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Abstract 

 

The purpose of this paper as a first step is to analyze what is Balanced Scorecard. Then 

becomes more specific the theoretical analysis of this thesis’s subject, with the 

apposition of two Balanced Scorecard‘s applications which relate to a bank branch and 

a-limit -liability-company. 

The main point that emerges from the preparation of this thesis is the successful 

implementation of strategic tools such as the Balanced Scorecard to financial 

organization, may be an important source of information regarding the correct choice of 

strategic direction by the organization, in order to achieve as the most appropriate 

strategies-can-be-achieved.  
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

 

Σκοπός της παρούσας εργασίας σε πρώτο στάδιο είναι να αναλύσει, τί είναι οι πίνακες 

Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard). Κατόπιν γίνεται πιο συγκεκριµένη 

η θεωρητική ανάλυση του θέµατος της πτυχιακής εργασίας, µε την παράθεση δύο 

συγκεκριµένων εφαρµογών του στρατηγικού εργαλείου Balanced Scorecard, τα οποία 

αφορούν σε ένα τραπεζικό κατάστηµα και σε µία ανώνυµη εταιρεία.  

Τo βασικό συµπέρασµα που προκύπτει από την εκπόνηση της παρούσας πτυχιακής 

εργασίας, είναι ότι η επιτυχής εφαρµογή στρατηγικών εργαλείων όπως το Balanced 

Scorecard σε οικονοµικούς οργανισµούς, µπορεί να αποτελέσει σηµαντική πηγή 

πληροφόρησης, όσο αφορά στην επιλογή σωστών στρατηγικών κατευθύνσεων από τον 

εκάστοτε οργανισµό, µε σκοπό την επίτευξη όσο το δυνατό καταλληλότερων 

στρατηγικών-στόχων. 
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1 Εισαγωγή 
 

Στην παρούσα εργασία αρχικά γίνεται θεωρητική ανάλυση του στρατηγικού 

εργαλείου Balanced Scorecard, όσο αφορά στην χρησιµότητά του, στα µειονεκτήµατα 

και στα πλεονεκτήµατά του, στους τοµείς όπου µπορεί να εφαρµοστεί, και στις 

διαδικασίες που ακολουθούνται κατά ιεραρχική σειρά όταν γίνει πρακτική εφαρµογή 

του σε ένα οικονοµικό οργανισµό. Το επιστηµονικό υπόβαθρο της παρούσας µελέτης 

βασίζεται σε σειρά αναλύσεων και προβληµατισµών από πολλούς επιστήµονες του 

κλάδου των οικονοµικών επιστηµών τα τελευταία είκοσι χρόνια περίπου, που αφορούν 

στο στρατηγικό εργαλείο Balanced Scorecard, το οποίο έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία σε 

πολλούς οικονοµικούς οργανισµούς. 

Σκοπός αυτού του στρατηγικού εργαλείου (BSC) όταν εφαρµόζεται σε ένα 

οικονοµικό οργανισµό, είναι να προταθούν λύσεις από τον µελετητή για την όσο το 

δυνατόν πιο οµαλή λειτουργία του εκάστοτε οικονοµικού οργανισµού, και κατ’ 

επέκταση την επίτευξη των στρατηγικών στόχων µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. 

Τέλος, στην παρούσα εργασία παρουσιάζεται η πρακτική εφαρµογή του στρατηγικού 

εργαλείου Balanced Scorecard, σε δύο οικονοµικούς οργανισµούς που αφορούν σε ένα 

τραπεζικό κατάστηµα και σε µία ανώνυµη εταιρεία, και κατόπιν σχολιάζονται τα 

αποτελέσµατα των εφαρµογών αυτών απ’ τους ερευνητές. 

 

 

1.1 Ορισµός και έννοια στρατηγικής 

  
Οι Johnson και Scholes, (2006) ορίζουν την στρατηγική ως την  µακροπρόθεσµη 

κατεύθυνση της οργάνωσης η οποία επιτυγχάνει το  πλεονέκτηµα µέσω της 

διαµόρφωσης των πόρων στο πλαίσιο ενός µεταβαλλόµενου  περιβάλλοντος, ώστε να 

ανταποκρίνεται στις ανάγκες των αγορών και να εκπληρώσει τις προσδοκίες των 

ενδιαφεροµένων µερών (Jhonson και Scholes, 2006). 

 

Η στρατηγική µπορεί να ακολουθεί πορεία «top-down», δηλαδή να εφαρµόζεται 

από τα ανώτερα προς τα κατώτερα τµήµατα της ιεραρχικής βαθµίδας, «bottom-up» να 

εφαρµόζεται από την βάση και να δίνει κατευθύνσεις στα υψηλότερα ιεραρχικά 

στρώµατα ή και να εφαρµόζεται αµφίδροµα.  
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Στις µέρες µας η «bottom-up» εφαρµογή της στρατηγικής γίνεται όλο και πιο 

δηµοφιλής στους οργανισµούς, µε γνωστά παραδείγµατα τους New York Times, την 

Tribune Co. , την Earst & Young και άλλους (Andrew Filev 2007). Πολλές ακόµα από 

τις µεγαλύτερες παγκοσµίως επιχειρήσεις προσπαθούν να υιοθετήσουν αυτή την 

στρατηγική προσέγγιση, την στιγµή που οι µάνατζερς ακόµα διαφωνούν ποιά από τις 

δύο στρατηγικές κατευθύνσεις επιφέρει µεγαλύτερα οφέλη. 

 

1.2 Σύγκριση «bottom-up» και «top-down» στρατηγικής κατεύθυνσης 
 

Η λογική της «top-down» προσέγγισης είναι ότι όλες οι κατευθύνσεις δίνονται από 

την κορυφή. Τα ανώτατα ιεραρχικά στρώµατα καθορίζουν στόχους, δίνουν 

κατευθυντήριες γραµµές, πληροφορίες, σχεδιασµό και αποφασίζουν για τα 

χρηµατοοικονοµικά. Οι προσωπικοί στόχοι του διαχειριστή επικοινωνούν ξεκάθαρα µε 

τους συλλογικούς στόχους. Η τυχόν ασάφεια του µάνατζερ στην διατύπωση των 

προσωπικών του επιδιώξεων εξασφαλίζει αποτυχηµένα αποτελέσµατα. Σύµφωνα µε 

την American Journalism Review (2008), πριν από µερικά χρόνια ο διαχειριστικός 

διευθυντής της New York Times διαπίστωσε ότι δεν ήταν ικανός να δηµιουργήσει 

ευχάριστο εργασιακό περιβάλλον και µια επιτυχηµένη επιχείρηση. 

Η εξουσία ήταν συγκεντρωµένη στα ψηλά τµήµατα της ιεραρχίας τα οποία 

εξαιρούνταν του ελέγχου. Η «φωνή» των χαµηλών ιεραρχικών στρωµάτων δεν 

ακουγόταν και οι δηµοσιογράφοι δεν είχαν επαρκή κίνητρα για να αποδώσουν το 

µέγιστο των δυνατοτήτων τους. Τότε οι διαχειριστές διαπίστωσαν ότι έπρεπε να δοθεί 

περισσότερη ελευθερία στα χαµηλά στρώµατα. Η υιοθέτηση της «bottom-up» 

κατεύθυνσης απαίτησε πολύ χρόνο αλλά τα αποτελέσµατα δικαίωσαν την απόφαση 

αυτή. Πολλοί οργανισµοί αντιµετωπίζουν παρόµοια προβλήµατα καθώς η «top-down» 

προσέγγιση περιορίζει την παραγωγικότητα και δίνει όλη την εξουσία σε µικρό αριθµό 

ατόµων. 

Η «bottom-up» κατεύθυνση επιδιώκει ενεργά την συµµετοχή όλων των βαθµίδων 

στον καθορισµό των στόχων και στην επίτευξη του αποτελέσµατος. Οι διαχειριστές 

συνδέουν στόχους και αξίες µέσω ενός στρατηγικού πλάνου και οι εργαζόµενοι 

παίρνουν µέρος σε κάθε βήµα των διαδικασιών. Τα µέλη των οµάδων εργασιών 

δηµιουργούν µια προσωπική λίστα δράσης που συµπεριλαµβάνει τα απαραίτητα 

βήµατα για την επίτευξη του συλλογικού στόχου. Με αυτό τον τρόπο αναπτύσσεται η 

δηµιουργικότητα, δίνονται κίνητρα στους εργαζόµενους καθώς νιώθουν ενεργά µέλη, οι 
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διαδικασίες κυλούν γρηγορότερα λόγω της οµαδικής προσπάθειας. Το όραµα του 

οργανισµού γίνεται ευρέως κατανοητό και έτσι εξασφαλίζεται σε µεγαλύτερο βαθµό η 

επιτυχία του.  

Παρόλα τα πλεονεκτήµατα της  «bottom-up» κατεύθυνσης, δεν αποτελεί την τέλεια 

λύση. Μερικές φορές υπάρχει έλλειψη σαφήνειας και έλεγχου. Πολλοί µάνατζερς 

συµφωνούν στο ότι από µόνη της η «bottom-up» κατεύθυνση δεν µπορεί να δώσει τα 

απολύτως επιθυµητά αποτελέσµατα. Η καλύτερη λύση είναι ένας τρόπος διοίκησης που 

συνδυάζει τα πλεονεκτήµατα και των δύο µεθόδων. Αυτό κάνει µε µεγάλη επιτυχία και 

αποδοχή το στρατηγικό µάνατζµεντ και η εξελιγµένη µε τα χρόνια µορφή του το 

Balanced Scorecard (Andrew Filev 2007). 

 

1.3 Ορισµός και έννοια στρατηγικού µάνατζµεντ 
 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι ένα σύνολο διοικητικών αποφάσεων και 

δραστηριοτήτων που καθορίζουν την µακροπρόθεσµη απόδοση ενός οργανισµού. 

Περιλαµβάνει έλεγχο του περιβάλλοντος, τόσο του εσωτερικού όσο και του 

εξωτερικού, στρατηγική εφαρµογή, αξιολόγηση και έλεγχο. Επικεντρώνεται στον 

έλεγχο και την αξιολόγηση των εξωτερικών ευκαιριών και απειλών, όσο και στις 

επιχειρησιακές δυνάµεις και αδυναµίες (David Hunger et al 1996). 

 

 Η διαδικασία που ακολουθείται αποτελείται από τα εξής βήµατα:  

• Καταγραφή του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος 

• ∆ιαµόρφωση στρατηγικής 

• Εφαρµογή στρατηγικής 

• Αξιολόγηση και Έλεγχος 

Η διαµόρφωση της στρατηγικής είναι η ανάπτυξη µακροπρόθεσµων σχεδίων ώστε 

να γίνει ορθή διαχείριση των απειλών  και των ευκαιριών του περιβάλλοντος, 

λαµβάνοντας υπ’ όψιν τις εταιρικές δυνάµεις και αδυναµίες. Περιλαµβάνει τον ορισµό 

της εταιρικής αποστολής , καθορίζοντας εφικτούς στόχους και την ανάπτυξη της 

στρατηγικής. Οι στρατηγικοί στόχοι για να είναι πραγµατοποιήσιµοι  πρέπει να: 

• Να µην είναι ουτοπικοί 

• Να δίνονται περιθώρια απόκλισης 

• Να βρίσκονται σε ισορροπία µε την στρατηγική του οργανισµού 
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• Να υπάρχει καλά δοµηµένο χρονοδιάγραµµα 

• Να υπάρχουν διαβαθµισµένες κλίµακες ώστε να αξιολογείται η πρόοδος 

 

 

1.4 Λήψη στρατηγικών αποφάσεων 
 

Για να επιτύχει ο οργανισµός τα επιθυµητά αποτελέσµατα απόδοσης και την 

επίτευξη των στρατηγικών στόχων πρέπει να ακολουθήσει µια διαδικασία λήψης 

στρατηγικών αποφάσεων. Η διαδικασία αυτή περιγράφεται µε τα παρακάτω βήµατα: 

• Αξιολόγηση των υπαρχόντων επιδόσεων 

• Αναθεώρηση της εταιρικής διακυβέρνησης 

• Καταγραφή του εξωτερικού περιβάλλοντος 

• Ανάλυση στρατηγικών παραγόντων (Swot Analysis) 

• ∆ηµιουργία, αξιολόγηση και επιλογή της καλύτερης εναλλακτικής στρατηγικής 

• Εφαρµογή επιλεγµένης στρατηγικής 

• Αξιολόγηση εφαρµόζουσας στρατηγικής 

 

 

1.5 Η εξέλιξη των στρατηγικών συστηµάτων µάνατζµεντ 
 
1920 : Χρήση της παραδοσιακής στρατηγικής εφαρµογής που εστιάζει στα 

αποτελέσµατα (Denton 2005). 

 

1946: «Concept of a Corporation», είναι το πρώτο βιβλίο που κυκλοφορεί από τον Peter 

Drucker και αντιµετωπίζει την εταιρεία ως ένα πολιτικό και κοινωνικό θεσµό. Το 

βιβλίο βασίζεται στις παρατηρήσεις του, στην διαχείριση της General Motors.  

 

(1943): Ανέπτυξε την ιδέα του “Self-governing plant community” δηλαδή την διαίρεση 

της διαχειριστικής ευθύνης σε υπαλλήλους, οµάδες εργασίας και οµάδες εργαζοµένων 

ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι (Galagan 1998). 
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1954: ∆ιατυπώθηκε για πρώτη φορά ο όρος "management by objectives" (διαχείριση 

ανά στόχο) από τον Peter Drucker στο βιβλίο του 'The Practice of Management' (Η 

πρακτική της ∆ιοίκησης) (Drucker  1954). 

1950-1960: Οι µεγάλες εταιρίες κατά την διάρκεια της δεκαετίας του 1950 και 1960 

ενδιαφέρθηκαν για την στρατηγική, ως ένα «κοµµάτι» της διοίκησης που ακολουθείται 

από το στρατηγικό πλάνο. Εκείνη την περίοδο εµφανίστηκαν και τα πρώτα άρθρα στο 

Harvard Business Review που αφορούν στον µακροπρόθεσµο προγραµµατισµό ενώ 

µέχρι το 1965 εµφανίστηκε η πρώτη λεπτοµερής, συστηµατική διατύπωση στρατηγικής 

(Grant  2003). 

1951: Ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος της General Electric ανέθεσε σε µία οµάδα εργασίας 

τoν εντοπισµό δεικτών εταιρικής απόδοσης. Η κατηγοριοποίηση ήταν διαχρονική και 

αφορούσε δείκτες όπως η κερδοφορία, η παραγωγικότητα, το µερίδιο αγοράς, η 

δηµόσια ευθύνη και η ισορροπία µεταξύ βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων 

στόχων (Eccles  1991). 

1961: Ο D. Ronald Daniel σε άρθρο του στην Harvard Business Review αναφέρει: οι 

εταιρίες αντιµετωπίζουν το ίδιο πρόβληµα, την ανεπαρκή διαχείριση των πληροφοριών. 

Όχι µε την άποψη του πλήθους, αλλά µε την έννοια της σχετικότητας για τον 

προσδιορισµό των στόχων, για την διαµόρφωση των εναλλακτικών στρατηγικών και 

την λήψη αποφάσεων. Η πρόταση του ήταν ότι µια εταιρία  χρειάζεται συνδυασµό του 

περιβάλλοντος, της εσωτερικής πληροφόρησης και του ανταγωνισµού. Η ιδέα ήταν 

υπερβολικά αισιόδοξη για την εποχή αφού δεν υπήρχαν οι υποδοµές για την εφαρµογή 

της (Daniel  1961). 

1965: Ο Anthony στο Harvard Business School διαχωρίζει τον έλεγχο της διαχείρισης 

από τον στρατηγικό σχεδιασµό και τον επιχειρησιακό έλεγχο µε την ονοµασία 

«σχεδιασµός συστηµάτων διαχείρισης και ελέγχου» (Anthony  1965). 

1976: Η «Beer and Ruh» δηµοσιεύει ένα άρθρο στην Harvard Business Review στο 

οποίο περιγράφει και αναλύει το σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης που 

αναπτύσσονται από την Corning Glass Works. Ένα σύστηµα το οποίο αναπτύχθηκε από 

ψυχολόγους και εξειδικευµένο προσωπικό ώστε να βοηθήσουν τους διαχειριστές να 

παρατηρούν, να βοηθούν και να αξιολογούν τους υφισταµένους (Beer & Ruh 1976). 
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1979: O John F. Rockart  περιγράφει στο άρθρο του στην Harvard Business Review, 

µια νέα προσέγγιση που αναπτύχθηκε από µια ερευνητική οµάδα στο MIT's Sloan 

School of Management που ονοµάζεται «critical success factor»  (CSF) µέθοδος. Η 

µέθοδος αυτή εστιάζει σε µεµονωµένα στελέχη και στις χρήσιµες πληροφορίες αυτών. 

Παρέχει τον εντοπισµό των πληροφοριών διαχείρισης µε σαφή και ουσιαστικό τρόπο 

(Rockart 1979). 

 

1980: Καθώς περνούσαν τα χρόνια το στρατηγικό µάνατζµεντ γινόταν αντικείµενο 

πανεπιστηµιακής µελέτης. Το 1980 εµπειρική έρευνα εστίασε σε δύο σηµεία: στις 

επιπτώσεις του στρατηγικού προγραµµατισµού, στις επιδόσεις της εταιρίας και στον 

ρόλο του στρατηγικού προγραµµατισµού στη λήψη στρατηγικών αποφάσεων (Grant 

2003). 

1990: Η Analog Device δηµιουργεί το BSC, που περιλαµβάνει µεθόδους µέτρησης της 

παραγωγικότητας και της απόδοσης στους τοµείς των οικονοµικών, των πελατών, των 

εσωτερικών διεργασιών και του ανθρώπινου δυναµικού (Arthur M. Schneiderman). 

1991: Ο Eccles στο άρθρο που δηµοσιεύει στην Harvard Business Review µε τίτλο 

“Performance Measurement Manifesto” προβλέπει ότι µια επανάσταση θα 

πραγµατοποιηθεί µέσα στα επόµενα πέντε χρόνια. Αυτή η επανάσταση αφορά στην 

µέτρηση της απόδοσης και επιτάσσει αντικατάσταση των παραδοσιακών 

χρηµατοπιστωτικών συστηµάτων πληροφοριών από µη χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα. 

Σύµφωνα µε την άποψη του αυτή η διαδικασία ήταν αναγκαία για την βελτίωση της 

ικανοποίησης των διευθυντών και για την ικανοποίηση των αυξηµένων απαιτήσεων 

πληροφόρησης των σύγχρονων οργανισµών (Eccles 1991). 

1992: Οι Kaplan and Norton παρουσίασαν το BSC στο ευρύτερο κοινό ως ένα εργαλείο 

µέτρησης των επιδόσεων που λαµβάνει υπ’ όψιν εκτός απ’ τα οικονοµικά 

αποτελέσµατα, και την αξία των δραστηριοτήτων που δηµιουργούν τα άϋλα 

περιουσιακά στοιχεία ενός οργανισµού (Kaplan & Norton, 1992). 

1993: Σε νέο τους άρθρο κάνουν τις πρώτες αναφορές για τη σύνδεση µεταξύ µέτρησης 

απόδοσης και στρατηγικής (Kaplan & Norton, 1993). 
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1996: Το BSC χαρακτηρίστηκε ως ένα στρατηγικό σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης, 

η οποία αποτέλεσε τη βάση ενός πλαισίου συσπείρωσης στρατηγικών διαδικασιών, 

κατανοµής πόρων, προϋπολογισµού, προγραµµατισµού, καθορισµού στόχων και 

εκπαίδευσης των εργαζοµένων (Kaplan & Norton, 1996a). 

2001: Με την Έκδοση του δεύτερου βιβλίου τους παρουσιάζουν το BSC ως ένα 

σφαιρικό στρατηγικό σύστηµα διαχείρισης και ελέγχου (Kaplan & Norton, 2001). 

2007: Το BSC χρησιµοποιείται πλέον από τις εταιρίες ως το θεµέλιο µιας 

ολοκληρωµένης και επαναληπτικής στρατηγικής διαχείρισης του συστήµατος. 
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1.6 Ορισµός και έννοια του BSC 
 

Σύµφωνα µε τους Norton & Κaplan το Balanced Scorecard είναι ένα σύστηµα 

δεικτών καταγραφής της αποδοτικότητας που συγκροτείται από τέσσερις διαφορετικές 

πτυχές, οι οποίες είναι οι πελάτες, τα χρηµατοοικονοµικά, οι εσωτερικές διεργασίες και 

η µάθηση & ανάπτυξη. Το σύστηµα αυτό προσφέρει ένα πλαίσιο για την µετάφραση 

της επιχειρησιακής στρατηγικής σε µετρήσιµους δείκτες αποδοτικότητας (Norton & 

Κaplan 1996). 

Αναπτύχθηκε πρώτη φορά από τον Robert Kaplan και τον David Norton ως ένα 

εργαλείο, για να συµπληρώσει τις παραδοσιακές οικονοµικές µετρήσεις των επιδόσεων 

της επιχειρηµατικής µονάδας (Kaplan και Norton 1992). Το όνοµα της έννοιας 

αντανακλά την πρόθεση να κρατούν τη βαθµολογία σε ένα σύνολο στοιχείων που 

διατηρεί µια ισορροπία «µεταξύ των βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων στόχων, 

µεταξύ των χρηµατοοικονοµικών και µη-οικονοµικών µέτρων και µεταξύ των 

εσωτερικών και εξωτερικών προοπτικών απόδοσης »(Kaplan & Norton, 1996). 

Η εστίαση της διοίκησης σε µια τόσο µεγάλη σειρά µέτρων απόδοσης βοηθά όχι 

µόνο στην επίτευξη καλών βραχυπρόθεσµων οικονοµικών αποτελεσµάτων, αλλά και 

στην σωστή καθοδήγηση µιας επιχείρησης που επιζητά να επιτύχει τους στρατηγικούς 

της στόχους. Η µέθοδος του BSC εισήγαγε νέους δείκτες απόδοσης, πέραν των 

παραδοσιακών δεικτών χρηµατοοικονοµικής απόδοσης, που αφορούν στην 

ικανοποίηση του πελάτη, στις εσωτερικές επιχειρηµατικές διεργασίες και στην 

καινοτοµία, µάθηση και ανάπτυξη των ικανοτήτων. 

Μέσα από ένα σύστηµα ισορροπίας των τεσσάρων πτυχών το balanced scorecard 

µεταφράζει το όραµα και την στρατηγική σε στόχου ς και µέτρα. Η ισορροπηµένη 

κάρτα επιδόσεων περιλαµβάνει τις διαδικασίες που θα οδηγήσουν σε µελλοντικά 

επιθυµητά αποτελέσµατα, καθώς επίσης και σε µέτρα των επιθυµητών αποτελεσµάτων 

(Robert S. Kaplan & David P. Norton, 1996 ). 
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Πηγή : Kaplan & Norton, 1996  

 

 

 

1.6.1  Η χρηµατοοικονοµική συνιστάµενη  
 

Η µέθοδος του BSC διατηρεί την χρηµατοοικονοµική προοπτική, αφού είναι 

εξαιρετικά χρήσιµη στη σύνοψη των εύκολα µετρήσιµων οικονοµικών συνεπειών των 

προηγούµενων δραστηριοτήτων. Οι χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις υποδηλώνουν αν η 

στρατηγική µιας εταιρείας, η εφαρµογή και η εκτέλεση της συντελούν στη βελτίωση 

του τελικού στόχου. Η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να εξατοµικεύει τους 

χρηµατοοικονοµικούς δείκτες που χρησιµοποιεί, γιατί ποικίλουν οι ανάγκες από 

επιχείρηση σε επιχείρηση.  

Οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι  διαδραµατίζουν διπλό ρόλο αφού καθορίζουν την 

χρηµατοοικονοµική απόδοση που προσδοκάται από την εφαρµογή της στρατηγικής, 
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καθώς είναι και οι τελικοί στόχοι όλων των άλλων πτυχών της Ισορροπηµένης Κάρτας 

Επιδόσεων. Αφορούν συνήθως την αποδοτικότητα, τα λειτουργικά έσοδα, την απόδοση 

κεφαλαίου κ.α. Εναλλακτικοί οικονοµικοί στόχοι µπορεί να είναι η ταχεία αύξηση των 

πωλήσεων ή η δηµιουργία ταµειακών ροών.  Όπως είναι φυσικό οι χρηµατοοικονοµικοί 

στόχοι διαφέρουν ανάλογα µε το στάδιο που βρίσκεται µια επιχείρηση. Τα στάδια αυτά 

χωρίζονται σε: 

� Ανάπτυξη 

� ∆ιατήρηση 

� Συγκοµιδή 

 

Στο πρώτο στάδιο οι επιχειρήσεις έχουν εξαιρετικές προοπτικές ανάπτυξης και γι’ 

αυτό το λόγο επενδύουν σηµαντικά κεφάλαια στην παραγωγή και ανάπτυξη νέων 

προϊόντων, στα συστήµατα, στην υποδοµή, στα δίκτυα διανοµής και στην ανάπτυξη 

των πελατειακών σχέσεων. Σε αυτή την φάση οι επιχειρήσεις λειτουργούν µε αρνητικές 

χρηµατοροές και χαµηλές τρέχουσες αποδόσεις στο επενδυµένο κεφάλαιο. Ο στόχος σε 

αυτή την περίπτωση είναι τα ποσοστά των ρυθµών ανάπτυξης στα έσοδα, και τα 

ποσοστά αύξησης των πωλήσεων σε στοχευµένες αγορές, σε οµάδες πελατών και σε 

περιοχές. 

Οι επιχειρήσεις που βρίσκονται στο δεύτερο στάδιο είναι πιθανόν να είναι και οι 

περισσότερες. Σε αυτό το στάδιο, επιδιώκουν ακόµα την προσέλκυση νέων 

επενδύσεων, αλλά έχουν επίσης και υποχρέωση να επιτύχουν άριστες επιδόσεις του 

επενδυµένου κεφαλαίου, να διατηρήσουν το µερίδιο αγοράς που καταλαµβάνουν και 

πολλές φορές να το αυξήσουν. Οι επενδύσεις τους προσανατολίζονται στην 

καταπράυνση των εµποδίων, την επέκταση της δυναµικότητας και στην αναβάθµιση 

της συνεχούς εξέλιξης παρά των επενδύσεων µακροχρόνιας εξόφλησης που 

πραγµατοποίησαν κατά το στάδιο της ανάπτυξης.  

Οι χρηµατοοικονοµικές µονάδες που βρίσκονται στο στάδιο της διατήρησης 

επικεντρώνονται σε χρηµατοοικονοµικούς στόχους που αφορούν στην κερδοφορία. 

Αυτός ο στόχος µπορεί να αντανακλάται µε την χρήση µέτρων που αφορούν στα 

λογιστικά έσοδα, όπως για παράδειγµα τα λειτουργικά έσοδα και το ακαθάριστο 

περιθώριο κέρδους. Το επενδυόµενο κεφάλαιο θεωρείται δεδοµένο και αποζητούν από 

τα εκτελεστικά µέλη της διοίκησης µεγιστοποίηση των κερδών (Kaplan&Norton1996). 
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1.6.2 Η συνισταµένη του πελάτη 
 

Στην προοπτική αυτή η επιχείρηση επιλέγει σε ποιό κοµµάτι πελατών θέλει να 

είναι πιο ανταγωνιστική στις αγορές, και τα µέτρα της απόδοσης της επιχειρηµατικής 

µονάδος σε αυτά τα στοχευµένα τµήµατα. Αυτό το µέρος του BSC περιλαµβάνει πολλά 

γενικά και ειδικά µέτρα των επιτυχηµένων αποτελεσµάτων από µια καλά διατυπωµένη 

και εφαρµοσµένη στρατηγική. Αυτά τα µέτρα των αποτελεσµάτων περιλαµβάνουν την 

διατήρηση των πελατών, την ικανοποίηση τους, την κερδοφορία τους, την απόκτηση 

νέων πελατών, και τα µερίδια αγοράς για λογαριασµό των πελατών σε στοχευµένα 

τµήµατα.  

Ο οργανισµός πρέπει να λαµβάνει σοβαρά υπόψη αυτή την πτυχή του BSC διότι 

η ικανοποίηση του πελάτη είναι το κλειδί της γνώσης και κρίσιµος παράγοντας 

επιτυχίας. 

Οι σηµαντικές µετρήσεις που αφορούν στην στοχευµένη πελατεία δεν ποικίλουν 

ανάλογα µε το είδος της επιχείρησης. Αυτές είναι: 

� Μερίδιο αγοράς 

� ∆ιατήρηση πελάτη 

� Απόκτηση πελάτη 

� Ικανοποίηση πελάτη 

� Κερδοφορία πελάτη (Kaplan&Norton1996) 

 

 

 

Στοχευµένα τµήµατα και κερδοφορία πελατών( Kaplan & Norton, 1996) 

Πελάτες  Κερδοφόροι Μη Κερδοφόροι 

Στοχευµένο τµήµα ∆ιατήρηση Μετασχηµατισµός 

Μη στοχευµένο τµήµα Παρακολούθηση Εξάλειψη 

 

Στο παραπάνω σχήµα παρουσιάζεται ένας συνδυασµός των στοχευµένων και των 

µη στοχευµένων πελατών. Η κύρια επιδίωξη της επιχείρησης είναι η διατήρηση των 

κερδοφόρων, στοχευµένων πελατών και θα πρέπει να υπάρχει ενδιαφέρον για 

µελλοντική κερδοφορία των µη κερδοφόρων, στοχευµένων πελατών. Οι µη κερδοφόροι 

στοχευµένοι πελάτες αντιπροσωπεύουν τις µελλοντικές ευκαιρίες της επιχείρησης. 
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Οι νέοι πελάτες απαιτούν περισσότερη δράση ώστε να καταστούν στο µέλλον 

κερδοφόροι. Οι παλιοί πελάτες που δεν είναι κερδοφόροι ίσως χρειάζονται 

ανατιµολόγηση των υπηρεσιών και των προϊόντων που χρησιµοποιούν. Και τέλος οι µη 

στοχευµένοι κερδοφόροι πελάτες χρειάζονται τακτική παρακολούθηση και αξιολόγηση 

των νέων απαιτήσεων τους  

 

 

http://www.gate2quality.com 

 

1.6.3 Η συνισταµένη της εσωτερικής επιχειρηµατικής διαδικασίας 
 

Σε αυτή την προοπτική τα διοικητικά στελέχη καθορίζουν τις σηµαντικές 

εσωτερικές διαδικασίες στις οποίες η επιχείρηση πρέπει να υπερέχει. Αυτές οι 

διαδικασίες καθιστούν ικανή την επιχειρηµατική µονάδα να ικανοποιεί τις απαιτήσεις 

των µετόχων της για άριστες χρηµατοοικονοµικές αποδόσεις και να διατυπώνει 

προτάσεις που θα ελκύουν νέους πελάτες και θα διατηρούν τους ήδη υπάρχοντες. Τα 

µέτρα που λαµβάνονται σε αυτή την προοπτική εστιάζουν στις διαδικασίες οι οποίες θα 
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έχουν τη µέγιστη επίδραση στην ικανοποίηση του πελάτη και στην επίτευξη των 

χρηµατοοικονοµικών στόχων µιας επιχείρησης. 

Μέσω της κάρτας ισορροπηµένων επιδόσεων η προοπτική της εσωτερικής 

επιχειρηµατικής διαδικασίας παίρνει εντελώς διαφορετική µορφή σε σχέση µε τις 

παραδοσιακές µετρήσεις. Πλέον η επιχείρηση δεν εστιάζει στην βελτίωση της 

υφιστάµενης κατάστασης αλλά σε εντελώς νέες διαδικασίες στις οποίες η επιχείρηση 

πρέπει να υπερέχει για να ικανοποιεί στο µέγιστο την πελατεία της. Η επιχείρηση δεν 

επικεντρώνεται µόνο στον «σηµερινό» πελάτη και στο «σηµερινό» προϊόν αλλά στην 

δηµιουργία της καινοτοµίας και των νέων προϊόντων και υπηρεσιών που θα 

ικανοποιήσουν τις ανάγκες τόσο των τωρινών όσο και των µελλοντικών πελατών 

(Kaplan &Norton 1996). 

 

 

1.6.4 Η συνισταµένη της µάθησης και ανάπτυξης 
 

Η πτυχή αυτή του BSC, αφορά την υποδοµή την οποία η επιχείρηση πρέπει να 

οικοδοµήσει, ώστε να  δηµιουργήσει µακροπρόθεσµη ανάπτυξη και βελτίωση. Η 

οργανωσιακή µάθηση και ανάπτυξη απορρέει από τρείς κύριες πηγές οι οποίες είναι, ο 

άνθρωπος, τα συστήµατα και  οι οργανωτικές διαδικασίες. Οι στόχοι στην πτυχή της 

µάθησης και ανάπτυξης είναι σηµαντικοί γιατί αποτελούν τα θεµέλια, ώστε να είναι 

δυνατή η επίτευξη των στόχων των τριών άλλων πτυχών. 

Για να κλείσουν τα χάσµατα που υπάρχουν µεταξύ των «θυσιών» που πρέπει να 

γίνουν για να επιτευχθούν οι χρηµατοοικονοµικοί, των πελατών και των εσωτερικών 

διεργασιών στόχοι, οι επιχειρήσεις πρέπει να επενδύσουν στην επανεκπαίδευση των 

εργαζοµένων, στην αναβάθµιση των συστηµάτων και της τεχνολογίας και στην 

ευθυγράµµιση οργανωσιακών διεργασιών και της καθηµερινότητας. Το BSC επενδύει 

στο µέλλον, και όχι µόνο στις παραδοσιακές επενδύσεις όπως ο εξοπλισµός και η 

έρευνα για την ανάπτυξη νέων προϊόντων. Οι επενδύσεις του αφορούν ανθρώπους, 

συστήµατα και διαδικασίες.  

 

Οι τρεις κύριες επενδύσεις της «µάθησης και ανάπτυξης» είναι : 

1. Οι ικανότητες των εργαζοµένων 

2. ∆υνατότητες των συστηµάτων πληροφοριών 

3. Υποκίνηση και κίνητρα, ενδυνάµωση και ευθυγράµµιση 
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Οι µετρήσεις που αφορούν τους εργαζόµενους είναι οι εξής: 

1. Ικανοποίηση των εργαζόµενων 

2. ∆ιατήρηση των εργαζόµενων 

3. Παραγωγικότητα των εργαζόµενων 

Οι µετρήσεις αυτές είναι σηµαντικές γιατί η ικανοποίηση και το ηθικό των 

εργαζοµένων παίζει σηµαντικό ρόλο στην ικανοποίηση του πελάτη. Είναι µια 

αλληλένδετη σχέση, καθώς οι χαµηλόµισθοι και µικρής ειδίκευσης εργαζόµενοι έιναι 

αυτοί που επικοινωνούν άµεσα µε τους πελάτες. 

 

Τα στοιχεία σε µια έρευνα για την ικανοποίηση των εργαζοµένων θα µπορούσε να 

περιλαµβάνει: 

• Την ευκολία λήψης αποφάσεων 

• Την αναγνώριση για την εκτέλεση µιας καλής εργασίας 

• Την πρόσβαση σε όλες τις απαραίτητες πληροφορίες που θα διευκολύνουν την 

εργασία τους 

• Την ηθική ενθάρρυνση από τους ανωτέρους και την ευχέρεια λήψης αποφάσεων 

• Το επίπεδο υποστήριξης από τις λειτουργίες του προσωπικού 

• Την γενική ευχαρίστηση από την επιχείρηση (Kaplan &Norton 1996) 

 

Οι οργανισµοί χρησιµοποιούν την ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων για: 

• Την αποσαφήνιση και την συνεχή ενηµέρωση της στρατηγικής 

• Την γνωστοποίηση της στρατηγικής σε όλες τις ιεραρχικές βαθµίδες του 

οργανισµού 

• Την ευθυγράµµιση των συλλογικών και των επιµέρους στόχων 

• Την σύνδεση των στρατηγικών εργαλείων µε τους µακροπρόθεσµους στόχους 

• Τον εντοπισµό και την ευθυγράµµιση των στρατηγικών πρωτοβουλιών 

• Την διεξαγωγή περιοδικών ανασκοπήσεων των επιδόσεων και αναπροσαρµογής 

της στρατηγικής (Kaplan & Norton, 2007). 
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1.7 Tableau de bord  
 

Η περιγραφή του Tableau de bord δεν είναι εύκολη υπόθεση. Το Tableau de bord 

προϋπήρχε του balanced scorecard και γι΄αυτό έχει υποστεί πολλές αλλαγές µε την 

πάροδο του χρόνου. Παρ’ όλες τις παραλλαγές που έχουν παρουσιαστεί από τους 

συγγραφείς οι περισσότεροι έχουν συµφωνήσει σε κάποια βασικά χαρακτηριστικά. 

Ο Malo (1995) τοποθετεί την χρήση του “tableau de bord” στο 1932. Στα γαλλικά 

“tableau de bord” σηµαίνει «πίνακας οργάνων αεροπλάνου» και ο µάνατζερ 

παροµοιάζεται µε πιλότο. Σύµφωνα µε την παράδοση, “το “tableau de bord” είναι ένα 

όργανο για τον ανώτερο της ιεραρχίας, που του επιτρέπει µια ολοκληρωµένη και 

γρήγορη µατιά στους υφισταµένους του και στο περιβάλλον της επιχείρησης.” (Malo, 

1995). 

Σύµφωνα µε τον Malo η ανάπτυξη του “tableau de bord” ήταν συνέπεια της 

ακαταλληλότητας των οικονοµικών δεδοµένων για την λήψη αποφάσεων. Το “tableau 

de bord” επισήµανε την χρησιµότητα των στρατηγικών εργαλείων και περιόρισε την 

ισχύ των χρηµατοοικονοµικών µεγεθών. Κατά το 1920 το “tableau de bord” ήταν ένας 

συνδυασµός «φυσικών» µετρήσεων, που περιγράφονταν περισσότερο στην «γλώσσα» 

των µηχανικών παρά στην οικονοµική. Αυτό ήταν συνέπεια της σηµαντικής θέσης που 

κατείχαν οι µηχανικοί στην ανάπτυξη και στη διοίκηση της γαλλικής βιοµηχανίας. 

(Malo, 1995) 

Στα τέλη της δεκαετίας του ’50, η εισαγωγή των αµερικάνικων µεθόδων διαχείρισης 

εισάγει τα «κέντρα ευθύνης» στις επιχειρήσεις και επιφέρει αλλαγή στο “tableau de 

bord”. Τώρα υπάρχει διαφορετικό “tableau de bord” για το κάθε «κέντρο ευθύνης» και 

παρουσιάζονται για πρώτη φορά τα δηµοσιονοµικά στοιχεία. Αυτή η άποψη 

επικράτησε µέχρι τα τέλη της δεκαετίας του 1980, και το “tableau de bord” παίρνει την 

θέση της «συσκευής παροχής στοιχείων», που καθιστά δυνατό τον έλεγχο των 

προκαθορισµένων στόχων, καθώς και ενός εργαλείου για την διάγνωση, την αντίδραση 

και του ιεραρχικού διαλόγου. (Ardoin, Michel & 

Schmidt, 1986).  

Στις αρχές της δεκαετίας του ’90, η γενική διάθεση για κριτική στην οικονοµική 

διοίκηση και στις µεθόδους ελέγχου δεν παρέλειψε το “tableau de bord”. Οι µετρήσεις 

της επίδοσης θα πρέπει πάνω απ’ όλα να διασφαλίζουν την συνοχή των δράσεων και τη 

σύγκληση τους προς τους στρατηγικούς στόχους (Laverty & Demeestère, 1990).  
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Αυτό οδήγησε στην ανάπτυξη αιτιωδών αναλύσεων µέτρησης των επιδόσεων και στην 

αναθεώρηση του “tableau de bord”. 

 

 

1.8 Ιστορική εξέλιξη του Balanced scorecard 
 
       Η πρώτη εµφάνιση του Balanced Scorecard έγινε το 1992 όταν εφευρέθηκε από 

τους Kaplan & Norton. Παρότι διαπιστώθηκαν αµέσως τα οφέλη αυτού του µοντέλου, 

παράλληλα εντοπίστηκαν και κάποιες αδυναµίες του. Όπως σε κάθε νέα εφεύρεση, 

υπήρχαν τοµείς που χρειάζονταν βελτίωση. Οι αδυναµίες αφορούσαν την επιλογή των 

κατάλληλων δεικτών και την κατάταξη αυτών στις τέσσερις πτυχές που ήδη υπήρχαν. 

 

 

  

Η πρώτη γενιά της Balanced Scorecard (Ευφροσύνη Ι. Κόκλα) 

 

 

      Μετά την διαπίστωση των αδυναµιών της πρώτης γενιάς Balanced Scorecard, οι 

Kaplan & Norton προχώρησαν στην δηµιουργία της δεύτερης γενιάς που 

χαρακτηριστικό της ήταν η εισαγωγή «στρατηγικών στόχων». 

Κάθε πτυχή περιελάµβανε έναν αριθµό στρατηγικών στόχων. Αυτοί η στόχοι µε την 

σειρά τους, εκφράζονταν µε κάποιους δείκτες απόδοσης, οι οποίοι συνδέονταν µεταξύ 
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τους µε µια σχέση αιτίου- αποτελέσµατος. Αυτή η ακολουθία οδήγησε τους Kaplan & 

Norton (1996) στην δηµιουργία «στρατηγικών χαρτών». 

 

«Ο στρατηγικός χάρτης είναι ένα διάγραµµα που περιγράφει πως µια επιχείρηση 

δηµιουργεί αξίες από την σύνδεση στρατηγικών στόχων σε µια ρητή σχέση αιτίου- 

αποτελέσµατος µε τις τέσσερις πτυχές του Balanced Scorecard. Οι στρατηγικοί χάρτες 

είναι ένα µέρος του Balanced Scorecard και αποτελούν τον «σκελετό» της περιγραφής 

των στρατηγικών για την δηµιουργία αξιών.» (Kaplan&Norton) 

 

 

         Οι Στρατηγικοί χάρτες παρέχουν ένα οπτικό πλαίσιο και µια συνοπτική 

περιγραφή της στρατηγικής ενός οργανισµού, και µπορούν να µετατρέψουν 

τα άυλα περιουσιακά στοιχεία σε απτά αποτελέσµατα (Banker et al., 2004). 

Οι στρατηγικοί χάρτες είναι συνήθως βασισµένοι στις ακόλουθες αρχές (Kaplan & 

Norton, 2004a): 

• Οι στρατηγικές κατευθύνσεις θα πρέπει να βρίσκονται σε ισορροπία µεταξύ 

τους. 

• Η στρατηγική θα πρέπει να αναπτυχθεί µε βάση την αξία. 

• Η αξία θα πρέπει να δηµιουργηθεί από τις εσωτερικές διεργασίες. 

• Οι στρατηγικές κατευθύνσεις θα πρέπει να συµπληρώνουν η µία την άλλη. 

• Η συγκέντρωση των στρατηγικών θα πρέπει να καθορίζουν την αξία των άυλων 

περιουσιακών στοιχείων 

Ωστόσο, οι στρατηγικοί χάρτες δεν χρειάζεται να περιορίζονται στις τέσσερις πτυχές 

του BSC. Κάθε εταιρεία µπορεί να προσαρµόσει τη βασική δοµή του ώστε να ταιριάζει 

ανάγκες τις. 
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Οι Barad and Dror (2008) προτείνουν έναν στρατηγικό χάρτη που συνδυάζει το BSC µε 

ποιοτικά κριτήρια ώστε να εντοπιστούν και να δοθεί προτεραιότητα στις ανάγκες του 

οργανισµού (Dror & Barad, 2006). 

Στον στρατηγικό χάρτη περιγράφονται οι αλλαγές που απαιτούνται για την εφαρµογή 

της νέας στρατηγικής, στον τοµέα των πελατών, των προϊόντων και των διαδικασιών. 

Αυτές οι αλλαγές συνεπάγουν επανακαθορισµό των αξιών και των συµπεριφορών µέσα 

στον οργανισµό. 

 

Βήµατα για την δηµιουργία ενός «στρατηγικού χάρτη»: 

� Ορισµός σκοπού και τρόπων που οδηγούν στην επίτευξη του. 

� Επαναπροσδιορισµός αποστολής, οράµατος και σκοπού της επιχείρησης. 

� Ανάπτυξη στρατηγικού οράµατος και καθορισµός γενικών στόχων. 

� Καθορισµός των λογικών βηµάτων που οδηγούν στην υλοποίηση του σκοπού. 

 

 

 

 

Στρατηγικός Χάρτης του Πίνακα της Balanced Scorecard [Kaplan and Norton 2001a] 

 

          Παρά την βελτιωµένη 2η γενιά οι αδυναµίες που αφορούσαν την επιλογή των 

κατάλληλων δεικτών παρέµειναν. Πολλές επιχειρήσεις κατά την εφαρµογή του 

Balanced Scorecard αδυνατούσαν να δηµιουργήσουν σχέση αιτίου- αποτελέσµατος 
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µεταξύ των τεσσάρων πτυχών. Για την αντιµετώπιση αυτού του προβλήµατος, στην 3η 

γενιά προστέθηκε ένα ακόµα εργαλείο, η δήλωση προορισµού. Με την δήλωση 

προορισµού προβλέπεται το µέλλον της επιχείρησης και έτσι προσδιορίζονται οι στόχοι 

που θα οδηγήσουν σε αυτό το µέλλον. Οι δείκτες πλέον είναι έκφραση των στόχων και 

από απλές πληροφορίες µετατρέπονται σε ενεργά συµβαλλόµενα στοιχεία. Με την 

δήλωση προορισµού ο σχεδιασµός γίνεται ευκολότερος , τα εκτελεστικά στελέχη 

κατανοούν ευκολότερα τι είναι σηµαντικό για την επιχείρηση και γίνεται σωστή 

ευθυγράµµιση όλων των ιεραρχικών στρωµάτων. 

 

 

Πηγή: www.strategymap.com 

 

 

1.9 Η χρησιµότητα της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων 
 
Οι οργανισµοί χρησιµοποιούν την ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων για: 

• Την αποσαφήνιση και την συνεχή ενηµέρωση της στρατηγικής 

• Την γνωστοποίηση της στρατηγικής σε όλες τις ιεραρχικές βαθµίδες του 

οργανισµού 
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• Την ευθυγράµµιση των συλλογικών και των επιµέρους στόχων 

• Την σύνδεση των στρατηγικών εργαλείων µε τους µακροπρόθεσµους στόχους 

• Τον εντοπισµό και την ευθυγράµµιση των στρατηγικών πρωτοβουλιών 

• Την διεξαγωγή περιοδικών ανασκοπήσεων των επιδόσεων και αναπροσαρµογής 

της στρατηγικής (Kaplan & Norton, 2007) 

 

1.10 Πλεονεκτήµατα του BSC 
 
       Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων θεωρείται καλύτερη επιλογή σε σχέση µε τις 

παραδοσιακές µεθόδους µέτρησης της απόδοσης γιατί παρουσιάζει τα εξής 

πλεονεκτήµατα: 

� Με την χρήση της BSC γίνεται κατανοητή η στρατηγική και το όραµα της 

επιχείρησης σε όλες τις βαθµίδες της ιεραρχίας. 

� Σε σχέση µε τους κλασσικούς χρηµατοοικονοµικούς δείκτες που εξετάζουν µόνο 

την υφιστάµενη κατάσταση, η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων µας πληροφορεί για 

τους τρόπους που µπορεί η επιχείρηση να έχει µελλοντική κερδοφορία. 

� Οι εργαζόµενοι σε όλα τα τµήµατα συνδέονται και αποκτούν κοινούς στόχους και 

επιδιώξεις. 

� Περιορίζοντας την διοίκηση στην επιλογή µικρού αριθµού δεικτών σε καθεµία από 

τις τέσσερις πτυχές, συµβιβάζει την προσπάθεια όλων µε τις στρατηγικές 

κατευθύνσεις της επιχείρησης. 

� Σύνδεση στρατηγικών στόχων µε µακροπρόθεσµους στόχους και ετήσιο 

προϋπολογισµό. 

� Με την χρήση τεσσάρων επιχειρησιακών πτυχών προσφέρεται ισορροπία ανάµεσα 

στους εσωτερικούς και εξωτερικούς δείκτες µέτρησης της επίδοσης που είναι 

ιδιαίτερα σπουδαίοι παράγοντες επιτυχίας. 
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1.11 Λόγοι αποτυχίας του Balanced Scorecard 
 
Το Balanced Scorecard µπορεί να αποτύχει λόγω: 

� Ελλιπής αποσαφήνιση του οράµατος και της στρατηγικής σε όλα τα στρώµατα της 

«ιεραρχικής πυραµίδας». 

� Προσωπικοί στόχοι που δεν διασταυρώνονται µε την στρατηγική της επιχείρησης. 

� Απόκλιση από τα χρονικά όρια που έχουν οριστεί. 

� ∆εν επενδύονται ικανοποιητικός χρόνος και οικονοµικοί πόροι για την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων. 
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1.12 Χρονοδιάγραµµα υλοποίησης ενός Balanced Scorecard 
 

Ένα τυπικό χρονοδιάγραµµα εφαρµογής του Balanced Scorecard διαρκεί 16 

εβδοµάδες. Όπως είναι φυσικό όλος αυτός ο χρόνος δεν χρησιµοποιείται µόνο γι’ αυτό 

τον σκοπό. Η διάρκεια αυτή εξαρτάται σε σηµαντικό βαθµό από την διαθεσιµότητα των 

ανώτερων στελεχών για την διεξαγωγή των συνεντεύξεων, των συσκέψεων των 

υποοµάδων και τις συνεδριάσεις των ανωτέρων στελεχών. Εάν υπάρξει απόλυτη 

συνέπεια αυτό το χρονοδιάγραµµα µπορεί να είναι µικρότερης διάρκειας.  Σε αυτό το 

χρονικό διάστηµα πραγµατοποιούνται οι εξής διαδικασίες: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                   

 

 

πηγή: Kaplan & Norton (1996) 

 

 

1.13 Μεθοδολογία ανάπτυξης και εφαρµογής του Balanced Scorecard 
 
       Από την στιγµή της γνωστοποίησης του Balanced Scorecard µέχρι σήµερα έχει 

υπάρξει πληθώρα εµπειρικών εφαρµογών οι οποίες έχουν συµβάλλει στην βελτίωση 

του θεωρητικού πλαισίου. Η µεθοδολογία που έχει επικρατήσει και είναι κοινώς 

αποδεκτή αποτελείται από 4 έως 7 βήµατα. Στην ακόλουθη παρουσίαση βασική πηγή 

άντλησης εξειδικευµένων στοιχείων αποτελούν οι θεωρητικές και εµπειρικές αναφορές 

στην ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (Scherer-Alt 2001). 

ΕΒ∆ΟΜΑ∆ΕΣ 

Ε
Ν
Ε
Ρ
Γ
Ε
Ι
Ε
Σ

 

1η – 3η  4η – 7η  8η – 13η  14η – 16η  

Αρχιτεκτονική 

του 

προγράµµατος 

µέτρησης 

• Επιλογή 

οµάδας 

οργανισµού 

• Προσδιορισµ

ός των 

εταιρικών 

συνδέσεων 

Προσδιορισµός 

στρατηγικών 

στόχων 

• Πρώτη 

διεξαγωγή 

συνεντεύξεων 

• Σύνοδος 

συνεδριάσεων 

σύνδεσης 

• Πρώτο 

συµβούλιο 
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∆ηµιουργία σχεδίου 
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εφαρµογής 
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      διαχειριστών 

• Οριστικοποίηση 

σχεδίου  

      εφαρµογής 
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1ο βήµα: Ανάπτυξη στρατηγικής 

• Μετάφραση του οράµατος και της στρατηγικής 

• Στρατηγική τοποθέτηση της επιχείρησης στο ανταγωνιστικό περιβάλλον 

• Καθορισµός στρατηγικών στόχων 

Σε αυτό το µέρος της διαδικασίας οι διαχειριστές οικοδοµούν µια ξεκάθαρη εικόνα του 

οράµατος και των στόχων του οργανισµού. 

2ο βήµα: Προσδιορισµός των µέτρων στρατηγικής παρέµβασης και διαµόρφωση σχέσης 

αιτίου- αποτελέσµατος 

• Προσδιορισµός επιπέδου παρέµβασης αναλόγως τον στρατηγικό στόχο 

• Συγκρότηση σχέσης αιτίου – αποτελέσµατος µεταξύ των τεσσάρων πτυχών 

• Κατασκευή στρατηγικού χάρτη ως απόρροια των συνδυασµού των στοιχείων κάθε 

πτυχής 

Κατά αυτό το στάδιο γίνεται η επικοινωνία των διαχειριστών µε όλα τα επίπεδα της 

ιεραρχίας, αξιολογούνται επιδόσεις και ευθυγραµµίζονται προσωπικοί και συλλογικοί 

στόχοι. 

3ο βήµα: Καθορισµός µεγεθών που µπορούν να µετρηθούν και των δεικτών απόδοσης 

• Προσδιορισµός µεγεθών που µπορούν να µετρηθούν ανά στρατηγικό στόχο(2-3) 

• Προσδιορισµός δεικτών απόδοσης 

• Καθορισµός ενεργειών και µέτρων ανά στρατηγικό στόχο(5-30) 

Σε αυτό το στάδιο γίνονται όλες οι διεργασίες και ο επιχειρηµατικός σχεδιασµός που 

αφορά το κοµµάτι των αριθµοδεικτών. 

4ο βήµα: Εκτέλεση και αξιολόγηση 

• ∆ιαδικασία διαρκούς αξιολόγησης και εξασφάλιση µόνιµης εφαρµογής 

Σε αυτό το στάδιο γίνετε τακτική αξιολόγηση της εφαρµογής, αναπροσαρµόζονται 

στόχοι και µέθοδοι ώστε να εξασφαλιστεί η σωστή λειτουργία. 

(Χρήστος Μπουρσανίδης  2004) 
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2 Στρατηγικά εργαλεία που συνδέονται µε το Balanced Scorecard 
 

2.1 Swot Analysis 
 

Η SWOT Analysis έχει τις ρίζες της στην δεκαετία του 1960 (Learned et al., 1965). 

Είναι ένα εργαλείο µε συχνή χρήση για την ανάπτυξη ενός στρατηγικού σχεδίου. 

Στόχος του είναι να εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες, να παρακάµψει τις απειλές, καθώς 

επίσης και να αξιολογήσει τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία µιας επιχείρησης. Η 

SWOT Analysis αποτελεί στιγµιαία απεικόνιση και γι’ αυτό πρέπει να ανανεώνεται. Τα 

δυνατά σηµεία µπορεί να περιλαµβάνουν την µεγάλη ρευστότητα, το υψηλό µερίδιο της 

αγοράς, τους ισχυρούς οικονοµικούς πόρους, καινοτόµα προϊόντα, ευνοϊκή φήµη κ.α. 

Αδυναµίες θεωρούνται η έλλειψη διαχειριστικών δεξιοτήτων, µικρό δίκτυο διανοµής,  

ελλιπής έρευνα και ανάπτυξη, απαρχαιωµένες τεχνολογικές εγκαταστάσεις κ.α. 

Ενώ τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία αφορούν το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης οι ευκαιρίες και οι απειλές αφορούν τους εξωτερικούς παράγοντες. Έτσι 

λοιπόν, ευκαιρίες θεωρούνται η προς τα πάνω αλλαγή στα κονδύλια που δίνονται στον 

τοµέα δράσης της εκάστοτε επιχείρησης, τα τοπικά γεγονότα, οι κοινωνικές αλλαγές, οι 

αλλαγές στις αγορές κ.α. Απειλές είναι, οι χρηµατοδοτικές ελλείψεις, οι τεχνολογικές 

αλλαγές που απειλούν την υφιστάµενη οικονοµία της περιοχής, οι κινήσεις των 

ανταγωνιστών, καινοτόµα ανταγωνιστικά προϊόντα κ.α (Robert G. Dyson). 

Το βασικό µειονέκτηµα της Swot Analysis είναι ότι µπορεί να µην αντιπροσωπεύει 

τα πραγµατικά δυνατά και αδύνατα σηµεία και τις πραγµατικές ευκαιρίες και απειλές 

του κλάδου αλλά µόνο τις ανησυχίες του διαχειριστή (Stevenson  1995). 
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                                                                   πηγή: www.lucintel.com 

 

 

2.2 Swot Matrix 
 

Η Swot Matrix είναι ένα ακόµα εργαλείο του Balanced Scorecard που 

χρησιµοποιώντας τα στοιχεία της Swot Analysis και κάνοντας κάθε δυνατό συνδυασµό 

δίνει τις στρατηγικές κατευθύνσεις που αρµόζουν καλύτερα στον κάθε οργανισµό. Στα 

παρακάτω σχήµατα παρουσιάζεται η λειτουργία του. 

 

 Strenghts Weaknesses 

Opportunities S/O W/O 

Threats S/T W/T 

 

 

 

 

 

 

 

 



 32

 

 

 

 

Maxi-maxi      (S/O) Αυτή η οµάδα δείχνει τα πλεονεκτήµατα 

και τις δυνατότητες της εταιρείας.  

Στην πραγµατικότητα, µια εταιρεία 

πρέπει να προσπαθήσει να αναπτύξει τις 

δυνάµεις της στο µέγιστο για να 

επενδύσει σε νέες ευκαιρίες. 

Maxi-mini       (S/T) Αυτή η οµάδα δείχνει τα ισχυρά σηµεία 

της επιχείρησης σε σχέση µε τις απειλές. 

Στην πραγµατικότητα, µια εταιρεία 

πρέπει να προσπαθήσει να αξιοποιήσει 

τις δυνάµεις της για να ξεφύγει ή να 

µειώσει τις απειλές στο ελάχιστο. 

Mini-maxi       (W/O) Αυτή η οµάδα δείχνει τις αδυναµίες της 

εταιρείας σε αντάλλαγµα µε τις 

ευκαιρίες. Είναι µια προσπάθεια να 

ξεπεραστούν οι αδυναµίες της εταιρείας 

µε την αξιοποίηση των νέων ευκαιριών. 

Mini-mini        (W/T) Αυτή η οµάδα δείχνει τις αδυναµίες της 

εταιρείας σε σχέση µε τις υπάρχουσες 

απειλές. Αυτό είναι απολύτως η πιο αυτο-

προστατευτική πολιτική, να µειώσει στο 

ελάχιστο τις αδυναµίες στο εσωτερικό 

της εταιρείας και να ξεφύγουν από τις 

εξωτερικές απειλές. 
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2.3 Μέθοδος  AHP 
 

∆ιάφορες επιχειρήσεις εξελίσσονται ή αποτυγχάνουν λόγω της µη καλής λήψης 

αποφάσεων, πεδίο που είναι ζωτικής σηµασίας για τις επιχειρήσεις. Για τον λόγο αυτό 

έχουν αναπτυχθεί διάφορες µέθοδοι πολλαπλών κριτηρίων, προς όφελος των 

διαχειριστών. Η πιο διαδεδοµένη από αυτές τις µεθόδους είναι η «∆ιαδικασία της 

Αναλυτικής Ιεράρχησης». Η AHP (Analytical Hierarchy Process - Αναλυτικής 

Ιεραρχικής ∆ιαδικασίας) είναι µια πολυκριτηριακή διαδικασία λήψης αποφάσεων που 

αναπτύχθηκε από τον Thomas L. Saaty (1980) Αµερικανό µαθηµατικό του University 

of Pittsburg στα τέλη της δεκαετίας του 1970. 

Ο ακριβής ορισµός που δίνει ο L. Saaty είναι ο εξής: 

«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» Saaty (1994). 

 

 

 
Πηγή: www.google.com 
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2.3.1 Πλεονεκτήµτα της µεθόδου ιεραρχικής ανάλυσης 
 
Η µέθοδος AHP έχει τα ακόλουθα πλεονεκτήµατα (Abdul-Hamid, 1999). : 

� Οι ορθές αποφάσεις που είναι απόρροια της επισηµοποίησης, λόγω δοµής της 

ιεραρχίας, µιας υποκειµενικής διαδικασίας λήψης αποφάσεων. 

� Εξασφαλίζει τη συνοχή της απόφασης.  

� Με τον διαχωρισµό του προβλήµατος σε µικρότερα προβλήµατα έχουµε καλύτερη 

κατανόηση. 

� Η σύγκριση γίνετε µε µια επαναλαµβανόµενη διαδικασία ή σε επιµέρους οµάδες, 

µέχρι να οδηγηθούν σε µια ευρέως αποδεκτή συµφωνία. 

� Η ανάλυση µπορεί να πραγµατοποιηθεί στα αποτελέσµατα µε την χρήση 

ηλεκτρονικού υπολογιστή πριν παρθεί η τελική απόφαση. 

� Οι υπολογισµοί γίνονται πλέον µε την χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών και 

ειδικού λογισµικού, προς διευκόλυνση των χρηστών. 

 

 

 

Παρακάτω παραθέτεται η βαθµολογική κλίµακα που χρησιµοποιείται στην διαδικασία 

αναλυτικής ιεράρχησης σύµφωνα µε τον Saaty (1986): 

 

factor A  9  8  7  6  5  4  3  2  1  2  3  4  5  6  7  8  9  factor Β  

 

1= ίση (οι δύο παράγοντες έχουν την ίδια σηµαντικότητα) 

3= µέτρια (ο ένας από τους δύο παράγοντες είναι λίγο σηµαντικότερος από τον άλλο) 

5= δυνατή (ο ένας από τους δύο παράγοντες είναι ισχυρότερος από τον άλλο) 

7= πολύ δυνατή (ο ένας από τους δύο παράγοντες πολύ ισχυρότερος από τον άλλο, και 

αυτή η κυριαρχία αποδεικνύεται στην πράξη) 

9= ακραία (η διαφορά σηµαντικότητας µεταξύ των δύο παραγόντων είναι τόσο ακραία 

ώστε ο ένας πρακτικά αγνοείται) 

2,4,6,8= ενδιάµεσες τιµές (για τις περιπτώσεις που χρειάζεται ενδιάµεση λύση) 
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2.3.2 ∆ιαδικασία εφαρµογής της AHP 
 

Η ουσία της AHP είναι η κατασκευή µητρών που εκφράζουν τις σχετικές αξίες 

ενός συνόλου χαρακτηριστικών. Εποµένως σε µια σύγκριση 2 χαρακτηριστικών, αν το 

Α είναι απολύτως πιο σηµαντικό από το Β και εκτιµάται σε 9, τότε το Β θα είναι 

απολύτως λιγότερο σηµαντικό και αποτιµάται σε 1/9. Συνήθως τα ζεύγη στα οποία 

γίνονται οι συγκρίσεις δεν είναι περισσότερα από 7 και η µήτρα έχει ολοκληρωθεί.  Η 

µήτρα έχει µια πολύ καλά δοµηµένη µορφή που µπορεί να υποστηρίξει όλους τους 

υπολογισµούς που θα προκύψουν. 

Το επόµενο βήµα είναι ο υπολογισµός του ιδιοδιανύσµατος των σχετικών 

βαρών που είναι σχετικά µε το εν λόγω πρόβληµα. Αν για παράδειγµα, το κόστος είναι 

πολύ πιο σηµαντικό από την λειτουργικότητα, µε µια απλή ερµηνεία µπορούµε να 

συµπεράνουµε ότι η επιχείρηση διαθέτει φθηνό εξοπλισµό, αλλά τα πράγµατα δεν είναι 

τόσο απλά. 

Το τελικό στάδιο είναι ο υπολογισµός ενός «µέτρου συνοχής» (CR), για να 

µετρήσουµε την συνοχή των αποφάσεων. Αν το CR είναι άνω του «0,1» τότε τα 

αποτελέσµατα είναι αναξιόπιστα.  

Η AHP κάποιες φορές χρησιµοποιείται καταχρηστικά και η ανάλυση σταµατά 

στον υπολογισµό του ιδιοδιανύσµατος από τα ζεύγη συγκρίσεων (κάποιες φορές χωρίς 

καν τον υπολογισµό του CR) .  Αλλά η σπουδαιότητα της AHP βρίσκεται στην 

διαδικασία της ιεραρχίας. Το πρώτο ιδιοδιάνυσµα έχει δώσει την σηµασία που 

συνδέεται µε τις απαιτήσεις, όπως το κόστος και η αξιοπιστία, αλλά διαφορετικές 

µηχανές συµβάλλουν προς την ικανοποίηση αυτών. Το τελικό βήµα είναι η χρήση µια 

σταθερής µήτρας υπολογισµού ώστε να παραχθεί ένα συνολικό διάνυσµα, δίνοντας την 

απάντηση που επιδιώκουµε (Geoff Coyle 2004). 

 

 

 
 
 
 

2.3.3 Παραδείγµατα εφαρµογής AHP 
 

Πολλές µεγάλες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε διάφορους τοµείς 

έχουν επιλέξει να εφαρµόσουν την διαδικασία αναλυτικής ιεράρχησης για την 
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αξιολόγηση της οργανωτικής απόδοσης και για την ενίσχυση του συγκριτικού 

πλεονεκτήµατος. Παρακάτω παρατίθεται η διαδικασία εφαρµογής της στο δίκτυο 

καταστηµάτων της WM τράπεζας που εδρεύει στην Ταϊβάν (Cheng-Ru Wu, Chin-Tsai 

Lin & Pei-Hsuan Tsai (2011) . 

Βήµα 1ο : καθορισµός των κριτηρίων και των υπό-κριτηρίων για την µέτρηση των 

επιδόσεων ώστε να ενισχυθεί το συγκριτικό πλεονέκτηµα. 

Βήµα 2ο : καθορισµός µιας ιεραρχικής δοµής. Προσδιορισµός σηµαντικών δεικτών 

απόδοσης και τοποθέτηση τους σε µια ιεραρχία αλληλένδετων στοιχείων, 

συµπεριλαµβανοµένων των στόχων, των κριτηρίων, των υπό- κριτηρίων και των 

εναλλακτικών. 

Βήµα 3ο : καθορισµός της σύγκρισης σε ζευγάρια.  

Βήµα 4ο : υπολογισµός των αποτελεσµάτων της σύγκρισης σε ζευγάρια. 

Βήµα 5ο : έλεγχος της συνοχής της σύγκρισης σε ζευγάρια. 

Βήµα 6ο : υπολογισµός της σχετικής βαρύτητας των στοιχείων σε κάθε επίπεδο. 

Βήµα 7ο : Συνδυασµός της σχετικής βαρύτητας των στοιχείων του κάθε επιπέδου για 

την επιλογή της  οργάνωσης  ώστε να εξασφαλιστεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

Βήµα 8ο : εφαρµογή της ανάλυσης ευαισθησίας στα τέσσερα καταστήµατα της WM 

χρησιµοποιώντας τέσσερα κριτήρια. 

Η Fulcrum Ingenieria Ltd., Chile χρησιµοποιεί την AHP για τις περιβαλλοντικές 

αξιολογήσεις των επιπτώσεων των έργων οδοποιίας και για την επιλογή των  

έργων σύµφωνα µε το σχέδιο για τη µείωση της ρύπανσης στο λιµάνι της Χιλής 

 ( Ernest H. Forman and Saul I. Gass). 

Η NEFSC at Woods Hole, είναι µια οµοσπονδιακή κυβερνητική οργάνωση που 

πραγµατοποιεί πολυθεµατική θαλάσσια έρευνα στις βορειοανατολικές Ηνωµένες 

Πολιτείες. Η AHP χρησιµοποιείται για αξιολόγηση και ιεράρχηση των υφιστάµενων 

έργων της NEFSC στο ερευνητικό πρόγραµµα για να εξασφαλιστεί επαρκής 

υποστήριξη για εκείνα τα έργα τα οποία θεωρούνται ζωτικής σηµασίας για την 

κεντρική αποστολή ( Ernest H. Forman and Saul I. Gass). 

. 

 

Η Martin Marietta Air Traffic Systems. Martin Marietta χρησιµοποιεί την AHP για να 

αξιολογήσει εναλλακτικές δοµές για ένα επικοινωνιακό σύστηµα για την 

Οµοσπονδιακή ∆ιοίκηση Αεροπορίας (FAA) ( Ernest H. Forman and Saul I. Gass). 
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2.4 Product Value Analysis (PVA) – Ανάλυση Αξίας Προϊόντος 
 

Η φάση του κύκλου ζωής της επιχείρησης και των προϊόντων αυτής επηρεάζει 

σηµαντικά την επιλογή και την εφαρµογή της κατάλληλης στρατηγικής. Με το στάδιο 

αυτό συνδέονται πολύ στενά η κατανοµή των κεφαλαίων της επιχείρησης, η επιλογή 

των δεικτών – κλειδιά και ο προσδιορισµός των συντελεστών της βαρύτητας. Αυτοί οι 

στόχοι για να γίνουν συγκεκριµένοι, µπορεί να χρησιµοποιηθεί η µέθοδος Ανάλυσης 

της Αξίας Προϊόντος (Product Value Analysis), η οποία συνδυάζει τέσσερις µεθόδους 

ανάλυσης για να επιτύχει την παραγωγικότητα, την οργάνωση και την 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. 

Συγκεκριµένα συνδέει τις µεθόδους ανάλυσης της αλυσίδας αξίας, του κύκλου ζωής 

του προϊόντος, των πηγών κόστους και των ανταγωνιστικών του πλεονεκτηµάτων σε 

συνδυασµό µε την ακολουθούµενη στρατηγική της επιχείρησης. Όταν µία επιχείρηση 

βρίσκεται στο στάδιο της εισαγωγής στην αγορά, µεγάλο ποσοστό των κεφαλαίων της 

το διαθέτει σε έρευνα και ανάπτυξη τόσο του προϊόντος, όσο και της διαδικασίας 

παραγωγής του, στην κατάλληλη εκπαίδευση των εργαζοµένων µε στόχο την 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και στη διείσδυσή της στην αγορά.  

Εποµένως, το ποσοστό των κεφαλαίων που διατίθενται σε έρευνα και ανάπτυξη σε 

σχέση µε τον συνολικό όγκο των επενδυµένων κεφαλαίων είναι πολύ µεγαλύτερο, όταν 

συγκριθεί µε επιχειρήσεις που βρίσκονται στη φάση της ανάπτυξης ή της ωριµότητας. 

Καθώς περνάει στην επόµενη φάση του κύκλου ζωής που είναι η ανάπτυξη, δαπανά 

σηµαντικό ποσοστό του προϋπολογισµού της για την προώθηση (Marketing) του 

προϊόντος µε σκοπό την κατάκτηση µεγάλου µεριδίου αγοράς. 

Στην φάση της ωριµότητας, η στρατηγική ηγεσίας κόστους είναι σε περιορισµένο 

ποσοστό κεφαλαίων να διατίθεται σε έρευνα και προώθηση που συνήθως ακολουθείται. 

Σε αυτή την περίπτωση ο αντικειµενικός στόχος της εταιρείας είναι η διατήρηση του 

υπάρχοντος µεριδίου αγοράς και η µεγιστοποίηση των εσόδων. Εποµένως, σε κάθε 

στάδιο οι προσδοκίες καθώς και οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας που συνακολουθούν, 

είναι διαφορετικοί και το γεγονός αυτό τείνει να φαίνεται στα στατιστικά βάρη των 

αντίστοιχων δεικτών – κλειδιά του Balanced Scorecard (BSC). 
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Ο πίνακας  που ακολουθεί,, δείχνει τον συσχετισµό Επιχειρησιακής Στρατηγικής και 

φάσης του κύκλου ζωής του προϊόντος.  

Θέση ζωής στον 

κύκλο ζωής/ 

Επιχειρησιακή 

Στρατηγική 

Εισαγωγή Ανάπτυξη Ωριµότητα Παρακµή 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 

(DIFFERENTIATION) 

 

Σχεδιασµός 

Έρευνα 

Ανάπτυξη 

Προϊόντος 

 

Ενδυνάµωση 

Προϊόντος 

(έρευνα και  

Ανάπτυξη) 

Προώθηση 

Αξιοποίηση  

ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος 

Προώθηση 

Εγκατάλειψη 

παλαιού 

προϊόντος 

προτεραιότητα σε 

νέα προϊόντα 

ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ  

 

(COST LEADER) 

 

 

 

Σχεδιασµός 

Έρευνα 

Ανάπτυξη 

Προϊόντος 

Καθορισµός 

Βιωσιµότητας 

και δοµής 

Κόστους 

προϊόντος 

Αύξηση 

µεριδίου 

αγοράς µέσω 

καναλιών 

διανοµής  

Παραγωγή 

Σταθερού 

προϊόντος 

χωρίς αλλαγές/ 

Standardization  

Έλεγχος και 

µείωση κόστους 

Μείωση 

δυναµικότητας 

Εφαρµογή 

εναλλακτικών 

λύσεων κόστους 

ΤΑΧΕΙΑΣ 

ΑΠΟΚΡΙΣΗΣ 

 

(QUICK RESPONSE) 

 

 

Σχεδιασµός 

Έρευνα 

Ανάπτυξη 

Προϊόντος 

Εξασφάλιση 

Καναλιών 

∆ιανοµής για 

γρήγορη/ 

εύκολη 

πρόσβαση 

στο 

προϊόν 

Βελτίωση της 

διαδικασίας 

παραγωγής του 

προϊόντος. 

Ενίσχυση των 

καναλιών 

διανοµής 

Χρησιµοποίηση 

υπαρχόντων 

καναλιών 

διανοµής για νέα 

προϊόντα 

Έµφαση στο 

service  

 

 

Είναι εξαιρετικά χρήσιµο για το επόµενο στάδιο της δηµιουργίας του Balanced 

Scorecard, το γεγονός ότι η PVA δίνει σηµαντικές κατευθύνσεις για την επιλογή των 

δεικτών – κλειδιά και βοηθά να προσδιοριστούν οι προτεραιότητες στις διάφορες 



 39

ενέργειες της επιχείρησης, όπου γίνονται διαπραγµατεύσεις µε την επιλογή των πιο 

αντιπροσωπευτικών δεικτών – κλειδιά για την κάθε µία από τις τέσσερις πτυχές του 

BSC και για τον καθορισµό των αντίστοιχων στατιστικών τους βαρών (Καρρά, 

Παπαδόπουλος 2003). 

 

 

2.5 Quality Function Deployment (QFD) 
 

2.5.1 Ορισµός QFD 
 

Η QFD analysis (Ανάπτυξη Λειτουργίας Ποιότητας) είναι ένα πλάνο υπηρεσιών 

και ανάπτυξης της µεθόδου υποστήριξης, το οποίο παρέχει ένα δοµηµένο τρόπο για 

τους παρόχους υπηρεσιών για τη διασφάλιση της ποιότητας και της ικανοποίησης των 

πελατών, διατηρώντας παράλληλα ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ο στόχος 

της QFD analysis είναι η αυξηµένη ικανοποίηση των πελατών, η οποία επιτυγχάνεται 

µε οργάνωση που στηρίζεται κατά κύριο λόγο στις ανάγκες των πελατών, µε 

αποτέλεσµα να βελτιώνεται η κερδοφορία της εκάστοτε εταιρείας-οργανισµού. 

Η QFD analysis διαφέρει από απ’ τα παραδοσιακά συστήµατα ποιότητας που 

αποσκοπούν στην ελαχιστοποίηση της ανεπαρκούς ποιότητας όπως είναι η ανεπαρκής 

υπηρεσία. Επικεντρώνεται στην παροχή αξίας από την αναζήτηση τόσο των 

προφορικών  όσο και των σιωπηρών απαιτήσεων των πελατών, µετατρέποντάς τις σε 

δραστικά χαρακτηριστικά της υπηρεσίας και της ικανοποίησής τους σε ένα οργανισµό 

(Ανρονικίδης, Γεωργίου, Γκοτζαµάνη και Καµβύση 2009).  

Ως εκ τούτου η QFD analysis είναι µια συστηµατική µέθοδος µέσω της οποίας η 

Voice = φωνή των πελατών (VOC) µπορεί να αναπτυχθεί σε όλα τα στάδια του κύκλου 

ζωής του προϊόντος. Η κατάσταση της έρευνας για την QFD στον κόσµο παρουσιάζεται 

µε βάση την εισαγωγή της ιστορίας της ανάπτυξης της QFD.  Πιστεύται ότι η  QFD 

analysis είναι µια σηµαντική προσέγγιση για να αναπτυχθεί η ικανότητα για τη 

βελτίωση ενός νέου προϊόντος στην επιχείρηση (Zhihang 1998). 
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2.5.2 Εφαρµογή QFD 
 

Στην ολοένα και πιο ανταγωνιστική και παγκοσµιοποιηµένη αγορά, η 

τεχνολογική καινοτοµία είναι µία από τις σηµαντικές βασικές στρατηγικές για εταιρείες 

υψηλής τεχνολογίας, για να επιβιώσουν και να επιτύχουν την εταιρική ανάπτυξη. 

Ωστόσο, για διάφορα είδη καινοτοµιών επικρατεί αβεβαιότητα στον τοµέα των 

τεχνολογιών και των αγορών. Ως εκ τούτου είναι σηµαντικό να γίνεται διαχείριση των 

κινδύνων που ελλοχεύουν σε ένα οργανισµό, όσο αφορά στα καινοτόµα έργα του σε 

όλα τα στάδια ανάπτυξης για να βελτιώσει τα ποσοστά επιτυχίας του. 

Το Risk Management (∆ιαχείριση Κινδύνων), το οποίο ενσωµατώνει το 

Balanced Scorecard (BSC) και την Quality Function Deployment (QFD) για να 

βοηθήσουν τους διαχειριστές να οργανώσουν το Risk Management, έχει εφαρµοστεί 

ευρέως σε πολλούς κλάδους, όπως την ∆ιοίκηση, την µηχανική, την ασφαλιστική, τα 

οικονοµικά, το περιβάλλον, την πολιτική και σε άλλους διάφορους κλάδους. Επιπλέον, 

η εφαρµογή της QFD είναι προσαρµοσµένη για να µετατρέπει τα οργανωτικά µέτρα 

επιδόσεων σε µέτρα απόδοσης του έργου και είναι µία βήµα προς βήµα διαδικασία, η 

οποία έχει αναπτυχθεί για τον εντοπισµό του κινδύνου, την αξιολόγηση, το σχεδιασµό 

της αντίδρασης, και τον έλεγχο (Wang, Lin, Huang 2010). 
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Σχηµατικά η QFD analysis µπορεί να ερµηνευτεί ως εξής: 

 

Σχήµα 1 QFD: 
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Το σχήµα 1 απεικονίζει την Quality function Deployment (QFD) – Ανάπτυξη 

Ποιότητας Λειτουργίας, η οποία ερµηνεύεται αναλυτικά ως εξής: 

Αρχικά ο ∆ιαχειριστής πρέπει να καταλάβει µε ακρίβεια ποιές είναι οι ακριβείς 

απαιτήσεις των πελατών, οι οποίες συνήθως συλλέγονται µέσω ερωτηµατολογίων και 

µέσω συζητήσεων µε τους πελάτες, στις οποίες παίρνουν το θάρρος να περιγράψουν τις 

ανάγκες τους και τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν.  

Επιπλέον, οι συζητήσεις µε τους πελάτες είναι ο καλύτερος τρόπος για να 

δηµιουργηθούν σταθερά προϊόντα , συµπεριλαµβανοµένων και των προϊόντων που 

βρίσκονται στο στάδιο του σχεδιασµού. Οι πληροφορίες που συλλέγονται µέσω των 

συζητήσεων µε τους πελάτες βοηθούν τους ∆ιαχειριστές (Managers) να διευκρινίσουν 

τους στόχους τους, το έργο τους, και το είδος της δράσης τους, µεγέθη τα οποία πολλές 

φορές πιστεύουν πως τα έχουν ορίσει σωστά, αλλά στην πραγµατικότητα είναι ελλιπή 

και χρειάζονται περισσότερες διευκρινίσεις, και για να υλοποιηθεί αυτό είναι πολύ 

σηµαντικό όπως προαναφέρθηκε να ακουστεί η φωνή των πελατών (Customer Voice), 

δηλαδή οι ανάγκες τους και τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν. 

 

Σχήµα 2 QFD: 
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Σύµφωνα µε το σχήµα 2, η ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών µιας 

επιχείρησης, τα ποιοτικά τεχνικά χαρακτηριστικά των προϊόντων και των υπηρεσιών 

της, το πλάνο που πρέπει να γίνει για την απόκτηση της απαιτούµενης ποιότητας, και ο 

σχεδιασµός της ποιότητας των προϊόντων και των υπηρεσιών, είναι µεγέθη τα οποία 

πρέπει να προσδιορίζονται σύµφωνα µε τις ανάγκες των πελατών, οι οποίες αποτελούν 

τις προτεραιότητες της εκάστοτε επιχείρησης, και σύµφωνα µε αυτές πρέπει να τεθούν 

οι στρατηγικοί στόχοι, για να είναι όσο το δυνατόν πιο συγκεκριµένοι µε σκοπό να 

επιτευχθεί όσο το δυνατό καλύτερο αποτέλεσµα.  

Γενικότερα, για την αρτιότερη χρήση  της QFD analysis πρέπει να γίνει επιλογή των 

σηµαντικότερων στρατηγικών κατευθύνσεων της επιχείρησης (AHP analysis), 

προκειµένου και να συνδυαστούν µε τις προτεραιότητες που αφορούν στις ανάγκες των 

πελατών, και κατ’ επέκταση να τεθούν όσο το δυνατόν πιο συγκεκριµένοι στόχοι για 

τον σκοπό αυτό (Lowe, 2000). 
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2.6 Smart Analysis 
 
       Κάθε δείκτης που χρησιµοποιούµε στο Balanced Scorecard θα πρέπει να στηρίζεται 

σε αρχές οι οποίες επιτρέπουν την ικανότητα για περαιτέρω ανάλυση. Οι αρχές αυτές 

πρέπει να είναι: 

� Ρεαλιστικές 

� Μετρήσιµες 

� Εφικτές 

� Συγκεκριµένες & Λεπτοµερής 

� Οριοθετηµένες χρονικά 

 

 

2.7 KPIs 
 

Είναι ο βασικός δείκτης απόδοσης µιας επιχείρησης και µ’ αυτόν αξιολογείται η 

επιτυχής κατάληξη µιας δραστηριότητας. Ο ορισµός της επιτυχίας δεν είναι απόλυτος. 

Κάποιες φορές προσδιορίζεται µε την επίτευξη προόδου προς την κατεύθυνση των 

στρατηγικών στόχων, αλλά στην πλειονότητα των περιπτώσεων, επιτυχία θεωρείται η 

κατ’ εξακολούθηση επίτευξη κάποιου επιχειρηµατικού στόχου. Όπως γίνεται 

αντιληπτό, η επιλογή του κατάλληλου KPIs γίνεται έχοντας µια ορθή εικόνα του τι 

είναι σηµαντικό για την επιχείρηση. Οι δείκτες πρέπει να είναι µετρήσιµοι, να 

παρουσιάζουν µε σαφήνεια τα πεδία που χρήζουν βελτίωσης, και να µην δίνουν ψευδείς 

ενδείξεις. Είναι το εργαλείο που δίνει την δυνατότητα στις επιχειρήσεις να στοχεύουν 

συγκεκριµένους τοµείς και να αριστοποιούν τα αποτελέσµατα σε αυτούς (Simon 

Beatham et al). 
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Πηγή: http://www.biz-development.com 

 

2.8 Τοµείς εφαρµογής του  Balanced Scorecard (Case Studies) 
 

Το Balanced Scorecard µπορεί να εφαρµοστεί σε διάφορους οργανισµούς του 

δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. Μερικά ενδεικτικά παραδείγµατα που έχουν πρακτική 

εφαρµογή είναι τα εξής: 

 

 

 

� Παραδείγµατα εφαρµογής σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς. 

Οργανισµοί µη κερδοσκοπικού χαρακτήρα στους οποίους έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία 

το Balanced Scorecard είναι ιδιωτικά σχολεία και εταιρείες παροχής υπηρεσιών, σε 

µεµονωµένα άτοµα και οικογένειες που το έχουν ανάγκη κυρίως σε πνευµατικό 

επίπεδο, µε την οργάνωση διαφόρων δραστηριοτήτων που ως στόχο έχουν τα άτοµα να 

γνωρίσουν και να αναπτύξουν τις ικανότητές τους. 

Επίσης, έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία σε οργανισµό υγείας ο οποίος αποτελεί µη 

κερδοσκοπικό οργανισµό (Γρηγορούδης, et al 2010). 

 

 

� Παραδείγµατα εφαρµογής σε κυβερνητικούς οργανισµούς. 
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Κυβερνητικοί οργανισµοί στους οποίους έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία το Balanced 

Scorecard, είναι το Λογιστικό Τµήµα ∆ιοίκησης της Αεροπορίας, το Υπουργείο 

Ενέργειας Οµοσπονδιακού Συστήµατος Προµηθειών, και το Υπουργείο Ενέργειας 

Οµοσπονδιακού Προγράµµατος Προσωπικής Περιουσίας. 

Το balanced scorecard ως ένα ολοκληρωµένο µοντέλο έχει εφαρµοστεί έχει εφαρµοστεί 

για την ∆ηµόσια Πορτογαλική ∆ιοίκηση, και συγκεκριµένα η περιπτωσιολογική µελέτη 

αφορά στον τοµέα των αποβλήτων (Mendes, Santos, Perna, Teixeira 2011). 

 

 

� Παραδείγµατα εφαρµογής σε εµπορικούς οργανισµούς. 

Επιτυχηµένα παραδείγµατα εφαρµογής του Balanced Scorecard σε εµπορικούς 

οργανισµούς, είναι µία Περιφερειακή Αεροπορική Εταιρεία για την οποία ένας χάρτης 

στρατηγικής περιλαµβάνει στόχους, µέτρα απόδοσης και πρωτοβουλίας στα πλαίσια 

της ισορροπηµένης στοχοθεσίας. Επίσης, έχει εφαρµοστεί επιτυχηµένα το Balanced 

Scorecard σε Εταιρεία Πιστωτικών Καρτών, η οποία αποτελεί ένα γενικό παράδειγµα 

ενός πιθανού χάρτη στρατηγικής για µια καινοτόµα πιστωτική κάρτα στην εταιρεία. 

Επιπλέον, έχει εφαρµοστεί επιτυχηµένα σε µία µεγάλη βιοµηχανική Ελληνική εταιρεία 

ανάπτυξης λογισµικού (Παπαλεξανδρής, et al  2004). 

 

 

� Παράδειγµα εφαρµογής στον στρατό. 

Το Balanced Scorecard έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία και στον στρατό όπου είναι ένας 

οργανισµός ο οποίος διαφέρει σηµαντικά από τους άλλους οργανισµούς οι οποίοι 

επιδιώκουν το κέρδος. Με την εφαρµογή αυτή ο στρατός επιδιώκει την όσο το δυνατό 

καλύτερη οργάνωση και λειτουργία του, και το Balanced Scorecard έχει αποδειχθεί 

πολύ χρήσιµο και αξιόπιστο εργαλείο στην πράξη για τον σκοπό  αυτό (Schoomaker 

2007). 

 

 

 

 

� Παράδειγµα εφαρµογής σε ξενοδοχειακές µονάδες. 

Στο συγκεκριµένο παράδειγµα εφαρµογής του Balanced Scorecard επιχειρείται η 

τοποθέτηση ενός απ’ τα πλαίσια των ξενοδοχείων εντός του πλαισίου της εσωτερικής 
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διαχείρισης, και να εκτιµηθεί ο τρόπος µε τον οποίο η µέτρηση της απόδοσης 

εξετάζεται στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία. Συγκεκριµένα, οι στόχοι της παρούσας 

µελέτης είναι οι εξής:  

• Να γίνει επανεξέταση της στρατηγικής διαχείρισης της βιβλιογραφίας σχετικά µε 

την εφαρµογή της στρατηγικής, 

• Να εξεταστεί η χρησιµότητα του Balanced Scorecard ως βασική τεχνική της 

εφαρµογής στρατηγικών, 

• Να αξιολογηθεί ο βαθµός στον οποίο έχουν εφαρµοστεί οι τεχνικές του Balanced 

Scorecard  κυρίως στον τοµέα της φιλοξενίας, και 

• Να αξιολογηθούν τα µέτρα µε τα οποία ένα δείγµα από ξενοδοχεία στη 

Βορειοανατολική Αγγλία µετρούν τις επιδόσεις τους (Evans 2005). 

 

 

� Παράδειγµα εφαρµογής σε κατασκευαστική εταιρεία. 

Η παρούσα εφαρµογή του Balanced Scorecard στοχεύει στον καθορισµό του επιπέδου 

των επιδόσεων µιας επιχείρησης µε βάση το όραµα και τις στρατηγικές της. 

Στην παρούσα µελέτη µόνο οι αλληλεπιδράσεις µεταξύ των προοπτικών του Balanced 

Scorecard εξετάστηκαν και προσδιορίστηκε η απόδοση της επιχείρησης σε αυτή τη 

βάση. Μελλοντικές µελέτες είναι δυνατό να επεκτείνουν το µοντέλο µε την ανάλυση 

της αλληλεξάρτησης των προοπτικών του Balanced Scorecard και των δεικτών 

απόδοσής του (Yuksel, Dagdeviren 2009). 

 

 

� Παράδειγµα εφαρµογής σε οργανισµό υγειονοµικής περίθαλψης. 

Στην παρούσα εφαρµογή του Balanced Scorecard στόχος είναι να παρουσιαστεί η 

ανάπτυξη ενός συστήµατος µέτρησης των επιδόσεων των δηµόσιων φορέων υγείας. 

Γίνονται µετρήσεις που περιέχουν τους πιο σηµαντικούς δείκτες απόδοσης, για να 

εξεταστεί η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών στους ασθενείς-πελάτες, η 

ικανοποίηση των πελατών και η ικανότητα του οργανισµού να υιοθετήσει σύστηµα 

αυτό-βελτίωσης και αλλαγών (Γρηγορούδης, et al  2010). 

2.9 Συγκριτική αξιολόγηση στρατηγικών µοντέλων 
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       Ο κάθε οργανισµός για να επιτύχει τους στόχους του πρέπει να υιοθετήσει ένα 

στρατηγικό σύστηµα που να εκφράζει τις αξίες του και το όραµα του. Παρακάτω 

γίνεται µια περιληπτική αναφορά σε κάποια στρατηγικά µοντέλα και η συγκριτική τους 

αξιολόγηση. 

 

2.9.1 Customer-centric strategy 
 

Το συγκεκριµένο στρατηγικό µοντέλο είναι µια ολόκληρη φιλοσοφία 

επικεντρωµένη στην ατοµική ικανοποίηση κάθε πελάτη. Η φιλοσοφία αυτή πρέπει να 

αφοµοιωθεί και να εισχωρήσει στην στρατηγική του οργανισµού. Όλα τα τµήµατα του 

οργανισµού στοχεύουν στην πελατειακή ικανοποίηση και χρησιµοποιούν κάθε 

επικοινωνιακό µέσο. ∆ίνετε βαρύτητα µόνο στην συνισταµένη του πελάτη και 

περιθωριοποιούνται οι υπόλοιπες τρεις αποµακρύνοντας τον οργανισµό από τους 

στόχους και το όραµα του (Klaus-Ulrich Feiler, et al). 

 

Οι οργανισµοί µπορούν να επωφεληθούν από την ποικιλοµορφία των οµάδων των 

πελατών δίνοντας προσοχή: 

• Κατηγοριοποίηση των πελατών 

• Στην µέτρηση αξίας των πελατών 

• Στην καταγραφή των αξιών που δηµιουργούνται από τις τιµές 

• Από την συνεχή επαναξιολόγηση του προϊόντος λαµβάνοντας υπ’ όψιν τις τιµές 

της αγοράς (Fleischmann, M., Hall, J. M., & Pyke, D. F. 2004). 

 

2.9.2 Six Sigma 
 

Το Six Sigma στοχεύει στην δηµιουργία µιας σχεδόν τέλειας διαδικασίας, 

προϊόντων και υπηρεσιών για να παρέχει το µέγιστο στους πελάτες. Η διαδικασία 

ολοκληρώνεται µέσα σε δύο έως έξι µήνες. Για την επιτυχία των προκαθορισµένων 

στόχων εφαρµόζεται ένα καλά καθορισµένο σύστηµα στατιστικών εργαλείων και 

βελτιώνονται  οι τεχνικές από καλά εκπαιδευµένο προσωπικό(Daniel L. Quinn). Η 

µέθοδος των έξι σίγµα είναι ένα έργο µε γνώµονα τη βελτίωση των προϊόντων, των 

υπηρεσιών και διαδικασιών µε τη συνεχή µείωση των ελαττωµάτων του οργανισµού. 

Πρόκειται για µια επιχειρηµατική στρατηγική που εστιάζει στην 
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βελτίωση της κατανόησης των απαιτήσεων των πελατών, των συστηµάτων της 

επιχείρησης, της παραγωγικότητας, και των οικονοµικών επιδόσεων. Χρονολογείται  

πίσω στα µέσα της δεκαετίας του 1980, η µέθοδος των έξι σίγµα 

επιτρέπει σε πολλές οργανώσεις να διατηρήσουν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µε την ενσωµάτωση της γνώσης τους 

η διαδικασία µε τις στατιστικές, τη µηχανική και τη διαχείριση του έργου 

(Anbari, 2002). 

 

2.9.3 Lean Thinking for business processes 
 

Στην  µέθοδο διοίκησης «Lean Thinking for business processes» ο πελάτης είναι 

το κέντρο των διαδικασιών. Η βασική αρχή είναι ότι τα προϊόντα και οι υπηρεσίες 

πρέπει να παρέχουν αξία στον πελάτη. Επίσης στοχεύει στην εξάλειψη της µη 

αποτελεσµατικότητας στην παραγωγή και στην διανοµή των προϊόντων που οδηγεί σε 

επιπλέον έξοδα. Αυτή η ανάγκη για ικανοποίηση του πελάτη υλοποιείται από το 

σύνολο του εργατικού δυναµικού, δίνοντας κίνητρα στους εργαζόµενους για να 

επιτύχουν καλύτερη απόδοση στην εργασία τους. Με αυτή τη µέθοδο οι στόχοι δεν 

επιτυγχάνονται πάντα λόγω της µη σαφής διατύπωσης τους (Jim Behn et al 2010). 

 

2.9.4 Total Quality Management 
 

Η διοίκηση ολικής ποιότητας εστιάζει στην µελλοντική απόδοση, τόσο µέσα 

από την διασφάλιση της ποιότητας των προϊόντων ή των υπηρεσιών, όσο και από την 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού και της βελτιστοποίησης των εσωτερικών 

διεργασιών για την πλήρη ικανοποίηση των πελατών σε κάθε στάδιο (Alexandros G. 

Psychogios et al  2007). 

Σύµφωνα µε την Αµερικάνικη Οµοσπονδιακή Υπηρεσία ∆ιοίκησης (Morgan & 

Murgatroyd, 1997) το TQΜ ορίζεται ως, η συνολική οργάνωση που περιλαµβάνει την 

ικανοποίηση των αναγκών των πελατών, των προσδοκιών των στελεχών και των 

εργαζόµενων µε την χρήση ποσοτικών µεθόδων me απώτερο σκοπό τη συνεχή βελτίωση 

της οργάνωσης, των διαδικασιών, των προϊόντων και των υπηρεσιών. 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια προσέγγιση για τη βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας, της αποτελεσµατικότητας και της ευελιξίας µιας οργάνωσης προς 

όφελος όλων των ενδιαφεροµένων µερών. Είναι ένας τρόπος για το σχεδιασµό, την 
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οργάνωση και την κατανόηση κάθε δραστηριότητας και 

την εξάλειψη όλων των µη αποτελεσµατικών ενεργειών που είναι συνήθως δαπανηρές 

για τους οργανισµούς.  

 

 

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζεται η συγκριτική αξιολόγηση των στρατηγικών 

µοντέλων:  

 Balanced 

Scorecard 

Customer- 

centric 

strategic 

management 

Six Sigma Lean 

Thinking 

for business 

processes 

Total Quality  

Management 

Χειρισµός στην 

επίτευξη του 

στρατηγικού 

οράµατος 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Χαµηλή 

Σπουδαιότητα  

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Μέτρια 

Σπουδαιότητα 

Μέτρια 

Σπουδαιότητα 

Στόχευση στην 

ικανοποίηση 

των πελατών 

Μέτρια 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα  

Βελτιστοποίηση 

των 

εσωτερικών 

διεργασιών 

Χαµηλή 

Σπουδαιότητα  

Μέτρια 

Σπουδαιότητα 

Μέτρια 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Κίνητρα στο 

εργατικό 

δυναµικό 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

Μέτρια 

Σπουδαιότητα 

Μέτρια 

Σπουδαιότητα 

Υψηλή 

Σπουδαιότητα 

 

2.10 Μειονεκτήµατα BSC 
 

Ορισµένες πτυχές του Balanced Scorecard έχουν αποδειχθεί προβληµατικές και 

έχουν αποδείξει ότι το αρχικό µοντέλο που εκπονήθηκε από τους Kaplan και Norton 

δεν είναι άψογο, όπως έχουν ισχυριστεί κατά τα τελευταία δέκα χρόνια οι περισσότεροι 

συγγραφείς. Το Balanced Scorecard εκτός από τα οφέλη που µπορεί να προσφέρει ως 
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στρατηγικό εργαλείο σ’ ένα οργανισµό, παρουσιάζει και µια σειρά από µειονεκτήµατα, 

τα οποία είναι τα εξής: 

 

� Η σχέση µεταξύ αιτίου και αποτελέσµατος χρονικά δεν είναι σωστά 

συνδεδεµένη. 

Το Balanced Scorecard είναι ένα στατικό µοντέλο χωρίς τη διάσταση του χρόνου, η 

οποία δεν έχει καθιερωθεί και δεν εφαρµόζεται διαδοχικά στα µέτρα του Balanced 

Scorecard, καθότι η δηµιουργία του χάρτη στρατηγικής και η σχέση µεταξύ αιτίας και 

αποτελέσµατος, έχουν δηµιουργηθεί κατά τρόπο υποκειµενικό όπου δεν αναφέρεται 

συνήθως ο παράγοντας χρόνος. 

Το γεγονός αυτό δεν καθιστά εφικτή την επίτευξη των διαφορετικών στόχων, η οποία 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί σύµφωνα µε ένα ισορροπηµένο µοντέλο scorecard και 

έπειτα µόνο από διαφορετικά χρονικά διαστήµατα. Σύµφωνα µε την ως τώρα 

παραδοσιακή εφαρµογή του Balanced Scorecard ο παράγοντας χρόνος, όπως 

προαναφέρθηκε, δεν λαµβάνεται υπόψη, παρόλο που οι Norton & Kaplan έχουν 

δηλώσει ότι οι στρατηγικοί στόχοι θα πρέπει να διαιρεθούν σε δηµοσιονοµικά µέτρα, 

όπου µπορούν να ακολουθηθούν την κατάλληλη χρονική στιγµή. 

 

� Η σχέση αιτίου και αποτελέσµατος δεν έχει σχέση µε την πραγµατικότητα. 

Είναι πιθανό να µην υπάρχουν σε όλες τις περιπτώσεις οι αλληλεπιδράσεις των αιτιών 

των κλασσικών πτυχών του Balanced Scorecard, δηλαδή µεταξύ της µάθησης και 

ανάπτυξης, των χρηµατοοικονοµικών, των πελατών και των εσωτερικών διεργασιών. 

Αυτό µπορεί να γίνει περισσότερο κατανοητό µε την µελέτη πραγµατικών 

παραδειγµάτων εφαρµογής του Balanced Scorecard, εκ των οποίων ένα είναι το εξής: 

Οι Norton & Kaplan ισχυρίζονται ότι περισσότεροι πιστοί και ικανοποιηµένοι πελάτες 

παράγουν περισσότερα έσοδα, ενώ στην πράξη έχει διαπιστωθεί ότι όταν ένας 

οργανισµός προσπαθεί να ικανοποιήσει πολλούς και πιστούς πελάτες, των οποίων οι 

προσδοκίες ποιότητας είναι ασυνήθιστα υψηλές και ενώ κάνουν πολύ µικρές αγορές, 

δεν παράγουν κέρδη για τον οργανισµό. Το συγκεκριµένο µειονέκτηµα του Balanced 

Scorecard οφείλεται στο ότι δεν γίνεται συνεχής έλεγχος των µέτρων που 

χρησιµοποιούνται για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού κατά τη διάρκεια των 

δραστηριοτήτων που διενεργούνται, στη µη ανάλυση των διαδικασιών, και στη µη 

κοστολόγηση βάσει της δραστηριότητας. 
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� ∆εν λαµβάνονται υπόψη το εξωτερικό περιβάλλον και πολλά απ’ τα 

ενδιαφερόµενα µέρη.  

Σε αντίθεση µε πολλές άλλες στρατηγικές διαχείρισης και µεθόδους ανάλυσης της 

στρατηγικής, το Balanced Scorecard δεν λαµβάνει υπόψη σηµαντικές οµάδες 

συµφερόντων, όπως προµηθευτές, στενούς γείτονες και συνεργάτες, αλλά λαµβάνει 

υπόψη µόνο τους µετόχους και τους πελάτες, ενώ δεν δίνει προσοχή στις καθηµερινές 

δραστηριότητες των ανταγωνιστών της. Παρόλο που η µελέτη κάποιων εξωτερικών 

παραγόντων (ενδιαφερόµενα µέρη και ανταγωνιστές) είναι περίπλοκη διαδικασία, 

µπορεί να συµβάλλει στη διεξαγωγή πιο αξιόπιστων αποτελεσµάτων κατά την 

εφαρµογή του Balanced Scorecard σε ένα οργανισµό, και κατ’ επέκταση στην 

παραγωγή περισσότερων κερδών για τον οργανισµό αυτό. 

 

� Η ιεραρχία δηµιουργεί προβλήµατα στην υλοποίηση της µεθόδου. 

Έχει αποδειχθεί σύµφωνα µε πολλά παραδείγµατα, ότι η τήρηση της ιεραρχίας από την 

κορυφή της ιεραρχικής πυραµίδας προς τα κατώτερα επίπεδα εργαζοµένων δεν είναι 

ιδανική. Καθοριστικός παράγοντας της συγκεκριµένης µη επιτυχηµένης ιεραρχικής 

τήρησης, είναι ότι δεν δίνεται έµφαση στη δηµιουργία ενός αποτελέσµατος σύµφωνα µε 

το κεντρικό πρόγραµµα, όπου οι εργαζόµενοι θα είναι σε θέση να παρέχουν µια 

απόφαση σχετική µε την αγορά και όχι µια υποκειµενική απόφαση, γεγονός που 

επιφέρει το αρνητικό αποτέλεσµα να δίνεται έµφαση κατά κύριο λόγο στις ανάγκες των 

ατόµων που εργάζονται στον οργανισµό. 

 

� Ακαταλληλότητα εφαρµογής σε µοναδικές ή ανθυγιεινές επιχειρήσεις 

Η εφαρµογή του Balanced Scorecard όπως έχει αποδειχθεί πρακτικά ενδείκνυται 

περισσότερο για µεγάλες επιχειρήσεις, όπου αρκετό ανθρώπινο δυναµικό είναι 

διαθέσιµο για την εκτέλεση των έργων σε αυτές τις κλίµακες. Παρόλο που το Balanced 

Scorecard έχει εφαρµοστεί σε µικρού και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις, έχει 

αποδειχθεί πρακτικά ότι δεν παρέχει αξιόλογα αποτελέσµατα. Επιπλέον, οι Norton & 

Kaplan όταν δηµιούργησαν το µοντέλο Balanced Scorecard, έλαβαν υπόψη τις 

οργανώσεις σχετικά µε την καλή υγεία και την σταθερή φάση ανάπτυξης. Εποµένως, 

δεν µπορεί να εφαρµοστεί το Balanced Scorecard σε οργανισµούς που δεν λαµβάνουν 

υπόψη την καλή υγεία και την σταθερή φάση ανάπτυξης. 
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� Άλλα µικρότερης σηµασίας µειονεκτήµατα του Balanced Scorecard 

Το Balanced Scorecard είναι µόνο ένα εννοιολογικό εργαλείο, το οποίο δεν είναι 

εύκολο να εφαρµοστεί χωρίς µια προηγούµενη διεξοδική πρακτική εµπειρία. Επιπλέον, 

το παραδοσιακό Balanced Scorecard τείνει να εστιάζει περισσότερο στους 

αναπτυξιακούς δείκτες που δείχνουν τα τελικά αποτελέσµατα µόνο. Ενώ, πολλά απ’ τα 

συστήµατα µέτρησης, όπως το  Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη ∆ιοίκηση Ποιότητας, είναι 

πιο ισορροπηµένα και παρέχουν εγκυρότερα αποτελέσµατα (Rillio 2004). 
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3 Μεθοδολογία εφαρµογής του Balanced Scorecard 
 

3.1 Ορισµός µελέτης περίπτωσης 
 

Στις εφαρµογές που παρουσιάζονται παρακάτω η ερευνητική στρατηγική που 

υιοθετήθηκε είναι µια περιπτωσιολογική µελέτη που αφορά ένα κατάστηµα λιανικής 

τραπεζικής και µια αλυσίδα ξενοδοχείων. Με τον τρόπο αυτό, πιστεύεται ότι ο 

αναγνώστης θα είναι σε θέση να αξιολογήσει την αποτελεσµατικότητα και την 

αποδοτικότητα των διαδικασιών των εταιρειών καθώς και για την ανίχνευση των 

πιθανών ελαττωµάτων στις πρακτικές. 

Ο Saunders et al. (2003), ορίζει την µελέτη περίπτωσης ως µια «εµπειρική έρευνα» 

που επικεντρώνεται σε ένα συγκεκριµένο περιστατικό του «πλαισίου πραγµατικής ζωής» 

ενός οργανισµού. Σύµφωνα µε τους Collis και Hussey (2003) επισηµάνθηκαν οι τέσσερις 

κατηγορίες της µελέτης περίπτωσης: διερευνητική, περιγραφική, ενδεικτική και 

επεξηγηµατική. Η προσέγγιση που επιλέγεται για αυτή τη µελέτη, είναι µια 

περιγραφική µελέτη περίπτωσης, προκειµένου να προσδιοριστεί κατά πόσον ή όχι 

υπάρχουσα θεωρία τηρείται ή επεκτείνεται (Saunders et al., 2003). 

Ο Yin (1993) υποστηρίζει ότι η µελέτη περίπτωσης είναι η κατάλληλη στρατηγική, 

όταν ο ερευνητής επιθυµεί  να προσδιορίσει µια «σχέση αιτίου». Επιπλέον, όπως 

αναφέρθηκε από τον Feagin et al. (1991), η υιοθέτηση µιας µελέτης περίπτωσης είναι 

σε θέση να «µελετήσει τα κοινωνικά µυστήρια» των προσώπων και των οντοτήτων. 

Επιπλέον, όπως αναφέρθηκε από τον Hussey και Collis (2003), µια µελέτη 

περίπτωσης διευκολύνει τον ερευνητή να αποκτήσουν µια σαφέστερη εικόνα της 

«δυναµικής σε ένα ενιαίο περιβάλλον». Τέλος, εφαρµόζοντας µια περιπτωσιολογική 

µελέτη, ο ερευνητής µπορεί να συγκεντρώσει τις κρίσιµες πληροφορίες, ώστε να 

διατυπώσει µια λεπτοµερή «ανάλυση των παραγόντων επιτυχίας» ,στην αξιολόγηση και 

για την βελτίωση (Hussey and Hussy, 1997). 

 

 

 

 

3.2 Ποιοτικές Μέθοδοι Έρευνας 
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Όπως έχει ήδη αναφερθεί, προκειµένου αυτή η µελέτη να είναι αποτελεσµατική 

ακολουθήθηκαν οι αρχές της ποιοτικής έρευνας. Ο White (2000) επεσήµανε ότι η 

ποιοτική έρευνα που χρησιµοποιείται στις επιστήµες και στη διαχείριση των 

επιχειρήσεων, γίνεται προκειµένου να διερευνηθεί πώς οι οργανώσεις, οι οµάδες και τα 

άτοµα συµπεριφέρονται και αλληλεπιδρούν. Επιπλέον, όπως προτείνεται, στη 

διεξαγωγή ποιοτικών ερευνών, ο ερευνητής έχει τη δυνατότητα να βλέπει τον κόσµο 

σαν συγκρότηµα και σαν πλήθος και όχι απλό και οµοιόµορφο. Με αυτόν τον τρόπο, ο 

Mason (2002) ανέφερε ότι η ποιοτική έρευνα ενισχύει την ευελιξία στις πρακτικές που 

χρησιµοποιούνται σε ένα έργο. 

Έτσι, η ευελιξία επιτρέπει στον ερευνητή να χρησιµοποιήσει πληθώρα µεθόδων, 

προκειµένου να εκτελέσει την έρευνα µε ακρίβεια. Υπό αυτή την κατεύθυνση ποιοτικά 

πρωτογενή δεδοµένα και δευτερογενή στοιχεία συλλέχθηκαν. Έγινε διεξαγωγή 

συνεντεύξεων και συµπλήρωση ερωτηµατολογίων.  Πραγµατοποιώντας συνεντεύξεις 

συγκεντρώθηκαν έγκυρα και αξιόπιστα στοιχεία και χρησιµοποιώντας ερωτηµατολόγια 

συγκεντρώθηκαν δεδοµένα σε σύντοµο χρονικό διάστηµα (Saunders et al., 2003). 

 

3.3 Συνεντεύξεις 
 

Σύµφωνα µε τον White (2000), οι συνεντεύξεις θεωρούνται ως οι πιο πολύτιµες και 

χρησιµοποιούνται ευρέως στην ποιοτική µέθοδο συλλογής πρωτογενών στοιχείων και 

παρέχουν «µια πλούσια πηγή υλικού». 

Ο Saunders et al. (2003) προτείνει τη διάκριση των συνεντεύξεων σε τρεις κατηγορίες: 

δοµηµένες, ηµι-δοµηµένες και αδόµητες. ∆οµηµένα είναι εκείνες που διεξάγονται από 

ένα επίσηµο και τυποποιηµένο σύνολο προκαθορισµένων ερωτήσεων. Οι ηµι-

δοµηµένες και αδόµητες συνεντεύξεις διεξάγονται χωρίς να ακολουθηθεί µια 

περιοριστική µορφή ερωτήσεων, επιτρέποντας µια «ροή της συζήτησης» µεταξύ των 

δύο µερών, προκειµένου να εξυπηρετηθούν οι σκοποί και οι στόχοι της µελέτης. Για 

τους σκοπούς της παρούσας µελέτης, οι ηµι-δοµηµένες συνεντεύξεις θεωρήθηκαν 

καταλληλότερες. 

Οι συνεντεύξεις που πραγµατοποιήθηκαν έγιναν µεταξύ των ερευνητών και των 

διευθυντών καθώς επίσης και των προϊστάµενων τµηµάτων της τράπεζας και του 

ξενοδοχείου αντίστοιχα. Το καθήκον των συνεντεύξεων ήταν να διατυπωθεί το όραµα, 

το περιβάλλον, οι προκλήσεις και οι διαδικασίες των οργανισµών ώστε να επιλεγούν τα 

κατάλληλα µέτρα, οι µετρήσεις και οι σωστοί τοµείς εφαρµογής τους. 
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3.4 Πλεονεκτήµατα ηµι- δοµηµένων συνεντεύξεων 
 

Σύµφωνα µε τον Ritchie and Lewis (2006), το πλεονέκτηµα της ηµι-δοµηµένης 

συνέντευξης είναι ο δια- δραστικός της χαρακτήρας. Όταν γίνεται µια ερώτηση ο 

ερωτηθέντας έχει την δυνατότητα να απαντήσει µε πιο ελεύθερο τρόπο. Ωστόσο όµως  

υπάρχει µια κατευθυντήρια γραµµή που βοηθά στη συλλογή των επιθυµητών 

αποτελεσµάτων. Επιπλέον όπως αναφέρει ο White (2000), µε την επικοινωνία πρόσωπο 

µε πρόσωπο µπορεί να διευκρινιστεί τυχόν µη ολοκληρωµένη κατανόηση κάποιου 

θέµατος.  

 

3.5  Μειονεκτήµατα ηµι- δοµηµένων συνεντεύξεων 
 

Παρόλα τα εµφανή πλεονεκτήµατα των ηµι- δοµηµένων συνεντεύξεων 

παρουσιάζονται και κάποια µειονεκτήµατα. Σύµφωνα µε τους Hussey and Hussey (1997), 

οι ηµι- δοµηµένες συνεντεύξεις πολύ χρόνο και έξοδα. Επιπλέον όπως αναφέρουν οι Hussey 

και Collis (2003) η ηθική εµπιστευτικότητα µπορεί να επηρεάσει την συλλογή 

αποτελεσµάτων από αυτού του είδους τις συνεντεύξεις. Όταν οι ερωτηθέντες 

καθορίζουν το πλαίσιο της συνέντευξης µπορούν να υπάρξουν θέµατα που να µην 

καλύπτουν και ο ερευνητής να µην µπορέσει να σχηµατίσει ολοκληρωµένη εικόνα της 

κατάστασης.  

 

 

3.6 Προφίλ τράπεζας 
 

Η µελέτη περίπτωσης του Balanced Scorecard αφορά ένα κατάστηµα λιανικής 

τραπεζικής που εδρεύει στον νοµό Ρεθύµνου. Παρότι η συγκεκριµένη τράπεζα είναι 

ιδιωτική, µεγάλο ποσοστό της µετοχικής της σύνθεσης κατέχουν δηµόσιοι φορείς και 

ασφαλιστικά ταµεία. Αυτή η ιδιαιτερότητα στην δοµή της, την καθιστά αξιόπιστη και 

προσελκύει µεγάλο ποσοστό καταθέσεων. Είναι γνωστή για την µεγάλη ρευστότητα της 

και κατέχει µεγάλο µερίδιο αγοράς, αναλογικά µε το µέγεθος της. ∆εν διανύει πολλά 

χρόνια ζωής αλλά οι προοπτικές είναι πολύ ελπιδοφόρες για το µέλλον της. 
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Για τον σχεδιασµό της δικής µας ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων, αρχικά δοµήσαµε 

ερωτηµατολόγια που να καλύπτουν επαρκώς όσα θέλαµε να εξετάσουµε. ∆ηλαδή: 

� Την στρατηγική 

� Τα χρηµατοοικονοµικά 

� Τους πελάτες 

� Τις εσωτερικές διεργασίες 

� Την µάθηση και ανάπτυξη 

Τα ερωτηµατολόγια αυτά απαντήθηκαν από τον διευθυντή, τους προϊστάµενους 

τµηµάτων και τους απλούς υπαλλήλους του καταστήµατος. Η ιεραρχική δοµή του 

καταστήµατος παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήµα: 



 58

 

ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

( RETAIL UNIT 
MANAGER) RUM

ΥΠΟΔ/ΝΤΗΣ (RETAIL 
UNIT ASSISTANT 

MANAGER) RUAM

Β΄ ΥΠΟΓΡΑΦΗ ΙΔΙΩΤΩΝ
(RETAIL SERVICE OFFICE) 

RSCO

Β΄ ΥΠΟΓΡΑΦΗ
ΧΟΡΗΓΗΣΕΩΝ (RETAIL 
SERVICE OFFICE) RSCO

Β΄ ΥΠΟΓΡΑΦΗ
ΧΟΡΗΓΗΣΕΩΝ (RETAIL 
SERVICE OFFICE) RSCO

ΚΑΤΑΘΕΣΕΩΝ (RETAIL 
UNIT STAFF)

RUS TELLER (RETAIL 
UNIT STAFF)

RUS TELLER (RETAIL 
UNIT STAFF)



 59

3.7 Προφίλ Ανώνυµης Εταιρείας (ξενοδοχεία) 
 

Η εφαρµογή του Balanced Scorecard (BSC) γίνεται σε µία Ανώνυµη Εταιρεία µε 

έδρα τα Χανιά Κρήτης, η οποία δραστηριοποιείται στον τοµέα του τουρισµού καθότι 

αποτελείται από τρείς ξενοδοχειακές µονάδες, οι οποίες λειτουργούν κατά τους 

θερινούς µήνες κάθε ηµερολογιακού έτους. Οι τρείς ξενοδοχειακές µονάδες διαφέρουν 

µεταξύ τους ως προς των αριθµό των κλινών, και ως προς το εύρος των υπηρεσιών που 

παρέχουν. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι οι δύο απ’ τις τρείς ξενοδοχειακές µονάδες 

αποτελούνται από µικρότερο αριθµό κλινών (51 και 70 κλίνες αντίστοιχα) και είναι 

τεσσάρων αστέρων, σε σχέση µε την τρίτη ξενοδοχειακή µονάδα η οποία αποτελείται 

από περισσότερες κλίνες (150 συνολικά) και είναι πέντε αστέρων. 

Η διοίκηση της εταιρείας αποτελείται από προϊστάµενα και υφιστάµενα στελέχη. 

Τα προϊστάµενα στελέχη είναι οι δύο νόµιµοι εκπρόσωποι της εταιρείας και General 

Manager αυτής. Τα υφιστάµενα διοικητικά στελέχη είναι οι τρείς διευθυντές των 

ξενοδοχείων (τρείς διευθυντές όσος και ο αριθµός των ξενοδοχείων της εταιρείας), και 

ο προϊστάµενος του Λογιστηρίου της εταιρείας. Τα διοικητικά στελέχη εργάζονται καθ’ 

όλη την διάρκεια του οικονοµικού έτους για λογαριασµό της εταιρείας, ενώ το 

υπόλοιπο προσωπικό αυτής απασχολείται στα πλαίσια της εποχικής απασχόλησης. 

 Η συγκεκριµένη εταιρεία είναι σχετικά νεοσύστατη καθότι έχει τεθεί σε λειτουργία 

τα τελευταία οκτώ χρόνια, και αποτελεί µια πολύ ενδιαφέρουσα περίπτωση για να 

εφαρµοστεί σε αυτή η µέθοδος Balanced Scorecard. Αυτό οφείλεται στο ότι η εταιρεία 

βρίσκεται ακόµα σε πολύ πρώιµο στάδιο όσο αφορά στην οικονοµική της αναρρίχηση. 

Ως εκ τούτου εύλογα γεννιέται η ανάγκη, να γίνει µέτρηση της αποτελεσµατικότητας 

των µεθόδων που χρησιµοποιούνται ως τώρα, για την επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων, µε την χρήση κάποιου στρατηγικού εργαλείου όπως το BSC.  

Επιπλέον, σύµφωνα µε την δοµή της εταιρείας οι τέσσερις βασικές πτυχές της που 

θεωρήθηκε απαραίτητο να εξεταστούν για να εφαρµοστεί σε αυτή το στρατηγικό 

εργαλείο Balanced Scorecard (BSC), είναι οι εξής: 

� Πελάτες, Καινοτοµία, 

� Καινοτοµία, Μάθηση & Ανάπτυξη, 

� Πελάτες, και 

� Εσωτερικές ∆ιεργασίες. 
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Αρχικά στην εφαρµογή απαντήθηκε ένα ειδικά διαµορφωµένο ερωτηµατολόγιο από τα 

διοικητικά στελέχη της εταιρείας και από τους πελάτες της. Κατόπιν έγιναν κατά 

ιεραρχική σειρά οι απαραίτητες µετρήσεις (swot analysis, swot matrix, AHP analysis, 

QFD analysis), όπως φαίνεται στο παράδειγµα της πρακτικής εφαρµογής του BSC, και 

τέλος διεξάγονται τα συµπεράσµατα της εφαρµογή. 
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4 Πρακτική εφαρµογή της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων 

4.1 Παράδειγµα Α 
 

Το πρώτο παράδειγµα του BSC αφορά τον τραπεζικό κλάδο µε εφαρµογή σε 

ένα κατάστηµα λιανικής τραπεζικής. Μετά την απάντηση των ερωτηµατολογίων 

και την διεξαγωγή ηµι- δοµηµένων συνεντεύξεων η SWOT Analysis προκύπτει ως 

εξής: 

4.1.1 Swot Analysis τράπεζας 
 

SWOT ANALYSIS 
 

                   ∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ 
S1 Υψηλή ρευστότητα 
 
S2  Κεφαλαιακή επάρκεια 
 
S3 Μετοχική σύνθεση της τράπεζας 
 
S4 Αξιοπιστία και καλή φήµη  
 
S5 Ευέλικτη στρατηγική 
 
S6 Ισχυρή χρηµατοοικονοµική    κατάσταση 
 
S7 Ποιότητα προϊόντων 
 
S8 Στενές σχέσεις µε επιχειρήσεις 
συµµάχους 
      
S9 Εκπαίδευση προσωπικού 
 
S10 Άµεση ενηµέρωση σε όλες τις βαθµίδες 
της ιεραρχίας 
 
S11 Μεγάλη ικανοποίηση από την 
αποδοτικότητα των υπαλλήλων 
 
S12 Σωστή και γρήγορη ενηµέρωση για 
όσον αφορά την φερεγγυότητα και τις 
οφειλές των πελατών 
 
S13 Μεγάλη εισροή χρηµάτων στο 
κατάστηµα λόγω των υπαλλήλων 
 

 
Α∆ΥΝΑΜΙΕΣ 

W1 Μικρό δίκτυο καταστηµάτων 
 
W2 Άµεση βελτίωση πληροφοριακών 
συστηµάτων 
 
W3 Ελλιπής  τηλεοπτική διαφήµιση 
 
W4 Μη χρηµατοδότηση νέων δανείων → 
απώλεια νέων πελατών 
 
W5 ∆εν δίνονται κίνητρα στους υπαλλήλους 
 
W6 Υποκειµενική αξιολόγηση των υπαλλήλων 
 
W7  Όχι πάντα ικανοποιητική συνεργασία µεταξύ 
των τµηµάτων 

 
                ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ 
O1 Θέλγητρο η υψηλή ρευστότητα 
 
O2 Μικρός κοινωνικός κύκλος-πολλές 
γνωριµίες 
 
O3 Προσέγγιση επιπλέον τµηµάτων της 

 
ΑΠΕΙΛΕΣ 

T1 Οικονοµική κρίση 
 
T2 Αφερέγγυο µεγάλο µέρος πελατών 
 
T3 Απαρχαιωµένο πληροφοριακό σύστηµα 
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αγοράς 
 
O4 Επέκταση σε νέες γεωγραφικές περιοχές  
 
 
O5 Υιοθέτηση νέων τεχνολογιών 
 
O6 Απόκτηση µεριδίου αγοράς από 
ανταγωνιστές 
 
Ο7 Συµµετοχή σε σεµινάρια του κλάδου 
 
Ο8 Αλλαγή τρόπου αξιολόγησης 
προσωπικού 
 
Ο9 Παροχή χρηµάτων στην διατραπεζικά 
αγορά  

T4 Πιστωτικός κίνδυνος 
 
T5 Αρνητικό κλίµα στις σχέσεις τραπεζών- 
πελατών 
 
 

 

Στην Swot Analysis διατυπώνονται τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία της τράπεζας 

καθώς και οι ευκαιρίες και οι απειλές του τραπεζικού κλάδου γενικότερα. 

 

4.1.2 Swot Matrix Τράπεζας 
 

           Η επόµενη κίνηση για την δηµιουργία της ισορροπηµένης κάρτας επιδόσεων 

είναι η SWOT MATRIX στην οποία τα στοιχεία της SWOT ANALYSIS 

αλληλοσυνδέονται µεταξύ τους και δίνουν τις στρατηγικές κατευθύνσεις για την 

τράπεζα. Οι κατευθύνσεις αυτές είναι οι παρακάτω συνδυασµοί: 

(S7/O1)Νέες καταθέσεις 

(S4/O2)Άµεση επαφή προσωπικού µε πελάτες- ανάπτυξη σχέσεων 

(S6/O5)Απόκτηση συστήµατος νέου τεχνολογικού εξοπλισµού 

(S6/O4)Επέκταση δικτύου καταστηµάτων 

(S1/O6)Αύξηση µεριδίου της αγοράς 

(S1/O3)Νέα πελατεία 

(S9/O7) Υψηλότερη απόδοση προσωπικού 

(S12/O5) Αξιόπιστη πληροφόρηση όλων των τµηµάτων 

(W4/O1)Άνοδος εσόδων από τόκους 

(W3/O1)∆ιαφήµιση της οικονοµικής κατάσταση της τράπεζας. 

(W1/O4) Πελατεία σε νέες περιοχές. 

(W6/O8) Αντικειµενικότερη αξιολόγηση του προσωπικού 

(W7/O5) Καλύτερη συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων 
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(S1/T1)Ευνοϊκότερες ρυθµίσεις στους οφειλέτες 

(S4/T5)Ανατροπή της αρνητικής εικόνας που έχουν οι πελάτες για το τραπεζικό 

σύστηµα 

(S1/T3)Τεχνολογικός εξοπλισµός για έλεγχο των εκκρεµοτήτων προς την τράπεζα. 

(S9/T3)Εύκολη υιοθέτηση νέων τεχνολογιών 

(W4/T5)Χρηµατοδότηση νέων δανείων 

 (W2/T2)Έλεγχος καθυστερηµένων οφειλών 

(W2/T4)Ενηµέρωση καρτελών πελατών 

 

Οι στρατηγικοί στόχοι µπορούν να χωριστούν στις τέσσερις πτυχές του Balanced 

Scorecard ως εξής: 

Χρηµατοοικονοµικά:  

(S7/O1)Νέες καταθέσεις ταµιευτήριου  

(S4/O1) Νέες προθεσµιακές καταθέσεις 

(W4/O1)Άνοδος εσόδων από τόκους 

(W4/T5)Χρηµατοδότηση νέων δανείων 

 

Πελάτες: 

(S4/O2)Άµεση επαφή προσωπικού µε πελάτες- ανάπτυξη σχέσεων 

(S4/T5)Ανατροπή της αρνητικής εικόνας που έχουν οι πελάτες για το τραπεζικό 

σύστηµα 

(S1/O6)Αύξηση µεριδίου της αγοράς 

(S1/O3)Νέα πελατεία 

 

 

Εσωτερικές διαδικασίες: 

 (W2/T2)Έλεγχος καθυστερηµένων οφειλών 

 (W6/O8) Αντικειµενικότερη αξιολόγηση του προσωπικού 

(W7/O5) Καλύτερη συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων 

(S12/O5) Αξιόπιστη πληροφόρηση όλων των τµηµάτων 

 

Μάθηση και Ανάπτυξη:  

(W2/O5)Ανάπτυξη δικτύου- νέοι πελάτες σε νέες περιοχές 

(S1/O7)Επανεκπαίδευση προσωπικού 
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(S6/O5)Απόκτηση συστήµατος νέου τεχνολογικού εξοπλισµού 

(W3/O1)∆ιαφήµιση της οικονοµικής κατάσταση της τράπεζας. 
 

4.1.3 Μέθοδος εφαρµογής της ιεραρχικής ανάλυσης τεσσάρων  πτυχών 
στην τράπεζα. 

 
          Μετά τον καθορισµό των στρατηγικών κατευθύνσεων σειρά έχει η µέθοδος της 

ιεραρχικής ανάλυσης, στην οποία ο ερωτηθέντας ιεραρχεί αρχικά τις τέσσερις πτυχές 

και µετά τους στρατηγικούς στόχους που εµπίπτουν σε αυτές. 

 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

Η πρώτη µας κίνηση για ανάλυση της AHP είναι η δηµιουργία «ζευγαριών-

συγκρίσεων». Ο ερωτώµενος καλείται να βαθµολογήσει σε µια κλίµακα από το 1 έως 

το 5 το πόσο πιο σηµαντική είναι η µία πτυχή από την άλλη. Η βαθµολογία «1» 

σηµαίνει «ίσης σηµαντικότητας» και όσο ανεβαίνει η βαθµολογία µεγαλώνει και το 

χάσµα µεταξύ των δύο πτυχών. Όταν η σύγκριση είναι υπέρ του πρώτου σκέλους του 

ΒΗΜΑ 1ο 
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟ-

ΝΟΜΙΚΑ ΠΕΛΑΤΕΣ

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ 
∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ

ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ 
ΑΝΑΠΤΥΞΗ

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 1 0,33 2 3
ΠΕΛΑΤΕΣ 3 1 3 3

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ 0,5 0,33 1 3
ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 0,33 0,33 0,33 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 4,83 2,00 6,33 10,00

ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΑΝΑ ΖΕΥΓΑΡΙΑ

ΒΗΜΑ 2ο 
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟ-

ΝΟΜΙΚΑ ΠΕΛΑΤΕΣ

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ 
∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ

ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ 
ΑΝΑΠΤΥΞΗ

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 0,207 0,167 0,316 0,300
ΠΕΛΑΤΕΣ 0,621                0,500 0,474 0,300

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ 0,103                0,167 0,158 0,300
ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 0,069 0,167 0,053 0,100

ΠΡΟΣΑΡΜΟΣΜΕΝΗ ΣΥΓΚΡΙΣΗ

BHMA 3o ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΜΕΤΡΑ ΣΥΝΟΧΗΣ

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 0,25 4,29
ΠΕΛΑΤΕΣ 0,47 4,33

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ 0,18 4,15
ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 0,10 4,10

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1

Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI 0,06
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ζευγαριού η βαθµολογία µπαίνει αυτούσια µέσα στον πίνακα ενώ όταν υπερτερεί το 

δεύτερο σκέλος η βαθµολογία µπαίνει στην µορφή «1/βαθµολογία». Πάντα η σύγκριση 

ενός παράγοντα µε τον εαυτό του έχει βαθµολογία «1», π.χ. «χρηµατοοικονοµικά vs. 

χρηµατοοικονοµικά = 1». Στον πρώτο πίνακα έχουν µπει όλες οι βαθµολογίες. Στην 

διαγώνιο όλα τα κελιά περιέχουν τον αριθµό «1» λόγω του ότι συγκρίνονται οι 

παράγοντες µε τον εαυτό τους. Στην σύγκριση των χρηµατοοικονοµικών µε τους 

πελάτες για παράδειγµα, η βαθµολογία είναι «0,33».  

Αυτό συµβαίνει γιατί οι πελάτες είναι κατά 3 µονάδες σηµαντικότεροι από τα 

χρηµατοοικονοµικά και η βαθµολογία υπολογίζεται 1/3=0,33. ∆ηλαδή το 2ο σκέλος της 

σύγκρισης είναι ισχυρότερο του πρώτου. Αν συνέβαινε το αντίθετο τότε θα έµπαινε ο 

αριθµός µε την κανονική του µορφή. Όπως συµβαίνει στο ζευγάρι 

«χρηµατοοικονοµικά- εσωτερικές διαδικασίες», όπου τα χρηµατοοικονοµικά 

υπερτερούν κατά 2 των εσωτερικών διαδικασιών δηλαδή ισχυρότερο το 1ο σκέλος. 

Η επόµενη κίνηση µας είναι να δηµιουργήσουµε τον πίνακα των 

προσαρµοσµένων συγκρίσεων. Σε αυτό τον πίνακα παρουσιάζεται το ποσοστό 

βαθµολογίας που καταλαµβάνει το κάθε ζευγάρι σε σχέση µε το σύνολο της 

βαθµολογίας. Αυτό προκύπτει διαιρώντας την κάθε βαθµολογία µε το άθροισµα των 

βαθµολογιών της κάθε πτυχής.  

Μετά υπολογίζονται οι βαθµολογίες που δείχνουν το ποσοστό των προτιµήσεων 

που συγκέντρωσε η κάθε πτυχή ξεχωριστά. Τα αποτελέσµατα προκύπτουν 

υπολογίζοντας τον µέσο όρο της κάθε πτυχής από τον πίνακα «προσαρµοσµένης 

σύγκρισης». 

Τέλος υπολογίζονται τα «µέτρα συνοχής» που δείχνουν την οµοιοµορφία που 

υπάρχει στις απαντήσεις µας. Είναι θετικό τα µέτρα αυτά να κυµαίνονται στα ίδια 

επίπεδα γιατί έτσι φαίνεται ότι δίνεται σηµασία σε όλους τους τοµείς χωρίς µεγάλες 

αποκλίσεις. 

Για τον έλεγχο της συνοχής χρησιµοποιείται ο δείκτης CI (Consistency Index), ο 

οποίος υπολογίζεται µε τον τύπο CI = (λmax-n)/(1-n) όπου λmax= η µέγιστη ιδιοτιµή 

του πίνακα. 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. 

Ο δείκτης αυτός δεν πρέπει να ξεπερνά το 0,10 για να είναι ικανοποιητική η συνοχή. 
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4.1.3.1 Αποτελέσµατα εφαρµογής της AHP στις τέσσερις πτυχές του 
Balanced Scorecard 

 
Όπως φαίνεται από τα αποτελέσµατα οι «πελάτες» υπερτερούν των τριών 

άλλων πτυχών. Οι πτυχή της «µάθησης και ανάπτυξης» υστερεί κατά πολύ και 

χρειάζεται να σηµειωθεί κάποια βελτίωση. Σύµφωνα µε τα  ερωτηµατολόγια αν η 

περίοδος που διανύουµε δεν ήταν οικονοµικής κρίσης, οι διαφορές θα ήταν µικρότερες 

και θα δίνονταν µεγαλύτερη σηµασία στις πολύ σηµαντικές πτυχές των «εσωτερικών 

διαδικασιών» και της «µάθησης και ανάπτυξης». 

Τα µέτρα συνοχής ωστόσο δείχνουν ότι υπάρχει συνοχή στα αποτελέσµατα 

αφού κυµαίνονται περίπου στα ίδια επίπεδα. 

 
 
 

4.1.3.2 Συµπέρασµα τεσσάρων πτυχών 
 

• Θα πρέπει να δοθεί µεγαλύτερη σηµασία στις εσωτερικές διαδικασίες γιατί είναι 

βασικός παράγοντας της τράπεζας. 

 

• Θα πρέπει να επενδυθούν πιο πολλά στην εκπαίδευση του προσωπικού γιατί 

υστερεί κατά πολύ σε σχέση µε τις άλλες πτυχές. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.1.4 Μέθοδος ιεραρχικής ανάλυσης στην πτυχή των 

«χρηµατοοικονοµικών» 
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ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ

(S7/O1)Νέες 
καταθέσεις 
ταµιευτήριου 

(S4/O1)  Νέες 
προθεσµιακές 
καταθέσεις

(W4/O1) 
Άνοδος 

εσόδων από 
τόκους

(W4/T5) 
Χρηµατοδότη

ση νέων 
δανείων

(S7/O1) Νέες καταθέσεις 
ταµιευτήριου 1 3 0,33 5

(S4/O1) Νέες 
προθεσµιακές καταθέσεις 0,33 1 0,25 4

(W4/O1)Άνοδος εσόδων 
από τόκους 3 4 1 5

(W4/T5)Χρηµατοδότηση 
νέων δανείων 0,2 0,25 0,2 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 4,53 8,25 1,78 15

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΑΜΙΚΑ

(S7/O1)Νέες 
καταθέσεις 
ταµιευτήριου 

(S4/O1) Νέες 
προθεσµιακές 
καταθέσεις

(W4/O1) 
Άνοδος 
εσόδων από 
τόκους

(W4/T5) 
Χρηµατοδότη

ση νέων 
δανείων

(S7/O1) Νέες καταθέσεις 
ταµιευτήριου 0,221 0,364 0,185 0,333

(S4/O1) Νέες 
προθεσµιακές καταθέσεις 0,073 0,121 0,140 0,267

(W4/O1)Άνοδος εσόδων 
από τόκους 0,662 0,485 0,562 0,333

(W4/T5)Χρηµατοδότηση 
νέων δανείων 0,044 0,030 0,112 0,067
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Κατά τον ίδιο τρόπο που δηµιουργήθηκαν οι πίνακες στην αναλυτική ιεράρχηση 

των τεσσάρων πτυχών, δηµιουργήθηκαν και στην αναλυτική ιεράρχηση των 

στρατηγικών στόχων της πτυχής των χρηµατοοικονοµικών που παρατίθεται παρακάτω 

καθώς και των πτυχών των «πελατών», των «εσωτερικών διαδικασιών» και της 

«µάθησης & ανάπτυξης» που παρατίθενται στο παράρτηµα.  

 

4.1.4.1 Αποτελέσµατα εφαρµογής της AHP στην πτυχή των 

χρηµατοοικονοµικών   

 
 Κατά την εφαρµογή της µεθόδου στην πτυχή των 

«χρηµατοοικονοµικών» γίνεται ξεκάθαρο ότι η στρατηγική κατεύθυνση που έχει 

µεγαλύτερη κατά πολύ βαρύτητα από τις υπόλοιπες είναι η «άνοδος των εσόδων από 

τους τόκους». Αυτό συµβαίνει γιατί σύµφωνα µε τα ερωτηµατολόγια τα έσοδα της 

τράπεζας προέρχονται κατά κύριο λόγο από τόκους. Είτε αυτοί είναι χορηγήσεων, είτε 

καρτών. Ακολουθούν οι «καταθέσεις ταµιευτηρίου» λόγω των χαµηλών επιτοκίων που 

διαθέτουν και τελευταίες στις προτιµήσεις βρίσκονται οι «προθεσµιακές καταθέσεις» 

και η «χρηµατοδότηση νέων δανείων» λόγω των υψηλών επιτοκίων και της 

αφερεγγυότητας του κοινού. 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΜΕΤΡΑ ΣΥΝΟΧΗΣ

(S7/O1)Νέες καταθέσεις 
ταµιευτήριου 0,28 1,21

(S4/O1) Νέες 
προθεσµιακές καταθέσεις 0,15 0,62

(W4/O1)Άνοδος εσόδων 
από τόκους 0,51 2,26

(W4/T5)Χρηµατοδότηση 
νέων δανείων 0,06 0,26

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1

Balanced 25,00 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI -0,78
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Τα µέτρα συνοχής δεν είναι ικανοποιητικά λόγω των µεγάλων αποκλίσεων που 

υπάρχουν µεταξύ των στρατηγικών κατευθύνσεων.   

 

 

4.1.4.2 Συµπέρασµα εφαρµογής της AHP στην πτυχή των 
χρηµατοοικονοµικών 

 
� Θα πρέπει να δηµιουργηθούν πιο ανταγωνιστικά προϊόντα «ηλεκτρονικού 

χρήµατος» ώστε να µεγιστοποιηθούν τα έσοδα από τους τόκους. 

 

� Θα πρέπει να δοθούν πιο ανταγωνιστικά επιτόκια ταµιευτηρίου ώστε να γίνει 

µεγαλύτερη εισροή χρήµατος στην τράπεζα. 

 

� Θα πρέπει να δοθεί µεγαλύτερη σηµασία στις «προθεσµιακές καταθέσεις» γιατί 

ενισχύουν την ρευστότητα της τράπεζας. 

 

 

� Η καλή κεφαλαιακή επάρκεια της τράπεζας και η υψηλή ρευστότητα της 

επιτρέπει την χορήγηση δανείων µε λιγότερες επιφυλάξεις. Έτσι 

δηµιουργούνται ευκαιρίες µελλοντικής πελατείας και στα υπόλοιπα τµήµατα της 

τράπεζας.
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4.1.5 Μέθοδος QFD 
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1 3 1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 13 14 15 16 17 19 20 21 22 23 1 2
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΝΟΜΙΚΑ 1 0,25 1,00 4,29 25,00
% ΑΝΟ∆ΟΣ ΠΡΟΘΕΣΜΙΑΚΩΝ 
ΚΑΤΑΘΕΣΕΩΝ 9 3 3
% ΑΝΟ∆ΟΣ  ΚΑΤΑΘΕΣΕΩΝ 
ΤΑΜΙΕΥΤΗΡΙΟΥ 9 3 3
% ΑΝΟ∆ΟΣ ΧΟΡΗΓΗΣΕΩΝ 9 3
% ΑΝΟ∆ΟΣ ΠΕΛΑΤΩΝ ΚΑΡΤΩΝ 9 3
% ΕΠΙΠΕ∆Ο ΕΠΙΣΦΑΛΕΙΩΝ

% ΕΙΣΑΓΩΓΩΝ 3
% ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΗΣΗ ∆ΑΝΕΙΩΝ 9 1
ΠΕΛΑΤΕΣ 2 0,47 1,00 4,33 25,00
% ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΠΕΛΑΤΩΝ 9
∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΠΕΛΑΤΩΝ 9
∆ΙΕΙΣ∆ΥΣΗ ΝΕΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ 9
ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΧΑΡΤΟΦΥΛΑΚΙΟΥ 3
% ΑΝΑΒΑΘΜΙΣΗ ΠΑΡΕΧΟΜΕΝΩΝ 
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 3
% ΠΑΡΕΧΟΜΕΝΗΣ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ 9
ΤΑΧΥΤΗΤΑ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ 3 9
ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ 3 0,18 1,00 4,15 25,00
ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΕΡΓΑΣΙΩΝ- 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΜΕ ΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ 9 9
ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 9 9
ΠΟΣΟΤΗΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 9
ΒΑΘΜΟΣ ΠΡΟΟ∆ΟΥ ΣΤΗΝ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗ 9
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑΣ 9 3
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑΣ ΣΤΟΝ ΓΡΑΠΤΟ & 
ΠΡΟΦΟΡΙΚΟ ΛΟΓΟ 9
ΒΑΘΜΟΣ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ 9
ΜΑΘΗΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ 4 0,10 1,00 4,10 25,00 4,00
∆ΑΠΑΝΕΣ ΓΙΑ ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ 9
∆ΑΠΑΝΕΣ ΓΙΑ ΑΝΑΒΑΘΜΗΣΗ 
ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 9 9 9
∆ΑΠΑΝΕΣ ΓΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ∆ΙΚΤΥΟΥ 
ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΩΝ 9
∆ΑΠΑΝΕΣ ΓΙΑ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ 9
ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΙΝΤΕΡΝΕΤ 3 3
∆ΑΠΑΝΕΣ ΓΙΑ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 3

Importance of HOW's 1 0,00 10,89 5,58 40,68 2,34 0,00 28,89 24,84 4,98 25,53 0,00 9,18 21,15 37,92 10,98 0,00 5,40 4,50 32,76 13,86 279,48
Percent Importance of HOW's 2 0,00 3,90 2,00 14,56 0,84 0,00 10,34 8,89 1,78 9,13 0,00 3,28 7,57 13,57 3,93 0,00 1,93 1,61 11,72 4,96

Quality Priorities 0,00 46,72 23,94 174,52 10,04 0,00 123,36 105,32 21,36 109,15 0,00 37,64 87,77 157,51 45,57 0,00 22,14 18,45 137,55 56,83
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4.1.5.1 Επεξήγηση δηµιουργίας πίνακα QFD 
 

Για την δηµιουργία του πίνακα της QFD αρχικά τοποθετήσαµε στις στήλες 

τους στρατηγικούς στόχους ανά πτυχή που έχουν προκύψει από την Swot Matrix 

και στις γραµµές, δείκτες ανά πτυχή που µπορούν να συµβάλλουν ώστε να 

επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι. Στην στήλη “Importance of the What’s” µπήκαν οι 

βαθµολογίες που είχαν προκύψει από την εφαρµογή της AHP στις τέσσερις πτυχές. 

Στην στήλη “Adjusted Importance” για λόγους δικής µας ευκολίας µπήκε µονάδα. 

Στην στήλη “Target” τοποθετήθηκαν τα «µέτρα συνοχής» των τεσσάρων πτυχών 

που επίσης είχαν προκύψει από την εφαρµογή της AHP. Η στήλη “Percent 

Importance” εκφράζει την επί της % σηµαντικότητα κάθε πτυχής. 

Έπειτα κλήθηκε ο διευθυντής της τράπεζας να βαθµολογήσει την σχέση 

που έχει ο κάθε δείκτης µε τον κάθε στρατηγικό στόχο όπου θεώρησε αναγκαίο. Η 

βαθµολογία µπορούσε να είναι 1,3 ή 9. Το «1» δηλώνει «χαµηλή συσχέτιση», το 

«3» «µέτρια συσχέτιση» και το «9» «υψηλή συσχέτιση». Το “Importance of 

How’s” προκύπτει από το άθροισµα των γινοµένων κάθε βαθµολογίας ανά στήλη 

επί το “Adjusted Importance” και από τον πολλαπλασιασµό του αθροίσµατος 

αυτού  µε το «µέτρο συνοχής» κάθε στόχου. Το Percent Importance of HOW's 

είναι το επί της % ποσοστό της “Importance of How’s”. 

Και τέλος το “Quality Priorities” είναι αποτέλεσµα του αθροίσµατος των 

γινοµένων των βαθµολογιών ανά στήλη επί το “Target” της πτυχής που 

συµπεριλαµβάνεται ο κάθε βαθµολογηµένος δείκτης. Έπειτα το άθροισµα αυτό 

πολλαπλασιάζεται επί το µέτρο συνοχής του στρατηγικού στόχου που βρίσκεται 

στην κάθε στήλη αντίστοιχα και έτσι έχουµε το “Quality Priorities”. 

 

 

 

4.1.5.2 Συµπεράσµατα πτυχής «χρηµατοοικονοµικών» 

 
Η µέθοδος QFD εκφράζει µέσω του «What’s» τις απαιτήσεις των πελατών 

και µέσω του «How’s» τις τεχνικές προδιαγραφές που χρειάζονται για να 
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ικανοποιηθούν. Ο συσχετισµός µεταξύ των δύο αυτών παραµέτρων πρέπει να 

καθιερωθεί αλλά και να περιληφθούν παράγοντες, όπως το βάρος της σηµασίας 

των πελατών, η αξιολόγηση του ανταγωνισµού σε σχέση µε την βαρύτητα των 

απαιτήσεων των πελατών, οι τεχνικές προδιαγραφές, οι τεχνικές δυσκολίες και οι 

στόχοι. 

Όπως φαίνεται από τα αποτελέσµατα µας στην πτυχή των 

χρηµατοοικονοµικών, ο στρατηγικός στόχος που είναι περισσότερο σηµαντικός 

είναι ο «άνοδος των εσόδων από τόκους». Αυτός ο στόχος µπορεί  να επιτευχθεί 

εάν υπάρξει άνοδος των χορηγήσεων και άνοδος των πελατών καρτών διότι αυτοί 

οι δύο δείκτες συνδέονται αµεσότερα µε την άνοδο των τόκων και είναι υψηλής 

σηµαντικότητας. 

Ακολουθεί ο στρατηγικός στόχος «νέες καταθέσεις ταµιευτηρίου», τον 

οποίο εκφράζει καλύτερα ο δείκτης «% άνοδος καταθέσεων ταµιευτηρίου».  

Άνοδος του δείκτη σηµατοδοτεί και την άνοδο των καταθέσεων ταµιευτηρίου που 

συνεπάγεται και την ρευστότητα της τράπεζας.  

Ο στρατηγικός στόχος «άνοδος προθεσµιακών καταθέσεων» έρχεται τρίτος 

στην κατάταξη και εκφράζεται µε τον δείκτη «% άνοδος προθεσµιακών 

καταθέσεων». Ο στρατηγικός στόχος αυτός κυµαίνεται σε χαµηλά επίπεδα λόγω 

των υψηλών επιτοκίων που συνεπάγονται των προθεσµιακών καταθέσεων.  

Και τελευταίος στην κατάταξη βρίσκεται ο στρατηγικός στόχος της 

«χρηµατοδότησης νέων δανείων» που εκφράζεται µε τον δείκτη «% 

χρηµατοδότηση δανείων». Είναι λογική η θέση της κατάταξης του λόγω της 

οικονοµικής κρίσης και της µη φερεγγυότητας του συναλλακτικού κοινού. 
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4.1.5.3 Συµπεράσµατα πτυχής «πελατών» 

 
Πρώτος στις προτίµηση στόχος, στην πτυχή των «πελατών» είναι η «άµεση 

επαφή προσωπικού µε πελάτες» που εκφράζεται από τους δείκτες «διατήρηση 

πελατών», «παρεχόµενης ασφάλειας», «ικανοποίησης πελατών» και «ανάπτυξης 

εργασιών- συµπεριφορά µε τους πελάτες». Κρατώντας σε ικανοποιητικά επίπεδα 

αυτούς τους δείκτες δείχνει ότι ανάµεσα στο προσωπικό της τράπεζας και στους 

πελάτες έχει αναπτυχθεί σχέση εµπιστοσύνης, ασφάλειας, ίσως και κάποιες φορές 

φιλική που είναι η βάση της σταθερής πελατείας. 

∆εύτερος έρχεται ο στόχος της «νέας πελατείας». Ο στόχος αυτός 

αντιπροσωπεύεται από πλήθος δεικτών λόγω της ευρείας έννοιας του. Οι δείκτες 

αυτοί είναι οι «% άνοδος προθεσµιακών καταθέσεων», «% άνοδος  καταθέσεων 

ταµιευτηρίου», «% άνοδος χορηγήσεων», «% εισαγωγών», «διείσδυση νέων 

πελατών», «ποιότητα χαρτοφυλακίου», «% αναβάθµιση παρεχόµενων υπηρεσιών», 

«δαπάνες για διαφήµιση», «ανάπτυξη υπηρεσιών ιντερνέτ», «δαπάνες για 

επιβράβευση προσωπικού». Οι δείκτες αυτοί είναι σηµαντικοί αντιπροσωπεύουν 

την νέα πελατεία τόσο σε ποσότητα όσο και σε ποιότητα, την αναβάθµιση των 

υπηρεσιών και τον καθοριστικό παράγοντα της διαφήµισης. 

Έπειτα ακολουθεί ο στόχος της «ανατροπής της αρνητικής εικόνας που 

έχουν οι πελάτες για το τραπεζικό σύστηµα. Η οικονοµική κρίση που διανύουµε 

έχει επηρεάσει την αξιοπιστία των τραπεζών και την εικόνα που έχουν γι’ αυτές οι 

πελάτες. Γι’ αυτό το λόγο είναι επιτακτική ανάγκη να διατηρούνται σε υψηλά 

επίπεδα οι δείκτες της «ικανοποίησης των πελατών», της «παρεχόµενης 

ασφάλειας» και της «ανάπτυξης εργασιών- συµπεριφορά µε τους πελάτες». Με 

αυτό τον τρόπο οι τράπεζες θα επανακτήσουν την εµπιστοσύνη των πελατών και 

θα έχουν σηµαντικά οφέλη.  

Τέλος βρίσκεται η «αύξηση µεριδίου της αγοράς» που εκφράζεται µε 

καθαρά χρηµατοοικονοµικούς δείκτες, όπως η «άνοδος των προθεσµιακών 

καταθέσεων» και η «άνοδος των καταθέσεων ταµιευτηρίου». Ο στόχος αυτός δεν 

λαµβάνει ιδιαίτερης προτίµησης λόγω του ότι στις µέρες µας είναι λίγο ουτοπικός. 

Οι σχέσεις κοινού- τραπεζών έχουν κλονιστεί και δεν είναι τόσο εύκολο να 
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αποσπάσουν αξιόλογο αριθµό πελατών από άλλες τράπεζες για την αύξηση του 

µεριδίου της αγοράς.  

 

4.1.5.4 Συµπεράσµατα πτυχής «εσωτερικών διαδικασιών» 
 

Στο κοµµάτι των «εσωτερικών διαδικασιών» πρώτη σε βαθµολογία έρχεται 

η «καλύτερη συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων». Ο στόχος αυτός είναι 

«θεµελιώδης λίθος» κάθε οργανισµού λόγω του ότι καταστεί ρεαλιστικές όλες τις 

συλλογικές επιδιώξεις. Προϋποθέτει την διατήρηση δεικτών όπως «ταχύτητας 

εργασιών», «αξιολόγηση διοικητικής ικανότητας», «βαθµός συνεργασίας» και 

«δαπάνες για αναβάθµιση του τεχνολογικού εξοπλισµού». Αυτό συµβαίνει γιατί 

πρέπει να εξασφαλιστεί το κλίµα συνεργασίας µέσα στην τράπεζα, η δοµή της 

ιεραρχίας, η ταχύτητα που διεκπεραιώνονται οι εργασίες και ο κατάλληλος 

τεχνολογικός εξοπλισµός για να στηριχτούν όλες αυτές οι εργασίες. 

Οι δείκτες που προτείνουµε δίνουν λύση σε ένα αρκετά παραµεληµένο 

κοµµάτι της τράπεζας, αυτό της «αντικειµενικής αξιολόγησης του προσωπικού». 

Χρησιµοποιώντας δείκτες όπως «ποιότητα εργασίας», «ποσότητα εργασίας», 

«βαθµός προόδου στην υπηρεσιακή απόδοση», «αξιολόγηση στην διοικητική 

ικανότητα». ∆ιατηρώντας αυτούς τους δείκτες σε υψηλά επίπεδα υπάρχει αίσθηση 

αξιοκρατίας, ικανοποίησης και ενίσχυσης του θεµιτού ανταγωνισµού. Οι 

υπάλληλοι νιώθουν δικαιωµένοι και ότι ανταµείβονται έστω ηθικά για τις 

προσπάθειες τους. Αυτό ωφελεί την τράπεζα γιατί έχει αντίκτυπο σε όλους τους 

άλλους τοµείς. 

Τρίτος έρχεται ο στόχος της «αξιόπιστης πληροφόρησης όλων των 

τµηµάτων» που προϋποθέτει µέτρηση της «ποιότητας της εργασίας» και 

«αναβάθµιση του τεχνολογικού εξοπλισµού». Η σηµαντικότητα του στόχου είναι 

ευνόητη λόγω του ότι ο µεγαλύτερος όγκος πληροφοριών που ανταλλάσσονται 

αφορούν οικονοµικά στοιχεία. 

Και τέλος για τον συστηµατικό και αξιόπιστο «έλεγχο των 

καθυστερηµένων οφειλών» χρειάζεται να παρέχονται ετήσιες δαπάνες για την 
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«αναβάθµιση του τεχνολογικού εξοπλισµού» ώστε να µην υπάρξουν παραλείψεις ή 

λάθη.  

 

4.1.5.5 Συµπεράσµατα πτυχής «µάθησης και ανάπτυξης» 
 

Για να επιτύχει η τράπεζα την «απόκτηση νέου τεχνολογικού εξοπλισµού» 

να προϋπολογιστούν «δαπάνες για αναβάθµιση τεχνολογικού εξοπλισµού», να 

αξιολογηθεί η «ταχύτητα εξυπηρέτησης» και να δαπανηθούν χρήµατα για την 

ανάπτυξη των υπηρεσιών ιντερνέτ. Με αυτό τον τρόπο η εξυπηρέτηση θα γίνει 

γρηγορότερη, πιο ασφαλής και θα ικανοποιεί µεγαλύτερο εύρος πελατείας. 

Η τράπεζα που εξετάζουµε είναι γνωστή για την µεγάλη της κεφαλαιακή 

επάρκεια και για την «υγιή» σύνθεση της. Αυτό µπορεί να γίνει θέλγητρο για νέους 

πελάτες και να τονώσει το αίσθηµα ασφάλειας των ήδη υπαρχόντων πελατών. Για 

να γίνει ευρέως γνωστό αυτό το µεγάλο πλεονέκτηµα της τράπεζας θα πρέπει η 

διαφήµιση να συµπεριλαµβάνεται στα ετήσια έξοδα της τράπεζας. Μπορεί να 

στοιχίζει πολλά χρήµατα αλλά τα κέρδη σίγουρα θα δικαιώσουν αυτή την κίνηση. 

Για να επιτευχθεί «ανάπτυξη του δικτύου καταστηµάτων» θα πρέπει να 

προϋπολογίζονται ετησίως κονδύλια που θα εξυπηρετούν αυτό τον σκοπό. Ίσως η 

περίοδος να µην είναι ιδιαίτερα ευνοϊκή για τέτοιου είδους επεκτάσεις, αλλά το 

όφελος θα είναι «νέα πελατεία σε νέες περιοχές» και αύξηση του µεριδίου αγοράς. 

Σηµαντικός παράγοντας για την «ποιοτική» και «ποσοτική» εξέλιξη της 

τράπεζας είναι η «επανεκπαίδευση του προσωπικού». Είναι απαραίτητο να 

δαπανώνται χρήµατα για σεµινάρια και για κάθε είδους δραστηριότητα που θα 

ωφελήσει στη γνώση και στην εµπειρία του προσωπικού. Με αυτό τον τρόπο θα 

διευρυνθούν οι ορίζοντες του προσωπικού, θα αποκτήσουν νέες γνώσεις που θα 

φανούν χρήσιµες στην εργασία τους και θα παραµένουν ενηµερωµένοι για κάθε 

εξέλιξη του κλάδου. 

 

 

 



 76

4.2 Παράδειγµα Β 
 
 

Η εφαρµογή του Balanced Scorecard (BSC) αφορά σε µία Ανώνυµη Εταιρεία 

στην οποία ανήκουν τρείς ξενοδοχειακές µονάδες. Αρχικά για την συλλογή των 

απαραίτητων πληροφοριών για την εφαρµογή του στρατηγικού εργαλείου (BSC) 

δηµιουργήθηκε ένα ερωτηµατολόγιο (αναφέρεται στο παράρτηµα), το οποίο 

απαντήθηκε από τα προϊστάµενα στελέχη (Managers) της εταιρείας και από τους 

πελάτες. Έπειτα, διαµορφώνεται η Swot Analysis σύµφωνα µε τις απαντήσεις που 

έχουν δοθεί στο ερωτηµατολόγιο και συγκεκριµένα στο κοµµάτι της Στρατηγικής. 

Η απεικόνιση της Swot Analysis σύµφωνα µε τον παρακάτω πίνακα 

διαµορφώνεται ως εξής: 

 

 

4.2.1 Swot analysis ξενοδοχείου 
  

SWOT ANALYSIS 

 

STRENGTHS 

 

S1 Loyal costumers (πιστοί πελάτες) 

S2 Ευελιξία εταιρείας εξαιτίας του 

     µικρού της µεγέθους 

S3 Μεγάλη διεισδυτικότητα στο 

     µελλοντικό πελατολόγιο µέσω του 

     διαδικτύου 

S4 Συνεργασίες µε ισχυρούς tour 

     operators 

S5 Εφαρµόζει µοντέλα που θεωρούνται 

     επιτυχηµένα π.χ. all inclusive 

 

 

WEAKNESSES 

 

W1 Χρειάζεται περισσότερες 

       συνεργασίες 

W2 ∆εν έχει διεισδυτικότητα σε 

αρκετές 

       Χώρες της Ευρώπης 

W3 Μικρή τουριστική περίοδος 

W4 Ανταγωνισµός µε Χώρες χαµηλού 

       εργατικού δυναµικού (π.χ. 

Αίγυπτος) 

W5 Η εταιρεία δεν έχει ακόµα 

αναπτύξει 
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       την προσδοκώµενη 

       χρηµατοοικονοµική ρευστότητα 

 

 

OPPORTUNITIES 

 

O1 Όµορφα Ελληνικά θέρετρα 

O2 Ευνοϊκές κλιµατικές συνθήκες 

O3 Οργανώσεις εκθέσεων στο 

εξωτερικό 

      για να προωθούνται οι συνεργασίες 

      µε µεγάλους  tour operators 

O4 ∆ίνεται κίνητρο στους εργαζόµενους 

      εξαιτίας της οικονοµικής κρίσης και 

      κατ΄επέκταση της οικονοµικής 

     αβεβαιότητας να ελαχιστοποιούν τον 

     ηθικό κίνδυνο (moral hazard), για να 

     διατηρούν τη θέση εργασίας τους 

O5 Στην κουλτούρα των 

      δυτικοευρωπαίων κυρίως 

      περιλαµβάνονται διακοπές σε 

      όµορφους προορισµούς εκτός της 

      Χώρας τους σε ετήσια βάση 

 

 

THREATS 

 

T1 ∆ιεθνής οικονοµική κρίση 

T2 Ελληνική οικονοµική κρίση 

T3 Αρνητική δηµοσιότητα της Ελλάδας 

     στο εξωτερικό 

T4 Η οικονοµική αβεβαιότητα που έχει 

     δηµιουργήσει πρόσθετα οικονοµικά 

     κόστη 

T5 Αύξηση των έµµεσων και άµεσων 

     φόρων 
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4.2.2 Swot Matrix Ανώνυµης Εταιρείας (ξενοδοχείου) 
 

Στο επόµενο βήµα της εφαρµογής του Balanced Scorecard το οποίο αφορά 

στην εφαρµογή της Swot Matrix καθορίζονται οι στρατηγικές κατευθύνσεις, οι 

οποίες προκύπτουν από τους συνδυασµούς των τεσσάρων συνισταµένων της Swot 

Analysis ως εξής: 

 

 

S1-O1: ∆ιατήρηση των πιστών πελατών (loyal customers) µέσω της διατήρησης 

της ίδιας πολιτικής µεταχείρισής τους. 

(Πτυχή Πελατών) 

 

W2-O2: ∆ιαφήµιση των κλιµατικών συνθηκών της Ελλάδας σε Χώρες µε ψυχρό 

κλίµα, µε σκοπό να γνωρίσουν το ευνοϊκό κλίµα της Ελλάδας και κατ’ επέκταση 

την εταιρεία. 

(Πτυχή Πελατών) 

 

S3-O1: Προσέλκυση ολοένα και περισσότερων πελατών µέσω της προώθησης των 

όµορφων Ελληνικών θέρετρων από το διαδίκτυο. 

(Πτυχή Πελατών) 

 

S3-T3: Να οργανώνονται καµπάνιες εκστρατείας ενάντια στην αρνητική 

δηµοσιότητας της Ελλάδας στο εξωτερικό, µέσω της διαδικτυακής διείσδυσης στο 

µελλοντικό πελατολόγιο. 

(Πτυχή Πελατών) 

 

S4-O3: Συµµετοχή σε οργανώσεις εκθέσεων στο εξωτερικό σε ετήσια βάση, για 

την προώθηση των συνεργασιών µε µεγάλους tour operators. 

(Πτυχή Καινοτοµίας, Μάθησης και Ανάπτυξης) 
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W3-T2: Επιµήκυνση της τουριστικής περιόδου µε σκοπό τη µείωση της επιρροής 

της Ελληνικής Οικονοµικής κρίσης. 

(Καινοτοµία, Μάθηση και Ανάπτυξη) 

 

S1-T2: ∆ιατήρηση των πιστών πελατών (loyal customers) µε σκοπό την αποφυγή 

του φαινοµένου της µείωσης των πελατών, που οφείλεται στην Ελληνική 

Οικονοµική κρίση που επικρατεί. 

(Πτυχή Καινοτοµίας, Μάθησης και Ανάπτυξης) 

 

S5-T4: Αύξηση των εσόδων µέσω των επιτυχηµένων µοντέλων που εφαρµόζονται 

στα ξενοδοχεία, τα οποία θα λειτουργήσουν ως αντίβαρο στα πρόσθετα οικονοµικά 

κόστη, που έχουν προκύψει από την οικονοµική αβεβαιότητα που επικρατεί στις 

µέρες µας. 

(Πτυχή Καινοτοµίας, Μάθησης και Ανάπτυξης) 

 

S5-O4: ∆ιαρκής βελτίωση των επιτυχηµένων µοντέλων µέσω της 

παραγωγικότητας των υπαλλήλων. 

(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιεργασιών) 

 

W3-O5: Προσέλκυση Ευρωπαίων για διακοπές στην Ελλάδα ακόµα και τους 

χειµερινούς µήνες µέσω του δυνατού Marketing, για την επιµήκυνση της 

τουριστικής περιόδου. 

(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιεργασιών) 

 

W2-T3: Θετική δηµοσιότητα της Ελλάδας στο εξωτερικό µε σκοπό να 

αναθεωρηθεί η µέχρι τώρα αρνητική της δηµοσιότητα στο εξωτερικό, για την 

διείσδυση της εταιρείας σε περισσότερες Χώρες της Ευρώπης. 

(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιεργασιών) 
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W1-T4: Προώθηση περισσότερων συνεργασιών για την αύξηση την εσόδων, µε 

σκοπό να λειτουργήσουν ως αντίβαρο στα πρόσθετα οικονοµικά κόστη, που έχει 

δηµιουργήσει η οικονοµική αβεβαιότητα που επικρατεί. 

(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιεργασιών) 

 

W4-O4: Μείωση ανταγωνισµού µε τις Χώρες χαµηλού εργατικού δυναµικού µέσω 

της παρούσας οικονοµικής κρίσης. 

(Πτυχή Χρηµατοοικονοµικών) 

 

W5-O1: Όσο το δυνατό µεγαλύτερη διαφήµιση των Ελληνικών θέρετρων για την 

προσέλκυση ολοένα και περισσότερων επισκεπτών του εξωτερικού, για την 

αύξηση του πελατολογίου και κατ’ επέκταση την απόκτηση της προσδοκώµενης 

ρευστότητας. 

(Πτυχή Χρηµατοοικονοµικών) 

 

S2-T5: Αποφυγή δαπανών µεγάλων ποσών άµεσων και έµµεσων φόρων µε την 

διατήρηση του µικρού µεγέθους της εταιρείας. 

(Πτυχή Χρηµατοοικονοµικών) 

 

W5-T5: Αύξηση της Χρηµατοοικονοµικής ρευστότητας παρόλη την αύξηση των 

άµεσων έµµεσων φόρων. 

(Πτυχή Χρηµατοοικονοµικών) 
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4.2.3 Μέθοδος εφαρµογής της ιεραρχικής ανάλυσης των τεσσάρων  

πτυχών στην Ανώνυµη Εταιρεία 

 

Έπειτα από τον καθορισµό των στρατηγικών κατευθύνσεων (swot matrix), 

και την κατάταξη της κάθε µίας στρατηγικής κατεύθυνσης στην κατάλληλη πτυχή 

µεταξύ των τεσσάρων πτυχών της εταιρείας (Χρηµατοοικονοµικά, Εσωτερικές 

∆ιεργασίες, Καινοτοµία Μάθηση και Ανάπτυξη, και Πελάτες), γίνεται εφαρµογή 

της Analytic Hierarchy Process (AHP) analysis σύµφωνα µε την οποία επιλέγονται 

οι σηµαντικότερες στρατηγικές κατευθύνσεις. 

Η επιλογή αυτή γίνεται κατόπιν βαθµολόγησης αυτών από τον General 

Manager της εταιρείας, και σύµφωνα µε την βαθµολογία γίνεται η διαλογή των 

σηµαντικότερων στρατηγικών κατευθύνσεων. Αρχικά από την βαθµολογία που 

αφορά στις τέσσερις πτυχές της εταιρείας, διαµορφώνεται στους τρεις παρακάτω 

πίνακες που ακολουθούν ως εξής: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(ΒΗΜΑ 1) Χρηµατοοικονοµικά

Καινοτοµία, Μάθηση 
και Ανάπτυξη Πελάτες

Εσωτερικές 
∆ιεργασίες

Χρηµατοοικονοµικά 1 0,25 0,2 5

Καινοτοµία, Μάθηση 
και Ανάπτυξη 4 1 4 3

Πελάτες 5 0,25 1 4

Εσωτερικές 
∆ιεργασίες 0,2 0,333333333 0,25 1
ΑΘΡΟΙΣΜΑ 10,2 1,833333333 5,45 13

ΖΕΥΓΗ ΣΥΓΚΡΙΣΗΣ
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Τα αριθµητικά αποτελέσµατα του παραπάνω πίνακα της AHP analysis (Πίνακας 1 

AHP) προκύπτουν ως εξής: 

Αρχικά βαθµολογήθηκαν ανά ζεύγη οι τέσσερις πτυχές της εταιρείας 

(Χρηµατοοικονοµικά, Καινοτοµία, Μάθηση & Ανάπτυξη, Πελάτες, Εσωτερικές 

∆ιεργασίες) από τον General Manager αυτής. Το κάθε ζεύγος στον πίνακα 

προκύπτει από τον συνδυασµό δύο πτυχών κάθε φορά, όπου η µία πτυχή του 

ζεύγους βρίσκεται στην κάθετη στήλη του πίνακα και η άλλη πτυχή στην οριζόντια 

γραµµή του πίνακα, και στο κελί στο οποίο τέµνονται και σχηµατίζουν το ζεύγος 

µπαίνει η αντίστοιχη βαθµολογία που έχει δοθεί. 

Η βαθµολογική κλίµακα κυµαίνεται για κάθε ζεύγος από 1 έως 5. Για κάθε 

ζεύγος ο βαθµολογητής έχει επιλέξει µία από τις δύο συγκρινόµενες πτυχές, την 

οποία θεωρεί σπουδαιότερη από την άλλη, και κατόπιν βαθµολογεί κατά πόσο πιο 

σηµαντική είναι. Όσο πιο µεγάλη βαθµολογία έχει δώσει τόσο πιο σηµαντική την 

θεωρεί, δηλαδή αν την έχει βαθµολογήσει µε 1 είναι ίσης σηµαντικότητας µε την 

άλλη, ενώ αν την έχει βαθµολογήσει µε 5 είναι πολύ πιο σηµαντική από την άλλη 

πτυχή. 

Όσο αφορά στον τρόπο που εισάγονται οι βαθµολογίες µέσα στον πίνακα, 

αρχικά για τα ζεύγη που αποτελούνται από δύο ίδιες πτυχές, παραδείγµατος χάρη 

όταν συγκρίνονται Χρηµατοοικονοµικά µε Χρηµατοοικονοµικά, η βαθµολογία 

είναι ίση της µονάδας γιατί δεν µπορεί να υπάρξει µέτρο σύγκρισης µεταξύ τους. 

Από την άλλη πλευρά όσο αφορά στα υπόλοιπα ζεύγη που αποτελούνται από δύο 

διαφορετικά µεγέθη, όταν βαθµολογηθεί ως σπουδαιότερο µέγεθος η πτυχή που 

είναι στην κάθετη στήλη ο βαθµός σπουδαιότητας µπαίνει στην ακέραια µορφή 

του. 

Ενώ στην αντίθετη περίπτωση ο βαθµός σπουδαιότητας µπαίνει µε 

δεκαδική µορφή, καθότι διαιρείται µε την µονάδα ως διαιρετέο, παραδείγµατος 

χάρη αν ο βαθµός σπουδαιότητας είναι 5 στο αντίστοιχο κελί βάζουµε 0,2 (1/5). 

Ο πίνακας χωρίζεται διαγώνια σε δύο µέρη, όπου το πρώτο µέρος είναι πάνω δεξιά 

από τους άσσους που αντιστοιχούν στα συγκρινόµενα ζεύγη που αποτελούνται από 

δύο όµοιες πτυχές, και το δεύτερο µέρος είναι κάτω αριστερά από τους άσσους που 
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αποτελούν την διαχωριστική γραµµή των δύο µερών. Από τα δύο µέρη 

βαθµολογείται πρώτα το πρώτο µέρος µε τον τρόπο που αναλύεται προηγουµένως, 

και έπειτα βαθµολογείται το δεύτερο µέρος του πίνακα µε την αντίθετη µορφή 

βαθµολογίας, δηλαδή αν στο πρώτο µέρος το ένα ζεύγος έχει βαθµολογηθεί µε 

ακέραιο αριθµό, στο δεύτερο µέρος θα βαθµολογηθεί µε δεκαδικό αριθµό. 

Παραδείγµατος χάρη στον πίνακα 1 το ζεύγος των πτυχών Χρηµατοοικονοµικά-

Εσωτερικές ∆ιεργασίες βαθµολογείται µε 5, ενώ το ίδιο ζεύγος στο δεύτερο µέρος 

βαθµολογείται µε 0,2. 

Μετά την ολοκλήρωση της εισαγωγής της βαθµολογίας στο πίνακα, ως 

τελευταία διαδικασία γίνεται η άθροιση των βαθµολογιών της κάθε πτυχής. 

 

 

Πίνακας 2 AHP 

 

 

 

Τα αριθµητικά αποτελέσµατα του Πίνακα 2 της AHP analysis προκύπτουν από τον 

Πίνακα 1 AHP µε τον εξής τρόπο: 

Στην κάθε κάθετη στήλη της κάθε πτυχής διαιρείται η βαθµολογία της 

αντίστοιχης πτυχής µε το άθροισµα της βαθµολογίας, και τα αποτελέσµατα 

απεικονίζονται στον Πίνακα 2. Παραδείγµατος χάρη το αριθµητικό αποτέλεσµα 

του πρώτου κελιού του Πίνακα 2 (0,098039216), προκύπτει από την διαίρεση του 

αριθµού του πρώτου κελιού του Πίνακα 1 µε τον αριθµό του κελιού στο οποίο 

(ΒΗΜΑ 2) Χρηµατοοικονοµικά

Καινοτοµία, Μάθηση 
και Ανάπτυξη Πελάτες

Εσωτερικές 
∆ιεργασίες

Χρηµατοοικονοµικά 0,098039216 0,136363636 0,036697248 0,384615385

Καινοτοµία, Μάθηση 
και Ανάπτυξη 0,392156863 0,545454545 0,733944954 0,230769231

Πελάτες 0,490196078 0,136363636 0,183486239 0,307692308

Εσωτερικές 
∆ιεργασίες 0,019607843 0,181818182 0,04587156 0,076923077



 84

αθροίζονται οι βαθµολογίες των πτυχών της πρώτης στήλης, δηλαδή 

1/10,2=0,098039216. 

Τα αποτελέσµατα αυτά δείχνουν το ποσοστό της βαθµολογίας της κάθε πτυχής, σε 

σχέση µε το άθροισµα των βαθµολογιών όλων των ζευγών σε κάθε πτυχή. 

 

Πίνακας 3 AHP 

 

 

 

 

 

 

Στον Πίνακα 3 της AHP analysis στην στήλη των βαθµολογιών τα 

αριθµητικά αποτελέσµατα σε κάθε πτυχή, προκύπτουν από τον µέσο όρο των 

βαθµολογιών της στήλης της αντίστοιχης πτυχής του Πίνακα 2 AHP, και το 

άθροισµα των τεσσάρων µέσων όρων των τεσσάρων πτυχών ισούται µε την 

µονάδα. Τα αποτελέσµατα αυτά δείχνουν τον µέσο όρο της βαθµολογίας της κάθε 

πτυχής σε σχέση µε το άθροισµα της βαθµολογίας όλων των πτυχών, δηλαδή 

δείχνουν την ιεραρχική σειρά της κάθε πτυχής σύµφωνα µε την βαθµολογία που 

έχει συγκεντρώσει. 

Στην δεύτερη στήλη των µέτρων του Πίνακα 3 AHP τα αριθµητικά 

αποτελέσµατα για κάθε πτυχή, προκύπτουν από το άθροισµα των γινοµένων των 

τιµών της γραµµής της αντίστοιχης πτυχής στον Πίνακα 1 AHP µε την αντίστοιχη 

(ΒΗΜΑ 3) Βαθµολογίες Μέτρο

Χρηµατοοικονοµικά 0,163928871 4,538474252

Καινοτοµία, Μάθηση 
και Ανάπτυξη 0,475581398 2,950267329

Πελάτες 0,279434565 5,518984133

Εσωτερικές 
∆ιεργασίες 0,081055165 4,222145647
ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1

Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI 0,082652645

ΣΥΝΕΠΕΙΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ
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τιµή της βαθµολογίας της πτυχής του Πίνακα 3 AHP. Παραδείγµατος χάρη η τιµή 

του µέτρου της πτυχής των Χρηµατοοικονοµικών προκύπτει ως εξής: 

[( 1*0,16)+(0,25*0,48)+(0,2*0,28)+(5*0,081)]/0,16=4,538 

Τα αποτελέσµατα αυτά δείχνουν την συνοχή της βαθµολογίας µεταξύ των 

τεσσάρων πτυχών. 

Έπειτα, για να υπολογιστεί η συνολική συνοχή (Consistency) των 

αποτελεσµάτων των βαθµολογιών και των τεσσάρων πτυχών, εφαρµόζεται ένας 

συγκεκριµένος τύπος σύµφωνα µε τον οποίο ο µέσος όρος και των τεσσάρων 

πτυχών του Πίνακα 3 AHP µειωµένος κατά τέσσερις µονάδες (ο αριθµός των 

µονάδων εξαρτάται από το πλήθος των πτυχών), ως αποτέλεσµα διαιρείται µε το 

γινόµενο 3*1,24 και προκύπτει το τελικό αποτέλεσµα της συνοχής, όπου στην 

προκειµένη περίπτωση όπως φαίνεται και παραπάνω ισούται µε 0,082652645.  

Σύµφωνα µε τα παραπάνω αριθµητικά αποτελέσµατα των µέτρων (Πίνακας 

3) των τεσσάρων πτυχών της εταιρείας, φαίνεται ότι δεν υπάρχει απόλυτη 

βαθµολογική συνοχή µεταξύ τους. Με εξαίρεση τους πελάτες και τις εσωτερικές 

διεργασίες όπου υπάρχει µεγάλη συνοχή µεταξύ τους, οι άλλες δύο πτυχές 

αλλοιώνουν την αριθµητική ισορροπία, όπου η πτυχή των πελατών δεν έχει µεγάλη 

αριθµητική απόκλιση, σε αντίθεση µε την πτυχή της Καινοτοµίας, Μάθησης & 

Ανάπτυξης όπου παρουσιάζει την µεγαλύτερη βαθµολογική απόκλιση από τις 

άλλες τρείς πτυχές. 

Επιπλέον, από τα παραπάνω αποτελέσµατα προκύπτει ότι τα διοικητικά 

στελέχη της εταιρείας, κατατάσσουν στην ιεραρχία των προτεραιοτήτων τους 

µεταξύ των τεσσάρων πτυχών της εταιρείας, πρώτη την πτυχή της Καινοτοµίας, 

Μάθησης & Ανάπτυξης, δεύτερη την πτυχή των Πελατών, τρίτη την πτυχή των 

Χρηµατοοικονοµικών, και τέταρτη και τελευταία την πτυχή των Εσωτερικών 

∆ιεργασιών. Τα αποτελέσµατα αυτά γίνονται σαφή αν εξετάσει κανείς τα 

αποτελέσµατα της στήλης των βαθµολογιών του Πίνακα 3 

Έπειτα από την βαθµολόγηση των τεσσάρων πτυχών της εταιρείας από τα 

ανώτερα διοικητικά στελέχη της, βαθµολόγησαν και τις στρατηγικές κατευθύνσεις 

της κάθε µία πτυχής (τέσσερις στρατηγικές κατευθύνσεις σε κάθε πτυχή) µε τον 

ίδιο ακριβώς τρόπο, οι οποίες στρατηγικές κατευθύνσεις έχουν καθοριστεί 
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προηγουµένως µε την µέθοδο swot matrix. Έπειτα εφαρµόστηκε η AHP analysis 

για τις στρατηγικές κατευθύνσεις της κάθε πτυχής, µε τον ίδιο ακριβώς τρόπο που 

εφαρµόστηκε για τις τέσσερις πτυχές της εταιρείας, για την οποία εφαρµογή έχει 

προηγηθεί εκτενής ανάλυση παραπάνω.  

Στους τρείς πίνακες που ακολουθούν απεικονίζονται τα αποτελέσµατα των 

βαθµολογιών της AHP analysis, που αφορούν στις στρατηγικές κατευθύνσεις της 

πτυχής των πελατών. 

 

 

Πίνακας 4 AHP 

 

 

 

 

 

Πίνακας 5 AHP 

 

 

 

 

Πίνακας 6 AHP 

 

(ΒΗΜΑ 1) S1-O1 W2-O2 S3-O1 S3-T3
S1-O1 1 4 0,333333333 0,5
W2-O2 0,25 1 0,5 0,333333333
S3-O1 3 2 1 1
S3-T3 2 3 1 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 6,25 10 2,833333333 2,833333333

ΖΕΥΓΗ ΣΥΓΚΡΙΣΗΣ

ΠΤΥΧΗ ΠΕΛΑΤΩΝ

(ΒΗΜΑ 2) S1-O1 W2-O2 S3-O1 S3-T3
S1-O1 0,16 0,4 0,117647059 0,176470588
W2-O2 0,04 0,1 0,176470588 0,117647059
S3-O1 0,48 0,2 0,352941176 0,352941176
S3-T3 0,32 0,3 0,352941176 0,352941176
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Από τα παραπάνω αποτελέσµατα προκύπτει ότι µεταξύ των τεσσάρων 

στρατηγικών πτυχών της εταιρείας, στην πτυχή των πελατών υπάρχει µεγάλη 

συνοχή βαθµολογίας καθότι η διαφορά στα αριθµητικά αποτελέσµατα των µέτρων 

(Πίνακας 6 AHP), διαφέρουν για ελάχιστα δεκαδικά ψηφία µεταξύ τους. 

Οι στρατηγικές κατευθύνσεις που προτείνονται για τις υπόλοιπες τρείς 

πτυχές της εταιρείας, όσο αφορά στην πτυχή της καινοτοµίας, µάθησης και 

ανάπτυξης, στις εσωτερικές διεργασίες και στα χρηµατοοικονοµικά παρουσιάζουν 

εξίσου µε την πτυχή των πελατών µεγάλη βαθµολογική συνοχή (Οι πίνακες AHP 

των στρατηγικών πτυχών των υπόλοιπων τριών πτυχών αναφέρονται στα σχετικά 

παραρτήµατα). 

Οι παραπάνω µετρήσεις της AHP analysis περιγράφουν τα αποτελέσµατα 

σπουδαιότητας των πτυχών της εταιρείας και των στρατηγικών κατευθύνσεών της, 

όσο αφορά τις µεταξύ τους συγκρίσεις σπουδαιότητας ως ζευγάρια. 

 

Η τελική επιλογή των σηµαντικότερων στρατηγικών στόχων που πρέπει να 

ακολουθήσει η εταιρεία, θα γίνει παρακάτω µε την εφαρµογή της QFD analysis, 

όπου διάφοροι προτεινόµενοι δείκτες για κάθε πτυχή της εταιρείας θα 

βαθµολογηθούν από τον  General Manager της εταιρείας, σε συνάρτηση µε τις 

στρατηγικές κατευθύνσεις της κάθε πτυχής. Έπειτα από τα αποτελέσµατα που θα 

προκύψουν θα διεξαχθούν τα συµπεράσµατα της έρευνας, όπου θα δοθούν 

συµβουλές στα διοικητικά στελέχη της εταιρείας, µε σκοπό να βελτιώσουν όσο το 

δυνατό τις αδυναµίες τους, και να ακολουθήσουν τις σωστές στρατηγικές 

κατευθύνσεις, για να επιτύχουν τους στόχους της εταιρείας και να έχουν θετικά 

αποτελέσµατα. 

Στην επόµενη σελίδα απεικονίζεται ο πίνακας QFD µε τα αποτελέσµατα της 

βαθµολογίας. 

(ΒΗΜΑ 3) Βαθµολογίες Μέτρο

S1-O1 0,213529412 4,350091827
W2-O2 0,108529412 4,106142728
S3-O1 0,346470588 4,432088285
S3-T3 0,331470588 4,315882875

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1
Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI 0,080927803

ΣΥΝΕΠΕΙΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ
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4.2.4 Ανάλυση QFD 
Πίνακας QFD: 
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1 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 1 2

ΠΕΛΑΤΕΣ (Ποσοστά που υπολογίζονται από τα ερωτηµατολόγια των πελατών) 1 0,28 1,00 5,52 25,00

% Αύξηση ικανοποίησης πελατών 3 9

% Αύξηση ικανοποίησης πελατών από τις παροχές υπηρεσιών του προσωπικού 9

% Ποιοτική αναβάθµιη των παρεχόµενων υπηρεσιών στους πελάτες 3

% Αύξηση προσέλκυσης πελατών 9 3 9 9 9

% Αύξηση προσέλκυσης πελατών και κατά τους χειµερινούς µήνες 3 9

% Αύξηση αποζηµιώσεων πελατών σε περίπτωση µη ικανοποίησής τους 3 3 9

% Αύξηση παρεχόµενης ασφάλειας στους πελάτες 3 3

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ, ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 2 0,48 1,00 2,95 25,00

% Αύξηση ικανοποιηµένου προσωπικού απ' τις συνθήκες εργασίας 3

% Αύξηση εκσυγχρονισµού υφιστάµενων οµάδων 3

% Αύξηση επιδόσεων τµήµατος πωλήσεων 3 3 3 9 3 9 9

% Αύξηση επιδόσεων του διαδικτυακού Marketing 9 3

% Αύξηση παρακολούθησης εκσυγχρονισµού ξενοδοχειακών µονάδων 3 3 9 9

% Αύξηση του ρυθµού κρατήσεων µέσω του διαδικτύου 3 9 3 9 9 3 9

% Αύξηση αναβάθµισης των ξενοδοχείων 3 9 9 3

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ 3 0,08 1,00 4,22 25,00

% Αύξηση συνεργασιών µε διεθνής εταιρείες 9 3 9

% Αύξηση συµµετοχών σε meetings µε tour operators 9 3 9

% Αύξηση συνεργασιών µε µεγάλους tour operators 9 3 9

% Αύξηση συναντήσεων διοικητικών στελεχών ετησίως 9

% Αναβάθµιση οργάνωσης εσωτερικών διεργασιών 3

% Βελτίωση διοχέτευσης πληροφοριών µεταξύ των τµηµάτων προσωπικού 3

% Αύξηση διαλέξεων στο προσωπικού για την κατανόηση των στρατηγικών στόχων 3

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 4 0,16 1,00 4,54 25,00

% Ανάπτυξη των πωλήσεων στην επόµενη πενταετία 9 3 3 9

% Βελτίωση των χρηµατοοικονοµικών της εταιρείας 9 9 3 3 3

% Πιο έγκαιρη είσπραξη από τους Χρεώστες (συγκριτικά µε προηγούµενα έτη) 9

% Πιο έγκαιρη πληρωµή προµηθευτών (συγκριτικά µε προηγούµενα έτη) 9

% Μείωση δανειακής επιβάρυνσης 9 3 9

% Ελαχιστοποίηση κόστους παραγωγής
% Αύξηση ετήσιου τζίρου 9

Importance of HOW's 9 3 9

Percent Importance of HOW's 1 0,00 9,00 6,00 30,00 9,00 0,00 117,00 9,00 9,00 36,00 0,00 42,00 45,00 21,00 63,00 0,00 3,00 12,00 6,00 30,00###

2 0,00 2,01 1,34 6,71 2,01 0,00 26,17 2,01 2,01 8,05 0,00 9,40 10,07 4,70 14,09 0,00 0,67 2,68 1,34 6,71

Quality Priorities
0,00 149,03 72,69 528,89 147,86 0,00 2.519,28 127,85 139,34649,71 0,00 704,09 723,04 443,96 1.152,06 0,00 56,02 168,00109,65 579,08



 89

Για την δηµιουργία του πίνακα της QFD αρχικά τοποθετήσαµε στις στήλες 

τους στρατηγικούς στόχους ανά πτυχή που έχουν προκύψει από την Swot Matrix, 

και στις γραµµές δείκτες ανά πτυχή που µπορούν να συµβάλλουν ώστε να 

επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι. Στην στήλη “Importance of the What’s” µπήκαν οι 

βαθµολογίες που είχαν προκύψει από την εφαρµογή της AHP στις τέσσερις πτυχές. 

Στην στήλη “Adjusted Importance” για λόγους δικής µας ευκολίας µπήκε µονάδα. 

Στην στήλη “Target” τοποθετήθηκαν τα «µέτρα συνοχής» των τεσσάρων πτυχών 

που επίσης είχαν προκύψει από την εφαρµογή της AHP. Η στήλη “Percent 

Importance” εκφράζει την επί της % σηµαντικότητα κάθε πτυχής. 

Έπειτα όπως έχει προαναφερθεί ο General Manager της εταιρείας 

βαθµολόγησε την σχέση που έχει ο κάθε δείκτης µε τον κάθε στρατηγικό στόχο 

όπου θεώρησε αναγκαίο. Η βαθµολογία µπορούσε να είναι 1,3 ή 9. Το «1» 

δηλώνει «χαµηλή συσχέτιση», το «3» «µέτρια συσχέτιση» και το «9» «υψηλή 

συσχέτιση». Το “Importance of How’s” προκύπτει από το άθροισµα των 

γινοµένων κάθε βαθµολογίας ανά στήλη επί το “Adjusted Importance” και από τον 

πολλαπλασιασµό του αθροίσµατος αυτού  µε το «µέτρο συνοχής» κάθε στόχου. Το 

Percent Importance of HOW's είναι το επί της % ποσοστό της “Importance of 

How’s”. 

Το “Quality Priorities” είναι αποτέλεσµα του αθροίσµατος των γινοµένων 

των βαθµολογιών ανά στήλη επί το “Target” της πτυχής που συµπεριλαµβάνεται ο 

κάθε βαθµολογηµένος δείκτης. Τέλος, το άθροισµα αυτό πολλαπλασιάζεται επί το 

µέτρο συνοχής του στρατηγικού στόχου που βρίσκεται στην κάθε στήλη 

αντίστοιχα και έτσι προκύπτει το “Quality Priorities”. 
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4.2.5 Συµπεράσµατα QFD 
 

� Σύµφωνα µε τα παραπάνω αποτελέσµατα η στρατηγική κατεύθυνση όπου 

ανήκει στην πτυχή της καινοτοµίας, µάθησης και ανάπτυξης, και αφορά στη 

συµµετοχή της εταιρείας σε εκθέσεις που οργανώνονται σε Χώρες του 

εξωτερικού σε ετήσια βάση µε σκοπό την προώθηση συνεργασιών, θεωρείται 

βαρύνουσας σηµασίας από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη της εταιρείας. 

Εύλογα θεωρείται σπουδαίας σηµασίας αυτή η στρατηγική κατεύθυνση (S4-

O3), διότι µε αυτό τον τρόπο είναι εφικτό να προωθηθούν σπουδαίες 

συνεργασίες µε µεγάλους ταξιδιωτικούς πράκτορες (tour operators). 

Αποτέλεσµα της προώθησης των συνεργασιών είναι η αύξηση του 

πελατολογίου, και κατ’ επέκταση η αύξηση των εσόδων της εταιρείας όπου 

βασικοί δείκτες (βασικοί σύµφωνα µε την βαθµολογική κλίµακα) από τους 

προτεινόµενους µπορούν να υλοποιηθούν. 

 

� Εποµένως, η συµµετοχή της εταιρείας σε εκθέσεις στο εξωτερικό σε ετήσια 

βάση ως στρατηγική κατεύθυνση είναι πολύ σηµαντικό να τίθεται σε 

εφαρµογή, επειδή µέσω αυτής προωθούνται συνεργασίες οι οποίες θα 

αυξήσουν τα ποσοστά των πωλήσεων (έσοδα) της εταιρείας. Αυτό έχει ως 

επακόλουθο την ποσοστιαία αύξηση της χρηµατοοικονοµικής ρευστότητας της 

εταιρείας, και κατ’ επέκταση την αύξηση του ετήσιου τζίρου της. Επιπλέον, η 

αποπληρωµή των δανείων µε αυτό τον τρόπο γίνεται µικρότερο µέγεθος 

συγκριτικά µε τα κέρδη, ενώ η αµεσότερη εξόφληση των προµηθευτών µπορεί 

να υλοποιηθεί. 

 

� Επίσης, εκτός από την στρατηγική κατεύθυνση που αφορά στην συµµετοχή σε 

εκθέσεις στο εξωτερικό, θεωρείται πολύ σηµαντική στρατηγική κατεύθυνση η 

δυνατή πολιτική Marketing όχι µόνο κατά την διάρκεια της διεξαγωγής των 

εκθέσεων, αλλά και διαδικτυακού Marketing, και του Marketing που αφορά 

στους µεµονωµένους πελάτες των ξενοδοχείων. Η διαφήµιση (Marketing) είναι 

από τις βασικότερες στρατηγικές κατευθύνσεις και πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη 
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βαρύτητα σ’ αυτήν, καθότι µέσω αυτής προωθούνται συνεργασίες, και κατ’ 

επέκταση αυξάνονται τα έσοδα της εταιρείας. Οπότε είναι σηµαντικό το τµήµα 

Marketing να αποτελείται από ικανά στελέχη, τα οποία διαρκώς να 

προσαρµόζονται µε τις εξελίξεις της αγοράς. 

 

� Ακόµη σπουδαία στρατηγική κατεύθυνση είναι η επιµήκυνση της τουριστικής 

περιόδου και του χειµερινούς µήνες, η οποία µπορεί επίσης να υλοποιηθεί µε 

την συµµετοχή της εταιρείας σε εκθέσεις στο εξωτερικό και µε δυνατή 

πολιτική Marketing όπως προαναφέρθηκε. Βασική προϋπόθεση για στη 

άσκηση επιθετικής πολιτικής Marketing, είναι η προώθηση επιτυχηµένων 

µοντέλων που εφαρµόζονται στα ξενοδοχεία, όπως παραδείγµατος χάρη το 

µοντέλο all inclusive, τα οποία αποτελούν πόλο έλξης για τους επισκέπτες και 

αυξάνουν τις πιθανότητες αύξησης του πελατολογίου της εταιρείας. 

 

� Βασική προϋπόθεση για την βελτίωση των επιτυχηµένων µοντέλων που 

εφαρµόζονται στα ξενοδοχεία, είναι η συνεχής ποιοτική τους αναβάθµιση 

σύµφωνα µε τις εξελίξεις της αγοράς, και σύµφωνα κυρίως µε τις απαιτήσεις 

των πελατών προκειµένου να επιτευχθεί η αύξηση του ποσοστού ικανοποίησης 

των πελατών. Γεγονός που συµβάλλει στην θετική δηµοσιότητα της εταιρείας 

και κατ’ επέκταση στην αύξηση του πελατολογίου της. 

 

� Τέλος, είναι προφανές από τα αποτελέσµατα της βαθµολογίας από τα ανώτερα 

διοικητικά στελέχη της εταιρείας, και σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα που 

διατυπώθηκαν προηγουµένως, ότι από όλες τις στρατηγικές κατευθύνσεις 

κάποιες είναι σπουδαιότερες να ακολουθηθούν από τα ανώτερα στελέχη της 

εταιρείας, προκειµένου να επιτευχθούν οι επιθυµητές ποσοστιαίες 

αυξοµειώσεις των βασικότερων προτεινόµενων δεικτών. Με βασικό στόχο την 

όσο το δυνατό µεγαλύτερη απόδοση της εταιρείας, µε τους όσο το δυνατό 

σωστούς τρόπου και τα σωστά µέσα. 
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1. Ερωτηµατολόγια που χρησιµοποιήθηκαν για την εφαρµογή 

στην τράπεζα 

 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

� Πως θα σχολιάζατε τις αλλαγές που συµβαίνουν στον τραπεζικό τοµέα; 

 

� Όραµα και αποστολή της τράπεζας και οι τρόποι που επιτυγχάνονται; 

 

� Ποιές είναι  οι στρατηγικές σας κατευθύνσεις; Σε ποια πεδία θέλει να 

εστιάσει η τράπεζα; 

 

� Με ποιους τρόπους επιλέγετε να γίνετε πιο ανταγωνιστικοί στις αγορές; 

 

� Έχετε αναπροσαρµόσει την στρατηγική σας λόγω οικονοµικής κρίσης για 

να σταθεροποιήσετε την πελατεία σας και να προσελκύσετε νέα; 

 

� Ανά πόσα χρονικά διαστήµατα θέτονται στόχοι στο κατάστηµα σας; 

(γενικοί ή ανά τµήµα) 

 

� Πως αντιµετωπίζετε τους κινδύνους του κλάδου; 

 

� ∆υνατά και αδύναµα τράπεζας (ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ-ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ) 

 

� Είστε ικανοποιηµένοι από την προσέλκυση νέων πελατών;*  

 

� Στοχεύετε  σε συγκεκριµένες κατηγορίες πελατών; 

 

• Πελάτες προθεσµιακών καταθέσεων. 

• Πελάτες ελευθέρων καταθέσεων. 
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• Πελάτες χορηγήσεων. 

• Ιδιώτες δανειολήπτες. 

• Πελάτες καρτών. 

• Άλλο 

 

� Ποια είναι τα κριτήρια αποδοτικότητας; (µε βάση τα κριτήρια της 

τράπεζας) 

 

� Γνωρίζετε τί είναι ο στρατηγικός προγραµµατισµός; 

 

� Αν ναι, από πού; 

 

� Ακολουθούνται κάποιες στρατηγικές στα επιµέρους τµήµατα; 

 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

 

� Είναι επιτυχηµένη η εσωτερική επικοινωνία; 

 

� Σε ποιους τοµείς θα πρέπει να είναι άριστη η επικοινωνία; Και ποια µορφή 

προτιµάτε; 

 

� Είστε ικανοποιηµένοι από την αποδοτικότητα των υπαλλήλων; 

 

� Ποιες είναι οι µέθοδοι αξιολόγησης των υπαλλήλων; 

 

� Είναι ικανοποιητικά τα κίνητρα που δίνονται στους υπαλλήλους για την 

επίτευξη των στόχων και ποια είναι αυτά; 

 

� Είστε ικανοποιηµένοι από την συνεργασία των επιµέρους τµηµάτων για την 

επίτευξη των κοινών στόχων; Οι στόχοι και η στρατηγική είναι κατανοητοί 

σε όλες τις βαθµίδες της ιεραρχίας ; 
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� Πως γίνετε η ροή πληροφοριών και επικοινωνίας µεταξύ των τµηµάτων; Τι 

είδους πληροφορίες ανταλλάσσουν και που χρησιµεύει το κάθε πακέτο 

πληροφοριών; 

 

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 

 

� Παράγοντες που καθορίζουν επιτυχηµένη την πορεία σας, σαν 

τράπεζα.(π.χ. χαµηλά επίπεδα επισφαλών απαιτήσεων, υψηλές καταθέσεις, 

πληρωµές δανείων κ.α.) 

 

� Χρησιµοποιείτε κάποιους αριθµοδείκτες µέτρησης των διάφορων 

οικονοµικών µεγεθών της τράπεζας; 

 

� Ποια είναι η κύρια πηγή εσόδων της τράπεζας? (Τόκοι, πιστωτικές κτλ) 

 

� Ποιες διορθωτικές κινήσεις κάνετε για την άνοδο των πωλήσεων; 

 

� Σηµαντικοί παράγοντες γενικά για την τράπεζα και για τα επιµέρους 

τµήµατα. 

 

� Πόσα συχνά δίνονται αναφορές στη διοίκηση και τι είδους αναφορές; 

 

� Τι περιθώρια για απόκλιση από τους στόχους σας δίνονται; 

 

ΠΕΛΑΤΕΣ 

 

� Με ποιους δείκτες µετράτε την ικανοποίηση από την προσέλκυση 

πελατών;(νέων και ήδη υπαρχόντων) 

 

� Αν ένας πελάτης αρνείται να πληρώσει τι είδους πιέσεις του ασκείτε; 
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� Πόσο διαλλακτικοί είστε στους διακανονισµούς; 

 

� Με την χρήση ποιων δεικτών αξιολογείτε τα χαρτοφυλάκια των πελατών; 

 

� Αν δεν προσελκύσετε την επιθυµητή πελατεία τι κινήσεις κάνετε; 

 

� Με ποιους τρόπους µετράτε την ποιότητα των υπηρεσιών που προσφέρετε; 

 

ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 

 

� Βαθµολογείστε την αποδοτικότητα των πληροφοριακών συστηµάτων. 

 

� Θεωρείται πως οι καινοτόµες τεχνολογικές επενδύσεις συµβάλλουν θετικά 

στην  λειτουργικότητα της εταιρείας; (ΚΑΙ ΜΕ ΠΟΙΟΥΣ ΤΡΟΠΟΥΣ-

ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑΤΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΩΝ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΩΝ) 

 

� Θεωρείται σηµαντική την εκπαίδευση-ενηµέρωση του προσωπικού της 

τράπεζας  (σεµινάρια κλπ), µε σκοπό την βελτίωση της λειτουργικότητας 

των τµηµάτων. Κάθε πότε γίνετε εκπαίδευση και τι είδους; Γίνετε 

αξιολόγηση; Πως αποδεικνύεται ότι υπάρχει βελτίωση από τα σεµινάρια; 

Υπάρχουν δείκτες γι’  αυτό; 

 

� Κατά πόσο προωθείτε την εκπαίδευση-ενηµέρωση του προσωπικού σας 

(διοικητικού και παραγωγικού); 

 

� Εµπειρικά πιο θεωρείτε ότι είναι το ισχυρότερο κίνητρο των πελατών για 

να προτιµήσουν την δική σας τράπεζα; 

 

� Μετά την εξαγωγή των αποτελεσµάτων ποιες διορθωτικές κινήσεις 

κάνετε;(π.χ. αν τα αποτελέσµατα δεν είναι ικανοποιητικά στα 
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χρηµατοοικονοµικά, στους πελάτες και στις εσωτερικές διαδικασίες τι 

γίνετε;) 

 

 

ΠΕΛΑΤΕΣ 
 

� Ποιες υπηρεσίες της τράπεζας χρησιµοποιείτε; 

 

� Είστε ικανοποιηµένοι από την συνεργασία σας µε την τράπεζα; 

 

� Επιλέξτε τους λόγους που συνεργάζεστε µε την συγκεκριµένη τράπεζα: 

• Ο κλάδος εργασίας µου συνεργάζεται µαζί της. 

• Έχει υψηλά επιτόκια καταθέσεων. 

• Έχει χαµηλά επιτόκια δανεισµού. 

• Έχει καλή εξυπηρέτηση. 

• Ευχάριστο- φιλικό  κλίµα. 

• Λόγω προσωπικής γνωριµίας µε άτοµα του προσωπικού. 

 

� Μέσος χρόνος αναµονής.  

 

� Είστε ευχαριστηµένοι µε αυτόν;   

 

� Σε µία κλίµακα από το 1 έως το 10 βαθµολογείστε: 

• Την αξιοπιστία. 

• Την ταχύτητα. 

• Το περιβάλλον. 

• Τα προϊόντα. 
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2 Ερωτηµατολόγια που χρησιµοποιήθηκαν για την εφαρµογή στην Ανώνυµη 
Εταιρεία (ξενοδοχείο) 

 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

 

� Ποιό το όραµα, η στρατηγική και η αποστολή της εταιρείας;  

 

� Ποιά είναι τα πλεονεκτήµατα, τα µειονεκτήµατα, οι απειλές και οι 

ευκαιρίες της εταιρείας; 

 

� Ποιά είναι τα κριτήρια αποδοτικότητας κατά τη γνώµη σας (π.χ. έσοδα) 

 

� Γνωρίζετε για το BSC κι αν ναι από πού; 

 

� Έχετε εµπειρία από τα στρατηγικά εργαλεία SWOT, QDF KAI AHP; 

 

� Με ποιούς τρόπους επιλέγετε να είστε πιο ανταγωνιστικοί στις αγορές; 

 

� Είστε ως τώρα ικανοποιηµένος από την πελατεία σας (συµφωνίες µε 

τουριστικά γραφεία κλπ); Στοχεύετε σε συγκεκριµένους πελάτες 

(εσωτερικού ή εξωτερικού) και κατά πόσο είναι σηµαντικό αυτό για εσάς; 
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ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ 

 

ΕΡΓΑΤΙΚΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 

 

� Είστε ως τώρα ικανοποιηµένος από την αποδοτικότητα των υπαλλήλων της 

εταιρείας; 

 

� Με ποιες µεθόδους αξιολογούνται οι υπάλληλοι (π.χ. δείκτες κλπ); και να  

      αναφερθούν οι δείκτες αξιολόγησης της κάθε κατηγορίας προσωπικού. 

 

 

 

� ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ ΤΜΗΜΑΤΩΝ 

 

�  Είναι επιτυχηµένη η εσωτερική επικοινωνία; 

 

�  Είναι κατανοητοί οι στρατηγική στόχοι σε όλες τις βαθµίδες της ιεραρχίας; 

 

 

�  Είναι ικανοποιητικά τα κίνητρα που δίνονται στους υπαλλήλους για την 

επίτευξη  

� των στόχων και τι είδους κίνητρα είναι αυτά; 

 

� ∆ηµιουργείτε νέα προϊόντα και υπηρεσίες για την ικανοποίηση των 

αναγκών των πελατών; (έρευνα αγοράς π.χ. µπορεί οι πελάτες να θέλουν 

τζακούζι). 

 

 

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 

 

� Είστε ως τώρα ικανοποιηµένος από τις πωλήσεις (παροχές υπηρεσιών) της  
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            εταιρείας σας; 

 

� Τί είναι αυτό που προσέχετε περισσότερο ως µέγεθος της εταιρείας (π.χ. 

υψηλά κ.λ.π.) 

� Χρησιµοποιείτε κάποιους δείκτες µέτρησης των διάφορων οικονοµικών 

µεγεθών της εταιρείας; 

 

� Ποιοι είναι οι παράγοντες που καθορίζουν επιτυχηµένη την πορεία σας; 

 

� Ποιο κοµµάτι θεωρείται ως το ποιο σηµαντικό όσο αφορά στα 

χρηµατοοικονοµικά µεγέθη της εταιρείας και γιατί; 

 

� Πώς αξιολογούνται η χρηµατοοικονοµική θέση, η χρηµατοοικονοµική 

υγεία και η χρηµατοοικονοµική επιβίωση της εταιρείας; 

 

� Πώς αυτοί οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι συνδέονται µε τον στόχο και την 

στρατηγική της εταιρείας; 

 

 

 

� Τί είδους πολιτική ακολουθείτε όσο αφορά στη ρευστότητα πελατών-

προµηθευτών; 

 

 

 

ΠΕΛΑΤΕΣ 

 

� Με ποιους δείκτες µετριέται η ικανοποίηση της ποιότητας των υπηρεσιών; 
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� Ποιούς δείκτες χρησιµοποιείτε για την προσέλκυση των πελατών ή για την 

προσέλκυση των ήδη υπαρχόντων πελατών; 

 

 

 

 

� Αν δεν προσελκύσετε την επιθυµητή πελατεία τί είδους κινήσεις 

ακολουθείτε; 

 

 

 

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ, ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 

 

� Θεωρείτε πως οι καινοτόµες τεχνολογικές επενδύσεις συµβάλλουν θετικά 

στην λειτουργικότητα της εταιρείας; 

 

� Έχετε επενδύσει όλα αυτά τα χρόνια; Αν ναι τι είδους επενδύσεις έχετε 

κάνει και σε ποιούς τοµείς θεωρείτε ότι θα πρέπει να επενδύσετε ως 

επιχείρηση και για ποιο λόγο; 

 

� Θεωρείτε σηµαντική την εκπαίδευση-ενηµέρωση του προσωπικού της 

εταιρείας (σεµινάρια κ.λ.π.) µε σκοπό την βελτίωση της λειτουργικότητας 

των τµηµάτων της; 

 

� Εφόσον η ρευστότητα της εταιρείας δεν είναι ικανοποιητική, τα 

χρηµατοοικονοµικά δεν είναι ικανοποιητικά και η απόδοση του 

προσωπικού δεν σας ικανοποιεί ,τί είδους ενέργειες λαµβάνετε; 

 

� Ποιά δεδοµένα χρησιµοποιείτε για να βελτιώσετε τα χρηµατοοικονοµικά, 

την πελατεία και τις εσωτερικές διαδικασίες της εταιρείας; 
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3 Πίνακες εφαρµογής AHP στις πτυχές των πελατών, των εσωτερικών 

διαδικασιών και της µάθησης & ανάπτυξης στην τράπεζα. 

 

 

ΠΕΛΑΤΕΣ

(S4/O2)   
Άµεση επαφή 
προσωπικού µε 
πελάτες- 
ανάπτυξη 
σχέσεων

(S4/T5) 
Ανατροπή της 
αρνητικής 
εικόνας που 
έχουν οι 
πελάτες για το 
τραπεζικό 
σύστηµα

(S1/O6) 
Αύξηση 
µεριδίου της 
αγοράς

(S1/O3)    
Νέα πελατεία

(S4/O2)Άµεση επαφή 
προσωπικού µε πελάτες- 
ανάπτυξη σχέσεων 1 1 0,5 2

(S4/T5)Ανατροπή της 
αρνητικής εικόνας που 
έχουν οι πελάτες για το 
τραπεζικό σύστηµα 1 1 2 2

(S1/O6)Αύξηση µεριδίου 
της αγοράς 1 0,5 1 1

(S1/O3)Νέα πελατεία 0,5 0,5 1 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 3,5 3 4,5 6
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ΠΕΛΑΤΕΣ

(S4/O2)   
Άµεση επαφή 
προσωπικού µε 

πελάτες- 
ανάπτυξη 
σχέσεων

(S4/T5) 
Ανατροπή της 
αρνητικής 
εικόνας που 
έχουν οι 

πελάτες για το 
τραπεζικό 
σύστηµα

(S1/O6) 
Αύξηση 

µεριδίου της 
αγοράς

(S1/O3)    
Νέα πελατεία

(S4/O2)Άµεση επαφή 
προσωπικού µε πελάτες- 

ανάπτυξη σχέσεων 0,286 0,333 0,111 0,333

(S4/T5)Ανατροπή της 
αρνητικής εικόνας που 
έχουν οι πελάτες για το 
τραπεζικό σύστηµα 0,286 0,333 0,444 0,333

(S1/O6)Αύξηση µεριδίου 
της αγοράς 0,286 0,167 0,222 0,167

(S1/O3)Νέα πελατεία 0,143 0,167 0,222 0,167

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ

ΜΕΤΡΑ 
ΣΥΝΟΧΗΣ

(S4/O2)Άµεση επαφή 
προσωπικού µε πελάτες- 
ανάπτυξη σχέσεων 0,27 1,07

(S4/T5)Ανατροπή της 
αρνητικής εικόνας που 
έχουν οι πελάτες για το 
τραπεζικό σύστηµα 0,35 1,38

(S1/O6)Αύξηση µεριδίου 
της αγοράς 0,21 0,83

(S1/O3)Νέα πελατεία 0,17 0,69

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1

Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI -0,81
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Συµπεράσµατα πτυχής «πελατών» 
 
Στα αποτελέσµατα που εξάγαµε από την εφαρµογή της µεθόδου AHP στην πτυχή 

των «πελατών» φαίνεται η επιθυµία της τράπεζας να ανατρέψει την αρνητική 

εικόνα του συναλλακτικού κοινού για τον τραπεζικό κλάδο. Ενδιαφέρεται επίσης 

πολύ για την διατήρηση της υπάρχουσας πελατείας αναπτύσσοντας σχέσεις µε 

τους πελάτες. Λιγότερο σηµαντικά δείχνουν να είναι η «αύξηση µεριδίου της 

αγοράς» και η «νέα πελατεία». 
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ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ

(W2/T2) 
Έλεγχος 

καθυστερηµένω

ν οφειλών

(W6/O8) 
Αντικειµενικότ

ερη 
αξιολόγηση 

του 
προσωπικού

(W7/O5) 
Καλύτερη 
συνεργασία 
µεταξύ των 
τµηµάτων

(S12/O5) 
Αξιόπιστη 

πληροφόρηση 
όλων των 
τµηµάτων

(W2/T2)Έλεγχος 
καθυστερηµένων 

οφειλών 1 3 1 0,33

(W6/O8) 
Αντικειµενικότερη 
αξιολόγηση του 
προσωπικού 0,33 1 0,5 0,33

(W7/O5) Καλύτερη 
συνεργασία µεταξύ των 

τµηµάτων 3 2 1 1

(S12/O5) Αξιόπιστη 
πληροφόρηση όλων των 

τµηµάτων 1 3 1 1
ΑΘΡΟΙΣΜΑ 5,33 9 3,5 2,66

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ 
∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ

(W2/T2) 
Έλεγχος 

καθυστερηµένω

ν οφειλών

(W6/O8) 
Αντικειµενικότ

ερη 
αξιολόγηση 

του 
προσωπικού

(W7/O5) 
Καλύτερη 
συνεργασία 
µεταξύ των 
τµηµάτων

(S12/O5) 
Αξιόπιστη 

πληροφόρηση 
όλων των 
τµηµάτων

(W2/T2)Έλεγχος 
καθυστερηµένων 

οφειλών 0,188 0,333 0,286 0,124

(W6/O8) 
Αντικειµενικότερη 
αξιολόγηση του 
προσωπικού 0,062 0,111 0,143 0,124

(W7/O5) Καλύτερη 
συνεργασία µεταξύ των 

τµηµάτων 0,563 0,222 0,286 0,376

(S12/O5) Αξιόπιστη 
πληροφόρηση όλων των 

τµηµάτων 0,188 0,333 0,286 0,376
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Συµπεράσµατα πτυχής «εσωτερικών διαδικασιών» 
 
Στην εφαρµογή της AHP στην πτυχή των «εσωτερικών διαδικασιών» φαίνεται η 

επιτακτική ανάγκη για βελτίωση της συνεργασίας µεταξύ των τµηµάτων και της 

αξιόπιστης πληροφόρησης. Οι «καθυστερηµένες οφειλές» έρχονται τρίτες και 

λιγότερη σηµασία δίνεται στην αξιολόγηση του προσωπικού. Οι στόχοι έχουν 

συνοχή εκτός αυτός της «αντικειµενικότερης αξιολόγησης του προσωπικού». 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ 
∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ

ΜΕΤΡΑ 
ΣΥΝΟΧΗΣ

(W2/T2)Έλεγχος 
καθυστερηµένων 

οφειλών 0,23 1,02

(W6/O8) 
Αντικειµενικότερη 
αξιολόγηση του 
προσωπικού 0,11 0,47

(W7/O5) Καλύτερη 
συνεργασία µεταξύ των 

τµηµάτων 0,36 1,58

(S12/O5) Αξιόπιστη 
πληροφόρηση όλων των 

τµηµάτων 0,30 1,22
ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1

Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI -0,79
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ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ

(W2/O5) 
Ανάπτυξη 
δικτύου 

καταστηµάτων 

(S1/O7) 
Επανεκπαίδευσ

η προσωπικού

S6/O5) 
Απόκτηση 
συστήµατος 

νέου 
τεχνολογικού 
εξοπλισµού

(W3/O1) 
∆ιαφήµιση 

της 
οικονοµικής 
κατάσταση 
της τράπεζας

(W2/O5)Ανάπτυξη 
δικτύου καταστηµάτων 1 2 0,25 0,33

(S1/O7)Επανεκπαίδευση 
προσωπικού 0,5 1 0,5 0,33

S6/O5)Απόκτηση 
συστήµατος νέου 
τεχνολογικού 
εξοπλισµού 4 2 1 1

(W3/O1)   ∆ιαφήµιση 
της οικονοµικής 

κατάσταση της τράπεζας 3 3 1 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 8,5 8 2,75 2,66

ΜΑΘΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ

(W2/O5) 
Ανάπτυξη 
δικτύου 

καταστηµάτων 

(S1/O7) 
Επανεκπαίδευσ

η προσωπικού

S6/O5) 
Απόκτηση 
συστήµατος 

νέου 
τεχνολογικού 
εξοπλισµού

(W3/O1) 
∆ιαφήµιση 

της 
οικονοµικής 
κατάσταση 
της τράπεζας

(W2/O5)Ανάπτυξη 
δικτύου καταστηµάτων 0,118 0,250 0,091 0,124

(S1/O7)Επανεκπαίδευση 
προσωπικού 0,059 0,125 0,182 0,124

S6/O5)Απόκτηση 
συστήµατος νέου 
τεχνολογικού 
εξοπλισµού 0,471 0,250 0,364 0,376

(W3/O1)∆ιαφήµιση της 
οικονοµικής κατάσταση 

της τράπεζας 0,353 0,375 0,364 0,376
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Συµπεράσµατα πτυχής  «µάθησης & ανάπτυξης» 

Στην πτυχή της «µάθησης & ανάπτυξης» σηµαντικότεροι στόχοι είναι η απόκτηση 

νέου τεχνολογικού εξοπλισµού και η διαφήµιση της ισχυρής οικονοµικής 

κατάστασης της τράπεζας. Είναι εύλογη αυτή η προτίµηση λόγω του ότι και οι δύο 

αυτοί στόχοι αναπτύσσουν σχέσεις εµπιστοσύνης µεταξύ τράπεζας και πελατών 

και την κάνουν περισσότερο αξιόπιστη. Λόγω της οικονοµικής κρίσης θα ήταν 

παράτολµο να επενδυθούν χρήµατα στην επέκταση του δικτύου καταστηµάτων και 

γι’ αυτό, αυτός ο στρατηγικός στόχος έχει χαµηλή βαθµολογία. Τέλος φαίνεται η 

απαξίωση µε την οποία αντιµετωπίζει η τράπεζα την επανεκπαίδευση του 

προσωπικού κατατάσσοντας την τελευταία στην βαθµολογία.  

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
ΜΕΤΡΑ 

ΣΥΝΟΧΗΣ

(W2/O5)Ανάπτυξη 
δικτύου καταστηµάτων 0,146 0,60

(S1/O7)Επανεκπαίδευση 
προσωπικού 0,122 0,50

S6/O5)Απόκτηση 
συστήµατος νέου 
τεχνολογικού 
εξοπλισµού 0,365 1,56

(W3/O1)∆ιαφήµιση της 
οικονοµικής κατάσταση 

της τράπεζας 0,367 1,54

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1

Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI -0,79
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4 Πίνακες εφαρµογής AHP στις πτυχές των πελατών, των εσωτερικών 

διαδικασιών και της µάθησης & ανάπτυξης στην Ανώνυµη Εταιρεία 

(ξενοδοχείο) 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

(ΒΗΜΑ 1) S4-O3 W3-T2 S1-T2 S5-T4
S4-O3 1 4 3 0,5
W3-T2 0,25 1 0,5 0,333333333
S1-T2 0,333333333 2 1 0,5
S5-T4 2 3 2 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 3,583333333 10 6,5 2,333333333

ΖΕΥΓΗ ΣΥΓΚΡΙΣΗΣ

ΠΤΥΧΗ ΚΑΙΝ., ΜΑΘ., & ΑΝΑΠΤ.

(ΒΗΜΑ 2) S4-O3 W3-T2 S1-T2 S5-T4
S4-O3 0,279069767 0,4 0,461538462 0,214285714
W3-T2 0,069767442 0,1 0,076923077 0,142857143
S1-T2 0,093023256 0,2 0,153846154 0,214285714
S5-T4 0,558139535 0,3 0,307692308 0,428571429

(ΒΗΜΑ 3) Βαθµολογίες Μέτρο

S4-O3 0,338723486 4,952628402
W3-T2 0,097386915 4,082469549
S1-T2 0,165288781 4,067250332
S5-T4 0,398600818 4,261873087

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1
Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI 0,091681544

ΣΥΝΕΠΕΙΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ
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(ΒΗΜΑ 1) S5-O4 W3-O5 W2-T3 W1-T4
S5-O4 1 0,5 0,5 0,25
W3-O5 2 1 4 0,5
W2-T3 2 0,25 1 0,5
W1-T4 4 2 2 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 9 3,75 7,5 2,25

ΖΕΥΓΗ ΣΥΓΚΡΙΣΗΣ

ΠΤΥΧΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ∆ΙΕΡΓΑΣΙΩΝ

(ΒΗΜΑ 2) S4-O3 W3-T2 S1-T2 S5-T4
S5-O4 0,111111111 0,133333333 0,066666667 0,111111111
W3-O5 0,222222222 0,266666667 0,533333333 0,222222222
W2-T3 0,222222222 0,066666667 0,133333333 0,222222222
W1-T4 0,444444444 0,533333333 0,266666667 0,444444444

(ΒΗΜΑ 3) Βαθµολογίες Μέτρο

S5-O4 0,105555556 4,236842105
W3-O5 0,311111111 4,428571429
W2-T3 0,161111111 4,103448276
W1-T4 0,422222222 4,236842105

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1
Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI 0,067587629

ΣΥΝΕΠΕΙΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ
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(ΒΗΜΑ 1) W4-O4 W5-O1 S2-T5 W5-T5
W4-O4 1 0,333333333 4 0,25
W5-O1 3 1 5 1
S2-T5 0,25 0,2 1 0,2
W5-T5 4 1 5 1

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 8,25 2,533333333 15 2,45

ΖΕΥΓΗ ΣΥΓΚΡΙΣΗΣ

ΠΤΥΧΗ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ

(ΒΗΜΑ 2) W4-O4 W5-O1 S2-T5 W5-T5
W4-O4 0,121212121 0,131578947 0,266666667 0,102040816
W5-O1 0,363636364 0,394736842 0,333333333 0,408163265
S2-T5 0,03030303 0,078947368 0,066666667 0,081632653
W5-T5 0,484848485 0,394736842 0,333333333 0,408163265

(ΒΗΜΑ 3) Βαθµολογίες Μέτρο

W4-O4 0,155374638 4,114127864
W5-O1 0,374967451 4,18249368
S2-T5 0,06438743 4,026852402
W5-T5 0,405270481 4,253143792

ΑΘΡΟΙΣΜΑ 1
Balanced 25 ή 25%
Consistency Ratio=CI/RI 0,038751192

ΣΥΝΕΠΕΙΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ


