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ηπαηηγικό Μάναηζμενη ζηη Γημόζια Γιοίκηζη1
 

Μία ζςζηημαηική παποςζίαζη ηος Balanced Scorecard ωρ επγαλείο 
ηπαηηγικού Μάναηζμενη ζηιρ Τπηπεζίερ Τγείαρ 

 

ΠΙΝΑΚΑ ΠΓΡΙΓΥΟΜΓΝΩΝ 
 

Γηζαγςγηθέξ παναηενήζεηξ 
 

1. Γηνηθεηηθή κεηαξξύζκηζε, ηξαηεγηθό Μάλαηδκελη θαη Balanced Scorecard  

 1.1 Σν ζχγρξνλν θξάηνο σο πιαίζην αλαθνξάο 

    1.2 Δπίπεδα, πεδία θαη εξγαιεία εθζπγρξνληζκνχ δεκφζηαο δηνίθεζεο 

    1.3 Πεδία εθαξκνγήο ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη Balanced Scorecard 

  

2. ηξαηεγηθό Μάλαηδκελη θαη Balanced Scorecard  

    2.1 Δπίπεδα νινθιεξσκέλνπ Μάλαηδκελη θαη ν ξφινο ηνπ Balanced Scorecard 

    2.2 Ση είλαη ην Balanced Scorecard  

    2.3 Βαζηθή ινγηθή θαη αξρηηεθηνληθή ηνπ κνληέινπ 

  

3. Μεζνδνινγία αλάπηπμεο θαη εηζαγσγήο ηνπ Balanced Scorecard 

     3.1 Σν βαζηθφ κεζνδνινγηθφ πιαίζην 

     3.2 Σν φξακα θαη ε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο 

     3.3 Δπηινγή δηαζηάζεσλ θαη πξννπηηθψλ 

     3.4 Γηακφξθσζε Υάξηε ηξαηεγηθήο  

     3.5 Αλάπηπμε ζπζηήκαηνο Γεηθηψλ Απφδνζεο  

     3.6 Πξνζδηνξηζκφο δξάζεσλ θαη κέηξσλ  

     3.7 Λεηηνπξγίεο ηνπ Balanced Scorecard σο κεζνδνινγηθφ πιαίζην αλαθνξάο 

           ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο 

 

4. ηξαηεγηθό Μάλαηδκελη θαη Balanced Scorecard ζηελ ειιεληθή δηνηθεηηθή 

    πξαθηηθή θαη πγεηνλνκηθή πξαγκαηηθόηεηα; 

   4.1 Γεκφζην Μάλαηδκελη ζην χζηεκα Τγείαο vs. Οξγαλσκέλε αλεπζπλφηεηα 

    4.2 θέςεηο γηα κία ζπζηεκαηηθήο εθαξκνγή ηνπ Balanced Scorecard ζην 

          Ννζνθνκεηαθφ Σνκέα 

 

5. Δπίκεηξν 

 

Βηβιηνγξαθία 

                                                 
1
 Σν παξφλ θείκελν απνηειεί κία δηεπξπκέλε θαη εκπινπηηζκέλε επεμεξγαζία ηεο 

αλαθνίλσζεο ζην 1
ν
 πλέδξην Γηνηθεηηθψλ Δπηζηεκψλ κε ζέκα «ΓΙΟΙΚΗΣΙΚΗ 

ΘΔΩΡΙΑ ΚΑΙ ΠΡΑΞΗ – ΓΙΟΙΚΗΗ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΑ», ε νπνία εκπεξηέρεηαη σο 

άξζξν ζηνλ αληίζηνηρν εθδνζέληα ηφκν ησλ πξαθηηθψλ: Μπνπξζαλίδεο Υ.: 

ΣΡΑΣΖΓΗΚΟ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ ΣΖ ΓΖΜΟΗΑ ΓΗΟΗΚΖΖ – Μία 

ζπζηεκαηηθή παξνπζίαζε ηνπ Balanced Scorecard σο εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ 

κάλαηδκελη ζηα λνζνθνκεία, ζην: Μαθξπδεκήηξεο Αλη., Πξαβίηα Δ.-Μ., (Δπηκ.): 

Γηνηθεηηθή ζεσξία θαη πξάμε-Γηνίθεζε θαη θνηλσλία. Δθδφζεηο άθθνπια: Αζήλα-

Θεζζαινλίθε 2007, ζ. 171-206 
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 Γηζαγςγηθέξ παναηενήζεηξ 
 

Απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟80 παξαηεξείηαη έλα κεηαξξπζκηζηηθφ θίλεκα 

νπζηαζηηθψλ αιιαγψλ  ζηελ δνκή θαη ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα Σν βαζηθφ 

γλψξηζκα απηψλ ησλ αιιαγψλ θαη κεηαξξπζκηζηηθψλ παξεκβάζεσλ απνηειεί ν 

πξνζαλαηνιηζκφο θαη ε έληαμή ηνπο ζην ζεσξεηηθφ πιαίζην ηεο πξνζέγγηζεο ηνπ 

Νένπ Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη θαη ηεο Γεκφζηαο Γηαθπβέξλεζεο. ην πιαίζην απηψλ 

ησλ πξνζπαζεηψλ αλέθπςαλ κία ζεηξά απφ πξνβιήκαηα πινπνίεζεο ησλ 

κεηαξξπζκηζηηθψλ πνιηηηθψλ ηα νπνία ζπλδένληαη κεηαμχ άιισλ θαη κε ην «έιιεηκκα 

ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο» (Schendler/Siegel 2005) θαη εθαξκνγήο εξγαιείσλ 

ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη. Έηζη, κε κία ζρεηηθά κεγάιε θαζπζηέξεζε ζε ζρέζε κε 

ηνπο νξγαληζκνχο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα εθθξάδεηαη κία κεγάιε δήηεζε γηα θαηάιιεια 

κνληέια θαη εξγαιεία ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη νξγαλψζεσλ, ηα νπνία ηα ηειεπηαία 

ρξφληα έρνπλ αλαρζεί ζε θεληξηθά δεηήκαηα ηεο  επηζηήκεο ηνπ κάλαηδκελη ζε 

ζεσξεηηθφ, εξεπλεηηθφ θαη πξαθηηθφ επίπεδν. 

 

Έλα εξγαιείν ηνπ κάλαηδκελη πνπ ηα ηειεπηαία ρξφληα έρεη θάλεη κία θαηαθφξπθε 

θαξηέξα ηφζν ζε επίπεδν ζεσξεηηθήο ελαζρφιεζεο φζν πνιχ πεξηζζφηεξν θαη ζε 

επίπεδν εθαξκνγψλ είλαη ε κεζνδνινγία ηνπ Balanced Scorecard πνπ αλαπηχρζεθε 

ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟90 απφ ηνπο Kaplan/Norton (1997). Σν αξθεηά 

δεκνθηιέο θαη ζρεηηθά παξαλνεκέλν ή παξεμεγεκέλν  γηα ηηο δπλαηφηεηέο θαη ηα 

φξηα ηνπ απηφ εξγαιείν δελ κπνξεί λα κεηαθεξζεί άθξηηα απφ ηνπο Οξγαληζκνχο ηνπ 

Ιδησηηθνχ Σνκέα ζηνπο Γεκφζηνπο Οξγαληζκνχο. Καη απηφ γηαηί φπσο επηζεκαίλνπλ 

νη Scherer/Alt (2002) νη Γεκφζηνη Οξγαληζκνί παξνπζηάδνπλ ζεκαληηθέο 

ηδηαηηεξφηεηεο θαη ραξαθηεξίδνληαη γηα ηελ απμεκέλε πνιππινθφηεηά ζπληνληζκνχ. 

ηελ θαηεγνξία απηψλ ησλ ηδηαηηεξνηήησλ θαη ζηνηρείσλ πνιππινθφηεηαο αλήθσλ 

κεηαμχ άιισλ ε πξνηεξαηφηεηα ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο θαη ηεο λνκηκφηεηαο ηεο 

δηνηθεηηθήο πξάμεο έλαληη νηθνλνκηθψλ ζηνρεχζεσλ, ε αξρή ηεο δεκνθξαηίαο θαη ηεο 

δεκνζηφηεηαο, ε πνιιαπιφηεηα ζπκθεξφλησλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ, νη πνιχπινθεο 

ζρέζεηο πνιίηε / πειάηε, ην πνιηηηθφ-δηνηθεηηθφ πεξηβάιινλ. Γηα ηνλ ιφγν απηφ 

ζεσξείηαη ελδεδεηγκέλε θαη αλαγθαία κία ηξνπνπνηεκέλε θαη θαηάιιεια 

πξνζαξκνζκέλε ζηηο αλάγθεο ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ εηζαγσγή θαη εθαξκνγή 

απηνχ ηνπ εξγαιείνπ γηα λα κπνξέζεη λα αλαπηχμεη φια εθείλα ηα δπλακηθά ζηνηρεία 
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πνπ πεξηθιείεη, σο έλα θαηάιιειν εξγαιείν αλάπηπμεο θαη πινπνίεζεο ζηξαηεγηθήο 

ζηε δεκφζηα δηνίθεζε (Budäus 2003)  .   

 

ην θείκελν πνπ αθνινπζεί γίλεηαη αξρηθά κία ηνπνζέηεζε ηνπ ζέκαηνο ζην επξχηεξν 

πιαίζην επηζηεκνληθήο ζπδήηεζεο ησλ δηνηθεηηθψλ κεηαξξπζκίζεσλ θξάηνπο θαη 

δεκφζηαο δηνίθεζεο γηα λα θαηαζηεί θαηαλνεηή ε αλαγθαηφηεηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

κάλαηδκελη θαη ε ρξεζηκφηεηα ηνπ Balanced Scorecard (Δλφηεηα 1), ζθηαγξαθείηαη 

ην γελεηηθφ πιαίζην, ε βαζηθή θηινζνθία θαη ε αξρηηεθηνληθή ηνπ Balanced 

Scorecard σο εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη (Δλφηεηα 2) θαη ζηε ζπλέρεηα 

επηρεηξείηαη κία ζχληνκε αιιά ζπζηεκαηηθή πεξηγξαθή ησλ αλαιπηηθά 

δηαθνξνπνηεκέλσλ δηαζηάζεσλ ηεο ζπλνιηθήο κεζνδνινγίαο αλάπηπμεο θαη 

εθαξκνγήο ηνπ κε παξαδεηγκαηηθέο αλαθνξέο ζηηο Τπεξεζίεο Τγείαο (Δλφηεηα 3)  

θαη ηέινο κε έλα θξηηηθά αλαζηνραζηηθφ ηξφπν ζα δηεξεπλεζνχλ νη δπλαηφηεηεο θαη 

ηα φξηα εηζαγσγήο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη ηνπ Balanced Scorecard ζην 

ζχζηεκα πγείαο ηεο Διιάδαο (Δλφηεηα 4). Με αλαθνξά ζηελ αλαιπηηθή δηαπίζησζε 

ελφο ειιείκκαηνο ελαζρφιεζεο ηεο ζπλαθνχο επηζηεκνληθήο ζπδήηεζεο ζηελ Διιάδα 

κε ην γλσζηηθφ αληηθείκελν ηξαηεγηθφ Μάλαηδκελη & Balanced Scorecard, ην 

παξφλ θείκελν ζπληζηά κία ζπκβνιή ζηελ ζεσξία θαη πξάμε ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

κάλαηδκελη ζηνπο νξγαληζκνχο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο.           

 

1. Δημηθεηηθή μεηαννύζμηζε, ηναηεγηθό Μάκαηδμεκη θαη BSC 

 

1.1 Σμ ζύγπνμκμ θνάημξ ςξ πιαίζημ ακαθμνάξ 
 

ηε ζχγρξνλε ζεσξία ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (Benz 2001, Blanke et al. 2005b, 

Μαθξπδεκήηξεο/πειησηφπνπινο 2001) ηζρχεη σο γεληθή παξαδνρή φηη ην ζχγρξνλν 

θξάηνο ζηελ πην αλεπηπγκέλε ηνπ κνξθή, απηή ηνπ δεκνθξαηηθνχ θαη θνηλσληθνχ 

θξάηνπο δηθαίνπ, δε βηψλεη κελ ηελ αξρή ηνπ ηέινπο ηνπ, σο κνληέιν κε εκεξνκελίαο 

ιήμεο (Eppler 2005), πιελ φκσο βξίζθεηαη ζε κία θάζε έληνλσλ θαη θαηλνηφκσλ 

δνκηθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ αιιαγψλ (Schendler/Proeller 2003).  

 

► Από ην βεκπεξηαλά δνκεκέλν κνληέιν δεκόζηαο γξαθεηνθξαηίαο ζην Γεκόζην 

     Μάλαηδκελη  
 

Σν ζχγρξνλν θξάηνο δηαηεξεί  ηηο θεληξηθέο ηνπ ιεηηνπξγίεο αιιάδεη φκσο ηε κνξθή, 

ην πεξηερφκελν θαη ηηο κεζφδνπο άζθεζεο θξαηηθήο εμνπζίαο θαη εθπιήξσζεο ηεο 



Στρατηγικό Μάνατζμεντ στη Δημόσια Διοίκηση 

 

Μπουρςανίδησ Χρήςτοσ | Εθνική Σχολή Δημόςιασ Διοίκηςησ 4 

 

απνζηνιήο ηνπ, βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ νπνίνπ απνηειεί κία λέα νξηνζέηεζε θαη 

επαλαπξνζδηνξηζκφο ξφισλ κεηαμχ θξάηνπο, αγνξάο θαη θνηλσλίαο πνιηηψλ (Benz 

2004, Μαθξπδεκήηξεο 2002)  θαη ε εγθαζίδξπζε ελφο πνιηηηζκνχ θαηαλνκήο 

επζπλψλ κε ηε έλλνηα ελφο “Good Governance”, ελψ παξάιιεια πξαγκαηψλεηαη, σο 

ινγηθή ζπλέπεηα ή ιεηηνπξγηθφ πξναπαηηνχκελν, ε κεηάβαζε απφ ην βεκπεξηαλφ 

κνληέιν ηεο δεκφζηαο γξαθεηνθξαηίαο ζην Γεκφζην Μάλαηδκελη (Budäus 2005, 

Μηραιφπνπινο 2004,  Schendler/Proeller 2003, Thon/Reiz 2005). 

 

σήμα 1:
Γιάπλαζη Γημόζιαρ Γιοίκηζηρ - Αναλςηικό πλαίζιο Γημοζίος Μάναηζμενη

ΚΟΙΝΩΝΙΑΑΓΟΡΑ

ηξαηεγηθή

Γνκή

Γπλακηθά

Κνπιηνχξα

ΚΡΑΣΟ-ΠΟΛΙΣΙΚΗ

 
Πεγή: Schendler/Proeller (2003) 

 

ην ζπλαθέο ρήκα 1 παξνπζηάδνληαη κε παξαζηαηηθφ ηξφπν νη ζρέζεηο 

αιιειεπίδξαζεο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο κε ηνχο ηξεηο άμνλεο δηάπιαζεο δεκφζηαο 

πνιηηηθήο: Κξάηνο – Αγνξά - Κνηλσλία Πνιηηψλ. Σν είδνο θαη ε πνηφηεηα απηψλ ησλ  

ζρέζεσλ αιιειεπίδξαζεο, απνηειεί, απφ κεζνδνινγηθή άπνςε, έλα επξεκαηηθφ 

πιαίζην πνπ επηηξέπεη ηε δηεξεχλεζε, ηε δεκηνπξγηθή αλαγλψξηζε θαη ηελ θαηαλφεζε 

ησλ ζπληεινχκελσλ δηαδηθαζηψλ θαη δηεξγαζηψλ κεηάβαζεο θαη εθζπγρξνληζκνχ.  

 

 Απφ ην ζρήκα γίλεηαη επίζεο θαλεξφ, φηη ν ηξφπνο επαλαπξνζδηνξηζκνχ ησλ ξφισλ 

κεηαμχ ησλ ηξηψλ αμφλσλ δεκφζηαο πνιηηηθήο επηδξά αληίζηνηρα ζηα ηξία δνκηθά 

ζηνηρεία ζην εζσηεξηθφ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, δειαδή ηελ ζηξαηεγηθή, ηελ δνκή 

θαη ηα δπλακηθά.  Σα δνκηθά απηά ζηνηρεία απνηεινχλ ηξφπνλ ηηλά  ηα δπλεηηθά  
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ζεκεία παξέκβαζεο θαη ηα θαλάιηα επίδξαζεο γηα ηελ αλαζπγθξφηεζε θαη ηνλ 

εζσηεξηθφ εθζπγρξνληζκφ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

 

Υαξαθηεξηζηηθφ ινηπφλ γλψξηζκα απηνχ ηνπ λένπ παξαδείγκαηνο δηνηθεηηθήο 

ζθέςεο, (Christensen/Laegreid 2001) πνπ απνθξπζηαιιψλεηαη ζηελ αληίιεςε 

“χγρξνλν Κξάηνο-χγρξνλε Γηνίθεζε”(Bundesministerium des Innern 2004), 

απνηειεί ε αλαγλψξηζε ηεο αλαγθαηφηεηαο θαη θαηά ζπλέπεηα ε αλαδήηεζε θαη ε 

επεμεξγαζκέλε εηζαγσγή ζχγρξνλσλ θαη δνθηκαζκέλσλ ηδεψλ, ηερληθψλ, κεζφδσλ, 

θαη εξγαιείσλ κάλαηδκελη ζηελ δεκφζηα δηνίθεζε, φπσο ηνπ ηξαηεγηθνχ 

Μάλαηδκελη & Balanced Scorecard (Budäus 2003). 

 

► Μία ζύγρξνλε πξνζέγγηζε γηα ηνλ ξόιν ηνπ θξάηνπο 

 

Μα αθεηεξία ηελ αλαγλψξηζε ηεο ελφηεηαο “χγρξνλν Κξάηνο-χγρξνλε Γηνίθεζε” 

ήξζε ζην πξνζθήλην ηεο επηζηεκνληθήο ζπδήηεζεο ε ζεκαηνπνίεζε θαη ε 

ελαζρφιεζε κε ηνλ ξφιν θαη ηηο ιεηηνπξγίεο πνπ θαιείηαη λα αλαιάβεη ή λα 

επηηειέζεη ην θξάηνο ζηηο ζχγρξνλεο θνηλσλίεο ζην πιαίζην ηεο παγθνζκηνπνίεζεο 

θαη ελφο δπλακηθά κεηαβαιιφκελνπ πεξηβάιινληνο. Απφ ηελ ζπδήηεζε φρη ηφζν πεξί 

ηνπ Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη (Schendler/Proeller 2003) αιιά ηεο Γεκφζηαο 

Γηαθπβέξλεζεο (Bauer et al. 2005, Schuppert 2005) πξνέθπςε κία θαηλνηφκα  

πξνζέγγηζε δηαθνξνπνίεζεο ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ θξάηνπο δηαθνξεηηθή απφ ηελ 

ζπλήζε παξαδνζηαθή θαηεγνξηνπνίεζε ηνπ έξγνπ ελφο θξάηνπο. ηε βάζε ηεο 

ζεσξεηηθήο θαηαζθεπήο ηεο θαηαλνκήο ή αλάιεςεο ππεπζπλφηεηαο πξνηάζεθε ε 

δηαθνξνπνίεζε ηξηψλ θαηεγνξηψλ αλάιεςεο επζχλεο θαη ιεηηνπξγηψλ (Schuppert 

2004):  

 Δγγπεηηθή ιεηηνπξγία θαη επζύλε: Δγγχεζε θαη δηαζθάιηζε παξνρήο 

ππεξεζηψλ ζχκθσλα κε ηηο εθάζηνηε πνιηηηθέο ζηνρεχζεηο 

 Υξεκαηνδνηηθή ιεηηνπξγία θαη επζύλε: Θεζκηθή δηαζθάιηζε ηεο 

ρξεκαηνδφηεζεο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

 Δθηειεζηηθή παξεκβαηηθή ιεηηνπξγία θαη επζύλε: Αλάιεςε επζχλεο 

δηαζθάιηζεο παξαγσγήο θαη δηαλνκήο ησλ ππεξεζηψλ 

 

χκθσλα κε απηήλ ηελ δηάθξηζε ην ζχγρξνλν θξάηνο κεηεμειηζζφκελν ζηαδηαθά 

απνκαθξχλεηαη απφ ηνλ άκεζν παξεκβαηηθφ ξφιν ηνπ παξαγσγνχ αγαζψλ θαη 
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ππεξεζηψλ θαη απηνπεξηνξηδφκελν πξνζαλαηνιίδεηαη ζηελ ζεζκηθή δηαζθάιηζε 

ρξεκαηνδφηεζεο ησλ απνθεληξσκέλσλ, απηνδηνηθνχκελσλ θαη πινπξαιηζηηθψλ 

δνκψλ θαη επηθεληξψλεηαη θπξίσο ζε έλαλ επηηειηθφ ξφιν, ξφιν εγγπεηή, ν νπνίνο 

ζπλίζηαηαη ζηελ αλάπηπμε επέιηθησλ θαη ξπζκηζηηθψλ πιαηζίσλ θαη θαηεπζπληήξησλ 

νδεγηψλ θαη ζηνλ ζπληνληζκφ θαη εμεηδηθεπκέλν έιεγρν (controlling) ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ θαη δξάζεσλ απηψλ ((Bouckaert/Dooren 2003, Schendler/Proeller 

2003). Μία παξεκθεξή δηαθνξνπνίεζε θαη ζεκαηνδφηεζε ηνπ ξφινπ ηνπ θξάηνπο 

έρεη επηζεκαλζεί θαη αλαγλσξηζζεί ζηηο κεηαξξπζκίζεηο ησλ ζπζηεκάησλ πγείαο 

δηεζλψο (Rothgang et al. 2005) ζηελ Αγγιία (Promberger et al. 2005) θαη ζηελ 

Διιάδα (Μπνπξζαλίδεο 2000)        

              ηε ζέζε ινηπφλ ηνπ παξαδνζηαθνχ παξεκβαηηθνχ θξάηνπο παξαγσγνχ, ηνπ 

γλσζηνχ θξαηηθά δνκεκέλνπ θξάηνπο επεκεξίαο, θαη εθείζελ αληηιήςεσλ ελφο 

κηληκαιηζηηθνχ θξάηνπο, αλαδχεηαη σο θαηεπζπληήξηα ηδέα θαη εηθφλα ηνπ λένπ 

παξαδείγκαηνο νξγάλσζεο ηεο θξαηηθήο δηνίθεζεο ε ζχιιεςε (concept) ελφο 

«Δλεξγνπνηνχ Κξάηνπο» (Aktivierender Staat) (Blanke et al. 2005b) ή ηνπ «Κξάηνπο 

Δγγπεηή» (Ensuring State/Gewährleistungsstaat) (Schuppert 2004, Schendler/Proeller 

2003). 

 

1.2 Γπίπεδα, πεδία θαη ενγαιεία εθζογπνμκηζμμύ δεμόζηαξ δημίθεζεξ 

 

Μία ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε ησλ παξαηεξνχκελσλ κεηαξξπζκηζηηθψλ 

παξεκβάζεσλ θαη ζηξαηεγηθψλ εθζπγρξνληζκνχ θξάηνπο θαη δεκφζηαο δηνίθεζεο 

ζην πλεχκα ηεο πξνζέγγηζεο ηνπ Νένπ Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη δηεζλψο 

(Pollit/Bouckaert 2004, Schendler/Proeller 2003) κε ηδηαίηεξε επηθέληξσζε ζηελ 

Απζηξία(Promberger et al. 2004), ηε Γεξκαλία (Blanke et al. 2005b, Jann et al. 2004) 

θαη ηελ Διβεηία (Lienhard et al. 2005, Schendler/Siegel 2005) νδεγεί ζηελ αλαιπηηθή 

δηάθξηζε ηξηψλ επηπέδσλ θαη ζηελ επηγξακκαηηθή παξνπζίαζε ησλ ζπλαθψλ πεδίσλ 

θαη εξγαιείσλ παξέκβαζεο αλά επίπεδν. 

 

► Δπίπεδν λέαο ζρέζεο θαη θαηαλόεζεο ξόισλ θξάηνπο θαη δηνίθεζεο 

 

Ωο καηεσθσνηήριες ιδέες πνπ ζεκαηνδνηνχλ θαη νξηνζεηνχλ  ηνπο ξφινπο θξάηνπο θαη 

δεκφζηα δηνίθεζεο έρνπλ επηθξαηήζεη θαη αλαθέξνληαη: ‟Δπηηειηθφ Κξάηνο‟, 

‟Κξάηνο πινεγφο αληί θσπειάηεο‟ , ‟Δλεξγνπνηφ Κξάηνο‟ θαη ‟Κξάηνο εγγπεηήο‟ 
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Σα βαζικά δομικά ζηνηρεία απηνχ ηνπ λένπ πξνζαλαηνιηζκνχ απνηεινχλ: 

 Απηνπεξηνξηζκφο ζε ππξεληθέο ιεηηνπξγίεο 

 Δλεξγνπνίεζε, θηλεηνπνίεζε θαη ελίζρπζε θνηλσληθψλ δπλάκεσλ (ΜΚΟ,..) 

 Υξήζε λέσλ κνξθψλ ζπλεξγαζίαο (Public-Private-Partnership, Γίθηπα) 

 Απνξχζκηζε θαη Ιδησηηθνπνίεζε 

 

► Δπίπεδν δηάπιαζε πιαηζίσλ σο εμσηεξηθή δνκηθή κεηαξξύζκηζε 

 

Σν πξψην πεδίν παξέκβαζεο αλαθέξεηαη ζηε διαμόρθωζη ζύγτρονων πλαιζίων πνπ 

αλάγνληαη ζηνπο κεραληζκνχο ζπληνληζκνχ θαη κάλαηδκελη νξγαληζκψλ. Παξάιιεια 

κε ηνλ παξαδνζηαθφ κεραληζκφ ιήςεο απνθάζεσλ θαη ζπληνληζκνχ, απηνχ ηεο 

θξαηηθήο ηεξαξρίαο, εηζάγνληαη (α) ν κεραληζκφο ησλ δηαπξαγκαηεχζεσλ ζε 

νξηδφληην επίπεδν (Wendt et al. 2005) κεηαμχ νξγαληζκψλ ρξεκαηνδφηεζεο θαη 

νξγαληζκψλ παξαγσγήο θαη δηαλνκήο ππεξεζηψλ ησλ θαη (β) ν αληαγσληζκφο εληφο 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Έηζη έρνπλ δεκηνπξγεζεί ζηνλ δεκφζην ηνκέα γεληθά (Budäus 

2005) θαη εηδηθφηεξα ζηα ζπζηήκαηα πγείαο κνξθέο «νησλνί αγνξψλ» (quasi 

markets) θαη φξνη ελφο θνηλσληθά ειεγρφκελνπ αληαγσληζκνχ θαζψο θαη 

ρξεζηκνπνηνχληαη  εξγαιεία, φπσο ην Benchmarking, σο  ιεηηνπξγηθψλ ηζνδπλάκσλ 

ηεο αγνξάο (Μπνπξζαλίδεο 2000, 2005, Promberger et al. 2005)   

 

Σν δεχηεξν πεδίν αλαθέξεηαη ζηνλ λέν προζαναηολιζμό ζηον πολίηη: 

 Γεκηνπξγία φξσλ επηινγψλ ζηνλ πνιίηε 

 Αλαπξνζαλαηνιηζκφο απφ ηελ πξνζθνξά ζηελ δήηεζε  

 Μείσζε ξφινπ ή ππνθαηάζηαζε ζπιινγηθψλ κνξθψλ ρξεκαηνδφηεζεο, πνπ 

ζπλεπάγεηαη εηζαγσγή ζηνηρείσλ ζπκκεηνρήο ζην θφζηνο ησλ παξερνκέλσλ 

ππεξεζηψλ, εξγαιείν επξέσο δηαδεδνκέλν ζηα ζπζηήκαηα πγείαο   

 Αλάπηπμε ίδηαο επζχλεο κε εηδηθή αλαθνξά ζηε αξρή ηεο επηθνπξηθφηεηαο 

(Μπνπξζαλίδεο 2001) 

 

► Δπίπεδν εηζαγσγήο ζηνηρείσλ εζσηεξηθνύ εθζπγρξνληζκνύ 

 

Ωο ηα ζεκαληηθφηεξα ζεκεία παξέκβαζεο ζην εζσηεξηθφ ηεο οργανωηική δομής ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο αλαθέξνληαη (Budäus 2005, Schendler/Proeller 2003): 

 Η λέα θαηαλνκή ξφινπ πνιηηηθήο θαη δεκφζηαο δηνίθεζεο (Schendler/Proeller 

2003) 
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 Η πξνψζεζε απνθεληξσκέλσλ δνκψλ κε ζρεηηθά κεγάινπο βαζκνχο 

απηνλνκίαο (Laegreid et al. 2005)   

 Η δηαζθάιηζε ηεο αξρήο ελφηεηαο επζχλεο εθηέιεζεο έξγνπ θαη δηαρείξηζεο 

πφξσλ, σο αλαπφζπαζην ζηνηρείν απνθέληξσζεο 

 πκθσλίεο επί ζηφρσλ θαη Μάλαηδκελη πκβάζεσλ (contracting) (Irmer 

2001) κεηαμχ νξγαληζκψλ ζε θάζεην (Γήκνη, Γεκφζηεο Τπεξεζίεο) ή ζε 

νξηδφληην επίπεδν (ζπζηήκαηα πγείαο) 

Απφ ην ζχλνιν ησλ ζχγρξνλσλ διαδικαζιών, εργαλείων και μεθόδων πνπ 

εθαξκφδνληαη αλαθέξνληαη (Schendler/Proeller 2003): 

 Υξεκαηνδφηεζε πξνζαλαηνιηζκέλε ζηα απνηειέζκαηα, φπσο ηα γλσζηά 

DRGs, σο ζχγρξνλε κέζνδνο ρξεκαηνδφηεζεο λνζνθνκείσλ (Μπνπξζαλίδεο 

2005) 

 χγρξνλν δεκφζην ινγηζηηθφ versus θακεξαιίζηηθ  

 Πξνζαλαηνιηζκφο ζην Output versus Input 

 Benchmarking θαη Μάλαηδκελη Πνηφηεηαο  

 πζηήκαηα ειέγρνπ θαη κέηξεζεο απφδνζεο (Bouckaert/Dooren 2003) 

 ηξαηεγηθφ Μάλαηδκελη & Balanced Scorecard (Schendler/Siegel 2005) 

Σέινο αλαθνξηθά ζην ανθρώπινο δσναμικό ζην επίθεληξν έξρνληαη ζέκαηα 

(Thon/Reiz 2005): 

 Δθπαίδεπζε θαη Δπηκφξθσζε γηα ηελ πξφζθηεζε ζχγρξνλσλ γλψζεσλ θαη 

ηελ αλάπηπμε δεμηνηήησλ 

 χγρξνλα δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα θαη δηνηθεηηθή θνπιηνχξα 

 Δηζαγσγή ηεο «εζηθήο ηεο επζχλεο» versus «εζηθήο ηεο δνμαζίαο» (Max 

Weber) ζηελ αλάζεζε θαζεθφλησλ κάλαηδεξ, φπνπ ην βαζηθφ θξηηήξην 

απνηειεί βέβαηα ε βαζηά γλψζε θαη εκπεηξία ηνπ αληίζηνηρνπ πεδίνπ δξάζεο 

 

Οινθιεξψλνληαο απηήλ ηελ ελφηεηα ζεσξείηαη θξίζηκε θαη ρξήζηκε ε αλαθνξά ζηηο 

κεζνδνινγηθνχ ραξαθηήξα επηζεκάλζεηο ηνπ Budäus (2005). χκθσλα ινηπφλ κε ηνλ 

Budäus ε επηθέληξσζε ηεο δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο ζε ζηνηρεία κφλν ηεο 

εζσηεξηθήο κεηαξξχζκηζεο θαη θαηά ζπλέπεηα έλαο πεξηνξηζκφο ζηελ εθαξκνγή 

απιψο κνληέισλ θαη κεζφδσλ  Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη ζεσξείηαη σο αλεπαξθήο  δηφηη 

φπσο ηνλίδεη ν Budäus, κεηαμχ ηεο εμσηεξηθήο δνκηθήο κεηαξξχζκηζεο θαη 

πξνπάλησλ ηεο δεκηνπξγίαο φξσλ αληαγσληζκνχ θαη ηεο εζσηεξηθήο κεηαξξχζκηζεο, 

δειαδή ελφο πξνζαλαηνιηζκνχ ζην κάλαηδκελη ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, ππάξρεη 
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κία άκεζε ινγηθή ζπλάθεηα θαη δηαιεθηηθή ζρέζε. Με απηήλ ηελ έλλνηα ε 

πξνζπάζεηα δηακφξθσζεο θαη δηαζθάιηζεο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ κε απμεκέλε 

ιεηηνπξγηθή-δηνηθεηηθή ηθαλφηεηα κέζσ φξσλ αληαγσληζκνχ ή ηζνδπλάκσλ απηνχ 

θαζηζηνχλ αλαγθαία, σο ιεηηνπξγηθφ πξναπαηηνχκελν, ηελ ζπζηεκαηηθή εηζαγσγή 

θαη εθαξκνγή ζην εζσηεξηθφ ηνπο ζχγρξνλσλ δνκψλ, δηαδηθαζηψλ θαη εξγαιείσλ θαη 

κία αληίζηνηρε ζπλεπαθφινπζε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ.  

 

1.3 Πεδία εθανμμγήξ ζηναηεγηθμύ μάκαηδμεκη θαη ημο BSC  

  
ην πιαίζην κίαο πξνζπάζεηαο (Μπνπξζαλίδεο 2006) δηεξεχλεζεο ηνπ εξσηήκαηνο 

επηζηεκνληθήο ελαζρφιεζεο κε ηα γλσζηηθά αληηθείκελα ηνπ ηξαηεγηθνχ 

Μάλαηδκελη & Balanced Scorecard θαη ηεο εθαξκνγήο απηψλ ζηελ δηνηθεηηθή 

κεηαξξπζκηζηηθή πξαθηηθή ζηελ Απζηξία, Γεξκαλία θαη Διβεηία, νδήγεζε ζηελ 

δηαπίζησζε κίαο έληνλεο ελαζρφιεζεο ζηηο ζπλαθείο επηζηήκεο ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο (Blanke et al. 2005, Schendler/Siegel 2005), θαη ζηελ αλαγλψξηζε ηεο 

θαηαιιειφηεηαο θαη ηεο πξαθηηθήο ρξεζηκφηεηαο απηψλ, ην γεγνλφο απηφ 

ηεθκεξηψλεηαη απφ ηνλ κεγάιν θαη δηαξθψο απμαλφκελν αξηζκφ εθαξκνγψλ ζε φια 

ηα επίπεδα θαη ηνπο ηνκείο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. ην παξφλ θείκελν γίλεηαη ζην 

ζεκείν απηφ κία επηιεθηηθή αλά πεδίν δεκφζηαο πνιηηηθήο θαη ελδεηθηηθή θαη κφλν 

αλαθνξά. 

 

Καη ζηηο ηξεηο ρψξεο ην Balanced Scorecard απεηέιεζε εξγαιείν θαη κεζνδνινγηθφ 

πιαίζην αλαθνξάο ζηα ζρέδηα ζηξαηεγηθήο θαη εθζπγρξνληζκνχ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο, ζπγθεθξηκέλα ζηελ Απζηξία (Federal Chancellery 2003, Promberger et al. 

2004) ηελ Γεξκαλία (Bundesministerium des Innern 2004, Scherer/Alt 2002)  θαη ηελ 

Διβεηία (Hollenstein 2002). Αμηνζεκείσηε είλαη επίζεο ε επξείαο εθηάζεσο 

εθαξκνγή ζε εμεηδηθεπκέλνπο Γεκφζηνπο Οξγαληζκνχο, ζπγθεθξηκέλα ζηνπο 

Γήκνπο, σο πξνλνκηαθφ πεδίν εθαξκνγήο (Gottbehüt 2002, Platzgummer 2005, 

Schendler/Siegel 2005), ζηα Παλεπηζηήκηα (Alt 2003),  ζηηο Κνηλσληθέο Τπεξεζίεο  

σο θαηλνηφκν εξγαιείν θνηλσληθνχ κάλαηδκελη (Pracher/Beck 2005, Stoll 2003), ζηα 

Γεξηαηξηθέο Μνλάδεο (Eisenreich 2003), ζηα Σακεία Τγείαο (Schlösser/Schreyögg 

2005). Έλαο επίζεο πξνλνκηαθφο ηνκέαο εθαξκνγήο ηνπ Balanced Scorecard 

απεηέιεζε απφ ηελ αξρή ν ηνκέαο ππεξεζηψλ πγείαο (Inamdar et al. 2002), σο 

εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη Γεκνζίσλ Ννζνθνκείσλ (Borges/Schmidt 2002, 
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Greulich et al. 2005, Roth 2002), Ιδησηηθψλ Ννζνθνκείσλ (Reisner 2003)   θαη 

Παλεπηζηεκηαθψλ Ννζνθνκείσλ (Conrad 2001)   θαζψο θαη ζε εμεηδηθεπκέλνπο 

ηνκείο Ννζνθνκείσλ φπσο Γηεπζχλζεσλ Κιηληθψλ (Dick et al. 2002), Ννζειεπηηθψλ 

Τπεξεζηψλ (Esslinger 2002) θαη Μνλάδσλ Ννζειεπηηθήο Φξνληίδαο (Fischbach 

2004).     

 

2. ηναηεγηθό Μάκαηδμεκη θαη Balanced Scorecard  

     

2.1 Γπίπεδα μιμθιενςμέκμο Μάκαηδμεκη θαη μ νόιμξ ημο BSC 
 

ηε βάζε ηεο ζπζηεκηθήο νιηζηηθήο πξνζέγγηζεο αλαπηχρζεθε ζην Παλεπηζηήκην 

ηνπ St. Gallen, ην επξέσο γλσζηφ σο Μνληέιν-Μάλαηδκελη-St. Gallen (Rüegg-Stürm 

2004, Sidamgrotzki 1994). Βαζηθά ζηνηρεία ππξήλα απηήο ηεο πξνζέγγηζεο ηνπ 

δηνηθεηηθνχ θαηλνκέλνπ απνηεινχλ: 

 Η νιηζηηθή πξνζέγγηζε θαη παξαηήξεζε ελφο Οξγαληζκνχ 

 Η ελζσκάησζε (integration) ησλ πνιιαπιψλ ιεηηνπξγηθά δηαθνξνπνηεκέλσλ 

ζηνηρείσλ 

 Η δεκηνπξγία ελφο πξνηχπνπ ζθέςεο γηα ηελ κεηαρείξηζε θαη δηαρείξηζε  

πνιχπινθσλ ζπζηεκάησλ 

 Η αλαγλψξηζε σο πςειήο ζεκαζίαο ηεο δπλακηθήο ησλ αιιαγψλ θαη ηεο 

επειημίαο ελφο Οξγαληζκνχ  

 

Πξφθεηηαη γηα έλα ζθαηξηθνχ ραξαθηήξα ζρέδην ζχιιεςεο (concept), ην νπνίν νδεγεί 

ζηελ θαηαλφεζε ησλ δηαθφξσλ επηπέδσλ κάλαηδκελη  θαη σο έλα νπδέηεξν ή 

πνιιαπιά εθαξκφζηκν πιαίζην αλαθνξάο επηηξέπεη ηελ ελζσκάησζε επηκέξνπο 

ζρεδίσλ θαη ζπζηεκάησλ κάλαηδκελη φπσο  ην TQM, EFQM, ...θαη ην BSC 

(Seghezzi 2003). ε κία ζπλνπηηθή θαη απινπζηεπκέλε κνξθή δχλαηαη λα 

παξνπζηαζζεί ζρεκαηηθά σο έλα ηξηζδηάζηαην κφξθσκα. Σα ηξία αλαιπηηθά 

δηαθνξνπνηεκέλα επίπεδα, ην θαλνληζηηθφ, ην ζηξαηεγηθφ θαη ην επηρεηξεζηαθφ, 

ζπληζηνχλ βαζηθά δνκηθά ζηνηρεία ηνπ νινθιεξσκέλνπ κάλαηδκελη, ηα νπνία 

ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο ελνπνηεηηθά θαζέησο θαη νξηδνληίσο θαη δηαθνξνπνηνχληαη 

ζην εζσηεξηθφ ηνπο ζε δηάθνξεο δηαζηάζεηο. Οη δηαζηάζεηο εζηηάδνληαη, φπσο 

εχγισηηα παξαηίζεληαη ζην θάησζη ζρήκα, ζηελ απάληεζε ησλ αληίζηνηρσλ 

εξσηεκάησλ, ηα νπνία ππνδειψλνπλ θαη λνεκαηνδνηνχλ ην πεξηερφκελν, ηελ 
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ιεηηνπξγία θαη ηνλ βαζηθφ πξνζαλαηνιηζκφ θάζε επηπέδνπ (Rüegg-Stürm 2004, 

Sidamgrotzki 1994).  

 

Αμηνινγηθφ-Καλνληζηηθφ

Μάλαηδκελη
(Vision – Mission)

ηξαηεγηθφ

Μάλαηδκελη
(ηξαηεγηθνί ζηφρνη-Δπηινγέο)

Δπηρεηξεζηαθφ-Λεηηνπξγηθφ

Μάλαηδκελη 
(Μέηξα-Γξάζεηο-Γείθηεο)

πγθξνπφκελεο

ζηνρεχζεηο θαη

ζπκθέξνληα

Πνιππινθφηεηα

θαη αβεβαηφηεηα   

δηνηθεηηθνχ      

πεξηβάιινληνο

παληφηεηα

Πφξσλ

Πνηεο αμίεο απνηεινχλ ηε βάζε ησλ αξρψλ 

θαη  θαλφλσλ  πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηηο 

δξάζεηο θαη ηα πξφηππα ζπκπεξηθνξάο; 

Πνηεο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο δηεπζέηεζεο 

ζπγθξνχζεσλ ηζρχνπλ;

Πνηα δπλακηθά πξέπεη λα αλαπηχμνπκε σο 

θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο;              

Πσο κπνξνχκε λα νηθνδνκήζνπκε βηψζηκα 

ζπγθξηηηθά νθέιε έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ;

 «Πράξε τα σωστά πράγματα»

Πσο κπνξνχκε λα αμηνπνηήζνπκε κε ηνλ  

άξηζην δπλαηφ ηξφπν ηα ζηξαηεγηθά 

δπλακηθά κέζσ δηακφξθσζεο θαη 

δηαζθάιηζεο απνδνηηθψλ ξνψλ δηαδηθαζηψλ 

θαη ηερληθψλ επίιπζεο πξνβιεκάησλ ;

 «Πράξε τα σωστά πράγματα σωστά»

σήμα ρ ή κ α 2: 2: 

Δπίπεδα ολοκληπωμένος Μάναηζμενη Δ π ί π ε δ α  ν ι ν θ ι ε ξ σ κ έ λ ν π  Μ ά λ α η δ κ ε λ η  -- Σο Σ ν  St. St. GallenGallen

ManagementManagement--ModelModel

 
Πεγή: Ίδηα δηακόξθσζε ζηε βάζε ησλ Rüegg-Stürm (2004) θαη Seghezzi (2003 

 

Απφ ηνπο ππνζηεξηθηέο απηνχ ηνπ κνληέινπ επηζεκαίλεηαη κε έκθαζε φηη ην 

ζπλνιηθφ ζχζηεκα ελφο Οξγαληζκνχ, κε ηελ έλλνηα ηεο δπλακηθήο πνιχπινθσλ 

ζπζηεκάησλ, βξίζθεηαη ζε κία δηαδηθαζία δηαξθνχο κεηεμέιημεο θαη πξνζαξκνγήο 

θαη ζηα ηξία επίπεδα κάλαηδκελη. Μία βαζηθή αδπλακία φκσο θαη απηνχ ηνπ 

κνληέινπ φπσο θαη ησλ άιισλ ζπλαθψλ παξαδνζηαθψλ πξνζεγγίζεσλ δηάθξηζεο 

ζηξαηεγηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ κάλαηδκελη (Steinmann/Schreyögg 2005) απνηειεί 

ε ειιηπήο ή κεζνδνινγηθά αλεπαξθήο αλαθνξά ζηα ζηνηρεία ηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

κάλαηδκελη (Sidamgrotzki 1994) θαη εηδηθφηεξα ε ινγηθή ζχλδεζε απηψλ κε ην 

ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη. Απηφ ην ραξαθηεξηζηηθφ «management gap» (Würzl 2005) 

έρεη ζεκαληηθέο αξλεηηθέο επηπηψζεηο αθελφο ζηελ κε επηηπρή πινπνίεζε 

ζηξαηεγηθψλ θαη αθεηέξνπ πξνζδηνξίδεη ή ελνρνπνηείηαη γηα ηελ εκθάληζε ησλ 

αδπλακηψλ θαη ησλ κεηνλεθηεκάησλ ησλ ζπλεπαγφκελσλ παξαδνζηαθψλ ζπζηεκάησλ 

ζηξαηεγηθνχ ειέγρνπ (controlling)   (Eisenreich 2004, Sandt 2004). Απνηειεί εηζέηη 

ηελ «Αρίιιεην πηέξλα» (Bouckaert/Peters 2002) ησλ ζχγρξνλσλ ζπζηεκάησλ 

κέηξεζεο απφδνζεο ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο  (Blanke et al. 2005, 

Bouckaert/Dooren 2003, Christensen et al. 2004, Epstein/Manzoni 2004).  
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Η κεζνδνινγία ηνπ Balanced Scorecard θηινδνμεί λα ζπκβάιεη, σο «κεζνδνινγηθή 

γέθπξα» (Horak et al. 2002) κεηαμχ ζηξαηεγηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ κάλαηδκελη, 

ζηελ βειηίσζε ησλ ζηξαηεγηθψλ εθζπγρξνληζηηθψλ παξεκβάζεσλ, γεγνλφο πνπ είρε 

σο κεζνδνινγηθή ζπλέπεηα ηελ  ινγηθά ζπλεθηηθή ελζσκάησζε απηνχ  ζην ζπλνιηθφ 

ζεσξεηηθφ νηθνδφκεκα (Reimer 2005, Schendler/Siegel 2005, Seghezzi 2003, Steinle 

2005, Swayne et al. 2006).  

 

Απφξξνηα απηνχ ηνπ γεγνλφηνο απεηέιεζε θαη ε αλαγλψξηζε ηεο ρξεζηκφηεηαο ηεο 

κεζνδνινγίαο ηνπ Balanced Scorecard ζηνλ εκπινπηηζκφ ή πνιψ δε κάιινλ ζηελ  

αλακφξθσζε ησλ παξαδνζηαθψλ εξγαιείσλ ζηξαηεγηθνχ ειέγρνπ (controlling) 

(Wendel 2004) θαη κέηξεζεο απφδνζεο (Epstein/Manzoni 2004)  θαη  θαη‟ επέθηαζε  

ζηελ εθαξκνγή απηνχ σο ζπζηήκαηνο κέηξεζεο  ή/θαη ζχγθξηζεο απφδνζεο 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ γεληθά  ζηελ Γεξκαλία (BMI 2004), ηελ Απζηξία (Federal 

Chancellery 2003) θαη ηελ Διβεηία (Hollenstein 2002). Δπηπξνζζέησο εθαξκφζζεθε   

εηδηθφηεξα ζηηο ππεξεζίεο πγείαο ζηελ Αγγιία (Bevan 2005, Chang et al 2002, 

Κνπηζνπνχινπ 2004) θαη ζηνλ Καλαδά (Brown et al 2005) γεγνλφο ην νπνίν 

απεηέιεζε αληηθείκελν δηεξεχλεζεο ησλ πξνυπνζέζεσλ αμηνπνίεζεο απηψλ ησλ 

εκπεηξηψλ θαη ζηελ Γεξκαλία (Klauber et al 2005). 

 

2.2 Ση είκαη ημ Balanced Scorecard  

 

H πξνζέγγηζε Balanced Scorecard ζπληζηά γηα θάζε Οξγαληζκφ θαη Τπεξεζία έλα 

ηζρπξφ εξγαιείν κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο ζηξαηεγηθήο ζε έλα επηρεηξεζηαθφ πξφγξακκα 

δξάζεο θαη δηαζθαιίδεη ηελ απνδνηηθή πινπνίεζε απηήο.  

 Η κεζνδνινγία ηνπ Balanced Scorecard μεθηλά απφ ηελ δηαηχπσζε ηνπ νξάκαηνο 

θαη ηελ ράξαμε ηεο ζηξαηεγηθήο, πξνρσξάεη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θξίζηκσλ 

παξαγφλησλ επηηπρίαο, σο κεηξήζηκσλ κεγεζώλ, θαη ζπλερίδεη ζηελ θαηαζθεπή 

ζπζηήκαηνο δεηθηώλ  κέηξεζεο απφδνζεο θαη νινθιεξψλεη κε ηελ αλάπηπμε 

πιέγκαηνο κέηξσλ θαη δξάζεσλ ηνλ ζπλαθφινπζν πξνϋπνινγηζκό θαη ηελ δέζκεπζε 

πφξσλ θαη θπζηθά ηνλ νξηζκφ ζηειέρνπο αλάιεςεο επζύλεο πινπνίεζεο έξγνπ θαη 

δηαρείξηζεο ησλ πφξσλ.  
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Σν Balanced Scorecard δεκηνπξγεί έηζη έλα κεζνδνινγηθφ πιαίζην αλαθνξάο 

κεηάθξαζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ ζε επηρεηξεζηαθνχο κεηξήζηκνπο 

ζηφρνπο, νη νπνίνη κε ηε ζεηξά ηνπο απνηεινχλ ηηο θηλεηήξηεο δπλάκεηο ππνθίλεζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηδησθφκελσλ απνηειεζκάησλ. Σν 

Balanced Scorecard δελ είλαη ινηπφλ απιψο έλα παξαδνζηαθφ εξγαιείν Controlling 

(Eisenreich 2004, Sandt 2004)   ή κέηξεζεο απφδνζεο (Epstein/Manzoni 2004, 

Hoffmann 2002)  αιιά έλα εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη πνιχ δε πεξηζζφηεξν 

πξνζθέξεη κία νινθιεξσκέλε ιχζε ζπληνληζκνχ ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη ηνπ 

Οξγαληζκνχ (Pracher/Beck 2005, Steinle 2005, Würzl 2005) δηαπεξλψληαο ηα 

ηεξαξρηθά επίπεδα θαη ζπληζηά έηζη έλα ζχγρξνλν χζηεκα ηξαηεγηθνχ Μάλαηδκελη 

(Horvart & Partners 2004, Josse 2005). 

 

Ό φξνο Balanced Scorecard κπνξεί λα απνδνζεί ζηα ειιεληθά σο Ιζνξξνπεκέλε 

Κάξηα Δπηδφζεσλ ή ιακβάλνληαο ππφςε ηελ κεηεμέιημε απηήο ηεο κεζνδνινγίαο 

απφ έλα εξγαιείν αξρηθά κέηξεζεο απφδνζεο ζε έλα εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ 

κάλαηδκελη (Kaplan/Norton 2004), ζα κπνξνχζε λα απνδνζεί ζε επίπεδν 

ζπκβνιηζκνχ ίζσο πην εχζηνρα σο Ιζνξξνπεκέλνο Πίλαθαο ηνρνζεζίαο. Μηα καηηά 

εμάιινπ ζηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηνπ φξνπ απνζαθελίδεη ηελ ζηξαηεγηθή θαη 

νιηζηηθή νπηηθή ηνπ φξνπ (Josse 2005).:   

“Balanced” Δμηζζνξφπεζε, ηζνζηάζκηζε,  πνιπδηάζηαηε πξννπηηθή, 

νινθιήξσζε-ελνπνίεζε 

“Score” Μεηξεζηκφηεηα, ζηνρνπξνζαλαηνιηζκφο, καθξφπλνε επηδίσμε, 

ζηξαηεγηθφο ραξαθηήξαο 

“Card” πζηεκαηνπνίεζε, απινχζηεπζε-απνκνίσζε πνιππινθφηεηαο, 

γξαπηή θαηαρψξεζε, απεηθφληζε, δηαθάλεηα, δεζκεπηηθφο 

ραξαθηήξαο 

 

2.3 Βαζηθή ινγηθή θαη αξρηηεθηνληθή ηνπ κνληέινπ  

 

Γελεζηνπξγφο αηηία αλάπηπμεο ηνπ Balanced Scorecard απφ ηνπο Kaplan/Norton 

(1997) ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ΄90 απεηέιεζε ε αλάγθε επίιπζεο ηνπ δεηήκαηνο 

κέηξεζεο απφδνζεο ησλ Οξγαληζκψλ. Η ζεκειηψδνπο ζεκαζίαο ζπκβνιή απηψλ 

ζπλίζηαηαη ζηελ αλαγλψξηζε ηεο κεζνδνινγηθήο αλεπάξθεηαο ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κεγεζψλ θαη δεηθηψλ λα απεηθνλίζνπλ ηα άυια πεξηνπζηαθά 
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ζηνηρεία ελφο νξγαληζκνχ, κεηαμχ ησλ νπνίσλ αλαθέξνληαη π.ρ. νη ηθαλφηεηεο θαη 

δεμηφηεηεο ησλ ζηειερψλ, ε ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα ζπζηήκαηα 

ηεθκεξίσζεο θαη πιεξνθνξηψλ, νη απνδνηηθέο θαη επέιηθηεο δηαδηθαζίεο, νη 

θαηλνηφκεο ππεξεζίεο, ε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ θαζψο θαη ε πνιηηηθή θαη θνηλσληθή 

αλαγλψξηζε. Απηφ είρε σο ζπλέπεηα ηελ κε αλάδεημε ηνπ ξφινπ θαη ηεο ζεκαζίαο 

απηψλ ζηελ πξνζπάζεηα πινπνίεζεο ζηξαηεγηθψλ. Η επηζήκαλζε απηή είλαη 

ζεκαληηθή δηφηη ην Balanced Scorecard ζρεδηάζζεθε θαη πξνηάζεθε φρη κφλν σο έλα 

εξγαιείν ex post κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ελφο Οξγαληζκνχ αιιά θπξίσο σο εξγαιείν 

γηα ηελ πινπνίεζε θαη ηνλ έιεγρν ζηξαηεγηθψλ.  

 

ηηο εκπεηξηθέο ηνπο κειέηεο νη Kaplan/Norton (2004) δηαπίζησζαλ φηη ν 

κεγαιχηεξνο αξηζκφο ησλ αλαπηπρζέλησλ ζηξαηεγηθψλ παξνπζίαδε ζεκαληηθά 

ρακειά πνζνζηά εθαξκνγήο θαη επηηπρίαο θαη εθηηκήζεθε φηη ζε έλα κεγάιν βαζκφ 

πεξίπνπ 70% ελνρνπνηείηαη ε κνλνδηάζηαηε πξνζήισζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζε 

νηθνλνκηθά κεγέζε θαη ε παξάιεηςε ησλ πξναλαθεξζέλησλ άυισλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ θαη αμηψλ ελφο Οξγαληζκνχ, νη νπνίνη ζεκεησηένλ εθηηκήζεθε φηη 

αλέξρνληαη ζε έλα πνζνζηφ κεγαιχηεξν ηνπ 75% ηεο ζπλνιηθήο αμίαο απηνχ. Σν 

δεχηεξν βηβιίν ησλ Kaplan/Norton επηθεληξψλεηαη ζηελ αλάδεημε ζηνηρείσλ πνπ 

αλαθέξνληαη ζηνλ πξνζαλαηνιηζκφ θαηά ηελ ράξαμε ζηξαηεγηθήο ζε ζηξαηεγηθά 

ζεκαληηθνχο ζηφρνπο θαη ζηελ ζηαζεξή πξνζήισζε ζ‟ απηνχο πνπ νδήγεζε ζηελ 

αλάδπζε κίαο λέαο κνξθήο νξγάλσζεο, απηήο ηνπ «ζηξαηεγηθά εζηηαζκέλνπ 

Οξγαληζκνχ» (Kaplan/Norton 2001). Μία ζεκαληηθνχ ραξαθηήξα κεηεμέιημε ηνπ 

έξγνπ ηεο „ηξηινγίαο ζηξαηεγηθήο‟ δηαθξίλεηαη ζην ηξίην βηβιίν ησλ Kaplan/Norton 

(2004), φπνπ ζην επίθεληξν ηνπ ελδηαθέξνληνο έξρνληαη ζέκαηα θαη ζηνηρεία 

βειηίσζεο ηεο ηθαλφηεηαο δηακφξθσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. Σν επηζηεκνληθφ πξντφλ 

πνπ αλαδχζεθε ζηελ ηξίηε γεληά ηνπ Balanced Scorecard είλαη ν Υάξηεο ηξαηεγηθήο 

(Strategy map). Δίλαη πξφδειε ε κεηαηφπηζε ηνπ «γλσζηηθνχ ελδηαθέξνληνο» 

(Habermas) θαη ηεο εξγαιεηαθήο ρξήζεο ηνπ Balanced Scorecard, απφ (α) έλα 

εξγαιείν αξρηθά κέηξεζεο απφδνζεο, ζε (β) έλα εξγαιείν εθαξκνγήο θαη ειέγρνπ 

ζηξαηεγηθήο, ην νπνίν φκσο πξνυπέζεηε ηελ χπαξμε ζηξαηεγηθήο, ην νπνίν 

κεμεμειίρζεθε ζε (γ) έλα εξγαιείν θαη κία κεζνδνινγία θαηαιπηηθνχ ραξαθηήξα 

βέιηηζηεο ράξαμεο ζηξαηεγηθήο. Πξφθεηηαη γεληθά, πξάγκαηη, γηα κία λέα θηινζνθία 

ζπληνληζκνχ θαη γηα έλα ζχγρξνλν ζχζηεκα ζηξαηεγηθνχ Μάλαηδκελη. 
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ην βαζηθφ ηνπο ζρέδην, νη Kaplan/Norton (1997) πξφηεηλαλ ηέζζεξηο πξννπηηθέο ή 

δηαζηάζεηο πξνζέγγηζεο ελφο Οξγαληζκνχ, νη νπνίεο ζπλάγνληαη ινγηθά απφ ην 

φξακα θαη ηελ ζηξαηεγηθή. Οη δηαζηάζεηο απηέο ζεκαηνδνηνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο πνπ 

πξέπεη λα δηαζθαιηζζνχλ θαη ηα κέηξα πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ θαη λα εθαξκνζζνχλ 

γηα λα πινπνηεζεί ε ζηξαηεγηθή.   

  

σήμα 3:

Σο κλαζζικό κοςαπηέηο Balanced Scorecard (Kaplan/Norton)

Πειάηεο - Υξήζηεο

Υξεκαηννηθνλνκηθά

Μάζεζε &

Οξγαλσηηθή 

Αλάπηπμε

Δζσηεξηθέο

Γηαδηθαζίεο

Vision

ηξαηεγηθή

 
Πεγή:Kaplan/Norton (1999) 

 
 

ην ζεκείν απηφ φκσο πξέπεη λα επηζεκαλζεί, θάηη πνπ νη ίδηνη νη Kaplan/Norton 

έρνπλ ηνλίζεη επηζηακέλα, ην γεγνλφο πσο ην θιαζηθφ θνπαξηέην ησλ ηεζζάξσλ 

δηαζηάζεσλ, αλ θαη ζπρλά ακηγψο εθαξκνδφκελν, ζπληζηά απιά έλαλ „ηδεαηφ ηχπν‟, 

δειαδή έλα πιαίζην αλαθνξάο, ην νπνίν κπνξεί κελ θαη‟ αξρήλ λα εθαξκνζηεί ζε 

θάζε έλαλ Οξγαληζκφ, ε βέιηηζηε ρξεζηκνπνίεζε θαη αμηνπνίεζε απηνχ φκσο 

απαηηεί κία εμεηδηθεπκέλε πξνζαξκνγή ζηελ εθάζηνηε πεξίπησζε εθαξκνγήο. Η 

παξαηήξεζε απηή ηζρχεη ηδηαίηεξα, φηαλ πξφθεηηαη γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ ζε 

νξγαληζκνχο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ζηε πξνθείκελε πεξίπησζε ζηα Γεκφζηα 

Ννζνθνκεία, φπνπ ζεσξείηαη ελδεδεηγκέλε κία ηξνπνπνίεζε ή αχμεζε ηνπ αξηζκνχ 

ησλ δηαζηάζεσλ θαη βέβαηα ησλ επηιεγκέλσλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, δεηθηψλ θαη 

κέηξσλ (Horvart & Partners 2004, Scherer/Alt2002). 

 

 



Στρατηγικό Μάνατζμεντ στη Δημόσια Διοίκηση 

 

Μπουρςανίδησ Χρήςτοσ | Εθνική Σχολή Δημόςιασ Διοίκηςησ 16 

 

3. Μεζμδμιμγία ακάπηολεξ θαη εηζαγςγήξ ημο BSC 
 

3.1 Σμ βαζηθό μεζμδμιμγηθό πιαίζημ 
 

Η αλάπηπμε φισλ ησλ δπλακηθψλ πνπ πεξηθιείεη ε κεζνδνινγία Balanced Scorecard 

εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ πνηφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ αλάπηπμεο θαη 

πινπνίεζεο απηήο. Μία θαιή θαη επηηπρήο πινπνίεζε ηνπ ζέηεη, σο ιεηηνπξγηθφ 

πξναπαηηνχκελν, κία ιεηηνπξγηθά δηαθνξνπνηεκέλε θαη άξηηα ζρεδηαζκέλε δνκή. Η 

εηζαγσγή ηνπ Balanced Scorecard, σο πζηήκαηνο Μάλαηδκελη, ζεκαίλεη θάηη πνιχ 

πεξηζζφηεξν απφ κία απιή κεηαθνξά ζε έλαλ ζχγρξνλν θαη πνιχπινθν Οξγαληζκφ 

ηξηψλ ή ηεζζάξσλ ζηνηρείσλ ηνπ φπσο ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, κεηξήζηκα κεγέζε θαη 

ζηξαηεγηθέο δξάζεηο. Όπσο εχζηνρα έρεη επηζεκαλζεί, πξέπεη λα γίλεη θαηαλνεηφ φηη 

φπνηνο εηζαγάγεη ζηνλ Οξγαληζκφ ηνπ, ην Balanced Scorecard εηζαγάγεη ζηελ νπζία 

έλα λέν ζχζηεκα κάλαηδκελη (Horvart & Partners 2004 θαη Würzl 2005). ηελ 

θαηεχζπλζε απηή έρνπλ αλαπηπρζεί θαη πξνηαζεί δηάθνξεο κεζνδνινγίεο αλάπηπμεο 

θαη εηζαγσγήο ηνπ Balanced Scorecard (Conrad 2001, Greulich et al.2005, Horvart & 

Partners 2004, Josse 2005, Stoll 2003, Würzl 2005). Δμ απηψλ έρεη ηχρεη επξείαο 

απνδνρήο θαη επηθξαηήζεη ζε έλα πιήζνο άλσ ησλ 200 εθαξκνγψλ, ηφζν ζηνλ 

ηδησηηθφ φζν θαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα ζηελ Γεξκαλία, ην κνληέιν ησλ 5-Φάζεσλ ησλ 

Horvart & Partners (2004), ην νπνίν δηαηείλνληαη φηη δηαζθαιίδεη κία επηηπρή 

εηζαγσγή θαη πινπνίεζε ηνπ Balanced Scorecard. 

 

σήμα ρ ή κ α 4: 4: 

Μεθοδολογία ανάπηςξηρ και ςλοποίηζηρ Μ ε ζ ν δ ν ι ν γ ί α  α λ ά π η π μ ε ο  θ α η  π ι ν π ν ί ε ζ ε ο  BSCBSC -- Μονηέλο 5 ΦάζεωνΜ ν λ η έ ι ν  5  Φ ά ζ ε σ λ

Γηαζθάιηζε
Γηαξθνχο 

Δθαξκνγήο
BSC

Δλζσκάησζε 
BSC ζην 
ζχζηεκα 

Μάλαηδκελη

Γηνίθεζε
πξνζσπηθνχ 

κε ην BSC

πληνληζκφο
BSC κε EFQM

χλδεζε 
BSC κε ηε 
δηαρείξηζε 

Ρίζθσλ

Τπνζηήξημε
BSC κε IT

Roll-out
Managen

Δηζαγσγή 
BSC ζηελ 

Γηνηθεηηθή 
Τπεξεζία

Καηέβαζκα 
ηνπ BSC-
Κάζεηνο 

ζπλην-
ληζκφο

ζηφρσλ

Οξηδφληηνο 
ζπληνληζκφο

ζηφρσλ εληφο
επηπέδσλ

Γηαζθάιηζε 
πνηφηεηαο θαη 

ηεθκεξίσζε
απνηειεζκάησλ

Αλάπηπμε

BSC

Γηαηχπσζε 
ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ

Γηακφξθσζε
Υάξηε 

ηξαηε-
γηθήο

Δπηινγή 
κεηξήζηκσλ

κεγεζψλ 

Καζνξηζκφο 
αξηζκν-
δεηθηψλ

Πξνζδηνξηζκφο 
ζηξαηεγηθψλ 

δξάζεσλ

Απνζαθήληζε

ηξαηεγηθψλ

Βάζεσλ

Δμέηαζε
ζηξαηεγηθψλ 

πξνυπν-
ζέζεσλ 

θαη φξσλ

Πξνζδη-
νξηζκφο 

ζηξαηεγηθψλ 
θαηεπζχλζεσλ

Δλζσκάησζε 
BSC ζηελ 
αλάπηπμε 

ηξαηεγηθήο

Γεκηνπξγία

Οξγαλσηηθνχ 

Πιαηζίνπ

Πξνζδηνξηζκφο 
αξρηηεθηνληθήο BSC

Καζνξηζκφο 
νξγάλσζεο Έξγνπ 

Γηάπιαζε 
ζρεδίνπ ξνήο

Έξγνπ

Γηαζθάιηζε 
Πιεξνθφξεζεο

Δπηθνηλσλίαο θαη 
πκκεηνρήο

Δπηζήκαλζε 
θξηηηθψλ 

παξαγφλησλ
επηηπρίαο

 
Πεγή:Horvart & Partners (2004) 
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Αθνινχζσο παξνπζηάδνληαη κε έλα ζχληνκν θαη ζπζηεκαηηθφ ηξφπν κφλν νη 

επηκέξνπο αλαιπηηθέο δηαζηάζεηο ηεο ηξίηεο θάζεο, νη νπνίεο  απνηεινχλ θαη ηνλ 

απζηεξφ ππξήλα ηνπ Balanced Scorecard. ην ζεκείν απηφ φκσο θξίλεηαη αλαγθαία 

θαη ρξήζηκε ε επηζήκαλζε, φηη νη πέληε θάζεηο  κε ηελ αλαιπηηθή δηαθνξνπνίεζε 

ηνπο ζε επηκέξνπο δηαζηάζεηο θαη ζηνηρεία, φπσο εχγισηηα εκθαλίδνληαη ζην 

αλσηέξσ ζήκα, ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο κε ζρέζεηο δπλακηθήο αιιειεμάξηεζεο θαη 

αιιεινδηαδνρήο θαη επνκέλσο πξέπεη λα ηχρνπλ κίαο εμίζνπ επηζηακέλεο κειέηεο θαη 

εθαξκνγήο.  

 

3.2  Σμ όναμα θαη ε δηαμόνθςζε ζηναηεγηθήξ  
 

3.2.1 Δηαηύπςζε ημο μνάμαημξ 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ δηαηχπσζε ηνπ Οξάκαηνο (Vision)  πξέπεη θαη΄ αξρήλ λα γίλεη κία 

δηαθνξνπνίεζε ζε δχν ζπλαθείο έλλνηεο θαη φξνπο πνπ ζπλδένληαη ινγηθά κεηαμχ 

ηνπο, δειαδή ηεο Απνζηνιήο (Mission) θαη ησλ Θεκειησδψλ Αμηψλ 

(Lombriser/Abplanalr 2006). Η Απνζηνιή, πνπ απαληά ζην εξψηεκα «γηαηί 

ππάξρνπκε εκείο», δειαδή έλαο Οξγαληζκφο, δηαθξίλεηαη ζην δηάλπζκα ηνπ ρξφλνπ 

γηα κία ζρεηηθή ζηαζεξφηεηα, ελψ νη πεξηζζφηεξν ζπλδεδεκέλεο κε ην ρξφλν 

Θεκειηψδεηο Αμίεο αλαθέξνληαη θαη απαληνχλ ζην εξψηεκα «ζε ηη πηζηεχνπκε 

εκείο». Η Απνζηνιή θαη νη Θεκειηψδεηο Αμίεο ζπληζηνχλ νπζηαζηηθά ζηνηρεία  ελφο 

καθξνρξφληνπ ζρεδίνπ ηνπ Οξγαληζκνχ θαη κε απηήλ ηελ έλλνηα απνηεινχλ ζηνηρεία 

ηνπ «θαλνληζηηθνχ κάλαηδκελη». ε αληηδηαζηνιή κε απηνχο ηνπο φξνπο, είλαη 

πξφδειν, φηη ην Όξακα, πνπ αλαθέξεηαη θαη απαληά ζην εξψηεκα «πνπ ζέινπκε λα 

πάκε», θαηεπζχλεη ηελ καηηά ηνπ δπλακηθά ζην κέιινλ  θαη απνηειεί ζηνηρείν ηνπ 

«ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη». Με απηήλ ηελ έλλνηα ην φξακα, σο ζπκππθλσκέλε 

έθθξαζε ηεο επηζπκεηήο θαηάζηαζεο θαη ηεο κειινληηθήο εηθφλαο ελφο Οξγαληζκνχ, 

απνηειεί ηελ βάζε γηα ηελ αλάπηπμε ηεο ζηξαηεγηθήο (Würzl 2005).  

  

Μία επηπιένλ ζεκαληηθή ιεηηνπξγία ηνπ Οξάκαηνο, σο δεκηνπξγηθήο δχλακεο, 

ζπλίζηαηαη ζην λα επεξεάζεη ζηνρνζεηηθά θαη ζηνρνπξνζαλαηνιηζηηθά ηηο 

ζπκπεξηθνξέο ησλ εκπιεθνκέλσλ. Γηα ηελ εθπιήξσζε απηήο ηεο ιεηηνπξγίαο ν 
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Würzl (2005) πξνηείλεη  θαηά ηελ δηαηχπσζε ηνπ Οξάκαηνο
2
 λα  ιακβάλνληαη ππφςε 

ηα εμήο ζεκεία: 

 ν εθηεηακέλνο νξίδνληαο θαη ε δηνξαηηθφηεηα 

 ε δηαπιαζηηθή ηζρχο  

 ηα θνηλσληθά ζπλεπαγφκελα 

 ε εθηθηφηεηα 

 

3.2.2 Δηαμόνθςζε ηεξ ζηναηεγηθήξ 

 

Σν επφκελν βήκα κεηά ηελ δηαηχπσζε ηνπ Οξάκαηνο αθνινπζεί ε δηακφξθσζε ηεο 

ηξαηεγηθήο. Η ζηξαηεγηθή κπνξεί λα εξκελεπζεί απφ ζπζηεκηθή άπνςε σο «κία 

ζπλεξγεηηθά δνκεκέλε δέζκε ζηφρσλ, πξνζδνθηψλ, ππνζέζεσλ, γλψζεσλ, εκπεηξηψλ 

θαη δξάζεσλ» (Würzl 2005). Ωο ηξαηεγηθή ινηπφλ κπνξεί λα ζεσξεζνχλ ππνζέζεηο 

γχξσ απφ έλαλ θαη πηζαλά επηηπρέζηεξν δξφκν πινπνίεζεο ηνπ Οξάκαηνο. Η 

ζηξαηεγηθή ινηπφλ αλαθέξεηαη θαη απαληάεη ζηα εξσηήκαηα «πνπ είκαζηε ζήκεξα» 

θαη θπξίσο «πσο ζα θζάζνπκε ζην ζθνπφ καο», κε άιια ιφγηα πεξηγξάθεη ηνλ δξφκν 

πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζεη έλαο Οξγαληζκφο. Πψο φκσο αλαπηχζζεηαη, 

δηακνξθψλεηαη θαη πεξηγξάθεηαη κία ζηξαηεγηθή; Φπζηθά ππάξρνπλ ζηηο επηζηήκεο 

ηνπ κάλαηδκελη αξθεηέο πεξηγξαθέο θαη πξνζεγγίζεηο αλάπηπμεο ζηξαηεγηθήο θαη 

ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη γεληθά (Lombriser/Abplanalr 2006, Steinmann/Schreyögg 

2005), γηα δεκφζηνπο Οξγαληζκνχο εηδηθά (Schendler/Siegel 2005)  θαζψο θαη γηα ηηο 

Τπεξεζίεο Τγείαο εηδηθφηεξα (Swayne et al. 2006).  Όκσο φπσο ηνλίδνπλ νη 

Kaplan/Norton (2005) δελ ππάξρεη νχηε έλαο θνηλά απνδεθηφο δξφκνο πεξηγξαθήο 

κίαο ζηξαηεγηθήο, νχηε κπνξεί λα βξεζνχλ δχν Οξγαληζκνί, πνπ λα έρνπλ ηελ ίδηα 

ζηξαηεγηθή. Η κεζνδνινγία ηνπ Balanced Scorecard θηινδνμεί λα πξνζθέξεη έλα 

πνιιά ππνζρφκελν πιαίζην αλαθνξάο γηα κία εμεηδηθεπκέλε θαη πξνζαξκνζκέλε ζηηο 

αλάγθεο εθάζηνπ Οξγαληζκνχ αλάπηπμε θαη πεξηγξαθή ηεο ζηξαηεγηθήο.  

 

Η παξνπζίαζε φκσο ηεο ζηξαηεγηθήο ζην πιαίζην ηεο ινγηθήο ηνπ Balanced 

Scorecard ζέηεη πςειέο απαηηήζεηο (Horvart & Partners 2004). Έηζη δελ αξθεί κφλν 

λα ιεθζεί απζηεξά ππφςε ε βαζηθή αξρηηεθηνληθή, πνπ πξνζδηνξίδεηαη απφ ηελ 

                                                 
2
 Ωο κία αξθεηά επηηπρήο δηαηχπσζε Οξάκαηνο κπνξεί λα εθηηκεζεί, απηή πνπ αλαπηχρζεθε κε ηνλ ζπληνληζκφ 

ηνπ ζπγγξαθέα απφ Οκάδα πνπδαζηψλ ηνπ Πξνγξάκκαηνο Γηνίθεζεο Τπεξεζηψλ Τγείαο ηεο ΔΓΓ, ζην πιαίζην 

ηνπ Δξγαζηεξίνπ «Γεκφζην Μάλαηδκελη Τγείαο» θαη αλαθέξνληαλ ζηελ αλάπηπμε θαη εηζαγσγή ηνπ Balanced 

Scorecard ζην Κέληξν Τγείαο ηνπ Βχξσλα, ην νπνίν ζεκεησηένλ απνηειεί ην πξψην Κέληξν Τγείαο  αζηηθνχ 

ηχπνπ ζηελ Διιάδα: «Δίκαζηε ην Πξώην - Θέινπκε λα γίλνπκε θαη Πξόηππν»  
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εμηζνξξνπεκέλε επηινγή ησλ δηαζηάζεσλ θαη πξννπηηθψλ, αιιά πξέπεη ζπγρξφλσο 

λα  απαληεζνχλ ηα αθφινπζα ζεκαληηθά θαη απνθαζηζηηθνχ ραξαθηήξα εξσηήκαηα: 

 Πνίνη είλαη νη ζηξαηεγηθά ζεκαληηθνί ζηφρνη;  

 Πνηα κεηξήζηκα κεγέζε είλαη θαηάιιεια;  

 Πνηνη δείθηεο ηαηξηάδνπλ θαη ελδείθλπληαη;  

 Πνηεο δξάζεηο θαη κέηξα έρνπλ πξνηεξαηφηεηα;  

 Καη πσο κπνξνχλ φια απηά λα ζρεδηαζηνχλ, λα επηβιεζνχλ ή λα γίλνπλ 

απνδεθηά θαη λα ειεγρζνχλ;  

 

Η επεμεξγαζία θαη ε θαηάιιειε δηεπζέηεζε απηψλ ησλ εξσηεκάησλ ζπληζηνχλ 

ινηπφλ θαηά ηνπο Horvart & Partners (2004) ζηνηρεία ελφο γλήζηνπ ηξαηεγηθνχ 

Μάλαηδκελη. Σν Balanced Scorecard ιεηηνπξγεί ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ζε 

έλαλ Οξγαληζκφ σο έλαο ζεκαληηθφο θαηαιχηεο, πνπ δηαζθαιίδεη θαη επηηαρχλεη ηελ 

δηαδηθαζία ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη ηνλ θαζηζηά έηζη δπλαηφ σο έλαλ 

«ζηξαηεγηθά εζηηαζκέλν νξγαληζκφ» (Kaplan/Norton 2001) 

 

3.2.3 Ακαγκώνηζε θαη δηαηύπςζε ζηναηεγηθώκ ζηόπςκ 

 

Δίλαη πξφδειν, φηη φπνηνο επηδηψθεη λα δηαπιάζεη ζηνρνπξνζαλαηνιηζηηθά έλαλ 

Οξγαληζκφ, ρξεηάδεηαη θαη΄ αξρήλ ζηφρνπο. Οη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, πνπ απνηεινχλ 

ηνπο βαζηθνχο ππιψλεο θάζε Balanced Scorecard (Horvart & Partners 2004), 

αλαιακβάλνπλ ηνλ ξφιν θαηεπζπληήξησλ νδεγηψλ θαη απνβιέπνπλ ζην λα 

επεξεάζνπλ ζπλεηδεηά ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εκπιεθνκέλσλ φισλ ησλ επηπέδσλ ελφο 

Οξγαληζκνχ (Reimer 2005). Βέβαηα ε αλαγλψξηζε θαη ε ζπγθεθξηκέλε δηαηχπσζε 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ζπληζηά απφ κφλε ηεο κία φρη θαη ηφζν εχθνιε θαη απηνλφεηε 

δηαδηθαζία. ην πιαίζην ηεο κεζνδνινγίαο ηνπ Balanced Scorecard έρνπλ 

επηθξαηήζεη νη εμήο θαλφλεο σο θαηεπζπληήξηεο νδεγίεο (Horvart & Partners 2004):  

 

 Μεηαζρεκαηηζκόο ησλ ζηξαηεγηθώλ ζθέςεσλ ζε ζαθώο δηαηππσκέλνπο     

ζηόρνπο θαη παξάιιεια ζύλδεζε ησλ ζπλαγόκελσλ ζηόρσλ κε ηε ζηξαηεγηθή 

ζθέςε 
 

Σν Balanced Scorecard, σο έλα κνληέιν ζηξαηεγηθήο, απεηθνλίδεη ην ζηξαηεγηθφ 

ζχζηεκα ζθνπψλ θαη ζηφρσλ ελφο Οξγαληζκνχ θαη σο εθ ηνχηνπ πεξηέρεη κφλν 

εθείλνπο ηνπο ζηφρνπο, νη νπνίνη έρνπλ γηα ηελ επηηπρή πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο 



Στρατηγικό Μάνατζμεντ στη Δημόσια Διοίκηση 

 

Μπουρςανίδησ Χρήςτοσ | Εθνική Σχολή Δημόςιασ Διοίκηςησ 20 

 

έλα ζηξαηεγηθά ζεκαληηθφ ραξαθηήξα θαη φρη θάζε ζηφρν πνπ ηθαλνπνηεί ηελ 

εθπιήξσζε ησλ θαζεκεξηλψλ αλαγθψλ θαη ηαθηηθψλ δξάζεσλ.  

 

 Αμηνπνίεζε ηεο δύλακεο ησλ ιέμεσλ θαη ηεο ζαθήλεηαο  ησλ αξηζκώλ 

 

πλήζσο νη ζηφρνη πεξηγξάθνληαη ιεθηηθά («Βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ πγείαο») ή 

απνδίδνληαη κε ζπγθεθξηκέλνπο αξηζκνδείθηεο («Μέζε δηάξθεηα λνζειείαο 8 

εκέξεο»). Καη νη δχν εθδνρέο απφ κφλεο ηνπο έρνπλ πξνβιήκαηα. Όηαλ νη ζηφρνη 

πεξηγξάθνληαη ιεθηηθά ελέρνπλ ηνλ θίλδπλν ηνπ αδέζκεπηνπ θαη ηεο πνιιαπιφηεηαο 

ηεο εξκελείαο. Όηαλ απνδίδνληαη πάιη κφλν κε κεηξήζηκνπο αξηζκνδείθηεο, ηφηε 

ελππάξρεη ν θίλδπλνο ην εξψηεκα ηνπ «Γηαηί» λα κελ έρεη απνζαθεληζζεί επαξθψο. 

Δπηπξνζζέησο δε ηζρχεη φηη, «φπνηνο δελ κπνξεί λα πεξηγξάςεη κε ιέμεηο ηνπο 

ζηφρνπο, αιιά πεξηνξίδεηαη ζηελ απαξίζκεζε κεγεζψλ θαη δεηθηψλ, δχζθνια ζα 

θαηαθέξεη λα αγγίμεη θαη θεξδίζεη ηελ θαξδηά θαη ην κπαιφ ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ» 

(Horvart & Partners 2004, ζ. 52). Σν Balanced Scorecard κε ηελ επηκεξηζηηθή 

κεζνδηθή ηνπ πξνζέγγηζε απνθεχγεη πεξίηερλα ηνπο πξναλαθεξφκελνπο θηλδχλνπο. 

Καηά ζπλέπεηα ζηελ αξρή απνζαθελίδνληαη νη ιεθηηθά δηαηππσκέλνη ζηφρνη θαη κεηά 

αθνινπζεί ν πξνζδηνξηζκφο ησλ κεηξήζηκσλ κεγεζψλ θαη ζηξαηεγηθψλ δξάζεσλ σο 

βάζε κίαο ζηνρνπξνζαλαηνιηζκέλεο δηνίθεζεο (βι. ελφηεηα 3.6 θαη ηνλ αληίζηνηρν 

Πίλαθα 1) .  

 

 Σύλδεζε ηνπ ζηνρνπξνζαλαηνιηζκνύ κε ηνλ πξνζαλαηνιηζκό ζηηο άκεζα 

     επαθόινπζεο δξάζεηο 
 

Ο ζηνρνπξνζαλαηνιηζκφο θαη ν πξνζαλαηνιηζκφο ζηηο δξάζεηο, ελψ είλαη δχν 

δηαθνξεηηθά ζέκαηα, αλαπηχζζνπλ ηελ νπζηαζηηθή ηνπο ζεκαζία κφλν απφ θνηλνχ. Ο 

ζηνρνπξνζαλαηνιηζκφο δειψλεη ηελ πξνζήισζε ζε κειινληηθέο επηζπκεηέο 

θαηαζηάζεηο σο πξντφλ πνιιψλ επηκέξνπο δξαζηεξηνηήησλ, ελψ αληηζέησο ν 

πξνζαλαηνιηζκφο ζηηο δξάζεηο ζεκαίλεη ηελ πξνζήισζε ζε επηκέξνπο 

δξαζηεξηφηεηεο, αλεμάξηεηα απφ ηνπο βαζηθνχο ζηφρνπο. Απφ ηελ ζθνπηά ηνπ 

Balanced Scorecard αλάγεηαη ε ζπλεπήο ζχλδεζε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ δξάζεσλ ζην 

επίπεδν κία αξρήο.  

 

 Η ηέρλε ηνπ εζηηαζκνύ: Twendty is Plenty!  

 

Όπσο ήδε έρεη αλαθεξζεί ε ηεξάξρεζε θαη ν πξνζδηνξηζκφο πξνηεξαηνηήησλ 

ζπληζηνχλ γηα ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη ζπζηαηηθά πνηνηηθά ζηνηρεία. Απηφ 
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ζπλεπάγεηαη έλαλ πεξηνξηζκφ  ησλ ζηφρσλ ζηνπο πξαγκαηηθά ζηξαηεγηθά 

ζεκαληηθνχο. Σν θαίξην εξψηεκα ηνπ εχινγνπ αξηζκνχ ησλ ζηφρσλ απαληάηαη κε ηελ 

ηεθκεξησκέλε κε εκπεηξηθά δεδνκέλα ζεκειηψδε πξφηαζε «Twendty is Plenty», 

δειαδή θαηά κέζν φξν πέληε ζηφρνπο αλά δηάζηαζε. Γηα ηελ δηαζθάιηζε φξσλ 

επηθέληξσζεο ζηα ζεκαληηθά ζεκεία θαη ηνλ ζπληνληζκφ, ζπληζηάηαη  ν αξηζκφο ησλ 

ζηφρσλ ζπλνιηθά λα κελ  ππεξβαίλεη ηνπο 25 ζηφρνπο. Δπηζεκαίλεηαη δε φηη 

ζηξαηεγηθή ζεκαίλεη επίζεο ηελ ηθαλφηεηα ελζπλείδεηεο επηινγήο δξαζηεξηνηήησλ 

θαη κέηξσλ πνπ πξέπεη λα παξαιεθζνχλ.   

 

3.3 Γπηιμγή δηαζηάζεςκ θαη πνμμπηηθώκ 

 

Σν Balanced Scorecard ζπληζηά έλα αλνηρηφ, ηππηθφ πιαίζην ζθέςεο, ην νπνίν 

επηηξέπεη ηελ πξνζαξκνζκέλε ζπγθεθξηκελνπνίεζε ηνπ πεξηερνκέλνπ ησλ βαζηθψλ 

ηνπ θαηεγνξηψλ αλάινγα κε ηηο αλάγθεο ηνπ  εθάζηνηε Οξγαληζκφ, ζηνλ νπνίν 

πξφθεηηαη λα εθαξκνζηεί. Η επηζήκαλζε απηή έρεη εηδηθή ηζρχ αλαθνξηθά κε ηελ 

επηινγή φρη ηφζν ηνπ αξηζκνχ ησλ δηαζηάζεσλ αιιά πνιχ πεξηζζφηεξν ηεο νπζίαο 

ησλ δηαζηάζεσλ, σο ιεηηνπξγηθά δηαθνξνπνηεκέλσλ νπηηθψλ πξνζέγγηζεο ελφο 

νξγαληζκνχ. Οη δηαζηάζεηο απηέο ζπληζηνχλ δπλακηθά ζηνηρεία επηηπρίαο θαη ε 

επηινγή απηψλ έρεη ζηξαηεγηθά ζεκαληηθφ ραξαθηήξα, δηφηη ε επηινγή θαη δηαηχπσζε 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, ησλ κεηξήζηκσλ κεγεζψλ θαη ησλ ζηξαηεγηθψλ δξάζεσλ 

ζπλάγεηαη ινγηθά ή  αλαθέξεηαη ζε θάζε κία απφ απηέο θαη ζπγθξνηνχλ έηζη έλα 

ιεηηνπξγηθά δηαθνξνπνηεκέλν, εμηζνξξνπεκέλν θαη ινγηθά ζπλεθηηθφ ζηξαηεγηθφ 

πιαίζην δξάζεο. Πξάγκαηη ε πνιπδηάζηαηε πξνζέγγηζε ελφο Οξγαληζκνχ θαη ε 

δηαθνξνπνίεζε ζε πεξηζζφηεξεο πξννπηηθέο δηαζθαιίδεη κία εμηζνξξνπεκέλε 

ζηξαηεγηθή θαη απηφ ζπληζηά έλα απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα θαη ηελ 

νπζηαζηηθή ζπκβνιή ηεο κεζνδνινγίαο ηνπ Balanced Scorecard (Würzl 2005). 

 

Γηα ηηο αλάγθεο ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ είλαη ζθφπηκε κία δηαθνξνπνίεζε ησλ 

δηαζηάζεσλ πξνζέγγηζεο θαη εηδηθά φζνλ αθνξά ζηελ πξψηε δηάζηαζε ηνπ θιαζηθνχ 

κνληέινπ ησλ Kaplan/Norton  (1997), δειαδή ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε. 

Μία ζπγθξηηηθή κειέηε ηεο ζπλαθνχο βηβιηνγξαθίαο νδεγεί ζηελ δηαπίζησζε 

αληηθαηάζηαζεο ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο δηάζηαζεο κε δηαζηάζεηο πνπ έρνπλ ζρέζε 

κε ηελ δεκφζηα απνζηνιή (Breisig 2004, Greulich 2005, Horak et al. 2002), ην 

δεκφζην ζπκθέξνλ (Alt 2003, Borges/Schmidt 2002, Gottbehüt 2002)  ή ηελ 
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νπζηαζηηθή ιεηηνπξγία ηνπ δεκφζηνπ Οξγαληζκνχ (Brown et al. 2005, Eisenreich 

2003, Esslinger 2002, Fischbach 2004), θάηη πνπ πξνηείλνπλ θαη νη ίδηνη νη 

Kaplan/Norton (2004). Όηαλ δε, δηαηεξείηαη ε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηάζηαζε ηφηε 

δηαθνξνπνηείηαη απφ ηελ ζπλήζε ζηφρεπζε ηεο κεγηζηνπνίεζεο νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ 

θαη αλαθέξεηαη ζηελ δηαζθάιηζε ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο ηζνξξνπίαο ηνπ 

Οξγαληζκνχ (Conrad 2001, Reisner 2003, Schlösser/Schreyögg 2005).  

 

σήμα ρ ή κ α 5:5:

Balanced Scorecard Balanced Scorecard Νοζοκομείων Ν ν ζ ν θ ν κ ε ί σ λ  -- Βαζικά δομικά ζηοισείαΒ α ζ η θ ά  δ ν κ η θ ά  ζ η ν η ρ ε ί α

Γξάζεηο

Μέηξα

Αξηζκν

δείθηεο

Μεηξήζηκα

Μεγέζε

ηξαηεγηθνί

ηφρνη

Γηάζηαζε
Γεκφζηαο Δληνιήο 

(Κάιπςε αλαγθψλ-Απνδνηηθφηεηα)

Γξάζεηο

Μέηξα

Αξηζκν

δείθηεο

Μεηξήζηκα

Μεγέζε

ηξαηεγηθνί

ηφρνη

Μάζεζε
Οξγαλσηηθή Αλάπηπμε

Γξάζεηο

Μέηξα

Αξηζκν

δείθηεο

Μεηξήζηκα

Μεγέζε

ηξαηεγηθνί

ηφρνη

Δζσηεξηθέο
Γηαδηθαζίεο

Γξάζεηο

Μέηξα

Αξηζκν

δείθηεο

Μεηξήζηκα

Μεγέζε

ηξαηεγηθνί

ηφρνη

Πειαηνθεληξηθή
Γηάζηαζε

Vision
ηναηεγηθή

 
Πεγή: Ίδηα δηακόξθσζε ζηε βάζε ησλ Kaplan/Norton (1999) θαη Reisner (2003) 

 

ηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε, φπσο θαίλεηαη απφ ην ζπλαθέο ζρήκα παξνπζίαζεο ησλ 

δνκηθψλ ζηνηρείσλ ελφο Balanced Scorecard Ννζνθνκείσλ, πξνηείλεηαη σο βαζηθή 

θαη θεληξηθή δηάζηαζε ε εθπιήξσζε ηεο δεκφζηαο εληνιήο ελφο Γεκφζηνπ 

Ννζνθνκείνπ δηαθνξνπνηεκέλε αλαιπηηθά ζηελ νπζηαζηηθφ ζθνπφ ιεηηνπξγίαο 

απηνχ, δειαδή ηεο θάιπςεο ησλ αλαγθψλ πγείαο πεξηνρήο επζχλεο θαη παξάιιεια 

ζηελ ηππηθή δηάζηαζε ηεο νηθνλνκηθήο νξζνινγηθφηεηαο ησλ δξάζεσλ, δειαδή απηή 

ηεο απνδνηηθφηεηαο. 

 

Δίλαη απηνλφεην θαη επηζεκαίλεηαη γηα αθφκε κία θνξά φηη είλαη δπλαηέο θαη άιιεο 

πξνζεγγίζεηο ηφζν σο πξνο ηελ επηινγή ησλ δηαζηάζεσλ, π.ρ. ηελ νηθνινγηθή 

δηάζηαζε ηεο βησζηκφηεηαο, ηελ δηάζηαζε ησλ ξίζθσλ, ηελ δηάζηαζε ηεο 

δεκνζηφηεηαο θ.η.ι, θαζψο θαη σο πξνο ηνλ αξηζκφ ησλ δηαζηάζεσλ, φπνπ φκσο σο 

κέγηζηνο δπλαηφο ζπληζηψκελνο αξηζκφο είλαη  επηά δηαζηάζεηο. 
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3.4 Δηαμόνθςζε Υάνηε ηναηεγηθήξ  

 

Οη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο δχλαληαη λα ζπλδεζνχλ λνεηά, σο ξνέο αιιειεμαξηψκελσλ 

θαη αιιεινδηαδφρσλ επηδξάζεσλ,  ζε δχν θαηεπζχλζεηο (Würzl 2005). ηελ πξψηε 

θαηεχζπλζε, ε ξνή ησλ επηδξάζεσλ μεθηλά απφ ην φξακα θαη ηελ ζηξαηεγηθή θαη 

θαηεβαίλεη θιηκαθσηά ζε θάζε κία δηάζηαζε. Απηφο είλαη ν δξφκνο ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ. Όηαλ πηα έρεη θαζνξηζηεί ε Balanced Scorecard, ηφηε αξρίδεη ε δεχηεξε 

αληίζηξνθε θαηεχζπλζε, απηή ηεο πινπνίεζεο ησλ ζηφρσλ, ε ξνή πινπνίεζεο ησλ 

κέηξσλ θαη δξάζεσλ απφ θάησ πξνο ηα πάλσ, δηφηη ηελ βάζε ζε απηήλ ηελ 

πεξίπησζε απνηειεί ε δηάζηαζε ηεο Μάζεζεο θαη Οξγαλσηηθήο Αλάπηπμεο, δειαδή 

ηα δπλακηθά ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηεο πιηθνηερληθήο ππνδνκήο. ην 

επφκελν ζρήκα παξνπζηάδνληαη κε έλαλ παξαζηαηηθφ ηξφπν νη ξνέο επηδξάζεσλ ησλ 

δχν θαηεπζχλζεσλ φπνπ εκθαλίδνληαη αλά επίπεδν δηαζηάζεσλ νη δπλεηηθνί 

θεληξηθνί άμνλεο ηεο Balanced Scorecard  ελφο Γεκφζηνπ Ννζνθνκείνπ. 

 

σήμα 6: 
Θενηπικοί άξονερ ζηπαηηγικήρ ανά επίπεδο διαζηάζεων ηηρ BSC

ΌναμαΌ ξ α κ α

ηναηεγηθμί ηόπμη η ξ α η ε γ η θ ν ί   η φ ρ ν η

Γηάζηαζε

Γεκφζηαο Δληνιήο
(Κάιπςε αλαγθψλ-Απνδνηηθφηεηα)

Πειαηνθεληξηθή

Γηάζηαζε

Δζσηεξηθέο

Γηαδηθαζίεο

Μάζεζε

Οξγαλσηηθή Αλάπηπμε

Δπηδηώθνπκε

ηελ κέγηζηε 

πξνζηηζέκελε αμία 

γηα Αζζελείο, 

Παξαπέκπηνληεο,

Υξεκαηνδόηεο
Δπηδηώθνπκε ηελ 

απινύζηεπζε θαη  

βειηηζηνπνίεζε 

ησλ δηαδηθαζηώλ 

πεξίζαιςεο

Δπηδηώθνπκε ηελ 

αλάπηπμε 

ηερληθώλ θαη 

δεμηνηήησλ θαη 

βειηίσζε όισλ 

ησλ δπλακηθώλ 

Δπηδηώθνπκε

ηελ κέγηζηε 

παξαγσγηθόηεηα,

θάιπςε αλαγθώλ 

κε ην ειάρηζην 

δπλαηό θόζηνο

 
Πεγή: Ίδηα δηακόξθσζε ζηε βάζε ησλ Horvart & Partners (2004) θαη Niven (2003) 

 

Με ηελ αλσηέξσ ζρεκαηηθή παξνπζίαζε ησλ ξνψλ αιιειεμαξηψκελσλ θαη 

αιιεινδηαδφρσλ επηδξάζεσλ αλνίγεη ν δξφκνο γηα ηελ ράξαμε ηνπ Υάξηε 

ηξαηεγηθήο, ηελ θαξδηά ηνπ Balanced Scorecard (Kaplan/Norton 2004, Niven 2003). 

Πξφθεηηαη γηα κία ινγηθά ζπλεθηηθή δηαζχλδεζε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη ζηε βάζε 

απηψλ ησλ επαθφινπζσλ αξηζκνδεηθηψλ  ζε κία αιπζίδα ινγηθά ζεκειησκέλσλ 
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ζπζρεηίζεσλ αηηίνπ-αηηηαηνχ. Πξέπεη φκσο λα επηζεκαλζεί φηη νη ζρέζεηο αηηίνπ-

αηηηαηνχ ζηεξίδνληαη ζε ππνζέζεηο νη νπνίεο δηαηππψλνληαη ζηε βάζε ηεο 

αμηνπνίεζεο ησλ εκπεηξηψλ ηνπ παξειζφληνο, ζε πεξηγξαθέο αηηηψλ-επηδξάζεσλ κε 

ηελ έλλνηα ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ ή επίζεο λα πξνέξρνληαη απφ εθηηκήζεηο απφ 

παξαηεξνχκελεο ηάζεηο, ζε θάζε πεξίπησζε φκσο απαηηνχλ κία βαζηά γλψζε ηνπ 

πεδίνπ δξάζεο θαη ησλ ζπζηαηηθψλ ζηνηρείσλ ηεο εζσηεξηθήο ινγηθήο ιεηηνπξγίαο 

απηψλ. Μία ζπζηεκαηηθή παξαηήξεζε ελφο Υάξηε ηξαηεγηθήο θάλεη εκθαλέο φηη 

θάζε ζηξαηεγηθή ζπληζηά ην απνηέιεζκα κηαο αλαπφθεπθηεο απνκείσζεο ηεο 

πνιππινθφηεηαο ελφο Οξγαληζκνχ (Würzl 2005) θαη κε απηήλ ηελ έλλνηα ην 

Balanced Scorecard απνηειεί έλα ηζρπξφ εξγαιείν δηαρείξηζεο πνιππινθφηεηαο 

(Becker/Wöhler2004). 

 

 

σήμα 7: 
Υάπηηρ ηπαηηγικήρ (Strategy Maps)
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ηθαλνπνίεζεο

αζζελψλ

Αχμεζε

Παξεξρνκέλσλ

ππεξεζηψλ

Δηζαγσγή

Quality audits

Δπηιεθηηθή πηινηηθή

εθαξκνγή DRGs

Βειηίσζε ζρέζεσλ 

δνκήο δηθηχνπ

Βειηηζηνπνίεζε

Γνκήο δηθηχνπ ΙΣ

Δθζπγρξνληζκφο

Βηνταηξηθήο 

Σερλνινγίαο

Δθπαίδεπζε 

πξνζσπηθνχ

ζηα  DRGs

Δθπαίδεπζε Ιαηξψλ 

γηα ηελ δηάπιαζε 

πξνθίι πεξίζαιςεο

Αλάπηπμε

Clinical Pathways

Βειηίσζε 

επηπέδνπ πγείαο
Κάιπςε αλαγθψλ

Οηθνλνκηθφηεηα

Πειάηεο 

Υξήζηεο

Δζσηεξηθέο

Γηαδηθαζίεο

Μάζεζε

Οξγαλσηηθή 

αλάπηπμε

Πειάηεο

Υξήζηεο

Δζσηεξηθέο

Γηαδηθαζίεο

Μάζεζε

Οξγαλσηηθή 

Αλάπηπμε

 

Πεγή: Ίδηα δηακόξθσζε ζηε βάζε ησλ Conrad (2001), Greulich et al. (2005),  
Kaplan/Norton (2004) θαη Reisner (2003) 

 

Ο Υάξηεο ηξαηεγηθήο απεηθνλίδεη παξαζηαηηθά ην ζρέδην ξνήο ζχκθσλα κε ην 

νπνίν ζα αθνινπζήζεη ε πινπνίεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ πξνδηαγξαθψλ. Με ηνλ ηξφπν 

απηφ γίλεηαη θαλεξφ, πνηεο είλαη νη ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο πνπ αθνινπζνχληαη θαη 

ζε πνηα κεηξήζηκα απνηειέζκαηα νδεγνχλ. Δπηπιένλ ιακβάλεη ηνλ ξφιν ελφο 

εξγαιείνπ απεηθφληζεο θαη επηθνηλσλίαο ηεο ζηξαηεγηθήο ζηνπο ελδηαθεξνκέλνπο θαη 

θαζηζηά έηζη δπλαηέο   δηαδηθαζίεο ζπλαίλεζεο, θαηαλφεζεο θαη δέζκεπζεο.  
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Σέινο, ν Υάξηεο ηξαηεγηθήο βαζίδεηαη ζηελ εμήο απιή θηινζνθία: Μπνξείο λα 

πινπνηήζεηο κφλν φηη κπνξείο λα κεηξήζεηο. Μπνξείο λα κεηξήζεηο κφλν φηη κπνξείο 

παξαζηαηηθά λα πεξηγξάςεηο (Kaplan/Norton 2004). ην ζρήκα πνπ αθνινπζεί 

παξνπζηάδεηαη έλα λνεηφ παξάδεηγκα Υάξηε ηξαηεγηθήο Ννζνθνκείνπ, φπνπ 

εκθαλίδνληαη αλά δηάζηαζε νη δπλεηηθνί ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ελφο ζχγρξνλνπ 

ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη Ννζνθνκείσλ, θαη νη δπλαηέο ινγηθέο δηαζπλδέζεηο αηηίνπ-

αηηηαηνχ κεηαμχ απηψλ.  

 

3.5 Ακάπηολε ζοζηήμαημξ Δεηθηώκ Απόδμζεξ  

      

 Μεηά ηελ απεηθφληζε ηεο ζηξαηεγηθήο κε ηε βνήζεηα ηνπ Υάξηε ηξαηεγηθήο, ην 

επφκελν βήκα είλαη ε απνζαθήληζε θαη ζπγθεθξηκελνπνίεζε θάζε ζηξαηεγηθνχ 

ζηφρνπ, ν πξνζδηνξηζκφο ησλ θαηάιιεισλ κεηξήζηκσλ κεγεζψλ, ν θαζνξηζκφο ησλ 

κεζφδσλ κέηξεζεο, ε ζπκθσλία επί ησλ ζηφρσλ θαη ν ζρεδηαζκφο ησλ κέηξσλ θαη 

δξάζεσλ θαη κάιηζηα φια απηά πάιη γηα θάζε δηάζηαζε θαη γηα θάζε επηδησθφκελν 

ζηφρν. Έλα απφ ηα πην θξίζηκα εξσηήκαηα θαηά ηελ επηινγή ησλ κεηξήζηκσλ 

κεγεζψλ απνηειεί, ην αλ δχλαηαη κέζσ ησλ κεηξήζηκσλ κεγεζψλ λα επεξεαζηεί ε 

ζπκπεξηθνξά ησλ ελδηαθεξνκέλσλ ζηελ ζηξαηεγηθά επηζπκεηή θαηεχζπλζε (Sandt 

2004). Μία πξφζζεηε απαίηεζε ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ κεηξήζηκσλ κεγεζψλ 

ζπληζηά ε δπλαηφηεηα κέηξεζεο ησλ επηδησθφκελσλ απνηειεζκάησλ. Όζν δε αθνξά  

ηνλ δπλαηφ επηηξεπφκελν αξηζκφ ησλ κεηξήζηκσλ κεγεζψλ πξνηείλεηαη ν 

πξνζδηνξηζκφο 2-3 αλά ζηξαηεγηθφ ζηφρν (Horvart & Partners 2004). 

 

Σν ακέζσο επφκελν θαη ζεκαληηθφ βήκα είλαη ν θαζνξηζκφο ησλ δεηθηψλ κέηξεζεο 

ησλ ζηφρσλ (Eisenreich 2004, Sandt 2004). Πξφθεηηαη γηα ηελ αλάπηπμε ελφο 

ιεηηνπξγηθά νινθιεξσκέλνπ, θάζεηα δηαθνξνπνηεκέλνπ θαη ινγηθά ζπλεθηηθνχ 

πζηήκαηνο Γεηθηψλ πνπ λα αληηζηνηρεί ζην ζχζηεκα ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, έηζη 

φπσο απηνί απεηθνλίζζεθαλ ζηνλ Υάξηε ηξαηεγηθήο. Υαξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα θαη 

ιεηηνπξγία απηψλ είλαη φηη νη δείθηεο εκπεξηέρνπλ πιεξνθνξίεο ζε ζπκππθλσκέλε 

κνξθή, αληαλαθινχλ θαη απεηθνλίδνπλ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο Τπεξεζίαο θαη ησλ 

ζηξαηεγηθψλ κνλάδσλ απηήο (Hoffmann 2002).  

 

Αλαθνξηθά κε ηελ επηινγή ησλ αξηζκνδεηθηψλ επηζεκαίλεηαη ε απηνλφεηε γηα ηε 

κεζνδνινγία ηνπ Balanced Scorecard ππέξβαζε ηεο κνλνδηάζηαηεο πξνζήισζεο ζε 
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ρξεκαηννηθνλνκηθά κεγέζε θαη δείθηεο, πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηα παξαδνζηαθά 

ζπζηήκαηα αξηζκνδεηθηψλ, θαη ε επηδίσμε δηαζθάιηζεο ηνπ αηηήκαηνο ηεο 

εμηζνξξφπεζεο θαη ηζνζηάζκηζεο,  πνπ απνηειεί θαη ηελ εηδνπνηφ δηαθνξά απηνχ ηνπ 

ζπζηήκαηνο κέηξεζεο απφδνζεο. Έλα εμηζνξξνπεκέλν ζχζηεκα αξηζκνδεηθηψλ 

δηαθνξνπνηείηαη θαη ζπκπεξηιακβάλεη ηηο εμήο θαηεγνξίεο δεηθηψλ (Alt 2003, Sandt 

2004): 

 Δμσηεξηθά πξνζαλαηνιηζκέλα κεηξήζηκα κεγέζε θαη δείθηεο (γηα ηελ Πνιηηηθή, 

Πειάηεο, ..) θαη εζσηεξηθά κεγέζε θαη δείθηεο ζπληνληζκνχ (γηα ηηο θξίζηκεο 

δηαδηθαζίεο, θαηλνηνκίεο, κάζεζε, ..) 

 Υξεκαηννηθνλνκηθνχο (hard facts) θαη κε-ρξεκαηννηθνλνκηθνχο (soft facts) 

αξηζκνδείθηεο 

 ηξαηεγηθνχο δείθηεο απνηειεζκάησλ ή χζηεξνπο δείθηεο (lagging indicators),  νη 

νπνίνη νδεγνχλ ζηελ αμηνιφγεζε γεγνλφησλ θαη δηαδηθαζηψλ πνπ έρνπλ ήδε 

νινθιεξσζεί θαη δείθηεο πξψηκεο δηάγλσζεο (leading indicators), νη νπνίνη 

κεηξνχλ ηελ πξφνδν εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη θαζηζηνχλ δπλαηή ηελ 

έγθαηξε ζπληνληζηηθή παξέκβαζε θαη έρνπλ απφ ηελ ζθνπηά ηεο πξαγκαηηθήο 

επηρεηξεζηαθήο πινπνίεζεο κία ηδηαίηεξε ζεκαζία ιεηηνπξγψληαο σο θηλεηήξηεο 

δπλάκεηο (Conrad 2001, Reisner 2003) 

 Πξνζαλαηνιηζκέλνπο ζην παξειζφλ θαη πξνζαλαηνιηζκέλνπο ζην κέιινλ δείθηεο 

 Γεληθνχ ραξαθηήξα (ζπλήζσο ηζρχνληεο ζε έλα πεδίν πνιηηηθήο) θαη  

εμεηδηθεπκέλνπο (κε θαζαξά θαηά ζπγθεθξηκέλν Οξγαληζκφ ραξαθηεξηζηηθά) 

δείθηεο 

 

ην βαζκφ πνπ νη ζηφρνη θαη νη δείθηεο ησλ επηιεγκέλσλ κεηξήζηκσλ κεγεζψλ 

απνηεινχλ ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο αιπζίδαο ινγηθήο δηαζχλδεζεο ησλ επηκέξνπο 

δηαζηάζεσλ δχλαληαη λα  ιεηηνπξγήζνπλ σο εξγαιείν δηαθάλεηαο θαη επηθνηλσλίαο 

ηεο ζηξαηεγηθήο (Eisenreich 2004) ζηα ζηειέρε ηνπ Οξγαληζκνχ. Βαζηθή ζηφρεπζε 

κίαο απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο ηεο ζηξαηεγηθήο απνηειεί θπζηθά ε απνδνρή, ε 

ζπκκεηνρή θαη ε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε απψηεξν βέβαηα ζθνπφ ηελ 

ελζπλείδεηε αιιαγή ζπκπεξηθνξάο απηψλ ζηε θαηεχζπλζε ηεο κέγηζηεο δπλαηήο 

πινπνίεζεο θαη επίηεπμεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, πνπ έρνπλ ηεζεί  

(Steinmann/Schreyögg 2005, Thon/Reiz 2005).  
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3.6 Πνμζδημνηζμόξ δνάζεςκ θαη μέηνςκ 
 

ην ηειεπηαίν βήκα ηεο ηξίηεο θάζεο, δειαδή ηνπ πξνζδηνξηζκνχ ησλ ζηξαηεγηθψλ 

δξάζεσλ θαη κέηξσλ, επηιέγνληαη κφλν εθείλα ηα κέηξα θαη δξάζεηο πνπ ζπκβάιινπλ 

ζηελ πινπνίεζε θαη επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Ο αξηζκφο δε ησλ 

επηιεγφκελσλ δξάζεσλ θαη έξγσλ θπκαίλεηαη κεηαμχ 5 θαη 10 αλά ζηξαηεγηθφ ζηφρν. 

Δπηζεκαίλεηαη επηπξνζζέησο, φηη κία ζηξαηεγηθά πξνζαλαηνιηζκέλε θαηαλνκή ησλ 

πφξσλ κπνξεί ελδερνκέλσο λα έρεη σο απνηέιεζκα ηελ δηαθνπή ή ηελ κε πεξαηηέξσ 

ππνζηήξημε έξγσλ, πνπ δελ παξνπζηάδνπλ πιένλ ζηξαηεγηθή ζεκαζία. Μφιηο 

πξνζδηνξηζζεί ην είδνο θαη ν αξηζκφο ησλ κέηξσλ θαη δξάζεσλ, νξίδεηαη έλα 

ζηέιερνο ηνπ νξγαληζκνχ σο ππεχζπλνο πινπνίεζεο έξγνπ. Η αλάιεςε απηή ηεο 

επζχλεο γίλεηαη ζην πιαίζην εδηθνχ δηαιφγνπ κε έληνλα ζπλαηλεηηθά ζηνηρεία, πνπ 

νδεγνχλ θαη ζε κία ακνηβαία ζπκθσλία θαη δέζκεπζε. Πξφθεηηαη γηα ηελ εθαξκνγή 

κίαο κνξθήο  δηνίθεζεο επί ζπκθσλεζέλησλ ζηφρσλ (Steinmann/Schreyögg 2005).  

Με απηήλ ηελ έλλνηα ην Balanced Scorecard-χζηεκα Μάλαηδκελη θξνληίδεη γηα κία 

ζηξαηεγηθά πξνζαλαηνιηζκέλε θαη απνηειεζκαηηθή θαηαλνκή ησλ πφξσλ θαη 

απνδνηηθή αμηνπνίεζε απηψλ. (Horvart & Partners 2004).   

 

 

Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών

Πελατοκεντρική Διάσταση

Διάσταση Δημόσιας Εντολής-Αποστολής

Μέτρα διαχείρισης ασθενών

Διαρκής παρακολούθηση και 
έλεγχος χρηματοοικονομικών 
ροών

≤ 5% 

≥ 500 Ευρώ

Ροή ασθενών

Ρευστοί οικονομικοί 
πόροι σε Ε (Ευρώ)

Κάλυψη αναγκών ασθενών

Διασφάλιση ρευστότητας

Δράσεις ερωτηματολογίων

υμμετοχή των «Εκπροσώπων 
των Ασθενών»

≤2,3 Επιστροφής 
Ερωτηματολογίων

Ικανοποίηση ασθενών

(κάλα: 1-5)
Προσανατολισμός στις ανάγκες των 
ασθενών

Κατάρτιση στελεχών τριών 
Τπηρεσιών

Σεκμηρίωση εκπαιδευομένου 
προσωπικού

10% Ιατρών

20% Νοσηλευτών

30% διοικητικών

Αριθμός συμμετεχόντων 
σε συναφή σεμινάρια 
κατάρτισης

Διασφάλιση δεξιοτήτων 
εργαζομένων σχετικά με 
τα Clinical Pathways

Διάσταση Μάθησης – Οργανωτικής Ανάπτυξης

Ομάδες διοίκησης έργου 

Κύκλοι Ποιότητας
≤ 20% των 
διαδικασιών

Αριθμός των Clinical 
Pathways

Αναδιοργάνωση διαδικασιών

Μέτρα - ΔράσειςΔείκτεςΜετρήσιμα μεγέθηΣτρατηγικοί Στόχοι

Πίνακαρ 1: 
Δνδεικηικά παπαδείγμαηα εθαπμογήρ μεηπηζιμόηηηαρ ζηο 

Νοζοκομειακό Σομέα 

 
Πεγή: Ίδηα δηακόξθσζε ζηε βάζε ησλ Conrad (2001), Greulich et al. (2005),  

 Horvart & Partners (2004), Josse (2005)  

 

Μία πξνζπάζεηα εθαξκνγήο θαη ζπζηεκαηηθήο παξνπζίαζεο ηεο ινγηθά 

αιιεινδηαδερφκελεο ζρέζεο Σηραηηγικών ζηότων - Μεηρήζιμων μεγεθών - Δεικηών 
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μέηρηζης - Σηραηηγικών δράζεων και μέηρων νδήγεζε ζηελ θαηαζθεπή ηνπ αλσηέξσ 

Πίλαθα, φπνπ παξαηίζεληαη αλά δηάζηαζε έλα κε δχν ελδεηθηηθά παξαδείγκαηα απφ 

ην λνεηφ πεδίν εθαξκνγήο, δειαδή ησλ Ννζνθνκείσλ. 

 

3.7 Γκζςμάηςζε ημο BSC ζημ ζύζηεμα μάκαηδμεκη μνγακηζμμύ 

 

Η παξνπζίαζε ηεο δηαδηθαζίαο ελζσκάησζεο ηνπ Balanced Scorecard ζην ζχζηεκα 

κάλαηδκελη ελφο Οξγαληζκνχ νδεγεί ζηελ αλάδεημε δχν ζεκαληηθψλ ζπληζησζψλ 

(Scherer/Alt 2002). ην ζεκαληηθφ ξφιν θαη ηε ζπκβνιή ηνπ ζην πιαίζην ηεο 

δπλακηθήο δηαδηθαζίαο δηακφξθσζεο θαη πινπνίεζεο ζηξαηεγηθήο αθελφο θαη ζηελ 

αλάιεςε ζχγρξνλσλ επηπξφζζεησλ ιεηηνπξγηψλ ζπληνληζκνχ σο πιαίζην αλαθνξάο 

ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο αθεηέξνπ. Η ζπλνπηηθή παξνπζίαζε ησλ επηκέξνπο 

αλαιπηηθψλ δηαζηάζεσλ ησλ δχν ζπληζησζψλ αθνινπζεί ζπζηεκαηηθά ηελ ξνή ησλ 

δχν νκφθεληξσλ αιπζηδσηψλ θχθισλ, φπσο παξαζηαηηθά εκθαλίδνληαη ζην θάησζη 

ρήκα 8, θαη ππνγξακκίδεη γηα κία αθφκε θνξά ηελ ρξεζηκφηεηα απηνχ ηνπ 

εξγαιείνπ ή ηεο κεζνδνινγίαο ηνπ Balanced Scorecard γηα ην ζηξαηεγηθφ 

κάλαηδκελη. 

 

σήμα 8: 
Δνζωμάηωζη ηος BSC ζηη Γιαδικαζία Γιεύθςνζηρ-ςνηονιζμού

ηξαηεγηθή θαηεχζπλζε

πζηεκαηνπνίεζε

Απινχζηεπζε

ΔπηθνηλσλίαΓηαθάλεηα

Τινπνίεζε

Έιεγρνο/Βειηίσζε

Μάζεζε/Αιιαγή

BalancedBalanced
ScorecardScorecard

Γηαηύπσζε Οξάκαηνο 
Γηακόξθσζε ηξαηεγηθήο
 Γηαηύπσζε Οξάκαηνο

 Γηαδηθαζίεο πλαίλεζεο

 Καζνξηζκόο ηόρσλ

 Υάξηεο ηξαηεγηθήο

Δπηθνηλσλία
Γηαζύλδεζε

 Δπηθνηλσλία                   

 πκκεηνρή

 Απνδνρή - Γέζκεπζε

 ύζηεκα θηλήηξσλ

ρεδηαζκόο– Πξνδηαγξαθέο
 Αξηζκνδείθηεο

 πληνληζκόο κέηξσλ

 Καηαλνκή πόξσλ

 Καζνξηζκόο Milestones

ηξαηεγηθή Μάζεζε 
Αλάδξαζε - Controlling
 Γπλακηθή αλάπηπμε BSC

 Single loop learning

 Double loop learning

 Οξγάλσζε πνπ καζαίλεη

 

Πεγή: Ίδηα δηακόξθσζε ζηε βάζε ησλ Alt (2002), Horvart & Partners (2004),  
Scherer (2002) 
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 Σπκβνιή ηνπ Balanced Scorecard ζηελ δπλακηθή δηαδηθαζία κάλαηδκελη 

 

Όπσο ήδε έρεη αλαθεξζεί παξαπάλσ, ε θχξηα απνζηνιή ηνπ Balanced Scorecard 

είλαη λα ζπκβάιιεη ζηελ δηαδηθαζία αλαγλψξηζεο θαη δηαηχπσζεο ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ θαη ζηελ δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο. ε θάζε πεξίπησζε ην Balanced 

Scorecard κπνξεί λα ρξεζηκεχζεη σο εξγαιείν δηαηχπσζεο ζηφρσλ θαη ζην πιαίζην 

δηακφξθσζεο ηνπ Υάξηε ηξαηεγηθήο, λα ζπκβάιεη ππνβνεζεηηθά θαη λα 

δηεπθνιχλεη ζηελ εμεχξεζε θαη δηαζθάιηζε ζπλαηλεηηθψλ απνθάζεσλ.  

 

ην βαζκφ πνπ ην Balanced Scorecard θαζηζηά ηηο δηαδηθαζίεο, ηνπο ζηφρνπο, ηα 

κέηξα θαη δξάζεηο δηαθαλή, κπνξεί λα ζπκβάιεη ζηελ ππνζηήξημε επηθνηλσληαθψλ 

δηαδηθαζηψλ ζην πιαίζην ηεο δηακφξθσζεο θαη πινπνίεζεο ζηξαηεγηθήο. Σν ζεκείν 

απηφ ζπλάδεη κε εθείλεο ηηο πξνζεγγίζεηο ηνπ κάλαηδκελη νη νπνίεο πξνηείλνπλ ηελ 

ελεξγνπνίεζε θαη ζπκκεηνρή ηνπ ππάξρνληνο εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ 

(Steinmann/Schreyögg 2005). ην βαζκφ δε πνπ επηηπγράλνληαη δηαδηθαζίεο 

ζπλαίλεζεο, ηφηε αλακέλεηαη ε αλάπηπμε εθ κέξνπο ησλ κεηφρσλ κίαο πξνζσπηθήο 

δέζκεπζεο (commitment) γηα ηήξεζε ησλ απφ θνηλνχ ζπκθσλεζέλησλ θαη γηα ηελ 

πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο, σο απνηέιεζκα εζσηεξηθήο ππνθίλεζεο. Δπηπξνζζέησο   

ζπληζηάηαη κία ζχλδεζε ηεο επίηεπμεο δεηθηψλ απφδνζεο κε έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ, 

σο εμσηεξηθή κνξθή ππνθίλεζεο. 

 

πκπιεξσκαηηθά ζηελ πεξηζζφηεξν πξνζσπηθή δηάζηαζε ηεο πξνεγνχκελεο 

παξαγξάθνπ ην Balanced Scorecard ππνζηεξίδεη θαη ηελ πιηθή δηάζηαζε ηεο 

πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. Σν ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα απηήο ηεο κεζνδνινγίαο 

έγθεηηαη ζηελ αλαιπηηθή δηάθξηζε ηεο ζπλνιηθήο δηαδηθαζίαο ζε δηαθξηηέο επηκέξνπο 

ελέξγεηεο (ζηφρνη, κεηξήζηκα κεγέζε, δείθηεο, κέηξα θαη δξάζεηο) ζε κία  ινγηθή-

πξαγκαηηζηηθή δηάηαμε κέζνπ-ζθνπνχ θαη ηέινο ζηελ θαηαλνκή θαη δέζκεπζε πφξσλ 

κε ζχγρξνλε αλάζεζε ππεπζπλνηήησλ θαζψο θαη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θξίζηκσλ 

ζεκείσλ πξνζαλαηνιηζκνχ.  

 

Σέινο, ε κεζνδνινγία ηνπ Balanced Scorecard αλαδεηθλχεη σο άθξσο ζεκαληηθή κία 

ιεηηνπξγία, απηή ηεο ζηξαηεγηθήο κάζεζεο ε νπνία, φπσο επηζεκαίλνπλ νη 

Steinmann/Schreyögg (2005) δπζηπρψο παξακειείηαη ζπρλά  απφ ηελ παξαδνζηαθή 

δηνηθεηηθή πξαθηηθή. Η πξνλνκηαθή κεηαρείξηζε απηήο ηεο ιεηηνπξγίαο ζπκβάιιεη 
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ζηελ εηζαγσγή θαη πξνψζεζε δπλακηθήο ζηε δηαδηθαζία κάλαηδκελη θαη ζηελ δηαξθή 

κεηεμέιημε ηνπ Balanced Scorecard. Η βαζηθή ηδέα ζπλίζηαηαη ζην γεγνλφο φηη , φπσο 

έρεη πξναλαθεξζεί, ε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο ζηεξίδεηαη ζε ππνζέζεηο πεξί ησλ 

δπλαηψλ αιπζηδσηψλ ζρέζεσλ αηηίνπ-αηηηαηνχ, νη νπνίεο φκσο είλαη εθ πξννηκίνπ 

ζπλδεδεκέλεο κε ην ζηνηρείν ηεο πιάλεο (Würzl 2005). χκθσλα κε ηνπο 

(Argyris/Schön 1978) ε νξγαλσζηαθή κάζεζε ιακβάλεη ρψξα ζην πιαίζην ηξηψλ 

αιιεινδηαδερφκελσλ  θαη ζπλερψο απμάλνπζαο πνιππινθφηεηαο επηπέδσλ κάζεζεο: 

 single loop learning 

 double loop learning 

 deuteron-learning 

 

Αλαθνξηθά κε ην πξψην επίπεδν, πξφθεηηαη γηα ηελ εγθαζίδξπζε δηαδηθαζηψλ 

ειέγρνπ θαη αλάδξαζεο κε επαθφινπζν ηελ αλαπξνζαξκνγή ησλ κέηξσλ θαη ησλ 

δξάζεσλ. Όζνλ αθνξά ζην δεχηεξν επίπεδν, δελ πξφθεηηαη απιά γηα κία πξνζαξκνγή 

ζηηο πξνδηαγξαθέο αιιά  γηα κία αιιαγή ησλ ίδησλ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, σο 

απνηέιεζκα θξηηηθνχ αλαζηνραζκνχ. Δπηπξνζζέησο δε, δχλαηαη λα απνηειέζεη 

αληηθείκελν δηαιφγνπ θαη θξηηηθνχ αλαζηνραζκνχ ε ακθηζβήηεζε ηεο ίδηαο ηεο 

ζηξαηεγηθήο. ηελ πξψηε πεξίπησζε πξφθεηηαη γηα κία πξνζαξκνζηηθή κάζεζε ελψ 

ζην δεχηεξν επίπεδν γηα κία αλαζηνραζηηθή κάζεζε ή κάζεζε αιιαγψλ 

(Steinmann/Schreyögg 2005).  

    

Λεηηνπξγίεο Balanced Scorecard σο πιαίζην αλαθνξάο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο 

 

Σν Balanced Scorecard σο δπλακηθή δηαδηθαζία κάλαηδκελη κπνξεί λα αλαπηχμεη, 

θαηάιιεια εθαξκνδφκελν, ηα δπλακηθά ζηνηρεία πνπ πεξηθιείεη, ηα νπνία ην 

θαζηζηνχλ ηθαλφ ζηελ εθπιήξσζε ζεκαληηθψλ ζχγρξνλσλ ιεηηνπξγηψλ ζηξαηεγηθνχ 

ζπληνληζκνχ θαη λα απνηειέζεη έλα ρξήζηκν πιαίζην αλαθνξάο ζηξαηεγηθήο 

δηνίθεζεο. Αξρηθά βνεζάεη ζηελ ελνπνίεζε θαη ην ζηξαηεγηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ 

δηαθνξεηηθψλ ζηνρεχζεσλ. ην βαζκφ πνπ ζπζηεκαηνπνηεί θαη απινπζηεχεη 

δηαδηθαζίεο ζπκβάιιεη ζηελ απνκείσζε πνιππινθνηήησλ θαη ηελ ππνζηήξημε ηεο 

επηθνηλσλίαο ζην εζσηεξηθφ ηνπ Οξγαληζκνχ (Würzl 2005). Αθνινχζσο εηζαγάγεη 

θαη δηαζθαιίδεη γηα φινπο ηνπο εκπιεθφκελνπο δηαθάλεηα θαη πξνζθέξεη κε απηφλ 

ηνλ ηξφπν ζηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Σέινο κέζσ ζεζκνπνηεκέλσλ 

δηαδηθαζηψλ ειέγρνπ θαη αλάδξαζεο θαζηζηά ηθαλέο δηαδηθαζίεο νξγαλσζηαθήο 
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κάζεζεο, νη νπνίεο κε ηε ζεηξά ηνπο επηηξέπνπλ ηελ αλάιεςε κέηξσλ θαη 

παξεκβάζεσλ δηαρείξηζεο αιιαγψλ (Guber-Klinger 2004), πνπ ζπληείλνπλ ζηελ 

βειηίσζε ηφζν κεκνλσκέλσλ δνκηθψλ ζηνηρείσλ ηεο ζηξαηεγηθήο φζν θαη ηεο ίδηαο 

ηεο ζηξαηεγηθήο ζπλνιηθά. 

 

Απφ ηα πξναλαθεξφκελα έγηλε αξθνχλησο θαηαλνεηφ, φηη κε ην Balanced Scorecard 

είλαη έλα θαηάιιειν εξγαιείν εθαξκνγήο (Budäus 2003) ζηνπο Γεκφζηνπο 

Οξγαληζκνχο, ην νπνίν ππεξεηεί κε επηηπρία ηνλ ζπληνληζκφ ιεηηνπξγηθά 

δηαθνξνπνηεκέλσλ δηαδηθαζηψλ κάλαηδκελη, θάησ απφ φξνπο απμεκέλεο 

πνιππινθφηεηαο θαη δπλακηθήο ηνπ πεξηβάιινληνο, πνιιψλ εηεξνγελψλ θαη 

εηεξφθιεησλ νξγαλσκέλσλ ζπκθεξφλησλ θαη ζηνρεχζεσλ ησλ κεηφρσλ, πςεινχ 

θαηακεξηζκνχ εξγαζίαο θαη επαγγεικαηηζκνχ θαζψο θαη πνιππξφζσπσλ θαη 

απνθεληξσκέλσλ δηαδηθαζηψλ ιήςεο απφθαζεο θαη πινπνίεζεο ζηξαηεγηθήο (Würzl 

2005). Δίλαη πξφδειν, φηη κε ηηο πξνεγεζείζεο επηζεκάλζεηο έρνπλ ζθηαγξαθεζεί φια 

εθείλα ηα δνκηθά ζηνηρεία, ηα νπνία ζηελ παξνχζα πεξίνδν απνηεινχλ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ γεληθά θαη ησλ λνζνθνκείσλ 

εηδηθφηεξα (Horvart & Partners 2004, Scherer/Alt 2002). 

  

4. ηναηεγηθό Μάκαηδμεκη θαη Balanced Scorecard ζηεκ ειιεκηθή   

δημηθεηηθή πναθηηθή θαη ογεημκμμηθή πναγμαηηθόηεηα; 
 

4.1 Δεμόζημ Μάκαηδμεκη ζημ ύζηεμα Τγείαξ vs. Ονγακςμέκε 

ακεοζοκόηεηα 
 

Μία θξηηηθά αλαζηνραζηηθή πξνζέγγηζε ηεο ινγηθήο ηνπ ειιεληθνχ πνιηηηθνχ-

δηνηθεηηθνχ ζπζηήκαηνο θαη θαη‟ επέθηαζε ηεο δηνηθεηηθήο πξαθηηθήο θαη 

θνπιηνχξαο ζην ειιεληθφ ζχζηεκα πγείαο, ε νπνία θέξεη ηα ζηνηρεία κίαο 

δηνηθεηηθήο παζνγέλεηαο, πνπ νδεγνχλ ην ζχζηεκα ζε κία θαηάζηαζε «νξγαλσκέλεο 

αλεπζπλφηεηαο» (Μπνπξζαλίδεο 2000, 2005), νδεγεί ζε κία κάιινλ απαηζηφδνμε 

εθηίκεζε πεξί δηακφξθσζεο ελφο επλντθνχ δηνηθεηηθνχ πεξηβάιινληνο, σο 

ιεηηνπξγηθνχ  πξναπαηηνχκελνπ, γηα ηελ αλάπηπμε θαη εθαξκνγή θαηλνηφκσλ 

κεζφδσλ, ηερληθψλ θαη εξγαιείσλ ηνπ Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη Τγείαο (Μπνπξζαλίδεο 

2001), φπσο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη ηνπ Balanced Scorecard 
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Ωζηφζν, κία εμίζνπ θξηηηθά αλαζηνραζηηθή πξνζέγγηζε ηεο εζσηεξηθήο ινγηθήο θαη 

ηεο δπλακηθήο ησλ «αιιαγψλ ηνπ ξφινπ ηνπ θξάηνπο» (Rothgang et al. 2005) θαη ησλ 

αλαθπφκελσλ ηάζεσλ ζχγθιηζεο ησλ «ζπζηεκάησλ πγείαο ζε κεηάβαζε» ησλ ρσξψλ 

κειψλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο θαη θαηά ζπλέπεηα ησλ  πξνθιήζεσλ θαη 

εθζπγρξνληζηηθψλ σζήζεσλ πνπ απνξξένπλ, εηδηθφηεξα ζε ζπλάξηεζε κε ηελ 

«ανοιτηή μέθοδο ζσνηονιζμού» ησλ πνιηηηθψλ πγείαο ζηελ Δπξσπατθή Έλσζε 

(Οηθνλφκνπ 2004), νδεγεί ζηελ εθηίκεζε, σο ππφζεζε εξγαζίαο, κίαο αλαπφθεπθηεο 

αλαγλψξηζεο ηεο αλαγθαηφηεηαο θαηλνηφκσλ κεηαξξπζκηζηηθψλ παξεκβάζεσλ 

ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελσλ ησλ πνιηηηθψλ πγείαο, ηηο ζχγρξνλεο κνξθέο 

δηαθπβέξλεζεο (Benz 2004, Laegreid et al.  2005), ηηο δνκέο δεκνζίνπ κάλαηδκελη 

ζηε δηνίθεζε ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο (Christensen  et al. 2004, Promberger et al 

2005), ηελ βειηηζηνπνίεζε ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ ζηα λνζνθνκεία (Greiling et 

al. 2004, Guber-Klinger 2004)  θαη ηελ εθαξκνγή εξγαιείσλ δεκνζίνπ κάλαηδκελη 

πγείαο (Klauber et al. 2005) θαη σο ινγηθή ζπλέπεηα ζην πιαίζην ελφο «ζεζκηθνχ 

ηζνκνξθηζκνχ» (Μπνπξζαλίδεο 2001) ζηελ εηζαγσγή ζηνηρείσλ ζχγρξνλεο 

δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο (Schendler/Proeller 2003) θαη ζηελ Διιάδα (Μπνπξζαλίδεο 

2000).  

 

Με απηήλ ηελ έλλνηα ην εξψηεκα εθαξκνγήο ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη ηνπ 

Balanced Scorecard ζηηο ππεξεζίεο πγείαο ζηελ Διιάδα, δελ εκπίπηεη πιένλ ζηε 

ζθαίξα επθαηξηαθψλ, απνζπαζκαηηθψλ θαη  κεκνλσκέλσλ βνινπληαξηζηηθψλ 

πξνζέζεσλ θαη πξνζπαζεηψλ, αιιά αλάγεηαη ζε δνκηθά πξνζδηνξηζκέλν ζηνηρείν, 

πνπ απνξξέεη σο „ηέθλν ηεο αλάγθεο‟ απφ ηελ λέα δηακνξθνχκελε εζσηεξηθή ινγηθή 

ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο, ζην πιαίζην ελφο ζπλνιηθνχ θαη ινγηθά ζπλεθηηθνχ ζρεδίνπ 

ζηξαηεγηθήο εθζπγρξνληζκνχ θαη ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

γεληθά θαη ηνπ Σνκέα Τγείαο εηδηθφηεξα.  

 

4.2 θέρεηξ γηα μία ζοζηεμαηηθή εθανμμγή  ημο Balanced Scorecard ζημ 

Νμζμθμμεηαθό Σμμέα  

 

Μία ζεκαληηθή ηνκή ζηηο κεηαξξπζκηζηηθέο πξνζπάζεηεο ηνπ δηνηθεηηθνχ 

ζπζηήκαηνο ηνπ Σνκέα Τγείαο απεηέιεζε αλακθίβνια ε εηζαγσγή,  κε αξθεηή 

βέβαηα ρξνληθή πζηέξεζε ζε ζρέζε κε ηηο άιιεο ρψξεο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο, ησλ 
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πεξηθεξεηαθψλ δνκψλ (ΠΔΤ) θαη ηνπ ζεζκνχ ησλ Μάλαηδεξ ζε επίπεδν ΠΔΤ θαη 

Ννζνθνκείσλ. Γελ είλαη ζηηο πξνζέζεηο ηνπ θεηκέλνπ λα πξνβεί ζε κία αμηνινγηθή 

θξίζε γηα ηελ ιεηηνπξγία θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ είραλ, εμάιινπ κία ζεσξεηηθά 

ζεκειησκέλε θαη εκπεηξηθά ηεθκεξησκέλε αμηνιφγεζε ιείπεη ζηελ Διιάδα. Οη 

ζεσξεηηθά ζεκειησκέλεο ζθέςεηο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί ζε αλχπνπην ρξφλν 

(Μπνπξζαλίδεο 2001) νδεγνχλ ζηελ δηαηχπσζε δχν ζεκείσλ θξηηηθήο. Πξψηνλ φηη 

ζηελ νπζία δελ πξφθεηηαη γηα κία πξαγκαηηθή κνξθή απνθέληξσζεο δνκψλ (βι. 

εκείν 1.2) αιιά απιά γηα κία κνξθή απνζπγθέληξσζεο. Σν δεχηεξν ζεκείν 

θξηηηθήο απνηειεί ν κεγάινο αξηζκφο (17) ησλ ΠΔΤ, ν νπνίνο αληίθεηηαη φπνηαο 

κεζνδνινγίαο ζρεδηαζκνχ ππεξεζηψλ πγείαο, έλαο αξηζκφο ησλ 7 ή 8 πεξηθεξεηαθψλ 

δνκψλ θξίλεηαη κάιινλ επαξθήο γηα ηελ Διιάδα, θαη βξίζθεηαη ζε ζεκαληηθή 

απφθιηζε κε ηηο εκπεηξίεο άιισλ ρσξψλ. Η ζέζπηζε ησλ ΓΤΠΔ δπζηπρψο δελ 

νδήγεζε ζηελ ππέξβαζε απηψλ ησλ αδχλακσλ ζεκείσλ ησλ πεξηθεξεηαθψλ δνκψλ 

θαη δελ πξνζαλαηνιίζζεθε ζε εθείλα ηα ζηνηρεία κεηαξξχζκηζεο θαη εθζπγρξνληζκνχ 

ηα νπνία έρνπλ πεξηγξαθεί αλσηέξσ (Δλφηεηα 1). Με απηήλ ηελ έλλνηα ην πξφηαγκα 

εθζπγρξνληζκνχ ησλ δνκψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ ηνπ ειιεληθνχ 

ζπζηήκαηνο παξακέλεη ινηπφλ επίθαηξν! 

 

Με αθεηεξία ηελ παλζνκνινγνχκελε αλαγλψξηζε ηεο αλαγθαηφηεηαο αλαζρεδηαζκνχ 

ηνπ „Υάξηε Τγείαο‟ ζηελ Διιάδα θαη ηηο ζπγθιίλνπζεο πνιηηηθέο ζηνρεχζεηο πεξί 

δεκηνπξγίαο ιεηηνπξγηθά νινθιεξσκέλσλ θαη απηφλνκσλ πγεηνλνκηθψλ πεξηθεξεηψλ, 

φπνπ έλα κεζνδνινγηθφ πιαίζην αλαθνξάο σο εξγαιείν δηακφξθσζεο νξζνινγηθήο 

ζηξαηεγηθήο πνιηηηθήο θξίλεηαη πνιιαπιά ρξήζηκε, πξνηείλεηαη κε ην επφκελν 

ζρήκα, φπσο απηφ αλαδχζεθε σο πξντφλ αμηνπνίεζεο ησλ πξναλαθεξζέλησλ, έλα 

κεζνδνινγηθφ πιαίζην εηζαγσγήο ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη εθαξκνγήο ηνπ 

Balanced Scorecard ζηνλ Ννζνθνκεηαθφ ηνκέα ζε επίπεδν πεξηθεξεηαθψλ δνκψλ. 

Απηφ δελ ζπλεπάγεηαη νχηε απνθιείεη ηελ εθαξκνγή ηνπ Balanced Scorecard σο 

εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη ζε επίπεδν κεκνλσκέλσλ λνζνθνκείσλ. 

 

Μία δεχηεξε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο, ίζσο πην εθηθηήο γηα ηελ ειιεληθή δηνηθεηηθή 

πξαθηηθή, ηνπ Balanced Scorecard ζηελ Διιάδα, απνηειεί ε ρξεζηκνπνίεζε απηνχ 

ηνπ κεζνδνινγηθνχ πιαηζίνπ ζηελ αξρηθή ηνπ εθδνρή, απηή ηνπ εξγαιείνπ κέηξεζεο 

απφδνζεο θαη θαηά ζπλέπεηα ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο ηεο δηνηθεηηθήο-ιεηηνπξγηθήο 

ηθαλφηεηαο ησλ λνζνθνκείσλ, φπσο ζηελ πεξίπησζε ηεο Αγγιίαο (Bevan 2005) θαη 
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εηδηθφηεξα  ζηε πνιχ επηηπρεκέλε εκπεηξία εθαξκνγήο ησλ «Hospital Reports» ζηνλ 

Καλαδά (Brown 2005), ε νπνία απεηέιεζε αληηθείκελν έληνλνπ ζρεηηθνχ 

επηζηεκνληθνχ ελδηαθέξνληνο ζηελ Γεξκαλία (Klauber et al. 2005). 

  

σήμα ρ ή κ α 10: 10: 

Ένα ολοκληπωμένο Έ λ α  ν ι ν θ ι ε ξ σ κ έ λ ν  BSCBSC--ConceptConcept ζηο Νοζοκομειακό Σομέαζ η ν  Ν ν ζ ν θ ν κ ε η α θ φ  Σ ν κ έ α

Δπίπεδν

ζπληνληζκνύ ζηξαηεγηθήο

Δπίπεδν

εθαξκνγήο ζηξαηεγηθήο

Αλάιπζε πεξηβάιινληνο πζηήκαηα θηλήηξσλ
ηξαηεγηθόο

Υάξηεο

Απνινγηζκνί

Δθζέζεηο πεπξαγκέλσλ

ηξαηεγηθή δηάζηαζε

Ννζνθνκείσλ
Scorecards

πλεξγαηώλ

ΝνζνθνκείνΝνζνθνκείν

Πε..Τ.Π.Πε..Τ.Π.

Αλάιπζε ρξεζηώλ-πειαηώλ
Αλάιπζε ρξεζηώλ-πειαηώλ

Αλάιπζε αλαγθώλ-αγνξάο
Αλάιπζε αλαγθώλ-αγνξάο

ΑΑ λ ά δ ξ α ζ ελ  ά  δ  ξ  α  ζ  ε

Δπίπεδν

ζρεδηαζκνύ ζηξαηεγηθήο

Scorecards Αξηζκνδείθηεο

Γηνίθεζε

Γ/ληήο Ηαηξηθήο Τπεξεζίαο

Γ/ληέο Κιηληθώλ

Σνκεάξρεο λνζειεπηηθήο

ΟP-Teams

Οκάδα επεηγόλησλ
Δπίπεδν Κιηληθώλ

Δηδηθέο θιηληθέο νκάδεο

Μεκνλσκέλα άηνκα

Αλάιπζε Αληαγσληζηώλ

Αλάιπζε Μνλάδαο

 
Πεγή: Ίδηα δηακόξθσζε ζηε βάζε ησλ Conrad (2001), Greulich et al. (2005)  

 θαη θπξίσο Reisner (2003) 

 

Πάλησο .... εθείζελ θάζε ζέζεο θαη εθηίκεζεο ηζρχεη σο επηζηεκνληθφ εθπαηδεπηηθφ 

πξφηαγκα 

«Damit das mögliche entsteht, muss immer wieder das Unmögliche versucht werden» 

 (Για να προκύψει το δυνατό, πρέπει κάθε τόσο να επιχειρηθεί το αδύνατο) 

Herman Hesse, Γερμανο-Ελβετός Συγγραφέας-Λυρικός-Κριτικός 

 

4. Δπίκεηξν 

 

Κιείλνληαο, θξίλεηαη ελδεδεηγκέλε κία θξηηηθά αλαζηνραζηηθή επηζήκαλζε πνπ 

αθνξά ζηνλ ζπλαθή επηζηεκνληθφ δηάινγν ζηελ Διιάδα. Απφ ηελ πιεπξά ησλ 

θνηλσληθψλ επηζηεκψλ πγείαο δηαπηζηψλεηαη κηα κνλνδηάζηαηε πξνζήισζε ζηελ 

παξαγσγή γλψζεο ζην εζσηεξηθφ ησλ ζπζηεκάησλ πγείαο θαη κία ραξαθηεξηζηηθή 

παξάιεηςε ησλ εξεπλεηηθψλ επξεκάησλ θαη ησλ απφςεσλ πνπ αλαθέξνληαη ζηηο 

κεηαξξπζκίζεηο ηνπ θξάηνπο θαη ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ησλ αληίζηνηρσλ 

εκπεηξηψλ ησλ άιισλ ρσξψλ πνπ εληάζζνληαη ζην λέν παξάδεηγκα νξγάλσζεο 

ζχκθσλα κε ην Γεκφζην Μάλαηδκελη θαη ηελ Γεκφζηα Γηαθπβέξλεζε. Απηφ ην 
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ραξαθηεξηζηηθφ έιιεηκκα ζεσξεηηθήο πξνζέγγηζεο δελ επηηξέπεη ηελ παξαγσγή 

νινθιεξσκέλσλ ζχγρξνλσλ πξνηάζεσλ κεηαξξπζκηζηηθήο παξέκβαζεο ζην ζχζηεκα 

πγείαο, πνπ λα νδεγνχλ ζηελ βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγηθήο-δηνηθεηηθήο ηνπ ηθαλφηεηαο. 

Όζνλ αθνξά δε ηηο δηνηθεηηθέο θαη πνιηηηθέο επηζηήκεο, ζπάληα ρξεζηκνπνηνχλ ην 

ζχζηεκα πγείαο σο πεδίν έξεπλαο δεκφζηαο πνιηηηθήο. Με απηήλ ηελ έλλνηα 

ζηεξνχληαη νη ίδηεο ελφο πξφζθνξνπ εδάθνπο αλάπηπμεο θαη εθαξκνγήο θαηλνηφκσλ 

ηδεψλ, ζέζεσλ θαη απφςεσλ θαη σο ινγηθφ ζπλεπαθφινπζν ζηεξνχλ ηνλ εκπινπηηζκφ 

ηνπ δεκφζηνπ δηάινγνπ πνιηηηθήο πγείαο ζηελ Διιάδα κε ρξήζηκεο θαη θξίζηκεο 

εηζξνέο απφ ηελ πιεπξά ηνπο. 
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