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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ: ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

1.1 ΣΚΟΠΟΣ 
 

Σκοπός της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι η παρουσίαση, ανάλυση και 

παρακολούθηση της εξέλιξης των συστηµάτων µετρήσεων απόδοσης µέσα στο 

χρόνο, µε ιδιαίτερη έµφαση στους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς.  

 

Η διαχείριση απόδοσης των οργανισµών αποτελεί ένα γρήγορα εξελισσόµενο πεδίο 

έρευνας, το οποίο απασχολεί τόσο τους ακαδηµαϊκούς ερευνητές, όσο και τα στελέχη 

κάθε είδους οργανισµού, που στοχεύει στη συνεχή βελτίωση και την αριστεία. Η 

αυτο-αξιολόγηση, που επιτυγχάνεται µέσα από τη σωστή χρήση των συστηµάτων 

µέτρησης απόδοσης, θεωρείται πολύ βασική για την επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων, καθώς ο οργανισµός αναγνωρίζει τα δυνατά του σηµεία, τις αδυναµίες του 

και λαµβάνει αποφάσεις για την µελλοντική βελτιωτική πορεία του. 

 

Η µέτρηση της επιχειρηµατικής απόδοσης αποτελεί ένα από τα πιο κρίσιµα ζητήµατα 

της σύγχρονης διοίκησης. Από τη στιγµή που οι επιχειρήσεις συνειδητοποίησαν ότι οι 

µετρήσεις των χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων δεν είναι επαρκείς για την αποτίµηση 

της παρούσας θέσης της επιχείρησης, παρά µόνο εάν πλαισιωθούν µε µετρήσεις 

άϋλων στοιχείων, όπως για παράδειγµα η ικανοποίηση των εσωτερικών και 

εξωτερικών πελατών, τα συστήµατα µέτρησης της απόδοσης µπήκαν στο στόχαστρο 

θεωρητικής και πρακτικής ανάλυσης και αξιολόγησης. 

 

Κορυφαία επιστηµονικά περιοδικά, όπως το Harvard Business Review, το 

International Journal of Operation & Production Management, το Academy of 

Management Review, το  Sloan Management Review και το Cambridge University 

Press, τα τελευταία χρόνια αφιερώνουν ειδικά τεύχη στο συγκεκριµένο θέµα. Πιο 

συγκεκριµένα, από το 1998 έως και το 2002 δηµοσιεύτηκαν πάνω από 300 άρθρα 

για τη διαχείριση απόδοσης, ενώ παράλληλα οι βιβλιογραφικές αναφορές και οι 

διευθύνσεις του διαδικτύου αναφορικά µε το θέµα ξεπερνούν τα 12 εκατοµµύρια [1].   

 

Πολλοί είναι και οι γνωστοί ερευνητές που µελέτησαν τη διαχείριση απόδοσης και 

ανέπτυξαν νέα συστήµατα µετρήσεων ή υποστήριξαν θεωρητικά παλιότερα 

συστήµατα. Αναφέρονται για παράδειγµα οι Kaplan, Norton, Neely, Αdams, Olve, 

Sveiby, Nanni, Bititci, Lynch, Cross, Ghalayini, Porter, Dixon κ.α. [1]. 
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Η αλλαγή της σύγχρονης πραγµατικότητας, η ανάγκη για υψηλή ποιότητα και 

διαφοροποίηση, καθιστούν τη µέτρηση της απόδοσης απαραίτητο και πολύ χρήσιµο 

εργαλείο. Η παρουσίαση των συστηµάτων µέτρησης απόδοσης και η ανάλυση της  

χρησιµότητάς τους αναφορικά µε τη διοίκηση επιχειρήσεων, αποτελεί το βασικό 

πεδίο µελέτης της παρούσας διπλωµατικής εργασίας, καθώς θεωρείται ότι µία από 

τις προκλήσεις, που πρέπει να αντιµετωπιστεί σήµερα, είναι η δηµιουργία ενός 

συνεκτικού, σχετικού θεωρητικού υπόβαθρου και η εξέλιξη των συστηµάτων 

µέτρησης απόδοσης, αυξάνοντας την ευελιξία και τα δυνατά σηµεία τους και 

µειώνοντας τα µειονεκτήµατα και τους περιορισµούς τους. 

 

1.2 ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

Μετά την ανάπτυξη της µεθοδολογίας αναφορικά µε τις βιβλιογραφικές αναφορές 

που χρησιµοποιήθηκαν στην εργασία (κεφάλαιο δεύτερο), ξεκινά η ανάλυση µε την 

παρουσίαση των εξελικτικών τάσεων στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, στο τρίτο 

κεφάλαιο. Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται αναφορά στην έννοια της ποιότητας και στους 

µεγαλύτερους ερευνητές, που ασχολήθηκαν µε τις βασικές αρχές και έννοιες της 

ποιότητας. Παρουσιάζονται τα στάδια που ακολουθήθηκαν από τις αρχές του αιώνα, 

από τον στατιστικό έλεγχο έως και τα σύγχρονα συστήµατα ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας και ∆ιαχείρισης Απόδοσης. Τέλος, γίνεται αναφορά στα βραβεία ποιότητας 

που αναπτύχθηκαν, προκειµένου να δοθούν οι σωστές βάσεις για την αποδοτική 

αυτό-αξιολόγηση και να µυηθούν τα σύγχρονα στελέχη στις έννοιες της αριστείας. 

 

Στη συνέχεια, στο τέταρτο κεφάλαιο, αναφέρονται οι λόγοι που η διεξαγωγή 

µετρήσεων απόδοσης είναι απαραίτητη, καθώς και οι τύποι µετρήσεων που 

πραγµατοποιούνται σε κάθε περίπτωση. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στη σηµασία 

µέτρησης των άϋλων στοιχείων ενός οργανισµού και στις µετρήσεις που 

πραγµατοποιούν οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί. Στο ίδιο κεφάλαιο επίσης, γίνεται 

αναφορά στην οµαλή µετάβαση από τη χρήση απλών συστηµάτων µέτρησης 

απόδοσης σε ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείρισης απόδοσης. 

 

Η µελέτη συνεχίζεται µε το κύριο µέρος της εργασίας, το πέµπτο κεφάλαιο, όπου 

αφού δίνεται ο ορισµός της απόδοσης και των συστηµάτων Μέτρησης της 

Απόδοσης, αναφέρονται οι προϋποθέσεις και οι δυσκολίες εφαρµογής τέτοιων 

συστηµάτων σε οργανισµούς και τα θετικά αποτελέσµατα που αποκοµίζει ο 

οργανισµός όταν τα χρησιµοποιεί. Στη συνέχεια, στο ίδιο κεφάλαιο, αναφέρονται τα 

βασικότερα πλαίσια µετρήσεων, εστιάζοντας στις αδυναµίες και τα θετικά σηµεία του 
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καθένα από αυτά, αλλά και αναλύονται εκτενέστερα µερικά από τα βασικότερα 

πλαίσια, όπως το  Balanced Scorecard, το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής 

Αριστείας (ΜΕΑ – EFQM), η ∆ιοίκηση µέσω Στόχων (ΜΒΟ), η πυραµίδα και το 

πρίσµα απόδοσης και η θεωρία περιορισµών. Γίνεται επιπλέον αναφορά στην 

αναγκαιότητα τακτικής ανασκόπησης των συστηµάτων µετρήσεων απόδοσης, οι 

διαφορές µεταξύ εσωτερικής και εξωτερικής αξιολόγησης και τέλος παρουσιάζονται 

οι µελλοντικές προκλήσεις αναφορικά µε το θέµα για τους ερευνητές. 

 

Στο έκτο κεφάλαιο, που ακολουθεί, παρουσιάζονται αναλυτικά οι στόχοι που 

αποβλέπουν να επιτύχουν τα στελέχη από την υιοθέτηση των συστηµάτων 

Μέτρησης Απόδοσης, τα δυνατά σηµεία και οι αδυναµίες που παρουσιάζουν τα 

πλαίσια µετρήσεων που έχουν αναπτυχθεί. 

 

Το έβδοµο κεφάλαιο αναφέρεται στους κλάδους που χρησιµοποιούν συστήµατα 

διαχείρισης απόδοσης και στις διαφορές και ιδιαιτερότητες που έχει ο κάθε κλάδος. Η 

επιρροή της κλαδικότητας και της ωριµότητας του οργανισµού στην εφαρµογή των 

συστηµάτων µέτρησης απόδοσης αποτελεί, επίσης, πεδίο ανάλυσης στο κεφάλαιο 

αυτό. 

 

Ακολουθεί, στο όγδοο κεφάλαιο, η ανάλυση των µη κερδοσκοπικών οργανισµών, µε 

την αναφορά στον ορισµό και στις κατηγορίες τους. Γίνεται, επίσης, σύγκριση µεταξύ 

των µη κερδοσκοπικών οργανισµών, των οργανισµών του δηµόσιου και του 

ιδιωτικού τοµέα. Αναλύονται τα συστήµατα µέτρησης απόδοσης που 

χρησιµοποιούνται από τους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς και η σύγχρονη 

πραγµατικότητα αναφορικά µε τους οργανισµούς αυτούς. 

 

Όµως είναι απαραίτητη και η παρουσίαση της ελληνικής πραγµατικότητας (ένατο 

κεφάλαιο)  σχετικά µε την ποιότητα, τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, την εξέλιξη της 

στις ελληνικές επιχειρήσεις, τους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, που 

δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα και τα συστήµατα ∆ιαχείρισης Απόδοσης. 

 

Η παρούσα εργασία κλείνει µε τη σύνοψη όλων των βασικών εννοιών, των 

εξαγόµενων αποτελεσµάτων και το περιθώριο που παρουσιάζεται για περαιτέρω 

εξέλιξη και µελλοντική έρευνα αναφορικά µε τη διαχείριση απόδοσης, καθώς µπαίνει 

ολοένα και περισσότερο στο επίκεντρο της προσοχής των οργανισµών παγκοσµίως. 
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ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΕΣ ΑΝΑΦΟΡΕΣ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ: ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
 

Σην παρούσα διπλωµατική εργασία γίνεται προσπάθεια παρουσίασης της εξέλιξης 

της φιλοσοφίας της ποιότητας και µελέτη των συστηµάτων ∆ιαχείρισης Απόδοσης, µε 

ιδιαίτερη έµφαση στους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς. Η αναζήτηση 

βιβλιογραφικών και αρθρογραφιών αναφορών για ένα τέτοιο θέµα είναι σήµερα πια 

εύκολη, καθώς υπάρχει η τάση µελέτης της επίδρασης των µετρήσεων απόδοσης 

στην επιτυχία των οργανισµών. Όλο και περισσότεροι ερευνητές ασχολούνται µε τη 

µέτρηση της απόδοσης και συνεπώς η αρθρογραφία είναι ευρεία. 

 

Στην εργασία αυτή, εκτός από την αναζήτηση των βασικών αναφορών στη 

βιβλιογραφία, η αναζήτηση της αρθρογραφίας έγινε σε δύο επίπεδα. Στο γενικό 

επίπεδο αναζήτησης και στο στοχευόµενο. Η γενική αναζήτηση περιλαµβάνει το 

αρχικό στάδιο, στο οποίο πλαισιώνεται µία λίστα µε βασικές λέξεις-κλειδιά. Συνέχεια 

αυτού του αρχικού σταδίου αποτέλεσε η διαρκής ενηµέρωση της σχετικής 

βιβλιογραφίας µε βάση τη διαµορφωθείσα λίστα µε τις βασικές λέξεις-κλειδιά. Στη 

συνέχεια µε την ολοκληρωµένη λίστα των λέξεων-κλειδιών πραγµατοποιήθηκε η 

«στοχευµένη» αναζήτηση σε προσβάσιµες βάσεις δεδοµένων.  

 

Η «στοχευόµενη» αναζήτηση, από την άλλη πλευρά, είναι ένα βαθύτερο στάδιο, στο 

οποίο επεκτείνεται η λίστα λέξεων κλειδιών, µε αναζήτηση και σε βασικά περιοδικά 

γενικότερου επιστηµονικού περιεχοµένου, ανά τεύχος και για ένα εύλογο χρονικό 

διάστηµα, παρακολουθώντας µε αυτόν τον τρόπο τις βιβλιογραφικές εξελίξεις.  

 

Για την ολοκλήρωση της εργασίας αυτής χρησιµοποιήθηκαν βάσεις δεδοµένων όπως 

οι EBSCO, Emerald, Science Direct, JSTOR, κ.α., ενώ αναζήτηση έγινε και σε 

περιοδικά σχετικά µε τη διοίκηση, όπως Harvard Business Review, Academy of 

Management Review, Total Quality Management and Business Excellence, Sloan 

Management Review, California Management Review, κ.α.. Η επιλογή των 

περιοδικών αυτών έγινε και µε βάση των Impact Factors, δηλαδή της σχετικής 

σηµαντικότητάς τους και του Business Periodical Index, του καταλόγου που κάθε 

χρόνο δηµοσιεύει τα σηµαντικότερα περιοδικά αναφορικά µε τη διοίκηση βασιζόµενα 

στα Impact Factors. 
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Τα άρθρα που επιλέχθηκαν, από την παραπάνω διαδικασία, παραθέτονται 

αλφαβητικά στη σελίδα 184 της εργασίας, ενώ αναλύονται ανάλογα µε τη 

θεµατολογία της κάθε ενότητας στα κεφάλαια 3 έως 9. 

 

Η εργασία ακολουθεί µία συγκεκριµένη λογική στην ανάπτυξη των εννοίων, που 

παραθέτονται και αναλύονται. Πιο συγκεκριµένα, αρχικά, γίνεται αναφορά στην 

έννοια της ποιότητας και στην εξέλιξη της φιλοσοφίας της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας και των συστηµάτων Μέτρησης και ∆ιαχείρισης Απόδοσης. Στη συνέχεια, 

αναφέρονται η επίδραση της κλαδικότητας και της ωριµότητας ενός οργανισµού, στη 

∆ιαχείρισης Απόδοσης καθώς γίνεται ιδιαίτερη αναφορά στους µη κερδοσκοπικούς 

οργανισµούς.  Η εργασία ολοκληρώνεται µε µία σύντοµη αναφορά στην Ελληνική 

πραγµατικότητα σχετικά µε το θέµα αυτό.  

 

Η αρθρογραφία, εποµένως, οργανώθηκε και δοµήθηκε µε τρόπο, ώστε να 

συγκροτηθεί η λογική εξέλιξη κάθε εννοιολογικής ενότητας και να παρουσιαστούν οι 

έρευνες των µελετητών από την πρώτη αναφορά µέχρι και τη σύγχρονη 

πραγµατικότητα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ: ΕΞΕΛΙΚΤΙΚΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

 
3.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΗΣ ΕΝΝΟΙΑΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Η πρώτη αναφορά στην έννοια της ποιότητας φαίνεται ότι έγινε στην Αρχαία Ελλάδα 

από τον Αριστοτέλη [1], ο οποίος την όρισε ως «το σύνολο των χαρακτηριστικών των 

υπαρχόντων αντικειµένων που τα κάνουν και διαφέρουν µεταξύ τους». Σε όλη τη 

διάρκεια των αρχαίων χρόνων, εξάλλου, η ποιότητα, ακόµα και στους λαούς που δεν 

είχε προσδιοριστεί και οριστεί µε ακρίβεια, ήταν  άµεσα συνδεδεµένη µε τις διαδικασίες 

παραγωγής της καθηµερινής ζωής. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελούν οι 

πυραµίδες της Αιγύπτου. Οι Αιγύπτιοι τεχνίτες εφάρµοζαν συστήµατα ακριβών 

µετρήσεων και ελέγχου, γεγονός που αποδεικνύεται από την εντυπωσιακή εξακρίβωση 

ότι δεν είναι δυνατό να τοποθετηθεί ούτε η λεπίδα ενός µαχαιριού ανάµεσα στις πέτρες 

των πυραµίδων. Το αποτέλεσµα της τόσο µεγάλης ακρίβειας οφείλεται στη συστηµατική 

χρησιµοποίηση πολύ καλά αναπτυγµένων µεθόδων και διαδικασιών, καθώς στα 

εργαλεία άριστων µετρήσεων [2]. 

 

Κατά το Μεσαίωνα στην Ευρώπη αναφέρεται ότι οι τεχνίτες ήταν ταυτόχρονα 

κατασκευαστές αλλά και ελεγκτές των προϊόντων τους. Η άµεση επαφή τους µε τους 

πελάτες τους βοήθησε να συνειδητοποιήσουν τη αναγκαιότητα ποιοτικών προϊόντων για 

τα οποία ήταν υπεύθυνοι οι ίδιοι οι κατασκευαστές τους [2].  

  

Στις αρχές του 1900 ο F. Taylor εισήγαγε µια νέα φιλοσοφία στην παραγωγή. Ο κύριος 

άξονάς της ήταν ο διαχωρισµός µεταξύ της λειτουργίας του σχεδιασµού, για την οποία 

ήταν υπεύθυνα τα στελέχη και οι µηχανικοί και της λειτουργίας της εκτέλεσης µε 

υπεύθυνους τους εργάτες και τους προϊστάµενους τους. Η εφαρµογή της φιλοσοφίας του 

Taylor οδήγησε σε µεγαλύτερη παραγωγή, αφού οι εργάτες δεν διέθεταν κατάλληλη 

εκπαίδευση για να ασχοληθούν µε το σχεδιασµό και οι µηχανικοί απέδιδαν καλύτερα στη 

συγκεκριµένη λειτουργία. Ωστόσο, ο διαχωρισµός στα στάδια της παραγωγής κατέστησε 

αδύνατο τον έλεγχο ολόκληρης της παραγωγικής διαδικασίας και επέβαλε τη 

συγκρότηση ειδικών οµάδων ελεγκτών. Έτσι, το πρωταρχικό µέσο διασφάλισης της 

ποιότητα ήταν οι επιθεωρήσεις. Αργότερα, εντάχθηκαν στο οργανόγραµµα των 

βιοµηχανιών τµήµατα ποιότητας µε αποκλειστικό τους καθήκον τον έλεγχο της 

ποιότητας όλων των διαδικασιών παραγωγής. Οι εργαζόµενοι από τη βαθµίδα της 



 

 

 17

ανώτατης διοίκησης έως τους εργάτες έχασαν το ενδιαφέρον τους για τα ποιοτικά 

προϊόντα, αφού δεν διέθεταν πλέον τον έλεγχο πάνω στην ποιότητα του τελικού 

προϊόντος [2]. 

 

Μετά το ∆εύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο στα τέλη του 1940 και στις αρχές του 1950, ο 

κυριότερος στόχος των βιοµηχανιών στις ΗΠΑ ήταν η αύξηση της παραγωγής και ο 

έλεγχος συνέχισε να αποτελεί καθήκον µόνο των υπευθύνων ποιότητας [3].  

 

Ταυτόχρονα, την ίδια εποχή, δύο Αµερικανοί σύµβουλοι, ο Dr. J. Juran και ο Dr. E. 

Deming, εισήγαγαν στην Ιαπωνία την έννοια των τεχνικών στατιστικού ποιοτικού 

ελέγχου. Σε αντίθεση µε την µέχρι τότε πολιτική των βιοµηχανιών, οι Juran και Deming, 

αποφάσισαν να διδάξουν τη φιλοσοφία τους, όχι µόνο στα τµήµατα ποιότητας, αλλά και 

στην ανώτατη διοίκηση των επιχειρήσεων. Το αποτέλεσµα ήταν η εφαρµογή της 

ποιότητας σε όλα τα κοµµάτια της βιοµηχανίας και η υιοθέτηση της πολιτικής συνεχούς 

βελτίωσης. Η επιτυχηµένη πορεία των ιαπωνικών προϊόντων συνεχίστηκε µε τη 

διείσδυσή τους στις αγορές του ∆υτικού κόσµου, τη δεκαετία του 1970. Οι καταναλωτές, 

αποκτώντας την εµπειρία της διαφοράς µεταξύ των ιαπωνικών και των αµερικανικών 

προϊόντων, αύξησαν τις απαιτήσεις τους για µεγαλύτερη ποιότητα, αξιοπιστία και 

µικρότερο κόστος στις υπηρεσίες και τα προϊόντα που τους προσφέρονταν [2,3]. 

  

Το 1980 ο επιχειρηµατικός κόσµος των ΗΠΑ άρχισε να συνειδητοποιεί την κρίση. Μετά 

από τρεις δεκαετίες προσφοράς του Deming στις ιαπωνικές βιοµηχανίες, οι επιχειρήσεις 

του ∆υτικού κόσµου αναγνώρισαν την ανάγκη εξέλιξης τους, αφού έχασαν σηµαντικό 

µερίδιο αγοράς και αισθάνθηκαν έντονη την απειλή του ανταγωνισµού. Έτσι, ζήτησαν τη 

βοήθεια του Deming, ο οποίος από το 1980 έως το θάνατό του το 1993, συντέλεσε 

σηµαντικά στην επαναστατική στροφή των αµερικανικών εταιριών προς την ποιότητα 

[2,5]. 

  

Σήµερα, η ποιότητα αποτελεί πρωταρχικό στόχο πολλών επιχειρήσεων σε όλο τον 

κόσµο και αποτελεί απαραίτητο στοιχείο για την ανάπτυξη και την επιβίωση των εταιριών 

στις σύγχρονες ανταγωνιστικές αγορές. Σε έρευνα που διενεργήθηκε από το Fortune σε 

1000 εταιρίες, φάνηκε ότι το 76% των εταιριών εφαρµόζει συστήµατα Ολικής Ποιότητας 

[4].  

 

 Εξάλλου, η επιτακτική στροφή προς την ποιότητα καθίσταται σαφής και από τη 

συµπεριφορά των καταναλωτών. Οι ανάγκες των αγοραστών είναι πραγµατικές και τα 

δικαιώµατά τους δεν µπορούν να παραβιαστούν αλλά ούτε καν να διαπραγµατευθούν. Η 
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χαµηλή ποιότητα των προϊόντων αποτελεί παραβίαση των δικαιωµάτων τους και οι 

καταναλωτές τοποθετώντας τον πήχη των απαιτήσεών τους συνεχώς πιο ψηλά 

καθιστούν απαραίτητη την εφαρµογή πολιτικής καινοτοµιών, εξέλιξης και προσαρµογής 

από την πλευρά των επιχειρήσεων. Ο µοναδικός τρόπος για να επιβιώσει µια 

επιχείρηση είναι να κατανοήσει όσο το δυνατό περισσότερο τη συµπεριφορά και τις 

ανάγκες των καταναλωτών [6]. 

 

  

3.2 Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ∆ΙΕΘΝΩΣ 
 

Το ενδιαφέρον για βελτίωση της ποιότητας µεγαλώνει συνεχώς σ' όλο τον κόσµο. 

Οι πελάτες και οι χρήστες γίνονται όλο και πιο απαιτητικοί. Οι πολίτες διαπιστώνουν 

χαµηλή στάθµη υπηρεσιών και επιµένουν για τη βελτίωση τους. 

 

Ήδη και οι δύο τοµείς, ιδιωτικός και δηµόσιος έχουν  καταλάβει ότι είναι πλέον 

καιρός να εστιάσουν την προσοχή τους στον άνθρωπο που διεκδικεί απαιτητικά  

την ποιότητα. 

 

Στην Αµερική παρατηρήθηκε µείωση της ανταγωνιστικότητας πολλών εταιρειών, 

που αποδόθηκε, εν µέρει, στην κατώτερη ποιότητα των παραγοµένων προϊόντων ή 

των παρεχόµενων υπηρεσιών. 

 

Η ∆ύση πίστευε για πολύ καιρό ότι αυτές οι απώλειες είναι συνέπεια του 

ανταγωνισµού των τιµών µε την Ιαπωνία. 

 

Στην αρχή ο ισχυρισµός φαινόταν βάσιµος, πρόσφατα όµως αποδείχτηκε ότι ο 

ανταγωνισµός µε βάση την τιµή πωλήσεως, σταδιακά µετατρέπεται σε ανταγωνισµό 

µε βάση το επίπεδο ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών  και προϊόντων. 

Παράλληλα, αποδείχθηκε και η σχέση ποιότητας και επιχειρηµατικού κέρδους, κάτι 

που τεκµηριώνεται και από τα πορίσµατα συστηµατικών µελετών αλλά και από την 

καθηµερινή εµπειρία. Η αξία που αποδίδουν οι αγοραστές στην ποιότητα, είναι 

πλέον έκδηλη. 

 

Συνέπεια της διαπίστωσης αυτής είναι ότι οι αγοραστές δείχνουν µια διαρκώς 

αυξανόµενη προθυµία να πληρώσουν περισσότερα για  καλύτερη ποιότητα. Οι 

εταιρίες που θα είναι σε θέση να επιτύχουν αυτά τα ποιοτικά επίπεδα στα προϊόντα 
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ή στις υπηρεσίες που παρέχουν, σίγουρα θα ευδοκιµήσουν στο µέλλον. Όλα τα 

συµπεράσµατα και οι µελέτες  κατατείνουν σ' αυτή τη διαπίστωση [7].  

 

Μακροπρόθεσµα, ο πιο σηµαντικός παράγοντας επιχειρηµατικής απόδοσης θα 

είναι η ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών. Σήµερα, ο αυξανόµενος ανταγωνισµός 

σε παγκόσµια κλίµακα αλλά και η αυξανόµενη ευαισθησία των αγοραστών σε 

θέµατα ποιότητας, έχει οδηγήσει σε µια γενική κίνηση ποιοτικής αφύπνισης. 

 

Στην Ιαπωνία ειδικότερα η προσήλωση στην ποιότητα, έχει αποδώσει εντυπωσιακά 

αποτελέσµατα, όπως υπεροχή των προϊόντων στην αγορά, µεγάλη επιτυχία στις 

εξαγωγές και εξαιρετικά χαµηλά ποσοστά ελαττωµατικών προϊόντων [7]. 

 

Στην Ευρώπη το ενδιαφέρον για ποιότητα αυξάνεται ραγδαία. Ολοένα και 

περισσότερες επιχειρήσεις αντιλαµβάνονται ότι η επένδυση σε ποιότητα, συνιστά 

µια από τις πιο επικερδείς δραστηριότητες και µε πολύ µικρότερο κόστος. 

 

Στην Ελλάδα δεν έχει επιτευχθεί εντυπωσιακή πρόοδος στον τοµέα αυτό. Τα 

τελευταία µόνο χρόνια µέσα από την πίεση της Ευρωπαϊκής Ένωσης, άρχισε να 

διαφαίνεται µια ευαισθητοποίηση στα θέµατα ποιότητας. Ήδη, αρχίζουν να 

υιοθετούνται σταδιακά οι οδηγίες που επιφέρουν νέες ποιοτικές διαστάσεις και 

αντικαθιστούν τις παραδοσιακές νόρµες, τις τεχνικές προδιαγραφές και τα 

"πρότυπα" που ίσχυαν µέχρι σήµερα [7]. 

 

 

3.3 ΟΙ ΜΕΓΑΛΥΤΕΡΟΙ ΦΙΛΟΣΟΦΟΙ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

3.3.1 W. EDWARDS DEMING 

 

Ο Dr W. Edwards Deming είναι, ίσως, ο πιο σηµαντικός αµερικανός ειδικός για τη 

διοίκηση ποιότητας. Εργαζόταν στην Western Electric, όταν αναγνώρισε τη σηµασία του 

στατιστικού ελέγχου για όλες τις διαδικασίες. Κατά τη διάρκεια του Β’ Παγκοσµίου 

Πολέµου δίδασκε µαθήµατα ελέγχου ποιότητας στα πλαίσια της αµερικάνικης 

προσπάθειας άµυνας. Σύντοµα, όµως, συνειδητοποίησε ότι για τα προβλήµατα 

ποιότητας δεν έπρεπε να ασχολούνται µόνο οι µηχανικοί και το κατώτερο προσωπικό 

αλλά και η ανώτερη βαθµίδα διοίκησης. Παρά τις συνεχόµενες προσπάθειες του, το 
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µήνυµά του αυτό δεν πέρασε στη διοίκηση, που αγνοούσε τη σηµασία του ελέγχου 

ποιότητας [2]. 

 

Το 1950 ο Deming προσκλήθηκε στην Ιαπωνία, προκειµένου να τους διδάξει τον τρόπο 

βελτίωσης της ποιότητας των προϊόντων και των υπηρεσιών τους. Ο Deming δέχτηκε 

και προέβλεψε ότι σε διάρκεια 5 ετών τα γιαπωνέζικα προϊόντα θα κατακλύσουν την 

παγκόσµια αγορά. Σήµερα η πρόβλεψη του Deming είναι προφανής. 

 

Το 1981, καθώς η αυτοκινητοβιοµηχανία Ford αντιµετώπιζε προβλήµατα, ο πρόεδρός 

της,  Donald E. Petersen, κάλεσε τον Deming να βοηθήσει στη λύση των προβληµάτων 

ποιότητας της Ford. Η πρόταση αυτή δηµιούργησε πολλές αντιδράσεις, διότι ο Deming 

ήταν σχεδόν  άγνωστος στο χώρο των αµερικάνων στελεχών και η πλειοψηφία τους 

πίστευε ότι µία τέτοια προσέγγιση δεν θα οδηγούσε στα επιθυµητά αποτελέσµατα. 

 

Μετά την επαναφορά της αυτοκινητοβιοµηχανίας Ford στις πρώτες θέσεις της αγοράς, ο 

Deming αναγνωρίστηκε ως ένας από τους πιο µεγάλους ειδικούς της ποιότητας και στην 

Αµερική [8]. 

 

Ο Deming είναι από τους πρώτους που ασχολήθηκαν µε το Στατιστικό Ποιοτικό  Έλεγχο 

(SPC) και µε άλλες τεχνικές επίλυσης προβληµάτων. Υποστήριξε ότι η ανώτατη διοίκηση 

είναι υπεύθυνη για την πλειοψηφία των ποιοτικών προβληµάτων αλλά και υπεύθυνη να 

ξεκινήσει τις διαδικασίες αλλαγών και βελτιώσεων. Τόνισε τη σηµασία συµµετοχής των 

εργαζοµένων σε όλε τις διαδικασίες, ώστε να νιώθουν ότι προσφέρουν ενεργά. Όλα τα 

πορίσµατά του συµπεριλαµβάνονται στα 14 σηµεία ή οδηγίες του, που δηµοσιεύτηκαν το 

1986 [9]. 

 

3.3.2 JOSEPH JURAN 

 

Ο Juran γεννήθηκε στη Ρουµανία το 1904, αλλά από νωρίς (1912) βρέθηκε στην 

Αµερική. Το µεγαλύτερο µέρος της ζωής του το  πέρασε δουλεύοντας ως µηχανικός, έως 

ότου το 1951 έγραψε και δηµοσίευσε το εγχειρίδιο ελέγχου ποιότητας (Quality Control 

Handbook) [2]. Όπως και ο Deming έτσι και ο Juran βοήθησε στην αναδιοργάνωση της 

γιαπωνέζικης ποιότητας και όταν επέστρεψε στην Αµερική, προσπάθησε να περάσει 

στην ανώτατη διοίκηση ότι η ποιότητα αφορά σε όλη την ιεραρχία και όχι µόνο στα 

κατώτερα στρώµατα του εργατικού δυναµικού [11]. 
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O Juran ήταν αυτός που µίλησε για τα 4 είδη κόστους ποιότητας (PAF costs): 

 
Εσωτερικό κόστος ποιοτικής ανεπάρκειας - Internal Failure costs (ελαττωµατικά 

που εντοπίζονται στο χώρο παραγωγής), 

 

Εξωτερικό κόστος ποιοτικής ανεπάρκειας – External Failure costs 

(ελαττωµατικά που εντοπίζονται έξω από το χώρο παραγωγής), 

 

Κόστος εκτίµησης – Appraisal costs (για τον έλεγχο της κατάστασης πρώτων 

υλών και προϊόντων) και  

 

Κόστος πρόληψης – Prevention costs (για να µην προκύψουν ελαττωµατικά από 

την αρχή) [11]. 

 

Οι θεωρίες του Juran συνοψίζονται στη γνωστή τριλογία του: 

 

Σχεδιασµός ποιότητας: η διαδικασία προετοιµασίας για την επιτυχία των  

στόχων, 

Έλεγχος ποιότητας: η διαδικασία επιτυχίας των στόχων κατά τη διάρκεια 

των εφαρµογών, 

 

Βελτίωση ποιότητας: η διαδικασία επιτυχίας αναπάντεχων επιπέδων 

επίδοσης [2]. 

 

3.3.3 PHILIP B. CROSBY 

 

Ο Crosby εργάστηκε για 14 χρόνια στην International Telephone and Telegraph (ITT). 

Το 1979 δηµιούργησε την εταιρεία Philip Crosby Associates και προσέφερε 

προγράµµατα εκπαίδευσης [2]. Όπως και οι άλλοι δύο φιλόσοφοι ποιότητας που 

αναφέρθηκαν παραπάνω έτσι και ο Crosby έγραψε πολλά εγχειρίδια για την ποιότητα. Ο 

Crosby, όµως είναι γνωστός για τις αναφορές του στο κόστος ποιότητας. Υποστήριξε ότι 

η ποιότητα είναι δωρεάν, καθώς τα χρήµατα που δαπανώνται για την ποιότητα δεν θα 

ήταν αναγκαία αν όλα γίνονταν σωστά από την πρώτη φορά και κάθε φορά [10]. Πίστευε 

ότι το µόνο κριτήριο επίδοσης είναι τα «µηδέν ελαττωµατικά», αν και αυτό ήταν 

παρεξηγηµένο από πολλούς. Όπως εξηγεί ο ίδιος,  το «µηδέν ελαττωµατικά» είναι ένας 
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τρόπος να παρακινηθούν όλοι και να κάνουν το σωστό από την πρώτη φορά, χωρίς να 

απαιτούνται χρήµατα για τη διόρθωση των ελαττωµατικών στη συνέχεια [9]. 

 

3.3.4 ARRMAND VAL  FEIGENBAUM 

 

Η πορεία του στην αναζήτηση της ποιότητας άρχισε πριν 40 χρόνια περίπου. Για 10 

χρόνια ήταν διευθυντής παραγωγής και ελέγχου ποιότητας στην General Electric. Το 

1968 ίδρυσε την General System Company, όπου και ήταν πρόεδρος [12].  

 

Η φιλοσοφία του συµπεριλαµβάνεται στα «τρία βήµατα για ποιότητα»: 

 

Ηγεσία ποιότητας: η ανώτατη διοίκηση πρέπει να ηγείται όλων 

των προσπαθειών βελτίωση ποιότητας 

 

Μοντέρνα τεχνολογία ποιότητας: το τµήµα ποιότητας µπορεί να επιλύσει µόνο 

το 10-20% των προβληµάτων. Τα υπόλοιπα 

απαιτούν την συµµετοχή, συνεργασία όλων 

των εµπλεκοµένων στην παραγωγή του 

προϊόντος. 

 

Οργανωτική δέσµευση: συνεχής παρακίνηση και εκπαίδευση όλου 

του εργατικού δυναµικού και ενσωµάτωση 

της έννοιας της ποιότητας στις καθηµερινές 

διαδικασίες, ώστε να γίνει κατανοητή η 

σηµασία και η προσφορά της [2]. 

 

 

3.3.5 KAORU ISHIKAWA 

 

Ο Ishikawa ήταν ένας από τους πιο σηµαντικούς Ιάπωνες φιλοσόφους ποιότητας και 

πρόσφερε πολλά µέχρι το θάνατό του το 1989. Ήταν καθηγητής µηχανολογίας στο 

πανεπιστήµιο του Τόκιο και µέλος του εκδοτικού συµβουλίου του περιοδικού “Quality 

Control for Foremen”. Συνέχισε τις θεωρίες του Feigenbaum, ενώ έδωσε ιδιαίτερη 

έµφαση στο ανθρώπινο δυναµικό, αναφορικά µε την εκπαίδευσή του, τη ενεργή 

συµµετοχή του, την ενδυνάµωση και επιβράβευσή του [9]. 
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Ο Ishikawa προώθησε πολύ τους γνωστούς κύκλους ποιότητας και τονίζει ότι 

προκειµένου να λειτουργούν σωστά πρέπει να δηµιουργούνται από διατµηµατικές 

οµάδες και να χρησιµοποιούν για την ανάλυση τους τα εργαλεία ποιότητας. Ο Ishikawa, 

εξάλλου, είναι και ο δηµιουργός του γνωστού και πολύ χρήσιµου εργαλείου ποιότητας, 

του ψαροκόκαλου [9]. 

 

3.3.6 GENICHI TAGUCHI 

  

Ο Ιάπωνας αυτός φιλόσοφος ποιότητας ασχολήθηκε κυρίως µε την έννοια της ποιότητας 

αναφορικά µε την συµµόρφωση σε προδιαγραφές. Ασχολήθηκε, δηλαδή, περισσότερο 

µε τη διαδικασία παραγωγής ενός προϊόντος και προσπάθησε να καταλάβει τους λόγους 

των διακυµάνσεων και να τις θέσει σε όρια. Αναφέρθηκε στα όρια ανοχής και τόνισε ότι 

όσο µικρότερη είναι η διακύµανση από την τιµή στόχο, τόσο καλύτερη είναι η ποιότητα 

του προϊόντος [2, 13]. 

 

3.3.7 TOM PETERS 

 

Στις αρχές της δεκαετίας του ‘70 ο Tom Peters, ήταν ένας νέος και φιλόδοξος 

συνεργάτης της συµβουλευτικής εταιρείας McKinsey & Co. Η δουλεία του ήταν να 

ταξιδεύει στον κόσµο και να βρίσκει τις καλύτερες πρακτικές από τις καλύτερες εταιρείες 

στον κόσµο και να τις καταγράφει. Αφού επισκέφτηκε τις πιο µεγάλες εταιρείες και 

σχολές του κόσµου (όπως το Harvard Business School, κ.α.), η εταιρεία McKinsey & Co 

δέχτηκε να τον βοηθήσει ο πιο έµπειρος συνάδελφος του Robert H. Waterman στη 

συγγραφή ενός βιβλίου µε τα ευρήµατα της έρευνας του. Το 1981 εκδίδουν τελικά το 

βιβλίο “ The Secrets of Excellence”, το οποίο όµως δε σηµείωσε την επιτυχία που 

αναµενόταν [14]. Ο Peters, παρόλα αυτά όταν πια έφυγε από την McKinsey, δηµοσίευσε 

το 1982 το βιβλίο “In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run 

Companies”, το οποίο µέσα σε λίγο χρονικό διάστηµα έγινε best seller. 

 

Μέχρι και το 2002 το εν λόγω βιβλίο πούλησε 5 εκατ. αντίτυπα και αδιαµφισβήτητα πια 

αναγνωρίστηκε η προσφορά του συγγραφέα του στο χώρο της ποιότητας [15]. 
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3.3.8 JOHN GROOCOCK 

 

Ο Groocock συµφωνεί σε πολλά σηµεία µε τις θεωρίες των  Deming και Feigenbaum, 

ενώ επιµένει ότι το θέµα της ποιότητας πρέπει να γίνει προτεραιότητα της επιχείρησης, 

προκειµένου να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Τονίζει ότι για να ικανοποιήσει 

ένα προϊόν τις ανάγκες των πελατών πρέπει να ακολουθηθεί µια ολοκληρωµένη αλυσίδα 

ποιότητας καθ ‘όλη τη διάρκεια της ζωής του, ξεκινώντας από το µάρκετινγκ και το 

σχεδιασµό και φτάνοντας µέχρι την αγορά πρώτων υλών και την κατασκευή του [9]. 

 

 

3.4 ΟΡΙΣΜΟΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

3.4.1 Παράγοντες που διαφοροποιούν την έννοια της ποιότητας 

 

Οι παράγοντες που επιδρούν στον καθορισµό της ποιότητας, είναι µεταξύ των 

άλλων και: 

 

• Οι διαφορετικές αντιλήψεις των ανθρώπων που κατοικούν σε διαφορετικές χώρες, 

οι διαφορές στην κουλτούρα, την παιδεία, την εκπαίδευση κ.α. 

• Το κριτήριο αξιολόγησης των προϊόντων καθώς πολλά προϊόντα ενώ έχουν την ίδια 

ποιότητα, αξιολογούνται µε άλλα κριτήρια από διαφορετικά άτοµα ή ακόµα και από 

το ίδιο το άτοµο σε διαφορετικές χρονικές περιστάσεις. 

• Η ιεράρχηση στην ικανοποίηση των αναγκών των καταναλωτών  αφού τα ίδια 

προϊόντα που έχουν τη δυνατότητα να ικανοποιούν ευρύ φάσµα διαφορετικών 

αναγκών, αλλά ο καθένα καταναλωτής κρίνει την ποιότητά τους ανάλογα µε την 

ικανοποίηση της συγκεκριµένης ανάγκης του. 

• Η διαφοροποίηση των ποιοτικών προτύπων που έχουν διάφορες κατηγορίες / 

οµάδες ανθρώπων. 

• Η ποιότητα που προσδοκά κάποιος από τρίτους σε σχέση µε το ποιοι είναι αυτοί. 

• Η ποιότητα που προσδοκά ο καθένας από τρίτους σε σχέση µε αυτή που προσδοκά 

από τον εαυτό του [7]. 
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3.4.2 ∆ιακρίσεις της ποιότητας 

 

Σύµφωνα µε τις κρατούσες αντιλήψεις, η ποιότητα διακρίνεται σε τεχνική ποιότητα 

(απτή ποιότητα) και σε ανθρώπινη ποιότητα (άϋλη ποιότητα). 

 

• Η απτή ποιότητα έχει ως στόχο την ικανοποίηση συγκεκριµένων απαιτήσεων 

και προσδοκιών (π.χ. χρόνος, ποσότητα, οικονοµικά, ποσοστό ελαττωµατικών, 

λειτουργία, διάρκεια ασφάλεια, εγγύηση). 

 

• Η άϋλη ποιότητα έχει ως στόχο την ικανοποίηση συναισθηµατικών 

προσδοκιών και επιθυµιών π.χ. νοοτροπία, αφοσίωση, συµπεριφορά, προσοχή, 

αξιοπιστία, συνέπεια, πίστη. Οι δύο παραπάνω έννοιες αλληλοσυµπληρώνονται 

[7,2]. 

3.4.3 Ορισµοί ποιότητας 

 

Οι ορισµοί της ποιότητας είναι πολλοί, ανάλογα µε το πώς το αντιλαµβάνονται οι 

συγγραφείς. Για παράδειγµα, σύµφωνα µε τον Garvin (1984) η ποιότητα µπορεί να 

ορισθεί ως: 

 

Ιδανικότητα (Transcendent). Είναι η άριστη κατάσταση. Επειδή όµως τα κριτήρια του 

άριστου είναι υποκειµενικά δεν είναι δυνατόν να συγκριθούν δύο προϊόντα µε βάση αυτό 

τον ορισµό. 

 

Ποιότητα παραγωγής (Manufacturing-based). Στην περίπτωση αυτή ελέγχεται η 

συµµόρφωση συγκεκριµένων µετρήσιµων χαρακτηριστικών µε ορισµένες προδιαγραφές. 

Ο ορισµός αυτός είναι πιο αντικειµενικός αν και µπορεί να αφορά όχι µόνο σε εσωτερικά 

χαρακτηριστικά σχεδιασµού αλλά και προδιαγραφές που απαιτεί ο πελάτης να έχει το εν 

λόγω προϊόν. 

 

Ποιότητα προϊόντος (Product-based). Εδώ, ορίζεται ως ένα αντικειµενικό και 

µετρήσιµο χαρακτηριστικό, όπως για παράδειγµα, η διάρκεια ζωής ή η αντοχή, η 

αξιοπιστία η επίδοση ή και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του προϊόντος η της υπηρεσίας. 

 

Ποιότητα βασισµένη στις ανάγκες του χρήστη (User-based). Είναι δύσκολο να 

προβλεφθεί η αντίληψη των πελατών για τα προϊόντα/ υπηρεσίες και εποµένως είναι 

πολύ δύσκολο να περιληφθούν όλες οι ανάγκες τους κατά το σχεδιασµό του προϊόντος ή 



 

 

 26

της υπηρεσίας. Αναφέρθηκε και από τον Juran  µε τον όρο «καταλληλότητα για χρήση» 

(fitness for use) και αποτελεί υποκειµενικό ορισµό.  

 

Ποιότητα σε σχέση µε την τιµή (Value-based). Στην περίπτωση αυτή η ποιότητα 

ορίζεται ως η τιµή που είναι διατεθειµένος να πληρώσει ο πελάτης για να αγοράσει το 

προϊόν/ υπηρεσία. 

 

Πολυδιάστατη ποιότητα (Multidimensional). Η ποιότητα µπορεί να σηµαίνει πολλά 

πράγµατα, όπως επίδοση, ιδιαίτερα χαρακτηριστικά, αξιοπιστία, αντοχή, αισθητική, 

χρησιµότητα και την ποιότητα όπως την αντιλαµβάνεται ο πελάτης (Garvin 1984), ή και 

απτά πράγµατα, αξιοπιστία, υπευθυνότητα, ασφάλεια και πάθος (Parasuranam, Berry & 

Zeithaml 1994). 

 

Στρατηγική ποιότητα (Strategic). Στην περίπτωση αυτή ο Garvin αναφέρεται στα 

στρατηγικά οφέλη που συνεπάγεται η ποιότητα του προϊόντος και των υπηρεσιών [16].  

 

Ταυτόχρονα, άλλοι συγγραφείς (Reeves & Bednar) αναφέρονται στους ορισµούς της 

ποιότητας ως: 

 

• Η ποιότητα είναι αριστεία (Quality is excellence), 

• Η ποιότητα είναι αξία (Quality is value), 

• Η ποιότητα είναι συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές (Quality is conformance to 

specifications) και  

• Η ποιότητα είναι η ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών των πελατών 

(Quality is meeting or exceeding customers expectations) [17] 

 
Η ποιότητα, όπως έχει οριστεί από το International Standardization Organization (ISO), 

είναι «Το σύνολο των χαρακτηριστικών και ιδιοτήτων ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας 

που αφορούν στη δυνατότητά τους να ικανοποιούν µια εκφρασµένη ή συναγόµενη 

ανάγκη του πελάτη» [18]. 

  

Επίσης, σύµφωνα µε το διεθνές πρότυπο ISO/FDIS 2001:2000: «Ποιότητα είναι ο 

βαθµός στον οποίο ένα σύνολο εγγενών χαρακτηριστικών πληροί απαιτήσεις»[18]. 
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3.5 ΑΝΑΓΚΗ ΓΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
 

Οι πελάτες και οι χρήστες γίνονται ολοένα και πιο απαιτητικοί και ο πολίτης επιµένει 

για τη βελτίωση των παρεχοµένων υπηρεσιών και προϊόντων από την κρατική αλλά 

και την ιδιωτική επιχειρηµατική δραστηριότητα. Η ευαισθητοποίηση αυτή ήρθε ως 

συνέπεια πολλών συγκυριών από τις οποίες κυριότερες ήταν: 

 

• Η ανάγκη για εξάλειψη καταστροφικών γεγονότων κατά τη διαδικασία 

παραγωγής, µε χαρακτηριστικά τα παράδειγµα τα του Τhree mile Island, του 

Τσερνοµπίλ, του Εργοστασίου χηµικών της UNION CARBIDE στην Ινδία, του 

SOVEZO στην Ιταλία και του Challenger. 

• Η ανάγκη για αναβάθµιση των υπηρεσιών που παρέχονται από το δηµόσιο 

τοµέα, το επίπεδο των οποίων έχει υποβιβαστεί σε σηµαντικό βαθµό. 

• Η τεχνολογική πρόοδος που έχει επιφέρει µια σειρά αλλαγών στη διαδικασία 

της παραγωγής και της βελτίωσης της ποιότητας. 

• Η έντονη ανταγωνιστική τάση που έχει λάβει γιγαντιαίες διαστάσεις τα τελευταία 

χρόνια στην αγορά, και που αφορά όχι µόνο στον ανταγωνισµό των τιµών αλλά 

και της ποιότητας. 

• Η διαπίστωση ότι η ποιότητα "αποδίδει", κάτι που αποδεικνύεται σήµερα µε 

απτά στοιχεία, όπως µέτρηση ελαττωµάτων, καλύτερα προϊόντα, επιτυχίες στις 

εξαγωγές, βελτίωση των οικονοµικών αποτελεσµάτων, ικανοποιηµένοι πελάτες 

και βελτίωση  της εικόνας της επιχείρησης. 

• Πρόσφατες έρευνες αποδεικνύουν ότι οι επιχειρήσεις κατακτούν ευκολότερα 

µεγαλύτερο µερίδιο της αγοράς µε τη βελτίωση της ποιότητας των υπηρεσιών 

τους ή των προϊόντων τους παρά µε τη µείωση των τιµών τους [7, 19]. 

 
 

3.6 ΕΞΕΛΙΞΗ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (∆ΟΠ) 
 

Η ποιότητα έχει µεγάλη παράδοση στο χώρο των βιοµηχανιών, αρχίζοντας το 1950, 

µετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο, όπου όλες οι επιχειρήσεις έδωσαν έµφαση στον έλεγχο 

ποιότητας. ∆όθηκε µεγάλη έµφαση στις στατιστικές µεθόδους και στις υψηλές 

τεχνολογίες που επέτρεπαν τον αυτοµατισµό και την χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών 

στην παραγωγή για την κατασκευή προϊόντων υψηλής ποιότητας [20]. 
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Στα µέσα της δεκαετίας του ’80  η σειρά διεθνών προτύπων ISO 9000 σε όλους τους 

κλάδους, εισήγαγαν τις βασικές αρχές της διοίκησης ποιότητας. Τα πρότυπα αυτά 

δίνουν έµφαση στην ανάγκη ενεργής συµµετοχής της ανώτατης διοίκησης στα θέµατα 

που αφορούν τον έλεγχο ποιότητας αλλά και σε όλες τις βασικές διαδικασίες της 

επιχείρησης. Αν και στην αρχή η ανώτατη διοίκηση έδινε έµφαση µόνο στη διατήρηση 

αρχείων και την τήρηση των κανονισµών προκειµένου να αποκτηθεί το πιστοποιητικό 

ISO 9000, στην πορεία  αναγνωρίστηκε η αξία των προτύπων αυτών και δόθηκε 

περισσότερη έµφαση στη διαχείριση των διαδικασιών µε τέτοιο τρόπο, ώστε να 

διασφαλίζεται η ποιότητα των προϊόντων ή των υπηρεσιών [20]. 

 

Αργότερα, στις αρχές τις δεκαετίας του ’90 οι βιοµηχανίες και γενικότερα όλες οι 

επιχειρήσεις είχαν να αντιµετωπίσουν τον µεγάλο ανταγωνισµό, που οφειλόταν κυρίως 

στις τεχνολογικές εξελίξεις, την παγκοσµιοποίηση και συνεπώς την ελεύθερη αγορά. 

Στην προσπάθεια εύρεσης στοιχείων που θα προσέδιδαν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, οι επιχειρήσεις παγκοσµίως απευθύνθηκαν  στην αναζήτηση της 

«επιχειρηµατικής αριστείας». Αυτή η νέα τάση οδήγησε σε επανασχεδιασµό διεργασιών 

και βασικών διαδικασιών, συνεχόµενες βελτιώσεις, επαναπροσδιορισµό οράµατος και 

αποστολής, αλλαγές στην κουλτούρα και µεγαλύτερη έµφαση στην ενίσχυση και την 

ενδυνάµωση του ανθρώπινου δυναµικού [20].  

 

Τα στάδια, από τα οποία πέρασε η διοίκηση ολικής ποιότητας µέχρι να φτάσει στη 

σηµερινή της µορφή φαίνονται στο παρακάτω διάγραµµα 3.1 και αναλύονται 

ακολούθως: 

Προϊόντα Προϊόντα Προϊόντα

∆ιεργασίες ∆ιεργασίες

ΕπιχείρησηΈλεγχος
Ποιότητας

∆ΟΠ

∆ιασφάλιση
Ποιότητας

 
 

∆ιάγραµµα 3.1: «Η εξέλιξη της ∆ΟΠ»[20] 
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3.6.1 Έλεγχος ποιότητας 

  

Ο έλεγχος ποιότητας αφορά στην επιθεώρηση του προϊόντος, µετά την ολοκλήρωση των 

επιµέρους σταδίων της παραγωγή του. Σκοπός του ελέγχου ποιότητας είναι να 

αποµακρυνθούν τα ελαττωµατικά προϊόντα από την παραγωγή, δηλαδή εκείνα που 

παρουσιάζουν απόκλιση από συγκεκριµένες προδιαγραφές [21]. 

  

Τα µειονεκτήµατα αυτού του συστήµατος είναι αρκετά. Αρχικά, το ελαττωµατικό προϊόν 

έχει περάσει τα συγκεκριµένα στάδια παραγωγής και συνεπώς έχει προστεθεί σε αυτό 

αξία, η οποία χάνεται τελικά µετά την αποµάκρυνσή του, δηλαδή η εταιρία ζηµιώνεται. 

Άλλωστε, αρκετές φορές δεν ανιχνεύονται οι αποκλίσεις των ιδιοτήτων των προϊόντων 

από  τις προδιαγραφές τους και έτσι παρά τον έλεγχο τα προϊόντα κυκλοφορούν στην 

αγορά και προκαλούν δυσαρέσκεια στους καταναλωτές. Αν προσεγγιστεί, εξάλλου το 

θέµα από την πλευρά των εργαζοµένων, επειδή ο έλεγχος της ποιότητας 

πραγµατοποιείται αποκλειστικά από τους επιθεωρητές, τα άτοµα στα διάφορα στάδια 

της παραγωγής δεν αισθάνονται υπεύθυνα για την ποιότητα της εργασίας τους, αλλά 

βασίζονται στις δραστηριότητες άλλων που θα ανιχνεύσουν στο τέλος πιθανά λάθη.  

Συνεπώς, ο έλεγχος ποιότητας είναι µια µέθοδος που δεν παρέχει τη δυνατότητα για 

προληπτικές ενέργειες, αλλά αντίθετα διορθώνει το αποτέλεσµα των λανθασµένων 

ενεργειών [21].  

  

3.6.2 Στατιστικός έλεγχος ποιότητας 

 

Η επόµενη εξέλιξη στον τοµέα του ποιοτικού ελέγχου ήταν ο λεγόµενος Στατιστικός 
Έλεγχος Ποιότητας. Ο έλεγχος αυτός συνίσταται σε χρήση στατιστικών µεθόδων µε 

σκοπό τον αποτελεσµατικότερο έλεγχο της ποιότητας. Η µέθοδος του ελέγχου αυτού 

κρίθηκε αναγκαία λόγω της µαζικής παραγωγής προϊόντων από µηχανές που παράγουν 

σχεδόν όµοια προϊόντα [22]. 

 

Ο Στατιστικός (∆ειγµατοληπτικός) έλεγχος ξεκινά από τη διαπίστωση ότι δεν είναι δυνατό 

να επιτευχθεί ολικός έλεγχος (σε ποσοστό 100%) της παραγωγής αλλά και ότι είναι 

περιττός, δεδοµένου ότι µπορεί να περιοριστεί σε ένα µικρό δείγµα προϊόντων από κάθε 

παρτίδα. Η κάθε παρτίδα γίνεται αποδεκτή ή όχι µε βάση τον αριθµό ελαττωµατικών 

προϊόντων στο δείγµα, σε σχέση µε το µέγεθος της παρτίδας και το µέσο αποδεκτό 

επίπεδο ποιότητας. Το βασικό µειονέκτηµα του στατιστικού ποιοτικού ελέγχου είναι ότι η 

έννοια της ποιότητας καθορίζεται µόνο σαν έλλειψη ελαττωµάτων [23]. 
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 3.6.3 ∆ιασφάλιση ποιότητας και διαδικασίες     

  
Η διασφάλιση ποιότητας είναι το σύνολο των προγραµµατισµένων και συστηµατικών 

ενεργειών που θα πρέπει να πραγµατοποιούνται, προκειµένου να δηµιουργηθεί η 

βεβαιότητα ότι µια οντότητα µπορεί να ικανοποιήσει συγκεκριµένες απαιτήσεις ποιότητας 

[24]. 

  

Ο σκοπός της διασφάλισης ποιότητας είναι όχι µόνο να ελέγξει την ποιότητα του τελικού 

προϊόντος, αλλά και όλες τις δραστηριότητες που απαιτούνται µέχρι την ολοκλήρωση 

του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Ο συστηµατικός έλεγχος της κάθε δραστηριότητας 

ξεχωριστά εξασφαλίζει ότι αυτή γίνεται σωστά πριν ξεκινήσει η επόµενη. Έτσι, δεν 

χάνεται η αξία που προστίθεται στο προϊόν κατά τη διάρκεια της παραγωγικής 

διαδικασίας. 

  

Προκειµένου, ωστόσο να εφαρµοστούν τα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας, είναι 

απαραίτητο να καθοριστούν διαδικασίες. Όπως ακριβώς ο έλεγχος ποιότητας απαιτεί 

κάποιες προδιαγραφές – πρότυπα, έτσι και η διασφάλιση ποιότητας χρειάζεται τον 

καθορισµό συγκεκριµένων διαδικασιών. Οι διαδικασίες, περιγράφουν µε λεπτοµέρεια και 

σαφήνεια το σκοπό µιας δραστηριότητας, καθώς και το τρόπο, το χρόνο, τον τόπο και τα 

άτοµα που είναι υπεύθυνα γι αυτή. Τις διαδικασίες ακολουθούν έγγραφα που αναφέρουν 

µε λεπτοµέρειες τα αποτελέσµατα των δραστηριοτήτων. Έτσι, οι διαδικασίες διαφέρουν 

από τις απλές οδηγίες που δίνονται στους εργαζόµενους, δεδοµένου ότι µπορούν να 

ελεγχθούν ανά πάσα στιγµή µέσω των εγγράφων, ενώ η σωστή εφαρµογή των οδηγιών 

µπορεί να διαπιστωθεί µόνο κατά τη διάρκεια που πραγµατοποιείται η συγκεκριµένη 

εργασία [25].  

  

Στη διασφάλιση ποιότητας στην επιθεώρηση (inspection) προστίθεται και η έννοια της 

αξιολόγησης (audit). Με την αξιολόγηση επιδιώκεται όχι µόνο η αναγνώριση λαθών στις 

διάφορες διαδικασίες, αλλά και η δηµιουργία ενός σχεδίου δράσης, προκειµένου να 

διορθωθούν. 

  

3.6.4 ∆ιοίκηση Ολικής ποιότητας 

  

Με την εφαρµογή, συνεπώς, των συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας εξασφαλίζεται ότι 

το τελικό προϊόν δεν θα είναι ελαττωµατικό και θα ανταποκρίνεται στις ανάγκες του 

πελάτη. Όµως, δεν λαµβάνονται υπόψη άλλες σηµαντικές λειτουργίες και µονάδες της 
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επιχείρησης, όπως είναι η χρηµατοοικονοµία και το κόστος, το marketing και η έρευνα 

αγοράς, οι πωλήσεις και οι υπηρεσίες µετά από αυτές (after sales service). Την 

αδυναµία αυτή των συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας καλύπτει η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας (∆ΟΠ), µε την οποία επιτυγχάνεται σύνδεση της ποιότητας µε τις υπόλοιπες 

λειτουργίες µιας εταιρίας. Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι, εποµένως, ο συνδυασµός 

µιας φιλοσοφίας διοίκησης και των απαραίτητων εργαλείων που απαιτούνται για την 

εφαρµογή της στις επιχειρήσεις. 

 

 Γενικά, η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ορίζεται ως: 

 

• Ποιότητα είναι να ικανοποιείς τις ανάγκες των πελατών συνεχώς. 

• Ολική ποιότητα είναι η επιτυχία ποιότητας σε χαµηλό κόστος. 

• ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι η διατήρηση της Ολικής ποιότητας και η 

δέσµευση όλων για συµµετοχή στη συνεχή βελτίωση [3]. 

 

Η διαδικασία υλοποίησης ενός προγράµµατος ∆ΟΠ µπορεί να αναπτυχθεί στα 

ακόλουθα 4 στάδια: 

 

1. Αναγνώριση ανάγκης και προετοιµασία. Αυτό το στάδιο µπορεί να περιλαµβάνει: 

• Συλλογή πληροφοριών για τις περιοχές, η βελτίωση των οποίων µπορεί να 

έχει θετική επίδραση στον οργανισµό και 

• Προετοιµασία αναλυτικού σχεδίου για τις απαραίτητες αλλαγές. 

2. Κατανόηση από τη διοίκηση και δέσµευση για συµµετοχή. Στο στάδιο αυτό, η ηγεσία 

πρέπει να έχει κατανοήσει τις αρχές της ∆ΟΠ και να είναι έτοιµη να τις υιοθετήσει σε 

όλες τις πτυχές της εταιρείας. 

3. Πρόγραµµα για βελτιώσεις. Στο στάδιο αυτό οργανώνονται τα προγράµµατα 

εκπαίδευσης όλου του εργατικού δυναµικού και ταυτόχρονα ελέγχονται και 

ενισχύονται όλοι οι δίοδοι επικοινωνίας προκειµένου να είναι όλοι οι ενδιαφερόµενοι 

πλήρως και εγκαίρως ενηµερωµένοι για τις επικείµενες αλλαγές. 

4. Καινοτοµίες, νέοι στόχοι και κριτική εξέταση των σχέσεων µε τους συµφεροντούχους. 

Σε αυτό το στάδιο πρέπει όλοι οι ενδιαφερόµενοι ξεκινώντας από τους προµηθευτές 

και καταλήγοντας στους τελικούς πελάτες να ενηµερώνονται και να προσαρµόζονται 

στις βελτιώσεις που πρέπει να γίνουν προκειµένου να αποκτήσει η επιχείρηση 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Είναι απαραίτητο, επίσης, να υιοθετούνται καινοτοµίες 

και να επανεξετάζονται σε τακτά χρονικά διαστήµατα οι νέοι στόχοι και οι προοπτικές 

της επιχείρησης [3]. 
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3.7 ΑΡΧΕΣ ΚΑΙ ΠΥΡΑΜΙ∆Α ΤΗΣ ∆ΟΠ 
 

Οι 4 βασικές αρχές της ∆ΟΠ είναι: 

 

• ικανοποίηση του πελάτη (delight the customer), 

• διοίκηση βασισµένη στο ανθρώπινο δυναµικό (people-based management),  

• διοίκηση µέσω γεγονότων (management by fact) και 

• συνεχής βελτίωση (continuons improvement) [3]. 

 

Πρωταρχικής σηµασίας ρόλο για την επίτευξη όλων των παραπάνω αποτελεί η 

δέσµευση και η ενεργή συµµετοχή της ηγεσίας. Η ∆ΟΠ µπορεί να αναπαρασταθεί σαν 

µία πυραµίδα (Kanji and Asher pyramid model), όπου σαν βάση της έχει τις τέσσερις 

αρχές που αναφέρθηκαν παραπάνω και όλα αυτά έχουν ως «βάση» την ηγεσία: 

 

Η γ ε σ ία

Σ υ ν ε χ ή ς  β ε λ τ ίω σ η

∆ ιο ίκ η σ η  β α σ ισ µ έ ν η  σ τ ο
α ν θ ρ ώ π ιν ο  δ υ ν α µ ι κ ό

∆ ιο ίκ η σ η
µ έ σ ω  σ τ ό χ ω νΙκ α ν ο π ο ίη σ η

τ ο υ  π ε λ ά τ η ∆ Ο Π

 
∆ιάγραµµα 3.2: «Η πυραµίδα της ∆ΟΠ» [5] 

 
3.8. ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Μετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο, η πίεση για ποιότητα προήλθε αρχικά από τα στρατό. 

Αυτό είχε σαν αποτέλεσµα να δηµιουργηθούν τα πρώτα πρότυπα ποιότητας του ΝΑΤΟ 

(series 05 of Ministry of Defence - MoD and the Allied Quality Assurance Publication-

AQAP). Οι µεγάλες αυτοκινητοβιοµηχανίες ξεκίνησαν τη δηµιουργία παρόµοιων 
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προτύπων, προκειµένου να αποτιµήσουν τους προµηθευτές τους. Για να αποφευχθεί η 

συνεχώς αυξανόµενη εµφάνιση προτύπων το βρετανικό ινστιτούτο προτυποποίησης 

(British Standards Institution-BSI) ανέπτυξε τελικά τη σειρά των BS 5750 προτύπων, 

που αποτέλεσαν τη βασική πηγή για τη σειρά ISO 9000 [26]. 

 

Οι διαφορές και οι οµοιότητες της ∆ΟΠ µε τη σειρά ISO 9000 φαίνονται στο παρακάτω 

διάγραµµα, που είναι γνωστό ως διάγραµµα Venn: 

 

 

 

 
 

∆ιάγραµµα 3.3: «∆ιαφορές και οµοιότητες ISO 9000 µε ∆ΟΠ» [26] 
 

S1: Το πρώτο βήµα για τις επιχειρήσεις είναι η δηµιουργία κλίµατος ολικής ποιότητας, 

ώστε να εγκαθιδρυθεί ένα από τα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας, όπως το ISO 

9000. 

S2: Είναι πολύ σηµαντικό για µία επιχείρηση να πετύχει την ενεργή συµµετοχή όλων 

των εργαζοµένων. Για αυτό το λόγο οι οµάδες, η δέσµευση των ηγετών, η 

εκπαίδευση και η παρακίνηση είναι κάποια από τα στοιχεία που µπορεί να 

ενδυναµώσουν και να παρακινήσουν τους εργαζόµενους.  

S3: Θεωρητικά δεν υπάρχει επιχείρηση που δεν µπορεί να βελτιωθεί. Η χρήση των 

σωστών εργαλείων ποιότητας, όπως διαγράµµατα ελέγχου, δέντρα, ψαροκόκαλα, 

διαγράµµατα ροής και άλλα, είναι   απολύτως απαραίτητη. 

∆ΟΠ

ISO 9000 

Ανθρώπινο 
δυναµικό 

Ικανοποίηση 
πελατών 

Εργαλεία για 

βελτίωση 
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S4: Στην φιλοσοφία της ∆ΟΠ η κάλυψη των αναγκών των πελατών δεν είναι αρκετή. 

Βασικό και κύριο µέληµα των επιχειρήσεων µε κουλτούρα ολικής ποιότητας είναι η 

ικανοποίηση των πελατών και η διατήρηση τους [26]. 

 

Πρέπει να γίνει κατανοητό, συνεπώς, ότι τα συστήµατα διασφάλισης ποιότητας, όπως το 

ISO 9000 είναι µόνο ένα κοµµάτι της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και σε καµία 

περίπτωση δεν µπορεί να την αποκαταστήσει η να την αντικαταστήσει. 

 

3.9 ΒΡΑΒΕΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Οι οικονοµίες της παγκόσµιας αγοράς γίνονται ολοένα και πιο ανταγωνιστικές. Η 

εφαρµογή µόνο συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας για τη βελτίωση προϊόντων και 

υπηρεσιών, δεν είναι πλέον αρκετή για τη διασφάλιση και οικονοµικής επιτυχίας. Οι πιο 

επιτυχηµένες επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν άριστη ποιότητα και οικονοµική επίδοση, 

ενσωµατώνουν τα συστήµατα ολικής ποιότητας στα στρατηγικά τους σχέδια, ενώ 

ανανεώνουν και συνεχώς βελτιώνουν τα συστήµατα διοίκησης ποιότητας. Προκειµένου 

να βοηθηθούν οι επιχειρήσεις στην αυτό-αξιολόγηση τους, υιοθετούν συχνά 

προγράµµατα εθνικών βραβείων ποιότητας. Η ιστορία των βραβείων αυτών είναι µικρή, 

λιγότερη από 10 χρόνια, για τις περισσότερες χώρες στον κόσµο. Παρόλα αυτά, σήµερα, 

είναι γνωστά πολυάριθµα βραβεία ποιότητας. Μερικά απο αυτά απαριθµούνται στη λίστα 

που ακολουθεί: 

 

• Το βραβείο Deming  (Deming Application Prize 1996 (DP)), 

• Το ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας (European Quality Award 1999 (EQA)), 

• Το ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας για µικροµεσαίες επιχειρήσεις (European Quality 

Award for SMEs 1998 (EQA (SMEs))), 

• Το βραβείο ποιότητας του Hong Kong (Hong Kong Management Association Quality 

Award 1998 (HKMAQA)), 

• Το βραβείο επιχειρηµατικής αριστείας της Ιρλανδίας (Irish Business Excellence 

Award 1998 (IREA)), 

• Το εθνικό βραβείο ποιότητας της Μαυριτανίας (Mauritius National Quality Award 

1998 (MNQA)), 

• Το βρετανικό βραβείο ποιότητας (Malcolm Baldrige National Quality Award 1998 

(MBNQA)), 

• Το εθνικό βιοµηχανικό βραβείο ποιότητας (National Industrial Quality Award 1998 

(NIQA, Israel)), 
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• Το εθνικό βραβείο ποιότητας της Ν. Ζηλανδίας (New Zealand National Quality Award 

1998 (NZNQA)), 

• Το εθνικό βραβείο ποιότητας του Rajiv Gandhi (Rajiv Gandhi National Quality Award 

1997 (RGNQA)), 

• Το βραβείο επιχειρηµατικής αριστείας της βορείου Αφρικής (South Africa Business 

Excellence Award 1998 (SABEA)), 

• Το εθνικό βραβείο ποιότητας της Sri Lanka (Sri Lanka National Quality Award 1999 

(SLNQA)), 

• Το εθνικό βραβείο ποιότητας της Σλοβενίας (Slovenian National Quality Award 1998 

(SNQA)), 

• Το βραβείο ποιότητας της Σιγκαπούρης (Singapore Quality Award 1998 (SQA)), 

• Το βραβείο ποιότητας της Σουηδίας (Swedish Quality Award 1998 (SwQA)), 

• Το εθνικό βραβείο ποιότητας της Taiwan (Taiwan National Quality Award 1998 

(TNQA)) και 

• Το βραβείο ποιότητας της επιχειρηµατικής αριστείας του Ην. Βασιλείου (UK Quality 

Award for Business Excellence 1998 (UKQA)) [27] 

 

Στην Ελλάδα το πιο γνωστό βραβείο ποιότητας είναι το ΜΕΑ (EFQM) (European 

Foundation of Quality Management), η εξέλιξη του ευρωπαϊκού βραβείου ποιότητας 

(EQA). 

 

3.9.1 Το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας (EFQM) 

 
Το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας (EFQM) είναι µη κερδοσκοπική οργάνωση 

που βασίζεται στη συµµετοχή µελών και ιδρύθηκε το 1988 από δεκατέσσερις ηγετικές 

ευρωπαϊκές επιχειρήσεις, µε Αποστολή να είναι η Κινητήρια ∆ύναµη για ∆ιατηρήσιµη 

Επιχειρηµατική Αριστεία στην Ευρώπη και µε Όραµα έναν κόσµο στον οποίο οι 

Ευρωπαϊκοί οργανισµοί θα υπερέχουν [28]. 

 

Ως τον Ιανουάριο του 1999, η συµµετοχή είχε υπερβεί τα 750 µέλη, από τις περισσό-

τερες ευρωπαϊκές χώρες και από τους περισσότερους τοµείς δραστηριότητας. Το ΜΕΑ 

(EFQM), πέραν του ότι είναι ο υπεύθυνος φορέας για το Μοντέλο Επιχειρηµατικής 

Αριστείας EFQM (Μοντέλο EFQM) και διαχειρίζεται τη διεργασία του Ευρωπαϊκού 

Βραβείου Ποιότητας, παρέχει στα µέλη του και ένα χαρτοφυλάκιο υπηρεσιών. 
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Στην Ελλάδα, η Ελληνική Εταιρεία ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, ΕΕ∆Ε, ιδρύθηκε το 1962. 

Είναι µία µη κερδοσκοπική οργάνωση, που έχει σαν στόχο την ανάπτυξη και τη διάδοση 

µεθόδων και πρακτικών του σύγχρονου µάνατζµεντ. Σήµερα, η ΕΕ∆Ε έχει 400 µέλη, 

επιχειρήσεις και ιδιώτες. Το 2001 η ΕΕ∆Ε έγινε ο επίσηµος εκπρόσωπος του EFQM 

στην Ελλάδα και από τότε είναι υπεύθυνη για τη σωστή εφαρµογή του µοντέλου στην 

Ελλάδα. Από τότε, περίπου 50 ελληνικές επιχειρήσεις, έχουν κάνει αίτηση για τα βραβεία  

επιχειρηµατικής αριστείας, οι οποίες είναι πρωτοπόρες στην ελληνική αγορά [29]. 

 

3.9.2 Οι Θεµελιώδεις Έννοιες της Επιχειρηµατικής Αριστείας 

 

Το ΜΕΑ (EFQM) χαρακτηρίζεται από ευελιξία και προσαρµοστικότητα, δεδοµένου ότι 

αναγνωρίζει την ύπαρξη πολλών προσεγγίσεων, οι οποίες είναι δυνατό να οδηγήσουν 

σε "Αριστεία". Ωστόσο, στα πλαίσια του κανονιστικού µοντέλου του ΜΕΑ (EFQM), ενός 

µοντέλου που παρέχει τους κατευθυντήριους άξονες,  εντάσσονται µερικές Θεµελιώδεις 

Έννοιες που το υποστηρίζουν. 

 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι οι έννοιες αυτές, που εκφράζονται παρακάτω, βρίσκονται 

διαρκώς σε διαδικασία ανάπτυξης και βελτίωσης και συνεπώς ο κατάλογος που 

παρατίθεται είναι απλά ενδεικτικός [28]. 

 

 
Προσανατολισµός 
στο αποτέλεσµα 

Η Επιχειρηµατική Αριστεία εξαρτάται από την 

εξισορρόπηση και την ικανοποίηση των αναγκών όλων των 

συµφεροντούχων (σ’ αυτούς περιλαµβάνονται το 

απασχολούµενο προσωπικό, οι πελάτες, οι προµηθευτές 

και γενικά η κοινωνία καθώς επίσης και εκείνοι που έχουν 

χρηµατοοικονοµικά συµφέροντα στον οργανισµό). 

 

 
Εστίαση στον 
Πελάτη 
 

Ο πελάτης είναι ο τελικός κριτής της ποιότητας των 

προϊόντων και των υπηρεσιών. Η αφοσίωση του πελάτη, η 

διατήρηση και η αύξηση του µεριδίου της αγοράς 

βελτιστοποιούνται καλύτερα µέσω σαφούς εστίασης στις 

ανάγκες των τρεχόντων και των δυνητικών πελατών. 

 

 
Ηγεσία και 

Η συµπεριφορά των ηγετικών στελεχών ενός οργανισµού 

δηµιουργεί σαφήνεια και ενότητα στόχου µέσα στον 
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σταθερότητα στόχου οργανισµό και ένα περιβάλλον στο οποίο ο οργανισµός και 

το προσωπικό του µπορούν να υπερέχουν. 

 

 
∆ιοίκηση µέσω 
∆ιεργασιών & 
Στοιχείων 

Οι οργανισµοί λειτουργούν πιο αποτελεσµατικά όταν όλες 

οι αλληλοεξαρτώµενες δραστηριότητες είναι σαφείς και 

κατανοητές και διαχειρίζονται µε συστηµατικό τρόπο. Οι 

αποφάσεις που αφορούν στις τρέχουσες λειτουργίες, αλλά  

και στις βελτιώσεις που σχεδιάζονται, λαµβάνονται µε τη 

συλλογή και χρησιµοποίηση αξιόπιστων και επαρκών  

πληροφοριών που περιλαµβάνουν τις αντιλήψεις των 

συµφεροντούχων. 

 

 
Ανάπτυξη και 
εµπλοκή του 
προσωπικού 

Το πλήρες ανθρώπινο δυναµικό ενός οργανισµού 

απελευθερώνεται καλύτερα µέσω κοινών αξιών, παιδείας 

εµπιστοσύνης και καλλιέργεια συµµετοχικού συστήµατος 

διοίκησης, το οποίο ενθαρρύνει την εµπλοκή πολλών 

εργαζοµένων στη λήψη ή / και την εφαρµογή µιας 

δραστηριότητας. 

 

Συνεχής µάθηση και 
Βελτίωση 

Η επίδοση της επιχείρησης µεγιστοποιείται όταν βασίζεται 

στην δυνατότητα µάθησης και εξέλιξη των εργαζοµένων, 

στην κουλτούρα καινοτοµιών και διαρκούς βελτίωσης. 

 

Ανάπτυξη 
Εταιρισµών 

Ένας οργανισµός λειτουργεί πιο αποτελεσµατικά όταν 

αναπτύσσει σχέσεις εµπιστοσύνης, συνεργασίας και 

ανταλλαγής γνώσεων µε τους εταίρους του. 

 

 
∆ηµόσια Ευθύνη 

Το µακροπρόθεσµο συµφέρον του οργανισµού και του 

προσωπικού του εξυπηρετείται καλύτερα µε την υιοθέτηση 

µιας ηθικής προσέγγισης και την υπέρβαση των 

προσδοκιών και των κανονισµών της κοινωνίας συνολικά. 
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3.9.3 Το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας EFQM 

 

Το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας EFQM (Σχήµα 3.4)  είναι ένα πλαίσιο εργασίας 

που βασίζεται σε εννέα κριτήρια. Τα πέντε από αυτά είναι «∆υναµικά» και τα τέσσερα 

είναι «Αποτελέσµατα» [28,29]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 
∆ιάγραµµα 3.4: « Το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας» 

 

Τα κριτήρια «∆υναµικά» καλύπτουν το τι κάνει ένας οργανισµός. Τα κριτήρια 

«Αποτελέσµατα» καλύπτουν το τι επιτυγχάνει ένας οργανισµός. Τα «Αποτελέσµατα» 

προκαλούνται από τα «∆υναµικά». 

 

Το Μοντέλο, το οποίο, όπως ήδη αναφέρθηκε, αναγνωρίζει ότι υπάρχουν πολλές 

προσεγγίσεις για την επιτυχία διατηρήσιµης Επιχειρηµατικής Αριστείας σε όλες τις 

επόψεις της επίδοσης, βασίζεται στην προϋπόθεση ότι: 

 

Τα άριστα αποτελέσµατα όσον αφορά στην Επίδοση, τους Πελάτες, το Προσωπικό και 

την Κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω της Ηγεσίας η οποία διευθύνει την Πολιτική και τη 

Στρατηγική, του Προσωπικού, των Εταιρισµών και Πόρων και των ∆ιεργασιών. 
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3.9.4 RADAR 

 

• Εισαγωγή στην λογική RADAR 

 

Στα πλαίσια του ΜΕΑ EFQM και της λογικής συνεχούς βελτίωσης του κύκλου PDCA, το 

RADAR αποτελεί εργαλείο αξιολόγησης και συνολικής αποτίµησης ενός οργανισµού 

[28,29]. 

 

Το RADAR αποτελείται από πέντε στοιχεία: 

 

Results (Αποτελέσµατα), 

Approach (Προσέγγιση), 

Deployment (Εξάπλωση) και 

Assessment (Αξιολόγηση) & 

Review (Ανασκόπηση). 

 

Αυτή η λογική δηλώνει ότι ένας οργανισµός χρειάζεται να: 

 

 Προσδιορίζει τα Αποτελέσµατα στα οποία αποσκοπεί, ως µέρος της διαµόρφωσης 

πολιτικής και στρατηγικής του. Αυτά τα αποτελέσµατα καλύπτουν την επίδοση του 

οργανισµού, τόσο χρηµατοοικονοµικά όσο και λειτουργικά και τις αντιλήψεις (εκτιµήσεις) 

των συµφεροντούχων του. 

 Σχεδιάζει και αναπτύσσει ένα ενοποιηµένο σύνολο εµπεριστατωµένων προσεγγίσεων 

για την παράδοση των απαιτούµενων αποτελεσµάτων τόσο στο παρόν όσο και στο 

µέλλον. 

 Εξαπλώνει τις προσεγγίσεις µε συστηµατικό τρόπο για να εξασφαλίζει πλήρη 

υλοποίηση. 

 Αξιολογεί και ανασκοπεί τις ακολουθούµενες προσεγγίσεις βασιζόµενος στην 

παρακολούθηση και την ανάλυση των αποτελεσµάτων που έχουν επιτευχθεί και σε 

διαρκείς δραστηριότητες µάθησης. Τέλος, προσδιορίζει, θέτει προτεραιότητες, σχεδιάζει 

και υλοποιεί βελτιώσεις όπου χρειάζονται. 
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• Η λογική του RADAR 
 

Για την εφαρµογή του RADAR θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη οι παρακάτω 

διευκρινίσεις [29]: 

 

Αποτελέσµατα 
 

Αυτό το στοιχείο καλύπτει το τι επιτυγχάνει ένας οργανισµός. 

Σε έναν άριστο οργανισµό τα αποτελέσµατα θα δείχνουν 

θετικές τάσεις και/ή διατηρούµενη καλή επίδοση, οι στόχοι θα 

είναι κατάλληλοι και θα επιτυγχάνονται ή θα ξεπερνιούνται, η 

επίδοση θα συγκρίνεται µε άλλων και θα οφείλεται στις 

προσεγγίσεις. Επιπλέον η εµβέλεια των αποτελεσµάτων θα 

καλύπτει τις σχετικές περιοχές. 

 

Προσέγγιση 
 

Αυτό το στοιχείο καλύπτει το τι σχεδιάζει να κάνει ένας 

οργανισµός και για ποιους λόγους. Σε έναν άριστο οργανισµό η 

προσέγγιση θα είναι εµπεριστατωµένη – θα έχει σαφές 

σκεπτικό, καλά ορισµένες και αναπτυγµένες διεργασίες και 

καθαρή εστίαση στις ανάγκες των συµφεροντούχων, και θα 

είναι ενοποιηµένη – θα υποστηρίζει την πολιτική και στρατηγική 

και κατά περίπτωση θα συνδέεται µε άλλες προσεγγίσεις. 

 

Εξάπλωση Αυτό το στοιχείο καλύπτει το τι κάνει ένας οργανισµός για να 

∆ιάγραµµα 3.5: «Σχηµατική αναπαράσταση της λογικής του RADAR» [29] 
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 εξαπλώσει την προσέγγιση. Σε έναν άριστο οργανισµό η 

προσέγγιση θα υλοποιείται σε σχετικές περιοχές, µε 

συστηµατικό τρόπο. 

 

Αξιολόγηση & 
Ανασκόπηση 

 

Αυτό το στοιχείο καλύπτει το τι κάνει ένας οργανισµός για να 

αξιολογεί και να ανασκοπεί τόσο την προσέγγιση όσο και την 

εξάπλωση της προσέγγισης. Σε έναν άριστο οργανισµό η 

προσέγγιση και η εξάπλωσή της, θα υπόκεινται σε τακτική 

µέτρηση, θα αναλαµβάνονται δραστηριότητες µάθησης και η 

έξοδος και των δύο θα χρησιµοποιείται για τον προσδιορισµό 

των προτεραιοτήτων, το σχεδιασµό και την υλοποίηση 

βελτίωσης. 

 

 Από τη παραπάνω παράθεση της εξέλιξης της ποιότητας και του τρόπου διαχείρισης 

της γίνεται κατανοητό ότι η ποιότητα είναι µία έννοια µετρήσιµη και όχι αόριστη. Η 

ανάγκη για µετρήσεις ξεκίνησε από πολύ νωρίς, ακόµα και όταν οι επιχειρήσεις έδιναν 

έµφαση µόνο στον έλεγχο της ποιότητας µε στατιστικές µεθόδους και συνεχίζεται ακόµα 

και σήµερα µε τα ολιστικά συστήµατα διοίκησης ποιότητας και τα εργαλεία αυτό-

αξιολόγησης. Η ανάγκη για µετρήσεις και για την πρόβλεψη των επιδόσεων είναι το 

αντικείµενο του επόµενου κεφαλαίου της εργασίας αυτής. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ: ΑΝΑΓΚΗ ΓΙΑ ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ 
 
4.1 ΜΕΤΡΗΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Η άποψη ότι η ποιότητα είναι κάτι αόριστο και δεν µπορεί να µετρηθεί δεν 

ανταποκρίνεται πλέον στην πραγµατικότητα, γεγονός που έγινε κατανοητό από την αρχή 

της διαδροµής της ποιότητας στον επιχειρηµατικό κόσµο. Μετά το Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο, 

ήδη, µε τη χρήση στατιστικών µεθόδων έγινε αισθητή η αναγκαιότητα µετρήσεων. Το 

τµήµα ελέγχου ποιότητας ήταν υπεύθυνο για τη διεξαγωγή των απαραίτητων 

µετρήσεων, που προσδιορίζουν τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του προϊόντος και σύµφωνα 

µε τις αποκλίσεις από το πρότυπο, χαρακτηρίζεται το προϊόν ως ελαττωµατικό η όχι.  

 

Αργότερα, τα διεθνή πρότυπα πιστοποίησης (BS 5750, ISO 9000, κτλ) επέβαλλαν κατά 

ένα τρόπο τις µετρήσεις, προκειµένου να ακολουθούνται οι διαδικασίες και τηρούνται οι 

προδιαγραφές. Ταυτόχρονα µε την εξέλιξη της ∆ΟΠ, ανανεώθηκε και η ανάγκη για 

µετρήσεις.  

 

Σήµερα, οι µετρήσεις αποτελούν πρωταρχικό εργαλείο για τη διοίκηση επιχειρήσεων, 

καθώς πλέον υπάρχουν ολοκληρωµένα συστήµατα διαχείριση απόδοσης [1]. 

 

Έρευνες που διεξήχθησαν στις αρχές της δεκαετίας του ’90 στο βιοµηχανικό χώρο 

ανέδειξαν την ανάγκη για αποτελεσµατική εξάπλωση των επιχειρηµατικών στόχων σε 

όλα τα επίπεδα καθώς και τις διαδοχικές µετρήσεις απόδοσης σε κρίσιµες περιοχές, ως 

στοιχεία κλειδιά για την απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Άλλοι ερευνητές 

[2,3] επισηµαίνουν ακόµα τη σύνδεση που πρέπει να έχουν οι µετρήσεις απόδοσης µε 

τους στρατηγικούς στόχους και κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας της επιχείρησης [4]. 

  

4.2 ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Όλοι, πια σήµερα µετρούν την απόδοσή τους. Στον επιχειρηµατικό κόσµο, µετρούν τα 

οικονοµικά αποτελέσµατα, την ικανοποίηση του πελάτη και του εργαζόµενου, την 

απόδοση του προµηθευτή, των συνεργατών. Στις µη κερδοσκοπικές οργανώσεις 

µετρούν την απόδοση τους και δηµοσιεύουν τα αποτελέσµατα. Με τον τρόπο αυτό 

βοηθούν στην υιοθέτηση συστηµάτων διαχείρισης απόδοσης στο δηµόσιο τοµέα, 
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στις κυβερνητικές και σε άλλες µη κερδοσκοπικές οργανώσεις. Οι µετρήσεις από 

µόνες τους, όµως, δεν µπορούν αν δώσουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα στους 

οργανισµούς. Απαραίτητη είναι η σωστή επεξεργασία των µετρήσεων αυτών προς 

όφελος των πελατών, των εργαζοµένων, του ευρύτερου κοινωνικού περιβάλλοντος 

και τελικά του ίδιου του οργανισµού. 

 

Στον επιχειρηµατικό κόσµο, όπου υιοθετούν την πελατοκεντρική προσέγγιση, οι 

βασικοί λόγοι που πραγµατοποιούν µετρήσεις είναι τρεις: 

• Η ευθυγράµµιση της αποστολής, του οράµατος, της στρατηγικής και της 

πολιτικής του οργανισµού, των αξιών και της κουλτούρας. Αν για παράδειγµα, ο 

κύριος στόχος της επιχείρησης είναι η ικανοποίηση του πελάτη, τα αποτελέσµατα 

των µετρήσεων, σχετικά µε τη στρατηγική και τις αξίες της επιχείρησης πρέπει να 

συµβαδίζουν µε το βασικό αυτό στόχο, την ικανοποίηση του πελάτη. 

• Η βελτίωση των στοιχείων που ήδη έχουν θετική τάση. Για παράδειγµα σε 

καθηµερινές διαδικασίες, που ήδη δείχνουν να αποδίδουν, προσθέτονται τεχνικές 

ή µέθοδοι, που τις βελτιώνουν ακόµα περισσότερα. Οι µετρήσεις, στην 

περίπτωση αυτή βοηθούν στην αναζήτηση των διαδικασιών αυτών και στην 

παρακολούθηση της βελτίωσής τους. 

• Η ποσοτικοποίηση της έννοιας της επιτυχίας. Εκτός από τις µετρήσεις που 

πραγµατοποιεί ο οργανισµός πρέπει να ληφθεί υπόψη και η αντίληψη των 

πελατών για ένα επιτυχηµένο προϊόν (µπορεί να περιλαµβάνει στοιχεία όπως 

εύκολο στη χρήση, γρήγορο, ασφαλές, κ.α.) [5]. 

 

Μια έρευνα του πανεπιστηµίου του Harvard [6] έδειξε ότι οι λόγοι που οι οργανισµοί 

πραγµατοποιούν µετρήσεις απόδοσης  συνοψίζονται στους ακόλουθους: 

 

1. Αποτίµηση της απόδοσης. Είναι ο πιο προφανής λόγος για να γίνονται µετρήσεις. 

Μετρώντας την απόδοση, µπορεί να αποτιµηθεί η πορεία του οργανισµού και να 

ληφθούν αποφάσεις για το µέλλον. 

2. Έλεγχος. Η σηµερινή πραγµατικότητα έχει επιβάλλει µια εντελώς διαφορετική 

πολιτική αναφορικά µε τη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού. Ο διάλογος, η 

ενδυνάµωση, η ενεργή συµµετοχή και επιβράβευση των εργαζοµένων είναι 

πλέον γεγονός.  Παρόλα αυτά είναι  αδύνατο να µην πραγµατοποιούνται κάποιες 

µετρήσεις για τον έλεγχο της απόδοσης των προµηθευτών, των συνεργατών και 

των εργαζοµένων, προκειµένου να λαµβάνονται οι σωστές αποφάσεις για την 

εξέλιξη του οργανισµού. 
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3. Καθορισµός πόρων. Είναι απαραίτητο, µέσω µετρήσεων, να καθοριστούν οι 

απαιτούµενοι πόροι για τον οργανισµό και η σωστή κατανοµή τους στα τµήµατα, 

σε έργα η σε εργαζόµενους.  

4. Παρακίνηση των συµφεροντούχων. Οι µετρήσεις απόδοσης µπορεί να 

χρησιµοποιηθούν για τη βελτίωση του οργανισµού αλλά τα αποτελέσµατα αυτών 

µπορεί να παρακινήσουν για παράδειγµα τους µετόχους να επενδύσουν 

περισσότερα κεφάλαια και του εργαζόµενους να εργαστούν πιο υπεύθυνα, 

εφόσον τα αποτελέσµατα έχουν θετική τάση. 

5. Προώθηση της δηµόσιας εικόνας του οργανισµού.  Με τη µέτρηση της απόδοσης 

του οργανισµού ειδικότερα σε κοινωνικά και περιβαλλοντικά θέµατα είναι δυνατή 

η προώθηση του οργανισµού, που συνεπάγεται θετικότερη αντίληψη από το 

κοινωνικό σύνολο και συνεχόµενη ανάπτυξη. 

6. Εορτασµός επιτυχίας. Οι µετρήσεις αυτές επιβεβαιώνουν την επιτυχία του 

οργανισµού και συνεπώς πρέπει να επιβραβεύονται όσοι συµµετείχαν σε αυτό το 

γεγονός, σε ετήσιες ή και πιο συχνές εκδηλώσεις. 

7. Μάθηση. Οι µετρήσεις είναι ο µόνος σίγουρος τρόπος να εντοπιστεί τι δεν πάει 

καλά και να βελτιωθεί, εφόσον καθοριστούν οι βασικές αιτίες. Αλλά και τι πάει 

καλά, ώστε να συντηρηθεί και να βελτιωθεί για να επιφέρει ακόµα καλύτερα 

αποτελέσµατα. 

8. Βελτίωση. Αφού εντοπισθούν οι περιοχές προς βελτίωση, πρέπει να 

καταστρωθούν άµεσα τα σχέδια βελτίωσης, προκειµένου να βελτιωθεί η 

απόδοση του οργανισµού [6]. 

 

4.3 ΤΥΠΟΙ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ 
 

Οι µετρήσεις που πραγµατοποιούν οι οργανισµοί είναι ποικίλες και µέσα στις 

τελευταίες δεκαετίες έχουν αλλάξει δραµατικά. Πάντα πραγµατοποιούσαν µετρήσεις 

για τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα, όπως καθαρό κέρδος, επιστροφή 

κεφαλαίου, καταγραφή πόρων, κ.α. και δηµοσίευαν ετησίως τους ισολογισµούς τους. 

Σήµερα, εξακολουθούν να γίνονται τέτοιου είδους µετρήσεις, αλλά τα τελευταία 

χρόνια κερδίζουν έδαφος και οι µετρήσεις µη χρηµατοοικονοµικού περιεχοµένου, 

όπως ικανοποίηση εσωτερικού και εξωτερικού πελάτη, ποιότητα προϊόντος, κ.α. Οι 

σηµερινές µετρήσεις αφορούν, δηλαδή, περισσότερο στοιχεία άϋλα, που όµως 

ποσοτικοποιούνται και η παρακολούθηση αυτών πιστεύεται ότι συνεισφέρει σε 

µέγιστο βαθµό στην αύξηση της απόδοσης του οργανισµού [7]. 
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4.3.1 Χρηµατοοικονοµικές και µη χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις 

 

Από τις αρχές της δεκαετίας του ’80 ένα εµφανές µέτρο για την αποτίµηση της 

απόδοσης ενός οργανισµού είναι η τιµή της µετοχής. Η τιµή της µετοχής του 

οργανισµού ή ακόµα και τα κέρδη από τις µετοχές, δεν µπορούν να αποτελέσουν 

αντικειµενική µέτρηση της απόδοσης, καθώς επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες, 

που ελέγχονται από τον ίδιο τον οργανισµό [8]. 

 

Μία πιο αντικειµενική µέτρηση για την απόδοση του οργανισµού είναι η οικονοµική 

προστιθέµενη αξία (Economic Value Added) , που προτάθηκε το 1991 από τον Stern 

Steward [9] και συνδέει τα λογιστικά δεδοµένα του οργανισµού µε την απόδοση των 

µετοχών του. Αυτό που ενδιαφέρει τους µετόχους είναι τα κέρδη που τους αποφέρει 

η επένδυσή τους στον οργανισµό, µέσω µετρητών ή µε κεφαλοποίηση. Η οικονοµική 

προστιθέµενη αξία είναι ένα µέτρο του επιστρεφόµενου κεφαλαίου αλλά µε βάση τα 

λογιστική τιµή της µετοχής. Για πιο αντικειµενικά αποτελέσµατα πολλές εταιρείες 

χρησιµοποιούν την καθαρή προστιθέµενη αξία (Refined Econimic Value Added), η 

οποία δίνει πιο ακριβή αποτελέσµατα, καθώς σπάνια η λογιστική τιµή είναι ίδια µε την 

χρηµατιστηριακή τιµή [8]. 

 

Κατά τη διάρκεια των χρόνων και άλλοι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες 

χρησιµοποιήθηκαν, προκειµένου να αξιολογηθεί η απόδοση, όπως καθαρή παρούσα 

ή µέλλουσα αξία, επιστροφή κεφαλαίου κ.α. Υπάρχουν, όµως, και µετρήσεις µη 

χρηµατοοικονοµικές που επηρεάζουν τα οικονοµικά αποτελέσµατα του οργανισµού. 

 

Αυτές οι µετρήσεις µπορεί να περιλαµβάνουν δείκτες ικανοποίησης πελατών, ή 

εργαζοµένων, αξιολόγηση προµηθευτών, µέτρηση ποιότητας, κ.α. 

 

Για την µέτρηση ικανοποίησης του πελάτη χρησιµοποιείται συχνά ένας δείκτης που 

είναι γνωστός ως CSI (Customer Satisfaction Index) και εξαρτάται από τη βαρύτητα 

που έχουν στον πελάτη ορισµένα χαρακτηριστικά του προϊόντος/ υπηρεσίας και το 

κατά πόσο είναι ευχαριστηµένος από το κάθε χαρακτηριστικό. 

 

Μία συνηθισµένη διαδικασία που χρησιµοποιείται για τη µέτρηση της ικανοποίησης 

του πελάτη είναι: 
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1. Καθορισµός των πελατών, 

2. ∆ιαχωρισµός τους σε µικρότερες κατηγορίες (π.χ δηµογραφικά, ηλικιακά, κ.λ.π), 

3. Επιλογή συγκεκριµένων κρίσιµων χαρακτηριστικών του προϊόντος/ υπηρεσίας 

(π.χ διαθεσιµότητα, ευκολία στη χρήση, ποικιλία, κ.λ.π), 

4. Επιλογή κύριων ανταγωνιστών, 

5. Σχεδιασµός ερωτηµατολογίου, 

6. ∆ειγµατοληψία, 

7. ∆ιαχωρισµός πελατών ανάλογα µε τα αποτελέσµατα, 

8. Καθορισµός τύπων ποιότητας (π.χ. προστιθέµενης αξίας, αναµενόµενη, κ.λ.π), 

9. Κατασκευή χαρτών ποιότητας, 

10. Καθορισµός κόστους, 

11. Καθορισµός πωλήσεων και πίστης των πελατών στο συγκεκριµένο προϊόν/ 

υπηρεσία, 

12. Ανάλυση απειλών και ευκαιριών, δυνατών και αρνητικών σηµείων (SWOT 

Analysis) και 

13. Καθορισµός διορθωτικών ενεργειών [10]. 

 

Για την εισαγωγή των στοιχείων που λαµβάνονται από τους πελάτες είναι δυνατόν να 

χρησιµοποιηθεί και το σπίτι ποιότητας (QFD), το οποίο οµαδοποιεί τις απαντήσεις 

και δίνει µία πιο ολοκληρωµένη µορφή αυτών [11]. 

 

Για την µέτρηση ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών, των εργαζοµένων 

χρησιµοποιείται ένας αντίστοιχος δείκτης, ο ESI (Employee Satisfaction Index) και 

αντίστοιχα µία διαδικασία όπως η ακόλουθη: 

 

1. ∆ηµιουργία διατµηµατικών οµάδων για τον καθορισµό των κρίσιµων θεµάτων, 

2. Σχεδιασµός ερωτηµατολογίου, που περιλαµβάνει ερωτήσεις αξιολόγησης και 

σηµασίας των διαδικασιών του οργανισµού, 

3. ∆υνατότητα συµπλήρωσης των ερωτηµατολογίων σε όλα τα επίπεδα της 

ιεραρχίας , 

4. ∆ιεξαγωγή έρευνας, 

5. Αναφορά γενικών και κατά τµήµατα αποτελεσµάτων, 

6. ∆ηµιουργία οµάδων υπεύθυνων για τις δράσεις βελτίωσης και 

7. Ανασκόπηση και επανάληψη της έρευνας σε τακτά χρονικά διαστήµατα [10]. 

 

Οι µετρήσεις ποιότητας µπορεί να περιλαµβάνουν στατιστικές µεθόδους ή άλλα 

εργαλεία, όπως διαγράµµατα ροής, διάγραµµα αιτίας και αιτιατού, διαγράµµατα 
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ελέγχου,  διάγραµµα Pareto, ιστογράµµατα, φύλλα ελέγχου, διάγραµµα διασποράς 

κ.α. [10]. 

 

Πολλές φορές, όµως, οι επιχειρήσεις δαπανούν πόρους σε µετρήσεις που δεν έχουν 

σηµασία για την οικονοµική απόδοση τους. Αυτό µπορεί να οφείλεται στο ότι 

διαλέγουν µετρήσεις που δεν συνδέονται άµεσα µε τη στρατηγική της επιχείρησης, ή 

όταν ακόµα συνδέονται δεν τις αξιολογούν εποικοδοµητικά. Άλλες πάλι φορές, δεν 

θέτουν σωστούς στόχους, είτε πολύ χαµηλούς, που εύκολα πετυχαίνονται, είτε 

ανέφικτους και άλλες φορές µετρούν λανθασµένα [12]. 

 

Η αιτία των παραπάνω λαθών βρίσκεται στον εντοπισµό των µη 

χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων που έχουν την πιο ισχυρή επίδραση στη 

µακροπρόθεσµη  οικονοµική απόδοση. Η επιλογή αυτή γίνεται βάση των 

στρατηγικών στόχων, του οράµατος και της αποστολής της επιχείρησης. Για 

παράδειγµα, µία βιοµηχανία τροφίµων [12] καθόρισε ότι βασικός στόχος της είναι η 

αύξηση του πλούτου των µετόχων της και όρισε τους οδηγούς που θα οδηγήσουν σε 

αυτό ως εξής: 
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Επιλογή εργαζοµένων

Πλούτος µετόχων

Προστιθέµενη αξία
εργαζοµένων

Συµπεριφορά αγορών
πελάτη

Κερδοφορία

Ικανοποίηση πελατών

Ικανοποίηση
εργαζοµένων

Νέες προσλήψεις

Εκπαίδευση

Εµπειρία

Επίβλεψη

Υποστήριξη

∆ικαιοσύνη

Ενδυνάµωση

Υπευθυνότητα

Ποιότητα

Χρόνος

Εµπειρία

Συχνότητα

∆ιατήρηση

Σε κάθε προϊόν

∆ιαχρονικά

Καλύτερη από τον
ανταγωνισµό

Κέρδος

Καθαρή ταµειακή ροή
 

 

  

∆ιάγραµµα 4.1: «Επιλογή µη χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων για την 
επίτευξη συγκεκριµένου στρατηγικού στόχου» [12] 
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4.3.2 Φόρµα µετρήσεων 

 

Οι επιχειρήσεις, συνήθως, κρατούν αρχείο των µετρήσεων που πραγµατοποιούν. 

Μια µορφή του αρχείου αυτού είναι αυτή του ακόλουθου πίνακα: 

 

 

Τίτλος Ο τίτλος πρέπει να επεξηγεί τη µέτρηση 

Σκοπός 
Επεξήγηση της σκοπιµότητας της πραγµατοποίησης της 

µέτρησης 

Αναφέρεται σε Με ποιο στρατηγικό σκοπό σχετίζεται 

Στόχος Ποια είναι η τιµή στόχος 

Τρόπος 
µέτρησης 

Με ποίο τρόπο πραγµατοποιείται η µέτρηση 

Συχνότητα Κάθε πότε πρέπει να πραγµατοποιείται 

Υπεύθυνος για 
την 

πραγµατοποίηση 
της µέτρησης 

Πρέπει να έχει οριστεί από πριν ο υπεύθυνος για τη µέτρηση 

Πηγή δεδοµένων 
Από ποια πηγή λαµβάνονται δεδοµένα, ώστε να 

επιβεβαιώνονται περιοδικά τα αποτελέσµατα 

Υπεύθυνος για 
τις διορθωτικές 

ενέργειες 

Μετά τη µέτρηση ποιος δρα για τις διορθωτικές ενέργειες 

Βελτιώσεις Ποιες είναι οι διορθωτικές ενέργειες 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.1: «ΦΥΛΛΟ ΑΡΧΕΙΟΘΕΤΗΣΗΣ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ» [13] 
 
 

Με τον τρόπο αυτό γίνονται ξεκάθαρες οι υπευθυνότητες και η σκοπιµότητα της 

µέτρησης ακόµα και στα χαµηλότερα επίπεδα της ιεραρχίας, µε αποτέλεσµα να 

πραγµατοποιούνται σωστά, αλλά και αρχειοθετούνται όλες οι µετρήσεις που γίνονται 

και δικαιολογούνται όλοι οι πόροι που δαπανώνται για τον σκοπό αυτό. 
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4.4 ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΑΫΛΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 
 

4.4.1 Αναγκαιότητα για την πραγµατοποίηση των άϋλων µετρήσεων  

 

Όλοι οι οργανισµοί εξαρτώνται από το σύστηµα πληροφοριών τους, προκειµένου να 

εµφανίζονται αξιόπιστοι αλλά και για να αναγνωρίζονται έγκαιρα οι µελλοντικές 

ευκαιρίες, που πρέπει να εκµεταλλευτεί ο οργανισµός. Και για τους δύο αυτούς 

σκοπούς οι χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις δεν µπορούν να φανούν χρήσιµες.  

 

Οι λόγοι, για τους οποίους ο οργανισµός δεν πρέπει να βασίζεται µόνο σε 

χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις είναι ξεκάθαροί. Υπάρχει, αρχικά, διαφορά µεταξύ της 

λογιστικής και της χρηµατιστηριακής αξίας. Επισηµαίνεται δε, ότι το µέγεθος της 

διαφοράς καθορίζεται από τα άϋλα στοιχεία που διαθέτει ο οργανισµός. Οι µετρήσεις, 

συνεπώς δεν είναι αντικειµενικές. Η σηµερινή πραγµατικότητα, άλλωστε, υπαγορεύει 

ένα σύστηµα µετρήσεων πέρα από τις λογιστικές αναφορές, τους ισολογισµούς και 

τους προϋπολογισµούς. Σήµερα, η σύγχρονη διοίκηση επιχειρήσεων αναφέρεται σε 

δείκτες ικανοποίησης του πελάτη, σε νέα πληροφοριακά συστήµατα και νέα, πιο 

σύγχρονα στυλ ηγεσίας. 

 

Το σύστηµα πληροφοριών του µέλλοντος περιλαµβάνει την µέτρηση άϋλων 

στοιχείων όπως ικανοποίηση εσωτερικών και εξωτερικών πελατών, πίστη στα 

προϊόντα, κ.α. Οι µετρήσεις αυτές για να είναι όµως αξιόπιστες, πρέπει να 

αναπτυχθούν παγκόσµια πρότυπα, δεδοµένου ότι µε αυτές τις µετρήσεις ο 

οργανισµός αποβλέπει στην πρόβλεψη της απόδοσής του. Παρόµοιες προσπάθειες 

έχουν πραγµατοποιηθεί στο παρελθόν, αλλά απαιτείται περαιτέρω ανάλυση [14]. 

 

Χαρακτηριστικό δείγµα των προσπαθειών εύρεσης δεικτών για τη µέτρηση άϋλων 

στοιχείων του οργανισµού, είναι η εµφάνιση του δείκτη  ευρωπαϊκής ικανοποίησης 

από την απόδοση, το 2002 (European Performance Satisfaction Index-EPSI) για τη 

µέτρηση ικανοποίησης του πελάτη και την πίστη του στον οργανισµό  [15] και ο 

ευρωπαϊκός δείκτης εργαζοµένων (European Employee Index-EEI), για τη µέτρηση 

της ικανοποίησης των εργαζοµένων και την πίστη τους στον οργανισµό. 

 

Ο δείκτης EPSI διαχειρίζεται από το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας 

(EFQM), τον ευρωπαϊκό οργανισµό ποιότητας (EOQ) και το ∆ιεθνές Ίδρυµα 

Εστίασης στον Πελάτη (International Foundation for Customer Focus), ενώ ο EEI 
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είναι ένας δείκτης που αναπτύχθηκε από τις δύο ανεξάρτητες εταιρείες ερευνών της 

αγοράς MarkedsConsult και A/s CFI Group [14]. 

 

4.4.2 Βασικά άϋλα στοιχεία του οργανισµού  

 

Στην πιο πρόσθετη δηµοσίευσή τους στο Harvard Business Review οι Kaplan και 

Norton, αναφέρονται στα άϋλα στοιχεία ενός οργανισµού, τα οποία είναι: 

 

• Ανθρώπινο δυναµικό (επιδεξιότητες, ταλέντα και γνώσεις των εργαζοµένων), 

• Πληροφορίες (βάσεις δεδοµένων, συστήµατα πληροφοριών, δίκτυα και 

τεχνολογική υποδοµή) και 

• Στοιχεία του οργανισµού (κουλτούρα, ηγεσία, οµαδική εργασία και διαχείριση 

γνώσης) [16].  

 

Ως άϋλα στοιχεία ενός οργανισµού αναφέρονται, συνεπώς, όλα τα στοιχεία εκείνα 

που πιστεύεται λανθασµένα ότι δεν µπορούν αν ποσοτικοποιηθούν, αλλά 

ταυτόχρονα προσδίδουν στον οργανισµό το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Σύµφωνα 

µε άλλους ερευνητές µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε τέσσερις κατηγορίες πηγής 

γνώσης: 

 

• Οι εργαζόµενοι είναι πηγή γνώσης. Με τα έµφυτα χαρακτηριστικά τους, τις 

επιδεξιότητες, τα ταλέντα, την εµπειρία, την εκπαίδευση τους, τη δέσµευσή τους 

και τη θέλησή τους να προσαρµόζονται στις νέες καταστάσεις. 

• Η πηγή γνώσης από τους πελάτες και τους συνεργάτες, µπορεί να περιλαµβάνει 

ανάδραση από αυτούς ή ακόµα και ενεργή συµµετοχή τους στην ανάπτυξη νέων 

προϊόντων /υπηρεσιών ή και στη βελτίωση παλαιών µε απώτερο σκοπό την 

ικανοποίηση των αναγκών τους. 

• Η πραγµατική υποδοµή είναι πηγή γνώσης, καθώς µπορεί να δώσει 

πληροφορίες σχετικά µε τη διαχείριση των διαδικασιών, την καινοτοµία, και τις 

διαδικασίες που αφορούν στην ποιότητα. 

• Οι τεχνολογίες βασίζονται στη γνώση, καθώς αποτελούν υποστηρίζουν τις 

παραπάνω τρεις κατηγορίες. Η εστίαση γίνεται κυρίως στο πληροφοριακό 

σύστηµα, που περιλαµβάνει δίκτυα, συστήµατα, και λογισµικά [17]. 
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4.4.3 Πλεονεκτήµατα χρήσης µετρήσεων άϋλων στοιχείων  

 

Πρόσφατη έρευνα, που πραγµατοποιήθηκε στη ∆ανία, έδειξε πως τα πλεονεκτήµατα 

που οι οργανισµοί πιστεύουν ότι τους προσφέρει η µέτρηση των άϋλων στοιχείων 

είναι: 

 

1. Η δήλωση της σηµασίας της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, 

2. Η δήλωση της καινοτοµίας του οργανισµού, 

3. Η προσέλκυση νέων εργαζοµένων, 

4. Η δήλωση της σηµασίας της διαχείρισης της γνώσης, 

5. Η δήλωση της ευελιξίας του οργανισµού, 

6. Η κατανόηση των προϊόντων/ υπηρεσιών που προσφέρει ο οργανισµός, 

7. Η δήλωση υπέρβασης των χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων, 

8. Η θέτηση ορίων για τους ίδιους και τους ανταγωνιστές και 

9. Η προσέλκυση νέων πελατών και η διατήρηση των παλιών [17]. 

  

Στο παρακάτω διάγραµµα φαίνονται τα πλεονεκτήµατα µε τα ποσοστά που 

απαντήθηκαν από τις επιχειρήσεις στη ∆ανία: 

 

∆ιάγραµµα 4.2: «Αποτελέσµατα έρευνας για τα πλεονεκτήµατα µέτρησης 
άϋλων στοιχείων ενός οργανισµού»[17] 
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4.5 ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΠΟΥ ΠΡΑΓΜΑΤΟΠΟΙΟΥΝ ΟΙ ΜΗ ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΟΙ  
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ  

 

Οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί, όπως είναι επακόλουθο, δεν εφαρµόζουν 

χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις, αφού η αποστολή και το όραµα τους είναι 

διαφορετικό από αυτό των επιχειρήσεων. Υπάρχουν, βέβαια οι στοιχειώδεις 

υπολογισµοί του κόστους, προκειµένου να οργανώνονται οι δραστηριότητες του 

οργανισµού και να καλύπτονται οι ανάγκες λειτουργίας τους.  

 

Παρόλα αυτά οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί πραγµατοποιούν µετρήσεις απόδοσης 

και συχνά δηµοσιεύουν τα αποτελέσµατα, θέλοντας να ευαισθητοποιήσουν το 

κοινωνικό σύνολο και να αποκτήσουν έτσι περισσότερα µέλη ή και χρηµατοδοτήσεις. 

Οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί δίνουν έµφαση σε µετρήσεις που αφορούν τη 

διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού και στα τρία επίπεδα, το λειτουργικό, το οργανωτικό 

και το στρατηγικό [18]. 

 

Όπως όλοι οι οργανισµοί, έτσι και οι µη κερδοσκοπικοί έχουν να αντιµετωπίζουν το 

πρόβληµα περιορισµού των µετρήσεων και την ευθυγράµµιση τους µε τους 

στρατηγικούς στόχους τους. Το πρόβληµα που αντιµετωπίζουν οι µη κερδοσκοπικοί 

οργανισµοί είναι ακόµα πιο περίπλοκο καθώς πρέπει να έχουν κάποια πρότυπα ή 

δείκτες για να γνωρίζουν αν η απόδοσή τους έχει θετική τάση ή όχι. Χρειάζεται µία 

πηγή πληροφοριών. Οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί χρησιµοποιούν, συνήθως, 

ιστορικά στοιχεία, ως βάση και µέσω της συγκριτικής αξιολόγησης µε άλλους 

οργανισµούς µε παρόµοια αποστολή, µπορούν να στηρίξουν το σύστηµα των 

µετρήσεών τους.  

 

Οι στόχοι για τις µετρήσεις, στην περίπτωση των µη κερδοσκοπικών οργανισµών, 

µπορεί να θέτονται και από νόµους, από πολιτικά καθεστώτα, ή τα ίδια τα στελέχη.  

 

Η αντικειµενικότητα των µετρήσεων, όµως παρόλα αυτά αµφισβητείται, καθώς στην 

περίπτωση των µη κερδοσκοπικών οργανισµών, παρεµβάλλονται και πολιτικά και 

νοµικά ζητήµατα, ανάλογα µε το κοινωνικό σύνολο µέσα στο οποίο 

δραστηριοποιείται ο οργανισµός. Είναι απαραίτητο, εποµένως, και στην περίπτωση 

των µη κερδοσκοπικών οργανισµών η χρήση δεικτών ή προτύπων για πιο 

αντικειµενικά αποτελέσµατα [6]. 
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Παράδειγµα τέτοιων δεικτών είναι ο δείκτης η ικανοποίησης των εσωτερικών 

πελατών, των εργαζοµένων, καθώς σε έναν τέτοιο οργανισµό το ανθρώπινο 

δυναµικό αποτελεί το 75% περίπου του συνολικού κόστους του [18]. 

 

4.6 ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΑΠΟ ΤΙΣ ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΣΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Τα συστήµατα µέτρησης της απόδοσης αναπτύχθηκαν µε σκοπό την επίβλεψη και τη 

διατήρηση του ελέγχου, ώστε να διαπιστωθεί ότι οι στρατηγικές που ακολουθούνται 

προβλέπουν την επίτευξη των στόχων. Η ανάπτυξη των µετρήσεων απόδοσης σε 

συστήµατα διαχείρισης απόδοσης έγινε µε σκοπό να βελτιωθεί η ποιότητα και η 

εξυπηρέτηση των πελατών αλλά και η ισορρόπηση του προβλεπόµενου κόστους.  

 

Σύµφωνα µε πολλούς ερευνητές το σύστηµα µετρήσεων δεν είναι τίποτα άλλο παρά 

µόνο ένα εργαλείο για πιο αποδοτική διαχείριση της απόδοσης. Τα αποτελέσµατα 

των µετρήσεων δείχνουν τι έγινε, αλλά το γιατί και το τι πρέπει να αλλάξει είναι δύο 

ερωτήµατα που µόνο ένα ολοκληρωµένο σύστηµα απόδοσης µπορεί να απαντήσει. 

Προκειµένου ο οργανισµός να χρησιµοποιήσει αποδοτικά τα αποτελέσµατα των 

µετρήσεων, πρέπει να είναι ευέλικτος στην υιοθέτηση του συστήµατος διαχείρισης 

απόδοσης και να είναι διατεθειµένος να πραγµατοποιήσει αλλαγές στη στρατηγική 

που ακολουθεί για την επίτευξη των στόχων του [19]. 
 
Το παρακάτω διάγραµµα δείχνει τη σχέση που έχουν το σύστηµα µετρήσεων 

απόδοσης και το σύστηµα διαχείρισης απόδοσης, σε σχέση και µε άλλα στοιχεία του 

οργανισµού: 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

∆ ι α δ ι κ α σ ί ε ς  δ ι α χ ε ί ρ ι σ η ς
α π ό δ ο σ η ς  

Τ ε χ ν ο λ ο γ ί α  
π λ η ρ ο φ ο ρ ιώ ν  

Τ ι  µ ε τ ρ ά µ ε ;  

Π ο ι ο ς  χ ρ η σ ιµ ο π ο ι ε ί  τ ι ς  
µ ε τ ρ ή σ ε ι ς ;  

Ε υ θ ύ ν ε ς  
Π ώ ς  χ ρ η σ ιµ ο π ο ι ε ί τ α ι  τ ο  

σ ύ σ τ η µ α  γ ι α  τ η  δ ι α χ ε ί ρ ι σ η  
α π ό δ ο σ η ς  

Α ν α φ ε ρ ό µ ε ν η  δ ο µ ή  

Ν ο ο τ ρ ο π ί α    

Σ τ ο ι χ ε ί α  κ ο υ λ τ ο ύ ρ α ς  

Σ τ ο ι χ ε ί α  σ υ µ π ε ρ ι φ ο ρ ά ς

Σ ύ σ τ η µ α  
µ ε τ ρ ή σ ε ω ν  
α π ό δ ο σ η ς  

Σ τ ρ α τ η γ ι κ ή
Π ε ρ ι β ά λ λ ο ν  

∆ ο µ ή  
∆ ι α δ ι κ α σ ί ε ς  Σ ύ σ τ η µ α  π λ η ρ ο φ ο ρ ιώ ν  

∆ιάγραµµα 4.3: «∆ιαδικασίες διαχείρισης απόδοσης και η θέση του 
συστήµατος µετρήσεων απόδοσης» [4] 
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Όπως φαίνεται στο διάγραµµα 4.3, οι διαδικασίες που υπαγορεύονται από τη 

διαχείριση απόδοσης, αφορούν διάφορα συστήµατα. Στην καρδιά των διαδικασιών 

αυτών βρίσκεται το σύστηµα πληροφοριών, το οποίο επιτρέπει ένα σύστηµα 

ανάδρασης. Αυτό το σύστηµα πληροφοριών είναι το σύστηµα µετρήσεων απόδοσης, 

το οποίο ενοποιεί όλες τις σχετικές πληροφορίες από τα υπόλοιπα συστήµατα του 

οργανισµού. Προκειµένου να είναι το σύστηµα µετρήσεων αποδοτικό πρέπει να 

λαµβάνει ανάδραση από το περιβάλλον, τη δοµή, τις υπόλοιπες διαδικασίες που 

αποβλέπουν την επίτευξη των στρατηγικών στόχων. 

 

Οι διαδικασίες της διαχείρισης απόδοσης µόνο σε συνδυασµό µε την κουλτούρα, την 

εσωτερική δοµή, την τεχνολογία πληροφοριών και τις υπευθυνότητες που θέτονται 

είναι δυνατό να επιφέρουν τα θετικά αποτελέσµατα που αναµένει ο οργανισµός από 

την υιοθέτηση του συστήµατος αυτού. Η αφοµοίωση του συστήµατος διαχείρισης 

απόδοσης είναι αναγκαία, για να διαπιστώσουν όλοι µέσα στον οργανισµό ότι δεν 

αποτελεί ξεχωριστό κοµµάτι, αλλά παίζει καθοριστικό ρόλο στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος [4]. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΜΠΤΟ: ΜΕΤΕΞΕΛΙΞΗ ΣΤΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ      
∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

 
 
5.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Ως απόδοση ορίζεται το αποτέλεσµα της επίτευξης των στόχων ενός οργανισµού, 

ένα µέτρο για την επιτυχία [1].  Σύµφωνα µε τον Porter [1], η διατήρηση, πάνω από 

το µέσο όρο, της απόδοσης του οργανισµού, µακροπρόθεσµα, οδηγεί σε 

παρατεταµένο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα [2]. Ένας οργανισµός επιτυγχάνει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα όταν η στρατηγική που ακολουθεί είναι µοναδική και 

διαφέρει από τις υπόλοιπες των άλλων στην αγορά. Οι οργανισµοί, επιδίωκαν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, µέσω βελτίωσης των υπηρεσιών και των προϊόντων 

τους. Σήµερα, όµως, στην παγκόσµια αγορά ωφελείται ο οργανισµός που 

παρουσιάζει διαφορετικότητα και ποιότητα, καθώς µε αυτόν τον τρόπο κερδίζει την 

εµπιστοσύνη του νέου πελάτη και την πίστη του παλαιού. Η απόδοση, εποµένως, 

είναι το µέτρο για την πορεία και τη θέση του οργανισµού στην αγορά και στο 

κοινωνικό σύνολο, στα οποία δραστηριοποιείται [1]. 

 

5.2 ΑΙΤΙΑ ∆ΙΑΚΥΜΑΝΣΕΩΝ ΣΤΗΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗ  
 

Σε κάθε ανταγωνιστική αγορά υπάρχουν οργανισµοί που έχουν θετική πορεία και 

άλλοι που δεν έχουν τόσο θετική τάση. Για παράδειγµα, η κερδοφορία είναι τυχαία ή 

υπάρχουν συγκεκριµένοι λόγοι; Έρευνα, που πραγµατοποιήθηκε το 2002 [3], 

αποδεικνύει ότι υπάρχουν συγκεκριµένοι λόγοι για τις διακυµάνσεις της απόδοσης, 

καθώς παρουσιάζονται (στην έρευνα αυτή) οι καλύτερες πρακτικές των πρώτων στην 

κατηγορία τους οργανισµών.  

 

Οι πρακτικές αυτές, προκειµένου να έχει θετική τάση η απόδοση σε ένα οργανισµό, 

συνοψίζονται στις ακόλουθες: 

 

• Ευθυγράµµιση τόσο των αξιών των εργαζοµένων µε την κουλτούρα του 

οργανισµού, όσο και των αντιλήψεών τους µε τους στρατηγικούς στόχους, 

• Κατανεµηµένη ηγεσία, που σηµαίνει υπευθυνότητα και καταµερισµό ευθυνών 

από όλους  µέσα στον οργανισµό, 

• Ενοποίηση, µε την έννοια της συνεργασίας και της εργασίας σε οµάδες, 
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• Πρωτιά στην ικανοποίηση του πελάτη, στα περιβαλλοντικά θέµατα, στην 

ποιότητα, στην υπευθυνότητα, στη διαχείριση τεχνολογίας και στο σχεδιασµό 

προϊόντων, 

• Εντιµότητα αναφορικά µε τις σχέσεις µε τους ανταγωνιστές, τους πελάτες, τους 

συνεργάτες, τους προµηθευτές και τους εργαζόµενους, 

• Στόχος η µεσοπρόθεσµη απόδοση, ούτε το γρήγορο άµεσο κέρδος, ούτε τα 

πολύ µακροχρόνια οφέλη, 

• Βάση στο χρόνο, που σηµαίνει µετρήσεις και βελτιώσεις των χρόνων 

παράδοσης, του χρόνου εισαγωγής ενός νέου προϊόντος στην αγορά και 

γενικότερα ακρίβεια σε όλες τις πτυχές του οργανισµού,   

• ∆ιαχείριση της αλλαγής, προετοιµασία των εργαζοµένων, εκπαίδευση, σωστή 

ηγεσία, 

• Στόχος η µάθηση, του τι σηµαίνει ποιότητα, διαδικασίες ποιότητας απόδοση και 

συνεχής βελτίωση, 

• Πειθαρχία στους νόµους και τους κανονισµούς της αγοράς αλλά και εσωτερική 

πειθαρχία, µε την έννοια της σωστής συνεργασίας µε ελευθερίες αλλά και 

διαχωρισµό θέσεων και υπευθυνοτήτων, 

• Συστήµατα µετρήσεων και γνωστοποίηση των αποτελεσµάτων σε όλους τους 

ενδιαφερόµενους, 

• ∆ιαχείριση της αξίας του πελάτη, όχι µόνο γνώση των αναγκών και προσδοκιών 

αλλά προσφορά οφελών, µε σκοπό τη διατήρησή του, 

• Γνώση των κύριων χαρακτηριστικών που τους δίνουν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και εκµετάλλευση αυτών µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο και 

• Γνώση και ανταµοιβή της παραµικρής συνεισφοράς στην επίτευξη των στόχων 

και στην απόκτηση υψηλής θέσης στην αγορά [3]. 

 

Η θετική απόδοση, εποµένως, δεν είναι τυχαίο γεγονός και για το λόγο αυτό οι 

οργανισµοί ορίζουν µετρήσεις απόδοσης και προσπαθούν να ακολουθούν καλές 

πρακτικές, όπως οι παραπάνω, προκειµένου να φτάσουν στην αριστεία. 

  

5.3 ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Ο οργανισµός εφαρµόζει µετρήσεις απόδοσης προκειµένου να ελέγξει, να καθορίσει 

τους απαιτούµενους πόρους, να παρακινήσει τους συµφεροντούχους, να προωθήσει 

τη δηµόσια εικόνα του οργανισµού, να µάθει από τα λάθη του, να βελτιωθεί και να 

φτάσει στην αριστεία. Οι µετρήσεις αυτές δεν περιορίζονται µόνο σε 
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χρηµατοοικονοµικές αλλά και µετρήσεις που αφορούν το χρόνο και την ακρίβειά, τη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, της γνώσης και της τεχνολογίας [4].  

 

Τα αποτελέσµατα των µετρήσεων, όµως, πρέπει να αναλυθούν και να διαχειριστούν 

µε τέτοιο τρόπο, ώστε να βοηθήσουν τον οργανισµό να κατανοήσει την παροντική 

του θέση και να δηµιουργήσει σχέδια και στρατηγικές για την µελλοντική του πορεία. 

Η ανάγκη αυτή για περαιτέρω ανάλυση των αποτελεσµάτων οδήγησε στη δηµιουργία 

των συστηµάτων διαχείρισης απόδοσης. 

 

5.4 ΟΡΙΣΜΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

 
Ως συστήµατα διαχείρισης απόδοσης ορίζονται όλες οι επίσηµες, βασισµένες σε 

πληροφορίες, ρουτίνες και διαδικασίες, που χρησιµοποιούν τα στελέχη µε σκοπό τη 

διατήρηση ή τη µεταβολή των προτύπων των οργανωσιακών δραστηριοτήτων [5]. 

  

Τα συστήµατα αυτά δίνουν έµφαση στη µετατροπή των χρηµατοοικονοµικών και µη 

µετρήσεων, που επηρεάζουν τη λήψη αποφάσεων σε πραγµατοποιήσιµα  

επιχειρησιακά σχέδια. Η καταγραφή, ανάλυση και διάδοση  των πληροφοριών αυτών 

ενσωµατώνεται στο ρυθµό του οργανισµού και βασίζεται συνήθως σε 

προκαθορισµένες πρακτικές για προκαθορισµένο χρόνο µέσα στον εργασιακό κύκλο 

[5]. 

 

Πρόκειται για φυσική εξέλιξη της ανάπτυξης της θεωρίας και της εφαρµογής στο 

πεδίο των µετρήσεων απόδοσης και των συστηµάτων ελέγχου. Κατά τη διάρκεια της 

εξέλιξης αυτής, τα στελέχη συνειδητοποίησαν ότι πραγµατοποιούσαν λανθασµένες 

µετρήσεις. Πράγµατι, ήδη από τον 15ο αιώνα, όπου έγινε η πρώτη αναφορά για 

λογιστικές µετρήσεις στη Βενετία, µέχρι και τις δεκαετίες ’80-’90 οι οργανισµοί έδιναν 

ιδιαίτερη έµφαση στις χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις και λιγότερο στις µετρήσεις των 

άϋλων στοιχείων του οργανισµού [7]. Όµως, οι όλο και πιο απαιτητικοί πελάτες και οι 

πιο ανταγωνιστικές αγορές έκαναν προφανή την ανάγκη για αλλαγή στη στρατηγική 

των επιχειρήσεων [6].    

 

Πολλά εναλλακτικά συστήµατα χρησιµοποιήθηκαν µέχρι να καταλήξουν σε µία 

ποικιλία σύγχρονων εργαλείων που χρησιµοποιούνται µε στόχο να επηρεάσουν τη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων και όλων των συµφεροντούχων και φυσικά τη 

συνεχή βελτίωση του οργανισµού και την επίτευξη της αριστείας [5]. 
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5.5 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗΣ ΕΝΟΣ Σ.∆.Α. 
 

 ∆εν είναι, όµως, εύκολο η υιοθέτηση ενός συστήµατος διαχείρισης απόδοσης. Οι 

παράγοντες που επηρεάζουν την εφαρµογή του εξαρτώνται από το είδος του 

οργανισµού, ιδιωτικός ή δηµόσιος, βιοµηχανικός ή παροχής υπηρεσιών, το µέγεθός 

του, τη σύσταση του ανθρώπινου δυναµικού του, το επίπεδο της τεχνολογίας και οι 

δυνατότητες για εκπαίδευση.  

 

Πιο συγκεκριµένα, εννέα (9) είναι οι βασικοί παράγοντες που έχουν επιρροή στον 

τρόπο µε τον οποίο οι οργανισµοί διαχειρίζονται τις µετρήσεις: 

 

1. Οργανωσιακή κουλτούρα, 

2. ∆έσµευση της ηγεσίας, 

3. Ικανοποιητική διασύνδεση των στρατηγικών µετρήσεων απόδοσης µε ανάλογες 

ανταµοιβές όλων αυτών που συµµετείχαν, 

4. Εκπαίδευση και κατανόηση των µετρήσεων, 

5. Επικοινωνία, αναφορά και καταγραφή των µετρήσεων µε σαφή και κατανοητό 

τρόπο, 

6. Συχνή ανασκόπηση και εκσυγχρονισµός του συστήµατος µετρήσεων απόδοσης, 

7. Πληροφοριακό σύστηµα και τεχνολογικό δίκτυο, 

8. Είδος, φύση ανταγωνισµού και διάρκεια στόχων στον κλάδο, στον οποίο 

ενεργοποιείται ο οργανισµός και 

9. Πλαίσιο στρατηγικών µετρήσεων απόδοσης (ΚΣΣ - Balanced Scorecard,  ΜΕΑ -

EFQM, κ.α.) [8]. 

 

5.6 ΟΙ ∆ΥΣΚΟΛΙΕΣ ΚΑΙ Ο ΤΡΟΠΟΣ ΜΕ ΤΟΝ ΟΠΟΙΟ ΑΥΤΕΣ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΖΟΝΤΑΙ 
ΜΕ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ  

 

Υπάρχουν πολλοί παράγοντες εσωτερικοί ή εξωτερικοί που δυσκολεύουν την 

αποτίµηση των αποτελεσµάτων ενός οργανισµού. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα 

τέτοιων παραγόντων µπορεί να είναι οι διαφορετικές δραστηριότητες του 

οργανισµού, οι δυνάµεις της αγοράς και η ανταγωνιστική δραστηριότητα, η νέα 

τεχνολογία, η νοµοθεσία, η οικονοµία και γενικότερα οι βιοµηχανική δραστηριότητα, 

ασυµβίβαστες εσωτερικές δραστηριότητες και η αντίσταση στην αλλαγή. Για να 

αµβλυνθούν οι δυσκολίες αυτές και να µπορεί να εφαρµοστεί το σύστηµα µετρήσεων 

στον οργανισµό πρέπει να ακολουθούνται οι παρακάτω προσεγγίσεις: 
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 Συµµετοχή και δέσµευση της ηγεσίας στην όλη διαδικασία αποτίµησης της 

απόδοσης και  

 Προσπάθεια αποτίµησης του οργανισµού, εφόσον έχει γίνει διαχωρισµός σε 

µικρότερα τµήµατα, που είναι πιο εύκολο να εκτιµηθούν και να εφαρµοστούν 

µετρήσεις [9]. 

 

Σκοπός της έρευνας, που πραγµατοποιήθηκε το 2001 σε 50 εταιρίες των Η.Π.Α, ήταν 

να καθοριστεί η άποψη των στελεχών από όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας για τους 

τρόπους µε τους οποίους µπορεί να βελτιωθεί η απόδοση, µέσω των συστηµάτων 

διαχείρισης απόδοσης [10]. Η αντίληψη των 433 στελεχών των 50 αυτών 

οργανισµών περικλείεται στον παρακάτω πίνακα: 

Κατάταξη Πλάνο δράσης Ποσοστό (%) 

1 Αποσαφήνιση ρόλων, στόχων και προσδοκιών απόδοσης 85 

2 Συστηµατικές µετρήσεις  77 

3 Καθοδήγηση από τα στελέχη 75 

4 Επίσηµη συζήτηση πλάνων δράσης 64 

5 Απαιτητικές και δύσκολες εργασίες 62 

6 Προτεινόµενη εκπαιδευτική εµπειρία 61 

7 Επίσηµες ανασκοπήσεις και αποτιµήσεις απόδοσης 60 

8 Επισκέψεις σε όλα τα τµήµατα/ εγκαταστάσεις 56 

9 
Αύξηση επικοινωνίας µε εσωτερικούς και εξωτερικούς 

πελάτες 
54 

10 Οµάδες επίλυσης προβληµάτων 49 

11 Συστήµατα 360ο ανάδρασης 49 

12 Καθοδήγηση των προϊστάµενων και των επιθεωρητών 46 

13 Τεχνολογία υπολογιστών και δίκτυα 42 

14 Συµµετοχή σε επαγγελµατικούς συνεταιρισµούς 40 

15 Επιδίωξη περαιτέρω εκπαίδευσης 39 

16 Παρακολούθηση σεµιναρίων εκτός οργανισµού 35 

17 Εργασία ανά ζεύγη για ασφάλεια – “buddy system” 29 

18 Παρακολούθηση σεµιναρίων εντός οργανισµού 27 

19 Ενέργεια των στελεχών και ως εσωτερικών εκπαιδευτών 26 

20 
Μελέτη άλλων οργανισµών µέσω ερευνών και 

βιντεοσκοπήσεων και κασετών  
17 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.1: «ΠΡΟΤΕΙΝΟΜΕΝΑ ΠΛΑΝΑ ∆ΡΑΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ 
ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ» [10] 
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Όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, οι παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση 

είναι και εσωτερικοί και εξωτερικοί. Ένα σύστηµα µετρήσεων απόδοσης και κατ’ 

επέκταση ένα σύστηµα διαχείρισης απόδοσης πρέπει να λαµβάνουν υπόψη τους 

παράγοντες αυτούς, ώστε να είναι αποτελεσµατικά. Η αντίληψη, άλλωστε,  των 

στελεχών της έρευνας, που παρουσιάστηκε, για τις δράσεις που πρέπει να 

ακολουθήσει ένας οργανισµός συµβαδίζουν µε τους παράγοντες που καθιστούν ένα 

σύστηµα διαχείρισης απόδοσης αποτελεσµατικό.  

 

5.7 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΓΙΑ ΘΕΤΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΠΟ ΕΝΑ ΣΥΣΤΗΜΑ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

 

Τα συστήµατα διαχείρισης της απόδοσης (Σ∆Α), προκειµένου να είναι αποδοτικά 

πρέπει να έχουν ορισµένα χαρακτηριστικά, όπως: 

 

Να υποστηρίζουν τους στρατηγικούς στόχους. Σε οποιαδήποτε άλλη περίπτωση 

τα συστήµατα διαχείρισης απόδοσης έχουν αντίθετα αποτελέσµατα, από τα 

αναµενόµενα. Πρέπει να επισηµανθεί, επίσης, ότι κατά τη διάρκεια του χρόνου οι 

στρατηγικές αλλάζουν και συνεπώς και ορισµένες µετρήσεις της απόδοσης πρέπει 

να αλλάξουν και αυτές. Υπάρχει, εποµένως η ανάγκη για ευέλικτα Σ∆Α, τα οποία σε 

όλες τις περιπτώσεις θα συµβαδίζουν µε τους επιχειρηµατικούς στόχους. 

 

Να έχουν την κατάλληλη ισορροπία. Είναι ζωτικής σηµασίας η ύπαρξη και µη 

χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων. Ένα Σ∆Α πρέπει να περιλαµβάνει ποικίλους 

τύπους µετρήσεων καλύπτοντας όλες τις σηµαντικές όψεις του οργανισµού. Ο όρος 

«ισορροπία» δεν είναι πλήρως καθορισµένος, καθώς είναι άµεσα εξαρτώµενος από 

τις ανάγκες του εκάστοτε οργανισµού. Παρόλα αυτά ένα Σ∆Α πρέπει να 

περιλαµβάνει βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα, διαφορετικούς 

τύπους (π.χ. κόστος, ποιότητα, ευελιξία, κ.α.), διαφορετικών προοπτικών (π.χ. του 

πελάτη, του µετόχου, του ανταγωνιστή, εσωτερικές και καινοτοµικές προοπτικές) και 

διαφορετικών οργανωσιακών επιπέδων (π.χ. παγκόσµια ή τοπική απόδοση). 

 

Να αµύνεται ενάντια στη µειωµένη βελτίωση. Καθώς οι µετρήσεις απόδοσης , µε 
τις οποίες αξιολογούνται οι εργαζόµενοι, έχουν  µεγάλη επίδραση στην συµπεριφορά 

τους, ένα ακατάλληλο σύνολο µετρήσεων µπορεί να οδηγήσει σε µη λειτουργική ή 

απρόβλεπτη συµπεριφορά. Για παράδειγµα, δεν είναι σπάνιο το φαινόµενο, κατά το 

οποίο η βελτίωση της µίας περιοχής οδηγεί στην καταστροφή µιας άλλης και τελικά 

στη µείωση της απόδοσης. Σύµφωνα µε τον Skinner, το φαινόµενο αυτό καλείται 
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«παράδοξο της παραγωγικότητας», όπου η µη λειτουργική συµπεριφορά προέρχεται 

από φτωχές µετρήσεις απόδοσης. Ένα Σ∆Α, εποµένως, πρέπει να αµύνεται στην 

µειωµένη βελτίωση, πιθανώς µε την ξεκάθαρη διασύνδεση της κορυφής του 

οργανισµού µέχρι το κατώτερο στάδιο της ιεραρχίας, ώστε να βεβαιωθεί ότι η 

συµπεριφορά των εργαζοµένων συµβαδίζει µε τη φιλοσοφία και τους στόχους του 

οργανισµού. 

 

Να περιορίσει τον αριθµό των µετρήσεων στο ελάχιστο δυνατό. Για τη 

δηµιουργία κατάλληλης δράσης είναι απαραίτητη η χρήση περιορισµένου αριθµού 

µετρήσεων. Περισσότερες µετρήσεις απαιτούν αυτόµατα και περισσότερο χρόνο για 

ανάλυση και είναι χάσιµο χρόνου η συλλογή δεδοµένων που τελικά θα αγνοηθούν. 

Είναι, συνεπώς, πολύ βασικό να διατηρηθούν οι απαιτήσεις για δεδοµένα στο 

κατώτερο δυνατό επίπεδο λεπτοµέρειας και συχνότητας αλλά και να εξεταστεί εάν τα 

δεδοµένα αυτά είναι χρήσιµα για κάποιο συγκεκριµένο σκοπό και φυσικά εάν το 

κόστος για την διεξαγωγή του αποτελέσµατος αυτού είναι µεγαλύτερο από το όφελος 

που αναµένεται να έχει η γνώση του. Ο µεγάλος αριθµός µετρήσεων, εξάλλου, 

αυξάνει τον κίνδυνο της υπερ-πληροφόρησης και γίνεται πολύ δύσκολη η κατάταξή 

τους σε σειρά προτεραιότητας. Είναι αυτός και ένας καλός λόγος σε µία ανασκόπηση 

του Σ∆Α να αποµακρυνθούν όλες οι παλιές µετρήσεις που φαίνεται ότι δεν είναι 

πλέον χρήσιµες. 

 

Να είναι εύκολα προσβάσιµο. Ο κύριος στόχος ενός Σ∆Α είναι να δίνει σηµαντικές 

πληροφορίες, τη κατάλληλη στιγµή, στο σωστό πρόσωπο. Ένα Σ∆Α, λοιπόν, πρέπει 

να είναι έτσι σχεδιασµένο, ώστε οι πληροφορίες να λαµβάνονται εύκολα, να 

παρουσιάζονται κατανοητά από όλους. 

 

Να αποτελείται από ένα σύνολο µετρήσεων µε κατανοητές προδιαγραφές. Μία 

µέτρηση απόδοσης πρέπει να έχει ξεκάθαρο στόχο και να είναι ορισµένη µε σαφή 

τρόπο, µε λεπτοµέρειες για το ποιος πρέπει να πραγµατοποιήσει τη µέτρηση (να 

συλλέξει τα δεδοµένα, µε ποια συχνότητα, και πώς να λειτουργήσει µετά τη µέτρηση). 

Είναι, επίσης, απαραίτητο να καθοριστεί ένας στόχος για κάθε µέτρηση απόδοσης 

και ένα χρονικό πλαίσιο µέσα στο οποίο πρέπει να επιτευχθεί ο στόχος αυτός [11]. 

 

Σύµφωνα µε τις παραπάνω προϋποθέσεις τα Σ∆Α µπορεί να αναφέρονται σε µία 

από τις ακόλουθες πέντε τυπολογίες: 
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1. Σ∆Α αυστηρώς ιεραρχικά, που χαρακτηρίζονται από το απόδοση κόστους ή µη 

κόστους, σε διαφορετικά µέρη του συνόλου του οργανισµού, µέχρι να γίνουν 

τελικά χρηµατοοικονοµικά, 

2. Σ∆Α που χαρακτηρίζονται από ισορροπηµένες µετρήσεις µεταξύ 

χρηµατοοικονοµικών και µη χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων και θεωρούνται 

ανεξάρτητα, 

3. Σ∆Α που καλούνται κωνικά, γιατί υπάρχει σύνθεση των χαµηλών επιπέδου 

µετρήσεων σε πιο συγκεντρωτικούς δείκτες, αλλά χωρίς το στόχο να 

µεταφραστούν οι µη κόστους µετρήσεις σε χρηµατοοικονοµικές, 

4. Σ∆Α που ξεχωρίζουν την εσωτερική και την εξωτερική απόδοση και  

5. Σ∆Α που σχετίζονται µε την αλυσίδα αξίας [11]. 

  

5.8 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 
 

Στην καρδιά ενός συστήµατος διαχείρισης απόδοσης βρίσκεται το σύστηµα 

µετρήσεων της απόδοσης. Είναι το βασικό εργαλείο, µε το οποίο αποτιµάται η 

απόδοση και µε αυτόν τον τρόπο µπορεί η απόδοση να διαχειριστεί από την ηγεσία 

µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. 

 

Η επιλογή των µετρήσεων που θα περιλαµβάνονται σε ένα σύστηµα µετρήσεων είναι 

κρίσιµη. Ο αριθµός των µετρήσεων θα πρέπει να είναι το µικρότερο δυνατό, αλλά να 

περιλαµβάνει όλες τις κρίσιµες όψεις του οργανισµού. Ο σχεδιασµός ενός 

συστήµατος µετρήσεων απόδοσης µπορεί να έχει τα στάδια που απεικονίζονται στο 

ακόλουθο διάγραµµα ροής: 
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Ξεκάθαρος προσδιορισµός της αποστολής του οργανισµού

 Ανάπτυξη µετρήσεων απόδοσης για κάθε λειτουργική περιοχή, ώστε να προσδιοριστεί η
ανταγωνιστική θέση του οργανισµού στην αγορά

Προσδιορισµός των στρατηγικών στόχων του οργανισµού µε οδηγό την αποστολή

Προσδιορισµός του ρόλου της κάθε λειτουργικής περιοχής στην επίτευξη των στόχων

Επικοινωνία των στρατηγικών στόχων και των στόχων απόδοσης στα κατώτερα επίπεδα
ιεραρχίας του οργανισµού.  Ανάπτυξη για κάθε επίπεδο πιο συγκεκριµένων προδιαγραφών

∆ιασφάλιση ευθυγράµµισης µεταξύ των στρατηγικών στόχων και των κριτηρίων απόδοσης για
κάθε επίπεδο

∆ιασφάλιση συµβατότητας των µετρήσεων απόδοσης που πραγµατοποιούνται σε κάθε
λειτουργική περιοχή

Χρήση του συστήµατος µετρήσεων απόδοσης για την αναγνώριση της ανταγωνιστικής θέσης
και  τον εντοπισµό των προβληµατικών περιοχών. Βοήθεια στον οργανισµό να ανανεώσει τους

στρατηγικούς στόχους, να πάρει αποφάσεις για την επίτευξη των νέων στόχων και να
τροφοδοτήσει µε ανάδραση µετά τη λήψη αποφάσεων

Περιοδική επανεξέταση της καταλληλότητας του συστήµατος µετρήσεων απόδοσης, µε στόχο
την προσαρµογή στις γρήγορες αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος

 
∆ιάγραµµα 5.1: «Βήµατα σχεδιασµού ενός συστήµατος µετρήσεων 

απόδοσης» [12] 
 

Τα συστήµατα διαχείρισης απόδοσης, όµως, δεν είναι µόνο οι πραγµατοποίηση των 

κατάλληλων µετρήσεων αλλά και η σωστή επεξεργασία τους, ώστε να ακολουθηθούν 

οι σωστές στρατηγικές που τελικά θα οδηγήσουν στην αριστεία.  
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Η στρατηγική, η οποία είναι αποκοµµένη από µετρήσεις των άϋλων στοιχείων του 

οργανισµού και στηρίζεται µόνο στα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα, δε µπορεί 

πλέον να διασφαλίσει την επιτυχία. Οι οργανισµοί οφείλουν να αναγνωρίσουν τη 

θέση των συστηµάτων µετρήσεων απόδοσης, που είναι πλέον άρρηκτα συνδεδεµένη 

µε τη στρατηγική και την οργανωσιακή κουλτούρα τους.  

 

Τα βήµατα που ακολουθούνται, µετά την υιοθέτηση και των συστηµάτων µετρήσεων 

απόδοσης, προκειµένου να ευθυγραµµιστεί  η στρατηγική µε την κουλτούρα 

αριστείας είναι τα παρακάτω: 

 

1. Κατάρτιση ενός οράµατος µε τη συµµετοχή όλων των Συµφεροντούχων, 
2. Συµφωνία του οράµατος µε την αποστολή του οργανισµού, 
3. Καθορισµός κλειδιακών στρατηγικών, που στοχεύουν στην επίτευξη του 

οράµατος. Οι πρώτες αυτές κλειδιακές στρατηγικές περιλαµβάνουν κρίσιµες 

περιοχές του οργανισµού, όπως πίστη και ικανοποίηση πελάτη, κόστος 

ποιότητας, οργανωσιακή κουλτούρα και ικανοποίηση εργαζοµένων, εσωτερικές 

διαδικασίες και ανταγωνιστική συγκριτική αξιολόγηση. Στη συνέχεια, αφού 

καθοριστούν, αναλύονται τα δυνατά σηµεία, οι περιοχές προς βελτίωση, οι 

ευκαιρίες και οι απειλές που καλείται να αντιµετωπίσει ο οργανισµός (SWOT 

Analysis), 

4. Καθορισµός στρατηγικών στόχων. Εφόσον έχει γίνει η παραπάνω ανάλυση, 

είναι εύκολο να καθοριστούν συγκεκριµένοι στόχοι που ο οργανισµός επιθυµεί ή 

πρέπει να επιτύχει, 

5. Εγκαθίδρυση αξιών του οργανισµού, 
6. Επικοινωνία σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού, αρχίζοντας από τη 

δέσµευση της ηγεσίας να επικοινωνεί πληροφορίες, στρατηγικούς στόχους  και 

αποτελέσµατα, 

7. Ενεργή συµµετοχή της ηγεσίας κάθε επιπέδου της ιεραρχίας σε όλη τη 
διαδικασία, από τη δηµιουργία του οράµατος, έως τον καθορισµό των κρίσιµων 

µετρήσεων και την περαιτέρω ανάλυση τους, 

8. Ανάπτυξη πιο συγκεκριµένων στόχων, αναφορικά µε το επίπεδο, το τµήµα και 

το χρόνο επίτευξης (βραχυπρόθεσµοι, µεσοπρόθεσµοι ή µακροπρόθεσµοι 

στόχοι), 

9. Εγκαθίδρυση του συστήµατος µετρήσεων απόδοσης, µε σκοπό την 

αξιολόγηση των επιµέρους λειτουργιών αλλά και της ολικής απόδοσης του 

οργανισµού και  

10. Ανασκόπηση της όλης διαδικασίας [13]. 
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5.9 ΠΛΑΙΣΙΑ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ 
 

Η εφαρµογή των µετρήσεων απόδοσης γίνεται µε την αξιοποίηση των Συστηµάτων 

∆ιαχείρισης, τα οποία είναι τα πλαίσια µελέτης για την συστηµατική και ορθολογική 

χρήση των µέτρων απόδοσης. 

 

Τυπικά, τα Συστήµατα Μέτρησης Απόδοσης ταξινοµούνται σε Παραδοσιακά και 

Σύγχρονα. Αναλυτικότερα: 

 

Παραδοσιακά Συστήµατα Μέτρησης Απόδοσης: Τα παραδοσιακά συστήµατα 

άρχισαν να αναπτύσσονται από το 1880 και είχαν σαν στόχο να περιγράψουν την 

αποτελεσµατικότητα των βιοµηχανικών µονάδων. Τα µέτρα απόδοσης στα 

συστήµατα αυτά είναι οικονοµικής φύσεως (π.χ. Return on Investment, Return on 

Sales, Sales per employee κ.τ.λ.) και βασίζονται στην υπόθεση ότι η 

παραγωγικότητα είναι το κρισιµότερο µέτρο απόδοσης των επιχειρήσεων µιας και 

ακολουθούν νοµοτελειακά τις βασικές αρχές της λογιστικής (accounting). 
 
Σύγχρονα Συστήµατα Μέτρησης Απόδοσης: Τα τελευταία χρόνια εξαιτίας της 

ανάπτυξη νέων υπηρεσιών ο τρόπος αξιολόγησης των επιχειρήσεων ξεκίνησε να 

εστιάζει σε µέτρα απόδοσης τα οποία δεν είναι µόνο οικονοµικά (π.χ. Customer 

Satisfaction, Rate of new product introduction, lead-time) προκειµένου να προσδώσει 

µία ολιστική εικόνα του οργανισµού. Τυπικά παράµετροι που εµπλέκονται σε αυτά τα 

συστήµατα είναι ο χρόνος, η στοχοθεσία του οργανισµού, το κόστος και η 

ικανοποίηση. 

 
Οι διαφορές των παραδοσιακών και σύγχρονων συστηµάτων µέτρησης της 

απόδοσης απεικονίζονται συνοπτικά στον ακόλουθο πίνακα: 

 

Παραδοσιακά Συστήµατα Μέτρησης Σύγχρονα Συστήµατα Μέτρησης 

Βασισµένα σε παραδοσιακά λογιστικά 

µοντέλα 

Βασισµένα στους στόχους του 

οργανισµού 

Οικονοµικές µετρήσεις Πληθώρα µετρήσεων  

Προορίζεται για µεσαία και υψηλά στελέχη 

του οργανισµού 

Προορίζεται για όλους τους 

εργαζόµενους 

∆ύσκολα στην κατανόηση και 

προβληµατική η εξαγωγή συµπερασµάτων 

Εύκολα στην χρήση και παρέχουν 

συµπεράσµατα προς τον οργανισµό 



 
 

 72

Παραδοσιακά Συστήµατα Μέτρησης Σύγχρονα Συστήµατα Μέτρησης 

Ακολουθούν συγκεκριµένη µορφή 

Η µορφή τους καθορίζεται από τον 

εκάστοτε στόχο και τις συγκεκριµένες 

ανάγκες 

∆εν διαφοροποιείται ανά περιοχή µελέτη 

του οργανισµού 

Ικανό να παρουσιάζει διαφορές 

ανάλογα µε την περιοχή µελέτη του 

οργανισµού 

Σταθερό στο χρόνο 
Αλλάζει δυναµικά και προσαρµόζεται 

στις ανάγκες του οργανισµού 

Χρησιµοποιούνται για την παρακολούθηση 

της αποτελεσµατικότητας 

Χρησιµοποιούνται για την βελτίωση 

της αποτελεσµατικότητας 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 5.2:  «ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΩΝ ΚΑΙ ΣΥΓΧΡΟΝΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ 

ΜΕΤΡΗΣΗΣ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ» [14] 
 

5.9.1 Παραδοσιακά συστήµατα µέτρησης απόδοσης 

 

Παρόλο που η υπεροχή και η αποδοτικότητα των σύγχρονων συστηµάτων µέτρησης 

απόδοσης είναι φανερή, η εξέλιξη της εποχής, οι νέες τεχνολογίες, η 

παγκοσµιοποίηση και η ανταγωνιστικότητα ώθησαν την προσαρµογή και των 

συστηµάτων µέτρησης παραδοσιακών στοιχείων του οργανισµού, κυρίως 

χρηµατοοικονοµικών, στις νέες συνθήκες. 

 

Στην ενότητα αυτή θα παρουσιαστούν δύο συστήµατα που χρησιµοποιούνται 

σήµερα, και δεν κατατάσσονται στην κατηγορία των σύγχρονων συστηµάτων 

µέτρησης απόδοσης, ενώ κλείνουν προς τα παραδοσιακά, αλλά µε πολλά 

νεωτεριστικά στοιχεία, η κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων (Activity Based 

Costing-ABC) και τα Πληροφοριακά Συστήµατα ∆ιαχείρισης Επιχειρησιακών Πόρων 
(Enterprise Resource Planning-ERP). 

 

 Κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων (Activity Based Costing-ABC) 

 

Στη σύγχρονη, άκρως ανταγωνιστική εποχή, η υιοθέτηση µιας αποτελεσµατικής 

µεθόδου κοστολόγησης είναι επιτακτική ανάγκη. Είναι απαραίτητη η παροχή 

ακριβέστερης κοστολογικής πληροφόρησης, προκειµένου να αποφευχθεί η 
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παραποίηση του πραγµατικού κόστους ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας, γεγονός 

που θα µπορούσε να οδηγήσει σε λανθασµένες αποφάσεις. Για το λόγο αυτό, σε 

συνδυασµό µε τις µεθόδους παραδοσιακής κοστολόγησης συχνά χρησιµοποιούνται 

και πιο σύγχρονες µέθοδοι, όπως η κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων (Activity 

based costing). 

 

Η κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων (ABC) είναι µία µεθοδολογία που µετρά 

το κόστος και την επίδοση των πόρων, των δραστηριοτήτων και των φορέων 

κόστους. Οι πόροι καταλογίζονται στις δραστηριότητες και στη συνέχεια οι 

δραστηριότητες αποδίδονται στους φορείς κόστους µε βάση τη χρήση τους. Η 

κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων αναγνωρίζει την αιτιακή σχέση των οδηγών 

κόστους µε τις δραστηριότητες [15, 19]. 

 

Οι φορείς κόστους µιας επιχείρησης (πελάτης, προϊόν/ υπηρεσία, κ.α.) έχουν σαν 

αποτέλεσµα την πραγµατοποίηση συγκεκριµένων δραστηριοτήτων, οι οποίες 

καταναλώνουν πόρους.  Ένα οικονοµικό στοιχείο που αναλώνεται για την 

πραγµατοποίηση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης (αµοιβή εργασίας, υλικά, 

κ.α.), ορίζεται ως πόρος. Η κατανάλωση των πόρων οδηγεί στη δηµιουργία κόστους 

[15,16]. 

 

Τα συστήµατα κοστολόγησης βάσει δραστηριοτήτων ιχνηλατούν τη χρήση όλων των 

πόρων από τις δραστηριότητες που πραγµατοποιούνται και συνδέουν τα κόστη 

αυτών µε προϊόντα, υπηρεσίες ή πελάτες. Αποδίδουν ακριβέστερα τα σχετικά κόστη, 

διότι διαχωρίζουν σαφώς τα κόστη των διαφορετικών δραστηριοτήτων που 

πραγµατοποιούνται σε µία εταιρία και επιµερίζουν τα κόστη των δραστηριοτήτων στα 

προϊόντα [17].  

 

Το σύστηµα ABC χρησιµοποιείται συµπληρωµατικά µε το υπάρχον σύστηµα 

κοστολόγησης, δίνοντας έµφαση στα έµµεσα κόστη, τα γενικά, διοικητικά κόστη και 

στα κόστη διοίκησης και διάθεσης. Αντικειµενικός σκοπός του συστήµατος  

κοστολόγησης βάσει δραστηριοτήτων είναι η κατανόηση του έµµεσου κόστους και 

της κερδοφορίας των προϊόντων και των πελατών [17]. 

 

Οι εταιρίες σε παγκόσµια κλίµακα είναι ικανοποιηµένες από τη χρήση του 

συστήµατος κοστολόγησης βάσει δραστηριοτήτων, που θεωρείται όλο και 

περισσότερο αναντικατάστατο εργαλείο στα χέρια της διοίκησης, κερδίζοντας την 

εµπιστοσύνη των διοικούντων. Αναφέρονται ενδεικτικά χώρες που εφαρµόζουν ABC 
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ανά τον κόσµο: Αυστραλία (πάνω από 56%), Νορβηγία (40%), Η.Π.Α. (πάνω από 

35%), Γαλλία (23%), Ηνωµένο Βασίλειο (πάνω από 35%), Ιαπωνία (7%), κ.α [18]. 

 

Πιο συγκεκριµένα, για την Ελλάδα (εταιρίες παροχής υπηρεσιών) προέκυψε από 

έρευνα ότι 11 στις 18 χρησιµοποιούν σύστηµα  κοστολόγησης βάσει 

δραστηριοτήτων. Αντίστοιχη έρευνα για τον ελληνικό βιοµηχανικό κλάδο, που 

πραγµατοποιήθηκε το 1997 καταλήγει στο συµπέρασµα ότι 12,7% των εταιριών 

χρησιµοποιούν ABC, ενώ το αξιόλογο ποσοστό του 49,1% δεν είχε σκεφτεί µέχρι 

τότε να χρησιµοποιήσει το εν λόγω σύστηµα κοστολόγησης [18]. 

 

 Συστήµατα ∆ιαχείρισης Επιχειρηµατικών Πόρων (Enterprise Resource Planning-

ERP) 

 

Το σύστηµα αυτό µετρήσεων αναφέρεται κυρίως στη διαχείριση των προµηθειών, 

αλλά χρησιµοποιείται και για να περιγράψει ένα γενικό και αρκετά ασαφές σύνολο 

δραστηριοτήτων χάρη στις οποίες µια επιχείρηση διαχειρίζεται σηµαντικά τµήµατα 

των εργασιών της όπως ο σχεδιασµός νέων προϊόντων, η αγορά πρώτων υλών και 

ανταλλακτικών, η συντήρηση εξοπλισµού, η παρακολούθηση αποθήκης, η διαχείριση 

παραγγελιών και η εξυπηρέτηση πελατών. Συνήθως, το ERP αποτελείται από µια 

σειρά διαδικασίες, καθώς και λογισµικό κατασκευασµένο ειδικά για να τις 

υποστηρίζει. Είναι ένα λογισµικό τεχνολογίας πληροφοριών µιας σειράς διαδικασιών 

του οργανισµού, µε στόχο τη βελτίωση της ταχύτητας και της προσβασιµότητας σε 

πληροφορίες σε όλη την έκταση του οργανισµού [20].  

 

Το Συστήµατα ∆ιαχείρισης Επιχειρηµατικών Πόρων, είναι ουσιαστικά ένα πρόγραµµα 

που οργανώνει τις πληροφορίες και τα δεδοµένα, που συλλέγονται από µετρήσεις και 

σκοπός του είναι η κυκλοφορία τους σε όλους τους ενδιαφερόµενους. ∆εν θα 

µπορούσε να πραγµατοποιηθεί ένα τέτοιο πρόγραµµα εάν δεν είχε εξελιχθεί τόσο 

πολύ η τεχνολογία της πληροφορικής και της ψηφιακής επικοινωνίας. Αποτελεί, 

όµως, χρήσιµο εργαλείο για τα στελέχη, ώστε να διαχειρίζονται τις πληροφορίες [21]. 

Σηµειώνεται, επίσης, ότι η χρήση ενός τέτοιου συστήµατος έχει θετική επίδραση στην 

απόδοση του οργανισµού και πιο συγκεκριµένα στην επιστροφή κεφαλαίου, στο 

κεφάλαιο κίνησης και στο κόστος πωληθέντων [22]. 

 

Πρέπει να τονιστεί, πάλι, ότι τα παραπάνω δύο συστήµατα δεν εντάσσονται 

ξεκάθαρα στην κατηγορία των παραδοσιακών συστηµάτων µετρήσεων. Παρακάτω, 

όµως, αναπτύσσονται τα σύγχρονα συστήµατα µετρήσεων, που έχουν διαφορετική 
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λογική και δοµή και δεν θα µπορούσαν να συµπεριλάβουν το ABC και το ERP. Η 

αναφορά τους, παρόλα αυτά, είναι απαραίτητη για την ολοκληρωµένη παρουσίαση 

των εργαλείων που χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση της απόδοσης των 

οργανισµών. 

5.9.2 Σύγχρονα συστήµατα µέτρησης απόδοσης 

 
Η ανάγκη για νέες µετρήσεις, κυρίως µη χρηµατοοικονοµικών στοιχείων, που 

σχετίζονται µε την στρατηγική του οργανισµού, οδήγησε στην ανάπτυξη 

διαφορετικών ολοκληρωµένων και πολυδιάστατων συστηµάτων µέτρησης 

απόδοσης, έχοντας ξεκινήσει ήδη από το 1980. 

 

Τα συστήµατα αυτά πολλοί τα κατηγοριοποιούν σε δυο µεγάλες κατηγορίες: 

 

 Στα συστήµατα που δίνουν έµφαση στην αυτό-αξιολόγηση (όπως βραβείο 

Deming, Malcolm Baldrige βραβείο ποιότητας, ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας 

EFQM) και 

 Στα συστήµατα που βοηθούν τα στελέχη να µετρήσουν, να αξιολογήσουν και να 

βελτιώνουν τις επιχειρησιακές διαδικασίες (όπως Balance Scorecard, Capability 

Maturity Matrices, the Effective Progress and Performance Measurement, 

πυραµίδα απόδοσης, κ.α.) [23].    

 

Τα δύο πιο περιεκτικά και πολυσήµαντα µοντέλα µετρήσεων απόδοσης είναι η Κάρτα 

Σταθµισµένου Στοχοζυγίου (Balance Scorecard) και το Ευρωπαϊκό Μοντέλο 

Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM). Τα συστήµατα αυτά είναι πολύ γνωστά στην 

Ευρώπη και στις Η.Π.Α. ενώ ολοένα και περισσότεροι οργανισµοί τα υιοθετούν 

προκειµένου να αξιολογήσουν την απόδοση τους και να ευθυγραµµίσουν τους 

στρατηγικούς στόχους του µε την κουλτούρα κι τη φιλοσοφία της αριστείας. 

5.9.3 Η εξέλιξη των µετρήσεων απόδοσης 

 

Μία διαφορετική ταξινόµηση των µοντέλων µέτρησης απόδοσης είναι αυτή που 

στηρίζεται στην εξέλιξη των απαιτήσεων και αναγκών κατά τη διάρκεια του χρόνου: 
 
 
 
 



 
 

 76

• 1ης γενιάς 
Από τις αρχές της δεκαετίας του ’80 αναγνωρίστηκε η ανάγκη συµµετοχής 

µετρήσεων µη χρηµατοοικονοµικών στα συστήµατα µετρήσεων απόδοσης. Η πρώτη 

γενιά συστηµάτων µετρήσεων απόδοσης βασίστηκε µόνο στην υπέρβαση των 

χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων και στην αναζήτηση των πιο κρίσιµων µη 

χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων που πρέπει να συµπεριλάβει ο οργανισµός στο 

σύστηµα µετρήσεων του, προκειµένου να αποτιµήσει την απόδοσή του. 

Χαρακτηριστικά παραδείγµατα της πρώτης γενιάς συστηµάτων µετρήσεων είναι η 

Κάρτα Σταθµισµένου Στοχοζυγίου (Balance Scorecard) και ο συνδυασµός του µε την 

κοστολόγηση βάσει δραστηριοτήτων ή µε τη διαχείριση µέσω στόχων, κ.α.  

 

Η εξέλιξη αυτή είχε ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία ενός σύνθετου προβλήµατος, του 

τρόπου µε τον οποίο οι αυτόνοµες αυτές µετρήσεις θα συνδεθούν µεταξύ τους και θα 

ενοποιηθούν, ευθυγραµµισµένες µε την στρατηγική του οργανισµού. Το πρόβληµα 

αυτό καλούνται να λύσουν τα δεύτερης γενιάς συστήµατα µετρήσεων απόδοσης [24]. 

 

• 2ης γενιάς 
Οι προσεγγίσεις που έγιναν στη δεύτερη γενιά µοντέλων είχαν ως στόχο την 

ανάλυση και τη µετατροπή των αποθηκευµένων µετρήσεων σε αξία. Παραδείγµατα 

µοντέλων δεύτερης γενιάς είναι οι στρατηγικοί χάρτες του Kaplan και Norton, οι 

χάρτες επιτυχίας και ρίσκου του Neely  και το µοντέλο «πλοήγησης» του Roos 

(βλέπε παράρτηµα 1).  

 

Οι στρατηγικοί χάρτες είναι µία φυσική εξέλιξη της Κάρτας Σταθµισµένου Στοχοζυγίου 

(Balance Scorecard) και προσφέρουν µια διαφορετική εικόνα των τεσσάρων 

προοπτικών του  πλαισίου της Κάρτας Σταθµισµένου Στοχοζυγίου (ΚΣΣ) (Balance 

Scorecard). Με αυτόν τον τρόπο ξεκαθαρίζουν την αιτιατή σχέση που υπάρχει 

µεταξύ των στόχων της κάρτας. Οι περισσότεροι οργανισµοί, άλλωστε, σήµερα, είναι 

πολύ πιο σύνθετοι, απ’ ότι παρουσιάζεται στην απλή µορφή του ΚΣΣ και επιθυµούν 

να ικανοποιήσουν όλους τους συµφεροντούχους τους. 

 

 Η ανάπτυξη του πρίσµατος απόδοσης (Performance Prism) είχε ως στόχο την 

διεύρυνση των στόχων από τους µετόχους και των πελατών σε όλους τους 

συµφεροντούχους. Η εξέλιξη του πρίσµατος της απόδοσης είναι οι χάρτες επιτυχίας 

και ρίσκου. Οι χάρτες αυτοί αναγνωρίζουν τα πιθανά σηµεία αποτυχίας σε έναν 

οργανισµό, που η µη παρακολούθηση τους µπορεί να οδηγήσει σε κρίση.  
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Το µοντέλο «πλοήγησης» του Roos είναι ακόµα ένα µέσο για να παρουσιαστεί η 

σηµασία των απτών και άϋλων στοιχείων του οργανισµού στην επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων του. Το µέγεθος των κύκλων που εµφανίζονται σε ένα µοντέλο 

πλοήγησης αντιπροσωπεύει τη σηµασία του στοιχείου που βρίσκεται µέσα σ΄αυτόν, 

ενώ το µήκος των τόξων αντιπροσωπεύει τη σηµασία της µετατροπής από τη µία 

πηγή στην άλλη, και πάλι σύµφωνα µε τους στρατηγικούς στόχους [24]. 

 

• 3ης γενιάς 
 Η τρίτη γενιά µοντέλων απαιτεί από τον οργανισµό να αναζητήσει µεγαλύτερη 

σαφήνεια σχετικά µε τις διασυνδέσεις των χρηµατοοικονοµικών και των άϋλων 

διαστάσεων της επιχειρηµατικής απόδοσης και των επιπτώσεων αυτών στις ταµιακές 

ροές. Πριν αναπτυχθούν, λοιπόν, τέτοια µοντέλα είναι απαραίτητο οι οργανισµοί να 

ικανοποιούν τρία βασικά κριτήρια: 

 

Καταλληλότητα και επάρκεια. Η πρώτη πρόκληση, που καλούνται να αντιµετωπίσουν 

τα τρίτης γενιάς µοντέλα µετρήσεων απόδοσης, είναι η διατήρηση της χρησιµότητας 

των µοντέλων της δεύτερης γενιάς, καθώς αυτά εστιάζουν στις κλειδιακές 

επιχειρηµατικές περιοχές, αλλά µε τέτοιο τρόπο, ώστε να επεκτείνουν τις µετρήσεις 

σε ταµιακές ροές. Πρέπει, επίσης, να είναι ευέλικτα στις αλλαγές, να αναγνωρίζουν 

πόσο σύνθετη είναι η πραγµατικότητα και να αποτελούν εργαλείο για τα στελέχη στη 

λήψη αποφάσεων. 

 

Επάρκεια πληροφοριών. Από τη στιγµή που οι οικονοµικές πληροφορίες δεν είναι οι 

µόνες που ενδιαφέρουν τους συµφεροντούχους αλλά σηµαντικές πληροφορίες γι’ 

αυτούς είναι η ποιότητα, η ικανοποίηση του πελάτη και το επίπεδο εξυπηρέτησης 

του, δυο νέες προκλήσεις γεννιούνται για της τρίτης γενιάς µοντέλα µέτρησης. 

Πρώτον, είναι ο κίνδυνος της πραγµατοποίησης υπερβολικών µετρήσεων, που αυτό 

έχει σαν αποτέλεσµα την δυσαρέσκεια αυτών που µετρούν και αυτών των οποίων η 

απόδοση µετράται αλλά και τον κίνδυνο αποµάκρυνσης από τον πραγµατικό στόχο. 

Η δεύτερη πρόκληση αφορά στην ενσωµάτωση της διαχείρισης της γνώσης και του 

ανθρώπινου δυναµικού στην κουλτούρα και τους στρατηγικούς στόχους του 

οργανισµού. Η πρόκληση, συνεπώς, των µοντέλων τρίτης γενιάς είναι η δηµιουργία 

ενός συστήµατος πληροφοριών προσβάσιµο και εύχρηστο, προκειµένου τα στελέχη 

να λαµβάνουν υπόψη τους τις πραγµατικές αναλυµένες πληροφορίες, και όχι τα 

απλά δεδοµένα των µετρήσεων, κατά τη διάρκεια λήψης αποφάσεων.  
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Πρακτικότητα και επιχειρηµατική ευθυγράµµιση. Τα τρίτης γενιάς µοντέλα µετρήσεων 

πρέπει να αναγνωρίζουν την πραγµατικότητα και να ακολουθούν στην ανάλυση τους 

την αλυσίδα αξίας. Πρέπει να γίνει κατανοητό, ότι τα συστήµατα µετρήσεων είναι 

κοµµάτι της στρατηγικής του οργανισµού και πρέπει να ευθυγραµµιστεί µε όλες τις 

δραστηριότητες και τους στρατηγικούς στόχους του [24].  

 

 5.9 ΚΑΡΤΑ ΣΤΑΘΜΙΣΜΕΝΟΥ ΣΤΟΧΟΖΥΓΙΟΥ  (Balance Scorecard) 
 

Το σύστηµα δεικτών µέτρησης της απόδοσης (ΚΣΣ (Balance scorecard)) 

αναπτύχθηκε στις αρχές της δεκαετίας του '90 από τους Kaplan (Πανεπιστήµιο του 

Χάρβαρντ) και Norton (στέλεχος της εταιρίας Balance Scorecard Collaborative). Η 

ΚΣΣ (Balance scorecard) είναι ένα σύστηµα στρατηγικού διαχείρισης, που 

χρησιµοποιεί ειδικούς δείκτες απόδοσης για να εξασφαλίσει την αποτελεσµατικότερη 

εφαρµογή της στρατηγικής [25].  

5.10.1 Βήµατα εφαρµογής της ΚΣΣ (Balance scorecard) 

 
Ο παρακάτω πίνακας περιλαµβάνει τα βήµατα που απαιτούνται για την εφαρµογή 

της ΚΣΣ (Balance scorecard), σύµφωνα µε δύο διαφορετικές προσεγγίσεις του 

Kaplan & Norton (1992) και του Olve (2000): 

Α/Α Kaplan & Norton (1992) Α/Α Olve (2000) 
 

1. κατανοητό όραµα 

 

1. 

 

προσδιορισµός αγοράς, οργανισµού και του 

ρόλου του 

 

2. 

επικοινωνία αυτού στα 

στελέχη 

 

2. 
δηµιουργία οράµατος και στρατηγικής 

 

3. 

ανάπτυξη του µοντέλου 

µετρήσεων απόδοσης 

 

3. 
προσδιορισµός κρίσιµων προοπτικών 

 

4. 

περιορισµός µη 

στρατηγικών 

επενδύσεων 

 

4. 
δηµιουργία στρατηγικών στόχων για κάθε 

προοπτική 

 

5. 

εκκίνηση διαδικασιών 

αλλαγής 

 

5. 

αναγνώριση κρίσιµων παραγόντων 

επιτυχίας 

 

6. 

ανασκόπηση του 

µοντέλου µετρήσεων 

απόδοσης 

 

6. 
ανάπτυξη µετρήσεων, αιτιών και αιτιατών 

(κλειδιακοί δείκτες απόδοσης) 
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Α/Α Kaplan & Norton (1992) Α/Α Olve (2000) 
 

7. 
βελτίωση οράµατος 

 

7. 

ανάπτυξη ανώτατης ηγεσίας µοντέλου 

µετρήσεων απόδοσης 

 

8. 

επικοινωνία του 

µοντέλου µετρήσεων 

απόδοσης στον 

οργανισµό 

 

8. 
διάσπαση του µοντέλου µετρήσεων 

απόδοσης σε επιχειρηµατικές µονάδες/ 

τµήµατα 

 

9. 

εγκαθίδρυση 

(προσωπικών) στόχων 

απόδοσης 

 

9. διαµόρφωση στόχων 

 

10. 

ανανέωση 

µακροπρόθεσµων 

στόχων και 

προϋπολογισµών 

 

10. 
ανάπτυξη σχεδίων δράσης 

 

11. 
µηνιαίες και τριµηνιαίες 

ανασκοπήσεις 

 

11. 

εφαρµογή και αξιολόγηση επίδρασης του 

µοντέλου µετρήσεων απόδοσης στο 

στρατηγικό όραµα και τις διαδικασίες 

 

12. 

ετήσια στρατηγική 

ανασκόπηση 

 

 
 

 

13. 

σύνδεση προσωπικών 

στόχων µε 

επιχειρηµατικών 

 

  

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 5.3: «ΒΗΜΑΤΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΗΣ ΚΣΣ (BALANCE SCORECARD)» 

[26] 
 

5.10.2 Οι τέσσερις διαστάσεις της ΚΣΣ (Balance scorecard) 

 

Η ΚΣΣ (Balance scorecard) µετρά την απόδοση της επιχείρησης βάσει οικονοµικών 

και άλλων παραγόντων οι οποίοι σχεδιάζονται αποκλειστικά για την επιχείρηση 

εφόσον είναι απαραίτητο. Οι παράγοντες που κατά πλειοψηφία χρησιµοποιούνται 

από εταιρίες και προτείνονται από τους Kaplan και Norton) είναι: ο οικονοµικός 

παράγοντας, ο παράγοντας του πελάτη, ο παράγοντας εσωτερικής επεξεργασίας και 

λειτουργίας, και ο παράγοντας εκπαίδευσης και ανάπτυξης.  
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Οι δείκτες απόδοσης συνδέουν τους παράγοντες σε µια σχέση επιρροής και 

αλληλεξάρτησης, η οποία βοηθά την διοίκηση της επιχείρησης να κατανοήσει 

καλύτερα την επίπτωση που έχουν οι αποφάσεις ενός τµήµατος στην απόδοση των 

άλλων τµηµάτων και λειτουργικών µονάδων. Η σχέση που συνδέει τους παράγοντες 

της ΚΣΣ (Balance scorecard) και η αλληλεξάρτηση µε την αποστολή και το όραµα 

του οργανισµού απεικονίζεται στο διάγραµµα 2 (βλέπε και παράρτηµα 1): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 5.2: «Οι παράγοντες της ΚΣΣ (Balance scorecard) και η µεταξύ 
τους αλληλεξάρτηση» [25] 

 

Οικονοµικός παράγοντας 

Οι οργανισµοί αυξάνουν την οικονοµική αξία τους µέσω δύο βασικών προσεγγίσεων, 

της ανάπτυξης των εσόδων και της παραγωγικότητας [27]. Η επιλογή των µετρήσεων 

που πραγµατοποιούνται είναι στρατηγικής σηµασίας. Στην περίπτωση του 

οικονοµικού παράγοντα επιλέγονται µετρήσεις που αφορούν στην µείωση του 

κόστους και  την αύξηση της παραγωγικότητας, τη πλήρη εκµετάλλευση των πόρων 

και την στρατηγική επενδύσεων [28]. 

 

Παράγοντας του πελάτη 

Βασικό στοιχείο της στρατηγικής του κάθε οργανισµού είναι το ποσοστό πελάτη-

αξίας, που περιγράφει ένα µοναδικό µίγµα, προϊόντος, υπηρεσίας, σχέσεων και 

Οικονοµικός 

παράγοντας 

Παράγοντας 

εσωτερικής 

επεξεργασίας και 

λειτουργίας 

 

Παράγοντας του 

πελάτη 

Παράγοντας 

εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης 

Αποστολή 

και 

στρατηγική 
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εικόνα του οργανισµού. Προσδιορίζει τη διαφοροποίηση του κάθε οργανισµού έναντι 

των ανταγωνιστών, προκειµένου να κερδίσει την εµπιστοσύνη των πελατών [27]. Οι 

µετρήσεις που αφορούν στον παράγοντα αυτό περιλαµβάνουν το µερίδιο αγοράς, 

τους νέους και  παλιούς πελάτες, την κερδοφορία και  την ικανοποίηση του πελάτη 

[28]. 

 

Παράγοντας εκπαίδευσης και ανάπτυξης 

Τα στελέχη οφείλουν στο στάδιο αυτό να προσδιορίσουν τις επιδεξιότητες και τις 

ικανότητες των εργαζοµένων, την τεχνολογία, και το επιχειρηµατικό κλίµα που 

απαιτείται για την ανάπτυξη της στρατηγικής [27]. Μετράται, εποµένως, η 

ικανοποίηση των εργαζοµένων, αξιολογούνται οι επιδόσεις τους και αποτιµούνται τα 

πληροφοριακά συστήµατα [28]. 

 
Παράγοντας εσωτερικής επεξεργασίας και λειτουργίας 

Όταν ο οργανισµός έχει µία ξεκάθαρη εικόνα των πελατών του και της θέσης του 

στην αγορά, µπορεί να προσδιορίσει τα µέσα µε τα οποία θα διαφοροποιηθεί για να 

κερδίσει τον πελάτη και θα βελτιώσει την παραγωγικότητα του µε στόχο τη βελτίωση 

των οικονοµικών αποτελεσµάτων του [27]. Οι µετρήσεις που πραγµατοποιούνται 

αναφορικά µε τον παράγοντα εσωτερικής επεξεργασίας και λειτουργίας, λαµβάνουν 

υπόψη ολόκληρη την αλυσίδα αξίας, η οποία ξεκινά από το σχεδιασµό των 

διεργασιών, στηριζόµενη στις ανάγκες του πελάτη, συνεχίζει µε την εφαρµογή των 

διεργασιών και καταλήγει µε τις υπηρεσίες που προσφέρονται στον πελάτη µετά την 

πώληση, µε σκοπό πάντα την ικανοποίηση των αναγκών και την υπέρβαση των 

προσδοκιών του [28]. 

5.10.3 Εξέλιξη της ΚΣΣ (Balance scorecard) 

 

 Πρώτης γενιάς  

 

Το 1992 οι Kaplan και Norton ανέπτυξαν το πρώτο µοντέλο µετρήσεων απόδοσης, 

που ονοµάστηκε Κάρτα Σταθµισµένου Στοχοζυγίου (Balance Scorecard) και έχει τη 

δοµή και τους στόχους που αναπτύχθηκαν παραπάνω. 

 

 ∆εύτερης γενιάς 

 

Η εξέλιξη της εποχής και οι αλλαγές που συµβαίνουν τόσο στο εσωτερικό όσο και 

στο εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού, οδήγησε στη δηµιουργία της ΚΣΣ 
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(Balance scorecard) δεύτερης γενιάς που αναπτύχθηκε το 2000 και πάλι από τους 

Kaplan και Norton. Το µοντέλο αυτό δεύτερης γενιάς βασίζεται στις βασικές αρχές 

του πρώτου αλλά εξελίσσει και συµπληρώνει τους τέσσερις παράγοντες µε 

στρατηγικούς στόχους που θέτει ο κάθε οργανισµός, ώστε να περιλάβει όλες τις 

πιθανές απαιτήσεις του οργανισµού. Το νέο µοντέλο αναφέρεται ως «στρατηγικός 

χάρτης» (βλέπε παράρτηµα 1), γιατί παρουσιάζει τις διασυνδέσεις των στόχων 

αναφορικά µε τις τέσσερις βασικούς παράγοντες, οικονοµικός, του πελάτη, της 

εκπαίδευσης και οργάνωσης και της εσωτερικής επεξεργασίας και λειτουργίας. Πολύ 

σύντοµα δηµιουργήθηκαν και κατάλληλα πληροφοριακά προγράµµατα, που 

επέτρεπαν τον εύκολο σχεδιασµό των διασυνδέσεων των στόχων και έκαναν την  

ΚΣΣ (Balance scorecard) ακόµα πιο προσιτό και απαραίτητο εργαλείο διαχείρισης. 

 

 Τρίτης γενιάς 

 

Η τρίτης γενιάς ΚΣΣ (Balance scorecard) αποτελεί µία βελτιωµένη µορφή του της 

ΚΣΣ δεύτερης γενιάς. ∆ύο νέες προσεγγίσεις ενσωµατώθηκαν στο νέο µοντέλο που 

αφορούν σε: 

• Αναφορά προορισµού, µία περιγραφή µε ποσοτικές λεπτοµέρειες για 

την αποστολή τους στόχους και το όραµα του οργανισµού σε ένα 

δεδοµένο χρονικό διάστηµα. Η αναφορά αυτή διασπάται σε µικρότερες, 

οι οποίες έχουν ως κύριο θέµα, καθέναν από τους τέσσερις παράγοντες 

του µοντέλου πρώτης και δεύτερης γενιάς και 

• Μοντέλο στρατηγικών διασυνδέσεων µε δύο νέους παράγοντες, ο 

νέος παράγοντας «αποτελέσµατα» αντικαθιστά τους παράγοντες που 

αφορούσαν τις οικονοµικές και πελατειακές µετρήσεις και ο παράγοντας 

«δραστηριότητα» τους άλλους δύο (παράγοντας της εκπαίδευσης και 

οργάνωσης και της εσωτερικής επεξεργασίας και λειτουργίας) [29]. 

 

5. 10.4 Πλεονεκτήµατα  και αδυναµίες της ΚΣΣ (Balance scorecard) 

 

Τα πλεονεκτήµατα που αποσκοπεί να απολαύσει ο οργανισµός µε τη χρήση της ΚΣΣ 

(Balance Scorecard) αφορούν τον εντοπισµό των κλειδιακών χρηµατοοικονοµικών 

µετρήσεων, την ανταµοιβή και την παρακίνηση των συµφεροντούχων και τη σύνδεση 

των στόχων µε τη στρατηγική του οργανισµού. Πιο συγκεκριµένα µερικά από τα 

πλεονεκτήµατα της ΚΣΣ (Balance scorecard) είναι τα εξής:  
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• Συµβάλλει στο να γίνει σαφές το όραµα και η στρατηγική σε όλο τον οργανισµό, 

• Μεταδίδει το όραµα και τη στρατηγική σε όλο τον οργανισµό, 

• Κατευθύνει τα µέλη του οργανισµού να λειτουργούν µε βάση τους στρατηγικούς 

στόχους, 

• Συνδέει βραχυπρόθεσµα αποτελέσµατα µε µακροπρόθεσµους στόχους, 

• Συνδέει την εσωτερική απόδοση (π.χ. ανάπτυξη προσωπικού) µε εξωτερικά 

αποτελέσµατα (π.χ. πελάτης και µέτοχος), 

• Περιλαµβάνει τη µέτρηση όχι µόνο των οικονοµικών παραγόντων αλλά και 

άλλων παραµέτρων που συµβάλλουν στην ανάπτυξη του οργανισµού,  

• Συνδέει µετρήσεις απόδοσης και παραγωγικότητας µε την εκτέλεση της 

στρατηγικής και 

• Συνδέει τους προϋπολογισµούς και τα επιχειρησιακά σχέδια µε την εκτέλεση της 

στρατηγικής [30]. 

Σύµφωνα µε τον Ghalayini, η βασική αδυναµία του Balance Scorecard είναι ότι είναι 

σχεδιασµένο για να δίνει µία εικόνα της συνολικής απόδοσης του οργανισµού στην 

ανώτατη διοίκηση και ότι δεν δηµιουργήθηκε για τα στελέχη των κατώτερων 

επιπέδων της ιεραρχίας. Έχει, επίσης, επισηµανθεί ότι η ΚΣΣ (Balance scorecard) 

είναι εργαλείο απεικόνισης και ελέγχου και όχι βελτίωσης. Ο Neely, άλλωστε, τόνισε 

ότι ενώ η ΚΣΣ (Balance scorecard) δίνει τους βασικούς παράγοντες που επηρεάζουν 

την στρατηγική και το όραµα του οργανισµού δεν καθορίζει τις κατάλληλες µετρήσεις 

που πρέπει να πραγµατοποιηθούν και επιπλέον το µοντέλο αυτό δεν λαµβάνει 

υπόψη του τον ανταγωνιστικό παράγοντα, που σίγουρα επηρεάζει την στρατηγική 

και τους στόχους του οργανισµού [11]. 

Τα δυνατά σηµεία και οι αδυναµίες της ΚΣΣ (Balance scorecard) συνοψίζονται στον 

ακόλουθο πίνακα: 

Α/Α ∆υνατά σηµεία Α/Α Αδυναµίες 
1. Κατανοητή περίληψη των 

µετρήσεων απόδοσης 

1. Θεµελιώδες µοντέλο (δεν 

µετατρέπεται εύκολα σε µοντέλο 

µετρήσεων) 

 

2. 

∆υνατότητα µετατροπής του 

οράµατος και της στρατηγικής σε 

πραγµατοποιήσιµους στόχους  

 

2. 

Οι διασυνδέσεις µεταξύ των 

κριτηρίων δεν είναι ξεκάθαρη 
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Α/Α ∆υνατά σηµεία Α/Α Αδυναµίες 
3. Ολιστική προσέγγιση των 

µετρήσεων απόδοσης 

3. ∆εν έχει καλή συστηµική 

προσέγγιση, εστιάζει µόνο στους 

πελάτες και δεν αναφέρεται σε 

όλους τους συµφεροντούχους 

4. Εστίαση µόνο στις κρίσιµες 

µετρήσεις 

4. ∆εν τονίζει τη συνεισφορά 

εργαζοµένων και προµηθευτών 

 

5. 

Ευέλικτο και προσαρµόσιµό σε 

κάθε οργανισµό 

 

5. 

Εστιάζει πρωταρχικά και σχεδόν 

αποκλειστικά στην κάθετη (top-

down)  προσέγγιση των µετρήσεων 

απόδοσης 

 

6. 

Αίσθηση αλληλεπίδρασης όλων 

των τµηµάτων του οργανισµού 

 

6. 

∆εν παρακολουθεί τον 

ανταγωνισµό ή τις τεχνολογικές 

εξελίξεις, που σηµαίνει ότι έχει 

χαρακτήρα περισσότερο στατικό 

παρά δυναµικό 

7. Εστίαση στους πελάτες και στην 

αγορά 

  

8. ∆ιάδοση και κατανόηση 

στρατηγικών 

  

9. Εύχρηστο    

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 5.4: «∆ΥΝΑΤΑ ΚΑΙ Α∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ ΤΗΣ ΚΣΣ (BALANCE 

SCORECARD)» [31] 
 

5.11 Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ EFQM 
 

Ο Ευρωπαϊκός Οργανισµός ∆ιοίκησης Ποιότητας EFQM, όπως αναφέρθηκε και σε 

προηγούµενο κεφάλαιο, είναι ένας µη κερδοσκοπικός οργανισµός ο οποίος ιδρύθηκε 

το 1988 µε πρωτοβουλία των  δεκατεσσάρων µεγαλυτέρων επιχειρήσεων της 

Ευρώπης (π.χ. Bosch, BT, Bull,  Electrolux, Fiat, KLM, Olivetti, Philips, Renault, 

Volkswagen, κ.α.) και την υποστήριξη της  Ευρωπαϊκής Ένωσης. Κύρια 

δραστηριότητα του είναι η ανάπτυξη, προβολή και διάδοση των αρχών της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας και της Επιχειρηµατικής Αριστείας στην Ευρώπη. Κύριος στόχος 

του είναι η βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης των Ευρωπαϊκών επιχειρήσεων µε 

την ενδυνάµωση του ρόλου της διοίκησης στις στρατηγικές ποιότητας. 
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5.11.1 Το µοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας 

 

Το Μοντέλο Ποιότητας EFQM είναι ένα πρακτικό εργαλείο το οποίο βοηθά τις 

επιχειρήσεις (µικρές και µεγάλες)  να «αξιολογούν» την ίδια την επιχείρηση σε όλους 

τους σηµαντικούς τοµείς ή κριτήρια, όπως καθορίζονται από το Μοντέλο, και να 

εντοπίσουν τις δυνάµεις και αδυναµίες τους [32].  

 

Το Μοντέλο αποτελείται από εννέα κριτήρια τα οποία αποτελούνται από 32 

υποκριτήρια. Τα πρώτα πέντε  είναι οι βασικές «προϋποθέσεις» που πρέπει να 

πληροί µια επιχείρηση ή οι «δυνάµεις επίτευξης», για να καταλήγει στα άλλα τέσσερα 

που είναι τα «αποτελέσµατα». Τα εννέα κριτήρια είναι: 

 

1. Ηγεσία (10%)  

2. Πολιτική & Στρατηγική (8%) 

3. Ανθρώπινο ∆υναµικό (9%) 

4. Συνεργασίες & Πόροι (9%)  

5. ∆ιαδικασίες  (14%) 

6. Αποτελέσµατα Πελατών (20%) 

7. Αποτελέσµατα Εργαζοµένων (9%) 

8. Αποτελέσµατα Κοινωνικού Συνόλου (6%) 

9. Κρίσιµα Αποτελέσµατα (15%) 

 

Σηµαντικό στοιχείο του Μοντέλου είναι η συνεχής µέτρηση, αναθεώρηση και 

βελτίωση µε στόχο τη συνεχή βελτίωση της επιχείρησης αλλά και της επιχειρηµατικής 

αριστείας [32].  

 

Τα ποσοστά που αναφέρονται δίπλα σε κάθε κριτήριο του µοντέλου επιχειρηµατικής 

αριστείας δηλώνουν τη συνεισφορά του κάθε κριτηρίου στην βαθµολόγηση, 

αναφορικά µε το ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας.  

 

5.11.2 Μέθοδος RADAR 

 

Η συνεχής βελτίωση/ αναθεώρηση όπως αναφέρονται πιο πάνω επιτυγχάνονται µε 

τη χρήση του RADAR.  Αυτή αποτελείται από τέσσερα στοιχεία (Results, Approach, 

Deployment, Assessment & Review - RADAR). 
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Η λογική του είναι ότι µια άριστη επιχείρηση θα πρέπει: 

 

• να ορίζει τα αποτελέσµατα της βάσει της πολιτικής και στρατηγικής της (Results-

Αποτελέσµατα),   

• να σχεδιάζει και να αναπτύσσει σωστές µεθόδους για να φτάνει στα 

απαιτούµενα αποτελέσµατα  (Approach - Προσέγγιση)    

• να τις εφαρµόζει πλήρως και µε σωστό τρόπο (Deployment - Ανάπτυξη)   

• να παρακολουθεί και να αναθεωρεί τα πιο πάνω συνεχώς και να επεµβαίνει 

όπου υπάρχει πρόβληµα ή αδυναµία (Assessment & Review - Αξιολόγηση & 

Αναθεώρηση).  

 

Χρησιµοποιώντας  το Μοντέλο σε µια επιχείρηση, τα  πρώτα τρία στοιχεία του 

RADAR (Approach-Προσέγγιση, Deployment-Ανάπτυξη και Assessment & Review-

Αξιολόγηση/ Αναθεώρηση) πρέπει να απευθύνονται σε κάθε ένα από τα κριτήρια 

1,2,3,4,5– «Προϋποθέσεις» και το τέταρτο στοιχείο του RADAR, (Results 

αποτελέσµατα) θα πρέπει να απευθύνεται  στα κριτήρια 6,7,8,9 -  «Αποτελέσµατα» 

[32, 33]. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

∆ιάγραµµα 5.3: «Το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας EFQM» [32] 
 

Πέρα, όµως, από το πλαίσιο για την συµµετοχή και την απόκτηση του βραβείου, το 

µοντέλο αυτό χρησιµοποιείται ευρέως και ως µοντέλο αυτό-αξιολόγησης. Σύµφωνα 

µε τους Lascelles και Peacock, οι βασικές διαδικασίες που πρέπει να ακολουθούνται 

για την αυτό- αξιολόγηση απεικονίζονται στο διάγραµµα 5.3: 

Επιχειρησιακά
Αποτελέσµατα

Επιχειρησιακά
Αποτελέσµατα

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Πελατών

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Πελατών

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Εργαζοµένων

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Εργαζοµένων

Επίδραση στην
Κοινωνία

Επίδραση στην
Κοινωνία

Αποτελέσµατα

ΗγεσίαΗγεσία ∆ιαδικασίες∆ιαδικασίες

Πολιτική
&

Στρατηγική

Πολιτική
&

Στρατηγική

Ανθρώπινοι
Πόροι

Ανθρώπινοι
Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

∆υνάµεις Επίτευξης

Καινοτοµία & Μάθηση

Επιχειρησιακά
Αποτελέσµατα

Επιχειρησιακά
Αποτελέσµατα

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Πελατών

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Πελατών

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Εργαζοµένων

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Εργαζοµένων

Επίδραση στην
Κοινωνία

Επίδραση στην
Κοινωνία

Αποτελέσµατα

Επιχειρησιακά
Αποτελέσµατα

Επιχειρησιακά
Αποτελέσµατα

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Πελατών

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Πελατών

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Εργαζοµένων

Μέτρηση
Ικανοποίησης
Εργαζοµένων

Επίδραση στην
Κοινωνία

Επίδραση στην
Κοινωνία

Αποτελέσµατα

ΗγεσίαΗγεσία ∆ιαδικασίες∆ιαδικασίες

Πολιτική
&

Στρατηγική

Πολιτική
&

Στρατηγική

Ανθρώπινοι
Πόροι

Ανθρώπινοι
Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

∆υνάµεις Επίτευξης

Καινοτοµία & Μάθηση

ΗγεσίαΗγεσία ∆ιαδικασίες∆ιαδικασίες

Πολιτική
&

Στρατηγική

Πολιτική
&

Στρατηγική

Ανθρώπινοι
Πόροι

Ανθρώπινοι
Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

∆υνάµεις Επίτευξης

ΗγεσίαΗγεσία ∆ιαδικασίες∆ιαδικασίες

Πολιτική
&

Στρατηγική

Πολιτική
&

Στρατηγική

Ανθρώπινοι
Πόροι

Ανθρώπινοι
Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

Συνεργασίες
&

Πόροι

∆υνάµεις Επίτευξης

Καινοτοµία & Μάθηση
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Σ υ λ λ ο γ ή  δ ε δ ο µ έ ν ω ν Α ν α φ ο ρ ά Έ γ κ ρ ισ η  α νώ τ ε ρ η ς
η γ εσ ία ς

Ε π ί  τ ό π ο υ  επ ίσ κ εψ ηΟ µ ο φ ω ν ία  η
π λ ε ιο ψ η φ ία

Α ξ ιο λ ό γ η σ η  κ α ι
β α θ µ ο λ ό γ η σ η

Α ν α φ ο ρ ά  α ν ά δ ρ α σ η ς

 

∆ιάγραµµα 5.3: «Βασικές δραστηριότητες αυτό-αξιολόγησης» [23] 
 

5.12 ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΚΑΙ ΟΜΟΙΟΤΗΤΕΣ ΜΕΤΑΞΥ ΤΗΣ ΚΣΣ (BALANCED SCORECARD) 
ΚΑΙ ΜΕΑ (EFQM) 

 

Τα δύο πιο γνωστά συστήµατα µέτρησης της απόδοσης, έχουν πολλούς 

υποστηρικτές και το κάθε ένα από αυτά έχουν πλεονεκτήµατα και αδυναµίες. Με 

βάση 5 διαφορετικές διαστάσεις τα αποτελέσµατα της σύγκριση των δύο µοντέλων 

συνοψίζονται στον πίνακα 5.4: 

∆ιάσταση ΜΕΑ (EFQM) ΚΣΣ (Balance Scorecard) 

Σκοποί  Πολλοί σκοποί, βασισµένοι και στη 

φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας, µε έµφαση σε 9: 

Ηγεσία  

Πολιτική & Στρατηγική  

Ανθρώπινο ∆υναµικό  

Συνεργασίες & Πόροι  

∆ιαδικασίες   

Αποτελέσµατα Πελατών  

Αποτελέσµατα Εργαζοµένων  

Αποτελέσµατα Κοινωνικού 

Συνόλου 

Κρίσιµα Επιχειρηµατικά 

Αποτελέσµατα  

Πολλοί σκοποί, βασισµένοι 

στη στρατηγική και µε έµφαση 

στις γενικές περιοχές: 

Οικονοµικά 

Πελάτης 

Εσωτερική επεξεργασία 

και λειτουργία και  

Εκπαίδευση και ανάπτυξη 
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∆ιάσταση ΜΕΑ (EFQM) ΚΣΣ (Balance Scorecard) 

Στρατηγικές 

και πλάνα 

∆εν ορίζονται συγκεκριµένα, αλλά τα 

ποσοστά βαρύτητας των κριτηρίων  

και των υπο-κριτηρίων µπορεί να 

αποτελέσουν οδηγό 

Προσδιορισµός στρατηγικών 

µετρήσεων. Χρήση 

στρατηγικών χαρτών (µοντέλο 

2ης γενιάς) για τη σύνδεση της 

κάθε µέτρησης µε τη 

στρατηγική 

Στόχοι  Κανένας συγκεκριµένος. Τα στελέχη 

µπορούν να ορίσουν τα επίπεδα 

απόδοσης 

∆εν προσδιορίζονται. Τα 

στελέχηείναι υποχρεωµένοι να 

καθορίσουν τους στόχους 

απόδοσης 

Ανταµοιβές  Απαιτεί ένα κατάλληλο σύστηµα 

αναγνώρισης και ανταµοιβής, χωρίς να 

δίνονται ακριβείς οδηγίες 

Προτείνει ένα ξεχωριστό 

σύστηµα ανταµοιβής, 

συνδεδεµένο µε τις 

στρατηγικές µετρήσεις 

Ανάδραση  ∆εν αναφέρεται. Παρόλα αυτά το 

µοντέλο από µόνο του προσφέρει 

ανάδραση πληροφοριών  

Απαιτεί διπλής ανακύκλωσης 

εκπαίδευση που είναι πολύ 

πιο περίπλοκη από τη απλή 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 5.4: «ΟΜΟΙΟΤΗΤΕΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΜΕΤΡΗΣΗΣ 

ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΜΕΑ (EFQM) ΚΑΙ ΚΣΣ (BALANCE SCORECARD)» [23] 
 

Πολλοί ερευνητές, επίσης, ασχολήθηκαν και µε την αναζήτηση σχέσεων µεταξύ των 

βασικών κριτηρίων των δύο µοντέλων και τη σχέση που αυτά µπορεί να έχουν µε το 

όραµα ενός οργανισµού.  

 

Το παρακάτω διάγραµµα απεικονίζει τη σχέση που έχουν το ΜΕΑ (EFQM) και η ΚΣΣ 

(Balance scorecard), σε σχέση και µε το όραµα του οργανισµού, σύµφωνα µε τους 

Olve και Weeter [23]: 
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Πελάτης

Κοινωνία
και αγορά

Εργαζόµενοι

Μέτοχοι

Παράγοντας
του πελάτη

Επιχειρησιακή
ανάπτυξη

Εσωτερική
ποιότητα

Ικανοποίηση του πελάτη

Επίδραση στην κοινωνία

Ανάπτυξη εργαζοµένων

Ηγεσία

Πολιτική & Στρατηγική

Ικανοποίηση εργαζοµένων

Οικονοµικά
αποτελέµσατα

Πόροι

∆ιαδικασίες

Κλειδιακά αποτελέσµατα

Όραµα Balanced
Scorecard EFQM

 

 
∆ιάγραµµα 5.5: «∆ιασύνδεση των ΜΕΑ (EFQM) και ΚΣΣ (Balance 

scorecard) µεταξύ τους και µε το όραµα του οργανισµού» [23] 
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5.13 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΜΕΣΩ ΣΤΟΧΩΝ (MANAGEMENT BY OBJECTIVES- ΜΒΟ) 
 

Προτού ακολουθήσει η ανάλυση και των άλλων µοντέλων µέτρησης απόδοσης, 

κρίνεται αναγκαία η αναφορά στο σύστηµα διαχείρισης µέσω στόχων, που κατά 

πολλούς αποτελεί τον πρόδροµο του µοντέλου αξιολόγησης, ΚΣΣ (Balance 

scorecard). 

 

5.13.1 Παρουσίαση της φιλοσοφίας του συστήµατος διοίκησης µέσω στόχων 

 

Το 1954 ο Drucker παρουσίασε την ανάγκη για ποσοτικούς στόχους σε 

δραστηριότητες, όπως την καινοτοµία, τη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού, τα 

οικονοµικά αποτελέσµατα, την παραγωγικότητα και την κερδοφορία [34]. 

 

Οι αρχικές ιδέες του Drucker εξελίχθηκαν και εφαρµόστηκαν στην πράξη για πρώτη 

φορά ως σύστηµα διαχείρισης απόδοσης από την εταιρεία General Mills. Η εξέλιξη 

αυτή, έκανε το σύστηµα διαχείρισης µέσω στόχων να διαφέρει από όλα τα µέχρι τότε 

συστήµατα διαχείρισης απόδοσης, καθώς οι αρχές του εκτός από τη στοχοθέτηση 

και τις καθεαυτό µετρήσεις, έδωσε ιδιαίτερη έµφαση στη συνεισφορά των 

εργαζοµένων [35]. 

 

Η βασική φιλοσοφία της διοίκησης µέσω στόχων στηρίζεται στην ανάγκη που 

υπάρχει να ικανοποιηθούν οι προσωπικοί απόρρητοι στόχοι των στελεχών και των 

εργαζοµένων, ταυτόχρονα µε την ικανοποίηση των αναγκών, επιδιώξεων και στόχων 

της επιχείρησης [35]. 

 

Η διοίκηση µέσω στόχων στηρίζεται σε ένα εκτεταµένο επιστηµονικό πεδίο 

υποστήριξης που είναι: 

• Παρακίνηση του ανθρώπινου δυναµικού, 

• Συνεργασία - Συµµετοχή των εργαζοµένων και 

• Εκπαίδευση [35] 

 

Οι  βασικές συνιστώσες, που χαρακτηρίζουν το σύστηµα διαχείρισης µέσω στόχων 

είναι να: 

• Ορίζονται στόχοι για όλες τις θέσεις µέσα στον οργανισµό, 

• Χρησιµοποιείται ενοποιηµένο σύστηµα στοχοθέτησης, 

• Γίνεται διασύνδεση στόχων µε τη στρατηγική, 
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• Εστιάζεται στις µετρήσεις και στον έλεγχο και 

• Καταρτίζεται ένα σύστηµα ανακύκλωσης και ανασκόπησης [35] 

 

Η εφαρµογή, όµως ενός τέτοιου συστήµατος δεν είναι εύκολη. Είναι απαραίτητο να 

ακολουθηθούν τα ακόλουθα βήµατα, προκειµένου να επιφέρει στον οργανισµό τα 

επιθυµητά αποτελέσµατα: 

 

 Αναγνώριση της επιχειρησιακής στρατηγικής, 

 Θέτηση στόχων µε την συµµετοχή και τη συνεργασία όλων, 

 Ανταµοιβές που συνδέονται άµε σα µε τους στόχους και την επίτευξη αυτών, 

 Ανάπτυξη σχεδίων δράσης, 

 Συνολική και περιοδική ανασκόπηση των αποτελεσµάτων των  υπολειτουργιών 

έναντι των στόχων και 

 Ανασκόπηση της επιχειρησιακής απόδοσης [35]. 

 

5.13.2 Σύγκριση συστήµατος διοίκησης µέσω στόχων και ΚΣΣ (Balance 
scorecard) 

 

Τα δύο συστήµατα, το σύστηµα διαχείρισης µέσω στόχων και η ΚΣΣ (Balance 

scorecard) έχουν πολλές οµοιότητες. Πράγµατι και τα δύο συστήµατα βασίζονται σε 

στόχους όλου του οργανισµού και ασχολούνται µε τις διασυνδέσεις µεταξύ των 

τµηµάτων του οργανισµού. Και τα δύο συστήµατα, επιπλέον, δίνουν έµφαση στη 

συνεισφορά των εργαζοµένων και δίνουν ώθηση για ένα σύστηµα ανταµοιβών, 

ανάλογα µε το ποσοστό επίτευξης των στόχων και αποτελούν αδιαµφισβήτητα 

καινοτοµικά και υποκινητικά µοντέλα διαχείρισης της απόδοσης. 

 

Μία, όµως αισθητή διαφορά είναι ο βαθµός επεξηγήσεων. Το σύστηµα διαχείρισης 

µέσω στόχων είναι ένα ανοιχτό σύστηµα διαχείρισης, βασισµένο στη επίτευξη 

στόχων µέσω συνεργασίας όλων, µέσα στον οργανισµό, όταν η ΚΣΣ (Balance 

scorecard) δίνει περισσότερη έµφαση µόνο σε τέσσερις βασικούς παράγοντες. Το 

κάθε ένα από τα συστήµατα αυτά έχει τους υποστηρικτές του. Παρόλα αυτά, µε την 

εξέλιξη της ΚΣΣ (Balance scorecard) σε δεύτερης και τρίτης γενιάς, ακόµα και αυτή η 

βασική διαφορά των συστηµάτων τείνει να εξαφανιστεί [35,36]. 
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5.14 Η ΠΥΡΑΜΙ∆Α ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Μια βασική απαίτηση των συστηµάτων µέτρησης απόδοσης είναι η ξεκάθαρη 

διασύνδεση µεταξύ των µετρήσεων απόδοσης και των διαφορετικών ιεραρχικών 

επιπέδων του οργανισµού, ώστε κάθε λειτουργία και τµήµα να ευθυγραµµίζεται µε 

τους στρατηγικούς στόχους του οργανισµού.  

 

Ένα τέτοιο χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι το σύστηµα SMART (Strategic 

Measurement Analysis and Reporting Technique), που αναπτύχθηκε από τους 

Cross και Lynch και είναι γνωστή έως πυραµίδα απόδοσης [14]. 

 

Στόχος της πυραµίδας απόδοσης είναι να συνδέσει την στρατηγική του οργανισµού 

µε τις λειτουργίες του, µεταφράζοντας τους στόχους µε βάση τις 

πραγµατοποιούµενες µετρήσεις. Το σύστηµα αυτό περιλαµβάνει τεσσάρων 

επιπέδων στόχους, που αναφέρονται στην εξωτερική και εσωτερική αποδοτικότητα 

του οργανισµού.  

 

Η ανάπτυξη του συστήµατος ξεκινά µε την ανάπτυξη ενός οράµατος, το πρώτο 

επίπεδο, το οποίο στη συνέχεια αναλύεται στα επιµέρους τµήµατα και λειτουργίες του 

οργανισµού. Το δεύτερο επίπεδο είναι οι βραχυπρόθεσµοι στόχοι του οργανισµού, τα 

οικονοµικά αποτελέσµατα, και οι µακροπρόθεσµοι στόχοι, όπως η ανάπτυξη και το 

καλύτερο µερίδιο στην αγορά. Το σύστηµα επιχειρησιακών λειτουργιών γεφυρώνει το 

κενό µεταξύ του ανώτατου επιπέδου και των καθηµερινών λειτουργικών µετρήσεων. 

Στο τελευταίο επίπεδο, βρίσκονται τέσσερις κλειδιακές µετρήσεις που 

χρησιµοποιούνται καθηµερινά στα τµήµατα και στα κέντρα εργασίας. 

 

Το βασικό δυνατό σηµείο της πυραµίδας απόδοσης είναι η προσπάθεια ενοποίησης 

των επιχειρησιακών στόχων µε τους λειτουργικούς δείκτες απόδοσης, ενώ η 

βασικότερη αδυναµία της είναι η έλλειψη µηχανισµού προσδιορισµού των κλειδιακών 

δεικτών απόδοσης και η έλλειψη ξεκάθαρης σύνδεσης µε τη φιλοσοφία της συνεχούς 

βελτίωσης [23]. 

 

Στο ακόλουθο διάγραµµα απεικονίζεται η πυραµίδα της απόδοσης: 
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Λειτουργίες

Όραµα

Αγορά Οικονοµικό
τµήµα

Ικανοποίηση
πελατών

Ευελιξία Παραγωγικότητα

Ποιότητα ∆ιανοµή Κύκλος ζωής Φθορά (waste)

Εξωτερική αποδοτικότητα Εσωτερική αποδοτικότητα

Επιχειρησιακό
τµήµα

Σύστηµα
επιχειρησιακών
λειτουργιών

Τµήµατα και
κέντρα
εργασίας

Στόχοι Μετρήσεις

 
∆ιάγραµµα 5.6: «Η πυραµίδα της απόδοσης» [23] 

 

5.15 ΤΟ ΠΡΙΣΜΑ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Ένα από τα πιο σύγχρονα µοντέλα µετρήσεων απόδοσης (2001) είναι το πρίσµα 

απόδοσης, που προτείνει ότι ένα σύστηµα µετρήσεων απόδοσης µπορεί να 

οργανωθεί γύρω από  πέντε ευδιάκριτες ζώνες, συνδεδεµένες µε τους παράγοντες 

της απόδοσης: 

 

• Ικανοποίηση συµφεροντούχων 

• Στρατηγικές  

• ∆ιαδικασίες  

• ∆υνατότητες 

• Συνεισφορά συµφεροντούχων 
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Το πρίσµα απόδοσης δίνει µία πιο κατανοητή και ξεκάθαρη εικόνα των 

συµφεροντούχων ενός οργανισµού, απ’ ότι άλλα πλαίσια µετρήσεων. Πολλοί 

ερευνητές, άλλωστε πιστεύουν ότι οι µετρήσεις δεν πρέπει να ξεκινούν µόνο από τη 

στρατηγική αλλά ότι πρέπει αρχικά να λαµβάνεται υπόψη η ικανοποίηση όλων των 

συµφεροντούχων και στη συνέχεια να διατυπώνεται η στρατηγική [37]. 

 

Το δυνατό σηµείο του µοντέλου αυτού είναι ότι αρχικά αµφισβητεί την υπάρχουσα 

στρατηγική του οργανισµού προτού προσδιορίσει µετρήσεις. Με αυτόν τον τρόπο 

βεβαιώνονται οι σωστές βάσεις των µετρήσεων. Ένα δεύτερο θετικό σηµείο της 

προσέγγισης αυτής είναι ότι γίνεται αναφορά σε συµφεροντούχους που τα υπόλοιπα 

συστήµατα έδειχναν να αµελούν (όπως συνεργάτες και προµηθευτές) [23, 38]. 

 

Μία βασική αδυναµία του µοντέλου αυτού είναι ότι δεν αναφέρεται σαφώς ο τρόπο µε 

τον οποίο πραγµατοποιούνται οι µετρήσεις αλλά και ότι δεν λαµβάνει υπόψη κάποιο 

σύστηµα µετρήσεων, το οποίο µπορεί ήδη να χρησιµοποιεί ο οργανισµός [23].  

 

 
 

 
 

∆ιάγραµµα 5.7: «Το πρίσµα της απόδοσης» [38] 
 

 

Ικανοποίηση συµφεροντούχων 

(επενδυτές, πελάτες, συνεργάτες, 

εργαζόµενοι, προµηθευτές) 

Στρατηγικές  

(επιχειρησιακά τµήµατα, προϊόντα, 

υπηρεσίες, ποικιλία) 

∆ιαδικασίες  

(ανάπτυξη προϊόντων ή υπηρεσιών, 

αναγνώριση και  ικανοποίηση ζήτησης) 

∆υνατότητες 

(εργαζόµενων, πρακτικών, τεχνολογίας και 

εσωτερικής δοµής) 

Συνεισφορά συµφεροντούχων 
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5.16 ΜΟΝΤΕΛΟ SINK AND TUTTLE (1989) 
 

Μια κλασσική προσέγγιση των συστηµάτων µετρήσεων απόδοσης αποτελεί και το 

µοντέλο «Sink ad Tuutle», το οποίο υποστηρίζει ότι η επιχειρησιακή απόδοση είναι 

µία σύνθετη διασύνδεση µεταξύ επτά κριτηρίων απόδοσης: 

 

• Αποτελεσµατικότητα, η οποία περιλαµβάνει τη φιλοσοφία «κάνω τις σωστές 

κινήσεις, τη σωστή στιγµή µε τη σωστή ποιότητα». Πρακτικά η αποδοτικότητα 

είναι το κλάσµα των πραγµατικών αποτελεσµάτων προς τα αναµενόµενα, 

• Ικανότητα, η οποία σηµαίνει «κάνω τα πράγµατα σωστά» και αποδίδεται µε το 

κλάσµα των αναµενόµενων πόρων για κατανάλωση προς τους πραγµατικά 

καταναλισκόµενους, 

• Ποιότητα, όπου µετράται µε βάση έξι σηµεία ελέγχου,  

• Παραγωγικότητα, που αποδίδεται µε το κλάσµα εισόδων προς εξόδων 

(input/output),  

• Ποιότητα εργασίας, η οποία έχει µεγάλη επίδραση σε ένα σύστηµα το οποίο 

αποδίδει καλά, 

• Καινοτοµία, που είναι το κλειδιακό στοιχείο στη διατήρηση και βελτίωση της 

απόδοσης 

• Κερδοφορία, που αποτελεί τον ύψιστο στόχο κάθε οργανισµού. 

 

Εάν και το µοντέλο αυτό προτάθηκε πριν πολλά χρόνια (1989), τα κριτήρια του είναι 

επίκαιρα ακόµα και σήµερα. Παρόλα αυτά, το µοντέλο αυτό έχει ορισµένους 

περιορισµούς. Για παράδειγµα, δεν λαµβάνει υπόψη την ανάγκη για ευελιξία και τον 

παράγοντα πελάτη.   

 

Συµπληρωµατικά µε αυτό το µοντέλο δηµιουργήθηκε το µοντέλο µέτρησης απόδοσης 

TOPP, το οποίο αντιµετωπίζει την απόδοση σαν µία αλληλεξάρτηση µεταξύ τριών και 

µόνο παραγόντων της αποδοτικότητας, της ικανότητας και της προσαρµοστικότητας 

[23].  

 

5.17 ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΩΝ 
 

Πολλοί ερευνητές έχουν αναφερθεί στην ανάγκη περιορισµού των µετρήσεων, ώστε 

να µην υπάρχει σπατάλη πόρων και συλλογή ανώφελων µετρήσεων. Ο Goldratt 

ανέπτυξε, λοιπόν, το 1990, το µοντέλο «θεωρία των περιορισµών». Μέσα σε ένα 
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σύστηµα ένας περιορισµός ορίζεται ως οτιδήποτε που περιορίζει ένα σύστηµα από 

το να επιτύχει υψηλότερη απόδοση. Όµως, παρόλο που η λογική του µοντέλου 

αυτού είναι απλή, δεν είναι απλοϊκή. Σε µεγάλο βαθµό, ο διαχωρισµός µεταξύ 

περιορισµού και µη περιορισµού αγνοείται πλήρως από τα στελέχη. Το µοντέλο 

προσφέρει µία εστιασµένη διαδικασία πέντε σταδίων: 

 

• Αναγνώριση των περιορισµών του συστήµατος, 

• Απόφαση πως θα αξιοποιηθούν οι περιορισµοί αυτοί, 

• Οργάνωση όλων των υπολοίπων µε βάση την παραπάνω απόφαση, 

• Ανάδειξη των περιορισµών του συστήµατος και 

• Όταν κάποιος από τους περιορισµούς  «σπάσει», ακολουθία της διαδικασίας 

από την αρχή [23]. 

 

Μαζί µε το µοντέλο αυτό πραγµατοποιούνται και τρεις βασικές µετρήσεις, του 

καθαρού κέρδους, της επιστροφής κεφαλαίου και των ταµιακών ροών. 

 

Το βασικό πλεονέκτηµα του µοντέλου είναι ότι βοηθά στον περιορισµό των 

µετρήσεων και ότι είναι εύχρηστο και κατανοητό, δεν είναι όµως από µόνο του ένα 

ολοκληρωµένο σύστηµα µετρήσεων απόδοσης [23]. 

   

5.18 ΠΛΑΙΣΙΟ MEDORI AND STEEPLE (2000) 
 

Το 2000, οι Medori και Steeple παρουσίασαν ένα ολοκληρωµένο πλαίσιο 

αξιολόγησης και βελτίωσης της ποιότητας. Η προσέγγιση αυτή αποτελείται από έξι 

λεπτοµερή στάδια: 

 

• Στάδιο 1: επιχειρησιακοί παράγοντες επιτυχίας 

• Στάδιο 2: πλαίσιο µετρήσεων απόδοσης 

• Στάδιο 3: επιλογή µετρήσεων 

• Στάδιο 4: έλεγχος 

• Στάδιο 5: εφαρµογή µετρήσεων 

• Στάδιο 6: περιοδική συντήρηση 

 

Παρόµοια µε τα πιο πολλά πλαίσια και αυτό ξεκινά µε τον προσδιορισµό της 

στρατηγικής και των βασικότερων παραγόντων επιτυχίας. Στη συνέχεια πρωταρχικός 

στόχος είναι να οριστεί το πλαίσιο των µετρήσεων, που ευθυγραµµίζονται µε τη 
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στρατηγική του οργανισµού, περιλαµβάνοντας τις έξι βασικές διαστάσεις (ποιότητα, 

κόστος, ευελιξία, χρόνος, διανοµή και µελλοντική ανάπτυξη). Η επιλογή των πιο 

κρίσιµων µετρήσεων γίνεται µε µία λίστα ελέγχου που περιέχει 105 µετρήσεις µε 

πλήρεις περιγραφές. Το στάδιο που ακολουθεί είναι ο έλεγχος του συστήµατος 

µετρήσεων και ο έλεγχος εάν τηρούνται οι µετρήσεις. Το προτελευταίο στάδιο είναι η 

εφαρµογή των µετρήσεων και η καταγραφή τους σε φόρµες που περιλαµβάνουν 

οκτώ βασικά στοιχεία: τίτλο, στόχο, συγκριτική αξιολόγηση, εξίσωση, συχνότητα, 

πηγή δεδοµένων, υπευθυνότητα και βελτίωση [39]. Όπως σε όλα τα συστήµατα 

µετρήσεων απόδοσης, έτσι και σε αυτό το τελευταίο στάδιο είναι η ανασκόπηση του 

όλου συστήµατος σε τακτά χρονικά διαστήµατα [23]. 

 

Ένα βασικό πλεονέκτηµα του µοντέλου είναι ότι µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να 

χτίσει ένα σύστηµα µετρήσεων απόδοσης, αλλά και για να βελτιώσει το ήδη 

υπάρχον. Περιλαµβάνει, επιπλέον, ένα µοναδικό τρόπο περιγραφής του πως πρέπει 

να πραγµατοποιούνται οι µετρήσεις της απόδοσης [23]. 

 

Οι περιορισµοί του µοντέλου εστιάζεται, κυρίως, στο δεύτερο στάδιο , όπου το 

πλαίσιο µετρήσεων απόδοσης  δηµιουργείται , µε αποτέλεσµα να δώσει το βασικό 

σχέδιο του συστήµατος. Στο στάδιο αυτό δίνονται αόριστες πληροφορίες και οι 

µετρήσεις περιορίζονται µόνο σε έξι διαστάσεις (ποιότητα, κόστος, ευελιξία, χρόνος, 

διανοµή και µελλοντική ανάπτυξη) [23]. 

 

5.17 ΑΛΛΑ ΠΛΑΙΣΙΑ 
 

Στην έρευνα που παρουσίασαν οι Mel Hudson, Andi Smart, Mike Bourne[40], 

υποστηρίζουν ότι τα υπάρχοντα συστήµατα µετρήσεων πρέπει να αξιολογούνται 

βάσει τριών διαφορετικών προσεγγίσεων: 

 

Απαιτήσεις διαδικασίας 
ανάπτυξης 

Χαρακτηριστικά 
µετρήσεων απόδοσης 

∆ιαστάσεις απόδοσης 

Ανάγκη για έλεγχο του 

συστήµατος που ήδη 

χρησιµοποιείται 

Απορρέουν από τη 

στρατηγική 

Ποιότητα 

Συµµετοχή του κύριου 

χρήστη 

Έχουν ξεκάθαρο σκοπό Ευελιξία 
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Απαιτήσεις διαδικασίας 
ανάπτυξης 

Χαρακτηριστικά 
µετρήσεων απόδοσης 

∆ιαστάσεις απόδοσης 

Αναγνώριση στρατηγικών 

στόχων 

Εύκολα συντηρούνται Χρόνος 

Ανάπτυξη µετρήσεων 

απόδοσης 

Ευκολονόητα και εύχρηστα Οικονοµικά 

αποτελέσµατα 

Περιοδική συντήρηση της 

δοµής 

Εύκολη και έγκυρη 

ανάδραση 

Ικανοποίηση πελάτη 

Υποστήριξη ανώτατης 

ηγεσίας 

Συνδέουν τις λειτουργίες µε 

τους στρατηγικούς 

σκοπούς 

Ανθρώπινο δυναµικό 

Υποστήριξη εργαζοµένων Παρακινούν τη συνεχή 

βελτίωση 

 

Ξεκάθαροι και κατανοητοί 

στόχοι 

  

Υιοθέτηση 

χρονοδιαγράµµατος 

  

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.5: «ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ 
ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ» [40] 

 

 Εκτός από τα συστήµατα που είναι ευρέως γνωστά οι παραπάνω συγγραφείς 

κάνουν λόγο και για άλλα µοντέλα, τα οποία και συγκρίνουν µεταξύ τους.  Τα 

συστήµατα αυτά είναι: ο πίνακας αποτελεσµάτων και καθοριστικών παραγόντων 

(Results and Determinants Matrix - R&DM), το ενοποιηµένο δυναµικό σύστηµα 

µετρήσεων απόδοσης (Integrated Dynamic PM System - IDPMS), το ενοποιηµένο 

πλαίσιο µετρήσεων απόδοσης (Integrated PM Systems - IPMS), η διαδικασία 

µετρήσεων απόδοσης του Cambridge (Cambridge PM Process - CPMP), το 

ενοποιηµένο µοντέλο µετρήσεων (Integrated Measurement Model - IMM), το 

σύµφωνο σύστηµα µετρήσεων απόδοσης (Consistent PM System - CPMS)και το 

πλαίσιο µετρήσεων απόδοσης για µικρές επιχειρήσεις (Framework for Small 

Business PM - FSBPM). Η σύγκριση των συστηµάτων µετρήσεων απόδοσης µε 

βάση τις προσεγγίσεις που αναφέρονται παραπάνω, φαίνεται στο παράρτηµα 2.  

 

Τα µοντέλα που παρουσιάζονται σε αυτήν την έρευνα δείχνουν κάποια 

πλεονεκτήµατα έναντι των πολύ γνωστών µοντέλων (ΚΣΣ-Balance Scorecard, 

πυραµίδα απόδοσης) αλλά και πολλούς περιορισµούς. Ενώ, για παράδειγµα 
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λαµβάνουν υπόψη τους ένα σύστηµα µετρήσεων που µπορεί ήδη να υπάρχει , οι 

µετρήσεις τους δεν λαµβάνουν υπόψη διαστάσεις όπως η ποιότητα, η ευελιξία και το 

ανθρώπινο δυναµικό. Μπορεί, επίσης να προσφέρουν τη δυνατότητα συντήρησης 

της δοµής τους αλλά είναι δυσνόητα και δύσχρηστα [40].  

 

Και πολλοί άλλοι ερευνητές ασχολήθηκαν µε την ανάπτυξη νέων µοντέλων, 

προσπαθώντας να διατηρήσουν τα δυνατά σηµεία των παλιότερων και να υπερβούν 

τους περιορισµούς τους. 

 

Χαρακτηριστικές είναι οι προσπάθειες των Umit S. Bititci and Trevor Turner, Carsten 

Begemann, που παρουσίασαν µοντέλα σαν τα: ποσοτικό µοντέλο για συστήµατα 

µέτρησης απόδοσης (QMPMS- Quantitative model for performance measurement 

system), το ερωτηµατολόγιο για µετρήσεις απόδοσης (PMQ - Perfrormance 

Measurement Questionnaire του Dixon), κ.α. [41], και των P. Rouse and M. Putterill, 

µε αναφορά σε σηµαντικούς ερευνητές και τα µοντέλα που αυτοί ανέλυσαν, όπως 

των Anthony, Altman, keegan, Azzone and Masella, Beischel and Smith, Smith, 

Otley, Forrester, Beer, Flamholz, Nanni και Brown [42]. 

 

 

5.18. ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ ΑΝΑΦΟΡΙΚΑ ΜΕ ΤΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ  

5.18.1 Κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας (CSFs- Critical Success Factors) 

 

Οι οργανισµοί, προκειµένου να θέσουν τους σωστούς στόχους και µε βάσει αυτούς 

να δηµιουργήσουν το κατάλληλο σύστηµα µετρήσεων, πρέπει να γνωρίζουν ποιοι 

είναι οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας, οι οποίοι εξαρτώνται από την αγορά και το 

κοινωνικό σύνολο µέσα στο ποίο δραστηριοποιείται ο οργανισµός, το µίγµα 

εργαζοµένων, πελατών και υπόλοιπων συµφεροντούχων και το επίπεδο της 

τεχνολογίας που χρησιµοποιείται.  

 

Οι πιο κοινοί κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας, που αναφέρονται στη φιλοσοφία της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι: 

 

1. ∆έσµευση ανώτατης διοίκησης 2. Οµαδική εργασία 

3. Εστίαση στον πελάτη 4. Σχεδιασµός προϊόντος και υπηρεσίας 
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5. Πληροφορίες και ανάλυση αυτών 6. Έλεγχος διαδικασιών 

7. Εκπαίδευση 8. Συγκριτική αξιολόγηση 

9. ∆ιαχείριση προµηθευτών 10. Συνεχής βελτίωση 

11. Στρατηγικός σχεδιασµός 12. ∆ιασφάλιση ποιότητας 

13. Συµµετοχή εργαζοµένων 14. Κοινωνική ευθύνη 

15. ∆ιοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 16. Ικανοποίηση εργαζοµένων [43, 44] 

17. ∆ιαχείριση διαδικασιών  

5.18.2 Κλειδιακοί δείκτες απόδοσης (KPIs- Key Performance Indicators) 

Οι κλειδιακοί δείκτες απόδοσης είναι ουσιαστικά η κύρια µέτρηση που αναφέρεται 

στις κύριες περιοχές του οργανισµού και µε βάση αυτές τις κύριες µετρήσεις είναι 

δυνατή η αποτίµηση της απόδοσης του οργανισµού [45]. Τα αποτελέσµατα που 

λαµβάνονται από τις µετρήσεις δεν είναι απαραίτητα οι κλειδιακοί δείκτες απόδοσης. 

Τα στελέχη είναι υποχρεωµένοι να ερευνήσουν και να αναλύσουν εις βάθος τα 

αποτελέσµατα αυτά για να καταλήξουν στους κλειδιακούς δείκτες απόδοσης. Η 

σχέση που έχουν οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας και οι κλειδιακοί δείκτες 

απόδοσης φαίνεται στο ακόλουθο διάγραµµα: 

 

Κρίσιµος Παράγοντας επιτυχίας Νο.1

∆είκτης
αποτελεσµάτων

Βαθύτερη ανάλυση

∆είκτης απόδοσης

Κλειδιακός δείκτης
απόδοσης

 
∆ιάγραµµα 5.8: «Σχέση των κλειδιακών δεικτών απόδοσης µε τους 

κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας» [46] 
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Οι κλειδιακοί αυτοί δείκτες απόδοσης πρέπει να έχουν ορισµένα χαρακτηριστικά: 

 

Είναι γνωστοί στον οργανισµό. Αυτό είναι πολύ σηµαντικό χαρακτηριστικό γιατί σε 

οργανισµούς είτε δεν έχουν αναγνωριστεί, είτε σε κάποια αλλαγή διαδικασίας 

ξεχάστηκαν ή χάθηκαν.  

Η ηµερήσια ή εβδοµαδιαία επίδραση  τους είναι καθοριστική. Οι δείκτες που 

ανασκοπούνται ετησίως δεν θεωρούνται κλειδιακοί. Η συχνότητα ανασκόπησης των 

κλειδιακών δεικτών απόδοσης εξαρτάται από την επίδραση που έχουν αυτοί στην 

ολική απόδοση του οργανισµού. 

Η ευθύνη για αυτούς µπορεί να διαιρεθεί ατοµικά η σε οµάδες εργαζοµένων. Οι 
καλοί δείκτες απόδοσης είναι αυτοί που είναι οργανωµένοι έτσι ώστε να είναι 

γνωστές οι βελτιωτικές ή διορθωτικές κινήσεις, που πρέπει να εφαρµοστούν σε 

περίπτωση µη συµµόρφωσης µε το στόχο, αλλά και να είναι ορισµένες οι 

υπευθυνότητες των εργαζοµένων σχετικά µε αυτές. 

Θετική τάση του ενός πρέπει να συνεπάγεται και θετική επιρροή και των 
υπολοίπων.  Για παράδειγµα εάν ένας κλειδιακός δείκτης απόδοσης, όπως η 

ικανοποίηση του πελάτη έχει θετική πορεία, δεν µπορεί παρά να «παρασύρει» µαζί 

και άλλους δείκτες που είναι άµεσα συνδεδεµένοι µε τον πρώτο [46]. 

 

5.18.3 Αναλυτική διαδικασία ιεράρχησης (ANALYTICAL HIERARCHY 
PROCESS) 

 

Η επιλογή των κατάλληλων µετρήσεων είναι πολλές φορές επίπονη. Πολλά µοντέλα 

µετρήσεων απόδοσης περιλαµβάνουν την επιλογή αυτή σαν ένα από τα πρώτα τους 

στάδια πριν την εφαρµογή του συστήµατος. Υπάρχει, όµως και η αναλυτική 

διαδικασία ιεράρχησης, η οποία είναι µία µέθοδος που καθηµερινά κερδίζει έδαφος. 

Η πρώτη αναφορά στη µέθοδο αυτή έγινε στις αρχές του 2001. Σήµερα, όµως 

χρησιµοποιείται ευρέως, καθώς δίνει τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά αποτελέσµατα 

στην ιεράρχηση προεπιλεγµένων στοιχείων. Πολλοί ερευνητές αναφέρονται, 

άλλωστε,  στη µέθοδο αυτή, ως το πρώτο βήµα για την αναγνώριση των κλειδιακών 

δεικτών στη µέτρηση της απόδοσης [47, 48]. 

 

Πρόκειται για ένα µαθηµατικό µοντέλο, µία αλγοριθµική φόρµα, που µε βάση 

κριτηρίων και συµβόλων καταλήγει στην ιεράρχηση των προεπιλεγµένων στοιχείων. 

Η περαιτέρω ανάλυση του, όµως, ξεφεύγει από τα όρια της συγκεκριµένης 

διπλωµατικής εργασίας. 
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5.19 ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Στην παραπάνω ανάλυση τονίστηκε η σηµασία συχνής ανασκόπησης του 

συστήµατος µετρήσεων απόδοσης. Πιο συγκεκριµένα η ανασκόπηση αυτή πρέπει να 

περιλαµβάνει ανασκοπήσεις στα εξής επίπεδα: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 5.9: «Επίπεδα ανασκόπησης σύµφωνα µε το Βρετανικό 
Βραβείο Αριστείας» [49] 

 
Κατά τη διάρκεια ενός προγράµµατος 28 µηνών µε τον τίτλο «Συστήµατα µετρήσεων 

απόδοσης για ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας», το οποίο χρηµατοδοτήθηκε από την Ε.Ε 

και συµµετείχαν ιδρύµατα και πανεπιστήµια από την Ισπανία, τη Γερµανία και το Ην. 

Βασίλειο, προέκυψε το πλαίσιο ανασκόπησης των συστηµάτων µετρήσεων 

απόδοσης, που θα αναλυθεί ακολούθως.  

 

Το πλαίσιο ανασκόπησης, που αναπτύχθηκε σε αυτή την έρευνα, αναφέρεται σε δύο 

κατηγορίες ανασκόπησης : 

1. της επιχειρηµατικής απόδοσης και  

2. της απόδοσης του Συστήµατος Μετρήσεων Απόδοσης (ΣΜΑ) 

 

Η επιχειρησιακή απόδοση έχει επίδραση στο σχεδιασµό και την εφαρµογή του 

ΣΜΑ. Αυτή η κατηγορία ανασκόπησης αναφέρεται στην αποτίµηση της απόδοσης 

της επιχείρησης µέσω ενός ΣΜΑ και για αυτό το λόγο διαχωρίζεται σε τρία επίπεδα 

µε διαφορετική συχνότητα ανασκόπησης το κάθε ένα: 

Α ν α σ κ ό π η σ η  σ ε  ό λ ο  τ ο ν
ο ρ γ α ν ι σ µ ό

Α ν α σ κ ό π η σ η  α ν ά  τ µ ή µ α τ α

Α ν α σ κ ό π η σ η  α ν ά  ε ρ γ α σ ί α  ή
λ ε ι τ ο υ ρ γ ί α

Α ν α σ κ ό π η σ η  δ έ σ µ ε υ σ η ς
η γ ε σ ί α ς

Μ η ν ι α ίω ς

Μ η ν ι α ίω ς

Κ ά θ ε
τ ρ ίµ η ν ο
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• Καθηµερινή ανασκόπηση, η οποία αναφέρεται στην ανασκόπηση της απόδοσης 

των λειτουργικών διαδικασιών και έχει επίδραση στον καθορισµό των 

λειτουργικών δεικτών, 

• Περιοδική ανασκόπηση, η οποία αναφέρεται στην ανασκόπηση της απόδοσης 

των στρατηγικών και έχει επίδραση στον καθορισµό των στρατηγικών αλλά και 

των λειτουργικών δεικτών και  

• Γενική ανασκόπηση, κατά την οποία ανασκοπούνται όλοι οι στρατηγικοί στόχοι, 

το όραµα και η αποστολή της επιχείρησης 

 

Η απόδοση του ΣΜΑ αναφέρεται στην ανασκόπηση του κατά πόσο το καθεαυτό 

σύστηµα µετρήσεων είναι αποδοτικό και αποτελεσµατικό για τη µέτρηση της 

απόδοσης του οργανισµού (βλέπε και διάγραµµα 5.10). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

∆ιάγραµµα 5.10: «Πλαίσιο ανασκόπησης του Συστήµατος Μετρήσεων 
Απόδοσης» [50] 
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Το πλαίσιο αυτό ανασκόπησης ικανοποιεί όλους τους στόχους για τους οποίους 

πραγµατοποιείται η ανασκόπηση, οι οποίοι µπορούν να συνοψιστούν στους 

ακόλουθους: 

 

1. Το Σύστηµα διαχείρισης Απόδοσης (Σ∆Α) πρέπει να περιλαµβάνει έναν 

αποδοτικό µηχανισµό ανασκόπησης και επανεξέτασης στόχων και σταθερών, 

2. Το Σ∆Α πρέπει, επίσης, να περιλαµβάνει µια διεργασία ανάπτυξης ανεξάρτητων 

µετρήσεων, καθώς η απόδοση και οι συνθήκες µεταβάλλονται, 

3. Το Σ∆Α είναι απαραίτητο να περικλείει  διεργασία περιοδικής ανασκόπησης και 

επανεξέτασης όλου του συστήµατος µετρήσεων, είτε εξαιτίας ανταγωνιστικών 

αλλαγών, είτε εξαιτίας αλλαγής στρατηγικής κατεύθυνσης και  

4. Το Σ∆Α πρέπει να λειτουργεί ως πρόκληση στις στρατηγικές αξιώσεις [50].  

  

5.20 ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ Ή ΕΞΩΤΕΡΙΚΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
 

Το σύστηµα διαχείρισης απόδοσης και όλα τα εργαλεία και πλαίσια µετρήσεων που 

χρησιµοποιούνται για το σκοπό αυτό είναι ένα είδος αυτό-αξιολόγησης, ώστε να 

διευκρινίσει ο οργανισµός ποια είναι η παρούσα θέση του και να χαράξει την 

µελλοντική του πορεία. Πολλοί είναι αυτοί, που πιστεύουν ότι το σύστηµα διαχείρισης 

απόδοσης, ή πιο συγκεκριµένα το σύστηµα µετρήσεων της απόδοσης πρέπει να µην 

είναι τόσο άρρηκτα συνδεδεµένο µε την κουλτούρα του οργανισµού αλλά 

οργανώνεται και να πραγµατοποιείται από εξωτερικούς συνεργάτες, ώστε τα 

αποτελέσµατα να είναι πιο αποτελεσµατικά. 

 

Αν και η ανάθεση εργασιών σε εξωτερικούς συνεργάτες είναι πολύ δηµοφιλής τις 

τελευταίες δεκαετίες, οι µεγάλοι οργανισµοί δεν το συνηθίζουν σε µεγάλο βαθµό. 

Συχνά, πραγµατοποιείται ανάλυση κόστους –οφέλους, καθώς και στις δύο 

περιπτώσεις υπάρχουν κόστη και οφέλη διαφορετικής µορφής. Οπωσδήποτε, είτε ο 

εξωτερικός συνεργάτης, είτε το προσωπικό του οργανισµού, χρειάζονται εκπαίδευση 

προκειµένου να ανταποκριθούν στις ανάγκες της αξιολόγησης, ο δε εξωτερικός 

συνεργάτης για να κατανοήσει την κουλτούρα και τις διαδικασίες που 

πραγµατοποιούνται στον οργανισµό, και οι µεν εργαζόµενοι, για να γνωρίσουν να 

νέα συστήµατα αξιολόγησης. 

 

Από την άλλη πλευρά τα οφέλη που µπορεί να αποκοµίσει ο οργανισµός είναι 

διαφορετικά ανάλογα αν πρόκειται για εξωτερική ή εσωτερική αξιολόγηση. Στην 

περίπτωση της εξωτερικής, καθώς ο εξωτερικός συνεργάτης, είναι ειδικευµένος στη 
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διαδικασία της αξιολόγησης, µπορεί να αποτελέσει πηγή δεδοµένων ή και πρότυπο 

µεθόδων και διαδικασιών αξιολόγησης που πραγµατοποιούνται σε άλλους 

οργανισµούς. Ο χρόνος διεξαγωγής της αξιολόγησης, επίσης, στην περίπτωση του 

εξωτερικού συνεργάτη θα είναι µικρότερος, καθώς µοναδική υπευθυνότητά του είναι 

η αξιολόγηση του οργανισµού. Αντίθετα, στην περίπτωση των εσωτερικών 

αναλυτών, το βασικό όφελος είναι ότι από την όλη διαδικασία της αξιολόγησης 

γίνονται γνωστά εις βάθος, στους εµπλεκόµενους εργαζόµενους, διεργασίες και 

καθηµερινές διαδικασίες και ο σκοπός πραγµατοποίησης τους, που δεν ήταν τίποτα 

άλλο µέχρι τότε παρά µόνο ζητήµατα ρουτίνας. Με την εσωτερική αξιολόγηση, 

συνεπώς, η γνώση παραµένει στον οργανισµό και βελτιώνονται οι διαδικασίες του 

συνεχώς, καθώς προσφέρονται στους εργαζόµενους ολοκληρωµένα προγράµµατα 

εκπαίδευσης.  

 

Η απάντηση, όµως στην ερώτηση ποια από τις δύο αξιολόγησης είναι η καλύτερη 

δεν είναι απλή, αλλά εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, όπως το είδος του 

οργανισµού, την αγορά στην οποία δραστηριοποιείται, την κουλτούρα του, τη 

σύσταση του προσωπικού του, κ.α. Το κρίσιµο σηµείο, στα συστήµατα αξιολόγησης 

είτε είναι εσωτερικά είτε εξωτερικά είναι η διαχείριση τους από την ηγεσία του 

οργανισµού. Τα στελέχη πρέπει να έχουν την ευθύνη να αποφασίσουν τι είναι 

καλύτερο για τον οργανισµό και κατόπιν της απόφασής τους να συνεχίσουν να 

ηγούνται της όλης προσπάθειας [51]. 

 

5.21 ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ  
 
 Η καθηµερινή εξέλιξη και η αλλαγή του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος 

του οργανισµού, επιβάλλει συνεχώς την ανανέωση των συστηµάτων διαχείρισης της 

απόδοσης. Σήµερα, πλέον, τα στελέχη αναφέρονται σε τρίτης γενιάς συστήµατα 

µετρήσεων, όπου σηµειώνονται αλλαγές στα κριτήρια αξιολόγησης, στους κρίσιµους 

παράγοντες επιτυχίας και γενικότερα ακόµα και στους στρατηγικούς στόχους. Έχουν, 

ήδη, γίνει οι πρώτες προσπάθειες στο χώρο αυτό µε την εµφάνιση της ΚΣΣ (Balance 

scorecard) τρίτης γενιάς και τα ολοκληρωµένα συστήµατα (integrated), που 

προσπαθούν να περικλύσουν µέσα όλα τα τµήµατα και τις κρίσιµες περιοχές του 

οργανισµού. Σίγουρα, όµως υπάρχει χώρος για περαιτέρω έρευνα. 

 

Ένας ακόµα παράγοντας που πρέπει να υπολογιστεί είναι και η επέκταση των 

συστηµάτων σε παγκόσµια κλίµακα. Είναι, άλλωστε, αναγκαίο µετά την 

απελευθέρωση του εµπορίου και τη ελεύθερη διακίνηση, προκειµένου να γίνουν οι 
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οργανισµοί ανταγωνιστικοί. Είναι φυσικό, µία τέτοια προσπάθεια να έχει πολλές 

δυσκολίες, αλλά το σίγουρο είναι ότι θα δώσει στον οργανισµό το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, καθώς αποκτά τη διαφοροποίηση που επιζητούν και οι πελάτες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΚΤΟ: ∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ & Α∆ΥΝΑΜΙΕΣ ΤΩΝ 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

 

 
6.1 ΣΤΟΧΟΙ ΑΠΟ ΤΗΝ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

 

Οι οργανισµοί, προκειµένου να αποκτήσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, 

επιλέγουν να αναπτύξουν και να υιοθετήσουν ένα σύστηµα διαχείρισης µετρήσεων 

απόδοσης. Το αποδοτικό και ικανό σύστηµα διαχείρισης απόδοσης έχει ως στόχο: 

 

• Τη µετατροπή του επιχειρησιακού οράµατος σε µετρήσιµα αποτελέσµατα, που 

προσδιορίζουν την επιτυχία και τα οποία κοινοποιούνται σε όλον τον οργανισµό 

και στους συµφεροντούχους, 

• Την προσφορά του ως ένα εργαλείο για αξιολόγηση, διαχείριση και βελτίωση της 

πορείας και της επιτυχίας του οργανισµού, 

• Τη συνέχιση της αλλαγής από την εντεταλµένη, και την υπό έλεγχο 

συµµόρφωση και αξιολόγηση, στην καινοτοµική και µε ανοιχτούς ορίζοντες 

στρατηγική, 

• Την συµπερίληψη µετρήσεων ποιότητας, κόστους, ταχύτητας, εξυπηρέτησης 

πελατών, ικανοποίησης εργαζοµένων, παρακίνησης και ικανοτήτων τους, ώστε 

να δηµιουργηθεί ένα αξιόλογο, αντικειµενικό και απαιτητικό σύστηµα µετρήσεων 

απόδοσης και  

• Την αντικατάσταση των ανυπόστατων µοντέλων αξιολόγησης, µε συνεχείς 

προσεγγίσεις στο ολοκληρωµένο σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης [1].  

 

Η υιοθέτηση, όµως, ενός συστήµατος µετρήσεων απόδοσης δεν είναι πάντα εύκολο 

και αν δεν γίνει σωστά δεν θα έχει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. Είναι απαραίτητο, 

λοιπόν, να ελεγχθεί η χρησιµότητα του συστήµατος µετρήσεων απόδοσης, προτού 

υιοθετηθεί  και καταναλωθούν πόροι, χωρίς το επιθυµητό αποτέλεσµα.  

 

Τα στελέχη του οργανισµού είναι υπεύθυνοι να αναγνωρίσουν αρχικά, τους στόχους 

και τις προτεραιότητες του οργανισµού. Στη συνέχεια, θα πρέπει να αναρωτηθούν 
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κατά πόσο το σύστηµα µετρήσεων απόδοσης είναι χρήσιµο στον οργανισµό, δηλαδή 

να ξεκαθαρίσουν τους λόγους για τους οποίους πρέπει να γνωρίζουν την απόδοση 

του οργανισµού καθώς επίσης και τους πόρους που είναι διατεθειµένοι να 

καταναλώσουν για το σύστηµα αυτό. Απαραίτητο είναι να γνωρίζουν, τι θα αλλάξει 

στον οργανισµό το σύστηµα µετρήσεων απόδοσης και αν ο οργανισµός και οι 

εργαζόµενοι είναι έτοιµοι, εκπαιδευµένοι να δεχθούν τις αλλαγές [2].  

 

Οι αποφάσεις τους πρέπει να ληφθούν αφού λάβουν υπόψη τους και τον παράγοντα 

πελάτη. Οφείλουν να ελέγξουν εάν ο πελάτης ενδιαφέρεται για την απόδοση και τη 

µέτρηση της και ένα αυτό έχει να κάνει µε την απόφαση του για αγορά. Τέλος, πρέπει 

να γνωρίζουν λεπτοµέρειες για τη λειτουργία του συστήµατος, όπως η πηγή 

δεδοµένων, τα κανάλια διακίνησης των πληροφοριών, το είδος των απαραίτητων 

µετρήσεων, το ποιοι θα είναι υπεύθυνοι για αυτές και τι είδους εκπαίδευση είναι 

απαραίτητη. Τότε µόνο είναι έτοιµοι να πάρουν την απόφαση, εάν ο οργανισµός 

µπορεί να υιοθετήσει το σύστηµα µετρήσεων απόδοσης και εάν αξίζει η προσπάθεια 

αυτή, για να γίνουν πιο ανταγωνιστικοί έναντι στους υπόλοιπους της αγοράς [2]. 

 

 

6.2 ∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

6.2.1 Οφέλη των συστηµάτων διαχείρισης απόδοσης 

 

Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Απόδοσης (Σ∆Α) αποτελεί τη βάση διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού και της παραγωγής καλύτερης ποιότητας προϊόντων/ 

υπηρεσιών, καθώς όλοι µέσα στον οργανισµό είναι ευθυγραµµισµένοι στην ίδια 

κατεύθυνση τα µε τους στρατηγικούς στόχους και την προσπάθεια επίτευξης της 

αριστείας. Πιο συγκεκριµένα, η αποδοτική χρήση ενός Σ∆Α θα επιφέρει τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα, µέσω: 

 

• Υπευθυνότητας - όλοι γνωρίζουν για τις υπευθυνότητες τους και ότι 

αξιολογούνται βάσει αυτών, 

• Βελτίωσης ποιότητας - οι στόχοι της απόδοσης είναι καλά ορισµένοι, 

µετρήσιµοι και βελτιώσιµοι, 

• Αποδοτικής επικοινωνίας - υπάρχει ξεκάθαρη σχέση µεταξύ των ρόλων που 

έχει ο καθένας µέσα στον οργανισµό και δεν υπάρχει θέµα διαπραγµάτευσης της 

έννοιας της απόδοσης και 
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• Επιτευγµάτων - τα οποία αναγνωρίζονται και ακολουθούνται από ανάλογες 

επιβραβεύσεις, µε στόχο την ικανοποίηση των εργαζοµένων [3]. 

 

6.2.2 Πλαίσιο επιτυχίας 

 

∆εν υπάρχει «συνταγή επιτυχίας», καθώς οι παράγοντες που διαφοροποιούν τους 

οργανισµούς είναι τόσοι πολλοί. Πολλοί ερευνητές, παρόλα αυτά τονίζουν ότι ένα 

πλαίσιο που µπορεί να οδηγήσει τον οργανισµό στην επιτυχία, µεταξύ άλλων είναι: 

 

 ∆έσµευση της ηγεσίας δε κάθε δραστηριότητα, σε κάθε διαδικασία του 

οργανισµού,  

 Ατµόσφαιρα σεβασµού και υποστήριξης, ώστε να επιτυγχάνονται ανοιχτά 

κανάλια επικοινωνίας και ανάδραση σε τακτά χρονικά διαστήµατα, 

 Συγκεκριµένη διασύνδεση µεταξύ απόδοσης και επιβράβευσης, 

 ∆έσµευση ηγεσίας και εργαζοµένων στην επίτευξη των προκαθορισµένων 

στόχων. 

 

Προκειµένου να λειτουργήσει ένα Σ∆Α στην πράξη, πρέπει να υπάρχει δέσµευση και 

ενεργή συµµετοχή όλων, από την κορυφή, έως το τελευταίο επίπεδο της ιεραρχίας. 

Οι εργαζόµενοι επιθυµούν να νιώθουν ασφαλείς, χρήσιµοι, υπεύθυνοι, ότι 

συµµετέχουν, ότι προσφέρουν αξία και ότι ανταµείβονται δίκαια για την επίδοση τους. 

Τα στελέχη από την άλλη πλευρά, πρέπει να ηγούνται της όλης προσπάθειας µε 

τρόπο περισσότερο συµβουλευτικό και καθοδηγητικό παρά αυστηρό και ελεγκτικό, 

να αναγνωρίζουν τις προσπάθειες, να ανταµείβουν τις προτάσεις και τις καλές 

επιδόσεις, µε κατάλληλα µέσα (όχι µόνο χρηµατικές επιβράβευσης), ώστε να 

ανεβάζουν το ηθικό των εργαζοµένων και να χρησιµοποιούν τις ικανότητές τους µε 

στόχο τη συνεχή βελτίωση και την επιτυχία [3]. 

 

6.2.3 Μακροπρόθεσµα αποτελέσµατα εφαρµογής συστηµάτων ∆ιαχείρισης   
Απόδοσης 

 

Τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός χρησιµοποιώντας συστήµατα 

διαχείρισης απόδοσης, δεν περιορίζονται στην αύξηση της παραγωγικότητας και 

στην κερδοφορία. Επεκτείνονται και σε άλλα, πιο µακροπρόθεσµα, εξίσου πολύ 

σηµαντικά, που, όµως, ο οργανισµός δεν αναγνωρίζει άµεσα.  
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Η αναφορά γίνεται για τη δηµιουργία µιας εταιρικής κουλτούρας υψηλής απόδοσης, 

που περιλαµβάνει τη συµπεριφορά και τη νοοτροπία των εργαζοµένων, τη διοίκηση 

του ανθρώπινου δυναµικού, καθώς αναγνωρίζεται η αξία και η προσφορά του, τη 

διαχείριση της γνώσης και τη δηµιουργία µαθησιακών οργανισµών. 

 

Στα πλαίσια µίας κουλτούρας υψηλής ποιότητας, οι εργαζόµενοι συµπεριφέρονται 

διαφορετικά, απ’ ότι στους παραδοσιακούς οργανισµούς. Αναγνωρίζουν ,δηλαδή, ότι 

πέρα από τις καθηµερινές δραστηριότητες, µε τις οποίες ασχολούνται, έχουν τη 

θέληση αλλά και την υποχρέωση, αφού είναι ουσιαστικά µέρος της εργασίας τους, να 

συµµετέχουν στη διαδικασία βελτίωσης της απόδοσης του οργανισµού. Έχουν την 

αντίληψη ότι µπορούν µε κάποιο τρόπο να επηρεάσουν ή να ελέγξουν κρίσιµα 

στοιχεία της ολικής απόδοσης του οργανισµού [4].  

 

Οι µετρήσεις και ειδικότερα ο τρόπος αξιολόγησης επηρεάζει τη συµπεριφορά των 

εργαζοµένων. Πρέπει να γίνει κατανοητό ότι µετράται η επίδοση τους για να 

συγκριθεί µε τον επιθυµητό στόχο και να υπάρχει κίνητρο βελτίωσης και όχι για να 

ελεγχθούν και ίσως να τιµωρηθούν στην περίπτωση χαµηλής επίδοσης [4].  

 

 Αποδοτική ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 
Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού ως ξεχωριστό επιστηµονικό πεδίο έρευνας και 

ανάπτυξης ξεκίνησε λίγο µετά το πρώτο Παγκόσµιο Πόλεµο. Αρχικά, θεωρήθηκε ότι 

ο µόνος λόγος για τον οποίο εργάζεται κάποιος είναι οικονοµικός. Στην πορεία, 

όµως, έγινε ξεκάθαρο ότι ο εργαζόµενος µέσω της εργασίας του ικανοποιεί και άλλες 

ανάγκες του (βλέπε και διάγραµµα 6.1,πυραµίδα του Maslow). Έτσι, λοιπόν, σήµερα 

οι οργανισµοί αναγνωρίζουν την σηµασία της εργασίας για τους εργαζόµενους και 

προσπαθούν να διαχειριστούν το ανθρώπινο δυναµικό, µε τέτοιο τρόπο, ώστε να 

είναι ικανοποιηµένο και να συµβάλλει τα µέγιστα στην ευηµερία του οργανισµού [5]. 

 

Αναφορικά µε τα συστήµατα µέτρησης απόδοσης, άλλωστε, µία από τις βασικότερες 

µετρήσεις είναι και η ικανοποίηση των εργαζοµένων. Αναγνωρίζονται ως το 

σηµαντικότερο κεφάλαιο του οργανισµού και καθώς είναι οι εσωτερικοί πελάτες, 

πρέπει να εκπληρώνονται οι επιθυµίες και να ικανοποιούνται οι ανάγκες τους, για να 

µπορεί ο οργανισµός να απολαµβάνει τα οφέλη της πίστης και της διατήρησης του 

άξιου ανθρώπινου δυναµικού στον οργανισµό για µεγάλο χρονικό διάστηµα. 
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∆ιάγραµµα 6.1: « Η πυραµίδα του Maslow» [6] 

 
 ∆ιαχείριση γνώσης 

 

Με τον όρο γνώση εννοείται η «κατάληξη» ενός συνεχόµενου κύκλου, που ξεκινά µε 

τη συλλογή δεδοµένων, µεταφράζεται σε πληροφορία και τελικά καταλήγει σε γνώση, 

η οποία στη συνέχεια ανανεώνεται µε νέα δεδοµένα, που γίνονται πληροφορίες και 

στη συνέχεια νέα γνώση. Τα δεδοµένα, τυπικά, κατηγοριοποιούνται, µεταφέρονται ή 

διορθώνονται, προκειµένου να προσθέτουν αξία και τελικά γίνονται πληροφορία µε 

ένα συγκεκριµένο περιεχόµενο. Αυτή η διαδικασία, απαιτεί τεχνολογικό, 

πληροφοριακό σύστηµα για να καταγράφεται και αποθηκεύεται, καθώς 

επαναλαµβάνεται και βελτιώνεται. Η διαχείριση της γνώσης, εποµένως, αναφέρεται 

στη διαχείριση αυτής της διαδικασίας [7].  

 

Η γνώση έχει την υψηλότερη αξία αφού είναι η µεγαλύτερη ανθρώπινη συνεισφορά 

και έχει τη µεγαλύτερη επιρροή στη λήψη αποφάσεων. Οι οργανισµοί αναγνωρίζουν 

την αξία της γνώσης και συµπεριλαµβάνουν στα συστήµατα µετρήσεων απόδοσης 

τους, µετρήσεις σχετικές µε τη διαχείριση της γνώσης. Ένα ικανό σύστηµα 

µετρήσεων απόδοσης, συνεπώς, δίνει τα κατάλληλα αποτελέσµατα για µία πιο 

αποδοτική διαχείριση γνώσης. 
 

 



 
 

 117

 Μαθησιακοί οργανισµοί 
 

Οι διαδικασίες του συστήµατος διαχείρισης απόδοσης αναπτύσσουν έννοιες όπως τη 

συµµετοχή, τη γνώση, µια αποκεντρωµένη διαδικασία λήψης αποφάσεων και την 

υπευθυνότητα για την επίτευξη στόχων. Πραγµατοποιείται, συνεπώς, µία ανάλυση 

επίτευξης στόχων, στην οποία ο οργανισµός καταλήγει στα δυνατά του σηµεία και 

στις περιοχές που πρέπει να βελτιώσει. 
 
Ένας από τους βασικούς στόχους της διαχείρισης απόδοσης είναι η ανάπτυξη µιας 

µαθησιακής κουλτούρας, όπου τα συστήµατα µετρήσεων δρουν ως κινητήριες 

δυνάµεις των κύκλων µάθησης.  

 

Οι µαθησιακοί οργανισµοί είναι οι οργανισµοί, οι οποίοι έχουν τέτοια δοµή και τέτοιες 

διαδικασίες, ώστε να εµπλουτίζουν τη γνώση. Με άλλα λόγια, ένας µαθησιακός 

οργανισµός βελτιώνει τη δυνατότητα του οργανισµού να αντιδρά και να 

προσαρµόζεται στις αλλαγές του εσωτερικού και του εξωτερικού περιβάλλοντος [1]. 

 

Πολλοί ερευνητές έχουν δώσει διαφορετικούς ορισµούς για τους  µαθησιακούς 

οργανισµούς. Σύµφωνα µε τον Garvin, ο µαθησιακός οργανισµός είναι εκείνος ο 

οργανισµός, ο οποίος µπορεί να αποκτά, να δηµιουργεί και να µεταφέρει γνώση, 

αλλά ταυτόχρονα να διαµορφώνει και την κουλτούρα του µε βάση τη γνώση αυτή και 

της συνέπειες της στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού [8]. 

 

Τα Σ∆Α, εποµένως, βοηθούν τον οργανισµό να αναγνωρίσει τη σηµασία της γνώσης, 

του ανθρώπινου δυναµικού και των ωφελειών τους. Μακροπρόθεσµα, λοιπόν, ο 

οργανισµός µπορεί να υιοθετήσει κουλτούρα µαθησιακού οργανισµού και να 

χρησιµοποιεί τη γνώση για να οδηγηθεί στην ευηµερία και στην επιτυχία. 

 

 

6.3 Α∆ΥΝΑΜΙΕΣ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

6.3.1 Παράγοντες στους οποίους στηρίζεται η επιτυχία ή η αποτυχία του   
συστήµατος µετρήσεων απόδοσης 

 

Η επιτυχία ή η αποτυχία ενός Συστήµατος ∆ιαχείρισης Απόδοσης (Σ∆Α) εξαρτάται 

από παράγοντες, οι οποίοι µπορούν να κατηγοριοποιηθούν όπως παρακάτω: 
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Παράγοντες συνάφειας, που µπορεί να περιλαµβάνουν: 

• Ανάγκη για πιο αναπτυγµένο σύστηµα πληροφοριών, 

• Ανάγκη για δεδοµένα χρόνου και απαιτούµενων πόρων και 

• Έλλειψη ηγεσίας και αντίσταση στην αλλαγή. 

 

Παράγοντες αναφορικά µε τις διαδικασίες, που µπορεί να περιλαµβάνουν τα 

ακόλουθα: 

• Το όραµα και η στρατηγική δεν επικοινωνήθηκαν σωστά, καθώς υπήρχαν 

δυσκολίες στην αξιολόγηση της σχετικής σηµασίας των µετρήσεων και 

προβλήµατα στην αναγνώριση των πραγµατικών «οδηγών», 

• Η στρατηγική δεν είναι συνδεδεµένη µε το καταµερισµό των πόρων, 

• Οι στόχοι διαπραγµατεύτηκαν, αντί να βασίζονται στις πραγµατικές ανάγκες 

των συµφεροντούχων, 

• ∆εν χρησιµοποιήθηκαν µέθοδοι βελτίωσης και 

• Με στόχο την τελειοποίηση διαστρεβλώθηκε η έννοια της επιτυχίας. 

 

Παράγοντες περιεχοµένου. Εδώ, µπορεί να περιλαµβάνονται τα ακόλουθα 

προβλήµατα: 

• Η στρατηγική δεν είναι συνδεδεµένη µε τους στόχους των τµηµάτων, των 

οµάδων και των ατόµων, 

• Ο µεγάλος αριθµός µετρήσεων εξασθενεί το ολικό αποτέλεσµα, 

• Οι µετρήσεις δεν είναι καλά ορισµένες και 

• Υπάρχει ανάγκη για πιο ποσοτικά αποτελέσµατα σε στοιχεία που είναι πιο 

ποιοτικής φύσης [9]. 

 

 

6.3.2 Αδυναµίες των συστηµάτων διαχείρισης απόδοσης 

  

Πολλοί ερευνητές έχουν ασχοληθεί µε την αναζήτηση µοντέλων διαχείρισης της 

απόδοσης και συνεχώς µε νέες εξελιγµένες και πιο σύγχρονες µορφές, 

προσπαθώντας να ξεπεράσουν τις αδυναµίες των ήδη ενυπόστατων συστηµάτων.  

 

Η πρώτη αδυναµία των συστηµάτων, που ήδη υπάρχουν και χρησιµοποιούνται, είναι 

η ενοποίηση του σχεδιασµού και της εφαρµογής της στρατηγικής. Η αντίληψη ότι οι 

ισορροπηµένες µετρήσεις, οι βασισµένες στα συστήµατα διαχείρισης µπορούν 
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συνεχώς να συνεισφέρουν στην επιτυχηµένη ενοποίηση της δηµιουργίας της 

στρατηγικής και της εφαρµογής της, δεν βρίσκει σύµφωνη την επιστηµονική 

κοινότητα. Σε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στις 200 καλύτερες επιχειρήσεις της 

Γερµανίας, το 46% χρησιµοποιεί τη  ΚΣΣ (Balance scorecard), ενώ το 68% συµφωνεί 

ότι η επικοινωνία της στρατηγικής τους διευκολύνεται, αλλά: 

 

 Μόνο το 12% πιστεύουν ότι ο διαδικασίες σχεδιασµού και εξαγωγής του 

προϋπολογισµού βελτιώθηκε µετά την εισαγωγή της   ΚΣΣ (Balance scorecard), 

 Μόνο το 31% ανέφερε ότι η υιοθέτηση της ΚΣΣ (Balance scorecard) βελτίωση τη 

µάθηση, 

 Μόνο το 32% ανέφερε ότι ο καταµερισµός των πόρων είναι ευθυγραµµισµένος µε 

τη στρατηγική τους και  

 Μόνο 10% των επιχειρήσεων υπογράµµισε ότι η ΚΣΣ (Balance scorecard) 

βελτίωσε το κατώτερο επίπεδο της ιεραρχίας [10]. 

 

Μία ακόµα αδυναµία η οποία χαρακτηρίζει τα σηµερινά συστήµατα διαχείρισης 

απόδοσης είναι η έλλειψη αλυσίδας αιτίας-αιτιατού των σηµαντικών µετρήσεων, µε 

στόχο την εύρεση των αιτιών και την αναζήτηση των κατάλληλων βελτιωτικών 

κινήσεων. 

 

Παρατηρώντας, πιο αναλυτικά, τις τελευταίες προσεγγίσεις στα συστήµατα 

διαχείρισης απόδοσης παρατηρούνται πέντε βασικές αδυναµίες: 

 

1. Ακόµα και οι στρατηγικές προσεγγίσεις, όπως η ΚΣΣ (Balance scorecard) 

υποκινούνται από τα οικονοµικά αποτελέσµατα ,που είναι, άλλωστε, αυτό που 

ενδιαφέρει κυρίως τους συµφεροντούχους. Σε έναν µαθησιακό οργανισµό ή 

ακόµα και στους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, η ανώτερη απόδοση 

σχετίζεται µε παράγοντες µη οικονοµικούς, αν και η οικονοµική ευηµερία δείχνει 

την επιτυχηµένη πορεία ενός οργανισµού. Έτσι, λοιπόν, συστήµατα που ξεκινούν 

µε βάση τους τα οικονοµικά αποτελέσµατα συναντούν δυσκολίες εφαρµογής σε 

οργανισµούς, όπου τα οικονοµικά αποτελέσµατα είναι δευτερευούσης σηµασίας. 

2. Τα συστήµατα µετρήσεων απόδοσης καταλήγουν να είναι στατικά. Συχνά, δεν 

υπάρχουν µέθοδοι ή εργαλεία συντήρησης των συστηµάτων αυτών και αυτό δεν 

τα καθιστά ευέλικτα στις συνεχόµενες αλλαγές. 

3. Παρατηρείται ένα κενό µεταξύ των στρατηγικών προσεγγίσεων των συστηµάτων 

µέτρησης της απόδοσης και των τεχνολογικών εξελίξεων. Στόχος των 

στρατηγικών προσεγγίσεων είναι η προσήλωση στους προκαθορισµένους 
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στόχους και η ανάπτυξη εργαλείων και µεθόδων που θα οδηγήσουν στην 

επιτυχία τους, ενώ στην περίπτωση της τεχνολογίας στόχος είναι η απλή γνώση 

των στόχων και η προσήλωση στη διανοµή των δεδοµένων στο χρήστη όσο το 

δυνατό γρηγορότερα και ευκολότερα. 

4. Η δηµιουργία ενός Σ∆Α βασίζεται στην υπάρχουσα δοµή του οργανισµού και όχι 

στην ιδανική δοµή για την εφαρµογή τέτοιων συστηµάτων, µε αποτέλεσµα να 

υπάρχει καθυστέρηση ή άρνηση αποδοχής των απαραίτητων αλλαγών. Αυτό, 

στη συνέχεια, συνεπάγεται πιθανό αποπροσανατολισµό από την εύρεση των 

κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας και την αναγνώριση των κλειδιακών δεικτών 

απόδοσης 

5. Τέλος, η έλλειψη διαφάνειας του περιεχοµένου και δοµής των συστηµάτων 

µέτρησης της απόδοσης είναι µία ακόµα αδυναµία. Το περιεχόµενο ορίζεται από 

το πλήθος και το είδος των µετρήσεων, ενώ η δοµή από τις πολυδιάστατες 

µετρήσεις, στόχους και διαδικασίες [10]. 

 

Πολύ συχνά παρατηρείται το φαινόµενο, οργανισµοί να επενδύουν σε συστήµατα 

µέτρησης απόδοσης και τελικά να µην λαµβάνουν τα επιθυµητά, αναµενόµενα 

αποτελέσµατα. Αυτό οφείλεται, κυρίως, στο γεγονός ότι είτε δεν έτοιµες να δεχθούν 

το σύστηµα (έλλειψη εκπαίδευσης, µη ικανοποιητική δοµή, έλλειψη χρόνου και 

πόρων, κ.α) είτε γιατί υιοθετούν ένα σύστηµα που γνώρισαν µέσω συγκριτικής 

αξιολόγησης και δεν ταιριάζει στο µέγεθος ή στο είδος του οργανισµού. Απαιτείται 

µεγάλη προσοχή, χρόνος, θέληση για σκληρή προσπάθεια και δέσµευση όλων µέσα 

στον οργανισµό.  

 

Η εξέλιξη των συστηµάτων διαχείρισης απόδοσης δεν µπορεί να σταµατήσει. 

Συνεχώς, νέα µοντέλα αναπτύσσονται, που ξεπερνούν αδυναµίες των παλιών, και 

ίσως παρουσιάζουν άλλες. Είναι αδιαµφισβήτητο το γεγονός, ότι οι οργανισµοί που 

επιλέγουν να χρησιµοποιήσουν ένα Σ∆Α, µε όλες τις προϋποθέσεις που έχουν 

αναφερθεί, βρίσκεται πιο κοντά στον µακροπρόθεσµο και πολύ δύσκολο στόχο, την 

αριστεία. 

 

Είναι, όµως, και γεγονός ότι τα Σ∆Α δεν είναι πανάκεια για όλα τα προβλήµατα του 

οργανισµού και δεν αντιµετωπίζει µε µαγικό τρόπο όλες τις δυσκολίες. Σίγουρα, έχει 

περιορισµούς και αδυναµίες, που αφήνουν χώρο για περαιτέρω αναζήτηση και 

έρευνα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΒ∆ΟΜΟ: ΚΛΑ∆ΙΚΟΤΗΤΑ & ΚΥΚΛΟΣ ΖΩΗΣ 
 
7.1 ΚΛΑ∆ΟΙ ΠΟΥ ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Τα συστήµατα µέτρησης απόδοσης χρησιµοποιούνται από πολλούς οργανισµούς 

που διαφέρουν ως προς τον κλάδο, στον οποίο ανήκουν, το είδος της ιδιοκτησίας 

(ιδιωτικό ή δηµόσιο), το µέγεθος (µικροί, µεσαίοι ή µεγάλοι) και τους στρατηγικούς 

στόχους που επιθυµούν να επιτύχουν (οικονοµικοί ή µη). Η βασική µορφή των 

µοντέλων παραµένει αµετάβλητη, αλλά σίγουρα γίνονται µετατροπές, ώστε να 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες του εκάστοτε οργανισµού. 

7.1.1 Βιοµηχανία 

 

Ο χώρος της βιοµηχανίας είναι ο πρώτος, από τον οποίο ξεκίνησε η ανάγκη για 

βελτίωση της ποιότητας, καθώς στο χώρο αυτό γίνεται πιο κατανοητή η έννοια της 

ποιότητας και λόγω των προδιαγραφών ποσοτικοποιείται.  

 

Η έννοια της απόδοσης και των συστηµάτων µέτρησης αυτής έγινε αισθητή,  µετά τη 

βιοµηχανική επανάσταση, όπου γίνονται και οι πρώτες προσπάθειες βελτίωσης της 

απόδοσης. Μέχρι τότε οι εργαζόµενοι επικέντρωναν τις προσπάθειες τους για 

συµµόρφωση στις προδιαγραφές και αποτελούσαν απλά ένα ακόµα κοµµάτι της 

παραγωγικής διαδικασίας.  

 

Μετά το 1950, όµως, εµφανίστηκαν πολλοί οργανισµοί στην αγορά, αυξήθηκε η 

ανταγωνιστικότητα και αναγκαστικά έγιναν αλλαγές, προκείµενου να κρατήσουν οι 

οργανισµοί κάποιο µερίδιο αγοράς. Αµέσως µετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο 

αναπτύχθηκαν µοντέλα και µέθοδοι βελτίωσης που χρησιµοποιούνται ακόµα και 

σήµερα. Το δεύτερο κύµα αλλαγών ήρθε από την Ιαπωνία µε την ανάπτυξη 

µοντέλων, όπως ολική προληπτική διατήρηση (Total Preventetive Maintenance -

TPM), που αποτελεί εξέλιξη του µοντέλου προληπτικής διατήρησης (Preventetive 

Maintenance - PM) και η φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Total Quality 

Management), που αναπτύχθηκε από τον Deming και τον Juran.  

 

Στη συνέχεια, αναπτύχθηκε από την Toyota ένα σύστηµα παραγωγής (Toyota 

production system), το οποίο υιοθετήθηκε από πολλές βιοµηχανίες, καθώς 

εµπεριείχε φιλοσοφίες, όπως της συνεχούς βελτίωσης (Kaizen), της Ιαπωνικής 
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φιλοσοφίας των 5S και της συγκριτικής αξιολόγησης (Benchmarking). Στη ∆ύση, 

αργότερα, αναπτύχθηκαν µέθοδοι στην προσπάθεια αντιµετώπισης της ιαπωνικής 

κυριαρχίας στον τοµέα αυτό, όπως η θεωρία των περιορισµών (Theory Of 

Constraints - TOC), ο ολοκληρωτικός επανασχεδιασµός (Business Process 

Reengineering - BPR) και οι διαδικασίες βελτίωσης (Business Process Improvement-

BPI), που στην πραγµατικότητα είναι ένα σύστηµα επανασχεδιασµού µε 

ενσωµατωµένη την έννοια της συνεχούς βελτίωσης (BPR και Kaizen) [1]. 

 

 Μεθοδολογίες  
 

Μία έρευνα, που πραγµατοποιήθηκε το 2003 από το Ινστιτούτο Απόδοσης των 

Οργανισµών Παραγωγής (Manufacturing Performance Institute), έδειξε ότι οι 

βιοµηχανίες προκείµενου να βελτιωθούν χρησιµοποιούν : 

 

• Το 35,7% επιλέγει εξειδικευµένη παραγωγή (lean production) και όχι µαζική 

παραγωγή, 

• Το 14,1% ακολουθεί τη φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, 

• Το 7,7% χρησιµοποιεί τη µέθοδο των 6 σίγµα σε συνδυασµό µε την 

εξειδικευµένη παραγωγή (lean and six sigma),  

• Το 4,9% επιλέγει τη θεωρία των περιορισµών (Theory Of Constraints-TOC), 

• Το 4,6% επιλέγει την ευελιξία,  

• Το 3,3% τη µέθοδο των 6 σίγµα, 

• Το 1,4% ακολουθεί το σύστηµα παραγωγής της Toyota ενώ 

• Το 21% δεν ακολουθεί κάποια µεθοδολογία και  

• Το 17,2% επιλέγει κάποια άλλη [2]. 

 

Το πρόβληµα, δυστυχώς, είναι ότι ακόµα και σήµερα πολλές βιοµηχανίες δεν 

παρουσιάζουν θετική τάση στην απόδοση τους, καθώς αγνοούν τη σηµασία των 

µετρήσεων απτών στοιχείων και επικεντρώνονται αποκλειστικά σε 

χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις. Πολλές, άλλωστε, δεν αναγνωρίζουν την αξία των 

συστηµάτων µέτρησης απόδοσης, καθώς τους «τροµάζει» η γραφειοκρατία και η 

ιδέα του ελέγχου. Οι βιοµηχανίες όµως, είναι από τους πρώτους κλάδους που έχουν 

ανάγκη την καλή ποιότητα, µε µακροπρόθεσµο στόχο την αριστεία. 

 

 

 



 
 

 125

 Ανάγκη για αριστεία 
 
Η παγκοσµιοποίηση, η ανοιχτή διακίνηση και αγορά και οι τεχνολογικές εξελίξεις 

αύξησε την ανταγωνιστικότητα και τις απαιτήσεις των πελατών, ενώ ταυτόχρονα 

µείωσε τον κύκλο ζωής των προϊόντων. Για να επιβιώσει ένας οργανισµός µέσα στο 

συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον πρέπει να βελτιωθεί και να γίνει πιο ευέλικτος 

και διαφοροποιηµένος. Για το λόγο αυτό η επιχειρηµατική αριστεία έγινε βασικός 

στρατηγικός στόχος, υιοθετήθηκαν ποικίλα συστήµατα για τη βελτίωση του 

οργανισµού και δόθηκε έµφαση και σε άλλους στόχους εκτός από τους 

χρηµατοοικονοµικούς, όπως η ικανοποίηση του πελάτη και του εργαζόµενου [3]. 

 

Οι παραδοσιακές µετρήσεις πρέπει να προσαρµοστούν, ώστε να χρησιµοποιηθούν 

από µία βιοµηχανία, καθώς πολλές από αυτές δεν είναι σχετικές µε τους στόχους της 

παραγωγής, δίνουν την περισσότερη έµφαση σε χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα, 

δεν είναι ευέλικτα και συχνά αποτελούν εµπόδιο για την επίτευξη της αριστείας [3]. 

 

 Μετρήσεις  
 

Συγκεντρώνοντας όλους τους κρίσιµους παράγοντες για τις βιοµηχανίες, 

προκύπτουν 4 βασικές κατηγορίες µετρήσεων: χρόνου, ποιότητας, ευελιξίας και 

κόστους, που περιλαµβάνουν µετρήσεις, όπως χρόνος παράδοσης, διαθεσιµότητας, 

συµµόρφωσης στις προδιαγραφές, αριθµός νέων προϊόντων, ποιότητα πρώτων 

υλών, βιοµηχανικά κόστη, τιµή πώλησης, κ.α. [4].  

Πιο αναλυτικά οι µετρήσεις που αναφέρονται στην παραγωγή φαίνονται στον πίνακα 

1: 

Κόστος Ποιότητα Ευελιξία Χρόνος 

ΓΒΕ Φήµη 
Γρήγορη προσαρµογή σε 

αλλαγές 
Χρόνος διανοµής 

Ολικό κόστος 

παραγωγής 

Ικανοποίηση 

πελατών 
Εναλλακτικές εφαρµογές 

Χρόνος κύκλου 

παραγωγής 

Άµεσα εργατικά 
Αναµενόµενη 

διάρκεια ζωής 

Χρόνος κύκλου 

παραγωγής 

Χρόνος 

παραλαβής 

παραγγελίας 

Έµµεσα 

εργατικά 
% αποτυχίας Χρόνος συναρµολόγησης 

Χρόνος 

απόκρισης σε 

παραγγελίες 
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Κόστος Ποιότητα Ευελιξία Χρόνος 

Σχετικό κόστος 

εργασίας 

Αριθµός 

παραπόνων 

Ευελιξία αλλαγών 

παρτίδας 

∆ιακίνηση 

εγγράφων  

Υλικά 
Ποιότητα 

προµηθευτών 

Μικρότερη οικονοµική 

παρτίδα 
∆ιακίνηση υλικών 

Αποθέµατα % συµµόρφωσης 
Μέγεθος παραγωγής ανά 

παρτίδα 

Αποστάσεις 

διανοµής 

% επιστροφής 

αποθεµάτων 

Σχετική ποιότητα 

µε ανταγωνιστές 

Αριθµός κατηγοριών 

εργασίας 

Χρόνος 

ανάπτυξης νέου 

προϊόντος 

Κόστος 

σχεδιασµού 

% µείωσης β΄ 

επεξεργασίας 

∆υνατότητα ταυτόχρονης 

εφαρµογής πολλών 

διαφορετικών εργασιών 

Μέσος όρος 

χρόνου µεταξύ 

καινοτοµιών 

Κόστος 

ποιότητας 

Μέσος χρόνος 

µεταξύ 

ελαττωµατικών 

% προγραµµατιζόµενου 

εξοπλισµού 

Αριθµός αλλαγών 

σε ένα έργο 

Κόστος 

ελαττωµατικών 

% χωρίς 

επιδιόρθωση 

% πολυδιάστατων 

µηχανηµάτων 

Χρόνος από την 

αναγνώριση της 

ανάγκης του 

πελάτη µέχρι τη 

διανοµή 

Κόστος β’ 

επεξεργασίας 

Ποιότητα 

πωλητών 

Εργασία ανά σταθµό/ 

συνολική 

Χρόνος από τη 

σύλληψη µιας 

ιδέα µέχρι την 

κυκλοφορία στην 

αγορά 

Κόστος 

ερευνών και 

ανάπτυξης 

Χρόνος 

λειτουργίας 

µηχανής 

% έγκυρης αλλαγής 

αποθεµάτων  

% έγκυρων 

παραδόσεων 

Γενικά έξοδα % επιστροφών 
% έγκυρης αλλαγής 

πρώτων υλών 

% έγκυρης 

ολοκλήρωσης 

παραγγελιών 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 7.1: «ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΚΟΣΤΟΥΣ, ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ, ΕΥΕΛΙΞΙΑΣ ΚΑΙ ΧΡΟΝΟΥ» 

[3] 
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Πολλοί ερευνητές επεκτείνουν τις 4 αυτές βασικές κατηγορίες σε περισσότερες. Η 

κατηγοριοποίηση µπορεί να στηριχτεί σε έξι βασικά αποτελέσµατα της παραγωγής, 

που εκτός από την ποιότητα, το κόστος και την ευελιξία περιλαµβάνουν, επίσης, την 

απόδοση, την καινοτοµία και τη διανοµή.  

 

Για κάθε κατηγορία υπάρχουν συγκεκριµένες µετρήσεις: 

• Απόδοση: αριθµός των προκαθορισµένων και των µη αναµενόµενων 

χαρακτηριστικών, τιµή µεταπώλησης, αριθµός µηχανικών αλλαγών και µέσος 

χρόνος µεταξύ δύο αποτυχιών , 

• Καινοτοµία: αριθµός νέων προϊόντων σε ένα χρόνο, χρόνος που απαιτείται για 

νέο σχέδιο, επίπεδο επένδυσης στο τµήµα έρευνας και ανάπτυξης, κ.α., 

• ∆ιανοµή: χρόνος διανοµής, επάρκεια αποθεµάτων, µέσος όρος καθυστερήσεων, 

ποσοστό έγκυρων παραδόσεων, κ.α. [5].  

 

Μια ακόµα κατηγοριοποίηση των µετρήσεων αναφέρεται σε µετρήσεις που αφορούν 

περισσότερο τους πελάτες και αυτή είναι: 

 

1. Κόστος, 

2. Ποιότητα συµµόρφωσης, 

3. Αξιοπιστία διανοµής, 

4. Ταχύτητα διανοµής, 

5. Εύρος προϊόντων και  

6. ∆υνατότητα σχεδιασµού [6]. 

 

 Το µοντέλο των PPP 
 
Οι βιοµηχανίες χρησιµοποιούν τις µετρήσεις, που αναφέρθηκαν παραπάνω µε στόχο 

την βελτίωση των τριών βασικών διαστάσεων: 

 

o Απόδοση, 

o Παραγωγικότητα και 

o Κερδοφορία 

 

Η προσέγγιση αυτή είναι γνωστή ως το µοντέλο των PPP (Performance, Productivity, 

Profitability), από τα αρχικά των λέξεων απόδοση, παραγωγικότητα και κερδοφορία 

στα Αγγλικά. 
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Οι τρεις αυτές έννοιες συχνά δεν είναι ξεκάθαρα ορισµένες. Η απόδοση είναι η πιο 

γενική έννοια, καθώς περιλαµβάνει όλα τα στοιχεία του οργανισµού, που έχουν 

επίδραση στην επιτυχία του οργανισµού. Η παραγωγικότητα είναι το κλάσµα 

αποτελεσµάτων-εξόδων προς δεδοµένων-εισόδων (output/input) και αποτελεί πολύ 

βασικό κριτήριο επιτυχίας για µία βιοµηχανία. Τέλος, η κερδοφορία είναι µία 

πρόσθετη παράµετρος, που βοηθά στην εκτίµηση επιδράσεων, όπως ο 

πληθωρισµός, οι αλλαγές στην τιµή πώλησης, η υποτίµηση και η επιρροή του 

νοµίσµατος, στην πραγµατική απόδοση και στις αλλαγές της παραγωγικότητας [1].  

 

Η αποδοτικότητα ορίζεται βάσει της αρχής «κάνε τα σωστά πράγµατα» ενώ η 

ικανότητα βάσει της αρχής «κάνε τα πράγµατα σωστά». Το µοντέλο των τριών  P, 

που φαίνεται στο διάγραµµα 7.1, δηλώνει τη σχέση που έχουν οι απόδοση, η 

κερδοφορία και η παραγωγικότητα µε την αποδοτικότητα και την ικανότητα. Όπως 

φαίνεται στο διάγραµµα 7.1 και οι τρεις έννοιες µπορούν να οριστούν ως κλάσµα 

εξόδων προς εισόδων (output/input), η αποδοτικότητα εστιάζει στην πλευρά των 

αποτελεσµάτων, ώστε να καθρεφτίζει την αξία των πελατών , ενώ η ικανότητα 

εστιάζει στην πλευρά των εισόδων. 

 

 

 
 

 

 

 

∆ιάγραµµα 7.1: «Σχέση απόδοσης, κερδοφορίας και παραγωγικότητας µε 
την αποδοτικότητα και την ικανότητα» [1] 

 

 

(Κερδοφορία)

Αποδοτικότητα

Ικανότητα  

Αποτελέσµατα  

∆εδοµένα   

(Απόδοση)

(Παραγωγικότητα)
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 Συστήµατα µετρήσεων απόδοσης 
 

Όλα τα κύρια συστήµατα µέτρησης απόδοσης, που έχουν αναφερθεί, όπως η ΚΣΣ 

(Balance scorecard) και το MEA (EFQM) χρησιµοποιούνται µε µεγάλη επιτυχία και 

στο χώρο της βιοµηχανίας. Υπάρχουν, όµως και πολλές αναφορές που 

χρησιµοποιούνται συστήµατα όπως το JIT (Just in Time) ή η κοστολόγηση βάσει 

δραστηριοτήτων  (ABC), που σε συνδυασµό µε µοντέλα µέτρησης απόδοσης, όπως 

η θεωρία των περιορισµών (Theory Of Constraints-TOC) και έχουν πολύ θετικά 

αποτελέσµατα στη διαχείριση της απόδοσης των βιοµηχανιών [7,8,9]. 

 

 Επιβίωση των βιοµηχανιών 
 

Η επιβίωση των βιοµηχανιών µέσα στην αγορά είναι ζωτικής σηµασίας για την κάθε 

χώρα. Υπάρχουν, όµως, πολλοί παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση, σε 

τέτοιο επίπεδο, ώστε να κρίνεται η επιβίωση της βιοµηχανίας. Οι παράγοντες αυτοί 

αφορούν σε: 

 

o Ποιότητα, 

o Μείωση κόστους, 

o Χρήση τεχνολογίας, όπως συστήµατα πληροφοριών (IS), τεχνολογία 

πληροφοριών (IT), CIM, κ.α., 

o Ευελιξία και υιοθέτηση συστηµάτων που την αφορούν, όπως το FMS (Flexible 

Manufacturing System), 

o Εκµετάλλευση της ανταγωνιστικότητας των οικονοµικά δυνατών στοιχείων και  

των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, 

o ∆ιαχείριση των καινοτοµιών, 

o ∆ιαδικασία ανάπτυξης προϊόντων, λαµβάνοντας υπόψη τις ανάγκες και 

απαιτήσεις των συµφεροντούχων, 

o Εξειδικευµένη παραγωγή και αποµάκρυνση από τη µαζική και  

o Μέγεθος, ανάλογα µε την αγορά στην οποία δραστηριοποιείται η βιοµηχανία, 

όπου ευνοούνται οι µικρές ή οι µεγαλύτερες βιοµηχανικές µονάδες [10]. 

7.1.2 Υπηρεσίες 

 

Η µέτρηση της ποιότητας των υπηρεσιών και συνεπώς και της απόδοσής ήταν πάντα 

δύσκολη διαδικασία, καθώς ήταν επίπονος ο διαχωρισµός και η διαφοροποίηση τους 

από τα προϊόντα. Υπάρχουν τέσσερις βασικές διαφορές µεταξύ προϊόντων και 
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υπηρεσιών. Οι υπηρεσίες είναι άϋλες, «καταναλώνονται» αµέσως µόλις 

«παραχθούν», δεν µεταφέρονται και  δεν αποθηκεύονται. Είναι συνεπώς, φυσικό 

επακόλουθο, οι µετρήσεις που πραγµατοποιούνται στον κλάδο των υπηρεσιών να 

διαφέρουν από αυτές που πραγµατοποιούν οι βιοµηχανίες [11]. 

 

Οι µετρήσεις που χρησιµοποιούνται από τους οργανισµούς που προσφέρουν 

υπηρεσίες, στην προσπάθεια τους να αποτιµήσουν την απόδοσης τους 

περιλαµβάνουν µετρήσεις που αφορούν σε οικονοµικά αποτελέσµατα, διακίνηση των 

πληροφοριών στο εσωτερικό του οργανισµού, την ικανοποίηση των εργαζοµένων και 

των πελατών. Οι µετρήσεις απόδοσης στην περίπτωση των υπηρεσιών, ουσιαστικά 

δεν διαφέρουν από αυτές των προϊόντων, απλά διαφοροποιούνται και 

προσαρµόζονται στις ανάγκες του οργανισµού [11]. 

 

Τα στελέχη των οργανισµών που προσφέρουν υπηρεσίες, πρέπει να αναγνωρίσουν 

τις βασικές διαφορές του κλάδου τους µε τον κλάδο των βιοµηχανιών για να 

µπορέσουν να τους διαχειριστούν καλύτερα και να βελτιώσουν την απόδοση τους.  

 

Η πρώτη βασική διαφορά είναι ότι οι υπηρεσίες περιλαµβάνουν ένα πολύ µεγάλο 

φάσµα δραστηριοτήτων, που πρέπει να αναγνωρίζονται κάθε φορά και να 

αντιµετωπίζεται ξεχωριστά για κάθε δραστηριότητα.  

 

Η δεύτερη διαφορά έγκειται στο γεγονός ότι η εργασία που αναλαµβάνει ένας 

εργαζόµενος σε µία υπηρεσία είναι πολυδιάστατη µε πολλές υπευθυνότητες, σε 

αντίθεση µε τον εργαζόµενο σε µία βιοµηχανία, που εργάζεται σε ένα τµήµα και οι 

υπευθυνότητές του περιορίζονται µέσα σε αυτό. Στην προσπάθεια καθορισµού 

µετρήσεων για την απόδοση πρέπει, εποµένως, να είναι ξεκάθαρος ο ρόλος του 

εργαζόµενου µέσα στην υπηρεσία, ώστε να µην δηµιουργηθεί σύγχυση. 

 

Μία τρίτη διαφορά είναι ότι οι υπηρεσίες δεν µπορούν να στηριχτούν σε αποθέµατα 

καθώς δεν µεσολαβεί χρόνος µεταξύ παραγωγής και κατανάλωσης. Για την εκτίµηση 

της απόδοσης, λοιπόν, πρέπει να ληφθεί υπόψη η λεπτοµέρεια αυτή και να 

οργανωθούν πιο ειδικά και συγκεντρωτικά συστήµατα µετρήσεων. 

 

Η τέταρτη διαφορά αναφέρεται στη διαφορετικότητα του ανταγωνισµού στους δύο 

κλάδους. Η ανταγωνιστικότητα στις υπηρεσίες έχει πιο τοπικό χαρακτήρα, καθώς οι 

υπηρεσίες κατά κύριο λόγο δεν µεταφέρονται. Για το λόγο αυτό τα συστήµατα 

µέτρησης απόδοσης θα πρέπει να προσαρµοστούν στη διαφορά αυτή και να 
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αναπτυχθούν έτσι, ώστε να δίνουν περισσότερο έµφαση στην τοπική εικόνα του 

οργανισµού [12]. 

 

Τα γνωστά συστήµατα µέτρησης απόδοσης χρησιµοποιούνται µε µερικές 

προσαρµογές και σε αυτόν τον κλάδο. 

 

7.1.3 Οργανισµοί του δηµόσιου τοµέα 

 

Παρόλο που οι µετρήσεις απόδοσης στο δηµόσιο τοµέα είναι σχετικά νέα τάση, 

υπάρχει µεγάλος όγκος βιβλιογραφίας για µετρήσεις απόδοσης, που ξεκίνησαν από 

τα τέλη του ’70. Οι οργανισµοί του δηµόσιου τοµέα διαφέρουν από τους εµπορικούς, 

ιδιωτικούς. Αρχικά, δεν υπάρχει εστίαση στην µεγιστοποίηση του κέρδους, ενώ δεν 

υπάρχει γραµµή παραγωγής ώστε να οριστούν ανάλογες µετρήσεις. Η µεγαλύτερη 

πλειοψηφία των οργανισµών του δηµόσιου τοµέα παράγουν εισόδηµα από το κράτος 

και ορισµένους µετόχους. Η µέτρηση της απόδοσης στους οργανισµούς αυτούς 

θεωρήθηκε, στην αρχή, δύσκολη εάν όχι αδύνατη. 

 

Οι µετρήσεις της απόδοσης εδραιώθηκαν ουσιαστικά στα τέλη της δεκαετίας του ’80, 

αφού προηγήθηκαν πολλές αποτυχηµένες απόπειρες το ’70. Τα συστήµατα που 

υιοθετήθηκαν, εποµένως, είναι πολύ νέα στον τοµέα αυτό και χρειάζονται περαιτέρω 

συζήτηση και έρευνα. 

 

Οι πρώτες προσεγγίσεις αφορούσαν την αξιολόγηση της αξίας του χρήµατος κυρίως 

από εξωτερικούς αξιολογητές. Μέσα από την προσπάθεια αυτή αναπτύχθηκαν 

πολλές µετρήσεις και δείκτες απόδοσης για τον προσδιορισµό παραδειγµάτων καλής 

και φτωχής χρήσης των πόρων. Πιο πρόσφατα, αναφέρθηκαν πρότυπα, στα οποία 

πρέπει να αναφέρονται οι δραστηριότητες του οργανισµού και οι αξιολογήσεις έγιναν 

µε βάση τη συµµόρφωση στα πρότυπα.  

 

Σήµερα, χρησιµοποιούνται συστήµατα µετρήσεων απόδοσης, που λαµβάνουν 

υπόψη τις ιδιαιτερότητες και προτεραιότητες του δηµόσιου τοµέα, µε µία δυναµική και 

συστηµική προσέγγιση, µε στόχο τη διασύνδεση των µετρήσεων µε τους 

στρατηγικούς στόχους του οργανισµού [13]. 
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 Η θεωρία των τριών Ε 
 

Στη δεκαετία του ‘80 γίνεται αναφορά στη θεωρία των τριών Ε, από τα αρχικά των 

λέξεων οικονοµία, αποδοτικότητα και ικανότητα στα Αγγλικά (Economy, Efficiency, 

Effectiveness). Οι µετρήσεις που αναφέρονται στην  οικονοµία αναφέρονται σε 

κόστος, προϋπολογισµό και  ανθρώπινο δυναµικό και εξαρτώνται από το είδος του 

οργανισµού, όπως κόστος ανά µαθητή ή ασθενή, αριθµός εµπλεκόµενων 

εργαζοµένων, κ.α. οποιαδήποτε αλλαγή στα αποτελέσµατα των µετρήσεων αυτών 

επηρεάζει τον παράγοντα οικονοµία από την παραπάνω θεωρία των τριών Ε. 

 

Αναφορικά µε την ικανότητα πραγµατοποιούνται µετρήσεις, όπως αριθµός ασθενών 

που φιλοξενούνται, µαθητές που βελτίωσαν τη βαθµολογία τους, ποσοστό 

αστυνοµικών υποθέσεις που λύθηκαν, κ.τ.λ. Τέλος, για την µέτρηση της 

αποδοτικότητας είναι δύσκολο να αντιστοιχιστούν µετρήσεις, καθώς πρέπει να 

ληφθούν υπόψη οι ανάγκες των συµφεροντούχων και σε ένα οργανισµό του 

δηµόσιου τοµέα, υπάρχουν πολλές και αντικρουόµενες κατηγορίες συµφεροντούχων. 

Στη διάσταση αυτή απαιτείται περαιτέρω ανάλυση και για αυτό το λόγο στις αρχές 

της δεκαετίας του ’90 δόθηκε περισσότερη έµφαση σε διαστάσεις όπως η ποιότητα 

και η ικανοποίηση του καταναλωτή [13, 14]. 

 

Μπορούν να αναγνωριστούν τρεις βασικές τάσεις µετρήσεων απόδοσης στη δεκαετία 

του ’90: 

 

1. Η ανάπτυξη συστηµάτων µετρήσεων που επιτρέπουν τη σύγκριση µε παρόµοιες 

δραστηριότητες άλλων οργανισµών (συγκριτική αξιολόγηση µε συλλόγους, και 

βραβεία ποιότητας), 

2. Προσπάθειες µέτρησης ικανοποίησης του πελάτη (έρευνες, αποτελέσµατα από 

δείκτες, όπως αριθµός παραπόνων, ή και άµεσες µετρήσεις επίδρασης 

προγραµµάτων στους καταναλωτές) και 

3. Μειωµένη εστίαση στην µακροπρόθεσµη επίδραση των προγραµµάτων και 

κυρίως στην αξιολόγηση των προγραµµάτων αυτών [15]. 

 

 ∆είκτες απόδοσης και ο ρόλος τους 
 

Το πρώτο βήµα για την αξιολόγηση είναι ο καθορισµός των δεικτών απόδοσης, οι 

οποίο µπορούν να κατηγοριοποιηθούν στις ακόλουθες κατηγορίες: 
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Εντεταλµένοι και συνδεδεµένοι µε τους στόχους, 

Προδιαγεγραµµένοι, αρνητικοί δείκτες, καθώς είναι εύκολη η αναγνώριση της µη 

αποδεκτής απόδοσης αλλά είναι δύσκολος ο προσδιορισµός της αποδεκτής και 

Περιγραφικοί, ένα µεγάλο πλήθος στατιστικών που ορίζει τον ρόλο του κάθε 

τµήµατος και τις υπευθυνότητες του ξεκάθαρα [16]. 

 

Η χρήση των δεικτών απόδοσης είναι απαραίτητη, καθώς οι δείκτες: 

 

1. Βοηθούν στη βελτίωση των διαχειριστικών πρακτικών, 

2. Αυξάνουν την υπευθυνότητα της διοίκησης, 

3. Παρέχουν µία βάση για το σχεδιασµό της πολιτικής και του ελέγχου, 

4. Παρέχουν σηµαντικές πληροφορίες αναφορικά µε την επίτευξη στόχων σε όλα τα 

επίπεδα του οργανισµού, 

5. Παρέχουν, επίσης, πληροφορίες απαραίτητες για την ανασκόπηση της 

στρατηγικής και των σχεδίων πολιτικής του οργανισµού και  

6. Θέτουν τη βάση ενός συστήµατος αξιολόγησης των εργαζοµένων [16]. 

 

Ιδιαίτερα, λοιπόν, στο χώρο του δηµοσίου, οι δείκτες αυτοί µπορούν να φανούν πολύ 

χρήσιµοι, καθώς οι διαφορές από τους εµπορικούς οργανισµούς καθιστούν πολύ 

δύσκολη τη σωστή αξιολόγηση των οργανισµών αυτών. 

 

 Είδη µετρήσεων στο δηµόσιο τοµέα 
 

Οι οργανισµοί του δηµόσιου τοµέα, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω δεν έχουν ως 

κύριο στόχο την κερδοφορία, καθώς βασική πηγή χρηµατοδότησής τους είναι το 

κράτος. Για το λόγο αυτό πραγµατοποιούν δύο είδη µετρήσεων για την απόδοση. Το 

πρώτο αναφέρεται στην οικονοµική και αποδοτική αξιολόγηση. Εάν και κατά πόσο, 

δηλαδή οι πόροι που προσφέρονται από το κράτος και λιγοστούς µετόχους 

χρησιµοποιούνται αποδοτικά από τον οργανισµό και παρέχουν ποιοτικά προϊόντα ή 

υπηρεσίες και ικανοποιούν τις ανάγκες των συµφεροντούχων. 

 

Υπάρχουν, όµως, και οι µετρήσεις απόδοσης των προγραµµάτων που 

αναλαµβάνουν οι οργανισµοί. Η µέτρηση αφορά στο αν τα προγράµµατα αυτά είχαν 

τα επιθυµητά αποτελέσµατα και στο κατά πόσο ωφελήθηκε το κοινωνικό σύνολο από 

αυτά. 
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Η διοίκηση των δηµόσιων οργανισµών είναι παρόµοια µε αυτή των ιδιωτικών. Και 

στην περίπτωση του δηµόσιου τοµέα είναι απαραίτητη η γνώση της απόδοσης, της 

σηµερινής θέσης του οργανισµού, προκειµένου να υπάρξουν βελτιωτικές ενέργειες. 

Η πίεση µείωσης των εξόδων ή η αύξηση της ζήτησης µπορούν µόνο να 

ενεργοποιήσουν ένα σύστηµα µετρήσεων απόδοσης, η οργάνωση του, όµως, 

προϋποθέτει τη δέσµευση της ανώτατης ηγεσίας και πρέπει να συµπεριληφθεί στον 

προϋπολογισµό και στις καθηµερινές δραστηριότητες του στελέχους κάθε τµήµατος.  

 

Οι εργαζόµενοι του δηµόσιου τοµέα πρέπει, επιπλέον, να αναγνωρίσουν ότι οι 

µετρήσεις απόδοσης είναι απαραίτητες και να τις περιλάβουν στην καθηµερινή 

εργασίας. Μόνο τότε θα µπορέσει ο δηµόσιος τοµέας να ξεπεράσει τις δυσκολίες που 

αντιµετωπίζει και να δηµιουργήσει τις κατάλληλες προϋποθέσεις για µια βελτιωµένη 

θέση στην αγορά [17]. 

 
 Πλαίσια µετρήσεων 

 

Τα πιο βασικά πλαίσια µετρήσεων απόδοσης που χρησιµοποιούνται στο δηµόσιο 

τοµέα είναι τα ακόλουθα: 

Το Ευρωπαϊκό µοντέλο αριστείας EFQM, το οποίο αναπτύχθηκε αρχικά ως ένα 

βραβείο αριστείας, χρησιµοποιείται, όµως, και ως σύστηµα αξιολόγησης της 

απόδοσης των οργανισµών. 

Το Balanced scorecard, που αναπτύχθηκε το 1992, µε στόχο να συνδυάσει 

χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις, όπως η επιστροφή κεφαλαίου µε µετρήσεις άϋλων 

στοιχείων, όπως η ικανοποίηση εσωτερικού και εξωτερικού πελάτη, 

Το πλαίσιο «Επένδυση στο ανθρώπινο δυναµικό» (Investors in People -IiP), το 

οποίο είναι ένα πρότυπο και θέτει το επίπεδο των καλών πρακτικών για τη βελτίωση 

του οργανισµού , µέσω αποδοτικής επένδυσης στην εκπαίδευση και ανάπτυξη των 

εργαζοµένων, προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού. Στην 

περίπτωση του δηµόσιου τοµέα, σε πολλές χώρες, η κυβέρνηση είναι υπέρ αυτού 

του πλαισίου και ήδη εφαρµόζεται στις δηµόσιες υπηρεσίες.  

Πλαίσια, που αναπτύσσονται και οργανώνονται από τις κυβερνήσεις των διάφορων 

χωρών, όπως το  βραβείο Charter Mark του Ην. Βασιλείου [18], που αναπτύχθηκε 

από την κυβέρνηση µε στόχο την ενθάρρυνση και επιβράβευση της βελτίωσης στο 

δηµόσιο τοµέα. Το βραβείο αυτό, εστιάζει στον πελάτη και στην ποιότητα των 

υπηρεσιών που του προσφέρονται και βασίζεται σε δέκα κριτήρια, που αφορούν στα 

ποιοτικά πρότυπα, στην προσβασιµότητα, στην αποτελεσµατική χρήση των πόρων 

και στην αντιµετώπιση των παραπόνων. 
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Συστήµατα διοίκησης ποιότητας, όπως το ISO 9000. Το πρότυπο αυτό προσφέρει 

την ανάπτυξη ενός συστήµατος ποιότητας, απλού, οικονοµικά αποδοτικού και 

ικανού. 

Η συγκριτική αξιολόγηση, που χρησιµοποιείται εδώ και πολλά χρονιά προκειµένου 

να συλλεχθούν πληροφορίες για τις πρακτικές των ανταγωνιστών ή των καλύτερων 

στην αγορά. Πολλοί ερευνητές πιστεύουν ότι µπορεί να αποτελέσει σε συνδυασµό 

και µε άλλες µεθόδους αποδοτική µεθοδολογία για τη βελτίωση της απόδοσης του 

οργανισµού [18]. 

7.1.4 Μικροί, µεσαίοι και µεγάλοι οργανισµοί 

 

Ένας άλλος παράγοντας που επηρεάζει την εφαρµογή των συστηµάτων απόδοσης 

είναι το µέγεθος του οργανισµού. Και αυτό έχει να κάνει µε το γεγονός ότι οι 

οργανισµοί διαφέρουν σε πολλά πράγµατα, όταν διαφέρει το µέγεθός τους. 

∆ιαφέρουν στη δοµή, στις διεργασίες, στη νοοτροπία και κουλτούρα, στο ανθρώπινο 

δυναµικό, στο εύρος των πελατών και των συµφεροντούχων γενικότερα [19]. 

 

Συνήθως, όλες οι προσπάθειες εφαρµογής συστηµάτων ποιότητας ή συστηµάτων 

µέτρησης απόδοσης γίνονταν στους µεγάλους οργανισµούς, που έχουν τους πόρους 

και τη δυνατότητα να το λειτουργήσουν αποτελεσµατικά. Πράγµατι, από έρευνα που 

πραγµατοποιήθηκε προέκυψαν τα ακόλουθα: 

 

• Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν προχωρούν σε υιοθέτηση συστηµάτων 

ποιότητας εκτός ένα δεχτούν εξωτερικές πιέσεις, 

• Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις που αναγκάστηκαν από εξωτερικούς παράγοντες 

να ακολουθήσουν τους κανόνες του πρότυπου ISO 9000, το έκαναν µόνο µέχρι 

την απόκτηση του πιστοποιητικού, 

• Οι µικροί οργανισµοί που υιοθέτησαν µοντέλα ποιότητας, όπως το ΜΕΑ (EFQM) 

ή το MBNQA, το έκαναν για το βραβείο ή για ην αυτό-αξιολόγηση της 

ωριµότητας του επιπέδου της ποιότητας που ήδη χρησιµοποιούν,  

• Ο αριθµός των µικρών επιχειρήσεων που έχει συστήµατα ποιότητας είναι πολύ 

χαµηλός και  

• Οι κανονισµοί ποιότητας στις µικρές επιχειρήσεις χρησιµοποιούνται συνήθως 

ανεπίσηµα [20]. 
 
Στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις η απόδοση συνδέεται µε τέσσερα βασικά στοιχεία: τη 

στρατηγική, την ηγεσία, την δυναµικότητα υποστήριξης και την επιχειρησιακή 
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κουλτούρα. Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν είναι 

απλά µικρογραφία των µεγάλων. Αντίθετα, έχουν διαφορετικούς στρατηγικούς 

στόχους, διαφορετική σύσταση ανθρώπινου δυναµικού και συνεπώς διαφορετική 

κουλτούρα, λιγότερα επίπεδα διοίκησης και εποµένως διαφορετικά στυλ ηγεσίας και 

άλλη υποστήριξη. Οι µετρήσεις, συνεπώς, της απόδοσης οφείλουν να είναι 

προσαρµοσµένες στα νέα δεδοµένα, προκειµένου να παρουσιάσουν µια 

αντικειµενική εικόνα του µικροµεσαίου οργανισµού. 

 

Απόδοση

Στρατηγική Ηγεσία ∆υνατότητα
υποστήρισξης

Επιχειρησιακή
κουλτούρα

 
 

∆ιάγραµµα 7.2: «Σχέση απόδοσης µε τέσσερα βασικά στοιχεία για τις 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις» [21] 

 

Οι πιο βασικοί κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας, µε βάση τη φιλοσοφία της ∆ΟΠ, στους 

οποίους, άλλωστε, στηρίζονται και οι µετρήσεις απόδοσης για τις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις είναι οι ακόλουθοι: 

 

1. Ηγεσία, 

2. Σύστηµα συνεχούς βελτίωσης,  

3. Εκπαίδευση, 

4. ∆ιοίκηση ποιότητας των προµηθευτών, 

5. Συστήµατα και διεργασίες, 

6. Μετρήσεις και ανάδραση, 

7. ∆ιοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, 

8. Εργαλεία και τεχνικές βελτίωσης, 

9. Πόροι και  

10. Εργασιακό περιβάλλον και κουλτούρα [22,23]. 

 

Τα συστήµατα µετρήσεων απόδοσης, που απευθύνονται στις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις πρέπει να είναι απλά, ευέλικτα, χαµηλού κόστους και να περικλείουν 
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µετρήσεις που να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις του οργανισµού για την επίτευξη 

των στρατηγικών στόχων. 

 

7.1.5 Μη κερδοσκοπικοί οργανισµοί 

 

Μία πολύ ξεχωριστή κατηγορία, αναφορικά µε το όραµα, την αποστολή και τους 

στρατηγικούς στόχους, αποτελούν οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί. Η ιδιαιτερότητα 

της κατηγόριας αυτής βασίζεται στο γεγονός ότι οι µετρήσεις απόδοσης που 

πραγµατοποιούνται δεν αφορούν σε οικονοµικά αποτελέσµατα, καθώς τα έσοδα και 

η κερδοφορία δεν περιλαµβάνονται στους στόχους των οργανισµών αυτών. Η 

µέτρηση της απόδοσης τους κρίνεται, παρόλα αυτά, απαραίτητη και για το λόγο αυτό 

χρησιµοποιούνται κατάλληλα προσαρµοσµένα συστήµατα µέτρησης της απόδοσης. 

Η παρουσίαση των συστηµάτων µέτρησης απόδοσης των µη κερδοσκοπικών 

οργανισµών, καθώς και ο τρόπος εφαρµογής τους αποτελεί αντικείµενο του 

επόµενου κεφαλαίου (κεφάλαιο 8) της διπλωµατικής αυτής εργασίας. 

 

7.2 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΣΕ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ ΜΕ ΤΗΝ 
ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Πολλοί ερευνητές αναφέρουν, πως τα συστήµατα µετρήσεων απόδοσης καθορίζουν 

την επιτυχία ή την αποτυχία υιοθέτησης της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ σε έναν οργανισµό. 

Πράγµατι, εάν οι µετρήσεις απόδοσης και τα συστήµατα δεν προσαρµοστούν µε τη 

στρατηγική του οργανισµού και δεν ευθυγραµµιστούν µε τους στόχους και τις 

επιδιώξεις του, τότε µπορεί να αποτελέσουν βασικό εµπόδιο για την εφαρµογή της 

φιλοσοφίας της ∆ΟΠ στον οργανισµό. Αναφέρεται, επίσης, ότι οι παραδοσιακές 

µετρήσεις για τα οικονοµικά αποτελέσµατα και η εστίαση µόνο σε αυτές, µπορεί να 

είναι επιζήµιες για τη βελτίωση των συστηµάτων ποιότητας του οργανισµού. Οι 

µετρήσεις που βασίζονται στους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας της ∆ΟΠ είναι 

απαραίτητοι για τον οργανισµό, καθώς: 

 

• ∆εν διαχειρίζεται κανείς εύκολα στοιχεία που δεν έχουν µετρηθεί, 

• Καθορίζουν τις περιοχές προς βελτίωση, 

• Παρέχουν σύστηµα µέτρησης και της προσωπικής απόδοσης των εργαζοµένων 

και των στελεχών 

• Προσδιορίζουν το ύψος του κόστους ποιότητας, 

• Καθορίζουν πρότυπα µε τα οποία συγκρίνεται η απόδοση του οργανισµού και 
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• Συµβαδίζουν µε τη στρατηγική του οργανισµού [24]. 

 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µία ολοκληρωµένη φιλοσοφία και ένα σύνολο 

πρακτικών που εστιάζουν στη συνεχόµενη βελτίωση, στην ικανοποίηση των 

αναγκών των πελατών, στη µείωση της εργασίας, τη µακροπρόθεσµη συλλογική, 

στην αυξηµένη συµµετοχή των εργαζοµένων και της οµαδικής εργασίας, στον 

επανασχεδιασµό των διεργασιών, στην ανταγωνιστική συγκριτική αξιολόγηση και 

στις συνεχόµενες µετρήσεις. Από την άλλη πλευρά η µέτρηση της απόδοσης είναι η 

διαδικασία ποσοτικοποίησης όλων των παραπάνω στοιχείων. Τόσο η ∆ΟΠ όσο και 

τα συστήµατα µετρήσεων απόδοσης µπορούν να επιφέρουν θετικά αποτελέσµατα 

στον οργανισµό προσδίδοντάς τους οικονοµική αξία και ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Ο συνδυασµός τους δε, σε ολοκληρωµένα συστήµατα αξιολόγησης, όπως είναι τα 

βραβεία ποιότητας, αποδεικνύεται ότι έχει πολύ θετικά αποτελέσµατα. 

 

Οι αρχές της ∆ΟΠ, που µετατρέπονται σε µετρήσεις στα συστήµατα αυτό-

αξιολόγησης, αφορούν στην ηγεσία και τη συνέπεια στους στόχους, στη 

πελατοκεντρική προσέγγιση, τη διαχείριση µέσω διεργασιών, τη συµµετοχή και 

ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού και τη συνεχή βελτίωση [25]. 
 
Πολλές φορές, όµως, οι οργανισµοί δεν καταφέρνουν να αναπτύξουν συστήµατα 

µετρήσεων απόδοσης που να υποστηρίζουν τη φιλοσοφία της ∆ΟΠ. Αυτό µπορεί να 

οφείλεται: 

 

• Στην αποτυχία του προσδιορισµού της απόδοσης σε λειτουργικό επίπεδο, 

• Στην αποτυχηµένη διασύνδεση των µετρήσεων µε τις διεργασίες, 

• Στην αδυναµία εντοπισµού των ορίων µιας διεργασίας, 

• Στη δηµιουργία δυσνόητων ή δύσχρηστων µετρήσεων, 

• Στη δυσκολία διαχωρισµού µεταξύ των µετρήσεων ελέγχου και των βελτιωτικών 

µετρήσεων, 

• Στις λάθος µετρήσεις, 

• Στην παρεξήγηση ή µη κατανόηση των αποτελεσµάτων από τα στελέχη, 

• Στον φόβο διαστρέβλωσης των προτεραιοτήτων της απόδοσης, 

• Στην ανησυχία για αποτελέσµατα χαµηλής απόδοσης και  

• Στην ανησυχία για µείωση της αυτονοµίας [24].  

 

Έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 2004, έδειξε ότι σε µικρό ποσοστό οι οργανισµοί 

κατά φέρνουν να αναπτύξουν σύστηµα µετρήσεων απόδοσης βασισµένο στις αρχές 



 
 

 139

της ∆ΟΠ, ενώ ο τρόπος διοίκησης και αξιολόγησης του ανθρώπινου δυναµικού, 

πολύ βασικής αρχής της ∆ΟΠ, ελάχιστα έχει αλλάξει τις τελευταίες δεκαετίες. Παρόλα 

αυτά τα µηνύµατα για το µέλλον είναι αισιόδοξα και προβλέπεται ότι ο αριθµός των 

επιτυχηµένων οργανισµών θα αυξηθεί, καθώς όλο και περισσότερο αναγνωρίζεται η 

αξία της ποιότητας και της αξιολόγησης της απόδοσης [26].  

 

7.3 ΚΛΑ∆ΙΚΟΤΗΤΑ 
 

Η δηµιουργία κλάδων είναι ένα φαινόµενο που ξεκινά από πολύ παλιά. Η ανάγκη για 

δηµιουργία κοινής πολιτικής και κανόνων οδήγησε τους οργανισµούς να 

οργανώνονται σε κλάδους. 

7.3.1 Ορισµός του κλάδου 

 

Οι κλάδοι είναι γεωγραφικές συγκεντρώσεις οργανισµών που συνδέονται µεταξύ 

τους, λόγω κοινών χαρακτηριστικών (είδος, µέγεθος, στόχοι). Οι κλάδοι, συχνά, 

περικλείουν και οργανισµούς που συνδέονται µε άλλους τρόπους  και είναι πολύ 

σηµαντικοί για τον ανταγωνισµό. Αυτοί οι οργανισµοί µπορεί να είναι βασικοί 

προµηθευτές πρώτων υλών, εξοπλισµού και υπηρεσιών ή και οργανισµοί που 

παρέχουν ειδικευµένη υποδοµή. Σε κλάδους, πολλές φορές, παρατηρείται να 

συµµετέχουν και οι παραγωγοί των υλικών, αντιπροσωπευτικοί πελάτες, ή και 

οργανισµοί που σχετίζονται λόγω όµοιων ικανοτήτων, τεχνολογίας ή παρόµοιων 

εισαγωγών (πόρων, ανθρώπινο δυναµικό, υποδοµές, κ.α.). Τέλος, πολλοί κλάδοι 

περικλείουν κυβερνητικά ή άλλα ιδρύµατα, όπως πανεπιστήµια, τοπικές οργανώσεις, 

συµβουλευτικές εταιρείες, καθώς  αυτά προσφέρουν εκπαίδευση, πληροφορίες, 

ερευνητικές δυνατότητες και τεχνική υποστήριξη [27]. 

 

Ο διαχωρισµός των οργανισµών δεν είναι εύκολος, καθώς τα κριτήρια είναι αυστηρά 

και πολλοί οργανισµοί µπορούν να ενταχθούν σε περισσότερους από έναν κλάδο. Η 

διαδικασία κατάταξης των οργανισµών σε κλάδους ονοµάζεται κλαδική ανάλυση [28]. 

Σήµερα, έχουν δηµιουργηθεί αλγοριθµικές φόρµες, που εισάγοντας σαν δεδοµένα τις 

απαιτήσεις του κλάδου και τους υπάρχοντες οργανισµούς στη γεωγραφική περιοχή, 

στην οποία αναφέρεται, γίνεται η κλαδική ανάλυση και τα αποτελέσµατα είναι σε 

µεγάλο βαθµό ακριβή και αντικειµενικά [29].  
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7.3.2 Πλεονεκτήµατα κλάδων 

 

Τα πλεονεκτήµατα που προσφέρονται σε έναν οργανισµό από τη συµµετοχή τους σε 

έναν κλάδο είναι πολλά. Αρχικά, οι κλάδοι έχουν µεγάλη επίδραση στην εξέλιξη του 

ανταγωνισµού. Ο σύγχρονος ανταγωνισµός αναφέρεται στην παραγωγικότητα, την 

απόδοση και την κερδοφορία, πέρα από τη διαφοροποίηση και την βελτιωµένη 

ποιότητα. η ύπαρξη κλάδων επηρεάζει της τρεις διαστάσεις του σηµερινού 

ανταγωνισµού µε τρεις τρόπους:  

 

 Με την παρακίνηση των οργανισµών για αύξηση της παραγωγικότητας τους, 

 Με την υποκίνηση για καινοτοµίες και νεωτερισµούς µε στόχο τη διαφοροποίηση 

και  

 Με την παρακίνηση και για νέες επιχειρηµατικές δραστηριότητες [27]. 

 

Και όλα αυτά είναι πιο εύκολα µέσα σε έναν κλάδο, καθώς υπάρχει διακίνηση 

πληροφοριών και δυνατότητα συγκριτικής αξιολόγησης. 

 

Ένα δεύτερο βασικό πλεονέκτηµα, εποµένως είναι η διακίνηση πληροφοριών και 

γνώσης. Η διακίνηση της γνώσης µεταξύ των µελών ενός κλάδου µπορεί να 

οδηγήσει σε καινοτοµικές λύσεις και συνεπώς σε συνεχόµενη βελτίωση των 

δραστηριοτήτων και της προσφερόµενης ποιότητας [30].  

 

Τα µέλη των κλάδων έχουν ως κύριο στόχο τη βελτίωση της απόδοσης τους και αυτό 

το πετυχαίνουν µόνο αν µπορούν να ποσοτικοποιήσουν όλες τις κρίσιµες 

δραστηριότητες του οργανισµού και στη συνέχεια να διαχειριστούν αποδοτικά τα 

αποτελέσµατα των µετρήσεων αυτών. Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, οι 

διάφοροι κλάδοι των οργανισµών, χρησιµοποιούν, ειδικά διαµορφωµένα στις δικές 

τους ανάγκες, πλαίσια µετρήσεων µε στόχο την αυτό- αξιολόγηση τους.  

 

Η διαχείριση γνώσης και η αποδοτική διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού είναι, 

άλλωστε, δύο από τα βασικά στοιχεία ενός οργανισµού, που βελτιώνεται µέσω των 

µετρήσεων της απόδοσης και πόσος µάλλον µέσα σε ένα κλάδο, όπου η διακίνηση 

πληροφοριών είναι τόσο έντονη µέσω της συγκριτικής αξιολόγησης. Τα συστήµατα 

διαχείρισης απόδοσης, εποµένως, γίνονται πιο αποδοτικά εργαλεία για τους κλάδους 

και βοηθούν τα µέλη τους να αντεπεξέλθουν και να επιβιώσουν στον τόσο έντονο, 

σύγχρονο ανταγωνισµό. 
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7.3.3 Προβλήµατα που δηµιουργούνται και προτεινόµενες λύσεις 

 

Η δηµιουργία κλάδων, όµως, δηµιουργεί πολλά προβλήµατα σε µικρούς 

οργανισµούς και σε οργανισµούς που δεν ανήκουν σε κλάδους λόγω γεωγραφικής 

θέσης. Οι οργανισµοί αυτοί δεν έχουν τις βασικές απαιτήσεις  ή την εµπειρία αλλά και 

τους απαιτούµενους πόρους, τα κεφάλαια και ικανοποιητικό αριθµό πελατών, ώστε 

να είναι εφικτή η κατάταξή τους σε κλάδο [31]. 

 

Οι οργανισµοί για να αντιµετωπίσουν τέτοιου είδους προβλήµατα οφείλουν να 

εκπαιδεύσουν το ανθρώπινο δυναµικό τους, να υιοθετήσουν συστήµατα ποιότητας, 

να συµµορφωθούν µε διεθνή πρότυπα, να δηµιουργήσουν συνεργασίες ή 

συγχωνεύσεις και να στηρίζουν καινοτοµικές προσπάθειες [31]. 

 

7.4 ΚΥΚΛΟΣ ΖΩΗΣ ΤΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 
 

Ο κύκλος ζωής των οργανισµών µέσα στην αγορά αποτελείται από 5 στάδια: 

 

• ∆ηµιουργία. Στο στάδιο αυτό ο οργανισµός κάνει τα πρώτα βασικά σχέδια, 

αναγνωρίζει τους πιθανούς πελάτες του, 

• Επιβίωση. Εάν ο οργανισµός καταφέρει να επιβιώσει στον ανταγωνισµό, 

αναπτύσσεται, δηµιουργεί τη δοµή του, και καθορίζει τα βασικά του 

πλεονεκτήµατα που τον διαφοροποιούν, 

• Ακµή ή ωριµότητα. Στη φάση αυτή ο οργανισµός αναπτύσσεται και εξελίσσεται. 

Στο  στάδιο αυτό σηµειώνεται η µεγαλύτερη απόδοση και κερδοφορία, 

• Ανανέωση. Το στάδιο της ανανέωσης ακολουθεί αυτό της ωριµότητας, όταν ο 

οργανισµός κάνει προσπάθειες να ανακτήσει τις δυνάµεις του. Στη φάση αυτή 

δίνονται έµφαση κυρίως στις  καινοτοµίες και στους νεωτερισµούς και  

• Παρακµή. Είναι το τελευταίο στάδιο της ζωής του οργανισµού. Το µερίδιο 

αγοράς είναι πολύ µικρό και η επιβίωση του οργανισµού είναι αβέβαιη [32]. 

  

Υπάρχουν αναφορές σε µετρήσεις που πραγµατοποιούνται σε κάθε στάδιο της ζωής 

του οργανισµού, που όµως, διαφέρουν, καθώς διαφέρουν και οι στρατηγικοί στόχοι 

του οργανισµού. Η διαδικασία που ακολουθείται σε κάθε στάδιο για την επιλογή των 

κατάλληλων µετρήσεων φαίνεται στο ακόλουθο διάγραµµα: 
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Αναγνώριση της
ανταγωνιστικότητας

Προσιορισµός
στρατηγικών

Ευθυγράµµιση
συστήµατος

διαχείρισης απόδοσης

Εσωτερικές αναλύσεις,
συγκρίνοντας τα δυνατά σηµεία
και τις αδυναµίες του οργανισµού

έναντι ανταγωνιστών

Θέτηση επιχειρηµατικής
στρατηγικής και κουλτούρας

Ευθυγράµµιση συµπεριφορών και
νοοτροπίας

Καθορισµός κριτηρίων
απόδοσης και επιλογή του
κατάλληλου µοντέλου

 
 

∆ιάγραµµα 7.3: «Η διεργασία της διαχείρισης απόδοσης» [33] 
 

Οι αλλαγές στο σύστηµα διαχείρισης απόδοσης µε βάση την ηλικία του οργανισµού 

(έναρξη, ανάπτυξη και ωριµότητα) στα τρία στάδια της διεργασίας της διαχείρισης 

απόδοσης περικλείονται στον ακόλουθο πίνακα: 

 

Έναρξη Ανάπτυξη Ωριµότητα 
Αναγνώριση 

ανταγωνιστικότητας 

∆υνατά 
σηµεία και 
αδυναµίες 

Αδύναµη ∆υνατή Σταθερή 

Προσδιορισµός 

στρατηγικών 

Επιχειρησιακή 

κουλτούρα και 

στρατηγική 

 

 

Ευθυγράµµιση 

συµπεριφορών 

και νοοτροπίας 

∆ηµιουργία 

αξίας 

 

Εξερεύνηση, 

καινοτοµίες, 

ρίσκα και  

 

µακροπρό- 

θεσµη 

συλλογική 

 

Συσσώρευση 

αξίας 

 

Εξερεύνηση, 

ευέλικτες 

συνεργασίες 

και  

 

βραχυπρό- 

θεσµη 

συλλογική 

∆ιατήρηση 

αξίας 

 

 

Αποτελεσµατι

-κότητα και 

αποτελέσµατ

α χαµηλού 

ρίσκου 
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Έναρξη Ανάπτυξη Ωριµότητα 
Αναγνώριση 

ανταγωνιστικότητας 

∆υνατά 
σηµεία και 
αδυναµίες 

Αδύναµη ∆υνατή Σταθερή 

Ευθυγράµµιση 

συστηµάτων 

διαχείρισης απόδοσης 

Κριτήρια 

απόδοσης 

 

Προτεραιότητα 

δεδοµένων 

 

Επιλογή 

µοντέλου 

Εµφανής 

ικανότητα, 

 

Χαµηλή 

αµφιβολία, 

 

Επιλογή βάσει 

αναγκών 

Συµπεριφορά 

 

Σχετικά 

υψηλή 

αµφιβολία, 

 

Επιλογή 

βάσει 

αναγκών 

Αποτελέσµατα, 

 

Χαµηλή 

αµφιβολία, 

 

Επιλογή βάσει 

αναγκών 

 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 7.2: «∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΒΑΣΕΙ ΤΗΣ ΗΛΙΚΙΑΣ ΤΟΥ 

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ» [33] 
 

 
Όπως φαίνεται στον πίνακα η αναγνώριση της ανταγωνιστικότητας ξεκινά αδύναµη 

στο πρώτο στάδιο, δυναµώνει στη φάση της ανάπτυξης και στη συνέχεια 

σταθεροποιείται στους ώριµους οργανισµούς. 

 

Βασικό στοιχείο αποτελεί και η  εξέλιξη της αξίας. Στο πρώτο στάδιο δηµιουργείται, 

στο δεύτερο συσσωρεύεται , ενώ στο τρίτο γίνεται προσπάθεια διατήρησής της. Είναι 

αναµενόµενο στα πρώτα στάδια της ζωής του, άλλωστε, ο οργανισµός να παίρνει 

περισσότερα ρίσκα και να είναι πιο ευέλικτος στις αποφάσεις του, ενώ στη φάση της 

ωριµότητας στηρίζεται στην αποτελεσµατικότητα των στρατηγικών του και σε 

αποτελέσµατα χαµηλού ρίσκου.  

 

Τα κριτήρια απόδοσης στο πρώτο στάδιο είναι η ικανότητα, στην ανάπτυξη 

συµµετέχει και η συµπεριφορά και η νοοτροπία των εργαζόµενων, ενώ η απόδοση 

στη φάση της ωριµότητας καθορίζεται από τα αποτελέσµατα. Τέλος, η επιλογή του 

µοντέλου αξιολόγησης γίνεται µε βάση των αναγκών του οργανισµού σε κάθε φάση 

και ανάλογα µε την ικανότητα του να το εφαρµόσει (σύσταση ανθρώπινου δυναµικού, 

τεχνολογικό επίπεδο, εκπαίδευση, κ.α.) [33]. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΟΓ∆ΟΟ: ΜΗ ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΟΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ 
 
8.1 ΟΡΙΣΜΟΙ 
 

Οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί είναι οργανισµοί που η αποστολή και ο λόγος 

ίδρυσής τους δεν είναι το κέρδος, καθώς δεν είναι εµπορικοί οργανισµοί [1]. Η 

βιβλιογραφία αναφέρεται σε τρεις τύπους µη κερδοσκοπικών οργανισµών, 

φιλανθρωπικά ιδρύµατα, ιδρύµατα δωρεών και συνεταιριστικές ενώσεις. Οι 

οργανισµοί αυτοί σε πολλές χώρες του κόσµου έχουν µεγάλο µερίδιο. Πράγµατι, 

πρόσφατη έρευνα έδειξε ότι οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί αποτελούν το 6% των 

οργανισµών των Η.Π.Α και το 7,1% της απασχόλησης είναι η εθελοντική εργασία [2]. 

Παρόµοιες έρευνες πραγµατοποιήθηκαν και σε χώρες της Ευρώπης και της Ασίας µε 

παρόµοια αποτελέσµατα [3]: 

 % απασχόλησης %ΑΕΠ 

Ουγγαρία 0,8 1,2 

Ιταλία 1,8 2,0 

Γερµανία 3,1 3,7 

Ην. Βασίλειο 4,0 4,8 

Γαλλία 4,2 3,3 

Ιαπωνία 2,5 3,2 

 

 Πελάτες των µη κερδοσκοπικών οργανισµών 
 

Οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί δεν έχουν στόχο την κερδοφορία, όµως, στοχεύουν 

στην ικανοποίηση των πελατών τους. Σηµασία για τους οργανισµούς έχουν τόσο οι 

τελικοί πελάτες όσο και οι ενδιάµεσοι. Το σύνολο των πελατών των µη 

κερδοσκοπικών οργανισµών φαίνεται στον πίνακα 1. 

 

Οι ευεργετούµενοι είναι οι κατηγορία των πελατών, που δέχεται τα προϊόντα ή τις 

υπηρεσίες που προσφέρει ο οργανισµός και επωφελείται από αυτά. Με τον όρο 

«υποστηρικτές» αναφέρονται όλοι οι πελάτες των µη κερδοσκοπικών οργανισµών 

που παρέχουν τους πόρους. Η µεγαλύτερη προσφορά πόρων γίνεται από τους 

χρηµατοδότες. Αλλά υπάρχουν και άλλοι που πληρώνουν κάποιο είδος συνδροµής, 

προκειµένου να επιβιώνει ο οργανισµός. Αυτοί οι πελάτες µπορεί να είναι η 

κυβέρνηση, οικογένειες, οι δήµοι και οι κοινότητες. Για να επικοινωνήσουν µε τους 
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υποστηρικτές οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί χρειάζονται τα στελέχη εµπορικών 

επιχειρήσεων [4]. 

 

Οι συµφεροντούχοι είναι η τρίτη κατηγορία πελατών των µη κερδοσκοπικών 

οργανισµών, που µπορεί να είναι µικρό το ποσοστό της έχει ,όµως, µεγάλη επίδραση 

στον οργανισµό. Τέλος, οι ρυθµιστές είναι η τέταρτη κατηγορία πελατών. Η οµάδα 

αυτή των πελατών πραγµατοποιεί ελέγχους, σε όχι και τόσο συχνή βάση γι να 

διαπιστωθεί η συµµόρφωση του οργανισµού στους κανονισµούς και τους νόµους της 

κάθε χώρας [4]. 

Ευεργετούµενοι  Υποστηρικτές Συµφεροντούχοι Ρυθµιστές-ελεγκτές 

Άµεσοι     

Πελάτες Χρηµατοδότες Προσωπικό  
Επιτροπή 

φιλανθρωπιών 

Μαθητές 
Εθελοντές 

ευεργέτες 

Αντιπρόσωποι 

ευεργετούµενων  

Κυβερνητικοί 

ελεγκτές  

Ασθενείς 
Εθελοντές 

εργαζόµενοι 
Μέλη κοινότητας  Εφοριακοί  

Χρήστες Προµηθευτές   Τοπική κοινότητα 

Μέλη Συνήγοροι    

Κοινό     

    

Ενδιάµεσοι    

Κυβερνητικοί 

αξιολογητές 

Θρησκευτικοί 

ηγέτες 

Προϊστάµενος 

προσωπικού 
Τοπικοί εκπρόσωποι 

Κυβερνητικοί 

προµηθευτές 

Ανώτατα στελέχη 

επιχειρήσεων 

Εκπρόσωποι 

σωµατείων 
 

Κοινοτικοί χορηγοί 
Καρτέλ 

προµηθευτών 

Πρόεδροι 

κοινοτικών ή 

δηµοτικών 

συµβουλίων 

 

Οικογενειακοί 

προµηθευτές  
Νοµικοί ηγέτες   

Μη κερδοσκοπικοί 

αξιολογητές 
   

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 8.1: « ΟΙ ΠΕΛΑΤΕΣ ΤΩΝ ΜΗ ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ» [4] 
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8.2 ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΤΩΝ ΜΗ ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ ΜΕ ΤΟΥΣ   ∆ΗΜΟΣΙΟΥΣ 
ΚΑΙ ΕΜΠΟΡΙΚΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

 

Ο διαχωρισµός των κλάδων σε τρεις, δηµόσιος, εµπορικός και µη κερδοσκοπικών 

οργανισµών είναι ο ποιο κοινός και δηµοφιλής, στην ανάλυση της σύγχρονης 

πραγµατικότητας [5]. Πολλοί αναλυτές βρίσουν οµοιότητες στους κλάδους, άλλοι 

βασικές διαφορές και άλλοι υποστηρίζουν ότι όσες διαφορές και να παρουσιάζουν, 

είναι σχεδόν όµοιοι. 

 

8.2.1 ∆ιαφορές 

 

Οι ερευνητές που υποστηρίζουν ότι υπάρχουν πολλές αλλαγές, εντόπισαν τους 

βασικούς παράγοντες που τους διαφοροποιούν. Οι παράγοντες αυτοί αφορούν στην 

αγορά, τα έσοδα, τους περιορισµούς και την κυβερνητική επιρροή, τη χρήση, το 

πλαίσιο της επίδρασης, την ιδιοκτησία, τους στρατηγικούς στόχους, τις απαιτήσεις 

απόδοσης, τα κίνητρα και τα όρια της εξουσίας.  

 

Πολλές από τις διαφορές είναι σηµαντικές, όπως η διαφορά στους στόχους και  το 

επίπεδο εµπλοκής της κυβέρνησης, ή οι περιορισµοί και το επίπεδο ιδιοκτησίας. 

Άλλες πάλι διαφορές δεν θεωρούνται τόσο σηµαντικές. Για παράδειγµα και στους 

τρεις κλάδους, ενώ µπορεί τα επίπεδα ή τα στυλ διοίκησης να διαφέρουν, τα ανώτατα 

στελέχη είναι αυτά που λαµβάνουν τις τελικές αποφάσεις. Το είδος ή το εύρος των 

πελατών µπορεί, επίσης να διαφέρει, καθώς απευθύνονται και δραστηριοποιούνται 

σε διαφορετικές αγορές, ο κύριος στόχων, όµως, όλων των οργανισµών είναι η 

ικανοποίηση του πελάτη, προκειµένου να πραγµατοποιήσουν την αποστολή τους και 

να καταφέρουν να επιβιώσουν στο σύγχρονο ανταγωνιστικό κόσµο [7]. 

 

8.2.2 Οµοιότητες 

 

Ο τρόπος µε τον οποίο λειτουργούν οι οργανισµοί είναι σχετικά όµοιος. Ανεξάρτητα 

σε ποιο κλάδο ανήκει ένας οργανισµός, για παράδειγµα, χρειάζεται δεδοµένα για τη 

λήψη αποφάσεων , στις µεν κερδοσκοπικές για την αξιολόγηση και βελτίωση των 

οικονοµικών αποτελεσµάτων, για της µη κερδοσκοπικές για τη βελτίωση της 

απόδοσης, που συνεπάγεται προσέλκυση δωρητών και ευεργετών. 
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Η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού είναι ένα ακόµα κοινό σηµείο. Ανεξάρτητα µε 

τη σύσταση του ανθρώπινου δυναµικού, τη θέση ή τις υπευθυνότητες του 

εργαζόµενου είναι απαραίτητη η αναγνώριση της προσφοράς του και η ανταµοιβή 

του µε ανάλογα µέσα. 

 

Οι κοινές δραστηριότητες των τριών κλάδων φαίνονται παρακάτω: 

 

Οικονοµικές και ελεγκτικές δραστηριότητες 

Προετοιµασία προϋπολογισµού, 

Καταγραφή καθηµερινών συναλλαγών, 

Τακτοποίηση λογαριασµών, 

Μηνιαίο κλείσιµο λογιστικών βιβλίων, 

Προετοιµασία περιοδικών και ετήσιων οικονοµικών αναφορών και 

Ετήσιος έλεγχος λογιστικών βιβλίων 

 

∆ραστηριότητες αναφορικά µε το ανθρώπινο δυναµικό 

Πρόσληψη εργαζόµενων, 

Εκπαίδευση εργαζοµένων, 

Παροχή συµβουλών και πληροφοριών αναφορικά µε θέµατα µέτρησης απόδοσης 

και  

Απολύσεις εργαζοµένων 

 

Τεχνολογία πληροφοριών 

∆ιαχείριση δικτύων υπολογιστών, 

∆ηµιουργία εφεδρικών αρχείων ασφάλειας, 

Προµήθεια λειτουργικών συστηµάτων και ηλεκτρονικών υπολογιστών, 

Εγκατάσταση λογισµικού και 

∆ιατήρηση  και συντήρηση του πληροφοριακού συστήµατος 

 

Γενικές δραστηριότητες 

Επιλογή προµηθευτών, 

∆ιακανονισµοί ταξιδιών, 

Τήρηση χρονοδιαγράµµατος και 

Συντήρηση των κτιρίων υπηρεσιών 
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Όπως φαίνεται και από την παραπάνω ανάλυση των διαφορών και των οµοιοτήτων 

των µη κερδοσκοπικών οργανισµών µε τους δηµόσιους και ιδιωτικούς, γίνεται 

φανερή η ανάγκη διεξαγωγής µετρήσεων και στον κλάδο των µη κερδοσκοπικών 

οργανισµών [6]. 

 

8.3 ΕΙ∆Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΕΩΝ ΓΙΑ ΤΟΥΣ ΜΗ ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
 

Τρία είναι τα είδη των αξιολογήσεων που πραγµατοποιούνται στους µη 

κερδοσκοπικούς οργανισµούς: 

 

• Η προ-αξιολόγηση, η οποία πραγµατοποιείται πριν την έναρξη κάποιου µη 

κερδοσκοπικού προγράµµατος, για τον εντοπισµό πόρων και την διανοµή 

ρόλων και υπευθυνοτήτων, 

• Η µετά-αξιολόγηση, που είναι ένα είδος επανεξέτασης των στρατηγικών 

στόχων, και των πόρων και της κατανοµής τους και  

• Η περιοδική αξιολόγηση. Το είδος αυτός της αξιολόγησης είναι ουσιαστικά το 

κύριο µέρος της αξιολόγησης, καθώς εφαρµόζεται κατά τη διάρκεια του 

προγράµµατος και µετρώνται κρίσιµες περιοχές που θεωρούνται ότι επηρεάζουν 

την απόδοση του προγράµµατος ή όλου του οργανισµού [7]. 

 

Ένα τέτοιο πλαίσιο µετρήσεων είναι αποδοτικό για έναν µη κερδοσκοπικό οργανισµό 

γιατί δίνει τη δυνατότητα υπολογισµού του κόστους και τον καταµερισµό των πόρων 

πριν την έναρξη του προγράµµατος, ώστε να µπορεί να διαθέσει τους πόρους µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο. Παράλληλα, µε τις περιοδικές µετρήσεις µπορεί να 

παρακολουθήσει την πορεία του προγράµµατος και να συντάξει αναφορές για τους 

πελάτες του (ρυθµιστές, ελεγκτές και υποστηρικτές). Τέλος µε την µετά-αξιολόγηση 

έχει µία πολύ καλή πηγή ανάδρασης, µε σκοπό τη λήψη αποφάσεων για βελτιωτικές 

ενέργειες.  

 

Η σχέση που συνδέει τα τρία είδη της αξιολόγησης απεικονίζεται το διάγραµµα 8.1. 
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Προ-
αξιολόγηση

Μετά-
αξιολόγηση

∆ιανοµή
υπευθυνοτήτων

και
καταµερισµός

πόρων

Έλεγχος
διατήρησης των
στόχων και

της
χρησιµότητας
των πόρων

Περιοδική αξιολόγηση

Περιοδικός
έλεγχος των
πρωταρχικών

στοχων

Έναρξη
προγράµµατος

Προκαθορισµένοι
στρατηγικοί στόχοι

 
 

∆ιάγραµµα 8.1: «Η σχέση που συνδέει τα τρία είδη αξιολόγησης» [7] 
 

 

8.4 ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΓΙΑ ΜΗ 
ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

 

Στον κλάδο των µη κερδοσκοπικών οργανισµών παρατηρείται έλλειψη ξεκάθαρων 

µετρήσεων. Είναι πολύ δύσκολο να παρακολουθηθεί η επίδραση ενός 

προγράµµατος σε σταθερή βάση και να µετρηθεί η επίδραση των δωρεών. Τα 

στελέχη, εποµένως, αναγκάζονται να χρησιµοποιούν προκαθορισµένες µετρήσεις, 

όπως αριθµός πελατών που εξυπηρετήθηκαν η κόστος ενός προγράµµατος.  Οι 

µετρήσεις αυτές όµως διαφέρουν από οργανισµό σε οργανισµό και είναι πολύ 

δύσκολο να συγκριθούν µεταξύ στους σε κοινή βάση. Τέτοιου είδους µετρήσεις, 

άλλωστε, µετρούν µόνο στοιχεία των διαδικασιών και όχι για παράδειγµα την 

κοινωνική επίδραση των προγραµµάτων. 
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Η έλλειψη ποικίλων µετρήσεων έχει µία ακόµα συνέπεια: την εστίαση στο ύψος των 

δωρεών και των εισοδηµάτων που ξοδεύτηκαν συνολικά. Η ισορροπία στις µετρήσεις 

έχει τόση σηµασία για τους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς όσο και για τους 

οργανισµούς των άλλων δύο κλάδων. Τα αποτελέσµατα των ποικίλων µετρήσεων 

παρέχουν µία ξεκάθαρη εικόνα για το που βρίσκεται ο οργανισµός, πως χρησιµοποιεί 

τις δωρεές και πως διαχειρίζεται τα άϋλα στοιχεία του οργανισµού [8]. 

 

Μία από τις βασικές και κρίσιµες περιοχές τις οποίες πρέπει να αξιολογούν συχνά οι 

µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί είναι το ανθρώπινο δυναµικό. Οι µετρήσεις 

πραγµατοποιούνται σε τρία επίπεδα: το διαδικαστικό, το λειτουργικό και το 

στρατηγικό. Στο πρώτο επίπεδο ελέγχεται κατά πόσο αποδοτικό είναι το ανθρώπινο 

δυναµικό, στο δεύτερο εντοπίζονται οι βασικοί παράγοντες που επηρεάζουν την 

παραγωγικότητα και την ευηµερία, ενώ στο στρατηγικό πραγµατοποιούνται 

µετρήσεις µε στόχο την πρόβλεψη της µελλοντικής πορείας του οργανισµού, την 

κουλτούρα, το ευρύτερο περιβάλλον και το επίπεδο των πληροφοριών [9]. 

 

Προκειµένου να λυθεί το πρόβληµα των µετρήσεων για τους µη κερδοσκοπικούς 

οργανισµούς πρέπει να συνδυαστούν µετρήσεις για τις διαδικασίες αλλά και για τα 

αποτελέσµατα της δραστηριότητας του οργανισµού. Μετρήσεις αναφορικά µε τη 

δύναµη και τη σταθερότητα του οργανισµού, όπως ο αριθµός των εθελοντικών 

αποχωρήσεων των εργαζοµένων σε δεδοµένο χρονικό διάστηµα (employees 

turnover), πρέπει, επίσης, να συµπεριληφθούν στα συστήµατα µετρήσεων της 

απόδοσης. 

 

Απαραίτητο είναι, επιπλέον, να παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα µε πιο ξεκάθαρο 

τρόπο, ώστε να είναι δυνατή η σύγκριση των αποδόσεων των οργανισµών µεταξύ 

τους. Συνήθως, οικονοµικές αναφορές και δείκτες είναι διαθέσιµοι µόνο εάν ζητηθούν 

για κάποιο έλεγχο. Τέλος η χρήση του διαδικτύου σίγουρα θα επηρεάσει τη 

διαχείριση και των µη κερδοσκοπικών  οργανισµών, µε τη διακίνηση µεγάλου όγκου 

πληροφοριών, απαραίτητων για την αξιολόγηση της κοινωνικής επίδρασης των µη 

κερδοσκοπικών προγραµµάτων [8]. 

 

Οι αποδοτικές µετρήσεις, συνεπώς, πρέπει να: 

 

• Έχουν σκοπό και περιεχόµενο, 

• Συνδέονται µε ξεκάθαρες υπευθυνότητες, 
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• Είναι αποδεκτές από τους οργανισµούς, 

• Είναι πελατοκεντρικές, 

• Είναι ισορροπηµένες και συνδυαστικές, 

• Είναι έγκυρες και αξιόπιστες, 

• Είναι συγκρίσιµες, απλές και συµφέρουσες σχετικά µε το κόστος [10]. 

 

Απαραίτητη είναι και η ανάπτυξη δεικτών απόδοσης. Οι βασικότεροι δείκτες 

απόδοσης σχετίζονται µε γεγονότα της ζωής του οργανισµού, όπως αναγκαία 

αύξηση των εσόδων, ώστε να επιβιώσει, µε το σχεδιασµό, την πρόβλεψη και τον 

προϋπολογισµό και µε καθορισµένους ποσοτικούς στόχους που χρησιµοποιούνται 

κυρίως για την καλύτερη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού [9]. 

 

Στην ανάπτυξη των δεικτών απόδοσης υπάρχουν πολλά εµπόδια. Πρώτα, υπάρχει 

φόβος. Αν δεν γίνει κατανοητή, από όλους µέσα στον οργανισµό, η χρησιµότητα των 

µετρήσεων και επιβληθούν ως έλεγχος από τη διοίκηση, τότε υπάρχει ο φόβος των 

κυρώσεων και το σύστηµα των δεικτών δεν λειτουργεί σωστά.  

 

Ένας ακόµα παράγοντας που επηρεάζει την ανάπτυξη των σωστών δεικτών είναι  οι 

αποκλίσεις. Συχνά, κατά τη διάρκεια µίας διεργασίας παρουσιάζονται αποκλίσεις που 

συχνά είναι δύσκολο να εντοπιστεί η αιτία, εάν είναι δηλαδή κάτι τυχαίο, ή έχει 

βαθύτερες αιτίες. Έτσι, συχνά αποφεύγεται η σύνδεση δεικτών απόδοσης µε τέτοιες 

διεργασίες, καθώς η εγκυρότητα των αποτελεσµάτων δεν είναι γνωστή [9]. 

 

Η ανάπτυξη αποδοτικού συστήµατος µετρήσεων µπορεί να γίνει ακολουθώντας 

τέσσερα βασικά βήµατα: 

 

 Ξεκάθαρος προσδιορισµός της αποστολής του οργανισµού, 

 Ανάπτυξη ποσοτικών απαιτήσεων για τους δείκτες και τις µετρήσεις απόδοσης, 

 Ανάπτυξη των αρχικών δεικτών και µετρήσεων και 

 Εφαρµογή του συστήµατος µετρήσεων απόδοσης στον οργανισµό [10]. 

 

Ένα από τα πιο γνωστά συστήµατα µετρήσεων απόδοσης , η ΚΣΣ (Balance 

scorecard), µπορεί να χρησιµοποιηθεί και για την αξιολόγηση της απόδοσης των µη 

κερδοσκοπικών οργανισµών. Η υιοθέτηση του µοντέλου παρουσίασε κάποιες 

δυσκολίες στην αρχή για τους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, καθώς ένας από 

τους βασικούς παράγοντες της ΚΣΣ (Balance scorecard) είναι ο οικονοµικός. Στους 
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οργανισµούς αυτούς η οικονοµική ευηµερία και επιτυχία δεν ανήκει στους 

πρωταρχικούς, στρατηγικούς στόχους τους. Το εµπόδιο αυτό ξεπεράστηκε και η νέα 

µορφή του µοντέλου είναι: 

 

ΑΠΟΣΤΟΛΗ

Η επιτυχία του οργανισµού, πώς
θα φανεί στους δωρητές του

οργανισµού ;

Για να επιτύχει ο οργανισµός το
όραµά του, πώς πρέπει να φάινεται
ο οργανισµός στους πελάτες του

Για την ικανοποιηση των πελατών, των δωρητών και την επίτευξη της
αποστολής του οργανισµού, σε ποιές επιχειρηµατικές δραστηριότητες

πρέπει να υπερτερεί ο οργανισµός

Για την επίτευξη του οράµατος, σε ποιο βαθµό οι εργαζόµενοι πρέπει
να µάθουν, να εκπαιδευτούν, να επικοινωνήσουν και να συνεργαστούν

 

 

∆ιάγραµµα 8.2: «Η ΚΣΣ (Balance scorecard) εφαρµοσµένο για τους µη 
κερδοσκοπικούς οργανισµούς» [11] 

 

Το µοντέλο, προσαρµοσµένο για τους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, ικανοποιεί 

τις ανάγκες των οργανισµών, καθώς στηρίζεται στις απαιτήσεις των 

συµφεροντούχων και στην πορεία που πρέπει να ακολουθηθεί, προκειµένου να 

επιτευχθούν οι στρατηγικοί στόχοι και να βρεθεί ο οργανισµός πιο κοντά στο όραµά 

του. 

 

Όπως, η ΚΣΣ (Balance scorecard), έτσι και άλλα πλαίσια µετρήσεων µπορούν να 

προσαρµοστούν στις ανάγκες των µη κερδοσκοπικών οργανισµών. 

 

8.6 ΣΥΓΧΡΟΝΗ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΓΙΑ ΤΟΥΣ ΜΗ ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΟΥΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

 

Πέρα από την κοινωνική προσφορά των µη κερδοσκοπικών οργανισµών, λίγες είναι 

οι αναφορές σε άλλα στοιχεία των οργανισµών αυτών, όπως η ποιότητα της 

εργασίας ή η δυνατότητα ανταγωνισµού του ανθρώπινου δυναµικού µε αυτό των 
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οργανισµών των άλλων κλάδων, αναφορικά µε τις γνώσεις, τις ικανότητες και το 

επίπεδο εκπαίδευσης. Ένα ικανό προσωπικό είναι, άλλωστε, κρίσιµος παράγοντας 

για τη βελτίωση της απόδοσης του οργανισµού. Μελέτη που πραγµατοποιήθηκε σε 

µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς των Η.Π.Α έδειξε ότι: 

 

 Μόνο το 35% των εργαζοµένων είναι κάτω των 35 χρόνων (έναντι 37% στους 

άλλους οργανισµούς), 

 Το 75% του ανθρώπινου δυναµικού είναι γυναίκες (έναντι 50%), 

 Το 58% των εργαζοµένων έχει πτυχίο ανώτατης εκπαίδευσης (έναντι 44%), 

 Το 14% των εργαζοµένων εργάζεται προσωρινά σε µη κερδοσκοπικό οργανισµό 

( έναντι 8%), 

 Το 25% των θέσεων εργασίας αναφέρονται σε µερική απασχόληση (έναντι 

50%), 

 Είναι πιο εύκολο για τους εργαζόµενους στους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς 

να εργάζονται µε ευέλικτο ωράριο, 

 Το 40% των εργαζοµένων σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς είναι 

δυσαρεστηµένοι µε το µισθό τους (έναντι 20%) και  

 Αµοιβές βάσει της απόδοσης δεν είναι συχνό φαινόµενο για τους µη 

κερδοσκοπικούς οργανισµούς [12]. 

 

∆ιαπιστώνεται, λοιπόν, ότι οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί µπορούν να γίνουν 

ανταγωνιστικοί και να επιτύχουν υψηλά επίπεδα απόδοσης, εφόσον εφαρµόσουν 

κατάλληλα προγράµµατα διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού.  

 

Οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί, όµως, συχνά δεν ασχολούνται µε την ικανοποίηση 

των πελατών τους. Αυτό, αναφορικά µε τους ευεργετούµενους, µπορεί να οφείλεται 

στους εξής λόγους: 

 

• Για πολλούς ευεργετούµενους, οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί µπορεί να είναι 

µονοπώλιο. Αυτή η κατάσταση δεν δίνεται στον πελάτη το δικαίωµα της 

επιλογής, 

• Ακόµα και στην περίπτωση που υπάρχει ανταγωνισµός, οι ανάγκες του πελάτη 

µπορεί να µην ικανοποιηθούν καθώς υπάρχει µεγάλο κενό µεταξύ ζήτησης και 

προσφοράς, 

• Οι προκαταλήψεις των εργαζοµένων στους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, 

µπορεί να αποµακρύνουν τον οργανισµό από το στόχο του, την ικανοποίηση 
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των πελατών, καθώς οι τελευταίοι δεν εξυπηρετούνται, δεν καλύπτουν τις 

ανάγκες τους και µένουν ανικανοποίητοι, 

• Πολλοί οργανισµοί επιδιώκουν την ικανοποίηση των αναγκών που βρίσκονται 

στις χαµηλές βαθµίδες της πυραµίδας του Maslow και όχι και στις άλλες ανάγκες 

που είναι πολύ σηµαντικές για τους πελάτες και  

• Οι οργανισµοί αυτοί απασχολούν προσωπικό από διαφορετικές ειδικότητες, που 

συχνά επιθυµούν να επιβάλλουν τις επιστηµονικές απόψεις τους στους 

ευεργετούµενους, πιστεύοντας ότι ξέρουν τις ανάγκες τους καλύτερα από αυτούς 

[4]. 

 

 Αντίστοιχα, η παραµέληση των υποστηρικτών, οφείλεται στους εξείς λόγους: 

 

• Οι χρηµατοδότες υποστηρίζουν ότι οι απαιτήσεις των οργανισµών για πόρους 

είναι πολύ συχνές και πολύ υψηλές και συχνά δεν είναι σε θέση να 

αντεπεξέλθουν, 

• Οι χρηµατοδότες υποστηρίζουν, επίσης, ότι δεν αναγνωρίζεται η προσφορά 

τους και αυτό τους δυσαρεστεί και 

• Οι εργαζόµενοι, που εργάζονται εθελοντικά, νιώθουν δυσαρεστηµένοι καθώς δεν 

αναγνωρίζεται η προσφορά τους [4]. 

 

Οι εµπορικοί και δηµόσιοι οργανισµοί µπορούν να µάθουν πολλά από τους µη 

κερδοσκοπικούς οργανισµούς. Αυτό δεν σηµαίνει ότι όλοι οι µη κερδοσκοπικοί 

οργανισµοί είναι επιτυχηµένοι, αλλά υπάρχουν στοιχεία στη λειτουργία τους που 

µπορούν να ωφελήσουν και τους δηµόσιους και τους εµπορικούς οργανισµούς. 

Αρχικά, οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί δεν έχουν ως πρωταρχικό στόχο τα 

οικονοµικά αποτελέσµατα και για αυτό τον λόγο µπορεί να επικεντρωθεί σε άλλα 

αποτελέσµατα, όπως η ικανοποίηση των πελατών, των εργαζοµένων και η ανάπτυξη 

τεχνολογιών. 

 

Ένα δεύτερο και πολύ βασικό στοιχείο είναι ότι ο πρόεδρος του συµβουλίου του 

οργανισµού αξιολογείται για την απόδοση του την προσωπικά και την επιχειρησιακή 

απόδοση σε ετήσια βάση. Με αυτόν τον τρόπο ελέγχονται οι κινήσεις του και τα 

αποτελέσµατα είναι διαθέσιµα σε όλους τους συµφεροντούχους. 

 

Τέλος, οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί δίνουν πολύ µεγάλη έµφαση στους εθελοντές 

που εργάζονται σε αυτούς, µε στόχο να τους ικανοποιούν απόλυτα, καθώς δεν 
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αµείβονται µε χρηµατικές απολαβές. Αυτό θα µπορούσε να αποτελέσει µεγάλο 

µάθηµα για τους άλλους οργανισµούς, αναφορικά τη σηµασία και τη συνεισφορά του 

ανθρώπινου δυναµικού, εφόσον στην περίπτωσή τους, εκτός από την προσφορά της 

εργασίας, των ικανοτήτων και των γνώσεών τους, καταναλώνονται επιπλέον και 

πόροι [13]. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΝΑΤΟ: Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 
 

 
9.1 Η ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 
 

Ετυµολογικά η λέξη ποιότητα προέρχεται από την αρχαία ελληνική λέξη ποιότης 

(ποίος - τι λογής), που σηµαίνει: η φύση, η εσωτερική κατάσταση ή η υπόσταση 

προσώπου ή πράγµατος, σε σχέση µε την αξία του. 

 

Η πρώτη αναφορά στην έννοια της ποιότητας φαίνεται ότι έγινε στην Αρχαία Ελλάδα 

από τον Αριστοτέλη [1], οποίος την όρισε ως «το σύνολο των χαρακτηριστικών των 

υπαρχόντων αντικειµένων που τα κάνουν και διαφέρουν µεταξύ τους». Κατά το 

Ευρωπαϊκό Πρότυπο ΕΛOΤ ΕΝ ISO 8402: 1996, ποιότητα είναι το σύνολο των 

χαρακτηριστικών µιας οντότητας (ενός προϊόντος ή υπηρεσίας), που της αποδίδουν 

την ικανότητα να ικανοποιεί εκφρασµένες και συνεπαγόµενες ανάγκες του 

καταναλωτή [2].  

 

Με την αλµατώδη εξέλιξη της τεχνολογίας και ανάπτυξη της παραγωγής, τη 

διεθνοποίηση των αγορών και εµπορικών συναλλαγών, κατέστη αναγκαία η 

καθιέρωση προτύπων όχι µόνο µε την εναρµόνιση των υπαρχόντων, αλλά και µε την 

ανάπτυξη νέων ενιαίων, στον ευρωπαϊκό και διεθνή χώρο, καθώς τόσον η διαχείριση 

όσον και η διασφάλιση της ποιότητας σε ενιαία µορφή, αποτελούν απαραίτητα 

εργαλεία για τη διαχείριση κοινά αποδεκτών προτύπων [3].  

 

Η τυποποίηση, η πιστοποίηση, ο έλεγχος ποιότητας των προϊόντων και η προστασία 

του καταναλωτή δεν αποτελούν σύγχρονη ανακάλυψη του σύγχρονου τεχνικού 

πολιτισµού. Η έρευνα γύρω από την αρχαία αλλά και τη σύγχρονη τεχνολογία οδηγεί 

στο συµπέρασµα ότι στις οργανωµένες κοινωνίες κάθε εποχής από την αρχαιότητα 

µέχρι σήµερα, όταν υπάρχει υψηλή πολιτισµική στάθµη, αυτή συνοδεύεται πάντα 

από µια αναπτυγµένη τεχνολογία. 

 

Πράγµατι, ειδικά ο αρχαίος ελληνικός πολιτισµός όρισε το θεσµικό πλαίσιο για την 

ποιότητα, βασική προϋπόθεση για την ανάπτυξη και εξέλιξη των ανθρωπίνων 

κοινωνιών. Για κάθε εµπορεύσιµο αγαθό, όπως και για τα τεχνολογικά προϊόντα των 

αρχαίων Ελλήνων, την παραγωγή ακολουθούσε ο ποιοτικός έλεγχος. Στην κλασική 

Ελλάδα, όπως προκύπτει από πληθώρα σωζόµενων επιγραφών, λειτουργούσε ένας 
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µηχανισµός ελέγχου της ποιότητας και της πιστοποίησης όλων των τότε 

παραγόµενων και προσφερόµενων προϊόντων στον τόπο παραγωγής, αλλά και στην 

αγορά. Τα εφαρµοζόµενα τότε πρότυπα περιείχαν πολύ αυστηρές προδιαγραφές και 

οι επιβαλλόµενες ποινές σε όποιον τολµούσε να µην τις σεβαστεί ήταν πολύ 

σκληρές.  

 

Ενδιαφέρον αποτελεί το γεγονός ότι τα χρησιµοποιούµενα υπό των Αρχαίων 

Ελλήνων πρότυπα, κάλυπταν όλο το φάσµα των τότε παραγόµενων προϊόντων, από 

τα µέταλλα και τα κράµατά τους µέχρι και τα γεωργικά προϊόντα, τα τρόφιµα και τα 

ποτά [3]. 

 

Σήµερα, αντίστοιχα για την επίτευξη της ποιότητας, τρεις έννοιες παίζουν καθοριστικό 

ρόλο, η Τυποποίηση, η Πιστοποίηση και η ∆ιαπίστευση. 

9.1.1 Τυποποίηση  

 
Τυποποίηση είναι η διαδικασία µε την οποία καθιερώνονται προδιαγραφές, δηλαδή 

κανονισµοί, οι οποίοι θέτουν τους απαραίτητους κανόνες για την παραγωγή, τη 

σύνθεση και τις ιδιότητες που πρέπει να έχει ένα προϊόν. Σύµφωνα µε το Ευρωπαϊκό 

Πρότυπο ΕΛOΤ ΕΝ 45020: 1996, πρότυπο είναι: Ένα έγγραφο που έχει καθιερωθεί 

µε συναίνεση και έχει εγκριθεί από έναν αναγνωρισµένο φορέα, και παρέχει για κοινή 

και επαναλαµβανόµενη χρήση κανόνες, κατευθυντήριες γραµµές ή χαρακτηριστικά, 

για δραστηριότητες ή για αποτελέσµατά τους και που αποσκοπεί στην επίτευξη του 

βέλτιστου βαθµού τάξης σ' ένα συγκεκριµένο πλαίσιο εφαρµογής. 

 

Στην Ελλάδα αρµόδιος φορέας για την τυποποίηση (όπως ορίζεται στον ιδρυτικό του 

νόµο 372/1976 και όπως τροποποιήθηκε µε τον Π∆ 155/1997) είναι ο Ελληνικός 

Οργανισµός Τυποποίησης, ο ΕΛOΤ, ο οποίος ιδρύθηκε το 1976 και επεξεργάζεται 

θέµατα προς τυποποίηση σε Εθνικό, Ευρωπαϊκό (CEN/CENELEC) και διεθνές 

επίπεδο (ISO/IEC), µε τη βοήθεια τεχνικών επιτροπών, στελεχωµένων µε ειδικούς 

επιστήµονες όλων των ειδικοτήτων. Ο ΕΛOΤ διαθέτει βιβλιοθήκη µε ενηµερωµένα 

αρχεία όλων των ελληνικών, ευρωπαϊκών και διεθνών προτύπων. Σ' αυτήν 

υπάρχουν κατάλογοι προτύπων των περισσοτέρων Οργανισµών Τυποποίησης, 

παγκοσµίως και πρότυπα Οργανισµών Τυποποίησης, τα οποία συνήθως 

χρησιµοποιούνται στον ελληνικό χώρο [4].  
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9.1.2 Πιστοποίηση  

 

Πιστοποίηση είναι η επιβεβαίωση ότι ένα προϊόν ή υπηρεσία έχει παραχθεί σύµφωνα 

µε ένα πρότυπο και ανταποκρίνεται στις περιεχόµενες σ' αυτό προδιαγραφές.  

 

Σύµφωνα µε το Ευρωπαϊκό Πρότυπο ΕΛOΤ ΕΝ 45020: 1996, πιστοποίηση 

(certification) καλείται η διαδικασία µε την οποία βεβαιώνεται η συµφωνία ή 

συµµόρφωση ενός προϊόντος προς προδιαγεγραµµένες απαιτήσεις. 

  

Η διαπίστωση της συµµόρφωσης ενός προϊόντος προς ένα πρότυπο µπορεί να είναι 

προαιρετική ή υποχρεωτική, ανάλογα µε το ισχύον νοµικό καθεστώς κάθε χώρας. 

Γενικώς υπάρχουν δύο ειδών πιστοποιήσεις: 

 

Η πιστοποίηση ενός προϊόντος ώστε να διαπιστώνεται η συµµόρφωσή του σε 

πρότυπα, κατά την οποία το προϊόν υποβάλλεται σε µια σειρά δοκιµών, σύµφωνα µε 

αναγνωρισµένα πρότυπα, σε ένα εργαστήριο. Από το αποτέλεσµα των δοκιµών 

αυτών κρίνεται η συµµόρφωσή του ως προς τις απαιτήσεις του προτύπου. Εφόσον 

υφίσταται συµµόρφωση, χορηγείται πιστοποιητικό συµµόρφωσης του προϊόντος ως 

προς το πρότυπο.  

 

Η πιστοποίηση διακρίνεται σε δύο είδη: Σε αυτήν του υποχρεωτικού τοµέα και στην 

του προαιρετικού. Στην πρώτη είναι απαραίτητη η πιστοποίηση διότι σε αντίθετη 

περίπτωση δεν επιτρέπεται η κυκλοφορία ενός προϊόντος. Εφαρµόζεται δε στους 

κλάδους όπου υφίστανται Οδηγίες της Ε.Ε. Στην Ευρωπαϊκή Ένωση έχει καθιερωθεί 

η ενιαία γνωστή µας σήµανση CE, δηλαδή το σήµα συµµόρφωσης ενός προϊόντος, η 

οποία καταδεικνύει τη συµµόρφωσή του προς ευρωπαϊκά πρότυπα και Οδηγίες. 

Στον µη υποχρεωτικό τοµέα η πιστοποίηση γίνεται µε πρωτοβουλία του 

κατασκευαστή ή του πελάτη. 

  

Σήµερα στην Ελλάδα υπάρχουν πολλά εργαστήρια δοκιµών για πολλά είδη 

πιστοποιήσεων, όπως, για παράδειγµα, τα εργαστήρια του Εθνικού Μετσοβίου 

Πολυτεχνείου, τα εργαστήρια του, του ΚΕ∆Ε (Κέντρο Ερευνών ∆ηµοσίων Έργων), 

της ΕΒΕΤΑΜ στο Βόλο, του ∆ΗΜOΚΡΙΤOΥ κ.ά.  

 

Η πιστοποίηση ως προς την ποιότητα, σύµφωνα µε την οποία εάν ένας 

κατασκευαστής επιθυµεί να πιστοποιήσει ότι ένα προϊόν του ή µια διαδικασία του, 
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χαρακτηρίζεται από σταθερή και επαναλήψιµη ποιότητα, καταφεύγει στην αντίστοιχη 

πιστοποίησή του, σύµφωνα µε τα Ευρωπαϊκά Πρότυπα της σειράς ΕΛOΤ ΕΝ ISO 

9000, δηλαδή την εφαρµογή ενός συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας.  

 

Για το σκοπό αυτό, σε κάθε χώρα, έχουν ιδρυθεί και λειτουργούν οι φορείς 

Πιστοποίησης. Επίσηµος και διαπιστευµένος Ελληνικός Φορέας Πιστοποίησης είναι 

ο ΕΛOΤ. Ταυτόχρονα στον ελληνικό χώρο, δραστηριοποιούνται φορείς πιστοποίησης 

και άλλων χωρών [4].  

9.1.3 ∆ιαπίστευση  

 
 Όλοι αυτοί οι φορείς πιστοποίησης και τα εργαστήρια δοκιµών και ελέγχου δεν είναι 

ανεξέλεγκτοι, αλλά πρέπει να διαπιστεύονται για τις υπηρεσίες τις οποίες 

προσφέρουν, και να κατέχουν το Πιστοποιητικό ∆ιαπίστευσης (Certificate of 

Accreditation). 

  

Σύµφωνα µε το Ευρωπαϊκό Πρότυπο ΕΛOΤ ΕΝ 45020: 1996, διαπίστευση 

(accreditation) είναι η διαδικασία µε την οποία ένας αρµόδιος φορέας παρέχει 

επίσηµη αναγνώριση, ότι ένας άλλος φορέας ή πρόσωπο είναι ικανός να 

πραγµατοποιεί ειδικά έργα.  

 

Στην Ελλάδα αρµόδιος φορέας ∆ιαπίστευσης είναι το Εθνικό Συµβούλιο 

∆ιαπίστευσης, το γνωστό ΕΣΥ∆, το οποίο ιδρύθηκε το 1994 (νόµος 2231/94), και 

λειτουργεί στο υπουργείο Ανάπτυξης [4].  

9.1.4 Συστήµατα διασφάλισης ποιότητας - ISO 9000  

 

Η Τυποποίηση, η πρώτη και πλέον ισχυρή παράµετρος της ποιότητας, 

αναγνωρίστηκε ως επιστήµη, σχετικά καθυστερηµένα, στο δεύτερο µισό του εικοστού 

αιώνα. Η προσπάθεια για την ποιότητα σήµερα ολοκληρώνεται µε την εφαρµογή των 

µηχανισµών διαχείρισης και διασφάλισης της ποιότητας προϊόντων και παρεχοµένων 

υπηρεσιών.  

Η διασφάλιση της ποιότητας (quality assurance) - και σύµφωνα µε τα νέα δεδοµένα 

(βλέπε ISO 9000: 2000) η διαχείριση της ποιότητας (quality management) - δεν 

αφορά µόνον τον ποιοτικό έλεγχο ή/και την επιθεώρηση των προϊόντων, αλλά 

καλύπτει ολόκληρο τον κύκλο του προϊόντος ή της υπηρεσίας, από το σχεδιασµό 

µέχρι την κυκλοφορία του ή της [5].  
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Στόχος, συνεπώς, του συστήµατος διαχείρισης / διασφάλισης της ποιότητας, είναι ο 

συντονισµός και η βελτιστοποίηση όλων των ενεργειών που έχουν σχέση ή 

επηρεάζουν την ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων ή των προσφερόµενων 

υπηρεσιών.  

 

Στην Αµερική η διασφάλιση της ποιότητας ξεκίνησε το 1920 µε τον ποιοτικό έλεγχο 

να διεξάγεται στο τελικό προϊόν από τον παραγωγό και όχι από τον πελάτη, ενώ 

στην Ιαπωνία το 1950, µε τον ποιοτικό έλεγχο να εφαρµόζεται στη διαδικασία 

παραγωγής και όχι στο τελικό προϊόν [6,7].  

 

Την περίοδο 1960-1980 αρχίζει ο έντονος ανταγωνισµός για την ποιότητα µεταξύ 

Η.Π.Α και Ιαπωνίας µε επικράτηση τελικά της ιαπωνικής επανάστασης το 1980 µε 

αιχµή την ποιότητα και το µειωµένο συνολικό κόστος των προϊόντων, η οποία 

στηριζόταν στην "ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη / καταναλωτή" [8]. 

 

Στη συνέχεια, η απάντηση στην ιαπωνική πρόκληση, έρχεται, µε πρωτοβουλία των 

Η.Π.Α το 1987, µε την εισαγωγή και ανάπτυξη των συστηµάτων διασφάλισης της 

ποιότητας, σε διεθνές επίπεδο, µε την εκπόνηση των προτύπων της σειράς ISO 

9000, που αποτελούν ένα πρώτο βήµα προς την ολική ποιότητα. Σε αυτά είχε 

επιτευχθεί ο συγκερασµός όλων των γνωστών την εποχή εκείνη παραµέτρων, που 

συντελούν στο χαρακτηρισµό ενός συστήµατος ως ποιοτικού αλλά και των τάσεων 

που εκφράζονταν µέσα από εθνικά ή κλαδικά (π.χ. στρατιωτικά) πρότυπα και 

κανονισµούς [6,7].  

 

Αργότερα τα πρότυπα αυτά υιοθετήθηκαν και σε ευρωπαϊκό επίπεδο ως πρότυπα 

της σειράς ΕΝ 29000, ενώ στα µέσα της δεκαετίας του '90 κυκλοφόρησαν οι νέες 

εκδόσεις τους σε διεθνές και ευρωπαϊκό επίπεδο µε κωδικούς αριθµούς 

αναγνώρισης ISO 9000: 1994 και EN ISO, 9000 αντίστοιχα [5]. 

 

Στη Ελλάδα, οι όροι της ποιότητας, της ολικής ποιότητας, της ολικής διαχείρισης της 

ποιότητας και της διασφάλισης της ποιότητας, στη σύγχρονη µορφή τους, φθάνουν 

µε αρκετή καθυστέρηση, την τελευταία κυρίως δεκαετία. 

  

Η διαχείριση και η διασφάλιση της ποιότητας µέσω της σειράς προτύπων ISO 9000 

στην Ελλάδα εποπτεύεται από διάφορους κρατικούς φορείς όπως είναι το υπουργείο 

Βιοµηχανίας και ο ΕΛOΤ, ή από τεχνικούς συµβούλους του κράτους, όπως το ΤΕΕ 

και υλοποιείται µέσω πολλών και ποικίλων εµπλεκοµένων µε την ποιότητα φορέων, 
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όπως είναι οι φορείς πιστοποίησης και εκπαίδευσης, τα εργαστήρια δοκιµών, οι 

σύµβουλοι, οι πιστοποιηµένες κατά ISO 9000 εταιρείες και άλλοι φορείς [3,8].  

 

9.2 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α  
 

Οι ελληνικές επιχειρήσεις, ενώ αρχίζουν σιγά-σιγά να αναγνωρίζουν την αξία της 

ποιότητας και της διασφάλισης της και  καταφέρνουν να πιστοποιούνται µε πρότυπα 

διασφάλισης ποιότητας, όπως το η σειρά του προτύπου ISO 9000, λίγες είναι αυτές 

που αναγνωρίζουν την ανάγκη της αυτό-αξιολόγησης και της υιοθέτησης 

συστηµάτων µετρήσεων απόδοσης. 

 

Αναφορικά µε τα δύο σηµαντικότερα συστήµατα µέτρησης της απόδοσης, ΜΕΑ 

(EFQM) και Balanced Scorecard, οι ελληνικοί οργανισµοί έχουν µικρή εξοικείωση σε 

σχέση µε τις υπόλοιπες χώρες του Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

 

Η Ελλάδα είναι µέλος του Ευρωπαϊκού Ιδρύµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας (EFQM) και 

υπάρχουν ήδη ελληνικές επιχειρήσεις που χρησιµοποιούν το µοντέλο  EFQM, και ως 

σύστηµα αυτό-αξιολόγησης. 

 

Ένα από τα βασικότερα εργαλεία για την ευαισθητοποίηση των εταιριών προς την 

επιχειρηµατική τελειότητα είναι, εποµένως, η καθιέρωση του θεσµού της Ευρωπαϊκής 

∆ιάκρισης Επιχειρήσεων στα Επίπεδα Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM Levels of 

Excellence) και µε ύστατη διάκριση το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας (European 

Quality Award). Ο θεσµός πραγµατοποιείται σε συνεργασία µε  τους Εθνικούς 

Εταίρους και βασίζεται στο Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας - EFQM Excellence 

Model, το οποίο και αποσκοπεί στην επιβράβευση της Επιχειρηµατικής Αριστείας. 

Πιο συγκεκριµένα, υπάρχουν τρία επίπεδα διάκρισης ανάλογα µε το στάδιο που 

βρίσκεται η εταιρία σε σχέση µε τα κριτήρια του µοντέλου. Τα τρία επίπεδα είναι τα 

εξής:  

 

 ∆έσµευση στην Αριστεία στην Ευρώπη (Committed to Excellence in Europe), 

απευθύνεται σε επιχειρήσεις που βρίσκονται στην αφετηρία της πορείας προς 

την επιχειρηµατική αριστεία, 

 Αναγνώριση για Αριστεία στην ευρώπη (Recognized for Excellence in Europe), 

απευθύνεται σε επιχειρήσεις που έχουν προχωρήσει σε θέµατα επιχειρηµατικής 

αριστείας και 
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 Ευρωπαϊκό Βραβείο ποιότητας (European Quality Award), απευθύνεται σε 

εταιρίες που βρίσκονται σε world class level [9]. 

 

Οι ελληνικές επιχειρήσεις που διακρίθηκαν µε βάση τα τρία παραπάνω επίπεδα είναι 

οι ακόλουθες: 

 

Οργανισµός Κλάδος 

Civitas Communications S.A.  Υπηρεσίες 

ANKAR   Υπηρεσίες 

Ministry of Transportation & Communication   ∆ηµόσιος τοµέας 

Athens International   Airport-Information Technology 

& Telecommunications Department  
Υπηρεσίες 

Piraeus Bank S.A-Marketing Division  Υπηρεσίες 

Piraeus Bank S.A-Department of Legal Affairs  Υπηρεσίες 

Piraeus Bank S.A-Information technology Division  Υπηρεσίες 

Piareus Bank S.A-Training & Development Division  Υπηρεσίες 

Ziridis New Generation  Υπηρεσίες 

MAXI SA COCO-MAT  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

VIANEX S.A  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

BSH Oikiakes Syskeves A.B.E  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Siemens S.A (Unit DI&P)  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

McCain Hellas Ltd  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Brainstorming Ltd  Υπηρεσίες 

Agrotiki Insurance S.A  Υπηρεσίες 

Exodus S.A  Υπηρεσίες 

Optimum S.A  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

MINOS PALACE S.A (Mamidakis Hotel Experience)  Υπηρεσίες 

Perivallontiki S.A  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Piraeus Bank S.A-Electronic Banking Division 

(winbank)  
Υπηρεσίες 
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Οργανισµός Κλάδος 

Siemens Metering  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

OTE   Υπηρεσίες 

Elinoil S.A.  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Unilever Hellas / Algida  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Vodafone Panafon S.A.  Υπηρεσίες 

Siemens S.A. ( Unit DI & P)  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Metrolife - Emporiki  Υπηρεσίες 

Athens International Airport S.A.  Υπηρεσίες 

Organotechniki  Υπηρεσίες 

ATHINEA M. Karamichalis S.A.  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

International Naval Surveys Bureau  Υπηρεσίες 

Hellenica  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Ioniki Sfoliata  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Norstar Enterprises Tourism & Trade S.A.  Υπηρεσίες 

1 Proton  Υπηρεσίες 

Vodafone Panafon S.A.  Υπηρεσίες 

Hellenic Bank Association  Υπηρεσίες 

ATHENIAN SEA CARRIERS LTD-Finance Division  Υπηρεσίες 

COCO MAT  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

TEXNOBETON S.A  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Dell Computer Hellas  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

BEE CULTURING CO. “ATTIKI” ALEXANDROS 

PITTAS SA  
Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

EFG Eurobank Ergasias SA/ Client Relations Division  Υπηρεσίες 

Masterpack S.A  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Famar S.A/ Logistic Services  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

ENTERPRISES SHIPPING AND TRADING S.A.   Υπηρεσίες 

Exodus S.A  Υπηρεσίες 



 
 

 170

Οργανισµός Κλάδος 

PIRAEUS BANK SA/ INTERNAL AUDIT DIVISION  Υπηρεσίες 

GAEA PRODUCTS S.A  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

PIRAEUS BANK S.A. - International Payments & 

Central Operations Division   
Υπηρεσίες 

Cardiac Surgery Intensive Care Unit of "Evangelismos" 

General Hospital of Athens  
∆ηµόσιος τοµέας 

Athens International Airport/ Corporate Services 

Division  
Υπηρεσίες 

Municipal Organisation for Social Intervention & Health 

(DOKPY)  
∆ηµόσιος τοµέας 

AUTHENTIC CARPETS ÁÉÙÍ 1922  Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

Enterprises Shipping and Trading S.A  Υπηρεσίες 

Info-Quest S.A.   Βιοµηχανίες ή κατασκευαστικές 

ICTS HELLAS S.A  Υπηρεσίες 

PIRAEUS BANK S.A. - Information Technology & 

Business Organization Division  
Υπηρεσίες 

OLYMPIA ELECTRONICS S.A  Υπηρεσίες 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 9.1: «ΟΙ ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΟΥ ∆ΙΑΚΡΙΘΗΚΑΝ ΣΤΑ ΤΡΙΑ 

ΕΠΙΠΕ∆Α ΠΟΥ ΟΡΙΖΟΝΤΑΙ ΑΠΟ ΤΟΝ EFQM» 
 

Από τους οργανισµούς που αναφέρονται στον πίνακα 9.1, µόνο η COCO-

MAT διακρίθηκε το 2003 στο τρίτο επίπεδο, κερδίζοντας το ευρωπαϊκό βραβείο 

ποιότητας και οι ENTERPRISES SHIPPING AND TRADING S.A και Exodus S.A  

έφτασαν στο δεύτερο επίπεδο διάκρισης. Όλοι οι υπόλοιποι αναφέρονται στο 

επίπεδο του Commitment to Excellence, γεγονός που αποδεικνύει ότι η Ελλάδα 

βρίσκεται ακόµα στα πρώτα της βήµατα για την ανακάλυψη και την υιοθέτηση των 

αρχών της αριστείας [10]. 

 

Το ΜΕΑ (EFQM), επιπλέον, το 2004, δηµιούργησε και εφάρµοσε σε πιλοτικό επίπεδο 

τον θεσµό του Ευρωπαϊκού Βραβείου για την Τοπική & Περιφερειακή ∆ιοίκηση (Local 

& Regional Government Prize) στο οποίο διακρίθηκαν ήδη δηµόσιοι οργανισµοί της 
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τοπικής & περιφερειακής ∆ιοίκησης από διάφορες χώρες της Ευρώπης. Από την 

Ελλάδα διακρίθηκε ο ∆ΟΚΠΥ (∆ηµοτικός Οργανισµός Κοινωνικής Παρέµβασης & 

Υγείας) από τον δήµο Μαγνησίας [9]. 

 

Όσον αφορά το Balanced Scorecard λίγες είναι οι αναφορές για τους ελληνικούς 

οργανισµούς, γιατί είτε οι µετρήσεις πραγµατοποιούνται δεν οργανώνονται κάτω από 

το πλαίσιο του Balanced Scorecard, είτε γιατί δεν δηµοσιεύονται.  

 

Παρόλα αυτά, συχνά γίνονται προσπάθειες για την καλύτερη ενηµέρωση των 

επιχειρήσεων. Χαρακτηριστικό παράδειγµα µιας τέτοιας προσπάθειας ήταν και το 1st 

Strategic Enterprise Management Forum, που διοργανώθηκε το Νοέµβριο του 2003 

από την  SAP Hellas.  Ο Dr David Norton ήταν ο βασικός οµιλητής του και το 

παρακολούθησαν περισσότερα από 450 ανώτερα και ανώτατα στελέχη ελληνικών 

επιχειρήσεων από διαφορετικούς κλάδους [11]. 

 

Ο Dr David Norton σε συνέντευξη που παραχώρησε στην εφηµερίδα Καθηµερινή, 

τόνισε: 

 

«Πρόσφατα ολοκληρώθηκε η εφαρµογή του Balanced Scorecard σε επιχειρήσεις της 

Κροατίας, ενώ ολοένα και περισσότεροι οργανισµοί από διαφορετικές χώρες του 

κόσµου και διαφορετικές ηπείρους ζητούν να ενισχύσουν την ανταγωνιστικότητά 

τους, µέσα από την υιοθέτηση τής εν λόγω µεθοδολογίας. ∆εν βλέπω τον λόγο γιατί 

η Ελλάδα µπορεί να αποτελέσει εξαίρεση» [11].  

 

Ο ίδιος επισήµανε, εξάλλου, ότι το Balanced Scorecard είναι κατάλληλο εργαλείο για 

ελληνικές επιχειρήσεις αλλά και στελέχη του ∆ηµοσίου. Το µέγεθος µιας χώρας ή 

µιας επιχείρησης, ο δηµόσιος ή ιδιωτικός χαρακτήρας τους δεν αποτελούν κριτήρια 

για την αξιοποίηση της µεθόδου Balanced Scorecard, υποστηρίζει ο David Norton 

[12]. 

 

Στην ερώτηση της δηµοσιογράφου, εάν το Balanced Scorecard  είναι κατάλληλο 

σύστηµα για τις ελληνικές εταιρείες, ο David Norton απάντησε: 

 

«Το Balanced Scorecard είναι κατάλληλο για κάθε εταιρεία και οργανισµό, 

ανεξαρτήτως µεγέθους ή τοµέα δραστηριότητας και υπάρχουν πολλά παραδείγµατα 

επιτυχηµένων εφαρµογών αυτής της µεθοδολογίας σε µικρότερες επιχειρήσεις. Αυτό 

που έχει σηµασία για κάθε οργανισµό είναι η ευθυγράµµιση του ανθρώπινου 
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δυναµικού, της εξυπηρέτησης των πελατών και των επιχειρησιακών λειτουργιών µε 

την στρατηγική που έχει υιοθετηθεί. ‘Έτσι, κάθε εταιρεία ανεξαρτήτως µεγέθους 

µπορεί να ωφεληθεί σηµαντικά στην περίπτωση που κάθε εργαζόµενος κατανοεί 

απόλυτα την εταιρική στρατηγική και την εφαρµόζει κατά την εκτέλεση των 

καθηµερινών του καθηκόντων. 

 

Απ' την άλλη πλευρά, πρωταρχικός στόχος του δηµόσιου τοµέα, δεν είναι απλά η 

εκτέλεση του προϋπολογισµού και η τήρηση των ορίων του, αλλά κυρίως η ποιότητα 

και η αποτελεσµατικότητα των υπηρεσιών που προσφέρει στο κοινωνικό σύνολο. Οι 

στόχοι αυτοί επιτυγχάνονται µόνο µε την υλοποίηση ενός προσεγµένου στρατηγικού 

σχεδίου, που δεν περιορίζεται στους οικονοµικούς δείκτες, αλλά περιλαµβάνει δείκτες 

αποτελεσµατικότητας και εκπλήρωσης του οράµατος και της κυβερνητικής & 

κοινωνικής πολιτικής.  

 

Με την υλοποίηση του Balanced Scorecard, τα στελέχη που διοικούν τον ∆ηµόσιο 

Τοµέα αποκτούν πλήρη εικόνα της πορείας εκτέλεσης της στρατηγικής τους σε κάθε 

της βήµα και µπορούν να επεµβαίνουν αποτελεσµατικά, ευθυγραµµίζοντας 

λειτουργίες, ανθρώπινο δυναµικό και πληροφοριακή υποδοµή για την επίτευξη των 

επιθυµητών επιδόσεων. Γι' αυτό η µεθοδολογία του BSC έχει βρει πολύ µεγάλη 

απήχηση στον δηµόσιο τοµέα. Ενδεικτικά σας αναφέρω τον Οργανισµό Ανάπτυξης 

Εµπορίου των ΗΠΑ, τις ‘Ένοπλες ∆υνάµεις των ΗΠΑ, τη Νορβηγική Πολεµική 

Αεροπορία, τον Οργανισµό Ύδρευσης WesterWater Αυστραλίας, το Βρετανικό 

υπουργείο Αµύνης, το υπουργείο Αµύνης των ΗΠΑ, το υπουργείο Μεταφορών των 

ΗΠΑ, τις ∆ικαστικές Υπηρεσίες της Σιγκαπούρης κτλ.» [12]. 

 

9.3 ΜΗ ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΚΟΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 
 

Πολλοί είναι οι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί που δραστηριοποιούνται στον ελλαδικό 

χώρο, όπως τα νοσοκοµεία, τα πανεπιστήµια και τα σχολεία, ορισµένα µουσεία και 

χώροι που φιλοξενούνται έργα τέχνης, κ.α. 

  

Αυτοί περιλαµβάνουν οργανισµούς που ασχολούνται µε πολλές κοινωνικές οµάδες 

της Ελλάδας. οι πιο γνωστοί είναι: το χαµόγελο του παιδιού, η Unicef Ελλάδας, η 

αλληλεγγύη αναπτυξιακός οργανισµός, το ινστιτούτο έρευνας % θεραπείας της 

συµπεριφοράς, κέντρο έρευνας και υποστήριξης θυµάτων κακοποίησης του 

κοινωνικού αποκλεισµού, ελληνική αντικαρκινική εταιρεία, ελληνική νευρολογική 

εταιρεία, ελληνική παιδοπνευµατολογική εταιρεία, κ.α. 
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 Η ΕΕ∆Ε 
 

Ένας από τους πιο γνωστούς µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, οι οποίοι 

ασχολούνται µε τη διοίκηση των επιχειρήσεων στην Ελλάδα είναι η ΕΕ∆Ε. Η 

Ελληνική Εταιρία ∆ιοικήσεως Επιχειρήσεων (ΕΕ∆Ε) ιδρύθηκε το 1962. Είναι 

σωµατείο µη κερδοσκοπικού χαρακτήρα που σκοπό έχει τη διάδοση, ανάπτυξη και 

προβολή των αρχών, των µεθόδων και της πρακτικής του σύγχρονου µάνατζµεντ. 

 

Η ΕΕ∆Ε αριθµεί σήµερα 4.000 µέλη, από τα οποία τα 400 περίπου είναι επιχειρήσεις 

και οργανισµοί, ενώ τα υπόλοιπα είναι φυσικά πρόσωπα, κυρίως ανώτατα και 

ανώτερα διευθυντικά στελέχη, επιχειρηµατίες, καθηγητές Πανεπιστηµίων κ.α. 

 

Στο πλαίσιο της ΕΕ∆Ε λειτουργούν σήµερα επτά Ινστιτούτα που δραστηριοποιούνται 

το καθένα σε εξειδικευµένες λειτουργίες του Μάνατζµεντ: το Ελληνικό Ινστιτούτο 

Μάρκετινγκ (ΕΙΜ), το Ινστιτούτο Οικονοµικής ∆ιοικήσεως (ΙΟ∆), το Ινστιτούτο 

∆ιοικήσεως Παραγωγής Προϊόντων και Υπηρεσιών (Ι∆ΙΠ-ΠΥ), το Ελληνικό Ινστιτούτο 

Πληροφορικής (ΕΙΠ), το Ινστιτούτο Mάνατζµεντ Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΙΜΑ∆), το 

Ινστιτούτο Ανάπτυξης Γυναικών Μάνατζερ και Επιχειρηµατιών (ΙΑΓΜΕ) και το 

Ινστιτούτο Μάνατζµεντ ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης (ΙΜ∆∆Α) [9]. 

 

 Ο κλάδος υγείας στην Ελλάδα 
 
Ο κλάδος υγείας στην Ελλάδα είναι, ίσως, ο κλάδος που θα αντιµετωπίσει τις 

σηµαντικότερες, από άποψη µεγέθους αλλαγών, προκλήσεις στο µέλλον. Οι 

προκλήσεις θα προέρχονται κυρίως από τα αυξηµένα επίπεδα ποιότητας, ασφάλειας 

και ρυθµιστικών προτύπων των υπηρεσιών υγείας, τις αυστηρότερες κυβερνητικές 

πολιτικές, τις αυξηµένες προσδοκίες και απαιτήσεις των ασθενών, τους περιορισµούς 

των προϋπολογισµών των ασφαλιστικών ταµείων, τη γήρανση του πληθυσµού και 

την πιθανότητα συνεχών εξαγορών, συγχωνεύσεων ή και «ιδιωτικοποιήσεων». Με 

τέτοιες µεγάλες αλλαγές, που συνεχώς θα εντείνονται, τίθεται το ερώτηµα µε ποιο 

τρόπο οι υπεύθυνοι των νοσοκοµείων και των λοιπών οργανισµών υγείας θα 

σχεδιάζουν τις στρατηγικές τους και θα αποκτούν την απαραίτητη πληροφόρηση και 

γνώση για να µπορούν να προσδιορίζουν έγκαιρα κατά πόσον αυτές εκτελούνται 

επιτυχώς. 
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Σαν απάντηση στο παραπάνω ερώτηµα, όλο και περισσότερες διοικήσεις 

οργανισµών του κλάδου υγείας προβληµατίζονται σχετικά µε τη χρήση 

σταθµισµένων µεθόδων διαχείρισης της απόδοσης λειτουργιών και διεργασιών, 

στρατηγικών και αξιολογήσεων, προκειµένου να επιτευχθούν στρατηγικοί στόχοι και 

επίπεδα υψηλής και διαχρονικής αποδοτικότητας. 

 

Για πολλά χρόνια, ποιοτικοί περιορισµοί και ρυθµιστικά πλαίσια επέδρασαν 

αποφασιστικά σε κρίσιµες περιοχές απόδοσης, ενώ οι ρυθµιστικές και δηµόσιες 

αρχές συνεχίζουν να απαιτούν µε αυξανόµενο ρυθµό στοιχεία γύρω από βελτιώσεις 

στην απόδοση κλινικών αποτελεσµάτων, οργανωσιακών διαδικασιών και κόστους 

διάθεσης προϊόντων και υπηρεσιών. Τα νοσοκοµεία και οι λοιποί οργανισµοί υγείας, 

προκειµένου να ανταποκριθούν στις παραπάνω απαιτήσεις, συλλέγουν τεράστιους 

όγκους στοιχείων και δεδοµένων για χρόνια. ∆υστυχώς, όµως, τις περισσότερες 

φορές ο µεγαλύτερος όγκος των στοιχείων αυτών, από άποψη απόδοσης, είναι 

µικρής αξίας γιατί αφορούν συνήθεις, µη ανταγωνιστικές, λειτουργίες επειδή µπορεί 

κανείς να τα βρει και να τα συγκεντρώσει εύκολα. Στοιχεία και δεδοµένα, που είναι 

απαραίτητα για τις ανάγκες µιας ολοκληρωµένης προσέγγισης διαχείρισης της 

απόδοσης δεν υπάρχουν, επειδή ο εντοπισµός, η συλλογή και η µέτρησή τους δεν 

είναι συνήθως εύκολη και απαιτεί αλλαγές σε συµπεριφορές και νοοτροπίες.  

 

Έτσι, η ανάγκη για µια νέα πιο συνθετική προσέγγιση, µέσω νέων πρακτικών και 

τεχνικών διαχείρισης της απόδοσης, είναι περισσότερο από ποτέ ορατή, φέρνοντας 

στο προσκήνιο µια ευρεία γκάµα από δείκτες απόδοσης όπως η ικανοποίηση και η 

εµπιστοσύνη του ασθενή /πελάτη, η ποιότητα και η αποτελεσµατικότητα των 

υπηρεσιών υγείας, η ασφάλεια, η προσβασιµότητα, η ποικιλία των υπηρεσιών, η 

ταχύτητα και η ευελιξία προσαρµογής στο συνεχώς µεταβαλλόµενο ρυθµιστικό και 

ελεγκτικό περιβάλλον και τέλος η λειτουργική και οικονοµική αποτελεσµατικότητα. 

 

Οι οργανισµοί υγείας, που υλοποιούν συστήµατα και λύσεις διαχείρισης της 

απόδοσης, µπορούν να προσδοκούν τα εξής οφέλη: 

 

• Βελτίωση εστίασης και ευθυγράµµισης πόρων και στόχων: Οι καθηµερινές 

δραστηριότητες και αποφάσεις γίνονται µε επικέντρωση στη στρατηγική, ενώ οι 

εργαζόµενοι κατανοούν καλύτερα τις προτεραιότητες µε βάση τις οποίες θα 

µετριέται η απόδοσή τους. 

• Αποτελεσµατικότερη επικοινωνία: Η διανοµή των πληροφοριών απόδοσης στο 

προσωπικό, µε τον αντίστοιχο σχολιασµό, βοηθάει στην αποφυγή παρανοήσεων 
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και τη δηµιουργία εντάσεων και αντιθέσεων. Αυτό ενισχύει τη δίκαιη και ισότιµη 

µεταχείριση και ανταµοιβή του προσωπικού και καλλιεργεί την ανάπτυξη µιας 

φιλοσοφίας αποδοτικότητας. 

• Ποιοτικές και πληρέστερες αναφορές απόδοσης: Η ποιότητα των αναφορών 

απόδοσης βελτιώνεται σηµαντικά, λόγω της µείωσης του κινδύνου απωλειών 

δεδοµένων και παρανοήσεων από λανθασµένες παρουσιάσεις των 

πληροφοριών. 

• Ποιοτικές και πιο γρήγορες διαδικασίες αποφάσεων: Η δυνατότητα έγκαιρης και 

έγκυρης πληροφόρησης -λόγω της συγκέντρωσης των πληροφοριών σε ένα 

κοινό σύστηµα επεξεργασίας, παρουσίασης, µέτρησης και αξιολόγησης των 

δεδοµένων- βελτιώνει την ταχύτητα λήψης των αποφάσεων, πριν τα θέµατα 

εξελιχθούν σε προβλήµατα. 

• Ανάπτυξη κουλτούρας µετρήσεων: Οι εργαζόµενοι και τα στελέχη, µέσω 

ανάδρασης που παίρνουν για την απόδοσή τους, κατανοούν καλύτερα τον ρόλο 

τους και τον τρόπο που συµβάλλουν στην επίτευξη των κοινών στόχων και έτσι, 

αναπτύσσονται στην πράξη εσωτερικοί µηχανισµοί αποδοχής και υποστήριξης 

µιας κουλτούρας µετρήσεων, απαραίτητης προϋπόθεσης για την επιτυχή 

υλοποίηση οποιασδήποτε στρατηγικής για µια διαχρονική αποδοτικότητα [13]. 

 

Οι αναφορές σε συστήµατα διαχείρισης απόδοσης σε µη κερδοσκοπικούς 

οργανισµούς είναι σχεδόν ανύπαρκτες, καθώς όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, οι 

ελληνικοί οργανισµοί βρίσκονται ακόµα στην αρχή της προσπάθειας υιοθέτησης 

πλαισίων µετρήσεων και ιδιαίτερα στους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, όπου οι 

µετρήσεις δεν βασίζονται σε οικονοµικά αποτελέσµατα, η εξέλιξη είναι ακόµα πιο 

αργή και δύσκολη. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΚΑΤΟ:  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
10.1 ΓΕΝΙΚΑ 
 

Η ανάγκη για αποτίµηση βελτίωση της ποιότητας ξεκινάει από την αρχαιότητα. 

Πολλές αναφορές γίνονται για την αρχαία Ελλάδα και την Αίγυπτο, αλλά ουσιαστικά 

στο χώρο της βιοµηχανίας η έννοια της ποιότητας έγινε αισθητή στις αρχές του 1900, 

µε τη φιλοσοφία του Taylor. Η εξέλιξη των εννοιών αλλά και η µεγέθυνση των 

αναγκών οδήγησαν σε ολοκληρωµένα συστήµατα αξιολόγησης της επίδοσης των 

επιχειρήσεων µετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο. Σε όλη τη διάρκεια αυτή, όµως, ένας 

ήταν ο τρόπος για την αποτίµηση των αποτελεσµάτων, οι µετρήσεις. Τα τελευταία 

χρόνια ιδιαίτερα οι µετρήσεις εστιάζονται στην απόδοση ενός οργανισµού των 

χρηµατοοικονοµικών και µη αποτελεσµάτων του. 

 

Όπως αναφέρθηκε αναλυτικά στην εργασία αυτή οι οργανισµοί πραγµατοποιούν 

µετρήσεις απόδοσης  για: 

 

• Αποτίµηση της παρούσας κατάστασης του οργανισµού, 

• Έλεγχο, 

• Καθορισµό πόρων, 

• Παρακίνηση των συµφεροντούχων, 

• Προώθηση της δηµόσιας εικόνας του οργανισµού, 

• Επιβράβευση της επιτυχίας, 

• Μάθηση και 

• Βελτίωση. 

 

Τα αποτελέσµατα των µετρήσεων δείχνουν τι έγινε, αλλά το γιατί και το τι πρέπει να 

αλλάξει είναι δύο ερωτήµατα που µόνο ένα ολοκληρωµένο σύστηµα απόδοσης 

µπορεί να απαντήσει. Τα συστήµατα µέτρησης της απόδοσης αναπτύχθηκαν µε 

σκοπό την επίβλεψη και τη διατήρηση του ελέγχου, ώστε να διαπιστωθεί ότι οι 

στρατηγικές που ακολουθούνται προβλέπουν την επίτευξη των στόχων.  Η εξέλιξη 

των µετρήσεων απόδοσης σε συστήµατα διαχείρισης απόδοσης έγινε µε σκοπό να 

βελτιωθεί η ποιότητα και η εξυπηρέτηση των πελατών αλλά και η ισορρόπηση του 

προβλεπόµενου κόστους.  
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Η καθηµερινή, όµως, εξέλιξη και αλλαγή του εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος του οργανισµού, επιβάλλει συνεχώς την ανανέωση των συστηµάτων 

διαχείρισης της απόδοσης. Σήµερα, πλέον, τα στελέχη αναφέρονται σε τρίτης γενιάς 

συστήµατα µετρήσεων, όπου σηµειώνονται αλλαγές στα κριτήρια αξιολόγησης, 

στους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας και γενικότερα ακόµα και στους στρατηγικούς 

στόχους. Έχουν, ήδη, γίνει οι πρώτες προσπάθειες στο χώρο αυτό µε την εµφάνιση 

της ΚΣΣ (Balance scorecard) τρίτης γενιάς και τα ολοκληρωµένα συστήµατα 

(integrated), που προσπαθούν να περικλύσουν µέσα όλα τα τµήµατα και τις κρίσιµες 

περιοχές του οργανισµού. Σίγουρα, όµως υπάρχει χώρος για περαιτέρω έρευνα. 

 

Ένας ακόµα παράγοντας που πρέπει να υπολογιστεί είναι και η επέκταση των 

συστηµάτων σε παγκόσµια κλίµακα. Είναι, άλλωστε, αναγκαίο µετά την 

απελευθέρωση του εµπορίου και τη ελεύθερη διακίνηση, προκειµένου να γίνουν οι 

οργανισµοί ανταγωνιστικοί. Είναι φυσικό, µία τέτοια προσπάθεια να έχει πολλές 

δυσκολίες, αλλά το σίγουρο είναι ότι θα δώσει στον οργανισµό το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, καθώς αποκτά τη διαφοροποίηση που επιζητούν και οι πελάτες. 

 

Τα συστήµατα διαχείρισης απόδοσης έχουν µακροπρόθεσµα οφέλη για τους 

οργανισµούς. Είναι απαραίτητα εργαλεία, ώστε να αξιολογούνται και τα άϋλα στοιχεία 

ενός οργανισµού. Η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού βελτιώνεται, η διαχείριση 

της γνώσης αποκτά εξέχουσα θέση και οι οργανισµοί µετατρέπονται σε οργανισµούς 

µε κουλτούρα και αξίες, ενώ παράλληλα οι στόχοι τους προσαρµόζονται στις 

πραγµατικές ανάγκες όλων των συµφεροντούχων και όχι µόνο στην κερδοφορία. 

 

Παρόλα αυτά τα συστήµατα διαχείρισης απόδοσης παρουσιάζουν και βασικές 

αδυναµίες, οι οποίες αφήνουν τον χώρο για περισσότερη έρευνα και περαιτέρω 

µελέτη. Οι βασικές αδυναµίες, που τα συστήµατα νέας γενιάς καλούνται να 

αντιµετωπίσουν είναι: 

 

 Ακόµα και οι στρατηγικές προσεγγίσεις, όπως η ΚΣΣ (Balance scorecard) 

υποκινούνται από τα οικονοµικά αποτελέσµατα. Συστήµατα, όµως, που 

βασίζονται στα οικονοµικά αποτελέσµατα συναντούν δυσκολίες εφαρµογής σε 

οργανισµούς, όπου τα οικονοµικά αποτελέσµατα είναι δευτερευούσης σηµασίας. 

 Τα συστήµατα µετρήσεων απόδοσης καταλήγουν να είναι στατικά ή µη ευέλικτα.  

 Παρατηρείται ένα κενό µεταξύ των στρατηγικών προσεγγίσεων των συστηµάτων 

µέτρησης της απόδοσης και των τεχνολογικών εξελίξεων.  
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 Η δηµιουργία ενός Σ∆Α βασίζεται στην υπάρχουσα δοµή του οργανισµού και όχι 

στην ιδανική δοµή για την εφαρµογή τέτοιων συστηµάτων, µε αποτέλεσµα να 

υπάρχει καθυστέρηση ή άρνηση αποδοχής των απαραίτητων αλλαγών. Αυτό, 

στη συνέχεια, συνεπάγεται πιθανό αποπροσανατολισµό από την εύρεση των 

κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας και την αναγνώριση των κλειδιακών δεικτών 

απόδοσης 

 

Η εξέλιξη των συστηµάτων διαχείρισης απόδοσης δεν µπορεί να σταµατήσει. 

Συνεχώς, νέα µοντέλα αναπτύσσονται, που ξεπερνούν αδυναµίες των παλιών. Είναι 

αδιαµφισβήτητο το γεγονός, ότι οι οργανισµοί που επιλέγουν να χρησιµοποιήσουν 

ένα Σ∆Α, µε όλες τις προϋποθέσεις που έχουν αναφερθεί, βρίσκεται πιο κοντά στον 

µακροπρόθεσµο και πολύ δύσκολο στόχο, την αριστεία. 

 

Είναι, όµως, και γεγονός ότι τα Σ∆Α δεν είναι πανάκεια για όλα τα προβλήµατα του 

οργανισµού και δεν αντιµετωπίζει µε µαγικό τρόπο όλες τις δυσκολίες. Σίγουρα, έχει 

περιορισµούς και αδυναµίες, που αφήνουν χώρο για περαιτέρω αναζήτηση και 

έρευνα.  

 

10.2 ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 
 

Αν και οι Έλληνες ήταν από τους πρώτους λαούς, που διέκριναν τη σηµασία της 

ποιότητας και κατάφεραν να την ορίσουν από πολύ νωρίς (Αριστοτέλης), η εξέλιξη 

µέχρι τα συστήµατα διαχείρισης απόδοσης δεν ήταν εξίσου οµαλή και εύκολη. Η 

Ελλάδα δεν είναι βιοµηχανική χώρα και οι οργανισµοί είναι πολύ µικρότεροι και 

λιγότερο ισχυροί από αυτούς της υπόλοιπης Ευρώπης και γενικότερα του δυτικού 

κόσµου. Για το λόγο αυτό τα  βήµατα που κάνουν οι ελληνικοί οργανισµοί είναι µικρά 

και αργά. 

 

Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω στην εργασία, οι ελληνικοί οργανισµοί δίνουν 

έµφαση στην πιστοποίηση της ποιότητας, εφαρµόζουν πρότυπα όπως το ISO 9000 

και το HACCP, χωρίς, όµως, στην πραγµατικότητα να κατανοούν την αληθινή αξία 

των συστηµάτων ποιότητας. Πολύ αργότερα από τις υπόλοιπες ανεπτυγµένες χώρες 

υιοθετούν τη φιλοσοφία της ∆ΟΠ, ενώ οι εφαρµογή συστηµάτων µετρήσεων 

απόδοσης µε την έννοια που µελετήθηκαν στη συγκεκριµένη εργασία, δεν 

ασχολούνται διεξοδικά. Αυτό αποδεικνύεται από την έλλειψη άρθρων σχετικά µε τη 

διαχείρισης απόδοσης στους ελληνικούς οργανισµούς.  
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Οι οργανισµοί στην Ελλάδα τα τελευταία µόλις χρόνια άρχισαν να υιοθετούν τις αρχές 

της αριστείας και προσπάθησαν να εκτιµήσουν την αξία των σηµαντικών πλαισίων 

µέτρησης της απόδοσης, ΜΕΑ (EFQM) και ΚΣΣ (Balanced Scorecard). Το πεδίο για 

περαιτέρω µελέτη και έρευνα στον τοµέα αυτό είναι ανοιχτό και ευρύ. Ολοένα και 

περισσότεροι ερευνητές και στελέχη στην Ελλάδα ασχολούνται µε το θέµα αυτό, 

προκειµένου να δηµιουργηθεί µία ολοκληρωµένη θεωρητική και πρακτική βάση 

δεδοµένων µε στοιχεία απαραίτητα για την υλοποίηση τέτοιων προγραµµάτων από 

τις ελληνικές επιχειρήσεις µε µεγάλο ποσοστό επιτυχίας. Μόνο εάν οι οργανισµοί 

γνωρίζουν τις προϋποθέσεις για την υλοποίηση και τα θετικά αποτελέσµατα που 

µπορούν να αποκοµίσουν από την εφαρµογή των συστηµάτων διαχείρισης 

απόδοσης, είναι διατεθειµένοι να κάνουν τις απαραίτητες θυσίες και αλλαγές για την 

υιοθέτησης ενός τέτοιου συστήµατος.  
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