
1 

 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ, ∆ΗΜΟΣΙΑΣ 
∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗΣ 

ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ  
∆ΗΜΟΣΙΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ 

ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗΣ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ 
 

ΓΕΝΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΕΚΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΥ  

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ 
ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ  

ΤΜΗΜΑ ΕΡΕΥΝΩΝ ΚΑΙ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ 
ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 

Ταχ. ∆/νση:         Βασ. Σοφίας 15 
                               106 74, Αθήνα 
Πληροφορίες:      Ι. Σ̟ηλιωτό̟ουλος  
                               Α. Ψαράκης 
                               Νίκος Πα̟αηλιού 
Τηλέφωνα:            210 3393396 
                               210 3393332 
                               210 3393328 
Αρ.Τηλ/τυ̟ίας:   210 3393329 
Ηλ/νική ∆/νση: n.papailiou@ypesdda.gov.gr 
                  

 Αθήνα, 1 Μαρτίου 2007 
 
 
Αριθµ. Πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.5270 
 
 
Α̟οστολή µε ηλεκτρ. ταχυδροµείο 
 
 
ΠΡΟΣ : 
Ό̟ως ο Πίνακας Α̟οδεκτών 
  

  
 
 
 
Θέµα : Ανά̟τυξη Συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης (ν. 3230/2004)  
 
 

 
Με την ̟αρούσα εγκύκλιο ̟αρέχεται η µεθοδολογία για την ανά̟τυξη 

Συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης στις ∆ηµόσιες Οργανώσεις. Συνο̟τικά, τα 
βήµατα ̟ου την α̟αρτίζουν και ̟αρουσιάζονται αναλυτικά στις ε̟όµενες 
̟αραγράφους, είναι τα ακόλουθα: 

 
1. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 
 
I. ∆ιαµόρφωση Οράµατος 
II. ∆ιαµόρφωση ∆ήλωσης Α̟οστολής 
III. Ανάλυση SWOT (Ενδοδιοικητική Ανάλυση - Ανάλυση 

Εξωτερικού Περιβάλλοντος) 
IV. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικών Ε̟ιλογών 
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2. Εφαρµογή Στρατηγικής (µε χρήση τεχνικής Balanced Scorecard) 
 
I. Καθορισµός Στρατηγικών Στόχων 
II. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικών ∆ιασυνδέσεων 
III. Στοχοθεσία-Ανά̟τυξη Πρωτοβουλιών 
IV. Μετρήσεις Α̟οδοτικότητας & Ανατροφοδότηση 
 
 

Ε̟ισηµαίνεται ότι µε τη συγκεκριµένη εγκύκλιο ε̟ιχειρείται ο 
συσχετισµός και η ενσωµάτωση, σε ένα ευρύτερο ̟λαίσιο Στρατηγικής ∆ιοίκησης 
σύµφωνα µε τα ̟ροβλε̟όµενα στα άρθρα 1 & 3 του ν. 3230/2004 (ΦΕΚ 44 Α΄, 
11.2.2004), των όσων αναλύθηκαν στις µε ΑΠ: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 
(Καθιέρωση Συστήµατος ∆ιοίκησης µέσω Στόχων), ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 
(Μεθοδολογία Καθορισµού ∆εικτών Μέτρησης της Α̟οδοτικότητας και 
Α̟οτελεσµατικότητας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης) και 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 (Σύνταξη και Υ̟οβολή Εκθέσεων Α̟ολογισµού 
∆ράσης και Εκθέσεων Α̟οτελεσµάτων ε̟ί µέρους αξιολογήσεων/µετρήσεων) 
εγκυκλίους του Υ̟ουργείου Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Α̟οκέντρωσης 
(ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α.).  

Σε ό,τι αφορά στη δοµή της  ̟αρούσας εγκυκλίου, στην ενότητα Ι 
̟ροσδιορίζονται οι µονάδες των ∆ηµοσίων Οργανώσεων ̟ου είναι αρµόδιες για την 
υλο̟οίηση των ενεργειών ̟ου α̟αιτούνται για την ανά̟τυξη συστήµατος 
Στρατηγικής ∆ιοίκησης. Στην ενότητα ΙΙ ̟αρατίθενται οι ορισµοί των βασικών 
εννοιών ̟ου χρησιµο̟οιούνται στις ε̟όµενες ̟αραγράφου της εγκυκλίου ενώ στην 
ενότητα III ̟αρουσιάζεται αναλυτικά η µεθοδολογία ̟ου ακολουθείται για την 
ανά̟τυξη συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης. Τέλος, στην ενότητα IV ̟αρέχονται 
γενικού τύ̟ου οδηγίες αναφορικά µε την εφαρµογή των σχετικών διατάξεων του ν. 
3230/2004.     

 
 

 
Ι. Αρµόδιες Μονάδες 

 
 

                  Σύµφωνα µε το άρθρο 6, ̟αρ. 3 του ν. 3230/2004, στα Υ̟ουργεία και τις 
Περιφέρειες της χώρας, αρµόδιες να ̟ροβούν στις ενέργειες ̟ου είναι α̟αραίτητες 
για την ανά̟τυξη συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης, είναι οι µονάδες Ποιότητας 
και Α̟οδοτικότητας, οι ο̟οίες συνιστώνται µε Προεδρικά ∆ιατάγµατα κατ’ 
εξουσιοδότηση των ̟αρ. 1-2 του ως άνω άρθρου και νόµου. 
 Ε̟ισηµαίνεται ότι σε όσα Υ̟ουργεία δεν υφίστανται µονάδες Ποιότητας 
και Α̟οδοτικότητας, καθώς και στις λοι̟ές Οργανώσεις του ∆ηµόσιου Τοµέα στις 
ο̟οίες εφαρµόζεται το Σύστηµα Στοχοθεσίας αλλά δεν ̟ροβλέ̟εται η σύσταση 
µονάδων Ποιότητας και Α̟οδοτικότητας (Ανεξάρτητες Αρχές, Αυτοτελείς 
Υ̟ηρεσίες, Ν.Π.∆.∆., Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού), αρµόδιες για το Στρατηγικό 
Προγραµµατισµό είναι οι ∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού/ Προσω̟ικού χωρίς να 
α̟οκλείεται η συνεργασία µε άλλες οργανικές µονάδες της οικείας ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης, οι ο̟οίες ασκούν συναφείς αρµοδιότητες µε αυτές των µονάδων 
Ποιότητας και Α̟οδοτικότητας.     
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                  Ειδικά όσον αφορά στους Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού στους ο̟οίους 
εφαρµόζονται οι διατάξεις ̟ερί δεικτών µέτρησης κατό̟ιν εκδόσεως Α̟όφασης 
του Υ̟ουργού ΕΣ.∆.∆.Α., σύµφωνα µε το άρθρο 8, ̟αρ. 1 & 3 του ν. 3230/2004, 
αρµόδια για την υ̟οβολή ̟ροτάσεων Στρατηγικού Προγραµµατισµού είναι η 
υ̟ηρεσιακή µονάδα ̟ου, µε α̟όφαση των δηµοτικών, κοινοτικών και 
νοµαρχιακών συµβουλίων, ορίζεται ή συνιστάται για την εφαρµογή της 
διαδικασίας µέτρησης της α̟οδοτικότητας και της α̟οτελεσµατικότητας. 
Ε̟ισηµαίνεται ότι και ̟ριν α̟ό την έκδοση της εν λόγω α̟όφασης δεν αναιρείται, 
σε καµία ̟ερί̟τωση, η δυνατότητα των ανωτέρω ∆ηµοσίων Υ̟ηρεσιών να ̟ροβούν 
στην ενεργο̟οίηση των διατάξεων του ν.3230/2004. 

 
 
 
 

ΙΙ. Ε̟εξήγηση Εννοιών 
 
 

Προκειµένου να διασφαλιστεί ότι οι όροι ̟ου χρησιµο̟οιούνται στις 
ε̟όµενες ̟αραγράφους της ̟αρούσας εγκυκλίου είναι σαφείς και κατανοητοί, 
̟αρατίθεται κατάλογος των σχετικών ορισµών: 
 

� Όραµα: το (ίσως) ̟ραγµατο̟οιήσιµο όνειρο του ̟ως η ∆ηµόσια Οργάνωση 
ε̟ιθυµεί να εξελιχθεί µακρο̟ρόθεσµα (σε χρονικό ορίζοντα 3-5+ έτη). 

� Α̟οστολή: ο τελικός λόγος ύ̟αρξης µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης, συνήθως, 
µια γρα̟τή α̟οτύ̟ωση του οράµατός της. 

� Στόχοι: οι βασικές ε̟ιδιώξεις στα διάφορα ε̟ί̟εδα της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
(Γενική ∆ιεύθυνση, ∆ιεύθυνση, Τµήµα, Υ̟άλληλοι) των ο̟οίων η εκ̟λήρωση 
µέσω ενεργειών-δράσεων συντελεί στην υλο̟οίηση της Στρατηγικής της. 

� Στρατηγικά Ζητήµατα: τα εγγενή, ενδοδιοικητικά Πλεονεκτήµατα και 
Μειονεκτήµατα της ∆ηµόσιας Οργάνωσης σε συνδυασµό µε τις Ευκαιρίες και 
τις Α̟ειλές ̟ου διαµορφώνονται στο ̟εριβάλλον δραστηριο̟οίησής της. 

� Στρατηγική: έκφραση του τι ̟ρέ̟ει να κάνει µια ∆ηµόσια Οργάνωση, µε τη 
µορφή ̟ρογραµµάτων δράσης, ̟ροκειµένου α̟ό ένα συγκεκριµένο σηµείο 
αναφοράς στο ̟αρόν να φθάσει σε ένα άλλο συγκεκριµένο σηµείο αναφοράς 
στο µέλλον ε̟ιτυγχάνοντας τους στόχους της. 

� ∆είκτης Μέτρησης: το ενδεικτικό µέτρο ̟ου χρησιµο̟οιείται για τον 
̟ροσδιορισµό του ε̟ι̟έδου α̟οτελεσµάτων (εκροής, ̟οιότητας, 
α̟οδοτικότητας, κλ̟.) µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης.  

� Τιµή-Στόχος: ε̟ί̟εδο α̟οτελεσµάτων (εκροής, ̟οιότητας, α̟οδοτικότητας, 
κλ̟.) ̟ου ̟ρέ̟ει να ε̟ιτευχθεί. 

� Στρατηγικό Πρόγραµµα: σύνολο ενεργειών ̟ου σχεδιάζονται σε ε̟ί̟εδο 
ηγεσίας µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης και µε χρονικό ορίζοντα, συνήθως, τρία 
(3) έως ̟έντε (5) έτη (βλ. Σχήµα 2). 

� Ε̟ιχειρησιακό Πρόγραµµα: σύνολο ενεργειών ̟ου υ̟οστηρίζουν την 
εφαρµογή του Στρατηγικού Προγράµµατος. Σχεδιάζονται σε ε̟ί̟εδο 
Γενικών ∆ιευθύνσεων ή ∆ιευθύνσεων µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης, είναι ̟ολύ 
̟ιο συγκεκριµένα σε σχέση µε τα αντίστοιχα Στρατηγικά και έχουν χρονικό 
ορίζοντα ένα (1) έως τρία (3) έτη (βλ. Σχήµα 2). 
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� Πρόγραµµα ∆ράσης: ̟ρωτοβουλίες ή σχέδια ̟ου ̟ρέ̟ει να αναληφθούν 
̟ροκειµένου να ε̟ιτευχθούν ένας ή και ̟ερισσότεροι α̟ό τους Στρατηγικούς 
Στόχους της ∆ηµόσιας Οργάνωσης. Εκδηλώνονται ως σύνολο ενεργειών ̟ου 
υ̟οστηρίζουν την εφαρµογή των Στρατηγικών Προγραµµάτων. 
Σχεδιάζονται σε ε̟ί̟εδο ∆ιευθύνσεων ή Τµηµάτων και έχουν, συνήθως, 
διάρκεια µέχρι ένα (1) έτος (βλ. Σχήµα 2).   

� Στρατηγική ∆ιοίκηση: το σύνολο των διοικητικών α̟οφάσεων και 
ενεργειών ̟ου καθορίζει την µακροχρόνια α̟όδοση µιας ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης. Περιλαµβάνει Ανάλυση Περιβάλλοντος (Εσωτερικού και 
Εξωτερικού), ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής, Εφαρµογή Στρατηγικής και 
Αξιολόγηση.    

 
 
 

 
ΙΙΙ. Ανά̟τυξη Συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης 
 
 
 

Σύµφωνα µε το άρθρο 3, ̟αρ. 1 του ν. 3230/2004, οι ̟ροτεραιότητες 
̟ολιτικής ̟αρέµβασης στους τοµείς ̟ολιτικής ̟ου έχουν ε̟ιλεγεί α̟ό το Υ̟ουργικό 
Συµβούλιο, εξειδικεύονται µε ευθύνη κάθε Υ̟ουργού (ή οργάνου διοίκησης) στο 
̟εδίο των αρµοδιοτήτων του στο ̟λαίσιο σχεδίασης και ανά̟τυξης ενός 
συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης ̟ου αναφέρεται σε όλο το φάσµα αυτών. 

Το ̟ροτεινόµενο ̟ρότυ̟ο ανά̟τυξης συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης 
α̟οτυ̟ώνεται στο σχήµα της ε̟όµενης σελίδας, µε κύριο χαρακτηριστικό τη 
διαδραστική ε̟ικοινωνία µεταξύ των ε̟ί µέρους βηµάτων:  
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Α Ν Α Λ Υ Σ Η  S W O T  

∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ 
∆ΗΜΟΣΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΟΡΑΜΑΤΟΣ 
∆ΗΜΟΣΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΠΙΛΟΓΕΣ  
∆ΗΜΟΣΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΣΤΟΧΩΝ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 
∆ΙΑΣΥΝ∆ΕΣΕΙΣ - 
ΓΝΩΣΤΟΠΟΙΗΣΗ 

ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑ –  
ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΩΝ 

ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ 
ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ & 
ΑΝΑΤΡΟΦΟ∆ΟΤΗΣΗ 

BSC 

ΕΝ∆Ο∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ 
ΑΝΑΛΥΣΗ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ 

ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

∆
Ι

Α
Μ

Ο
Ρ

Φ
Ω

Σ
Η

 
Σ

Τ
Ρ

Α
Τ

Η
Γ

Ι
Κ

Η
Σ

 
Ε

Φ
Α

Ρ
Μ

Ο
Γ

Η
 Σ

Τ
Ρ

Α
Τ

Η
Γ

Ι
Κ

Η
Σ

 

 

ΚΥΒΕΡΝΗΤΙΚΕΣ 
ΠΡΟΤΕΡΑΙΟΤΗΤΕΣ 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

∆ΗΜΟΣΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 
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                                                1  -  3 χρόνια 

                            1 χρόνο                                           

3-5+ χρόνια 
 

Προγράµµατα ∆ράσης Επιχειρησιακά Προγράµµατα Στρατηγικά Προγράµµατα 

Βραχυπρόθεσµα Μεσοπρόθεσµα Μακροπρόθεσµα 

Σχήµα 2: Στρατηγικά-Επιχειρησιακά-Προγράµµατα ∆ράσης 
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Α. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 
 
1. Όραµα ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
  
  Όραµα είναι ένα σύνολο ιδανικών και ̟ε̟οιθήσεων ̟ου αφορούν στο 
σκο̟ό και στις αξίες της ∆ηµόσιας Οργάνωσης ̟ροσδιορίζοντας, έτσι, την 
µελλοντική κατεύθυνση στην ο̟οία θα κινηθεί η οργάνωση. Είναι µια έννοια 
̟ροσανατολισµού σε σχέση µε το τι ̟ροσ̟αθεί να ̟ετύχει η ∆ηµόσια Οργάνωση 
αλλά και ̟ου ε̟ιδιώκει να φτάσει σε χρονικό ορίζοντα τριών (3) έως ̟έντε (5) ετών ή 
και ̟αρα̟άνω. Το όραµα α̟οτελεί σηµαντικό ̟αράγοντα συνεχούς ενεργο̟οίησης 
του συνόλου της Οργάνωσης της ο̟οίας τη µελλοντική δοµή και λειτουργία 
καθορίζει. Ταυτόχρονα: 

• Εξασφαλίζει οµοφωνία σχετικά µε τους στρατηγικούς στόχους 

• ∆ίνει το γενικό ε̟ιχειρησιακό ̟ροσανατολισµό 

• Λειτουργεί ως το κεντρικό σηµείο αναφοράς µε το ο̟οίο οι µονάδες 
ταυτίζονται µε τους στρατηγικούς στόχους 

• ∆ιευκολύνει τη “µετάφραση” των στρατηγικών στόχων σε καθηµερινές, 
λειτουργικά κατανεµηµένες αρµοδιότητες 
 

  Για να χαρακτηριστεί το όραµα α̟οτελεσµατικό θα ̟ρέ̟ει να ̟ληροί τις 
̟ροϋ̟οθέσεις ̟ου ̟αρατίθενται στον ακόλουθο ̟ίνακα: 

 
Πίνακας Ι: Προϋ̟οθέσεις Α̟οτελεσµατικού Οράµατος 

 

Εύκολα µεταδόσιµο και κοινο̟οιήσιµο (σε όλα τα ε̟ί̟εδα της 
Οργάνωσης) 

�  

Κατανοητό, ̟εριεκτικό και ε̟ικεντρωµένο �  
Ικανό να εµ̟νεύσει και να κινητο̟οιήσει τους εργαζοµένους �  
Ε̟ιθυµητό (α̟ό όλους τους µετόχους) �  
Μετρήσιµο και εφικτό �  
Ευέλικτο (στην εφαρµογή του) και χρονικά ̟ροσδιορισµένο �  

  
2. Α̟οστολή της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
 

Η Α̟οστολή ̟ροσδιορίζει τον κύριο σκο̟ό λειτουργίας της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης, τον υ̟έρτατο λόγο ύ̟αρξής της ό̟ως αυτός ̟ροκύ̟τει α̟ό το ισχύον 
θεσµικό ̟λαίσιο. Η Α̟οστολή α̟οσαφηνίζει το κύριο έργο της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης και το µεταφέρει σε όλους τους µετόχους της, ιδίως δε στους υ̟αλλήλους 
της. Συνηθέστατα, η Α̟οστολή α̟οτελεί τη γρα̟τή διατύ̟ωση του Οράµατος της 
∆ηµόσιας Υ̟ηρεσίας. 

Ωστόσο, είναι σαφές ότι συχνά η ύ̟αρξη κάθε ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
α̟αντά σε ανάγκες ̟ου είχαν αναγνωριστεί ̟ολλά χρόνια ̟ριν και µε βάση 
διαφορετική κοινωνική ̟ραγµατικότητα˙ ακόµα κι αν, ̟ολλές φορές, η φύση των 
̟ροβληµάτων ̟ου η ∆ηµόσια Οργάνωση καλείται να ε̟ιλύσει ̟αραµένει 
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αναλλοίωτη στην ̟άροδο του χρόνου, α̟οτελεί αναµφισβήτητο γεγονός ότι ο 
τρό̟ος δράσης έχει διαφορο̟οιηθεί, κυρίως, λόγω της εισδοχής νέων τεχνολογιών 
στην καθηµερινή µας ̟ραγµατικότητα. Υ̟άρχουν, ως εκ τούτου, ̟οικίλες 
̟ερι̟τώσεις ̟ου οι εξελίξεις ε̟ιβάλλουν την ε̟ικαιρο̟οίηση ή ακόµα και τη 
δραστική αλλαγή της Α̟οστολής ώστε να συµ̟εριλαµβάνει τις νέες ̟ροκλήσεις και 
ανάγκες ̟ου διαµορφώνονται στο ̟αγκοσµιο̟οιηµένο και διαρκώς µεταβαλλόµενο 
̟εριβάλλον. 
  Η Α̟οστολή µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης για να είναι ε̟ιτυχηµένη θα 
̟ρέ̟ει να ̟εριγράφεται σε δύο µε τρεις ̟ροτάσεις και να ̟ληροί τις ακόλουθες 
̟ροϋ̟οθέσεις ̟ου ̟αρατίθενται µε τη µορφή ̟ίνακα: 
 

Πίνακας ΙΙ: Προϋ̟οθέσεις για την ε̟ιτυχηµένη σύνταξη της Α̟οστολής µιας ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης 

 

Σαφής και Α̟λή αλλά όχι Υ̟ερα̟λουστευµένη, ώστε να αντανακλά µε 
σαφήνεια το ̟εδίο ̟ολιτικής στο ο̟οίο δραστηριο̟οιείται η ∆ηµόσια 
Οργάνωση και να ελαχιστο̟οιείται ο κίνδυνος ελλι̟ούς καθορισµού της 
̟ραγµατικής α̟οστολής  

�  

Εµ̟νέει αλλαγές, ώστε να καθίσταται δυνατή η συνεχής βελτίωση της 
∆ηµόσιας Οργάνωσης 

�  

Μακρο̟ρόθεσµη, ώστε να ισχύει για ̟ολλά χρόνια. Καθώς οι στρατηγικές 
και τα ε̟ιχειρησιακά σχέδια µεταβάλλονται, η Α̟οστολή θα ̟ρέ̟ει να 
α̟οτελεί το θεµέλιο λίθο της λειτουργίας της ∆ηµόσιας Οργάνωσης, 
α̟οτελώντας τη κοινή βάση ̟ου θα εξυ̟ηρετεί τη λήψη µελλοντικών 
α̟οφάσεων για το ̟εδίο δραστηριο̟οίησής του και τις λειτουργίες ̟ου θα 
έχει.  

�  

Ε̟ικοινωνιακή, µε χρήση α̟λής γλώσσας και όχι ορολογίας ξένης ̟ρος το 
ευρύ κοινό και το σύνολο του ̟ροσω̟ικού της ∆ηµόσιας Οργάνωσης. Η 
σαφώς καθορισµένη Α̟οστολή γνωστο̟οιείται και µεταδίδεται µε 
̟ερισσότερη ευκολία και ε̟ιτυχία όχι µόνον στο ̟ροσω̟ικό αλλά και 
γενικότερα στους µετόχους στα ̟εδία άσκησης ̟ολιτικής της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης. 

�  

  
  Ειδικότερα, κατά τη διαδικασία καθορισµού της Α̟οστολής θα ̟ρέ̟ει να 

δίνονται α̟αντήσεις σε συγκεκριµένα ερωτήµατα, α̟αρίθµηση των ο̟οίων 
̟αρατίθεται κατωτέρω, για διευκόλυνση των Υ̟ηρεσιών (βλ. ̟ίνακα ΙΙΙ):   

 
Πίνακας ΙΙΙ  

 
Α/Α ΕΡΩΤΗΣΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 

1 Ποιος είναι εν γένει ο λόγος 
ύ̟αρξης της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης;  

 

2 Ποιες είναι οι βασικές 
ανάγκες/̟ροβλήµατα των 
̟ολιτών η αντιµετώ̟ιση των 
ο̟οίων δικαιολογεί τη 
δηµιουργία και λειτουργία της 
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∆ηµόσιας Οργάνωσης; 
3 Αντιµετω̟ίζονται οι ανάγκες 

αυτές α̟ό τη ∆ηµόσια 
Οργάνωση; 

 

4 Με ̟οιους τρό̟ους θα ̟ρέ̟ει να 
αντα̟οκρίνεται η ∆ηµόσια 
Οργάνωση στις ̟ροσδοκίες των 
̟ολιτών; 

 

 
   Στο τέλος της ̟αρούσας εγκυκλίου ε̟ισυνά̟τεται Υ̟όδειγµα Προτύ̟ου 
Σύνταξης Α̟οστολής. 

 
3. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 
 
  Στο ̟λαίσιο αυτής της διαδικασίας, η ̟ολιτική ηγεσία του Υ̟ουργείου (ή 
το οικείο όργανο διοίκησης), αναλαµβάνει τη µετατρο̟ή του οράµατος της 
∆ηµόσιας Οργάνωσης –ό̟ως αυτό έχει ήδη ̟ροσδιοριστεί σε ̟ροηγούµενο στάδιο- 
σε ένα ολοκληρωµένο σύνολο στόχων ̟ου ̟ροσδιορίζουν µεσο̟ρόθεσµα την 
ε̟ιτυχηµένη εφαρµογή δηµόσιων ̟ολιτικών µε βάση ̟ροτεραιότητες ̟ου έχουν 
ε̟ιλεγεί α̟ό το Υ̟ουργικό Συµβούλιο.  
  Η ̟ροαναφερθείσα διαδικασία υλο̟οιείται µεθοδολογικά µε τη χρήση της 
Ανάλυσης S.W.O.T. (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats) ̟ου 
̟εριλαµβάνει τον ̟ροσδιορισµό –σε ̟ρώτη φάση- των Στρατηγικών 
Προβληµατισµών της ∆ηµόσιας Οργάνωσης για να ακολουθήσει –σε δεύτερη φάση- 
η ανά̟τυξη, ε̟ί τη βάσει των Στρατηγικών Προβληµατισµών, της Στρατηγικής ̟ου 
ταιριάζει καλύτερα στις ε̟ικρατούσες συνθήκες. Η ανάλυση S.W.O.T. είναι µια 
τεχνική ̟ου ̟αραθέτει και συσχετίζει τα ενδοδιοικητικά ∆υνατά και Αδύνατα 
Σηµεία µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης α̟έναντι στις Ευκαιρίες και στις Α̟ειλές ̟ου 
διαµορφώνονται στο ̟λαίσιο του εξωτερικού ̟εριβάλλοντος δραστηριο̟οίησης της 
ως άνω ∆ηµόσιας Οργάνωσης, α̟οβλέ̟οντας: 

1. Στον ̟ροσδιορισµό των κύριων Στρατηγικών Προβληµατισµών ̟ου η 
∆ηµόσια Οργάνωση καλείται να αντιµετω̟ίσει και 

2. Στη διαµόρφωση των κατάλληλων Στρατηγικών Ε̟ιλογών ̟ου θα 
διασφαλίζουν ε̟ιτυχή ̟ροσέγγιση των ως άνω Στρατηγικών 
Προβληµατισµών.  

  Στο ̟λαίσιο της ̟ροαναφερθείσας ανάλυσης S.W.O.T. ορίζονται τα 
κάτωθι: 

� ∆υνατό Σηµείο θεωρείται ένα εσωτερικό χαρακτηριστικό ̟ου ενδέχεται να 
α̟οβεί καθοριστικό στην ̟ροσ̟άθεια βελτίωσης της ∆ηµόσιας Οργάνωσης και 
εκ̟λήρωσης της Α̟οστολής της. 
� Αδύνατο Σηµείο είναι ένα εσωτερικό χαρακτηριστικό ̟ου καθιστά τη 
∆ηµόσια Οργάνωση ̟ροβληµατική και µη ε̟αρκή στην άσκηση δηµόσιων 
̟ολιτικών του τοµέα αρµοδιότητάς της.  
� Ευκαιρία είναι η εξωτερική (̟εριβαλλοντική) συνθήκη ̟ου ̟ροσφέρει 
σηµαντικές βελτιωτικές ̟ροο̟τικές σε ό,τι αφορά τον τρό̟ο ̟αροχής 
δηµοσίων υ̟ηρεσιών εκ µέρους της ∆ηµόσιας Οργάνωσης.  
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� Α̟ειλή θεωρείται η εξωτερική ̟ερίσταση ̟ου δηµιουργεί σοβαρό 
ενδεχόµενο υ̟ονόµευσης της α̟οτελεσµατικής λειτουργίας της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης. 

    
   Στην ̟ρώτη φάση εφαρµογής της ανάλυσης S.W.O.T., ̟ροσδιορίζονται τα 
∆υνατά Σηµεία και τα Αδύνατα Σηµεία της ∆ηµόσιας Οργάνωσης ό̟ως αυτά 
̟ροκύ̟τουν α̟ό την ανάλυση του εσωτερικού ̟εριβάλλοντος της εν λόγω 
Οργάνωσης, µε βάση τα ακόλουθα κριτήρια: 

• Ηγεσία 

• Σαφήνεια Οράµατος/Α̟οστολής 

• Αξίες 

• Ανθρώ̟ινο ∆υναµικό 

• Χρηµατοδότηση 

• Θεσµικό ̟λαίσιο λειτουργίας της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 

• Οργανωτική ∆οµή της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 

• Υλικοτεχνική Υ̟οδοµή 

• ∆ιατιθέµενοι Πόροι 

• ∆ιαδικασίες 

• Εσωτερικοί ∆ίαυλοι Ε̟ικοινωνίας  

• Συνεργασίες-∆ίκτυα µε οµάδες συµφερόντων 
 
  Εν συνεχεία, ̟ροσδιορίζονται οι Ευκαιρίες και οι Α̟ειλές ως συνάρτηση 
̟αραγόντων ̟ου διαµορφώνουν το εξωτερικό ̟εριβάλλον της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης, µε βάση τα ακόλουθα κριτήρια: 

• Χρηµατοδοτικά Προγράµµατα 

• Παγκοσµιο̟οιηµένη Οικονοµία 

• Τεχνολογικές Εξελίξεις 

• Α̟αιτήσεις-Ανάγκες «Πελατών» 

• ∆ηµογραφικές Μεταβολές 

• Κοινωνικές Συνθήκες-Τάσεις 

• Νοµικό Πλαίσιο 

• Πολιτικές Συγκυρίες-Πολιτική Βούληση 
 
 Για την καταγραφή των ∆υνατών Σηµείων, Αδύνατων Σηµείων, 
Ευκαιριών και Α̟ειλών ̟ου έχουν ̟ροσδιορισθεί, µ̟ορεί να χρησιµο̟οιηθεί ο 
̟ίνακας του ̟αραρτήµατος µε τίτλο «Υ̟όδειγµα Πίνακα Καταγραφής Στοιχείων 
Ανάλυσης S.W.O.T.».  
 Με την ολοκλήρωση της ως άνω ανάλυσης, κάθε ένα εκ των ∆υνατών 
Σηµείων, Αδύνατων Σηµείων, Ευκαιριών και Α̟ειλών ̟ου έχουν εντο̟ισθεί 
αξιολογείται, έτσι ώστε -µε γνώµονα τις ̟ροτεραιότητες κάθε ∆ηµόσιας Οργάνωσης- 
να ε̟ισηµανθούν τα ̟λέον σηµαντικά εξ αυτών. Κατ’ αυτόν τον τρό̟ο 
̟ροσδιορίζονται οι κυριότεροι Στρατηγικοί Προβληµατισµοί ̟ου ά̟τονται της 
λειτουργίας της ∆ηµόσιας Οργάνωσης και για την οµαδο̟οιηµένη καταγραφή των 
ο̟οίων µ̟ορεί να χρησιµο̟οιηθεί ο ε̟ισυνα̟τόµενος στο ̟αράρτηµα ̟ίνακας µε 
τίτλο «Υ̟όδειγµα Πίνακα Καταγραφής Στρατηγικών Προβληµατισµών». 
 Μετά τον εντο̟ισµό των κυριότερων Στρατηγικών Προβληµατισµών για 
τη ∆ηµόσια Οργάνωση, ̟ροσδιορίζονται οι βασικοί άξονες-κατηγορίες 
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Στρατηγικών Ε̟ιλογών αυτής, ως συνδυασµός των στοιχείων ̟ου ̟ροέκυψαν α̟ό 
την ανάλυση S.W.O.T. και σύµφωνα µε τα όσα α̟εικονίζονται στον ακόλουθο 
̟ίνακα: 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Πιο αναλυτικά, οι βασικές Στρατηγικές Ε̟ιλογές µιας ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης, ό̟ως ̟ροκύ̟τει α̟ό τον ανωτέρω ̟ίνακα, µ̟ορούν να διακριθούν σε 
τρεις (3) κατηγορίες:  

→ Συνδυασµό ∆υνατών Σηµείων και Ευκαιριών. 

→ Μετατρο̟ή Αδύνατων Σηµείων σε ∆υνατά Σηµεία και Α̟ειλών σε 
Ευκαιρίες. 

→ Ελαχιστο̟οίηση/Α̟οφυγή των ̟ερι̟τώσεων ̟ου η µετατρο̟ή 
Αδύνατων Σηµείων σε ∆υνατά Σηµεία και Α̟ειλών σε Ευκαιρίες δεν 
είναι εφικτή. 

 
  Με αφετηρία τους ως άνω κατευθυντήριους άξονες, οι βασικές 
Στρατηγικές Ε̟ιλογές µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης  συγκεκριµενο̟οιούνται ως 
ακολούθως: 

� Στρατηγικές ∆υνατών Σηµείων-Ευκαιριών: χρησιµο̟οίηση των ∆υνατών 
Σηµείων της ∆ηµόσιας Οργάνωσης ̟ρος εκµετάλλευση κά̟οιας Ευκαιρίας 
µέσω διαµορφούµενων συνδυασµών/συνεργειών 
� Στρατηγικές ∆υνατών Σηµείων-Α̟ειλών: χρησιµο̟οίηση των ∆υνατών 
Σηµείων της ∆ηµόσιας Οργάνωσης µε στόχο τον ̟εριορισµό/εξάλειψη κά̟οιας 
Α̟ειλής 
� Στρατηγικές Αδύνατων Σηµείων-Ευκαιριών: µετατρο̟ή-βελτίωση 
Αδύνατων Σηµείων µέσα α̟ό την αξιο̟οίηση κά̟οιας Ευκαιρίας 
� Στρατηγικές Αδύνατων Σηµείων-Α̟ειλών: ̟εριορισµός/εξάλειψη 
Αδύνατων Σηµείων υ̟ό το ̟ρίσµα ρεαλιστικών Α̟ειλών 

∆ΥΝΑΤΟ 
ΣΗΜΕΙΟ 

Α∆ΥΝΑΤΟ 
ΣΗΜΕΙΟ 

ΕΥΚΑΙΡΙΑ ΑΠΕΙΛΗ 

µετατροπή 

συνδυασµός 

συνδυασµός µετατροπή 

Ελαχιστοποίηση / Εξαφάνιση 
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Σχηµατικά, οι ̟ροαναφερθείσες Στρατηγικές Ε̟ιλογές α̟οδίδονται στον ακόλουθο 
̟ίνακα: 
 

 
 
     
   

 

 

 

 

 

 

 

∗ Τι µ̟ορούµε να κάνουµε για να αξιο̟οιήσουµε-ενδυναµώσουµε 
το...........................∆υνατό Σηµείο; 

∗ Τι µ̟ορούµε να κάνουµε για να βελτιώσουµε-αντι̟αρέλθουµε 
το...........................Αδύνατο Σηµείο; 

∗ Τι µ̟ορούµε να κάνουµε για να εκµεταλλευθούµε 
την........................Ευκαιρία; 

∗ Τι µ̟ορούµε να κάνουµε για να ελαχιστο̟οιήσουµε-εξαφανίσουµε 
τον........................Κίνδυνο; 

 
Β. Εφαρµογή Στρατηγικής     

 Η ολοκληρωµένη θεώρηση της Στρατηγικής ̟ου εφαρµόζει µια ∆ηµόσια 
Οργάνωση α̟αιτεί την υιοθέτηση µιας τεχνικής για την ενδελεχή ̟αρακολούθηση 
της εφαρµογής της ̟ου θα α̟οτελεί, ταυτόχρονα, τη βάση ενός Στρατηγικού 
Συστήµατος ∆ιοίκησης για τη µετατρο̟ή της Στρατηγικής σε Προγράµµατα ∆ράσης 
σε όλα τα ε̟ί̟εδα της ∆ηµόσιας Οργάνωσης.  

1. Κριτήρια Ε̟ιλογής Μεθόδου για την Εφαρµογή Στρατηγικής σε ∆ηµόσια 
Οργάνωση  

 Η µέθοδος ̟ου ε̟ιλέχθηκε βασίζεται στην τεχνική Balanced Scorecard 
(Εξισορρο̟ηµένη Μέτρηση Α̟όδοσης), ένα Σύστηµα ∆ιοίκησης Α̟όδοσης 
̟ροσανατολισµένο στα Α̟οτελέσµατα, µε βασική ε̟ιδίωξη τη σύνδεση 
βραχυ̟ρόθεσµων και µακρο̟ρόθεσµων δραστηριοτήτων µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
µε το Όραµα, την Α̟οστολή και τη Στρατηγική της µέσω του καθορισµού 
µετρήσιµων και συναινετικών στόχων. Οι βασικοί λόγοι ̟ου οδήγησαν στην 
υιοθέτηση -µε ̟αραλλαγές για τη διασφάλιση της καλύτερης ̟ροσαρµογής της στις 
ανάγκες της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης- της εν λόγω τεχνικής είναι: 

 ∆υνατά Σηµεία 
 

Αδύνατα Σηµεία 
 

 
 

Ευκαιρίες 
 

  

 
 

Α̟ειλές 

   
Στρατηγικές 

∆υνατών Σηµείων-
Απειλών 

 
Στρατηγικές 

Αδύνατων Σηµείων-
Απειλών 

 
Στρατηγικές 

∆υνατών Σηµείων-
Ευκαιριών 

 
Στρατηγικές 

Αδύνατων Σηµείων-
Ευκαιριών 
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− Η εκτεταµένη ε̟ιτυχής εφαρµογή του στο δηµόσιο τοµέα ̟ολλών χωρών 
της Ευρω̟αϊκής Ένωσης (Γερµανία, Ηνωµένο Βασίλειο, Ιταλία, 
Σκανδιναβικές χώρες) 

− Η δυνατότητα δυναµικής και ολιστικής ̟αρακολούθησης και 
ανατροφοδότησης σε σχέση µε τη λειτουργία της ∆ηµόσιας Οργάνωσης µε 
χρήση ενός σχετικά µικρού αριθµού ∆εικτών Μέτρησης. Κατ’ αυτόν τον 
τρό̟ο, ε̟ιτυγχάνεται η α̟οφυγή της σύγχυσης ̟ου µ̟ορεί να ̟ροέλθει 
είτε α̟ό την υ̟ερ̟ληθώρα «δεδοµένων» είτε α̟ό την έλλειψη 
συγκεκριµένου ̟ροσανατολισµού και ε̟ιδιώξεων των ∆εικτών Μέτρησης 
̟ου ε̟ιλέχθηκαν.  

− Η δυνατότητα διαλειτουργικής ε̟ίλυσης ̟ροβληµάτων µέσω της σύνδεσης 
Στρατηγικών, ∆εικτών Μέτρησης και αναµενόµενων Α̟οτελεσµάτων σε 
διάφορα ε̟ί̟εδα της ∆ηµόσιας Οργάνωσης και σε διαφορετικές 
ε̟ιχειρησιακές ̟αραµέτρους (̟.χ. Εσωτερικές ∆ιαδικασίες, Οικονοµικά 
κλ̟). 

− Η εστίαση στη βελτίωση της α̟όδοσης της ∆ηµόσιας Οργάνωσης καθώς 
και στην α̟οσαφήνιση των ̟εδίων στα ο̟οία η ∆ηµόσια Οργάνωση θα 
̟ρέ̟ει να κατευθύνει τις ̟ροσ̟άθειές της (̟.χ. καλύτερη και 
α̟οτελεσµατικότερη κατανοµή των ̟όρων της ∆ηµόσιας Οργάνωσης) 
µέσω του ̟λήρους συντονισµού των δραστηριοτήτων της. 

− Η θέση σε ισχύ του Ν.3230/2004 ̟ου εισάγει στην Ελληνική ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση τις έννοιες της ∆ιοίκησης µέσω Στόχων και της Μέτρησης της 
Α̟οδοτικότητας και Α̟οτελεσµατικότητας ̟εριγράφοντας τις 
διαδικασίες εκείνες ̟ου συµβάλλουν στην αντιµετώ̟ιση του ελλείµµατος 
Στρατηγικής ∆ιοίκησης ̟ου ̟αρατηρείται στις ∆ηµόσιες Οργανώσεις της 
χώρας µας και στην –κατ’ ε̟έκταση- βελτίωση της άσκησης της διοίκησης 
̟ρος όφελος του ̟ολίτη.     

2. ∆οµή της Balanced Scorecard  
 
  Η τεχνική Balanced Scorecard είναι δοµηµένη στη βάση της µέτρησης της 
α̟όδοσης της ∆ηµόσιας Οργάνωσης υ̟ό τέσσερεις (4) ο̟τικές γωνίες (βλ. Σχήµα 3): 

• Ο̟τική Γωνία 1: Πολίτες (Τι ̟ρέ̟ει να ̟ετύχει η ∆ηµόσια Οργάνωση για να 
ικανο̟οιήσει τις ανάγκες των Πολιτών στους ο̟οίους ̟αρέχει υ̟ηρεσίες;)  

•  Ο̟τική Γωνία 2: Εσωτερικές ∆ιαδικασίες (Ποιες διαδικασίες ̟ρέ̟ει να 
βελτιστο̟οιήσει η Οργάνωση για να ικανο̟οιήσει τους ̟ολίτες καθώς και τα 
όργανα διοίκησής της;) 

• Ο̟τική Γωνία 3: Μάθηση-Συνεχής Βελτίωση (Πως ̟ρέ̟ει να διατηρείται 
και να ενισχύεται η ικανότητα της Οργάνωσης για συνεχή βελτίωση και 
εξέλιξη;)  
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• Ο̟τική Γωνία 4: ∆ιαθέσιµοι Οικονοµικοί Πόροι (Ποιοι είναι οι 
οικονοµικοί ̟όροι ̟ου έχει στη διάθεσή της η ∆ηµόσια Οργάνωση για να 
εκ̟ληρώσει την Α̟οστολή της;)  
 

 Η εφαρµογή της εν λόγω τεχνικής ̟εριλαµβάνει τρία (3) στάδια: 

I. ∆ιατύ̟ωση ∆ήλωσης Προορισµού της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 

II. Προσδιορισµός Στρατηγικών Στόχων ανά Ο̟τική Γωνία 

III. Ανά̟τυξη Χάρτη Στρατηγικών Αλληλε̟ιδράσεων 
  
Πιο αναλυτικά: 
 
I. ∆ιατύ̟ωση ∆ήλωσης Προορισµού της ∆ηµόσιας Οργάνωσης: µια σαφής, 

ξεκάθαρη και λε̟τοµερής (µε χρήση και ̟οσοτικών όρων ό̟ου αυτό είναι δυνατόν) 
̟εριγραφή του τι ̟ροσ̟αθεί να ε̟ιτύχει και ̟ως θα έχει εξελιχθεί η ∆ηµόσια 
Οργάνωση σε ένα συγκεκριµένο χρονικό σηµείο στο µέλλον (συνήθως µε χρονικό 
ορίζοντα 3-5+ έτη). Η ∆ήλωση Προορισµού ̟εριγράφει τη µελλοντική µορφή της 
∆ηµόσιας Οργάνωσης σε τέσσερεις (4) κατηγορίες ̟ου ταυτίζονται µε τις ο̟τικές 
γωνίες ̟ου αναλύθηκαν ανωτέρω: Πολίτες, Εσωτερικές ∆ιαδικασίες, Μάθηση-
Συνεχή Βελτίωση και ∆ιαθέσιµοι Οικονοµικοί Πόροι.  
  Τονίζεται ότι η διατύ̟ωση ∆ήλωσης Προορισµού διασφαλίζει την 
ορθολογική λήψη α̟οφάσεων σε ό,τι αφορά τις δραστηριότητες της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης αφού ̟ροϋ̟οθέτει, ως συστατικό στοιχείο της, την ύ̟αρξη συναίνεσης 
και κοινής θεώρησης τουλάχιστον σε ε̟ί̟εδο στρατηγικών ̟ροθέσεων.    
 
II. Προσδιορισµός Στρατηγικών Στόχων ανά Ο̟τική Γωνία: ε̟ιλογή των ̟ιο 

σηµαντικών-κοµβικών δραστηριοτήτων (και των συνδεόµενων µε αυτές 
α̟οτελεσµάτων), η εστίαση στη βραχυ̟ρόθεσµη εφαρµογή των ο̟οίων εξασφαλίζει 
ότι η ∆ηµόσια Οργάνωση ε̟ιτυγχάνει τους µεσο-µακρο̟ρόθεσµους στόχους της, 
ό̟ως αυτοί ̟ροδιαγράφηκαν στη ∆ήλωση Προορισµού. Οι Στρατηγικοί Στόχοι ̟ου 
ε̟ιλέγονται κατανέµονται σε τέσσερεις (4) Ο̟τικές Γωνίες: Πολίτες, Εσωτερικές 
∆ιαδικασίες, Μάθηση-Συνεχή Βελτίωση και ∆ιαθέσιµοι Οικονοµικοί Πόροι.    
  Οι Στρατηγικοί Στόχοι α̟αντούν στην ερώτηση τι θέλουµε να ̟ετύχουµε σε 
χρονικό ορίζοντα τριών (3) έως ̟έντε (5) ετών ή και ̟αρα̟άνω. Α̟οτελούν τον 
κατευθυντήριο άξονα για την εξειδίκευση της στρατηγικής της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
και µέσο για την ̟λήρη ανά̟τυξη των δεικτών µέτρησης α̟όδοσης. Οι Στρατηγικοί 
Στόχοι α̟οτελούν το σηµείο αναφοράς βάσει του ο̟οίου ανα̟τύσσονται και 
ε̟ικεντρώνονται, ανάλογα µε το τι ̟ρέ̟ει να ε̟ιτευχθεί, οι κύριες δραστηριότητες 
της ∆ηµόσιας Οργάνωσης, εκφράζοντας, ταυτόχρονα, τα ε̟ιθυµητά α̟οτελέσµατα 
α̟ό την εφαρµογή συγκεκριµένων ̟ολιτικών ή δράσεων. Οι Στρατηγικοί Στόχοι θα 
̟ρέ̟ει να ορίζονται µε τρό̟ο ̟ου να ε̟ιτρέ̟ει την ̟εραιτέρω εξειδίκευση τους σε 
υλο̟οιήσιµες και αξιολογήσιµες στρατηγικές ώστε να καταδεικνύεται κατ’ αυτόν τον 
τρό̟ο και ο βαθµός ε̟ίτευξής τους.  
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III. Ανά̟τυξη Χάρτη Στρατηγικών Αλληλε̟ιδράσεων: η σχηµατική 
ανα̟αράσταση των Στρατηγικών Στόχων της ∆ηµόσιας Οργάνωσης κατανεµηµένων 
στις τέσσερεις Ο̟τικές Γωνίες (̟ου αναλύθηκαν ανωτέρω) και συνδεδεµένων µεταξύ 
τους µε βέλη ̟ου α̟εικονίζουν τις σχέσεις αιτίου και α̟οτελέσµατος, ό̟ως στο 
Σχήµα 4 της ε̟όµενης σελίδας : 

• Η Ο̟τική Γωνία 1: Πολίτες ̟εριλαµβάνει Στρατηγικούς Στόχους ̟ου 
εκφράζουν τα ε̟ιθυµητά α̟οτελέσµατα-εκροές της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
για την υλο̟οίηση του οράµατός της σε ό,τι αφορά στη βελτίωση της 
̟οιότητας ζωής του ̟ολίτη.   

• Στη συνέχεια, α̟οτυ̟ώνονται οι σχέσεις ̟ου συνδέουν τους ως άνω 
Στρατηγικούς Στόχους µε τους αντίστοιχους Στρατηγικούς Στόχους –
θεωρούµενους ως εισροές- ̟ου αναφέρονται στις κρίσιµες ενδοδιοικητικές 
δραστηριότητες της ∆ηµόσιας Οργάνωσης (Ο̟τική Γωνία 2: Εσωτερικές 
∆ιαδικασίες).  

• Ακολούθως, οι τελευταίοι συσχετίζονται µε Στρατηγικούς Στόχους –
θεωρούµενους ως εισροές- για την ανά̟τυξη δράσεων σε ε̟ί̟εδο άυλου 
κεφαλαίου της ∆ηµόσιας Οργάνωσης (Ο̟τική Γωνία 3: Μάθηση-Συνεχής 
Βελτίωση) ώστε οι ως άνω διαδικασίες να εξελιχθούν βελτιωτικά.  

• Με τη σειρά τους οι τελευταίοι συνδέονται µε Στρατηγικούς Στόχους ̟ου 
αφορούν θέµατα χρηµατοδότησης και κατανοµής ̟όρων (Ο̟τική Γωνία 4: 
∆ιαθέσιµοι Οικονοµικοί Πόροι) κι έχουν χαρακτήρα εισροών στο ̟λαίσιο 
ενός «συστήµατος» ̟ου α̟οσκο̟εί στη δηµιουργία ̟ροστιθέµενης αξίας 
µέσω των ̟αρεχοµένων υ̟ηρεσιών για τον ̟ολίτη.          
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Σχήµα 4: Υ̟όδειγµα Χάρτη Στρατηγικών Αλληλε̟ιδράσεων  
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IV. Καθορισµός ∆εικτών Μέτρησης - Καθορισµός Τιµών Στόχευσης: 
αναγνωρίζονται και κατασκευάζονται ∆είκτες Μέτρησης ̟ου ̟αρέχουν τη 
δυνατότητα στο όργανο διοίκησης να ̟αρακολουθεί την ̟ρόοδο της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης σε σχέση µε την ε̟ίτευξη των στόχων ̟ου έχουν τεθεί σύµφωνα µε το 
άρθρο 1, ̟αρ. 2 του ν. 3230/2004 και την µε ΑΠ: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 
εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας.  

 
V. Ανά̟τυξη Πρωτοβουλιών: η εφαρµογή Προγραµµάτων -µε συγκεκριµένη 

εναρκτήρια και καταληκτική ηµεροµηνία- ̟ου ̟ροσδιορίζουν τις δράσεις ̟ου είναι 
α̟αραίτητες ̟ροκειµένου να υλο̟οιηθούν οι Στόχοι ̟ου έχουν τεθεί α̟ό τη 
∆ηµόσια Οργάνωση. 

 
VI. Μετρήσεις-Ανατροφοδότηση: η διαδικασία ̟ου ̟αρέχει στην ηγεσία (ή στο 
όργανο διοίκησης της ∆ηµόσιας Οργάνωσης) όλες τις α̟αραίτητες ̟ληροφορίες 
σχετικά µε το εφικτό ή µη των υ̟ό εφαρµογή στρατηγικών καθώς και τη δυνατότητα 
ε̟ανακαθορισµού και αναθεώρησης αυτών ανάλογα µε τις ̟ροκύ̟τουσες ανάγκες. 
Με την ̟αρ. 5, άρθρο 6 & ̟αρ. 4, άρθρο 8 του ν. 3230/2004 και την µε Α.Π.: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας, ̟ροσδιορίζεται 
ε̟ακριβώς η διαδικασία ανατροφοδότησης µέσω της σύνταξης Εκθέσεων 
Α̟ολογισµού ∆ράσης και Εκθέσεων Α̟οτελεσµάτων για ε̟ί µέρους 
µετρήσεις/αξιολογήσεις.     
   
 Ε̟ισηµαίνεται ότι η ανωτέρω ̟εριγραφή αναφέρεται στην ανά̟τυξη της 
µεθόδου Εξισορρο̟ηµένης Μέτρησης Α̟όδοσης για το σύνολο της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης. Ωστόσο, η ̟ολυ̟λοκότητα των ∆ηµοσίων Οργανώσεων ε̟ιβάλλει 
ανάλογες µεθοδολογικές ̟ροσεγγίσεις σε ε̟ί̟εδο Γενικών ∆ιευθύνσεων, 
∆ιευθύνσεων, Τµηµάτων και Ατόµων-Υ̟αλλήλων, στο ̟λαίσιο της εφαρµογής του 
ν.3230/2004 ̟ου καθιερώνει το Σύστηµα ∆ιοίκησης µε Στόχους καθώς και τη 
Μέτρηση της Α̟οδοτικότητας και της Α̟οτελεσµατικότητας στην Ελληνική ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση. 
  Τα α̟αραίτητα συστατικά στοιχεία για την ανά̟τυξη της Balanced 
Scorecard σε κάθε ε̟ί̟εδο διοίκησης µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης είναι τα ακόλουθα: 
 

• Γενική ∆ιεύθυνση:  
1. Ανά̟τυξη Χάρτη Στρατηγικών Αλληλε̟ιδράσεων µεταξύ των ετήσιων 

Στόχων της Γενικής ∆ιεύθυνσης ̟ου ̟ροέκυψαν α̟ό τους ετήσιους 
Στρατηγικούς Στόχους  της ∆ηµόσιας Οργάνωσης, σύµφωνα µε το εδ. 
β), ̟αρ.1, άρθρο 3 του ν.3230/2004 και την µε ΑΠ: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας. 

2. Καθορισµός ∆εικτών Μέτρησης και των αντίστοιχων Τιµών Στόχευσης –
σύµφωνα µε την ̟ροτεινόµενη µεθοδολογία του άρθρου 1, ̟αρ. 2 του 
ν. 3230/2004 και την µε ΑΠ: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 εγκύκλιο 
της Υ̟ηρεσίας µας- για την α̟οτελεσµατικότερη ̟αρακολούθηση της 
̟ροόδου ε̟ίτευξης των ετήσιων Στόχων της Γενικής ∆ιεύθυνσης. 

3. Ανά̟τυξη Πρωτοβουλιών µε τη µορφή Προγραµµάτων ∆ράσης (στο 
̟λαίσιο ευρύτερων Ε̟ιχειρησιακών ή Στρατηγικών Προγραµµάτων) 
συγκεκριµένης εναρκτήριας και καταληκτικής ηµεροµηνίας, ̟ου 
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συµβάλλουν στην ̟ραγµάτωση των ετήσιων Στόχων της Γενικής 
∆ιεύθυνσης. 

4. Μετρήσεις-Ανατροφοδότηση σύµφωνα µε τα ̟ροβλε̟όµενα στην ̟αρ. 5, 
άρθρο 6 & ̟αρ. 4, άρθρο 8 του ν. 3230/2004 καθώς και στην µε ΑΠ: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας.  

 

• ∆ιεύθυνση:  
1. Ανά̟τυξη Χάρτη Στρατηγικών Αλληλε̟ιδράσεων µεταξύ των ετήσιων 

Στόχων της ∆ιεύθυνσης -ό̟ως έχουν ̟ροσδιοριστεί α̟ό τον 
Προϊστάµενο της ∆ιεύθυνσης- σύµφωνα µε τους ετήσιους 
Στρατηγικούς Στόχους της ∆ηµόσιας Οργάνωσης (εδ. β, ̟αρ.1, άρθρο 3 
του ν.3230/2004 και η µε ΑΠ: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005). 

2. Καθορισµός ∆εικτών Μέτρησης και των αντίστοιχων Τιµών Στόχευσης για 
την α̟οτελεσµατικότερη ̟αρακολούθηση της ̟ροόδου ε̟ίτευξης των 
ετήσιων Στόχων της ∆ιεύθυνσης. 

3. Ανά̟τυξη Πρωτοβουλιών µε τη µορφή Προγραµµάτων ∆ράσης (στο 
̟λαίσιο ευρύτερων Ε̟ιχειρησιακών ή Στρατηγικών Προγραµµάτων) 
συγκεκριµένης εναρκτήριας και καταληκτικής ηµεροµηνίας, ̟ου 
συµβάλλουν στην ̟ραγµάτωση των ετήσιων Στόχων της ∆ιεύθυνσης. 

4.  Μετρήσεις-Ανατροφοδότηση σύµφωνα µε τα ̟ροβλε̟όµενα στην ̟αρ. 5, 
άρθρο 6 & ̟αρ. 4, άρθρο 8 του ν. 3230/2004 καθώς και στην µε ΑΠ: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας.  

 

• Τµήµα:  
1. Ανά̟τυξη Χάρτη Στρατηγικών Αλληλε̟ιδράσεων µεταξύ των ετήσιων 

Στόχων του Τµήµατος ό̟ως αυτοί εξειδικεύτηκαν και ε̟ιµερίστηκαν 
α̟ό τον Προϊστάµενο της ∆ιεύθυνσης σε συνεργασία µε τον 
Προϊστάµενο του Τµήµατος (εδ. β, ̟αρ.1, άρθρο 3 του ν.3230/2004 και 
ΑΠ: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005). 

2. Καθορισµός ∆εικτών Μέτρησης και των αντίστοιχων Τιµών Στόχευσης για 
την α̟οτελεσµατικότερη ̟αρακολούθηση της ̟ροόδου ε̟ίτευξης των 
ετήσιων Στόχων του Τµήµατος σύµφωνα µε το άρθρο 1, ̟αρ. 2 του ν. 
3230/2004 και την µε ΑΠ: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 εγκύκλιο της 
Υ̟ηρεσίας µας. 

3. Ανά̟τυξη Πρωτοβουλιών µε τη µορφή Προγραµµάτων ∆ράσης 
συγκεκριµένης εναρκτήριας και καταληκτικής ηµεροµηνίας, ̟ου 
συµβάλλουν στην ̟ραγµάτωση των ετήσιων Στόχων του Τµήµατος. 

4. Μετρήσεις-Ανατροφοδότηση σύµφωνα µε τα ̟ροβλε̟όµενα στην ̟αρ. 5, 
άρθρο 6 & ̟αρ. 4, άρθρο 8 του ν. 3230/2004 καθώς και στην µε ΑΠ: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας.  

 

• Υ̟άλληλος: 
1. Καθορισµός Ετήσιων Ατοµικών Στόχων –α̟ό τον Προϊστάµενο του 

Τµήµατος- ̟ου συµβάλλουν στην ε̟ίτευξη των Στόχων του Τµήµατος, 
σύµφωνα µε το εδ. δ), ̟αρ. 1, άρθρο 3 του ν.3230/2004 και την µε ΑΠ: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας. 
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2. Καθορισµός ∆εικτών Μέτρησης και των αντίστοιχων Τιµών-Στόχευσης για 
την ̟αρακολούθηση της ε̟ίτευξης των ετήσιων Ατοµικών Στόχων 
σύµφωνα µε το άρθρο 1, ̟αρ. 2 του ν. 3230/2004 και την µε ΑΠ: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας. 

3. Ανά̟τυξη Πρωτοβουλιών µε τη µορφή καθηµερινών καθηκόντων-
ενεργειών, συγκεκριµένης εναρκτήριας και καταληκτικής ηµεροµηνίας, 
στο ̟λαίσιο Προγραµµάτων ∆ράσης ̟ου λαµβάνουν χώρα σε ε̟ί̟εδο 
Τµήµατος. 

4. Μετρήσεις-Ανατροφοδότηση σύµφωνα µε τα ̟ροβλε̟όµενα στην ̟αρ. 5, 
άρθρο 6 & ̟αρ. 4, άρθρο 8 του ν. 3230/2004 καθώς και στην µε ΑΠ: 
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 εγκύκλιο της Υ̟ηρεσίας µας.  

 
Αναλυτικά, σε ό,τι αφορά τις ως άνω ο̟τικές γωνίες:  
 

1. Πολίτες 
 Η ̟ολυ̟λοκότητα της σχέσης µεταξύ του ̟ολίτη και της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης α̟οτελεί συστατικό στοιχείο της εν λόγω ο̟τικής θεώρησης και µ̟ορεί 
να αναλυθεί σε τέσσερεις (4) διαφορετικές διαστάσεις. Κάθε διάσταση α̟εικονίζει κι 
ένα διαφορετικό ρόλο του ̟ολίτη στη σχέση του µε τη ∆ηµόσια Οργάνωση: 

→ Πολίτης ως Πελάτης: δίνεται έµφαση στην αντα̟όκριση της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης στις ̟ροσδοκίες των ̟ολιτών και στην ̟αροχή της 
βέλτιστης ̟οιότητας υ̟ηρεσιών 

→ Πολίτης ως Ιδιοκτήτης: δίνεται έµφαση στην λογοδοσία των ∆ηµοσίων 
Οργανώσεων ̟ρος τον φορολογούµενο ̟ολίτη στο ̟λαίσιο της 
δέσµευσής τους για ̟ροάσ̟ιση του δηµοσίου συµφέροντος και της 
βέλτιστης χρήσης του δηµοσίου χρήµατος 

→ Πολίτης ως Υ̟οκείµενο ∆ικαίου: δίνεται έµφαση στην ̟ροστασία του 
̟ολίτη ως υ̟οκειµένου δικαιωµάτων και υ̟οχρεώσεων, µέσω της 
ανά̟τυξης δηµόσιων ̟ολιτικών ̟ρόληψης και ενηµέρωσης, µε 
ιδιαίτερη έµφαση στον έλεγχο της εφαρµογής τους και την 
ανατροφοδότηση ̟ου ̟ροκύ̟τει.  

→ Πολίτης ως Συνεργάτης: δίνεται έµφαση στην ενεργό συµµετοχή του 
̟ολίτη - είτε σε ατοµικό ε̟ί̟εδο είτε ως µέλος οργανωµένων οµάδων -
στην άσκηση των ̟ολιτικών ̟ου ανα̟τύσσει η ∆ηµόσια Οργάνωση.   

 
 Για κάθε έναν εκ των ανωτέρω ρόλων του ̟ολίτη, η ∆ηµόσια Οργάνωση 
ορίζει Στρατηγικούς Στόχους εµ̟νεόµενους α̟ό το όραµά της. Οι ορισθέντες στόχοι 
δεν ̟ρέ̟ει να είναι µονοδιάστατοι (ο ̟ολίτης ως ̟ελάτης) αλλά να εκτείνονται 
ισορρο̟ηµένα σε όλες τις ̟λευρές ̟ου χαρακτηρίζουν τη σχέση του ̟ολίτη µε τη 
∆ηµόσια Οργάνωση και αναλύθηκαν σε ̟ροηγούµενη ̟αράγραφο. 
 

2. Εσωτερικές ∆ιαδικασίες 
 Μετά τον καθορισµό των στόχων σε σχέση µε την Ο̟τική Γωνία 1 για τους 
Πολίτες, η ∆ηµόσια Οργάνωση εντο̟ίζει τις εσωτερικές εκείνες διαδικασίες ̟ου 
̟ρέ̟ει να βελτιστο̟οιήσει ̟ροκειµένου να ̟αρέχει στο κοινωνικό σύνολο τις 
̟ροσδοκώµενες υ̟ηρεσίες-α̟οτελέσµατα. 
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 Ε̟ισηµαίνεται ότι οι στόχοι ̟ου καθορίζονται σε σχέση µε τις εσωτερικές 
διαδικασίες, είναι δυνατό να οργανωθούν σε τέσσερεις (4) οµάδες, µε βάση τις 
τέσσερεις (4) διαστάσεις-ρόλους του ̟ολίτη ̟ου αναγνωρίστηκαν στην ̟ροηγούµενη 
̟αράγραφο. Κατ’ αυτόν τον τρό̟ο ε̟ιτυγχάνεται η εστίαση σε εκείνες τις 
διαδικασίες ̟ου είναι κρίσιµες για την ̟αραγωγή α̟οτελεσµάτων σε κάθε µία εκ 
των ανωτέρω διαστάσεων της ιδιότητας του ̟ολίτη. 
 

3. ∆ιαθέσιµοι Οικονοµικοί Πόροι 
 Ε̟ισηµαίνεται ότι στο ∆ηµόσιο Τοµέα, οι οικονοµικοί ̟όροι µ̟ορούν να 
γίνουν αντιλη̟τοί είτε ως µοχλοί στήριξης της ε̟ιτυχούς λειτουργίας της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης είτε, αντίθετα, ως ̟εριορισµοί στο ̟λαίσιο των ο̟οίων η ∆ηµόσια 
Οργάνωση καλείται να ανα̟τύξει ̟ολιτικές. 
 

4. Μάθηση – Συνεχής Βελτίωση 
 Η εν λόγω θεώρηση αναφέρεται στη δυνατότητα µιας ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης να εξελίσσεται και να βελτιώνεται συνεχώς, κυρίως µέσω καινοτοµιών. 
Αντι̟ροσω̟εύει τα άυλα κεφάλαια της ∆ηµόσιας Οργάνωσης και ̟εριλαµβάνει 
Στρατηγικούς Στόχους ̟ου αναφέρονται σε: 

− Ανθρώ̟ινο Κεφάλαιο, κυρίως σε ό,τι σχετίζεται µε θέµατα εκ̟αίδευσης 
και ενδυνάµωσης των στελεχών της ∆ηµόσιας Οργάνωσης 

− Πληροφορίες & Γνώση, ό̟ως αυτές “σωρεύονται” µέσα α̟ό τη άσκηση 
δηµόσιων ̟ολιτικών και την εν γένει λειτουργία της ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης και α̟οτελούν αντικείµενο ε̟εξεργασίας και αξιο̟οίησης 
(∆ιοίκηση Γνώσης)  

− Οργανωσιακό Κεφάλαιο, ως έκφραση των ̟ρακτικών και των 
διαδικασιών ̟ου η ∆ηµόσια Οργάνωση υιοθετεί και ̟ου αναφέρονται 
στην εκτέλεση καθηµερινών διοικητικών λειτουργιών.  

 
3. Παράγοντες Α̟οτυχίας της τεχνικής Balanced Scorecard 
 
 Α̟ό τη µελέτη ̟ροηγούµενων εφαρµογών της τεχνικής Balanced 
Scorecard σε ∆ηµόσιες Οργανώσεις άλλων χωρών της Ευρω̟αϊκής Ένωσης, 
̟ροέκυψαν τα ακόλουθα σηµεία ̟ου συνιστούν εν δυνάµει ̟αράγοντες α̟οτυχίας: 

� Η άκριτη εφαρµογή του µοντέλου των τεσσάρων (4) Ο̟τικών Γωνιών ό̟ως 
̟αρουσιάστηκε αρχικά α̟ό τους δηµιουργούς του R. Kaplan & D. Norton 
ακόµα και στις ̟ερι̟τώσεις εκείνες ̟ου υ̟άρχουν βάσιµοι λόγοι για 
διαφορο̟οίηση του συγκεκριµένου µοντέλου σε ιδιαίτερες ̟ερι̟τώσεις 
∆ηµοσίων Οργανώσεων. 

� Η ̟αράβλεψη των αλληλε̟ιδράσεων ̟ου ανα̟τύσσονται µεταξύ των 
Ο̟τικών Γωνιών ως α̟οτέλεσµα της διαδικασίας δηµιουργίας ∆εικτών 
Μέτρησης ξεχωριστά για κάθε µία εξ’ αυτών. 

� Ο καθορισµός υ̟ερβολικά µεγάλου αριθµού ∆εικτών Μέτρησης ως 
α̟οτέλεσµα της αντιστροφής της ιεραρχικής ροής –«α̟ό τη βάση ̟ρος την 
κορυφή» (bottom up) αντί «α̟ό την κορυφή ̟ρος τη βάση» (top down)- στον 
τρό̟ο ̟ροσδιορισµού τους. 

� Υ̟οτίµηση της δυσκολίας και της ̟ολυ̟λοκότητας ̟ου ̟αρουσιάζει η 
ανά̟τυξη µε ε̟ιτυχή τρό̟ο ενός Balanced Scorecard µε α̟οτέλεσµα 
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ανε̟αρκείς ̟όρους ή έλλειψη αντα̟όκρισης των ανώτερων διοικητικών 
ε̟ι̟έδων. 

� ∆υσκολία αντίληψης των συνε̟ειών α̟ό την α̟ροσδόκητη διαφορο̟οίηση 
κά̟οιας α̟ό τις ̟ολλα̟λά αλληλε̟ιδρούσες µεταβλητές ̟ου σχετίζονται µε 
τη λήψη α̟οφάσεων, λόγω ανε̟αρκούς καθορισµού ∆εικτών Μέτρησης.       

 
 Ε̟ισηµαίνεται ότι το ̟ρότυ̟ο της τεχνικής Balanced Scorecard ̟ου 
αναλύθηκε ανωτέρω, ε̟’ ουδενί δεν είναι ̟εριοριστικό σε ό,τι αφορά τις 
̟αραµέτρους ̟ου συνυ̟ολογίζει για να εξασφαλίσει την ισορρο̟ηµένη αξιολόγηση 
του τρό̟ου λειτουργίας της ∆ηµόσιας Οργάνωσης (̟.χ. Πολίτες, Εσωτερικές 
∆ιαδικασίες κλ̟.), τα ε̟ί̟εδα διοίκησης στα ο̟οία µ̟ορεί να εφαρµοστεί (Γενικές 
∆ιευθύνσεις, ∆ιευθύνσεις ή Τµήµατα) ή το βέλτιστο αριθµό ∆εικτών Μέτρησης 
Α̟οτελεσµατικότητας και Α̟οδοτικότητας. Η κάθε ∆ηµόσια Οργάνωση, 
αξιολογώντας τις ιδιαίτερες ανάγκες και α̟αιτήσεις της, µ̟ορεί να διαφορο̟οιήσει 
τις Ο̟τικές Γωνίες ̟ου αναλύθηκαν ανωτέρω τόσο ως ̟ρος τον αριθµό όσο και ως 
̟ρος το ̟εριεχόµενο τους. Κατ’ ανάλογο τρό̟ο, µ̟ορεί να εκτιµήσει την ̟οσότητα 
και την κατανοµή των ∆εικτών Μέτρησης ̟ου θεωρεί ως α̟αραίτητους για την 
̟ληρέστερη ενηµέρωση σε σχέση µε τις δράσεις της ∆ηµόσιας Οργάνωσης αλλά και 
το σκό̟ιµο ή µη της εφαρµογής της τεχνικής σε κά̟οιες α̟ό τις Γενικές ∆ιευθύνσεις, 
∆ιευθύνσεις ή Τµήµατα ̟ου α̟αρτίζουν τη ∆ηµόσια Οργάνωση.  
 Τονίζεται, ωστόσο, ότι -σύµφωνα µε τα ̟ροκύ̟τοντα α̟ό τη διεθνή 
βιβλιογραφία και ̟ρακτική- ̟λέον αξιό̟ιστη λειτουργικά θεωρείται η εφαρµογή του 
εµ̟ειρικού κανόνα «4 έως 5»: τέσσερεις (4) έως ̟έντε (5) Ο̟τικές Γωνίες µε τέσσερεις 
(4) έως ̟έντε (5) ∆είκτες Μέτρησης για κάθε µια εξ αυτών, συνολικά, δηλαδή, είκοσι 
(20) µε είκοσι ̟έντε (25) ∆είκτες Μέτρησης για κάθε Balanced Scorecard, αριθµός ̟ου 
διασφαλίζει την ευχερή διαχείριση της ̟ληροφόρησης ̟ου ̟ροέρχεται α̟ό τα 
διάφορα ε̟ί̟εδα της ∆ηµόσιας Οργάνωσης.        

 
IV. Γενικές Οδηγίες 

 
 Με αφορµή ερωτήµατα ̟ου έχουν ̟εριέλθει στην Υ̟ηρεσία µας, σας 
γνωρίζουµε ότι είναι δυνατή η ̟ιλοτική εφαρµογή των διατάξεων του ν. 3230/2004 
̟ου αφορούν στην καθιέρωση Συστήµατος ∆ιοίκησης µέσω Στόχων καθώς και στη 
χρησιµο̟οίηση των ∆εικτών Μέτρησης της Α̟οδοτικότητας και 
Α̟οτελεσµατικότητας της ∆ιοίκησης.  Η διαδικασία ̟ου θα ακολουθηθεί είναι 
αυτή ̟ου ̟ροβλέ̟εται α̟ό τις σχετικές διατάξεις του ως άνω νόµου και 
διευκρινίζεται στις σχετικές εγκυκλίους της Υ̟ηρεσίας µας, µε τη διαφορά ότι η όλη 
διαδικασία είναι δυνατόν να µην ε̟εκτείνεται στο σύνολο µιας ∆ηµόσιας 
Οργάνωσης αλλά να αφορά µόνο συγκεκριµένες οργανικές µονάδες αυτής (̟.χ. σε 
ε̟ί̟εδο είτε µιας ή ̟ερισσοτέρων Γενικών ∆ιευθύνσεων, είτε σε ε̟ί̟εδο 
συγκεκριµένων ∆ιευθύνσεων).  
 Ε̟ισηµαίνεται, ε̟ίσης, ότι η µη άµεση εφαρµογή των ̟ροβλε̟όµενων α̟ό 
την ̟αρούσα εγκύκλιο καθώς και ο µη καθορισµός δεικτών µέτρησης δεν αναιρεί 
την υ̟οχρέωση των ∆ηµοσίων Οργανώσεων για έκδοση και εφαρµογή Α̟όφασης 
Στοχοθεσίας (βλ. σχετική εγκύκλιο ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α, ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005).   

Με βάση τα ανωτέρω, ̟αρακαλούµε να ̟ροβείτε στις α̟αραίτητες ενέργειες 
για την ανά̟τυξη συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης στις ∆ηµόσιες Οργανώσεις, 
ό̟ως ̟ροβλέ̟εται α̟ό τα άρθρα 1-9 του ν. 3230/2004. Υ̟ενθυµίζεται ότι, σύµφωνα 
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µε το άρθρο 3, ̟αρ. 3, εδ. 3 του ν. 3230/2004, οι στόχοι κάθε ∆ηµόσιας Οργάνωσης 
για το ε̟όµενο έτος καθορίζονται κατά τους µήνες Νοέµβριο και ∆εκέµβριο ενώ η 
α̟όφαση Στοχοθεσίας εκδίδεται α̟ό το αρµόδιο όργανο διοίκησης το αργότερο 
µέχρι 20 ∆εκεµβρίου κάθε έτους. 

         Η ̟αρούσα εγκύκλιος (σε µορφή αρχείου Acrobat Reader.pdf) βρίσκεται στο 
διαδικτυακό τό̟ο της Υ̟ηρεσίας µας www.gspa.gr, στη διαδροµή ∆ηµόσια ∆ιοίκηση/ 
Εκσυγχρονισµός/ ∆ιεύθυνση Ποιότητας και Α̟οδοτικότητας/ Σύστηµα Στοχοθεσίας. Για 
διευκρινίσεις ε̟ί του ̟εριεχοµένου της εγκυκλίου, οι ενδιαφερόµενες Υ̟ηρεσίες θα 
α̟ευθύνονται στη ∆ιεύθυνση Ποιότητας και Α̟οδοτικότητας του Υ̟ουργείου 
Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Α̟οκέντρωσης.   

         Οι ∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού/ Προσω̟ικού των Υ̟ουργείων, Γενικών και 
Ειδικών Γραµµατειών, Περιφερειών, σε συνεργασία µε τις ∆ιευθύνσεις/ Τµήµατα 
Ποιότητας και Α̟οδοτικότητας, ό̟ου υφίστανται, ̟αρακαλούνται να 
κοινο̟οιήσουν την ̟αρούσα εγκύκλιο στις ∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού/ Προσω̟ικού 
των φορέων ̟ου ε̟ο̟τεύουν καθώς ε̟ίσης, η ∆ιεύθυνση Οργάνωσης και 
Λειτουργίας Ο.Τ.Α. του ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α. στους Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού. 

      
                                                                                            Ο Υ̟ουργός  

  
 

Προκό̟ιος Παυλό̟ουλος   
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ΠΙΝΑΚΑΣ ΑΠΟ∆ΕΚΤΩΝ 
 

1.  Όλα τα Υ̟ουργεία  
α) ∆ιευθύνσεις / Τµήµατα Ποιότητας και Α̟οδοτικότητας 
β) ∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού /  Προσω̟ικού 
2.  Όλες τις Γενικές και Ειδικές Γραµµατείες 
∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού / Προσω̟ικού 
3.  Όλες τις Ανεξάρτητες Αρχές 
∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού / Προσω̟ικού 
4. Όλες τις Περιφέρειες  
∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού / Προσω̟ικού 
5.  ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α. 
∆ιεύθυνση Οργάνωσης & Λειτουργίας Ο.Τ.Α. 
 
 
ΚΟΙΝ: 
1. Γραφείο κ. Πρωθυ̟ουργού 
2. Γραφεία κ.κ. Υ̟ουργών, Ανα̟ληρωτών Υ̟ουργών  και Υφυ̟ουργών 
3. Γραφεία κ.κ. Γενικών και Ειδικών Γραµµατέων Υ̟ουργείων και Γενικών  

            Γραµµατειών 
4. Γραφεία κ.κ. Γενικών Γραµµατέων Περιφερειών 
5. Γραφεία κ.κ. Νοµαρχών  
6. Α.∆.Ε.∆.Υ. 
7. Π.Ο.Ε.  Ο.Τ.Α. 
 
Εσωτερική ∆ιανοµή : 
1. Γραφείο κ. Υ̟ουργού 
2. Γραφεία κ.κ. Υφυ̟ουργών 
3. Γραφεία κ.κ. Γενικών και Ειδικών Γραµµατέων   
4. Γραφεία κ.κ. Γενικών ∆ιευθυντών 
5. Γραφεία κ.κ. ∆ιευθυντών 
6. Γραφείο Τύ̟ου και ∆ηµοσίων Σχέσεων 
7. ∆ιεύθυνση Ηλεκτρονικής Ε̟εξεργασίας Στοιχείων (̟ροκειµένου να εισαχθεί η 
̟αρούσα εγκύκλιος στην ιστοσελίδα της Γ.Γ.∆.∆.Η.∆. στη διαδροµή ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση / Εκσυγχρονισµός / ∆ιεύθυνση Ποιότητας και Α̟οδοτικότητας/ Σύστηµα 
Στοχοθεσίας) 
 

 
 
 
 

 



 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
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ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΠΡΟΤΥΠΟΥ ΣΥΝΤΑΞΗΣ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ 

 

Υ̟άρχουµε για να (κύριος σκο̟ός, ανάγκη εξυ̟ηρέτησης ή ε̟ίλυσης 
̟ροβλήµατος)...................................................................................................................... 

Για τους (κύριοι α̟οδέκτες υ̟ηρεσιών).......................................................................... 

Με στόχο (κύριες υ̟ηρεσίες ̟ου ̟αρέχονται)............................................................... 

Ώστε να ε̟ιτυγχάνονται (µακρο̟ρόθεσµα α̟οτελέσµατα ̟ου µεταφράζονται σε 
ε̟ιτυχή λειτουργία του Φορέα)......................................................................................... 
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ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΠΙΝΑΚΑ ΚΑΤΑΓΡΑΦΗΣ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ΑΝΑΛΥΣΗΣ SWOT 
 

 
∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ Α∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ ΑΠΕΙΛΕΣ

ΗΓΕΣΙΑ

ΟΡΑΜΑ/ΑΠΟΣΤΟΛΗ
ΑΞΙΕΣ

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ
ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΗΣΗ

ΘΕΣΜΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ
ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΟΜΗ
ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟ∆ΟΜΗ
∆ΙΑΘΕΣΙΜΟΙ ΠΟΡΟΙ
ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ
ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΙ ∆ΙΑΥΛΟΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ
ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΕΣ

ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΙΚΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ
ΠΑΓΚΟΣΜΙΟΠΟΙΗΜΕΝΗ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ
ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ
ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ-ΑΝΑΓΚΕΣ "ΠΕΛΑΤΩΝ"
∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΕΣ ΜΕΤΑΒΟΛΕΣ
ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΣΥΝΘΗΚΕΣ-ΤΑΣΕΙΣ
ΝΟΜΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ
ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ ΣΥΓΚΥΡΙΕΣ-ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΒΟΥΛΗΣΗ
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∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ Α∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ ΑΠΕΙΛΕΣ

 


