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Περίληψη  
 
 
Σκοπός της παρούσας µεταπτυχιακής εργασίας είναι η παρουσίαση του 
µοντέλου του Πίνακα Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας (ΠΙΣ) (Balanced 
Scorecard) µέσα από το αρχικό µοντέλο των Kaplan & Norton (1992).  
 
Αρχικά πολλές µελέτες έχουν διεξαχθεί για τη διερεύνηση της 
αποτελεσµατικότητας του ΠΙΣ σε οργανισµούς και επιχειρήσεις. 
Παρατηρείται ότι πολλοί οργανισµοί υιοθετούν διαφορετικές προοπτικές 
κατάλληλες για τις λειτουργίες τους σύµφωνα µε το όραµα, την 
αποστολή και τα στρατηγικά τους θέµατα. 
 
Ωστόσο αρκετοί ερευνητές έχουν επισηµάνει τη σηµασία του ΠΙΣ για τα 
ιδρύµατα τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. Εντούτοις, προηγούµενες µελέτες 
δεν έχουν καθορίσει ποιες προοπτικές είναι πιο σχετικές για τα δηµόσια 
ΑΕΙ, τα οποία δεν είναι κερδοσκοπικά από τη φύση τους. Τα Ανώτατα 
Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (ΑΕΙ) εµπλέκονται σε διαδικασίες ρουτίνας 
παροχής τριτοβάθµιας εκπαίδευσης σε κολέγια, πανεπιστήµια και 
ιδρύµατα, συµπεριλαµβανοµένων προπτυχιακών και µεταπτυχιακών 
προγραµµάτων, επαγγελµατικής και εκπαιδευτικής κατάρτισης. 
 
 
Σκοπός της συγκεκριµένης εργασίας είναι να εντοπίσει και να επισηµάνει 
την πραγµατική ουσία και σηµασία της Μεθοδολογίας του Balanced 
Scorecard (ΠΙΣ) στην λειτουργία της Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης και 
συγκεκριµένα στην παρακολούθηση της απόδοσής της και τη δυνατότητα 
προσαρµογής στις αναδυόµενες προκλήσεις που προκύπτουν ως 
αποτέλεσµα της εφαρµογής βασικών στρατηγικών, µε σκοπό την 
επιτυχία των στόχων της. 
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Abstract 
 

The purpose of this master's thesis is to present the model of the Balanced 
Scorecard (BSC) through the original model of Kaplan & Norton (1992). 
 
Initially, many studies have been conducted to investigate the 
effectiveness of the BSC in organizations and businesses. It is observed 
that many organizations adopt different perspectives appropriate to their 
operations according to their vision, mission and strategic issues. 
 
However, several researchers have pointed out the importance of BSC for 
higher education institutions. However, previous studies have not 
determined which perspectives are more relevant for public Higher 
Education Institutions, which are not for-profit in nature. Higher 
Education Institutions are involved in the routine processes of providing 
higher education in colleges, universities and institutions, including 
undergraduate and postgraduate studies, vocational and educational 
training. 
 
 
The purpose of this specific work is to identify and highlight the true 
essence and importance of the Balanced Scorecard Methodology (BSC) 
in the operation of Higher Education and specifically in monitoring its 
performance and the ability to adapt to the emerging challenges that arise 
as a result of the implementation of key strategies, in order to achieve its 
goals. 
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Κεφάλαιο 1 

Εισαγωγή 
 
 

1.1 Εισαγωγικά  
 
Το πρώτο κεφάλαιο εξετάζει τους λόγους για τους οποίους επιλέχθηκε το 
θέµα του Πίνακα Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας (ΠΙΣ), το σκοπό της 
εργασίας και τη δοµή που ακολουθεί. 

 
 
 

1.2 Λόγοι επιλογής θέµατος  
 
Αρχικά ο πρωταρχικός λόγος της επιλογής του θέµατος είναι η 
λεπτοµερής ανάλυση του στρατηγικού εργαλείου Balanced Scorecard µε 
στόχο να αποδειχθεί µε σαφήνεια ο καθοριστικός ρόλος του Balanced 
Scorecard στη λειτουργία µιας επιχείρησης και ενός οργανισµού. 
Παράλληλα , όπως θα αποδειχθεί και στην πορεία της εργασίας , η 
Balanced Scorecard είναι σηµαντικό εργαλείο για την ανάπτυξη και 
επιτυχή εφαρµογή της στρατηγικής στον επιχειρηµατικό κόσµο και όχι 
µόνο.  
 
Εν συνεχεία τα θέµατα της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας της 
Ανώτατης Εκπαίδευσης βρίσκονται εδώ και πολλά χρόνια στο επίκεντρο 
της επικαιρότητας, καθώς εµπεριέχονται στη Στρατηγική της Ε.Ε. για την 
εκπαίδευση και την επιµόρφωση. Σηµειώνεται δε, ότι τα Ευρωπαϊκά 
πρότυπα καταρτίστηκαν από τους λεγόµενους Ε4, δηλαδή την 
Ευρωπαϊκή Ένωση για τη Διασφάλιση τους Ποιότητας στην Τριτοβάθµια 
Εκπαίδευση (ENQA), την Ένωση Φοιτητών τους Ευρώπης (ESU), την 
Ένωση των Ευρωπαϊκών Πανεπιστηµίων (EUA) και την Ευρωπαϊκή 
Ένωση Ιδρυµάτων Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης (EURASHE) , 
υιοθετήθηκαν από τους Υπουργούς Παιδείας στο Bergen της Νορβηγίας 
και επικαιροποιήθηκε το 2015. 
 
Τα περισσότερα Ιδρύµατα διεθνώς θεσπίζουν κατάλληλη στρατηγική και 
στόχους , εξετάζουν τα πιθανά εµπόδια στην λειτουργία τους, 
αναπτύσσουν µε εκπαιδευτικά προγράµµατα τις δυνατότητες και τις 
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δεξιότητες του διοικητικού και εκπαιδευτικού προσωπικού τους και 
επιχειρούν να εντάξουν την αποδοτικότητα στην Ιδρυµατική τους 
καθηµερινότητα.  
  
Η διπλωµατική εργασία έχει δοµηθεί µε κύριο γνώµονα, έτσι ώστε να 
καλύψουµε λεπτοµερώς όλο το θεωρητικό πλαίσιο του εργαλείου και να 
ολοκληρωθεί µε την αναφορά περιπτώσεων εφαρµογής της Balanced 
Scorecard στην πράξη, στον ακαδηµαϊκό και επιχειρησιακό χώρο. 
 
 
   
1.3 Δοµή Διπλωµατικής εργασίας  
 
Η διατριβή αποτελείται από 6 κεφάλαια. 
 
Στο πρώτο κεφάλαιο µε τίτλο «Εισαγωγή» επιχειρείται να αναλυθούν 
κάποια εισαγωγικά σηµεία , οι λόγοι επιλογής του θέµατος καθώς και η 
περιληπτική δοµή της Διπλωµατικής εργασίας για το ΠΜΣ ‘’Οικονοµική 
και Επιχειρησιακή Στρατηγική’’.  
 
Στο δεύτερο κεφάλαιο µε τίτλο «Εισαγωγή στην Στρατηγική» γίνεται 
ανάλυση της έννοιας του Στρατηγικού Management και αναφορά σε 
διάφορα συστήµατα Επιχειρησιακής Απόδοσης. Αναλύονται ακόµα οι 
τρεις βασικές διαδικασίες του συστήµατος διαχείρισης απόδοσης. 
 
Στο τρίτο κεφάλαιο µε τίτλο «Από την µέτρηση Απόδοσης στο 
Μάνατζµεντ Απόδοσης: Το Balanced Scorecard ως εργαλείο 
Στρατηγικού Μάνατζµεντ» γίνεται µια εκτενής βιβλιογραφική ανάλυση 
συσχετιζόµενων δηµοσιεύσεων σε ελληνική και διεθνή βιβλιογραφία 
αλλά και άρθρων στο διαδίκτυο. Κυρίως δίνεται έµφαση στο υπόδειγµα 
του Balanced Scorecard, τις τέσσερις προοπτικές του , την µεθοδολογία 
ανάπτυξης του αλλά και ιστορικά, των γενιών του. Ολοκληρώνοντας το 
κεφάλαιο γίνεται αναφορά στις παραλλαγές του Balanced Scorecard και 
στην αλληλεπίδραση µεταξύ των  προοπτικών του.  
 
Στο τέταρτο κεφάλαιο µε τίτλο «Το θεωρητικό υπόβαθρο των 
προτεινόµενων µεθοδολογιών για την αξιολόγηση της Ακαδηµαϊκής 
Στρατηγικής» είναι θεωρητικού χαρακτήρα και επιχειρείται η ανάλυση 
µιας ακαδηµαϊκής στρατηγικής µε χρήση κατάλληλου ειδικού εργαλείου  
αξιοποίησης του Balanced Scorecard, την ανάλυση της πολυκριτηριακής 
ανάλυσης για την λήψη των αποφάσεων καθώς και µια εκτενής ανάλυση 
για την Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης.   
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Στο πέµπτο κεφάλαιο µε τίτλο «Ανάπτυξη και Εισαγωγή του Balanced 
Scorecard στο Πανεπιστήµιο Πειραιώς» επιχειρείται η θεωρητική αλλά 
και πρακτική εφαρµογή της προτεινόµενης µεθοδολογίας προκειµένου να 
αναλυθούν το όραµα, οι στόχοι και η στρατηγική ανάλυση του 
Πανεπιστηµίου Πειραιώς µέσω εργαλείων, όπως για παράδειγµα το 
εργαλείο της SWOT Analysis. Στο τελευταίο µέρος του πέµπτου 
κεφαλαίου αναλύεται η Διαµόρφωση του Χάρτη Στρατηγικής του 
Πανεπιστηµίου Πειραιώς.  
 
Στο έκτο και τελευταίο κεφάλαιο της συγκεκριµένης Διπλωµατικής 
Εργασίας µε τίτλο «Εφαρµογή προτεινόµενης µεθοδολογίας Balanced 
Scorecard (BSc) σε ελληνικά Α.Ε.Ι.» παρουσιάζεται η περιγραφή του 
Case Study , η εφαρµοσµένη χαρακτήρα ανάλυσης του µοντέλου 
εφαρµογής από στοιχεία που πάρθηκαν από τις αναλύσεις της ΕΘΑΑΕ 
και των εκθέσεων εξωτερικής αξιολόγησης. Παρουσιάζεται η 
προτεινόµενη µεθοδολογία για τη διαχείριση της ακαδηµαϊκής 
στρατηγικής στο χώρο της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης και ολοκληρώνεται 
µε την προσωπική µου ανάλυση για την παρουσίαση των αποτελεσµάτων 
της εφαρµογής του µοντέλου. Η διατριβή ολοκληρώνεται µε την 
διατύπωση ενός τελικού συµπεράσµατος αποτίµησης του Balanced 
Scorecard ως εργαλείου αξιολόγησης στα Α.Ε.Ι.  
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Κεφάλαιο 2 

Εισαγωγή στην Στρατηγική 
 
 

2.1 Έννοια του Στρατηγικού Management  
 
Με αρχαιοελληνικές καταβολές στην ετυµολογία της, η στρατηγική 
ορίζεται από τη σύνθεση των λέξεων «στρατός» + «άγω» (ηγούµαι, 
οδηγώ) και το νόηµά της είναι άµεσα συνδεδεµένο µε την τέχνη του 
σχεδιασµού και της διεξαγωγής του πολέµου. Θεµελιώδεις αρχές της 
πολεµικής στρατηγικής, ανεξάρτητες από τον τόπο και τον χρόνο, 
επιδρούν σε κάθε τοµέα της ανθρώπινης δραστηριότητας.  
Έτσι, διαπιστώνουµε πολλές αναλογίες και οµοιότητες ανάµεσα στην 
στρατιωτική στρατηγική και στη στρατηγική της επιχείρησης. Και στις 
δύο περιπτώσεις εκείνο για το οποίο ενδιαφερόµαστε είναι το 
«ταίριασµα» (fit) ανάµεσα στο εξωτερικό και στο εσωτερικό περιβάλλον. 
Το ταίριασµα ανάµεσα στις ευκαιρίες και στις απειλές από τη µια µεριά 
µε τις δυνάµεις και αδυναµίες από την άλλη, ώστε να επιτυγχάνεται ένα 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (competitive advantage) ως προς τους 
υπόλοιπους που ανταγωνίζονται στην ίδια περιοχή. 
(Γεωργόπουλος,2013)  
 
Στον επιχειρησιακό – οικονοµικό κόσµο, η στρατηγική αποτελεί  
διαδικασία βάσει της οποίας µια εταιρία καθορίζει τη µελλοντική της 
πορείας, ορίζει τη φιλοσοφία της, αποδέχεται το ρόλο της, αναγνωρίζει 
τη λειτουργία του περιβάλλοντος στο οποίο λειτουργεί και καθορίζει τη 
βάση της σε σχέση µε τον ανταγωνισµό. (Shaw, 2000) 
 
Τη σήµερον ηµέρα , λόγω των χαοτικών και γρήγορων αλλαγών αλλά 
και της οικονοµικής κρίσης , η διαδικασία ανάπτυξης και εφαρµογής 
µιας στρατηγικής στις επιχειρήσεις  είναι αρκετά δύσκολη. Η αγορά 
χαρακτηρίζεται από συνεχείς ανακατατάξεις και συνεχείς αλλαγές 
σχετικά µε τον ανταγωνισµό και την παγκόσµια κατάσταση. Με λίγα 
λόγια, υπάρχει συνεχής και υπέρµετρη αβεβαιότητα σε σχέση µε τις 
µελλοντικές τάσεις και δράσεις. (Wright, 1998) 
 
Όλα τα παραπάνω µπορεί να τα αντιµετωπίσει µια εταιρία µέσω του 
στρατηγικού management και να επιτύχει την αποτελεσµατική 
οριοθέτηση των στόχων της, των ικανοτήτων της και του οράµατός της. 
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Το στρατηγικό management θεωρείται ότι ενέχει τρία βασικά 
χαρακτηριστικά: την στρατηγική ανάλυση, την στρατηγική επιλογή και 
τέλος, την στρατηγική εφαρµογή. Η στρατηγική ανάλυση αφορά την 
εµπέδωση των στρατηγικών θέσεων της επιχείρησης. Η στρατηγική 
επιλογή σχετίζεται µε τις µελλοντικές στρατηγικές επιλογές, ενώ η 
στρατηγική εφαρµογή συνιστά επί της ουσίας την στρατηγική πράξη.   
 
Οι βασικές αρχές της στρατηγικής σύµφωνα µε τους Jaunch & Glueck 
είναι οι εξής : 

• Εκπαίδευση και λειτουργικότητα του προσωπικού µε βάση τους 
στόχους της εταιρίας  

• Καθορισµός µακροπρόθεσµου σχεδιασµού  
• Εγκαθίδρυση δεδοµένων για το σχεδιασµό της 
αποτελεσµατικότητας της λειτουργίας της εταιρίας  

• Αξία στον πελάτη , δηλαδή ικανοποίηση των αναγκών του 
• Κάλυψη των απαιτήσεων του πελάτη 
• Κάλυψη αναγκών της αγοράς, αναγνώριση των ευκαιριών 
• Αποφυγή του ρίσκου µέσα από την σωστή ανάπτυξη στρατηγικής 
φιλοσοφίας  

 
Εν συνεχεία το στρατηγικό management στοχεύει στην ανάπτυξη των 
ευκαιριών µιας επιχείρησης, κυρίως σε µακροπρόθεσµο επίπεδο. Οι 
βασικές αρχές του στρατηγικού σχεδιασµού είναι οι ακόλουθες : 

• Ανίχνευση και ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος 
(environmental scanning) 

• Διατύπωση στρατηγικής (strategy formulation) 
• Υλοποίηση στρατηγικής (strategy implementation) 
• Αξιολόγηση και έλεγχος (evaluation and control) 

 
 

Τα δύο πρώτα αποτελούν το «στρατηγικό πλάνο» µιας επιχείρησης. 
Πολλές φορές, κυρίως σε µεγάλες επιχειρήσεις, το πλάνο αυτό µπορεί να 
είναι γραπτό και λεπτοµερές. Σε άλλες µπορεί να υπάρχει απλώς υπό 
µορφή κοινών αντιλήψεων µεταξύ όλων των εργαζόµενων σχετικά µε 
την επιχείρηση και τους σκοπούς της. Δεν υπάρχουν σαφή όρια 
διαχωρισµού των παραπάνω καθηκόντων και το στρατηγικό management 
δεν είναι αποµονωµένο από τις υπόλοιπες δραστηριότητες της 
επιχείρησης και των µάνατζερ,  και δεν είναι στατικό. Στην πράξη, το 
στρατηγικό management έχει ως βασικό στόχο συνήθως τη συνεχή 
βελτίωση µιας καλής στρατηγικής και τη βελτίωση της εκτέλεσης της, 
παρά την κατάστρωση κάποιων καινούργιων, ριζοσπαστικών σχεδίων. 
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Συνήθως το όφελος της βελτίωσης αυτής είναι µεγαλύτερο από αυτό 
κάποιας µεγάλης, δραστικής αλλαγής.   
 
Συνοψίζοντας είναι ίσως η πιο σπουδαία δουλειά των µάνατζερ µιας 
επιχείρησης. Πολύ λίγες άλλες δραστηριότητες επηρεάζουν βαθύτερα 
την µακροχρόνια ευηµερία µιας επιχείρησης από την επιλογή των 
κατάλληλων στόχων και την κατάστρωση και εκτέλεση της κατάλληλης 
στρατηγικής για την επίτευξη τους.  

 
  
 
2.2 Αναφορά σε διάφορα συστήµατα Επιχειρησιακής 
Απόδοσης  
 
Η ανάγκη αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού ή 
µιας επιχείρησης προκύπτει από την εγγενή ανθρώπινη επιθυµία να 
παρατηρήσει κανείς τα αποτελέσµατα των πράξεων του, ειδικά στο 
πλαίσιο οµαδικών προσπαθειών. Αυτή η ανάγκη γίνεται ακόµη πιο 
εµφανής όταν έχουµε να κάνουµε µε οµάδες ανθρώπων. Είτε ηγούνται σε 
υψηλό διοικητικό επίπεδο είτε επιβλέπουν ένα µικρότερο τµήµα, οι 
ηγέτες των οµάδων επιθυµούν να παρακολουθούν τα αποτελέσµατα των 
προσπαθειών των οµάδων τους. Σε όλη την ιστορία, τα συστήµατα 
µέτρησης της απόδοσης των επιχειρήσεων έχουν αποδειχθεί ζωτικής 
σηµασίας για να βοηθήσουν τους διευθυντές να µετρήσουν τα 
επιτεύγµατα των µονάδων που επιβλέπουν. 
 
Στην ουσία, ένα σύστηµα µέτρησης επιχειρηµατικής απόδοσης 
περιλαµβάνει µια συλλογή διασυνδεδεµένων µετρήσεων που έχουν 
σχεδιαστεί για να ποσοτικοποιούν συγκεκριµένες πτυχές και να εξάγουν 
πολύτιµες γνώσεις από τεράστιες και πολύπλοκες βάσεις δεδοµένων. 
Όταν χρησιµοποιούνται σωστά, αυτές οι µετρήσεις χρησιµεύουν ως βάση 
για τον σχεδιασµό, την εκτέλεση και την αξιολόγηση επιχειρηµατικών 
στρατηγικών. Επιπλέον, µέσω της στατιστικής ανάλυσης των 
µακροπρόθεσµων τάσεων των δεικτών, µερικές φορές µπορούν να 
ληφθούν αξιόπιστες προβλέψεις για το µέλλον. 
 
Οι µελετητές υποστηρίζουν ότι οι οργανισµοί που χρησιµοποιούν καλά 
ισορροπηµένα συστήµατα µέτρησης της επιχειρηµατικής απόδοσης ως 
ακρογωνιαίο λίθο των πρακτικών διαχείρισης υπερέχουν εκείνων που 
παραµελούν τέτοια συστήµατα. Για αυτό το λόγο είναι απαραίτητο για 
τις επιχειρήσεις να εφαρµόσουν ένα αποτελεσµατικό σύστηµα µέτρησης 
της επίδοσης, το οποίο “επιτρέπει τις συνειδήτες αποφάσεις που πρέπει 
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να ληφθούν και τις ενέργειες που πρέπει να γίνουν, διότι ποσοτικοποίει 
την αποτελεσµατικότητα και την αποδοτικότητα παρελθοντικών 
ενεργειών µέσω της απόκτησης, της ταξινόµησης, της διαλογής, της 
ανάλυσης, της ερµηνείας και της διάδοσης των κατάλληλων δεδοµένων”.  
Αυτός ο ορισµός έχει σηµαντική σηµασία καθώς περιγράφει τα βασικά 
στοιχεία ενός συστήµατος µέτρησης απόδοσης: 

• Μεµονωµένες µετρήσεις, οι οποίες µετρούν την αποδοτικότητα 
και την αποτελεσµατικότητα συγκεκριµένων ενεργειών. 

• Ένα ολοκληρωµένο σύνολο µετρήσεων, που συνδυάζονται για 
την αξιολόγηση της συνολικής απόδοσης ολόκληρης της επιχείρησης. 

• Μια υποδοµή που διευκολύνει την απόκτηση, συλλογή, 
ταξινόµηση, ανάλυση, ερµηνεία και διάδοση δεδοµένων. 
 
  Προφανώς και υπάρχουν κάποιες διαδικασίες, που πρέπει να 
ακολουθηθούν από µία επιχείρηση για να σχεδιαστούν και εφαρµοστούν 
τα συστήµατα µέτρησης της απόδοσης. Σηµαντικοί παράγοντες που 
πρέπει να ληφθούν υπόψη για το σχεδιασµό ενός επιτυχηµένου 
συστήµατος µέτρησης επιχειρηµατικής απόδοσης είναι η στρατηγική που 
ακολουθεί η επιχείρηση, η εφοδιαστική αλυσίδα, η αλυσίδα διανοµής, οι 
πελάτες και οι σχέσεις που δηµιουργούνται µεταξύ αυτών των 
παραγόντων. Άλλωστε το σύστηµα µέτρησης επιδόσεων αποτελείται 
κυρίως από πέντε πτυχές. Την ισορροπία, τη δοµή , τον σχεδιασµό , την 
εστίαση στους στόχους και τέλος τον ίδιο τον στόχο. Η ισορροπία του 
συστήµατος επιτυγχάνεται µέσω της χρήσης χρηµατοοικονοµικών 
δεικτών , παρελθοντικούς δείκτες καθώς και καθοδηγητικούς. Η δοµή  
καθορίζεται µέσω της κατανόησης των παραγόντων που δηµιουργούν το 
συγκριτικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης έναντι του ανταγωνισµού και 
από τις λειτουργικές διαδικασίες.  Ο σχεδιασµός καθορίζεται σύµφωνα 
µε την εταιρική στρατηγική και το feedback που λαµβάνει από τον ίδιο 
τον οργανισµό. Η εστίαση προέρχεται µε βάση τη στρατηγική που 
ακολουθεί η επιχείρηση και αποτελείται κυρίως από την επίτευξη του 
συγκριτικού πλεονεκτήµατος. Τέλος ο ίδιος ο στόχος αποτελεί την 
κινητήρια δύναµη της επιχείρησης.  
 
Η απόδοση είναι ουσιαστικά ένας τύπος µέτρησης της 
αποτελεσµατικότητας και φυσικά έχει πλεονεκτήµατα και 
µειονεκτήµατα. Εποµένως, πρέπει πρώτα να γίνει διάκριση µεταξύ της 
οργανωτικής απόδοσης και της γενικότερης δοµής της οργανωτικής 
αποτελεσµατικότητας (Varadarajan & Ramanujam, 1990). Η οργανωτική 
αποτελεσµατικότητα είναι ένα ευρύτερο κατασκεύασµα που αποτυπώνει 
την οργανωτική απόδοση, αλλά βασίζεται στην οργανωτική θεωρία που 
ενσωµατώνει εναλλακτικούς στόχους απόδοσης (Cameron & Whetten, 
1983). Η έρευνα διαχείρισης γενικά, και η έρευνα στρατηγικής 
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διαχείρισης ειδικότερα, έχει µια πιο στενή εµπειρική άποψη, δίνοντας 
έµφαση στον κεντρικό ρόλο των λογιστικών, χρηµατοοικονοµικών και 
χρηµατιστηριακών αποτελεσµάτων. Έτσι, κρίνεται απαραίτητο να γίνει 
µια πρώτη διάκριση µεταξύ της οργανωτικής αποτελεσµατικότητας και 
της οργανωτικής απόδοσης.  
Η οργανωτική απόδοση περιλαµβάνει τρεις συγκεκριµένους τοµείς 
εταιρικών αποτελεσµάτων: 
Α) Την οικονοµική απόδοση , δηλαδή κέρδη, απόδοση περιουσιακών 
στοιχείων, απόδοση επένδυσης κτλ. 
Β) Την απόδοση της αγοράς προϊόντων, δηλαδή πωλήσεις , µερίδιο 
αγοράς κτλ. και 
Γ) Την απόδοση των µετοχών, δηλαδή την απόδοση των µετοχών, 
οικονοµική προστιθέµενη αξία κτλ.  
 
Αν και τα µέτρα καινοτοµίας και αποτελεσµατικότητας τοποθετούνται 
γενικά στον ευρύτερο εννοιολογικό τοµέα της οργανωτικής 
αποτελεσµατικότητας (Varadarajan & Ramanujam, 1990), άλλοι 
ερευνητές διαχείρισης έχουν λάβει αυτές τις ίδιες µεταβλητές ως µέτρα 
αξιολόγησης απόδοσης (π.χ. Hall et al., 2005). Η εφαρµογή της Balanced 
Scorecard, η οποία θα αναλυθεί από το επόµενο κεφάλαιο, έχει επίσης 
αυξήσει την προσοχή που δίνεται σε ευρύτερες πτυχές της οργανωτικής 
αποτελεσµατικότητας στην έρευνα διαχείρισης. Αν και χρησιµοποιείται 
κυρίως για εσωτερική διαχείριση και έλεγχο, το µοντέλο Balanced 
Scorecard περιλαµβάνει σαφείς µετρήσεις της οικονοµικής απόδοσης, 
των αποτελεσµάτων των πελατών, της καινοτοµίας και των εσωτερικών 
διαδικασιών (Kaplan & Norton, 1996). 
 
Αυτό που είναι προφανές, ωστόσο, είναι ότι η οργανωτική απόδοση δεν 
αποτελεί ένα µονοδιάστατο θεωρητικό κατασκεύασµα, ούτε είναι πιθανό 
να χαρακτηριστεί από ένα επιχειρησιακό µέτρο. Αν και η απόδοση είναι 
µια πολυδιάστατη έννοια και αποτιµάται στην λογιστική (Callen, 1991), 
την χρηµατοδότηση (Henri, 2004) και θεωρητικά στη διοίκηση 
(Varadarajan & Ramanujam, 1990), η έλλειψη συνέπειας στη µέτρηση 
της οργανωτικής απόδοσης στην έρευνα της διοίκησης αποκάλυψε 
ελλείψεις εµπειρικών ερευνών.  
Κατόπιν όλων αυτών καταλήγουµε ότι οι πηγές της πολυδιάστατης 
οργανωτικής απόδοσης είναι τρεις: 
Α) Ποιοι είναι οι ενδιαφερόµενοι για τους οποίους έχει σηµασία ένα 
µέτρο απόδοσης; 
Β) Ποιο είναι το τοπίο στο οποίο καθορίζεται η απόδοση; και 
Γ) Ποιο χρονικό πλαίσιο είναι κατάλληλο για την µέτρηση;  
 



 

 
 

17 

Η έγκυρη µέτρηση της απόδοσης απαιτεί ξεκάθαρες απαντήσεις στα 
παραπάνω τρία ερωτήµατα.  
 
Εν κατακλείδι, ένα σύστηµα επιχειρησιακής απόδοσης παρακολουθεί την 
απόδοση των εργαζοµένων µε τρόπο συνεπή και µετρήσιµο. Το σύστηµα 
βασίζεται σε έναν συνδυασµό τεχνολογιών και µεθοδολογιών για να 
διασφαλίσει ότι οι άνθρωποι σε ολόκληρο τον οργανισµό 
ευθυγραµµίζονται – και συµβάλλουν – στους στρατηγικούς στόχους της 
επιχείρησης. Το σύστηµα είναι συνεργατικό, µε διευθυντές και 
υπαλλήλους που συνεργάζονται για να θέτουν προσδοκίες, να 
προσδιορίζουν τους στόχους των εργαζοµένων, να ορίζουν τη µέτρηση 
της απόδοσης, να µοιράζονται κριτικές και αξιολογήσεις απόδοσης των 
εργαζοµένων και να παρέχουν σχόλια. 
 

 
Εικόνα 1: Σύστηµα Διαχείρισης Απόδοσης 

 
 
 
  
 
 
 
Ένα σύστηµα διαχείρισης απόδοσης βασίζεται σε τρεις βασικές 
διαδικασίες: 
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1. Σχεδιασµό και ενέργεια µε βάση την διαχείριση των στόχων  
o Ευθυγράµµιση της απόδοσης των εργαζοµένων µε τους στόχους 
του οργανισµού 

o Ανάθεση εργασίας που είναι ουσιαστική για να αυξηθεί η 
δέσµευση των εργαζοµένων  

o Η γρήγορη προσαρµογή των στόχων, όταν αλλάζουν οι 
επιχειρηµατικές προτεραιότητες 

 
2. Παρακολούθηση µε συνεχή διαχείριση απόδοσης  

o Παρακολούθηση των στόχων κάθε υπαλλήλου για την διασφάλιση 
της κοινής πορείας µε τους στόχους του οργανισµού  

o Παροχή σχολίων και καθοδήγησης για την βελτίωση της απόδοσης  
o Αναγνώριση των θετικών αποτελεσµάτων καθώς συµβαίνουν  

 
3. Αξιολόγηση και αναγνώριση µέσω των αξιολογήσεων απόδοσης 

o Αξιολόγηση της απόδοσης µε συνέπεια και ακρίβεια  
o Αναγνώριση και επιβράβευση 
o Χρησιµοποίηση πληροφορίων που βασίζονται στα δεδοµένα από 
το σύστηµα για την ποσοτικοποίηση της αξίας που προσφέρει το 
εργατικό δυναµικό στην επιχείρηση.  
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Κεφάλαιο 3 

Από την µέτρηση Απόδοσης στο Μάνατζµεντ Απόδοσης: 
Το Balanced Scorecard ως εργαλείο  

Στρατηγικού Μάνατζµεντ 
 
 

3.1 Το υπόδειγµα του Balanced Scorecard   
 
Το 1990, ο Robert Kaplan, καθηγητής στο Harvard Business School, και 
ο David Norton, καθηγητής, πραγµατοποίησαν µια έρευνα για την 
εταιρική απόδοση σε δώδεκα εταιρείες. Το αποτέλεσµα αυτής της 
έρευνας ήταν η διαµόρφωση ενός νέου εργαλείου για τη µέτρηση των 
επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων. Αυτό το εργαλείο ονοµάζεται Πίνακα 
Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας ή στα αγγλικά και ευρέως γνωστό  
 «Balanced Scorecard». Σύµφωνα µε το συγκεκριµένο εργαλείο, τα 
αποτελέσµατα επιχειρηµατικής απόδοσης δεν αποτελούνται µόνο από 
οικονοµικά αποτελέσµατα, αλλά περιλαµβάνουν και αποτελέσµατα όπως 
η ικανοποίηση των πελατών, οι εσωτερικές επιχειρηµατικές διαδικασίες 
και η διάσταση της µάθησης και της ανάπτυξης.  
 
Τα επόµενα χρόνια, υπήρχαν πολλές επιχειρήσεις, εταιρείες που 
χρησιµοποίησαν αυτό το εργαλείο, γεγονός που ώθησε τους καθηγητές 
Kaplan και Norton να εκδώσουν το βιβλίο τους " Balanced Scorecard " 
το 1996. Η Balanced Scorecard υιοθετήθηκε από τις περισσότερες 
εταιρείες του Fortune 1000. Η χρησιµότητα και η αξία του Balanced 
Scorecard αναγνωρίστηκε επίσης από το περιοδικό Harvard Business 
Review, το οποίο χαρακτήρισε αυτό το εργαλείο ως µια από τις πιο 
επαναστατικές ιδέες στον επιχειρηµατικό κόσµο του 20ου αιώνα. 
 
To Balanced Scorecard είναι ένα εργαλείο που χρησιµοποιεί οικονοµικά 
µέτρα για να καθορίσει την απόδοση των οργανισµών µε βάση 
σηµαντικές διαστάσεις και δείκτες. Αυτά περιλαµβάνουν: σχέσεις µε 
τους πελάτες, βασικές ικανότητες και οργανωτικές ικανότητες. Αυτό 
κάνει τις µετρήσεις Balanced Scorecard να βασίζονται σε µια σχέση 
αιτίου και αποτελέσµατος, συνδέοντας αλληλεξαρτώµενες διαδικασίες, 
όπως εκείνα τα στοιχεία των µη οικονοµικών πτυχών (τρέχων πελάτης, 
εσωτερική διαδικασία, υπάλληλος και απόδοση συστήµατος) µε µια 
µακροπρόθεσµη οικονοµική επιτυχία. Αυτά προσανατολίζονται στην 
επίτευξη των στρατηγικών στόχων και στόχων των οργανισµών, όπως τα 
Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα. 
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Η µέτρηση της απόδοσης συνεπάγεται επίσης την παρακολούθηση των 
επιπτώσεων και της επιρροής παρακολουθώντας τα συνολικά οικονοµικά 
αποτελέσµατα παρακολουθώντας παράλληλα την εξέλιξη. Το Balanced 
Scorecard είναι ένα ολοκληρωµένο πλαίσιο που βοηθά στη µετάφραση 
των στρατηγικών στόχων του οργανισµού σε ένα συνεκτικό σύνολο 
µέτρων απόδοσης. Αυτό γίνεται έτσι ώστε η αποτελεσµατική µέτρηση να 
γίνει αναπόσπαστο µέρος της διαδικασίας διαχείρισης. 
 
Προκύπτει λοιπόν ότι υπάρχει µια στρατηγική που υποστηρίζει και τους 
τέσσερις τοµείς η οποία πρόκειται να αναλυθεί στην επόµενη ενότητα. 
 

 
 

3.2 Οι τέσσερις προοπτικές του Balanced Scorecard   
 
Το πλαίσιο Balanced Scorecard είναι ένα εργαλείο που αποκαλύπτει τα 
σενάρια αιτίου και αποτελέσµατος στην υιοθετηµένη δοµή στρατηγικής 
διαχείρισης σε έναν οργανισµό σε σχέση µε τις τέσσερις προοπτικές του 
Balanced Scorecard (Kaplan and Norton) όπως αναφέρθηκαν στη 
προηγούµενη ενότητα. Μέρος των επιπτώσεων αυτών των προοπτικών 
είναι η επίδραση της εσωτερικής διαδικασίας των οργανισµών και οι 
καινοτοµίες µάθησης και ανάπτυξης στη δηµιουργία νέων υπηρεσιών και 
προϊόντων που θα ικανοποιήσουν τις ανάγκες των πελατών και θα 
επιτρέψουν καλύτερα και ευηµερούσα οικονοµικά επιτεύγµατα. 
 Έτσι, οι εσωτερικές δοµές ενός οργανισµού έχουν άµεση σχέση µε τα 
αποτελέσµατα που προσφέρονται στους εξωτερικούς πελάτες. Μια 
σύντοµη περιγραφή των διαφόρων προοπτικών θα δοθεί στις ακόλουθες 
υπό-ενότητες. Πρώτα όµως θα δούµε τα τέσσερα κύρια και 
αλληλοσυνδεόµενα ερωτήµατα : 
 
1. Ικανοποιούµε τις προσδοκίες των µετόχων µας; 
 
2. Πως δείχνουµε στους πελάτες µας; Τους ικανοποιούµαι; 
 
3.  Κάνουµε τα σωστά πράγµατα; Και αν ναι, τα κάνουµε σωστά;  
 
4. Παρακολουθούµε τις εξελίξεις; Προετοιµαζόµαστε για το µέλλον; 
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Εικόνα 2: Οι τέσσερις προοπτικές του Balanced Scorecard 

 
 
3.2.1 Δηµοσιονοµικές Προοπτικές 
 
 
Μεταξύ των διαφόρων προοπτικών, οι δηµοσιονοµικές απόψεις κατέχουν 
πρωταρχική θέση, ιδίως όσον αφορά την εφαρµογή στρατηγικής και την 
αξιολόγηση της οργανωτικής απόδοσης. Συνήθως, καταλαµβάνει την 
πρώτη θέση στο Balanced Scorecard. Αυτό επιτυγχάνεται 
ευθυγραµµίζοντας τις δηλώσεις αποστολής και οράµατος του 
οργανισµού µε τους οικονοµικούς στόχους και µετατρέποντας τις 
οικονοµικές ανησυχίες σε βιώσιµους στόχους µε βέλτιστη 
αποτελεσµατικότητα (Niven, 2011). Η σχέση αιτίου-αποτελέσµατος 
µπορεί να παρατηρηθεί µέσω χρηµατοοικονοµικών δεικτών, ανεξάρτητα 
από την απτή ή άυλη τους. Επιπλέον, οι δηµοσιονοµικές προοπτικές θα 
πρέπει να αξιοποιηθούν για την ενίσχυση της µακροπρόθεσµης αξίας των 
ενδιαφεροµένων, την επέκταση της παρουσίας στην αγορά και τον εξ 
ορθολογισµό του κόστους. 
Από αυτή την άποψη, σύµφωνα µε τον Ronchetti (2006), οι οικονοµικές 
προοπτικές περιλαµβάνουν τον καθορισµό οικονοµικών στρατηγικών 
στόχων και τη χρήση µετρήσεων χρηµατοοικονοµικής απόδοσης για να 
µετρηθεί εάν η οικονοµική στρατηγική της εταιρείας οδηγεί σε 
υψηλότερη κερδοφορία και µειωµένο κόστος. Αυτή η προοπτική 
υπογραµµίζει επίσης τη σηµασία της κατανόησης των αναγκών των 
πελατών για την εκπλήρωση της αποστολής του οργανισµού. Εποµένως, 
η επίτευξη οικονοµικών στρατηγικών στόχων γίνεται ο πρωταρχικός 
τρόπος εκπλήρωσης της αποστολής της εταιρείας. Ωστόσο, η επίτευξη 
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αυτού του στόχου βασίζεται σε µεγάλο βαθµό στο ότι οι άλλες τρεις 
προοπτικές είναι εξίσου κρίσιµες. 
 
3.2.2 Προοπτικές των Πελατών 
 
 
Οι Kaplan και Norton (1992) εισήγαγαν δύο πρότυπα µέτρησης. Η πρώτη 
είναι η «οµάδα βασικών µετρήσεων», που περιλαµβάνει τη διατήρηση 
πελατών, το µερίδιο αγοράς, την ικανοποίηση πελατών, την απόκτηση 
πελατών και την κερδοφορία των πελατών. Ο δεύτερος οδηγός απόδοσης 
εστιάζει στην καθοδήγηση του οργανισµού προς την αξία του πελάτη, 
λαµβάνοντας υπόψη παράγοντες όπως οι χρόνοι παράδοσης, η ποιότητα 
του προϊόντος, τα χαρακτηριστικά, η εικόνα της επωνυµίας και οι σχέσεις 
µε τους πελάτες. 
Ως αποτέλεσµα, υποστηρίζεται ότι η επίτευξη αυτών των στόχων 
καθίσταται εφικτή µέσω της στρατηγικής στόχευσης πελατών µε 
προτάσεις υψηλότερης αξίας. Αυτές οι αξίες, σύµφωνα µε τον Niven 
(2011), µπορούν να επιτευχθούν µε οποιονδήποτε από τους ακόλουθους 
τρεις τρόπους:  
(i) η λειτουργική αριστεία επικεντρώνεται στη λογική τιµή και τη 
γρήγορη απόκριση,  
(ii) υπάρχουν καινοτοµίες από την ηγεσία του προϊόντος προς τη 
βελτίωση και των δύο προϊόντων και τις ιδιότητες των υπηρεσιών του 
οργανισµού,  
(iii) δηµιουργία µιας ευνοϊκής οικειότητας µε τον πελάτη που βασίζεται 
σε µακροπρόθεσµη σχέση λόγω της ζωντανής κατανόησης των αναγκών 
των πελατών. 
Από την έκθεση της έρευνας των Ittner και Larcker (1998) 
αποκαλύπτεται ότι η συµπεριφορά των πελατών και τα οικονοµικά 
αποτελέσµατα είναι σχετικά σταθερά σε ευρεία κλίµακα ικανοποίησης 
πελατών, αλλάζουν µόνο αφού η ικανοποίηση περάσει από διάφορες 
τιµές «κατώφλι» και µειώνονται σε υψηλά επίπεδα ικανοποίησης. Έτσι, 
υποστηρίζοντας το επιχείρηµα για να συµπεριλάβει δείκτες ικανοποίησης 
πελατών σε εσωτερικά συστήµατα µέτρησης απόδοσης και σχέδια 
αποζηµίωσης. 
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3.2.3 Προοπτική Εσωτερικής Διαδικασίας 
 
 
Οι Kaplan και Norton (2004) δήλωσαν ότι οι οργανισµοί πρέπει να 
συνεχίσουν να διεξάγουν καινοτοµίες σε προϊόντα, υπηρεσίες και 
εσωτερικές διαδικασίες για τη δηµιουργία µεγαλύτερης αξίας για τον 
πελάτη. Μια διαδικασία καινοτοµίας που καθοδηγείται από τις ανάγκες 
των πελατών περιλαµβάνει τέσσερις κύριες διαδικασίες:  

i. εντοπισµός των ευκαιριών για νέα προϊόντα και υπηρεσίες, 
ii. διαχείριση του χαρτοφυλακίου R&D, 

iii. σχεδιασµός και ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών, 
iv. φέρνοντας νέα προϊόντα και υπηρεσίες στην αγορά.  

 
Ως εκ τούτου, η εσωτερική διαδικασία µπορεί να αναφέρεται ως µια 
αλυσίδα εφοδιασµού που αναπτύσσει υπηρεσίες στους πελάτες. Το 
ίδρυµα θα πρέπει να συνεχίσει να προσθέτει αξία στις διαδικασίες 
προκειµένου να προσφέρει καλύτερες υπηρεσίες. Το όργανο της 
υπόθεσης θα πρέπει να διεξάγει τέσσερις πράξεις, διαδικασία 
καινοτοµίας, διαδικασία ποιοτικής εξυπηρέτησης, διαδικασία διαχείρισης 
πελατών και ρυθµιστικές και κοινωνικές διαδικασίες 
 

 
 
 

3.2.4 Προοπτική Μάθησης και Ανάπτυξης 
 
 
Η µάθηση και η ανάπτυξη είναι βασικά στοιχεία που πρέπει να 
ενσωµατωθούν στη στρατηγική κάθε οργανισµού. Για την επίδειξη 
αυτών των χαρακτηριστικών, υπάρχουν διάφοροι βασικοί δείκτες και 
άυλοι παράγοντες που µπορούν να χρησιµοποιηθούν, όπως αναφέρθηκε 
από τον Chuang (2007). Αυτά περιλαµβάνουν ανθρώπινο κεφάλαιο, 
πληροφορίες και οργάνωση, κουλτούρα, ευθυγράµµιση και οµαδική 
εργασία. Εποµένως, ο οργανισµός πρέπει να επικεντρωθεί στη µέτρηση 
του τι φιλοδοξεί να επιτύχει και όχι µόνο στο τι µπορεί να επιτύχει επί 
του παρόντος. 
 
Στην εργασία των Kaplan και Norton (2004), η σηµασία αυτής της 
προοπτικής αξιολογείται µε βάση την ικανότητα του οργανωτικού 
κεφαλαίου, των εργαζοµένων και των συστηµάτων γνώσης. Από τη µια 
πλευρά, αξιολογεί τη σηµασία τους για τη δηµιουργία αξίας εντός του 
οργανισµού. Το ανθρώπινο κεφάλαιο υπογραµµίζει την επένδυση σε 
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υπαλλήλους που διαδραµατίζουν κρίσιµους ρόλους στις εσωτερικές 
διαδικασίες για την επίτευξη εξαιρετικών αποτελεσµάτων. Το κεφάλαιο 
πληροφοριών υποστηρίζει την υποδοµή και τις στρατηγικές που 
επιτρέπουν στο ανθρώπινο κεφάλαιο να λειτουργεί αποτελεσµατικά. Οι 
τέσσερις συνιστώσες του οργανωσιακού κεφαλαίου - η κουλτούρα, η 
ευθυγράµµιση, η ηγεσία και η οµαδική εργασία - παίζουν καθοριστικούς 
ρόλους στη διαµόρφωση της συµπεριφοράς ενός επιτυχηµένου 
οργανισµού που ευθυγραµµίζεται µε τη στρατηγική του. 
 
Σύµφωνα µε τους Park and Gagnon (2006), η προοπτική µάθησης και 
ανάπτυξης, που αντιπροσωπεύεται από τους υπαλλήλους, την υποδοµή 
και το περιβάλλον του οργανισµού, επηρεάζει την ικανοποίηση, τα 
κίνητρα, την ενδυνάµωση και τις ικανότητες των εργαζοµένων, µαζί µε 
τα πληροφοριακά συστήµατα. Υποστηρίζεται ότι αυτή η προοπτική 
διευκολύνει την απόδοση των άλλων τριών προοπτικών. Εν τω µεταξύ, 
το µοντέλο του Al Bento (2012) καταδεικνύει την επίδραση της 
χρηµατοοικονοµικής διάστασης στις άλλες τρεις προοπτικές, η οποία 
επηρεάζεται άµεσα από τις συνεχείς βελτιώσεις. Επιπλέον, οι Kaplan και 
Norton τονίζουν ότι η προοπτική µάθησης και ανάπτυξης είναι στενά 
συνδεδεµένη µε τις εσωτερικές δεξιότητες και δυνατότητες του 
οργανισµού. 
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Εικόνα 3: Χάρτης Στρατηγικής της BSc στον ακαδηµαϊκό χώρο (Προσαρµογή µοντέλου από Kaplan 

& Norton από D. Farid et al. – 2008) 
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3.3 Μεθοδολογία ανάπτυξης και εισαγωγής του Balanced 
Scorecard   
 
Το πλαίσιο Balanced Scorecard βοηθά τους οργανισµούς να 
ευθυγραµµίσουν το όραµα και τη στρατηγική τους µε τις επιχειρησιακές 
τους δραστηριότητες και να µετρούν και να παρακολουθούν την 
απόδοσή τους µε ολοκληρωµένο και ισορροπηµένο τρόπο. Η 
µεθοδολογία Balanced Scorecard χρησιµοποιείται ευρέως από 
οργανισµούς όλων των µεγεθών και τύπων, συµπεριλαµβανοµένων 
κερδοσκοπικών επιχειρήσεων, µη κερδοσκοπικών οργανισµών και 
κυβερνητικών φορέων. 
 
Ανάπτυξη µιας ισορροπηµένης κάρτας βαθµολογίας 
 
Η ανάπτυξη ενός Balanced Scorecard συνήθως περιλαµβάνει µια σειρά 
βηµάτων που ξεκινούν µε τον προσδιορισµό των στρατηγικών στόχων 
και στόχων του οργανισµού. Το πρώτο βήµα είναι ο καθορισµός της 
αποστολής και του οράµατος του οργανισµού, οι οποίες είναι οι 
κατευθυντήριες αρχές που καθορίζουν τον σκοπό και την κατεύθυνση 
του οργανισµού. Οι δηλώσεις αποστολής και οράµατος πρέπει να είναι 
σαφείς, συνοπτικές και µετρήσιµες και να αντικατοπτρίζουν τις βασικές 
αξίες και πεποιθήσεις του οργανισµού. 
 
Μόλις καθοριστεί η αποστολή και το όραµα, το επόµενο βήµα είναι να 
προσδιοριστούν οι στρατηγικοί στόχοι και οι στόχοι του οργανισµού. 
Αυτοί οι στόχοι πρέπει να είναι συγκεκριµένοι, µετρήσιµοι, επιτεύξιµοι, 
σχετικοί και χρονικά δεσµευµένοι (SMART). Θα πρέπει επίσης να 
ευθυγραµµίζονται µε την αποστολή και το όραµα του οργανισµού και θα 
πρέπει να αντιµετωπίζουν τους βασικούς παράγοντες επιτυχίας που είναι 
κρίσιµοι για την επίτευξη των µακροπρόθεσµων στόχων του οργανισµού. 
 
Το πλαίσιο Balanced Scorecard αποτελείται από τέσσερις προοπτικές: 
την οικονοµική προοπτική, την προοπτική του πελάτη, την εσωτερική 
επιχειρηµατική προοπτική και την προοπτική µάθησης και ανάπτυξης. 
Κάθε προοπτική έχει σχεδιαστεί για να παρέχει µια ισορροπηµένη άποψη 
της απόδοσης του οργανισµού και να διασφαλίζει ότι όλα τα βασικά 
ενδιαφερόµενα µέρη λαµβάνονται υπόψη στη διαδικασία µέτρησης της 
απόδοσης. 
 
Η οικονοµική προοπτική µετρά την οικονοµική απόδοση του 
οργανισµού, συµπεριλαµβανοµένων των εσόδων, της κερδοφορίας και 
της απόδοσης της επένδυσης. Η οπτική γωνία του πελάτη µετρά την 
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ικανοποίηση και την αφοσίωση των πελατών και προσδιορίζει τους 
βασικούς παράγοντες της συµπεριφοράς των πελατών. Η εσωτερική 
επιχειρηµατική προοπτική µετρά την αποτελεσµατικότητα και την 
αποδοτικότητα των εσωτερικών διαδικασιών του οργανισµού, 
συµπεριλαµβανοµένης της ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών, της 
λειτουργικής αποτελεσµατικότητας και της καινοτοµίας. Η προοπτική 
µάθησης και ανάπτυξης µετρά την ικανότητα του οργανισµού να 
προσαρµόζεται και να βελτιώνεται, συµπεριλαµβανοµένων των 
δεξιοτήτων και της γνώσης των εργαζοµένων, της τεχνολογικής 
υποδοµής και της οργανωτικής κουλτούρας. 
 
Εισαγωγή Μεθοδολογίες 
 
Υπάρχουν διάφορες µεθοδολογίες που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για 
την εισαγωγή του πλαισίου Balanced Scorecard σε έναν οργανισµό.  
Οι πιο κοινές µεθοδολογίες περιλαµβάνουν: 
 

1. Προσέγγιση από πάνω προς τα κάτω: Σε αυτή την προσέγγιση, 
το πλαίσιο Balanced Scorecard εισάγεται από την κορυφή του 
οργανισµού, µε τα ανώτερα στελέχη να ηγούνται της προσπάθειας. 
Αυτή η προσέγγιση συνήθως περιλαµβάνει υψηλό επίπεδο 
συµµετοχής από τα ανώτερα στελέχη και µπορεί να απαιτήσει 
σηµαντικούς πόρους για την εφαρµογή. 

 
2. Προσέγγιση από κάτω προς τα πάνω: Σε αυτή την προσέγγιση, 
το πλαίσιο Balanced Scorecard εισάγεται από το κάτω µέρος του 
οργανισµού, µε τους υπαλλήλους πρώτης γραµµής να ηγούνται της 
προσπάθειας. Αυτή η προσέγγιση µπορεί να είναι αποτελεσµατική 
για τη συµµετοχή εργαζοµένων και την προώθηση της ιδιοκτησίας 
και της εξαγοράς, αλλά µπορεί να απαιτεί σηµαντικό συντονισµό 
και ευθυγράµµιση µε τα ανώτερα στελέχη. 

 
3. Πιλοτική προσέγγιση: Σε αυτήν την προσέγγιση, το πλαίσιο 

Balanced Scorecard εισάγεται σε ένα πιλοτικό έργο µικρής 
κλίµακας προτού εφαρµοστεί σε ολόκληρο τον οργανισµό. Αυτή η 
προσέγγιση επιτρέπει τη δοκιµή και τη βελτίωση του πλαισίου 
Balanced Scorecard πριν από την πλήρη εφαρµογή και µπορεί να 
βοηθήσει στον εντοπισµό και την αντιµετώπιση πιθανών 
ζητηµάτων και προκλήσεων. 

 
4. Ολοκληρωµένη προσέγγιση: Σε αυτήν την προσέγγιση, το 
πλαίσιο Balanced Scorecard ενσωµατώνεται στα υπάρχοντα 
συστήµατα και διαδικασίες διαχείρισης του οργανισµού, όπως η 
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διαχείριση απόδοσης, ο στρατηγικός σχεδιασµός και ο 
προϋπολογισµός. Αυτή η προσέγγιση µπορεί να βοηθήσει να 
διασφαλιστεί ότι το πλαίσιο Balanced Scorecard είναι 
ευθυγραµµισµένο µε τις υπάρχουσες πρακτικές και κουλτούρα του 
οργανισµού και µπορεί να διευκολύνει την ενσωµάτωση της 
µέτρησης και της διαχείρισης απόδοσης σε ολόκληρο τον 
οργανισµό. 

 
Ανεξάρτητα από την προσέγγιση που χρησιµοποιείται, η επιτυχής 
εισαγωγή του πλαισίου Balanced Scorecard απαιτεί υψηλό επίπεδο 
δέσµευσης και υποστήριξης από όλα τα επίπεδα του οργανισµού. Αυτό 
περιλαµβάνει τη διασφάλιση ότι το πλαίσιο Balanced Scorecard είναι 
ευθυγραµµισµένο µε τους στρατηγικούς στόχους και τους στόχους του 
οργανισµού, την παροχή κατάλληλων πόρων και εκπαίδευσης στους 
υπαλλήλους και την τακτική παρακολούθηση και επανεξέταση της 
απόδοσης για να διασφαλιστεί ότι το πλαίσιο Balanced Scorecard 
εφαρµόζεται αποτελεσµατικά και προσφέρει αξία στον οργανισµό. 
 
Οφέλη από το Balanced Scorecard 
 
Η υιοθέτηση ενός πλαισίου Balanced Scorecard µπορεί να αποφέρει µια 
σειρά από οφέλη σε έναν οργανισµό.  
 
Αυτά τα οφέλη περιλαµβάνουν: 
 

• Βελτιωµένη στρατηγική ευθυγράµµιση: Το πλαίσιο Balanced 
Scorecard βοηθά τους οργανισµούς να ευθυγραµµίσουν τους 
στρατηγικούς στόχους και τους στόχους τους µε τις επιχειρησιακές 
τους δραστηριότητες, διασφαλίζοντας ότι όλα τα µέρη του 
οργανισµού εργάζονται προς τους ίδιους στόχους. 

 
• Ολοκληρωµένη µέτρηση απόδοσης: Το πλαίσιο Balanced 

Scorecard παρέχει µια ισορροπηµένη άποψη της απόδοσης ενός 
οργανισµού, συµπεριλαµβανοµένων των προοπτικών οικονοµικών, 
πελατών, εσωτερικών επιχειρήσεων και µάθησης και ανάπτυξης. 
Αυτό εξασφαλίζει ότι όλοι οι βασικοί δείκτες απόδοσης 
µετρούνται και παρακολουθούνται και ότι ο οργανισµός δεν 
εστιάζει αποκλειστικά σε χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις. 

 
• Καλύτερη λήψη αποφάσεων: Το πλαίσιο Balanced Scorecard 
παρέχει στα ανώτερα στελέχη µια ολοκληρωµένη και 
ισορροπηµένη άποψη της απόδοσης του οργανισµού, επιτρέποντας 
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την τεκµηριωµένη λήψη αποφάσεων και τη διόρθωση πορείας 
όταν είναι απαραίτητο. 

 
• Αυξηµένη δέσµευση εργαζοµένων: Το πλαίσιο Balanced 

Scorecard µπορεί να βοηθήσει στην αύξηση της δέσµευσης των 
εργαζοµένων παρέχοντας σαφή κατανόηση των στόχων και 
στόχων του οργανισµού και παρέχοντας στους υπαλλήλους µια 
αίσθηση ιδιοκτησίας και υπευθυνότητας για την απόδοσή τους. 

 
• Βελτιωµένη επικοινωνία: Το πλαίσιο Balanced Scorecard παρέχει 

µια κοινή γλώσσα και πλαίσιο επικοινωνίας σε ολόκληρο τον 
οργανισµό, διασφαλίζοντας ότι όλοι εργάζονται για τους ίδιους 
στόχους και στόχους. 
 

 
Συµπεράσµατα: 

 
 

Η Balanced Scorecard είναι ένα ισχυρό εργαλείο στρατηγικής 
διαχείρισης που µπορεί να βοηθήσει τους οργανισµούς να 
ευθυγραµµίσουν το όραµα και τη στρατηγική τους µε τις επιχειρησιακές 
τους δραστηριότητες και να µετρήσουν και να παρακολουθήσουν την 
απόδοσή τους µε ολοκληρωµένο και ισορροπηµένο τρόπο. Η ανάπτυξη 
και η εισαγωγή ενός πλαισίου Balanced Scorecard απαιτεί προσεκτικό 
σχεδιασµό και συντονισµό και θα πρέπει να ευθυγραµµίζεται µε τους 
στρατηγικούς στόχους και στόχους του οργανισµού. Υιοθετώντας ένα 
πλαίσιο Balanced Scorecard, οι οργανισµοί µπορούν να επιτύχουν 
βελτιωµένη στρατηγική ευθυγράµµιση, ολοκληρωµένη µέτρηση 
απόδοσης, καλύτερη λήψη αποφάσεων, αυξηµένη δέσµευση των 
εργαζοµένων και βελτιωµένη επικοινωνία, οδηγώντας τελικά σε 
µεγαλύτερη επιτυχία και βιωσιµότητα µακροπρόθεσµα. 
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3.4 Οι γενιές της Balanced Scorecard   
 
Το πλαίσιο Balanced Scorecard (BSC) έχει περάσει από πολλές γενιές 
ανάπτυξης από τότε που για πρώτη φορά εισήχθη από τους Robert 
Kaplan και David Norton στις αρχές της δεκαετίας του 1990. Κάθε γενιά 
έχει βασιστεί στην προηγούµενη, ενσωµατώνοντας νέες ιδέες και 
βελτιώσεις για τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του πλαισίου 
Balanced Scorecard. 
 
3.4.1 1η Γενιά 
 
Η πρώτη γενιά του πλαισίου BSC εισήχθη το 1992 και επικεντρώθηκε 
κυρίως στη χρήση οικονοµικών και µη χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων 
για τη µέτρηση της απόδοσης ενός οργανισµού. Το BSC σχεδιάστηκε για 
να παρέχει µια ισορροπηµένη άποψη της απόδοσης ενός οργανισµού, 
ενσωµατώνοντας τόσο οικονοµικά όσο και µη χρηµατοοικονοµικά µέτρα 
σε τέσσερις προοπτικές: χρηµατοοικονοµικές, πελάτες, εσωτερικές 
επιχειρηµατικές διαδικασίες και µάθηση και ανάπτυξη. Αυτή η 
προσέγγιση βοήθησε τους οργανισµούς να ευθυγραµµίσουν τους 
στρατηγικούς στόχους και τους στόχους τους µε τις επιχειρησιακές τους 
δραστηριότητες, διασφαλίζοντας ότι όλα τα µέρη του οργανισµού 
εργάζονταν προς τους ίδιους στόχους. 
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Εικόνα 4: Η πρώτη γενιά του Balanced Scorecard 

 
 
 
 
 
3.4.2 2η Γενιά 
 
Η δεύτερη γενιά του πλαισίου Balanced Scorecard εισήχθη το 1996 και 
επικεντρώθηκε στη χρήση χαρτών στρατηγικής για την ευθυγράµµιση 
των στόχων και των στόχων ενός οργανισµού µε το στρατηγικό του 
όραµα. Οι χάρτες στρατηγικής παρείχαν µια οπτική αναπαράσταση της 
στρατηγικής ενός οργανισµού, δείχνοντας τις αιτιώδεις σχέσεις µεταξύ 
στόχων και µέτρων και βοηθώντας να διασφαλιστεί ότι όλα τα µέρη του 
οργανισµού ευθυγραµµίζονται µε τη συνολική στρατηγική. 
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Χάρτες Στρατηγικής  
 
Οι χάρτες στρατηγικής είναι οπτικές αναπαραστάσεις της στρατηγικής 
ενός οργανισµού, που δείχνουν τις αιτιώδεις σχέσεις µεταξύ στόχων και 
µέτρων και βοηθούν να διασφαλιστεί ότι όλα τα µέρη του οργανισµού 
ευθυγραµµίζονται µε τη συνολική στρατηγική. Ένας χάρτης στρατηγικής 
περιλαµβάνει µια ιεραρχία στόχων και µέτρων, µε στόχους 
διατεταγµένους σε σχέση αιτίου-αποτελέσµατος που δείχνει πώς 
συµβάλλουν στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων του οργανισµού. 
 
Η ιεραρχία των στόχων και των µέτρων σε έναν χάρτη στρατηγικής 
ξεκινά συνήθως µε τους γενικούς στρατηγικούς στόχους του οργανισµού 
και στη συνέχεια αναλύει αυτούς τους στόχους σε πιο συγκεκριµένους 
στόχους και µέτρα για καθεµία από τις τέσσερις προοπτικές 
(οικονοµικές, πελάτες, εσωτερικές επιχειρηµατικές διαδικασίες και 
µάθηση και ανάπτυξη ). Χρησιµοποιώντας χάρτες στρατηγικής, ένας 
οργανισµός µπορεί να διασφαλίσει ότι όλα τα µέρη του οργανισµού 
ευθυγραµµίζονται µε τη συνολική στρατηγική και µπορεί να 
παρακολουθεί ευκολότερα την πρόοδο προς την επίτευξη των 
στρατηγικών του στόχων. 
 
Η δεύτερη γενιά του πλαισίου Balanced Scorecard εισήγαγε επίσης την 
έννοια των στρατηγικών θεµάτων, τα οποία είναι γενικά θέµατα που 
συνδέουν τους στόχους και τα µέτρα ενός οργανισµού στις τέσσερις 
προοπτικές. Τα στρατηγικά θέµατα παρέχουν ένα πλαίσιο για την 
κατανόηση του πώς οι στόχοι και τα µέτρα ενός οργανισµού συνδέονται 
µεταξύ τους και πώς συµβάλλουν στην επίτευξη των στρατηγικών 
στόχων του οργανισµού. 
 
 
 
 
Οφέλη της 2ης Γενιάς  
 
Το πλαίσιο Balanced Scorecard δεύτερης γενιάς προσέφερε πολλά 
πλεονεκτήµατα σε σχέση µε την πρώτη γενιά, όπως: 
 

1. Ευθυγράµµιση µε στρατηγικούς στόχους:  
Η χρήση χαρτών στρατηγικής βοηθά να διασφαλιστεί ότι οι στόχοι 
και οι στόχοι ενός οργανισµού ευθυγραµµίζονται µε το στρατηγικό 
του όραµα και ότι όλα τα µέρη του οργανισµού εργάζονται προς 
τους ίδιους στρατηγικούς στόχους. 

 



 

 
 

33 

2. Βελτιωµένη επικοινωνία:  
Η χρήση χαρτών στρατηγικής και στρατηγικών θεµάτων παρέχει 
έναν σαφή και συνοπτικό τρόπο επικοινωνίας της στρατηγικής 
ενός οργανισµού στους ενδιαφερόµενους, καθιστώντας 
ευκολότερο για όλους να κατανοήσουν και να υποστηρίξουν τους 
στρατηγικούς στόχους του οργανισµού. 

 
3. Πιο αποτελεσµατική µέτρηση απόδοσης:  
Ευθυγραµµίζοντας στόχους και µέτρα µε στρατηγικούς στόχους, 
το πλαίσιο Balanced Scorecard δεύτερης γενιάς παρέχει έναν πιο 
αποτελεσµατικό τρόπο µέτρησης της απόδοσης ενός οργανισµού 
και παρακολούθησης της προόδου προς την επίτευξη των 
στρατηγικών του στόχων. 

 
4. Βελτιωµένη λήψη αποφάσεων:  
Το πλαίσιο Balanced Scorecard δεύτερης γενιάς παρέχει στους 
λήπτες αποφάσεων µια πιο ολοκληρωµένη και ισορροπηµένη 
άποψη της απόδοσης ενός οργανισµού, δίνοντάς τους τη 
δυνατότητα να λαµβάνουν πιο ενηµερωµένες και αποτελεσµατικές 
αποφάσεις. 

 
Βέβαια είναι απαραίτητο να τονιστούν και δύο «προβλήµατα» που είχε η 
2η γενιά. Αρχικά, ενώ υπάρχει σαφέστερη σύνδεση από το KPI µε τη 
στρατηγική, η προσέγγιση 3 επιπέδων (Προοπτική - Στόχος Στρατηγικής 
- KPI) µπορεί να γίνει περιοριστική και µη πρακτική όταν εξετάζουµε 
µεγάλους και πολύπλοκους οργανισµούς. Και δεύτερον οι προοπτικές 
ανώτατου επιπέδου είναι στην πραγµατικότητα κατηγορίες και όχι 
συµπεράσµατα ή αποτελέσµατα, εποµένως δεν έχουν πολύ νόηµα ή 
σηµασία από µόνες τους και δεν θα είναι ολοκληρωµένες για πολλούς 
τύπους οργανώσεων. 
 
Συνολικά, η δεύτερη γενιά του πλαισίου Balanced Scorecard βοήθησε 
τους οργανισµούς να ευθυγραµµίσουν καλύτερα τους στρατηγικούς 
στόχους και τους στόχους τους µε τις επιχειρησιακές τους 
δραστηριότητες και να µετρήσουν και να παρακολουθήσουν πιο 
αποτελεσµατικά την πρόοδο προς την επίτευξη των στρατηγικών τους 
στόχων. 
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Εικόνα 5: Η δεύτερη γενιά του Balanced Scorecard 

 
 
3.4.3 3η Γενιά 
 
Η τρίτη γενιά του πλαισίου Balanced Scorecard εισήχθη στις αρχές της 
δεκαετίας του 2000 και επικεντρώθηκε στην ενσωµάτωση του πλαισίου 
BSC στα συστήµατα και τις διαδικασίες διαχείρισης ενός οργανισµού. 
Αυτή η ενοποίηση βοήθησε να διασφαλιστεί ότι το πλαίσιο Balanced 
Scorecard ήταν ευθυγραµµισµένο µε τις υπάρχουσες πρακτικές και 
κουλτούρα του οργανισµού και διευκόλυνε την ενσωµάτωση της 
µέτρησης και της διαχείρισης απόδοσης σε ολόκληρο τον οργανισµό. Ο 
στόχος της τρίτης γενιάς Balanced Scorecard ήταν να ενσωµατώσει στο 
πλαίσιο πιο εξελιγµένες έννοιες στρατηγικής διαχείρισης, όπως η 
διαχείριση κινδύνων και η βιωσιµότητα. 
 
 
 
Διαχείριση κινδύνου 
 
Το πλαίσιο της τρίτης γενιάς Balanced Scorecard ενσωµάτωσε την έννοια 
της διαχείρισης κινδύνου, αναγνωρίζοντας ότι η αποτελεσµατική 
διαχείριση κινδύνου είναι µια σηµαντική πτυχή της στρατηγικής 
διαχείρισης. Συµπεριλαµβάνοντας τη διαχείριση κινδύνου στο Balanced 
Scorecard, οι οργανισµοί θα µπορούσαν να εντοπίζουν και να 
διαχειρίζονται πιο αποτελεσµατικά τους κινδύνους που θα µπορούσαν να 
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επηρεάσουν την ικανότητά τους να επιτύχουν τους στρατηγικούς τους 
στόχους. 
 
Τα µέτρα διαχείρισης κινδύνου θα µπορούσαν να συµπεριληφθούν σε 
καθεµία από τις τέσσερις προοπτικές του πλαισίου Balanced Scorecard. 
Για παράδειγµα, στις δηµοσιονοµικές προοπτικές, θα µπορούσαν να 
συµπεριληφθούν µέτρα που σχετίζονται µε τη διαχείριση 
χρηµατοοικονοµικού κινδύνου, όπως µέτρα που σχετίζονται µε τον 
πιστωτικό κίνδυνο ή τον κίνδυνο ρευστότητας. Από την άποψη του 
πελάτη, θα µπορούσαν να συµπεριληφθούν µέτρα που σχετίζονται µε τη 
διαχείριση κινδύνων πελατών, όπως µέτρα που σχετίζονται µε την 
ικανοποίηση και τη διατήρηση των πελατών. Συµπεριλαµβάνοντας µέτρα 
διαχείρισης κινδύνου στο Balanced Scorecard, οι οργανισµοί θα 
µπορούσαν να διασφαλίσουν ότι ακολουθούσαν µια ολιστική προσέγγιση 
για τη διαχείριση του κινδύνου. 
 
Βιωσιµότητα 
 
Το πλαίσιο τρίτης γενιάς Balanced Scorecard ενσωµάτωσε επίσης την 
έννοια της βιωσιµότητας, αναγνωρίζοντας ότι οι οργανισµοί έχουν 
ευθύνη να διαχειρίζονται τις δραστηριότητές τους µε τρόπο που είναι 
περιβαλλοντικά και κοινωνικά υπεύθυνοι. Με τη συµπερίληψη µέτρων 
βιωσιµότητας στο Balanced Scorecard, οι οργανισµοί θα µπορούσαν να 
παρακολουθούν και να διαχειρίζονται αποτελεσµατικότερα τις επιδόσεις 
τους όσον αφορά τη βιωσιµότητα και να διασφαλίζουν ότι 
ανταποκρίνονται στις κοινωνικές και περιβαλλοντικές τους ευθύνες. 
 
Τα µέτρα αειφορίας θα µπορούσαν να συµπεριληφθούν σε καθεµία από 
τις τέσσερις προοπτικές του πλαισίου Balanced Scorecard. Για 
παράδειγµα, στις δηµοσιονοµικές προοπτικές, θα µπορούσαν να 
συµπεριληφθούν µέτρα που σχετίζονται µε τη βιωσιµότητα, όπως µέτρα 
που σχετίζονται µε τη µείωση της κατανάλωσης ενέργειας ή της 
σπατάλης. Στην προοπτική του πελάτη, θα µπορούσαν να 
συµπεριληφθούν µέτρα που σχετίζονται µε τη βιωσιµότητα, όπως µέτρα 
που σχετίζονται µε την αντίληψη των πελατών για τις πρακτικές 
βιωσιµότητας του οργανισµού. Συµπεριλαµβάνοντας µέτρα αειφορίας 
στο Balanced Scorecard, οι οργανισµοί θα µπορούσαν να διασφαλίσουν 
ότι ακολουθούσαν µια ολιστική προσέγγιση για τη διαχείριση των 
κοινωνικών και περιβαλλοντικών επιπτώσεών τους. 
 
Το πλαίσιο Balanced Scorecard τρίτης γενιάς τόνισε επίσης τη σηµασία 
της ενσωµάτωσης του Balanced Scorecard µε άλλα πλαίσια διαχείρισης, 
όπως το Six Sigma και η Διαχείριση Ολικής Ποιότητας (TQM), για την 
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παροχή µιας πιο ολοκληρωµένης προσέγγισης στη στρατηγική 
διαχείριση. Ενσωµατώνοντας το Balanced Scorecard µε άλλα πλαίσια 
διαχείρισης, οι οργανισµοί θα µπορούσαν να διασφαλίσουν ότι 
ακολουθούσαν µια ολιστική προσέγγιση για τη διαχείριση των 
λειτουργιών τους και την επίτευξη των στρατηγικών τους στόχων. 
 
Τα οφέλη της 3ης Γενιάς είναι: 
 

1. Βελτιωµένη διαχείριση κινδύνων:  
Με την ενσωµάτωση µέτρων διαχείρισης κινδύνου στο πλαίσιο 
Balanced Scorecard, οι οργανισµοί θα µπορούσαν να 
διαχειριστούν αποτελεσµατικότερα τους κινδύνους που θα 
µπορούσαν να επηρεάσουν την ικανότητά τους να επιτύχουν τους 
στρατηγικούς τους στόχους. 

 
2. Βελτιωµένη διαχείριση βιωσιµότητας:  
Ενσωµατώνοντας µέτρα αειφορίας στο πλαίσιο Balanced 
Scorecard, οι οργανισµοί θα µπορούσαν να παρακολουθούν και να 
διαχειρίζονται αποτελεσµατικότερα τις κοινωνικές και 
περιβαλλοντικές τους επιπτώσεις. 

 
3. Ενοποίηση µε άλλα πλαίσια διαχείρισης:  
Ενσωµατώνοντας το Balanced Scorecard µε άλλα πλαίσια 
διαχείρισης, οι οργανισµοί θα µπορούσαν να υιοθετήσουν µια πιο 
ολοκληρωµένη προσέγγιση στη στρατηγική διαχείριση. 

 
4. Καλύτερη ευθυγράµµιση µε τις οργανωτικές αξίες:  
Με την ενσωµάτωση της διαχείρισης κινδύνου και της 
βιωσιµότητας στο πλαίσιο Balanced Scorecard, οι οργανισµοί θα 
µπορούσαν να ευθυγραµµίσουν καλύτερα τους στρατηγικούς 
στόχους και τους στόχους τους µε τις οργανωτικές τους αξίες και 
αρχές. 

 
Συνολικά, η τρίτη γενιά του πλαισίου Balanced Scorecard βοήθησε 
τους οργανισµούς να υιοθετήσουν µια πιο ολοκληρωµένη προσέγγιση 
στη στρατηγική διαχείριση, ενσωµατώνοντας τη διαχείριση κινδύνου 
και τη βιωσιµότητα και ενσωµατώνοντας το µε άλλα πλαίσια 
διαχείρισης. 
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Εικόνα 6: Κλιµάκωση της κάρτας ισορροπηµένης βαθµολογίας 3ης γενιάς και χρήση του Μοντέλου 

Επιχειρηµατικής Αριστείας σε διαφορετικά οργανωτικά επίπεδα 
 
 

3.4.4 4η Γενιά 
 
Η τέταρτη γενιά του πλαισίου Balanced Scorecard (BSC) είναι η πιο 
πρόσφατη εξέλιξη του πλαισίου, που βασίζεται στην τρίτη γενιά και 
ενσωµατώνει νέες έννοιες για την αντιµετώπιση των µεταβαλλόµενων 
αναγκών των οργανισµών στον 21ο αιώνα. Η τέταρτη γενιά BSC έχει 
σχεδιαστεί για να βοηθά τους οργανισµούς να επικεντρωθούν στη 
δηµιουργία µακροπρόθεσµης αξίας και βιώσιµου ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος, ενώ παράλληλα ενθαρρύνει την καινοτοµία και την 
ευελιξία. 

 
Τα βασικά χαρακτηριστικά της τέταρτης γενιάς Balanced Scorecard 
περιλαµβάνουν: 
 

• Ενοποίηση µε τον ψηφιακό µετασχηµατισµό:  
Το πλαίσιο Balanced Scorecard τέταρτης γενιάς αναγνωρίζει τη 
σηµασία του ψηφιακού µετασχηµατισµού στο σηµερινό 
επιχειρηµατικό περιβάλλον. Το πλαίσιο ενσωµατώνει ψηφιακές 
µετρήσεις και βασικούς δείκτες απόδοσης (KPI) που σχετίζονται 
µε τις σύγχρονες επιχειρήσεις, όπως η αφοσίωση στα µέσα 
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κοινωνικής δικτύωσης, η επισκεψιµότητα του ιστότοπου και οι 
µετρήσεις εµπειρίας πελατών. 

 
• Έµφαση στην εµπειρία του πελάτη:  
Η τέταρτη γενιά Balanced Scorecard δίνει µεγάλη έµφαση στην 
εµπειρία των πελατών, αναγνωρίζοντας ότι η ικανοποίηση και η 
αφοσίωση των πελατών είναι καθοριστικής σηµασίας για την 
επιχειρηµατική επιτυχία. Το πλαίσιο ενσωµατώνει µέτρα που 
σχετίζονται µε την εµπειρία του πελάτη, όπως οι βαθµολογίες 
ικανοποίησης πελατών, η καθαρή βαθµολογία προωθητή (NPS) 
και η αξία διάρκειας ζωής πελάτη (CLV). 

 
• Εστίαση στην Καινοτοµία:  
Το πλαίσιο Balanced Scorecard τέταρτης γενιάς αναγνωρίζει τη 
σηµασία της καινοτοµίας στο σηµερινό ταχέως µεταβαλλόµενο 
επιχειρηµατικό περιβάλλον. Το πλαίσιο ενσωµατώνει µέτρα που 
σχετίζονται µε την καινοτοµία, όπως δαπάνες για έρευνα και 
ανάπτυξη (Ε&Α), αιτήσεις για διπλώµατα ευρεσιτεχνίας και 
λανσαρίσµατα νέων προϊόντων. 

 
• Ευελιξία και ευελιξία:  
Η τέταρτη γενιά Balanced Scorecard έχει σχεδιαστεί για να είναι 
ευέλικτη και ευέλικτη, επιτρέποντας στους οργανισµούς να 
προσαρµοστούν γρήγορα στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της 
αγοράς και στα επιχειρηµατικά περιβάλλοντα. Το πλαίσιο 
ενσωµατώνει µέτρα που σχετίζονται µε την ευελιξία και την 
ευελιξία, όπως ο χρόνος για την αγορά νέων προϊόντων, η 
ταχύτητα λήψης αποφάσεων και η ενδυνάµωση των εργαζοµένων. 

 
Όσον αφορά τα οφέλη της 4ης Γενιάς του Balanced Scorecard, αυτή 
προσφέρει πολλά οφέλη σε σχέση µε τις προηγούµενες γενιές, όπως: 
 

1. Βελτιωµένος ψηφιακός µετασχηµατισµός:  
Με την ενσωµάτωση ψηφιακών µετρήσεων και KPI στο 
πλαίσιο BSC, οι οργανισµοί µπορούν να µετρήσουν καλύτερα 
την πρόοδό τους στον ψηφιακό µετασχηµατισµό και να 
διασφαλίσουν ότι συµβαδίζουν µε τις τελευταίες τάσεις και 
τεχνολογίες. 

 
2. Βελτιωµένη εµπειρία πελάτη:  
Δίνοντας µεγάλη έµφαση στην εµπειρία των πελατών, οι 
οργανισµοί µπορούν να βελτιώσουν την ικανοποίηση και την 
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αφοσίωση των πελατών, γεγονός που µπορεί να οδηγήσει σε 
αυξηµένα έσοδα και κερδοφορία. 

 
3. Αυξηµένη καινοτοµία:  
Με την ενσωµάτωση µέτρων που σχετίζονται µε την 
καινοτοµία, οι οργανισµοί µπορούν να καλλιεργήσουν µια 
κουλτούρα καινοτοµίας και δηµιουργικότητας, η οποία µπορεί 
να οδηγήσει σε νέα προϊόντα και υπηρεσίες και σε ένα βιώσιµο 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 
4. Αυξηµένη ευελιξία και ευελιξία:  
Με την ενσωµάτωση µέτρων που σχετίζονται µε την ευελιξία 
και την ευελιξία, οι οργανισµοί µπορούν να προσαρµοστούν 
γρήγορα στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς και στο 
επιχειρηµατικό περιβάλλον, κάτι που µπορεί να τους βοηθήσει 
να παραµείνουν µπροστά από τον ανταγωνισµό. 

 
Συνολικά, η τέταρτη γενιά του πλαισίου Balanced Scorecard έχει 
σχεδιαστεί για να βοηθήσει τους οργανισµούς να δηµιουργήσουν 
µακροπρόθεσµη αξία και βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
εστιάζοντας στον ψηφιακό µετασχηµατισµό, την εµπειρία των πελατών, 
την καινοτοµία, την ευελιξία και την ευελιξία. Χρησιµοποιώντας το 
πλαίσιο Balanced Scorecard για τη µέτρηση και την παρακολούθηση της 
προόδου τους σε αυτούς τους τοµείς, οι οργανισµοί µπορούν να 
διασφαλίσουν ότι είναι σε καλή θέση για να επιτύχουν στο σηµερινό 
ταχέως µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον. 
 
 
 
 
3.5 Oι παραλλαγές του Balanced Scorecard   
 
 
Το Balanced Scorecard (BSC) είναι ένα εργαλείο στρατηγικής 
διαχείρισης που χρησιµοποιούν οι οργανισµοί για να µετρούν και να 
παρακολουθούν την απόδοσή τους σε σχέση µε τους στρατηγικούς τους 
στόχους του εκάστοτε οργανισµού ή εταιρίας.  
 
Οι παραλλαγές του Balanced Scorecard (BSC) περιλαµβάνουν: 
 
1) Επικεντρωµένο στον πελάτη: Αυτή η παραλλαγή του Balanced 
Scorecard δίνει µεγαλύτερη έµφαση στην προοπτική του πελάτη. 
Επικεντρώνεται στον εντοπισµό των αναγκών και των επιθυµιών των 
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πελατών και στη διασφάλιση ότι ο οργανισµός ικανοποιεί αυτές τις 
ανάγκες και επιθυµίες. 
 
2) Οικονοµικά εστιασµένη: Αυτή η παραλλαγή του Balanced Scorecard 
δίνει µεγαλύτερη έµφαση στις χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις. 
Επικεντρώνεται στον εντοπισµό και την παρακολούθηση οικονοµικών 
µετρήσεων όπως τα έσοδα, τα κέρδη και η απόδοση της επένδυσης. 
 
3) Εστιασµένο στην εσωτερική διεργασία: Αυτή η παραλλαγή του 
Balanced Scorecard δίνει µεγαλύτερη έµφαση στις εσωτερικές µετρήσεις 
διεργασιών. Επικεντρώνεται στον εντοπισµό και την παρακολούθηση 
βασικών εσωτερικών διαδικασιών που είναι κρίσιµες για την επιτυχία 
του οργανισµού. 
 
4) Με επίκεντρο τη µάθηση και την ανάπτυξη: Αυτή η παραλλαγή του 
Balanced Scorecard δίνει µεγαλύτερη έµφαση στις µετρήσεις µάθησης 
και ανάπτυξης. Επικεντρώνεται στον εντοπισµό και την παρακολούθηση 
βασικών µετρήσεων που σχετίζονται µε την εκπαίδευση και την 
ανάπτυξη των εργαζοµένων, την καινοτοµία και τη διαχείριση γνώσης. 
 
5) Εστιασµένη στη χαρτογράφηση στρατηγικής: Αυτή η παραλλαγή του 
Balanced Scorecard δίνει µεγαλύτερη έµφαση στην ανάπτυξη και την 
οπτικοποίηση του χάρτη στρατηγικής του οργανισµού. Επικεντρώνεται 
στη δηµιουργία µιας οπτικής αναπαράστασης της στρατηγικής του 
οργανισµού και των σχέσεων µεταξύ των διαφόρων στρατηγικών στόχων 
του. 
 
Κάθε µία από αυτές τις παραλλαγές του Balanced Scorecard µπορεί να 
προσαρµοστεί για να καλύψει τις συγκεκριµένες ανάγκες ενός 
οργανισµού. Χρησιµοποιώντας την κατάλληλη παραλλαγή, ένας 
οργανισµός µπορεί να ευθυγραµµίσει καλύτερα τους στρατηγικούς του 
στόχους µε τις µετρήσεις απόδοσης και τελικά να επιτύχει µεγαλύτερη 
επιτυχία. 
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Εικόνα 7: Η Balanced Scorecard ως Πίνακα Επιδόσεων (Performance Dashboard) 

 
Το παραπάνω διάγραµµα δείχνει πως η Balanced Scorecard µπορεί να 
πάρει τη µορφή ενός Πίνακα Επιδόσεων. Για παράδειγµα, το παραπάνω 
τέσσερα ταχύµετρα αποδίδουν την ικανοποίηση για κάθε µια κατηγορία. 
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3.6 H Αλληλεπίδραση µεταξύ των Προοπτικών    
 
Στο πλαίσιο Balanced Scorecard, υπάρχουν τέσσερις βασικές προοπτικές 
που χρησιµοποιούνται για τη µέτρηση και την παρακολούθηση της 
απόδοσης ενός οργανισµού: η οικονοµική προοπτική, η προοπτική του 
πελάτη, η προοπτική της εσωτερικής διαδικασίας και η προοπτική 
µάθησης και ανάπτυξης. 
 
Ενώ κάθε προοπτική αντιπροσωπεύει µια ξεχωριστή περιοχή της 
απόδοσης του οργανισµού, όλες είναι αλληλένδετες και 
αλληλεξαρτώµενες. Η αλληλεπίδραση µεταξύ αυτών των προοπτικών 
είναι µια κρίσιµη πτυχή της προσέγγισης Balanced Scorecard, καθώς 
βοηθά τους οργανισµούς να κατανοήσουν πώς συνδέονται διαφορετικές 
πτυχές των λειτουργιών τους και πώς οι βελτιώσεις σε έναν τοµέα 
µπορούν να επηρεάσουν άλλους τοµείς. 
 
Για παράδειγµα, οι βελτιώσεις στην προοπτική µάθησης και ανάπτυξης 
(όπως εκπαίδευση και ανάπτυξη εργαζοµένων) µπορούν να οδηγήσουν 
σε βελτιώσεις στην προοπτική εσωτερικής διαδικασίας (όπως πιο 
αποτελεσµατικές διαδικασίες) και στην προοπτική του πελάτη (όπως 
βελτιωµένη ικανοποίηση πελατών). Οµοίως, οι βελτιώσεις στην 
προοπτική των πελατών (όπως η αυξηµένη αφοσίωση των πελατών) 
µπορούν να οδηγήσουν σε βελτιώσεις στις οικονοµικές προοπτικές (όπως 
αυξηµένα έσοδα και κέρδη). 
 
Μετρώντας και παρακολουθώντας την απόδοση σε καθεµία από αυτές τις 
τέσσερις προοπτικές και κατανοώντας τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ τους, 
οι οργανισµοί µπορούν να αποκτήσουν µια πιο ολιστική άποψη των 
λειτουργιών τους και να λάβουν πιο ενηµερωµένες αποφάσεις σχετικά µε 
τον τρόπο κατανοµής πόρων και βελτίωσης της απόδοσης. 
 
Στην πράξη, η αλληλεπίδραση µεταξύ των προοπτικών απεικονίζεται 
συχνά γραφικά σε έναν χάρτη στρατηγικής, ο οποίος δείχνει τις σχέσεις 
αιτίου-αποτελέσµατος µεταξύ των διαφόρων στρατηγικών στόχων και 
των µέτρων απόδοσης σε κάθε προοπτική. 
 
Συνολικά, η αλληλεπίδραση µεταξύ των προοπτικών είναι µια βασική 
πτυχή της προσέγγισης Balanced Scorecard, καθώς βοηθά τους 
οργανισµούς να ευθυγραµµίσουν τους στόχους και τις στρατηγικές τους 
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µε το συνολικό όραµα και την αποστολή τους και να οδηγήσουν σε 
βελτιώσεις απόδοσης σε όλους τους τοµείς των δραστηριοτήτων τους. 
 
Συνοπτικά, είναι προφανές ότι η δυνατότητα εφαρµογής του µοντέλου 
εξαρτάται από τον συγκεκριµένο κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται 
µια εταιρεία. Ενώ µπορεί να υπάρχουν διαφορές µεταξύ των 
βιοµηχανιών, η συνολική αποτελεσµατικότητα του µοντέλου παραµένει 
άθικτη. Για παράδειγµα, οι εταιρείες που προσανατολίζονται στην 
τεχνολογία είναι πιθανό να δώσουν προτεραιότητα στην προοπτική 
ανάπτυξης και µάθησης λόγω της εστίασής τους στην καινοτοµία και τα 
καθιερωµένα τµήµατα έρευνας και ανάπτυξης. Αντίθετα, οι 
πελατοκεντρικές επιχειρήσεις τονίζουν φυσικά την προοπτική του 
πελάτη, καθώς η ικανοποίηση του πελάτη χρησιµεύει ως πρωταρχικός 
στόχος τους, πάνω στον οποίο χτίζονται όλοι οι άλλοι επιµέρους στόχοι. 
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Κεφάλαιο 4 

To θεωρητικό Υπόβαθρο των προτεινόµενων 
µεθοδολογιών για την αξιολόγηση της  

Ακαδηµαϊκής Στρατηγικής 

 
 
 
4.1 Εισαγωγή    
 
Η Balanced Scorecard είναι ένα εργαλείο στρατηγικής διαχείρισης που 
έχει υιοθετηθεί ευρέως από οργανισµούς σε διάφορους κλάδους για τη 
µέτρηση και την παρακολούθηση της απόδοσής τους σε σχέση µε τους 
στρατηγικούς τους στόχους. Τα τελευταία χρόνια, η εφαρµογή του 
Balanced Scorecard έχει επεκταθεί και περιλαµβάνει τον τοµέα της 
τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, όπου έχει αποδειχθεί πολύτιµο εργαλείο για 
τη βελτίωση της οργανωτικής αποτελεσµατικότητας και την επίτευξη 
στρατηγικών στόχων. 
 
Τα ιδρύµατα τριτοβάθµιας εκπαίδευσης αντιµετωπίζουν µοναδικές 
προκλήσεις στη διαχείριση των λειτουργιών τους, συµπεριλαµβανοµένης 
της ανάγκης εξισορρόπησης ανταγωνιστικών προτεραιοτήτων όπως η 
διδασκαλία, η έρευνα και η συµµετοχή της κοινότητας, καθώς και η 
ανάγκη να λειτουργούν µε περιορισµένους οικονοµικούς πόρους. Η 
Balanced Scorecard παρέχει ένα πλαίσιο για την αντιµετώπιση αυτών 
των προκλήσεων ευθυγραµµίζοντας τους στρατηγικούς στόχους του 
ιδρύµατος µε τις µετρήσεις απόδοσης και διασφαλίζοντας ότι οι πόροι 
κατανέµονται µε τρόπο που υποστηρίζει αυτούς τους στόχους. 
 
Η εφαρµογή του Balanced Scorecard στην τριτοβάθµια εκπαίδευση 
συνήθως περιλαµβάνει τον εντοπισµό βασικών δεικτών απόδοσης (KPIs) 
σε τέσσερις βασικούς τοµείς: τις οικονοµικές προοπτικές, την προοπτική 
του µαθητή, την προοπτική της εσωτερικής διαδικασίας και την 
προοπτική µάθησης και ανάπτυξης. Αυτοί οι KPI µπορούν να 
περιλαµβάνουν µετρήσεις όπως ποσοστά διατήρησης και αποφοίτησης 
φοιτητών, παραγωγικότητα έρευνας του διδακτικού προσωπικού, 
δραστηριότητες δέσµευσης της κοινότητας και οικονοµικούς δείκτες 
όπως έσοδα και δαπάνες. 
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Με τη µέτρηση και την παρακολούθηση της απόδοσης σε καθέναν από 
αυτούς τους τοµείς, τα ιδρύµατα τριτοβάθµιας εκπαίδευσης µπορούν να 
αποκτήσουν µια πιο ολοκληρωµένη κατανόηση των λειτουργιών τους και 
να εντοπίσουν τοµείς προς βελτίωση. Για παράδειγµα, παρακολουθώντας 
τα ποσοστά διατήρησης και αποφοίτησης φοιτητών, τα ιδρύµατα 
µπορούν να εντοπίσουν παράγοντες που µπορεί να συµβάλλουν στην 
τριβή των µαθητών και να αναπτύξουν στρατηγικές για τη βελτίωση της 
διατήρησης. Οµοίως, παρακολουθώντας την παραγωγικότητα της 
έρευνας του διδακτικού προσωπικού, τα ιδρύµατα µπορούν να 
εντοπίσουν τοµείς όπου µπορεί να χρειαστούν πρόσθετοι πόροι για την 
υποστήριξη ερευνητικών δραστηριοτήτων. 
 
Συνολικά, η εφαρµογή του Balanced Scorecard στην τριτοβάθµια 
εκπαίδευση έχει αποδειχθεί αποτελεσµατικός τρόπος για να 
ευθυγραµµιστούν οι θεσµικοί στόχοι µε τις µετρήσεις απόδοσης, να 
βελτιωθεί η οργανωτική αποτελεσµατικότητα και να διασφαλιστεί ότι οι 
πόροι κατανέµονται µε τρόπο που υποστηρίζει αυτούς τους στόχους. 
Καθώς τα ιδρύµατα τριτοβάθµιας εκπαίδευσης συνεχίζουν να 
αντιµετωπίζουν ένα ταχέως µεταβαλλόµενο τοπίο, η Balanced Scorecard 
παρέχει ένα πολύτιµο εργαλείο για την πλοήγηση σε αυτές τις 
προκλήσεις και την επίτευξη µακροπρόθεσµης επιτυχίας. 
 
 
 
 
 
 
 
4.2 H Διαδικασία Λήψης Αποφάσεων    
 
Η λήψη αποφάσεων συνεπάγεται την επιλογή από διάφορους 
εναλλακτικούς τρόπους δράσης, λαµβάνοντας υπόψη διάφορους 
παράγοντες και περιορισµούς, µε στόχο την επίλυση ενός συγκεκριµένου 
προβλήµατος. Ένα πρόβληµα απόφασης περιλαµβάνει ένα σύνολο 
εναλλακτικών λύσεων και κριτηρίων που καθορίζουν τη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων. Το κεντρικό πρόσωπο σε αυτή τη διαδικασία είναι ο 
υπεύθυνος λήψης αποφάσεων, ο οποίος µπορεί να είναι ένα άτοµο ή µια 
οµάδα µε συγκεκριµένες αξίες που καθοδηγούν τις επιλογές τους. Ο 
αναλυτής παίζει υποστηρικτικό ρόλο, παρέχοντας καθοδήγηση και 
αξιολογώντας εναλλακτικές λύσεις για τον λήπτη αποφάσεων, αλλά δεν 
αντικαθιστά τον ρόλο του. Η απόφαση που λαµβάνεται εκφράζει τις 
αξίες και τις αρχές που διέπουν τον υπεύθυνο λήψης αποφάσεων. 
Υποτίθεται ότι κάθε υπεύθυνος λήψης αποφάσεων επιθυµεί να 
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ακολουθήσει µια λογική συλλογιστική, δηλαδή να επιλέξει εκείνη την 
εναλλακτική που εξυπηρετεί καλύτερα τους στόχους που έχουν τεθεί. Ο 
αναλυτής έχει συµβουλευτικό και εκτελεστικό ρόλο στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων. Αφού εξετάσει και αξιολογήσει τις εναλλακτικές 
λύσεις, καθοδηγεί τον υπεύθυνο λήψης αποφάσεων στην επιλογή της 
εναλλακτικής που ανταποκρίνεται καλύτερα στις απαιτήσεις του 
προβλήµατος. Πρέπει να συνεργάζεται µε τον υπεύθυνο λήψης 
αποφάσεων, χωρίς να τον αντικαθιστά. Τοποθετείται τεκµηριώνοντας 
την υπεροχή της προτεινόµενης απόφασής του έναντι άλλων αποφάσεων, 
ανεξάρτητα από το σύστηµα προσωπικών προτιµήσεών του [Roy 1996]. 
 
Στο παρελθόν, η λήψη αποφάσεων βασιζόταν σε ατοµικές δεξιότητες 
όπως η εµπειρία, η διαίσθηση και η κοινή λογική για πιο απλά θέµατα, 
ενώ οι επιστηµονικές µέθοδοι εφαρµόζονταν για πιο σύνθετα. Ωστόσο, 
στον σηµερινό πολύπλοκο κόσµο, τα άτοµα, οι κυβερνήσεις, οι 
επιχειρήσεις και οι οργανισµοί πρέπει να λαµβάνουν υπόψη τεράστιες 
ποσότητες δεδοµένων όταν λαµβάνουν σηµαντικές αποφάσεις, που 
συχνά περιλαµβάνουν αντικρουόµενα συµφέροντα και την ανάγκη για 
διαβουλεύσεις. Για να γίνουν συνειδητές επιλογές, απαιτείται 
συνδυασµός προσωπικών ικανοτήτων, συστηµατικών προσεγγίσεων και 
σύγχρονων επιστηµονικών µεθόδων, συµπεριλαµβανοµένων 
εξειδικευµένων εργαλείων πληροφορικής. 
 
Οι P. Keen και M. Scott-Morton (1978) χωρίζουν τις αποφάσεις σε τρεις 
τύπους, ανάλογα µε το βαθµό δοµής τους: 
 

• Δοµηµένες αποφάσεις: Συνήθως περιλαµβάνει απλά ζητήµατα µε 
τυποποιηµένες διαδικασίες, συχνά αυτοµατοποιηµένες χωρίς την 
άµεση ανάµειξη του υπεύθυνου λήψης αποφάσεων. 
 

• Ηµιδοµηµένες αποφάσεις: Γίνονται σε συστήµατα ανθρώπου-
µηχανής, όπου ο υπεύθυνος λήψης αποφάσεων συνεργάζεται µε 
υπολογιστές για να καταλήξει σε αποφάσεις. Αυτοί είναι οι πιο 
συνηθισµένοι τύποι αποφάσεων. 
 

• Μη δοµηµένες αποφάσεις: Πολύπλοκα και σηµαντικά ζητήµατα 
που στερούνται σαφούς δοµής και απαιτούν ανθρώπινη κρίση, 
εµπειρία και διαίσθηση, που συχνά υποστηρίζονται από τεχνικές 
ανάλυσης αποφάσεων πολλαπλών κριτηρίων. 

 
Η ανθρώπινη κρίση, η εµπειρία και η διαίσθηση παίζουν σηµαντικό ρόλο 
στη λήψη τέτοιων αποφάσεων και συνήθως υποστηρίζονται 
µεθοδολογικά από τεχνικές multiple criteria decision analysis (MCDA). 
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Η πολυκριτηριακή ανάλυση λοιπόν ασχολείται κυρίως µε ηµιδοµηµένες 
και µη δοµηµένες αποφάσεις. Ένα δεύτερο κριτήριο για την 
κατηγοριοποίηση των αποφάσεων είναι το διοικητικό επίπεδο στο οποίο 
λαµβάνονται. Σύµφωνα µε αυτό το κριτήριο, οι αποφάσεις χωρίζονται σε 
λειτουργικές, τακτικές και στρατηγικές. 
 
Λειτουργικές αποφάσεις: Θέµατα άµεσης λειτουργίας και καθηµερινών 
εργασιών, έχουν βραχυπρόθεσµο ή άµεσο χαρακτήρα και λαµβάνονται 
από στελέχη χαµηλού επιπέδου που έχουν ευθύνη για συγκεκριµένη 
λειτουργία του οργανισµού ή της επιχείρησης. 
 
Τακτικές αποφάσεις: Εφαρµογή στρατηγικών στόχων βραχυπρόθεσµα ή 
µεσοπρόθεσµα, που σχετίζονται µε την αποδοτικότητα των πόρων και τις 
λειτουργικές µονάδες, που λαµβάνονται από τα µεσαία στελέχη. 
 
Στρατηγικές αποφάσεις: Καθορισµός οργανωτικών στόχων, πολιτικών 
και κατανοµής πόρων για µεσοπρόθεσµους έως µακροπρόθεσµους 
στόχους, που λαµβάνονται από την ανώτατη διοίκηση. Αυτές οι 
αποφάσεις είναι συχνά αδόµητες λόγω της πολυπλοκότητας των 
συνθηκών και του πλήθους των εναλλακτικών λύσεων που εµπλέκονται, 
ειδικά σε στρατηγικό επίπεδο. Έχουν µεσοπρόθεσµο έως 
µακροπρόθεσµο χρονικό ορίζοντα. Η σηµασία τους είναι µεγάλη και 
µπορούν να επηρεάσουν ολόκληρο τον οργανισµό ή ένα σηµαντικό 
µέρος του. Οι στρατηγικές αποφάσεις λαµβάνονται από την ανώτατη 
διοίκηση. Ειδικά σε στρατηγικό επίπεδο, η πολυπλοκότητα των 
συνθηκών και το πλήθος των εναλλακτικών επιλογών αναγκάζουν τη 
λήψη ως επί το πλείστων αδόµητων αποφάσεων. 
 
Η κατηγοριοποίηση των αποφάσεων µπορεί επίσης να βασίζεται στη 
γνώση και τις πληροφορίες που έχει πρόσβαση ο λήπτης των αποφάσεων. 
Σε αυτό το πλαίσιο, οι αποφάσεις µπορούν να ταξινοµηθούν σε δύο 
καθεστώτα: τη βεβαιότητα και την αβεβαιότητα. Σύµφωνα µε το 
καθεστώς βεβαιότητας, οι υπεύθυνοι λήψης αποφάσεων διαθέτουν 
ακριβείς πληροφορίες σχετικά µε τις αξιολογήσεις διαφορετικών 
εναλλακτικών λύσεων. Ωστόσο, στο καθεστώς αβεβαιότητας, είτε όλα 
είτε ένα µέρος των δεδοµένων που σχετίζονται µε κριτήρια αξιολόγησης 
δεν είναι γνωστά µε βεβαιότητα. Αντίθετα, εξαρτώνται από απρόβλεπτα 
γεγονότα γνωστά ως προβληµατικοί παράγοντες επιρροής. 
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4.2.1 H συµβολή της εξόρυξης Δεδοµένων στη Λήψη 
Αποφάσεων 
 
Η εξόρυξη δεδοµένων, γνωστή και ως ανακάλυψη γνώσης σε βάσεις 
δεδοµένων (KDD), είναι η διαδικασία ανάλυσης µεγάλων συνόλων 
δεδοµένων για την εξαγωγή µοτίβων, σχέσεων και πληροφοριών που 
µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τη λήψη τεκµηριωµένων αποφάσεων. 
Η συµβολή της εξόρυξης δεδοµένων στη λήψη αποφάσεων είναι 
σηµαντική, καθώς επιτρέπει στους οργανισµούς να µετατρέψουν τα 
δεδοµένα σε πολύτιµη γνώση που µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τη λήψη 
στρατηγικών αποφάσεων. 
 
Μία από τις βασικές συνεισφορές της εξόρυξης δεδοµένων στη λήψη 
αποφάσεων είναι η ικανότητα εντοπισµού προτύπων και σχέσεων σε 
µεγάλα σύνολα δεδοµένων που µπορεί να µην είναι εµφανή µέσω της µη 
αυτόµατης ανάλυσης. Αυτό επιτρέπει στους οργανισµούς να 
ανακαλύπτουν κρυφές πληροφορίες και να λαµβάνουν πιο ενηµερωµένες 
αποφάσεις µε βάση τα δεδοµένα. 
 
Η εξόρυξη δεδοµένων επιτρέπει επίσης στους οργανισµούς να 
προβλέπουν µελλοντικές τάσεις και συµπεριφορά µε βάση ιστορικά 
δεδοµένα. Αυτό µπορεί να είναι χρήσιµο στη λήψη αποφάσεων, καθώς 
επιτρέπει στους οργανισµούς να προβλέπουν αλλαγές στην αγορά, τη 
συµπεριφορά των πελατών και άλλους παράγοντες που µπορεί να 
επηρεάσουν την επιχείρησή τους. 
 
Μια άλλη συµβολή της εξόρυξης δεδοµένων στη λήψη αποφάσεων είναι 
η ικανότητα τµηµατοποίησης δεδοµένων και αναγνώρισης οµάδων ή 
συστάδων παρόµοιων σηµείων δεδοµένων. Αυτό επιτρέπει στους 
οργανισµούς να δηµιουργούν πιο στοχευµένες καµπάνιες µάρκετινγκ, να 
βελτιώνουν την εξυπηρέτηση πελατών και να βελτιστοποιούν την 
κατανοµή πόρων. 
 
Τεχνικές εξόρυξης δεδοµένων όπως η εξόρυξη κανόνων συσχέτισης, η 
οµαδοποίηση και η ταξινόµηση µπορούν επίσης να χρησιµοποιηθούν για 
τον εντοπισµό ανωµαλιών ή ακραίων τιµών στα δεδοµένα. Αυτό µπορεί 
να είναι χρήσιµο στη λήψη αποφάσεων, καθώς επιτρέπει στους 
οργανισµούς να εντοπίζουν πιθανούς κινδύνους και να λαµβάνουν τα 
κατάλληλα µέτρα. 
 
Ακολουθούν ορισµένοι τρόποι µε τους οποίους η εξόρυξη δεδοµένων 
συµβάλλει στη λήψη αποφάσεων: 
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Βελτιωµένη ακρίβεια στη λήψη αποφάσεων: Οι αλγόριθµοι εξόρυξης 
δεδοµένων µπορούν να βοηθήσουν τους υπεύθυνους λήψης αποφάσεων 
να εντοπίσουν µοτίβα και τάσεις που µπορεί να µην είναι εύκολα ορατές 
στο ανθρώπινο µάτι. Αναλύοντας µεγάλα σύνολα δεδοµένων, οι 
υπεύθυνοι λήψης αποφάσεων µπορούν να λάβουν πιο ακριβείς 
πληροφορίες και να λάβουν τεκµηριωµένες αποφάσεις. 
 
Προσδιορισµός σχέσεων µεταξύ µεταβλητών: Η εξόρυξη δεδοµένων 
µπορεί να βοηθήσει τους υπεύθυνους λήψης αποφάσεων να εντοπίσουν 
σχέσεις µεταξύ διαφορετικών µεταβλητών σε ένα σύνολο δεδοµένων. Για 
παράδειγµα, στο µάρκετινγκ, η εξόρυξη δεδοµένων µπορεί να βοηθήσει 
στον εντοπισµό της σχέσης µεταξύ των δηµογραφικών στοιχείων των 
πελατών και της αγοραστικής τους συµπεριφοράς. 
 
Προγνωστική µοντελοποίηση: Οι αλγόριθµοι εξόρυξης δεδοµένων 
µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τη δηµιουργία προγνωστικών 
µοντέλων που µπορούν να βοηθήσουν τους υπεύθυνους λήψης 
αποφάσεων να προβλέψουν µελλοντικές τάσεις και αποτελέσµατα. Αυτά 
τα µοντέλα µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τη λήψη τεκµηριωµένων 
αποφάσεων και τη λήψη προληπτικών ενεργειών. 
 
Βελτιωµένη κατανοµή πόρων: Η εξόρυξη δεδοµένων µπορεί να βοηθήσει 
τους οργανισµούς να βελτιστοποιήσουν την κατανοµή των πόρων 
εντοπίζοντας περιοχές όπου οι πόροι υποχρησιµοποιούνται ή όπου θα 
µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν καλύτερα. Αυτό µπορεί να βοηθήσει 
τους οργανισµούς να µειώσουν το κόστος και να βελτιώσουν την 
αποτελεσµατικότητα. 
 
Διαχείριση κινδύνου: Η εξόρυξη δεδοµένων µπορεί να βοηθήσει τους 
οργανισµούς να εντοπίσουν πιθανούς κινδύνους και να λάβουν 
προληπτικά µέτρα για τον µετριασµό τους. Για παράδειγµα, η εξόρυξη 
δεδοµένων µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τον εντοπισµό δόλιων 
συναλλαγών στον χρηµατοπιστωτικό κλάδο. 
 
Όπως είναι γνωστό, µία από τις µεγαλύτερες προκλήσεις που 
αντιµετωπίζουν τα ιδρύµατα τριτοβάθµιας εκπαίδευσης (ΑΕΙ) είναι η 
βελτίωση της ποιότητας των εκπαιδευτικών τους διαδικασιών και η 
αντιµετώπιση σηµαντικών ακαδηµαϊκών προβληµάτων όπως αυτό των 
στάσιµους φοιτητές. Εποµένως, είναι αρκετά σηµαντικό για τη διοίκηση 
των ΑΕΙ να καθορίσουν νέες στρατηγικές και σχέδια για τη βελτίωση της 
ποιότητας των εκπαιδευτικών τους διαδικασιών και την επίλυση 
σηµαντικών προβληµάτων, όπως αυτό των στάσιµων/µόνιµων φοιτητών, 
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και ως εκ τούτου να ορίσει κατάλληλους δείκτες για την ποιότητα των 
σπουδών τους και να ενισχύσουν τη θέση τους στη διεθνή κατάταξη. 
 
Η προσέγγιση που χρησιµοποιήθηκε στην έρευνά µας βασίζεται στην 
ευρέως γνωστή και ευρέως διαδεδοµένη µεθοδολογία για την εξόρυξη 
δεδοµένων CRISP-DM (η Cross Industry Standard Process for Data 
Mining). Το µοντέλο CRISP περιλαµβάνει 6 στάδια που απεικονίζονται 
στην παρακάτω εικόνα (M. North, 2012). 
 
 

 
Εικόνα 8: Τα 6 βήµατα του µοντέλου CRISP-DM (M. North, 2012) 

 
 
 
Το πρώτο βήµα της µεθοδολογίας CRISP-DM είναι η Κατανόηση του 
Προβλήµατος. Αυτό το βήµα εστιάζει στην κατανόηση των 
ιδιαιτεροτήτων του προβλήµατος και στον καθορισµό των στόχων και 
των απαιτήσεων εφαρµογής αυτών των τεχνικών. Το επόµενο βήµα είναι 
η Κατανόηση Δεδοµένων όπου συλλέγονται αρχικά δεδοµένα, 
εντοπίζονται ζητήµατα ποιότητας δεδοµένων και εντοπίζονται δυνητικά 
ενδιαφέροντα υποσύνολα των δεδοµένων για να σχηµατίσουν 
ερευνητικές υποθέσεις. Το 3ο βήµα είναι η Προετοιµασία Δεδοµένων. 
Σε αυτή τη φάση εκτελούνται όλες οι απαραίτητες εργασίες όπως ο 
καθαρισµός και ο µετασχηµατισµός δεδοµένων καθώς και η επιλογή των 
καταλληλότερων δεδοµένων προκειµένου να κατασκευαστεί το τελικό 
σύνολο που θα χρησιµοποιηθεί στις αναλύσεις. Στη συνέχεια έχουµε το 
στάδιο Μοντελοποίησης όπου επιλέγονται και εφαρµόζονται διάφορες 
τεχνικές µοντελοποίησης. Το επόµενο στάδιο είναι αυτό της 
Αξιολόγησης, το οποίο καθορίζει την αξία της συνολικής 
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µοντελοποίησης και αν επιτυγχάνονται οι στόχοι που έχουν τεθεί. Το 
τελικό βήµα είναι η Ανάπτυξη, στην οποία καθορίζονται οι ενέργειες που 
πρέπει να γίνουν για την αξιοποίηση των αποτελεσµάτων. 
  
Συνοπτικά, η εξόρυξη δεδοµένων µπορεί να συµβάλει σηµαντικά στη 
λήψη αποφάσεων βελτιώνοντας την ακρίβεια, εντοπίζοντας σχέσεις 
µεταξύ µεταβλητών, δηµιουργώντας προγνωστικά µοντέλα, 
βελτιώνοντας την κατανοµή πόρων και διαχειρίζοντάς τους κινδύνους. 
Ως αποτέλεσµα, οι οργανισµοί που αξιοποιούν την εξόρυξη δεδοµένων 
µπορούν να λάβουν πιο τεκµηριωµένες αποφάσεις και να αποκτήσουν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στους αντίστοιχους κλάδους τους. 
 
 
4.2.2 Η συµβολή της πολυκριτηριακής ανάλυσης στη λήψη 
αποφάσεων  
 
Η πολυκριτηριακή ανάλυση (Multicriteria analysis - MCA) είναι µια 
τεχνική λήψης αποφάσεων που επιτρέπει στους λήπτες αποφάσεων να 
αξιολογούν πολλαπλά κριτήρια ή χαρακτηριστικά ταυτόχρονα κατά τη 
λήψη αποφάσεων. Το MCA παρέχει µια δοµηµένη προσέγγιση για την 
ανάλυση πολύπλοκων προβληµάτων απόφασης που περιλαµβάνουν 
πολλαπλά κριτήρια ή στόχους που πρέπει να ληφθούν υπόψη. 
 
Ακολουθούν ορισµένοι τρόποι µε τους οποίους η πολυκριτηριακή 
ανάλυση συµβάλλει στη λήψη αποφάσεων: 
 
Δοµηµένη διαδικασία λήψης αποφάσεων: Η MCA παρέχει µια δοµηµένη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων που επιτρέπει στους λήπτες αποφάσεων να 
εξετάζουν όλα τα σχετικά κριτήρια µε συνεπή και συστηµατικό τρόπο. 
Αυτή η προσέγγιση βοηθά να διασφαλιστεί ότι όλα τα κριτήρια 
λαµβάνονται εξίσου και δίκαια στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. 
 
Διαφάνεια και λογοδοσία: Η MCA παρέχει διαφάνεια στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων καθιστώντας ξεκάθαρα τα κριτήρια και το βάρος 
τους. Αυτή η διαφάνεια βοηθά να διασφαλιστεί ότι όλα τα 
ενδιαφερόµενα µέρη κατανοούν το σκεπτικό πίσω από την απόφαση και 
αυξάνει τη λογοδοσία. 
 
Προσδιορισµός ανταλλαγών: Το MCA βοηθά τους υπεύθυνους λήψης 
αποφάσεων να εντοπίζουν συµβιβασµούς µεταξύ διαφορετικών 
κριτηρίων. Για παράδειγµα, στη λήψη περιβαλλοντικών αποφάσεων, η 
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MCA µπορεί να βοηθήσει στον εντοπισµό των αντισταθµίσεων µεταξύ 
οικονοµικής ανάπτυξης και προστασίας του περιβάλλοντος. 
Λαµβάνει υπόψη υποκειµενικούς και ποιοτικούς παράγοντες: Η MCA 
µπορεί να λάβει υπόψη τόσο αντικειµενικά όσο και υποκειµενικά 
κριτήρια, συµπεριλαµβανοµένων ποιοτικών παραγόντων όπως 
κοινωνικές, ηθικές ή πολιτισµικές αξίες. Αυτή η προσέγγιση επιτρέπει 
στους λήπτες αποφάσεων να λαµβάνουν υπόψη ένα ευρύ φάσµα 
παραγόντων όταν λαµβάνουν αποφάσεις. 
 
Ευελιξία και προσαρµοστικότητα: Η MCA επιτρέπει στους λήπτες 
αποφάσεων να τροποποιούν τα κριτήρια και τα βάρη µε βάση τις 
µεταβαλλόµενες συνθήκες ή νέες πληροφορίες. Αυτή η ευελιξία βοηθά 
τους υπεύθυνους λήψης αποφάσεων να προσαρµοστούν στις 
µεταβαλλόµενες καταστάσεις και να λαµβάνουν τεκµηριωµένες 
αποφάσεις. 
 
Η πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων παρέχει ένα σύνολο µεθόδων 
και εργαλείων προκειµένου να καθοδηγήσει τον λήπτη αποφάσεων σε 
µια ορθολογική κρίση, η οποία αντανακλά τις προτιµήσεις του και το 
σύστηµα αξιών που τον διακατέχει. Το κύριο πλεονέκτηµα της 
πολυκριτηριακής θεωρίας είναι ότι τα µοντέλα που προτείνει 
επιτυγχάνουν να συνθέσουν πολλά κριτήρια, δίνοντας ιδιαίτερη σηµασία 
στην κρίση του λήπτη της απόφασης. Αυτό επιτυγχάνεται µε την 
ανάθεση βαρών στα κριτήρια, αλλά και µε την αξιολόγηση της απόδοσης 
των κριτηρίων. Η σύγχρονη τάση στη θεωρία αποφάσεων υποστηρίζει 
ότι είναι προτιµότερο για έναν υπεύθυνο λήψης αποφάσεων να επιλέξει 
το µοντέλο παραγωγής λύσεων, παρά τις ίδιες τις λύσεις. Εποµένως, µε 
την εφαρµογή των µεθόδων πολυκριτηριακής ανάλυσης επιτυγχάνεται το 
πιο ικανοποιητικό αποτέλεσµα για τον λήπτη αποφάσεων, καθώς έχει 
ενεργό ρόλο στον προσδιορισµό των παραµέτρων του µοντέλου. 
 
Στο σηµείο αυτό αξίζει επίσης να αναφέρουµε ότι η πολυκριτηριακή 
θεωρία δεν υιοθετεί την προσέγγιση της αντικειµενικά «βέλτιστης 
λύσης», αφού η βελτιστοποίηση είναι µια έννοια που αναφέρεται στην 
ύπαρξη ενός και µόνο κριτηρίου απόφασης. Αντίθετα, στην πραγµατική 
ζωή, η αποτελεσµατικότητα των λύσεων αξιολογείται µε πολλά κριτήρια, 
καθώς κάθε εναλλακτική έχει όχι µόνο οφέλη αλλά και κόστος.  
Ο χρόνος και η δυνατότητα εντοπισµού, απόκτησης και επεξεργασίας 
πληροφοριών που σχετίζονται µε µια απόφαση είναι επίσης 
περιορισµένες. Έτσι, κάθε αναλυτής καλείται, αφού καταγράψει και 
αξιολογήσει κάθε κριτήριο επιλογής των εναλλακτικών ενεργειών που 
περιλαµβάνει ένα πρόβληµα, να προχωρήσει στη σύνθεση των κριτηρίων 
και να καταλήξει σε µια ικανοποιητική (και όχι τη βέλτιστη) λύση. 
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Όσον αφορά το θέµα της παρούσας εργασίας, είναι ένα αρκετά σύνθετο 
ζήτηµα η συνολική αξιολόγηση του σχεδιασµού και της διαχείρισης της 
ακαδηµαϊκής στρατηγικής και η ερµηνεία της κατάταξης των 
ακαδηµαϊκών επιδόσεων καθώς πολλοί και διαφορετικοί παράγοντες θα 
πρέπει να ληφθούν υπόψη. Αυτές είναι στρατηγικές αποφάσεις που 
λαµβάνονται από το υψηλότερο επίπεδο της ακαδηµαϊκής διοίκησης. 
Κάθε ΑΕΙ πληροί τα κριτήρια της ΕΘΑΑΕ (πρώην ΑΔΙΠ) σε 
διαφορετικό βαθµό και κανένα από αυτά δεν πληροί πλήρως όλα τα 
κριτήρια. Η ικανοποίηση των κριτηρίων άλλοτε βασίζεται σε ποσοτικά 
µεγέθη που καθορίζονται από δοµηµένες διαδικασίες και άλλοτε 
αφήνονται στην εµπειρία και τη γνώµη των υπευθύνων λήψης 
αποφάσεων και πρόκειται για καθαρά ηµιδοµηµένες ή και µη δοµηµένες 
διαδικασίες. Εποµένως, το πρόβληµα της διαχείρισης της ακαδηµαϊκής 
στρατηγικής είναι ένα πολυδιάστατο πρόβληµα απόφασης, η λύση του 
οποίου βασίζεται σε διάφορα ποσοτικά και ποιοτικά δεδοµένα, αλλά 
όπως κάθε ανθρώπινη απόφαση, περιέχει µεγάλη υποκειµενικότητα. 
 
Συνοπτικά, η πολυκριτηριακή ανάλυση είναι ένα πολύτιµο εργαλείο 
λήψης αποφάσεων που βοηθά τους υπεύθυνους λήψης αποφάσεων να 
αξιολογούν πολλαπλά κριτήρια ή χαρακτηριστικά ταυτόχρονα. Παρέχει 
µια δοµηµένη προσέγγιση που διασφαλίζει τη διαφάνεια, τη λογοδοσία 
και λαµβάνει υπόψη τις ανταλλαγές µεταξύ διαφορετικών κριτηρίων. Η 
MCA είναι µια ευέλικτη προσέγγιση που µπορεί να προσαρµοστεί σε 
διαφορετικές καταστάσεις λήψης αποφάσεων και µπορεί να λάβει υπόψη 
τόσο αντικειµενικά όσο και υποκειµενικά κριτήρια. 
 
 
4.3 H Διαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης ( Analytical 
Hierarchy Process ) 
 
   
Η Διαδικασία Αναλυτικής Ιεραρχίας (AHP) είναι µια τεχνική λήψης 
αποφάσεων πολλαπλών κριτηρίων που αναπτύχθηκε από τον Thomas L. 
Saaty τη δεκαετία του 1970. Είναι µια συστηµατική και δοµηµένη 
προσέγγιση για τη λήψη σύνθετων αποφάσεων µε τη διάσπασή τους σε 
µικρότερα, πιο διαχειρίσιµα στοιχεία. Η µέθοδος AHP επιτρέπει στους 
λήπτες αποφάσεων να αξιολογήσουν και να συγκρίνουν πολλαπλά 
κριτήρια, τα οποία µπορεί να έχουν διαφορετικούς βαθµούς σηµασίας, 
προκειµένου να καταλήξουν σε µια τελική απόφαση. 
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Το AHP αποτελείται από µια σειρά βηµάτων, τα οποία περιλαµβάνουν 
τον ορισµό του προβλήµατος απόφασης, τον προσδιορισµό των 
κριτηρίων που πρέπει να αξιολογηθούν, την ανάπτυξη µιας ιεραρχίας 
κριτηρίων και τον προσδιορισµό της σχετικής σηµασίας κάθε κριτηρίου. 
Η ιεραρχία είναι δοµηµένη µε τέτοιο τρόπο ώστε το πρόβληµα της 
απόφασης να βρίσκεται στην κορυφή της ιεραρχίας και τα κριτήρια και 
τα υπό-κριτήρια είναι διατεταγµένα κάτω από αυτήν. 
 
Αφού καθιερωθεί η ιεραρχία, η διαδικασία AHP περιλαµβάνει 
συγκρίσεις ανά ζεύγη µεταξύ κριτηρίων για να προσδιοριστεί η σχετική 
σηµασία τους. Αυτό γίνεται µε την ανάθεση αριθµητικών τιµών σε µια 
κλίµακα από το 1 έως το 9 για να υποδείξει τη σχετική σηµασία ενός 
κριτηρίου έναντι ενός άλλου. Αυτές οι τιµές βασίζονται στην 
υποκειµενική κρίση του υπεύθυνου λήψης αποφάσεων και στη συνέχεια 
χρησιµοποιούνται για τον υπολογισµό των σχετικών βαρών κάθε 
κριτηρίου στην ιεραρχία. 
 
Μόλις υπολογιστούν τα σχετικά βάρη, η διαδικασία AHP περιλαµβάνει 
την αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων σε σχέση µε κάθε κριτήριο. 
Αυτό γίνεται µε την αντιστοίχιση αριθµητικών τιµών σε µια κλίµακα από 
το 0 έως το 1 για να υποδειχθεί ο βαθµός στον οποίο κάθε εναλλακτική 
ικανοποιεί κάθε κριτήριο. Αυτές οι τιµές στη συνέχεια 
πολλαπλασιάζονται µε τα σχετικά βάρη κάθε κριτηρίου για να 
καταλήξουµε σε µια συνολική βαθµολογία για κάθε εναλλακτική λύση. 
Η εναλλακτική µε την υψηλότερη συνολική βαθµολογία θεωρείται η 
καλύτερη επιλογή. 
 
Το AHP έχει χρησιµοποιηθεί σε ένα ευρύ φάσµα εφαρµογών λήψης 
αποφάσεων, συµπεριλαµβανοµένων των επιχειρήσεων, της µηχανικής, 
της υγειονοµικής περίθαλψης και της περιβαλλοντικής διαχείρισης. Έχει 
αποδειχθεί πολύτιµο εργαλείο για πολύπλοκες διαδικασίες λήψης 
αποφάσεων, καθώς επιτρέπει στους λήπτες αποφάσεων να λαµβάνουν 
υπόψη πολλαπλά κριτήρια µε δοµηµένο και συνεπή τρόπο. Ωστόσο, η 
ακρίβεια των αποτελεσµάτων AHP εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 
ποιότητα των συγκρίσεων ανά ζεύγη που γίνονται από τον υπεύθυνο 
λήψης αποφάσεων και το µοντέλο µπορεί να είναι ευαίσθητο στις 
παραδοχές και τις τιµές που χρησιµοποιούνται στη διαδικασία. 
 
Σε αυτό το σηµείο είναι σηµαντικό να επισηµανθεί ότι η AHP είναι µια 
«επαναληπτική διαδικασία», τα αποτελέσµατα της οποίας µετά το τέλος 
κάθε επανάληψης θα πρέπει να αναλύονται από τους ειδικούς 
προκειµένου να τελειοποιηθεί η δοµή της ιεραρχίας και να βελτιωθούν οι 
αξιολογήσεις.  
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Σύµφωνα µε τον Naumann , 1988 , η εφαρµογή της µεθόδου συνιστάται 
σε τέσσερα στάδια : 
1. Αναλύστε το πρόβληµα σε µια ιεραρχική δοµή 
 
2. Σύγκριση στοιχείων απόφασης από τον υπεύθυνο λήψης αποφάσεων 
και συλλογή προτιµήσεων 
 
3. Υπολογισµός των προτεραιοτήτων και των σχετικών βαρών κάθε 
στοιχείου απόφασης 
 
4. Σύνθεση των επιµέρους βαρών και εξαγωγή των γενικών 
προτεραιοτήτων των εναλλακτικών. 
 
 
Στα παραπάνω τέσσερα βήµατα, τα πρώτα δύο απαιτούν τη συµµετοχή 
της οµάδας απόφασης κατά τη διαδικασία, ενώ τα δύο τελευταία είναι 
υπολογιστικά. 
 
Τα βήµατα της παραπάνω µεθόδου αναλύονται παρακάτω: 
 

• Βήµα 1: Ανάλυση του προβλήµατος σε µια ιεραρχική δοµή 
 
 Το στάδιο της ιεραρχικής ανάλυσης είναι το πιο κρίσιµο µέρος της 
µεθόδου AHP (Analytic Hierarchy Process). Η σωστή ανάλυση του 
προβλήµατος και η ιεράρχηση των στοιχείων απόφασης είναι απαραίτητα 
για την επίτευξη αποτελεσµάτων υψηλής ποιότητας κατά την εφαρµογή 
της AHP. Αυτό το στάδιο περιλαµβάνει τη δηµιουργία µιας ιεραρχικής 
δοµής, που αναπαρίσταται ως δέντρο, για να µοντελοποιήσει 
αποτελεσµατικά το πρόβληµα. Στην κορυφή του δέντρου, ορίζουµε τον 
τελικό στόχο, ο οποίος αντιπροσωπεύει τον πρωταρχικό στόχο του 
προβλήµατος λήψης αποφάσεων. Αυτός ο τελικός στόχος είναι αρκετά 
ευρύς και περιλαµβάνει διάφορους σύνθετους παράγοντες, καθιστώντας 
αδύνατη την άµεση σύγκριση εναλλακτικών που βασίζονται σε έναν 
τόσο γενικό στόχο. 
 
Ο απώτερος στόχος είναι τόσο γενικός όσο και η λύση του προβλήµατος. 
Είναι πασιφανές ότι οι εναλλακτικές δεν µπορούν να συγκριθούν άµεσα 
ως προς έναν τόσο γενικό στόχο, αφού αυτό που περιγράφει ο τελικός 
στόχος είναι ως επί το πλείστων περίπλοκο και έχει να κάνει µε πολλούς 
παράγοντες. Για να ξεπεραστεί αυτή η πρόκληση, ο συνολικός στόχος 
χωρίζεται σε επιµέρους στόχους ή κριτήρια. Κάθε κριτήριο 
αποσυντίθεται περαιτέρω, δηµιουργώντας ένα ιεραρχικό σύστηµα που 
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διακλαδώνεται από τον γενικό στόχο στις συγκεκριµένες εναλλακτικές 
που εξετάζονται. Αυτή η ιεραρχική ανάλυση επιτρέπει µια πιο 
διαχειρίσιµη και ουσιαστική σύγκριση µεταξύ εναλλακτικών λύσεων, 
λαµβάνοντας υπόψη διάφορους παράγοντες µε δοµηµένο τρόπο. 

 
Εικόνα 9: Ιεραρχική ανάλυση απόφασης 

 
 
Ο στόχος της χρήσης AHP είναι να αναλύσει το αρχικό σύνθετο 
πρόβληµα απόφασης σε µικρότερα, πιο διαχειρίσιµα µεµονωµένα 
προβλήµατα. Μέσω συγκρίσεων κατά ζεύγη, η µέθοδος καθορίζει τις 
προτεραιότητες σε µια ιεραρχία, όπως προτάθηκε από τον Saaty το 1980. 
 
Σε ένα πρόβληµα AHP, η ιεραρχική δοµή ξεκινά µε τον τελικό στόχο 
(π.χ. Α.Σ.), ο οποίος στη συνέχεια διαιρείται σε επιµέρους στόχους ή 
κριτήρια (1, 2, 3), που αντιπροσωπεύουν τα κύρια στοιχεία απόφασης. 
Αυτά τα κριτήρια υποδιαιρούνται περαιτέρω σε επιµέρους υποκριτήρια 
(π.χ. κριτήριο 1 σε υποκριτήρια 1.1, 1.2, 1.3). 
 
Αυτή η ιεραρχική ανάλυση µπορεί να επαναληφθεί για να δηµιουργηθεί 
ένα δέντρο αποφάσεων που εκτείνεται µέχρι να επιτευχθεί το επίπεδο 
των εναλλακτικών. Οι εναλλακτικές, που αντιπροσωπεύονται ως φύλλα 
του δέντρου, είναι οι επιλογές που πρέπει να αξιολογηθούν (π.χ., Α, Β, Γ 
στο σχήµα). 
 
Ωστόσο, είναι σηµαντικό να εξεταστεί το εύρος της ανάλυσης, καθώς η 
ανθρώπινη γνώση έχει περιορισµούς στον αποτελεσµατικό χειρισµό των 
πληροφοριών. Έρευνα του ψυχολόγου George Miller διαπίστωσε ότι το 
ανθρώπινο µυαλό µπορεί να χειριστεί πληροφορίες µόνο για επτά 
αντικείµενα απόφασης, συν ή πλην δύο. Ως εκ τούτου, συνιστάται να 
διατηρείτε τον αριθµό των επιλογών ανά κλάδο εντός αυτού του εύρους 
για να διατηρηθεί η συνέπεια και η ακρίβεια στα αποτελέσµατα. 
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Σύµφωνα µε τον Saaty, η ύπαρξη επιλογών που κυµαίνονται από επτά 
έως εννέα βοηθά στην επίτευξη αρµονικών αποτελεσµάτων. Έχει 
διαπιστωθεί (αν και όχι γενικά), ότι η κύρια ιδιοτιµή ενός αντίστροφου 
πίνακα παραµένει σταθερή για µικρές παραλλαγές, όταν η διάσταση του 
πίνακα (δηλ. ο αριθµός των στοιχείων απόφασης) είναι σχετικά µικρή 
(Saaty 1994). 
 
Για να αποφευχθεί η υπερανάλυση, είναι σηµαντικό να καθοριστεί το 
απαραίτητο επίπεδο ανάλυσης, διασφαλίζοντας ότι η διαδικασία 
παραµένει οικονοµικά αποδοτική και χρονικά αποδοτική, ειδικά όταν ο 
χρόνος είναι κρίσιµος για τα περισσότερα έργα. 

 
 

• Βήµα 2: Σύγκριση των στοιχείων απόφασης από τον αποφασίζοντα 
και συλλογή προτιµήσεων  

 
Στην ιεραρχική δοµή, κάθε επίπεδο περιλαµβάνει συγκρίσεις κατά ζεύγη 
στοιχείων απόφασης, όπου αξιολογούµε την προτίµηση ενός στοιχείου 
έναντι ενός άλλου σχετικά µε το κριτήριο από το αµέσως υψηλότερο 
επίπεδο. Αυτή η επαναληπτική διαδικασία διασφαλίζει ότι συγκρίνονται 
όλα τα στοιχεία απόφασης σε κάθε επίπεδο. 
 
Ως αποτέλεσµα, δηµιουργούνται πολλοί πίνακες συγκρίσεων κατά ζεύγη, 
µε τον αριθµό τους να ταιριάζει µε τους κόµβους που υπάρχουν στο 
δέντρο ιεραρχίας. Κάθε πίνακας αντιστοιχεί σε ένα συγκεκριµένο 
επίπεδο της ιεραρχίας, διευκολύνοντας µια ολοκληρωµένη αξιολόγηση 
των στοιχείων απόφασης σε ολόκληρη τη διαδικασία λήψης αποφάσεων. 
Αναφερόµενοι στο σχήµα της ιεραρχίας που ήδη παρουσιάστηκε, 
παραδείγµατα τέτοιων πινάκων είναι οι εξής : 
 

 
 
Ο πρώτος πίνακας περιλαµβάνει συγκρίσεις ανά ζεύγη των στοιχείων 
απόφασης 1, 2 και 3, αξιολογώντας τις αντίστοιχες συνεισφορές τους 



 

 
 

58 

στην επίτευξη του Απώτερου Στόχου (Α.Σ.). Στον δεύτερο πίνακα, οι 
εναλλακτικές Α, Β και Γ συγκρίνονται κατά ζεύγη, λαµβάνοντας υπόψη 
πόσο καλά πληρούν το κριτήριο (στοιχείο απόφασης) 2.1. Ο υπεύθυνος 
λήψης αποφάσεων ή η οµάδα αποφάσεων εκφράζει τις προτιµήσεις του 
για κάθε ζεύγος στοιχείων X και Y χρησιµοποιώντας µια κλίµακα. 
 
Σύµφωνα µε τον Saaty (1994), η κλίµακα που χρησιµοποιείται, είτε 
ποιοτική είτε ποσοτική, θα πρέπει να συλλαµβάνει αποτελεσµατικά ιδέες, 
σκέψεις και συναισθήµατα. Το επεξηγεί αυτό µε το παράδειγµα ενός 
εκατοµµυριούχου, όπου διαφορετικά άτοµα µπορεί να έχουν ελαφρώς 
διαφορετικά όρια για αυτό που πληροί τις προϋποθέσεις ως 
εκατοµµυριούχος, όπως η κατοχή 1.000.000 ευρώ έναντι 990.000 ευρώ. 
Για να αντιµετωπιστεί αυτό, ο Saaty (1994) προτείνει µια ορθολογική 
κλίµακα που αντικατοπτρίζει µε ακρίβεια τόσο τις ποσοτικές όσο και τις 
ποιοτικές πληροφορίες. Προτείνει µια κλίµακα πέντε επιπέδων: 
ισοδύναµη, µέτρια, ισχυρή, πολύ δυνατή και απόλυτη, η οποία 
αποτυπώνει επαρκώς την ικανότητά µας να εκφράζουµε ποιοτικές 
προτιµήσεις. 
 
 

• Βήµα 3: Υπολογισµός προτεραιοτήτων και σχετικών βαρών   
 
Το επόµενο στάδιο στη µέθοδο AHP περιλαµβάνει τον υπολογισµό των 
προτεραιοτήτων και των σχετικών βαρών για κάθε στοιχείο απόφασης. 
Αυτό το βήµα, µαζί µε το επόµενο, έχει καθαρά υπολογιστικό 
χαρακτήρα. Για τον υπολογισµό αυτών των σχετικών βαρών (w), 
αναφερόµαστε στους συγκριτικούς πίνακες που δηµιουργήθηκαν στο 
προηγούµενο βήµα. 
 
Κάθε πίνακας σύγκρισης αντιπροσωπεύει τις προτιµήσεις του υπεύθυνου 
λήψης αποφάσεων για τα ζεύγη των στοιχείων απόφασης σχετικά µε τη 
σηµασία τους σε σχέση µε το µητρικό στοιχείο (στόχος, υποστόχος ή 
κριτήριο). Με βάση αυτές τις προτιµήσεις, υπολογίζουµε τα σχετικά 
βάρη, τα οποία υποδεικνύουν τη σχετική σηµασία της συµβολής κάθε 
στοιχείου απόφασης στην εκπλήρωση του µητρικού στοιχείου. 
 
Ο Saaty (1980) επινόησε µια συλλογιστική διαδικασία για τον 
υπολογισµό αυτών των σχετικών βαρών από τον πίνακα σύγκρισης κατά 
ζεύγη. Εάν ο υπεύθυνος λήψης αποφάσεων µπορούσε να προσδιορίσει µε 
ακρίβεια τα πραγµατικά σχετικά βάρη των στοιχείων απόφασης εκ των 
προτέρων, ο πίνακας σύγκρισης κατά ζεύγη θα έπαιρνε µια συγκεκριµένη 
µορφή. 
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Ένας τέτοιος πίνακας µπορεί να δηµιουργηθεί, από ένα σύνολο ή 
στοιχεία που δηµιουργούν µια αλυσίδα ή ένα δέντρο ενός συνδεδεµένου 
γραφήµατος χωρίς βρόχους, το οποίο περιλαµβάνει επίσης τα n στοιχεία. 
Αυτή η ιδιότητα ισχύει για τον πίνακα όπου τα σχετικά βάρη είναι εκ των 
προτέρων γνωστά, όπως αποδείχθηκε ως θεώρηµα από τον Saaty.  
Στην πραγµατικότητα, ωστόσο, ο υπεύθυνος λήψης αποφάσεων δεν είναι 
σε θέση να γνωρίζει τους λόγους των βαρών των στοιχείων απόφασης 
που εκφράζουν τη σχετική προτίµηση του ενός έναντι του άλλου. Έτσι, 
προκύπτει ένας πίνακας συγκρίσεων που περιέχει ορισµένες ασυνέπειες. 
Για αυτό τον λόγο ονοµάζεται ασυνεπής. 
 

• Βήµα 4: Σύνθεση βαρών και εξαγωγή προτεραιοτήτων 
 
   
Το τελικό στάδιο του AHP περιλαµβάνει τη σύνθεση των ληφθέντων 
βαρών και την εξαγωγή των συνολικών προτεραιοτήτων των 
εναλλακτικών λύσεων σε σχέση µε τον Απώτερο Στόχο. Αυτό το στάδιο 
είναι καθαρά υπολογιστικό και περιλαµβάνει το συνδυασµό των βαρών 
στοιχείων που λαµβάνονται από τους πίνακες σύγκρισης κατά ζεύγη για 
τον προσδιορισµό των γενικών προτεραιοτήτων των εναλλακτικών 
(φύλλα του δέντρου) σε σχέση µε τον Απώτερο Στόχο. 
 
Για να επιτευχθεί αυτό, οι πολλαπλασιασµοί πινάκων εκτελούνται από το 
κάτω µέρος της ιεραρχίας προς την κορυφή, ακολουθώντας την 
ιεραρχική δοµή. Πολλαπλασιάζοντας τους πίνακες βάρους και τα 
διανύσµατα µε αυτόν τον τρόπο, λαµβάνουµε ένα διάνυσµα βαρών που 
αντιπροσωπεύει τα φύλλα ως προς τον υπό-στόχο (ή το υπό-κριτήριο) 
του υψηλότερου επιπέδου. Αυτή η διαδικασία επαναλαµβάνεται, 
δηµιουργώντας παραγόµενους πίνακες βάρους για κάθε υψηλότερο 
στρώµα, οι οποίοι στη συνέχεια πολλαπλασιάζονται µε το διάνυσµα 
βάρους του παραπάνω στρώµατος. Ακολουθώντας αυτήν την προσέγγιση 
από κάτω προς τα πάνω, εκφράζουµε τελικά τις προτεραιότητες 
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(βαρύτητα) των εναλλακτικών επιλογών σε σχέση µε τον Απώτερο 
Στόχο. 
 
Επιπλέον, το µοντέλο µπορεί να βελτιωθεί µε µια ανάλυση ευαισθησίας 
για να ληφθεί υπόψη η αβεβαιότητα στον υπολογισµό της τιµής 
σηµασίας διαφορετικών κριτηρίων. Αυτή η ανάλυση µπορεί να παρέχει 
πληροφορίες για την αξιοπιστία των αποτελεσµάτων και να βοηθήσει 
στην αξιολόγηση του αντίκτυπου διαφόρων παραγόντων στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων. 
 
Στο παράδειγµα, τα βάρη των σχετικών προτιµήσεων των επιλογών A, B 
και Γ συνθέτουν τους πίνακες βάρους επιπέδου, του εκάστοτε κλάδου. 
Αυτοί οι πίνακες βάρους πολλαπλασιάζονται µε το αντίστοιχο διάνυσµα 
βάρους των υπό-κριτηρίων, ως προς τα στοιχεία απόφασης (1,1, 1,2, 1,3 
σε σχέση µε 1, το 2,1, 2,2 σε σχέση µε 2 και 3,1, 3,2, 3,3 σε σχέση µε 3) . 
Χρησιµοποιώντας τα αποτελέσµατα της πράξης, συντίθεται ο πίνακας 
παραγώγων, ο οποίος εκφράζει τα βάρη των εναλλακτικών επιλογών ως 
προς τα στοιχεία απόφασης αυτού του επιπέδου.  
Τέλος, πολλαπλασιάζοντας αυτόν τον πίνακα βαρών, µε το διάνυσµα 
βαρών των στοιχείων απόφασης ως προς τον τελικό στόχο, υπολογίζεται 
το τελικό διάνυσµα βαρών των εναλλακτικών επιλογών, ως προς τον 
τελικό στόχο (πίνακας µε κόκκινη σήµανση) .  
Έτσι, στο παράδειγµα οι εναλλακτικές A, B και Γ κατατάσσονται τελικά 
µε τη σειρά Γ > B > A ως προς την επίτευξη του τελικού στόχου.  
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Παράδειγµα 1: Σύνθεση βαρών µε την µέθοδο της ΑΗΡ 
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Κεφάλαιο 5 
 

Ανάπτυξη και Εισαγωγή του Balanced Scorecard στο 
Πανεπιστήµιο Πειραιώς 

 
5.1 Εισαγωγικές µεθοδολογικές παρατηρήσεις  
 
Η εφαρµογή του Balanced Scorecard, ιδιαίτερα στο πλαίσιο της 
οργανωτικής ανάπτυξης και βελτίωσης της ποιότητας σε ιδρύµατα όπως 
το Πανεπιστήµιο Πειραιώς, µπορεί να θεωρηθεί ως µια πολυεπίπεδη και 
λειτουργικά διαφοροποιηµένη διαδικασία µε τα αντίστοιχα 
αποτελέσµατα του έργου, όπως φαίνεται στο παρεχόµενο σχήµα. Μια 
ολοκληρωµένη και συστηµατική προσέγγιση για την κατανόηση αυτού 
του σχήµατος αποκαλύπτει ότι τα κριτήρια και οι τεχνικές για την 
ανάπτυξη συστηµάτων µέτρησης και αξιολόγησης απόδοσης µε βάση τη 
µέθοδο Balanced Scorecard καθορίζονται µεθοδολογικά από τις αρχικές 
επιλογές και αποφάσεις που λαµβάνονται σε κάθε λογικό και συνεκτικό 
επίπεδο, ξεκινώντας από τη διαµόρφωση του οράµατος.  
 
Συγκεκριµένα, οι επιλεγµένες στρατηγικές διαστάσεις και οι 
επακόλουθες επιλογές στρατηγικών στόχων για κάθε στρατηγική 
κατεύθυνση επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό την επιλογή των µετρήσιµων 
µεταβλητών και των αντίστοιχων δεικτών απόδοσης. Ουσιαστικά, οι 
αποφάσεις που λαµβάνονται σε κάθε στάδιο της διαδικασίας 
διαµορφώνουν τη βάση για τα επόµενα βήµατα, δηµιουργώντας ένα 
συνεκτικό και διασυνδεδεµένο σύστηµα για τη µέτρηση και την 
αξιολόγηση της απόδοσης του οργανισµού χρησιµοποιώντας την 
προσέγγιση Balanced Scorecard. 
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Εικόνα 10: Ανάπτυξη του BSC ως πολυεπίπεδη διαδικασία διαφοροποίησης βηµάτων και έργων 

 
 

Είναι προφανές ότι τα κριτήρια, η ικανότητα και η ποιότητα της επιλογής 
των διαστάσεων, οι στρατηγικά σηµαντικοί στόχοι και η λογική τους 
συσχέτιση στο πλαίσιο του στρατηγικού χάρτη επηρεάζουν την ποιότητα 
και το είδος του συστήµατος δεικτών µέτρησης που θα αναπτυχθεί για τη 
στρατηγική που θα εφαρµοστεί καθώς και ο έλεγχος ή η αξιολόγηση της 
επίτευξής της. 
Με πλαίσιο αναφοράς, λοιπόν, το σχήµα αυτό θα ακολουθήσει 
αναλυτική παρουσίαση της εφαρµογής της τεχνικής Balanced Scorecard 
στο Πανεπιστήµιο Πειραιώς. 
 
 
 
5.2 Διατύπωση του Οράµατος του Πανεπιστήµιου Πειραιώς 
 
Κατά τη διαµόρφωση του Οράµατος για έναν οργανισµό, είναι 
σηµαντικό να γίνεται διάκριση µεταξύ δύο αλληλένδετων εννοιών: της 
Αποστολής και των Θεµελιωδών Αξιών. 
Η Αποστολή πραγµατεύεται τον σκοπό του οργανισµού και εξηγεί «γιατί 
υπάρχουµε», παρέχοντας σχετική σταθερότητα µε την πάροδο του 
χρόνου. Από την άλλη πλευρά, οι Βασικές Αξίες, οι οποίες σχετίζονται 
περισσότερο µε το χρόνο, εστιάζουν στο «τι πιστεύουµε» ως οργανισµός. 
 
Τόσο η αποστολή όσο και οι βασικές αξίες διαδραµατίζουν ζωτικό ρόλο 
στο µακροπρόθεσµο σχέδιο του οργανισµού και εµπίπτουν στην 
«κανονιστική διαχείριση».  
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Αντίθετα, το Όραµα, το οποίο περιγράφει «πού θέλουµε να πάµε», είναι 
έντονα προσανατολισµένο προς το µέλλον και εµπίπτει στη «στρατηγική 
διαχείριση». 
 
Το Όραµα χρησιµεύει ως µια συνοπτική έκφραση της επιθυµητής 
µελλοντικής κατάστασης και εικόνας του οργανισµού, ενεργώντας ως το 
θεµέλιο για την ανάπτυξη της στρατηγικής του οργανισµού. 
Από µια άλλη άποψη, οι σηµαντικές διαφορές µεταξύ αποστολής και 
οράµατος είναι ότι: 
 

• Η αποστολή αφορά τη δηµιουργία νοήµατος, ενώ το όραµα είναι 
προσανατολισµένο προς το εξωτερικό περιβάλλον 
 

• Η αποστολή έχει µακροπρόθεσµο και διαρκή χαρακτήρα, ενώ το 
όραµα είναι µεσοπρόθεσµα έως µακροπρόθεσµα 
 

 
Σε κάθε περίπτωση, επισηµαίνεται ότι η κεντρική λειτουργία του 
Οράµατος, είναι να επηρεάζει τη συµπεριφορά των εµπλεκοµένων µε 
στοχευµένο και προσανατολιστικό τρόπο.  
Για την εκπλήρωση αυτής της λειτουργίας, ο Würzl (2005) προτείνει ότι 
τα ακόλουθα σηµεία θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κατά τη 
διατύπωση του Οράµατος1 : 
 

à ο εκτεταµένος ορίζοντας και η διορατικότητα 

à η διαπλαστική ισχύ 

à τις κοινωνικές συνέπειες 

à η σκοπιµότητα 

 
Με λίγα λόγια το Όραµα του Πανεπιστηµίου Πειραιώς είναι:  
 
Να είναι ένα Ίδρυµα διεθνούς κύρους στο σύγχρονο Ακαδηµαϊκό Χάρτη 
και να αναγνωρίζεται για  
Α) την αριστεία στην εκπαίδευση και την έρευνα  

                                                
 
1 Ως µια αρκετά επιτυχηµένη διατύπωση του Οράµατος µπορεί να αξιολογηθεί, αυτή που αναπτύχθηκε 
µε τον συντονισµό του συγγραφέα από µια Οµάδα Φοιτητών του Προγράµµατος Διαχείρισης 
Υπηρεσιών Υγείας της Εθνικής Ακαδηµίας Επιστηµών, στο πλαίσιο του Εργαστηρίου «Διαχείριση 
Δηµόσιας Υγείας» και αναφέρθηκε στην ανάπτυξη και εισαγωγή του Balanced Scorecard στο Κέντρο 
Υγείας Βύρωνα, το οποίο είναι αξιοσηµείωτο ως το πρώτο Κέντρο Υγείας αστικού τύπου στην 
Ελλάδα: «Είµαστε το Πρώτο - Θέλουµε να Γίνουµε και Πρότυπο» 
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Β) την παραγωγή, διάδοση και εφαρµογή γνώσης αιχµής  
Γ) τον ηγετικό ρόλο στη διαµόρφωση αξιών και στην αντιµετώπιση 
σύγχρονων επιστηµονικών, κοινωνικών και οικονοµικών προκλήσεων 
 
Ολοκληρώνοντας, η αποστολή του Πανεπιστηµίου Πειραιώς, στο 
πλαίσιο που εξ αρχής του ανέθεσε η Ελληνική Πολιτεία, είναι να 
εκπαιδεύει, να παράγει νέα γνώση, να καλλιεργεί το πνεύµα των νέων, να 
προάγει τις αξίες της ελευθερίας, της δηµοκρατίας και της προσφοράς 
στις υποθέσεις της Ελλάδας. 
 
 
 
 
5.3 Στρατηγική ανάλυση του Πανεπιστήµιου Πειραιώς µέσω 
του εργαλείου της SWOT Analysis 
 
 
Το ακρωνύµιο της µεθοδολογίας SWOT-Analysis για τα Δυνατά σηµεία 
(Strengths) , Αδυναµίες (Weakness), Ευκαιρίες (Opportunities) και 
Απειλές (Threats) είναι ένα εργαλείο στρατηγικής διαχείρισης, το οποίο 
εφαρµόζεται για τη στρατηγική ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού 
περιβάλλοντος ενός οργανισµού. Η προστιθέµενη αξία αυτού του 
εργαλείου συνίσταται στη δυνατότητα αξιοποίησής του από όλα τα 
επίπεδα διοίκησης, κατά τη διαµόρφωση στρατηγικής, είτε αφορά 
ολόκληρο τον οργανισµό AΕΙ είτε συγκεκριµένο τµήµα (Σχολή).  
Η ευκολία χρήσης του και οι δυνατότητες που παρέχει για εξαγωγή 
χρήσιµων και δοµηµένων πληροφοριών τόσο για το εσωτερικό όσο και 
για το εξωτερικό περιβάλλον το έχουν καταστήσει ένα µεθοδολογικά 
αποδεκτό και χρήσιµο εργαλείο, ικανό να βοηθήσει οργανισµούς 
διαφορετικής φύσεως και φυσικά όπως τα ΑΕΙ στην οικοδόµησή µίας 
στρατηγικής. 
 
Η λειτουργία του µοντέλου γενικά και επιγραµµατικά ακολουθεί και 
βασίζεται στη µεθοδολογία εφαρµογής δηµιουργικών τεχνικών εύρεσης 
ιδεών και λήψης αποφάσεων καθώς και δοµηµένης αναζήτησης 
συναινετικών λύσεων σε επίπεδο οµάδας. 
 
Η συνολική διαδικασία στρατηγικής ανάλυσης χωρίζεται σε τρία 
επίπεδα: 
 
1. Εσωτερική ανάλυση: Αναζήτηση και εντοπισµός δυνατών και 
αδύναµων σηµείων του οργανισµού 
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2. Εξωτερική ανάλυση: Αναζήτηση αναδυόµενων στρατηγικών 
ευκαιριών και κινδύνων που προκύπτουν και καθορίζονται από τη 
διαρκώς µεταβαλλόµενο διοικητικό περιβάλλον του οργανισµού 
 
3. Επιλογή στρατηγικής: Βασική επιδίωξη για επιλογή στρατηγικής 
είναι αφενός η µέγιστη δυνατή εκµετάλλευση δυνατών σηµείων και 
ευκαιριών και αφετέρου η ελαχιστοποίηση των ζηµιών λόγω αδυναµιών 
και επερχόµενων κινδύνων. Ειδικότερα, η κατάλληλη στρατηγική 
κατεύθυνση και η επαγωγική επιλογή στρατηγικών στόχων, µέτρων και 
δράσεων στοχεύοντας σύµφωνα µε τους αντίστοιχους συνδυασµούς στο 
διάγραµµα. 
 
Όπως εύγλωττα απεικονίζεται και φαίνεται στο αναφερόµενο σχετικό 
διάγραµµα, ως µήτρα στρατηγικής ανάλυσης και επιλογής, η ανάλυση 
οδηγεί στον εντοπισµό και τη χάραξη δύο εναλλακτικών τύπων 
στρατηγικής κατεύθυνσης µε δύο εξειδικεύσεις σε καθένα από αυτά: 
 

 
 
   
 
 
 
 
 
 
 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 
Προσανατολισµένες 
στα Δυνατά Σηµεία 
 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 
Προσανατολισµένες 
στα Αδύναµα 
Σηµεία 

 

ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΕΣ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

ΠΑΘΗΤΙΚΕΣ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 
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Οι Ενεργητικές Στρατηγικές αναλύονται ως εξής: 
 
1. Αξιοποίηση των δυνατών σου σηµείων ώστε να εκµεταλλευτείς τις 
ευκαιρίες που σου προσφέρονται.  
 
2. Το να ξεπεράσεις τα αδύναµα σηµεία , ώστε να εκµεταλλευτείς τις 
ευκαιρίες που σου προσφέρονται.  
 
 
Οι Παθητικές Στρατηγικές αναλύονται ως εξής: 
 
1. Αξιοποίηση των δυνατών σου σηµείων ώστε να ελαχιστοποιήσεις τους 
κινδύνους που ενέχει το εξωτερικό σου περιβάλλον. 
 
2. Ελαχιστοποίηση των αδύναµων σηµείων σου ώστε να αποφύγεις τους 
κινδύνους που ενέχει το εξωτερικό σου περιβάλλον. 
 
 
Μια προσεκτική στρατηγική ανάλυση του ΑΕΙ, χρησιµοποιώντας αυτό 
το µεθοδολογικό εργαλείο, οδήγησε ανεπιφύλακτα στην επιλογή µιας 
ενεργητικής και επιθετικής στρατηγικής, η οποία ανέδειξε τα στρατηγικά 
σηµαντικά πεδία δράσης και στη συνέχεια καθόρισε τη διαµόρφωση και 
διατύπωση των στρατηγικών στόχων όπως θα αναλυθούν παρακάτω. 
 
Οι Στρατηγικοί Στόχοι του Πανεπιστηµίου Πειραιώς είναι οι ακόλουθοι: 
 
Σ.Σ.1 : Παραγωγή, διάδοση και εφαρµογή γνώσης αιχµής, διεύρυνση των 
οικονοµικών, κοινωνικών και τεχνολογικών επιστηµονικών πεδίων του 
και συνεχής προσαρµογή των προγραµµάτων σπουδών στις 
επιστηµονικές εξελίξεις και στις ανάγκες της κοινωνίας, µε προσήλωση 
στις αρχές της επιστηµονικής δεοντολογίας. 
 
Σ.Σ.2 : Παροχή υψηλού επιπέδου πανεπιστηµιακής παιδείας και 
εκπαίδευσης στους φοιτητές του προς τον σκοπό αυτό.  
 
Σ.Σ.3 : Ενίσχυση του ανθρώπινου δυναµικού και ανάπτυξη ενός ευνοϊκού 
περιβάλλοντος, που δηµιουργεί τις προϋποθέσεις για να πετύχουν οι 
φοιτητές, το ακαδηµαϊκό και το διοικητικό προσωπικό του Ιδρύµατος.  
 



 

 
 

68 

Σ.Σ.4 : Ενίσχυση της έρευνας και της καινοτοµίας, συµβάλλοντας στην 
οικοδόµηση και ανάπτυξη του Ευρωπαϊκού Χώρου Ανώτατης 
Εκπαίδευσης και Έρευνας, καθώς και στην εντονότερη διασύνδεση της 
εφαρµοσµένης έρευνας µε την παραγωγή. 
 
Σ.Σ.5 : Εξωστρέφεια και διεθνοποίηση µε επέκταση και εντατικοποίηση 
των διεθνών δικτυώσεων και των στρατηγικών συνεργασιών µε 
ακαδηµαϊκούς, και άλλους φορείς, συνδιαµορφώνοντας τις εξελίξεις στον 
ευρωπαϊκό και διεθνή ακαδηµαϊκό χώρο και συµµετέχοντας ενεργά στις 
προσπάθειες που καταβάλλει η διεθνής κοινότητα για ανάπτυξη και 
ευηµερία. 
 
Σ.Σ.6 : Αναβάθµιση και επέκταση υποδοµών και υπηρεσιών για την 
επίτευξη ενός άρτιου υλικοτεχνικού περιβάλλοντος και την αποδοτική 
λειτουργία του Ιδρύµατος.  
 
Σ.Σ.7 : Ισχυροποίηση της διασύνδεσης µε την τοπική κοινωνία και 
ενίσχυση του κοινωνικού αντίκτυπου της δράσης του Ιδρύµατος, µέσω 
της ανάπτυξης συνεργειών συνεχούς βελτίωσης της παρεχόµενης 
εκπαίδευσης και της έρευνας, υιοθέτησης και προώθησης των στόχων 
βιώσιµης ανάπτυξης και της κοινωνικής συνοχής. 
 
 
Μετά την ανάλυση των Στρατηγικών Στόχων του Πανεπιστηµίου 
Πειραιώς και το θεωρητικό πλαίσιο της SWOT Analysis, µπορούν να 
καθοριστούν τα KPIs (Key Performance Indicators) του Πανεπιστηµίου 
του Πειραιά.  
 
Πλεονεκτήµατα: 
 

1. Το όνοµα και η αξιόλογη φήµη του πανεπιστηµίου για την παροχή 
κορυφαίων ακαδηµαϊκών προγραµµάτων. 

2. Προσέλκυση ακαδηµαϊκών σχολών υψηλής ειδίκευσης µε 
εκτεταµένες γνώσεις και διεθνή αναγνώριση. 

3. Σύγχρονες και αποτελεσµατικά σχεδιασµένες εγκαταστάσεις 
πανεπιστηµιούπολης. 

4. Η συνεκτική και θετική οργανωτική κουλτούρα του ιδρύµατος. 
5. Προσφέροντας µεταπτυχιακά προγράµµατα αιχµής σε 
αναδυόµενους τοµείς. 

6. Στιβαρή υποδοµή, άφθονη εµπειρία και προηγµένες 
τηλεπικοινωνιακές δυνατότητες. 

7. Παροχή πολύτιµων υπηρεσιών όπως Πανεπιστηµιακές Εκδόσεις, 
Ευκαιρίες Πρακτικής Άσκησης και Γραφείο Διασύνδεσης. 
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8. Μια τεράστια και καλά οργανωµένη βιβλιοθήκη µε µεγάλη 
ποικιλία επιστηµονικών δηµοσιεύσεων. 

9. Ενίσχυση συνεργασιών µε επιχειρήσεις στην Αττική και σε όλη 
την Ελλάδα. 

10. Διατήρηση ικανοποιητικού ποσοστού εγγραφής νέων µελών. 
11. Αυτονοµία στις ερευνητικές προσπάθειες, σε συνδυασµό µε την 
ικανότητα εξασφάλισης ουσιαστικής χρηµατοδότησης µέσω 
ανταγωνιστικών ερευνητικών πρωτοβουλιών. 

12. Επίτευξη επιτυχηµένης συµµετοχής στις ανταλλαγές φοιτητών 
µέσω ευρωπαϊκών προγραµµάτων όπως το ERASMUS. 

     
 
 Αδυναµίες: 
 

1. Περιορισµένη ανεξαρτησία στην επιλογή προπτυχιακών φοιτητών, 
επηρεάζοντας τόσο την ποιότητα όσο και την ποσότητα των 
υποψηφίων. 

2. Παρατεταµένες περίοδοι αποφοίτησης και σηµαντικός αριθµός 
ανέργων πτυχιούχων. 

3. Κυρίαρχη χρήση της ελληνικής γλώσσας για εκπαιδευτικούς 
σκοπούς. 

4. Αυξανόµενη ζήτηση για πρόσθετο διδακτικό και διοικητικό 
προσωπικό. 

5. Κλιµακούµενη απαίτηση για τεχνικό και εργαστηριακό προσωπικό 
υποστήριξης. 

6. Ανεπαρκής συνεργασία µε Ευρωπαϊκά και Βορειοαµερικανικά 
Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα. 

7. Ανεπαρκής δέσµευση µε οργανισµούς και επιχειρήσεις για την 
προώθηση πρωτοβουλιών εφαρµοσµένης έρευνας. 

8. Αυξανόµενη ζήτηση για σύγχρονες και προηγµένες εγκαταστάσεις. 
 
 Ευκαιρίες: 
 

1. Ο αντίκτυπος της παγκοσµιοποίησης και ο αυξανόµενος 
οικονοµικός ανταγωνισµός. 

2. Ενσωµάτωση αναδυόµενων τεχνολογιών από το οικονοµικό και 
κοινωνικό τοπίο. 

3. Ίδρυση του Ενιαίου Ευρωπαϊκού Χώρου Τριτοβάθµιας 
Εκπαίδευσης. 

4. Η αυξανόµενη πολιτική και οικονοµική επιρροή της Ελλάδας στα 
βαλκανικά έθνη. 

5. Σηµαντική χρηµατοδότηση από την Ευρωπαϊκή Ένωση. 
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6. Κλιµακούµενη ζήτηση για µεταπτυχιακές σπουδές από 
επιχειρήσεις στην Ελλάδα και τη Νοτιοανατολική Ευρώπη. 

7. Αύξηση της ανάγκης για συνεχιζόµενη εκπαίδευση και 
προγράµµατα σπουδών. 

  
 
Απειλές: 
 

1. Η απροσδιόριστη Εθνική Στρατηγική για την Έρευνα και την 
Τριτοβάθµια Εκπαίδευση. 

2. Η έλλειψη ουσιαστικής διοικητικής και οικονοµικής αυτονοµίας 
και η αυτάρκεια των Ιδρυµάτων της Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης. 

3. Ο ανταγωνισµός στην «αγορά» της Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης. 
4. Ο ανταγωνισµός στην «αγορά» της Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης 
από µη Ακαδηµαϊκά Ιδρύµατα. 

5. Ο ακαδηµαϊκός και οικονοµικός ανταγωνισµός από τα Ανώτατα 
Τεχνολογικά Ιδρύµατα (Τ.Ε.Ι.) 

6. Μείωσης της εθνικής χρηµατοδότησης. 
7. Μείωση της χρηµατοδότησης από την Ε.Ε. από το 2006 και µετά. 

 
 
Μετά το τέλος της ανάλυσης SWOT, επιλέγονται οι πιο αποτελεσµατικοί 
συνδυασµοί εσωτερικών και εξωτερικών παραγόντων σύµφωνα µε την 
αποστολή του Πανεπιστηµίου Πειραιώς, προκειµένου να καθοριστούν οι 
στρατηγικοί στόχοι του Ιδρύµατος. Όσο για το Πανεπιστήµιο Πειραιώς 
είναι ένα ταχέως αναπτυσσόµενο Πανεπιστήµιο, η στρατηγική του πρέπει 
να αντανακλά το πνεύµα ανάπτυξης και τη συνεχή ανάπτυξη και 
βελτίωσή του. Μερικοί από τους πιο αντιπροσωπευτικούς συνδυασµούς 
είναι οι εξής:  
 

1. Το Πανεπιστήµιο εξακολουθεί να παρέχει µεταπτυχιακές 
σπουδές, µε την υποστήριξη του ακαδηµαϊκού προσωπικού που έχει 
υψηλή φήµη στον επιχειρηµατικό κόσµο (Learning and Development 
Prospects).  

 
2. Η είσοδος της Κύπρου, των άλλων βαλκανικών χωρών και των 

χωρών της Νοτιοανατολικής Ευρώπης στην Ευρωπαϊκή Ένωση, δίνει στο 
Πανεπιστήµιο Πειραιώς την ευκαιρία να ενισχύσει την κινητικότητα των 
σπουδαστών µέσω ευρωπαϊκών προγραµµάτων ανταλλαγών (προοπτική 
πελατών).  

 
3. Η τεχνολογική υποδοµή του Πανεπιστηµίου Πειραιώς του δίνει 

τη δυνατότητα να παρέχει γνώσεις σε νέες τεχνολογίες που είναι 



 

 
 

71 

ιδιαίτερα ευπρόσδεκτες στο οικονοµικό και κοινωνικό περιβάλλον 
(προοπτική της εσωτερικής επιχειρηµατικής διαδικασίας).  

 
4. Η αποτελεσµατική διαχείριση του Πανεπιστηµίου Πειραιώς για 

την αποτελεσµατική διαχείριση της σηµαντικής Χρηµατοδότησης της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης (οικονοµικές προοπτικές).  

 
5. Το Πανεπιστήµιο Πειραιώς έχει την ευκαιρία για νέες 

συνεργασίες µε ακαδηµαϊκά ιδρύµατα της Βορειοανατολικής Ευρώπης 
(προοπτική εσωτερικής επιχειρηµατικής διαδικασίας).  

  
6. Οι επιχειρήσεις είναι πρόθυµες να συνεργαστούν µε το 

Πανεπιστήµιο Πειραιώς προκειµένου να αποκτήσουν γνώσεις για νέες 
θεωρίες και τεχνολογίες (προοπτική πελάτη). 

 
7. Το Πανεπιστήµιο Πειραιώς µπορεί να χρησιµοποιήσει τις 

διάφορες χρηµατοδοτήσεις του για την επέκταση των εγκαταστάσεων. 
 
8. Το όνοµα του , η ιστορία του και το ακαδηµαϊκό προσωπικό 

του, είναι η απάντηση στον ανταγωνισµό των άλλων Ακαδηµαϊκών 
Ινστιτούτων (προοπτική πελατών). 

 
9. Η αποτελεσµατική διαχείριση του Πανεπιστηµίου Πειραιώς, το 

βοηθά να ανταπεξέλθει στις οικονοµικά και κοινωνικά δύσκολες 
περιόδους της χώρας µας (χρηµατοοικονοµική προοπτική).   
 
Συνοψίζοντας το Πανεπιστήµιο Πειραιώς είναι ένα νέο σχετικά Ίδρυµα 
τριτοβάθµιας εκπαίδευσης στη χώρα µας που εστιάζει στις Οικονοµικές , 
Επιχειρηµατικές και Διεθνές Σπουδές. Με στόχο τη συνεχή ανάπτυξη 
εστιάζει στην έρευνα, συµβαδίζει µε τις διεθνής τάσεις στον τοµέα της 
επιστήµης και της οικονοµίας αλλά και της κοινωνίας. Ως εκ τούτου, 
αναγνωρίζεται ως Ίδρυµα Ανώτατης Εκπαίδευσης υψηλής ποιότητας, 
στην ελληνικά αγορά εργασίας.  
 
 
5.4 Διαµόρφωση Χάρτη Στρατηγικής Α.Ε.Ι.  
 
 
Κεντρικό σηµείο διαφοράς και δύναµης της µεθοδολογίας Balanced 
Scorecard είναι η λειτουργική διασύνδεση και ιεράρχηση των τεσσάρων 
διαστάσεων για να αποτελέσει αργότερα τη βάση για τη δηµιουργία ενός 
ιεραρχικού και λογικά συνεκτικού πλαισίου αναφοράς στρατηγικών 
στόχων. Σε αυτή την προσπάθεια, οι τέσσερις διαστάσεις µπορούν να 
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συνδεθούν νοητά, ως ροές αλληλεξαρτώµενων και διαδοχικών 
επιδράσεων, σε δύο κατευθύνσεις (Würzl 2005) 
 

 
Εικόνα 11: Διαµόρφωση και Δικτύωση κεντρικών αξόνων στρατηγικής ανά επίπεδο διαστάσεων της 

Balanced Scorecard 

 
 
 
Η διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού ξεκινά µε µια ροή επιρροής από 
πάνω προς τα κάτω, ξεκινώντας από το όραµα και τη στρατηγική και 
διαδοχικά σε κάθε επίπεδο. Μόλις καθοριστεί το Balanced Scorecard, η 
φάση υλοποίησης ξεκινά µια αντίστροφη κατεύθυνση, που ρέει από κάτω 
προς τα πάνω, εστιάζοντας στην εκτέλεση στόχων, µέτρων και δράσεων, 
κυρίως µε γνώµονα το ανθρώπινο δυναµικό και τα οικονοµικά, που 
αντιπροσωπεύουν τους βασικούς πόρους, συµπεριλαµβανοµένου του 
ανθρώπινου δυναµικού και της οικονοµικής-υλικής υποδοµής. 
 
Το σχήµα που παρέχεται απεικονίζει τις ενδεικτικές ροές των 
επιδράσεων και προς τις δύο κατευθύνσεις, αντιπροσωπεύοντας τους 
πιθανούς κεντρικούς άξονες του Balanced Scorecard για ένα 
εκπαιδευτικό ίδρυµα όπως το Πανεπιστήµιο Πειραιώς, οργανωµένο κατά 
διαστάσεις. 
 
Ο Χάρτης Στρατηγικής, ο πυρήνας του Balanced Scorecard (Kaplan and 
Norton, 2004), αναπτύσσεται στη συνέχεια µε βάση τις διασυνδέσεις 
στρατηγικών στόχων σε µια λογικά θεµελιωµένη αλυσίδα αιτίου και 
αποτελέσµατος, καθοδηγώντας τους επόµενους δείκτες. Αυτές οι σχέσεις 
αιτίου-αποτελέσµατος ενηµερώνονται από προηγούµενες εµπειρίες, 
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περιγραφές επιχειρησιακών διαδικασιών ή αξιολογήσεις 
παρατηρούµενων τάσεων, όλα βασιζόµενα στη βαθιά κατανόηση του 
πεδίου δράσης και της εσωτερικής λογικής λειτουργίας του. Με τη 
συστηµατική παρατήρηση του Χάρτη Στρατηγικής, η πολυπλοκότητα 
ενός οργανισµού µειώνεται, καθιστώντας το Balanced Scorecard ένα 
ισχυρό εργαλείο για τη διαχείριση των περιπλοκών του Πανεπιστηµίου 
Πειραιώς. 
 
Αντιπροσωπεύοντας γραφικά το σχέδιο ροής για την εφαρµογή 
στρατηγικών προδιαγραφών, ο Χάρτης Στρατηγικής διευκρινίζει τις 
στρατηγικές αποφάσεις που ακολουθούνται και τα µετρήσιµα 
αποτελέσµατα που οδηγούν στην επίτευξή τους. Επιπλέον, χρησιµεύει ως 
πολύτιµο εργαλείο για την οπτικοποίηση και την επικοινωνία της 
στρατηγικής στα ενδιαφερόµενα µέρη, διευκολύνοντας την οικοδόµηση 
συναίνεσης, την κατανόηση και τη δέσµευση. 
 

 
Εικόνα 12: Χάρτης Στρατηγικής του Πανεπιστηµίου Πειραιώς 

 
Συνοψίζοντας, ο Χάρτης Στρατηγικής στηρίζεται στη θεωρία ότι µπορείς 
να υλοποιήσεις µόνο ότι µπορείς να µετρήσεις και ότι µπορείς να 
µετρήσεις ότι µπορείς να περιγράψεις.  
 
Ξεκάθαρο συστατικό στοιχείο του Balanced Scorecard αποτελεί ο Χάρτης 
Στρατηγικής, όπου το διάγραµµα αιτίου και αιτιατού παρουσιάζει την 
λογική της σύνδεσης και εξάρτησης της κάθε διάστασης και των 
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επιµέρους στόχων. Άρα η λεπτοµερής ανάλυση και περιγραφή αυτού του 
Χάρτη οδηγεί σε έναν τρόπο τινά Balanced Scorecard Story.    
 
 
 

Κεφάλαιο 6 

Εφαρµογή προτεινόµενης µεθοδολογίας Balanced 
Scorecard (BSc) σε ελληνικά Α.Ε.Ι. 

 
Ένα από τα κυριότερα µελήµατα σε όλη την πανεπιστηµιακή κοινότητα 
είναι η διασφάλιση της ποιότητας. Σε µια τέτοια περίοδο κρίσης, η 
δηµιουργία µηχανισµών διασφάλισης ποιότητας στα πανεπιστήµια είναι 
ένα πολύ επίπονο και απαιτητικό έργο και το επίπεδο ωριµότητας των 
διαδικασιών αξιολόγησης διασφάλισης ποιότητας είναι σχετικά χαµηλό.  
 
Για να µπορούν να παρακολουθούν, να αξιολογούν και να εφαρµόζουν 
περαιτέρω εκπαιδευτικές πολιτικές, συνιστάται στα ελληνικά 
πανεπιστήµια, όπως αναφέρθηκε αναλυτικά σε προηγούµενα κεφάλαια, 
να καθιερώσουν τη χρήση της τεχνικής Balanced Scorecard. 
Στόχος του συγκεκριµένου κεφαλαίου είναι η πρακτική εφαρµογή της 
προτεινόµενης µεθοδολογίας προκειµένου να αντιµετωπιστεί το θέµα της 
αξιολόγησης της ακαδηµαϊκής στρατηγικής επίδοσης των ελληνικών 
πανεπιστηµίων και να αναλυθεί ο τρόπος σκέψης και το σύστηµα αξιών 
που χρησιµοποιεί ο υπεύθυνος λήψης αποφάσεων στη λήψη στρατηγικών 
αποφάσεις και στην κατάταξη των Πανεπιστηµιακών Ιδρυµάτων του για 
το παράδειγµά µας, µε βάση κάποια επιλεγµένα κριτήρια αξιολόγησης 
στο πλαίσιο εφαρµογής Συστήµατος Εσωτερικής Διασφάλισης 
Ποιότητας .  
 
Για την πρακτική εφαρµογή της µεθοδολογίας χρησιµοποιήθηκαν 
ακαδηµαϊκά δεδοµένα από πέντε ελληνικά πανεπιστήµια προκειµένου να 
αξιολογηθούν οι επιδόσεις τους ως προς τη διαµόρφωση της 
ακαδηµαϊκής τους στρατηγικής για το έτος 2016. 
Όλοι οι δείκτες που επιλέχθηκαν, έχουν αναπτυχθεί και προτείνονται από 
την Εθνική Αρχή Ανώτατης Εκπαίδευσης (ΕΘΑΑΕ). 
 
 



 

 
 

75 

6.1 Περιγραφή του Case Study   
 
6.1.1 Περιγραφή προβλήµατος : Η χάραξη στρατηγικής στα 
ελληνικά Πανεπιστήµια  
 
Τα τελευταία χρόνια παγκοσµίως, αλλά και σε ελληνικό επίπεδο, υπάρχει 
µια έντονη τάση στον τοµέα της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, υπέρ της 
υποχρέωσης των πανεπιστηµίων να αξιολογούνται αντανακλώντας τις 
ακαδηµαϊκές τους επιδόσεις µε βάση συγκεκριµένες διαστάσεις και 
κριτήρια, να συγκρίνουν µε τις επιδόσεις άλλων Ιδρυµάτων και σε 
τεκµηριωµένες βελτιωτικές ενέργειες γίνονται για την επίτευξη των 
στρατηγικών στόχων που έχουν τεθεί. 
 
Σύµφωνα µε τις ευρωπαϊκές απαιτήσεις για τη δηµιουργία ενός ενιαίου 
χώρου τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, τα πανεπιστήµια πρέπει να σχεδιάσουν 
και να εφαρµόσουν ένα εσωτερικό σύστηµα διασφάλισης ποιότητας µε 
διαδικασίες και µηχανισµούς µέτρησης, παρακολούθησης, σύγκρισης και 
βελτίωσης της απόδοσής τους. Άλλωστε, για να θεωρείται 
αποτελεσµατική και επιτυχηµένη, µια διοίκηση Πανεπιστηµίου θα πρέπει 
να πραγµατοποιεί αξιολόγηση τόσο σε θεσµικό επίπεδο όσο και σε 
επίπεδο τµήµατος και προγράµµατος σπουδών. Μεταξύ άλλων, η 
αξιολόγηση των επιδόσεων των πανεπιστηµίων συµβάλλει στη διεθνή 
σύγκριση των πανεπιστηµίων και θέτει τις βάσεις για ένα βελτιωµένο 
επίπεδο ποιότητας. 
 
Στο πλαίσιο της σύγκρισης ιδρυµάτων δηµοσιεύονται βαθµολογίες 
πανεπιστηµίων διεθνώς αλλά και στη χώρα µας, ως αποτέλεσµα µιας 
άλλης δηµοφιλής προσέγγισης αξιολόγησης (αυτή των συστηµάτων 
κατάταξης). Τα συστήµατα κατάταξης, σύµφωνα µε τον D.Webster, 
χαρακτηρίζονται α) από ένα σύνολο κριτηρίων βάσει των οποίων 
αξιολογείται η απόδοση των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων και β) από µια 
λίστα εκπαιδευτικών ιδρυµάτων που ταξινοµούνται ανάλογα µε τις 
επιδόσεις τους. Η σηµασία που δίνεται σε αυτά τα συστήµατα κατάταξης 
φαίνεται από το γεγονός ότι η διεθνής φήµη ενός ιδρύµατος επηρεάζεται 
σε µεγάλο βαθµό και από τη θέση του στους συγκριτικούς πίνακες 
κατάταξης. Όµως τα ίδια τα πανεπιστήµια χρησιµοποιούν αυτά τα 
αποτελέσµατα, παρά τις πιθανές αστοχίες  και λάθη στη µεθοδολογία 
αυτών των συστηµάτων, συµβάλλοντας έτσι στην κουλτούρα της 
ακαδηµαϊκής αριστείας και των ελίτ πανεπιστηµίων. 
Σε όλα αυτά τα συστήµατα κατάταξης και κατ' επέκταση στο θέµα της 
αξιολόγησης της πανεπιστηµιακής επίδοσης, υπάρχουν διαφορετικές 
οπτικές που αφορούν τον σκοπό της αξιολόγησης, τις διαστάσεις της 
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απόδοσης, τη µεθοδολογία συλλογής και ανάλυσης των δεδοµένων, τα 
κριτήρια και τους συντελεστές στάθµισης. . Τα υπάρχοντα συστήµατα 
επικρίνονται έντονα ως προς αυτά τα στοιχεία αλλά και ως προς τη 
στατιστική εγκυρότητα των δεικτών που χρησιµοποιούν και επίσης δεν 
δίνουν απαντήσεις ως προς την καταλληλόλητά και συµβατότητά τους 
και συνεπώς την εφαρµογή τους σε πανεπιστήµια όλων των χωρών 
ανεξαρτήτως ιδιαιτεροτήτων ή τον προσανατολισµό τους. 
 
Στη µελέτη περίπτωσης µας, δεν επιλέγεται κάποιο συγκεκριµένο 
σύστηµα κατάταξης για την αξιολόγηση και την παρακολούθηση της 
ακαδηµαϊκής στρατηγικής των πανεπιστηµίων, αλλά επαφίεται στον 
υπεύθυνο λήψης αποφάσεων να αξιολογήσει και στη συνέχεια να 
ιεραρχήσει την ακαδηµαϊκή απόδοση των ιδρυµάτων µε βάση τις δικές 
τους αξιακές προτιµήσεις στο πλαίσιο. εφαρµογή Συστήµατος 
Εσωτερικής Διασφάλισης Ποιότητας σύµφωνα µε τις απαιτήσεις και τα 
κριτήρια ποιότητας που ορίζει η ελληνική αρχή διασφάλισης ποιότητας. 
Συγκεκριµένα, θα αναλυθεί η ακαδηµαϊκή στρατηγική πέντε ελληνικών 
Πανεπιστηµίων όπως αποτυπώνεται µέσω δεικτών ποιότητας που έχουν 
αναπτυχθεί και προταθεί από την ΕΘΑΑΕ. Θα επιλεγούν συγκεκριµένοι 
δείκτες  από το γενικό σύνολο και θα αποτελέσουν τα κριτήρια 
κατάταξης των Πανεπιστηµίων µε βάση την επίδοσή τους σε αυτούς.   
Θα εφαρµοστεί η τεχνική ισορροπηµένης στόχευσης (BSc), όπου οι 
επιλεγµένοι δείκτες ποιότητας θα κατανεµηθούν στις τέσσερις διαστάσεις 
της προσαρµοσµένες στον τοµέα της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. 
 
 
 
6.1.2 Συλλογή και περιγραφή δεδοµένων  
 
 
Τα δεδοµένα που χρησιµοποιήθηκαν για την εφαρµογή της 
προτεινόµενης µεθοδολογίας αντλήθηκαν από το Ολοκληρωµένο Εθνικό 
Πληροφοριακό Σύστηµα Ποιότητας (ΟΠΕΣΠ) της ΕΘΑΑΕ και αφορούν 
στοιχεία για την απόδοση των ελληνικών Πανεπιστηµίων σε ετήσιους 
δείκτες ποιότητας. 
 
Η Εθνική Αρχή για την Τριτοβάθµια Εκπαίδευση είναι µια ανεξάρτητη 
διοικητική αρχή της οποίας η αποστολή είναι να διασφαλίζει υψηλή 
ποιότητα στην Τριτοβάθµια Εκπαίδευση. Ιδρύθηκε µε τον Ν. 4653/2020 
και αποτελεί τη συνέχεια της Αρχής Διασφάλισης Ποιότητας και 
Πιστοποίησης στην Ανώτατη Εκπαίδευση (ΑΔΙΠ), που ιδρύθηκε και 
λειτουργεί από το 2006. Διοικείται από τον Πρόεδρο και το Ανώτατο 
Συµβούλιο. Έχει διοικητική αυτοτέλεια και εποπτεύεται από τον 
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Υπουργό Παιδείας, ο οποίος ασκεί έλεγχο νοµιµότητας. Είναι επίσης 
µέλος του Ευρωπαϊκού Συνδέσµου για τη Διασφάλιση Ποιότητας στην 
Ανώτατη Εκπαίδευση (ENQA). 
 
Η ΕΘΑΑΕ στο πλαίσιο της αποστολής της α) συµβάλλει στη 
διαµόρφωση και υλοποίηση της εθνικής στρατηγικής για την ανώτατη 
εκπαίδευση και στην κατανοµή της επιχορήγησης των Ανώτατων 
Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων (Α.Ε.Ι.) και β) αξιολογεί και πιστοποιεί την 
ποιότητα της λειτουργίας των Α.Ε.Ι.  
 
Για την εκπλήρωση της αποστολής της, η ΕΘΑΑΕ διατηρεί ένα 
Ολοκληρωµένο Εθνικό Πληροφοριακό Σύστηµα Ποιότητας (ΟΠΕΣΠ), 
για την εξαγωγή και διαχείριση δεδοµένων τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, το 
οποίο είναι δοµηµένο σε πέντε (5) υποσυστήµατα: 
 
(α) Δεδοµένα ποιότητας της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης  
(β) Επιχειρηµατική νοηµοσύνη (BI) 
(γ) Μητρώο Ανεξάρτητων Εµπειρογνωµόνων  
(δ) Διαχείριση Πιστοποιήσεων και 
(ε) Εσωτερική Λειτουργία. 
Ειδικότερα, το ΟΠΕΣΠ µέσω των δύο υποσυστηµάτων (Δεδοµένα 
Ποιότητας και Επιχειρηµατική Νοηµοσύνη ) εκτελεί τις ακόλουθες 
λειτουργίες: 
 
Συλλέγει ετησίως ποσοτικά δεδοµένα (503 πεδία: Ίδρυµα 178, Τµήµα 
140, ΠΠΣ 129, ΠΜΣ 37 και ΠΔΣ 19) από όλα τα ΑΕΙ της χώρας για 
κάθε ακαδηµαϊκό και ηµερολογιακό έτος µε κέντρο βάρους τις 
οντότητες: Ίδρυµα, Τµήµα και Προγράµµατα Σπουδών των τριών 
κύκλων. 
Υπολογίζει τις τιµές 263 δεικτών (KPI's) µέσω του ΒΙ: Ίδρυµα (130), 
Τµήµα (55), ΠΠΣ (51), ΠΜΣ (18) και ΠΔΣ (9). 
Είναι προσβάσιµο από κάθε Ίδρυµα µέσω της ΜΟΔΙΠ, η οποία έχει την 
πλήρη ευθύνη συλλογής και υποβολής των δεδοµένων. 
Τροφοδοτεί µε δοµηµένες αναφορές τις ΜΟΔΙΠ οι οποίες 
χρησιµοποιούνται για την σύνταξη στοχοθεσίας ποιότητας του 
Ιδρύµατος, την παρακολούθηση του ΕΣΔΠ, τη σύνταξη των εκθέσεων 
εσωτερικής αξιολόγησης και γενικότερα στην υποστήριξη της λήψης 
αποφάσεων στα ΑΕΙ. 
 
Στο πλαίσιο της εφαρµογής της µεθοδολογίας συλλέχθηκαν στοιχεία από 
πέντε (5) Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα για το ακαδηµαϊκό έτος 
2015-2016. Τα στοιχεία αυτά προέκυψαν µέσω της ΕΘΑΑΕ και αφορούν 
δείκτες ποιότητας για την απόδοση των επιλεγµένων ιδρυµάτων 
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τριτοβάθµιας εκπαίδευσης σε πέντε (5) τοµείς: Ανθρώπινο Δυναµικό, 
Εκπαιδευτικό έργο, Έρευνα και καινοτοµία, Χρηµατοδότηση και 
Υποδοµές και Υπηρεσίες. Ο αριθµός των δεικτών ποιότητας για κάθε 
ίδρυµα είναι 130 δείκτες από τους οποίους 27 δείκτες για εκπαιδευτικό 
έργο, 25 δείκτες για έρευνα και καινοτοµία, 28 δείκτες για τη 
χρηµατοδότηση και την παροχή της, 39 δείκτες για το ανθρώπινο 
δυναµικό και 11 δείκτες για τις υποδοµές και τις υπηρεσίες. 
 
Παρακάτω στην υποσηµείωση είναι ο σύνδεσµος για το Εγχειρίδιο 
Δεικτών Ποιότητας ΟΠΕΣΠ που εκδόθηκε τον Σεπτέµβρη του 2021 από 
την Εθνική Αρχή Ανώτατης Εκπαίδευσης.2 
 
 
6.2 Περιγραφή µοντέλου εφαρµογής  
 
Το επόµενο βήµα του Case Study είναι η ανάλυση των Εκθέσεων 
Εξωτερικής Αξιολόγησης από την ΕΘΑΑΕ , για την αξιολόγηση της 
εκάστοτε ακαδηµαϊκής στρατηγικής των πέντε (5) Α.Ε.Ι.. Θα 
αναρτηθούν τα αποτελέσµατα, οι πίνακες και στην πορεία θα αναλυθούν 
καθώς επίσης θα κατανεµηθούν τα Πανεπιστήµια µε την βάση 
πληροφοριών και τις αξιολογήσεις της ΕΘΑΑΕ.   
 
Τα Ιδρύµατα που θα αναλυθούν είναι το Πανεπιστήµιο Πειραιώς , το 
Πάντειο Πανεπιστήµιο , το Εθνικό Πολυτεχνείο Αθηνών , το 
Πανεπιστήµιο Κρήτης και το Πανεπιστήµιο Μακεδονίας.  
 
Οι διαδικασίες που θα αναλυθούν για το εκάστοτε Ίδρυµα είναι η 
Εξωτερική και Εσωτερική Αξιολόγηση, το Όραµα, οι Αποστολές και οι 
Στόχοι , η Στρατηγική Οργανωτικής και Ακαδηµαϊκής Ανάπτυξης , η 
Στρατηγική της Διεθνοποίησης και των Χρηµατοοικονοµικών και τέλος 
των Προγραµµάτων Σπουδών (Προπτυχιακά, Μεταπτυχιακά και 
Διδακτορικά). 
 
 
 
 
 
 

                                                
 
2 Εγχειρίδιο Δεικτών Ποιότητας ΟΠΕΣΠ , ΕΘΑΑΕ , Σεπτέµβρη 2021 
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6.2.1 Πανεπιστήµιο Πειραιώς  
 
Παρακάτω αποτυπώνονται οι τελικοί πίνακες της Έκθεσης Εξωτερικής 
Αξιολόγησης από την ΕΘΑΑΕ για το Πανεπιστήµιο Πειραιώς.  
 
Αρχικά η Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης 3 για το Πανεπιστήµιο 
Πειραιώς είναι: 
 

 
Εικόνα 13: Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγηση Πανεπιστήµιου Πειραιώς 

 
 
Η οργάνωση, η υποστήριξη, η συνεργασία και η διαχείριση των 
συναντήσεων και όλων των σχετικών εργασιών και υπηρεσιών ήταν 
άριστες και παρέχονται µε επαγγελµατικό και γνήσιο τρόπο. 
 
 

                                                
 
3 Η εξωτερική αξιολόγηση αντιπροσωπεύει την τελική φάση της διαδικασίας διασφάλισης 
ποιότητας για τα ακαδηµαϊκά τµήµατα ή µονάδες. Περιλαµβάνει µια ολοκληρωµένη και κριτική 
εξέταση των αποτελεσµάτων από την εσωτερική αξιολόγηση που διεξάγεται από µια ανεξάρτητη 
επιτροπή εµπειρογνωµόνων. Τα µέλη αυτά επιλέγονται από το Μητρώο Ανεξάρτητων 
Εµπειρογνωµόνων που διατηρεί και ενηµερώνει η Αρχή. 
 
Ο κύριος σκοπός της εξωτερικής αξιολόγησης είναι να διασφαλίσει την πληρότητα, τη διαφάνεια 
και την αµεροληψία της εσωτερικής αξιολόγησης που διεξάγεται από την Οµάδα Εσωτερικής 
Αξιολόγησης της ακαδηµαϊκής µονάδας (IAG). Αποσκοπεί στην παροχή µιας ουδέτερης και 
αντικειµενικής προοπτικής. Συγκεκριµένα, οι στόχοι της εξωτερικής αξιολόγησης είναι: 
 

• Εντοπισµός και προβολή αξιέπαινων πρακτικών και τοµέων βελτίωσης εντός της 
ακαδηµαϊκής µονάδας. 

• Επικύρωση και τεκµηρίωση εύλογων αιτηµάτων της ακαδηµαϊκής µονάδας προς το 
Ίδρυµα και το Δηµόσιο. 

• Συγκέντρωση και προώθηση αξιόλογων πρακτικών µε εθνική σηµασία. 
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Έπειτα είναι η Διαδικασία Αυτοαξιολόγησης 4 (ή Εσωτερικής 
Αξιολόγησης) για το Ίδρυµα : 
 

 
Εικόνα 14: Διαδικασία Εσωτερικής Αξιολόγηση Πανεπιστήµιου Πειραιώς 

 
 
Στη συνέχεια της  Έκθεσης αναφέρονται ότι αφορά την Θεσµική 
Διακυβέρνηση, την Ηγεσία και την Στρατηγική του Ιδρύµατος (ή 
Τµήµατος). Αρχικά περιγράφεται το Όραµα , η Αποστολή και οι Στόχοι 
του Ιδρύµατος5. 

 
Εικόνα 15: Όραµα, Αποστολή και Στόχοι του Πανεπιστήµιου Πειραιώς 

                                                
 
4 Η αρχική φάση της διαδικασίας είναι η εσωτερική αξιολόγηση, µια συµµετοχική και 
επαναλαµβανόµενη διαδικασία που εποπτεύεται από το ΜΟΔΙΠ του Ιδρύµατος. Ουσιαστικά 
περιλαµβάνει µια αυτοαξιολόγηση που καθορίζει την ταυτότητα του Ανώτατου Εκπαιδευτικού 
Ιδρύµατος (ΑΕΙ) ή της ακαδηµαϊκής µονάδας. Αυτή η αξιολόγηση αποτυπώνει σχολαστικά και 
δίνει έµφαση σε όλες τις πτυχές της λειτουργίας της οντότητας, θετικές και αρνητικές, ενώ 
τεκµηριώνει τους στόχους της. Το αποκορύφωµα της εσωτερικής αξιολόγησης είναι η δηµιουργία 
της Έκθεσης Εσωτερικής Αξιολόγησης, η οποία λαµβάνει έγκριση από τη διοίκηση (ή την 
ακαδηµαϊκή µονάδα) του Ιδρύµατος πριν υποβληθεί στην Αρχή για την έναρξη της επακόλουθης 
εξωτερικής διαδικασίας αξιολόγησης. 
5 Τα ιδρύµατα συνήθως καθιερώνουν και δικαιολογούν τον εαυτό τους περιγράφοντας µια δήλωση 
αποστολής, η οποία στη συνέχεια επεξεργάζεται µέσω ενός συνόλου στόχων, δηλαδή ιδανικών 
δηλώσεων για την επιδίωξη αυτής της δήλωσης αποστολής. Αυτοί οι στόχοι µε τη σειρά τους 
µεταφράζονται σε ένα σύνολο στόχων, δηλαδή σε επιθυµητά αποτελέσµατα που µπορούν να 
µετρηθούν ως πρόοδος προς την επίτευξη των στόχων του ιδρύµατος. Και µε τη σειρά τους ορίζονται 
µε όρους συνόλων στρατηγικών που έχουν σχεδιαστεί για την προώθηση και την υλοποίηση αυτών 
των στόχων. 
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Ενώ το ίδρυµα φαίνεται να έχει σαφή κατανόηση των στόχων και των 
προτεραιοτήτων του για την υλοποίηση της αποστολής του, η ίδια η 
δήλωση αποστολής και η επεξεργασία της όσον αφορά τους στόχους δεν 
είναι σαφείς και ξεκάθαροι. Δεν έχουν καθοριστεί προτεραιότητες και 
δεν φαίνεται να υπάρχουν µηχανισµοί παρακολούθησης για την 
αξιολόγηση της προόδου του πανεπιστηµίου προς την επίτευξη των 
στόχων του. 
 
Σε αντίθεση µε την ακριβώς προηγούµενη αξιολόγηση , η αξιολόγηση 
για την Στρατηγική Οργανωτικής Ανάπτυξης είναι άκρως θετική.  
 

 
Εικόνα 16: Στρατηγική Οργανωτική Ανάπτυξη του Πανεπιστήµιου Πειραιώς 

 
Η προτεινόµενη οργανωτική δοµή του πανεπιστηµίου θα εισαγάγει 
αρκετές καινοτοµίες και µοντέλα πιο αποτελεσµατικής και αποδοτικής 
διοίκησης. Επειδή επί του παρόντος δεν είναι σαφές ποιες διατάξεις των 
προηγούµενων καταστατικών και διαδικασιών εξακολουθούν να είναι 
σχετικές και ποιες δεν µπορούν να χρησιµοποιηθούν, υπάρχει γενική 
απροθυµία να προχωρήσουµε σε αποφάσεις που ενδέχεται να έχουν 
νοµικές επιπτώσεις για τα µέλη ΔΕΠ και τους εµπλεκόµενους 
διοικητικούς λειτουργούς. Μέχρι λοιπόν να εγκριθεί η νέα δοµή από το 
Υπουργείο Παιδείας και να εφαρµοστεί από το πανεπιστήµιο (εντός 3-4 
µηνών από την έγκρισή του) το ίδρυµα κάνει ό,τι καλύτερο µπορεί κάτω 
από την κατάσταση αβεβαιότητας στην οποία έχει τεθεί από το 
Υπουργείο. 
Ο Πρύτανης είναι ένας ενθουσιώδης, αφοσιωµένος και ενεργητικός 
µελετητής µε µεγάλη επιθυµία να υπηρετήσει το ίδρυµά του. Αυτός και η 
διοικητική του οµάδα κάνουν ό,τι περνά από το χέρι τους για να 
κυβερνήσουν αποτελεσµατικά το πανεπιστήµιο. Η δράση και η αδράνεια 
της εθνικής κυβέρνησης εµποδίζουν σοβαρά αυτήν την προσπάθεια. Η 
οµάδα του Πρύτανη θα µπορούσε να είναι πολύ πιο αποτελεσµατική εάν 
το νοµικό πλαίσιο κάτω από το οποίο λειτουργεί αποσαφηνιζόταν και 
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διατηρούνταν σταθερό για µια περίοδο αρκετών ετών από την εθνική 
κυβέρνηση. 
 
Όσον αφορά την Στρατηγική Ακαδηµαϊκής Ανάπτυξης 6 η αξιολόγηση 
είναι 

 
Εικόνα 17: Στρατηγική Ακαδηµαϊκή Ανάπτυξη του Πανεπιστήµιου Πειραιώς 

 
 
Γίνεται µεγάλη προσπάθεια για ποιοτική εκπαίδευση σε ένα φιλικό 
περιβάλλον που ενισχύει την ακαδηµαϊκή εµπειρία των φοιτητών και 
αναπτύσσει θετικά συναισθήµατα στον φοιτητικό πληθυσµό για το 
ίδρυµα, τους τοµείς σπουδών του και τις εκπαιδευτικές ευκαιρίες 
γενικότερα. (Δεν έχουν γίνει πανεπιστηµιακές «καταλείψεις» στο 
Πα.Πει., είπαν στην ΕΟΚ!). Υπάρχει επίσης σχέδιο µε προτεραιότητες, 
χρονοδιαγράµµατα και στρατηγικές για την περαιτέρω ανάπτυξη των 
προγραµµάτων και των αναλυτικών προγραµµάτων. 
Από τη λιγότερο θετική πλευρά, δεν υπάρχει συστηµατική και ενιαία 
µέθοδος, µοντέλο ή µηχανισµός για την παρακολούθηση των τρεχόντων 
ακαδηµαϊκών στόχων και στόχων σε επίπεδο Τµήµατος, Σχολείου ή 
πανεπιστηµίου, πέρα από τις αξιολογήσεις µαθηµάτων του όρου 
φοιτητών, οι οποίες προσφέρουν περιορισµένη και περιστασιακά 
αµφισβητήσιµη ως προς την αντικειµενικότητα, άποψη των 
ακαδηµαϊκών επιδόσεων του πανεπιστηµίου και των επιµέρους 
διδακτικών του ενοτήτων. 
 
 
Όσον αφορά στη πορεία την Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική7 του 
Πανεπιστηµίου Πειραιώς είναι: 

                                                
 
6 Αφορά την ανάπτυξη του εκάστοτε Ιδρύµατος σε Σχολές και Τµήµατα, στόχους και 
χρονοδιαγράµµατα και µέτρα που λαµβάνονται για την επίτευξη αυτών.  
7 Αφορά όλα τα χρηµατοοικονοµικά στοιχεία ενός Ιδρύµατος (διαχείριση κεφαλαίων , 
προϋπολογισµού , τον λογαριασµό Ειδικών Κονδυλίου Έρευνας , διαχείριση και ανάπτυξη της 
Πανεπιστηµιακής Περιουσίας καθώς και το Σύστηµα Ποιότητας Χρηµ/κης Διαχείρισης (ISO). 
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Εικόνα 18: Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του Πανεπιστήµιου Πειραιώς 

 
Συνολικά, τα διάφορα µέρη της οικονοµικής στρατηγικής του 
πανεπιστηµίου είναι υγιή, αλλά τα στελέχη του πανεπιστηµίου θα πρέπει 
να εξετάσουν προσεκτικά το θέµα των δηµοσιονοµικών χορηγήσεων του 
τµήµατος και να λάβουν µέτρα για να διορθώσουν το πρόβληµα. 
 
Έπειτα ασχολούµαστε µε την Στρατηγική Διεθνοποίησης8 του Ιδρύµατος 
καθώς είναι αρκετά σηµαντικός παράγοντας στην εποχή που διανύουµε. 
Το Πανεπιστήµιο Πειραιώς είναι σε άριστο επίπεδο όπως φαίνεται και 
από την παρακάτω εικόνα. 
 

 
Εικόνα 19: Στρατηγική Διεθνοποίησης του Πανεπιστήµιου Πειραιώς 

 
Ενώ πρέπει να καταβληθούν περισσότερες προσπάθειες για την 
προώθηση της συµµετοχής σε διεθνή δίκτυα, το Πα.Πει. έχει κάνει 
σταθερά βήµατα προς τη διεθνή ολοκλήρωση σε πολλές από τις 
δραστηριότητές της. Ο στόχος του πανεπιστηµίου να ενισχύσει τους 
διεθνείς δεσµούς αποτελεί σηµαντικό µέρος της στρατηγικής 
διεθνοποίησης του και ελπίζει να καταστήσει το ίδρυµα σηµαντικό 

                                                
 
8 Αφορά την Διεθνής Διάσταση στα αναλυτικά προγράµµατα και την έρευνα , συµµετοχή σε διεθνή 
δίκτυα ΑΕΙ και συνεργασία µε άλλες χώρες. 
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κόµβο τριτοβάθµιας εκπαίδευσης στην ευρύτερη περιοχή των Βαλκανίων 
και όχι µόνο. 
 
Τέλος θα αναλυθεί η Στρατηγική για το Πρόγραµµα Σπουδών9 του 
Ιδρύµατος . Εδώ θα υπάρξει ένας µέσος Πίνακας Αξιολόγησης για το 
Πανεπιστήµιο Πειραιώς που θα αναλυθεί στην παρακάτω δικαιολόγηση. 
 

 
Εικόνα 20: Μέση Στρατηγική του Προγράµµατος Σπουδών του Πανεπιστηµίου Πειραιώς 

 
    Αρχικά για το Πρόγραµµα Προπτυχιακών Σπουδών βαθµολογείται ως 
Θετική Αξιολόγηση καθώς είναι σε ένα άκρως θετικό σηµείο αλλά 
υπάρχουν επιπλοκές από το περιβάλλον της Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης 
και τους συνεχώς µεταβαλλόµενους νόµους από το Υπουργείο Παιδείας. 
   Έπειτα το Πρόγραµµα Μεταπτυχιακών Σπουδών  βαθµολογείται ως 
Άριστο αφού οι προσφορές µεταπτυχιακών προγραµµάτων φαίνεται να 
είναι πιο καινοτόµες και είναι, γενικά, δοµηµένες εκτός του 
περιοριστικού εθνικού κυβερνητικού ρυθµιστικού περιβάλλοντος. 
Επίσης, παράγουν πρόσθετα έσοδα που βοηθούν στην κάλυψη δαπανών 
που διαφορετικά δεν θα ήταν διαθέσιµα για την υποστήριξη 
ακαδηµαϊκών και διδακτικών δραστηριοτήτων. 
   Τέλος το Πρόγραµµα Διδακτορικών Σπουδών βαθµολογείται ως Εν 
µέρη Θετική Αξιολόγηση όµως , αυτή η κατάταξη αντικατοπτρίζει τη 
συνολική αδύναµη σύνθεση των διδακτορικών προγραµµάτων και τους 
ανεπαρκείς πόρους για την υποστήριξή τους. 
 
 
Ολοκληρώνοντας όλους τους ελέγχους η τελική απόφαση της έρευνας 
είναι µία Θετική Αξιολόγηση για το Πανεπιστήµιο Πειραιώς. 
 
 

                                                
 
9 Το Πρόγραµµα Σπουδών αναπτύσσεται σε Πρόγραµµα Προπτυχιακών , Μεταπτυχιακών και 
Διδακτορικών Σπουδών στο εκάστοτε Ίδρυµα. 
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6.2.2 Πάντειο Πανεπιστήµιο  
 
Παρακάτω αποτυπώνονται οι τελικοί πίνακες της Έκθεσης Εξωτερικής 
Αξιολόγησης από την ΕΘΑΑΕ για το Πάντειο Πανεπιστήµιο.  
 
Αρχικά η Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης για το Πάντειο 
Πανεπιστήµιο είναι : 
 

 
Εικόνα 21: Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
Έπειτα είναι η Διαδικασία Αυτοαξιολόγησης (ή Εσωτερικής 
Αξιολόγησης) για το Ίδρυµα : 
 

 
Εικόνα 22: Διαδικασία Εσωτερικής Αξιολόγησης Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
Όσον αφορά το Όραµα, την Αποστολή και τους Στόχους του Ιδρύµατος 
είναι: 
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Εικόνα 23: Όραµα, Αποστολή και Στόχοι του Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
Η βαθµολογία βασίζεται στο γεγονός των ελλείψεων στο γενικό όραµα 
του ιδρύµατος. 
 
Στη συνέχεια αναλύεται η Στρατηγική Οργανωτικής Ανάπτυξης του 
Ιδρύµατος καθώς και της Ακαδηµαϊκής Ανάπτυξης . 
 

 
Εικόνα 24: Στρατηγική Οργανωτικής Ανάπτυξης του Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
Η βαθµολογία επηρεάζεται κυρίως από το έλλειµµα στο οργανόγραµµα 
(οργανόγραµµα) που αντανακλά την κατάσταση των αρχών της 
δεκαετίας του 1990. Το νοµικό πλαίσιο είναι υπερβολικά περιοριστικό 
και εµποδίζει την ορθή ανάπτυξη της ακαδηµαϊκής έρευνας και 
διδασκαλίας. Περαιτέρω, η ανάπτυξη του Ιδρύµατος παρεµποδίζεται 
αναίτια από την εκκρεµή ακόµη έγκριση του καταστατικού του νέου 
Ιδρύµατος από το Υπουργείο Παιδείας. 
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Εικόνα 25: Στρατηγική Ακαδηµαϊκής Ανάπτυξης του Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
Η βαθµολογία επηρεάζεται κυρίως από τη τρέχουσα στρατηγική όπως 
διαµορφώθηκε από τον Πρύτανη που επιδιώκει κυρίως ποσοτικούς 
στόχους µε στόχο την «ολιγοποποίηση» της έρευνας και της εκπαίδευσης 
µε την αφοµοίωση συναφών, αλλά όχι βιώσιµων τµηµάτων άλλων 
πανεπιστηµίων. Αυτή η στρατηγική είναι τόσο επιστηµονικά 
αναποτελεσµατική όσο και πολιτικά αµφισβητήσιµη. 
 
 
Στη συνέχεια , για την Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του Ιδρύµατος 
είναι: 

 
Εικόνα 26: Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
Η αξιολόγηση βασίζεται στο γεγονός ότι το Ίδρυµα αντιµετωπίζει αρκετά 
καλά την τρέχουσα σοβαρή οικονοµική κατάσταση. 
 
Έπειτα ασχολούµαστε µε την Στρατηγική Διεθνοποίησης του Ιδρύµατος 
καθώς είναι αρκετά σηµαντικός παράγοντας στην εποχή που διανύουµε. 
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Εικόνα 27: Στρατηγική Διεθνοποίησης του Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
Το Πάντειο Πανεπιστήµιο έχει έντονο ενδιαφέρον για τη διεθνοποίηση 
της εκπαίδευσης και έχει ολοκληρώσει µια ανάλυση SWOT σχετικά µε 
την εφαρµογή της Διεθνοποίησης. Εντοπίστηκαν τα δυνατά σηµεία, οι 
ευκαιρίες, οι αδυναµίες και οι απειλές. Υπάρχουν περισσότερες από 230 
διµερείς συµφωνίες µε Ευρωπαϊκά Πανεπιστήµια. 
 
 
Τέλος θα αναλυθεί η Στρατηγική για το Πρόγραµµα Σπουδών του 
Ιδρύµατος . Εδώ θα υπάρξει ένας µέσος Πίνακας Αξιολόγησης για το 
Πάντειο Πανεπιστήµιο που θα αναλυθεί στην παρακάτω δικαιολόγηση. 
 

 
Εικόνα 28: Μέση Στρατηγική του Προγράµµατος Σπουδών του Πάντειου Πανεπιστήµιου 

 
    Αρχικά για το Πρόγραµµα Προπτυχιακών Σπουδών βαθµολογείται ως 
Άριστη Αξιολόγηση καθώς είναι σε ένα άριστο σηµείο αλλά υπάρχουν 
επιπλοκές οι οποίες είναι σηµαντικό να επιλυθούν. 
   Έπειτα το Πρόγραµµα Μεταπτυχιακών Σπουδών  βαθµολογείται ως 
Άριστο αφού οι προσφορές µεταπτυχιακών προγραµµάτων φαίνεται να 
είναι συνυφασµένες µε την ιστορία του Ιδρύµατος και άλλα µε την 
καινοτοµία της εποχής. Το Πάντειο Πανεπιστήµιο έχει µια καλά 
καθορισµένη παιδαγωγική πολιτική. Τα προγράµµατα σπουδών όλων 
των µεταπτυχιακών προγραµµάτων είναι καλά δοµηµένα. Οι µέθοδοι 
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διδασκαλίας αποτελούνται από ένα µείγµα διαλέξεων, εργαστηρίων και 
πρακτικής κατάρτισης. 
   Τέλος το Πρόγραµµα Διδακτορικών Σπουδών βαθµολογείται ως Εν 
µέρη Θετική Αξιολόγηση όµως , αυτή η κατάταξη βασίστηκε στο 
γεγονός του µεγάλου αριθµού διδακτορικών φοιτητών και των 
αδιαφανών κριτηρίων εισαγωγής. 
 
Ολοκληρώνοντας όλους τους ελέγχους η τελική απόφαση της έρευνας 
είναι µία Θετική Αξιολόγηση για το Πάντειο Πανεπιστήµιο. 
 
 
 
 
6.2.3 Εθνικό Πολυτεχνείο Πανεπιστήµιο Αθηνών 
 
Παρακάτω αποτυπώνονται οι τελικοί πίνακες της Έκθεσης Εξωτερικής 
Αξιολόγησης από την ΕΘΑΑΕ για το Εθνικό Πολυτεχνείο Πανεπιστήµιο 
Αθηνών.  
 
Αρχικά η Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης για το Εθνικό 
Πολυτεχνείο Πανεπιστήµιο Αθηνών είναι : 
 

 
Εικόνα 29: Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης Εθνικού Πολυτεχνείου Αθηνών 

 
 
Η διαδικασία εξωτερικής αξιολόγησης ήταν επαρκής και παρείχε στην 
ΕΟΚ τουλάχιστον τις ελάχιστες απαραίτητες πληροφορίες για τη 
διεξαγωγή της αξιολόγησης. Δεδοµένου ότι υπήρχαν διαθέσιµα 
υποδείγµατα εκθέσεων από αξιολογήσεις άλλων ιδρυµάτων, θα περίµενε 
κανείς από την ηγεσία του ΕΜΠ µια παρουσίαση εξορθολογισµένη για 
να αντιµετωπίσει τα ζητήµατα για τα οποία ζητήθηκε να αναφέρει η 
ΕΟΚ, καθώς και να παρουσιάσει το όραµα και τη στρατηγική του 
Ιδρύµατος σε έντυπη µορφή. Εκτός από την Εσωτερική Έκθεση που ήταν 
διαθέσιµη εκ των προτέρων, πρόσθετο υλικό παρασχέθηκε κατά τη 
διάρκεια της ίδιας της εβδοµάδας αξιολόγησης, σηµαντικό µέρος του 
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οποίου η ΕΟΚ είχε ελάχιστο ή καθόλου χρόνο να εξετάσει. Θα ήταν 
επίσης επιθυµητό να επισκεφτούµε όλα τα κτίρια του Πολυτεχνείου και 
να έχουµε περισσότερες αλληλεπιδράσεις µε µεµονωµένους καθηγητές, 
προσωπικό και φοιτητές. 
 
 
Έπειτα είναι η Διαδικασία Αυτοαξιολόγησης (ή Εσωτερικής 
Αξιολόγησης) για το Ίδρυµα : 
 

 
Εικόνα 30: Διαδικασία Εσωτερικής Αξιολόγησης Εθνικού Πολυτεχνείου Αθηνών 

 
 
Το ΕΜΠ κατέβαλε σηµαντική προσπάθεια για τη σύνταξη µιας 
ολοκληρωµένης έκθεσης εσωτερικής αξιολόγησης που η ΕΕΑ έκρινε 
αξιέπαινη. Ωστόσο, η διαδικασία θα µπορούσε να επωφεληθεί από τη 
συγκεκριµένη συµβολή του διοικητικού προσωπικού και των µαθητών 
και οι αναφερόµενες καταχωρίσεις θα µπορούσαν να επωφεληθούν από 
τη σαφήνεια και το καλύτερο βελτιωµένο περιεχόµενο και 
χρονοδιαγράµµατα σε µέρη (π.χ. τήρηση των περιορισµών ECTS σε όλες 
τις Σχολές) 
 
 
Στη συνέχεια όσον αφορά το Όραµα , την Αποστολή και τους στόχους 
του Ιδρύµατος , βαθµολογήθηκε και εδώ ως εν µέρη θετική αξιολόγηση 
όπως θα φανεί και στην επόµενη εικόνα : 
 

 
Εικόνα 31: Αξιολόγηση Οράµατος , Αποστολής και Στόχων του Εθνικού Πολυτεχνείου Αθηνών 
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Η δήλωση αποστολής και οι στόχοι του ΕΜΠ είναι µάλλον ευρείες και 
θα µπορούσαν να επωφεληθούν από ένα σχετικό χρονοδιάγραµµα, που 
ενδεχοµένως περιλαµβάνει προτεραιότητες. Ένα εξορθολογισµένο 
σύνολο στόχων θα παρέχει εµπιστοσύνη και θα καθιερώσει τις 
απαραίτητες διαδικασίες για την υλοποίηση του ευρύτερου συνόλου 
στόχων. 
 
 
 
Στις επόµενες δύο εικόνες αναλύεται η βαθµολογία του ΕΜΠ όσον 
αφορά τη Στρατηγική Οργανωτικής Ανάπτυξης του Ιδρύµατος καθώς και 
την Ακαδηµαϊκής Ανάπτυξης . 
 
 

 
Εικόνα 32: Στρατηγική Οργανωτική Ανάπτυξη του Εθνικού Πολυτεχνείου Αθηνών 

 

 
Εικόνα 33: Ακαδηµαϊκή Ανάπτυξη του Εθνικού Πολυτεχνείου Αθηνών 

 
 
Όσον αφορά το πρώτο σκέλος της βαθµολόγησης το διοικητικό 
διάγραµµα που παρουσιάστηκε στην ΕΟΚ ήταν περιγραφικό. Ωστόσο, η 
συγκεκριµένη «περιγραφή εργασίας» και το σκεπτικό πίσω από την 
κατανοµή των καθηκόντων µεταξύ των υπηρεσιών ήταν µάλλον ασαφή.  
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Για το δεύτερο κατά σειρά το ΕΜΠ έχει παράσχει στην ΕΟΚ ένα σύνολο 
στόχων και σχεδίων, συµπεριλαµβανοµένων των ενηµερώσεων στην 
ανάπτυξη της ακαδηµαϊκής στρατηγικής της. Ωστόσο, µετρήσιµα 
αποτελέσµατα, προκλήσεις και ένα πρόχειρο χρονοδιάγραµµα θα ήταν 
χρήσιµα στην προτεινόµενη στρατηγική. 
 
Ολοκληρώνοντας οι νεοεκλεγείς ηγέτες δήλωσαν µια σειρά από 
στρατηγικές για τη βελτίωση των διοικητικών και ακαδηµαϊκών 
υπηρεσιών. 
 
 
 
Συνεχίζοντας , η Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του ΕΜΠ είναι αρκετά 
θετική όπως θα δούµε παρακάτω και για αυτό οφείλεται σε µεγάλο 
βαθµό η αποτελεσµατική προσέγγιση σχετικά µε την αυξηµένη 
χρηµατοδότηση από µια σειρά ερευνητικών έργων , που οδήγησαν σε 
αυξηµένα γενικά έξοδα για την κάλυψη λειτουργικών δαπανών. 
 

 
Εικόνα 34: Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του Εθνικού Πολυτεχνείου Αθηνών 

 
Η εξαιρετική απόδοση στη λήψη επιχορηγήσεων Ε&Α και τα συναφή 
γενικά έξοδα (µέσω ΕΛΚΕ και ICCS) αντισταθµίζουν τις βαθιές 
κρατικές περικοπές. Υπάρχουν πολλές ευκαιρίες για έσοδα από µη 
δηµόσιες πηγές, που θα µπορούσαν να βελτιώσουν σηµαντικά την 
οικονοµική ευηµερία του ΕΜΠ. 
 
 
Έπειτα ασχολούµαστε µε την Στρατηγική Διεθνοποίησης του Ιδρύµατος 
καθώς είναι ένας µείζων παράγοντας στην εποχή µας. 
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Εικόνα 35: Στρατηγική Διεθνοποίησης του Εθνικού Πολυτεχνείου Αθηνών 

 
Το ΕΜΠ είναι καλά ενσωµατωµένο µε τη διεθνή ερευνητική κοινότητα, 
συµµετέχοντας σε διάφορα ευρωπαϊκά έργα Ε&Α και αναπτύσσοντας 
πρόγραµµα συνεργασίας µε Γαλλικό Πανεπιστήµιο. Επιπλέον, το ΕΜΠ 
δίνει υψηλή προτεραιότητα στην ενίσχυση των διαπολιτισµικών 
δραστηριοτήτων και στη συµµετοχή σε διεθνή δίκτυα ΑΕΙ. Ωστόσο, η 
διεθνής διάσταση θα µπορούσε να αναπτυχθεί περαιτέρω. 
 
 
Τέλος θα αναλυθεί η Στρατηγική για το Πρόγραµµα Σπουδών του 
Ιδρύµατος . Εδώ θα υπάρξει ένας µέσος Πίνακας Αξιολόγησης για το 
Εθνικό Πολυτεχνείο Αθηνών που θα αναλυθεί στην παρακάτω 
δικαιολόγηση. 
 

 
Εικόνα 36: Μέση Στρατηγική του Προγράµµατος Σπουδών του Εθνικού Μετσόβιου Πολυτεχνείου 

 
Όσον αφορά τα Προπτυχιακά Προγράµµατα µια σειρά ζητηµάτων 
πηγάζει από την προβληµατική παρέµβαση της Πολιτείας (µειωµένη 
χρηµατοδότηση, πολιτική στάσιµων φοιτητών και αυξηµένος αριθµός 
εισερχοµένων φοιτητών). Ωστόσο, παρά τις πολύτιµες προσπάθειες 
φοιτητών και καθηγητών να διατηρήσουν το αδιαµφισβήτητο brand 
name του ΕΜΠ, η εσωστρέφεια της ηγεσίας και ο χαµηλός βαθµός 
ευελιξίας για τον εξορθολογισµό του προγράµµατος σπουδών, τη µείωση 
του µέσου χρόνου σπουδών και τη σηµαντική µείωση των εξεταστικών 
περιόδων, είναι τοµείς που θα µπορούσαν να βελτιωθούν σηµαντικά. 
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Η υψηλότερη βαθµολογία σε σχέση µε το προπτυχιακό πρόγραµµα 
αποδίδεται στον πιο λογικό φόρτο µαθηµάτων και στους µέσους χρόνους 
αποφοίτησης. Το επιχείρηµα του ΕΜΠ για µηδενικά δίδακτρα είναι ότι 
τα ποιοτικά τους προγράµµατα θα προσελκύσουν κορυφαίους φοιτητές, 
αλλά ακόµη και τα ελάχιστα δίδακτρα θα µπορούσαν να δηµιουργήσουν 
τα τόσο αναγκαία έσοδα. Θα άξιζε να γίνουν βήµατα προς την 
εξωστρέφεια µε αυξηµένη διδασκαλία στα Αγγλικά και τη δηµιουργία 
Σχολής Μεταπτυχιακών Σπουδών για τη θέσπιση προτύπων στη 
µεταπτυχιακή εκπαίδευση. 
 
Ολοκληρώνοντας σε επίπεδο Διδακτορικών Σπουδών που κατέχει την 
καλύτερη αξιολόγηση από τις τρείς κατηγορίες, αξιολογείται έτσι καθώς 
η αριστεία της ατοµικής ικανότητας είναι χωρίς καµία αµφιβολία άξια 
αξίας. Η εισαγωγή διδακτορικών µαθηµάτων, Graduate School για 
παρακολούθηση της προόδου και ανάπτυξη µαθηµάτων σε επίπεδο 
διδακτορικού, κέντρα αριστείας, συστηµατική επιλογή και αξιολόγηση 
φοιτητών και στρατηγικές σε όλο το ΕΜΠ, θα ήταν οι κύριοι χώροι 
βελτίωσης. 
 
 
 
 
Τελειώνοντας, συνολικά, η πλειονότητα των κατηγοριών αξιολόγησης 
έλαβε θετική αξιολόγηση, γεγονός που εξηγεί τη συνολική βαθµολογία 
αυτής της αξιολόγησης. Αξίζει να τονιστεί ότι η ηγεσία γνωρίζει καλά τα 
δυνατά σηµεία του ΕΜΠ και αναγνωρίζει τις προκλήσεις που 
αντιµετωπίζουν οι προσπάθειές τους να ξεπεράσουν τις διαπιστωθείσες 
αδυναµίες. Το ΕΜΠ εκτιµά την αξία της ΔΠ και έχει κάνει µετρήσιµες 
προσπάθειες για τη διασταυρούµενη επικονίαση µιας κουλτούρας 
Διασφάλισης Ποιότητας, αλλά η πλήρης εφαρµογή ενός συστήµατος ΔΠ 
θα πρέπει να έχει κορυφαία προτεραιότητα στη λίστα επιθυµιών του 
ΕΜΠ, ειδικά ενόψει της επερχόµενης διαδικασίας διαπίστευσης. 
 
 
 
6.2.4 Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 
 
 
Παρακάτω αποτυπώνονται οι τελικοί πίνακες της Έκθεσης Εξωτερικής 
Αξιολόγησης από την ΕΘΑΑΕ για το Πανεπιστήµιο Μακεδονίας.  
 
Αρχικά η Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης για το Πανεπιστήµιο 
Μακεδονίας είναι : 
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Εικόνα 37: Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγηση Πανεπιστήµιου Μακεδονίας 

Συνολικά, η εµπειρία της ΕΟΚ κατά την επίσκεψη ήταν θετική. Οι 
εκπρόσωποι του Ιδρύµατος ήταν ευγενικοί οικοδεσπότες, τα καταλύµατα 
ήταν εξαιρετικά και τα µέλη της ΕΟΚ αντιµετωπίστηκαν µε 
συλλογικότητα σε όλη τη διαδικασία. Η παράδοση ορισµένων 
πρόσθετων πληροφοριών παρασχέθηκε µε επιτυχία κατά τη διάρκεια της 
επίσκεψης. 
 
Στη συνέχεια είναι η Διαδικασία Αυτοαξιολόγησης (ή Εσωτερικής 
Αξιολόγησης) για το Ίδρυµα : 
 

 
Εικόνα 38: Διαδικασία Εσωτερικής Αξιολόγησης Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 

 
 
Όπως σηµειώθηκε παραπάνω, οι γενικές εντυπώσεις της ΕΟΚ στον 
τοµέα αυτό ήταν θετικές. Η διαδικασία ήταν περιεκτική, 
εµπεριστατωµένη και ενηµερωτική. Βέβαια η έλλειψη παρουσίασης 
σχετικά µε τα προγράµµατα σπουδών ήταν µια αξιοσηµείωτη παράλειψη. 
 
 
Στη συνέχεια όσον αφορά το Όραµα , την Αποστολή και τους στόχους 
του Ιδρύµατος , βαθµολογήθηκε και εδώ µε αρκετά θετική αξιολόγηση 
όπως θα φανεί και στην επόµενη εικόνα : 
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Εικόνα 39: Αξιολόγηση Οράµατος , Αποστολής και Στόχων του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 

 
 
Παρόλο που οι στόχοι του δεν είναι ξεκάθαροι, το Πανεπιστήµιο 
Μακεδονίας τους έχει ξεκάθαρα στο συλλογικό του µυαλό και είναι 
συνεπείς, από τους φοιτητές µέχρι τα ανώτερα κλιµάκια της διοίκησης. 
Παρόλο που το Παν. Μακεδονίας δεν έχει εγκεκριµένο επίσηµο και 
πλήρες οργανόγραµµα και στρατηγικό σχέδιο (εν µέρει ως αποτέλεσµα 
της αναποφασιστικότητας της κεντρικής κυβέρνησης σχετικά µε τη 
µορφή και το περιεχόµενό του), το Ίδρυµα έχει καταβάλει επιµελή 
προσπάθεια να αναλύσει το όραµά του σε στόχους και αυτούς σε εφικτές 
προτεραιότητες. Όλα αυτά µπορούν να βελτιωθούν και η ΕΟΚ συνιστά 
µια συστηµατική διαδικασία για την αναθεώρηση και την αναθεώρησή 
τους, αλλά υπάρχουν και αντικατοπτρίζουν την ειλικρινή 
αποφασιστικότητα του Πανεπιστηµίου να αντιµετωπίσει βασικά 
ζητήµατα του παρόντος και του µέλλοντος του, σε όλους τους τοµείς 
ενδιαφέροντος. Λείπει η αξιολόγηση και η παρακολούθηση της προόδου 
προς την επίτευξη των στόχων. Ωστόσο, υπάρχει πρόθεση να 
αναπτυχθούν ως µέρος ενός συνολικού στρατηγικού σχεδίου. 
 
 
Στις επόµενες δύο εικόνες αναλύεται η βαθµολογία του Πανεπιστηµίου 
Μακεδονίας όσον αφορά τη Στρατηγική Οργανωτικής Ανάπτυξης του 
Ιδρύµατος καθώς και την Ακαδηµαϊκής Ανάπτυξης . 
 
 

 
Εικόνα 40: Στρατηγική Οργανωτική Ανάπτυξη  του Πανεπιστήµιου Μακεδονίας 
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Εικόνα 41: Ακαδηµαϊκή Ανάπτυξη του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 

 
Αρχικά όσον αφορά το πρώτο σκέλος ο Πρύτανης και η διοικητική του 
οµάδα κάνουν τα πάντα για να κυβερνήσουν αποτελεσµατικά το Ίδρυµα. 
Η δράση και η αδράνεια της εθνικής κυβέρνησης εµποδίζουν σοβαρά 
αυτήν την προσπάθεια. Η οµάδα του Πρύτανη θα µπορούσε να είναι 
πολύ πιο αποτελεσµατική εάν το νοµικό πλαίσιο κάτω από το οποίο 
λειτουργεί αποσαφηνιζόταν και διατηρούνταν σταθερό για µια περίοδο 
αρκετών ετών από την εθνική κυβέρνηση. 
Ωστόσο, η έλλειψη επικαιροποιηµένης οργανωτικής δοµής και 
κατευθυντήριων γραµµών αποτελεί σοβαρό εµπόδιο της ηγεσίας και της 
διοίκησης του Πανεπιστηµίου, ανεξάρτητα από τη δράση ή την αδράνεια 
της κεντρικής κυβέρνησης. Ως εκ τούτου, η ΕΟΚ συνιστά ένθερµα να 
αντιµετωπιστεί εντός των περιορισµών που επιβάλλονται από την 
ελληνική νοµοθεσία. 
 
Στη συνέχεια , για την Ακαδηµαϊκή Ανάπτυξη δεν είναι σαφές ότι 
υπάρχει επί του παρόντος σχέδιο µε προτεραιότητες για την περαιτέρω 
ανάπτυξη των προγραµµάτων και των προγραµµάτων σπουδών σε αυτό 
το τµήµα. Δεν υπάρχει µηχανισµός παρακολούθησης των ακαδηµαϊκών 
στόχων σε επίπεδο Τµήµατος ή Σχολής. 
 
 
Συνεχίζοντας , η Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του Πανεπιστηµίου 
Μακεδονίας , όπως και κάθε άλλου Δηµόσιου Ιδρύµατος στην Ελλάδα 
έχει περιορισµένους πόρους που προσπαθεί κυρίως µε τις Μεταπτυχιακές 
σπουδές να τους καλύψει. Η τακτική διαχείριση του προϋπολογισµού 
αναλαµβάνεται κεντρικά από εξειδικευµένες υπηρεσίες που φαίνονται 
ικανές αλλά έχουν κατακερµατισµένο πεδίο εφαρµογής, ασυµβίβαστο µε 
µια στρατηγική προσέγγιση διαχείρισης κεφαλαίων και στρατηγικές 
αναζήτησης κεφαλαίων. Οι περισσότερες ενέργειες σχετικά µε τη 
διαχείριση των οικονοµικών πόρων υπαγορεύονται είτε από το νόµο είτε 
από τους περιορισµούς λόγω των πρόσφατων περικοπών του 
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προϋπολογισµού. Ως εκ τούτου, ορισµένα χρηµατοοικονοµικά 
περιουσιακά στοιχεία διαθέσιµα από αποθεµατικά που δηµιουργήθηκαν 
στο παρελθόν συρρικνώνονται καθώς χρησιµοποιούνται για την κάλυψη 
βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεων. 
 

 
Εικόνα 42: Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 

 
Η οικονοµική κατάσταση στη χώρα δηµιουργεί ένα αρνητικό έως και 
απειλητικό περιβάλλον. Αυτό είναι πλήρως κατανοητό σε όλα τα επίπεδα 
διοίκησης στο Παν. Μακεδονίας  και λαµβάνονται διάφορα µέτρα για τον 
εξορθολογισµό των δαπανών. Επίσης, συνιστάται µια πιο στρατηγική και 
προορατική προσέγγιση στις δραστηριότητες χρηµατοδότησης και 
συγκέντρωσης κεφαλαίων ως η κύρια απάντηση. Επιπλέον, η οικονοµική 
στρατηγική οδηγεί σε κατανοµή κεφαλαίων που αντικατοπτρίζει και 
προωθεί τις προτεραιότητες του Ιδρύµατος (π.χ. προώθηση της αριστείας 
στην έρευνα και της παρουσίας του διδακτικού προσωπικού σε διεθνή 
φόρουµ). 
 
Έπειτα ασχολούµαστε µε την Στρατηγική Διεθνοποίησης του Ιδρύµατος 
καθώς είναι ένας µείζων παράγοντας στην εποχή µας. 
 

 
Εικόνα 43: Στρατηγική Διεθνοποίησης του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 

 
Ενώ πρέπει να καταβληθεί περισσότερη προσπάθεια για την προώθηση 
της συµµετοχής σε διεθνή δίκτυα, το Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 
ενσωµατώνει τη διεθνή διάσταση σε πολλές από τις δραστηριότητές του. 
Το αξιοκρατικό στοιχείο της στρατηγικής διεθνοποίησης είναι ο στόχος 
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του πανεπιστηµίου να διαδραµατίσει κεντρικό ρόλο ως ίδρυµα 
τριτοβάθµιας εκπαίδευσης στα Βαλκάνια. 
 
 
 
 
Τέλος θα αναλυθεί η Στρατηγική για το Πρόγραµµα Σπουδών του 
Ιδρύµατος . Εδώ θα υπάρξει ένας µέσος Πίνακας Αξιολόγησης για το 
Πανεπιστήµιο Μακεδονίας που θα αναλυθεί στην παρακάτω 
δικαιολόγηση. 
 

 
Εικόνα 44: Μέση Στρατηγική του Προγράµµατος Σπουδών του Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 

 
Αρχικά, η προπτυχιακή διδασκαλία στο Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 
υποφέρει επίσης σοβαρά από τις συνολικές επιπτώσεις των πολυάριθµων 
και γνωστών χρόνιων προβληµάτων στο σύστηµα τριτοβάθµιας 
εκπαίδευσης της Ελλάδας. Αυτά κυµαίνονται από περικοπές στη 
χρηµατοδότηση και στα επίπεδα στελέχωσης, στην έλλειψη οργανωτικής 
αυτονοµίας έως τον υψηλό αριθµό φοιτητών. Αυτοί είναι περιορισµοί σε 
εθνικό επίπεδο που χρειάζονται απαντήσεις σε εθνικό επίπεδο. Η 
Πολιτεία θα πρέπει να εξετάσει το ενδεχόµενο αλλαγής του πλαισίου της 
τριτοβάθµιας εκπαίδευσης και να κινηθεί προς ένα πλαίσιο κατάλληλο 
για τον 21ο αιώνα. 
 
Έπειτα, ο µεγάλος αριθµός νεόδµητων µεταπτυχιακών προγραµµάτων 
αντικατοπτρίζει µια διπλή αναγκαιότητα: τόσο αύξηση της ζήτησης 
(κυρίως αντανάκλαση του υψηλού ποσοστού ανεργίας), όσο και λύση 
που εξασφαλίζει τόσο πρόσθετο εισόδηµα στα µέλη ΔΕΠ, των οποίων οι 
µισθοί είχαν περικοπεί και στην κεντρική διοίκηση του Πανεπιστήµιο 
Μακεδονίας, η οποία µπορεί να κάνει εκτεταµένη χρήση της πρόσθετης 
χρηµατοδότησης προκειµένου να καλύψει τις συνεχείς ανάγκες του 
Ιδρύµατος. Τα µεταπτυχιακά προγράµµατα φαίνεται να έχουν αναπτυχθεί 
µε τυχαίο και ασυντόνιστο τρόπο. Η ΕΟΚ συνιστά να επανεξεταστεί 
επίσηµα η ακαδηµαϊκή ποιότητα αυτών των προγραµµάτων και η 
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Πανεπιστήµιο Μακεδονίας θα πρέπει να τα ιεραρχήσει σύµφωνα µε το 
όραµα και τη στρατηγική της. 
 
Ολοκληρώνοντας, η ΕΟΚ προτείνει έναν πιο δοµηµένο σχηµατισµό 
διδακτορικών προγραµµάτων που απαιτεί µαθήµατα. Αυτό θα πρέπει να 
βοηθήσει τους φοιτητές και να τους προσφέρει µια γερή βάση για βασικά 
στοιχεία και στοιχεία εξειδίκευσης στην περίοδο πριν από τη διατριβή. 
Ωστόσο, η ΕΟΚ αναγνωρίζει περιορισµούς προσωπικού και πρακτικά 
εµπόδια στη λειτουργία έναντι ενός τέτοιου στόχου. 
 
Η πλειοψηφία των κρίσεων για τα τµήµατα µερικής αξιολόγησης ήταν 
θετικές, για αυτό το λόγο λαµβάνει Άκρως Θετική Αξιολόγηση. 
 
 
 
6.2.5 Πανεπιστήµιο Κρήτης 
 
 
 
 Παρακάτω αποτυπώνονται οι τελικοί πίνακες της Έκθεσης Εξωτερικής 
Αξιολόγησης από την ΕΘΑΑΕ για το Πανεπιστήµιο Κρήτης.  
 
Αρχικά η Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης για το Πανεπιστήµιο 
Κρήτης είναι : 
 

 
Εικόνα 45: Διαδικασία Εξωτερικής Αξιολόγησης Πανεπιστηµίου Κρήτης 

 
Η ψηλή βαθµολόγηση προέρχεται από του ότι η διαδικασία ήταν καλά 
οργανωµένη και η οµάδα έγινε δεκτή εγκάρδια από όλη την 
πανεπιστηµιακή κοινότητα. 
 
 
Έπειτα είναι η Διαδικασία Αυτοαξιολόγησης (ή Εσωτερικής 
Αξιολόγησης) για το Ίδρυµα : 
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Εικόνα 46: Διαδικασία Εσωτερικής Αξιολόγησης Πανεπιστηµίου Κρήτης 

 
Η διαδικασία αυτοαξιολόγησης διεξήχθη σύµφωνα µε τους κανόνες και 
τα αποδεκτά πρότυπα. Ένα µέρος που έλειπε ήταν το τελικό βήµα, 
σύµφωνα µε το οποίο δεν καθορίστηκαν σαφώς οι διαδικασίες που να 
εγγυώνται την εφαρµογή των πορισµάτων. 
 
 
Στη συνέχεια όσον αφορά το Όραµα , την Αποστολή και τους στόχους 
του Ιδρύµατος , βαθµολογήθηκε και εδώ µε αρκετά θετική αξιολόγηση 
όπως θα φανεί και στην επόµενη εικόνα : 
 

 
Εικόνα 47: Αξιολόγηση Οράµατος , Αποστολής και Στόχων του Πανεπιστηµίου Κρήτης 

 
Ενώ η ΕΟΚ θεωρεί αξιέπαινη τη δήλωση του Οράµατος, πρέπει να 
αναπτυχθεί ένα σωστό στρατηγικό σχέδιο, που θα εγκριθεί από την 
ευρύτερη ακαδηµαϊκή κοινότητα και θα εγκριθεί από τους αρµόδιους 
πανεπιστηµιακούς φορείς. 
 
 
Στις επόµενες δύο εικόνες αναλύεται η βαθµολογία του Πανεπιστηµίου 
Κρήτης όσον αφορά τη Στρατηγική Οργανωτικής Ανάπτυξης του 
Ιδρύµατος καθώς και την Ακαδηµαϊκής Ανάπτυξης . 
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Εικόνα 48: Στρατηγική Οργανωτική Ανάπτυξη του Πανεπιστήµιου Κρήτης 

 

 
Εικόνα 49: Ακαδηµαϊκή Ανάπτυξη του Πανεπιστηµίου Κρήτης 

 
 
Όσον αφορά το πρώτο στάδιο της Στρατηγικής Οργανωτικής Ανάπτυξης, 
Το στενό ρυθµιστικό περιβάλλον που δηµιουργείται από παράγοντες 
εξωτερικούς του πανεπιστηµίου εµποδίζει την ικανότητα του 
πανεπιστηµίου να αναπτύξει πλήρως τις δυνατότητές του. 
 
Επιπλέον, ως προς την Ακαδηµαϊκή Οργάνωση , παρά τη συρρίκνωση 
των πόρων, οι Σχολές ήταν καινοτόµες και πρόθυµες να υιοθετήσουν 
αναθεωρήσεις και βέλτιστες πρακτικές. 
 
 
Στη συνέχεια όσον αφορά την Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του 
Ιδρύµατος , το Πανεπιστήµιο Κρήτης ακολουθεί τις πρακτικές που 
προβλέπονται από το νοµικό πλαίσιο για τη διαχείριση των δηµόσιων και 
διεθνών κεφαλαίων. Ως απάντηση στη µείωση της δηµόσιας 
χρηµατοδότησης, το ίδρυµα έχει αναλάβει και σχεδιάζει να λάβει αρκετά 
µέτρα για τη διατήρηση και την προώθηση της εύρυθµης λειτουργίας του 
ιδρύµατος. Αξιοσηµείωτες ενέργειες περιλαµβάνουν : 
(α) τη θέσπιση διαδικασίας υποβολής προσφορών για 
υπηρεσίες/αγορές/συµβάσεις που οδήγησε σε σηµαντική εξοικονόµηση 
πόρων σε πολλές περιπτώσεις (ανέκδοτα στοιχεία),  
(β) προσέλκυση ιδιωτικών δωρεών,  
(γ) πιο ορθολογική και αποτελεσµατική χρήση των εκµεταλλεύσεων 
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ακινήτων,  
(δ) τη χρήση πλεονασµατικών κεφαλαίων από τα ΕΛΚΕ και την ΑΔΠΠΚ 
για τη χρηµατοδότηση ελλείψεων από δηµόσια χρηµατοδότηση και  
(ε) τη σχεδιαζόµενη θέσπιση µεταπτυχιακών προγραµµάτων µε αµοιβή. 
 
 

 
Εικόνα 50: Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική του Πανεπιστηµίου Κρήτης 

 
Παρόλα αυτά το στενό ρυθµιστικό περιβάλλον που δηµιουργείται από 
εξωτερικούς προς το πανεπιστήµιο παράγοντες παρεµποδίζει την 
ικανότητα του πανεπιστηµίου να αναπτύξει πλήρως τις δυνατότητές του. 
 
 
Έπειτα ασχολούµαστε µε την Στρατηγική Διεθνοποίησης του Ιδρύµατος 
ως ένας µείζων παράγοντας στην χρονική αυτή περίοδο. 
 

 
Εικόνα 51: Στρατηγική Διεθνοποίησης του Πανεπιστηµίου Κρήτης 

 
 
Ο βαθµός διεθνοποίησης είναι καλός συνολικά, αλλά είναι άνισος για 
διαφορετικά σχολεία και γραφεία. Χρειάζεται µεγαλύτερη συστηµατική 
και συστηµική προσπάθεια διεθνοποίησης του θεσµού. Από τη θετική 
πλευρά, το Παν. Κρήτης διατηρεί συνεργασία για την ανταλλαγή 
φοιτητών µε πολλά ιδρύµατα σε διµερή βάση και µέσω των 
προγραµµάτων Erasmus και Erasmus Plus. Αυτό είναι ένα σηµαντικό 
µέρος της στρατηγικής διεθνοποίησης που επιδιώκει επίσης να 
προσελκύσει ξένους φοιτητές και ερευνητές στις εγκαταστάσεις της 
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Κρήτης. Επιπλέον, το γεγονός ότι οι ερευνητές είχαν µεγάλη επιτυχία 
στην προσέλκυση εξωτερικών επιχορηγήσεων από την Ευρωπαϊκή 
Ένωση αποτελεί απόδειξη των αυξανόµενων δεσµών µε άλλα µέρη της 
Ευρώπης και της Ασίας. Όσον αφορά την παροχή Προγραµµάτων που 
µπορεί να προσελκύσουν διεθνείς φοιτητές, το πανεπιστήµιο ήταν 
λιγότερο επιτυχηµένο εν µέρει λόγω της γλώσσας διδασκαλίας (η 
συντριπτική πλειοψηφία των Προγραµµάτων είναι στα ελληνικά) και εν 
µέρει λόγω της έλλειψης µάρκετινγκ αυτών των Προγραµµάτων στο 
εξωτερικό. 
 
Για αυτό το λόγο το Πανεπιστήµιο Κρήτης έχει δεσµευτεί να βελτιώσει 
και να επεκτείνει τις προσπάθειές της για διεθνοποίηση. 
 
 
Τέλος θα αναλυθεί η Στρατηγική για το Πρόγραµµα Σπουδών του 
Ιδρύµατος . Εδώ θα υπάρξει ένας µέσος Πίνακας Αξιολόγησης για το 
Πανεπιστήµιο Κρήτης που θα αναλυθεί στην παρακάτω δικαιολόγηση. 
 

 
Εικόνα 52: Μέση Στρατηγική του Προγράµµατος Σπουδών του Πανεπιστήµιο Κρήτης 

 
Η βαθµολογία για τα Προπτυχιακά Προγράµµατα είναι καλή, κάτι που 
αντικατοπτρίζει τον τρόπο µε τον οποίο οι περικοπές χρηµατοδότησης, οι 
αυξήσεις στον αριθµό των φοιτητών και η απώλεια διδασκόντων και 
µελών του προσωπικού θέτουν σε κίνδυνο την ποιότητα της 
εκπαίδευσης, η οποία απαιτεί χαµηλότερη αναλογία σπουδαστών προς 
καθηγητές από την τρέχουσα σε όλα τα τµήµατα. Αντικατοπτρίζει επίσης 
επίµονα ζητήµατα, όπως η έλλειψη µεθόδου για την επιβολή των 
προαπαιτούµενων µαθηµάτων και τη δηµιουργία νέων πηγών εσόδων 
(π.χ. δίδακτρα για άλλα εκπαιδευτικά προγράµµατα για την υποστήριξη 
της προπτυχιακής εκπαίδευσης). Ωστόσο, η διοίκηση, το διδακτικό 
προσωπικό και το προσωπικό του Πανεπιστηµίου Κρήτης πρέπει να 
επαινεθούν για την εισαγωγή πολλών καινοτοµιών και για τις 
προσπάθειες που καταβάλλονται για τη διατήρηση της ποιότητας της 
εκπαίδευσης παρά όλα τα εξωτερικά εµπόδια. 
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Το Πανεπιστήµιο Κρήτης έχει επί του παρόντος πολλά µεταπτυχιακά 
προγράµµατα που φαίνεται να ακολουθούν ένα συνεκτικό σύνολο 
εκπαιδευτικών και ερευνητικών κατευθύνσεων που παρέχουν ένα 
τεκµηριωµένο αξιοσηµείωτο πλεονέκτηµα για το Πανεπιστήµιο. Το 
τρέχον φάσµα µεταπτυχιακών σπουδών µπορεί να διευκολύνει τη 
δηµιουργία κέντρων αριστείας σε διάφορα θέµατα, ιδιαίτερα µε τη 
διαθεσιµότητα αρκετών εντυπωσιακών εργαστηριακών εγκαταστάσεων. 
 
Το Πανεπιστήµιο Κρήτης έχει επί του παρόντος πολλά διδακτορικά 
προγράµµατα που, µε παρόµοιους τρόπους µε τα µεταπτυχιακά 
προγράµµατα, φαίνεται να ακολουθούν ένα συνεκτικό σύνολο ισχυρών 
κατευθύνσεων (π.χ. έρευνες) για να παρέχουν ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα για το Πανεπιστήµιο Κρήτης. Τα τρέχοντα κέντρα 
αριστείας στο πανεπιστήµιο θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν ως 
«σπόροι» για τη δηµιουργία οµάδων ανάπτυξης έρευνας καθώς και για τη 
στόχευση της υποστήριξης διδακτορικών φοιτητών. 

 
Η πλειοψηφία των κρίσεων για τα τµήµατα µερικής αξιολόγησης ήταν 
θετικές ή άριστες, για αυτό το λόγο λαµβάνει Άριστη Αξιολόγηση. 
Συνολικά, η ΕΟΚ εντυπωσιάστηκε από τη δέσµευση για αριστεία σε όλα 
τα επίπεδα του ιδρύµατος. Για ένα σχετικά νέο πανεπιστήµιο, το 
Πανεπιστήµιο Κρήτης έχει σηµειώσει αξιόλογα επιτεύγµατα στον 
ελληνικό ακαδηµαϊκό κόσµο και όχι µόνο. 
 
 
 
 
6.3 Αποτελέσµατα εφαρµογής µοντέλου 
 
 
Βασική ενότητα του συγκεκριµένου κεφαλαίου είναι η ταξινόµηση των 
πέντε Ιδρυµάτων που αναλύθηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο, µε βάσει 
τους επιλεγµένους δείκτες και για κάθε διάσταση της προσαρµοσµένης 
BSc στα πλαίσια χάραξης µιας ακαδηµαϊκής στρατηγικής ποιότητας. 
Στη συγκεκριµένη περίπτωση ο αποφασίζοντας για να ιεραρχήσει τα 
Ιδρύµατα θα λάβει υπόψη την επίδοση των κριτήριων σε κάθε ένα από 
τους παρακάτω δείκτες.  
 
Αξίζει και πρέπει να τονιστεί πως γενικότερα ένας άλλος φορέας 
αξιολόγησης ή αναλυτής θα µπορούσε να δώσει ενδεχοµένως µια 
διαφορετική κατάταξη από αυτή που θα δείξω παρακάτω, αλλά 
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κρίνοντας και αναλύοντας τα στοιχεία (κυρίως της ΕΘΑΑΕ) κατέληξα 
στα παρακάτω αποτελέσµατα.  
 
Το σύνολο των κριτηρίων και των δεικτών ποιότητας και επιτευγµάτων 
που συµπληρώθηκαν από τα ΑΕΙ, εντάσσονται σε πέντε ενότητες ως 
εξής: 

A. Τη συνεχή βελτίωση των βασικών Ακαδηµαϊκών Δραστηριοτήτων 
του Πανεπιστηµίου  

B. Την Ερευνητική Δραστηριότητα, την αριστεία στην έρευνα και 
επιδόσεις του επιστηµονικού προσωπικού 

C. Τη Διασύνδεση µε την κοινωνία και την αγορά εργασίας 
D. Τη Διεθνοποίηση  
E. Την Ποιότητα του Πανεπιστηµίου 

 
Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι στις παρακάτω κατατάξεις για την 
Ακαδηµαϊκή Δραστηριότητα, την Ερευνητική Δραστηριότητα και την 
Διεθνοποίηση υπήρχαν στοιχεία και για τα πέντε Ιδρύµατα. Για την 
Διασύνδεση και την Ποιότητα δυστυχώς δεν υπήρχαν.  
 
 
 

Ακαδηµαϊκή Δραστηριότητα 
Πανεπιστήµιο Κατάταξη 

Πανεπιστήµιο Πειραιώς  3 
Πάντειο Πανεπιστήµιο 5 

Εθνικό Μετσόβιο Πολυτεχνείο 1 
Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 4 
Πανεπιστήµιο Κρήτης 2 

 
 

Ερευνητική Δραστηριότητα 
Πανεπιστήµιο Κατάταξη 

Πανεπιστήµιο Πειραιώς  2 
Πάντειο Πανεπιστήµιο 5 

Εθνικό Μετσόβιο Πολυτεχνείο 1 
Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 4 
Πανεπιστήµιο Κρήτης 3 
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Διεθνοποίηση 
Πανεπιστήµιο Κατάταξη 

Πανεπιστήµιο Πειραιώς  2 
Πάντειο Πανεπιστήµιο 1 

Εθνικό Μετσόβιο Πολυτεχνείο 4 
Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 5 
Πανεπιστήµιο Κρήτης 3 

 
 
Όσον αφορά, παρακάτω, τη γενική κατάταξη , αυτή έγινε από την 
συνολική κατάταξη των µορίων για τις πέντε προαναφερθέντες ενότητες 
για όλα τα Α.Ε.Ι. στην Ελλάδα.  
 
 

Γενική Κατάταξη Πανεπιστηµίου 
Πανεπιστήµιο Κατάταξη 

Πανεπιστήµιο Πειραιώς  4 
Πάντειο Πανεπιστήµιο 5 

Εθνικό Μετσόβιο Πολυτεχνείο 1 
Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 3 
Πανεπιστήµιο Κρήτης 2 

 
 
 
 
6.4 Συµπερασµατικές διαπιστώσεις αποτίµησης του 
Balanced Scorecard ως εργαλείου αξιολόγησης στα 
Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα  
 
Αρχικά, το σύστηµα BSC µπορεί να εµφανίζεται ως ένα τυπικό σύστηµα 
αριθµητικών δεικτών που χρησιµοποιείται για τον συντονισµό των 
οργανικών µονάδων. Μπορεί να φαίνεται σαν ένα συνηθισµένο σύστηµα 
µε δείκτες ποιότητας, που ενισχύονται από µια πρωτότυπη και έξυπνη 
µορφή παρουσίασης, που εξυπηρετεί το σκοπό ενός ολοκληρωµένου 
συστήµατος διαχείρισης πληροφοριών. Ωστόσο, είναι σηµαντικό να 
τονιστεί ότι η µοναδική πτυχή του BSC έγκειται στο γεγονός ότι, σε 
αντίθεση µε τα συµβατικά εργαλεία συντονισµού και ελέγχου, όπως τα 
παραδοσιακά συστήµατα δεικτών ή οι ισολογισµοί γνώσης, δεν 
αποτελείται από προκαθορισµένους δείκτες και µετρήσιµες ποσότητες. 
Αντίθετα, το BSC περιλαµβάνει µια συνειδητή επιλογή και στοχευµένη 
κατασκευή δεικτών ως συστατικό της διαδικασίας ανάπτυξης και 
εφαρµογής. Έτσι, η προσέγγιση BSC χρησιµεύει ως προτεινόµενο 
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µεθοδολογικό πλαίσιο για την οικοδόµηση ενός συστήµατος διαχείρισης 
απόδοσης και όχι ως άκαµπτη προδιαγραφή για τη µορφή ενός 
συγκεκριµένου συστήµατος. Κατά συνέπεια, η ανάπτυξη και η εφαρµογή 
του BSC επικεντρώνεται στη δηµιουργία µιας διαδικασίας καθορισµού 
στόχων και επιλογής δεικτών και όχι στο ίδιο το εργαλείο. 
 
Για να εξασφαλιστεί µια επιτυχηµένη συνολική διαδικασία, είναι 
σηµαντικό να αναγνωρίσουµε ότι η εφαρµογή του BSC αποτελεί µέρος 
µιας ευρύτερης διαδικασίας οργανωτικής ανάπτυξης που στοχεύει στην 
ευθυγράµµιση της διοίκησης του οργανισµού µε έναν στρατηγικό 
προσανατολισµό, όπως υποστηρίζουν οι Kaplan και Norton (2001) στην 
αντίληψή τους έναν στρατηγικά εστιασµένο οργανισµό. Αυτή η 
διαδικαστική φύση, µαζί µε τον «διαδικαστικό ορθολογισµό» της (όπως 
περιγράφεται από τον Jürgen Habermas), ξεχωρίζει το BSC από άλλα 
συστήµατα διαχείρισης απόδοσης. Ένα άλλο ποιοτικό πλεονέκτηµα του 
BSC είναι ότι η διαδικασία υλοποίησης είναι εγγενώς ενσωµατωµένη 
στην ανάπτυξή του ως οργανικό στοιχείο. Αυτά τα χαρακτηριστικά, µαζί 
µε την ευέλικτη εφαρµογή του, που επιτρέπει την προσαρµογή σε 
συγκεκριµένες οργανωτικές ανάγκες, εξηγούν τις υψηλές δυνατότητές 
του για συντονισµό πολύπλοκων οργανισµών όπως ακαδηµαϊκές 
µονάδες. Είναι ευρέως αποδεκτό στη βιβλιογραφία διαχείρισης ότι η 
διοίκηση δεν πρέπει να είναι αυτοσκοπός αλλά ένα µέσο συντονισµού 
των ενεργειών για την επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού. Επιπλέον, 
πρέπει να λαµβάνεται υπόψη το διοικητικό περιβάλλον στο οποίο 
λειτουργεί ένας οργανισµός. Η κουλτούρα διαχείρισης ενός οργανισµού 
επηρεάζει σηµαντικά την ανάπτυξη και εφαρµογή σύγχρονων εργαλείων 
και τεχνικών. Αυτή η παρατήρηση είναι ιδιαίτερα σηµαντική για 
οργανισµούς και κοινωνικά συστήµατα µε αυξηµένη πολυπλοκότητα, 
όπως το εκπαιδευτικό σύστηµα και οι επιµέρους µονάδες του (ΑΕΙ/ΤΕΙ). 
 
Θα µπορούσε κανείς να υποστηρίξει ότι η ποιότητα της ακαδηµαϊκής 
εργασίας δεν µπορεί να αναπαρασταθεί επαρκώς µε την αναφορά µόνο 
πέντε έως επτά δεικτών ανά επιλεγµένη διάσταση στρατηγικής. Άλλες 
τεχνικές, όπως το Ισοζύγιο Γνώσης, προσφέρουν έως και 140 δείκτες, 
επιτρέποντας πιο ακριβείς µετρήσεις και δυνητικά θεωρούνται ως 
καταλληλότερα εργαλεία για ποιοτική ανάπτυξη και διαχείριση 
εκπαιδευτικών µονάδων. Ωστόσο, αυτό το επιχείρηµα παραβλέπει το 
γεγονός ότι τα άτοµα που κατέχουν διευθυντικές θέσεις σε αυτούς τους 
οργανισµούς συνήθως δεν είναι εξειδικευµένα στην εφαρµογή τέτοιων 
εργαλείων διαχείρισης, ούτε έχουν επαρκή χρόνο για συνεχή 
παρακολούθηση και λεπτοµερή έλεγχο των θεσµικών εξελίξεων. Η 
τεχνική BSC, µε τη σκόπιµη εστίασή της σε στρατηγικά σηµαντικούς 
δείκτες, παρέχει µια ενδιαφέρουσα λύση για την αποτελεσµατική 
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διαχείριση των πληροφοριών και µειώνει τη διοικητική πολυπλοκότητα 
εντός του οργανισµού. Αυτό το εγγενές χαρακτηριστικό του BSC 
συµβάλλει στη δηµοτικότητά του ως αντικείµενο θεωρητικής 
εξερεύνησης και στην ευρεία πρακτική χρήση του. Η ανάλυση ενός 
επιλεγµένου συνόλου σηµαντικών πληροφοριών µέσω ενός συστήµατος 
δεικτών αξίας χωρίς αποκλεισµούς, το οποίο δεν απαιτεί εξειδικευµένες 
γνώσεις για κατανόηση, παίζει πιο σηµαντικό ρόλο στην προώθηση των 
οργανωτικών στόχων από τη δηµιουργία πολυάριθµων βάσεων 
δεδοµένων που περιλαµβάνουν εκτεταµένη εργασία επιλογής και 
επεξεργασίας. Η τελευταία προσέγγιση εγκυµονεί τον κίνδυνο να 
κατακλύσουν τους οργανισµούς µε υπερβολική πληροφόρηση και 
λεπτοµερή συντονισµό, οδηγώντας τελικά σε υπερφόρτωση 
πληροφοριών. 
 
Λαµβάνοντας υπόψη τα µοναδικά χαρακτηριστικά και τα εξειδικευµένα 
χαρακτηριστικά του BSC ως στρατηγικού εργαλείου, γίνεται φανερό ότι 
είναι όντως κατάλληλο για τη διαχείριση και την ανάπτυξη της ποιότητας 
των εκπαιδευτικών µονάδων. Η λογική εξαγωγή δεικτών από τη 
συνολική και πολυδιάστατη ιεράρχηση των στόχων οδηγεί σε ένα 
ιεραρχικό και συνεκτικό σύστηµα δεικτών. Αυτό, µε τη σειρά του, 
διασφαλίζει τη λογική συνοχή των στρατηγικών στόχων και την 
απρόσκοπτη ευθυγράµµιση συγκεκριµένων επιχειρησιακών µέτρων και 
ενεργειών µε αυτούς τους στόχους. Κατά συνέπεια, η ταυτόχρονη και 
µεθοδολογική διαδικασία «εφαρµογής της στρατηγικής στην πράξη» 
µειώνει σηµαντικά τον κίνδυνο δηµιουργίας διαχειριστικού χάσµατος 
µεταξύ διαµόρφωσης στρατηγικής και επιχειρησιακής εφαρµογής, 
επιτρέποντας έτσι τη βέλτιστη υποστήριξη της στρατηγικής διαχείρισης. 
 
Η απλή και συνοπτική δοµή του BSC επιτρέπει σε άτοµα που βρίσκονται 
σε θέσεις ευθύνης, καθώς και σε αποδέκτες και χρήστες των 
πληροφοριών, µπορεί να µην είναι ειδικοί ή εξοικειωµένοι µε µια 
διαδικασία λήψης αποφάσεων που βασίζεται σε δείκτες στην 
εκπαιδευτική πολιτική και πρακτική διαχείρισης, για να κατανοήσουν και 
να χρησιµοποιήσουν αποτελεσµατικά το σύστηµα. Επιπλέον, η 
κατανοητή και καλά παρουσιαζόµενη εκπροσώπηση της στρατηγικής 
ενός οργανισµού από το BSC το καθιστά πολύτιµο εργαλείο 
επικοινωνίας τόσο για εσωτερικούς ενδιαφερόµενους όσο και για 
διάφορες εξωτερικές οµάδες όπως η ακαδηµαϊκή κοινότητα, οι 
συνεργαζόµενες οντότητες και το ευρύ κοινό. 
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