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Abstract: The balanced scorecard is a performance management measurement tool that 

evaluates the success of an organization using four different perspectives. These are the 

Financial, the Customer, the Internal Process and the Learning and Growth perspective. It 

successfully combines financial and non financial indicators in order to give a clear view 

for the present and the future of the organization. The balanced scorecard is the product of 

the chosen metrics (Key Performance Indicators) of each perspective times the statistical 

weights of each metric. The successful implementation of the balanced scorecard depends 

heavily on the accurate definition of its metrics and their respective statistical weights. The 

purpose of this paper is twofold: First to describe in a concise manner what methods are 

used to select these metrics and determine their weight, which is not done explicitly in the 

existing bibliography. Second, to give an application of this process by constructing an 

Academic (Balanced) Scorecard for the Technological Educational Institute of Crete, 

Heraklion, Greece 

 

Keywords: Balanced scorecard, Academic Scorecard, Key performance Indicators, 

Statistical weights, Technological Educational Institute of Crete, Heraklion, Greece. 
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Περίληψη 

 

 

O πίνακας ισορροπηµένης στοχοθεσίας (Balanced Scorecard, BSc) αποτελεί µια µέθοδο 

µέτρησης της επίδοσης σε επίπεδο επιχείρησης, η οποία αξιολογεί τη λειτουργία µιας 

επιχείρησης εξετάζοντας τέσσερις διαφορετικές πτυχές της δραστηριότητάς της: τη 

χρηµατοοικονοµική, την πελατειακή, την εσωτερική πτυχή και την πτυχή ανάπτυξης και 

µάθησης. Το Balanced Scorecard έχει σαν σκοπό να «µεταφράζει» την αποστολή και τους 

στόχους της επιχείρησης σε καθαρά χρηµατοοικονοµικά στοιχεία µε τέτοιο τρόπο ώστε και 

µη αριθµητικές αξίες να µπορούν να µετρηθούν και να αξιολογηθούν. Η ερµηνεία της 

έννοιας «Balanced Scorecard» προϋποθέτει και απαιτεί «Balance» ισορροπία στην 

διαδικασία ελέγχου ανάµεσα σε εκροές  και εισροές και το «Scorecard» στην χρήση 

δηλαδή των µεγεθών «measures» που θα κατευθύνουν κάθε αξιολόγηση που περιλαµβάνει 

τόσο χρηµατοοικονοµικά όσο και µη χρηµατοοικονοµικά µεγέθη. Στόχος της παρούσας 

εργασίας είναι η παρουσίαση. Η ανάλυση και αξιολόγηση της σύγκρισης µεταξύ του 

Ανώτατου Τεχνολογικού Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος Κρήτης (Α.Τ.Ε.Ι.) του Τµήµατος 

Λογιστικής και του Πανεπιστηµίου Πειραιά (ΠΑ.ΠΕΙ.) του Τµήµατος 

Χρηµατοοικονοµικής και Τραπεζικής ∆ιοικητικής, χρησιµοποιώντας την ανάλυση SWOT 

και τη στρατηγική µέθοδο AHP . 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο:  

 

1.Εισαγωγή 

 

           Για πολλούς η σύγχρονη επιχείρηση µοιάζει µε ένα αεροπλάνο µε το οποίο 

πραγµατοποιείται το ταξίδι για την επιχειρηµατική επιτυχία και µελλοντική καταξίωση. 

Συνεπώς, η αξιολόγηση, ο έλεγχος και η πλοήγηση αυτού του ταξιδιού αποκλείεται να 

είναι επιτυχηµένη ή έστω συγκριτικά καλύτερη από τους ανταγωνιστές αν γίνεται 

µονοδιάστατα. Απαραίτητη είναι η καθοδήγηση λαµβάνοντας υπόψη πολλά όργανα, 

παράγοντες και πλευρές που δεν είναι εύκολα αντιληπτές και παραδοσιακά 

χρησιµοποιηµένες. Αυτό είναι το µυστικό της θεωρίας του Balanced Scorecard η 

ικανότητα σε µια αξιολόγηση να λαµβάνονται υπόψη παράγοντες που δεν φαίνονται. Το 

Balanced Scorecard συµπληρώνει την αξιολόγηση των επιδόσεων και τακτικών του 

παρελθόντος µε την αξιολόγηση των βάσεων των µελλοντικών επιδόσεων. Οι βάσεις, οι 

άυλες αξίες και τα στοιχεία που λαµβάνει υπόψη της αυτή η αξιολόγηση εξαρτώνται από 

το όραµα, την στρατηγική και τους στόχους µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Τα 

στελέχη της διοίκησης µπορούν πλέον να µετρήσουν πως η επιχείρηση τους δηµιουργεί 

αξία για τους τωρινούς και τους µελλοντικούς πελάτες καθώς και το αποτέλεσµα της 

ανάπτυξης και επένδυσης σε ανθρώπους, άυλες αξίες, σε προγράµµατα και διαδικασίες που 

βελτιώνουν την µελλοντική απόδοση. Σίγουρα θα υπάρξουν πολλοί που θα υποστηρίξουν 

ότι πολλές επιχειρήσεις ήδη έχουν συστήµατα αξιολόγησης βασισµένα και σε αριθµητικά 

µεγέθη, εποµένως τι νέο υπάρχει σε αυτή τη σύνθεση που λέγεται  Balanced Scorecard; Η 

αλήθεια είναι ότι η χρήση τέτοιων µεγεθών έχει γίνει και στο παρελθόν αλλά µε συχνότητα 

περιοδική, εύρος µικρό, για να µετρηθούν τοπικές βελτιώσεις και αποφάσεις και όχι στα 

πλαίσια της συνολικής επιχειρηµατικής φιλοσοφίας. Το Balanced Scorecard, αντίθετα, 

τονίζει ότι χρηµατοοικονοµικά και µη µεγέθη πρέπει να είναι µέρος του συστήµατος 

πληροφόρησης για όλους τους εργαζόµενους και συνεργάτες σε όλα τα επίπεδα της 

επιχείρησης ή του οργανισµού. 

Οι στόχοι και τα οράµατα της επιχείρησης ή του οργανισµού αξιολογούνται από τέσσερις 

διαφορετικές σκοπιές: τη χρηµατοοικονοµική, των πελατών, των επιχειρηµατικών 
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διαδικασιών, τη µάθηση και ανάπτυξη. Αυτοί η τέσσερις παράγοντες αποτελούν το βάθρο 

του Balanced Scorecard. 

 

1.1 Ο εννοιολογικός προσδιορισµός των βασικών όρων και η ιστορική αναδροµή του 

Balanced Scorecard 

 

• BALANCED : Εξισορρόπηση, ισοστάθµιση, πολυδιάστατη ,προοπτική, 

ολοκλήρωση-ενοποίηση 

• SCORE: Μετρησιµότητα, στοχοπροσανατολισµός, µακρόπνοη επιδίωξη, 

στρατηγικός χαρακτήρας 

• CARD: Συστηµατοποίηση, απλούστευση- αποµοίωση πολυπλοκότητας, γραπτή 

καταχώρηση , απεικόνιση, διαφάνεια, δεσµευτικός χαρακτήρας 

 

Στις αρχές 20ου αιώνα: Γάλλοι µηχανικοί δηµιουργούν ένα «Ταµπλό» µέτρων επίδοσης 

(γνωστό ως Τableau de Bord). 

 Το  1950:  Η General Electric  εφαρµόζει µία αναφορά για τη µέτρηση επιδόσεων. 

 Το 1990: Η Analogue Devices  δηµιουργεί το «Balanced Scorecard» στις ΗΠΑ και 

περιλαµβάνει Μεθόδους Μέτρησης της Παραγωγικότητας και της Απόδοσης τεσσάρων 

τοµέων του Μάνατζµεντ της Επιχείρησης: 

� Οικονοµικό 

�  Πελάτες 

� ∆ιαδικασίες 

� Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Το 1992: Οι Robert Kaplan και David Norton εξελίσσουν το concept του «Balanced 

Scorecard». Η έκθεσή τους, δηµοσιεύεται  στο «Harvard Business Review» εκείνης της 

χρονιάς, περιγράφει τις περιοχές αυτές µε τέσσερις  ερωτήσεις: 

� Πώς φαινόµαστε στους Ιδιοκτήτες;  

� Πώς φαινόµαστε στους Πελάτες;  

� Τι πρέπει να βελτιώσουµε;  

� Πώς καινοτοµούµε και διδασκόµαστε; 

 



 13

 

1.2 ∆ηµιουργία και Έννοια Ισορροπηµένης Κάρτας Επιδόσεων (Balanced Scorecard 

κατά Norton & Kaplan)  

 

  Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων είναι πνευµατικό δηµιούργηµα των Robert Kaplan και 

David Norton το οποίο παρουσίασαν για πρώτη φορά στην ακαδηµαϊκή κοινότητα το έτος 

1992 στο άρθρο του Harvard Business Review “The Balanced Scorecard – Measures that 

Drive Performance”. Έκτοτε ακολούθησε ένας σηµαντικός αριθµός βιβλίων και 

επιστηµονικών δηµοσιεύσεων που πραγµατεύονται την ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων, 

µε αποτέλεσµα να αποτελεί σήµερα ένα από τα πιο πολυσυζητηµένα σύγχρονα εργαλεία 

διοίκησης. 

 

  Τι είναι όµως στην πραγµατικότητα η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων και για ποιο λόγο 

δηµιουργήθηκε; Οι Kaplan και Norton ήταν ιδιαίτερα σκεπτικοί απέναντι στους 

παραδοσιακούς δείκτες µέτρησης της επίδοσης που χρησιµοποιούν οι επιχειρήσεις, η 

συντριπτική πλειοψηφία των οποίων είναι χρηµατοοικονοµικής φύσης. Όπως τονίζουν οι 

ίδιοι οι συγγραφείς “ η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων συνεχίζει να εστιάζει στην επίτευξη 

χρηµατοοικονοµικών στόχων, ταυτόχρονα όµως περιλαµβάνει και τα µέσα που θα 

οδηγήσουν σε αυτούς τους χρηµατοοικονοµικούς στόχους”  [Norton & Kaplan (1996a)]. ∆ε 

θα πρέπει άλλωστε να µας διαφεύγει το γεγονός ότι ο ένας -τουλάχιστον- από τους δύο 

συγγραφείς (Kaplan) δεν έβλεπε µε ιδιαίτερα καλό µάτι τη συµβατική ∆ιοικητική 

Λογιστική, για την οποία θεωρούσε ότι έχει “βαλτώσει”, χρησιµοποιεί ξεπερασµένες 

τεχνικές και έχει χάσει τη συνάφειά της [βλ. Johnson & Kaplan (1987)]. 

 

  Στη θέση λοιπών των “ξερών” και “προβληµατικών” (κατά τους συγγραφείς πάντα) 

λογιστικών µεγεθών µέτρησης της επίδοσης οι Norton και Kaplan προτείνουν ένα εργαλείο 

το οποίο αποτελείται από τέσσερις ισάξιες διαστάσεις, όπως φαίνεται στο σχήµα 1.1:  
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Σχήµα 1.1: Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων 

 

 

 

  Πηγή: Norton & Kaplan (1996b) και BALANCED SCORECARD INSTITUDE 

 

  Όπως φαίνεται από το σχήµα, οι τέσσερις διαστάσεις της ισορροπηµένης κάρτας 

επιδόσεων, οι οποίες θα αναλυθούν σε µεγαλύτερη λεπτοµέρεια στην επόµενη παράγραφο, 

είναι οι εξής: i) χρηµατοοικονοµική ii) πελάτες iii) εσωτερικές διαδικασίες και iv) µάθηση & 

ανάπτυξη. Παράλληλα, η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων δεν αναφέρεται µόνο στον 

τελικό σκοπό (objective) αλλά αποτελεί ένα συνεκτικό ιστό ενεργειών (initiatives), 

ενδιάµεσων στόχων (targets) και δεικτών (measures) που αναµένεται να οδηγήσουν στο 

επιθυµητό αποτέλεσµα, αποτελώντας έτσι µια ολοκληρωµένη προσέγγιση. Τέλος, 

παρατηρούµε πως στο επίκεντρο της θεώρησης βρίσκεται το όραµα και η στρατηγική της 

επιχείρησης, επιβεβαιώνοντας στην ουσία τη σηµασία της ισορροπηµένης κάρτας 
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επιδόσεων ως στρατηγικού εργαλείου διοίκησης άρρηκτα συνδεδεµένου µε το 

µακροπρόθεσµο προγραµµατισµό  του οργανισµού.   

 

  Τι είναι όµως αυτό που καθιστά την ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων ανώτερη από τα 

συµβατικά εργαλεία µέτρησης της επίδοσης; Οι συγγραφείς θεωρούν πως η 

χρησιµοποίηση της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων είναι επιβεβληµένη διότι  σε 

σύγκριση µε τις παραδοσιακές προσεγγίσεις εµφανίζει τα ακόλουθα πλεονεκτήµατα 

[Norton & Kaplan (1993)]:    

 

• οι παραδοσιακοί χρηµατοοικονοµικοί δείκτες εξηγούν µόνο τι συνέβη στο 

παρελθόν ενώ η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων παρέχει πληροφόρηση για το 

πώς η επιχείρηση µπορεί να σηµειώσει επιτυχίες στο µέλλον 

• η χρησιµοποίηση τεσσάρων διαστάσεων παρέχει την απαιτούµενη ισορροπία 

µεταξύ των εξωτερικών και των εσωτερικών δεικτών µέτρησης της επίδοσης που 

είναι εξίσου σηµαντικοί παράγοντες επιτυχίας 

• απαιτώντας από τη ∆ιοίκηση να επιλέξει ένα περιορισµένο αριθµό κρίσιµων 

δεικτών σε καθεµία από τις τέσσερις διαστάσεις, η ισορροπηµένη κάρτα 

επιδόσεων εναρµονίζει τις προσπάθειες όλων µε τις στρατηγικές κατευθύνσεις 

της επιχείρησης   

• η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων αποτελεί για την επιχείρηση µια 

ολοκληρωµένη προσέγγιση και ένα καθολικό σύστηµα αναφοράς που 

διευκολύνει την επικοινωνία και συντονίζει τις ενέργειες εργαζοµένων και 

∆ιοίκησης προς την επίτευξη κοινών στόχων  

 

  Έχοντας κάνει µια περιληπτική αναφορά στις βασικές αρχές που διέπουν την 

ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων είµαστε σε θέση να δώσουµε ένα σύντοµο ορισµό της 

τελευταίας: Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων αποτελεί µια εναλλακτική προσέγγιση που 

σκοπεύει να αποτελέσει ένα ενιαίο πλαίσιο αναφοράς για τη ∆ιοίκηση, το οποίο θα 

µεταφράζει τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης σε ένα συνεκτικό σύνολο µετρήσιµων 

στόχων. Ο ορισµός µας δε διαφέρει ουσιωδώς από εκείνον που δίνουν οι ίδιοι οι Norton & 

Kaplan (1996c): “ η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων είναι ένα περιεκτικό σύνολο δεικτών 
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µέτρησης της επίδοσης που ορίζεται από τέσσερις διαφορετικές διαστάσεις 

(χρηµατοοικονοµική, πελάτες, εσωτερικές διαδικασίες και µάθηση & ανάπτυξη) το οποίο 

παρέχει ένα πλαίσιο για τη µετάφραση της επιχειρησιακής στρατηγικής σε λειτουργικούς 

όρους”. Τώρα µπορούµε να αναλύσουµε σε βάθος τις τέσσερις διαστάσεις που απαρτίζουν 

την ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων.  

 

1.3 Οι Τέσσερις ∆ιαστάσεις της Ισορροπηµένης Κάρτας Επιδόσεων  

 

  Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων αποτελείται από τέσσερις εξίσου σηµαντικές 

διαστάσεις, η έννοια των οποίων παρουσιάζεται στη συνέχεια: 

 

1.3.1 Χρηµατοοικονοµική ∆ιάσταση 

 

  Οι Norton & Kaplan δεν πίστευαν πως οι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες είναι άχρηστοι για 

µια επιχείρηση. Όπως οι ίδιοι τονίζουν [Norton & Kaplan (1996a)] “ οι περιοδικές 

χρηµατοοικονοµικές αναφορές και οι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες πρέπει να συνεχίζουν να 

παίζουν καθοριστικό ρόλο υπενθυµίζοντας στη ∆ιοίκηση ότι η βελτιωµένη ποιότητα, οι 

βραχύτεροι χρόνοι εξυπηρέτησης πελατών, η παραγωγικότητα και τα νέα προϊόντα είναι 

µέσα  προς τον τελικό σκοπό, όχι ο τελικός σκοπός αυτός καθεαυτός. Αυτές οι βελτιώσεις 

ωφελούν την επιχείρηση µόνο όταν µεταφράζονται σε αυξηµένες πωλήσεις, µειωµένα 

λειτουργικά έξοδα ή εντατικότερη χρήση των ενεργητικών στοιχείων” (η υπογράµµιση δικιά 

µας). Εποµένως οι συγγραφείς δεν παραβλέπουν να υποστηρίξουν το αυτονόητο µεν, 

σηµαντικό δε, ότι δηλαδή κάθε επιχείρηση έχει σα µοναδικό σκοπό τη µεγιστοποίηση του 

κέρδους της και συνεπώς όλοι οι υπόλοιποι στόχοι που τυχόν επιδιώκει σε τελική ανάλυση 

υπάγονται σε αυτόν. Για αυτό το λόγο οι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες κατέχουν µια θέση 

στην ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων. 

 

  Αναφορικά µε την τεχνική ανάλυση της διάστασης, οι συγγραφείς δεν πρωτοτυπούν 

ιδιαίτερα, αναπαράγοντας στην ουσία τις ήδη ευρέως χρησιµοποιούµενες τεχνικές της 

∆ιοικητικής και Χρηµατοοικονοµικής Λογιστικής. Ίσως η µοναδική αξιόλογη “προσφορά” 

τους στην υφιστάµενη   “παραδοσιακή σοφία” αποτελεί, η διάκριση των ενδεδειγµένων 
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χρηµατοοικονοµικών εργαλείων ανάλογα µε την υιοθετούµενη από την επιχείρηση 

στρατηγική ανταγωνισµού. Και αυτό βέβαια σε καµία περίπτωση δεν αποτελεί πνευµατική 

ιδιοκτησία των συγγραφέων, αλλά σίγουρα η οµαδοποίηση που επιχείρησαν και η οποία 

ακολουθεί στο σχήµα 1.2 αποτελεί ένα χρήσιµο εργαλείο στα χέρια ενός οικονοµικού 

διευθυντή: 

 

Σχήµα 1.2: Μέτρηση Στρατηγικών Χρηµατοοικονοµικών Στόχων 

 

Πηγή: Norton & Kaplan (1996a) 

 

  Το σχήµα 1.2 αποδεικνύει του λόγου το αληθές: Όλοι ανεξαιρέτως οι προτεινόµενοι 

δείκτες χρησιµοποιούνται τα τελευταία χρόνια κατά κόρον από τους οικονοµικούς 

αναλυτές των διαφόρων επιχειρήσεων, ενώ και η διάκριση των στρατηγικών σε ανάπτυξη, 

Στρατηγική 

Επιχειρησιακής 

Μονάδας 

Χρηµατοοικονοµικός Στόχος 

Αύξηση πωλήσεων και µείγµα 

προϊόντων 

Μείωση Κόστους / Αύξηση 

Παραγωγικότητας 

Χρησιµοποίηση 

ενεργητικών 

στοιχείων 

Ανάπτυξη 

Ρυθµός αύξησης πωλήσεων ανά 

τµήµα / ποσοστό πωλήσεων από 

νέα προϊόντα, υπηρεσίες και 

πελάτες 

Έσοδο ανά εργαζόµενο 

Επένδυση (% των 

πωλήσεων) /  Έρευνα 

& Ανάπτυξη (% των 

πωλήσεων) 

∆ιατήρηση 

Ποσοστό εσόδων από νέες 

εφαρµογές / Κερδοφορία ανά 

πελάτη και γραµµή παραγωγής / 

Μερίδια σε στοχευµένους πελάτες 

& λογαριασµούς / Σταυροειδείς 

πωλήσεις 

Κόστος εναντίον ανταγωνιστών / 

Ρυθµοί µείωσης κόστους / 

Έµµεσα έξοδα (% πωλήσεων) 

∆είκτες κεφαλαίου 

κίνησης / ROCE ανά 

κατηγορία παγίων / 

∆είκτες 

Χρησιµοποίησης 

Παγίων 

Συγκοµιδή 

Κερδοφορία ανά πελάτη και 

γραµµή παραγωγής / Ποσοστό µη 

κερδοφόρων πελατών 

Κόστη ανά µονάδα (ανά µονάδα 

παραγωγής ή ανά συναλλαγή) 

Περίοδος 

αποπληρωµής / 

throughput 
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διατήρηση και συγκοµιδή κάθε άλλο παρά λεπτοµερειακή είναι, παραπέµποντας 

ουσιαστικά τον αναγνώστη στη γνωστή θεωρία των σταδίων του κύκλου ζωής του 

προϊόντος (εισαγωγή, ανάπτυξη, ωρίµανση, παρακµή).  

 

1.3.2 ∆ιάσταση Πελατών 

 

  Σύµφωνα µε τους συγγραφείς επιτυχηµένες επιχειρήσεις είναι εκείνες που καταθέτουν 

προτάσεις αξίας σε στοχευµένους πελάτες και τµήµατα της αγοράς. Ουσιαστικά οι  Norton 

& Kaplan προτείνουν µια στροφή από τη θεωρία των πόρων (Resource Based Theory – 

RBT) των Prahalad & Hamel (1990) που καλεί τις επιχειρήσεις να εκµεταλλευτούν τις 

βασικές (εσωτερικές) τους δυνατότητες (core competencies) για την απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος προς µια περισσότερο πελατοκεντρική αντίληψη. Όπως 

το θέτουν οι ίδιοι [Norton & Kaplan (1996a)] «Στο παρελθόν, οι επιχειρήσεις θα 

µπορούσαν να επικεντρωθούν στις εσωτερικές δυνατότητές τους, που δίνουν έµφαση στην 

απόδοση προϊόντων και στην τεχνολογική καινοτοµία. Αλλά οι επιχειρήσεις που δεν 

κατάλαβαν τις ανάγκες των πελατών τους, τελικά διαπίστωσαν ότι οι ανταγωνιστές θα 

µπορούσαν να κάνουν «επιδροµές» µε την προσφορά των προϊόντων ή των υπηρεσιών που 

ευθυγραµµίστηκαν καλύτερα στις προτιµήσεις των πελατών τους». Τονίζουν δε πως γι’ αυτό 

ακριβώς το λόγο οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν στο επίκεντρό τους τον πελάτη. Και 

σε αυτό το σηµείο βέβαια οι δύο επιφανείς ακαδηµαϊκοί, απλά τονίζοντας τη σηµασία των 

βασικών αρχών του Μάρκετινγκ όπως η τµηµατοποίηση της αγοράς στο σύγχρονο κόσµο 

των επιχειρήσεων, κάθε άλλο παρά ανακαλύπτουν εκ νέου τον τροχό. Σίγουρα όµως 

αποτελεί προσφορά, το ότι παροτρύνουν τους Μάνατζερς να µεταφράσουν την ανώτατη 

στρατηγική της επιχείρησης (αποστολή και όραµα) σε συγκεκριµένους 

ποσοτικοποιηµένους στόχους που εστιάζουν στους πελάτες, καθώς επίσης και ότι 

διακρίνουν δύο σύνολα µέτρων για τη διάσταση των πελατών: Το πρώτο είναι η 

αποκαλούµενη οµάδα κοµβικών µετρήσεων στην οποία περιλαµβάνεται ο «πυρήνας» 

των δεικτών - στόχων που δε µπορεί να λείπει από καµία επιχείρηση. Αυτοί είναι το 

µερίδιο αγοράς, η διατήρηση του πελάτη, η απόκτηση του πελάτη, η ικανοποίηση του πελάτη 

και η κερδοφορία του πελάτη. Τα πέντε προαναφερθέντα µέτρα είναι τόσο σηµαντικά που 

αφορούν όλους τους τύπους οργανώσεων, ανεξαρτήτως µεγέθους, κλάδου 
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δραστηριότητας, κλπ. Το δεύτερο σύνολο µέτρων, από την άλλη, αποτελείται από τις 

λεγόµενες προτάσεις αξίας οι οποίες αντιπροσωπεύουν τις ιδιότητες εκείνες των 

παρεχόµενων προϊόντων / υπηρεσιών που η επιχείρηση χρησιµοποιεί για να δηµιουργήσει 

ικανοποίηση και αφοσίωση στον πελάτη. Αν και ποικίλουν από επιχείρηση σε επιχείρηση, 

οι προτάσεις αξίας µπορούν να οµαδοποιηθούν σε τρεις µεγάλες κατηγορίες οι οποίες είναι 

οι ιδιότητες προϊόντων / υπηρεσιών, η σχέση του πελάτη και η εικόνα / φήµη. Για 

παράδειγµα, για µια τράπεζα λιανικής οι ιδιότητες των προϊόντων / υπηρεσιών µπορούν να 

περιλαµβάνουν το εύρος της προσφοράς, τη χωρίς λάθη εξυπηρέτηση και την παροχή 

ολοκληρωµένων υπηρεσιών, η σχέση του πελάτη µπορεί να αντικατοπτρίζεται µε την 

ύπαρξη προσωπικού συµβούλου, την άνεση και την ικανότητα ταχείας ανταπόκρισης στα 

αιτήµατα / προβλήµατα των πελατών, ενώ η εικόνα µπορεί να σχετίζεται µε τη 

διαθεσιµότητα στελεχών µε βαθειά γνώση της τραπεζικής αγοράς και εµπειρία στον τοµέα.  

 

1.3.3 ∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

 

  Αν και εστιάζουν στον πελάτη και στις ανάγκες του, οι Norton & Kaplan κάθε άλλο παρά 

αδιαφορούν για τις εσωτερικές διαδικασίες της επιχείρησης. Θεωρούν όµως πως οι 

µάνατζερς πρέπει να ασχοληθούν µε αυτές αφού πρώτα τελειώσουν µε τις δύο 

προηγούµενες διαστάσεις, τη χρηµατοοικονοµική και των πελατών. Αυτό το σηµείο είναι 

κοµβικό για τους συγγραφείς, οι οποίοι θεωρούν ότι τα τελευταία χρόνια οι επιχειρήσεις 

έχουν µεν σηµειώσει αλµατώδη πρόοδο στη µέτρηση της επιχειρησιακής επίδοσης µε τη 

χρήση σύγχρονων εργαλείων, αλλά αυτό δεν είναι αρκετό. Τονίζουν πως η αποδοτικότητα 

και η αποτελεσµατικότητα βελτιώνονται αλλά αυτό δε δηµιουργεί µοναδική ικανότητα για 

την επιχείρηση (δηλαδή ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα), όσο δεν υπάρχει ένα κοινό σηµείο 

αναφοράς για ολόκληρο τον οργανισµό. Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων, ως «η 

ενσάρκωση της στρατηγικής της Στρατηγικής Επιχειρησιακής Μονάδας (ΣΕΜ)» [Norton & 

Kaplan (1996b)] έρχεται ακριβώς να καλύψει αυτό το κενό. Γι’ αυτό ακριβώς είναι 

σηµαντική η αλληλουχία κατάρτισης της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων, επειδή η 

σχεδίαση των εσωτερικών διαδικασιών ξεκινάει από εκεί που σταµάτησε η κάρτα, δηλαδή 

από τον πελάτη. Αυτό φαίνεται ξεκάθαρα στο παρακάτω σχήµα που παρουσιάζει το 

µοντέλο της γενικής αλυσίδας αξίας που προτείνουν οι συγγραφείς:    
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 Σχήµα 1.3: Μοντέλο Γενικής Αλυσίδας Αξίας 

 

 

  

 

 

∆ιαδικασία Καινοτοµίας           ∆ιαδικασία Επιχειρησιακών               Εξυπηρέτηση Λειτουργιών µετά την πώληση 

                                                                                                                                                        

 

Πηγή: Norton & Kaplan (1996a) 

 

  Από το σχήµα 1.3 παρατηρούµε ότι η διάσταση εσωτερικών διαδικασιών µπορεί να 

αναλυθεί σε τρεις κύριες επιχειρηµατικές διαδικασίες, οι οποίες είναι η καινοτοµία, οι 

επιχειρησιακές λειτουργίες και η εξυπηρέτηση µετά την πώληση. Στην πρώτη η επιχείρηση 

ερευνά τις ανάγκες των πελατών, όχι µόνο τις υπάρχουσες, αλλά και τις δυνητικές / 

αναδυόµενες και φτιάχνει προϊόντα / υπηρεσίες για την ικανοποίησή τους. Η δεύτερη 

σχετίζεται άµεσα µε την αποτελεσµατικότητα και παραγωγικότητα της επιχείρησης αφού 

δίνει βάση στην παραγωγή και διανοµή των προϊόντων. Σύµφωνα µε τους συγγραφείς, τα 

παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης της επίδοσης εστιάζουν αποκλειστικά σε αυτό το 

κοµµάτι της αλυσίδας επιχειρησιακών διαδικασιών και αυτός είναι ένας λόγος της 

περιορισµένης χρησιµότητάς τους. Η κάρτα ισορροπηµένων επιδόσεων από την άλλη, 

έρχεται να λύσει αυτό το πρόβληµα εξετάζοντας ενδελεχώς το σύνολο των διαδικασιών 

της επιχείρησης. Τέλος, η τρίτη διαδικασία εστιάζει στην εξυπηρέτηση του πελάτη µετά 

την πραγµατοποίηση της πώλησης, θεωρώντας αυτό το σηµείο ένα κρίσιµο παράγοντα 

διατήρησης του µεριδίου αγοράς και ενίσχυσης της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης.      

 

 

 

 

 

 

 
 

Προσδιορισµένη 
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1.3.4 ∆ιάσταση Μάθησης & Ανάπτυξης 

 

  Αν και κάθε µάνατζερ σε θεωρητικό τουλάχιστον επίπεδο αναγνωρίζει τη σηµασία της 

οργανωσιακής µάθησης και ανάπτυξης για την επιτυχία της επιχείρησης, η δηµιουργία 

κατάλληλων, µετρήσιµων δεικτών που να παρακολουθούν επαρκώς την επίτευξη αυτού 

του στόχου ήταν πάντα µια δύσκολη υπόθεση. Σύµφωνα µε τους Norton & Kaplan 

(1996a), η διάσταση της µάθησης και ανάπτυξης «παρέχει την υποδοµή ώστε να καταστούν 

εφικτοί οι φιλόδοξοι στόχοι στις άλλες τρεις διαστάσεις». Με απλά λόγια, αν µια επιχείρηση 

µπορεί να πετύχει τους στόχους που έχει θέσει σε αυτή τη διάσταση και οι στόχοι αυτοί 

είναι εύστοχοι, έχει κάθε λόγο να αισιοδοξεί πως µπορεί όχι µόνο να επιβιώσει αλλά και να 

θριαµβεύσει στο σύγχρονο ανταγωνισµό. Οι Norton & Kaplan θεωρούν πως η διάσταση 

της µάθησης και ανάπτυξης αποτελείται από τρεις κύριες κατηγορίες οι οποίες είναι: 

• Οι ικανότητες των εργαζοµένων: Εδώ κρίσιµοι δείκτες µετρήσεων είναι η 

ικανοποίηση, η διατήρηση και η παραγωγικότητα των εργαζοµένων. Συνεπώς η 

διοίκηση πρέπει να προβεί σε όσο το δυνατόν ακριβέστερες µετρήσεις αυτών των 

παραγόντων και να προβεί στις απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες  όπου κριθεί 

απαραίτητο από την ανάλυση των αποτελεσµάτων των µετρήσεων. 

• Οι δυνατότητες των πληροφοριακών συστηµάτων: Η δεύτερη κατηγορία τονίζει την 

εξέχουσα σηµασία της ποιοτικής πληροφόρησης στο σύγχρονο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον. Όσο σηµαντικές και να είναι οι ικανότητες των εργαζοµένων, µικρό 

θα είναι το όφελος αν δε διαθέτουν επαρκή και έγκαιρη πληροφόρηση σχετικά µε 

τους πελάτες, τις εσωτερικές διαδικασίες, τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα 

κοκ.   

• Υποκίνηση & κίνητρα, ενδυνάµωση και ευθυγράµµιση: Η τρίτη πηγή ικανοτήτων 

ουσιαστικά εστιάζει στη δηµιουργία εκείνου του εσωτερικού κλίµατος που 

ενθαρρύνει τους υπαλλήλους να αναλάβουν δράση και πρωτοβουλίες προς 

όφελος της επιχείρησης. Πολλές από τις σηµαντικότερες επιχειρηµατικές ιδέες 

άλλωστε προήλθαν από απλούς εργαζόµενους οι οποίοι έχουν βαθιά γνώση των 

δυνατοτήτων και αδυναµιών συγκεκριµένων διαδικασιών και λειτουργιών λόγω 

της καθηµερινής, επισταµένης ενασχόλησής τους µε αυτές. Απαραίτητη βέβαια 

προϋπόθεση για να λειτουργήσει ένα τέτοιο σχήµα είναι η ξεκάθαρη επικοινωνία 
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των επιχειρησιακών στρατηγικών στόχων στα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα, που 

άλλωστε διευκολύνεται µε την υιοθέτηση της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 23

         

 

     ΑΝΩΤΑΤΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ ΚΡΗΤΗΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
Ο
: 

 

 

ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟΣ 

ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ BSc 
 

 

 

 

 



 24

2. Η έννοια και ο σκοπός του Balanced Scorecard 

 

  Το BSC µεταφράζει το όραµα και την στρατηγική ενός οργανισµού/εταιρίας σε ένα 

«συναφές» σύνολο από µέτρα απόδοσης. Πολλές εταιρίες υιοθετούν αναφορές αποστολών 

(mission statements-αφορούν βασικά πιστεύω και προϊόντα και εντοπίζουν 

αγορές/στόχους), έτσι ώστε να επικοινωνούν µε όλους τους υπαλλήλους. Πολλές φορές 

όµως τα mission statements δεν αρκούν προκειµένου να καταφέρνουν να µεταφράσουν το 

κοινό ατοµικό όραµα του οργανισµού σε συλλογικό. Σε αυτό το σηµείο, έρχεται το BSC 

για να επιτύχει να µετατρέψει την αποστολή και την στρατηγική σε αντικειµενικούς 

στόχους και µέτρα, οργανωµένα και οµαδοποιηµένα στις τέσσερις διαστάσεις του BSC (οι 

οποίες διατηρούν µια ισορροπία µεταξύ βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων στόχων, 

µεταξύ αποτελεσµάτων και των οδηγών απόδοσης) στις οποίες έχουµε αναφερθεί 

παραπάνω. 

  Η Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων (BSC) αποτελεί για κάθε οργανισµό ένα ισχυρό 

εργαλείο µετασχηµατισµού της στρατηγικής σε ένα επιχειρησιακό πρόγραµµα δράσης και 

διασφαλίζει την αποδοτική υλοποίηση αυτής. Η µεθοδολογία του BSC ξεκινά από την 

διατύπωση του οράµατος και την χάραξη της στρατηγικής, προχωράει στον προσδιορισµό 

των κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας, συνεχίζει στην κατασκευή συστήµατος δεικτών 

µέτρησης απόδοσης και ολοκληρώνει µε την ανάπτυξη και εφαρµογή πλέγµατος µέτρων 

και δράσεων. Το BSC δηµιουργεί έτσι ένα µεθοδολογικό πλαίσιο αναφοράς µετάφρασης 

των στρατηγικών σκοπών και στόχων σε επιχειρησιακούς µετρήσιµους στόχους, οι οποίοι 

µε την σειρά τους αποτελούν τις κινητήριες δυνάµεις υποκίνησης του ανθρώπινου 

δυναµικού για την επίτευξη των επιδιωκόµενων αποτελεσµάτων (Χρήστος 

Μπουρσανίδης). 

  Με αυτή την έννοια λοιπόν το BSC δεν είναι απλώς ένα παραδοσιακό εργαλείο 

Controlling ή Performance Measurement, αλλά ένα εργαλείο Performance Management, 

πολύ δε περισσότερο ο στρατηγικός εστιασµός και ο ολιστικός χαρακτήρας της 

προσέγγισης το ανάγουν σε ένα σύγχρονο Σύστηµα Στρατηγικού Μάνατζµεντ (Reisner 

2003). 

  Ο σκοπός του BSC είναι να επικεντρώνεται στους στόχους του οργανισµού και τα µέτρα 

επίδοσης που κατευθύνουν τις προσπάθειες της επιχείρησης προς την επίτευξη του 
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µελλοντικού της οράµατος. Οι στόχοι είναι οι χάρτες πορείας για την επίτευξη του 

οράµατος, ενώ τα µέτρα απόδοσης είναι οι δείκτες προόδου όσον αφορά την επίτευξη των 

στόχων.  

 

2.1.Συστήµατα Μέτρησης Επίδοσης (Performance Measurement Systems) 

 

  Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων είναι µόνο ένα από τα πολλά συστήµατα µέτρησης 

επίδοσης που χρησιµοποιούνται από τις επιχειρήσεις για τον προγραµµατισµό και έλεγχο 

των δραστηριοτήτων τους. Εποµένως, πριν προβούµε στη διεξοδική ανάλυσή της, κρίνεται 

σκόπιµο να κάνουµε µια  γενική αναφορά σε αυτή την κατηγορία επιχειρησιακών 

µηχανισµών ελέγχου, των οποίων η κεντρική φιλοσοφία δε µπορεί παρά να διέπει και την 

ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων. 

  Τι είναι λοιπόν η µέτρηση επίδοσης; Σύµφωνα µε τους Neely et al (1995)  θα µπορούσε 

να είναι “ η διαδικασία ποσοτικοποίησης της [επιχειρησιακής] αποτελεσµατικότητας και 

αποδοτικότητας στην πράξη”,  ενώ οι Bititci et al (1997) ορίζουν τη µέτρηση επίδοσης ως 

“ τη διαδικασία αναφοράς που δίνει ανατροφοδότηση στους εργαζόµενους για τα 

αποτελέσµατα των πράξεών τους”. Σύµφωνα µε το Υπουργείο Ενέργειας των ΗΠΑ 

(management.energy.gov/documents) εξάλλου, µέτρηση επίδοσης είναι “ η διαδικασία 

αξιολόγησης της προόδου προς την κατεύθυνση επίτευξης προκαθορισµένων στόχων, 

συµπεριλαµβανοµένης πληροφόρησης για την αποδοτικότητα µετατροπής πόρων σε εκροές 

(έτοιµα προϊόντα ή υπηρεσίες), της ποιότητας αυτών των εκροών και αποτελεσµάτων”.  Στα 

πλαίσια της ∆ιοικητικής Λογιστικής1, όπως τονίζει και ο Otley (1999) δε θα ήταν 

υπερβολή να ισχυριστούµε πως τα συστήµατα µέτρησης επίδοσης ουσιαστικά ταυτίζονται 

µε τον προγραµµατισµό του Μάνατζµεντ και τον προϋπολογισµό (budgeting).  Αυτό που 

εύκολα συµπεραίνει κάποιος από την εξέταση των παραπάνω ορισµών είναι πως η 

µέτρηση της επίδοσης είναι ένας ευρύς όρος που µπορεί να περιλαµβάνει ένα µεγάλο 

φάσµα τεχνικών και ενεργειών µέσα σε µια επιχείρηση. Αυτό όµως δε σηµαίνει ότι δε 

διαπνέεται από ορισµένες βασικές αρχές, που κατά τη γνώµη µας είναι ο έλεγχος, ο 

                                                 
1 Πρέπει να έχουµε υπόψη ότι η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων ανήκει στο γνωστικό πεδίο της 

∆ιοικητικής Λογιστικής. Άλλωστε οι θεµελιωτές της (Kaplan & Norton) είναι ακαδηµαϊκοί λογιστές 
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προσανατολισµός προς το αποτέλεσµα-στόχο και η ποσοτικοποίηση των ανθρώπινων 

ενεργειών.     

  Βέβαια, όσο σηµαντική και αν είναι η απλή παράθεση ορισµών, η µέτρηση επίδοσης σε 

έναν οργανισµό αντλεί τη σηµασία της πρωτίστως από τη χρησιµότητά της, δηλαδή από 

τους σκοπούς που εξυπηρετεί. Για αυτόν ακριβώς το λόγο, θεωρούµε ιδιαίτερα σηµαντικό 

να εξετάσουµε τη µέτρηση επίδοσης από αυτήν ακριβώς τη σκοπιά, εντοπίζοντας δηλαδή 

τις υπηρεσίες που  προσφέρει σε µια επιχείρηση. Σύµφωνα µε τον Johnson (2007) “ ένα 

σύστηµα µέτρησης επίδοσης επιτρέπει στην επιχείρηση να προγραµµατίσει, µετρήσει και 

ελέγξει τις επιδόσεις της σύµφωνα µε µια προκαθορισµένη στρατηγική. Κοντολογίς, επιτρέπει 

σε µια επιχείρηση να πετύχει επιθυµητά αποτελέσµατα και να δηµιουργήσει αξία για τους 

µετόχους”.  Εξάλλου, οι Forza & Salvador (2000) υποστηρίζουν ότι ένα σύστηµα 

µέτρησης επίδοσης υποστηρίζει τη δουλειά των µάνατζερς εκτελώντας κυρίως δύο 

λειτουργίες: i) επιτρέπει και υποβοηθά την επικοινωνία µεταξύ όλων των επιχειρησιακών 

µονάδων (εργαζόµενοι, οµάδες, διαδικασίες, λειτουργίες) και ii) συγκεντρώνει, 

επεξεργάζεται και παρέχει πληροφόρηση για την απόδοση όλων των εµπλεκοµένων σε ένα 

οργανισµό. Τέλος, µεγάλη αξία φαίνεται να προσθέτει σε µια επιχείρηση ένα σύστηµα 

µέτρησης επίδοσης όταν αυτό συνδέεται µε την εφαρµοζόµενη στρατηγική: Έτσι, ο Gates 

(1999) τονίζει ότι  “ ένα στρατηγικό σύστηµα µέτρησης της επίδοσης µεταφράζει τις 

επιχειρησιακές στρατηγικές σε   πραγµατοποιήσιµα αποτελέσµατα... ενώνει 

χρηµατοοικονοµικούς, στρατηγικούς και λειτουργικούς δείκτες για να µετρήσει πόσο καλά 

µια επιχείρηση επιτυγχάνει τους σκοπούς της”, ενώ σύµφωνα µε τους Ittner et al (2003) 

“ ένα στρατηγικό σύστηµα µέτρησης της επίδοσης παρέχει πληροφόρηση που επιτρέπει στην 

επιχείρηση να αναγνωρίσει τις στρατηγικές που έχουν τις περισσότερες πιθανότητες να 

πραγµατοποιήσουν τους στόχους της επιχείρησης, ενώ παράλληλα εναρµονίζει τις διοικητικές 

διαδικασίες... προς την επίτευξη των επιλεγµένων στρατηγικών στόχων”. ∆ιαπιστώνουµε 

λοιπόν από τα παραπάνω ότι η µέτρηση επίδοσης είναι έννοια συνυφασµένη µε τον έλεγχο 

και τη διοίκηση των επιχειρησιακών διαδικασιών (business processes). ∆ε θα ήταν 

υπερβολή να πούµε πως δε µπορεί να νοηθεί ένας οργανισµός, είτε είναι κερδοσκοπικός 

είτε όχι, που δε διαθέτει ένα υποτυπώδες έστω σύστηµα µέτρησης της επίδοσης. Κάτι 

τέτοιο ουσιαστικά θα σήµαινε πως δεν έχει στόχους, δηλαδή δεν έχει λόγο ύπαρξης. 

Επίσης, εξέχουσα σηµασία στα πλαίσια της παρούσας εργασίας έχει η θεώρηση των 
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συστηµάτων µέτρησης επίδοσης ως στρατηγικών εργαλείων διοίκησης άρρηκτα 

δεµένων µε την αποστολή της επιχείρησης. Σκοπός άλλωστε της εργασίας είναι η 

ανάλυση του ρόλου της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων (ενός συστήµατος 

µέτρησης επίδοσης) στη χάραξη και υλοποίηση της επιχειρησιακής στρατηγικής. 

Έχοντας κάνει µια σύντοµη αναφορά στην έννοια και τη χρησιµότητα των συστηµάτων 

µέτρησης επίδοσης, µπορούµε τώρα να προχωρήσουµε στην ανάλυση της ισορροπηµένης 

κάρτας επιδόσεων.   

 

 

 

2.1.1.Η έννοια του Tableau De Bord ( «ταµπλό του αυτοκινήτου» ). Συνδέεται ή όχι µε 

την έννοια του Balanced Scorecard; 

 

  Το Τableau de Βord αποτελεί έναν πίνακα ελέγχου σαν αυτό που έχουν οι οδηγοί 

αυτοκινήτων και αεροσκαφών για να παρακολουθούν την ταχύτητα µε την οποία 

κινούνται, την απόσταση που έχουν καλύψει και σε πόση ώρα, την  κατανάλωση καυσίµων 

κτλ. 

  Η έννοια του αναπτύχθηκε τη δεκαετία του 1960 από τους Γάλλους, κυρίως σαν τρόπος 

υποβοήθησης των µηχανικών οι οποίοι αναζητούσαν έναν τρόπο βελτίωσης της 

παραγωγικής διαδικασίας (κατανοώντας καλύτερα τις σχέσεις αιτίας-αποτελέσµατος). 

Αργότερα αναπτύχθηκε σε ένα εργαλείο διοίκησης για την αξιολόγηση της προόδου της 

επιχείρησης και την επιλογή των κατάλληλων διορθωτικών ενεργειών. Ορισµένοι Γάλλοι 

συγγραφείς αναφέρουν πως η ιδέα του  Τableau de Βord είναι πιο ευρεία και πιο γενική 

από αυτή του BSC των Kaplan & Norton, το οποίο θεωρείται ως µια ειδική περίπτωση του 

Τableau de Βord. Το επιχείρηµά τους στηρίζουν στο ότι η γαλλική προσέγγιση δεν ορίζει 

συγκεκριµένα σύνολα δεικτών που είναι κοινά για όλα τα επιχειρηµατικά τµήµατα και για 

όλους τους διευθυντές, ενώ η BSC προτείνει ένα σύνολο γενικών δεικτών απόδοσης (Lebas 

Michel, The European Accounting Review, 1994). Επίσης αναφέρουν  ότι γίνεται αναφορά 

στην αποστολή και τους στόχους κάθε οργανισµού και όχι στην ξεκάθαρη στρατηγική του 

οργανισµού. 

  Όσον αφορά το επίπεδο της διοίκησης η έννοια του Τableau de Βord χρησιµοποιήθηκε µε 
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σκοπό να δοθεί στα ανώτερα στελέχη ένα συναφές σύνολο δεικτών µε πληροφορίες που 

κινούνται από την κορυφή της διοικητικής πυραµίδας προς τα κάτω και το αντίθετο, 

τροφοδοτώντας και τα τρία επίπεδα διοίκησης (στρατηγικό, διοικητικό, λειτουργικό) 

επιτρέποντάς τους έτσι να παρακολουθήσουν την πρόοδο των εργασιών, να τις συγκρίνουν 

µε τους επιδιωκόµενους στόχους και να λάβουν διορθωτικά µέτρα, όπου αυτό κρίνεται 

απαραίτητο. 

  Κάθε επιχείρηση πρέπει να έχει το δικό της Τableau de Βord το οποίο θα πρέπει να 

ενσωµατωθεί σε µια δικτυακή δοµή εγγράφων που θα υποστηρίζουν τη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων. Τα επιµέρους χαρακτηριστικά του Τableau de Βord δεν διαφέρουν ουσιαστικά 

από αυτά του BSC. Το Τableau de Βord επιλέγει κυρίως µέτρα τα οποία αφορούν το 

εσωτερικό και όχι το εξωτερικό περιβάλλον (πελάτες) του οργανισµού.  

  Ένα σηµαντικό χαρακτηριστικό του Τableau de Βord που έχει µεγάλη σηµασία είναι, ότι 

συνδέεται σηµαντικά µε την λογιστική. ∆ύο παραδόσεις που αποτελούν τα εννοιολογικά 

θεµέλια του γαλλικού λογιστικού management (η υποχρεωτική τήρηση κάποιων 

συγκεκριµένων λογαριασµών και η παράδοση των µηχανικών να κατέχουν απαραίτητα την 

πρώτη θέση στον κλάδο της βιοµηχανίας και στην επιχειρηµατική διοίκηση) ήταν οι αιτίες 

ανάπτυξης δύο εννοιών που θα στήριζαν την διατήρηση και εφαρµογή αυτών των 

παραδόσεων, η µια εκ των οποίων ήταν το Τableau de Βord και η άλλη η methode sections 

homogenes (µέθοδος των οµοιογενών τµηµάτων), η οποία έχει να κάνει µε τη διαχείριση 

του κόστους. Ο συνδυασµός των δύο αυτών εννοιών είναι αποδεδειγµένο ότι συνεισφέρει 

στην επίτευξη καλής διοίκησης. 

 

 

 

2.1.2. ABC (Activity – Based Cost) 

 

       Καινοτοµία που στοχεύει στην αύξηση της ακρίβειας των µετρήσεων του κόστους. 

Παρατηρείται ως ένα υποστηρικτικό µέτρο για εφαρµογή του BSC. Παλαιότερη έρευνα 

στο ABC  και BSC έχει προσθέσει στη γνώση µας πως η εφαρµογή του ABC µπορεί να 

βοηθήσει στη διαδικασία βελτίωσης και να αναπτύξει αποτελεσµατικό σχέδιο για το 

κόστος των τιµών και πώς το BSC µπορεί να δώσει στους managers ένα ενοποιητικό 
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πλαίσιο για να διοικήσουν τις δραστηριότητες της επιχείρησης. Η αύξηση των εσόδων , 

κυρίως σε ώριµη επιχείρηση , ίσως σε επιχείρηση στο στάδιο της συγκοµιδής , µπορεί να 

υλοποιηθεί µε την αύξηση των τιµών στα προϊόντα ,υπηρεσίες και πελάτες, όπου οι 

αυξήσεις δεν υπερβαίνουν το κόστος . Τέτοιες περιπτώσεις είναι πλέον πολύ εύκολο να 

εντοπιστούν καθώς οι επιχειρήσεις εφαρµόζουν ABC συστήµατα τα οποία ανιχνεύουν τα 

κόστη , το κέρδος , ακόµα και περιπτώσεις σε ατοµικά προϊόντα ,υπηρεσίες και πελάτες. 

Κάποιες επιχειρήσεις έχουν ανακαλύψει , εξειδικευµένα προϊόντα ή πελάτες οπού οι τιµές 

µπορούν να αυξηθούν ή αντίστοιχα ,οι µεγάλες εκπτώσεις να απαλειφθούν ,χωρίς να 

χάνουν µερίδιο για να καλύψουν τα κόστη για υπηρεσίες σε µη κερδοφόρα προϊόντα και 

πελάτες. Τα κέρδη από προϊόντα , υπηρεσίες και πελάτες  ή τα ποσοστά από µη κερδοφόρα 

προϊόντα και πελάτες, δίνουν σήµατα στη πιθανότητα ανατίµησης  ή δείχνουν την 

αποτυχία η επιτυχία των προηγούµενων στρατηγικών  τιµολόγησης . Για υψηλά οµογενή 

προϊόντα και υπηρεσίες , ένας απλός δείκτης τιµών , όπως τα καθαρά έσοδα ανά τόνο , 

κόστος ανά µονάδα κτλ θα φανερώσουν τις τάσεις στη στρατηγική των τιµών για την 

επιχείρηση και την βιοµηχανία. 

 

2.1.3. Γιατί είναι σηµαντική η θεµελίωση ενός BSc (Πίνακας Ισορροπηµένης 

στοχοθέτησης) που να επικοινωνεί µε την στρατηγική της επιχείρησης 

 

 

o   O BSC περιγράφει το όραµα του οργανισµού για το µέλλον ολόκληρου του 

οργανισµού. ∆ηµιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες για την κατανόηση αυτού του 

οράµατος από όλους τους ενδιαφερόµενους. 

 

o   Ο BSC δηµιουργεί ένα ολιστικό µοντέλο της στρατηγικής που επιτρέπει όλους 

τους εργαζόµενους να δουν, πως συνεισφέρουν στην οργανωσιακή επιτυχία. Χωρίς 

µια τέτοια αλληλοσυσχέτηση, τα άτοµα και τα τµήµατα µπορούν να 

βελτιστοποιήσουν την τοπική τους απόδοση αλλά όχι να συνεισφέρουν στην 

επίτευξη στρατηγικών στόχων. 
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o   Ο BSC επικεντρώνεται στις προσπάθειες. Αν οι σωστοί στόχοι και τα σωστά 

µέτρα εντοπιστούν, η επιτυχηµένη εφαρµογή τους πιθανόν να προκύψει. Αν όχι οι 

επενδύσεις και πρωτοβουλίες θα χαθούν. 

 

Πότε µπορούµε να πούµε ότι  το BSC λέει την ιστορία της στρατηγικής? 

 

  Όταν µπορούµε να δούµε προς, µέσα και πίσω από το  BSC. Εάν επιτύχουµε διαφάνεια σε 

αυτό το βαθµό, τότε µπορούµε να πούµε ότι πέτυχε να µεταφράσει µια στρατηγική σε ένα 

αλληλοσυσχετόµενο σύνολο µέτρων απόδοσης. 

 

  Ένα καλό BSC πρέπει να έχει (µεταξύ άλλων),ένα καλό µείγµα µέτρων αποτελεσµάτων 

και οδηγών απόδοσης. Τα µέτρα αποτελεσµάτων χωρίς οδηγούς απόδοσης δεν 

ξεκαθαρίζουν το πώς θα επιτευχθούν τα αποτελέσµατα, ούτε παρέχουν κάποια ένδειξη για 

το αν εφαρµόζεται επιτυχώς η στρατηγική. Αντιθέτως, οι οδηγοί απόδοσης –cycle times, 

part-per-million defect rates- δίνουν τη δυνατότητα στη εταιρία να επιτύχει 

βραχυπρόθεσµες λειτουργικές βελτιώσεις αλλά δεν µπορεί να δει αν αυτές οι βελτιώσεις 

µεταφράζονται σε βελτιωµένη χρηµατοοικονοµική απόδοση. 

 

  Τα χρησιµοποιούµενα µέτρα (στο BSC) πρέπει να συνδέονται µε τους 

χρηµατοοικονοµικούς στόχους. 

 

  Οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν BSC’s µε 25 µέτρα το πολύ. Σε αυτό το σηµείο είναι 

λογικό να αναρωτηθούµε αν τα 25 µέτρα είναι πολλά και αν ο οργανισµός µπορεί να 

επικεντρωθεί σε κάθε ένα από αυτά (τα 25 µέτρα) ξεχωριστά. Η απάντηση σε αυτό το 

ερώτηµα είναι αρνητική. Οι περισσότεροι οργανισµοί διαθέτουν 16-25 µέτρα. 

 

 

2.1.4. Υιοθετώντας ένα BSc ως σύστηµα διοίκησης 

 

  Ο στόχος ενός project ισορροπηµένης κάρτας δεν είναι η ανάπτυξη ενός νέου συνόλου 

µέτρων απόδοσης. Η µέτρηση αποτελεί ένα ισχυρό εργαλείο υποκίνησης και αξιολόγησης, 
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όµως το πλαίσιο των µετρήσεων στην BSC δηµιουργείται έτσι ώστε να αναπτυχθεί ένα νέο 

σύστηµα διοίκησης. Αυτή η διάκριση ενός συστήµατος µέτρησης και ενός συστήµατος 

διοίκησης είναι πολύ σηµαντική. Το σύστηµα µέτρησης πρέπει να αποτελεί απλά ένα µέσο 

για την επιτυχή εφαρµογή ενός στρατηγικού συστήµατος management που θα βοηθάει τα 

στελέχη να εφαρµόσουν στρατηγικές µακροπρόθεσµης οργανωσιακής αλλαγής και να 

λαµβάνουν ανατροφοδότηση για αυτές. 

  Οι διοικητικές διαδικασίες και τα διοικητικά προγράµµατα χτίζονται  γύρω από 

συγκεκριµένα πλαίσια σε έναν οργανισµό. Για παράδειγµα, τα παραδοσιακά συστήµατα 

διοίκησης θεµελιώνονταν γύρω από ένα οικονοµικό πλαίσιο, συνήθως το µοντέλο ROI, το 

οποίο απέδιδε ικανοποιητικά µέχρι που οι οργανισµοί διεύρυναν τον κύκλο επενδύσεών 

τους σε επίπεδα σχέσεων µε πελάτες, τεχνολογίες, ικανότητες του προσωπικού κ.ά., οπότε 

και έχασε την αξία του. Οι οργανισµοί επιλέγουν την κάρτα επειδή επικεντρώνεται σε 

βραχυπρόθεσµα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα, αλλά συγχρόνως αναγνωρίζει την αξία 

θεµελίωσης άυλων περιουσιακών στοιχείων και ανταγωνιστικών δεξιοτήτων (Dixon R. 

Vollman T., Journal of Cost Management, 1990). 

  Ορισµένοι παράγοντες που οδηγούν στο να πάρουµε την απόφαση για την εισαγωγή του 

BSC σε µια επιχείρηση, είναι: 

 

 Ξεκαθάρισµα της στρατηγικής και απόκτηση οµοφωνίας για την στρατηγική. 

 Επίτευξη συγκέντρωσης. 

 Θεµελίωση αρχηγίας. 

 Στρατηγική παρέµβαση. 

 Εκπαίδευση του οργανισµού. 

 Ορισµός στρατηγικών στόχων. 

 Ευθυγράµµιση προγραµµάτων και επενδύσεων. 

 Θεµελίωση συστήµατος ανατροφοδότησης. 

 

  Ένα σύστηµα διοίκησης πρέπει να εισαχθεί σταδιακά (λόγω της σκοπιµότητας, 

πολυπλοκότητας και επιρροής που ασκεί). Σε αυτό µπορεί να βοηθήσει η ισορροπηµένη 

κάρτα επιδόσεων, η οποία, δίνει τη δυνατότητα να ευθυγραµµίσει και να υποστηρίξει 

διαδικασίες κλειδιά και να τις συνδέσει µε επιθυµητούς στόχους για να δοµηθεί τελικά ένα 
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ολοκληρωµένο σύστηµα διοίκησης, προσανατολισµένο στην εφαρµογή µακροπρόθεσµων 

προοπτικών. 

 

  Η διαδικασία σχεδιασµού της κάρτας (BSC) δίνει στον οργανισµό µια ξεκάθαρη εικόνα 

του µέλλοντος, αλλά και τον τρόπο µε τον οποίο θα επιτευχθεί αυτό το µελλοντικό όραµα 

(την πρώτη τουλάχιστον φορά της εφαρµογής του). Επίσης, η διαδικασία ανάπτυξης της 

κάρτας (BSC), δέσµευσε την ενέργεια και την αφοσίωση όλης της οµάδας ανώτερων 

στελεχών, ξεκαθαρίζοντας την πορεία προς το µέλλον και εντείνοντας τον ενθουσιασµό 

και τις προσδοκίες για την επίτευξη όσων έχουν ορισθεί.  

 

 

2.1.5. Υλοποίηση του BSc 

 

Η υλοποίηση του BSc πραγµατοποιείται σύµφωνα µε τα ακόλουθα 5 βήµατα: 

1. Τα ανώτερα στελέχη της διοίκησης καλούνται να κρίνουν το όραµα και την 

αποστολή της εταιρίας που έχει διατυπωθεί. Οι εν λόγω συζητήσεις πρέπει να 

οδηγήσουν σε ένα κοινώς αποδεκτό όραµα. 

 

2. Το όραµα αναλύεται σε συγκεκριµένους στρατηγικούς στόχους βάση των τεσσάρων 

διαστάσεων του BSC, ως εξής: 

� Χρηµατοοικονοµική διάσταση: ποιοί είναι οι σηµαντικότεροι 

παράγοντες επιτυχίας π.χ. αύξηση καθαρών κερδών, απόδοση ιδίων 

κεφαλαίων κτλ. 

� ∆ιάσταση των πελατών: πώς το όραµά µας συγκεκριµενοποιείται στο 

πελατειακό κοµµάτι π.χ. επιδίωξη αύξησης µεριδίου αγοράς, 

ανταγωνιστικής τιµολογιακής πολιτικής ή αντίθετα πολιτικής 

στοχευόµενης σε high-end πελάτες, µακροχρόνιας σχέσης 

εµπιστοσύνης κτλ. 

� ∆ιάσταση εσωτερικών διαδικασιών: σε ποιες αλλαγές στις 

ενδοεταιρικές µας διαδικασίες στοχεύουµε π.χ. στο marketing, risk 
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management, στην διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού, στην απόφαση 

υλοποίησης και ολοκλήρωση ενός project κλπ. 

� ∆ιάσταση έρευνας και ανάπτυξης: ποιοί είναι οι σηµαντικότεροι 

παράγοντες επιτυχίας για την βελτίωση της καινοτοµίας και την 

ανάπτυξης π.χ. καινοτοµία προϊόντων και υπηρεσιών, παρακινηµένο 

ανθρώπινο δυναµικό, διάχυση της γνώσης εντός του εταιρικού 

οργανισµού κτλ. 

 

3. Επιλέγονται οι κατάλληλες παράµετροι για να εκφράσουν ποσοτικά τους παραπάνω 

στρατηγικούς στόχους που έχουν τεθεί. Αυτό το βήµα είναι πολύ σηµαντικό και για 

να καταστεί επιτυχής η επιλογή των παραµέτρων απαιτείται η συµµετοχή 

κατώτερων στελεχών στην ιεραρχία, δηλαδή αυτών που θα κληθούν να επιτύχουν 

τα συγκεκριµένα µεγέθη. 

 

4. Για κάθε ένα από τα επιλεχθέντα µεγέθη τίθεται συγκεκριµένος στόχος και 

προσδιορίζονται οι συγκεκριµένες ενέργειες για την επίτευξη του. Μέσω δηλαδή 

του BSC µεταβήκαµε από το αρχικό επίπεδο των στρατηγικών στόχων στο επόµενο 

των στρατηγικών πρακτικών. 

 

5. Καθορίζεται το πλαίσιο εφαρµογής της νέας πλατφόρµας, δηλαδή η κατάρτιση 

χρονοδιαγράµµατος, η γνωστοποίησή της στο σύνολο του προσωπικού, η ανάπτυξη 

των υποστηρικτικών πληροφοριακών συστηµάτων κ.ά. 

  Με την υλοποίηση ενός συστήµατος Balanced Scorecard, η ∆ιοίκηση µίας Επιχείρησης 

είναι σε θέση να: 

o Καθορίσει τους κρίσιµους παράγοντες που επηρεάζουν την οικονοµική απόδοση της 

επιχείρησης (πελάτες, εσωτερικές διαδικασίες, κτλ).  

o Μεταφράσει τους παράγοντες σε άρρηκτα συνδεδεµένα µέτρα, µείζονος 

σηµασίας για την επιχείρηση: 

� Στρατηγική και Στόχοι (π.χ. κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας). 
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� Κατευθυντήρια µέτρα (π.χ. δείκτες απόδοσης).  

o Ενσωµατώσει όλα τα µέτρα σε ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης Απόδοσης, που να 

διατηρεί µία ισορροπία µεταξύ των οικονοµικών και µη οικονοµικών σκοπών όπως 

επίσης µία βραχύ- και µακρό- χρόνια απόδοση.  

o Χρησιµοποιήσει το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Απόδοσης στο να καθορίσει τις 

στρατηγικές επιχειρηµατικές περιοχές όπου απαιτείται αύξηση της απόδοσης. 

o Υλοποιήσει τις βελτιώσεις που χρειάζονται και να παρακολουθεί / 

διαχειρίζεται τα αποτελέσµατα της βραχυπρόθεσµης αύξησης της απόδοσης και της 

µακροπρόθεσµης οικονοµικής βελτίωσης.  

 

2.1.6. Χρονοδιάγραµµα υλοποίησης του BSc 

 

  Μια ολοκληρωµένη προσπάθεια εφαρµογής του BSC διαρκεί συνήθως 24-30 µήνες. Τα 

στάδια υλοποίησης του, θα µπορούσαν να έχουν ως εξής: 

 

� µήνες 1-3: Σχηµατίζεται µια νέα οµάδα που αναλαµβάνει την υλοποίηση του 

project. Ξεκινώντας από το γενικά διατυπωµένο εταιρικό πρόγραµµα, συνθέτουν ένα 1ου 

draft του BSC. 

 

� µήνες 4-5: Η πρώτη φάση του project κοινοποιείται στα ανώτερα διοικητικά 

στελέχη, τα οποία κρίνουν και συναινούν ως προς τους στρατηγικούς στόχους. 

 

 

� 6ος µήνας: Βάσει του εταιρικού BSC αναγνωρίζονται προγράµµατα εν εξελίξει τα 

οποία δεν ευθυγραµµίζονται µε τη νέα στρατηγική. Γενάτε η ανάγκη για διατµηµατικά 

προγράµµατα αλλαγής, τα οποία λανσάρονται ενώ ετοιµάζονται τα τµηµατικά BSC. 

 

� µήνες 6-9: Εν συνεχεία, µα γνώµονα το εταιρικό BSC, συντάσσεται το αντίστοιχο 

BSC για κάθε λειτουργική µονάδα, κάθε υποδιεύθυνση. 
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� µήνες 9-11: Η εξειδικευµένη µονάδα έργου µαζί µε τον ∆ιευθύνοντα Σύµβουλο 

εξετάζουν τα τµηµατικά BSC. 

 

�  12ος µήνας: Η εξέταση των τµηµατικών BSC αποκαλύπτει διατµηµατικά θέµατα 

και συγκρούσεις που δεν είχαν αρχικά ληφθεί υπόψη. Το εταιρικό BSC αναπροσαρµόζεται. 

 

� 13ος µήνας: Με το κλείσιµο του πρώτου έτους εφαρµογής και έχοντας εξασφαλίσει 

τη συναίνεση των επικεφαλής των τµηµάτων, το BSC κοινοποιείται στο σύνολο του 

προσωπικού. 

 

� µήνες 13-14: Τα ανώτερα διοικητικά στελέχη ευθυγραµµίζουν τους προσωπικούς 

τους στόχους και το σύστηµα ανταµοιβής τους µε το BSC του εκάστοτε τµήµατος του για 

το οποίο και είναι επικεφαλής. 

 

� µήνες 15-17: Τίθεται 5ετής στόχος για την κάθε παράµετρο (5ετές Business Plan). 

Αναγνωρίζονται και χρηµατοδοτούνται οι απαιτούµενες επενδύσεις για την επίτευξη των εν 

λόγω στόχων κάθε έτους. Ο πρώτος χρόνος του πλάνου παράγει το ετήσιο budget. 

 

�  µήνες 18-24: Έπειτα από έγκριση των τµηµατικών BSC ξεκινά η διαδικασία 

µηνιαίου ελέγχου και αναθεώρησής τους, η οποία συµπληρώνεται µε τριµηνιαίες 

αναθεωρήσεις, περισσότερο εστιασµένες σε στρατηγικά ζητήµατα. 

 

� µήνες 25-26: Με την έναρξη του 3ου έτους εφαρµογής η οµάδα έργου συνθέτει µια 

λίστα µε βασικά στρατηγικά θέµατα. Κάθε λειτουργική µονάδα καλείται να τοποθετηθεί ως 

προς τα εν λόγω ζητήµατα και πάνω σε αυτά να αναπροσαρµόσει τη στρατηγική της και το 

επιµέρους BSC. Όλοι οι υπάλληλοι καλούνται να συνδέσουν τους προσωπικούς τους 

στόχους τόσο µε το εταιρικό όσο και µε το τµηµατικό BSC στο οποίο υπάγονται. Το 

σύστηµα ανταµοιβής όλης της εταιρίας συνδέεται µε το BSC το οποίο πλέον εφαρµόζεται 

καθολικά (Kaplan & Norton 1996). 
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2.1.7. Μεθοδολογία ανάπτυξης και εισαγωγής του BSc 

 

  Βασική πηγή άντλησης εξειδικευµένων στοιχείων, αποτελούν οι θεωρητικές εφαρµογές 

και οι εµπειρικές επεξεργασίες στην ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (Scherer-Alt 2001). 

 

  Η µεθοδολογία ανάπτυξης και εισαγωγής του BSC έχει ως εξής: 

 

ΠΡΩΤΟ ΒΗΜΑ: Ανάπτυξη Στρατηγικής 

 

• Αποσαφήνιση  και διατύπωση του οράµατος και της στρατηγικής. 

• Ανάλυση του διοικητικού και ανταγωνιστικού περιβάλλοντος για την στρατηγική 

και τοποθέτηση του οργανισµού. 

• ∆ιατύπωση στρατηγικών στόχων (συνήθως 4-5 ανά πεδίο δράσης). 

 

∆ΕΥΤΕΡΟ ΒΗΜΑ: Επιλογή των διαστάσεων στρατηγικής παρέµβασης και 

διαµόρφωση λογικά συνεκτικών συσχετίσεων 

 

• Καθορισµός των διαστάσεων παρέµβασης και αντιστοίχηση των στρατηγικών 

στόχων. 

• ∆ιαµόρφωση αλυσίδας σχέσεων αιτίου-αιτιατού µεταξύ των επιµέρους διαστάσεων 

ως κεντρικών αξόνων στρατηγικής. 

• ∆ηµιουργία του «Χάρτη Στρατηγικής» ως προϊόν ιεραρχηµένων και λογικά 

συνεκτικών συσχετίσεων κρίσιµων σηµείων κάθε διάστασης. 

 

ΤΡΙΤΟ ΒΗΜΑ: Προσδιορισµός µετρήσιµων µεγεθών και αριθµοδεικτών 

 

• Επιλογή µετρήσιµων µεγεθών ανά στρατηγικό στόχο (2-3). 

• Καθορισµός αριθµοδεικτών. 

• Προσδιορισµός µέτρων και δράσεων ανά στρατηγικό στόχο (5-30). 
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ΤΕΤΑΡΤΟ ΒΗΜΑ: ∆ιαδικασία εφαρµογής και αξιολόγησης 

 

• Roll-out Management 

• ∆ιαδικασία συνεχούς αξιολόγησης και διασφάλιση διαρκούς εφαρµογής. 

  Κάπου εδώ είναι χρήσιµο να αναφέρουµε πως όπως φαίνεται και από το σχήµα…, ο 

σχεδιασµός του BSC είναι µόνο ένα συστατικό στοιχείο της συνολικής διαδικασίας που 

ακολουθείται προκειµένου να επιτευχθεί το όραµα και η στρατηγική του οργανισµού. 

 

Σχήµα 2.1 : BSC και Business Management  
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2.1.8. Σαφείς και ανακοινώσιµοι ορισµοί των συστατικών του BSc 

 

OBJECTIVE ( τελικός σκοπός): ορίζει τι πρέπει να κάνουµε για την επίτευξη του 

οράµατος και συνδέεται µε την στρατηγική µας. Αναλυτικότερα:  

� Ένας καλός τελικός σκοπός συνδέεται και περιγράφει ένα συστατικό 

στοιχείο του οράµατος/στρατηγικής και είναι σχετικός µε ότι η επιχείρηση θέλει να 

επιτύχει. 

� Πρέπει να υπάρχει ένας (µετρήσιµος) τρόπος µε τον οποίο µπορούµε 

να προσδιορίσουµε την επιτυχία στην επίτευξη του στόχου. 

� Πρέπει να είναι σαφής και συνοπτικός. 

� Κατανοητός σε όλο τον οργανισµό. 

� Πρέπει να είναι σε θέση να αναθέτει τη συνολική ευθύνη σε ένα και 

µόνο πρόσωπο. 

 

MEASURE (µέτρο): είναι ένας αριθµητικός δείκτης που θα δείχνει την επιτυχή 

υλοποίηση του στόχου, ένας βασικός δείκτης που θα υποδηλώνει την πιθανότητα αλλαγής 

στο µέλλον και ένας δείκτης καθυστέρησης που αναφέρει ότι έχει επέλθει αλλαγή όσον 

αφορά το παρελθόν. 

 

TARGET ( ενδιάµεσος στόχος): είναι η αξία του µέτρου που θα θέλαµε να επιτύχει σε ένα 

ορισµένο χρονικό πλαίσιο (πρέπει να είναι εφικτός). 

 

 

INITIATIVES ( ενέργειες): είναι οι ενέργειες/πρωτοβουλίες που πρέπει να κάνουµε 

προκειµένου να επιτευχθεί ο στόχος µας. 

 

2.1.9 Κριτήρια για να επιτύχει ένας στόχος σε µια οργάνωση 

 

1. Πρέπει να είναι εφικτός 

2. Να παρέχει κάποια ελαστικότητα για την οργάνωση  

3. Να έχει οριστεί για ένα καλά καθορισµένο χρονικό διάστηµα 
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4. Να καθορίσει τις ενδιάµεσες τιµές για να αξιολογηθεί η πρόοδος 

5. Να είναι ευθυγραµµισµένος µε ότι η επιχείρηση θέλει να επιτύχει 

6. Υποστηρίζεται από και έχει buy-in της εκτελεστικής µονάδας 

 

*θα πρέπει να καθορίσουµε σε όλα τα επίπεδα της οργάνωσης τους τελικούς σκοπούς, τα 

µέτρα, τους στόχους και τις ευθύνες. 

 

 

  Κρίσιµος παράγοντας για ένα αποτελεσµατικό BSC είναι η ευθυγράµµιση όλων των 

µέτρων (measures) στις τέσσερις διαστάσεις µε το όραµα της επιχείρησης και τους 

στρατηγικούς τελικούς σκοπούς (strategic objectives). Το BSC επιτρέπει στους διαχειριστές 

να παρακολουθούν τα βραχυπρόθεσµα οικονοµικά αποτελέσµατα κατά την ταυτόχρονη 

παρακολούθηση της προόδου τους στην οικοδόµηση των ικανοτήτων και την εκχώρηση 

των άυλων περιουσιακών στοιχείων που δηµιουργούν ανάπτυξη για τις µελλοντικές 

οικονοµικές επιδόσεις (Kaplan & Norton 1996). Έτσι, το BSC επιτρέπει στους διαχειριστές 

να παρακολουθήσουν και να εφαρµόσουν την εφαρµογή των στρατηγικών τους και να 

κάνουν θεµελιώδεις αλλαγές σε αυτές.  

 

Ορισµένα κριτήρια που πρέπει να ακολουθούνται προκειµένου να έχουµε ένα «καλό» BSC 

είναι τα εξής: 

� Σχέση αιτίας και αποτελέσµατος: 

� Κάθε µέτρο θα πρέπει να είναι µέρος “µιας αιτίας και ενός 

αποτελέσµατος” εάν τα µέτρα που αντιπροσωπεύει είναι σωστά και 

οδηγούν τη στρατηγική. 

� Σύνδεση µε τα οικονοµικά µεγέθη: 

� Κάθε µέτρο που επιλέγεται πρέπει να οδηγεί σε τελική ανάλυση των 

επιδόσεων. 

� Να εστιάζει στους παράγοντες που δηµιουργούν µακροπρόθεσµη 

αξία. 

� Να υπάρχει ισορροπία από την οδήγηση και υστέρηση των δεικτών. 

� Μέτρα που δηµιουργούν αλλαγή: 
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� Τα µέτρα πρέπει να προκαλούν τον οργανισµό να αλλάξει την 

συµπεριφορά του κατά κάποιον τρόπο. 

  

 

2.1.10. Στρατηγική τοποθέτηση της Ισορροπηµένης Κάρτας Επιδόσεων 

 

  Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων αποτελεί κατά κύριο λόγο ένα µηχανισµό εφαρµογής 

στρατηγικής (strategy implementation) και όχι διαµόρφωσης/θεµελίωσης στρατηγικής 

(strategy formulation). Συµβάλει στην εφαρµογή της στρατηγικής, στη µετάφραση αυτής 

σε συγκεκριµένους στόχους, µέτρα και σκοπούς, αλλά και στην παρακολούθηση της 

εφαρµογής της στρατηγικής κατά τη διάρκεια συνεχόµενων περιόδων. 

  Ένα παράδειγµα των όσον αναφέραµε στην παραπάνω παράγραφο, είναι αυτό της 

εταιρίας HONDA, η οποία συγκεντρώνει όλες τις ικανότητές της στη σχεδίαση και το 

στήσιµο µηχανών «υπεροχής» που απευθύνονται σε διάφορα τµήµατα της αγοράς, 

µοτοσυκλέτες, αυτοκίνητα, κουρευτικές µηχανές και µικροεργαλεία , κάτι που της δίνει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. ∆ηλαδή, επιλέγει τµήµατα πελατών και αγοράς που θα της 

προσφέρουν αξία/ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

  Η εφαρµογή της ισορροπηµένης κάρτας αποτελείται από δύο στάδια: το 1ο είναι να 

στηθεί/θεµελιωθεί η κάρτα και το 2ο να την χρησιµοποιήσουµε. Αυτά τα δύο στάδια δεν 

είναι ανεξάρτητα µεταξύ τους, καθώς από την εφαρµογή της κάρτας θα έρθουν ειδικότερα 

στοιχεία στην επιφάνεια. Σε αυτό το σηµείο είναι καλό να υπενθυµίσουµε τη 

σηµαντικότητα των διασυνδέσεων µεταξύ των αντικειµενικών στόχων και των µέτρων 

απόδοσης στις τέσσερις διαστάσεις. 
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3. Εφαρµογή του BSc 

 

  Η  εφαρµογή του 1ου draft του BSC επιµερίζεται σε τέσσερις διαδικασίες οι οποίες 

πραγµατοποιούνται διαδοχικά, συµπληρωµατικά και κυκλικά (η εφαρµογή ολοκληρώνεται 

σε 2-3 κύκλους) (Kaplan &  Norton 1996, Pollalis et al, 2004, Pollalis & Koliousis, 2003). 

 

o 1η διαδικασία του κάθε κύκλου: Μετάφραση του οράµατος 

  Με την ύπαρξη πλέον του BSC το όραµα, από µια γενική δήλωση, µεταφράζεται σε ένα 

ενιαίο σύνολο στόχων και παραµέτρων, ικανό να δώσει κατευθυντήριες γραµµές δράσης 

µέχρι και στα χαµηλότερα ιεραρχικά κλιµάκια, δηλαδή στην «πρώτη γραµµή». 

Επιγραµµατικά, µε το τέλος της 1ης φάσης του κύκλου επιτυγχάνεται: 

 α) διαλεύκανση του οράµατος και  

 β) απόκτηση συναίνεσης. 

 

o 2η διαδικασία του κάθε κύκλου: Επικοινωνία και Σύνδεση της στρατηγικής 

  Η ανώτερη διοίκηση γνωστοποιεί την πρακτική όψη – της στρατηγικής σε όλα τα 

ιεραρχικά επίπεδα, τη συνδέει και την ευθυγραµµίζει µε τους επιµέρους στόχους της κάθε 

υποµονάδας, έως και του κάθε υπαλλήλου (δηµιουργία ατοµικών scorecards από τον κάθε 

υπάλληλο ανάλογα µε τους προσωπικούς του στόχους, διάθεση της πλατφόρµας µέσο του 

εσωτερικού δικτύου).  Επιγραµµατικά, µε το τέλος της 2ης φάσης του κύκλου 

επιτυγχάνεται:  

 α) διάχυση της γνώσης  

 β) τµηµατική και προσωπική στοχοθεσία  

 γ) σύνδεση του συστήµατος αµοιβών µε την επίτευξη του νέου πλαισίου παραµέτρων 

επίδοσης (4 διαστάσεις: χρηµατοοικονοµική, πελατών, εσωτερικών διαδικασιών, έρευνας 

και ανάπτυξης). 

 

o 3η διαδικασία του κάθε κύκλου: Επιχειρησιακός σχεδιασµός 

  Ο προσδιορισµός συγκεκριµένων στρατηγικών στόχων µέσω του BSC, επιτρέπει την 

θέσπιση προτεραιοτήτων και τον επιµερισµό των διαθέσιµων πόρων σε εκείνα τα 
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προγράµµατα αλλαγής που πραγµατικά θα οδηγήσουν στην επίτευξη της στρατηγικής 

αποστολής. Επιγραµµατικά, µε το τέλος της 3ης φάσης του κύκλου επιτυγχάνεται:  

 α) υιοθέτηση στρατηγικών πρακτικών  

 β) ευθυγράµµιση των προγραµµάτων αλλαγής µε το στρατηγικό πλαίσιο  

 γ) ορθή κατανοµή των διαθέσιµων πόρων και απόφαση για πιθανή απόκτηση νέων. 

 

o 4η διαδικασία του κάθε κύκλου: Ανατροφοδότηση και µάθηση 

  Αξιολογούνται τα αποτελέσµατα επίδοσης βάσει των τεθέντων στόχων για την κάθε 

παράµετρο. ∆ίνεται, έτσι, η δυνατότητα τακτικής βραχυχρόνιας αξιολόγησης της 

στρατηγικής µε σκοπό την αναθεώρησή της σε όποια επιµέρους σηµεία απαιτείται, βάσει 

των τρεχουσών συνθηκών. Επιγραµµατικά, µε το τέλος της 4ης φάσης του κύκλου 

επιτυγχάνεται:  

 α) συλλογή στρατηγικής γνώσης  

 β) αναθεώρηση των τεθέντων στόχων, ακόµα και του ίδιου του στρατηγικού οράµατος, αν 

προκύπτει σύγκρουση. 

 

3.1. ∆ιδάγµατα 

 

Το BSC πρέπει να καθοδηγείται από την κορυφή. 

 

� Η ηγεσία της µακροπρόθεσµης buy-in και η διαδικασία του BSC είναι κρίσιµες για 

την εξασφάλιση της επιτυχίας. 

� Ο scorecard (πίνακας βαθµολογίας) χρειάζεται να είναι ένα ζωντανό έγγραφο σε 

συνδυασµό µε µια στρατηγική διαδικασία αναθεώρησης που να τροποποιείται 

ανάλογα µε τις επιχειρηµατικές/περιβαλλοντικές αλλαγές. 

� Πρέπει να µην υπάρχουν πολλοί (βασικοί) τελικοί σκοποί γιατί θα 

αποπροσανατολίσουν την οργάνωση και θα έχουµε ανεπαρκή επέκταση πόρων. 

� Τα µέτρα πρέπει να επιλέγονται προσεκτικά για να αντικατοπτρίζουν/ καθορίζουν 

την πρόθεση του πυρήνα του τελικού σκοπού. 
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� ∆εν µπορούµε να αναπτύξουµε ένα σύστηµα µε υψηλά εκτελούµενα/ 

συντηρούµενα κόστη (δηλ. µετρήσιµο κόστος > όφελος), κάτι τέτοιο δεν θα ήταν 

επωφελές για τον οργανισµό/επιχείρηση. 

 

Το BSC πρέπει να εστιάσει πάνω σε µερικούς βασικούς τελικούς σκοπούς που 

απαιτούν να επιτύχει η στρατηγική. 

 

� Πάρα πολλοί τελικοί σκοποί µπερδεύουν και αποπροσανατολίζουν την οργάνωση 

και οδηγούν σε εξάπλωση της ενέργειας πολύ αραιά. 

� ∆ιασφάλιση της ισορροπίας των τελικών σκοπών µέσα από τις 4 διαστάσεις του 

BSC. 

� Σαφείς υπευθυνότητες πρέπει να αποδίδονται για κάθε τελικό σκοπό. 

� Αντιστοίχηση µόνο των βασικών µέτρων για κάθε τελικό σκοπό (από τα λίγα µέτρα 

ανά τελικό σκοπό ιδανικό είναι µόνο ένα). 

� Η διασφάλιση του τελικού σκοπού για ένα υψηλού επιπέδου scorecard είναι 

στρατηγικά στη φύση και βασική για όλα τα τµήµατα (επιχειρησιακοί ή 

συγκεκριµένοι τελικοί σκοποί του τµήµατος πρέπει να µετακινηθούν σε τµηµατικά 

scorecards). 

 

Η επιτυχής ανάπτυξη του BSC θα εξαρτηθεί από την τοποθέτηση των τελικών 

σκοπών και µέτρων στα σωστά επίπεδα της δοµής του. 

∆ύο είναι οι παράγοντες που οδηγούν την ανάγκη για τελικούς σκοπούς στα 

υψηλότερα επίπεδα του BSC: η ανάγκη για στρατηγική ενσωµάτωση/ενοποίηση και η 

ανάγκη για λειτουργική ενσωµάτωση/ενοποίηση. 

 

Το υψηλού επιπέδου scorecard πρέπει να εστιάσει σε στρατηγικά θέµατα. 

Υπάρχουν πολλές πιθανές παγίδες για την επιτυχή εφαρµογή: 

 

� Ακατάλληλη στρατηγική.  

� Τα µέτρα δεν είναι ευθυγραµµισµένα µε τους τελικούς σκοπούς. 

� Οι στόχοι δεν είναι ισχυροί ή φιλόδοξοι. 
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� Η ανατροφοδότηση δεν λαµβάνεται υπόψη. 

� Το scorecard δεν ανακοινώνεται. 

� Το scorecard δεν χρησιµοποιείται ως διοίκηση επιχειρήσεων/εργαλείο εστίασης. 

� Η διαδικασία αναθεώρησης είναι ανεπαρκής ή ελάχιστη χρονικά. 

� Κακή ευθυγράµµιση µεταξύ των επιπέδων.  

 

Ο φτωχός σχεδιασµός του BSC και η εφαρµογή µπορεί να οδηγήσουν σε ένα πλήθος 

προβληµάτων: 

 

� Στρατηγικές Προθέσεις: γενική βιοµηχανία όχι στρατηγική, προοπτικές 

unintegrated, κάποιες πελατειακές αξίες δεν καθορίζονται, λείπει ο εσωτερικός 

επιχειρησιακός σύνδεσµος, τα επίπεδα της οργάνωσης δεν διακρίνονται. 

� Μέτρηση: πάρα πολλά µέτρα, εξωπραγµατικές-ανεπανάληπτες, δραστηριότητες 

αντί των µέτρων, παραπλανητικές. 

� ∆ιαδικασία: κανένα στέλεχος δεν συµφωνεί-όχι πάνω κάτω, roll out πριν την 

ολοκλήρωση, ισοψηφία σε κίνητρα τόσο γρήγορα, τόσοι πολλοί άνθρωποι τόσον 

πολύ καιρό, χάσιµο της δυναµικής/επιβράδυνση. 

� Φιλοσοφία: έλεγχος όχι επικοινωνία, στρατηγική έκθεση εναντίον στρατηγικής 

ατζέντας, στρατηγικός σχεδιασµός εναντίον αυτοσχεδιασµού. 

 

3.2. Οφέλη από τη σωστή εφαρµογή του BSc 

 

Εστίαση:  Τα υψηλόβαθµα στελέχη εστιάζονται και ευθυγραµµίζονται γύρω από ένα 

µικρό αριθµό κρίσιµων στόχων και µέτρων επιτυχίας. 

 

Ισορροπηµένες επιδόσεις:  Μια απλή ενιαία διαχειριστική έκθεση κάνει πρόοδο προς τις 

4 διαστάσεις (χρηµατοοικονοµική, πελατών, εσωτερικών διαδικασιών, έρευνας 

και ανάπτυξης) του BSC. 

 

Ευθύνη:  Το πρόγραµµα της αναθεώρησης αρχής ορίζει σαφή ευθύνη για την επίτευξη, 

επιτυχία και την αποτυχία των στόχων.    
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Συνεχής βελτίωση:  Η εφαρµογή του BSC καθορίζει µια στρατηγική 

ανατροφοδότηση/ένα σύστηµα παρακολούθησης που οδηγεί τους ενέργειες για 

να υπερέχουν σε κρίσιµους δείκτες απόδοσης. 

 

Η επιτυχής εφαρµογή του BSC εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από  τον ακριβή ορισµό των 

µετρήσεων και των αντίστοιχων στατιστικών τους βαρών. 

 

3.3. Λόγοι αποτυχίας του BSc 

 

Σύµφωνα µε το Balanced Scorecard Collaborative 2007, υπάρχουν τέσσερις λόγοι 

(Kaplan & Norton 1992) αποτυχίας του Στρατηγικού Σχεδίου: 

 

1. Λίγα στελέχη κατανοούν τις στρατηγικές της οργάνωσης κάτω από τα 

υψηλότερα επίπεδα διαχείρισης. 

2. Οι στόχοι των περισσότερων ανθρώπων δεν συνδέονται µε τη 

στρατηγική της οργάνωσης 

3. Οι οργανωτικές πόρων (π.χ. χρόνος ενέργεια και χρήµατα) συχνά δεν 

διατίθενται για αυτά τα πράγµατα που είναι κρίσιµα για τον οργανισµό. Οι 

προϋπολογισµοί, για παράδειγµα δεν συνδέονται πάντα µε την στρατηγική. 

4. Ο λίγος χρόνος που δαπανάται από τη διοίκηση για τη στρατηγική και 

πάρα πολύ για την βραχυπρόθεσµη τακτική λήψη αποφάσεων. 

 

* Ένας νέος τρόπος επικοινωνίας στρατηγικής είναι το BSC. Με την τεχνική αυτή, οι 

εργαζόµενοι µπορούν να κατανοήσουν καλύτερα τους στόχους της επιχείρησης και έτσι 

να βοηθήσουν στην καλύτερη ανάπτυξή της. 

 

3.4. Συγκριτική αξιολόγηση Στρατηγικών Μοντέλων Balanced Business Scorecard:  

 

  Η συµβολή του στη διάχυση και επίτευξη του στρατηγικού οράµατος είναι η µέγιστη 

δυνατή. Το όραµα διατυπώνεται, ανάγεται σε συγκεκριµένους στρατηγικούς στόχους µέσω 
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των τεσσάρων διαστάσεων και εν συνεχεία σε στρατηγικές πρακτικές για την επίτευξή 

τους. Ο συνδυασµός των τεσσάρων διαστάσεων οδηγεί στην πλέον άρτια υλοποιήσιµη 

παραµετροποίηση της επιχειρησιακής αλλαγής. Ειδικότερα, η εισαγωγή της πελατειακής 

διάστασης δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα στην µέτρηση και αύξηση της πελατειακής 

ικανοποίησης. Η σύσταση και αναθεώρηση του πλάνου δράσης γίνεται µε τη συµβολή του 

συνόλου του ανθρώπινου δυναµικού και αποτελεί υπόθεση όλων, καθώς συνδέεται άµεσα 

µε το σύστηµα ανταµοιβής. Συνεπώς επιτυγχάνεται η µέγιστη δυνατή κινητοποίηση του 

προσωπικού. Ο επιχειρησιακός σχεδιασµός που έπεται της εφαρµογής του scorecard, µε 

την ανακατανοµή των διαθέσιµων πόρων, επιφέρει επιµέρους βελτιώσεις στις εσωτερικές 

διαδικασίες. 

 

Customer-centric strategic management system: 

 

  Επίκεντρο του µοντέλου καθίσταται η πελατειακή ικανοποίηση µέσω της άριστης γνώσης 

του προφίλ του πελάτη και της πρόβλεψης των µελλοντικών του αναγκών. Στην επίτευξη 

του εν λόγω στόχου επιστρατεύεται το σύνολο του προσωπικού και εξοπλίζεται µε 

αναπτυγµένες επικοινωνιακές ή back-office ικανότητες ανάλογα µε τον ρόλο που καλείται 

να διαδραµατίσει. Η άριστη γνώση του πελάτη προϋποθέτει την αποδοτική διατµηµατική 

συνεργασία και εποµένως την αναβάθµιση και ενοποίηση των εσωτερικών διαδικασιών. Η 

επιχείρηση αλλαγής είναι µονοδιάστατη µε αποτέλεσµα η παραµετροποίηση της, µε 

έµφαση στην πελατειακή διάσταση, να εµφανίζεται εξίσου µονοδιάστατη και η συµβολή 

της στην επίτευξη του στρατηγικού οράµατος περιορισµένη. 

 

Operational Model’s strategic transformation: 

 

  Η ολική αναθεώρηση του λειτουργικού µοντέλου επιτυγχάνει την αριστοποίηση των 

εσωτερικών διαδικασιών που συνδέουν τις πέντε παραµέτρους του, µέσω της υιοθέτησης 

κοινής συµβατής δοµής και της αξιοποίησης συνεργιών. Οι στρατηγικοί στόχοι 

προωθούνται σηµαντικά καθώς παραµετροποιούνται µε σαφήνεια και αποτελούν κριτήριο 

ευθυγράµµισης των εκπονούµενων projects. Η σαφής ποσοτικοποίηση των στόχων σε 

συνδυασµό µε την ενσωµάτωσή τους στο σύστηµα ανταµοιβής επιτυγχάνει σε σηµαντικό 
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βαθµό την κινητοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. Ο παράγοντας της πελατειακής 

ικανοποίησης υπεισέρχεται µεµονωµένα ως ένας από τους τεθέντες στρατηγικούς στόχους. 

 

Lean Thinking for business processes: 

 

  Η αριστοποίηση των εσωτερικών διαδικασιών, υπό το πρίσµα της ελαχιστοποίησης της 

σπατάλης των πόρων σε κάθε στάδιο, επιτυγχάνεται στον µέγιστο δυνατό βαθµό. Η εν 

λόγω αριστοποίηση πραγµατοποιείται για την απόλυτη ικανοποίηση του πελάτη από την 

ποιότητα και την ταχύτητα των παρεχόµενων υπηρεσιών, είναι δηλαδή πελατοκεντρική. Η 

επιχείρηση αλλαγής πηγάζει από το στρατηγικό όραµα µεγιστοποίησης της παρεχόµενης 

αξίας το οποίον υλοποιείται και διαχέεται στο σύνολο του ανθρώπινου δυναµικού υπό την 

µορφή συγκεκριµένων δράσεων που πρέπει να αναληφθούν, µε αποτέλεσµα τη σηµαντική 

κινητοποίησή του. Η επίτευξη του στρατηγικού οράµατος, αν και σηµαντική, δεν 

επιτυγχάνεται στο µέγιστο βαθµό λόγω της ανεπαρκούς παραµετροποίησης των 

στρατηγικών στόχων. Η παραµετροποίηση εστιάζει στα συνθετικά κοµµάτια της 

διαδικασίας παρά στη µετάφραση του οράµατος. 

 

Six Sigma: 

 

  Η συµβολή του στην αριστοποίηση των εσωτερικών διαδικασιών και στην πελατειακή 

ικανοποίηση είναι η µέγιστη δυνατή καθώς εντοπίζονται και εξυγιαίνονται οι παράγοντες 

πελατειακής δυσαρέσκειας στις υπάρχουσες διαδικασίες και πραγµατοποιείται άριστος 

σχεδιασµός νέων διαδικασιών µε σκοπό την απόλυτη κάλυψη των πελατειακών 

απαιτήσεων. Η υλοποίηση του στρατηγικού οράµατος είναι καθολική δεδοµένου ότι η 

επιλογή των projects που θα εκπονηθούν γίνεται βάσει των στρατηγικών στόχων. 

Αµφίδροµα, το µοντέλο ανάγεται σε ολοκληρωµένη φόρµουλα στρατηγικού σχεδιασµού. Η 

κινητοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού επιτυγχάνεται σε σηµαντικό βαθµό καθώς, από 

τα πρώτα στάδια της µεθοδολογίας, οι επιθυµητοί στόχοι καθίστανται σαφείς και 

ποσοτικοποιηµένοι. 

  Η παραπάνω στρατηγική αξιολόγηση των στρατηγικών µοντέλων παρουσιάζεται 

συγκεντρωτικά στο παρακάτω σχήµα, όπου απεικονίζεται ο βαθµός επίτευξης των 
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επιλεγµένων κριτηρίων αξιολόγησης των µοντέλων: 

Σχήµα 3.1: Στρατηγική αξιολόγηση των στρατηγικών µοντέλων 

 Balanced 

Business 

Scorecard 

Customer-

centric 

strategic 

management 

system 

Operational 

Model’s 

strategic 

transformation 

Lean Thinking 

for business 

processes 

Six 

Sigma 

∆ΙΑΧΕΙΡΗΣΗ & 

ΕΠΙΤΕΥΞΗ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ 

ΟΡΑΜΑΤΟΣ 

*** * ** ** *** 

ΕΥΣΤΟΧΗ 

ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΠΟΙΗ

ΣΗ ΣΤΗΝ 

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

*** * ** * ** 

ΕΠΙΚΕΝΤΡΩΣΗ 

ΣΤΗΝ 

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

** *** * *** *** 

ΑΡΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΩΝ 

* ** *** *** ** 

ΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΗ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 

∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

*** *** ** ** ** 

 

* µεµονωµένη επίτευξη 

** σηµαντική επίτευξη 

*** µέγιστη δυνατή επίτευξη 

Πηγή: Τµήµα Οικονοµικής Επιστήµης Πανεπιστηµίου Πειραιώς (Γιάννης Α. Πολλάλης & Ελένη Χ. Γεώργα  
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  Η παραπάνω συγκριτική αξιολόγηση των στρατηγικών µοντέλων πραγµατοποιείται σε 

θεωρητικό επίπεδο. Η εµπειρική επαλήθευσή της θα ήταν εξαιρετικού εκπαιδευτικού 

ενδιαφέροντος. Πρακτικά, η εµπειρική επαλήθευση συνίσταται στη χρήση των µοντέλων 

από υπαρκτούς χρηµατοοικονοµικούς οργανισµούς και την καταγραφή των 

αποτελεσµάτων της εφαρµογής τους. Λαµβάνοντας βεβαίως υπόψη ότι η ολοκληρωµένη 

εφαρµογή ενός στρατηγικού µοντέλου δεν µπορεί να υπολείπεται χρονικά της διετίας, όση 

δηλαδή είναι και η ελάχιστη διάρκεια ενός αρτιµελούς Business Plan, καθίσταται ευνόητο 

ότι και η εν λόγω εµπειρική επαλήθευση απαιτείται να λάβει ανάλογη διάρκεια.(Σύµφωνα 

µε τους Γιάννη Α. Πολλάλης & Ελένη Χ. Γεώργα  του Τµήµατος Οικονοµικής Επιστήµης 

Πανεπιστηµίου Πειραιώς) 

 

 

3.5. Μειονεκτήµατα από την χρήση του BSc 

 

  Σύµφωνα µε τον Smith Malcom (2005) η µεθοδολογία του BSC,αντιµετώπισε και κάποιες 

αρνητικές κριτικές τις οποίες  παραθέτουµε παρακάτω: 

I. Θεωρήθηκε ελαττωµατική ιδέα γιατί δεν δίνει σαφή αποτελέσµατα 

και έτσι δεν βοηθάει τον manager. 

II.  Είναι προκατειληµµένη προς την εκπλήρωση των συµφερόντων των 

µετόχων αποτυγχάνοντας έτσι να εκτιµήσουν την συνεισφορά των εργαζοµένων της 

επιχείρησης και όσων προσφέρουν σε αυτήν. 

III.  Η επιλογή των κριτηρίων-µέτρων επίδοσης και των στόχων επίδοσης 

διακρίνεται από σιωπηρές διαδικασίες µε αποτέλεσµα τα τελευταία να είναι ασαφή 

ή παντελώς άγνωστα. 

IV.  Ανικανότητα της κάρτας να χειριστεί θέµατα Ανθρωπίνων Πόρων και 

στρατηγικών ασαφειών. 

 

  Τα παραπάνω έχουν ως συνέπεια, να γίνεται δυσκολότερη η υλοποίηση σηµαντικών 

αποφάσεων, οι υπεύθυνοι να µην ξέρουν τελικά αν υφίσταται µεγιστοποίηση της αξίας ή 

όχι και τέλος, προκαλείται σύγχυση, αναποτελεσµατικότητα και απογοήτευση, γεγονότα 

που καθιστούν το BSC ένα σύστηµα αντιπαραγωγικό σαν σύστηµα µέτρησης απόδοσης. 
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     ΑΝΩΤΑΤΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ ΚΡΗΤΗΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4
Ο
: 

 

 

ΤΟΜΕΙΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥ BSc 

ΚΑΙ ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑΤΑ ΑΥΤΩΝ 
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4. Τοµείς Εφαρµογής του ΒSc 

 

Το BSc αναπτύσσεται σε διάφορους τοµείς όπως στο Στρατό(Military), στο ∆ηµόσιο 

Τοµέα (Public),στον Ιδιωτικό Τοµέα (Private), σε Μικτές Επιχειρήσεις (Μixed) και σε 

Ακαδηµαϊκά Ιδρύµατα (Αcademic). Oρισµένα παραδείγµατα εφαρµογής είναι τα 

ακόλουθα: 

 

� Στρατός (Military): 

     Για παράδειγµα ο στρατός των ΗΠΑ ήταν ένας από τους πρώτους χρήστες του 

Balanced Scorecard - και εξακολουθεί να χρησιµοποιείται σήµερα, σε όλο τον κόσµο. Για 

µια οργάνωση τόσο µεγάλη και περίπλοκη, όπως του Στρατού των ΗΠΑ ο οποίος διαφέρει 

από τις περισσότερες εταιρείες, επειδή δεν είναι µια  επιχείρηση για να βγάλει χρήµατα, η 

χρήση του BSc φαινόταν τέλεια. Το BSC κοιτάζει µη χρηµατοοικονοµικές επιδόσεις ενός 

οργανισµού για να δώσει µια εικόνα των δυνατών και αδύνατων σηµείων της συνολικής 

εικόνας και όχι µόνο στον ισολογισµό. 
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� ∆ηµόσιος Τοµέας: 

Σχήµα 4.1.:Παράδειγµα εφαρµογής στο Νοσοκοµειακό τοµέα 

 

 

 

 

 

Στρατηγικοί στόχοι Μετρήσιµα µεγέθη ∆είκτες Μέτρα-δράσεις 

∆∆ιιάάσστταασσηη  ∆∆ηηµµόόσσιιααςς  ΕΕννττοολλήήςς--ΑΑπποοσσττοολλήήςς 

Κάλυψη αναγκών 

ασθενών ∆ιασφάλιση 

ρευστότητας 

Ροή ασθενών Ρευστοί 

οικονοµικοί πόροι σε Ευρώ (€) 

≤ 5% 

≥ 500 Ευρώ 

Μέτρα διαχείρισης 

ασθενών/∆ιαρκής 

παρακολούθηση και 

Έλεγχος 

χρηµατοοικονοµικών ροών 

ΠΠεελλααττεειιαακκήή  ∆∆ιιάάσστταασσηη   

Προσανατολισµός 

στις ανάγκες των 

ασθενών 

Ικανοποίηση ασθενών ≤2,3 Επιστροφής 

Ερωτηµατολογίων 

∆ράσεις ερωτηµατολογίων 

Συµµετοχή των 

«Εκπροσώπων 

των Ασθενών» 

∆∆ιιάάσστταασσηη  ΕΕσσωωττεερριικκώώνν  ∆∆ιιααδδιικκαασσιιώώνν   

Αναδιοργάνωση 

διαδικασιών 

Αριθµός των Clinical Pathways  ≤ 20% των 

διαδικασιών 

Οµάδες διοίκησης έργου 

Κύκλοι Ποιότητας 

∆∆ιιάάσστταασσηη  ΜΜάάθθηησσηηςς  ––  ΟΟρργγααννωωττιικκήήςς  ΑΑννάάππττυυξξηηςς   

∆ιασφάλιση 

δεξιοτήτων 

εργαζοµένων σχετικά 

µε 

τα Clinical Pathways  

Αριθµός συµµετεχόντων 

σε συναφή σεµινάρια 

κατάρτισης 

10% Ιατρών 

20% Νοσηλευτών 

30% διοικητικών 

Κατάρτιση στελεχών τριών 

Υπηρεσιών 

Τεκµηρίωση εκπαιδευοµένου 

προσωπικού 
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� Ιδιωτικός Τοµέας (Private): 

 Oι αρχές του BSC χρησιµοποιήθηκαν και χρησιµοποιούνται σε διάφορες εταιρίες, στις 

οποίες µάλιστα «βλέπουµε» και θετικά αποτελέσµατα π.χ. η ασφαλιστική εταιρία CIGNA 

Property & Casualty χρησιµοποιεί το BSC για να διαχειριστεί τη µεταµόρφωσή της από 

µια γενική εταιρία σε µια κορυφαία ειδικευµένη εταιρία - η ασφαλιστική εταιρία θεωρεί ότι 

η δοµή του BSC  τους βοήθησε να αποσαφηνίσουν τη στρατηγική τους και να διατηρήσουν 

την οργάνωση εστιασµένη σε ένα σκοπό: την πραγµατοποίηση του οράµατός τους. 

 

� Μικτή Επιχείρηση (Mixed)  

Οι µικτές επιχειρήσεις αποτελούν το µεγαλύτερο µέρος των ελληνικών επιχειρήσεων του 

κλάδου και η ευηµερία τους εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τη χωροθέτηση τους. Υπάρχει 

σηµαντική διαφοροποίηση µεταξύ των εγκατεστηµένων στα µεγάλα αστικά κέντρα 

(Αθήνα, Θεσσαλονίκη) και στους τουριστικούς προορισµούς, έναντι αυτών που βρίσκονται 

σε µικρές επαρχιακές αγορές (Ιωάννινα, Λάρισα). Ακόµα και στην Αθήνα παρατηρείται 

διαφορά στη ζήτηση ανάλογα µε το προάστιο και την εισοδηµατική τάξη των κατοίκων 

του. Μια τέτοια επιχείρηση είναι το Ελληνικό Κέντρο Αργυροχρυσοχοΐας Α.Ε. (ΕΛ.Κ.Α. 

Α.Ε.) το οποίο παρέχει τις εξής υπηρεσίες: 

� Παροχή Σήµατος Ποιότητας. 

� Υλοποίηση Ευρωπαϊκών Προγραµµάτων. 

� Λειτουργία Εργαστηρίου Ποιοτικού Ελέγχου για αναλύσεις κραµάτων πολύτιµων 

µετάλλων. 

� Λειτουργία Εργαστηρίου Ελευθέρων Σπουδών Γεµµολογίας -Γλυπτογραφίας – 

∆ιαµαντολογίας. 

� Υλοποίηση προγραµµάτων κατάρτισης στα πλαίσια του Επιχειρησιακού 

Προγράµµατος Ανταγωνιστικότητα. 

� ∆ιοργάνωση της έκθεσης Χρυσός – Ασήµι. 

Η µεθοδολογία που χρησιµοποιήθηκε για την ανάπτυξη της στρατηγικής του ΕΛ.Κ.Α. Α.Ε. 

είναι η µεθοδολογία Balanced Scorecard (BSc). 

Ουσιαστικά, η µεθοδολογία Balanced Scorecard (BSc) στοχεύει στο συνδυασµό της 

στρατηγικής ενός Οργανισµού µε τα απαραίτητα εκείνα µέτρα τα οποία θα βοηθήσουν τον 

Οργανισµό να ελέγξει και τελικά να επιτύχει τη στρατηγική αυτή. Περιλαµβάνει ένα 

σύνολο δεικτών οι οποίοι παρουσιάζουν την κατάσταση της “υγείας” του Οργανισµού. Η 
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κατάλληλη BSc εµπεριέχει οικονοµικά µέτρα, µέτρα που αφορούν την ικανοποίηση των 

πελατών, µέτρα που αφορούν τις εσωτερικές διαδικασίες καθώς και µέτρα που αφορούν τις 

καινοτοµίες του οργανισµού και τις δραστηριότητες συνεχούς βελτίωσης, δηλαδή όλα τα 

λειτουργικά θέµατα τα οποία επιδρούν άµεσα στην περαιτέρω λειτουργική απόδοση του 

Οργανισµού. 

 

� Ακαδηµαϊκό (Academic) 

Αντικείµενο της παρούσας εργασίας είναι η αξιολόγηση στην τριτοβάθµια εκπαίδευση και 

ιδιαίτερα η αξιολόγηση της διδασκαλίας. Όπως είναι φυσικό η έννοια της αξιολόγησης δεν 

περιορίζεται στην εκπαίδευση αλλά αφορά µία πληθώρα κλάδων. Ένας γενικός ορισµός 

της αξιολόγησης είναι ο εξής: Ως αξιολόγηση ορίζεται η αναγνώριση, αποσαφήνιση και 

εφαρµογή βάσιµων κριτηρίων ώστε να καθοριστεί η αξία ενός αντικειµένου µε βάση τα 

παραπάνω κριτήρια (Fitzpatrick et al, 2004). Η έννοια της αξιολόγησης συναντάται εδώ 

και αρκετές χιλιάδες χρόνια (Dubois,1970, Guba & Linkoln, 1983; Θεοφιλίδης, 1989; 

Τσιµπούκης, 1979) όµως ως επιστηµονικό αντικείµενο έχει αρχίσει να αναπτύσσεται από 

τα µέσα της δεκαετίας του 60’ στις ΗΠΑ και στην Μεγάλη Βρετανία (Worthen & 

Sanders,1987). 

 

4.1. Εφαρµογή ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων σε ακαδηµαϊκά ιδρύµατα 

  Ένα από τα δυνατά σηµεία της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων είναι ακριβώς η 

ευελιξία της, που της δίνει τη δυνατότητα να εφαρµοστεί σε διαφορετικούς τύπους 

επιχειρήσεων, ακόµα και µη-κερδοσκοπικούς. Αυτό επιτυγχάνεται γιατί η 

χρηµατοοικονοµική διάσταση δεν αποτελεί το µοναδικό πλαίσιο αναφοράς για τον 

οργανισµό. Οι οικονοµικοί δείκτες διατηρούν βέβαια τη σπουδαιότητά τους, συνοδεύονται 

όµως και από άλλους στόχους που καλύπτουν διαφορετικές πτυχές του οργανισµού και 

µπορεί να έχουν µεγαλύτερη σηµασία για ένα µη-κερδοσκοπικό ίδρυµα [Jonen et al 

(2004)]. Ένα τέτοιο παράδειγµα είναι και τα Πανεπιστήµια, και δεν αποτελεί έκπληξη ότι 

τόσο στη θεωρία όσο και στην πράξη έχουν γίνει κάποιες προσπάθειες εξειδίκευσης της 

ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων στο ακαδηµαϊκό περιβάλλον. Για την καλύτερη δυνατή 

απόδοση αυτής της προσπάθειας χρησιµοποιούµε τον όρο ακαδηµαϊκή κάρτα επιδόσεων 

(academic scorecard).  
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  Για παράδειγµα, οι Papenhausen & Einstein (2006) αναλύουν πώς η ισορροπηµένη 

κάρτα επιδόσεων, ως σύστηµα διαχείρισης (και όχι µέτρησης) της επίδοσης, µπορεί να 

εφαρµοστεί σε ιδιωτικά κολλέγια, ενώ οι Umashankar & Dutta (2007) ερευνούν τον 

τρόπο µε τον οποίο η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων µπορεί να γίνει ένα χρήσιµο 

εργαλείο που θα αναβαθµίσει την ποιότητα της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης στην Ινδία. Οι 

Nayeri et al (2008) εξάλλου, υλοποιούν την ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων στις έξι 

κορυφαίες Σχολές ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του Ιράν, προσαρµόζοντάς τη µάλιστα στις 

ιδιαιτερότητες της καθεµίας και τη σχετική θέση της στην αγορά. Με αυτό τον τρόπο, 

αποδεικνύουν πως η χρήση της ως στρατηγικό εργαλείο διοίκησης κάθε άλλο παρά 

ανέφικτη είναι ακόµα και στον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα, και δη στο ακαδηµαϊκό 

περιβάλλον. Οι Amaratunga & Baldry (2000) µάλιστα επιβεβαιώνουν πως όντως υπάρχει 

συσχέτιση µεταξύ µέτρησης επίδοσης και ποιότητας επίδοσης που βασίζεται σε ένα 

µοντέλο βασισµένο στην ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων.  

  Πέρα βέβαια από το θεωρητικό υπόβαθρο που µόλις εξετάσαµε εν συντοµία, σε ορισµένα 

πανεπιστηµιακά ιδρύµατα έχουν γίνει και προσπάθειες στην πράξη για την κατάρτιση µιας 

ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων για τη µέτρηση της επίδοσης. Ας δούµε για παράδειγµα 

πώς το Πανεπιστήµιο Bond στην Αυστραλία προσαρµόζει τις τέσσερις διαστάσεις για την 

καλύτερη δυνατή λειτουργία της βιβλιοθήκης του:   

 

Σχήµα 4.2: Οι  τέσσερις διαστάσεις, Βιβλιοθήκη Πανεπιστηµίου Bond, Αυστραλία 

 

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ∆ΙΑΣΤΑΣΗ 

Σκοποί ∆είκτες  Στόχοι 

Να διασφαλιστεί η άριστη κατανοµή 

των πόρων της βιβλιοθήκης 
Έξοδα αγορών ως % του µισθολογικού κόστους Αύξηση 

Να βελτιωθεί η αξία για τα χρήµατα που 

ξοδεύονται σε πόρους της βιβλιοθήκης 

Αριθµός ενεργών δανειστών / % νέων αγορασµένων 

τεµαχίων που χρησιµοποιήθηκαν εντός ενός χρόνου 

/Επίδοση πωλητών & προµηθευτών 

Αύξηση 

Να αυξηθεί το εισόδηµα από µη 

πανεπιστηµιακούς πόρους 
Εισόδηµα από πηγές εκτός Πανεπιστηµίου Αύξηση 
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Να µεγιστοποιηθεί ο βαθµός 

χρησιµοποίησης των περιουσιακών 

στοιχείων της βιβλιοθήκης 

Πιο αποδοτική και αποτελεσµατική χρήση των 

εγκαταστάσεων, χώρου, υπηρεσιών, συστηµάτων & 

πόρων 

Αύξηση 

 

 

∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΠΕΛΑΤΩΝ 

Σκοποί ∆είκτες  Στόχοι 

Να υποστηριχθούν οι διδακτικές, 

µαθησιακές και ερευνητικές ανάγκες 

των πελατών 

Ικανοποίηση πελατών όπως αυτή µετράται από 

έρευνες, σχόλια στο κουτί προτάσεων, οµάδες 

εστίασης κλπ 

Βελτίωση 

Να βελτιωθεί η επικοινωνία και 

συνεργασία µε το ακαδηµαϊκό 

προσωπικό και τους φοιτητές 

Σχόλια και προτάσεις που δεχτήκαµε ∆ιατήρηση 

Να διασφαλιστεί η ενηµερότητα των 

πελατών για την ποιότητα, τη συνάφεια 

και την καταλληλότητα των πηγών 

πληροφόρησης 

Αριθµός παραπόνων ή κενών σε σχέση µε τις 

προσδοκίες 

Βαθµός απορρόφησης των πόρων, εγκαταστάσεων και 

υπηρεσιών 

Παρακολούθηση 

και µείωση 

Αύξηση 

Να βελτιωθεί η συνεισφορά της 

βιβλιοθήκης στις δραστηριότητες 

Μάρκετινγκ και προσέλκυσης 

φοιτητών του Πανεπιστηµίου  

Εκπροσώπηση προσωπικού βιβλιοθήκης σε οµάδες 

του Πανεπιστηµίου / Κατανόηση από το προσωπικό 

της βιβλιοθήκης των στρατηγικών στόχων του 

Πανεπιστηµίου / Κατανόηση από την Πανεπιστηµιακή 

Κοινότητα της αξίας της βιβλιοθήκης στις συνολικές 

δραστηριότητες του Ιδρύµατος 

∆ιατήρηση ή 

Αύξηση 

 

∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΩΝ 

Σκοποί ∆είκτες  Στόχοι 

Να επιτευχθεί η συνεχής βελτίωση των 

υπηρεσιών, εγκαταστάσεων και πόρων 

Ικανοποίηση των κριτηρίων εξυπηρέτησης 

Χρόνος απόκρισης στις αιτήσεις των πελατών για 

πληροφορίες 

% του µισθολογικού κόστους που ξοδεύεται για αγορά 

και επεξεργασία πόρων της βιβλιοθήκης  

Αύξηση 

 

Μείωση 

 

Μείωση 

Να βελτιωθεί η ανάπτυξη νέων 

προϊόντων και υπηρεσιών 

Αριθµός νέων προϊόντων, δηµοσιεύσεων και υπηρεσιών 

που υιοθετούνται 
Αύξηση 

Να βελτιωθεί η διαθεσιµότητα του 

εκπαιδευτικού υλικού 

% διαθέσιµων απαιτούµενων και προαιρετικών 

συγγραµµάτων στα ράφια της βιβλιοθήκης όπως 

µετρώνται από τις έρευνες 

Αύξηση 



 58

Να διασφαλιστεί ο οικονοµικός 

προγραµµατισµός και υλοποίηση των 

προγραµµάτων πληροφοριακών 

δεξιοτήτων 

Αριθµός επίσηµων ωρών εκπαίδευσης ανά εργαζόµενο 

στη βιβλιοθήκη 

Αριθµός παρευρισκόµενων ανά εργαζόµενο 

Μείωση 

 

Αύξηση 

 

∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΜΑΘΗΣΗΣ & ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

Σκοποί ∆είκτες  Στόχοι 

Να προσελκυθεί, υποκινηθεί και 

αναπτυχθεί προσωπικό υψηλών 

δυνατοτήτων  

Ικανοποίηση των κριτηρίων εξυπηρέτησης 

Χρόνος απόκρισης στις αιτήσεις των πελατών για 

πληροφορίες 

% του µισθολογικού κόστους που ξοδεύεται για αγορά 

και επεξεργασία πόρων της βιβλιοθήκης  

Αύξηση 

 

 

Να παρασχεθεί εκπαίδευση σε 

πληροφοριακές δεξιότητες για 

ακαδηµαϊκό προσωπικό και φοιτητές 

Ποιότητα των εργασιών των φοιτητών µε βάση τις 

παρατηρήσεις του ακαδηµαϊκού προσωπικού 

Αριθµός ερευνητικών δηµοσιεύσεων 

Αριθµός επιτυχηµένων ερευνητικών επιχορηγήσεων 

Αύξηση 

Να παρασχεθούν πόροι και 

εγκαταστάσεις της βιβλιοθήκης για να 

επιτευχθούν οι στόχοι του προσωπικού 

και των φοιτητών 

Προϋπολογισµός βιβλιοθήκης ως % του συνολικού 

πανεπιστηµιακού προϋπολογισµού 

∆ιατήρηση 

ή Αύξηση 

 

Πηγή: Cribb & Hogan (2003) 

 

  Είναι λοιπόν φανερό από το σχήµα 1.4 πως η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων µπορεί 

κάλλιστα να εφαρµοστεί σε ένα περιβάλλον όπως το πανεπιστηµιακό, και µάλιστα είναι 

δυνατή η χρησιµοποίηση πληθώρας εναλλακτικών ενδιάµεσων στόχων για την 

εξυπηρέτηση των τελικών σκοπών του εκάστοτε ιδρύµατος. Η µορφή της, εξάλλου, δεν 

είναι απαραίτητο να είναι ίδια και απαράλλαχτη κάθε φορά όπως στο σχήµα 1.1 των 

Norton & Kaplan (µε τις τέσσερις γνωστές διαστάσεις), αλλά µπορεί µε µεγάλη άνεση να 

εξατοµικεύεται στις ανάγκες κάθε ξεχωριστού οργανισµού. Για παράδειγµα, η ∆ιοίκηση 

του Πανεπιστηµίου Clemson στις ΗΠΑ θεωρεί πως το ίδρυµα πρέπει να παρακολουθεί την 

επίτευξη µόνο των ακόλουθων έξι στρατηγικών σκοπών, τους οποίους µάλιστα δεν 

οµαδοποιεί στις τέσσερις διαστάσεις της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων 

(www.clemson.edu/balanced-scorecard.html):  
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• Αύξηση του βαθµού διατήρησης και ενεργοποίησης στα κοινά των προπτυχιακών 

φοιτητών 

• Προώθηση της ικανοποίησης και επιτυχίας των µεταπτυχιακών φοιτητών 

• Προετοιµασία όλων των φοιτητών ώστε να είναι σε θέση να αλληλεπιδρούν 

επιτυχώς µε ανθρώπους µε διαφορετική φυλετική, κοινωνική κλπ καταγωγή 

• Ανάπτυξη των φοιτητών που θα είναι ηθικοί ηγέτες και φορείς θετικής αλλαγής 

•  Παροχή υπηρεσιών και εγκαταστάσεων που εµπλουτίζουν τις εµπειρίες του 

φοιτητή 

• ∆ιασφάλιση µιας υγιούς και ασφαλούς πανεπιστηµιούπολης για όλα τα µέλη της 

πανεπιστηµιακής κοινότητας 

 

  Με µια γρήγορη µατιά παρατηρούµε πως το συγκεκριµένο Πανεπιστήµιο θέτει στην 

ουσία ως προτεραιότητα τη διάσταση των φοιτητών – πελατών και γι’ αυτόν ακριβώς το 

λόγο αποφασίζει να δοµήσει µια κάρτα επιδόσεων που εστιάζει σε αυτόν ακριβώς τον 

τοµέα. 

 

  Πέρα όµως από την τελική µορφή που δύναται να πάρει η ακαδηµαϊκή κάρτα επιδόσεων, 

ιδιαίτερη σηµασία παρουσιάζει και η διαδικασία σχεδιασµού της. Άλλωστε είναι σαφές 

πως η όλη αξία αυτού του διοικητικού εργαλείου έγκειται ακριβώς στην υιοθέτηση 

κατάλληλων δεικτών µέτρησης για κάθε µία από τις τέσσερις διαστάσεις, των οποίων η 

σχετική (σταθµισµένη) σπουδαιότητα να αποδίδει ακριβώς τη στρατηγική και τους στόχους 

του κάθε Πανεπιστηµίου. Μια ακαδηµαϊκή κάρτα επιδόσεων που δεν έχει σχεδιαστεί 

σωστά, ακόµα και αν απολαµβάνει της στήριξης του συνόλου του εκπαιδευτικού και 

διοικητικού προσωπικού, θα αποτελέσει τροχοπέδη στην προσπάθεια του Ιδρύµατος για 

ακριβή µέτρηση των επιδόσεων του διαδραµατίζοντας έτσι ανασταλτικό ρόλο στην όποια 

προσπάθεια για βελτίωση. 

 

  Με βάση τα παραπάνω, αξίζει να εξετάσουµε τη διαδικασία που ακολουθήθηκε στο 

Πανεπιστήµιο Μακεδονίας για την κατασκευή µιας ακαδηµαϊκής κάρτας επιδόσεων για 

το Ίδρυµα. Η διαδικασία αυτή περιγράφεται διεξοδικά από τους Karra & Papadopoulos 

(2008). Τα οφέλη µάλιστα από την ανάλυση της διαδικασίας είναι πολλαπλά, µιας και ο 
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σχεδιασµός της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων είναι ουσιαστικά κοινός, είτε µιλάµε για 

µια κερδοσκοπική επιχείρηση είτε για ένα µη-κερδοσκοπικό οργανισµό όπως είναι το 

Πανεπιστήµιο Μακεδονίας. Συνεπώς, τα όποια συµπεράσµατα µπορούν εύκολα να 

γενικευθούν αυξάνοντας τη χρησιµότητα της παρακάτω ανάλυσης.   

 

4.1.1. ∆ιαδικασία σχεδιασµού ακαδηµαϊκής κάρτας επιδόσεων 

  Οι Καρρά & Παπαδόπουλος (2008) λοιπόν απαριθµούν τα παρακάτω τέσσερα στάδια για 

την κατασκευή της ακαδηµαϊκής κάρτας επιδόσεων:  

i. Ακριβής διατύπωση της αποστολής του Πανεπιστηµίου: Το στάδιο αυτό είναι 

απαραίτητο για την επιτυχία της ακαδηµαϊκής κάρτας. ∆εν πρέπει να ξεχνάµε πως 

µιλάµε ουσιαστικά για ένα στρατηγικό εργαλείο διοίκησης.   

Ένα τέτοιο εργαλείο δε νοείται ξεκοµµένο από τους µακροπρόθεσµους στόχους 

που θέτει η επιχείρηση / οργανισµός, από την απάντηση µε άλλα λόγια στο 

θεµελιώδες ερώτηµα «γιατί υπάρχουµε;». Μια ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων που 

δεν αποτελεί αντανάκλαση αυτής ακριβώς της ερώτησης είναι κενή περιεχοµένου 

για την επιχείρηση. Το Πανεπιστήµιο Μακεδονίας διατύπωσε της αποστολή του ως 

εξής: «Ο σκοπός και η φιλοδοξία του Πανεπιστηµίου είναι να προετοιµάσουν 

πλήρως καταρτισµένους επιστήµονες, συµβούλους και στελέχη για το δηµόσιο και 

ιδιωτικό τοµέα».  

 

ii. Επίτευξη συµβατότητας µεταξύ της ακαδηµαϊκής κάρτας επιδόσεων και της 

ανωτέρω αποστολής και στόχων του Πανεπιστηµίου: Στο σηµείο αυτό, λόγω 

του δηµόσιου χαρακτήρα του Ιδρύµατος, προτάθηκε από τους συγγραφείς µια 

µικρή παραλλαγή στις τέσσερις διαστάσεις των Norton & Kaplan επειδή εκείνοι 

κατά τη σύλληψη του µοντέλου είχαν στο µυαλό τους επιχειρήσεις και όχι µη-

κερδοσκοπικά ιδρύµατα. Αυτό βέβαια σε καµία περίπτωση δεν αλλάζει αφενός µεν 

τη διαδικασία δόµησης της ακαδηµαϊκής κάρτας επιδόσεων και αφετέρου το 

περιεχόµενό της. Πάνω σε αυτή τη λογική, προτάθηκαν οι εξής τροποποιήσεις: 

χρηµατοοικονοµική διάσταση                διάσταση ακαδηµαϊκής διαχείρισης: 

Αντανακλά ακριβώς το γεγονός πως απώτερος σκοπός του Πανεπιστηµίου δεν 

είναι το κέρδος, αλλά η χρηστή διαχείριση των διαθέσιµων (κρατικών κυρίως) 
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κονδυλίων 

διάσταση πελατών                                     διάσταση εταίρων (stakeholders):  

Βασίζεται στη θέση πως δεν αποτελούν οι φοιτητές τους µοναδικούς «πελάτες» 

του Πανεπιστηµίου, αλλά το τελευταίο είναι υπόλογο σε µια σειρά εταίρων όπως 

οι εργαζόµενοι, τα µέλη ∆ΕΠ (∆ιδακτικό - Ερευνητικό Προσωπικό), οι διάφοροι 

δυνητικοί εργοδότες, γενικά το κοινωνικό σύνολο. Βέβαια, οφείλουµε να 

τονίσουµε πως µια παρόµοια προσέγγιση διατυπώνεται και στις κερδοσκοπικές 

επιχειρήσεις µέσω της διάστασης της  «κοινωνικής ευθύνης» των τελευταίων. 

Συνεπώς, δε θεωρούµε πως η αλλαγή της διάστασης πελατών σε διάσταση εταίρων 

αφορά µόνο µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς όπως υποστηρίζουν έµµεσα οι 

συγγραφείς. 

  Οι υπόλοιπες δύο διαστάσεις παραµένουν ως έχουν. Η διάσταση των εσωτερικών 

διαδικασιών αφορά στον τρόπο µε τον οποίο το Πανεπιστήµιο Μακεδονίας 

λειτουργεί και επιτυγχάνει τους στόχους ποιότητας, αποδοτικότητας και 

αποτελεσµατικότητας, ενώ η διάσταση µάθησης & ανάπτυξης σχετίζεται µε την 

ικανότητα του Πανεπιστηµίου να προσαρµόζεται στο σύγχρονο δυναµικό 

περιβάλλον και στις ολοένα µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της αγοράς εργασίας.  

 

iii.  Χρήση στρατηγικών εργαλείων (SWOT analysis, Product Value Analysis –

PVA- & Quality Function Deployment Technique –QFD-), για τον καθορισµό 

των βασικών δεικτών επίδοσης που θα περιληφθούν στην ακαδηµαϊκή κάρτα 

επιδόσεων. Η ανάλυση SWOT ανέδειξε ορισµένους συνδυασµούς εσωτερικών και 

εξωτερικών παραγόντων που το Πανεπιστήµιο πρέπει να λάβει υπόψη ως 

κρίσιµους για την επιτυχία της αποστολής του. Κάποιοι από τους συνδυασµούς 

αυτούς είναι αρκετά προσιτοί λόγω των «δυνατών σηµείων» του Πανεπιστηµίου 

και του ευνοϊκού εξωτερικού περιβάλλοντος (strength – opportunity), ενώ κάποιοι 

άλλοι είναι πιο προβληµατικοί είτε λόγω εσωτερικών (weakness – opportunity) είτε 

λόγω εξωτερικών (strength – threat) δυσκολιών. Ενδεικτικά παραθέτουµε ένα 

συνδυασµό και από τις τρεις κατηγορίες που µόλις αναφέραµε: 

strength – opportunity: Η αποτελεσµατική ∆ιοίκηση του Πανεπιστηµίου 

διαχειρίζεται χρηστά τα κοινοτικά κονδύλια (διάσταση ακαδηµαϊκής διαχείρισης) 
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weakness – opportunity: Το Πανεπιστήµιο έχει την ευκαιρία νέων συνεργασιών µε 

ακαδηµαϊκά ινστιτούτα της Βορειοανατολικής Ευρώπης (διάσταση εσωτερικών 

διαδικασιών) 

strength – threat: Το όνοµα και η φήµη του Πανεπιστηµίου καθώς και το ποιοτικό 

ακαδηµαϊκό προσωπικό είναι η απάντηση στον οξυµένο ανταγωνισµό (διάσταση 

εταίρων)  

Η  ανάλυση PVA (Product Value Analysis) εξάλλου, περιλαµβάνει ένα πλέγµα 

επιµέρους εργαλείων όπως η ανάλυση του κύκλου ζωής του προϊόντος, η ανάλυση 

αλυσίδας αξίας, η ανάλυση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και η ανάλυση 

φορέων (οδηγών) κόστους που επιτρέπουν στη ∆ιοίκηση του Πανεπιστηµίου να 

κατανοήσει καλύτερα τους τρόπους µε τους οποίους θα πραγµατοποιηθεί η 

αποστολή του Ιδρύµατος και να σχεδιάσει κατάλληλους δείκτες. Τέλος, η τεχνική 

QFD ορίζει τις προσδοκίες σηµαντικών εταίρων του Πανεπιστηµίου (φοιτητές, 

µέλη ∆ΕΠ, διοικητικό προσωπικό, δυνητικοί εργοδότες) παρέχοντας έτσι τη 

δυνατότητα στο Ίδρυµα να προσαρµοστεί όσο το δυνατόν καλύτερα στις ανάγκες 

του κοινωνικού συνόλου και συνεπώς να πετύχει τους στόχους του. Οι φοιτητές για 

παράδειγµα θέτουν ως βασική προτεραιότητα τα µικρά τµήµατα και την αυξηµένη 

παρακίνηση και στήριξη από τους καθηγητές. Η προοπτική ερευνητικής 

δραστηριότητας δεν τους αφήνει αδιάφορους. 

 

Χρήση της ∆ιαδικασίας Αναλυτικής Ιεράρχησης (Analytical Hierarchy Process – 

AHP) για την τελική επιλογή των δεικτών και τη στάθµιση της σχετικής τους 

σπουδαιότητας: Πρόκειται για µια διαδικασία δύο σταδίων, όπου στο πρώτο γίνεται το 

ξεσκαρτάρισµα των πλέον κατάλληλων δεικτών που θα συµπεριληφθούν στην ακαδηµαϊκή 

κάρτα επιδόσεων ενώ στο δεύτερο αποδίδονται σχετικά βάρη σε κάθε δείκτη. Το δεύτερο 

στάδιο, έχει και αυτό µε τη σειρά του δύο επίπεδα, διότι πριν σταθµιστεί ο κάθε δείκτης 

ξεχωριστά πρέπει να αποφασιστεί η σχετική σπουδαιότητα της κάθε διάστασης στην 

ακαδηµαϊκή κάρτα επιδόσεων. Σύµφωνα µε τους O’Neil et al (2000) οι δείκτες µέτρησης 

της επίδοσης πρέπει να πληρούν τις εξής προϋποθέσεις: α) να αντανακλούν τις αξίες του 

Πανεπιστηµίου β) να είναι απλοί, ευνόητοι και εύκολα µετρήσιµοι γ) πρέπει να 

διευκολύνουν τη σύγκριση µε άλλα Πανεπιστήµια – Ιδρύµατα δ) να βασίζονται σε 
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δεδοµένα που ήδη συλλέγονται τακτικά από το Πανεπιστήµιο και ε) πρέπει να 

διευκολύνουν την οργανωσιακή µάθηση.  

  Έχοντας εξετάσει την 1η γενιά της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων, καθώς και την 

παραλλαγή της που χρησιµοποιείται ευρέως από Πανεπιστηµιακά Ιδρύµατα, είµαστε τώρα 

σε θέση να αναλύσουµε τις µεταγενέστερες εκδοχές της, οι οποίες θεωρούνται βελτιώσεις 

που καλύπτουν πολλές από τις αδυναµίες της αρχικής θεώρησης.  

 

4.1.2.  Εξέλιξη της Ισορροπηµένης Κάρτας Επιδόσεων 

 

  Οι θεωρητικές κατασκευές σπάνια παραµένουν αναλλοίωτες στο πέρασµα του χρόνου. 

Αποτελεί άλλωστε πρωταρχικό καθήκον της ακαδηµαϊκής κοινότητας να εµβαθύνει, να 

εµπλουτίζει ακόµα και να διορθώνει τις ήδη υφιστάµενες έννοιες και θεωρίες. Κάτι 

παρόµοιο συνέβη και µε την ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων, η οποία υπέστη ουσιώδεις 

αλλαγές από τη δηµιουργία της ως σήµερα. Η παρούσα εργασία δε θα ήταν ολοκληρωµένη 

αν δε γινόταν αναφορά σε αυτές τις τρόπον τινά “µεταλλάξεις” της ισορροπηµένης κάρτας 

επιδόσεων. 

  Το εργαλείο του σχήµατος 1.1 που αναλύσαµε στις προηγούµενες παραγράφους αποτελεί 

στην ουσία την 1η γενιά της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων, τον ακρογωνιαίο λίθο 

πάνω στον οποίο βασίστηκαν και οι επόµενες εκδοχές της. Χαρακτηριστικό γνώρισµα της 

1ης γενιάς είναι, σύµφωνα µε τους Lawrie & Cobbold (2002), ότι παρουσιάζει σηµαντικές 

πρακτικές αδυναµίες στη σχεδίασή της, δηλαδή στις αποφάσεις που σχετίζονται µε το 

ποιοι δείκτες τελικά θα επιλεγούν (φιλτράρισµα) και σε ποια διάσταση τελικά θα 

παρουσιασθούν οι δείκτες αυτοί (ταξινόµηση). Οι αδυναµίες αυτές άλλωστε, οι οποίες 

κατά τη γνώµη µας πηγάζουν από τον ιδιαίτερα “χαλαρό” ορισµό της ισορροπηµένης 

κάρτας επιδόσεων, είχαν επισηµανθεί και από άλλους συγγραφείς [βλ. Butler et al (1997) 

και Ahn (2001)]. H σηµασία του µειονεκτήµατος αυτού αποκτά µάλιστα ακόµα 

µεγαλύτερη βαρύτητα αν αναλογιστούµε ότι πολλές εµπειρικές έρευνες καταδεικνύουν ότι 

η επιλογή ακατάλληλων δεικτών έχει σηµαντικά αρνητικά αποτελέσµατα στην 

αποτελεσµατικότητα της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων [βλ. Lingle & Schieman 

(1996) και Schneiderman (1999)].         
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  Η αναγνώριση λοιπόν αυτών των σοβαρών προβληµάτων οδήγησε στη 2η γενιά της 

ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων. Ένα υπόδειγµα αυτής της νέας εκδοχής φαίνεται στο 

σχήµα 1.6 που ακολουθεί: 

 

 

Σχήµα 4.3.: Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων, 2η γενιά 

 
Πηγή: Johnson (2007) 

 

  Οι βελτιώσεις της 2ης γενιάς της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων σε σχέση µε την 1η 

εντοπίζονται στα εξής σηµεία: 

• Ξεκάθαρη διατύπωση των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης µε σαφείς, 

σύντοµες εκφράσεις οι οποίες αντικαθιστούν τις υποκειµενικού τύπου ερωτήσεις 
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που βλέπουµε στο σχήµα 1.1 (1η γενιά). Αν προσέξουµε λόγου χάρη στο εν λόγω 

σχήµα τη διάσταση των πελατών, η ερώτηση «πώς θα πρέπει να φαινόµαστε στους 

πελάτες µας;» παραπέµπει µάλλον σε ευχολόγιο και δεν είναι ενδεικτική των 

συγκεκριµένων στόχων της επιχείρησης. Πολύ περισσότερο, δε βοηθάει καθόλου 

στην επιλογή συγκεκριµένων δεικτών που θα οδηγήσουν στους στόχους αυτούς. Το 

πρόβληµα αυτό ξεπερνιέται µε τη 2η γενιά της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων, 

όπου όπως φαίνεται στο σχήµα 1.6 οι στόχοι είναι πολύ πιο εξειδικευµένοι και 

συνδεδεµένοι µε ξεχωριστό δείκτη ή δείκτες µέτρησης. 

• Η δεύτερη βελτίωση της 2ης γενιάς έχει να κάνει µε την αιτιότητα. Όπως 

παρατηρούµε στο σχήµα 1.6, οι στρατηγικές επιδιώξεις της επιχείρησης είναι 

συνδεδεµένες η µία µε την άλλη µε τέτοιο τρόπο ώστε να καθίσταται σαφές πώς η 

επιχείρηση θα φτάσει από τον ένα στόχο στον άλλο. Πρόκειται πλέον όπως 

τονίζουν και οι Olve et al (1999) για ένα «στρατηγικό χάρτη», για τη µετατροπή της 

ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων από σύστηµα µέτρησης της επίδοσης σε κεντρικό 

σύστηµα διοίκησης [Norton & Kaplan (1996b)]. 

 

  Παρά τις εµφανείς βελτιώσεις της, η 2η γενιά της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων (που 

απαντάται συχνά µε τον τίτλο «µοντέλο στρατηγικών συνδέσεων» επειδή ακριβώς λύνει το 

πρόβληµα της αιτιότητας που αντιµετώπιζε η 1η γενιά) δεν αποτελεί την λύση του 

προβλήµατος. Ένας κύριος προβληµατισµός που αφορά στη 2η γενιά είναι ο εξής: Ενώ το 

µοντέλο φαίνεται να λύνει το πρόβληµα του φιλτραρίσµατος (ποιοι δείκτες θα επιλεγούν) 

δε φαίνεται εξίσου αποτελεσµατικό µε το πρόβληµα της ταξινόµησης (σε ποια διάσταση θα 

τοποθετηθούν οι επιλεγµένοι δείκτες). Έτσι, η αιτιότητα του µοντέλου που «ρέει» επί των 

τεσσάρων διαστάσεων οδηγώντας φαινοµενικά από τον ένα στόχο στον άλλο πολλές φορές 

είτε δε µπορεί να δικαιολογηθεί επαρκώς [βλ. Norreklit (2000)] είτε παραλείπει άλλες 

διαστάσεις που θα έπρεπε να υπάρχουν µε αποτέλεσµα οι στόχοι σε τελική ανάλυση να 

φαίνονται ασύνδετοι [βλ. Kennerley & Neely (2000)].  Σε πιο πρακτικό επίπεδο εξάλλου, 

διαπιστώθηκε δυσκολία στη δηµιουργία κατάλληλων ισορροπηµένων καρτών επιδόσεων 

για τα χαµηλότερα επίπεδα της ιεραρχίας της επιχείρησης, οι οποίες θα δένουν αρµονικά 

µε την κάρτα της Ανώτατης ∆ιοίκησης. Με απλά λόγια, η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων 
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2ης γενιάς δε µπορούσε να µεταφραστεί σε κάτι που θα είχε νόηµα για την πλειοψηφία των 

εργαζοµένων στην επιχείρηση [βλ. Banker et al (2004)]. 

  Την απάντηση σε αυτά τα προβλήµατα ήρθε να δώσει η 3η γενιά της ισορροπηµένης 

κάρτας επιδόσεων η οποία απεικονίζεται στο σχήµα 4.1.2.:     

 

Σχήµα 4.4.: Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων, 3η γενιά 

∆ήλωση Προορισµού                                                           

 

    Αυτό που παρατηρούµε από το σχήµα 4.1 είναι πως στην ισορροπηµένη κάρτα 

επιδόσεων 2ης γενιάς έχουν ουσιαστικά προστεθεί δύο ακόµα συστατικά µέρη, η «δήλωση 
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προορισµού» (destination statement, βλ. 4.1.1) .Η πρώτη µε πολύ απλά λόγια θα 

µπορούσαµε να πούµε ότι είναι το όραµα της επιχείρησης (που θέλουµε να είµαστε σε µια 

συµφωνηµένη µελλοντική ηµεροµηνία) διατυπωµένο κατάλληλα για τα διάφορα επίπεδα 

ιεραρχίας. Σε κάθε επίπεδο, η επίτευξη της ισχύουσας δήλωσης προορισµού εξασφαλίζεται 

µε το αντίστοιχο µοντέλο στρατηγικών συνδέσεων  ενώ ο πίνακας δεικτών και ενδιάµεσων 

στόχων αποτελεί στην ουσία την ποσοτικοποίηση των στρατηγικών στόχων της 

επιχείρησης: Περιλαµβάνει ανώτατες και κατώτατες τιµές, υπεύθυνο για την εκπλήρωση 

του στόχου και κατάλληλο σχολιασµό που παρακολουθεί συνεχώς την πορεία προς την 

επίτευξη του στόχου και σε περίπτωση αποτυχίας, τους λόγους που οδήγησαν σε αυτή.  

 

  Αν εξαιρέσει κανείς το µεγάλο όγκο της και το σηµαντικό χρόνο που πρέπει να ξοδευτεί 

για την κατάρτιση και την παρακολούθησή της (µην ξεχνάµε άλλωστε ότι απαιτούνται 

πολλαπλές ισορροπηµένες κάρτες επιδόσεων για τα διάφορα επίπεδα της επιχείρησης), η 3η 

γενιά έχει τα εξής σηµαντικά πλεονεκτήµατα: 

• Επιβάλλει την επιλογή κατάλληλων δεικτών µέτρησης της επίδοσης 

• Επιτυγχάνει εναρµόνιση των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης κάθετα, 

οριζόντια αλλά και διατµηµατικά. Η µετάφραση εξάλλου της ισορροπηµένης 

κάρτας επιδόσεων στα χαµηλότερα ιεραρχικά κλιµάκια είναι τώρα προβλέψιµη και 

λογική (µειονέκτηµα της 2ης γενιάς) 

• ∆ιαρκεί για περισσότερο χρονικό διάστηµα. Έτσι, αν και πρόκειται για χρονοβόρα 

διαδικασία, αυτό κάπως εξισορροπείται από τη µεγάλη διάρκεια ζωής της 

• Εντοπίζει συσχετίσεις µεταξύ στρατηγικών ενεργειών και στρατηγικών 

αποτελεσµάτων (επιδιώξεων) 

• ∆ιευκολύνει την επικοινωνία των στρατηγικών προτεραιοτήτων στην επιχείρηση, 

καθιστώντας έτσι όλους τους εργαζόµενους κοινωνούς του κοινού οράµατος 

 

   Έχοντας εξετάσει τις νεότερες γενιές της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων και τις 

βελτιώσεις που αυτές φέρουν σε σύγκριση µε το αρχικό µοντέλο, µπορούµε τώρα να 

εξετάσουµε εν συντοµία τη σχέση της µε άλλα διοικητικά εργαλεία και συστήµατα 

µέτρησης της επίδοσης.  
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4.1.3.  Σχέση Ισορροπηµένης Κάρτας Επιδόσεων µε άλλα ∆ιοικητικά Εργαλεία 

 

  Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων δεν είναι απαραίτητο να αποτελεί για µια επιχείρηση 

το µοναδικό σύστηµα µέτρησης της επίδοσης. Αντίθετα, µπορεί να χρησιµοποιείται από 

κοινού µε άλλα διοικητικά εργαλεία µε σκοπό τη λήψη όσο το δυνατόν καλύτερων 

αποφάσεων. Η εξέταση µάλιστα της σχετικής βιβλιογραφίας δείχνει πως η ισορροπηµένη 

κάρτα επιδόσεων δείχνει να «ταιριάζει» καλύτερα µε συστήµατα όπως η Κοστολόγηση 

κατά ∆ραστηριότητες (Activity Based Costing – ABC) και η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας (Total Quality Management – TQM).  

 

  Συγγραφείς όπως οι Liberatore & Miller (1998) δείχνουν για παράδειγµα πώς η 

ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων και η κοστολόγηση κατά δραστηριότητες µπορούν να 

λειτουργήσουν συµπληρωµατικά στη διαµόρφωση µιας στρατηγικής για τη διαχείριση της 

εφοδιαστικής αλυσίδας της επιχείρησης, η οποία µάλιστα να συνδέεται µε την αποστολή 

και τους στρατηγικούς στόχους της τελευταίας. Αυτό φαίνεται στο ακόλουθο σχήµα: 

 

Σχήµα 4.5.: Σχέση ABC & BSC µε τις στρατηγικές διανοµής & συνδέσεις µε την 

αποστολή και τους στόχους της επιχείρησης 

 

Πηγή: Liboratore & Miller (1998)  

  Στο συγκεκριµένο πλαίσιο βλέπουµε πώς η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων και οι 

γνωστοί µας «δείκτες επίδοσης» (performance measures) – δηλ. οι τέσσερις διαστάσεις που 

εδώ συνοψίζονται για λόγους απλοποίησης – χρησιµοποιούνται από την επιχείρηση ως ένα 
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είδος «θερµόµετρου», λειτουργούν δηλαδή ως ένα σύνολο «υποκατάστατων» δεικτών για 

το κατά πόσο η επιχείρηση επιτυγχάνει την αποστολή της. Στο ίδιο υπόδειγµα, η 

κοστολόγηση κατά δραστηριότητες έρχεται να παίξει ένα πιο στενό πλην όµως ουσιαστικό 

ρόλο: αποτελεί πολύτιµη πληροφοριακή εισροή για τη διαµόρφωση της κατάλληλης 

στρατηγικής, αναγνωρίζοντας τα πραγµατικά κόστη κάθε δραστηριότητας και πώς αυτά 

επηρεάζουν την επιχειρηµατική κερδοφορία. Ο ίδιος ο Norton εξάλλου, υπήρξε από τους 

πρώτους που διέκριναν τις πιθανές συνέργειες των δύο εργαλείων διοίκησης: «Η 

ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων παρέχει ένα top-down µοντέλο επιχειρησιακής στρατηγικής, 

ενώ η κοστολόγηση κατά δραστηριότητες αποτελεί µια bottom-up θεώρηση των εσωτερικών 

διαδικασιών. Η σύνδεση αυτών των δύο ανοίγει νέες ευκαιρίες για καλύτερη στρατηγική 

επίγνωση και δράση2».  Βέβαια, τη σηµασία της κοστολόγησης κατά δραστηριότητες κατά 

την εφαρµογή και υλοποίηση της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων αναγνωρίζουν όχι 

µόνο µέλη της ακαδηµαϊκής κοινότητας, αλλά και άνθρωποι των επιχειρήσεων. Έτσι, ο 

Andrew Lim, διευθυντής της Balanced Scorecard Solutions Pte Ltd, υπογραµµίζει τη 

µεγάλη σηµασία που µπορεί να παίξει η υιοθέτηση της κοστολόγησης κατά 

δραστηριότητες στις τρεις τουλάχιστον από τις τέσσερις διαστάσεις της ισορροπηµένης 

κάρτας επιδόσεων (The Importance of Activity Based Costing / Management to the 

Balanced Scorecard – www.apmss.com.sg/pdf/importanceof-abcin-bsc.pdf):    

• Χρηµατοοικονοµική: Η κοστολόγηση κατά δραστηριότητες επιτρέπει στις 

επιχειρήσεις να γνωρίζουν επακριβώς τις πηγές της κερδοφορίας τους, 

τοποθετώντας έτσι κατάλληλους και χρήσιµους δείκτες στη διάσταση αυτή 

• Εσωτερικές ∆ιαδικασίες: Η κοστολόγηση κατά δραστηριότητες περιλαµβάνει 

χρήσιµες πληροφορίες σχετικές µε την αποδοτικότητα των διαφόρων εσωτερικών 

διαδικασιών, που οδηγούν στη βελτίωση της λειτουργίας της επιχείρησης   

• Πελάτες: Η ανάλυση κερδοφορίας ανά πελάτη που καθίσταται δυνατή µέσω της 

κοστολόγησης κατά δραστηριότητες οδηγεί στην επιλογή της κατάλληλης 

στρατηγικής ανά πελάτη και στην επιτυχή υλοποίησή της 

   

  Πέρα από την κοστολόγηση κατά δραστηριότητες, όµως, η ισορροπηµένη κάρτα 

επιδόσεων δείχνει να ταιριάζει ιδιαίτερα και µέσα σε ένα περιβάλλον ∆ιοίκησης Ολικής 

                                                 
2 Σχόλια του Norton στο Συνέδριο ABC Technologies User, 1998 
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Ποιότητας (∆ΟΠ). Αυτό δεν είναι παράλογο, µιας και ενέργειες όπως η ανάλυση πελατών 

και διαδικασιών είναι κοινές στις δύο προσεγγίσεις, οι οποίες µάλιστα διαπνέονται από το 

ίδιο πνεύµα οµαδικότητας και αυτοκριτικής αποβλέποντας στη συνεχή βελτίωση. Αυτή η 

λογική έρχεται να επιβεβαιωθεί από τη µελέτη των Pereira & Pedroso (2005) που 

βρίσκουν αρκετές συνέργειες µεταξύ ∆ΟΠ και ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων, οι 

οποίες συνοψίζονται στο σχήµα που ακολουθεί: 

 

Σχήµα 4.6.: Συνέργειες ∆ΟΠ & Ισορροπηµένης Κάρτας Επιδόσεων 

 

Αρχές ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων 

Η ∆ΟΠ είναι στρατηγικά συνδεδεµένη µε τους 

στόχους της επιχείρησης 

Περιλαµβάνει στοιχεία σχετικά µε την 

αποτελεσµατικότητα όσο και την αποδοτικότητα των 

επιχειρήσεων. Παρέχει ξεκάθαρες αιτιολογικές 

συνδέσεις µέσα από στρατηγικούς χάρτες και 

διαδοχικούς σκοπούς. Θεµελιώνει στόχους για 

επίδοση – υπέρβαση και όχι απλά για υπάρχουσα 

άριστη πρακτική 

Η κατανόηση και ικανοποίηση των αναγκών των 

πελατών είναι ζωτικής σηµασίας 

Παρέχει ένα πιο συνεκτικό κρίκο µεταξύ 

επιχειρησιακής στρατηγικής και των λαµβανοµένων 

πρωτοβουλιών βελτίωσης, που έχουν θετικό 

αντίκτυπο στην εξυπηρέτηση των πελατών 

µεταφέροντας δείκτες και στόχους για τους πελάτες 

από τη στρατηγική ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων   

Κατανόηση και συµµετοχή από πλευράς των 

εργαζοµένων είναι απαραίτητη σε όλα τα επίπεδα 

Το στρατηγικό επίπεδο µπορεί άµεσα να περιέλθει σε 

ατοµικές και οµαδικές κάρτες επιδόσεων οι οποίες µε 

τη σειρά τους µπορεί να ενισχυθούν µέσω της 

σύνδεσης µε τη διαδικασία αξιολόγηση επίδοσης. Η 

ίδια η διαδικασία κατάρτισης ενός στρατηγικού 

χάρτη ενισχύει τη συναίνεση, τη διαφάνεια και τη 

δέσµευση στη στρατηγική  

Ανάγκη για δέσµευση της ∆ιοίκησης και συνέπεια 

στους επιδιωκόµενους σκοπούς 

Λειτουργεί ως συνεκτικός µηχανισµός µεταξύ της 

επιχειρησιακής στρατηγικής και των στόχων και 

δεικτών των ξεχωριστών ηγετών 

Ο οργανισµός νοείται ως µια αλληλουχία 

διαδικασιών 

Συχνά αναγνωρίζει καινούριες διαδικασίες οι οποίες 

είναι ζωτικής σηµασίας για την επίτευξη των 
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στρατηγικών στόχων. Θέτει στρατηγικές 

προτεραιότητες για βελτιώσεις διαδικασιών. 

Ενσωµατώνει τον προϋπολογισµό, την κατανοµή 

πόρων, τη στοχοθεσία, την αναφορά και 

ανατροφοδότηση στο αποτέλεσµα µέσα σε συνεχείς 

διευθυντικές διαδικασίες 

Πηγή: Pereira & Pedroso (2005) 

 

O Hoque (2003) εξάλλου θεωρεί πως η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων µπορεί να 

συµπληρώσει ιδανικά την προσέγγιση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, µιας και σε 

αντίθεση µε την τελευταία, λαµβάνει υπόψη της την ικανοποίηση των εργαζοµένων, 

αντιµετωπίζοντας µε αυτόν τον τρόπο µια παράλειψη της ∆ΟΠ και δηµιουργώντας 

πρόσφορο έδαφος για βελτίωση της επιχειρησιακής επίδοσης. Τέλος, παρόµοιες απόψεις 

για την αποτελεσµατική σύνδεση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας µε τη ∆ΟΠ έχουν 

εκφράσει και άλλοι συγγραφείς όπως οι Kazunori (2002),  Jeskanen – Sundstrom & 

Pietila και Hannula et al.    
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     ΑΝΩΤΑΤΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ ΚΡΗΤΗΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5
Ο
: 

 

 
 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΓΙΑ ΤΟΝ 

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟ ΤΩΝ ΒΑΣΙΚΩΝ 

∆ΕΙΚΤΩΝ ΕΠΙ∆ΟΣΗΣ 
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5. Στρατηγικά εργαλεία για τον καθορισµό των βασικών δεικτών επίδοσης 

 

Η  εφαρµογή του BSC σε µια επιχείρηση, καταρχήν  προϋποθέτει τον καθορισµό των πιο 

χρήσιµων µετρήσεων που αντιστοιχούν στις τέσσερις πτυχές του. Μερικά από τα 

στρατηγικά αυτά εργαλεία είναι τα εξής: SWOT ANALYSIS, QFD, ABC, KPIs, AHP οι 

οποίες αναλύονται συνοπτικά αµέσως παρακάτω. 

 

5.1. SWOT ANALYSIS (Ανάλυση swot) 

 

  Η ανάλυση swot είναι ένα εργαλείο στρατηγικού σχεδιασµού το οποίο χρησιµοποιείται 

για την ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος µιας επιχείρησης, όταν η 

επιχείρηση πρέπει να λάβει µια απόφαση σε σχέση µε τους στόχους που έχει θέσει ή µε 

σκοπό την επίτευξή τους. 

  Το αρκτικόλεξο swot προκύπτει από τις αγγλικές λέξεις: 

• Strengths (δυνατά σηµεία) 

• Weaknesses (αδύνατα σηµεία) 

• Opportunities (ευκαιρίες) 

• Threats (απειλές). 

 

Σκοπός µας είναι:   

1. Να εντοπίσουµε τα συγκριτικά µας πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τον ανταγωνισµό µας, 

καθώς και να προσπαθήσουµε να τα διατηρήσουµε (strengths). 

2. Να βρούµε και στη συνέχεια να διορθώσουµε τα συγκριτικά µας µειονεκτήµατα 

(weaknesses). 

3. Να εκµεταλλευτούµε τις τωρινές ευκαιρίες της αγοράς, καθώς και αυτές που θα 

προκύψουν (opportunities). 

4. Να µειώσουµε τις συνέπειες των τωρινών και µελλοντικών απειλών της αγοράς 

(threats).   
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Εφαρµογή 

  Κατά την ανάλυση swot µελετώνται τα δυνατά και αδύνατα σηµεία µιας επιχείρησης, 

οργανισµού ή και περιοχής , καθώς και οι ευκαιρίες και απειλές που υπάρχουν. Τα δυνατά 

και αδύναµα σηµεία αφορούν το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης καθώς 

προκύπτουν από εσωτερικούς πόρους που αυτή κατέχει (π.χ. ικανότητες προσωπικού και 

στελεχών, ιδιότητες και χαρακτηριστικά της επιχείρησης, τεχνογνωσία, 

χρηµατοοικονοµική υγεία και ικανότητα να ανταποκριθεί σε νέες επενδύσεις κτλ.). 

Αντιθέτως, οι ευκαιρίες και οι απειλές αντανακλούν µεταβλητές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης τις οποίες η επιχείρηση θα πρέπει να εντοπίσει, να 

προσαρµοστεί σε αυτές ή ακόµα και να τις προσαρµόσει όπου αυτό είναι εφικτό (π.χ. 

είσοδος νέων ανταγωνιστών, ρυθµίσεις στο νοµικό περιβάλλον, δηµιουργία ή/και εµφάνιση 

νέων αγορών κλπ.). 

  Γενικά κατά την εφαρµογή της ανάλυσης επιχειρείται να απαντηθούν µε όσο το δυνατόν 

πιο ποσοτικοποιηµένο τρόπο τα ερωτήµατα που έχουν τεθεί. 

  Η ανάλυση swot περιέχει και ποιοτικά και ποσοτικά στοιχεία. 

  Συνήθως  χρησιµοποιείται συµπληρωµατικά µε την ανάλυση Pest και ένα βασικό 

συστατικό ενός Πλάνου Marketing. 

∆υνάµεις: 

• Ποια είναι τα πλεονεκτήµατα;  

• Ποιο είναι το πλέον ανταγωνιστικό προϊόν / υπηρεσία;  

• Ποιοι είναι οι διαθέσιµοι πόροι που είναι µοναδικοί ή έχουν το µικρότερο 

συγκριτικά κόστος;  

• Τι θεωρούν οι τοπικοί οικονοµικοί παράγοντες ως ενδογενή δύναµη της περιοχής;  

Αδυναµίες: 

• Τι θα µπορούσε να βελτιωθεί;  

• Τι θα έπρεπε να αποφευχθεί;  

• Τι θεωρούν οι τοπικοί οικονοµικοί παράγοντες ως ενδογενή αδυναµία;  
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Η παραπάνω θεώρηση των ∆υνάµεων – Αδυναµιών πραγµατοποιείται τόσο από την 

εσωτερική οπτική, όσο και από την οπτική των «πελατών». Κρίσιµος παράγοντας, ο οποίος 

επιβάλει την προσπάθεια ποσοτικοποίησης των δεδοµένων αποτελεί η δυνατότητα 

ρεαλιστικής (αντικειµενικής) αποτίµησης της υφιστάµενης κατάστασης. Η όλη ανάλυση 

οφείλει να γίνει συσχετιζόµενη µε τον ανταγωνισµό: για παράδειγµα, η παραγωγή ενός 

προϊόντος υψηλής ποιότητας, εφόσον παράγεται σε αφθονία και από τον ανταγωνισµό, δεν 

αποτελεί δύναµη για την περιοχή, αλλά αναγκαιότητα. 

Ευκαιρίες: 

• Ποίες είναι οι καλές ευκαιρίες που προβάλλουν;  

• Ποίες είναι οι ενδιαφέρουσες τάσεις που αφορούν την περιοχή;  

Χρήσιµες ευκαιρίες µπορεί να θεωρηθούν: 

• Αλλαγές στην τεχνολογία και τις αγορές, σε µικρή ή µεγάλη κλίµακα  

• Αλλαγές στην κρατική πολιτική στο πεδίο ενδιαφέροντος  

• Αλλαγές σε κοινωνικά µοτίβα, πληθυσµιακά προφίλ, αλλαγές τρόπου ζωής  

• Τοπικά γεγονότα  

Μια συνήθης προσέγγιση εντοπισµού των ευκαιριών έγκειται στην ανασκόπηση των 

∆υνάµεων και τη διερεύνηση της δυναµικής τους για άνοιγµα ευκαιριών. Εναλλακτικά, 

ανασκοπούνται οι Αδυναµίες και διερευνάται η δυνατότητα αξιοποίησης ευκαιρίας µέσω 

της εξάλειψης των. Για παράδειγµα, η µείωση του τεχνολογικού κόστους σε έναν τοµέα, 

αποτελεί ευκαιρία για µια περιοχή η οικονοµία της οποίας εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από 

τον τοµέα αυτό. 

Απειλές: 

• Ποια εµπόδια εµφανίζονται συνήθως;  

• Τι κάνουν οι ανταγωνιστές;  

• Εµφανίζονται αλλαγές στις προδιαγραφές για τα ήδη παρεχόµενα προϊόντα ή 

υπηρεσίες;  
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• Οι τεχνολογικές αλλαγές απειλούν ή ακυρώνουν τη υφιστάµενη οικονοµία της 

περιοχής;  

• Υπάρχουν χρηµατοδοτικά ή χρηµατοοικονοµικά προβλήµατα;  

• Αποτελεί κάποια από τις Αδυναµίες πραγµατική απειλή για την οικονοµία της 

περιοχής;  

 

Η µήτρα SWOT περιέχει τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά στοιχεία. 

Εσωτερικό Περιβάλλον Εξωτερικό Περιβάλλον 

∆υνατά Σηµεία Ευκαιρίες 

∆υνατό Σηµείο Ευκαιρία για ανάπτυξη Α 

... ... 

Αδύνατα Σηµεία Απειλές 

Αδύνατο Σηµείο Κίνδυνος - Απειλή Α 

... ... 

Σαν εργαλείο, η ανάλυση SWOT δεν αποτελεί πλήρη µελέτη ενός υπό εξέταση θέµατος 

αλλά ένα χρήσιµο και συµπληρωµατικό µέσο που βοηθά συχνά στην προκαταρτική 

εξέταση και την εξαγωγή βασικών συµπερασµάτων. Χρησιµοποιείται συµπληρωµατικά µε 

την ανάλυση Pest και είναι ένα βασικό συστατικό ενός Πλάνου Μαρκετινγκ. 

Ανακτήθηκε από “http://el.wikipedia.org” 

 

ΠΡΟΣΟΧΗ! “Τα δεδοµένα της swot analysis αποτελούν φωτογραφία του σήµερα. Σε 

τακτά χρονικά διαστήµατα (π.χ. δύο φορές ανά έτος) η swot analysis πρέπει να 

αναθεωρείται.” (Κώστας Στάµκος) 
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5.2 QFD-Quality Function Deployment (Ανάπτυξη Λειτουργίας Ποιότητας)  

 

    Η QFD φαίνεται πως επικεντρώνεται στην ευχαρίστηση του πελάτη. Είναι µια µέθοδος 

για την µετατροπή των προσδοκιών του πελάτη σε χαρακτηριστικά του προϊόντος. 

Προσδιορίζει και δίνει προτεραιότητα στις ανάγκες των πελατών, στο να αναλύσει τις 

λεπτοµέρειες του σχεδιασµού και της βελτίωσης των διαδικασιών, προκειµένου να 

ανταποκριθούν στις ανάγκες αυτές (Eldin 2002). Η εφαρµογή της διαδικασίας 

περιλαµβάνει τρείς φάσεις:  

1. Να αντιληφθούµε το θέµα της έκδοσης, 

2. Να συλλέξουµε τα αναγκαία δεδοµένα και  

3. Να αναλύσουµε και να συγκεντρώσουµε τα αποτελέσµατα που 

συγκεντρώθηκαν.   

Όταν ολοκληρωθεί η διαδικασία αυτή βοηθά τον καθορισµό των βασικών δεικτών 

επίδοσης (Β∆Ε) που σχετίζονται µε την προοπτική του πελάτη αλλά και τους Β∆Ε που 

σχετίζονται µε την εσωτερική οπτική διαδικασία, όχι µόνο επειδή καθορίζει τις 

απαιτούµενες καινοτοµίες του προϊόντος, αλλά και επειδή καθορίζει τις εσωτερικές 

ανάγκες των πελατών, της οργάνωσης, των εργαζοµένων (Lee & Ko 2000).  

  Η εφαρµογή της QFD γίνεται σε ένα ευρύ φάσµα υπηρεσιών,  καταναλωτικών προϊόντων, 

στρατηγικών αναγκών και αναδυόµενων τεχνολογιών προϊόντων. Η τεχνική αυτή (QFD) 

χρησιµοποιείται για να προσδιορίσει και να τεκµηριώσει ανταγωνιστικές στρατηγικές 

marketing. 

 

5.3 Πολυκριτιριακή Τεχνική Απλής Κατάταξης (SMART) 

 

Κάθε ένδειξη (κάθε δείκτης) πρέπει να βασίζεται σε αρχές οι οποίες διαφυλάσσουν τη 

καταλληλότητα για περαιτέρω ανάλυση (την ικανότητα να αναλυθούν περισσότερο) .Η 

οµάδα των αρχών που αναφέρονται µε την µεγαλύτερη συχνότητα , είναι το SMART. 

Παρακάτω  παρουσιάζεται  µια διαγραµµατική παρουσίαση των 5 διαστάσεων. 
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 Σχήµα 5.1.: SMART 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.4. PVA-Product Value Analysis (Προϊόν Ανάλυσης της Αξίας) 

  

 Η PVA ενσωµατώνει τέσσερις µεθόδους ανάλυσης για την επίτευξη των προϊόντων και 

της οργανωτικής αποτελεσµατικότητας, Συνδέει την αξία ανάλυσης της αλυσίδας, την 

ανάλυση του κύκλου ζωής των προϊόντων, το κόστος ανάλυσης των οδηγών και την 

ανάλυση από άποψη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, σε συνδυασµό µε την 

επιχειρηµατική στρατηγική (διαφοροποίηση, ηγέτη του κόστους, γρήγορη απόκλιση). Ένας 

από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες για την εφαρµογή της κατάλληλης στρατηγικής, 

είναι το στάδιο των προϊόντων του οργανισµού στην καµπύλη του  κύκλου ζωής. Η 

κατανοµή των εταιρικών περιουσιακών στοιχείων, οι βασικοί δείκτες επίδοσης και το 

ισορροπηµένο βάρος τους είναι πολύ ισχυρά και σχετίζονται µε αυτό το στάδιο. Η PVA 

SMART 
 

Measurable: goals should 
be clear, concrete and 
possible to be measured 
 

Time sensitive: goals 
should have atime frame 
for completion 
 

Specific: goals should be detailed 
and as specific as possible 

Realistic: goals should be 
realistic in the particular 
working environment  
 

Attainable:  goals should be 
reachable and reasonable  
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παρέχει το γενικό πλαίσιο της BSC και βοηθά να καθορισθούν προτεραιότητες µεταξύ των 

διαφόρων διαδικασιών. 

 

5.5. KPIs (Key Performance Indexes)  

      

Είναι ένας βασικός δείκτης απόδοσης (KPI), ένα ειδικό µέτρο των επιδόσεων ενός 

οργανισµού σε κάποια περιοχή της δραστηριότητάς του. Είναι µια πολύ γενική έννοια, µε 

διαφορετικές εφαρµογές ανάλογα µε το είδος των δραστηριοτήτων και των στόχων της 

οργάνωσης. Ο σκοπός της KPIs είναι να δώσει µια επιχείρηση µετρήσιµη µετρήσεις των 

πραγµάτων που έχουν καθοριστεί  και είναι σηµαντικά για τη µακροπρόθεσµη επιτυχία 

της. Εντοπισµός των σηµαντικότερων KPIs είναι το πρώτο βήµα για την υλοποίηση της 

αύξησης της αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας για τις περισσότερες 

επιχειρήσεις. Πρέπει να είναι χρήσιµοι, να είναι µε συνέπεια να προσδιοριστούν ποσοτικά, 

να θεµελιώνουν ένα συσχετισµό µε την έκταση των δραστηριοτήτων που χρήζουν 

βελτίωσης, και να µην δώσουν ψευδείς ενδείξεις. Συνολικά, KPIs προσφέρουν µια 

εξαιρετική ευκαιρία για τις επιχειρήσεις να στοχεύουν συγκεκριµένους τοµείς η επιθυµητή 

ανάπτυξη και την επίτευξη των µέγιστων δυνατών αποτελεσµάτων. Πολλές τράπεζες και 

άλλα ιδρύµατα δανειοδότησης να KPI στοιχεία που είναι διαθέσιµα στους δανειολήπτες 

για να τους βοηθήσουν να επιτύχουν µεγαλύτερα κέρδη, και αξίζει να εξετάζει κατά πόσον 

πιστωτικό οργανισµό σας προσφέρει αυτή την υπηρεσία. 

 

5.6. AHP (Ιεραρχική Ανάλυση Αποφάσεων) 

 

Λίγα λόγια για την αξιολόγηση του ακαδηµαϊκού προσωπικού: 

  

 Το ακαδηµαϊκό προσωπικό είναι δύσκολο να αξιολογηθεί και αυτό γιατί στην αξιολόγησή 

του περιλαµβάνονται πολλές ποιοτικές µεταβλητές και είναι δύσκολη η επιλογή ενός µόνο 

τρόπου που σχετίζεται µε το αντικείµενο µέτρησής τους. Η λήψη διοικητικών αποφάσεων 

που αφορούν την ανέλιξη των καθηγητών στις διάφορες βαθµίδες, η µονιµοποίηση ή 

επιβράβευσή τους και η αξιολόγηση της διδασκαλίας τους (Cumbley and Reichelt, 2009, 
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Badri and Abdula, 2007,Salmuni et al, 2007 ), αποτελούν τους κύριους λόγους χρήσης της 

αξιολόγησης του ακαδηµαϊκού προσωπικού. 

   Η αξιολόγηση του ακαδηµαϊκού προσωπικού περιλαµβάνει 3 διαστάσεις (Cumbley and 

Reichelt, 2009, Badri and Abdula, 2007,Salmuni et al, 2007) : 

� Ερευνητική δραστηριότητα 

� ∆ιδασκαλία 

� Κοινωνική δραστηριότητα 

   Ειδικότερα, για την διδασκαλία η αξιολόγηση έχει διπλό ρόλο, την ανατροφοδότηση µε 

στόχο την βελτίωση της διδακτικής απόδοσης (Marsh and Hocevar, 1991, O’ Hanlon and 

Mortensen, 1980) και την διευκόλυνση της επιλογής µαθηµάτων και υπεύθυνων 

καθηγητών από την πλευρά των φοιτητών (Cumbley and Reichelt, 2009, Cohen, 1980). Η 

αξιολόγηση της διδασκαλίας µπορεί να πραγµατοποιηθεί από διάφορους φορείς, όπως, το 

υπόλοιπο ακαδηµαϊκό προσωπικό, τη διοίκηση των ιδρυµάτων, τον ίδιο τον καθηγητή 

(αυτοαξιολόγηση), από εξειδικευµένους παρατηρητές και από τους ίδιους τους φοιτητές 

(Marsh and Roche, 1997). Αυτή η µέθοδος είναι και η επικρατέστερη. Η αξιολόγηση της 

ερευνητικής και κοινωνικής δραστηριότητας γίνεται από την ανώτατη διοίκηση των 

Πανεπιστηµίων (Πρυτάνεις, Κοσµήτορες) µε βάση ποσοτικά κριτήρια (π.χ. αριθµός 

δηµοσιεύσεων) (Badri and Abdula, 2007,Salmuni et al, 2007) 

 

 5.6.1. Γενικότερα για την µέθοδο AHP 

  

Η µέθοδος AHP (Analytical Hierarchy Process - Αναλυτικής Ιεραρχικής ∆ιαδικασίας) 

αναπτύχθηκε από τον Thomas L. Saaty, Αµερικανό µαθηµατικό του University of Pittsburg 

στα τέλη της δεκαετίας του 1970 (και καθηγητή του Wharton Business School) και 

αποτελεί µια πολυκριτηριακή µέθοδο λήψης αποφάσεων (MCDM – Multy Criteria 

Decision Method). Στη συνέχεια η µέθοδος αυτή συζητήθηκε και µελετήθηκε από πολλούς 

επιστήµονες σε όλο τον κόσµο. Πολλές δηµοσιεύσεις καθώς και µια περαιτέρω 

«µαθηµατική θεµελίωση» παρουσιάστηκαν σε σύντοµο χρονικό διάστηµα (1980). Από 

τότε η µέθοδος AHP τείνει να καθιερωθεί ως µια από τις περισσότερο εφαρµοσµένες 

τεχνικές ανάλυσης αποφάσεων. Αυτό οφείλεται κυρίως στην απλότητα, σαφήνεια και 

ευκολία υλοποίησης που παρουσιάζει αυτή η µέθοδος. Η AHP βοηθά στην κατανόηση 
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υποκειµενικών και αντικειµενικών κριτηρίων και µέτρων αξιολόγησης, παρέχοντας έναν 

αποτελεσµατικό µηχανισµό ελέγχου της συνέπειας των µέτρων αξιολόγησης και των 

εναλλακτικών που προτείνονται, µειώνοντας την σύγχυση στη λήψη αποφάσεων (Saaty 

1994). Λόγω της αναλυτικής δοµής της και του ιεραρχικού µοντέλου που ακολουθεί η 

µέθοδος AHP, η µεθοδολογία της βοηθά τις επιχειρήσεις/οργανισµούς να ελαττώσουν (αν 

όχι να ελαχιστοποιήσουν) ορισµένες δυσχέρειες εφαρµογής και υλοποίησης στη διαδικασία 

λήψης αποφάσεων όπως η µη συγκεκριµενοποίηση του προβλήµατος, ο 

αποπροσανατολισµός από τον στόχο, η έλλειψη σχεδιασµού και η έλλειψη συµµετοχής 

κατά την διαδικασία, παράγοντες που είναι κοστοβόροι, µερικές φορές κρίσιµοι και 

εµποδίζουν τις οµάδες να λάβουν αποτελεσµατικά τη σωστή απόφαση (Saaty 1994, Saaty 

& Vargas 2006). 

 Ο πλήρης ορισµός της AHP κατά τον Saaty (1994) είναι ο παρακάτω: «Η AHP αποτελεί 

µια µέθοδο αποσύνθεσης ενός σύνθετου αδόµητου προβλήµατος στα συστατικά του µέρη, 

µε στόχο την ανασύνθεση των συστατικών ή µεταβλητών του υπό µορφή ιεραρχίας. Η 

µέθοδος βασίζεται στην απόδοση αριθµητικών τιµών σε υποκείµενες κρίσεις που αφορούν 

την σχετική σπουδαιότητα της κάθε µεταβλητής, καθώς και στην σύνθεση των κρίσεων 

αυτών για τον καθορισµό των µεταβλητών που έχουν τη µεγαλύτερη προτεραιότητα». 

  Ένας δεύτερος ορισµός για την AHP σύµφωνα µε την DSS Resources είναι και ο 

παρακάτω: «Η AHP είναι µια προσέγγιση στη θεωρία λήψης αποφάσεων που συνδυάζει 

ανάλυση πολλαπλών κριτηρίων σε ιεραρχική δοµή, εξαγωγή της σχετικής σηµαντικότητας 

των κριτηρίων, σύγκριση των εναλλακτικών λύσεων για κάθε κριτήριο και καθορισµό της 

συνολικής βαθµολογίας των εναλλακτικών λύσεων». 

 

  Συνδυάζοντας τις απόψεις των Saaty (1983) και Badri & Abdula (2004) η Αναλυτική 

Ιεραρχική ∆ιαδικασία στηρίζεται σε 3 αρχές: 

1. Την δόµηση ιεραρχιών (και της αποδόµησης σύνθετων 

προβληµάτων). 

2. Την δηµιουργία προτεραιοτήτων (συµπεριλαµβάνει τις συγκριτικές 

αξιολογήσεις και τη σύνθεση των προτεραιοτήτων). 

3. Την λογική συνέπεια των κρίσεων. 
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  Οι αρχές αυτές αντιστοιχούν σε αντίστοιχα βήµατα της µεθόδου, όπως θα δούµε και 

στη συνέχεια. 

 

5.6.2. Χαρακτηριστικά που πρέπει να διέπουν µια µεθοδολογία λήψης αποφάσεων 

 

  Τα χαρακτηριστικά/κριτήρια που πρέπει να διέπουν γενικά µια µεθοδολογία λήψης 

αποφάσεων παρουσιάζονται σύµφωνα µε τον Saaty (1994) –συνοπτικά- παρακάτω (πάνω 

στα κριτήρια αυτά βασίστηκε η ανάπτυξη και η θεµελίωση της µεθοδολογίας του ) : 

I. ∆οµή ενός προβλήµατος ως ιεραρχία ή ως ένα σύστηµα µε βρόγχους 

εξάρτησης. 

II.  ∆ιατύπωση κρίσεων που αντανακλούν ιδέες, απόψεις ή 

συναισθήµατα. 

III.  Αντιστοίχηση των κρίσεων αυτών µε αριθµούς (ποσοτικοποίηση). 

IV.  Χρήση αυτών των αριθµών για τον υπολογισµό προτεραιοτήτων των 

στοιχείων της ιεραρχίας. 

V. Σύνθεση των αποτελεσµάτων για τον υπολογισµό ενός γενικού 

αποτελέσµατος. 

 

5.6.3. Βασικά πλεονεκτήµατα της µεθόδου AHP 

 

  Σύµφωνα µε τον Saaty (1994) τα βασικά πλεονεκτήµατα της µεθόδου AHP είναι τα 

παρακάτω: 

� Ενότητα (Unity) : H AHP προσφέρει ένα ενιαίο, εύκολο στη σύλληψη, 

ελαστικό µοντέλο για ένα ευρύ φάσµα αδόµητων προβληµάτων. 

� Πολυπλοκότητα (Complexity) : Συνδυάζει την επαγωγική και 

συστηµατική προσέγγιση στη λύση πολύπλοκων προβληµάτων. 

� Αλληλεξάρτηση (Interdependence) : Αναλύει την αλληλεξάρτηση των 

µεταβλητών του προβλήµατος και δεν παραµένει σε γραµµική θεώρηση του 

προβλήµατος. 
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� Ιεραρχική δόµηση (Hierarchic Structuring) : Η µέθοδος αντανακλά 

την φυσική τάση του µυαλού να τοποθετεί τα στοιχεία ενός συστήµατος σε 

διαφορετικά επίπεδα και να οµαδοποιεί τα στοιχεία ιδίων επιπέδων. 

� Μέτρηση (Measurement) : Προσφέρει µια κλίµακα µέτρησης άυλων 

µεταβλητών και µια µέθοδο για τον υπολογισµό προτεραιοτήτων. 

� Σύνθεση (Synthesis) : Καταλήγει στην συνολική εκτίµηση της 

ελκυστικότητας της κάθε εναλλακτικής επιλογής. 

� Αντιστάθµιση (Tradeoffs) : Λαµβάνει υπόψη της τις σχετικές 

προτεραιότητες των κριτηρίων και παραγόντων σ’ ένα σύστηµα και επιτρέπει 

την επιλογή της καλύτερης εναλλακτικής µε βάση τις σταθµίσεις τους. 

� Αξιολόγηση και Συναίνεση (Judgement & Consensus) : Η µέθοδος 

επιτρέπει στους λήπτες της απόφασης να τελειοποιήσουν τον καθορισµό του 

προβλήµατος και να βελτιώσουν τις αξιολογήσεις τους µέσω της επανάληψης. 

 

5.6.4.Εφαρµογή της µεθόδου AHP   

 

Η εφαρµογή της µεθόδου συνίσταται σε 4 βήµατα, τα οποία είναι σύµφωνα µε τον Saaty 

(2008): 

1. Η ανάλυση του προβλήµατος και η κατασκευή της ιεραρχίας. 

2. Η διενέργεια των ζευγαρωτών συγκρίσεων. 

3. Η εκτίµηση των σχετικών βαρών των κριτηρίων ή παραγόντων ανά 

επίπεδο της ιεραρχίας. 

4. Ο συνδυασµός των σχετικών βαρών για την εξαγωγή των συνολικών 

βαρών και της τελικής αξιολόγησης. 

  Σε αυτό το σηµείο είναι σηµαντικό να επισηµάνουµε ότι η AHP είναι µια «επαναληπτική 

διαδικασία», τα αποτελέσµατα της οποίας θα πρέπει µετά από το τέλος κάθε επανάληψης 

να αναλύονται από τους ειδικούς, ώστε να τελειοποιηθεί η δοµή της ιεραρχίας αλλά και να 

βελτιωθούν οι αξιολογήσεις. Εδώ θα πρέπει να αναφέρουµε ότι σηµαντικό τµήµα του 3ου 

και 4ου βήµατος είναι ο υπολογισµός της συνέπειας των συγκρίσεων. 
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ΑΝΑΛΥΤΙΚΟΤΕΡΑ 

 

ΠΡΩΤΟ ΒΗΜΑ: Η ανάλυση του προβλήµατος και η κατασκευή της ιεραρχίας. 

   Καθορίζονται το πρόβληµα, οι στόχοι, οι εναλλακτικές και οι παράµετροί του. Οι 

παράµετροι οµαδοποιούνται και κατατάσσονται στα διάφορα επίπεδα της ιεραρχίας. Στην 

κορυφή της ιεραρχίας βρίσκεται πάντα ο «γενικός» στόχος του προβλήµατος (overall goal). 

Στο αµέσως επόµενο επίπεδο τα κριτήρια απόφασης (criteria level), τα οποία στη συνέχεια 

αναλύονται σε υπό-κριτήρια (sub-criteria). Ο αριθµός των κριτηρίων ανά επίπεδο είναι 

συνήθως µικρός (5-9) αλλά ανάλογα µε την µορφή και το είδος του προβλήµατος τόσο τα 

κριτήρια ανά επίπεδο όσο και ο αριθµός των επιπέδων µπορεί να είναι αρκετά µεγάλος. 

Στο τελευταίο επίπεδο τοποθετούνται οι εναλλακτικές λύσεις (alternatives) οι οποίες και 

συνδέονται µε όλα τα κριτήρια στο προτελευταίο επίπεδο. Παράδειγµα ιεραρχίας 3 

επιπέδων αποτελεί το παρακάτω (σχήµα…). 

  Μια βασική διάκριση των ιεραρχιών είναι ανάµεσα σε πλήρεις και µη πλήρεις (Saaty 

1994). Οι πλήρεις ιεραρχίες είναι αυτές στις οποίες κάθε στοιχείο ενός επιπέδου συνδέεται 

µε όλα τα στοιχεία του αµέσως προηγούµενου επιπέδου. Ενώ στις µη πλήρεις ιεραρχίες 

κάθε στοιχείο ενός επιπέδου δεν συνδέεται µε όλα τα στοιχεία του αµέσως προηγούµενου 

επιπέδου. 
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Σχήµα 5.2.: Ιεραρχία 3 επιπέδων 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πηγή: Γωνιάδης Ιωάννης, ∆ιπλωµατική εργασία, 2010  

 

 

  Όπως φαίνεται και από το παραπάνω σχήµα, ο γενικός στόχος αναλύεται σε κριτήρια (C1, 

C2, C3) που αποτελούν τα κύρια στοιχεία της απόφασης – και τα οποία µπορούν να 

αναλυθούν και περαιτέρω σε υπό-κριτήρια - δοµώντας έτσι ένα σύστηµα που επεκτείνεται 

κατά ιεραρχικό τρόπο από τον γενικό στόχο έως και τις προς εξέταση εναλλακτικές λύσεις 

(Α1, Α2, Α3). Οι εναλλακτικές λύσεις δεν είναι δυνατόν να συγκριθούν µε έναν τόσο 

γενικό στόχο άµεσα, γιατί αυτό που ο γενικός στόχος περιγράφει είναι περισσότερο 

σύνθετο και έχει να κάνει µε πολλούς παράγοντες, γι’ αυτό γίνεται υπό-ανάλυση του 

στόχου σε κριτήρια ώστε να αποσυντεθεί ο (σύνθετος) γενικός στόχος και να δοθούν στο 

κάθε κριτήριο εναλλακτικές λύσεις οι οποίες να αλληλοσυνδέονται µεταξύ τους.  

 

Ο σκοπός της AHP είναι να µεταβούµε από το αρχικό και δύσκολο πρόβληµα 

(απόφασης), σε όλο και µικρότερα επιµέρους προβλήµατα. Έτσι οι συντελεστές του 

προβλήµατος από γενικοί και δύσκολα ελέγξιµοι, αποδοµόνται, συγκεκριµενοποιούνται 

     Γενικός 
στόχος 

  Κριτήριο 1 
(C1) 

    Κριτήριο 2 
(C2) 

    Κριτήριο 3 
(C3) 

Εναλλακτική 1 
(Α1) 

Εναλλακτική 2 
(Α2) 

Εναλλακτική 3 
(Α3) 



 86

και ελέγχονται. Με τις συγκρίσεις κατά ζεύγη που χρησιµοποιεί η µέθοδος AHP, µέσω της 

ιεραρχίας εξάγονται οι προτεραιότητες (Saaty 1980). 

  Αν θέλουµε να επιτύχουµε συνέπεια στον πίνακα της απόφασης (AHP) που θα 

δηµιουργηθεί από τις κατά ζεύγη συγκρίσεις, θα πρέπει η ανάλυση που θα γίνει να µην 

επεκτείνεται πάνω από 7-9 επιλογές ανά κλάδο και αυτό γιατί σε αντίθετη περίπτωση δεν 

θα έχουµε αρµονία στα αποτελέσµατα, µε απώτερο αποτέλεσµα την µη συνέπεια του 

πίνακα απόφασης (AHP) σύµφωνα µε όσα έχει πει και ο Saaty (1994). Σε αυτό το σηµείο 

είναι καλό να επισηµάνουµε ότι η AHP είναι πολύ εύχρηστη και εξαιρετικά ακριβής, όταν 

οι εναλλακτικές που έχουν δοθεί δεν είναι πολλές, δηλαδή, κυµαίνονται στα όρια (7-9) που 

ο ανθρώπινος νους µπορεί να επεξεργαστεί (Triantaphyllou 2000). 

 

∆ΕΥΤΕΡΟ ΒΗΜΑ: Η διενέργεια των ζευγαρωτών συγκρίσεων 

 

  Σε αυτό το βήµα συγκρίνουµε τους παράγοντες του προβλήµατος ανά δύο. Οι συγκρίσεις 

των παραγόντων γίνονται πάντα σε σχέση µε στοιχείο του προηγούµενου επιπέδου στο 

οποίο αναφέρονται. Στο τελικό επίπεδο της ιεραρχίας συγκρίνονται όλες οι εναλλακτικές 

του προβλήµατος ανά δύο ως προς όλα τα κριτήρια του τελικού επιπέδου. Με αυτό τον 

τρόπο η ζευγαρωτή σύγκριση αναδεικνύει τα κριτήρια όπου η κάθε εναλλακτική είναι 

ισχυρότερη.  

  Για την σύγκριση των δύο στοιχείων χρησιµοποιείται µια κλίµακα από το 1-9. Η 

σύγκριση αφορά το πόσο ποιο σηµαντικό είναι το ένα στοιχείο έναντι του άλλου, σε σχέση 

µε το κριτήριο στο ανώτερο επίπεδο. Στο σχήµα … φαίνεται η κλίµακα και η ερµηνεία του 

κάθε επιπέδου. 
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Σχήµα 5.3.: Εννιαβάθµια κλίµακα 

 

ΈΝΤΑΣΗ 

ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑΣ 

ΟΡΙΣΜΟΣ ΕΡΜΗΝΕΙΑ 

1 Ίδιας σπουδαιότητας Οι δύο δραστηριότητες 

συνεισφέρουν ισοδύναµα στο στόχο 

3 Μικρή σπουδαιότητα του ενός σε 

σχέση µε το άλλο 

Η εµπειρία και η κρίση ευνοούν 

ελαφρώς µια δραστηριότητα έναντι 

µιας άλλης 

5 Σηµαντική ή δυνατή σπουδαιότητα 

του ενός σε σχέση µε το άλλο 

 Η εµπειρία και η κρίση ευνοούν 

σηµαντικά µια δραστηριότητα 

έναντι µιας άλλης 

7 Πολύ δυνατή ή αποδεδειγµένη 

σπουδαιότητα του ενός σε σχέση µε 

το άλλο 

Μια δραστηριότητα ευνοείται πολύ 

έντονα έναντι µιας άλλης / η 

επικράτησή της φαίνεται στην 

πράξη 

9 Απόλυτη σπουδαιότητα του ενός σε 

σχέση µε το άλλο 

Οι ενδείξεις που ευνοούν µια 

δραστηριότητα έναντι µιας άλλης, 

είναι στο µέγιστο δυνατό επίπεδο 

βεβαιότητας 

2, 4, 6, 8 Ενδιάµεσες τιµές µεταξύ 

γειτονικών τιµών 

Ενδιάµεσες τιµές που συνδυάζουν 

τα επίπεδα 

Πηγή: Πίνακας εννιαβάθµιας κλίµακας Saaty 1994 

 

  Οι ανά ζεύγη συγκρίσεις τοποθετούνται σε µια τετραγωνική µήτρα διάστασης n x n, όπου 

n είναι ο αριθµός των συγκρινόµενων στοιχείων. Παραθέτουµε παράδειγµα µιας τέτοιας 

µήτρας στο σχήµα… όπου συγκρίνονται τρία στοιχεία-εναλλακτικές (Α1, Α2, Α3) ως προς 

ένα κριτήριο (C1). Η βαθµολογία της σύγκρισης συµβολίζεται µε αij µε i, j =1, 2, 3. Για 

την συµπλήρωση της µήτρας απαιτούνται γενικά (n x (n-1)) / 2 συγκρίσεις (Saaty 1994) – 

δηλαδή, ο αριθµός των συγκρίσεων που απαιτείται να γίνουν, είναι µόνο για τα µισά 

στοιχεία του πίνακα, εξαιρουµένων των στοιχείων της κύριας διαγωνίου, τα υπόλοιπα 

υπολογίζονται όπως αναφέραµε παραπάνω. Η διαγώνιος της µήτρας συµπληρώνεται µε την 

µονάδα καθώς συγκρίνονται τα στοιχεία µε τον εαυτό τους- η µισή µήτρα κάτω από τη 

διαγώνιο συµπληρώνεται µε τις αντίστροφες βαθµολογίες αφού ισχύει πως αij=1/αji.  
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Σχήµα 5.4.: Ζευγαρωτές συγκρίσεις τριών στοιχείων ως προς ένα κριτήριο 

 

C1 A1 A2 A3 

A1 1 2 4 

A2 1/2 1 2 

A3 1/4 1/2 1 

Πηγή: Γωνιάδης Ιωάννης, ∆ιπλωµατική εργασία, 2010 

 

Η διαδικασία που φαίνεται στο παραπάνω σχήµα επαναλαµβάνεται µε τον ίδιο τρόπο για 

κάθε κριτήριο, υποκριτήριο κοκ ακλουθώντας την ιεραρχική δοµή. Μέσο αυτού του 

πίνακα, αυτός ο οποίος παίρνει τις αποφάσεις, βλέπει άµεσα τα αποτελέσµατα των 

συγκρίσεών του και µπορεί να προβεί στις απαραίτητες αιτιολογηµένες διορθώσεις αν 

κρίνει πως κάποιο αποτέλεσµα δεν ανταποκρίνεται στις προτιµήσεις του ως 

προτεραιότητα. Βέβαια στις περισσότερες εκ των περιπτώσεων δεν συµβαίνει κάτι τέτοιο, 

αφού αυτός ο οποίος παίρνει τις αποφάσεις  είχε κατασταλαγµένη και εµπεριστατωµένη 

άποψη και η κρίση του ήταν αρκετά ξεκάθαρη ώστε το αποτέλεσµα σχεδόν να 

συνταυτίζεται µε τις προτιµήσεις του.  

 

ΤΡΙΤΟ ΒΗΜΑ: Η εκτίµηση των σχετικών βαρών των κριτηρίων ή παραγόντων ανά 

επίπεδο της ιεραρχίας. 

 

  Εδώ υπολογίζονται τα τοπικά βάρη των κριτηρίων/παραγόντων [ w=(w1, w2, w3, ..., 

wn)T ] ανά επίπεδο ιεραρχίας. Ο υπολογισµός των τοπικών βαρών γίνεται µε τον 

υπολογισµό του ιδιοδιανύσµατος (eigenvector) της µήτρας. Τα ιδιοδιανύσµατα είναι µια 

σειρά διανυσµάτων που αν πολλαπλασιαστούν µε έναν πίνακα δεν µεταβάλλεται η 

διεύθυνσή τους, παρά µόνο το µέτρο τους. Το αποτέλεσµα είναι το ίδιο µε το να είχε 

πολλαπλασιαστεί το διάνυσµα µε έναν φυσικό αριθµό. Σε κάθε διάνυσµα αντιστοιχεί ένας 

τέτοιος αριθµός που καλείται ιδιοτιµή του διανύσµατος. Τα βάρη θα πρέπει να προκύπτουν  

από «τοποθετηµένη» µήτρα ώστε να ισχύει ότι το σύνολο των wj (j=1, 2, ..., n) θα είναι ίσο 

µε την µονάδα και ότι κάθε w θα είναι µεγαλύτερο ή ίσο µε το µηδέν. Το ιδιοδιάνυσµα 

υπολογίζεται από την εξίσωση  Α x w = λmax x  w, όπου: 
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• Α ,ο πίνακας των κατά ζεύγη συγκρίσεων 

• λmax, η µέγιστη ιδιοτιµή του πίνακα  

•                 w, το αντίστοιχο ιδιοδιάνυσµα . 

  Για να είναι συνεπής µια µήτρα ζευγαρωτών συγκρίσεων θα πρέπει να ισχύει ότι 

αij=wi/wj. Σε αυτή την περίπτωση ισχύει επίσης ότι αij=αik x αkj για κάθε i,k,j=1, 2, 3, ..., 

n (π.χ. αν υποθέσουµε πως το αντικείµενο a είναι 4 φορές πιο σηµαντικό από το 

αντικείµενο b και το b είναι 3 φορές πιο σηµαντικό από το c, τότε το a θα πρέπει να είναι 

12 φορές πιο σηµαντικό από το c). Για τον έλεγχο της συνέπειας χρησιµοποιείται ο δείκτης 

CI (Consistency Index), ο οποίος είναι ίσος µε CI = (λmax-n)/(1-n). Ο δείκτης αυτός 

διαιρείται µε τον δείκτη RI (Random Index) που είναι ο αντίστοιχος δείκτης για µια 

µήτρα που έχει παραχθεί µε τυχαίο τρόπο για να µας δώσει το CR (Consistency Ratio) 

(CR=(CI/RI) x 100). Αυτός ο δείκτης δεν πρέπει να ξεπερνά το 0,10.  

  Βέβαια όπως υποστηρίζει ο Saaty (1994)  και οι Badri & Abdula (2004) το επιτρεπτό όριο 

συνέπειας είναι πάντα σχετικό ανάλογα µε τις συνθήκες του προβλήµατος ενώ ακόµα και η 

πλήρης συνέπεια δεν αποτελεί πανάκεια. Μάλιστα σύµφωνα µε τον  Saaty, ένα ελάχιστο 

επίπεδο ασυνέπειας είναι απαραίτητο ώστε οι συγκρίσεις να είναι ρεαλιστικές. 

 

 

Σχήµα 5.5.: Τυχαίος δείκτης R.I. 

 

Μέγεθος 

πίνακα 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

     R.I. 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 

Πηγή: Saaty, 1996. 

 

  ∆ηλαδή, αφού έχουν συµπληρωθεί τα κελιά των κατά ζεύγη συγκρίσεων, ακολουθείται η 

διαδικασία υπολογισµού του «τοποθετηµένου» βάρους (w). Μετά ο πίνακας των 

συγκρίσεων πολλαπλασιάζεται µε το διάνυσµα βάρους. Το διάνυσµα που προκύπτει, 

διαιρείται µε τη σειρά του κατά στοιχείο µε το αντίστοιχο βάρος και ο αριθµητικός µέσος 

των αποτελεσµάτων αποτελεί τη µέγιστη ιδιοτιµή (λmax) του πίνακα. Στη συνέχεια, µε τις 

αντίστοιχες σχέσεις υπολογίζονται τα CI και CR αποτυπώνοντας την συνέπεια των 
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συγκρίσεων αυτού που παίρνει τις αποφάσεις. Από τα υπολογισθέντα βάρη, προκύπτει το 

σταθµισµένο βάρος για το αντίστοιχο κριτήριο. Η ίδια διαδικασία ακολουθείται για όλα τα 

στοιχεία της ιεραρχίας µέχρι το στάδιο των εναλλακτικών  (περνώντας στο επόµενο 

επίπεδο ιεραρχίας, αξιολογούνται τα υποκριτήρια, ως προς τα κριτήρια). Με την 

ολοκλήρωση του υπολογισµού των σταθµισµένων βαρών δίνεται η ευκαιρία σε αυτόν που 

αποφασίζει να εξετάσει τα αποτελέσµατα και να συζητήσει πάνω στα σταθµισµένα βάρη 

που προέκυψαν. 

 

  

ΤΕΤΑΡΤΟ ΒΗΜΑ: Ο συνδυασµός των σχετικών βαρών για την εξαγωγή των 

συνολικών βαρών και της τελικής αξιολόγησης. 

 

 Τα τοπικά βάρη (local weights) που υπολογίστηκαν στο προηγούµενο βήµα µας δείχνουν 

κατά πόσο υπερισχύει το κάθε στοιχείο της µήτρας έναντι των υπολοίπων, σε σχέση µε το 

υπό εξέταση κριτήριο του προηγούµενου επιπέδου της ιεραρχίας. 

  Σε αυτό το βήµα υπολογίζονται τα συνολικά βάρη κριτηρίων (global weights) και τα 

συνολικά βάρη εναλλακτικών (overall weights). Τα συνολικά βάρη κριτηρίων αφορούν τη 

σπουδαιότητα του κάθε κριτηρίου σε σχέση µε τον γενικό στόχο και υπολογίζονται µε τον 

πολλαπλασιασµό του τοπικού βάρους του κάθε κριτηρίου µε το συνολικό βάρος του 

κριτηρίου του ανώτερου επιπέδου. 

  Στο τελευταίο επίπεδο οι εναλλακτικές έχουν συγκριθεί όλες ανά δύο ως προς τα κριτήρια 

του προτελευταίου επιπέδου και έχουν υπολογιστεί τα σχετικά τους βάρη για κάθε ένα από 

αυτά. Τα βάρη αυτά µετατρέπονται σε   global weights και έπειτα αθροίζονται για κάθε 

εναλλακτική. Το άθροισµα των global weights για κάθε εναλλακτική αποτελεί το overall 

weight της και σύµφωνα µε αυτό κατατάσσεται για την τελική επιλογή. ∆ηλαδή, έχουµε 

global weights σε κάθε επίπεδο µε την βοήθεια των τοπικών βαρών και των global weights 

του προηγούµενου επιπέδου, αλλά έχουµε και overall weights µία µόνο φορά που 

υπολογίζονται για τις εναλλακτικές. 

  ∆ηλαδή, οι πίνακες των (σταθµισµένων) βαρών κάθε επιπέδου πολλαπλασιάζονται µε το 

(σταθµισµένο) διάνυσµα βάρους του αντίστοιχου κριτηρίου / υποστόχου της ιεραρχίας, 

ώστε να προκύψει η προτεραιότητα των εναλλακτικών ως προς το κριτήριο/υποστόχο. Με 
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επανάληψη της ίδιας διαδικασίας προκύπτει η γενική προτεραιότητα των εναλλακτικών ως 

προς τον απώτερο στόχο. Τα υπολογισθέντα διανύσµατα συνθέτουν ένα νέο πίνακα βαρών, 

ο οποίος πολλαπλασιαζόµενος µε το (σταθµισµένο) διάνυσµα βαρών των κριτηρίων ως 

προς τον απώτερο στόχο, δίνουν το τελικό αποτέλεσµα.  
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     ΑΝΩΤΑΤΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ ΚΡΗΤΗΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6
Ο
: 

 

 

ΠΡΑΚΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ: 

ΕΦΑΡΜΟΓΗ AHP ΚΑΙ SWOT ΣΤΟ 

ΑΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ 
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6.1. Συλλογή Στοιχείων  

 

Η συλλογή στοιχείων για την έρευνα µας έγινε ως εξής: 

Τα ερωτηµατολόγια µοιράστηκαν σε 3 διαφορετικές κατηγορίες φοιτητών οι οποίοι 

προέρχονται από διαφορετικά εξάµηνα.  

Η µια οµάδα των ερωτηµατολογίων διατέθηκε στο Τµήµα Λογιστικής του ΑΤΕΙ Κρήτης 

κατά την διάρκεια των µαθηµάτων επιχειρησιακή έρευνα, ειδικά θέµατα λογιστικής και 

γενικές αρχές λογιστικής. 

Η δεύτερη οµάδα µοιράστηκε σε διαµένοντες φοιτητές στην Φοιτητική Εστία των ΤΕΙ που 

ανήκουν στο Τµήµα Λογιστικής. 

Τέλος, ερωτηµατολόγια συλλέχθηκαν και από το Πανεπιστήµιο Πειραιά του Τµήµατος 

Χρηµατοοικονοµικής και Τραπεζικής ∆ιοικητικής. 

Το πρώτο βήµα της φάσης αυτής είναι η ανάπτυξη (της µεθόδου) AHP. Για τη δηµιουργία 

αυτής προηγείται η µελέτη και η ανάλυση του ερωτηµατολογίου αξιολόγησης του 

Ανώτατου Τεχνολογικού Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος Κρήτης (Τµήµα Λογιστικής) και του 

Πανεπιστήµιου Πειραιά (Χρηµατοοικονοµικής και Τραπεζικής ∆ιοικητικής). 

Το ερωτηµατολόγιο αυτό συµπληρώθηκε ανώνυµα κατά την διάρκεια του µαθήµατος από 

φοιτητές διαφορετικών εξαµήνων. Αποτελείται από µια συλλογή 13 ερωτήσεων οι οποίες 

είναι οµαδοποιηµένες σε 4 οµάδες. Οι 4 οµάδες ερωτήσεων είναι οι εξής: 

1. Γενικότερες εντυπώσεις 

2. Υπηρεσίες (µε τις εξής κατηγορίες: α. Ακαδηµαϊκό Προσωπικό β. Ακαδηµαϊκοί 

Καθηγητές-Εκπαίδευση) 

3. Επίπεδο σπουδών-Ανταγωνιστικό Προφίλ 

4. Συµπεράσµατα 

Η 2η οµάδα αποτελείται από 2 κατηγορίες ερωτήσεων που αφορούν το Ακαδηµαϊκό 

Προσωπικό, Ακαδηµαϊκούς Καθηγητές και το Επίπεδο Εκπαίδευσης. Η 3η οµάδα αφορά το 

επίπεδο σπουδών και το ανταγωνιστικό προφίλ του ιδρύµατος. Περιλαµβάνει ερωτήσεις 

που αξιολογούν:  

1. Αύξηση του γνωστικού επιπέδου 

2. Επιλογή µεταπτυχιακών σπουδών στο ίδιο ίδρυµα 

3. Αξιολόγηση του ίδιου του ιδρύµατος 
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4. Απαραίτητα εφόδια που προσφέρει το ίδρυµα για την επαγγελµατική αποκατάσταση 

5. Ανταγωνιστικό προφίλ µε φοιτητές του ίδιου κλάδου άλλων ιδρυµάτων. 

Τουλάχιστον σε αυτή τη φάση η οµάδα ερωτήσεων που θα απασχολήσει την έρευνα είναι η 

4η.  Αυτή η οµάδα µε την οποία θα ασχοληθούµε αφορά την αξιολόγηση διαφόρων 

παραµέτρων του ιδρύµατος και ποιες από αυτές µπορούν να βελτιστοποιηθούν µε βάση την 

γνώµη των φοιτητών. Από την οµάδα αυτή µόνο το πρώτο σκέλος συµπεριλήφθηκε στην 

εφαρµογή του AHP. 

 

Τα στρατηγικά εργαλεία τα οποία χρησιµοποιήθηκαν για την ανάλυση των αποτελεσµάτων 

είναι η AHP και η SWOT ANALYSIS. Παρακάτω εµφανίζονται οι εφαρµογές αυτών. 

 

6.1.1. Συγκεντρωτικά Αποτελέσµατα Ερωτηµατολογίων 

 

Με βάση την 4η οµάδα του ερωτηµατολογίου συγκεντρώθηκαν τα εξής στοιχεία για την 

εφαρµογή του AHP: 

Πίνακας 6.1.: Συγκεντρωτικά αποτελέσµατα ερωτηµατολογίων 

    ΤΕΙ 

  

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Ποιότητα εκπαίδευσης 9,33 74,67 14,67 1,33 

Ακαδηµαϊκοί ∆ιδάσκοντες 10,67 69,33 18,67 1,33 

Ακαδηµαϊκό προσωπικό 4,00 57,33 28,00 10,67 

Εγκαταστάσεις 4,00 49,33 36,00 10,67 

Υπηρεσίες 0,00 57,33 32,00 10,67 

 

    ΠΑ.ΠΕΙ. 

  

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Ποιότητα εκπαίδευσης 10,00 82,50 7,50 0,00 

Ακαδηµαϊκοί ∆ιδάσκοντες 7,50 80,00 10,00 0,00 

Ακαδηµαϊκό προσωπικό 7,50 60,00 32,50 0,00 

Εγκαταστάσεις 20,00 47,50 30,00 2,50 

Υπηρεσίες 2,50 57,50 37,50 2,50 
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    ΕΣΤΙΕΣ 

  

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Ποιότητα εκπαίδευσης 0,00 60,00 20,00 20,00 

Ακαδηµαϊκοί ∆ιδάσκοντες 0,00 60,00 20,00 20,00 

Ακαδηµαϊκό προσωπικό 0,00 30,00 60,00 10,00 

Εγκαταστάσεις 0,00 40,00 10,00 50,00 

Υπηρεσίες 0,00 30,00 30,00 40,00 

 

6.2. Εφαρµογή και Ανάλυση της AHP 

 

Μετά την επεξεργασία των διαστάσεων του ερωτηµατολογίου η ιεραρχία που προέκυψε 

είναι η παρακάτω: 

Σχήµα 6.1.: Ιεράρχηση στοχοθεσίας 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      

 

 

 

 

 

 

Ικανοποίηση 

Ποιότητα 
Εκπαίδευσης 

Ακαδηµαϊκοί  
∆ιδάσκοντες 

Ακαδηµαϊκό 
Προσωπικό 

Εγκαταστάσεις Υπηρεσίες 

Καθόλου 
Ικανοποιηµένοι 

∆υσαρεστηµένοι Ικανοποιηµένοι Απόλυτα 
Ικανοποιηµένοι 



 96

Στο ανώτερο επίπεδο όπως είναι φυσικό έχει τοποθετηθεί ο στόχος του προβλήµατος που 

είναι η ικανοποίηση των φοιτητών από τις παροχές του ιδρύµατος. Στο επόµενο επίπεδο 

τοποθετήθηκαν οι παροχές του ιδρύµατος και η διάστασή του αναλύεται σε 5 υποκριτήρια 

(υποκατηγορίες) και στη συνέχεια ο βαθµός ικανοποίησης αυτών. 

 

6.2.1. Ανάλυση Αποτελεσµάτων 

 

6.2.1.1. Ανώτατο Τεχνολογικό Εκπαιδευτικό Ίδρυµα Κρήτης (Τµήµα Λογιστικής) 

 

Κάνοντας τις απαραίτητες ενέργειες και εφαρµόζοντας τους ειδικούς τύπους τους οποίους 

έχουµε αναφέρει παραπάνω (στην ανάλυση της AHP) επιλέξαµε το υποκριτήριο 

«Ακαδηµαϊκοί ∆ιδάσκοντες» . 

 

Πίνακας 6.2.: Εφαρµογή AHP ΑΤΕΙ 

Ακαδηµαϊκοί 

∆ιδάσκοντες 

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 1 6,5000 1,7500 0,1250 

Ικανοποιηµένοι 0,1538 1 0,2692 0,0192 

∆υσαρεστηµένοι 0,5714 3,7147 1 0,0714 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 8,0000 52,0833 14,0056 1 

  SUM 9,7253 63,2980 17,0248 1,2157 

 

Ακαδηµαϊκοί 

∆ιδάσκοντες 

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 0,1028 0,1027 0,1028 0,1028 

Ικανοποιηµένοι 0,0158 0,0158 0,0158 0,0158 

∆υσαρεστηµένοι 0,0588 0,0587 0,0587 0,0588 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,8226 0,8228 0,8227 0,8226 
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   Performance Consistency 

   Scores Measure 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 0,10 1,308850413 

Ικανοποιηµένοι 0,02 1,0479388 

∆υσαρεστηµένοι 0,06 1,176678526 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,82 3,468447471 

     

  SUM 1,00  

 

Balanced 25,00 or       25% (perfectly balanced) 

Consistency Ratio=CI/RI 0,268997321   

 

Όπως φαίνεται στον Πίνακα 6,2 το ποσοστό ικανοποίησης των «Καθόλου 

Ικανοποιηµένων» φοιτητών (0,82) απέχει αρκετά από το perfectly balanced (0,25) εξαιτίας 

των πιθανών προβληµάτων που αντιµετωπίζουν οι φοιτητές µε τους Ακαδηµαϊκούς 

∆ιδάσκοντες. 

Όσον αφορά τους «Απόλυτα Ικανοποιηµένους» φοιτητές παρατηρούµε ότι το ποσοστό 

ικανοποίησης  τους (0,10) είναι αρκετά ενθαρρυντικό. Πρέπει όµως να σηµειωθεί ότι σε 

σύγκριση µε τους «Καθόλου Ικανοποιηµένους» υστερεί αρνητικά επειδή χρειάζεται να 

επέλθει κάποια βελτίωση, για  να υπάρξει µια σωστή ισορροπία µεταξύ αυτών.  

Σύµφωνα µε τις πληροφορίες που συλλέχτηκαν από τα ερωτηµατολόγια, ο βαθµός 

ικανοποίησης των φοιτητών θα αυξάνονταν στην περίπτωση που υπήρχε η προεργασία, η 

τυπικότητα, η παρουσία και τα βοηθητικά εργαλεία όπου αυτό είναι δυνατό (η ανάλυση 

τους γίνεται παρακάτω). 

 

 

 6.2.1.2. Εστίες Ανώτατου Τεχνολογικού Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος  Κρήτης 

 

Ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας για τους διαµένοντες φοιτητές είναι οι «Υπηρεσίες» 

και τα αποτελέσµατα αυτών παρουσιάζονται παρακάτω κατά την εφαρµογή της AHP. 
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Πίνακας 6.3.: Εφαρµογή AHP Εστίες 

Υπηρεσίες     

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 1 0,0000 0,0000 0,0000 

Ικανοποιηµένοι 0,0000 1 1,0000 1,3333 

∆υσαρεστηµένοι 0,0000 1,0000 1 1,3333 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,0000 0,7500 0,7500 1 

  SUM 1,0000 2,7500 2,7500 3,6667 

 

Υπηρεσίες     

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 1,0000 0,0000 0,0000 0,0000 

Ικανοποιηµένοι 0,0000 0,3636 0,3636 0,3636 

∆υσαρεστηµένοι 0,0000 0,3636 0,3636 0,3636 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,0000 0,2727 0,2727 0,2727 

 

   Performance Consistency 

   Scores Measure 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 0,25 0,25 

Ικανοποιηµένοι 0,27 1,545468733 

∆υσαρεστηµένοι 0,27 1,545468733 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,20 1,409099277 

     

  SUM 1,00  

 

Balanced 25,00 or       25% (perfectly balanced) 

Consistency Ratio=CI/RI -0,293972296   

 

Εξετάζοντας τα αποτελέσµατα των performance scores, παρατηρούµε µια αριθµητική 

ισορροπία αυτών. Σε καµία περίπτωση όµως, δεν το θεωρούµε θετικό γιατί η  περίπτωση 

αύτη είναι ιδιάζουσα. Για παράδειγµα, οι «Απόλυτα Ικανοποιηµένοι» φοιτητές (0,25) 

αποτελούν το perfectly balanced ενώ αντίθετα πλησιάζουν και την βαθµολογία επίδοσης 

των «Καθόλου Ικανοποιηµένων» φοιτητών (0,20) Αυτό µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι 

έχοντας µια πολύ καλή βάση, χρειάζονται και αρκετές ενέργειες για την καλύτερη παροχή 

υπηρεσιών. 
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6.2.1.3. Πανεπιστήµιο Πειραιά (Χρηµατοοικονοµικής και Τραπεζικής ∆ιοικητικής) 

 

Σε ένα από τα καλύτερα Πανεπιστήµια της Ελλάδας, όπως είναι το Πανεπιστήµιο Πειραιά, 

κρίνεται καθοριστική για την εξέλιξη του, η ποιότητα εκπαίδευσης που παρέχει. Η 

ανάλυση των αποτελεσµάτων της εµφανίζεται παρακάτω. 

 

Πίνακας 6.4.: Εφαρµογή AHP ΠΑ.ΠΕΙ. 

Ακαδηµαϊκοί 

∆ιδάσκοντες 

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 
Ικανοποιηµένοι ∆υσαρεστηµένοι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 1 10,6667 1,3333 0,0000 

Ικανοποιηµένοι 0,0937 1 0,1250 0,0000 

∆υσαρεστηµένοι 0,7500 8,0000 1 0,0000 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,0000 0,0000 0,0000 1 

  SUM 1,8438 19,6667 2,4583 1,0000 

 

Ακαδηµαϊκοί 

∆ιδάσκοντες 

Απόλυτα 

Ικανοποιηµένοι 

Ικανοποιηµένο

ι 

∆υσαρεστηµένο

ι 

Καθόλου 

Ικανοποιηµένοι 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 0,5424 0,5424 0,5424 0,0000 

Ικανοποιηµένοι 0,0508 0,0508 0,0508 0,0000 

∆υσαρεστηµένοι 0,4068 0,4068 0,4068 0,0000 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,0000 0,0000 0,0000 1,0000 

 

   Performance Consistency 

   Scores Measure 

Απόλυτα Ικανοποιηµένοι 0,41 1,220337877 

Ικανοποιηµένοι 0,04 0,114406557 

∆υσαρεστηµένοι 0,31 0,915261035 

Καθόλου Ικανοποιηµένοι 0,25 1 

     

  SUM 1,00  

 

Balanced 25,00 or       25% (perfectly balanced) 

Consistency Ratio=CI/RI 

-

0,668980114   
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Εξετάζοντας τα ερωτηµατολόγια των φοιτητών της Χρηµατοοικονοµικής και Τραπεζικής 

∆ιοικητικής καταλήξαµε ότι οι φοιτητές που είναι «Απόλυτα Ικανοποιηµένοι» (0,41) µε 

τους Ακαδηµαϊκούς ∆ιδάσκοντες, διανύουν τα δύο πρώτα έτη της σχολής τους σε σχέση µε 

τους φοιτητές µεγαλύτερων ετών που δήλωσαν «Καθόλου Ικανοποιηµένοι» (0,25). Αυτό 

µπορεί να οφείλεται στο γεγονός ότι οι πρωτοετείς φοιτητές δεν έχουν ακόµα 

ολοκληρωµένη άποψη για την καλύτερη µέθοδο διδασκαλίας των Καθηγητών σε αντίθεση 

µε τους φοιτητές των τελευταίων ετών που προσδοκούν περισσότερα πράγµατα επειδή 

είναι πιο απαιτητικοί, πιο έµπειροι και πιο ενηµερωµένοι για την αποδοτικότερη διεξαγωγή 

των µαθηµάτων και την βέλτιστη διαχείριση των καθηγητών προς αυτούς. 

 

6.2.2. Συµπεράσµατα Ανάλυσης AHP 

 

Παρακάτω παρουσιάζονται πιθανές λύσεις σύµφωνα µε το στόχο που έχουµε θέσει (βλ. 

Σχήµα 6.1) που αποκοµίσαµε από τα ερωτηµατολόγια των φοιτητών των Ιδρυµάτων 

της έρευνας καθώς και από την δική µας µελέτη και τη µέχρι σήµερα προσωπική 

εµπειρία µας.  

 

1. Ποιότητα εκπαίδευσης:  

 

- Η συνεχή αξιολόγηση των καθηγητών είναι απαραίτητη για να αναβαθµιστεί η ποιότητα 

παράδοσης των µαθηµάτων. 

-  Η συνεχή αξιολόγηση των φοιτητών ώστε να επιτύχουν στην εξέταση του µαθήµατος  

- Άριστα καταρτισµένοι ακαδηµαϊκοί διδάσκοντες: οι γνώσεις του κάθε διδάσκοντα να 

είναι πλήρης και επαρκείς καθώς και σχετική µε το αντικείµενο της διδασκαλίας του. 

- Αντικειµενικότητα στην βαθµολογία των φοιτητών στις εξεταστικές περιόδους. 

 

2. Ακαδηµαϊκοί ∆ιδάσκοντες: 

 

o Προεργασία: Η προεργασία συµπεριλαµβάνει την οργάνωση για την παρουσίαση 

του µαθήµατος (επιλογή ύλης, διάρθρωσή της κατά τη διάρκεια του εξαµήνου, 
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επιλογή αντίστοιχων εργαλείων διδασκαλίας) καθώς και τον βαθµό προετοιµασίας 

του καθηγητή πριν το µάθηµα. 

 

o Τυπικότητα: Ως τυπικότητα εννοούµε τη συνέπεια του καθηγητή στις υποχρεώσεις 

του. Αυτές συµπεριλαµβάνουν τη συνέπεια στην προσέλευσή του στο µάθηµα, την 

τήρηση των ωρών γραφείου, την έγκαιρη εξαγωγή των βαθµών, την έγκαιρη 

απάντηση σε ερωτήµατα ή µηνύµατα καθώς και την έγκαιρη διόρθωση εργασιών. 

 

o Παρουσία: Είναι η απόδοσή του καθηγητή κατά τη διάρκεια του µαθήµατος. Πιο 

συγκεκριµένα ως παρουσία ορίζουµε τη γενικότερη µεταδοτικότητα, τη διάθεση για 

διδασκαλία, την ενθάρρυνση της συµµετοχής των φοιτητών και την ενθάρρυνση 

των ερωτήσεων κατά τη διάρκεια του µαθήµατος. 

 

o Βοηθητικά Εργαλεία: Βοηθητικά εργαλεία αποτελούν όλα εκείνα τα µέσα που      

συµπληρώνουν τον καθηγητή στην διδασκαλία του µαθήµατος. Αυτά είναι το 

σύγγραµµα του µαθήµατος, οι σηµειώσεις, οι διαφάνειες και οι παρουσιάσεις, οι 

ασκήσεις, τα επιστηµονικά άρθρα καθώς και το φροντιστηριακό µάθηµα αν 

υπάρχει. 

 

3. Ακαδηµαϊκό Προσωπικό:  

 

Θεωρούµε τη Γραµµατεία και τα µέλη αυτής. Το ακαδηµαϊκό προσωπικό πρέπει να είναι 

άριστα καταρτισµένο και η επίδοση όπως και η απόδοση των αρµοδιοτήτων που έχουν 

αναλάβει, να υπάρχει φιλική διάθεση και ενδιαφέρον προς τους φοιτητές στην διεξαγωγή 

των αιτηµάτων τους. 

-Στα αιτήµατα των φοιτητών πρέπει να υπάρχει συνέπεια και η απαραίτητη προσοχή κατά 

την διάρκεια της έκθεσης αυτών. Το ακαδηµαϊκό προσωπικό πρέπει να έχει πλήρη γνώση 

των αιτηµάτων/προβληµάτων που εξέθεσαν οι φοιτητές, να αφιερώσουν τον απαραίτητο 

χρόνο έτσι ώστε να συζητήσουν και να καταγράψουν τα αιτήµατα αυτά. Τα προβλήµατα 

αυτά πρέπει να έχουν ταχύτητα απόκρισης µε επιτυχία. 
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4. Εγκαταστάσεις:  

 

Είναι ένα πολύ σηµαντικό υποκριτήριο καθώς αποτελεί ένα µεγάλο κίνητρο για την σωστή 

διεξαγωγή του µαθήµατος. 

- Αίθουσα: προσαρµοσµένη στον αριθµό των φοιτητών ώστε να υπάρχει η δυνατότητα να 

παρακολουθήσουν σε αυτή. Άριστης ποιότητας παρεχόµενου εξοπλισµού (έδρανα, 

καθίσµατα, παράθυρα, πόρτες, κατάλληλη θέρµανση κ.α.) 

- Κτιριακές και Εργαστηριακές Εγκαταστάσεις: Σωστές υποδοµές κτιρίων σε περιπτώσεις 

κινδύνου όπως πυρκαγιά, σεισµός κ.α. Πλήρως εφοδιασµένα εργαστήρια µε νέας 

τεχνολογίας εξοπλισµό (υπολογιστές, εκτυπωτές, λογισµικά προγράµµατα κ.α.) 

 

 

5. Υπηρεσίες:  

 

Θα πρέπει να είναι απολύτως προσαρµοσµένες και λειτουργικές στην καθηµερινότητα των 

φοιτητών, επαρκείς στο να προσελκύσουν τους φοιτητές ώστε να ασχοληθούν µε νέες 

δραστηριότητες (γυµναστήριο, βιβλιοθήκη, ελεύθερη χρήση Η/Υ, κυλικείο, σίτιση, 

στέγαση, κ.α.) 
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6.3. SWOT ANALYSIS  

 

 

Με βάση τους πίνακες συγκεντρωτικών αποτελεσµάτων, σχετικά µε όσα απάντησαν 

φοιτητές από το ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ, το ΠΑ.ΠΕΙ, και τις ΕΣΤΙΕΣ, προκύπτουν τα εξής σύµφωνα 

µε την ανάλυση swot: 

 

ΑΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ  

  

Πίνακας 6.5.: Εφαρµογή SWOT ΑΤΕΙ 

 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ  ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ  

∆υνατά Σηµεία Ευκαιρίες 

� Ικανοποιητική ποιότητα σπουδών 

και εκπαίδευσης  

� Ικανοποιητικό επίπεδο 

κατάρτισης Ακαδηµαϊκού 

Προσωπικό  

� Ικανοποιητική ταχύτητα 

απόκρισης σε ερωτήµατα και 

αιτήµατα των φοιτητών  

� Ικανότητα του Ακαδηµαϊκού 

Προσωπικού να επιλύσει τα 

αιτήµατα των φοιτητών  

� Φιλικό Ακαδηµαϊκό και 

εκπαιδευτικό περιβάλλον προς 

τους φοιτητές  

� Το γνωστικό επίπεδο και η 

εκπαίδευση που προσφέρουν οι 

∆ιδάσκοντες Καθηγητές  είναι σε 

ικανοποιητικό επίπεδο  

� Οι φοιτητές θα συνέχιζαν τις 

µεταπτυχιακές σπουδές τους  

� Θα συνιστούσαν σε µαθητές 

µικρότερης ηλικίας  να 

συνεχίσουν τις σπουδές τους µε 

βάση το επίπεδο σπουδών που 

προσφέρει αυτό το Εκπαιδευτικό 

Ίδρυµα  

� Με βάση την εκπαίδευση που 

λαµβάνουν οι φοιτητές θα είναι 

σε θέση να ανταγωνιστούν 

µελλοντικούς απόφοιτους 

Έλληνες/∆ιεθνείς φοιτητές του 

ίδιου κλάδου  

� Με βάση την εκπαίδευση που 

έχουν λάβει οι φοιτητές από αυτό 

το εκπαιδευτικό ίδρυµα έχουν τα 

απαραίτητα εφόδια ώστε να 
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� Οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές είναι 

ενηµερωµένοι σε ικανοποιητικό 

βαθµό σχετικά µε τις τρέχουσες 

αλλαγές του ∆ιεθνή/Ελληνικού 

Επιχειρηµατικού και Οικονοµικού 

περιβάλλοντος  

� Ικανοποιητικές διαπροσωπικές 

σχέσεις φοιτητών µε τους 

∆ιδάσκοντες Καθηγητές στο 

επίπεδο ανταλλαγής απόψεων , 

συζήτησης τρεχόντων 

οικονοµικών ζητηµάτων και 

µελλοντικών κατευθύνσεων των 

φοιτητών στην αγορά εργασίας 

� Συµβάλλει στην κατάρτιση και 

αύξηση του γνωστικού επιπέδου 

των φοιτητών όσων αφορά αυτόν 

τον κλάδο, τον οποίο έχουν 

επιλέξει  

 

εργαστούν και να καλύψουν τις 

ανάγκες του ιδιωτικού και του 

δηµόσιου τοµέα αποτελεσµατικά  

Αδύνατα Σηµεία Απειλές 

 

� ∆εν δίνεται η απαραίτητη 

προσοχή από το Ακαδηµαϊκό 

Προσωπικό  κατά την έκθεση των 

αιτηµάτων των φοιτητών  

� Τα αιτήµατα/προβλήµατα που 

υποβάλλουν οι φοιτητές δεν 

λύνονται αποτελεσµατικά και 

επιτυχώς  

� Το χαµηλό επίπεδο των 

 

� ∆εν κατατάσσεται σε ένα από τα 

κορυφαία Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα 

της Ελλάδας µε βάση το επίπεδο 

σπουδών το οποίο προσφέρει  
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υπηρεσιών που προσφέρει το 

Ακαδηµαϊκό Προσωπικό  

�  Το επίπεδο εκπαίδευσης που 

λαµβάνουν οι φοιτητές από τους  

∆ιδάσκοντες Καθηγητές δεν 

πλησιάζει/ είναι το ίδιο µε τα 

Ευρωπαϊκά/∆ιεθνή πρότυπα 

Ευρωπαϊκών/∆ιεθνών 

Πανεπιστηµίων  

 

   

 

  Βλέπουµε λοιπόν από τον παραπάνω πίνακα τα δυνατά και αδύναµα σηµεία, τις ευκαιρίες 

και τις απειλές που παρουσιάζονται στο ΑΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ σε ποσοστά τα οποία προήλθαν 

από τα ερωτηµατολόγια τα οποία συµπληρώθηκαν από τους σπουδαστές στο Τµήµα 

Λογιστικής, καθώς και από διαµένοντες φοιτητές στην Εστία: 

 

Αναλυτικότερα: 

 

∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ  

Φοιτητές Τµήµατος Λογιστικής: 

 

� Ικανοποιητική ποιότητα σπουδών και εκπαίδευσης (8,00% πολύ ικανοποιηµένοι, 

78,67% ευχαριστηµένοι και µόλις 13,33% καθόλου ικανοποιηµένοι) 

� Ικανοποιητικό επίπεδο κατάρτισης Ακαδηµαϊκού Προσωπικό (5,33% πολύ 

ικανοποιηµένοι, 61,33% ευχαριστηµένοι και 33,33% καθόλου ικανοποιηµένοι) 

� Ικανοποιητική ταχύτητα απόκρισης σε ερωτήµατα και αιτήµατα των φοιτητών 

(8,00% πολύ ικανοποιηµένοι, 60% ευχαριστηµένοι και 32,00% καθόλου 

ικανοποιηµένοι) 
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� Ικανότητα του Ακαδηµαϊκού Προσωπικού να επιλύσει τα αιτήµατα των φοιτητών 

(5,33% πολύ ικανοποιηµένοι, 64,00% ευχαριστηµένοι και 30,67% καθόλου 

ικανοποιηµένοι) 

� Φιλικό Ακαδηµαϊκό και εκπαιδευτικό περιβάλλον προς τους φοιτητές (6,67% πολύ 

ικανοποιηµένοι, 74,67% ευχαριστηµένοι και µόλις 18,67% καθόλου 

ικανοποιηµένοι)  

� Το γνωστικό επίπεδο και η εκπαίδευση που προσφέρουν οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές  

είναι σε ικανοποιητικό επίπεδο (53,33% απαντά θετικά, µόλις 12% πιστεύει το 

αντίθετο και 34,67% πως χρειάζεται επιβεβαίωση) 

� Οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές είναι ενηµερωµένοι σε ικανοποιητικό βαθµό σχετικά µε 

τις τρέχουσες αλλαγές του ∆ιεθνή/Ελληνικού Επιχειρηµατικού και Οικονοµικού 

περιβάλλοντος (21,33% πιστεύει πως είναι άριστα ενηµερωµένοι, 73,33% αρκετά 

και µόλις 5.33% καθόλου) 

� Ικανοποιητικές διαπροσωπικές σχέσεις φοιτητών µε τους ∆ιδάσκοντες Καθηγητές 

στο επίπεδο ανταλλαγής απόψεων , συζήτησης τρεχόντων οικονοµικών ζητηµάτων 

και µελλοντικών κατευθύνσεων των φοιτητών στην αγορά εργασίας(8,00% πάρα 

πολύ καλές, 72.00% αρκετά και µόλις 20,00% καθόλου)  

� Συµβάλλει στην κατάρτιση και αύξηση του γνωστικού επιπέδου των φοιτητών 

όσων αφορά αυτόν τον κλάδο, τον οποίο έχουν επιλέξει (22,67% απόλυτα 

ικανοποιηµένοι, 74,67% αρκετά και µόλις 2,67% καθόλου) 

 

∆ιαµένοντες Φοιτητές στην Εστία: 

 

� Ικανοποιητική ποιότητα σπουδών και εκπαίδευσης (80,00% ευχαριστηµένοι και 

20,00% καθόλου ικανοποιηµένοι) 

� Ικανοποιητική ταχύτητα απόκρισης σε ερωτήµατα και αιτήµατα των φοιτητών 

(60,00% ευχαριστηµένοι και 40,00% καθόλου ικανοποιηµένοι) 

� Ικανότητα του Ακαδηµαϊκού Προσωπικού να επιλύσει τα αιτήµατα των φοιτητών 

(80,00% ευχαριστηµένοι και 20,00% καθόλου ικανοποιηµένοι) 

� Οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές είναι ενηµερωµένοι σε ικανοποιητικό βαθµό σχετικά µε 

τις τρέχουσες αλλαγές του ∆ιεθνή/Ελληνικού Επιχειρηµατικού και Οικονοµικού 
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περιβάλλοντος (40,00% άριστα,  40,00% αρκετά και 20,00% καθόλου 

ενηµερωµένοι) 

� Ικανοποιητικές διαπροσωπικές σχέσεις φοιτητών µε τους ∆ιδάσκοντες Καθηγητές 

στο επίπεδο ανταλλαγής απόψεων , συζήτησης τρεχόντων οικονοµικών ζητηµάτων 

και µελλοντικών κατευθύνσεων των φοιτητών στην αγορά εργασίας (20,00% πάρα 

πολύ, 60,00% αρκετά και 20,00% καθόλου) 

�  Συµβάλλει στην κατάρτιση και αύξηση του γνωστικού επιπέδου των φοιτητών 

όσων αφορά αυτόν τον κλάδο, τον οποίο έχουν επιλέξει (10,00% απόλυτα, 60,00% 

αρκετά και 30,00% καθόλου) 

 

 

Α∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ 

Φοιτητές Τµήµατος Λογιστικής: 

 

� ∆εν δίνεται η απαραίτητη προσοχή από το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό  κατά την 

έκθεση των αιτηµάτων των φοιτητών (45,33% πιστεύει πως χρειάζεται 

επιβεβαίωση, 37,33% πιστεύει ότι δεν δίνεται η απαραίτητη προσοχή και µόλις 

16,00% έχει θετική άποψη για το θέµα) 

� Το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν έχει πλήρη γνώση των αιτηµάτων/ προβληµάτων 

τα οποία εξέθεσαν οι φοιτητές(54,67% πιστεύει πως χρειάζεται επιβεβαίωση, 

20,00% πιστεύει πως το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν έχει πλήρη γνώση των 

αιτηµάτων/ προβληµάτων τα οποία εξέθεσαν οι φοιτητές και 25,33% έχει θετική 

άποψη για το θέµα) 

� Το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν  αφιερώνει σε ικανοποιητικό βαθµό  τον 

απαραίτητο χρόνο έτσι ώστε να συζητηθούν και να καταγραφούν τα αιτήµατα των 

φοιτητών λεπτοµερώς (34,67% πιστεύει πως χρειάζεται επιβεβαίωση , 52,00% ότι 

δεν έχει αφιερωθεί ο απαραίτητος χρόνος και µόλις 13,33% έχει θετική άποψη για 

το θέµα)  

� Τα αιτήµατα/προβλήµατα που υποβάλλουν οι φοιτητές δεν λύνονται 

αποτελεσµατικά και επιτυχώς (42,67% πιστεύει πως χρειάζονται επιβεβαίωση, 
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32,00% ότι δεν έχουν λυθεί αποτελεσµατικά και 25,33% έχουν θετική άποψη για το 

θέµα)  

� Το χαµηλό επίπεδο των υπηρεσιών που προσφέρει το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό 

(52,00% πιστεύει πως χρειάζεται επιβεβαίωση, 36,00% πως δεν είναι καλό και 

µόλις 12,00% έχει θετική άποψη για το θέµα) 

�  Το επίπεδο εκπαίδευσης που λαµβάνουν οι φοιτητές από τους  ∆ιδάσκοντες 

Καθηγητές δεν πλησιάζει/ είναι το ίδιο µε τα Ευρωπαϊκά/∆ιεθνή πρότυπα 

Ευρωπαϊκών/∆ιεθνών Πανεπιστηµίων (70,67% πιστεύει πως χρειάζεται βελτίωση, 

16,00% πως το επίπεδο της εκπαίδευσης δεν είναι καλό και µόλις 13.33% ότι είναι 

άριστο) 

 

∆ιαµένοντες Φοιτητές στην Εστία: 

 

� Μη ικανοποιητικό επίπεδο κατάρτισης Ακαδηµαϊκού Προσωπικού (50,00% 

καθόλου ικανοποιηµένοι, 40,00% ευχαριστηµένοι και 10% πολύ ικανοποιηµένοι) 

� Μη φιλικό Ακαδηµαϊκό και εκπαιδευτικό περιβάλλον προς τους φοιτητές (90,00% 

καθόλου ικανοποιηµένοι και 10,00% ευχαριστηµένοι)  

� ∆εν δίνεται η απαραίτητη προσοχή από το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό  κατά την 

έκθεση των αιτηµάτων των φοιτητών (40,00% πιστεύει πως χρειάζεται 

επιβεβαίωση, 30,00% ότι δεν δίνεται η απαραίτητη προσοχή και 30,00% απαντά 

θετικά) 

� Το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν έχει πλήρη γνώση των αιτηµάτων/ προβληµάτων 

τα οποία εξέθεσαν οι φοιτητές (70,00% πιστεύει πως χρειάζεται επιβεβαίωση και 

30,00% πιστεύει πως το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν έχει πλήρη γνώση των 

αιτηµάτων/ προβληµάτων τα οποία εξέθεσαν οι φοιτητές) 

� Το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν  αφιερώνει σε ικανοποιητικό βαθµό  τον 

απαραίτητο χρόνο έτσι ώστε να συζητηθούν και να καταγραφούν τα αιτήµατα των 

φοιτητών λεπτοµερώς (30,00% πιστεύει πως χρειάζονται επιβεβαίωση , 30,00% ότι 

δεν έχει αφιερωθεί ο απαραίτητος χρόνος και 40,00% απαντά θετικά)  
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� Τα αιτήµατα/προβλήµατα που υποβάλλουν οι φοιτητές δεν λύνονται 

αποτελεσµατικά και επιτυχώς (50,00% πιστεύει πως χρειάζονται επιβεβαίωση και 

το υπόλοιπο 50,00% ότι δεν έχουν λυθεί αποτελεσµατικά)  

� Το χαµηλό επίπεδο των υπηρεσιών που προσφέρει το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό 

(40,00% πιστεύει πως χρειάζεται επιβεβαίωση και 60,00% πως είναι πολύ χαµηλό)  

� Το γνωστικό επίπεδο και η εκπαίδευση που προσφέρουν οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές  

δεν είναι σε ικανοποιητικό επίπεδο (50,00% πιστεύει πως είναι καλό το επίπεδο της 

εκπαίδευσης, 20,00% πιστεύει το αντίθετο και 30,00% πως χρειάζεται 

επιβεβαίωση)  

� Το επίπεδο εκπαίδευσης που λαµβάνουν οι φοιτητές από τους  ∆ιδάσκοντες 

Καθηγητές δεν πλησιάζει/ είναι το ίδιο µε τα Ευρωπαϊκά/∆ιεθνή πρότυπα 

Ευρωπαϊκών/∆ιεθνών Πανεπιστηµίων (70,00% πιστεύει πως χρειάζονται βελτίωση 

και 30,00% πως το επίπεδο της εκπαίδευσης δεν είναι καλό) 

 

 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ 

Φοιτητές Τµήµατος Λογιστικής: 

 

� Οι φοιτητές θα συνέχιζαν τις µεταπτυχιακές σπουδές τους (73,33% απαντά θετικά, 

ενώ  26,67% απαντά αρνητικά) 

� Θα συνιστούσαν σε µαθητές µικρότερης ηλικίας  να συνεχίσουν τις σπουδές τους 

µε βάση το επίπεδο σπουδών που προσφέρει αυτό το Εκπαιδευτικό Ίδρυµα (90,67% 

απαντά θετικά, ενώ µόλις 9,33% απαντά αρνητικά) 

� Με βάση την εκπαίδευση που λαµβάνουν οι φοιτητές θα είναι σε θέση να 

ανταγωνιστούν µελλοντικούς απόφοιτους Έλληνες/∆ιεθνείς φοιτητές του ίδιου 

κλάδου (29,33% πιστεύει πως ναι, 58,67% ότι είναι σε ικανοποιητικό βαθµό και 

µόλις 12,00% απαντά αρνητικά) 

� Με βάση την εκπαίδευση που έχουν λάβει οι φοιτητές από αυτό το εκπαιδευτικό 

ίδρυµα έχουν τα απαραίτητα εφόδια ώστε να εργαστούν και να καλύψουν τις 

ανάγκες του ιδιωτικού και του δηµόσιου τοµέα αποτελεσµατικά (25,33% πιστεύει 
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πως ναι, 62,67% πως µπορεί σε ικανοποιητικό βαθµό και µόλις 12,00% απαντά 

αρνητικά)   

∆ιαµένοντες Φοιτητές στην Εστία: 

 

� Οι φοιτητές θα συνέχιζαν τις µεταπτυχιακές σπουδές τους (80,00% απαντά θετικά 

και 20,00% αρνητικά) 

� Θα συνιστούσαν σε µαθητές µικρότερης ηλικίας  να συνεχίσουν τις σπουδές τους 

µε βάση το επίπεδο σπουδών που προσφέρει αυτό το Εκπαιδευτικό Ίδρυµα (80,00% 

απαντά θετικά και 20,00% αρνητικά) 

� Με βάση την εκπαίδευση που λαµβάνουν οι φοιτητές θα είναι σε θέση να 

ανταγωνιστούν µελλοντικούς απόφοιτους Έλληνες/∆ιεθνείς φοιτητές του ίδιου 

κλάδου (70,00% σε ικανοποιητικό βαθµό και 30,00 καθόλου) 

� Με βάση την εκπαίδευση που έχουν λάβει οι φοιτητές από αυτό το εκπαιδευτικό 

ίδρυµα έχουν τα απαραίτητα εφόδια ώστε να εργαστούν και να καλύψουν τις 

ανάγκες του ιδιωτικού και του δηµόσιου τοµέα αποτελεσµατικά (70,00% σε 

ικανοποιητικό βαθµό και το 30,00% καθόλου)    

 

ΑΠΕΙΛΕΣ 

Φοιτητές Τµήµατος Λογιστικής: 

 

�  ∆εν κατατάσσεται δικαίως σε ένα από τα κορυφαία Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα της 

Ελλάδας µε βάση το επίπεδο σπουδών το οποίο προσφέρει (52,00% πιστεύει πως 

χρειάζεται επιβεβαίωση, µόλις 1,33% πως δεν κατατάσσεται δικαίως σε ένα από τα 

κορυφαία Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα της Ελλάδας και 46,67% έχει θετική άποψη για 

το θέµα) 

 

 

∆ιαµένοντες Φοιτητές στην Εστία: 
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� ∆εν κατατάσσεται δικαίως σε ένα από τα κορυφαία Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα της 

Ελλάδας µε βάση το επίπεδο σπουδών το οποίο προσφέρει (80,00% πιστεύει πως 

χρειάζεται επιβεβαίωση, 10,00% πως δεν κατατάσσεται σε ένα από τα κορυφαία 

Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα της Ελλάδας και µόλις 10,00% απαντά θετικά) 

Παρακάτω παρουσιάζονται αναλυτικά τα δυνατά και αδύναµα σηµεία, οι απειλές και οι 

ευκαιρίες του Πανεπιστηµίου Πειραιά: 

 

� Η  ποιότητα σπουδών και εκπαίδευση θεωρείται ικανοποιητική έχοντας 20,00% 

«πολύ ικανοποιηµένοι» φοιτητές και 80,00% «ευχαριστηµένοι» φοιτητές. 

� Η κατάρτιση Ακαδηµαϊκού Προσωπικού βρίσκεται σε ικανοποιητικό επίπεδο µε 

7,50% «πολύ ικανοποιηµένοι» φοιτητές και 90,00% «ικανοποιηµένοι» φοιτητές. 

� Με 32,50% «πολύ ικανοποιηµένοι»,40% «ευχαριστηµένοι» και 27.50% «καθόλου 

ικανοποιηµένοι» φοιτητές αποκτάµε ικανοποιητική ταχύτητα απόκρισης σε 

ερωτήµατα και αιτήµατα των φοιτητών . 

� Το  Ακαδηµαϊκό Προσωπικό µε ικανότητα επιλύει τα αιτήµατα των φοιτητών 

φτάνοντας στο 15,00% «πολύ ικανοποιηµένοι», 70,00% «ευχαριστηµένοι» και 

µόλις 15,00% «καθόλου ικανοποιηµένοι» φοτητές. 

� Υπάρχει φιλικό ακαδηµαϊκό και εκπαιδευτικό περιβάλλον προς τους φοιτητές µε 

30,00% «πολύ ικανοποιηµένοι», 55,00% «ευχαριστηµένοι» και µόλις 15,00% 

«καθόλου ικανοποιηµένοι» φοιτητές.  

� Το γνωστικό επίπεδο και η εκπαίδευση που προσφέρουν οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές  

είναι σε ικανοποιητικό επίπεδο εφόσον το 70,00% απαντά θετικά, µόλις 7,50% 

πιστεύει το αντίθετο και  22,50% πως «χρειάζεται επιβεβαίωση».  

� Οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές είναι ενηµερωµένοι σε ικανοποιητικό βαθµό σχετικά µε 

τις τρέχουσες αλλαγές του ∆ιεθνή/Ελληνικού Επιχειρηµατικού και Οικονοµικού 

περιβάλλοντος  έχοντας 20,00% «άριστα»,77,50% «αρκετά» και 2,50% «καθόλου». 

� Υπάρχουν ικανοποιητικές διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ φοιτητών κα 

∆ιδάσκοντων Καθηγητών όσον αφορά το επίπεδο ανταλλαγής απόψεων , 

συζήτησης τρεχόντων οικονοµικών ζητηµάτων και µελλοντικών κατευθύνσεων των 

φοιτητών στην αγορά εργασίας (5,00% «πάρα πολύ», 75,00% «αρκετά» και µόλις 

12,50% «καθόλου»)  
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� Το εκπαιδευτικό Ίδρυµα συµβάλλει στην κατάρτιση και αύξηση του γνωστικού 

επιπέδου των φοιτητών όσων αφορά αυτόν τον κλάδο, τον οποίο έχουν επιλέξει 

(22,50% «απόλυτα» και 77,50% «αρκετά») 

 

 

� ∆εν δίνεται η απαραίτητη προσοχή από το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό  κατά την 

έκθεση των αιτηµάτων των φοιτητών εφόσον το 67,50% των φοιτητών πιστεύει 

πως «χρειάζεται επιβεβαίωση», το 20,00% πιστεύει ότι «δεν δίνεται η απαραίτητη 

προσοχή» και το 20,00% απαντά «θετικά». 

� Το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν έχει πλήρη γνώση των αιτηµάτων/ προβληµάτων 

τα οποία εξέθεσαν οι φοιτητές εφόσον το 70,00% πιστεύει πως «χρειάζεται 

επιβεβαίωση», το 15,00% πιστεύει πως το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό «δεν έχει πλήρη 

γνώση» των αιτηµάτων/ προβληµάτων τα οποία εξέθεσαν οι φοιτητές και µόλις το 

15,00% απαντά «θετικά». 

� Το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό δεν  αφιερώνει σε ικανοποιητικό βαθµό  τον 

απαραίτητο χρόνο έτσι ώστε να συζητηθούν και να καταγραφούν τα αιτήµατα των 

φοιτητών λεπτοµερώς έχοντας 45,00% «χρειάζονται επιβεβαίωση» , 37,50% ότι 

«δεν έχει αφιερωθεί ο απαραίτητος χρόνος» και µόλις 15,00%  «θετικά».  

� Τα αιτήµατα/προβλήµατα που υποβάλλουν οι φοιτητές δεν λύνονται 

αποτελεσµατικά και επιτυχώς (57,50% πιστεύει πως χρειάζονται επιβεβαίωση, 

20,00% ότι δεν έχουν λυθεί αποτελεσµατικά και 22,50% απαντά θετικά)  

� Υπάρχει χαµηλό επίπεδο στις υπηρεσίες που προσφέρει το Ακαδηµαϊκό Προσωπικό 

εφόσον το 70,00% των φοιτητών πιστεύει πως χρειάζεται επιβεβαίωση, το 15,00% 

πως είναι «πολύ χαµηλό» και µόλις το 15,00% απαντά «θετικά».  

� Όσον αφορά το επίπεδο εκπαίδευσης που λαµβάνουν οι φοιτητές από τους  

∆ιδάσκοντες Καθηγητές δεν πλησιάζει/είναι το ίδιο µε τα Ευρωπαϊκά/∆ιεθνή 

πρότυπα Ευρωπαϊκών/∆ιεθνών Πανεπιστηµίων γιατί το 80,00% των φοιτητών 

πιστεύει πως «χρειάζονται βελτίωση», το 7,50% πως το επίπεδο της εκπαίδευσης 

«δεν είναι καλό» και µόλις το 12,50% ότι είναι «άριστο» 
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� Με βάση τα αποτελέσµατα οι φοιτητές θα συνέχιζαν τις µεταπτυχιακές σπουδές 

τους µε 75,00% να απαντά «θετικά» και 25,00% «αρνητικά». 

� Οι φοιτητές των ερωτηµατολογίων θα συνιστούσαν σε µαθητές µικρότερης ηλικίας  

να συνεχίσουν τις σπουδές τους µε βάση το επίπεδο σπουδών που προσφέρει αυτό 

το Εκπαιδευτικό Ίδρυµα µε απόλυτο ποσοστό 100,00% που απάντησε «θετικά». 

� Με βάση την εκπαίδευση που λαµβάνουν οι φοιτητές θεωρούν πως είναι σε θέση 

να ανταγωνιστούν µελλοντικούς απόφοιτους Έλληνες/∆ιεθνείς φοιτητές του ίδιου 

κλάδου εφόσον το 27,50% πιστεύει πως «ναι» και 72,50% σε «ικανοποιητικό 

βαθµό». 

� Με βάση την εκπαίδευση που έχουν λάβει οι φοιτητές από αυτό το εκπαιδευτικό 

ίδρυµα έχουν τα απαραίτητα εφόδια ώστε να εργαστούν και να καλύψουν τις 

ανάγκες του ιδιωτικού και του δηµόσιου τοµέα αποτελεσµατικά έχοντας 27,50% 

φοιτητών που πιστεύει πως «ναι», 67,50% πως µπορεί σε «ικανοποιητικό βαθµό» 

και µόλις 5,00% που πιστεύει αρνητικά.    

 

� Οι φοιτητές που ερωτήθηκαν πιστεύουν πως δεν κατατάσσεται δικαίως σε ένα από 

τα κορυφαία Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα της Ελλάδας µε βάση το επίπεδο σπουδών το 

οποίο προσφέρει αφού το 57,50% πιστεύει πως «χρειάζεται επιβεβαίωση» ενώ το 

«42,50%» απαντά θετικά. 

 

Θα µπορούσαµε λοιπόν, αναλύοντας τα παραπάνω να προτείνουµε µερικές βελτιώσεις 

στο ήδη υπάρχον σύστηµα προκειµένου να αναβαθµιστεί η εκπαιδευτική κατάσταση 

στο ΑΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ. 

 

∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ 

 

  Όσων αφορά τα δυνατά σηµεία των τριών Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων στα οποία και 

αναφερθήκαµε παραπάνω, από του πίνακες φαίνονται ξεκάθαρα τα δυνατά σηµεία τους για 

αυτό και δεν θα αναπτυχθούµε περαιτέρω σε αυτά. 
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 Α∆ΥΝΑΜΑ ΣΗΜΕΙΑ 

 

Για να µειωθούν ή να εξαλειφθούν τα αδύναµα σηµεία θα µπορούσαµε να προτείνουµε τις 

παρακάτω ενέργειες. 

� Εφαρµογή σύγχρονων συστηµάτων και προγραµµάτων τεχνολογίας και 

πληροφορικής. 

� Καλύτερη παροχή ηλεκτρονικών υπηρεσιών.  

� Βελτίωση της επαγγελµατικής κουλτούρας του προσωπικού. 

� Καλύτερη οργανωτική δοµή από το προσωπικό (ακαδηµαϊκό και µη) π.χ. όσον 

αφορά τους καθηγητές, καλύτερη οργάνωση του µαθήµατος, χρήση και άλλων µέσων 

διδασκαλίας όπως είναι οι διαφάνειες, η χρήση Η/Υ κατά την παράδοση του µαθήµατος 

,κλπ. 

 

ΑΠΕΙΛΕΣ 

 

  Όσον αφορά το κοµµάτι των απειλών : 

� Η αναγνώριση των κολλεγίων από το κράτος ως ισότιµα, έχει σαν αποτέλεσµα την 

αύξηση του ανταγωνισµού. Αυτό θα µπορούσε να αποφευχθεί µε το να µην αναγνωρισθούν 

ως ισότιµα ώστε να µειωθεί ο ανταγωνισµός .  

� Πτώση του εισοδήµατος των «λαϊκών» οικογενειών που δε θα µπορούν να 

ανταποκριθούν στα δίδακτρα, στο κόστος για εστίες, συγγράµµατα (η κυβέρνηση προωθεί 

ιδιωτικοποίηση της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, στο εξωτερικό πληρώνουν για το πτυχίο 

π.χ. στην Αγγλία το ίδιο θέλουν να κάνουν και εδώ, η Υπουργός κα. Άννα ∆ιαµαντόπουλου 

πέρασε νόµο για ένα βιβλίο ανά φοιτητή, οι εστίες δεν επαρκούν και είναι ακριβές κλπ.). 

Αυτό θα µπορούσε να αποφευχθεί µε την παροχή κάποιας οικονοµικής βοήθειας στις 

οικογένειες µε την µορφή επιδόµατος. 

� ∆υσαρεστηµένο ακαδηµαϊκό προσωπικό από µειώσεις µισθών, «πλαστικοποίηση» 

σχέσεων εργασίας (π.χ. δεν είναι µόνιµοι µέχρι να φτάσουν σε βαθµίδα αναπληρωτή 

καθηγητή). Κάτι τέτοιο θα µπορούσε να αποφευχθεί µε καλύτερο επίπεδο µισθών στο 

ακαδηµαϊκό προσωπικό, ταχύτερη ανέλιξη καθηγητών σε µόνιµους καθηγητές κλπ. 
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� Το τµήµα Γεωπονίας  του ΑΤΕΙ Κρήτης δεν είναι πια ιδιαίτερα ελκυστικό γιατί 

υπάρχει δραµατική µείωση της αγροτικής παράγωγης στη χωρά. Αυτό θα µπορούσε να 

αποφευχθεί µε την βελτίωση της αγροτικής παραγωγής στη χώρα ή την παροχή 

σηµαντικών κινήτρων προς µελλοντικούς φοιτητές ώστε να ακολουθήσουν αυτό τον 

κλάδο.  

 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ 

 

  Όσον αφορά το κοµµάτι των ευκαιριών : 

� Η αύξηση του ανταγωνισµού στην αγορά εργασίας απαιτεί όλο και περισσότερα 

προσόντα, αύξηση της ζήτησης για µεταπτυχιακά που έχουν ήδη δίδακτρα (ΠΟΛΥ 

ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΓΙΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΣΧΟΛΕΣ ). 

� Μεγαλύτερη σύνδεση µε την αγορά εργασίας µπορεί να κάνει το πανεπιστήµιο πιο 

ανταγωνιστικό, να το προτιµούν οι φοιτητές. 

� Το Ηράκλειο (γενικότερα η Κρήτη) αποτελεί ιδιαίτερα ελκυστικό προορισµό για 

φοιτητές που θέλουν να συνδυάσουν τις σπουδές µε µια καλύτερη ποιότητα ζωής.  
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     ΑΝΩΤΑΤΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ ΚΡΗΤΗΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
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1. ΠΙΝΑΚΕΣ ΚΑΙ ΣΧΗΜΑΤΑ 

 

 

Πίνακες 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 

Πίνακας 6.1 : Συγκεντρωτικά Αποτελέσµατα ερωτηµατολογίων 

Πίνακας 6.2 : Εφαρµογή AHP ΑΤΕΙ 

Πίνακας 6.3 : Εφαρµογή AHP Εστίες 

Πίνακας 6.4 : Εφαρµογή AHP ΠΑ.ΠΕΙ. 

Πίνακας 6.5 : Εφαρµογή SWOT ΑΤΕΙ 

 

 

Σχήµατα 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 

Σχήµα 1.1 : Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων 

Σχήµα 1.2 : Μέτρηση Στρατηγικών Χρηµατοοικονοµικών Στόχων 

Σχήµα 1.3 : Μοντέλο Γενικής Αλυσίδας Αξίας 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

Σχήµα 2.1 : BSC και Business Management 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 

Σχήµα 3.1 : Στρατηγική αξιολόγηση των στρατηγικών µοντέλων 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
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Σχήµα 4.3 : Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων, 2η γενιά 

Σχήµα 4.4 : Ισορροπηµένη Κάρτα Επιδόσεων, 3η γενιά    

Σχήµα 4.5 : Σχέση ABC & BSC µε τις στρατηγικές διανοµής & συνδέσεις µε την 

αποστολή και τους στόχους της επιχείρησης 

Σχήµα 4.6 : Συνέργειες ∆ΟΠ & Ισορροπηµένης Κάρτας Επιδόσεων 
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Σχήµα 5.1 : SMART 
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Σχήµα 5.5 : Τυχαίος δείκτης R.I. 
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Σχήµα 6.1 : Ιεράρχηση στοχοθεσίας 
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2. Ερωτηµατολόγια 

 

ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ  

ΚΡΗΤΗΣ 
ΣΧΟΛΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 

Τµήµα Λογιστικής 

Ερωτηµατολόγιο Φοιτητών ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ 

 

Το ερωτηµατολόγιο αυτό απευθύνεται στους προπτυχιακούς φοιτητές του Τεχνολογικού 

Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος Κρήτης του τµήµατος της Λογιστικής της Σχολής ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας. Το ερωτηµατολόγιο αυτό είναι µέρος της µελέτης η οποία διεξάγεται µε 

σκοπό την εξαγωγή χρήσιµων συµπερασµάτων όσων αφορά την ποιότητα εκπαίδευσης και 

υπηρεσιών στο τµήµα σας. Οι φοιτητές παρακαλούνται να απαντήσουν στις παρακάτω 

ερωτήσεις µε σεβασµό στις αρχές και αξίες του Τεχνολογικού Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος 

Κρήτης και στο πρόσωπο των Ερευνητών. Οι απαντήσεις σας είναι πολύ σηµαντικές  για 

την επιτυχή ολοκλήρωση της µελέτης η οποία διεξάγεται. Η συµπλήρωση του 

ερωτηµατολογίου θα διαρκέσει µόνο µερικά λεπτά. Ευχαριστούµε προκαταβολικά για τον 

χρόνο σας και την συµβολή σας στη µελέτη. 

 

1. Γενικότερες εντυπώσεις από το Τεχνολογικό Ίδρυµα 

Κρήτης 

 

Με βάση την έως τώρα εµπειρία σας και συµµετοχή σας στο πρόγραµµα σπουδών που 

προσφέρει το ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ, και πάντα µε σεβασµό στις αρχές και αξίες του ΤΕΙ, 

παρακαλείσθε να αναφέρετε πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τα κατωτέρω: 
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        Πολύ                          Ευχαριστηµένοι                Καθόλου  

                                                 Ικανοποιηµένοι                                                       Ικανοποιηµένοι                               

 

Ποιότητα σπουδών και 

Εκπαίδευσης του ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ 

   

Άριστα καταρτισµένο 

Προσωπικό (Ακαδηµαϊκό και µη)  

   

Ταχύτητα απόκρισης σε 

ερωτήµατα και αιτήµατά σας 

   

Ικανότητα του Ακαδηµαϊκού 

Προσωπικού να βοηθήσει µε την 

επίλυση των αιτηµάτων σας 

   

Φιλικό ακαδηµαϊκό και             

εκπαιδευτικό περιβάλλον 

   

 

 

2. Υπηρεσίες του ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ 

 

Α. Ακαδηµαϊκό Προσωπικό 

 

Σε τι ποσοστό συµφωνείται µε τις παρακάτω περιγραφές όσων αφορά τα µέλη του 

Ακαδηµαϊκού Προσωπικού του ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ και τις υπηρεσίες τις οποίες προσφέρουν 

(Γραµµατεία, µέλη γραµµατείας κτλ.); 

 

                                                                 Συµφωνώ                   Χρειάζονται              ∆ιαφωνώ 

                                                                  Απόλυτα                   Επιβεβαίωση 

 

Μου έδωσαν την απαραίτητη προσοχή 

κατά την διάρκεια της έκθεσης των 

αιτηµάτων µου 

   

Είχαν πλήρη γνώση των 

αιτηµάτων/προβληµάτων τα οποία εξέθεσα 

   

Αφιέρωσαν αρκετό χρόνο έτσι ώστε να 

συζητήσουν και να καταγράψουν τα 

αιτήµατά µου λεπτοµερώς 
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Τα αιτήµατα/προβλήµατα λύθηκαν 

αποτελεσµατικά και επιτυχώς 

   

Το επίπεδο υπηρεσιών που προσφέρει το 

Ακαδηµαϊκό Προσωπικό είναι υψηλού 

επιπέδου 

   

 

 

Β. Ακαδηµαϊκοί Καθηγητές-Εκπαίδευση  

 

Πιστεύετε ότι το γνωστικό επίπεδο και η εκπαίδευση που προσφέρουν οι ∆ιδάσκοντες 

Καθηγητές προσφέρει αξία στις σπουδές σας στο ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ; 

 

Α. Ναι                                              Β. Όχι                                      Γ. Χρειάζονται 

Επιβεβαίωση 

 

 

Πόσο ενηµερωµένοι είναι οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές σχετικά µε τις τρέχουσες αλλαγές 

του ∆ιεθνή/Ελληνικού Επιχειρηµατικού και Οικονοµικού περιβάλλοντος; 

 

Α. Άριστα                                        Β. Αρκετά                               Γ. Καθόλου 

 

 

Θεωρείτε ότι το επίπεδο εκπαίδευσης που λαµβάνεται από τους ∆ιδάσκοντες Καθηγητές 

πλησιάζει/είναι το ίδιο µε τα Ευρωπαϊκά/∆ιεθνή πρότυπα Ευρωπαϊκών/∆ιεθνών 

Πανεπιστηµίων; 

 

Α. Άριστο Επίπεδο                         Β. Χρειάζεται βελτίωση        Γ. Χαµηλό επίπεδο 

 

 

Θεωρείτε ότι υπάρχουν ικανοποιητικές διαπροσωπικές σχέσεις µε τους ∆ιδάσκοντες 

Καθηγητές στο επίπεδο ανταλλαγής απόψεων, συζήτησης τρεχόντων οικονοµικών 

ζητηµάτων και µελλοντικών κατευθύνσεων σας στην αγορά εργασίας;  
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Α. Πάρα πολύ                                  Β. Αρκετά                              Γ. Καθόλου 

 

 

3. Επίπεδο Σπουδών-Ανταγωνιστικό Προφίλ ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ 
 

Θεωρείτε µε την µέχρι τώρα εµπειρία σας και φοίτηση σας στο ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ ότι δικαίως 

κατατάσσεται ως ένα από τα κορυφαία Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα  της Ελλάδας 

µε βάση το επίπεδο σπουδών το οποίο προσφέρει; 

 

Α. Συµφωνώ απόλυτα               Β. Χρειάζεται βελτίωση               Γ. ∆ιαφωνώ 

 

 

Θα συνεχίζατε τις µεταπτυχιακές σας σπουδές στο ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ; 

 

Α. Ναι                                         Β. Όχι 

 

(Αν απαντήσετε Β. Όχι, πείτε µας γιατί) 

 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________ 

 

 

Θα συνιστούσατε το ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ σε µαθητές µικρότερης ηλικίας να συνεχίσουν τις 

σπουδές τους µε βάση το επίπεδο σπουδών το οποίο προσφέρει; 

 

Α. Ναι                                           Β. Όχι 

 

(Αν απαντήσετε Β. Όχι, πείτε µας γιατί) 
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_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

______________________________________________________________________ 

 

Θεωρείτε, µε τη µέχρι σήµερα εµπειρία σας, ότι το ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ συµβάλλει τα µέγιστα 

στην κατάρτιση και την αύξηση του γνωστικού επιπέδου σας όσων αφορά τον κλάδο 

σπουδών τον οποίο επιλέξατε; 

 

Α. Απόλυτα                                  Β. Αρκετά                                       Γ. Καθόλου 

 

 

 

Θεωρείται ότι µε βάση την εκπαίδευση που λαµβάνεται, θα είστε σε θέση να 

ανταγωνιστείτε µελλοντικούς απόφοιτους Έλληνες/∆ιεθνείς φοιτητές του ίδιου κλάδου µε 

εσάς; 

 

Α. Ναι                                         Β. Ικανοποιητικά                               Γ. Όχι 

 

 

Θεωρείται ότι µε βάση την εκπαίδευση που λαµβάνεται έχετε τα απαραίτητα εφόδια να 

εργαστείτε και να καλύψετε τις ανάγκες του Ιδιωτικού και ∆ηµόσιου Τοµέα 

αποτελεσµατικά; 

 

Α. Ναι                                         Β. Ικανοποιητικά                               Γ. Όχι 
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4. Συµπεράσµατα  

 
Πώς θα κατατάσσατε τα παρακάτω µε βάση το επίπεδο ικανοποίησή σας; 

 

    Απόλυτα              Ικανοποιηµένοι    ∆υσαρεστηµένοι      Καθόλου 

                                     Ικανοποιηµένοι                                                                   Ικανοποιηµένοι 

 

Ποιότητα εκπαίδευσης     

Ακαδηµαϊκοί 

∆ιδάσκοντες 
    

Ακαδηµαϊκό 

προσωπικό 
    

Εγκαταστάσεις 
    

Υπηρεσίες 
    

 

 

Τι από τα παραπάνω θα επιλέγατε έτσι ώστε το Τεχνολογικό Εκπαιδευτικό Ίδρυµα Κρήτης 

να είναι σε θέση να επιτύχει καλύτερο επίπεδο ποιότητας όσων αφορά τις προσφερόµενες 

σπουδές και υπηρεσίες του και γιατί; 

 

 Παρακαλώ περιγράψτε: 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

______________________________________________________________________ 

 

 

Παρακαλώ γράψτε τον αριθµό µητρώου του Τµήµατος και εξάµηνο φοίτησης (τα 

στοιχεία θα παραµείνουν εµπιστευτικά).  

_______________________________________________ 
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ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ  

ΚΡΗΤΗΣ 
ΣΧΟΛΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 

Τµήµα Λογιστικής 

 

Ερωτηµατολόγιο Φοιτητών ΠΑ.ΠΕΙ. 
Το ερωτηµατολόγιο αυτό απευθύνεται στους προπτυχιακούς φοιτητές του Πανεπιστηµίου Πειραιά 

του Τµήµατος Χρηµατοοικονοµικής και Τραπεζικής ∆ιοικητικής Το ερωτηµατολόγιο αυτό είναι 

µέρος της µελέτης η οποία διεξάγεται µε σκοπό την εξαγωγή χρήσιµων συµπερασµάτων όσων 

αφορά την ποιότητα εκπαίδευσης και υπηρεσιών στο τµήµα σας. Οι φοιτητές παρακαλούνται να 

απαντήσουν στις παρακάτω ερωτήσεις µε σεβασµό στις αρχές και αξίες του Πανεπιστηµίου 

Πειραιά και στο πρόσωπο των Ερευνητών. Οι απαντήσεις σας είναι πολύ σηµαντικές  για την 

επιτυχή ολοκλήρωση της µελέτης η οποία διεξάγεται. Η συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου θα 

διαρκέσει µόνο µερικά λεπτά. Ευχαριστούµε προκαταβολικά για τον χρόνο σας και την συµβολή 

σας στη µελέτη. 

 

1. Γενικότερες εντυπώσεις από το Πανεπιστήµιο Πειραιά 

 
Με βάση την έως τώρα εµπειρία σας και συµµετοχή σας στο πρόγραµµα σπουδών που προσφέρει 

το ΠΑ.ΠΕΙ., και πάντα µε σεβασµό στις αρχές και αξίες του Πανεπιστηµίου, παρακαλείσθε να 

αναφέρετε πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τα κατωτέρω: 

 

 

        Πολύ                          Ευχαριστηµένοι                Καθόλου  

                                                 Ικανοποιηµένοι                                                       Ικανοποιηµένοι                               

 

Ποιότητα σπουδών και 

Εκπαίδευσης του ΠΑ.ΠΕΙ. 
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Άριστα καταρτισµένο 

Προσωπικό (Ακαδηµαϊκό και µη)  

   

Ταχύτητα απόκρισης σε 

ερωτήµατα και αιτήµατά σας 

   

Ικανότητα του Ακαδηµαϊκού 

Προσωπικού να βοηθήσει µε την 

επίλυση των αιτηµάτων σας 

   

Φιλικό ακαδηµαϊκό και             

εκπαιδευτικό περιβάλλον 

   

 

 

 

2. Υπηρεσίες του ΠΑ.ΠΕΙ. 

 

Α. Ακαδηµαϊκό Προσωπικό 

 

Σε τι ποσοστό συµφωνείται µε τις παρακάτω περιγραφές όσων αφορά τα µέλη του Ακαδηµαϊκού 

Προσωπικού του ΠΑ.ΠΕΙ. και τις υπηρεσίες τις οποίες προσφέρουν (Γραµµατεία, µέλη 

γραµµατείας κτλ.); 

 

                                                                 Συµφωνώ                   Χρειάζονται              ∆ιαφωνώ 

                                                                  Απόλυτα                   Επιβεβαίωση 

 

Μου έδωσαν την απαραίτητη προσοχή 

κατά την διάρκεια της έκθεσης των 

αιτηµάτων µου 

   

Είχαν πλήρη γνώση των 

αιτηµάτων/προβληµάτων τα οποία εξέθεσα 

   

Αφιέρωσαν αρκετό χρόνο έτσι ώστε να 

συζητήσουν και να καταγράψουν τα 

αιτήµατά µου λεπτοµερώς 

   

Τα αιτήµατα/προβλήµατα λύθηκαν 

αποτελεσµατικά και επιτυχώς 

   

Το επίπεδο υπηρεσιών που προσφέρει το 

Ακαδηµαϊκό Προσωπικό είναι υψηλού 

επιπέδου 
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Β. Ακαδηµαϊκοί Καθηγητές-Εκπαίδευση  

 

Πιστεύετε ότι το γνωστικό επίπεδο και η εκπαίδευση που προσφέρουν οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές 

προσφέρει αξία στις σπουδές σας στο ΠΑ.ΠΕΙ.; 

 

Α. Ναι                                              Β. Όχι                                      Γ. Χρειάζονται Επιβεβαίωση 

 

 

Πόσο ενηµερωµένοι είναι οι ∆ιδάσκοντες Καθηγητές σχετικά µε τις τρέχουσες αλλαγές του 

∆ιεθνή/Ελληνικού Επιχειρηµατικού και Οικονοµικού περιβάλλοντος; 

 

Α. Άριστα                                        Β. Αρκετά                               Γ. Καθόλου 

 

 

Θεωρείτε ότι το επίπεδο εκπαίδευσης που λαµβάνεται από τους ∆ιδάσκοντες Καθηγητές 

πλησιάζει/είναι το ίδιο µε τα Ευρωπαϊκά/∆ιεθνή πρότυπα Ευρωπαϊκών/∆ιεθνών Πανεπιστηµίων; 

 

Α. Άριστο Επίπεδο                         Β. Χρειάζεται βελτίωση        Γ. Χαµηλό επίπεδο 

 

 

Θεωρείτε ότι υπάρχουν ικανοποιητικές διαπροσωπικές σχέσεις µε τους ∆ιδάσκοντες Καθηγητές 

στο επίπεδο ανταλλαγής απόψεων, συζήτησης τρεχόντων οικονοµικών ζητηµάτων και µελλοντικών 

κατευθύνσεων σας στην αγορά εργασίας;  

 

Α. Πάρα πολύ                                  Β. Αρκετά                              Γ. Καθόλου 

 

 

3. Επίπεδο Σπουδών-Ανταγωνιστικό Προφίλ ΠΑ.ΠΕΙ. 
 

Θεωρείτε µε την µέχρι τώρα εµπειρία σας και φοίτηση σας στο ΠΑ.ΠΕΙ ότι δικαίως κατατάσσεται 

ως ένα από τα κορυφαία Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα  της Ελλάδας µε βάση το επίπεδο 

σπουδών το οποίο προσφέρει; 
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Α. Συµφωνώ απόλυτα               Β. Χρειάζεται βελτίωση               Γ. ∆ιαφωνώ 

 

 

Θα συνεχίζατε τις µεταπτυχιακές σας σπουδές στο ΠΑ.ΠΕΙ.; 

 

Α. Ναι                                         Β. Όχι 

 

(Αν απαντήσετε Β. Όχι, πείτε µας γιατί) 

 

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________ 

 

 

Θα συνιστούσατε το ΠΑ.ΠΕΙ. σε µαθητές µικρότερης ηλικίας να συνεχίσουν τις σπουδές τους µε 

βάση το επίπεδο σπουδών το οποίο προσφέρει; 

 

Α. Ναι                                           Β. Όχι 

 

(Αν απαντήσετε Β. Όχι, πείτε µας γιατί) 

 

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________ 

 

 

Θεωρείτε, µε τη µέχρι σήµερα εµπειρία σας, ότι το ΠΑ.ΠΕΙ συµβάλλει τα µέγιστα στην κατάρτιση 

και την αύξηση του γνωστικού επιπέδου σας όσων αφορά τον κλάδο σπουδών τον οποίο επιλέξατε; 

 

Α. Απόλυτα                                  Β. Αρκετά                                       Γ. Καθόλου 
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Θεωρείται ότι µε βάση την εκπαίδευση που λαµβάνεται, θα είστε σε θέση να ανταγωνιστείτε 

µελλοντικούς απόφοιτους Έλληνες/∆ιεθνείς φοιτητές του ίδιου κλάδου µε εσάς; 

 

Α. Ναι                                         Β. Ικανοποιητικά                               Γ. Όχι 

 

 

Θεωρείται ότι µε βάση την εκπαίδευση που λαµβάνεται έχετε τα απαραίτητα εφόδια να εργαστείτε 

και να καλύψετε τις ανάγκες του Ιδιωτικού και ∆ηµόσιου Τοµέα αποτελεσµατικά; 

 

Α. Ναι                                         Β. Ικανοποιητικά                               Γ. Όχι 

 

 

4. Συµπεράσµατα  

 
Πώς θα κατατάσσατε τα παρακάτω µε βάση το επίπεδο ικανοποίησή σας; 

 

    Απόλυτα              Ικανοποιηµένοι    ∆υσαρεστηµένοι      Καθόλου 

                                     Ικανοποιηµένοι                                                                   Ικανοποιηµένοι 

 

Ποιότητα εκπαίδευσης     

Ακαδηµαϊκοί 

∆ιδάσκοντες 
    

Ακαδηµαϊκό 

προσωπικό 
    

Εγκαταστάσεις     

Υπηρεσίες 
    

 

 

Τι από τα παραπάνω θα επιλέγατε έτσι ώστε το Πανεπιστήµιο Πειραιά να είναι σε θέση να 

επιτύχει καλύτερο επίπεδο ποιότητας όσων αφορά τις προσφερόµενες σπουδές και 

υπηρεσίες του και γιατί; 
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 Παρακαλώ περιγράψτε: 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________ 

 

Παρακαλώ γράψτε το ονοµατεπώνυµό σας ή τον αριθµό µητρώου του Τµήµατος και 

έτος φοίτησης (τα στοιχεία θα παραµείνουν εµπιστευτικά).  

_______________________________________________ 

 


