαρακτηριστικά του συστήµατος διοίκησης που βασίζεται σε στόχους είναι: 

• Ο καθορισµός στόχων για όλες τις θέσεις εργασίας στην επιχείρηση 

• Η χρήση κοινών στόχων 

• Η σύνδεση των στόχων µε τη στρατηγική 

• Η έµφαση στη µέτρηση της επίδοσης και στον έλεγχο 

• Η δηµιουργία ενός συστήµατος ανασκόπησης και ανακύκλωσης 

 

Καθώς η αποδοχή των αρχών του συστήµατος που βασίζεται σε στόχους επεκτάθηκε, µια σειρά 

βηµάτων εφαρµογής αναπτύχθηκε για την επιτυχή εφαρµογή του στις επιχειρήσεις. Τα βήµατα 

αυτά είναι: 

1. Η αναγνώριση της επιχειρησιακής στρατηγικής. Απαραίτητος είναι ο καθορισµός των 

µακροπρόθεσµων στρατηγικών στόχων. 
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2. Ο καθορισµός στόχων από κοινού. Οι στόχοι θα πρέπει να τίθενται ύστερα από συνεργασία της 

διοίκησης µε τους εργαζοµένους και να είναι αλληλένδετοι µεταξύ τους σε όλα τα επίπεδα της 

επιχείρησης. 

3. Σύνδεση αµοιβής µε τους στόχους. Είναι αναγκαία η σύνδεση των αµοιβών των εργαζοµένων 

µε τους στόχους που θέτει το σύστηµα , προκειµένου να ενισχυθεί η κινητοποίηση των 

εργαζοµένων. 

4. Ανάπτυξη σχεδίων δράσης. Τα σχέδια δράσης συντελούν στην αναγνώριση πιθανών 

προβληµάτων και συµβάλλουν στην αποτελεσµατική κατανοµή των πόρων. Τα σχέδια αυτά 

ενθαρρύνουν την καινοτοµία και την κινητοποίηση των εργαζοµένων και θα πρέπει να 

αναπτύσσονται ύστερα από συνεργασία της διοίκησης µε τους εργαζοµένους. 

5. Περιοδική ανασκόπηση των αποτελεσµάτων των εργαζοµένων έναντι των στόχων. Η διοίκηση 

της επιχείρησης θα πρέπει να είναι ενήµερη για την πρόοδο και τα µη αναµενόµενα προβλήµατα, 

έτσι ώστε να είναι σε θέση να παρέχει έναν υποστηρικτικό και υποβοηθητικό ρόλο σε περίπτωση 

δυσκολιών. Για το λόγο αυτό, το σύστηµα που βασίζεται σε στόχους περιλαµβάνει περιοδική 

ανασκόπηση της επίδοσης. Το κύριο σηµείο εστίασης στην ανασκόπηση αυτή αποτελεί το χάσµα 

ανάµεσα στην πραγµατική απόδοση και στους καθορισµένους στόχους. Η διαδικασία αυτή είναι 

απαραίτητο να περιλαµβάνει επιβράβευση και αναγνώριση της ικανοποιητικής απόδοσης και 

ανάλυση των περιπτώσεων εκείνων στις οποίες υπάρχουν ακόµη περιθώρια βελτίωσης της 

απόδοσης. 

6. Ανασκόπηση της επιχειρησιακής απόδοσης. Το τελικό βήµα στην εφαρµογή του συστήµατος 

που βασίζεται σε στόχους είναι η περιοδική ανασκόπηση ολόκληρου του συστήµατος, η οποία 

παρέχει την απαραίτητη ανάδραση στο πρώτο βήµα της διαδικασίας εφαρµογής. Η συνολική αυτή 

ανασκόπηση παρέχει τη δυνατότητα εξασφάλισης του ότι τα επιχειρησιακά πλάνα εφαρµόζονται 

σύµφωνα µε τις προσδοκίες και οι στρατηγικοί στόχοι παραµένουν στον πυρήνα του συστήµατος. 

 Από τα παραπάνω, έχουν καταστεί σαφή τόσο η έννοια του συστήµατος, τόσο οι βασικές αρχές 

που το διέπουν και τα βήµατα εφαρµογής του στην επιχείρηση. Παρακάτω, πρόκειται να 

αναλυθούν οι οµοιότητες και οι διαφορές µε το σύστηµα στρατηγικής διοίκησης της Σταθµισµένης 

Κάρτας Στοχοζυγίου. 

 Είναι προφανές ότι οι διαδικασίες διοίκησης που χαρακτηρίζουν τη Σταθµισµένη Κάρτα 

Στοχοζυγίου είναι παρόµοιες µε εκείνες του συστήµατος που βασίζεται σε στόχους, αναφορικά µε 

τις βασικές αρχές και τα βήµατα εφαρµογής του. Ουσιαστικά, και τα δύο συστήµατα βασίζονται 

στην αλληλοσυσχέτιση των στόχων σε ολόκληρο τον οργανισµό και στη συνεργασία σε όλα τα 

επίπεδα. Σε όρους επιχειρησιακών πρακτικών, τόσο η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου όσο το 

σύστηµα που βασίζεται σε στόχους, έχουν ως πυρήνα τους το µοντέλο καθορισµού στόχων 

(κατανοητούς στόχους και µετρήσεις) σε συνδυασµό µε το µοντέλο του ανθρώπινου παράγοντα 
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που απαιτεί συνεργασία στα πλαίσια της επιχείρησης. Μια επιπλέον οµοιότητα ανάµεσα στα δύο 

συστήµατα είναι η σύνδεση των αµοιβών και των παροχών προς τους εργαζοµένους µε τα επίπεδα 

απόδοσης. 

 Όσον αφορά στις διαφορές ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και το σύστηµα που 

βασίζεται σε στόχους, ο βαθµός σαφήνειας ανάµεσα στα δύο συστήµατα διαφέρει σηµαντικά. Το 

σύστηµα που βασίζεται σε στόχους είναι σύστηµα διοίκησης που βασίζεται στον από κοινού 

καθορισµό των στόχων και µετρήσεων, χωρίς όµως να παρέχει λεπτοµερή ανάλυση των στόχων 

και των µετρήσεων. Εντούτοις, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου παρότι βασίζεται στην κοινή 

επιλογή των στόχων και µετρήσεων, είναι πιο σαφές στο περιεχόµενό του, καθώς περιγράφει 

αναλυτικά τους στόχους και τις µετρήσεις στις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου (οικονοµική 

διάσταση, πελάτες, εσωτερικές διαδικασίες, µάθηση και καινοτοµία. Αυτή η διάκριση των στόχων 

είναι απαραίτητη, προκειµένου η επιχείρηση να εστιάζει σε όλες τις πτυχές της λειτουργίας της. 

 Παρά τις αρκετές οµοιότητες ανάµεσα στα δύο συστήµατα, το σύστηµα που βασίζεται σε 

στόχους στην πράξη παρουσίασε σηµαντικά προβλήµατα εφαρµογής και τελικά απέτυχε σε ένα 

µεγάλο αριθµό επιχειρήσεων που το εφάρµοσε, καθώς δεν έγινε απόλυτα κατανοητό από τους 

ιθύνοντες των επιχειρήσεων, τόσο το περιεχόµενό του, όσο και οι απώτεροι στόχοι του. Συνοπτικά, 

οι δύο κύριοι παράγοντες αποτυχίας του συστήµατος που βασίζεται σε στόχους στις επιχειρήσεις 

ήταν: α) η µερική εφαρµογή του συστήµατος, ως ένα σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης, αντί ως 

ένα σύστηµα για τη σύνδεση των στόχων της επιχείρησης και β) η αδυναµία µεταστροφής του 

συστήµατος από τις αρχές της επιστηµονικής διοίκησης (scientific management) στις αρχές του 

µοντέλου διοίκησης των ανθρώπινων πόρων, που αποτελούσε τη θεωρητική βάση του συστήµατος 

που βασίζεται σε στόχους. 

 

3.5 Σχέση ανάµεσα στη Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου και στο Πρίσµα επιδόσεων 

 Ένα από τα πιο σηµαντικά ολοκληρωµένα συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων είναι 

το Πρίσµα Επιδόσεων (Performance Prism), το οποίο προέκυψε ύστερα από ενδελεχή µελέτη των 

βασικότερων συστηµάτων µέτρησης αποδοτικότητας από τους Kennerley & Neely (2001). Οι 

µελετητές αυτοί εντόπισαν τα βασικά τους χαρακτηριστικά, τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατά 

τους, και στη συνέχεια ανέπτυξαν ένα νέο ενοποιηµένο µοντέλο, το Πρίσµα Επιδόσεων 

(Performance Prism), που φιλοδοξεί να ενσωµατώσει όλα τα αναγκαία κριτήρια για το σχεδιασµό 

ενός επιτυχηµένου συστήµατος µέτρησης των επιδόσεων, αντιµετωπίζοντας ταυτόχρονα τις 

βασικές αδυναµίες όλων των προγενέστερων επιµέρους συστηµάτων. 

 Πιο αναλυτικά, σύµφωνα µε τους Kennerley & Neely (2001), τα σηµαντικότερα συστήµατα 

µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων αναπτύχθηκαν από τους Keegan et al (1989), Cross & Lynch 
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(1988-1989), Fitzgerald et al. (1991), Epstein & Manzoni (1997) και Kaplan & Norton (1992) και 

παρουσιάζουν συνοπτικά τα ακόλουθα βασικά χαρακτηριστικά18: 

• Τα µοντέλα των Keegan et al (1989) και των Kaplan & Norton (1992) παρουσιάζουν µια 

εξισορροπηµένη εικόνα της επιχείρησης, καθώς περιλαµβάνουν χρηµατο-οικονοµικές και µη 

χρηµατο-οικονοµικές µετρήσεις, εσωτερικές και εξωτερικές µετρήσεις, όπως επίσης και µετρήσεις 

αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας. 

• Το µοντέλο των Kaplan & Norton (1992) αποτελεί µια συνοπτική περιγραφή του οργανισµού. 

• Το µοντέλο των Kaplan & Norton (1992) είναι πολυδιάστατο, µε την έννοια του ότι επιχειρεί να 

εκτιµήσει όλες τις σηµαντικές πτυχές των εταιρικών επιδόσεων. 

• Το µοντέλο του Πίνακα Επιδόσεων (Tableau de Bord) αποτελεί ενοποιηµένο σύστηµα µέτρησης 

των επιδόσεων, καθώς αντιµετωπίζει µε ενιαίο τρόπο όλες τις λειτουργίες του οργανισµού σε όλα 

τα ιεραρχικά επίπεδα. 

 Έτσι, το νέο µοντέλο που σχεδίασαν οι Kennerley & Neely (2001) ενσωµατώνει όλα τα 

παραπάνω βασικά χαρακτηριστικά των συστηµάτων µέτρησης των επιδόσεων, καθώς δανείζεται 

από το καθένα από αυτά µόνο τα πλεονεκτήµατα που παρουσιάζει, αποφεύγοντας τις αδυναµίες 

του.  

 Πιο αναλυτικά, πρώτη πτυχή του πρίσµατος αποτελεί η αναγκαιότητα ικανοποίησης των 

αναγκών όλων των παραγόντων (Stakeholders) που σχετίζονται µε τον οργανισµό. Οι βασικότεροι 

από τους παράγοντες αυτούς είναι οι µέτοχοι και οι ιδιοκτήτες της εταιρείας, ενώ άλλες οµάδες 

παραγόντων αποτελούν οι επενδυτές, οι πελάτες, οι εργαζόµενοι, οι προµηθευτές, οι κοινωνικές 

οµάδες πίεσης κλπ. Από τη στιγµή λοιπόν που έχουν προσδιοριστεί οι παράγοντες αυτοί και οι 

απαιτήσεις τους, είναι απαραίτητο να διερευνηθεί το κατά πόσο έχουν σχεδιαστεί οι στρατηγικές για 

την επίτευξη των αντίστοιχων αποτελεσµάτων. Αυτό συνιστά τη δεύτερη πτυχή του µοντέλου, ενώ 

ακολουθεί και η τρίτη πτυχή, κατά την οποία επιχειρείται ο προσδιορισµός των διαδικασιών εκείνων 

που είναι απαραίτητες για τη βελτίωση και την ενίσχυση των ήδη υπαρχόντων διαδικασιών. Η 

τέταρτη πτυχή εξετάζει τις δεξιότητες και ικανότητες που απαιτούνται για τη λειτουργία και την 

ενίσχυση των διαδικασιών, ενώ η πέµπτη πτυχή, που αποτελεί και τον πυρήνα του µοντέλου, 

εστιάζεται στη συνεισφορά που απαιτείται από την πλευρά των παραγόντων που σχετίζονται µε 

τον οργανισµό προκειµένου να διατηρηθούν, αλλά και να αναπτυχθούν οι δεξιότητες που 

προσδιορίστηκαν στην τέταρτη πτυχή. Το παρακάτω διάγραµµα απεικονίζει το πρίσµα επιδόσεων: 

                                                
18 Στην ενότητα ιστορική αναδροµή παρουσιάζονται αναλυτικά τα βασικά χαρακτηριστικά των κυριότερων συστηµάτων 
µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων. 
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Πηγή : Kennerley M. & Neely A., Performance Measurement Frameworks- A review, Centre for Business Performance, 
Cranfield School of Management, UK, 2000 
 
∆ιάγραµµα 55. Πρίσµα Επιδόσεων (Performance Prism) 
 
 Από την παραπάνω παρουσίαση, προκύπτει ότι το Πρίσµα Επιδόσεων παρέχει µια σύνοψη 

των εταιρικών επιδόσεων, ενώ παρέχει και επιπλέον πληροφορίες προς τη διοίκηση της 

επιχείρησης σε καθεµιά από τις επιµέρους πτυχές του. Είναι απαραίτητο να τονιστεί ότι το πλαίσιο 

αυτό µπορεί να εφαρµοστεί σε όλα τα οργανωσιακά επίπεδα της επιχείρησης κατά ενοποιηµένο 

τρόπο, αναφορικά µε τις λειτουργίες του οργανισµού και τα ιεραρχικά επίπεδα. Επίσης, το µοντέλο 

αυτό µπορεί να χαρακτηριστεί ως πολυδιάστατο, καθώς αντανακλά όλους τους τοµείς των 

εταιρικών επιδόσεων, ενώ ταυτόχρονα παρουσιάζει µια εξισορροπηµένη εικόνα του οργανισµού 

που περιλαµβάνει εξωτερικές και εσωτερικές µετρήσεις, χρηµατο-οικονοµικές και µη χρηµατο-

οικονοµικές µετρήσεις, όπως επίσης και µετρήσεις αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας. 

Τέλος, το Πρίσµα Επιδόσεων παρουσιάζει τον τρόπο µε τον οποίο τα εταιρικά αποτελέσµατα 

αποτελούν συνάρτηση των προσδιοριστικών παραγόντων (οι άλλες πτυχές του πρίσµατος).  

 Συµπερασµατικά παρατηρούµε ότι το Πρίσµα Επιδόσεων αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα 

ολοκληρωµένα συστήµατα µέτρησης των εταιρικών επιδόσεων, ιδιαίτερα στην περίπτωση κατά την 

οποία συναντάται σηµαντικός αριθµός παραγόντων που σχετίζονται µε τον οργανισµό. Αποτελεί 

ένα υπερσύνολο της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου, καθώς ενσωµατώνει τις υποθέσεις που το 

χαρακτηρίζουν, εντούτοις παρουσιάζει ορισµένα προβλήµατα στην εφαρµογή του, λόγω του ότι 

είναι αρκετά πολύπλοκο. Παράλληλα, δεν παρέχει τη δυνατότητα ευχερούς επιλογής των θετικών 
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χαρακτηριστικών καθενός από τα επιµέρους συστήµατα µέτρησης της επιχειρησιακής 

αποδοτικότητας που ενσωµατώνει.  
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4 Συµπεράσµατα 
Η εφαρµογή της Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αποτελεί µια πρωτοποριακή προσέγγιση 

στη διαδικασία µέτρησης της επιχειρησιακής αποδοτικότητας και διαµόρφωσης της στρατηγικής, 

καθώς προϋποθέτει τη συµµετοχή όλων των εργαζοµένων, σε οποιοδήποτε ιεραρχικό επίπεδο και 

αν ανήκουν, στη χάραξη της εταιρικής στρατηγικής. Έτσι, η στρατηγική του οργανισµού µεταδίδεται 

προς τα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα, δίνοντας έτσι τη δυνατότητα στους εργαζοµένους να 

εναρµονίσουν τους ατοµικούς µε τους εταιρικούς στόχους. 

Εποµένως, σε αντίθεση µε τα παραδοσιακά συστήµατα, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου δεν 

επιβάλλει στους εργαζοµένους στόχους που επιθυµεί η ανώτατη διοίκηση να επιτύχει, αλλά θέτει το 

όραµα και τη στρατηγική στον πυρήνα του συστήµατος διοίκησης. Σηµείο αναφοράς της 

Σταθµισµένης Κάρτας Στοχοζυγίου αποτελεί το όραµα και η αποστολή του οργανισµού, εποµένως 

η στρατηγική που αναπτύσσεται είναι απόλυτα ευθυγραµµισµένη µε τις απώτερες επιδιώξεις του. 

Για το λόγο αυτό αποτελεί ένα ιδιαίτερα πρωτοποριακό σύστηµα παρακολούθησης της 

επιχειρησιακής αποδοτικότητας και εργαλείο ανάπτυξης και εφαρµογής της στρατηγικής της 

επιχείρησης. 

Η νέα αυτή προσέγγιση στη µέτρηση αποδοτικότητας και διαµόρφωσης της στρατηγικής είναι 

απόλυτα ευθυγραµµισµένη µε τις σύγχρονες πρακτικές διοίκησης: διατµηµατική συνεργασία, 

ανάπτυξη σχέσεων µε όλους τους παράγοντες που σχετίζονται µε την επιχείρηση (µέτοχοι, 

εργαζόµενοι, πελάτες, προµηθευτές κτλ.), συνεχής βελτίωση επιχειρησιακών πρακτικών και 

διαδικασιών. 

Με το συνδυασµό της Οικονοµικής ∆ιάστασης µε τις ∆ιαστάσεις των Πελατών, των Εσωτερικών 

∆ιαδικασιών και της Μάθησης & Ανάπτυξης και την ανάπτυξη σχέσεων αιτίας-αιτιατού ανάµεσα 

στους στόχους, τις µετρήσεις, τις επιδιώξεις, τις  δραστηριότητες και τη στρατηγική του οργανισµού, 

η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου παρέχει στην ανώτατη διοίκηση τη δυνατότητα να κατανοεί τις 

αλληλοσχετίσεις που δηµιουργούνται κατά τη διαδικασία της επιχειρησιακής λειτουργίας. Έτσι, 

υποστηρίζεται σηµαντικά η διαδικασία λήψης αποφάσεων και ενθαρρύνονται οι προτάσεις 

βελτίωσης, µέσα από συγκεκριµένες δράσεις. 

Παράλληλα, η ενσωµάτωση µετρήσεων που καλύπτουν όλες τις πτυχές δραστηριοποίησης της 

επιχείρησης και στις τέσσερις διαστάσεις του µοντέλου, παρέχει στην επιχείρηση τη δυνατότητα να 

παρακολουθεί διαρκώς την πορεία της έναντι των µακροπρόθεσµων στόχων που θέτει. Ο 

εντοπισµός πιθανών περιοχών που εµφανίζουν µειωµένη απόδοση, µέσω της διαρκούς 

αξιολόγησης και ανάδρασης, δίνει στον οργανισµό τη δυνατότητα να προβαίνει σε διορθωτικές 

ενέργειες και δράσεις και σε ανακατανοµή των πόρων, έτσι ώστε να εξασφαλίσει τη διαρκή 

ευθυγράµµιση µε τους στρατηγικούς στόχους και τις επιδιώξεις του.  
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Όλα τα παραπάνω χαρακτηριστικά του µοντέλου, το καθιστούν ως παράγοντα ανάπτυξης των 

επιχειρησιακών µεγεθών και ως άξονα βελτίωσης των διαδικασιών και των διοικητικών πρακτικών, 

µε σαφή προσανατολισµό στην επίτευξη του µακροπρόθεσµου εταιρικού οράµατος και της 

αποστολής. Με λίγα λόγια, η Σταθµισµένη Κάρτα Στοχοζυγίου ενθαρρύνει τη διοίκηση του 

οργανισµού προς µακροπρόθεσµες στρατηγικές, µε σαφή προσανατολισµό στο µέλλον, παρά την 

προσκόλληση σε πρακτικές και αποτελέσµατα του παρελθόντος. 
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