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                                                  Δπραξηζηίεο 

 
 
΢ηε ζειίδα απηή ζα ήζεια λα εθθξάζσ ηηο ζεξκέο κνπ επραξηζηίεο πξνο ηνλ επηβιέπνληα 
θαζεγεηή κνπ θ. Νηθν Γεσξγφπνπιν γηα ηελ βνήζεηα ηνπ λα εθπνλήζσ ηελ παξνχζα 
εξγαζία. 
 
Δπίζεο επραξηζηψ πνιχ ηα κέιε ηεο ηξηκεινχο επηηξνπήο γηα ηελ ηηκή πνπ κνπ έθαλαλ λα 
εμεηάζνπλ θαη λα ζρνιηάζνπλ ηελ εξγαζία κνπ. 
 
Δπηπξνζζέησο, ζα ήζεια ηδηαηηέξσο λα επραξηζηήζσ ηνλ θαζεγεηή θ. Πέηξν Μάιηαξε, γηα 
ηελ επθαηξία πνπ κνπ έδσζε λα γίλσ δεθηφο ζην κεηαπηπρηαθφ πξφγξακκα, θαη έηζη λα 
απνθνκίζσ ζεκαληηθέο γλψζεηο ζρεηηθά κε ηελ Γηνίθεζε ησλ Δπηρεηξήζεσλ.  
 
Σέινο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ φινπο ηνπο θαζεγεηέο πνπ ζπλάληεζα σο θνηηεηήο θαηά ηε 
δηάξθεηα ηνπ κεηαπηπρηαθνχ. 
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ΠΡΟΛΟΓΟ΢ 

΢ηελ Διιάδα νη επηρεηξήζεηο φπσο θαη ζε νιφθιεξν ηνλ θφζκν, κεηξνχζαλ ηελ 

απνδνηηθφηεηα ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπο κε ηε ρξήζε νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ θαη δεηθηψλ. Σν 

ελδηαθέξνλ εζηηαδφηαλ ζην παξειζφλ ζηελ πνξεία ησλ πσιήζεσλ, ζην πεξηζψξην κεηθηήο 

θαη θαζαξήο θεξδνθνξίαο, ζηα θαζαξά θέξδε, ζηε ξεπζηφηεηα θαη ζην θεθάιαην θίλεζεο. 

 Όκσο ε επίηεπμε ζηφρσλ πνπ ζρεηίδνληαλ κε ηελ πξφνδν ζηα παξαπάλσ κεγέζε, δελ 

κπνξνχζε λα ζπκβαδίζεη κε ηελ πξαγκαηηθή αλάπηπμε κηαο εηαηξείαο ζην πέξαζκα ηνπ 

ρξφλνπ, αθνχ γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε βξαρππξφζεζκσλ νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ ζπζηαδφηαλ 

ε καθξνπξφζεζκε δπλακηθή (πρ κε επηδείλσζε ηνπ επηπέδνπ εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ 

απφ πεξηθνπή ζέζεσλ εξγαζίαο). 

΢ρεηηθά πξφζθαηα ζχγρξνλνη νηθνλνκνινγηθνί θαη δηνηθεηηθνί πξνβιεκαηηζκνί έθεξαλ 

ζηελ επηθάλεηα, ηηο κειέηεο πνπ δεκνζίεπζαλ δχν Ακεξηθαλνί, ζπγθεθξηκέλα νη Robert 

Kaplan θαη David  Norton, πνπ ππνδεηθλχνπλ φηη ε παξαπάλσ ζηάζε θαίλεηαη φηη 

κεηαβάιιεηαη θαη νη επηρεηξήζεηο επηθεληξψλνληαη θαη ζε άιιεο παξακέηξνπο ηεο 

επηρεηξεζηαθήο ιεηηνπξγίαο γηα λα εθηηκήζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαζηψλ ηνπο. 

Γείθηεο φπσο ε ηθαλνπνίεζε πνπ ιακβάλνπλ νη πειάηεο θαη ηελ εκπηζηνζχλε πνπ έρνπλ ζηα 

πξντφληα πνπ θαηαλαιψλνπλ, ηελ ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα πηνζεηεί λέα ζπζηήκαηα 

νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο , ηελ πνηφηεηα ηεο εμππεξέηεζεο,  φπσο επίζεο θαη λα 

επεμεξγάδεηαη θαη λα αλαπηχζζεη θεξδνθφξα λέεο ηδέεο.   

Παξαδνζηαθά ε  κέηξεζε ηεο επηηπρίαο κε νηθνλνκηθά θαη κφλν θξηηήξηα αξρίδεη λα 

θαηαξξίπηεηαη θαη κηα πην νινθιεξσκέλε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ζηαδηαθά πηνζεηείηαη, πνπ 

νλνκάδεηαη (Balanced Scorecard), πνπ θαιχπηεη ηφζν πνζνηηθά φζν θαη  πνηνηηθά θξηηήξηα.  

Έλα απφ ηα γιαθπξφηεξα παξαδείγκαηα είλαη απηφ ησλ δηθηχσλ Franchise φπνπ πξέπεη λα 

θαιπθζνχλ ζεκαληηθέο ηδηαηηεξφηεηεο φπσο ηα απνκαθξπζκέλα ζεκεία, αλεμάξηεηεο 

επηρεηξήζεηο, αδπλακία άκεζνπ ειέγρνπ, θαζψο θαη ν πνηνηηθφο παξάγνληαο πνπ είλαη 

ηδηαίηεξα θαζνξηζηηθφο, φζoλ αθνξά ηελ εθαξκνγή ηνπ πνπ πξέπεη λα είλαη ηδηαίηεξα 

απνδνηηθή.  

Ζ βαζκνιφγεζε (scorecard), ζηελ νπνία ε παξνχζα κειέηε ζα επηθεληξσζεί, είλαη εθείλε 

ησλ νηθνλνκηθψλ απνηειεζκάησλ, ηνπ πιαηζίνπ δηαηήξεζεο θαη αλάπηπμεο ησλ ππαξρφλησλ 

θαη δπλεηηθψλ πειαηψλ, ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ ιεηηνπξγίαο θαη ηεο κάζεζεο θαη 

αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (ζηειέρε, ππάιιεινη, πξνκεζεπηέο).  Οη νηθνλνκηθέο, 

πνιηηηζκηθέο θαη θνηλσληθέο ζπλζήθεο ζηηο νπνίεο νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο 

δξαζηεξηνπνηνχληαη θαζηζηνχλ ηελ παξαθνινχζεζε ησλ πξναλαθεξζέλησλ δεηθηψλ, 
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επηηαθηηθή θαζψο θαη ηε ζπκθσλία ησλ κεηξήζηκσλ δεηθηψλ κε ηηο παξακέηξνπο πνπ 

ζπλζέηνπλ ηε γεληθφηεξε δηνηθεηηθή ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο.  

Ζ εθπνλεζείζα δηπισκαηηθή κειέηε έρεη σο θχξην ζηφρν ηελ αλαδήηεζε, αλάιπζε θαη 

θξηηηθή αμηνιφγεζε φισλ εθείλσλ ησλ παξαγφλησλ πνπ δηακνξθψλνπλ βηψζηκε θαη επηηπρή 

ηελ πηνζέηεζε θαη εηζαγσγή ζην εηαηξηθφ πιαίζην ζηξαηεγηθνχ management ηνπ κνληέινπ 

βαζκνιφγεζεο βάζε ηζνξξνπεκέλνπ πίλαθα δεηθηψλ (Balanced scorecard). Ζ κειέηε 

ρσξίδεηαη ζε δχν θπξίσο κέξε απηά ηεο πξσηνγελνχο θαη ηεο δεπηεξνγελνχο αλάιπζεο πνπ 

πεξηιακβάλνπλ ηφζν ηε ζεσξεηηθή φζν θαη ηελ πξαθηηθή πξνζέγγηζε ηνπ ππφ κειέηε 

ζέκαηνο. Μέξνο ηεο δεπηεξνγελνχο έξεπλαο πεξηιακβάλεη ελ κέζσ άιισλ ηελ θαζνιηθή 

αλάιπζε ηνπ Balanced Scorecard ζε επίπεδν  ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ, δεηθηψλ 

αληαγσληζκνχ-πειάηε, ηηο επηπηψζεηο ζηελ αιπζίδα εθνδηαζκνχ, θαζψο θαη ηελ αλάιπζε 

ησλ άπισλ πφξσλ (software, εξγαηηθφ δπλακηθφ θιπ) πνπ επεξεάδνληαη απφ ηελ 

πξνηεηλφκελε ζηξαηεγηθή κεζνδνινγία. ΢πγθεθξηκέλα ην κεζνδνινγηθφ πιαίζην ηεο κειέηεο  

θηλείηαη  ζηνπο βαζηθνχο άμνλεο ηεο πξσηνγελνχο θαη δεπηεξνγελνχο έξεπλαο. Ζ 

πξσηνγελήο έξεπλα αληιεί πνιχηηκα ζηνηρεία  απφ έξεπλα θιεηζηνχ θαη αλνηθηνχ ηχπνπ 

θαζψο θαη κε πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο ζε παξάγνληεο ηεο επηρείξεζεο αξκφδηνπο λα 

απαληήζνπλ ζηα θαίξηα εξσηήκαηα πνπ ηίζεληαη ζρεηηθά κε ηε ζεκαζία ησλ άπισλ πφξσλ 

ζηε δηνίθεζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαζψο θαη ζηηο κεζφδνπο πνπ αθνινπζνχληαη κέρξη ζήκεξα ζε 

επίπεδν ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο αιιά θαη ζηα νθέιε πνπ αλακέλνληαη απφ ηελ αλάπηπμε θαη 

πηνζέηεζε ηνπ κνληέινπ Balanced Scorecard. Δπηπιένλ ε έξεπλα παξνπζηάδεη φια ηα 

ζηνηρεία πνπ ζπλζέηνπλ ηελ επηρείξεζε θαη ην ζηξαηεγηθφ ηεο πιαίζην φπσο ην φξακα θαη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο θαζψο θαη ηηο δπλαηφηεηεο, αδπλακίεο, ηηο επθαηξίεο θαη ηηο απεηιέο πνπ ηεο 

παξνπζηάδνληαη ζην πεξηβάιινλ δξαζηεξηνπνίεζήο ηεο. 
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΢θνπφο ηεο Δξγαζίαο 

 

Ζ δηαηήξεζε κίαο επηρείξεζεο εληφο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ ζηίβνπ γίλεηαη νινέλα θαη πην 

δχζθνιε θαζηζηψληαο φιν θαη πην αλαγθαία ηελ αλάπηπμε θαη ρξήζε ζχγρξνλσλ εξγαιείσλ 

πνπ ζα ππνβνεζήζνπλ ηφζν ηελ παξακνλή ηεο φζν θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ κεξηδίνπ πνπ 

θαηαιακβάλεη ζηελ αγνξά.  ΢θνπφο ηεο κειέηεο είλαη λα θαηαδείμεη ηε ζεµαζία ηνπ κνληέινπ 

ηνπ (Balanced Scorecard) φπσο θαη απνθαιείηαη εηο ηελ Διιεληθή,  ζηε ιεηηνπξγία ηεο 

ζχγρξνλεο επηρείξεζεο, ζηελ απνηειεζµαηηθή παξαθνινχζεζε ηεο πνξείαο ηεο έλαληη ησλ 

ζηφρσλ πνπ έρεη ζέζεη θαη ζηελ επηηπρή αλάπηπμε θαη εθαξµνγή ηεο επηρεηξεζηαθήο 

ζηξαηεγηθήο κέζα απφ ζηνηρεία πξσηνγελψο ζπιιεγκέλα απφ ηελ ππφ αλάιπζε επηρείξεζε.  

 

Σν πεξίγξακκα ηεο έλλνηαο ηεο κέηξεζεο ηεο επηρεηξεζηαθήο απνδνηηθφηεηαο 

παξνπζηάδεηαη, θαζψο θαη ησλ ζπζηεµάησλ πνπ επηηεινχλ ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο κέηξεζεο θαη 

ηεο παξαθνινχζεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο πνξείαο ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαη νη αλάγθεο πνπ 

επηηάζζνπλ ηελ πηνζέηεζε ησλ ζπζηεµάησλ απηψλ ζην ζχγρξνλν επηρεηξεµαηηθφ 

πεξηβάιινλ κεηά απφ ηελ ηζηνξηθή θαη πξαθηηθή ζεψξεζε ησλ ζηξαηεγηθά δηνηθεηηθψλ 

αλαγθψλ ησλ επηρεηξήζεσλ. Δμάιινπ, αλαιχεηαη ε έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ε δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο θαη εθαξµνγήο ηεο ζηα πιαίζηα ησλ ζπζηεµάησλ µέηξεζεο ηεο επηρεηξεζηαθήο 

απνδνηηθφηεηαο, πξνθεηµέλνπ λα θαηαζηεί ζαθήο ε ζπµβνιή ηνπο ζηε ράξαμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο θαη ζηε εθαξµνγή ησλ ζηξαηεγηθψλ ππνζέζεσλ. 

 

΢ηε ζπλέρεηα, πξνθεηµέλνπ λα θαηαδεηρζεί ε ζεµαζία ηνπ Balance scorecard ζηελ 

παξαθνινχζεζε ηεο ζηξαηεγηθήο πνξείαο ηνπ νξγαληζµνχ, παξνπζηάδεηαη ην γεληθφ πιαίζην 

ηεο αλάπηπμεο θαη ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ Balance scorecard, νη ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο πνπ 

ηελ ππνζηεξίδνπλ θαη νη θχξηνη παξάγνληεο πνπ ηελ θαζηζηνχλ ηδηαίηεξα αλαγθαία γηα ηελ 

αλάπηπμε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο. Δπίζεο αθνινπζεί γηα λα πξνζζέζεη θαη 

επαπμήζεη, ε δηεμνδηθή αλάιπζε ησλ δηαδηθαζηψλ ζρεδηαζµνχ, αλάπηπμεο θαη εθαξµνγήο 

ηνπ Balance scorecard, θαζψο θαη ην πεξίγξαµµα αμηνιφγεζεο ηεο επηρεηξεζηαθήο 

ζηξαηεγηθήο µε ηε βνήζεηα ηνπ κνληέινπ, θαηαδεηθλχνληαο ηελ νπζηαζηηθή ηνπ αμία σο 

εξγαιείν επηηπρνχο ζηξαηεγηθνχ management θαη ράξαμεο µαθξνπξφζεζµνπ 

επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζµνχ.  

 

Δπηπιένλ, ε αλαιπηηθή παξνπζίαζε ησλ πιενλεθηεµάησλ πνπ ζπλεπάγεηαη ε εθαξµνγή 

ηνπ ζηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζµνχ, απνηεινχλ ζηνηρεία πνπ επλννχλ ηελ πηνζέηεζε ηνπ 

κνληέινπ σο ζηξαηεγηθφ εξγαιείν δηνίθεζεο. Σέινο, ε παξνπζίαζε ελφο case study ζηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα αθνινπζεί γηα λα θαηαδείμεη θαη εκπεηξηθά, ηα νθέιε αιιά θαη ηηο αλάγθεο πνπ 
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θαιχπηεη πξαθηηθά ε πηνζέηεζε ηνπ κνληέινπ, απφ κία ζχγρξνλε πνιπεζληθή επηρείξεζε 

πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ Διιάδα. 
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                                       Α ΜΔΡΟ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1  

H ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΣΟΤ ΢ΖΜΔΡΑ 

 

 

1.1 ΓΔΝΗΚΖ ΘΔΩΡΖΣΗΚΖ ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΑΝ ΤΠΑΡΥΔΗ ΔΛΛΔΗΜΑ ΢ΖΜΔΡΑ ΢ΣΟ ΣΡΟΠΟ 

ΠΟΤ ΓΗΟΗΚΔΗΣΑΗ Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΢ΣΗ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

 

΢ηε ζχγρξνλε επηρεηξεκαηηθή πξαθηηθή, ζπλαληνχκε επηρεηξήζεηο νη νπνίεο είλαη 

ζχλζεηεο νληφηεηεο. Οη αιιαγέο ζην επηρεηξεκαηηθφ, θνηλσληθφ θαη  νηθνλνκηθφ πεδίν 

απαηηνχλ γλψζε θαη εκπεηξία ελψ παξάιιεια ε επηρεηξεκαηηθή πξαγκαηηθφηεηα είλαη 

αζαθήο θαη κεηαβαιιφκελε νινέλα θαη πεξηζζφηεξν. Tφ ζηξαηεγηθφ management 

επηρεηξήζεσλ θαη αιιαγψλ είλαη έλαο ζπλνιηθφο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο νξγάλσζεο θαη 

δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ κε ηειηθφ δεηνχκελν ηε κεγαιχηεξε δπλαηή απνηειεζκαηηθφηεηα ζηηο 

επηδηψμεηο ηνπο. ΢πγθεθξηκέλα ε επνρή καο είλαη επνρή κεγάιεο αβεβαηφηεηαο, απμαλφκελεο 

πνιππινθφηεηαο θαη αιιειεμάξηεζεο. ΢ην ηδηάδσλ απηφ πεξηβάιινλ ην ζηξαηεγηθφ 

management, απνηειεί φρη πηα έλα ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα ζηα ρέξηα ησλ εθάζηνηε 

δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ αιιά κία αλαγθαηφηεηα πνπ φιν θαη πεξηζζφηεξν γίλεηαη πξνθαλήο. 

Σν ζηξαηεγηθφ management ιακβάλεη ππφςηλ ηα εηδηθφηεξα θαη γεληθφηεξα πξνβιήκαηα ηεο 

επηρείξεζεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηε γεληθφηεξε νηθνλνκηθή θαη θνηλσληθή θαηάζηαζε ηνπ 

ππάξρνληνο πεξηβάιινληνο (Eldin, 2002). 

 

Δπηπιένλ ηα ζηξαηεγηθά πξνγξάκκαηα απνηεινχλ νξγαληθά κέξε κηαο αληίιεςεο 

ζηξαηεγηθνχ management πνπ βαζίδεηαη ζε ηεθκεξησκέλεο πνιηηηθέο θαη πεξηιακβάλεη 

νξάκαηα, ζθνπνχο, ζηφρνπο, κεραληζκνχο ειέγρνπ θ.ά. Οη επηρεηξήζεηο έρνπλ εδψ θαη 

δεθαεηίεο κία πιεζψξα ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο ηα νπνία ζηελ πάξνδν ησλ εηψλ θαη κε ηε 

δηχιηζε πνπ ππέζηεζαλ απφ ηα δηάθνξα αιιά θαίξηα νηθνλνκηθήο θαη θνηλσληθήο θχζεο 

γεγνλφηα ηνπ 20νπ θαη ηνπ 21νπ αηψλα έρνπλ πξνζθέξεη ζεκαληηθά εξγαιεία  γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ επηρεηξήζεσλ. Ζ εηαηξηθή φκσο θνπιηνχξα 

απαηηεί ηνλ 21ν αηψλα ηε δηνηθεηηθή ππέξβαζε ηελ νπνία νη ζεκεξηλέο πξαθηηθέο θαη 

δηαρεηξηζηηθέο ζεσξίεο δελ κπνξνχλ λα θαιχςνπλ επαξθψο. Έρεη θαηαζηεί ήδε ζαθέο φηη νη 

ζχγρξνλεο εηαηξηθέο απαηηήζεηο ζε ζπλάξηεζε κε ηελ νινέλα απμαλφκελε 

αληαγσληζηηθφηεηα πνπ επηθξαηεί ρξήδνπλ εξγαιείσλ πην θαηλνηφκσλ, θαίξησλ θαη 

απνηειεζκαηηθψλ πνπ ζα ζπλδξάκνπλ θαζνξηζηηθά ζηε δεκηνπξγία έξγνπ ηθαλνχ λα 

ζπλεηζθέξεη ζηε δηαηήξεζε ηεο βησζηκφηεηάο ηνπο (Sexton – Van Auken 1985).  
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 Σν ΢ηξαηεγηθφ Management, σο έλα γεληθφηεξν πιαίζην αξρψλ θαη κεζφδσλ πνπ 

πξνζδηνξίδνπλ ηε δηαδηθαζία ιήςεο ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ, βξίζθεηαη ηηο ηειεπηαίεο δχν 

δεθαεηίεο έληνλα ζην πξνζθήλην ηεο αθαδεκατθήο θνηλφηεηαο θαη ησλ επηρεηξήζεσλ. Οη ιφγνη 

είλαη αθελφο νη ζεκαληηθέο αιιαγέο ζην παγθφζκην νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ (δηεζλνπνίεζε 

ησλ νηθνλνκηψλ, απειεπζέξσζε ησλ αγνξψλ, έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ, ξφινο ησλ 

ρξεκαηαγνξψλ, θιπ.), φζν νη αλαθαηαηάμεηο ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ησλ επηρεηξήζεσλ, 

φπσο είλαη ε αλάπηπμε ησλ ηερλνινγηψλ πιεξνθφξεζεο, ε πηνζέηεζε λέσλ κνξθψλ 

απαζρφιεζεο θαη ε αλάδεημε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα θαη ηεο γλψζεο ζε θπξίαξρε 

παξάκεηξν εθαξκνγήο ησλ ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ ησλ νξγαληζκψλ. 

 

Οη δηνηθήζεηο ησλ πεξηζζφηεξσλ επηρεηξήζεσλ ζήκεξα πηζηεχνπλ φηη ηα αληαγσληζηηθά 

πιενλεθηήκαηα ησλ επηρεηξήζεψλ ηνπο είλαη ε πνηφηεηα, ε γξήγνξε πξνψζεζε λέσλ 

πξντφλησλ ζηελ αγνξά θαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Αλ θαη θαλείο δελ ακθηζβεηεί ην 

γεγνλφο φηη ηα παξαπάλσ αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα απνηεινχλ πξνυπφζεζε γηα ηελ 

επηβίσζε ησλ επηρεηξήζεσλ, εληνχηνηο ε ζηξαηεγηθή ηεο επηινγήο απηψλ απνθιεηζηηθά, 

φπσο ζπλέβαηλε ζηε δεθαεηία ηνπ '80, δελ αξθεί. Σν φξακα είλαη ζήκεξα απηφ πνπ πξέπεη λα 

ραξαθηεξίδεη ηα αλψηαηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ αλ απηέο ζέινπλ λα δηεθδηθήζνπλ 

εγεηηθφ ξφιν ζηνλ θιάδν ηνπο (Kaplan-Norton, 1996). 

  

Δίλαη πιένλ επηβεβαησκέλν απφ φιεο ηηο έξεπλεο φηη ε αληαγσληζηηθφηεηα, ε αλάπηπμε 

θαη ε δηαξθήο επηηπρία ησλ επηρεηξήζεσλ πξνζδηνξίδεηαη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ απφ ηελ 

απνηειεζκαηηθή εγεηηθή ζπκπεξηθνξά ησλ ζηειερψλ ηνπ ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα. 

Κπξίσο, φκσο, ζηα αλψηεξα. Άιισζηε, ζηηο πξνεγνχκελεο δεθαεηίεο επαξθνχζε ην 

κάλαηδκελη κε ηελ έλλνηα ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο νξγάλσζεο, ηνπ ζπληνληζκνχ θαη ηνπ 

ειέγρνπ. «Σήκεξα όκσο ην πεξηβάιινλ γίλεηαη όιν θαη πεξηζζόηεξν πνιύπινθν, αβέβαην, 

αληαγσληζηηθό θαη παγθόζκην. Τν κάλαηδκελη είλαη κελ αλαγθαίν αιιά όρη ηθαλό λα 

εμαζθαιίζεη ηελ επηρεηξεκαηηθή επηηπρία. Απηό πνπ θάλεη ηε δηαθνξά ζηε ζύγρξνλε επνρή 

είλαη ε απνηειεζκαηηθή άζθεζε ηεο εγεζίαο».[ Μπνπξαληάο, 2004]  

 

Όη εγέηεο ζπιιακβάλνπλ έλα φξακα γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ηνπο νξγαληζκνχο θαη ηελ 

θνηλσλία. Κάλνπλ ηνπο αλζξψπνπο λα πηζηέςνπλ ζε απηφ θαη ηνπο νδεγνχλ ζηελ πινπνίεζή 

ηνπ, ζηεξηδφκελνη ζε αμίεο, αξρέο θαη ζηελ απζεληηθφηεηα. Κάλνπλ ηνπο αλζξψπνπο ηνπο λα 

αληηιακβάλνληαη ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο θαη λα ηηο αμηνπνηνχλ ζην κέγηζην δπλαηφ, 

πξνζπαζψληαο κε πάζνο θαη ελζνπζηαζκφ λα επηηπγράλνπλ ηηο πςειφηεξεο δπλαηέο 

επηδφζεηο, ψζηε ε επηρείξεζε λα δεκηνπξγεί ηε κέγηζηε δπλαηή αμία γηα ηνπο πειάηεο, ηνπο 

εξγαδφκελνπο, ηνπο κεηφρνπο θαη γηα ηελ θνηλσλία γεληθφηεξα». 

 



 13 

Πινχζηα παξακέλεη θαη ε μελφγισζζε βηβιηνγξαθία ε νπνία εθηελψο αλαθέξεηαη ζην 

θαηλφκελν ηεο έιιεηςεο ζηξαηεγηθήο πνπ παξαηεξείηαη παγθνζκίσο ζηηο επηρεηξήζεηο θαη δε 

ζηηο πνιχ κηθξέο θαη ζηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο. ΢πγθεθξηκκέλα ν Farhad Analoui ζην 

βηβιίν ηνπ strategic Management in Small and Medium Enterprises (2003), αλαθέξεη φηη ε 

ζηξαηεγηθή είλαη πηα έλα αλαπφζπαζην ζηνηρείν ηεο δηαρείξηζεο ησλ επηρεηξήζεσλ παληφο 

ηχπνπ ην νπνίν φκσο ηείλεη ππφ εμαθάληζε, ή ζνβαξή έιιεηςε ζηηο κηθξέο θαη ζηηο πνιχ 

κηθξήο επηρεηξήζεηο, ιφγσ βαζηθά ηεο άγλνηαο ηεο ζεκαζίαο ηνπ αιιά θαη ηεο δηαρεηξηζηηθήο 

παηδείαο ησλ δηνηθεηψλ απηψλ.  

 

Σα πεδία φπνπ πζηεξνχλ νη επηρεηξήζεηο πεξηζζφηεξν ζχκθσλα κε ηνλ ίδην ζπγγξαθέα 

θπκαίλνληαη ζηελ έιιεηςε ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ θαζψο θαη ζηελ έιιεηςε ζαθνχο θαη 

νινθιεξσκέλνπ πιάλνπ εθαξκνγήο απηήο. Δπίζεο νη ζπγγξαθείο Robinson & Pearce 1984; 

Sexton & van Auken 1985 αλαθέξνπλ επηπιένλ φηη ζε παγθφζκην επίπεδν παξαηεξείηαη 

έιιεηςε ζηξαηεγηθήο ηδηαίηεξα ζηελ νκάδα ησλ κηθξνκεζαίσλ επηρεηξήζεσλ θαζηζηψληαο 

ηνπο κάλαηδεξ σο ζηξαηεγηθά  κπσπηθνχο. Γελ βξίζθνληαη ζε ζέζε λα απνηηκήζνπλ 

ζθαηξηθά ηφζν ηηο αλάγθεο ηηο επηρείξεζεο πνπ δηνηθνχλ ζε κεζνπξφζεζκν θαη 

καθξνπξφζεζκν νξίδνληα ιφγσ ηηο πξνζνρήο πνπ δίδεηαη κε ηδηαίηεξε έκθαζε ην ζήκεξα 

έλαληη ηνπ αχξην θαη ηεο βησζηκφηεηάο ηεο.  

 

΢ην δηεζλνχο θχξνπο κεληαίν πεξηνδηθφ  International Journal of Organisational 

Behaviour, Volume 12 (1), 1-16, νη Wang, Walker & Redmond ζην άξζξν ηνπο, „Explaining 

the Lack of Strategic Planning in SMEs: The Importance of Owner Motivation’ αλαθέξνληαη 

εθηελέζηεξα ζην πξφβιεκα πνπ επξέσο αληηκεησπίδεηαη ψο ηε κάζηηγα ηεο δηεζλνχο πνξεία 

ηεο νηθνλνκίαο. Ζ ξαρνθνθαιηά ησλ πεξηζζνηέξσλ νηθνλνκηψλ αιιά θαη ησλ δηεζλψλ 

αγνξψλ βαζίδεηαη ζηηο κηθξέο θαη ηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο φληαο ε πιεηνςεθία ζε είδνο 

έλαληη ησλ πνιχ κηθξψλ ή ησλ κεγάισλ θαη πνιχ κεγάισλ εηαηξεηψλ. Όηαλ νη 

πξναλαθεξζείζεο παξνπζηάδνπλ κία ηφζν ειιεηκκαηηθή εηθφλα ζε επίπεδν ζηξαηεγηθήο είλαη 

πξνθαλέο φηη ην θαηλφκελν πέξαλ ηεο παγθνζκηνπνηεκέλεο θχζεο ηνπ , ιακβάλεη κεγέζε 

ρηνλνζηηβάδαο πνπ κπνξεί λα πξνθαιέζεη αιπζηδσηέο αληηδξάζεηο φπσο απηέο ηεο δηεζλνχο 

ρξεκαηνπηζησηηθήο θξίζεο πνπ βηψλνπκε ζήκεξα.   

 

Οη ξίδεο ηνπ ειιείκκαηνο πνπ πξναλαθέξακε έγθεηηαη ζχκθσλα κε ηηο κειέηεο ησλ  

Robinson & Pearce 1984, p.135, ζε δχν βαζηθνχο άμνλεο πνπ ζπλζέηνπλ ηα βαζηθά 

ζηξαηεγηθά εκπφδηα πνπ ζχγρξνλα εκθαλίδνληαη εληφο θαη εθηφο ησλ επηρεηξήζεσλ απηνχ 

ηνπ δηακεηξήκαηνο θαη βειελεθνχο. ΢πγθεθξηκέλα : 

1. Έιιεηςε ρξφλνπ 

2. Έιιεηςε εκπεηξίαο 
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3. Διιηπήο γλψζε ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

4. Αδπλακία πξνψζεζεο θαη θαηάζεζεο ζηξαηεγηθψλ ηδεψλ 

5. Πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο θαη πνηφηεηα απηνχ 

6. Οηθνλνκηθή αβεβαηφηεηα θαη δηαηαξαρή ησλ ηζνξξνπηψλ ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ 

πεξηβάιινληνο 

7. Μέγεζνο επηρείξεζεο 

8. Ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο αιιά θαη ηνπ ηχπνπ 

ηεο επηρείξεζεο 

9. Δζσηεξηθά εκπφδηα επηβνιήο ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

10. Κχθινο δσήο ηεο επηρείξεζεο ή θαη ηνπ πξντφληνο/ ππεξεζίαο 

 

΢ε ζπλεξγαζία κε ηηο παξαπάλσ ηνπνζεηήζεηο άιινη κειεηεηέο φπσο νη LeCornu, 

McMahon, Forsaith & Stanger (1996), p.2 αλαθέξνληαη επίζεο θαη ζε κία άιιε νκάδα 

ζπληειεζηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ έιιεηςε ζηξαηεγηθήο. Απηνί παξνπζηάδνληαη παξαθάησ: 

1. Διιηπήο γλψζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο 

2. Αδπλακία έλδεημεο εκπηζηνζχλεο ζε πξνζσπηθέο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο 

3. Έιιεηςε θηλεηνπνίεζεο πξνζσπηθήο θαη ζπιινγηθήο 

4. Έιιεηςε θηλεηνπνίεζεο γηα ηελ παξακνλή ζηελ εξγαζία θαη ζε επηηπρεκέλν 

επίπεδν ηφζν πξνζσπηθφ φζν θαη πεξηζζφηεξν εηαηξεηθφ. 

 

 

Οη παξαπάλσ ζέζεηο εκπιέθνληαη θαη ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο θαηά ηε δηάξθεηα 

πξνζπάζεηαο εμεχξεζεο ιχζεσλ πνπ απνδνηηθά θαη απνηειεζκαηηθά ζα αληηζηξέςνπλ ην 

γεληθφηεξν θιίκα κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη ζα δηακνξθψζνπλ ην θαηάιιειν πιαίζην γηα ηελ 

πηνζέηεζε ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο πνπ ζα ζπλεηζθέξεη ζηε βηψζηκε θαη ζηαζεξή 

αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο. ΢πγθεθξηκέλα νη LeCornu et al. 1996; Culkin & Smith 2000 θαη νη 

Cooper & Dunkelberg 1986; ζε αληίζηνηρεο κειέηεο ηνπο πνπ αλαθέξζεθαλ ζηα παξαπάλσ 

ζηνηρεία πξνηείλνπλ γηα ηελ απνθπγή παξφκνησλ θαηλνκέλσλ ηα αθφινπζα : 

 

1. Απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ρξφλνπ 

2. Δπηκφξθσζε ζε ζέκαηα εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο θαη αξρψλ δηαρείξηζεο  

3. Δπηκφξθσζε πξνζσπηθνχ ζε βαζηθά ζέκαηα πνπ άπηνληαη ηεο καθξνρξφληαο 

ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο  

4. Λήςε κέηξσλ αζθαιείαο θαηά ηεο νηθνλνκηθήο αβεβαηφηεηαο πνπ 

παξαηεξείηαη ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν 

5. Δπηβνιή εξγνδνηηθψλ θηλήηξσλ ηφζν ζηνπο ππαιιήινπο φζν θαη ζηνπο 

δηαρεηξηζηέο ηεο επηρείξεζεο 
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6. Αμηνπνίεζε ζπγθξηηηθψλ πιενλεθηεκάησλ πνπ εζσθιείνληαη ησλ πξντφλησλ 

ή/θαη ησλ πξνζθεξνκέλσλ ππεξεζηψλ 

7. Γηακφξθσζε πξνηχπσλ αλάπηπμεο ηεο επηρείξεζεο κε βάζε ηελ 

βησζηκφηεηα ησλ πξντφλησλ / ππεξεζηψλ θαη ηηο επηκήθπλζεο ηνπ θχθινπ 

δσήο ηνπο 

 

       
1.2 ΢χλδεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο κε ηε Γξάζε 
 

Ζ εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη κηα κεγάιε πξφθιεζε. ΢χκθσλα κε ην πεξηνδηθφ 

Fortune (Μάηνο 2002), ιηγφηεξν απφ 10% ησλ εηαηξεηψλ, εθηεινχλ επαξθψο ηελ ζηξαηεγηθή 

ηνπο. Δπηπξνζζέησο, ν Chris Zook, ηνπ ζπκβνπιεπηηθνχ νίθνπ Bain & Co, ζην βηβιίν ηνπ 

(Profit from the Core), ζεκεηψλεη: 

 

«Μεηαμύ 1988 θαη 1998, κόιηο κηα από ηηο νθηώ εηαηξείεο ήηαλ ηθαλή λα παξέρεη ζηνπο 

κεηόρνπο 5,5% εηήζηα πξαγκαηηθή αλάπηπμε ζηηο πσιήζεηο θαη ζηα θέξδε, θαιύπηνληαο θαη 

ην θόζηνο ηνπ θεθαιαίνπ.»   

 

Έξεπλα πνπ εθπνλήζεθε απφ ην Balance Scorecard Collaborative ην 2005, ζπκπέξαλε 

νηη ε ζηξαηεγηθή ήηαλ αληηιεπηή, θαηά κέζν φξν, απφ φρη πεξηζζφηεξν απφ ην 10% ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ηνπ δείγκαηνο ησλ εηαηξεηψλ πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα. Απηφ 

ζεκαίλεη φηη ε ζηξαηεγηθή ινγηθή δελ ήηαλ μεθάζαξε, κε απνηέιεζκα λα ππάξρνπλ 

ιεηηνπξγηθέο επηπηψζεηο. Δλψ ην πξφβιεκα ηεο απνηειεζκαηηθήο εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο 

είλαη πνιχπιεπξν, έλα πξάγκα γίλεηαη απμεηηθά μεθάζαξν: Ζ ζηξαηεγηθή πνιχ ζπρλά, δελ 

έρεη πεξηγξαθεί θάησ απφ έλα ζπκπαγέο, μεθάζαξν θαη ιεηηνπξγηθφ ηξφπν. Δλ αληηζέζεη, νη 

ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ηείλνπλ λα είλαη «ζακπνί», θαη νη ιεηηνπξγηθέο επηπηψζεηο αζαθείο, ζηνπο 

αλζξψπνπο πνπ θαινχληαη λα εθηειέζνπλ ηελ ζηξαηεγηθή. Δάλ είλαη αιήζεηα φηη δελ κπνξείο 

λα δηνηθήζεηο φηη δελ κπνξείο λα κεηξήζεηο, ηφηε είλαη αθφκε πην αιεζέο φηη δελ κπνξείο λα 

δηνηθήζεηο φηη δελ κπνξείο λα πεξηγξάςεηο. 

 

Ζ γεθχξσζε ηνπ θελνχ, κεηαμχ ΢ηξαηεγηθήο θαη Δθηέιεζεο, είλαη έλαο ζεκαληηθφο 

παξάγνληαο γηα ζρεδφλ θάζε επηρείξεζε πνπ δξα, ζην ζεκεξηλφ κνληέξλν, 

παγθνζκηνπνηεκέλν, αληαγσληζηηθφ θαη ηαξαρψδε νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ.  Ο θίλδπλνο ηεο 

ζηξαηεγηθήο απνηπρίαο είλαη κεγάινο, φκσο ζε πεξίπησζε επάξθεηαο ζηελ εθηέιεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο, απηή πιεξψλεη γελλαηφδσξα. Δπηπρψο, ηα ηειεπηαία δεθαπέληε ρξφληα 

ηνπιάρηζηνλ, ε έξεπλα θαη ε εκπεηξία κεζνπξαλεί, κέζα ζην πιαίζην ησλ θαιπηέξσλ 

πξαθηηθψλ, νη νπνίεο απνδεηθλχνληαη ρξφλν κε ην ρξφλν, φιν θαη πεξηζζφηεξν ηθαλέο, λα 
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ειαρηζηνπνηνχλ ηα ξίζθα, θαη λα βειηηψλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ζηελ εθηέιεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο .   

 

 ΢πγθεθξηκέλα, ε κεηάθξαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζε έλα πιήζνο εθηθηψλ, θαιά 

ζηαζκηζκέλσλ, θαη κεηξήζηκσλ, θξίζηκσλ ζπληειεζηψλ επηηπρίαο, κέζα ζε κηα θαιά 

δνκεκέλε, αλνηρηή, ζπκκεηνρηθή θαη θαηάιιεια ππνζηεξηδφκελε δηαδηθαζία, έρεη απνδείμεη 

λα είλαη ην θιεηδί  ηεο επηηπρνχο εθηέιεζεο ζηξαηεγηθήο 

 

Ο «΢ηξαηεγηθφο Υάξηεο», πνπ ζα αλαπηπρζεί παξαθάησ, είλαη κηα ζειίδα πεξηγξαθήο 

ηεο ζηξαηεγηθήο, ζε κνξθή δηαγξάκκαηνο «αηηίαο-απνηειέζκαηνο», έρεη εμειηρζεί ζε έλα 

δξαζηηθφ εξγαιείν εθηέιεζεο ζηξαηεγηθήο. 

 

Ο ΢ηξαηεγηθφο Υάξηεο ζπλδέεη ινγηθά, θξίζηκνπο ζπληειεζηέο επηηπρίαο κέζα ζε 

ηέζζεξηο εμέρνληεο δηαζηάζεηο: 

 

Α. Μάζεζε θαη αλάπηπμε εκπεηξίαο (Άπιν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν) 

Β. Δζσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο (Αιπζίδα αμίαο) 

Γ. Πειάηεο (Market positioning) 

Γ. Υξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. 

 

Γηα λα γίλνπλ νη θξίζηκνη ζπληειεζηέο επηηπρίαο ηεο θάζε δηάζηαζεο  αθφκε πην 

ζπκπαγείο θαη ζνβαξνί, ζα πξέπεη ν θάζε έλαο λα επζπγξακκηζζεί κε κεηξεηέο «θιεηδηά». 

Έηζη ζα ζρεκαηηζζεί έλαο πίλαθαο πνπ ζα νλνκάδεηαη «Balance scorecard», πνπ θάλεη ηε 

ζηξαηεγηθή κεηξήζηκε θαη ειεγρφκελε, κε άιια ιφγηα εχρξεζηε. 

 

Ζ κεηαηξνπή ηεο ΢ηξαηεγηθήο ζε Γξάζε, δελ είλαη έλα κηθξφ θαηφξζσκα. Οη πηζαλφηεηεο 

είλαη θαηά ηεο δηνίθεζεο φηαλ έξρεηαη ε ψξα ηεο πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. ΢πλεπψο, έρεη 

έλλνηα λα ρξεζηκνπνηνχληαη δνθηκαζκέλεο θαη απνδεδεηγκέλεο πξαθηηθέο, πνπ 

ειαρηζηνπνηνχλ ηνλ θίλδπλν θαη βειηηψλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εθηέιεζεο ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Μεηαθξάδνληαο επξεία ζηξαηεγηθά ζέκαηα, ζε ζεσξίεο αηηίαο-απνηειέζκαηνο, 

νη νπνίεο ζπλδένπλ δηάθνξεο κηθξέο νκάδεο απφ κεηξήζηκνπο θαη εθηθηνχο θξίζηκνπο 

παξάγνληεο επηηπρίαο, κπνξεί λα βνεζήζεη κηα επηρείξεζε λα εθηειέζεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο 

(Kaplan – Norton, 1992). 
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Έλα πιαίζην ηξηψλ βεκάησλ κπνξεί λα απνδεηρζεί αξθεηά ρξήζηκν 

 

1. Γηεπθξίλεζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο 

2. Αλάπηπμε ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ Υάξηε/Balance scorecard 

3.   ΢πλερήο επηθαηξνπνίεζε ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ Υάξηε 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 

ΣΟ ΓΔΝΗΚΟ ΠΛΑΗ΢ΗΟ ΣΟΤ BALANCE SCORECARD 

 

         2.1 ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ ΢ΣΟ BALANCE SCORECARD 

 

Σν 1992 νη Kaplan θαη Norton, ηνπ παλεπηζηεκίνπ ηνπ Harvard, δεκνζίεπζαλ έλα άξζξν 

γηα ην BSC. Γηα εθείλε ηελ πεξίνδν ήηαλ κηα λέα πξνζέγγηζε ζηε δηνίθεζε θαη ζηε 

ζηξαηεγηθή ησλ επηρεηξήζεσλ.  Οη δπν ηνπο είραλ εληνπίζεη θάπνηα αδπλακία θαη 

αζάθεηα ζηα ήδε ππάξρνληα κνληέια δηνίθεζεο. Ζ ζεσξία ηνπ BSC, παξέρεη κηα θαζαξή 

πεξηγξαθή ζην ηη πξέπεη λα κεηξνχλ νη εηαηξείεο πξνθεηκέλνπ, λα ηζνξξνπνχλ - ειέγρνπλ 

ηηο νηθνλνκηθέο πηπρέο ηεο δξαζηεξηφηεηαο „business‟ πνπ αζθνχλ.  

 

΢ήκεξα αξθεηέο κεγάιεο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ έλα ζχζηεκα κέηξεζεο πεξίπνπ 

ζαλ ην BSC, αιιά αξθεηέο άιιεο κηθξφηεξεο, δελ εθαξκφδνπλ ζπζηήκαηα κέηξεζεο 

επίδνζεο.  Δηαηξείεο πνπ μεθηλνχλ λα εθαξκφδνπλ θάπνην ζχζηεκα κέηξεζεο επίδνζεο, 

ζπλαληνχλ δπζθνιίεο κε ηελ πινπνίεζε ηεο εθαξκνγήο ηνπ. Ωζηφζν επηζεκαίλεηαη φηη 

ππάξρνπλ ζρεηηθά ιίγεο αλαθνξέο θαη δεκνζηεχζεηο επηθεληξσκέλεο ζε πινπνίεζε 

ζπζηεκάησλ κέηξεζεο επίδνζεο ζε κηθξέο θαη κεζαίνπ κεγέζνπο νξγαληζκνχο.   

 

           2.2 Ση είλαη ην Balance Scorecard (BSC) 

 

Σν BSC είλαη έλα εξγαιείν δηνίθεζεο κέηξεζεο επίδνζεο πνπ επηηξέπεη ζηελ εηαηξεία λα 

κεηαθξάζεη ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο ζε έλα ζχλνιν απηψλ κεηξεηψλ επίδνζεο. 

Όκσο είλαη θάηη πεξηζζφηεξν απφ έλα κεραληζκφ κέηξεζεο. Σν BSC, παξέρεη ζηελ 

επηρείξεζε άπνςε ηεο ζπλνιηθήο επίδνζεο, αμηνπνηψληαο νηθνλνκηθέο κεηξήζεηο κέζσ 

άιισλ θξίζηκσλ δεηθηψλ επίδνζεο ζρεηηθά κε δηάθνξεο πηπρέο ηνπ πειάηε, ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαί ηελ αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ, ηε 

κάζεζε θαη ηελ θαηλνηνκία. Οη Κaplan θαη Norton, πεξηγξάθνπλ ηελ θαηλνηνκία πνπ 

παξέρεη ην BSC, σο εμήο: “To BSC, δηαηεξεί ηηο παξαδνζηαθέο νηθνλνκηθέο κεηξήζεηο. 

Αιιά νη νηθνλνκηθέο κεηξήζεηο πεξηγξάθνπλ ην παξειζόλ, θαη παξέρνπλ κία ηζηνξία πνπ 

δελ είλαη επαξθήο γηα ηηο εηαηξείεο κε καθξνπξόζεζκεο επελδπηηθέο ηθαλόηεηεο ζηηο 

ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο. Οη εηαηξείεο πξέπεη λα δεκηνπξγήζνπλ κειινληηθή αμία κέζα 

από ηελ επέλδπζε ζε πειάηεο, πξνκεζεπηέο, ππαιιήινπο, δηαδηθαζίεο, ηερλνινγία, θαη 

θαηλνηνκία.” (Κaplan θαη Νorton 2/1996, Harvard Business Review). 
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 2.3 ΢ρέζεηο Αηηίαο θαη Απνηειέζκαηνο 

 

Σν BSC βαζίδεηαη ζηελ έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο φπσο έρεη αλαπηπρζεί απφ ηνλ Michael 

Porter,  o νπνίνο ππνζηεξίδεη φηη ε βάζε ηεο κνξθνπνίεζεο κηαο αληαγσληζηηθήο 

ζηξαηεγηθήο, βαζίδεηαη, ζηηο δπλάκεηο πνπ ζπζρεηίδνπλ κηα εηαηξεία κε ηνπο παξάγνληεο  

αληαγσληζκνχ πνπ αλαπηχζζνληαη κέζα ζηε βηνκεραλία πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη. Σν 

BSC, κεηαθξάδεη ην φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή κηαο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο ζε ζηφρνπο 

θαη κεηξήζεηο κέζα ζε ηέζζεξεηο δηαθνξεηηθέο πεξηνρέο: ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή, ηελ 

πειαηεηαθή, ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ, θαη ηεο αλάπηπμεο/κάζεζεο.  

 

Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή νξίδεη πψο ε εηαηξεία επηζπκεί λα είλαη νξαηή απφ ηνπο 

κεηφρνπο. Ζ πηπρή „πειάηνπ‟, νξίδεη πψο ε εηαηξεία επηζπκεί λα είλαη νξαηή απφ ηνπο 

πειάηεο. Ζ πηπρή ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ πεξηγξάθεη ηηο επηρεηξεκαηηθέο 

δηαδηθαζίεο ζηηο νπνίεο ε εηαηξεία πξέπεη λα ελζηεξληζηεί πξνθεηκέλνπ νη πειάηεο θαη νη 

κέηνρνη λα είλαη επραξηζηεκέλνη. Ζ πηπρή ηεο κάζεζεο θαη ηεο αλάπηπμεο, εκπιέθεη ηηο 

αιιαγέο θαη ηηο βειηηψζεηο πνπ ε εηαηξεία ρξεηάδεηαη λα θαηαιάβεη εάλ επηζπκεί 

πξαγκαηηθά λα θάλεη ην φξακα ηεο πξαγκαηηθφηεηα. 

 

Ζ ζηξαηεγηθή είλαη έλα πιήζνο ππνζέζεσλ ζρεηηθά κε αηηία θαη απνηέιεζκα. Σν ζχζηεκα 

κέηξεζεο πξέπεη λα θάλεη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ζηφρσλ κέζα ζηηο δηάθνξεο πηπρέο 

ζαθείο, έηζη ψζηε λα κπνξνχλ λα δηνηθεζνχλ θαη λα επηθπξσζνχλ. Ζ αιπζίδα αηηίαο-

απνηειέζκαηνο πξέπεη λα δηαπεξλά κέζα θαη απφ ηηο ηέζζεξηο πηπρέο ελφο BSC. Γηα 

παξάδεηγκα, ε ζηξαηεγηθή κηαο θαηαζθεπαζηηθήο εηαηξείαο κπνξεί λα πεξηέρεη ηελ 

παξνρή ζπκβνπιεπηηθψλ ππεξεζηψλ πέξα απφ ηηο ζπλήζεηο θαηαζθεπαζηηθέο 

εξγνιαβίεο. Ζ επίδνζε επί ηνπ απαζρνινχκελνπ θεθαιαίνπ (Return on capital 

employed, ROCE), κπνξεί λα είλαη κηα κέηξεζε ηνπ BSC κέζα ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

πηπρή. Ο νδεγφο απηήο ηεο κέηξεζεο κπνξεί λα είλαη ε επέθηαζε ησλ πσιήζεσλ ζε 

λένπο αιιά θαη ππάξρνληεο πειάηεο σο έλα απνηέιεζκα πςεινχ βαζκνχ αθνζίσζεο 

κεηαμχ απηψλ ησλ πειαηψλ. Έηζη νη λένη πειάηεο θαη ε αθνζίσζε ζε πειάηεο 

ζπκπεξηιακβάλεηαη ζην BSC κέζα ζηε πηπρή πειάηε, δηφηη αλακέλεηαη λα έρνπλ κία 

δπλαηή επηξξνή ζηνλ ROCE. Μία έξεπλα αγνξάο κπνξεί λα έρεη απνθαιχςεη φηη ππάξρεη 

αλάγθε γηα παξνρή ζπκβνπιεπηηθψλ ππεξεζηψλ (Schneiderman, 2000).  

 

΢ε απηή ηελ πεξίπησζε ε παξνρή ζπκβνπιεπηηθψλ ππεξεζηψλ αλακέλεηαη λα νδεγήζεη 

ζε λένπο πειάηεο θαη πςειφ βαζκφ αθνζίσζεο ζε πειάηεο, πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο 

αλακέλεηαη λα νδεγήζνπλ ζε πςειφηεξα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Έηζη νη «λένη 
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πειάηεο», ε «πειαηεηαθή αθνζίσζε» θαη ε «παξνρή ζπκβνπιεπηηθψλ ππεξεζηψλ», 

ελζσκαηψλεηαη κέζα ζηε πηπρή ηνπ πειάηε ηνπ BSC. 

 

H δηαδηθαζία ζπλερίδεηαη αλαδεηψληαο πνηεο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο γηα ηελ 

θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία είλαη απαξαίηεηεο πξνθεηκέλνπ λα αζθήζεη ζπκβνπιεπηηθή. Γηα 

λα επηηεπρζεί απηφ, ε εηαηξεία ίζσο ρξεηάδεηαη λέα πνηνηηθά ζπκβνπιεπηηθά πξντφληα. Σα 

λέα πξντφληα πξέπεη πξψηα λα αλαπηπρζνχλ θαη θαηφπηλ λα δνθηκαζζεί ε πνηφηεηα 

ηνπο. Αλαπηπγκέλα ζπκβνπιεπηηθά πξντφληα θαη ε δηαδηθαζία πνηφηεηαο ζε 

ζπκβνπιεπηηθά πξντφληα, είλαη ζπληειεζηέο πνπ είλαη κεηξεηέο ηνπ BSC, ζηελ πηπρή ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ.  

 

Ζ θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία δχλαηαη λα αλαπηχμεη ζπκβνπιεπηηθά πξντφληα 

εθπαηδεχνληαο ηνπο ππαιιήινπο ηεο ζηηο απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο. Δάλ ε εηαηξεία 

επίζεο απαζρνιήζεη έκπεηξνπο ζπκβνχινπο, απηφ ζα κεηψζεη ην ρξφλν αλάπηπμεο ησλ 

ζπκβνπιεπηηθψλ πξντφλησλ. Απηνί νη έκπεηξνη ζχκβνπινη κπνξνχλ λα δξάζνπλ ζαλ 

κέληνξεο γηα ηνπο εθπαηδεπφκελνπο ππαιιήινπο. «Έκπεηξνη ζχκβνπινη», θαη 

«εθπαηδεπφκελνη ππάιιεινη» γηα ζπκβνπιεπηηθέο ππεξεζίεο, είλαη ζηφρνη πνπ 

κπνξνχζαλ λα είλαη ππνςήθηνη γηα ηελ πηπρή ηεο αλάπηπμεο/κάζεζεο. Σψξα φιε ε 

αιπζίδα ηεο ζρέζεο αηηίαο-απνηειέζκαηνο, γηα ηελ πεξίπησζε ηεο θαηαζθεπαζηηθήο 

εηαηξείαο, κπνξεί λα απεηθνληζζεί σο έλα θάζεην δηάλπζκα κέζα ζηηο ηέζζεξηο πηπρέο 

ηνπ BSC. (βιέπε Κάησζη πίλαθα 2.1) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 21 

 
Πίλαθαο Νν 2.1 ΢ρέζε αηηίαο - απνηειέζκαηνο 

Υξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή     

  

 

 
 

    

       

       

          

       

Πηπρή πειάηε     

       

       

       

       

       

       

          

       

Πηπρή εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

 

 
 

  

       

       

       

       

    

 

 
 

  

       

       

          

       

Πηπρή αλάπηπμεο/κάζεζεο    

  

 

 
 

    

       

       
          
     

Πίλαθαο 2.1   Η πξόθιεζε ηεο Υινπνίεζεο ελόο BSC [Πεγή Schneiderman 2000b] 

 

Δπεηδή νη Kaplan θαη Norton, ππνζέηνπλ ηελ αθφινπζε πξνθαινχκελε ζρέζε: κεηξήζεηο 

ηεο νξγαλσηηθήο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο             κεηξήζεηο ησλ εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ 

ηεο εηαηξείαο                κεηξήζεηο ηεο πηπρήο πειάηνπ             ρξεκαηννηθνλνκηθέο 

κεηξήζεηο, ζεκαίλεη φηη νη κεηξεηέο ηνπ θάζε ζηξψκαηνο πηπρήο έρεη ηνπο κεηξεηέο ηνπ 

πξνεγνχκελνπ ζηξψκαηνο ζαλ νδεγνχο.  ΢χκθσλα κε ηνπο Kaplan θαη Norton (2001), 

έλα θαιφ BSC, πξέπεη λα έρεη έλα θαηάιιειν κείγκα απνηειεζκάησλ (lagging 

indicators), θαη δεηθηψλ κέηξεζεο επίδνζεο (leading indicators), ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρείξεζεο. Οη leading indicators κεηξνχλ δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο έρνπλ ζεκαληηθή 

Δπίδνζε επί ηνπ 
απαζρνινχκελνπ 
θεθαιαίνπ 

Νένη 
πειάηεο  

Αθνζίσζε 
πειάηε  

΢πκβνπιεπηηθή  

Πνηνηηθή 
δηαδηθαζία ζε 
ππεξεζίεο 
ζπκβνπιεπηηθήο 

Αλαπηπγκέλεο 
ππεξεζίεο 
ζπκβνπιεπηηθήο 

Έκπεηξνη 
ζχκβνπινη 

Δθπαηδεπφκελνη 
ππάιιεινη 
ζπκβνπιεπηηθήο 
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επίπησζε ζε κειινληηθή επίδνζε, ελψ νη lagging indicators (νη πεξηζζφηεξνη 

ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο), κεηξνχλ ηελ επίδνζε ηνπ παξειζφληνο. Οη leading 

indicators είλαη πνιχ δπλαηνί δείθηεο θαζψο δίλνπλ ηελ επθαηξία ζηε δηνίθεζε λα έρεη 

πεξηζζφηεξν ρξφλν λα επεξεάζεη ην κειινληηθφ απνηέιεζκα. 

 

          2.4 Υξεζηκνπνίεζε ηνπ BSC ζε κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο (ΜΜΔ) 

 

΢ήκεξα πνιιέο κεγάιεο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ ζπζηήκαηα κέηξεζεο επίδνζεο 

φπσο ην BSC, αιιά πνιιέο άιιεο κηθξφηεξεο δελ ρξεζηκνπνηνχλ θαλέλα. ΢ε κηα 

πξφζθαηε κειέηε (Sousa, 2006), ηα ζπκπεξάζκαηα έδεημαλ φηη νη ΜΜΔ, αλαγλψξηζαλ ηε 

ζπνπδαηφηεηα ηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο απφ έλα ζχζηεκα κέηξεζεο. Ο Speckbacher 

(2003) αλαθνίλσζε φηη ππάξρεη κεγάιε ζπζρέηηζε κεηαμχ εηαηξεηψλ κε κεγάιν αξηζκφ 

ππαιιήισλ θαη ρξεζηκνπνίεζεο ζπζηήκαηνο BSC. Όκσο ην δείγκα ησλ εηαηξεηψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθε ήηαλ απφ κεγάιεο εηαηξείεο θαη φρη απφ ΜΜΔ. Οη Νeely, Gregory θαη 

Platts (1995), δεκνζίεπζαλ φηη ηα ζπζηήκαηα θαηακέηξεζεο γηα ηηο ΜΜΔ είλαη έλα είδνο 

πνιπηειείαο. ΢πκπέξαλαλ φηη ην θφζηνο αλάπηπμεο ηέηνησλ ζπζηεκάησλ ζεσξείηαη 

ζεκαληηθφ εκπφδην απφ ηηο δηνηθήζεηο ησλ ΜΜΔ. Παξφιν πνπ ζήκεξα πνιιά δεδνκέλα 

κπνξνχλ εχθνια λα εμαρζνχλ κέζσ ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ, ην θφζηνο 

αλάπηπμεο θαη πινπνίεζεο ζπζηεκάησλ scorecards, αθφκε ζεσξείηαη ζνβαξφ ζέκα απφ 

ηηο ΜΜΔ. 

 

          2.5 ΣΤΠΟΗ BSC 

 

Οη Speckbacher, Bischof, θαη Pfeiffer (2003), αλαθάιπςαλ κέζσ ηεο κεγάιεο θιίκαθαο 

εξεπλάο ηνπο, κε κεγάιε ζπκκεηνρή απφ Γεξκαληθέο εηαηξείεο ηνπ ρξεκαηηζηεξίνπ, 

αληηθξνπφκελεο δηαζηάζεηο φζν αθνξά ην είδνο ησλ BSC πνπ ρξεζηκνπνηνχληαλ. 

Πξνζδηφξηζαλ ηξία είδε BSC: 

 

Σχπνο Η: Πνιπδηάζηαηνο BSC κε ζπλδπαζκφ νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ κεηξεηψλ. 

 

Σππνο ΗΗ: Σχπνπ Η BSC, κε πξφζζεηα ζηνηρεία κεηξεηψλ κεζσ ζρέζεο αηηίαο-

απνηειέζκαηνο 

 

Σχπνο ΗΗΗ: Σχπνπ ΗΗ BSC, πεξηγξάθεη ζηξαηεγηθή κέζσ νξηζκνχ ζηφρσλ, ζρεδίσλ 

δξάζεσλ, θαη απνηειεζκάησλ ζπζρεηηζκέλσλ κε πξνζσπηθά θίλεηξα. 
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Σν 50% ησλ εηαηξεηψλ ηνπ δείγκαηνο, ρξεζηκνπνηνχζαλ BSC Σχπνπ Η, ην 21% Σχπν ΗΗ 

θαη ην 29% Σχπνπ ΗΗΗ. Μφλν νη εηαηξείεο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηχπνπ ΗΗΗ BSC, είλαη ζε ζέζε 

λα εθκεηαιιεπηνχλ νιηθά ην BSC, ζαλ ζχζηεκα κέηξεζεο επίδνζεο πνπ γεθπξψλεη ην 

θελφ κεηαμχ ζηξαηεγηθψλ ζρεδίσλ θαη αιεζηλψλ δξαζηεξηνηήησλ. Όκσο ην λα ζχλδεεη ην 

ζχζηεκα αληακνηβψλ κε ην BSC, έρεη θαη θάπνην θίλδπλν. Σν εξψηεκα πνπ αλαδχεηαη 

είλαη αλ νη κεηξεηέο ελφο BSC, είλαη ζσζηέο. Όπσο επίζεο αλ ηα δεδνκέλα γηα ηνπο 

επηιεγκέλνπο κεηξεηέο είλαη ζσζηά. Ζ έξεπλα θαηαιήγεη κε ην ζπκπέξαζκα φηη νη 

εηαηξείεο πνπ έρνπλ έλα πιήξεο αλαπηπγκέλν ζχζηεκα BSC, είλαη πην ηθαλνπνηεκέλεο 

απφ απηέο πνπ έρνπλ αλαπηχμεη έλα πην ειαθξχ κεγέζνπο BSC. 

 

΢ηελ πιεηνλφηεηα ησλ νξγαληζκψλ, ε αλάπηπμε ελφο BSC, είλαη κηα δχζθνιε δηαδηθαζία. 

Οη ηξεηο ηχπνη BSC, πνπ αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ, κπνξεί λα ππνηεζεί φηη είλαη ηα ηξία 

δηαδνρηθά βήκαηα αλάπηπμεο ελφο BSC. Μηζέο εηαηξείεο ηνπ δείγκαηνο δελ κπφξεζαλ λα 

ρηίζνπλ ζρέζεηο αηηίαο-απνηειέζκαηνο. Μία πηζαλή αηηία γηα απηφ είλαη φηη απηέο νη 

εηαηξείεο είραλ πξφζθαηα μεθηλήζεη απηή ηε δηαδηθαζία. Οπσζδήπνηε φκσο ν θπξηφηεξνο 

ιφγνο είλαη φηη πξαγκαηηθά αδπλαηνχλ λα πεξηγξάςνπλ ζρέζεηο αηηίαο-απνηειέζκαηνο.   

 

            2.6 Απαηηνχκελεο ζπλζήθεο πινπνίεζεο ελφο BSC 

 

 O ηξφπνο πνπ νη Kaplan θαη Norton (2001), πεξηγξάθνπλ ηνπ νξγαληζκνχο πνπ 

εθαξκφδνπλ BSC, ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο θαίλεηαη φηη απηή ε κέζνδνο είλαη θαζνιηθά 

εθαξκφζηκε. Τπνζηεξίδνπλ φηη ην BSC, επηηξέπεη ζηηο εηαηξείεο λα κεηαβάινπλ 

ζηξαηεγηθέο. Δηαηξείεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε πνιχ δπλακηθά πεξηβάιινληα, 

νθείινπλ λα αιιάδνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο ζπλερψο, πνπ απηνκάησο απηφ νδεγεί ζε 

ζπρλέο κεηαβνιέο ησλ κεηξεηψλ ηνπ BSC.  ΢ε κία θξηηηθή αλάιπζε ηνπ BSC, ν Norreklit 

(2000) ζεκεηψλεη φηη νη εηαηξείεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε δπλακηθά πεξηβάιινληα, 

αιιάδνπλ ζπρλά ηνπο κεηξεηέο ηνπο θαη έηζη ην απνηέιεζκα είλαη έλα νπζηαζηηθά  

αβέβαην πεξηζψξην, φζν αθνξά ηε ρξεζηκφηεηα ησλ δεηθηψλ (indicators). Γεληθά είλαη 

δχζθνιν γηα έλαλ νξγαληζκφ λα θαζηεξψζεη κεηξεηέο επίδνζεο γηα δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

ε επηρείξεζε έρεη πνιχ κηθξή εκπεηξία. ΢πλεπψο, επεηδή νη κεηξήζεηο είλαη δχζθνιεο ζε 

εηαηξείεο πνπ ζπλερψο πξέπεη λα πξνζαξκφδνληαη ζε λέεο ζπλζήθεο, ην BSC, δελ είλαη 

εθαξκφζηκν ζε εηαηξείεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε πνιχ δπλακηθά πεξηβάιινληα.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 

ΔΘΝΗΚΔ΢ & ΓΗΔΘΝΔΗ΢ ΔΡΔΤΝΔ΢ ΓΗΑ ΣΟ BSC 

 

Ζ παξνχζα ελφηεηα επηρεηξεί  λα ζπλνςίζεη ζεκαληηθέο αιεζηλέο ππνζέζεηο εηαηξεηψλ θαη 

θνξέσλ πνπ απέδεημαλ ηελ αλαγθαηφηεηα χπαξμεο θαηλνηφκσλ δηαδηθαζηψλ θαη εξγαιείσλ 

κέζσ ειιεηκκαηηθψλ πξαθηηθψλ πνπ αθνινπζνχζαλ κέρξη πξφηηλνο ζηε ζηξαηεγηθή ηνπο. 

Παξαθάησ παξαηίζεληαη ηξία παξαδείγκαηα πνπ αλαθέξνπλ ην πξφβιεκα θαη ηελ επίιπζή 

ηνπ κέζσ ρξήζεο κεζφδσλ Balanced Scorecard.  

 

 

       3.1 CALL CENTERS 

 

Case study Τειεθσληθνύ θέληξνπ Manjushree Infotech ηεο εηαηξείαο IT Enabled 

Services. 

 

Ζ αλάγθε παξνρήο ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο έρεη θαηαζηήζεη ηα ηειεθσληθά θέληξα 

ησλ επηρεηξήζεσλ σο πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο. Με δεδνκέλν, φκσο, φηη 

ην ιεηηνπξγηθφ θφζηνο ζα πξέπεη λα παξακέλεη ζε ινγηθά επίπεδα, ε επίηεπμε πςεινχ 

επίπεδνπ εμππεξέηεζεο κεηαηξέπεηαη ζε κία πνιχ δχζθνιε ππφζεζε. Δξγαιεία φπσο ν 

Πίλαθαο ΢ηαζκηζκέλσλ Γεηθηψλ Δπίδνζεο (Balanced Scorecard) θαη ε Πξνζνκνίσζε 

Γηαδηθαζηψλ (Business Process Simulation) επηρεηξνχλ λα βνεζήζνπλ έλαλ νξγαληζκφ ζηε 

ιήςε απνθάζεσλ, ηφζν ζε ζηξαηεγηθφ θαη ηαθηηθφ, φζν θαη ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν. Ζ 

κειέηε γηα ην ελ ιφγσ call center, πξνηείλεη κηα ζπλδπαζκέλε κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο 

Πξνζνκνίσζεο Γηαδηθαζηψλ θαη ηνπ Πίλαθα ΢ηαζκηζκέλσλ Γεηθηψλ Δπίδνζεο, σο Γηνηθεηηθφ 

εξγαιείν ιήςεο απνθάζεσλ πνπ ιακβάλεη ππφςε δηαθνξεηηθέο παξακέηξνπο, φπσο ν 

αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ, νη ελαιιαθηηθέο ξνέο εξγαζίαο, ε χπαξμε δηαθνξεηηθψλ θαλφλσλ 

πξνηεξαηνηήησλ θαη επηζπκεηά επίπεδα εμππεξέηεζεο. Ζ κειέηε παξνπζηάδεη ηα 

απνηειέζκαηα ηεο εθαξκνγήο ηεο πξνηεηλφκελεο πξνζέγγηζεο ζε ηειεθσληθφ θέληξν 

Διιεληθήο Δπηρείξεζεο παξνρήο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ. (Παλαγηψηνπ 2006)  

 

 

          3.2 Ννζνθνκεία 

 

΢ηελ επνρή ηεο δηεζλνπνίεζεο ησλ νηθνλνκηψλ, ζηελ επνρή ησλ ξαγδαίσλ πνζνηηθψλ 

θαη πνηνηηθψλ αιιαγψλ θαη ησλ έληνλσλ ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ, φπνηνο δελ αιιάδεη, κέλεη 

ζηάζηκνο. Όπνηνο δελ αθνινπζεί ηηο εμειίμεηο, ππνρσξεί. ΢ε απηφ ην ζπλερψο 
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κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ, ε Γεκφζηα Γηνίθεζε νθείιεη θαη απηή λα παξαθνινπζεί ηα λέα 

δεδνκέλα, λα είλαη επέιηθηε θαη πξνζαξκνζηηθή ζηηο αιιαγέο θαη ζηηο απαηηήζεηο ηεο 

θνηλσλίαο. Οθείιεη λα απαληά ζηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ θαη λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο 

πξνζδνθίεο ηνπο. Γηα λα ην πεηχρεη απηφ ρξεηάδεηαη λα αλαθαζνξίζεη ην ξφιν ηεο θαη ην είδνο 

ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη ζηνπο πνιίηεο θαη ην θνηλσληθφ ζχλνιν. Υξεηάδεηαη λα 

εθζπγρξνληζζεί ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ιεηηνπξγεί, αιιά θαη λα επαλαπξνζδηνξηζζνχλ νη 

ηνκείο ηεο νηθνλνκηθήο θαη θνηλσληθήο δξαζηεξηφηεηαο ζηνπο νπνίνπο εκπιέθεηαη. 

 

Ωζηφζν, φηη θαη αλ ζπλερίζεη λα θάλεη ή φηη λέν θαη αλ πξνζηεζεί ζηηο αξκνδηφηεηέο ηεο, ε 

Γεκφζηα Γηνίθεζε νθείιεη: 

- λα είλαη απνηειεζκαηηθή (θαη κε νηθνλνκηθνχο φξνπο), 

- λα είλαη επέιηθηε ζηε δνκή θαη ηε ιεηηνπξγία ηεο, ψζηε λα πξνζαξκφδεηαη γξήγνξα ζηηο       

αιιαγέο, 

- λα ιεηηνπξγεί κε ηαρχηεηα, ζεβαζκφ θαη δηαθάλεηα, πξνο φθεινο ηνπ πνιίηε-πειάηε, 

- λα εκπλέεη εκπηζηνζχλε. 

΢εκεηψλεηαη φηη ζχκθσλα κε ηελ Παγθφζκηα Σξάπεδα, ηα ζηνηρεία ηεο θαιήο 

δηαθπβέξλεζεο ζπλνςίδνληαη ζηα εμήο ηέζζεξα: 

 

1. Απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηνπ νηθνλνκηθνχ θαη αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

2. Απμεκέλε ππεπζπλφηεηα ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

απνηειεζκαηηθήο ινγηζηηθήο, ηνπ ειέγρνπ θαη ηεο δηνηθεηηθήο απνθέληξσζεο, ψζηε λα 

θαζίζηαληαη νη δεκφζηνη αλψηεξνη ππάιιεινη πεξηζζφηεξν ππεχζπλνη γηα ηηο ελέξγεηέο 

ηνπο. 

3. ΢πγθεθξηκέλν λνκηθφ πιαίζην, ψζηε νη φξνη θαη νη θαλφλεο λα είλαη γλσζηνί εθ ησλ 

πξνηέξσλ ζε φινπο. 

4. Πιεξνθφξεζε θαη δηαθάλεηα, πξνθεηκέλνπ λα εληζρπζεί ν πνιηηηθφο έιεγρνο, λα 

πξνσζεζεί ε δεκφζηα ζπδήηεζε θαη λα κεησζεί ν θίλδπλνο ηεο δσξνδνθίαο. 

 

Υξεηάδεηαη ε Γεκφζηα Γηνίθεζε λα ρξεζηκνπνηήζεη λέεο κεζφδνπο θαη λέα εξγαιεία 

δηαρείξηζεο θαη πξνζέγγηζεο ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ. Θα πξέπεη λα απαληά άκεζα, 

απνηειεζκαηηθά θαη κε δηαθάλεηα ζηηο απαηηήζεηο ησλ πνιηηψλ θαη ηεο Κπβέξλεζεο. Θα 

πξέπεη λα πηνζεηήζεη κεζφδνπο κέηξεζεο ηνπ θφζηνπο θαη ηνπ νθέινπο θάζε ελέξγεηάο ηεο. 

(Μπνπξζαλίδεο 1998) 

 

΢χκθσλα κε άξζξν ηνπ McKinsey Quarterly (2008), νη Κπβεξλήζεηο ζε φιν ηνλ θφζκν 

επηδηψθνπλ λα πξνζθέξνπλ ζηνπο πνιίηεο ηνπο, κεηαμχ άιισλ, ηελ θαιχηεξε δπλαηή 

εθπαίδεπζε, ηελ θαιχηεξε δπλαηή πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε θαη ηηο θαιχηεξεο ππεξεζίεο 
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κεηαθνξψλ. Γλσξίδνπλ επίζεο θαιά φηη ην εθινγηθφ ζψκα αλακέλεη λα δεη αιιαγέο πξνο ην 

θαιχηεξν θαη κάιηζηα γξήγνξα. Ωζηφζν ηα θεθάιαηα πνπ απαηηνχληαη γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ 

απηέο ηηο πξνζδνθίεο είλαη ηεξάζηηα. ΢πλεπψο, ε αλάγθε γηα βειηίσζε ηεο ζρέζεο θφζηνπο-

νθέινπο φζνλ αθνξά ηηο δαπάλεο ηεο Κπβέξλεζεο είλαη επηηαθηηθή θαη απαξαίηεηε. 

 

    3.3 Δλληνική πραγματικότητα 

 

΢ηελ Διιάδα, ε αλάγθε γηα αιιαγέο ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε είλαη θξίζηκε θαη απνηειεί ην 

δεηνχκελν γηα ηε κεγάιε πιεηνςεθία ησλ Διιήλσλ πνιηηψλ. ΢χκθσλα θαη κε ην θείκελν ηνπ 

Δπηρεηξεζηαθνχ Πξνγξάκκαηνο «Πνιηηεία»: «Ζ ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε, ζηηο αξρέο ηνπ 

εηθνζηνχ πξψηνπ αηψλα, ζπλερίδεη λα ραξαθηεξίδεηαη απφ ηηο επξχηεξα γλσζηέο παζνινγίεο: 

ηελ απνπζία ζηξαηεγηθήο δξάζεο, ηελ αλαμηνθξαηία, ηε ζπάηαιε δηαρείξηζε ησλ αλεπαξθψλ 

δεκφζησλ πφξσλ, ηε δηαθζνξά θαη ηε δνκηθή αδξάλεηα, ην λνκηθηζκφ, ηε δηνηθεηηθή 

ηζνπέδσζε, ηελ αηξνθία ηνπ πεηζαξρηθνχ δηθαίνπ, ηελ εθδήισζε ήζζνλνο πξνζπάζεηαο 

ζπκπεξηθνξψλ, ηηο νξγαλσηηθέο επηθαιχςεηο, ηελ απνπζία νξζνινγηθήο ζρεδίαζεο ζέζεσλ 

εξγαζίαο. Πξαθηηθή ζπλέπεηα ηεο πξαγκαηηθφηεηαο απηήο είλαη ην θφζηνο ησλ παξαγνκέλσλ 

απνηειεζκάησλ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ λα ππνιείπνληαη ηνπ νθέινπο». 

΢πλεπψο, είλαη ηδηαίηεξα ηθαλνπνηεηηθφ ην γεγνλφο φηη ζην πιαίζην ηνπ Δζληθνχ 

΢ηξαηεγηθνχ Πιαηζίνπ Αλαθνξάο (Δ΢ΠΑ) γηα ηελ Πεξίνδν 2007-2013 έρεη ζρεδηαζζεί θαη 

εγθξηζεί, γηα πξψηε θνξά ζηελ ηζηνξία ησλ Κνηλνηηθψλ Πιαηζίσλ ΢ηήξημεο, εηδηθφ 

Δπηρεηξεζηαθφ πξφγξακκα γηα ηε Γηνηθεηηθή Μεηαξξχζκηζε. Οη φπνηεο αιιαγέο θαη 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ζηε δνκή θαη ηε ιεηηνπξγία ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα 

πεξηιακβάλνπλ ηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ ιήςεο απνθάζεσλ, ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο, 

ηελ απμεκέλε ππεπζπλφηεηα, ηνλ απζηεξφ έιεγρν, ηνλ πξνγξακκαηηζκφ, θαη ηε βέιηηζηε 

δηαρείξηζε ησλ πφξσλ. Κεληξηθφο ζηφρνο ζα πξέπεη λα είλαη ε κείσζε ηνπ θφζηνπο ηεο 

ιεηηνπξγίαο θαη ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ γηα ηνλ πνιίηε.  

 

΢χκθσλα κε ζρεηηθή κειέηε πνπ δηεμήρζε γηα ινγαξηαζκφ ησλ δεκνζίσλ θνξέσλ ηεο 

Δπξνδψλεο ε απνηειεζκαηηθφηεξε κέζνδνο εηζαγσγήο θαη κέηξεζεο πνζνηηθψλ θαη 

πνηνηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ επίδνζεο ηνπ Γεκφζηνπ ηνκέα ν νπνίνο θαηαιακβάλεηαη απφ 

Αλζξψπηλν Γπλακηθφ πξνζθέξνληαο ζπλήζσο άπιεο ππεξεζίεο είλαη ε ρξήζε ηνπ BSC, ν 

νπνίνο κπνξεί λα δψζεη ηα απαηηνχκελα απνηειέζκαηα. (Μαληδνπξάλε 2009) 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4  

΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΩΝ ΑΤΛΩΝ ΠΟΡΩΝ ΢ΣΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

KAI ΢ΣΟ BSC 

 

   4.1 Ζ ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ ΑΝΘΡΩΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

΢θνπφο ζηελ παξνχζα ελφηεηα είλαη λα απνδνζεί κεγαιχηεξε έκθαζε ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε πηπρή ηνπ BSC, ε νπνία απνηειεί ηε ζεκέιηα πιάθα πξνθεηκέλνπ, λα 

ιεηηνπξγήζεη ε δηαδηθαζία ηνπ BSC.  

 

Όπσο παξαηεξνχκε θαη ζην δηάγξακκα ηνπ πίλαθα 1 πνπ απεηθνλίδεη ζρεκαηηθά ην BSC, 

ε πιάθα πάλσ ζηελ νπνία ζα ρηηζηεί ην νηθνδφκεκα ηεο δηαδηθαζίαο BSC, μεθηλάεη απφ ηελ 

πηπρή ηεο αλάπηπμεο θαη κάζεζεο, φπνπ αλήθνπλ πνιχηηκα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ηεο 

θάζε εηαηξείαο. Έλα απφ ηα βαζηθφηεξα ζηνηρεία άπισλ πφξσλ πνπ ζπλαληάκε εδψ, είλαη νη 

αλζξψπηλνη πφξνη. 

 

΢ηελ Διιάδα -κε εμαίξεζε αξθεηέο πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο θαη έλα κηθξφ αξηζκφ 

ζχγρξνλσλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ- ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ (ΓΑΓ) είλαη αξθεηά 

ππνβαζκηζκέλε, φπσο είλαη θαη ε εγεζία πνπ αζθνχλ νη πξντζηάκελνη φισλ ησλ ηεξαξρηθψλ 

επηπέδσλ ζηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο. Πξφζθαηε έξεπλα Διιεληθνχ  Παλεπηζηεκίνπ, θαλεξψλεη 

φηη έλα κηθξφ πνζνζηφ κφλν -(θάησ ηνπ 30%)- ησλ κεγάισλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ -θαη κε 

εμαίξεζε πάιη ηηο πεξηζζφηεξεο πνιπεζληθέο- ρξεζηκνπνηνχλ ζχγρξνλεο κεζφδνπο ΓΑΓ, 

φπσο είλαη νη έξεπλεο θιίκαηνο είηε ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα ζπζηήκαηα 

δηνίθεζεο αιιαγψλ, ε δηαλνκή ησλ θεξδψλ, ζπζηήκαηα κπφλνπο θαη επηβξαβεχζεσλ, 

ζχγρξνλα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, 360ν feedback, ζχγρξνλεο κεζφδνπο πξνζιήςεσλ, 

πξνγξάκκαηα δηαδνρήο θαη εμέιημεο. 

 

Έλα άιιν ζηνηρείν πνπ ζπλεγνξεί ζε απηήλ ηε δηαπίζησζε είλαη θαη ην γεγνλφο φηη ελψ 

ζηηο ρψξεο ηεο Δπξψπεο θαη ησλ ΖΠΑ είλαη πνιχ δηαδεδνκέλα ηα κεηαπηπρηαθά 

πξνγξάκκαηα ΓΑΓ, ζηελ Διιάδα κφιηο πξφζθαηα άξρηζαλ λα ιεηηνπξγνχλ κεηαπηπρηαθά 

πξνγξάκκαηα ζε Διιεληθά Παλεπηζηήκηα. Ωζηφζν, ε πξαγκαηηθφηεηα απηή δελ θαίλεηαη λα 

εκπνδίδεη ηηο ζπρλέο αλαθνξέο «νη άλζξσπνη καο πξψηα» είηε «ν πνιπηηκφηεξνο πφξνο ηεο 

επηρείξεζήο καο είλαη νη άλζξσπνη καο» λα δηαλζίδνπλ ηηο νκηιίεο ηδηνθηεηψλ θαη κειψλ ηεο 

αλσηάηεο δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ πξνο ηνπο εξγαδνκέλνπο. «Αλεμαξηήησο ησλ πξνζέζεσλ, 

ηα ζιφγθαλ απηά παξακέλνπλ ζηε ξεηνξηθή ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο. Καη ε αμία ηνπο 
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εμαληιείηαη ζε επίπεδν δεκνζίσλ ζρέζεσλ θαη θνιαθεηψλ πξνο ηνπο εξγαδνκέλνπο» 

(Μπνπξαληάο 2004) 

 

Αλακθίβνια, ε βαζηθή επζχλε γηα ηελ αλάπηπμε ηεο ΓΑΓ -θαη γεληθφηεξα ηεο δηνίθεζεο 

ησλ αλζξψπσλ ζε κηαλ επηρείξεζε- αλήθεη ζηελ αλσηάηε δηνίθεζε. Κπξίσο φκσο ζηνλ 

γεληθφ δηεπζπληή είηε ζηνλ δηεπζχλνληα ζχκβνπιν. Σν εξψηεκα φκσο είλαη, ηη γλσξίδνπλ θαη 

ηη ζα έπξεπε λα γλσξίδνπλ ηα άηνκα απηά γηα ηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο. 

Σν ζεκαληηθφ απηφ ζέκα αλαπηχρζεθε ζην ην Γεχηεξν Γηεζλέο ΢πλέδξην ηνπ ΢πλδέζκνπ 

Δηαηξεηψλ Ληαληθήο Πψιεζεο (΢ΔΛΠΔ) πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε  ζηηο 13 θαη 14 Μαΐνπ 2004 

ζηελ Αζήλα κε ζέκα «The Retail Business in the 21st Century Focus on the Customer» . 

 

«Πξψηα νη άλζξσπνη» 

 

 «Τν πξώην πνπ πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ νη γεληθνί δηεπζπληέο είλαη ην πξώηα νη άλζξσπνη». 

Όηη δειαδή ζηηο ζεκεξηλέο ζπλζήθεο ηζρπξνχ αληαγσληζκνχ, πνιππινθφηεηαο, 

αβεβαηφηεηαο θαη αληηθαηηθφηεηαο νη θχξηεο κεηαβιεηέο αληαγσληζηηθφηεηαο είλαη ε ηαρχηεηα, 

ε επειημία, ε άκεζε αληαπφθξηζε ζηηο αιιαγέο, νη θαηλνηνκίεο, ε επηρεηξεκαηηθφηεηα, ε 

εζηίαζε ζηνλ πειάηε, ε ζπλερήο βειηίσζε, ε πξνζαξκνγή, ε κάζεζε, ε αιιαγή θαη 

αλαλέσζε. Καη φηη φια απηά εμαξηψληαη, αζθαιψο, απφ ηηο γλψζεηο, ηηο ηδέεο, ηα φλεηξα, ηνλ 

ελζνπζηαζκφ, ην κεξάθη, ην πάζνο, ηελ πξσηνβνπιία, ηελ ππεπζπλφηεηα, ηε δηάζεζε ησλ 

αλζξψπσλ γηα ηηο πςειφηεξεο δπλαηέο επηδφζεηο. Με αιιά ιφγηα, εμαξηψληαη απφ ην κπαιφ, 

ηελ ςπρή θαη ηελ θαξδηά ησλ αλζξψπσλ. ΢πλεπψο, ν ζπάληνο ζηξαηεγηθφο πφξνο δελ είλαη 

ην νηθνλνκηθφ θεθάιαην. Σέηνηα θεθάιαηα ππάξρνπλ πιένλ άθζνλα θαη ςάρλνπλ ηδέεο θαη 

αλζξψπνπο γηα λα επελδπζνχλ. ΢ηε ζεκεξηλή «αγνξά ησλ ηδεψλ θαη ηεο γλψζεο» ζπάληνο 

πφξνο είλαη ην δηαλνεηηθφ, ην θνηλσληθφ θαη ην ζπλαηζζεκαηηθφ θεθάιαην. Γειαδή νη 

άλζξσπνη. 

 

Πνηνη είλαη νη «ζσζηνί άλζξσπνη» 

 

Πάξαπηα, σζηφζν, «όρη όκσο όινη νη άλζξσπνη αιιά νη ζσζηνί άλζξσπνη». Καη ην πνηνη 

είλαη νη «ζσζηνί άλζξσπνη» είλαη ην δεχηεξν ζεκαληηθφ πνπ πηζηεχεη φηη πξέπεη λα 

γλσξίδνπλ θαιά νη γεληθνί δηεπζπληέο. Αλαθεξφκελνο ζηoλ J.Collins (Good to Great, 2001) 

επηζεκαίλεη φηη νη δηαξθψο επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο πηζηεχνπλ θαη θάλνπλ πξάμε ην 

«πξψηα πνηνη θαη κεηά πνχ». Γειαδή, λα αλεβάζνπκε ζην «ιεσθνξείν» ηνπο «ζσζηνχο 

αλζξψπνπο» θαη κεηά ζα δνχκε πνχ πάεη ην «ιεσθνξείν». Γηφηη, ζηηο ζεκεξηλέο ζπλζήθεο 

είλαη πνιχ δχζθνιν λα γλσξίδνπκε πνχ ζα ρξεηαζζεί λα πάεη ην «ιεσθνξείν». Αλ πάλσ ζην 
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ιεσθνξείν βξίζθνληαη κφλν νη ζσζηνί άλζξσπνη ηφηε, φπνπ θαη αλ ρξεηαζζεί λα πάεη, ζα ην 

πάλε.  

 

4.2 Δπηρείξεζε ηαιέλην 

 

Αλαπφζπαζην θνκκάηη ησλ επηηπρεκέλσλ εθηειέζεσλ ζηξαηεγηθψλ ζρεδίσλ, απνηειεί 

πιένλ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ  

 

Ζ δεκηνπξγία ελφο εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο - νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο ην νπνίν ζα 

πξνζειθχεη ηνπο ζσζηνχο αλζξψπνπο, ζα ηνπο επηηξέπεη λα καζαίλνπλ θαη λα 

αλαπηχζζνληαη ζπλερψο, ζα ηνπο δεκηνπξγεί ηε δηάζεζε θαη ζα ηνπο δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα 

δίλνπλ ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ηνπο. «΢ρεκαηηθά, έλα ηέηνην πεξηβάιινλ ζεκαίλεη θαηάιιειε 

εηαηξηθή θνπιηνχξα, εκπηζηνζχλε ζηνπο αλζξψπνπο, αμηνπξέπεηα, δίθαηε κεηαρείξηζε, 

αμηνθξαηία, αθεξαηφηεηα-εληηκφηεηα, αίζζεκα απνζηνιήο θαη λνήκαηνο, φξακα, επράξηζηε 

αηκφζθαηξα, ειεπζεξία έθθξαζεο θαη δξάζεο, ζπκκεηνρή, αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε, 

πςειέο πξνζδνθίεο-ζηφρνη θαη αίζζεζε επηηπρίαο, αίζζεζε θνηλφηεηαο. «Απηά είλαη ηα 

ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο πνπ ζα ηελ θάλνπλ λα ειθχεη λα δηαηεξεί ηνπο ζσζηνχο 

αλζξψπνπο θαη λα αμηνπνηεί πιήξσο ην δπλακηθφ ηεο θαη φρη νη νηθνλνκηθέο ακνηβέο πνπ 

πνιινί πηζηεχνπλ». Καη κηα αθφκε επηζήκαλζε γηα ηνπο γεληθνχο δηεπζπληέο είλαη λα 

θαηαλνήζνπλ φηη απαξαίηεηε πξνυπφζεζε ζήκεξα γηα ηε δηαξθή αληαγσληζηηθφηεηα θαη 

επηηπρία είλαη ε εμαζθάιηζε ελφο ηέηνηνπ πεξηβάιινληνο ην νπνίν «είλαη ίζσο θαη ην κφλν 

πνπ δελ αληηγξάθεηαη απφ ηνλ αληαγσληζκφ» (Κσλζηαληηλίδεο, 2006). 

 

΢ε δηεζλέο επίπεδν, ην ζχλνιν ησλ επηρεηξήζεσλ επηδηψθεη λα αιιάμεη ηνλ ηξφπν 

δηνίθεζεο κε θχξην ζηφρν, λα αληεπεμέιζεη απνηειεζκαηηθά ζηηο πξνθιήζεηο θαη ζηηο απεηιέο 

πνπ πξνέξρνληαη απφ ην έληνλα αληαγσληζηηθφ εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Σν γεγνλφο απηφ, 

ζπκβάιιεη ζεκαληηθά ζην δηαρσξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ απφ 

ηελ παξαδνζηαθή δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ. Σν ηκήκα δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ 

δελ επηθεληξψλεηαη πιένλ απνθιεηζηηθά θαη κφλν ζηελ επηινγή θαη ζηελ ζηξαηνιφγεζε ηνπ 

θαηάιιεινπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, αιιά έρεη ηδηαίηεξα ζηξαηεγηθφ ξφιν. Σν ζχλνιν ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ ζρεδίσλ πνπ ζπλζέηνπλ ην πιάλν δξάζεο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

ηκήκαηνο ζπκβάιινπλ θαζνξηζηηθά ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ ζπλφινπ ηνπ νξγαληζκνχ, 

ζηελ απφθηεζε θαη ζηε δηαηήξεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ηέινο ζηελ 

επηινγή ησλ θαηάιιεισλ θαη ησλ πην απνηειεζκαηηθψλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηξαηεγηθψλ.  

 

Ζ θηινζνθία, ε θνπιηνχξα, νη πνιηηηθέο θαη νη πξαθηηθέο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο 

παξέρνπλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο επηρείξεζεο ηα αλαγθαία θίλεηξα γηα λα 
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εθαξκφζνπλ ηνπο ζπγθεθξηκέλνπο ξφινπο ζπκπεξηθνξάο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

πινπνίεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ πνπ επηιέγνληαη. Σν γεγνλφο απηφ θαηαδεηθλχεη ηφζν ηε 

ζεκαζία ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηε δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρείξεζεο φζν θαη ηελ αλαγθαηφηεηα ελαξκφληζεο ηεο κε ηε ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή 

(ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε). ΢πγρξφλσο, νη πξνθιήζεηο θαη ην ηδηαίηεξα αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ δξαζηεξηνπνίεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ ζπκβάιινπλ ζηελ επαχμεζε ηνπ ξφινπ 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηελ απφθηεζε θαη ζηε δηαηήξεζε αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο, πξνθεηκέλνπ λα θαηνξζψζνπλ νη επηρεηξήζεηο λα δηαηεξήζνπλ ηε ζέζε θαη 

ηελ αμία ηνπο ζηνλ θιάδν πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη.  

 

Ζ αλάπηπμε θαη ε εθαξκνγή ζηξαηεγηθψλ δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ δηαβεβαηψλεη 

φηη νη πξάμεηο πνπ αθνξνχλ ζηε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ επζπγξακκίδνληαη κε ηηο 

απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ απφθηεζε θαη ηε δηαηήξεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο. Ζ ζηειέρσζε ηεο επηρείξεζεο κε άηνκα πνπ δηαθξίλνληαη γηα ηηο 

ηθαλφηεηεο, ηα πξνζφληα, ηελ πξσηνβνπιία θαη ηελ αθνζίσζή ηνπο ζηελ επηρείξεζε πνπ 

εξγάδνληαη, έρεη σο απνηέιεζκα ηελ χπαξμε πφξσλ κε πςειφ βαζκφ επειημίαο ζε 

δηαθνξεηηθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο. ΢ην βαζκφ πνπ νη εξγαδφκελνη δηαζέηνπλ κία επξεία 

πνηθηιία απφ ζελάξηα ζπκπεξηθνξάο (επειημία ησλ πφξσλ) ζα ιεηηνπξγήζνπλ θαη σο ην 

ζηνηρείν απηφ ηνπ νξγαληζκνχ πνπ ηνλ θάλεη λα μερσξίδεη θαη λα δηαθνξνπνηείηαη απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο ηνπ (αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα).  

 

Ζ ζηξαηεγηθή ζηε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ κπνξεί λα βνεζήζεη ηνλ νξγαληζκφ λα 

αλαπηχμεη έλα εληαίν ζχζηεκα ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ πνπ βαζίδεηαη ζηα ηδηαίηεξα ηαιέληα θαη 

ηελ εκπεηξία πνπ έρεη αλαπηπρζεί θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. Όζνλ 

αθνξά ηε ζηξαηεγηθή πνπ επηιέγεηαη θαη δηακνξθψλεηαη ζην ηκήκα δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ ην ζεκείν δηαθνξνπνίεζεο ηεο απφ ηηο ππφινηπεο ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο ηνπ 

νξγαληζκνχ απνηειεί ην γεγνλφο φηη δελ πξφθεηηαη γηα κία δηαδηθαζία ε νπνία ζρεδηάδεηαη 

μερσξηζηά απφ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο θαη ηηο ππφινηπεο ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο 

απηήο.  

 

Ζ δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ αθνξά ζην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ θαζψο αληηθείκελφ 

ηεο απνηειεί ην ζπλνιηθφ αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ. Σν γεγνλφο απηφ ππνδειψλεη ηφζν ηε 

ζεκαζία ηεο δηακφξθσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ γηα ηελ 

χπαξμε επεκεξίαο θαη ζεηηθήο αλέιημεο ζην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα φζν θαη ην δξαζηηθφ θαη 

θαζνξηζηηθφ ηεο ξφιν γηα ηελ κειινληηθή πνξεία ηνπ νξγαληζκνχ. 
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Σα πην πνιιά κνληέια αμηνιφγεζεο,  βαζίδνληαη ζε κεγέζε κεηξήζηκα φπσο πρ ν 

ξπζκφο παξαγσγήο, ε επίδνζε ηεο επέλδπζεο θηι Όκσο ζηε ζεκεξηλή  εμειηζζφκελε 

κεηαβηνκεραληθή νηθνλνκία, ππάξρνπλ πνιιά κε πνζνηηθά κεγέζε, άπια πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία, φπσο ην δηαλνεηηθφ θεθάιαην, ε ηερλνγλσζία, ε  δεκηνπξγία θαηλνηνκηψλ, ηα νπνία 

έρνπλ πνιχ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Σα ζεκεξηλά «ινγηζηηθά»  

πξφηππα κεηξήζεσλ δελ κπνξνχλ λα απεηθνλίζνπλ ζσζηά απηέο ηηο κε πνζνηηθέο «αμίεο». 

Μία απφδεημε ηνπ γεγνλφηνο  απηνχ είλαη ε δηαθνξά πνπ πθίζηαηαη κεηαμχ ηεο ινγηζηηθήο  θαη 

ηεο αγνξαίαο αμίαο ηεο κεηνρήο κηαο επηρείξεζεο.  Ζ αγνξαία αμία είλαη ζπλήζσο θαηά πνιχ 

κεγαιχηεξε θαη κεγάιν κέξνο ηεο δηαθνξάο απηήο νθείιεηαη ζηα άπια  πεξηνπζηαθά ηεο 

ζηνηρεία , φπσο ην δηαλνεηηθφ θεθάιαην, ε θήκε θαη πειαηεία, ε νξγάλσζε ηεο επηρείξεζεο 

θ.α.[Skyrme and Amidon 1997].  

 

Ζ απεηθφληζε ησλ κεγεζψλ απηψλ παξνπζηάδεη πνιιέο δπζθνιίεο.  Καηαξρήλ ε αμία πνπ 

πξνθχπηεη απφ ηα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία είλαη έκκεζε.  Μεγέζε φπσο ην δηαλνεηηθφ 

θεθάιαην, ε ηερλνγλσζία , ε ηερλνινγία θ.α., ζπάληα έρνπλ επζεία (άκεζε)  επίδξαζε ζηελ  

θεξδνθνξία ηεο επηρείξεζεο. Οη βειηηψζεηο ηνπο νδεγνχλ ζε ζεηηθά νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα κέζσ αιπζίδσλ κε ζρέζεηο αηηίνπ-απνηειέζκαηνο πνπ πεξηιακβάλνπλ δχν , 

ηξία ή θαη πεξηζζφηεξα ελδηάκεζα ζηάδηα.   Γηα παξάδεηγκα ε βειηίσζε ηεο εθπαίδεπζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε κηα επηρείξεζε παξνρήο ππεξεζηψλ, νδεγεί ζε βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ.  Απηφ έρεη ζαλ απνηέιεζκα  πςειφηεξν βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ηνπ 

πειάηε.  Ο απμεκέλνο βαζκφο ηθαλνπνίεζεο νδεγεί ζε αχμεζε ηεο  αθνζίσζεο ηνπ πειάηε 

πξνο ηελ επηρείξεζε, κε απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ησλ πεξηζσξίσλ θέξδνπο  θαη 

ζπλαθφινπζα ησλ εζφδσλ.   Ζ αμία πνπ δεκηνπξγείηαη απφ επέλδπζε ζε άπια πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία  δελ είλαη νχηε γξακκηθή, νχηε πξνζζεηηθή.  

 

Έλα αθφκε ζηνηρείν πνιππινθφηεηαο είλαη φηη ε ηειηθή επίδνζε ησλ άπισλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ εμαξηάηαη απφ ηελ ζηξαηεγηθή  θαη ην ζθνπφ ηεο επηρείξεζεο.  Γηα 

παξάδεηγκα  ρξεκαηνπηζησηηθνί νξγαληζκνί  πνπ εμεηδηθεχνληαη ζε επελδχζεηο  ρξεηάδνληαη 

εξγαδφκελνπο κε πςειφ επίπεδν γλψζεσλ , ηθαλνχο λα δηαρεηξίδνληαη πνιχπινθα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά  πξντφληα θαη λα  δεκηνπξγνχλ ηζρπξέο ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο θαη 

ζπλεξγαζίαο κε απαηηεηηθνχο πειάηεο.  Σα  άηνκα απηά δελ ζα είραλ ηελ ίδηα αμία ζε κηα 

εκπνξηθή ηξάπεδα πνπ δίλεη έκθαζε ζηελ πψιεζε απιψλ πξντφλησλ, κε ζεκαληηθή 

ππνζηήξημε απφ ηελ ηερλνινγία θαη κε ρακειφ θφζηνο. 

 

Σα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ζπλήζσο δελ έρνπλ  αμία φηαλ είλαη κεκνλσκέλα. 

(εμαίξεζε απνηεινχλ νη παηεληαξηζκέλεο  θαηλνηνκίεο).   Γεκηνπξγνχλ αμία φηαλ 

ζπλδπάδνληαη κε άιια πνζνηηθά ή φρη κεγέζε).  Δλδεηθηηθά, ε εθαξκνγή κηαο ζηξαηεγηθήο  
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πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ, κπνξεί λα απαηηεί λέα εθπαίδεπζε,  λέεο 

γλψζεηο γηα ηνπο πειάηεο, λέα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, λέα νξγαλσηηθή δνκή, λέν 

ζχζηεκα ακνηβψλ. Δπελδχνληαο κφλν ζε έλα απφ ηα παξαπάλσ ή παξαιείπνληαο ην, 

κπνξεί λα νδεγεζεί ε ζηξαηεγηθή ζε απνηπρία. Ζ αμία δελ δεκηνπξγείηαη απφ θαλέλα απφ ηα 

παξαπάλσ ζηνηρεία αλεμάξηεηα. Γεκηνπξγείηαη απφ ηνλ επηηπρεκέλν ζπλδπαζκφ ηνπο θαη ε 

δηαδηθαζία είλαη πνιιαπιαζηαζηηθή θαη φρη πξνζζεηηθή. 

 

Έλα αθφκε ζηνηρείν πνιππινθφηεηαο είλαη φηη ε ηειηθή επίδνζε ησλ άπισλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ εμαξηάηαη απφ ηελ ζηξαηεγηθή  θαη ην ζθνπφ ηεο επηρείξεζεο.  Γηα 

παξάδεηγκα  ρξεκαηνπηζησηηθνί νξγαληζκνί  πνπ εμεηδηθεχνληαη ζε επελδχζεηο  ρξεηάδνληαη 

εξγαδφκελνπο κε πςειφ επίπεδν γλψζεσλ , ηθαλνχο λα δηαρεηξίδνληαη πνιχπινθα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά  πξντφληα θαη λα  δεκηνπξγνχλ ηζρπξέο ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο θαη 

ζπλεξγαζίαο κε απαηηεηηθνχο πειάηεο.  Σα  άηνκα απηά δελ ζα είραλ ηελ ίδηα αμία ζε κηα 

εκπνξηθή ηξάπεδα πνπ δίλεη έκθαζε ζηελ πψιεζε απιψλ πξντφλησλ, κε ζεκαληηθή 

ππνζηήξημε απφ ηελ ηερλνινγία θαη κε ρακειφ θφζηνο (Bontis 2000). 

 

Σα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ζπλήζσο δελ έρνπλ  αμία φηαλ είλαη κεκνλσκέλα. 

(εμαίξεζε απνηεινχλ νη παηεληαξηζκέλεο  θαηλνηνκίεο).   Γεκηνπξγνχλ αμία φηαλ 

ζπλδπάδνληαη κε άιια πνζνηηθά ή φρη κεγέζε).  Δλδεηθηηθά, ε εθαξκνγή κηαο ζηξαηεγηθήο  

πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ, κπνξεί λα απαηηεί λέα εθπαίδεπζε,  λέεο 

γλψζεηο γηα ηνπο πειάηεο, λέα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, λέα νξγαλσηηθή δνκή, λέν 

ζχζηεκα ακνηβψλ. Δπελδχνληαο κφλν ζε έλα απφ ηα παξαπάλσ ή παξαιείπνληαο ην, 

κπνξεί λα νδεγεζεί ε ζηξαηεγηθή ζε απνηπρία. Ζ αμία δελ δεκηνπξγείηαη απφ θαλέλα απφ ηα 

παξαπάλσ ζηνηρεία αλεμάξηεηα. Γεκηνπξγείηαη απφ ηνλ επηηπρεκέλν ζπλδπαζκφ ηνπο θαη ε 

δηαδηθαζία είλαη πνιιαπιαζηαζηηθή θαη φρη πξνζζεηηθή (Bontis, Dragonetti 2001). 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5 

ΔΗΓΗΚΑ ΘΔΜΑΣΑ BSC 

 

 

5.1 ΠΩ΢ ΠΡΔΠΔΗ ΝΑ ΓΗΝΔΣΑΗ Ζ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ θαηά BALANCED 

SCORECARD 

 

Ζ ζπλερηδφκελε νηθνλνκηθή θξίζε θαη νη πξνβιέςεηο γηα ηελ επηδείλσζή ηεο, ιφγσ ηεο 

ζπλερνχο κεηαβαιιφκελεο ρξεκαηνπηζησηηθήο θξίζεο, έρνπλ δεκηνπξγήζεη έλα νηθνλνκηθφ 

θαη επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ ηδηαίηεξα κεγάιεο αβεβαηφηεηαο πνπ πεξηιακβάλεη δηάθνξνπο 

αζηάζκεηνπο θαη ζηαζκηζκέλνπο θηλδχλνπο γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Κάησ απφ ηηο 

πξναλαθεξζείζεο ζπλζήθεο, νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο θηλεηνπνηνχληαη ζηελ πεξηθνπή 

δαπαλψλ, επηθεληξψλνληαη  ζε ιηγφηεξεο θαη πην θεξδνθφξεο δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο 

ηείλνπλ λα θαιχπηνπλ ηα θελά ηεο ππνιεηηνπξγίαο ηνπο, πξνζπαζψληαο απεγλσζκέλα λα 

δηακνξθψζνπλ έλα επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν, βαζηζκέλν θπξίσο ζε δηεπζπληηθά ζηειέρε 

πξψηεο γξακκήο (front line managers), ζε γξήγνξεο απνθάζεηο κε ζχληνκν θαη πάλσ απφ 

φια ειέγμηκν ρξνληθφ νξίδνληα θαη κε ζηφρν ηελ επηθξάηεζε ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ ζηίβν θαη 

ηελ άκεζε θεξδνθνξία, αθήλνληαο γηα κειινληηθή ζεψξεζε θαη πξαγκάηεπζε, φηαλ ζα 

θαιπηεξέςνπλ νη ζπλζήθεο, φια ηα ππφινηπα. Δπνκέλσο φια ηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο 

επίδνζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ, επηθεληξψλνληαη ζε κεζνπξφζεζκνπο ζηφρνπο βάζε ησλ 

ηξηκεληαίσλ θαη εηήζησλ πξνυπνινγηζκψλ θαη ηα άκεζα ιεηηνπξγηθά ζρέδηα, πξνσζψληαο 

βξαρππξφζεζκεο, ηαθηηθέο θαη ζηαδηαθέο ζπκπεξηθνξέο φζσλ αθνξά ηνλ ραξαθηήξα ηνπο 

(Jesuthasan 2000). 

 

Ζ παξαπάλσ ζπκπεξηθνξά θαη δηνηθεηηθή πνξεία ελψ είλαη αλαγθαία θαη απαξαίηεηε, δελ 

είλαη αξθεηή, ηδηαίηεξα θάησ απφ ηηο παξνχζεο ρξεκαηννηθνλνκηθέο ζπλζήθεο. Απνηειεί κία 

ζηείξα θαη πεξηνξηζκέλε ζηξαηεγηθή ε νπνία δελ ζπλάδεη κε ηνπο επίθαηξνπο θαη αλαγθαίνπο 

θαλφλεο επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηνπνίεζεο. Οη επηρεηξήζεηο παξάγνπλ ππεξαμία 

εθηειψληαο πνιπάξηζκεο δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο γηα λα πξαγκαηνπνηεζνχλ απαηηνχλ ηελ 

ελεξγφ ζπκκεηνρή φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζ' απηέο θαη φρη κφλν ησλ ιίγσλ πνπ βξίζθνληαη 

ζηε ζθαίξα ηεο άκεζεο δηνίθεζή ηνπο. ΢χκθσλα κε ηνλ Michael Porter, αλ ινηπφλ ε 

εθηέιεζε απηψλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ είλαη ε βάζε πάλσ ζηελ νπνία ε επηρείξεζε παξάγεη 

ηελ ππεξαμία ηεο, ηφηε ε επηινγή ησλ πην θαηάιιεισλ θαη απνδνηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, 

απνηειεί ηε βάζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο (Porter 2003).  
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Ζ βάζε γηα ηε ζπλερή απνδνηηθφηεηα έγθεηηαη ζηε δεκηνπξγία θαη θπξηφηεξα ζηελ 

εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο επηρείξεζεο. Ζ ζηξαηεγηθή, φκσο, πξέπεη λα επηθνηλσλείηε 

άκεζα θαη απιά νχησο ψζηε λα γίλεηαη θαηαλνεηή θαη λα εθηειείηαη απ' φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηεο επηρείξεζεο. Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα αλαθαιέζεη θαη λα ζπλζέζεη φιεο ηηο 

απαξαίηεηεο κεζφδνπο γηα λα ζπγρξνλίζεη ηε δξάζε ηεο κε απηήλ, θαη ζπλεπψο ηα 

ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο πξέπεη λα αλαπηχζζνληαη θαηά ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα 

πινπνηνχλ ηνλ ζπγρξνληζκφ ζηξαηεγηθήο θαη δξάζεο, ζπγρξνληζκφ ν νπνίνο δελ πξνσζείηαη 

ζηελ πξάμε κε ηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο πνπ έρνπλ ζρεδηαζζεί γηα ιεηηνπξγίεο 

ηαθηηθνχ ραξαθηήξα. (Wang, 2003) ΢πλεπψο νδεγνχκαζηε ζην ζπκπέξαζκα φηη απηή 

αθξηβψο ε δηαθνξά δηθαηνινγεί ηελ πνιχ κεγάιε απνδνρή, απφ ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο 

δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, ηνπ ζπζηήκαηνο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη ειέγρνπ Balanced 

Scorecard. 

 

Οη ξίδεο ηεο ηδέαο πίζσ απφ ην Balanced Scorecard, ην νπνίν γηα πξψηε θνξά 

εκθαλίζηεθε ην 1992 ζε κία ζεηξά άξζξσλ ζην Harvard Business Review, είλαη απιή θαη 

ζπλίζηαηαη ζην φηη ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο πξέπεη λα είλαη θαηαλνεηή θαη πινπνηήζηκε 

απ' φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο ζ' απηήλ. Έλα scorecard (ζπλδέεη ζηφρνπο θαη δείθηεο 

επίδνζεο) πνπ πεξηγξάθεη κε αθξίβεηα ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, κπνξεί λα 

ρξεζηκεχζεη ζαλ ην νξγαλσηηθφ πιαίζην ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζήο ηεο, ψζηε απηφ λα 

επηθεληξψλεηαη ζηε ζηξαηεγηθή θαη ηελ εθηέιεζή ηεο. Απφ ηηο ζρεηηθέο έξεπλεο πξνέθπςαλ 

πέληε βαζηθέο αξρέο γχξσ απφ ηηο νπνίεο ιεηηνχξγεζαλ νη επηρεηξήζεηο πνπ πινπνίεζαλ κε 

επηηπρία ζπζηήκαηα Balanced Scorecard θαη ηηο νπνίεο αλαιχνπκε ζην παξαθάησ θείκελν. 

 

5.2 Αξρέο ζπζηξάηεπζεο ηεο επηρείξεζεο κε ην Balanced Scorecard 

 

1. Ζγεζία κε ηθαλφηεηεο θηλεηνπνίεζεο. 

Ζ ζπλεηδεηνπνίεζε απφ ηε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο ηεο αλάγθεο γηα αιιαγή, είλαη έλα 

πνιχ δχζθνιν δηνηθεηηθφ πξφβιεκα. Πνιιέο θνξέο απηή ε ζπλεηδεηνπνίεζε έξρεηαη φηαλ 

πηα είλαη ήδε αξγά γηα ηελ επηρείξεζε. Ζ επηηπρήο εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο Balanced 

Scorecard, έρεη έλαξμε κε ηε δηαπίζησζε φηη δελ είλαη έλα αθφκε ζχζηεκα «κέηξεζεο», αιιά 

έλα ζχζηεκα «αιιαγήο» ην νπνίν απαηηεί δηαξθψο απφ ηε δηνίθεζε δέζκεπζε, ελεξγή 

ζπκκεηνρή θαη θαζνδήγεζε. Ζ επηηπρήο επηβνιή θαη εξγαζία κε ην ζχζηεκα Balanced 

Scorecard, απαηηεί ηξεηο δηαθξηηέο κεηαμχ ηνπο δξάζεηο. 

 

α) Γεκηνπξγία αίζζεζεο ηνπ «επείγνληνο»: Πξηλ απφ ηελ αιιαγή, ν νξγαληζκφο 

πξέπεη λα θαηαλνήζεη γηαηί είλαη απαξαίηεηε ε «αιιαγή». 
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β) Γεκηνπξγία εγεηηθήο νκάδαο: ΢πλήζσο ηα κέιε εγεηηθψλ νκάδσλ ηα νπνία 

απνηεινχληαη απφ εγεηηθά ζηειέρε αγλννχλ ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ησλ ιεηηνπξγηψλ άιισλ 

ηκεκάησλ θαη γη' απηφ ηηο αληηκεησπίδνπλ απφ ηε δηθή ηνπο πξνζσπηθή θαη ιεηηνπξγηθή 

νπηηθή γσλία. Σν BSC βνεζάεη ηα κέιε απηψλ ησλ εγεηηθψλ νκάδσλ λα κεηαιιαρζνχλ θαη 

λα κεηαζρεκαηηζζνχλ ζε νκάδα πνπ ιεηηνπξγεί ζηξαηεγηθά, ηφζν δηα ηκεκαηηθά φζν θαη 

νινθιεξσκέλα. 

 

γ) Αλάπηπμε Οξάκαηνο θαη ΢ηξαηεγηθήο: Σν πξνηεηλφκελν κεζνδνινγηθφ πιαίζην ηνπ 

Balanced Scorecard πξνζθέξεη ζηελ εγεηηθή νκάδα έλαλ αξρηηεθηνληθά δνκεκέλν ηξφπν γηα 

λα δνπιέςεη γηα ηελ απφ θνηλνχ αλάπηπμε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο. Κάζε ηκήκα ηεο 

ζηξαηεγηθήο απνηειεί ζέκα ζπδήηεζεο θαη ζπκθσλίαο θαη θάζε ζπζηαηηθφ ηεο κεηαθξάδεηαη 

ζε έλα δνκεκέλν πεξίγξακκα ηνπ ζηνρνζεηεκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ. 

 

5.3 Απνηχπσζε ηεο ΢ηξαηεγηθήο ζε ιεηηνπξγηθνχο φξνπο. 

Με ηελ ηνπνζέηεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζην επίθεληξν ηεο δηαδηθαζίαο δηνίθεζεο, ζεκαίλεη 

νπζηαζηηθά φηη ν Γηεπζχλσλ coordinator, είλαη ζε ζέζε λα ηελ πεξηγξάςεη κε ηέηνην ηξφπν 

ψζηε λα είλαη θαηαλνεηή απφ φινπο θαη λα ρξεζηκνπνηείηαη σο ζεκείν αλαθνξάο θάζε 

επηρεηξεζηαθήο δξαζηεξηφηεηαο. Σν ζχζηεκα Balanced Scorecard πξνζθέξεη ην 

κεζνδνινγηθφ πιαίζην πξνθεηκέλνπ ε πεξηγξαθή ηεο λα γίλεηαη εθηθηά θαη  κε επηηπρία. Ζ 

βάζε ηνπ ζρεδηαζκνχ είλαη ν ζηξαηεγηθφο ράξηεο (strategy map), ν νπνίνο απνηειεί θαη ηελ 

«αξρηηεθηνληθή» ηεο ζηξαηεγηθήο, ε νπνία πεξηγξάθεηαη κε ινγηθά νπηηθά δηαγξάκκαηα 

ζρέζεσλ αιιειεπίδξαζεο -cause and effect- κεηαμχ ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ θαη ησλ 

αηηηψλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηηπρή πινπνίεζή ηνπο. 

 

Ζ πεξηγξαθή μεθηλάεη απφ ηηο νηθνλνκηθέο πξνζδνθίεο ησλ κεηφρσλ ή ησλ βαζηθψλ 

σθεινχκελσλ (Financial Perspective), ε ζηα Διιεληθά ρξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή. Οη 

πξνζδνθίεο απηέο κεηαθξάδνληαη ζε έλαλ ζηφρν/δείθηε, φπσο είλαη γηα παξάδεηγκα ν δείθηεο 

ROI ( Return On Investment), ή θάπνηνο ζρεηηθφο κε ην ζηφρν θαη ν νπνίνο ζηελ ζπλέρεηα 

θαηαλέκεηαη ζε έλαλ δείθηε πνπ κεηξάεη ηελ αλάπηπμε (πρ. ν ξπζκφο αλάπηπμεο) θαη ζε έλαλ 

δεχηεξν πνπ κεηξάεη ηελ παξαγσγηθφηεηα ή ην θφζηνο. ΢ηε ζπλέρεηα πξνζδηνξίδεηαη θαη 

πεξηγξάθεηαη ε πξφηαζε ηεο επηρείξεζεο πνπ πξνζθέξεη ζηνπο απνδέθηεο ην ζπγθξηηηθφ 

πιενλέθηεκα ηεο απνδνρήο ηεο ππεξεζίαο ή ηνπ πξντφληνο (Value Proposition) πξνο ηνπο 

πειάηεο (Customer Perspective), πηπρή πειάηε. ΢ε έλα ηξίην επίπεδν (Internal Perspective) 

ε πηπρή ηεο αιπζίδαο αμίαο, ζρεδηάδνληαη θαη πξνζδηνξίδνληαη εθείλεο νη εζσηεξηθέο 

δηαδηθαζίεο πνπ ζπλδένπλ θαη ππνζηεξίδνπλ ηηο πξνηάζεηο πξνο ηνπο πειάηεο θαη κέζσ 

απηψλ ηηο νηθνλνκηθέο πξνζδνθίεο ησλ κεηφρσλ. Σέινο ε πιεπξά ηεο επηρεηξεζηαθήο γλψζεο 

θαη θνπιηνχξαο, ζε έλα ηέηαξην επίπεδν (Growth & Learning Perspective), πξνζδηνξίδεη ην 
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εηαηξηθφ θιίκα,  ηηο ηερλνινγίεο,  ηηο δεμηφηεηεο  θαη ηε δηαδηθαζία ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο πνπ 

είλαη ζπκβαηέο κε ηελ πινπνίεζε ησλ παξαπάλσ ζηφρσλ. Απηή ε πηπρή απνθαιείηαη επίζεο 

θαη ε πηπρή ησλ άπισλ πφξσλ. 

 

5.4 ΢ηνίρηζε νιφθιεξνπ ηνπ Οξγαληζκνχ γχξσ απφ ηε ΢ηξαηεγηθή ηνπ. 

Σν Balanced Scorecard είλαη έλα πνιχ ηζρπξφ εξγαιείν κέηξεζεο εηαηξηθήο επίδνζεο γηα 

επηρεηξήζεηο πνηθίισλ κεγεζψλ. ΢ε πεξηπηψζεηο κεγάισλ θαη ζχλζεησλ επηρεηξήζεσλ κε 

πεξηζζφηεξεο απφ κία επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο πξέπεη λα θαηαζθεπάζνπλ γηα θάζε κία απφ 

απηέο μερσξηζηφ Balanced Scorecard. Σν εηαηξηθφ BSC, απνηππψλεη θαη εθθξάδεη  ζε έλα 

αλψηεξν επίπεδν ηνπο θνηλνχο ζηφρνπο, ηηο θνηλέο θαηεπζχλζεηο θαη επηδηψμεηο πνπ πξέπεη 

λα πηνζεηεζνχλ απφ φιεο ηηο επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο. (Smith, 1998) Οη ελέξγεηεο πνπ απφ 

θνηλνχ απαηηνχληαη , ρσξίο ηελ εηαηξηθή θαζνδήγεζε θηλδπλεχνπλ λα παξακείλνπλ ζε 

επίπεδν ζρεδηαζκνχ ρσξίο ηελ δπλαηφηεηα εθαξκνγήο θαη πινπνίεζεο. Οη επηδησθφκελεο 

ζπλέξγεηεο επηηπγράλνληαη κε ηελ νξζή θαζνδήγεζε κέζν ηνπ εηαηξηθνχ  Scorecard πνπ 

εμαζθαιίδεη φηη ππάξρνπλ ζηξαηεγηθνί δεζκνί πνπ ιεηηνπξγνχλ απνδνηηθά κεηαμχ ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ κνλάδσλ. 

 

 Δηαηξηθή ζηξαηεγηθή: Τπφζεζε ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ. 

Βάζε δηαθφξσλ κειεηψλ ην 65% ησλ δξαζηεξηνηήησλ ησλ επηρεηξήζεσλ, 

πξαγκαηνπνηείηαη ζήκεξα απφ αλζξψπνπο κε γλψζεηο επί ηνπ αληηθεηκέλνπ (knowledge 

workers). Οη γλψζεηο θαη νη άλζξσπνη είλαη ζεκαληηθνί άπινη εηαηξηθνί πφξνη πνπ κφιηο ηψξα 

αξρίδνπλ λα αμηνπνηνχληαη απνδνηηθά. ΢πλεπψο νη ζηξαηεγηθέο πιεξνθνξίεο θαη ε ιήςε 

απνθάζεσλ δελ κπνξνχλ λα πεξηνξίδνληαη ζε έλαλ κηθξφ αξηζκφ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ. 

Δξγαδφκελνη κε γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο παίξλνπλ απνθάζεηο ζηξαηεγηθνχ ραξαθηήξα θάζε 

κέξα. Ζ κέζνδνο ηνπ Balanced Scorecard εμαζθαιίδεη φηη ν θαζέλαο κέζα ζηελ επηρείξεζε 

έρεη θαηαλνήζεη θαη απνδερζεί ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, είλαη ζπληνληζκέλνο κε απηήλ θαη έρεη 

ηηο απαξαίηεηεο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο γηα λα ηελ εθηειέζεη. ΢εκαληηθφ ξφιν παίδεη ε 

δηαζχλδεζε κε ηε ζηξαηεγηθή (κέζσ ησλ scorecards) ησλ δηεπζχλζεσλ αλάπηπμεο ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ (Bourne 2002). 

 

 Δηαηξηθή ΢ηξαηεγηθή: Μηα ζπλερήο δηαδηθαζία. 

΢πλήζσο εληφο ησλ επηρεηξήζεσλ ππάξρνπλ εζσηεξηθέο δπλάκεηο πνπ ζπζηεκαηηθά 

δπλακηηίδνπλ ηελ πινπνίεζε νπνηαζδήπνηε ζηξαηεγηθήο. Ζ βάζε απηήο ηεο δνκηθήο 

αδπλακίαο έγθεηηαη ζην γεγνλφο φηη ε δηαδηθαζία δηνίθεζεο θαη δηαρείξηζεο ζε ζηξαηεγηθφ 

επίπεδν είλαη δηαθνξεηηθή απφ ηελ αληίζηνηρε δηαδηθαζία ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν. Δίλαη 

γλσζηφ φηη πνιιέο επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ ζνβαξέο δπζθνιίεο ζηελ πινπνίεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπο. Ζ πξνζήισζε ησλ δηνηθήζεσλ ζε βαζκφ δηνηθεηηθνχ θαη ζηξαηεγηθνχ 
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εζηζκνχ, απνθιεηζηηθά ζρεδφλ, ζηε ιεηηνπξγία ηεο δεχηεξεο δηαδηθαζίαο θαζηέξσζε ηνλ 

εηήζην πξνυπνινγηζκφ ζαλ βάζε γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηνλ έιεγρν ησλ επηρεηξεζηαθψλ 

ιεηηνπξγηψλ θαηαλέκνληαο πφξνπο θαη ζεζπίδνληαο ζηφρνπο κε νξίδνληα ην έηνο. 

 

Γηα ηελ επηηπρή ελζσκάησζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζηελ θαζεκεξηλή ιεηηνπξγία ηεο 

επηρείξεζεο πξέπεη λα γεθπξσζνχλ θελά  πνπ ππάξρνπλ κεηαμχ ησλ δχν δηαδηθαζηψλ. Σν 

Balanced Scorecard απνηειεί ην ζπλδεηηθφ θξίθν πνπ ζπλδέεη θαη ελζσκαηψλεη ηε 

ζηξαηεγηθή δηαδηθαζία κάζεζεο θαη ειέγρνπ ζηε δηαδηθαζία ιεηηνπξγηθνχ ειέγρνπ. Ζ 

παξέκβαζε ηνπ ζπζηήκαηνο είλαη δηαξζξσηηθή θαη βειηηψλεη ηελ επίδνζε κέζσ ηξηψλ 

παξεκβάζεσλ: 

 

α) Γηαζχλδεζε ηεο ζηξαηεγηθήο κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ: Ζ δηαζχλδεζε, κέζσ ηνπ 

Balanced Scorecard, ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη ζηφρσλ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, γεθπξψλεη ηηο 

γεληθφηεηεο ηεο ζηξαηεγηθήο κε ηελ αθξίβεηα θαη ηελ πεηζαξρία ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. 

 

β) ΢χλδεζε ζηξαηεγηθνχ θελνχ: Σν Balanced Scorecard ζπλδεδεκέλν κε ηελ νκάδα 

ζπζηεκάησλ ζηξαηεγηθήο αλάδξαζεο (feedback), δίλεη ζηελ επηρείξεζε έλα θαηλνχξγην 

πιαίζην δηνίθεζεο κε επηθέληξσζε ζηε ζηξαηεγηθή, ην νπνίν ζηαδηαθά αιιάδεη ην 

πεξηερφκελν θαη ηε δνκή ησλ εηαηξηθψλ ελεκεξψζεσλ, ησλ αλαθνξψλ θαη ησλ δηνηθεηηθψλ 

ζπλεδξηάζεσλ ( management meeting). 

 

γ) Έιεγρνη, Μάζεζε θαη Πξνζαξκνγή: Μέζσ ηνπ Balanced Scorecard νη ππνζέζεηο 

ηεο ζηξαηεγηθήο γίλνληαη ζαθείο θαη ζπγθεθξηκέλεο. Ζ εγεηηθή νκάδα ηεο επηρείξεζεο κπνξεί 

λα είλαη πην αλαιπηηθή, θαζψο εμεηάδεη θαη ειέγρεη ηηο ζηξαηεγηθέο ππνζέζεηο πνπ έρεη θάλεη, 

ζε αληηδηαζηνιή κε ηηο πιεξνθνξίεο πνπ δίλνπλ ηα ζπζηήκαηα επαλαπιεξνθφξεζεο 

(feedback) ηνπ Balanced Scorecard. 
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 Πίλαθαο 2    Σηξαηεγηθόο Χάξηεο ηνπ Πίλαθα Ιζνξξνπεκέλεο Σηνρνζεζίαο[Kaplan and Norton 2001a] 

Βεληίωζη ηηρ σπημαηοοικονομικήρ αξίαρ 

΢ηπαηηγική Αύξηζηρ Κεπδών ΢ηξαηεγηθή Αχμεζεο ηεο Παξαγσγηθφηεηαο 

Γεκηνπξγία δηθηχνπ 

πσιήζεσλ 

Γεκηνπξγία δηθηχνπ 

πσιήζεσλ 

Βειηίσζε ηεο επίδνζεο ησλ 

πφξσλ ηεο επηρείξεζεο 

Μείσζε ηνπ Κφζηνπο 

Παξαγσγήο 

Ηγεζία Πξντόληνο 

Αθνζίσζε Πειαηώλ 

Γημιοςπγία Αξίαρ για ηον Πελάηη              Λεηηνπξγηθή Υπεξνρή 

Φαξαθηεξηζηηθά Πξντόληνο                                          Σρέζεηο                        Φήκε 

Τηκή         Πνηόηεηα      Φξόλνο      Λεηηνπξγηθόηεηα         Σέξβηο      Σπκπεξηθνξά      

Δπσλπκία 

Δξγαηηθό Γπλακηθό θαηάιιεια πξνεηνηκαζκέλν θαη ππνθηλεκέλν  

 

                  Σηξαηεγηθέο Ιθαλόηεηεο                   Σηξαηεγηθέο Τερλνινγίεο                         Κιίκα Γξάζεο 

ΧπηματοοικονομικήΠ

Πτςσή 

Πελατειακή 

Πτςσή 

Εσωτεπική  

Πτςσή 

Πτςσή 

Ανάιτςξηρ 

& Μάθησηρ 

Γεκηνπξγία δηθηχνπ 
Πσιήζεσλ 

(Γηαδηθαζίεο Καηλνηνκίαο) 

Αχμεζε  Αμίαο  γηα ηνλ 
Πειάηε 

(Γηαδηθαζίεο Γηαρείξηζεο 
Πειαηψλ) 

Λεηηνπξγηθή Τπεξνρή  
 

(Γηαδηθαζίεο Λεηηνπξγίαο 
θαη Γηαλνκήο) 

«Καιφο Γείηνλαο» 
(Ρπζκηζηηθέο θαη 
Πεξηβαιινληηθέο 

Γηαδηθαζίεο) 
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5.5 ΣΟ BALANCE SCORE CARD KAI TA ΟΦΔΛΖ ΠΟΤ ΠΡΟΚΤΠΣΟΤΝ ΑΠΟ ΣΖΝ 

ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΣΟΤ 

 

Ζ κέηξεζε ηεο επίδνζεο επεξεάδεη ζε κεγάιν βαζκφ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ 

εληφο θαη εθηφο ηνπ  νξγαληζκνχ. Σα ζπζηήκαηα κέηξεζεο πνπ πξνηείλεη ε αγνξά είλαη ηθαλά 

λα βνεζήζνπλ επνηθνδνκεηηθά ζηελ επηβίσζε θαη ηελ αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ, ζα 

πξέπεη φκσο νη ηειεπηαίεο λα ρξεζηκνπνηνχλ ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο κέζα απφ 

ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ δηακνξθψλνπλ θαη αλάινγα κε ηηο ηθαλφηεηεο πνπ έρνπλ (Νorton θαη 

Kaplan, 1996). Ζ αλάπηπμε ηνπ εξγαιείνπ δηνίθεζεο (managerial tool) - ζχζηεκα κέηξεζεο 

ηεο επίδνζεο «Σhe Balanced Scorecard» αλαπηχρζεθε ηε δεθαεηία ηνπ 1990 ζηηο Ζ.Π.Α. 

απφ ηνπο Norton θαη Kaplan ζην Παλεπηζηήκην ηνπ Harvard.  

 

Ζ αλάπηπμε ηνπ παξαθηλήζεθε απφ ηελ αμίσζε φηη ηα ήδε ππάξρνληα ζπζηήκαηα 

κέηξεζεο/αμηνιφγεζεο ηεο επίδνζεο ελφο νξγαληζκνχ επηθεληξψλνληαλ πξσηαξρηθά θαη 

κνλαδηθά πνιιέο θνξέο επάλσ ζε έλα ινγηζηηθφ κνληέιν, ην νπνίν ρξεζηκνπνηνχζε 

απνθιεηζηηθά θαη κφλνλ ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα γηα ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο 

ηνπ νξγαληζκνχ κε απνηέιεζκα λα θξχβνληαη αξθεηέο θνξέο εθείλεο νη δπλαηφηεηεο νη 

νπνίεο ππήξραλ ζηνλ νξγαληζκφ θαη αθνξνχζαλ άιιεο θαηεπζχλζεηο. 

 

Πνιιέο εηαηξείεο δίλνπλ έκθαζε θαη βαζίδνπλ ηα ζπζηήκαηα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο ηνπο 

απνθιεηζηηθά θαη κφλνλ ζε ρξεκαηννηθνλνκηθά θξηηήξηα, ρσξίο λα κπνξνχλ λα  

ζπκπεξηιάβνπλ άιια θξηηήξηα βάζεη ησλ νπνίσλ ε επίδνζε πξέπεη λα αμηνινγείηαη θαη λα 

κεηξηέηαη, φπσο ηνπο δείθηεο ιεηηνπξγηθήο επίδνζεο θαη ηα άπια πεξηνπζηαθά ηνπο ζηνηρεία  - 

φπσο ε ηθαλνπνίεζε θαη ε εκπηζηνζχλε ηνπ πειάηε, ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 

παξακνλή ηνπο ζηελ εηαηξεία γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα, νη εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο ηεο 

εηαηξείαο θαη ε εθαξκνγή θαηλνηφκσλ πξντφλησλ ή ηερληθψλ, κε αληηθεηκεληθφ ζθνπφ γηα 

έλαλ νξγαληζκφ λα μερσξίζεη ζε απηνχο ηνπο ηνκείο, λα δεκηνπξγήζεη αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα θαη λα αλαπηπρζεί. (Saaty, 1999)  

 

Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο πηνζεηνχλ ζηξαηεγηθέο πνπ αθνξνχλ ζηηο βαζηθέο 

ηθαλφηεηεο πνπ έρνπλ (core competencies), ζηηο ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο πνπ δηαηεξνχλ, θαη 

ηηο δπλαηφηεηεο πνπ έρνπλ, ελψ ηελ ίδηα ζηηγκή δίλνπλ θίλεηξα θαη κεηξνχλ ηελ απφδνζή 

ηνπο θαζαξά θαη κφλνλ επάλσ ζε ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο. Ζ κεηαηξνπή θαη ε 

επηθνηλσλία ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ νξάκαηνο ηνπο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο απφ ηα 

αλψηαηα δηεπζπληηθά ζηειέρε απνηπγράλεη πνιιέο θνξέο φπσο επίζεο θαη ε δπλαηφηεηά 

ηνπο λα ζηξέςνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζε άιια θξηηήξηα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο, εθηφο απφ ηα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά, ηα νπνία κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ηηο εηαηξείεο ηνπο ζηελ επηηπρία. 
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Αληηζέησο ην (δηνηθεηηθφ εξγαιείν) «The Balanced Scorecard» κεηαθξάδεη ην φξακα (vision), 

ηελ απνζηνιή (mission) θαη ηε ζηξαηεγηθή (strategy) ελφο νξγαληζκνχ ζε κία ζεηξά απφ 

αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο επίηεπμεο κε ελαξκνληζκέλνπο θαη ζπγγελψο αληίζηνηρνπο δείθηεο 

κέηξεζεο ηεο επίδνζεο πνπ απνηεινχλ ην ζθειεηφ γηα ηελ επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

 

Σν κνληέιν «The Balanced Scorecard» ρξεζηκνπνηεί άιινπο ηξεηο επηκέξνπο 

άμνλεο/θαηεπζχλζεηο γηα ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο εθηφο απφ ηνλ παξαδνζηαθφ ηξφπν 

κέηξεζεο ηεο επίδνζεο, ην βαζηζκέλν θαζαξά ζε ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα 

(ινγηζηηθφ κνληέιν), Απηνί είλαη: πειαηνθεληξηθφο πξνζαλαηνιηζκφο, εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο, 

κάζεζε θαη αλάπηπμε ηεο εηαηξείαο. Κάησ απφ απηνχο ηνπο άμνλεο-πηπρέο (perspectives) ην 

θάζε επηκέξνπο ηκήκα ηεο εηαηξείαο (business unit) ή γεληθφηεξα ν νξγαληζκφο κπνξεί λα 

νξίζεη ηνπο αλάινγνπο επηζπκεηνχο δείθηεο κέηξεζεο ηεο επίδνζεο.  

 

Οη δείθηεο απηνί κπνξεί λα είλαη απινί (πρ αξηζκφο γπξηζκάησλ ηνπ απνζέκαηνο) ή πην 

ζχλζεηνη (λα ζπλδπάδνπλ πνιχπινθεο κεηξήζεηο πνηνηηθψλ / λνκηζκαηηθψλ απνηειεζκάησλ) 

θαη κπνξεί ν θαζέλαο λα ηνπο νξίζεη αλάινγα κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ην φξακα ηεο εηαηξείαο 

ηνπ/ηκήκαηφο ηνπ. Δλδεηθηηθά αλαθέξνληαη παξαθάησ νη άμνλεο θαη νη αληίζηνηρεο θαηεγνξίεο 

ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ πνπ ζέηεη ε εηαηξεία ψζηε λα μερσξίζεη, βάζεη ησλ νπνίσλ ζα 

πξέπεη λα νξηζζνχλ θαη νη αληίζηνηρνη δείθηεο κέηξεζεο. Δίλαη ιαλζαζκέλε ε πεπνίζεζε 

πνιιψλ αλζξψπσλ νη νπνίνη ζεσξνχλ φηη ε κέηξεζε ηεο επίδνζεο ρξεζηκνπνηείηαη ζαλ έλα 

εξγαιείν γηα λα ειέγρνπκε ηε ζπκπεξηθνξά θαη λα κπνξνχκε λα αμηνινγνχκε ηελ επίδνζε 

ηνπ παξειζφληνο. (Robinson, 2005) Οη δείθηεο κέηξεζεο ηνπ Balanced Scorecard πξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν έηζη ψζηε λα επηθνηλσλείηε απηή ε ζηξαηεγηθή ζε 

φια ηα επίπεδα θαη λα ππνβνεζείηαη ε ζχγθιηζε ησλ αηνκηθψλ, λα εθθξάδεηαη θαζαξά ε 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο, ζπλνιηθψλ θαη ζπλδπαζηηθψλ (αλάκεζα ζηα ηκήκαηα) 

πξσηνβνπιηψλ, ψζηε λα επηηπγράλνληαη νη ζηφρνη πνπ έρνπλ ηεζεί θαη λα πξνζδηνξίδνληαη 

λέεο δηαδηθαζίεο γηα λα επηηπγράλνληαη ε πιήξεο ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη νη ζηφρνη 

ησλ κεηφρσλ. 
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5.6 ΣΑ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΔΦΑΡΜΟΓΖ΢ ΣΟΤ BALANCED  SCORECARD  ΢ΣΖΝ 

ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ : 

 

Σν ζεκαληηθφηεξν ίζσο  πιενλέθηεκα ηνπ ΒSC  είλαη  φηη πεξηνξίδεη ηελ  ππέξ 

πιεξνθφξεζε ειαρηζηνπνηψληαο ηνλ αξηζκφ ησλ κεηξήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη. Έλα 

ζπλεζηζκέλν πξφβιεκα ησλ εηαηξεηψλ θαη ησλ δηνηθήζεσλ ηνπο είλαη  φηη ρξεζηκνπνηνχλ 

εμαηξεηηθά κεγάιν αξηζκφ κεηξήζεσλ, κε απνηέιεζκα αθελφο λα απμάλεηαη ην θφζηνο 

παξαθνινχζεζεο φισλ απηψλ ησλ δεηθηψλ, αθεηέξνπ λα κελ κπνξνχλ  λα μερσξίζνπλ νη 

δείθηεο πνπ είλαη πξαγκαηηθά θξίζηκνη γηα ηελ πνξεία ηεο επηρείξεζεο θαη λα ηνπο δνζεί  ε  

αλάινγε  πξνζνρή. 

 

 Σν BSC ζπλδπάδεη  ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο ηα νπνία κέρξη ηψξα αληηκεησπίδνληαλ ζε 

αλεμάξηεην επίπεδν , φπσο  ν πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, ε 

νκαδηθή εξγαζία, ε κείσζε ηνπ θφζηνπο,  ν καθξνρξφληνο πξνγξακκαηηζκφο θ.α.   Πνιιέο 

θνξέο ε βειηίσζε ελφο ηνκέα ηεο επηρείξεζεο, κπνξεί λα ζπλεπάγεηαη απψιεηεο ζε έλαλ 

άιιν. Ζ απεηθφληζε ησλ ζεηηθψλ ή αξλεηηθψλ ζπζρεηηζκψλ βνεζά ζηελ  νξζφηεξε ιήςε ησλ 

απνθάζεσλ, αθνχ δίλεη κηα ζρεηηθή πξφβιεςε γηα  ηηο ζπλέπεηέο ηνπο. 

 

Ζ πηνζέηεζε ηνπ  BSC  αλαγθάδεη ηε δηνίθεζε λα εζηηάζεη ηελ πξνζνρή ηνπο ζε κε 

θιαζηθνχο δείθηεο κέηξεζεο. Μειέηεο πνπ έγηλαλ απφ ηνπο Lipe θαη Salterio έδεημαλ φηη 

αλεμάξηεηα απφ ην αλ κηα επηρείξεζε ρξεζηκνπνηνχζε θαη άιινπο δείθηεο επίδνζεο, πέξαλ 

ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ, νη δηνηθήζεηο ηνπο είραλ ηελ ηάζε λα ηνπο αγλννχλ, θαη λα 

επηθεληξψλνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηνπο θιαζηθνχο δείθηεο πνπ ήηαλ θνηλνί ζε φια ηα 

ηκήκαηα, ψζηε λα κπνξνχλ λα θάλνπλ επθνιφηεξεο ζπγθξίζεηο [Lipe, Salterio 2000,2002].  Ζ  

εκθάληζε  ησλ βαζηθψλ  παξαγφλησλ επίδνζεο ηεο επηρείξεζεο ζην BSC  απνηξέπεη ην 

θαηλφκελν απηφ. 

 

Σν ΒSC εθηφο απφ νινθιεξσκέλν ζχζηεκα κέηξεζεο ηεο επίδνζεο κηαο επηρείξεζεο, 

κπνξεί λα απνηειέζεη ηνλ αθξνγσληαίν ιίζν  γηα ηελ  πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρείξεζεο.  Με ηνλ ηξφπν απηφ αληηκεησπίδεηαη κηα ζνβαξή έιιεηςε ησλ  παξαδνζηαθψλ  

ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο,  ε αδπλακία ζχλδεζεο ηεο καθξνπξφζεζκεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρείξεζεο κε ηηο βξαρππξφζεζκεο ελέξγεηέο  ηεο.  Πνιιέο επηρεηξήζεηο δίλνπλ έκθαζε ζηηο 

παξνχζεο θαη βξαρππξφζεζκεο νηθνλνκηθέο κεηξήζεηο αθήλνληαο έλα ράζκα κεηαμχ ηεο 

ράξαμεο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηεο εθαξκνγήο απηήο ζηελ επηρείξεζε.   

 

Σν BSC  δίλεη  κία  «παλνξακηθή» εηθφλα ηεο επηρείξεζεο  ζπγθεληξψλνληαο φιεο ηηο 

ζεκαληηθέο κεηξήζεηο  ψζηε ην ηειηθφ απνηέιεζκα λα είλαη ζεηηθφ γηα ηελ επηρείξεζε.   Με 
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ηελ εθαξκνγή ηνπ,  ε ζηξαηεγηθή θαη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο γίλνληαη επξχηεξα γλσζηνί ζε 

φιν ην πξνζσπηθφ θαη επηηπγράλεηαη θαιχηεξνο ζπληνληζκφο  ησλ ελεξγεηψλ ηφζν ηεο 

δηνίθεζεο φζν θαη ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ  πινπνίεζή ηνπο [Partridge and Perrens 1997].     

Υξεκαηννηθνλνκηθά Απνηειέζκαηα 

Τπάξρνπλ ηξία ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο ηεο εηαηξείαο θαη αλάινγα κε ην ζηάδην ζην 

νπνίν βξίζθεηαη ε εηαηξεία δηακνξθψλεη θαη ηνπο αλάινγνπο ζηφρνπο: ζηάδην αλάπηπμεο, 

ζηάδην δηαηήξεζεο, ζηάδην απνθνκηδήο. Αλάπηπμε ησλ εζφδσλ θαη ησλ πξνζθεξφκελσλ 

πξντφλησλ (λέα πξντφληα, λέεο εθαξκνγέο, λένη πειάηεο θαη αγνξέο, λέα ζηξαηεγηθή ηηκψλ). 

Μείσζε ηνπ θφζηνπο, βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο (αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ 

εζφδσλ, κείσζε ηνπ θφζηνπο κνλάδαο, βειηίσζε θαλαιηψλ δηαλνκήο, κείσζε ιεηηνπξγηθψλ 

εμφδσλ). Αμηνπνίεζε ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ (θχθινο κεηξεηά ζε κεηξεηά, βειηίσζε 

ηεο αμηνπνίεζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ). 

Πειαηνθεληξηθφο Πξνζαλαηνιηζκφο 

Μεξίδην αγνξάο, απφθηεζε ηνπ πειάηε, δηαηήξεζε ηνπ πειάηε, ηθαλνπνίεζε ηνπ 

πειάηε, θεξδνθνξία. Δπίζεο ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο, πειαηεηαθή ζρέζε, θήκε θαη 

εηθφλα ηεο εηαηξείαο ζηελ αγνξά. 

Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο 

Αλάπηπμε θαηλνηνκίαο (θαηλνηφκσλ δηαδηθαζηψλ), δηαδηθαζία ιεηηνπξγίαο ηεο 

εηαηξείαο θαη εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε κεηά ηελ πψιεζε. 

Μάζεζε θαη Αλάπηπμε 

Γπλαηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ (κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο, ηεο δηαηήξεζεο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ), δπλαηφηεηεο ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ, 

ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ελδπλάκσζε θαη επζπγξάκκηζε ησλ αηνκηθψλ ζηφρσλ κε ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο. 
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5.7 Οη ηνκείο πάλσ ζηνπο νπνίνπο εζηηάδεηαη ην Balanced Scorecard είλαη: 

 

Υξεκαηννηθνλνκηθά 

Αλαθέξεηαη ζηε ζηνρνζέηεζε ησλ εζφδσλ, ησλ εμφδσλ, ησλ θαζαξψλ θεξδψλ, ησλ 

δεηθηψλ απνδνηηθφηεηαο θαη γεληθά θαηαγξάθεη ηελ πνξεία ησλ νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ 

ζηελ πνξεία ηνπ ρξφλνπ ζε ζρέζε θαη κε ηηο απνθιίζεηο απφ ηνπο πξνθαζνξηζκέλνπο 

ζηφρνπο. Σα παξαπάλσ θξηηήξηα είλαη πνζνηηθά θαη επνκέλσο εχθνια κεηξήζηκα. 

 

Πειάηεο 

Θέκαηα φπσο ηθαλνπνίεζε πειαηψλ, πηζηφηεηα, αλαγλσξηζηκφηεηα, βαζκφο 

επηζθεςηκφηεηαο, εκπεηξία αγνξάο, επίπεδν εμππεξέηεζεο απνηεινχλ κεηξήζηκνπο 

ζηφρνπο, πνπ βξίζθνληαη ζην επίθεληξν ηνπ Balance Scorecard.  Δηδηθφηεξα ζηα δίθηπα 

franchise, φπνπ ν franchisee ζεσξείηαη εζσηεξηθφο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο, κπνξεί λα 

εθαξκνζηνχλ παξφκνηνη ζηφρνη γηα ηελ αμηνιφγεζε θαη ζηνρνζέηεζε ηνπ επηπέδνπ 

ζπλεξγαζίαο κεηαμχ franchisor θαη franchisee. 

 

Δζσηεξηθέο επηρεηξεζηαθέο δηαδηθαζίεο  

Ζ επηηπρία ηνπ παξαπάλσ ηνκέα κεηξηέηαη απφ ην βαζκφ πηνζέηεζεο λέσλ θαηλνηφκσλ 

ζπζηεκάησλ ιεηηνπξγίαο ζε φιν ην δίθηπν θαη δηαρείξηζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, 

πνπ εμαξηάηαη βέβαηα απφ ηνλ βαζκφ ηθαλφηεηαο δηαρείξηζεο ησλ κηθξννηθνλνκηθψλ θαη 

καθξννηθνλνκηθψλ αιιαγψλ πνπ ζπληεινχληαη.  

 

Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε Πξνζσπηθνχ 

Όινη επνκέλσο νη παξαπάλσ ηνκείο, απνηεινχλ έλα νινθιεξσκέλν πιαίζην 

αμηνιφγεζεο ηεο εμέιημεο θαη πξνφδνπ ελφο δηθηχνπ, ηα δε πιενλεθηήκαηα πνπ κπνξεί 

λα αληιεζνχλ, είλαη:  

    Ζ βαζηθή αξρή ηνπ BSC είλαη φηη εμεηάδεη ηελ επηρείξεζε ππφ ην πξίζκα ηεζζάξσλ 

βαζηθψλ πηπρψλ ηεο δξαζηεξηφηεηάο ηεο. Απηέο είλαη :  α.  Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή, 

β. Ζ  πειαηεηαθή πηπρή ε νπνία βιέπεη ηελ επηρείξεζε απφ ηελ ζθνπηά ησλ πειαηψλ 

ηεο. γ. Ζ εζσηεξηθή πηπρή, ε νπνία επηθεληξψλεηαη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ. δ. Ζ πηπρή αλάπηπμεο θαη κάζεζεο, ε νπνία  απεηθνλίδεη ηελ 

ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα αλαπηχζζεηαη, λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο αιιαγέο θαη λα 

«καζαίλεη». Όπσο γίλεηαη θαλεξφ ην BSC  δελ αληηθαζηζηά ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο 

κεηξήζεηο αιιά ηηο ζπκπιεξψλεη κε δείθηεο  γηα ηε κειινληηθή επίδνζε ηεο επηρείξεζεο.   

Δπηπιένλ ζπλδέεη πνζνηηθά θαη  κε  κεγέζε κεηαμχ ηνπο,  ψζηε απηά λα δεκηνπξγνχλ 

αμία γηα ηελ επηρείξεζε.  Γελ επηδηψθεη λα ηνπο δψζεη κηα ηηκή  ε νπνία  είλαη δχζθνιν λα 

είλαη αθξηβήο, φπσο ζα αλαιχζνπκε ζε επφκελε ελφηεηα, αιιά  ηα απεηθνλίδεη κε  
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δηαθνξεηηθνχο κε πνζνηηθνχο δείθηεο πνπ  έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα  θαηαγξάθνπλ  ηηο 

κεηαβνιέο ηνπο.   

 

        5.8 Πηπρέο ζχλζεζεο ηνπ BSC 

               5.8.1 Ζ ΠΔΛΑΣΔΗΑΚΖ ΠΣΤΥΖ (CUSTOMER PERSPECTIVE) 

Μεγάινο αξηζκφο επηρεηξήζεσλ, ζηε ζεκεξηλή  αληαγσληζηηθή επνρή, εζηηάδεη ηελ 

απνζηνιή ηνπ ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ηνπο.  Γηα ηνλ ιφγν απηφ ρξεηάδνληαη 

κεηξήζεηο πνπ λα απεηθνλίδνπλ ηα  βαζηθά ζεκεία  πνπ ελδηαθέξνπλ  ηνπο πειάηεο ηνπο. 

Απηέο ζπλήζσο είλαη νη εμήο :  ν ρξφλνο,  ε επίδνζε, ε πνηφηεηα  θαη ην θφζηνο  [Kaplan and 

Norton, 1997] . 

Ζ έλλνηα ηνπ ρξφλνπ αθνξά είηε ην δηάζηεκα  πνπ απαηηείηαη γηα λα εηζαρζεί έλα  λέν 

πξντφλ, ην νπνίν ζα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ηνπ θαηαλαισηή,  είηε, γηα ήδε ππάξρνληα 

πξντφληα ηνλ ρξφλν πνπ κεζνιαβεί απφ ηελ παξαγγειία έσο ηελ παξάδνζε ηνπ πξντφληνο. 

Ζ έλλνηα ηεο πνηφηεηαο αθνξά ην πνζνζηφ ησλ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ, θαζψο θαη 

ηελ έγθαηξε θαη αθξηβή  παξάδνζε ηνπ πξντφληνο. 

Ζ επίδνζε  αθνξά θαηά πφζν ην πξνζθεξφκελν πξντφλ ή ππεξεζία ζπλεηζθέξεη ζηε 

δεκηνπξγία αμίαο γηα ηνλ πειάηε, ελψ ε έλλνηα ηνπ θφζηνπο, αθνξά ηε ηηκή πνπ είλαη 

δηαηεζεηκέλνο λα πιεξψζεη ν πειάηεο, γηα έλαλ επηηπρεκέλν ζπλδπαζκφ φισλ ησλ 

παξαπάλσ ζηνηρείσλ.  

Οη επηρεηξήζεηο  θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ ΒSC πξέπεη λα ζέζνπλ ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο 

γηα ηα ηέζζεξα  ζεκεία πνπ ελδηαθέξνπλ ηνλ πειάηε θαη ζηε ζπλέρεηα λα κεηαθξάζνπλ ηνπο 

ζηφρνπο απηνχο ζε ζπγθεθξηκέλεο κεηξήζεηο. Με ηνλ ηξφπν απηφ εμαλαγθάδνληαη λα  

εμεηάζνπλ  ηα πξντφληα ή  ηηο ππεξεζίεο ηνπο απφ ηελ ζθνπηά ησλ πειαηψλ, ε νπνία 

θάπνηεο θνξέο κπνξεί λα είλαη δηαθνξεηηθή απφ απηή πνπ πηζηεχεη ε πξνβιέπεη ε δηνίθεζε.  

Ζ εηζαγσγή ινηπφλ ηεο πειαηεηαθήο πηπρήο ζην BSC  βνεζά ζηελ απνζαθήληζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ πειάηε θαη ζηελ φζν ην δπλαηφ θαιχηεξε ηθαλνπνίεζή ηνπο. ΢ην πιαίζην απηήο 

ηεο πηπρήο  ρξεζηκνπνηνχληαη  δείθηεο φπσο ην επίπεδν ησλ ππεξεζηψλ, ν βαζκφο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ,  ν αξηζκφο ησλ παξαπφλσλ θιπ.   
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        5.8.2 Ζ ΠΣΤΥΖ TΩΝ Δ΢ΩΣΔΡΗΚΩΝ ΓΗΔΡΓΑ΢ΗΩΝ (INTERNAL PROCESS 

PERSPECTIVE) 

Οη κεηξήζεηο πνπ βαζίδνληαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε είλαη ζεκαληηθέο αιιά πξέπεη 

λα νδεγήζνπλ ζε ελέξγεηεο  ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, ψζηε λα ηθαλνπνηεζνχλ νη 

πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ [Germain 2000]. ΢πλέπεηα απηψλ ζπγθεθξηκελνπνηνχληαη ηα 

πξαγκαηηθά θαη δπλεηηθά αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα,  ε ηερλνινγία  πνπ απαηηείηαη γηα λα 

πινπνηεζνχλ θαη εηζάγνληαη νη αληίζηνηρεο κεηξήζεηο γηα ηελ παξαθνινχζεζή ηνπο φπσο π.ρ 

ε παξαγσγηθφηεηα, ν ρξφλνο παξαγσγήο, ην θφζηνο θ.α. Δπεηδή  ζπλήζσο ε παξαγσγή 

ιακβάλεη ρψξα ζε δηαθνξεηηθά ηκήκαηα θαη επίπεδα, είλαη απαξαίηεην νη ζπλνιηθέο 

κεηξήζεηο λα κπνξνχλ λα αλαιπζνχλ ζην θάζε έλα απφ απηά  ψζηε λα εληνπίδνληαη ηφζν νη 

θαιέο  επηδφζεηο φζν θαη ηα πξνβιήκαηα. ΢ηνλ ηνκέα απηφ αλεθηίκεηε είλαη ε ζπκβνιή ησλ 

ζχγρξνλσλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ηα νπνία είλαη ζε ζέζε λα ζπλζέζνπλ ή λα 

αλαιχζνπλ ηηο πιεξνθνξίεο γηα φιεο ηηο ελέξγεηεο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο [Silk 

1998].  Αληίζεηα, αλ ην πιεξνθνξηθφ ζχζηεκα είλαη αλεπαξθέο, κπνξεί λα απνηειέζεη ηελ 

αρίιιεην πηέξλα, ηνπ εγρεηξήκαηνο ηεο εηζαγσγήο ηνπ ΒSC  ζηελ  επηρείξεζε [Gaiss 1998]. 

΢ην πιαίζην απηήο ηεο πηπρήο ρξεζηκνπνηνχληαη δείθηεο φπσο ν βαζκφο 

παξαγσγηθφηεηαο, ν θχθινο δσήο ηνπ  πξντφληνο, ην πνζνζηφ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ 

θ.α. 

 

5.8.3 Ζ ΠΣΤΥΖ ΚΑΗΝΟΣΟΜΗΑ΢ ΚΑΗ ΜΑΘΖ΢Ζ΢ (LEARNING AND GROWTH 

PERSPECTIVE)   

Οη πξνεγνχκελεο δχν πηπρέο,  νξίδνπλ  ηηο πην ζεκαληηθέο παξακέηξνπο γηα ηελ  

θεξδνθνξία ηεο επηρείξεζεο, ζηηο παξνχζεο ζπλζήθεο θαη απαηηήζεηο ηνπ πεξηβάιινληνο.  

Όκσο ηα δεδνκέλα θαη νη ζηφρνη ζπλερψο κεηαβάιινληαη θαη πξέπεη ε επηρείξεζε λα είλαη ζε 

ζέζε  φρη κφλν λα αλαγλσξίδεη θαη  αληαπνθξίλεηαη ζηηο αιιαγέο αιιά  αθφκε πεξηζζφηεξν 

λα ηηο πξνβιέπεη  ή λα ηηο δεκηνπξγεί. Ζ ηθαλφηεηα απηή απνηειεί ην ζεκέιην γηα ηελ 

κειινληηθή ηεο αλάπηπμε θαη επεκεξία [Kaplan and Norton 2000].  

Οη ρξεζηκνπνηνχκελνη  δείθηεο ζην πιαίζην απηήο ηεο πηπρήο, είλαη  ην δηαλνεηηθφ 

θεθάιαην ηεο επηρείξεζεο, νη θαηλνηνκίεο πνπ εηζάγεη, ε εθπαίδεπζε  θαη ε αλαβάζκηζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο θ.α. 
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5.8.4  Ζ ΥΡΖΜΑΣΟΟΗΚΟΝΟΜΗΚΖ ΠΣΤΥΖ  (FINANCIAL PERSPECTIVE) 

Ζ  εηζαγσγή θαη ε εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο έρεη σο πξσηαξρηθφ ζηφρν 

ηελ αχμεζε ησλ θεξδψλ ηεο θαη ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηεο. Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί 

ζηφρνη κπνξνχλ λα ζπλνςηζζνχλ ζε ηξεηο ιέμεηο: επηβίσζε, επηηπρία,  επίδνζε. Ζ επηβίσζε  

επηηπγράλεηαη κε ζσζηή παξαθνινχζεζε ησλ ηακεηαθψλ ξνψλ ηεο επηρείξεζεο, ε αλάπηπμε 

απφ ηελ άλνδν ησλ πσιήζεσλ, θαη  ε επίδνζε απφ ηελ αχμεζε ηεο ηηκήο ηεο κεηνρήο θαη 

ηνπ ROE.  Οη ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηξήζεηο έρνπλ δερζεί ζεκαληηθή  θξηηηθή ηα ηειεπηαία 

ρξφληα, γηα  θαηαζθεπαζκέλεο αλαθξίβεηεο, απεηθφληζε ηνπ παξειζφληνο θαη  αδπλακία  

εθηίκεζεο ησλ  παξαγφλησλ  πνπ πξνζζέηνπλ αμία ζηελ επηρείξεζε. Πνιινί ζεσξνχλ φηη ε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή  επίδνζε  είλαη απιψο ην απνηέιεζκα ηεο νξζήο ιεηηνπξγίαο ηεο 

επηρείξεζεο θαη σο εθ ηνχηνπ αλ  εζηηάζνπκε ην ελδηαθέξνλ ζηηο ιεηηνπξγηθέο κεηξήζεηο, ηα 

ζεηηθά νηθνλνκηθά κεγέζε ζα αθνινπζήζνπλ. Απηνχ ηνπ είδνπο ε θξηηηθή είλαη αλαθξηβήο γηα 

δχν ιφγνπο.  Καηαξρήλ  ε ζρέζε κεηαμχ  ηεο βειηησκέλεο  ιεηηνπξγηθήο επίδνζεο  θαη ηηο 

νηθνλνκηθήο επηηπρίαο είλαη αζηαζήο θαη αβέβαηε. Έλα ζσζηά ζρεδηαζκέλν ζχζηεκα 

νηθνλνκηθνχ ειέγρνπ εληζρχεη παξά ππνλνκεχεη έλα πξφγξακκα δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο, 

γηαηί εμαζθαιίδεη ηνπο αλαγθαίνπο πφξνπο γηα ηελ πινπνίεζή ηνπ.  Σα ρξεκαηννηθνλνκηθά 

κεγέζε ππελζπκίδνπλ ζηε δηνίθεζε φηη ε βειηίσζε παξαγφλησλ φπσο ε πνηφηεηα, νη ρξφλνη 

απφθξηζεο, ε παξαγσγηθφηεηα, νη θαηλνηνκίεο, σθεινχλ ηελ επηρείξεζε κφλν φηαλ 

κεηαθξάδνληαη ζε  αχμεζε ησλ πσιήζεσλ θαη ηεο αμίαο ησλ κεηνρψλ,  κείσζε ηνπ 

ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο  θαη αχμεζε ηνπ ROI [Kaplan and Norton 1992, 1996b]. 
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        5.9 MΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΣΟΤ BALANCE SCORECARD 

 

Σν BSC αληηθαηνπηξίδεη ηελ αιιαγή πνπ έρεη ζπληειεζηεί ζηε θχζε ηεο ηερλνινγίαο θαη 

ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ ησλ επηρεηξήζεσλ ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο. ΢ηε  

βηνκεραληθή επνρή, νη εηαηξείεο εμαζθάιηδαλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα απφ ηηο επελδχζεηο 

ηνπο θαη απφ ηελ δηνίθεζε ησλ κεηξήζηκσλ  κεγεζψλ ηνπο φπσο ηα απνζέκαηα θαη ν 

εμνπιηζκφο. ΢ε κηα νηθνλνκία πνπ θπξηαξρνχζαλ ηα κεηξήζηκα κεγέζε νη 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο κεηξήζεηο ήηαλ νη πην αθξηβείο γηα λα απνηππψζνπλ ηελ επίδνζε ησλ 

επελδχζεσλ ηεο επηρείξεζεο. Πξνο ην ηέινο φκσο ηνπ 20νπ αηψλα ηα άπια πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία (intangible assets)  έγηλαλ  βαζηθή πεγή  ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ κηαο 

επηρείξεζεο. Απηφ  ην γεγνλφο  είρε ζαλ απνηέιεζκα ηελ αιιαγή ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ 

επηρεηξήζεσλ απφ ηε δηαρείξηζε κεηξήζηκσλ πφξσλ ζηε δεκηνπξγία θαη δηαρείξηζε άπισλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ. 

 

Ζ βαζηθή αξρή ηνπ BSC είλαη  φηη εμεηάδεη ηελ επηρείξεζε ππφ ην πξίζκα ηεζζάξσλ 

βαζηθψλ πηπρψλ. Απηέο είλαη: ε ρξεκαηννηθνλνκηθή , ε πειαηεηαθή, ε εζσηεξηθή θαη ε πηπρή 

αλάπηπμεο θαη κάζεζεο [Kaplan and Norton 1992]. Οη παξαπάλσ ηέζζεξηο πηπρέο δελ είλαη 

αλεμάξηεηεο κεηαμχ ηνπο. Αληίζεηα ζπλδένληαη κε άκεζνπο ή έκκεζνπο ηξφπνπο θαη ηειηθά 

φιεο νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία ηνπ νηθνλνκηθνχ απνηειέζκαηνο ηεο επηρείξεζεο, ηεο 

ρξεκαηννηθνλνκηθήο πηπρήο . Οη αιιειεπηδξάζεηο απηέο δεκηνπξγνχλ πνιχπινθεο αιπζίδεο 

αηηίνπ – απνηειέζκαηνο, ησλ νπνίσλ ν πξνζδηνξηζκφο είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθφο, γηα ηελ 

νξζή νξγάλσζε ηνπ BSC.  

 

Σν ΒSC είλαη έλα γεληθφ  πιαίζην, πνπ ζπλζέηνπλ νη ηέζζεξηο πηπρέο πνπ αλαθέξζεθαλ 

παξαπάλσ, αιιά  ζηελ πινπνίεζε ηνπ είλαη ηφζν κνλαδηθφ φζν θαη ε επηρείξεζε πνπ ην 

εθαξκφδεη. Κη απηφ γηαηί θάζε επηρεηξεκαηηθή κνλάδα έρεη ην δηθφ ηεο φξακα, απνζηνιή θαη 

ζηξαηεγηθή, ηα δηθά ηεο κνλαδηθά αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα θαη δηαρεηξίδεηαη ηνπο 

πιηθνχο θαη άπινπο πφξνπο ηεο κε ην δηθφ ηεο κνλαδηθφ ηξφπν [Epstein and Manzoni  1997].   

Πξέπεη ινηπφλ λα ππάξρεη κηα ζαθήο ζχλδεζε ηνπ BSC  κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. 

Σν  BSC είλαη  ν πίλαθαο πνπ πξνθχπηεη σο ην γηλφκελν ησλ επηιεγέλησλ  ζπγθεθξηκέλσλ 

δεηθηψλ – θιεηδηά (Key Performance Indicators -  ΚΡΗ) ηεο επίδνζεο θάζε πηπρήο  κε  ηα 

αληίζηνηρα ζηαηηζηηθά βάξε ηεο. Δίλαη πξνθαλέο  φηη ε επηηπρία  ζηε ρξεζηκνπνίεζε  ηνπ  

BSC  εμαξηάηαη  ηφζν απφ ηελ  θαηάιιειε επηινγή ησλ  δεηθηψλ επίδνζεο  γηα ηελ θάζε κηα 

πηπρή, φζν θαη  ηνλ  νξζφ θαζνξηζκφ ηνπ ζπληειεζηή  κε ηνλ νπνίν ν θάζε έλαο  δείθηεο 

ζπκκεηέρεη ζην ζπλνιηθφ BSC. 
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Οη ηέζζεξηο πηπρέο, πνπ πεξηγξάθεθαλ ζηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα, δελ είλαη 

αλεμάξηεηεο κεηαμχ ηνπο. Αληίζεηα αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο  κε   ζρέζεηο αηηίνπ – 

απνηειέζκαηνο, θαη ηειηθά νδεγνχλ ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή ηεο επίδνζεο ηεο 

επηρείξεζεο.  Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζπζρεηηζκψλ απηψλ είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθφο, γηα ηελ 

νξζή νξγάλσζε ηνπ BSC.  

 

Ο αθξηβήο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζρέζεσλ εμάξηεζεο κεηαμχ ησλ ηεζζάξσλ πηπρψλ ηνπ 

ΒSC, γηα  λα γίλεη εθηθηφο,  απαηηεί ηελ εηζαγσγή  ηεο έλλνηαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ  ράξηε ηεο 

επηρείξεζεο [Kaplan and Norton 2000, 2001a]. Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο (strategy map) είλαη 

κηα ζρεκαηηθή δηάηαμε πνπ απεηθνλίδεη ηηο βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο  

ηαμηλνκεκέλεο ζηηο ηέζζεξηο βαζηθέο πηπρέο ηνπ  BSC θαη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο 

ζπλδπάδνληαη κεηαμχ ηνπο ψζηε λα ζπλεηζθέξνπλ ζην ηειηθφ νηθνλνκηθφ απνηέιεζκα ηεο 

επηρείξεζεο. Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο απεηθνλίδεη ηελ αιπζίδα αηηίνπ-απνηειέζκαηνο θαηά ηελ 

νπνία ζπγθεθξηκέλεο βειηηψζεηο ζε έλα ηνκέα ηεο επηρείξεζεο,  κπνξνχλ λα δψζνπλ 

επηζπκεηά απνηειέζκαηα ζε θάπνηνλ άιιν. Γηα παξάδεηγκα,  ε βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ, νδεγεί  ζε θαιχηεξε πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο, ε νπνία 

έρεη ζαλ ζπλέπεηα ηελ χπαξμε  «αθνζησκέλσλ» πειαηψλ, κε ζπλαθφινπζε αχμεζε ησλ  

πσιήζεσλ θαη ησλ εζφδσλ. 

 

Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο  ππφ κηα πην επξεία έλλνηα, δείρλεη πψο κηα επηρείξεζε κπνξεί λα 

κεηαηξέςεη ηνπο πφξνπο ηεο,  ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη  ησλ κε πνζνηηθψλ κεγεζψλ φπσο 

ην δηαλνεηηθφ θεθάιαην ηεο επηρείξεζεο,  ηελ  άπιε αμία ηεο επηρείξεζεο (θήκε-πειαηεία) 

θ.α. ζε κεηξήζηκα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο δεκηνπξγείηαη  

μεθηλψληαο  απφ ηνλ νξηζκφ  ηνπ ζθνπνχ ηεο επηρείξεζεο θαη δηεξεπλψληαο ηνπο  ηξφπνπο 

πνπ νδεγνχλ ζηελ επίηεπμή ηνπ.  Σα ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο πξέπεη θαηαξρήλ λα 

επαλαπξνζδηνξίζνπλ ηε δήισζε απνζηνιήο, ηνλ  ζθνπφ χπαξμεο θαη ηηο ζεκειηψδεηο αμίεο 

ηεο επηρείξεζεο . Με βάζε απηά αλαπηχζζνπλ ην ζηξαηεγηθφ φξακα ηεο επηρείξεζεο -  ή 

αιιηψο πνπ ζέιεη λα θζάζεη απηή. Σν φξακα απηφ δίλεη έλα πιαίζην πξνζδηνξηζκνχ ησλ 

γεληθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο.  Σν επφκελν βήκα είλαη λα θαζνξηζζνχλ ηα ινγηθά βήκαηα 

πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ πινπνίεζή ηνπ [Kaplan and Norton 2001b].  

 

Όπσο  ήδε  έρνπκε αλαθέξεη, φιεο νη ελέξγεηεο  ηεο επηρείξεζεο νδεγνχλ ηειηθά ζηελ 

επίηεπμε ησλ νηθνλνκηθψλ ηεο απνηειεζκάησλ. Άξα ε ρξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή ζα πξέπεη 

λα βξίζθεηαη ζηελ θνξπθή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε, δεδνκέλνπ φηη μεθηλνχκε απφ ην ηέινο 

πξνο ηελ αξρή.  Τπάξρνπλ δχν πνιηηηθέο  πνπ νδεγνχλ ζηελ βειηίσζε ησλ νηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ:  ε  αχμεζε ησλ  εζφδσλ  θαη ε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο.  Ζ πξψηε  

επηηπγράλεηαη είηε κε αχμεζε ησλ εζφδσλ απφ ηηο πσιήζεηο, δεκηνπξγψληαο λέεο αγνξέο, 
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λέα πξντφληα θαη  λένπο πειάηεο, είηε κε επέθηαζε ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο ππάξρνληεο 

πειάηεο  κε ηελ  πξνψζεζε  ησλ ζηαπξνεηδψλ πσιήζεσλ. Ζ παξαγσγηθφηεηα κπνξεί λα 

απμεζεί κε δχν επίζεο ηξφπνπο:  α. κε ηε βειηίσζε ηεο δνκήο θφζηνπο ηεο επηρείξεζεο,  

ειαηηψλνληαο ηα έκκεζα θαη άκεζα έμνδα, θαη β. κε ηελ  αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο  ησλ 

δηαζέζηκσλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

Ζ  πνιηηηθή πνπ αθνξά  γεληθά ηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο απνδίδεη θαξπνχο πην 

γξήγνξα απφ ηελ πνιηηηθή αλάπηπμεο. Όκσο  έλαο απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο ξφινπο ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ράξηε είλαη λα εληνπίζεη ηηο δπλαηφηεηεο βειηίσζεο ησλ νηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ κέζσ ηεο αχμεζεο ησλ εζφδσλ θαη φρη κέζσ ηεο κείσζεο ηνπ θφζηνπο 

παξαγσγήο. ΢πλδπάδνληαο ηηο δχν πνιηηηθέο ζηνλ ράξηε εμαζθαιίδεηαη φηη νη κεηψζεηο ηνπ 

θφζηνπο δελ ζα ζηξαγγαιίζνπλ ηηο επθαηξίεο ηηο επηρείξεζεο γηα πεξαηηέξσ αλάπηπμε κέζσ 

ησλ πειαηψλ ηεο. 

 

Ο ππξήλαο θάζε επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο είλαη ε αμία πνπ πξνζδίδεηαη ζην πξντφλ 

ηεο απφ ηνλ πειάηε (πειαηεηαθή πηπρή). Ζ αμία απηή ζπγθξνηείηαη απφ ηελ πνηφηεηα ηνπ 

πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο, ηελ αληαπφθξηζή ηνπ ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε, θαη  ην θχξνο ηεο 

επηρείξεζεο πνπ ην παξάγεη.  Ζ  αμία απηή θαζνξίδεη ηνπο παξάγνληεο πνπ  δηαθνξνπνηνχλ 

ην πξντφλ απφ ηνλ αληαγσληζκφ ψζηε λα πξνζειθχζεη θαη λα δηαηεξήζεη ηνπο πειάηεο ηεο 

αγνξάο-ζηφρνπ ηεο επηρείξεζεο. Ζ αμία απηή δεκηνπξγείηαη απφ ηξεηο δηαθνξεηηθέο  

πξνζεγγίζεηο: α. ιεηηνπξγηθή ππεξνρή (operational excellence  π.ρ. Dell)  β.  ζηελή ζρέζε κε 

ηνλ πειάηε (customer intimacy πρ Ννkia )  γ.  εγεζία ζην πξντφλ (product leadership  π.ρ.  

Intell- Sony) (Clinton, Graves 2002). 

Οη  επηρεηξήζεηο  επηδηψθνπλ λα δηαπξέςνπλ ζε κία απφ απηέο ηηο ηξεηο πξνζεγγίζεηο 

πνπ δεκηνπξγνχλ αμία γηα ηνλ πειάηε θαη λα δηαηεξήζνπλ έλα  απνδεθηφ επίπεδν ζηηο άιιεο 

δχν.  Με ηνλ ηξφπν απηφ  γλσξίδνπλ πσο ζα δηαζέζνπλ ηα θεθάιαηά ηνπο  θαη ζε πνηεο 

νκάδεο πειαηψλ ζα εζηηάζνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο. Δλδεηθηηθά νη επηρεηξήζεηο πνπ 

εζηηάδνληαη ζηε ιεηηνπξγηθή ππεξνρή  πηνζεηνχλ αληαγσληζηηθή ηηκνιφγεζε, γξήγνξε θαη 

νξζή παξάδνζε θαη  απνδεθηφ επίπεδν πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο  

πξνζέγγηζεο πνπ επηδεηεί ζηελή ζρέζε κε ηνλ πειάηε  ην κεγαιχηεξν βάξνο δίλεηαη ζην 

επίπεδν παξνρήο ππεξεζηψλ πξηλ θαη κεηά ηελ πψιεζε θαη  ζηελ πιεξφηεηα ησλ 

πξνζθεξφκελσλ επηινγψλ. Σέινο  φηαλ επηδεηείηαη ε εγεζία  ζην πξντφλ, ε έκθαζε δίλεηαη 

ζηε ζπλερή  ηειεηνπνίεζε ηεο επίδνζεο θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ, ψζηε λα ππεξέρεη 

πάληα ηνπ αληαγσληζκνχ. 

 

 Ζ επηρείξεζε εθφζνλ  δεκηνπξγήζεη κηα  ζαθή εηθφλα γηα ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο θαη 

πειαηεηαθέο πηπρέο ηεο, ζηε ζπλέρεηα κπνξεί λα πξνζδηνξίζεη ηνπο ηξφπνπο ψζηε λα ηηο 
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πινπνηήζεη. Οη ηξφπνη απηνί είλαη ην αληηθείκελν ηεο εζσηεξηθήο πηπρήο ηνπ BSC.  Δλδεηθηηθά 

αλαθέξνπκε φηη  ε  εηζαγσγή θαηλνηνκηψλ  ζπκβάιιεη ζηελ αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο, ε  

βειηίσζε  ηεο γξακκήο παξαγσγήο, θαη  ε κείσζε  ηνπ θχθινπο δσήο ησλ πξντφλησλ 

ζπκβάιιεη ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηεο, φπσο επίζεο θαη νη επηηπρείο 

ζπλεξγαζίεο κε πξνκεζεπηέο θαη θαλάιηα δηαλνκψλ θηι 

 

Ζ  βάζε θάζε ζηξαηεγηθνχ ράξηε, ζα πξέπεη λα ηνληζζεί,  είλαη ε πηπρή ηεο κάζεζεο θαη 

αλάπηπμεο, ε νπνία  νξίδεη ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο θαη ηερλνινγίεο  πνπ απαηηνχληαη γηα λα 

ζηεξίμνπλ ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. Παξφιν πνπ νη δηνηθήζεηο γεληθά αλαγλσξίδνπλ ηε  

ζεκαζία ηεο πηπρήο απηήο, ζπλήζσο ππάξρεη δπζθνιία ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ κεζφδσλ 

πινπνίεζήο ηεο, δηφηη αθνξνχλ θπξίσο κε κεηξήζηκα–άπια κεγέζε, φπσο ην δηαλνεηηθφ 

θεθάιαην ηεο επηρείξεζεο, ε ηερλνγλσζία,  ε ηθαλφηεηα πξνζαξκνγήο ζηηο αιιαγέο θηι 

  

  

  5.10 ΑΠΟ  ΣΟΝ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟ ΥΑΡΣΖ ΢ΣΟ  BALANCED SCORECARD 

 

Ζ  ζηξαηεγηθή  αθνξά ηελ κεηάβαζε  κηαο επηρείξεζεο απφ ηε παξνχζα θαηάζηαζε ζε 

κηα επηζπκεηή αιιά αβέβαηε ζέζε ζην κέιινλ.  Δπεηδή  δελ ππάξρνπλ δεδνκέλα γηα απηή ηε 

κεηάβαζε,  ε πινπνίεζε ηεο ζα πξνθχςεη απφ κηα ζεηξά ππνζέζεσλ πνπ ζπλδένληαη κεηαμχ 

ηνπο ψζηε λα νδεγήζνπλ ζην επηζπκεηφ  απνηέιεζκα.   Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο πξνζδηνξίδεη 

απηέο ηηο αιπζίδεο αηηίνπ-απνηειέζκαηνο ψζηε λα είλαη ζπγθεθξηκέλεο θαη κεηξήζηκεο. Με ηε 

βνήζεηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε κπνξνχκε λα ζπλζέζνπκε απνηειεζκαηηθφηεξα ην  BSC 

[Kaplan and Norton 1996b, 2001α]. 

 

Ζ  χπαξμε  κηαο ζαθνχο ζχλδεζεο ηνπ BSC κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, γίλεηαη 

θαλεξφ απφ ηελ πξνεγνχκελε αλάγλσζε φηη είλαη απαξαίηεηε. Απηή ε ζχλδεζε 

επηηπγράλεηαη ηφζν κε ηελ θαηάιιειε  επηινγή ησλ δεηθηψλ – θιεηδηά  ηεο επίδνζεο, φζν θαη 

ηελ επηινγή ησλ ζηαηηζηηθψλ βαξψλ κε ηα νπνία νη επηιεγκέλνη  δείθηεο επίδνζεο ζα 

κεηέρνπλ ζηνλ πίλαθα ηζνξξνπεκέλεο ζηνρνζεζίαο [Schneiderman 2000 a,b,c] 

         

Ζ επηινγή ησλ δεηθηψλ θαη ησλ αληίζηνηρσλ ζηαηηζηηθψλ ηνπο βαξψλ κπνξεί λα γίλεη είηε 

εκπεηξηθά, κε βάζε ηελ εκπεηξία θαη ηηο απφςεηο ηεο δηνίθεζεο, είηε αθαδεκατθά κε ρξήζε 

ζπγθεθξηκέλσλ κεζφδσλ καζεκαηηθήο αλάιπζεο θαη ζηξαηεγηθήο  δηνίθεζεο. Ο πξψηνο 

ηξφπνο  εκθαλίδεη πςειή ππνθεηκεληθφηεηα  θαη θαηά ζπλέπεηα πςειφ θίλδπλν λα αγλνεζνχλ 

ή λα ππνηηκεζνχλ ζεκαληηθνί δείθηεο γηα ηελ νξζή απεηθφληζε ηεο επίδνζεο ηεο επηρείξεζεο. 

Ο δεχηεξνο ηξφπνο  νδεγεί  κε  κεγαιχηεξε αθξίβεηα ζηελ δεκηνπξγία ελφο BSC πνπ λα  

είλαη ζχκθσλνο κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 
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 5.11 Η ΠΡΟ΢ΑΡΜΟΓΗ ΣΟΤ ΠΙΝΑΚΑ BSC ΢ΣΙ΢ ΜΔΣΑΒΑΛΛΟΜΔΝΔ΢ ΢ΤΝΘΗΚΔ΢ 

ΣΟΤ ΠΔΡΙΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ 

 

Ζ  επηηπρήο ρξήζε ηνπ BSC, απαηηεί φπσο ππάξρεη πξνζαξκνγή ηνπ ζηηο ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο ηνπ πεξηβάιινληνο. Σφζν νη επηιεγκέλνη δείθηεο, φζν θαη ηα 

ζηαηηζηηθά ηνπο βάξε, πξέπεη λα ειέγρνληαη κέζσ κηαο εζσηεξηθήο δηαδηθαζίαο 

αλαηξνθνδφηεζεο (double loop feedback) [Kaplan and Norton 1996a.] θαη λα κεηαβάιινληαη 

αλ απηφ ζεσξεζεί αλαγθαίν. ΄Δλαο ζσζηά ζηαζκηζκέλνο πίλαθαο αμηνιφγεζεο ηεο 

επηρείξεζεο, απνηειεί πνιχηηκν νδεγφ, γηα ηελ θαηαλνκή ησλ θεθαιαίσλ ηεο επηρείξεζεο 

ζηνπο δηάθνξνπο ηνκείο ηεο επηρείξεζεο. ΢χκθσλα κε ηνπο Kaplan θαη Ννrton «ε επηρείξεζε 

πξέπεη λα ζπλδέζεη ηνλ ζηξαηεγηθό ζρεδηαζκό κε ηελ θαηαλνκή ησλ θεθαιαίσλ ηεο, ώζηε λα 

κπνξέζεη λα κεηαηξέςεη ην όξακά ηεο ζε πξάμε». ΢αλ ζπλέπεηα απηνχ κπνξεί λα θαηαλείκεη 

ηα θεθάιαηα ηεο αθνινπζψληαο ηνπο αληίζηνηρνπο ζπληειεζηέο βαξχηεηαο ηνπ BSC. [Kaplan 

and Norton 1996c] 

 

        5.12 ΓΙΑΥΡΟΝΙΚΟ΢ ΓΙΑΥΩΡΙ΢ΜΟ΢ ΑΙΣΙΟΤ  ΚΑΙ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΟ΢ 

 

Ζ δνκή ηνπ BSC  δελ κπνξεί λα δηαρσξίζεη ρξνληθά ηελ αηηία θαη ην απνηέιεζκα.  ΢ε 

πνιιέο ζρέζεηο αηηίαο – απνηειέζκαηνο απαηηείηαη ε κεζνιάβεζε ελφο ρξνληθνχ 

δηαζηήκαηνο.  Απηφ δελ κπνξεί λα θαλεί ζην BSC δηφηη κεηξά ηελ αηηία θαη ην απνηέιεζκα 

ηελ ίδηα ρξνληθή ζηηγκή.   Μηα άιιε αδπλακία είλαη φηη κπνξεί λα θαζνξίζεη ηνπο ζηφρνπο ηεο 

επηρείξεζεο φρη φκσο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν απηνί ζα πινπνηεζνχλ. 

Ζ αληηκεηψπηζε απηψλ ησλ αδπλακηψλ θαη ε πεξαηηέξσ βειηίσζε ηνπ BSC επηρεηξείηαη 

κε ηε ρξεζηκνπνίεζε θάπνησλ  κεζφδσλ, φπσο  πρ ε εηζαγσγή ηεο ζεσξίαο δπλακηθψλ 

ζπζηεκάησλ [Akkermans and  Oorshot 2002], γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

ρξνληθήο πζηέξεζεο κεηαμχ αηηίνπ θαη απνηειέζκαηνο, θαη ε εθαξκνγή κηαο γεληθεπκέλεο 

κνξθήο δηαγξακκάησλ QFD** (Quality Function Deployment), γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ 

απαηηνχκελσλ ελεξγεηψλ πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο 

[Schneiderman  1999, Lee and Ko 2000]. Ζ εμέηαζε απηψλ ησλ κεζφδσλ θαη ησλ 

απνηειεζκάησλ ηνπο είλαη πέξα απφ ηα φξηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. 

 

** Η κέζνδνο QFD (Quality Function Deployment method) είλαη κία κεζνδνινγία 

ζρεδηαζκνύ, πνπ επηηξέπεη ηελ ζύλδεζε κεηαμύ ηωλ απαηηήζεωλ ηνπ ρξήζηε (market needs) θαη 

ηωλ ηερληθώλ πξνδηαγξαθώλ ελόο έξγνπ (technical requirements). 
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  Δηζαγσγή B Mέξνπο 

 
Tν β κέξνο ηεο εξγαζίαο αλαθέξεηαη ζηελ κεζνδνινγία αλάπηπμεο  ζπζηήκαηνο “balance 

scorecard”, ζε εθδνηηθή πνιπεζληθή εηαηξεία ε νπνία έρεη παξνπζία ζε 40 ρψξεο ζηνλ 

θφζκν, θαη δξαζηεξηνπνηείηαη ζην ρψξν ησλ εθδνηηθψλ ζπιινγψλ νη νπνίεο δηεζλψο 

απνθαινχληαη „partworks‟. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ ΚΑΗ ΠΡΟΟΠΣΗΚΔ΢ ΣΟΤ EKΓΟΣΗΚΟΤ  ΚΛΑΓΟΤ 

΢ΣΖΝ ΔΛΛΑΓΑ 

 

       6.1 Γεληθά 

 

Σν παξφλ θεθάιαην νινθιεξψλεη ηελ εμέηαζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ θιάδνπ ησλ 

εθδφζεσλ εθεκεξίδσλ – πεξηνδηθψλ. Σα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα ηεο κειέηεο (ICAP 2008) 

παξνπζηάδνληαη βάζεη ηνπ ππνδείγκαηνο ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter θαη ηεο αλάιπζεο 

SWOT.  

 

Ο θιάδνο ησλ εθδφζεσλ εθεκεξίδσλ – πεξηνδηθψλ πεξηιακβάλεη ζεκαληηθφ αξηζκφ 

επηρεηξήζεσλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ έθδνζε εθεκεξίδσλ ή πεξηνδηθψλ, ελψ 

ππάξρνπλ αξθεηέο πεξηπηψζεηο ζπλδπαζκνχ ησλ δχν δξαζηεξηνηήησλ. Υαξαθηεξηζηηθφ ηνπ 

θιάδνπ απνηειεί ν κεγάινο αξηζκφο ηίηισλ πνπ θπθινθνξνχλ ζε ζρέζε κε ηνλ πιεζπζκφ, 

ηελ αλαγλσζηκφηεηα θαη ηελ θπθινθνξία ησλ εληχπσλ. Ζ δηαλνκή ησλ εθεκεξίδσλ θαη ησλ 

πεξηνδηθψλ ζηελ εγρψξηα αγνξά πξαγκαηνπνηείηαη θπξίσο κέζσ ησλ πξαθηνξείσλ Άξγνο 

θαη Δπξψπε, ελψ εθεκεξίδεο φπσο νη νηθνλνκηθέο θαη νη επαξρηαθέο θαζψο θαη έλα κηθξφ 

κέξνο ησλ πεξηνδηθψλ δηαλέκνληαη είηε κέζσ ζπλδξνκψλ είηε κε ηδηφθηεηα κέζα. 

 

Όζνλ αθνξά ηελ θεξδνθνξία ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ, ηνλίδεηαη φηη ζεκαληηθφ ξφιν 

παίδνπλ ηα έζνδα απφ πξνζέιθπζε δηαθεκίζεσλ θαη άιινπ είδνπο θαηαρσξήζεσλ φπσο 

δεκνζηεχζεηο ηνπ Γεκνζίνπ, αγγειίεο θ.α. 

 

Σέινο, ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα ηνλ θιάδν έρεη ε δπλακηθή εμέιημε πνπ παξνπζηάδεη ηα 

ηειεπηαία ρξφληα ν «δσξεάλ ηχπνο», ν νπνίνο δηεπξχλεηαη κε ηελ έθδνζε νινέλα θαη 

πεξηζζφηεξσλ ηίηισλ, βξίζθνληαο απήρεζε απφ ην αλαγλσζηηθφ θνηλφ. 
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          6.2 ΠΔΝΣΔ ΓΤΝΑΜΔΗ΢ ΣΟΤ PORTER 

 

              Δίζνδνο Νέσλ Αληαγσληζηψλ 

 

Γελ πθίζηαληαη νπζηαζηηθά εκπφδηα εηζφδνπ λέσλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν ησλ 

εθεκεξίδσλ - πεξηνδηθψλ, αθνχ επηθξαηεί ειεπζεξνηππία θαη ηα πξαθηνξεία είλαη 

ππνρξεσκέλα λα αλαιάβνπλ ηε δηαλνκή ελφο εληχπνπ, ρσξίο λα εμεηάδνπλ εκπνξηθά 

θξηηήξηα (αξηζκφο θπθινθνξίαο). Παξ‟ φια απηά, νη εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ δελ αληηκεησπίδνπλ 

έληνλν αληαγσληζκφ απφ λενεηζεξρφκελεο. Ο ιφγνο ζπλίζηαηαη ζην φηη, ε βησζηκφηεηα κίαο 

εηαηξείαο ζηνλ θιάδν θαη ε απφθηεζε απφ κέξνπο ηεο ελφο αμηφινγνπ κεξηδίνπ αγνξάο, 

απαηηεί ζεκαληηθά θεθάιαηα ηα νπνία ζα επελδχζεη ζε δηαθήκηζε, αιιά θαη ζηελ θάιπςε ησλ 

πάγησλ εμφδσλ ηεο θαηά ην πξψην δηάζηεκα ιεηηνπξγίαο ηεο, θαηά ην νπνίν ν αξηζκφο 

θπθινθνξίαο ησλ λέσλ ηίηισλ ζα είλαη (βάζεη ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ), ρακειφο. Σα 

επελδεδπκέλα θεθάιαηα, ζηελ αξρή ηνπιάρηζηνλ, δελ απνδίδνπλ ηα αλακελφκελα θέξδε, 

εμαηηίαο ησλ πςειψλ ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ. Απηφ έρεη ζαλ απνηέιεζκα, νη λένη ηίηινη πνπ 

θπθινθνξνχλ λα πξνέξρνληαη είηε απφ πθηζηάκελεο εθδνηηθέο εηαηξείεο, είηε απφ λέεο 

εηαηξείεο πνπ αλήθνπλ φκσο ζε νκίινπο επηρεηξήζεσλ έθδνζεο ηχπνπ. 

 

           Κίλδπλνη απφ Τπνθαηάζηαηα Πξντφληα ή Τπεξεζίεο 

 

΢ε γεληθέο γξακκέο, ππνθαηάζηαηα ηνπ θιάδνπ απνηεινχλ φια ηα ππφινηπα κέζα καδηθήο 

ελεκέξσζεο (ξαδηφθσλν, ηειεφξαζε, internet). Ο βαζκφο κε ηνλ νπνίν ιεηηνπξγνχλ 

αληαγσληζηηθά πξνο ηα εμεηαδφκελα έληππα, δηαθέξεη αλάινγα κε ην είδνο ηνπ εληχπνπ, ην 

πεξηερφκελφ ηνπ θαη ην θνηλφ ζην νπνίν απεπζχλεηαη. Γηα παξάδεηγκα, νη εθεκεξίδεο 

δέρνληαη κεγαιχηεξν αληαγσληζκφ απφ ηελ ηειεφξαζε θαη ην ίληεξλεη θαη ιηγφηεξν απφ ην 

ξαδηφθσλν (εμαηηίαο ηεο κεγάιεο πιεξνθφξεζεο πνπ παξέρνπλ), ελψ γηα ηα πεξηνδηθά πνπ 

απεπζχλνληαη ζε λεαξήο ειηθίαο αλαγλψζηεο, κεγαιχηεξε απεηιή απνηειεί ην Γηαδίθηπν.  

 

Οη αληαγσληζηηθέο πηέζεηο πνπ αζθνχλ ηα ππφινηπα κέζα ελεκέξσζεο ζηα έληππα δελ 

αθνξνχλ κφλν ηελ θπθινθνξία ηνπο αιιά επεξεάδνπλ θαη ηα έζνδα απφ ηελ πξνζέιθπζε 

δηαθεκίζεσλ. ΢ην θνκκάηη απηφ, νη εθεκεξίδεο αιιά αθφκα πεξηζζφηεξν ηα πεξηνδηθά 

βξίζθνληαη ζε πιενλεθηηθή ζέζε, εθφζνλ, θαη βάζεη ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ, ηα έληππα κέζα 

θαηέρνπλ ηε κεξίδα ηνπ ιένληνο ζην ζχλνιν ηεο δηαθεκηζηηθήο δαπάλεο, κεηαμχ ησλ 

ηεζζάξσλ κέζσλ ελεκέξσζεο (ηειεφξαζε, ξαδηφθσλν, εθεκεξίδεο, πεξηνδηθά). Οη 

πξννπηηθέο ηνπ κέιινληνο εληζρχνπλ ηελ εηθφλα απηή, αθνχ ν ηειενπηηθφο ρξφλνο γηα 
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δηαθεκίζεηο είλαη ζρεηηθά πεξηνξηζκέλνο, νη ξαδηνθσληθνί ζηαζκνί, βάζεη λφκνπ, έρνπλ 

ηνπηθή εκβέιεηα θαη ην ίληεξλεη δελ θαίλεηαη λα απεηιεί άκεζα ηνλ ζπγθεθξηκέλν ηνκέα. 

 

Δθηφο απφ ηα άιια κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζαλ ππνθαηάζηαηα, ν 

θιάδνο πθίζηαηαη θαη αληαγσληζκφ εληφο ησλ νξίσλ ηνπ, κε πην ραξαθηεξηζηηθά 

παξαδείγκαηα ηελ έθδνζε εληχπσλ πνπ δηαηίζεληαη δσξεάλ ζην θνηλφ, θαη ηα έμηξα 

πεξηνδηθά - έλζεηα πνπ θπθινθνξνχλ καδί κε ηηο εθεκεξίδεο. Ζ θπθινθνξία ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ εληχπσλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο ηζρχνπζεο θνηλσληθννηθνλνκηθέο ζπλζήθεο 

πνπ επηθξαηνχλ ζηελ αγνξά, επεξεάδνπλ, σο έλα βαζκφ, ηε δήηεζε ησλ εθεκεξίδσλ θαη 

πεξηνδηθψλ πνπ απαηηνχλ ρξεκαηηθφ αληίηηκν γηα ηελ απφθηεζή ηνπο. 

 

              Γηαπξαγκαηεπηηθή Γχλακε Πξνκεζεπηψλ 

 

Ζ επηινγή θαηάιιεισλ πξνκεζεπηψλ, απνηειεί ζέκα ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο γηα ηηο εηαηξείεο 

εθδφζεσλ, αθνχ δηακνξθψλεη ην θφζηνο ησλ εληχπσλ, ην νπνίν αληαλαθιάηαη ζηα 

νηθνλνκηθά ηνπο απνηειέζκαηα. Οη πξνκεζεπηέο δηαθέξνπλ αλάινγα κε ην βαζκφ 

θαζεηνπνίεζεο ηεο παξαγσγήο ησλ εθδνηηθψλ επηρεηξήζεσλ θαη ρσξίδνληαη ζε δχν βαζηθέο 

θαηεγνξίεο: ηνπο πξνκεζεπηέο ραξηηνχ εθηχπσζεο θαη ηηο εηαηξείεο πνπ αλαιακβάλνπλ ηελ 

εθηχπσζε ησλ εληχπσλ. Σν ραξηί απνηειεί ηελ βαζηθή πξψηε χιε θαη ε ζπκκεηνρή ηνπ ζην 

ηειηθφ θφζηνο παξαγσγήο εθηηκάηαη πεξίπνπ ζην 35%. Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ 

πξνκεζεπηψλ ραξηηνχ είλαη ζρεηηθά ηζρπξή, αθνχ ε πξνζθνξά είλαη πεξηνξηζκέλε θαη νη 

ηηκέο δηακνξθψλνληαη κε βάζε ηε δήηεζε θαη ηηο δηεζλείο νηθνλνκηθέο ζπγθπξίεο. Ζ αγνξά 

ραξηηνχ πξαγκαηνπνηείηαη θαηά θχξην ιφγν απφ ην εμσηεξηθφ, νη δε απμήζεηο ζηηο ηηκέο ηεο 

ελέξγεηαο θαη ησλ θαπζίκσλ κεηαθπιίνληαη ζηνπο ηειηθνχο αγνξαζηέο. 

 

Όζνλ αθνξά ηε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ εθηππσηηθψλ κνλάδσλ, ζεκεηψλεηαη φηη είλαη 

πεξηνξηζκέλε αθνχ ε πξνζθνξά ππεξθαιχπηεη ηε δήηεζε. Οξηζκέλεο εηαηξείεο εθδφζεσλ 

εθεκεξίδσλ έρνπλ θαζεηνπνηήζεη ηελ παξαγσγή ηνπο θαη παξάιιεια πξνζθέξνπλ 

εθηππσηηθέο ππεξεζίεο θαη ζε άιιεο εθδνηηθέο επηρεηξήζεηο, δεκηνπξγψληαο νηθνλνκίεο 

θιίκαθαο. Δπίζεο, νξηζκέλεο εθδνηηθέο εηαηξείεο εμαγνξάδνπλ ή ζπκκεηέρνπλ ζηε κεηνρηθή 

ζχλζεζε εηαηξεηψλ εθηχπσζεο κε ζθνπφ ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη ηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ εληχπσλ ηνπο. ΢χκθσλα κε πεγέο ηεο αγνξάο, ε ζπκκεηνρή ηνπ θφζηνπο 

εθηχπσζεο ζην ζπλνιηθφ θφζηνο ησλ εληχπσλ θπκαίλεηαη ζην 18% πεξίπνπ. 

 

Μία άιιε θαηεγνξία πξνκεζεπηψλ, πνπ ηα ηειεπηαία ρξφληα απνθηά φιν θαη κεγαιχηεξε 

ζεκαζία γηα ηηο εθδνηηθέο επηρεηξήζεηο, είλαη νη εηαηξείεο πνπ εθκεηαιιεχνληαη 

θηλεκαηνγξαθηθέο ηαηλίεο θαη ληνθηκαληέξ. Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε πνπ αζθνχλ ζηηο 
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επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ είλαη ηζρπξή, ην δε θφζηνο γηα ηελ απφθηεζε δηθαησκάησλ εκπνξίαο 

ησλ ζπγθεθξηκέλσλ DVD είλαη πνιχ πςειφ. 

 

           Γηαπξαγκαηεπηηθή Γχλακε Αγνξαζηψλ 

 

Ζ δήηεζε ησλ εθεκεξίδσλ θαη πεξηνδηθψλ θαζνξίδεηαη απφ ην αλαγλσζηηθφ θνηλφ, ηνπ 

νπνίνπ ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε είλαη πεξηνξηζκέλε, αθνχ νη ηηκέο είλαη 

πξνθαζνξηζκέλεο. 

 

Ηδηαίηεξα γηα ηηο εθεκεξίδεο, ε επηινγή ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ηίηινπ γίλεηαη θπξίσο κε βάζε ην 

πεξηερφκελν θαη ηε ζεκαηνινγία ηνπ γεληθφηεξα. ΢ηα πεξηνδηθά, ε θαηάζηαζε δηαθέξεη δηφηη ε 

ηηκνινγηαθή πνιηηηθή είλαη ειεχζεξε (ζηα πιαίζηα θπζηθά πνπ επηβάιιεη ην αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ) θαη νη αλαγλψζηεο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα επηινγήο απφ έλα επξχ θάζκα ηηκψλ. 

 

          Αληαγσληζκφο κεηαμχ Δπηρεηξήζεσλ ηνπ Κιάδνπ 

 

Ζ εγρψξηα αγνξά ηχπνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ έληνλν αληαγσληζκφ, αθνχ δξαζηεξηνπνηείηαη 

ζε απηήλ ζεκαληηθφο αξηζκφο επηρεηξήζεσλ θαη εθδίδεηαη κεγάινο αξηζκφο ηίηισλ (πάλσ 

απφ 6.000). Γεγνλφο πνπ θαζηζηά εληνλφηεξν ηνλ αληαγσληζκφ, είλαη ε πησηηθή ηάζε πνπ 

παξνπζηάδεη ε ζπλνιηθή θπθινθνξία ησλ εληχπσλ (εθεκεξίδσλ θαη πεξηνδηθψλ). 

 

Οη εθδνηηθέο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ γηα λα αληεπεμέιζνπλ ζηνλ αληαγσληζκφ, επηδηψθνπλ 

ηε ζπλερή βειηίσζε ηεο χιεο θαη ηεο ζεκαηνινγίαο, ηελ άξηηα παξνπζίαζε θαη εκθάληζε ηνπ 

εληχπνπ θαη ηελ ζηφρεπζε ζε φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξν αλαγλσζηηθφ θνηλφ 

(πξνζθέξνληαο έλζεηα κε δηαθνξεηηθή ζεκαηνινγία). Δπηπιένλ, γηα λα θάλνπλ ηα έληππα 

αθφκα πην ειθπζηηθά ζην θνηλφ, πξνζζέηνπλ ζε απηά δηάθνξα είδε δψξσλ, φπσο είλαη νη 

ηαηλίεο θαη ηα ληνθηκαληέξ ζε DVD, κνπζηθά CD, αμεζνπάξ αλ πξφθεηηαη γηα γπλαηθεία 

πεξηνδηθά, θ.α. 

 

Οη εηαηξείεο έθδνζεο πεξηνδηθψλ, αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο θαη κε βάζε ηελ ηηκή ησλ 

εληχπσλ, εθφζνλ ε ηηκνινγηαθή πνιηηηθή ζηα πεξηνδηθά είλαη ειεχζεξε. Πεγέο ηεο αγνξάο 

επηζεκαίλνπλ φηη, ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηελ αληαγσληζηηθφηεηα κίαο εθδνηηθήο 

επηρείξεζεο είλαη νη δηαθεκηζηηθέο δαπάλεο πνπ πξαγκαηνπνηεί κε ζθνπφ λα 

«ηζρπξνπνηήζεη» ηνπο ηίηινπο ησλ εληχπσλ ηεο θαη θαη‟ επέθηαζε λα απμήζεη ηελ 

θπθινθνξία ηνπο. 
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          6.3 Αλάιπζε SWOT πεξηνδηθνχ ηχπνπ  

 

              Γπλαηά ΢εκεία 

 

Οη εθεκεξίδεο απνηεινχλ ην πην «παξαδνζηαθφ» κέζν ελεκέξσζεο θαη είλαη θαηνρπξσκέλεο 

ζηε ζπλείδεζε ηνπ θνηλνχ κε ηελ ηδηφηεηα λα ελεκεξψλνπλ ηνλ πνιίηε εηδεζενγξαθηθά, λα 

αλαιχνπλ θαη λα ζρνιηάδνπλ ηα γεγνλφηα, δίλνληαο ζην αλαγλσζηηθφ θνηλφ ηε δπλαηφηεηα λα 

απνθηά πνιχπιεπξε ελεκέξσζε θαη θξηηηθή άπνςε. Δπηπιένλ, ηα ζέκαηα πνπ αλαιχνπλ 

θαιχπηνπλ δηάθνξνπο ρψξνπο (π.ρ. ηνλ πνιηηηθφ, νηθνλνκηθφ, αζιεηηθφ ρψξν) πνπ αθνξνχλ 

φρη κφλν ηελ Διιάδα αιιά θαη ηελ παγθφζκηα αγνξά γεληθφηεξα. 

Σα πεξηνδηθά απφ ηελ άιιε, ιεηηνπξγνχλ ζαλ κέζν ελεκέξσζεο κε έληνλν ςπραγσγηθφ θαη 

εθπαηδεπηηθφ ραξαθηήξα θαη είλαη επξέσο δηαδεδνκέλα. Βαζηθφ ηνπο πιενλέθηεκα είλαη ε 

θαηεγνξηνπνίεζε ηνπο κε βάζε ηε ζεκαηνινγία ηνπο, κε απνηέιεζκα λα κπνξνχλ λα 

θαιχςνπλ ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο θαη ελδηαθέξνληα ηνπ αλαγλσζηηθνχ θνηλνχ.  

 

Ζ πξνζέιθπζε πςειψλ εζφδσλ απφ δηαθεκίζεηο θαη θαηαρσξήζεηο δεκνζηεχζεσλ ηνπ 

ηδησηηθνχ θαη δεκφζηνπ ηνκέα, απνηειεί αθφκα έλα δπλαηφ ζεκείν ηνπ θιάδνπ. Δπίζεο, νη 

δηεπθνιχλζεηο πνπ παξέρεη ην θξάηνο θπξίσο σο πξνο ηνλ ηχπν ηεο επαξρίαο κεηψλνληαο ηα 

ηηκνιφγηα ησλ ΔΛΣΑ γηα ηε δηαλνκή ησλ εληχπσλ ζε πεξηζζφηεξα ζεκεία παλειιαδηθά, είλαη 

αθφκα έλα ζεηηθφ ζεκείν. 

 

             Αδχλαηα ΢εκεία 

 

΢ηνλ θιάδν ζηνλ εθδφζεσλ επηθξαηεί έληνλνο αληαγσληζκφο, ιφγσ ηεο χπαξμεο κεγάινπ 

αξηζκνχ εθδηδφκελσλ ηίηισλ ζε ζρέζε κε ηνλ πιεζπζκφ. Σν γεγνλφο απηφ, ζε ζπλδπαζκφ 

κε ηε ζρεηηθά πησηηθή (έσο ζηαζεξή) ηάζε πνπ παξνπζηάδεη ε ζπλνιηθή θπθινθνξία 

εληχπσλ, έρεη σο απνηέιεζκα ηε ζπξξίθλσζε ησλ πεξηζσξίσλ θέξδνπο ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Δπίζεο, έλα αθφκα αξλεηηθφ ζεκείν πνπ παξαηεξείηαη είλαη ε ρακειή θπθινθνξία πνπ 

παξνπζηάδνπλ αξθεηά έληππα ζε αληίζεζε κε ηελ πςειή αλαγλσζηκφηεηα ηνπο. Απηφ 

πξαθηηθά ζεκαίλεη φηη, ν αξηζκφο ησλ αηφκσλ πνπ δηαβάδεη απηά ηα έληππα είλαη 

κεγαιχηεξνο απφ ηνλ αξηζκφ ησλ αηφκσλ πνπ ηα αγνξάδεη. Σν θαηλφκελν απηφ παξαηεξείηαη 

θπξίσο ζηηο θπξηαθάηηθεο θαη νηθνλνκηθέο εθεκεξίδεο αιιά θαη ζε δηάθνξα είδε πεξηνδηθψλ. 

 

Σν πςειφ ιεηηνπξγηθφ θφζηνο ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ απνηειεί ζπρλά εκπφδην φρη 

κφλν ζηελ επίηεπμε αμηφινγεο θεξδνθνξίαο αιιά αθφκε θαη ζηελ πξαγκαηνπνίεζε 
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θεξδνθφξνπ απνηειέζκαηνο. ΢ηε δηακφξθσζε ηνπ θφζηνπο ζπκβάιιεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ 

ην πςειφ πνζνζηφ ησλ επηζηξεθφκελσλ εληχπσλ. Αλ θαη ην ζχζηεκα δηαλνκήο έρεη 

βειηησζεί ζεκαληηθά ιφγσ ηεο κεραλνγξάθεζεο ηεο δηαδηθαζίαο απφ ηα δχν κεγάια 

πξαθηνξεία ηχπνπ, εκπφδην ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ θαηάιιεινπ ηηξάδ ησλ εληχπσλ απφ 

ηηο εθδνηηθέο εηαηξείεο, ζπληζηά ν κεγάινο αξηζκφο θαη ε δηαζπνξά ησλ ζεκείσλ πψιεζεο 

ηχπνπ (πεξίπηεξα, ςηιηθαηδίδηθα, θ.α.). 

 

Γηα ην ιφγν απηφ, γίλνληαη πξνζπάζεηεο απφ ηα δχν κεγάια πξαθηνξεία λα κεησζνχλ ηα 

ζεκεία πψιεζεο θαη λα δεκηνπξγεζνχλ ζε φιε ηε ρψξα ηα ιεγφκελα «θέληξα ηχπνπ», ηα 

νπνία είλαη θαηαζηήκαηα κε απνθιεηζηηθή δξαζηεξηφηεηα ηελ πψιεζε ηχπνπ θαη δηαζέηνπλ 

κεγάιε πνηθηιία ηίηισλ. 

 

Σέινο, ε ηαρχηεηα θαη ν κεγάινο φγθνο πιεξνθνξηψλ πνπ δηαρέεηαη ζήκεξα κέζσ ησλ 

ππφινηπσλ κέζσλ καδηθήο ελεκέξσζεο, εηδηθφηεξα ζε πεξηφδνπο πνπ ζπκβαίλνπλ 

ζεκαληηθά εηδεζενγξαθηθά γεγνλφηα, θαζηζηνχλ ηηο εθεκεξίδεο νξηζκέλεο θνξέο 

αλεπίθαηξεο. 

 

             Δπθαηξίεο 

 

Απαξαίηεηε θξίλεηαη, απφ παξάγνληεο ηνπ θιάδνπ, ε πεξαηηέξσ αλαβάζκηζε ηεο πνηφηεηαο 

ησλ εληχπσλ θαη ε δηαηήξεζε ηεο αμηνπηζηίαο ηνπο ζε πςειά επίπεδα. Δηδηθφηεξα, φζνλ 

αθνξά ηηο εθεκεξίδεο ζα πξέπεη λα δίλεηαη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε πινχζηαο ζεκαηνινγίαο 

κε πξαγκαηηθά – ξεαιηζηηθά ζηνηρεία θαη λα απνθεχγνληαη νη ππεξβνιέο θαη νη αθξφηεηεο γηα 

ιφγνπο εληππσζηαζκνχ. Δπίζεο, ζεκαληηθή ζεσξείηαη θαη ε κνξθή ηνπ πεξηερνκέλνπ ηνπ 

εληχπνπ θαζψο θαη ην κέγεζφο ηνπ. Δηδηθφηεξα γηα ηηο εθεκεξίδεο, νινέλα θαη απμάλεηαη ν 

αξηζκφο εθείλσλ πνπ ππνζηεξίδνπλ φηη ε έθδνζε ησλ εθεκεξίδσλ πξέπεη λα γίλεηαη ζε 

κνξθή «ηακπιφηλη» θαη φρη ζηελ παξαδνζηαθή (ζεληφλη), κε βαζηθφ επηρείξεκα ηε 

δηεπθφιπλζε ηνπ αλαγλσζηηθνχ θνηλνχ. 

 

Δπίζεο, νη ζπλεξγαζίεο κε αμηφινγνπο εθδνηηθνχο νίθνπο ηνπ εμσηεξηθνχ εθηηκάηαη φηη, ζα 

επλνήζνπλ πεξαηηέξσ ηα εγρψξηα έληππα ζε αξθεηνχο ηνκείο, δηαζθαιίδνληαο έηζη ηελ 

έγθπξε θάιπςε ηεο δηεζλνχο επηθαηξφηεηαο. Οη εηαηξείεο έθδνζεο εθεκεξίδσλ κπνξνχλ λα 

επσθειεζνχλ κίαο ηέηνηαο ζπλεξγαζίαο, δεκηνπξγψληαο «θαλάιηα» δηνρέηεπζεο 

πιεξνθνξηψλ. Δπηπιένλ, ρξεζηκνπνηψληαο ηελ αλεπηπγκέλε ηερλνγλσζία μέλσλ εηαηξεηψλ 

κπνξνχλ λα δηεπξχλνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο θαη ζηνλ ειεθηξνληθφ ηχπν. Όζνλ αθνξά ηα 

πεξηνδηθά, παξάγνληεο ηνπ θιάδνπ θξίλνπλ ζθφπηκε ηελ πεξαηηέξσ ηκεκαηνπνίεζε ηεο 
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αγνξάο θαη ηελ έθδνζε πην εμεηδηθεπκέλσλ εληχπσλ, θαιχπηνληαο φζν ην δπλαηφλ 

πεξηζζφηεξεο αλάγθεο ηνπ αλαγλσζηηθνχ θνηλνχ. 

 

            Απεηιέο 

 

΢εκαληηθή απεηιή γηα ηνλ θιάδν απνηειεί ε δηαδεδνκέλε ρξήζε ηνπ δηαδηθηχνπ θαη ε 

δπλαηφηεηα πνπ πξνζδίδεη πιένλ ε ηερλνινγία ζηελ αλάπηπμε ειεθηξνληθψλ κέζσλ (φπσο 

ην θηλεηφ ηειέθσλν θαη νη θνξεηνί ππνινγηζηέο) κέζσ ησλ νπνίσλ γίλεηαη επθνιφηεξε ε 

πξφζβαζε ζην internet, ζπκβάιινληαο έηζη ζηελ ελεκέξσζε ηνπ θνηλνχ, κε φηη απηφ 

ζπλεπάγεηαη γηα ηελ θπθινθνξία ησλ εληχπσλ. 

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη εθδνηηθέο επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ ηελ πξφθιεζε ηνπ 

δηαδηθηχνπ, «αλαξηψληαο» ηηο εθεκεξίδεο ηνπο ειεθηξνληθά θαη πξνζειθχνληαο πξφζζεηα 

έζνδα απφ ηε δηαθήκηζε επηρεηξήζεσλ, εκπνξηθψλ ζεκάησλ θιπ., ζηηο ειεθηξνληθέο ηνπο 

ηζηνζειίδεο. Παξάγνληεο ηνπ θιάδνπ πξνβιέπνπλ φηη ζην κέιινλ, νη αλαγλψζηεο ζα έρνπλ 

ηε δπλαηφηεηα λα δηαβάδνπλ εθηφο απφ ηηο ζπλνπηηθέο εηδήζεηο θαη πινχζηα αξζξνινγία, 

έλαληη ρξεκαηηθνχ αληηηίκνπ, ψζηε κε απηφλ ηνλ ηξφπν λα θαιχπηνληαη ηα έμνδα ησλ 

εθδνηηθψλ επηρεηξήζεσλ θαη λα δεκηνπξγνχληαη νη πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επίηεπμε 

θεξδνθνξίαο. Μία αθφκα απεηιή πνπ ελδέρεηαη λα επεξεάζεη ηελ πνξεία θαη ηε δνκή ηνπ 

θιάδνπ γεληθφηεξα, είλαη ε πεξαηηέξσ αχμεζε ηεο ηηκήο ηνπ ραξηηνχ, ζε ζεκείν πνπ λα κελ 

είλαη πιένλ βηψζηκε ε εθηχπσζε ησλ εληχπσλ. ΢χκθσλα φκσο κε ζηνηρεία ηεο αγνξάο, ε 

ηηκή ηνπ ραξηηνχ ζήκεξα θηλείηαη ζε ζηαζεξνπνηεηηθά επίπεδα θαη δελ δηαθαίλεηαη άκεζνο 

θίλδπλνο απφ κία ηέηνηα εμέιημε. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7 

ΑΝΑΠΣΤΞΖ BSC ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΣΑΗΡΔΗΑ ‘ΝΣ’ 

 
 
 
       7.1 Η΢ΣΟΡΗΑ ΣΖ΢ ETAIΡΗΑ΢: 
 

1901: Ο γεσγξάθνο Giovanni NT θαζηεξψλεη ην Istituto Geografico NT ζηε Ρψκε. 

1904: Γεκνζηεχεηαη ν πξψηνο εκεξνινγηαθφο άηιαληαο απφ ηελ NT. 

1908: Σν Istituto κεηαθέξεη ηα γξαθεία ηνπ ζηε Novara, ζηε βφξεηα ΗΣαιία. 

1919: Ζ εηαηξεία αγνξάδεηαη απφ ηνλ Marco Α. Boroli θαη ηνλ Cesare A. Rossi. 

Δληζρχεηαη ε επηρείξεζε ραξηνγξαθίαο κε ηε βνήζεηα ηνπ επηζηεκνληθνχ δηεπζπληή 

Luigi Visintin. 

1922: Γεκνζηεχεηαη ν πξψηνο ηφκνο ηνπ άηιαληα ηνπ θφζκνπ. 

1927: Ζ επηρείξεζε αξρίδεη λα δηαθνξνπνηεί ηελ εθδνηηθή παξαγσγή ηεο. Αγνξάδεηαη 

ε πξψηε κεραλή εθηχπσζεο. 

1946: Ζ επηρείξεζε απνθηά πιήξε θπξηφηεηα απφ ηελ νηθνγέλεηα Boroli. Οδεγεκέλε 

απφ ηνλ Achille Boroli θαη ηνλ αδειθφ ηνπ Adolfo, αξρίδεη ε ζεκαληηθή επέθηαζή ηεο. 

1959: Γεκνζηεχεηαη ην πξψην ηεχρνο ηεο εγθπθινπαίδεηαο Il Milione, ε νπνία 

ζεκαηνδνηεί ηελ αξρή ηεο επνρήο ησλ partwork. 

1962: Ζ επηρείξεζε δεκηνπξγεί ηνλ ηνκέα πσιήζεσλ «απφ πφξηα ζε πφξηα», 

πξνθεηκέλνπ λα δηαλεκεζνχλ νη εγθπθινπαίδεηεο. 

1970-1984: Σν Istituto Geografico NT, σο εθδνηηθφο νίθνο, γίλεηαη ην ζηξαηεγηθφ 

θέληξν ηνπ νκίινπ. Αθνινπζεί ηνπο ζηφρνπο ηνπ γηα λα επεθηείλεη θαη λα αλαπηχμεη 

έλα ηζρπξφ ραξηνθπιάθην partwork, ρξεζηκνπνηψληαο ηνπο δηάθνξνπο λένπο 

δηαχινπο δηαλνκήο. 
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1984-2000: Ο φκηινο αλαπηχζζεη δξαζηεξηφηεηεο ζε πάλσ απφ 30 ρψξεο  

παγθνζκίσο. 

2001: Γηνξηάδεηαη ε επέηεηνο ησλ 100 ρξφλσλ απφ ηε δεκηνπξγία ηνπ νκίινπ NT. 

2003: Σν ελδηαθέξνλ ζηξέθεηαη πξνο ηελ θηλεκαηνγξαθηθή παξαγσγή, ηε δηαλνκή,

 ηηο ιαρεηνθφξεο αγνξέο θαη ηελ αζθάιεηα. 

2004: Νηεκπνχην ηεο NT Editore S.p.A, ε νπνία ειέγρεη ηνπο δηάθνξνπο ηνκείο ηεο 

εθδνηηθήο επηρείξεζεο. 

 

Σν 2001, ε πνιπεζληθή εηαηξεία NT, έλαο απφ ηνπο κεγαιχηεξνπο εθδνηηθνχο νίθνπο ηεο 

Δπξψπεο, κε έδξα ηελ Ηηαιία, ζπκπιήξσζε 100 ρξφληα δπλακηθήο παξνπζίαο ζηνλ εθδνηηθφ 

ρψξν. Ξεθίλεζε ην 1901, φηαλ ν γεσγξάθνο Giovanni NT ίδξπζε ην Instituto Geografico NT, 

ζηε Ρψκε. Σν 1959 θαηλνηφκεζε δεκηνπξγψληαο ηελ πξψηε εγθπθινπαίδεηα ζε ηεχρε, πνπ 

πνπιηφηαλ ζηα πεξίπηεξα ηεο Ηηαιίαο. Έθηνηε, έρεη έληνλε θαη πνηθίιε εθδνηηθή 

δξαζηεξηφηεηα ζε πάλσ απφ 39 ρψξεο, κε 250 θαη πιένλ ζεηξέο θαη εηήζην θχθιν εξγαζηψλ 

1 δηο επξψ.  

Ζ NT HELLAS μεθίλεζε ηε δξαζηεξηφηεηά ηεο ζηελ Διιάδα ην 1995 θαη πνιχ ζχληνκα 

αλήιζε αλάκεζα ζηηο πέληε θνξπθαίεο εθδνηηθέο εηαηξείεο ηεο ρψξαο καο. Απαζρνιεί 35 

εξγαδφκελνπο θαη έρεη εηήζην θχθιν εξγαζηψλ πάλσ απφ 30 εθαηνκκχξηα επξψ. Δλδεηθηηθφ 

είλαη φηη θαη ην 2008 ε NT βξίζθεηαη ζηαζεξά κέζα ζηηο 6 κεγαιχηεξεο, ζε ηδίξν, εθδνηηθέο 

εηαηξείεο ζηελ Διιάδα. Έρεη εθδψζεη πάλσ απφ 60 ζεηξέο κε κεγάιε επηηπρία, ελψ ζθνπεχεη 

λα ζπλερίζεη ηελ επηηπρεκέλε πνξεία ηεο κε λέεο εθδφζεηο κέζα ζην 2010.  

Ζ NT HELLAS εηζήγαγε κε επηηπρία ηα partworks ζηελ Διιάδα θαη ζηελ Κχπξν, κηα 

ζχιιεςε πνπ απνηειεί ηνκή ζηνλ εθδνηηθφ ρψξν. Σα partworks είλαη ζεηξέο ζε ηεχρε κε 

δηάξθεηα δσήο 2 ρξφλσλ θαηά κέζν φξν. Σν πεξηερφκελφ ηνπο θαιχπηεη έλα κεγάιν θάζκα 

ελδηαθεξφλησλ θαη ειηθηψλ θαη έρεη ραξαθηήξα εθπαηδεπηηθφ (Αξραίνη Έιιελεο Κιαζηθνί, PC 

Know How, Computer Quick & Easy, Scooby Doo, Μαζαίλσ ΢ρέδην θ.α.) ή ςπραγσγηθφ – 

ζπιιεθηηθφ (Έλαο Αηψλαο Θξπιηθά Απηνθίλεηα, Subaru Impreza WRC, Ρνιφγηα Σζέπεο, 

Ννκίζκαηα ηνπ Κφζκνπ, Πνξζειάληλεο Κνχθιεο, Σν ππέξνρν Κνπθιφζπηην, Αξψκαηα, 

Πνξζειάληλα θνπηάθηα, Ρνιφγηα Μηληαηνχξεο, X-Files, Magic English, Σαλθο, Dragon Ball Z 

θ.α.). Ωο επί ην πιείζηνλ, ηα ηεχρε ζπλνδεχνληαη απφ DVD ή CD-ROM ή απφ κηα ζπιιεθηηθή 

κηληαηνχξα, ζρεηηθή κε ην ζέκα ηεο ζπιινγήο. Σα partworks πσινχληαη, απνθιεηζηηθά, ζε 
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πεξίπηεξα θαη ζε θαηαζηήκαηα ςηιηθψλ. Γίλεηαη επίζεο ε δπλαηφηεηα ζηνπο θαηαλαισηέο λα 

γξαθηνχλ ζπλδξνκεηέο ζε θάπνηα ζεηξά, ε νπνία ζα απνζηέιιεηαη ζην ζπίηη ηνπο, ε ζην 

ηαρπδξνκείν ηεο πεξηνρήο ηνπο. 

Ζ ΝΣ είλαη ε Νν1 εθδνηηθή εηαηξεία παγθνζκίσο ζπιινγψλ. Οη εηήζηεο παγθφζκηεο πσιήζεηο 

ππνινγίδνληαη πεξίπνπ ζε 1,5 δηο επξψ. Ζ εηαηξεία εθδίδεη πξντφληα ζε πεξηζζφηεξεο απν 

20 γιψζζεο, ελψ έρεη έλα θαηάινγν απφ αλαπηπγκέλνπο ηίηινπο πνπ μεπεξλνχλ ηνπο 

10,000.  

 

 
 

Ζ βηνκεραλία ησλ ζπιινγψλ σο επηρεηξεκαηηθή ηδέα είλαη έλαο ηδηαίηεξνο κεγάινπ ξίζθνπ 

θιάδνο. Απαηηεί κηα ζεκαληηθή ρξεκαηννηθνλνκηθή επέλδπζε ζηελ αξρή ζε εθδνηηθφ πιηθφ 

(αλάπηπμε ε απφθηεζε δηθαησκάησλ), πςειά θφζηε δηαλνκήο θαη δηαθήκηζεο. Δπίζεο 

απαηηείηαη κηα εμεηδηθεπκέλε εκπεηξία απφ ηα ζηειέρε, θαιά θαη αμηφπηζηα δίθηπα δηαλνκήο 

θαη παξαγσγήο . 

Σν κέγεζνο ηεο ζπιινγήο δχλαηαη λα απνηειείηαη απφ ιίγα έσο πνιιά ηεχρε πνπ ην ζχλνιν 

κπνξεί λα θζάζεη θαη ηα 200. Ζ θπθινθνξία κπνξεί λα είλαη εβδνκαδηαία ε δεθαπελζήκεξε. 

Κάζε ηεχρνο κπνξεί λα απνηειείηαη απφ πεξηνδηθφ ε βηβιίν, πνπ δχλαηαη λα ζπλνδεχεηαη θαη 

απφ ππνζηεξηθηηθφ πιηθφ φπσο (dvd, cd, κηληαηνχξεο, θνκκάηηα κνληειηζκνχ, θιπ), πνπ 

ζπλνδεχεη  ηε ζεκαηηθή έλλνηα ηεο ζπιινγήο. Οη ζπιινγέο επίζεο πνιιέο θνξέο 

ππνζηεξίδνληαη απφ θιαζέξ γηα ηνπνζέηεζε ησλ πεξηνδηθψλ, ε μχιηλεο ε κεηαιιηθέο ζήθεο 

γηα ηα αληηθείκελα ηεο ζπιινγήο. Οη ζεκαηηθέο πεξηνρέο πνηθίινπλ θαη αθνξνχλ δηάθνξα 

ηκήκαηα πειαηψλ φπσο:  

 Παξαδνζηαθφ 

 Παηδηθφ 
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 Δθπαίδεπζεο-κάζεζεο 

 Αλδξηθέο 

 Γπλαηθείεο 

 Βηβιία κε ζθιεξφ εμψθπιιν 

 CD 

 DVD 

 Μνληειηζκφο 

 

΢ηελ έλαξμε θάζε λένπ ιαλζαξίζκαηνο ν ζθνπφο είλαη λα θαιπθζεί ην 100% ησλ ζεκείσλ 

δηαλνκήο, αλαινγηθά κε ηε δπλακηθή ηνπο, θαη ζε πεξίπησζε μεπνπιήκαηνο λα γίλεηαη 

γξήγνξα αλαδηαλνκή θαη ζπκπιεξσκαηηθή ηξνθνδνζία. Σν 1ν ηεχρνο πξέπεη λα ηχρεη 

ηδηαίηεξεο πξνβνιήο ζηα ζεκεία πψιεζεο πξνθεηκέλνπ λα ην δνπλ φζν ην δπλαηφλ 

πεξηζζφηεξνη θαηαλαισηέο. 

Ζ ηειενπηηθή δηαθήκηζε ιακβάλεη κέξνο, πξηλ θαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξακνλήο ηνπ 

ηεχρνπο 1 θαη 2 ζηελ αγνξά. Ζ δηαθεκηζηηθή θακπάληα θάζε λένπ ιαλζαξίζκαηνο, θνζηίδεη 

πεξίπνπ κηζφ εθαηνκκχξην επξψ. 

 

Οη ζπιινγέο (partworks), πσινχληαη θπξίσο ζηα ζεκεία πσιήζεσλ ηχπνπ,  δηαλεκφκελα 

απφ ηα πξαθηνξεία ηχπνπ, ζε εβδνκαδηαία ε δεθαπελζήκεξε βάζε. Ο κέζνο φξνο δσήο ηεο 

ζπιινγήο είλαη πεξίπνπ 2 ρξφληα, θαη έρνπλ έλα ραξαθηήξα εθπαηδεπηηθφ αιιά ζπλάκα θαη 

δηαζθεδαζηηθφ. Σηο πεξηζζφηεξεο θνξέο ζπλνδεχνληαη απφ αληηθείκελν ζρεηηθφ κε ην 

γλσζηηθφ ζέκα ηεο ζπιινγήο. 

 

κκ  

                  ΠΑΡΑΓΔΙΓΜΑ ΢ΤΛΛΟΓΗ΢ «partwork” 
 
 
mm 
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7.2 ΠΑΡΑΓΔΙΓΜΑ ΠΡΟΙΟΝΣΟ΢ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σίηινο: Funny Bones 

 

Γλσζηηθφ αληηθείκελν: Μαζαίλσ θαη δηαζθεδάδσ ζπλαξκνινγψληαο ην αλζξψπηλν ζψκα 

 

Αξηζκφο ηεπρψλ: 49 
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Σηκνινγηαθή πνιηηηθή: 1o ηεχρνο 1,95 επξψ, 2ν ηεχρνο 3,95, 3ν ηεχρνο 6,95 επξψ. Δδψ 

παξαηεξείηαη φηη εθαξκφδεηαη ε ιεγφκελε «step pricing policy”, κε ζθνπφ λα δνθηκαζζεη ην 

πξντφλ απφ φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξνπο θαηαλαισηέο 

 
Target «πειαηεηαθφο ζηφρνο»: Παηδηά 6-10 εηψλ θαη γνλείο 25-49 
 
 
7.3 Γηα ηελ πξφβιεςε ησλ πσιήζεσλ ρξεζηκνπνηνχληαη αλψηεξεο ζηαηηζηηθέο κέζνδνη. 
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7.4 Ζ «ΝΣ», ζπλεξγάδεηαη κε ηα κεγαιχηεξα παγθφζκηα brands ζην ρψξν ηνπ ζεάκαηνο θαη 

φρη κφλν. Πξντφληα θαη ήξσεο ησλ εηαηξεηψλ απηψλ αλαπηχζζνληαη ζε κνξθή ζπιινγήο, 

αθνχ ε ΝΣ αλαιακβάλεη θπξίσο ην θφζηνο ηεο αλάπηπμεο εθδνηηθνχ πιηθνχ γηα ην 

ζπγθεθξηκέλν ζέκα.  

 
 
Γιάζημα Βrands ποσ ζσνεργάζθηκαν με ηην ΝΣ είναι ηα κάηωθι: 
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7.5          Oργανωηική Γομή ‘ΝΣ’ Δλλάδος 
 
 
 
 
 
 
 
      
                    

               
 
 
 

 
    

 
     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Γεν. Γ/νζη 
  

Οικονομικό -  
Γιοικηηικό – 
Mητ/ζη (15) 

Παραγωγή  -  

Δπιμέλεια (10) 

Γιανομή – 

Λιανικη (6) 

MARKETING 

(5) 
Logistics – 

΢σνδρομες (4) 

Logistics – 

΢σνδρομες (4) 
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7.7 Πίλαθαο αγνξαζηψλ ζπιινγψλ ζηελ Διιάδα 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.0%  4.6%  6.6 %  ΝΤ 

2.2%  5.0%  7.0%  Συλλογες Γενικα 

Τους τελευταιους 
3 μηνες 

Τους τελευταιους 
12 μηνες 

Αγοράσθηκαν  
 

 

  

 
 

25-44 ετών (έντονα: 25-34) 

 

39% άνδρες, 61% γυναίκες 

 

60% Μεσαία τάξη, 40% Ανώτερη τάξη 

 

Αγαμοι 43%, Παντρεμένοι με παιδιά: 25%/ 

 

 

70% Εκτος Αθηνών / 30% Κατοικοι λεκανοπεδίου 

 

 
Αγοραστές των συλλογών  

• Ηλικία 

• Φύλο  

 

• Κοινωνικοοικονομική τάξη 

 

• Οικογενειακή κατάσταση 

 

• Περιοχή διαμονής 

 

 

 

 

 

 

 

6.6% του συνολικού πληθυσμού (περίπου: 463.000 άνθρωποι) ΝΤ    Σύνολο πελατών 
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10

Balance individual -

social obligations

DeAGOSTINI BUYERS

Socio-Cultural Segmentation  (Mini RISC)

CONTENTEDS

VISIONARIES

ALL -ROUNDERS

ROUGH RIDERS

PARTY ANIMALS

MAINSTREAM

PROTECTORS

NOSTALGICS

EASY GOERS

CHANCE SEEKERS

150+120 - 14980 - 11950 - 790 - 49

INDEX:

DE AGOSTINI BUYERS

Go with the flow

Live life to the fullest!

Waiting for a windfall

Make my life easier!

Keep things as they’ve always been!

Giving is the 

treasure of life!

Home sweet home

If you can dream it, 

you can do it Set your own rules!

89

50

116

119

89

81

38

55

72

118

DeAgostini buyers mainly belong to the 

following socio-cultural categories and have 

the following characteristics: 

ALL ROUNDERS: Culturally-enriching activities: concerts 

and museums, adult education, playing music or reading. 

Decorate home and discover nature. Travel abroad. Heavy 

magazine readers (art, literature, house, gastronomy, foreign 

press), light TV watchers. 

VISIONARIES: Cultural activities: playing music, museums, 

education; humanitarian action, home activities, nature, 

physical exercise, traveling. Magazine readers. TV programs: 

Culture, science, technology, nature, health, debates. 

MAINSTREAM: Family activities, driving a car, using a 

computer, surfing on the Internet. Watch a DVD or a movie 

and exercise at gym. Eat in restaurants. Heavy TV users. 

Light magazines readers. 

PARTY ANIMALS: wide range of activities: sports, 

socialising & friends, cultural activities, heavy shoppers, 

travelling. Light TV watchers, but readers of a diversity of 

magazines (Musical programs, reality shows, cinema, 

fashion).

PROTECTORS: traditional lifestyle, home activities, reading,, 

humanitarian association members. Light TV watchers 

(diversity of programs), average magazine readers 

(consumers reports).

**  Η «Socio-cultural segmentation» (θνηλωληθό - πνιηηηζηηθή θαηάηκεζε) ρωξίδεη ηνπο θαηαλαιωηέο κε βάζε ηα  
πνιηηηζηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπο, θαη ηηο ζπλήζεηεο ηεο νηθνγελεηαθήο δωήο ηνπο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 8  Μεζνδνινγία ηεο αλάπηπμεο ηνπ balance scorecard 
γηα ηελ εηαηξεία ‘ΝΣ’ 
 

 

     8.1 Δηζαγσγή ζηε κεζνδνινγία. Αθνινχζσο αλαθέξνκαη ζηηο δηάθνξεο θάζεηο πνπ 

θαιχπηνπλ ηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο BSC, γηα ηελ εηαηξεία ΝΣ. Οη θάζεηο αλαπηχζζνληαη κε 

ρξνλνινγηθή ζεηξά, κέζα απφ ηε πξνζσπηθή εκπεηξία πνπ είρα ζην παξειζφλ, ζε 

πξνζπάζεηα πνπ έγηλε λα αλαπηπρζεί ηέηνηα δηαδηθαζία ζηελ  εηαηξεία ΝΣ θαη ζηελ νπνία 

ζπκκεηείρα. Ζ πξνζπάζεηα δελ νινθιεξψζεθε πνηέ. Ωζηφζν φκσο, κε ηελ επθαηξία πνπ κνπ 

δίλεη ε εθπφλεζε πηπρηαθήο εξγαζίαο, απνθάζηζα λα αζρνιεζψ κε ην ζέκα απηφ θαη λα ηελ 

νινθιεξψζσ.     

 

΢ηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο ηνπ balance scorecard, ζπκκεηέρνπλ, ν γεληθφο Γηεπζπληήο,  νη 

δηεπζπληέο ησλ ηκεκάησλ, ν πξντζηάκελνο κεραλνγξάθεζεο, θαζψο θαη έλαο εμσηεξηθφο 

coordinator ν νπνίνο έρεη ηελ επζχλε ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ζπληνληζκνχ ηεο δηαδηθαζίαο. Σν 

ξφιν ηνπ εμσηεξηθνχ coordinator θάιιηζηα κπνξεί λα ηνλ θξαηήζεη θαη έλα απφ ηα ζηειέρε 

ηεο εηαηξείαο, ν νπνίνο νλνκάδεηαη  „coordinator‟ ηνπ project απηνχ. ΢ηελ νπζία ηνλ ξφιν 

απηφ ηνλ θξαηψ εγψ, θαζψο αλαιακβάλσ λα εθηειέζσ, ηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο BSC γηα 

ηελ εηαηξεία ΝΣ.  

  

΢ηφρνο ζηα πιαίζηα ησλ πξψησλ ηεζζάξσλ εβδνκάδσλ, κε ηελ βνήζεηα ηνπ coordinator 

είλαη λα αλαπηπρζεί έλαο αλνηρηφο, ζπκκεηνρηθφο θαη δνκεκέλνο δηάινγνο κε αληηθείκελν ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο. Με ηνλ ηξφπν απηφ ε ζηξαηεγηθή ζα αξρίζεη λα γίλεηαη ππφζεζε 

φισλ ησλ ζπκκεηέρνλησλ, πνπ είλαη θαη ν απψηεξνο ζθνπφο φινπ ηνπ έξγνπ. 

 

Ζ κέζνδνο είλαη ε εμήο:  

 

1. Ο θάζε δηεπζπληήο εθθξάδεη αξρηθά ηελ πξνζσπηθή ηνπ ζεσξία, γηα ηελ ζηξαηεγηθή 

ηεο εηαηξείαο. Οη απφςεηο απηέο ζπδεηνχληαη ζηε ζπλέρεηα νκαδηθά. 

2. Ο δηάινγνο εκπινπηίδεηαη κέζσ θαηάιιεισλ εξσηήζεσλ πνπ εηζαγάγεη ν 

coordinator 

3. Ο δηάινγνο θιείλεη κε ηελ ζχγθιηζε ζε έλα ζηξαηεγηθφ ράξηε 

 

Γηα ηνπο ζθνπνχο απηνχο ρξεζηκνπνηνχληαη δηάθνξνη κέζνδνη δηαιφγνπ φπσο: 

 

1. ΢πλεληεχμεηο 

2. Γξαπηφ δηάινγν, δειαδή: 
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  Απαληήζεηο ζε γξαπηέο εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ ηε ζηξαηεγηθή (θαηά πξνηίκεζε κε 

ηήξεζε αλσλπκίαο) 

 ΢ρφιηα ζε απαληήζεηο άιισλ ζηειερψλ ζηηο παξαπάλσ εξσηήζεηο (θαηα πξνηίκεζε 

κε ηήξεζε αλσλπκίαο) 

 

3. Οκαδηθφ δηάινγν 

 

         8.2 Ρφινη ηεο νκάδαο ηνπ έξγνπ 

 

 Γεληθνο Γηεπζπληήο. Κξίζηκε ε πξσηαγσληζηηθή ζπκκεηνρή ηνπ. Αηππα θαη 

ηππηθά κέζα ζηηο νκαδηθέο ζπλαληήζεηο ν Γεληθνο Γηεπζπληήο πξνεδξεχεη. 

Οπζηαζηηθά ε δηθή ηνπ agenda, θηλεί ην έξγν. Απαηηείηαη πνιχ θαιή 

ζπλεξγαζία ηνπ coordinator θαη ηνπ Γεληθνχ Γηεπζπληή πξηλ απφ ηηο νκαδηθέο 

ζπλαληήζεηο. 

 Οηθνλνκηθφο Γ/ληεο (project champion). Δίλαη ην πξφζσπν πνπ ζηε 

δηάξθεηα ηνπ έξγνπ ιεηηνπξγεί ζαλ „change agent‟, θαη κεηά ην ηέινο ηνπ έξγνπ 

θαζίζηαηαη ππεχζπλνο γηα ηε δηνίθεζε ηνπ ζπζηήκαηνο „balance scorecard‟. 

Απνηειεί κέξνο ηεο νκάδνο πνπ θηλεί ην έξγν, καδί κε ηνλ Γεληθφ Γηεπζπληή 

θαη ηνλ Coordinator. 

 Coordinator. Δηζάγεη ηηο κεζνδνινγίεο θαη ηηο πξαθηηθέο, δηεπθνιχλεη ηνλ 

δηάινγν ζε φιεο ηηο κνξθέο ηνπ, θαη βαζαίλεη ηνλ δηάινγν κε θαηάιιειεο 

εξσηήζεηο. ΢ηα πιαίζηα απηά εθηειεί ζπλεληεχμεηο, αλαιχεη, ζπλζέηεη, 

ζπκκεηέρεη ζηνλ νκαδηθφ δηάινγν, θαη παξάγεη εθζέζεηο. Γηα λα εθηειέζεη ν 

coordinator ηνλ παξαπάλσ ξφιν φζν ην δπλαηφλ πην απνηειεζκαηηθά,  

πξέπεη λα εμνηθεησζεί φζν ην δπλαηφλ πηφ γξήγνξα, κε ηελ εηαηξεία. Γηα ην 

ζθνπφ απην ν coordinator πξεπεη λα κειεηήζεη δηάθνξα εζσηεξηθά έγγξαθα. 

Ζ πξνηεηλφκελε νκάδα ε νπνία ιακβάλεη κέξνο ζηνπο νκαδηθνχο δηαιφγνπο, 

δελ μεπεξλάεη ηα επηά άηνκα, γηα ιφγνπο επειημίαο θαη νπζηαζηηθήο 

ζπκκεηνρήο ηνπ θάζε πξνζψπνπ ζηηο ζπδεηήζεηο.  

 Λνηπά ζπκκεηέρνληα κέιε. ΢ηε πεξίπησζε ηεο εηαηξείαο ΝΣ, είλαη νη πέληε 

Γηεπζπληέο ησλ ηκεκάησλ: Μαξθεηηλγθ, Logistics, Γηαλνκήο, Παξαγσγήο, θαη 

Μεραλνγξάθεζεο  
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 8.3 Πξνηεηλφκελν ρξνλνδηάγξακκα γηα ην έξγν: 

  

o 1. Δηζαγσγηθέο ζπλεληεχμεηο: Δβδνκάδα 1-2 

o 2. Kick-Off Meeting – SWOT αλάιπζε θαη θξεζθάξηζκα ΢ηξαηεγηθήο: Δβδνκάδα 

3 

o 3. ΢πλάληεζε Αλάπηπμεο ΢ηξαηεγηθνχ Υάξηε:  Δβδνκάδα 4 

o 4. ΢πλάληεζε Αλάπηπμεο ΢ηξαηεγηθψλ Μεηξεηψλ (Balanced Scorecard):  

Δβδνκάδα 5-6 

o 5. ΢πλάληεζε Αλάπηπμεο ΢ηξαηεγηθψλ ΢ηφρσλ (Target Setting): Δβδνκάδα 7-8  

o 6. ΢πλάληεζε Αλάπηπμεο ΢ηξαηεγηθψλ Πξσηνβνπιηψλ (Strategic Initiatives) θαη 

΢χλνςε: Δβδνκάδα 9  

 

 8.4 Γεληθή Γνκή ηνπ Σξέρνληνο Έξγνπ 

  

Σν έξγν έρεη 4 ηέζζεξηο θάζεηο   

  

1) Ζ πξψηε θάζε (ηα ηξία πξψηα ζηάδηα ηνπ αλσηέξσ ρξνλνδηαγξάκκαηνο), είλαη ην 

θξεζθάξηζκα ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο θαη ε κεηάθξαζε ηεο ζε κία ζηξαηεγηθή ζπληαγή, 

απηφ πνπ νλνκάδεηαη ζηξαηεγηθφο ράξηεο.  Μία ζεσξία αηηίαο απνηειέζκαηνο, πνπ ζπλδέεη 

θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ζηα ηέζζεξα βαζηθά επίπεδα: Άπινη πφξνη, αιπζίδα αμίαο, 

πειάηεο/δηαλνκέαο θαη ρξεκαηννηθνλνκηθά. 

  

Δηδηθφηεξα, ζηα πιαίζηα απηήο ηεο θάζεο δηαθξίλνληαη ηα εμήο βήκαηα: 

  

1) Πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο (α θχθινο) 

2) ΢χληαμε έθζεζεο  SWOT απφ θάζε ζηέιερνο, επί ηε βάζε ηεο πξναλαθεξζείζαο 

ζπδήηεζεο θαη πεξαηηέξσ ζηνραζκνχ 

3) Κνηλνπνίεζε φισλ ησλ πξνζσπηθψλ δηαγλσζηηθψλ εθζέζεσλ ζε φινπο  

4)  Οκαδηθή ζπδήηεζε 

5) Πξνζσπηθέο εθζέζεηο ζπκπεξαζκάησλ απφ ηελ νκαδηθή ζπλάληεζε 

6) Κνηλνπνίεζε φισλ ησλ πξνζσπηθψλ εθζέζεσλ ζε φινπο 

7) Πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο (β θχθινο) 

8) Πξνζσπηθέο εθζέζεηο κε ηα ζπκπεξάζκαηα ησλ πξνζσπηθψλ ζπλεληεχμεσλ   

9) Κνηλνπνίεζε φισλ ησλ πξνζσπηθψλ εθζέζεσλ ζε φινπο 

10) Πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο (γ θχθινο) 
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11) Δηζεγεηηθή έθζεζε 

12) Καηαιεθηηθή ζπδήηεζε.  Δπηθχξσζε ζηξαηεγηθνχ ράξηε.  Παξνπζίαζε ηεο πνξείαο ηεο 

εηαηξείαο ηα επφκελα πέληε ρξφληα κε ηελ βνήζεηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε 

 

 

΢πκπιεξσκαηηθά: 

  

o Τπάξρνπλ δηαδνρηθέο ζπλεληεχμεηο κε ηνπο δηεπζπληέο φισλ ησλ ηκεκάησλ πνπ  

ιακβάλνπλ κέξνο ζην έξγν εληφο ηεο πξψηεο εβδνκάδνο, κέζσ ησλ νπνίσλ 

πξνεηνηκάδεηαη ε πξψηε νκαδηθή ζπλάληεζε.  Λακβάλνπλ κέξνο δχν ζπλεληεχμεηο 

δηάξθεηαο 1 έσο 1.5 ψξαο, αλά εκέξα. ΢ηνλ coordinator  δηλνληαη ζηνηρεία πνπ ζα 

βνεζήζνπλ λα θαηαλνήζεη θαιχηεξα ηελ εηαηξεία θαη ην πεξηβάιινλ ηεο. Πρ 

ζηξαηεγηθφ ζρέδην, πξνυπνινγηζκφο, έξεπλεο θιάδνπ θαη αγνξάο, νηθνλνκηθά 

ζηνηρεία θεξδνθνξίαο πξντφλησλ θαη θφζηνπο θιπ  

o Οη νκαδηθέο ζπλαληήζεηο πνπ δηαξθνχλ δχν έσο ηξεηο ψξεο.   

 

Δλδηακέζσο ησλ νκαδηθψλ ζπλαληήζεσλ ππάξρεη ζπλεξγαζία γηα ηελ αλάπηπμε 

απνινγηζηηθψλ εθζέζεσλ πνπ ζπλνςίδνπλ ηα ζπκπεξάζκαηα ησλ ζπλαληήζεσλ θαη 

εηζεγεηηθψλ εθζέζεσλ πνπ βνεζνχλ ζηελ πξνεηνηκαζία ησλ κειψλ γηα ηελ επφκελε 

ζπλάληεζε.  Οη εθζέζεηο απηέο ζπδεηνχληαη κε ηνλ Γεληθφ Γηεπζπληή πξηλ παξνπζηαζζνχλ.  

Πξνο ην ζθνπφ ηεο αλάπηπμεο εηζεγεηηθψλ εθζέζεσλ, ν coordinator έρεη, κεηαμχ άιισλ, 

πξνζσπηθέο ζπλαληήζεηο ηφζν κε ηα κέιε ηνπ έξγνπ θαη‟ ηδίαλ φζν θαη κε ηελ δηα ηκεκαηηθή 

νκάδα πνπ πξνηείλεη ηνπο ζηφρνπο θαηά ηελ 5ε ζπλάληεζε θαη ην πξφγξακκα ζηξαηεγηθψλ 

πξσηνβνπιηψλ θαηά ηελ 6ε ζπλάληεζε.  Δπίζεο, ζπκπιεξσκαηηθά,  αλαπηχζζεηαη δηάινγνο 

κέζσ e-mail θαη ηειεθψλνπ 

 

2) Ζ δεχηεξε θάζε  είλαη νη ζηξαηεγηθνί κεηξεηέο --ην balanced scorecard-- πνπ  βνεζνχλ 

λα ειέγρεηαη αλ ε ζηξαηεγηθή ζπληαγή εθηειείηαη θαη αλ νη ππνζέζεηο ζρεηηθά κε ηηο αηηίεο θαη 

ηα απνηειέζκαηα επαιεζεχνληαη ζηελ πξάμε.   

  

3) Ζ ηξίηε θάζε είλαη ε ζηνρνζεζία ζε ζρέζε κε ηνπο κεηξεηέο. Θέηνληαη ζηφρνη γηα ηα 

επφκελα ηξία ρξφληα.   

  

4) Ζ ηέηαξηε θάζε είλαη δηα ηκεκαηηθέο ζηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο.  Πξνγξάκκαηα έξγσλ 

κε νξίδνληα 1.5 έσο 2 έηε πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζπληαγήο.  
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Καηφπηλ δχλαηαη λα ζπλερηζζεί ε δηαδηθαζία κε ηελ νινθιήξσζε ελφο δεχηεξνπ έξγνπ  θαη 

ζα έρεη ζαλ ζηφρν ηελ αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ ραξηψλ θαη balanced scorecards γηα θάζε 

δηεχζπλζε.   

 

 

  8.5 Οκαδηθή ζπλάληεζε γηα ηελ ζπδήηεζε -  νκαδνπνίεζε θαη θαηάηαμε ησλ 

αηνκηθψλ SWOT analysis, ζηηο ηέζζεξηο πηπρέο ηνπ Balance scorecard  

 

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο α θαζεο ζπδεηνχληαη ηα αηνκηθά SWOT, θαη κε ηε βνήζεηα ηνπ 

coordinator νκαδνπνηνχληαη ζε έλα γεληθφ SWOT, ην νπνίν είλαη ην αθφινπζν: 

΢ην ηέινο ηεο αλαθνξάο θάζε δχλακεο, απεηιήο, επθαηξίαο, ή αδπλακίαο, αλαθέξνληαη ζε 

παξέλζεζε, νη εηζεγήζεηο γηα ηηο ζηξαηεγηθέο θηλήζεηο αληίδξαζεο πνπ απνθαζίδνληαη γηα 

ηελ θάζε πεξίπησζε. 

 

                   8.5.1 Υξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή 

 

Γπλάκεηο 

 Ρεπζηφηεηα. Ζ ξεπζηφηεηα θηλείηαη ζε πνιχ θαιά επίπεδα δπλάκελε λα 

ρξεκαηνδνηήζεη αλάπηπμε αιιά θαη ζεηηθή δηαθνξά. Τπάξρεη επάξθεηα ξεπζηφηεηαο 

ε νπνία δχλαηαη λα δηνρεηεπηεί ζε λέεο επελδχζεηο. (άκεζε αμηνπνίεζε ηεο κε 

επελδχζεηο)  

 Αχμεζε εζφδσλ. ΢ηαζεξή αχμεζε εζφδσλ παξαηεξείηαη ηα ηειεπηαία ρξφληα. 

 Κεξδνθνξία. Ζ εηαηξεία παξάιιεια κε ηελ αχμεζε ησλ εζφδσλ παξνπζηάδεη θαη 

αλάινγε αχμεζε ηεο θεξδνθνξίαο. 

 Παξαγσγηθφηεηα. Ζ αχμεζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηεο εηαηξείαο πνπ νδήγεζε ζε 

πςειφηεξα έζνδα θαη θεξδνθνξία έγηλε κε κεδακηλή ελίζρπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο 

εηαηξείαο, αιιά κε θαηαθφξπθε άπμεζε ηεο θαηά θεθαιήλ παξαγσγηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 1. (re-engineering, πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ εθκεηάιιεπζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ζε λέεο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο αιιά θαη λέα εθδνηηθά segments, ε 

θαλάιηα δηαλνκήο),  2. (Να ελδπλακσζνχλ γηα λα παξακείλεη ε παξαγσγηθφηεηα ζε 

πςειφ αληαγσληζηηθφ επίπεδν)  

 Ηζρπξφ ζχζηεκα παξαθνινχζεζεο ησλ νηθνλνκηθψλ απνηειεζκάησλ ηεο 

εηαηξείαο ζε κεγάιν βάζνο. 

 Όρη πςειά ζηαζεξά έμνδα. Οη πεξηζζφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο εηαηξείαο είλαη 

„outsourced‟, φπσο παξαγσγή, απνζήθεπζε, ηειεθσληθν θέληξν εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ. 
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 Διιεληθά πξνηφληα. Ζ δεκηνπξγία ηνπο πηζαλά λα επηθέξεη πςειά έζνδα ζηελ 

εηαηξεία 

 

Αδπλακίεο 

 

 Τςειφ απνχιεην απφζεκα. Δμαηηίαο ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο ηνπ θαλαιηνχ 

δηαλνκήο (πεξίπηεξα), θαη ησλ πνιιψλ ζεκείσλ πψιεζεο πεξίπνπ ηηο 10,000 ζε φιε 

ηελ Διιάδα, ζπζζσξεχεηαη πςειφ ζηνθ απφ επηζηξνθέο ζηηο απνζήθεο ην νπνίν έρεη 

πςειφ θφζηνο δηαηεξεζηκφηεηαο αιιά θαη θαηαζηξνθήο. (Δπαλεμέηαζε ηνπ ηξφπνπ 

κε ην νπνίν ηξνθνδνηνχληαη ηα θαλάιηα πψιεζεο ησλ ζπλδξνκψλ θαη ηεο Κχπξνπ, 

ηα νπνία ηξνθνδνηνχληαη απφ ηα αδηάζεηα εκπνξεχκαηα ηεο Διιάδνο)   

 ΢πλήζεηα ζηε πξσηνπνξία. H εηαηξεία δελ έρεη αληηκεησπίζεη ζνβαξφ αληαγσληζκφ 

θαη απηφ ζέιεη ηδηαίηεξε πξνζνρή.  

 Έιιεηςε δπλακηθψλ/πξσηνπνξηαθψλ πξντφλησλ. Απνπζία αλάπηπμεο απφ ηνλ 

φκηιν ΝΣ ή ηελ ειιεληθή εηαηξεία αμηφινγσλ πξντφλησλ ζην κέιινλ κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε νηθνλνκηθφ ηέικα. (Δπαλαπξνζδηνξηζκφο ηεο κεζνδνινγίαο αλάπηπμεο 

πξντφλησλ 

 

Δπθαηξίεο 

 Αλαπηπζζφκελε ζπλδξνκεηηθή αγνξά. Ζ έκθαζε ηεο εηαηξείαο ζηελ αλάπηπμε 

ζπγθξηηηθά πην θεξδνθφξσλ θαλαιηψλ πσιήζεσλ φπσο πρ ΢πλδξνκέο, κπνξεί λα 

βειηηψζεη ζπλνιηθά ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή εηθφλα ηεο. 

 Ύπαξμε αγνξάο Βαιθαλίσλ. Ζ γεσγξαθηθή αλάπηπμε έμσ απφ ηα ζχλνξα ηεο 

Διιάδαο γηα παξάδεηγκα ζα κπνξνχζε λα δψζεη ηελ επθαηξία ζηελ εηαηξεία λα 

κεγαιψζεη ην δσηηθφ ρψξν ιεηηνπξγίαο ηεο απεκπιέθνληάο ηελ έηζη απφ ην αδηέμνδν 

ζπλερνχο αλάπηπμεο κίαο ψξηκεο αγνξάο φπσο ε Διιάδα. (άκεζε εμέηαζε ηεο 

αλάπηπμεο ησλ αγνξψλ ζηηο γεηηνληθέο ρψξεο φπσο ζε Ρνπκαλία, Βνπιγαξία, 

Σνπξθία θιπ)  

 Τπνζηήξημε απφ ηερλνινγηθέο ιχζεηο. Ζ εγθαηάζηαζε ελφο αλαγλσξηζκέλεο αμίαο 

ERP ζπζηήκαηνο ζα δψζεη ηε δπλαηφηεηα ζηνπο «decision makers» λα έρνπλ 

νινθιεξσκέλε, έγθπξε θαη έγθαηξε  πιεξνθφξεζε γηα πην άκεζεο θαη ζσζηά 

ηεθκεξησκέλεο απνθάζεηο πνπ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ αζθαιέζηεξα ζε αλάπηπμε. 

 Όξνη ζπλεξγαζίεο κε ζπλεξγάηεο. Ζ αχμεζε ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ ηεο εηαηξείαο 

ζεκαίλεη κεγαιχηεξν φγθν δνπιεηάο θαη ηδίξν θαη γηά πνιινχο απφ ηνπο ζπλεξγάηεο 

ηεο εηαηξείαο, δίλνληαο ηελ επθαηξία ζηελ εηαηξεία λα δεηήζεη βειηίσζε ησλ 



 83 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ φξσλ ζπλεξγαζίαο κε απηνχο, ιφγσλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο. 

(Δπαλαμηνιφγεζε ησλ φξσλ ζπλεξγαζίαο ησλ πξνκεζεπηψλ ζε φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο) 

 Μείσζε Γηνηθεηηθψλ δαπαλψλ. ΢ηηο πιείζηεο ησλ πεξηπηψζεσλ ε αχμεζε ησλ 

εζφδσλ δίλεη, κε ζσζηή νξγάλσζε θαη πξνγξακκαηηζκφ, κία ιακπξή επθαηξία γηα 

κείσζε ησλ δαπαλψλ (σο πνζνζηφ επί ησλ πσιήζεσλ) 

 Με χπαξμε ηζρπξνχ αληαγσληζκνχ. Όζν δελ ηδξχεη εηαηξεία ζηελ Διιάδα ν 

αληαγσληζκφο είλαη πνιχ δχζθνιν λα δηεηζδχζεη ζηελ αγνξά θαη λα θαηαλνήζεη ηνλ 

πειάηε. 

 

Απεηιέο 

 Ηζρπξφο αληαγσληζκφο. Ζ πηζαλή αλάπηπμε ηζρπξνχ αληαγσληζκνχ ζηηο αγνξέο θαη 

θαηεγνξίεο πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ε εηαηξεία κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζπξξίθλσζε ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κεγεζψλ ηεο εηαηξείαο θαη αληηζηξνθήο ηεο θαιήο εηθφλαο. 

(Ηζρπξνπνίεζε ηνπ ηξφπνπ θαη ηεο ηαρχηεηαο αληίδξαζεο, ιαλζάξνληαο δπλαηά θαη 

θαηλνηφκα πξντφληα, αιιά θαη πξντφληα „spoilers‟ σο απάληεζε ζηνλ αληαγσληζκφ.   

 Απνηπρία δηείζδπζεο ζε λέεο αγνξέο. Πηζαλή απνηπρία επηηπρεκέλεο δηείζδπζεο 

ζε λέεο αγνξέο πρ Βαιθαληθέο ρψξεο, ιφγσ αλεπαξθνχο νξγάλσζεο ε/θαη 

ζρεδηαζκνχ ζα ζηεξήζεη απφ ηελ εηαηξεία φρη κφλν ηε δπλακηθή αλάπηπμεο πνπ 

κπνξνχλ λα πξνζδψζνπλ παξζέλεο αγνξέο αιιά θαη ηα έμνδα ππνζηήξημεο κίαο 

ηέηνηαο απνηπρεκέλεο πξνζπάζεηαο πηζαλφλ λα ακαπξψζνπλ ζπλνιηθά ηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή εηθφλα ηεο εηαηξείαο. 

 Σα πξντφληα δελ εμππεξεηνχλ βαζηθέο αλάγθεο ζηνπο θαηαλαισηέο. ΢ε πεξίνδν 

νηθνλνκηθήο θξίζεο ν θιάδνο ζα ρηππεζεί άκεζα.  
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                8.5.2 Πηπρή Πειάηε 

 

            Γπλάκεηο 

 Αλαγλσξηζηκφηεηα ‘ΝΣ’ BRAND. Μεηά πάλσ απφ δέθα ρξφληα παξνπζίαο ζηελ 

Διιεληθή αγνξά θαη κε ηελ εληαηηθνπνίεζε ησλ δηαθεκηζηηθψλ εθζηξαηεηψλ 

πξνψζεζεο ησλ πξντφλησλ ηεο εηαηξείαο ην Brand ΝΣ θεξδίδεη ζπλερψο ζε 

αλαγλσξηζηκφηεηα. Οη πειάηεο γλσξίδνκε φηη ξσηνχλ αλ καο αλήθνπλ ηα πξνηφληα 

ηνπ αληαγσληζκνχ. (Πεξηζζφηεξε πξνζπάζεηα ζηελ εθπαίδεπζε ελεκέξσζεο ηνπ 

θαηαλαισηηθνχ θνηλνχ. Αλάγθε γηα χπαξμε „corporate‟ επηθνηλσλίαο. Να γίλεη 

πξνζπάζεηα ε εηαηξεία λα απνθηήζεη πεξηζζφηεξν θνηλσληθφ πξνθίι) 

 Μνλαδηθφηεηα ηνπ PARTWORK (εθδνηηθήο ζπιινγήο). Ζ έλλνηα ηνπ Partwork 

πνπ πξνζθέξεη ε ΝΣ, θαιχπηεη αλάγθεο θαη ηθαλνπνηεί ηνλ θαηαλαισηή κε έλα 

ηδηαίηεξν ηξφπν πνπ ειάρηζηεο εηαηξείεο έρνπλ ηε ηερλνγλσζία λα πινπνηήζνπλ 

(edutainment). 

 Μεγάιε Γεμακελή Πειαηψλ. Σφζν ζηελ Διιάδα φζν θαη ζην Βαιθαληθφ ρψξν 

θαίλεηαη λα ππάξρεη ε θξίζηκε κάδα πειαηψλ πνπ ελδηαθέξνληαη γηα ηα Partworks 

ψζηε λα δηθαηνινγεί ηελ χπαξμε θαη λα ππνζηεξίδεη ηε θεξδνθφξν δξαζηεξηφηεηα ηεο 

εηαηξείαο. (άκεζε εθκεηάιιεπζε απηνχ ηνπ ζηνηρείνπ. Με έξεπλα λα βγνπλ ζηελ 

επηθάλεηα   

 Καιέο ζρέζεηο κε δηαλνκείο. Οη ζρέζεηο ηεο εηαηξείαο κε ηνπο δηαλνκείο ησλ 

πξντφλησλ ηεο, ηφζν ηνπ Retail, φζν θαη ησλ ζπλδξνκψλ βξίζθνληαη ζε πνιχ θαιφ 

ζεκείν, ελψ θαη κε αξθεηνχο απφ απηνχο είλαη καθξνρξφληεο. Απηφ δίλεη ηελ 

απαξαίηεηε εκπηζηνζχλε φηη κπνξεί θαη ζα ππάξμεη ζπλέρεηα ζηελ θαιή θαη 

απνηειεζκαηηθή εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ ηεο εηαηξείαο. 

 Ηθαλνπνίεζε δηαλνκέσλ. Ζ αχμεζε ηνπ φγθνπ δνπιεηάο πνπ δίλεη ε εηαηξεία ζηνπο 

δηαλνκείο ηεο πξνθαιεί απμεκέλε ηθαλνπνίεζε ησλ δηαλνκέσλ πνπ βιέπνπλ φηη 

ζπλεξγάδνληαη κε κία εηαηξεία πνπ κπνξεί λα ζπκβάιεη θαη ζηε δηθή ηνπο αλάπηπμε. 

 Πνηφηεηα ππεξεζηψλ. Ζ εηαηξεία ζπλεξγάδεηαη κε ηνπο θαηά ηεθκήξην θαιχηεξνπο 

δηαλνκείο, πξνζθέξνληαο ηελ θαιχηεξε δπλαηή εμππεξέηεζε ζηνπο πειάηεο ηεο, 

δίλνληαο θαη ελαιιαθηηθνχο ηξφπνπο πξφζβαζεο ζηα πξντφληα ηεο (πεξίπηεξν, 

ηαρπδξνκείν, courier) απμάλνληαο έηζη ην επίπεδν εμππεξέηεζήο ηνπο.  

 After sales activity. Βηβιηνδεζία παιαηψλ ζεηξψλ, εθκεηαιιεχζε παιαηνχ 

απνζέκαηνο θιπ 
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Αδπλακίεο 

 

 Υξφλνη αληαπφθξηζεο θάιπςεο εθηάθησλ αλαγθψλ. Σεξάζηηα lead times ζηε 

παξαγσγή ησλ πεξηζζνηέξσλ απφ ηα πξντφληα ηεο εηαηξείαο θαζηζηνχλ πνιχ 

δχζθνιε, αλ φρη αλέθηθηε ηελ εμππεξέηεζε παξαπάλσ δήηεζεο απφ απηή πνπ είρε 

αξρηθά πξνβιεθζεί κε απνηέιεζκα ηε δπζαξέζθεηα ηνπ θαηαλαισηή θαη ηελ 

πξνβιεκαηηθή ζπλέρεηα κηαο ζεηξάο. Απηφ ηζρχεη θπξίσο ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ δελ 

ππάξρεη ήδε δηαζέζηκν απφζεκα απφ θάπνηα άιιε ρψξα ηνπ νκίινπ. 

 Υξφλνη νινθιήξσζεο θχθινπ δηαλνκήο. Ζ νινθιήξσζε ηνπ θχθινπ δηαλνκήο απφ 

ηε θπθινθνξία ελφο ηεχρνπο κέρξη ηε ηειηθή πιεξνθνξία γηα ηηο πσιήζεηο θαη ηηο 

επηζηξνθέο κπνξεί λα αγγίδεη θαη ηνπο δχν κήλεο δεκηνπξγψληαο κεηνλέθηεκα 

άκεζεο θαη απνηειεζκαηηθήο αληαπφθξηζεο ζηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ.  

 Γηαινγή πξντφλησλ πξνο ιαλζάξηζκα. Σα πξντφληα πνπ ιαλζάξνληαη είλαη απηά 

πνπ ήδε θπθινθνξνχλ ζε άιιεο ρψξεο. ΢πλεπψο έρνπκε πνξεία „product driven-

bottom up‟. (Θα πξέπεη λα γίλεη πξνζπάζεηα γηα ιαλζάξηζκα πξντφλησλ κε 

δηαδηθαζία „market driven – top down‟)    

 Γελ γλσξίδνπκε ηα ζηνηρεία ησλ πειαηψλ πνπ αγνξάδνπλ ηα πξντφληα. 

 

Δπθαηξίεο 

 Όρη δπλαηή χπαξμε αληαγσληζκνχ. Γπλαηφηεηα γηα πεξαηηέξσ θαζηέξσζε ηνπ 

brand name ηεο εηαηξείαο ζηε ζπλείδεζε ηνπ πειάηε. 

 Μεγάιε πνηθηιία χπαξμεο πξντφλησλ. Τπάξρεη κεγάιν ραξηνθπιάθην εηνίκσλ 

πξντφλησλ ζηα εθδνηηθά θέληξα ηεο εηαηξείαο ηνπ εμσηεξηθνχ. Απηφ δίλεη κηα επειημία 

ζηε πξνζέγγηζε θαη άιισλ ηκεκάησλ «segments» ηεο αγνξάο (niche θιπ) 

 

Απεηιέο 

 

 Πιήγκα ζηελ εηθφλα ηνπ BRAND ΝΣ. Αλεπαξθήο εμππεξέηεζε πειαηψλ κε ηελ 

έιιεηςε δηαζέζηκνπ πξντφληνο κπνξεί λα πιήμεη ηελ εηθφλα ηεο ΝΣ ζα κία εηαηξεία 

απνηειεζκαηηθή κε πξνζαλαηνιηζκφ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. ΢χκθσλα κε 

έξεπλεο άιισζηε ηηο εκπεηξίεο ελφο δπζαξεζηεκέλνπ πειάηε ηηο καζαίλνπλ άιινη έμη. 

(Να θαιπθζνχλ ηα θελά κε επαλαθπθινθνξίεο, ε κε ζπλδξνκέο Πιάλν άκεζεο 

αληαπφθξηζεο θάιπςεο έθηαθησλ αλαγθψλ. Πξηλ ην ιαλζάξηζκα θάπνηνπ πξντφληνο 

πξέπεη λα έρεη πξνεγεζεί επεμεξγαζία ζελαξίνπ αλαγθψλ πνπ ζα ππεξβαίλνπλ θαηά 

πνιχ ηελ πξφβιεςε, κε ζπγθεθξηκέλα βήκαηα δξάζεο ψζηε λα ηθαλνπνηεζνχλ ζην 
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βέιηηζην βαζκφ νη πειάηεο. Απηφ ην ζελάξην ζα πξέπεη λα αληηθαηαζηήζεη ηηο φπνηεο 

ζπαζκσδηθέο πξνζπάζεηεο θάιπςεο ηνπ πξνβιήκαηνο κεηά ηελ εκθάληζή ηνπ) 

 ΢ρέζε ηηκήο/αμίαο πξνηφληνο. Σν ιαλζάξηζκα πξντφλησλ πνπ ν πειάηεο 

αληηιακβάλεηαη ζαλ πην αθξηβά απφ φηη ζα έπξεπε, ή πνπ ππάξρνπλ αλάινγα θαη 

ζπγθξίζηκα πνηνηηθά ζηελ αγνξά ζε πην ρακειέο ηηκέο, κπνξεί λα πξνθαιέζεη 

απψιεηα εθηίκεζεο σο πξνο ηελ αμία θαη ηε πνηφηεηα πνπ πξεζβεχεη ην Brand ΝΣ. 

Δδψ ππάγεηαη θαη ε πεξίπησζε ηεο ηαθηηθήο, μαθληθνχο επέθηαζεο ηεο δηάξθεηαο 

δσήο ηνπ πξντφληνο, κε ζπλέπεηα ν θαηαλαισηήο λα είλαη αλαγθαζκέλνο έκκεζα, λα 

ζπλερίζεη λα αγνξάδεη θαη ηα επφκελα ηεχρε. (Ζ „ΝΣ‟ έρεη αλαπηχμεη πξψηε ζηελ 

αγνξά κέζσ ηεο πψιεζεο ζπιινγψλ, ηελ ηάζε ηνπ „edutainment‟, δειαδή 

εθπαίδεπζε κέζσ δηαζθέδαζεο, ε ην αληίζεην, ζε ζπλερή βάζε, εβδνκαδηαία ε 

δεθαπελζήκεξε. Απηή ε παξνρή πξνο ηνλ θαηαλαισηή πξέπεη λα παξαθνινπζείηαη 

θαη λα πξνσζείηαη ζην κπαιφ ηνπ θαηαλαισηή θαηαιιήισο. Να αλαπηπρζεί report, κε 

ηελ κέηξεζε ησλ δεηθηψλ ηθαλνπνίεζεο ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. Να δηεξεπλεζεί 

ηη ζεκαίλεη πνηφηεηα γηα ηνλ πειάηε. Να πξαγκαηνπνηείηαη έξεπλα αγνξάο ζην ηέινο 

θάζε ζεηξάο) 

 Πιεζψξα πεξηνδηθψλ θαη έλζεησλ ζηηο εθεκεξίδεο 

 Μέζνδνο ησλ test. Ζ ηνπνζέηεζε πξνηφλησλ ζηα πεξίπηεξα πξνζσξηλά θαη ε 

απφζπξζε ηνπο ζην 4ν ηεχρνο, πξνθαιεί δπζθνξία ζηνπο πειάηεο, θαη ίζσο πιήγκα 

γηα ην φλνκα ηεο εηαηξείαο.   
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             8.5.3 Δζσηεξηθή πηπρή 

 

Γπλάκεηο 

 Απιή νξγαλσηηθή δνκή. Ζ απνπζία πνιππινθφηεηαο ζηελ νξγαλσηηθή δνκή, κε 

ιίγα επίπεδα δηνίθεζεο, δίλεη κεγαιχηεξε επειημία θαη επρέξεηα ζηε ηαρεία ιήςε 

απνθάζεσλ. 

 Αλζξσπνθεληξηθή δηνίθεζε. Ο εξγαδφκελνο θαη ε θαηά ην δπλαηφλ ηθαλνπνίεζε 

ησλ αλαγθψλ ηνπ γηα λα αηζζάλεηαη θαη λα απνδίδεη θαιχηεξα ζηελ εξγαζία ηνπ 

απνηειεί πξνηεξαηφηεηα γηα ηε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο. 

 Πεξηβάιινλ εξγαζίαο. Σν πεξηβάιινλ εξγαζίαο θαη ην θιίκα ζηελ εηαηξεία είλαη 

αξθεηά θαιφ θαη επλνεί ηε θαιή ζπλεξγαζία θαη ηελ επίηεπμε ζηφρσλ. 

 Αμηνιφγεζε/Δθπαίδεπζε. Ζ δηνίθεζε δίλεη κεγάιε ζεκαζία ζηελ αλάπηπμε ησλ 

αλζξψπσλ κέζσ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο θαη εθπαίδεπζεο. 

 Δπειημία ζηελ παξαγσγή θαη ζηνλ ρξφλν παξαγσγήο. Ηζρπξνί πξνκεζεπηέο ζην 

εμσηεξηθφ. Απηφ επηηξέπεη ηελ παξαγσγή πξνηφλησλ ζην εμσηεξηθφ ηα νπνία έηζη 

κέλνπλ κπζηηθά απφ ηνλ αληαγσληζκφ.  

 Δπηζηεκνληθά κειεηεκέλν πξφγξακκα αλάπηπμεο. Μειεηεκέλν απφ εηδηθνχο, κε 

βάζε ηηο γεληθέο αλάγθεο ελφο ζχγρξνλνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο 

ζέζεσλ θαη αηφκσλ. 

 ΢πλέρεηα ζηε ρξήζε ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο. Ζ ζπλερήο ελαιιαγή ζπζηεκάησλ 

κπεξδεχεη ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη δεκηνπξγεί έιιεηςε  εκπηζηνζχλεο γηα ηελ αμία θαη 

ηε ρξεζηκφηεηα απηψλ. 

 

Αδπλακίεο 

 Με ζπζηεκαηηθή εθαξκνγή ζπγθεθξηκέλσλ δηνηθεηηθψλ ζπζηεκάησλ. Ζ 

εθαξκνγή δηνηθεηηθψλ ζπζηεκάησλ ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο δελ έρεη ζπλέρεηα ή 

αιιάδεη ζπλερψο κε ζπλέπεηα ε ρξεζηκφηεηά ηνπο λα βξίζθεηαη ππφ ακθηζβήηεζε. ΢α 

παξάδεηγκα κπνξεί λα αλαθεξζεί ε ζπλερήο αιιαγή ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο 

εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη ε απνπζία πξφηαζεο ζπγθεθξηκέλνπ εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο  απφ ην ηκήκα δηνίθεζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ηνπ νκίινπ ΝΣ. 

 Αλεπαξθήο θεληξηθή δηνίθεζε ηερλνινγηψλ. Δγθαηεζηεκέλε εθηφο Διιάδαο δε 

κπνξεί λα αθνπγθξαζηεί είηε άκεζεο είηε κεζνκαθξνπξφζεζκεο αλάγθεο. Ζ χπαξμε 

κηαο νινθιεξσκέλεο ζηξαηεγηθήο ΗT γηα ηνλ φκηιν δελ ππάξρεη ζηνλ νξίδνληα, ελψ ε 

εγθαηάζηαζε θάπνηνπ νινθιεξσκέλνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο πνπ λα θαιχπηεη 

θαη λα ζπλδέεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο δελ έρεη ζπδεηεζεί. 
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 Απνπζία θαηαγεγξακκέλεο θνηλήο δηαδηθαζίαο πξνκεζεηψλ. Ζ έιιεηςε 

θεληξηθήο ππεξεζίαο αγνξψλ, πνπ λα επηηξέπεη ηε κέγηζηε εθκεηάιιεπζε ηεο 

αγνξαζηηθήο δχλακεο ηνπ νκίινπ, θαη ηε δηαπξαγκάηεπζε κε ηνπο πξνκεζεπηέο γηα 

νιφθιεξν ηνλ φκηιν. 

 ΢χλδεζε δξαζηεξηνηήησλ αιπζίδαο αμίαο. Ζ ζχλδεζε, ε ζπλέρεηα θαη ε ξνή 

πιεξνθφξεζεο κεηαμχ ησλ θπξίσλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο αιπζίδαο αμίαο δελ είλαη ε 

βέιηηζηε θπξίσο ιφγσ ηνπ θαηαθεξκαηηζκνχ επζχλεο θαη δηνίθεζεο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ρσξίο ηνπο απαξαίηεηνπο ζπλδέζκνπο φισλ ησλ κεξψλ. 

 Με χπαξμε δηαδηθαζίαο παξαθνινχζεζεο ησλ απνζεκάησλ ζε on line time 

 Αλεπαξθήο δηνηθεηηθή ππνδνκή. Αληθαλφηεηα ηεο δηνίθεζεο λα πεξάζεη 

απνηειεζκαηηθά ην θνηλφ ζηίγκα θαηεχζπλζεο ηεο εηαηξείαο θαη λα δεκηνπξγήζεη 

ηέηνηα ππνδνκή ψζηε νη εξγαδφκελνη ζηελ εηαηξεία λα κπνξνχλ λα πινπνηήζνπλ ηα 

νξάκαηα ηεο εγεζίαο ηεο, ζα ρηππήζεη ηειηθά θαη ηε θεξδνθνξία ηεο επηρείξεζεο.  

 Ο απμαλφκελνο φγθνο ησλ απνζεκάησλ 

 

Απεηιέο 

 Αλεπαξθήο ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ θπξίσλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ ζπζηήκαηνο 

αμίαο. Αλεπαξθήο ζπλεξγαζία κπνξεί λα νδεγήζεη ζε πςειά θφζηε ηελ αιπζίδα 

εθνδηαζκνχ, αλεπαξθή ηθαλνπνίεζε πειάηε θαη ηειηθά κεησκέλν πεξηζψξην θέξδνπο.  

 Αχμεζε ηεο πνιππινθφηεηαο κε ηελ είζνδν ζε λέεο αγνξέο. (Να απνθηεζεί ε 

δεμηφηεηα γηα ηελ ηήξεζε πξνηεξαηνηήησλ.) 
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                8.5.4 Πηπρή αλάπηπμεο θαη κάζεζεο 

 

Γπλάκεηο 

 Γλψζε αληηθεηκέλνπ εκπεηξία. Ζ παξακνλή πνιιψλ ζηειερψλ ζηελ εηαηξεία γηά 

πνιιά ρξφληα έρεη δεκηνπξγήζεη κία πνιχηηκε δεμακελή γλψζεο θαη εκπεηξίαο πνπ 

δελ ππάξρεη ζε αληαγσληζηέο. 

 Μηθξφ κέγεζνο ηεο εηαηξείαο (HEADCOUNT). Σν κηθξφ κέγεζνο βνεζά ηηο θαιέο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ θαιή θαη απνδνηηθή δνπιεηά. 

 Ύπαξμε θαινχ θιίκαηνο. Καιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 

 Κνπιηνχξα δηνίθεζεο. ΢πλερήο πξνζπάζεηα γηα επηπιένλ εθπαίδεπζε, ελεκέξσζε 

ηνπ πξνζσπηθνπ, κεζσ ζεκηλαξίσλ ε ζπλεδξίσλ ζην εμσηεξηθφ. 

 ΢ηφρνη θνηλνί γηα φινπο. Καζαξά επηθνηλσλεκέλνη ζηφρνη, θαη λα ζπκβαδίδνπλ κε ην 

φξακα θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο 

 Γπλαηφηεηα εμέιημεο ησλ ζηειερψλ, κέζσ ηεο γεσγξαθηθήο επέθηαζεο 

 

Αδπλακίεο 

 Δζσζηξέθεηα. Σα ηκήκαηα πνιιέο θνξέο ιεηηνπξγνχλ ζαλ απηφλνκνη νξγαληζκνί θαη 

φρη ζα κέιε ηνπ ίδηνπ νξγαληζκνχ. Οη επηπηψζεηο θαη αληίθηππνο ηεο δνπιεηάο ελφο 

ηκήκαηνο ζε άιια δε ιακβάλεηαη  πάληα ππφςε. 

 Γηαθνξεηηθή ηεξάξρεζε ζηφρσλ/πξνηεξαηνηήησλ. Σκήκαηα θαη άηνκα κπνξεί λα 

κελ έρνπλ πάληα θαζαξέο ηηο ίδηεο πξνηεξαηφηεηεο. 

 Με χπαξμε ηκήκαηνο ηνπηθνχ HR. Άξα θαη κε χπαξμε ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο 

 Με χπαξμε ηζρπξήο παξνπζίαο νκαδηθφηεηαο ζηελ εηαηξεία. 

 Έιιεηςε επαξθνχο ππνζηήξημεο απφ ηε κεηξηθή εηαηξεία. 

 Μεγάιε θηλεηηθφηεηα αλαθχθισζε πξνζσπηθνχ. Κάηη ηέηνην κπνξεί λα ζεκάλεη 

έιιεηςε γλψζεο θαη εκπεηξίαο θαη θαηά ζπλέπεηα ζα δεκηνπξγήζεη έλα αληαγσληζηηθφ 

κεηνλέθηεκα 

 

Δπθαηξίεο 

 Αλαπηπγκέλν Σερλνινγηθφ πεξηβάιινλ. Πιήξεο θαη νινθιεξσκέλε ελεκέξσζε 

ζηνπο αλζξψπνπο πνπ παίξλνπλ απνθάζεηο απνηειεί πξνππφζεζε γηα ηε ιήςε ησλ 

βέιηηζησλ αλά πεξίπησζε απνθάζεσλ πνπ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζηελ αυμεζε 

ηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο. 
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Απεηιέο 

 Ζ αγνξά ηεο Διιάδνο ζα πξέπεη λα δηαζθαιηζζεί, παξά ηελ γεσγξαθηθή 

επέθηαζε.  

 Απψιεηα πξνζσπηθνχ ζηνλ αδχλακν αιιά αλεξρφκελν αληαγσληζκφ. 

 Αιαδνλεία ηνπ leader ηεο αγνξάο 

 

Με ην πέξαο ηεο θαηαγξαθήο φισλ ησλ απφςεσλ απφ ηα 7 ζηειέρε ηεο εηαηξείαο, ν 

coordinator δεηάεη λα ςεθηζζνχλ νη 5 ζεκαληηθφηεξεο δηαπηζηψζεηο, αλά πηπρή (δηάζηαζε) 

ηνπ balance scorecard, απφ ηα νπνία ηα ηξία πξψηα απφ θάζε δηάζηαζε απνηεινχλ ηηο 

„Σξεηο θξίζηκεο Γηαγλσζηηθέο Γηαπηζηψζεηο‟ ε „critical insights‟, ηα νπνία απνηεινχλ ηνλ 

πίλαθα SWOT, κε ηηο πην ζεκαληηθέο δηαπηζηψζεηο νη νπνίεο ρξήδνπλ θαηά πξνηεξαηφηεηα 

ηεο άκεζεο ζεκαζίαο θαη πξνζνρήο.  

Γηα θάζε κία δηαγλσζηηθή δηαπίζησζε ηνπ πίλαθα  SWOT, ηα ζηειέρε κεηά απφ  2 εκέξεο 

επαλέξρνληαη κε πξφηαζε γηα ηελ αλάπηπμε Γηαηεξήζηκνπ Αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

Μεηά ηελ απνζηνιή ησλ ζηξαηεγηθψλ πξνηάζεσλ απφ θάζε ζηέιερνο, πξνθχπηεη ν θάησζη 

πίλαθαο κε ηα ζπκπεξάζκαηα:   
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΔΠΗΚΡΑΣΔ΢ΣΔΡΩΝ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΑΠΟΦΑ΢ΔΩΝ 

Γιάζηαζη Σπειρ Κπίζιμερ 

Γιαγνωζηικέρ Γιαπιζηώζειρ 

(Critical Insights) 

Σπειρ ΢ηπαηηγικέρ 

Πποηάζειρ (Κξίζηκνη 

Παξάγνληεο Δπηηπρίαο γηα ηελ 

Αλάπηπμε Γηαηεξήζηκνπ 

Αληαγσληζηηθνύ 

Πιενλεθηήκαηνο) 

Υπημαηοοικονομική 

πποοπηική 

(Παξαγσγηθόηεηα θαη 

Αλάπηπμε) 

 Πνιύ θαιή 

ρξεκαηννηθνλνκηθή ζέζε 

 Μεγάιε επθαηξία ε αγνξά 

ησλ Βαιθαλίσλ 

 Υςειό απόζεκα 

εκπνξεπκάησλ 

απνζεθεπκέλν  

 

 Πξαγκαηνπνίεζε 

επελδύζεσλ 

 Γξήγνξε εμάπισζε ζε 3-4 

ρώξεο 

 Αλαδηνξγάλσζε ηνπ 

ζπζηήκαηνο logistics  

 

Πποοπηική ηος Πελάηη 

και ηος Γιανομέα 

(Σηνρεπόκελνο Πειάηεο-

Γηαλνκέαο, Μνλαδηθή 

Πξόηαζε Αμίαο, 

Μνλαδηθή Σρέζε, 

Μνλαδηθή Δηθόλα ) 

 Φακειή γλώζε ηνπ 

αληηθεηκέλνπ πνπ 

πξνζθέξεη ε εηαηξεία πξνο 

ηνπο θαηαλαισηέο 

 Όρη άκεζε επαθή κε ηνλ 

πειάηε, γηα ηελ δηαλνκή 

θαη εμππεξέηεζε απηνύ. 

Δθηέιεζε δηαλνκήο θαη 

εμππεξέηεζεο από ηξίηνπο  

 Μνλνπσιηαθή θαηάζηαζε 

ζην δίθηπν δηαλνκήο κε 

ζπλέπεηα ηε δπζθνιία 

βειηίσζεο απηνύ 

  

 

 

 Αλάπηπμε δηαδηθαζηώλ 

ελεκέξσζεο ησλ 

θαηαλαισηώλ 

 Γεκηνπξγία ηκεκαηνο 

customer service εληόο ηεο 

εηαηξείαο  

  Άζθεζε πίεζεο γηα 

θαιύηεξε νξγάλσζε 

 

Πποοπηική ηηρ Αλςζίδαρ 

Αξίαρ (Κξίζηκεο Νέεο 

Γεμηόηεηεο – Κξίζηκεο 

Νέεο Πνιηηηθέο) 

 Γηαζέηνπκε κεγάιε 

αγνξαζηηθή δύλακε ρσξίο 

λα ηελ εθκεηαιιεπόκαζηε 

  Πνιιέο ππεξεζίεο 

βξίζθνληαη εθηόο 

εηαηξείαο ζε ηξίηνπο, θαη 

ιόγσ ηεο πνιππινθόηεηαο 

θαη επέθηαζεο ηεο 

δξαζηεξηόηεηαο, δελ 

ειέγρνληαη επαξθώο, θαη 

είλαη ηδηαίηεξα θνζηνβόξεο 

 Δκπινθή ζε πνιιά ζέκαηα 

ηαπηόρξνλα  

 

 

 Αλάπηπμε δηαδηθαζηαο 

αγνξσλ  

  Μειέηε γηα ηηο εηαηξείεο 

πνπ ζα κπνξνύζαλ λα 

πεξάζνπλ ππό ηνλ έιεγρν 

ηεο εηαηξείαο, θαη ηη 

όθεινο θνζηνινγηθά ζα 

πξνέθππηε 

 Να ηεζνύλ πξνηεξαηόηεηεο  

 

Πποοπηική ηων Άςλων 

Πόπων (Κξίζηκεο 

Αιιαγέο ζην Αλζξώπηλν 

 Πνιύ ρακειό bonus ζε 

ζρέζε κε ηνπο ζηόρνπο ηε 

 Άκεζε ηνπνζέηεζε ηεο 

εηαηξείαο επί απηνύ 
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Κεθάιαην, Πιεξνθνξηαθό 

Κεθάιαην, Οξγαλσηηθό 

Κεθάιαην) 

δξαζηεξηόηεηα θαη ηηο 

πξνζδνθίεο γηα ηνπο 1
st
 θαη 

2
nd

 line managers.  

 Αζάθεηα ζην θαηά πόζν ε 

κεηξηθή εηαηξεία γλσξίδεη 

ηε πξνζθνξα ησλ 

ζηειερώλ. Έιιεηςε εζηθήο 

επηβξάβεπζεο  

 Έιιεηςε νκαδηθνύ 

πλεύκαηνο.   

 

 

  Βειηίσζε ηεο ζπρλόηεηαο 

επηθνηλσλίαο κε ην 

εμσηεξηθό 

 Αιιαγή ηεο 

επαγγεικαηηθήο 

θνπιηνύξαο κηθξήο 

εηαηξείαο ζε κεγάιε   

 

 

 

Δπηπξνζζέησο πέξα απφ ηελ θαηαγξαθή ησλ SWOT, δεηείηαη απφ ηα ζηειέρε λα 

ζπκπιεξψζνπλ ηε βαζκνινγία ηεο θάζε πεγήο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζηνλ θιάδν 

ηεο ΝΣ, γηα ηελ αμία ηεο θάζε δξαζηεξηφηεηαο αμίαο. 

 

Ό πίλαθαο πνπ δεηείηε λα ζπκπιεξσζεί ε βαζκνινγία είλαη ν θάησζη: 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΠΖΓΩΝ ΑΝΣΑΓΩΝΗ΢ΣΗΚΟΤ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΟ΢ 

 

 

 

 

 

Πεγή 
Αληαγσληζηηθνχ 
Πιενλεθηήκαηνο 

(Κφζηνπο ή 
Αμίαο) 

ΤΠΟ΢ΣΖΡΗΚΣΗΚΔ΢ ΓΡΑ΢ΣΖΡΗΟΣΖΣΔ΢ ΑΞΗΑ΢ ΑΜΔ΢Δ΢ ΓΡΑ΢ΣΖΡΗΟΣΖΣΔ΢ ΑΞΗΑ΢ 

Γεληθή 
Γηνηθεηηθή 
Τπνδνκή 

Γηνίθεζε 
Αλζξσπίλνπ 
Κεθαιαίνπ 

Γηνίθεζε 
Κξίζηκσλ 
Σερλνινγηψλ 

Γηνίθεζε 
Πξνκεζεηψλ 
θαη Κξίζηκσλ 
Πξνκεζεπηψλ 

Γηαθίλεζε 
πξνκεζεηψλ 
ζην ζεκείν 
παξαγσγήο 
(Inbound 
Logistics) 

Μεηαπνηεηηθή 
Λεηηνπξγία 
(Operations) 

Γηαθίλεζε 
έηνηκσλ 
πξντφλησλ 
ζην ζεκείν 
πψιεζεο ή 
ρξήζεο 
(Inbound 
Logistics) 

Αλάπηπμε 
Νέσλ 
Πξντφλησλ 
- 
Μάξθεηηλγθ 
- Πσιήζεηο 

Τπεξεζίεο 
Μεηά ηελ 
Πψιεζε 

Κιίκαθα                  

Δχξνο 
δξαζηεξηνηήησλ 

                 

Μάζεζε                  

Γηαθχκαλζε 
θνξηίνπ 

                 

Γεζκνί κεηαμχ 
ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ 
αμίαο 

                 

Κάζεηε 
νινθιήξσζε 

                 

Υξφλνο                  

Γηαθξηηέο 
πνιηηηθέο 

                 

Γεσγξαθηθή ζέζε 
δξαζηεξηνηήησλ 

αμίαο 
                 

Θεζκηθνί 
παξάγνληεο 

                 

 

 

Γίδνληαη νη αθφινπζεο επεμεγήζεηο: 

 

o Κιίκαθα (΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο ην κέγεζνο επηηξέπεη ηελ νξγάλσζε ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο κε ηξφπν πνπ νδεγεί ζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα..  Απφ έλα ζεκείν θαη 

κεηά ηα νθέιε απφ ηελ αχμεζε ηεο θιίκαθαο εμνπδεηεξψλνληαη απφ ην θφζηνο πνπ εηζάγεη ε 

Πφζν ζεκαληηθή είλαη θάζε Πεγή Αληαγσληζηηθνχ Πιενλεθηήκαηνο ζηνλ θιάδν ηεο 

NT γηα ηελ Αμία θάζε Γξαζηεξηφηεηαο Αμίαο;   

(1=Μέηξηα, Λίγν ή Καζφινπ, 2=Αξθεηά ή Πνιχ, 3= Δμαηξεηηθά) 
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πνιππινθφηεηα.  Δπίζεο ε αλάγθε αληηκεηψπηζεο ηεο πνιππινθφηεηαο ζε πςειέο θιίκαθεο, 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε απινπζηεχζεηο θαη γεληθεχζεηο πνπ δελ είλαη βέιηηζηεο. Σν δεηνχκελν 

είλαη ε άξηζηε θιίκαθα γηα κία δξαζηεξηφηεηα.) 

 Δχξνο δξαζηεξηνηήησλ (΢ε πφζεο θιαδηθέο πεξηνρέο δξαζηεξηνπνηείηαη ε εηαηξεία) 

 Μάζεζε (Μεραληζκνί πνπ επηηξέπνπλ ζηελ εηαηξεία λα αλαθαιχπηεη ηξφπνπο λα ιχλεη 

πξνβιήκαηα πνπ πξηλ δελ ήηαλ ζε ζέζε λα ιχζεη) 

 Γηαθχκαλζε θνξηίνπ (Μεραληζκνί πνπ επηηξέπνπλ ζηελ εηαηξεία λα δηαηεξεί ηελ 

αμηνπνίεζε ηνπ δπλακηθνχ ηεο ζε πςειά επίπεδα φιν ην ρξφλν) 

 Γεζκνί κεηαμχ ησλ δξαζηεξηνηήησλ αμίαο (Μεραληζκνί πνπ επηηξέπνπλ ηνλ θαιχηεξν 

ζπληνληζκφ κεηαμχ ησλ δξαζηεξηνηήησλ αμίαο ή ηελ βειηηζηνπνίεζε ησλ 

ζπκβηβαζκψλ/trade offs κεηαμχ ησλ δξαζηεξηνηήησλ αμίαο.  Οη δεζκνί κπνξνχλ λα 

εθηείλνληαη θαη εθηφο ηεο αιπζίδαο αμίαο ηεο εηαηξείαο, ζπλδένληαο ηελ αιπζίδα αμίαο ηεο 

κε απηέο ησλ πξνκεζεπηψλ θαη δηαλνκέσλ/πειαηψλ ηεο.) 

 Κάζεηε νινθιήξσζε (Γξαζηεξηφηεηεο αμίαο πνπ ε εηαηξεία εληάζζεη ζηελ αιπζίδα αμίαο 

ηεο ή αληηζέησο εμαγάγεη ζε πξνκεζεπηέο ή πειάηεο) 

 Υξφλνο (Ο ρεηξηζκφο ηνπ ρξφλνπ γηα ηελ αλάπηπμε πιενλεθηεκάησλ. Μπνξνχλ λα 

ππάξρνπλ πιενλεθηήκαηα είηε απφ ηελ πξσηνπνξία αιιά κπνξεί λα ηζρχεη θαη ην 

αληίζεην) 

 Γηαθξηηέο πνιηηηθέο (πρ κνξθή/επίδνζε/ιεηηνπξγίεο πξντφλησλ/ππεξεζηψλ, κείγκα θαη 

πνηθηιία πξντφλησλ/ππεξεζηψλ, επίπεδν παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, πξνυπνινγηζκφο 

κάξθεηηλγθ, πσιήζεσλ θαη αλάπηπμεο λέσλ ηερλνινγηψλ/ηερλνγλσζίαο, ρξφλνο 

παξάδνζεο, ζηνρεπφκελνη αγνξαζηέο, δίθηπα δηαλνκήο, ηερλνινγία παξαγσγήο, 

πξνδηαγξαθέο πξψησλ πιψλ, ακνηβέο θαη θίλεηξα πξνζσπηθνχ, πνιηηηθέο πξφζιεςεο, 

εθπαίδεπζεο, παξαθίλεζεο πξνζσπηθνχ, δηαδηθαζίεο γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

παξαγσγήο, πσιήζεσλ θιπ) 

 Γεσγξαθηθή ζέζε δξαζηεξηνηήησλ αμίαο 

 Θεζκηθνί παξάγνληεο ζηηο θιαδηθέο πεξηνρέο θαη ζηνπο ηφπνπο έδξαζεο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ αμίαο. 

 

Μέζα απφ ηελ νκαδηθή ζπδήηεζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ SWOT, πξνέθπςαλ ζπκπεξάζκαηα, ζηα 

ζεκαηα ηα νπνία ηα ζηειέρε αμηνιφγεζαλ σο επθαηξία γηα αλάπηπμε αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο.  

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο ζπλάληεζεο αλαιχεηαη απφ ηνλ coordinator ε ζεσξία αηηίαο – 

απνηειέζκαηνο πνπ νδεγεί ζηελ δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ  πιενλεθηήκαηνο, κέζσ ηεο 

αμηνπνίεζεο  πεγψλ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, νη νπνίεο δηαγλψζηεθαλ φηη 

επεξεάδνπλ δξαζηεξηφηεηεο αμίαο.   Όπσο γηα παξάδεηγκα: 
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Δπθαηξία – Θεσξία αηηίαο απνηειέζκαηνο 

 
Π.ρ. Μάξθεηηλγθ / ΢ρέζεηο κε Γηαλνκή: Ζ αχμεζε ηεο θιίκαθαο ηεο δξαζηεξηφηεηαο,  

επηηξέπεη λα εληζρπζεί ε ππνζηήξημε ησλ ζεκείσλ πψιεζεο (trade marketing). Πξψηνλ, έηζη 

θαηαλνείηαη θαιχηεξα ε δπλακηθή ηνπο.  Γεχηεξνλ, δηθαηνινγείηαη κεγαιχηεξνο 

πξνυπνινγηζκφο γηα ηελ ππνζηήξημε ηνπο.  Σξίηνλ, ηα ζεκεία πψιεζεο είλαη πην δεθηηθά 

ζηελ ζπλεξγαζία.  Πρ Υξεζηκνπνηψληαο θαιχηεξα θαη κεγαιχηεξα ζεκεία έθζεζεο ηνπ 

πξντφληνο ζηα ζεκεία πψιεζεο, πξνζειθχεηε ηζρπξφηεξα ε πξνζνρή ησλ πειαηψλ θαη  

εληζρχεηαη ε εηθφλα, ελψ ηνπο πξνζθέξνληαη παξάιιεια κεγαιχηεξν εχξνο επηινγψλ ζην 

ζεκείν πψιεζεο.  Δληζρχνληαο ηα ζεκαληηθά ζεκεία πψιεζεο κε πξνσζεηηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο κέζα θαη έμσ απφ ην θαηάζηεκα εληζρχνπλ ηελ εηθφλα ηεο ΝΣ.  

Οξγαλψλνληαο εηδηθφ θέληξν επηθνηλσλίαο, κέζσ ηνπ νπνίνπ εμππεξεηνχληαη ηειεθσληθψο 

νη δηαλνκείο θαη ιακβάλνληαη πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο θαη ηδέεο γηα ηξφπνπο αχμεζεο ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. 

 

Εεηήκαηα – Κξίζηκεο αβεβαηφηεηεο – Πηζαλά Δκπφδηα θιπ: 

Εεηείηαη απφ ηα ζηειέρε λα νξηζζνχλ ηα θξίζηκα δεηήκαηα πνπ ζα πξέπεη λα 

αληηκεησπηζζνχλ, πξνθεηκέλνπ λα κπνξεί ε εηαηξεία λα αμηνπνηήζεη ηελ πεγή 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

Πρ «Ζ ελίζρπζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο ζηα ζεκεία πψιεζεο πξνυπνζέηεη ραξηνγξάθεζε ηεο 

δπλακηθήο ηνπο.  Απηφ ζήκεξα δελ είλαη εθηθηφ ζηηο λέεο αγνξέο (Ρνπκαλία) 

 

΢ηξαηεγηθέο Πξνηάζεηο: 

Εεηείηαη ε νκάδα λα θαηαιήμεη ζε ζηξαηεγηθέο πξνηάζεηο.  Ση πξέπεη λα θάλεη ε εηαηξεία γηα 

λα αμηνπνηήζεη ηηο πεγέο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ελψ ζα αληηκεησπίζεη ηα εκπφδηα 

εηζφδνπ. 

Π.ρ. «Να επηδηψμεη ηελ ηαρεία αχμεζε ηεο θιίκαθαο καο κέζσ ηεο θαιχηεξεο θαηαλφεζεο 

ησλ πειαηψλ, ηεο ηαρχηεξεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ θαη ηειηθψο ηεο επξχηεξεο 

θάιπςεο ησλ αλαγθψλ ηεο αγνξάο.  Παξάιιεια λα αμηνπνηεζεί ε θιίκαθα γηα λα  θαηαλνεζεί 

θαιχηεξα ε δπλακηθή ησλ ζεκείσλ πψιεζεο θαη εληζρπζνχλ νη δξαζηεξηφηεηεο πξνψζεζεο 

(trade marketing & merchandising) θαη ππνζηήξημεο ησλ  ζεκείσλ πψιεζεο πνπ εκθαλίδνπλ 

πςειή δήηεζε. Να νξγαλψλνληαη δεηγκαηνιεπηηθνί έιεγρνη ηειεθσληθά γηα λα ππάξμεη 

εμνηθείσζε γξήγνξα κε ηελ θαηαλνκή ηεο δήηεζεο ζηα ζεκεία πψιεζεο ζηηο λέεο αγνξέο. 

 
 Σα ηειηθά ζα έιεγα πην νπζηψδε ζπκπεξάζκαηα, απφ ηελ αμηνιφγεζε ηεο επηξξνήο ησλ 

πεγψλ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, επί ηνπ θφζηνπο ε ηεο αμίαο ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

αμίαο ζηελ αιπζίδα αμίαο, ζπλνςίδνληαη ζηνλ θάησζη πίλαθα: 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΩΝ ΠΖΓΩΝ ΑΝΣΑΓΩΝΗ΢ΣΗΚΟΤ 

ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΟ΢ 

Δςκαιπία – Θεωπία αιηίαρ-

αποηελέζμαηορ 

Εηηήμαηα – Κπίζιμερ 

αβεβαιόηηηερ – Πιθανά 

Δμπόδια κλπ 

΢ηπαηηγικέρ Πποηάζειρ 

Γηνίθεζε αλζξσπίλνπ 

θεθαιαίνπ, κε βάζε γλσζηέο, 

θνηλνπνηεκέλεο, θαηαλνεηέο 

ζηξαηεγηθέο κε θιίκαθα 

πξνηεξαηόηεηαο. Έηζη ην 

ζηέιερνο γλσξίδεη ηη πξέπεη λα 

θάλεη, θαη κπνξεί λα 

πξνζθέξεη πεξηζζόηεξα, θαη 

έηζη λα αληακείβεηαη 

θαιύηεξα. 

Γπζθνιία ζηελ επειημία 

θαη ζηελ ράξαμε θαζαξήο 

ζηξαηεγηθήο, ιόγσ 

δηαζπνξάο ζπλαθώλ 

αξκνδηνηήησλ ζε 

δηαθνξεηηθά ηκήκαηα. 

Γηνξηζκόο νιηγνκεινύο 

εθηειεζηηθήο επηηξνπήο, θαη 

ελνπνίεζε ηκεκάησλ. 

Βαιθάληα. Μεγάιε επθαηξία 

γηα επέθηαζε θαη 

κεγηζηνπνίεζε ησλ 

νηθνλνκηθώλ κεγεζώλ ζε 

επίπεδν region, θαη άξα 

εδξαίσζε κέζα ζηνλ όκηιν. 

Αλεπαξθήο νξγάλσζε γηα 

γξήγνξε εμάπισζε. 

Γηνηθεηηθή αζάθεηα θαη 

αβεβαηόηεηα ζην ηξόπν 

δηνίθεζεο ησλ ρσξώλ 

επέθηαζεο 

Σρεδηαζκόο 

νξγαλνγξάκκαηνο 

ππνζηήξημεο ηεο επέθηαζεο 

Βειηίσζε θόζηνπο 

παξαγσγήο, πξνώζεζεο θαη 

απνζήθεπζεο θαη άξα 

ζπλεηζθνξά ζηελ αύμεζε 

θεξδνθνξίαο 

Παξνύζα θνπιηνύξα 

ζπλεξγαζίαο ησλ ηκεκάησλ 

κε ηνπο πξνκεζεπηέο. 

Αλάπηπμε εηαηξηθήο 

δηαδηθαζίαο ζύλαςεο 

ζπλεξγαζηώλ κε ηνπο 

ζπλεξγάηεο ‘θιεηδηά’ πνπ 

επεξεάδνπλ ζε κεγάιν βαζκό 

ην θόζηνο πώιεζεο, 

παξαγσγήο, πξνώζεζεο. 

Δμέηαζε ζελαξίσλ αλάπηπμεο 

ηδηόθηεησλ εγθαηαζηάζεσλ 

παξαγσγήο-απνζήθεπζεο.  

Δκπνξηθέο ζπκκαρίεο κε 

εθδνηηθνύο νίθνπο, εθεκεξίδεο 

πεξηνδηθά, θαη άξα αύμεζε 

ησλ νηθνλνκηθώλ κεγεζώλ 

Φόβνο πξνο ηηο 

πνιπεζληθέο. Γελ ππάξρεη 

θάπνηνο ζηελ εηαηξεία λα 

αζρνιεζεί κε απηό  

Γηαδηθαζία αλεύξεζεο 

επθαηξηώλ, ζε ζπλεξγαζία κε 

εμσηεξηθό ζύκβνπιν. 

Αύμεζε ηεο 

αλαγλσξηζηκόηεηαο ηνπ 

νλόκαηνο ηεο εηαηξείαο, άξα 

θαιύηεξε αληίιεςε ησλ 

πξντόλησλ ηεο εηαηξείαο, πνπ 

νδεγεί ζε θαιύηεξα 

νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. 

Όρη πξνζσπηθή επαθή κε 

ηνλ πειάηε θαζ όιε ηελ 

θάζε δηαθίλεζεο ηνπ 

πξντόληνο. Γηαλνκή, 

πώιεζε, εμππεξέηεζε κεηά 

ηε πώιεζε 

Γεκηνπξγία αξρείνπ πειαηώλ, 

κε ζθνπό ηελ πξνζσπηθή 

επηθνηλσλία καδί ηνπο. 

Αλάπηπμε εζσηεξηθνύ 

ηκήκαηνο customer service. 
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 8.9 Αλάπηπμε ΢ηξαηεγηθνχ Υάξηε 

 

΢ηε ζπλέρεηα αλαπηχζζεηαη απφ ηνλ coordinator, ην ζέκα ηεο αλάπηπμεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ράξηε. Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο ζα είλαη κηα θαηαγξαθή ησλ παξαγφλησλ πνπ πξέπεη  λα 

επηηχρεη ε εηαηξεία, πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηελ αγνξά. Οη 

πξνηάζεηο πνπ δίδνληαη απφ ηα ζηειέρε πξνέξρνληαη κέζα απφ ηηο ζπδεηήζεηο πνπ έρνπλ 

πξνεγεζεί γηα ην SWOT ηεο εηαηξείαο, ηνλ εληνπηζκφ ησλ θξίζηκσλ δηαγλσζηηθψλ 

δηαπηζηψζεσλ, αιιά θαη ηελ βαζκνιφγεζε ησλ πεγψλ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  

 

Ζ εηζήγεζε ηνπ coordinator πξνο ηα ζηειέρε είλαη ε εμήο: 

 

 Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο ζα πξέπεη λα πεξηγξάθεη κία ηζηνξία.  «Θα πεηχρνπκε απηήλ 

ηελ αιιαγή ζηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή εηθφλα : α) Αιιάδνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ην πψο 

καο αληηιακβάλεηαη θαη πξνζιακβάλεη ν πειάηεο θαη ν δηαλνκέαο θαη β) Αιιάδνληαο κε 

απηφ ηνλ ηξφπν ηηο θξίζηκεο δεμηφηεηεο θαη ηξφπνπο ιεηηνπξγίαο ηεο αιπζίδαο αμίαο καο.  

Γηα λα πεηχρνπκε ηηο αιιαγέο απηέο ζα βειηηψζνπκε κε απηφ ηνλ ηξφπν ηνπο άπινπο 

πφξνπο καο.  1) Αλζξψπηλν θεθάιαην (Νέεο ζέζεηο ζην νξγαλφγξακκα, Νέεο δεμηφηεηεο 

ζηνπο εξγαδφκελνπο), 2) Πιεξνθνξηαθφ θεθάιαην (Νέα δηαζέζηκε πιεξνθνξία, Νέεο 

δεμηφηεηεο ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο), 3) Οξγαλσηηθφ θεθάιαην (Κνπιηνχξα, 

Οκαδηθφηεηα, Δπζπγξάκκηζε, Ζγεηηθφηεηα)» 

 Έιεγρνο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε γηα εζσηεξηθή ζπλέπεηα  θαη ζπλνρή.  Οη πνιηηηθέο 

πνπ πξνηείλνληαη ζπκθσλνχλ κεηαμχ ηνπο ή αληηθάζθνπλ;  Σα επηκέξνπο ζηνηρεία, ζηηο 

επηκέξνπο πξννπηηθέο, ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο κε ζρέζεηο αηηίαο – απνηειέζκαηνο;  Πρ 

νη αιιαγέο ζηελ πξννπηηθή ηνπ πειάηε κπνξνχλ λα αλαρζνχλ ζε αιιαγέο ζηελ 

πξννπηηθή ηεο αιπζίδαο αμίαο;  Αιιαγέο ζηελ πξννπηηθή ηεο αιπζίδαο αμίαο κπνξνχλ 

λα αλαρζνχλ ζε αιιαγέο ζηνπο άπινπο πφξνπο; 

 Έιεγρνο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε γηα εζηίαζε ζε φηη είλαη πξαγκαηηθά θξίζηκν.  Οη 

αιπζίδεο αηηίαο-απνηειέζκαηνο πνπ πξνηείλεηε είλαη ζε ζέζε λα θάλνπλ ηελ δηαθνξά; 

Δζηηάδνπλ ζε πξαγκαηηθά θξίζηκεο πεγέο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο; 

 

Οη πξνηάζεηο δεηείηαη λα ζπκπιεξσζνχλ ζε ζπγθεθξηκέλν πίλαθα. Ο θάησζη πίλαθαο 

ζπκπιεξψζεθε απφ έλα ζηέιερνο θαη παξαηίζεηαη αθνινχζσο σο παξάδεηγκα. 
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8.10 ΠΑΡΑΓΔΗΓΜΑ ΠΡΟΣΑ΢Ζ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ ΥΑΡΣΖ 

Πποοπηική Θέμαηα (Κξίζηκνη Παξάγνληεο Δπηηπρίαο γηα ηελ 

Αλάπηπμε Γηαηεξήζηκνπ Αληαγσληζηηθνύ 

Πιενλεθηήκαηνο) 

Υπημαηοοικονομική πποοπηική 

(Παξαγσγηθόηεηα θαη Αλάπηπμε) 
 Γξήγνξε επηρεηξεκαηηθή επέθηαζε ζε άιιεο ρώξεο, 

θαη αλεύξεζε άιισλ πεγώλ εζόδσλ (εκπνξηθέο 

ζπκκαρίεο, αλάπηπμε λέσλ πξντνλησλ) 

 Βειηηζηνπνίεζε ηνπ θόζηνπο 

 Αύμεζε ηνπ % δηαηεξεζηκόηεηαο ησλ πειαηώλ έσο 

ην ηειεπηαίν ηεύρνο 

 

Πποοπηική ηος Πελάηη και ηος 

Γιανομέα (Σηνρεπόκελνο Πειάηεο-

Γηαλνκέαο, Μνλαδηθή Πξόηαζε 

Αμίαο, Μνλαδηθή Σρέζε, 

Μνλαδηθή Δηθόλα ) 

 Δθπαίδεπζε-ελεκέξσζε ηνπ θαηαλαισηή εληόο θαη 

εθηόο επηθξάηεηαο. Βειηίσζε ηεο αληίιεςεο γηα ηε 

ζρέζε ηηκήο πώιεζεο θαη πξνζθεξόκελνπ 

πξνηόληνο 

 Άζθεζε πίεζεο ζην θαλάιη δηαλνκήο γηα αιιαγή 

ηεο ππάξρνπζαο ιεηηνπξγίαο, πνπ πξνέξρεηαη από 

ηελ νιηγνπσιηαθή θνπιηνύξα ζθέςεο 

 Άκεζε επαθή-εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε 

 

Πποοπηική ηηρ Αλςζίδαρ Αξίαρ 

(Κξίζηκεο Νέεο Γεμηόηεηεο – 

Κξίζηκεο Νέεο Πνιηηηθέο) 

 Γεληθή Γηνηθεηηθή Υπνδνκή 

 Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ 

Κεθαιαίνπ 

 Γηνίθεζε Κξίζηκσλ 

Τερλνινγηώλ 

 Γηνίθεζε Πξνκεζεηώλ θαη 

Πξνκεζεπηώλ 

 Inbound Logistics 

 Operations 

 Outbound Logistics 

 New Product 

Development/Marketing/Sales 

 After Sales Service 

 Ιδηόθηεηε θαζεηνπνίεζε ηεο γξακκήο παξαγσγήο  

 Γηαδηθαζίεο αγνξώλ κε ζηόρν ηελ εθκεηάιιεπζε 

ηνπ απμαλόκελνπ όγθνπ πσιήζεσλ  

 Απνηειεζκαηηθόηεξε δηαρείξηζε ηνπ stock- 

logistics operations 

 

Πποοπηική ηων Άςλων Πόπων 

(Κξίζηκεο Αιιαγέο ζην Αλζξώπηλν 

Κεθάιαην, Πιεξνθνξηαθό 

Κεθάιαην, Οξγαλσηηθό Κεθάιαην) 

 Αλαδηνξγάλσζε ηνπ ππάξρνληνο 

νξγαλνγξάκκαηνο, κε επέιηθηε νιηγνκειή νκάδα 

εθηειεζηηθήο επηηξνπήο, θαη εμέηαζε ζελαξίνπ 

ελνπνίεζεο ηκεκάησλ  

 Καιύηεξεο ρξεκαηηθέο απνιαβέο ζηα ζηειέρε ζε 

ζρέζε κε ηα απνηειέζκαηα 

 Σπκβαηόηεηα ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηώλ  
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Σα επφκελα βήκαηα πνπ νδεγνχλ ζηνλ ζηξαηεγηθφ ράξηε ηεο εηαηξείαο  

 ΢πλάληεζε ηνπ Γεληθνχ Γηεπζπληή θαη ηνπ Οηθνλνκηθνχ Γηεπζπληή ζηελ 

νπνία ζπδεηνχληαη ην πεξηερφκελν ηεο εηζήγεζεο ηνπ coordinator 

 Ο Γεληθφο Γηεπζπληήο, ν Οηθνλνκηθφο Γηεπζπληήο θαη ν coordinator 

ζπδεηνχλ ηελ εηζήγεζε πνπ έρεη εηνηκάζεη ν coordinator  

 ΢πδήηεζε εηζήγεζεο ζε νκαδηθή ζπλάληεζε ηεο δηνηθεηηθήο νκάδνο  

  Αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ πνπ δεκηνχξγεζε ε δηαδηθαζία ππνβνιήο 

ζηξαηεγηθψλ ραξηψλ απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε ηεο ΝΣ. Ζ αλάιπζε   

ησλ δεδνκέλσλ γίλεηαη ρξεζηκνπνηψληαο αξρέο ηεο ιεμηθνγξαθηθήο 

κεζφδνπ αλάιπζεο λνεκαηηθψλ δεδνκέλσλ. 1) Οκαδνπνίεζε ησλ 

πξνηάζεσλ ησλ ζηειερψλ κε βάζε ηελ λνεκαηηθή ζπγγέλεηα ησλ 

επηκέξνπο πξνηάζεσλ θαη 2) Γεκηνπξγία ηίηισλ θάζε νηθνγέλεηαο 

πξνηάζεσλ. (Δηθφλα 1)  

Ό coordinator νκαδνπνηεί ηηο πξνηάζεηο φπσο δηαθξίλεηαη ζην αθφινπζν ζρήκα. 

  

   

Ζ αλάιπζε πνπ γίλεηαη δίλεη κία ζπλζεηηθή, πεξηεθηηθή θαη ζπλνπηηθή 

εηθφλα ησλ αληηιήςεσλ ησλ ζηειερψλ ηεο ΝΤ γηα ην πψο κεηαθξάδεηαη ε 

ζηξαηεγηθή ζε ιεηηνπξγηθνχο φξνπο.  (Πσο κεηαθξάδεηαη ε ζηξαηεγηθή ηεο 

εηαηξείαο ζε κία ζεσξία αηηίαο-απνηειέζκαηνο πνπ ζπλδέεη θξίζηκνπο 
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παξάγνληεο επηηπρίαο ζε ηέζζεξα θύξηα επίπεδα: (α) ρξεκαηννηθνλνκηθή 

πξννπηηθή, β) πξννπηηθή ηνπ πειάηε θαη ηνπ δηαλνκέα, γ) πξννπηηθή ηεο 

αιπζίδαο αμίαο/ιεηηνπξγίαο θαη δ) πξννπηηθή ησλ άπισλ πόξσλ) 

 

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο ζχλζεζεο κε ηελ κέζνδν πνπ αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο  

πξνέθπςε ν θάησζη πίλαθαο ν νπνίνο είλαη ε πξψηε κνξθή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε. Κάζε κία 

δηάζηαζε ηνπ πίλαθα κε δηαθνξεηηθφ ρξψκα απεηθνλίδεη ηηο 4 δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο ηνπ 

Balance scorecard.  
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8.11 ΣΔΛΗΚΟ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟ΢ ΥΑΡΣΖ΢ 
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Ο ζηξαηεγηθφο ράξηεο ζπλνδεχεηαη κε ηηο θάησζη επεμεγήζεηο: 

 

Υξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή:  

 Δζηηάδεη ζηε ινγηθή ηεο λέαο ζηξαηεγηθήο. Αλάπηπμε ζηε  Βαιθαληθή πεξηνρή ζα 

νδεγήζεη ζε νηθνλνκίεο θιίκαθαο. Βειηηψζεηο ζηηο δηαδηθαζίεο ηεο εηαηξείαο 

ζπλνδεπφκελεο κε πιενλεθηήκαηα θιίκαθαο, ζα νδεγήζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα ζε λέα 

επίπεδα. 

 

Πειαηεηαθή πηπρή:  

 

 Ηζνξξνπία ζην επίπεδν δήηεζεο θαη δηάζεζεο ζην θαλάιη ηεο δηαλνκήο: Σαίξηαζκα ζηε 

δήηεζε θαη δηάζεζε ζην ζεκείν πψιεζεο, ζα νδεγήζεη ζε κείσζε ηνπ δείθηε επηζηξνθήο 

απνχιεησλ ηεπρψλ, αιιά θαη ηνπ δείθηε κε δηαζέζηκνπ stock πξνο πψιεζε. ΢ρεηίδεηαη 

κε ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ δηαλνκέσλ θαζψο θαη ην επίπεδν εμππεξέηεζεο ηνπ πειάηε. 

 ΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κε δηαλνκείο: Έκθαζε λα δνζεί ζηηο λέεο αγνξέο. 

 Τςειήο αμίαο πξνηάζεσλ ζηνλ πειάηε: Δηζάγεη δχν ζηνηρεία α) Βαζηά γλψζε ηνπ πειάηε 

β) Δμειηγκέλε άπνςε ηνπ πξντφληνο θαη ηεο ππεξεζίαο, νδεγψληαο ηελ επηζπκεηή 

επαθή ηνπ πειάηε κε ην brand ηεο εηαηξείαο. 

 Ηζρπξφ brand. Γειαδή δπλαηή ζπζρέηηζε κε ηηο ζηνρνπνηεκέλεο νκάδεο (target groups),  

φπσο ζα πεξηγξάςεη ζρεηηθή έξεπλα αγνξάο. 

 

Δζσηεξηθή πηπρή (Αιπζίδα αμίαο/Λεηηνπξγίεο): 

 

 Τςειή επάξθεηα ζηελ αιπζίδα εθνδηαζκνχ: Ζ αιπζίδα εθνδηαζκνχ πεξηθιείεη ηηο 

αγνξέο, θαη ηηο ιεηηνπξγίεο logistics. Καιχπηεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηξηψλ ηκεκάησλ ηεο 

εηαηξείαο (logistics, δηαλνκήο θαη παξαγσγήο). Τςειή επάξθεηα ζεκαίλεη, 

θνζηνινγηθή επάξθεηα θαη επάξθεηα ρξφλνπ (κηθξνί ρξνληθνί θχθινη). Θέκαηα ζρεηηθά 

κε ηηο πξαθηηθέο ηεο δηαδηθαζίαο αγνξψλ, ζεκεία παξαγσγήο, θαζεηνπνίεζε, θαη 

δηαρείξηζε απνζεκάησλ ζπκπεξηιακβάλνληαη ζε απηφ ην παξάγνληα επηηπρίαο. Πρ 

κηα νινθιεξσκέλε αιπζίδα εθνδηαζκνχ νδεγεί ζε ρακειά απνζέκαηα, θαη εηζάγεη 

κηα λέα έλλνηα ζηελ εηαηξεία. Ζ αιπζίδα εθνδηαζκνχ ζα πξέπεη λα είλαη 

ζρεδηαζκέλε/πξνζεγγηζκέλε ζε έλα νινθιεξσκέλν δξφκν. Απηή ηε ζηηγκή είλαη 

κάιινλ ηεκαρηζκέλε. Ηδηαίηεξα ζεκαληηθή γηα ηελ γεσγξαθηθή εμάπισζε. Άκεζα 

ζρεηηδφκελε κε ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ εμππεξέηεζε πειαηψλ  
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 Τπεξνρή ζηε ηθαλφηεηα πξνυπνινγηζκψλ: Ο πξνυπνινγηζκφο απαηηεί ζεκαληηθή 

επζηνρία ζε επίπεδν ηειηθνχ ζεκείνπ πψιεζεο αιιά θαη ζε επίπεδν ρνλδξεκπφξνπ. 

΢ρεηίδεηαη κε ηελ ηθαλφηεηα ηεο αιπζίδαο εθνδηαζκνχ λα ηαηξηάμεη επαξθψο ηελ 

δηάζεζε κε ηελ δήηεζε, θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα κε ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε. 

 ΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κε δηαλνκείο θιεηδηά: ΢εκαληηθή κε ηελ πξνυπφζεζε ηεο 

εμάπισζεο ζε λέεο αγνξέο, θαη είλαη ε νηθνλνκηθή αμία θιεηδί ηεο κφριεπζεο 

ππαξρφλησλ θαλαιηψλ δηαλνκήο. 

 Ηθαλφηεηα λα ειέγρεηαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. ΢εκαληηθή επίζεο γηα ηελ 

γεσγξαθηθή εμάπισζε. Δηζάγεη δχν λέα ζηνηρεία. α) Ακθίδξνκε θαηαλφεζε (θάησ-

πάλσ-θάησ) ηεο πειαηεηαθήο βάζεο, επηηξέπνληαο ζε απνηειεζκαηηθή θαη ζεκαληηθή 

ηκεκαηνπνίεζε ηεο αγνξάο (market segmentation). β) ΢πκπεξάζκαηα εμαγφκελα 

απφ γεγνλφηα, βαζηζκέλα ζε πνηνηηθέο θαη πνζνηηθέο έξεπλεο, θαη αλψηεξεο 

ζηαηηζηηθέο κεζφδνπο (δηεξεχλεζε χπαξμεο νκαδνπνηήζεσλ „clustering‟, ηερληθή 

ηαμηλφκεζεο παξαηεξήζεσλ ζε πξνθαζνξηζκέλεο νκάδεο „discriminant analysis‟, 

ηερληθή λα επξεζνχλ πηα ζηνηρεία επεξεάδνπλ πεξηζζφηεξν θάπνηα ζπγθεθξηκέλε 

αληαπφθξηζε-δηάζεζε „conjoint analysis‟), θαη θαηάιιειε πνιπδηάζηαηε ηρλειαζία  θαη 

αλάιπζε ησλ θαηαλαισηηθψλ κνηίβσλ (ρξήζε, θφζηνο θιπ) 

 ΢ηξαηεγηθά ζπλδεδεκέλε ε αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ, κε κηθξνχο θχθινπο 

παξαγσγήο θαη πςειά % επηηπρίαο: Ζ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ είλαη ν νξηζκφο 

ησλ νηθνγελεηψλ πξντφλησλ-ππεξεζίαο, ησλ θαηεγνξηψλ πξντφλησλ-ππεξεζίαο, θαη 

ησλ παξαγψγσλ πξντφλησλ-ππεξεζηψλ (αξρηηεθηνληθή πξντφληνο) ππνζηεξίδνληαο 

ηε ζηξαηεγηθή marketing. Δηζάγεη δχν λέεο έλλνηεο. α) ΢ηξαηεγηθή επζπγξάκκηζεο, 

π.ρ. ηθαλφηεηα δηείζδπζεο ζηα επηιεγκέλα ηκήκαηα ηεο αγνξάο, αλάπηπμε ηνπ 

ζηνρεπκέλνπ brand, θαη δηαηήξεζε ηεο ζηνρεπκέλεο ζέζεο ζηελ αγνξά (market 

positioning), θαη β) κηα πνιπδηάζηαηε  άπνςε ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο πξντφλησλ, 

πνπ νδεγεί ζε κηα δηαζηαπξσκελε ιεηηνπξγηθή πξννπηηθή (αλάπηπμε λέσλ 

πξντφλησλ ζπλδεδεκέλε κε ηε δηνίθεζε ηεο αιπζίδαο εθνδηαζκνχ) ΢ρεηίδεηαη άκεζα 

κε ηελ παξαγσγηθφηεηα, ηε γεσγξαθηθή επέθηαζε, ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, θαη 

ην φλνκα. Άξα πςειήο θξηζηκφηεηαο. 

  Πνιχ θαιή εμππεξέηεζε πειαηψλ: Δθηείλεη ηε ζπνπδαηφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ, λα 

πξνζθέξεη έλα ζαπκάζην επίπεδν εκπεηξίαο ηνπ πειάηε, ζηε βάζε κηαο ζαπκάζηαο 

εμππεξέηεζεο. Έηζη, νδεγεί ζηελ αλάπηπμε κηαο θαηάιιειεο δηαδηθαζίαο πνπ ζα 

επηηξέςεη κηα ηέηνηα εκπεηξία εμππεξέηεζεο. Ζ έκθαζε ζηελ εμππεξέηεζε σο έλα 

ζπνπδαίν ζεκείν νξηζκνχ ηεο εηαηξείαο, είλαη κηα λέα έλλνηα, κε ζπνπδαία 

ζηξαηεγηθή δηαθιάδσζε (θάζεηε νινθιήξσζε). Μηα δεχηεξε λέα έλλνηα, είλαη ε 

δηαζηειφκελε άπνςε ηνπ πειάηε (ζεκείν πψιεζεο, αγνξαζηήο, ρξήζηεο). ΢ρεηίδεη κε 
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έλα ζεκαληηθφ ηξφπν, ηελ ηθαλφηεηα ηεο εηαηξείαο λα δηαθνξνπνηήζεη ηνλ εαπηφ ηεο, 

λα ρηίζεη εκπφδηα εηζφδνπ, θαη καθξνπξφζεζκα λα κνριεχζεη πην άκεζα εκπνξηθά 

θαλάιηα. (βάζεηο δεδνκέλσλ marketing, internet, θιπ).   

 

Πηπρή αλάπηπμεο θαη κάζεζεο (Άπια ζηνηρεία πνπ ππνζηεξίδνπλ ηελ αλαδηακφξθσζε ηεο 

αιπζίδαο αμίαο):  

 Δμεηδηθεπκέλε δνκή ηεο εηαηξείαο:  Αλαθέξεηαη θπξίσο ζηνπο εηδηθνχο ησλ 

γεσγξαθηθψλ πεξηνρψλ ζηηο ήδε ππάξρνπζεο ιεηηνπξγίεο-ηκήκαηα θαη ζε έλα λέν 

ηκήκα Αλζξσπίλσλ πφξσλ 

 Οινθιεξσκέλε νξγαλσηηθή δνκή ηεο εηαηξείαο: Αλαθέξεηαη θπξίσο ζε Γ/ληεο 

γεσγξαθηθψλ πεξηνρψλ, πνπ ζπλεξγάδνληαη κε ηηο ιεηηνπξγίεο-ηκήκαηα κε ζηφρν λα 

θαηνξζψζνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο γεσγξαθηθήο επέθηαζεο. Δλδερνκέλσο ε εηαηξεία 

κπνξεί λα δνκεζεί ζε κηα κνξθή πίλαθα (matrix form), σο αθνινχζσο: ΢ε ιεηηνπξγηθφ 

άμνλα: Γηνίθεζε αιπζίδαο εθνδηαζκνχ, Μαξθεηηλγθ/Γηαλνκή, Αλάπηπμε λέσλ 

πξντφλησλ, ΗΣ, Οηθνλνκηθή Γ/λε, HR., θαη ζε επίπεδν πεξηνρψλ κε Γηεπζπληέο αλά 

ρψξα. Μηα ηέηνηα κνξθή ζα παξείρε κηα εκπινπηηζκέλε εμεηδίθεπζε θαη αλάπηπμε, 

έηζη απνθεχγνληαο ηελ νινθιεξσκέλε αλάπηπμε ζε επίπεδν ρψξαο 

 Κνζηνιφγεζε ABC: Οπσζδήπνηε θξίζηκε ζε ζρέζε κε ηελ απμαλφκελε 

πνιππινθφηεηα ηεο δηνίθεζεο ηεο αιπζίδαο εθνδηαζκνχ, θαη ηελ αλάγθε γηα 

δηαθαλείο γξήγνξεο απνθάζεηο βαζηδφκελεο ζε γεγνλφηα. 

 ERP/Πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα: Απαξαίηεηνο κεραληζκφο νινθιήξσζεο. ΢πνπδαίνο 

νδεγφο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ „έλα set δεδνκέλσλ‟. Μεηψλεη ηελ νξγαλσηηθή 

αλεπάξθεηα ιφγσ αληηζπκβαηηθψλ δεδνκέλσλ 

 Balance scorecard system: Φαλεξά κηα εμεηδηθεπκέλε εθαξκνγή πιεξνθνξηψλ, είλαη 

αλαγθαία γηα λα πξνρσξήζεη ε εηαηξεία επαξθψο 

 Οκαδηθφηεηα: Δπηζεκαίλεη έλα θαλφλα ζπκπεξηθνξάο, πνπ απηή ηε ζηηγκή 

απνπζηάδεη έληνλα ζηελ εηαηξεία, αιιά πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ επηηπρία ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Ζ νκαδηθφηεηα, νδεγεί ηελ νινθιήξσζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ζηελ επηδίσμε 

ηεο γεσγξαθηθήο εμάπισζεο. 

 Κνπιηνχξα πνιπεζληθήο: Αλαθέξεηαη θπξίσο ζε α) ηελ αλάγθε εζσηεξηθνπνίεζεο ηνπ 

ζηφρνπ ηεο γεσγξαθηθήο επέθηαζεο θαη β) ηελ αλάγθε λα θαηαιάβεη ε εηαηξεία βαζηά 

ηηο ζηνρεπφκελεο αγνξέο κε έλα ηξφπν, ελδπλακψλνληαο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη 

ηελ επάξθεηα κέζα ζε έλα πνιπεζληθφ πεξηβάιινλ. ΢εκαληηθή γηα ην δφγκα φηη ε 

Διιάδα ζα δηαλέκεη ζηα Βαιθάληα. 

 Οξγαληζκφο πξνζαξκνζκέλνο ζε ζηξαηεγηθήο εζηίαζεο - επζπγξακκηζκέλεο: Δηζάγεη 

ηξία λέα ζηνηρεία. α) ΢ηξαηεγηθή εζηίαζεο ζεκαίλεη ζπλείδεζε ηεο ζηξαηεγηθήο, 
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αθνζίσζε ζηελ ζηξαηεγηθή, θαηεπζπλφκελνο απφ ηε ζηξαηεγηθή, αιιά θαη 

ζπλεηζθέξνληαο ζηε ζηξαηεγηθή Απηή ηε ζηηγκή ε έλλνηα απηή ιείπεη απφ ηελ 

εηαηξεία. Ζ ζηξαηεγηθή εζηίαζεο εηλαη ιεηηνπξγηθή κέζσ θαηάιιεισλ πξαθηηθψλ 

φπσο ην BSC, ην ζρεδηαζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο, ησλ ζπλαληήζεσλ (meetings) 

ζπδήηεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο, θαη πνιχ ζεκαληηθφ, ηα ζρήκαηα αληαπνδνηηθψλ 

σθειεηψλ πξνο ηα ζηειέρε (compensation schemes), άκεζα ζπλδεδεκέλα κε ηε 

ζηξαηεγηθή. β) Δπζπγξακκηζκέλε ζηξαηεγηθή ζεκαίλεη ζπλεπείο ζηφρνπο 

επζπγξακκηζκέλνη θαη θαζεηνπνηεκέλνη κε ηε ζηξαηεγηθή. Ζ έλλνηα απηή απνπζηάδεη 

απφ ηελ εηαηξεία. Ζ επζπγξάκκηζε είλαη ιεηηνπξγηθή κέζσ δηα ηκεκαηηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ ραξηψλ θαη BSC, επζπγξακκηζκέλα κε ηε ζηξαηεγηθή. 

Πξνζαξκνζηηθφηεηα, ζεκαίλεη εηνηκφηεηα γηα ειηγκφ εμππεξεηψληαο ηε ζηξαηεγηθή, 

παξάιιεια κε δηάζεζε κάζεζεο.     
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 9 

ΠΔΡΗ ΜΔΣΡΖΣΩΝ ΣΟΤ BSC 

 

  
          9.1 Μεηξεηέο ΢ηξαηεγηθνχ Υάξηε 

 
Μπαίλνληαο ζηελ ηειηθή επζεία ηεο θαηάζηξσζεο ηνπ BSC, δεηείηαη απφ ηα ζηειέρε λα 

ππνβάινπλ έλα πίλαθα ν νπνίνο λα πεξηέρεη ηηο θάησζη 4 ζηήιεο 

 

 Ζ πξψηε ζηήιε αλαθέξεη ηελ πηπρή ηνπ BS (πρ Υξεκαηννηθνλνκηθή). ΢ηε δεπηεξε ζηήιε 

αλαθέξνληαη νη θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο ηεο θάζε πηπρήο (key success factors KFS). 

΢ηε ηξίηε ζηήιε αλαθέξεηαη ε πξφηαζε ηεο κνλάδαο κέηξεζεο ηνπ θάζε KFS. ΢ηε ηέηαξηε 

ζηήιε ε κέζνδνο πνπ αλαπηχζζεηαη θαη παξαθνινπζείηαη ε κνλάδα κέηξεζεο. Παξαηεξείηαη 

φηη θάπνηνη θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο (ΚΠΔ) πνπ απνηππψζεθαλ ζηνλ ζηξαηεγηθφ 

ράξηε  δχλαηαη λα εθθξαζζνχλ απφ ίδηνπο κεηξεηέο (πρ „Βειηίσζε πσιήζεσλ ζηα 

ππάξρνληα θαλάιηα‟ θαη „ Γπλαηή αλάπηπμε πσιήζεσλ‟). Γηα απηφ ην ιφγν δελ αλαθέξνληαη 

φινη νη ΚΠΔ ηνπ ζηξαηεγηθνχ ράξηε ζην αθφινπζν πίλαθα. 

 

O θάησζη πίλαθαο ζπληάζζεηαη κεηά ηελ ππνβνιή ησλ πξνηάζεσλ απφ ηα ζηειέρε.  
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9.2 ΢πδήηεζε επί ησλ κεηξεηψλ 
 

 
Υξεκ/θε πηπρή 
 

 Κέξδε Πξν Φφξσλ: Παξαδνζηαθφο κεηξεηήο θεξδνθνξίαο. Μπνξεί λα ζπλδπαζζεί κε 

δείθηεο επίδνζεο επί επελδεδπκέλσλ θεθαιαίσλ, ε θφζηνπο θεθαιαίνπ. Σξηκεληαία 

ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ. 

 Κεξδνθνξία ζηε Γηάξθεηα δσήο ηνπ πξντφληνο. Μεηξάεη ηε ζπλνιηθή θεξδνθνξία ηνπ 

πξντφληνο. ΢αλ πξνυπνινγηζκφο ίζσο δηαθέξεη απφ ηελ πξαγκαηηθφηεηα φκσο 

αξθεηά. Ζ γεληθή πξαθηηθή ζηα BSC, είλαη λα ρξεζηκνπνηνχληαη κεηξεηέο ζηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή πηπρή νη νπνίνη απεηθνλίδνπλ ηελ παξνχζα πξαγκαηηθφηεηα. 

Μεηξεηέο δειαδή πνπ επηβεβαηψλνληαη εκπεηξηθά ρσξίο ακθηβνιία. Απηή ε πξαθηηθή 

΢ηξαηεγ. Υάξηεο Κξίζηκνη Παξαγνληεο Δπηηπρίαο MEΣΡΖΣΔ΢ ΜΔΘΟΓΟ΢ 

Υξεκ/θε πηπρή Τςειή θεξδνθνξία Κέξδε πξν Φφξσλ Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή Τςειή θεξδνθνξία Κέξδε πξν Φφξσλ/Σφθσλ/Απνζβ. Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή Τςειή θεξδνθνξία Μηθην Πεξηζψξην Κέξδ Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή Απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα % ΚΠΦ / Πσιήζεηο Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή Απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα % ΚΠΦΣΑ / Πσιήζεηο Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή Απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα % ΜΠΚ / Πσιήζεηο Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή Απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα ΢πλνιηθφ ΜΚ ζηε δηάξθεηα δσήο πξνηνληνο Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή Απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα Μηθηά Κέξδε / Γηνηθεηηθά εμνδα Αλαθνξέο (Reports) 

Υξεκ/θε πηπρή ΢πκκεηνρή Βαιθαληθψλ πεξηνρψλ % ζπλεηζθνξάο ζην ζχλνιν Αλαθνξέο (Reports) 

Πηπρή πειάηε Ηζνξξνπία Εήηεζεο/Γηάζεζεο % επηζηξνθψλ  / παξαγνκέλσλ Αλαθνξέο (Reports) 

Πηπρή πειάηε ΢ηξαηεγ. ζπκκαρίεο κε δηαλνκείο ΢ρέζε w2w Βαζκνιφγεζε 

Πηπρή πειάηε Τςειή αμία πειάηνπ % θεξδνθνξίαο / segment Αλαθνξέο (Reports) 

Πηπρή πειάηε Τςειή αμία πειάηνπ % ζπλεηζθνξάο / ζπλνιν /segment Αλαθνξέο (Reports) 

Πηπρή πειάηε Ηθαλφηεηα θαηαλφεζεο ηνπ πειάηε  % ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ Δξεπλα  

Πηπρή πειάηε Πξσηνπφξν brand εξσηεκαηνιφγηα πξνο πειάηεο Δξεπλα  

Αιπζίδα αμίαο Τςειή επάξθεηα ABC αλάιπζε Αλαθνξέο (Reports) 

Αιπζίδα αμίαο Τςειή επάξθεηα % ρακέλσλ/ειαησκαηηθψλ/παξαγφκελα Αλαθνξέο (Reports) 

Αιπζίδα αμίαο Τςειε ηθαλφηεηα πξνππ. Πξαγκαηηθέο πσιήζεηο / πξνππ. Αλαθνξέο (Reports) 

Αιπζίδα αμίαο Τςειε ηθαλφηεηα πξνππ. Πξαγκαηηθφ cps / πξνππνιηγκέλνπ Αλαθνξέο (Reports) 

Αιπζίδα αμίαο Τςειε ηθαλφηεηα πξνππ. quick costs & απνηει. Tests/πξαγκ. Αλαθνξέο (Reports) 

Αιπζίδα αμίαο ΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κε πξνκ. BSC benhmarking 

Αιπζίδα αμίαο Αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ % λέσλ πξντφλησλ επη αλαγθψλ πειαηψλ Δξεπλα  

Αιπζίδα αμίαο Τπεξνρή ζηελ εμππεξ. πειάηε εξσηεκαηνιφγηα πξνο πειάηεο Δξεπλα  

Μάζεζε/Αλάπηπμε Δμεηδ. ζηειέρε/γεσγξ. Πεξηνρή αθξηβήο πεξηγξαθή ησλ πξνδηαγξαθψλ % actual capab. found 

Μάζεζε/Αλάπηπμε Αλαιπηήο αιπζίδαο αμίαο αθξηβήο πεξηγξαθή ησλ πξνδηαγξαθψλ % actual capab. found 

Μάζεζε/Αλάπηπμε Ηθαλνο Γ/ληεο/ρψξα ειέγρνπ αθξηβήο πεξηγξαθή ησλ πξνδηαγξαθψλ % actual capab. found 

Μάζεζε/Αλάπηπμε Οκαδηθφηεηα εξσηεκαηνιφγηα πξνο ππαιιήινπο Βαζκνιφγεζε 

Μάζεζε/Αλάπηπμε Κίλεηξα ζπλεθαζκέλα κε ζηξαηεγ. αθξηβήο πεξηγξαθή ησλ πξνδηαγξαθψλ Δζσηεξηθή εξεπλα 

Μάζεζε/Αλάπηπμε Κνπιηνχξα πνιπεζληθήο εηαηξείαο εξσηεκαηνιφγηα πξνο ππαιιήινπο Βαζκνιφγεζε 

Μάζεζε/Αλάπηπμε Γ/ληεο αλζξσπ.δπλακηθνχ αθξηβήο πεξηγξαθή ησλ πξνδηαγξαθψλ % actual capab. found 

Μάζεζε/Αλάπηπμε Πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα αθξηβήο πεξηγξαθή ησλ πξνδηαγξαθψλ Βαζκνιφγεζε 
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εθαξκφδεηαη ζε επηρεηξήζεηο πνπ βαζίδνληαη πνιχ ζηελ αλάπηπμε πξνηφλησλ 

(θαξκαθεπηηθέο), νη επηρεηξήζεηο πνπ νη πσιήζεηο ηνπο αλαθέξνληαη ζε 

κεζνπξφζεζκεο/καθξνπξφζεζκεο ρξεκαηνξνέο (continuity businesses), φπσο νη 

αζθαιηζηηθέο ε ν θιάδνο ησλ εθδνηηθψλ ζπιινγψλ. Δίλαη αξθεηά δχζθνιν λα 

γλσξίδεηο πφζν ην πξνυπνινγηζζέλ κέγεζνο ζπλάδεη κε ηελ πξαγκαηηθφηεηα, 

εμαηηίαο ηεο κεγάιεο δσήο ηνπ πξνηφληνο. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ. 

 Μηθηφ θέξδνο επί ησλ Γηνηθεηηθψλ δαπαλψλ: Έλαο δείθηεο ν νπνίνο ήδε 

ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηελ εηαηξεία. Δζηηάδεη ζηελ πξνζνρή ηνπ νξγαληζκνχ ζηελ 

παξνχζα ζρέζε ησλ δχν κεγεζψλ θαη φρη ζηε κειινληηθή.  Γχλαηαη λα ζπλδεζεί 

πεξαηηέξσ κε ην δείθηε ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ πξνθεηκέλνπ, λα νξίδεη θαηά πφζν ηα 

ιεηηνπξγηθά εμνδα θαιχπηνληαη απφ ηε κηθηή θεξδνθνξία. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή 

αμηνινγεζή ηνπ 

 Γπλαηή ζπκκεηνρή πσιήζεσλ ζην ζχλνιν απφ ηελ πεξηνρή ησλ Βαιθαλίσλ. Πνιχ 

ζεκαληηθφο δείθηεο ν νπνίνο απεηθνλίδεη ηελ επίδνζε ηεο γεσγξαθηθήο εμάπισζεο 

ζην ζχλνιν ηεο εηαηξείαο. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ. 

 

 

Πηπρή πειάηε 

 

 Πνζνζηφ επηζηξνθψλ επί παξαγφκελσλ: ΢ηελ Διιάδα θαη ζηελ Κχπξν νη δείθηεο 

απηνί κπνξνχλ λα νξηζζνχλ σο ν ζσξεπηηθφο αξηζκφο πεξηπηψζεσλ μεπνπιήκαηνο, 

ζην ζχλνιν ησλ ζεκείσλ πψιεζεο πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ην 80% ησλ πσιήζεσλ. 

΢ηηο Βαιθαληθέο ρψξεο νη δείθηεο απηνί, κπνξνχλ λα βαζίδνληαη ζε έλα δείγκα 

ζεκείσλ πψιεζεο. Απηά ηα ζεκεία ζα πξέπεη λα επηιεγνχλ κε ηελ βνήζεηα ηεο 

εηαηξείαο πνπ ζα θάλεη ηελ θαηάιιειε έξεπλα αγνξάο. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή 

αμηνιφγεζε ηνπ. 

 ΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κε δηαλνκείο: Πνηά εηλαη ε ηθαλνπνίεζε πνπ πεγάδεη απφ ηε 

ζρέζε κε ηνπο δηαλνκείο. Πνηά ε εηθφλα ηεο εηαηξείαο δνπιεχνληαο κε ηνλ 

ζπγθεθξηκέλν δηαλνκέα.. Δδψ ζα πξέπεη λα εμεηάδεηαη ε ζπκκεηνρή ηεο εηαηξείαο 

καο ζηα θέξδε ηνπ δηαλνκέα. Γειαδή θαηά πφζν είκαζηε ζεκαληηθνί γηα ηελ 

θεξδνθνξία ηνπ. Πξφθεηηαη γηα έλα κεηξεηή δχζθνιν λα παξαθνινπζεζεί επαξθψο, 

σζηφζν είλαη πνιχ ζεκαληηθφο γηα ηελ πγεία ηεο ζρέζεο κε απηφλ, θαη σο ζπλέπεηα 

ηελ επηηπρία δηαηήξεζεο ελφο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Μπνξεί λα 

ζπλδπαζζεί κε πεξηνδηθέο ζπλαληήζεηο – ζπλεληεχμεηο κε ζηειέρε θαη ππαιιήινπο 

ηνπ δηαλνκέα ζπληνληζκέλεο απφ εμσηεξηθφ ζπλεξγάηε, κεηά θπζηθά θαη ηελ 
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απνδνρή ηνπ δηαλνκέα,  γηα ηελ εθαξκνγή ηεο δηαδηθαζίαο απηήο. Σξηκεληαία ε  

ηεηξακεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ 

 Πξσηνπφξν φλνκα (brand): Δδψ κεηξηέηαη ε πξαγκαηηθή ζε ζχγθξηζε κε ηελ 

επηζπκεηή αμία ηεο πεξηνπζίαο ηνπ brand ηεο εηαηξείαο. Απεηθνλίδεη ηελ 

αληαγσληζηηθή ππεξνρή ζε επηιεγκέλα ηκήκαηα αγνξάο. Αλ δελ ππάξρνπλ 

αληαγσληζηέο ν δείθηεο δελ δνπιεχεη επαξθψο. Ο δείθηεο απηφο δχλαηαη λα κεηξεζεί 

κέζσ ζπλεληεχμεσλ/focus groups, κε αληηπξνζσπεπηηθά δείγκαηα πειαηψλ, 

ζπλνδεπφκελεο απφ πνηνηηθέο έξεπλεο θαη αλψηεξε ζηαηηζηηθή αλάιπζε. Μπνξεί λα 

νξηζζεί ζαλ κηα πξφηαζε αμίαο ηεο εηαηξείαο έλαληη ησλ θξηηεξίσλ ηεο αγνξαζηηθήο 

ζπλήζεηαο ησλ πειαηψλ. Δμακεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε  

 Ηθαλφηεηα θαηαλφεζεο ηνπ πειάηε - % ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε. ΢ε ζπλεξγαζία κε 

ην call center, ηεο εηαηξείαο λα γίλνπλ ζπλεληεχμεηο ζε πειάηεο νη νπνίνη αγνξάδνπλ 

ην πξντφλ κέζσ ησλ ζπλδξνκψλ θαη ηα ζηνηρεία ηνπο είλαη γλσζηά. Οη πειάηεο 

πξέπεη λα εξσηεζνχλ πνηέο άιιεο πηπρέο πξέπεη λα πξνζηεζνχλ ζην πξντφλ, γηα 

ηελ ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε ηνπο. 

Πξέπεη επίζεο λα κεηξεζεί ην πνζνζηφ ησλ επηηπρεκέλσλ tests, πάλσ ζην ζχλνιν 

ησλ tests. Γειαδή πφζα πξντφληα πνπ επειέγεζαλ απφ ηελ δηαδηθαζία testing, 

κπνξνχλ λα ιαλζαξηζηνχλ θεξδνθφξα. Ωζηφζν νη ζπλζήθεο αγνξάο κπνξεί λα 

κεηαβάιινληαη κεηαμχ ηεο πεξηφδνπ ηνπ test θαη ηνπ επίζεκνπ ιαλζαξίζκαηνο. Ζ 

εηαηξεία ηνλ ρξεζηκνπνηεί θαηά θφξνλ πξνθεηκέλνπ λα απνθαζίζεη ζηε πεξαηηέξσ 

αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά. Όκσο απηή ε δηαδηθαζία testing δελ 

απεηθνλίδεη πάληα θαη ζπζηεκαηηθά εθείλεο ηηο θξηηηθέο παξακέηξνπο πνπ εθθξάδνπλ 

ην θαηά πφζν γλσξίδνπκε ηελ αλάγθε ηνπ πειάηε, ε ηη ηνλ, ε δελ ηνλ ηθαλνπνηεί ζην 

ζπγθεθξηκέλν πξντφλ.  Δμακεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 

 

 

Πηπρή αιπζίδαο αμίαο 

 

 ΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κε πξνκεζεπηέο. ΢πλαθή δεδνκέλα φπσο κε ηε ζπκκαρία κε 

ηνλ δηαλνκέα. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 

 Δπάξθεηα απνζέκαηνο κε ην βέιηηζην ρακειφ θφζηνο. Λφγσ ηνπ κεγάινπ lead-time, 

ζηε παξαγσγή ησλ πξντφλησλ, ηδηαίηεξα απηψλ πνπ ζπλνδεχνληαη απφ αληηθείκελα 

(gadgets), είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα νξηζζνχλ ηα φξηα ησλ απνθιίζεσλ πνπ κπνξεί λα 

αληέμεη ε εηαηξεία, πξνθεηκέλνπ λα κελ ππάξμεη κείσζε ηεο θεξδνθνξίαο απφ 

απμεκέλα θφζηε πνπ εκπιέθνληαη ζε απηή ηε θάζε. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή 

αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 
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 Τςειφ επίπεδν ηθαλφηεηαο λα εθηεινχληαη αμηφπηζηνη πξνυπνινγηζκνί: Δκπιέθεηαη ε 

εκπεηξία θαη ε εμεηδίθεπζε ησλ ζηειερψλ, ηδηαίηεξα απηψλ πνπ αζρνινχληαη κε ηνλ 

πξνυπνινγηζκφ ησλ πσιήζεσλ, θαη ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή 

αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 

 Αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ ζπλπθαζκέλα κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο: Δδψ 

πξέπεη λα κεηξηέηαη μερσξηζηά ε ζπκκεηνρή-επίδνζε ησλ λέσλ πξντφλησλ ζην 

ζχλνιν ηεο εηαηξείαο. Να ειέγρεηαη ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε απφ ηα λέα 

πξντφληα ζε ζρέζε κε ηε θαηλνηνκία ε ηε πξσηνπνξία ζε θάηη δηαθνξεηηθφ – 

θαηλνχξγην. ΢ρέζε θεξδνθνξίαο λέσλ πξνηφλησλ ζε ζχγθξηζε κε πξνεγνχκελα έηε. 

Πνζνζηά θάιπςεο αλαγθψλ πειάηε ζε ζρέζε κε ην ηη έρεη πξνηείλεη ε έξεπλα. Πνηφ 

είλαη ην κεξίδην ηεο αγνξάο. Με ιίγα ιφγηα εδψ απεηθνλίδεηαη ε αληαγσληζηηθή 

αλσηεξφηεηα, ζηα επηιεγκέλα ηκήκαηα αγνξάο. Έιιεηςε αληαγσληζκνχ θαζηζηά ηνλ 

δείθηε πξνβιεκαηηθφ φζν αθνξά ηελ αμηνπηζηία ηνπ. Σξηκεληαία-εμακεληαία 

ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε. 

 

Πηπρή κάζεζεο θαη αλάπηπμεο (Άπινη πφξνη) 

 

 Δμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ, δ/ληεο πεξηνρψλ, θαη εηδηθφο αλαιπηήο ηεο αιπζίδαο 

αμίαο. Γειαδή δείθηεο εηνηκφηεηαο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Κάπνηα δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο πνπ πεξηγξάθεη ηνπο αλζξψπνπο πνπ ππάξρνπλ ηψξα, θαη νξίδεη πνηνί 

ζα πξέπεη λα απνθηεζνχλ. Δίλαη έλαο δείθηεο εηνηκφηεηαο επί θάζε ζηξαηεγηθήο 

ζεκαζίαο νηθνγέλεηαο εξγαζηψλ (HR capital readiness index). Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή 

αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 

 Πιεξνθνξηαθφ ΢χζηεκα. Απηφ πξέπεη λα είλαη αλεπηπγκέλν ζε Web Based 

Architecture, πξνθεηκέλνπ λα αληιεί ζηνηρεία θαη απφ βάζεηο εθηφο εηαηξείαο. 

(πξνκεζεπηψλ θιπ) Γείθηεο εηνηκφηεηαο πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο (ΗΣ capital 

readiness index). Δμακεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 

 

 Οκαδηθφηεηα. Αλάγθε γηα νξηζκφ δηα ηκεκαηηθψλ ζηφρσλ. (cross functional 

initiatives). H επηηπρία εθαξκνγήο ηνπο ζα πξέπεη λα βαζκνινγείηαη. Δδψ αλαγθαία 

είλαη κηα έξεπλα πνπ πξέπεη λα εθηειεζζεί ζρεηηθά κε ηηο αμίεο θαη ηηο απφςεηο ησλ 

ππαιιήισλ γηα ηελ εηαηξεία, θαη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ ππάξρνπλ ζηελ εηαηξεία, ζρεηηθά 

κε ην επίπεδν νκαδηθφηεηαο θαη ζπλεξγαζίαο. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ 

δείθηε 
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 Παξνρή θηλήηξσλ ζπλπθαζκέλα κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο. Παξφκνηα έξεπλα 

πξέπεη λα εθηειεζζεί κε ην ζέκα απηφ. Πνηφ είλαη ην πνζνζηφ αληακνηβήο ησλ 

ζηειερψλ – ππαιιήισλ φηαλ ε ζηξαηεγηθή είλαη επηηπρεκέλε. Δμακεληαία ζηξαηεγηθή 

αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 

 

 Κνπιηνχξα πνιπεζληθήο εηαηξείαο. Καη εδψ ζρεηηθή έξεπλα δχλαηαη λα δψζεη 

νξηζκνχο θαη ζηφρνπο. Σξηκεληαία ζηξαηεγηθή αμηνιφγεζε ηνπ δείθηε 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΥΡΖΜΑΣΟΟΗΚΟΝΟΜΗΚΖ΢ ΠΣΤΥΖ΢   

           

  Έηε -1 0 1 2 3 4 5 

  

Κέξδε Πξν 
Φφξσλ Διιάδα 2,2 2,4 2,5 2,6 3,0 3,1 3,5 

  

Κέξδε Πξν 
Φφξσλ 
Βαιθάληα -0,2 0,1 1,0 2,4 4,0 6,4 9,1 

  

Κέξδε Πξν 
Φφξσλ ΢χλνιν 
πεξηνρήο 2,0 2,5 3,5 5 7,0 9,5 12,6 

           

F1 Παξαγσγηθφηεηα         

F1.1 

Μηθηά Κέξδε  
Διιάδα-Κύπξνο-
Σπλδξνκέο         5,6    

            
8,7            8,9            9,3        10,7          11,0          12,5    

F1.2 
Μηθηά Κέξδε 
Βαιθάληα              2,2            5,0          12,0        20,0          32,0          45,5    

F1.3 

 Μικτά Κέρδη 
΢ύνολο 
Περιοχής         5,6              10,9          14,0          21,0        31,0          43,0          58,0    

F1.4 

Γηνηθεηηθά 
Έμνδα/ΜΚ 
Διιάδα 42% 40% 42% 40% 38% 36% 35% 

F1.5 

Γηνηθεηηθά. 
Έμνδα/ΜΚ 
Βαιθάληα  60% 43% 42% 41% 40% 40% 

           

F2 
΢πλεηζθνξά 
πσιήζεσλ         

F2.1 

Πσιήζεηο 
Βαιθαλίσλ/Σπλνι. 
Πσιήζεηο   9% 19% 37% 48% 57% 64% 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΠΣΤΥΖ΢ ΠΔΛΑΣΟΤ (1)     

C1 Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

C1.1 
Δπηζηξνθέο/Γηαλεκεζέλησλ 

Διιάδα 31% 31% 31% 31% 31% 31% 31% 

C1.2 
Δπηζηξνθέο/Γηαλεκεζέλησλ 

Κύπξνο 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30% 

C1.3 
Δπηζηξνθέο/Γηαλεκεζέλησλ 

Βαιθάληα   21% 21% 21% 21% 21% 21% 

C1.4 
Δπηζηξνθέο/Γηαλεκεζέλησλ 

Σύλνιν πεξηνρήο 31% 27% 27% 27% 27% 27% 27% 

C1.5 

% πειαηώλ 
ηθαλνπνηεκέλσλ από ηελ 
εύξεζε ησλ πξντόλησλ   50% 53% 55% 58% 60% 63% 

C1.6 % Ξεπνπιήκαηνο   70%  72%  75%  77%  78%  80%  

           

C.2 
΢ηξαηεγηθή ζρέζε κε 
δηαλνκείο         

C2.1 Image Γηαλνκέα   60% 65% 68% 70% 73% 75% 

C2.2 
% Σπκκεηνρήο ΝΤ ζην 

ηδίξν ησλ δηαλνκέσλ 7% 10% 11% 12% 12% 13% 15% 

C2.3 Διιάδα % 7% 9% 9% 10% 11% 11% 13% 

C2.4 Βαιθάληα%     3% 5% 7% 8% 12% 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΠΣΤΥΖ΢ ΠΔΛΑΣΟΤ (2)     

C3 
Τςειήο αμίαο πξφηαζε ζηνλ 
πειάηε               

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

C3.1 
Ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε κε ηα 
πξντφληα ηεο ΝΣ   50% 53% 55% 58% 60% 63% 

C3.2 
Μηθηφ Κέξδνο πξνεξρφκελν απν 
ηα ζηνρεπκέλα segments   4,4 6 9 12 17 23 

C3.3 
Αξηζκφο Μ.Ο. (Πσιήζεηο 1νπ 
ηεχρνπο) Διιάδα (ρηι ηκρ) 52 51 52 53 53 54 55 

C3.4 
Αξηζκφο Μ.Ο. (Πσιήζεηο 1νπ 
ηεχρνπο) Κχπξνο (ρηι ηκρ) 11 10 11 11 11 11 11 

C3.5 
Αξηζκφο Μ.Ο. (Πσιήζεηο 1νπ 
ηεχρνπο) Βαιθάληα (ρηι.ηκρ) 0 203 205 207 210 212 214 

C3.6 

΢πλνιηθφο αξηζκφο πσιεζέλησλ 
ηεκαρίσλ / ζχλνιν λέσλ 
ιαλζαξηζκάησλ έηνπο Διιάδα 
(ζε ρηι ηκρ) 478 433 450 468 487 507 527 

C3.7 

΢πλνιηθφο αξηζκφο πσιεζέλησλ 
ηεκαρίσλ / ζχλνιν λέσλ 
ιαλζαξηζκάησλ έηνπο Κχπξνο 
(ζε ρηι ηκρ) 89 73 75 77 80 83 85 

C3.8 

΢πλνιηθφο αξηζκφο πσιεζέλησλ 
ηεκαρίσλ / ζχλνιν λέσλ 
ιαλζαξηζκάησλ έηνπο 
΢πλδξνκέο (ζε ρηι ηκρ) 60 62 65 68 71 75 78 

C3.9 

΢πλνιηθφο αξηζκφο πσιεζέλησλ 
ηεκαρίσλ / ζχλνιν λέσλ 
ιαλζαξηζκάησλ έηνπο Βαιθάληα 
(ζε ρηι ηκρ) 0 5.282 5.300 5.318 5.336 5.354 5.373 

C3.10 

΢πλνιηθφο αξηζκφο πσιεζέλησλ 
ηεκαρίσλ / ζχλνιν λέσλ 
ιαλζαξηζκάησλ έηνπο ΢χλνιν 
πεξηνρήο (ζε ρηι ηκρ) 228 468 470 472 474 477 479 

C4 Πξσηνπνξία ζην brand               

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

C4.1 

Πξαγκαηηθή επί Δπηζπκεηή 
πεξηνπζία brand ζηα επηζπκεηά 
segments   50% 53% 55% 58% 60% 63% 

C4.2 
Μεξίδην αγνξάο ζηα επηζπκεηά 
segments   10% 12% 15% 17% 20% 22% 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΑΛΤ΢ΗΓΑ΢ ΑΞΗΑ΢ (1) 

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

I1 Τςειήο επάξθεηαο αιπζίδα αμίαο               

I1.1 
Μηθηό θέξδνο 

Διιάδα/Κύπξνο/Σπλδξνκέο 5,4 5,7 6,3 6,5 7,2 7,6 8,1 

I1.2 Μηθηό Κέξδνο Βαιθάληα   0,4 1,4 3,8 6,6 10,1 14,5 

I1.3 Μηθηό Κέξδνο Σύλνιν πεξηνρήο 5,4 6,2 7,7 10,3 13,7 17,7 22,6 

I1.4 
Έμνδα δηαλνκήο επί πσιήζεηο 

Διιάδνο 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 

I1.5 
Έμνδα δηαλνκήο επί πσιήζεηο 

Κύπξνπ 5% 7% 7% 7% 7% 6% 6% 

I1.6 
Έμνδα δηαλνκήο επί πσιήζεηο 

Βαιθάληα   6% 6% 6% 6% 6% 6% 

I1.7 
Έμνδα δηαλνκήο επί πσιήζεηο 

Σύλνιν πεξηνρήο 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 

I1.8 

Έμνδα απνζήθεπζεο επί 
πσιήζενο Διιάδνο Κύπξνπ θαη 
Σπλδξνκώλ 4% 4% 4% 4% 4% 4% 4% 

I1.9 
Έμνδα απνζήθεπζεο επί πσιήζεσλ 
Βαιθαλίσλ   0% 0% 0% 0% 0% 0% 

I1.10 
Σύλνιν πσιήζεσλ δηα αξηζκό 

ππαιιήισλ 999 1.203 1.668 2.028 2.477 2.919 3.451 

I1.11 

Αξηζκόο πξντόλησλ θαη tests, αλά 
αξηζκό ππαιιήισλ εξγαδνκέλσλ 
ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα 1,7 2 2,2 2,3 2,6 2,7 2,9 

I1.12 

Αξηζκόο λέσλ πξντόλησλ θαη 
tests, αλά αξηζκό ππαιιήισλ 
εξγαδνκέλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή 
αιπζίδα 2,9 3,1 3,4 3,5 3,9 4,1 4,4 

I1.13 
Κόζηνο παξαγσγήο επί ζύλνιν 

πσιήζεσλ πεξηνρή Διιάδνο  48% 52% 50% 50% 50% 50% 50% 

I1.14 
Κόζηνο παξαγσγήο επί ζύλνιν 

πσιήζεσλ πεξηνρή Βαιθάληα   57% 50% 50% 50% 50% 50% 

                  

Ι2 Γείθηεο πνηφηεηαο               

Ι2.1 
Διιαησκαηηθά/πσιεζέλησλ 

ηεκαρίσλ   1% 1% 1% 1% 1% 1% 

Ι2.2 
Αξηζκόο παξαπόλσλ/πσιεζέληα 

ηεκάρηα   0% 0% 0% 0% 0% 0% 

Ι2.3 
Χξόλνο παξαγσγήο/ηεύρνο (Να 

νξηζζεί)                
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΑΛΤ΢ΗΓΑ΢ ΑΞΗΑ΢ (2)     

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

I3 

Ηθαλφηεηα 
ζηξαηεγηθψλ ζρέζεσλ 

κε δηαλνκεηο θαη 
πξνκεζεπηέο               

Ι3.1 
Βαζκνινγία BSC 
(αξηζηα ην 100)   50 55 60 65 70 75 

Ι3.2 

% 
δηαλνκέσλ/πξνκεζεπηψλ 
πνπ απνδέρνληαη ηε 
βαζκνιφγεζε ηνπ BSC   30% 36% 43% 48% 52% 58% 

           

I4 

Τςειή ηθαλφηεηα 
πξαγκαηνπνίεζεο 
αμηφπηζησλ 
πξνβιέςεσλ         

  
Πξνβιεπφκελν ΜΚ επί 
πξαγκαηηθνχ ΜΚ    80%  85% 90%  92%  93%  94%  

Ι4.1 

Απνύιεηα ηεκάρηα 
επί ζύλνιν 
παξαρζέλησλ Διιάδα 32% 33% 32,30% 31,80% 31,30% 30,80% 30,30% 

Ι4.2 

Απνύιεηα ηεκάρηα 
επη ζύλνιν 
παξαρζέλησλ Κύπξνο n/a n/a           

Ι4.3 

Απνύιεηα ηεκάρηα 
επί ζύλνιν 
παξαρζέλησλ 
Σπλδξνκεο 10% 15% 14% 14% 13% 13% 12% 

Ι4.4 

Απνύιεηα  ηεκάρηα 
επη ζύλνιν 
παξαρζέλησλ 
Βαιθάληα   20% 20% 19% 19% 18% 18% 

Ι4.5 

Απνύιεηα ηεκάρηα 
επί ζύλνιν 
παξαρζέλησλ Σύλνιν 
πεξηνρήο 37% 31% 30% 30% 29% 29% 28% 

Ι4.6 

% πσιεζέλησλ 
ηεκαρίσλ ζε πςειφηεξν 
θφζηνο ιφγσ 
ιαλζαζκέλσλ 
πξνβιέςεσλ    30% 28%  25%  20%  18%  15%  
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΑΛΤ΢ΗΓΑ΢ ΑΞΗΑ΢ (3)     

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

I5 

΢ηξαηεγηθά 
ζπλδεδεκέλε 
αλάπηπμε λέσλ 
πξντφλησλ κε 
κηθξνχο θχθινπο 
παξαγσγήο θαη 
πςειά % επηηπρίαο         

Η5.1 

Αξηζκόο λέσλ 
πξντόλησλ αλά έηνο 
Διιάδα 12 12 12 13 12 14 12 

Η5.2 

Αξηζκόο λέσλ 
πξντόλησλ αλά έηνο 
Κύπξνο 8 9 9 9 9 9 9 

Η5.3 

Αξηζκόο λέσλ 
πξντόλησλ αλά εηνο 
Σπλδξνκέο   2 4 5 6 7 8 

Η5.4 

Αξηζκόο λέσλ 
πξντόλησλ αλά έηνο 
Σύλνιν πεξηνρήο 20 23 25 27 27 30 29 

            

Ι6 

Ηθαλνπνίεζε 
πειαησλ γηα ηα λέα 
πξνηφληα               

Ι6.1 

Μηθηά Κέξδε από 
λέα πξντόληα πεξηνρή 
Διιάδνο 1.159 2.229 2.429 2.538 2.787 2.932 3.147 

Ι6.2 

Μηθηά Κέξδε από 
λέα πξντόληα πεξηνρή 
Βαιθάληα   435 870 1.088 1.305 1.523 1.740 

Ι6.3 

Μηθηά Κέξδε από 
λέα πξντόληα πεξηνρή 
Σύλνιν πεξηνρήο 1.159 2.664 3.299 3.626 4.092 4.455 4.887 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΑΛΤ΢ΗΓΑ΢ ΑΞΗΑ΢ (4)     

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

Ι7 

Υξνληθή δηάξθεηα 
θχθινπ παξαγσγήο 
γηα λέα πξνηφληα               

Ι7.1 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ Διιάδνο 19% 15% 15% 14,90% 14,80% 14,70% 14,60% 

Ι7.2 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επΊ 
πσιήζεσλ Κύπξνπ 15% 15% 15% 14% 14% 14% 14% 

Ι7.3 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ 
Σπλδξνκώλ 6% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 

Ι7.4 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ Βαιθαλίσλ   14% 14% 14% 14% 14% 14% 

Ι7.5 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ ζπλόινπ 
πεξηνρήο 18% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 

Ι7.6 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ Διιάδνο 19% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 

Ι7.7 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ Κύπξνπ 16% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 

Ι7.8 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ 
Σπλδξνκώλ 11% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 

Ι7.9 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ Βαιθαλίσλ   10% 10% 10% 10% 10% 10% 

Ι7.10 

Έμνδα marketing 
θαη πξνώζεζεο επί 
πσιήζεσλ ζπλόινπ 
πεξηνρήο 18% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΑΛΤ΢ΗΓΑ΢ ΑΞΗΑ΢ (5)     

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

Η8 

Ηθαλφηεηα 
θαηαλφεζεο ηνπ 
πειάηε         

I8.1 

% εθπιήξσζεο 
επηηπρψλ πξαθηηθψλ 
customer segmentation   50% 55,00% 60,00% 65,00% 70,00% 75,00% 

I8.2 

% επηηπρόλησλ 
πξνηόλησλ test ζην 
ζύλνιν πξντόλησλ 
test 71%  75% 70% 70% 70% 70% 70% 

           

Η9 Ηθαλνπνίεζε πειάηε         

Ι9.1 
% ηθαλνπνίεζεο 

από customer service   50% 55% 60% 65% 70% 75% 

           

Η10 Κνηλσληθή επζχλε         

Ι10.1 
Γείθηεο θνηλσληθήο 

επζύλεο λα νξηζζεί   30 35 40 45 50 55 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΩΝ ΢ΣΟΥΩΝ ΑΤΛΩΝ ΠΟΡΩΝ       

  Δηε -1 0 1 2 3 4 5 

L1 Άπινη πφξνη               

  

Γείθηεο αλζξσπίλνπ 
δπλακηθνχ               

L1.1 Δπάξθεηα ζηειερψλ   61 67 74 81 89 98 

L1.2 
Αλαιπηήο αιπζίδαο 
εθνδηαζκνχ   20 26 34 44 57 74 

L1.3 HR manager services     50 65 72 79 87 

                  

L2 

Δπάξθεηα 
ζπζηεκάησλ 
πιεξνθφξεζεο               

L2.1 
- ABC Costing (100 
points scale)     60 80 100     

L2.2 
- ERP (100 points 
scale)   50 65 85 93 100   

L2.3 
- BSC support system 
(100 points scale)     50 60 72 86 100 

                  

L3 Οκαδηθφηεηα               

L3.1 
% επηηπρίαο 
δηαηκεκαηηθψλ ζηφρσλ   50 60 72 86,4 100   

L3.2 Έξεπλα πξνζσπηθνχ      80  85  88  90  95 

L3.3 Employee Turnover    20% 15%  10%  8% 7% 6% 

L4 Δζηίαζε ζηξαηεγηθήο               

         

L4.1 

% εξγαδνκέλσλ πνπ ε 
ακνηβή ηνπο είλαη 
ζπλδεδεκέλε κε ηε 
ζηξαηεγηθή ηεο 
εηαηξείαο     15% 25% 30% 36% 42% 

                  

L5 
Κνπιηνχξα 
πνιπεζληθήο               

L5.1 Έξεπλα    60 70 75 77 80 80 

L5.2 

Αξηζκφο αιινδαπψλ 
ππαιιήισλ (ππφ 
ζπδήηεζε)               

 

 

 

 

 



 121 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 10 

ΑΝΑΚΔΦΑΛΑΗΩ΢Ζ ΚΤΡΗΩΝ ΢ΖΜΔΗΩΝ ΜΔΣΑ ΣΟ ΠΔΡΑ΢ ΣΖ΢     

ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ΢ ΟΡΗ΢ΜΟΤ ΣΩΝ ΜΔΣΡΖΣΩΝ ΣΟΤ BSC 

 

               10.1 ΚΤΡΗΟΣΔΡΑ ΢ΖΜΔΗΑ ΑΝΑΚΔΦΑΛΑΗΩ΢Ζ΢ 

 

 Γηαρείξηζε ηεο πνιππινθφηεηαο θαη κείσζε ηνπ θηλδχλνπ. Μείσζε δαπαλψλ φζν 

ζπζζσξεχεηαη γλψζε, θαη δεκηνπξγείηαη απμαλφκελε ηθαλφηεηα δηαίζζεζεο ησλ 

εκπνξηθψλ επθαηξηψλ. Να ππάξρεη ξεαιηζκφο θαη λα απνθεχγνληαη νη ππεξβνιέο 

 Τπάξρεη αλάγθε θαζαξψλ θαη βαζηζκέλσλ ζε γεγνλφηα, ιεηηνπξγηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ αλά ρψξα 

 Αλάγθε θάπνηεο πξαθηηθέο λα επαλεμεηαζζνχλ. Γλψζε απφ ηνπο θαιχηεξνπο 

ζηνλ φκηιν (πρ Ηαπσλία) 

 Σν BSC, πξέπεη λα εθαξκνζζεί ζε βαζχηεξν επίπεδν (BSC αλά ηκήκα). Νένη 

κεηξεηέο πξέπεη λα εθαξκνζζνχλ θαη λα ξπζκηζηνχλ πξνθεηκέλνπ λα θάλνπλ 

δηάγλσζε. Οη πξνηεξαηφηεηεο πξέπεη λα ρξεκαηνδνηεζνχλ θαη λα εθηειεζζνχλ 

 Σα άπια πεξηνπζηαθά ζηνηρεία είλαη ην βαζηθφ πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ηεο εηαηξείαο 

(αλζξψπηλν δπλακηθφ, ηερλνγλσζία, εκπεηξία). Τςειή πξνηεξαηφηεηα είλαη ε 

νκαδηθφηεηα, ε επηθνηλσλία, θαη ε επάξθεηα ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ κέζα 

ζηελ εηαηξεία 

 

 

          10.2 Πξνβιεκαηηζκνί: 

 

H ζπλερήο θαη ρξνλνβφξα δηαδηθαζία ηήξεζεο ελφο BSC σο εξγαιείν δηνίθεζεο ηεο 

καθξνπξφζεζκεο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο, είλαη έλα ζέκα πνπ ηέζεθε απφ ηα κέιε ηεο 

νκάδαο θαη ζπδεηήζεθε δηεμνδηθά κε ηνλ coordinator. Έλα μαθληθφ γεγνλφο (πρ απφηνκε 

πηψζε πσιήζεσλ) κπνξεί λα επηθέξεη πξνζσξηλή αλαζηάησζε κε ζπλέπεηα ε νκάδα λα 

επηθεληξσζεί ζε βξαρπρξφληεο ζηξαηεγηθέο, θαη λα εγθαηαιεηθζνχλ νη καθξνρξφληεο. 

Ζ πξνηξνπή κνπ σο coordinator είλαη λα κελ εγθαηαιείςεη ε εηαηξεία ηελ εθ παξαιιήινπ 

ελαζρφιεζε κε ηελ νηθνδφκεζε δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (ζηξαηεγηθή) 

θαη πξνο ην ζθνπφ απηφ λα δψζεη ζπλέρεηα ζην έξγν.   
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Δπηγξακκαηηθά πάλσ ζε απηφ ην ζέκα έρσ λα αλαθέξσ ηα εμήο: 

 

 Ο αληαγσληζκφο ηφζν ν άκεζνο φζν θαη απφ ππνθαηάζηαηα ζα νδεγήζεη ζε 

ζπκπίεζε ηεο θεξδνθνξίαο φζεο εηαηξείεο δελ δηαζέηνπλ δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα (θφζηνπο ή/θαη αμίαο/customer willingness to pay).  Δλδεηθηηθά 

αλαθέξσ: 

 Έληνλνο κηκεηηζκφο θαη αληηγξαθή κεηαμχ ησλ παηθηψλ 

 Κίλδπλνη γηα ηε ζπλνιηθή θεξδνθνξία ηνπ θιάδνπ (πρ πφιεκνο ηηκψλ, θίλδπλνο 

θνξεζκνχ/αξλεηηθφηεηαο ζεκείσλ πψιεζεο θιπ) 

 Πιεξνθνξίεο γηα είζνδν αληαγσληζηψλ ζηα Βαιθάληα 

 Ζ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή ηεο „NT‟ (corporate strategy) ελψ δεκηνπξγεί έλα ρξήζηκν 

πιαίζην θαη δίλεη θαηεχζπλζε (πρ γεσγξαθηθή εμάπισζε, ππνζηήξημε 

επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ κε ηζρπξέο θνηλέο ππεξεζίεο φπσο θεληξηθή αλάπηπμε 

λέσλ πξντφλησλ θιπ), δελ πξνζδηνξίδεη κε πην ηξφπν νη ηνπηθέο/πεξηθεξεηαθέο 

επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο (local/regional business units), ζα αλαπηχμνπλ 

ηνπηθά/πεξηθεξεηαθά δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθό πιενλέθηεκα, απέλαληη ζηνπο  

αληαγσληζηέο ηνπο φπσο ελ πξνθεηκέλσ ε „NT‟ απέλαληη ζε ηνπηθνχο αληαγσληζηέο. 

  Καηά ζπλέπεηα, ε „ΝΣ‟ γηα λα πξνζηαηεχζεη ηελ θεξδνθνξία ηεο ζε βάζνο ρξφλνπ, 

ζα πξέπεη λα πάξεη ηελ πξσηνβνπιία λα κνξθνπνηήζεη θαη λα εθηειέζεη κε δνκεκέλν 

ηξφπν (ζπκκεηνρηθά, ζεζκνζεηεκέλα, κε κεηξεηέο, ζηφρνπο, ρξνλνδηαγξάκκαηα, 

πξνυπνινγηζκνχο, ππεπζχλνπο) κία πεξηθεξεηαθή ζηξαηεγηθή πνπ ζα θαιχπηεη ηελ 

Διιάδα θαη ηα Βαιθάληα θαη ζα έρεη ζαλ ζηφρν ην δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα 

  Ζ κέρξη ηνχδε ζπλεξγαζία ησλ κειψλ ηεο δηνηθεηηθήο νκάδνο, αλαδεηθλχεη απηφ ην 

δήηεκα θαη δίλεη πξψηεο θαηεπζχλζεηο.  Πρ αλαδεηθλχεηαη ζπκκεηνρηθά ζηξαηεγηθφο 

ράξηεο πνπ ζπλδέεη θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ζε ηέζζεξηο θχξηεο πξννπηηθέο 

–ρξεκαηννηθνλνκηθά, πειάηεο, εζσηεξηθή ιεηηνπξγία, άπινη πφξνη.   Γηακνξθψλεηαη 

Balanced Scorecard.  Οξίδνληαη ζηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο πνπ θαζνδεγνχλ πξνο 

ηηο απαξαίηεηεο θαη θαηάιιειεο έξεπλεο θαη αλαιχζεηο (customer segmentation, value 

chain analysis, competitor analysis θιπ), νη νπνίεο άιισζηε γίλνληαη δηεζλψο ζε 

απηέο ηηο πεξηπηψζεηο κεηάβαζεο απφ έλα πεξηβάιινλ ζε έλα θαηλνχξγην 

(δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο). 

  Ζ δηεζλήο εκπεηξία ζπλεγνξεί φηη πξέπεη λα δηνηθνχληαη παξάιιεια θαη ζπγρξόλσο –

αιιά κε δηαθνξεηηθά ζπζηήκαηα ηφζν ε θαζεκεξηλφηεηα θαη νη θξίζεηο ηεο 

(δηνξζσηηθέο ηαθηηθέο θηλήζεηο) φζν θαη ε ζηξαηεγηθή (ζπληνληζκέλεο αιιαγέο ζηελ 
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εκπνξηθή δηάζηαζε θαη ηελ αιπζίδα αμίαο πνπ λα δεκηνπξγνχλ δηαηεξήζηκν 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα).   

 

Ζ „ΝΣ‟  πξέπεη λα ππνζηεξίμεη ηε δηνίθεζε ηεο ζηξαηεγηθήο κε έξεπλα, αλάιπζε/δηακφξθσζε 

ηνπηθήο/πεξηθεξεηαθήο αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο, ηαθηηθέο ζπλαληήζεηο 

ζηξαηεγηθήο/strategic review meetings, program management ζηξαηεγηθψλ δξάζεσλ θιπ), 

κεηαθέξνληαο ζηελ εηαηξεία άξηζηεο θαη δνθηκαζκέλεο πξαθηηθέο γηα ηνλ ρεηξηζκφ απηνχ ηνπ 

ζχλζεηνπ πξνβιήκαηνο θαη ιεηηνπξγψληαο νκαδηθά.   

 

  

      10.3 

                                Απνζηνιή ηεο ΝΣ (MISSION): 

 

        H ΠΡΟ΢ΦΟΡΑ  ΣΖ΢ ΓΗΑ΢ΚΔΓΑ΢Ζ΢ ΜΔ΢Α ΑΠΟ ΣΖ ΓΝΩ΢Ζ 

 

 

      10.4 

                                  ΟΡΑΜΑ ηεο ‘ΝΣ’ (VISION): 

 

 Ζ Παξάδνζε πςειψλ νηθνλνκηθψλ απνδφζεσλ ζε ζχγθξηζε κε ηνλ 

θιάδν, ζε καθξνπξφζεζκν ρξνληθφ νξίδνληα 

 Υηίζηκν ελφο αλζεθηηθνχ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο σο έλαο 

νπδέηεξνο παίθηεο (niche), κέζα ζηνλ εθδνηηθφ θιάδν ηεο πεξηνρήο 

πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ε εηαηξεία. 

 Ζ ιεηηνπξγία πάληνηε κε ππεπζπλφηεηα έλαληη ησλ κεηφρσλ, 

πειαηψλ, ππαιιήισλ, ζπλεξγαηψλ, θαη ηεο θνηλσλίαο γεληθφηεξα, 

θεξδίδνληαο εκπηζηνζχλε θαη αληαπνδνηηθφηεηα.  
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         10.5 ΓΗΑΣΗ ΑΠΟΣΤΓΥΑΝΟΤΝ ΣΑ BSCs 

 

Κάπνηεο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ηα δχν ηξίηα ησλ εηαηξεηψλ ζηηο ΖΠΑ ηεξνχλ BSC, θαη 

άιιεο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη απφ απηέο θάηη ιηγφηεξν απφ ην 20% έρνπλ θζάζεη ζε αιεζηλά 

απνηειέζκαηα. Γηαηί φκσο ππάξρεη ηέηνην θελφ; 

 

Όπσο ζε φια ηα εξγαιεία, ε επηηπρία έλαληη ηεο απνηπρίαο βαζίδεηαη ζην πφζν επαξθψο 

ηα BSC ρξεζηκνπνηνχληαη.  Γελ κπνξνχκε λα θαηεγνξήζνπκε έλα ζθπξί γηα κηα θαθήο 

πνηφηεηαο θαηαζθεπή. Αιιά ην θαιχηεξν ζθπξί ζην θφζκν δελ θάλεη γηα ηνπο αλεηδίθεπηνπο 

εξγάηεο, ε γηα έλα θησρφ ζρεδηαζηηθά θηίξην, ε γηα κηα ειιεηπή πξνκήζεηα πξψησλ 

πιψλ.(Neely 2007) 

 

Σα κεγαιχηεξα πξνβιήκαηα πνπ εκπνδίδνπλ ην BSC, λα είλαη έλα επηηπρέο εξγαιείν 

είλαη ηα αθφινπζα: 

 

1. To BSC πινπνηείηαη σο κία αλαθνξά γηα ηα πςειά δηνηθεηηθά ζηειέρε. Σα 

ζηειέρε ιακβάλνπλ ην ζηξαηεγηθφ ηνπο ζρέδην θαη ην ζηνηβάδνπλ ζηηο ηέζζεξηο 

δηαζηάζεηο ηνπ BSC, νκαδνπνηνχλ θάπνηνπο κεηξεηέο πνπ πάληνηε εθάξκνδαλ, 

θαη αλακέλνπλ ηα πξάγκαηα λα αιιάμνπλ. Έλα απιφ BSC κφλν γηα ηα αλψηεξα 

θιηκάθηα δελ ζα αιιάμεη ηελ θαηάζηαζε. Μφλν ε δηαδηθαζία δηαδνρηθψλ BSC, 

κέζσ ηεο ζρέζεο „αηηίαο – απνηειέζκαηνο‟, ζα επηθέξεη απνηειέζκαηα, θαη 

αθνχ θαηαγξαθνχλ πξνο κέηξεζε δείθηεο πνπ δηνηθνχληαη απφ θαηψηεξα 

ηεξαξρηθά ζηειέρε. 

2. Σν BSC, αλαθέξεη πάξα πνιινχο δείθηεο. Έρνπλ θαηαγξαθεί εηαηξείεο κε 

πάλσ απφ 100 δείθηεο πξνο κέηξεζε ζε αλσηέξνπ επηπέδνπ BSC.Σηο 

πεξηζζφηεξεο θνξέο απηνί νη BSC, είλαη θνξησκέλνη κε πάξα πνιινχο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο θαη έηζη ην BSC δελ είλαη νχηε ηζνξξνπεκέλν 

αιιά νχηε θαη ζηξαηεγηθφ. Γηα λα επέιζεη πξαγκαηηθή αιιαγή, ην BSC πξέπεη 

λα επηθεληξσζεί ζε ζηξαηεγηθέο πεξηνρέο φπνπ έρνπλ εληνπηζζεί κεγάια 

ιεηηνπξγηθά θελά.  

3. Οη δηεπζπληέο δελ δηνηθνχλ κέζσ ηνπ BSC. Σα ρξεκαηννηθνλνκηθά reports, 

εμαθνινπζνχλ λα είλαη ζεκαληηθά γηα ηελ εηαηξεία. Όκσο ε κεληαία δηεμαγσγή 

ηεο αλαζθφπεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο πνξείαο, πξέπεη λα γίλεηαη κέζσ ηνπ BSC. 

Γηαθνξεηηθά ην BSC, ζα θαηαληήζεη άρξεζην, αλεπίθαηξν θαη ζα γίλεη πεγή 

εθλεπξηζκνχ θαη αληηδξάζεσλ. 
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4. Σα πςειά ζηειέρε δελ αλακηγλχνληαη πξαγκαηηθά κε ηε δηαρείξηζε ηνπ 

BSC, δηφηη δελ ην πηζηεχνπλ. 

5.  Σν BSC είλαη ειιεηκκαηηθφ απφ ζέκα μεθάζαξσλ πξνηεξαηνηήησλ. Οη 

πξνηεξαηφηεηεο είλαη απηέο πνπ νδεγνχλ πξαγκαηηθά ζε αιιαγή. Δπεηδή θάζε 

νξγαληζκφο έρεη πεξηνξηζκέλνπο πφξνπο ζε ζρέζε κε ηα έξγα πνπ ζέιεη λα 

αλαπηχμεη, ε επζπγξάκκηζε ησλ ζσζηψλ έξγσλ ζην ζσζηφ ρξφλν είλαη ζέκα 

πνιχ ζεκαληηθφ. 

6. Αλεπαξθείο δηαδηθαζίεο αλαζθφπεζεο ηεο πνξείαο. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ζπρλά αδπλαηνχλ λα εκβαζχλνπλ ζηηο αηηίεο δπζάξεζησλ απνηειεζκάησλ.  

  

 

10.6 CASE STUDY Ω΢ ΠΑΡΑΓΔΗΓΜΑ ΑΠΟΣΤΥΗΑ΢ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ BSC 

 

Σα παξαπάλσ εκθαλίδνληαη ζηε πεξίπησζε Οιιαλδηθήο θαηαζθεπαζηηθήο εηαηξείαο. Ζ 

εηαηξεία έρεη πεξίπνπ 160 ππαιιήινπο κε ελλέα ππνθαηαζηήκαηα ζηελ Οιιαλδία θαη 

παξνπζία ζην εμσηεξηθφ, μεθίλεζε ηελ εθαξκνγή ηνπ BSC, αξρέο ηνπ 2005. ΢πλήζσο 

ρξεηάδεηαη 6-12 εβδνκάδεο γηα ηελ πινπνίεζε ελφο BSC, γηα κία κηθξή εηαηξεία λα 

νινθιεξψζεη ηε δηαδηθαζία, θαη 12-16 εβδνκάδεο γηα κεγάιεο εηαηξείεο. ΢πλήζσο κεηά ηνλ 

αξρηθφ ζρεδηαζκφ, ε πην πνιχ δνπιεηά έρεη νινθιεξσζεί. Μεηά απφ δχν ρξφληα ε 

θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία αθφκε δελ έρεη νινθιεξψζεη ηελ πινπνίεζε ηνπ BSC. 

 

Γηα ηνλ εληνπηζκφ ησλ αηηηψλ θαζπζηέξεζεο ηεο πινπνίεζεο ηνπ BSC, έγηλε κηα έξεπλα 

απφ ηνπο Κaplan-Norton, κέζσ εξσηεκαηνινγίσλ ζηα πςειφβαζκα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο. 

Σν βαζηθφ εξψηεκα ήηαλ ην εμήο: Πνηέο είλαη νη πξoθιήζεηο πινπνίεζεο ελφο BSC? Σν 

βαζηθφ εξψηεκα είρε ηα αθφινπζα ππνεξσηήκαηα: 

 Πνηέο πξνυπνζέζεηο πξέπεη λα ηθαλνπνηεί ελαο νξγαληζκφο πξνθεηκέλνπ λα 

πινπνηήζεη έλα BSC; 

 ΢ε πνην βαζκφ ε θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία ηθαλνπνηεί ηηο ζπλζήθεο απηέο; 

 Πνηα είλαη ηα εκπφδηα πινπνίεζεο ελφο BSC, ζε κηα εηαηξεία; 

 Πνηνη εηλαη νη θξίζηκνη ζπληειεζηέο επηηπρίαο γηα ηελ επηηπρή πινπνίεζε; 

 Πψο πινπνηείηαη ηψξα ην BSC; 

 Πνηα είλαη ηα κεηνλεθηήκαηα ζην ηξφπν πινπνίεζεο; 

 Ση βειηηψζεηο κπνξνχλ λα πξνηαζνχλ; 

 

Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο κεηαθξάδνληαη ζε κηα νκάδα πξνηάζεσλ, πσο λα 

μεπεξαζζνχλ νη δπζθνιίεο ζηελ πινπνίεζε ελφο BSC. 
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ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΣΟΤ CASE STUDY 

 

Αλάιπζε ηνπ ζρεδίνπ πνιηηηθήο (ANALYSIS OF POLICY PLAN) 

  

΢ην θεληξηθφ ζρέδην πνιηηηθήο ηεο εηαηξείαο γηα ην 2006, ε πνιηηηθή είρε θαηαλεκεζεί ζηηο 

ηέζζεξηο πηπρέο ηνπ BSC. Κάζε ππνθαηάζηεκα ηεο εηαηξείαο ζπκκεηείρε ζε απηφ. Όια καδί 

ηα BSC, απνηεινχζαλ ην ζρέδην ηεο θεληξηθήο πνιηηηθήο. Ζ πηπρή ηεο Αλάπηπμεο/Μάζεζεο 

είρε αιιαρζεί ζε Γλψζε/Μάζεζε. Ο ζχκβνπινο ηεο εηαηξείαο είρε ηνλίζεη ηελ αλάγθε λα 

πινπνηεζεί ην BSC ζρεηηδφκελν κε ηελ πηζηνπνίεζε ISO-9001, πνπ αλαθέξεη φηη νη 

ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ηεο εηαηξείαο πξέπεη λα είλαη SMART (Specific, Measurable, Acheivable, 

Realizable, Time bound), δειαδή ΢πγθεθξηκέλνη, Μεηξήζηκνη, Δθηθηνί, Αλαγλσξίζηκνη, 

Υξνληθά νξηζκέλνη). Απηφ ζεκαίλεη φηη ην BSC είλαη έλα εξγαιείν λα δνθηκάζεη ηνπο ζηφρνπο 

ηνπ SMART. Όκσο ην BSC, δελ είλαη κφλν γηα λα δνθηκάδεη ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. 

΢πλεπάγεηαη θάηη πεξηζζφηεξν απφ απηφ. Ωζεί ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο λα νδεγνχλ ζε 

πξάμεηο. 

Με θάζε δείθηε, νη θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο, νη ζηφρνη θαζψο θαη νη δξάζεηο βειηίσζεο 

γίλνληαη θαηαγεγξακκέλνη. Γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο δείθηεο, νη αξηζκνί απηψλ ησλ δεηθηψλ 

δελ ήηαλ αθφκε γλσζηνί, αλ θαη κπνξεί λα ππνηεζεί φηη γηα ηνλ δείθηε ησλ πσιήζεσλ, νη 

αξηζκνί είλαη γλσζηνί. Μεξηθέο θνξέο νη δείθηεο δελ είλαη μεθάζαξνη θαη έηζη κε εχθνια 

κεηξήζηκνη φπσο γηα παξάδεηγκα ν δείθηεο „θαζνδήγεζε ππαιιήισλ‟, „employee coaching‟. 

Δπηπξνζζέησο φια ηα BSC, δηαθέξνπλ, θαη ζρέζεηο αηηίαο-απνηειέζκαηνο δελ κπνξνχλ 

εχθνια λα αλαγλσξηζζνχλ.  

Πρ ν δείθηεο επίδνζεο ησλ ηθαλνηήησλ ησλ ππαιιήισλ δελ είλαη αξθεηά ζπγθεθξηκέλνο. Ο 

πίλαθαο ππ αξηζκ 10.1 ζθηαγξαθεί πψο νη ζρέζεηο αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο, κπνξνχλ λα 

εκθαλίδνληαη γηα ηελ ζηξαηεγηθή, πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζνπλ ζηε ζπκβνπιεπηηθή. Δπίζεο νη 

πεξηζζφηεξνη απφ ηνπο δείθηεο πνπ πεξηγξάθνληαη ζην θεληξηθφ BSC, δελ έρνπλ 

ζπκπεξηιεθζεί ζηα BSC ησλ θαηαζηεκάησλ.  

Ζ ρξεζηκφηεηα ησλ θξίζηκσλ παξαγφλησλ επηηπρίαο δελ είλαη κία κέζνδν BSC. Έρνπλ 

δεκνζηεπζεί πάξα πνιιά άξζξα, πνπ πξαγκαηηθά ζρεηίδνληαη ζε κία δηαθνξεηηθή κέζνδν, ε 

ζε ζπλδπαζκφ πιήζνπο δηαθνξεηηθψλ κεζφδσλ Οη θξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο 

δεκηνπξγήζεθαλ απφ ηελ ζεσξία πνπ ν Rochart έγξαςε, θαη απηή ε κέζνδν δηαθέξεη απφ ην 

BSC. O Van Veen (2007), ιέεη φηη ην BSC είλαη αθαηάιιειν γηα ζηξαηεγηθφ έιεγρν, δηφηη ην 

BSC εμ νξηζκνχ, ζρεηίδεηαη κε ηελ εθαξκνγή κηαο ζηαζεξήο ζηξαηεγηθήο. Απηνί ππνζέηνπλ 

φηη ην BSC, πξέπεη λα νινθιεξψλεηαη απφ έλα ζχζηεκα πνπ δελ πεξηέρεη ηελ πηζαλφηεηα  

γηα ζηξαηεγηθφ έιεγρν, φπσο ε κέζνδνο ησλ „θξίζηκσλ παξαγφλησλ επηηπρίαο‟ CSF method.   
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Αλάιπζε ηεο έλλνηαο ‘ζηξαηεγηθφ ζρέδην’ 
 

Έλα ζηξαηεγηθφ ζρέδην θαηαξηίζηεθε γηα ηα έηε 2007-2012. Απηφ ην ζρέδην ζαθψο 

πεξηέγξαθε φηη ε θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία ζα έθαλε εζηίαζε ζηε ζπκβνπιεπηηθή. Ζ δηνίθεζε 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ζα έθαλε βαζηθά εζηίαζε ζηελ επηινγή πςεινχ επηπέδνπ κφξθσζεο 

επαγγεικαηηψλ, ηερληθψλ θαη ζπκβνχισλ. Γεπηεξεπφλησο ζα εζηίαδε ζηελ εθπαίδεπζε θαη 

ζηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε. Ζ έλλνηα δελ ζπκπεξηιάκβαλε κηα απνζηνιή ή έλα φξακα. 

Δπηπξνζζέησο, ε δηαθνξά κεηαμχ ζηξαηεγηθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ ζηφρσλ, δελ είραλ γίλεη 

μεθάζαξεο. Σν BSC δελ είρε ιεθζεί ππφςε ζηνλ νξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο θαη δελ αλαθέξζεθε 

ζην ζηξαηεγηθφ ζρέδην. 

 

Αξγφηεξα έλα λέν επηρεηξεζηαθφ BSC, έγηλε δηαζέζηκν φπσο ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην. Ζ 

ζρεδίαζε απηνχ ηνπ BSC, ήηαλ ε ίδηα φπσο ησλ πξνεγνχκελσλ BSC. Π.ρ θάζε πηπρή 

πεξηείρε θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο, ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο, δείθηεο επίδνζεο, 

πνζνηηθνπνηεκέλνπο ζηφρνπο θαη δξάζεηο βειηίσζεο.  

 

Απνηειέζκαηα απν ηε ζπλέληεπμε κε ηνλ CIO ηεο επηρεηξεζεο. 

 

Οη αλαζέζεηο εζηίαζαλ ζηελ πεξηνρή φπνπ ην ππνθαηάζηεκα αλήθε. Έηζη θάζε 

ππνθαηάζηεκα αλαγλσξίζηεθε ζαλ αλεμάξηεην. Σν θίλεηξν ηεο πινπνίεζεο ελφο BSC,  ήηαλ 

φηη ην BSC, είλαη κία πνιχ γλσζηή κέζνδν θαη ν CIO, είρε θάπνηα εκπεηξία κέζσ ηεο 

εθπαίδεπζεο πνπ είρε πεξάζεη.  Ζ θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία, μεθίλεζε κε ηελ πινπνίεζε ελφο 

BSC, λσξίο ην 2005, γηα ηα ππνθαηαζηήκαηα ζηελ Οιιαλδία. Σν BSC, δελ ζα πινπνηήην γηα 

ηηο εηαηξείεο ζην εμσηεξηθφ. ΢χκθσλα κε ηνλ CIO, o ιφγνο γηα απηήλ ηε καθξά δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο ήηαλ νηη ε πινπνίεζε εθηειέζζεθε απφ ηα θάησ πξνο ηα πάλσ. Απηφ ζεκαίλεη φηη 

νη δηεπζπληέο θάζε ππνθαηαζηήκαηνο είραλ λα αλαπηχμνπλ έλα BSC. Αλακέλνληαο λα 

θάλνπλ απηφ κεηά απφ κία πεξίηερλε παξνπζίαζε απφ ηνλ CIO (εθείλε ηελ επνρή ήηαλ 

δηεπζπληήο ππνθαηαζηήκαηνο). Οη δηεπζπληέο ππνθαηαζηεκάησλ ήηαλ φινη κεραληθνί θαη νη 

πεξηζζφηεξνη απφ απηνχο είραλ ιάβεη πξφζζεηε εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα management. O 

CIO, πξνηίκεζε κία απφ πάλσ πξνο ηα θάησ άπνςε.  Καηαξράο, έλα επηρεηξεζηαθφ BSC ζα 

αλαπηχζζεηε, ζην νπνίν ν αξηζκφο ησλ κεηξήζεσλ ζα είλαη αηζζεηά κηθξφηεξνο, δηφηη ν CIO 

είρε απηή ηελ αληίιεςε, θαη θαηφπηλ νη δηεπζπληέο θαηαζηεκάησλ ζα αλαπηχμνπλ έλα BSC 

γηα ηηο κνλάδεο πνπ δηνηθνχλ. Δπηπξνζζέησο, ζρνιίαζε φηη δείθηεο πνπ κεηξνχλ πνηνηηθή 

επίδνζε είλαη δχζθνιν λα αλαπηπρζνχλ. 

 

Ο βαζηθφο ζηφρνο ηεο εηαηξείαο είλαη λα αλαθηήζεη κηα πςειφηεξε ζέζε κέζα ζηηο 10 πξψηεο 

θαηαζθεπαζηηθέο εηαηξείεο ζε έζνδα. Σξηζδηάζηαηνη ζρεδηαζηηθά ζπζηήκαηα ζα 
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ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ νινθιεξσηηθή ππνζηήξημε, ζηε δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ 

θαηαζθεπψλ. Δπηπιένλ ε θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία ζα ζηνρεχζεη ζηε παξνρή 

ζπκβνπιεπηηθψλ ππεξεζηψλ. 

 

Δπηπιένλ αλάιπζε 

 

΢ην λέν επηρεηξεζηαθφ BSC, κφλν δχν κε ηξεηο δείθηεο ρξεζηκνπνηνχληαη. Απηφο ν αξηζκφο 

κεηξήζεσλ δελ είλαη αξθεηφο γηα έλα θαηάιιειν κείγκα απνηειεζκάησλ θαη νδεγψλ 

επίδνζεο. 

Ο ιφγνο ηεο καθξφρξνλεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο, ζχκθσλα κε ηνλ CIO, ήηαλ φηη ε 

πινπνίεζε εθηειέζζεθε  απφ ρακειά πξνο ςειά. Ζ πξνψζεζε ηνπ έξγνπ ζην κεζαίν 

επίπεδν ζηειερψλ, θαη ν νξηζκφο ηνπ έξγνπ σο κέηξεζε επίδνζεο, πεξηγξάθεηαη σο έλαο 

απφ ηνπο πην θνηλνχο ιφγνπο απνηπρίαο, απφ ηελ έιιεηςε εζηίαζεο θαη επζπγξάκκηζεο κε 

ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. 

Πξνο ζηηγκήλ ππάξρεη κφλν έλα επηρεηξεζηαθφ BSC, θαη θαλέλα άιιν BSC  πνπ λα 

ππνδεηθλχεη φηη ηα πςειφβαζκα ζηειέρε αλαπηχζζνπλ ην BSC. Ζ δηαδηθαζία αλάπηπμεο έρεη 

ήδε θξαηήζεη πνιχ. 

 

΢πκπεξάζκαηα – ΢πζηάζεηο 

 

Ζ βηβιηνγξαθία αλαθέξεη φηη κία δηαδηθαζία απφ πάλσ πξνο ηα θάησ είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ 

αλάπηπμε ελφο BSC. Σα γεγνλφηα ζηελ αλσηέξσ πεξίπησζε δείρλνπλ κία αλάπηπμε απφ 

θάησ πξνο ηα πάλσ. Έηζη, έλαο ηξφπνο λα ιπζεί ην πξφβιεκα είλαη λα μεθηλήζεη απφ ηελ 

αξρή ρξεζηκνπνηψληαο κία ζηξαηεγηθή απφ ηα πάλσ πξνο ηα θάησ. Δπηπιένλ, θξαηψληαο 

ην BSC ζε ςειφ επίπεδν, ζα απαηηήζεη κηα βειηίσζε ζην επίπεδν ησλ ππνδηαδηθαζηψλ.  

Οξίδνληαο κφλν επηρεηξεζηαθφ BSC, ην αλσηέξσ δελ επηηπγράλεηαη. Έηζη, ν κφλνο ηξφπνο 

λα ππάξμεη έλα επηηπρεκέλν BSC, πεξηέρνληαο ζηξαηεγηθή θαη δξάζε λα ππνζηεξίμεη 

πινπνίεζε, είλαη λα κνηξαζζεί ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ. 

 

Ό επφκελνο πίλαθαο10.1 παξνπζηάδεη κία ζπλνπηηθή θαηαγξαθή ησλ πην ζπρλψλ εκπνδίσλ 

πνπ έρνπλ αληηκεησπίζεη νη εηαηξείεο, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο θαη 

ηήξεζεο BSC. 
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Πίλαθαο Νν 10.1  Δκπφδηα θαη θξίζηκνη ζπληειεζηέο πινπνίεζεο ηνπ 
BSC 

Δκπφδηα Πεξηγξαθή ΢πληειεζηέο ζπνπδαηφηεηαο 
Πνιχ ιίγνη κεηξεηέο (2 ε 3), 

αλά πηπρή 
Έλα θαιφ BSC, πξέπεη λα έρεη έλα θαηάιιειν κείγκα θαηαιήμεσλ 

(lagging indicators), θαη δεηθηψλ απνδνηηθφηεηαο (leading indicators), 
ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο. Έηζη, φηαλ ν νξγαληζκφο θαηαζθεπάδεη 

πνιινχο κεηξεηέο ζε θάζε πηπρή, απνηπγράλεη λα αλαθηήζεη κία 
ηζνξξνπία κεηαμχ leading θαη lagging δεηθηψλ, αιιά θαη κεηαμχ 

νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθψλ δεηθηψλ.   

Σήξεζε ηζνξξνπίαο κεηαμχ 
leading θαη lagging δεηθηψλ 

Ο νξγαληζκφο εθαξκφδεη 
πνιινχο δείθηεο 

΢ε απηή ηε πεξίπησζε ν νξγαληζκφο ζα ράζεη ηελ εζηίαζε θαη δελ 
κπνξεί λα βξεί ζχλδεζε κεηαμχ ησλ δεηθηψλ. 

Σήξεζε κφλν ησλ δεηθηψλ πνπ 
αληαλαθινχλ ηε ζηξαηεγηθή θαη 

είλαη νη πηφ θξίζηκνη 

Οη κεηξεηέο πνπ έρνπλ 
επηιεγεί γηα ην BSC, δελ 

αληαλαθινχλ ηε ζηξαηεγηθή 
ηεο εηαηξείαο 

Απηφ ζπκβαίλεη φηαλ ν νξγαληζκφο πξνζπαζεί λα εθαξκφζεη νινπο 
ηνπο θξίζηκνπο δείθηεο απνδνηηθφηεηαο (ΚΡΗο), ζε θάζε πηπρή ρσξίο λα 
θηιηξάξεη κφλν ηνπο κεηξεηέο πνπ ερνπλ ζχλδεζε κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο 

εηαηξείαο. Έηζη ε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ δελ κεηαθξάδεηαη ζε 
δξάζε, θαη ν νξγαληζκφο δελ αλαθηεί θαλέλα φθεινο απφ ην BSC.  

Γηαινγή κφλν κεηξεηψλ πνπ είλαη 
ζπλδεδεκέλνη κε ηε ζηξαηεγηθή 

ηεο εηαηξείαο 

Πξνζπάζεηα λα 
δεκηνπξγεζεί κία πνζνηηθή 

ζχλδεζε κεηαμχ κε 
νηθνλνκηθψλ leading 

δεηθηψλ, θαη αλακελφκελσλ 
νηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ 

Οη νηθνλνκηθνί κεηξεηέο είλαη νη εμαξηψκελεο κεηαβιεηέο, θαη νη 
αλαδξνκηθνί lagging δείθηεο. Μεξηθνί νξγαληζκνί δειεάδνληαη λα θάλνπλ 
απηή ηε ζχλδεζε πνζνηηθή, αιιά επεηδή ε ρξνλνηξηβή "lag time", είλαη 

δχζθνιν λα δηαπηζησζεί, αιιά θαη πιήζνο ζπληειεζηψλ κπνξεί λα 
επεξεάζνπλ ην απνηέιεζκα, κηα πνηνηηθή ζχλδεζε κεηαμχ ηνπο δελ 
δχλαηαη λα δεκηνπξγεζεί. Έηζη, δελ κπνξνχλ λα εγθαηαζηήζνπλ κία 

πνζνηηθή ζχλδεζε κεηαμχ κε νηθνλνκηθψλ 'leading' δεηθηψλ, θαη 
αλακελφκελσλ νηθνλνκηθψλ απνηειεζκάησλ. 

Μελ επηρεηξείηαη πνζνηηθή 
ζχλδεζε, κεηαμχ κε νηθνλνκηθψλ 

'leading' δεηθηψλ θαη 
αλακελφκελσλ νηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ. 

Έιιεηςε αθνζίσζεο απφ 
ηα αλψηεξα ζηειέρε 

Γηάρπζε ηνπ 'project', ζηα κεζαίνπ επηπέδνπ ζηειέρε, θαη νξηζκφο ηνπ 
'project' σο κέηξεζε επίδνζεο, εηλαη κία απν ηηο πηφ θνηλέο αηηίεο 

απνηπρίαο, ιφγσ έιιεηςεο εζηίαζεο θαη επζπγξάκηζεο πινπνηήζεο ηεο 
ζηξαηεγηθήο. Απηε ε δηαδηθαζία πξέπεη λα μεθηλάεη θαη δηνηθείηαη απν ηα 

πςειά ζηξψκαηα. 

Σα πςειά ζηειέρε πξέπεη λα 
ππνζηεξίδνπλ θαη λα 

θαηεπζχλνπλ νξίδνληαο ην 
'project' νη ίδηνη σο κέηξεζε 

απνδνηηθφηεηαο. 

Λίγα ζηειέρε 
αλακηγλχνληαη. 

Σα πςειά ζηειέρε δηνίθεζεο, πξέπεη λα δνπιέςνπλ καδί γηα λα ρηίζνπλ 
θαη ππνζηεξίμνπλ ηελ πινπνίεζε ηεο δηαδηθαζίαο BSC, 

ζπκπεξηιακβάλνληαο ζηφρνπο, κεηξεηέο θαη ζθνπνχο. Γηαθνξεηηθά δελ 
ππάξρεη δηάρπζε ηεο αθνζίσζεο πνπ είλαη αλαγθαία γηα ηελ 

επζπγξάκκηζε ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ζ νκάδα ησλ πςειψλ ζηειερψλ, 
πξέπεη λα δνπιέςνπλ καδί γηα λα 

ρηίζνπλ θαη ππνζηεξίμνπλ ηελ 
πινπνίεζε ηνπ BSC. 

Γηαηήξεζε ηνπ BSC, κφλν 
ζηα πςειά θιηκάθηα. 

Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφ ην BSC, (λα πεξηέρεη ζηξαηεγηθή θαη δξάζε 
λα ππνζηεξίμεη ηελ πινπνίεζε), πξέπεη λα κνηξάδεηαη κε θάζε κέινο 

ηνπ νξγαληζκνχ. (βιέπε Πίλαθα 10.2). Αλ δελ ππάξρεη ζχζηεκα 
δηάρπζεο πνπ κεηαθέξεη ηνπο ζηφρνπο ρακειά, εθεί φπνπ ζπληεινχληαη 

ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο βειηίσζεο, πξνθχπηεη απνηπρία ζην λα 
παξαρζνχλ απνηειέζκαηα απφ ηε βάζε.  

Δκπινθή φινπ ηνπ νξγαληζκνχ 
ζηελ δηαδηθαζία πινπνίεζεο 

Ζ δηαδηθαζία αλάπηπμεο 
δηαξθεί πνιχ 

Δάλ ε εθαξκνγή δηαξθεί πνιχ ζε ρξφλν, ίζσο απηφ ζπκβαίλεη δηφηη θαηά 
ηε δηάξθεηα ηεο πινπνίεζεο ε ζηξαηεγηθή έρεη αιιάμεη. Απηφ ζπκβαίλεη 

δηφηη θάπνηνη απφ ηνπο δείθηεο έρνπλ γίλεη πιένλ άρξεζηνη, θαη 
ρξεηάδνληαη πιένλ λένη δείθηεο. Μεηξψληαο κε ιάζνο δείθηεο ππάξρεη 

εθηξνπή ηνπ νξγαληζκνχ απφ ηε ζηξαηεγηθή ηνπ. 

Σήξεζε ηεο δηαδηθαζίαο 
αλάπηπμεο ζε κηθξά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα 

Παξνπζίαζε ηνπ BSC, 
κφλν σο εξγαιείν 

αληακνηβήο 

Ζ ζχλδεζε ησλ αληακνηβψλ ησλ ζηειερψλ κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο 
κεηξεηέο κπνξεί λα είλαη επηηπρήο φηαλ είλαη κέξνο ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ράξηε ηεο εηαηξείαο 

Τπνζηήξημε ηεο ζχλδεζεο 
αληακνηβψλ κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο 
κεηξεηέο κφλν φηαλ νη αληακνηβέο 

είλαη κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο  
κεηάθξαζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

 [ Schneiderman Journal of Strategic Performance measurement 1999] 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ 10.2  
 
 

  

 

 
 

 

     

         

         
 

 
 

 

 

      

         

         

         

         
         

         
         

         

         

         

         
         

         
         

         

 
 
 
 
 

Δηάγξακκα Μεηάθξαζεο κηαο απνζηνιήο ζε επηζπκεηά απνηειέζκαηα [Kaplan and Norton 

2001a] 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Απνζηνιή: Γηαηί ππάξρνπκε;  

    Αιπζίδα αμηψλ: ΢ε ηη πηζηεχνπκε;  

               Όξακα: Ση ζέινπκε λα γίλνπκε;  

                  ΢ηξαηεγηθή: Πνην είλαη ην ζρέδην καο;  

   Balanced Scorecard: Πσο ην πινπνηνχκε θαη εζηηάδνπκε ζε απηφ;  

                        ΢ηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο: Tί πξέπεη λα θάλνπκε;  

                                         Πξνζσπηθνί ζηφρνη: Tί πξέπεη λα θάλσ εγψ;  

                                                                    ΢ηξαηεγηθά απνηειέζκαηα  

Ηθαλνπνηεκέλνη 
κέηνρνη  

επραξηζηεκέλνη 
πειάηεο  

απνηειεζκαηηθή 
δηαδηθαζία  

παξαθηλεκέλν 
εξγαηηθφ 
δπλακηθφ  
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