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Περίληψη 
 
Στόχος της παρούσας εργασίας είναι ν΄αναδείξει την ανάγκη να εφαρµοσθεί 

από τη διοίκηση των εκπαιδευτικών µονάδων ένας  καινοτόµος στρατηγικός 

σχεδιασµός  συστηµικής προσέγγισης µε σκοπό, µέσα από τη µέτρηση της 

απόδοσής τους, την αναβάθµιση του εκπαιδευτικού τους προγράµµατος. 

Από τις αρχές της δεκαετίας του ’80 αναπτύσσεται η συζήτηση για την 

ποιότητα στην εκπαίδευση, εναρµονίζοντας αυτή µε το µοντέλο της 

«∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας» όπου χρησιµοποιείται σε πολλές ιδιωτικές 

επιχειρήσεις. 

Το µοντέλο της ∆ΟΠ αντιµετωπίζει τις εκπαιδευτικές µονάδες ως παραγωγικά 

εκπαιδευτικά συστήµατα και είναι προσανατολισµένο στην ικανοποίηση 

αυτών που εξυπηρετούνται, µε τρόπο αποτελεσµατικό, µέσα από διαδικασίες 

συνεχούς αυτοβελτίωσης (Κατσαρός, 2008). 

 

Για να εξασφαλισθεί η επίτευξη των στόχων των εκπαιδευτικών οργανισµών 

που είναι ευθυγραµισµένοι µε το µοντέλο της ∆ΟΠ απαιτείται, ο 

προσανατολισµός σε νέες συστηµικές µεθοδολογίες και η χρήση νέων 

συστηµικών εργαλείων, όπως είναι το Balanced Scorecard, όπου επιτρέπουν 

στα διοικητικά στελέχη τους ν΄ανταποκριθούν σε  ρόλους σαφώς ορισµένους 

και να ασκούν µια διοίκηση αποτίµησης της απόδοσης µε τη βοήθεια 

συστηµάτων µέτρησης και συνεχούς αξιολόγησης (Οικονοµίδου , 2015). 

 

Η εργασία χωρίζεται ουσιαστικά σε δύο µέρη. 

 

Στο πρώτο µέρος θα γίνει µια θεωρητική προσέγγιση αναφορικά µε τη 

∆ιαχείρηση Ολικής Ποιότητας, τα Συστήµατα Μέτρησης της Επιχειρησιακής 

Απόδοσης και των Συστηµικών Εργαλείων SWOT και Balanced Scorecard, 

της δοµής και των χαρακτηριστικών τους. 
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Στο δεύτερο µέρος, για εκπαιδευτικούς λόγους, θα προβούµε στην ανάλυση 

και τον προγραµµατισµό των στόχων ενός υφιστάµενου ιδιωτικού 

εκπαιδευτικού οργανισµού, ενός ιδιωτικού παιδικού σταθµού-νηπιαγωγείου, ο 

οποίος στοχεύει στην αναβάθµιση των υπηρεσιών του, χρησιµοποιώντας τις 

βέλτιστες πρακτικές, ώστε να γίνει πιο ανταγωνιστικός. 

Θα περιγραφούν όλα τα στάδια της εφαρµογής του µοντέλου, οι πρακτικές 

που χρησιµοποίησε η ιδιωτική εκπαιδευτική µονάδα για τη χάραξη του 

στρατηγικού σχεδιασµού της καθώς και οι δείκτες µέτρησης της 

επιχειρησιακής της απόδοσης. 

Αρχικά, χρησιµοποιώντας τη µέθοδο SWOT, θα αναλύσουµε την 

ανταγωνιστική κατάσταση της επιχείρησης, τα δυνατά και τ’ αδύνατα στοιχεία 

της, που προκύπτουν από το εσωτερικό της περιβάλλον αλλά και τις ευκαιρίες 

και τις απειλές που οφείλονται στο εξωτερικό της περιβάλλον.    

Στη συνέχεια θα επιχειρήσουµε να εξειδικεύσουµε τους στόχους της 

επιχείρησης µε τη βοήθεια της µεθόδου Balanced Scorecard 

 

Λέξεις – Κλειδιά : ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας, Συστήµατα Μέτρησης της 

Επιχειρησιακής Απόδοσης, SWOT analysis, Balanced Scorecard 
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1. Κεφάλαιο 
 
 

Εισαγωγή 

Τα τελευταία χρόνια γίνεται µια προσπάθεια να κατανοηθεί η αναγκαιότητα 

µεταφοράς της οργάνωσης και διοίκησης και στους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς, όπου σύµφωνα µε τη άποψη ορισµένων µελετητών 

χαρακτηρίζονται ως συστήµατα µε «χαλαρή συνοχή» (Κατσαρός, 2008). 

Με το όρο «χαλαρή συνοχή» υποδηλώνεται η περιορισµένη, ασυντόνιστη, 

αδύναµη, χαλαρή και αβέβαιη σύνδεση των υποσυστηµάτων µιας 

οργάνωσης. 

Οι σχολικές µονάδες, µε βάση τις συγκεκριµένες προσεγγίσεις, έχουν δοµή 

που  χαρακτηρίζεται από αστάθεια, δεν έχουν σαφείς στόχους και διαδικασίες, 

και η συµµετοχή των µελών τους στη λήψη αποφάσεων είναι ρευστή. 

Αποτελεί αντικείµενο έντονων αντιπαραθέσεων η προσπάθεια να 

µεταφερθούν οι γενικές αρχές του management στις σχολικές µονάδες, 

κυρίως σε αυτές που είναι ενταγµένες στο ευρύτερο πλαίσιο του πολιτικού 

σχεδιασµού του ελληνικού κράτους. 

Το άρθρο 16 του Συντάγµατος 1975/1986 ορίζει ότι “Η παιδεία....έχει ως 

σκοπό την ηθική, πνευµατική, επαγγελµατική και φυσική αγωγή των 

Ελλήνων”, σύµφωνα µε το νόµο 1566/85 (άρθρο 1) «σκοπός της 

πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας  εκπαίδευσης είναι να συµβάλλει στην 

ολόπλευρη, αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και 

ψυχοσωµατικών δυνάµεων των µαθητών... (Κατσαρός, 2008) ». 

Οι εκπαιδευτικές µονάδες όµως δεν παύει να είναι και αυτές 

οντότητες/οργανισµοί µέσα στις οποίες απασχολείται ανθρώπινο δυναµικό 
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(εκπαιδευτικοί) που καλείται ν´ασκήσει και ν᾽ανταποκριθεί σε ρόλους και 

λειτουργίες που, επικουρικά, θα βοηθήσουν στο βασικό στόχο της 

εκπαίδευσης όπως αυτός ορίζεται στο ισχύον Σύνταγµα. 

Ο εκπαιδευτικές µονάδες στην Ελλάδα οφείλουν, σε µια περίοδο έντονων 

κοινωνικών  και οικονοµικών ανακατατάξεων:  

• να εναρµονιστούν µε  τις ανάγκες της σύγχρονης εποχής που ζούµε, η 

οποία επιβάλλει η «εκπαίδευση και η κατάρτιση ν’ αντιπροσωπεύει ένα 

κατ’ εξοχήν µέσο για την κοινωνική και πολιτισµική συνοχή καθώς και 

ένα σπουδαίο κοινωνικό πλεονέκτηµα για την ενίσχυση της 

ανταγωνιστικότητας και του δυναµισµού της κοινωνίας»1,  

• και να δείξουν συνέπεια στις αρχές του Νέου Management σε µια 

προσπάθεια αναµόρφωσης του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος 

και εναρµόνισής του µε τα ευρωπαϊκά πρότυπα και τις τάσεις της 

παγκόσµιας αγοράς εργασίας (Οικονοµίδου , 2015). 

Τα εκπαιδευτικά συστήµατα βελτιώνοντας την ποιότητα του εκπαιδευτικού 

τους έργου επιτελούν αποτελεσµατικότερα τον εκπαιδευτικό τους ρόλο και 

ανταποκρίνονται θετικά στις εξελίξεις της κοινωνίας της γνώσης. 

Η ανάγκη ποιοτικής αναβάθµισης του εκπαιδευτικού συστήµατος δεν αφορά 

µόνο τον Ελλαδικό χώρο αλλά το σύνολο των κρατών-µελών της Ευρώπης 

που θέτουν ως βασικούς στρατηγικούς στόχους: 

� «τη δηµιουργία ευέλικτων εκπαιδευτικών δοµών, οι οποίες να δέχονται 

συνεχείς αλλάγές», 

� «την καθιέρωση θεσµών και διαδικασιών συνεχούς ελέγχου και 

διασφάλισης της ποιότητας» και, 

� «την αναµόρφωση, τον εκσυγχρονισµό και την αποκέντρωση του 

εκπαιδευτικού συστήµατος»2. 

  

                                                        
1http://www.pischools.gr/download/programs/erevnes/ax_poiot_xar_prot_deft
_ekp/poiot_ekp_erevn/s_17_24.pdf 
2http://www.pischools.gr/download/programs/erevnes/ax_poiot_xar_prot_deft_ekp/p

oiot_ekp_erevn/s_17_24.pdf 
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Στην παρούσα εργασία θα επικεντρωθούµε στις ιδιωτικές εκπαιδευτικές 

µονάδες και πιο συγκεκριµένα σε αυτές που δραστηριοποιούνται στην 

προσχολική και πρώτη σχολική εκπαίδευση.  

Μια ιδιωτική σχολική µονάδα είναι και αυτή µια επιχείρηση, ένα ανοικτό 

οικονοµικό σύστηµα, ένα σύνολο οργανωµένων ανθρώπων (εκπαιδευτικοί) 

που εργάζονται µαζί για την εκπλήρωση ενός κοινού σκοπού (παρεχόµενη 

εκπαίδευση), τ’ αποτελέσµατα της οποίας έχουν αντίκτυπο στους 

εξυπηρετούµενους (µαθητές, γονείς, κοινωνία). 

Με βάση αυτό το σκεπτικό, µια ιδιωτική εκπαιδευτική µονάδα δεν είναι 

αποµονωµένη από το περιβάλλον της αλλά αντίθετα βρίσκεται σε σχέση 

αλληλεξάρτησης µε αυτό, δεχόµενη και ασκώντας  επιδράσεις. 

 

Οι επιχειρήσεις, ως ανοικτά οικονοµικά συστήµατα, µε βάση την οικονοµική 

θεωρία, ασκούν οικονοµική δραστηριότητα, παράγουν αγαθά ἠ υπηρεσίες και 

επιδιώκουν την πραγµατοποίηση του µέγιστου δυνατού κέρδους (Τερζίδης, 

2004)».  

Για την επίτευξη του µέγιστου δυνατού κέρδους µια οικονοµική οντότητα, 

ανεξάρτητα από τη δραστηριότητα που ασκεί, χρησιµοποιεί ένα ορθολογικό 

µοντέλο στρατηγικής, που συνδυάζει περιβάλλον, πόρους και ικανότητες. 

Τα βήµατα που ακολουθούνται σ´ένα τέτοιο µοντέλο είναι (Παπαδάκης, 2007): 

� Η ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος της 

επιχείρησης – Ανάλυση SWOT 

� Η διαµόρφωση της στρατηγικής της. 

� Η υλοποίηση της στρατηγικής της. 

� Η αξιολόγηση και ο έλεγχος. 

 

Σκοπός της εργασίας αυτής είναι να επικεντρωθεί στο στάδιο της διαδικασίας 

του ελέγχου, της µέτρησης δηλαδή της απόδοσης µιας εκπαιδευτικής 

µονάδας/οργανισµού που στόχο έχει την αναβάθµιση της ποιότητας του 

εκπαιδευτικού της ρόλου αλλά και την κερδοφορία που της είναι απαραίτητη 

για την επιβίωσή της µέσα σ΄ένα άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον. 
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Αρχικἀ θα γίνει αναφορά σε ορισµένα συστηµάτα µέτρησης της 

επιχειρησιακής απόδοσης και στη συνέχεια θα κάνουµε ιδιαίτερη µνεία στη 

φιλοσοφία του  Balanced Scorecard, όχι τόσο ως σύστηµα µέτρησης της 

επιχειρησιακής απόδοσης αλλά ως ένα  διευρυµένο πλαίσιο χαρτογράφησης 

και παρακολούθησης του στρατηγικού σχεδιασµού µιας επιχείρησης, 

αναλύοντας τα χαρακτηριστικά και τα οφέλη του. 

Στο τέλος θα παρουσιάσουµε, ως case study, την εφαρµογή του µοντέλου σε 

µια ιδιωτική σχολική µονάδα προσχολικής και πρώτης σχολικής αγωγής. 

Η σχολική αυτή µονάδα στην προσπάθεια της ν´αντιµετωπίσει ένα σκληρό και 

ανταγωνιστικό περιβάλλον σε περιόδους µεγάλης οικονοµικής ύφεσης, θεωρεί 

αναγκαία την χάραξη µιας νέας στρατηγικής ανανεώνοντας παράλληλα και το 

µοντέλο λειτουργίας της.  

Χαράσσει µια πελατοκεντρική στρατηγική και επιλέγει το µοντέλο της κάρτας 

ισόρροπης στοχοθεσίας ή αλλιώς την τεχνική Balanced Scorecard για την 

υλοποίηση και τον έλεγχο της νέας στρατηγικής της. 

 

2.  Κεφάλαιο  

  

∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας 

 

     2.1 Η έννοια και η σηµασία της ποιότητας 
 

Αρκετά χρόνια τώρα έχει αναγνωρισθεί, από µεγάλες εταιρείες, η ανάγκη 

ανάπτυξης µιας στρατηγικής προσανατολισµένης  γύρω από την αρχή της 

ποιότητας. 

Πως αποσαφηνίζεται όµως η έννοια της ποιότητας; 

Στις βιβλιογραφικές αναφορές διακρίνει κανείς τη δυσκολία αποσαφήνισης του 

όρου «ποιότητα» εξαιτίας της υποκειµενικότητας αλλά και της δυναµικότητας 

του.  

Αποδίδονται λοιπόν διαφορετικοί ορισµοί για την ποιότητα ανάλογα µε τα 

προσωπικά κριτήρια που υιοθετεί ο καθένας και τη θέση από την οποία 



Εφαρμογή  του μοντέλου Balanced Scorecard στο χώρο της ιδιωτικής                      

προσχολικής εκπαίδευσης 

 

 12

αντιµετωπίζει ένα προϊόν ή µια υπηρεσία (παραγωγός ή αποδέκτης) 

(Κατσαρός, 2008). 

Η κατηγοριοποίηση των ορισµών που δίνονται για την «ποιότητα» µπορεί να 

γίνει, περιεκτικά, ως προς:  

� το σύνολο των χαρακτηριστικών του προϊόντος ή της υπηρεσίας και  

� τη συµµόρφωση του προϊόντος/υπηρεσίας στις ανάγκες και την 

ικανοποίηση του πελάτη. 

 

 

 

Μια διαφορετική διάκριση είναι αυτή µεταξύ της:  

� απόλυτης ποιότητας όπου είναι συνδεδεµένη στο µυαλό των 

ανθρώπων µε το τέλειο, το σπάνιο, αυτό που κάνει το προϊόν ή την 

υπηρεσία διαφορετική από οποιαδήποτε όµοιά της και 

� τη σχετική ποιότητα η οποία σχετίζεται µε το κατά πόσο ένα προϊόν ή 

µια υπηρεσία ανταποκρίνεται σε συγκεκριµένες προδιαγραφές 

(Κατσαρός, 2008). 

Για τη «∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας» (∆ΟΠ) το ζήτηµα του ορισµού της 

ποιότητας είναι  ιδιαίτερα σηµαντικό.  

Στη ∆ΟΠ  συναντάµε την έννοια της «σχετικής ποιότητας». Αυτό σηµαίνει ότι 

δίνεται έµφαση στο κατά πόσο ένα προϊόν ή µια υπηρεσία ανταποκρίνεται σε 

συγκεκριµένες προδιαγραφές που έχει θέσει ο  οργανισµός κατά τη φάση του 

σχεδιασµού, κατόπιν ελέγχων και µετρήσεων της  ποιότητας των 

προιόντων/υπηρεσιών του. 

Στον τοµέα της εκπαίδευσης οι προδιαγραφές αυτές σχετίζονται είτε µε τις 

πρότυπες διαδικασίες λειτουργίας του εκπαιδευτικού οργανισµού και τους 

µετρήσιµους στόχους που θέτουν ειδικοί φορείς όπως το ΥΠΕΠΘ και το 

Παιδαγωγικό Ινστιτούτο και αφορούν τα προγράµµατα σπουδών του 

σχολείου, είτε µε τα πρότυπα ποιότητας στις διαδικασίες, στους στόχους και 

στα κριτήρια που συναποφασίζονται, στο εσωτερικό της σχολικής µονάδας, 

από όλους τους εµπλεκόµενους στο σχεδιασµό της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας. 



Εφαρμογή  του μοντέλου Balanced Scorecard στο χώρο της ιδιωτικής                      

προσχολικής εκπαίδευσης 

 

 13

Οι παραπάνω προσεγγίσεις όµως λειτουργούν στο πλαίσιο της εσωτερικής 

ποιότητας που δεν λαµβάνει υπόψη της τις επιθυµίες και την ικανοποίηση των 

ωφελουµένων/πελατών. 

Για να έχουµε µια πλήρη εκτίµηση της ποιότητας και σύµφωνα µε τη 

φιλοσοφία της ∆ΟΠ θα πρέπει να δώσουµε ιδιαίτερη σηµασία και στην 

εξωτερική ποιότητα που συµπεριλαµβάνει σε όλα τα παραπάνω και την 

ικανοποίηση/εξυπηρέτηση του ωφελούµενου/πελάτη. 

Οι «υποκειµενικές» απόψεις των ωφελούµενων, από τις υπηρεσίες της 

εκπαίδευσης,  θεωρώντας ως δεδοµένο το  υπάρχων επίπεδο εκπαιδευτικής 

ποιότητας, αναβαθµίζουν της απαιτήσεις τους  προσδίδοντας µια ιδιαίτερη 

δυναµική στην προσπάθεια, όσων ασχολούνται µε την εκπαιδευτική 

διαδικασία, για βελτίωση του εκπαιδευτικού έργου (Κατσαρός, 2008). 

 

     2.2 Η ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας στον τοµέα της             

εκπαίδευσης 
 

Τα τελευταία χρόνια γίνεται όλο και πιο συχνά λόγος, στους εκπαιδευτικούς 

και πολιτικούς κύκλους, για την αποτελεσµατικότητα στην εκπαίδευση, για το 

αποτελεσµατικό σχολείο, για δείκτες ποιότητας, ανάληψη ευθυνών και 

λογοδοσία, σε µια προσπάθεια αντιµετώπισης των ραγδαίων κοινωνικών, 

τεχνολογικών αλλά και οικονοµικών αλλαγών. 

Η ποιοτική αναβάθµιση των εκπαιδευτικών συστηµάτων δεν είναι ένα ζήτηµα 

που προβληµατίζει µόνο τις εθνικές εκπαιδευτικές πολιτικές καθώς η υψηλού 

επιπέδου εκπαίδευση συνδέεται άµεσα µε την αγορά εργασίας και την 

ελεύθερη µετακίνηση των εργαζοµένων στις Ευρωπαϊκές χώρες. 

∆ιεθνείς οργανισµοί όπως ο Οργανισµός Οικονοµικής Συνεργασίας και 

Ανάπτυξης (Ο.Ο.Σ.Α.), ο ∆ιεθνής Οργανισµός Εµπορίου (∆.Ο.Ε) και η 

Ευρωπαϊκή Ένωση  προβληµατίζονται έντονα και προσπαθούν να θέσουν, 

καταγράφοντας, ένα διαχειριστικό πλαίσιο ποιοτικών χαρακτηριστικών της 

εκπαίδευσης (Οικονοµίδου , 2015). 

Όλες οι συζητήσεις που γίνονται προβάλλουν το ποιοτικό και αποτελεσµατικό 

εκπαιδευτικό σύστηµα ως αποφασιστικό µοχλό ανάπτυξης. 
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Η Ευρωπαϊκή Ένωση στην έκτακτη Σύνοδο του Ευρωπαϊκού Συµβουλίου στη 

Λισαβόνα, θέτει ως στόχο «να γίνει η ανταγωνιστικότερη και δυναµικότερη 

οικονοµία της γνώσης ανά την υφήλιο, ικανή για βιώσιµη οικονοµική 

ανάπτυξη, µε περισσότερες και καλύτερες θέσεις εργασίας και µε µεγαλύτερη 

κοινωνική συνοχή» (European Council , 2000)3. 

Στο σηµείο λοιπόν αυτό αντιλαµβάνεται κανείς την αναγκαιότητα εισαγωγής 

της ∆ΟΠ στο χώρο της εκπαίδευσης. 

 

Η ∆ΟΠ στηρίζεται κατά βάση στην  «πρόσεγγιση της ποιότητας που ορίζει τον 

πελάτη ή (τον) καταναλωτή ως επίκεντρο4». 

Με βάση τη φιλοσοφία της ∆ΟΠ, για τη συνεχή βελτίωση λειτουργίας ενός 

οργανισµού, πρέπει να εφαρµόζονται ποσοτικές µέθοδοι αλλά και να 

χρησιµοποιούνται ανθρώπινες πηγές. 

Για να είναι ένας οργανισµός αποδοτικός όλα τα τµήµατα του πρέπει να 

συνεργάζονται οµαλά καθώς υπάρχει άµεση αλληλεπίδραση µεταξύ τους. 

Η ιδέα της ∆ΟΠ ξεκινά στη µεταπολεµική Ιαπωνία και στο «οικονοµικό 

θαύµα» που συντελέστηκε κατόπιν προτάσεων και οδηγιών του Edward 

Deming, ειδήµονα της διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού5. 

Αν και η φιλοσοφία του Deming υιοθετήθηκε αρχικά από τις επιχειρήσεις, στη 

συνέχεια έγινε αντιληπτή η σπουδαιότητα υιοθέτησης της φιλοσοφίας του και 

στους χώρους της εκπαίδευσης. 

Το µοντέλο της ∆ΟΠ στηρίζεται στην ανάγκες του πελάτη/ωφελούµενου, στην 

ηγεσία, στην εκπαίδευση και κατάρτιση του προσωπικού, στη συνεχή 

επικοινωνία µεταξύ συνεργατών και πελατών, στα κίνητρα και την 

αναγνώριση, στη µέτρηση και το αποτέλεσµα (Φυριππής, 2016). 

Με βάση τις παραπάνω αρχές ο Deming εστιάζει σε ορισµένα βασικά σηµεία 

που αφορούν  στη βελτίωση της ποιότητας των σχολικών συστηµάτων και τα 

                                                        
3http://www.pischools.gr/download/programs/erevnes/ax_poiot_xar_prot_deft
_ekp/poiot_ekp_erevn/s_25_62.pdf 
4http://www.pischools.gr/download/programs/erevnes/ax_poiot_xar_prot_deft
_ekp/poiot_ekp_erevn/s_25_62.pdf 
5http://www.pischools.gr/download/programs/erevnes/ax_poiot_xar_prot_deft
_ekp/poiot_ekp_erevn/s_25_62.pdf 
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οποία, για πολλούς, απαντούν «...στις προκλήσεις της νέας τάξης 

πραγµάτων» και στη «...µετατόπιση της ευθύνης των εκπαιδευτικών 

αποτελεσµάτων από τη σφαίρα της κρατικής εξουσίας στο επίπεδο της 

σχολικής µονάδας»6. 

Σύµφωνα µε το Ζαβλάνο  (2003) η ∆ΟΠ στην εκπαίδευση αποβλέπει 

(Οικονοµίδου , 2015): 

� Στη συνεχή εκπλήρωση και υπέρβαση των προσδοκιών και των 

αναγκών του µαθητή/φοιτητή 

� Στη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών 

� Στην ανάθεση ευθυνών στους εµπλεκόµενους αλλά και στους µαθητές/ 

φοιτητές 

� Στη µείωση των αδυναµιών του συστήµατος και την υιοθέτηση 

µεθόδων που οδηγούν στην αποτελεσµατική µάθηση και την ανάπτυξη 

της δηµιουργικότητας και της κριτικής σκέψης  

� Στην ενδυνάµωση των ατόµων και στην οµαδική εργασία 

� Στη συµµετοχή όλων των φορέων που εµπλέκονται στη λειτουργία των 

σχολείων/ιδρυµάτων ΤΕ. 

Στον πίνακα που ακολουθεί µας δίνεται µια πλήρης εικόνα των 

χαρακτηριστικών ενός εκπαιδευτικού οργανισµού ποιότητας σε αντιδιαστολή 

µ’ ένα συνηθισµένο εκπαιδευτικό οργανισµό (Φυριππής, 2016): 

 

                                                        
6http://www.pischools.gr/download/programs/erevnes/ax_poiot_xar_prot_deft
_ekp/poiot_ekp_erevn/s_25_62.pdf 
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Συµπερασµατικά, µπορούµε να πούµε ότι, στον εκπαιδευτικό οργανισµό 

ποιότητας συναντάµε τα στάδια των βασικών αρχών της ∆ΟΠ που 

λειτουργούν κάτω από την οµπρέλα των βασικών αρχών της σύγχρονης 

οργάνωσης και διοίκησης και που συµµορφώνεται χρονικά µε την τάση 

εισαγωγής του management στο χώρο της εκπαίδευσης, τόσο δε εθνικό όσο 

και σε διεθνές επίπεδο (Κατσαρός, 2008). 

 

3.  Κεφάλαιο 

 

Συστήµατα µέτρησης της επιχειρησιακής απόδοσης 

 

3.1 Συστήµατα µέτρησης της επιχειρησιακής απόδοσης 
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«Με τον έλεγχο διαπιστώνεται αν εφαρµόζεται το πρόγραµµα, 

αν εκτελούνται οι εντολές και οδηγίες, αν υπάρχουν λάθη, 

παραλείψεις και υπερβολές». 

H. Fayol, 1915 

 

Όπως προαναφέρθηκε κάθε επιχείρηση, σε οποιοδήποτε κλάδο και αν 

δραστηριοποιείται, για την επίτευξη των στόχων της ακολουθεί ένα 

στρατηγικό σχεδιασµό, ο οποίος  αποτελείται από µια σειρά βηµάτων. 

Στο τελευταίο στάδιο του στρατηγικού σχεδιασµού συναντάµε πάντα τον 

έλεγχο και τη µέτρηση των αποτελεσµάτων της επιχείρησης. 

Ο έλεγχος, δίνει τη δυνατότητα στα διευθυντικά στελέχη κάθε οικονοµικής 

οντότητας, µέσα στο συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιείται, να λαµβάνουν τις πληροφορίες εκείνες που θα τους 

φανούν χρήσιµες ώστε να είναι σε θέση να µετρούν τ’ αποτελέσµατα της 

επιχείρησης,  να τα συγκρίνουν µε τα σχεδιασµένα πρότυπα απόδοσης, να 

εντοπίζουν τυχόν αποκλίσεις, από τους προσδιορισµένους κατά τη λειτουργία 

του προγραµµατισµού, αντικειµενικούς στόχους και να λαµβάνουν, αν 

χρειαστεί, τα κατάλληλα διορθωτικά µέτρα. 

Η διαδικασία του ελέγχου ακολουθεί και αυτή κάποιες φάσεις. Η πρώτη από 

αυτές είναι ο προσδιορισµός των περιοχών ελέγχου.  

Στη φάση αυτή εντοπίζονται οι βασικές, για τη συνολική επίτευξη των στόχων 

της επιχείρησης, περιοχές δράσης και προσδιορίζονται οι δείκτες µέτρησης 

της αποτελεσµατικότητας (Τερζίδης, Μπλέσιος , Κατσαλής, & Μιχαλόπουλος , 

2008). 

Οι δείκτες αυτοί αποτελούν ένα σύστηµα µέτρησης της επιχειρησιακής 

απόδοσης, είναι µετρήσιµοι, εξάγουν χρήσιµες πληροφορίες, οδηγούν σε όσο 

το δυνατόν ασφαλέστερα συµπεράσµατα και καθοδηγούν ως ένα βαθµό τις 

αποφάσεις της επιχείρησης. 

 

  3.2 Σπουδαιότητα των συστηµάτων µέτρησης της απόδοσης          

για τις επιχειρήσεις 
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Σχήµα 1 

 

Η σπουδαιότητα της ύπαρξης ενός συστήµατος µέτρησης της επιχειρησιακής 

απόδοσης µπορεί εύκολα να γίνει κατανοητή. 

Αυξάνεται καθηµερινά το ποσοστό των επιχειρηµατιών και διοικητικών 

στελεχών που πιστεύουν ότι στο σύγχρονο αλλά και πολύπλοκο κόσµο που 

ζούµε και δραστηριοποιούµαστε, η σωστή αναζήτηση και διαχείριση 

πληροφοριών είναι το άλφα και το ωµέγα για να επιβιώσει µια επιχείρηση 

σ΄ενα υπερανταγωνιστικό περιβάλλον. 

Οι εταιρείες χρειάζονται υψηλής ποιότητας πληροφορίες για τη χάραξη των 

στρατηγικών σχεδίων τους, τον εντοπισµό εναλλακτικών ευκαιριών και την 

επιτυχή αλληλεπίδραση µε το εσωτερικό αλλά και το εξωτερικό περιβάλλον. 
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Μέσω των συστηµάτων µέτρησης της απόδοσης και έχοντας στα χέρια τους 

τις ακριβείς µετρήσεις των δεικτών, τα διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων:  

� Λαµβάνουν χρήσιµες πληροφορίες για τις επιτυχίες και τις αποτυχίες 

των ενεργειών όλων όσων εµπλέκονται στις διαδικασίες/λειτουργίες της 

επιχείρησης. 

Στα σηµεία που εντοπίζονται οι αποτυχίες το διευθυντικό στέλεχος 

προχωρά σε διορθωτικές ενέργειες ώστε να εξαλειφθούν οι δυσλειτουργίες 

της επιχείρησης, να ενισχυθούν οι επιτυχίες της και κατ΄επέκταση η 

αποτελεσµατικότητά της (Τζωρτζάκης & Τζωρτζάκη, 2007). 

� Επικοινωνούν τ’ αποτελέσµατα πειστικότερα και αποτελεσµατικότερα 

µε το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης 

� Εµπλέκουν, τους εργαζόµενους στην εταιρεία, περισσότερο στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων. Οι εργαζόµενοι γνωρίζουν 

τ΄αποτελέσµατα των ενεργειών τους και της απόδοσης της εταιρείας 

τους, βελτιώνεται η απόδοσή τους στην εργασία τους αφού νιώθουν 

σηµαντικοί και αντιλαµβάνονται ότι συµβάλλουν, ουσιαστικά, σε 

οποιαδήποτε διορθωτική ενέργεια απαιτηθεί προς όφελος της 

επιχείρησης. 

� Αξιολογούν µε δίκαιο τρόπο τους εργαζόµενους ανταµείβοντας όσους 

συνέβαλλαν αποτελεσµατικά στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

της επιχείρησης. 

Σε κάθε σύγχρονο επιχειρησιακό περιβάλλον η αξιολόγηση των εργαζοµένων 

αποτελεί πλέον  δεδοµένη ενέργεια. Πολλοί εργαζόµενοι έχουν συνήθως την 

τάση ν’ αντιδρούν αρνητικά σε κάθε µορφής αξιολόγηση, σε κάθε κριτική που 

ασκείται στην εργασία τους. Αυτός όµως που επιδιώκει την προσωπική του 

ανέλιξη είναι θετικά προσκείµενος στην αξιολόγηση, όταν γνωρίζει 

αποδεδειγµένα ότι αυτή είναι αποτέλεσµα προγραµµατισµού και µετρήσιµων 

δεικτών απόδοσης. 

� Έχουν σαφή εικόνα του βαθµού ικανοποίησης  των πελατών τους 

για την ποιότητα των προϊόντων/υπηρεσιών τους (Τερζίδης, 

Μπλέσιος , Κατσαλής, & Μιχαλόπουλος , 2008). 
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3.3 Τα παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης της απόδοσης και 

η ανάγκη ανάπτυξης νέων συστηµάτων 

 

Ανεξάρτητα από το ποιο µοντέλο συστήµατος µέτρησης της επιχειρησιακής 

απόδοσης χρησιµοποιεί κάθε επιχείρηση, η αξιολόγηση της στρατηγικής της 

είναι απαραίτητη προϋπόθεση για να διατηρήσει τη βιωσιµότητά της σ΄ενα 

ταχέως µεταβαλλόµενο και ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

Η αξιολόγηση της στρατηγικής που ακολουθεί µια εταιρεία δεν είναι µια 

εύκολη υπόθεση καθώς, µέσω αυτής, καλείται ν’ απαντήσει σε µια σειρά 

ερωτηµάτων που σχετίζονται µε την ορθότερη επιλογή των στόχων της, των 

σχεδίων και των αποτελεσµάτων της. 

Στη διαδικασία αυτή σηµαντικό ρόλο παίζουν µια σειρά παραγόντων όπως: 

� Το είδος της επιχείρησης 

� Οι επιχειρηµατικοί στόχοι της επιχείρησης 

� Τα τυπικά συστήµατα διοίκησης που εφαρµόζει  

� Η ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας, κ.α. (Παπαδάκης, 2007) 

Αν κάποιος κοιτάξει τη σχετική βιβλιογραφία θα διαπιστώσει ότι υπάρχουν 

πολλές αναφορές που κάνουν λόγο για τη στασιµότητα της εξέλιξης και 

ανάπτυξης των παραδοσιακών συστηµάτων µέτρησης της απόδοσης 

περίπου από το 1925. 

Για την αξιολόγηση της στρατηγικής µιας επιχείρησης έχουν παγιωθεί µέχρι 

σήµερα µοντέλα που στηρίζονται σε: 

• εσωτερικούς ελέγχους οι οποίοι βασίζονται στο ύψος του κύκλου 

εργασιών, το είδος και τη φύση του αντικειµένου, τον αριθµό των 

υποκατάσταστων κ.α.,  

• οικονοµικούς ελέγχους (προϋπολογισµοί, χρηµατοοικονοµικοί δείκτες, 

διαχείριση ρευστών διαθεσίµων, έλεγχος κόστους)  

που στόχο τους έχουν ν’ αξιολογούν την αποτελεσµατικότητα της 

επιχείρησης, µε βάση όµως ένα βραχυπρόθεσµο στρατηγικό σχεδιασµό 

(Τερζίδης , 2004). 
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Παρ’ ότι είναι δύσκολο ν’ αποδείξει κανείς ότι ένα µοντέλο µέτρησης της 

επιχειρησιακής απόδοσης είναι άριστο και να εγγυηθεί για τ’ αποτελέσµατά 

του, µπορεί ν’ αξιολογήσει όµως τ’ αποτελέσµατά του. 

Ένα σύστηµα αξιολόγησης  µπορεί να χαρακτηρισθεί επιτυχηµένο ανάλογα µε 

την ποιότητα των παρεχόµενων πληροφοριών του και την 

προσαρµοστικότητά του στις ιδιαιτερότητες και ανάγκες µιας σύγχρονης 

επιχείρησης.  

Τα παραδοσιακά µοντέλα µέτρησης της επιχειρηµατικής απόδοσης ήταν 

εστιασµένα, όπως προαναφέρθηκε, σε συγκεκριµένες πτυχές των διοικητικών 

λειτουργιών ενός οργανισµού και θα µπορούσε να ισχυριστεί κανείς ότι ήταν 

αποτελεσµατικά, ως ένα σηµείο, σε βραχυπρόθεσµους προγραµµατισµούς. 

Οι σηµερινές όµως επιχειρήσεις εξαιτίας της πολυπλοκότητάς τους, του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιούνται και της 

ραγδαίας τεχνολογικής ανάπτυξης, έχουν ανάγκη, για τη επιβίωσή τους, από 

ένα µακροπρόθεσµο στρατηγικό σχεδιασµό και από νέα συστήµατα 

αξιολόγησής τους που θα παρέχουν πληρέστερη πληροφόρηση σε 

περισσότερες επιχειρηµατικές πτυχές. 

Έτσι παρατηρούµε ότι αναδείχθηκαν τα τελευταία χρόνια νέα µοντέλα και 

εργαλεία µέτρησης της απόδοσης όπως η «∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας», το 

«Lean Production” και η «Αναδιοργάνωση των Επιχειρηµατικών ∆ιαδικασιών» 

(Κλεφτάκης, 2007). 

Τα νέα αυτά µοντέλα εστιάζουν στη δηµιουργία ικανοποιηµένων και πιστών 

πελατών, στην καινοτοµία, στη προσφορά προϊόντων/υπηρεσίων υψηλής 

ποιότητας µε χαµηλό κόστος, στην υποκίνηση των υπαλλήλων κ.λ.π. 

(Παπαδάκης, 2007).  

 

4. Κεφάλαιο 

Συστηµική Προσέγγιση – SWOT - Balanced 
Scorecared (εργαλεία συστηµικής προσέγγισης) 
 



Εφαρμογή  του μοντέλου Balanced Scorecard στο χώρο της ιδιωτικής                      

προσχολικής εκπαίδευσης 

 

 22

 

4.1 Συστηµική Προσέγγιση 

 

Για πολλούς αιώνες επικρατούσε στη δυτική επιστηµονική σκέψη η 

Αριστοτέλεια λογική. Σύµφωνα µε την άποψη του Αριστοτέλη, ο άνθρωπος 

πρέπει να κατανοήσει ότι «...η φύση και η ζωή διέπονται από τάξη και 

αιτιοκρατικούς κανόνες» (Θεραπευτικό Εργαστήρι, 2014). 

Στις αρχές του 17ου αιώνα, µεγάλα ονόµατα επιστηµόνων, όπως ο Γαλιλαίος, 

ο Καρτέσιος και ο Νεύτωνας, προσεγγίζουν την ερµηνεία των φυσικών 

φαινοµένων µε βάση  µια νέα “µηχανιστική” θεωρία η οποία επικρατεί στον  

επιστηµονικό χώρο για περίπου 300 χρόνια.  

Η µηχανιστική αυτή θεώρηση πρεσβεύει ότι «...τα πάντα συνδέονται µεταξύ 

τους µε µια γραµµική, αιτιοκρατική σχέση» (Θεραπευτικό Εργαστήρι, 2014). 

Σύµφωνα λοιπόν µε την αναλυτική – µηχανιστική προσέγγιση των Γαλιλαίου, 

Νέυτωνα, Καρτέσιου, για να κατανοήσουµε το «όλον» θα πρέπει να το 

διασπάσουµε σε µικρότερα µέρη και να προσπαθήσουµε να κατανοήσουµε 

τους κανόνες που τα ρυθµίζουν. 

Στις αρχές όµως του 20ου αιώνα επιστήµονες από διαφορετικά επιστηµονικά 

πεδία όπως τις επιστήµες της ψυχολογίας, της βιολογίας και της κυβερνητικής 

έρχονται µε νέα ευρύµατα ν’ αναµορφώσουν την µέχρι τότε επιστηµονική 

πραγµατικότητα. 

Σύµφωνα µε τα νέα δεδοµένα το µηχανιστικό µοντέλο δεν είναι σε θέση να 

ερµηνεύσει όλα τα φαινόµενα. 

Οι νέες παρατηρήσεις από το χώρο της βιολογίας και ιδιαίτερα η συµβολή του 

βιολόγου Ludwig Von Bertanlanffy και του µαθηµατικού /µηχανικού Norbert 

Wiener αποδεικνύουν ότι οι ιδιότητες του όλου είναι διαφορετικές από τις 

ιδιότητες των επιµέρους τµηµάτων. 

Αναδεικνύεται έτσι µια νέα επιστηµονική προσέγγιση, η ολιστική ή συστηµική 

προσέγγιση, η οποία δίνει έµφαση περισσότερο στην οργάνωση, µε βασική 

της αρχή ότι «Το όλον είναι διαφορετικό από το άθροισµα των µερών του» 

(Θεραπευτικό Εργαστήρι, 2014). 
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Η συστηµική αντίληψη εστιάζει στο σύνολο του προβλήµατος και όχι στα 

επιµέρους σηµεία του. Μελετά τις αλληλεπιδράσεις όλων των µερών ενός 

συστήµατος, τα οποία αλληλεξαρτώνται και αλληλοεπηρεάζονται και 

δηµιουργεί τα κατάλληλα µοντέλα ώστε να δοθούν αποτελεσµατικές λύσεις 

στα προβλήµατα (Παππάς, 2016). 

Οι βασικές αρχές της συστηµικής προσέγγισης σε συνδυασµό µε την 

επιστήµη της Κυβερνητικής του Nobert Wiener, που επηρέασε σε µεγάλο 

βαθµό την πρώτη, εκφράζονται στη Γενική Θεωρία των Συστηµάτων. 

Η Γενική θεωρία των συστηµάτων εστιάζει σε αυτό που ο Von Bertalanffy 

ονοµάζει «Ανοικτά Συστήµατα».  

Ένα σύνολο δηλαδή από αντικείµενα/στοιχεία που σχετίζονται µεταξύ τους και 

η συµπεριφορά του ενός επηρεάζεται από τη συµπεριφορά του άλλου (µη 

γραµµική συστηµική θεωρία). 

Τα συστήµατα, σύµφωνα µε τη συστηµική προσέγγιση, χαρακτηρίζονται από 

πολυπλοκότητα. 

Η θεωρία της πολυπλοκότητας δεν µπορεί να περιγραφεί ακριβώς, αλλά 

προκύπτει από τη µελέτη της πολυπλοκότητας που χαρακτηρίζει τα 

συστήµατα σε διαφορετικά επιστηµονικά πεδία. 

Η µελέτη αυτή έχει προεκταθεί και στην επιστήµη της ∆ιοίκησης τα τελευταία 

χρόνια ορίζοντας τα, σύµφωνα µε τους Axley και McMachon (2006), «ως τα 

συστήµατα που µπορούν να προσαρµοστούν και να δηµιουργήσουν σε 

συνθήκες πολυπλοκότητας που προέρχονται είτε από το εσωτερικό είτε από 

το εξωτερικό περιβάλλον» (Γεωργίου , Μάρκου-Αντωνίου, & Πασιαρδής) . 

Όντας µη γραµµικά συστήµατα, µε ευαισθησία στις «αρχικές συνθήκες» 

(φαινόµενο πεταλούδας – Bertalanffy) και εποµένως επιρρεπή στις 

οποιεσδήποτε µεταβολές, µπορούν µέσω της θετικής ανατροφοδότησης να 

διαφοροποιηθούν από τις αρχικές   συνθήκες και να οδηγηθούν σε µια νέα 

κατάσταση (Γεωργίου , Μάρκου-Αντωνίου, & Πασιαρδής). 

Μεταφέροντας την παραπάνω θεώρηση στον κλάδο της εκπαίδευσης, µε τον 

οποίο ασχολούµαστε στη συγκεκριµένη εργασία, καταλήγει κανείς στα 

ακόλουθα συµπεράσµατα (Γεωργίου , Μάρκου-Αντωνίου, & Πασιαρδής): 
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� Οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί είναι ανοικτά – ζωντανά συστήµατα 

που δέχονται έντονες εσωτερικές και εξωτερικές πιέσεις. 

� Είναι ευαίσθητα στις «αρχικές συνθήκες» και ως εκ τούτου ο 

εκπαιδευτικός ηγέτης οφείλει, πρωτού αναλάβει οποιαδήποτε 

πρωτοβουλία αλλαγής, να έχει κατανοήσει την κουλτούρα του 

οργανισµού, να γνωρίζει τη θέασή του και ν’ αντιµετωπίζει η 

σχολική µονάδα στο «όλον» της. 

� Κατά τη διαδικασία της διοργάνωσης λήψης αποφάσεων, ο 

εκπαιδευτικός ηγέτης οφείλει να διασφαλίζει την ποιότητα της 

λήψης της απόφασης µε βάση τις υπάρχουσες συνθήκες, να µη τη 

θεωρεί τυποποιηµένη διαδικασία που επαναλαµβάνεται κάθε φορά 

µε τον ίδιο τρόπο  και να µην παραµένει στη αδράνεια. 

Η οποιαδήποτε αλλαγή σ΄ένα µη γραµµικό οργανισµό συντελείται µε την 

αρωγή όλων των εµπλεκοµένων σε αυτόν. Με συνεργασία και οµαδικότητα. 

 

4.2 Εκπαιδευτικοί Οργανισµοί - Μανθάνουσες Οργανώσεις 

Μιλώντας παραπάνω για τη συστηµική προσέγγιση ορίσαµε τους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς ως ανοικτά – ζωντανά συστήµατα. Ένα σύνολο 

δηλαδή από αλληλοσυνδεόµενα στοιχεία για ένα σκοπό, τα οποία 

αλληλοεπηρεάζονται τόσο από το εσωτερικό όσο και από το εξωτερικό 

περιβάλλον τους και αποτελούν το κάθε ένα ξεχωριστά ερέθισµα για τα 

υπόλοιπα (Βαγιάτης, 2008). 

Οποισδήποτε Οργανισµός για να µπορέσει να επιβιώσει, σε περιόδους 

ταχέων αλλαγών, πρέπει να είναι ευέλικτος, προσαρµοστικός και 

παραγωγικός. 

Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο ένας οργανισµός πρέπει να έχει την ικανότητα να 

µαθαίνει.  

Στο σηµείο αυτό µπορεί να θέσει κάποιος τα εξής ερωτήµατα. Είναι οι 

Οργανώσεις ικανές να µαθαίνουν; Υπάρχουν φραγµοί στη µάθηση και αν ναι 

µε ποιο τρόπο µπορούµε να τους ξεπεράσουµε (Σαλµόν, 2016); 

Η έννοια του οργανισµού που µαθαίνει προκύπτει από τη συστηµική ανάλυση 

οργανισµών και αποτελεί το όραµα του P. Senge. 
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Σύµφωνα µε τον Senge µανθάνοντας οργανισµός είναι αυτός που «διαρκώς 

αναπτύσσει την ικανότητά του να διαµορφώνει ο ίδιος το µέλλον του»7. 

Αποτελείται από µια οµάδα ανθρώπων που οι προσωπικοί τους στόχοι, το 

οραµά τους και οι επιδιώξεις τους εντάσσονται στο συλλογικό καλό του 

οργανισµού. 

Το µοντέλο του P. Senge εστιάζει σε πέντε βασικά σηµεία που χαρακτηρίζουν 

τους µανθάνοντες οργανισµούς που καινοτοµούν8: Αυτά είναι: 

• Η συστηµική σκέψη  

Για να πετύχουµε τους στόχους που τέθηκαν κατά το στρατηγικό σχεδιασµό 

µας, εστιάζουµε, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, στο σύνολο και όχι στα 

µέρη. Κατανοούµε τη δυναµικότητα του συστήµατος διαφορετικά θα 

οδηγηθούµε σε αποτυχίες. 

• Η ανάπτυξη των προσωπικών ικανοτήτων  

Υποκίνηση των ατόµων που εργάζονται σ΄έναν οργανισµό για τη συνεχή 

προσωπική τους εξέλιξη και ανάπτυξη µέσα από τη διά βίου µάθηση. 

• Η οµαδική µάθηση 

Ευθυγράµµιση των µελών της οµάδας στην ανάπτυξη κοινών δυνατοτήτων 

για τη δηµιουργία κοινών αποτελεσµάτων. 

• Τα νοητικά µοντέλα 

Αναθεώρηση των νοητικών µοντέλων και νορµών που χρησιµοποιούνται 

σ΄εναν οργανισµό και που πιθανόν να αποτελούν τροχοπέδη για την 

επιβίωση και την εξέλιξή του. 

• Η δηµιουργία κοινού οράµατος 

∆ιαµόρφωση ενός κοινού οράµατος για το που θέλουµε να φτάσει η 

οργάνωση και τι στόχους θέλουµε να πετύχουµε. 

 

Η εκπαιδευτική µονάδα αποτελεί και αυτή έναν µανθάνων οργανισµό. Έναν 

οργανισµό που έχει την ικανότητα «...να κατανοεί, ν’ αναλύει και ν’ αξιοποιεί 

                                                        
7http://aee.iep.edu.gr/sites/default/files/iep_files/iep_pdf%20Dec_2012/Μεθοδ
ολογία%20-%20Εργαλεία/Μεθοδολογία%20%26%20εργαλεία.pdf 
8 http://infed.org/mobi/peter-senge-and-the-learning-organization/ 
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θετικά προς όφελός του το δυναµικό περιβάλλον εντός του οποίου 

λειτουργεί»9. 

Είναι στελεχωµένη από ανθρώπινο δυναµικό µε κοινές επιδιώξεις, 

δεσµευµένο ν’ αξιολογεί συνεχώς τις δράσεις του, ώστε να οδηγείται  

αποτελεσµατικά προς την επίτευξη των στρατηγικών στόχων της µονάδας. 

‘Ερευνα σε σχολεία της Μ. Βρετανίας (Johnston 1998), στα οποία εφάρµοσαν 

τη µέθοδο του P. Senge κατέληξε στο συµπέρασµα, εστιάζοντας σε 4 κύρια 

χαρακτηριστικά, ότι οι σχολικές µονάδες  αποτελούν µανθάνοντες 

οργανισµούς. 

Τα 4 αυτά χαρακτηριστικά συνοψίζονται στο σχήµα που ακολουθεί10 

 
 

 

Σχήµα 2 - Χαρακτηριστικά Οργανισµών που µαθαίνουν 
Πηγή: Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής, Αξιολόγηση του εκπαιδευτικού 
έργου της σχολικής µονάδας – ∆ιαδικασία Αυτοαξιολόγησης 
  

                                                        
9http://aee.iep.edu.gr/sites/default/files/iep_files/iep_pdf%20Dec_2012/Μεθοδ
ολογία%20-%20Εργαλεία/Μεθοδολογία%20%26%20εργαλεία.pdf 
10http://aee.iep.edu.gr/sites/default/files/iep_files/iep_pdf%20Dec_2012/Μεθο
δολογία%20-%20Εργαλεία/Μεθοδολογία%20%26%20εργαλεία.pdf 
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Αντιµετωπίζοντας τις εκπαιδευτικές µονάδες ως οργανισµούς που µαθαίνουν 

αντιλαµβανόµαστε ότι, για να λειτουργήσουν αποτελεσµατικά χρειάζεται να 

έχουν στη διάθεσή τους κάποια συστηµικά εργαλεία. 

Εργαλεία που θα τις βοηθήσουν να κατανοήσουν τη δυναµικότητα του 

εξωτερικού αλλά και του εσωτερικού περιβάλλοντός τους, να εντοπίσουν τα 

δυνατά τους σηµεία αλλά και τις αδυναµίες τους και να δηµιουργήσουν τέτοια 

σχέδια δράσεις ώστε να µπορέσουν ν’ ασκήσουν το όραµα που θα τους 

αποδώσει καρπούς. 

∆ύο τέτοια συστηµικά εργαλεία είναι η ανάλυση SWOT και η κάρτα 

ισορροπηµένης στοχοθεσίας ή αλλιώς Balanced Scorecard. 

 

4.3 Swot Analysis – Μέθοδος εκτίµησης της επιχειρησιακής 

ετοιµότητας 

 

Για να επιτύχει ένας οργανισµός την επίτευξη των στόχων του στρατηγικού 

του προγράµµατος πρέπει, τ’ ανώτερα στελέχη του να εναρµονίσουν τους 

στόχους αυτούς µε τα µέσα που διαθέτει ο οργανισµός. 

Για να επιτευχθεί όµως κάτι τέτοιο πρέπει να προηγηθεί λεπτοµερής ανάλυση 

του εσωτερικού και του εξωτερικού περιβάλλοντος του οργανισµού. Να 

εντοπισθούν οι ευκαιρίες και οι κίνδυνοι του εξωτερικού περιβάλλοντος του 

και τα δυνατά αλλά και αδύνατα σηµεία του εσωτερικού περιβάλοντός του 

(Τερζίδης , 2004). 
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Σχήµα 3 – Το Περιβάλλον της Επιχείρησης 

Πηγή: Εικόνα από το διαδύκτιο 

 

Η ανάλυση SWOT είναι ένα στρατηγικό εργαλείο µε τη βοήθεια του οποίου 

µια επιχείρηση µπορεί να δώσει απάντηση σε δύο καίρια ερωτήµατα: 

• Σε ποιο σηµείο βρίσκεται  

• Που θέλει να πάει 

Τ’ αρχικά SWOT προκύπτουν από τις αγγλικές λέξεις : Strengths (∆υνατά 

σηµεία), Weaknesses (Αδυναµίες), Opportunities (Ευκαιρίες), Threats 

(Απειλές) 
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Σχήµα 4  
Πηγή: εικόνα από το διαδύκτιο 
 

Κατά την εφαρµογή στης ανάλυσης SWOT η επιχείρηση καλείται ν’ απαντήσει 

µε ορθολογικό τρόπο σε ορισµένα ερωτήµατα για κάθε περιβάλλον που 

εξετάζει (εσωτερικό-εξωτερικό). 

 

Στην εικόνα που ακολουθεί παρουσιάζονται ενδεικτικά κάποια από αυτά τα 

ερωτήµατα που χρήζουν απαντήσεων. 
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 Σχήµα 5 
 

Τ’ ανώτερα στελέχη της επιχείρησης µε τις κατάλληλες στρατηγικές επιλογές 

και τη βοήθεια της µεθόδου SWOT µπορούν, να µετατρέψουν τ’ αδυνατά 

σηµεία της επιχείρησης σε δυνατά και τις απειλές τους εξωτερικού 

περιβάλλοντος σε ευκαιρίες. 

Για την αποφυγή όµως επιλογής στρατηγικών σχεδιασµών που θα 

χαρακτηρίζονται από γενικότητα και ασάφεια και εποµένως από µη 



Εφαρμογή  του μοντέλου Balanced Scorecard στο χώρο της ιδιωτικής                      

προσχολικής εκπαίδευσης 

 

 31

αποτελεσµατικότητα, τα διοικητικά στελέχη του οργανισµού πρέπει να 

ακολουθήσουν κάποιους συγκεκριµένους κανόνες (Τζωρτζάκης & Τζωρτζάκη, 

2007). 

 Εστίαση σε συγκεκριµένες περιοχές 

Τ’ αποτελέσµατα µιας SWOT Ανάλυσης θα οδηγήσουν τα στελέχη στην 

κατάλληλη επιλογή στρατηγικού σχεδιασµού εφόσον συλλεχθούν από 

συγκεκριµένες περιοχές, όπως για παράδειγµα από τη συγκεκριµένη αγορά 

στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση κ.λ.π. 

 Κοινό όραµα 

Επειδή καµµιά επιχείρηση δεν δηµιουργείται από µόνη της αλλά από τη 

θέληση των ανθρώπων που τη στελεχώνουν είναι προφανές ότι, για να 

επιτευχθούν συγκεκριµένοι στόχοι σ΄έναν οργανισµό πρέπει καταρχήν να 

υπάρχει συγκεκριµένο όραµα.  Μια βασική δηλαδή τοποθέτηση της 

µελλοντικής εικόνας και του ρόλου της επιχείρησης που επιθυµούν οι 

δηµιουργοί της αλλά και οι εργαζόµενοι σε αυτήν. 

Από την ύπαρξη συγκεκριµένου οράµατος προκύπτουν συγκεκριµένα 

επιχειρησιακά πρότυπα, για όλους τους εµπλεκόµενους στον οργανισµό, τα 

οποία συνδυαστικά µε τη µέθοδο SWOT θα οδηγήσουν σε συλλογή 

περισσότερων και αποτελεσµατικότερων πληροφοριών. 

 ∆ιάδραση της επιχείρησης µε τους πελάτες 

Τα στελέχη της επιχείρησης πρέπει να εστιάσουν στην ανάλυση των δυνατών 

αλλά και των αδύνατων σηµείων που αναγνωρίζουν οι πελάτες τους ως τέτοια 

µε τρόπο σαφή και ειδικό, όπως για πράδειγµα: 

• Τι υπηρεσίες προσφέρουµε 

• Πως τις επικοινωνούµε στους ωφελούµενούς µας 

• Πόσο καινοτόµες είναι οι υπηρεσίες µας κ.α. 

 Αντικειµενική ανάλυση του περιβάλλοντος 

Κατά την ανάλυση του περιβάλλοντος τα στελέχη πρέπει να εξετάσουν τις 

πραγµατικές ευκαιρίες και απειλές που υπάρχουν σε αυτό, είτε υπάρχει η 

επιχείρηση είτε όχι και να τις κατηγοριοποιήσουν σωστά. Να εξετάσουν 

προσεκτικά τα χαρακτηριστικά της συµπεριφοράς των παραγόντων του 

περιβάλλοντος, τη δυναµικότητά και την πολυπλοκότητά του.  
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Με βάση τους κανόνες αυτούς και µε τη βοήθεια της ανάλυσης SWOT τα 

στελέχη, όπως προαναφέραµε, επιλέγοντας τις κατάλληλες στρατηγικές 

µπορούν να µετατρέψουν τ’ αδυνατά σηµεία της επιχείρησης σε δυνατά και τις 

απειλές τους εξωτερικού περιβάλλοντος σε ευκαιρίες (Τερζίδης , 2004). 

 

 

Σχήµα 6: Ανάλυση µήτρας ∆ΑΕΚ-SWOT 
Πηγή: Κωνσταντίνος Π. Τερζίδης, 2004, σ.92 

 

 

4.4 ∆ιαδικασία Στρατηγικής ∆ιαχείρισης 

Σε αρκετά σηµεία της µελέτης αυτής έχει αναφερθεί ο όρος στρατηγική της 

επιχείρησης. Μπορούµε να διαχωρήσουµε της υλοποίηση µιας στρατηγικής 

σε δύο στάδια. Στο πρώτο στάδιο, στο στάδιο διαµόρφωσης, συναντάµε: 

� Την αποστολή 

� Τους στόχους 
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� Τ’ αποτελέσµατα της ανάλυσης SWOT 

� Την επιλογή υλοποίησης της, κατά το δυνατόν ορθότερης για την 

επίτευξη των στόχων της εταιρείας, στρατηγικής 

Στο δεύτερο στάδιο έχουµε την εφαρµογή της στρατηγικής που επιλέχθηκε: 

� Καθορίζεται η δοµή της επιχείρησης 

� Κατανέµονται ορθολογικά οι πόροι της επιχείρησης 

� Εξασφαλίζεται το ανθρώπινο δυναµικό µε τις κατάλληλες δεξιότητες και 

ικανότητες  

� Παρέχονται στο ανθρώπινο δυναµικό τα κατάλληλα κίνητρα ώστε να 

επιτευχθεί η ευθυγράµµιση της συµπεριφοράς τους µε τους στόχους 

της επιχείρησης 

� Πραγµατοποιούνται διάφορες δράσεις αξιολόγησης  για το προσωπικό 

Και τα δύο παραπάνω στάδια είναι εξίσου σηµαντικά γιατί µέσα από την 

αλληλεξάρτησή και τη αλληλοσυµπλήρωσή τους µπορεί να επιτευχθεί η 

ανάδυση µιας νέας στρατηγικής που θα οδηγήσει στη βέλτιστη απόδοση της 

εταιρείας (Σαλµόν, 2016). 

Παρακάτω βλέπουµε σχηµατικά τη διαδικασία της στρατηγικής διαχείρισης. 
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Σχήµα 7 – ∆ιαδικασία Στρατηγικής ∆ιαχείρησης 
Πηγή: Σαλµόν Ι., Το Περιβάλλον των Ανθρωπίνων Πόρων, ΑΕΙ Πειραιά ΤΤ, 
2016 
 

Για να υλοποιηθεί όµως µια οποιαδήποτε µακροπρόθεσµη στρατηγική και να 

µετρηθεί η επιτυχία ή η αποτυχία της, οι µάνατζερ µιας επιχείρησης 

χρειάζονται να έχουν στα χέρια τους τα κατάλληλα εργαλεία που θα τους 

παρέχουν σωστή πληροφόρηση τόσο για τη µέτρηση δεικτών των υλικών 

πόρων όσο και για τη µέτρηση δεικτών των άυλων πόρων της σε 

βραχυπρόθεσµο αλλά και σε µακροπρόθεσµο ορίζοντα (Κλεφτάκης, 2007). 

Ποιους δείκτες όµως καλείται να µετρήσει µια σύγχρονη επιχείρηση που 

δραστηριοποιείται σ΄ ένα ανταγωνιστικό και συνεχώς µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον και µε βάση πιο µοντέλο? 

Η απάντηση σύµφωνα µε τους επιστήµονες είναι ότι πέρα από τους δείκτες 

που δίνουν την απαραίτητη πληροφόρηση στους µετόχους, δανειστές κ.α. και 
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µετρούν την κερδοφορία, το µερίδιο αγοράς της επιχείρησης και τις δανειακές 

της υποχρεώσεις, µια σύγχρονη επιχείρηση καλείται σήµερα να έχει τη 

δυνατότητα αξιολόγησης της καθηµερινής της πορείας, στους νέους στόχους 

που έχει θέσει στη στρατηγική της, για να µπορέσει να επιβιώσει. 

Οι νέοι αυτοί στόχοι απευθύνονται: 

� στον ικανοποιηµένο και πιστό πελάτη (προσφορά ποιοτικών και 

καινοτόµων προϊόντων\υπηρεσίων,  εξασφάλιση της βέλτιστης σχέσης 

ποιότητας/τιµής -Best Value for Money). 

� απευθύνονται στο ικανοποιηµένο ανθρώπινο δυναµικό (παροχή 

κινήτρων, ανάπτυξη ικανοτήτων) (Παπαδάκης, 2007). 

Τα παραδοσιακά συστήµατα ελέγχου (χρηµατοοικονοµικό και λογιστικό 

µοντέλο), αν και δίνουν µετρήσιµα αποτελέσµατα, είναι ανεπαρκή καθώς  

µετρούν οικονοµικά, χειροπιαστά µεγέθη άρα αποτυπώνουν στοιχεία του 

παρελθόντος και δεν µπορούν να µετρήσουν και ν’ αποτυπώσουν τους 

άϋλους πόρους της επιχείρησης, όπως για παράδειγµα την ικανότητα των 

στελεχών, την αλλαγή στη νοοτροπία της επιχείρησης, την εξέλιξη στην 

οργάνωση της επιχείρησης κ.α. (Τερζίδης , 2004) 

Το συµπέρασµα που βγαίνει από τα παραπάνω είναι ότι µια ανταγωνιστική, 

σύγχρονη επιχείρηση χρειάζεται ένα «πολυδιάστατο» σύστηµα στρατηγικού 

ελέγχου µε τη βοήθεια του οποίου θα µπορεί να µετρά όλους τους 

συντελεστές δηµιουργίας αξίας  της (χειροπιαστούς και µη) (Τερζίδης , 2004). 

 

4.5 Balanced Scorecard – Κάρτα Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας 

 

Την ανάγκη της σύγχρονης επιχείρησης να έχει στα χέρια της ένα εργαλείο 

που θα της επιτρέπει να µετρά, ν΄αποτυπώνει και ν’ αξιολογεί στην 

καθηµερινότητά της την πορεία της στρατηγικής που ακολουθεί, έρχονται να 

καλύψουν οι Robert Kaplan και David Norton µε την κάρτα ισορροπηµένης 

στοχοθεσίας (BSC). 

Το BSC είναι ένα συστηµικό εργαλείο που αναπτύχθηκε όπως προαναφέραµε 

από τον καθηγητή του Χάρβαρντ Robert Kaplan και τον ερευνητή David 

Norton τη δεκαετία του 1990. 
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Το BSC  χρησιµοποιεί ένα σύνολο δεικτών επίδοσης µε τη βοήθεια των 

οποίων, µια εταιρεία µετρά τ’ αποτελέσµατα και τους οδηγούς απόδοσής της 

σχετικά µε την επίτευξη των στρατηγικών της στόχων και απώτερο σκοπό την 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων (Balanced Scorecard) εξετάζει την εταιρική 

απόδοση µέσα από τέσσερις διαστάσεις (Παπαδάκης, 2007): 

 

� Οικονοµική ∆ιάσταση (Financial) 

� ∆ιάσταση Πελατών (Customer) 

� ∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδιακασιών (Process) 

� ∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης (Learning & Growth) 

 

 

Σχήµα 8 – Balanced Scorecard – ∆ιαστάσεις 
Πηγή: Εικόνα από το ∆ιαδύκτιο 
 

Οικονοµική ∆ιάσταση 

Με βάση τους οικονοµικούς δείκτες του Balanced Scorecard εξετάζεται κατά 

πόσο τα οικονοµικά βήµατα που έχει επιλέξει η εταιρεία ν’ ακολουθήσει 

οδηγούν στη σωστή εκτέλεση της στρατηγικής της (Παπαδάκης, 2007).  

Ερωτήµατα στα οποία καλούνται ν΄απαντήσουν τα διοικητικά στελέχη  είναι: 

� Τι περιµένουν οι µέτοχοι από την εταιρεία; 

� Με ποιες δράσεις η εταιρεία θα επιτύχει το επιθυµητό αποτέλεσµα; 

� Ποιους δείκτες θα µετρήσει;  
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∆ιάσταση Πελατών 

 

Επιλογή κατάλληλων στρατηγικών στόχων και δεικτών επίδοσης που σκοπό 

τους έχουν τον καθορισµό της αγοράς στην οποία στοχεύει η επιχείρηση και 

την ικανοποίηση της αγοράς αυτής. 

Τα Ερωτήµατα που χρήζουν απαντήσεων είναι τα ακόλουθα: 

� Ποια είναι η αγορά στόχος µας; 

� Με ποιο τρόπο θα ικανοποιήσουµε τις ανάγκες των πελατών µας; 

� Πως αντιλαµβάνεται την ποιότητα των προϊόντων/υπηρεσιών µας ο 

πελάτης, κ.α. 

 

∆ιάσταση Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

Προσδιορισµός εκείνων των διαδικασιών και ανάπτυξη δεικτών που θα 

προσδώσουν ικανοποίηση στους πελάτες (εσωτερικούς- εξωτερικούς)  και θα 

καθορίσουν την πρόοδο της εταιρείας. 

Τα διοικητικά στελέχη εξετάζουν: 

� Τον τρόπο µε τον οποίο θα εναρµονιστούν οι εσωτερικές διαδιακασίες 

του οργανισµού µε τις ανάγκες των πελατών. 

� Την οργάνωση αλλά και την τεχνολογική υποδοµή που θα πρέπει να 

εξασφαλίσουν στον οργανισµό τους. 

� Τη δηµιουργία αλυσίδας αξίας ώστε όλες οι λειτουργίες του οργανισµού 

(κύριες-υποστηρικτικές) να είναι εναρµονισµένες µεταξύ τους και 

παράλληλα να λειτουργούν υποστηρικτικά. 

� Την εναρµόνιση του ανθρώπινου δυναµικού µε το όραµα/αποστολή 

του οργανισµού, κ.α. (Παπαδάκης, 2007) 

 

∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης 

 

Η διάσταση αυτή είναι η βάση πάνω στην οποία αναπτύσσεται όλο το µοντέλο 

της BSC. 
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Η επιχείρηση φροντίζει για την ανάπτυξη των ικανοτήτων των υπαλλήλων της 

ώστε να γίνουν αποτελεσµατικότεροι και να συνεισφέρουν στην εκτέλεση της 

στρατηγικής της. 

  

  Είναι «οι ρίζες ενός δέντρου – Balanced Scorecard – που µέσω του κορµού 

– Εσωτερικές ∆ιαδικασίες – φτάνουν στα κλαδιά – Πελάτες – και τελικά  

καταλήγουν στα φύλλα – Οικονοµική Απόδοση»11.   

 

Τα στελέχη του οργανισµού µετρούν δείκτες που αποτυπώνουν: 

� Την προσανατολισµένη κουλτούρα του οργανισµού στην ικανοποίηση 

των πελατών του. 

� Την πορεία ανάπτυξης της καινοτοµίας και της συνεργασίας στον 

οργανισµό. 

� Την ανάπτυξη ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού (Παπαδάκης, 

2007) κ.α. 

 

4.6 Σύνταξη της κάρτας BSC - Σύνδεση της BSC µε την 
Επιχειρησιακή Στρατηγική 
 
Κατά τη διαδικασία σύνταξης της κάρτας BSC ακολουθούνται κάποια βήµατα 

(Τερζίδης , 2004).  

Στο κέντρο της κάρτας βρίσκεται το όραµα και η στρατηγική του οργανισµού. 

Ο καθορισµός του στόχου του οργανισµού αποτελεί κρίσιµο σηµείο της 

διαδικασίας καθώς προσδιορίζει την ποιότητα και τον τρόπο λειτουργίας της 

κάρτας. 

Στο στάδιο αυτό απαιτείται η συµµετοχή στελεχών από διάφορα τµήµατα του 

οργανισµού που εκτελούν διαφορετικές δραστηριότητες. 

Στο δεύτερο στάδιο γίνεται ο εντοπισµός ρεαλιστικών δεικτών  για την 

επίτευξη των στόχων που καθορίστηκαν. Αποφασίζονται, κατόπιν συµφωνίας 

όλων των εµπλεκοµένων στη διαδικασία, οι καταλληλότεροι για τον οργανισµό 

δείκτες, το µέγεθος και ο τρόπος µέτρησής τους. 

                                                        
11https://www.tuc.gr/fileadmin/users_data/dasta/innovation/ΔΙΑΦΑΝΕΙΕΣ_Μ
ΑΘΗΜΑΤΟΣ/1._Balanced_Scorecard.pdf 
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Ακολουθούν τα στάδια της συµφωνίας των στόχων και των στρατηγικών 

ενεργειών που θα εκτελεστούν, µε τη συµετοχή όλων των εµπλεκοµένων στη 

διαιδκασία και µε µέτρα, ενέργειες, δράσεις, που θα πραγµατοποιηθούν σε 

συγκεκριµένες χρονικές περιόδους, κατάλληλες για τη δροµολόγηση µιας 

επιτυχηµένης πορείας για τον οργανισµό (Μπουραντά, 2015).  

 

Στο σχήµα 8 που ακολουθεί παρατηρούµε ότι, σε κάθε διάσταση 

διαµορφώνονται στρατηγικοί στόχοι, δείκτες µέτρησης της απόδοσης, 

επιχειρησιακοί στόχοι και δράσεις για την υλοποίησή τους. 

Παρατηρώντας επίσης τη ροή του σχήµατος βλέπουµε ότι, αν µια επιχείρηση 

θέλει να έχει θετικά οικονοµικά αποτελέσµατα (χρηµατοοικονοµική διάσταση), 

θα πρέπει να επιτύχει την κάλυψη των αναγκών των πελατών της και 

εποµένως την ικανοποίηση αυτών (πελατειακή διάσταση). 

Για την επίτευξη όµως αυτού του στόχου είναι απαραίτητο να βελτιώσει τις 

εσωτερικές της διαδικασίες (διάσταση εσωτερικών διαδικασιών) στόχος που 

προκύπτει από την ανάπτυξη των ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού της 

και από την ανάληψη καινοτόµων πρωτοβουλιών (διάσταση µάθησης και 

αναπτυξης) (Τερζίδης , 2004). 
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Σχήµα 9 – Balanced Scorecard 
Πηγή:https://eclass.upatras.gr/modules/document/file.php/DEAPT129/10η%2
0Παρουσίαση.pdf 
 

 
Η µέθοδος της BSC περιγράφει τη στρατηγική της επιχείρησης και συνδέει 

τ΄αποτελέσµατα των δράσεων µε την επιχειρησιακή απόδοση (σχήµα 9). 

Παρουσιάζει δηλαδή τη σχέση αιτίας – αποτελέσµατος και δείχνει 

βραχυπρόθεσµα πως, συγκεκριµένες βελτιώσεις σ΄εναν τοµέα και η σύνδεση 

µε τα άϋλα περιουσιακά στοιχεία, οδηγούν στο επιδιωκόµενο αποτέλεσµα 

(Κλεφτάκης, 2007). 

«Οι µετρήσεις, οδηγοί της απόδοσης, είναι ενδείξεις που καθοδηγούν και 

δείχνουν σε όλους τους συµµετέχοντες τι πρέπει να κάνουν σήµερα για να 

δηµιουργήσουν αξία για το µέλλον» (Κλεφτάκης, 2007). 

 

 

 

Σχήµα 10  - Σύνδεση της BSC µε την Επιχειρησιακή Στρατηγική 
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Πηγή: Παπαδάκης Μ.Β. (2007)- «Στρατηγική των Επιχειρήσεων : Ελληνική και 
∆ιεθνής Εµπειρία», σελ. 582 
 
Στο σηµείο αυτό είναι σκόπιµο ν’ αναφέρουµε τα λόγια των R. Kaplan & D. 

Norton σύµφωνα µε τους οποίους «Ο κάθε οργανισµός είναι µοναδικός και 

έχει το δικό του µονοπάτι προς την ανάπτυξη του δικού του Balanced 

Scorecard» (Κλεφτάκης, 2007). 

Στο κεφάλαιο 2 αναφερθήκαµε στην ανάγκη εισαγωγής της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς . 

Σύµφωνα µε το µελετητή Creech (1994), εφαρµόζοντας ένας οργανισµός το 

µοντέλο της ∆ΟΠ οφείλει να εξετάσει 5 βασικά σηµεία για να καθορίσει µε 

επιτυχία της προδιαγραφές ποιότητας του οργανισµού (Creech, 1994). 

 

 
 

Σχήµα 11 – 5 βασικά σηµεία της ∆ΟΠ – Creech (1994) 

 

Τα πέντε αυτά σηµεία περιλαµβάνονται στις διαστάσεις της BSC και ως εκ 

τούτου µπορούµε να θεωρήσουµε ότι, το συστηµικό αυτό εργαλείο µπορεί να 
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διασφαλίσει τη ∆ΟΠ και στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, προσαρµοσµένο 

στις ιδιαίτερες συνθήκες που επικρατούν στο καθένα ξεχωριστά.  

 

 

4.7 Τα πλεονεκτήµατα εφαρµογής της BSC 

Σε µεγάλο µέρος της βιβλιογραφίας, όπου οι συγγραφείς κάνουν µελέτη γύρω 

από την κάρτα ισόρροπης στοχοθεσίας, τα πλεονεκτήµατα της εφαρµογής του 

µοντέλου της BSC συνοψίζονται ως εξής (Παπαδάκης, 2007): 

 Κατά τη διαδικασία σύνταξης της κάρτας αποσαφηνίζεται το όραµα και 

η στρατηγική του οργανισµού, γίνεται σύνδεση των στρατηγικών 

στόχων µε τις καθηµερινές λειτουργίες και αναπτύσσονται οι 

κατάλληλοι δείκτες για να µετρηθεί η απόδοση σε συγκεκριµένα σχέδια 

δράσης. 

 Η ∆ιοίκηση έχει συνεχή ενηµέρωση της πορείας του οργανισµού µέσα 

από συστήµατα αναφοράς. Με τη βοήθεια αυτή, τ΄ανώτερα διοικητικά 

στελέχη αποκτούν πλήρη εικόνα για την πορεία υλοποίησης του 

στρατηγικού σχεδίου και έχουν τη δυνατότητα, αν χρειαστεί, 

επανακαθορισµού ή αναθεώρησεις των στρατηγικών στόχων που 

έχουν τεθεί. 

 Ευθυγραµίζονται οι εταιρικοί στόχοι µε τους προσωπικούς στόχους του 

ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης. Επικοινωνείται ορθότερα το 

όραµα της εταιρείας σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα, οι στόχοι γίνονται 

κατανοητοί και εξασφαλίζεται η δέσµευση, όλων των εµπλεκοµένων 

στη διαδικασία, υλοποίησης του προγράµµατος. 

 Η µέθοδος της BSC δίνει τη δυνατότητα στον οργανισµό που επιδιώκει  

τη βιωσιµότητά του και την κερδοφορία του,  µέσα από τη καθηµερινή 

αξιολόγηση του στρατηγικού του προγράµµατος ν’ αναπτύξει έναν 

µακροπρόθεσµο προσανατολισµό και να κάνει καλύτερη κατανοµή των 

πόρων του. 
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5. Κεφάλαιο 

Μελέτη Περίπτωσης Ιδιωτικού Παιδικού Σταθµού - 
Νηπιαγωγείου            
 

5.1. Περιγραφή και αποστολή του ιδιωτικού σχολείου       «Το 

Τρενάκι» 

 

Το Τρενάκι ιδρύθηκε το 1996 στο Παλαιό Φάληρο  µε σκοπό, τη λειτουργία 

ενός οργανωµένου και ενθαρρυντικού περιβάλλοντος που θα παρέχει 

υπηρεσίες φροντίδας, φύλαξης αλλά και εκπαίδευσης παιδιών προσχολικής 

και πρώτης σχολικής ηλικίας. 

 

Με ενεργή παρουσία, στο χώρο της προσχολικής αγωγής, εδώ και είκοσι 

χρόνια  έχει ως αποστολή του να: 

 

� συντελέσει θετικά στη διαµόρφωση του χαρακτήρα του κάθε παιδιού, 

� επιτύχει την κοινωνικοποίησή του, επισηµαίνοντας τις  ατοµικές του 

δεξιότητες, 

� αναπτύξει  και να καλλιεργήσει τα συναισθήµατα του 

� το προετοιµάσει για την επόµενη σχολική βαθµίδα. 

 

Και όπως λένε οι ιδρυτές του... “Το Τρενάκι” θέλουν ν΄αποτελεί, “τον πρώτο 

σταθµό της ζωής του παιδιού, το ξεκίνηµα για ένα χαρούµενο ταξίδι στον 

κόσµο της εκπαίδευσης, της φαντασίας και της εξερεύνησης”. 
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5.2    Είσοδος στον κλάδο της προσχολικής εκπαίδευσης -            

Ανταγωνισµός στον κλάδο 

 

Τη δεκαετία του 1990 µια σειρά γεγονότων οδηγούν την ιδρύτρια του παιδικού 

σταθµού - νηπιαγωγείου “Το Τρενάκι” να δει την ιδιοκτησία επιχείρησης ως 

µια ελκυστική ιδέα. 

 

Η εργασιακή της εµπειρία, η επιθυµία της για µεγαλύτερη ικανοποίηση από 

την εργασία, η έντονη φιλοδοξία της αλλά και το γενικότερο καλό οικονοµικό 

κλίµα που επικρατούσε στην αγορά αποτέλεσαν κίνητρα για τη δηµιουργία της 

δικής της επιχείρησης. 

Η ένταση του ανταγωνισµού,ανάµεσα στους υπάρχοντες ιδιωτικούς παιδικούς 

σταθµούς, την περίοδο εκείνη ήταν αρκετά αυξηµένη γεγονός που θα 

µπορούσε να λειτουργήσει αποτρεπτικά για την νέα επιχειρηµατία. 

 

Παρ΄όλα αυτά ο ρυθµός ανάπτυξης µιας συνεχώς αυξανόµενης αγοράς , η 

σωστή µελέτη του τρόπου µε τον οποίο κινούνταν οι ανταγωνιστικές 

επιχειρήσεις αλλά και ο σχεδιασµός µιας σωστής στρατηγικής εισόδου στον 

κλάδο, δικαίωσαν την επιλογή της επιτρέποντάς της να διαγράψει, µέχρι 

σήµερα, µια επιτυχηµένη πορεία στον κλάδο της ιδιωτικής προσχολικής 

εκπαίδευσης. 

 

5.3 Περίοδος Οικονοµικής Ύφεσης - Αναθεώρηση 

Στρατηγικής - Κατανόηση πραγµατικότητας 

 

 

Έρευνες που έχουν γίνει έχουν αποδείξει ότι µεγάλο µέρος των επιχειρήσεων 

δεν αντιδρούν γρήγορα και αποτελεσµατικά στις αλλαγές που συντελούνται 

στο εξωτερικό περιβάλλον. 

Μερικοί από τους λόγους που συντελούν σε αυτή την αδυναµία, εκ µέρους 

των επιχειρήσεων, για αλλαγή είναι: 
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• η καταξίωσή τους, 

• τα στερεότυπά τους, 

• οι παγιωµένοι τρόποι σκέψης τους. 

 

Αντίθετη σε αυτή τη λογική, η σηµερινή διοίκηση της επιχείρησης «ΤοΤρενάκι» 

παρατηρώντας την  οικονοµική ύφεση που µαστίζει την αγορά σήµερα και την 

ύφεση στον κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται, εστιάζει σε πέντε βασικούς 

τοµείς: 

 

 

 

 

 

Σχήµα 12 – 5 βασικοί τοµείς εστίασης του Ιδιωτικού Σχολείου 
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5.4. SWOT analysis για τον Ιδιωτικό Παιδικό Σταθµό 

«ΤοΤρενάκι» 

 

 

Σχήµα 13 – Swot ανάλυση του Ιδιωτικού Νηπιαγωγείου  
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Στρατηγικοί Στόχοι για την επόµενη σχολική χρονιά 

 

Από την ανάλυση SWOT προκύπτουν οι παρακάτω στρατηγικοί στόχοι του 

ιδιωτικού σχολείου για την επόµενη σχολική χρονιά: 

 

� Αύξηση Κερδοφορίας 

� Αύξηση Ικανοποίησης Πελατών 

� Νέα πηγή ανάπτυξης πωλήσεων (∆ιεύρυνση ωραρίου τις 

απογευµατινές ώρες) 

� Εντονότερη διαφήµιση του σχολείου 
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5.5 Balanced Scorecard για τον ιδιωτικό παιδικό σταθµό - 

νηπιαγωγείο 

 

Στρατηγικός Χάρτης 

Πίνακας 1 

 

5.6  Συνδέσεις Στρατηγικού Χάρτη 

Στον παραπάνω πίνακα 1 παρουσιάζονται αναλυτικά οι συνδέσεις του 

στρατηγικού χάρτη (αντικειµενικοί σκοποί),  που έχουν ως σκοπό την επίτευξη 
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των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, σε κάθε διάσταση ξεχωριστά αλλά 

και σε σύνδεση µεταξύ τους. 

Στη συνέχεια ακολουθούν οι συνδέσεις µεταξύ των 4 διαστάσεων. 

 

Πίνακας 2 

 
 

                                     ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ

Κατανόηση αναγκών πελατών/γονέων Μαθαίνουμε ν' ακούμε τις ανησυχίες των γονέων - αφουγκραζό- 

(Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) μαστε τις ανάγκες τους και εξατομικεύουμε την κάθε 

Εκπαιδευτικό περίπτωση.

Προσωπικό Συνέχιση εταιρικής κουλτούρας Αντιλαμβανόμαστε πλήρως τον κοινό όραμα 

Υποστήριξη/Κατάρτιση (Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) του σχολείου

Αναλογία Προσωπικού Σωστή αναλογία εκπαιδευτικών- μαθητών

(Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) (αποδοτικότεροι παιδαγωγοί)

Επικαιροποίηση Εκπαιδ./Ψυχαγωγ. Προγράμ. Το εκπαιδευτικό επίπεδο και η συνεχής παρακολούθηση

(Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) των εκπαιδευτικών εξελίξεων συντελεί ουσιαστικά στην επικαιρο-

ποίηση των προγραμμάτων του σχολείου.

Κατανόηση αναγκών πελατών/γονέων Ακούμε τις ανησυχίες των γονέων - αφουγκραζόμαστε τις 

(Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) ανάγκες τους και εξατομικεύουμε την κάθε 

Διοικητικό περίπτωση.

Προσωπικό Συνέχιση εταιρικής κουλτούρας Αντιλαμβανόμαστε πλήρως τον κοινό όραμα 

(Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) του σχολείου

Επικαιροποίηση Εκπαιδ./Ψυχαγωγ. Προγράμ. Σε συνεργασία με το εκπαιδευτικό προσωπικό παρακολουθούμε

(Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) τις εκπαιδευτικές εξελίξεις και συντονίζουμε τις ενέργειες που

απαιτούνται για την επικαιροποίηση των προγραμμάτων 

του σχολείου.

Νέοι τρόποι επικοινωνίας με την αγορά στόχο

Διαφήμιση/ΜΡΚ Εκπαιδευμένο προσωπικό, ικανό, να προβάλλει την επιχείρηση

(Διάσταση Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης) με τη βοήθεια των σύγχρονων εργαλείων του ΜΡΚ

Επικαιροποίηση Ικανοποίηση παιδιών Το εκπαιδευτικό/παιδαγωγικό πρόγραμμα του σχολείου 

Εκπαιδ./Ψυχαγ. (Διάσταση Πελατών) συντελεί καθοριστικά στην ικανοποίηση ή μη των παιδιών.

Προγραμμάτων Εκπαιδευτικές Δραστηριότητες Σύγχρονες παιδαγωγικές δραστηριότητες προσαρμοσμένες 

(Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών) στις ανάγκες των παιδιών και της εποχής

Νέες εγγραφές Προβολή της επιχείρησης μέσα από τα σύγχρονα κανάλια

Νέοι τρόποι επικοινω- (Οικονομική Διάσταση) επικοινωνίας με το αγοραστικό κοινό, αύξηση της αναγνωρισι-

νιας με την αγορά στόχο μότητας και της ανταγωνιστικότητας.

Διαφήμιση/ΜΡΚ Αύξηση Εσόδων Επίτευξη των στρατηγικών στόχων που έχουν τεθεί για την 

(Οικονομική Διάσταση) αύξηση των εσόδων της επιχείρησης
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Πίνακας 3 
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Πίνακας 4 
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Πίνακας 5 

 

 

 

 

 

5.7  Αντικειµενικοί σκοποί  

 

Στην πρώτη διάσταση (πίνακας 2 -  ∆ιάσταση Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης) ο 

πρώτος µας αντικειµενικός σκοπός είναι η υποστήριξη και συνεχής κατάρτιση 

του εκπαιδευτικού προσωπικού του σχολείου. 

Οι συνεχώς εκπαιδευόµενοι παιδαγωγοί είναι σε θέση να κατανοούν καλύτερα 

τις ανάγκες των γονέων (επηρεάζεται η διάσταση των εσωτερικών 

διαδικασιών), να κατανοούν την εταιρική κουλτούρα και να γίνονται κοινωνοί 

της φιλοσοφίας του σχολείου (διάσταση των εσωτερικών διαδικασιών) µε 

αποτέλεµα να αυξάνεται η εµπιστοσύνη του γονέα/πελάτη (διάσταση 

πελατών) που µε τη σειρά της επηρεάζει το κόστος φοίτησης, την ετήσια 

ταµειακή ροή και φέρνει νέες εγγραφές (οικονοµική διάσταση). 

Οι συνεχώς καταρτιζόµενοι εκπαιδευτικοί όµως, συµβάλουν ουσιαστικά και 

στην επικαιροποίηση των εκπαιδευτικών και ψυχαγωγικών προγραµµάτων 

του σχολείου µε αποτέλεσµα ,παράλληλα µε τα ουσιαστικά τους προσόντα, 
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να χρησιµοποιούν σύγχρονες παιδαγωγικές δραστηριότητες που οδηγούν 

στην ικανοποίηση των παιδιών (διάσταση πελατών) και κατ’ επέκταση των 

γονέων τους (διάσταση πελατών) , στην ικανοποίηση των εκπαιδευτικών της 

επόµενης σχολικής βαθµίδας (διάσταση πελατών και οικονοµική διάσταση)  

και εν τέλει στην αύξηση των εσόδων της επιχείρησης (οικονοµική διάσταση). 

 

Επόµενως αντικειµενικός σκοπός στο στρατηγικό χάρτη και στη διάσταση 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης είναι  είναι το ∆ιοικητικό Προσωπικό. 

Το διοικητικό προσωπικό του σχολείου όπως και το εκπαιδευτικό προσωπικό, 

υποστηρίζεται και καταρτίζεται αναλόγως ώστε να κατανοεί καλύτερα τις 

ανάγκες των γονέων και να τις εξατοµικεύει, να αντιλαµβάνεται πλήρως το 

όραµα του σχολείου και να το διασφαλίζει.  

Το εκπαιδευτικό επίπεδο της διοίκησης του σχολείου διαδραµατίζει πολύ 

σοβαρό ρόλο στο επίπεδο των παρεχόµενων υπηρεσιών του, στο επίπεδο  

της υποστήριξης των παιδαγωγών στο σχεδιασµό και την επικαιροποίηση, 

των εκπαιδευτικών προγραµµάτων (διάσταση εσωτερικών διαδικασιών), στην 

ικανοποίηση των παιδιών και κατ΄επέκταση των γονέων τους (διάσταση 

πελατών) και στην καλύτερη προβολή της επιχείρησης µε τη χρήση των 

σύγχρονων εργαλείων του µάρκετινγκ (διάσταση εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης). 

Απόρροια όλων των παραπάνω είναι νέες εγγραφές (οικονοµική διάσταση) 

και αύξηση των εσόδων της επιχείρησης (οικονοµική διάσταση). 

 

Τρίτος αντικειµενικός σκοπός στη διάσταση εκπαίδευσης και ανάπτυξης είναι 

η επικαιροποίηση των εκπαιδευτικών και ψυχαγωγικών προγραµµάτων 

του σχολείου. 

Το εκπαιδευτικό πρόγραµµα στην προσχολική ηλικία συντελεί καθοριστικά 

στην µετέπειτα εξέλιξη του παιδιού σε όλους τους τοµείς ανάπτυξής του. 

Έτσι λοιπόν το σχολείο οφείλει ν’ ακολουθεί ένα πρόγραµµα µε εκπαιδευτικές 

δραστηριότητες (διάσταση εσωτερικών διαδικασιών) προσαρµοσµένες στις 

ανάγκες ενός σύγχρονου παιδιού, συµβάλλοντας µε αυτό τον τρόπο  στην 

ηθικοπνευµατική του καλλιέργεια (διάσταση πελατών), στην ικανοποιήση του 
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ίδιου του παιδιού που συνδέεται άµεσα µε την ικανοποίηση του γονέα 

(διάσταση πελατών), στην ικανοποίηση των εκπαιδευτικών φορέων της 

επόµενης σχολικής βαθµίδας (διάσταση πελατών) που θα συνεχίσουν µε 

µεγαλύτερη ευκολία το εκπαιδευτικός τους έργο και τέλος στην αύξηση των 

εσόδων της επιχείρησης εξαίτίας της καλης φήµης που έχει δηµιουργήσει 

µέσα από τις παρεχόµενες υπηρεσίες του. 

 

Τέταρτος και τελευταίος αντικειµενικός σκοπός της διάστασης εκπαίδευσης 

και ανάπτυξης είναι οι νέοι τρόποι επικοινωνίας (διαφήµιση-προβολή) της 

επιχείρησης µε την αγορά στόχο. 

Το σύγχρονο µάρκετινγκ αποτελεί κρίσιµο παράγοντα επιτυχίας προώθησης 

της επιχειρηµατικής δραστηριότητας, ειδικά σε περιόδους κρίσης. 

Εποµένως η ανάγκη σύνδεσης των τεχνικών µάρκεντινγκ µε την 

επιχειρηµατική πρακτική προώθησης των υπηρεσιών του σχολείου, για νέες 

εγγραφές (οικονοµική διάσταση) και αύξηση των εσόδων (οικονοµική 

διάσταση) είναι µεγάλη. 

∆εν φτάνει µόνο να µπορούµε να προσφέρουµε ποιοτικές υπηρεσίες αλλά και 

να έχουµε το κατάλληλο στρατηγικό πλάνο προώθησής τους και να το 

επικοινωνούµε στην αγορά στόχο µας ώστε να το γνωρίσει ο πελάτης µας. 

 

 

5.8 ∆ράσεις ανά αντικειµενικό σκοπό 

 

Στη συνέχεια παραουσιάζουµε τις προτεινόµενες δράσεις µέσα από τις οποίες 

θα εφαρµοστεί το Balanced Scorecard στη διάρκεια µιας χρονιάς. 
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Εκπαιδευτικό Προσωπικό (Υποστήριξη/Κατάρτιση) 

 

Ο στόχος της επιχείρησης είναι ν’ αναπτύξει το εκπαιδευτικό προσωπικό τις 

κατάλληλες δεξιότητες ώστε να κατανοεί τις ανάγκες του γονέα/πελάτη και να 

επικοινωνεί σωστά µαζί του. 

Ο δείκτης που θα χρησιµοποιηθεί είναι ο αριθµός παραπόνων τν 

γονέων/πελατών και προτείνονται δύο δράσεις για την επίτευξη του στόχου. 

1η δράση: Σεµινάρια εξυπηρέτησης των πελατών όπου θα 

πραγµατοποιηθούν σε συνεργασία µε εξωτερικό φορέα εκπαίδευσης και για 

περίοδο έξι µηνών και 

2η δράση: Σεµινάρια συναισθηµατικής νοηµοσύνης (Social-

awareness/κοινωνική επίγνωση). Η κοινωνική επίγνωση περιλαµβάνει ως 

υποκατηγορίες την εµπάθεια (το να «µπαίνουµε στα παπούτσια των γύρω 

µας»), την επίγνωση του συνόλου και τον προσανατολισµό µας στην 

εξυπηρέτηση των συνανθρώπων µας. Το σεµινάριο θα πραγµατοποιηθεί 

επίσης σε συνεργασία µε εξωτερικό φορέα και θα είναι διάρκειας 8 ωρών. 
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∆ιοικητικό προσωπικό 

 

Ο στόχος της επιχείρησης είναι ν’ αναπτύξει στο διοικητικό προσωπικό της 

τις κατάλληλες δεξιότητες ώστε να κατανοεί τις ανάγκες του γονέα/πελάτη και 

να επικοινωνεί σωστά µαζί του. 

Ο δείκτης που θα χρησιµοποιηθεί είναι ο αριθµός παραπόνων τν 

γονέων/πελατών και προτείνονται δύο δράσεις για την επίτευξη του στόχου. 

1η δράση: Σεµινάρια εξυπηρέτησης των πελατών όπου θα 

πραγµατοποιηθούν σε συνεργασία µε εξωτερικό φορέα εκπαίδευσης και για 

περίοδο έξι µηνών και 

2η δράση: Σεµινάρια συναισθηµατικής νοηµοσύνης (Relationship 

management/διαχείριση σχέσεων). Η διαχείριση των σχέσεων συνίσταται 

από τις ακόλουθες υποκατηγορίες, την ηγεσία, την παρακίνηση, την 

δυνατότητα ανάπτυξης των τρίτων, τη διαχείριση των συγκρούσεων, τη 

σύσφιξη των σχέσεων και τέλος την οµαδικότητα και τη συνεργασία.  

Το σεµινάριο θα πραγµατοποιηθεί σε συνεργασία µε εξωτερικό φορέα και θα 

έχει διάρκεια 2 µηνών. 

 

Επικαιροποίηση Εκπαιδευτικών/Ψυχαγωγικών Προγραµµάτων 

 

Ο στόχος της επιχείρησης είναι το εκπαιδευτικό προσωπικό ν’ αποκτήσει 

ουσιαστικά και σύγχρονα προσόντα ώστε να εντάξει στις παιδαγωγικές 

δραστηριότητες του σχολείου την καινοτοµία. 

Ο δείκτης που θα χρησιµοποιηθεί είναι ο αριθµός των καινοτόµων 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων του σχολείου και προτείνεται µια δράση. 

∆ράση: Σεµινάριο 

“Νέες Τεχνολογίες στην Εκπαίδευση των Μικρών Παιδιών” 

Ο Υπολογιστής στην Τάξη, Ψηφιακή Βιβλιοθήκη, Εκπαιδευτικά Παιχνίδια, 

Ήχος και Εικόνα, Πολυτροπικά Κείµενα, η ∆ηµιουργία µιας Αυτοσχέδιας 

Ιστορίας-ανιµατικ, οι ∆υνατότητες Φωτογραφίας και Ηχογράφησης στη 

Σχολική Καθηµερινότητα, ∆ραστηριότητες Θέασης και ∆ηµιουργίας animation 
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στην Τάξη, Ζωντανεύοντας τα παιχνίδια µας, Παιχνίδια µε Χρώµατα, Γραµµές 

και Φόρµα.  

Το σεµινάριο θα πραγµατοποιηθεί σε συνεργασία µε εξωτερικό φορέα 

εκπαίδευσης και θα έχει διάρκεια 2 µηνών. 

 

Νέοι τρόποι επικοινωνίας µε την αγορά στόχο/∆ιαφήµιση 

 

Ο στόχος της επιχείρησης είναι ν’ αναπτύξει το διοικητικό της προσωπικό 

εξειδικευµένες γνώσεις στα σύγχρονα εργαλεία του µάρκετινγκ, βασισµένες 

στις πραγµατικές ανάγκες του οργανισµού, που θα διευκολύνουν την επίτευξη 

των στόχων της για  νέους τρόπους επικοινωνίας µε την αγορά στόχο της και 

αύξηση της αναγνωρισιµότητας της . 

Ο ∆είκτης που θα χρησιµοποιηθεί είναι η ως τώρα αναγνωρισιµότητα της 

επιχείρησης και η δράση που προτείνεται είναι η παρακολούθηση σεµιναρίου 

σε συνεργασία µε εξωτερικό φορέα εκπαίδευσης. ∆ιάρκεια σεµιναρίου 32 

ώρες  

∆ράση: Σεµινάριο στο Digital Marketing  

 

• Νέα Κανάλια Επικοινωνίας & Πωλήσεων (social media / blog / 

κατακερµατισµός αγοράς / νέα εργαλεία διαφήµισης) 

• Κανόνες Social Media & προσαρµογή στο mentality του σύγχρονου 

µοντέλου επικοινωνίας 

• Ελλάδα & Social Media – στοιχεία ερευνών / στόχευση / αποτελέσµατα 

• Εύρεση και στόχευση κοινού / επικοινωνία ανάλογα µε το κοινό 

• Case Studies / Fail Studies σωστής αξιοποίησης των νέων καναλιών 

• Οργάνωση και στρατηγική της επικοινωνίας στα νέα κανάλια επικοινωνίας 

(mainstream sites, new sites, blogs, social profiles, communities, forums) 

• Περιγραφή νέων social καναλιών επικοινωνίας και ανάλυση στόχευσης και 

κοινού καθώς και εκπαίδευση χρήσης σε Facebook, Twitter, LinkedIn, Google 

Plus, YouTube, Tumblr, Instagram, Pinterest, Flickr, Slideshare 

• Περιγραφή νέων καναλιών διαφήµισης – µέθοδοι και µέσα καθώς και 

εκπαίδευση χρήσης σε Google Adwords, Affiliate Marketing, Social Ads 
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(Facebook Ads), Email Marketing, Video Marketing, Link Ads, Paid Posts. 

• Site και µηχανή αναζήτησης – παράγοντες που θα βελτιώσουν την εικόνα 

του site στη Google / επισκεψιµότητα / engagement / πωλήσεις 

• ∆ιαδικασία & στρατηγική: 10 πρακτικά βήµατα για επιτυχία στο ίντερνετ για 

κάθε επαγγελµατία (coaching session µε πρακτική εφαρµογή στον τοµέα που 

σας ενδιαφέρει). 

 

 

 

Κατανόηση αναγκών γονέων 

 

Ο στόχος της επιχείρησης είναι η αύξηση του ποσοστού των ικανοποιηµένων 

και άρα αφοσιωµένων γονέων/πελάτών της. Η ικανότητα του προσωπικού 

του σχολείου να εξατοµικεύει τις ανάγκες τους έχει κοµβική σηµασία για την 

επίτευξη των στόχων της εταιρείας, αφού οι ικανοποιηµένοι πελάτες οδηγούν 

την επιχείρηση στην κερδοφορία. 
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Ως δράση για την κατανόηση της ικανότητας του προσωπικού να εξυπηρετεί 

τους γονείς σύµφωνα µε τις ανάγκες του καθενός και τη µέτρηση της 

ικανοποίησης των γονέων, τίθονται τα ερωτηµατολόγια. 

Ο δείκτης που θα χρησιµοποιηθεί είναι η θετική ή η αρνητική αντίστοιχα 

αξιολόγηση από τους γονείς. 

 

Συνέχιση εταιρικής κουλτούρας 

 

Στόχος της επιχείρησης είναι η φιλοσοφία του σχολείου να γίνεται αντιληπτή 

µέσα και έξω από την επιχείρηση (εσωτερικοί και εξωτερικοί πελάτες). 

Για την επίτευξη αυτού το στόχου,  το σχολείο θα οργανώσει 

δράσεις/εκδηλώσεις (ηµέρα γονέων, παίζω µε το παιδί µου στο σχολείο κ.α.) 

ώστε ν’ αναπτυχθούν κοινοί δεσµοί µεταξύ των γονεών, των παιδιών και του 

προσωπικού του σχολείου. 

Η απόδοση της συγκεκριµένης δράσης θα µετρηθεί (δείκτης) µε το ποσοστό 

της συµµετοχής των γονέων στις δραστηριότητες που θα οργανώσει το 

σχολείο. 

Οι πρώτες δραστηριότητες µε βάση τις οποίες θα γίνει και η µέτρηση θα 

διαρκέσουν ένα εξάµηνο. 

 

Αναλογία προσωπικού 

 

Καθώς η αναλογία παιδαγωγού – παιδιών, ιδιαίτερα στην προσχολική αγωγή, 

έχει σηµαντική βαρύτητα στην σωστή παιδαγωγική λειτουργία, η επιχείρηση 

στοχεύει να επιτύχει την καλύτερη δυνατή αναλογία, γεγονός που συνδέεται 

άµεσα µε την αποδοτικότερη λειτουργία του εκπαιδευτικού προσωπικού, µε 

την ικανοποίση των παιδιών, των γονέων και κατ’ επέκταση την κερδοφορία 

της επιχείρησης. 

Η δράση για να επιτευχθεί ο στόχος αυτός είναι η αξιολόγηση του 

εκπαιδευτικού έργου. 
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Ο δείκτης µε τον οποίο θα µετρηθεί η απόδοση είναι η αποτελεσµατικότητα 

του παιδαγωγικού έργου του κάθε παιδαγωγού ανάλογα µε τον αριθµό των 

παιδιών που έχει στο τµήµα του. 

 

Εκπαιδευτικές δραστηριότητες 

 

Στόχος του σχολείου είναι η βελτίωση των παιδαγωγικών του 

δραστηριοτήτων. Η αναβάθµιση των εκπαιδευτικών/παιδαγωγικών 

προγραµµάτων, σύµφωνα µε τα σύγχρονα εκπαιδευτικά µοντέλα, αυξάνουν 

την ικανοποίηση των παιδιών και των γονέων τους και οδηγούν την 

επιχείρηση σε κερδοφορία. 

∆ράση: Η επιχείρηση για την επίτευξη του συγκεκριµένου στόχου σκοπεύει 

να οργανώσει οµαδικές συναντήσεις (ένα δίµηνο) µε το προσωπικό της κατά 

τις οποίες θα ανταλάσσονται προτάσεις και νέες ιδέες.  

∆είκτης µέτρησης επιλέγεται  ο αριθµός των επικαιροποιηµένων 

παιδαγωγικών δραστηριοτήτων προς το σύνολο των παιδαγωγικών 

δραστηριοτήτων. 

 

Εισαγωγή νέων τεχνολογιών στην προσχολική αγωγή 

 

Τα επικαιροποιηµένα εκπαιδευτικά προγράµµατα προετοιµάζουν καλύτερα τα 

παιδιά για την επόµενη σχολική βαθµίδα. Το σχολείο λοιπόν θέτει ως στόχο 

του, την εισαγωγή καινοτόµων παιδαγωγικών προγραµµάτων µέσα από τα 

οποία τα παιδιά θα παίρνουν νέα γνώση, θα έχουν ενεργή συµµετοχή και θα 

µεγαλώνουν σ΄ενα σύγχρονο εκπαιδευτικό περιβάλλον. 

∆ράση: Συναντήσεις µε το εκπαιδευτικό προσωπικό του σχολείου για 

ανταλλαγή καινοτόµων εκπαιδευτικών προτάσεων. 

∆είκτης µέτρησης επιλέγεται ο βαθµός καινοτοµίας των παιδαγωγικών 

προγραµµάτων προς το σύνολο των παιδαγωγικών προγραµµάτων. 
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Ικανοποίηση πελατών / γονέων 

 

Στόχος της επιχείρησης είναι η αύξηση της ικανοποίησης των 

πελατών/γονέων της επιδιώκοντας, να εξασφαλίσει µε την επίτευξη του 

συγκεκριµένου στόχου, την αφοσίωση τους στις υπηρεσίες της. 

∆ράση: Συχνή  επικοινωνία µαζί τους, µέσω ενηµερωτικών newletters, για τα 

νέα του προγράµµατα που εφαρµόζονται στο σχολείο, συναντήσεις γονέων, 

µε το εκπαιδευτικό προσωπικό, για ενηµέρωση της εξέλιξης των παιδιών τους 

και παρουσίαση των δραστηριοτήτων τους στο σχολείο (κατασκευές, 

βιντεοσκοπηµένες στιγµές της καθηµερινότητας του παιδιού στο σχολείο κ.α.) 

∆ιάρκεια : Εξάµηνο 

∆είκτης :  

• Ποσοστό ικανοποίησης των γονέων από το προσωπικό του σχολείου 

• Ποσοστό ικανοποίησης των γονέων από τα εκπαιδευτικά/παιδαγωγικά 

προγράµµατα 
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Ικανοποίηση παιδιών 

 

Στόχος της επιχείρησης είναι η αύξηση της ικανοποίησης των παιδιών µέσα 

από τα σύγρονα εκπαιδευτικά προγράµµατα αλλά και τη σωστή αναλογία 

παιδαγωγού/παιδιών, όπου θα εξασφαλίσει την εξατοµικευµένη ενασχόληση 

της παιδαγωγού στις ανάγκες του κάθε παιδιού.  

Ευτυχισµένα παιδιά ίσον ικανοποιηµένοι γονείς. 

∆ράση: Εναλλαγή των σύγχρονων και καινοτόµων προγραµµάτων ώστε να 

προκληθεί µεγαλύτερο ενδιαφέρον στα παιδιά, ενεργός συµµετοχή, ικανοποί 

∆ιάρκεια : Εξάµηνο 

∆είκτης :  

• Ποσοστό ικανοποίησης των παιδιών από την καθηµερινότητά τους στο 

σχολείο 

  

Επόµενη σχολική βαθµίδα (Προετοιµασία/Ικανοποίηση) 

 

Στόχος του σχολείου είναι η βελτίωση του βαθµού ικανοποίησης κάλυψης 

των αναγκών της επόµενης σχολικής βαθµίδας. 

Η επίτευξη αυτού του στόχου οδηγεί σε µετάδοση της καλής φήµης του 

σχολείου και εποµένως στην κερδοφορία της επιχείρησης. 

∆ράση: Επαφές µε τα δηµοτικά σχολεία που φοιτούν οι µαθητές του σχολείου 

και συµπλήρωση ερωτηµατολογίων αναφορικά µε την εξέλιξη τους. 

∆ιάρκεια : ανα τρίµηνο (δύο τρίµηνα) 

∆είκτης: Ποσοτό ικανοποίησης από την προετοιµασία του παιδιού τα 

προηγούµενα χρόνια στην προσχολική και πρώτη σχολική βαθµίδα 

εκπαίδευσης. 

 

Ηθικοπνευµατική καλλιέργεια παιδιών 
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Στόχος του σχολείου είναι η βελτίωση της ηθικοπνευµατικής καλλιέργειας των 

παιδιών, που πέρα από άλλους τοµείς επιφέρει και την ικανοποίηση της  

επόµενης σχολικής βαθµίδας. 

Η ηθική διάσταση της προσωπικότητάς τους έχει αντίκτυπο στην οικογένεια , 

στο σχολείο, στην κοινωνία.  

Η φήµη που διαµορφώνεται ενισχύει την καλή φήµη του σχολείου και οδηγεί 

σε νέες εγγραφές και σε κερδοφορία. 

∆ράση: Επαφές µε τα δηµοτικά σχολεία που φοιτούν οι µαθητές του σχολείου 

και συµπλήρωση ερωτηµατολογίων αναφορικά µε την ποιότητα του 

χαρακτήρα  τους. 

∆ιάρκεια : ένα τρίµηνο  

 

 

 

 

Κόστος φοίτησης  
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Στόχος της επιχείρησης είναι η βελτίωση του ύψους των διδάκτρων της.  Η 

τιµολόγηση των προϊόντων και των υπηρεσιών είναι από τα πιο σηµαντικά 

ζητήµατα που έχει να αντιµετωπίσει µια επιχείρηση.  

Ένας από τους βασικούς παράγοντες που επηρεάζει την τιµολόγηση είναι η 

εισοδηµατική ικανότητα των γονέων-καταναλωτών. Η ευρύτερη οικονοµική 

κρίση, που βιώνουµε τα τελευταία χρόνια στον Ελλαδικό χώρο, επιδρά 

αρνητικά στην αγοραστική τους δύναµη,γεγονός που οφείλει η επιχείρηση να 

λάβει σοβαρά υπ’ όψη της. 

Για το λόγο αυτό προχωρά σε αναθεώρηση της στρατηγικής τιµολόγησης που 

ακολουθεί χρησιµοποιώντας διαφοροποιηµένη τιµολόγηση, 

προσανατολισµένη στις παρεχόµενες υπηρεσίες. 

Αυτό σηµαίνει ότι οι βασικές υπηρεσίες είναι ίδιες αλλά υπάρχουν και άλλες 

πρόσθετες οι οποίες τιµολογούνται διαφορετικά. 

∆ράση: Πακέτα προσφορών 

∆ιάρκεια: Όσο διαρκεί η περίοδος των εγγραφών 

∆είκτης: Ύψος διαδάκτρων/ αριθµός παιδιών 

 

Νέες εγγραφές 

 

Στόχος του σχολείου είναι η αύξηση των νέων εγγραφών. Η Αύξηση των 

νέων εγγραφών οδηγούν σε επιπλέον κερδοφορία της επιχείρησης. 

∆ράση: ∆ηµιουργία καµπάνιας δυνητικών πελατών (συλλογή στοιχείων 

επικοινωνίας µέσω µιας σελίδας εγγραφής). Με τον τρόπο αυτό η επιχείρηση 

θα µπορεί να επικοινωνεί µαζί τους και να τους ενηµερώνει για τις υπηρεσίες 

και τα καινοτόµα προγράµµτά της. 

∆ιάρκεια: Έξι µήνες. 

∆είκτης : Ποσοστό νέων εγγραφών προς το σύνολο των εγγραφών. 

 

Ετήσια ταµειακή ροή 

 

Στόχος της επιχείρησης είναι η ετήσια ταµειακή ροή. Για την επίτευξη του 

στόχου αυτού πέραν από το κύκλο ηµερήσιας φροντίδας και εκπαίδευσης θα 
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διευρύνει το ωράριό της (δράση) λειτουργώντας απογευµατινό κύκλο 

απασχόλησης εµπλουτισµένο µε διάφορες οργανωµένες δραστηριότητες.  

∆ιάρκεια: ετήσιο 

∆είκτης: ∆ίδακτρα προς το σύνολο των παιδιών. 

 

Αύξηση Εσόδων 

 

Σκοπός κάθε επιχείρησης είναι να παράγει κέρδος άρα είναι επιβεβληµένο να 

είναι αποδοτική. 

Στόχος του σχολείου είναι η αύξηση των εσόδων του 

∆ράση: ενεργή παρουσία στο διαδίκτυο αξιοποιώντας όλα τα σύγχρονα 

εργαλεία του Μάρκετινγκ (δυναµική ιστοσελίδα, επαγγελµατική σελίδα 

στα   social media, δελτία τύπου, για προγραµµατισµένες εκδηλώσεις, σε blog 

για γονείς κ.α.) 

∆ιάρκεια: Περιοδικά µέσα στο χρόνο 

∆είκτης: ποσοστό αύξησης εσόδων προς τα συνολικά ετήσια έσοδα 
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BALANCED SCORECARED Ι∆ΙΩΤΙΚΟΥ ΠΑΙ∆ΙΚΟΥ ΣΤΑΘΜΟΥ- 

ΝΗΠΙΑΓΩΓΕΙΟΥ 
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Σχήµα 14 -  Balanced Scorecard Ιδιωτικού Νηπιαγωγείου  
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6. Συµπεράσµατα 

 

Συµπεράσµατα 

 

 

Στην παρούσα εργασία έγινε αναφορά στη διεθνή τάση που επικρατεί τις 

τελευταίες δεκαετίες , για επαναπροσδιορισµό των εκπαιδευτικών 

συστηµάτων, µε σκοπό την εναρµόνισή τους µε το απαιτητικό και 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον των σύγχρονων κοινωνιών. 

Η αντιµετώπιση των εκπαιδευτικών µονάδων  και στον Ελλαδικό χώρο πλέον, 

ως ανοικτά συστήµατα , καθώς και το νεοφιλελεύθερο περιβάλλον µέσα στο 

οποίο δραστηριοποιούνται που προωθεί την ηγεσία, την αυτοδυναµία, την 

αυτο-αξιολόγηση, την απόδοση λόγου, καθιστούν αναγκαία την εισαγωγή των 

αρχών του management στη διοίκηση της εκπαίδευσης, ως βασικούς 

συντελεστές για την ποιότητα αλλά και την αποτελεσµατικότητα του 

εκπαιδευτικού έργου. 

Έγινε επίσης αναφορά στην αναγκαιότητα εισαγωγής των αρχών της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην εκπαίδευση, η οποία στοχεύει στην 

ικανοποίηση των αναγκών των γονέων/ωφελούµενων, µε τον πιο 

αποτελεσµατικό τρόπο µέσα από τη συνεχή αξιολόγηση των προσφερόµενων 

υπηρεσιών του εκπαιδευτικού οργανισµού. 

Έγινε µια προσπάθεια προσαρµογής του συστηµικού εργαλείου της Balanced 

Scorecard, σε επίπεδο εκπαιδευτικού οργανισµού, για την παρακολούθηση 

και εκτίµηση της εφαρµογής των δεικτών ποιότητας της ∆ΟΠ  στις σχολικές 

µονάδες, σύµφωνα µε τις νέες µεταρρυθµιστικές διεθνείς τάσεις. 

Η εναρµόνιση του Ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος µε τις Ευρωπαϊκές 

συτάσεις είναι αναγκαίες και υποχρεωτικές. 

Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στην ποιότητα σε όλες τις βαθµίδες της εκπαίδευσης 

αποσκοπώντας στη δηµιουργία ενός εκπαιδευτικού συστήµατος υψηλής 

ποιότητας που στοχεύει στη διαµόρφωση ανθρώπων, άξιων ν΄ανταποκριθούν 

στις κοινωνικές και οικονοµικές αλλαγές. 
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Η κάθε µορφής επένδυση στην προσχολική εκπαίδευση  είναι αναγκαία, 

καθώς στη νηπιακή ηλικία µπαίνουν τα θεµέλια για τη µετέπειτα απόκτηση 

γνώσεων και δεξιοτήτων. 

Η θεωρητική προσέγγιση που έγινε στην παρούσα εργασία αναφορικά µε το 

εργαλείο µέτρησης της επιχειρησιακής απόδοσης BSC και η παρουσίαση 

εφαρµογής του στη µελέτη περίπτωσης του Ιδιωτικού Νηπιαγωγείου, έχουν 

ως σκοπό ν ΄αποδείξουν την αναγκαιότητα εισαγωγής του, ως εργαλείο 

µέτρησης της απόδοσης και στον κλάδο της εκπαίδευσης. 

 

 

Η διοίκηση του σχολείου, του case study που παρουσιάστηκε, εξετάζοντας 

την κατάσταση στην οποία βρίσκεται προβαίνει στην κατάρτιση ενός σχεδίου 

ανάπτυξης µε στόχο την αναβάθµιση των υπηρεσιών της. 

Εστιάζει: 

Στην ποιότητα και ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων της. 

Στην αναζήτηση νέων ιδεών. 

Στην αναζήτηση νέων πηγών ανάπτυξης πωλήσεων. 

Στην ανάδειξη της εταιρικής της φιλοσοφίας. 

Στην αποτελεσµατική συνεργασία µεταξύ του εκπαιδευτικού και του 

διοικητικού προσωπικού αλλά και τη σχέση τους µε τους γονείς του σχολείου.  

Στους νέους τρόπους επικοινωνίας µε την αγορά στόχο. 

 

Αναλύοντας τους δείκτες απόδοσης και προόδου θα προκύψουν, για τα 

στελέχη της διοίκησης, συµπεράσµατα ανά στρατηγικό στόχο για το σηµείο 

που βρίσκεται η εκπαιδευτική µοναδα αναφορικά µε την κατάλληλη 

προετοιµασία των νηπίων, την κατάρτιση των εκπαιδευτικών, την 

ικανοποίηση των ωφελούµενων (παιδιών, γονέων, επόµενη σχολική 

βαθµίδα). 

Με τη σωστή επιλογή δεικτών από τη διοίκηση, εναρµονισµένους πάντα µε τα 

εξωτερικά οικονοµικά αλλά και κοινωνικά δεδοµένα και τη σωστή διαχείριση 

του συστηµικού αυτού εργαλείου, µπορεί να επιτευχθεί: 
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� Η συµµόρφωση των Ελληνικών 

Εκπαιδευτικών Μονάδων µε τους ∆είκτες Ποιότητας που έχουν θέσει 

οι ∆ιεθνείς οργανισµοί 

� Η επίτευξη των στόχων που θέτει η κάθε 

εκπαιδευτική µονάδα ανάλογα µε τις ιδιαιτερότητες της. 

� Η παρακίνηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού 

της, η κατανόηση της αποστολής του οργανισµού και του στρατηγικού 

σχεδιασµού του, η ενεργή εµπλοκή του στη λήψη των στρατηγικών 

αποφάσεων. 

� Η συνεχής ανατροφοδότηση µέσα από 

αξιολογήσιµες πληροφορίες που οδηγούν σε µια δυναµική πορεία 

επιτυχηµένης απόδοσης. 

 

Κλείνοντας θα µπορούσε να πει κανείς ότι, επειδή ο χώρος αλλά και η έννοια 

της εκπαίδευσης είναι πολυδιάστατη, η εφαρµογή του εργαλείου της BSC 

στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς χρήζει περαιτέρω διευρεύνησης. 

 Σκοπός της διερεύνησης αυτής είναι να ξεφύγει το Ελληνικό εκπαιδευτικό 

Σύστηµα από την αναχρονιστική στασιµότητα που το χαρακτηρίζει και να 

συµµορφωθεί µε τις ανάγκες της αγοράς εργασίας προσφέροντας, στις νέες 

γενιές, ουσιαστικά εφόδια προσαρµοσµένα στις εργασιακές απαιτήσεις. 

Στα πλαίσια της «Κοινωνίας της Γνώσης και της Πληροφορίας», των 

Ευρωπαϊκών στρατηγικών  στόχων και προτύπων ποιότητας απαιτείται µια 

σύγκλιση της ποιότητας και στην ελληνική εκπαιδευτική πραγµατικότητα µε 

σαφή στρατηγικό σχεδιασµό και στόχους. 
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